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

فــي حــال الاقتبــاس يرجــى الإشــارة الــى المطبوعــة كالتالــي: الائتــاف مــن 
مبــدأ  لتطبيــق  استرشــادي  دليــل   .2025 "أمــان".  والمســاءلة  النزاهــة  أجــل 
الشــفافية فــي المؤسســات الأهليــة- مســتند إلــى المبــدأ رقــم 5 فــي مدونــة 
ســلوك العامليــن والأعضــاء فــي المؤسســات الأهليــة فــي فلســطين. رام اللــه- 

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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أولًا. المقدّمة

في عصــرٍ أصبحــت فيــه المؤسســات الأهليــة تــؤدي دوراً شــديد الأهميــة في تقــديم الخدمــات 
الاجتماعيــة والبيئيــة والإنســانية، أصبــح ضمــان المســاءلة والشــفافية داخلهــا أمــراً حيويــاً. لأن 
المؤسســات الأهليــة تديــر مــوارد تعتبــر أمــوالاً عامّــة، حيــث تأتــي مــن أمــوال المانحــن المخصصــة 
ــي جــزء  ــة للشــركات الخاصــة، ويأت ــادرات المســؤولية الاجتماعي للمجتمــع الفلســطيني، أو مــن مب
ــة الفلســطينية.  ولكــي تتمكــن هــذه المؤسســات مــن  ــة العامــة للســلطة الوطني بســيط مــن الخزين
تحقيــق رســالتها بفعاليــة، والحفــاظ علــى ثقــة الجمهــور، يجــب أن تعمــل بدرجــة عاليــة مــن الانفتــاح 

والمســؤولية.

تعُــد الشــفافية إحــدى الركائــز الأساســية للحوكمــة الرشــيدة في عمــل المؤسســات الأهليــة في 
فلســطين، فهــي تعكــس مــدى التــزام هــذه المؤسســات بالمســاءلة والإفصــاح والنزاهــة في إدارة 

مواردهــا وأنشــطتها، وتعــزّز ثقــة المجتمــع والجمهــور والجهــات المانحــة بهــا.

يأتــي هــذا الدليــل الاسترشــادي لتطبيــق المبــدأ الخامــس مــن مبــادئ مدوّنــة ســلوك العاملــن 
والأعضــاء في المؤسســات الأهليــة في فلســطين، والخــاص بمبــادئ الشــفافية ضمــن جهــود ائتــاف 
"أمــان" المســتمرة لترســيخ مبــادئ النزاهــة والشــفافية، وتعزيــز التدابيــر الوقائيــة ضــد أي فــرص 
فســاد داخــل بيئــة عمــل المؤسســات الأهليــة  الفلســطينية.  كمــا يأتــي اســتجابةً للحاجــة المتزايــدة 
إلــى تطويــر أدوات وإرشــادات عمليــة تســاعد المؤسســات الأهليــة علــى ترســيخ مبــادئ الشــفافية في 

بنيتهــا التنظيميــة وإجراءاتهــا التشــغيلية.
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الهدف من الدليل

ــة الســلوك  ــي لمدون ــق الفعل ــى تســهيل التطبي ــة عل ــى مســاعدة المؤسســات الأهلي ــل إل يهــدف الدلي
وتضمينهــا في إجــراءات العمــل، مــن خــال تقــديم إرشــادات لتطبيقهــا، واقتــراح أدوات عمليــة 
ــاس  ــة للقي ــة مؤسســية قابل ــى ممارســات يومي ــدأ الشــفافية إل ــزام بمب ــة الالت ــى ترجم تســاعد عل
ــن، والموظفــن،  ــة العامــة للمؤسســة، والمديري ــة، مســتهدفاً أعضــاء مجالــس الإدارة، والهيئ والمتابع
والمتطوعــن، والمستشــارين، والجهــات المانحــة، والشــريكة. بمــا يســاهم في تحصــن المؤسســات 
الأهليــة وزيــادة حوكمتهــا، وتعزيــز منظومــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد لــدى العاملــن والأعضــاء 

فيهــا.

إن هــذا الدليــل يمثــل خطــوة مهمــة نحــو تطويــر بيئــة عمــل أهليــة أكثــر انفتاحــاً ومســؤولية، ويضــع 
ــام  ــال الع ــة الم ــة مؤسســية راســخة، تســهم في حماي ــة الشــفافية كقيم ــز ثقاف ــة لتعزي أسســاً عملي

وتحقيــق العدالــة والفاعليــة في العمــل الأهلــي الفلســطيني.
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لمحة عن مدونة سلوك العاملين والأعضاء في المؤسسات الأهلية في فلسطين

ــة الفلســطينية عــام 2008 عــن  ــن والأعضــاء في المؤسســات الأهلي ــة ســلوك العامل صــدرت مدون
الائتــاف الأهلــي للمؤسســات الاهليــة، 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 داخــل منظمــات المجتمــع.

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 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 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 تطويــر المؤسســات الأهليــة، الإشــراف علــى عمليــة القيــاس، وإصــدار 

الشــهادات للمؤسســات الملتزمــة.

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

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

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

• منع تضارب المصالح.
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أولًا: حول مبدأ الشفافية

1.1 تعريف الشفافية
تنــدرج الشــفافية ضمــن المبــدأ الخامــس في مدونــة الســلوك، وتعنــي إتاحــة المعلومــات ذات الصلــة 
ــاح  ــع أصحــاب العلاقــة، بمــا يعــزز الانفت بالسياســات والإجــراءات والقــرارات والمــوارد أمــام جمي
والمســاءلة والثقــة المتبادلــة. ووفــق مــا ورد في المدونــة حــول هــذا المبــدأ: "تلتــزم المؤسســات الأهليــة 
بسياســة الشــفافية المطلقــة، والقائمــة علــى مبــدأ الحــق في المعرفــة فيمــا يتعلــق بإيصــال المعلومــات 
إلــى أصحــاب العلاقــة، بمــا يضمــن الانفتــاح ووصــول المســتفيدين، والهيئــة العامــة، والمانحــن 
والجمهور، والجهات الرســمية ذات العلاقة، إلى المعلومات الخاصة بالخطط والتقارير والأنشــطة 
والإجــراءات والقــرارات والسياســات الإداريــة والماليــة والتنمويــة، وضمــان العمــل ضمــن إجــراءات 
 وسياســات واضحــة ومعلنــة، والتقيــد بالمعاييــر المهنيــة والقواعــد الخاصــة بالشــفافية الماليــة".

كمــا ينــص مبــدأ الشــفافية علــى ضــرورة التــزام المؤسســات بتوفيــر المعلومــات الأساســية الآتيــة؛ 
ــة: ــة، أو المســموعة، أو المطبوعــة، أو الإلكتروني ســواء كان بالوســائل المرئي

ــه  ــا في ــي والإداري للمؤسســة موضّحً ــكل التنظيم ــا. الهي ــا وقيمه ــادئ المؤسســة، رســالتها، أهدافه مب
الأدوار والمســؤوليات المختلفــة. الشــراكات والائتلافــات والتعاقــدات مــع الجهــات المختلفــة في فلســطين 
وخارجهــا. التقاريــر الماليــة والإداريــة الســنوية التــي يجــب أن تشــمل، علــى الأقــل، الموازنــة، وملخــص عن 
نتائــج التدقيــق، والجهــة التــي قامــت بــه، والرســالة الإداريــة مــن المدقــق، والمــوارد الماليــة مــن المانحــن 
أو غيرهــم، وســبل صرفهــا، وملخــص نتائــج اجتماعــات مجلــس الإدارة والهيئــة العامــة، مــا عــدا الأمــور 
التــي تصنَّــف بأنهــا ســرية. إجــراءات التوظيــف، وإدارة المشــتريات، مــن خــال العطــاءات والمشــتريات. 
الأنشــطة الحاليــة والمســتقبلية التــي تعمــل أو ســتعمل عليهــا المؤسســة. حــدود المنطقــة الجغرافيــة التــي 
تشــملها نشــاطات المؤسســة. نشــر التقاريــر الماليــة للمؤسســة بطريقــة مفهومــة ويمكــن الوصــول إليهــا.

