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هــدف هــذا الدليل
الحوكمة المؤسّسية هي العمليّة التي يتمّ من خلالها توجيه المؤسّسات والمنظّمات ومراقبتها 

ومساءلتها. وتُعنى الحوكمة بأنظمة وبنى فعّالة تسهّل عمليّة اتخاذ القرارات والمساءلة والرقابة 
والفعاليّة في المنظّمة. وتسعى هذه الأنظمة والبنى الى الترويج للقيادة والتوجيه التشغيلي الأمين 

والجدير بالثقة والموثوق والشفّاف والقابل للمساءلة والمسؤول والمركّز. تقرّ منظمة خدمات الإغاثة 
الكاثوليكية بأن الحوكمة والإدارة المؤسسيَتين الجيّدتين ضروريّتان لتحقيق فعاليّة منظّماتها الشريكة 

المحليّة واستدامتها وتشكّلان مكوّنات حيويّة للإبقاء على توازن دينامي بين الحاجة الى النظام 
والمساواة في المجتمع، والانتاج والتأمين الفعّالين للخدمات والسلع، والمساءلة في استخدام السلطة.
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مــا هــي وظيفــة الحوكمــة؟
يتعيّن على المجلس أن يؤطّر عملّياته ضمن شروط الميثاق التأسيسي للهيئة الإدارية والنظام 

الأساسي وغيرها من الصكوك القانونية الأخرى المتعلّقة بتأليفه وعمله.

يضطلع المجلس بالوظائف التالية:

تأميــن القيــادة وتعزيــز النزاهــة والشــفافية فــي علاقاتــه مــع الجهــات المعنيّــة الداخليّــة 	 
والخارجيّة

تحديــد الأدوار والمســؤوليّات الواضحــة لــكل مــن أعضــاء المجلــس التنفيذييــن 	 
وغيــر التنفيذييــن، مثــل دورَي رئيــس المجلــس والمديــر التنفيــذي

تحديــد شــروط عمــل اللجــان الدائمــة والخاصــة كلّهــا	 

الحــرص علــى أن يضــمّ المجلــس فــي عضويتــه خليطًــا جيــدًا مــن المهــارات 	 
المحترفــة، مــا يضيــف قيمــة علــى عملياتــه 

تحديــد النشــاط الأساســي للمنظمــة وتطويــر خطــة اســتراتيجية وتنفيذهــا، ورصــد 	 
خطــة المنظّمــة التشــغيليّة وخطّــة الأعمــال وتقييمهمــا، والحــرص علــى أن تبقــى 

المنظّمــة دائمًــا تنافســيّة وقابلــة للبقــاء

الإشــراف علــى العمليّــات والتأكّــد مــن أنّ المنظّمــة تمتثــّل بشــكل كامــل لقوانيــن البلــد 	 
والأنظمــة المحلّيّــة ومدونّــة الســلوك الخاصــة بالمنظّمــة

تقييــم عمليّــات المجلــس للتأكّــد مــن إضافــة قيمــة علــى نشــاطه الأساســي ومــن أن 	 
وقعــه المؤسّســي ينعكــس فــي المجتمــع الــذي يخدمــه

التواصــل بشــكل دائــم وفعّــال مــع الجهــات المعنيّــة والســلطات والجهــات المانحــة مــن 	 
أجــل انتهــاز فــرص جديــدة والتكيّــف مــع التغيــرات التــي تطــرأ علــى بيئــة الأعمــال 

وتعزيــز المصلحــة مــن أجــل تأميــن الاســتدامة التقنيّــة والتنظيميّــة والماليّــة

ملخّــص
تشير عبارة حوكمة بكل بساطة الى إطار يُحدَّد من خلال الثقافة والممارسات القانونية والاقتصادية 

والمؤسسية ويتيح للمنظمات أن تعمل بشكل فعاّل في بيئة أعمال منظّمة ومسؤولة وخاضعة 
للمساءلة. 
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المبــادىء الأساســيّة لوظيفــة الحوكمــة
يكمن الغرض من الحوكمة في التأكد من إدارة سلطة القرار في منظّمة ما ونشاطها الأساسي 

بنزاهة وشفافية ومساءلة تجاه الهيئة الإداريّة للمنظّمة المالكة والجهات المعنيّة الداخليّة والخارجيّة. 
والحوكمة تُمارس في إطار القوانين والأنظمة والممارسات الخاصة بالمنظّمة )رسمية كانت أم غير 

رسمية( في سياق رؤية المنظّمة ومهمّتها ومبادئها التوجيهيّة. وتبقي الحوكمة على توازن واضح 
في القوى يعزّز العلاقات والإنصاف في عمليّة اتخاذ القرارات.

تسعى الحوكمة الى استحداث عمليّة فعّالة تضمن توفّر ما يلي من خلال عمليّات المجلس:

تفكيــر اســتراتيجي	 

تــوازن قــوى ورقابــة مؤسســيّة يتــم تشــاطرها داخــل إطــار النظــام الأساســي للمجلــس	 

عمليّــة ديمقراطيّــة لاختيــار أعضــاء المجلــس وانتخــاب الرئيــس وتشــكيل لجــان 	 
المجلــس واختيــار أعضــاء فريــق الإدارة العليــا وتوظيفهــم

أنظمــة وبنــى لتعزيــز عمليّــة فعّالــة تتيــح تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجيّة التــي 	 
وضعهــا المجلس

بنيــة رقابــة قائمــة لضمــان النزاهــة والمســاءلة تجــاه الجهــات المعنيّــة ومالكــي 	 
المنظّمة

وظيفــة رقابــة رســميّة مــن قبــل المجلــس لضمــان امتثــال المنظّمــة للقوانيــن والأنظمــة 	 
المحليّــة والصكــوك التنظيميّــة للهيئــة الإداريّــة لتعزيــز الفعاليّــة والمصداقيّــة 

والتنافســيّة والقابليّــة للبقــاء والاســتدامة

ممارســات حوكمــة مناســبة وفعّالــة ومحترمــة بغيــة تعزيــز عمليّــات قابلــة للبقــاء 	 
وخاضعة للمســاءلة ومســتدامة

ثقافــة المنظّمــة التــي تــروّج للتعلــّم المســتمرّ والابتــكارات	 

تهدف الحوكمة إلى التأكّد من 
أنّ قوّة قرارات المنظمة وأعمالها 

تُدار بنزاهة وشفافيّة ومساءلة.
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مســار عمــل تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات - 
4.1: إنشــاء مجلــس

لمســار ا وصــف 

يجب أن يستند إنشاء مجلس إدارة المنظمة وبنيته الى سياسة تؤمّن مزيجًا مناسبًا من المهارات 
لتأمين السعة والعمق المناسبين لجهة المعرفة والتجربة بغية تلبية مسؤوليّات المجلس وأهدافه. يرد 
في ما يلي ملخّص للمسائل ذات الصلة التي يجب النظر فيها لدى تأليف المجلس ووضع بنيته 

وهي معروضة على شكل توصيات خاصة بالسياسات

لعمــل ا فّــق  تد

كيفية تأسيس مجلس 
4.1.1

واجبات الأعضاء 
4.1.2

التعيينات
 4.1.3

كيفية عقد الإجتماعات
4.1.4

تعيين اللجان
4.1.5

تقييم أداء المجلس 
4.1.6

بدء المسار

نهاية المسار

الIshv 4.1 إنشاء المجلس
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مجلــس ء  نشــا إ كيفيــة   -  4 .1.1 لخطــوة  ا

كيفية إنشاء مجلسإسم الخطوة

4.1.1رقم الخطوة 

الهيئة الإداريةالدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرةالمخرجات

غير متوفّرةنقاط الدمج

ملخّص
يتألّف المجلس من أعضاء تعيّنهم الهيئة الإداريّة، 

على أن يلبّوا الشروط المسبقة/المعايير كافة

الوصف:
تعيين أعضاء المجلس:

تُعّيــن أعضــاء المجلــس لجنــةٌ مفوّضــة مــن قبــل الهيئــة الإداريــة7 	 
يســبق التعييــن عمليّــة تســمية إســتنادًا الــى معاييــر تحدّدهــا اللجنــة المفوّضــة	 
يقــدّم المرشــحون المحتملــون كلّهــم ســيرة ذاتيــة الــى اللجنــة المفوّضــة لدراســتها	 
تنظّــم اللجنــة المفوّضــة مقابلــة مــع المرشــحين المحتمليــن كلّهــم للتأكــد مــن مؤهلاتهــم 	 

وتفرّغهــم ورغبتهــم فــي أن يكونــوا أعضــاء المجلــس

مؤهّلات أعضاء المجلس:
يجب أن تتوفّر المؤهّلات التالية في أعضاء المجلس جميعًا:

اهتمــام بدعــم القضيــة المشــتركة للمجلــس أو موقــع اهتمامــه	 
تمثيــل مجموعــة اجتماعيّــة مشــتركة يتــمّ تعيينهــا فــي المجلــس بحكــم مناصــب 	 

أعضائها
التمتــّع بالنزاهــة الأخلاقيّــة اســتنادًا الــى ســجلّهم الســابق فــي مجــال الأداء والالتــزام	 
التمتــّع بالمســتوى المحــدّد الأدنــى للتعليــم، باســتثناء مســتوى التعليــم الأدنــى 	 

المســموح بــه فــي المناطــق مــن البلــد التــي تكــون فيهــا مســتويات محــو الأميــة 
منخفضة

تأميــن مســتوى محــدّد مــن المهــارات الضروريّــة لشــغل هــذا المنصــب	 
التمتّع بالمستوى المحدّد من الخبرة داخل المنظّمة	 

7 الهيئة الإدارية هي مؤسسة تملك المنظمة أو تحكمها. في بعض الحالات، قد تشير هذه العبارة الى الكنسية أو في حالات أخرى الى مؤسسي 
المنظمة. 



7

توجّهات المجلس وتطويره:
من الموصى به أن يتمّ توجيه أعضاء المجلس كافةً المعيّنين حديثاً بشكل مناسب 	 

بشأن مسؤولياتهم والواجبات المتوقّعة منهم. بالإضافة الى ذلك، يجب أن يتوفّر 
بناء مستمرّ لقدرات المجلس للتأكد من أنّ أعضاء المجلس يكتسبون المهارات 

اللازمة لتأدية مهامهم. ترد أدناه الجوانب الهامة التي يجب التنبّه اليها.

كتب التعيين:
يصدر كتاب تعيين لأعضاء المجلس كافةً يشير بوضوح الى واجباتهم 	 

ومسؤولياتهم 
تكون الهيئة الإدارية أو سلطة التعيين التي فوّضتها الهيئة الإداريّة مسؤولة عن 	 

إصدار هذه الكتب.

قبول أعضاء المجلس بهذه الكتب:
يوقّع أعضاء المجلس كلّهم المعيّنون حديثاً على نسخة من كتاب التعيين 	 

ويعيدونها لتأكيد قبولهم التعيين أو رفضه
تُرفع نسخة عن قبول كل عضو من أعضاء المجلس تعيينه أو رفضه التعيين 	 

الى سلطة التعيين لاتخاذ الاجراءات اللازمة

التوجيه:
بعد التعيين، يجب إطلاع أعضاء المجلس كلّهم المعيّنين حديثاً على عمل 	 

المجلس
بعد ذلك، يؤمّن أعضاء المجلس الخارجون مذكرة تسليم المهام بحلول الاجتماع 	 

الثاني للمجلس الجديد أو في خلاله
تضطلع سلطة التعيين بمهمّة توجيه الأعضاء المعيّنين حديثاً، ومن الأفضل أن 	 

يتمّ ذلك قبل انتخاب رئيس المجلس وغيره من شاغلي المناصب

تدريب المجلس:
يجب تدريب أعضاء المجلس كلّهم المعيّنين حديثاً على استخدام تكنولوجيا 	 

المعلومات والاتصالات الأساسية والتخطيط الاستراتيجي ومسائل الحوكمة، الى 
جانب أحدث التوجّهات والتطوّرات في قطاعات البرامج ذات الصلة

يزوّد هذا التدريب أيضًا الأعضاء بمهارات تتعلّق بكيفية الإضطلاع بفعالّية 	 
بأدوارهم ومسؤوياتهم

تأليف المجلس:
يكون المجلس متوازنًا، مع الأخذ بالاعتبار عوامل مثل العمر والنوع الاجتماعي 	 

والمهنة وتمثيل الجهات المعنيّة 
يكون المجلس متوازنًا لتأمين تمثيل مهن متنوّعة مرتبطة ببرامج المنظّمة 	 

الرئيسة، مثل الأخصّائيين الزراعيين والمهندسين والأطبّاء والممرّضين ورجال 

على أعضاء المجلس المعيّنين 
حديثاً كلّهم أن يكونوا موجّهين 
بشكل جيّد ويعرفون واجباتهم 

ومسؤوليّاتهم.
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الدين والإداريين والمحاسبين والمحامين والإدارة في المناطق والسلطات المحليّة 
وقادة المجتمع

يتراوح العمر الأدنى والأقصى لأعضاء المجلس بين 25 و65 سنة على 	 
التوالي، مع الأخذ بالاعتبار القدرات الجسديّة والفكريّة لكل فرد

مع مراعاة ما سبق، تؤخذ كفاءة كل فرد بالاعتبار عند اختيار أعضاء المجلس 	 
كلهم

تتمثّل الهيئة الإداريّة في المجلس كما هو ضروري، بصفتها جهة معنيّة رئيسة	 
يمكن أن تكون الوزارة المسؤولة عن قطاع البرامج ممثلة في المجلس من قبل 	 

عضو بحكم منصبه

حجم المجلس:
يتراوح حجم المجلس ما بين 3 و7 أعضاء يتمتّعون بسلطة التصويت. يكون 	 

حجم الأعضاء بحكم منصبهم كما هو ضروري
يتألّف المجلس، بحده الأدنى، من رئيس ونائب رئيس وأمين سرّ وأمين صندوق 	 

وأعضاء
من المستحسن أن يكون العدد مفردًا لتفادي تعادل الأصوات أثناء التصويت	 
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ء لأعضــا ا ت  جبــا وا  :4 .1 .2 لخطــوة  ا

واجبات الأعضاءإسم الخطوة

4.1.2رقم الخطوة 

أعضاء المجلسالدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرةالمخرجات

غير متوفّرةنقاط الدمج

يضطلع أعضاء المجلس بموجبات متعددة ملخّص
ويحترمون قواعد محددة

الوصف:
واجبات أعضاء المجلس:

حضــور الاجتماعــات كلّهــا	 
تأميــن دعــم تقنــي للمجلــس	 
تقديــم مســاهمات مهنيّــة فــي أثنــاء المــداولات	 
المشــاركة فــي لجــان المجلــس متــى أمكــن	 
التعبيــر عــن حاجــات الأشــخاص الذيــن تخدمهــم المنظّمــة	 

ولاية أعضاء المجلس:
يخــدم أعضــاء المجلــس ولايــات مــن 3 ســنوات، علــى أن يكــون الحــدّ الأقصــى 	 

ولايتين
يبقــى الأعضــاء الذيــن تــمّ تعيينهــم بحكــم منصبهــم فــي المجلــس طالمــا أنهــم يشــغلون 	 

منصبهم

إنهاء العضويّة في المجلس:
يتوفــّر حكــم لإنهــاء العضويّــة فــي المجلــس	 
يــؤدي أي غيــاب غيــر مبــرّر عــن المجلــس لأكثــر مــن 3 اجتماعــات متتاليــة الــى 	 

تحقيــق لتســهيل اتخــاذ قــرار حــول إنهــاء العضويّــة
يمكــن إنهــاء العضويّــة قبــل نهايــة ولايــة عضــو مــا فــي حــال اتّضــح أنــه أســاء 	 

التصــرّف أو انتهــك أيًــا مــن أنظمــة مجلــس الأمنــاء و/أو المنظمــة
يتــمّ إنهــاء العضويــة بشــكل مرحلــي لكــي لا يجــد المجلــس نفســه فــي أي وقــت مــن 	 

الأوقــات بأعضــاء جدد فحســب
يمكــن أن يســتقيل عضــو فــي المجلــس مــن منصبــه شــرط أن يقــدّم إشــعارًا مناســبًا 	 

كمــا هــو منصــوص عليــه فــي النظــام الأساســي للمجلــس

أطلق سكان ماو، في جمهوريّة 
الدومينيكان، حديثاً حملة 

للمساعدة على حلّ نزاعات في 
مجتمعهم. ومنذ أن ألّفوا فريقهم 

انخفضت وتيرة الاعتداءات 
العنيفة بشكل كبير.

