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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 مبــدأي 
"المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك" فــي المؤسســات الأهليــة- مســتند 
إلــى المبدأيــن رقــم 3 و4 فــي مدونــة ســلوك العامليــن والأعضــاء فــي 

ــه- فلســطين. المنظمــات الأهليــة فــي فلســطين. رام الل

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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فهرس المحتويات

مقدّمة الدليل
تعريف المبدأين وأساسهما في عمل المؤسسات الأهلية الفلسطينية
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القسم الأول: الإطار المؤسسي لمبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"

   مصفوفة رقم )1(: ترسيخ قيم المشاركة والتعاون في الثقافة المؤسسية
   مصفوفة رقم )2(: بناء سياسات مؤسسية لمبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"
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    المصفوفة رقم )5(: تعزيز الشمول وتمثيل الفئات المختلفة في المشاركة والتنسيق
    المصفوفة رقم )6(: استدامة "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك" وتضمينهما في 

   السياسات المؤسسية
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   المصفوفة رقم )7(: تبادل المعرفة وتوثيق التجارب في المشاركة والتنسيق
ــة  ــر "المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك" علــى فعالي     المصفوفــة رقــم )8(: قيــاس أث

   المؤسسة والمجتمع
القسم الخامس: الشراكات والحوكمة الخارجية

    المصفوفــة رقــم )9(: تطويــر الشــراكات والتحالفــات المســتدامة مــع مؤسســات 
   المجتمع المدني
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الأدوار والمسؤوليات في تطبيق مبدأي "المشاركة"، و"التنسيق والتشبيك"

المتابعة والتقييم لمدى الالتزام بتحقيق مبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"
أولًا. آليات المتابعة والتقييم	

ثانياً. مصفوفات المتابعة والتقييم
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مقدّمة الدليل

تشُــكّل المؤسســات الأهليــة الفلســطينية أحــد الأعمــدة الرئيســة 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 أي 
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 
ــداداً  ــي، وامت ــز منظومــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد داخــل القطــاع الأهل – "أمــان" في تعزي
ــاون  ــة الفلســطينية، بالتع ــة ســلوك المؤسســات الأهلي ــوده في المشــاركة في إعــداد مدون لجه
ــل الاسترشــادي  ــي هــذا الدلي ــن المؤسســات الشــريكة، يأت ــة، وعــدد م ــع الشــبكات الأهلي م
ــادئ العمــل  ــن أساســيين مــن مب ليواصــل هــذا المســار المؤسســي، مــن خــال ترجمــة مبدأي
الأهلــي، وهمــا مبــدأ رقــم )3( المشــاركة، ومبــدأ رقــم )4( التنســيق والتشــبيك، إلــى إجــراءات 
ــال مــن مســتوى  ــذ داخــل المؤسســات، بمــا يضمــن الانتق ــة للتنفي ــة وممارســات قابل تطبيقي
الالتــزام النظــري بمبــدأي المشــاركة والتنســيق والتشــبيك، إلــى مســتوى تفعيلهمــا داخــل 
السياســات والبرامــج والعمليــات اليوميــة.  وهــو بذلــك يدعــم قــدرة المؤسســات الأهليــة علــى 
إشــراك المســتفيدين وأصحــاب العلاقــة في صناعــة القــرار، وعلــى بنــاء شــراكات فاعلــة مــع 
المؤسســات المحليــة والوطنيــة، والجهــات الرســمية، والقطــاع الخــاص، والمبــادرات المجتمعيــة، 

بمــا يعــزز التكامــل، ويحــدّ مــن الازدواجيــة، ويعمّــق الأثــر.

وقــد رُوعــي في إعــداد هــذا الدليــل خصوصيــة الســياق الفلســطيني الــذي تتداخــل فيــه 
التحديــات السياســية والاقتصاديــة والإداريــة، مــا يجعــل المشــاركة والتنســيق والتشــبيك 
ضــرورة لا رفاهيــة؛ فالمؤسســات التــي تفتــح قنــوات تشــاركية حقيقيــة مــع مجتمعهــا، وتعمــل 
ضمــن منظومــة مترابطــة مــع غيرهــا مــن الفاعلــن، تكــون أكثــر قــدرة علــى تحديــد الأولويــات 

المجتمعيــة، وتصميــم برامــج أكثــر مواءمــة، وتنفيــذ تدخــات أكثــر كفــاءة واســتدامة.

هدف الدليل

والإدارات  العامــة،  والهيئــات  الإدارة،  مجالــس  قــدرة  تعزيــز  الــى  الدليــل  هــذا  يهــدف 
التنفيذيــة، والعاملــن والمتطوعــن في المؤسســات الأهليــة، علــى بنــاء بيئــة تشــاركية وتنســيقية 
ــود، وتكامــل الأدوار، وصــولاً  ــم الجه ــة، وتنظي ــادل المعرف ــى تب ــة عل ــة، قائم واضحــة ومنظم
إلــى تحقيــق أهــداف المؤسســة المبنيــة علــى تحقيــق التنميــة في المجتمــع، والضغــط لإعمــال 

ــي تمثلهــا. ــات الت حقــوق الفئ
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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 للمؤسســات الأهليــة، الــذي تم تشــكليه لغــرض إعــداد مدونــة الســلوك 
وتطويرهــا مــن قبــل مركــز تطويــر المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، بالتعــاون مــع الشــبكات 
والاتحــادات الأهليــة الرئيســية في فلســطين، وبمشــاركة ائتــاف "أمــان"، الــذي تولــى وضــع 
قواعــد ومبــادئ النزاهــة والشــفافية والمســاءلة في المدونــة.  هدفــت المدونــة إلــى تعزيــز مبــادئ 

الحوكمــة الرشــيدة والنزاهــة والشــفافية والمســاءلة في عمــل المؤسســات الأهليــة.

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

تعــرف مدونــة الســلوك بأنهــا: معيــار لأخلاقيــات العمــل وســلوكياته في إطار عمل 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، وتســاهم 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 تطوير 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 المبدأين وأساسهما في عمل المؤسسات الأهلية الفلسطينية
يعُــدّ المبــدآن رقــم )3( "المشــاركة"، ورقــم )4( "التنســيق والتشــبيك"، مــن الركائــز الجوهريــة 
ــكّل المدخــل  ــة الفلســطينية.  فالمشــاركة تشُ ــة واســتدامة المؤسســات الأهلي ــز فاعلي في تعزي
الأوســع لفهــم أولويــات المجتمــع، والتعبيــر عــن احتياجاتــه، وإشــراك أفــراده في صياغــة 
ــن  ــن المؤسســات م ــي تمكّ ــل التنســيق والتشــبيك الأداة الت ــا يمثّ ــج والسياســات؛ بينم البرام
توحيــد الجهــود، وتكامــل الأدوار، وتفعيــل الشــراكات التــي تزيــد مــن قــدرة المجتمــع المدنــي 

ــد. ــر ملمــوس في الســياق الفلســطيني المعقّ ــى إحــداث أث عل

إن هذيــن المبدأيــن معــاً، يضعــان الأســس التــي تضمــن أن تعمــل مؤسســات المجتمــع المدنــي 
بطريقــة منفتحــة، تشــاركية، ومترابطــة، تقــوم علــى احتــرام صــوت المجتمــع، وتقديــر خبــرات 
الفاعلــن المختلفــن، وتوظيــف العلاقــات والشــراكات في خدمــة المصلحــة العامــة.  فمــن 
ــم  ــر فه ــى أســس واضحــة، تســتطيع المؤسســات تطوي ــة عل خــال المشــاركة الواســعة والمبني
أعمــق للســياق الفلســطيني، وتنطلــق في عملهــا مــن أولويــات المجتمــع واحتياجاتــه، وتحســن 
جــودة تدخلاتهــا؛ ومــن خــال التنســيق والتشــبيك تســتطيع تحويــل هــذا الفهــم إلــى عمــل 

جماعــي مؤثــر، يقلــل مــن الازدواجيــة، ويعــزز كفــاءة الجهــود الوطنيــة.

تعتمــد المشــاركة والتنســيق والتشــبيك علــى منظومــة مؤسســية متكاملــة تنُظّــم العلاقــة 
ــن، والمتطوعــن، والمســتفيدين، وأصحــاب  ــة، والعامل ــس الإدارة، والإدارة التنفيذي ــن مجل ب
العلاقــة، بحيــث تصبــح المؤسســة حلقــة وصــل حقيقيــة بــن المجتمــع وبقيــة الفاعلــن المحليــن 
والوطنيــن.  ويضمــن هــذا النهــج أن تعمــل المؤسســة بــروح الفريــق، وأن تبُنــى قراراتهــا علــى 
معلومــات واقعيــة مُســتقاة مــن الميــدان، وأن تكــون تدخلاتهــا نابعــة مــن رؤيــة مشــتركة مــع 

شــركائها.

أولًا: مبدأ المشاركة
ــى إشــراك المســتفيدين وأصحــاب العلاقــة والعاملــن  ــة قــادرة عل أن تكــون المؤسســة الأهلي
والمتطوعــن في صنــع القــرار، وفي تحديــد الأولويــات وتصميــم البرامــج ومراجعتهــا، بمــا 

ــة لاحتياجــات المجتمــع. ــر واقعي ــة، ويضمــن اســتجابة أكث ــزز الانتمــاء والثق يع

ثانياً: مبدأ التنسيق والتشبيك
أن تعمــل المؤسســة ضمــن منظومــة علاقــات وتعــاون متبــادَل مــع المؤسســات الأهليــة الأخــرى، 
ــود،  ــد الجه ــة، مــن أجــل توحي ــادرات المجتمعي ــات الرســمية، والقطــاع الخــاص، والمب والجه

وتبــادل المعلومــات، وتحقيــق التكامــل، والحــد مــن الازدواجيــة، وتحقيــق أثــر وطنــي أوســع.
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ويرتكز هذان المبدآن على مجموعة من الأسس:
 • الشــفافية في تبــادل المعلومــات علــى مســتوى التواصــل الداخلــي والخارجــي، بمــا يعــزز 

  الثقة ويتيح لأصحاب العلاقة المشاركة الفاعلة.
 • تعزيــز المســاءلة المجتمعيــة والمؤسســية مــن خــال فتــح قنــوات تشــاركية تســمح للمجتمــع 

  بمراجعة البرامج والسياسات، وتقييم أثر الشراكات.
 • الاســتقلالية والحفــاظ علــى هويــة المؤسســة عنــد بنــاء العلاقــات والشــراكات، مــع ضمــان 
   أن يبقــى التعــاون ضمــن إطــار يخــدم المصلحــة العامــة، بعيــداً عــن التأثيــرات السياســية 

  أو الفئوية أو المشروطة.
للتشــاور،  واضحــة  آليــات  خــال  مــن  العلاقــات  وإدارة  المشــاركة  تنظيــم  في  الكفــاءة   • 

  وإجراءات منهجية للتنسيق، ونظم فعّالة لتبادل المعرفة والخبرات.
 • الالتــزام القانونــي والأخلاقــي في التمثيــل، والتعــاون، والتواصــل، بمــا يشــمل احتــرام 

  القوانين الوطنية، واللوائح الداخلية، والالتزامات المهنية تجاه المجتمع.

أهمية "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك" في عمل المؤسسات الأهلية الفلسطينية

ــه  ــا يواجه ــة، نظــراً لم ــة مضاعف تكتســب المشــاركة والتشــبيك في الســياق الفلســطيني أهمي
القطــاع الأهلــي مــن تحديــات مركّبــة ناجمــة عــن الاحتــال، والانقســام السياســي، والقيــود 
الإداريــة والتمويليــة، وضبابيــة السياســات العامــة، وتقلبّــات البيئــة الاجتماعيــة والاقتصادية.  
وفي ظــل هــذا الواقــع، تصبــح المشــاركة المجتمعيــة الواســعة والتنســيق الفعّــال بــن الفاعلــن 
الأهليــن والرســميين، ضــرورةً لتعظيــم الأثــر، والحفــاظ علــى اســتقلالية العمــل الأهلــي 

وفاعليتــه، أكثــر ممــا هــي خيــار تنظيمــي أو إجــراء شــكلي.

يسهم هذان المبدآن في:

 • تعزيــز الثقــة المجتمعيــة بالمؤسســة، مــن خــال إشــراك المســتفيدين وأصحــاب العلاقــة في 
   تحديــد الأولويــات وصياغــة البرامــج، مــا يجعــل المؤسســة أقــرب لاحتياجــات النــاس وأكثــر 

  تمثيلًا لصوتهم.

 • حمايــة اســتقلالية القــرار الأهلــي، إذ تضمــن المشــاركة الحقيقيــة والتشــبيك المتــوازن قــدرة 
   المؤسســات علــى اتخــاذ قــرارات تســتند إلــى فهــم واقعــي للمجتمــع، بعيــداً عــن الإمــاءات، 

  أو الضغوط السياسية، أو المانحين.

 • تحســن جــودة البرامــج والخدمــات، فالمشــاركة تكشــف الاحتياجــات الفعليــة، والتشــبيك 
  يسُهِم في تبادل الخبرات والموارد، ما يؤدي إلى تدخلات أكثر تكاملًا وأعلى أثراً.
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 • ترشــيد الجهــود وتقليــل الازدواجيــة مــن خــال التنســيق بــن المؤسســات العاملــة في 
   القطاعــات نفســها أو المناطــق نفســها، بمــا يضمــن الاســتخدام الأمثــل للمــوارد المحــدودة 

  ويمنع تضارب التدخلات.

 • تعزيــز بيئــة عمــل تعاونيــة ومحفــزة؛ إذ تسُــهم آليــات المشــاركة الداخليــة والتعــاون الخارجــي 
  في خلق ثقافة قائمة على احترام الآراء، وإتاحة الفرص، وتشجيع المبادرات، والتعلمّ.

 • توســيع مســاحة المســاءلة المجتمعيــة والمؤسســية؛ ففتــح قنــوات مشــاركة واضحــة، وتفعيــل 
   الشــراكات القائمــة علــى تبــادل المعلومــات، يعــزّزان قــدرة المجتمــع علــى مراقبــة الأداء، 

  وتقييم أثر البرامج والسياسات.

إن المشــاركة والتشــبيك ليســا أدوات لتحســن جــودة العمــل الأهلــي فحســب، بــل همــا، أيضــاً، 
التــزام وطنــي وأخلاقــي يرسّــخان القيــم الديمقراطية والمدنية في المجتمع الفلســطيني، ويمنحان 
مؤسســاته القــدرة علــى الصمــود والاســتمرار والتأثيــر رغــم التحديــات السياســية والاقتصاديــة.

فالمؤسســات التــي تشُــرك مجتمعهــا، وتنسّــق جهودهــا، تصبــح أكثــر نفــاذاً إلــى الواقــع، وأكثــر 
ــة  ــة احتياجاتهــم في ظــل بيئ ــة حقــوق النــاس وتلبي ــى حماي ــر قــدرة عل ــر، وأكث قــوة في التأثي

فلســطينية معقــدة وحسّاســة.

الأهداف الخاصة بمبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"
ــى ترســيخ نمــوذج  يســعى المبــدآن رقــم )3( "المشــاركة"، ورقــم )4( "التنســيق والتشــبيك"، إل
الأهليــة  المؤسســات  داخــل  الأدوار  وتكامــل  والتفاعــل  الانفتــاح  علــى  قائــم  أهلــي  عمــل 
الفلســطينية، بمــا يعــزز قدرتهــا علــى فهــم احتياجــات مجتمعهــا، والاســتجابة لهــا بفعاليــة، 
وبنــاء علاقــات تعــاون وشــراكة تعظّــم أثــر تدخلاتهــا.  ويأتــي هــذان المبــدآن اســتجابةً 
مباشــرة للحاجــة المتزايــدة إلــى تعزيــز الحــوار المجتمعــي، وتوحيــد الجهــود الوطنيــة، وتوفيــر 
ــر منظومــة  ــم، مــع تطوي ــي تمــس حياته ــاس في القــرارات الت فضــاءات تضمــن مشــاركة الن

ــف المســتويات. ــن في مختل ــن الفاعل ــاون ب ــزز التع ــة تع ــات قوي علاق

تهــدف المشــاركة والتشــبيك إلــى تحويــل الانخــراط المجتمعــي والتنســيق بــن المؤسســات مــن 
ممارســات متفرقــة إلــى منظومــة عمــل مؤسســية واضحــة، تقــوم علــى التخطيــط المشــترك، 
وتبــادل المعلومــات، وتحديــد الأدوار، واتّخــاذ القــرارات بشــكل تشــاركي ومنهجــي.  وبذلــك، تضمن 
ــى  ــر قــدرة عل ــع، وأكث ــراً عــن الواق ــر تعبي ــة أكث ــادئ أن تكــون برامــج المؤسســات الأهلي هــذه المب
تحقيــق أثــر ملمــوس، وأقــل تعرضــاً للتشــتت أو الازدواجيــة، أو الانحــراف عــن أولويــات المجتمــع.

