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جميع الحقوق محفوظة للائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة )أمان(.

فــي حــال الاقتبــاس يرجــى الإشــارة الــى المطبوعــة كالتالــي: الائتــاف مــن أجــل 
النزاهــة والمســاءلة "أمــان". 2025. دليــل استرشــادي لتطبيــق مبــدأ المســاءلة 
6 فــي مدونــة ســلوك  فــي المؤسســات الأهليــة- مســتند إلــى المبــدأ رقــم 
العامليــن والأعضــاء فــي المنظمــات الأهليــة في فلســطين. رام الله- فلســطين.

إنّ الائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة )أمــان(، قــد بــذل جهــوداً فــي التحقــق 
مــن المعلومــات الــواردة فــي هــذا الدليــل، ولا يتحمــل أيّــة مســؤولية تترتــب علــى 

اســتخدام المعلومــات لأغــراض خــارج ســياق أهــداف الدليــل بعــد نشــره.
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المقدّمة

تعُــد المســاءلة الداخليــة في المؤسســات الأهليــة أداة حيويــة لتعزيــز الشــفافية، والنزاهــة، والكفــاءة، 
وبخاصــة في فلســطين، حيــث يواجــه المجتمــع المدنــي تحديــات مضاعفــة مثــل الاحتــال، والأزمــات 
الإنســانية، والكــوارث، والحــروب، مــا يتطلــب إدارة كفــؤة واســتجابة أعلــى.  يقــدم هــذا الدليــل 
إطــاراً متكامــاً لتطبيــق مبــدأ المســاءلة، مســتنداً إلــى مدونــة الســلوك الفلســطينية )2008(، 
ــات رقــم )1( لســنة 2000، ومؤشــرات المســاءلة مــن الائتــاف مــن أجــل النزاهــة  ــون الجمعي وقان

ــات. ــة لمواجهــة التحدي والمســاءلة "أمــان"، مــع دمــج أفضــل الممارســات العالمي

تؤكــد المســاءلة الداخليــة علــى وجــود آليــات لتقــديم التقاريــر حــول اســتخدام المــوارد، وتحمــل 
تفســير  علــى  والقــدرة  الأهــداف،  تحقيــق  في  إخفاقاتهــم  أو  قراراتهــم  مســؤولية  المســؤولين 
التصرفــات والأداء.  يعُــد هــذا الدليــل أداة عمليــة للمؤسســات لبنــاء الالتــزام في تقــديم معلومــات 
مفصلــة وشــفّافة، وقبــول المســاءلة أمــام الهيئــة العامــة، والمســتفيدين، والمانحــن، والمتعاقديــن، مــع 
الحفــاظ علــى الاســتقلالية.  كذلــك إنشــاء نظــام شــكاوى، واســتخدام وســائل محاســبية وتدقيقيــة 
ــات الصــرف مــع فصــل  ــد صلاحي ــوال في المجــالات المخصصــة، وتحدي معتمــدة، واســتخدام الأم

المســؤوليات.

هدف الدليل

يأتــي هــذا الدليــل الاسترشــادي لتطبيــق المبــدأ الســادس مــن مبــادئ مدونــة ســلوك العاملــن 
والأعضــاء في المؤسســات الأهليــة في فلســطين، والخــاص بمبــدأ المســاءلة، ضمــن جهــود ائتــاف 
"أمــان" المســتمرة لتعزيــز مبــادئ النزاهــة والشــفافية لتعزيــز حوكمتهــا، وتحصينهــا، وتعزيــز التدابيــر 
الوقائيــة ضــد أي فــرص فســاد داخــل بيئــة عمــل المنظمــات الأهليــة الفلســطينية.  كمــا يأتــي 
اســتجابةً للحاجــة المتزايــدة إلــى تطويــر أدوات وإرشــادات عمليــة تســاعد المؤسســات الأهليــة علــى 

ــة وإجراءاتهــا التشــغيلية. ــة الســلوك في بنيتهــا التنظيمي ــادئ مدون تطبيــق مب

يهــدف الدليــل إلــى تســهيل التطبيــق العملــي لمبــدأ المســاءلة داخــل المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، 
مــن خــال إجــراءات وأدوات عمليــة تســاعد علــى ترجمــة الالتــزام بالمبــدأ إلــى ممارســات يوميــة 
مؤسســية قابلــة للقيــاس والمتابعــة، مســتهدفاً أعضــاء مجالــس الإدارة، والهيئــة العامــة للمؤسســة، 

والمديريــن، والموظفــن، والمتطوعــن، والمستشــارين، والجهــات المانحــة، والشــريكة.

لمحة عن مدونة سلوك العاملين والأعضاء في المؤسسات الأهلية في فلسطين

صــدرت مدونــة ســلوك العاملــن والأعضــاء في المؤسســات الأهليــة الفلســطينية العــام 2008 عــن 
الائتــاف الأهلــي لمدونــة الســلوك، الــذي تم تشــكليه لغــرض إعــداد وتطويــر مدونــة الســلوك مــن 
قبــل مركــز تطويــر المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، بالتعــاون مــع الشــبكات والاتحــادات الأهليــة 
الرئيســية في فلســطين، وبمشــاركة ائتــاف "أمــان" الــذي تولــى وضــع قواعــد ومبــادئ النزاهــة 

ــة. والشــفافية والمســاءلة في المدون
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هدفــت المدونــة إلــى تعزيــز مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة والنزاهــة والشــفافية والمســاءلة داخــل 
ــا، بمــا  ــزام به ــى الالت ــة تســعى المؤسســات إل ــة طوعي ــة مرجعي ــل المدون ــة.  وتمث المؤسســات الأهلي

يعــزز ثقــة الجمهــور والمانحــن، ويضمــن الاســتخدام الأمثــل للمــوارد العامــة.

ــل المؤسســات،  ــل في إطــار عم ــات وســلوكيات العم ــار لأخلاقي ــا: معي ــة الســلوك بأنه ــرف مدون تع
تحــدد لمجالــس إدارتهــا والموظفــن العاملــن فيهــا مجموعــة الســلوكيات والقيــم الواجــب مراعاتهــا 
أثنــاء أدائهــم مهامهــم.  وتهــدف إلــى تعزيــز ثقــة المجتمــع بالمؤسســات الأهليــة ورفــع مصداقيتهــا 
مــع الشــركاء والمســتفيدين.  كمــا تهــدف إلــى التنظيــم الذاتــي، حيــث تســعى المدونــة إلــى أن تكــون 
أداة للتنظيــم الذاتــي، وتســاهم في توحيــد الســلوك المهنــي المثالــي المرغــوب فيــه لــدى جميــع أعضــاء 
المؤسســة وموظفيهــا، بمــا يعــزز النزاهــة والشــفافية والمســاءلة، ويكفــل توفيــر بيئــة واقيــة مــن 

الفســاد.  

تستند المدونة إلى مجموعة من المبادئ الأخلاقية، ومنها:
• الشفافية: الوضوح في العمليات والإجراءات والمعلومات.

• المساءلة: تحمل المسؤولية عن الأفعال والقرارات.
• الحكم الصالح: اتّخاذ القرارات بناءً على معايير أخلاقية ومهنية.

• المشاركة: تشجيع المشاركة الفعّالة من جميع الأطراف المعنية.
• العدالة والمساواة: ضمان العدالة والمساواة في تقديم الخدمات والفرص.

• منع تضارب المصالح.

تواجــه مدونــة الســلوك تحديــات في التنفيــذ بســبب نقــص التدريــب والمتابعــة وتحويــل المبــادئ إلــى 
إجــراءات، وهــذا الدليــل يفســر إجرائيــاً المبــدأ الســادس منهــا وهــو المســاءلة.

مبدأ رقم )6( المساءلة:

تعنــي المســاءلة وجــود آليــات لتقــديم التقاريــر حــول اســتخدام مــوارد المؤسســة وتحمــل المســؤولية 
مــن قبــل المســؤولين عــن قراراتهــم، أو عــن الإخفــاق في تحقيــق رؤيــة المؤسســة وأهدافهــا. والمقــدرة 
علــى تقــديم شــرح أو تفســير أو إجابــة عــن التصرفــات أو الأداء أو الســلوك أو الواجبــات الخاصــة 

بالمؤسســة أو بعضــو فيهــا )ســواء مجلــس الإدارة أو الموظفــن(.

