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

فــي حــال الاقتبــاس، يرجــى الإشــارة إلــى المطبوعــة كالتالــي: الائتــاف مــن أجــل 
الإدارة  مبــدأ  لتطبيــق  استرشــادي  دليــل   .2025 "أمــان".  والمســاءلة  النزاهــة 
الرشــيدة فــي المؤسســات الأهليــة- مســتند إلــى المبــدأ رقــم 8 في مدونة ســلوك 
العامليــن والأعضــاء فــي المؤسســات الأهليــة فــي فلســطين. رام الله-فلســطين.

إنّ الائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة )أمــان(، قــد بــذل جهــوداً فــي التحقــق 
ــب  ــة مســؤولية تترت ــل، ولا يتحمــل أيّ ــواردة فــي هــذا الدلي مــن المعلومــات ال
علــى اســتخدام المعلومــات لأغــراض خــارج ســياق أهــداف الدليــل بعــد نشــره.
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دلـيـل اسـتـرشـادي لتطبيق مبدأ الإدارة الرشيدة في المؤسسات الأهلية

مقدّمة الدليل

انطلاقــاً مــن الــدور الريــادي الــذي يقــوم بــه الائتــاف مــن أجــل النزاهــة والمســاءلة – "أمــان" في 
تعزيــز منظومــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد داخــل القطــاع الأهلــي، وامتــداداً لجهــوده الســابقة 
في المشــاركة بإعــداد وتطويــر جــزء مــن مبــادئ مدونــة ســلوك العاملــن والأعضــاء في المؤسســات 
الأهليــة في فلســطين، بالتعــاون مــع الشــبكات الأهليــة الفلســطينية، يأتــي هــذا الدليــل الاسترشــادي 

ليواصــل هــذا المســار المؤسســي نحــو ترســيخ مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة.

ــى إجــراءات  ــة، إل ــوارد في المدون ــالإدارة الرشــيدة ال ــق ب ــدأ رقــم )8( المتعل ــل يتُرجــم المب هــذا الدلي
عمليــة وتطبيقــات واقعيــة تســاعد المؤسســات الأهليــة علــى تحويــل هــذا المبــدأ مــن التــزام أخلاقــي 
ونظــري، إلــى ممارســة مؤسســية يوميــة ملموســة، تسُــهم في بنــاء بيئــة عمــل نزيهــة، وفعّالــة، 

ومســتجيبة لاحتياجــات المجتمــع الفلســطيني.

لقــد رُوعــي في إعــداد هــذا الدليــل الواقــع الفلســطيني بخصوصيتــه وتعقيداتــه، فــالإدارة الرشــيدة 
في الســياق الفلســطيني لا تنفصــل عــن القــدرة علــى التكيّــف مــع القيــود السياســية والإداريــة 
والتمويليــة، وعــن التــزام القيــم الوطنيــة في مواجهــة الفســاد وتعزيــز العدالــة والمســاواة.  ومــن 
هــذا المنطلــق، يأتــي الدليــل كأداة عمليــة مســاندة لمجالــس الإدارة والهيئــات العامــة والعاملــن 

ــا. ــا مجتمعه ــاً بقضاي ــر التصاق ــة، وأكث ــاءة وفاعلي ــر كف ــة أكث ــاء مؤسســات أهلي والمتطوعــن، لبن

هدف الدليل

يهــدف هــذا الدليــل إلــى تمكــن المؤسســات الأهليــة، علــى اختــاف أحجامهــا وتخصصاتهــا، مــن 
تطبيــق المبــدأ رقــم 8 المتعلــق بــالإدارة الرشــيدة، مــن خــال تطويــر أنظمــة إداريــة حديثــة تقــوم علــى 
ــال، وضبــط الأداء، وتوزيــع الصلاحيــات بوضــوح، وإرســاء ثقافــة مســاءلة شــفافة  التخطيــط الفعّ
ــل نمــاذج  ــر الدلي ــا يوف ــن والشــركاء بالمؤسســة.  كم ــة المواطن ــزّز ثق ــوارد، وتعُ تُســن اســتثمار الم

وأدوات تقييــم عمليــة تســاعد علــى قيــاس مســتوى الالتــزام وتطويــره بصــورة مســتمرة.
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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 لمدونــة الســلوك، 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 

ــة. والشــفافية والمســاءلة في المدون

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

يعــزّز ثقــة الجمهــور والمانحــن، ويضمــن الاســتخدام الأمثــل للمــوارد العامــة.

تعــرف مدونــة الســلوك بأنهــا: معيــار لأخلاقيــات العمــل وســلوكياته في إطــار عمــل 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 تهــدف إلــى التنظيــم الذاتــي، حيــث تســعى المدونــة إلــى أن تكــون 
أداة للتنظيــم الذاتــي، وتســاهم في توحيــد الســلوك المهنــي المثالــي المرغــوب فيــه لــدى جميــع أعضــاء 
المؤسســة وموظفيهــا، بمــا يعــزز النزاهــة والشــفافية والمســاءلة، ويكفــل توفيــر بيئــة واقيــة مــن 

الفســاد.

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



6

دلـيـل اسـتـرشـادي لتطبيق مبدأ الإدارة الرشيدة في المؤسسات الأهلية

تعريف مبدأ الإدارة الرشيدة

يعُــدّ المبــدأ رقــم )8( "الإدارة الرشــيدة" حجــر الزاويــة في تعزيــز فعاليــة واســتدامة المؤسســات 
الأهليــة الفلســطينية.  فهــو يضــع الأســس التــي تضمــن إدارة المؤسســات الأهليــة بطريقــة مهنيــة، 
ومنظمــة، وشــفافة، تقــوم علــى وضــوح الرؤيــة، وتوزيــع الصلاحيــات، والالتــزام بالإجــراءات الماليــة 

والإداريــة المنضبطــة، بمــا يعــزز قيــم النزاهــة، والمســاءلة، والكفــاءة في اتخــاذ القــرار.

تســتند الإدارة الرشــيدة إلــى منظومــة مؤسســية متكاملــة تنُظّــم العلاقــة بــن مجلــس الإدارة، 
والإدارة التنفيذيــة، والعاملــن، والمتطوعــن، بحيــث تعمــل المؤسســة بــروح الفريــق الواحــد، وتتخــذ 
قراراتهــا باســتقلالية ومســؤولية، وتوظّــف مواردهــا البشــرية والماليــة بمــا يحقــق المصلحــة العامــة، 

ويخــدم احتياجــات المجتمــع الفلســطيني.

هــذا المبــدأ يتُرجــم الحوكمــة إلــى ممارســة يوميــة، ويضمــن أن تكــون المؤسســة كيانــاً منفتحــاً علــى 
المســاءلة، متعلمــاً، ومرنــاً في مواجهــة التحديــات، دون أن يفقــد التزامــه بالقيــم الوطنيــة والمجتمعية.

وبناء على ما سبق، فإن الإدارة الرشيدة، كمبدأ، هي:
أن تكــون المؤسســة الأهليــة قــادرة علــى إدارة شــؤونها بطريقــة متوازنــة وفعّالــة، تضمــن الاســتخدام 
الأمثــل للمــوارد، وتوفّــر بيئــة عمــل منظمــة، قائمــة علــى العدالــة وتكافــؤ الفــرص، وتحتــرم الأدوار 

وتلتــزم بالأنظمــة.

ويقوم هذا المبدأ على مجموعة من المرتكزات:
• الشفافية في الإجراءات والمعلومات، بما يعزز الثقة بين المؤسسة ومجتمعها.

• المساءلة التي تضمن تحمّل المسؤولية عن القرارات والنتائج.
• الاستقلالية في القرار بعيدة عن التأثيرات السياسية أو الفئوية أو المصلحية.

• الكفاءة في التخطيط والتنفيذ والتقييم.
• الالتزام القانوني والامتثال للأنظمة الوطنية واللوائح الداخلية.

بهــذا المعنــى، لا تقتصــر الإدارة الرشــيدة علــى إدارة ماليــة أو إداريــة منضبطــة فحســب، بــل تمتــد 
لتشــمل ثقافــة مؤسســية تعُلــي مــن شــأن المشــاركة، وتربــط بــن الأداء المهنــي والقيــم الأخلاقيــة، 

وتؤســس لثقــة مجتمعيــة مســتدامة.
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الأهداف الخاصة بمبدأ الإدارة الرشيدة

يســعى المبــدأ رقــم )8( "الإدارة الرشــيدة" إلــى ترســيخ نمــوذج مؤسســي متكامــل داخــل المؤسســات 
الأهليــة الفلســطينية، يقــوم علــى الكفــاءة، والمهنيــة، والشــفافية، ويعكــس التزامــاً عمليــاً بقيــم 

ــة الفلســطينية". ــة ســلوك المؤسســات الأهلي ــي شــكّلت جوهــر مدون النزاهــة والمســاءلة الت

ويأتــي هــذا المبــدأ اســتجابةً للحاجــة المتزايــدة إلــى بنــاء مؤسســات قــادرة علــى الصمــود والتأثيــر 
ــة  ــات البيئ ــل، وتقلبّ ــوط التموي ــال، والانقســام، وضغ ــات الاحت ــي يواجــه تحدي ــع وطن في ظــل واق

ــة. السياســية والإداري

يهــدف هــذا المبــدأ إلــى تحويــل الإدارة الرشــيدة مــن مفهــوم تنظيــري إلــى ممارســة يوميــة ممنهجــة، 
القــرارات ضمــن منظومــة واضحــة للحوكمــة  المــوارد بفعاليــة ومســؤولية، وتتُخــذ  تـُـدار فيهــا 
والمســاءلة، بمــا يضمــن اســتقلالية المؤسســة وفاعليتهــا في خدمــة المصلحــة العامــة.  كمــا يســعى 
ــة عمــل  ــر بيئ ــة، بمــا يوفّ ــا الداخلي ــة وأنظمته ــا الإداري ــر هياكله ــى تمكــن المؤسســات مــن تطوي إل

ــاط المؤسســي. ــزز الانضب ــجع المشــاركة، وتحمــي النزاهــة، وتعُ ــة، تشُ عادل

وفي الســياق الفلســطيني، تتخــذ هــذه الأهــداف بعــداً اســتراتيجيا؛ً إذ تمثّــل الإدارة الرشــيدة أداةً 
للحفــاظ علــى اســتقلالية القــرار الأهلــي في مواجهــة الضغــوط السياســية والتمويليــة، وضمــان 
والعدالــة  للمســاءلة المجتمعيــة  ورافعــةً  يخــدم المجتمــع،  حــراً  الأهلــي صوتــاً  العمــل  يبقــى  أن 
الاجتماعيــة.  ومــن خــال هــذا المبــدأ، يسُــهم القطــاع الأهلــي في بنــاء نمــوذج مؤسســي وطنــي 
ــه في النزاهــة، والاســتدامة، والمســؤولية العامــة.  ويلخــص الجــدول رقــم )1( الأهــداف  ــذى ب يحت

الخاصــة بمبــدأ الإدارة الرشــيدة.
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جدول 1: الأهداف الخاصة بمبدأ الإدارة الرشيدة

التوضيحالهدف

بنــاء صــورة إيجابيــة للمؤسســة كمثــال للنزاهــة والشــفافية أمــام الجمهــور والشــركاء تعزيز الثقة العامة
والجهــات الرســمية.

تطبيــق أنظمــة وإجــراءات معلنــة في إدارة المــوارد البشــرية والماليــة، بمــا يضمــن المســاواة ضمان العدالة والإنصاف
وتكافــؤ الفــرص.

اســتخدام فعّــال ومســؤول للمــوارد المتاحــة، وتقليــل الهــدر، وضبــط العمليــات الماليــة حماية الموارد
والإداريــة ضمــن معاييــر مهنيــة، وتقليــل فــرص الهــدر وســوء الإدارة.

صــون القــرار المؤسســي مــن التأثيــرات الحزبيــة والسياســية والجهــات المانحــة، وضمــان تعزيز استقلالية القرار
الحياديــة والموضوعيــة للمؤسســة.

ــج والمشــروعات رفع جودة الأداء المؤسسي ــاءة البرام ــزّز كف ــم بمــا يع ــة، والتقيي ــط، والمتابع ــة التخطي ــر أنظم تطوي
ــج. ــات والبرام ــن جــودة الخدم ــات، ويحســن م والخدم

ــز ترسيخ المساءلة والمحاسبة ــب الأداء وتعزي ــهم في تصوي ــة تسُ ــة والخارجي ــة للمســاءلة الداخلي ــات فعّال إنشــاء آلي
الثقــة المجتمعيــة، وترســيخ بيئــة مهنيــة عادلــة ومحفّــزة تتيــح التطويــر والتعلــم المســتمر.

بنــاء أنظمــة متينــة تضمــن اســتمرارية العمــل الأهلــي رغــم التقلبــات السياســية والماليــة تعزيز استدامة المؤسسة
والقيــود التشــغيلية.
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الإجراءات العملية لتطبيق مبدأ الإدارة الرشيدة

ــذي يســتند  ــة الفلســطينية الإطــار القيمــي والأخلاقــي ال ــة ســلوك المؤسســات الأهلي تشــكل مدون
ــة المــوارد العامــة.  فهــي  ــز النزاهــة، والمســاءلة، والشــفافية، وحماي إليــه عمــل المؤسســات في تعزي
توضــح المبــادئ العامــة التــي يجــب أن تلتــزم بهــا المؤسســات في إدارتهــا وعلاقاتهــا الداخليــة 
والخارجيــة، وتقــدّم مجموعــة مــن الالتزامــات الواجبــة لتقــويم الأداء وضبــط الســلوك المؤسســي.

غيــر أن هــذه الالتزامــات -علــى أهميتهــا- تظــل بحاجــة إلــى تحويلهــا إلــى ممارســات عمليــة 
يمكــن تنفيذهــا ومتابعتهــا داخــل المؤسســة.  ومــن هنــا جــاءت الحاجــة إلــى بنــاء إجــراءات تطبيقيــة 
تفصيليــة مســتندة إلــى مبــادئ مدونــة الســلوك، بحيــث تصبــح المبــادئ الأخلاقيــة والحوكمــة قابلــة 

للتطبيــق المباشــر.

