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

فــي حــال الاقتبــاس يرجــى الإشــارة الــى المطبوعــة كالتالــي: الائتــاف مــن 
ــدأ  أجــل النزاهــة والمســاءلة "أمــان". 2025. دليــل استرشــادي لتطبيــق مب
منــع تضــارب المصالــح فــي المؤسســات الأهليــة- مســتند إلــى المبــدأ رقــم 
)9( فــي مدونــة ســلوك العامليــن والأعضــاء فــي المنظمــات الأهليــة فــي 

فلســطين. رام اللــه- فلســطين.

جهــوداً  بــذل  قــد  )أمــان(،  والمســاءلة  النزاهــة  أجــل  مــن  الائتــاف  إنّ 
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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مقدّمة الدليل

تشُــكّل المؤسســات الأهليــة الفلســطينية أحــد الأعمــدة الرئيســية في حمايــة المجتمــع وتعزيــز 
صمــوده، في ظــل واقــع سياســي واقتصــادي معقّــد تفرضــه ظــروف الاحتــال والانقســام 
وتحديــات التمويــل. ومــع اتســاع دور هــذه المؤسســات في خدمــة المجتمــع وتعزيــز المشــاركة 
والمســاءلة، تتزايــد الحاجــة إلــى ترســيخ منظومــة قيميــة ومؤسســية تحمــي قراراتهــا مــن أيّ 
تأثيــرات شــخصية أو ماليــة أو اجتماعيــة قــد تمــسّ نزاهتهــا، وفي مقدمــة هــذه القيــم يأتــي 
مبــدأ منــع تضــارب المصالــح بوصفــه أحــد أهــم الضمانــات للحفــاظ علــى الثقــة العامــة 

وحمايــة اســتقلالية القــرار للمؤسســة الأهليــة. 

وانطلاقــاً مــن الــدور الريــادي الــذي يضطلــع بــه الائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة 
)أمــان( في تعزيــز منظومــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد داخــل القطــاع الأهلــي، وامتــداداً 
لجهــوده في المشــاركة في إعــداد مدونــة ســلوك المؤسســات الأهليــة الفلســطينية بالتعــاون مــع 
الشــبكات الأهليــة وعــدد مــن المؤسســات الشــريكة، يأتــي هــذا الدليــل الإرشــادي ليواصــل 
هــذا المســار المؤسســي، مــن خــال ترجمــة المبــدأ رقــم )9( "منــع تضــارب المصالــح" الــوارد في 
المدونــة إلــى إجــراءات عمليــة وواضحــة، وأدوات تطبيقيــة تســاعد المؤسســات علــى حمايــة 
قرارهــا مــن التحيّــز، وصونهــا مــن أيّ تأثيــرات قــد تضُعِــف الثقــة بهــا أو تعُرضهــا للمســاءلة.

هدف الدليل 

يهــدف هــذا الدليــل إلــى تمكــن المؤسســات الأهليــة، علــى اختــاف أحجامهــا وتوجهاتهــا، مــن 
تطويــر آليــات فعّالــة تضمــن الإفصــاح المســبق عــن المصالــح، وتنظيــم عمليــة اتخــاذ القــرار، 
وتفعيــل نظــام الامتنــاع عــن التصويــت في حــالات التعــارض، ومنــع الجمــع بــن المناصــب 
ــز ثقافــة النزاهــة المؤسســية. كمــا يقــدّم الدليــل نمــاذج تشــغيلية وأدوات  والوظائــف، وتعزي
ــة  ــى قيــاس مســتوى الالتــزام وتطويــره بصــورة مســتمرة، بمــا يرسّــخ بيئ متابعــة تســاعد عل

عمــل شــفافة وعادلــة تســتند إلــى المصلحــة العامــة وحدهــا.

ــث  ــة الســياق الفلســطيني، حي ــار خصوصي ــل مــع الأخــذ بالاعتب وقــد تم إعــداد هــذا الدلي
ــة  ــارض محتمل ــل فــرص التع ــد يجع ــة بشــكل ق ــة والاقتصادي ــات الاجتماعي تتشــابك العلاق
ــي،  ــي أو تنظيم ــزام قانون ــد مجــرد الت ــح لا يعُ ــع تضــارب المصال ــإنّ من ــك، ف أو شــائعة. لذل
بــل ضــرورة لتحصــن المؤسســات وتعزيــز قدرتهــا علــى اتخــاذ القــرارات المهنيــة بعيــداً عــن 
الاعتبــارات الشــخصية، أو العائليــة، أو الحزبيــة، أو الماليــة. ومــن هــذا المنطلــق، يقــدّم الدليــل 
إطــاراً عمليــاً داعمــاً لمجالــس الإدارة والهيئــات العامــة والعاملــن والمتطوعــن، مــن أجــل بنــاء 

مؤسســات أهليــة أكثــر مصداقيــة واســتقلالية وانحيــازاً للمصلحــة العامــة.
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ــي  ــد الأخلاق ــن البع ــع ب ــة الســلوك، إذ يجم ــى مدون ــة إل ــة نوعي ــل إضاف ــدّ الدلي ــذا، يعُ وبه
ــح، ويســهم في ترســيخ ثقافــة مؤسســية تقــوم  ــع تضــارب المصال ــدأ من والبعــد التطبيقــي لمب
علــى النزاهــة والشــفافية وحمايــة القــرار، بمــا يعــزز قــدرة المؤسســات الأهليــة الفلســطينية 

ــة. ــى درجــات النزاهــة والمهني ــة بأعل ــى أداء رســالتها المجتمعي عل

لمحة عن مدونة سلوك العاملين والأعضاء في المؤسسات الأهلية في فلسطين
صــدرت مدونــة ســلوك العاملــن والأعضــاء في المؤسســات الأهليــة الفلســطينية عــام 2008 
عــن الائتــاف الأهلــي للمؤسســات الأهليــة، الــذي تّم تشــكيله لغــرض إعــداد مدونــة الســلوك 
وتطويرهــا مــن قبــل مركــز تطويــر المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، بالتعــاون مــع الشــبكات 
ــى وضــع  ــذي تول ــاف أمــان، ال ــة الرئيســية في فلســطين، وبمشــاركة ائت والاتحــادات الأهلي
قواعــد ومبــادئ النزاهــة والشــفافية والمســاءلة في المدونــة. هدفــت المدونــة إلــى تعزيــز مبــادئ 

الحوكمــة الرشــيدة والنزاهــة والشــفافية والمســاءلة داخــل مؤسســات المجتمــع.

تمثــل المدونــة مرجعيــة طوعيــة تســعى المؤسســات إلــى الالتــزام بهــا، بمــا يعــزز ثقــة الجمهــور 
والمانحــن ويضمــن الاســتخدام الأمثــل للمــوارد العامــة.

عمــل  إطــار  في  وســلوكياته  العمــل  لأخلاقيــات  معيــار  بأنهــا:  الســلوك  مدونــة  تعــرّف 
المؤسســات، 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 تســعى المدونــة إلــى أن تكــون أداة 
للتنظيــم الذاتــي، وتســهم في توحيــد الســلوك المهنــي المثالــي المرغــوب فيــه لــدى جميــع أعضــاء 
المؤسســة وموظفيهــا، بمــا يعــزز النزاهــة والشــفافية والمســاءلة ويكفــل توفيــر بيئــة واقيــة مــن 
الفســاد. ويتولــى مجلــس مكــون مــن الشــبكات والاتحــادات الأهليــة ومركــز تطويــر المؤسســات 

الأهليــة، الإشــراف علــى عمليــة القيــاس، وإصــدار الشــهادات للمؤسســات الملتزمــة.

تستند المدونة إلى مجموعة من المبادئ الأخلاقية وعددها 12، ومن هذه المبادئ:
• الشفافية: الوضوح في العمليات والإجراءات والمعلومات.

• المساءلة: تحمل المسؤولية عن الأفعال والقرارات.
• الحكم الصالح: اتخاذ 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.
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تعريف المبدأ
• يعُــدّ المبــدأ رقــم )9( "منــع تضــارب المصالــح" أحــد الأعمــدة الجوهريــة لضمــان نزاهــة 
واســتقلالية المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، وحجــر الأســاس في حمايــة قراراتهــا مــن أي 
ــة  ــا أو تمــسّ ثق ــف مهنيته ــد تضع ــة، أو سياســية، ق ــة، أو مالي ــرات شــخصية، أو عائلي تأثي

المجتمــع بهــا. 

منــع تضــارب المصالــح كمبــدأ يعنــي أن تكــون المؤسســة الأهليــة قــادرة علــى ضمــان حياديــة 
قراراتهــا، وصــون مواردهــا وعملياتهــا مــن أي تأثيــر مرتبــط بمصلحــة شــخصية أو عائليــة أو 
فئويــة، مــن خــال الإفصــاح، والتنحــي، وتنظيــم العلاقــات، وتحديــد الصلاحيــات، وتطبيــق 
أنظمــة واضحــة تمنــع وقــوع التعــارض أو تعالــج حدوثــه عنــد اللــزوم. وهــو مبــدأ يعــزز العدالــة 

وتكافــؤ الفــرص، ويحمــي المؤسســة مــن المحابــاة ومــن أي ممارســات قــد تمــسّ نزاهتهــا.

ويقوم هذا المبدأ على مجموعة من المرتكزات:
ــام  ــي قــد تشــكل تعارضــاً مــع مه ــة الت ــة أو العائلي ــة أو المهني ــح المالي  • الإفصــاح عــن المصال

  العضو أو الموظف.
ــي أو  ــد وجــود تعــارض فعل ــت أو قــرار عن  • الامتنــاع )التنحــي( عــن المشــاركة في أي تصوي

  محتمل.
 • الاســتقلالية في اتخــاذ القــرار بعيــداً عــن أي تأثيــرات شــخصية أو حزبيــة أو شــبكات 

  علاقات اجتماعية.
• العدالة وتكافؤ الفرص في التوظيف، والمشتريات، والشراكات، وتوزيع الموارد.

• الالتزام القانوني بالأنظمة الوطنية واللوائح الداخلية التي تنظم تضارب المصالح.
 • المســاءلة علــى القــرارات والســلوكيات التــي قــد ينتــج عنهــا تعــارض أو تظُهــر انحيــازاً 

  لمصلحة خاصة.

بهــذا المعنــى، لا يقتصــر منــع تضــارب المصالــح علــى منع حالات واضحة من التعارض فحســب، 
بــل يمتــد ليشــكّل ثقافــة مؤسســية تعلــي مــن شــأن النزاهــة، وتحمــي المؤسســة مــن المخاطــر 
الإداريــة والأخلاقيــة، وتضمــن أن تبقــى قراراتهــا موجهــة بالكامــل نحــو خدمــة الصالــح العــام. 

أهمية "منع تضارب المصالح" في عمل مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية 

تكتســب مســألة منــع تضــارب المصالــح في الســياق الفلســطيني أهميــة مضاعفــة، نظــراً إلــى 
مــا يواجهــه القطــاع الأهلــي مــن تحديــات مركّبــة ناجمــة عــن تشــابك العلاقــات الاجتماعيــة، 
ــال  ــر المباشــر للاحت ــى الأث ــةً إل ــل والإدارة، إضاف ــود التموي ــة السياســية، وقي وضغــط البيئ
والانقســام في اســتقلالية القــرار الأهلــي. في مثــل هــذا الواقــع، لا يعُــدّ منــع تضــارب المصالــح 
مجــرد إجــراء تنظيمــي، بــل هــو آليــة حمايــة جوهريــة لضمــان نزاهــة المؤسســات واســتدامتها 

وحصانتهــا أمــام أيّ تأثيــر قــد يهــدد حيادهــا أو يمــس ثقــة الجمهــور بهــا.
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الأهداف الخاصة بمبدأ "منع تضارب المصالح" 
يســعى المبــدأ رقــم )9( "منــع تضــارب المصالــح" إلــى ترســيخ نمــوذج مؤسســي نزيــه وشــفاف 
واســتقلالية  والموضوعيــة،  يقــوم علــى الحيــاد،  الفلســطينية،  الأهليــة  المؤسســات  داخــل 
القــرار، ويعكــس التزامــاً عمليــاً بقيــم النزاهــة والمســاءلة التــي تشــكّل جوهــر مدونــة ســلوك 

المؤسســات الأهليــة الفلســطينية.

جدول رقم )1( يلخص الأهداف الخاصة بمبدأ "منع تضارب المصالح"

التوضيحالهدف

تعزيز الثقة العامة
بنــاء صــورة إيجابيــة للمؤسســة بوصفهــا جهــة مســتقلة وحياديــة تتخــذ قراراتهــا بعيــداً 
عــن أي تأثيــرات شــخصية أو سياســية أو ماليــة، بمــا يعــزّز ثقــة المواطنــن والشــركاء 

والجهــات الرســمية.

ضمان العدالة 
والإنصاف

منــع المحابــاة وتكافــؤ فــرص الوصــول إلــى الوظائــف، والمشــتريات، والعقــود، والشــراكات، 
عبــر تطبيــق إجــراءات واضحــة وشــفافة تعُالــج التعــارض وتمنــع الانحيــاز.

