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جمیع الحقوق محفوظة لــــ مؤسسة رنین! الیمن، وترحب و تشجع على إستخدام، و توزیع، و نشر  المحتوى الوارد في ھذا 
الدلیل، بشرط ذكر المصدر و الإشارة إلى عنوان المنشور و إسم الناشر.

تم إعداد ھذا الدلیل بدعم من GIZ (الوكالة الألمانیة للتعاون الدولي)

محتویات ھذا الدلیل من مسؤولیة فریق وحدة الحوكمة داخل مؤسسة رنین! الیمن، ولا تتحمل GIZ (الوكالة الألمانیة للتعاون 

الدولي) أیة مسؤولیة عن أي أخطاء فیھ. 
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بمزاولة  بدأت  ربحیة  رنین!الیمن مؤسسة غیر حكومیة غیر 

أعمالھا كمبادرة شبابیة في ینایر ۲۰۱۰، وسُجلت رسمیاً في 

تعمل   .۲۰۱۱ أغسطس  في  الاجتماعیة  الشؤون  وزارة 

المؤسسة على خلق مناخ سیاسي جدید یعنى بتطویر سیاسات 

في  الأساسیین  الشركاء  كأحد  الشباب  ویقبل  استدامة،  أكثر 

تقدیم  إلى  الیمن  العامة. تھدف رنین  السیاسات  تطویر وتقییم 

أصوات الشباب الیمني لخطاب السیاسة العامة في الیمن ودعم 

العمل الشبابي ذات البعد الوطني والدولي.

giz (الوكالة الالمانیة للتعاون الدولي)/ برنامج الحكم الرشید

بدأ البرنامج في عام ۲۰۱۰ حیث یھدف لتعزیز الحكم الرشید 

الخاص  والقطاع  العام  القطاع  بین  التعاون  من خلال تحسین 

والمجتمع ،ودعم مشاریع إصلاحات مقدمة إلیھ من مؤسسات 

بدعم  تُعنى  خاص  وقطاع  مدني  مجتمع  ومنظمات  حكومیة 

المساءلة والتضمینیة.
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تـقــــــــديــــــم

الیمنیة "  الجمھوریة  المدني في  المجتمع  یمثل دلیل "حوكمة منظمات 
أحد الأدوات المھمة التي من شأنھا الرقى بأداء منظمات المجتمع المدني 

، مما یسھم في تحسین مستوى الخدمات التي تقدمھا . 

جاء ھذه الدلیل في ظروف صعبة تمر بھا بلادنا ، إذ یحتم على منظمات 
تحسین  في  تساھم  التي  المنوطة  بأدوراھا  تقوم  أن  المدني  المجتمع 
الوضع الانساني و التنموي بأكبر قدر ممكن و من ھنا جاءت الحاجھ 
لدلیل ارشادي یساعد منظمات المجتمع المدني على رفع مستوى أدائھا 
من خلال، تطبیق مبادئ الحوكمة لما لھا من أثر على أدائھا. كما یأتي 
تلك  تمكین  في  الیمن  رنین  مؤسسة  أھداف  مع  أنسجاماً  الدلیل  ھذا 

المنظمات من القیام بأدوراھا الفاعلة  في عملیة التنمیة .

یتناول ینتاول ھذا الدلیل الاطار المفاھیمي للحوكمة  التعریف بالدلیل 
على  ویركز  حیث  للدلیل  المفاھیمي  الأطار  و  الاجرائیة،  والتعاریف 
والقانونیة  التشریعیة  الأسس  و  منھا  والھدف  الحوكمة  مبادئ  تعریف 
للدلیل  التطبیقي  الإطار  إلى  بالإضافھ   ، المدني  المجتمع  لمنظمات 
التحقق  معاییر  و  المنظمات،  في  الحوكمة  تطبیق  خطوات  ویتضمن 

وتقییم المنظمة قبل وبعد الحوكمة.

منظمات  حوكمة  مشروع  ضمن  المخرجات  كأحدى  الدلیل  ھذا  یأتي 
المجتمع المدني الذي تنفذه رنین!الیمن بدعم من giz ( الوكالة الألمانیة 

للتعاون الدولي ) / برنامج الحكم الرشید. 

و ھنا نتقدم بالشكر الجزیل لإدارة البرنامج لما قدموه من دعم 

لإصدارھذا الدلیل، كما نتوجھ بالشكر لإدارة مؤسسة رنین!الیمن، و كل 
الذین اسھموا في إعداد ھذا الدلیل و بذلوا جھود كبیرة في اخراج ھذا 
بالشكر  نتقدم  أن  لایفوتنا  الشرجبي،  أمین  الاستاذ/  بالأخص  و  العمل 
الجزیل لكل من الاستشاري والاستاذ امین الشرجبي مُعد ھذا الدلیل و 
الدكتور محمد النجار مُعد الاسس التشریعیة لمنظمات المجتمع المدني 
فى  اللغوي  والتدقیق  الجودة  تحكیم  خبیر  العسلي  سعید  والاستاذ 
المراجعھ والدكتور فوزي الشامي مُعد استمارة تقییم حوكمة منظمات 
في  وساھم  شارك  من  وكل  الالكتروني  الموقع  فى  المدني  المجتمع 
في  متخصصین  وخبراء  حكومیین  خبراء  من  المحتوى  ھذا  أخراج 
 ) giz مجال الحوكمة، وجمیع فریق العمل بمؤسسة رنین!الیمن وفریق

الوكالة الألمانیة للتعاون الدولي ) / برنامج الحكم الرشید.

التي  المدني  المجتمع  منظمات  لكافة  بالشكر  نتقدم  ان  یفوتنا  لا  كما 
و  المدني  المجتمع  منظمات  دلیل حوكمة  التدریبات على  في  شاركت 
محافظات  أو  أخرى  لمنظمات  سواء  الدلیل  فكرة  إیصال  في  ساھمت 

أخرى.

العمل ضمن  یتم  وأن  إعداده،  من  الھدف  الدلیل  ھذا  یحقق  أن  ونأمل 
مبادئ الحوكمة لما لھا من أثر كبیر في تحسین جودة عمل المنظمات ، 
كما ترحب مؤسسة رنین الیمن بأي ملاحظات من قبل منظمات المجتمع 
المدني و كافة الجھات الحكومیة ذات العلاقة بھدف تطویر ھذا الدلیل 

مستقبلاً، ومنظمات المجتمع المدني المحلیة والدولیة 

مؤسسة رنین!الیمن    



 مبادئ الحوكمة
 التي ستناولها

الدليل
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التعريف بالدليل
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منظمات  حاجة  إلى  إستجابة  الدلیل  ھذا  إعداد  فكرة  جاءت 
حوكمة  في  للمضي  بھ  تسترشد  دلیل  إلى  المدني  المجتمع 
ندرة  مع  خصوصا  وإستدامة  فاعلیة  أكثر  لتصبح  مكوناتھا 
الأدلة التي تھتم بھذا الجانب وإنعدامھا على المستوى المحلي 
فیما یتعلق بحوكمة المنظمات في المجتمع المدني الیمني على 
لدى كلً من: مؤسسة رنین  الراسخة  وللقناعة  التحدید،  وجھ 
برنامج   / الدولي)  للتعاون  الالمانیة  (الوكالة    GIZو الیمن 
الحكم الرشید بأھمیة الدور الذي سیسھم فیھ الدلیل في تصحیح 
المرحلة  ظل  في  وخاصة  المدني،  المجتمع  منظمات  مسار 
الحالیة التي تمر بھا الیمن، والتي تتطلب رفع فعالیة وكفاءة 

ھذه المنظمات لتقدیم أفضل الخدمات للجمھور المستھدف.

حیث سبق إعداد ھذا الدلیل عقد مائدتین مستدیرتین، حضر في 
الأولى ممثلون عن عدد من منظمات المجتمع المدني، جرى 
تواجھ  التي  المشكلات  إلى  التطرق  وتم  لواقعھا  تقییم  فیھا 
قاعدة  وجود  وعدم  التنسیق،  غیاب  أبرزھا:  وكان  عملھا، 
بیانات مشتركة للمنظمات لمعرفة المشاریع السابقة، والحاجة 
الملحة لتوحید وتنسیق الجھود، كما أن غیاب التخصص لدى 

المنظمات، وعدم التركیز على الأھداف التي أنٌشئت من أجلھا    فـكـــرة الــدليـــل
لمتابعة  آلیة  وغیاب  التقییم  وضعف  الجھود  ضیاع  إلى  أدى 

استدامة أثر المشاریع عند إنتھاء التمویل. 

بالبناء  مھتمة  تكن  لم  المنظمات  ھذه  أن  أیضاً  لوحظ  كما 
قیود  مع  متزامن  التشریعات  في  قصور  ظل  في  المؤسسي 
قبل  من  المنظمات  لعمل  التقییمي  للجانب  وغیاب  اجرائیة 
إلى زیادة في عددھا من غیر أن  أدى  الذي  الحكومة. الأمر 
تؤثر ھذه الزیادة إیجابیاً في الواقع. وتوافق الجمیع على مدى 
المدني  المجتمع  منظمات  لحوكمة  دلیل  إعداد  إلى   الحاجة 
ووضع المشاركون عدد من البنود الواجب توافرھا في الدلیل. 

لوزارة  ممثلین  بحضور  الثانیة،  المستدیرة  المائدة  وعُقدت 
والتعاون  التخطیط  ووزارة  والعمل  الإجتماعیة  الشؤون 
الدولي. وقد ناقش المشاركون تقییمھم لواقع منظمات المجتمع 
إلى  تنظر  المنظمات  أن  النقاش  المدني، وكان مما طُرح في 
الجانب الحكومي على أنھ معرقل لعملھا، وأن ھناك ضعفاً في 
التنسیق بینھ وھذه المنظمات لتنظیم أعمالھا. بالإضافة إلى قلة 
بغرض  للمنظمات  الحكومیة  الجھات  من  الزیارات  عدد 

المتابعة، كما أن المنظمات لا تلتزم باللوائح الرسمیة لتنظیم 



أن  المستدیرة  المائدة  في  المشاركون  ورأى  المتابعة،  عملیة 
ھناك حاجة لبناء قدرات المنظمات بسبب ضعفھا. إضافة إلى 
مثل  للعمل  الرئیسیة  للمقومات  المنظمات  ھذه  بعض  افتقاد 
تحدید  حول  الدراسات  وندرة  المؤسسي،  والبناء  الشفافیة 
الإحتیاجات من الواقع. كما أن عدداً من المنظمات تعمل في 

مجالات غیر مجال تخصصھا.

الأنشطة  من  بعدد  قامت  الحكومة  أن  المشاركون  ورأى 
لمساعدة المنظمات في تأدیة دورھا بصورة سلیمة في الجانب 
التشریعي والعمل على تأسیس المجلس الأعلى للشراكة، وقد 
بناء  وكیفیة  التمویل،  في  توعویة  تدریبیة  ورش  عُقدت 
شراكات بین ھذه المنظمات والحكومة، وتم إعداد وثیقة لتنظیم 

الشراكة، وتحدید اولویات في مجال العمل الانساني. 

أثناء  ویعتقد المشاركون أن ھنالك صعوبات تواجھ الحكومة 
التعامل مع منظمات المجتمع المدني، منھا: تخوف بعض ھذه 
المنظمات من الإفصاح عن مصادر التمویل، وكذا تھربھا من 
إكمال تعبئة بعض النماذج حول أنشطتھا وفعالیاتھا، ووجود 
إشكالیات بین أطراف الحكومة نفسھا في التعامل مع منظمات 

المجتمع المدني.

أ .ھدف الدلیل:

والتوجیھ  والإرشاد  توفیرالمعرفة  إلى  الدلیل  ھذا  یھدف 
لحوكمة  العامة  بالمبادئ  الیمن  في  المدني  المجتمع  لمنظمات 
المنظمات والخطوات التطبیقیة لممارستھا، بوصفھا جزءا من 

ممارسات الحوكمة. كما یھدف إلى:

المجتمع  منظمات  في  الحوكمة  مبادئ  وترسیخ  تعزیز   •
المدني. 

• توفیر معاییر واضحة ونموذج خاص لتقییم مبادئ الحوكمة 
في منظمات المجتمع المدني.

المنظمة  وبرامج  لإنشطة  والإستدامة  الإستمراریة  ضمان   •
بأسلوب علمي، یعتمد على دراسة واقعیة لاحتیاجات وأولویات 

الفئة المستھدفة.

• تعزیز القیادة الجیدة للمنظمة.

دليل إرشادي لحوكمة منظمات المجتمع المدني في الجمهورية اليمنية ٣

   هــدف وطبيعــة الــدليـــل
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ب . طبیعة الدلیل:

 أن ھذا الدلیل لیس ملزماً بطبیعتھ، حیث تم وضعھ لمساعدة 
المنظمات في تنفیذ أفضل الممارسات في الحوكمة . 

ویُعد ھذا الدلیل أداة مرجعیة للمنظمات، حیث یوفر معلومات 
وتطبیق  تبني  في  المنظمات  تساعد  وخطوات،  ومعارف 

الحوكمة.

لإعداد الدلیل تم اتباع المنھجیة الآتیة: 

• دراسة قانون الجمعیات والمؤسسات الأھلیة الیمني رقم (۱) 
لعام ۲۰۰۱م ، وقرار رئیس مجلس الوزراء رقم (۱۲۹) لعام 
۲۰۰٤م بشأن اللائحة التنفیذیة للقانون، لتحدید المواد القانونیة 
المتعلقة بالحوكمة، وتشریعات الجھات الحكومیة المشرفة على 

المنظمات.

منظمات  أعدتھا  التي  الحوكمة  أدلة  من  نماذج  مراجعة   •
ومراكز فكریة إقلیمیة ودولیة. 

من  عدد  أعدتھا  التي  والأدلة  والأنظمة  اللوائح  دراسة   •
منظمات المجتمع المدني المستھدفة بالدلیل.

• دراسة ما خرجت بھ الطاولتان المستدیرتان: الأولى والثانیة.

• إعداد الدلیل كمسودة اولیة ومناقشتھ مع محكمین، ثم عرضھ 
على لقاء موسع لممثلین من منظمات المجتمع المدني وجھات 

حكومیة وأخذ ملاحظات حولھ.

• إعداد الدلیل بصورتھ النھائیة.

ھي  الدلیل  ھذا  یستھدفھا  التي  المدني  المجتمع  منظمات 
الجمعیات  قانون  على  بناء  تأسیسھا  تم  التي  المنظمات 
وقرار  ۲۰۰۱م،  لعام   (۱) رقم  الیمني  الأھلیة  والمؤسسات 
رئیس مجلس الوزراء رقم (۱۲۹) لعام ۲۰۰٤م بشأن اللائحة 
لعام  الجمعیات والمؤسسات الأھلیة رقم (۱)  لقانون  التنفیذیة 

۲۰۰۱م.

   منهجيـــة إعــداد الــدليـــل
   حــــــدود الــدليـــل
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وجاء ھذا الإختیار لعدة مبررات منھا: 

• إنضواؤھا في التأسیس تحت قانون الجمعیات والمؤسسات 
الأھلیة السابق ذكره.

المجتمع  مكونات  مجموع  من  وإنتشاراً  عدداً  الأكثر  أنھا   •
المدني الأخرى.

• الأقرب خدمة للمستھدفین في للمجتمع.

منھا  عدیدة  مرجعیات  على  الدلیل  ھذا  إعداد  في  أعتمد  وقد 
مبادئ الحوكمة الرشیدة في اتفاقیة الأمم المتحدة، مركز العقد 
الإجتماعي ۲۰۱٤. وكذلك أدلة الحوكمة التي أعدت في الوطن 
دلیل حوكمة  الجمعیات في مصر،  دلیل حوكمة  العربي مثل 
المؤسسات  إدارة  مجالس  دلیل   .۲۰۱۲ الیمن  في  الشركات 
القطاعات  في  الرشیدة  الحوكمة  تقییم  دلیل  فلسطین،  الأھلیة 
في  الجمعیات  لحوكمة  القانوني  الإطار  حول  دلیل  الخدمیة، 

الأردن. وبدراسة ما سبق وتقییم منظمات المجتمع الیمني 

وبیئتھا التشریعیة والإداریة والتنظیمیة وواقع عملھا، تم تحدید 
على  لتطبیقیھا  الدلیل  ھذا  سیتضمنھا  التي  الحوكمة  مبادئ 
منظمات المجتمع المدني المستھدفة، وھذه المبادئ ھي: سیادة 
المساءلة،  والتمكین،  المشاركة  والافصاح،  الشفافیة  القانون، 

الرؤیة الاستراتیجیة، الإستجابة.