1.2 المرجعية القانونية لإعمال مبدأ الشفافية

الإطــار الوطنــي: علــى الرغــم مــن عــدم وجــود قانــون لحريــة الوصــول إلــى المعلومــات، وهــي الوثيقــة 
القانونيــة الأساســية في الــدول ذات الشــفافية المرتفعــة التــي يســتند إليهــا في إعمــال الشــفافية، ويعتبــر 
ــم 1 لســنة  ــة رق ــر الربحي ــات غي ــات والجه ــون الجمعي ــإن قان ــرة؛ ف ــة كبي عــدم وجودهــا فجــوة قانوني
2000، يلــزم المؤسســات بنشــر تقاريــر ماليــة ســنوية، وإتاحــة المعلومــات للجهــات الرســمية.  كمــا يدعــم 
قانــون مكافحــة الفســاد رقــم 1 لســنة 2005 الشــفافية في الإدارة الماليــة.  وتشــكل مدونــة ســلوك 
المؤسســات الأهليــة الفلســطينية )2008( أساســاً للالتــزام القيمــي مــن قبــل المؤسســات الأهليــة بإعمال 

مبــدأ الشــفافية.
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 Transparency( الدوليــة  الشــفافية  مبــادئ  إلــى  الشــفافية  إعمــال  يســتند  الدولــي:  الإطــار 
ــادئ الحوكمــة وهــي:  ــة والحوكمــة الجيــدة.  ومب ــر المالي ــى نشــر التقاري International(: تؤكــد عل
معاييــر )InterAction( للـــ)NGOs(، التــي تشــمل التقاريــر الماليــة والإفصــاح عــن الشــراكات.  كمــا 
يرتبــط بـــ )INGO Accountability Charter(، الــذي يركــز علــى الشــفافية في التمويــل والأنشــطة.  
والمعاييــر الدوليــة للمســاءلة والشــفافية في العمــل الأهلــي، وكذلــك اتفاقيــة الأمم المتحــدة لمكافحــة 

ــة. ــى الشــفافية في المؤسســات الأهلي الفســاد )UNCAC( تؤكــد عل

1.3 فهم الشفافية في المؤسسات الأهلية

تشــير الشــفافية في ســياق عمــل المؤسســات الأهليــة إلــى الالتــزام بالإفصــاح والانفتــاح وإتاحــة 
ــان الأســاس  ــان القيمت المعلومــات المتعلقــة بالعمليــات، واتخــاذ القــرار، والتمويــل، معــاً، تشــكل هات
للثقــة والمشــروعية والفعاليــة في عمــل المؤسســات الأهليــة.  فالشــفافية تُكّــن أصحــاب المصلحــة 
ــا تضمــن المســاءلة اســتجابة المؤسســات  ــج، بينم ــوارد وإدارة البرام ــص الم ــة تخصي ــم كيفي ــن فه م

ــا وســلوكها الأخلاقــي. ــا المســؤولية عــن أدائه لملاحظــات أصحــاب المصلحــة وتحمله

1.4 أهمية الشفافية للمنظمات غير الحكومية

تعمــل المؤسســات الأهليــة، عــادة، في بيئــات معقــدة، تتنــاول قضايــا حرجــة مثــل مكافحــة الفقــر، 
والتعليــم، والصحــة، وحقــوق الإنســان، وحمايــة البيئــة، والحكــم الصالــح، ومكافحــة الفســاد، وغالبــاً 

مــا تعتمــد علــى التمويــل الخارجــي، وفي هــذا الســياق، فــإن الشــفافية تســاهم في:

 • بنــاء الثقــة في المؤسســة وتحافــظ علــى اســتدامتها: إن الإفصــاح الشــفاف عــن الأنشــطة والبيانــات 
ــة مناســبة  ــتخدم بطريق ــوارد تسُ ــن المتبرعــن والمســتفيدين وأن الم ــج البرامــج يطمئ ــة ونتائ    المالي

  وفعّالة.
ــن الشــفافية أصحــاب المصلحــة   • تُسّــن جــودة البرامــج وتعــزز كفــاءة الإدارة واتخــاذ القــرار: تمكّ
   مــن المشــاركة في إعطــاء تغذيــة راجعــة مــا يســاعد المؤسســات في تقييــم مشــاريعها وتحســينها بنــاءً 

  على الاحتياجات الفعلية والتغذية الراجعة.
 • تحمــي الســمعة: تســاعد الشــفافية في منــع ســوء الإدارة أو الفســاد، مــا يحافــظ علــى ســمعة 

  المؤسسة واستمراريتها على المدى الطويل.
ــة أن  ــة القانوني ــن الأنظم ــد م  • تضمــن الامتثــال للمعاييــر القانونيــة والأخلاقيــة: تشــترط العدي

  تحافظ المؤسسات الأهلية على سجلات شفافة، وأن تُري تدقيقاً خارجياً دورياً.
 • تعــزز مشــاركة أصحــاب المصلحــة: إن التواصــل المفتــوح يشــجع مشــاركة المجتمعــات المســتفيدة، مــا 

  يزيد من ملاءمة البرامج لاحتياجات أصحاب المصلحة.
• تسهم في تمكين المساءلة المجتمعية: تتيح الشفافية للجمهور مساءلة المؤسسة عن أدائها.

 • تســهم في جــذب التمويــل والشــراكات: تفضــل الجهــات المانحــة والممولــون المؤسســات التــي تلتــزم 
  بمعايير الشفافية.
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جدول 1: أبرز المعايير والمؤشرات الخاصة بالشفافية

1.6 مؤشرات الشفافية

المؤشــرات في الجــدول رقــم 2 هــي المعتمــدة لــدى ائتــاف أمــان ووجودهــا يعتبــر الحــد الأدنــى مــن 
التــزام المؤسســات بمبــادئ الشــفافية: 

جدول )2( مؤشرات الشفافية 

1.5 الأبعاد والمؤشرات الخاصة بالشفافية

تتعلق مؤشرات السابقة بأبعاد الشفافية، وهي:
تقــدم الأطــر العالميــة المعتــرف بهــا مؤشــرات تتعلــق بمبــادئ الشــفافية وتعزيزهــا لــدى المؤسســات 

الأهليــة.  يعــرض الجــدول رقــم )1( أبــرز أبعــاد مؤشــرات الشــفافية:

أبعاد مؤشرات الشفافية

البيانات التي يمكن نشرها، ووضعها أمام الجمهورالمضمون:1

نطاق النشر ومكانه2
ــم  ــا. ويت ــى الجمهــور الوصــول له ــا بحيــث يســهل عل ــن تنشــر المنظمــة بياناته أي
ــوات متنوعــة تناســب احتياجــات أصحــاب المصلحــة،  ــر قن ــر المعلومــات عب توفي

بمــا في ذلــك المنصــات الرقميــة والمصطلحــات المفهومــة.

هل هم أعضاء وموظفي المنظمة، أم المستفيدين، أم الجمهور بشكل عام؟الجمهور المستهدف من النشر3

مؤشرات الشفافية

معلومات حول المؤسسة1
توفــر وثائــق واضحــة حــول أهــداف المنظمــة، وفلســفة عملهــا، وبرامجهــا، وحــول النظــام 
الأساســي والهيــكل التنظيمــي للمؤسســة، وكذلــك نظــام الموظفــن، وميزانيــة المؤسســة. 

وتوفيرهــا للجمهور

2
اتاحة الفرصة لأصحاب 

المصلحة للمشاركة في 
التخطيط لبرامج المؤسسة 

إتاحــة الفرصــة للجمهــور للاطــاع علــى خطــط المؤسســة، وإشــراك الجمهــور 
في صياغــة هــذه الخطــط والتعليــق عليهــا. وقيــام المؤسســة بتنســيق أنشــطتها 

وبرامجهــا مــع شــركاء محليــن، أو مــع الجمهــور المســتهدف

3
اتاحة الفرصة بمساواة وتكافئ 

فرص للجميع للاستفادة من 
برامج وانشطة المؤسسة 

اتاحــة المعلومــات لضمــان معرفــة المواطنــن بأنشــطة وبرامــج المؤسســة وكيفيــة 
ــة. ــة هــذه الخدم ــة تأدي ــا، وكيفي ــى خدماته الحصــول عل

نشر تقارير إدارية ومالية دورية حول نشاطات المؤسسة وتمويلها وعلاقاتهانشر التقارير الدورية4

وجود سياسة عامة للنشر والإفصاح عن المعلومات للجمهور. سياسة الإفصاح عن المعلومات5
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ثانيا: آليات تطبيق الشفافية في المؤسسات الاهلية

2.1 اجراءات تعزيز مبادئ الشفافية في المؤسسات الأهلية
تعتبــر الشــفافية أحــد أهــم مؤشــرات الحوكمــة الــذي ينصــح بتطبيقهــا في المؤسســات، حيــث ينُصــح 
ــة الناجحــة اســتراتيجيات  ــى المؤسســات الأهلي ــرة الإفصــاح والنشــر وتوســيعها.  تتبن ــر دائ بتطوي
مؤسســية ترُســخ الشــفافية في ثقافتهــا وعملياتهــا.  ويعــرض الجــدول رقــم )3( أبرز الاســتراتيجيات 

الموصــى بهــا:
جدول 3: أبرز اجراءات تعزيز مبادئ الشفافية في المؤسسات الأهلية

أبعاد مؤشرات الشفافية

وجود موقع إلكتروني محدث/ صفحة تواصل اجتماعي1

نشر الخطة الإستراتيجية  2

اعداد ونشر وصف واضح عن مشاريع المؤسسة، والفئات المستهدفة منها.3

نشر إعلانات العطاءات.4

نشر اعلانات التوظيف.5

نشر الفئات المستهدفة من أعمال المؤسسة.6

اعداد ونشر تقارير النشاطات السنوية.7

تطوير سياسات داخلية لتعزيز الشفافية وتدفق المعلومات في المؤسسة8

اعداد ونشر تقارير مالية وإدارية 9

اعداد ونشر موازنة مبسطة )موازنة المواطن(. 10
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2.2 معيقات وتحديات إعمال مبادئ الشفافية في المؤسسات الأهلية الفلسطينية