حماية استقلالية 
القرار

صــون القــرار المؤسســي مــن أيّ تضــارب مباشــر أو غيــر مباشــر قــد ينشــأ عــن مصالــح 
شــخصية أو عائليــة أو حزبيــة، وضمــان أن تبُنــى القــرارات علــى الاعتبــارات المهنيــة 

فقــط.

منع إساءة استخدام 
الموارد

تجنــب أيّ تأثيــر في المــوارد البشــرية أو الماليــة أو الماديــة نتيجــة علاقــات أو مصالــح 
متعارضــة، بمــا يحــدّ مــن الهــدر ويمنــع اســتغلال النفــوذ داخــل المؤسســة.

رفع جودة القرارات 
والأداء المؤسسي

ضمــان أن تتُخــذ القــرارات علــى أســس مهنيــة وموضوعيــة بعيــداً عــن المصالــح الخاصــة، 
مــا يعــزز جــودة البرامــج والخدمــات وكفــاءة المؤسســة.

ترسيخ المساءلة 
والمحاسبة

إنشــاء آليــات واضحــة للإفصــاح والتنحــي ومعالجــة التعارضــات، بمــا يعــزز المســاءلة 
الداخليــة والخارجيــة ويسُــهم في تصويــب الأداء وتعزيــز الشــفافية.

تعزيز استدامة 
المؤسسة

تضــارب  عــن  الناتجــة  الســلبية  والســمعة  القانونيــة  المخاطــر  مــن  المؤسســة  حمايــة 
المصالــح، وبنــاء نمــوذج مؤسســي متــن يحافــظ علــى ثقــة المجتمــع ويضمــن اســتمرارية 

العمــل رغــم التحديــات.
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الإطار المرجعي لمبدأ "منع تضارب المصالح" 

ينطلــق المبــدأ رقــم )9( "منــع تضــارب المصالــح" مــن إطــار مرجعــي متكامــل يجمــع بــن 
التشــريعات الوطنيــة والمعاييــر الدوليــة، ويــوازن بــن القيــم الأخلاقيــة والممارســات المؤسســية 
ــي تضمــن نزاهــة القــرار واســتقلاليته. وفي الســياق الفلســطيني، يكتســب هــذا الإطــار  الت
بعُــداً خاصــا؛ً إذ تتقاطــع فيــه النصــوص القانونيــة مــع تحديــات الميــدان، وتتداخــل فيــه 
العلاقــات الاجتماعيــة الوثيقــة مــع واقــع سياســي واقتصــادي متقلـّـب، مــا يجعــل حمايــة 
المؤسســة مــن تضــارب المصالــح ضــرورة اســتراتيجية للحفــاظ علــى مصداقيــة العمــل الأهلــي 

ــق للمصلحــة العامــة. ــازه المطل وضمــان انحي

ــات  ــم عمــل الجمعي ــي تنظّ ــة الت ــات الوطني ــى مجموعــة مــن المرجعي ــدأ إل ويســتند هــذا المب
والمؤسســات الأهليــة، وعلــى رأســها قانــون الجمعيــات الخيريــة والهيئــات الأهليــة رقــم )1( 
لســنة 2000 وتعديلاتــه، الــذي يشــكّل الإطــار القانونــي لتأســيس وإدارة الجمعيــات، ويعالــج 
مســؤوليات الهيئــات العامــة ومجالــس الإدارة، وآليــات اتخــاذ القــرار، والضوابــط التــي تمنــع 
تضــارب المصالــح في التعيينــات، والعقــود، وإدارة المــال العــام. كمــا يســتند إلــى الأنظمــة 
المالــي، وحفــظ الســجلات، وآداب العضويــة،  تنظّــم الإفصــاح  التــي  التنفيذيــة  واللوائــح 

ــي تعــزز المســاءلة والشــفافية داخــل المؤسســة. ــة الت ــر الدوري والتقاري

ــة الفلســطينية التــي شــارك  ــة ســلوك المؤسســات الأهلي ز هــذا الإطــار الوطنــي بمدون ــزَّ ويعُ
ــي  ــان( في إعدادهــا وتطويرهــا عــام 2008، الت ــن أجــل النزاهــة والمســاءلة )أم ــاف م الائت
جعلــت مــن منــع تضــارب المصالــح أحــد مرتكــزات النزاهــة المؤسســية، مــن خــال وضــع 
قواعــد واضحــة للإفصــاح، والامتنــاع عــن التصويــت، وعــدم الجمــع بــن العضويــة والوظيفــة، 

وضبــط العلاقــات التــي قــد تــؤدي إلــى انحيــاز أو تأثيــر غيــر مشــروع في القــرار.
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الإجراءات العملية لتطبيق مبدأ "منع تضارب المصالح" 

تّم بنــاء مصفوفــات الإجــراءات وفــق مجموعــة مــن الالتزامــات الأساســية المشــتقة مــن المبــدأ 
رقــم )9( في مدونــة ســلوك العاملــن والأعضــاء في المؤسســات الأهليــة، التــي تشــكّل في 
ــه قيــاس مــدى التــزام المؤسســة بتطبيــق المبــدأ  ــاراً واضحــاً يمكــن مــن خلال مجموعهــا معي

ــة. ــة والتنظيمي وترســيخه في ممارســاتها الإداري

جدول )2( الالتزامات الأساسية المشتقة من مبدأ رقم )9( "منع تضارب المصالح"

الالتزام القانوني والتنظيمي بضوابط تضارب المصالحتعزيز استقلالية القرار المؤسسي

ترسيخ النزاهة ومنع تضارب المصالح 
الرقابة والتقييم المستمر لحالات التعارض الفعلية أو المحتملةعبر الإفصاح الكامل والدوري

الشفافية والإفصاح في القرارات 
تنظيم البرامج والشراكات لضمان عدم تأثرها بالمصالح الفرديةوالعقود والتعيينات

المساءلة والمسؤولية في معالجة حالات 
مكافحة استغلال النفوذ وحماية الموارد العامةتضارب المصالح

المشاركة داخل المؤسسة ومع المجتمع في 
تعزيز ثقافة منع التعارض

تنظيــم خطــوط الاتصــال والمســارات المؤسســية لمنــع التدخــل غيــر 
المشــروع

إدارة الموارد البشرية والمالية بموضوعية 
وحياد

بنــاء القــدرات والتطويــر المهنــي للموظفــن والمتطوعــن في مجــال منــع 
تضــارب المصالــح

فيما يلي عرض لمصفوفات الإجراءات التشغيلية التي تحقق الالتزامات سابقة الذكر: 

مصفوفة رقم )1(: منع استغلال المنصب لتحقيق منفعة شخصية أو عائلية أو حزبية
يشــكّل منــع اســتغلال المنصــب أحــد أهــم ركائــز مبــدأ منــع تضــارب المصالــح في المؤسســات 
ــى ضمــان أن تُــارس الســلطة المؤسســية لخدمــة المصلحــة  ــدأ عل ــة، ويقــوم هــذا المب الأهلي
العامــة فقــط، دون أيّ انحيــاز أو منفعــة ذاتيــة. ويســتلزم هــذا الأمــر اعتمــاد إجــراءات 
واضحــة تمنــع إســاءة اســتخدام الموقــع الوظيفــي، وتفــرض رقابــة علــى القــرارات الحساســة، 

ــرح لبعــض هــذه الإجــراءات. وتتيــح الإبــاغ عــن أي تجــاوز، في الجــدول رقــم )3( مقت
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الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

اســتغلال 1 تمنــع  مكتوبــة  سياســة  وضــع 
المنصــب لتحقيــق منفعــة شــخصية أو عائليــة 

حزبيــة أو 

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ المستشار 

القانوني

سياسة معتمدة 
ومعلنة

خطوات 
التطبيق

• صياغــة سياســة قصيــرة )صفحــة واحــدة( 
تتضمــن حــالات المنفعــة الشــخصية والعائليــة 

والحزبيــة.
القانونــي،  قبــل المستشــار  مــن  • مراجعتهــا 

الإدارة. مجلــس  بمحضــر  واعتمادهــا 
• تعميمها على جميع الأعضاء والعاملين.

إلــزام جميــع الأعضــاء والموظفــن بالتوقيــع 2
علــى تعهــد بعــدم اســتغلال المنصــب

الإدارة 
التنفيذية

نسخ موقعة الموارد البشرية
محفوظة في 

الملفات

خطوات 
التطبيق

• إعداد تعهد مختصر )نصف صفحة(.
عليــه  والأعضــاء  العاملــن  جميــع  توقيــع   •

للمؤسســة. انضمامهــم  عنــد  أو  ســنوياً 
• حفظ التعهدات في ملف خاص.

الإجــراءات  عنــد  بــه  العاملــن  تذكيــر   •
. ســة لحسا ا

مراجعــة القــرارات الحساســة للتحقــق مــن 3
عــدم وجــود منفعــة شــخصية

الرقابة 
الداخلية

تقارير فحص مجلس الإدارة
موثقة

خطوات 
التطبيق

مثــل:  الحساســة«  »القــرارات  تحديــد   •
التوظيــف – شــراء الخدمــات – التعاقــدات • 

المســتفيدين. اختيــار 
منفعــة  أيّ  عــن  بحثــاً  قــرار  كل  فحــص   •

محــدد. بشــخص  مرتبطــة 
• تدوين ملاحظات المراجعة في نموذج بسيط.

• رفع أيّ شبهة لمجلس الإدارة.
بمصلحــة 4 المتأثــر  العضــو  مشــاركة  منــع 

التصويــت أو  النقــاش  في  شــخصية 
مجلس 
الإدارة

محاضر وحدة الحوكمة
اجتماعات 
تظهر التنحي

جدول )3( إجراءات منع استغلال المنصب لتحقيق منفعة شخصية أو عائلية أو حزبية
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خطوات 
التطبيق

ــم  ــدى أحدك ــرار: »هــل ل ــل كل ق • الســؤال قب
مصلحــة مباشــرة أو غيــر مباشــرة؟«.

• تسجيل حالة التنحي بوضوح في المحضر.
• اتخاذ القرار دون مشاركة العضو المعني.

• حفظ سجل لحالات التنحي.
توفيــر قنــاة آمنــة وســرية للإبــاغ عــن أي 5

منصــب اســتغلال  حالــة 
مجلس 
الإدارة

موظف موثوق 
/ وحدة 
الامتثال

سجل شكاوى 
محدث

خطوات 
التطبيق

• إنشــاء صنــدوق شــكاوى أو بريــد إلكترونــي 
ســري خــاص بالإبــاغ عــن الاســتغلال.
• إعلام العاملين بطريقة تقديم البلاغ.

• تعيين شخص محايد لاستلام الشكاوى.
• تسجيل البلاغات في دفتر أو ملف إلكتروني.

• مناقشــة الحــالات بســرية واتخــاذ الإجــراء 
المناســب.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• يجب أن تكون جميع الوثائق قصيرة وواضحة )صفحة واحدة كحد أقصى(.

 • يفُضّــل اســتخدام أدوات مبسّــطة: دفتــر ورقــي، صنــدوق شــكاوى، بريــد إلكترونــي مجانــي، 
  محاضر مكتوبة يدوياً.

• مجلس الإدارة هو الجهة المركزية لضبط منع استغلال المناصب.
 • يجــب تجنّــب التعقيــد الزائــد في الإجــراءات، لضمــان قــدرة المؤسســات الصغيرة والمتوســطة 

  على التطبيق.
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مصفوفة رقم )2(: منع الجمع بين عضوية مجلس الإدارة والوظائف التنفيذية
يمثّــل الفصــل بــن الدوريــن الإداري والرقابــي ركيــزة أساســية في منــع تضــارب المصالــح داخل 
ــة يتــرك  ــة مجلــس الإدارة والوظيفــة التنفيذي ــة، إذ إن الجمــع بــن عضوي المؤسســات الأهلي
ــاد المؤسســة.  ــدد حي ــة، ويه ــة الداخلي ــف الرقاب ــرار، ويضع ــراً مباشــراً في اســتقلالية الق أث
ويضمــن هــذا المبــدأ وجــود خــط واضــح بــن مــن يضــع السياســات والرقابــة )المجلــس( 
ومــن ينفذهــا )الإدارة التنفيذيــة(، مــا يعــزز الشــفافية ويحمــي المؤسســة مــن التداخــات 

والتجــاوزات التــي قــد تنشــأ نتيجــة هــذا التعــارض.

وتســتند عمليــة تطبيــق هــذا المبــدأ إلــى إجــراءات عمليــة تشــمل ضبــط تشــكيل مجلــس 
الإدارة، واعتمــاد سياســة مكتوبــة لمنــع الجمــع بــن الأدوار، وتحديــث النظــام الداخلــي، 
ــات موثقــة وواضحــة. ــر آلي ــا فــوراً عب ــة أيّ حــالات قــد تنشــأ ومعالجته ــى متابع ــةً إل إضاف

جدول )4( إجراءات مقترحة حول الفصل في المهام بين مجلس الإدارة والوظائف التنفيذية

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد سياســة مكتوبــة تمنــع الجمــع بــن 1
عضويــة المجلــس وأي وظيفــة تنفيذيــة داخــل 

المؤسســة

مجلس 
الإدارة

المستشار 
القانوني / 

وحدة الحوكمة

سياسة رسمية 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• صياغــة صفحــة واحــدة تحــدد الوظائــف 
التــي يحُظــر علــى عضــو المجلــس توليهــا. 
مثــل عــدم جــواز اكتســاب أي امتيــازات أو 
انتفــاع مــادي لأعضــاء مجلــس الإدارة مــن 
الخدمــات المدفوعــة التــي تقدمهــا المؤسســة 

مثــل التدريــب والأبحــاث وغيرهــا. 
• مراجعة السياسة من المستشار القانوني.