الأول  أساسیین  جزئین  من  رئیسي  بشكل  الدلیل  ھذا  یتكون 
التشریعیة  الأسس  ویتضمن  للدلیل  المفاھیمي  الإطار  یتناول 
ومفاھیم  المدني،  المجتمع  لمنظمات  والتنظیمیة  والقانونیة 
القارئ  لإعطاء  الأساسیة،  مبادئھا  إلى  بالإضافة  الحوكمة 
الحوكمة  مكنون  حول  تساؤلاتھ  عن  تجیب  واسعة  معرفة 
ومضمونھا ومدى إرتباطھا بالتشریعات والقوانین التي تؤصل 
لھذه المبادئ، لینتقل بعدھا القارئ إلى الجزء الثاني من الدلیل 
العملیة  الخطوات  ویتضمن  الإجرائي  الإطار  یتناول  الذي 
داخل  الحوكمة  تطبیق  إجراءات  في  للمضي  للمستفیدین 
منظماتھم بالإضافة الى قائمة بمعاییر التحقق من مدى إنجاز 

   مرجعيات و أدبيات الــدليـــل

   مكــونــــات الــدليـــل
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الدلیل  نھایة  في  ذلك  ویلي  سلیمة،  بصورة  الخطوات  تلك 
المنظمات، إطار  تقییم  مجموعة من الأدوات تتضمن نموذج 
قائمة  الاستراتیجیة،  الرؤیة  إعداد  إطار  المنظمات،  حوكمة 
الجھات المستھدفة بالإفصاح والمعلومات المطلوب الإفصاح 
الرقابة،  بیئة  والسلوك،  والمبادئ  القیم  مدونة  إطار  عنھا، 
إدارة  نماذج  المنظمات،  لكوادر  المقترحة  التدریبیة  البرامج 

إجتماعات المجلس.

یستھدف الدلیل بالدرجة الأولى: 

في  الربح  إلى  الھادفة  غیر  المدني  المجتمع  منظمات   •
استعداداً  أبدت  التي  وخاصة  عام،  بشكل  الیمنیة  الجمھوریة 

لإخضاع منظمتھا للحوكمة.

• الجھات المشرفة على منظمات المجتمع المدني.

المجتمع  منظمات  وخدمات  أنشطة  من  المستھدفة  الفئات   •
المدني لتتكون لدیھا المعرفة وتستطیع المطالبة بالشفافیة 

الخدمات  لھا  تقدم  التي  المنظمات  من  والمساءلة  والنزاھة 
والأنشطة وفقاً لمبادئ الحوكمة. 

   الجهـات المستهـدفـة



 قائمة التعاريف
الإجرائية



الـــــوزارة
وزارة الشؤون الاجتماعیة والعمل. 

الـــــوزارة المختصة
الوزارة التي یندرج النشاط الأساسي للمنظمة ضمن إختصاصھا.

 الــلائــــحــــــة
قرار رئیس مجلس الوزراء رقم (۱۲۹) لعام ۲۰۰٤م بشأن اللائحة التنفیذیة لقانون 

الجمعیات والمؤسسات الأھلیة رقم (۱) لعام ۲۰۰۱م.

المجلــــــس
مجلس الإدارة في الجمعیات، أو مجلس الأمناء في المؤسسات.

 القــــانــــــون
قانون الجمعیات والمؤسسات الأھلیة الیمني رقم (۱) لعام ۲۰۰۱م.

ية
رائ

لإج
ف ا

اري
تع

 ال
مة

قائ

المنظمـــــة
الجمعیة أو المؤسسة غیر الربحیة التي أنشأت وفقاً لقانون الجمعیات والمؤسسات رقم ۱ 

لعام ۲۰۰۱. ( جمعیة، مؤسسة، مركز، منتدى ....).
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منظمة المجتمع المدني
لمدة محددة أو غیر محددة من قبل شخص  كل منظمة أھلیة غیر ربحیة التي یتم تأسیسھا طوعاً 
طبیعي أو معنوي أو أكثر بھدف تحقیق منفعة في أي منحى من مناحي الحیاة، وھي ما یستھدفھا ھذا 
فتقوم  وشراكة،  تكامل  علاقة  والدولة  المدني  المجتمع  منظمات  بین  العلاقة  طبیعة  وتكون  الدلیل 

المنظمات بالأدوار التي لا تستطیع الدولة القیام بھا، أو تقوم بأنشطة مكملة لأنشطة الدولة.
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المجتمع المدني
الاحترام  ومعاییر  بقیم  ذلك  في  ملتزمة  أفرادھا،  مصالح  لتحقیق  التطوعیة  التنظیمات  مجموعة   
المدني من (المنظمات  للتنوع والاختلاف، ویتكون المجتمع  والتراضي والتسامح والإدارة السلیمة 
السیاسیة  والأحزاب  العمالیة  والإتحادات  المھنیة  والتنظیمات  والنقابات  الحكومیة  غیر  الأھلیة 

والنوادي ومراكز الشباب والمجموعات الاجتماعیة المؤثرة غیر الرسمیة).

 الجمعية العمومية
ھي الھیئة العامة المكونة من مجموع أعضاء الجمعیة وھي السلطة العلیا في الجمعیة 

 المؤسسين / المؤسس
في  العمومیة  الجمعیة  صلاحیات  ولھم  المؤسسة  تأسیس  في  اشتركوا  الذین  أوالافراد  الفرد،  ھو 

الجمعیات .
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 المـــؤسســـة
أي مؤسسة أھلیة تم تأسیسھا طبقا لأحكام ھذا القانون لمدة محددة أو غیر محددة من قبل شخص 
طبیعي أو اعتباري أو اكثر لمزاولة أنشطة ذات نفع عام، ودون أن تستھدف من نشاطھا جني 

الربح المادي، ویكون نظام العضویة فیھا مقتصرا على مؤسسیھا دون غیرھم.

 الحــــوكمــــة
القانونیة والتنظیمیة  القیم والثقافة والممارسات  د من خلالھ  بأنھا إطاریُحدَّ تعرف الحوكمة إجرائیاً 
والمؤسسیة للمنظمات، وبما یتیح لھا أن تعمل بشكل فعال في تحقیق الھدف الذي أنُشئت من أجلھ، 

في بیئة عمل منظمة، تتسم بالشفافیة والإفصاح والمشاركة، ومسؤولة وخاضعة للمساءلة.

 الجمعيــــة
أي جمعیة أھلیة تم تأسیسھا طبقا لأحكام ھذا القانون من قبل أشخاص طبیعیین لا یقل عددھم عن 
(۲۱) شخصا عند طلب التأسیس و(٤۱) شخصا على الأقل عند الاجتماع التأسیسي، غرضھا 
الأساسي تحقیق منفعة مشتركة لفئة إجتماعیة معینة، أو مزاولة أنشطة ذات نفع عام، ولا تستھدف 
للشروط  وفقا  مفتوحا  فیھا  العضویة  نظام  ویكون  لأغراضھا،  المادي  الربح  جني  نشاطھا  من 

المحددة في نظامھا الأساسي.

دليل إرشادي لحوكمة منظمات المجتمع المدني في الجمهورية اليمنية ١٠



الباب الأول
  الإطار المفاهيمي للدليل 



 الأسس التشريعية والقانونية
   لمنظمات المجتمع المدني

طبیعة عمل منظمات المجتمع المدني:

في  الربحیة  غیر  المدني  المجتمع  منظمات  عمل  كان  لما   
الأساس تطوعیاً، فإنھ یقوم على مبدأ التنظیم الفعال والجاد في 
والخدمات  العلاقات  من  شبكة  عبر  وتكاملي  تعاوني  إطار 
المتبادلة داخلیاً ( بین أفراد المنظمة إدارة وعاملین ) وخارجیاً: 
والجھات  الممولین،  الحكومیة،  الدوائر  المستھدف،  المجتمع 

ذات العلاقة. 

 فالمنظمة تقوم في الأصل على تحقیق مشروع محدد المعالم 
الأسس  حیث  من  استراتیجیة،  نظرة  وفق  شمولیة  برؤیة 
العملیات  ثم  ومن  الأولیة،  والدوافع  والحاجات  والمقدمات 
القریبة  والغایات  الأھداف  تحقیق  إلى  وصولاً  والأنشطة  
والمتوسطة والبعیدة في ضوء ما كان وما ھو كائن وما ینبغي 
وتوجیھ  تنشیط  وتشمل  ومرنھ،  متكاملة  وفق خطة  یكون  أن 
الطاقات والقدرات المتاحة الكامنة والظاھرة والمتوقعة لتحقیق 
الأھداف المطلوبة، وإحداث نقلات نوعیة وملموسة تسھم في 

تغییر الواقع المعاش نحو الأفضل، وإحداث التطویر المستمر 
وفق منظومة برامجیة ومنھجیة تتسم بالوضوح والشفافیة لكل 
وقرارات  ومواقف  وبرامج  أنشطة  (من  المنظمة  بھ  تقوم  ما 
تتیح  والدنیا،  والمتوسطة  العلیا  المستویات  كل  في  ومھام) 
المساءلة والمراقبة والتقییم والتقویم وتوجیھ وتصحیح المسار 
والمشرفین  والمشاركین  والمتابعین  والمھتمین  المعنیین  لكل 
مستھدفین  أو  منفذین  أو  كداعمین  المنظمة  أنشطة  على 
ومؤشرات  ومعاییر  شروط  وفق  المنظمة،  من  ومستفیدین 
علمیة دقیقة ومفھومة ومحددة وھو ما تسعى الحوكمة لتحقیقھ 

في المنظمات.

الإطار القانوني والتشریعي لعمل منظمات المجتمع المدني ھو 
والقواعد  التنفیذیة  واللوائح  والتشریعات  القوانین  مجموعة 
المنظمة  عمل  في  علیھا  الإعتماد  یتم  التي  للأنظمة  والأدلة 
وتنظم علاقاتھا داخل المنظمة وخارجھا، والمتصلة بالمبادئ 

العامة والموجھة لعملیة الحوكمة. 
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 الأسس التشـريعـيــــة والقـانـــونيــــة
 لحوكمة منظمات المجتمع المدني



والأنظمة  القوانین  بجمیع  المدني  المجتمع  منظمات  وتلتزم 
واللوائح التي تنظم وتحكم عملھا، وبما یضمن سیادة القانون 

في كافة مجالات عمل المنظمة، وعلى وجھ الخصوص: 

• دستور الجمھوریة الیمنیة. 

لعام  الیمني رقم (۱)  الجمعیات والمؤسسات الأھلیة  قانون   •
۲۰۰۱م. 

• قرار رئیس مجلس الوزراء رقم (۱۲۹) لعام ۲۰۰٤م بشأن 
اللائحة التنفیذیة لقانون الجمعیات والمؤسسات الأھلیة رقم (۱) 

لعام ۲۰۰۱م

• قانون العمل الیمني رقم (٥) لعام ۱۹۹٥وتعدیلاتھ بالقانون 
۲۰۰۰م  لعام   (۱۱) رقم  والقانون  ۱۹۹۷م  لعام   (۲٥) رقم 
لعام   (۱٥) رقم  والقانون  لعام ۲۰۰۳م،   (۲٥) رقم  والقانون 

۲۰۰۸م.

واللائحة  ۲۰۱۰م  لعام   (۱۷) رقم  الدخل  ضریبة  قانون   •
التنفیذیة للقانون الصادر بقرار وزیر المالیة رقم (٥۰۸) لعام 

۲۰۱۰م.

لعام ۱۹۹۱م   (۲٦ ،۲٥) رقم  الاجتماعیة  التأمینات  قانون   •
وتعدیلاتھ بالقانون رقم ۱ لعام ۲۰۰۰م.

كما تلتزم منظمات المجتمع المدني بالمبادئ والمواثیق الدولیة 
الخاصة بحقوق الإنسان، وبالأخص: 

• الإعلان العالمي لحقوق الانسان.

• العھد الدولي الخاص بالحقوق المدنیة والسیاسیة.

• إتفاقیة حقوق الطفل.

• إتفاقیة القضاء على جمیع أشكال التمییز ضد المرأة.

• المیثاق العالمي حول حقوق ذوي الاحتیاجات الخاصة.

۱ الــدستـــور:  

التعاونیة  المنشآت  تكوین  ورعى  وكفل  الدستور  شجع   •
بمختلف صورھا حیث نصت المادة (٤) من الدستور على: 

وتشجع  وترعى  وتكفل  والإدخار،  التعاون  الدولة  تشجع   )  •
تكوین المنشآت والنشاطات التعاونیة )

• كما نصت المادة (۲٥) من الدستور على الاساس الذي یقوم 

دليل إرشادي لحوكمة منظمات المجتمع المدني في الجمهورية اليمنية ١٣



 ) الیمني من تضامن، عدل، حریة ومساواة:   المجتمع  علیھ 
القائم  الاجتماعي  التضامن  أساس  على  الیمني  المجتمع  یقوم 

على العدل والحریة والمساواة وفقاً للقانون )

• ونصت المادة (٥۷) على إعطاء الحق للمواطنین في تنظیم 
عموم  في  (للمواطنین  واتحادات:  منظمات  في  أنفسھم 
في  الحق  الدستور  نصوص  مع  یتعارض  لا  بما  الجمھوریة 
تكوین  في  والحق  ونقابیاً،  ومھنیاً  سیاسیاً  أنفسھم:  تنظیم 
الوطنیة  والاتحادات  والاجتماعیة  والثقافیة  العلمیة  المنظمات 
بما یخدم أھداف الدستور، وتضمن الدولة ھذا الحق، كما تتخذ 
جمیع الوسائل الضروریة التي تمكن المواطن من ممارستھ، 
السیاسیة  والمنظمات  للمؤسسات  الحریات  كافة  وتضمن 

والنقابیة والثقافیة والعلمیة والاجتماعیة.

۲ قانون الجمعیات التعاونیة رقم (۱):  

شروط  الأھلیة  التعاونیة  والمؤسسات  الجمعیات  قانون  نظم 
وتصفیتھا،  إدارتھا  وإجراءات  المؤسسات  لعمل  التصریح 
وسنعرض المواد التي تؤصل وتدعم حوكمة منظمات المجتمع 

المدني. 

منظمات  من  نوعین  بین   (۲) رقم  المادة  في  القانون  میَّز   •
في  ورد  ما  بحسب  المؤسسة)  (الجمعیة،  المدني:  المجتمع 

التعاریف الاجرائیة. 

• حددت المادة (٤) من القانون: أنھ حتى تؤسس الجمعیة وفقاً 
أساسي،  ونظام  تأسیس  عقد  لھا  یكون  أن  لابد  القانون  لھذا 

یتضمن كل شؤونھا التنظیمیة والإداریة. 

• حددت المادة (٦) وزارة الشؤون الاجتماعیة والعمل كجھة 
الجمعیات  وأنشطة  أوضاع  على  ورقابیاً  قانونیاً  إشرافیھ 

والمؤسسات الأھلیة. 

• المادة (۱٦) منحت الوزارة ومكاتبھا حق الاحتفاظ بمستندات 
التأسیس وتحدید الوثائق والسجلات التي على المنظمة توفیرھا 
من مبادئ  المادة مبدأً  الثاني من  البند  والعمل بھا، كما أشار 
الحوكمة، وھو الشفافیة والإفصاح، ونص المادة:  ( لكل عضو 
المؤسسة، ولكل ذي شأن حق الاطلاع على  أو  الجمعیة  في 
محتویات المستندات والوثائق والسجلات المنصوص علیھا في 
أو  مستخرجات  على  الحصول  حق  وكذلك  السابقة  الفقرات 
صور منھا بعد أداء الرسم المقرر لذلك الذي تحدده اللائحة )
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• كما حددت المادة رقم (۲۰) طریقة وآلیة الإشراف والإدارة 
دعمھا  مسؤولیة  وحملتھا  الوزارة،  في  ذلك  عن  المسؤولة 

ورعایتھا بما یكفل نجاحھا وتحقیق أھدافھا.

• حددت المادة (۱۸) قیام الدولة بتقدیم الدعم المالي والعیني 
للجمعیات، وحددت شروطاً لذلك.

ومواردھا،  المنظمات  إدارة  القانون  من  الثالث  الباب  م  نَظَّ  •
والشفافیة  القانون،  سیادة  الحوكمة،  لمبادئ  یؤصل  ما  وھو 

والمساءلة.

الرقابة  لجنة  أعمال  الثالث  الباب  من  الثالث  الفصل  م  نَظَّ  •
المساءلة،  الحوكمة،  لمبادئ  یؤصل  ما  وھو  والتفتیش، 

والافصاح. و سیادة القانون 

• أفرد القانون في الباب الخامس منھ في المواد (٥۰ - ٥۳)، 
طریقة الإنشاء وإعداد النظام الاساسي، وما یجب ان یتضمنھ 
سیادة  لمبدأ  یؤصل  ما  وھو   ،( والتسجیل  الأساسي،  النظام 

القانون، والمساءلة، والمشاركة.

• وشملت المواد (٥٤ – ٥٦) إنشاء مجلس الأمناء وتكوینھ 

ومسؤولیتھ، وھو ما یؤصل لمبادئ سیادة القانون، والمساءلة 
والفصل بین الاختصاصات، والمشاركة.

