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 عن برنامج الحكم الرشيد

  الوكالة الألمانية للتعاون الدولي
 

الوكالة الماامية للت اون الدولي، هي مؤسسة مملوكة لحكومة أااميا الاتحادية 

ادية في بلدا حول ال الم، حيث تسددامد الحكومة الاتح 130وت مل في أكثر من 

 س يها لتحقيق أهدافها في مجالات الت اون الدولي للتنمية ااستدامة.

ياه، الت ليم،  GIZتقوم  جالات اا عدد من ااشددداريع في اليمن في م يذ  بتنف

 الصحة، تطوير القطاع الخاص والحكم الرشيد.

ت زيز الحكم الرشيد من خلال تحسين  إلىويهدف  2010دأ البرمام  في دددب

 القطاع ال ام والقطاع الخاص وااجتمع، ودعم مشدداريع إصددلاحات الت ان بين

مقدمة إليه من ااؤسسات الحكومية ومنظمات ااجتمع اادمي والقطاع الخاص، 

 التي تُ نى بدعم ااساءلة والتضمينية.

 

 

 عن مركز أبجد للدراسات والتنمية:
 

دمي، مرخصة دد للدراسات والتنمية منظمة مجتمع مدمركز أبج

صريح رقم  شؤون الاجتماعية وال مل بت ، ي مل في 770من وزارفي ال

 مجالات التنمية السياسية والإعلامية وااجتم ية وتمكين الشباب.

شر الوعي واا رف س ى لإحداث تغييرات إيجابية في ااجتمع اليمني، بن ة دددي

لخلق مجتمع متمكن م رفياً والارتقاء بمسددتواه الفكرو والت ليمي والسدديا  

والاجتماعي والإعلامي، وبما يسددهم في تنمية قدرات ومهارات ااجتمع وت زيز 

 الديمقراطية وتحقيق ال دالة وااساوافي وقيم التسامح والاعتدال والسلام.
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 :تقديم

هذه الدراسة التي تتناول واقع الحوكمةة لةدم منامةالم المجتمةع المةد ي في 

اليمن، تعد من أهم الدراسالم التةي تتنةاول واقةع المنامةالم في الةيمن وكيفيةة 

لها مع مبادئ الحوكمة.. وبالرغم مةن ععةدادها في فةعص عصةيبة ياةهدها تعام

الوطن، وفي ظل ظروف غير اعتيادية تعمل في ظلها منامالم المجتمع المةد ي، ع  

 أ ها أستطاعت استنطاق بعض الجوا ب في طبيعة عمل هذه المنامالم في اليمن.

مةالم في الةيمن، يروم مركز أبجد للدراسالم والتنمية، ومعةه كيرةير مةن المنا

الوصول على مستوم متقدم من ععمال مبادئ الحوكمة وتعزيز الاةفافية في أدا  

في هذا الجا ب، تضاهي  المنامالم.. بحيث تكون المنامالم اليمنية  موذجا متفرداً

على التةثيرير عةا السياسةالم الحكوميةة  ميريلاتها في دول العالم المتقدم.. وصةو ً

 مؤسساتها.لإعمال الحوكمة في مختلف 

للعمل في هذا يمكن البنا  عليه،  الدراسة أساساً هذه  تائج من المتوقع أن تميرل

الموضوع، وتركيز الإهتمام في بنا  قدرالم المنامالم الفاعلة  حو تعزيز الحوكمةة 

عا أدائها و موها وتطورهةا.. و ؤمةل عةا  وععمال مبادئها، بما ينعكس عيجاباً

لم الما حة في تعزيز حوكمةة قطةاع المجتمةع المةد ي في التعاون البنا  مع المناما

 اليمن.

و ود هنا أن  سجل بكل تقةدير واحةعام، وكةل عبةارالم الاةكر والإمتنةان 

للوكالة الألما ية للتعاون الدولي/ بر امج الحكم الرشيد )مكتب اليمن(، التي كان 

المبذولةة لها الدور الأبرز في أن ترم هذه الدراسةة النةور، فضةلا عةن الجهةود 

والمقدرص في حوكمة القطاع الحكومي والخاص والمةد ي في الةيمن.. كمةا أشةكر 

الإخوص الباحيرين، وكل المنامالم والأشخاص الذين تجةاوبوا معنةا، والةزملا  في 

، أسهم في أن تخرج هةذه الدراسةة وماكوراً ماهوداً المركز الذين كان لهم دوراً

 بالاكل الذي بين أيديكم.
 

 علي النّهاريفؤاد يحيى 

 مركز أبجد للدراسالم والتنمية
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 ملخص تنفيذي

 لدى منظمات المجتمع المدني في اليمن واقع الحوكمة
 

بعــاد تــم إعــداد هــذا الدراســةة فــي فتــرة يمــر الــيمع فيهــاة ب  مــة متعــددة الأ  
سياسياً وأمنيـاًة واقتصـادياًة واجتماعيـاًت وتمثـه الهـدف الـرئيل مـع الدراسـةة فـي 

ــاًة و بحــو وضــع م ــيمع حالي ــةة أنظمــات المجتمــع المــدني فــي ال طرهــا الداخلي
ومواردهــا القائمــةة ووضــع الحوكمــة فيهــاة للتعــرف علــى مشــكلاتهاة بمــا يمكــع 

ــى  ــه عل ــبةة للعم ــرارات المناس ــع اتخــاذ الق ــييعة م ــاعليع الرئيس صــلا  إالف
إن الدراســةة هــي ـوضــاا المنظمــات الداخليــة وإعمــال الحوكمــة فيهــات ولــذاة فــأ

ــةة ذا ي ــة البؤر ــى أدوات المناقش ــدت عل ــةة واعتم ــة رئيس ــة بدرج ــة كيفي ت طبيع
 والمقابلة شبه المقننةة والاستبيانت

يــا بالمفــاهيم المتعلقــة فــي  وتــم الت ســيل للدراســةة مــع خــلال التعر
ــابقةة  ــات الس ــة الدراس ــاة ومراجع ــة فيه ــدنية والحوكم ــع الم ــات المجتم منظم

يــة مــع قيــادات عــدد مــع كــاديمييعت  والمقــابلات البؤر المنظمــاتة وعــدد مــع الأ
لقـــانون الخاضـــعة د ركـــزت الدراســـةة علـــى الجمعيـــات والمؤسســـاتة ـوقـــ

 ت2001لسنة ( 1رقم )الأهلية  الجمعيات والمؤسسات
ــة  ــال التنمي ــي مج ــه ف ــي تعم ــات الت ــة المنظم ــةة هيمن ــدت الدراس ــد وج وق

جــال بمفهومهــا الاجتمــاعي والاقتصــادية وتــدهور المنظمــات التــي تعمــه فــي م
ــاً  ــ  أيا ــيةت واتا ــة والسياس ــوق المدني ــاتالحق ــداد المؤسس ــد أع ــى  ة تزاي عل

ــر  ــرتبط بالأهــداف الخاصــة لمؤسســي كثي حســاا الجمعيــاتة ويبــدو أن ذلــب ي
ــانون  ــي ق ــور ف ــه قص ــي و ــرية ف ــدني الخي ــه الم ــيل للعم ــاتة ول ــع المؤسس م

ــم ) ــات رق ــات والمؤسس ــنة 1الجمعي ــة  2001( لس ــرات مهم ــود ث  ــه بوج والمتمث
و أإنشـــاء المؤسســـات الفرديـــة والعائليـــةة وســـيادة نمـــط الإدارة الفرديـــة  تتـــي 

 العائليةت
خــرة تعــاني معظــم المنظمــاتة مــع جوانــ  قصــور فــي الأطــر آومــع جانــ  

ــلًا  ــة(ة فا ــوائ  التنفيذي ــية الل ــام الأساس ــات )النظ ــة للمنظم ــية الحاكم المؤسس
 تالحوكمة ومبادئهاقواعد طر تقليديةة ولا تعتمد أعع عدم الالتزام بهاة وهي 
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يـةة ومـع ذلـبة   وتعاني معظم المنظماتة مع جوان  قصور في الهيكليـة الإدار
اجتماعات مجالل الإدارة العلياة لعدم التزام كثير مـع الأعاـاء بـذلبة  عدم انتظام

ذلب ـالداخلية في كثير مـع المنظمـاتة والأمـر كـ و طرف للرقابةأوجود لجنة  وعدم
جية وإدارة رئـيل المنظمـة )رئـيل الإدارة العليـا( للعمـال بالنسبة للمراق  الخـار 

اليومية للمنظمة في معظم المنظماتة وعدم الفصه بـيع مسـؤوليات الإدارة العليـاة 
التنفيذية الأميع العام(ت ويعني  أووالمسؤول التنفيذي )رئيل المنظمةة المدير العام 

سـؤوليات الإدارة العليـاة بة قيام المسؤول التنفيـذي فـي معظـم المنظمـاتة بمـذل
 ومسؤوليات المدير التنفيذي في الوقت ذاتهت

وفالًا عع ذلبة لا وجود للتخطيط الاستراتيجي في منظمات المجتمع المـدنية 
يعة ـولا حتى لخطط وموا نات سنوي ةة به تعتمد على خطـط لبـرامج قصـيرة ومشـار

ود لرؤية مكتوبة ورسـالة فـي لا وج أنهوموا نة لكه منهاة تنفذ في العامت ويعني ذلبة 
معظم المنظماتة إن لم يكع كلهات ولذاة فإن العمليات والأنشطة التي تتمة هي لتنفيذ 
يع فقطت ومع ذلبة فإن المؤسسات التي لها تمويلات منتظمةة وهي  البرامج والمشار

جية عداد خططاً وموا نات للعامة وفقاً للظروف وليل اعتماداً على استراتيإقلةة تتولى 
جـهت وفاـلًا عـع ذلـبة لـيل هنـاة عمليـة مسـتمرة للرقابـة فـي معظـم طويلة الأ 

يع اجراء تقييم دإالمنظماتة كما لا يتم  خلية ولا وجود لتقييم الأثر للبـرامج والمشـار
 التي تنفذها المنظماتت

تعـاني مـع  أوا تواجـه أنهـواتا  مع بحو وضع الموارد القائمة في المنظماتة 
لعه مع أهمهاة تدني الاعتماد على المتطوعيع في تنفيـذ البـرامج مشكلات متعددةة 

يعة وارتفاا الإ   آلياتوعدم وجود ذيع يتركون العمهة حلال محه العامليع الوالمشار
واضحة لش ر الووائاة وللشراكةة والمساءلة الداخليةة فاـلا عـع جوانـ  قصـور 

هـم جوانـ  أرةة ومـع متعددة في قدرات العـامليع ومهـاراتهم ومـنهم أعاـاء الإدا
جنبيـةة كتابـة أالقصورة قصور في المهارات العامة )اتصالة إدارة فرق العمهة ل ـات 

ير(ة وقصور فـي قـدرات تخصصـية ومهـارات مهمـة لل ايـة لمجـالات عمـه  التقار
يعة والمراجعة الداخليةة والتقيـيم  المنظماتة مثه التخطيط التنفيذية وإدارة المشار

وتعتمـد ة واتخاذ القرارة والبحو بالمشـاركة ثرة وحه المشكلاتالداخلية وتقييم الأ
  على مصادر تمويه غير مستدامة ولا منتظمةة ةمعظم المنظمات
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ويتصـــدرها مـــن  المنظمـــات ووكـــالات التنميـــة الدوليـــة وتمويلاتهـــاة  
ــع ــات م ــه  والتبرع ــهة والتموي ــع خارج ــيمع وم ــي ال ــال ف ــال أعم ــركات ورج ش

منــتظم مــع الحكومــةة ومــع تمويــه علــى  تعتمــد المنظمــاتوقلــة مــع  الــذاتية
ــذكرت  ــد ت ــم تع ــعة فل ــراد المجتم ــع أف ــات م ــا التبرع ــا ة أم ــاا خ ــركات قط ش

فــراد المجتمــع ومؤسســاته وشــركاتهة فــي قــرارات أشــراة إويبــدو أن عــدم 
ــع  ــتفادة م ــدني الاس ــيع لت ــببيع رئيس ــفافيةة س ــا للش ــدم إعماله ــاتة وع المنظم

لتبرعــات المجتمعيــة للمنظمــاتتت وتعــاني المتطــوعيع فــي العمــهة وفــي نــدرة ا
معظــم المنظمــاتة مــع قصــور التجهيــزات الماديــة واســتخدام وســائه الاتصــال 
المعاصــرةت وفــي محاولــة للتعــرف علــى ممارســة مبــادئ الحوكمــة الرئيســية فــي 
ــرارات  ــي ق ــة ف ــاركة الداخلي ــدني المش ــ  ت ــدنية اتا ــع الم ــات المجتم منظم

ــة ــاركة المنظم ــدرة مش ــاتة ون ــع  المنظم ــةة أم ــلطة المحلي ــة )الس ــراف محلي ط
يعة و  ن المنظمـــاتة لا تطبـــق مبـــدأ أمنظمـــات أخـــرى( فـــي بـــرامج ومشـــار

صـابع اليـدة تنشـر 
ً
يرهـا و الشفافيةة باسـتثناء عـدداً لا يتجـاو  أ علـى  هـابياناتتقار

 مواقعها الالكترونيةت
كبيـــر فـــي التـــزام معظـــم المنظمـــات لنظمهـــا الداخليـــة  يدنـويوجـــد تـــ

ــا ) ــرائ  الإ إولوائحه ــتقطع ض ــانون(ة ولا تس ــاذ الق ــ ميع نف ــق الت ــورة ولا تطب ج
 يااًتأالاجتماعي للعامليع 

ــة فــي المنظمــات نــادرةة ولا وجــود للمســاءلة  ــاد المســاءلة الداخلي وتك
ير لـو ارة الشـؤون الاجتماعيـةة عنـد  الخارجية لهـاة باسـتثناء مـا تقدمـه مـع تقـار

تت ولــذاة فــإن مؤشــر مبدايــة كــه عــا «تجديــد التــرخيص»التقــدم بطلــ  
عمــال للحوكمــة إلا يوجــد  أنــهي أا فــي وضــع ســيءة أنهــ إلــىالحوكمــةة يشــير 

ن قيـــادات المنظمـــات أنـــه يبـــدو إفـــي منظمـــات المجتمـــع المـــدنية بـــه 
ــ ــوا ت ــذيع تلق ــامليع ال يع والع ــدير يبـوالم ــلبياًة  اً در ــرا س ــان أث ــةة ك ــي الحوكم ف

تاـمع مؤشـرات مبـادئ  جابـاتهم علـى الاسـتبيان الـذيإلوجود تحيـز كبيـر فـي 
 الحوكمة الرئيسيةت 

ا مـع حيـو المشـكلات التـي تواجـه المنظمـاتة فتمثـه علـى المسـتوى ـأم
 العمـــه والترخيـــص رض علــىـود تفــــــونة وقيــــالخــارجية فــي قصــور القان
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يع مموإعادته  ولة مع المنظمات ووكـالات التنميـة الدوليـةة مـع ـورخص تنفيذ مشار
بالتـدهور الاقتصـادي العـامة   ثر سلبي كبيـرـع المنظماتة وتوجود تمييز في ذلب بي

وتدني وعي المجتمعتت وسوء العلاقة مع و ارة الشـؤون الاجتماعيـةة وكـان للحـرا 
وقات فـي ممارسـة العمـهة ـعلـى المنظمـاتة ومنهـا معـ سلبية مهمة ثارآ وتبعاتهاة 

 وتوقا التمويه للبعضة وانخفاضه لبعاهاتت
ــكلات الداخل ــع المش ــدى الإدارة وم ــيم ل ــعا الق ــتنتجةة ض ــة المس ــة المهم ي

 والعامليعة وضعا إدراة مبادئ العمه المدني الخيريت
وقد توجهت التوصيات ومقترحاتهاة نحو تطوير قانون الجمعيـات والمؤسسـات 

نشــاء إ راتهة وتوعيــة المجتمــع بمبــادئ العمــه المــدنية ومنــع ـوالــتخلص مــع ثــ
ع نظام لاعتماد المنظمات ومعايير لتحديدها مـع المؤسسات الفردية والعائليةة ووض

حيو الحجمة وإعادة هيكلة القائم منهاة وتطوير الأطر المؤسسية للمنظماتة وتنميـة 
دلة شاملة لإعمال الحوكمة في المنظماتة وتنويع مصادر التمويهة أعداد إقدراتهاة و 

التنمية الدوليـةة  وضرورة الشراكة في ذلب بيع الأطراف الفاعلة )المنظمات ووكالات
ن أنه يفتـرض بالمنظمـات أو ارة الشؤون الاجتماعيةة منظمات المجتمع المدني(ة و 

لمجـال العمـهة لتطـوير أطرهـا الحاكمـةة وهيكليتهـا  تتشارة في مجموعـات وفقـاً 
ية مسبقاً الإ  مع الانتظار حتى تطوير القانون الذي قد ي خذ مـدة طويلـةة مـع  دلاً ـب دار

ومسـتوى  ةالسـائد العمـه قـيمإعمـال الحوكمـة وفقـاً لمسـتوى في ضرورة التدرا 
 ممارسة مبادئ الحوكمة في المنظمةت
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 الفصل الأول

في  مفاهيم الحوكمة

 منظمات المجتمع المدني

 )الأساس المفاهيمي للدراسة(
 

  



12 

 

 مقدمة:
ــالمة  ــدان الع ــم بل ــي معظ ــدني ف ــع الم ــات المجتم ــاعدت أدوار منظم تص

يع ومــا تلاهــاة حتــى أصــبحت تمثــه القطــاا يتســعينخــلال  ات القــرن العشــر
ــوة  ــىالثال ــاعد أدوار  إل ــايع تص ــع تب ــا ة م ــاا الخ ــةة والقط ــ  الحكوم جان

 هذا المنظمات وفقاً لمجالات عملهات
ــوطنية  ــي وال ــالمي والإقليم ــتوى الع ــى المس ــواهد عل ــير الش ن أدوار أوتش

ي مجــال التنميــةة وتقلــيص كثــر نمــواً وتوســعاً فــأ منظمــات المجتمــع المــدني 
الفقرة وتقديم الخـدماتة والبيةـةة بمـا يتوافـق مـع التوجـه العـالمي منـذ بدايـة 

لفيـة السـبعةة وارتفـع فـي الوقـت ذاتـه هـداف الأ ألفية الثالثـةة نحـو تحقيـق الأ 
نســان المدنيــة والسياســيةة مــع تبــايع دور المنظمــات المدافعــة عــع حقــوق الإ

ــة وتلــب  هــذا الــدور بــيع البلــدانة فهــو دور يتصــاعد فــي البلــدان الديمقراطي
ــدان ذات  ــي البل ــت ف ــو دور خاف ــا ه ــةة بينم ــوا الديمقراطي ــه ص ــي تتوج الت

ـــع  ـــو دور متراج يةة وه ـــور ـــة الص ـــر  أوالديمقراطي ـــدان غي ـــي البل ـــدم ف منع
 الديمقراطيةت

عمــال منظمــات المجتمــع المــدنية وحــد  أخــرة تنوعــت آومــع جانــ  
ا ارتفــع عــدد هــذا المنظمــاتة ســواء تلــب ياــاًة كمــأتشــابكات فيمــا بينهــا 

التـــي تعمـــه علـــى مســـتوى البلـــد أم علـــى المســـتوى الإقليمـــي أم علـــى 
 المستوى الدوليت

يفــات التــي طرحــت لمفهــوم منظمــات المجتمــع  ولــذاة كثــرت التعر
 يااًتأالمدنية وتباينت تصنيفاتها 

تاحـــة المنظمـــات الدوليـــة المانحـــة ووكـــالات التنميـــةة إوقـــد أســـهم 
ــتويات لتمــوي ــة علــى المس ــدني العامل ــبةة لمنظمــات المجتمــع الم لات مناس

ــد  ــي تزاي ــةة ف ــاة أالمختلف ــالات عمله ــوا مج ــي تن ــاتة وف ــذا المنظم عــداد ه
توســع النطــاق الج رافــي لعمــه بعاــهات ورافــق ذلــبة ارتفــاا مــع نــوا وفــي 

خــر فــي عــدد منظمــات المجتمــع المــدنية مصــدرا حكومــات البلــدان ذات آ
ـــو  ـــة الص ـــا الديمقراطي ـــخر له ـــي تس ـــةة والت ـــر الديمقراطي ـــدان غي ية والبل ر

 تمويلات مع الأموال العامةت
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ن سـوء اسـتخدام بعـض منظمـات المجتمـع المـدني الدوليـة والمحليـة أغير 
ــتجابة  ــعا الاس يعهاة وض ــار ــا ومش ــة برامجه ــور فاعلي ــدم وه ــويلاتة وع للتم

 اني مـع النزاعـاتةللاحتياجات المجتمعية في بلدان كثيرةة لاسيما في تلب التي تع
 ن هذا المنظماتة تعاني مع الفسادة وعدم إعمالهـا للشـفافيةةأخبار عع ورواج الأ 

شراكها لأطراف المصلحةة فالًا عع عدم تعرضها للمساءلةة عوامـه أدت إوقصور 
صوات التي تطال  باـرورة إعمـال الحوكمـة فـي هـذا المنظمـاتة ارتفاا الأ  إلى

ة تؤسـل وتنشـ ة لتحقيـق مصـال  عامـة )مصـال  ن هذا المنظمـاتأنطلاقاً مع ا
ــة(ة و  ــه يجــ  أمجتمعي ــة احتياجــات أن ن تســتخدم المــوارد الموجهــة لهــاة لتلبي

المجتمعاتة والاستجابة لها على نحو ملائمة ومـع ثـم مـع الاـرورة التـزام هـذا 
المنظمات بقواعد الحوكمة ومبادئهاة علـى غـرار الحكومـاتة وشـركات القطـاا 

ع ضــمان تحقيــق الكفــاءة فــي اســتخدام هــذا المنظمــات الخــا ة حتــى يمكــ
كثـر أللتمويلاتة وضمان حد  دنى مع استجابتها لاحتياجات المجتمع وشرائحه الأ