وتشمل الأهداف الرئيسة لهذين المبدأين ما يلي:
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جدول 1: الأهداف الخاصة بمبدأ رقم 3 "المشاركة"

جدول 2: الأهداف الخاصة بمبدأ رقم 4 "التنسيق والتشبيك"

التوضيحالهدف

بنــاء صــورة إيجابيــة للمؤسســة بوصفهــا منفتحــة علــى المجتمــع، تشُــرك المســتفيدين تعزيز الثقة العامة
وأصحــاب العلاقــة في صياغــة الأولويــات والبرامــج.

والأفــراد ضمان العدالة والشمولية والشــباب،  النســاء،  ذلــك  في  -بمــا  المجتمــع  فئــات  مختلــف  إشــراك 
المهمّشــون- في عمليــات التخطيــط والتنفيــذ والتقييــم، بمــا يضمــن تكافــؤ الفــرص.

تحسين فهم السياق 
واحتياجات المجتمع

ــات تشــاركية مباشــرة تســاعد المؤسســة  ــات ومعلومــات مــن خــال عملي جمــع بيان
ــة وملائمــة. ــى صياغــة تدخــات واقعي عل

القــرار  اســتقلالية  تعزيــز 
الأهلــي

اتّخــاذ قــرارات مســتندة إلــى صــوت المجتمــع واحتياجاتــه الحقيقيــة، لا إلــى ضغــوط 
أو مصالــح خارجيــة.

تطويــر البرامــج بنــاءً علــى التغذيــة الراجعــة مــن المجتمــع، وتحســن جــودة الخدمــات رفع جودة الأداء المؤسسي
اســتناداً إلــى تقييمــات تشــاركية.

توفيــر قنــوات واضحــة لتمكــن الجمهــور مــن متابعــة الأداء، وإبــداء الــرأي، وتقــديم تعميق المساءلة المجتمعية
ملاحظــات تسُــهم في تصويــب المســار.

توســيع قاعــدة الدعــم المجتمعــي، وتعزيــز الشــعور بالملكيــة المشــتركة للبرامــج، بمــا تعزيز استدامة المؤسسة
يســاعد المؤسســة علــى الاســتمرار رغــم التحديــات.

التوضيحالهدف

تتعــاون تعزيز الثقة العامة المدنــي،  المجتمــع  منظومــة  في  مســؤول  كمكــوّن  المؤسســة  صــورة  تعزيــز 
ووطنيــن. محليــن  شــركاء  مــع  بشــفافية 

الأدوار  تكامــل  تعزيــز 
طنيــة لو ا

توحيــد الجهــود مــع المؤسســات الأهليــة، والجهــات الرســمية، والقطــاع الخــاص، 
لتقليــل الازدواجيــة وتعظيــم الأثــر.

تحسين كفاءة البرامج 
والتدخلات

الاســتفادة مــن تبــادل الخبــرات والمــوارد والمعلومــات، بمــا يرفــع جــودة الأداء، ويوسّــع 
نطــاق الفائــدة.

حمايــة اســتقلالية القــرار 
الأهلــي

بنــاء شــراكات متوازنــة تسُــهم في تخفيــف الاعتمــاد غيــر المتكافــئ علــى جهــة واحــدة، 
وتعــزّز الاســتقلال المالــي والبرامجــي.

التخطيــط  جــودة  رفــع 
ك لمشــتر ا

تطويــر رؤى وخطــط مبنيــة علــى معرفــة واســعة بالســياق عبــر تبــادل المعطيــات 
والتنســيق في تحديــد الأولويــات.

تعزيــز المســاءلة والشــراكة 
المجتمعيــة

مشــاركة الشــركاء في المتابعــة والتقييــم، وتطويــر مبــادرات مشــتركة تسُــهم في تعزيــز 
المســاءلة العامــة.

ــع تعزيز استدامة المؤسسة ــهِم في تنوي ــاء شــبكة داعمــة مــن الشــركاء تضمــن اســتمرارية التدخــات، وتسُ بن
ــات. ــة التحدي ــة المؤسســة لمواجه ــز جاهزي ــوارد وتعزي الم
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الإطار المرجعي لتطبيق مبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"

ــي  ــن إطــار مرجع ــم )4( "التنســيق والتشــبيك"، م ــم )3( "المشــاركة"، ورق ــدآن رق ــق المب ينطل
ــة  ــوازن بــن القيــم الأخلاقي ــة، وي ــر الدولي ــة والمعايي متكامــل يجمــع بــن التشــريعات الوطني
والممارســات المؤسســية التــي تعــزّز دور المجتمــع المدنــي في حمايــة الحقوق وتلبيــة الاحتياجات 
وتعظيــم الأثــر المجتمعــي.  وفي الســياق الفلســطيني، يكتســب هــذا الإطــار أهميــة خاصــة؛ إذ 
تتقاطــع فيــه النصــوص القانونيــة مــع تحديــات الواقــع، وتتداخــل فيــه المتطلبــات الدوليــة مــع 
خصوصيــة العمــل الأهلــي تحــت ظــروف سياســية واقتصاديــة معقــدة، مــا يجعــل المشــاركة 
ــة هــذا القطــاع واســتقلاليته، وليــس مجــرد  والتنســيق ضــرورة اســتراتيجية لضمــان فاعلي

خيــار تنظيمــي أو ســلوك تطوعــي.

يســتند هــذان المبــدآن إلــى مجموعــة مــن المرجعيــات الوطنيــة التــي تنظّــم العلاقــة بــن المؤسســة 
والمجتمــع، وبــن المؤسســات بعضهــا ببعــض.  ويأتــي في مقدّمة هــذه المرجعيات قانون الجمعيات 
الخيريــة والهيئــات الأهليــة رقــم )1( لســنة 2000 وتعديلاتــه، الــذي يشــكّل الأســاس القانونــي 
لعمــل المؤسســات الأهليــة، وينظّــم إجــراءات الاجتماعــات، وإدارة الهيئــات العامــة، وتــداول 

المعلومــات، وتقــديم التقاريــر، وضمــان المشــاركة الداخليــة والديمقراطيــة في صنــع القــرار.

كمــا يســتند إلــى الأنظمــة واللوائــح التنفيذيــة التــي تنظّــم الشــفافية والإفصــاح، وإتاحــة 
والإداريــة، وهــي جميعهــا  الماليــة  التقاريــر  العامــة، ونشــر  الهيئــات  وإعــام  الســجلات، 
عناصــر تشُــكّل بيئــة داعمــة للمشــاركة الفعّالــة مــن جهــة، وللتنســيق والتعــاون بــن المؤسســات 

مــن جهــة أخــرى.

ز هــذا الإطــار الوطنــي، أيضــاً، بـــمدونة ســلوك المؤسســات الأهليــة الفلســطينية التــي  ويعُــزَّ
شــارك الائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة – "أمــان" في إعدادهــا وتطويرهــا العــام 2008، 
هــة  والتــي أرســت مبــادئ المشــاركة، والشــفافية، والمســؤولية المجتمعيــة، والتعــاون، كقيــم موجِّ
لعمــل المؤسســات الأهليــة، تسُــهم في بنــاء علاقــات متوازنــة بــن المؤسســة ومجتمعهــا، وبــن 

المؤسســات بعضهــا ببعــض.

وفي الوقــت ذاتــه، يتقاطــع مبــدآ "المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك" مــع المعاييــر والممارســات 
الدوليــة الفضلــى في العمــل الأهلــي، ومــن أبرزهــا:

المبادئ الدولية ذات الصلة بـ"المشاركة":
 Stakeholder Engagement( مبــادئ الأمم المتحــدة الخاصــة بمشــاركة أصحــاب العلاقــة • 

.)Principles  
.)Community Participation Approaches( منهجيات المشاركة المجتمعية في التنمية •

• مبادئ حقوق الإنسان القائمة على المشاركة والتمكين والوصول إلى المعلومات.
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المبادئ الدولية الخاصة بـ"التنسيق والتشبيك":
مبــادئ الأمم المتحــدة للشــراكة مــع منظمــات المجتمــع المدنــي، التــي تؤكــد علــى التنســيق، 

  وتبادل المعلومات، والعمل المشترك. • 
• المعايير الدولية بشأن التحالفات والشبكات.

• توصيات الشفافية الدولية حول التعاون والنزاهة في العمل الأهلي.

كمــا يتأســس هــذا الإطــار المرجعــي علــى الاتفاقيــات والمواثيــق الدوليــة التــي انضمــت 
إليهــا دولــة فلســطين، والتــي تؤكــد علــى الحــق في المشــاركة، وتكافــؤ الفــرص، والشــفافية، 

والوصــول إلــى المعلومــات، ومــن أبرزهــا:

 • العهــد الدولــي الخــاص بالحقــوق المدنيــة والسياســية )ICCPR( الــذي يشــدد علــى الحق في 
  المشاركة وإبداء الرأي.

 • العهــد الدولــي الخــاص بالحقــوق الاقتصاديــة والاجتماعيــة والثقافيــة )ICESCR(، الــذي 
  يربط بين العدالة الاجتماعية وحُسن إدارة الموارد والتعاون بين الفاعلين.

 • اتفاقيــة القضــاء علــى جميــع أشــكال التمييــز ضــد المــرأة )CEDAW( التــي تعــزّز المشــاركة 
  المتساوية للمرأة داخل المؤسسات وفي صنع القرار.

ــل الإطــار الأخلاقــي الأوســع لحــق   • الإعــان العالمــي لحقــوق الإنســان )UDHR( الــذي يمثّ
  المشاركة والتعاون بين الأفراد والمؤسسات.

ــر عــن  تتجــاوز هــذه المرجعيــات كونهــا مجــرد نصــوص قانونيــة أو معاييــر تقنيــة؛ فهــي تعبّ
حاجــة المجتمــع الفلســطيني إلــى منظمــات أهليــة منفتحــة علــى النــاس، متعاونــة في أدائهــا، 
شــفافة في تواصلهــا، ومتكاملــة في علاقاتهــا، ضمــن بيئــة تتعــرض فيهــا المؤسســات لضغــوط 
سياســية وماليــة ومجتمعيــة متنوعــة.  ومــن خــال هــذا الإطــار، تصبــح عمليــة المشــاركة 
والتشــبيك ممارســة مؤسســية متجــذّرة، تعُلــي مــن قيمــة العمــل الجماعــي، وتبنــي ثقــة 

ــاون والمســؤولية العامــة. ــي للتع ــهم في صياغــة نمــوذج وطن المجتمــع، وتسُ
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الإجراءات العملية لتطبيق مبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"

تشــكل المرجعيــات الوطنيــة والقيــم الأخلاقيــة للعمــل الأهلــي -ومــن ضمنهــا مدونــة ســلوك 
المؤسســات الأهليــة الفلســطينية- الإطــار العــام الــذي يســتند إليــه عمــل المؤسســات في 
تعزيــز الانفتــاح علــى المجتمــع، وتوســيع دائــرة المشــاركة، وتطويــر علاقــات تعــاون فعّالــة 
مــع الشــركاء.  فهــي تحــدد المبــادئ العامــة المتعلقــة بالحــق في المشــاركة، واحتــرام التعدديــة، 
وتكامــل الأدوار، وتبــادل المعلومــات، وتنظيــم العلاقــات الداخليــة والخارجيــة للمؤسســات 

ــام. ــح الع ــة العمــل الجماعــي في خدمــة الصال ــى أهمي ــة، كمــا تؤكــد عل الأهلي

غيــر أن هــذه المبــادئ -رغــم أهميتهــا- تظــل بحاجــة إلــى تحويلهــا إلــى ممارســات تشــغيلية 
واضحــة يمكــن تنفيذهــا ومراجعتهــا داخــل المؤسســة.  فالمؤسســات لا تنهــض بالمبــادئ 
المجــردة وحدهــا، بــل تعتمــد علــى أنظمــة وإجــراءات عمليــة تتُرجــم هــذه المبــادئ إلــى واقــع 

ــة، والشــركاء. ــون، والمســتفيدون، وأصحــاب العلاق ــه العامل يومــي يشــعر ب

ومــن هنــا جــاءت الحاجــة إلــى إعــداد إجــراءات تشــغيلية تفصيليــة )SOPs(، مســتندة 
ــح كل  ــدأي المشــاركة والتنســيق والتشــبيك، بحيــث يصب ــا مب ــي يقــوم عليه ــى الفلســفة الت إل
منهمــا قابــاً للتطبيــق المباشــر عبــر خطــوات واضحــة تدخــل في صلــب السياســات والبرامــج 

ــات المؤسســية. والعملي

فالمشــاركة تحــدد مــا يجــب علــى المؤسســة أن تفتحــه مــن مســاحات وعمليات تشــاركية، بينما توضح 
الإجــراءات التشــغيلية كيــف تـُـدار هــذه المشــاركة فعليــاً، وبــأي آليــات، ومــع مــن، وبــأي أدوات قياس.

وفي المقابــل، يحــدد مبــدأ التنســيق والتشــبيك أهميــة التعــاون وتبــادل المعلومــات وتكامــل 
الأدوار بــن المؤسســات، بينمــا تبُــنّ الإجــراءات التشــغيلية كيــف تبُنــى هــذه العلاقــات، وكيــف 

ــم، ومــا هــي الأدوات اللازمــة لاســتدامتها. تُــدار، وكيــف تقُيّ

ويمثّل هذا التلازم بين "القيم" و"الممارسات" جوهر العمل الأهلي التشاركي؛ إذ يضمن:

 • أن تتحــول مبــادئ المشــاركة إلــى خطــوات تشــغيلية تشــمل المشــاورة، والتمثيــل، والتواصــل، 
  وتضمين صوت المجتمع في القرارات.

 • أن يصبــح التنســيق والتشــبيك جــزءاً مــن دورة العمــل عبــر نظــم واضحــة للمراســات، 
  والاجتماعات المشتركة، وتبادل البيانات، والخطط التعاونية.

 • أن يتمكــن مجلــس الإدارة والإدارة التنفيذيــة مــن المتابعــة والمســاءلة بنــاءً علــى معاييــر 
  ومؤشرات قابلة للقياس.

 • أن تصبــح ثقافــة العمــل التشــاركي والتعاونــي جــزءاً مــن النظــام الداخلــي للمؤسســة، 
  وليست مجرد توجهات عامة أو شعارات.
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وباعتمــاد هــذا النهــج، يصبــح تطبيــق المبدأيــن رقــم )3( و)4( عمليــة مؤسســية ممنهجــة، تبــدأ 
مــن الإطــار القيمــي كمرجعيــة، وتسُــتكمل مــن خــال مصفوفــات الإجــراءات التــي تُــدد:

• الخطوات العملية.
• المسؤوليات.

• آليات التنفيذ.
• أدوات المشاركة والتنسيق.

• آليات المتابعة والتقييم.

ومــن خــال هــذا الربــط العملــي، تســتطيع المؤسســات الأهليــة الفلســطينية تعزيــز مشــاركتها 
المجتمعيــة، وتوســيع دائــرة علاقاتهــا وشــبكاتها، والارتقــاء بأدائهــا المؤسســي، وتعظيــم أثرهــا 

في المجتمــع الفلســطيني.