Sara a. fajarD
o/CrS
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إعادة تعيين أعضاء المجلس:
تبُــذل الجهــود مــن أجــل التأكّــد مــن أنّ المــداورة و/أو ترتيبــات تجديــد مرحليّــة تتــمّ 	 

وفــق النظــام الأساســيّ للمجلــس
تحــرص الهيئــة الإداريّــة علــى إعــادة تعييــن بعــض أعضــاء المجلــس لأغــراض 	 

الاستمرارية

تعويضات أعضاء المجلس:
يخــدم أعضــاء المجلــس علــى أســاس طوعــي كمســاهمة منهــم لمجتمعاتهــم	 
تؤمــن المنظّمــة مرطّبــات فــي أثنــاء الاجتماعــات كلهــا كمــا هــو مناســب	 
متــى أمكــن، يجــب تســديد نفقــات انتقــال الأعضــاء إذا كانــت نفقــات ســفر منطقيــة 	 

نزاهة أعضاء المجلس:
يتمتــّع كل عضــو مــن أعضــاء المجلــس بالنزاهــة الأخلاقيّــة والمهنيّــة طيلــة ولايتــه	 
يعمــل الأعضــاء تحقيقًــا للمصلحــة الفضلــى للمنظمــة فــي الأوقــات كلّهــا التــي 	 

يشــغلون فيهــا منصبهــم ويتفــادون أي قــرار يــؤدي الــى تضــارب المصالــح

ولاية المجلس:
يجــب تحديــد ولايــة المجلــس بشــكل واضــح فــي الميثــاق التأسيســي للمنظّمــة 	 

وخططهــا الاســتراتيجيّة ووثائــق السياســات الداخليّــة ذات الصلــة كلّهــا
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لتعيينــات ا  :4 .1 .3 لخطــوة  ا

التعيينات إسم الخطوة

4.1.3رقم الخطوة

أعضاء المجلسالدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرةالمخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج / التكامل 

ملخّص 
الى جانب مسؤوليات أعضاء المجلس كلّهم، 

يخضع الأعضاء الذين تم اختيارهم لشغل منصب 
مرموق للمزيد من الموجبات والمعايير 

الوصف:
واجبات رئيس المجلس: 

يعقــد اجتماعــات المجلــس كلّهــا ويرأســها )فــي حــال غيابــه، ينــوب عنــه نائــب 	 
الرئيس(

يؤمــن التوجيــه والقيــادة الإيجابيّــة والاســتباقيّة 	 
يتصــرّف كناطــق باســم المنظّمــة	 
يؤمــن التغذيــة الراجعــة والمســاءلة الــى مجلــس الأمنــاء التابــع للمنظمــة	 
يوقــّع علــى حســاب المنظّمــة المصرفــي المعيّــن	 
يوافــق علــى الحضــور وســجلات المــداولات نيابــةً عــن المجلــس	 

مؤهلات رئيس المجلس:
تعيّن الهيئة الإداريّة الرئيس من بين أعضاء المجلس. تشمل مؤهّلات رئيس المجلس ما يلي:

أن يتمتــّع بالنزاهــة الأخلاقيّــة اســتنادًا الــى ســجل أدائــه والتزامــه الســابق	 
أن يتمتــّع بالمســتوى الأدنــى المحــدّد للتعليــم أو مــا يعادلــه	 
أن يتمتــّع بمســتوى معيّــن مــن الخبــرة فــي وظيفــة إداريّــة عليــا فــي منظّمــة مــا أو أن 	 

يظهــر جــدارة فــي الإدارة
أن يتمتــّع بمهــارات جيّــدة لجهــة التعاطــي مــع الآخريــن وقــدرة علــى العمــل مــع 	 

أشــخاص مــن خلفيّــات مختلفــة

واجبات نائب رئيس المجلس:
ينــوب نائــب الرئيــس عــن رئيــس المجلــس ويقــوم بالمهــام التــي يتولّاهــا الرئيــس فــي 	 

غيابــه. يجــب انتخــاب نائــب رئيــس المجلــس مــن بيــن أعضــاء المجلــس فــي خــلال 
الاجتمــاع الأول الــذي يلــي إنشــاء المجلــس. 
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واجبات أمين سرّ المجلس:
يضطلع المدير التنفيذي للمجلس بمهام أمين سرّ المجلس ويكون عضوًا لا يتمتّع بحق التصويت. 
بصفته أمين السرّ، يؤمن المدير التنفيذي خدماته بصفة فخريّة. تشمل مهامه ومسؤوليّاته ما يلي:

يدعــو الــى اجتماعــات المجلــس ويعــدّ جــدول أعمالهــا بالتشــاور مــع الرئيــس 	 
يرســل الــى أعضــاء المجلــس دعــوات لحضــور الاجتمــاع مــع جــدول الأعمــال 	 

وغيرهــا مــن الوثائــق ذات الصلــة بالاجتمــاع ويؤمّــن المتابعــة للحصــول علــى 
تأكيدات

يتولــّى صياغــة محاضــر اجتماعــات المجلــس كلّهــا، يــوزّع مســودّة المحضــر 	 
للحصــول علــى موافقــة المجلــس، ويوثــّق النســخة الأخيــرة الموافــق عليهــا مــن 

محاضــر الاجتماعات
يحتفــظ بســجلّات عــن مــداولات المجلــس كلّهــا وقراراتــه	 
يحــرص علــى التنفيــذ الصحيــح لقــرارات المجلــس	 
يعــدّ تقاريــر لعرضهــا علــى المجلــس	 

واجبات أمين صندوق المجلس:
يجب أن يكون له خلفيّة في الماليّة أو المحاسبة و/أو الإدارة

تشمل مسؤوليّاته ما يلي:
يستلم التقارير الماليّة كلّها المتعلّقة بالمنظّمة ويعرضها على المجلس	 
يرأس لجنة المال والتدقيق التابعة للمجلس	 
يسدي النصح الى المجلس بشأن المسائل الماليّة	 
يدقّق في حسابات المنظّمة مسبقًا ويوضح للمجلس المسائل الماليّة، لا سيما تلك 	 

التي تتعلّق بنفقات رأس المال 
متى كان للمنظمة قسم مالي هام، يكون دوره استلام التقارير الماليّة السنويّة 	 

وعرضها على المجلس للموافقة
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لمجلــس  ا ع  جتمــا ا ل  عمــا أ ول  جــد  :4 .1 .4 لخطــوة  ا

جدول أعمال اجتماع المجلس إسم الخطوة

4.1.4رقم الخطوة

أعضاء المجلسالدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

ملخّص 
تتبع اجتماعات المجلس المحدّد موعدها بشكل 

منتظم جدول أعمال محدد للحرص على مناقشة 
المسائل كلّها و/أو إتمامها 

الوصف:
الدعوة:
يدعــو الرئيــس الــى عقــد اجتماعــات المجلــس كلّهــا عبــر أميــن الســرّ	 
فــي غيــاب الرئيــس، يمكــن أن يدعــو نائــب الرئيــس الــى عقــد الاجتمــاع	 
يُحــدّد جــدول إجتماعــات المجلــس كافــةً بشــكل ســنوي أو فــي بدايــة الســنة الماليّــة أو 	 

الســنة التقويميّــة
يقوم أمين الســر، بعد استشــارة الرئيس، بإرســال دعوات رســميّة الى الاجتماع 	 

الــى أعضــاء المجلــس كلهــا قبــل 14 يومًــا علــى الأقــلّ مــن موعــد الاجتمــاع
إن تعــذّر حضــور الرئيــس ونائبــه الاجتمــاع، يتــم تأجيلــه	 

التواتر: 
تنعقــد اجتماعــات المجلــس كافــةً علــى أســاس فصلــي علــى الأقــل أو متــى كان ذلــك 	 

ضروريًــا بيــن الأوقــات المحدّدة
يكــون نصــاب الاجتماعــات كلهــا 50% +1 علــى الأقــل، ويضــمّ العــدد الرئيــس 	 

أو نائــب الرئيــس أو عضــوًا آخــر تــمّ تعيينــه لتــرؤس الاجتمــاع ويُســتثنى أي مــن 
الأشــخاص الموجوديــن مــن غيــر الأعضــاء فــي المجلــس7 

يمكــن الدعــوة الــى عقــد اجتماعــات خاصــة لمناقشــة مســائل طارئــة شــرط إخطــار 	 
الأعضــاء بذلــك قبــل يومَيــن علــى الأقــلّ

يكون لكلّ اجتماع للمجلس جدول أعمال منظّم يمكن أن يضمّ إحدى المعلومات التالية أو كلّها:
منــاداة أســماء الأعضــاء كلهم	 
قــراءة محضــر الاجتمــاع الســابق والموافقــة عليــه	 
مســائل برزت في محضر الاجتماع الســابق	 
تقاريــر حــول أعمــال المنظّمــة، وفــق الطلــب	 
جــدول أعمــال موضوعــي للمداولات	 

7 يُعتبر أعضاء المجلس حاضرين في أثناء الاجتماعات في حين يُعتبر غير الأعضاء موجودين. 



14

أي موضــوع آخــر	 

من المستحسن أن يبدأ اجتماع المجلس بالتداول بشأن أي موضوع جديد من أجل إيلاء انتباه 
مناسب له، مع الحرص على عقد اجتماعات قصيرة ومنتجة.

الوثائق:
تُرسل الوثائق كلها المتعلقة باجتماع محدد للمجلس الى أعضاء المجلس كلهم قبل أسبوعَين على 

الأقلّ من تاريخ الاجتماع
يحرص أمين السرّ على حصول الأعضاء كلهن على الوثائق ضمن مهلة جيدة عبر القيام 

بالمتابعة اللازمة

السرّية:
يحرص أمين السرّ على إبقاء المداولات كلها التي تجري في خلال اجتماعات المجلس سرية

من المتوقّع أن يحترم أعضاء المجلس السرية كلها في الأوقات كلها

المدة: 
لا ينبغي إجمالًا أن تتجاوز اجتماعات المجلس كلها مدة 3 ساعات، إلا إن كان ذلك ضروريًا 

للغاية
تُعفى اجتماعات المجلس الخاصة من هذه القاعدة العامة

يلتزم أعضاء المجلس بتقييم إدارتهم للاجتماع وفق الملحق أ: أداة تقييم اجتماعات المجلس. 
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ن  للجــا ا تعييــن   -  4 .1.5 لخطــوة  ا

جدول أعمال اجتماع المجلس إسم الخطوة

4.1.5رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرة المخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج 

ملخّص 
سيكون من الضروري في بعض الأحيان تعيين 

مجموعات فرعية تُدعى لجان داخل المجلس 
للإضطلاع بمهام محددة 

الوصف:
في بعض البرامج القطريّة، يكون حجم المنظّمة الشريكة المحليّة صغيرًا وتتألّف بنيته من هيئة 
إداريّة أو مجلس مؤسّسين ومجلس إدارة وفريق تنفيذيّ فحسب. غير أن بنية المنظّمة الشريكة 

المحليّة، في برامج قطريّة عديدة أخرى، متينة لدرجة أن مجلس الإدارة يضمّ لجانًا متعدّدة، كلجنة 
تنفيذيّة ولجنة برامج ولجنة المال والتدقيق ولجنة للموارد البشريّة. في هذه الحالات، يوصى باعتماد 

البنى والوظائف التالية للجان المجلس.

تستند العضوية في لجان المجلس الى المؤهلات والخبرة والمهارات المطلوبة.