ن منظمـات المجتمـع أويتاـمع ذلـبة  ةفقراً وتهميشاًة ورفع فاعليتها فـي التنميـة
ه ـقـالمدنية هي كالحكوماتة لاسيما حكومات معظم البلدان النامية والبلدان الأ

 نها على الأقه معرضة لهتأ أونمواًة تعاني مع الفسادة وعدم النزاهةة 
عليهة توجهت المنظمـات الدوليـةة ووكـالات التنميـةة ومراكـز البحـوة  وبناءً  

ة الحوكمة في منظمات المجتمع المـدنيت ـبحو مس ل إلىنة ون والباحثووالمفكر 
ة ومـع ثـم CSOsحوكمة في كدت على أهمية الأ وتوالت الدراسات والبحو  التي 

دلـة تتعلـق أرشادية لإعمال الحوكمة فيهاة ومنهـا ة الإ ـتزايد الاتجاا نحو وضع الأدل
بمبدأ واحد كالمساءلةة والمشاركةت وفالًا عع ذلبة توجهت المنظمات الدوليـةة 

يع تتعلق ب إلىووكالات التنميةة  الحوكمة في منظمات المجتمـع ـتبني برامج ومشار
 (تGIZالدولي ) وكالة الألمانية للتعاوننها الالمدنية وم

ما على مستوى اليمعة فإن وضع منظمـات المجتمـع المـدني المحليـة وفقـاً أ  
مع حيو تنظيماتهاة ولوائحهاة وتمويلات كثيـر  ةاً للدراسات السابقةة كان وضعاً سي

ت وقد يكون وضعها أسوء فـي وـه الحـرا القائمـةة وتؤكـد ذلـبة 2015منها قبه 
ير والشواهد العمليةة والتي تشير مؤ  ضعا الإدارة فـي معظـم  إلىشرات بعض التقار

 عمالهـاة وأنهـا لا تخاـعأهذا المنظماتة وضعا مواردهاة وعـدم الشـفافية فـي 
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للمســاءلةة كمــا تثــور شــكوكاً كثيــرة تتعلــق بكيفيــة اســتخدامها للتمــويلات 
يعهات  والمن ة وفاعلية نتائج برامجها ومشار

ــه ــذاة تمث ــر  ول ط
 
ــع الأ ــة وض ــي دراس ــةة ف ــذا الدراس ــرئيل له ــدف ال اله

ــ ــا ـال ــيمع وموارده ــي ال ــدني ف ــع الم ــات المجتم ــي منظم ــة ف داخلية الحاكم
ــا  ــع إعماله ــى وض ــرف عل ــاة والتع ــاني منه ــي تع ــكلات الت ــةة والمش القائم

ــي  ــةة ف ــة( للدراس ــة )الأهمي ــة النهائي ــه ال اي ــةت وتتمث ــع أللحوكم ــا يمك ن أنه
ــع  ــاً لأتا ــاً ملائم ــع ساس ــات المجتم ــيع بمنظم ــيع المهتم ــاعليع الرئيس لف

ــة هــذا المنظمــاتة  المــدنية لاتخــاذ القــرارات المناســبة الموجهــة نحــو تنمي
ــدمات  ــديم الخ ــي تق ــا ف ــة أدائه ــمع فاعلي ــا يا ــاة بم ــة فيه ــال الحوكم وإعم

 للمجتمع اليمنية وفي التنمية المستدامة لليمع بشكه عامت
ــ  ال ــدفة يوض ــب اله ــة ذل ــراً لدراس ي ــع وتقر ــاني م ــه الث ــةة افص لدراس

 مشكلة الدراسة وأهدافهاة ومنهجيتها التفصيليةت
ــات  ــي منظم ــة ف ــة الحاكم ــر الداخلي ط

 
ــع الأ ــوة وض ــه الثال ــاول الفص ويتن

 المجتمع المدني ومواردها القائمةة والمشكلات التي تواجههات
ــعة وضــع الحوكمــة فــي منظمــات المجتمــع المــدنية  ويبــيع الفصــه الراب

 إعمال مبادئ الحوكمة الرئيسية فيهات مع خلال مستوى
ة وتوجــه الدراســة  ليهــاإويلخــص الفصــه الخــاملة النتــائج التــي وصــلت 

ــذلبة  ــة ل ــات اللا م ــةة والمتطلب ــو الحوكم ــدني نح ــع الم ــات المجتم منظم
والتوصــيات الملائمــة لحوكمــة هــذا المنظمــاتة والمقترحــات الممكنــة 

 لتطبيقهات
ولــي يحتــوي المقدمــة أ بقةة فصــه  وكــان قــد ســبق الفصــول الأربعــة الســا

ــات  ــي منظم ــة ف ــية للحوكم ــاهيم الأساس ــاً للمف يف ــةة وتعر ــة للدراس يفي التعر
ــ ــمت وت ــو ملائ ــى نح ــة عل ــل للدراس ــا يؤس ــدنية بم ــع الم ــة المجتم م محاول

 ة وهي:توضي  ذلب في ستة فروا
  في مفهوم الحوكمة فيCSOsت 
 مفهوم المبادئ والمؤسساتت 
  الحوكمةت إلىالتحول 
 مة في منظمات المجتمع المدنيتالحوك 
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  يا بمبادئ الحوكمة في  تCSOsالتعر
  التقييم والحوكمة الرشيدة والجيدة فيCSOsت 
 ينتهي الفصهة بخلاصة واستنتاجاتتو 
 

 أولاً: في مفهوم منظمات المجتمع المدني: 
 

يفات متعددةـيوج ها متباينة في عامـه لمنظمات المجتمع المدنية وبعا د تعر
 خرتآأو 

ــائي ــم الإنم ــامج الأم ــرف برن ــد ع ــدني 1997) فق ــع الم ــات المجتم (ة منظم
(CSOsة ب)  :نها 

المنظمات غير السوقيةة وغير التابعة للدولةة ولا صلة لهـا بالعائلـة )القبيلـة(ة »
العامـةت وفـي  والتي ينظم الناس أنفسهم فيهاة لتحقيق منافع مشتركة في المجـالات

ن المجتمع المدنية يشـمه أ إلى(ة أشار 2015خر لبرنامج الأمم المتحدة )آيا تعر 
 ت«التنظيمات الرسمية وغير الرسمية

 نها ـ(ة فقــد عــرف منظمــات المجتمــع المــدنية بــ2005مــا البنــب الــدولي )أ
مجموعة واسعة النطاق مع المنظمـات غيـر الحكوميـةة وغيـر الربحيـةة وخـارج »

لها حاور في الحياة العامـةة وتـنهض بعـ ء التعبيـر عـع  سرة )القبيلة(ة والتيالأ 
يعة استناداً أاهتمامات أعاائها وقيمهم  و أو ثقافيةة أاعتبارات أخلاقيةة  إلىو الآخر

يةأو دينيةةأ و علميةةأسياسيةة   ت «و خير
حلبـة العمـه الجمـاعي »(ة ب نـه CSOsوعرف بعاهم المجتمع المـدني )أي 

 «والذي يدور حول مصال  وأهداف وقـيم مشـتركة متبادلـةالإكرااة ـب الذي لا يتسم
 (ت 2004)الجودية والبشرة 

 نه ـبـ (ة2010وعرفت الموسوعة العربية للمجتمع المدنية المجتمع المـدني )
مجموعة التنظيمات التطوعيةة وغير الربحيةة والمستقلة ذاتياًة والتي تمل المجـال »

و أو مصـال  للمجتمـع كـاملًا أتحقيق منـافع  إلىسرة والدولةة وتسعى العام بيع الأ 
السـلطةة وهـي  إلـىتحقيق مصـال  أعاـائهاة ولا تسـعى  أحياناً لبعض الفةاتة و 

 ت«بذلبة تلتزم بقيم الإدارة السليمة للاختلافات والتسام  وقبول الآخر
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مجموعـــات تطوعيـــة لا "وعرفـــت منظمـــات المجتمـــع المـــدنية ب نهـــا 
ــ ــتهدف الرب ــا ـتس ــرادأ» ة ينظمه ــاق «ف ــى نط ــي» عل ــي»و أ «محل و أة «وطن

شــخا  ذوو أة ويتمحــور عملهــا حــول مهــام معينــةة ويقودهــا «دولــي»
 تتاهتمامات مشتركة

ــع  ــانيةة وتطل ــدمات الإنس ــائا والخ ــع الوو ــة م ــة متنوع ــؤدي طائف ــي ت وه
ــاغه ــى مش ــات عل ــاركة  الحكوم ــجع المش ــاتة وتش ــد السياس ــاسة وترص الن

ــد ــع )ويكبي ــتوى المجتم ــى مس ــية عل ــى: السياس ــاداً عل  Cecil,1970ياة اعتم
Horin,2013ت) 

وعرفــت وثيقــة الشــراكة بــيع الحكومــة اليمنيــة ومنظمــات المجتمــع 
ــدني ) ــي 2014الم ــة الت ــر الحكومي ــات غي ــا المنظم ــات ب نه ــذا المنظم (ة ه

يعات النافــذةة مــع  تؤســل مــع المــواطنيعة وفقــاً للدســتور والقــوانيع والتشــر
يحة سـهام فـي الشـ ن العـامة وتقـجه الإ أ وم بـالتعبير عـع اهتمامـات وقـيم شـر

ــاء المجتمــعة اســتناداً  ــةة  إلــىمــع أبن ــارات أخلاقي ــةة أاعتب و سياســيةة أو ثقافي
ــةة أ ــةة أو علمي ــدون أو ديني ــةة ب ي ــدف أو خير ــىن ته ــرب   إل ــق ال ــىو أتحقي  إل

 (ت 2014السلطة )البنب الدولية 
ــايع بعاــها فــي بعــض العوامــ يفــات الســابقةة مــع تب ن أهة وتتاــمع التعر

عــدد مــع الأســل  إلــىمنظمــات المجتمــع المــدني تؤســل وتنشــ ة اســتناداً 
 والمبادئ وهي:

 القوانيع النافذة؛ 
  ــه(ة ــالفكرة بالعم ــالة ب ــرا بالم ــوا )التب ــاس التط ــى أس ــ  عل تنش

ويعنـي ذلـبة أن طبيعــة عمـه هــذا المنظمـاتة هــو عمـه خيــري 
ــة  ــل أخلاقي ــاً لأس ــوعي( وفق ــانيةة  أو)تط ــةة  أوإنس ــةة د أوثقافي يني

 علمية؛ أوسياسيةة  أو
 ية الذاتية في انشائه ييع أوفراد طبيعييع أا مع الحر  ؛اعتبار
 ية؛  الحر
 ( ؛ أوالاستقلالية عع الحكومة)القبيلة 
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  ــة(: المصــلحة العامــة يحة مــا  أوالهــدف )ال اي مصــلحة شــر
ــةة ولا  أو ــؤون العام ــي الش ــاركة ف ــاءة والمش ــلحة الأعا مص

 السلطة؛ إلىو أتهدف للرب  
 حياد في العمه؛ال 
 الإدارة الذاتيةة وهي تسم  بالإدارة عبر ممثليع؛ 

يـا واحـد وسـاكع لمنظمـات المجتمـع  أود مفهـوم جنه لا يو أوالحقيقةة  تعر
ن كه أالمدنية لكثرة أنواعها التي تتزايد باستمرارة وتزايد مجالات عملهاة فالًا عع 

ياة يخدم عادة الهدف مع ورائهت  تعر
رة الموضـوعيةة لواقـع منظمـات المجتمـع المـدني علـى ومع ذلبة فـإن النظـ

  نتـائج إلـىالدولية مع تعمق التفكيـر فيهـاة تصـه  أوالوطني  أوالمستوى المحلي 
ن لا تكون عـع الحكومـة فقـطة بـه كـذلب عـع أن الاستقلاليةة يفترض أفحواهاة 

ي تقـديم ياـاً فـأساساًة وعع الإيديولوجيا الدينية أالسلطة  إلىالأحزاا التي تسعى 
ية أساساًت   المنظمات لخدماتهاة لتحقيق أغراض غير خير

 

دارية واقتصاديت إيمكع أن تعرف المؤسسةة ب نها عبارة عع تنظيم اجتماعية و 
يقـة فالمؤسسة هي تنظـيم اجتمـاعية لأنهـا تنشـ  مـع مجموعـة مـع الأ فـرادة بطر

دارية لأنهـا إمشـتركةت والمؤسسـة هـي تنظـيم هداف اجتماعية أمقصودةة لتحقيق 
يـة  يةة وفقاً لهيكليـة إدار تحتوي على عدد مع التنظيمات الفرعيةة والوحدات الإدار

قواعد التنظيم الداخلي لهـات والمؤسسـة هـي  إلىمناسبة لتحقيق الأهدافة استناداً 
مز ج معاً بطـرق إمكانات اقتصاديةة لأنها تحو  على عدد مع الموارد المتاحةة التي ت 

 (ت2018/2019سميرةة  إلىماة لإنتاج الخدماتة وتقديمها للمستفيديع )استناداً 
يا منظمة المجتمع المدنية ب نها:  ومع ذلبة يمكع تعر

فـراد أا طوعـاً مـع ؤ دارية واقتصادي مدني مستقهة يتم انشاإكيان اجتماعية و )
ييعة وفقاً لقواعد الحوكمة الرسميةة  أوطبيعييع   أولتحقيق مصلحة للمجتمع اعتبار

يحة منه  ن تتا  لهة عبر القيام أيمكع  أولأعاائهة باستخدام الموارد التي تتا   أولشر
المسؤوليات والعمليات المحددة لذلب في مكان معيعة متوخياً في ذلبة قواعـد ـب

 ت(الحوكمة ومبادئها المعلنة ومعاييرها
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 هي:على ذلبة فإن منظمة المجتمع المدنية  وبناءً 
 كيان اجتماعية وادارية واقتصادي؛ 
 ا وفقاً لقواعد الحوكمة الرسمية ذات الصلة؛ؤ يتم انشا 
 ويقوم بالمسؤوليات المحددة والعمليات اللا مة لتحقيق أهدافه؛ 
   ن تتا  له؛أيمكع  أوباستخدام الموارد التي تتا 
 ويتوخى في ذلبة قواعد الحوكمة المعلنة ومعاييرها؛ 

يــا ال ســابق مناســباًة لتوضــي  الأطــر المؤسســية وقواعــد ويعــد التعر
ــرا  ــي الف ــات المجتمــع المــدني ف ــي منظم ــة ف يــة الداخلي ــة الإدار الهيكلي

 الخاملت

لــيل هنــاة تصــنيا واحــد لمنظمــات المجتمــع المــدنية إذ يوجــد معــايير 
ــهة  ــال العم ــميةة مج ــهة الرس ــدر التموي ــه: مص ــنيا )مث ــرة للتص ــة كثي الفة

المســـتهدفةة نطـــاق العمـــهة تتت(ة ويمكـــع أن يســـتخدم معيـــار التصـــنيا 
 الذي ينسجم مع الهدف منهت 

ــلاً  ــتمرة  وفا ــد مس ــي تزاي ــدني ف ــع الم ــات المجتم ــإن منظم ــبة ف ــع ذل ع
ــد  ــي تحدي ــعوبة ف ــيا ص ــا يا ــهة مم ــالات العم ــتمر لمج ــوا مس ــي تن وف

اينــات فــي التصــنيا المناســ  الملائــم للغــراض كافــةة فاــلًا عــع وجــود تب
مفهــوم هــذا المنظمــاتة فعلــى ســبيه المثــالة هنــاة مفــاهيم واســعة ينــدرج 
ضـــمنها مؤسســـات التعلـــيم ومؤسســـات البحـــوة والتلفزيـــونة ووســـائط 

ــاعي ) ــه الاجتم ــع UKaid,2014التواص ــاة وم ــيقة له ــاهيم ض ــاة مف (ة وهن
ذلــبة اســتبعاد النقابــات واتحــادات الأعمــالة ومؤسســات التعلــيم مــع 

 المفهومت
أنــواا منظمــات المجتمــع المــدني وفقــاً  إلــىاة يمكــع الإشــارة ولــذ

ــع  ــجم م ــع ان تنس ــي يمك ــايير الت ــو أللمع ــى النح ــةة وعل ــذا الدراس ــداف ه ه
 تي:الآ

(: تصـــنا 2007)معهـــد المجتمـــع المفتـــو ة لمعيـــار العاـــويةوفقـــاً 
 ما ي تي: إلىمنظمات المجتمع المدني وفقاً لهذا المعيارة 
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 يـةة النقابـات  أوه المؤسسات منظمات م لقة العاوية )مث الشركات الخير
 كافة(ت

 ية(ت  منظمات مفتوحة العاوية )مثه الجمعيات الخير
ــ ــار التموي ــاً لمعي ــذا  ه:ـوفق ــاً له ــدني وفق ــع الم ــات المجتم ــنا منظم تص

 ما ي تي: إلىالمعيارة 
 ها فقطة وتعتمـد ءمنظمات أهلية )مثه الجمعيات التعاونية التي تخدم أعاا

 وية(تعلى رسوم العا
  ية تعتمد علـى التبرعـات(ة وهـي ية )أي جمعيات خير منظمات تعاونية خير

 مفتوحة العاوية أيااًت
  ــد علــى رســوم ــي تعتم ــة الت ــات والاتحــادات كاف ــة )النقاب منظمــات مهني

 الأعااء(ت
  ية )تؤسل مع  أوالمؤسسات شركات ويلتزمون  أوشخا  أالشركات الخير

 بتمويلها(ت
ــي ــاق الج راف ــاً للنط ــات : و وفق ــنا المنظم ــارة تص ــذا المعي ــاً له ــىفق ــا  إل م

 ي تي:
 منظمات محلية تعتمد على القاعدة الشعبية المحليةت 
 منظمات وطنية وهي على مستوى البلدت 
  القارةت أومنظمات إقليميةة وهي تعمه على مستوى عدد مع البلدان 
  عالميةت أومنظمات دولية 

ــدد ــار متع ــاً لمعي ــاً  )CIVICUS ,2014 (وفق ــنا : وفق ــارة تص ــذا المعي له
 :إلىالمنظمات 
 المنظمات غير الحكوميةت 
 المنظمات التي تعتمد على المجتمع المحليت 
  ية ونقابات وجمعيات الأ اتحادات الأ  عمال(تعمال )تشمه ال رف التجار
 المؤسسات المجتمعيةت 
 منصات المجتمع المدنيت 
 منظمات المظلة والشبكاتت 
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وفقـــاً لهـــذا المعيـــارة تصـــنا  ظيميـــة:وفقـــاً لمعيـــار مســـتوى الحوكمـــة التن
 :(Cangas ,2004) أربعة مستويات هي إلىالمنظمات 

  ـــتوى الأ ـــات المس ـــى و منظم ـــد عل ـــي تعتم ـــات الت ـــي المنظم ل: وه
القواعد الشـعبية المحليـةة وهـي تعمـه علـى المسـتوى المحلـي فقـطة 
ــيعتتت  ــرأةة والفلاح ــات الم ــةة وجمعي ــة المحلي ــات الأهلي ــه التعاوني مث

ن تكـون هـذا الفةـة مـع أيهـا المجموعـات المحليـةة ويمكـع لإوينتمي 
 المنظماتة غير مسجلة رسمياًت

  ــاني: وهــي منظمــات مؤسســة رســمياً ومســجلة منظمــات المســتوى الث
قانونـــاًة ولهـــا تنظيمـــات أساســـية معتمـــدةة وتعمـــه لتقـــديم منـــافع 

 لشرائ  معينةت أووخدمات مباشرة للسكان 
  ــق ــو: وتتعل ــتوى الثال ــات المس ــبكات منظم ــة والش ــات المظل بمنظم

ــات علــى مســتوى البلــد )  أوالمختصــة بموضــوا مــاة وتشــمه الجمعي
 الولاية(ة واتحادات منظمات المجتمع المدنيت أوالمحافظة 

  ــالحوارات ــتص ب ــاتة وتخ ــي المنص ــع: وه ــتوى الراب ــات المس منظم
ية لمنظمات المستوى الثالوت  العامة الفور

 بيع معظم التصنيفات السابقةتوالملاحظة أن هناة تداخلًا كبيراً 
 أونـه يطلـق علـى منظمـات المجتمـع المـدنية بالقطـاا المسـتقهة أ إلـىويشار 

 ت(Cangas ,2004)القطاا المدني  أوالقطاا الثالو 
    

يــا قــانون الجمعيــات والمؤسســات الأ 1-1 طــارويوضــ  الإ  هليــة اليمنــي ة تعر
 (تجتمع المدني )الجمعيات والمؤسساتلمنظمات الم
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 هلية : تعريف القانون اليمني للجمعيات والمؤسسات الأ1-1إطار
 

للجمعيات والمؤسسات التعريفات  2001لسنة  "1"حدد القانون اليمني رقم 
 الآتية:

: أي جمعية شعبية تم تأسيسها وفقاً لهذا القانون، عن طريق أشخاص الجمعيات
عند  41، أو في وقت تقديم طلب تأسيسها 21طبيعيين، لا يقل عددهم عن 

الجلسة التأسيسية، ويكون الهدف الأساسي لها، تحقيق فائدة مشتركة لفئة 
اجتماعية محددة، أو للقيام بأنشطة/أعمال لها فائدة اجتماعية، ولا تسعى من 
خلالها إلى الكسب المادي لأعضائها، كما يجب أن يكون حق العضوية مفتوحاً بما 

 اءات التنظيمية.يتوافق مع الشروط الموضحة في الإجر 
: أي مؤسسة أسست بما يتوافق مع بنود هذا القانون، سواء لوقت المؤسسات

محدد أو غير محدد، بواسطة شخص طبيعي أو قانوني أو أكثر، هدفها القيام 
بأنشطة اجتماعية، ولا تسعى للكسب المادي، ويجب ان تكون العضوية فيها، 

 مقصورة على أعضائها المؤسسين فقط.
: هو اتحاد عام للجمعيات والمؤسسات ذات النوع الواحد الواحد لنوعا اتحاد

والتي تسعى لتحقيق أهداف اجتماعية معينة في منطقة جغرافية معينة في 
 نطاقها الجغرافي )المحافظة( أو في الجمهورية.