ويمثّل هذا التزاوج بين "القيم" "والممارسات"، جوهر الإدارة الرشيدة؛ إذ يضمن:
• أن تتحول مبادئ النزاهة والشفافية إلى خطوات تشغيلية.

• أن ينتقل العاملون من المعرفة النظرية إلى السلوك المؤسسي المنضبط.
• أن يتمكن مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية من المتابعة والمساءلة بناء على معايير واضحة.

• أن تصبح ثقافة الحوكمة جزءاً من النظام الداخلي للمؤسسة، لا مجرد وثيقة معلقّة.
• أن تصبح قيم الحوكمة ومبادئها جزءاً أصيلًا من الثقافة التنظيمية في المؤسسة.

وباعتمــاد هــذا النهــج، يصبــح تطبيــق المبــدأ رقــم )8( -الإدارة الرشــيدة- عمليــة منهجيــة متكاملــة، 
تبــدأ بمدونــة الســلوك كمرجعيــة قيميــة، وتكتمــل عبــر مصفوفــات الإجــراءات العمليــة التــي توضــح 
الخطــوات، والمســؤوليات، وآليــات التنفيــذ، والمتابعــة، والتقييــم.  ومــن خــال هــذا الربــط العملــي، 
الجمهــور،  ثقــة  وتعزيــز  المؤسســي،  بأدائهــا  الارتقــاء  الفلســطينية  الأهليــة  للمؤسســات  يمكــن 

واســتدامة أثرهــا في المجتمــع.

لقــد تم بنــاء مصفوفــات الإجــراءات وفــق )11( التزامــاً رئيســياً تم اشــتقاقها مــن مبــدأ رقــم )8( في 
المدونــة، تمثــل في مجموعهــا مقياســاً لمــدى الالتــزام في تحقيــق المبــدأ، وهــي:

7. الالتزام القانوني والتنظيمي.1. ترسيخ استقلالية القرار المؤسسي.
8. الرقابة والتقييم المستمر.2. النزاهة ومنع تضارب المصالح.

9. تطوير البرامج بناءً على احتياجات المجتمع.3. الشفافية والإفصاح.
10. مكافحة الفساد وحماية الموارد العامة.4. المساءلة والمسؤولية.

11. بناء القدرات والتطوير المهني للموظفين والمتطوعين.5. المشاركة داخل المؤسسة ومع المجتمع.
6. إدارة الموارد بكفاءة وفعالية.
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مصفوفة رقم )1(: ترسيخ استقلالية القرار المؤسسي
اســتقلالية القــرار المؤسســي ركــن أساســي في الحكــم الرشــيد كمــا يطرحــه ائتــاف "أمــان"، وهــو 
مــا يضمــن حيــاد المؤسســة ومنــع التأثيــرات السياســية والحزبيــة، وتمكــن مجلــس الإدارة مــن أداء 
دوره دون ضغــوط.  يعتمــد ترســيخ الاســتقلالية علــى أدوات: ضبــط العضويــة، انتخابــات نزيهــة، 

مدونــة الســلوك، آليــات منــع التدخــات.

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

شــروط 1 يحــدد  وواضــح  بســيط  عضويــة  نظــام  إعــداد 
العضويــة وتجديــد  والفصــل  الانتســاب 

مجلس 
الإدارة

الجمعية 
العامة

نسخة 
معتمدة

ت  ا خطــو
التطبيــق

الانتســاب،  شــروط  تتضمــن:  واحــدة  كتابــة صفحــة   • 
  أسباب الفصل، تجديد العضوية.

• مراجعتها من 2–3 أعضاء من الجمعية العامة.
• اعتمادها بمحضر رسمي.

• توزيعها على الأعضاء أو تعليقها في مقر المؤسسة.
النظــام الأساســي وبطريقــة 2 وفــق  انتخابــات دوريــة  عقــد 

وبســيطة علنيــة 
الجمعية 

العامة
لجنة انتخابات 

صغيرة
)3 أعضاء(

محضر 
انتخاب

ت  ا خطــو
التطبيــق

• اختيار لجنة من 3 أشخاص محايدين بالإجماع.
• إعداد قائمة الناخبين )أسماء فقط(.

• فتح باب الترشح لمدة محددة.
• إجراء تصويت ورقي بسيط.
• فرز الأصوات أمام الحضور.

• توثيق النتائج في محضر مكتوب.
اعتمــاد مدونــة ســلوك مختصــرة )صفحــة واحــدة( تمنــع 3

التدخــات السياســية
مجلس 
الإدارة

الموظفون 
والمتطوعون

نسخ موقعة

ت  ا خطــو
التطبيــق

 • كتابــة صفحــة تحتــوي 5–7 بنــود رئيســية )النزاهــة، 
  الحياد، منع التدخل(.

• قراءتها في اجتماع عام.
• جمع توقيع كل عضو وموظف ومتطوع.

• وضع نسخة معلقة في المكتب.
تحديــد مهــام المجلــس والمديــر التنفيــذي وصلاحياتهمــا 4

في صفحــة واحــدة
مجلس 
الإدارة

المدير 
التنفيذي

وثيقة 
الصلاحيات
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ت  ا خطــو
التطبيــق

• كتابة صفحة تحدد 3 مهام فقط لكل جهة.
رقابــة(،  موازنــات،  سياســات،  )المجلــس:  الأمثلــة:     

  )المدير: تنفيذ، متابعة، تقارير(.
• اعتمادها داخلياً وتوزيعها على العاملين.

تدخــات 5 أي  عــن  للإبــاغ  وســرية  بســيطة  قنــاة  توفيــر 
رجيــة خا

مجلس 
الإدارة

سجل موظف موثوق
شكاوى

ت  ا خطــو
التطبيــق

إلكترونــي  بريــد  أو  للإبــاغ،  إنشــاء صنــدوق صغيــر   • 
  بسيط.

• تعريف العاملين بطريقة استخدامه.
• تخصيص شخص موثوق لاستلام الشكاوى.

• تسجيل الشكاوى في دفتر ورقي أو ملف إلكتروني.
• مناقشة أي حالة في اجتماع المجلس بسرية.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• يجب أن تكون جميع الوثائق قصيرة وواضحة؛ لا تتجاوز صفحة أو صفحتين.

 • يفضّــل اســتخدام أدوات بســيطة )دفتــر ورقــي، صنــدوق شــكاوى، بريــد )Gmail(، محاضــر 
  مكتوبة بخط اليد(.

• تحميل الجمعية العامة الدور الرئيسي، لأن القانون الفلسطيني يعطيها القوة الحقيقية.
• منع التعقيد المبالغ فيه، فالمؤسسات الأهلية الصغيرة تتعطل عند وجود إجراءات كثيرة وثقيلة.
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مصفوفة رقم )2(: النزاهة ومنع تضارب المصالح
يعــزز الالتــزام بقيــم النزاهــة قــدرة المؤسســة علــى اتّخــاذ قــرارات مهنيــة ومحايــدة.  تســاعد 

مؤشــرات قيــم النزاهــة المؤسســة علــى التطبيــق الفعلــي لهــا.

الجهات الجهة الأساسيةالإجراءرقم
المساندة

مؤشرات التحقق

)التوعيــة، 1 الســلوك  مدونــة  تطبيــق 
في  التضمــن  والطباعــة،  النشــر 
الداخليــة  والمعامــات  الإجــراءات 

والخارجيــة(

الهيئة العامة

مجلس الإدارة

الإدارة التنفيذية 

ــة الموارد البشرية توقيــع أعضــاء الهيئ
ومجلــس  العامــة 
وجميــع  الإدارة 
العاملــن والمتطوعــن 

المدونــة علــى 

خطوات 
التطبيق

• اعتماد النسخة الرسمية من مدونة السلوك وتعميمها على جميع العاملين والمتطوعين.
• إعداد نسخ ورقية وإلكترونية ونشرها في المكاتب والموقع الإلكتروني ووسائل التواصل.

• تنظيم جلسة توعية سنوية لجميع العاملين، وتقديم جلسة تعريفية للموظفين والمتطوعين الجدد.
• جمع توقيعات الالتزام من جميع الموظفين والمتطوعين وأعضاء مجلس الإدارة مرة واحدة سنوياً.

• تضمين المدونة في السياسات والإجراءات )التوظيف، المشتريات، الشكاوى، تقديم الخدمات، العقود الخارجية(.
• إضافة بند الالتزام بالمدونة في النماذج والمعاملات الداخلية والخارجية.

• مراجعة دورية )ربعية، نصف سنوية، سنوية( للتأكد من الالتزام، وتوثيق أي مخالفات وإجراءات تصحيحية.
• إعداد تقرير مختصر لمجلس الإدارة عن مستوى الالتزام والتوصيات.

واللوائــح 2 بالأنظمــة  الالتــزام 
)التوعيــة،  الإداريــة  والتعليمــات 
الاطــاع( في  والحــق  والنشــر، 

الموارد الإدارة التنفيذية
البشرية، 
الرقابة 
والتقييم

التقييم السنوي

خطوات 
التطبيق

• جمــع وتحديــث جميــع الأنظمــة واللوائــح والتعليمــات )المــوارد البشــرية، الماليــة، المشــتريات، الســلوك 
المهنـ�ي، ...(، والتأكـ�د مـ�ن اعتمادهـ�ا رسـ�مياً.

• إنشاء ملف مركزي )ورقي وإلكتروني( يضم جميع الأنظمة واللوائح، ويكون متاحاً لجميع الموظفين.
• نشر اللوائح داخلياً عبر البريد المؤسسي، ومنصة العمل الداخلي، ولوحات الإعلانات.

• تنظيم جلسة توعية سنوية لتعريف الموظفين بالأنظمة، والحقوق، والواجبات، والمستجدات.
النمــاذج  مقتطفاتهــا في  أو  روابطهــا  بإضافــة  وذلــك  اليوميــة،  العمــل  إجــراءات  الأنظمــة في  إدمــاج   • 

  والإجراءات التشغيلية.
 • منــح الحــق في الاطــاع مــن خــال إتاحــة الوصــول للملفــات الإلكترونيــة دون قيــود، وتوفيــر نســخ مطبوعــة 

  في الإدارة.
 • إجــراء مراجعــة نصــف ســنوية للتأكــد مــن التــزام الأقســام المختلفــة باللوائــح، ومعالجــة أي تجــاوزات أو 

  نقاط ضعف.
• توثيق التوعية والالتزام من خلال سجلات حضور، وتقارير متابعة، وملاحظات الرقابة الداخلية.
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للمشــتريات 3 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
والعطــاءات )نزاهــة اللجــان، الالتــزام 
بالإجــراءات والقوانــن ذات العلاقــة(

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية

الدائرة المالية 
والإدارية 
)أو قسم 
المشتريات(

وجود النظام ونشره

خطوات 
التطبيق

 • إعــداد أو تحديــث نظــام المشــتريات والعطــاءات بمــا يتوافــق مــع القوانــن والمعاييــر الوطنيــة والدوليــة، 
   واعتماده من مجلس الإدارة.

• تشكيل لجنة مشتريات بقرار رسمي، مع تحديد مهامها وضمان خلوّ أعضائها من تضارب المصالح.
• توفير النظام مكتوباً )ورقياً وإلكترونياً( وإتاحته لجميع الموظفين المعنيين.

• تنفيذ توعية داخلية لشرح آلية الشراء، والحدّ المالي للصلاحيات، ومتطلبات المنافسة، ودور اللجنة.
 • الالتــزام بإجــراءات العــروض )جمــع 2–3 عــروض، فتــح العــروض رســمياً، التوثيــق بمحاضــر اجتماعــات 

   اللجنة(.
 • توثيــق جميــع خطــوات العطــاءات في ملــف خــاص يشــمل الإعــان، والعــروض، والتقييــم، والقــرار، 

   ومحاضر الاجتماعات.
• إجراء مراجعة دورية )كل 6 أشهر( للتأكد من تطبيق النظام بنزاهة وشفافية ومعالجة أي تجاوزات.

 • رفــع تقريــر مختصــر لمجلــس الإدارة عــن الالتــزام بالنظــام، ونتائــج المراجعــة، وأي ملاحظــات تتعلــق 
   بالنزاهة.

للتوظيــف 4 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
الاختيــار،  معاييــر  علنيــة  )الإعــان، 
نزاهــة المقابــات والامتحانــات، ....(

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية

الدائرة المالية 
والإدارية، 

قسم الموارد 
البشرية

وجود النظام ونشره

خطوات 
التطبيق

والمقابــات،  والفــرز،  والتقــديم،  الإعــان،  مراحــل  وتضمينــه  تحديثــه  أو  التوظيــف  نظــام  إعــداد   • 
   والامتحانات، وآلية اتخاذ القرار، ثم اعتماده رسمياً.

• نشر النظام داخلياً )ورقياً وإلكترونياً( وإتاحته لجميع الموظفين لضمان الشفافية والالتزام.
 • إعــان الوظائــف بشــفافية عبرــ المنصـا�ت الرس��مية للمؤسسةــ، موضح��اً: الوصــف الوظيفــي، شــروط 

   التقديم، معايير الاختيار، المدد الزمنية.
• تشكيل لجنة توظيف بقرار رسمي، وضمان خلوّ أعضائها من تضارب المصالح.

• إعداد نماذج تقييم موحّدة للفرز والمقابلات والامتحانات، تعتمد على معايير معلنة مسبقاً.
 • تنفيــذ المقابــات والامتحانــات بنزاهــة عب��ر: توثيــق الدرجــات، تســجيل محاضــر الاجتماعــات، الاحتفــاظ 

   بنماذج الأسئلة والنتائج.
• توثيق ملف التوظيف بالكامل )الإعلان، الطلبات، نتائج الفرز، محاضر اللجنة، قرار التعيين(

 • إجــراء مراجعــة دوريــة مــن وحــدة الحوكمــة أو الرقابــة الداخليــة للتأكــد مــن الالتــزام بالأنظمــة والتوصيــة 
   بالتحسينات.