وســيتم لاحقــاً بنــاء مصفوفــات إجــراءات تفصيليــة مســتندة إلــى مجموعــة مــن الالتزامــات 
المحوريــة المشــتقة مــن المبدأيــن، وتشــمل علــى ســبيل المثــال لا الحصــر:

وفيمــا يلــي المصفوفــات التشــغيلية التــي تتُرجــم الالتزامــات الســابقة إلــى إجــراءات عمليــة 
واضحــة قابلــة للتطبيــق داخــل المؤسســة:

الالتزامات الخاصة بمبدأ التنسيق والتشبيكالالتزامات الخاصة بمبدأ المشاركة

1. تعاون بين المؤسسات.1. إشراك أصحاب العلاقة.

2. شراكات متوازنة فاعلة. 2. مشاركة العاملين والمتطوعين.

3. قنوات اتصال فعالة. 3. آليات تشاور مستمرة.

4. تنسيق البرامج والمشاريع.4. إتاحة المعلومات.

5. شراكات مستدامة متواصلة.5. برامج مبنية مجتمعياً.
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القسم الأول: الإطار المؤسسي لمبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"

يركّــز هــذا القســم علــى تحويــل مبــادئ المشــاركة والتنســيق والتشــبيك إلــى إجــراءات عمليــة 
ونظــم تشــغيلية تنُفّــذ داخــل المؤسســة الأهليــة، بحيــث تصبــح بيئــة العمــل مبنيــة علــى التشــاور 
المتبــادل، والتعــاون بــن الأقســام، وتكامــل الأدوار والمســؤوليات في جميــع المســتويات الإداريــة.

تهــدف مصفوفــات هــذا القســم إلــى تعزيــز التواصــل المؤسســي الأفقــي والعمــودي بــن 
الإدارات، وتفعيــل المشــاركة في عمليــات التخطيــط والتنفيــذ والمتابعــة، بمــا يضمــن الانســجام 
الداخلــي ويرسّــخ قيــم الشــفافية والمســاءلة، ويسُــهم في بنــاء نمــوذج إداري تشــاركي قائــم علــى 

الحوكمــة الديمقراطيــة والفعاليــة التنظيميــة.

مصفوفة رقم )1(: ترسيخ قيم المشاركة والتعاون في الثقافة المؤسسية

يعُــدّ تعزيــز ثقافــة المشــاركة والتعــاون داخــل المؤسســة الأهليــة الخطــوة الأولــى نحــو تطبيــق 
فعلــي للمبدأيــن الثالــث والرابــع مــن مدوّنــة الســلوك.  فالمؤسســة التــي تؤُمــن بالعمــل 
الجماعــي والتشــاور الداخلــي تبنــي بيئــة تســهّل التنســيق الخارجــي، وتشــجّع الانفتــاح علــى 
المجتمــع والشــركاء.  يهــدف هــذا الإجــراء إلــى غــرس مفاهيــم الشــفافية، والثقــة، والمســاءلة 
المشــتركة في الوعــي اليومــي للعاملــن والمتطوعــن، وتحويلهــا إلــى ســلوك مؤسســي مســتدام 

ــي الفلســطيني. يعكــس روح العمــل الأهل

جدول 3: إجراءات مقترحة لترسيخ قيم المشاركة والتعاون في الثقافة المؤسسية

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

المؤسســية 1 للقيــم  داخلــي  ميثــاق  إعــداد 
)يتضمــن المشــاركة، والتعــاون، والشــفافية(

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

نسخة ميثاق 
معتمدة وموزعة 

على العاملين.

خطوات 
التطبيق

الموظفــن  مــع  تشــاورية  جلســة  عقــد   •
الجوهريــة. القيــم  لتحديــد 

بمحضــر  واعتمــاده  الميثــاق  صياغــة   •
ســمي. ر

والموقــع  الإعلانــات  لوحــة  في  نشــره   •
للمؤسســة. الداخلــي 

تنظيــم جلســات حــوار داخليــة دوريــة حــول 2
"ثقافــة المشــاركة والتعــاون"

الإدارة 
التنفيذية

قسم الموارد 
البشرية، 
البرامج

محاضر 
اجتماعات أو 
صور توثيقية 

للأنشطة.
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خطوات 
التطبيق

• تنظيــم لقــاء كل 3 أشــهر حــول قضايــا 
المشــاركة والعمــل الجماعــي.

• إشراك جميع الموظفين والمتطوعين.
• تلخيص المخرجات وتعميمها.

ضمــن 3 والتعــاون  المشــاركة  قيــم  إدراج 
الســنوي والأداء  الوظائــف  توصيــف 

قسم الموارد 
البشرية

الإدارة 
التنفيذية

نماذج تقييم أداء 
تتضمن بنوداً 
تتعلق بالتعاون.

خطوات 
التطبيق

• مراجعة نماذج التوصيف الوظيفي.
الفريــق  بــروح  "العمــل  بنــد  تضمــن   •

والمشــاركة".
• اعتماد النماذج الجديدة رسمياً.

تخصيص فقرة دائمة عن المشاركة 4
والتعاون في النشرات الداخلية 

والإعلامية

وحدة 
الإعلام

الموارد 
البشرية، 
البرامج

نسخ نشرات أو 
منشورات توعوية 

موثقة.

خطوات 
التطبيق

• إعداد مواد قصيرة توعوية عن 
الممارسات الجيدة.

• إبراز قصص نجاح في العمل الجماعي.
• نشرها داخلياً وخارجياً.

تحفيز المبادرات الداخلية الجماعية 5
لتعزيز روح التعاون

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المتابعة 
والتقييم، 

الموارد البشرية

قائمة مبادرات 
منفذة وتقارير 

أنشطة.

خطوات 
التطبيق

• تشجيع فرق العمل على اقتراح 
مبادرات داخلية.

• تخصيص مكافأة رمزية لأفضل مبادرة 
تشاركية.

• توثيق النتائج وتعميمها.
إجراء تقييم سنوي لمدى تجذّر ثقافة 6

المشاركة والتعاون
وحدة المتابعة 

والتقييم
مجلس الإدارة، 
الموارد البشرية

تقرير سنوي حول 
نتائج التقييم.

خطوات 
التطبيق

• إعداد استبيان داخلي لقياس درجة 
الرضا والتعاون.

• تحليل النتائج وتقديمها للإدارة العليا.
• وضع خطة تحسين للعام التالي.



16

دلـيـل استرشادي لتطبيق مبدأي »المشاركة« و»التنسيق والتشبيك« في المؤسسات الأهلية

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
 • إشــراك العاملــن في صياغــة الميثــاق القيمــي يعــزّز الالتــزام ويمنحهــم الشــعور بالملكيــة 

  المشتركة.
 • التركيــز علــى التحفيــز المعنــوي )التقديــر، الإشــادة، عــرض قصــص النجــاح( أكثــر مــن 

  التحفيز المادي.
ــي، اللوحــات( لنشــر  ــد الداخل ــة )الاجتماعــات، البري ــوات الاتصــال الداخلي  • اســتخدام قن

  روح المشاركة.
• إدراج القيم في التقييمات الرسمية يحُوّلها من شعارات إلى ممارسة فعلية.

• المتابعة السنوية تضمن التطوير المستمر وتكشف عن الفجوات السلوكية في المؤسسة.

مصفوفة رقم )2(: بناء سياسات مؤسسية لمبدأي "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك"

تعُــدّ صياغــة سياســات مؤسســية واضحــة للمشــاركة والتنســيق خطــوة أساســية لتحويــل 
المبــادئ إلــى ممارســات عمليــة مســتدامة.  فغيــاب السياســات المكتوبــة يجعــل المشــاركة 
ــراد، بينمــا يضمــن وجــود سياســة مؤسســية اتســاق  ــن أو مرتبطــن بالأف ــاون عرضي والتع

واســتمراريته. الأداء 

تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى مســاعدة المؤسســة علــى إعــداد سياســة رســمية تحــدد المفاهيــم، 
والأدوار، وآليــات التنفيــذ والمتابعــة الخاصــة بالمشــاركة المجتمعيــة والتنســيق المؤسســي، بمــا يعزّز 
الحوكمة والشــفافية ويضمن انســجام العمل مع مدونة ســلوك المؤسســات الأهلية الفلســطينية.

جدول 4: إجراءات مقترحة لبناء سياسات مؤسسية للمشاركة والتنسيق

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

تشــكيل لجنــة صياغــة سياســة المشــاركة 1
والتنســيق

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

قرار تشكيل لجنة 
رسمي

خطوات 
التطبيق

الإدارة،  يمثلــون  أعضــاء   5–3 ترشــيح   •
والحوكمــة. والبرامــج، 

• تحديد مهام اللجنة وجدول عملها.
• اعتماد اللجنة بمحضر مجلس الإدارة.

مراجعــة وثائــق المؤسســة ومدونــة الســلوك 2
لاســتخلاص المبــادئ المرجعيــة

لجنة 
السياسة

وحدة الحوكمة، 
المستشار 
القانوني

تقرير مراجعة 
وتحليل فجوات
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خطوات 
التطبيق

)الرؤيــة،  الصلــة  ذات  الوثائــق  حصــر   •
مدونــة  الخطــط،  الداخلــي،  النظــام 

. لســلوك( ا
ــود عــن المشــاركة  ــل مــدى وجــود بن • تحلي

والتنســيق.
• تحديد الفجوات أو الثغرات القائمة.

اللجنة إعداد مسودة سياسة المشاركة والتنسيق3
المكلفة

الإدارة 
التنفيذية، 

البرامج

مسودة سياسة 
جاهزة للنقاش

خطوات 
التطبيق

• صياغــة الأهــداف والمبــادئ التوجيهيــة 
التنفيذيــة. والسياســات 

• تحديد المسؤوليات وآليات التطبيق.
• إعداد المسودة بلغة مبسطة وواضحة.

تنظيم جلسة تشاورية لمناقشة المسودة 4
واعتماد التعديلات

مجلس 
الإدارة

الموظفون، 
ممثلو المجتمع 
المحلي، شركاء 

مختارون

محضر جلسة 
وملاحظات 

معتمدة

خطوات 
التطبيق

• دعوة ممثلين من العاملين والشركاء 
الرئيسيين.

• عرض المسودة واستقبال الملاحظات.
• دمج التعديلات الجوهرية في النسخة 

النهائية.
مجلس اعتماد السياسة رسمياً ونشرها داخليا5ً

الإدارة
وحدة الحوكمة، 
الموارد البشرية

نسخة نهائية 
معتمدة وموزعة

خطوات 
التطبيق

• عرض النسخة النهائية في اجتماع 
رسمي.

• اعتمادها بمحضر وتوقيع الرئيس 
التنفيذي.

• توزيعها إلكترونياً وورقياً على العاملين.

تضمين السياسة في عمليات التخطيط 6
والمتابعة السنوية

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المتابعة 
والتقييم، 
البرامج

خطة سنوية 
تتضمن بنود 

المشاركة والتنسيق
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
 • يجــب أن تكــون السياســة مختصــرة )لا تتجــاوز 3–4 صفحــات( وواضحــة لتســهيل فهمهــا 

  وتطبيقها.
 • يسُتحســن أن تتضمــن السياســة ملحقــاً تنفيذيــاً يوضــح الأدوات والجهــات المســؤولة عــن 

  كل نوع من المشاركة أو التنسيق.
 • مشــاركة الموظفــن والشــركاء في إعــداد السياســة تعــزّز الالتــزام بهــا، وتحوّلهــا مــن وثيقــة 

  إدارية إلى أداة عمل حقيقية.
 • يجــب تحديــث السياســة كل ســنتين أو بعــد أي تغييــر جوهــري في بيئــة العمــل أو في الهيــكل 

  المؤسسي.
 • نشــر السياســة داخليــاً وخارجيــاً )علــى الموقــع الإلكترونــي أو النشــرات(، يعــزز الشــفافية 

  والثقة العامة بالمؤسسة.

القسم الثاني: العمليات والإجراءات الداخلية

ــى ممارســات  ــدأي "المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك" إل ــل مب ــى تحوي ــز هــذا القســم عل يركّ
عمليــة داخــل المؤسســة الأهليــة، بحيــث تصبــح بيئــة العمــل قائمــة علــى التشــاور، والتعــاون، 

ــع الأدوار بوضــوح. وتوزي

تهــدف مصفوفــات هــذا القســم إلــى تعزيــز التواصــل الأفقــي والعمــودي بــن الإدارات، 
وتفعيــل المشــاركة الداخليــة في صنــع القــرار، بمــا يضمــن الانســجام المؤسســي، ويرسّــخ 

الديمقراطيــة. والحوكمــة  الشــفافية 

المصفوفة رقم )3(: آليات المشاركة الداخلية في صنع القرار

تعُــد المشــاركة الداخليــة في صنــع القــرار مــن أهــم أدوات الحوكمــة الديمقراطيــة داخــل 
المؤسســات الأهليــة، إذ تسُــهم في تمكــن العاملــن والمتطوعــن مــن الإســهام في تطويــر 

السياســات والبرامــج، وتعــزز الشــعور بالانتمــاء والمســؤولية المشــتركة.

خطوات 
التطبيق

• مراجعة الخطط السنوية للمشاريع 
والبرامج.

• إدراج آليات المشاركة والتنسيق ضمن 
كل خطة.

• متابعة تنفيذها ضمن تقارير الأداء 
الدورية.
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وتأتــي هــذه المصفوفــة لتوضّــح الآليــات العمليــة التــي تتيــح لجميــع المســتويات الإداريــة 
المشــاركة في اتّخــاذ القــرارات بطريقــة منظمــة وشــفافة، بمــا يدعــم التكامــل بــن الإدارات، 

ــال. ــي الفعّ ــخ التنســيق الداخل ويرسّ

جدول 5: إجراءات مقترحة لآليات المشاركة الداخلية في صنع القرار

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

داخــل 1 رســمية  تشــاورية  آليــة  إنشــاء 
أو  المؤسســي"  "المنتــدى  )مثــل  المؤسســة 

الشــهري"( التنســيقي  "الاجتمــاع 

الإدارة 
التنفيذية

مجلس الإدارة، 
الموارد البشرية

محاضر 
اجتماعات موثقة 

ومنتظمة

خطوات 
التطبيق

وعــدد  الآليــة  مــن  الغــرض  تحديــد   •
الســنوية. الاجتماعــات 

• إشراك ممثلين من مختلف الإدارات.
لــإدارة  وإرســالها  المخرجــات  توثيــق   •

العليــا.
إعــداد "نظــام داخلــي للمشــاركة الإداريــة" 2

يحــدّد نطــاق المشــاركة وآلياتهــا
وحدة 
الحوكمة

الإدارة 
التنفيذية، 
المستشار 
القانوني

نسخة معتمدة من 
النظام الداخلي

خطوات 
التطبيق

• تحديــد نــوع القــرارات التــي تســتوجب 
مشــاركة الموظفــن.

)اســتبيانات،  المشــاركة  آليــات  وضــع   •
إلكترونــي(. تصويــت  اجتماعــات، 

جميــع  علــى  وتوزيعــه  النظــام  اعتمــاد   •
العاملــن.

إنشــاء صنــدوق أو منصــة إلكترونيــة لتلقــي 3
المقترحــات والملاحظــات الداخلية

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات

وحدة المتابعة 
والتقييم، 

الموارد البشرية

قاعدة بيانات 
مقترحات وتقارير 

مراجعة

خطوات 
التطبيق

لتقــديم  بســيط  نمــوذج  إعــداد   •
. ت حــا لمقتر ا

• تخصيص مسؤول لمتابعتها شهرياً.
• تقــديم تغذيــة راجعــة للعاملــن حــول مــا 

تم تبنيــه.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• المشاركة الداخلية يجب أن تكون مُنظّمة ومؤسسية، لا عشوائية أو خاضعة للمزاج الفردي.

• من المهم توثيق جميع الاجتماعات والمداولات كمرجع رسمي للقرارات.
• يجب ربط تقييم أداء العاملين بمؤشرات تظُهر مستوى التعاون والمبادرة والمشاركة.

 • اســتخدام الأدوات الرقميــة )اســتطلاعات داخليــة، بريــد مؤسســي، نمــاذج إلكترونيــة( 
  يسُهّل مشاركة الجميع.

 • المتابعــة المنتظمــة لنتائــج المقترحــات والملاحظــات ترفــع الثقــة بــن الإدارة والعاملــن وتعــزز 
  الانتماء المؤسسي.