للمجلــس،  رســمي  بمحضــر  اعتمادهــا   •
والأعضــاء. العاملــن  علــى  وتعميمهــا 

الأساســي 2 النظــام  في  المنــع  بنــد  تضمــن 
للمؤسســة الداخلــي  والنظــام 

مجلس 
الإدارة

نظام معدل الجمعية العامة
ومعتمد
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خطوات 
التطبيق

• تعديــل مــادة واضحــة في النظــام الأساســي 
تنــص علــى منــع الجمــع بــن الدوريــن.

العامــة  الجمعيــة  علــى  التعديــل  عــرض   •
لإقــراره.

• إرســال النســخة المعدلــة للجهــات الرســمية 
عنــد الحاجــة.

• الاحتفاظ بالوثيقة في ملف المؤسسة.
ــد مــن 3 ــس الإدارة للتأك ــة مجل ــة تركيب مراجع

عــدم وجــود أي عضــو يشــغل منصبــاً تنفيذيــاً
مجلس 
الإدارة

سجل عضوية وحدة الحوكمة
محدث

خطوات 
التطبيق

أعضــاء المجلــس  بأســماء  قائمــة  إعــداد   •
المؤسســة. وخــارج  داخــل  ووظائفهــم 

غيــاب  مــن  والتحقــق  المناصــب،  مقارنــة   •
أي تداخــل. وفي حــال وجــود حالــة تعــارض: 
تنبيــه الجمعيــة العامــة لمعالجتهــا رســمياً.

منــع ترشــح أيّ موظــف حالــي لمنصــب في 4
فتــرة عملــه الإدارة خــال  مجلــس 

اللجنة 
الانتخابية

قائمة مرشحين الموارد البشرية
مطابقة 
للمعايير

خطوات 
التطبيق

إعــان  في  الشــرط  هــذا  توضيــح   •
. ت بــا نتخا لا ا

اعتمــاد  قبــل  المرشــحين  أســماء  تدقيــق   •
النهائيــة. القائمــة 

• اســتبعاد أيّ مرشــح يشــغل وظيفــة تنفيذيــة 
حالية.

بــن 5 للجمــع  قائمــة  حالــة  أيّ  معالجــة 
الدوريــن خــال مــدة لا تتجــاوز 30 يومــاً.

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية 
/ الجمعية 

العامة

محضر توثيق 
الإجراء 

التصحيحي

خطوات 
التطبيق

يوضــح  للعضــو  رســمي  خطــاب  توجيــه   •
تعــارض. وجــود 

الخياريــن:  أحــد  لاتخــاذ  يومــاً   30 منــح   •
الوظيفــة  تــرك  أو  مــن المجلــس  الاســتقالة 

التنفيذيــة.
• في حــال عــدم الامتثــال، يرُفــع الموضــوع 

للجمعيــة العامــة للبــت فيــه.
• توثيق القرار بمحضر رسمي.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• جميع الإجراءات أعلاه مصممة لتناسب كافة أحجام المؤسسات الأهلية.

 • يجــب أن تكــون السياســة والنظــام الداخلــي واضحــن للغايــة بحيــث لا يتــركان مجــالاً 
  للتأويل.

• يفُضّل إبلاغ جميع العاملين والأعضاء بهذا المبدأ في بداية كل دورة مجلس.
• يجب الفصل التام بين الامتيازات والصلاحيات للوظائف التنفيذية ولأعضاء المجلس.

 • علــى المؤسســات الصغيــرة والمتوســطة اعتمــاد آليــات بســيطة، مثــل القوائــم الورقيــة 
  والملفات الإلكترونية، لضمان التطبيق دون تعقيد.

مصفوفة رقم )3(: تنظيم وآلية التنحي عن القرارات عند وجود منفعة مباشرة أو غير مباشرة
تعُــدّ آليــة التنحــي إحــدى أهــم أدوات حمايــة القــرارات المؤسســية مــن التأثيــرات الشــخصية، 
إذ يضمــن هــذا الإجــراء عــدم مشــاركة أيّ عضــو في مجلــس الإدارة أو لجنــة فنيــة أو لجنــة 
مشــتريات في اتخــاذ قــرار قــد يحقــق لــه أو لأحــد أقاربــه أو معارفــه منفعــة مباشــرة أو غيــر 
مباشــرة. ويســهم التنحــي في تعزيــز شــفافية القــرار، وحمايــة نزاهــة المؤسســة، ودعــم ثقــة 

العاملــن والجمهــور بآليــات الحوكمــة القائمــة.

ــدأ إجــراءات واضحــة تشــمل: إعــان القــرارات الحساســة مســبقاً،  ــق هــذا المب ــب تطبي ويتطل
وطلــب الإفصــاح قبــل النقــاش، وتوثيــق حــالات التنحــي، ومنــع مشــاركة العضــو المتأثــر في النقاش 

أو التصويــت، إضافــة إلــى إيجــاد آليــة لمعالجــة التداخــات التــي قــد تظهــر خــال العمــل.

جدول )5( إجراءات مقترحة حول آليات التنحي عن القرارات عند وجود منفعة مباشرة أو غير مباشرة

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

اعتمــاد سياســة مكتوبــة تحــدد مفهــوم التنحــي 1
وخطواتــه وإجراءاتــه 

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ المستشار 

القانوني

سياسة 
رسمية 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• صياغــة صفحــة واحــدة تعــرف التنحــي وتوضــح 
الحــالات التــي تتطلبــه.

• مراجعتها قانونياً واعتمادها بمحضر رسمي. 
• نشــرها داخــل المؤسســة لضمــان المعرفــة العامــة 

. بها

مســبقاً 2 القــرارات الحساســة  أو  البنــود  إعــان 
مناقشــتها قبــل 

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

جدول 
اجتماعات 

معلن
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خطوات 
التطبيق

• إرسال جدول الاجتماع قبل 48 ساعة.
• وضــع علامــة علــى البنــود التــي قــد تتطلــب 

. تنحيــاً
ــاً لمراجعــة مصالحهــم  ــاً كافي • منــح الأعضــاء وقت

أو علاقاتهــم.

اتخــاذ 3 قبــل  مباشــر  بشــكل  الأعضــاء  ســؤال 
القــرار: "هــل توجــد أي مصلحــة أو علاقــة ذات 

صلــة؟"

رئيس 
مجلس 
الإدارة

توثيق جميع الأعضاء
الأسئلة في 

المحضر

خطوات 
التطبيق

• تكرار السؤال عند كل بند حساس.
• تشجيع الإفصاح الطوعي.

• التأكيــد بــأن الإفصــاح لا يــؤدي لأي ضــرر علــى 
العضــو.

محضــر 4 في  بوضــوح  التنحــي  قــرار  تســجيل 
ع لاجتمــا ا

مقرر 
مجلس 
الإدارة

محاضر وحدة الحوكمة
تظهر 
التنحي

خطوات 
التطبيق

توضيــح ســبب  المتنحــي.  العضــو  اســم  كتابــة   •
قرابــة(. – صلــة  – مصلحــة  )علاقــة  التنحــي 

• تدويــن وقــت خروجــه مــن النقــاش وعودتــه بعــد 
القــرار.

اتخــاذ القــرار دون مشــاركة العضــو المتأثــر، ســواء 5
في النقــاش أو التصويــت

مجلس 
الإدارة

اللجنة 
المسؤولة

قرارات 
خالية من 
مشاركة 
العضو 
المتأثر

خطوات 
التطبيق

أو  مؤقتــاً  الاجتمــاع  قاعــة  العضــو  مغــادرة   •
التصويــت. عــن  الامتنــاع 

النقــاش قبــل  التأكــد مــن عــدم مشــاركته في   •
الخــروج.

غيــر  الأعضــاء  بحضــور  الاجتمــاع  مواصلــة   •
فقــط. المتأثريــن 

حفــظ ســجل خــاص بحــالات التنحــي للمتابعــة 6
والتقييــم نصــف الســنوي

وحدة 
الحوكمة

الرقابة 
الداخلية

سجل 
محدث

خطوات 
التطبيق

ــوان  ــي بعن ــف إلكترون • إنشــاء ســجل ورقــي أو مل
»ســجل التنحــي«.

• تسجيل كل حالة تنحي فيه مع توثيق القرار.
• مراجعــة الســجل مرتــن ســنوياً لرصــد الأنمــاط 

أو التكــرار.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
 • يجــب مراجعــة ســجل التنحــي بانتظــام للتأكــد مــن عــدم تكــرار الحــالات أو وجــود أنمــاط 

  تستوجب معالجة أعمق.
• التشجيع على الإفصاح الطوعي أساسي لبناء بيئة ثقة.

ــة للمؤسســة  ــل مــن دوره بــل هــو إجــراء حماي  • يجــب ألا يشــعر أيّ عضــو بــأن التنحــي يقلّ
  وللعضو نفسه.

ورقــي ومحاضــر  دفتــر  السياســة بســهولة عبــر  الصغيــرة تطبيــق  للمؤسســات  يمكــن   • 
  مبسطة.

مصفوفة رقم )4(: الإفصاح عن المصالح المالية والمهنية والعائلية المرتبطة بعمل المؤسسة
يعُــد الإفصــاح عــن المصالــح إحــدى أهــم الأدوات التــي تضمــن نزاهــة المؤسســة واســتقلالية 
قراراتهــا، إذ يســاعد علــى كشــف أيّ علاقــة قــد تؤثــر - أو يُكــن أن تفُهــم أنهــا تؤثــر - في 
موضوعيــة القــرارات داخــل المؤسســة. إن الإفصــاح لا يمثّــل اتهامــاً أو مخالفــة بحــد ذاتــه، 
ــح بصــورة شــفافة  ــة للمؤسســة وللعضــو، ويضمــن التعامــل مــع المصال ــل هــو وســيلة حماي ب

تمنــع المحابــاة، وتعُــزّز الثقــة داخــل المؤسســة ومــع المجتمــع.

ويســتند تطبيــق هــذا البنــد إلــى إجــراءات عمليــة تشــمل إعــداد نمــاذج إفصــاح موحــدة، 
وتجديــد الإفصــاح ســنوياً، وتوثيــق أي تغيّــر يطــرأ علــى مصالــح الأعضــاء أو الموظفــن، 
إضافــةً إلــى ضبــط آليــات حفــظ الســجلات ومراجعتهــا بشــكل دوري لضمــان التحديــث 

والشــفافية، كمــا في الجــدول رقــم )6(.

جدول )6( إجراءات مقترحة لتطبيق الإفصاح عن المصالح المالية والمهنية والعائلية المرتبطة بعمل المؤسسة

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

المصالــح 1 يغطــي  إفصــاح موحــد  إعــداد نمــوذج 
والعائليــة والمهنيــة  الماليــة 

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ الموارد 
البشرية

نموذج 
معتمد ومتاح 

لجميع 
الأعضاء 
والموظفين

خطوات 
التطبيق

• إعــداد صفحــة واحــدة تتضمــن )نــوع المصلحــة 
مــدة   – المرتبطــة  الجهــة   – العلاقــة  طبيعــة   •

العلاقــة(. 
الحوكمــة  وحــدة  مــن  النمــوذج  مراجعــة   •
والمستشــار القانونــي، واعتمــاده بمحضــر رســمي. 

وورقيــة. إلكترونيــة  نســخة  توفيــر 
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أعضــاء 2 جميــع  مــن  الإفصــاح  نمــوذج  تعبئــة 
ســنوياً الرئيســيين  والموظفــن  المجلــس 

الإدارة 
التنفيذية

نسبة الموارد البشرية
النماذج 

المستلمة إلى 
الإجمالي

خطوات 
التطبيق

• توزيــع النمــوذج بدايــة كل عــام. منــح العاملــن 
أســبوعاً للتعبئــة.

• جمع النماذج وحفظها في ملف سري.
• تسجيل من لم يقدم الإفصاح والمتابعة معه.

ــد في 3 ــر جدي ــور حــدوث تغيي ــث الإفصــاح ف تحدي
المصالــح

الأعضاء 
والموظفون

الإدارة 
التنفيذية / 
وحدة الحوكمة

نماذج 
محدثة أثناء 

السنة

خطوات 
التطبيق

ث عنــد  • إرســال تذكيــر دوري بــأن "الإفصــاح يحُــدَّ
أي تغيير".

• تعديل النموذج فور الإبلاغ عن علاقة جديدة.
• حفظ النسخة المحدثة في الملف.