ــادئ  ــات في إعمــال مب ــة صعوب ــد مــن المؤسســات الأهلي ــى الرغــم مــن أهميتهمــا، تواجــه العدي عل
ــك المعيقــات: ــرز تل الشــفافية بشــكل كامــل، ويتضمــن الجــدول رقــم )3( أب

جدول 3: أبرز معيقات إعمال مبادئ الشفافية في المؤسسات الأهلية

التأثيرالسبب

الأسباب 
الإدارية

نقص الهيكلية 
التنظيمية 
والتخطيط

إلــى  الأهليــة  المؤسســات  تفتقــر  مــا  غالبــاً 
وحــدات علاقــات عامــة مخصصــة أو وصــف 
غيابــاً  هنــاك  أن  كمــا  واضــح.   وظيفــي 
لاســتراتيجيات إفصــاح واضحــة، مــا يجعــل 
العم�ـل رد فع�ـل ب�ـدلاً م�ـن أن يك�ـون اس�ـتباقياً.

وضعــف  المهــام،  تداخــل  إلــى  يــؤدي 
الأخــرى،  الأقســام  مــع  التنســيق 
مــع  التواصــل  كفــاءة  وانخفــاض 

. ر لجمهـ�و ا

نقص 
التدريب 

والكفاءات

المحليــة  الهيئــات  موظفــي  تدريــب  نقــص 
علــى مهــارات التواصــل الحديثــة؛ مثــل إدارة 
وســائل التواصــل الاجتماعــي، أو التعامــل مــع 

الأزمــات.

ضعــف القــدرة علــى النشــر الفعــال، أو 
الــرد علــى الشــكاوى بشــكل مهنــي، مــا 

يقل�ـل م�ـن الثق�ـة العام�ـة.

تعقيدات 
أصحاب 
المصلحة

في  العلاقــة  وأصحــاب  المســتهدفة  الفئــات 
ــة  المؤسســات الأهليــة كبيــرة وكثيــرة ومتداخل
بســبب طبيعــة عملهــا، مــا يتطلــب مهــارات 

وأدوات اتصــال ونشــر وفهــم احترافيــة.

الموازنــة  أحيانــاً  الصعــب  مــن 
العلاقــة  أطــراف  توقعــات  بــن 
التنظيميــة  والجهــات  والمســتفيدين 
المحليـ�ة. والمجتمعـ�ات  والرسـ�مية 

الخوف من 
التدقيق 

الإفصــاح  المؤسســات في  بعــض  تتــردد  قــد 
عــن التحديــات أو الإخفاقــات خشــية فقــدان 

التمويـ�ل أو السـ�معة.

حجــب  تعمّــد  أن  إدراك  عــدم 
والأزمــات  المشــاكل  وقــت  المعلومــات 
يــودي  وقــد  كلفــة،  أكثــر  المؤسســية 

. سســة لمؤ با

الأسباب 
المالية

نقص الموارد 
والتمويل

قيــود  مــن  الأهليــة  المؤسســات   تعانــي 
تخصيــص  علــى  أثــر  مــا  شــديدة،   ماليــة 

ميزانيات لتطوير الإفصاح والنشر.
في  الاســتثمار  تمنــع  المحــدودة   الإيــرادات 

التكنولوجيا.

إطــاق حمــات  القــدرة علــى  عــدم 
رقميــة،  منصــات  تطويــر  أو  نوعيــة 
م�ـا يقل�ـل م�ـن الوص�ـول إل�ـى الجمه�ـور.

ــى  ــرة إل ــر المؤسســات الصغي ــد تفتق ق
ــة  ــة الكافي الكــوادر أو القــدرات التقني

لإدارة أدوات رقميــة مؤثــرة.

أسباب 
سياسية

تأثير 
الاحتلال 
والقيود 

السياسية 

ســياق مــا بعــد حــرب الإبــادة يعيــق تنفيــذ 
والإفصــاح. النشــر  سياســات 

والقيــود  الإســرائيلية  المتابعــات 
المحليــة أحيانــاً علــى بعــض مؤسســات 
المجتمــع المدنــي، وبخاصــة الحقوقيــة، 
النشــر  مــن سياســات  يجعلهــا تحــد 

الملاحقــة. مــن  خوفــاً  والإفصــاح 

لا تمتلــك المؤسســات الأهليــة قواعــد بيانــات ضعف قواعد 
حمــات  اســتهداف  يعيــق  مــا  محدثــة، 

بدقـ�ة. الأهليـ�ة  المؤسسـ�ات 

ضعــف القــدرة علــى صناعــة محتــوى 
منتظــم، حتــى لــو توفــرت أداة النشــر.
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ثالثا: الإجراءات العملية لتطبيق مبادئ الشفافية

يوجــد نوعــان مــن الإجــراءات لإعمــال مبــادئ الشــفافية في المؤسســات الأهليــة؛ الأول مرتبــط 
بمأسســة الإفصــاح داخــل المؤسســة الأهليــة عبــر تطويــر سياســة إفصــاح داخليــة، واتخــاذ إجــراءات 
وتعديــات في النظــم المعمــول بهــا مــن الإدارة التنفيذيــة ومجلــس الإدارة مــن أجــل مأسســة متكاملــة 
ومســتدامة، وأن تتحــول ممارســة الشــفافية مــن التــزام طوعــي إلــى ممارســات فضلــى مســتدامة. 
 والنــوع الثانــي هــو الإجــراءات الفنيــة مــن قبــل الموظفــن الفنيــن في المؤسســة لتطبيــق الإفصــاح 

والشــفافية إجرائيــاً.  وفيمــا يلــي آليــات إعمــال تلــك الإجــراءات.

3.1 تطوير سياسة إفصاح عن المعلومات في المؤسسات الأهلية

تشــكل سياســة الإفصــاح الأســاس القانونــي والأخلاقــي لتفعيــل الشــفافية، وبفضلهــا، تــدرك 
المؤسســة مــا الــذي يمكــن نشــره علــى موقعهــا الإلكترونــي ووســائل التواصــل الاجتماعــي، ويعتبــر 
داخــل  الشــفافية  تعزيــز  القضايــا الجوهريــة في  مــن  المعلومــات  عــن  إفصــاح  تطويــر سياســة 
المؤسســات الأهليــة، وبخاصــة في ظــل تنامــي دورهــا كمقــدّم خدمــات عامّــة وممثــل للمجتمــع 

المدنــي.

سياســة الإفصــاح عــن المعلومــات هــي: وثيقــة رســمية تعتمدهــا المؤسســة الأهليــة لتنظيــم عمليــة 
جمــع ونشــر وتبــادل المعلومــات مــع الجمهــور وأصحــاب المصلحــة، بشــكل يضمــن الشــفافية، وتحــدد 

مــا يمكــن ومــا لا يمكــن الإفصــاح عنــه، وفــق آليــات واضحــة ومواعيــد محــددة.  

تكمن أهمية تطوير سياسة إفصاح عن المعلومات في المؤسسات الأهلية في:

ــزز ثقــة المجتمــع  ــة والمشــروعات، مــا يع ــة والمالي ــات الإداري  - ضمــان الإفصــاح المنتظــم عــن البيان
  والممولين، ويظُهر التزام المؤسسة بمبادئ الحوكمة الرشيدة ومكافحة الفساد.

أصحــاب  أن جميــع  تضمــن  الإفصــاح  المعلومــات: سياســة  إلــى  الوصــول  العدالــة في  ضمــان   - 
   المصلحــة يحصلــون علــى المعلومــات ذاتهــا، وليــس، فقــط، فئــة محــددة أو مقربــة مــن الإدارة، كمــا 

  تضمن ألا يكون الإفصاح موسمياً، أو مزاجياً.
 - جــذب التمويــل والشــراكات: تبحــث الجهــات المانحــة عــن مؤسســات تلتــزم بالشــفافية، وتفصــح 
   عــن مواردهــا وأنشــطتها بوضــوح، فوجــود سياســة إفصــاح منشــورة، يعُــدّ مؤشــراً علــى الجديــة 

  والمهنية.
 - الوقايــة مــن الشــبهات والاتهامــات: يقلــل الإفصــاح المســبق مــن فــرص ســوء الفهــم أو الاتهامــات 

  المتعلقة بسوء الإدارة أو تضارب المصالح.
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جدول 4: مصفوفة خطوات عمل ومبادئ سياسة الإفصاح في المؤسسات الأهلية

التفسيرالخطواتالمكون

مكونات سياسة 
الإفصاح عن 

المعلومات

يحــدد لمــاذا تم اعتمــاد السياســة ولمــن تطبــق )موظفــون، 1. الهدف والنطاق
شـ�ركاء، مجتمـ�ع، إعـلام، مانحـ�ون...(.