: هو الاتحاد العام للجمعيات والمؤسسات التي تتكون من اتحادات العام الاتحاد
 تحادات الجمعيات والمؤسسات ذات النوع الواحد.المحافظات لا 
هو المجلس العام لاتحاد المحافظات للنوع الواحد أو الاتحاد العام  المجلس العام:

 للجمعيات والمؤسسات.
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 ً  : المبادئ والمؤسسات: ثانيا
 

ســيتم التفرقــة بــيع عــدد مــع المفــاهيم التــي تبــدو متشــابهةة فــي 
 همها المؤسسات والمبادئتأدلتهاة و الدراسات المتعلقة بالحوكمة وأ

 

ــادئ ) ــد Principlesالمب ــدأ ق ــيمت والمب ــي الق ــدأ ة وه ــع مب ــةً جم (ة ل 
معيــار علمــي  أوقاعــدة أخلاقيــةة  أومعتقــدة  أويكــون مســلمةة أي افتــراضة 

عمــالة مثــه مبــادئ الرقابــة المحاســبية )معجــم المعــاني تبنــى عليــه قيمــة الأ 
 الجامع ة عربي(ت 

 منظمات المجتمع المدنية ب نها: إطارالمبادئ علمياًة في وتعرف 
مهمـــة يـــتم وضـــعها لمنظمـــات المجتمـــع المـــدنية لتبـــادر لتنظـــيم "

ـــة  ـــة المرغوب ـــلوكيات الإيجابي ـــل للس ـــادئ( تؤس ـــي )المب ـــهاة وه نفس
(ت CIVICVS , 2014للمنظمـــاتة ولعمليـــات صـــنع القـــرارات فيهـــا" )

رشــادي مــاة إنيــةة فمبــادئ دليــه قواعــد قانو  إلــىن تتحــول المبــادئ أويمكــع 
ــع  ــةة ولك ــادئ توجيهي ــى مب ــوي عل ــركاتة يحت ــة الش ــدليه حوكم ــم إك ذا ت

ــانون وصــياغتها صــياغة دقيقــةة تتحــول  ــة  إلــىتاــمينها فــي ق قواعــد قانوني
(Law Rules ت) 

 

الكيانــاتة مــع  أويــتم اســتخدام مفهــوم المؤسســاتة لتعنــي المنظمــات 
ــذا الأ ــن له ــى علمي ــومة معن ــ اً مفه ــات  اً مختلف ــي المؤسس ــا ه ــبياًت فم نس

 أساساً؟
( Rulesالأســل(ة ومفردهــا أســاسة هــي القواعــد ) أوالمؤسســات )

 )معجم المعاني الجامعة والمعجم الوسيط ة عربي(ت
أصــلهة ســواءً أكــان شــيةاً حســياً  أووالقاعــدة هــي أســاس للشــيء 

ــت  ــاس البي ــا أو)ك س ــر م ــاً )غي ــاء( أم معنوي ــديع البن ــد ال  أودي(ة كقواع
 التنظيم )العزاة الشبكة الفقهية(ت أوالقانون 

والقاعــدة اصــطلاحاًة هــي قاــية كليــة تنطبــق علــى الجزئيــات )العــزاة 
 الشبكة الفقهية( المتعلقة بهات
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ب نهـا "أنظمـة محفـزةة   (ة1990) North لـ وتعرف المؤسسات كمفهومة وفقاً 
نية وتفرض العقوباتة وتمن  المكافـتتة لقـاء تقدم دليلًا توجيهياً للسلوة الإنسا
 القيام ب نواا محددة مع الأشياء"ت

(ة ب نهـا مجموعـة مـع 1990) Ostremن تعرف المؤسساتة وفقاً لــ أويمكع 
القواعد الكليةة وقواعد العمه التي توجه صنع القراراتة وتنفيذ الأنشـطة المتعلقـة 

التي تحدد مدفوعات )أجورة حـوافز( بهاة مع خلال المعلومات اللا مةة والقواعد 
يا السابقة يمكع (ت والأKunčič  :inة 2013فراد مقابه أعمالهم )الأ فراد في التعر

ي اً فرادأ أوع يطبيعي اً ن يكونوا افرادأ  ع( كالشركات والمنظماتت يع)قانونيياعتبار
وتصـنا القواعــدة وفقـاً لعــدد مـع المعــاييرة أهمهـا معيــار الرسـميةة ومعيــار 

 وضواة ومعيار الشموليةت الم
(ة 1999/2009)ينظر كذلب: البنب الدولية  Northمعيار الرسميةة صنا ـفوفقاً ل

 القواعد على ثلاثة أنواا هي:
 القواعد الرسمية )دساتيرة قوانيعة تنظيمات موضوعة موضع التنفيذة تتتتت(ت 
  وهـي كلهـا  قواعـد السـلوةتتت(ة أوالقواعد غير الرسمية )أنماط السلوةة مدونات

 متساوية في الأهميةت
 يقة التـي يـتم مـع خلالهـاة  أونفاذ عملية الإ نفـاذ القواعـد الرسـميةة إالتنفيذ )الطر

 وممارسة القواعد غير الرسمية(ت
 

 مع حيو درجة الرسمية ة أنواا المؤسسات1-1ويبيع المخطط 
 

 : أنواع المؤسسات من حيث الرسمية1-1مخطط

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
  

 أنواع المؤسسات

قواعد غير رسمية 

)اجتماعية: أعراف، 

 قيم، مبادئ، تقاليد(

قواعد رسمية )قوانين، 

تنظيمات، لوائح، 

 عقود(

قواعد غير رسمية 

أدلة، مكتوبة )

 مدونات، سلوك،...(

قد تتحول إلى قواعد 

 رسمية

قد تتحول إلى قواعد 

 رسمية
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ـــو ـــيـوف ـــواا ه ـــة أن ـــى أربع ـــنا عل ـــد تص ـــإن القواع ـــواة ف  قاً للموض
 (:Kunčič ة2013) 

ــةت  ــد اجتماعي ــاديةة وقواع ــد اقتص ــيةة وقواع ــد سياس ــةة وقواع ــد قانوني قواع
كثــر شــيوعاًة وهــي قواعــد رســميةت والأ ــة الأولــىة هــي الأ مــا النــوا أنــواا الثلاث

اليـدةتتت(ة وتعمـه علــى الرابـعة فهـو قواعـد غيـر رسـمية عـادة )مبـادئة قـيمة تق
ــه تنظــيم شــؤون الأ ــاة وتعمــه علــى ح ــا بينه ــات فيم ــات والعلاق ــراد والمنظم ف

الخلافـــات )دســـاتيرة قـــوانيعة تنظيمـــاتة الحقـــوقة الاتفاقيـــاتةتتت( فيمـــا 
 (ت2014بينهم )مركز المشروعات الدولية الخاصةة

ــع  ــات يمك ــدة فالممارس ــع القواع ــات ع ــا الممارس ــى أوتختل ــون عل ن تك
 نوعيع:
  ـــراءات ـــع الإج ـــر ع ـــمية )وتعب ـــد الرس ـــذ القواع ـــات تنفي ممارس

 التنفيذية(ت
  الســلوكيات التــي تجســد المبــادئ فــي  أوالممارســات غيــر الرســمية

ــطة ) ــه الأنش ــة عم ــق بكيفي ــهة وتتعل  Pauly, Rynck andالعم
Verchuere,2016) 

 

ــائق ــه الوث ــا  تتمث ــاً له ــه وفق ــي تعم ــادئ الت ــد والمب ــوي القواع ــي تحت الت
ــدني و  ــع الم ــات المجتم ــاملإمنظم ــا والع ــي ودارته ــاة ف ــ  أهميته ــا بحس ن فيه

 تي:الآ
 نشاءة والقوانيع المتعلقة بالنشاطتالقوانيع ذات الصلة بالت سيل والإ 
 التنظيم الداخلي للمنظمة )النظام الأساسي(ت 
 ( ت أواللائحة التنفيذية للمنظمة)أكثر 
  مجلل المؤسسيعت أوقرارات الجمعية العامةة 
  )يةت أوقرارات المجلل )الإدارةة الأمناء  الهيةة الإدار
 دلة العمهتأ 
  رشاديةتالإ  أوالتعاميم التوجيهية 
 مدونات مبادئ وقيم السلوةت أودلة أ 
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ئق وتعد القواعد التي تتامنها الوثائق السبعة الأولىة ملزمة التنفيـذة بينمـا الوثـا
المؤسسـي  طـارة الإ ةوالثالثـ ةرشـاديةت وتمثـه الوثـائق الثانيـإفي البند الثامعة تعد 

 دلة العمهتأ إلىلمنظمة المجتمع المدنية إضافة 
 

 ً  : التحول إلى الحوكمة: ثالثا
 

يفات المقدمة لمفهوم الحوكمة وتباينتة علـى مسـتوى المنظمـات  كثرت التعر
يع والبـاحثيعة لتبـايع الدولية والإقليميةة وعلـى مسـتوى مرا  كـز البحـو والمفكـر

 الاهتمامات ومجالات العمه والتخصصات والبيةات المختلفةت 
يا مفهوم الحوكمة فـي أوالحقيقةة  اة إطـار ن معرفة السياق )البيةة( الذي تم تعر

هو عنصر أساسي لإدراة هذا المفهومت ولذاة يتناول هذا الفـرا كيفيـة التحـول مـع 
يفـات المقدمـة لهـا علـى مسـتوى  إلىومية صلا  الإدارة الحكإ الحوكمـةة والتعر

 الدولةة ومبادئ الحوكمة ذات الصلةت
 

 

يعة مع يعانى العالمة بداية ثمانين  مـة الـديون الخارجيـة التـي أات القرن العشر
ونها مع الفوائد(ة والتي واجهت كثير مع البلدان النامية )عدم قدراتها على الوفاء بدي

القـروض والمسـاعدات لتفـادي انهيـار  إلـىكانت في الوقت ذاتـهة بحاجـة ماسـة 
اقتصاداتهاة ورفع معدلات أدائهات وقد دفع ذلبة المنظمات المالية الدولية المانحة 

تصميم برنامجاً للإصـلا  الاقتصـادي  إلى)البنب الدولية صندوق النقد الدولي(ة 
 ية يطل  مع البلدان النامية التي تحتاج للتمويه تطبيقهاتوالتكيا الهيكل

على الرغم مع تباينه في بعض العناصـر بـيع  –هم ما تامنه ذلب البرنامج أومع 
صـلا  القـوانيعة والتنظيمـات إصـلا  الإدارة الحكوميـة )إ –البلدان التـي طبقتـه 

يـر الحكوميةة وإصلا  هياكـه الحكومـةة والسياسـاتة والإجـراءاتةتتت( ة وتحر
ير الموارد لاستخدامها في مجـالات  كثـر فائـدةة وإتاحـة المجـال أ الاقتصادة وتحر

(ت وقـد طبقـت 2008للقطاا الخا ة لتحقيق النمو )المعهد العربـي للتخطـيطة 
التمويه الخارجية سياسات تلـب البـرامج خـلال  إلىالبلدان النامية ذات الحاجة 

يقيةة اعتقاداً منهـاة أنهـا سـتؤدي فاتة ومنها معظم البلدان الأيالثمانين نتـائج  إلـىر
 إيجابية وتحقق معدلات نمو اقتصادي مناسبةت
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ة ـالــدولية دراســات تقييميــةة لمعرفــ بــــذ البنـاتة نفــيــة الثمانينـيــاوفــي نه 
ــبة أن  ــ  للبن ــرامجت واتا ــب الب ــات تل ــق سياس ــع تطبي ــت ع ــي نجم ــائج الت النت

ــدان الأ ــاالبل ــروض التكي ــت ق ــي تلق ــة الت يقي ــلت  فر ــية وص ــىالهيكل أداء  إل
ه الحقيقــي للفــردة ومعــدل ــــاقتصــادي رديءة إذ كــان كــه مــع معــدل نمــو الدخ

نتـاج ال ـذاءة علـى الـرغم إنمو الصـادرات سـالبيعة وانخفاـت حصـة الفـرد مـع 
% 12ن معـدل الزيـادة السـنوية للقـروض المقدمـة لتلـب البلـدانة بلـ  نحـو أمع 

ا فاعليــة القــروض والمســاعدات ياــاًة ضــعأ(ة كمــا اتاــ  Stienة 2009)
 (تCollingwoodة 2001)

وقام خبـراء البنـب الـدولية بدراسـات لمحاولـة تفسـير ذلـب التنـاقصة الـذي 
ــادا: ــع  مف ــرغم م ــى ال ــرديءة عل ــادي ال ــه أ"الأداء الاقتص ــدفق التموي ــدل ت ن مع

ــو  ــة بعن ــاتة دراس ــب الدراس ــع تل ــاً"ت وم ــان مرتفع ــدان ك ــب البل  Fromن "التل
Crisis to sustainable growth ن أنتــائج مفادهــاة  إلــى"ة والتــي توصــلت

بــرامج التكيــا الهيكلــي التــي طبقــت فــي تلــب البلــدانة وتمويــه القطــاا العــامة 
مـا  إلـىعنصري غيـر كـافييع لتحقيـق نمـو مسـتدام فيهـاة وأن حكوماتهـاة تحتـاج 

ــو  ــواقة أه ــة بالأس ــية مرتبط ــايا أساس ــة قا ــ  دراس ــه يج ــبة وأن ــع ذل ــد م بع
يةة ونمـــو الســـكانة والبيةـــة كالمؤسســـ اتة والحكـــمة والقـــدرات البشـــر

ــية( )  ــا in: Stien,2009)السياس ــةة ومنه ــدان النامي ــإن البل ــرىة ف ــارة أخ (ت وبعب
ــدان الأ ــاة البل ــعا حكوماته ــع ض ــاتة وم ــردي المؤسس ــع ت ــاني م ــةة تع يقي فر

ــه إوعــدم قــدرتها علــى  ــاء بالالتزامــاتة وتفشــي الفســادة ومن نفــاذ القــوانيع والوف
ــائجة الإ يةت وقــد ترافقــت تلــب النت ــر المشــرواة وضــعا القــدرات البشــر ــراء غي ث

ــي طرحــت أفكــاراً  ــدة الت ــدء شــيوا المدرســة الاقتصــادية المؤسســية الجدي مــع ب
منهاة ضرورة وجـود نظـام سياسـي يمكنـه وضـع القـوانيع موضـع التنفيـذة وسـلطة 

مؤسســي  طــارإنفــاذ العقــود والاتفاقيــاتة ونوعيــة للمؤسســاتة و إقاــائية تتــولى 
 (ت ,1990Northملائم )

ــي  ــة ف ــكلات التنمي ــخيص مش ــي تش ــدولي ف ــب ال ــتمر البن ــي أواس ــاة وف يقي فر
يرا للتنميـة فـي العـالم ) يقيـاة اطلـق البنـب أ( المخصـص للتنميـة فـي 1989تقر فر

 دعوته المشهورة:
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يقيـاة أن مشكلات التنمية فـي إ" (ة in: Stien,2009" ) مـة حوكمـةأنمـا هـي إفر
يفـاً للحوكمـة ربطهـا بالدولـةة ب نهـا: الشـروط السياسـية  وطر  البنب الـدولية تعر

(ت  in: Stien,2009) الواضحةة لممارسـة القـدرة السياسـيةة لإدارة شـؤون الشـع "
ياة على أربعـة مجـالات هـي إدارة القطـاا العـامة والمسـاءلةة  ويحتوي هذا التعر

 :inمعلومـات والشــفافية )المؤسسـي للتنميــــةة وقاعـــــدة ال طـاروتقويـــة الإ 
Stien,2009 ات فيــجندة الإصلاحأ(ة وهي مبادئ كان البنب قد حاول تامينهاة 

تلب البلدانة وفقاً لمشروطية الحوكمة )أي تنفيذ تلب المبادئ كشرط للحصول علـى 
(ة فـإن طـر  البنـب الـدولية لمفهـوم 2015التمويه(ت ووفقاً لبعاهم )أبو النصـرة 

يجة حتميةة لفشـه تطبيـق سياسـات الإصـلا  الاقتصـادية )ضـمنه الحوكمةة كان نت
صلا  الإدارة الحكومية( في البلدان الناميةة وحتـى يقـرن البنـب تلـب السياسـاتة إ

 بالإصلا  السياسي المؤسسي في تلب البلدانت 
ية ب1990وفي  يةة وعرف التنمية البشر ير التنمية البشر نها "عملية تهدف  ة صدر تقر

يرة ان خيارات الناسة هي بـلا أالخيارات المتاحة توسيع  إلى مام الناس"ت  وبيع التقر
حدودة غير ان الخيارات الأساسية هي ثلاثة: ان يعيش الناس حياة طويلـة خاليـة مـع 
العله )الصحة(ة وان يكتسبوا المعرفة )التعليم(ة وان يحصلوا علـى المـوارد لتحقيـق 

يمة )الدخه(ة وهي خيارات  يج  ضمانهاتت مستوى حياة كر
هة ان المسـاعدات المشـروطة ئـوبالعودة للبنب الدولية اتا  مع نقاشـات خبرا

بالحوكمة )الإصلا  السياسي( للبلدان الناميـةة سـتواجه بمقاومـة شرسـة مـع تلـب 
الاهتمــــام بتقيــــيم الحوكمــــة ومقاييســــها  إلــــىالبلــــدانة فاتجــــه البنــــب 

(Coollingwood,2009ة وقام بتحديو أجندة الحوك) ـمنها ثـلا  قاـايا مـةة وضم
 (:Coollingwoodة 2001ة Stienة 2009أساسية هي )

  كيد البنب  إلـىحد كبيرة على حاجة البلـدان المتلقيـة للمسـاعداتة  إلىت 
الت يير مع داخه البلد ذاته )وليل التدخه بإملاء مع الخارج(؛ اذ لا يمكـع 

 ناسبةتان تكون المساعدات فاعلةة في غياا البيةة السياسية الم
  ــةة فــي وضــع المؤسســات )القــوانيعة ــدة للدول ان تتمثــه الوويفــة الجدي

 التنظيماتة تتت( للسواق )وليل التدخه بممارسـة النشـاط الاقتصـادي(؛
الحوكمة "الجيـدة"ة عـدداً مـع القاـاياة كتجنـ  العنـاة  أجندةتاميع 

 والمشاركةة وإصلا  الديمقراطيةة وتقليص الفسادت
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يـرا للتنميـة فـي العـالم لعـام وانسجاماً مع ذلـبة  طـر  البنـب الـدولي فـي تقر
ــةة 1992 ــة والتنمي ــص للحوكم ــذي خص ــتناداً  ال ــدة"ة اس ــة "الجي ــاً للحوكم يف تعر

"أسلــــوا ممارســة البلـــــدة لســلطته فــي إدارة  ممارســة البلــد لهــاة ب نهــا: إلــى
 مواردا الاقتصاديـــة والاجتماعيـــة لتحقيق التنميـــة" )أي بالماضي(ت

ـــوقة  ـــةة والس ـــيع الدول ـــة ب ـــلا  للعلاق ـــادة إص ـــاة إع ي ـــمع التعر ويتا
 تStien,2009)والمجتمع المدني )

ــام  ية لع ــر ــة البش ــر التنمي ي ــاء تقر ــبة ج ــر ذل ــاركة 1993وإث ــى المش ــز عل ة ليرك
يـــا التنميـــة  الشـــعبية الاقتصـــادية والاجتماعيـــة والسياســـيةة وتـــم تطـــوير تعر

ــا: ــرف ب نه يةة لتع ــر ــ البش ــاسة م ــة الن ــهع "تنمي ــاس"تت  أج ــطة الن ــاسة بواس الن
 ويعني تنمية الناس لأنفسهم بالطرق المناسبةت

يــرا للتنميــة فــي العــالم لعــام  ومــع جانــ  اخــرة وضــ  البنــب الــدولي فــي تقر
 نفاذهاة للاقتصاد والسوقتإة أهمية المؤسسات المتسقةة والقوانيعة و 1996

ــا ــدة الإنم ــم المتح ــامج الأم ــات برن ــوعي لطروح ــور ن ــد  تط ــم ح ــول ث ئي ح
ية لعـــام  يـــرا للتنميـــة البشـــر ة بالحوكمـــة للتنميـــة 1997الحوكمـــةة وعنـــون تقر

ية المســـتدامةت وعـــرف البرنـــامج الحوكمـــةة ب نهـــا: "ممارســـة الســـلطة  البشـــر
ــةة  ــةة لإدارة شــؤون البلــد علــى المســتويات كاف ي السياســيةة والاقتصــاديةة والإدار

ن والمجموعــاتة وطنــة وعمليــات يعبــر مــع خلالهــا المواآليــاتعبــر مؤسســات و 
 عع مصالحهمة ويمارسون حقوقهم القانونيةة ويوفون بالتزاماتهمت 

ــية  ــائم أساس ــلا  دع ــابقة ث ــالمفهوم الس ــة ب ــامجة أن للحوكم ــ  البرن ووض
 هي:

  ـــة صـــنع القـــرارات المتصـــلة الحوكمـــة السياســـية: وتتعلـــق بعملي
 بالسياساتت

 ــ ــرارات الت ــنع الق ــة ص ــق بعملي ــادية: وتتعل ــة الاقتص ــكه الحوكم ي تش
 الأنشطة الاقتصادية للبلدة وعلاقاته باقتصادات البلدان الأخرىت

  يــة: وتتعلــق بــنظم تنفيــذ السياســات )السياســيةة الحوكمــة الإدار
 والاقتصاديةة والاجتماعية(ت

ــة  ــمه الدول ــابقة تش ــالمفهوم الس ــة ب ــامجة أن الحوكم ــد البرن وأك
 )أي سلطات البلد(ة والقطاا الخا ة والمجتمع المدنيت
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ن المنظمات الدوليةة لاسيما البنـب الـدولية وبرنـامج الأمـم أويتا  مما سبقة 
المتحدة الإنمائية ولت في تنافل وعمه جادة في تشخيص مشكلات التنميـةة مـع 

خطــة التنميــة  إلــىحيـو المجــالات التــي تشــملهاة ومعوقاتهــا المختلفـةة وصــولًا 
اة والمنظمات الدوليـةة علـى و ر جمع قادة العالمة ومفكأة والتي 2015المستدامة في 

 أهدافهات
 ة أهداف خطة التنمية المستدامة المتعلقة بالحوكمةت2-1 طارويوض  الإ 

 

 هداف خطة التنمية المستدامة المتعلقة بالحوكمةأ: 2-1 إطار

تحقيق  أجل: التشجيع على إقامة مجتمعات مسالمة، لا يهمش فيها أحد من 16الهدف
العدالة، وبناء مؤسسات فعالة،  إلىة إمكانية وصول الجميع التنمية المستدامة، وإتاح

 وخاضعة للمساءلة، وشاملة للجميع على المستويات كافة.
شكال العنف كافة وما يتصل به من معدلات الوفيات في كل أ . الحد بدرجة كبيرة من 1

 مكان.
فة ضد الأطفال شكال العنف كاأ تجار بالبشر، و نهاء إساءة المعاملة والاستغلال، والإ إ . 2

 وتعذيبهم.
. تعزيز سيادة القانون على الصعيدين الوطني والدولي، وضمان تكافؤ فرص وصول 3

 العدالة. إلىالجميع 
.  الحد بقدر كبير من التدفقات غير المشروعة للأموال والأسلحة، وتعزيز استرداد 4

 عادتها.. إ الأصول المسروقة و 
 شكالهما.أ رشوة بجميع . الحد بدرجة كبيرة من الفساد، وال5
 نشاء مؤسسات فعالة، وشفافة، وخاضعة للمساءلة على المستويات كافة.إ . 6
. ضمان اتخاذ القرارات على نحو مستجيب للاحتياجات وشامل للجميع، وتشاركي، 7

 وتمثيلي على المستويات كافة.
 . توسيع وتعزيز مشاركة البلدان النامية في مؤسسات الحوكمة العالمية.8
 .2030. توفير هوية قانونية للجميع، بما في ذلك تسجيل المواليد، بحلول عام 9
المعلومات وحماية الحريات الأساسية، وفقاً للتشريعات  إلى. كفالة وصول الجمهور 10

 الوطنية والاتفاقات الدولية.
اء تعزيز المؤسسات الوطنية ذات الصلة، بوسائل منها التعاون الدولي، سعياً لبن -أ -16

القدرات على جميع المستويات، لاسيما في البلدان النامية، لمنع العنف، ومكافحة 
 الإرهاب، والجريمة.