تنظيم اجتماعات تشاورية قبل اتّخاذ 4
القرارات الكبرى )استراتيجية، مالية، 

هيكلية(

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

رؤساء الأقسام

محاضر 
اجتماعات 

واستبيانات آراء 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• عقد اجتماعات مفتوحة لمناقشة 
القرارات الجوهرية.

• تلخيص الملاحظات وإرفاقها بمحضر 
الاجتماع.

• عرض ما تم الأخذ به في الاجتماع 
التالي.

إشراك المتطوعين وأعضاء الهيئات 5
العامة في إعداد الخطط السنوية 

ومناقشتها

الإدارة 
التنفيذية

مجلس الإدارة، 
وحدة البرامج

قائمة المشاركين 
ومحاضر موثقة

خطوات 
التطبيق

• عقد لقاء سنوي مفتوح مع المتطوعين 
وأعضاء الهيئة العامة.

• عرض الخطة السنوية ومناقشتها.
• دمج الملاحظات الجوهرية في النسخة 

النهائية للخطة.
تنفيذ تقييم سنوي لمستوى المشاركة 6

الداخلية وفاعليتها
وحدة المتابعة 

والتقييم
الموارد 

البشرية، 
مجلس الإدارة

تقرير تقييم 
داخلي مع خطة 

تحسين

خطوات 
التطبيق

• إعداد استبيان داخلي لقياس درجة 
المشاركة والرضا.

• تحليل النتائج واستخلاص الدروس.
• إعداد خطة تطويرية تشاركية للعام التالي.
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المصفوفة رقم )4(: آليات التنسيق والتشبيك الداخلي بين الإدارات والبرامج

يعُــدّ التنســيق الداخلــي بــن الإدارات والبرامــج في المؤسســة الأهليــة أحــد المفاتيــح الرئيســة 
ــل  ــق التكام ــهم في تحقي ــال يسُ ــي الفعّ ــا واســتدامة أثرهــا.  فالتشــبيك الداخل لنجــاح عمله
بــن البرامــج، وترشــيد المــوارد، وضمــان انســجام الأنشــطة مــع الأهــداف العامــة للمؤسســة.

تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى وضــع إجــراءات عمليــة واضحــة تضمــن تفعيــل قنــوات التواصــل 
المنتظمــة، وتوحيــد الجهــود بــن الإدارات، بمــا يعــزّز الشــفافية والتعــاون ويمنــع تضــارب 

القــرارات أو تكــرار الأنشــطة.

جدول 6: إجراءات مقترحة لآليات التنسيق والتشبيك الداخلي بين الإدارات والبرامج

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إنشــاء لجنــة تنســيق داخليــة دائمــة تضــم 1
ــع الإدارات والبرامــج ــن عــن جمي ممثل

الإدارة 
التنفيذية

رؤساء 
الأقسام، وحدة 

الحوكمة

قرار تشكيل 
لجنة وجدول 

اجتماعات منتظم

خطوات 
التطبيق

• اختيار ممثل عن كل إدارة أو برنامج.
)التخطيــط،  اللجنــة  مهــام  تحديــد   •

المعلومــات(. تبــادل  التنســيق، 
ــق محاضــره  • عقــد اجتمــاع شــهري وتوثي

رســمياً.
يوُضّــح 2 داخلــي"  تنســيق  "دليــل  إعــداد 

بــن  المعلومــات  وتبــادل  الاتصــال  آليــات 
الإدارات

وحدة 
الحوكمة

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات، 

الموارد البشرية

دليل داخلي 
معتمد وموزّع

خطوات 
التطبيق

• حصر قنوات الاتصال الحالية.
لتبــادل  موحّــد  نمــوذج  تصميــم   •

والمذكــرات. المراســات 
إلكترونيــاً  وتعميمــه  الدليــل  اعتمــاد   •

. وورقيــاً
بــن 3 والمتابعــة  التخطيــط  أدوات  توحيــد 

والبرامــج الإدارات 
وحدة المتابعة 

والتقييم
الإدارة 

التنفيذية، 
البرامج

نماذج موحدة 
للتقارير والخطط
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خطوات 
التطبيق

في  المســتخدمة  الأدوات  مراجعــة   •
المختلفــة. الإدارات 

• إعداد نماذج تخطيط ومتابعة موحدة.
اســتخدامها  علــى  الإدارات  تدريــب   •

فعليــاً. وتطبيقهــا 
عقد اجتماع فصلي مشترك لمراجعة 4

الأداء وتحديد فرص التعاون بين 
الإدارات

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المتابعة 
والتقييم، 

رؤساء البرامج

محاضر اجتماع 
وتقارير مراجعة 

دورية

خطوات 
التطبيق

• جمع النتائج ربع السنوية لكل إدارة.
• تحديد التحديات وفرص التكامل بين 

البرامج.
• صياغة توصيات تطويرية مشتركة.

إنشاء قاعدة بيانات داخلية لتبادل الموارد 5
والخبرات بين الإدارات

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات

الموارد 
البشرية، 

وحدة المتابعة 
والتقييم

نظام إلكتروني 
نشط ومحدث 

دورياً

خطوات 
التطبيق

• إعداد قاعدة بيانات بالموارد البشرية 
والمادية المتاحة.

• تحديثها شهرياً وتعميمها على 
الإدارات.

• تتبع استخدام الموارد المشتركة ضمن 
التقارير.

تنفيذ تقييم سنوي لجودة التنسيق 6
الداخلي ومدى فعاليته

وحدة المتابعة 
والتقييم

مجلس 
الإدارة، الإدارة 

التنفيذية

تقرير تقييم 
داخلي مع 

توصيات تحسين

خطوات 
التطبيق

• وضع مؤشرات لقياس التنسيق )عدد 
الاجتماعات، نسبة الالتزام، كفاءة 

التعاون(.
• جمع البيانات وتحليلها.

• عرض النتائج في اجتماع سنوي 
وتضمينها في خطة التطوير المؤسسي.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن ينُظر إلى التنسيق الداخلي كـعملية مستمرة وليست نشاطاً دورياً مؤقتاً.

 • إشــراك ممثلــي الإدارات في صنــع القــرار المتعلــق بالتخطيــط، يضمــن التنســيق منــذ 
  المراحل الأولى.

 • اســتخدام الأدوات الرقمية المشــتركة مثل )Google Workspace( أو نظم إدارة المشــاريع، 
  يسُهّل التنسيق، ويوفر الوقت.

ــل، جــدول  ــط الاجتماعــات التنســيقية بمخرجــات ملموســة )خطــة عم  • يسُتحســن أن ترُب
  زمني، توصيات تنفيذية(.

 • إدمــاج نتائــج تقييــم التنســيق في خطــة التحســن الســنوية يعــزّز الاســتدامة، ويحــوّل 
  الممارسة إلى ثقافة مؤسسية.

القسم الثالث: المشاركة والتنسيق على المستوى المجتمعي والقطاعي

يركّــز هــذا القســم علــى تمكــن المؤسســات الأهليــة مــن إشــراك المجتمــع المحلــي ومختلــف 
الفئــات المســتهدفة في عمليــات التخطيــط والتنفيــذ والتقييــم، إلــى جانــب تطويــر التنســيق 
والتشــبيك مــع مؤسســات المجتمــع المدنــي الأخــرى، بمــا يعــزّز التكامــل، ويمنــع الازدواجيــة.

تظُهــر مصفوفــات هــذا القســم كيــف يمكــن للمؤسســة أن تعمــل كمنصــة مفتوحــة للتفاعــل 
المجتمعــي، وأن تجعــل التعــاون والشــراكات جــزءاً مــن نهجهــا الدائــم وليــس نشــاطاً عابــراً.

المصفوفة رقم )5(: تعزيز الشمول وتمثيل الفئات المختلفة في المشاركة والتنسيق

تعُــدّ شــمولية المشــاركة أحــد أهــم معاييــر العدالــة والتمكــن في العمــل الأهلــي الفلســطيني.  
فمشــاركة النســاء، والشــباب، وذوي الإعاقــة، والفئــات المهمشــة في التخطيــط والتنفيــذ 

ــع أثرهــا المجتمعــي. ــة المؤسســة وتوسّ ــزّز مصداقي ــم تع والتقيي

تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى ترســيخ آليــات عمليــة لضمــان تمثيــل جميــع الفئــات داخــل 
ــة  عمليــات المشــاركة والتنســيق، وجعــل هــذا الشــمول نهجــاً مؤسســياً متجــذراً في كل مرحل

مــن مراحــل العمــل.
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جدول 7: إجراءات مقترحة لتعزيز الشمول وتمثيل الفئات المختلفة في المشاركة والتنسيق

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

شــمول 1 تضمــن  داخليــة  سياســة  إعــداد 
المؤسســة أنشــطة  في  كافــة  الفئــات 

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة، 
قسم البرامج

نسخة سياسة 
معتمدة ومعلنة

خطوات 
التطبيق

• تحديــد الفئــات المســتهدفة في المجتمــع 
ــي. المحل

واضحــة  شــمولية  سياســة  صياغــة   •
والمســاواة. العدالــة  تعتمــد 

داخليــاً  ونشــرها  رســمياً  اعتمادهــا   •
. وخارجيــاً

إنشــاء قاعــدة بيانــات للفئــات المجتمعيــة 2
الشــريكة والمســتفيدة

وحدة 
البرامج

وحدة المتابعة 
والتقييم، قسم 

العلاقات 
العامة

قاعدة بيانات 
محدّثة ومُعتمدة 

سنوياً

خطوات 
التطبيق

• جمــع معلومــات حــول الجمعيــات المحلية، 
والمبــادرات، والممثلين المجتمعيين.

• تحديث البيانات دورياً.
• اســتخدامها لتوســيع نطــاق المشــاركة في 

الأنشــطة.

ــات تشــاورية تضمــن مشــاركة 3 ــم آلي تصمي
النســاء والشــباب وذوي الإعاقــة

الإدارة 
التنفيذية

وحدة البرامج، 
وحدة الإعلام

تقارير جلسات 
تشاورية موثقة

خطوات 
التطبيق

ــكل  ــاءات تشــاورية مخصصــة ل ــد لق • عق
ــة رئيســية. فئ

• إشــراك ممثلــن حقيقيــن في مراحــل 
والتنفيــذ. التخطيــط 

في  ودمجهــا  الحــوار  نتائــج  توثيــق   •
والمشــاريع. الخطــط 

تخصيص مقاعد تمثيلية للفئات المختلفة 4
في اللجان المجتمعية والتحالفات

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة، 
الشركاء 
المحليون

سجلات عضوية 
ومشاركات فعلية
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب ألا تكون مشاركة الفئات المختلفة رمزية، بل حقيقية ومؤثرة في القرار.

• الشمول يتحقق بالتخطيط الواعي، لا بالاكتفاء بالدعوة المفتوحة.
• من الأفضل تخصيص موارد محددة )مالية وبشرية( لدعم أنشطة المشاركة المجتمعية.

 • تنويــع قنــوات المشــاركة )لقــاءات مباشــرة، اســتبيانات، مجموعــات تركيــز، وســائل رقميــة( 
  يعزز الوصول إلى جميع الفئات.

 • نشــر تقاريــر ســنوية توضــح نســب المشــاركة المختلفــة يظُهــر التــزام المؤسســة بالعدالــة 
  والتمثيل المتوازن.

خطوات 
التطبيق

• تحديد نسبة تمثيل لكل فئة ضمن 
اللجان أو فرق العمل.

• اعتماد المشاركين رسمياً بمحاضر 
اجتماعات.

• تقييم مدى مشاركتهم الفعلية سنوياً.

تنفيذ برامج توعوية لتعزيز المشاركة 5
المجتمعية الشاملة

وحدة 
الإعلام

وحدة البرامج، 
مؤسسات 

المجتمع المحلي

عدد الأنشطة 
المنفذة وتقارير 

الحضور

خطوات 
التطبيق

• إنتاج مواد إعلامية حول أهمية 
المشاركة المتنوعة.

• تنفيذ حملات ميدانية وورش عمل.
• نشر قصص نجاح لفئات شاركت 

بفاعلية.

تقييم سنوي لمدى شمولية المشاركة في 6
برامج المؤسسة

وحدة المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

مجلس الإدارة

تقرير تقييم 
شامل وخطة 

تحسين

خطوات 
التطبيق

• تطوير مؤشرات نوعية )نسبة النساء، 
والشباب، وذوي الإعاقة المشاركين(.

• تحليل البيانات واستنتاج الفجوات.
• إدراج نتائج التقييم في خطة العمل 

القادمة.
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المصفوفــة رقــم )6(: اســتدامة "المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك" وتضمينهمــا في السياســات 
المؤسسية

ــة داخــل  ــز الحوكم ــاً في تعزي ــدّ اســتدامة المشــاركة والتنســيق والتشــبيك عنصــراً محوري تعُ
المؤسســات الأهليــة الفلســطينية، فهــي تضمــن أن تبقــى أدوات المشــاركة المجتمعيــة وقنــوات 
التعــاون والشــراكات جــزءاً ثابتــاً مــن عمــل المؤسســة لا ممارســات ظرفيــة ترتبــط بالأفــراد 

أو المشــاريع.

يســهم تضمــن المشــاركة والتنســيق في اللوائــح الداخليــة في ترســيخها كنهــج مؤسســي طويــل 
الأمــد، بينمــا يســاعد إعــداد دليــل مبســط علــى توحيــد الفهــم والإجــراءات داخــل المؤسســة.  
كمــا أن وجــود مســؤول أو لجنــة مختصــة بمتابعــة المشــاركة والشــراكات يعــزز انتظــام العمــل 
ــاون بشــكل  ــاس تطــور المشــاركة والتع ــح المؤشــرات الســنوية قي ــاع الأدوار.  وتتي ــع ضي ويمن
منهجــي، فيمــا تسُــهم المراجعــة الســنوية في تحديــد النجاحــات والفجــوات وتحســن الأداء.  
ــاء  ــز الشــفافية وبن ــراً، يضمــن نشــر ملخــص ســنوي حــول المشــاركة والشــراكات تعزي وأخي

الثقــة مــع المجتمــع والشــركاء.

جدول 8: إجراءات مقترحة لاستدامة "المشاركة" و"التنسيق والتشبيك" وتضمينهما في السياسات المؤسسية

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

اللوائــح 1 في  والتنســيق  المشــاركة  تضمــن 
للمؤسســة الداخليــة 

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

نسخة لائحة 
معتمدة تحتوي 

على بنود المشاركة 
والتنسيق

خطوات 
التطبيق

• مراجعة اللوائح الحالية وتحديد الثغرات.
المشــاركة  حــول  واضحــة  بنــود  إدراج   •

. لتشــبيك ا و
• اعتماد النسخة المعدلة بمحضر رسمي.

المشــاركة 2 لأدوات  مبســط  دليــل  إعــداد 
المؤسســية والشــراكات 

الإدارة 
التنفيذية

وحدة البرامج، 
المتابعة 
والتقييم

دليل داخلي 
معتمد وموزع 
على الموظفين

خطوات 
التطبيق

• إعــداد دليــل مــن 2–3 صفحــات يوضــح 
والتنســيق. التشــاور  أدوات 

• تدريب العاملين عليه.
التغييــرات  وفــق  ســنتين  كل  تحديثــه   •

. سســية لمؤ ا
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تعيــن مســؤول أو لجنــة مختصــة بمتابعــة 3
والشــراكات المشــاركة 

الإدارة 
التنفيذية

مجلس الإدارة، 
موظفون 
مختارون

قرار تكليف 
رسمي ومحضر 

توزيع مهام

خطوات 
التطبيق

• تحديد مهام اللجنة أو المسؤول بوضوح.
• وضع آلية متابعة دورية.

• تقديم تقارير نصف سنوية للإدارة.

إدراج مؤشرات المشاركة والتنسيق ضمن 4
خطة المتابعة والتقييم السنوية

وحدة 
المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

البرامج

نموذج مؤشرات 
معتمد ومحدث 

سنوياً

خطوات 
التطبيق

• إعداد 3–5 مؤشرات أساسية لقياس 
المشاركة والتنسيق.