• في حال وجود اتحادات تَضُم المنظمات یكون للاتحاد تقییم 
ضوء  على  والمؤسسات  الجمعیات  تؤدیھا  التي  الخدمات 
اعطى  كما   .(٦۱) المادة  في  ورد  كما  المجتمع  احتیاجات 
منھا:  أخرى،  اختصاصات  للإتحاد   (٦۳) المادة  في  القانون 
وضع تصور عام لدور الجمعیات والمؤسسات في تنفیذ التنمیة 
اللازم وتنمیة  التمویل  لتوفیر  الدراسات  الاجتماعیة، وإجراء 

مواردھا، و ھذا یؤصل لمبدأ الرؤیة الاستراتیجیة.

۲۰۰٤م  لعام   (۱۲۹) رقم  الوزراء  مجلس  رئیس  قرار   ۳
بشأن اللائحة التنفیذیة للقانون:

تسجیلھا  تم  التي  المنظمة  إلتزام   (۲) المادة  وأوضحت   •
وإشھارھا طبقاً لأحكام القانون واللائحة بخدمة ذلك النشاط أو 
وتوسیعھ  وتطویره  لأجلھ  أسست  الذي  الجمھور  من  القطاع 
بإنفاق  العام بمشاكلھ وأسالیب علاجھ، والتقید  الوعي  وزیادة 

أموالھا وإیراداتھا في الأغراض المحددة لھا في النظام 
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أو  حزبي  طابع  ذات  أنشطة  أیة  ممارسة  وعدم  الأساسي. 
من  جزء  بتسخیر  القیام  أو  الانتخابیة  الدعایة  أعمال  مزاولة 
أموالھا لھذه الاغراض بصورة مباشرة وغیر مباشرة. وھو ما 
القانون، المساءلة، الاستجابة،  یؤصل لمبادئ الحوكمة سیادة 

المشاركة.

• فصلت المادة (۳) المھام والصلاحیات للقیام بعملیة الإشراف 
القانوني على المنظمات، وحددت المادة (۱۳٦) أن إجراءات 
الإشراف القانوني للوزارة تتم بقرار من الوزیر مبیناً فیھ حدود 
وآلیة الإشراف والنماذج المستخدمة عن التنفیذ. وھو ما یؤصل 

لمبدأ سیادة القانون والمساءلة.  

• أوضحت المواد (٥-٦) الإشراف الفني للوزارة المختصة. 
واعطت اللائحة الحق للوزارة في إیقاف أي قرار تتخذه الھیئة 
القانون  أحكام  مخالفتھ  حالة  في  الامناء  مجلس  أو  الإداریة، 

ولائحتھ.

• اوردت المادة (۱٤- ۱٥، ۲۱) المستندات والوثائق 

والسجلات المطلوب الاحتفاظ بھا ، وكذا أحقیة الاطلاع على 
الوثائق سواء من داخل المنظمة أو ذي شأن. وھذا یؤصل لمبدأ 

سیادة القانون، والمساءلة، والشفافیة والافصاح.

• حدد المادة (۲۰) الإلتزامات التي على المنظمة أن تؤدیھا، 
وھو ما یؤصل لمبدأ المساءلة والشفافیة والاستجابة.

• أشترط البند (ب) من نفس المادة (۲٤) بأنھ یجب أن تدقق 
حسابات المنظمة التي یزید رأسمالھا عن ملیون ریال سنویاً من 
قبل محاسب قانوني مستقل ومعتمد، على أن یتم التدقیق خلال 

مدة لا تتجاوز ثلاثة أشھر من انتھاء السنة المالیة.

• تضمن الباب السادس إدارة المنظمات كحكم وإدارة. 

• المواد (٤۲، ٤۳) تناولت تكوین ومھام لجنة الرقابة وھو ما 
یؤصل لمبدأ المساءلة وسیادة القانون.

أي  إلى  والانتساب  الإشتراك  عملیة   (۱۳۲) المادة  نظمت   •
منظمة أو اتحاد عربي أو اقلیمي أو دولي، وحددت شروطاً 
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لذلك. وھو ما یؤصل لمبدأ المشاركة والاستجابة، والاستدامة. 

• والملحق رقم (٥)  یتضمن نظام الرقابة ومكوناتھا وبیئتھا

٤ الأنظمة الداخلیة للمنظمة:  

 أ- النظام الأساسي للمنظمة: 

 نص البند (ب) من المادة الرابعة من قانون المنظمات (۱) أن 
یكون للمنظمة عقد تأسیس ونظام أساسي، یتضمن كل شؤونھا 
التنظیمیة والاداریة، وعلى وجھ الخصوص یجب أن یتضمن 

ما یأتي: 

• اسم المنظمة وألا یكون مماثلاً أو مطابقاً لأسم منظمة أخرى 
قائمة في نطاق عملھا الجغرافي والمحدد في النظام الأساسي.

• عنوان المقر الرئیسي للمنظمة ونطاق عملھا الجغرافي.

بشكل  أجلھا  من  المنظمة  أنشئت  التي  الرئیسیة  الأھداف   •
مفصل وواضح وأي أھداف أخرى تسعى لتحقیقھا طبقاً لأحكام 

القانون. 

استخدامھا  وأوجھ  ومصادرھا  للمنظمة  المالیة  الموارد   •
والتصرف فیھا.

• شروط قبول الأعضاء وحقوقھم وواجباتھم وشروط فصلھم 
وإنسحابھم.

وتوقیعاتھم  وعناوینھم  المؤسسین  الأعضاء  بأسماء  كشفاً   •
وأعمارھم ومھنھم.

• الھیكل التنظیمي للمنظمة.

• طریقة تشكیل الھیئة الإداریة للجمعیة ولجنة الرقابة وأھدافھا 
واختصاصاتھا واجتماعاتھا. 

• نظام المراقبة المالیة. 

• كیفیة تعدیل النظام الأساسي للمنظمة.  

مع  دمجھا  أو  المنظمة  وحل  بتصفیة  الخاصة  الإجراءات   •
منظمة  من  أكثر  إلى  تجزئتھا  أو  لھا،  مشابھة  أخرى  منظمة 

أھلیة، وتحدید الجھة التي تؤول إلیھا أموالھا وممتلكاتھا.

 ب- اللوائح والتعلیمات الداخلیة: 

على المنظمة أن تستكمل بناءھا التنظیمي من خلال استكمال 
اللوائح التنظیمیة الداخلیة للمنظمة، وبما یحقق كفاءة وفاعلیة 

أداء المنظمة والأفراد فیھا. 
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   الأُسس التنظيمية لمنظمات المجتمع المدني

بصورة  المقترحة  واللوائح  الأدلة  تعد  أن  للمنظمة  ویمكن 
تشغیلیي  دلیل  بإعداد  تقوم  أن  أو  حدة،  على  كلٌ  مستقلة، 
المنظمة  والتعلیمات  واللوائح  الأدلة  كافة  تضمنھ  للمنظمة، 
لسیر العمل في المنظمة، على أن تلبي تلك الأنظمة واللوائح 
حاجات الأفراد والمنظمة، وتراعي تنفیذ الأنشطة في العلاقات 
ومتعاون  ومتكامل  ومرن  تسلسلي  بشكل  وأفقیاً  رأسیاً  البینیة 
الدائم  والتجدید  والإبداع  للانطلاق  مقیدة  تعقیدات  دون 

والمستمر واستكمالھا یساعد في تحقیق الحوكمة للمنظمة:

• اللائحة التنظیمیة للمنظمة ولائحة الاختصاصات.

• بطاقات الوصف الوظیفي.

• دلیل إعداد الخطة الاستراتیجیة وخطط التشغیل.

• دلیل الاختیار والمفاضلة للعمل في المنظمة.

• لائحة الموارد البشریة في المنظمة.

• لائحة المخالفات والعقوبات التأدیبیة.

• مدونة القیم والمبادئ والسلوك.

• اللائحة المالیة.

• لائحة المشتریات.

• دلیل البرامج والمشاریع.

•  دلیل الرقابة والتقییم.

• دلیل الحوكمة.

•  دلیل إعداد التقاریر والتوثیق.

على  وإختصاصاتھا  لمھامھا  تأدیتھا  في  المنظمة  تعتمد 
المبادئ والأسس التنظیمیة الآتیة: 

• تقوم العلاقة بین مجلس الإدارة أو مجلس الأمناء مع الإدارة 
التنفیذیة على أساسٍ من التعاون والتشاور والتنسیق المستمر.

• یعمل مجلس الإدارة والمدیر التنفیذي للمنظمة في علاقتھ مع 
تفویض  مبدأ  تطبیق  على  فیھا،  التنظیمیة  التكوینات  باقي 

السلطة، وبما یحقق سرعة الإنجاز وحسن الأداء. 

في  والعملیة  العلمیة  والأسالیب  المبادئ  المنظمة  تطبق   •
الإدارة والتنظیم عند إعدادھا للخطط والبرامج والمشروعات، 
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الفئات  إحتیاجات  وتشخیص  المشكلات  تحلیل  عند  وكذا 
المستھدفة.

المنظمة  في  وظیفة  كل  وسلطات  وواجبات  مھام  تكفل  أن   •
بصورة دقیقة تحقیق التوازن بین السلطة والمسؤولیة.

• إعداد خرائط العمل وأدلتھا التي توضح مراحل وإجراءات 
الموظف  من  لكلٌ  ارشادیاً  دلیلاً  تكون  وأن  المھام،  تنفیذ 

والمستفید. 

قدرات  وتنمیة  تدریب  الأقدم  المنظمة  كوادر  یتبنى  ان   •
الموارد  تضعھا  خطة  وفق  فیھا،  الحدیثة  الكوادر  ومھارات 
باقي  إلى   المنظمة  خبراء  وخبرات  تجارب  لنقل  البشریة 

المختصین في المنظمة.

• یتم العمل في المنظمة بروح فریق العمل الواحد، ولا یلغي 
ذلك مبدأ وحدة الامر والتسلسل الوظیفي.

وإدارتھ  للوثائق،  موحد  وعاء  إیجاد  على  المنظمة  تعمل   •
مختلف  في  المعلومات  من  القصوى  الاستفادة  تتیح  بصورة 

المستویات التنظیمیة داخلھا والحفاظ علیھا.

وتقییم  لمناقشة وضعھا،  دوریة  لقاءات  بعقد  المنظمة  تقوم   •
أنشطتھا ووضع خطط الأعمال. 

التقییم  فیھ  یتم  نھایة كل عام،  في  لقاءً سنویاً  المنظمة  تعقد   •
السنوي لنشاطھا، ووضع تصور لخطة العام المقبل.

المجلس  وتكوین  للمنظمة  التنظیمیة  التكوینات   ۱
واختصاصاتھ وعلاقاتھ:

یحدد التشریع أسس الحوكمة للمنظمة، فالتشریع ھو الذي یحكم 
للإدارة  العام  الإطار  یحدد  كما  وشكلھا،  وتسجیلھا  إنشاءھا 
تملیھ  لما  وفقا  تحدد  أن  یجب  الحوكمة  فأسس  لھا،  الداخلیة 
بشكل موسع ومفصل ضمن  ثم تصاغ  التشریع، ومن  أحكام 
الأساسي  النظام  أھمھا:  المنظمة،  تخص  أساسیة  وثائق 
والتكوینات  قیادتھا  بوضوح  تحدد  التي  الداخلیة  والتعلیمات 
القرار  اتخاذ  وصلاحیة  ومسؤولیاتھا  المختلفة  التنظیمیة 

والرقابة داخلھا.
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۲ المستویات التنظیمیة : 

تتكون المنظمات من المستویات التنظیمیة الآتیة:

 

۳ الھیكل التنظیمي للمنظمة: 

المنظمة مجالاً  التنظیمي وبما ینسجم مع حجم  الھیكل  یصمم 
ومشاریعاً وانشطةً ونطاقاً، ویتضمن الھیكل التنظیمي إضافة 
الرئیسیة  التكوینات  واختصاصات  مھام  التنظیمیة  للخریطة 

والفرعیة للمنظمة. 

٤ لجان المجلس واللجان الإداریة الأخرى:

• للمجلس أن یشكل لجاناً إداریة من الأعضاء وبإشراف رئیس 
وأعمالھا  شؤونھا،  لمناقشة  دوریة  بصورة  تجتمع  المجلس، 

غیر المسندة إلى  إحدى التكوینات التنظیمیة فیھا.

• تساعد اللجان على إرساء مبدأ المشاركة في الحوكمة، حیث 
المنظمة  لعضویة  المنتسبین  الأعضاء  المشاركة  قاعدة  توسع 
في نشاطاتھا، وبناء قدرات الأعضاء وتأھیلھم لمناصب أعلى 

فیھا، كما أنھا تساعد على تعزیز العمل الطوعي.

٥ الجمعیة العمومیة وصلاحیاتھا / المؤسس أو المؤسسون:

 أ- تتكون الجمعیات العمومیة في المنظمات من جمیع الأعضاء 
وأوفوا  الأقل،  على  أشھر   (۳) على عضویتھم  الذین مضت 
بالتزامات العضویة وفقا للنظام الأساسي للجمعیة / المؤسسة 

كما نصت المادة (۲٤) من قانون الجمعیات رقم (۱).

الجمعیة  صلاحیات  القانون  من   (۲٥) المادة  حددت   ب- 
العمومیة في الآتي: 

• إقرار السیاسات العامة والنظام الأساسي وتعدیلاتھ.

طبیعة الوظیفة المؤسسات الجمعیات

الجمعیة العمومیة 

مجلس الإدارة / الھیئة 
الإداریة

المدیر التنفیذي

اللجان المنبثقة من الجمعیة 
العمومیة ومجلس الإدارة 

الإدارة التنفیذیة

المؤسس / المؤسسون 

مجلس الامناء

المدیر التنفیذي

اللجان المنبثقة من مجلس 
الامناء 

الإدارة    التنفیذیة 

تطوعي 

تطوعي 

توظیف
تطوعي/ توظیف

توظیف 
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• المصادقة على تقاریر الھیئة الإداریة ولجنة الرقابة وإقرار 
الخطة السنویة.

• مراجعة البیانات المالیة وإقرار الموازنة السنویة والحساب 
الختامي.

• انتخاب رئیس وأعضاء الھیئة الإداریة ولجنة الرقابة وسحب 
الثقة منھم أو من بعضھم. 

• المصادقة على الحل أو الدمج أو التقسیم الطوعي.

أو  للجمعیة  الأساسي  النظام  علیھا  ینص  التي  المھام   •
المؤسسة.

 ج- نظمت المادة (۲٦،۲۷) من القانون صحة عقد الاجتماعات 
ومعالجة عدم اكتمال النصاب، والإنابة لحضور الاجتماع.

بأغلبیة  العادیة  العمومیة  الجمعیة  في  القرارات  تتخذ   د- 
الحاضرین، كما تصدر قرارات الجمعیة العمومیة غیر العادیة 

بالأغلبیة المطلقة لعدد أعضائھا. 

 ه- تعقد الجمعیة العمومیة اجتماعاً عادیاً واحداً كل عام على 
الأقل بدعوة من رئیس الھیئة الاداریة، ویجوز لھا عقد اجتماع 
غیر عادي بدعوة من رئیس الھیئة الاداریة أو من ثلثي أعضاء 
الھیئة الاداریة أو من ثلثي أعضاء الجمعیة العمومیة للنظر في 

المسائل الآتیة: 

• تعدیل النظام الأساسي.

• حل أو دمج أو تقسیم الجمعیة أو المؤسسة.

• سحب الثقة من كل أو بعض أعضاء الھیئة الاداریة أو لجنة 
الرقابة.

٦ الھیئة الاداریة / مجلس الإدارة / مجلس الامناء:

 الھیئة الإداریة / مجلس الإدارة / مجلس الأمناء یمثل المستوى 
ویعتبر  المؤسسین،   / العمومیة  الجمعیة  بعد  الثاني  التنظیمي 
انشطة  جمیع  عن  مسؤولاً  منظمة  أي  في  الإدارة  مجلس 
وأعمال المنظمة، كما أنھ مسؤول مسؤولیة قانونیة واخلاقیة 
ومالیة عن سلوك وأداء المنظمة. وعلى ذلك فأن المجلس تقع 
علیھ مسؤولیة التأكد من أن المنظمة لدیھا كافة الموارد البشریة 
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بقانونیة  تنجز  لتنفیذ مھامھا، وأنھا  الیھا  تحتاج  التي  والمادیة 
المجتمع  أمام  مسؤولاً  المجلس  ویكون  وكفاءة.  وفاعلیة 
والأجھزة الحكومیة والمانحین والشركاء وأصحاب المصلحة 

الآخرین. 