المشــاريع 2. أنواع المعلومات القابلة للإفصاح نتائــج  والمالي��ة.   السـن�وية  التقاريـ�ر  مث��ل: 
)المشــتريات،  العامــة  الداخليــة  السياســات  وموازناته��ا.  

.)... الفسـ�اد  مكافحـ�ة  التوظيـ�ف، 

مثــل 3. المعلومات غير القابلة للإفصاح الأفــراد؛  حقــوق  أو  الأمــن  أو  لحمايــة الخصوصيــة 
بيانــات المســتفيدين الشــخصية، أو تفاصيــل العقــود الســرية.

ــة، وســائل 4. آليات الإفصاح ــر الدوري ــي، التقاري ــع الإلكترون نش��ر عب��ر: الموق
طلبــات  وآليــات  نمــاذج  تحديــد  الاجتماعــي،  التواصــل 

الرســمية. المعلومــات 

ونشــرها 5. الإجراءات الداخلية المعلومــات  عــن جمــع  المســؤولة  الجهــة  تحديــد 
)غالبــاً دائــرة العلاقــات العامــة أو وحــدة الحوكمــة(؛ وآليــات 

ــة ــم مــن رفــض إتاحــة المعلومــة المطلوب وجهــة التظل

مثــل تحديــث البيانــات الماليــة كل 6 أشــهر، أو المشــاريع كل 6. جدول زمني للتحديث
3 أشــهر.

 7. آليــة اســتقبال طلبــات الحصــول 
   على المعلومات

نمــوذج إلكترونــي أو خــط هاتفــي مخصــص لتلقــي الطلبــات 
والاستفسارات.

مبادئ توجيهية 
لتصميم سياسة 

الإفصاح

1. الوضوح والبساطة في الصياغة.
2. التوازن بين الشفافية وحماية الخصوصية.

3. العدالة والمساواة في إتاحة المعلومات.
4. الالتزام بالقوانين الوطنية والمواثيق الدولية ذات الصلة.

5. إشراك أصحاب المصلحة في إعداد السياسة.

خطوات تطوير 
سياسة الإفصاح 

عن المعلومات

1. تشخيص الوضع الحالي: ما الذي تنشره المؤسسة حاليا؟ً وما الثغرات؟
2. تحليل احتياجات أصحاب المصلحة: ما المعلومات التي يحتاجها المجتمع وأطراف العلاقة؟

3. صياغة مسودة السياسة بالتعاون مع الإدارات المختلفة.
4. مراجعة قانونية للتأكد من توافقها مع التشريعات الوطنية.

5. اعتماد السياسة من مجلس الإدارة.
6. نشرها رسمياً على المنصات الرقمية للمؤسسة.

7. تدريب الطاقم على تطبيقها ومتابعة الالتزام بها.
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3.2 آليات مأسسة الإفصاح في المؤسسات الأهلية )الأدوار والمسؤوليات(

تتــوزع مســؤوليات وأدوار إعمــال الإفصــاح والشــفافية بــن مكونــات المؤسســات الأهليــة، ومــن 
الأخطــاء الشــائعة اعتبارهــا حكــراً علــى قســم أو موظــف العلاقــات العامــة، أو المديــر.  فمجلــس 
الإدارة يعمــل علــى إقــرار سياســات الشــفافية، واعتمــاد التقاريــر، والإشــراف علــى الالتــزام بهــا.  
والإدارة التنفيذيــة تعمــل علــى تنفيــذ الإجــراءات، وإعــداد التقاريــر، وإدارة التواصــل مــع أصحــاب 
ــة، ومشــاركة المعلومــات بدقــة.   ــزام بســلوكيات الشــفافية اليومي العلاقــة.  والموظفــون عليهــم الالت
والهيئــة العامــة وظيفتهــا الرقابــة والتأكــد مــن الالتــزام بسياســة الإفصــاح ومعاييــر الشــفافية.  
والمتطوعــون عليهــم الالتــزام بمعاييــر النزاهــة والإفصــاح عنــد تنفيــذ الأنشــطة.  والمدقــق الخارجــي 

عليــه المراجعــة والتدقيــق وفــق مبــادئ الشــفافية والمســاءلة )انظــر/ي الجــدول رقــم 5(.

جدول 5: الإجراءات المعيارية لإدراج الإفصاح في المؤسسات الأهلية

معيار الأداء على مستوى الهينة المحليةالدائرة المسؤولةالمحور

الإفصاح عن المعلومات في 
الدوائر والأقسام

تلتــزم المؤسســة الأهليــة بإجــراءات الإفصــاح وفــق سياســة المدير التنفيذي
وإجــراءات إفصــاح تقرهــا المؤسســة الأهليــة.

موظف الإعلام في المؤسسة 
الأهلية

دائرة الإعلام والعلاقات 
العامة

إعــادة تصميــم المحتــوى في النشــر علــى صفحــات المؤسســة 
وشــمولية  الإفصــاح،  وسياســة  يتــاءم  بمــا  الإعلاميــة 
الفئــات. كل  تناســب  متنوعــة  بــأدوات  ونشــرها  البيانــات 

المراجعة السنوية لإجراءات 
الشفافية من قبل المؤسسة 

الأهلية

يقــوم المديــر التنفيــذي بمراجعــة سياســة الإفصــاح مــع مديــري المدير التنفيذي
الدوائــر، وبخاصــة قســم العلاقــات العامــة بشــكل ســنوي.

يحضــر المديــر قائمــة الملاحظــات والتعديــات المطلوبــة )وربمــا 
لا تكــون هنــاك تعديــات( بمــا يضمن مراجعــة تعريف البيانات 
وتصنيفهــا، وتحديــد مســتويات النشــر، واســتراتيجيته، ومــواد 

الإفصــاح الطوعــي، ومــواد الإفصــاح الإلزامــي.

الإفصــاح  سياســة  الإدارة  مجلــس  لرئيــس  المديــر  يرفــع 
الإدارة. مجلــس  مــن  والإقــرار  للمراجعــة  المحدثــة 

مجلس الإدارة من خلال 
المدير التنفيذي، ويفضل 

أن يكون هناك دور 
للهيئة العامة

تحديــث ومراجعــة قواعــد الإفصــاح الطوعــي والإلزامــي، 
واعتمادهــا مــن قبــل مجلــس الإدارة في بدايــة كل عــام.

مراجعــة سياســة الإفصــاح ســنوياً، ويكــون ذلــك في أحــد بنــود 
محاضــر جلســة مجلــس الإدارة موقعــاً.

بــدون  أو  بتعديــات  التوقيــع علــى سياســة الإفصــاح  يتــم 
الإدارة. قبــل مجلــس  مــن  المراجعــة  وفــق  تعديــات 

يتــم رفــع سياســة الإفصــاح كمتطلــب لــوزارة الحكــم المحلــي 
ــة. ــة المطلوب ــر الســنوية الدوري مــع مجمــل التقاري
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نشر الإجراءات المانعة 
للفساد في المؤسسات 

الأهلية وتعميمها 

العلاقات العامة، 
بالتعاون مع المستشار 

القانوني للمؤسسة 
الأهلية

ــة توضــح الإجــراءات  ــي بإنجــاز وثيق ــوم المستشــار القانون يق
المانعــة للفســاد في المؤسســة الأهليــة، يعاونــه في ذلــك مديــر 

ــة. المؤسســة الأهلي
تعــرض الوثيقــة علــى رئيــس المؤسســة الأهليــة لمراجعتهــا 
والمصادقــة عليهــا في جلســة مجلــس إدارة المؤسســة الاهليــة 
تنشــر الإجــراءات المانعــة للفســاد للمواطنــن علــى مواقــع 
المؤسســة الأهليــة الإعلاميــة بأيقونــة ثابتــة، مــن خــال قســم 

ــة. ــات العام الإعــام والعلاق

نشر آلية الحصول على 
المعلومات في المؤسسة 

الأهلية

تنشــر سياســة الإفصــاح علــى موقــع المؤسســة الأهليــة تحــت العلاقات العامة
بنــد الوصــول إلــى المعلومــات كأيقونــة واضحــة.