تلتــزم المؤسســات الأهليــة الفلســطينية بــأن تقــدم المعلومــات المطلوبــة حــول أي موضــوع أو نشــاط 
يتعلــق بالمؤسســة مــع أكبــر قــدر مــن التفصيــل والانفتــاح، وأن تقبــل المؤسســة الأهليــة الفلســطينية أن 
المجتمــع،  أفــراد  مــن  والمســتفيدين  العامــة،  الهيئــة  أعضــاء  قبــل  مــن  للمســاءلة  قابلــة  تكــون 
ــى  ــاظ عل ــع الحف ــون، وم ــق القان ــد، ووف ــق شــروط التعاق ــع المؤسســة وف ــن م والمانحــن والمتعاقدي
ــى: إيجــاد نظــامٍ للشــكاوى، يحــق لأي  ــل كل مؤسســة عل ــدأ الاســتقلالية، وبشــكل خــاص، تعم مب
متضــرر مــن برامــج المؤسســة ونشــاطاتها اســتخدامه، وأن يتــم الــرد خطيــا  علــى كل شــكوى، وأن
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تراجــع مجالــس الإدارة الشــكاوى بصــورة منهجيــة. واســتخدام وســائل محاســبية وتدقيقيــة مقبولــة 
ومعتمــدة، ومــن ضمنهــا وســائل تحقــق مناســبة، واســتخدام الأمــوال في المجــالات المخصصــة لهــا 

والمعلنــة، وتحديــد صلاحيــات الصــرف وفــق المســتويات الإداريــة، ومراعــاة فصــل المســؤوليات.

المرجعية القانونية لإعمال نظم المساءلة

في الجــدول رقــم )1( أدنــاه أبــرز السياســات والمواثيــق القانونيــة المحليــة والدوليــة التــي ينبغــي أن 
تعتمدهــا المؤسســة الأهليــة كمرجــع قيمــي وأخلاقــي لضمــان المســاءلة والحوكمــة الرشــيدة:

جدول 1: أبرز السياسات والمواثيق القانونية المحلية والدولية

السياسات والمواثيق المحلية )الوطنية(

القانــون الأساســي المعــدل الــذي يتحــدث عــن الحــق 
في التجمــع كإحــدى صــور المشــاركة السياســية التــي 

تفتــح المجــال للمســاءلة.

قانــون الجمعيــات الخيريــة والهيئــات الأهليــة رقــم 
)1( لســنة 2000 في فلســطين وتعديلاتــه.

يحــدد الأطــر القانونيــة لتســجيل الجمعيــات، وإدارتهــا، وواجباتهــا 
تج�ـاه المجتم�ـع، والش�ـفافية المالي�ـة والإداري�ـة.

قانــون مكافحــة الفســاد الفلســطيني رقــم )1( لســنة 
2005 وتعديلاتــه.

يفرض التزاماً بسياســة منع الفســاد في المؤسســة، ويشــجع الإفصاح 
المالي، ويمنع اس�ـتغلال المنصب لتحقيق مكاس�ـب ش�ـخصية.

نظام تضارب المصالح للعام 2020.

قانون ديوان الرقابة المالية والإدارية.

يحــدد بدقــة مفهــوم وإجــراءات وعقوبــات وآليــات إعمــال عــدم 
تضــارب المصالــح في المؤسســات العامــة، ويلــزم المؤسســات الأهليــة 

بالإجــراءات ذاتهــا التــي يلــزم بهــا القطــاع العــام.

يمنــح هــذا القانــون ديــوان الرقابــة الماليــة والإداريــة صلاحيــة 
الرقابــة علــى القطــاع الأهلــي.

الأساســي،  )النظــام  للمؤسســة  الداخليــة  الأنظمــة 
والإداري(. المالــي  والنظــام 

نظام الشركات غير الربحية.

والمســؤوليات،  الصلاحيــات  لتوزيــع  أساســية  مرجعيــة  تعتبــر 
وضمــان المســاءلة المتبادلــة، وتنظيــم العلاقــة بــن الهيئــة العامــة، 

التنفيذيـ�ة. والإدارة  الإدارة،  ومجلـ�س 

المتمثــل  الأهلــي  القطــاع  تنظيــم  في  مهمــة  أحكامــاً  يتضمــن 
يشــمل  بمــا  فيهــا،  العمــل  ونظــم  الربحيــة،  غيــر  بالشــركات 

. لتها ء مســا

مرجــع أخلاقــي مهــم يضــع معاييــر للســلوك المهنــي، والنزاهــة، مدونة السلوك للمنظمات الأهلية الفلسطينية.
قيــم  تبنــي  علــى  ويشــجع  والإفصــاح.   والمســاءلة،  والحوكمـة�، 
ــام  ــوق الإنســان، والمســاءلة أم ــرام وحق ــة، واحت المشــاركة، والعدال

المصلحـ�ة. أصحـ�اب 
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السياسات والمواثيق الدولية والإقليمية

الإعـلان العالمـ�ي لحقـ�وق الإنسـ�ان )1948( والعهــد 
والسياســية  المدنيــة  بالحقــوق  الخــاص  الدولــي 

.)1966(

يؤســس لمبــدأ الكرامــة، والمســاواة، والحــق في المشــاركة؛ وهــي 
ركائزــ أساس��ية لأي مس��اءلة مجتمعي��ة أو مؤسســية.  ويؤكــد علــى 
حــق الأفــراد في حريــة التعبيــر والمشــاركة في الشــأن العــام، وهــو 

�ـة. �ـة للمؤسس�ـات الأهلي أس�ـاس للمس�ـاءلة المجتمعي

الاقتصاديــة  بالحقــوق  الخــاص  الدولــي  العهــد 
)1966( والثقافيـ�ة  والاجتماعيـ�ة 

المهمّشــة،  الفئــات  حقــوق  باحتــرام  الأهليــة  المؤسســات  يلــزم 
ومشـ�اريعها. برامجهـ�ا  في  الاجتماعيـ�ة  العدالـ�ة  وضمـ�ان 

)UNCAC( تشــجع علــى تطبيــق أنظمــة الشــفافية والمســاءلة في المؤسســات اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد
غي�ـر الحكومي�ـة الت�ـي تتعام�ـل م�ـع الأم�ـوال العام�ـة أو المس�ـاعدات.

 Code( ــادئ الأساســية للعمــل الإنســاني ــة المب مدون
 of Conduct for the International Red

)Cross and NGOs

مرجــع أساســي في العمــل الإنســاني يحــدد مبــادئ: الإنســانية، 
الاسـ�تقلال، الحيـ�اد، المسـ�اءلة أمـ�ام المسـ�تفيدين.

CHS – Core Hu�( المسـ�اءلة الإنسـ�انية   معاييـ�ر 
)manitarian Standard

تضــع تســعة معاييــر لضمــان مســاءلة المؤسســات أمــام المجتمعــات 
التي تخدمها، بما في ذلك المش�ـاركة، والش�ـفافية، وآليات الش�ـكاوى.

الإنمائــي  التمويــل  في  والمســاءلة  الشــفافية  مبــادئ 
)Publish What You Fund – IATI(

والنتائــج  والمشــاريع،  التمويــل،  عــن  الإفصــاح  علــى  تشــجع 
والمسـ�تفيدين. للجمهـ�ور، 

أساســية أهداف التنمية المستدامة 2030 ركائــز  والمشــاركة،  والشــفافية،  المســاءلة،  تعتبــر 
لضمــان تنفيــذ أهــداف التنميــة المســتدامة وتحقيــق الثقــة بــن 
فقــط  تقُــاس  لا  التنميــة  أن  بمعنــى  والمواطنــن؛  الحكومــات 
ــل، أيضــاً، بمــدى المســاءلة في  ــة، ب ــة أو البيئي ــج الاقتصادي بالنتائ

التنمويــة.  والمشــاريع  العامــة  المــوارد  إدارة 

الأهداف التي تتحدث مباشرة عن المساءلة:

الركيــزة  هــو  القويــة  والمؤسســات  والعــدل  الســام   :16 الهــدف 
المســتدامة. التنميــة  أجنــدة  في  للمســاءلة  الأوضــح 

إضافة إلى بعض الغايات المرتبطة بالهدف 16 حسب الآتي:

للمســاءلة  خاضعــة  فعالــة،  مؤسســات  تطويــر   :16.6 الغايــة 
ــاء  ــى بن ــع المســتويات.  يدعــو هــذا الهــدف إل ــى جمي وشــفافة عل
مؤسســات عامــة وغيــر حكوميــة تعمــل بكفــاءة وشــفافية وتخضــع 

للمســاءلة أمــام المواطنــن والمســتفيدين.

الغايــة 16.7: ضمــان اتخــاذ قــرارات تســتند إلــى المشــاركة والتمثيــل 
الواســع والاســتجابة للاحتياجــات علــى جميــع المســتويات.  وهــذا 
 ،)Participatory Accountability( يعزز مبدأ المساءلة التشاركية

التــي تشــمل المجتمــع المدنــي والمســتفيدين مــن البرامــج.