 أ- تشكیل الھیئة الاداریة / مجلس الإدارة: 

یتم انتخاب (الھیئة الاداریة / مجلس الإدارة) من قبل الجمعیة 
العمومیة في الجمعیة، ویتكون من خمسة أعضاء على الاقل 
كما حددت ذلك المادة (۳۰) من القانون، اما بالنسبة لمجلس 
 / المؤسس  قبل  من  إختیارھم  فیتم  المؤسسات،  في  الأمناء 

المؤسسین.

 ب- اختصاصات المجلس:

حُدد في نفس المادة رقم (۳۰) اختصاصات المجلس في الآتي: 

والقیام  الأنشطة  وتسییر  والانظمة  العامة  السیاسات  • وضع 
بكافة المعاملات الیومیة. 

• مراجعة البیانات المالیة وإقرار الموازنة التقدیریة وعرضھا 
على الجمعیة العمومیة للمصادقة علیھا.

• إعداد خطط العمل والأنشطة السنویة.

• تنفیذ قرارات الجمعیة العمومیة.

• اقتراح تعدیل النظام الأساسي أو الحل أو الدمج أو التقسیم 
العمومیة/  الجمعیة  على  الاقتراح  ذلك  وعرض  الطوعي 

المؤسسین لإقراره والمصادقة علیھ.

الختامیة  والحسابات  الأنشطة  یتضمن  سنوي  تقریر  إعداد   •
وتقدیمھا للجمعیة العمومیة/ المؤسسین لإقرارھا.

وعرضھا  المالیة  واللوائح  الداخلیة  اللوائح  مشاریع  إعداد   •
على الجمعیة العمومیة/ المؤسسین لإقرارھا.

لا  وبما  مشروع  أي  تنفیذ  عند  جھة  أي  مع  العقود  إبرام   •
یتعارض مع أحكام ھذا القانون والنظام الاساسي.

• التمثیل في المحافل والندوات والمھرجانات بما یحقق أھداف 
الجمعیة.

 ج- اضافة إلى  ما ورد في البند (ب) في اختصاصات مجلس 
الإدارة، فأنھ یقع على مجلس الإدارة  دور فاعل في حوكمة 

المنظمة: 
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• اختیار مدیر وكوادر المنظمة من الكفاءات المتخصصة ذات 
الولاء المؤسسي.

• تحدید الأدوار داخل المنظمة ومجالات التفویض.

• دعم المدیر التنفیذي وتحدید مھامھ وسلطاتھ والدور المفوض 
الیھ.

العمل  إطار  وتطویر  للمنظمة  الاستراتیجي  التوجھ  رسم   •
الاستراتیجي، وضمان التخطیط الفعال داخل المنظمة.

• التحقق من الفصل بین مھام الحكم والإدارة.

• تحدید برامج ومشاریع المنظمة وخدماتھا ومراقبتھا.

• ضمان توفیر الموارد البشریة والمادیة.

اجتماعات  آلیة  وتطویر  المجلس  في  العمل  خطة  تطویر   •
المجلس.

• تحسین الصورة العامة للمنظمة. 

القیم  مدونة  وتفعیل  والأخلاقیة  القانونیة  النزاھة  من  التأكد   •
آلیات  وتطویر  الشفافیة  على  والمحافظة  والسلوك  والمبادئ 

المساءلة. 

فاعلیتھم  وزیادة  فیھا  البقاء  على  المنظمة  كوادر  تحفیز   •
والمبادئ  القیم  مدونة  ومبادئ  قیم  ودعم  المؤسسي  وولائھم 

والسلوك.

• التقییم الذاتي لأداء المجلس.

 د- یضطلع المجلس بمسؤولیة المساءلة الأخلاقیة والمالیة أمام 
الجمیع ویتأكد من: 

• وجود سیاسات سلیمة للموارد البشریة.

المجال لأي متضرر من  یتیح  للشكاوى  فاعل  نظام  • وجود 
مراجعة  وتتم  النظام،  استخدام  وأنشطتھا  المنظمة  برامج 

الشكاوى من المجلس بفاعلیة. 

• منح المدیر التنفیذي الصلاحیات والسلطات التي تمكنھ من 
إدارة الموارد البشریة والبرامج والمشاریع وفق أسس ومبادئ 

الإدارة الحدیثة.

للمحاسبة  الدولیة  والشروط  بالمعاییر  المنظمة  إلتزام   •
والتدقیق.



دليل إرشادي لحوكمة منظمات المجتمع المدني في الجمهورية اليمنية ٢٤

• إستخدام الأموال في المجالات المخصص لھا والمعلن عنھا 
والمتعاقد علیھا مع الجھات الداعمة.

• التطبیق الفعال للقوانین واللوائح المُسیرة لعمل المُنظَمة.

وأصحاب  الوزارات  عن  صادرة  ملاحظات  أي  متابعة   •
المصالح فیما یخص أنشطة المنظمة والاستجابة الفاعلة لھا. 

  متطلبات فھم المجلس لدوره في تعزیز مبادئ الحوكمة: 

لمنع  وفعالیة  بمھنیة  والتصرف  المجلس  في  استقلالیتھم   •
تضارب المصالح.

القانون،  في  المحددة  وواجباتھم  صلاحیاتھم  ممارسة   •
والتصرف ضمن الإطار القانوني الذي یحكم تصرفاتھم ویحكم 

الھیكل التنظیمي الداخلي للمنظمة.

• إدراك كل عضو مجلس لدوره.

لأعضاء  تفویضھا  یجوز  لا  التي  بالصلاحیات  الالمام   •
المجلس كأفراد أو للغیر.

• تحمل المسؤولیة في إدارة المنظمة والعمل دائماً على تحقیق 

أھدافھا.

• قبول المساءلة.

• تحمل مسؤولیتھم تجاه أموال المنظمة وموجوداتھا.

• فھم أن كل تكوین اداري في الھیكل التنظیمي یمارس دورة.

عمل  في  تؤثر  والتي  المحیطة  البیئة  مع  الإیجابي  التعامل   •
المنظمة

 و- إجتماعات المجلس: 

النظام  یُنظم  فاعلة،  جماعیة  بصورة  المنظمة  إدارة  لضمان 
الأساسي النصوص التي تتعلق باجتماعات المجلس. والملحق 

رقم (۸) یساعد في تنظیم وتحقیق ذلك . 

 ز- تعیین المدیر التنفیذي للمنظمة:

أجازت المادة (۳۳) من القانون للھیئة الإداریة / المجلس في 
من  أو  أعضائھا  بین  من  للمنظمة  مدیراً  یعین  أن  الجمعیات 

غیرھم، ویحدد قرار التعیین المھام التي یقوم بھا. 

أما بالنسبة للمؤسسات قد نصت المادة (٥٤) من القانون أن 



دليل إرشادي لحوكمة منظمات المجتمع المدني في الجمهورية اليمنية ٢٥

على  أشخاص  ثلاثة  من  یتكون  أمناء،  مجلس  مؤسسة  لكل 
الاقل، یعینھم المؤسس /المؤسسون، ویعین مدیر المنظمة من 
غیر  من  أو  الأعضاء  من  یكون  أن  ویجوز  المجلس  قبل 

الأعضاء.

 وحفاظاً على مبادئ الحوكمة في الفصل بین وظائف الحكم 
بین  من  للمنظمة  تنفیذي  مدیر  تعیین  تم  اذا  فإنھ  والإدارة 
الاداریة  الھیئة  في  وظیفتھ  یجمد  أن  علیھ  فإن  الاعضاء، 
/مجلس الإدارة / مجلس الامناء خلال فترة تعیینھ، كما أنھ لا 
یجوز الجمع بین عضویة مجلس الإدارة والعمل في المنظمة 

بأجر.

 ح- شروط العلاقة السلیمة بین المجلس والمدیر التنفیذي:

وتفصیلیة  واضحة  وظیفي  وصف  بطاقة  الأدوار  وضوح   •
موثقة ومعتمدة.

إجتماعات  خلال  من  وصریحة  مفتوحة  إتصال  خطوط   •
وتقاریر دوریة وتشاور وإتصال دائم.

للإلتزامات،  الحثیثة  المتابعة  تعززھا  المتبادلة  الثقة   •
والنقاشات المسؤولة، وأسالیب علمیة ومشاركة في اتخاذ 

وبنزاھة  العمل بصورة عقلانیة  مشاكل  ومواجھة  القرارات، 
في التعامل.

السلطات والصلاحیات  بدقة  تحدد  • وجود سیاسات واضحة 
والإلتزام بھا.

 مفھوم الحوكمة: 

 أثار المفھوم نقاشاً واسعاً بین أوساط المھتمین بالحوكمة سواء 
المبادئ والمعاییر  التسمیة أو من حیث السمات أو  من حیث 
أصبح  أنھ  كما  النظریة،  الناحیة  من  ھذا  علیھا،  تقوم  التي 
والمخرجات  لھا،  العملي  التطبیق  حیث  من  جدل  موضع 

المتوقعة عنھا. والحكم الجید یجب أن یتضمن: 

• منظمة لھا رؤیة وأھداف واستراتیجیة، وفیھا كوادر مؤھلة 
متمیزة تعمل بمھنیة عالیة في مختلف المستویات التنظیمیة في 

المنظمة. 

وواضحة  شفافة  عمل  وأدلة  وتشریعات  وأنظمة  قوانین   •
للجمیع ومطبقة في الواقع.

 الحوكمة : المفهوم والأهمية والأهداف
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• مشاركة مجتمعیة فعالة.

• إشرافاً فعالاً من الجھات المشرفة على المنظمات 

بأنھا  إجرائیاً  الحوكمة  تعرف  أن  یمكن  فإنھ  ذلك،  وعلى 
القانونیة  والممارسات  والثقافة  القیم  خلالھ  من  د  إطاریُحدَّ
تعمل  أن  لھا  یتیح  وبما  للمنظمات،  والمؤسسیة  والتنظیمیة 
بشكل فعال في تحقیق الھدف الذي أنُشئت من أجلھ، في بیئة 
عمل منظمة، تتسم بالشفافیة والإفصاح والمشاركة، ومسؤولة 

وخاضعة للمساءلة.

 أھمیة الحوكمة: 

تتمثل أھمیة حوكمة منظمات المجتمع المدني في أنھا:

على  والرقابة  تحقیقھا،  وسبل  الأھداف  تحدید  في  تساعد   •
الأداء. 

• تعزز مشاركة المجتمع في تحدید احتیاجاتھ وإتخاذ القرارات 
المتعلقة بتوفیرھا.

في  الوظیفي  الكادر  قدرات  وتطویر  بناء  على  تساعد   •
المنظمات.

• تعزز فاعلیة وتقویم عمل المنظمات. 

المخاطر  حدة  وتقلیل  المنظمة  وبقاء  إستمراریة  تضمن   •
للأزمات المالیة والاداریة. 

• تحقق الفاعلیة والكفاءة في المنظمة.

أي  ظھور  تمنع  التي  والمساءلة  والإفصاح  الشفافیة  توفر   •
شكل من أشكال الفساد.

 أھداف الحوكمة:

تھدف الحوكمة إلى: 

• تفعیل ودعم دور المنظمة في العمل المجتمعي.

أو  قصیرة  خطط  وفق  ونشاطاتھا  المنظمة  عمل  إستدامة   •
طویلة الأمد تتبناھا.

المنظمة،  في  للأعضاء  المختلفة  الأدوار  بین  توازن  إیجاد   •
وفریق  الأمناء  مجلس  الإدارة/  مجلس   / الاداریة  (الھیئة 

الإدارة) والفصل في المھام بین كل منھا.

• تحقیق العمل المؤسسي داخل المنظمة بتحدید التكوینات 
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فیما  والعلاقات  منھا  كل  واختصاصات  المختلفة  التنظیمیة 
بینھا.

• تحقیق المشاركة في إتخاذ القرار داخل المنظمة والاستجابة 
في  ومشاركتھا  نشاطھا،  من  المستھدفة  الفئات  لاحتیاجات 

التحدید والتقییم للمشاریع المقدمة.

في  المصالح  تضارب  ومنع  والإفصاح،  الشفافیة  تحقیق   •
المنظمة.

بین  فیما  وفاعلة  والتمكین  الثقة  على  مبنیة  علاقة  إیجاد   •
المصلحة  وأصحاب  وبینھا  جھة،  من  وأعضائھا  المنظمة 

والمجتمع من جھة أخرى.

• بناء القدرات المؤسسیة وتنمیة قدرات كوادر المنظمة وبما 
یمكنھا من ممارسة وظائفھا بكفاءة وفاعلیة.

 مبادئ الحوكمة: 

في  الحوكمة  نظام  وتعزیز  وتطویر  لدعم  عامل  أھم  إن 
فیھا  التنفیذیة  والإدارة  الإدارة  مجالس  إیمان  ھو  المنظمات 

بأھمیة الإلتزام بمبادئ الحوكمة بمفھومھا العلمي والعملي 

اتخاذ  وإجراءات  ھیكلة  في  فعلیة  كممارسة  وتطبیقھما 
القرارات اللازمة لإدارتھا. 

إذ یكون على المنظمة التي ستعمل بموجب نظام الحوكمة ان 
بالحوكمة  طوعیاً   ( وتنفیذیین  ومجالس  مساھمین   ) تلتزم 

إلتزاماً حقیقیاً عملیاً. ویتحقق ھذا الشرط من خلال الآتي:

• قبول المساھمین ومجلس الإدارة والعاملین بتطبیق الحوكمة 
على المنظمة. 

• الإلتزام بثقافة الحوكمة لدى أعضاء المنظمة.

• الاستعداد والتھیئة للقیام بالحوكمة.

وقد حرصت العدید من المنظمات الدولیة على دراسة مفھوم 
الحوكمة وتحلیلھ ووضع مبادئ محددة لتطبیقھ، منھا برنامج 
الأمم المتحدة الإنمائي الذي وضع تسع مبادئ عامة لحوكمة 
المنظمات، ومؤسسة التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي والتي 
المالیة  والمؤسسات  للبنوك  المبادئ  من  مجموعة  وضعت 

المختلفة. 
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المنظمات  في  الحوكمة  أدلة  معظم  حددت  وقد 
المتحدة  الأمم  برنامج  حددھا  التي  المبادئ 
الإنمائي، وفي ھذا الدلیل سنحدد ستة من المبادئ 
البیئة  مع  وتتوائم  الاساسیة  القیم  تختزل  التي 
المحلیة ولھا امتداد منطقي من الأطر التشریعیة 
والقانونیة الیمنیة، وفي الجانب التطبیقي تم تحدید 
آلیات  وضع  وتم  المبادئ،  ھذه  من  عدد 
یلبي  وبما  المنظمات  في  تطبیقھا  وإجراءات 
للمبادئ  عرض  یأتي  وفیما  الحوكمة.  متطلبات 
التي ستطبق  والمبادئ  المنظمات،  تناولتھا  التي 

في حوكمة المنظمات في الدلیل .

برنامج الأمم المتحدة
الإنمـــــــائــــي 

المبادئ التي سیتم استخدامھا
فـــــي الــــدلیــــل 

سیــــادة القــانـــون  

الشفـــــــــافیــــــــة 

المشــــــــــــاركـــة 

المساءلة والمحاسبة

المســــــــــــــــــاواة 

الرؤیة الاستراتیجیة 

الاستجــــــــــابــــــة 

الفعـــــــــــــــالیـــــة 

النــــــزاھـــــــــــــة
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سیـــادة القــــانـــون  

الشفافیة والإفصــاح    

المشــــــــــاركــــــة  

المســــــــــــاءلـــــة  

الرؤیة الاستراتیجیة   

الاستجـــــــــابــــــة 
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 أ- مفھوم سیادة القانون: 

تمارس  التي  والانظمة  التشریعات  كافة  تكون  أن  بھ  ویقصد 
واضح  تشریعي  سند  لھا  وانشطتھا  مھامھا  بموجبھا  المنظمة 

وسلیم. وھي المرجعیة الأساسیة لعملھا. 

 ب- أھداف سیادة القانون:  

یضمن تبني سیادة القانون في المنظمات الإلتزام بـ:

• التشریعات المعمول بھا عند القیام بإتخاذ أي من الإجراءات 
أو القرارات الإداریة والمالیة. 

• التأكد من انفاذھا والامتثال لھا.

• العمل على تطبیقھا بشكل ثابت وموحد على الجمیع وبشكل 
عادل.

• أن تكون ھذه التشریعات والقواعد ذات استقرار ویمكن التنبؤ 
وغیر  ومنسجمة  ومكتملة  وشاملة  علیھا،  والإعتماد  بھا 

متعارضة أو متداخلة مع تشریعات أخرى.

• خلوھا من الثغرات القانونیة.

 ج- معاییر تحقق سیادة القانون: 

• المنظمة مسجلة وفق أحكام القانون.

• لوائح وانظمة المنظمة مكتملة.

• تجنب تضارب المصالح.

• تكافؤ الفرص.

• الفصل بین السلطات.