يكون النشر بعد المراجعة والمصادقة من قبل مجلس الإدارة.
ونمــاذج  الإفصــاح،  سياســة  بنــود  النشــر  عمليــة  تشــمل 
ــب  ــح للمواطــن طل ــة، بمــا يتي ــى المعلومــات كامل الحصــول عل

بوضــوح. مــن خلالهــا  المعلومــات 

إدارة البيانات وصناعة 
المحتوى

العلاقات العامة، أو 
الموظف المناط به إدارة 
عمليات الاتصال وإدارة 

البيانات في المؤسسة 
الأهلية

يقوم صانع المحتوى في المؤسسة الأهلية بما يلي:
الوصــول المباشــر إلــى البيانــات كافــة في المؤسســة الأهليــة 

وفــق نظــام إدارة البيانــات.
يتواصــل صانــع المحتــوى بشــكل مباشــر مــع رؤســاء الأقســام 

والدوائــر، رئيــس المؤسســة الأهليــة، الإدارة ... 
سياســة  مــع  تتوافــق  نشــر  خطــة  أشــهر  ثلاثــة  كل  يقــدم 
الإفصــاح، وتتــم المصادقــة عليهــا فصليــاً مــن قبــل رئيــس 

الأهليــة. المؤسســة 
تتمثــل صناعــة المحتــوى في قدرتــه علــى معالجــة البيانــات 
والهندســة،  الماليــة  فيهــا  بمــا  كافــة،  للأقســام  التفصيليــة 

والخدمــات كافــة علــى شــكل محتــوى صالــح للنشــر.

المؤسســات مجلس الإدارةتطوير الهيكلية والنشــر في  البيانــات  بــإدارة  مختصــن  وجــود 
وظيفيــة  أوصــاف  مــع  جزئيــاً  أو  كليــاً  يعملــون  الأهليــة 
الحديــث. التواصــل  علــى  الموظفــن  وتدريــب  واضحــة، 

الاستثمار في التكنولوجيا 
واستراتيجية الرقمنة 

الشاملة

- خطــة للرقمنــة الشــاملة وتطبيقــات للتواصــل مــع الجمهــور، IT في المؤسسات الأهلية
مســتوحاة مــن تجــارب دوليــة ناجحــة.

- بنــاء مراكــز بيانــات لدعــم الخدمــات الإلكترونيــة، ما يحســن 
ــال: ابــدأ بمشــروع  ــل مــن الفســاد.  مث تدفــق المعلومــات، ويقل

تجريبــي لموازنــة رقميــة تعــرض النفقــات في الوقــت الفعلــي.

أنظمة معلومات سهلة 
الاستخدام

للموظفــن IT في المؤسسات الأهلية تتيــح  شــفافة  داخليــة  بيانــات  قاعــدة  إنشــاء 
تعقيــد. دون  المهمــة  المعلومــات  إلــى  الوصــول  والمواطنــن 
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3.3 آليات إعمال مبادئ الشفافية في نظام الشكاوى

جدول 6: آليات إعمال مبادئ الشفافية في نظام الشكاوى

التفسيرالإجراء
وضوح الإجراءات 1

والسياسات
- نشر سياسة الشكاوى على الموقع الإلكتروني وصفحات التواصل.

 - توضيــح نــوع القضايــا التــي يمكــن الشــكوى بشــأنها، والمراحــل الزمنيــة للــرد 
  والمعالجة.

إتاحة قنوات متنوعة 2
لتقديم الشكاوى

- صناديق شكاوى في المكاتب والمراكز.
- بريد إلكتروني مخصص.

- رقم هاتف أو خط ساخن.
- نموذج إلكتروني عبر موقع المؤسسة.

- قنوات آمنة مجهولة الهوية )للتبليغ عن قضايا حساسة(.

- نش��ر تقاريـر� دوري��ة )ش�ـهرية أو ربعــ س��نوية( توض��ح:  عــدد الشــكاوى المســتلمة، شفافية المعالجة3
ــة  ــا الشــائعة، الإجــراءات التصحيحي ــواع القضاي    نســبة الاســتجابة والمعالجــة، أن

  المتخذة.

حماية المشتكين وسرية 4
المعلومات

- منع أي شكل من أشكال الانتقام أو التمييز ضد مقدّم الشكوى.
- حفظ هوية المشتكي بسرية تامة، ولا يفصح عنها إلا بموافقته.

- حماية البيانات وفق المعايير القانونية.

إشراك المجتمع في 5
التقييم

- إجراء استطلاعات رضا حول مدى سهولة استخدام نظام الشكاوى.
- عقد جلسات استماع مجتمعية أو “منتديات شفافية”.

ربط نظام الشكاوى 6
بالتخطيط المؤسسي

- إدخال نتائج تحليل الشكاوى في خطة التحسين السنوية للمؤسسة. 
- عرضها على مجلس الإدارة والجهات المانحة بشفافية. 

- نشر تقرير سنوي للجمهور حول تحليل الشكاوى وكيفية التعامل معها.

1. إعداد سياسة مكتوبة وواضحة للشكاوى والملاحظات.حوكمة الشكاوى7
2. إنشاء لجنة مستقلة للشكاوى تتابع القضايا بموضوعية.

3. نشر إحصاءات الشكاوى وتوصيات المعالجة في التقارير السنوية.
4. تدريب الموظفين على التعامل المهني والشفاف مع الشكاوى.

5. إدراج الشكاوى كأداة تعلم مؤسسي وتحسين مستمر.
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3.4 الفرق بين نشر البيانات وفهم البيانات في الإفصاح والشفافية
فهمهــا  الجمهــور  يســتطيع  حــن  بــل  البيانــات،  نشــر  بمجــرد  الحقيقــي  الإفصــاح  يتحقــق  لا 
واســتخدامها للمســاءلة والمشــاركة.  إن ضمــان فهــم البيانــات عنــد النشــر والإفصــاح هــو مــا يحــوّل 
الشــفافية مــن مجــرد عــرض معلومــات إلــى ممارســة حقيقيــة للمســاءلة.  ولتحقيــق ذلــك، يمكــن 

ــم 7: ــا يتضــح مــن الجــدول رق ــة، كم ــة والتنظيمي ــاع مجموعــة مــن الإجــراءات العملي اتب

جدول 7: إجراءات تحويل الشفافية إلى ممارسة حقيقية للمساءلة

التفسيرالإجراء
- استخدم لغة واضحة وغير تقنية، وتجنب المصطلحات المعقدة.تبسيط لغة البيانات1

- عند الحاجة لاستخدام مصطلح فني، أضف شرحاً مختصراً له.
 - اســتخدم جمــاً قصيــرة وواضحــة، وعناويــن فرعيــة تســاعد القــارئ علــى تتبــع 

  المضمون.

عرض البيانات بصيغ 2
مرئية وسهلة الفهم

- استخدم الرسوم البيانية، والجداول، والإنفوغرافيك، لتوضيح الأرقام والإحصاءات.
- اعرض الاتجاهات والتغيرات عبر الزمن بدلاً من الأرقام المجردة.

- صمّم المواد بطريقة جاذبة وبألوان متناسقة تسهّل القراءة.

تفسير البيانات وربطها 3
بالنتائج والأثر

 - لا تكتــفِ بعــرض الأرقــام، بــل وضّــح مــاذا تعنــي، ومــا أثرهــا علــى المجتمــع أو 
  أصحاب المصلحة.

مثــاً: بــدل أن تقــول »صرفنــا 100,000 دولار علــى مشــروع الميــاه«، أوضــح »هــذا 
ــاه نظيفــة لمــدة عــام« وكيــف كانــت  ــى مي ــن 500 أســرة مــن الحصــول عل ــغ مكّ المبل

بنــود الصــرف.

تخصيص البيانات 4
بحسب الفئة المستهدفة

مبســطة  وملخصــات  المانحــن،  أو  الرقابيــة  للجهــات  مفصّلــة  تقاريــر  قــدّم   - 
  للمجتمع المحلي أو الجمهور.

 - اســتخدم مفاهيــم ومصطلحــات ودلالات معــانٍ، ولغــات متعــددة عنــد الحاجــة 
  لتوسيع نطاق الفهم.

استخدام قنوات تفاعلية 5
للتوضيح والتغذية 

الراجعة

- أطلق جلسات حوارية أو لقاءات مجتمعية لشرح التقارير المنشورة.
 - أضــف قســماً للأســئلة الشــائعة )QAF( في موقــع المؤسســة يوضــح أكثــر المعلومــات 

  التباساً.
- وفّر آلية تواصل تتيح للجمهور الاستفسار أو طلب توضيح لأي معلومة.