إنشــاء ســجل إفصــاح مركــزي )دفتــر ورقــي أو 4
)Excel ملــف 

وحدة 
الحوكمة

الإدارة 
التنفيذية

سجل 
محدث 
ومنظم

خطوات 
التطبيق

• فتح دفتر أو ملف بعنوان "سجل الإفصاح".
نــوع   – الاســم  فيــه:  إفصــاح  حالــة  كل  إدراج   •

الإفصــاح. تاريــخ   – المصلحــة 
• تحديث السجل بشكل سنوي ونصف سنوي.

القــرارات 5 اتخــاذ  قبــل  الإفصاحــات  مراجعــة 
العقــود(  – الشــراء   – )التوظيــف  الحساســة 

مجلس 
الإدارة

وجود فحص وحدة الحوكمة
إفصاح قبل 

القرارات

خطوات 
التطبيق

• قبــل أي قــرار حســاس يتــم توجيــه ســؤال: "هــل 
توجــد مصالــح ذات علاقــة؟".

• مراجعة السجل للتأكد من عدم وجود تعارض.
• توثيق عملية الفحص في المحضر.

ضمــن 6 بســرية  الإفصــاح  نمــاذج  جميــع  حفــظ 
مغلــق ملــف 

وحدة 
الحوكمة

ملف الموارد البشرية
محفوظ 
ومؤمّن

خطوات 
التطبيق

• تخصيص ملف ورقي أو إلكتروني محمي.
• حفــظ النمــاذج بحيــث لا يطّلــع عليهــا ســوى 

المخولــن.
• تحديث الملف سنوياً.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• يجب أن يكون نموذج الإفصاح قصيراً وواضحاً )صفحة واحدة فقط(.

• استخدام أدوات بسيطة تناسب المؤسسات الصغيرة:
  دفتر ورقي، ملف Excel، نموذج Word بسيط.

• التأكيد للعاملين أن الإفصاح ليس اتهاماً بل وسيلة لحماية الجميع.
• تخصيص مسؤول واضح لمتابعة الإفصاحات يضمن الانضباط والدقة.

• مراجعة الإفصاحات قبل القرارات الحساسة هي أساس منع التضارب.

مصفوفــة رقــم )5(: منــع المحابــاة ومنــح المعاملــة التفضيليــة علــى أســاس العلاقات الشــخصية 
أو العائليــة أو المهنيــة

تعُــدّ المحابــاة وإعطــاء المعاملــة التفضيليــة مــن أكثــر أشــكال تضــارب المصالــح انتشــاراً داخــل 
المؤسســات، خصوصــاً في البيئــات التــي تتداخــل فيهــا العلاقــات العائليــة والاجتماعيــة 
والمهنيــة بشــكل كبيــر مثــل الســياق الفلســطيني. وقــد تــؤدي المحابــاة إلــى الإضــرار بمصداقية 
المؤسســة، وإضعــاف ثقــة المجتمــع بهــا، وخلــق بيئــة عمــل غيــر عادلــة تهُــدر فيهــا الكفــاءات 

وتفُتــح فيهــا أبــواب للفســاد.

إن منــع المحابــاة يتطلــب إجــراءات واضحــة وشــفافة في التوظيــف، والمشــتريات، والعقــود، وتوزيع 
ــا مســبقاً،  ــة وإعلانه ــة ذات صل ــق أي علاق ــب توثي ــا يتطل ــار المســتفيدين. كم ــرص، واختي الف
إضافــة إلــى آليــات تمنــع التأثيــر في القــرار بســبب القرابــة أو العلاقــة المهنيــة أو الاجتماعيــة.

جدول )7( إجراءات مقترحة لمنع المحاباة ومنح المعاملة التفضيلية
على أساس العلاقات الشخصية أو العائلية أو المهنية

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

ــة 1 ــاة والمعامل ــع المحاب ــة تمن اعتمــاد سياســة مكتوب
التفضيليــة في جميــع إجــراءات المؤسســة

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ المستشار 

القانوني

سياسة 
معتمدة 
ومعلنة

خطوات 
التطبيق

تعريــف  تتضمــن  واحــدة  صفحــة  صياغــة   •
رســمياً. واعتمادهــا  وأمثلتهــا  المحابــاة 
• تعميم السياسة على الموظفين والأعضاء.

• تعليق نسخة في مقر المؤسسة.
تأثــره 2 عــدم  لضمــان  التوظيــف  في  التدقيــق 

العائليــة أو  الشــخصية  بالعلاقــات 
الإدارة 
التنفيذية

لجنة التوظيف 
/ الموارد 
البشرية

ملفات 
توظيف موثقة 

وشفافة
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خطوات 
التطبيق

• وضع معايير واضحة للوظائف.
المتقدمــن  بــن  علاقــات  وجــود  فحــص   •

. ملــن لعا ا و
• تسجيل أي علاقة في نموذج خاص.

• اعتماد قرار التوظيف على الكفاءة فقط.
ــم والمشــتريات بالإفصــاح عــن 3 ــزام لجــان التقيي إل

ــن والمتقدمــن أي علاقــة مــع الموردي
مجلس 
الإدارة

لجنة 
المشتريات / 
وحدة الحوكمة

نماذج 
إفصاح 
موقعة

خطوات 
التطبيق

• توزيــع نمــوذج إفصــاح قبــل كل عمليــة شــراء أو 
مناقصــة.

• تسجيل أي علاقات في السجل.
• تنحي أي عضو لديه علاقة ذات صلة.

ــر 4 ــم وفــق معايي ــار المســتفيدين يت ضمــان أن اختي
ــات أو الضغــوط ــداً عــن العلاق ــة بعي معلن

الإدارة 
التنفيذية

الفريق الميداني 
/ وحدة 
الامتثال

قوائم 
مستفيدين 
مطابقة 
للمعايير

خطوات 
التطبيق

• وضع معايير اختيار واضحة.
• نشر المعايير للمجتمع.

• التحقق من عدم تدخل أيّ جهة خارجية.
• تدوين ملاحظات حول الشفافية أثناء التوزيع.

منــع منــح عقــود أو فــرص عمــل لأقــارب الدرجــة 5
الأولــى والثانيــة دون مبــررات مهنيــة موثقــة

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

سجل 
قرارات 
يظهر 
الالتزام

خطوات 
التطبيق

• تحديد درجتيْ القرابة المحظورة.
• وضــع اســتثناءات قليلــة وواضحــة عنــد الحاجــة 

المهنيــة.
تضــارب  ســجل  ضمــن  حالــة  أي  تســجيل   •

. لــح لمصا ا

توثيــق أي علاقــة شــخصية أو مهنيــة ذات صلــة 6
ــرارات الحساســة ــل اتخــاذ الق قب

رئيس 
مجلس 
الإدارة

نماذج توثيق وحدة الحوكمة
محفوظة

خطوات 
التطبيق

• ســؤال أعضــاء اللجــان: "هــل تربطكــم علاقــة 
العلاقــة؟" بأصحــاب 

• تسجيل كل علاقة في النموذج.
• تنحي العضو عند الضرورة.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
 • يجــب تحديــث سياســات التوظيــف والمشــتريات واختيــار المســتفيدين ســنوياً وفقاً لممارســات 

  النزاهة.
 • تشــجيع العاملــن علــى الإفصــاح عــن العلاقــات، مــع ضمــان عــدم اســتخدام الإفصــاح 

  ضدهم.
 • توثيــق كل خطــوة في عمليــة التوظيــف أو الشــراء أو الاختيــار لحمايــة المؤسســة مــن شــبهات 

  المحاباة.
• ضمان تعدد الآراء داخل اللجان لتقليل تأثير العلاقات الشخصية في القرار.

 • يمكــن للمؤسســات الصغيــرة اســتخدام دفاتــر ورقيــة وملفــات Excel عوضــاً عــن الأنظمــة 
  المحوسبة.

مصفوفــة رقــم )6(: ضمــان الحيــاد في تنفيــذ البرامــج واختيــار المســتفيدين والتعامــل مــع 
المورديــن

أساســياً  شــرطاً  المســتفيدين  واختيــار  المــوارد  وإدارة  البرامــج  تنفيــذ  في  الحيــاد  يعُــدّ 
ــراد  ــح أف ــي لصال ــوذ الداخل ــع اســتخدام النف ــح، ومن ــة المؤسســة مــن تضــارب المصال لحماي
أو مجموعــات مرتبطــة بعلاقــات شــخصية أو سياســية أو مهنيــة. إن حيــاد المؤسســة يعكــس 
ــات  ــاً عــادلاً للفــرص، ويعــزز ثقــة المجتمــع بهــا، خصوصــاً في البيئ ــا، ويضمــن توزيع نزاهته

التــي تتســم بقــوة العلاقــات الاجتماعيــة وتأثيرهــا في القــرارات.

ــة، واعتمــاد  ــر واضحــة وعلني ــة تشــمل وضــع معايي ــاد إجــراءات عملي ــق الحي ــاج تحقي ويحت
ــة  ــى مراقب ــة إل ــع أي تدخــل خارجــي، إضاف ــرارات، ومن ــع الق ــق جمي لجــان مســتقلة، وتوثي

جميــع العمليــات الحساســة لضمــان الالتــزام بمعاييــر النزاهــة والشــفافية.

ــاة 7 ــة محاب ــاغ عــن أي حال ــة للإب ــاة آمن ــر قن توفي
داخــل المؤسســة

مجلس 
الإدارة

موظف موثوق 
/ وحدة 
الامتثال

سجل 
شكاوى 
وتسجيل 
بلاغات

خطوات 
التطبيق

• تخصيص بريد إلكتروني وصندوق شكاوى.
• إعلام العاملين والمستفيدين بالطريقة.

• تسجيل البلاغات بانتظام.
• التحقيق بسرية واتخاذ الإجراء المناسب.
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جدول )8( إجراءات مقترحة لضمان الحياد في تنفيذ البرامج واختيار المستفيدين والتعامل مع الموردين

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

لاختيــار 1 وشــفافة  واضحــة  معاييــر  وضــع 
البرامــج مــن  المســتفيدين 

الإدارة 
التنفيذية

الفريق 
الميداني / 
لجنة البرامج

معايير 
منشورة 
وقوائم 

مستفيدين 
مطابقة

خطوات 
التطبيق

• صياغة معايير مكتوبة )صفحة واحدة(.
• إعلانها للجمهور.

• تدريب الفريق الميداني عليها.
• اعتمــاد قوائــم المســتفيدين بنــاءً علــى المعاييــر 

ــط. فق

مهنــي 2 بشــكل  المورديــن  لاختيــار  آليــة  اعتمــاد 
يــد ومحا

لجنة 
المشتريات

الإدارة 
التنفيذية / 
وحدة الحوكمة

عروض 
أسعار موثقة 

وقرارات 
شفافة

خطوات 
التطبيق

• طلب 2–3 عروض أسعار في كل عملية شراء.
• فحــص العلاقــة بــن المورديــن والموظفــن )إن 

وجــدت(.
• اختيار العرض الأنسب وفق الجودة والسعر.
• تسجيل تفاصيل الاختيار في محضر رسمي.

منــع أي عضــو أو موظــف لديــه علاقــة بالمورديــن 3
أو المســتفيدين مــن المشــاركة في عمليــات الاختيــار

مجلس 
الإدارة

لجنة البرامج 
/ لجنة 
المشتريات

محاضر 
تظهر حالات 

التنحي

خطوات 
التطبيق

• ســؤال الأعضــاء عــن وجــود أي علاقــة قبــل 
الاختيــار. عمليــة 

• تسجيل أي علاقة في نموذج الإفصاح.
• تنحي العضو عن القرار عند وجود علاقة.

تشــكيل لجــان محايــدة لتقييــم طلبــات الاســتفادة 4
أو العطــاءات

الإدارة 
التنفيذية

مجلس الإدارة 
/ وحدة 
الحوكمة

لجان موثقة 
وقرارات 
محايدة

خطوات 
التطبيق

ــم  ــن 3–5 أشــخاص لا يوجــد له ــة م ــن لجن • تعي
ــع الأطــراف. ــات م علاق

• توقيع الأعضاء على نموذج عدم التضارب.
• توثيق آلية التقييم بشكل كامل.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• يجب أن تكون معايير الاختيار مكتوبة ومعلنة وواضحة للجمهور.

• أي علاقة — مهما بدت بسيطة — بين الموظف والمورد أو المستفيد تحتاج إفصاحاً.
• الرقابة الميدانية عنصر أساسي لمنع المحاباة أثناء التنفيذ.

• توثيق كل قرار يساعد المؤسسة على حماية نفسها من أي اتهامات أو شائعات لاحقة.
 ،Word يمكــن للمؤسســات الصغيــرة إدارة هــذه الإجــراءات باســتخدام دفاتــر، ونمــاذج •

.Excel وملفــات 

ميدانيــاً 5 التنفيــذ  أو  التوزيــع  عمليــات  مراقبــة 
محابــاة حــدوث  عــدم  لضمــان 

وحدة 
الرقابة 
الداخلية

تقارير الفريق الميداني
رقابية 

نصف سنوية

خطوات 
التطبيق

ومقارنــة  مفاجئــة،  ميدانيــة  زيــارات  إجــراء   •
بالمعاييــر. المســتفيدين 

• تسجيل أي ملاحظات أو شبهات.
• رفع تقرير إلى الإدارة التنفيذية والمجلس.