والمساءلة،  والإفصاح  الشفافیة  توفیر  ھو  الحوكمة  جوھر 
وأي  والمستفیدین  والممولین  المشرفة  للجھات  یمكن  بحیث 
مواطن أن یتأكد بأن المنظمة تترجم الموارد إلى  برامج تحقق 
وجودة  القرار  صنع  آلیة  معرفة  طریق  عن  وذلك  التنمیة، 
الخدمة المقدمة، وتكلفة تقدیم الخدمة. كما أنھا تساعد على بناء 
المؤسسي،  والانتماء  الولاء  لھا  یحقق  وبما  المنظمة،  كوادر 

ویضمن الاستدامة والتطویر.
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سيـــــــادة القـــــــانـــــون

الشفـــافيــــة والإفصـــــاح

۱

۲



 أ- مفھوم الشفافیة و الافصاح: 

تفاصیل  على  والمھتمین  والممولین  المستفیدین  إطلاع 
السیاسات المختلفة بطرق متاحة للجمیع، والكشف الواضح في 
وانشطتھا  وخططھا  المنظمة  تأسیس  بشأن  المناسب  الوقت 

وموقفھا المالي وأداء العاملین.

والمھتمین  والمعنیین  والمواطنین  الأعضاء  إطلاع  إن 
والممولین على تفاصیل تنفیذ السیاسات المختلفة بطرق متاحة 
الإدارة.  أو  الأداء  في  القصور  أوجھ  عن  والكشف  للجمیع، 
وكلما كان النظام یحقق مساحة أكبر من الشفافیة في التعامل، 
بالمنظمة  الخاصة  المعلومات  تدفق  المعرفة  وسائل  وتتیح 
مبادئ  تطبیق  إلى  اقرب  كان  والمعنیین،  الأعضاء  لجمیع 

الحوكمة.

 ب- أھداف الشفافیة والإفصاح:

تتمثل أھداف الشفافیة والإفصاح في: 

• المشاركة الفعلیة لجمیع الأطراف في عملیة إتخاذ القرارات 
والرقابة علیھا.

الأطراف  ومع  المنظمة  داخل  المتبادلة  الإتصالات  تفعیل   •
سھولة  لتحقیق  وذلك  المعلومات  تبادل  خلال  من  الخارجیة 

التغذیة الراجعة والإشراف والإستجابة.

الفئات  رضا  وتحقیق  بالمنظمة،  المواطن  ثقة  تعزیز   •
المستھدفة.

لتحقیق  والملائمة  المناسبة  الوسائل  إختیار  في  المساعدة   •
للفئات  المقدمة  الخدمات  نوعیة  وتحسین  المنظمة  أھداف 

المستھدفة.

• تعمل على إنھاء التھرب من المسؤولیة وتساعد كل عضو 
في تحمل تبعات تجاوزاتھ.

• تھیئة المنظمة لأن تعمل بروح الفریق الواحد الفعال.

• تؤسس وتُنمي الشعور بالولاء والإنتماء المؤسسي للمنظمة. 

• تُجنب الوقوع في الخطأ.

 ج- معاییر تحقق الشفافیة والإفصاح: 

• قواعد للعمل تعزز قیم الشفافیة والإفصاح.
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• قواعد وتعلیمات الشفافیة والإفصاح معمول بھا.

• لدى المنظمة وحدة مختصة بالحوكمة لمتابعة كافة متطلبات 
الشفافیة والافصاح.

الوقت  في  الموثوقة  المعلومات  بتوفیر  المنظمة  إلتزام   •
المناسب والدقة المطلوبة.

عنھا  الإفصاح  المطلوب  بالمعلومات  قائمة  المنظمة  لدى   •
والجھات المستفیدة منھا.

• إجراءات تضمن لأصحاب العلاقة الحق في الحصول على 
المعلومات.

• الإفصاح الضریبي والتقاریر المالیة.

 أ- مفھوم المشاركة: 

تعرف بأنھا إنخراط كل أصحاب المصلحة في اتخاذ القرارات 
المتعلقة بھم وتقدیم الاقتراحات والتوصیات.

 ب- أھداف المشاركة:

تتمثل أھداف المشاركة في : 

المستویات الاداریة على  المنظمة في جمیع  • تشجیع كوادر 
وحل  التنظیمیة  الاھداف  لصیاغة  وصولاً  الأفكار  تبادل 

المشكلات وإتخاذ القرارات. 

من  المتخذة  بالقرارات  المتأثرین  المنظمة  موظفي  اشراك   •
خلال تقدیم الملاحظات والمقترحات .

• إشراك الفئات المستھدفة من نشاط المنظمة في المجتمع عند 
تحدید الإحتیاجات وتقییم المشاریع. 
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المشـــــــاركـــــة

تحدید  المنظمة  على  للمتطوعین  والتمكین  الاستقطاب  عند 

في  وإشراكھم  المتطوعین  استقطاب  قبل  والأنشطة  الأھداف 

من  والاستفادة  المتطوعین  دعوة  خلال  من  المنظمة،  أنشطة 

طاقاتھم وخبراتھم وافكارھم في تحقیق رسالة المنظمة.

۳



 ج- معاییر تحقق المشاركة:

وبما  والمستفیدین  المنظمة  بین  والمشاركة  التشاور  • ضمان 
یحقق تلبیة الاحتیاجات.

• التزام المنظمة وكوادرھا بالتنسیق والتعاون والعمل بروح 
الفریق الواحد.

• توافر نظام معلومات، یقدم تغذیة راجعة فوریة عن الأداء 
التنظیمي.

• قیادة إیجابیة قادرة على توجیھ المنظمة نحو رؤیة مشتركة.

وبحسب  القرار  صنع  عملیة  في  المستویات  جمیع  تمثیل   •
مستوى القرار.

قیادات  وإظھار  بالمشاركة  الإدارة     ثقافة  المنظمة  لدى   •
جدیدة.

النصح  وتوجیھ  مقترحات،  لتقدیم  المنظمة  كوادر  تحفیز   •
والإرشاد إلیھم أثناء تأدیتھم لمھامھم. 

 أ- مفھوم المساءلة: 

حول  التقاریر  وتقدیم  للمسائلة  آلیات  وجود  تعني  المساءلة 
إستخدام موارد المنظمة وتحمل المسؤولیة في تحقیق الأھداف 

وتنفیذ المھام والأعمال من قبل العاملین فیھا.

أن  القانون.إذ  وسیادة  الشفافیة  من  لكل  ملازمة  المساءلة 
عن  ومسؤولین  مساءلین  القرار  متخذي  تجعل  الحوكمة  
القرارات التي اختاروھا. فمجلس الإدارة مُسائل أمام كل من 
وأفراد  فئات  من  الأفعال  أو  القرارات  بتلك  سیتأثرون 
الرسمیة  الجھات  أمام  مسائل  ھو  كما  محلیة،  ومجتمعات 

الأعلى، وكذلك من قبل الجھات المانحة.

محددة،  واجبات  بإنجاز  موظف  إلتزام  المسؤولیة  وتعني 
وینبغي أن ترتبط مسؤولیة تنفیذ الأعمال بمعاییر، ثم تحدد لھ 
السلطة اللازمة للقیام بمسؤولیاتھ، وتفرض العلاقة التنظیمیة 
أن  أي  الأعلى.  السلطة  أمام  المرؤوس  مساءلة  لذلك  تبعاً 

الموظف مسؤول عن نتائج عملھ، وعن تقدیم إجابات 
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المســــــــــــاءلــــــــــة ٤



وتفسیرات عنھا. والجھة الإشرافیة ھي من تقوم بالمساءلة. 

 ب- أھداف المساءلة : 

• تحقیق رقابة فاعلة. 

• حسن إدارة المدیرین لموظفیھم.

• التحسین المستمر في الأداء.

 ج- معاییر تحقق المساءلة :

• توفر آلیات یستخدمھا أصحاب العلاقة لمساءلة المنظمة.

• إدراك قواعد وإجراءات النظام وعواقب مخالفتھ.

المنظمة  من  متضرر  لأي  یحقق  للشكوى،  نظام  توفر   •
وبرامجھا استخدامھ والاستجابة للشكوى.

وبحسب  الإداریة  المستویات  وفق  تتم  الصرف  • صلاحیات 
النظم المحاسبیة.

• قیاس مستوى الرضا عن اداء المجلس والإدارة التنفیذیة من 
قبل الأعضاء والمستفیدین.

 أ- المفھوم:

طموحھا  تحقیق  إلى  المنظمة  لتوجیھ  طریق  خارطة  ھي 
مع  المنظمة  مكونات  بین  الانسجام  یحقق  بما  المستقبلي  
ورفع  الأدوار  وتحدید  الخارجیة  وبیئتھا  والبرامج  الأنشطة 

كفاءة العاملین فیھا

 ب- أھداف وضع الرؤیة الاستراتیجیة: 

• التفكیر في المستقبل بشكل واضح وبرؤیة مستبصرة. 

• البحث عن الجوانب التطویریة وإستدامة المنظمة.

• تحویل الرؤیة ورسالة المنظمة إلى خطة توصلھا إلى تلك 
الرؤیة.

عند  المصالح  أصحاب  بإشراك  عنھا  والدفاع  الخطة  تبني   •
وضع الرؤیة الاستراتیجیة.

• توحید منظور المنظمة والمجتمع وأصحاب المصلحة حول 
الأھداف التي ترغب المنظمة في الوصول إلیھا. 
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الـــرؤيــــة الاستــراتيجيــــة ٥



ج- معاییر تحقیق الرؤیة الاستراتیجیة: 
• لدى المنظمة رؤیة وخطة استراتیجیة موثقة، توضح إطار 

العمل الاستراتیجي ومجالاتھ.

• لدى المنظمة مصفوفة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة 
وتستخدمھا عند وضع وتحدیث برامجھا وانشطتھا 

ومشاریعھا.

• لدى المنظمة تصور للاحتمالات المتاحة من أجل مواجھة 
التحدیات والتقلیل من التھدیدات التي تؤثر على العمل.

• وجود آلیة لمراجعة الاستراتیجیة وتقییمھا وفق أدوات قیاس 
معلن عنھا ومقرة، وذلك لضمان تحقیق غایاتھا واقتراح أي 

تطویر لھا.

والطاقات  للموارد  الأمثل  للإستخدام  خطة  المنظمة  لدى   •
المتاحة لتحقیق كفاءة وفاعلیة الاداء.

أ- المفھوم:

یقصد بالاستجابة قدرة المنظمة على توجیھ المشاریع والبرامج  

ضمن  الناشئة  الإحتیاجات  وتلبیة  المصلحة  أصحاب  لخدمة 
إطار زمني مقبول.

 ب- ھدف الإستجابة:

فترة  ضمن  والمجتمع  للمواطنین  الاحتیاجات  تلبیة  سرعة   •
زمنیة معقولة .

• تلبیة الاحتیاجات الناشئة –وخاصة الطارئة منھا- لدى الفئات 
المستھدفة.

• التأقلم الفعال مع المتغیرات الناجمة عن البیئة الخارجیة على 
جمیع المستویات.

 ج- معاییر تحقق الإستجابة:

• لدى المنظمة آلیة لسرعة الاستجابة 

• لدى المنظمة نماذج لتحدید الاحتیاجات والاستجابة لھا.

الوقت  في  الاستجابة  تحقق  لمدى  قیاس  المنظمة  لدى   •
المناسب.
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الباب الثاني
الإطار التطبيقي للدليل
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ذاتھا،  المنظمة  تتبناھا  وأن  بد  لا  ثقافة  المنظمات  حوكمة  إن   
تطبیقھا  یتم  المدى،  طویلة  واستراتیجیة  كرؤیة  اتخاذھا  ویجب 
بشكل مستدام ولیس فقط في الأجل القصیر، فحوكمة المنظمات 
بالشكل السلیم لا تعني فقط مجرد الالتزام بمجموعة من القواعد 
حرفیاً، وإنما ھي ثقافة وأسلوب في  والمبادئ وتفسیرھا تفسیراً 
ومجلس  المؤسسین   / العمومیة  الجمعیة  بین  العلاقة  ضبط 
والفئات  التنفیذیة  الإدارة  وبین  الامناء،  مجلس  الإدارة/ 
إجراءات  خلال  من  المنظمة  ومشاریع  خدمات  من  المستھدفة 

واضحة وقابلة للتطبیق

 

منظمات  عمل  آلیة  الإطار  ھذا  في  الحوكمة  خطوات  تبین 
في  الحوكمة  لتحقیق  والجمعیات)  (المؤسسات  المدني  المجتمع 
خطوة  كل  تتضمن  بحیث  ومحددة  واضحة  خطوات  ست 
من  خطوة  كل  إنجاز  في  تساعد  التي  العملیة  الإجراءات 

الخطوات التالیة:

الخطوة الأولى: التھیئة والإعداد للحوكمة 

الخطوة الثانیة: تكوین المجالس ومسؤولیاتھا وعلاقاتھا وآلیات 
عملھا

الخطوة الثالثة: تحقیق الشفافیة والإفصاح والمساءلة

الخطوة الرابعة: تحقیق مبادئ الإدارة الجیدة، 

الخطوة الخامسة: تحقیق بیئة الرقابة.

الخطوة السادسة: وضع مدونة السلوك

ھذا  في  المعتمدة  للمبادئ  استناداً  الخطوات  ھذه  إعداد  تم  وقد 
قد  حیث  للدلیل  المفاھیمي  الإطار  في  تناولھا  سبق  والتي  الدلیل 
مبدأ  من  أكثر  خلالھا  من  یتحقق  إجراءات  الخطوة  تتضمن 

بحسب المجال والإختصاص.

ولغرض إستخدام ھذا الدلیل ولتتمكن منظمات المجتمع المدني 
المحققة  والأنشطة  الحوكمة  تطبیق  خطوات  سنورد  تطبیقھ  من 

لذلك. 

خطوات تطبيق الحوكمة في المنظمات
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خطوات تطبيق الحوكمة في المنظمات

التھیئة والإعداد للحوكمة

ومسؤولیاتھا  المجالس  تكوین 
وعلاقاتھا وآلیات عملھا

12

والإفصاح  الشفافیة  تحقیق 
والمساءلة

3

دونة السلوك وضع مُّ

تحقیق بیئة الرقابة

6 5

تحقیق مبادئ الإدارة الجیدة

4
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الخطوة الأولى : التھیئة والإعداد للحوكمة  

مبادئ الحوكمة التي ستعتمد علیھا الخطوة : الشفافیة، سیادة 
القانون، المشاركة، المساءلة . وتتضمن المرحلة تنفیذ الأنشطة 

الآتیة: 

۱- تشكیل فریق عمل لتقییم المنظمة، ویكون ھذا الفریق ھو 
نموذج  على  والاتفاق  المنظمة،  لحوكمة  بالترتیب  المكلف 
وتقییم  التحقق  معاییر  بنموذج  الاستعانة  ویمكن  التقییم 

المنظمات المتضمن في ھذا الدلیل .

۲- قیام فریق العمل بتقییم المنظمة من حیث الواقع التنظیمي 
القوة  جوانب  یحدد  بتقریر،  والخروج  والمشاریع  والبرامج 

والضعف فیھا.

حوكمة  مدربین  تدریب  برنامج  العمل  فریق  حضور   -۳
منظمات مجتمع مدني، ویقدم في نھایة البرنامج إطار مشروع 
حوكمة المنظمة، لیتم مناقشتھ من القیادة العلیا والتوصل إلى  
الشكل النھائي لإطار مشروع الحوكمة، بحیث یشمل الإطار 
كل المحددات القانونیة والعلمیة والمعاییر المطلوب إستكمالھا 

لحوكمتھا.

٤- إعداد أدبیات وملصقات، تساعد على تأسیس ثقافة الحوكمة 
في  والمكاتب  الإعلانات  لوحات  في  ووضعھا  المنظمة،  في 
التي  والغایة  الرؤیة  وضوح  منھا  الھدف  ویكون  المنظمة، 
والأطراف  الأفراد  كل  لدى  الحوكمة  من  المنظمة  تستھدفھا 

المرتبط بالمنظمة.

٥- قیام فریق العمل بإعداد وثیقة الالتزام الطوعي للمشاركة 
في مشروع الحوكمة، ومناقشتھا مع قیادة المنظمة والتوصل 
إلى الوثیقة بصورتھا النھائیة على أن تتضمن الوثیقة التعریف 
بمضامین ومفاھیم الحوكمة والحاجة إلیھا وأھمیتھا في تحسین 
الأداء ورفع مستوى الكفاءة والفاعلیة لدى الأفراد والمنظمة، 

والحفاظ على مصداقیة عالیة لدى الجمیع

التكوینات  مع  لقاءات  بعقد  الحوكمة  عمل  فریق  قیام   -٦
التنظیمیة المختلفة في المنظمة لبیان وشرح ثقافة الحوكمة ( 
المرجوة منھا)  النتائج  مبادئھا، خطواتھا،  أھدافھا،  مفاھیمھا، 
الموافقة  المنظمة أو أعضاءھا أو المجتمع. وأخذ  سواء على 

على الإلتزام الطوعي.
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الأنظمة  باعتماد  الإدارة  مجلس  التزام  على  الحصول   -۷
والإجراءات التي تنتج عن الحوكمة. 