• تضمينها في خطة )M&E( السنوية.
• مراجعتها كل 6 أشهر ضمن تقارير 

الأداء.

تنفيذ مراجعة سنوية لفاعلية المشاركة 5
والتنسيق داخل المؤسسة وخارجها

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

شركاء محليون

تقرير مراجعة 
سنوية مع 

توصيات تطوير

خطوات 
التطبيق

• تلخيص أبرز النجاحات والتحديات 
خلال العام.

• تحليل مستوى الشمول والتنسيق بين 
الإدارات والشركاء.

• صياغة توصيات للتحسين وإقرارها 
رسمياً.

نشر ملخص سنوي حول المشاركة 6
والشراكات المؤسسية

وحدة 
الإعلام

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

منشور رسمي/
تقرير سنوي 
منشور على 

الموقع أو وسائل 
الإعلام

خطوات 
التطبيق

• إعداد ملخص بصري مبسط حول أهم 
أنشطة المشاركة والتشبيك.

• نشره للجمهور عبر الموقع ووسائل 
التواصل.

• أرشفته داخلياً كجزء من التقارير 
السنوية.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن تكون اللوائح والدليل الداخلي مختصرة، وعملية، وقابلة للتطبيق.

• الاستدامة تتحقق بالتطبيق المنتظم، لا بتعدد الأدوات.
• وجود مسؤول أو لجنة محددة يرفع من مستوى الالتزام ويمنع غياب المساءلة.

• نشر النتائج السنوية يعزز الشفافية والمساءلة أمام المجتمع والشركاء.
 • مؤشــرات التقييــم يجــب أن تكــون بســيطة، واقعيــة، وقابلــة للقيــاس لتســهيل المتابعــة 

  والتحسين المستمر.

القسم الرابع: المعرفة، والتقييم، والتطوير

يعُــدّ هــذا القســم بمثابــة القلــب المعــرفي للدليــل؛ إذ يركّــز علــى كيفيــة تحويــل التجــارب 
العمليــة في المشــاركة والتنســيق إلــى معرفــة مؤسســية متراكمــة يمكــن البنــاء عليهــا وتطويرهــا 
تســتطيع  الأثــر،  وتقييــم  الخبــرات،  وتبــادل  المنظــم،  التوثيــق  خــال  فمــن  باســتمرار.  
المؤسســات الأهليــة الفلســطينية أن تنُمّــي قدراتهــا، وتُسّــن أداءهــا، وتضمــن اســتدامة 

أثرهــا المجتمعــي.

الغايــة هنــا هــي أن تتعلـّـم المؤسســة مــن تجربتهــا ومــن تجــارب الآخريــن، فتنتقــل مــن العمــل 
التفاعلــي المحــدود إلــى العمــل القائــم علــى التعلــم والتطويــر المســتمر.

المصفوفة رقم )7(: تبادل المعرفة وتوثيق التجارب في المشاركة والتنسيق

تعُــدّ عمليــة توثيــق الخبــرات وتبــادل المعرفــة إحــدى الركائــز الأساســية لضمــان اســتمرارية 
التطويــر المؤسســي في المؤسســات الأهليــة الفلســطينية.

فمــن خــال توثيــق التجــارب والممارســات الجيــدة في مجــال المشــاركة والتنســيق، تتمكــن 
المؤسســة مــن البنــاء علــى مــا تحقــق مــن نجاحــات وتفــادي تكــرار الأخطــاء الســابقة.  كمــا 
تمكّــن هــذه العمليــة الإدارات والبرامــج المختلفــة مــن التعلـّـم مــن بعضهــا البعــض، وتسُــهم في 

خلــق ثقافــة مؤسســية قائمــة علــى المشــاركة في المعرفــة لا احتكارهــا.
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جدول 9: إجراءات مقترحة لتبادل المعرفة وتوثيق التجارب في المشاركة والتنسيق

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد نظــام مؤسســي لتوثيــق الممارســات 1
الجيــدة في المشــاركة والتنســيق

وحدة المتابعة 
والتقييم

وحدة البرامج، 
وحدة الإعلام

دليل توثيق معتمد 
وآلية تطبيق

خطوات 
التطبيق

• تحديــد الممارســات الجديــرة بالتوثيــق 
اختيارهــا. ومعاييــر 

• تكليف مسؤول توثيق في كل إدارة.
• اعتمــاد نمــوذج موحــد لتوثيــق التجــارب 

يشــمل الــدروس المســتفادة والتوصيــات.

لتخزيــن 2 رقميــة  بيانــات  قاعــدة  إنشــاء 
المؤسســية المعرفــة  وتبــادل 

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات

وحدة الحوكمة، 
الموارد البشرية

نظام إلكتروني 
نشط ومحدّث 

دورياً

خطوات 
التطبيق

• إنشــاء قاعــدة بيانــات إلكترونيــة تحتــوي 
وأدلــة  النجــاح،  قصــص  التقاريــر،  علــى 

العمــل.
• تحديد صلاحيات المستخدمين.

ومراجعتهــا  شــهرياً  القاعــدة  تحديــث   •
ســنوياً.

نصــف 3 خبــرات  تبــادل  جلســات  تنفيــذ 
والبرامــج الإدارات  بــن  ســنوية 

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المتابعة 
والتقييم، 
البرامج

محاضر 
اجتماعات 

وتقارير مشاركة

خطوات 
التطبيق

• تحديــد موضوعــات المشــاركة والتنســيق 
التــي تحتــاج مراجعــة.

ــن ســنوياً لمشــاركة التجــارب  ــد لقاءي • عق
ــن الأقســام. ب

علــى  وتعميمهــا  التوصيــات  توثيــق   •
الإدارات.

إصدار نشرات "دروس مستفادة" داخلية 4
وخارجية

وحدة 
الإعلام

وحدة البرامج، 
وحدة المتابعة 

والتقييم

عدد النشرات 
المنشورة سنوياً
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب اعتبار المعرفة مورداً استراتيجياً لا مجرد توثيق إداري.

• التوثيق الجيد يركّز على ما تم تعلمه، وليس، فقط، على ما تم إنجازه.
 • إشــراك العاملــن في جمــع الــدروس المســتفادة يعــزز التعلــم الجماعــي، وينُشــئ ثقافــة 

  مؤسسية قائمة على التحسين.
 • اســتخدام أدوات رقميــة مثــل )Google Drive( أو )SharePoint( يســهل الوصــول ويمنــع 

  ضياع المعلومات.
 • مشــاركة المعرفــة مــع مؤسســات أخــرى تعُــزّز التكامــل الوطنــي، وتدعــم بنــاء شــبكة تعــاون 

  أوسع في القطاع الأهلي.

خطوات 
التطبيق

• تلخيص الدروس من المشاريع 
التشاركية.

• إعداد نشرة أو ملخص بصري مبسط.
• نشرها داخلياً وخارجياً لتعزيز التعلمّ 

الجماعي.

تنظيم ورش تبادل معرفة مع مؤسسات 5
المجتمع المدني الأخرى

الإدارة 
التنفيذية

الشركاء 
المحليون، 

مجلس الإدارة

قائمة المشاركين 
وتقارير الجلسات

خطوات 
التطبيق

• تحديد موضوعات وطنية مشتركة حول 
المشاركة والتنسيق.

• تنفيذ ورشة سنوية لتبادل الخبرات.
• توثيق نتائج الورشة وتعميمها عبر 

المنصات المؤسسية.

تقييم سنوي لتفعيل نظام إدارة المعرفة 6
في المؤسسة

وحدة المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

تقرير تقييم 
سنوي مع 

توصيات تطوير

خطوات 
التطبيق

• إعداد مؤشرات كمية ونوعية لقياس 
تفعيل النظام.

• جمع بيانات حول استخدام المعرفة في 
اتّخاذ القرارات.

• تحديث خطة إدارة المعرفة بناءً على 
النتائج.
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المصفوفة رقم )8(: قياس أثر المشاركة والتنسيق على فعالية المؤسسة والمجتمع

يعُتبــر قيــاس أثــر المشــاركة والتنســيق خطــوة أساســية لضمــان أن الجهــود المبذولــة في 
إشــراك المجتمــع والشــركاء تنعكــس فعليــاً علــى جــودة الأداء ونتائــج التنميــة.

فالتقييــم المنتظــم لا يهــدف إلــى الرقابــة فحســب، بــل إلــى التعلــم والتحســن المســتمر، عبــر 
معرفــة مــا تحقــق، ومــا لــم يتحقــق، ولمــاذا.

ــم  ــاء نظــام متابعــة وتقيي ــى بن ــة عل ــى مســاعدة المؤسســات الأهلي هــذه المصفوفــة تهــدف إل
متكامــل لقيــاس الأثــر المؤسســي والمجتمعــي للمشــاركة والتنســيق، بمــا يضمــن اســتخدام 

النتائــج في تطويــر السياســات والبرامــج المســتقبلية.

جدول 10: إجراءات مقترحة لقياس أثر المشاركة والتنسيق على فعالية المؤسسة والمجتمع

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

وتقييــم 1 لمتابعــة  متكامــل  إطــار  تطويــر 
والتنســيق المشــاركة 

وحدة المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

وثيقة إطار متابعة 
وتقييم معتمدة

خطوات 
التطبيق

• تحديــد الغايــات والأهــداف المرجــوة مــن 
المشــاركة والتنســيق.

• تصميــم مؤشــرات كميــة ونوعيــة لقيــاس 
النتائــج والأثــر.

• إعــداد أدوات جمــع بيانــات متناســبة مــع 
قــدرات المؤسســة.

إدمــاج مؤشــرات المشــاركة والتنســيق في 2
خطــة المتابعــة الســنوية للمؤسســة

وحدة المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة البرامج

خطة متابعة 
سنوية تتضمن 
مؤشرات محدثة

خطوات 
التطبيق

الســنوية  المؤسســة  خطــة  مراجعــة   •
والتنســيق  المشــاركة  مؤشــرات  وتضمــن 

. فيهــا
• تدريــب العاملــن علــى كيفيــة قيــاس هــذه 

المؤشرات.
الإنجــاز  بتقاريــر  مباشــرة  ربطهــا   •

. يــة ر لدو ا
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وحدة المتابعة جمع بيانات الأثر وتحليلها بشكل دوري3
والتقييم

وحدة البرامج، 
وحدة الإعلام

تقارير نصف 
سنوية وسنوية 

تحليلية

خطوات 
التطبيق

• جمــع البيانــات مــن الإدارات والمشــاريع 
ــة.  المختلف

• تحليلهــا لقيــاس مــدى تحقيــق أهــداف 
المشــاركة والتنســيق.

العليــا  الإدارة  علــى  النتائــج  عــرض   •
القــرارات. لاتخــاذ 

إشراك المجتمع والشركاء في عملية 4
التقييم

الإدارة 
التنفيذية

الشركاء 
المحليون، ممثلو 

المجتمع

قائمة مشاركين 
ومحاضر 

اجتماعات تقييم

خطوات 
التطبيق

• عقد جلسات تقييم تشاركية مع ممثلي 
المجتمع المحلي.

• عرض نتائج التقييم واستقبال 
الملاحظات.

• إدماج التوصيات في الخطط القادمة.

إعداد تقرير سنوي حول أثر المشاركة 5
والتنسيق على الأداء المؤسسي والمجتمعي

وحدة المتابعة 
والتقييم

وحدة الإعلام، 
الإدارة 
التنفيذية

تقرير سنوي 
منشور داخلياً 

وخارجياً

خطوات 
التطبيق

• تلخيص النتائج الكمية والنوعية للعام.
• تحليل العلاقة بين المشاركة وجودة 

الأداء المؤسسي.
• عرض التقرير على مجلس الإدارة 

والمجتمع المحلي.

استخدام نتائج التقييم في تطوير الخطط 6
والسياسات المستقبلية

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة البرامج

خطة تطوير 
جديدة مبنية على 

نتائج التقييم

خطوات 
التطبيق

• مراجعة نتائج التقييم وتحليل الثغرات.
• إدراج الدروس المستفادة في خطة 

العام التالي.
• تحديث السياسات وفق التحسينات 

المقترحة.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن ينُظر إلى التقييم كعملية تعلم وتطوير مستمر، وليس مجرد أداة رقابية.

 • مــن الضــروري أن تشــمل مؤشــرات الأثــر جوانــب نوعيــة )مثــل مســتوى الثقــة، والتمكــن 
  المجتمعي( إلى جانب الجوانب الكمية.

• مشاركة الشركاء والمستفيدين في التقييم تعزز الشفافية والمساءلة المجتمعية.
الثقــة  لتعزيــز  للجمهــور  وشــفافة  مبســطة  بطريقــة  التقييــم  نتائــج  عــرض  يسُتحســن   • 

  بالمؤسسة.
 • يجــب أن تكــون هنــاك تغذيــة راجعــة مؤسســية، بحيــث تسُــتخدم نتائــج التقييــم مباشــرة في 

  تطوير البرامج والخطط والسياسات.

القسم الخامس: الشراكات والحوكمة الخارجية

يركّــز هــذا القســم علــى تعزيــز العلاقــات التعاونيــة والتحالفــات بــن المؤسســات الأهليــة 
الفلســطينية، بمــا يرسّــخ التكامــل في الجهــود، ويعمّــق أثــر العمــل الأهلــي علــى المســتوى 

الوطنــي.

ــى منظومــة  ــرّق إل ــي مــن جهــد متف ــل العمــل الأهل ــهم مصفوفــات هــذا القســم في تحوي تسُ
مترابطــة تعمــل ضمــن رؤيــة مشــتركة، وتضمــن أن تكــون الشــراكات مبنيــة علــى الثقــة، 

والتكامــل في الأدوار. والشــفافية، 

كمــا يهــدف القســم إلــى وضــع آليــات عمليــة للمســاءلة المتبادلــة بــن الشــركاء، وتطويــر 
معاييــر واضحــة لإدارة العلاقــات الخارجيــة وفــق مبــادئ مدونــة الســلوك.

المصفوفة رقم )9(: تطوير الشراكات والتحالفات المستدامة مع مؤسسات المجتمع المدني

الأهلــي  العمــل  في  المؤسســي  النضــج  مظاهــر  أبــرز  مــن  المســتدامة  الشــراكات  تعُتبــر 
الفلســطيني.  فالمؤسســة التــي تقُيــم علاقــات تعــاون قائمــة علــى الثقــة والمصلحــة المجتمعيــة 

المشــتركة تصبــح أكثــر قــدرة علــى تحقيــق أهدافهــا وتعظيــم أثرهــا.

تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى وضــع إجــراءات عمليــة تمكّــن المؤسســات مــن تطويــر شــراكات 
فاعلــة مــع مؤسســات المجتمــع المدنــي الأخــرى، بنــاءً علــى مبــادئ العدالــة، والتكامــل، وتبــادل 
المنافــع المعرفيــة والتنظيميــة.  الغايــة هــي تحويــل التعــاون بــن المؤسســات مــن علاقــات 
مؤقتــة إلــى تحالفــات اســتراتيجية طويلــة الأمــد تســاهم في تحقيــق أهــداف التنميــة والعدالــة 

الاجتماعيــة.
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جدول 11: إجراءات مقترحة لتطوير الشراكات والتحالفات المستدامة مع مؤسسات المجتمع المدني

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

للمؤسســات 1 وطنيــة  خريطــة  إعــداد 
معهــا التعــاون  المحتمــل 

وحدة 
العلاقات 

العامة

وحدة البرامج، 
وحدة الحوكمة

قاعدة بيانات 
محدثة للشركاء 

المحتملين

خطوات 
التطبيق

الأهــداف  ذات  المؤسســات  تحديــد   •
بــة. ر لمتقا ا

• تصنيفهــا حســب المجــالات الجغرافيــة 
والموضوعيــة.

ســنوياً  البيانــات  قاعــدة  مراجعــة   •
. يثهــا تحد و

الشــركاء 2 لاختيــار  معاييــر  تطويــر 
ت لفــا لتحا ا و

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

وثيقة معايير 
معتمدة للشراكات

خطوات 
التطبيق

مثــل  واضحــة  معاييــر  تحديــد   •
بالقيــم، والخبــرة،  المصداقيــة، والالتــزام 

. فية لشــفا ا و
• اعتمادها رسمياً وتعميمها داخلياً.