عائلــي، 6 )سياســي،  الخارجــي  التدخــل  منــع 
البرامــج تنفيــذ  أثنــاء  مجتمعــي( 

الإدارة 
التنفيذية

الفريق الميداني 
/ لجنة الأمن 

المجتمعي

تقرير 
توثيقي 

بالحالات 
المعالجة

خطوات 
التطبيق

للمجتمــع  التدخــل"  "عــدم  سياســة  إعــان   •
. لمحلــي ا

• إبلاغ الجهات المؤثرة بشكل رسمي.
• توثيــق أي محاولــة تدخــل، ومناقشــة الحــالات 

في مجلــس الإدارة.

الاختيــار 7 منهجيــة  يوضــح  دوري  موجــز  نشــر 
المجتمــع أمــام  الشــفافية  لضمــان 

الإدارة 
التنفيذية

وحدة الإعلام 
/ وحدة 
الحوكمة

منشورات 
وتقارير 
شفافية 

دورية

خطوات 
التطبيق

• إعداد ملخص بسيط يوضح آلية الاختيار.
• نشر الملخص على صفحة المؤسسة ومقرها.

• تحديث المعلومات كل 6 أشهر.
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مصفوفة رقم )7(: منع أي سلوك أو علاقة قد تؤثر في موضوعية القرار أو صورة المؤسسة
يعُــد الحفــاظ علــى صــورة المؤسســة وموضوعيــة قراراتهــا أحــد أهــم مرتكــزات النزاهــة 
المؤسســية. فقــد يــؤدي انخــراط الأعضــاء أو العاملــن في علاقــات أو ســلوكيات غيــر ملائمــة 
— ســواء اجتماعيــة، أو ماليــة، أو سياســية أو مهنيــة — إلــى التأثيــر في حيــاد المؤسســة، أو 

ــه القــرارات نحــو مصالــح شــخصية  ــاع ســلبي لــدى المجتمــع والشــركاء، أو توجي ــق انطب خل
أو فئويــة. ويســتلزم ذلــك وجــود ضوابــط واضحــة تبُــنّ الســلوكيات المقبولــة وتلــك التــي قــد 

تــؤدي إلــى تضــارب مصالــح أو تهديــد ســمعة المؤسســة.

ويعتمــد هــذا المبــدأ علــى مجموعــة مــن الإجــراءات التــي تشــمل: وضــع مدونــة ســلوك عامــة 
للســلوك المهنــي والاجتماعــي، وفحــص العلاقــات المؤثــرة، وتوثيــق أي ســلوكيات قــد تؤثــر في 
النزاهــة، وإيجــاد آليــات للتعامــل مــع حــالات التــورط في أنشــطة أو علاقــات تمــس المؤسســة.

جدول )9( إجراءات مقترحة لمنع أي سلوك أو علاقة قد تؤثر في موضوعية القرار أو صورة المؤسسة

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد مدونــة ســلوك مؤسســية تحــدد الســلوكيات 1
المقبولــة والمرفوضة

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ المستشار 

القانوني

مدونة 
سلوك 
معتمدة 
وموقعة

خطوات 
التطبيق

• صياغــة صفحــة واحــدة تتضمــن أمثلــة واضحــة 
علــى الســلوكيات المؤثــرة في الحيــاد.

• عرض المدونة في اجتماع عام.
• توقيع جميع الأعضاء والعاملين عليها.

• تعليقها في مقر المؤسسة.
فحــص العلاقــات المهنيــة والاجتماعيــة التــي قــد 2

ــة القــرارات ــر في موضوعي تؤث
الإدارة 
التنفيذية

نماذج توثيق وحدة الحوكمة
علاقات 
محفوظة

خطوات 
التطبيق

أي  وجــود  عــن  والعاملــن  الأعضــاء  ســؤال   •
القــرار. في  تؤثــر  قــد  علاقــات 

• تسجيل العلاقات في سجل خاص.
• مراجعة العلاقات بشكل دوري.

منــع مشــاركة أي عضــو في الأنشــطة العامــة التــي 3
قــد تخلــق انطباعــاً بالتبعيــة لهيئــة سياســية أو 

ــة اقتصادي

مجلس 
الإدارة

غياب وحدة الامتثال
حالات تظُهر 

تعارضاً
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خطوات 
التطبيق

ــى الأنشــطة التــي قــد تســيء  ــة عل • توضيــح أمثل
لصــورة المؤسســة.

• تنبيــه الأعضــاء في حــال وجــود نشــاط قــد يفُهــم 
علــى أنــه تضــارب.

• توثيق المخالفات إن حدثت.
المؤسســة 4 داخــل  العاملــن  ســلوكيات  مراقبــة 

بالعمــل  مباشــرة  ارتباطهــا  حــال  في  وخارجهــا 
لمؤسســي ا

الإدارة 
التنفيذية

الرقابة 
الداخلية

تقارير 
متابعة 
سلوكية

خطوات 
التطبيق

• مراقبــة اســتخدام العاملــن لاســم المؤسســة في 
الأنشــطة العامــة.

• التأكــد مــن عــدم اســتخدام المنصــب لتحقيــق 
حضــور اجتماعــي خــاص.
• رفع تقارير دورية للإدارة.

ــق في أي ســلوك يمــسّ نزاهــة 5 ــة للتحقي وضــع آلي
المؤسســة أو يضــر بســمعتها

مجلس 
الإدارة

لجنة تحقيق 
صغيرة

محاضر 
تحقيق 

وإجراءات 
تصحيحية

خطوات 
التطبيق

للتحقيــق.  أشــخاص   3–2 مــن  تشــكيل لجنــة   •
وتوثيقهــا. المعلومــات  جمــع 

• إصدار توصيات مكتوبة.
• اتخاذ قرار بشأن الإجراءات والعقوبات عند اللزوم.

ــر 6 ــاغ عــن أي ســلوك غي ــاة ســرية للإب ــر قن توفي
مهنــي يؤثــر في موضوعيــة القــرار

مجلس 
الإدارة

موظف موثوق 
/ وحدة 
الامتثال

سجل 
شكاوى 
محدث

خطوات 
التطبيق

• تخصيص بريد إلكتروني وصندوق شكاوى.
• إعلام العاملين والمستفيدين بطريقة الإبلاغ.

• تسجيل الحالات بسرية.
• اتخاذ الإجراءات المناسبة.

الســلوك 7 حــول  دوريــة  توعيــة  جلســات  تنفيــذ 
للمؤسســة الأخلاقــي  والتمثيــل  المهنــي 

الإدارة 
التنفيذية

وحدة الحوكمة 
/ الموارد 
البشرية

سجلات 
حضور 
ونماذج 
تدريب

خطوات 
التطبيق

• عقد جلسة تدريبية سنوية.
• تقديم أمثلة واقعية على السلوكيات المؤثرة.

• مناقشة الحلول والإجراءات.
• توثيق الحضور والمحتوى التدريبي.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• تحديث مدونة السلوك سنوياً وإعادة توقيعها عند الحاجة.

 • علــى الأعضــاء والعاملــن إدراك أنّ الصــورة العامــة للمؤسســة تبُنــى علــى ســلوكياتهم 
  الفردية.

 • العلاقــات الاجتماعيــة والمهنيــة ليســت مخالفــة بحــد ذاتهــا، إنمــا تصبــح كذلــك إذا أثّــرت 
  في القرار.

• يمكن للمؤسسات الصغيرة الاكتفاء بمدونة بسيطة ونماذج ورقية للإفصاح والمتابعة.
• التوعية المستمرة هي أداة رئيسية للحفاظ على السلوك المهني.

مصفوفــة رقــم )8(: الحفــاظ علــى ســرية المعلومــات ومنــع اســتخدامها لتحقيــق مصالــح 
شــخصية أو لصالــح جهــات ذات علاقــة

تعُــدّ ســرية المعلومــات مــن أهــم أســس النزاهــة المؤسســية، فالمؤسســات الأهليــة تتعامــل 
مــع بيانــات حساســة تخــص المســتفيدين، والموظفــن، والشــركاء، إلــى جانــب بيانــات ماليــة 
ــق منافــع شــخصية، أو  ــة. إن تســريب هــذه المعلومــات أو اســتخدامها لتحقي ــة داخلي وإداري
ــا،  لمصلحــة جهــات ذات علاقــة، يمكــن أن يضــر بســمعة المؤسســة، ويهــدد ثقــة المجتمــع به

ويعرّضهــا للمســاءلة القانونيــة.

ويتطلــب تحقيــق هــذا المبــدأ وضــع سياســات واضحــة، وضبــط الوصــول للمعلومــات، وتوثيــق 
آليــات الحفــظ، وتحديــد الأدوار والصلاحيــات، إضافــةً إلــى إجــراءات واضحــة عنــد حــدوث 

أي خــرق للمعلومــات.

جدول )10( إجراءات مقترحة للحفاظ على سرية المعلومات ومنع استخدامها لتحقيق مصالح 
شخصية أو لصالح جهات ذات علاقة

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

المعلومــات 1 لســرية  رســمية  سياســة  إعــداد 
اســتخدامها وضوابــط 

مجلس 
الإدارة

المستشار 
القانوني / 

وحدة الحوكمة

سياسة 
معتمدة 
وموقعة

خطوات 
التطبيق

• صياغة سياسة قصيرة وواضحة.
• تحديد أنواع المعلومات الحساسة.

• تحديد العقوبات عند تسريب المعلومات.
• اعتماد السياسة رسمياً وتعميمها.
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تحديــد مســتويات الوصــول للمعلومــات بنــاءً علــى 2
طبيعــة العمــل

الإدارة 
التنفيذية

تكنولوجيا 
المعلومات / 
الموارد البشرية

سجل 
صلاحيات 

وصول 
معتمد

خطوات 
التطبيق

• تحديــد مــن لديــه حــق الاطــاع علــى كل نــوع 
مــن المعلومــات.

الوظيفيــة  الحاجــة  وفــق  الصلاحيــات  منــح   •
فقــط.

• مراجعة الصلاحيات كل 6 أشهر.
توفيــر وســائل آمنــة لحفــظ المعلومــات الورقيــة 3

والإلكترونيــة
الإدارة 
التنفيذية

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات

وسائل 
حفظ آمنة 

ومحدثة

خطوات 
التطبيق

• استخدام خزائن مقفلة للوثائق الحساسة.
• حمايــة الملفــات الرقميــة بكلمــات مــرور وتشــفير 

بسيط.
• نسخ احتياطي دوري للمعلومات.

المعلومــات 4 إرســال  أو  مشــاركة  أو  نســخ  منــع 
مســبق إذن  دون  الحساســة 

جميع 
العاملين

الإدارة 
التنفيذية

عدم وجود 
حالات 

مشاركة غير 
مصرح بها

خطوات 
التطبيق

• توضيح المعلومات التي يُنع تداولها.
• تسجيل أي طلب للوصول أو المشاركة.

• تنبيه العاملين عند أي تجاوز.
وحدة توثيق كل عملية وصول إلى معلومات حساسة5

الحوكمة
تكنولوجيا 
المعلومات / 
الموارد البشرية

سجل 
محدث 
لعمليات 
الوصول

خطوات 
التطبيق

• فتح سجل بسيط )ورقي أو إلكتروني(.
• تســجيل تاريــخ الوصــول، والغــرض، والجهــة. 

وتدقيــق الســجل بشــكل دوري.

مكاســب 6 لتحقيــق  المعلومــات  اســتخدام  منــع 
علاقــة ذات  جهــات  لصالــح  أو  شــخصية 

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية / 
وحدة الامتثال

غياب حالات 
إساءة 

الاستخدام

خطوات 
التطبيق

ــى حــالات الاســتخدام  ــة واضحــة عل • إدراج أمثل
غيــر المشــروع.

• متابعة أي شكوى ذات صلة.
• تطبيق العقوبات عند الحاجة.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• لا حاجة لتعقيد النظام — يمكن استخدام خزائن بسيطة وملفات محمية بكلمة مرور.

ــب،  ــود، الروات ــة، العق ــات المســتفيدين، الســجلات المالي  • المعلومــات الحساســة تشــمل: بيان
  نتائج التدقيق.

• مراجعة الصلاحيات بشكل دوري أمر ضروري لمنع تسرّب المعلومات.
• تدريب العاملين على حماية المعلومات يقلل خطر التسريب غير المقصود.

• يجب تسجيل كل حالة خرق حتى لو كانت بسيطة، لضمان المتابعة والردع.

مصفوفة رقم )9(: آلية الإبلاغ الفوري عن حالات تضارب المصالح
يعُــدّ الإبــاغ الفــوري عــن حــالات تضــارب المصالــح أحــد أهــم عناصــر النزاهــة المؤسســية، 
فهــو يمكّــن المؤسســة مــن كشــف الحــالات مبكــراً، ومعالجتهــا قبــل أن تؤثــر في القــرار أو 
الســمعة أو عدالــة الإجــراءات. ويعتمــد نجــاح هــذا المبــدأ علــى وجــود قنــوات واضحــة وآمنــة 
للإبــاغ، وبيئــة تشــجع العاملــن والأعضــاء علــى الإفصــاح دون خــوف، إضافــة إلــى إجــراءات 

موثقــة تضمــن ســرية المعلومــات وحمايــة المبُلغــن.

