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مقدمة عامة

 K%بالمشا%كة باعتبا AHملهما للقيا pجاa6 يقد$ �لعمل �لأهلي نمو� rمن �لمتوقع بل �من �لمفر�
 A%لشفافية ��لمحاسبة، ��لقد� sHلسلطة في �طا% من  �لالتز�$ بمبا� �t لربح� uعملا لا يستهد
على تعبئة �لمو�%HN� H�%تها بكفاAx �عد�لة، ��لتوجه نحو تمكين tصحا! �لمصلحة من �لتعبير عن 

.Zحتياجاتهم، ��لمشا%كة في صنع �تغيير �لسياسا�
�كلما �هتد} �لعمل �لأهلي بمباsH �لقياAH بالمشا%كة، كلما تعزZR مصد�قيته في �Vتمع.

�من �جل توسيع معرفة �لعاملين ��لجهاZ �لاH�%ية ��عضاx �لهيئاZ �لعامة في �لمؤساZ �لاهلية  
�%فع مستو�هم �لثقافي �قد%�تهم �لاH�%ية �فق معايير �H�%ية تتطابق �مفهو$ �لحكم �لرشيد 

فاننا نهدu من خلا* هذK �لعجالة مجموعة من �لاهد�u نوجزها فيما يلي :
 K%�H� لإلما$ بأهمية �لمفهو$ بالنسبة للقطا- غير �لحكومي� •

• �لاضاAx على �لأشكا* ��تلفة للقياAH في �لمنظماZ �لاهلية في فلسطين 
��تلفة   Zلمنظما� في  �لرشيد  ��لحكم   AHلقيا� تحقيق   Zمعضلا�  ZشكالياN  gشر� تحديد   •

Nحد}  �لعمالية   Zلنقابا�) بها  ��لمحاسبة  ��لمشا%كة   AHللقيا ��تلفة  بالأشكا*  ��%تباطها 
( Zلا�لويا�

• تحديد �شرg �لخصائص ��تلفة للقياAH ��لإA%�H ��لفر�
 بينهما

 A%�Hلإ�� AHلقيا� Zتلفة لهيئا�� Zلمسؤ�ليا�� %��Hتعريف �لأ •
• �ثر �لتطو%�Z �لعالمية ��نعكاسها على تشكل iلياZ �لقياAH ��لحكم في �لمنظماZ �لاهلية  

في فلسطين.
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تعريف 	لحكم 	لرشيد
يطلق على �صطلاg "�لحكم �لرشيد" تسمياt Zخر} من نو-" �لحكم �لصالح"،�لحكم 

�لخير"، �لحكم �لسليم"،"�لإA%�H �لرشيدA"،�لإA%�H �لصالحة، Nلا 6t �لتسمياZ �لمتعدAH تشير �لى 
مضمو6 ��حد.

 Zلمؤسسا� Zحتياجا�� Zلتنو- توجها pلحكم �لرشيد تبعا�� AHلقيا� Zتتنو- مفاهيم �تعريفا�
  Zلقطاعا�� ZالاV� *حو x�%تتنو- بالتالي �لا� .A%�Hلباحثين في مجا* علو$ �لسياسة ��لإ��

�لتي يطبق فيها هل هو �لقطا- �لحكومي ؟ �$ �لاهلي ؟�$ �لقطا- �لخا" ؟�$ كلها معا 
  6� rلاهلية ��تلفة من �لمفر�� Zخل �� مؤسسة من �لمؤسسا�H  Aلرشيد� AHلحكم �� �لقيا��

ينطو� على سماZ �مميز�Z  هي : - 
• يستند على مرجعية �لقانو6، �لذ� يطبق على جميع �لمو�طنين 6�H تمييز.

• يستجيب لمصالح �حقو
 �لمو�طنين.
.Kيستند على �لمأسسة �لفعالة ��لكفؤ •

• يخضع في Nطا%K �لعا$ للمساxلة ��لمحاسبة.
.Z�%�ا* للمو�طنين للمشا%كة �لفعالة في صنع �لقرV� يفتح •

 Zلهيئا� Kصغر مع خضو- هذt تمثيلية Zلهيئا AHلقيا� Zتفويض �لجماعة سلطا •
للمحاسبة،

 ،Z�%�تحقيق �لمشا%كة �لفعالة للجماعة في �لتأثير على �لقر •
• تمكين �لقطاعاZ �لأ�سع ��لأكثر تهميشا من سبل �لمشا%كة ، بما في aلك Nتاحة 

�لمعلوماZ، ��لأZ��H،  ��لطر
 �لكفيلة بتحقيق aلك. �هذ� �لتعريف هو �لذ� تبنته �Vموعة 
�لعربية للحكم �لرشيد 

 
	لعناصر 	لأساسية 	لتي يجب 	) يحتويها تعريف 	لحكم 	لرشيد

• �لتفويض ( تفويض سلطاZ من �لجماعة لهيئاt Zصغر(
(Zمحاسبة �لجماعة للهيئا) لمحاسبة� •

(Z�%�لقر� aفى �تخا Zمشا%كة �لجماعة مع �لهيئا) لمشا%كة� •
• �لتمكين (تمكين �لفئة �لأكثر تهميشا من سبل �لمشا%كة)

 Aقد عرفت �لحكم �لرشيد كالبنك �لد�لي �� مشر�- �لامم �لمتحد Aكثير Zكانت جها �a��
�لانمائي �كذلك تقرير �لتنمية �لعربية كل حسب %�يته ��هتماماته   فأ6 �لقاسم �لمشتر� 

بين مختلف �لتعريفاZ يتضمن في جوهرK تعبير� عن معاHلة بين طرفين:
  �لحاكم ��لجماعة، �t حاكم يما%\ �لسلطة     �جماعة منو� بها �لمحاسبة.

	1 بعبا�2 	1ضح  :

مما�سة 	لسلطة (سلطة 	لقيا
2 1	تخا5 	لقر	�)
مع 	لخضو8  للمحاسبة
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قضايا عامة ساهمت في طر= قضية 	لقيا
2 1	لحكم 	لرشيد:

بد� �لحديث عن �لحكم �لرشيد في �قت متاخر �تحديد� في ���سط �لتسعيناZ حيث �6 �لنظا$ 
�لعالمي، ��لنظم �لسياسية في معظم �H* �لعالم باتت �ما$ Rtمة حاAH تشمل �VالاZ �لثلاثة 

:AHللحكم ��لقيا
 مجا* �لد�لة،    �مجا* �لقطا- �لخا"،    �مجا* منظماV� Zتمع �لمدني.

 Aقضية في �لفتر Kهذ gحد�� كبر} خلا* �لعقدين �لماضيين في طرt� Z�%قد ساهمت تطو�
�لأخيرA نعرr منها ما يلي:

• فشل نموka �لد�لة �لر�عية �t �لوكيلة في �لعالم �لاشتر�كي �لتي tعلنت تبنيها 
لسياساZ تعبر عن مصالح �Vتمع، ��ستجابت لحقوقه �لاقتصاHية ��لاجتماعية، مع حرمانه 

من حقوقه �لسياسية ��لمدنية.
• فشل نموka �لد�لة �لقومية في �H* �لعالم �لثالث �لتي تبنت �لصيغ �لأحاHية �لحزبية 
Zلنقابية، �لتي تحل منطق �لتفويض محل منطق �لمشا%كة، �تنكر تنو- �لميو* ��لاتجاها��

• تر�جع نمو�H" kaلة �لرفاK" في �Vتمع �لرtسمالي ��لتي حلت محله �لد�لة �لتي تحكمها 
 u�لاجتماعي، �هيمنة �لأطر� 
سياساZ �لليبر�لية �لجديدA �لقائمة على تخفيض �لإنفا

 .Hلأقو} في مجا* �لسياسة ��لاقتصا�
• تصاعد نفوa �لشركاZ �لاحتكا%ية، �مؤسساZ �لعولمة �لرtسمالية على عملية صنع 

�لقر�%، 
 مؤتمر	C عالمية هامة ساهمت في طر= 	لقضية بإلحا= :

•  مؤتمر �لأمم �لمتحدA للبيئة ��لتنمية %يو H} جانير� ، ١٩٩٢
•  �لمؤتمر �لد�لي لحقو
 �لإنسا6 فينا، ١٩٩٣

١٩٩٤ ، Aلمؤتمر �لد�لي للسكا6 ��لتنمية  �لقاهر� •
• �لقمة �لعالمية للتنمية �لاجتماعية ، كوبنهاجن، ١٩٩٥

•  �لمؤتمر �لعالمي �لر�بع للمرAt بكين،١٩٩٥
• مؤتمر �لأمم �لمتحدA للحق في �لسكن �ستنبو*،١٩٩٦

١٩٩٧،k%لتعليم �لكبا% هامبو Aمؤتمر �لأمم �لمتحد •
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	لحكم 	لرشيد في 	لمؤسساC 	لاهلية في فلسطين 

�a� كا6 لا بد لنا من �لحديث عن فلسطين كحالة خاصة في هذ� �لاطا% فا6 �لمو�ضيع �لتي علينا 
�لمو�ضيع  �لرشيد في �لمؤسساZ �لاهلية تتمثل في  �لتركيز عليها لاستلها$ مفهو$ �لحكم 

�لتالية :- 

• نماt� kaساليب ��Ht�% �لقياAH/�لحكم 
 x�Ht �على  قد%�تها،  على   Aلمؤثر� ��لعو�مل   ، �لقياHية   Zلهيئا�  %��Ht� �لأساسية   Zلمسئوليا�  •