الغايــة 16.10: ضمــان وصــول الجمهــور إلــى المعلومــات وحمايــة 
الحريــات الأساســية. المســاءلة لا تتحقــق مــن دون حــق الجمهــور 

ــى المعلومــات، وهــو أحــد أســس الشــفافية. في الوصــول إل
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الخطوات الإجرائية لإعمال مبدأ المســاءلة الداخلية في المؤسســات الأهلية

1.1 الالتزامات التشغيلية لإعمال مبدأ المساءلة
ركــزت المدونــة في عرضهــا لمبــدأ المســاءلة )المبــدأ رقــم 6( علــى ضــرورة وجــود آليــات لتقــديم 
التقاريــر حــول اســتخدام مــوارد المؤسســة وتحمــل المســؤولية مــن قبــل المســؤولين عــن قراراتهــم أو 

ــة المؤسســة.  ــق أهــداف ورؤي ــاق في تحقي عــن الإخف
لأغــراض هــذا الدليــل ســيتم التركيــز علــى مجموعــة مــن الإجــراءات لتطبيــق مبــدأ المســاءلة )مبــدأ 
رقــم 6( ومنهــا مــا تم ذكــره بالمدونــة بالإضافــة الــى مؤشــرات مبــدأ المســاءلة كمــا مــا هــو معتمــد 
في ائتــاف امــان.  الجــدول رقــم )2( يحــوي الالتزامــات التشــغيلية لإعمــال مبــدأ المســاءلة أدنــاه:

جدول 2: الالتزامات التشغيلية لإعمال مبدأ المساءلة

التفسيرالالتزام

ــرد وجود نظام استقبال ومتابعة الشكاوى ــم ال يحــق لأي متضــرر مــن برامــج ونشــاطات المؤسســة اســتخدامه، وأن يت
خطيــاً علــى كل شــكوى، وأن تراجــع مجالــس الإدارة الشــكاوى بصــورة منهجيــة

وتدقيقيــة  محاســبية  وســائل  اســتخدام 
ذلــك وســائل  مقبولــة ومعتمــدة وضمــن 

مناســبة. تحقــق 

ــة، ســندات  ــم مالي ــر، برامــج محاســبة، قوائ اســتخدام نظــام محاســبي واضــح )دفات
قبــض وصــرف...( والالتــزام بمعاييــر محاســبية معروفــة مثــاً المعاييــر الدوليــة أو مــا 
يقابلهــا محليــا، حســب قــدرة المؤسســة. مــع التأكــد مــن وجــود موازنــة ســنوية، وتقاريــر 
ماليــة دوريــة، وفصــل بــن المصروفات الإدارية ومصروفات المشــاريع، ومدقق حســابات 
ــى الشــيكات/ ــل: توقيعــن عل ــة مث ــة للرقاب خارجــي مســتقل، وجــود إجــراءات داخلي
الحــوالات، ويفضــل وجــود لجنــة تدقيــق في مجلس الإدارة تشــرف على التقارير المالية.

المجــالات  في  الأمــوال  اســتخدام 
عنهــا. والمعلــن  لهــا  المخصصــة 

وجــود موازنــات واضحــة يتــم الصــرف حســب بنودهــا، وان يتــم اســتخدام 
الأمــوال للغــرض والهــدف الــذي تم التخطيــط لهــا وحســب موازنــة كل مشــروع. 

وفــق  الصــرف  صلاحيــات  تحديــد 
فصــل  ومراعــاة  الإداريــة  المســتويات 

. ت ليا و لمســؤ ا

يجــب أن تتمتــع جميــع النشــاطات الماليــة والمحاســبية والإداريــة والإشــرافية 
بنظــام موافقــات إداريــة وفــق متطلبــات النظــام المالــي وأدلــة الإجــراءات، 
ويجــب فصــل وظيفــة المحاســب المالــي عــن أمانــة الصنــدوق وعــن مهمــة 

تحضيــر التســويات البنكيــة.

الوظيفيــة،  الوصــوف  الهيكليــة،  وضــوح 
الصلاحيــات في  الفصــل 

يجــب ان يتــم اعتمــاد هيكليــة إداريــة واضحــة ومعتمــدة مــن مجلــس الإدارة 
توضــح كافــة الوظائــف بالمؤسســة ويجــب ان يتــم اعتمــاد وصــف وظيفــي واضــح 
لــكل وظيفــة بحيــث يضمــن الفصــل بالصلاحيــات والمســؤوليات بــن كل مركــز 

وظيفــي والأخــر. 

يجــب ان يتــم اعــداد تقاريــر إداريــة وماليــة دوريــة يتــم رفعهــا حســب خطــوط دورية إعداد التقارير المالية والإدارية
المســاءلة داخــل المؤسســة، وان يتــم رفــع تقاريــر مــن الإدارة التنفيذيــة الــى 

مجلــس الإدارة ومــن مجلــس الإدارة الــى الهيئــة العامــة. 

صنــدوق  لإدارة  مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
النثريــات

النثريــات، بحيــث يتضمــن  وجــود نظــام مكتــوب ومعتمــد لإدارة صنــدوق 
الإجــراءات اللازمــة للتأكــد مــن صحــة المدفوعــات والمقبوضــات النقديــة، 
مــن ضمنهــا تحديــد  ووضــع ضوابــط  للنقــود  الســيئ  الاســتخدام  وعــدم 
المســؤولين عــن الصنــدوق والقيــام بجــرد الصنــدوق بشــكل دوري مفاجــئ 

ومطابقــة الرصيــد الفعلــي للنقــد مــع الرصيــد الدفتــري. 
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1.2 الفصل بين الصلاحيات ووضوحها 
إن ضمــان عــدم تمركــز الســلطة والصلاحيــات في المؤسســة يلامــس جوهــر الحوكمــة والمســاءلة في 
المؤسســات الأهليــة.  فحــن تكــون الســلطة موزعــة، يصبــح كل قــرار خاضعــاً للتدقيــق والمراجعــة، 

بينمــا حــن تحتكرهــا جهــة واحــدة، تصعــب المســاءلة وتزيــد فــرص الانحــراف.  

الآثار المؤسسية بعيدة المدى لتمركز الصلاحيات:

 1. تحــوّل المؤسســة مــن كيــان ديمقراطــي إلــى شــخصي أو عائلــي، مــا يفقدهــا مصداقيتهــا أمــام 
   المانحين والجمهور.

 2. هشاشــة البنيــة الإداريــة؛ لأن كل العمليــات تعتمــد علــى شــخص واحــد، فــإذا غــاب أو اســتبُدل 
   تنهار المنظومة.

 3. ضعــف الثقافــة المؤسســية، وارتفــاع معــدلات الإحبــاط بــن الطاقــم بســبب غيــاب العدالــة في 
   اتخاذ القرارات.

4. زيادة مخاطر الفساد المالي والإداري بسبب غياب المراقبة والتوازن.
5. تراجع المساءلة المجتمعية، لأن لا أحد يعرف من يسُائل من، أو كيف تدُار الأموال والمشاريع.

ان تقــوم المؤسســة بعمــل جــرد ســنوي للموجــودات فيهــا ويتــم توثيــق محضــر وجود جرد سنوي دوري
الجــرد وتضمينــه في التقاريــر الســنوية وخاصــة التقريــر المالــي، وان يتــم 
وضــع نظــام للتعامــل مــع الموجــودات المســتهلكة ســواء بالائتــاف أو التبــرع أو 

غيرهــا حســب النظــام المعتمــد في المؤسســة. 

ــة حــول الإبــاغ عــن  وجــود أنظمــة مكتوب
ــن والشــهود ــة المبلغ الفســاد وحماي

اعــداد واعتمــاد أنظمــة مكتوبــة وواضحــة تشــرح كيــف يتــم الإبــاغ عــن 
الفســاد، بحيــث يتضمــن النظــام توفيــر قنــوات فعّالــة لمعالجــة الشــكاوى 
والنزاعــات، وإنشــاء قنــاة ســرية )بريــد إلكترونــي، صنــدوق مغلــق، أو منصــة 
إلكترونيــة( لتلقــي شــكاوى الفســاد.  ويتضمــن أيضــا ضمــان الســرية اليــات 
لحمايــة المبلغــن والشــهود، لحمايتهــم مــن أي اجــراءات انتقاميــة او عقابيــة 
ــق مســتقلة للتحقــق مــن  ــة تحقي نتيجــة ابلاغهــم او شــهادتهم. وتشــكيل لجن

البلاغــات.