لاســتخدام 5 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
المؤسســة  وممتلــكات  مــوارد 
)السياســات والتعليمــات، الرقابة، ...(

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية

الدائرة المالية 
والإدارية

وجود النظام ونشره
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خطوات 
التطبيق

• إعداد أو تحديث نظام استخدام الموارد والممتلكات )الأجهزة، المركبات، الأصول، القرطاسية، ...(، 
   واعتماده رسمياً من الإدارة.

 • تحديــد الصلاحيــات والتعليمــات بشــأن الاســتخدام، والحجــز، والإعــارة، والصيانــة، وإرجــاع الممتلــكات، 
   وتوثيقها في النظام.

 • إتاحــة النظــام لجميــع الموظفــن بنســخة ورقيــة وإلكترونيــة، مــع توضيــح الضوابــط والممنوعــات وآليــات 
   الإبلاغ عن سوء الاستخدام.

 • تنفيــذ جلســة توعيــة داخليــة حــول كيفيــة اســتخدام المــوارد، ومســؤوليات الموظفــن، وإجــراءات الحفــاظ 
   على الممتلكات.

 • تطبيــق أدوات رقابيــة مث�ـل: ســجلات التســليم والاســتلام، نمــاذج التخلــص مــن الأصــول، ســجلات حركــة 
   المركبات، وجرد دوري للأجهزة والأثاث.

• إجراء جولات رقابية دورية )ربع سنوية( للتأكد من الالتزام بالاستخدام السليم وتوثيق أي تجاوزات.
• معالجة أي مخالفة وفق النظام )تنبيه، إنذار، مساءلة(، وتوثيق الإجراء في سجل رسمي.

ــة الأصــول،  ــزام بالنظــام، وحال ــس الإدارة حــول الالت ــا أو مجل ــإدارة العلي  • رفــع تقريــر مختصــر ســنوياً ل
   والملاحظات الرقابية.

مجلس الإدارة وجود سياسة قبول الهدايا6
والإدارة التنفيذية

الدائرة المالية 
والإدارية

وجود السياسية 
ونشرها

خطوات 
التطبيق

 • إعــداد واعتمــاد سياســة قبــول الهدايــا التــي توضــح أنــواع الهدايــا المســموح بهــا، والمحظــورة، وحــدود القيمــة 
   المقبولة، وآليات الإفصاح.

• نشر السياسة داخلياً وإتاحتها للموظفين بلغة واضحة )نسخة ورقية وإلكترونية(.
• تنفيذ جلسة توعية قصيرة لشرح السياسة، والأمثلة العملية، وما يعُدّ تضارب مصالح مرتبط بالهدايا.

• إعداد نموذج إفصاح عن الهدايا يعبئه الموظفون عند تلقي أي هدية تتجاوز الحد المسموح.

• إنشاء سجل للهدايا )ورقي أو إلكتروني( لتوثيق جميع الإفصاحات والقرارات المتعلقة بها.
 • تقييــم كل حالــة علــى حــدة عبــر المديــر المباشــر، أو لجنــة الحوكمــة لاتخــاذ القــرار المناســب )قبــول، 

   رفض، تسليمها للمؤسسة(.
• مراجعة دورية للالتزام من خلال الرقابة الداخلية أو وحدة الحوكمة لرصد أي تجاوزات.

• رفع تقرير سنوي لمجلس الإدارة يتضمن حالات الهدايا، والقرارات المتخذة، وأي توصيات لتحسين السياسة.
للترقيــات، 7 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 

والعــاوات، والحوافــز )نزاهــة، وعدالــة، 
)... ومهنيــة 

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية

الدائرة المالية 
والإدارية

وجود النظام ونشره
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خطوات 
التطبيق

 • إعــداد نظــام الترقيــات والعــاوات والحوافــز أو تحديثــه، بحيــث يوضــح المعاييــر، وشــروط الاســتحقاق، 
   والإجراءات، وآليات الاعتماد، ثم اعتماده رسمياً.

• نشر النظام داخلياً )ورقياً وإلكترونياً( وإتاحته للموظفين، لضمان الشفافية والحق في الاطلاع.
• ربط الترقيات والعلاوات بنظام تقييم الأداء وفق معايير موضوعية قابلة للقياس.

• تشكيل لجنة مختصة )لجنة موارد بشرية( لضمان النزاهة في مراجعة طلبات الترقيات ومنح الحوافز.
• استخدام نماذج تقييم موحدة توثّق معايير الترقية أو منح العلاوة والحافز، وتوُقع من اللجنة.

• إبلاغ الموظف بالقرار وأسبابه؛ سواء بالقبول أو الرفض، لضمان الشفافية وتعزيز العدالة.
• توثيق جميع القرارات في ملف الموظف، وفي سجلات الموارد البشرية.

• إجراء مراجعة سنوية للنظام وآلية تطبيقه للتأكد من الالتزام، وتصحيح أي خلل أو تمييز محتمل.
وجــود أنظمــة مكتوبــة لتقييــم الأداء 8

)نزاهــة، وعدالــة، ومهنيــة، ...(
مجلس الإدارة 

والإدارة التنفيذية
الدائرة المالية 

والإدارية
وجود النظام ونشره

خطوات 
التطبيق

 • إعــداد نظــام تقييــم الأداء أو تحديثــه بمــا يتضمــن: أهــداف التقييــم، المعاييــر، الآليــات، التوقيتــات، 
   المسؤوليات، ثم اعتماده رسمياً.

• نشر النظام داخلياً وإتاحته لجميع الموظفين مع شرح حقوقهم وواجباتهم في عملية التقييم.
 • تصميــم نمــاذج تقييــم موحــدة ترتبــط بالوصــف الوظيفــي، وتشــمل مؤشــرات أداء قابلــة للقيــاس، ومعاييــر 

   سلوكية ومهنية.
النمــاذج  النظــام وتعبئــة  للموظفــن والمشــرفين حــول كيفيــة اســتخدام  تنفيــذ جلســة توعيــة ســنوية   • 

   بموضوعية.
 • إجــراء التقييــم بشــكل دوري )ســنوي أو نصــف ســنوي( مــن قبــل المشــرف المباشــر، مــع توثيــق النتائــج 

   بالتوقيع من الطرفين.
• جلسة تغذية راجعة يقدمها المشرف للموظف لشرح النتائج، وتحديد خطط التطوير والتحسين.

• ربط نتائج التقييم بقرارات الموارد البشرية )الترقيات، التدريب، الحوافز(.
• مراجعة التقييمات من قبل الموارد البشرية لضمان النزاهة، والعدالة، واتساق تطبيق المعايير.

• إجراء مراجعة سنوية للنظام للتحسين وتعديل المعايير عند الحاجة.
لتقــديم 9 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 

والشــمول،  )المســاواة،  الخدمــات 
والمواصفــات( المعاييــر  والعدالــة، 

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية

إدارة تنفيذية 
وإدارة مشاريع 

وبرامج

وجود النظام ونشره
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خطوات 
التطبيق

 • إعــداد نظــام تقــديم الخدمــات أو تحديثــه، بماــ يح��دد: معاييــر تقــديم الخدمــة، شــروط الاســتفادة، 
ــا،  ــات ومعالجته ــة اســتقبال الطلب ــز، آلي ــات الاســتهداف، قواعــد المســاواة والشــمول وعــدم التميي     أولوي

   ومن ثم اعتماده رسمياً.
والمكاتــب  الإلكترونــي  الموقــع  عبــر  والمســتفيدين  للموظفــن  وإتاحتــه  داخليــاً وخارجيــاً،  النظــام  نشــر   • 

   الميدانية، وتوفير نسخة مبسطة للمستفيدين توضح حقوقهم وواجباتهم.
• تدريب الموظفين على النظام لضمان فهم آلية التقديم، والمعايير، وإجراءات الفرز، والتحقق.

• تطبيق نماذج موحدة لاستقبال الطلبات، والتحقق من الأهلية، وتوثيق القرارات بشكل مكتوب.
 • تطبيــق معاييــر العدالــة والشــمول لضمــان عــدم التمييــز بنــاءً علــى الجنــس، أو العمــر، أو الخلفيــة 

   الاجتماعية، أو الإعاقة، أو أي انتماء، ومراعاة الفئات الأكثر هشاشة في أولويات الاستهداف.
 • آليــة واضحــة للاعتراضــات والشــكاوى مــن خــال إتاحــة قنــاة لاســتقبال اعتراضــات المســتفيدين علــى 

   قرارات الخدمة، وتوثيق جميع الشكاوى ومعالجتها ضمن فترة زمنية محددة.
 • رقابــة داخليــة دوريــة مــن خــال مراجعــة عينــات مــن ملفــات المســتفيدين للتحقــق مــن الالتــزام بالمعاييــر، 

   ورصد أي انحرافات أو تمييز ومعالجتها فوراً.
 • رفــع تقريــر ســنوي يوض��ح: عــدد الخدمــات المقدمــة، مــدى الالتــزام بالمعاييــر، الشــكاوى والاعتراضــات، 

   التوصيات لتحسين جودة الخدمة.

الإدارة مجلس الإدارةالإفصاح وإقرار الذمة المالية10
التنفيذية

الإقــرارات  نســبة   -
المســتلمة مــن الفئــات 

المطلوبــة.
ســجل  وجــود   -
لإقــرارات  محــدث 

الماليــة. الذمــة 
بالتســليم  الالتــزام   -
الســنوي ضمــن الفتــرة 

المحــددة.

خطوات 
التطبيق

• إعداد نموذج إقرار الذمة المالية واعتماده رسمياً.
• تحديد الفئات الملزمة )مجلس الإدارة، الإدارة التنفيذية، المناصب الحساسة(.

• توزيع النموذج سنوياً، وجمع الإقرارات ضمن موعد محدد.
• إنشاء سجل خاص لحفظ الإقرارات بسرية.

• مراجعة الإقرارات والتأكد من اكتمالها.
• متابعة غير الملتزمين ورفع ملاحظات للجهة المختصة.

• إعداد تقرير سنوي مختصر بمستوى الالتزام وأي حالات تحتاج متابعة.
تضــارب 11 منــع  إجــراءات  وجــود 

المصالــح، مــع التأكيــد علــى تضمــن 
الممارســات الفضلــى في الحوكمــة في 
المصالــح. تضــارب  منــع  إجــراءات 

مجلس الإدارة 
والإدارة التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

نسبة الإقرارات الموارد البشرية
المستلمة.
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خطوات 
التطبيق

• توقيع جميع الأعضاء والموظفين والمتطوعين على إقرار تضارب المصالح مرة واحدة سنوياً.
• إعداد نموذج بسيط )نموذج من صفحة واحدة(.

• توزيع النموذج على الجميع بداية كل عام.
• جمع النماذج ووضعها في ملف واحد ورقي أو إلكتروني.

• تسجيل من لم يسلّم النموذج والمتابعة معه.
إنشــاء ســجل بســيط لحــالات تضــارب 2

)Excel( المصالـ�ح دفتـ�ر أو ملـ�ف
الإدارة التنفيذية، 

وحدة الحوكمة
الرقابة 
الداخلية

سجل محدث

خطوات 
التطبيق

• فتح دفتر أو ملف )Excel( بعنوان »سجل تضارب المصالح«.
• تسجيل كل حالة يُبلّغ عنها )اسم، نوع العلاقة، القرار المتخذ(.

• تحديث السجل عند إغلاق أي حالة.
• مراجعة السجل مرتين في السنة.

مصلحــة 3 لديــه  عضــو  أي  تنحــي 
شــخصية عــن التصويــت أو النقــاش.

الإدارة مجلس الإدارة
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

محاضر تظهر 
التنحي

خطوات 
التطبيق

• سؤال الأعضاء قبل أي قرار حساس: هل لدى أحدكم علاقة أو مصلحة؟
• تسجيل التنحي في محضر الاجتماع.

• استبدال العضو بعضو آخر عند الحاجة في لجان التقييم أو الشراء.
• تشجيع الأعضاء على الإفصاح دون خوف.

الحساســة 4 العمليــات  مراجعــة 
المجامــات  مــن  خلوّهــا  مــن  للتأكــد 
التعاقــدات( المشــتريات،  )التوظيــف، 

الإدارة الرقابة الداخلية
التنفيذية

تقارير رقابة داخلية

خطوات 
التطبيق

• اختيار موظف/متطوع موثوق لمراجعة هذه العمليات بشكل دوري.
• التحقق من وجود 2–3 عروض في المشتريات.

• التأكد من نزاهة إجراءات التوظيف.
• كتابة ملاحظة قصيرة عن أي شبهات وإبلاغ المجلس.

تنفيــذ جلســة توعيــة ســنوية بســيطة 5
حــول النزاهــة والســلوك المهنــي

الإدارة التنفيذية، 
وحدة الحوكمة

سجلات الحضورالموارد البشرية

خطوات 
التطبيق:

• إعداد جلسة قصيرة )ساعة واحدة(.
• شرح أمثلة حقيقية على تضارب المصالح في المؤسسات الفلسطينية.

• توضيح كيفية الإفصاح والتنحي.
• توثيق الحضور والاحتفاظ بالمادة التدريبية.
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مصفوفة رقم )3(: الشفافية والإفصاح

تعــزز الشــفافية ثقــة المجتمــع بالمؤسســة مــن خــال توفيــر معلومــات واضحــة ومعلنــة حــول أنشــطتها 
ومواردهــا ونتائجهــا.  ويعُــد التقريــر الســنوي أداة مركزيــة للإفصــاح، فيمــا يســاعد نشــر البيانــات 
الأساســية والسياســات في توفيــر صــورة دقيقــة للجهــات المعنيــة.  كمــا يضمــن وجــود قنــاة رســمية 
للمعلومــات ســهولةَ الوصــول إلــى البيانــات، ويــؤدي تحديــث المحتــوى، بشــكل دوري، إلــى منــع 

التضليــل، وتعزيــز المصداقيــة والاســتجابة للرقابــة المجتمعيــة.

الجهات الجهة الأساسيةالإجراء المبسّطرقم
المساندة

مؤشرات التحقق

جميع الإدارة التنفيذيةإعداد نظام للتوثيق والأرشفة1
الأقسام

وجود نظام أرشفة 
وسجلات محدثة.