• اســتخدامها في جميــع عمليــات اختيــار 
الشــركاء.

المؤسســات 3 مــع  تفاهــم  مذكــرات  توقيــع 
الشــريكة تحــدد المســؤوليات والالتزامــات

الإدارة 
التنفيذية

المستشار 
القانوني، 

مجلس الإدارة

مذكرات تفاهم 
معتمدة ومفعّلة

خطوات 
التطبيق

• إعداد نموذج موحد لمذكرة التفاهم.
• تحديد أدوار كل طرف ومدة التعاون.

عامــن  كل  الاتفاقــات  مراجعــة   •
. يــث للتحد

تنفيذ أنشطة مشتركة بين المؤسسات 4
المتحالفة

وحدة 
البرامج

الشركاء 
المحليون، وحدة 

الإعلام

عدد الأنشطة أو 
المشاريع المشتركة 

المنفذة
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
 • يجــب أن تقــوم الشــراكات علــى الثقــة المتبادلــة والتكامــل في الأدوار، لا علــى التنافــس، أو 

  ازدواجية الجهود.
ــق  ــة لتحقي ــة، والوطني ــة، والقطاعي ــن المســتويات المحلي ــوّع الشــراكات ب  • يسُتحســن أن تتن

  أوسع أثر ممكن.
 • التوثيــق الرســمي للشــراكات عبــر مذكــرات تفاهــم واضحــة، يحمــي الأطــراف، ويعــزّز 

  الشفافية.
 • المنتــدى الســنوي للشــراكة يمثــل فرصــة لتجديــد الالتزامــات وتبــادل الخبــرات وإبــراز أثــر 

  التعاون أمام المجتمع والمانحين.
ــاء  ــات الناجحــة وتطويرهــا، وإنه ــد العلاق ــى تحدي ــاً يســاعد عل ــة الشــراكات دوري  • مراجع

  تلك التي فقدت فعاليتها.

خطوات 
التطبيق

• تحديد مجالات التعاون )تدريب، 
حملات توعية، مشاريع ميدانية(.

• إعداد خطة تنفيذ مشتركة.
• توثيق النتائج وتقارير الإنجاز.

إنشاء لجنة مشتركة لمتابعة الشراكات 5
وتقييمها

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة، 
الإدارة 
التنفيذية

تقارير متابعة 
وتوصيات 
تطويرية

خطوات 
التطبيق

• تشكيل لجنة من ممثلي الشركاء لمتابعة 
سير العمل.

• عقد اجتماعات نصف سنوية للتقييم.
• إعداد تقارير تحليلية مشتركة.

تنظيم منتدى سنوي للشراكة والتعاون 6
المؤسسي

وحدة 
العلاقات 

العامة

وحدة البرامج، 
وحدة الإعلام

تقرير المنتدى 
السنوي وعدد 

المشاركين

خطوات 
التطبيق

• تحديد موضوع المنتدى كل عام.
• دعوة الشركاء المحليين والدوليين.

• عرض قصص نجاح وتوصيات تطوير 
للشراكات القادمة.
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المصفوفة رقم )10(: الشفافية والمساءلة المشتركة في المشاركة والتنسيق

تعُــدّ الشــفافية والمســاءلة المشــتركة مــن أهــم الركائــز التــي تحافــظ على مصداقية المؤسســات 
الأهليــة وثقــة المجتمــع بهــا.  فكلمــا زاد وضــوح الإجــراءات والمعلومــات بــن الشــركاء، ارتفــع 

مســتوى التعــاون والثقــة المتبادلــة.

تهــدف هــذه المصفوفــة إلــى وضــع إجــراءات عمليــة تضمــن أن تكــون عمليــات المشــاركة 
والتنســيق بــن المؤسســات قائمــة علــى مبــادئ الإفصــاح، والمشــاركة في اتّخــاذ القــرار، 
ــه العمــل  ــة نهجــاً مؤسســياً يوجّ ــح المســاءلة المتبادل ــث تصب ــذ المشــترك، بحي ــة التنفي ومتابع

التشــاركي في كل مراحلــه.

جدول 12: إجراءات مقترحة لتعزيز الشفافية والمساءلة المشتركة في المشاركة والتنسيق

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد ميثــاق شــفافية ومســاءلة مشــتركة 1
للشــركاء

مجلس 
الإدارة

وحدة الحوكمة، 
الإدارة 
التنفيذية

نسخة ميثاق 
معتمدة وموقعة 

من الشركاء

خطوات 
التطبيق

• صياغــة ميثــاق يحــدّد معاييــر النزاهــة 
والشــفافية بــن الأطــراف.

• عرضــه علــى جميــع الشــركاء للمناقشــة 
والتعديــل.

ضمــن  وتوزيعــه  رســمياً  اعتمــاده   •
المشــتركة. الاتفاقــات 

إنشــاء آليــة إفصــاح دوري بــن الشــركاء 2
حــول الأنشــطة والموازنــات

وحدة 
الحوكمة

وحدة المالية، 
وحدة البرامج

تقارير شفافية 
ربع سنوية 

منشورة

خطوات 
التطبيق

• تحديــد نــوع المعلومــات التــي يتــم تبادلهــا 
)ماليــة، إداريــة، تنفيذيــة(.

• الاتفاق على مواعيد تبادل التقارير.
• نشــر ملخصــات علــى الموقــع الإلكترونــي 

للمؤسســة.

تنفيــذ مراجعــة ماليــة وإداريــة مشــتركة 3
المتحالفــة المؤسســات  بــن 

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المالية، 
الشركاء 
المحليون

تقرير مراجعة 
مالية وإدارية 

سنوي
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خطوات 
التطبيق

• تشــكيل لجنــة تدقيــق مــن ممثلــن عــن 
الشــريكة. المؤسســات 

والإداري  المالــي  الأداء  مراجعــة   •
المشــتركة. للمشــاريع 

• إعــداد تقريــر شــفافية مشــترك ونشــره 
ــاً. داخلي

تطوير قنوات تواصل مفتوحة مع 4
الجمهور والمجتمع المحلي

وحدة 
الإعلام

وحدة العلاقات 
العامة، البرامج

عدد الأنشطة أو 
البيانات المنشورة 

للجمهور

خطوات 
التطبيق

• تخصيص قسم في الموقع الإلكتروني 
لتلقي الملاحظات والشكاوى.

• نشر بيانات دورية حول الأنشطة 
المشتركة والنتائج.

• عقد لقاءات عامة مع المجتمع المحلي 
لعرض الإنجازات.

تنفيذ تقييم دوري للمساءلة المتبادلة 5
بين الشركاء

وحدة المتابعة 
والتقييم

مجلس الإدارة، 
وحدة الحوكمة

تقرير تقييم 
مشترك ونقاط 
تطوير محددة

خطوات 
التطبيق

• إعداد استبيان أو نموذج لتقييم الالتزام 
بالشفافية.

• مراجعة الملاحظات والالتزامات بين 
الأطراف.

• صياغة خطة تحسين مشتركة بناء 
على النتائج.

نشر تقرير سنوي مشترك عن الشفافية 6
والتعاون

وحدة 
الإعلام

وحدة المتابعة 
والتقييم، 
الإدارة 
التنفيذية

تقرير منشور على 
المنصات الرقمية 

والإعلامية

خطوات 
التطبيق

• تلخيص أبرز إنجازات الشراكات 
والتحديات في عام العمل.

• إعداد تقرير مصوّر أو رقمي مبسط.
• نشره للعامة لبناء الثقة وتعزيز السمعة 

المؤسسية.
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن تعُتبر الشفافية جزءاً من الثقافة المؤسسية، لا مجرد التزام إداري.

الالتــزام  الثقــة والانفتــاح وتحفــز  مــن  بيئــة  بــن المؤسســات تخلــق  المتبادلــة  المســاءلة   • 
  المشترك.

• من المهم إشراك المجتمع المحلي في تقييم الأداء المشترك لتعزيز المساءلة المجتمعية.
 • نشــر المعلومــات بصــورة دوريــة يعُــزّز صــورة المؤسســة أمــام الجمهــور والممولــن علــى حــد 

  سواء.
 • يجــب أن تكــون لغــة التقاريــر والنشــرات واضحــة وبســيطة لتســهيل فهمهــا مــن قِبــل جميــع 

  الأطراف المعنية.

القسم السادس: المرونة والاستجابة في الأزمات

ــز هــذا القســم علــى تعزيــز قــدرة المؤسســات الأهليــة الفلســطينية علــى الحفــاظ علــى  يرُكّ
نهــج المشــاركة والتنســيق حتــى في ظــلّ حــالات الطــوارئ والأزمــات، حيــث تــزداد الحاجــة إلــى 
التخطيــط الســريع، وتبــادل المعلومــات، وتوحيــد الجهــود بــن الفاعلــن المحليــن والوطنيــن.  
فالمشــاركة خــال الأزمــات لا تقتصــر علــى تقــديم المســاعدات، بــل تشــمل إشــراك المجتمــع 
المحلــي في تحديــد الأولويــات والاحتياجــات، بينمــا يضمــن التنســيق بــن المؤسســات تجنّــب 

الازدواجيــة، وتحقيــق العدالــة في توزيــع المــوارد، وتســريع الاســتجابة.

يقــدّم هــذا القســم مصفوفــة عمليــة توضّــح كيــف يمكــن للمؤسســة أن تبقــى متماســكة، 
ومنسّــقة، ومشــاركة حتــى في أحلــك الظــروف.

المصفوفة رقم )11(: آليات المشاركة والتنسيق في حالات الطوارئ والأزمات

يعُــدّ بنــاء منظومــة مرنــة للمشــاركة والتنســيق في الأزمــات مــن أهــم أدوات الاســتدامة 
المؤسســية في الســياق الفلســطيني.  ففــي أوقــات العــدوان أو الكــوارث، تخُتبــر فعاليــة 

المؤسســة وقدرتهــا علــى العمــل المنظــم والتعاونــي.

هــذه المصفوفــة تهــدف إلــى وضــع إجــراءات عمليــة تســاعد المؤسســات علــى التخطيــط 
المســبق للأزمــات، وتفعيــل قنــوات المشــاركة المجتمعيــة، وضمــان التنســيق الفــوري بــن 
المؤسســات الشــريكة، لتحقيــق اســتجابة إنســانية فعّالــة ومنســقة تُافــظ علــى كرامــة 

المســتفيدين وتعُــزّز ثقــة المجتمــع بالعمــل الأهلــي.
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جدول 13: إجراءات مقترحة لتطبيق آليات المشاركة والتنسيق في حالات الطوارئ والأزمات

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد خطــة طــوارئ مؤسســية تتضمــن 1
آليــات المشــاركة والتنســيق

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة البرامج

نسخة معتمدة من 
خطة الطوارئ 

المؤسسية

خطوات 
التطبيق

المحتملــة  الأزمــات  أنــواع  تحديــد   •
بيئيــة...(. صحيــة،  )حربيــة، 

المجتمعيــة  المشــاركة  آليــات  إدراج   •
ســيناريو. كل  في  والتنســيق 

• اعتماد الخطة وتحديثها سنوياً.

دائمــة 2 داخليــة  طــوارئ  لجنــة  تشــكيل 
الجهــود لتنســيق 

الإدارة 
التنفيذية

رؤساء 
الأقسام، وحدة 

الحوكمة

قرار تشكيل 
لجنة الطوارئ 

ومحاضر 
اجتماعاتها

خطوات 
التطبيق

الإدارات  مــن  اللجنــة  أعضــاء  • تحديــد 
الرئيســة.

• وضــع مهــام واضحــة تشــمل التنســيق، 
المعلومــات. وإدارة  والمتابعــة، 

ســتة  كل  تجريبيــة  اجتماعــات  عقــد   •
أشــهر.

ــات للشــركاء والجهــات 3 إنشــاء قاعــدة بيان
ــة في حــالات الطــوارئ الداعم

وحدة 
العلاقات 

العامة

وحدة البرامج، 
وحدة المتابعة 

والتقييم

قاعدة بيانات 
محدثة للشركاء 

المحتملين

خطوات 
التطبيق

مجــالات  في  العاملــة  الجهــات  حصــر   •
والتنميــة. الإغاثــة 

التواصــل  بيانــات  تحديــث   •
. ت صــا ختصا لا ا و

• مشاركتها مع اللجنة عند الحاجة.

تفعيل قنوات اتصال سريعة للتنسيق بين 4
المؤسسات الشريكة

وحدة 
تكنولوجيا 
المعلومات

وحدة الإعلام، 
الشركاء 
المحليون

نظام تواصل 
داخلي/خارجي 

نشط
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن تكون خطط الطوارئ عملية ومبسّطة وسهلة التنفيذ، لا مجرد وثائق نظرية.

 • التنســيق المســبق مــع المؤسســات الشــريكة، يوُفّــر الوقــت، ويحُسّــن توزيــع الأدوار خــال 
  الأزمات.

• إشراك المجتمع المتضرر في تحديد الأولويات، يعُزّز الاستجابة العادلة والفعّالة.
• من المهم توثيق التجربة بعد كل أزمة لاستخلاص الدروس، وتحديث الخطط المستقبلية.

 • يجــب أن تُافــظ المؤسســة علــى مســتوى عــالٍ مــن الشــفافية في إدارة المــوارد خــال 
  الطوارئ، لتعزيز الثقة والمصداقية.

خطوات 
التطبيق

• إنشاء مجموعات اتصال رقمية 
)واتساب، بريد مشترك(.

• تحديد نقاط اتصال من كل مؤسسة.
• وضع بروتوكول لتبادل المعلومات 

الفوري.

إشراك المجتمع المحلي في تحديد 5
الأولويات أثناء الاستجابة

وحدة 
البرامج

لجان الأحياء، 
مؤسسات 
محلية، 
متطوعون

محاضر جلسات 
تشاورية وتقارير 

ميدانية

خطوات 
التطبيق

• عقد لقاءات سريعة لتحديد 
الاحتياجات الطارئة.

• إشراك ممثلين عن النساء والشباب 
والمجتمعات المتضررة.

• دمج نتائج اللقاءات في خطة 
الاستجابة.

إعداد تقرير ما بعد الأزمة لاستخلاص 6
الدروس المستفادة

وحدة المتابعة 
والتقييم

لجنة الطوارئ، 
مجلس الإدارة

تقرير تقييم 
نهائي وخطة 

تحسين

خطوات 
التطبيق

• توثيق الإجراءات والنجاحات 
والتحديات خلال الأزمة.

• عقد جلسة استخلاص دروس مع 
جميع المشاركين.

• دمج التوصيات في خطة الطوارئ 
الجديدة.
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القسم السابع: المراجعة والتطوير المستمر

يركّــز هــذا القســم علــى تعزيــز مفهــوم التحســن المســتمر في العمــل الأهلــي، حيــث لا 
يكفــي أن تطُبّــق المؤسســة مبــادئ المشــاركة والتنســيق مــرة واحــدة، بــل يجــب أن ترُاجــع 
ــى  ــا لتبق ــن بيئته ــا وم ــن خبراته ــم م ــدّم، وتتعل ــدى التق ــس م ممارســاتها بشــكل دوري، وتقي

للتغيــرات. مواكبــة 

تســاعد مصفوفــات هــذا القســم المؤسســات الأهليــة الفلســطينية علــى تقييــم مــدى التزامهــا 
بالمبدأيــن الثالــث والرابــع مــن مدونــة الســلوك، وتوُجّههــا إلــى إدخــال التعديــات والتحســينات 
اللازمــة علــى سياســاتها الداخليــة وشــراكاتها المجتمعيــة، بمــا يعــزز الكفــاءة والشــفافية 

والاســتدامة علــى المــدى الطويــل.

المصفوفة رقم )12(: المراجعة السنوية والتحسين المستمر في المشاركة والتنسيق

ــدّ المراجعــة الســنوية والتحســن المســتمر الخطــوة الأخيــرة في دورة المشــاركة والتنســيق،  تعُ
وهــي التــي تضمــن بقــاء المؤسســة في حالــة تطــوّر دائــم، تتعلــم مــن تجاربهــا، وتطــوّر أدواتهــا، 

وتُسّــن أداءهــا باســتمرار.