 نفاذ القوانين والسياسات غير التمييزية لتحقيق التنمية المستدامة.إ تعزيز  -ب -16
 

، قرار 70ة "، )الدور 2030(،"تحويل عالمنا: خطة التنمية المستدامة 2015الأمم المتحدة ) المصدر:
 (.15-1630، 2015سبتمبر   25الجمعية العامة في 
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ــة  ــتوى الدول ــة علــى مس ــرة أخــرى للحوكم يفــات كثي ــةة  أويوجــد تعر الحكوم
 ويمكع عرض عدد منهات

فقـــد عـــرف بعاـــهم الحوكمـــة فـــي إطـــار دراســـته لمؤشـــرات الحوكمـــة 
ــاة الم ــدولي ب نه ــب ال ــع البن ــتخدمة م ــاتة»س ــها  المؤسس ــي تمارس ــد الت والتقالي

 (ت Kaufmann 2010,) «سلطة البلد
ــة  ــت الحوكم ــاًة بأوعرف ــراراتة  يا ــنظم والق ــوانيع وال ــع الق ــة م ــا مجموع نه

داء مــع خــلال اختيــار الأســالي  المناســبة لتحقيــق الجــودة والتميــز فــي الأ 
ــراف  ــيع الأط ــات ب ــبط العلاق ــدافة وض ــق الأه ــط وتحقي ــذ الخط ــةة لتنفي والفعال

 (ت2012ة التي تؤثر في الأداء )عبد الحافظة وعبد الر اقة الأساسي
مجموعــة مــع القواعــدة والقــوانيعة والمعــاييرة »كمــا عرفــت الحوكمــةة ب نهــا 

ــاة  ــة عليه ــة الفاعل ــاتة والرقاب ــاة إدارة المؤسس ــري بموجبه ــي يج ــراءات الت والإج
هـــاة مســـؤولية تنظـــيم العلاقـــة بـــيع الأطـــراف الفاعلـــة فـــي قويقـــع علـــى عات

ـــةة الم ـــة الخاص ـــروعات الدولي ـــز المش ـــلحة )مرك ـــحاا المص ـــات وأص ؤسس
 (ت2011

 وهنـــاة مـــع عـــرف الحوكمـــة الرشـــيدة علـــى المســـتوى المحلـــية ب نهـــا
ـــات والآ » ـــة المؤسس ـــاتمجموع ـــواطنيع  لي ـــم  للم ـــي تس ـــارات الت والمس

ـــه  ـــاتهم وح ـــاتهم واحتياج ـــع اهتمام ـــالتعبير ع ـــواطنيعة ب ـــات الم ولمجموع
ــوقهم ــة حق ــاتهمة وبممارس ــ خلاف ــيوالت ــتوى المحل ــى المس ــاتهم عل  «زام واجب

ير عع الديمقراطيةة   (ت2018)المنظمة الدولية للتقر
نهــا أوهنــاة مــع أســب  الانفتــا  علــى الحوكمــةة فعــرف الحوكمــة المفتوحــةة 

منظومة يمكـع للمـواطنيع وفقـاً لهـاة مراقبـة مسـار اتخـاذ القـرارة والتـ ثير عليـهة »
هيةــات  إلــىالمعلومــة العامــةة و  إلــىالنفــاذ مكانيــة المتاحــة لهــمة فــي بفاــه الإ

ير عع الديمقراطيةة  «اتخاذ القرار  (ت2018)المنظمة الدولية للتقر
يفـات المقدمـة للحوكمـةة والـذي يعـود  وعلى الـرغم مـع التباينـات بـيع التعر

ــى ــيةة  إل ــات السياس ــايع المنطلق ــامة وتب ــه" والاهتم ــالات "العم ــتلاف مج اخ
 دف الــرئيل النهــائيـا تتفــق ضــمناً علــى الهـــنهــأ إلا والاقتصــاديةة والاجتماعيــةة
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منهم واسـتقرارهم )عبـد الشـافية أفراد والمواطنيع و للحوكمةة وهو تحقيق رفاهية الأ
 (ت2016

عليهة يمكع الاسـتنتاجة ان مفهـوم الحوكمـةة لا يتعلـق بالسياسـة وشـؤون  وبناءً 
مـااة والإدارةتتت كمـا ان الاقتصـادة والاجت أيااً الحكم بمفهومها الايقة به يشمه 

للفـرادة والقطـاا  أياـاً الحوكمةة غير موجهة للحكومات وسلطات البلد فقطة بـه 
الخا ة والمجتمع المدنية والكيانات كافةة لأنهم يمثلـون اطـراف المصـلحة فـي 

 الإدارةة واتخاذ القراراتة وتنفيذهاة وتقييمهات أوشؤون الحكم 
 

ة مبادئ الحوكمـة وفقـاً للمنظمـات الدوليـة الرئيسـةت فالبنـب 3-1يوض  الاطار 
بالتنمية  ىالدولية حدد ستة مبادئ للحوكمةة وربطها بالحكومةة لأنه منظمة دولية تعن

وتتعامه مع الحكوماتة ويستند في طروحاتهة علـى مـنهج التنميـة الاقتصـادية مـع 
المسـاءلةة  إلـىبنب الدولي أضاف "التصويت" خلال النمو المستدامت ويلاحظ ان ال

الرسـمية وغيـر الرسـمية التـي يعبـر النـاس مـع خلالهـا عـع  ليـاتالآ  إلىوهو يشير 
 (تEurope Foundation,2016تفايلاتهم وآرائهم ) 

(ة فقـد حـدد تسـع سـمات )مبـادئ( 1997ما برنامج الأمم المتحدة الإنمـائي )أ
نها تكمه الشفافية والمسـاءلة )الأمـم أمبدأة غير ن النزاهة ليست بأللحوكمةة واعتبر 

(ة والأمر مشابه بالنسبة للقـدرةت وقـد حـدد 2013مجلل حقوق الانسانة  –المتحدة 
ية المعتمد على حقوق الإنسانت  البرنامج تلب المبادئة استناداً لمنهج التنمية البشر

للحوكمـة  (ة أربعـة مبـادئ2014وحددت منظمة التعاون الاقتصـادي والتنميـة )
 العامة وحوكمة الشركات هي: 

 تعزيز سيادة القانونت 
 تعزيز النزاهةت 
 الحوكمة المسؤولةة وبناء حكومات منفتحة مبتكرةة وإدارة المخاطرت 
  ورفع مستوى حوكمة الشركات بالنسبة للمشروعات العامـة والمشـروعات

 الخاصةت
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 : مبادئ الحوكمة على مستوى الدولة 3-1 إطار

 ةيمنظمات الدولية الرئيسوفقاً لل

البنك الدولي 
(1) 

برنامج الأمم 
 (2)المتحدة الإنمائي 

مجلس حقوق 
 (3)الانسان 

 (4)الأمم المتحدة 
 (16)هدف التنمية المستدامة رقم 

التصويت -
 والمساءلة.

الاستقرار -
وتجنب 
 الصف
فاعلية -

 الحكومة
الجودة -

 التنظيمية
قواعد -

 القانون
السيطرة -

 دعلى الفسا

 المشتركة-
 قواعد القانون-
 الشفافية-
 الاستجابة-
 التوافق الموجه-
 العدالة-
الكفاءة -

 والفاعلية
 المساءلة-
الرؤية -

 الاستراتيجية

 المشاركة-
 عدم التمييز-
 الشفافية-
 النزاهة-
 القدرة-
 المساواة-
 الكفاءة-
 المساءلة-

الحد من العنف -
 بأشكاله

ساءة إ عدم -
المعاملة 
 والاستغلال

 سيادة القانون-
 العدالة-
 تكافؤ الفرص-
عدم تدفق -

الأموال غير 
 المشروعة

 مكافحة الفساد-
المؤسسات -

 الفعالة
 بناء القدرات-

حماية -
الحريات 
 الأساسية

الخضوع -
 للمساءلة

الشفافية -
وضمان تدفق 
 المعلومات

 المشاركة-
الاستجابة -

 الشاملة
 الاستدامة-
الهوية -

 للجميع
 الشمولية-

  :صدرالم
- Vivian Collingwood (2001),” Good Governance and the world Bank”. 
- UNDP (1997),” Governance for sustainable Development”. 

نسان (،" الحكم الرشيد في مجال حقوق الإ 2013مجلس حقوق الانسان ) –الأمم المتحدة  -
 وحمايتها".

 ".2030(،" تحويل عالمنا: خطة التنمية المستدامة 2015الجمعية العامة ) –الأمم المتحدة  -
 

تركيـــز  إلـــىد حـــددت المنظمـــةة المبـــادئ العامـــة الأربعـــةة اســـتناداً ـوقـــ
 اهتمامهاة على تنمية القطاا الخا ت

الحوكمــة التــي وضــعتها الحكومــاتة تتبــايع فــي المبــادئ التــي  أدلــةوكانــت 
كثـر اهميــة تحـددها للحوكمـة وفقــاً لمـا تـراا كــه حكومـة مناسـباً   للمشــكلات الأ

 في البلد الذي تحكمهت
وعلــى الــرغم مــع التباينــات فــي مبــادئ الحوكمــة بــيع المنظمــات ووكــالات 

ــعين ــة التس ــع نهاي ــت م ــد توافق ــت ق ــا كان ــر انه ــةة غي ــة الدولي ــى ان يالتنمي اتة عل
 العامـة والشـفافيةة ـاءلــد المسـهة تزايــالحوكمة "الجيـدة"ة تعنـي ضـمع مـا تعنيـ
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القانونة ومكافحة الفسادة ونشر الديمقراطيـةة والتحـول  دـــتهما بتعزيز قواعفي صل

يادة مشاركة المجتمع المـدني فـي  إلى اللامركزيةة وإصلا  الحكومات المحليةة و 
(ت واسـتمر Collingwood,2001التنميةة وإعمال حقوق الانسانة وتقلـيص الفقـر )
كـالات التنميـةة حـول مشـكلات التقارا بيع وجهات نظـر المنظمـات الدوليـة وو 

علـى تجـارا التنميـة  التنميةة والنمو المسـتدامة والبيةـةة ومفهـوم الاسـتدامةة بنـاءً 
العالمية الماضية والمشكلات التي مر بها العالمة ووصه ذلب التقارا ذروتهة باتفاق 
قادة حكومات بلدان العالمة باعتماد الأمـم المتحـدةة قـراراً ب هـداف خطـة التنميـة 

منها  16هدفاً رئيساًة وتعلق الهدف  17ة والتي احتوت 2015سبتمبر  25المستدامة في 
بالحوكمةت وقد تم وضع مبادئ الحوكمة المتامنة في ذلب الهدفة في العمود الرابع 

ة ويلاحظ انها ت طي المشكلات المهمة كافة التي تعـاني منهـا بلـدان 3-1 طارمع الإ 
 ية والاقه نمواًتالعالمة لاسيما البلدان النام

تستند اليهاة وعلـى  أون الحوكمةة تتامع الديمقراطية : إومع ذلبة يمكع القول 
معظـم  واسعة البناءةة وتزول في إعمالهاقواعد القانونة وتقوم اساساً على المشاركة ال

 أوالفوارق والمسافات بيع اطراف المصلحة الـداخلييع والخـارجييع للبلـد الواحـد 
 دةتالمنظمة الواح

خرة حد  تطور في مفهوم الحوكمةة وتحولت مع أولويات الحكـم آومع جان  
يادة الكفاءة والنمو الاقتصادية  إلىالتي تهدف  سياسـات الحكـم ومؤسسـاته  إلـى 

يةة والمشاركة الحقيقيـةة والتنميـة المسـتدامةة وحقـوق  اً التي تعز  قدر  أكبر مع الحر
(ة والديمقراطيـة الفعليـةة 2013نسـانة مجلل حقـوق الا –الانسان )الأمم المتحدة 

إعمـال الحقـوق  إلـىوالمساءلةة وتعزيز انفاذ القانونة والاستجابة للحقـوقة إضـافة 
 المدنية والسياسية وضمانهات
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 ً  : الحوكمة في منظمات المجتمع المحلي: رابعا
 

ــوم  ــر أن المفه ــائية اعتب ــدة الإنم ــم المتح ــامج الأم ــع أن برن ــرغم م ــى ال عل
ة ينطبق علـى أطـراف الشـراكة الثلاثـة فـي التنميـة مـع ناحيـةة وأن معظـم للحوكمة

أعمـــال منظمـــات المجتمـــع المـــدنية تشـــبه أعمـــال كثيـــر مـــع المؤسســـات 
ـــية  ـــر أن الخصوص ـــرىة غي ـــة أخ ـــع ناحي ـــدمات م ـــة للخ ـــة كمقدم الحكومي
المؤسســـية والتنظيميـــةة تظـــه قائمـــة بالنســـبة لمنظمـــات المجتمـــع المـــدنية 

 ات القطاا الخا توالحال كذلبة لشرك
ــوعاً  ــبحت موض ــاة أص ــدني وأعماله ــع الم ــات المجتم ــةة أن منظم والحقيق
ــع  ــانحيعة م ــع والم ــراد المجتم ــات وأف ــددة كالحكوم ــراف متع ــاؤلات أط لتس
حيـــو مصـــادر أموالهـــاة وكيـــا تســـتخدمهاة والنتـــائج التـــي تحققـــت عـــع 
ــاحثيعة ــةة وب ــات مانح ــع منظم ــة م ــالمهتميع بالحوكم ــع ب ــا دف ــاة مم  عملياته

ــوة  ــز البح ــدنية ومراك ــع الم ــات المجتم ــض منظم ــي بع ــرار ف ــناا الق ــىوص  إل
ــا  ي ــراة بتعر ــذا الف ــتم ه ــذاة يه ــاتت ول ــذا المنظم ــي ه ــة ف ــام بالحوكم الاهتم
الحوكمــة فــي منظمــات المجتمــع المــدنية وقواعــد حوكمتهــا الداخليــةة وأهميــة 

 الحوكمة فيهات
 

 

يفــات المناســبة للحوكمــة فــي منظمــات  يمكــع عــرض عــدد مــع التعر
يــا الــذي تتبنــاا الدراســة  أوالمجتمــع المــدني  فــي المؤسســةة ثــم توضــي  التعر

 للحوكمة في هذا المنظماتت
ــبيع ) ــدولي للمحاس ــاد ال ــرف الاتح ــد ع ــة 2009فق ــا مجموع ــة ب نه (ة الحوكم

التنفيذيــة المســؤوليات والممارســات التــي يقــوم بهــا مجلــل الإدارة وادارتــه 
ــدافة  ــق الأه ــمان تحقي ــتراتيجية وض ــه الاس ــدف التوجي ــة(ة به ــة الحوكم )هية
ــدولي  ــاد ال ــاطر )الاتح ــؤولة وإدارة المخ ــكه مس ــةة بش ــع إدارة المنظم ــد م ك والت 

 (ت2009للمحاسبيعة 
"الأنظمــة  وهنــاة مــع عــرف الحوكمــة فــي منظمــات المجتمــع المــدنية ب نهــا

ــهوالعمليــات التــي يعمــه مجلــل الإدارة فــ  ي المنظمــة علــى أساســهاة عبــر ادارت
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التنفيذيةة لتوجيه المنظمة وإرشادهاة باتجـاا تحقيـق رسـالتهاة وحمايـة موجوداتهـا" 
 (ت2010جميهة  –)جيراميع 

"أسـلوا فـي  وعرف البعضة الحوكمة فـي منظمـات المجتمـع المـدنية ب نهـا
اتخـاذ  آلياتتحدد  الإدارةة يتامع مجموعة مع الترتيبات الرسمية وغير الرسمية التي

منظومة مع القيم الأساسية التي يجـ  تمثلهـا فـي  إطارالقراراتة وكيفية تنفيذهاة في 
يعها" ) (ت USAID, 2012اعمــال المنظمــةة ونظامهــا ولوائحهــا وانشــطتها ومشــار

التنظيمـات واللـوائ  والتعليمـات  أووالترتيبات الرسمية وغير الرسميةة هي القواعـد 
 مكتوبةتالمكتوبة وغير ال

عمـال "ب نهـا السياسـاتة والمؤسسـاتة وتعرف الحوكمة بالنسبة لجمعيـات الأ 
ة والممارسـات التـي بمقتاـاها تتوجـه المنظمـاتة وتحقـق الرقابـة علـى لياتوالآ 

يةة   (ت2010أنشطتها )الاتحاد العالمي لل رف التجار
ت التمويــه الأصــ رة ب نهــا الأنظمــةة ترفت الحوكمــة المؤسســية فــي منشـــوعــ

التنفيذيـةة لتوجيـه  إدارتهـاالعمليات التي تعمه على أساسهاة مجالل الإدارةة عبـر و 
المؤسسات وارشادهاة باتجاا تحقيق رسالتها المؤسسـيةة وحمايـة موجوداتهـا )إدارة 

 (ت2010جميهة  –المخاطر( )جيراميع 
يفات السابقةة فإنها تتفق صراحةً   أووبصرف النظر عع دقة الصياغة في بعض التعر

ضمناًة على عدد مـع العناصـر التـي تنـدرج ضـمع مفهـوم الحوكمـة فـي منظمـات 
 المجتمع المدنية وهي:

  تحتوي تنظيمات ولوائ  المجتمع المدنية على القواعد الرسـمية التـي يـتم
 تأيااً قواعد غير رسمية  إلىاتباعها في العمهة إضافة 

 ية معينةت  ان لمنظمة المجتمع المدنية هيكلية إدار
 معينـةة  لياتوويفة الرئيسية لمجلل الإدارةة هي اتخاذ القرارات وفقاً لآ ان ال

 وتتولى الإدارة التنفيذية عمليات التنفيذت 
  يا الرابعة مع القيم التي يجـ  تمثلهـا  إطارإدارة المنظمة في  إلىأشار التعر

يعهاة والقـيم أفي العمهة وفي تنظيمات المنظمة ولوائحها و  نشـطتها ومشـار
ترسيخهاة ممارسةً وسلوكاًة به  إلىم ال ايات التي تسعى الحوكمة هي مع أه

يع التنمية وفقاً للبنب الدولي )إ  (ت2007نها ال اية الرئيسية لمشار
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يفــاً للحوكمــة فــي منظمــات  وبنــاءً  علــى مــا ســبقة تتبنــى الدراســةة تعر
 المجتمع المدنية هو:

ــي: ــة ه ــ الحوكم ــي يح ــادئ الت ــمية والمب ــد الرس ــة القواع ــا مجموع تكم إليه
ــ ــي ت ــلحة ف ــراف المص ــةة و ـأط ــا سيل المنظم ــا إدارته ــاة ورقابته ة وإدارة عملياته

فـــي تحقيـــق أهـــدافهاة وتقييمهـــاة مـــع التطـــوير المســـتمرة لتتحـــول القواعـــد 
ـــادئة  ـــىوالمب ـــة  إل ـــع الفاعلي ـــا يرف ـــةة بم ـــلوكيات ذاتي ـــات وس ـــيم وممارس ق
 والاستدامةت

يا السابقة على النحو  تي:الآ ويمكع توضي  التعر
حكـام التـي تتاـمنها القـوانيع النافـذة فـي البلـدة القواعد الرسمية: هـي الأ  -

ــدني و  ــع الم ــات المجتم ــيل منظم ــة بت س ــاوالمتعلق ــافة  إدارته ــىتت إض  إل
الاحكـــام التـــي يتاـــمنها التنظـــيم الـــداخلي لكـــه منظمـــةة ولوائحهـــا 
ــافة  ــةة إض ــد الرئيســية والعملياتي ــوي القواع ــة المعتمــدةة وهــي تحت التنفيذي

 القرارات التنظيمية للإدارة العلياة والتي تعد قواعد إضافيةت إلى
المبــادئ: وهــي القــيم والموجهــات التــي يتفــق عليهــا أطــراف المصــلحةة  -

ــر  ــد غي ــد قواع ــي تع ــاة وه ــة وعملياته ــي إدارة المنظم ــا ف ــا وتمثله لاتباعه
 رسميةت

ــ  الأ  - ــلحةة تجن ــراف المص ــ  أط ــرض أن تتجن ــاو ات: يفت ــاء والتج خط
ــاو ا ــالتج ــاءت ول ــي الآ ـت والأخط ــاملةة ه ــة الش ــة الرقاب ــإن عملي ــة ذاة ف لي

 الملائمة للتحقق مع ذلبة ليتم المساءلة عنها إن وجدت
التقيـــيم والتطـــوير المســـتمر: يـــتم تقيـــيم أداء المنظمـــة فـــي الجوانـــ   -

المختلفـةة باســتخدام معــايير ومؤشــرات يــتم اســتنباطها مــع تلــب القواعــد 
ــاءً  ــرض بن ــادئة ويفت ــى والمب ــ   عل ــ  جوان ــتم تجن ــيمة أن ي ــائج التقي نت

التطـــوير  إطـــارالقصـــور وحـــه المشـــكلات القائمـــة والمتوقعـــةة فـــي 
ـــائج أداء  ـــاتة ولنت ـــادئة والعملي ـــة والمب ـــد الداخلي ـــتمر للقواع المس

 المنظمةت
ــة  - ــ أوالحركي ــدنية ـال ــع الم ــات المجتم ــي منظم ــة ف ديناميكية: إن الحوكم

 مـرور الـزمعة ومـع ثـم فـإنليست مـع الثوابـتة بـه هـي عمليـة مسـتمرة ب
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 تت ير بمـرور الـزمعة لأن المشـكلات تتطـور أوتتطور  أنالقواعد والمبادئ يمكع 
داخلية للمنظمـة والظـروف ـظهر مشـكلات جديـدةة كمـا تت يـر الظـروف الـتو 

ة مما يوج  تطبيق مبدأ الحركية والتطوير المستمرة بناءً على نتائج أيااً الخارجية 
 التقييمت

ذاتية: يفتـرض أن يترتـ  علـى إعمـال قواعـد ـمارسات والسلوكيات الالقيم والم -
الحوكمة ومبادئها لدى أطراف المصلحةة ترسـيخاً لهـاة بحيـو تتحـول القواعـد 

ممارسات وقيم وسلوكيات يمارسها أطراف المصـلحة ذاتيـاًة وفقـاً  إلىوالمبادئة 
 لمبدأ الرقابة الذاتيةت

ني أطراف داخليـةة وأطـراف خارجيـة لمنظمة المجتمع المد أطراف المصلحة: -
 ت 4-1طاريوضحها الإ 

 : اطراف المصلحة الداخليين والخارجيين4-1 إطار

 لمنظمة المجتمع المدني

 اطراف المصلحة الخارجيين اطراف المصلحة الداخليين

 أوالجمعية العمومية بأعضائها )-
 المؤسسون(.