علاقات الإبلاغ: 
تتــداول لجــان المجلــس كلهــا بمســائل تتعلــّق باختصاصاتهــا وترفــع تقاريرهــا الــى 	 

المجلــس للحصــول علــى الموافقــة اللازمــة قبــل تنفيــذ أي قــرار
يتــداول المجلــس بالتقاريــر التــي ترفعهــا اللجــان كافــة ويوافــق عليهــا أو يقتــرح 	 

تعديــلات ضروريــة قبــل التنفيــذ
تنحصــر الاســتثناءات علــى مــا ســبق بالقــرارات التــي يتــم تفويــض لجــان للقيــام بهــا 	 

وتنفيذهــا، وفــق مــا يــرد فــي شــروط عملهــا

اللجان المحتملة ووصفها:
لجنــة تنفيذيــة	 

تضــمّ مــا لا يقــلّ عــن 3 أعضــاء ولا يتخطّــى 5 أعضــاء بمــا فيهــم الرئيــس 	 
وأميــن الســرّ وأميــن الصندوق/رئيــس لجنــة المــال والمديــر التنفيــذي

تمــارس ســلطة المجلــس شــرط الحصــول علــى موافقــة المجلــس بكاملــه. 	 
تتصــرّف نيابــةً عــن المجلــس فــي الحــالات الطارئــة وفــي الأوقــات المرحليــة بيــن 

اجتماعــات المجلــس المحــدّدة أوقاتهــا بانتظــام
لجنــة برامج	 

تحــرص علــى الإضطــلاع بالنشــاط الأساســي للمنظمــة بشــكل فعّــال وفاعــل	 
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تتألــّف مــن عضوَيــن مــن المجلــس ورؤســاء مختاريــن مــن أقســام متنوّعــة فــي 	 
المنظّمة

لجنة المال 	 
تضــع أصنافًــا شــاملة مــن بنــود التكاليــف والــواردات للتخطيــط ووضــع 	 

الميزانيّة
تطــوّر خطّــة اســتثماريّة 	 
تراجــع التقاريــر الماليّــة المنتظمــة الخاصّــة بلمنظّمــة وتحــرص علــى دقّتهــا 	 

وصدورهــا فــي الوقت المناســب
تطــوّر سياســات وخطــوط توجيهيّــة ماليّــة تتماشــى والمبــادىء المحاســبيّة 	 

المقبولــة عمومًــا
تختــار مدققيــن خارجييــن وتعلــن أهليّتهــم وترفــع توصيــة الــى المجلــس بشــأن 	 

تعيينهم
لجنة الموارد البشريّة	 

تحــدّد بنيــة الموظّفيــن وخطــة إدارة المــوارد البشــريّة وتقــدّم النصائــح حــول كيفيّــة 	 
إدارة المــوارد البشــريّة فــي المنظّمــة بأفضــل شــكل 

لجان خاصة	 
متــى كان ذلــك ضروريًّــا، يمكــن اســتحداث لجــان خاصــة للتصــدّي لمســائل لا 	 

تدخــل فــي صلاحيّــات أيّ مــن لجــان المجلــس الأخــرى
يتــمّ تحديــد شــروط عمــل كلّ لجنــة تــمّ تأليفهــا بوضــوح وتوضــع فــي متنــاول 	 

الأشــخاص المعنييــن
متــى أنهــت لجنــة خاصــة عملهــا كمــا فوّضهــا المجلــس، تختفــي مــن الوجــود 	 

يسير بعض السكان المحليين 
في قرية كرافيكا قرب منزل 
بَنَته منظمة خدمات الإغاثة 

الكاثوليكيّة. تُعتبَر عمليّة إعادة 
المشردين من جرّاء الحرب في 

البوسنة-الهرسك صعبة ولا يزال 
آلاف الأشخاص يعيشون في 

مراكز جماعيّة. 

DaviD
 Sn

yD
er for CrS
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لمجلــس  ا ء  ا د أ تقييــم   -  4 .1 .6 لخطــوة  ا

تقييم أداء المجلس إسم الخطوة

4.1.6 رقم الخطوة

الهيئة الإدارية الدور التنظيمي 

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

يخضع المجلس وأعضاؤه لمراجعة الأداء ملخّص 

الوصف:
أداء المجلس الإجمالي:

تجــري الهيئــة الإداريّــة أو ســلطة التعييــن تقييمًــا ســنويًا لأداء المجلــس	 
متــى أمكــن أو كان ضروريًــا، يجــري هكــذا تقييــم مستشــار خارجــي توظّفــه الهيئــة 	 

الإداريّــة أو ســلطة التعييــن
يســتند التقييــم الــى أداة حســنة التطويــر لتقييــم الأداء تســتخدمها المؤسّســات، 	 

كالأدوات التــي تســتخدمها حاليًــا الحكومــة. راجــع الملحــق ب: أداة تقييــم المجلــس 

تقييم أعضاء المجلس: 
يخضــع أعضــاء المجلــس كلّهــم لتقييــم علــى أســاس أداة تقييــم الأداء التــي يجــب أن 	 

تدمــج معاييــر خاصــة بالأداء

تقييم الرئيس:
تجــري لجنــة تابعــة للهيئــة الإداريــة تقييــم الرئيــس 	 
يســتند التقييــم أيضًــا الــى أداة لتقييــم الأداء متّفــق عليهــا 	 

الإفصاح عن إنجازات الحوكمة المؤسسية:
تفصــح اللجنــة التنفيذيّــة عــن إنجــازات حوكمــة المنظّمــة الــى المجلــس بشــكل فصلــي 	 

والى الجهات المعنيّة بشــكل ســنوي من خلال تقرير ســنوي
يرفــع المجلــس التقريــر الســنوي للمنظّمــة الــى الهيئــة الإداريّــة فــي خــلال اجتماعهــا 	 

السنوي 
يشــمل التقريــر الســنوي فقــرة عــن الحوكمــة وأداء المجلــس	 
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مســار عمــل تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 
4.2- علاقــات المجلــس

ر  لمســا ا وصــف 

من المهمّ أن يبقي المجلس على علاقة مع الجهات المعنيّة الرئيسة كلّها، أي الهيئة الإداريّة 
دارة المنظّمة والحكومة المحليّة وغيرها. ويُعتبر الوفاء بالموجبات والاضطلاع بالواجبات اللازمة  واإ

للمحافظة على هذه العلاقات أساسيًا لسلامة المنظّمة. 

لعمــل ا فّــق  تد

المسار 2.4 علاقات المجلس

 العلاقات ضمن إدارة
الإدارة
4.2.1

 العلاقات ضمن إدارة
المنظّمة
4.2.2

 العلاقات بين الجهات
المعنيّة الرئيسة

4.2.3

فضّ النزاعات
4.2.4
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ريّــة  ا د لإ ا لهيئــة  ا ت  قــا علا  -  4 .2.1 لخطــوة  ا

علاقات الهيئة الإداريّة إسم الخطوة

4.2.1رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

يتعيّن على المجلس الوفاء بالموجبات من أجل ملخّص 
الإبقاء على علاقات مع الهيئة الإداريّة.

الوصف:
من الضروري أن يتوفّر تواصل سليم وعلاقات عمل بين المجلس والهيئة الإدارية. ولا بدّ من 

احترام هذه العلاقة والإبقاء عليها دائمًا. تشمل الجوانب الرئيسة التي لا بد من التنبه اليها 
والتوصيات الخاصة بالسياسات ما يلي:

التعيين:
تكــون الهيئــة الإداريــة مســؤولة بشــكل كامــل عــن تعييــن أعضــاء المجلــس. يمكــن 	 

أن تفــوّض هــذه الوظيفــة الــى ممثــّل عــن الهيئــة الإداريــة

التطوير:
تشــارك الهيئــة الإداريــة بشــكل مباشــر فــي توجيــه أعضــاء المجلــس كلّهــم 	 

وتطويرهــم مــن خــلال التدريــب وغيــره مــن الوســائل
الإداريّــة المباشــرة فــي توجيــه أعضــاء المجلــس وتطويرهــم وتأميــن رقابــة عامــة 	 

علــى قراراتهــا وأنشــطتها وضمــان الملكيــة

التعويض:
يضــع المجلــس مخطّطًــا منطقيًــا للتعويــض )للمناصــب كلّهــا فــي المنظّمــة، بمــا فــي 	 

ذلــك وظيفــة المديــر التنفيــذي(، علــى أن توافــق عليــه الهيئــة ذات الصلــة التابعــة 
للهيئــة الإدارية

تعيين كبار الموظّفين:
يختــار المجلــس المديــر التنفيــذيّ ويعيّنــه بالتشــاور مــع الهيئــة الإداريّــة.	 
يعيّــن المجلــس موظفــي الإدارة العليــا للمنظّمــة بالتشــاور مــع المديــر التنفيــذي.	 

إنضباط المدير التنفيذي:
المديــر التنفيــذي مســؤول أمــام المجلــس.	 
يضطلــع المجلــس بمســؤولية تأديــب المديــر التنفيــذي ويطلــع الهيئــة الإداريــة علــى 	 

القــرارات التــي تــمّ اتخاذها.

يتعيّن على المجلس الوفاء 
بالموجبات من أجل

الإبقاء على علاقات جيّدة مع 
الهيئة الإداريّة.
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ترفــع الهيئــة الإداريــة المســائل كلهــا المتعلقــة بالمديــر التنفيــذي الــى المجلــس لاتخــاذ 	 
التدابيــر المناســبة.

أتعاب المدير التنفيذي وتطويره المستمرّ:
يحــدّد المجلــس أتعابًــا منطقيــة للمديــر التنفيــذي، آخــذًا بالاعتبــار مؤهلاتــه وخبرتــه 	 

وتوفــّر الموارد.
يجــري المجلــس أيضًــا تقييمًــا مشــتركًا لحاجــات التدريــب مــع المديــر التنفيــذي 	 

ويطــوّر بشــكل مشــترك برنامجًــا تدريبيًــا للمديــر التنفيــذي حرصًــا علــى تطويــره 
الدائم

علاقات عامة:
المجلــس مســؤول، بالتشــاور مــع مجلــس الأمنــاء، عــن العلاقــات العامــة للمنظمــة 	 

المسؤولية الاجتماعية:
بالتشــاور مــع الهيئــة الإداريــة، يضطلــع المجلــس بمســؤولية الإشــراف علــى 	 

الأنشــطة المتعلقــة بالمســؤولية الاجتماعيــة.
تخصّــص إدارة المنظمــة أنشــطة متعلقــة بالمســؤولية الاجتماعيــة وتخطــط لهــا بعــد 	 

نيــل موافقــة المجلــس.

يجب تعريف العلاقة بين الهيئة الإداريّة والمجلس بشكل واضح ويجب أن تكون التفاصيل المتعلّقة 
بها متوفرة للأشخاص المعنيين كلهم. ولا بدّ من أن يتضمّن التعريف ما يلي:

خطوط توجيهية مرجعية عن واجبات كلّ من المجلس والهيئة الإداريّة 	 
ومسؤوليّاتهما

بنية الهيئة الإداريّة والمجلس والعلاقات بينهما	 
آليات حلّ النزاعات	 
علاقة الإبلاغ بين المجلس والهيئة الإداريّة في الاتجاهيَن	 
طبيعة التقارير و/أو المسائل كلّها التي يجب رفعها الى الهيئة الإداريّة/	 

استشارتها بشأنها ونطاقها ومضمونها
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لمنظمــة ا رة  ا د إ ت  قــا علا  -  4.2 .2 لخطــوة  ا

علاقات إدارة المنظمة إسم الخطوة

4.2.2رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرة المخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج 

يجب أن يضطلع المجلس بموجباته من أجل ملخّص 
المحافظة على علاقته بإدارة المنظمة 

الوصف:
أدوار واضحة: 

دارة المنظمــة ومســؤولياتهما بشــكل واضــح 	  يتــم تحديــد واجبــات المجلــس واإ
وتوضــع بتصــرّف الأشــخاص المعنييــن كلّهــم

تطــوّر إدارة المنظمــة، بالتشــاور مــع المجلــس، الخطــط الإســتراتيجية للمنظّمــة	 

صياغة السياسات وتنفيذها:
المجلس مســؤول عن صياغة السياســات	 
إدارة المنظمــة مســؤولة عــن تنفيــذ السياســات	 

علاقات العمل:
تحــرص إدارة المنظّمــة علــى الحصــول علــى الموافقــة اللازمــة مــن المجلــس 	 

وتحيــط المجلــس علمًــا بتنفيــذ قــرارات

التواصل:
دارة المنظّمــة	  يقــوم تواصــل مســتمرّ بيــن المجلــس واإ
تُحــدّد قنــوات التواصــل بشــكل واضــح وتبقــى مفتوحــة ويتــمّ اســتخدامها بشــكل 	 

مناسب
يجــري التواصــل إجمــالًا بيــن رئيــس المجلــس والمديــر التنفيــذي إلّا إن تــم تفويضــه 	 

بشــكل مختلف
تقــوم الهيئــة الإداريّــة بتوجيــه تواصلهــا مــع الإدارة مــن خــلال رئيــس المجلــس	 

تقييم أداء المدير التنفيذي:
بالتنســيق مــع لجنــة المــوارد البشــريّة، يضــع المجلــس مؤشّــرات أداء يتــم تّقييــم أداء 	 

المديــر التنفيــذي إســتنادًا اليهــا
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مجلس الإدارة- إدارة المنظمّة:
دارة المنظّمــة ومســؤوليّاتهما بشــكل واضــح 	  يتــمّ تحديــد واجبــات المجلــس واإ

وتوضــع بتصــرّف الأطــراف المعنيّــة كلّهــا
دارتهــا فــي الأوقــات كلّهــا بواجباتهمــا ومســؤوليّاتهما 	  يلتــزم مجلــس المنظّمــة واإ

المحدّدة
متــى كانــت الأمــور غيــر واضحــة، يمكــن اللجــوء الــى الهيئــة الإداريّــة لتســهيل 	 

التفســير مــن أجــل فهــم أفضــل
إن لــم تنجــح الآليــة المُشــار اليهــا فــي النقطــة أعــلاه، يســتعين مجلــس المنظّمــة 	 

دارتهــا بمــوارد خارجيّــة للمســاعدة علــى حــلّ الاختــلاف واإ
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لرئيســة ا لمعنيّــة  ا ت  لجهــا ا ت  قــا علا  -  4.2.3 لخطــوة  ا

علاقات الجهات المعنيّة الرئيسة إسم الخطوة

4.2.3 رقم الخطوة

أعضاء المجلسالدور التنظيمي

غير متوفرّةالمدخلات

غير متوفرّة المخرجات

غير متوفرّة نقاط الدمج 

يجب أن يحترم المجلس موجباته من أجل الحفاظ ملخّص 
على علاقاته بالوزارات 

الوصف:
تتمثّل الوزارات وغيرها من الجهات المعنية الرئيسة في المجلس بصفتها كعضو بحكم منصبها. 

تقوم المنظمة بما يلي:

الحــرص علــى إبــلاغ الــوزارات ذات الصلــة بشــكل منتظــم	 
احتــرام السياســات والأنظمــة والمعاييــر الوطنيّــة التــي وضعتهــا الحكومــة فــي أيّ 	 

وقت
المشــاركة بنشــاط فــي أنشــطة الحكومــة، بمــا فــي ذلــك خطــط التنميــة الســنوية 	 

ومنتــدى قطاعــات البرامــج

يقوم تواصل منتظم وفي الوقت المناسب بين المجلس والوزارات من أجل تسهيل التخطيط لأنشطة 
المنظمة وتنفيذها السليم.

قد تبرز الحاجة الى إشراك الهيئة الإدارية في مسائل تشغيلية تتعلّق بالوضع القانوني والعمل مع 
الجهات المعنية الخارجية.

يعود المستفيدون من منظمة 
خدمات الإغاثة الكاثوليكيّة من 

اجتماع إلى قرية أجو في جنوب 
أثيوبيا. من خلال مشروع 

مدعوم من المنظمة، أصبحت 
هؤلاء النساء قادرات على توفير 

المال عبر تضافر جهودهنّ 
ومواردهنّ لبيع الحليب في 

مدينة نائية.