• إعداد نظام يوضح طريقة حفظ الوثائق وتصنيفها.خطوات التطبيق
• إنشاء مجلدات ورقية وإلكترونية لكل قسم.

• تعيين مسؤول أرشفة في المؤسسة.
• جرد ربع سنوي للملفات وتحديثها.
• حفظ نسخة إلكترونية احتياطية.

• تخزين بيانات المستفيدين في ملف محمي بكلمة مرور.
• عدم مشاركة البيانات دون إذن رسمي.

• أخذ نسخة احتياطية للبيانات مرة شهرياً.
• تحديد من له صلاحية الوصول للملفات.

دوريــة 2 تقاريــر  ونشــر  إعــداد 
توضــح أهــم الأنشــطة، المصاريــف 
المحققــة. والنتائــج  الأساســية، 

الإدارة الإدارة التنفيذية
المالية + 
الأقسام

وجود تقرير منشور

• جمع المعلومات من كل قسم )نموذج صفحة واحدة لكل قسم(.خطوات التطبيق
• إعداد 4-6 صفحات فقط تشمل: الأنشطة، الإنجازات، ملخص مالي، التحديات.

• مراجعته داخلياً واعتماده.
• نشره على صفحة فيسبوك أو توزيعه مطبوعاً.

لتــداول 3 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
العامــة الســجلات 

وحدة الإدارة التنفيذية 
الحوكمة، 
العلاقات 

العامة

وجود تعليمات 
مكتوبة لتداول 

السجلات

• تحديد السجلات المتاحة للتداول.خطوات التطبيق
• تحديد صلاحيات الوصول لكل فئة.

• اعتماد آلية مكتوبة )طلب، موافقة، تسليم(.
• توفير نسخة إلكترونية محمية بكلمة سر.

• مراجعة التعليمات سنوياً.
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حــول 4 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
القــرارات اتّخــاذ  آليــة 

الإدارة مجلس الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة 
الحوكمة

وجود آلية معتمدة 
+ محاضر رسمية

• إعداد وثيقة تحدد آلية اتخاذ القرار ومسؤوليات الأطراف.خطوات التطبيق
• توحيد نماذج رفع التوصيات.

• توثيق القرارات بمحاضر رسمية موقعة.
• مشاركة القرارات مع الأقسام المعنية.

• أرشفة المحاضر بترقيم وتواريخ.
حــول 5 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 

وإدارتهــا الموازنــة  إعــداد  آليــة 
الإدارة الإدارة المالية 

التنفيذية، 
مجلس 
الإدارة

موازنة سنوية 
معتمدة + نظام 

مكتوب

• إعداد نظام يوضح خطوات إعداد الموازنة.خطوات التطبيق
• جمع احتياجات الأقسام بنموذج موحد.

• عقد اجتماع سنوي لإقرار الموازنة.
• إعداد تقارير مالية شهرية.

• مراجعة الانحرافات المالية بشكل ربع سنوي.
والإجــراءات 6 الأنظمــة  تعميــم 

ونشــرها والتعليمــات 
الموارد الإدارة التنفيذية 

البشرية، 
وحدة 
الحوكمة

توفر نسخ محدثة 
ومتاحة

• إنشاء مجلد إلكتروني للسياسات والإجراءات.خطوات التطبيق
• توفير نسخ ورقية في مكتب الإدارة.

• إعلام الموظفين عند أي تحديث.
• تقديم جلسة تعريفية للموظفين الجدد.

• تنفيذ استبيان سنوي لقياس المعرفة.
حــول 7 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 

تقــديم الخدمــات )النشــر، وجود 
الإلكترونــي...( الموقــع  دليــل، 

العلاقات الإدارة التنفيذية 
العامة، 
وحدة 
الحوكمة

وجود دليل خدمات 
منشور ومحدث

• إعداد دليل خدمات يوضح الشروط والمعايير والإجراءات.خطوات التطبيق
• نشره على الموقع الإلكتروني ولوحة الإعلانات.

• استخدام نماذج موحدة لتلقي الطلبات.
• تسجيل الطلبات في سجل مخصص.

• تحديث المعلومات كل 6 أشهر.
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حــول 8 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
علــى  الحصــول  في  الحــق 

ت مــا لمعلو ا

الإدارة العلاقات العامة
التنفيذية، 

وحدة 
الحوكمة

قناة رسمية + 
سجل الطلبات

• إعداد سياسة مكتوبة للحق في الحصول على المعلومات.خطوات التطبيق
•  تخصيص قناة رسمية )بريد، نموذج، مكتب(.

• تسجيل الطلبات في سجل خاص.
• الرد خلال 7-14 يوماً.
• مراجعة السجل دورياً.

حــول 9 مكتوبــة  أنظمــة  وجــود 
مــع  والتواصــل  الانفتــاح 

ر لجمهــو ا

الإدارة وحدة الإعلام 
التنفيذية، 
العلاقات 

العامة

خطة تواصل + 
محتوى محدث

• إعداد سياسة التواصل مع الجمهور.خطوات التطبيق
• تحديث الموقع وصفحات التواصل كل 3–6 أشهر.

• نشر تقارير وأنشطة المؤسسة بانتظام.
• تخصيص موظف للرد على الجمهور.

• تنفيذ استبيان رضا سنوياً.
الأساســية 10 البيانــات  نشــر 

الأساســي،  النظــام  للمؤسســة: 
أســماء مجلــس الإدارة، الرؤيــة، 
الرئيســية  الأهــداف  الرســالة، 

وحدة الإعلام
)أو موظف 

محدد(

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة 
الحوكمة

صفحة بيانات 
محدثة

• تلتــزم المؤسســة بإعــداد تقريــر إداري ســنوي شــامل، وتقريــر مالــي مدقــق مــن مدقــق خارجــي خطوات التطبيق
• معتمــد، واعتمادهمــا مــن الهيئــة العامــة قبــل رفعهمــا للجهــات الرســمية.

• تجهيز ملف )PDF( أو صورة لكل وثيقة.
• نشرها على صفحة الفيسبوك، أو على ورقة معلقة في مقر المؤسسة.

• تحديث الأسماء بعد كل انتخاب.
• التأكد من وضوح المعلومات للجمهور.

والسياســات 11 الأدلــة  إتاحــة 
بنســخة  للعاملــن  الأساســية 
مجلــد  عبــر  أو  مطبوعــة 

بســيط مشــترك 

الموارد الإدارة التنفيذية
البشرية

وجود نسخ متاحة

• إعداد مجلد ورقي أو مجلد )Google Drive( بسيط.خطوات التطبيق
 • وضــع الدليــل المالــي، والدليــل الإداري، ودليــل المشــتريات، ودليــل المــوارد البشــرية )ولــو كانــت 

   ملفات بسيطة(.
• إعلام العاملين بكيفية الوصول إليها.

• تحديثها عند وجود أي تغيير.
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رســمية 12 قنــاة  تخصيــص 
طلبــات  لاســتقبال  بســيطة 
هاتــف،  رقــم  )بريــد،  المعلومــات 
نمــوذج ورقــي، وســائل التواصــل 
الاجتماعــي مثــل واتــس آب، ... 

) هــا وغير

الإدارة العلاقات العامة
التنفيذية

سجل الطلبات

• تخصيص بريد إلكتروني بسيط.خطوات التطبيق
• وضع نموذج ورقي في المكتب لتقديم الطلبات.

• تسجيل كل طلب في دفتر بسيط: الاسم، الطلب، التاريخ، الرد.
• الرد خلال 7–14 يوماً كحد أقصى.

المنشــورة 13 المعلومــات  تحديــث 
للجمهور كل 3–6 أشــهر لضمان 

دقتهــا

الرقابة وحدة الإعلام
الداخلية

تقرير تحديث

• مراجعة صفحة الفيسبوك أو موقع المؤسسة كل 3 أشهر.خطوات التطبيق
• التأكد من أن البيانات والأسماء والتقارير والصور حديثة.

• إزالة المحتوى القديم جداً.
• كتابة تقرير قصير )صفحة واحدة( حول ما تم تحديثه.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على أدوات موجودة لدى جميع المؤسسات: ورقة، دفتر، فيسبوك، بريد إلكتروني.
• لا تتطلب نظُماً إلكترونية متقدمة أو مواقع إلكترونية حديثة.
• تراعي أن أغلب المؤسسات تفتقر إلى طاقم إعلام متخصص.

• يمكن تنفيذها من قبل شخص واحد أو متطوع.
ــة، والجهــات   • تتوافــق مــع متطلبــات الشــفافية التــي يشــجعها قســم الجمعيــات في وزارة الداخلي

  الرقابية المختلفة.
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مصفوفة رقم )4(: المساءلة والمسؤولية
العمــل المؤسســي وجــودة الأداء.  وتكشــف  لضمــان انضبــاط  أساســياً  تعُــد المســاءلة عنصــراً 
تســمح  بينمــا  والمشــاريع،  القــرارات  التقــدم في  للمجلــس عــن مســتوى  المنتظمــة  الاجتماعــات 
التقاريــر الدوريــة بتقييــم الإنجــاز وتصويــب المســار مبكــراً.  وتوفــر آليــات الشــكاوى، الداخليــة 
والخارجيــة، ضمانــاً لحــق العاملــن والمســتفيدين في التعبيــر دون خــوف.  كمــا يســهم تقييــم الأداء 
في تعزيــز التطويــر المهنــي، فيمــا يعــزز نشــر الملخــص الســنوي مبــدأ المســاءلة العامــة وشــفافية 

المؤسســة تجــاه جمهورهــا.

مؤشرات التحققالجهات المساندةالجهة الأساسيةالإجراء المبسّطرقم

اســتقبال 1 نظــام  وجــود 
ومتابعــة للشــكاوى يعتمــد 
وســري آمــن  مســار  علــى 

لجنــة مشــكلة مــن 
الإدارة  مجلــس 

وجــود آليــة شــكاوى + الإدارة التنفيذية
ســجل شــكاوى محــدث

1. إعداد نظام يوضح قنوات استقبال الشكاوى وآلية معالجتها:خطوات التطبيق
• تحديد قنوات متعددة وآمنة لاستقبال الشكاوى )إلكترونية/ورقية/صندوق(.

• توضيح مراحل معالجة الشكوى بشكل مكتوب )استلام، تحقق، إحالة، رد، إغلاق(.
• تضمين ضمانات النزاهة: السرية، حماية المشتكي، منع تضارب المصالح.

2. تخصيص نموذج شكاوى ورقي/إلكتروني:
• تصميم نموذج مبسط وواضح يشمل نوع الشكوى والوقائع الأساسية.

 • إتاحة النموذج للجميع دون الحاجة لطلبه من موظف.
•  تضمين إشعار بحقوق مقدم الشكوى )السرية، الحماية، المتابعة(.

3. تسجيل كل شكوى في سجل خاص:
• إنشاء سجل شكاوى مرقم يسجل كل شكوى وتاريخها وحالتها.

• الإشراف على السجل من جهة مستقلة )حوكمة/رقابة داخلية(.
• تحديث السجل في كل مرحلة لضمان الشفافية وإمكانية المراجعة.

4.  الرد خلال مدة زمنية معتمدة )7–14 يوماً(:
• إرسال إشعار استلام الشكوى خلال مدة محددة.

• توثيق الرد وتسجيله في السجل.
تُرفــع  بحيــث  بســرية،  للجهــة المختصــة  المصالــح  تضــارب  أو  بالفســاد  المتعلقــة  الشــكاوى  إحالــة   •
الشــكاوى مباشــرة إلــى لجنــة الشــكاوى المشــكلة مــن الهيئــة الإداريــة، أو إلــى رئيــس مجلــس الإدارة في 

القضايــا الحساســة، وليــس لــإدارة التنفيذيــة، لضمــان النزاهــة ومنــع تضــارب المصالــح.
5. إعداد تقرير دوري عن الشكاوى والإجراءات المتخذة:

• إعداد تقرير شهري/ربع سنوي بعدد الشكاوى، ونوعها، وحالة معالجتها.
• عرض التقرير على الإدارة ومجلس الإدارة لتعزيز المساءلة.

• نشر ملخص سنوي غير شخصي لتعزيز الشفافية أمام الجمهور.
الهيكليــة، 2 وضــوح 

الوظيفيــة،  والوصــوف 
الصلاحيــات في  والفصــل 

البشــرية، الإدارة التنفيذية  المــوارد 
الحوكمــة وحــدة 

وجود هيكل تنظيمي 
ووصف وظيفي 

منشور
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• اعتماد الهيكل التنظيمي وتحديثه عند الحاجة.خطوات التطبيق
• إعداد وصف وظيفي لكل منصب وتعميمه.

• تحديد الصلاحيات لكل وظيفة لمنع التضارب.
• مشاركة الهيكل والوصف الوظيفي مع العاملين.

• مراجعة الهيكل سنوياً.

التقاريــر 3 إعــداد  دوريــة 
والإداريــة الماليــة 

الإدارة المالية، الإدارة التنفيذية
الأقسام الإدارية

تقارير شهرية/ربع 
سنوية معتمدة

• تحديد نوع التقارير المطلوبة ومواعيد تقديمها.خطوات التطبيق
• إعداد تقرير مالي شهري وتقارير إدارية ربع سنوية.

• توحيد النماذج المستخدمة في التقارير.
• مراجعة التقارير داخلياً واعتمادها.

• حفظ التقارير في سجل خاص.
مكتوبــة 4 أنظمــة  وجــود 

النثريــات صنــدوق  لإدارة 
الإدارة التنفيذية، الإدارة المالية

الرقابة الداخلية
وجود سجل نثريات + 

إيصالات معتمدة

• إعداد نظام يحدد سقف النثريات وطريقة الصرف.خطوات التطبيق
• فتح سجل محدث للمصاريف اليومية.

• طلب إيصالات رسمية لكل عملية.
• تسوية النثريات شهرياً.