تدريب فرق العمل على 6
التواصل الشفاف

- درّب الموظفين على كيفية تبسيط المعلومات وشرحها بلغة مفهومة.
 - عزّز ثقافة داخل المؤسسة تعتبر الفهم المشترك للمعلومات جزءاً من المسؤولية 

  الأخلاقية.
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آليات المتابعة والتقييم

أداة قائمة التحقق )Checklist( لتقييم مستوى الشفافية في المؤسسات الأهلية

إن وجــود قائمــة تحقــق للشــفافية يعنــي أن المؤسســة لا تكتفــي بالحديــث عــن الشــفافية، بــل 
تُارســها وتقُيســها وتطُورهــا بطريقــة ممنهجــة.  فهــي تســاعد المؤسســة علــى تحويــل مبــادئ 
الشــفافية إلــى ممارســات قابلــة للقيــاس والمتابعــة، كمــا أنهــا ضروريــة لتمكــن المؤسســة مــن مراقبــة 
مــدى الالتــزام بنشــر المعلومــات والإفصــاح عنهــا بشــكل دوري وواضــح، وتحديــد الثغــرات في نظــم 
ــم الأداء الذاتــي  ــن الإدارة مــن تقيي الإفصــاح أو التواصــل مــع أصحــاب المصلحــة.  كمــا أنهــا تمكّ
في مجــالات مثــل: الحوكمــة، الماليــة، التواصــل، المشــاركة المجتمعيــة، ... وغيرهــا.  وتسُــهم في بنــاء 
ثقافــة مســاءلة داخليــة قائمــة علــى الدليــل والمعيــار لا علــى الانطباعــات.  وتســاعد في إعــداد 
تقاريــر تقييــم دوريــة مبنيــة علــى نتائــج واقعيــة.  كمــا توفــر معيــاراً موحــداً للتقييــم بنــاءً علــى 
المؤشــرات نفســها.  وتسُــهل عمليــات المراجعــة الخارجيــة أو التقييــم المســتقل وفــق أســس واضحــة 

ومتفــق عليهــا.

قائمة التحقق:

القائمــة مقســمة إلــى أقســام رئيســية تمثــل مؤشــرات الشــفافية، وتحــت كل قســم ممارســات 
فرعيــة، ثــم أســئلة تقييميــة )بنمــط نعم/لا/جزئيــاً، مــع مســاحة للتعليــق( )انظــر/ي الجــدول رقــم 
12(.  يقــوم بتعبئتهــا مســؤول المتابعــة والتقييــم في المؤسســة للتقييــم الذاتــي مــن خــال الإجابــة عــن 
الأســئلة وتســجيل النقــاط )مثــاً: نعــم = نقطتــن، جزئيــاً = نقطــة واحــدة، لا = 0(.  في النهايــة، 
احســب الإجمالــي لتحديــد مســتوى الشــفافية )عــالٍ: 80%+، متوســط: 79-50%، منخفــض: أقــل 

مــن %50(.
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جدول 8: أقسام مؤشرات الشفافية وممارساتها الفرعية وأسئلتها التقييمية في قائمة التحقق

لاجزئياًنعمالأسئلةالمحور

 1. الامتثال القانوني:
يركز على ضمان 

الشفافية في 
السياسات الداخلية 

والإفصاح عن 
المعلومات

هل تم تبني سياسة نزاع المصالح ونشرها على الموقع الإلكتروني؟

ــه الأعضــاء والموظفــون ســنوياً يكشــف عــن  ــان يوقــع علي هــل يوجــد بي
أي مصالــح محتملــة؟

هــل توجــد تدريبــات للمجلــس والموظفــن علــى الأخلاقيــات لتعزيــز 
الشــفافية؟ ثقافــة 

هل توجد سياسة إفصاح عن المعلومات مقرة ومعمول بها؟

هــل توجــد نمــاذج موضوعــة علــى الموقــع الإلكترونــي للحصــول علــى 
المعلومــات؟

هــل توجــد علــى موقــع المؤسســة الإلكترونــي أيقونــة واضحــة اســمها 
“الحصــول علــى المعلومــات”؟

2. حماية المبلغين 
عن المخالفات في 
المؤسسات الأهلية

هــل توجــد سياســة لحمايــة المبلغــن عــن المخالفــات، وتم إبــاغ جميــع 
الأطــراف بهــا؟

هــل يوجــد إجــراء للإبــاغ عــن المخالفــات الأخلاقيــة أو القانونيــة دون 
خــوف؟

3. الامتثال للإفصاح 
العام

هل تتوفر نماذج الإفصاح على الموقع الإلكتروني للمؤسسة؟

هل تكون المعلومات متاحة عند الطلب؟

4. الشفافية المالية 
والتشغيلية: يقيس 
هذا المؤشر الكشف 
عن البيانات المالية 

ومراقبتها

هــل يوافــق مجلــس الإدارة علــى الميزانيــة الســنوية ويراقــب الأداء المالــي 
بشــكل ربــع ســنوي؟

هل يتم إعداد تقارير مالية داخلية منتظمة ومراجعتها من قبل المجلس؟

هل تنشر المؤسسة بياناتها المالية المدققة على الموقع؟

هــل تضمــن المؤسســة فهــم البيانــات الماليــة مــن خــال عمــل »الميزانيــة 
المقــروءة« أو ميزانيــة المواطــن؟

هــل يتــم إجــراء مراجعــة ماليــة مســتقلة ســنوياً، ويتلقــى المجلــس تقريــر 
الإدارة التنفيذيــة؟

هــل يراقــب المجلــس تنفيــذ التوصيــات وورقــة الملاحظــات مــن التقاريــر 
الماليــة المدققــة؟
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5. إدارة الموارد 
والتبرعات

هــل تنشــر مصــادر التمويــل، والتقاريــر المرتبطــة بهــا، بمــا في ذلــك 
التقييــم؟

ــم الكشــف عــن طــرق اســتخدام  ــق جمــع التبرعــات بدقــة، ويت هــل يوث
ــق سياســة إفصــاح؟ ــوال وتنشــر وف الأم

ــة  ــة خصوصي ــق سياســة حماي ــا وف ــات أو حجبه ــم نشــر المعلوم هــل يت
واضحــة ومعتمــدة؟

6. الشفافية في 
التواصل والنشر: 

يقيس النشر العام 
للمعلومات، الشفافية 
في البرامج والتأثير، 

والشفافية في الدعوة 
والسياسات

ــراً ســنوياً يشــمل: المهمــة، البرامــج، أعضــاء  هــل تنشــر المؤسســة تقري
ــع؟ ــى الموق ــة عل ــس، الملخصــات المالي المجل

هل معلومات الاتصال والموظفين الرئيسيين متاحة للجمهور؟

هل توجد إجراءات للتحقق من دقة المعلومات المنشورة؟

وإجــراءات  ونتائجهــا  برامجهــا  عــن  معلومــات  المؤسســة  تنشــر  هــل 
التقييــم؟

هل يتم جمع ردود الفعل من المستفيدين بانتظام ومعالجة الشكاوى؟

هل تحمي المؤسسة خصوصية معلومات المستفيدين؟

مــن  المواقــف  كيفيــة تحديــد  للمناصــرة توضــح  توجــد سياســة  هــل 
القضايــا؟

هل تكشف المؤسسة عن أنشطتها في الضغط والمناصرة إن وجدت؟

هل تكون الأنشطة موضوعية وتتوافق مع الغايات المعلنة؟

7. الشفافية في 
الحوكمة والإدارة 

)الإفصاح عن 
الهيكل(: يقيس 

الكشف عن 
العضوية والمشاركة، 

والإفصاح عن الوثائق 
الأساسية، والتقييم 

الداخلي

هل باب العضوية مفتوح للعموم، وتنشر المؤسسة شروط العضوية؟

هل تنشر قوائم أعضاء المجلس والموظفين الرئيسيين؟

هــل تنشــر المؤسســة رؤيتهــا، ومهمتهــا، وبيــان القيــم، واللوائــح الداخليــة، 
والخطــة الاســتراتيجية، والسياســات المؤسســية التــي تلتــزم بهــا؟

هل تكون قائمة المانحين )بدون تفاصيل إلا بإذن( متاحة؟

هل يجُري المجلس تقييماً ذاتياً سنوياً لأدائه؟

هل توجد آليات لمراجعة الامتثال الداخلي بانتظام؟

كيفية استخدام هذه الأداة:

 • عــدد العناصــر: هنــاك حوالــي 30 ســؤالاً رئيســياً.  احســب النقــاط الإجماليــة )الحــد الأقصــى 
  60 نقطة(.

 • التوصيــات: بعــد التقييــم، حــدد المناطــق الضعيفــة وقــم بتطويــر خطــة تحســن )مثــل نشــر المزيــد 
  من التقارير، أو تدريب الموظفين(.

• التكيف: يمكن تخصيصها حسب نطاق عمل المؤسسة الأهلية.
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حالات دراسية عالمية لإعمال مبادئ الشفافية والدروس المستفادة

ــادئ  ــوّل المب ــة، إذ تُ ــل الشــفافية للمؤسســات الأهلي ــاً في دلي ــة دوراً محوري ــب دراســات الحال تلع
النظريــة والمعاييــر العامــة إلــى تطبيقــات واقعيــة يمكــن التعلــم منهــا واســتلهامها )انظــر/ي الجــدول 
رقــم 13(.  فهــي تتيــح فهمــاً عمليــاً لكيفيــة تفعيــل قيــم الشــفافية والإفصــاح والمســاءلة في الســياقات 
نظيراتهــا،  واجهتهــا  التــي  والعوائــق  التحديــات  تحليــل  علــى  المؤسســات  وتســاعد  المختلفــة، 
واســتخلاص الــدروس المســتفادة لتحســن أدائهــا.  كمــا تبــرز دراســات الحالــة أثــر الشــفافية في 
تعزيــز الثقــة بــن المؤسســة والمجتمــع والجهــات المانحــة، وتوضــح كيــف يمكــن للممارســات الجيدة أن 
تســهم في رفــع الكفــاءة والمصداقيــة.  وبذلــك، تشــكل هــذه الدراســات أداة تعليميــة وتطويريــة تعــزز 
مــن قــدرة المؤسســات الأهليــة علــى الالتــزام بمعاييــر الحوكمــة الرشــيدة بشــكل عملــي وملمــوس.