DaviD
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yD
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عــات لنزا ا حــلّ   -  4 .2.4 لخطــوة  ا

حلّ النزاعاتإسم الخطوة

4.2.4رقم الخطوة

أعضاء المجلسالدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرة المخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج 

ملخّص 
يجب الإفصاح فورًا عن أي تضارب للمصالح 
ويجب التعاطي معه وفق الخطوط التوجيهية 

المحدّدة 

الوصف:
الإفصاح عن تضارب المصالح:

يكشــف أي عضــو فــي المجلــس لديــه مصلحــة مباشــرة و/أو غيــر مباشــرة فــي عقــد 	 
مــا و/أو عقــد مقتــرح مــع المنظمــة عــن طبيعــة مصلحتــه للمجلــس 

لا يحــقّ لأي عضــو يكشــف عــن هكــذا مصلحــة المشــاركة فــي أي مــداولات أو 	 
تصويــت بشــأن أي مســألة متعلقــة بالعقــد المعنــي. متــى صــوّت، يُعتبــر صوتــه 

باطــلًا ولاغيًا
يضــع المجلــس خطوطًــا توجيهيــة توضــح كيــف يتعيّــن علــى أعضــاء المجلــس 	 

دارة المنظمــة الإفصــاح عــن أي تضــارب فــي المصالــح واإ

يحــرص المجلــس علــى إقامــة علاقــات عامــة جيــدة مــع الهيئــات الناظمــة ذات الصلــة.

يجب الإفصاح فورًا عن أي 
تضارب للمصالح

ويجب التعاطي معه وفق 
الخطوط التوجيهية

المحدّدة.



25

مســار عمــل تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 
4.3- مســؤوليات المجلــس

ر  لمســا ا وصــف 

تقضي مجموعة المسؤوليات التي يضطلع بها مجلس منظّمة ما بالحرص على إبقاء المنظّمة 
على الطريق السليم واستمرارها بالعمل استنادًا اليه. تشمل هذه المسؤوليّات تحديد وضع المنظمة 

واستراتيجيتها والإشراف على بعض المجالات الوظيفيّة الرئيسة مثل الماليّة والموارد البشريّة 
والامتثال.

لعمــل ا فّــق  تد

المسار 4.3 مسؤوليات المجلس

وضع المنظمة
4.3.1

 ضزط الاستراتجية
والعمليات
4.3.2

 مسؤوليات العلاقات
الإنسانية
4.3.3

المسؤوليات المالية
4.3.4

 الإمتثال للسياسات
والأنظمة
4.3.5

 مراجعة السياسات
وتنفيذها
4.3.6
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لمنظمــة  ا وضــع   -  4.3 .1 لخطــوة  ا

وضع المنظمةإسم الخطوة

4.3.1رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرة المخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج 

ملخّص 
يُعتبر المجلس مسؤولًا عن تحديد موقع المنظمة 

بالنسبة الى مسائل مثل النشاط الأساسي والوضع 
القانوني والبنية التنظيمية

تحديد النشاط الأساسي: 
يحــدّد المجلــس النشــاط الأساســي للمنظمــة ويوافــق علــى أي مجــالات جديــدة 	 

لتوســيع/تطوير البرامــج
يتــم تحديــد النشــاط الأساســي بأكبــر قــدر ممكــن مــن الوضــوح لتفــادي أي ابتعــاد 	 

محتمــل عنــه قــد يفضــي الــى مســائل تنظيميــة مــع هيئــات مثــل مصلحــة الــواردات 
الوطنية

النشاط الأساسي مقابل أولويات أخرى:
يجب ألا يقوم أي نزاع من أي نوع كان بين النشــاط الأساســي وأي أنشــطة 	 

أخــرى قــد تشــارك فيهــا المنظمــة، كإطــلاق أنشــطة مــدرّة للدخــل كمصــدر إضافــي 
دارتها للدخــل واإ

الوضع القانوني:
للمنظّمــة وضــع قانونــي واضــح	 
مــن الموصــى بــه أن تصــاغ الصكــوك القانونيــة المتعلّقــة بالملكيّــة بشــكل يتيــح 	 

حمايــة اســتقلاليّة المنظّمــة وهويتهــا. وهــذا قــد يســتحدث قنــوات لنيــل الدعــم المالــي 
مــن الحكومــة وغيرهــا مــن الــوكالات المانحــة

المُلكية والاستقلالية:
تكون الهيئة الغداريّة هي مالك المنظّمة دومًا، في غياب أي نصّ صريح مغاير	 
 يجب التفاوض بدقّة بشأن طبيعة العلاقة مع الحكومة ومداها ويجب أن يرد 	 

ذلك بشكل صريح 
 يجب تحديد النشاط الأساسي للمنظمة بشكل واضح لعكس العلاقة بين المنظمة 	 

وهيئتها الإدارية
تطوّر الهيئة الإدارية قدرتها على حسن إدارة أي دعم مالي تمنحه الحكومة 	 

وغيرها من الوكالات المانحة للمنظمة وعلى الخضوع للمساءلة

يجب أن يكون لكلّ منظّمة 
وضع قانوني واضح.
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البنية التنظيمية: 
تتمتّع المنظّمة ببنية تنظيميّة واضحة تعكس الروابط والعلاقة الواضحة بين 	 

المجلس والهيئة الإداريّة. يرد نموذج عن منظّمة متينة في الملحق ج: نموذج 
عن هيكل تنظيمي. 
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لتشــغيلية ا بــة  لرقا وا تيجية  لإســترا ا  -  4 .3 .2 لخطــوة  ا

الإستراتيجية والرقابة التشغيلية إسم الخطوة

4.3.2 رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفرةالمدخلات

غير متوفرة المخرجات

غير متوفرة نقاط الدمج 

ملخّص 
يضطلع المجلس بمسؤولية الإشراف على 

استراتيجية المنظمة وقد يذهب حتى الى حدّ تعيين 
المدير التنفيذي

تعيين المدير التنفيذي:
يعيّــن المجلــس، بالتشــاور مــع الهيئــة الإداريّــة، المديــر التنفيــذي للمنظّمــة	 
متــى أمكــن، يمكــن اللجــوء الــى مستشــار توظيــف خارجــي محتــرف للمســاعدة فــي 	 

توظيــف مديــر تنفيــذي. يختــار المجلــس هــذا المستشــار مــن خــلال عمليّــة عطــاء 
تنافسيّة

يقــوم المجلــس، بالتشــاور مــع مجلــس الأمنــاء ذي الصلــة، بتحديــد مؤهّــلات المديــر 	 
التنفيــذي وتوصيفــه الوظيفــيّ

يمثــّل المديــر التنفيــذي المنظّمــة فــي الاجتماعــات التقنيّــة كلهــا	 
يحــرص المديــر التنفيــذي علــى الامتثــال للأنظمــة والمعاييــر والخطــوط التوجيهيّــة 	 

الحكوميّــة القائمــة

الرؤية والمهمّة والأهداف الإستراتيجيّة:
يشــارك المجلــس بشــكل كامــل فــي تطويــر الخطّــة الإســتراتيجيّة للمنظّمــة وفــي 	 

تصميــم رؤيتهــا ومهمّتهــا وقيمهــا الأساســيّة. ولا بــدّ مــن استشــارة الهيئــة الإداريّــة 
لتحديــد الرؤيــة بغيــة ضمــان التناســق مــع رؤيــة مجلــس الأمنــاء

تقــوم إدارة المنظّمــة بتطويــر الخطّــة الاســتراتيجيّة للمنظّمــة مــن خــلال عمليّــة 	 
تشــاركيّة تشــمل مدخلات من الأقســام والدوائر كلها

ترفــع إدارة المنظّمــة الــى المجلــس الاســتراتيجيّة التــي جــرت صياغتهــا لنيــل 	 
موافقته

ترتبــط الخطــط الاســتراتيجيّة كلهــا بخطــة تنفيــذ واضحــة تتجلــى علــى شــكل خطــط 	 
تشــغيليّة أو خطّة نشــاط ســنويّة
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تقييم أداء الإدارة:
يجــري المجلــس تقييمًــا لأداء إدارة المنظمــة 	 
يضــع خطوطًــا توجيهيــة واضحــة تفصّــل فــي أي ظــروف تشــارك الهيئــة الإداريــة 	 

فــي هــذه العمليّة 

تقارير الأداء:
تتوفــّر خطــوط توجيهيّــة واضحــة حــول طبيعــة التقاريــر التــي يجــب أن تعدّهــا إدارة 	 

المنظّمــة وتعرضهــا علــى المجلــس وحــول محتواهــا
تكــون إدارة المنظّمــة مســؤولة عــن رفــع تقاريــر منتظمــة ودقيقــة وفــي الوقــت 	 

المناســب الــى المجلــس حــول أداء المنظّمــة
يقيّــم المجلــس التقاريــر كلهــا التــي تــمّ تقديمهــا ويقيّــم المخاطــر الملحوظــة فيهــا 	 

إدارة المخاطر:
تُعتبــر إدارة المنظّمــة مســؤولة عــن إدارة مخاطــر المنظّمــة	 
يؤمّــن المجلــس القيــادة اللازمــة فــي مجــال التعــرّف الــى مخاطــر المنظّمــة المحتملــة 	 

دارتهــا  وتحليلهــا وتقييمهــا واإ
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لبشــرية ا رد  لمــوا با لمتعلّقــة  ا ت  لمســؤوليا ا  -  4 .3 .3 لخطــوة  ا

المسؤوليات المتعلّقة بالموارد البشريةإسم الخطوة

4.3.3رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

ملخّص 
يحرص المجلس على إصدار سياسات عادلة في 
مجال الموارد البشريّة وقد يُضطر الى إنشاء لجنة 

للموارد البشريّة للإهتمام بالتفاصيل الصغيرة 

الوصف:
تنطبق المسؤوليّات العامة التالية للمجلس في مجال الموارد البشريّة على المنظّمات كلها، بغضّ 

النظر عن حجمها وبنيتها:

يضطلــع المجلــس بمســؤولية الحــثّ علــى الامتثــال للقانــون الوطنــي والمعاييــر 	 
التنظيميّــة وضمانهــا. يجــب أن يتماشــى النظــام الأساســي الــذي اعتمــده المجلــس مــع 

القانــون الوطنــي وقانــون العمــل المحلــي وقانــون الصحــة والســلامة المهنيتَيــن
يلتــزم المجلــس بإجــراء تدقيــق واحــد علــى الأقــل فــي الســنة لتقييــم ســلامة العمليــات 	 

ن لــزم الأمــر، يوظّــف المجلــس أخصائيًــا فــي مجــال الصحــة  كلهــا وأمنهــا. واإ
والســلامة المهنيّتيــن لإجــراء التدقيــق

فــي كلّ اجتمــاع للمجلــس، يتســلّم المجلــس تقريــرًا خاصًــا بالســلامة والأمــن مــن 	 
المديــر التنفيــذي للمنظّمــة ويراجعــه

يتعهــّد المجلــس بتخصيــص مــا يكفــي مــن المــوارد الماليّــة والبشــريّة والماديّــة 	 
لوظيفــة الصحّــة والســلامة الخاصّــة بالمنظّمــة

ينشىء المجلس لجنة للموارد البشريّة للإضطلاع بمسؤوليّات إضافيّة.

في ما يتعلّق بسياسات الموظّفين، تكون لجنة الموارد البشريّة مسؤولة عمّا يلي:

تنفيــذ التــزام المنظّمــة بســلامة الموظّفيــن وأمنهــم وضمانــه	 
إنشــاء بنيــة للموظّفيــن وخطّــة لإدارة المــوارد البشــرية تقــدّم النصــح حــول كيفيّــة 	 

إدارة المــوارد البشــريّة فــي المنظّمــة بأفضــل طريقــة، ومراجعتهــا بشــكل ســنوي 
مــن أجــل تأميــن مســتويات التوظيــف المثلــى بغيــة الإضطــلاع بالوظائــف الأساســيّة 

للمنظّمة
الموافقــة علــى معاييــر التفــاوض ومضمــون عقــد التوظيــف فــي المنظّمــة، بمــا 	 

فــي ذلــك وضــع الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة بالأتعــاب والتأكّــد مــن أن معــدّلات 
الرواتــب المقترحــة معقولــة وأن عمليّــة تحديــد الأتعــاب عادلــة ومنصفــة

تحديــد مؤشّــرات الأداء للمناصــب كلهــا فــي المنظّمــة	 

المجلس مسؤول عن الامتثال 
للقانون الوطني.
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مراجعــة خطّــة تطويــر المــوارد البشــريّة الســنويّة ووضــع توصيــات ذات صلــة	 
الحــرص علــى امتثــال الموظّفيــن غيــر الوطنييــن لقوانيــن البلــد	 
مراجعــة أدوات تقييــم الموظفيــن المتوفــّرة للتأكــد مــن أنّهــا محدّثــة وموثوقــة	 

تجري إدارة المنظمة تقييمًا سنويًا للموظّفين يشمل الموظّفين كافة.

لجهة المدير التنفيذي، تضطلع لجنة الموارد البشرية بالمسؤوليات التالية:

إجــراء مقابــلات مــع المرشــحين كافــة لمنصــب المديــر التنفيــذي ورفــع طلــب الــى 	 
المجلــس للتعييــن

القيــام، بشــكل ســنوي وبالتشــاور مــع المجلــس، بمراجعــة رزمــة الأتعــاب الخاصــة 	 
بالمديــر التنفيــذي والإدارة

مراجعــة التوصيــات التــي تمّــت صياغتهــا بالتشــاور مــع المديــر التنفيــذي لجهــة أداء 	 
الموظفيــن وأتعابهــم والموافقــة عليهــا

تحديــد واجبــات المديــر التنفيــذي ومســؤولياته بالتشــاور مــع المجلــس )يمكــن 	 
للمجلــس الاســتعانة بخدمــات مستشــار خارجــي عبــر عمليّــة تنافســية ليســاعد 
فــي تطويــر واجبــات المديــر التنفيــذي ومســؤولياته وفــي تطويــر عقــود الأداء 

والتفاوض بشــأنها(

في ما يتعلّق بالمناصب الرئيسة في المنظمة، تكون لجنة الموارد البشرية مسؤولة عما يلي:

إجــراء مقابلــة مــع المرشــحين لمناصــب الإدارة العليــا والمناصــب التقنيّــة ورفــع 	 
توصيــة الــى المجلــس لتعيينهــم )يجــب وضــع توصيــف وظيفــي مناســب للمناصــب 

الرفيعــة كلّهــا فــي المنظّمــة حرصًــا علــى إجــراء التعييــن بالشــكل الصحيــح مــن قبــل 
الســلطة ذات الصلة(

الحــرص علــى تطبيــق المســار المتعلــّق بمراجعــة مخصّصــات المديــر وأعضــاء 	 
اللجان

وضــع سياســة للمــوارد البشــريّة خاصــة بالمنظّمــة والموافقــة علــى تفويــض 	 
الصلاحيّــات وغيرهــا مــن الإجــراءات الرئيســة فــي مجــال إدارة المــوارد البشــريّة

تأميــن المشــورة والتوجيــه للمديــر التنفيــذي لحــلّ المســائل المتعلّقــة بــإدارة المــوارد 	 
البشــريّة، كتطويــر الموظّفيــن وانضباطهــم