• رفع تقرير شهري للإدارة التنفيذية.
الإدارة المالية، الإدارة التنفيذية وجود جرد سنوي دوري5

اللوجستيات
ســنوي  جــرد  تقريــر 

معتمــد

• إعداد خطة جرد سنوية للأصول والممتلكات.خطوات التطبيق
• استخدام نموذج موحد للجرد.

• مقارنة الجرد مع السجلات المالية.
• توثيق الملاحظات ومعالجتها.

• اعتماد تقرير الجرد من الإدارة العليا.
مكتوبــة 6 أنظمــة  وجــود 

الفســاد  عــن  الإبــاغ  حــول 
وحمايــة المبلغــن والشــهود

وحدة الحوكمة، مجلس الإدارة
الموارد البشرية

وجود سياسة إبلاغ 
منشورة + قناة آمنة

• إعداد سياسة مكتوبة للإبلاغ عن الفساد.خطوات التطبيق
• توفير قناة سرية لتقديم البلاغات.

• حماية سرية هوية المبلغ.
• التحقيق في البلاغات وفق إجراءات واضحة.

• رفع تقارير دورية عن الحالات )دون كشف الهوية(.
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الرقابة الداخلية، الإدارة التنفيذيةوجود نظام رقابة داخلية7
الإدارة المالية

وجود تقارير رقابة 
دورية

• وضع خطة رقابة داخلية سنوية.خطوات التطبيق
• مراجعة العمليات المالية والإدارية بشكل دوري.
• إصدار تقارير تتضمن الملاحظات والتوصيات.

• مناقشة التقارير مع الإدارة المعنية.
• متابعة تنفيذ التوصيات.

مكتوبــة 8 أنظمــة  وجــود 
مــع  التعامــل  حــول 
الداخليــة  الرقابــة  تقاريــر 

جيــة ر لخا ا و

الإدارة التنفيذية، مجلس الإدارة
وحدة الحوكمة

وجود سجل متابعة 
للتوصيات

• إعداد نظام يوضح كيفية التعامل مع تقارير التدقيق.خطوات التطبيق
• تخصيص سجل لمتابعة الملاحظات والتوصيات.

• توزيع مسؤوليات تنفيذ التوصيات على الأقسام.
• المتابعة الدورية لحالة التنفيذ.

• تقديم تقرير متابعة لمجلس الإدارة.
عقــد اجتماعــات منتظمــة 9

كل  )مــرة  الإدارة  لمجلــس 
وللهيئــة  شــهرين(  أو  شــهر 
ســنوياً  )مــرة  العامــة 
لاعتمــاد  الأقــل(  علــى 
التقريريــن المالــي والإداري، 
وإقــرار  المجلــس،  وانتخــاب 
العامــة،  السياســات 
مســتويات  أعلــى  وضمــان 

والشــفافية. المســاءلة 

الهيئة العامة، 
مجلس الإدارة

محاضر موقّعةالإدارة التنفيذية

• تحديد موعد ثابت للاجتماعات )مثلًا أول يوم سبت من كل شهر(.خطوات التطبيق
• كتابة محضر بسيط يتضمن: القرارات، الحضور، الملاحظات.

• توقيع جميع الأعضاء الحاضرين.
• الاحتفاظ بالمحاضر في ملف ورقي خاص، إضافة إلى الاحتفاظ بنسخة إلكترونية.

دوريــة 10 أداء  تقاريــر  إعــداد 
)شــهرياً أو كل 3 أشــهر( مــن 

الأقســام

تقارير دورية مكتملةجميع الأقسامالإدارة التنفيذية

• إعداد نموذج تقرير بسيط )صفحة واحدة(.خطوات التطبيق
• كل قسم يكتب: الإنجازات، التحديات، الاحتياجات، الانحرافات.

• جمع التقارير في ملف واحد.
• رفعها لمجلس الإدارة للاطلاع.
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شــكاوى 11 آليــة  تشــغيل 
للعاملــن  داخليــة 

عــن لمتطو ا و

التنفيذيــة،  الإدارة 
الحوكمــة وحــدة 

سجل شكاوى داخليالموارد البشرية

 • تجهيــز صنــدوق ورقــي صغيــر في مــكان مناســب، أو تخصيــص بريــد إلكترونــي بســيط وآمــن خطوات التطبيق
   لاستقبال الشكاوى.

• وضع ملصق واضح: “صندوق شكاوى العاملين – سري” لضمان الطمأنينة والشفافية.
• تخصيص موظف موثوق ومستقل )من وحدة الحوكمة أو الرقابة الداخلية( لفتح الشكاوى 

   مرة أسبوعياً، لمنع تضارب المصالح.
• بعد فتح الشكوى، ترُسل مباشرة إلى الجهة المختصة بالمعالجة حسب خطوط المساءلة:

  - شكاوى الموظفين الإدارية → الإدارة التنفيذية
  - الشكاوى المتعلقة بالسلوك أو الموارد البشرية → الموارد البشرية/الحوكمة

  - الشكاوى المتعلقة بالفساد أو تضارب المصالح → رئيس مجلس الإدارة
ــر أو ســجل مخصــص يتضمــن: رقــم الشــكوى، التاريــخ، نــوع الشــكوى،   • تســجيل كل شــكوى في دفت

   الجهة المحالة إليها، حالة المعالجة.
• معالجة الشكوى بسرية تامة دون الكشف عن هوية المشتكي إلا عند الضرورة.
• الرد على المشتكي خلال مدة معتمدة )7–14 يوماً( مع توثيق الرد في السجل.

 • إعــداد تقريــر دوري عــن الشــكاوى والإجــراءات المتخــذة، ورفعــه لــإدارة التنفيذية/مجلــس الإدارة 
   بهدف تعزيز الشفافية والمساءلة.

تشــغيل آلية شــكاوى خارجية 12
للمستفيدين أو المجتمع

الإدارة التنفيذية، 
وحدة الحوكمة

سجل شكاوى خارجيالعلاقات العامة

تخصيــص قنــاة رســمية واضحــة لاســتقبال شــكاوى المســتفيدين )رقــم هاتــف، بريــد إلكترونــي، خطوات التطبيق  • 
   نموذج إلكتروني، صندوق شكاوى في المقر(.

 • نشــر معلومــات القنــاة بشــكل علنــي في المقــر والموقــع الإلكترونــي وصفحــات التواصــل لضمــان ســهولة 
   الوصول إليها.

 • إعــداد نمــوذج شــكاوى مبســط يوضــح: نــوع الشــكوى، تفاصيــل الحــدث، الحقــوق المتأثــرة، بيانــات 
   التواصل إن رغِب المشتكي.

• تخصيص لجنة من مجلس الإدارة لمراجعة الشكاوى أسبوعياً لضمان الحياد ومنع تضارب المصالح.
 • تســجيل الشــكاوى في ســجل خــاص بالمســتفيدين يتضمــن رقــم الشــكوى، وتاريخهــا، وموضوعهــا، 

   والإجراء المتخذ.
 • فــرز الشــكاوى حســب نوعهــا )خدمــة، ســلوك، فســاد، ســوء إدارة، تمييــز( وإحالتهــا للجهــة المختصــة 

   داخل المؤسسة.
 • التعامــل مــع الشــكاوى بســرية واحتــرام مــع توفيــر حمايــة كاملــة لهويــة المشــتكي، وبخاصــة في 

   شكاوى الفساد أو سوء السلوك.
 • الــرد علــى المشــتكي خــال فتــرة زمنيــة محــددة )7–14 يومــاً( مــع توضيــح ســير المعالجــة والإجــراء 

   المتخذ.
 • إعــداد تقريــر دوري مختصــر عــن الشــكاوى المســتلمة مــن المجتمــع ونوعهــا والتدخــات التــي تمــت، 

   ورفعه للإدارة العليا.
 • نشــر ملخــص ســنوي غيــر شــخصي للشــكاوى والإجــراءات التصحيحيــة لتعزيــز الشــفافية أمــام 

   المجتمع والجهات الشريكة.
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ســنوي 13 أداء  تقييــم  إجــراء 
والمتطوعــن للموظفــن 

نماذج تقييمالمشرفونالموارد البشرية

• استخدام نموذج تقييم بسيط يعتمد 3 معايير: الالتزام، الإنجاز، التعاون.خطوات التطبيق
• مقابلة قصيرة مع كل موظف/متطوع.

• توثيق النتائج في ملف خاص.
• تحديد احتياجات تدريبية بناءً على التقييم.

إصــدار ملخــص أداء ســنوي 14
يُنشــر للجمهور

ملخص منشوروحدة الإعلامالإدارة التنفيذية

• إعداد صفحتين تلخصان الأنشطة، والإنجازات، وأبرز التحديات، والإجراءات التصحيحية.خطوات التطبيق
• نشر الملخص على صفحة فيسبوك، أو توزيع نسخة مطبوعة.

• الاحتفاظ بنسخة في ملف المؤسسة.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على أدوات متوفرة لدى الجميع: دفتر، صندوق شكاوى، محاضر، فيسبوك.
• لا تفترض وجود نظام رقمي أو برنامج شكاوى أو لجنة تدقيق متخصصة.

• يمكن تنفيذها بموظف واحد أو فريق صغير من المتطوعين.
• تراعي محدودية الوقت والموارد في المؤسسات الصغيرة.

• تتوافق تماماً مع قانون الجمعيات الفلسطيني الذي يشدد على:
  - الاجتماعات الدورية.

  - الشفافية.
  - المساءلة.
  - التوثيق.
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مصفوفة رقم )5(: المشاركة داخل المؤسسة ومع المجتمع
ــاح والشــراكة داخــل المؤسســة ومــع المجتمــع، مــا يضمــن أن البرامــج  تعــزز المشــاركة ثقافــة الانفت
والتوجهــات تعكــس الاحتياجــات الفعليــة.  ويســهم إشــراك العاملــن والمتطوعــن في التخطيــط في 
تحســن جــودة التنفيــذ ورفــع مســتوى الالتــزام.  كمــا تتيــح اللقــاءات التشــاورية واســتبيانات الرضــا 
ــة  ــة السياســات، بمشــاركة الموظفــن، مواكب ــات المســتفيدين.  وتضمــن مراجع ــاً أعمــق لأولوي فهم
المؤسســة للمتغيــرات، بينمــا تعــزز مشــاركة الجمعيــة العامــة الــدور الرقابــي والتوجيهــي.  ويســاعد 

نشــر النتائــج علــى تعزيــز الشــفافية والتحســن المســتمر.

الجهة الإجراءرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

الخطــط 1 إعــداد  في  والمتطوعــن  الموظفــن  إشــراك 
بســيطة تشــاورية  اجتماعــات  عبــر  التشــغيلية 

الإدارة 
التنفيذية

رؤساء 
الأقسام

محاضر 
اجتماعات

خطوات 
التطبيق

• عقد اجتماع مشترك مرة واحدة سنوياً )1–2 ساعة(.
• استخدام ورقة واحدة لكتابة مقترحات كل قسم.

• جمع المقترحات وإدراجها في خطة العمل السنوية.
• توثيق الاجتماع بمحضر مختصر.

• عقــد لقــاءات تشــاورية مــع المســتفيدين قبــل تطويــر 2
البرامــج أو تعديلــه

قوائم حضورالمتطوعونقسم البرامج

خطوات 
التطبيق

• دعوة 10–20 مستفيداً أو ممثلين عن المجتمع المحلي.
• طرح أسئلة بسيطة: ما الذي تحتاجونه؟ ما الذي يمكن تحسينه؟

• تسجيل الملاحظات في ورقة واحدة.
• تضمين النتائج في تصميم البرنامج.

داخليــة 3 ورش  تنظيــم 
السياســات  لمراجعــة  قصيــرة 
الموظفــن بمشــاركة  والإجــراءات 

الإدارة 
التنفيذية، 

وحدة الحوكمة

الموارد 
البشرية

تقارير ورش

خطوات 
التطبيق

• تنظيم ورشة قصيرة داخل المكتب )ساعة واحدة(.
• مناقشة: ما الذي يعمل؟ ما الذي يحتاج تعديلًا؟

• كتابة 5–7 نقاط رئيسية.
• تحديث السياسة عند الحاجة ورفعها للإدارة.

رضــا 4 اســتبيانات  تنفيــذ 
بســيطة للمســتفيدين بشــكل 
 Google أو  )ورقيــة  دوري 

)Form

قسم المتابعة 
والتقييم

قاعدة بياناتالمتطوعون
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خطوات 
التطبيق

• تصميم استبيان من 5 أسئلة فقط.
• توزيع الاستبيان بعد النشاط أو نشره إلكترونياً.

• إدخال النتائج في ملف )Excel( بسيط.
• تحليل النسب العامة وإبلاغ الإدارة بالنتائج.

العامــة 5 الجمعيــة  إشــراك 
التوجهــات  مراجعــة  في 

الســنوية والتحديــات 

الإدارة مجلس الإدارة
التنفيذية

محاضر 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• تخصيص بند في اجتماع الجمعية العامة بعنوان »مراجعة التوجهات«.
• عرض ملخص عن التقدم والاحتياجات.

• أخذ ملاحظات مباشرة وكتابتها في المحضر.
• تحويل التوصيات إلى إجراءات لتنفيذها في العام التالي.

النقاشــات 6 نتائــج  نشــر 
والاســتبيانات بشــكل مختصــر 

وخارجيــاً داخليــاً 

قسم المتابعة 
والتقييم

منشورات وحدة الإعلام
رسمية

خطوات 
التطبيق

• إعداد صفحة واحدة تلخص: أبرز الملاحظات، أهم الاحتياجات، أهم القرارات.
• مشاركتها داخل المؤسسة عبر )WhatsApp( أو البريد.

• نشر نسخة مبسطة للجمهور على صفحة فيسبوك.
• أرشفة نسخة ورقية في ملف المؤسسة.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• يعتمد على اجتماعات قصيرة بدلاً من الورش المعقدة.
• يمكن تنفيذه بمتطوعين أو موظف واحد.

• يستخدم أدوات متاحة للجميع: دفتر، )Google Form(، محضر اجتماع، صفحة فيسبوك.
• يتوافق مع قانون الجمعيات الذي يشجع المشاركة المجتمعية.

• يراعي ضعف الموارد والبنية التقنية في الكثير من المؤسسات.