وتتطلــب هــذه العمليــة تعميــم سياســة الإبــاغ، وتعيــن جهــة مختصــة لاســتقبال البلاغــات، 
ــة حتــى الإغــاق، مــع اعتمــاد آليــات تحقيــق  وتســجيلها في ســجل خــاص، ومتابعــة كل حال

ــاد. مســتقلة تضمــن الشــفافية والحي

إنشــاء آليــة للإبــاغ عــن أي خــرق أو تســريب 7
بســرية للمعلومــات 

مجلس 
الإدارة

وحدة الامتثال 
/ موظف 

موثوق

سجل 
بلاغات 
ونماذج 
معالجة

خطوات 
التطبيق

• تخصيص بريد إلكتروني وصندوق شكاوى.
• إعلام العاملين والمستفيدين به.

• التحقيق بسرية في أي بلاغ.
• اتخاذ إجراءات تصحيحية واضحة.



29

دلـيـل استرشادي لتطبيق مبدأ منع تضارب المصالح في المؤسسات الأهلية

جدول )11( إجراءات مقترحة لآليات الإبلاغ الفوري عن حالات تضارب المصالح

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد سياســة مكتوبــة تشــرح كيفيــة الإبــاغ عــن 1
تضــارب المصالــح

مجلس 
الإدارة

سياسة وحدة الحوكمة
معتمدة 
ومعلنة

خطوات 
التطبيق

• صياغــة سياســة قصيــرة تبــن )متــى، وكيــف، 
ــاغ. ــم الإب ــن( يت ولم

تضــارب  لحــالات  واضحــة  أمثلــة  تضمــن   •
لــح. لمصا ا

• اعتمادها بمحضر رسمي وتعميمها.
إلكترونــي، 2 )بريــد  للإبــاغ  آمنــة  قنــاة  إنشــاء 

ورقــي( نمــوذج  صنــدوق، 
مجلس 
الإدارة

موظف موثوق 
/ وحدة 
الامتثال

قناة فعّالة 
وسجل 
بلاغات

خطوات 
التطبيق

آمــن.  مــكان  في  شــكاوى  صنــدوق  إنشــاء   •
ســري. إلكترونــي  بريــد  وتخصيــص 

• توفير نموذج ورقي جاهز للإبلاغ.
• تعريف العاملين والمجتمع بالقناة.

البلاغــات 3 لاســتقبال  محايــد  شــخص  تعيــن 
تامــة بســرية 

مجلس 
الإدارة

اسم مسؤول وحدة الامتثال
الإبلاغ 

معلن

خطوات 
التطبيق

• اختيار شخص موثوق ومحايد.
• الإعلان عنه داخل المؤسسة.

• تحديد مهامه بوضوح.
• تدريبه على آليات التعامل مع البلاغات.

أو 4 )دفتــر  البلاغــات في ســجل خــاص  تســجيل 
)Excel ملــف 

وحدة 
الامتثال

الإدارة 
التنفيذية

سجل 
محدث 
للبلاغات

خطوات 
التطبيق

• فتح سجل بعنوان "سجل تضارب المصالح".
المبلــغ،  التاريــخ،  البــاغ:  تفاصيــل  تســجيل   •

الإجــراء. الوصــف، 
• تحديث السجل عند كل خطوة.

دراســة كل حالــة وإحالتهــا إلــى لجنــة مختصــة 5
عنــد الحاجــة

مجلس 
الإدارة

لجنة تحقيق 
صغيرة

محاضر 
تحقيق 

وإجراءات 
تصحيحية
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• يجب أن يشعر العاملون بأنّ الإبلاغ إجراء حماية للمؤسسة وليس عقاباً.

• القنوات السرية ضرورية لمنع الإحراج أو الخوف من الإفصاح.
• التعامل مع البلاغ بسرية تامة منذ لحظة استلامه وحتى إغلاقه.

ــدوق شــكاوى  ــر وصن ــذ النظــام بســهولة باســتخدام دفت ــرة تنفي  • يمكــن للمؤسســات الصغي
  فقط.

• توثيق كل خطوة ليصبح النظام قابلًا للتقييم والمراجعة.

خطوات 
التطبيق

• فحص المعلومات الأولية.
• تكليــف لجنــة مــن 2–3 أشــخاص عنــد وجــود 

شــبهة.
• جمع الأدلة وتوثيقها.

• إصدار توصيات مكتوبة.
اتخــاذ الإجــراءات التصحيحيــة ومعالجــة الحالــة 6

خــال مــدة زمنيــة محــددة
مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

قرارات 
مصححة 

خلال الوقت 
المحدد

خطوات 
التطبيق

• تحديد مدة زمنية للحل )لا تتجاوز 30 يوماً(.
• اتخــاذ إجــراءات مثــل التنحــي، إلغــاء القــرار، 

إعــادة التقييــم.
• توثيق الإجراءات في محضر رسمي.

ــة 7 ــات أو معامل ــة مــن أي عقوب ــغ الحال ــة مُبل حماي
ــة انتقامي

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ الموارد 
البشرية

غياب أي 
شكاوى 
انتقامية

خطوات 
التطبيق

• تضمــن بنــد »الحمايــة مــن الانتقــام« في سياســة 
الإبلاغ.

• مراقبة وضع المبُلغ بعد التقديم.
أو  للضغــط  محاولــة  أي  مــع  بحــزم  التعامــل   •

التهديــد.

البلاغــات 8 حــول  ســنوي  نصــف  تقريــر  رفــع 
والإجــراءات

وحدة 
الامتثال

تقرير نصف مجلس الإدارة
سنوي موثق

خطوات 
التطبيق

• إعداد ملخص بالبلاغات والإجراءات.
• مناقشة التقرير في اجتماع المجلس.

• تحديث الخطط بناءً على النتائج.
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مصفوفة رقم )10(: الرقابة الداخلية لمتابعة ومعالجة حالات تضارب المصالح
تعُــدّ الرقابــة الداخليــة أداة أساســية لضمــان تطبيــق مبــدأ منــع تضــارب المصالــح داخــل 
المؤسســة، وذلــك مــن خــال متابعــة الحــالات التــي يتــم الإبــاغ عنهــا أو اكتشــافها، وتوثيــق 
الإجــراءات التصحيحيــة، وتحليــل أســباب حدوثهــا، ووضــع تدابيــر وقائيــة تمنــع تكرارهــا.
وتســاعد هــذه المصفوفــة المؤسســة علــى بنــاء نظــام منهجــي وبســيط للرقابــة الداخليــة 
مناســب للمؤسســات الأهليــة الصغيــرة والمتوســطة، بالاعتمــاد علــى أدوات يســهل تطبيقهــا 

مثــل الســجلات الورقيــة أو ملفــات Excel والتقاريــر الدوريــة.

جدول )12( إجراءات مقترحة لتعزيز الرقابة الداخلية ومتابعة ومعالجة حالات تضارب المصالح

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

ــح 1 إنشــاء ســجل مركــزي لحــالات تضــارب المصال
ــا ــغ عنه المكتشــفة أو المبُلَّ

وحدة 
الحوكمة

الإدارة 
التنفيذية

سجل 
محدث 
ومنظم 
لجميع 
الحالات

خطوات 
التطبيق

ــح".  ــوان "ســجل تضــارب المصال ــح ســجل بعن • فت
الشــخص،  )التاريــخ،  مــع  حالــة  كل  تســجيل 

الاكتشــاف(. مصــدر  الوصــف، 
• تحديث السجل بعد كل خطوة جديدة.

للســجل 2 ســنوية(  )ربــع  دوريــة  مراجعــة  إجــراء 
المســجلة والحــالات 

وحدة 
الرقابة 
الداخلية

تقرير ربع وحدة الحوكمة
سنوي 
بالنتائج

خطوات 
التطبيق

• مراجعة الحالات المفتوحة والمغلقة.
• تقييم سرعة وفعالية معالجة كل حالة.

• رفع توصيات لمجلس الإدارة.
وحدة تحليل أسباب حدوث حالات تضارب المصالح3

الحوكمة
تحليل دوري مجلس الإدارة

للأسباب 
الجذرية

خطوات 
التطبيق

• تحليــل كل حالــة وفــق نمــوذج مبســط )الســبب – 
التأثيــر – الإجــراء(.

)مــوارد  نوعهــا  حســب  الحــالات  تصنيــف   •
علاقــات…(. مشــتريات،  بشــرية، 
• تقديم تقرير تحليلي نصف سنوي.
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مجلس متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية4
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

إجراءات 
تصحيحية 

منفذة خلال 
الفترة 
المحددة

خطوات 
التطبيق

• تحديد المسؤول عن تنفيذ الإجراء التصحيحي.
• وضع موعد نهائي للتنفيذ.

• متابعة التنفيذ وتوثيقه في محضر رسمي.
تكــرار 5 لمنــع  جديــدة  داخليــة  إجــراءات  تطويــر 

الســابقة الحــالات 
مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة 
/ الموارد 
البشرية

تحديث 
السياسات 
والإجراءات 

سنوياً

خطوات 
التطبيق

• مراجعة السياسات المتأثرة بالحالات.
• تعديــل نمــاذج الإفصــاح وســجلات المتابعــة عنــد 

الحاجــة.
• اعتماد التعديلات رسمياً.

منــع 6 نظــام  داخلــي ســنوي علــى  تدقيــق  تنفيــذ 
المصالــح تضــارب 

وحدة 
الرقابة 
الداخلية

تقرير تدقيق مجلس الإدارة
داخلي 
سنوي

خطوات 
التطبيق

• إعداد خطة تدقيق سنوية.
• مراجعة السجلات والإجراءات والقرارات.

• رفع تقرير يوضح نقاط القوة والمخاطر.
تدريــب العاملــن وأعضــاء اللجــان ســنوياً علــى 7

الداخليــة وتضــارب المصالــح الرقابــة 
الإدارة 
التنفيذية

سجلات وحدة الحوكمة
تدريب 

وتوقيعات 
حضور

خطوات 
التطبيق

• إعداد مادة تدريبية مختصرة.
• تنفيذ ورشة توعوية سنوية.

• توثيق الحضور والملاحظات.
إعــداد تقريــر ســنوي شــامل حــول حــالات تضــارب 8

المصالــح والإجــراءات المتخذة
وحدة 
الحوكمة

وحدة الرقابة 
الداخلية

تقرير سنوي 
معتمد من 

المجلس

خطوات 
التطبيق

• تلخيص الحالات التي ظهرت خلال العام.
ونســب  التصحيحيــة  الإجــراءات  تدويــن   •

. لجــة لمعا ا
• تقديم التقرير في الاجتماع السنوي للمجلس.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة: 
• السجل المركزي هو أساس النظام ويجب تحديثه فوراً عند كل حالة جديدة.

• التحليل الدوري للحالات يساعد على تطوير سياسات فعالة تمنع التكرار.
• التدقيق الداخلي يضمن الامتثال ويكشف الثغرات قبل أن تتحول إلى مشكلات.

• إشراك مجلس الإدارة في مراجعة النتائج لضمان الحوكمة السليمة.
 • الأدوات المســتخدمة يمكــن أن تكــون بســيطة جــداً: دفتــر ورقــي، أو ملــف Excel، أو محضــر 

  اجتماع، أو تقرير مختصر.
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الأدوار والمسؤوليات في تطبيق مبدأ "منع تضارب المصالح"

أولًا: دور مجلس الإدارة

• يمثــل مجلــس الإدارة الجهــة القياديــة العليــا والمســؤول الأول عــن ترســيخ مبــدأ "منــع تضــارب 
المصالــح" داخــل المؤسســة، وضمــان أن جميــع القــرارات والإجــراءات تتُخــذ باســتقلالية كاملــة، 
بعيــداً عــن أي تأثيــرات شــخصية، أو سياســية أو عائليــة أو مهنيــة. ويضطلــع المجلــس بمهمــة 
وضــع الإطــار التنظيمــي والأخلاقــي الــذي يحكــم ســلوك الأعضــاء والعاملــن، بمــا يعــزز نزاهــة 

المؤسســة ويحمــي ســمعتها أمــام المجتمــع والجهــات المانحــة والرقابيــة.

• يقــوم المجلــس بــدور محــوري في وضــع السياســات الخاصــة بتضــارب المصالــح، واعتمــاد 
النمــاذج، وضبــط الســلوك المؤسســي، إضافــة إلــى مراقبــة التطبيــق العملــي لهذه السياســات، 
ومعالجــة أي حــالات أو مؤشــرات لوجــود تضــارب مصالــح، والتأكــد مــن توفيــر قنــوات آمنــة 

للإبــاغ، وتحقيــق الشــفافية في جميــع مراحــل العمــل.

• يضمــن مجلــس الإدارة، باعتبــاره الجهــة الرقابيــة العليــا، أن المؤسســة تعمــل وفــق منظومــة 
متكاملــة مــن الشــفافية، والحيــاد، واســتقلالية القــرار، بمــا يعــزز ثقــة المجتمــع ويضمــن 
اســتدامة العمــل المؤسســي. ويمكــن حصــر أدواره الأساســية في تطبيــق مبــدأ منــع تضــارب 

المصالــح ضمــن المحــاور التاليــة:

1. التخطيط ووضع السياسات
ــح تغطــي )التعريــف – النمــاذج – الإجــراءات –   • اعتمــاد سياســة خاصــة بتضــارب المصال

  العقوبات – آليات الإفصاح(.
• إقرار نموذج موحد للإفصاح عن المصالح المالية والمهنية والعائلية.