النظــر فــي المســائل الهامــة المتعلّقــة بــإدارة المــوارد البشــريّة كالتخطيــط لتعاقــب 	 
دارة المعرفــة الإدارة واإ

وضــع سياســات تهــدف الــى الترويــج للإســتمرارية داخــل إدارة المنظمــة، بمــا 	 
فــي ذلــك خطــة تعاقــب تفصّــل كيفيّــة إدارة المناصــب الرفيعــة فــي المنظّمــة متــى 

أصبحت شــاغرة
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في ما يتعلّق بالتعويض، تكون لجنة الموارد البشريّة مسؤولة عمّا يلي:

وضــع سياســة بشــأن الأتعــاب العادلــة لتعزيــز اســتبقاء الموظّفيــن وتحفيزهــم	 
وضــع خطــوط توجيهيّــة شــاملة لمســتويات التعويض/المكافــأة، اســتنادًا الــى المــوارد 	 

والقــدرة علــى اســتحداث المداخيــل والســوق المحليّــة القائمــة
تحديــد ســلم أدنــى للرواتــب لــكل مســتوى مــن الموظفيــن	 
تطويــر اســتراتيجيّات لتحفيــز الموظّفيــن مــن خــلال منافــع وعــلاوات ماليّــة وغيــر 	 

ماليّــة لا ترتبــط بالراتب/التعويــض
إجــراء مراجعــة منتظمــة لبنيــة الرواتــب ونظــام التعويــض	 
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ليــة لما ا ت  لمســؤوليا ا  -  4 .3 .4 لخطــوة  ا

المسؤوليّات الماليّةإسم الخطوة

4.3.4رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

ملخّص 
يؤدّي المجلس دور الموافق الرفيع المستوى على 

ماليّة المنظّمة ويحدّد مواعيد تدقيق منتظمة حرصًا 
على الامتثال

الوصف:
تتمتّع كل منظّمة بلجنة مال وتدقيق فعّالة تقوم بتحديد فئات شاملة من التكاليف وبنود الواردات 

للتخطيط ووضع الميزانيّة. تشمل مسؤوليّاتها ما يلي:

مراجعــة التحســينات التــي يجــري إدخالهــا علــى عمليّــات الرقابــة الداخليّــة والإبــلاغ 	 
المالــي ورصدهــا والتوصيــة بهــا

مراقبــة عمليّــات التدقيــق الداخلــي والخارجــي للمنظّمــة	 
تأميــن مشــورة مســتقلّة للمجلــس حــول مســائل تتعلــّق بمســاءلة المنظّمــة ومســؤوليّتها 	 

الماليّة
البحــث عــن مدقّقيــن خارجيّيــن واقتــراح تعيينهــم علــى المجلــس 	 
التفــاوض بشــأن كلفــة التدقيــق ورفــع توصيــة بهــذا الخصــوص الــى المجلــس	 
مراجعــة الميزانيّــة المقترحــة	 
رصــد تنفيــذ سياســة المنظمــة فــي مجــال توريــد المشــتريات 	 

الإجتمــاع أربــع مــرّات فــي الســنة علــى الأقــلّ	 

تعبئة الموارد:
تتعهــّد المنظّمــة بوضــع خطّــة لتعبئــة المــوارد بالتشــاور مــع المجلــس وتقــوم بتعبئــة 	 

المــوارد مــن الحكومــة والقطــاع الخــاص وشــركاء التنميــة وجهــات مانحــة أخــرى

خطط الإستثمار:
يوصــى بــأن تضــع المنظّمــة خطّــة اســتثمار واضحــة تحــت قيــادة مجلســها	 

التقارير الماليّة:
تحــرص إدارة المنظّمــة علــى أن ترفــع المنظّمــة بشــكل منتظــم تقاريــر ماليّــة دقيقــة 	 

وفي الوقت المناســب
تلبّــي التقاريــر الماليّــة كلهــا المعاييــر المقبولــة	 

يجب أن يكون لكلّ منظّمة لجنة 
مال وتدقيق فعّالة.
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تشمل مسؤوليات المجلس في مجال الرقابة الماليّة ما يلي:
دعــم تطويــر سياســات وخطــوط توجيهيّــة ماليّــة تماشــيًا مــع المبــادىء المحاســبيّة 	 

بلاغهــا الــى كلّ المســتخدمين المقبولــة عمومــاً، علــى أن يتــمّ توثيقهــا واإ
نشــر التدريــب فــي مجــال النزاهــة والقيــادة	 
إنشــاء بنيــة واضحــة حــول فصــل المهــام والمســؤوليّات لتعزيــز المســاءلة والشــفافية 	 

الماليتَين
مراجعــة تنفيــذ السياســات والخطــوط التوجيهيّــة الماليّــة وتقييــم هــذا التنفيــذ بانتظــام	 

التدقيق المالي:
يضــع المجلــس خطوطًــا توجيهيّــة واضحــة لتوضيــح الفصــل مــا بيــن وظيفــة التدقيــق 	 

المالــي ووظيفــة الإدارة بشــكل عــام
جراءاتهــا 	  يُعتبــر مدقــّق داخلــي مســؤولًا عــن مراجعــة أنظمــة الرقابــة الداخليّــة واإ

وتعزيزهــا الدائم
يرفــع المدقــّق الداخلــي تقريــرًا حــول العمليّــات الماليّــة اليوميّــة كمــا هــو ضــروري 	 

وكمــا تطلبــه لجنــة المــال والتدقيــق
تجــري المنظّمــة تدقيقًــا شــاملًا )أي فــي الأنظمــة غيــر الماليّــة كلهــا فــي المنظّمــة(	 
يتــمّ الاحتفــاظ بدفاتــر الحســابات ويدقــّق فيهــا خارجيًــا وبشــكل ســنوي مدقــقٌ خارجــي 	 

يعيّنــه المجلــس 
يرفــع المدقــّق الخارجــي تقريــره الــى المجلــس و/أو اللجنــة التــي فوّضتهــا الهيئــة 	 

الإداريّة
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نظمــة لأ وا ت  ســا للسيا ل  لامتثــا ا  -  4 .3.5 لخطــوة  ا

الإمتثال للسياسات والأنظمةإسم الخطوة

4.3.5رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

يحرص المجلس على امتثال إدارة المنظّمة ملخّص 
للسياسات والإجراءات الداخليّة القائمة كلّها 

الميثاق التأسيسي:
للمنظمــة ميثــاق تأسيســي قانونــي يحتــرم النظــام الأساســي القائــم للهيئــة الإداريــة 	 

والقوانيــن والأنظمــة المحليّــة 
تــرد طلبــات الإعفــاء كلهــا مــن شــروط الميثــاق التأسيســي خطيًــا وتخضــع للموافقــة 	 

الخطيّــة للمجلــس 
تســتحدث المنظّمــة مدوّنــة ســلوك يتــمّ وضعهــا بالتشــاور مــع المجلــس والموظّفيــن 	 

علــى المســتويات كلّهــا وتتماشــى مــع الميثــاق التأسيســي لمجلــس الأمنــاء

الإمتثال للسياسات الداخلية:
يحــرص المجلــس علــى التــزام إدارة المنظّمــة بالسياســات والأنظمــة الداخليّــة 	 

القائمــة كلها
يمكــن إجــراء تدقيــق للأنظمــة بشــكل ســنوي أو متــى كان ذلــك ضروريًــا حرصًــا 	 

علــى الامتثال

الهيئات المهنيّة:
تحرص إدارة المنظّمة على تسجيل الموظفين المهنيين كلهم في المنظّمة لدى الهيئات الناظمة ذات 

الصلة
ا

لمتطلّبات التنظيمية:
تحــرص إدارة المنظّمــة علــى امتثــال المنظّمــة للمتطلبــات التنظيميّــة القائمــة وذات 	 

الصلــة كلّهــا كرخــص التشــغيل والصنــدوق الوطنــي للضمــان الاجتماعــي وهيئــة 
الــواردات الوطنيّــة والهيئــة الناظمــة لصنــدوق معاشــات التقاعــد، الــخ.

تطلــق المنظّمــة حــوارًا مــع الــوكالات الناظمــة ذات الصلــة وتشــجّعه علــى مختلــف 	 
المســتويات، وفــق طبيعــة المســائل التــي يجــب التصــدّي لهــا
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النقابات العمّالية:
دارتها بما يلي: يقوم مجلس المنظّمة واإ

تأميــن علاقــات ودّيــة ومليئــة بالاحتــرام مــع النقابــات العمّاليــة ذات الصلــة كلهــا	 
الاعتــراف بحــقّ الموظفيــن كافــةً بالانضمــام الــى نقابــة عمّاليــة يختارونهــا متــى كان 	 

ذلك مناســبًا
إنشــاء بيئــة تمكينيّــة للحــوار والمفاوضــات مــن أجــل الترويــج لعلاقــات صناعيّــة 	 

متناغمة

الوكالات الحكوميّة ذات الصلة:
تحــرص إدارة المنظّمــة علــى احتــرام المنظّمــة للسياســات والمعاييــر والخطــوط 	 

التوجيهيّــة والأنظمــة الوطنيّــة القائمــة كلهــا التــي وضعتهــا الــوكالات الحكوميّــة ذات 
الصلة

للتأكّــد مــن أن المنظّمــة ترفــع تقاريرهــا بانتظــام الــى الــوزارات، تحــدّد الإدارة 	 
التاريــخ والوقــت اللذيــن يجــب رفــع هكــذا تقاريــر فيهمــا الــى الــوزارات ذات الصلــة

الاتفاقيّات الدوليّة:
تتأكّــد إدارة المنظّمــة مــن أن المنظّمــة تحتــرم الاتفاقيّــات والمعاهــدات الدوليّــة كلّهــا 	 

المتعلّقــة بمختلــف قطاعــات البرامــج والتــي وقــعّ عليهــا البلــد
يتــمّ نشــر وعــي المجلــس والإدارة بشــكل كامــل حــول مضمــون هــذه الاتفاقيــات 	 

الدوليّــة وأهميّتهــا

الإتفاقات مع شركاء التنمية:
دارتهــا علــى التفــاوض بدقــّة بشــأن شــروط العقــود 	  يحــرص مجلــس المنظّمــة واإ

ومذكــرات التفاهــم وأحكامهــا كلّهــا وغيرهــا مــن الاتفاقــات مــع شــركاء التنميــة، لا 
ســيّما الــوكالات المانحــة، وعلــى التدقيــق فيهــا مــن خــلال مراجعــة يجريهــا القســم 

القانونــي قبــل توقيعهــا
دارتهــا علــى امتثــال المنظّمــة لشــروط هكــذا اتفاقــات 	  يحــرص مجلــس المنظّمــة واإ

وأحكامها حســب الأصول

ينظم العاملون في كاريتاس 
هايتي زيارات ميدانيّة في مدينة 

حصلت فيها 40 عائلة على 
مواد بناء لكي يُعيدوا ترميم 

منازلهم إثر الإعصارات الثلاثة 
التي ضربت المنطقة في العام 
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جعتهــا ومرا ت  ســا لسيا ا تنفيــذ   -  4 .3 .6 لخطــوة  ا

تنفيذ السياسات ومراجعتها إسم الخطوة

4.3.6رقم الخطوة

أعضاء المجلس الدور التنظيمي

غير متوفّرةالمدخلات

غير متوفّرة المخرجات

غير متوفّرة نقاط الدمج 

يراقب المجلس عمليّة استحداث سياسات وتعديلات ملخّص 
جديدة عبر تطبيق الخطوط التوجيهيّة المتوفّرة 

مسؤوليّة الإدارة: 
يمكــن أن يطلــب المجلــس مســاعدة تقنيّــة مــن أجــل نشــر هــذه الخطــوط التوجيهيّــة 	 

الخاصــة بالسياســات واعتمادهــا وتنفيذهــا
تُعتبــر إدارة المنظّمــة مســؤولة عــن تنســيق تنفيــذ هــذه الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة 	 

بالسياســات في منشــآتها

تنفيذ السياســات ونشــرها:
تنُفــّذ هــذه الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة بالسياســات بالتشــاور مــع مجلــس الأمنــاء 	 

وغيــره مــن الجهــات المعنيّــة 
تنُشــر هــذه الخطــوط التوجيهيّــة الخاصــة بالسياســات فــي أوســاط الإدارة ومجلــس 	 

الأمنــاء وغيرهــا مــن الجهــات المعنيّــة ذات الصّلــة عبــر اســتخدام مجموعــة كاملــة 
مــن أنظمــة المعلومــات والاتصــالات المتوفــّرة فــي كل منشــأة

الرصد والتقييم: 
تطــوّر المنظّمــة، بالتشــاور مــع المجلــس، نظامًــا للرصــد والتقييــم يهــدف الــى رصــد 	 

التنفيــذ الفعلــي لهــذه الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة بالسياســات

مراجعة الخطوط التوجيهية الخاصة بالسياسات:
يجــب مراجعــة الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة بالسياســات بشــكل دوري متــى بــرزت 	 

عــادة النظــر فيهــا متــى كان ذلــك ضروريًــا، بالتشــاور مــع  الحاجــة الــى ذلــك واإ
الهيئــة الإداريّة

التعديلات:
عندمــا تعتمــد منظّمــة مــا هــذه الخطــوط التوجيهيّــة الخاصّــة بالسياســات، تقُــدّم أي 	 

إضافــة أو تغييــر أو تعديــل علــى سياســتها الخاصــة بالحوكمــة خطّيًــا وتخضــع 
لموافقــة المجلــس بالتشــاور مــع الهيئــة الإداريّــة
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الموافقة على النشر والاعتماد:
يعتمــد نشــر الخطــوط التوجيهيّــة العامّــة الخاصّــة بالسياســات هــذه مــن قبــل المنظّمــة 	 

واعتمادهــا وتنفيذهــا علــى موافقــة مجلــس المنظّمــة 
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أساس حوكمة الشركات هو 
توزيع الحقوق والمسؤوليّات في 

أوجه النشاط التجاريّ كافة.

قائمــة التحقّــق مــن الإمتثــال فــي مجــال الحوكمــة
تعرّف منظّمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي حوكمة الشركات على أنّها »النّظام الذي 
تُدار من خلاله شركات الأعمال وتُحكم. وتحدّد بنية الحوكمة توزيع الحقوق والمسؤوليات بين 
مختلف المشاركين في الشركة، مثل المجلس والمدراء والمساهمين وغيرهم من الجهات المعنية 

وتحدّد القواعد والإجراءات التي تتيح إتخاذ القرارات بشأن أعمال الشركة. ومن خلال القيام بذلك، 
تؤمن أيضًا الهيكلية التي يتمّ من خلالها تحديد أهداف الشركة ووسائل تحقيق هذه الأهداف ورصد 

الأداء«. 