الخطوة الثانیة:تكوین المجلس وعلاقاتھ ومسؤولیاتھ  
وآلیات عملھ (لوائح، أنظمة، سیاسات) 

القانون،  : سیادة  الخطوة  التي ستعتمد علیھا  الحوكمة  مبادئ 
الشفافیة والافصاح ،المساءلة، ، المشاركة، الاستجابة، الرؤیة 

الاستراتیجیة. وتتضمن الخطوة تنفیذ الأنشطة الآتیة:

وتحدید  المجلس  ومھام  وأختصاصات  تشكیل  واقع  مراجعة 
جوانب النقص والقصور، والبدء باستكمالھا في إطار متطلبات 

الحوكمة  

۱- مواءمة البناء والھیكل التنظیمي للمنظمة مع أھدافھا وبما 
ویلبي  لھا،  الجغرافي  والنطاق  الأنشطة  حجم  مع  یتناسب 

الاحتیاج الحالي والمستقبلي 

۲- تقییم للأنظمة الاداریة المساعدة في تنفیذ الانشطة والبرامج 
المطلوب  الأنظمة  وتحدید  الواقع  في  إستخدامھا  ومدى 

استكمالھا، والعمل علیھا.

الجمعیة  ومسؤولیات  وصلاحیات  ومھام  تكوین  دراسة   -۳
على  والعمل  إستكمالھا  المطلوب  الجوانب  وتحدید  العمومیة 

إستكمالھا. 

٤- دراسة تشكیل وإختیار الھیئة الاداریة / مجلس الإدارة / 
واجتماعاتھ،  وسلطاتھ  ومسؤولیاتھ  ومھامھ  الأمناء،  مجلس 

وتحدید الجوانب المطلوب إستكمالھا والعمل على إستكمالھا.

٥- مناقشة المجلس في الدور المطلوب أن یقوم بھ في مجال 
اختصاصاتھ  قائمة  إلى   وإضافتھا  الحوكمة  تطبیق  ضمان 

ومھامھ.

التنفیذي  المدیر  في  توافرھا  الواجب  الشروط  تحدید   -٦
والمدیر  المجلس  بین  التكاملیة  العلاقة  وشروط  للمنظمة، 

التنفیذي، والفصل بین المھام وتوثیقھا ضمن الاختصاصات.

۷- تحدید وترتیب إجتماعات المجلس وإعتماد النماذج لذلك.

للمنظمة  والخارجیة  الداخلیة  البیئة  تحلیل  إعداد مصفوفة   -۸
وتوثیقھا والاستفادة منھا عند وضع برامج وأنشطة ومشاریع 

المنظمة.
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۹- إعداد الرؤیة والخطة الاستراتیجیة للمنظمة، واذا كان لدى 
وبما  تطویرھا  على  العمل  یتم  استراتیجیة  خطة  المنظمة 

یتماشى مع حوكمة المنظمة.

۱۰- إعداد الخطة السنویة للمنظمة على أن تكون مشتقة من 
الخطة الاستراتیجیة

۱۱- مراجعة مھام اللجان المشكلة من قبل المجلس والتوصل 
إلى  تحدید اللجان المطلوب تفعیلھا أو تشكیلھا وتحدید مھامھا 

واختصاصاتھا .

وتحدید  المنظمة،  في  العاملین  من  الاحتیاج  واقع  تقییم   -۱۲
الحجم الأمثل من العمالة المطلوبة للمنظمة.

۱۳- إستكمال إعداد بطاقات الوصف الوظیفي لجمیع وظائف 
المنظمة وأنظمة الموارد البشریة الأخرى .

لمناقشة  المنظمة  في  التنفیذیة  الإدارة  مع  لقاءات  عقد   -۱٤
وتحدید ضمانات ومسؤولیات الإدارة التنفیذیة تجاه المجلس في 

ترسیخ وتحقیق مبدأ الشفافیة والافصاح.

الخطوة الثالثة : تحقیق الشفافیة والإفصاح  
والمســـاءلــــة

 مبادئ الحوكمة التي ستعتمد علیھا الخطوة : سیادة القانون، 
الاستجابة.   المشاركة،  ،المساءلة،  والافصاح  الشفافیة 

وتتضمن الخطوة تنفیذ الأنشطة الآتیة:

من  والتنظیمیة  القانونیة  المنظمة  وثائق  إعتماد  إستكمال   -۱
ومحاضر  الداخلیة  العمل  أدلة  وإعتماد  الرسمیة،  الجھات 
الاجتماعات والتقاریر المالیة، من الجھة المخولة بالاعتماد في 

المنظمة. 

۲- إعداد قائمة بالمعلومات والتقاریر المطلوب الإفصاح عنھا، 
موضحاً فیھا الجھات المستھدفة بالإفصاح، ونوع المعلومات 

والبیانات المسموح بالإفصاح. ملحق رقم (۱) 

في  الواردة  والتقاریر  والتنظیمیة  القانونیة  الوثائق  توفیر   -۳
الملحق رقم (۱) والإفصاح   عنھا، وجعلھا في متناول الفئات 
وفاعلیة  ملاءمة  الاكثر  الطرق  خلال  من  لھا،  الطالبة 
للإفصاح، ضماناً للشفافیة، مع الأخذ بعین الاعتبار حساسیة 
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الوقت والسریة والأمن( شبكة الانترنت، نسخ ورقیة، وسائل 
الإعلام، الموقع الالكتروني للمنظمة، نشرات ومطویات، الخ)

من  المستھدفة  الفئات  مشاركة  تضمن  إجراءات  وضع   -٤
مشاریع المنظمة سواء عند تحدید الاحتیاج والتخطیط للبرامج 

أو عند عملیة التقییم والمتابعة.

في  الحق  العلاقة  لأصحاب  تضمن  إجراءات  وضع   -٥
الحصول على المعلومات. 

٦- إنشاء وحدة أو تحدید مختص بالشفافیة والإفصاح لمتابعة 
كافة المتطلبات والتحقق من الالتزام بھا.

الموثوقة في  المعلومات  بتوفیر  المنظمة  التزام  التأكد من   -۷
الوقت المناسب والدقة المطلوبة. 

۸- التأكد من توفر قواعد وتعلیمات للشفافیة والإفصاح.   

والوقت  السریة  بحسب  الإفصاح    وطرق  آلیة  تحدید   -۹
والجانب الامني. 

۱۰- التأكد من التزام المنظمة بالإفصاح   الضریبي والتقاریر 
المالیة.

۱۱- استكمال الموقع الالكتروني والتأكد من عرض البیانات 
المطلوب الإفصاح عنھا.

الموارد  استخدام  حول  التقاریر  تقدیم  إجراءات  وضع   -۱۲
وبما  وقراراتھم،  افعالھم  عن  للمساءلة  المسؤولین  وخضوع 
یضمن اتخاذ الإجراءات اللازمة عن الافعال المخالفة للقانون 

ومدونات السلوك. 

المنظمة  من  متضرر  یحقق لأي  للشكاوى  نظام  ۱۳- وضع 
وبرامجھا استخدامھ، وبما یضمن دراسة الملاحظات ومعالجة 

الاختلالات.

قیادة  لتصبح  المساءلة  لتحقیق  متكاملة  أسس  وضع   -۱٤
اصحاب  أمام  ودوریة  مباشرة  مسؤولیة  مسؤولة  المنظمة 

المصالح.

۱٥- تضمین الانظمة ما یمكن الفئات المستھدفة من الخدمات 
من القیام بمتابعة المجلس بحسب الحاجة.

الإداریة  المستویات  وفق  الصرف  صلاحیات  تحدید   -۱٦
وبحسب النظم المحاسبیة. 
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۱۷- تحدید وتوضیح علاقة المنظمة وقیادتھا بجھات الرقابة 
والمساءلة الداخلیة والخارجیة. ووضع إجراءات تضمن قیامھا 

بالاستجابة والإلتزام .

۱۸- التأكد من توفر مستوى جید من الرضا عن أداء المجلس 
والإدارة التنفیذیة من قبل أعضاء   المنظمة والمستفیدین.

واضح  بشكل  المنظمة  كوادر  ومسؤولیات  مھام  تحدید   -۱۹
وبما یوضح ھرمیة العلاقة الداخلیة لضمان الفصل بین مھام 

وصلاحیات المجلس والإدارة التنفیذیة.

۲۰- وضع سیاسات وإجراءات واضحة للتعامل مع تضارب 
المصالح ومناقشتھا مع المجلس والخروج بالسیاسة المطلوبة.

۲۱-  التأكد من توافق أھداف المنظمة مع الأنشطة والبرامج 
التي تقوم بتنفیذھا.

المھام  تنفیذ  أثناء  المنظمة  أعضاء    بین  التوافق  تأكید   -۲۲
والأنشطة وبما یحقق الانسجام وعدم وتضارب المصالح.

۲۳- ضمان ان تكون البرامج والأنشطة متوافقة مع احتیاجات 
الفئة المستھدفة.

عضویة  بین  الجمع  حظر  المنظمة  تشریعات  تضمین   -۲٤
في  بأجر  العمل  أو  التنفیذي،  العمل  وبین  الإدارة  مجلس 
المنظمة. وإمتناع عضو مجلس الإدارة من الدخول في علاقات 

تجاریة أو مالیة مع المنظمة.

الخطوة الرابعة : تحقیق مبادئ الادارة الجیدة  
وآلیات اتخاذ القرارات 

القانون،  : سیادة  الخطوة  التي ستعتمد علیھا  الحوكمة  مبادئ 
الرؤیة الاستراتیجیة ،المساءلة، المشاركة.  وتتضمن الخطوة 

تنفیذ الأنشطة الآتیة:

المنظمة،  أنشطة  في  المشاركة  ومستویات  أنواع  تحدید   -۱
وعقد لقاءات مع المجلس لمناقشتھا والتوصل إلى  وثیقة تحدد 

أنواع ومستویات المشاركة وآلیة تطبیقھا. 

عملیة  في  المستفیدین  مشاركة  المنظمة  لوائح  تضمین   -۲
تصمیم ومراقبة وتقییم الأنشطة  والبرامج. 

بروح  والعمل  والتعاون  التنسیق  تضمن  إجراءات  ۳- وضع 
الفریق الواحد بین كوادر المنظمة.
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الإدارة  ثقافة  إرساء  تضمن  التي  الإجراءات  وضع   -٤
بالمشاركة وإظھار قیادات جدیدة .

٥- منح كافة أصحاب العلاقة داخلیاً وخارجیاً حق القیام بدور 
فاعل في إتخاذ القرار في مراحل العملیة الإداریة المختلفة.

٦- ضمان أخذ التغذیة الراجعة عن المشاریع والأنشطة المنفذة 
وجمعھا وتحلیلھا والاستفادة منھا. 

مع  والدیمقراطیة  الجیدة  الإدارة  إلتزامات  قائمة  مناقشة   -۷
ومستوى  المنظمة  في  المطبقة  البنود  وتحدید  المنظمة  قیادة 
وإنفاذ  مطبقاً  یكن  مالم  لتطبیق  عمل  خطة  ووضع  تطبیقھا، 

الإإجراءات الموصلة للتطبیق.

۸- ضمان إستقلالیة المنظمة في اتخاذ قراراتھا عن أي إنتماء 
أو تحیز في مجال تقدیم الخدمة وكذا التوظیف فیھا.

۹- التأكد من أن لدى المنظمة مدققاً قانونیاً خارجیاُ للحسابات. 

المنظمة  على  التي  السلیمة  الممارسات  أدلة  تحدید   -۱۰
والعملیاتیة  والمالیة  الإداریة  الإجراءات  وتشمل  إستیفائھا 

والرقابة والتقییم ووضع آلیة لتوفیرھا وإستكمالھا.

والخطط  الاستراتیجیة  استدامة  تضمن  إجراءات  ۱۱- وضع 
التنفیذیة واستدامة عملیات الإدارة المالیة.

۱۲- توفر تصور للتنسیق والتشبیك والتعاون والشراكة المبني 
على الرؤى المشتركة مع أصحاب العلاقة ویتم تطبیقھ. 

في  لكوادرھا  تدریبیة  خطة  المنظمة  إمتلاك  ضمان   -۱۳
بصورة  الاحتیاجات  تحدید  على  مبنیة  المستویات،  مختلف 

علمیة.

تدویر  وإعادة  إختیار  شفافیة  تضمن  إجراءات  وضع   -۱٤
المراكز والمھام الاداریة والتنفیذیة وفق نتائج ومقاییس علمیة.

عند  المنظمة لاستخدامھ  لموظفي  مھارات  توفیر سجل   -۱٥
إختیار كوادر المنظمة.

الخطوة الخامسة : تحقیــق بیئــة الرقابـــة

القانون،  : سیادة  الخطوة  التي ستعتمد علیھا  الحوكمة  مبادئ 
الشفافیة والافصاح، المساءلة.  وتتضمن الخطوة تنفیذ الأنشطة 

الآتیة:
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المتطلبات  وتحدید  المنظمة،  داخل  الرقابة  نظام  مراجعة   -۱
الواجب الإلتزام بھا لتحقیق بیئة رقابیة تدعم الحوكمة.

المالیة  والتقاریر  والدفتریة  المستندیة  المجموعات  تحدید   -۲
وأدلة الحسابات المكونة للنظام المحاسبي في المنظمة.

المشرفة  الجھات  بتزوید  المنظمة  إلتزام  إجراءات  ۳- وضع 
وتقاریر  خطط  من  بالرقابة  المتعلقة  بالوثائق  والمانحین 

ومیزانیات.

٤- التقاریر المالیة السنویة مراجعة من مدقق خارجي ومعتمدة 
من المحاسب القانوني.

٥- توفر مختص بالمتابعة والتقییم داخل المنظمة إن لم تكن 
كوحدة خاصة ضمن الھیكل الوظیفي

الخطوة السادسة: وضـــع مدونـــــة القیـــم  
والمبــــادئ والسلـــــوك  

القانون،  : سیادة  الخطوة  التي ستعتمد علیھا  الحوكمة  مبادئ 
الاستجابة.   المشاركة،  المساءلة،  والافصاح،  الشفافیة 

وتتضمن الخطوة تنفیذ الأنشطة الآتیة:

۱- إعداد مدونة القیم والمبادئ والسلوك ومناقشتھا مع المجلس 
للمدونة  النھائي  التصور  إلى  والتوصل  المنظمة  وكوادر 

وإعتمادھا من المجلس وتحدید موعد البدء بالعمل بھا.

۲- وضع إجراءات توفر آلیة واضحة لإرساء معاییر المدونة 
وإجراءات الالتزام بھا من كافة موظفي المنظمة.

۳- تحدید كادر مع إختصاصاتھ تكون من مسؤولیتھ الإشراف 
على إلتزام المنظمة بمبادئ المدونة.
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  في الجدول الآتي مبادئ الحوكمة التي تم إعتمادھا في ھذا 
الدلیل، ومعاییر التحقق لكل مبدأ من ھذه المبادئ، ومستویات 
التقییم لكل معیار،  علماً بأن ھناك عدد من المعاییر تشترك في 

أكثر من مبدأ وتم وضعھا أمام المبدأ الأكثر قرباً لتحقیقھ . 

ویتكون قیاس التقویم من خمس مستویات على النحو الآتي :

۱- لا تمتلك المعیار ولا تطبقھ.

۲- تمتلك المعیار ولا تطبقھ.

۳- لا تمتلك المعیار وتطبقھ بصورة جزئیة. 

٤- تمتلك المعیار وتطبقھ بصورة جزئیة. 

٥- تمتلك المعیار وتطبقھ بصورة كلیة. 

معايير التحقق من تقييم المنظمة قبل وبعد الحوكمة

لا 
تمتلك المعیار

 ولا 
تمتلك تطبقھ

المعیار
 ولا 
تطبقھ

 لا 
تمتلك 

المعیاروتطبقھ
بصورة جزئیة

تمتلك 
المعیاروتطبقھ
بصورة جزئیة

تمتلك 
المعیاروتطبقھ
بصورة كلیة

مستويات
 قيــــــــاس
التقـويم

1

2

3

4

5
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مبادئ
الحوكمة 

مستوى التقييم
المعــــــــــــــــايــيــــــــــــــــــــر م

المنظمة مسجلة وفق أحكام القانون. 

لدى المنظمة نظام أساسي یتضمن الأحكام التي تنص علیھا التشریعات.

صلاحیات محددة وواضحة للجمعیة العمومیة / المؤسسین وتمارس تلك الصلاحیات.  

إجتماعات الجمعیة العمومیة منتظمة وفق القانون ولدیھا دلیل لتنظیم إجتماعاتھا. 