مــع القوانــن  أو عنــد الحاجــة انســجاماً   • تحديــث سياســات تضــارب المصالــح ســنوياً 
  الفلسطينية والمتطلبات الرقابية.

التنظيمــي  إدراج مبــدأ منــع تضــارب المصالــح ضمــن الخطــة الاســتراتيجية والهيــكل   • 
  للمؤسسة.

 • التأكــد مــن أنّ كل برامــج المؤسســة تتضمــن ضوابــط واضحــة لمنــع المحابــاة ومنــح المعاملــة 
  التفضيلية.

2. الرقابة والإشراف
ــع الأعضــاء  ــل جمي ــد مــن اســتكمالها مــن قب ــة والتأك ــة ســجلات الإفصــاح الدوري  • مراجع

  والعاملين.
النزاهــة حــول حــالات تضــارب المصالــح  متابعــة تقاريــر وحــدة الحوكمــة أو مســؤول   • 

  المكتشفة أو المبُلغّ عنها.
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 • التدقيــق في القــرارات الحساســة )التوظيــف، المشــتريات، اختيــار المســتفيدين( لضمــان 
  خلوّها من أي تأثير غير مشروع.

• الإشراف على آليات الإبلاغ والتحقيق والتأكد من سريتها وفعالية إجراءاتها.
• متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية الناتجة عن أيّ حالة تضارب مصالح.

 • التدقيــق في أعمــال اللجــان، خصوصــاً لجــان المشــتريات والتوظيــف، والتأكــد مــن تنحــي 
  أيّ عضو لديه علاقة ذات صلة.

3. اتخاذ القرار
• اتخاذ القرارات المتعلقة بحالات تضارب المصالح ضمن اجتماعات رسمية ومحاضر موثقة.

 • ضمــان أن كل قــرار جوهــري يعتمــد علــى معلومــات كاملــة وشــفافة وغيــر متأثــرة بــأي 
  مصلحة شخصية.

 • تحديــد العقوبــات أو الإجــراءات المناســبة عنــد ثبــوت وجــود تضــارب مصالــح )تنحــي، إلغــاء 
  قرار، إعادة تقييم(.

• التأكد من سلامة وبعُد القرار عن أيّ ضغط اجتماعي أو سياسي أو عائلي.
• رفض أيّ معاملة تفضيلية أو منح امتيازات لأفراد تربطهم علاقة بأعضاء المجلس.

4. النزاهة والمسؤولية المؤسسية
 • الالتــزام الشــخصي مــن كل عضــو مجلــس إدارة بالتوقيــع علــى نمــوذج الإفصــاح والتحديــث 

  عند أي تغيير.
• ضمان التزام الإدارة التنفيذية والموظفين بإجراءات منع تضارب المصالح.

• معالجة الحالات المتعلقة بأعضاء المجلس بصورة مباشرة وسريعة وشفافة.
• حماية المبُلغين عن حالات تضارب المصالح ومنع أي إجراءات انتقامية بحقهم.

• تعزيز ثقافة الحياد والشفافية داخل المؤسسة عبر الاجتماعات الدورية والتوجيه المستمر.
 • منــع اســتخدام عضويــة المجلــس أو موقعــه لاتخــاذ أي قــرار يحقــق مصلحــة مباشــرة أو غيــر 

  مباشرة لأي فرد أو جهة ذات علاقة.
 • حمايــة اســتقلالية القــرار ومنــع التدخــات الخارجيــة — بمــا يشــمل التدخــات السياســية 

  والعائلية والمجتمعية — في جميع شؤون المؤسسة.

ثانياً: دور الإدارة التنفيذية

تعُــدّ الإدارة التنفيذيــة المرجعيــة الإداريــة المســؤولة عــن تنفيــذ سياســات منــع تضــارب 
المصالــح داخــل المؤسســة، وتحويلهــا مــن وثائــق مكتوبــة إلــى إجــراءات عمليــة تطُبَّــق في 
ــن،  ــس الإدارة والعامل ــن مجل ــة حلقــة الوصــل ب ــل الإدارة التنفيذي ــة. وتمث الأنشــطة اليومي
ــاد،  ــزام كافــة الوحــدات والموظفــن بمعاييــر النزاهــة، والحي وهــي المســؤولة عــن ضمــان الت

والشــفافية. والإفصــاح، 



36

دلـيـل استرشادي لتطبيق مبدأ منع تضارب المصالح في المؤسسات الأهلية

وتضطلــع الإدارة التنفيذيــة بمهمــة توجيــه الفــرق، وتطبيــق النظــم المعتمــدة، ورصــد المخاطــر 
التــي قــد تخلــق تضاربــاً في المصالــح، ومعالجــة الحــوادث فــور ظهورهــا، وإبــاغ مجلــس 
الإدارة عنــد الحاجــة. كمــا تتحمــل مســؤولية خلــق بيئــة إداريــة تشــجع علــى الســلوك المهنــي 

ومنــع المحابــاة، وتضمــن أن كافــة المعامــات تتــم دون تأثيــرات أو مصالــح شــخصية.

ويمكن تفصيل دور الإدارة التنفيذية في تطبيق هذا المبدأ ضمن المحاور التالية:

1. التنفيذ الإداري للسياسات والإجراءات
 • تطبيــق سياســة منــع تضــارب المصالــح المعتمــدة مــن مجلــس الإدارة علــى كافــة الموظفــن 

  واللجان.
 • ضمــان اســتخدام نمــوذج الإفصــاح الموحــد مــن جميــع الموظفــن عنــد التعيــن وعنــد حــدوث 

  أي تغيير.
• إدراج مبدأ منع تضارب المصالح ضمن الأدلة الإدارية والبطاقات الوظيفية.

ــار   • التأكــد مــن أن إجــراءات العمــل — ولا ســيما التوظيــف، والمشــتريات، والعقــود، واختي
  المستفيدين — تتضمن ضوابط للحياد وعدم المحاباة.

• التوعية الدورية للموظفين حول مفهوم تضارب المصالح وأهمية الإفصاح.

2. الرقابة التشغيلية اليومية 
ــاة أو علاقــات غيــر   • مراقبــة ســير الإجــراءات اليوميــة لضمــان عــدم وجــود حــالات محاب

  معلنة.
 • فحــص أي علاقــة معرفيــة أو مهنيــة بــن الموظفــن والمورّديــن أو المســتفيدين في العمليــات 

  الحساسة.
• التدقيق في نزاهة الإجراءات قبل التوقيع على العقود أو قرارات التوظيف.

• تفعيل سجل تضارب المصالح وتحديثه بشكل منتظم.
 • رفــع تقاريــر دوريــة لمجلــس الإدارة حــول مــدى التــزام المؤسســة بتطبيــق مبــدأ منــع تضــارب 

  المصالح.

3. إدارة البلاغات والحالات المكتشفة
 • اســتقبال البلاغــات الأوليــة حــول تضــارب المصالــح وتحويلهــا إلــى وحــدة الحوكمــة أو 

  مجلس الإدارة حسب طبيعة الحالة.
• إجراء تقصي أولي لجمع المعلومات المتعلقة بأي حالة محتملة.

• الحفاظ على السرية التامة في التعامل مع المعلومات والشكاوى الواردة.
• المشاركة في لجان التحقيق عند الحاجة وتزويدها بالبيانات المطلوبة.
• اتخاذ إجراءات مؤقتة لحماية نزاهة القرارات لحين انتهاء التحقيق.
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4. اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
• تنفيذ توصيات مجلس الإدارة أو لجنة التحقيق بخصوص حالات تضارب المصالح.

 • تصحيــح الإجــراءات التــي أدّت إلــى حــدوث تضــارب في المصالــح، وتوثيــق الخطــوات 
  المتخذة.

• فصل الموظف أو تنحيته عن عملية معينة في حال وجود علاقة قد تؤثر في القرار.
• مراجعة السياسات الداخلية وإجراء التعديلات اللازمة بالتنسيق مع المجلس.

• متابعة تنفيذ العقوبات الإدارية عند ثبوت سوء السلوك أو الإخفاء المتعمد للمصالح.

5. النزاهة والمسؤولية الأخلاقية
 • التــزام الإدارة التنفيذيــة كنمــوذج يحُتــذى بــه في الشــفافية والإفصــاح وعــدم اســتغلال 

  المنصب.
• عدم استخدام المعلومات المتاحة بحكم الوظيفة لتحقيق مصالح شخصية.

• حماية الموظفين من أي ضغوط قد تؤثر في موضوعية قراراتهم.
• تعزيز ثقافة الإبلاغ، وتجنب ثقافة الخوف أو الانتقام داخل المؤسسة.

 • ضمــان أنّ ســلوك الإدارة التنفيذيــة يعكــس صــورة إيجابيــة وشــفافة للمؤسســة أمــام 
  الشركاء والمجتمع.

ثالثاً: دور الموظفين

يمثــل الموظفــون والعاملــون الواجهــة اليوميــة للمؤسســة، وهــم الأكثــر احتــكاكاً بالمســتفيدين 
والمورّديــن، مــا يجعــل دورهــم محوريــاً في منــع تضــارب المصالــح وضمــان النزاهــة في جميــع 

مراحــل العمــل.

ــي،  ــل يشــمل الســلوك المهن ــال للسياســات فحســب، ب ــى الامتث ولا يقتصــر دور الموظفــن عل
والإفصــاح عــن العلاقــات ذات الصلــة، وتطبيــق الحيــاد، والإبــاغ الفــوري عــن أي حالــة 

محتملــة قــد تؤثــر في موضوعيــة القــرارات.

يعُــدّ التــزام الموظفــن أساســاً مهمــاً لحمايــة ســمعة المؤسســة، والمحافظــة علــى ثقــة المجتمــع، 
وضمــان عدالــة توزيــع الخدمــات، ومنــع أي شــكل مــن أشــكال المحابــاة أو إســاءة اســتخدام 

المعلومــات أو النفــوذ.
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ويمكن تحديد مسؤولياتهم في أربعة محاور رئيسية:

1. الالتزام المهني والسياسات المعتمدة
• الالتزام بسياسة منع تضارب المصالح المطبقة داخل المؤسسة وقراءة مضمونها بدقة.
• توقيع نموذج الإفصاح عند التعيين وتحديثه فور ظهور أي علاقة جديدة ذات صلة.

• الوعي التام بمفهوم تضارب المصالح وتطبيقه في الممارسات اليومية.
• الالتزام بالسلوك المهني وعدم الدخول في علاقات قد تثير الشبهة أو تؤثر في الحياد.

• الامتناع عن أي سلوك يعرض المؤسسة لاتهامات المحاباة أو الاستغلال.

2. الحياد في تنفيذ البرامج والتعامل مع المستفيدين
• الالتزام بالمعايير الموضوعة لاختيار المستفيدين ومنع أيّ تدخل شخصي في تحديدهم.
• معاملة جميع المستفيدين بعدالة دون تفضيل قائم على القرابة أو المعرفة أو الانتماء.

 • رفــض أيّ طلــب أو ضغــط خارجــي يســعى إلــى تحقيــق منفعــة لمصلحــة شــخصية أو لمعــارف 
  الموظف.

• تنحية الذات عند وجود علاقة عائلية أو اجتماعية تؤثر في الموضوعية.
• عدم المشاركة في أي عملية اختيار إذا كان الموظف على علاقة وثيقة بأحد الأطراف.

3. التعامل المهني مع المورّدين والشركاء
• عدم التواصل مع المورّدين أو المتقدمين للعطاءات خارج إطار العمل الرسمي.

• الامتناع عن قبول أيّ هدايا أو امتيازات يمكن أن تؤثر في الحياد.
• الإفصاح عن أيّ علاقة مهنية أو تجارية سابقة مع مورّد أو جهة متعاقدة.

ــة  ــن أو شــخص تربطــه علاق ــورّد مع ــح م ــات لترجي ــوذ أو الصلاحي  • عــدم اســتخدام النف
  بالموظف.

• الالتزام الكامل بنظام المشتريات ونزاهة الإجراءات.

4. الإبلاغ والوقاية
• الإبلاغ الفوري عن أيّ حالة تضارب مصالح محتملة تخص الموظف أو زملاءه.

• استخدام القنوات المخصصة للبلاغات بسرية وأمان.
• التعاون مع وحدة الحوكمة أو لجان التحقيق في توفير المعلومات اللازمة.