مصفوفة رقم )6(: إدارة الموارد بكفاءة وفعّالية
تقــوم كفــاءة المــوارد علــى التخطيــط الســليم ومشــاركة جميــع المعنيــن، مــا يضمــن توافــق الموازنــة 
ث علــى ضبــط الصــرف ومنــع الأخطــاء  مــع الاحتياجــات الواقعيــة.  ويســاعد الدليــل المالــي المحــدَّ
الإجرائيــة.  كمــا تقلـّـل لجــان المشــتريات المتخصصــة مــن فــرص المحابــاة وتعُــزز النزاهــة.  ويضمــن 
التوظيــف القائــم علــى الكفــاءة اختيــار الأنســب للوظائــف.  وتكشــف المتابعــة الشــهرية للميزانيــة 
الانحرافــات مبكــراً، بينمــا يشــكل تنظيــم دور المتطوعــن وحصــر الاحتياجــات التشــغيلية عناصــرَ 

أساســيةً لتحســن الإنتاجيــة وتوجيــه المــوارد نحــو الأولويــات الحقيقيــة.
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الجهة الإجراء المبسّطرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

“تلتــزم المؤسســة بوضــع خطــة اســتراتيجية )3–5 ســنوات( 1
ث بشــكل  تعتمدهــا الهيئــة العامــة أو مجلــس الإدارة، وتُــدَّ
القــرار وتوجيــه  دوري، باعتبارهــا إطــاراً مرجعيــاً لاتّخــاذ 

البرامــج والمــوارد.”

مجلس 
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

خطوات 
التطبيق

• التحضير وإطلاق عملية التخطيط:
تكليف لجنة أو فريق تخطيط استراتيجي من قبل مجلس الإدارة.

تحديد نطاق الخطة ومدتها )3–5 سنوات(.
جمع الوثائق الأساسية )الرؤية، الرسالة، التقارير، نتائج التقييمات، احتياجات المجتمع(.

• تحليل الوضع الراهن )الداخلي والخارجي(:
إجراء تحليل )SWOT(، أو تحليل البيئة )الفرص، التحديات، نقاط القوة، نقاط الضعف(.

مراجعة قدرات المؤسسة، والموارد المتاحة، ومستوى الحوكمة، والتشريعات ذات العلاقة.
إشراك الموظفين وأصحاب العلاقة للحصول على صورة شاملة.

• تحديد التوجهات الاستراتيجية:
صياغة الأهداف الاستراتيجية الرئيسة )عادة بين 3–5 أهداف(.

تحديد محاور العمل أو الأولويات )مثل: البرامج، الموارد، التمويل، الحوكمة، الشراكات(.
وضع مؤشرات عامة لقياس التقدم خلال فترة الخطة.

• إعداد الخطة بصيغتها النهائية:
صياغة مصفوفة الخطة )الأهداف، النتائج، الأنشطة، المؤشرات، الجهات المسؤولة، الفترة الزمنية(.

تضمين خطة تنفيذ أولية للسنة الأولى.
صياغة مسودة الخطة ومراجعتها داخلياً.

• الاعتماد والمصادقة:
عرض الخطة على الإدارة التنفيذية للمراجعة الفنية.

رفعها إلى مجلس الإدارة للمصادقة.
اعتمادها من الهيئة العامة إذا كان النظام الداخلي ينصّ على ذلك.

 • نشر الخطة وتعميمها:
تعميم الخطة على جميع الموظفين والأقسام.

نشر نسخة مختصرة على الموقع الإلكتروني لضمان الشفافية.
شرح الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ الخطة

• التنفيذ والمتابعة السنوية:
إعداد خطة تشغيلية سنوية مشتقة من الخطة الاستراتيجية.

مراجعة التقدم مرتين سنوياً باستخدام مؤشرات الأداء.

مواءمة الأنشطة والميزانيات مع الأهداف الاستراتيجية.
• التحديث الدوري )سنوياً أو كل 3–5 سنوات(:

مراجعة ما تحقق والتحديات الجديدة.
تحديث الأهداف أو الأنشطة عند الحاجة.

إعادة صياغة الخطة كاملة عند انتهاء مدتها )3–5 سنوات(.
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الأقســام 2 رؤســاء  بســيطة بمشــاركة  ســنوية  موازنــة  إعــداد 
الرئيســيين والموظفــن 

الإدارة 
المالية

الإدارة 
التنفيذية

موازنة 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

.)Excel( تجهيز نموذج موازنة بسيط •
• عقد اجتماع قصير لعرض الاحتياجات الأساسية لكل قسم.
• تخصيص بنود واضحة: رواتب، أنشطة، تشغيل، مشتريات.

• عرضها على مجلس الإدارة لاعتمادها.

إعــداد وتطبيــق دليــل مالــي أو سياســات ماليــة مختصــر 3
يوضــح كيــف يتــم الصــرف والموافقــة والشــراء

الإدارة 
المالية

جميع 
الأقسام

تقارير 
التزام

خطوات 
التطبيق

• إعداد دليل مالي من 2–4 صفحات فقط.
• يشمل: التفويضات، آلية الصرف، آلية السلف، طريقة الشراء.

• توزيع نسخة مطبوعة على العاملين.
• مراجعة الالتزام به كل 3 أشهر.

والتصــرف 4 الانحرافــات  لمعرفــة  للموازنــة  شــهرية  متابعــة 
مبكــراً

الإدارة 
المالية

الإدارة 
التنفيذية

تقارير 
تحليل

خطوات 
التطبيق

• مقارنة الصرف الفعلي بالموازنة مرة كل شهر.
• تحديد البنود التي تجاوزت الحد المسموح.

• كتابة ملاحظات وتصحيح المسار.
• رفع تقرير موجز )صفحة واحدة( للمجلس.

بشــكل 5 والبرامــج  للمقــر  التشــغيلية  الاحتياجــات  حصــر 
دوري

الإدارة 
التنفيذية

الأقسام + 
المتطوعون

كشف 
احتياجات

خطوات 
التطبيق

• إعداد قائمة احتياجات: )أثاث، معدات، أدوات مكتبية، لوازم(.
• أخذ ملاحظات الأقسام والمتطوعين.

• ترتيب الاحتياجات حسب الأولوية.
• إدراج أهم البنود في الموازنة السنوية.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

 • تعتمــد علــى )Excel( ودفاتــر ومتطوعــن؛ وهــي الأدوات الأكثــر اســتخداماً في المؤسســات 
  الصغيرة.

• لا تتطلب أنظمة مشتريات أو مالية رقمية.
• قابلة للتطبيق من قبل لجنة صغيرة أو موظف واحد.

• تعكس الواقع اليومي داخل معظم المؤسسات )قسائم صرف، عروض أسعار، محاضر(.
• تساعد في ضبط المحاباة والإنفاق غير الرشيد بشكل عملي.
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مصفوفة رقم )7(: الالتزام القانوني والتنظيمي
يســهم الالتــزام القانونــي في حمايــة المؤسســة مــن المخاطــر التنظيميــة، ويضمــن انســجام عملياتهــا 
مــع التشــريعات الفلســطينية.  ويســاعد الاحتفــاظ بالملفــات القانونيــة وتقــديم التقاريــر الرســمية في 
تعزيــز الشــفافية والامتثــال.  كمــا تدعــم المراجعــة المســتمرة للأنظمــة الداخليــة جاهزيــة المؤسســة 
للتغييــرات القانونيــة.  ويعُــد تدريــب العاملــن علــى القوانــن إحــدى أهــم أدوات الوقايــة مــن 
المخالفــات.  وتوفــر سياســات حمايــة البيانــات ضمانــاً لســامة معلومــات المســتفيدين، فيمــا يعــزز 

تضمــن الالتــزام القانونــي في تقييــم الأداء ثقافــة الانضبــاط والمســؤولية المؤسســية.

الجهات الجهة الأساسيةالإجراء المبسّطرقم
المساندة

مؤشرات 
التحقق

الاحتفــاظ بملــف قانونــي كامــل ومحــدّث )التســجيل، 1
النظــام، المحاضــر، التقاريــر(

الإدارة 
التنفيذية، وحدة 

الحوكمة

الإدارة 
التنفيذية

ملف قانوني 
مكتمل

خطوات 
التطبيق

• تجهيز ملف ورقي أو مجلد إلكتروني باسم »الملف القانوني«.
• وضع الملفات الأساسية: شهادة التسجيل، النظام الأساسي، محاضر الجمعية، محاضر المجلس.

• تحديث الملف بعد كل اجتماع أو تغيير.
.)PDF( الاحتفاظ بنسخة احتياطية •

تقــديم التقاريــر الماليــة والإداريــة لــوزارة الداخليــة أو 2
الجهــات الرســمية في الوقــت المحــدد

المالية + الإدارة التنفيذية
الأقسام

إيصالات 
تسليم

خطوات 
التطبيق

• إعداد تقويم بسيط يوضح مواعيد التقارير السنوية.
• تجهيز التقريرين المالي والإداري في موعدهما.

• تقديمهما بشكل ورقي أو إلكتروني.
• الاحتفاظ بإيصال التسليم في الملف القانوني.

مراجعــة الأنظمــة والسياســات الداخليــة للتأكــد مــن 3
توافقهــا مــع قانــون الجمعيــات والقوانــن ذات العلاقــة

الإدارة مجلس الإدارة
التنفيذية، 

وحدة 
الحوكمة

نسخة 
محدثة

خطوات 
التطبيق

• مراجعة النظام الأساسي مرة كل سنة.
• مراجعة الأنظمة الإدارية والمالية الموجودة.

• مراجعة مدونة السلوك.
• مقارنة البنود بالقانون الفلسطيني )منع التدخلات، شروط العضوية، الانتخابات(.

• تعديل البنود عند الحاجة واعتمادها في اجتماع رسمي.
• نشر النسخة المحدثة داخل المؤسسة.
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والمتطوعــن 4 للعاملــن  بســيط  ســنوي  تدريــب  تنفيــذ 
حــول قانــون الجمعيــات رقــم )1( لســنة 2000 ولوائحــه 
مكافحــة  قانــون  حــول  تدريبــات  وإجــراء  التنفيذيــة، 
الفســاد ولوائحــه التنفيذيــة )نظــام تضــارب المصالــح، 
نظــام  الماليــة،  الذمــة  إقــرارات  نظــام  الهدايــا،  نظــام 

المبلغــن(. حمايــة 

الإدارة 
التنفيذية، وحدة 

الحوكمة

الموارد 
البشرية

كشف 
حضور

خطوات 
التطبيق

• إعداد جلسة تدريبية )45–60 دقيقة(.
• شرح الحقوق والواجبات القانونية، ومتى يجب تقديم التقارير.

• إعطاء أمثلة مبسطة على مخالفات شائعة.
• تسجيل الحضور والاحتفاظ به.

واحــد 5 ملــف  في  والاتفاقيــات  العقــود  جميــع  توثيــق 
إلكترونيــة وبنســخ 

المستشار الإدارة التنفيذية
القانوني )إن 

وجد(

ملفات 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• تجهيز ملف باسم »العقود والاتفاقيات«.
• وضع جميع العقود الموقّعة فيه )مكاتب، جهات مانحة، موظفون(.

.)Google Drive( مسح العقود ضوئياً وتخزينها في •
• تحديث الملف عند توقيع أي عقد جديد.

أداء 6 تقييــم  في  القانونــي”  “الامتثــال  بنــد  إضافــة 
والموظفــن الأقســام 

الرقابة الإدارة التنفيذية
الداخلية

نتائج تقييم

خطوات 
التطبيق

ــزم  • وضــع ســؤال بســيط في نمــوذج التقييــم: هــل الت
ــة؟ ــات القانوني القســم بالمتطلب

• تقييــم الالتــزام وفــق: )ملتــزم، بحاجــة إلــى تحســن، 
غيــر ملتــزم(.

• ربط النتائج بخطة تحسين للعام التالي.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على ملفات ورقية ومجلدات بسيطة؛ وهو الأكثر شيوعاً في المؤسسات المحلية.
• لا تحتاج لنظم قانونية أو استشارات مكلفة.

• قابلة للتطبيق بواسطة موظف واحد أو متطوع إداري.
• تتماشى بدقة مع متطلبات وزارة الداخلية الفلسطينية.

• تساعد في تجنّب مخالفات شائعة تعُرِّض المؤسسة للغرامات أو التعليق.



33

دلـيـل اسـتـرشـادي لتطبيق مبدأ الإدارة الرشيدة في المؤسسات الأهلية

مصفوفة رقم )8(: الرقابة والتقييم المستمر
تضمــن الرقابــة المســتمرة التــزام المؤسســة بإجراءاتهــا وسياســاتها، وتكشــف مبكــراً عــن الأخطــاء 
ــات الرقابــة علــى  ــع بيان ــة.  وتســاعد مشــاركة الموظفــن في جم والانحرافــات التشــغيلية أو المالي
تحســن دقــة المعلومــات وتعزيــز ثقافــة الالتــزام.  ويعــد التدقيــق الخارجــي أداة لتعزيــز ثقــة الشــركاء 
والجمهــور.  كمــا توفــر متابعــة مؤشــرات الأداء أساســاً واضحــاً لتقييــم الإنجــاز، بينمــا تســمح 
ــل،  ــة معالجــة الخل ــات.  وتضمــن الإجــراءات التصحيحي ــر الأدوار والآلي مراجعــة الحوكمــة بتطوي

فيمــا تعــزز الاجتماعــات الدوريــة مبــدأ التحســن المســتمر والعمــل التشــاركي.

الجهة الإجراء المبسّطرقم
الأساسية

مؤشرات التحققالجهات المساندة

مكتــوب 1 وتقييــم  رقابــة  نظــام  وجــود 
مُعتمــد و

الإدارة التنفيذية، مجلس الإدارة
مسؤول الرقابة، 

قسم المتابعة

وجود نظام مكتوب،
توفر نماذج رقابية،

التزام الأقسام بالتطبيق

خطوات 
التطبيق

• إعداد نظام مكتوب يوضح منهجية الرقابة وآليات المتابعة والتقييم.
• اعتماد النظام من مجلس الإدارة وتعميمه داخلياً.