لوائح المنظمة تحدد تشكیل مجلس الإدارة / مجلس الأمناء وإختصاصاتھ. 

إجتماعات المجلس منتظمة ولدى المجلس دلیل لتنظیم وترتیب إجتماعاتھ 

تعیین المدیر التنفیذي یتم من قبل مجلس الإدارة / الأمناء وفقاً لنظام المنظمة.

الفصل بین مھام المجلس والإدارة التنفیذیة محددة في اللوائح ومطبقة في الواقع، وشروط العلاقة 
بینھما سلیمة وصریحة وموثقة.

تتضمن إختصاصات ومھام المجلس الدور الذي یجب ان یضطلع بھ في حوكمة المنظمة.

إمتلاك المنظمة للأنظمة الإداریة المساعدة لھا في تنفیذ أنشطتھا ومستخدمة في الواقع.

للمجلس لجان مساعدة لھا مھامھا وإختصاصاتھا المحددة بحسب اللوائح وتمارسھا.

۱

۲

۳

٤

٥

٦

۷

۸

۹

۱۰

۱۱

۱۲۳٤٥

ن
نـو

ـــا
لق

ة ا
اد

سيــ
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مبادئ
الحوكمة 

مستوى التقييم المعــــــــــــــــايــيــــــــــــــــــــر م

ثقافة الشفافیة والإفصاح  ترسخت على كافة المستویات التنظیمیة.

قواعد العمل تعزز قیم الشفافیة والمساءلة. 

لدى المنظمة إجراءات تضمن لأصحاب العلاقة الحق في الحصول على المعلومات.

لدى المنظمة وحدة أو مختص بالشفافیة والإفصاح لمتابعة كافة المتطلبات في مجال الشفافیة 
والإفصاح، والتحقق من الإلتزام بھا.

إلتزام المنظمة بتوفیر المعلومات الموثوقة في الوقت المناسب والدقة المطلوبة.

لدى المنظمة قواعد وتعلیمات للشفافیة والإفصاح وتعمل بھا.

المنظمة مستكملة وموثقة لوثائقھا التأسیسیة والقانونیة والتنظیمیة وانشطتھا وبرامجھا وأدلة العمل بھا.

لدى المنظمة قائمة بالمعلومات والتقاریر المطلوب الإفصاح عنھا موضحاَ فیھا الجھات المستھدفة 
بالإفصاح ونوع البیانات المسموح الإفصاح عنھا. 

آلیة وطرق الإفصاح محددة بحسب السریة والوقت والجانب الامني.

إلتزام المنظمة بالإفصاح عن التقاریر المالیة.

لدى المنظمة موقع الكتروني، تعرض فیھ البیانات المطلوب الإفصاح عنھا. 

مدى توفر نظام الرقابة داخل المنظمة.

لدى المنظمة مجموعة مستندیة ودفتریة وتقاریر مالیة وأدلة حسابات.

وجود لجنة رقابیة مستقلة 

وجود مراجع خارجي ( محاسب قانوني)
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مبادئ
الحوكمة 

مستوى التقييم المعــــــــــــــــايــيــــــــــــــــــــر م

مشاركة جمیع أصحاب المصلحة في التخطیط والتنفیذ والمتابعة لأنشطة وبرامج المنظمة.

وجود آلیة لضمان التشاور والمشاركة بین المنظمة والمستفیدین وبما یحقق تلبیة أحتیاجاتھم. 

إلتزام المنظمة بمشاركة المستفیدین في عملیة تصمیم ومراقبة وتقییم الأنشطة والبرامج.

إلتزام المنظمة وكوادرھا بالتنسیق والتعاون والعمل بروح الفریق الواحد.

لدى المنظمة ثقافة الإدارة بالمشاركة وإظھار قیادات جدیدة.

إلتزام المنظمة بتوسیع مشاركة الفئات المستھدفة من مشاریعھا في إتخاذ القرارات سواء عند تحدید 
الإحتیاج والتخطیط للبرامج، أوعند عملیة التقییم والمتابعة.

لدى المنظمة آلیات لتقدیم التقاریر حول إستخدام مواردھا وتحمل المسئولین نتائج قراراتھم.

توفر نظام  للشكوى یحقق لأي متضرر من المنظمة وبرامجھا إستخدامھ، والعمل على دراسة 
الملاحظات ومعالجة الإختلالات.

لدى المنظمة آلیات یستخدمھا أصحاب العلاقة لمساءلة المنظمة 

تضمن أنظمة المنظمة للفئات المستھدفة من الخدمات القیام بمتابعة المجلس بحسب الحاجة.

صلاحیات الصرف تتم وفق المستویات الإداریة وبحسب النظم المحاسبیة.

لدى المنظمة بطاقات وصف وظیفي لكافة الوظائف، ومعمول بھا 

قیاس مستوى الرضا عن أداء المجلس والإدارة التنفیذیة من قبل أعضاء المنظمة والمستفیدین 

لدى المنظمة سیاسة وإجراءات واضحة وقویة لتضارب المصالح ویعمل بھا، وتطور.

۱

۲

۳

٤

٥
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۲
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۷

۸

۱۲۳٤٥

المشاركة

المساءلة
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مبادئ
الحوكمة 

مستوى التقييم المعــــــــــــــــايــيــــــــــــــــــــر م

لدى المنظمة رؤیة إستراتیجیة وخطة إستراتیجیة موثقة، توضح إطار العمل الإستراتیجي 
ومجالاتھ.

الخطة السنویة للمنظمة مشتقة من الخطة الإستراتیجیة ومضمن فیھا البرامج والأنشطة والمشاریع 
التي تنفذھا.

استقلالیة المنظمة في إتخاذ قراراتھا عن أي إنتماء أو تحیز في مجال تقدیم الخدمة وكذا التوظیف 
في المنظمة.

لدى المنظمة تصور للتنسیق والتشبیك والتعاون والشراكة مبني على الرؤى المشتركة مع أصحاب 
العلاقة وتمارسھ. 

لدى المنظمة خطة تدریبیة لكوادرھا في مختلف المستویات، مبنیة على تحدید الاحتیاجات بصورة 
علمیة، وتنفذھا.

إلتزام المنظمة باختیار وإعادة تدویر المراكز والمھام الإداریة والتنفیذیة وفق نتائج ومقاییس 
علمیة.

۱۰

۱۱

۱۲

۱

۲

۳

٤

٥

٦
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۱۲۳٤٥

الـرؤيـة
الإستراتيجية 

مدى توافق أھداف المنظمة والأنشطة والبرامج التي تقوم بتنفیذھا.

مدى التوافق بین أعضاء المنظمة اثناء تنفیذ المھام والأنشطة وبما یحقق الإنسجام .

إلتزام المنظمة أن تكون البرامج والأنشطة متوافقة مع إحتیاجات الفئة المستھدفة.

المجلس وأعضاؤه یضطلعون بمسؤولیة المساءلة الأخلاقیة والمالیة أمام الجمیع وفق بیانات 
ونماذج موثقة لذلك.
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مبادئ
الحوكمة 

مستوى التقييم المعــــــــــــــــايــيــــــــــــــــــــر م

لدى المنظمة آلیة لسرعة الإستجابة

تمتلك المنظمة نماذج لتحدید الإحتیاجات والإستجابة لھا

لدى المنظمة قیاس لمدى تحقق الإستجابة في الوقت المناسب

۱۰

۱۱

۱۲

۱۳

۱٤

۱

۲

۳

۷

۸

۹

۱۲۳٤٥

الإستجابة

لدى المنظمة سجل مھارات لموظفیھا وتستخدمھ عند إختیار كوادرھا.

العمل في المنظمة طوعي، وأعضاء المجلس یعملون بدون مقابل مالي.

أعضاء المجلس لا یتولون منصب المدیر التنفیذي، أو أي وظیفة أو مھمة نظیر مقابل مادي، 
واللوائح تتضمن ذلك. 

لدى المنظمة نظام للإختیار والتعیین للكوادر وفق شروط شغل الوظائف یتم التعیین على أساسھ 

لدى المنظمة نظام واضح وموثق للأجور والحوافز للكوادر التنفیذیة داخل المنظمة، ویعمل بھ.

لدى المنظمة نظام واضح لتصنیف موظفیھا : موظفین، متطوعین، مستشارین ویتم العمل بھ.

لدى المنظمة شروط واضحة ومواصفات للكوادر التي یسند إلیھا تطبیق الحوكمة.

لدى المنظمة ھیكل تنظیمي یتناسب مع حجم الأنشطة والنطاق الجغرافي ویلبي الإحتیاج ومنفذ في 
الواقع.
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إجمالي بنود التقییم : ٦۱ 

الدرجة الإجمالیة العلیا للتقییم = ۳۰٥ 

تم تصنیف المنظمات إلى  خمسة مستویات على النحو الآتي: 

�����������������

• المنظمات التي تحصل على (أقل من ٦۰٪ )  تدخل ضمن 
المنظمات في الفئة C ولدیھا الحد الادنى من متطلبات الدخول 

في الحوكمة.

• المنظمات التي تحصل على (٦۰٪ وأقل من ۷۰٪) تصنف 
��

• المنظمات التي تحصل على ( ۷۰٪ وأقل من ۸۰٪) تصنف 
��

• المنظمات التي تحصل على ( ۸۰٪ وأقل من ۹۰٪) تصنف 
��

• المنظمات التي تحصل على ( ۹۰٪ فأكثر ) تصنف  
�� 

و یتم التقییم على المستوى الكلي للمنظمة، كما أنھ یمكن أن یتم 
التقییم على مستوى المبادئ  بنفس تقسیم النسب على المستوى  

الكلي.

مفتــــــــاح التصنيــــــف

C

مفتــــاح
التصنيــف 

أقل من %60

B2
60% واقل من %70

A1
 90% فأكثر

A2
 80% واقل من %90

B1
70% واقل من %80
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۱. قانون الجمعیات والمؤسسات الأھلیة الیمني رقم (۱) لعام 
۲۰۰۱م

۲۰۰٤م  لعام   (۱۲۹) رقم  الوزراء  مجلس  رئیس  قرار   .۲
الأھلیة  والمؤسسات  الجمعیات  لقانون  التنفیذیة  اللائحة  بشأن 

رقم (۱) لعام ۲۰۰۱م

منظمات  لتقییم  والثانیة  الأولى  المستدیرة  الطاولة  تقاریر   .۳
المجتمع المدني المستھدفة بالدلیل. 

٤. دلیل حوكمة الشركات في الجمھوریة الیمنیة – نادي رجال 
الأعمال الیمنیین ومركز المشروعات الدولیة الخاصة.

٥. تقریر استدامة منظمات المجتمع المدني لعام ۲۰۱۲ لمنطقة 
للتنمیة  الامریكیة  الوكالة  أفریقیا،  وشمال  الأوسط  الشرق 

الدولیة.

٦.تقریراستدامة منظمات المجتمع المدني لعامي 
۲۰۱٤-۲۰۱٥ لمنطقة الشرق الاوسط وشمال افریقیا. 

الوكالة الامریكیة للتنمیة الدولیة. 

عمل  في  الرشیدة  للحاكمیة  القانوني  الإطار  حول  دلیل   .۷
الجمعیات في الاردن. الوكالة الأمریكیة للتنمیة الدولیة.

في  الخدمیة  القطاعات  في  الرشیدة  الحوكمة  تقییم  دلیل   .۸
مصر. مركز المعلومات ودعم القرار، مركز العقد الاجتماعي 

۲۰۱٤

۹. وفیق حلمي الأغا، الحوكمة في منظمات المجتمع المدني 
غزة دراسة میدانیة ، مجلة جامعة الأزھر بغزة، سلسلة العلوم 

۲۰۰۸   ۲-B الإنسانیة، العدد

العامة،  المؤسسات الأھلیة والھیئات  إدارة  ۱۰. دلیل مجالس 
مركز تطویر المؤسسات الأھلیة الفلسطینیة ۲۰۱٥.

المدیرین  مركز  الشركات،  لحوكمة  المصري  الدلیل   .۱۱
المصري بالھیئة العامة للرقابة المالیة مصر، الاصدار الثالث، 

أغسطس ۲۰۱٦

۱۲. دلیل حوكمة الجمعیات في مصر، إتحاد جمعیات التنمیة 
الاقتصادیة ، مركز الدراسات السیاسیة والإستراتیجیة .

۱۳. أساسیات الحوكمة مصطلحات ومفاھیم، مركز ابوظبي 
للحوكمة.

أداء  تحسین  في  الحوكمة  مبادئ  دور  الآنسي،  ھیفاء   .۱٤
للباحثة  ماجستیر  رسالة  الیمن.  في  المدني  المجتمع  منظمات 

غیر منشورة، الاكادیمیة الیمنیة للدراسات، صنعاء، ۲۰۱۸.

مـراجــــع ومصـــــادر
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 ملحقات
 الدليل

الجھات المستھدفة بالإفصاح

إطار مدونة القیم والمبادئ والسلوك

تنظیم وإدارة اجتماعات المجلس

 بیئة الـرقابـة الـداخلـیـة

ملحق
(١)

ملحق
(٢)

ملحق
(٤)

ملحق
(٣)
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الجهات المستهدفة بالإفصاح والمعلومات المطلوب الإفصاح عنهاملحــق رقـــم (١)  ـ

الفئات المستهدفة المعلومات التي يتم الإفصاح   عنها م

قیم ورؤیة ورسالة وأھداف المنظمة .

تقریر مجلس الإدارة عن نتائج أعمال المنظمة                                                                     

ة 

اجتماعات مجلس الإدارة    ومحاضر الاجتماعات.

تقاریر الإدارة التنفیذیة عن ادارة المنظمة وخططھا المستقبلیة 

الحسابات الختامیة والتقاریر المالیة. 

النظام الاساسي واللائحة التنظیمیة للمنظمة واللوائح الداخلیة 

اللائحة   ، البشریة  الموارد  لائحة   ) المنظمة  لعمل  المنظمة 

المالیة ، لائحة الحوافز ...  ) 

السیاسات والخطط العامة للمنظمة .

المزایا والحوافز التي یحصل علیھا كوادر المنظمة. 

مفتوحة .

أعضاء   المنظمة ، الجھات الحكومیة ، الفئات المستھدفة من انشطة 

المنظمة ،الممولین . المنظمات ذات الاھتمام .

أعضاء   المنظمة ، الجھات الحكومیة ، الفئات المستھدفة من أنشطة 

المنظمة ،الممولین. 

أعضاء المنظمة ، الجھات الحكومیة ، الممولین. 

أعضاء المنظمة ، الجھات الحكومیة ، ،الممولین . 

مفتوحة .

مفتوحة. 

أعضاء المنظمة، الجھات الحكومیة، الممولین. 

۱

۲

۳

٤

٥

٦

۷

۸
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الفئات المستهدفة المعلومات التي يتم الإفصاح   عنها م

أعضاء المنظمة ومؤھلاتھم وخبراتھم ووظائفھم .

مھام ومسؤولیات اللجان العاملة في المنظمة .

المشاریع التي تنفذھا المنظمة وتقاریر الإنجاز فیھا .

التعاملات مع الاطراف ذات العلاقة (طبیعتھا وحجمھا ) .

عضویتھا  في  المنظمة  تشترك  التي  والتحالفات  الاتحادات 

وأنشطتھا من خلالھا .

مطویات تعریفیة عن المنظمة وأنشطتھا.

للفئات  الاحتیاجات  بتحدید  الخاصة  والاستمارات  النماذج 

المستھدفة وممارسة أنشطة المنظمة ، وتقییم أنشطة المنظمة 

بالدولة  السیاسیین  أو  الحكومیین  المسئولین  مع  العلاقات 

متسمة بالشفافیة والافصاح   .

مقتوحة.

أنشطة  من  المستھدفة  الفئات  الحكومیة،  الجھات  المنظمة،  أعضاء 

المنظمة، الممولین.

أنشطة  من  المستھدفة  الفئات  الحكومیة،  الجھات  المنظمة،  أعضاء 

المنظمة، الممولین. المنظمات ذات الاھتمام.

مفتوحة. 

مفتوحة .

مفتوحة .

مفتوحة .

مفتوحة.

۹

۱۰

۱۱

۱۲

۱۳

۱٤

۱٥

۱٦
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 مدونة القیم والسلوك ھي معیار لأخلاقیات وسلوكیات العملفي 
والإدارة     الإدارة  لمجلس  المعاییر  ھذه  وتحدد  المنظمات، 
القیم والمبادئ والسلوكیات  التنفیذیة وللموظفین فھا مجموعة 

الواجب مراعاتھا أثناء أدائھم لمھامھم. 

 ویمثل ھذا الملحق تحدیداً للعناصر الرئیسیة التي تسترشد بھا 
المنظمات عند صیاغة مدونة القیم والسوك لدیھا. 

ویمكن قیاس توفر المدونة وتطبیقھا من خلال المعاییر الآتیة :

• لدى المنظمة مدونة قیم ومبادئ للسلوك ویتم تطبیقھا على 
مستوى المنظمة ككل.