�Ht�%ها.
• �لتمييز بين �ظائف �لقيا�H� AH%ها في تحديد �تطوير توجه �لمؤسسة،

• �H% �لجهاR �لتنفيذ� بقياAH �لمدير �لتنفيذ� لتحويل هذK �لتوجهاN Zلي ��قع فعلي.
• �لمسائلة ��لمحاسبة ��لعناصر �لتي تحتويها ��لجهاZ �لتي تقو$ بها �من نحاسب 

• �لنظا$ �لد�خلي للمؤسساZ ��هميته �محتوياته 
• �لإشكالياZ �لتي تو�جه تحقيق �لأ�H�% في �لمؤسساZ �لاهلية علي ضوx �لخصوصية �لنوعية 
 Rبالجها  A%�Hلإ� مجلس  علاقة   ZشكالياN� �لفلسطيني.  �Vتمع  في  �لأهلي  �لعمل  لحد�ثة 

�لتنفيذ�
�لمحاسبة  موضع   Zلجها�� تطبقها  �لتي   Zلجها�� �ماهيتها  �لاهلية   Zلمنظما� في  �لمحاسبة   •

��لموضوعاZ ��لمبا�H �لاجد% بتطبيق �لمحاسبة بشانها 
	لمحاسبة في 	لمنظماC 	لاهلية

�لمحاسبة في �لمنظماZ �لاهلية  عنصر �ساسي في تطبيق مفهو$ �لحكم �لرشيد
نظر� لاهمية ��H% �لمحاسبة في ترسيخ مبا\�x �لحكم �لرشيد في  �لمنظماZ �لاهلية %�ينا هنا �6 
نسلط �لضوx على �لمبا�H �لاساسية للمحاسبة �على �لشفاية كمؤشر ها$ �كالية ضر�%ية 

لترسيخ هذ� �لمبد� .  
�لمبا
L 	لأساسية 	لتي تتم 	لمحاسبة على Jساسها   

%غم �6 �لتوجه �لعا$ في �لمفاهيم �لاH�%ية �لتقليدية يشير �بشكل غالب عند �لتطر
 لموضو- 
�لمحاسبة �6 �لمقصوH هو �لامو�* ��لمو�%H �لمالية �لا �6 هنا� �مو%� لا تقل �هميه في ميز�6 �لمحاسبة 

تستوجب �لمحاسبة �ستلهاما لنموka �لقياAH ��لحكم �لرشيدA سنتطر
 �ليها فيما يلي :- 
�لتوجه �لذ� �%تضته �لجماعة،  • �لحفا� على �لتوجه:�تعني  قد%A �لقياAH على �لحفا� على 
بالرسالة،  تتعلق  �لتي   Z�للمتغير �لاستجابة  على   AHلقيا�  A%قد �كذلك  عنه،   Aلحيد� �عد$ 

�تطويرها بمشا%كة �لجماعة.
tنما�  �تشمل  �لقر�%،   aتخا�  Zليا��   sHمبا� �لتنظيمي   xلبنا� �لسلطة: �يشمل  توRيع  نمط   •

�لتفاعل بين �لقياAH ��لأعضاt� ،xنما� �لتفاعل H�خل �لقياAH نفسها، �معدلا�H Z%�6 �لنخبة.
• �لنز�هة �x%H �لتضا%! فى �لمصالح: �تعني �لنز�هة عد$ �ستغلا* �لنفوa، ��لامتنا- عن تحقيق 

مصالح خاصة بالاستناN Hلى �لسلطة.
��لعمل  HN�%تها  �حسن  ��لماHية،  �لبشرية   H%�لمو� على  �لمحافظة  �تشمل   :H%�لمو� على  �لحفا�   •

على تطويرها.
4



OلياC ضما) تحقيق 	لمحاسبة
	1لا  :	لشفافية

• �لشفافية تعني Nتاحة كل �لمعلوماZ �لخاصة بمما%سة �لقياt AHما$ tعضاx �لجماعة، 
 .Zلى �لمعلوماN لحر� aعلى �لنفا u�لأطر� Kهذ A%لعا$، �قد� �tلمعنية، ��لر� u�لأطر��

• لا تتحقق �لشفافية بالنو�يا �لطيبة بل لابد 6t تستند Nلى تشريعاZ �لو�ئح تضمن حرية 
 ZلاV�� ،Z�يتم من خلالها هذ� �لتد��* كالنشر Zلياi� Z��Ht Hلى جانب �جوN .Zتد��* �لمعلوما

.A%لمنشو� Zلتقا%ير، ��لمعلوما��
 
• لا يقتصر Nعما* مباsH �لشفافية على �لنو�حي �لمالية �لخاصة بالميز�نيا�t� Zجه �لاتفا

�حدها، بل يشمل كل ما يتصل بالسياساZ ��لأنشطة.
ثانيا : �لمشا%كة �لفعالة

• ضما6 مشا%كة tعضاx �لجماعة في صنع �مر�قبة �لسياساZ من خلا* Nسهامهم في 
�لنشا�، ��لتخطيط، ��تخاa �لقر�%. 

�	لثا  : 	لتمكين
.Zلمشا%كة �لفعالة، ��لتأثير في �لسياسا� Z��Ht لجماعة من� xعضاt يعني تمكين� •

• ��لتمكين يعني �لعمل مع �لنا\ �ليس من tجلهم، ��لعمل معهم كشريك �ليس 
كوكيل، ��لعمل معهم من tجل Nحد�� �لتغيير �لمنشو6�H ،H �هم Nحد�� �لتغيير نيابة 

عنهم.

	لشفافية 

	لمشا�كة 	لفعالة

	لتمكين 1	لإتاحة  
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نماU5 من 	لتعريفاC 	لمهمة للحكم 	لرشيد
(
(قامو� 	كسفو�         

• �لحكم هو طريقة t �tسلو! مما%سة �لسلطة �هو مهمة ��ظيفة �لحكم.
• 6t تحكم معنا6t K تقو�t H تسيطر بالاستناN Hلى �لسلطة �لممثلة في �لحكومة.

(برنامج 	لأمم 	لمتحد2 	لإنمائي ١٩٩٣)        
 A%�Hية لإ%�Hية ��لسياسية ��لإHلحكم �لرشيد" هو مما%سة �لسلطة �لاقتصا�� AHلقيا�" •

.Zلشئو6 على كافة �لمستويا�
• �يضم �لآلياZ ��لعملياZ ��لمؤسساZ �لتي يمكن للأفر�H ��لجماعاZ من خلالها �لتعبير عن 

مصالحهم، �مما%سة حقوقهم �لقانونية، ��لوفاx بالتز�ماتهم، �تسوية خلافاتهم.
• �يتضمن مفهو$ �لقياAH ��لحكم �لرشيد �لمشا%كة ��لشفافية ��لمساxلة

• �يتضمن تحديد �لأ�لوياZ �لسياسية ��لاقتصاHية ��لاجتماعية على tسا\ Nجما- �لقطا- 
�لعريض من �Vتمع

• �من خلاله يتم �لتعبير عن �لقطاعاZ �لأكثر فقر� �تهميشا عند �تخاa �لقر�%�Z �لمتعلقة 
بتخصيص مو�%H �لتنمية.

(	لبنك 	لد1لي)          
هى �لوسيلة �لتي يتم بها مما%سة �لسلطة في A%�HN �لمو�%H �لاقتصاHية ��لاجتماعية �للاRمة

(تقرير 	لتنمية 	لعربية)         
 Kيدعم �يصو6 %فا� R6 �لحكم �لصالح من منظو% �لتنمية �لإنسانية هو �لحكم �لذ� يعزN •

�لإنسا6، �يقو$ على توسيع قد%�Z �لبشر، �خيا%�تهم، �فرصهم، �حرياتهم �لاقتصاHية 
.pتهميشا� p ��لاجتماعية ��لسياسية، لاسيما بالنسبة لأكثر tفر�V� Hتمع فقر�

• �تسعى نظم �لحكم �لصالح Nلى تمثيل كافة فئاZ �لشعب تمثيلاp كاملاp، �تكو6 مسئولة 
tمامه فعلاp، لضما6 مصالح جميع tفر�H �لشعب، بالقضاx على �لفقر ��لحرما6.

 Zسياسا Hيتطلب من �لد�لة �لأمينة على مصالح جميع �لمو�طنين �عتما x�6 تمكين �لفقرN •
�بر�مج توفر للفقر�x �لقد%�Z �لتي تعطيهم صوتاp في جميع �لقر�%�Z �لتي تمس حياتهم.
    �نتفق من حيث �لمبدt مع جوهر �لمفهو$ �لسابق مع �نحياKR �تأكيدK على ضر�%A توفر 
�تفعيل عنصر� �لمشا%كة �لمستمرA �لفعالة ��لتمكين لأكثر �لقطاعاZ فقر� �تهميشا 

.�Hسعها عد�t�
تعريف 	_موعة 	لعربية 

�لحكم / �لقياAH �لرشيدH A�خل �لمؤسساZ ��تلفة تنطو� في جوهرها على
 Zلهيئا� Kصغر مع خضو- هذt تمثيلية Zلهيئا AHلقيا� Zتفويض �لجماعة سلطا 

 Kللمحاسبة، كما تنطو� على تحقيق �لمشا%كة �لفعالة للجماعة في �لتأثير على هذ
�لقر�%�Z، �تمكين �لقطاعاZ �لأ�سع ��لأكثر تهميشا من سبل �لمشا%كة ، بما في aلك Nتاحة 

�لمعلوماZ، ��لأZ��H،  ��لطر
 �لكفيلة بتحقيق aلك. 
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	لمؤسساC 	لاهلية في فلسطين  1	لحكم 	لرشيد

- تعتبر ثقافة 	لحكم في فلسطين 	متد	
	 لثقافة عربية تشكلت عبر قر1) من 	لحيا2 
	لمشتركة تحت حكم 
c e1سلامية متعد
c 2ضافة للحكم 	لعثماني 	لذa 	متد �Jبعة 

قر1) . 