ــة حــول التعامــل مــع  وجــود أنظمــة مكتوب
تقاريــر الرقابــة الداخليــة والخارجيــة

تقــوم المؤسســة بإعــداد نظــام مكتــوب للتعامــل مــع تقاريــر الرقابــة الداخليــة 
والخارجيــة مــن خــال تشــكيل فريــق عمــل مختــص )مــن الإدارة والرقابــة 
والمــوارد البشــرية( يتولــى التعامــل مــع تقاريــر الرقابــة الداخليــة والخارجيــة، 
يقــوم الفريــق بمراجعــة الأنظمــة والإجــراءات في المؤسســة والمعاييــر الوطنيــة 
والدوليــة ذات الصلــة، ثــم إعــداد مســودات أنظمــة مكتوبــة واضحــة تتضمــن: 
تعريفــات، صلاحيــات، آليــات تنفيــذ، إجــراءات متابعــة، وجــداول زمنيــة. 
تعُــرض المســودات علــى مجلــس الإدارة لمناقشــتها وتعديلهــا وإقرارهــا، ثــم يتــم 
تعميمهــا علــى جميــع الموظفــن وتـُـدرج في دليــل السياســات والإجــراءات، كمــا 
ــى  ــه اســتناداً إل ــة هــذا النظــام بشــكل دوري لتحديث ــزم المؤسســة بمراجع تلت

الممارســة الفعليــة والملاحظــات الــواردة مــن الرقابــة الداخليــة والخارجيــة.
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جدول 3: الممارسات الشائعة في تمركز السلطات في المؤسسة

جدول 4: الإجراءات المطلوبة لضمان توزيع المسؤوليات والصلاحيات كأساس للمساءلة الناجحة

الأثر السلبي المترتبالممارسات السلبية الشائعةالمجال

ــس يتخــذ قــرارات القرارات الإدارية ــام أو رئيــس المجل ــر الع المدي
دون  شــراكات(  عقــود،  )تعيينــات،  مصيريــة 
استشــارة المجلــس، أو العــودة إلــى السياســات 

المعتمــدة.

ضعــف المشــاركة، إقصــاء الكفــاءات، وتراجــع 
ثقــة الموظفــن بالمؤسســة.

الشــخص نفســه يوقّــع العقــود ويصــادق علــى المالية والمشتريات
الفواتيــر ويشــرف علــى الصــرف دون رقابــة أو 

تفويــض مــزدوج.

فســاد مالــي محتمــل، تضــارب مصالــح، غيــاب 
الشــفافية في اســتخدام الأمــوال العامــة.

يتــم إعــداد الخطــط والمشــاريع مــن قبــل الإدارة التخطيط الاستراتيجي
العليــا دون إشــراك الطاقــم أو المجتمــع المحلــي 

المســتفيد.

والمســتفيدين  العاملــن  ملكيــة  ضعــف 
المجتمعــي  الأثــر  وانخفــاض  للبرامــج، 

. يع ر للمشــا

تعطيــل دور اللجــان الرقابيــة أو الهيئــات العامــة الرقابة والمساءلة
أو جعلهــا شــكلية بحجــة "الكفــاءة" أو "الســرعة 

في اتخــاذ القــرار".

غيــاب المحاســبة الداخليــة، مــا يــؤدي إلــى 
ــات. ــرار الأخطــاء والانحراف تك

احتــكار العلاقــات مــع الممولــن أو الشــركاء مــن العلاقات المؤسسية
قبــل شــخص واحــد.

خطــر علــى الاســتدامة؛ لأن الثقة بالمؤسســة 
تصبــح مرتبطــة بشــخص لا بنظام.

التفسيرآلية إعمالهالإجراء

مبدأ الفصل بين 
السلطات داخل 

المؤسسة

• الهيئة العامة تضع التوجهات العامة.
• مجلس الإدارة يراقب ويقر السياسات.

 • الإدارة التنفيذيــة تنفــذ فقــط ضمــن التفويــض 
  الممنوح لها.

هــذا التوزيــع يخلــق نظــام "الرقابــة المتبادلــة" 
التــي تمنــع الاســتبداد المؤسســي.

المشاركة في اتّخاذ 
القرار

إشــراك المســتويات الإداريــة المختلفــة في اتخــاذ 
القــرار يعــزز الإحســاس بالمســؤولية الجماعيــة، 

ويحُسّــن جــودة القــرارات.

الطاقــم  مــع  دوريــة  اجتماعــات  عقــد  مثــال: 
لمناقشــة الخطــط والموازنــات قبــل رفعهــا لمجلــس 

الإدارة.

تفويض الصلاحيات 
بوضوح

التكــدس  يمنــع  وواضــح  مــدروس  تفويــض 
كل  لأن  الدقيقــة؛  بالمســاءلة  ويســمح  الإداري 
ســلطته. وحــدود  مســؤولياته  يعــرف  شــخص 

ــن  ــى توقيع ــاج إل ــود يحت ــع العق ــال: توقي مث
)المديــر المالــي والمديــر العــام(، مــا يقلــل مــن 

ــوارد. ــة إســاءة اســتخدام الم احتمالي

تشــكيل لجــان )مثــل لجنــة المشــتريات، لجنــة وجود لجان مستقلة
البشــرية( يضمــن أن  المــوارد  التدقيــق، لجنــة 
القــرارات تمــر عبــر أكثــر مــن جهــة مراجعــة.

مثــال: لجنــة مشــتريات تضــم ممثــاً عــن 
الماليــة، واللجنــة  مجلــس الإدارة، والإدارة 
الفنيــة، الهيئــة العامــة لضمــان النزاهــة.

الشفافية والإفصاح 
الداخلي

الإعــان الــدوري عــن القــرارات والتقاريــر الماليــة 
لجميــع العاملــن والمســتفيدين يخلــق بيئــة مــن 

الرقابــة المجتمعيــة الداخليــة.

مثــال: وجــود خطــة إفصــاح معتمــدة وطاقــم 
مــدرب علــى تنفيذهــا.
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1.3 ضمان إعمال مبدأ المساءلة الداخلية من قبل الأجسام الحاكمة في المؤسسات الأهلية

يعتبــر دور الأجســام الحاكمــة في المؤسســات الأهليــة )مثــل مجلــس الإدارة، والهيئــة العامــة، واللجــان 
المتخصصــة، والإدارة التنفيذيــة( في المســاءلة الداخليــة محوريــاً لضمــان النزاهــة، والشــفافية، 

والالتــزام بالمعاييــر الأخلاقيــة والإداريــة.

جدول 5: الممارسات والآليات التي تضمن إعمال مبدأ المساءلة من قبل الأجسام الحاكمة 

الآلياتالممارساتأدوارها في المساءلة

الهيئة العامة:

تمثل أعلى سلطة 
رقابية في المؤسسة.

علــى  المصادقــة   -
التقاريــر الإداريــة والماليــة 
الســنوية ومســاءلة مجلــس 

عنهـ�ا. الإدارة 
- انتخــاب مجلــس الإدارة 

ومحاس�ـبته عل�ـى أدائ�ـه.
السياســات  مراجعــة   -
العامــة للمؤسســة والتأكــد 
مــن توافقهــا مــع رســالتها 

وأهدافهـ�ا.

دوريــة  اجتماعــات  عقــد   -
النظــام  وفــق  ومنتظمــة 
الداخلــي، مــع توافــر النصــاب 

. نـ�ي نو لقا ا
معلومــات  علــى  الحصــول   -
قبــل  شــفافة  وتقاريــر 
ــل  الاجتماعــات بوقــت كافٍ )مث
والإداري(. المالـ�ي  التقريريـ�ن 

إدارة  مجلــس  انتخــاب   -
ونزيهــة. ديمقراطيــة  بطريقــة 

الماليــة  التقاريــر  مراجعــة   -
والتدقيــق في الموازنــات الســنوية 

عليهـ�ا. المصادقـ�ة  قبـ�ل 
الاســتجواب  حــق  تفعيــل   -
لأعضــاء المجلــس التنفيــذي أو 
المديــر العــام أثنــاء الاجتماعــات 

والسـ�نوية. الفصليـ�ة 

واضــح  داخلــي  نظــام  وجــود   -
ــة العامــة  ــات الهيئ يحــدد صلاحي

ومســؤولياتها.
رســمي  توثيــق  نمــوذج  اعتمــاد   -
لمحاضــر الاجتماعــات وقراراتهــا.
- إنشــاء لجنة انتخابية مســتقلة 

لضمــان نزاهــة الانتخابات.
- آليــة لتلقــي شــكاوى الأعضــاء 
ــس  ــم حــول أداء المجل وملاحظاته

الإدارة. أو 

مجلس الإدارة:

الإشراف والتوجيه 
الإستراتيجي 

للمؤسسة.

الإدارة  أداء  مراقبــة   -
وضمــان  التنفيذيــة 
اســتخدام المــوارد بفعاليــة 

ءة. وكفـ�ا
السياســات  إقــرار   -
الماليــة والإداريــة وضمــان 
التــزام المؤسســة بالقوانــن 

والأنظمـ�ة.
لتلقــي  آليــات  وضــع   -
الشــكاوى الداخلية والتعامل 

وشـ�فافية. بعدالـ�ة  معهـ�ا 
- اعتمــاد تقاريــر التقييــم 
الداخلــي وضمــان وجــود 
أو  داخلــي  تدقيــق  نظــام 

خارجـ�ي.
مقابــل  الأداء  مراجعــة 
والخطــط  الأهــداف 
ومســاءلة  الاســتراتيجية 
عنهـ�ا. التنفيذيـ�ة  الإدارة 

ســنوية  عمــل  خطــة  وضــع   .1
وأهــداف واضحــة مــع مؤشــرات 

لمتابعتهــا. أداء 
الأداء  تقاريــر  مراجعــة   .2
دوري  بشــكل  الماليــة  والتقاريــر 

شــهري(. أو  ســنوي  )ربــع 
3. التأكــد مــن تطبيــق سياســات 

النزاهــة وتضــارب المصالــح.
ميدانيــة  بزيــارات  القيــام   .4
المشــاريع  ســير  لمتابعــة 

. مــج ا لبر ا و
5. تقييــم أداء المديــر التنفيــذي 
معاييــر  علــى  بنــاءً  ســنوياً 

. عيــة موضو
التقاريــر  ملخصــات  نشــر   .6
الشــفافية  لتعزيــز  والقــرارات 

الداخليــة.