 الأمناء/ مجلس الإدارة واعضاءه/-
 لية.و الهيئة الأ 

 لجنة الرقابة المستقلة بأعضائها.-
المدير -

التنفيذي.
  

 العاملون )محترفون، متطوعون(.-
 المستهدفون المباشرون.-

  

 أوالمتبرعون بالمال  أوالممولون -
 المانحون.

 ن.يالمستفيدون غير المباشر-
الحكومة/السلطة المحلية، والمستفيدون -

 غير المباشرين الاخرين.
 الداعمون -
 .الإعلام-
 منظمات المجتمع المدني الأخرى.-
 المراقب الخارجي -
 المنظمات. أوعامة الناس  -

 

 :4-1 طارعدد مع الحقائق بش ن أطراف المصلحة الذيع يبينهم الإ  إلىويمكع الإشارة 
 يـةة هـم ضـمع  أوالمموليع المؤسسيع في الشركات  أن المؤسسـات الخير

ية وعالمتبر  أون والأطراف الداخليةة اما الممول ن بالمال في الجمعيات الخير
 طراف خارجية عادةتأوما ماثلهاة فهم 

 يع في المنظمات ذات العاـوية والاتحـاداتة هـم  أن المستفيديع المباشر
طراف داخلية وليسوا خارجييعة بينما هم أطراف خـارجييع فـي غيرهـا مـع أ

 المنظماتت
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 خارجيـاً قبـه ذا كـان مـع خـارج المنظمـةة يعـد طرفـاً إالمدير التنفيـذية  أن 
 طرف داخلي فعليت إلىت ييراة ويتحول  أوتعيينه 

 طرافـــاً داخليـــة عنـــد أمنظمـــات المجتمـــع المـــدني الأخـــرىة تعـــد  أن
ــام  ــكه ع ــدني بش ــع الم ــات المجتم ــع منظم ــع مجتم ــديو ع ــي  أوالح الت

مـا علـى مسـتوى المنظمـة الواحـدةة فالمنظمـات أتعمه في مجـال معـيعت 
 طرافاً خارجيةتأالأخرى تعد 

 ن ايمكــع أن يكــون للحوكمــة لــدى منظمــة المجتمــع المــدنية جانبــ
 ن هما:ارئيسي

ــي  - ــة الت ــية للمنظم ــر المؤسس ــع الأط ــارة ع ــي عب ــة: وه ــة الداخلي الحوكم
يـــةة ومســـؤولياتهاة  توضـــ  كيفيـــة ت سيســـهاة وتشـــكيه هيكليتهـــا الإدار

ــ ــذهاة فــي ـوأهــدافهاة وعملياتهــاة والرقاب مــع المشــاركةة  إطــارة علــى تنفي
ـــةة مـــع إعمـــال وبشـــفا ـــة وعـــدم التمييـــزة والفاعلي ـــة العدال فيةة متوخي

ــوير  ــراء التط ــاًة وإج ي ــذاتي دور ــالتقييم ال ــام ب ــةة والقي ــاءلة المتبادل للمس
 المستمرت

الحوكمـــة الخارجيـــة: وتعنـــي امتثـــال المنظمـــةة للقـــوانيع والتنظيمـــات  -
ــمية  ــاءلة الرس ــب المس ــي ذل ــا ف ــةة بم ــة المجتمعي ــادئ الحوكم ــة ومب العام

تمعيــةة والمشــاركة مــع الأطــراف الخارجيــة فــي البلــدة وتفاعلهــا مــع والمج
ــ ــة المحيطــة ت ــ ثراًة مــع تــوخي الاســتقلاليةة وإعمــال الشــفافية ـالبية  ثيراً وت

 الكافيةة والعدالة وعدم التمييزة ومراعاة تحقيق الكفاءةة والفاعليةت
ن ان ومترابطــن متــداخلااوالحقيقــةة فــإن جــانبي الحوكمــة الســابقيعة جانبــ

ــاملا ــدنية ومتك ــع الم ــة المجتم ــي منظم ــة ف ــال الحوكم ــيما أن إعم نة لاس
يتاـمع تقلــص الاختلافــات بــيع أطـراف المنظمــة الخارجيــة عــع أطرافهــا 

أدنــى الحــدودة وفقــاً لمفهــوم الحوكمــة الرشــيدةة بــدون أن  إلــىالداخليــة 
ــفها  ــةة بوص ــة( للمنظم ــة )القانوني ي ــية الاعتبار ــاء الشخص ــبة انتف ــي ذل يعن

ة لــه أطــرا المؤسســيةة وهيكليتــه اً وتنظيميــ اً واقتصــادي اً اجتماعيــ اً كيانــ
ي وقنـوات للمشـاركة المتبادلـة  آليـاتهـا تحتـوي أنةة والتـي يفتـرض ـالإدار

 مع المجتمع والأطراف الفعاليع فيهت
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ة لمنظمـات المجتمـع المـدني قانون البلدة القواعد الداخلية الحاكم يحدد
أكثرة ويفترض تثبيتها وتوضـيحها فـي التنظـيم  أوفي مجال معيع  أوبشكه عام 

القواعـد الداخليـة  إلـىالداخلي لكه منظمة أثناء الت سـيلت ويمكـع الإشـارة 
يـع المسـؤوليات  يـة وتو  الحاكمة لمنظمة المجتمع المـدنية والهيكليـة الإدار

ي للمنظمـة )التنظـيم الـداخلية اللـوائ ة أدلـة المؤسسـ طـاروالتي ينظمهـا الإ 
 العمهتت( بشكه مركزت

 ة القواعد الداخلية الحاكمة لمنظمة المجتمع المدنيت5-1 طاريبيع الإ و 
 

 : القواعد الداخلية التي يحتويها التنظيم الداخلي 5-1 إطار

 لمنظمة المجتمع المدني
  

مة، الأهداف، طبيعة الأعضيياء، اسييم المنظ أوقواعد التأسيييس )المؤسييسييون -
المنظمة، المقر، مجال العمل، نطاق العمل الجغرافي، رأس مال التأسييييس 

 بالنسبة للمؤسسات، حقوق الأعضاء وواجباتهم(.
 قواعد الهيكلية الإدارية والإدارة التنفيذية.-
نة - ية /المؤسيييسيييون، المجلس، لج ية )اجتماعات الجمع عد التنظيم القوا

 المجلس/ الهيئة الإدارية. الرقابة(، وقواعد انتخاب
يات )الجمعية العمومية، المجلس، لجنة الرقابة(، - قواعد توزيع المسيييؤول
 تغييره، وكذلك لجنة الرقابة. أوعداد الخطط، والموازنات، والتقارير. إ و 
 القواعد الرئيسية المتعلقة بالتمويل والموارد البشرية.-
 التقسيم. أوج الدم أوالفصل، والتصفية  أوقواعد الانتماء -
 قواعد أخرى يتفق عليها الأعضاء / المؤسسون.-

 :إلىمع التطوير استناداً  المصدر:
-USAID & Msh (2009), The eManager: Management Strategies for 

improving health Services”. " 
 

وفالًا عع ذلبة يفترض أن يحتـوي التنظـيم الـداخلي لمنظمـة المجتمـع 
عد الحوكمة التي يجـ  إعمالهـا فـي المنظمـةة ومـع ذلـب حظـر المدنية قوا

مشاركة أطراف المصلحة فـي  آلياتتاارا المصال ة ومنع المنفعة الخاصةة و 
المساءلة لوحدات الإدارة العليـاة وتمييـز المسـؤوليات  آلياتاتخاذ القراراتة و 

 (ت2007والفصه فيما بينها )معهد المجتمع المنفت ة 
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ــداخلي لمنظمــة المجتمــع المــدنية علــى قواعــد تحــدد  يحتــوي التنظــيم ال
ـــ ـــة ب ـــة للمنظم ي ـــة الإدار ـــة  أووحداتها ـالهيكلي ـــة )الجمعي ـــا الحاكم هيةاته
ــل ــونة مجل ــة / المؤسس ــة الإ  العمومي ــان متخصص ــةة ولج ــة الرقاب دارة(ة ولجن

يــذية والإدارات التــي فــي المنظمــات التــي يتطلــ  عملهــا ذلــبة والمــدير التنف
ــط  ــ  المخط ــات ويوض ــرف عليه ــة 2-1يش ــة لمنظم ي ــة الإدار ــوذج الهيكلي ة نم

 المجتمع المدنيت 
 

: نموذج هيكلية إدارية لمنظمة المجتمع المدني والعلاقات بين 2-1مخطط 

 وحداتها

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 تصميم فريق الدراسة. المصدر:  
 

الجمعية العمومية )أو -1

 المؤسسون(

لجنة رقابة -2

 مراقب خارجي

 النظام-

 الاستراتيجيات-

 دوران النخبة-

 التطوير-

 

 مجلس الإدارة أو الأمناء-3

 لجان لجان

 المدير التنفيذي-4

 وحدات/إدارات/ اقسام

 امج/المشاريعتنفيذ الخطط/البر-

 العمليات  -

 

 النتائج، التأثيرات

 أطراف خارجية أخرى

دة
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ
رتـ
 م
ية
غذ
ت

 
قرارات -

 تنفيذية 

تدبير الموارد -

 والمتابعة

 

 

 تقييم مستقل
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ليـة لمنظمـات المجتمـع المـدنية شـروطاً وتحدد بعض التنظيمـات الداخ
لجنـة الرقابـةة مثـه النزاهـةة والقـدرةة  أويج  توفرها في عاو مجلل الإدارة 

والمهارةة والخبرةة وعدم وجود تاارا مصال  مـع مصـال  المنظمـة )سـعفة 
 (ت2019القدوة الحسنةة 

 

 

نـه عمليـة وضـع قواعـد ومبـادئ لتوجيـه تنظـيم يمكع أن يعرف التنظيمة ب 
يــة والفصــه بــيع مســؤوليات المســتويات  ووــائا المنظمــة وهيكليتهــا الإدار

يةة بما يمكع المنظمة مع تحقيق أهدافهات ويوجد عـدد   لمبـادئ التنظـيم  الإدار
الرئيســيةة تتمثــه فــي وحــدة الهــدفة تقســيم العمــهة المســؤوليةة الســلطةة 

يا بها بإيجـا  2018والتفويض )مقرية  (ت ويمكع تكييا تلب المبادئ والتعر
 تي:على النحو الآ

 ( أومبــدأ التفــويض: يــتم بموجبــه تفــويض الجمعيــة العموميــة 
تتت(ة لإدارة المنظمـة وفقـاً  أوالأمناء  أوالمؤسسيع(ة لمجلل الإدارة )

 تـىلالأحكام التنظيم الـداخلية فـي حـدود الووـائا والمسـؤوليات 
يم تت وفـي الوقـت ذاتـهة يقـوم المجلـلة بتفـويض يحددها هذا التنظ

دارتـه إعمال اليومية للمنظمـةة للمـدير التنفيـذي و عمليات التنفيذ والأ 
 التنفيذيةت

 ( يتاـمع التنظـيم الـداخلي للمنظمـةة  أومبدأ وحدة القرار :)السـلطة
وحدة سلطة القرار على مستوييعة الأول هو أدوار ومسؤوليات الجمعية 

لمؤسسيع تتت(ة والثاني هـو أدوار ومسـؤوليات مجلـل ا أوالعمومية )
مـا العمليـات التنفيذيـةة فهـي أة 6-1 طـارالادارةة وفقاً لما يوضحه الإ 

مسؤولية الإدارة التنفيذيةة ومع مسـؤولية لجنـة الرقابـةة لأن مسـؤوليتها 
 تندرج ضمع العملياتت

  نأة 6-1 طـارمبدأ تقسيم العمه والفصه بيع المسـؤوليات: يوضـ  الإ 
التنظيم الداخلية يج  أن يفصه بوضو  بيع المسـؤولياتة وإعمـال 

 وى ــالتخصص في العمهة لأنه بناء على ووائا ومسؤوليات كه مست
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المســـاءلةة ومـــع ثـــم تحديـــد الطـــرف  اتـآليـــدارية يمكـــع تنفيـــذ إ
ــؤول ــع المس ــية  ع ــإن قا ــبة ف ــع ذل ــات وم ــؤوليته عنه ــدود مس ــاة وح م

ية العليا والتنفيذيةتالووائا تبقى متكاملة بيع الوح  دات الإدار
  ــي ــامليع ف ــدأ للع ــذا المب ــي  ه ــرار: يت ــاذ الق ــي اتخ ــاركة ف ــدأ المش مب

ـــة  ـــط المنظم ـــول خط ـــم ح ـــاتهم وآرائه ـــديمهم لمقترح ـــةة تق المنظم
كثــر معرفــة ودرايــةة بــإجراءات تنفيــذهاة ومــع ثــم  يعهاة لأنهــم الأ ومشــار

اراتت ومــع هــمة علــى ترشــيد عمليــة اتخــاذ القــر ؤ تعمــه مقترحــاتهم وآرا
ذلبة تبقى تبعة نتـائج القـرارة علـى الطـرف المسـؤول عـع اتخـاذاة بينمـا 

 تنحصر مسؤولية التنفيذة على الإدارة التنفيذية والعامليع المعنييعت
 

يــة يــتم اتباعهــا فــي  وفاــلًا عــع ذلــبة هنــاة مبــادئ اقتصــادية وإدار
ـــاءةة  ـــتجابةة والكف ـــا الاس ـــدنية ومنه ـــع الم ـــات المجتم إدارة منظم

يــا بمبــادئ الحوكمــة فــي وا يــا بهــا ضــمع التعر لفاعليــةة وســيتم التعر
 منظمات المجتمع المدنيت 

ــ  الإ  ــارويوض ــات 6-1 ط ــؤوليات للمكون ــية والمس ــائا الرئيس ة الوو
ية الحاكمة في منظمات المجتمع المدنيت   الإدار
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 : وظائف ومسؤوليات المكونات الإدارية6-1 إطار

 في منظمة المجتمع المدني  

 
ظائف ومسؤوليات و 

 أوالجمعية العمومية )
 المؤسسون(

)مسؤوليات  )*( وظائف المجلس
 مجلس الحوكمة(

وظائف ومسؤوليات المدير 
 التنفيذي

تشييكيل(  أوانتخيياب )-
المجلييييييس، ولجنيييييية 

 الرقابة.
تعيييييييين المراقييييييب -

 الخارجي.
تعييييييديل التنظيييييييم -

اليييييداخلي، واعيييييتماد 
الليييييوائخ والخطيييييط، 
والموازنيييية، والتقرييييير 

 سنوي.ال
 أوتغييييييير المجليييييس -

 أولجنيية الرقابيية كلييياً 
 جزئياً.
 أوتصييييفية المنظميييية -

 دمجها. أوتقسيمها 
 
 

 وضع الرؤية والرسالة.-
 تشجيع القيم في المنظمة.-
 تعيين المدير التنفيذي.-
 إدارة الموارد البشرية.-
البحيييييي  عيييييين  أوتييييييدبير -

 التمويل، وتنمية الموارد.
الاشراف عييييييييييييييييلى الإدارة -

 يذية ومراقبتها وتقييمها.التنف
الاشراف عيييلى وضيييع الخطييية -

الاسييتراتيجية وخطييط التنفيييذ، 
 والموازنة، واعتمادها.

بنيياء العلاقييات مييع الأطييراف -
 الخارجية.

اعيييداد تقريييير شيييامل عييين -
 نشاط المنظمة السنوي.

إدارة اجتماعيييييات المجليييييس -
 وانشطته.

المشييياركة في وضيييع الرؤيييية -
 والرسالة.

ركة في التنظيييييييم والمشييييييا-
 تطوير الخطة الاستراتيجية.

تطيييوير خطيييط العملييييات -
اعيييييتماداً عيييييلى الخطييييية 

 الاستراتيجية.
الاعييييييييمال والأنشييييييييطة -

التنفيذييييية اليومييييية، مييييع 
 التوثيق.

تشيييييجيع اتبييييياع القييييييم -
التنظيمييييييية في عمليييييييات 

 شطتها.أنالمنظمة و 
تنفيييييذ قييييرارات المجلييييس -

وتوصيييياته وتوصييييات لجنييية 
 ارجي.الرقابة، والمراقب الخ

 :إلى: مع التطوير استناداً المصدر
-USAID & msh( 2009),” The eManager  “, P 4 -8 - 

-USAID  (2012." ،..الحكم الرشيد في منظمات المجتمع المدني "،) 
 هيئة إدارية. أومجلس أمناء  أومديرين،  أو: قد يكون مجلس إدارة المجلس )*(
 

 دير التنفيذية ما ي تي:ووائا المجلل والم إلىويايا البعض 
 دراسة احتياجات المجتمع المستهدف وقاايااة ووضع الخطط لتلبيتهات 
  دراسة التحديات الاستراتيجية للمنظمة مع المدير التنفيـذية ووضـع الخطـط

ياًت  لمواجهتهاة ومراجعة ذلب دور
  فـرادا فـي خطـط المنظمـة أبناء علاقات ثقة مع المجتمع المستفيدة واشـراة

 هاتوعمليات
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  "ــول ــات "المم ــمية والمنظم ــات الرس ــع المؤسس ــة م ــات ثق ــاء علاق بن
 ذات الصلة بعمه المنظمةت

  ويمكـع إضـافة خبـراء أساسـييع  أواستشارة خبـراء مـع خـارج المنظمـةة
ــب ي ــلة لأن ذل ــي المجل ــاء ف ــك عا يعهاة ث ــار ــة ومش ــط المنظم ري خط

 ويرفع فاعليتهات
  يكون مبتكراًت أنويج  على المجلل 

 ووائا المدير التنفيذي ما ي تي: إلىويااف 
  ــة ــراف الخارجي ــع الأط ــر م ــه المباش ــةة والتعام ــع المنظم ــا  ع الإفص

 نتوومنهم المستهدف
 الإسهام في تطوير عمه المجللت 

 تشمه ما ي تي: أنونرى أيااً أن ووائا المدير التنفيذية يفترض 
  يع والبـــرامج متابعــة تقيــيم الأداءة بمــا فـــي ذلــب تقيــيم أداء المشــار

ير بذلب آ و   المجللت إلىثارهاة ورفع تقر
  لية المشاركة مع الأطراف الخارجيةة وفقاً لتفويض المجللتآ إدارة 
  ــذلب ير ب ــار ــع تق ــاة ورف ــةة وتقييمه ــادئ الحوكم ــال مب ــة إعم ــىمتابع  إل

 المجللت
 

يـــة(ة جـــوهر العمـــه الإداري  أوويمثـــه مجلـــل الإدارة ) الهيةـــة الإدار
ــ ــع الم ــة المجتم ــي منظم ــة ف ــى  ,USAID) 2012دني )والحوكم ــق عل ة ويطل

ــركات  ــي الش ــلة ف ــذا المجل ــات أوه ــع أن المؤسس ــاءة ويمك ــل الأمن ة مجل
 للتمويهت اً يوجد قبه مجلل الأمناءة مجلل مؤسسيع يمثه أساساً مجلس

 

 

ا يترتــ  علــى ممارســة الحوكمــة فــي أجهــزة الدولــةة وشــركات القطــا
ــع  ــرة للمجتم ــافع كبي ــامة من ــكه ع ــدني بش ــع الم ــات المجتم ــا ة ومنظم الخ

تتحقـق مـع إعمـال الحوكمـة فـي  أنهـم المنـافع التـي يمكـع أوالبلدت ولعه مع 
 منظمات المجتمع المدنية ما ي تي:
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  تعمه الحوكمـة المؤسسـيةة علـى تعزيـز الرقابـةة ومـع ثـم مكافحـة الفسـاد
ــــعة  ــــ2015)دودي ــــا يعم ــــى تعز ـ(ة مم ــــاءه عل ــــزام الأعا ــــز الت  ي