- تأثر 	_تمع بشكل مباشر بالهجمة 	لاستعما�ية 	لصهيونية cضافة cلى J) 	_تمع 
	لفلسطيني لم يحكم نفسه 1لم تتشكل له 
1لة قطرية خلاe 	لحقب 	لزمنية 

	لسالفة 	لذكر كبقية 	لدe1 	لعربية 	لتي عممت ثقافتها 	لقطرية cلى جانب ثقافة 
	كبر يعبر عنها بالنزعة 	لقومية 	لعربية 

- منذ 	لعهد 	لتركي مر�1	 بالانتد	m 	لبريطاني cلى 	لحكمين 	لأ�
ني 1	لمصرJ1 aخير	 
سلطة 	لاحتلاe 	لإسر	ئيلي 1ما �	فق هذp 	لحقب من تو	1J no مقا1مة كل هذ	 شكل 

مفهوما للسلطة 1للسلوq 	لسياسي 1لعبت 	لأحز	m 	لسياسية 	لقومية 1	ليسا�ية 

�1	 با�r	 في حقبة 	لخمسيناC 1	لستيناC من 	جل تعميم سياسة بديلة لسياسة 

	لحكم 	لقائم  
 

   	لاشكاe 	لتي تنضوa في 	طا�ها منظماC 	_تمع 	لفلسطيني 	لحالية  

• منظماC سياسية تهدc uلى 	لتعبئة من 	جل 	لتحر� 8�r1 	لقيم 	لديمقر	طية في 
	_تمع 	لفلسطيني 

• منظماC حصرJ Cهد	فها في نشر 	لوعي في مجا1J e مجالاC محد
2 ،	لديمقر	طية ، 
	لمرpJ ، 	لطفل ، حقوw 	لإنسا) 	لعمل 	لتطوعي  ....

..eلعما	سعة كالطلبة 1	جتماعية 1	 Cتمثيلية لقطاعا Cمنظما •
• منظماC تنموية تقدn خدماC تعنى بالتنمية 
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	لحكم 	لرشيد 1	لتنمية 	لمستد	مة

مفهو$ �لتنمية �لمستد�مة 
تهدu �لتنمية �لمستد�مة Nلى تحسين حياA كل شعو! �لعالم 6�H �ستنز�u �لمو�%H �لطبيعية 

�عد$ �لإجحاu بحق �لأجيا* �لقاHمة
��لتنمية �لمستد�مة بالنسبة للشعب �لفلسطيني تعني �لتنمية �لتي تضمن �لسلا$ 
 Aفضل للأجيا* �لحاضرt Aعد�لة �جتماعية �حيا� �Hلاستقر�% �بيئة صحية �نمو �قتصا��

��لقاHمة

�عوAH �لى �لمعنى �لمقصوH بالتنمية �علاقتها بالحكم  فانه �في خلا* �لعقدين �لأخيرين 
 6t بأنه يجب على �لد�لة Hمفاهيم تقو$ على �لاعتقا� ZبياHt  من �لقر6 �لعشرين هيمنت
تنسحب من �لنشا� �لاقتصا�H من tجل تشجيع �لتدفق غير �لمقيد لرt\ �لما* �لتمكين 

�لسو
 من Nبر�H Rينامياته.
�من بين �لتوصياZ �لتي جاx بها ما يسمى بوفا
 ��شنطو6 تجاK �لد�* �لنامية �لمثقلة بالديو6 

 Hلقيو� xلغاN ، ما$ �لاستثما% �لأجنبي �لمباشر ، �لخصخصةt لة كل �لعو�ئق�RN ،A%تحرير �لتجا
�لتنظيمية ، تعزيز حقو
 �لملكية ، ��لإصلاg �لضريبي . تخفيض كبير في �لإنفا
 �لحكومي

تطبيق هذK �لتوصياZ يستلز$ 6t تنسحب �لد�لة ، بالذ�Z في �لبلد�6 �لنامية ، من �لقطا- 
�لاجتماعي ، �6t يتحر% �لسو
 من كل �لقيو6t� ، H يقو$ �لأفر�H في �Vتمع �لمدني بتنظيم 

حياتهم �لاجتماعية �Nنتاجهم �لاقتصا�H بدلا من �لاعتماH على �لد�لة .
 �مع aلك فا6 منتصف �لتسعينياZ شهد تحولا حاH� في توجهاZ �لتجا%A �لد�لية 

��لمؤسساZ �لمالية �لد�لية ، فلقد �بتعدZ لغة �خطا! هذK �لمؤسساZ عن �لتركيز على 
�لسو
 �لحر غير �لمقيد Nلى �لتركيز على فكر6t A هنا� حاجة للتحكم في �لسو
 تحكما 

يتصف بالايجابية �ليس تحكم �لهيمنة  .
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	لسلطة 	لفلسطينية 1	لتنمية
�لسلطة �لوطنية �لفلسطينية ليست بعيدA عن هذK �لتحولاZ �لتي فرضت على توجهاتها 

�لتنموية بغض �لنظر عن كونها سلطة هشة �لبناx تفتقر Nلى عناصر �لقوA �لإH�%ية  
��لتنفيذية �لتي تضبط  �تيرA هذK �لتحولاZ �تحد من �لهيمنة �لشخصية لإفر�H منها 

�ستفا�H� من هذK �لتحولاZ لتصب في مصالح فرHية.
 Zعن سلطة �لاحتلا*  � �لاتفاقا A%Hلصا� Zلك فا6 مجموعة من �لمما%ساa ضافة �لى�

 6t لى ما يمكنN فاحصة A6 نظر�H  حفة ��لتي صيغت على عجل مفترضة �لنو�يا �لحسنةV�
تعكسه هذK �لاتفاقياZ على مسيرA �لتنمية مستقبلا شكل في فترA لاحقة  عائقا tما$ 

تنمية متكاملة مستد�مة

xلا�	على  C	خطو
 Zكانت �لسلطة �لوطنية �لفلسطينية �منذ نشأتها عملت على �ضع �لاستر�تيجيا �aN�

 AHلمتعد� Zلمعوقا�� Zلتنمية في �لأ%�ضي �لفلسطينية . %غم �لصعوبا� A%�Hلقومية لإ�
 Rفإ6 �لر�ية �لقومية هي حماية �لبيئة ��لعمل نحو تحقيق �لتنمية �لمستد�مة.حيث تم �نجا

خطو�Z هامة نو%Hها في �لنقا� �لتالية’
��لا : �ضع �لقو�عد ��لأسس �لقانونية ��لمؤسساZ للسلطاZ �لثلا� �لتشريعية ��لقضائية 

��لتنفيذية
 Zلمدنية �لمسئولة عن تقديم �لخدما� Zلس �لتشريعي �لفلسطيني ��لمؤسساV� xنشاN- : ثانيا

�لى �لجمهو%.
ثالثا : - Nقر�%  �لقانو6 �لأساسي للسلطة �لوطنية �لفلسطينية

�يجب هنا 6t نشير Nلى 6t فترA �لاحتلا* �لإسر�ئيلي لقطا- غزA ��لضفة �لغربية ��لقد\ 
�منذ �لعا$ ١٩٦٧ �ستندN Zلى �لأ��مر �لعسكرية ��لتي كا6 �لمقصوH بها خدمة �لاحتلا* 

�لإسر�ئيلي �tهد�فه �لأمنية 6�H �لأخذ بعين �لاعتبا% tبعاH �لتنمية �لمستد�مة �حماية �لبيئة.
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	لاطا� 	لقانوني لعمل 	لمنظماC 	لاهلية 

��لذ�  لعا$ ٢٠٠٠)  (%قم ١  �لأهلية    Zلهيئا�� �لخيرية   Zلجمعيا� قانو6  Nقر�%  في عا$ ٢٠٠٠  تم    
�لشر
 �لأ�سط.  �tقلها قيــوH� في  ليبر�ليـــة  �لمنظماZ غير �لحكومية  tكثر قو�نين  يز�* من  لا 
�بالرغم من �جوH بعض نقا� �لضعف، فإ6 من �لممكن 6t يستخد$ كنموka يستحق 6t تحتذ� 

به �لد�* �لعربية �لأخر}. 
�لذ� يشتر� ترخيص كافة  �لتوجه �لإقليمي  6t يهر! من  �لقانو6  لا يستطيع  �%غم aلك فا6 
�لجماعاZ �لرسمية �غير �لرسمية من �A%�R �لد�خلية قبل 6t تستطيع مما%سة �t من نشاطاتها 
 "  kaلأهلية  حسب نصوصه قريب جد� من نمو� Zلخيرية ��لهيئا� Zمع �6 قانو6 قانو6 �لجمعيا�
�لحكم �لرشيد"، Nلا 6t �لحقائق �لعملية للحياA في بلد محتل يعاني من عد$ �لاستقر�% بشكل 

كبير، يجعل من �لصعب �لتأكد من مد} صلة �لقانو6 بالو�قع .
��a� جاR لنا �6 نناقش بعض بنوH �مو�H �لقانو6 فاننا سنتوقف �ما$ بعض �لملاحظاZ �لتالية :-

	1لا /:  
	لما
2 (٥)  من قانو) 	لجمعياC 	لخيرية 1	لهيئاC 	لاهلية  �قم٢٠٠٠/١ تنص على 	لتالية :-

 Cلبيانا	لأساسي على 	 nلنظا	يشتمل  (J لقانو) يجب	 	هذ nحكاJ 2عا	مع مر"
	لتالية:

-١   �سم �لجمعية �t �لهيئة �عنو�نها ��لغرr منها �مقرها �لرئيسي.
-٢   مو�%H �لجمعية �t �لهيئة �كيفية �ستغلالها �t �لتصرu بها.