- وجــود لجنــة تدقيــق ومراجعــة 
تقاريرهــا  ترفــع  ماليــة مســتقلة 

للمجلـ�س.
- وجــود مدونــة ســلوك لأعضــاء 
الالتزامــات  توضــح  المجلــس 

الأخلاقيـ�ة.
المخاطــر  لإدارة  نظــام  اعتمــاد   -

ومتابعـ�ة الالتـ�زام بـ�ه.
- نظــام واضــح لتضــارب المصالــح 
علاقــات  أي  عــن  والإفصــاح 

ماليـ�ة. أو  شـ�خصية 
لمناقشــة  مغلقــة  جلســات   -
القضايــا الحساســة دون تدخــل 

التنفيذيـ�ة. الإدارة  مـ�ن 
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الإدارة التنفيذية:

تنفيذ الخطط 
والسياسات التي 

يقرّها مجلس 
الإدارة.

دوريــة  تقاريــر  رفــع   -
الإدارة  لمجلــس  دقيقــة 
والإنفــاق  التقــدم  حــول 

ئـ�ج. لنتا ا و
بالشــفافية  الالتــزام   -
في إدارة المــوارد البشــرية 

والماليـ�ة.
المعلومــات  إتاحــة   -
وأصحــاب  للموظفــن 
الداخليـني. المصلحـ�ة 
نظــام  وجــود  ضمــان   -
فعّــال  داخلــي  شــكاوى 
علــى  تشــجع  وبيئــة 
المخالفــات  عــن  الإبــاغ 

خـ�وف. دون 

شــفافة  تقاريــر  إعــداد   .1
في  التقــدم  حــول  ومنتظمــة 

والميزانيــات. الأنشــطة 
2. الالتــزام بالقــرارات الصــادرة 
وتنفيذهــا  الإدارة  مجلــس  عــن 

ــل المحــددة. ضمــن المه
محاســبة  نظــام  تطبيــق   .3
ــات. داخليــة يضمــن دقــة البيان

الموظفــن  تمكــن   .4
آرائهــم  عــن  التعبيــر  مــن 
بأمــان. وملاحظاتهــم 

تشــغيل  إجــراءات  وجــود   -
عمليــة  لــكل   )SOPs( قياسـ�ية 

ماليـ�ة. أو  إداريـ�ة 
ســري  داخلــي  شــكاوى  نظــام   -

المبلغـني. يحمـ�ي  وآمــن 
الموظفــن  أداء  تقييــم  آليــة   -

وعـ�ادل. دوري  بشـ�كل 
ومالــي  إداري  معلومــات  نظــام   -
تتبــع  مــن  يمكــن  إلكترونــي 

والإنفـ�اق. القـ�رارات 

لجان الرقابة 
والتدقيق الداخلي:

ضمان النزاهة 
والرقابة المستقلة 

على أعمال 
المؤسسة.

التقاريــر  مراجعــة   -
الماليــة والتأكــد مــن دقتهــا 

. فيتها شـ�فا و
أي  في  التحقيــق   -
إدارة  ســوء  أو  مخالفــات 

. محتمـ�ل
توصيــات  تقــديم   -
لتحســن  الإدارة  لمجلــس 
نظـ�ام الرقابـ�ة الداخليـ�ة.

1. تدقيــق الحســابات الداخليــة 
والخارجيــة ســنوياً.

إلــى  مســتقلة  تقاريــر  رفــع   .2
مجلــس الإدارة والهيئــة العامــة.

التوصيــات  تنفيــذ  متابعــة   .3
الإدارة  اســتجابة  في  والتدقيــق 

لهــا.

- وجــود مدقــق خارجــي مســتقل 
م�ـع تقاري�ـر منش�ـورة بوض�ـوح.

- لجنــة تدقيــق داخليــة مســتقلة 
عـ�ن الإدارة التنفيذيـ�ة.

التوصيــات  متابعــة  نظــام   -
. هــا تنفيذ و

الموظفون وأصحاب 
المصلحة:

المشاركة في 
المساءلة التشغيلية 

اليومية.

بسياســات  الالتــزام   -
ومدونــات  المؤسســة 

. ك لســلو ا
- الإبــاغ عــن التجــاوزات 
عبــر  الانتهــاكات  أو 

آمنــة. قنــوات 
تقييــم  في  المســاهمة   -
الأداء الداخلــي وإجراءات 

المســتمر. التحســن 
- رفــع التقاريــر الدوريــة 
حــول  التنفيذيــة  لــإدارة 

أعمالهــم.

1. ثقافــة مؤسســية تشــجع علــى 
الشــفافية والمســاءلة.

2. تدريــب دوري للأعضــاء علــى 
الرشــيدة  الحوكمــة  مبــادئ 

والمســاءلة.
المؤسســة  سياســات  نشــر   .3

والمســتفيدين. للعاملــن 

صــارم  تقييــم  نظــام  وجــود   -
مل. شــا و

- لائحة عقوبات واضحة.
قــدرات  وبنــاء  تطويــر  رؤيــة   -

كبــة. موا
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1.4 كيفية تطوير نظام شكاوى يستجيب لمبدأ المساءلة في المؤسسات الأهلية

يعُــد نظــام الشــكاوى أداة حاســمة لتعزيــز الثقــة والحوكمــة امتثــالاً لمدونــة ســلوك المؤسســات 
الأهليــة الفلســطينية )2008(، التــي تلُــزم بالــرد الكتابــي علــى كل شــكوى، مــع مراجعــة مــن مجلــس 
الإدارة بشــكل منهجــي، لتعزيــز المســاءلة أمــام الهيئــة العامــة والمســتفيدين.  يجــب أن يعتمــد النظــام 

علــى مبــادئ تضمــن الاســتجابة للمســاءلة، وفقــاً للمعاييــر الدوليــة، وتشــمل:
 • الحــق في الســماع والــرد: يحــق للمســتفيدين والمجتمعــات تقــديم الشــكاوى أو التغذيــة الراجعــة 

  )feedback(، مع واجب الرد من قبل المؤسسة، ما يعزز الشفافية والكفاءة.
 • الوصوليــة والشــمول: يجــب أن يكــون النظــام متاحــاً للجميــع، بمــن في ذلــك النســاء، والأطفــال، 
ــر رســمية(  ــوات متعــددة )رســمية وغي    والأشــخاص ذوو الإعاقــة، والمجموعــات المهمشــة، مــع قن
   لتقليــل الحواجــز الثقافيــة أو الاجتماعيــة، بمــا في ذلــك الشــكاوى الأخلاقيــة، وإمكانيــة التقــديم 

  ضد رئيس وأعضاء مجلس الإدارة وكبار الموظفين في المؤسسة.
في  وبخاصــة  والســرية،   )non-retaliation( الانتقــام  عــدم  ضمــان  والســامة:  الخصوصيــة   • 

  الشكاوى الحساسة مثل الاستغلال الجنسي أو الفساد، لتشجيع الإبلاغ دون خوف.
 • الفعاليــة والتعلــم: يجــب أن يــؤدي النظــام إلــى تحســن البرامــج مــن خــال تحليــل الشــكاوى 

  ومشاركة النتائج، ما يقلل من الفساد ويزيد من الثقة.
 • التكيــف مــع الســياق: دمــج النظــام مــع الهيــاكل المجتمعيــة والمؤسســية ذات العلاقــة؛ مثــل أنظمــة 

  الحماية، وأنظمة التظلم الوطنية، وبخاصة في قضايا العنف المبني على النوع الاجتماعي.
 • عمــل سياســة حمايــة المبلغــن: تشُــجّع المؤسســة علــى الإبــاغ عــن أي ســلوك غيــر قانونــي أو غيــر 
   أخلاقــي أو إســاءة اســتخدام للمــوارد.  وتضمــن المؤسســة الســرية وعــدم الانتقــام لمــن يبُلـّـغ بحســن 
ــم التحقيــق خــال 30 يومــاً )أو إطــار  ــة.  وتُــال البلاغــات إلــى ضابــط نزاهــة مســتقل، ويت    ني

  متفق عليه(.  وتحديد الإجراءات التأديبية تطُبق شفافاً عند تثبيت المخالفة.
الخطــوات العمليــة لتطويــر النظــام: يجــب أن يتــم التطويــر بالتشــاور مــع أطــراف العلاقــة 

 
•

والمســتفيدين في كل مؤسســة أهليــة لضمــان الملاءمــة، ويبــن الجــدول رقــم 6 هــذه الخطــوات.