• حماية المعلومات السرية وعدم استخدامها لتحقيق مصالح شخصية.
• توثيق أي مواقف ميدانية قد تحمل شبهة تضارب مصالح ورفعها إلى الإدارة المباشرة.
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رابعاً: دور المتطوعين

يشــكّل المتطوعــون عنصــراً أساســياً في دعــم برامــج المؤسســة وأنشــطتها، ويســهمون في تعزيــز 
ارتباطهــا بالمجتمــع مــن خــال مشــاركتهم الفاعلــة في التنفيــذ الميدانــي والعمليــات اليوميــة. 
ويقــوم دورهــم علــى الالتــزام بالتوجيهــات الصــادرة عــن الموظفــن والمشــرفين، والالتــزام 

بالســلوك المهنــي الــذي يعكــس قيــم المؤسســة ويدعــم ثقــة المســتفيدين والجمهــور.
ــة وفــق النظــم والإجــراءات المعتمــدة،  ــام التطوعي ــذ المه ويتحمــل المتطوعــون مســؤولية تنفي
والمحافظــة علــى ســرية المعلومــات التــي يطّلعــون عليهــا خــال العمــل. كمــا يطُلــب منهــم 
الإبــاغ عــن أيّ ممارســات غيــر ســليمة قــد يلاحظونهــا أثنــاء تنفيــذ الأنشــطة، وتقــديم 
الملاحظــات التــي تســهم في تحســن الأداء الميدانــي. ومــن خــال تعاونهــم مــع فريــق المؤسســة، 

ــز صــورة المؤسســة وتوســيع أثرهــا المجتمعــي. يســهم المتطوعــون في تعزي

وتتحدد مسؤوليات المتطوعين ضمن المحاور التالية:

1. التعامل المهني
• الالتزام بالسلوك الأخلاقي والمهني أثناء المشاركة في الأنشطة.

• احترام تعليمات وتوجيهات الموظفين والمشرفين في مواقع العمل.
• التعامل بإيجابية واحترام مع المستفيدين والمشاركين في الأنشطة.

• الالتزام بتمثيل المؤسسة بصورة مهنية في الميدان وأثناء التعامل مع الجمهور.

2. تنفيذ المهام
• أداء المهام التطوعية وفق التعليمات والمهام الموكلة إليهم من المشرفين.

• الالتزام بمواعيد الأنشطة والتواجد في الوقت المحدد.
• المساعدة في توثيق الأنشطة الميدانية عند الحاجة وبالطرق المعتمدة.

• دعم الجهود التشغيلية في الأنشطة والفعاليات بما يتناسب مع قدراتهم.

3. النزاهة
• عدم استغلال الهوية التطوعية لتحقيق أيّ منفعة شخصية مباشرة أو غير مباشرة.

• تجنب أيّ حالة من حالات تضارب المصالح والإفصاح الفوري عنها عند حدوثها.
• الحفاظ على سرية المعلومات المتعلقة بالمستفيدين أو العمليات الميدانية.

• احترام ممتلكات المؤسسة وعدم استخدامها لأغراض خاصة.

4.  الدعم المؤسسي
• الإبلاغ عن أيّ ملاحظة أو مشكلة أو سلوك غير مهني أثناء تنفيذ الأنشطة.

• الإسهام في تعزيز جودة العمل الميداني من خلال الالتزام والفعالية.
• التعاون مع الموظفين والإدارة التنفيذية لتحقيق أهداف الأنشطة والبرامج.
• تقديم مقترحات بنّاءة عند ملاحظة فرص لتحسين العمل أو تعزيز آلياته.
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المتابعة والتقييم لمدى الالتزام بتحقيق مبدأ "منع تضارب المصالح"

تعُــدّ المتابعــة والتقييــم ركيــزة أساســية لضمــان الالتــزام الفعلــي بمبــدأ منــع تضــارب المصالــح داخــل 
ــل وترُاقَــب بشــكل منتظم. المؤسســات الأهليــة، إذ لا يكفــي توفــر السياســات والإجــراءات مــا لــم تفُعَّ

ــالأدوار والإجــراءات الموضوعــة،  ــزام المؤسســة ب ويهــدف هــذا القســم إلــى قيــاس درجــة الت
ــة اللازمــة بمــا يحفــظ نزاهــة  ــة، واتخــاذ الإجــراءات التصحيحي ــرات محتمل ورصــد أيّ ثغ

ــا. ــاد قراراته المؤسســة وحي

ولا يقتصــر التقييــم علــى جمــع مؤشــرات رقميــة، بــل يتضمــن تحليــل الســياق والســلوكيات 
والقــرارات التــي قــد تحمــل شــبهة تعــارض، وتوثيقهــا بطريقــة منظّمــة، مــا يعــزز الشــفافية 

والمســاءلة ويحمــي المؤسســة مــن المخاطــر القانونيــة وســوء الســمعة.

أولًا: آليات المتابعة والتقييم

آلية قياس الالتزام المؤسسي
تعمــل المؤسســة علــى قيــاس درجــة التزامهــا بتطبيــق مبــدأ منــع تضــارب المصالــح مــن خــال 
مراجعــات دوريــة تهــدف إلــى ضمــان وضــوح السياســات، وفعاليــة الإجــراءات، وحياديــة 

القــرارات. وتشــمل هــذه المراجعــات:

• فحص مدى تفعيل سياسة منع تضارب المصالح والإجراءات المرتبطة بها.
• مراجعة التزام الأقسام المختلفة بنماذج الإفصاح والتنحي الموثقة.
• تقييم مستوى الحياد الإداري في التوظيف والمشتريات والاختيار.

• تحليل مدى توافق القرارات اليومية مع معايير الشفافية والنزاهة.

وتبُنــى عمليــة القيــاس علــى أدلــة موثقــة وتقييمــات منتظمــة، ترُفــع نتائجهــا في تقاريــر 
رســمية لضمــان التحســن المســتمر ومعالجــة أي فجــوات أو حــالات تعــارض محتملــة.

آلية المراجعة التنظيمية
تنُفّذ المؤسسة مراجعات دورية تشمل:

• مراجعة سياسات منع تضارب المصالح وتحديثها وفق الممارسات المعتمدة.
• تدقيق محاضر الاجتماعات للتحقق من توثيق حالات التنحي والإفصاح.

• فحص توافق الإجراءات مع الأنظمة الوطنية المنظمة لعمل الجمعيات.
• مراجعة التزام الهيئات واللجان الإدارية بإجراءات الحياد وعدم المحاباة.

تهــدف هــذه المراجعــة إلــى حمايــة المؤسســة مــن التأثيــرات غيــر المشــروعة وتعزيــز الرقابــة 
علــى تنفيــذ القــرارات.
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آلية التقييم التشغيلي والميداني
تركّز هذه الآلية على متابعة تنفيذ الأنشطة والبرامج، وتشمل:

 • الزيــارات الميدانيــة للتأكــد مــن عــدم وجــود تفضيــات أو علاقــات غيــر معلنــة في توزيــع 
  الخدمات.

• تقييم نزاهة آلية اختيار المستفيدين والتحقق من استنادها إلى معايير واضحة.
• فحص مدى التزام الموظفين والمتطوعين بالحياد في التعامل مع المستفيدين.

• تحليل أداء الفرق الميدانية من حيث التزامها بالإفصاح عن العلاقات ذات الصلة.

تهــدف هــذه المتابعــة إلــى ضمــان عدالــة الخدمــات وتماشــيها مــع احتياجــات المجتمــع دون 
ــة. تأثيــرات شــخصية أو اجتماعي

آلية التقييم الأخلاقي والسلوكي
تعدّ النزاهة والسلوك المهني محوراً رئيسياً في منع تضارب المصالح. وتشمل الآلية:

• مراجعة الشكاوى المتعلقة بالمحاباة أو النفوذ أو العلاقات غير المعلنة.
• تحليل مدى الالتزام بمدونة السلوك، وخاصة البنود المتعلقة بالنزاهة والحياد.

• متابعة الحالات المرتبطة بالإفصاح والتنحي والقرارات الحساسة.
لتحقيــق منفعــة  المعلومــات  أو  المنصــب  بعــدم اســتغلال  العاملــن  التــزام  مــن  التحقــق   • 

  شخصية.
تهدف هذه المراجعة إلى حماية سمعة المؤسسة وتعزيز الثقة في حيادها وعدالتها.

آلية التقييم المالي
تخضع الإجراءات المالية لرقابة دقيقة لضمان خلوها من المصالح الخاصة، وتشمل:

 • مراجعــة عمليــات الشــراء والعطــاءات للتحقــق مــن عــدم وجــود علاقــات مؤثــرة بــن 
  الموظفين والمورّدين.

• فحص مدى الالتزام بالحصول على عروض متعددة ومقارنتها بشفافية.
• مقارنة المصروفات بقرارات اللجان للتأكد من حيادها.

• متابعة التقارير المالية المرفوعة للجهات الرسمية لضمان الامتثال.
تسهم هذه الآلية في منع استغلال الموارد المالية أو العقود لصالح أطراف ذات علاقة.

آلية التحسين المستمر
بعد جمع نتائج التقييم، تقوم المؤسسة بـ:

• تحليل الفجوات ونقاط الضعف في تطبيق المبدأ.
• وضع إجراءات تصحيحية لمعالجة الحالات المتكررة.

• تحديث سياسات منع تضارب المصالح اعتماداً على الخبرة المستفادة.
• عقد تدريبات لرفع وعي العاملين بأهمية الإفصاح والحياد.

• مراجعة مستوى التقدم بشكل دوري لضمان تحقيق التحسن المستمر.
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ثانياً: مصفوفات المتابعة والتقييم

1. مصفوفة قياس الالتزام

2. مصفوفة مؤشرات الأداء الخاصة بتضارب المصالح 
مؤشرات كمية

مؤشرات نوعية

التكرارالجهة المسؤولةوسيلة التحققعنصر القياسمجال التقييم

إفصــاح الحوكمة ســجل﻿ات  وجــود 
يثهــا تحد نصف سنويوحدة الحوكمةنماذج الإفصاحو

نصف سنويالإدارة التنفيذيةمقابلات + استباناتالالتزام بعدم المحاباةالسلوك المهني

عند الحاجةمجلس الإدارةمحاضر الاجتماعاتتطبيق إجراءات التنحيالنزاهة

تضارب المصالح
ـغ عنهــا  عــدد الحــالات المبُلّـَ

والمعالجــة
سنويلجنة النزاهةسجل البلاغات

بعد كل نشاطمنسق البرامجزيارات ميدانيةحياد اختيار المستفيدينالبرامج

الهدف السنويطريقة الحسابالمؤشر
90%الإفصاحات الجديدة ÷ الإجمالينسبة الإفصاح المحدث

 6    سنوياًمجموع حالات التنحي الموثقةعدد حالات التنحي

95%البلاغات المغلقة ÷ الإجمالينسبة البلاغات المعالجة

2 سنوياًتقارير التدريبعدد تدريبات النزاهة

90%العمليات المطابقة للإجراءات ÷ الإجمالينسبة الالتزام بالمشتريات

≥

معيار النجاحوسيلة القياسالمؤشر
قرارات محايدة ومبررةمراجعة محاضر المشتريات/التوظيفجودة القرارات الحساسة

خلوّ القوائم من العلاقات ذات الصلةمقابلات + مراجعة القوائمشفافية اختيار المستفيدين

استجابة خلال    7 أيامتحليل سجلات البلاغاتفعالية الإبلاغ

عدم وجود مخالفات جوهريةتقييم السلوك وتقارير الرقابةالنزاهة المهنية
≥
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3. مصفوفة أدوات التقييم

التوقيتالجهة المنفذةالغرضالأداة

سنويوحدة الحوكمةالتحقق من وجود مصالحنماذج الإفصاح

نصف سنويلجنة الرقابةتقييم الامتثالمراجعة الوثائق

أثناء الأنشطةمنسقو البرامجرصد الحياد أثناء التنفيذالزيارات الميدانية

سنويقسم المالية + المدققكشف علاقة مع المورّدينالمراجعة المالية

ربع سنويالإدارة التنفيذيةتقييم النزاهة والسلوكالمقابلات الفردية

ثالثاً: أمثلة تطبيقية في السياق الفلسطيني

مثال 1: ضبط حالة تضارب مصالح في المشتريات
رُصدت علاقة مهنية سابقة بين موظف ومورّد مشارك في عطاء.

الإجراء التصحيحي:
تفعيل نموذج الإفصاح.

استبعاد الموظف من اللجنة.
طلب عروض إضافية لضمان النزاهة.

مثال 2: معالجة تضارب مصالح في اختيار المستفيدين
أبلغ موظف عن وجود علاقة قرابة بين زميل له وأحد المتقدمين للاستفادة.

الإجراء:
تنحي الموظف ذي العلاقة.

مراجعة قائمة المتقدمين بمعايير واضحة.
إشراك لجنة مجتمعية مستقلة.

مثال 3: تعزيز الشفافية في إجراءات التوظيف 
اكتشُف أن أحد أعضاء اللجنة لديه علاقة اجتماعية وثيقة مع مرشح للوظيفة.

الإجراء:
إعادة تشكيل لجنة التقييم.

توثيق الحادثة في سجل التضارب.
مراجعة تقييمات المرشحين لضمان الحياد.
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مثال 4: معالجة حالة تضارب مصالح
اشتبه المدقق بوجود ترجيح غير مبرر لمورّد معين.

الإجراء:
مراجعة ملف العطاء بالكامل.

مقارنة العروض الثلاثة وتقييمها من جديد.
اعتماد مورّد آخر ذي سعر أفضل وجودة أعلى.



للتواصل مع أمان