.xلأعضا� Zسبا! �نتهائها ��شتر�كاt� نو�عهاt� ٣   شر�� �لعضوية-
-٤   �لهيكل �لتنظيمي للجمعية �t �لهيئة �كيفية تعديل �لنظا$ �لأساسي �كيفية HNماجها 

N �tتحاHها.
-٥   كيفية �نعقاH �لجمعية �لعمومية.

-٦   طر
 �لمر�قبة �لمالية.
�لهيئة عند   �t �لجمعية  �tملا�  بأمو�*   uلتصر� �لهيئة �كيفية   �t �لجمعية  قو�عد حل     ٧-

حلها.


لاشا�� 
لى  
لرسالة �
لتوجه في 
لنظا� 
لاساسي لا بل في مقدمة   �"من 
لضر��� بمكا

لنظا� 
لاساسي"
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ثانيا /:	لما
2 (١٨) من قانو) 	لجمعياC 	لخيرية 1	لهيئاC 	لاهلية  
: 2�	
	ختصاصاC مجلس 	لإ

يختص مجلس 	لإ
	�2 بمايلي:
١ -  A%�HN شؤ�6 �لجمعية �t �لهيئة N �tعد�H �للو�ئح �t �لأنظمة ��لتعليماZ �للاRمة.

٢ -  تعيين 	لموظفين 	للاrمين للجمعية 1J 	لهيئة 1تحديد 	ختصاصاتهم c 1Jنها� 
خدماتهم 1فقا لأحكاn 	لقانو).

٣ -  تكوين �للجا6 �لتي ير�ها لاRمة لتحسين �لعمل �تحديد �ختصا" كل منها.
٤ -  cعد	
 	لحساm 	لختامي عن 	لسنة 	لمالية 	لمنتهية 1مشر81 	لمو	rنة للسنة 	لجديد2.

٥ -  تقديم 	لتقا�ير 	لسنوية 	لإ
	�ية 1	لمالية J1ية خطو� 1مشا�يع مستقبلية للجمعية 
	لعمومية.

٦ -  HعوA �لجمعية �لعمومية لجلسة عاHية �t غير عاHية للاجتما- �تنفيذ قر�%�تها طبقا 
لأحكا$ �لقانو6.

٧ -متابعة tية ملاحظاAH%�� Z من �لد�ئر�t A �لو�t A%�R �لجهاZ �لرسمية ��تصة فيما يتعلق 
بنشا� �لجمعية �t �لهيئة ��لرH عليها.

 "�

لمو ��

لتخطيط �سن 
لقو
نين.�
لتطوير .�تامين �$" ��
� "�� مجلس 
لإ"
"من 
لمفر�2 

لخ �فق معايير 
لحكم 
لرشيد فقد خلطت هذ8 
لما"� 
لا"�
�  بين 
لجها5 
لتنفيذية …


لقيا"ية:في 
لمو
" �قم ٢،.٤،.٥ "�
 Fلتنفيذ
 �G لعا�

لمدير  Hختصا
* تعيين 
لموظفين  من 


لمدير 
لمالي �G �ئيس 
لحسابا5 Hختصا

لتقرير 
لمالي  من صلب  "
* $عد
  F�

لمديرين 
لمالي �
لإ" Hختصا

لتقا�ير 
لسنوية  من  "
* $عد

 ��
"

لتصديق �
لاستفا"� من 
لتقا�ير في � �

Qلس هنا 
لمناقشة �
لإقر ��" �."يكو

لمؤسسة �
لتخطيط 
لاستر
تيجي"  

تعديل للقانو) �قم٢٠٠٠/١ 
خطو2 	لى 	لو�	� 1ضربة لمعايير 	لحكم 	لرشيد

في شهر iيا% "مايو" ٢٠٠٥ قد$ �Vلس �لتشريعي مشر�- قانو6 لتعديل �لقانو6 ١/٢٠٠٠. يمثل 
ضربة قوية لحركة �لمنظماZ غير �لحكومية �لفلسطينية .لو تم �قر�%K. سوu يعمل �لتعديل 

على HNخا* ماAH جديدA في �لقانو6 نصها :-.
 " تحظر �تمنع �لمنظماZ غير �لحكومية من "�لمشا%كة ��لانخر�� في �t نشا� سياسي". 

   من �لصعب 6t نتصو% 6t يكو6 هنا� منظمة غير حكومية لا يتضمن عملها نوعـــا ما 
من �لنشا� �t �لبيا6 �لسياسي.


لتعديل لاقى تنديد
 �مقا�مة شديد� من مجتمع 
لمنظما5 غير 
لحكومية  
"هذ

لفلسطينية. حيث جرX �قف 
لتعديل في 
لوقت 
لحالي، �لكن لم يتم �فضه تماما من 
قبل 
Qلس 
لتشريعي 
لفلسطيني.�عليه فإنه يتوجب على 
Qتمع 
لد�لي 
لعمل مع 


لتعديل " 

لمنظما5 غير 
لحكومية 
لفلسطينية 
لمحلية من  Gجل معا�ضة هذ
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بعض معيقاC تطبيق 	لإ
	�2 	لرشيد2

¬�لد�لة �قو�نينها �علاقتها بالقطا- 
 KHلتمويل �قيو�¬

¬ مشاكل مصد%ها �Vتمع ��لبيئة �لسياسية ��لاجتماعية ��لثقافية 
 Zقيقة في �لتسيير ��لتدبير خاصة بالجمعياH عد$ توفر نظم ¬

• مشاكل 1عو	ئق 5	تية|
	خلية: 
 xلتنمية �لسائد لد} �لأعضا� Zلياi� لوعي بمفاهيم� ¬

 u%لمعا�� Z�%مستو} �لمها� A%�Hنظم �لإ ¬
¬ تعبئة �لمتطوعين �تأمين �لمو�%H �لبشرية 

 Zلتعا�6 ��لتنسيق بين �لمنظما� ¬

	لتحدياC 	لتي تو	جه 	لعديد من 	لمنظماC غير 	لحكومية
طبيعة 	لنظاn 	لسياسي 

 tلعائلي �� �لقبلي، �لر�فضة لمبد� xلقائمة على �لانتما� Aلثقافة �لسياسية �لسائد� •
�لمشا%كة 

• غيا! �t ضعف ثقافة �لديمقر�طية �حقو
 �لإنسا6 
• �لأ�ضا- �لاقتصاHية ��لاجتماعية �لصعبة (�لفقر، �لأمية..) 

• بلو%A نموka للتعا�6 بين �Vتمع �لمدني  �بين �لقطا- �لخا" ��لعا$ ��لشبه �لعا$. 
 

 Cلرشيد2 بالمؤسسا	2 �	
قيا� 	لإ

1سائل قيا� 	لا
	�2 	لرشيد2 
يمكن قيا\ �لإA%�H �لرشيدA بعدA �سائل منها :

... Zلميد�نية ��لاستجو�با� Zكالتحقيقا : Aلمباشر� •
 Zلملاحظة، �لاطلا- على �لقو�نين ��لوثائق �لتأسيسية للجمعيا� ،A%لاستما� : Aغير �لمباشر •

..
 �من �لممكن �لدمج بين �لاستما%A ��لتحقيق �لميد�ني �صياغة جملة من �لمؤشر�Z لتحقيق 

aلك .
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:2
	1لا :  	لنمطين 	لرئيسيين للقيا
تستخدn 	لقيا
2 	لتقليدية 	لسلطة فوw 	لمنظمة J1عضائها، 1تخلق بيئة قائمة على 

	لأ1	مر 1	لسيطر2، 1على 	لعكس من 5لك فإ) 	لقيا
2 بالمشا�كة تستخدn 	لسلطة 
لتمكين 	لمنظمة J1عضائها من 	لمشا�كة 1	لمساهمة cلى 	لحد 	لأقصى 	لذa تتيحه 

كفا�	تهم، 1هو ما يخلق بيئة من 	لتعا1) 1	لتعلم.

 هياكل 1مسئولياC 	لقيا
2 1	لإ
	�2 في قطا8 	لمنظماC 	لاهلية
 

� يتمكن 
لقا�F_ من:G _لجز
 
يستهدa هذ
• تحديد �لأشكا* ��تلفة للقياAH في �لمنظماZ �لأهلية 

• تحديد �شرN gشكالياZ �معيقاZ تحقيق �لقياAH ��لحكم �لرشيد في �لمنظماZ ��تلفة 
• تحديد �شرg �لخصائص ��تلفة للقياAH ��لإA%�H ��لفر�
 بينهما

A%�Hلإ�� AHلقيا� Zتلفة لهيئا�� Zلمسؤ�ليا�� %��Hتعريف �لأ •
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2�	
ثانيا :	لفرw في 	لمهاn  بين 	لقيا
2 1	لا

u	لأهد	لتخطيط لتنفيذ 	 •


• تحقيق Jفضل 	ستفا
2 من 	لمو	�


	�2 	لمشكلاC 	لحاليةc •

• 	لنظر cلى 	لحاضر (�oية تنفيذية)
 

• 	لتركيز على سير 	لعملية 
�	
	لتنفيذية بنجا= 1كفا�2 	لأ

• 	لتحقق من عمل 	لفريق 1فق 	لخطة

• بنا� 	لقد�	C عن طريق 	لتد�يب

• 1ضع معايير للإجر	�	C 	لتنفيذية

• تحديد 	لرoية.
• 1ضع 	لهدu 	لعاn (	لغاية) 1تحديد 

.pلاتجا	

• 	لتطلع cلى مستقبل Jفضل (o� a15ية 
مستقبلية).