جدول 6: الخطوات العملية لتطوير نظام الشكاوى
التفسيرالخطوة

تدريــب الموظفــن وتعيــن 1
 Focal( نقطــة الاتصــال

)Point

ــة النظــام في  ــع الطاقــم العامــل في المؤسســة لشــرح أهمي ــه لجمي - عقــد جلســة توجي
ــة. ــى أنهــا أداة تحســن لا رقاب ــز عل ــز المســاءلة، مــع التركي تعزي

ــذ(، مــع  ــل مســؤول المســاءلة، مســتقل عــن التنفي ــق )مث - تعيــن نقطــة اتصــال أو فري
ــا. ــي يشــمل تســجيل الشــكاوى وتحليله وصــف وظيف

إعداد خطة عمل مع جدول زمني.

المجتمعــات 2 مــع  التشــاور 
القنــوات لاختيــار 

- شــرح المســاءلة والحــق في الشــكوى في اجتماعــات أوليــة مــع المســتفيدين، مــع التركيــز 
علــى الشــكاوى غيــر الحساســة )مثــل جــودة الخدمــات( والحساســة )مثــل الفســاد(.

- اختــر قنــوات متعــددة بنــاءً علــى التشــاور: رســمية )صناديــق شــكاوى مغلقــة، خطــوط 
ــة،  ــاءات مجتمعي ــر رســمية )لق ــة( وغي ــي، رســائل نصي ــد إلكترون ــة، بري ــة مجاني هاتفي

زيــارات مراقبــة، مجموعــات نقــاش مركــزة(.
- اضمن الوصولية: استخدم لغات محلية، أدوات للأميين، وقنوات آمنة للنساء والأطفال.
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تصميــم عمليــة التعامــل 3
وتحديــد  الشــكاوى  مــع 

والأوقــات الأدوار 

القنــوات(. 2. التســجيل )في قاعــدة بيانــات  - عمليــة التعامــل: 1 الاســتلام )عبــر 
شــكوى  كبيــرة،  شــكوى  بســيطة،  شــكوى  معلومــات،  طلــب  تصنيــف:  مــع  محميــة، 
التحقيــق )لجنــة مؤقتــة   .4 يومــاً(.  كتابــي خــال 14-7  )رد  3.الإقــرار  حساســة(. 
ــل الاســتغلال الجنســي(. 5.  ــر الحساســة، نظــام منفصــل للحساســة مث للشــكاوى غي
الــرد والحــل )تصحيحــات، تعويــض إذا لــزم(. 6. الاســتئناف )حــق في الطعــن(. 7. 

الإبــاغ )تقاريــر شــهرية للتحليــل(.
- الأدوار: مجلــس الإدارة يراجــع الشــكاوى منهجيــا؛ً المديــر التنفيــذي يشــرف؛ قســم 

ــب التضــارب. ــة. ضمــن فصــل المســؤوليات لتجن ــق مــن الشــكاوى المالي ــة يتحق المالي
- الأوقــات: مثــاً عشــرة أيــام عمــل للــرد علــى الشــكاوى غيــر الحساســة؛ تحديثــات 

دوريــة للحساســة.

مســرح، التواصل والنشر4 إذاعــة،  اجتماعــات،  )لافتــات،  حمــات  عبــر  بالنظــام  المجتمعــات  أبلــغ   -
فيديوهــات(.  كــرر التواصــل بانتظاــم، وبخاصــة في بداي��ة البرام��ج.  اســتخدم وســائل 

رقميـ�ة آمنـ�ة لتجنـ�ب القيـ�ود الأمنيـ�ة.

- راقــب النظــام كل 6 أشــهر )اســتطلاعات، تحليــل اتجاهــات الشــكاوى(، مــع إشــراك الرصد والتقييم والتعلم5
المجتمعــات في التقييــم.

- اســتخدم مؤشــرات مثــل نســبة الشــكاوى المعالجــة )هــدف: %90 معالجــة(، وشــارك 
الــدروس المســتفادة لتحســن البرامــج.

- تصنيــف الشــكاوى وعمــل تقاريــر دوريــة عنهــا مــن أجــل التعلــم واســتخلاص العبــر في 
المؤسســة ومناقشــة التقريــر مــن قبــل مجلــس الإدارة والهيئــة العامــة.

1.5 المتابعة والتقييم )أداة التقييم الذاتي(
يتضمــن الجــدول رقــم )7( نمــوذج أداة قائمــة تحقــق )Checklist( عمليــة ومتكاملــة لتقييــم مســتوى 

المســاءلة في المؤسســات الأهليــة، يمكــن اســتخدامها كأداة تقييــم ذاتــي داخــل المؤسســة.

جدول 7: نموذج أداة قائمة تحقق )Checklist( عملية ومتكاملة لتقييم مستوى المساءلة في المؤسسات الأهلية

لاجزئياً نعممؤشر التقييم

أولًا. المساءلة على 
مستوى الإدارة العليا

مجلــس الإدارة يمــارس دوره الرقابــي بانتظــام ويرُاجــع الأداء الإداري 
والمالي.

تنُشــر محاضــر الاجتماعــات وقــرارات المجلــس بشــفافية داخــل 
المؤسســة

توجــد آليــة واضحــة لمنــع تضــارب المصالــح بــن أعضــاء المجلــس والإدارة 
ونمــوذج إقــرار تضــارب مصالــح ســنوي.

يتــم تقييــم أداء المديــر العــام أو التنفيــذي بانتظــام وبنــاءً علــى معاييــر 
موضوعية.

اجتماعات مجلس دورية ومحاضر معتمدة.

وجود جدول مراجعة داخلية/تدقيق سنوي
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ثانياً. المساءلة على 
مستوى الإدارية 

التنفيذية

تتوفر أدلة إجرائية وسياسات مكتوبة لتنظيم العمل.

توجد قنوات اتصال واضحة بين الإدارة والموظفين.

القرارات الإدارية تتُخذ بناءً على معايير مهنية لا شخصية.

يتم توثيق القرارات الإدارية في سجلات رسمية.

وجود سياسة تفويض مكتوبة

توجــد آليــة واضحــة لمعالجــة الشــكاوى الداخليــة مــن الموظفــن، مــع 
ضمــان وجــود آليــة ســرية للإبــاغ عــن المخالفــات.

وجود لائحة إجراءات تأديبية تطُبق بعدالة عند تثبيت المخالفة.

ثالثاً. المساءلة على 
الإدارة المالية

توجد سياسة مالية مكتوبة ومعتمدة.

يتم إعداد تقارير مالية دورية ومراجعتها داخلياً وخارجياً.

جميع النفقات والإيرادات موثقة بفواتير وأدلة صرف رسمية.

توجــد رقابــة علــى اســتخدام المــوارد أثنــاء الطــوارئ أو المشــاريع 
الخاصــة.

تنُشــر ملخصــات ماليــة للممولــن والمســتفيدين عنــد الطلــب وتنشــر 
تقاريــر ســنوية/مالية.

فصــل المهــام المحاســبية وتحديــد واضــح للصلاحيــات في الإدارة 
الماليــة دون تمركــز للســلطات.

رابعاً. المساءلة على 
مستوى أصحاب 

المصلحة 

يتم إشراك المستفيدين في تصميم البرامج والمشاريع.

وملاحظــات  شــكاوى  لاســتقبال  مخصصــة  قنــوات  توجــد 
زمنيــاً. محــددة  ومعالجــة  المســتفيدين. 

المؤسسة تستجيب للشكاوى بفعالية وفي وقت مناسب.

تنشر المؤسسة تقارير دورية عن أنشطتها ونتائجها للمجتمع.

المؤسســة تحتــرم مبــدأ "حــق المعرفــة" وتفصــح عــن المعلومــات غيــر 
الحساســة.

نظام التقدير المقترح: نعم = 2 نقاط، جزئياً = 1 نقطة، لا = 0 
النتيجة:

- من 50-60 نقطة: مستوى مساءلة مرتفع.
- من 35-49 نقطة: مساءلة متوسطة بحاجة لتحسين بعض الجوانب.

- من 20-34 نقطة: مساءلة ضعيفة تحتاج إلى تطوير شامل.
- أقل من 20 نقطة: غياب شبه كامل لمنظومة المساءلة. 



16

دلـيـل اسـتـرشـادي لتطبيق مبدأ المساءلة في المؤسسات الأهلية

حالات دراسية عالمية ومحلية من تجارب مؤسسات أهلية

هــذه الحــالات مســتمدة مــن تجــارب عالميــة ومحليــة، وتهــدف إلــى توضيــح كيفيــة تطبيــق آليــات 
ــاءة. كل  ــة والكف ــز الثق ــة( لتعزي ــة، والمشــاركة المجتمعي ــة الداخلي ــل الشــفافية، الرقاب المســاءلة )مث
حالــة تشــمل: الســياق، الاســتراتيجيات، النتائــج، الــدروس المســتفادة. يمكــن دمــج هــذه الحــالات في 

دليلــك كأدوات تدريبيــة أو إرشــادية، )انظــر الجــدول رقــم 8(.