• توفير نماذج بسيطة )سجل إجراءات تصحيحية/نماذج متابعة(.
• تدريب الفريق على آليات الرقابة.

• مراجعة النظام سنوياً.
متابعــة مؤشــرات الأداء بشــكل مبســط 1

)KPIs( مرتــن في الســنة
لوحة مؤشراتفرق المشاريعقسم المتابعة

خطوات 
التطبيق

• تحديد 3–5 مؤشرات بسيطة مثل: عدد الأنشطة، عدد المستفيدين، نسبة الإنجاز.
• جمع البيانات من المشاريع.

• تلخيص النتائج في ملف )Excel(، ومشاركتها مع الإدارة لاتّخاذ القرارات.
بســيطة 2 ســنوية  مراجعــة  إجــراء 

داخلــي( تقييــم  )اجتمــاع  للحوكمــة 
الإدارة التنفيذية، مجلس الإدارة

وحدة الحوكمة
تقرير مراجعة

خطوات 
التطبيق

• عقد اجتماع واحد في نهاية العام لتقييم: )الشفافية، النزاهة، الانتخابات، السياسات(.
• كتابة نقاط القوة والضعف.
• إعداد توصيات لعام جديد.

التصحيحيــة 3 الإجــراءات  متابعــة 
الناتجــة عــن تقاريــر الرقابــة والتدقيــق

الإدارة 
التنفيذية

نماذج إجراءاتمسؤول الرقابة

خطوات 
التطبيق

• إعداد »سجل إجراءات تصحيحية« بسيط.
• تسجيل كل ملاحظة وتاريخ معالجتها.

• متابعة الإغلاق شهرياً.
• رفع تقرير مختصر للإدارة.
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عقد اجتماعات تقييم دورية4
)مرة كل شهر أو كل شهرين(

الإدارة 
التنفيذية

محاضر جلساتجميع الأقسام

خطوات 
التطبيق

• تحديد موعد ثابت )أول اثنين من كل شهر مثلًا(.
• كل قسم يقدم خلاصة: أنشطة، تحديات، احتياجات.

• كتابة محضر قصير بالقرارات.
• الاحتفاظ بالمحاضر للمتابعة.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على شخص واحد بدل "وحدة رقابة".
• تقارير قصيرة بدل أنظمة تدقيق معقدة.

• مؤشرات بسيطة بدل )KPIs( ضخمة.
• اجتماعات قصيرة بدل لجان متعددة.

• أدوات سهلة: دفتر، )Excel(، محضر، بريد إلكتروني.
 • قابلــة للتطبيــق في المؤسســات الصغيــرة التــي يعمــل فيهــا 3–10 أشــخاص، أو تعتمــد علــى 

  متطوعين.
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مصفوفة رقم )9(: تطوير البرامج بناءً على احتياجات المجتمع
يمثــل تطويــر البرامــج بنــاءً علــى احتياجــات المجتمــع أساســاً لضمــان فاعليــة المؤسســة وارتباطهــا 
الحقيقــي بســياقها المحلــي.  ويســاعد جمــع البيانــات عبــر أدوات متنوعــة علــى فهــم أولويــات 
الفئــات المســتهدفة بشــكل دقيــق.  وتتيــح اللقــاءات التشــاورية والمشــاركة المجتمعيــة تصميــم برامــج 
أكثــر واقعيــة وشــمولاً.  كمــا تــؤدي مراجعــة البرامــج ســنوياً إلــى تحديثهــا باســتمرار وضمــان 
اســتدامة أثرهــا.  ويعــد إشــراك الفئــات المهمّشــة عنصــراً رئيســياً لضمــان العدالــة والوصــول 

المتــوازن للخدمــات.

الجهة الإجراء المبسّطرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

تقرير احتياجالمتطوعونقسم المتابعةتنفيذ دراسة احتياج بسيطة مرة واحدة سنويا1ً

خطوات 
التطبيق

• تصميم استبيان قصير )5–7 أسئلة(.
• جمع بيانات من 20–50 مستفيداً.

أشــخاص   5–3 مــع  قصيــرة  مقابــات  إجــراء   • 
  من المجتمع. 

 3–2( صغيــر  تقريــر  في  النتائــج  تلخيــص   • 
  صفحات(.

)مــن 2 مبســط  بشــكل  العلاقــة  أصحــاب  تحليــل 
المؤثــر؟( ومــن  المتأثــر؟ 

الإدارة 
التنفيذية

تحليل قسم البرامج
Stake�(
)holder

خطوات 
التطبيق

• إعــداد جــدول بســيط بثلاثــة أعمــدة: »الجهــة، 
أهميتهــا«. تأثيرهــا، 

الرســمية،  والجهــات  المســتفيدين،  مــن  كل  تحديــد   •
المحلــي. والمجتمــع  الشــريكة،  والمؤسســات 

• تحديد أهم 3 جهات يجب التواصل معها.

المجتمــع 3 مــع  قصيــرة  تشــاورية  جلســات  تنظيــم 
لمحلــي ا

محاضر المتطوعونقسم البرامج
جلسات

خطوات 
التطبيق

• دعوة 10–15 فرداً من المجتمع والمستفيدين.
• طرح سؤالين رئيسيين: ما أولوياتكم؟، ما التحديات؟ 

• تسجيل الملاحظات في محضر بسيط.
• تجميع المقترحات وإدراجها في إعداد البرامج.

البرامــج 4 تصميــم  في  الاحتيــاج  نتائــج  تضمــن 
نشــطة لأ ا و

الإدارة قسم البرامج
التنفيذية

وثائق تصميم
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خطوات 
التطبيق

• فتح ملف يسمى »احتياجات المجتمع«.
الجلســات  ملخــص   + الدراســة  نتائــج  وضــع   • 
   التشــاورية. تصميــم المشــاريع بنــاءً علــى: )الأولويــة، 

  الحاجة، التأثير(.
• مراجعة المخرجات مع الإدارة التنفيذية.

إشــراك الفئــات المهمشــة )نســاء، شــباب، ذوو الإعاقــة، 5
كبــار ســن(

متطوعون قسم البرامج
+ مؤسسات 

محلية

سجلات 
حضور

خطوات 
التطبيق

 • التأكــد مــن حضــور ممثلــن عــن هــذه الفئــات في 
  الجلسات. 

• إعداد أنشطة تناسب احتياجاتهم الخاصة.
ــات تخــص هــذه   • تضمــن قصــص نجــاح أو تحدي

  الفئات في التقارير.

مجلس مراجعة البرامج القائمة مرة واحدة سنويا6ً
الإدارة

الإدارة 
التنفيذية

تقرير مراجعة

خطوات 
التطبيق:

• عقد اجتماع مراجعة سنوي.
• مناقشة ما تم تنفيذه وما لم يتم.

• تحليل التحديات واقتراح التعديلات.
• كتابة تقرير مبسط بنتائج المراجعة.

ملف توثيققسم البرامجقسم المتابعةتوثيق نتائج الاحتياج والجلسات في ملف واحد7

خطوات 
التطبيق

 • حفــظ: الاســتبيانات، محاضــر الجلســات، قوائــم 
  الحضور، ملخصات الاحتياج.

 Google( علــى  أو  ورقــي  ملــف  في  ترتيبهــا   • 
.)Drive  

• تحديث الملف سنوياً.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:
• تعتمد على استبيانات بسيطة ليست مكلفة ولا معقدة.
• تستخدم جلسات مجتمعية صغيرة بدل ورش ضخمة.
• تناسب المؤسسات التي يعمل فيها موظف أو موظفان.
• أدوات سهلة: دفتر، Excel، محضر اجتماع، استبيان.

• تتماشى مع متطلبات المانحين والجهات الرسمية المتعلقة بالنزاهة والحوكمة.
• تركز على الفئات المهمشة؛ وهو محور رئيسي في السياق الفلسطيني.
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مصفوفة رقم )10(: مكافحة الفساد وحماية الموارد العامة
ــة الإبــاغ  ــن آلي ــة مواردهــا.  وتمكّ ــزة لضمــان ســامة المؤسســة وحماي ــد مكافحــة الفســاد ركي تعُ
ــة عــن  ــات الفجائي ــا تكشــف المراجع ــغ دون خــوف، بينم ــن والمســتفيدين مــن التبلي الســرّية العامل
أي انحرافــات في العمليــات الحساســة.  ويســهم تنظيــم اســتخدام المــوارد في الحــد مــن الإهــدار 
ومنــع إســاءة الاســتعمال.  وتســاعد لجنــة الشــكاوى المتخصصــة في معالجــة حــالات الفســاد بجديــة 

وشــفافية.  كمــا يعــزز التدريــب الــدوري ثقافــة النزاهــة، ويرُسّــخ الالتــزام بالقيــم المهنيــة.

الجهات الجهة الأساسيةالإجراء المبسّطرقم
المساندة

مؤشرات 
التحقق

وضــع 1 بالإمــكان  الفســاد  منــع  سياســة  ونشــر  إعــداد 
رابــط عــن سياســة منــع الفســاد في ائتــاف “أمــان” 
الفســاد  عــن  للإبــاغ  وآمنــة  بســيطة  آليــة  تشــغيل 

نمــوذج( بريــد،  )صنــدوق، 

الإدارة التنفيذية، 
وحدة الحوكمة

الموارد 
البشرية

وجود قناة 
إبلاغ

خطوات 
التطبيق

• وضــع صنــدوق شــكاوى مغلــق في مــكان مناســب 
المؤسســة. داخــل 

مثــاً  للإبــاغ  بســيط  إلكترونــي  بريــد  إنشــاء   •
.)complaints@gmail.com (

• إعــداد نمــوذج ورقــي ســري لمــن يرغــب في تعبئــة 
شــكوى.

أو  الصنــدوق  لفتــح  موثــوق  شــخص  تخصيــص   •
البريـ�د. مراقبـ�ة 

للعمليــات 2 وبســيطة  مفاجئــة  مراجعــات  تنفيــذ 
الصــرف( المشــتريات،  )التوظيــف،  الحساســة 

الإدارة مسؤول الرقابة
المالية + 
المشاريع

تقارير 
مراجعة

خطوات 
التطبيق

شــهرين  كل  حساســة  عمليــة   2–1 تحديــد   • 
  للمراجعة.

آليــة  أو  الأســعار،  عــروض  أو  الفواتيــر،  فحــص   • 
  التوظيف.

• كتابة تقرير موجز )صفحة واحدة( بالنتائج.
• رفع التقرير للإدارة لاتخاذ القرار.

المؤسســة 3 مــوارد  لاســتخدام  قصيــرة  سياســة  إعــداد 
لــوازم( مــواد،  أجهــزة،  )ســيارات، 

الموارد الإدارة التنفيذية
البشرية

وثيقة 
سياسة

mailto:complaints@gmail.com
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خطوات 
التطبيق

مــا  توضــح  واحــدة  مــن صفحــة  سياســة  كتابــة   • 
كيــف  الســيارة؟  اســتخدام  لــه  يحــق  مــن  يلــي:    
الأشــياء  هــي  مــا  المكتبيــة؟  اللــوازم  تسُــتخدم    

  المحظور استخدامها لأغراض شخصية؟
• توزيع نسخة على جميع العاملين والمتطوعين.

• تعليق نسخة في المكتب.
تقارير المشرفونالموارد البشريةمتابعة وتوثيق التزام الموظفين بمدونة السلوك4

متابعة

خطوات 
التطبيق

 • مراجعــة ســلوك العاملــن شــهرياً عبــر ملاحظــات 
  المشرفين.

• تسجيل أي مخالفة بسيطة في سجل سلوك.
• مناقشة التصرفات المخالفة في اجتماع قصير.

• تعزيز الالتزام الإيجابي وتشجيعه.
تشــكيل لجنــة صغيــرة للتحقيــق في شــكاوى الفســاد 5

عنــد ظهــور حالــة
الإدارة مجلس الإدارة

التنفيذية، 
وحدة 
الحوكمة

محاضر 
لجنة

خطوات 
التطبيق

• تشكيل لجنة من 2–3 أشخاص محايدين.
• قراءة الشكوى بسرية تامة.

• مقابلة الأطراف المعنية.
• إصدار محضر مختصر بنتيجة التحقيق.

• رفع التوصيات للإدارة.
توثيــق جميــع حــالات الاشــتباه ومــا تم اتخــاذه مــن 6

إجــراءات
الإدارة التنفيذية، 

وحدة الحوكمة
مسؤول 
الرقابة

ملفات 
قضايا

خطوات 
التطبيق

• فتح ملف باسم »حالات الفساد والاشتباه«.
القــرار،   • وضــع فيــه: الشــكوى، تقريــر التحقيــق، 

  الإغلاق.
• تحديث الملف عند كل حالة جديدة.

• حفظ نسخة إلكترونية محمية بكلمة مرور.

تنفيــذ تدريــب ســنوي مبســط حــول النزاهــة ومكافحــة 7
الفساد

الإدارة التنفيذية، 
وحدة الحوكمة

الموارد 
البشرية

سجل 
حضور
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خطوات 
التطبيق

• إعداد ورشة قصيرة )ساعة واحدة(.
 • مناقشــة أمثلــة واقعيــة عــن الفســاد في المؤسســات 

  الأهلية.
• شرح طرق الإبلاغ والتصرف الصحيح.

• تسجيل الحضور والاحتفاظ بالمادة التدريبية.
إعــداد سياســة خاصــة بالإفصــاح عــن حــالات تضــارب 8

المصالــح، وآليــات التعامــل مــع تلــك الحــالات

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على صندوق شكاوى وبريد إلكتروني بدل أنظمة حماية بيانات معقدة.
• المراجعات الفجائية مبنية على موظف واحد، لا وحدة مستقلة.

• يمكن تنفيذ جميع الإجراءات بـ 2–3 موظفين فقط.
• مناسبة للمؤسسات التي تعمل في بيئات عادلة، بسيطة أو ريفية.