• 	لتركيز على 	لناتج 1	لفاعلية

• 	لإلهاn  1تحفيز 	لفريق لبذe جهد Jكبر.

• 	لتعليم 1نفل 	لخبر2 عن طريق 	لقد21 
1	لتقدير.

2
   مهاn 	لإ
	�2   مهاn 	لقيا
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ثالثا :	لأ
1	� 1	لمسؤ1لياC 	لاساسية للهيئاC 	لقيا
ية

:2�	
١. 	لأ
	�1 	لثلاثة 	لجوهرية _لس 	لإ

تحديد 
لاتجا8
• تطوير �لرسالة � �لر�ية، � �لمحافظة عليهما.

• Nيجاi Hلية لتحقيق �ستر�تيجية �لمؤسسة ��لإشر�u عليها.
• �لتفويض �Nعطاx صلاحياZ للأمو% �لإH�%ية ��لتنظيمية.

• توضيح، �حماية، �تطوير �لقيم �لمؤسسية.
• توفير �لمو�%H �لضر�%ية.

"�
ضما� $تاحة 
لمو
• تحديد �لمو�%H �لبشرية ��لماHية �للاRمة لتحقيق �لرسالة.
.H%�لمو� Kتنظم كيفية �لحصو* على هذ Zضع سياسا� •

• �لتأكد من تو�جدها.
u�لقيا$ بالإشر�

.(Accountability) لمالية � ضما6 �لمحاسبية� Zضع �لسياسا� •
• ضما6 �لتو�فق مع �لقو�نين �لمطبَّقة ��لمعايير �لأخلاقية.

• متابعة �لتقد$ �تقييم �لنو�تج.

:2�	
٢. 	لمسئولياC 	لأساسية _لس 	لإ
• تحـديد %سالـة �غـرr �لمنظمة.

• �ختيا% �لمدير �لتنفيذ�، �مساندته �تقييم Ht�ئه.
• �لتأكد من كفاAx �لهيكل �لتنظيمي.
.Axتها بكفا%�HN� ، H%�ضما6 كفاية �لمو •

• تحديد �مر�قبة �تطوير بـر�مج  �خدمـــــــاZ �لمــــــــنظمة.
• تحسـين �لصـــــــو%A �لعامة للمـــنظمة.

• ضما6 �لاستقامة �لقانونية ��لأخلاقية ��لحفــــا� على �لقابـــــــلية 
للمحـــاسبة.

• ضم tعضاx جدH للمجلس �توجيــههم، �تقيـــــيم V� x�Htلــــــس.
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:2�	
٣. 	لمسئولياC 	لنوعية لأعضا� مجلس 	لإ

:2�	
�ئيس مجلس 	لإ
• يحضر جميع �جتماعاt� Zعما* لجاV� 6لس.

• يعرu مهمة �لمنظمة �خدماتها �سياساتها �بر�مجها، �يعرu �لآخرين بها.
• يشا%� فى Nعد�H �مر�جعة جد�* �لأعما* ��لمطبوعاZ �لمتعلقة باجتماعاV� Zلس 

��جتماعاZ �للجا6.
 Aكبير Zلس، ممن يستطيعو6 تقديم مساهماV� شخا" بعينهم لعضويةt ترشيح gيقتر •

للمجلس �للمنظمة.
• يطو% معلوماته عن مجا* عمل �لمنظمة باستمر�%. 

• يتبع سياساZ �لحيلولة 6�H تضا%! �لمصالح ��لسياساZ �لمتعلقة بالسرية.
• يساعد �Vلس على تنفيذ مسئولياته �لإشر�فية مثل مر�جعة �لميز�نية �لختامية.

2�	
نائب �ئيس مجلس 	لإ
• يحضر جميع �جتماعاZ مجلس �لإA%�H، �عضو في �للجنة �لتنفيذية.

• يقو$ بالمها$ �لخاصة �لمسندN Aليه من ق�بل %ئيس مجلس �لإ�t/� A%�H �للجنة �لتنفيذية.
p على �لقيا$ بها عند غيابه. �%Hيكو6 قا� ،A%�Hئيس مجلس �لإ% Zيعي مسئوليا •

.A%�Hلس �لإV يةHساسي من �لمنظومة �لقياt xيشا%� كجز •

w1لصند	مين J
• يحضر جميع �جتماعاZ مجلس �لإA%�H، �عضو في �للجنة �لتنفيذية.

• يفهم tسس �لمحاسبة �لمالية للمؤسساZ غير �لهاHفة للربح.
• ي�قد$ تقا%ير مالية Vلس �لإA%�H بصو%A منتظمة.

.(Zجد� �aN) للجنة �لمالية� \tيقو$ بد�% �لمسئو* �لمالي للمؤسسة، �ير •
• يدير – مع �للجنة �لمالية (aN� �جدZ)– عملية مر�جعة مجلس �لإA%�H لمسئولياته �لمالية 

.Zما يترتب عليها من فعاليا�
• يضمن - بالتنسيق مع �لمدير �لتنفيذ� – Nتاحة �لتقا%ير �لمالية �لمناسبة Vلس �لإA%�H  في 

حينها.
• يساعد �لمدير �لتنفيذ� في تجهيز �لميز�نية �عرضها على مجلس �لإA%�H لإقر�%ها.

• يشرu على تحضير �توRيع �لتقرير �لمالي �لسنو�، �يجيب على تسا�لاt Zعضاx مجلس 
�لإA%�H حو* هذ� �لتقرير.
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	لسكرتير
• يحضر جميع �جتماعاZ مجلس �لإA%�H، �عضو في �للجنة �لتنفيذية.

• يحتفظ بكل سجلاZ مجلس �لإA%�H، �يضمن Hقتها �سلامتها.
.Zمسجلة في محاضر �لجلسا A%�Hمجلس �لإ Zجتماعا� Z6 كل فعالياt يتحقق من •

• يقو$ بإبلا  مجلس �لإ�t/� A%�H �للجا6 �لفرعية بمو�عيد �لاجتماعاZ عندما يلز$ هذ� �لإبلا .
• يقو$ بمسئولياZ %ئيس مجلس �لإA%�H عند غيا! �لرئيس �نائبه.

aلتنفيذ	لأساسية للمدير 	 Cلمسئوليا	 
• يوفر �يطو% �لعاملين بالمؤسسة �يحقق �لتناغم في �ظائفهم.

• يضع خطط تنفيذية للمؤسسة.
• يدير مو�%H �لمؤسسة.

• يمثِّل �لمؤسسة لد} �Vتمع.
• يحدH �لقضايا �لد�خلية ��لخا%جية �لتي تؤثر على �تجاK �لمؤسسة �لاستر�تيجي �NنجاR�تها.

.Zبالمعلوما KH�مدN� ية من خلا* �لتوجيهHفي �ظيفته �لقيا A%�Hيساعد مجلس �لإ •
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	ستما�2:  "من يقوn بما5	؟" 

هذK �لقائمة تشمل �لعديد من �لمسئولياZ �لتي تقو$ بها �لأطر�u ��تلفة H�خل 
�لمنظمة.      

من �جهة نظر� من �لمسئو* عن هذK �لمها$؟
• aN� كانت من مسئولية مجلس �لإA%�H �ستخد$ حرu "$ " في �لمساحة 

��صصة 
"-" uكانت من مسئولية  �لعاملين �ستخد$ حر �aN •

• aN� كا6 لمنظمتكم جمعية عمومية �ستخد$ حرk" u" لتحديد مسئوليتها.

• aN� كانت مها$ مشتركة �ستخد$ �لحر�u �لد�لة عليها "$/-" k/-/$" �t"�لخ.
-----------  ...تعيين �مساندA �تقييم �لمدير �لتنفيذ�.       
تطوير �تنفيذ �لبر�مج                       -----------
-----------             A%�Hمجلس �لإ Zلتحضير لاجتماعا�
�لتحضير للجمعية �لعمومية         -----------
-----------   .Aخاصة بالبر�مج �لجديد Zسياسا g�تطوير ��قتر
-----------   A%�Hبمجلس �لإ Hجد xعضاt تأهيل �t !نتخا� �t %ختيا�
----------- ضما6 �جوH قو�عد �سياساZ مالية           
 ----------- �ضع Nستر�تيجياZ �خطة تنفيذية لتنمية �لمو�%H �لمالية  
تطوير �متابعة �لالتز�$ بالسياساZ �لخاصة بالعاملين  -----------
----------- تقديم �تمثيل �لمؤسسة tما$ �Vتمع           
----------- �لمو�فقة على �لمو�Rنة �لسنوية للمنظمة         

مر�جعة سياساZ �لو�ئح �لمنظمة.                     ----------- 
تطوير خطة �ستر�تيجية �توجيه �لمنظمة نحو تحقيقيها  -----------
----------- تحديد %سالة ��H% �لمنظمة           
متابعة �لإير�Z�H ��لمصر�فاZ بشكل يومي         -----------

----------        A%�Hمجلس �لإ xلأعضا Zلبيانا�� Zتوصيل �لمعلوما
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2�	
	للجا) 	لمنبثقة عن مجلس 	لا


لتي تلعب "��
 هاما في بلو�� � ��

لمعا�نة Qلس 
لإ" �
لفصل "�� 
للجا 
يتنا�d هذ

لسياسا5 
لسليمة 
لتي تستجيب لرسالة 
لمنظمة �في تأكيد مبا"X_ جماعية 


لقيا"�.