• إلتزام المجلس بتطبیق المدونة بناء على معرفة وممارسة.

• مدى توفر آلیة واضحة لإرساء معاییر المدونة وإجراءات 
الإلتزام بھا.

• مدى الإشراف على الإلتزام بمبادئ المدونة من خلال وحدة 
متخصصة، أو مختص لھذه المھمة.

وتقسم المدونة إلى  قسمین :

مستوى  على  والسلوكیات  والمبادئ  القیم   : الأول  القسم 
المنظمة : 

۱. الإلتزام بالمواثیق والقوانین. 

۲. الالتزام بأولویات احتیاجات المجتمع. 

۳. المشاركة. 

٤. الشفافیة والإفصاح.   

٥. التشبیك والتنسیق مع المنظمات. 

٦. المساءلة. 

۷. الإدارة  الحدیثة. 

۸. منع تضارب المصالح. 

۹. نزاھة المنظمة.

ملحــق رقـــم (٢)  ـ

إطـــــار مدونــة القيـــم والمبـــادئ والسلـــوك
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مستوى  على  والسلوكیات  والمبادئ  القیم  الثاني:  القسم 
الموظف:

۱. واجبات الموظف ومسئولیاتھ العامة. 

۲. حقوق الموظف. 

۳. العمل بروح الفریق ( تعاون وتكامل ).

٤. قبول الھدایا والإمتیازات. 

٥. الإستحقاق والجدارة والتنافس. 

٦. الحفاظ على مصالح المنظمة. 

نظام الرقابة الداخلیة

اولاً : النظام المحاسبي في منظمات المجتمع المدني:

۱. المجموعة المستندیة: مجموعة مستندات داخلیة، وخارجیة 
مساعدة.

الإحصائیة،  السجلات  مجموعة  الدفتریة:  المجموعة   .۲
غیر  الیومیة  والأحداث  العملیات  وتسجیل  لتثبیت  وتستخدم 
المحاسبیة. ومجموعة السجلات المحاسبیة، ویمكن تحویل تلك 
السجلات إلى  الحاسب الآلي باستخدام النظام المحاسبي الألي.

الرئیسیة  القوائم  الحسابات  ھذه  تتضمن  المالیة:  التقاریر   .۳
التدفق  وكشف  الجاریة،  العملیات  وكشف  (المیزانیة،  الثلاث 
الذي یحتوي على معلومات  تقریر الإدارة     النقدي)، وكذا 

غیر مالیة.

٤. دلیل الحسابات: إذ یعد الدلیل في تنفیذ العملیات الحسابیة، 
كافة،  الحسابات  تتضمن  قائمة  الحسابات على  دلیل  ویحتوي 
مبوبة في مجموعة ویعطى كل حساب رمزاً ورقما معیناً. وقد 

تضع المنظمة دلیل محاسبي خاص بھا.

النظام  وإجراءات  خطوات  تنفیذ  في  المادیة  المقومات   .٥
المحاسبي.

ثانیاً: مقومات نظام الرقابة الداخلیة: 

 ھناك مجموعة من المقومات الأساسیة الواجب توافرھا في 

ملحــق رقـــم (٣)  ـ

بيـئـــــة الـــرقــابـــــة الــداخلــيـــــة 
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المنظمات لتحقیق رقابة داخلیة فعالة تتمثل في الآتي: 

۱. ھیكل تنظیمي للمنظمة : ولأھمیة الھیكل التنظیمي ینبغي 
ان یتضمن الھیكل التكوینات الاداریة الآتیة : 

وتتولى   : المؤسسین  أو  المؤسس/   / العمومیة  الجمعیة   .۲
عملھ،  ومتابعة  الأمناء،  مجلس  أو  الإدارة  مجلس  محاسبة 
ومناقشة التقریر السنوي الذي یعده المجلس عن مجمل أعمالھ 
أھم  من  إن  كما  المنتھیة.  للسنة  والاداریة  المالیة  المنظمة 
لضمان  اتعابھ  وتحدید  خارجي  مدقق  تعیین  صلاحیاتھا 

استقلالیتھ.

عن  شرعیتھ  المجلس  یكتسب  الأمناء:   / الإدارة  مجلس   .۳
طریق إنتخابھ/ اختیاره من قبل الجمعیة العمومیة / المؤسسین/ 
أو المؤسس، ویقوم المجلس بمھامھ من خلال تعیین الموظفین 

ذوي الكفاء، والإشراف علیھم ومراقبة أدائھم. 

٤. المدیر التنفیذي: المدیر التنفیذي ھو الشخص الذي تقع علیھ 
وإدارة جمیع  الیومي،  المنظمة وتسییر عملھا  قیادة  مسؤولیة 

أوجھ النشاطات فیھا، وھو المتحدث باسم المنظمة .

المھام  توزیع  یعتبر  والمسؤولیات:  الصلاحیات  تحدید   .٥
والاختصاصات على التكوینات التنظیمیة المختلفة في المنظمة 
ویتم  الداخلیة،  الرقابة  إجراءات  تحقیق  في  الاولى  الخطوة 
إعداد لوائح تفصیلیة موضحة لمھام وواجبات كل تكوین من 

تلك التكوینات، وكذا كل عضو داخل المنظمة. 

٦. تخطیط الموارد البشریة: یعتمد نجاح المنظمة وإستدامتھا 
وعملیاً،  علمیاُ  المؤھلة  البشریة  الموارد  توفر  مدى  على 
والخبرات  المؤھلات  تحدید  المنظمة  على  لذلك  وتأسیساً 
بطاقة  تضمینھا  یتم  والتي  وظیفة  لكل  المطلوبة  والقدرات 
أساس  على  الموظفین  وإختیار   ، للوظیفة  الوظیفي  الوصف 

شروط شغل الوظیفة الواردة في بطاقات الوصف الوظیفي. 

ووسائل  التنظیمیة  الخطة  یشمل  الرقابي:  الضبط  نظام   .۷
بكافة  ینفرد شخص  لا  بحیث  والإشراف،  والمراقبة  التنسیق 
مراحل العملیة، إذ یخضع كل عمل لمراجعة من موظف آخر 
في  الداخلي  الضبط  یساھم  حیث  العملیة،  تنفیذ  في  یشاركھ 
تدعیم وتقویة الرقابة الداخلیة بأقل قدر من التكالیف الإضافیة.
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ذاتھ لا  للأداء في حد  تحدید مستویات  إن  الأداء:  ۸. مراقبة 
مراقبة  ذلك  یصاحب  لم  ما  المرجوة،  الرقابة  لتحقیق  یكفي 
المحددة،  الأداء  بمستویات  الإلتزام  من  التأكد  بھدف  الأداء 
جمیع  على  المراقبة  ھذه  وتتم  المحددة،  الإجراءات  وإتباع 
المستویات التنظیمیة في المنظمة، إما بطریقة مباشرة بأن یقوم 
اشرافھ ومسؤولیتھ،  تحت  ھم  أداء من  بمراجعة  كل مسؤول 
المختلفة  الرقابة  أدوات  باستعمال  وإما بطریقة غیر مباشرة، 

منھا الموازنة التقدیریة، والتدقیق الداخلي.

ثالثاً: مكونات نظام الرقابة الداخلیة:

 تشتمل الرقابة الداخلیة على خمسة مكونات أساسیة تصممھا 
وتنفذھا الإدارة  لتوفیر تأكید مناسب على تحقیق أھداف الرقابة 

الداخلیة، وھذه المكونات ھي: 

۱. إدارة الرقابة : 

الانضباط  توفر  أنھا  إذ  بكلیتھا،  الداخلیة  الرقابة  أساس  ھي 
وھیكلة الرقابة، كما أنھا تمثل المناخ الذي یؤثر في الكیفیة التي 
یتم بھا وضع الاستراتیجیات والأھداف، فضلاً عن أنھا تقوم 

بمراقبة الأنشطة المھیكلة .

إن إدارة الرقابة ھي الوعاء للمكونات الأخرى لنظام الرقابة، 
الأخرى  المكونات  توجد  لا  فعالھ  رقابیة  بیئة  وجود  وبدون 

للرقابة، وأن عناصر بیئة الرقابة تشتمل على : 

• مدونة القیم والمبادئ والسلوك.

• مجلس الإدارة / الأمناء.

• لجنة الرقابة.

• فلسفة الإدارة وأسلوب التشغیل.

• الھیكل التنظیمي.

• السلطة والمسؤولیة.

• سیاسات الموارد البشریة وممارساتھا.

۲. تقییم المخاطر: 

تعني تحدید المخاطر ذات العلاقة بتحقیق الأھداف وتحلیلھا، 
وتحدید الأساس لكیفیة إدارة ھذه المخاطر، ونظراً لاستمرار 

تغیر الأحوال الاقتصادیة، والأحوال الرقابیة، وظروف 
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المخاطر  لتحدید  آلیات  إلى  الحاجة  ظھرت  فقد  التشغیل 
المرتبطة بالتغییر والتعامل معھا.

۳. الأنشطة الرقابیة: 

تنفیذ  ضمان  في  تساعد  التي  والإجراءات  السیاسات  ھي 
تقنیة  أنظمة  سواء  الرقابة  انشطة  إن  كما  الإدارة،  إجراءات 
المعلومات، أو الأنظمة الیدویة لھا متنوعة، ویتم تطبیقھا عند 
أنشطة  وتشمل  الوظیفیة،  أو  التنظیمیة  المستویات  مختلف 
والمھام،  الإختصاصات  بین  الملائم  الفصل  على:  الرقابة 

ومعالجة المعلومات، ومراقبة الاداء. 

٤. المعلومات والتواصل: 

عناصر  من:  عام  بشكل  والتواصل  المعلومات  نظام  یتكون 
مادیة، أجھزة، برامج الحاسب الآلي، أفراد، إجراءات، بیانات 

٥. المراقبة: 

دوري  بشكل  الداخلیة  الرقابة  أداء  جودة  تقییم  عملیة  ھي 
المراقبة  عملیة  خلال  من  المراقبة  عملیة  وتتم  ومستمر، 

المستمرة أو عملیات تقییم مستقلة، أو المزج بینھما.

رابعاً: رقابة الوزارة المختصة: 

 تلتزم المنظمة بتزوید الوزارة المختصة بالوثائق الآتیة:

۱. خطة العمل السنویة.

۲. الموازنة التخطیطیة.

۳. التقریر السنوي مصادقاً علیھ من المجلس.

الحسابات  بھا  مرفق  السنویة  المیزانیة   / المالي  التقریر   .٤
البنكیة.

٥. قائمة سنویة محدثة بأسماء الأعضاء.

خامساً: رقابة الجھات المانحة: 

المانحة،  الجھات  من  منح  أو  مساعدات  تتلقى  منظمة  كل   
للتقییم  الخضوع  خلال  من  الجھات  ھذه  لرقابة  تخضع 
الدوریة حسب  والإداریة  المالیة  التقاریر  وتقدیم  والمراجعة، 

نظام الجھة المانحة
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عند  المجلس  لأعضاء  الایجابیة  بالممارسات  التزامات   .۱
وبعد الاجتماعات : 

• الالتزام بالإجراءات والممارسات الخاصة بحوكمة المجلس 
والمنظمة.

• تصویت الاغلبیة ھو الحاسم ویقبل بھ جمیع الاعضاء.

• الإلتزام بحضور جمیع اجتماعات المجلس.

• العمل مع أعضاء   المجلس بروح الفریق الواحد.

والمناقشة  التحضیر  في  الإجتماعات  في  الفاعلة  المشاركة   •
وطرح الأفكار والمقترحات في مختلف القضایا التي یناقشھا 

المجلس .

رئیس  كان   سواء  المجلس  إجتماع  رئیس  سلطة  إحترام   •
المجلس أو المفوض بترأس الاجتماع.

۲. إجراءات تسبق الاجتماع لضمان فعالیة الاجتماعات : 

• تحدید أھداف محددة لكل اجتماع.

فیھا  ومحدد  واضحة  للاجتماع  اعمال  جدول  إعداد   •
للمناقشة،  المتوقع  والوقت  مناقشتھا  سیتم  التي  الموضوعات 
المجلس  خارج  من  الاجتماع  حضورھم  المطلوب  والأفراد 
ممن ستكون مشاركتھم مثریة ومعززة لمخرجات الاجتماع، 
المدیر  مع  بالتشاور  ذلك  ویكون  ذلك،  الاجتماع  استدعى  إذا 

التنفیذي للمنظمة.

• تجھز الوثائق التي سیتم مناقشتھا في الاجتماع وإرسالھا مع 
الاجتماع  انعقاد  قبل  الاجتماع  أعضاء  إلى  الأعمال  جدول 
بأسبوع على الاقل. أما في الاجتماعات الاستثنائیة والطارئة 

فیتم تسلمیھا قبل الاجتماع بیومین.

• التجھیز والتھیئة لقاعة الاجتماع ومستلزماتھا. 

• من مسؤولیة الأعضاء دراسة الوثائق لموضوعات الاجتماع 
والتجھیز والاستعداد للمشاركة في الاجتماع.

ملحــــق رقــــم (٤)  ـ

تنظيم وإدارة اجتماعات المجلس
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۳. إجراءات اثناء الاجتماع : 

• التأكد من توفر نسخ إضافیة من الوثائق التي سیتم مناقشتھا 
في الإجتماع.

• التأكد من إكتمال النصاب القانوني لعقد الاجتماع قبل البدء 
بالإجتماع 

• بدء الاجتماع باستعراض ما تم إنجازه من قرارات الإجتماع 
السابق واتخاذ الإجراءات فیما لم ینفذ. 

بحسب  الأعمال  جدول  في  المدرجة  الموضوعات  تناول   •
ترتیبھا بعد الموافقة علیھا، وبحسب الوقت المخصص لھا.

وإعطاء  والحكمة،  المشاركة  بروح  الاجتماع  جلسة  إدارة   •
الفرصة للجمیع.

• لا یتم الخروج من الموضوع الذي یتم مناقشتھ إلا بعد أن یتم 
إتخاذ القرار بشأنھ . 

الجھة  تحدید  یتم  ما،  موضوعٍ  بشأن  القرار  إتخاذ  عند   •
المسؤولة عن تنفیذه والمدة المطلوبة للإنجاز، وما ھي 

المخرجات المتوقعة ، وتحدید جھة متابعة التنفیذ. 

المجلس  إجتماع  أثناء  نقاش  من  یدور  ما  كل  توثیق  یتم   •
وتدوینھ في مضبطة جلسة الإجتماع. ویتم كتابة الموضوعات 
التي تم مناقشتھا والقرارات التي تم إتخاذھا ومسؤولیة التنفیذ، 

والوقت المحدد للإنجاز في محضر إجتماع الجلسة. 

٤. إجراءات بعد الاجتماع: 

• إعداد محضر الإجتماع وإعتماده من رئیس الإجتماع.

• تسلیم محضر الإجتماع إلى أعضاء  الإجتماع.

• وضع خطة المتابعة للقرارات التي تم إتخاذھا في الاجتماع.

وقرارات  نتائج  عن  المسؤولة  الجھات  وتكلیف  إبلاغ   •
المجلس.

• متابعة نتائج الإجتماع بحسب خطة المتابعة.
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٥- النماذج المقترحة : 

 نموذج تقییم اجتماعات المجلس : 

النشـــــــــــــــاط           ایجابي      بحاجة إلى  تحسین    مقترحات التحسین م

الإعداد للاجتماع 

إستعداد الأعضاء   للاجتماع ومستوى مشاركتھم في النقاش 

التقاریر المرفوعة لاجتماعات المجلس واضحة ومكتملة. 

مناقشة موضوع الاجتماع تمت وفق خطة جدول الاعمال. 

مشاركة الأعضاء   في الاجتماع  كانت فاعلة وبمسؤولیة، 

واعطي للجمیع  حق الادلاء بالرأي والتوضیح. 

ادارة الاجتماع والنقاشات تمت من قبل رئیس الاجتماع بشكل 

ایجابي ومحفز .

تم وضع خطة لتنفیذ القرارات المتخذة وتوزیع مسؤولیات 

التنفیذ.

غلب على الاجتماع روح فریق العمل الجمعي 

۱

۲

۳

٤

٥

٦

۷

۸
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نموذج جدول أعمال : 
اسم المنظمة 

مجلس الإدارة  / الأمناء 

جدول أعمال الإجتماع الدوري / الاستثنائي لمجلس الإدارة  رقم (    )

موجھ الدعوة :                   التوقیع : 

بیانات الاجتماع

ھدف الاجتماع 

تحضیرات مسبقة 

موعد بدء الإجتماع: 

موعد نھایة الإجتماع:

مكان انعقاد الإجتماع :

عدد الوثائق المرفقة:

تاریخ إنعقاد الإجتماع 

الوقت المحدد الموضوعات التي ستعرض في الاجتماع  م