نفــاذ القــوانيع )والــنظم واللــوائ (ة وتنفيــذ إو  فــي كــه منظمــة بالسياســات 
المساءلةة وترتفع معدلات استجابة المنظمات لاحتياجات المجتمعة ومع ثم 

(ة لـدى UNDP ,2011ترتفع معدلات أدائها )الفاعليـة(ة وترتفـع الثقـة بهـا )
 أطراف المصلحةت 

 سـتوى جـودة الإدارة فـي المنظمـةتعمه الحوكمةة على رفـع م ,USAID)  
ذ توجد علاقات ت ثير متبادلة بيع الحوكمة )المشـاركةة المسـاواةة إ(ة 2012

ــا  ــرات الاداءة والتكي ــه بمؤش ــةة ممثل ــي المنظم ــودة ف ــاءلة( والج المس
يةة  (ت وفاـلًا عـع ذلـبة يـؤدي تحسـع 2017والاستقرار )محمدة والجابر

 (ت2014ت أداء التنمية )جا ة وجوانة ارتفاا معدلا  إلىجودة الحوكمة 
  يعهاة و نشـاء المؤسسـات وتعزيزهـاة إترتبط الحوكمةة بتكويع الثروات وتو 

المجلل الاقتصـادي والاجتمـاعية  –وتكويع القيم ونشرها )الأمم المتحدة 
 (ت2014

  ارتفـاا الكفـاءة فـي  إلـىيؤدي تطبيـق الحوكمـة المؤسسـية فـي المنظمـةة
 أوفـع معـدلات الفاعليـة )معـدلات تحقـق الأهـداف استخدام المواردة ور 

 (ت2015النتائج( )العدوانة 
  سـلوباً ملائمـاً علـى أيعد تطبيق الحوكمة في منظمـات المجتمـع المـدنية

يــق  صــلا  مؤسســات الدولــةة وحوكمتهــاة ويجعلهــا تعمــه بشــفافيةة إطر
ةة وكفاءةة وتخاع للمساءلةة فالًا عع دورها في تعزيز مفاهيم الديمقراطيـ

 (ت2017والحقوق المدنية )احمدة 
 ة بشـ ن دور الحوكمـة بوصـفها اً وفقاً للمم المتحدةة فإن هناة توافقاً عالميـ

المجلـل  –حافزاً للتنمية المسـتدامةة وغايـة بحـد ذاتهـا )الأمـم المتحـدة 
( ة لأن إعمال الحوكمة بعقلانيـةة لا ياـمع 2014الاقتصادي والاجتماعية 

يعها لاحتياجات المجتمع بفاعلية فحس ة به استجابة برامج التنمي ة ومشار
يامع الحقوق والوفاء بالالتزاماتة ورفع مستوى الفةات الفقيرة والاعيفةة 

 وتحقيق العدالة والمساواةت
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 ً  : مبادئ الحوكمة في منظمات المجتمع المحلي: خامسا
 

 

ــرض الإ  ــاريع ــات الم7-1 ط ــي منظم ــة ف ــادئ الحوكم ــدنية ة مب ــع الم جتم
 أنة طــارأدلــة ووثيقــة متباينــة المصــادرت ويلاحــظ مــع هــذا الإ  10اعتمــاداً علــى 

مــراتة وأن  10- 9مبــادئ المســاءلةة والمشــاركةة والشــفافيةة تكــررت مــع 
ـــرر  ـــانونة تك ـــاذ الق ـــدأ إنف ـــةة  6مب ـــادئ الفاعلي ـــررت مب ـــا تك ـــراتة بينم م

ــارا ال ــر تا ــتجابةة وحظ ــةة والاس ــتقلاليةة والعدال ــال  والاس ــراتة  5-4مص م
ــدأ المســاواةة  ــادئة يمكــع  3وتكــرر مب ــإن بعــض المب  أنمــراتت ومــع ذلــبة ف

يكونـا  أنتكون متامنة فـي مبـادئ أخـرى )مـثلًا العدالـة وعـدم التمييـزة يمكـع 
 ضمع الكفاءة والفاعلية(ت

وفاــلًا عــع ذلــبة فــإن بعــض الأدلــة والوثــائقة تاــمنت عمليــات باعتبارهــا 
الرســالةة الرؤيــة الاســتراتيجيةة الرقابــةة تتت(ة إضــافة  مبــادئ )مثــه الاتســاق مــع

يــة فــي بعــض الأدلــةة مــع  إلــى وجــود مبــدأيع همــا المســؤوليةة والهيكليــة الإدار
يـيع بـديهييعة أمـا مبـدأ الاسـتدامة الـذي ورد فـي أدلـة قليلـةة إأنهما مبـدئيع  دار

 ت(1)فهو يمثه غاية رئيسة للمنظمات 
  

                                                 

 
تمثل الاستدامة غاية جوهرية لمنظمات المجتمع المدني، ولذا، صممت الوكالة الأمريكية للتنمية  1

الدولية، مقياساً للاستدامة في هذه المنظمات، يتكون من سبعة معايير، وكل معيار يتكون من عدد من 

. للاطلاع  2011و شمال أفريقيا من  الأوسطمؤشرات، وبدأت بتنفيذه على المنظمات في الشرق ال

 (.2017-2011ينظر: تقارير الاستدامة لمنظمات المجتمع المدني )
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 نظمات المجتمع المدني : مبادئ الحوكمة في م7-1إطار

 الحوكمة ووثائقها أدلةوفقاً لعينة من 

 المبادئ المصدر/الدليل

دليل قوانين منظمات المجتمع 
 (2007المدني  )

 

الاستقلالية، المشاركة، الشفافية، المساءلة، قواعد القانون، 
العدالة وعدم التمييز، الاستجابة، حظر تضارب المصالخ، 

 دارة، تحديد المسؤولية وتمييزها.الفصل بين الملكية والإ 
Cangas (2004)  برنامج الحكم

 الرشيد
 المجتمع المدني 

المشاركة، العدالة وعدم التمييز، الاستجابة، الشفافية، 
 المساءلة، المساواة، قواعد القانون، الكفاءة، الفاعلية.

 دليل الغرف التجارية العالمي 
ها: بناء على أن)وفقاً للمصدر 

المتعلقة  OECDمبادئ 
 بالشركات(

الاستقلالية، الفاعلية، الشفافية في الممارسة، المساءلة، 
هيكلية الإدارة، حظر تضارب المصالخ، الاتساق مع الرسالة، 

 المشاركة بدون تمييز، التحوط ضد المخاطر.

Mercy corp  (2010) 
المشاركة، الشفافية، المساءلة، الاستجابة، العدالة، عدم 

 صالخ، الفاعلية.تضارب الم
دليل الحوكمة للجمعيات 

 (2008هلية في الأردن )الأ 
الشفافية، المشاركة، الكفاءة والفاعلية، الاستقلالية، العدالة، 

 نفاذ القانون، المساءلة، المسؤولية، الاستجابة.إ 
الدليل التشريعي للمنظمات 

هلية العربية )الشبكة العربية الأ 
 (2006هلية( )للمنظمات الأ 

 المشروعية، حظر تضارب المصالخ، الشفافية، المساءلة.

 (2010جميل ) -جرامين 
الهيكلية الإدارية، الرؤية والخطة الاستراتيجية، القياس 

مقابل الرؤية، وضوح عمليات صنع القرار، تنفيذ القرارات، 
 .إدارتهازمات و شراف، منع الأ المراقبة والإ 

وثيقة الشراكة بين الحكومة 
المجتمع المدني في ومنظمات 
 (2013اليمن )

الاستقلالية، المشاركة المتبادلة، الشفافية، المساءلة المتبادلة، 
 الموضوعية والحياد، قواعد القانون، عدم التمييز، المراقبة.

 (2018مؤسسة رنين اليمن )
فصاح، سيادة القانون، المساءلة، المشاركة، الشفافية والإ 
 جابة.الرؤية الاستراتيجية، الاست

وزارة الأوقاف والشؤون الدينية 
 (2019في سلطنة عمان )

مبادئ الدين الإسلامي، سيادة القانون والنزاهة، التخطيط 
لاتخاذ القرارات، الهيكل التنظيمي )والفصل بين 

المسؤوليات(، القدرات، إدارة المخاطر، الشفافية والانفتاح، 
 ج )أي الفاعلية(.المساءلة، الاستدامة، الكفاءة وتحديد النتائ

والملاحظة المهمة الأخرىة أنه يمكع أن يوجـد تبـايع فـي بعـض المبـادئة وفقـاً 
يةة ودليه الحوكمـة  لطبيعة المنظمة )مثلًا بعض مبادئ الحوكمة في دليه ال رف التجار
لمؤسسات التمويه الأص رة تتبايع عع مبادئ الحوكمة فـي الجمعيـات والمؤسسـات 

 الأخرى(ت
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ــراًة يلاأو  ــات خي ــ ن منظم ــادة وك ــة الفس ــدأ مكافح ــع مب ــة م ــو الأدل ــظ خل ح
أنهـــا ليســـت معرضـــة  أوالمجتمـــع المـــدنية تخلـــو مـــع ممارســـة الفســـاد 

 لممارستهت 
 

 

يــا فــي هــذا القســمة بمبــادئ الحوكمــة الأ   أدلــةكثــر شــيوعاً فــي ســيتم التعر
ــات المجت ــي منظم ــة ف ــتقلاليةة الحوكم ــروعيةة الاس ــي المش ــدنية وه ــع الم م

ــال ة  ــارا المص ــر تا ــتجابةة إحظ ــفافيةة الاس ــاركةة الش ــانونة المش ــاذ الق نف
ــا  ــارة حيثم ــع الإش ــاءلةة م ــةة والمس ــاءة والفاعلي ــزة الكف ــدم التميي ــة وع العدال

يـاة  إلـىأمكعة  التـداخلات بـيع بعـض المبـادئت وسـيتم محاولـة حصـر التعر
خليــة لمنظمــة المجتمــع المــدنية انســجاماً مــع حــدود فــي نطــاق الحوكمــة الدا

 الدراسةت
 

 
ــة تحقيــق مصــلحة  الشــرعيةة بمعنــى مشــرواة وتعنــي أن تنشــ  المنظمــةة ب اي

ــيل ة  ــع )أفيل ــات المجتم ــة احتياج ــة( وتلبي ــلحة مجتمعي ــة )مص (ة 2012عام
ــة ــد منظم ــذاة لا تع ــةت ول ــدة وفعال ــداًة أي ذات إدارة جي ــة جي ــون محكوم  وتك

شـراف مـع إذا كـان يسـيطر عليهـا فـرد واحـدة بـدون إالمجتمع المـدني شـرعيةة 
يع )الآ  ــدار منظمــة المجتمــع المــدنية أخــر ــه يجــ  أن ت طــراف المصــلحة(ة ب

 (ت2012"بالمشاركة" )أفيليل ة 
ــرعية  ــي الش ــاً وتعن ــاً أيا ــ ة وفق ــدني وتنش ــع الم ــة المجتم ــل منظم ة أن تؤس

فيهــاة وتنفــذ عملياتهــاة وتراقــ ة ويــتم  للقــانونة وتــدارة ويــتم اتخــاذ القــرارات
ــتناداً  ــاة اس ــىتقييمه ــع  إل ــاركة م ــبةت أالمش ــالطرق المناس ــلحةة ب ــراف المص ط

ــروعيةة  ــدة المش ــد قاع ــىوتمت ــادر  إل ــةة ومص ــوارد المنظم ــون م ــوا أن تك وج
تنفــق وفقــاً لخطــطة  أوتمويلاتهــاة مصــادر مشــروعةة لا لــبل فيهــاة وتســتخدم 

يع  ـــار ـــي مش ـــروعة أووف ـــرامج مش ـــافع ب ـــق من ـــات  أوة لتحقي ـــة احتياج تلبي
 مجتمعيةت
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وتتامع القوانيع ذات الصلة بمنظمات المجتمع المدنية مشـروعية المنظمـةة 
 عمالهاة والمصلحة العامة مع أنشطتهاتاوتمويلاتهاة و 

 

لحسع أداء منظمات المجتمعة لأنـه مبـدأ يعمـه  اً مسبق اً تعد الاستقلاليةة شرط
(ة 2015مجتمع مدني متمكع وفعال )المنظمة العربية لمكافحة الفسـادةعلى إقامة 

وتتمثــه جوانــ  اســتقلالية  ويتســم بالعدالــةة والشــفافية والحيــادة والموضــوعيةت
 تي:منظمات المجتمع المدنية في الآ

  ة وت ثيراتها غير الموضوعيةتإدارتهاالاستقلالية عع الحكوماتة وعع 
 ركـات الدينيـة )ولـيل عـع الأديـان ذاتهـا(ة الاستقلالية عع الأحـزاا والح

وتجن  أي نشاط لـدعم أحـزاا )الموسـوعة العربيـة للمجتمـع المـدنية 
 (ت2010

 الاستقلالية في مصادر التمويهت 
ويفترض أن ينص قانون )قوانيع( منظمات المجتمـع المـدنية علـى اسـتقلالية 

لهات وفاـلا عـع المنظمة )بصرف النظر عع نوعها( وفي ت سيسهاة وفي ممارسة عم
ة وفـي إدارتهـاذلبة يفترض أن يحدد القانونة ما يامع استقلالية المنظمـات فـي 

عملهاة وفي مصادر تمويلهاة وألا يسـتخدم التمويـهة أداة ضـ ط علـى أي منظمـة 
 مجتمع مدنية لحرفها عع استقلاليتهات

ومع ذلبة فإنه مع النـادر مـع الناحيـة العمليـةة وجـود مجتمـع مـدنية يتمتـع 
 بالاستقلالية التامةت

و أمنظمـات المجتمـع المـدنية هـو تنـا ا فعلـي  إطـارتاارا المصال  فـي 
طراف داخلية في المنظمة )أعااءة مـدراءة عـامليعة أمحتمه بيع مصال  )منافع( 

تعارض مصال  أعمـالهم الخاصـةة مـع مصـال  المنظمـة )معهـد  أومتطوعيع(ة 
ــت ة الم ــع المنف ــات 2007جتم ــوانيع الجمعي ــي ق ــدان ف ــض البل ــدرج بع (ت وت

دراجـه فـي إهلية هذا المبدأة بوصفه مبـدأ ت سـيل ة كمـا يفتـرض والمؤسسات الأ 
 خـرةآالتنظيم الداخلي لأي منظمة مجتمع مدنيت وينبثق عع المبدأ السـابقة مبـدأ 
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ــانون   ــدد الق ــه يح ــاتة وبموجب ــدأ النزاع ــو مب ــدا أوه ــيم ال ــى التنظ خلية عل
ــاة  ــة ومووفيه ــؤولي المنظم ــائم إمس ــزاا ق ــار أي ن ــةة  أووه ــي المنظم ــه ف محتم

 حيال مصال  المنظمةت
ــرة   ــة مباش ــة خاص ــق منفع ــر تحقي ــ  حظ ــبة يج ــع ذل ــلًا ع ــر  أووفا غي

يـة أكانـت جمعيـة أ مباشرة مـع منظمـة المجتمـع المـدنية سـواء  م مؤسسـة خير
ــة  ــرض  أوام نقاب ــادة ويفت ــى ذ أناتح ــنص عل ــتم ال ــيم ي ــي التنظ ــو  ف ــب بوض ل

 الداخلي للمنظمةة ويتم تفصيله في لوائحها التنفيذيةت
 

ــا"  ــفافيةة ب نه ــرف الش ــا ت وتع ــلانة والافص ــو ة والإع ــي الوض ــفافية ه الش
المعلومـــات المناســـبةة والموثوقـــةة فـــي شـــ ن  إلـــىالوصـــول غيـــر المقيـــد 

 (ت2004 القراراتة والأداء" )برنامج الأمم المتحدة الإنمائية
ــى  ــرية وعل ــؤ وعص ــات كف ــام للمعلوم ــود نظ ــى وج ــفافيةة عل ــتند الش وتس

ــائية  ــدة الإنم ــم المتح ــامج الأم ــة )برن ــات كاف ــر للمعلوم ــدفق الح (ت 2004الت
ـــمع  ـــفافيةة ض ـــون الش ـــ  أن تك ـــذاة يج ـــارول ـــوائ   إط ـــي الل ـــ  ف واض

(USAID,2012 ــاحثيع ــلحةة والب ــراف المص ــات لأط ــا  المعلوم ــو تت (ة بحي
ــهولةة ــا بس ــة  عنه ــاتة قابل ــون المعلوم ــةة وأن تك ــه تكلف ــتة وب ق ــر وق وب قص

 للفهم والتفسير بسهولةت
ــ ــدأ الشــفافية ـول ــزم بمب ذاة يجــ  علــى منظمــات المجتمــع المــدنية أن تلت

 عمالهاة ومع ذلب على سبيه المثالة ما ي تي:أفي ممارسة 
 نشر تنظيمها الداخلي ولوائحها التنفيذيةت أوعلان إ 
 ــلانإ ــر موا   أو ع ــادر نش ــد مص ــاة وتحدي ــد اعتماده ــيلها بع ــا بتفاص نته

 التمويه ومقدارا مع كه مصدرت
 ير السنويت أو علانإ  نشر حسابها الختامي بعد اعتماداة ونشر التقر
 يعهات أو علانإ  نشر خططها وبرامجها ومشار
  الإعــلان عــع الووــائا المتاحــةة بمــا يتــي  للــراغبيع التقــدم للمنافســة

 معايير واضحة معلنةة وتنفذ فعلًاتعليهاة وفقاً لإجراءات و
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 يع المخططة للمناطق  علانإ الفةات المستهدفةة وإجراءات ومعايير  أوالمشار
 المستهدفيع بهات أواختيار المنطقة 

 قاايا المساءلة الداخلية التي تمتة لرفع مستوى ثقة أطراف المصـلحة  علانإ
 العامة بالمنظمةت

تمع المـدنية وفـي طليعتهـا المصـلحة أسل انشاء منظمات المج أنوالحقيقةة 
ذ لـيل هنـاة إالعامةة توج  على أي منظمة مجتمع مدنية نشر كافة ما يتعلق بهاة 

ية في عمه هذا المنظماتة وفقاً لتلب الأسلت  معلومات سر
الشفافيةة هي الأساس في المشاركة في عمه منظمات المجتمع  نإ :ويمكع القول

الأطراف المختلفةة وفي تقييمهاة ولمسـاءلة قياداتهـا المدنية وفي الرقابة عليها مع 
نفـاذ القـوانيع والتنظـيم إوالمدراء فيهاة ولتقييم فاعلية تحقيـق الأهـداف ولمتابعـة 

الشفافيةة عامه أساسي لتجنـ   أنالداخلي واللوائ  والخطط والبرامجة فالًا عع 
 تةلأنها أساس لممارسة الديمقراطي المنظمةة للشبهات والتعسفاتة

يسـهم فـي  أنويعتمد الانفتا  والشفافيةة على مصداقية إدارة المنظمةة بما يمكع 
يادة تمويلاتهات  دعم المنظمةة ويعز  مشاركة الناس لهاة و 

 

ت فالمشاركة وفقاً لمبادئ لياتالمشاركةة مفهوم متعدد المعاني والمستويات والآ 
ية المجتمـع المـدنحقوق الإ ي فـي التجمـعة وفـي العمـه بشـكه نسانة تعني حر

(ت وعرف 2014مكت  المفوضية السامية لحقوق الانسانة  –مستقه )الأمم المتحدة 
البنب الدولي المشاركةة ب نها العملية التي يؤثر مع خلالهـا أطـراف المصـلحة فـي 

 الحكمة عبر مبادرات التنمية واتخـاذ القـرارات التـي تـؤثر فـي تخصـيص المـوارد
(Collingwood ,2013)( ــائي ــدة الإنم ــم المتح ــامج الأم ــرف برن (ة 1997ت وع

المشاركة ب نها حق كه رجه وامرأة في التصويت والت ثير فـي صـنع القـرارة بشـكه 
ن أمع خلال مؤسسات وسيطة شرعية تعبر عع منـافعهمة علـى  ةغير مباشر أومباشر 
ية والتعاونة إضافة  ىعل المشاركةة قد أسل بناءً  إطاريكون  اد فر قدرات الأ لىإالحر

 على المشاركةة على نحو بناءت
ــال ) ــة الفع ــر الزاوي ــاءة حج ــال والنس ــع الرج ــاركة م ــد المش  Unitedوتع

Nation,ESCPA,2008ة في التنميةت) 
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ــات )أ ــتوى منظم ــى مس ــاركة عل ــا المش ــدنية  أوم ــع الم ــة( المجتم منظم
 فإنها مفهوم معقد نسبياًت

ــ ــدى منظمــات المجتمــع المــدنيةـف لهــا عــدد مــع الاتجاهــات  المشاركة ل
ــع  ــة للمجتم ــة ممثل ــار المنظم ــ ة باعتب ــلطات والآ أوالجوان ــام الس يعة م ــر خ

ــ ــة كيان ــار المنظم ــ اً وباعتب ــة  اً متلقي ــار المنظم ــويلاتة وباعتب ــاركات والتم للمش
ة وباعتبــار المنظمــة تســتهدف مصــلحة عامــة للمجتمــعت اً تنظيميــ اً مؤسســي اً كيانــ

 ويمكع توضي  ذلبة بشكه مركزت
 

يع:مــام الســلطات والآ أالمنظمــة ممثلــة للمجتمــع  ■ ــار  خــر وفقــاً لهــذا المعي
ــة  ــع مؤسس ــاركة م ــدنية المش ــع الم ــة المجتم ــى منظم ــون عل ــاركةة يك للمش
ــدود  ــي ح ــةة وف ــو للتنمي ــاا الثال ــمع القط ــفها ض ــلةة بوص ــة ذات الص الدول
ــوقي  ــدمية دور حق ــوية دور خ ــدد )دور تنم ــا المح ــالات( عمله ــال )مج مج