للجا� �Gهد
فها:

اe للجا) 	لنوعية cلى :-  يؤ
� 	لاستخد	n 	لفع�
• توRيع tعما* مجلس �لإA%�H، �تسهيل x�Ht هذK �لأعما*، حتى لا يتحمل �Vلس �حدK كل 

  .xلأعبا�
• تسمح هذK �للجا6 بتجنيب �جتماعاZ مجلس �لإA%�H – �لتي عاAH ما يكو6 لها جد�* 

tعما* مثقل – �لدخو* في مناقشاZ مطولة غير ضر�%ية، �t �لانشغا* بأمو% %�تينية.
• تتيح Vلس �لإA%�H �لتفر  �لنظر في �لسياساZ، ��لقضايا، ��لبر�مج �لأساسية.

ما هى tهمية هذK �للجا6؟
• تقو$ بالأعما* �لمطلوبة فيما بين Z�%�H عقد �جتماعاV� Zلس.  فالأهد�u �لأساسية 

 Z�%�لقر� aتخا�� ،Zلمعلوما� *H6 تتمثل في تباt لس – بكامل هيئته – ينبغيV� Zلاجتماعا
�ستناN �Hلى توصياZ �للجا6.  

 H%�لمو�� ،A%خل �للجا6، �هو ما يسمح باقتسا$ �لوقت، ��لمها�H لس يتمV� معظم عمل •
�لبشرية. كما يساهم في متابعة �لأنشطة �لتنظيمية، �تقييمها، بطريقة منتظمة.  

• تتيح �للجاN 6مكانية �لتفاعل �تباH* �لآ%�x فيما بين tعضاV� xلس ��لعاملين بالمنظمة.

غير J) 	لمشكلة 	لتي قد تبرJ rحيانا مع هذp 	للجا) 	لتي تقوn بالإعد	
 لأعماe 	_لس، 
 qفهنا  .C	�	لقر	لتصديق على 	لوضع صك  Cهيئا 
J) 	_الس تتحوc eلى مجر

خيط �فيع بين مشا�كة Jعضا� مجلس 	لإ
	�2 في 	لمناقشاC 	لتفصيلية 	لجا�ية في 
	للجا)، 1	لشعو� بضر2�1 قبوe كل توصياC 	للجا) بطريقة عميا�.  فعلى 	للجا) 

تقديم معلوماC 1	ضحة _لس 	لإ
	�2 حوe 	لبياناC 1	لمعلوماC 	لتي 
فعتها cلى بلو�2 
1تبني توصياC معينة. هناq 	تجاp متناn لد� مجالس 	لإ
	�	C لتقليص عد
 	للجا) 

	لد	ئمة، 1	ستبد	لها بلجا) مؤقتة، 1J بمجموعاC عمل، يتم تشكيلها عند 	لحاجة.  
فهذ	 	لأسلوm يؤ
c aلى مزيد من 	لتركيز في 	لعمل، مع 	لالتز	n با�رجاC 	لمستهدفة 

1با�طط 	لزمني
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	لمعايير 	لسليمة في تشكيل 	للجا)
	لحجم:

ينبغي 6t يكو6 حجم �للجا6 متزنا كما هو �لحا* بالنسبة Vالس �لإZ�%�H، فالمطلو! 6t تتسع 
عضوية هذK �للجا6 بما يكفي لضما6 تو�فر �لحيوية �لتي تدفع بالعمل Nلى �لأما$. �في �لوقت 

نفسه، لا يجب 6t يتضخم حجمها Nلى �لد%جة �لتي تعيق مشا%كة �لجميع.  
ضم 	لموظفين:

ينبغي 6t تضم كل لجنة ما لا يقل عن ��حد من �لعاملين بالمنظمة لتقديم �لمعلوماZ، ��لعمل 
 �t �t لفهم� xلموظفين في �للجا6 لتجنب سو� %��Ht كسكرتا%ية للجنة، كما يجب توضيح

.xشكا* �لاستياt شكل من
	لعضوية:

• يخد$ عضو مجلس �لإA%�H فيما لا يقل عن لجنة، 
.A%�Hمجلس �لإ k%من خا xعضاt 6مكانية ضم �للجا� •

A%�Hمجلس �لإ xعضاt Zشخا" غير مهيأين بعد على تحمل كامل مسئولياt تد%يب •
 AHياR� Aلمتو�فر� Aلخبر� Aئر�H عما* �للجا6، توسيعt شخا" خا%جيين فيt ��فمن شأ6 �شتر 

 xعضاt لاختبا% �تد%يب Aماكن جيدt لى �للجا6 باعتبا%هاN لتطو-. �بالتالي، يمكن �لنظر� Zقا�t
مجلس �لإA%�H �لمحتملين مستقبلا.

	لمد2:
�للجا6 �لد�ئمة
�للجا6 �لمؤقتة. 

�يتم حل �للجا6 �لمؤقتة – �لتي كثير� ما يشا% Nليها بمجموعاZ �لعمل – حينما تكو6 قد 
tنجزZ �لمها$ �لتي قامت من tجلها.

 :nلمها	
ضر�%A تحديد مها$  �للجنة

تحديد �لإطا% �لزمني لإنجاRها. 
�لتوصيف �لوظيفي لأعضاx �%�ساx �للجا6 

�لتوقعاZ �لمستهدفة من عملها.
�oسا� 	للجا):

• يحدH %�ساx �للجاt 6سلو! عمل �للجنة.
• يتأكد�6 من حصو* �لأعضاx على �لمعلوماZ �لتي يحتاجونها لإنجاt Rعمالهم.

• يشرفو6 على �لتفاصيل �لعملية لأعما* �للجنة. 
 �حيث 6t �للجا6 مرتبطة بمجلس �لإA%�H، فكثير� ما يتشا�% %�ساx �للجا6 مع %ئيس �Vلس، 

kلس عند �لحاV� مع كامل هيئة �t

20



بعض Jنو	8 	للجا) 	لشائعة
١. 	للجا) 	لد	ئمة:

من �لمهم 6t تمتلك كل �للجا6 %�ية ��ضحة حو* tهد�u �لمنظمة، �%سالتها، �HN%�كا تاما بد�% 
�للجنة.  �من �لأفضل 6t يكو6 عدH �للجا6 �لد�ئمة محد�H�.  �في حين تشير �لقائمة �لتالية 

Nلى بعض �للجا6 �لشائعة، �Nلى �ظائفها، فإ6 على �لمنظماZ تطوير هيكل للجا6 – قابل 
للتعديل – يستجيب لاحتياجاتها �لحالية ��لمستقبلية:

• 	للجنة 	لتنفيذية:
o �تضم %ئيس مجلس �لإA%�H، �بعض �لمديرين، �tحيانا %�ساx بعض �للجا6.

o تقو$ بتنا�* �حل �لمشكلاZ بين Z�%�H �نعقاV� Hلس، في �لحالاZ �لتي يكلفها فيها �Vلس 
بذلك.

 Ztطر �aN لسV� بطلب من %ئيس �t ،لسV� Zعقد �جتماعا Z�%�H ما تجتمع فيما بين AHعا o
مسألة تحتاN kلى قر�%�Z، على 6t يقو$ �Vلس فيما بعد بالتصديق عليها.

• 	للجنة 	لمالية:
o تشرu على �لمصر�فاZ، �تمنح �لمدير �لتنفيذ� سلطة �لإنفا
 في حد�H �لمو�Rنة �لتي 

.A%�Hتقترحها �للجنة، �يو�فق عليها مجلس �لإ
 Zلمالية، ��لتدقيق �لخا%جي للحسابا� Zلرقابة �لد�خلية، ��لتحليلا� Zعمليا x�جرN تؤمن o

 Zلى �لفصل بين �لتدقيق �لخا%جي للحساباN - كثر فأكثرt - Z�%�Hملحوظة: تميل مجالس �لإ)
��لإشر�u �لمالي �لعا$، ��للجوN xلى لجنة مستقلة للتدقيق �لسنو� للحساباa� ،Zلك لضما6 

.(Aلتعامل مع �لأ%صد�� Zصد�% �لشيكاN Zحسن سير عمليا
o تقو$ بمر�جعة �لمو�RناZ ��لميز�نياZ �لسنوية، �تبلو% توصياZ بشأنها

:2�	
 • لجنة تطوير مجلس 	لإ
o تمتلك فهما عميقا برسالة �tهد�u �لمنظمة، �تشرu على حصو* كل tعضاV� xلس على 

�لفهم نفسه.
o تقو$ بتطوير �تحديث مسئولياt ZعضاV� xلس، �/�t صياغة توصيفهم �لوظيفي.

o تسعى Nلى تشكيل مجلس A%�HN متنو- �له صفة �لتمثيل.
o تقو$ بتحديد tسماt xعضاx مجلس �لإA%�H �لمحتملين، �توفير �لبياناZ حو* كل مرشح، 

�تعبئة �تطوير tعضاx جدH للمجلس.
o تلاحظ �تقي¢م �لقياZ�H �لمحتملة H�خل �Vلس. 