تتمحور حوكمة الشركات حول توزيع الحقوق والمسؤوليّات في جوانب النشاط التجاريّ كافة. 
وتُعتبر الأنظمة الخاضعة للمجلس وتوزيع الحقوق والمسؤوليّات التي تحدّد النمط والأهداف 

والتوقّعات في أنحاء المنظّمة كلّها وصولًا الى كلّ فرد شروطًا أساسيّة في مجال الحكم الرشيد7 . 

غالبًا ما يُشار الى الأشخاص المسؤولين عن الحوكمة في منظّمة ما بمجلس الإدارة. ويقضي دور 
المجلس بتطوير استراتيجيّة وتنفيذها ولهذا السبب، تضمّ هيئة إداريّة المزيج المناسب والمهارات 

الصحيحة والتصرفات المؤاتية8 .

دارة المخاطر والامتثال على أعلى مستويات المنظمة ويجب  بدّ من معالجة مسائل الحوكمة واإ
دمجها في مسارات الأعمال.

تعتبر سلطات الحوكمة المختلفة والممارسات الفضلى المتنوّعة عبر البلدان والسياقات أن المسائل 
التالية هي الأسس الرئيسة للحوكمة المؤسسيّة:

إرســاء أســاس صلب للإدارة والرّقابة	 

هيكلــة مجلــس الإدارة لإضافــة قيمــة علــى المنظّمــة	 

الإعتــراف بحقــوق الجهــات المعنيّــة كلّهــا وموجباتهــا وحمايتهــا	 

الإســتراتيجيّة والقيــم	 

الأداء المؤسّســي والقابليّــة للبقــاء والاســتدامة الماليّــة	 

الإفصــاح المتــوازن وفــي الوقــت المناســب	 

منح الأتعاب بشــكل منصف ومســؤول	 

تعزيــز إجــراءات الرقابــة الداخليّــة	 

تقييــم أداء المجلــس والإدارة	 

http:// 2010(. دليل القياس والقياس المبني على المتر. نقلًا عن( Open Compliance and Ethics Group 7 مجموعة الإمتثال والأخلاقيّات
www.oceg.org/view/MMG. متوفر للأعضاء فحسب.

OCEG. )2010(. Measurement and Metrics Guide.  Retrieved from  http://www.oceg.org/view/MMG.   Available only 
to premium members.

8 مقتبس من الاتحاد الدولي للمحاسبين )2010( دليل مراقبة النوعية الدولية والتدقيق والمراجعة وغيرها من الضمانات والخدمات ذات الصلة. نيويورك: 
http://web.ifac.org/publications/international-auditing-and-assurance-standards-board/ :الاتحاد الدولي للمحاسبين. نقلًا عن

 .handbooks
 Adapted from International Federation of Accountants. )2010(.  Handbook of International Quality Control. Auditing. 

Review. Other Assurance. and Related  Services.  New York. NF: International Federation of Accountants. 
Retrieved from http://web.ifac.org/publications/international-auditing-and-assurance-standards-board/handbooks.
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دارتهــا	  الإعتــراف بالمخاطــر المؤسســيّة واإ

المســؤوليّة الاجتماعيّــة والبيئيّــة	 

الامتثــال المؤسســي للقوانيــن والأنظمــة	 

التواصل المؤسّســي	 

التالية أهداف مراجعة الإمتثال لمتطلّبات الحوكمة:
تحديد ما إذا توفّر أشخاص مناسبون في المنظّمة أنيطت بهم مسؤوليّة الإشراف 	 

على الإتجاه الاستراتيجي للكيان
تحديد ما إذا كان الكيان قد وضع مهمّات وغايات يتشاطرها مع الموظّفين الذين 	 

يفهمونها
التأكّد من وجود تخطيط فعّال لتحقيق الغايات المُعلن عنها	 
التأكّد من توفّر عملياّت رقابة فعّالة لرصد أداء الكيان	 
التأكّد من وجود عمليّات رقابة لرصد التقدّم باتجاه تحقيق الغايات	 
التأكّد من أنّ الكيان يمتثّل للمتطلّبات القانونيّة والتنظيميّة9 	 

لشــركات ا حوكمــة  مــن  لتحقّــق  ا ئــح  لوا
التأكد/تقييم ما إذا كان تعيين مجلس إدارة المنظّمة يتماشى والخطوط التوجيهيّة المنصوص عليها 

في النظام الأساسي/الميثاق التأسيسي للكيان. تقييم عمليّة تعيين المجلس والتأكد من أنها تلبّي 
المتطلّبات الدُنيا الأساسيّة للحكم الرشيد. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:

هل للمنظّمة مجلس إدارة؟ إن كان الجواب نعم، التحقّق من أسماء الأعضاء 	 
ومؤهلاتهم

هل يرفع المجلس تقاريره الى مجلس آخر أو هيئات آخرى؟ إن كان الجواب 	 
نعم، التأكد من استقلاليّة الأشخاص المسؤولين عن حوكمة مجلس الإدارة

كيف يتمّ تعيين أعضاء المجلس؟	 
هل للمنظّمة أنظمة أو قواعد خاصّة بالتعيين؟	 
من المسؤول عن اختيار أعضاء المجلس؟ هل تتوفّر لجنة بحث أو تسمية؟	 
كيف تقيّم المنظّمة عمليّة التعيين للتأكد من أنّ أعضاء المجلس المعيّنين كلّهم 	 

وفق الإجراء المرعي؟
هل هناك مدّة ولاية أو فترة تعيين محدّدة؟ إن كان الجواب نعم، هل تتوفّر 	 

جراءات خاصّة بإعادة التعيين؟ سياسات واإ

التأكّد من أنّ المنظّمة تحرص على تعيين أفراد يتمتّعون بالمهارات والخبرة اللازمة فحسب 
كأعضاء في المجلس. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:

هل للمنظّمة متطلّبات أساسيّة للمؤهّلات الأكاديميّة وغير الأكاديميّة يتمّ 	 
استخدامها لتقييم المرشحين لعضوية المجلس؟

هل تتوفّر معايير قائمة للتعيين في منصب عضو مجلس؟	 

9 المرجع نفسه.
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تقييم تركيبة مجلس الإدارة والتأكد من أنّها تناسب إدارة المنظّمة. الحصول على إجابات على 
الأسئلة التالية:

ما هي تركيبة المجلس؟ هل يضمّ المجلس الخليط المناسب من الأعضاء 	 
التنفيذيّين وغير التنفيذييّن؟

ماّ هو حجم المجلس؟ ما هو عدد الأعضاء التنفيذيين وغير التنفيذيين؟	 
كيف تتأكّد المنظّمة من أن الهيئة الإداريّة ليست كبيرة الحجم ولا صغيرة الحجم 	 

بالنسبة الى المنظّمة ذات الصلة7؟

التأكّد من أنّ للمجلس واجبات ومسؤوليّات واضحة للإضطلاع بدوره. الحصول على إجابات على 
الأسئلة التالية:

هل أنّ مسؤوليّات أعضاء المجلس حسنة التحديد؟ هل يفهم أعضاء المجلس 	 
مسؤوليّاتهم؟ هل أن واجبات الرئيس وأمين السرّ محدّدة بشكل جيّد ومبلّغ عنها 

بوضوح؟
هل أنّ أدوار المسؤولين عن الحوكمة أو أعضاء المجلس محدّدة جيدًا ومبلّغ 	 

عنها بوضوح؟
هل تتوفّر بنية شفاّفة وواضحة للمسؤوليّات تميّز بين ما يمكن المجلس القيام به 	 

وما يمكن أن يقوم به المدراء والموظفون؟
هل للأشخاص المكلّفين بالحوكمة شروط عمل واضحة؟ 	 
هل أعضاء المجلس مدرّبون ومطّلعون على مسؤولياتهم؟	 
هل يتم تدريب هؤلاء الأعضاء؟ ما درجة انتظام التدريب؟	 

تقييم إدارة اجتماعات المجلس في المنظّمة ومسارها وتوثيقها وفعاليّتها. الحصول على إجابات 
على الأسئلة التالية:

كيف يضطلع الأشخاص المسؤولون عن الحوكمة أو مجلس الإدارة بعملهم داخل 	 
المنظّمة؟ هل يضطلع المجلس بمهامه من خلال الاجتماعات؟ إن كان الجواب 

لا، حدّد الأساليب التي يتبعها للقيام بعمله
هل من إجراءات قائمة لتنظيم الاجتماعات؟ إن كان الجواب نعم، وثّق 	 

الإجراءات كلها وتأكد من المسار والممارسات
إن كانت إجراءات تنظيم الاجتماعات محدّدة، هل تغطّي وضع جدول الأعمال 	 

وتواتر الاجتماعات وعمليّة التبليغ عن الاجتماعات وتوثيق الاجتماعات 
)محضر( ومسائل السرّية؟

هل يدعو رئيس المجلس الى الاجتماعات من خلال أمين السرّ؟ إن كان الجواب 	 
نعم، هل أن تواتر الاجتماعات مناسب؟

هل يتم توزيع جدول أعمال الاجتماعات في الوقت المناسب؟	 
هل يتم تسجيل قرارات المجلس وتنفيذها؟	 

)مقتبس من الاتحاد الدولي للمحاسبين )2010( دليل مراقبة النوعيّة الدوليّة والتدقيق والمراجعة 
وغيرها من الضمانات والخدمات ذات الصلة(

http://www.thecouncil.org/tools.aspx :7 مجلس النوعية والقيادة. )2003(. دليل تطوير مجلس إدارة ودعمه. نقلًا عن
Council on Quality and Leadership. )2003(. Guide to Developing and Supporting a Board of Directors. Retrieved 
from http://www.thecouncil.org/tools.aspx
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التثبّت من دور المنظّمة في محاربة الحكم السيء. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:
طلاق صفّارات الإنذار؟ 	  هل للمنظّمة سياسات مستقلّة لمحاربة الغشّ والفساد واإ

إن كان الجواب نعم، هل أنّ هذه السياسات معروفة من قبل الأعضاء المكلّفين 
بالحوكمة كلهم ومن قبل موظّفي المنظّمة؟

هل يرصد الأشخاص المكلّفون بتنفيذ إجراءات الحوكمة الغشّ وممارسات الحكم 	 
السيء في المنظّمة؟ إن كان الجواب نعم، كيف تجري الرقابة؟

هل للمجلس خطوط توجيهيّة أخلاقيّة لعمليّاته؟ إن كان الجواب نعم، كيف يتمّ 	 
اتباع هذه الخطوط التوجيهيّة؟

هل يراجع المجلس الخطوط التوجيهيّة الأخلاقيّة بشكل منتظم؟ إن كان الجواب 	 
نعم، ما مدى تواتر هذه المراجعة ومن المسؤول عنها؟

التأكّد من أن أداء المجلس خاضع للرصد وأن آليات الرصد مناسبة. الحصول على إجابات على 
الأسئلة التالية:

هل يخضع أداء المجلس ولجانه للمراجعة؟ إن كان الجواب نعم، هل للمنظّمة 	 
إجراءات أو خطوط توجيهيّة لمراجعة أداء الحوكمة؟

هل للمنظّمة مؤشّرات أداء تم وضعها للمسؤولين عن حوكمتها؟	 
هل يجري إعداد تقارير تفصّل أهداف المجلس ولجانه الفرعيّة للسنة والتقدّم 	 

المُحرز باتجاه تحقيقها؟
من يقيّم الحوكمة في المنظّمة؟	 
ما مدى تواتر عمليّات تقييم الحوكمة؟	 
هل للمنظّمة مراجعون خارجيّون وداخليوّن كمدقّقين خارجيّين أو داخليّين أو 	 

لجنة لمراجعة التدقيق؟ هل يُعدّون تقارير منتظمة وفي الوقت المحدد؟ 
هل تجري المنظّمة مراجعة للتأكد من أن أعضاء المجلس لم يفقدوا فعّاليتهم؟	 
مراجعة عمليّة رصد أداء المجلس وفعاليّته	 

تقييم فعاليّة ممارسات الحوكمة لتطوير سياسات تنظيميّة. الحصول على أجوبة على الأسئلة 
التالية:

هل للمنظّمة بيان مهمّة؟	 
هل أن المهمّة مُصاغة بوضوح واقتضاب؟	 
هل تتماشى المهمّة والقوانين والأنظمة وقيم المنظمة؟	 
هل وضعت الإدارة غايات تشغيليّة للمنظّمة؟	 
هل تدعم هذه الغايات التشغيليّة المهمّة؟	 
هل يمكن قياس الغايات التشغيليّة؟	 
هل تم تقسيم الغايات الى غايات فرعيّة للوحدات التشغيليّة؟	 
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التأكّد من دور المنظّمة في تنفيذ هذه السياسات. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:
هل في المنظّمة مسؤولون عن الامتثال أو مدقّقون داخليّون؟ إن كان الجواب 	 

نعم، هل يرفعون تقارير بنتائج عملهم الى لجنة التدقيق؟
هل يتمّ تنفيذ توصيات المسؤول عن الامتثال أو المدققّين الداخلييّن أو المدقّقين 	 

الخارجيّين و/أو لجنة التدقيق؟ هل تضطلع لجنة التدقيق بمسؤولية التأكد من 
تنفيذ التوصيات الخاصّة بالتدقيق؟

هل يؤدّي المجلس دورًا في مجال إدارة المخاطر أو يوكل هذا الدور الى هيئة 	 
أخرى، كلجنة فرعيّة مسؤولة عن إدارة المخاطر7؟ 

نونيّــة لقا ا للبيئــة  ل  لإمتثــا ا

تشكّل القوانين والأنظمة المرعيّة الإجراء الإطار القانوني والتنظيمي للمنظّمة. وتشمل هذه القوانين 
والأحكام الأنظمة الداخلية للمنظّمات غير الحكوميّة وقانون الشركات وغيرها من الأنظمة. وقد 

يؤدّي عدم الامتثال للقوانين والأنظمة الى غرامات ومقاضاة أو غيرها من التّبعات على المنظّمة.

يضطلع الأشخاص المكلّفون بحوكمة المنظمة بمسؤولية التأكد من أنها تعمل ضمن أحكام القوانين 
والأنظمة.