فالمراجعــة لا تهــدف إلــى تقييــم مــا تم فحســب، بــل، أيضــاً، إلــى اكتشــاف الفجــوات، وإعــادة 
تصميــم السياســات والممارســات لتكــون أكثــر اســتجابة لاحتياجــات المجتمــع والشــركاء.

تســعى هــذه المصفوفــة إلــى وضــع إطــار عملــي يجعــل مــن المراجعــة عمليــة مؤسســية منهجيــة 
ــى  ــا إل ــا، وتتُرجــم نتائجه ــن داخــل المؤسســة وخارجه ــع المعني ــم بمشــاركة جمي ومنظّمــة، تت

خطــط تطويــر واقعيــة وقابلــة للقيــاس.

جدول 14: مقترح إطار عملي للمراجعة السنوية والتحسين المستمر في المشاركة والتنسيق

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

تنفيــذ مراجعــة ســنوية شــاملة لمســتوى المشــاركة 1
والتنســيق داخــل المؤسســة

وحدة 
المتابعة 
والتقييم

الإدارة 
التنفيذية، 

مجلس الإدارة

تقرير مراجعة 
سنوية مع 

توصيات تطوير

خطوات 
التطبيق

• إعــداد خطــة مراجعــة ســنوية تتضمــن أدوات 
ومؤشــرات واضحــة. 

• جمع البيانات من جميع الإدارات والبرامج.
• تحليل النتائج وتقديمها لمجلس الإدارة للمناقشة.
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عقــد اجتمــاع ســنوي لمناقشــة نتائــج المراجعــة 2
مــع العاملــن والشــركاء

مجلس 
الإدارة

وحدة 
الحوكمة، 

وحدة البرامج

محضر اجتماع 
موثق وتوصيات 

معتمدة

خطوات 
التطبيق

الإدارات  علــى  الســنوي  التقريــر  عــرض   •
المحليــن. والشــركاء  والموظفــن 

• مناقشة أبرز النجاحات والتحديات.
• تحديد أولويات التطوير للسنة القادمة.

إعــداد خطــة تحســن مؤسســية بنــاء علــى نتائــج 3
المراجعة

الإدارة 
التنفيذية

وحدة المتابعة 
والتقييم، 
الموارد 
البشرية

خطة تطوير 
سنوية معتمدة

خطوات 
التطبيق

محــددة  تطويــر  أهــداف  صياغــة   •
. )S M A R T (

والمــوارد  والمســؤوليات  الإجــراءات  تحديــد   •
المطلوبــة.

تنفيذهــا  ومتابعــة  رســمياً  الخطــة  اعتمــاد   •
ســنوي. ربــع  بشــكل 

تحديث السياسات والأدلة الداخلية الخاصة 4
بالمشاركة والتنسيق

وحدة 
الحوكمة

الإدارة 
التنفيذية، 

مجلس الإدارة

نسخ محدثة 
من السياسات 

والدلائل

خطوات 
التطبيق

• مراجعة الأدلة والسياسات الحالية بناء على 
الملاحظات الجديدة.

• إجراء التعديلات اللازمة.
• اعتماد النسخ المحدثة ونشرها داخلياً.

توثيق الدروس المستفادة من عملية المراجعة 5
والتحسين

وحدة 
المتابعة 
والتقييم

وحدة 
الإعلام، 

وحدة البرامج

تقرير "دروس 
مستفادة" 

سنوي

خطوات 
التطبيق

• تلخيص أبرز التجارب والدروس التنظيمية.
• إعداد تقرير داخلي يوزّع على العاملين.

• نشر مقتطفات منه خارجياً لتعزيز 
الشفافية.

عرض نتائج التطوير والتحسين في التقرير 6
السنوي العام للمؤسسة

وحدة 
الإعلام

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة 
الحوكمة

قسم مخصص 
في التقرير 

السنوي المنشور
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تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
 • يجــب النظــر إلــى المراجعــة الســنوية كعمليــة تعلــم مؤسســي جماعــي، وليســت تقييمــاً 

  إدارياً فحسب.
 • مــن المهــم إشــراك جميــع المســتويات الإداريــة والعاملــن في عمليــة التحســن، لتوســيع 

  دائرة الالتزام.
ــات، لا  ــى البيان ــة عل ــة ومبني ــة واقعي ــر الناتجــة عــن المراجع  • يجــب أن تكــون خطــة التطوي

  على الانطباعات.
 • توثيــق الــدروس المســتفادة مــن عمليــة المراجعــة، يســهم في بنــاء ذاكــرة مؤسســية قويــة 

  ودائمة.
 • نشــر نتائــج التحســن الســنوية للجمهــور، يعــزز الثقــة والمســاءلة، ويؤكــد التــزام المؤسســة 

  بمبدأ الشفافية المستمرة.

خطوات 
التطبيق

• تضمين إنجازات التحسين في التقرير 
السنوي العام.

• عرض المؤشرات المقارنة بين الأعوام 
السابقة والحالية.

• نشر التقرير على الجمهور لتعزيز المساءلة 
المجتمعية.
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الأدوار والمســؤوليات في تطبيــق مبــدأي "المشــاركة"، و"التنســيق والتشــبيك"

تعُــدّ الأدوار والمســؤوليات الركيــزة التنفيذيــة التــي تُــوّل مبــادئ المشــاركة والتنســيق مــن 
قيــم نظريــة إلــى ممارســات مؤسســية حقيقيــة.  فنجــاح أي مؤسســة أهليــة في ترســيخ هــذه 
المبــادئ، يعتمــد علــى وضــوح المهــام، وتكامــل الأدوار بــن جميــع المســتويات: مجلــس الإدارة، 

ــي. ــة، الموظفــون، المتطوعــون، الشــركاء، المجتمــع المحل الإدارة التنفيذي

تتــوزع  لــم  مــا  مســتداماً،  يكــون  أن  للتنســيق  ولا  فعالــة  تكــون  أن  للمشــاركة  ولا يمكــن 
والانفتــاح. الجماعــي  العمــل  بــروح  المؤسســي  التعــاون  ويتجســد  بوعــي،  المســؤوليات 

وفي الســياق الفلســطيني تحديــداً، حيــث تتقاطــع الأزمــات مــع الحاجــة إلــى الوحــدة والتكامــل 
الأهلــي، تصبــح الأدوار المترابطــة بــن مختلــف الفاعلــن أساســاً لضمان اســتجابة المؤسســات 

الأهليــة لحاجــات النــاس بعدالــة وكفاءة.

ــث  ــن الثال ــق المبدأي ــة مــن تطبي ــن المؤسســات الأهلي ــي تُكّ ــأدوار الت ــل ل ــي تفصي ــا يل وفيم
والرابــع ضمــن إطــار الحوكمــة الرشــيدة والاســتدامة المؤسســية.

أولًا. دور مجلس الإدارة

يمثّــل مجلــس الإدارة الجهــة القياديــة العليــا في المؤسســة، والمســؤولة عــن إرســاء الإطــار 
الاســتراتيجي للمشــاركة والتنســيق داخــل المؤسســة وخارجهــا.  ويعُــدّ المجلــس المرجعيــة التــي 
ــة،  ــادئ العدال ــق مب ــة والتشــبيك المؤسســي وف ــات المشــاركة المجتمعي ــدار عملي ــن أن تُ تضم

والشــفافية، والمصلحــة العامــة.

يتولــى المجلــس اعتمــاد السياســات العامــة والخطــط التــي تنظــم المشــاركة علــى المســتويين 
المؤسســي  أثرهــا  ومتابعــة  تطبيقهــا  جــودة  مراقبــة  علــى  ويعمــل  والمجتمعــي،  الداخلــي 

والمجتمعــي، بمــا يضمــن اســتدامة المبدأيــن كجــزء أصيــل مــن هويــة المؤسســة.

ويركّــز المجلــس علــى دمــج المشــاركة والتنســيق ضمــن رؤيــة المؤسســة، ورســالتها، وخططهــا 
الاســتراتيجية، ويحــرص علــى توفيــر البيئــة القانونيــة والتنظيميــة التــي تُكّــن الإدارات 
ــس مســتوى التفاعــل بــن المؤسســة  ــع المجل ــة.  كمــا يتاب والموظفــن مــن ممارســتهما بفاعلي
والمجتمــع المحلــي، ويضمــن أن تكــون الشــراكات قائمــة علــى قيــم النزاهــة والمســاءلة المتبادلــة، 

لا علــى المصالــح المؤقتــة أو العلاقــات الشــخصية.
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يمكن تلخيص أدوار ومسؤوليات مجلس الإدارة في المحاور التالية:
التخطيط والحوكمة:

- اعتماد سياسة رسمية للمشاركة المجتمعية والتنسيق المؤسسي.
- إدراج مبادئ المشاركة والتشبيك في الخطة الاستراتيجية والرؤية العامة.

- التأكد من اتساق البرامج والمشاريع مع احتياجات المجتمع المحلي.
- اعتماد لوائح داخلية تنظّم قنوات المشاركة وآليات التنسيق.

الرقابة والإشراف:
- متابعة التقارير الدورية حول أنشطة المشاركة والتعاون المؤسسي.

- تقييم أداء الإدارة التنفيذية في تفعيل التشبيك والمشاركة المجتمعية.
- الإشراف على لجان الشراكات والتنسيق الداخلي والخارجي.

- مراجعة نتائج التقييم السنوي لمدى فعالية المشاركة والتشبيك.

العلاقات والتحالفات:
- تمثيل المؤسسة في الشبكات والتحالفات القطاعية والوطنية.

- تعزيز التعاون مع المؤسسات ذات الأهداف المشابهة.
- تشجيع إقامة شراكات مستدامة قائمة على تبادل الخبرات والمعرفة.

النزاهة والمسؤولية المؤسسية
- ضمان الشفافية في اختيار الشركاء والمبادرات التعاونية.

- نشر التقارير السنوية الخاصة بالمشاركة والتنسيق للجمهور.
- تعزيز مبدأ المساءلة المشتركة بين المؤسسة وشركائها المحليين.

- حماية استقلال القرار المؤسسي من أي تدخلات خارجية.

ثانياً. دور الإدارة التنفيذية

ــات والسياســات الصــادرة عــن  ــة التوجه ــدور المحــوري في ترجم ــة ال ــى الإدارة التنفيذي تتولّ
مجلــس الإدارة إلــى خطــط عمليــة وأنشــطة واقعيــة.  فهــي الجهــة المســؤولة عــن قيــادة عمليــة 
المشــاركة المؤسســية وتنظيــم التنســيق الداخلــي والخارجــي، بمــا يعكــس القيــم المؤسســية 

للمؤسســة.

الإدارة(  )مجلــس  الاســتراتيجي  المســتوى  بــن  الوصــل  حلقــة  التنفيذيــة  الإدارة  وتعُتبــر 
آليــات  التشــغيلي )الموظفــون والمشــاريع(، وتضطلــع بمســؤولية ضمــان تفعيــل  والمســتوى 

ومنظمــة. منهجيــة  بطريقــة  والتعــاون  المشــاركة 
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وتعمــل الإدارة التنفيذيــة علــى تصميــم وتنفيــذ الخطــط التنفيذيــة الخاصــة بالمشــاركة 
المجتمعيــة والتشــبيك المؤسســي، وتنظيــم اللقــاءات التشــاورية مــع المجتمــع المحلــي، وتفعيــل 
قنــوات الاتصــال بــن الإدارات، إضافــةً إلــى إدارة العلاقــات مــع المؤسســات الشــريكة، بمــا 
يحقــق التكامــل في الأدوار والنتائــج.  وينــدرج عمــل الإدارة التنفيذيــة ضمــن المحــاور التاليــة:

التنفيذ والتخطيط التشغيلي:
- ترجمة سياسات مجلس الإدارة إلى خطط تنفيذية سنوية واضحة.

- تحديد الأدوات والوسائل المناسبة لتطبيق المشاركة والتنسيق.
- الإشراف على تنفيذ المصفوفات الخاصة بالمبدأين.

- متابعة مؤشرات الأداء الخاصة بالمشاركة والتشبيك.

التنظيم الداخلي:
- تفعيل اللجان التنسيقية بين الإدارات والبرامج.

- تنظيم الاجتماعات التشاورية الدورية بين المستويات الإدارية.
- متابعة تنفيذ الإجراءات التي تعزز العمل الجماعي والتعاون الداخلي.

- معالجة أي تداخل أو تضارب في المهام والمسؤوليات.

العلاقات الخارجية والشراكات:
- بناء شراكات قائمة على التكامل مع مؤسسات المجتمع المدني الأخرى.

- توقيع مذكرات تفاهم تحدّد أدوار ومسؤوليات كل طرف.
- إدارة التنسيق مع الجهات المانحة بما ينسجم مع أولويات المجتمع المحلي.

- توثيق التجارب المشتركة وتعميم الدروس المستفادة.

المتابعة والتقارير:
- إعداد تقارير دورية حول مدى التقدم في تطبيق المشاركة والتنسيق.

- رفع التوصيات إلى مجلس الإدارة لتطوير السياسات المستقبلية.
- جمع وتحليل البيانات الخاصة بتفاعل المجتمع والشركاء.

- المشاركة في تقييم الأثر المؤسسي والمجتمعي لأنشطة التشبيك.

ثالثاً. دور الموظفين

يمثّــل الموظفــون الركيــزة التنفيذيــة للمؤسســة، وهــم الجهــة التــي تُسّــد المشــاركة والتنســيق 
ــى عاتقهــم  مــن خــال العمــل اليومــي والتفاعــل المباشــر مــع المجتمــع والشــركاء.  ويقــع عل
تطبيــق الأنشــطة الميدانيــة والإداريــة وفــق الخطــط والسياســات المعتمــدة، وضمــان نقــل 
والتطويــر  التخطيــط  يعــزز فعاليــة  التنفيذيــة، بمــا  الإدارة  إلــى  المعلومــات والملاحظــات 
المســتمر.  ويتعــنّ علــى الموظفــن الالتــزام بمبــدأ العمــل الجماعــي وروح الفريــق، والتعامــل
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ــب أي ممارســات قــد تضُعــف  مــع المســتفيدين والشــركاء بــروح الاحتــرام والمســؤولية، وتجنّ
ــر العمــل  ــب منهــم المســاهمة في تطوي ثقــة المجتمــع بالمؤسســة أو تمــس ســمعتها.  كمــا يطُل
مــن خــال تقــديم المقترحــات والملاحظــات البنــاءة التــي تسُــهم في تحســن الأداء المؤسســي.  

وتتــوزّع مســؤوليات الموظفــن ضمــن المحــاور الآتيــة:

المشاركة التنفيذية:
- تنفيذ الأنشطة المتعلقة بالمشاركة المجتمعية وفق الخطط المحددة.
- التعاون مع زملائهم في الإدارات المختلفة لإنجاح العمل التشاركي.

- توثيق المخرجات والنتائج بطريقة دقيقة ومنتظمة.
- ضمان انسجام التنفيذ مع مبادئ العدالة والشفافية.

السلوك المؤسسي:
- الالتزام بمدونة السلوك وقيم المؤسسة في كل الأنشطة.

- التعامل مع الشركاء والمستفيدين باحترام ومهنية.
- المحافظة على سرية المعلومات والمستندات الرسمية.

- تجنب تضارب المصالح والإفصاح عنه فوراً عند حدوثه.

الجودة والتحسين:
- مراقبة جودة تنفيذ الأنشطة وتقديم الملاحظات للإدارة التنفيذية.

- المشاركة في تقييم المشاريع والبرامج التي تتضمن مشاركة أو تشبيكاً.
- تقديم مقترحات تطويرية لتعزيز فعالية العمل التشاركي.

- دعم بناء بيئة عمل تعاونية تقوم على الثقة والانفتاح.

رابعاً. دور المتطوعين

يعُتبر المتطوعون عنصراً فاعلًا في دعم برامج المشــاركة والتنســيق، وهم يمثلون الجســر الحيوي 
الــذي يربــط المؤسســة بالمجتمــع المحلــي من خلال تفاعلهم الميدانــي وخدمتهم التطوعية.