.Hلس �لجدV� xية لأعضاHشا%N Z�%�H تنظم o
 xعضاt عم، �مساهمة كل عضو منH� ،$�بتقييم �لتز – A%�Hتقو$ - مع %ئيس مجلس �لإ o

�Vلس في �لمها$ �لمتعلقة بإA%�H �لحكم، �تنظر في NمكانياZ �لترشيح لإعاAH �لانتخا!.
:
• لجنة تدبير 	لمو	�

.H%�لجا%ية ��لسنوية لتعبئة �تدبير �لمو� Hتخطط �تساهم في �لجهو o
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٢. 	للجا) 	لمؤقتة 1مجموعاC 	لعمل: 
�تتمثل ميزA �للجا6 �لمؤقتة في tنه يسهل حل¢ها، �لا يقتضي aلك HNخا* �لتعديلاZ على 

�لنظا$ �لأساسي.  من tمثلة �للجا6 �لمؤقتة: لجنة �ختيا% �لمدير �لتنفيذ�، �t مجموعة عمل 
لتقييم �لأx�H �لتنظيمي، �t لجا6 متعلقة بأحد�� خاصة.  �تشمل بعض �للجا6 �لمؤقتة 

�للجا6 �لتالية:
• لجنة 	لتخطيط:

 u�لقضايا �لاستر�تيجية، �تحديث �لأهد� Zلويا�t ترتيب� ،Zتقو$ بمر�جعة تقا%ير �لمهما o
طويلة �لأجل.

o تدعو – عند �لحاجة - Nلى عملية �لتخطيط �لاستر�تيجي.
• لجنة 	لبر	مج:

 uعليها، �تقييمها، بهد u�تعمل بالتعا�6 مع �لعاملين على تطوير �لبر�مج، ��لإشر o
ضما6 �لتناسق بين هذK �لبر�مج �tهد�u �لمنظمة.
o تر�جع تكلفة �عائد �لبر�مج ��لأنشطة ��تلفة.

o تقترg بر�مج �مجالاZ عمل جديد�t ،A تقترN gغلا
 بعض �لبر�مج.
o ملاحظة: تقو$ لجنة �لبر�مج بالإA%�H على �لمستو} �لجزئي، �من هنا تنبع �لحاجة Nلى تحديد 

��ضح لأ�H�% كل من tعضاV� xلس ��لعاملين. كما يمكن tحيانا 6t تند%k لجنة �لبر�مج في Nطا% 
لجنة �لتخطيط.

 • لجنة 	لتسويق 1	لعلاقاC 	لعامة:
o تقو$ ببلو%A �تنفيذ �ستر�تيجية للعلاقاZ �لعامة تتعلق بتمثيل �لمنظمة tما$ �لجمهو%.

o تحدH �لمتحد� �لإعلامي �لأساسي للمنظمة، �تحتفظ بسجل �ثائقي (سيرa A�تية) لكل 
عضو من tعضاV� xلس لأهد�u مرتبطة بإA%�H �لعلاقاZ �لعامة.

�سنتنا�* بشيئ من �لتفصيل نو- من �نو�- �للجا6 �لد�ئمة �هى �للجنة �لتنفيذية حتى 
نلقى �لضوx على بعض �لقو�عد �لأساسية لتشكيل �للجا6 �مد} �لحاجة لهذ� �لتشكيل.

	للجنة 	لتنفيذية (هيئة 	لمكتب):
يتمثل �H% �للجنة �لتنفيذية في مساعدA مجلس �لإA%�H على NنجاR �لعمل بأفضل طريقة 

ممكنة.  لا �6 تشكل لجنة تنفيذية Vر6t H جميع �لمنظماZ �لأخر} تفعل كذلك.  فمن �لمفيد 
– حينما يتم تأسيس �t لجنة – تحليل هيكل �Vلس ككل، �تحديد مد} �لقيمة �لإضافية 

�لتي سوu تمثلها هذK �للجنة.  


�1 	للجنة 	لتنفيذية؟
• تتحمل مسئولياZ محدAH، كما تحظى بصلاحياZ محدAH في علاقاتها بكل �للجا6 

�لأخر}. 
  .A%�Hتتحر� بالنيابة عن مجلس �لإ •

• تسهل عملياZ �تخاa �لقر�% فيما بين Z�%�H �نعقاV� Hلس، �t في حالة حد�� Rtمة طا%ئة.
.Kx�Ht حيانا بتقييمt $تعمل �للجنة �لتنفيذية كر�بطة �تصا* مع �لمدير �لتنفيذ�، �تقو •
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ماهي  حد1
 صلاحياC 	للجنة 	لتنفيذية؟
كثير� ما يتم تعريف �H% �للجنة �لتنفيذية بالأمو% �لتي لا تدخل ضمن صلاحياتها. فمن 

tجل تجنب منح صلاحياZ جوهرية لجهاZ خا%k مجلس �لإA%�H، لا ينبغي 6t تضطلع �للجنة 
�لتنفيذية بالمها$ �لتالية:

• HNخا* تعديلاZ على �لنظا$ �لأساسي.
.A%�Hمجلس �لإ xعضاt قالةN �t !نتخا� •

• توظيف �t �نهاx خدمة �لمدير �لتنفيذ�.
• �لمو�فقة على �لمو�Rنة ��لميز�نية، �t �لتغيير في بنوHها.

• �تخاa قر�%�Z هيكلية جوهرية (مثل: Nضافة �t حذu بر�مج- �لمو�فقة على �لاندماk مع 
منظماt Zخر} �t حل �لمنظمة).

من هم  Jعضا� 	للجنة 	لتنفيذية؟

من �لمما%ساZ �لشائعة فى �لمنظماZ ضم tعضاx مجلس �لإA%�H في �للجنة �لتنفيذية ، حيث 
 A%�Hئاسة �للجنة �لتنفيذية. �كثير� ما تقو$ مجالس �لإ% A%�Hئيس مجلس �لإ% AHيتولى عا
�لكبيرA بترشيح tعضاx من بينها لإضافة ممثلين iخرين فى �للجنة �لتنفيذية ليضمنو6 

�لتنو- �لمطلو! في عملياZ �تخاa �لقر�%، �لتجنب تركيز سلطة مبالغ فيها بين tيد� قلة. 
غير 6t حجم �للجنة �لتنفيذية ينبغي 6t يكو6 صغير� نسبيا حتى تقو$ بد�% �لأA�H �لمرنة 

الة في خدمة مجلس �لإA%�H .  �عاAH ما يتم ضم �لمدير �لتنفيذ� Nلى �للجنة �لتنفيذية  ��لفع¢
بحكم منصبه H�خل �لمنظمة.  

 
متى يستفيد مجلس 	لإ
	�2 من 1جو
 لجنة تنفيذية؟

:Aفيما يلي بعض �لمو�قف �لتي تجعل من �للجنة �لتنفيذية هيئة مفيد H%نو
• حينما يكو6 حجم مجلس �لإA%�H كبير�، فمن شأ6 �جوH مجموعة tصغر – تحمل صلاحية 

�لتحر� بالنيابة عن �Vلس – تسهيل عملياZ �تخاa �لقر�%.
• حينما ينتمي tعضاx مجلس �لإN A%�Hلى مناطق متفرقة في �لبلاH، يكو6 من �لأسهل عقد 

�جتماعاZ للمجموعة �لصغيرA في �لظر�u �لطا%ئة.
• يحتاk مجلس �لإN A%�Hلى �تخاa قر�%��t Z خطو�Z متتالية �متكر%A، فهنا� بعض �لمسائل 
�لمالية ��لقانونية �لتي لا تحتاN kلى �جتما- كامل هيئة مجلس �لإA%�H، �يمكن حلها بسهولة 

من خلا* �للجنة �لتنفيذية.
• يحتاk مجلس �لإN A%�Hلى جهة يختبر فيها �لأفكا% �لمثيرA للجد*، �يمكن حينئذ للجنة 

.A%�Hلى مجلس �لإN سة قضايا مهمة، ثم تقديم �لنتائج�%H لتنفيذية�
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متى تكو) 	للجنة 	لتنفيذية Jقل نفعا؟

الة عند �جتما- كامل هيئة  حينما يكو6 مجلس �لإA%�H صغير�، تكو6 عملية صنع �لقر�% فع¢
�Vلس. فحين يكو6 مجلس �لإA%�H نشط �يمتلك �لحافز للتحر�، تسهل عملية جمع �لنا\ 

 Zئمة، بل تقو$ مجموعا�H 6لتأسيس لجا kلحالة لا يوجد �حتيا� Kبنتائج. �فى هذ kلخر���
�لعمل بأx�H كل �لأنشطة.

 
بعض 
لمحاgير 

 A%�Hقت مجلس �لإ� A%�HN على A%Hحينما توجد لجنة تنفيذية قا Aتحظى �لمنظمة بخدمة جيد•
بطريقة ناجحة.  غير tنه ينبغي �لالتفاN Zلى �لإشكالياZ �لتالية من tجل �لحفا� على نشا� 

كل tعضاx مجلس �لإA%�H، �ضما6 مشا%كتهم:
• يتحد�H H% �للجنة �لتنفيذية بمقتضى �لنظا$ �لأساسي، �لا تقو$ �للجنة بتحديد �Ht�%ها 

بنفسها.

• لا يمكن 6t تحل �للجنة �لتنفيذية محل مجلس �لإA%�H، فهي مطالبة بتقديم كشف 
حساباتها Nلى �Vلس بأكمله.

 6t خاصة للجنة �لتنفيذية، ينبغي Zلتي يمنح فيها �لنظا$ �لأساسي صلاحيا� Zفي �لحالا •
يقو$ مجلس �لإA%�H بالتصديق على �لقر�%�Z  �لتى �تخذها، في A%�H �نعقاKH �لتالية.

• لا ينبغي 6t تقو$ �للجنة �لتنفيذية بتهميش tعضاx مجلس �لإA%�H �لآخرين، فإ6 تحو* 
�للجنة �لتنفيذية Nلى شلة H�خلية مغلقة يؤN �Hلى توليد �لشعو% بالتهميش ��لإحبا� لد} 

�لآخرين.