ـــويةتت(ت و  ـــه وتوع ـــع واحتياجات ـــة المجتم ـــإن منظم ـــياقة ف ـــذا الس ـــي ه ف
وتطلعاتـــهة فاـــلًا عـــع كونهـــا مشـــاركة فـــي صـــنع القـــرارة والسياســـاتة 
ــوق  ــع حق ــدافعاًة ع ــفها م ــذلب بوص ــاتت وك ــاة وتقييمه ــذهاة ومتابعته وتنفي

ة أياــاً مــام ســلطات البلــدت وينــدرج هــذا المعيــار أنســان والسياســية الإ
ــدني  ــع م ــات مجتم ــع منظم ــاركة م ــرىالمش ــر أخ ــعت غي ــق المجتم ن أة لتحقي

هــذا الــدور لمنظمــات المجتمــع المــدنية يعتمــد علــى درجــة ممارســة 
ــوانيعة  ــاذ الق ــلطاتة بإنف ــزام الس ــتوى الت ــى مس ــدة وعل ــي البل ــة ف الديمقراطي

 نسانتعمال حقوق الإإو 
ــة  ■ ــلحة العام ــتهدف المص ــان يس ــة كي ــة:  أوالمنظم يحة اجتماعي ــر ــاً ش وفق

ــى  ــإن عل ــارة ف ــذا المعي ــ  له ــدنية واج ــع الم ــة المجتم ــراد إمنظم ــراة اف ش
ــرة  ــرق مباش ــلحتهة بط ــق مص ــتهدف تحقي ــذي تس ــع ال ــرة  أوالمجتم ــر مباش غي

ــات والآراءة  ــادرات والمقترح ــي المب ــانة تلق ــالل واللج ــي المج ــه ف )التمثي
يعها  ــار ــا ومش ــاتها وبرامجه ــا وسياس ــي قرارته ــبةةتتت( ف ــالطرق المناس ــي  أوب ف

ــاة وتقييم ــذهاة ومتابعته ــيم تنفي ــاة وتقي ــفافية آ ه ــبة الش ــرض ذل ــات ويف ثاره
ــت ــا قام ــامت واذا م ــكه ت ــز بش ــدم التميي ــة وع ــال العدال ــاًة وإعم ــة تمام  الكافي
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المنظمة بذلبة فإنها سترفع مستوى ثقة المجتمع بهاة وبقراراتهاة وسترتفع مواردهـا 
 كماً وكيفاًة مع حيو التمويهة والمتطوعيعت

 
شـراة إالمنظمـةة  إدارةيقتاي هذا المعيار مـع  المنظمة كيان اجتماعي تنظيمي: ■

ة والمؤسسـيع اللجـانة المـدراءة الخبـراءة الأعااءطراف المصلحة الداخلييع )أ
عمالهـاتت وسـيكون أرارتهاة وخطـط المنظمـةة و ـالعامليعة المتطوعيعةتتت( في قـ

في عقلانية القرارات والخططة والعمليـاتة وكفـاءة اسـتخدام  إيجابيلذلبة ت ثير 
 المواردة وفاعلية النتائجت

يفـرض هـذا المعيـار علـى المنظمـة  المنظمة كمتلقي للتمويلات والمعونـات: ■
ــاو  ــادة إدارته ــداعميع  إيج ــوليع وال ــراة المم ــبةة لإش ــائه المناس ــرق والوس الط

والمتبرعيعة في قراراتهاة وسياساتهاتت وابتكار الوسائه المناسبة لذلبة بما ينسـجم 
تواجدهمة وتوخي الشفافية التامـةة والمعلومـات الدقيقـة التـي  وأماكعقاتهم أو مع 

 جزءاًت أون تفقد المنظمة تمويلاتها كلًا أيج  تزويدها لهمتت وبدون ذلبة يمكع 
ن الاشـراة الحقيقـي والفعـال مـع منظمـة المجتمـع إ :ومع ذلبة يمكع القول

ال الشـفافية المدنية لأطراف المصلحة كافةة وبالطرق والوسـائه المناسـبةة وإعمـ
كـه طـرف  وإمكانـاتالمناسبةة والعدالة وعدم التمييز في ذلبة وبحس  قـدرات 

 لاستدامة المنظمةت ىبالمشاركةة يمثه استراتيجية مثل
الديمقراطيـة فـي المنظمـةة  الإدارةالجوهري لما سـبقة بـنمط  الأساسويتمثه 

فيرهـات ويتاـمع مـا العليا تو  الإدارةوالقدرات والمهارات الملائمة التي يج  على 
طـراف المصـلحة الخارجيـة أطـراف المصـلحة الداخليـة و أسبقة أن الفوارق بـيع 

 إلـىن تـزول ألمنظمة المجتمع المـدني(ة يفتـرض  أولمنظمات المجتمع المدني )
 دنى حد ممكعة باستثناء ما يتعلق منها بتحمه المسؤوليات عع التبعاتتأ

لمجتمـع المـدنية المؤشـر الـرئيل وتعد المشاركة الداخلية في عمـه منظمـة ا
ن ألممارسة المنظمةة للديمقراطية الداخليةة ولهذا المشاركةة مؤشرات كثيـرةة غيـر 

 مع أهمهاة ما ي تي:
  نجاحـهة واسـتعداد إالمشاركة في صنع القرارة وفـي تنفيـذاة والعمـه علـى

 المشاركيعة لتحمه نتائجهت
 ت ييرهمت أورقابة المشاركة في التصويت لانتخاا المجلل ولجنة ال 
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  المشاركة الفعليـة للمـرأة فـي منظمـات المجتمـع المـدني غيـر النسـائية
(USAID,2012) والعمه فيهات إدارتهافي  أوة 

 ــبق أ ــا س ــي أي مم ــاركة ف ــون المش ــزة  أون تك ــدم التميي ــاً لع ــراة وفق غي
 خذ في الاعتبارة التكافؤ في المشاركةتوالأ 

 
قــق المشــاركة المتعــددة الجوانــ  تح آليــاتذاة يفتــرض وجــود أدوات و ـولــ

ــو  ــى النح ــبة عل ــي  ذل ــع توض ــدنية ويمك ــع الم ــة المجتم ــه منظم ــي عم ف
 تي:الآ

ــة  ــوائ  المنظم ــ  ل ــرض  –توض ــا يفت ــاً  –كم ــا  أوطرق ــاركة اطرافه ــوات لمش قن
الداخليــةة ومــع ذلــبة الاجتماعــات )الجمعيــة العامــةة المجلــلة لجنــة 

ــ ــال الرقاب ــوات الاتص ــةتت  الإدارية(ة وقن ــي المنظم ــافةف ــى إض ــي  إل ــاركة ف المش
يع  يـــةة وفـــي تنفيـــذ المشـــار ير الدور إعـــداد الخطـــطة والموا نـــاتة والتقـــار

ــديم  ــاة وتق ــاة وتقييمه ــرامج ومتابعته ــاروالب ــادراتة الأفك ــاتة والمب ة والمقترح
علـــى مشـــاركة  أياـــاً ت وينطبـــق ذلـــب ىوالمعلومـــاتة والابـــلاشة والشـــكاو

يع / البرامجتا  لمستهدفيع بالمشار

يـــةيفتــرض بمنظمـــة المجتمــع المـــدنية أن تنشـــ  وحــدة   اً قســـم أو إدار
مجتمعيــة( تتعلــق  أو)مــثلًا علاقــات عامــة  وأخــرىللمتطــوعيع بالعمــهة 

مكتوبـة معلنــة توضــ   آليــاتفــراد والشـركات تت ويفتــرض وجـود بمشـاركات الأ
المشــاركاتتت كمــا يمكــع للمنظمــةة  وأنــواا الأطــرافمشــاركة بحســ  كيفيــة ال

ة الأفكــارنصــا ســنوية للتشــاور مــع المجتمــعة وتلقــي  أوفــت  منتــديات ربــع 
ـــورةة  ـــ  والمش ـــي النص ـــةة وتلق ـــة والعيني ـــات المالي ـــادراتة والتبرع والمب

يعها للنـــاس أياـــاً والشـــكاوى  ة وتوضـــي  توجهـــات المنظمـــة ومشـــار
فــرادة اســتخدام وســائه مــع يجــد ذلــب مناســباً مــع الأوالشــركاتتتت ويمكــع ل

ـــر والإ  ـــاركةة والنش ـــاعي للمش ـــه الاجتم ـــلانة والإ التواص ـــديم ع ـــلاش وتق ب
 نشر الممارسات السيةة للعامليع فيهات أوالمعلومات للمنظمةة 
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وعلــى الــرغم مــع أن المشــاركةة تعتمــد علــى الديمقراطيــةة غيــر أن تحقــق 
يسـهم  نسانة بمـاراطيةة وعلى حماية حقوق الإالمشاركةة يساعد على نشر الديمق

للشفافيةة وتنفيـذ المنظمة  وتعمه المشاركة الفعالةة على إعمال ةفي تقليص الفقر
 نفاذ القانون والتنظيم واللوائ ة بما يرفع مع الثقة بالمنظمةت إالمساءلةة و  آليات

ن مشاركة ويتمثه المعيار الرئيلة للحكم على فاعلية المشاركةة بحيو لا تكو
ـــى  ـــاجزة"ة بمعن ـــراكة ن ـــراكة " ش ـــون الش ـــي أن تك يةة ف ـــور ـــونأص  ن تك

يع رشيدةة ويـتم تنفيـذها بمشـاركة عقلانيـة هادفـةة وترتفـع  خطط وبرامج ومشار
 كفاءة استخدام المواردة وترتفع الفاعليةت

 

أم أم خـدمات  اً المطال  سواء أكانت سلع أويقصد بالاستجابةة تلبية الاحتياج 
سياسيةة في مكان محددة وفي الوقت المناس ت والاحتياجـات قـد  أوحقوقا مدنية 

ية  أوغير عاجلةة كما قـد تكـون فرديـة  أوتكون عاجلة )طارئة(   أوجماعيـة  أوأسـر
)بنـاء القـدراتة تنميـة  ةتمكينيـ أومجتمعيةة كما قـد تكـون الاحتياجـات مباشـرة 

 المهاراتة موارد وأصول توعية(ت
ع المسؤولية علـى منظمـات المجتمـع المـدنية فـي تلبيـة احتياجـات ولذاة تق

تحملها  إطارالمجتمع بخدماتهاة بحس  مجال عمه كه منهاة سواء أكان ذلب في 
تحملهـا عـ ء  إطـاركمكمـه لـدورهاة أم فـي  أودولة ـتقديم خدمات بدلًا عع ال

ياتة أم رف عينة كالبيةة ع مستوى وعي المجتمع بقاايا مـالدفاا عع الحقوق والحر
 والديمقراطية وحقوق المرأة والطفهتتت

وترتبط استجابة منظمات المجتمع المدني في تلبية الاحتياجاتة بإمكانات كـه 
منظمة مع حيو الموارد المتاحـةة وتـوفر التمويـه واسـتقرار مصـادرا مـع ناحيـةة 

حــر وضع البيةــة المحيطــة مــع حيــو الأطــر القانونيــة والتنظيميــةة والتــدفق الـوبــ
 الأمـمللمعلوماتة وإتاحة حيز للتعاون وبيةة سياسية عامة مواتية مع ناحية أخرى )

 (ت2014مكت  المفوض السامي لحقوق الانسانة  –المتحدة 
ياً لأي منظمـة  وبناءً  عليهة فإن وجود استراتيجية وخطة للتنفيذة يعد أمـراً ضـرور

كثر ندرة بالنسـبة مجتمع مدنية لديها استقرار في مصادر التمويهة بوصفه ا لمورد الأ
لهذا المنظماتة وبدون استقرار مصادر التمويـهة فـإن عمـه المنظمـةة لـع يتسـم 

 بالاستقرار والانتظامت
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ويتطلــ  تمكــع المنظمــة مــع تلبيــة احتياجــات المجتمــع فــي مجــال 
ــدة تســتند  ــاء علاقــات جي يعة آطــراف أالثقــةة مــع  إلــىعملهــاة قيامهــا ببن خــر

 استمرارة وتوثيق صلتها بالمجتمعتوالعمه على تنميتها ب
ــرض  ــبة يفت ــع ذل ــلًا ع ــذن أوفا ــع  ت خ ــد وض ــبان عن ــي الحس ــة ف المنظم

  مات والطوارئتالأ  أوقاتاستراتيجيتهاة الاحتياجات المجتمعية في 
 

ــع الأ ــا تمت ــةة ب نه ــرف العدال ــراد تع ــاء  أوف ــلةة  أوالأعا ــراف ذوو الص الأط
ــات ــالحقوق والواجب ــانون  ب ــاً للق ــةة وفق ــة  أوالمتكافة ــداخلي لمنظم ــيم ال التنظ

ــيدةة  ــة الرش ــ  الحوكم ــذاة تتطل ــدنيت ول ــع الم ــة أالمجتم ــة عادل ــراً قانوني ط
فر الحمايــة لحقــوق الإ  -2008(نســانة لاســيما للفةــات الأدنــىتوعقلانيــةة وتــوم

ESCPA,  United Nationsت) 
ــة  ــة التنظيمي ــةة العدال ــدأ العدال ــمه مب ــع أن يش ــاء ويمك ــة بالأعا المتعلق

والعــامليع فــي المنظمــةة ويشــمه أياــاً العدالــة الاجتماعيــةة وتتعلــق باســتجابة 
ــاً  ــزة ووفق ــدون تميي ــاة وب ــال عمله ــمع مج ــع ض ــات المجتم ــة لاحتياج المنظم

كثــر ضــرورةة ولمعيــار المنافســة فــي و لل لويــات التــي تخاــع لمعيــار الأ
ــا ــعت كم ــادية للمجتم ــة الاقتص ــه بالتنمي ــالات العم ــةة  مج ــدأ العدال ــمه مب يش

الإعــلان عــع الووــائا المتاحــة للتنــافل عليهــا مــع الــراغبيع بشــفافية وبــدون 
 تمييزت

عـدم التمييـزة ويعرفـه  أوخـر هـو المسـاواة آوينبثق عـع مبـدأ العدالـةة مبـدأ 
برنـــامج الأمـــم المتحـــدة الإنمـــائية ب نـــه المســـاواة بـــيع الـــذكور والنســـاء 

 (ت2010اءلةة النزاهة والمس أجه)الائتلاف مع 
ــدأ المســاواة  ــر أن مب ــر مــع ذلــبة إذ يشــمه  أوغي كث ــزة يتســع لأ عــدم التميي

ــق إتاحــة الفــر ة وضــمان إأياــاًة  ــعة مــع خــلال تحقي شــباا حاجــات الجمي
(ة 2013نســـانة مـــم المتحـــدةة مجلـــل حقـــوق الإالعدالـــة الاجتماعيـــة )الأ

 أسـاسعلـى وتحقيق المسـاواة فـي المشـاركة فـي الحيـاة العامـةة وبـدون تمييـز 
مكتــ   –المتحــدة  الأمــمكــان ) أســاسعلــى أي  أوالطبقــة  أوالجــنل  أوالعــرق 

 (ت 2014نسانة المفوض السامي لحقوق الإ
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بـذل الجهـود  إلـىوالحقيقةة أن تحقيق العدالة وعـدم التمييـزة يـدفع الجميـع 
يـر  إلىالمختلفةة لإنجا  عمه المنظمةة ويدفع  التبرا لأجـه ذلـبت وقـد ذكـر تقر

ية لعام التنم ة على أن تحقيق المساواة والعدالـة الاجتماعيـةة ضـرورة 2013ية البشر
يةة إضـافة  عـلاء إ إلـىلتوسيع الإمكاناتة ولامان استمرار التقدم في التنمية البشر

 الصوت والمشاركة السياسية والاقتصادية والاجتماعية الحقيقيةت

ع( البلدة وهو بقواعدا مرجعية للقاطنيع فـي قواني أويقصد بالقانون هناة قانون )
المتحدةة سيادة القانونة باعتبارها "مبدأ للحكـم"ة يكـون فيـه  الأممالبلدت وتعرف 

والمؤسسات والكيانات العامة والخاصة كافةة بما في ذلب الدولة ذاتهاة  الأشخا 
حـتأمسؤوليع  كم فـي مام قوانيع صادرة علناًة وتطبـق علـى الجميـع بالتسـاوية وي 

نسـان قااء مستقهة وتتفق مـع القواعـد والقـوانيع الدوليـة لحقـوق الإ إلىها إطار 
 الأغذيـة(ت ويقتاي هذا المبـدأ مـا يـ تي )منظمـة 2017والزراعةة  الأغذية)منظمة 

 (:2017والزراعةة 
 اتخاذ تدابير لامان الالتزام بمبادئ سيادة القانونة 
  مام القانونةأوالمساواة 
  م القانونةماأوالمسؤولية 
 والعدل في تطبيق القانونة 
 والفصه بيع السلطاتة 
 والمشاركة في صنع القرارة 
 وتجن  التعساة 
  تنفيذ القانونت  إجراءاتوالشفافية في 

ي تعـديلات عليـهة نصـاً أحكامـه و أأما إنفاذ القانونة فيعني الالتزام بقواعـدا و 
 وماموناًة منذ ت سيل المنظمة وخلال نشاطهات

الحوكمة الداخلية في منظمـة المجتمـع المـدنية  إطارعد القانون في وتعني قوا
نفـاذ مـع أطـراف التنظيم الداخلي للمنظمة واللوائ  التنفيذية فيهاة وهي واجبـة الإ

قواعد القانونة يكون على أي منظمة مجتمع مـدنية  إطارالمنظمة الداخلييعت وفي 
 ما ي تي:
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 ــات ا ــة بمنظم ــوانيع الخاص ــد الق ــذ قواع ــع تنفي ــدءاً م ــدنية ب ــع الم لمجتم
ــو  ــداخلية بحي ــا ال ــع تنظيمه ــهة وض ــا يعني ــمع م ــةت ض ــيل المنظم ت س
يـــةة وتنظيمهـــاة  يحتـــوي القواعـــد المتعلقـــة بت سيســـهاة وهيكليتهـــا الإدار
ــكيه  ــة تش ــؤولياتهاة وبكيفي ــة ومس ي ــة الإدار ــات الهيكلي ــلاحيات مكون وص

 تإدارتهاقياداتهاة و 
 ــة ع ــلال ممارس ــانون خ ــد الق ــذ قواع ــة وأتنفي ــات المنظم ــا نملي ــطتهاة مم ش

يـنص عليــه تنظــيم المنظمــةة ولوائحهــا التنفيذيــةت ولــيل ذلــب فحســ ة بــه 
 تتن تمارسأيفاه 

   ــاة ــداخلية ولوائحه ــا ال ــانونة وتنظيمه ــد الق ــةة قواع ــة كاف ــراف المنظم أط
 لتكون قيماً وسلوكياتة وليل مجرد امتثال فقطت

  اً للعدالــة وعــدم التمييــز بــيع تطبيــق القواعــد الرســميةة وفقــ أوأن يــتم تنفيــذ
ــع  ــر ع ــرف النظ ــارجييعة بص ــا الخ ــداخلييعة وأطرافه ــة ال ــراف المنظم أط

ــنل  ــة  أوالج ــوية  أوالمكان ــتوى العا ــةة  أومس ــديعة  أوالوويف ــرقة  أوال الع
 نسان في ذلبتاللونة مع توخي إعمال حقوق الإ أو

ــدنية الامت ــع الم ــات المجتم ــى منظم ــ  عل ــي يج ــوانيع الت ــع الق ــه م ــال ولع ث
 عملهات تلهاة قانون العمهة والقوانيع ذات الصلة بكه مع مجالا 

ة أن الـــبعض وضـــع الكفـــاءة بمفردهـــا كمبـــدأ 7-1 طـــارالإ يتاـــ  مـــع 
ــبعض الآ  ــةة وال ــة للحوكم ــدأت والحقيق ــة كمب ــع الفاعلي ــرة وض ن الكفــاءة أخ

ـــ ـــةة مفهوم ـــاملااوالفاعلي ـــع ن متك ـــاءةة يمك ـــق الكف ـــأنة فتحق ـــع ن يرف ع م
يا بهما تباعاًت  الفاعليةة ويمكع التعر

ت يقصــد بالكفــاءة اقتصــادياًة الإنجــا الكفــاءة مقيــاس لقــدرة المنظمــة علــى 
مخرجـات مـع اسـتخدام المـوارد المتاحـةة ب قـه تكلفـة  أوتحقيق أقصـى إنتـاج 

 أقه  مع ممكعت       أوممكنة )أقه موارد ممكنة( 
 د مع المؤشراتة لعه مع أهمها ما ي تي:ن تقاس الكفاءةة بعدأويمكع 

  ـــدل ـــاج )إمع ـــة الإنت ـــتخدمة ن كمي ـــوارد المس ـــاج الم ـــم  أونت حج
 المعاملات( /كمية الموارد المستخدمةت
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  ــة ــاج / تكلف ــة الإنت ــتخدمة ن قيم ــوارد المس ــاج للم ــيم الإنت ــدل ق مع
 الموارد المستخدمةت 

  حــدو   كليهمــا(ة فيــدل ذلــبة علــى أووإذا ارتفــع المؤشــر )أي منهمــا
 ارتفاا في الكفاءةة والعكل صحي ت

  ــم ــة / حج ــاليا الكلي ــاج ن التك ــدة الإنت ــة وح ــط تكلف ــة  أومتوس كمي
 الإنتاجت

 وإذا قه هذا المؤشر )متوسط التكلفة(ة فيعني حدو  ارتفاا في الكفاءةت
والمؤشرات السابقة للكفاءةة هي مقاييل كميةت غير أن هناة مؤشـرات كيفيـة تـدل 

 (:UNDP,2011تدهور( في الكفاءةة ومنها ) أو)تحسع على حدو  ت ير 
  ــتة ــاض الوق ــدمات )انخف ــديم الخ ــة تق ــي عملي ــع ف ــدو  تحس ح

 انخفاض عدد الإجراءات(ت
 حدو  تحسع في جودة الخدمات المقدمة ذاتهات 

وفالًا عع ذلبة يمكع قياس التحسـع فـي الكفـاءةة مـع خـلال قيـاس رضـا 
(ة وسيظهر ذلبة مستوى رضاهم UNDP,2011المستهدفيع )العملاء( بالخدمة )