التواصــل مــع الجمهــور، وتنفيــذ الأنشــطة المجتمعيــة  وتكمــن أهميــة دورهــم في تعزيــز 
التــي تسُــهم في توســيع دائــرة المشــاركة، وفي نقــل احتياجــات المجتمــع وتطلعاتــه إلــى داخــل 
ــات والتعليمــات الصــادرة عــن  ــزام بالتوجيه المؤسســة.  ويتحمــل المتطوعــون مســؤولية الالت
الإدارة التنفيذيــة والموظفــن المشــرفين، والعمــل بــروح التعــاون والاحتــرام في جميــع مراحــل 

ــذ الأنشــطة. تنفي

كمــا يطُلــب منهــم الحفــاظ علــى الســلوك المهنــي الــذي يعكــس صــورة إيجابيــة عــن المؤسســة، 
والحــرص علــى ســرية المعلومــات التــي يطّلعــون عليهــا أثنــاء عملهــم التطوعــي.
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وتتحدد مسؤوليات المتطوعين ضمن المحاور التالية:

الدعم الميداني:
- المساهمة في تنفيذ الأنشطة المجتمعية والتوعوية.

- دعم الموظفين في جمع البيانات والملاحظات من المجتمع.
- مساعدة الفرق الميدانية في تنظيم اللقاءات والفعاليات.

- تعزيز مشاركة الفئات المهمّشة من خلال التفاعل المباشر.

السلوك والأخلاقيات:
- الالتزام بالسلوك المهني واحترام قيم المؤسسة.

- تمثيل المؤسسة بشكل إيجابي أمام الجمهور والمستفيدين.
- تجنب أي سلوك قد يسيء إلى سمعة المؤسسة، أو يقلل من ثقة المجتمع بها.

- احترام تعليمات المشرفين والتقيد بالإجراءات التنظيمية.

النزاهة والمسؤولية:
- الامتناع عن استغلال العمل التطوعي لتحقيق مصالح شخصية.
- الإبلاغ عن أي ممارسات غير مهنية، أو حالات تضارب مصالح.

- المحافظة على ممتلكات المؤسسة ومصادرها أثناء العمل الميداني.
- الالتزام بالسرية المهنية في التعامل مع بيانات المستفيدين.

التفاعل المجتمعي:
- نقل ملاحظات المجتمع واقتراحاته للمؤسسة بشكل بنّاء.

- المساهمة في تحسين جودة الأنشطة عبر التغذية الراجعة.
- نشر ثقافة المشاركة والتعاون داخل المجتمع المحلي.

- تعزيز الانتماء المؤسسي من خلال الالتزام والمسؤولية.
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المتابعــة والتقييــم لمــدى الالتزام بتحقيق مبدأي "المشــاركة" و"التنســيق والتشــبيك"

ــة  ــة المؤسســات الأهلي ــي تضمــن فعالي ــة الت ــز الجوهري ــم إحــدى الركائ ــدّ المتابعــة والتقيي تعُ
في تطبيــق مبــدأي المشــاركة والتنســيق والتشــبيك؛ إذ تشــكّل الأداة التــي تُــوِّل الالتــزام 
القيمــي إلــى نتائــج عمليــة قابلــة للقيــاس والتحســن.  وفي الســياق الفلســطيني، الــذي يتميّــز 
بتعقيداتــه الإداريــة والإنســانية والسياســية، تكتســب هــذه العمليــة أهميــة خاصــة لضمــان أن 

تبقــى المشــاركة والتشــبيك مؤسســية ومنهجيــة، لا ظرفيــة أو فرديــة.

يهــدف هــذا الإطــار إلــى تمكــن المؤسســات الأهليــة مــن بنــاء منظومــة متابعــة وتقييــم 
ــي،  ــى تحســن الأداء المؤسســي والمجتمع ــاعد عل ــزّز الشــفافية والمســاءلة، وتسُ ــة، تعُ متكامل
مــن خــال قيــاس مســتوى تفعيــل أدوات المشــاركة، وجــودة التنســيق، واســتدامة الشــراكات.  
ــي  ــن والمجتمــع المحل ــن الإدارات والعامل ــل مســتوى التفاعــل ب ــح للمؤسســات تحلي ــا يتي كم
والشــركاء، وتحديــد نقــاط القــوة والضعــف لوضــع خطــط تطويــر واقعيــة وقابلــة للقيــاس.

أولًا. آليات المتابعة والتقييم

آلية قياس الالتزام المؤسسي

تقوم المؤسسة بقياس درجة الالتزام بالمبادئ والسياسات المعتمدة من خلال:

• مراجعة مدى إدماج المشاركة والتشبيك في السياسات والخطط السنوية للمؤسسة.
• فحص مدى التزام الإدارات المختلفة بتنفيذ آليات التشاور الداخلي والمجتمعي.

• تقييم انتظام الاجتماعات التنسيقية ومستوى المشاركة في صنع القرار.
• تحليل مدى توافق الأنشطة اليومية مع أهداف المشاركة المؤسسية وقيم الشراكة.

وتبُنــى هــذه العمليــة علــى مراجعــات منهجيــة تعتمــد علــى الأدلــة والممارســات الفعليــة، 
وتوُثّــق نتائجهــا في تقاريــر رســمية تســاعد المؤسســة علــى تعزيــز الشــفافية وتحســن أدائهــا 

المؤسســي في مجــال المشــاركة والتعــاون.

آلية المراجعة التنظيمية
تنُفّذ المؤسسة مراجعات دورية تشمل:

• تقييم أداء مجلس الإدارة في دعم سياسات المشاركة وبناء الشراكات.
• فحص إجراءات التوثيق لمحاضر الاجتماعات والقرارات التنسيقية.

• مراجعة التوافق بين هيكل المؤسسة ومتطلبات العمل التشاركي.
• قياس مدى التزام الإدارات بتنفيذ آليات التعاون الأفقي بين الأقسام.
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بــن  التنظيمــي  الانســجام  وتعزيــز  الإدارة،  جــودة  إلــى تحســن  المراجعــة  هــذه  وتهــدف 
المســتويات المختلفــة، بمــا يضمــن التــوازن بــن الدوريــن الرقابــي والتنفيــذي، ويعــزز التكامــل 

الداخلــي.

آلية التقييم التشغيلي والميداني

تركّز هذه الآلية على متابعة التنفيذ الميداني لبرامج المشاركة والتنسيق، وتشمل:
• تنفيذ زيارات ميدانية لرصد مدى مشاركة المجتمع المحلي في الأنشطة المختلفة.

• تقييم جودة التفاعل مع المستفيدين وكفاءة الخدمات المقدّمة.
• فحص مستوى التنسيق بين فرق العمل أثناء تنفيذ المشاريع.

• تحليل الأداء التشغيلي من حيث الكفاءة والفعالية في تحقيق أهداف المشاركة.

وتهــدف هــذه المتابعــة إلــى ضمــان أن تكــون المشــاركة واقعيــة ومبنيــة علــى احتياجــات المجتمــع 
ــج  ــات ونتائ ــى جــودة الخدم ــن الشــركاء عل ــي ب الفلســطيني، وأن ينعكــس التنســيق الإيجاب

البرامــج.

آلية التقييم التشاركي والأخلاقي

تعُنى هذه الآلية بترسيخ السلوك المهني والشفافية في تنفيذ المشاركة والتنسيق، وتشمل:
• مراجعة الشكاوى المتعلقة بسوء الممارسات أو ضعف العدالة في المشاركة.
• تحليل مدى التزام العاملين والشركاء بمدونة السلوك والقيم الأخلاقية.

• متابعة حالات تضارب المصالح والإفصاح عنها بشفافية.
ــة، المناطــق  ــة )النســاء، الشــباب، ذوو الإعاق ــات المختلف ــل للفئ ــة التمثي ــن عدال ــق م  • التحق

  المهمشة(.

وتهــدف هــذه المراجعــة إلــى ضمــان أن تكــون المشــاركة والتعــاون ضمــن إطــار مــن النزاهــة 
والعدالــة، بمــا يعــزز ثقــة المجتمــع بالمؤسســة ويصــون ســمعتها المهنيــة.

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

• تحليل البيانات وتحديد نقاط القوة والفجوات في تطبيق المبدأين.
• وضع خطط تصحيحية محددة المهام والأطر الزمنية.

• تطوير سياسات وإجراءات جديدة تدعم الممارسة التشاركية والمؤسسية.
• تنفيذ تدريبات لرفع كفاءة العاملين في مجالات المشاركة والتنسيق.

• مراجعة التقدّم بشكل دوري لضمان التحسين المستمر واستدامة الأداء.
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ثانياً. مصفوفات المتابعة والتقييم

تسُــهم مصفوفــات المتابعــة والتقييــم في تحويــل المبــادئ العامــة إلــى أدوات عمليــة تقيــس التقدّم 
ــل المشــاركة والتنســيق  ــة مســتوى تفعي ــن مراقب ــن المؤسســة م ــزام بوضــوح.  وهــي تمكّ والالت

بشــكل دوري، وربــط النتائــج بالتحســن المســتمر علــى المســتويين المؤسســي والمجتمعــي.

1. مصفوفة قياس الالتزام

2. مصفوفة مؤشرات الأداء
مؤشرات كمية

مجال 
التقييم

الجهة وسيلة التحققعنصر القياس
التكرارالمسؤولة

المشاركة 
المؤسسية

التشــاور  اجتماعــات  انتظــام 
الإدارات بــن  الداخلــي 

محاضر الاجتماعات 
وتقارير الجلسات

ربع سنويوحدة الحوكمة

التنسيق 
المؤسسي

واللجــان  الاجتماعــات  عــدد 
الإدارات بــن  المشــتركة 

سجلات اللجان 
وتقارير المتابعة

نصف الإدارة التنفيذية
سنوي

المشاركة 
المجتمعية

مــدى إشــراك المجتمــع في مراحــل 
ــذ التخطيــط والتنفي

استبيانات وملاحظات 
ميدانية

وحدة البرامج 
والمشاريع

سنوي

الشراكات 
المؤسسية

ــة الشــراكات النشــطة  عــدد ونوعي
خــال العــام

قاعدة بيانات 
الشراكات المحدثة

وحدة العلاقات 
العامة

سنوي

الشفافية 
والمساءلة

والتعــاون  المشــاركة  تقاريــر  نشــر 
ر للجمهــو

مراجعة الوثائق 
والمنصات الرسمية

وحدة الإعلام 
والمتابعة

سنوي

الهدف السنويطريقة الحسابالمؤشر
70%عدد الأنشطة التشاركية ÷ إجمالي الأنشطةنسبة الأنشطة المنفذة بمشاركة المجتمع

12 لقاءًعدد اللقاءات الموثقة سنوياًعدد اللقاءات التنسيقية بين المؤسسات

60%الشراكات النشطة ÷ إجمالي الشراكاتنسبة الشراكات المفعّلة من إجمالي الشركاء

40%عدد المشاركين من الفئات المهمّشة ÷ الإجمالينسبة المشاركين من الفئات المهمّشة

5 سنوياًعدد الأنشطة أو المشاريع المشتركة الجديدةعدد مبادرات التشبيك الجديدة
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مؤشرات نوعية

3. مصفوفة أدوات التقييم

معيار النجاحوسيلة القياسالمؤشر
رضا المشاركين    80% مقابلات واستطلاعات رأي للمستفيدينجودة المشاركة المجتمعية

تواصل دوري ومنتظممراجعة التقارير الداخليةفعالية التنسيق بين الإدارات

عدم وجود مخالفات جوهريةتقارير التقييم التشاركيالتزام الشركاء بالقيم الأخلاقية

شراكات مستمرة لأكثر من عاممراجعة الاتفاقيات والمذكراتاستدامة العلاقات المؤسسية

غياب التكرار والازدواجيةتحليل مخرجات الأنشطة المشتركةتكامل الجهود المجتمعية

≥

التوقيتالجهة المنفذةالغرضالأداة

 قياس رضا المجتمع والشركاء حول المشاركةالاستبانات
والتعاون

نصف سنويوحدة المتابعة والتقييم

سنويلجنة الحوكمةتقييم الامتثال للسياسات والإجراءات الداخليةمراجعة الوثائق

أثناء الأنشطةمنسقو البرامج والمشاريعتقييم المشاركة الفعلية وجودة التنسيق الميدانيالزيارات الميدانية

ربع سنويالإدارة التنفيذيةتحليل مستوى التعاون الداخلي والخارجيالمقابلات الفردية

سنويوحدة الإعلام والمتابعةتحليل مستوى الدمج المؤسسي للمبدأينتقارير المشاركة

مجموعات النقاش 
المركّزة

جمع آراء المستفيدين والشركاء حول فعالية 
المشاركة

سنويوحدة البرامج
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4. مصفوفة خطة التحسين المستمر

ثالثاً. أمثلة تطبيقية في السياق الفلسطيني

مثال )1(: تحسين آليات التشاور المجتمعي

لاحظت إحدى المؤسسات في رام الله انخفاض مشاركة النساء في جلسات التخطيط المحلي.
الإجراء التصحيحي:

• عقد جلسات تشاورية خاصة بالنساء والشباب.
• تعديل مواعيد الاجتماعات لتناسب أوقاتهم.

• تدريب الفريق على إدارة نقاشات أكثر شمولاً.

مثال )2(: تطوير التنسيق بين المؤسسات الشريكة
رُصد تكرار لأنشطة مشابهة في المنطقة نفسها من قبل مؤسستين محليتين.

ملاحظات المجال
التقييم

الإجراء 
التصحيحي

الجهة 
المسؤولة

الإطار 
وسيلة المتابعةالزمني

المشاركة 
المجتمعية

ضعف تمثيل 
النساء والشباب 

في الأنشطة

تصميم جلسات 
تشاورية خاصة 
للفئات المستهدفة

وحدة 
البرامج

تقارير خلال 3 أشهر
اجتماعات 

المجتمع المحلي

التنسيق 
المؤسسي

تكرار بعض 
الأنشطة بين 

الإدارات

إنشاء لجنة تنسيق 
قطاعية داخلية

الإدارة 
التنفيذية

محاضر خلال 6 أشهر
اجتماعات 

اللجان

ضعف نشر الشفافية
التقارير الدورية

إصدار تقرير 
نصف سنوي 
حول المشاركة 

والشراكات

نسخة منشورة نصف سنويوحدة الإعلام
على الموقع 

الرسمي

توقف بعض الشراكات
الشراكات 
قصيرة الأمد

توقيع مذكرات 
تفاهم طويلة المدى

مجلس 
الإدارة، وحدة 

العلاقات 
العامة

مراجعة خلال عام
قاعدة بيانات 

الشراكات

بناء 
القدرات

حاجة الموظفين 
لمهارات إضافية 

في التنسيق

تنفيذ تدريب 
داخلي على أدوات 

المشاركة

وحدة الموارد 
البشرية

تقارير التدريب ربع سنوي
وتقييم الأداء
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الإجراء التصحيحي:
• إنشاء لجنة تنسيق محلية تضم ممثلي المؤسستين.

• تبادل خطط العمل وتحديث قاعدة بيانات المشاريع المشتركة.
• تنفيذ مبادرة موحدة لتقاسم الموارد وتعزيز الأثر المجتمعي.

مثال )3(: تعزيز الشفافية في مذكرات التفاهم

ــات  ــة في اتفاقي ــود الخاصــة بالالتزامــات المتبادل ــاب بعــض البن ــة غي ــة دوري أظهــرت مراجع
الشــراكة.

الإجراء التصحيحي:
• تطوير نموذج موحّد لمذكرات التفاهم يشمل معايير النزاهة والمساءلة.

• تدريب الموظفين على صياغة اتفاقيات التعاون.
• نشر ملخص الاتفاقيات الموقعة ضمن التقرير السنوي للمؤسسة.

مثال )4(: تقييم التنسيق خلال الأزمات الإنسانية
واجهت مؤسسة في قطاع غزة صعوبة في تنسيق جهود الإغاثة بين الفرق المحلية.

الإجراء التصحيحي:
• تشكيل لجنة أزمة تضم ممثلين عن الشركاء والمجتمع المحلي.

• وضع آلية اتصال فورية لتبادل المعلومات والموارد.
• تنفيذ تقييم بعدي لاستخلاص الدروس، وتعزيز الجاهزية المستقبلية.



للتواصل مع أمان