• متوافقة مع متطلبات الجهات الرقابية والتمويلية في مكافحة الفساد.
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مصفوفة رقم )11(: بناء القدرات والتطوير المهني للموظفين والمتطوعين
ــق أهدافهــا.   ــى تحقي ــز قــدرة المؤسســة عل ــر القــدرات في تحســن جــودة الأداء وتعزي يســهم تطوي
وتســاعد خطــة التدريــب الســنوية وتقييــم فجــوات المهــارات علــى تحديــد الاحتياجــات الفعليــة 
للعاملــن والمتطوعــن.  كمــا يضمــن التدريــب المتخصــص الجاهزيــة المهنيــة قبــل تنفيــذ الأنشــطة 
الميدانيــة، بينمــا تتيــح جلســات التعلــم الداخلــي تبــادل الخبــرات وتعزيــز التعــاون.  وتوفــر الفــرص 
الفرديــة مســاحة للنمــو المهنــي، فيمــا تضمــن قاعــدة بيانــات الكفــاءات اســتثماراً أفضــل للمــوارد 

البشــرية.  ويــؤدي تقييــم أثــر التدريــب إلــى تحســن برامــج التطويــر مســتقبلًا.

الجهة الإجراء المبسّطرقم
الأساسية

الجهات 
المساندة

مؤشرات 
التحقق

إعــداد خطــة تدريــب ســنوية بســيطة مبنيــة علــى احتياجــات 1
العاملــن

الموارد 
البشرية

الإدارة 
التنفيذية

خطة 
معتمدة

خطوات 
التطبيق

• إعداد »استبيان احتياجات تدريبية« من 5 أسئلة.
• جمع الاحتياجات من الموظفين والمتطوعين.

 • إعــداد خطــة تدريــب )مــن صفحــة أو صفحتــن( تشــمل:   
  موضوع التدريب، الفئة المستهدفة، الزمن.

  اعتماد الخطة من الإدارة.

باســتخدام 2 والمتطوعــن  للموظفــن  المهــارات  فجــوات  تقييــم 
نمــوذج بســيط

الموارد 
البشرية

المشرفون 
المباشرون

نماذج 
تقييم

خطوات 
التطبيق

 • اســتخدام نمــوذج تقييــم أداء مبســط )التــزام، مهــارات، 
  جودة(.

القــوة  نقــاط  لتحليــل  موظــف  كل  مــع  قصيــرة  مقابلــة   • 
  والضعف.

.)Excel( توثيق الفجوات في ملف •
قسم تدريب قبل العمل للمتطوعين حول المهام الأساسية3

البرامج
الموارد 
البشرية

سجلات 
حضور

خطوات 
التطبيق

• تنظيم جلسة تدريب قصيرة )30–45 دقيقة(.
وطريقــة  المطلــوب،  والســلوك  الميدانيــة،  المهــام  شــرح   • 

  التواصل.
• توقيع المتطوعين على مدونة السلوك.

• تسجيل الحضور وحفظ المادة التدريبية.
4 Sharing( ومرنـ�ة  قصيـ�رة  داخلـ�ي  تعلـ�م  جلسـ�ات  تنظيـ�م 

)Sessions

الموارد 
البشرية

جميع 
الأقسام

محاضر 
جلسات
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خطوات 
التطبيق

• عقد جلسة شهرية لمدة 30 دقيقة.
• يقوم أحد الموظفين بمشاركة تجربة أو مهارة أو درس.

• توثيق 3–5 نقاط رئيسية من الجلسة.
)دورات 5 الإمكانيــات  حســب  فرديــة  تطويــر  فــرص  إتاحــة 

محليــة(. ورش   ،)Webinars( مجانيــة، 
الإدارة 
التنفيذية

ملفات الموظفون
مشاركة

خطوات 
التطبيق

• مشاركة روابط دورات مجانية على منصات محلية.
 • تشــجيع الموظفــن علــى حضــور ورش مجتمعيــة أو زيــارات 

  تبادلية.
• طلب ملخص قصير بعد المشاركة.

أو 6  )Excel( للمهــارات  بســيطة  بيانــات  قاعــدة  إنشــاء 
)Google Sheet(

الموارد 
البشرية

 )IT( قسم
)إن وجد(

قاعدة 
بيانات

خطوات 
التطبيق

• إنشــاء ملــف )Excel( بعنــوان »مهــارات الفريــق«، وإضافــة 
احتياجــات  المهــارات،  أهــم  الوظيفــة،  الاســم،  الأعمــدة: 

المنجــزة. الــدورات  التدريــب، 
• تحديث الملف كل 6 أشهر.

الموارد تقييم أثر التدريب بعد 3 أشهر من كل دورة تدريبية7
البشرية

تقرير أثرالمشرفون

خطوات 
التطبيق

 • ســؤال الموظف/المتطــوع: هــل اســتخدمت مهــارات التدريــب؟   
  كيف؟ 

• سؤال المشرف: هل تحسّن الأداء؟
• كتابة تقرير صغير )نصف صفحة( يوضّح أثر التدريب.

• استخدام النتائج لتحسين خطة التدريب القادمة.

تعليمات مهمة لتحسين تنفيذ الإجراءات السابقة:

• تعتمد على تدريبات قصيرة غير مكلفة.
• تستخدم أدوات بسيطة: )Excel(، استبيان، جلسات تعلم، ملخصات قصيرة.

• قابلة للتطبيق في المؤسسات الصغيرة التي يعمل بها 1–5 موظفين.
• تساعد في رفع كفاءة الفريق بدون ميزانيات كبيرة.

• تراعي واقع المتطوعين ودورهم الفعّال في المؤسسات.
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المتابعة والتقييم لمدى الالتزام بتحقيق مبدأ الإدارة الرشيدة

ــة، وبخاصــة في  ــة المؤسســات الأهلي ــا فعالي ــى عليه ــي تبُن ــم أحــد الأســس الت ــة والتقيي ــدّ المتابع تعُ
الســياق الفلســطيني الــذي يتميــز بخصوصيتــه الإداريــة والقانونيــة والإنســانية.  وتشــكّل هــذه 
العمليــة الأداة الأهــم لضمــان التــزام المؤسســة بمعاييــر الحوكمــة الرشــيدة، وضبط جــودة العمليات، 

وتعزيــز الشــفافية والمســاءلة أمــام المجتمــع المحلــي والجهــات الرقابيــة والجهــات المانحــة.

ويهــدف هــذا الدليــل إلــى تقــديم إطــار إجرائــي ومنهجــي يســاعد المؤسســات الأهليــة علــى تطبيــق 
ــر رصــد  ــزّز الأداء المؤسســي عب ــة، تتســم بالرســميّة والاتســاق، وتعُ ــم متكامل ــة وتقيي ــات متابع آلي

الســلوك المهنــي، وقيــاس الامتثــال للإجــراءات، وتطويــر جــودة الخدمــات المقدّمــة.

أولًا. آليات المتابعة والتقييم

• آلية قياس الالتزام المؤسسي
	تقوم المؤسسة بقياس درجة الالتزام بالمبادئ والسياسات المعتمدة من خلال:

  • مراجعة مدى تفعيل السياسات الإدارية والمالية وسلوك النزاهة.
  • فحص مدى التزام الأقسام المختلفة بالإجراءات التشغيلية المكتوبة.

  • تقييم مستوى الانضباط الإداري والتنظيمي للعاملين.
  • تحليل التوافق بين الأداء اليومي وما ينصّ عليه النظام الداخلي.

وتبُنــى هــذه العمليــة علــى مراجعــات منهجيــة تعتمــد علــى الأدلــة، وتوُثّــق نتائجهــا في تقاريــر رســمية 
تســاعد المؤسســة علــى تحســن أدائهــا وترســيخ الحوكمــة الســليمة.

• آلية المراجعة التنظيمية
تنُفّذ المؤسسة مراجعات دورية تشمل:

  • تقييم عمل مجلس الإدارة وتنظيم اجتماعاته.
  • فحص إجراءات التوثيق ومحاضر الاجتماعات والقرارات.

  • مراجعة التوافق القانوني مع الأنظمة الوطنية الناظمة لعمل الجمعيات.
  • قياس جودة تطبيق اللوائح الداخلية ومدى التزام الإدارات بها.

تهدف هذه المراجعة إلى تحسين جودة الإدارة وضمان التوازن بين الدورين الرقابي والتنفيذي.
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• آلية التقييم التشغيلي والميداني
تركّز هذه الآلية على متابعة تنفيذ الأنشطة والبرامج، وتشمل:

  • زيارات ميدانية لرصد سير الأنشطة والتأكد من مطابقتها للخطط.
  • تقييم التفاعل مع المستفيدين وجودة الخدمة المقدّمة.

  • فحص مدى التزام الموظفين والمتطوعين بالإجراءات والسلوك المهني.
  • تحليل الأداء التشغيلي من حيث الكفاءة والفعالية.

تهــدف هــذه المتابعــة إلــى ضمــان تقــديم خدمــات نوعيــة تعكــس احتياجــات المجتمــع الفلســطيني 
وتســتجيب لظروفــه.

• آلية التقييم الأخلاقي والسلوكي
للسلوك المهني والنزاهة أهمية محورية في عمل المؤسسات، وتشمل الآلية:

  • مراجعة الشكاوى المتعلقة بسوء السلوك أو عدم النزاهة.
  • تحليل التزام العاملين بمدونة السلوك وقيم العدالة والحياد.

  • متابعة حالات تضارب المصالح والإفصاح عنها.
  • التحقق من سلامة التعامل مع المستفيدين والفئات الضعيفة.

وتهدف هذه المراجعة إلى حماية المؤسسة وسمعتها، وضمان الالتزام الأخلاقي.

• آلية التقييم المالي
باعتبار السياق الفلسطيني خاضعاً لرقابة رسمية دقيقة، تشمل آلية التقييم المالي:

  • مراجعة السجلات المالية والتقارير المحاسبية.
  • فحص التزام المؤسسة بإجراءات الشراء والتعاقد.

  • مقارنة المصروفات بخطط العمل والموازنات المعتمدة.
  • متابعة التقارير المحولة للجهات الرسمية.

تعزّز هذه الآلية الشفافية المالية والمساءلة وتضمن الاستخدام الرشيد للموارد.
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• آلية التحسين المستمر
بعد جمع نتائج التقييم، تقوم المؤسسة بـ:

• تحليل النتائج وتحديد الفجوات.
• وضع خطط تصحيحية محددة المدة والمسؤوليات.
• تطوير سياسات أو إجراءات جديدة عند الحاجة.

• عقد تدريبات لتعزيز الأداء المؤسسي.
• مراجعة مستوى التقدم بشكل دوري لضمان التحسين المستدام.

ثانياً. مصفوفات المتابعة والتقييم

1. مصفوفة قياس الالتزام

2. مصفوفة مؤشرات الأداء
مؤشرات كمية

التكرارالجهة المسؤولةوسيلة التحققعنصر القياسمجال التقييم
ربع سنويلجنة الحوكمةمحاضر الاجتماعاتانتظام اجتماعات مجلس الإدارةالحوكمة

نصف سنويالإدارة التنفيذيةاستبانات + مقابلاتالالتزام بقواعد السلوكالسلوك المهني

سنويوحدة المتابعةمراجعة الوثائقنشر التقارير الجوهريةالشفافية

سنويلجنة النزاهةالنماذج والتقاريرحالات الإفصاح والمعالجةتضارب المصالح

بعد كل نشاطمنسق البرنامجاستبياناترضا المستفيدينالجودة

الهدف السنويطريقة الحسابالمؤشر
90%الإجراءات الملتزم بها ÷ الإجمالينسبة الالتزام بالإجراءات

95%الشكاوى المغلقة ÷ الإجمالينسبة الشكاوى المعالجة

80%عدد الحضور ÷ إجمالي الأعضاءنسبة حضور الاجتماعات

4 سنوياًتقارير التدريبعدد تدريبات النزاهة

85%السجلات المستوفاة ÷ السجلات الكليةنسبة التوثيق السليم
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مؤشرات نوعية

3. مصفوفة أدوات التقييم

معيار النجاحوسيلة القياسالمؤشر
قرارات مبنية على بياناتمراجعة القراراتجودة اتّخاذ القرار

 80%استبيان رضارضا المستفيدين

عدم وجود مخالفات جوهريةتقارير وملاحظاتالالتزام الأخلاقي

إشراف دوري ومنتظمتقارير الزياراتفعالية الإشراف

≥

التوقيتالجهة المنفذةالغرضالأداة
موسميوحدة المتابعةقياس الرضا والالتزامالاستبانات

نصف سنويلجنة الرقابةتقييم الامتثالمراجعة الوثائق

أثناء الأنشطةمنسقو البرامجتقييم التنفيذالزيارات الميدانية

شهري/سنويالمحاسب والمدققالتحقق من النزاهة الماليةالتقارير المالية

ربع سنويالإدارة التنفيذيةتقييم السلوك والالتزامالمقابلات
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ثالثاً. أمثلة تطبيقية في السياق الفلسطيني
مثال 1: ضبط إجراءات المشتريات

لاحظت مؤسسة أهلية في غزة وجود تباين بين فواتير الموردين وأوامر الشراء.
الإجراء التصحيحي:

• تدريب إضافي لفريق المشتريات.
• اعتماد نموذج موحّد للتوثيق.

• تعميم إجراءات مالية أكثر وضوحاً.

مثال 2: تحسين معايير اختيار المستفيدين
أظهرت استبيانات أن بعض الفئات المهمشة غير ممثلة بالقدر الكافي.

الإجراء:
• تحديث معايير اختيار المستفيدين.

• إشراك لجان مجتمعية محلية.

مثال 3: تعزيز الشفافية في اجتماعات مجلس الإدارة
تم رصد نقص في توثيق بعض القرارات.

الإجراء:
• اعتماد نموذج موحد لمحاضر الاجتماعات.
• تخزين المحاضر في نظام أرشفة إلكتروني.

مثال 4: معالجة حالة تضارب مصالح
خلال عملية توظيف، وُجد أن أحد الموظفين على صلة قرابة بمرشح.

الإجراء:
• تفعيل نموذج الإفصاح.

• تشكيل لجنة تقييم مستقلة.



للتواصل مع أمان