هذه هي أهداف هذه المراجعة:
الحصول على أدلّة مناسبة وكافية تتعلّق بالامتثال لأحكام هذه القوانين والأنظمة 	 

التي تُعتبر ذات أثر مباشر على عمل المنظمة
إجراء مراجعات محدّدة للإمتثال لتحديد أمثلة عن عدم الامتثال للقوانين 	 

والأنظمة
اختبار الردّ السريع على عدم الامتثال أو عدم الامتثال المشتبه به للقوانين 	 

والأنظمة

نونيــة لقا ا جعــة  لمرا ا مــن  لتحقّــق  ا ئمــة  قا

يجب أن تؤمن المراجعة فهمًا عامًا للكيان وبيئته تماشيًا مع ما يلي:

مراجعة للتأكد من التسجيل القانوني:
التأكد من التسجيل القانوني للمنظّمة. هل للمنظّمة شهادة تسجيل؟	 
الحصول على الشهادات القانونيّة كلها وتراخيص العمل وفحص الوضع القانوني	 
التأكّد من متطلّبات التسجيل القانوني الأخرى كرخصة العمل والشهادات من 	 

السلطات الناظمة وغيرها
الحصول عى نسخ عن شهادات التسجيل والتأكّد من أن الكيان يلبّي متطلّبات 	 

التسجيل كلّها

www.auditnet.org/docs/ICQs/CorporateGovernance. 7 كاستوف راي )2003(. إستمارات المراقبة الداخلية لحوكمة الشركات. نقلًا عن
doc

Ray. Kastuv. )2003(.  Corporate Governance Internal Control Questionnaires.” Retrieved from www.auditnet.org/
docs/ICQs/CorporateGovernance.doc
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مراجعة لإثبات عدم الامتثال للقوانين والأنظمة:
معرفة ما إذا كانت منظّمات ناظمة أو وزارات تجري تحقيقات، ذلك أنها قد 	 

تشكّل إشارة عن عدم الإمتثال 
البحث عن أموال مدفوعة مقابل خدمات غير محدّدة وأموال مدفوعة بشكل غير 	 

اعتيادي لأي هيئة ناظمة. فهذا قد يشكّل أدلة عن غرامات لعدم الإمتثال
البحث عن أي تعليقات إعلاميّة غير مؤاتية بشأن المنظّمة. فهذا قد يشير الى 	 

عدم الإمتثال.

التأكّد من وجود قوانين وأنظمة داخليّة كمواد ومذكّرات شراكة وميثاق تأسيسي وقواعد وأنظمة 
وغيرها من الأنظمة التي تحكم العمليّات:

الحصول على نسخ عن القوانين والأنظمة الداخليّة والتأكّد من أنها تكفي لتأدية 	 
دور الأنظمة الداخليّة

التأكّد من متطلّبات الكيان لجهة الإبلاغ، كعمليّات إعداد معلومات تُرفع الى 	 
الحكومة في إطار المتطلّبات القانونيّة، وتقارير، وغيرها من المتطلبّات الدوريّة

فحص متطلبّات الإبلاغ كلّها للتأكّد من امتثال المنظّمة لمتطلّبات الإبلاغ	 

مراجعة الوضع القانوني للمنظمة:
هل للمنظّمة قضايا قانونيّة مرفوعة ضدّها؟ إن كان الجواب نعم، تأكد من 	 

المسؤوليات القانونيّة التي قد تنجم عن ذلك
هل للمنظّمة محامون يهتمّون بالقضايا القانونيّة؟	 

للحصول على أدلّة عن دور المجلس في الإمتثال للقوانين والأنظمة:
البحث عن أدلّة حول رصد المتطلّبات القانونيّة والتأكّد من أن إجراءات التشغيل 	 

مصمّمة لتلبية المتطلّبات
التأكّد من عمل نظام الرقابة الداخليّة المناسب الذي تم إنشاؤه للتأكد من الامتثال 	 

للقوانين والأنظمة
التأكّد من تطوير قوانين وأنظمة داخليّة لسير العمل المنتظم والأخلاقيّات في 	 

المنظّمة
التأكّد من تدريب الموظّفين ووعيهم للأنظمة والقوانين الداخليّة	 
التأكّد من رصد القوانين والأنظمة الداخليّة	 
التأكّد من لجوء المنظّمة الى خدمات مستشار قانوني.	 

)مقتبس من الاتحاد الدولي للمحاسبين )2010( دليل مراقبة النوعية الدولية والتدقيق والمراجعة 
وغيرها من الضمانات والخدمات ذات الصلة(

يعيش السكان الأصليون في 
المكسيك صراعًا كبيرًا إذ 

يُشكَّك في حقوقهم بالأرض 
وتُستنفذ غاباتهم بسبب قطع 

الأشجار ويواجهون نسبة سوء 
ا في المواد  تغذية مرتفعة وشحًّ

الغذائيّة. 

H
ilDa M

. Perez for CrS
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المســرد 
 

يرد في ما يلي مسرد بالمصطلحات التي جرى استخدامها في هذه الوثيقة. قد يغيّر مستخدمو 
الخطوط التوجيهية هذه من تفسير هذه العبارات لكي تتماشى وحاجاتهم الخاصة، شرط ألا يشوّهوا 

معناها كما هو وارد في هذه الوثيقة. 

مساءلة
الاعتراف بالمسؤولية عن الأعمال والقرارات والسياسات في إطار واجبات الفرد ومسؤولياته 
وتحمّلها. تشمل واجب الإبلاغ والتفسير وتقديم الإجابات على التبعات الناتجة عن عمله. 

سلطة
إدعاء الشرعية في ممارسة سلطة يملكها فرد جرّاء واجباته ومسؤولياته وتبريرها والحق بها. وتشمل 

عطاء الأوامر وتكليف آخرين القيام ببعض الأمور. القدرة على اتخاذ القرارات واإ

معتقدات وقيم
المبادىء الكامنة وراء ما تعتقد مؤسّسة أنه أخلاقي وصحيح. تشكّل أساس مؤسّسة ما وتوجّه 

تصرّف موظفيها وطبيعة الأنشطة التي تضطلع بها

مجلس
الهيئة الحاكمة المسؤولة عن الإشراف على العمليات، كمجلس الإدارة أو مجلس المدراء

عضو مجلس
عضو في مجلس الإدارة أو مجلس المدراء

أعضاء مجلس
الرئيس وأي من الأفراد الآخرين الذين تمّ تعيينهم من قبل سلطة التعيين ذات الصلة ليكونوا 

أعضاء المجلس لمدة محدّدة

مدونة سلوك
معيار للتصرف الأخلاقي متوقّع من المجلس أو مفروض من قبله 

تضارب مصالح
وضع يجد فيه شخص في موقع ثقة نفسه أمام مصالح مهنية أو شخصية متضاربة تؤثّر بشكل 

مباشر أو غير مباشر على قدرته على القيام بمهامه بشكل حيادي ويصبّ في مصلحة رب عمله. 
ن لم ينتج عنه عمل غير أخلاقي أو غير مناسب. يقوم تضارب للمصالح حتى واإ

ا
لإفصاح

تأمين معلومات وتقارير مساءلة دقيقة وفي الوقت المناسب، إما طوعًا أو تماشيًا مع أنظمة قانونية 
أو قواعد مكان العمل. تشمل هذه التقارير تعاميم الإدارة وبيانات مالية سنوية ومؤقتة.
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تنوّع
خلافات ووجهات نظر متعارضة لأعضاء المجلس عند التداول بشأن قضايا

موجب العناية
واجب أعضاء المجلس الالتزام بمعيار عناية منطقي متوقّع من آخرين في منصب مماثل عند 

ممارسة سلطاتهم والإعفاء من موجباتهم ومسؤولياتهم. هذا يعني أنه عليهم أن يتصرّفوا بنيّة 
حسنة في الأوقات كلها، بما يصبّ في مصلحة المنظمة، من خلال ممارسة العناية اللازمة التي 

يمارسها أي شخص حذر في ظروف مماثلة.

تمكين
تطوير قدرة الأفراد عبر تزويدهم بالمهارات والمعلومات الضرورية وتفويض الواجبات والمسؤوليات 

للسماح لهم بالتصرّف

تقييم
عملية قياس أداء منظمة وموظفيها عبر مقارنتها بمعايير قياس محدّدة ومرغوب فيها تستند الى 

قيم المنظمة ومعاييرها وأهدافها وغاياتها.

علاقة تنفيذية
العلاقة بين مجلس المدراء والرئيس ومجلس الأمناء

حوكمة: بنية وعملية لتوجيه القرارات المتعلقة بإدارة شؤون مؤسسة ورصدها

هيئة إدارية
مالك مؤسسة، كالأبرشية ومؤتمر الأساقفة وغيره

ملكية فكرية
ابتكارات غير ملموسة للفكر مثل الموسيقى والأعمال الأدبية والفنية والاختراعات والشعارات 
والأسماء والرسوم والتصاميم التي تُستخدم في التجارة، بما في ذلك حقوق المؤلف والعلامات 

التجارية وبراءات الاختراع والحقوق ذات الصلة

مهمّة
السبب الكامن وراء وجود مؤسسة أو شركة

سياسة
خطة عمل موضوعة عن قصد من قبل المجلس لتوجيه القرارات وتحقيق نتائج منطقية. وفي حين 
القانون يلزم القيام بتصرّف ما أو يحظره، توجّه السياسة الأعمال باتجاه تلك التي من المحتمل أن 

تؤدي الى النتيجة المرغوبة

استباقي
قدرة فرد على استباق الأمور واعتبار وضع ما فرصة، بغض النظر عن درجة التهديد التي تظهر، 

والتأثير على النظام بشكل بنّاء بدل من التجاوب معه فحسب
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إجراء
مجموعة من الخطوط التوجيهية التي تطوّرها منظمة وتحدّد كيف تفُسّر السياسات الداخلية وتنُفّذ 

وتُطبّق لضمان الحصول على النتائج المرغوبة بغضّ النظر عن الظروف.

بروتوكول
شروط عمل ومعايير محدّدة للقيام بأنشطة محددة في مؤسسة ما

حذر
احتراس في طريقة التصرّف لجهة الأداء التنظيمي أو الفردي

قيادة استراتيجية
كيف تنوي مؤسسة ما تحقيق غاياتها وأهدافها عندما تنتهز فرصًا وتتصدى لتحديات تبرز
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الملحــق أ:
أداة تقييــم اجتمــاع المجلــس 

أداة تقييم اجتماع المجلس

اقتراحات التحسين
بحاجة الى 

تحسين
جيد

جدول الأعمال واضح ومدعوم بالوثائق . 1
الضرورية وموزّع قبل الاجتماع

 كان أعضاء المجلس كلهم مستعدين لمناقشة . 2
المواد التي أُرسلت مسبقًا

كانت التقارير واضحة وتضمّ المعلومات . 3
اللازمة

 تفادينا الدخول في تفاصيل إدارية/خاصة . 4
بالإدارة

 تم التعبير عن آراء متنوعة وتم التداول . 5
بالمسائل بطريقة محترمة

وجّه الرئيس الاجتماع بشكل فعّال. 6

شارك الأعضاء بمسؤولية. 7

تمّ تحديد الخطوات التالية وتمّ توزيع . 8
المسؤوليات

حضر كل أعضاء المجلس الاجتماع. 9

 بدأ الاجتماع وانتهى في الوقت المحدّد . 10

كان مكان الاجتماع مؤاتيًا للعمل. 11

استمتعنا بوجودنا مع بعضنا البعض . 12
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الملحــق ب:
أداة تقييــم المجلــس 

1 2 3 4 5 المؤشر

أدوار المجلس والموظفين محدّدة بشكل جيد ومُحترمة 1

يشارك المجلس بشكل كامل في وضع الرؤية والخطة الاستراتيجية 2

لكل عضو في المجلس توصيف وظيفي محدّث وقد وقّع عليه 3

يضع المجلس أهدافًا لجمع الأموال ويشارك في استحداث الموارد 4

تضمن عملية التعيين في المجلس أن العضوية متنوعة بشكل مناسب 5

يحصل أعضاء المجلس على توجيه أولي وتدريب مستمرّ، بما في ذلك الإرشاد 6

يراجع المجلس بشكل منتظم الوثائق الخاصة بالسياسات 7

للمجلس إجراء محدد يتيح له التعاطي مع المسائل الطارئة بين الاجتماعات 8

للمجلس سياسة خاصة بالحضور ورزنامة سنوية للاجتماعات 9

للاجتماعات جدول أعمال خطّي ومواد يتم توزيعها قبل الاجتماع  10

يتبع المجلس مسارًا يتيح له إدارة النزاعات 11

يجري التدقيق أو المراجعة المالية بشكل سنوي 12

يشارك المجلس في الإبلاغ الدقيق عن البرامج والموارد المالية 13

يتبع المجلس مسارًا لمراجعة أداء الموظفين بانتظام  14
للمجلس سياسات شاملة خاصة بالموظفين جرت مراجعتها من قبل لجنة الموارد 

البشرية 15

يشعر كل عضو في المجلس بالاهتمام بعمل المجلس 16

يخصّص المجلس الوقت بشكل منتظم لفهم العلاقات مع الهيئات المهنية والناظمة 17

يحرص المجلس على توفّر المهارات والخبرة المهنية الازمة في المجلس 18

المجلس دائم الإطلاع على الخطوط التوجيهية والأنظمة الوطنية ويتابعها  19
يشارك المجلس بشكل استباقي في التشاور مع المجتمع وينقل بشكل صحيح مخاوف 

المجتمع الى مجلس الأمناء  20

على سلّم من 1 الى 5ـ، قيّم مجلسك بالنسبة الى المسائل التالي
)5: جيد جدًا، 4: جيد، 3: وسط، 2: لا بأس، 1- سيء، وأخيرًا غير متوفّر(

النتيجة الاجمالية الفضلى المحتملة: 100

حدّد ما بين 3 و5 نقاط تعتقد أنه يتعيّن على المجلس تركيز انتباهه عليها في السنة المقبلة. توخّ الدقّة قدر الإمكان.
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الملحــق ج:
ــكل التنظيمــي النموذجــي الهي

 مجلس الأمناء أو الهيئة
الإداريّة

الأمانة التنفيذية لمجلس الأمناء

مجلس الإدارة

المدير التنفيذي للمنظمة

فريق كبار المدراء

 الموظفون الاخرون البنية
المتبقيّة

لجان مجلس الإدارة

ا
ل
م
ج
ت
م
ع
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الملحــق د:
شــروط عمــل اللجنــة التنفيذيــة التابعــة للمجلــس

يتوقّع المستفيدون من مبادرة 
 Great Lake كاسافا

 Cassava Initiative
الحصول على بذور شجرة 

الكاسافا من جمهوريّة كونغو 
الديمقراطيّة. 

Carl D
. W

alSH
 for CrS

1 .: يــة لتنفيذ ا للجنــة  ا تعييــن 
يمكن أن يعيّن المجلس لجنة تنفيذية لتحقيق الأهداف المحدّدة في شروط العمل هذه وأن يفوّضها 
واجبات ومسؤوليات محددة في ما يلي. ترفع اللجنة التنفيذية تقاريرها الى المجلس كما هو ملحوظ 

أدناه.

لغــرض. 2 ا
يمكن أن تمارس اللجنة التنفيذية سلطة المجلس في إدارة شؤون المنظمة متى كان المجلس غير 

مجتمع.

ليــف. 3 لتأ ا
تتألف اللجنة التنفيذية من 5 أعضاء، بمن فيهم رئيس المجلس. يرأس رئيس المجلس اللجنة أو 

يفوّض هذه السلطة الى عضو آخر. يؤدي المدير التنفيذي مهام أمين سرّ اللجنة.