للتذكر2

.Zجل تقسيم �لمسئولياt من A%لعمل هو بالضر�� Zللجا6 �مجموعا� Hجو� uهد -

.AHمنية محدR Z�لفتر AHلعمل موجو� Zئمة، بينما مجموعا�H 6للجا� -

- لا بد من توفير تكليفاZ كتابية فيما يتعلق بأ�H�%، �مسئولياZ، �محاسبة كل شخص.

- من شأ6 �لجميع �لتخطيط للعمل �تقييمه.

.A%�Hثر عمل لجانهم  على فعالية مجلس �لإt ¢لى تبينN xلأعضا� kيحتا
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عناصر تحقيق 	لشر	كة 	لفعالة: 

.Zلمسئوليا�� %��Hحو* �لأ 
• �لوضوg ��لاتفا
•  تو�صل �قنو�Z مفتوحة بين %ئيس مجلس �لإA%�H ��لمدير �لتنفيذ�/ �لهيئة �لتنفيذية، كما 

.pحو* كيفية عملهما معا pتتطلب �تفاقا
•  �ستعد�H كل طرu لتوضيح تصو%�ته ��ستيضاg تصو%�Z �لآخرين.

• �لإستفاAH من �لتغذية �لمرتجعة ��لتقييم �لمنتظم ��لمستمر.
• قد تحتاk تلك �لعلاقة Nلى NعاAH تعريف كلما تطو% حجم �لمؤسسة �t توسعت.

ه Jكثر 1يدير Jقل؟ كيف يمكن _لس 	لإ
	�J 2) يقو
/يوجِّ

• يضع خطة �ستر�تيجية � يلتز$ بها.
• يربط برنامج �لعمل �لحالي بالبرنامج �لاستر�تيجي.

• يتابع نجاg مباZ�%H �لمؤسسة.
.A%�Hلس �لإV ضحة �يضع خطة عمل�� Zيصيغ توقعا •

• يشجع �لمدير �لتنفيذ� على �لتفكير �لاستر�تيجي.
 � Zمو% تتعلق بالسياساt نحو A%�Hمجلس �لإ Kل�ل¤فت �نتبا Zيعقد �جتماعا � H�يحضر �لمو •

.Zلاستر�تيجيا�
تَّفق عليه. • يضع � يستخد$ tجندA م�

• يحدH �لأ�لوياZ � بنظم �لأجندA بناpx عليها.
• يقيِّم x�Ht مجلس �لإA%�H بانتظا$. 

 � Zلمؤسسة، � �لعلاقة بين �لميز�نيا� Zستر�تيجيا� ،Zلمتعلقة بالسياسا� u�يركز على �لأهد •
.Zلأ�لويا�

• يقيِّم �لمدير �لتنفيذ�.
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	لتقييم

بعض 	لاسئلة 	لمتعلقة بالتقييم

========================

لما5	 نقيم ؟

من نقيم (	لأطر	u 	لمعنية بالتقييم) ؟

ما5	 نقيم ؟ 
 

                         
===========================   
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	1لا : لما5	 نقيم ؟

uكل طر u�هدt� %��H� جة تحقق%H لمعرفة •
 

• �لتعرu علي �tجه �لتقد$ نحو تحقيق �لرسالة ��لأهد��t� uجه �لقصو%
 

• �لتعرu علي tسبا! كل من �لتقد$ ��لقصو%
 

 %��Hلأ�� x�Hتطوير �لتخطيط ��لأ •

ثانيا : من نقيم ؟

• �لمؤسسة

• �لمدير �لتنفيذ} ��لقياAH �لتنفيذية
 

• مجلس �لإA%�H ��عضائه 
 

ثالثا :-  ما5	 نقيم؟

تحليل قد%�Z �لمؤسسة (نموka �لد��ئر �لثلاثة)

	لد	ئر2 	لا1لى : �لتنظيم �لد�خلي  (لتكو6)
• �لهوية                                       

• �لر�ية 
• �لرسالة 
• �لتعلم 

• �لثقافة �لد�خلية
	لد	ئر2 	لثانية : �لبر�مج (لتفعل)

• �لمو�%H �لمالية ��لبشرية
 x�Hلأ� Axكفا •

• �لنتائج � �لتأثير
• �لسياساZ ��لمما%ساZ علي مستو� �Vتمع 
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	لد	ئر2 	لثالثة: �لعلاقاZ �لخا%جية (لتتو�صل)
• tطر�u خا%جية

• ممولين 
• مجتمع 

• هيئاt Zخر� 
 

قائمة 	لتقييم 	لمؤسسي

١. متى نجر� �لتقييم؟ 
٢. من ي�جر� �لتقييم؟ 

٣. ما هو �لمعيا% �لأساسي لعملية �لتقييم؟ 
٤. من يشرu على عملية �لتقييم؟ 

٥. ما هي بعض �لأسئلة �لأساسية؟ 
٦. ماa� بعد؟. 

	نو	8 	لتقييم
 

• �لتقييم �لخا%جى: بالاستعانة بمقيمين خا%جيين
• �لتقييم �لذ�تى: 

A%�Hلس �لإV تى جماعى�a تقييم –
  A%�Hمجلس �لإ xلأعضا {Hتى فر�a تقييم –

فو	ئد 	لتقييم 	لخا�جى

• �عطاx نظرA �كثر موضوعية 
• �لقد%A على Nلقاx �لضوx على بعض �لجو�نب لا تستطيع �لمؤسسة �لمنغمسة فى �لعمل 

�ليومى %�يتها
• توفر قد%A متخصصة فى هذ� �Vا*. 
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2�	
فو	ئد 	لتقييم 	لذ	تي _لس 	لإ

.Zلمسئوليا� � %��Hللأ A%�H١. ينعش فهم مجلس �لإ
٢. يحدt Hهم مجالاZ عمل مجلس �لإA%�H �لتي تحتاN kلى �هتما$ /تطوير.

.u�لأهد� � Zلخطط، �لغايا� RنجاN ٣. يقيس مد} �لتقد$ نحو
.A%�Hلس �لإV ملامح �لعمل �لمستقبلي H٤. يحد

٥. يحدH معايير مجلس A%�HN فعا* � ناجح.
٦. يبني �لثقة � �لاحتر�$ � يخلق قنو�Z تو�صل فيما بين tعضاx مجلس �لإA%�H، � بينهم � بين 

�لمدير �لتنفيذ�.
ن tعضاx مجلس �لإA%�H من �لعمل �لفعا* كجزx من فريق. ٧. يمكِّ

تقييم 	لمدير 	لتنفيذa/ 	لقيا
2 	لتنفيذية

aلتنفيذ	لمدير 	تقييم  wطر
 ..A%�Hمجلس �لإ xعضاt للمدير �لتنفيذ� من ق¥�بل Aلمستمر� �t ١. �لملاحظة �لمتقطعة

٢. تقييم �H%� مد%�\ للمدير �لتنفيذ� بو�سطة %ئيس مجلس �لإ�t A%�H �لأعضاx �لآخرين. 
 .A%�H٣. �لمر�جعة �لسنوية من ق�بل لجنة مجلس �لإ

٤. �لتقييم �لعا$ �لمستفيض للمدير �لتنفيذ�. 
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	لنظاn 	لأساسي 

• 	لنظاn 	لاساسي للمنظماC 	لأهلية 

	1لا : تعريف 	لنظاn 	لأساسي 
 e1	ساليب تدJ1 تلفة�	ها 11ظائف هيئاتها �	1
J1 لمؤسسة	طبيعة  

	خلي يحد wميثا"

	لقيا
2 1عقد 	لاجتماعاC 11ظائف 	للجا)"  

ثانيا : 1ظائف 	لنظاn 	لأساسي
• تحديد �لهيكل �لتنظيمى للمنظمة 

 xلاعضا� Zجبا��� 
•  تحديد حقو
   
• �لاجر�Z�x �لمتبعة لمما%سة �لحقو

ثالثا : 	لنتائج 	لمترتبة عن عدn 	لالتز	n بالنظاn 	لاساسي 
• تفاقم حدA �لتوتر 

 Zلتملص من �لمسؤ�ليا� •
 %��Hتد�خل �لا  •

•  غيا! �لوضوg � �لمحاسبة 
•  عد$ تطو% عمل �لمنظمة  
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	لوظائف 	لأساسية للنظاn 	لأساسي

يحد
 	لهيكل 	لتنظيمي للمنظمة، بمعنى:
• هل �لمنظمة منظمة عضوية، t$ لا؟

• ما هي �لمسئولياZ �لتي يضطلع بها �لقائمو6 على �لمنظمة؟

• كيف يتم �ختيا% tعضاx مجلس �لإA%�H؟

يحد
 	لحقوw 	لتي يتمتع بها من هم 
	خل cطا� 	لهيكل 	لتنظيمي من حيث:
• ما هي �لقو�عد �لتي تحكم �نتهاx �لعضوية، �t �لخدمة؟

• هل من حق tعضاx مجلس �لإA%�H �لحصو* على مكافآZ؟

:aJ ،wلحقو	لتي تتبع لمما�سة 	 C	�	لإجر	 uيعر�
كيف يتم Nبلا  tعضاx مجلس �لإA%�H بالاجتماعاZ؟

 Z�مثل �لمؤتمر ،Aلمباشر� Zخر}، غير �لاجتماعاt *شكاt *من خلا Zهل يمكن عقد �لاجتماعا •

Conference calls لهاتفية �لجماعية� Zلمكالما�  ،A%لمصو�
• هل يمكن 6t تتم �لانتخاباZ عن طريق �لتوكيلا�t Z بأ� طر
 tخر}، غير �لتصويت 

�لشخصي �لمباشر في يو$ �مقر �لانتخا! ؟
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