جدول 9: حالات دراسية عالمية لإعمال الشفافية والدروس المستفادة

دروس قابلة للتضمين في الدليلالنتيجةالسياقالجهة

مشكلة 
أوكسفام في 

هاييتي - الخلل 
في الحوكمة 

والحماية 
والشفافية

الســياق: بعــد زلــزال هاييتــي 
تدخــات  مــن  تــاه  ومــا 
حــالات  تكشّــفت  إنســانية، 
وتصــرّف  جنســي  اســتغلال 
غيــر لائــق لعــدد مــن موظفــي 
كبيــرة؛  دوليــة  منظمــة 
بتغطيــة  اتهامــات  وظهــرت 
وعــدم  المعلومــات  بعــض 
للجهــات  الكامــل  الإفصــاح 

والجمهـ�ور. الرقابيـ�ة 

فشــل  الأساســية:  المشــكلة 
الداخليــة  الحوكمــة  أنظمــة 
وغيــاب  المخاطــر،  وإدارة 
للإبــاغ  فعّالــة  آليــات 
عــن  والإفصــاح  والتحقيــق 

الحسّاسـ�ة. الحـ�وادث 

إعمــال  تم  للخلــل:  المعالجــة 
عاليــة  شــفافية  إجــراءات 
تحقيقــات  لاحقــاً:  طُبّقــت 
مراجعــة سياســات  مســتقلة، 
إجــراءات  تحديــث  الحمايــة، 
ــي والخارجــي،  الإبــاغ الداخل
وتعزيــز التواصــل مــع الممولــن 
النتائــج  حــول  والجمهــور 
التصحيحيـ�ة. والإجـ�راءات 

الثقــة  تضــرّرت  النتائــج: 
التبرعــات  وتراجــع  العامــة 
لكــن  القريــب،  المــدى  علــى 
التنظيميــة  التغييــرات 
اللاحقــة هدفــت إلــى إعــادة 
بنــاء مصداقيــة المنظمــة مــن 

سياســات خــال 

)safeguarding( أفضــل 
وإفصــاح أكثــر وضوحــاً.

ومعلنــة  واضحــة  حمايــة  سياســات   .1
. )s a f e g u a r d i n g (

داخليــة  )قنــوات  وموثوقــة  آمنــة  إبــاغ  آليــة   .2
المخالفــات. عــن  المبلغــن  حمايــة  مــع  وخارجيــة( 
)مــع  التحقيقــات  نتائــج  عــن  بالإفصــاح  التــزام   .3

القانونــي(. والامتثــال  الضحايــا  ســرية  مراعــاة 
4. خطة اتصال أزمة مُحدّدة المراحل وموثّقة.

 )checklist( التحقــق  قائمــة  بنــد في  5. إضافــة 
في المؤسســة: هــل تنُشــر نتائــج تحقيقــات الموظفــن 
احتــرام  )مــع  للجمهــور  موجــزة  بصــورة  الجســيمة 

المســتند(. رابــط   + )نعــم/لا  الخصوصيــة(؟ 
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ممارسات 
الشفافية في 

بيانات المانحين 
والإنفاق: تجربة 
مؤشر الشفافية 

في المساعدات 
الدولية 

 Publish(
 What You

 Fund / Aid
Trans-

 parency
)Index

تحــرّي  صعوبــة  الســياق: 
المانحــن  بيانــات  شــفافية 
عبــر  الدوليــة  والــوكالات 
مســتقلةّ  قيــاس  مؤشــرات 
أكثــر  إفصــاح  لتشــجيع 
الميزانيــات  عــن  نظاميــة 

والنتائـ�ج. والمشـ�اريع 

بيانــات  الأساســية:  المشــكلة 
متوافقــة،  غيــر  أو  مبعثــرة 
التمويــل  تتبّــع  في  صعوبــات 
المشــاريع،  ومخرجــات 
وصعوبــة في محاســبة الأداء 

. نحـين للما

عمــل  تم  للخلــل:  المعالجــة 
لإجــراءات  دولــي  مؤشــر 
اعتمــاد  تضمــن  الشــفافية 
للنشــر  موحّــدة  معاييــر 
ميزانيــة،  )مشــروعات، 
نتائــج(، فتــح قواعــد بيانــات 
قابلــة للقــراءة آليــاً، والمشــاركة 
شــفافية  أداء  مؤشــرات  في 

. ة مسـ�تمر

مثــل  مؤشــرات  النتائــج: 
 Aid Transparency
رفــع  في  ســاعدت   Index
لجهــات  الإفصــاح  مســتوى 
مقارنــة  وأتاحــت  عــدة، 
مانحــن/ بــن  موضوعيــة 
حفّــزت  كمــا  منظمــات، 
نشــر  في  تقنيــة  تحســينات 

ت. نــا لبيا ا

1. اعتمــاد معيــار بيانــات موحّــد )مثــاً: مشــاريع، 
تقييــم(. تقاريــر  نتائــج متوقعــة،  تنفيــذ،  ميزانيــة، 

2. نشر البيانات بطريقة قابلة للمعالجة آلياً.
3. جــدول زمنــي لنشــر التقاريــر )ربــع سنوي/ســنوي( 

وروابــط قابلــة للتحميــل.
4. إضافــة بنــد في قائمــة التحقــق في المؤسســة: هــل 
زمنيــة،  جــداول  )ميزانيــة،  المشــاريع  بيانــات  تنُشــر 
شــركاء، نتائــج مؤشــرات( في صيغــة قابلــة للمعالجــة؟ 

ــات(. ــف البيان ــط مل ــم/لا + راب )نع

تجربة الإشراف 
والتنظيم 
)الجهات 
الرقابية 

والممارسات(؛ 
مثال معايير 
الحوكمة في 

القطاع الخيري 
في بريطانيا

وتعــدد  تضــارب  الســياق: 
حوكمــة  ومعاييــر  قواعــد 
في  الخيريــة  المؤسســات 
بريطانيــا والجهــات الرقابيــة 
الناظمــة  والقواعــد  لهــا، 

إدارتهــا. لمجالــس 

غيــاب  الأساســية:  المشــكلة 
معياريــة  رقابيــة  إجــراءات 
أدى إلــى تفــاوت في معاييــر 
الشــفافية والمســاءلة وفهمهــا 

وإعمالهـ�ا.

في  تم  للخلــل:  المعالجــة 
مدوّنــات  إصــدار  بريطانيــا 
ــج  ــة، نشــر نتائ حوكمــة معياري
وبنــود  الرقابــة  تحقيقــات 
واشــتراطات  التوصيــات، 
إفصــاح مالــي وقواعــد ســلوك 
الإدارة. لمجالـ�س  واضحـ�ة 

مســتوى  ارتفــاع  النتيجــة: 
والممولــن  الجمهــور  توقعــات 
وضغــط  الشــفافية،  بشــأن 
داخــل  الحوكمــة  لإصــاح 
والمنظمــات  الجمعيــات 

الامتثـ�ال. لتحسـين 

الإدارة   )Board( مجلــس  مســؤوليات  تعريــف   .1
المنتظمــة. الإفصــاح  وواجبــات 

وملفــات  منشــورة  مصالــح  تضــارب  سياســة   .2
للقيــادات. واضحــة  وظيفيــة 

3. إجراء مراجعات دورية للحوكمة والإفصاح.
4. إضافــة بنــد في قائمــة التحقــق: هــل لــدى المجلــس 
المصالــح  تضــارب  عــن  للإفصــاح  ســنوية  اســتمارة 

ومنشــورة؟ )نعــم/لا + تاريــخ آخــر تحديــث(.
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ممارسات 
شفافية تقنية/
علمية ومالية: 

تجربة

Mé�  ((
 decins
 Sans

 Frontières
(MSF

 في سياسات 
التجارب 
السريرية

طبيــة  منظمــات  الســياق: 
امتثــال  تعتمــد  لا  وإنســانية 
شــفافية ماليــة لِمنَــح البحــوث 
ــج التجــارب الســريرية. ونتائ

عــدم  الأساســية:  المشــكلة 
تكاليــف  عــن  الإفصــاح 
التجــارب أو العقــود أثــر علــى 
ثقــة الجمهــور وعلــى إمكانيــة 
محاســبة القــرارات العلميــة/

الماليـ�ة وأثـ�ار تسـ�اؤلات.

اعتمــاد  تم  للخلــل:  المعالجــة 
إجــراءات ملزمــة بنشــر تقاريــر 
ومُراجَعــة،  موحّــدة  ماليــة 
وسياســات إفصــاح عــن نتائــج 
ــر  التجــارب الســريرية، وتقاري
ــل المشــاريع  عــن مصــادر تموي

البحثيـ�ة.