جدول 8: حالات دراسية عالمية ومحلية من تجارب مؤسسات أهلية

الاستراتيجيات والتدابير الحالة
الدروس النتائجالمتخذة

المستفادة

تحسين 
الرقابة 
المالية 

من خلال 
سياسة 

تفويض 
واضحة 

ونظام 
مراجعة 

داخلية

مؤسسة أهلية 
تعمل في تنمية 

المجتمع؛ لاحظت 
إدارة المانحين تكرار 
أخطاء محاسبية 
وتأخّر في تسليم 
التقارير وضعف 
إجراءات المساءلة 
والمتابعة والتقييم 

بسبب غياب 
سياسة تفويض 
إنفاق واضحة، 

وتمركز السلطات 
في يد عدد قليل من 
الموظفين، وضعف 
المراجعة الداخلية.

تفويــض  ســلم  واعتمــاد  صياغــة   .1
لــكل  الإنفــاق  حــدود  يحــدد  مالــي 
منصــب )مبالــغ، أنــواع المصروفــات(.
2. فصــل مهــام مــن يفــوّض لا يوافــق 

ولا يصــرف.
3. إنشــاء جــدول مراجعــة داخليــة ربــع 
 internal( للمجلــس  ســنوي وتقاريــر 

.)audit calendar
الماليــن  للموظفــن  تدريــب   .4
وأنظمــة  السياســة  علــى  والإداريــن 

. لتســجيل ا
5. إدخــال قائمــة تدقيــق للمصروفــات 
 pre-approval( الاعتمــاد  قبــل 

.)checklist

خفض الأخطاء 
70 % خلال 
سنة، تسليم 
التقارير في 
مواعيدها، 
تحسّن ثقة 

المانحين.

سياسات التفويض 
البسيطة ناجعة 
ومثمرة + فصل 
المهام أساسي 

للمساءلة+ مراجعة 
دورية مستدامة 
أكثر فعالية من 
أنظمة معقدة لا 

تطُبّق.

تقوية دور 
الهيئة 

الحاكمة 
لمزيد من 
المساءلة 

والشفافية

منظمة خدمية 
مجلس إدارتها 
يعمل بطريقة 
طوعية وغير 

منظم، واتخذ المدير 
التنفيذي قرارات 
تشغيلية، والكثير 
من التعاقدات تتم 

دون استشارة.

تكمن المشكلة 
في تركز السلطة 
التنفيذية، ضعف 
متابعة مجلس 
الإدارة، غياب 

سياسات مكتوبة.

الأساســي  النظــام  مراجعــة   .1
ــس  ــات المجل ــد صلاحي ــه لتحدي وتعديل

التنفيــذي. المديــر  وصلاحيــات 
2. اعتمــاد أجنــدة واجتماعــات دوريــة 
للمجلــس )كل شــهر/ربع ســنوي( مــع 
مســؤوليات  وتوزيــع  موثقــة  محاضــر 

واضحــة.
3. إنشــاء لجــان متخصصــة )تمويــل، 
تتكــوّن  نزاهــة(  المخاطــر،  تقييــم 
وخبــراء  إدارة  مجلــس  أعضــاء  مــن 

الحاجــة. عنــد  خارجيــن 
علــى  المجلــس  أعضــاء  تدريــب   .4
القانونيــة  والمســؤوليات  الحوكمــة 

. الأخلاقيــة و
5. اعتمــاد تقريــر مجلــس ســنوي ينُشــر 

داخليــاً وخارجياً.

توازن السلطة، 
قرارات أكثر 

شفافية، تقليل 
الصفقات 

الفردية غير 
المبررة.

تدريب أعضاء 
مجلس الإدارة، 

وتحديد صلاحياته 
كتابياً، عامل 

قوي لمنع تمركز 
الصلاحيات.
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حماية 
المبلغين 

عن 
المخالفات 

وإنشاء 
قناة شكوى 

آمنة

مؤسسة خدمية 
تلقّت شكاوى عن 
فساد داخلي، لكن 
الموظفين لم يبلغوا 
خوفاً من الانتقام.

المشكلة: غياب 
آلية آمنة للشكوى، 
وسياسة حماية 

المبلغين.

1. صياغــة واعتمــاد سياســة حمايــة 
 )whistleblower policy( المبلغــن 

تضمــن الســرية وعــدم الانتقــام.
متعــددة:  تقاريــر  قنــوات  إنشــاء   .2
صنــدوق بريــد إلكترونــي مشــفّر، خــط 
شــكاوى  صنــدوق  خارجــي،  ســاخن 
بواســطة  مُــدار  مقــرّ  داخــل  فعلــي 

ثالــث. طــرف 
 Integrity( نزاهــة  ضابــط  تعيــن   .3
Officer( مســتقل لقبــول الشــكاوى وإدارتهــا.
4. الإجــراءات التأديبيــة الواضحــة بعــد 

التحقيــق، مــع جــداول زمنيــة للمتابعــة.
حــول  داخليــة  توعويــة  حمــات   .5

الإبــاغ. وكيفيــة  المبلغــن  حقــوق 

زيادة أولية 
في البلاغات 

)ثقة متزايدة(، 
واتباع إجراءات 

تصحيحية 
أدت إلى ضبط 
حالات إساءة 

استخدام 
موارد.

حماية المبلغين تعيد 
بناء الثقة؛ يجب أن 
تكون القناة متعددة 
ومستقلة وواضحة.

المساءلة 
أثناء 

الطوارئ: 
الحفاظ 

على مبادئ 
المساءلة 

عند 
الاستجابة 

لأزمة

مؤسسة أهلية 
استجابت 

للاحتياجات 
الطارئة بعد حرب 
الإبادة على قطاع 
غزة، وعملت تحت 

ضغوط سرعة 
التنفيذ، ما أدى 
إلى تقليل بعض 
خطوات التدقيق.

المشكلة: خطر 
الانحراف عن 

معايير الشفافية 
والمساءلة بسبب 

السرعة والضغط 
الميداني.

للمســاءلة  إطــار مختصــر  اعتمــاد   .1
أثنــاء الطــوارئ يحــدد إجــراءات بديلــة 
ســريعة )مثــاً تفويــض طــارئ محــدود 

بالزمــن والقيمــة(.
2. توثيــق اســتثنائي لجميــع القــرارات 
لاحــق  تبليــغ  متطلبــات  مــع  الطارئــة 

والمانحــن. للمجلــس 
ســريعة  شــكاوى  اســتقبال  آليــة   .3
)نقــاط  الميــدان  في  للمســتفيدين 
قصيــرة(. رســائل  محليــة،  اتصــال 
 post-response( 4. تدقيــق رجعــي
audit( بعــد انتهــاء الطــوارئ لتقييــم 

الإجــراءات وتصحيــح المســار.

نت  تمكُّ
المؤسسة من 
تحقيق توازن 
بين السرعة 
والمساءلة؛ 
الدروس 

من التدقيق 
الرجعي حسّنت 

إجراءات 
الطوارئ 
اللاحقة.

وجود إجراءات 
مسهّلة ومحددة 
زمنياً أفضل من 
إهمال المساءلة 

تحت ذريعة 
الطوارئ.

المشاركة 
المجتمعية 
وشفافية 
المعلومات 

كآلية 
للمساءلة

مؤسسة تعمل في 
مشروع تحسين 
البنى التحتية 

في مناطق نائية؛ 
شعور السكان بعدم 
معرفة أين تذهب 

الموارد.

المشكلة: ضعف 
نشر المعلومات 
وأدوات التغذية 

الراجعة 
للمستفيدين.

معلومــات  نشــر  سياســة  اعتمــاد   .1
ينفّــذ،  مــاذا  يصُــرف،  )مــا  مفتوحــة 
الجــداول الزمنيــة، معايير الاســتفادة(.
دوريــة  مجتمعيــة  لقــاءات  تنظيــم   .2
المواقــع،  في  معلومــات  ولوحــات 
ومحتــوى مبسّــط )نشــرات قصيــرة(.
ــة راجعــة، نقــاط اتصــال  ــة تغذي 3. آلي
رســائل  قصيــرة،  اســتمارات  محليــة، 
)SMS(، ومعالجــة رســمية للشــكوى.
4. تضمــن ممثلــن مــن المجتمــع في 

المشــروع المحليــة. لجــان مراقبــة 

زيادة الثقة 
المجتمعية، 

خفض 
النزاعات 

المحلية، تحسين 
تنفيذ المشاريع 
بما يتماشى 

مع احتياجات 
المستفيدين.