لمســؤوليات. 4 وا ت  جبــا لوا ا
للجنة الواجبات المحددة التالية:

تمارس صلاحيات المجلس المتعلّقة بالموافقة على عمل مؤسسي للمنظمة يتطلّب 	 
موافقة المجلس بنفسه أو إعطاء الإذن للقيام به أو القبول به في ظروف يستحيل 
فيها تنظيم اجتماع للمجلس أو يكون ذلك غير عملي وبعد الحصول على تفويض 

مناسب من المجلس 
تؤمن منتدى لإدارة المنظمة للحصول على تعليقات بشكل غير رسمي على 	 

سياسة المجلس ومسائل التخطيط المتعلقة بإدارة المنظمة قبل عرضها على 
المجلس أو لجانه ونيل الموافقة

تراجع عمليات انتقائية خاصة بالموارد البشرية تشمل موظفين رفيعي المستوى 	 
نهاء الخدمات والترقية وتوافق عليها، لا سيما قرارات تتعلق بالتوظيف واإ

تراجع تغييرات تتعلق بالتزام المنظمة وسياسات التوقيع الخاصة بها وتوافق 	 
عليها

ترفع تقارير الى المجلس تتعلق بمسائل ناتجة عن أداء الواجبات	 
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ت. 5 عــا جتما لا ا
تجتمع اللجنة في الأوقات التي تحددها أو بناءً على تبليغ من الرئيس.

رات. 6 لقــرا ا
يحتفظ المدير التنفيذي/أمين السرّ بسجل يضم محاضر اجتماعات اللجنة كلها.

يتعيّن تقديم محضر كل اجتماع للجنة أو ملخّص عنها في الاجتماع التالي للمجلس.
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الملحــق هـــ:
شــروط عمــل لجنــة المــال والتدقيــق

تراجع لجنة المال والتدقيق التحسينات التي يتم إدخالها على عمليّات الرقابة الداخليّة والإبلاغ 
المالي وترصدها وتوصي بها كما تشرف على عمليّات التدقيق المالي الداخلي والخارجي. وتؤمّن 

مشورة مستقلّة الى المدير التنفيذي والمجلس بشأن مسائل تتعلّق بالمساءلة والمسؤوليّة الماليتَين.

تشمل شروط عمل اللجنة ما يلي:

الإبلاغ المالي
تراقب عمليات الإبلاغ المالي للمنظمة نيابةً عن المجلس وترفع تقارير بشأن نتائج أنشطتها الى 

المجلس

تقييم الرقابة المحاسبية والمالية والداخلية
تناقش مع المجلس والمدققين الخارجيين مدى ملاءمة الرقابة المحاسبية والمالية وفعاليتهما، وتراجع 

مع المدقق الخارجي أي مشاكل أو صعوبات خاصة بالتدقيق وردّ الإدارة عليها

إطار إدارة المخاطر
تؤمن تقارير منتظمة الى المجلس بشأن أهم المخاطر التي تواجهها المنظمة واستراتيجيات 

التخفيف من حدّتها والممارسات ذات الصلة التي اعتمدتها الإدارة

تعيين مدقّقين خارجيين
تتقدم بتوصيات من المجلس بشأن اختيار المدققين الخارجيين وأدائهم وحلّ الخلافات بين الإدارة 

والمدقق لجهة الإبلاغ المالي. لا توصي اللجنة بتوظيف مدققين خارجيين لإجراء خدمات لا تتعلق 
بالتدقيق/الضمان قد تؤثر على استقلاليتهم

تقييم التدقيق الخارجي
تناقش إجراءات شركة التدقيق الداخلي لمراقبة النوعية مع المدققين الخارجيين، مرةً في السنة على 

الأقلّ، وأي مسائل أخرى حدّدتها كيانات أخرى وتتعلق بهذه الإجراءات

استقلالية المدققين الخارجيين
تراجع استقلالية المدققين الخارجيين وتقيّمها

نطاق التدقيق الخارجي
تناقش النطاق الإجمالي للتدقيق الخارجي مع المدققين الخارجيين، بما في ذلك مجالات الخطر 

التي جرى تحديدها وأي إجراءات إضافية متّفق عليها. تراجع اللجنة أيضًا أتعاب المدقق الخارجي 
للتأكد من إمكانية إجراء تدقيق فعال وشامل وكامل مقابل الأتعاب المتفق عليها



57

تعيين مدقق داخلي ومراقبته
تعيّن مدقّقًا داخليًا وتراجع أداءه، تراجع النطاق الإجمالي لأنشطة التدقيق الداخلي وخططها السنوية 

وميزانيتها، تراجع تقارير التدقيق الداخلي الرئيسة كلها، تبقي على اتصال مباشر مع المدقق 
الداخلي الذي يرفع تقاريره الى كل من اللجنة والمدير التنفيذي

التواصل مع أصحاب المصلحة
تراجع التقرير المالي السنوي والتدقيق السنوي وأي من المسائل الأخرى التي يجب إبلاغها الى 
اللجنة من قبل مدققين خارجيين بموجب مبادىء التدقيق المقبولة عمومًا، تراجع كتب التمثيل 

كلها التي وقّعتها الإدارة للتأكد من أن المعلومات المؤمنة كاملة ومناسبة، تضع إجراءات لاستلام 
شكاوى تصل الى الشركة وتتعلق بالمحاسبة والرقابة المحاسبية الداخلية أو مسائل التدقيق 

بالإضافة الى رسائل غير موقّعة يرسلها موظفون في المنظمة حول مخاوف تتعلّق بمسائل خاصة 
بالمحاسبة أو التدقيق يمكن التشكيك فيها وتعالجها

أداء اللجنة
تقيّم أداءها مرةً في السنة على الأقل لمعرفة ما إذا كانت تعمل بشكل فعّال تماشيًا مع أفضل 

الممارسات الحالية

الإفصاح
 يجب أن تزوّد المؤسسة المدققين برسالة تمثيل تفصّل وقائع الأحداث الهامة كلها 

المتابعة والإنهاء
تطوّر الإدارة خطة عمل تصحيحية وتؤمن اللجنة المتابعة لهذه المسألة حرصًا على إنهائها.
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الملحــق و:
قائمــة التحقّــق مــن حوكمــة الشــركات

التأكد/تقييم ما إذا كان تعيين أعضاء مجلس المنظمة يتماشى والخطوط التوجيهية المنصوص 
عليها في النظام الأساسي/الميثاق التأسيسي للكيان. تقييم عملية تعيين المجلس والتأكد من أنها 

تلبّي المتطلبات الدُنيا الأساسية للحكم الرشيد. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:

هل للمنظمة مجلس إدارة يراقب عملياتها؟ إن كان الجواب نعم، التحقّق من 	 
أسماء الأعضاء ومؤهلاتهم متى أمكن

هل يرفع المجلس تقاريره الى مجلس آخر أو هيئات آخرى؟ إن كان الجواب 	 
نعم، التأكد من استقلالية الأشخاص المسؤولين عن الحوكمة أو واجبات المجلس 

كيف يتم تعيين أعضاء المجلس؟	 
هل للمنظمة أنظمة أو قواعد خاصة بالتعيين؟	 
من المسؤول عن اختيار أعضاء المجلس؟ هل تتوفر لجنة بحث أو تسمية؟	 
كيف تقيّم المنظمة عملية التعيين للتأكد من أن أعضاء المجلس كلهم معيّنون 	 

وفق الإجراء المرعي؟
هل هناك مدة ولاية أو فترة تعيين محددة ؟ إن كان الجواب نعم، هل تتوفّر 	 

جراءات خاصة بإعادة التعيين؟ سياسات واإ

التأكد من أن المنظمة تحرص على تعيين أفراد يتمتعون بالمهارات الصحيحة فحسب كأعضاء في 
المجلس. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:

هل للمنظمة متطلبات أساسية للمؤهلات الأكاديمية وغير الأكاديمية يتمّ 	 
استخدامها لتقييم المرشحين لعضوية المجلس؟

هل تتوفّر معايير قائمة للتعيين في منصب عضو مجلس؟	 
تقييم تأليف مجلس الإدارة والتأكد من أنها تناسب إدارة المنظمة. 	 
ممّا يتألّف المجلس؟ هل يضمّ المجلس الخليط المناسب من الأعضاء التنفيذيين 	 

وغير التنفيذيين؟
ما هو حجم المجلس؟ ما هو عدد الأعضاء التنفيذيين وغير التنفيذيين؟	 
كيف تتأكد المنظمة من أن الهيئة الإدارية ليست كبيرة الحجم ولا صغيرة الحجم 	 

بالنسبة الى المنظمة ذات الصلة ؟

التأكد من أن للمجلس واجبات ومسؤوليات واضحة للإضطلاع بدوره. الحصول على إجابات على 
الأسئلة التالية:

هل أن مسؤوليات أعضاء المجلس حسنة التحديد؟ هل يفهم أعضاء المجلس 	 
مسؤولياتهم؟ 

هل أن واجبات الرئيس وأمين السرّ محددة بشكل جيد ومبلّغ عنها الى الأعضاء 	 
كلهم؟

هل أن أدوار المسؤولين عن الحوكمة أو أعضاء المجلس محددة جيدًا ومبلّغ 	 

تستجيب المنظمة إلى الحاجة 
الضروريّة للاجئين السودانيين 
في تشاد الذين فرّوا من النزاع 

المتصاعد في دارفور، في شرق 
السودان. 
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عنها الى الأعضاء كلهم؟
هل تتوفّر بنية شفافة وواضحة للمسؤوليات تميّز بين ما يمكن المجلس القيام به 	 

وما يمكن أن يقوم به المدراء والموظفون؟
هل للأشخاص المكلّفين بالحوكمة شروط عمل واضحة؟ 	 
هل أعضاء المجلس مدرّبين ومطّلعين على مسؤولياتهم؟	 
هل يتم تدريب هؤلاء الأعضاء؟ ما درجة انتظام التدريب؟	 

تقييم إدارة اجتماعات المجلس في المنظمة ومسارها وتوثيقها وفعاليتها. الحصول على إجابات 
على الأسئلة التالية:

كيف يضطلع الأشخاص المسؤولون عن الحوكمة أو واجبات المجلس بعملهم 	 
داخل المنظمة؟ هل يضطلع المجلس بمهامه من خلال الاجتماعات؟ إن كان 

الجواب لا، حدّد الأساليب التي يتبعها للقيام بعمله
هل من إجراءات قائمة لتنظيم الاجتماعات؟ إن كان الجواب نعم، وثّق المسار 	 

والإجراءات 
إن كانت إجراءات تنظيم الاجتماعات محددة، هل تغطّي وضع جدول الأعمال 	 

وتواتر الاجتماعات وعملية التبليغ عن الاجتماعات ومحاضر الاجتماعات 
ومسائل السرّية؟

هل يدعو رئيس المجلس الى الاجتماعات من خلال أمين السرّ؟ 	 
هل أن تواتر الاجتماعات مناسب؟	 
هل يتمّ وضع جدول أعمال للاجتماعات وتوزيعه قبلها؟	 
هل يتم الإبلاغ بشكل مناسب عن الاجتماعات؟	 
هل يتمّ تسجيل قرارات المجلس وتنفيذها؟	 

التثبّت من دور المنظمة في محاربة الحكم السيء. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:
طلاق صفارات الإنذار؟ 	  هل للمنظمة سياسات مستقلة لمحاربة الغشّ والفساد واإ

إن كان الجواب نعم، هل أن هذه السياسات معروفة من قبل موظفي المنظمة 
كلهم؟

هل تتوفّر إجراءات يستخدمها الأشخاص المكلّفون بالحوكمة لرصد الغشّ 	 
وممارسات الحكم السيء في المنظمة؟ إن كان الجواب نعم، كيف تنُفّذ؟

هل للمجلس خطوط توجيهية أخلاقية لعملياته؟ إن كان الجواب نعم، كيف يتم 	 
تنفيذها؟ 

هل يراجع المجلس الخطوط التوجيهية الأخلاقية بشكل منتظم؟ إن كان الجواب 	 
نعم، ما مدى تواتر هذه المراجعة ومن المسؤول عنها؟

التأكد من أن أداء المجلس خاضع للرصد وأن آليات الرصد مناسبة. الحصول على إجابات على 
الأسئلة التالية:

هل يخضع أداء المجلس ولجانه للمراجعة؟ إن كان الجواب نعم، هل للمنظمة 	 
إجراءات أو خطوط توجيهية لمراجعة الحوكمة؟

هل للمنظمة مؤشرات أداء تم وضعها للمسؤولين عن الحوكمة؟	 
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هل يجري إعداد تقارير تفصّل أهداف المجلس/لجانه الفرعية للسنة والتقدّم 	 
المُحرز باتجاه تحقيقها؟

من يهتمّ بتقييم الحوكمة في المنظمة؟	 
ما مدى تواتر عمليات تقييم الحوكمة؟	 
هل تجري المنظمة مراجعة خارجية وداخلية كالتدقيق الخارجي والتدقيق 	 

الداخلي وهل لها لجنة لمراجعة التدقيق؟ هل تعدّ المنظمة تقريرًا منتظمًا وفي 
الوقت المحدد؟ 

هل تجري المنظمة مراجعة للتأكد من أن أعضاء المجلس لم يفقدوا فعاليتهم؟	 
توثيق كل عملية تم الإضطاع بها لمراجعة حوكمة المنظمة ورفع تقرير عن 	 

فعاليتها.

تقييم فعالية ممارسات الحوكمة لتطوير سياسات المنظمة. الحصول على إجابات على الأسئلة 
التالية:

هل للمنظمة بيان مهمّة؟	 
هل أن المهمة مُصاغة بوضوح واقتضاب؟	 
هل تتماشى المهمّة والقوانين والأنظمة وقيم المنظمة؟	 
هل وضعت الإدارة غايات تشغيلية للمنظمة؟	 
هل تدعم هذه الغايات التشغيلية المهمّة؟	 
هل يمكن قياس الغايات التشغيلية؟	 
هل تم تقسيم الغايات الى غايات فرعية للوحدات التشغيلية؟	 

التأكّد من دور المجلس في تنفيذ هذه السياسات. الحصول على إجابات على الأسئلة التالية:

هل في المنظّمة مسؤولون عن الامتثال أو مدقّقون داخليّون؟ إن كان الجواب 	 
نعم، هل يرفعون تقارير بنتائج عملهم الى لجنة التدقيق؟

هل يتمّ تنفيذ توصيات المسؤول عن الامتثال أو المدقّقين الداخليين أو المدققين 	 
الخارجيين و/أو لجنة التدقيق؟ هل تضطلع لجنة التدقيق بمسؤوليّة التأكّد من 

تنفيذ التوصيات الخاصّة بالتدقيق؟
هل يؤدي المجلس دورًا في مجال إدارة المخاطر أو يوكل هذا الدور الى هيئة 	 

أخرى، كلجنة فرعية مثلًا؟