وغيرهــا   )MSF( النتائــج: 
الوصــول  إمكانيــة  حسّــنوا 
المتعلقــة  المعلومــات  إلــى 
مــا  والتكاليــف،  بالتجــارب 
دعــم المحاســبة العامــة، وقــوّي 
الصحيـ�ة. السياسـ�ات  حـ�وار 

1. نشــر تقاريــر ماليــة ســنوية موثّقــة ومُدقّقــة وقابلــة 
للمقارنــة.

)إتاحــة  البحثيــة  للتجــارب  شــفافية  سياســة   .2
بروتوكــول، مخرجــات، وبيانــات ملخّصــة مــع مراعــاة 

الأخلاقيــات(.
30 نمــوذج بنــد في قائمــة التحقــق: هــل تنُشــر القوائــم 
الماليــة الســنوية المدُقّقــة؟ )نعــم/لا + رابــط التقريــر(.

شفافية 
ومساءلة 

عبر المشاركة 
المجتمعية: 

ممارسات 
 Save the(
 )Children

في المساءلة 
للمجتمعات 

المحلية

اهتمــام  ضعــف  الســياق: 
أمــام  بالمســاءلة  المؤسســات 
إشــراك  المســتفيدين، 
المحليــن  الأطفال/الشــركاء 
في تقييــم الخدمــات وصنــع 
بمعاييــر  والالتــزام  القــرار، 
Core Hu�(  إنس�ـانية مث�ـل
manitarian Stan�

.)dard

غيــاب  الأساســية:  المشــكلة 
المجتمــع  أن  تضمــن  آليــات 
ويشــارك  يفهــم  المحلــي 
محاســبة  ويســتطيع 
المؤسسـ�ات علـ�ى الخدمـ�ات.

اعتمــاد  للخلــل:  المعالجــة 
مُيسّــرة  شــكاوى  آليــات 
نتائــج  نشــر  للمجتمــع، 
مشــاركة  برامــج  التقييمــات، 
مجتمعيــة وإشــراك الشــركاء 

التقاريـ�ر. في  المحليـين 

شــرعية  تعزيــز  النتيجــة: 
المحليــة، تحســن  التدخــات 
وإمكانيــة  الخدمــات،  جــودة 
اكتشــاف المشــاكل مبكــراً عبــر 

مجتمعيـ�ة. قنـ�وات 

1. آليــة شــكاوى وشــفافية مخصّصــة للمجتمــع )ســهل 
الوصــول، بلغــات محليــة(.

2. تقاريــر مخصّصــة للمســتفيدين تشــرح مــاذا فعلــت 
المؤسســة؟ ومــاذا تخطــط لــه.

3. نمــوذج بنــد في قائمــة التحقــق: هــل توجــد قنــاة 
ــل خــط  ــة مــن الســهل اســتخدامها )مث شــكاوى مَحلي
ــم/لا  ــع؟ )نع ــا المجتم ــغ به هاتف/نقطــة اتصــال( ويبُلَّ

+ وصــف القنــاة(.
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الخاتمة والتوصيات

ختامــا؛ً إن تطبيــق مبــدأ الشــفافية ليــس مجــرد التــزام إداري، بــل ثقافــة مؤسســية تعكــس القيــم 
الأخلاقيــة للمجتمــع المدنــي الفلســطيني.

إن تبنــي هــذا الدليــل وتكييفــه داخــل كل مؤسســة، يشــكل خطــوة عمليــة نحــو حوكمــة رشــيدة تضمــن 
النزاهــة، والعدالــة، والمســاءلة أمــام المجتمع.

يشــكل دليــل الشــفافية في المؤسســات الأهليــة مرجعــاً أساســياً لترســيخ ثقافــة الإفصــاح والمســاءلة، 
وتعزيــز ثقــة الجمهــور والشــركاء والجهــات المانحــة.  فتبنــي ممارســات شــفافة لا يعُــد مجــرد التــزام 
ــا  ــوم عليه ــي يق ــة الت ــة والمســؤولية المجتمعي ــم الأخلاقي ــج مؤسســي يعكــس القي ــل هــو نه إداري، ب
العمــل الأهلــي.  ومــن خــال تطبيــق مبــادئ الدليــل، وتطويــر سياســات واضحــة للإفصــاح وإدارة 
المعلومــات، وتمكــن الموظفــن وأصحــاب المصلحــة مــن المشــاركة في عمليــة الرقابــة والمســاءلة، يمكــن 
للمؤسســات الأهليــة أن تحقــق مســتويات أعلــى مــن النزاهــة والكفــاءة والاســتدامة.  إن الشــفافية 
ليســت هدفــاً نهائيــاً، بــل مســارٌ مســتمرٌ للتطويــر والتحســن يعــزز مكانــة المؤسســة كفاعــل موثــوق 

ومؤثــر في خدمــة الصالــح العــام.

ــذ ســنوية للشــفافية  ــة أن تعتمــد سياســة إفصــاح واضحــة وخطــة تنفي ــى كل مؤسســة أهلي إن عل
ــم.  يتضمــن الجــدول رقــم )14( إرشــادات  تتضمــن إجــراءات، واضحــة للنشــر والإفصــاح والتقيي
ختاميــة "افعــل ولا تفعــل" تســاعد المؤسســات الأهليــة علــى تعزيــز ممارســات الشــفافية والإفصــاح، 
مــن خــال تبنــي الســلوكيات الإيجابيــة، وتجنــب الممارســات التــي قــد تضعــف الثقــة، أو تقلــل مــن 

مصداقيــة المؤسســة:
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جدول 10: إرشادات ختامية "افعل ولا تفعل!"

لا تفعل افعل

مبــرر  دون  عنهــا  الإفصــاح  رفــض  أو  المعلومــات  احتــكار 
قانونـ�ي.

نشــر التقاريــر الســنوية والماليــة بانتظــام وبأســلوب مفهــوم 
للجمه�ـور.

فهــم  تصعّــب  غامضــة  أو  تقنيــة  مصطلحــات  اســتخدام 
للمحتـ�وى. الجمهـ�ور 

توضيــح مصــادر التمويــل وأوجــه الصــرف بشــكل مختصــر 
وواض�ـح.

تأخير نشر التقارير أو نتائج المشاريع بعد انتهائها. عنــد  العــام  للجمهــور  ومفهومــة  بســيطة  لغــة  اســتخدام 
البيانـ�ات. عـ�رض 

الإفصــاح عــن معلومــات قــد تضــر خصوصيــة الأفــراد أو 
�ـم. أمنه

بالأدلــة  مدعومــة  وموثوقــة  دقيقــة  بيانــات  تقــديم 
. ت ا لمسـ�تند ا و

السماح بتضارب المصالح دون الإفصاح عنه ومعالجته. إنشــاء قنــوات تواصــل واضحــة مــع المســتفيدين، والاســتفادة 
مــن قنــوات الشــفافية الرقميــة.

ممارســة المحابــاة أو التمييــز بــن المســتفيدين في الحصــول 
عل�ـى المعلوم�ـات.

مشــاركة أصحــاب المصلحــة في مراحــل التخطيــط والتنفيــذ 
والتقيي�ـم للمش�ـاريع.

بــل  التقاريــر؛  في  الإخفاقــات  أو  الأخطــاء  إخفــاء  عــدم 
بشـ�فافية. معالجتهـ�ا 

اعتماد سياسات واضحة للنزاهة وتضارب المصالح.

عدم المبالغة في ترويج الإنجازات أو إخفاء التحديات. تدريب الموظفين على مبادئ الشفافية والمسؤولية.

عدم استخدام الشفافية كأداة دعائية فقط. الاستئذان قبل نشر بيانات الأفراد أو صورهم.

أو  المحلــي  المجتمــع  شــكاوى  أو  تعليقــات  تجاهــل  عــدم 
لمسـ�تفيدين. ا

تطبيق سياسات حماية بيانات تتوافق مع المعايير.

عــدم النشــر بــدون سياســات مكتوبــة ومعتمــدة في المؤسســة، 
كــي لا يصبــح النشــر مزاجيــاً.

ملزمــة  تكــون  المعلومــات  عــن  إفصــاح  سياســة  اعتمــاد 
بهــا. ومعمــولاً 

أو  والحــروب  الطــوارئ  بذريعــة  معلومــات  حجــب  عــدم 
اســتخدام ذرائــع أخــرى في غيــر مكانهــا؛ مثــل حمايــة الســلم 

الأهلــي والمصلحــة الوطنيــة العليــا.

اعتماد إجراءات إفصاح واضحة في حالات الطوارئ.

عدم مخاطبة النخبة ونسيان الجمهور. التأكــد مــن الوصــول إلــى مســتوى فهــم البيانــات، وليــس 
نشــرها فقــط.



للتواصل مع أمان