الشفافية البسيطة 
والمشاركة المباشرة 

تخلق ضغوطاً 
إيجابية للمساءلة.
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الخاتمة:

لقــد ســعى هــذا الدليــل إلــى وضــع إطــار عملــي وأخلاقــي وقيمــي لإعمــال مبــدأ المســاءلة في 
المؤسســات الأهليــة، مــن خــال تحديــد المبــادئ والمعاييــر والآليــات التــي تضمــن التــزام الأجســام 
ــن والمســتفيدين بممارســات مســؤولة وشــفافة.  كمــا يشــجع  ــة والعامل الحاكمــة والإدارة التنفيذي
الدليــل المؤسســات علــى تبنــي ثقافــة مؤسســية قائمــة علــى الحــوار، والمراجعــة الذاتيــة، والاســتجابة 
للمســاءلة مــن الداخــل والخــارج علــى حــد ســواء.  وفي الســياق الفلســطيني، تــزداد أهميــة المســاءلة 
في ظــل التحديــات السياســية والاقتصاديــة والاجتماعيــة التــي تواجــه المجتمــع المدنــي، مــا يتطلــب 
مــن المؤسســات الأهليــة أن تكــون نموذجــاً يحتــذى بــه في الحكــم الرشــيد، واحتــرام القوانــن، 

والالتــزام بمعاييــر النزاهــة والعدالــة والمشــاركة.

إن تطبيــق مبــادئ المســاءلة هــو اســتثمار في ثقــة المجتمــع واســتدامة العمــل الأهلــي، وهــو الطريــق 
نحــو بنــاء مؤسســات قويــة، شــفافة، قــادرة علــى تحقيــق أهدافهــا التنمويــة والإنســانية بكفــاءة 
ــي هــذه  ــى تبن ــة في فلســطين إل ــع المؤسســات الأهلي ــل جمي ــا، يدعــو هــذا الدلي ــة. ومــن هن وفاعلي
المبــادئ وتحويلهــا إلــى ممارســات يوميــة ملموســة، بمــا يســهم في بنــاء مجتمــع أكثــر عــدلاً ومواطنــة 

ومســؤولية.

إن علــى كل مؤسســة أهليــة أن تعتمــد سياســة مســاءلة واضحــة وخطــة تنفيــذ ســنوية تتضمــن 
إجــراءات واضحــة للمســاءلة الداخليــة.  يتضمــن الجــدول رقــم )12( إرشــادات ختاميــة "افعــل ولا 
تفعــل" تســاعد المؤسســات الأهليــة علــى تبنــي الســلوكيات الإيجابيــة، وتجنــب الممارســات التــي قــد 

تضعــف الثقــة أو تقلــل مــن مصداقيــة المؤسســة.

جدول 9: قائمة افعل ولا تفعل لإعمال المساءلة الداخلية في المؤسسات الأهلية

لا تفعلافعل

يتــم مــن خلالهــا توزيــع  اتبــاع هيكليــة إداريــة واضحــة 
ــات  ــات والمســؤوليات بوضــوح بــن الإدارة والهيئ الصلاحي

الحاكمـ�ة لتجنّـ�ب تضـ�ارب المصالـ�ح.

تــرك القــرارات المهمــة محصــورة بيــد شــخص واحــد دون 
رقابـ�ة أو تشـ�اور.

آليــات  يحــدد  للمســاءلة  واضــح  داخلــي  نظــام  اعتمــاد 
لـألداء. الـ�دوري  والتقييـ�م  والتقاريـ�ر،  المراقبـ�ة، 

ــح داخــل المؤسســة أو تتجاهــل  إهمــال وجــود تضــارب مصال
الإفص�ـاح عن�ـه.

الحــرص علــى عقــد اجتماعــات دوريــة للهيئــة الإداريــة 
وتوثيـ�ق محاضرهـ�ا ونشـ�ر القـ�رارات الرئيسـ�ية داخليـ�اً.

ــة أو تهميــش مــن يطــرح انتقــادات  اســتخدام الســلطة لمعاقب
أو ملاحظـ�ات.

ــي المســتقل  ــق الداخل ــة أو التدقي ــل دور لجــان المراجع تفعّ
�ـرارات. �ـذ السياس�ـات والق �ـة تنفي لمتابع

عــدم مســاءلة اللجــان الشــكلية التــي لا تقــوم بدورهــا، فمــن لا 
يقــوم بــدوره ولــو تطوعــاً يسُــاءل.

التوظيــف  في  الفــرص  وتكافــؤ  العدالــة  مبــدأ  تطبّــق 
والمكافـ�آت. والترقيـ�ة 

تجاهــل الشــكاوى أو الملاحظــات الداخليــة، حتــى لــو بــدت 
بسـ�يطة.

أداء ســنوي موضوعــي ومعلــن يعتمــد  اســتخدام تقييــم 
علـ�ى معاييـ�ر مهنيـ�ة قابلـ�ة للقيـ�اس.

علــى  الشــخصي  الــولاء  ثقافــة  باستشــراء  الســماح  عــدم 
والمسـ�اءلة. الكفـ�اءة  حسـ�اب 
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توفــر آليــات تظلّــم أو شــكاوى داخليــة آمنــة وســرّية تُكّــن 
الموظفني م�ـن الإبلـاغ دون خ�ـوف م�ـن الانتق�ـام.

التغاضــي عــن الأخطــاء أو المخالفــات الصغيــرة لأنهــا قــد 
تتفاقـ�م مـ�ع الوقـ�ت.

مشــاركة المعلومــات الماليــة والإداريــة الأساســية مــع جميــع 
الموظفني وأعض�ـاء المؤسس�ـة بانتظ�ـام.

إخفاء التقارير المالية أو الإدارية أو تأخير نشرها.

نشــر تقاريــر دوريــة عــن الأداء المالــي والتنفيــذي بلغــة 
ومبسـ�طة. مفهومـ�ة 

التعامل مع أموال أو ممتلكات المؤسسة كملكية شخصية.

اســتخدام قنــوات اتصــال داخليــة مفتوحــة تتيــح تبــادل 
المعلوم�ـات بني� المســتويات الإداري��ة المختلف��ة. والاســتثمار 
في قنــوات تغذيــة راجعــة للمســتفيدين، فهــي أخــف تكلفــة 

�ـة. �ـة للمس�ـاءلة العام �ـر فعالي وأكث

شــفافة  إجــراءات  اتبــاع  دون  المشــتريات  أو  العقــود  منــح 
ومعلنـ�ة.

اتخــاذ القــرارات بنــاءً علــى بيانــات وتحليــل واقعــي، لا علــى 
المصالح الش�ـخصية.

عــدم الاكتفــاء بإبــاغ الموظفــن بالقــرارات دون شــرح أســبابها 
أو نتائجها.

لضمــان  مبرراتهــا  مــع  المهمــة  القــرارات  جميــع  توثّــق 
اللاحقـ�ة. المراجعـ�ة  إمكانيـ�ة 

اســتخدام الغمــوض أو الأســرار الداخليــة كوســيلة للســيطرة 
الإداري�ـة.

استشــارة الموظفــن أو أصحــاب المصلحــة الداخليــن عنــد 
إع�ـداد سياس�ـات جدي�ـدة تؤث�ـر فيه�ـم.

ــات  ــورق في المتابع ــي بشــكل تدريجــي عــن اســتخدام ال التخل
لاســيما  الرقميــة،  والأدوات  التطبيقــات  في  والاســتثمار 

المجانيــة منهــا.

تعــزّز ثقافــة الاعتــراف بالخطــأ والتعلـّـم منــه بــدلاً مــن 
العقـ�اب فقـ�ط.

وجلســات  الداخلــي  الحــوار  أدوات  اســتخدام  إغفــال 
مناســبة. أجــواء  في  الموظفــن  مــع  الداخليــة  المصارحــة 

تشـج�ع الموظفني� عل��ى طــرح الأس��ئلة والنقــد البن��اء.  درّب 
الموظفــن والمجلــس بانتظــام، واطلــب تقاريــر موجــزة دوريــة 

لقي�ـاس التق�ـدم.

بنــاء جــدار مــن الموظفــن المنافقــن والمتســلقين ممــن يتمتعــون 
بقــدرات في الوصوليــة المؤسســية.

والشــفافية  النزاهــة  في  مســتمرة  تدريبــات  عقــد 
الأخلاقيــة. والمســؤولية 

إغفــال بنــاء القــدرات المســتمر، وأن يكــون جــزءاً ثابتــاً في 
التخطيــط.

اعتمــاد الإجــراءات البســيطة التــي تطبــق بــدل الإجــراءات 
المعقــدة التــي لا تطبــق.

الوقــوع في فــخ اعتمــاد سياســات معقــدة وفــق مبــدأ القــص 
واللصــق عــن الآخريــن، فالسياســية القويــة هــي السياســة 

الســهلة البســيطة.

ــص مــوارد بســيطة وأشــخاص مســؤولين لضمــان  تخصِّ
السياسـ�ات. تطبيـ�ق 

إعمــال  في  القــدرات  لبنــاء  موازنــات  تخصيــص  إغفــال 
الماليــة. المــوارد  ضعــف  بحجــة  المســاءلة 
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