 الخدمةت أوعع العمه 
ما الكفاءة في الحوكمةة فتعني تطبيق الحوكمة في منظمة المجتمع المدنية بما أ

تطوير التنظيم الداخلي للمنظمة ولوائحها التنفيذيةة ومع ثم التحسيع في  إلىيؤدي 
ض عدد ساعات العمليات )انخفاض الأنشطةة انخفاض الإجراءاتة تتت(ة وانخفا
تحسـع جـودة  أوالعمه لتحقيـق الخـدمات ذاتهـاة ومـع ثـم انخفـاض التكلفـةة 

الخدمةة مما يرفع مع رضا المستهدفيع بخدمات المنظمةت ولذاة فالكفـاءة مفهـوم 
 مجال عمه المنظمةت إطارفي  أوالتنمية  إطارمهم لل اية للمنظمة في 

فـاءةة بـافتراض تـوفر البيةـة ارتفـاا الك إلـىويمكع أن يؤدي إعمال الحوكمةة  
 المناسبة للعمهت

الفاعلية هي مقياس للداءت وتعرف الفاعلية اقتصادياًة ب نها مقـدار القـدرة علـى 
أن الفاعليـةة هـي  أوتحقيق الهدفة بالزمع المحددة باستخدام الموارد المتاحـةتت 

ر التقـدم فـي تحقيـق خلال مدة معينةة وهي تعني مقدا الأهدافمقدار ما تحقق مع 
 المخططةت الأهداف
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ــا  ــع أهمه ــي م ــراتة والت ــع المؤش ــدد م ــةة بع ــاس الفاعلي ــع أن تق ويمك
 (:2019)المخلافية 

  هداف المخططةتالنتائج المتحققة / الأ  =معدل ت حق ق النتائ ج 
  ــق  =المتحق ددق الإنتددا معدددل ــاج المتحق ــدمات  أوالإنت ــدار الخ مق

ار الخـــدمات المخطـــط مقـــد أوالمقدمـــة فعلًا/الإنتـــاج المخطـــط 
 تقديمهات

   ددددمت هم ت ددد     عـــدد أطـــراف  =معددددل افدددمال الملدددنحت الدددمت
ـــلحة  ـــراف المص ـــدد أط ـــدمتهم / ع ـــت خ ـــذيع تم ـــلحة ال المص

ــمت ــة له ــديم الخدم ــط تق ــاا أي   المخط ــي ارتف ــرات  ويعن ــع المؤش م
 السابقةة ارتفاا الفاعليةة والعكل صحي ت

  لل الدد مم قــديم الخــدمات المــدة الزمنيــة التــي تــم ت =معدددل اغددتعا
ــة المخطــط تقــديم الخــدمات خلالهــات  خلالهــا فعــلًا / المــدة الزمني

ويعـــد انخفـــاض مؤشـــر اســـت لال الـــزمعة مؤشـــراً علـــى ارتفـــاا 
 الفاعليةت

   ــةت =معدددل المنددا ا ــاليا المتحقق ــة / التك ــافع المتحقق ــد  المن ويع
 ارتفاعاً في الفاعليةت أوارتفاا المؤشر السابقة تحسناً 

ساســاًة غيــر أأن مؤشــرات الفاعليــةة هــي مؤشــرات كميــة  وعلــى الــرغم مــع
ن مؤشــرات الفاعليــة المتعلقــة بالأهــداف الكيفيــةة هــي مؤشــرات كيفيــةة أ

فـي فةـات بعـدد مـع المسـتويات(  أيوبعاها يمكـع أن تقـاس قياسـاً فاصـلياً )
ــاً  ــة وفق ــات الاســتبيانت ولعــه مــع أهــم مؤشــرات الفاعلي مــع خــلال جمــع بيان

المصـــلحة للمنظمـــةة وفـــي طليعـــتهم  أطـــرافء لـــذلبة مؤشـــرات ولا
 ن مع خدماتهاتون المباشر والمستفيد

مــع الجوانــ  المتعلقــة بالفاعليــةة  وفاــلًا عــع ذلــبة يجــ  توضــي  عــدد  
وهــي ماــاميع ارتفــاا الفاعليــة فــي تحقيــق الأهــدافة وتــ ثير إعمــال الحوكمــة 

 تي:في الفاعليةة وفاعلية الحوكمةة وأسل الفاعليةة على النحو الآ
هددت  اةنن دداف القا هم ا ت قا  الأهــدافيشــير ارتفــاا الفاعليــة فــي تحقيــق  مضددامن

 ما ي تي: إلى)النتائج(ة 
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  يـةارتفاا الكفاءة في عمه المنظمـةة ووحـداتها معظمهـاة وكفـاءة  أو الإدار
 في اتخاذ القراراتت الإدارة

 يعت  عقلانية وضع الخطط والبرامج والمشار
 يعتعقلانية عمليات تنفيذ القراراتة وال  خططة والبرامجة والمشار
  ية ذات معارف ومهارات عالية المستوىة  أوحيا ة المنظمة على قدرات بشر

المنظمة قامت بعمليـة رفـع مسـتوى القـدرات والمهـاراتة مـع خـلال  أن
ي  الجيدت  التدر

  وجود نظام للرقابة حديو وتفاعلية ويتم تنفيذا بعقلانيةة بمـا يترتـ  عليـهة
 طاءة قبه تفاقمهاتتجن  المشكلات والأخ

 

هدت  اةنن هم إةمال الحوكمت فاي  القا يفترض أن يؤدي إعمال الحوكمـة فـي منظمـة  ت أت ن
المجتمع المدني على نحو رشيدة وفقاً لمااميع مبادئ الحوكمةة وبما ينسجم مـع 

ة وفقـاً لمؤشـرات أهـدافهاارتفـاا فاعليـة المنظمـة فـي تحقيـق  إلىنمو المنظمةة 
 الفاعلية السابقةت

هت إن فاعلية الحوكمةة هي جـزء مـع فاعليـة المنظمـة فـي تحقيـق  الحوكمت   ااةنن
ة لأن الحوكمة بمبادئهاة تندمج عند تطبيقهاة في تنظـيم المنظمـة ولوائحهـا أهدافها

)المؤسسات(ة وفي اتخاذ القرارات فيهاة وفي تنفيذ عملياتهاة والرقابة عليهـاة وفـي 
يةالمنظمة ووحداتها  أداءتقييم  المنظمـة(ة مـع خـلال  أداءلـذي يقـاس )ة واالإدار

يعها وفقاً لمؤشرات الفاعلية التي  النتائج التي تحققت عع خططها وبرامجها ومشار
 سبق توضيحهات

ن ارتفاا مستوى فاعلية الحوكمةة أي ارتفاا مستوى إ :على ذلبة يمكع القول وبناءً 
طـط والبـرامج تمثه قواعدها ومبادئها وممارستها في اتخـاذ القـراراتة ووضـع الخ

يعة وفي عمليات تنفيذهاة يؤدي في حال توفر الظروف المناسبةة  ارتفاا  إلىوالمشار
 فاعلية المنظمةت
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هددددت  اةنن بالنتــــائج  الإدارة أســــلواتســــتند الفاعليــــةة علــــى  اغددددف القا
بالنتــائجة علــى "منهجيــة"  الإدارة أســلوا)التخطــيط بالأهــداف(ت ويعتمــد 

ــد ــدأ بتحدي ــتراتيجيةة تب ــداف إدارة اس ــع  الأه ــوم م ــتهدفة(ة ويق ــائج المس )النت
ـــةة بالإســـهام المباشـــر وخلالهـــا الفـــاعل ـــات  أون كاف ـــر المباشـــرة بعملي غي

(ة الأهــدافمجمــوا النتــائج المســتهدفة المحــددة مســبقاً ) إلــىالوصــول 
كــد مــع   إلــىوالخــدماتة والوصــول  بالإنتــاجن عمليــات المنظمــة تســهم أوالت 

مــع  الأســلواالنتــائجة التــ ثير(تت ولهــذا النتــائج المرغوبــة )المخرجــاتة 
ــاركة الإدارة ــةة والمش ــةة والملكي ــاءلة المتبادل ــي: المس ــة ه ــادئ رئيس ــة مب ة ثلاث

طــراف المصــلحة تتولــلإدارة بالنتــائج ثــلا  أالشــاملة فــي تفــاعلات وعلاقــات 
 مراحه هي التخطيطة والمتابعةة والتقييمت 

المتابعــة  أســاسعلــى داء ولــذاة فــإن تصــميم أطــر مختلفــةة لتقيــيم الأ 
بالنتـــائج(ة يعـــد مطلبـــاً متزايـــداً للمـــانحيع والممـــوليع  الإدارة أيوالتقيـــيم )

ـــدني ـــع الم ـــات المجتم ـــادة (Sida ,2019 لمنظم ـــت القي درج
 
ـــذاة أ (تت ول

ــه  ــائجة والتوج ــاركة و أ بالنت ــفافيةة والمش ــو الش ــر نح ــدون إكث ــرأة ب ــا للم تاحته
ـــادئ اســـتنبول المت ـــة منظمـــات تمييـــزة والمســـاءلةة ضـــمع مب علقـــة بفاعلي

 المجتمع المدني في التنميةت

تعــد المســاءلةة فــي أوائــه قواعــد الحوكمــة أهميــةت ولــذاة ســيتم توضــي  هــذا 
يــا المســؤوليةة والمســاءلةة ثــم  إلــىالمبــدأ  سســهاة أحــد مــاة بــدءاً بتعر

 وأهدافهاة وفاعليتهات
ــا  ــرف م ــع ط ــزام م ــا الت ــؤوليةة ب نه ــرف المس ــ ء تع ــه ع ة بتحم

 صلاحياتها(ة خلال فترة ماة وتحمه النتائج عع ذلبت أوالقيام بوويفة ما )
ــؤوليات  ــة المس ــع مخالف ــنجم ع ــي ت ــةة وه ــون قانوني ــد تك ــؤوليةة ق والمس

 لوائحهات أوالتنظيم الداخلي للمنظمة  أوالمحددة في القانون 
ـــرارات  ـــة الق ـــع مخالف ـــ  ع ـــي تترت ـــةة وه ي ـــؤولية إدار ـــون المس ـــد تك وق

يةتوا  لتعليمات الإدار
كمـا قــد تكــون المســؤولية أخلاقيــةة وهـي تترتــ  عــع الانحــراف عــع الالتــزام 

 م غير مكتوبةتأكانت مكتوبة أ بالمبادئ والقيم الأخلاقية سواءً 
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ي ما كانت المسؤوليةة فإنها قد أمما سبقت و  اً ن تكون المسؤوليةة خليطأويمكع 
 ل لجنة ما(تأو الإدارة جماعية )مجلل  أومشتركةة  أوتكون فرديةة 

تعرف المساءلة كمفهومة ب نها "مجموعة مع الالتزامات والممارسات التشـ يلية 
تحديد المسؤولياتة مما يتطلـ  معهـاة رصـد الأداءة  إلى)العمليات(تت الموجهة 

ة الإنمـائيالمتحـدة  الأمـموالسما  بت سيل المعلومـات عـع النتـائج" )برنـامج 
 (ت2016

رف المساءلةة ب نها "التزام مع في يدهم السلطةة والامتثـال للاسـتجواا كما تع
ة ب نهـا أيااً (ت وتعرف المساءلة Dign, 2013" )المفترض عع قراراتهم واختياراتهم

المتحـدة  الأمـمالتزام مـع فـي يـدهم السـلطةة بتحمـه تبعـات افعـالهم )برنـامج 
 (ت2010ة الإنمائي

يا أشم يا المساءلة تعر استجواا يقوم  أوهة ب نها عملية استفسار ويمكع تعر
 أوذي مصلحةة لطرف مسـؤولة عـع القـرارات التـي اتخـذها  أوبها طرف مختص 

عمليات تنفيذ القراراتة ومـا ترتـ  عليهـا مـع نتـائجة بمـا فـي ذلـبة  أوبعاهاة 
 التنظيم الداخلي واللوائ ت أوالمساءلة عع مخالفة القانون 

ة ويوضـ  أياـاً توياتة ولهـا أطـراف متعـددة وللمساءلة أنـواا متعـددة ومسـ
جوان  الترابط بيع نوعي المساءلة الافقية والرأسية على نحو متبادلة  3-1المخطط 

 واطرافهاة وبحس  نطاقي المساءلة الداخلية والخارجيةت 
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 : اتجاهات المساءلة في منظمة المجتمع المدني واطرافها3-1مخطط 
 

 

 

 ونالجمعية العامة/ المؤسس -

 الإداريةالمجلس/الهيئة  -

 لجنة الرقابة -

 المدير التنفيذي -

 

   

 

 الممولون/ المانحون -

 المؤسسات الحكومية ذات الصلة -

 السلطة المحلية -

 

 الأعضاء  -

 المتطوعون للعمل -

 العاملون المحترفون -

 المستهدفون بالمشاريع -

 

 

 

 منظمات المجتمع المدني  -

 خرىالأ

 الناشطون -

 علامالإ -

 عامة الناس  -

 
-  

 تم اقتباس الفكرة )"تم تطويرها" من:  المصدر: -

- Alisa Herver caugas (2004),” The goal governance agenda of 

civil society”. 

 
ــع  ــارةويمك ــى الإش ــواا إل ــع  أن ــات المجتم ــي منظم ــة ف ــاءلة الداخلي المس

 المدنية وعلى النحو الاتي:
 هت االمسدددداالت الم ــــ غددددن ــــة العمومي ــــاءلة الجمعي ــــه بمس  أوة وتتمث

ــات   ــذهاة ونتائجه ــي اتخ ــه الت ــع قرارات ــل الإدارةة ع ــيعة لمجل المؤسس
 والمساءلة الرأسية على مستوييع هما:

ــــة  ل والمسددددتل  اأ ــــة العمومي ــــاءلة الجمعي ــــيعة  أومس المؤسس
ه(ة عــع القــرارات التــي اتخــذهاة ئعاــاأبعــض  أولمجلــل الإدارة )

ــة عنهــاة  ــائج المترتب ــد أووالنت ــوائ ة عــع مخالفــة التنظــيم ال  أواخلي والل
 تدني فاعلية النتائجت أوعع تدني كفاءة استخدام المواردة 

ـــل الإدارةة للمـــدير التنفيـــذي  المسدددتل  ال دددا  ي   ـــاءلة مجل  أومس
 فعالهم وممارساتهمة ونتائجهاتألمدراء وعامليع في المنظمة عع 

  هت  :أهمهاة أيااً وهي على عدد مع المستويات  المساالت الا اق ن

 للأعلى

 للأسفل

ية
خل

دا
ة 

ئل
سا

م
ية 

ج
ار

خ
ة 
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 مساءلة الجمعية العموميةة لأعااء فيهات ل والمستل  اأ 
   مساءلة المجللة لأعااء فيهت المستل  ال ا  ي 
  :مساءلة المسـتهدفيع بخـدمات المنظمـة وكـذلب العامـةة  المستل  ال الد

 لإدارة المنظمةة ومساءلة المدير التنفيذي لمدراء تنفيذييع وعامليعت
 ن ألمساءلة الهجينـةة ويمكـع وفالًا عع ذلبة يوجد نوا ثالو للمساءلةة هو ا

المجلـل  - المتحـدة الأمـمفقيـة )سـيةة والأأيجمـع بـيع نـوعي المسـاءلة الر 
 (ت2015الاقتصادي والاجتماعية 

 

تستند المساءلة الفعالة في منظمات المجتمع المدنية على عـدد مـع الأسـل 
 (:2009المهمةة وهي )الاتحاد الدولي للمحاسبيعة 

  جود تنظيم أساسي حديوة يحدد المسؤوليات لكه مـع مسـتويات الهيكليـة و
يةة بوضو  لا لبل فيهت  الإدار

  إجراءات( للمساءلة على مستويات مختلفة محددة فـي اللائحـة  آلياتوجود(
 بوضو ت

  طـراف ليـه واضـحة لتوثيـق ورصـد القـراراتة وعمليـات تنفيـذهاة والأ وجود آ
 المسؤولة عع ذلبت

  مع المسؤوليعة بالامتثال للمساءلةة وضمانات لتحقق ذلبتوجود التزام 
 ضرورة المشاركة الفعالة مع أطراف المصلحةة مع إعمال للشفافيةت 
  وجود طرف مسؤول عع الرقابة مستقه ومحايدة ويقوم بالإبلاش عع الانحرافـات

 التي تقتاي المساءلةت
 انفاذ عمليات المساءلةة وفقاً للعدالةة وعدم التمييزت 

 :تتمثه الأهداف مع المساءلةة في الاتي
هس استخدام الصلاحياتة وضمان الوفاء  إساءةهو التحقق مع  ي  دال دل المت ن
 تي:(ت ويتم ذلبة وفقاً لل 2010ة الإنمائيالمتحدة  الأممبالحقوق )برنامج 

  ارسـاتة الأفعـال والمم أوالقيام بعملية الاستجواا للمسؤوليع عـع القـرارات
 المحددةت لياتوفقاً لل 
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 ثـار التــي نجمـت عنهـاة وتقييمهــا د نوعيـة المســؤولية ومسـتواهاة والآتحديـ
 مالياًة اخلاقياً(ت أو)مادياً 

 ــة أ ــد مــا إذا كانــت عمدي نفيهــاة  أوم غيــر ذلــبة اثبــات المســؤوليةة وتحدي
 دورا في المسؤولية عنهات أومع حق الطرف المستجوا بنفيهاة 

 ء المناســ  فــي حالــة إثبــات المســؤوليةة مــع مراعــاة إعمــال تحديــد الجــزا
 حقوق الانسان في ذلبت

 تعزيــز الامتثــال للقــانون والتنظــيم الــداخلي  إلــىنفــاذ المســاءلةة يــؤدي إن أ
 واللوائ  وانفاذهاة وترسيخ مبادئ الحوكمة في الممارسةت

ه    ن هدددا  ي  يت (دددعا هـــو ضـــمان تحقيـــق "الكفـــاءة" والفاعليـــة  هددددل ةمنن
ــامج ــم )برن ــدة  الأم ــائيالمتح ــليمة 2016ة الإنم ــيط الس ــلال التخط ــع خ (ة م

ــدقيقيعة  ــيم ال ــة( والتقي ــمة والمتابعــة )الرقاب ــذ الملائ ــاتة والتنفي ووضــع الموا ن
مما يرفع مـع الكفـاءة فـي اسـتخدام المـواردة وتعـز  عمليـات المنظمـةة وترتفـع 

 مؤشرات الفاعليةت
 

ــتهدفيع و  ــاءلة المس ــإن مس ــبة ف ــع ذل ــلًا ع ــأوفا ــةة ف ــع للمنظم راد المجتم
 كثر استجابة لاحتياجاتهم ومطالبهمتيجعلها أ 

خــرة يفتــرض أن تمتثــه المنظمــةة للحوكمــة مــع أطــراف ومــع جانــ  آ
ـــات  ـــنهم المعلوم ـــى م ـــاسة وتتلق ـــة الن ـــع عام ـــارجييع وم ـــلحة الخ المص

 والبلاغات والشكاوى عع الممارسات السلبية للفاعليع في المنظمةت
ــ ــع قواع ــه م ــإن لك ــذاة ف ــع د أول ــات المجتم ــي منظم ــة ف ــادئ الحوكم و مب

ــفافيةة  ــاركةة والش ــي المش ــيما ف ــارجية لاس ــد خ ــية وبع ــد داخل ــدنية بع الم
والعدالــة  وانفــاذ القــانون والتنظــيم الــداخلية والمســاءلةة والكفــاءةة والفاعليــةة

ــرض أ ــزت ويفت ــدم التميي ــة وع ــادئ الحوكم ــق مب ــيم تطبي ــتم تقي ــذا ن ي ــي ه ف
خـذ المبـادئ التـي تنحصـر فـي البعـد الـداخلي فـي ع أالمنظمات وفقاً لذلبة مـ

 الاعتبارت
هدددت المسددداالت  للمنظمـــة  إيجابيـــةيمكـــع للمســـاءلة أن تحقـــق نتـــائج   ااةنن

ة الإنمــائيالمتحــدة  الأمــموالمجتمــعة إذا تــوفر فيهــا شــرطيع معــاً همــا )برنــامج 
2010:) 
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 اتامتثال المسؤوليع وتقديم تفسيرات لقراراتهمة وتلقيهم الردود عليه 
 أوجراء في حال ثبـوت المسـؤولية علـى متخـذ القـرارة إنفاذة ويعني اتخاذ الإ 

 نصافه في حالة عدم صدقهاتإ
 

 

ن تمر عملية تطبيق مبادئ الحوكمـة فـي منظمـة المجتمـع المـدنية بـ ربع يمكع أ
 مراحه هي:

   هف همي  يالتأغدن ن تبدأ هـذا المرحلـة مـع بدايـة ت سـيل  مم نت المستل  التنظ 
المنظمةة ويتم خلالهاة صـياغة التنظـيم الـداخلي للمنظمـة ولائحتهـا )لوائحهـا( 

ن يتم خلال ذلبة تاميع مبادئ الحوكمة في التنظيم الداخلي أالتنفيذيةة ويفترض 
لتنفيـذها )علـى سـبيه المثـالة  آليـاتواللوائ ة لتكون قواعد رسميةة ويتم وضع 

للمساءلةة معايير لتحقيق العدالـة وعـدم  آلياتللشفافيةة  أدواتلمشاركةة ل آليات
وضـع معـايير للتطبيـق والتقيـيم )مؤشـرات  إمكانيةالتمييزة والاستجابةة تتتت(ة مع 

 مرجعية(ت
مدونة سلوة للمنظمةة ليتم تمثه المبـادئ والقـيم التـي  أوكما يمكع وضع دليه 

 تشملهاة خلال القيام بالأعمالت
  همي  الإدارينت المستل  مم ن وهي مرحلة القيام بالأعمال في المنظمةة مع  التنقا

اتخــاذ القــراراتة وتكــويع المجلــلة ولجنــة الرقابــةة وتعيــيع المــدير التنفيــذي 
يعة وعمليـات  أووالعامليعة ووضع الخطط والموا ناتتت وتنفيـذ البـرامج  المشـار

تنفيـذ قواعـد التنظـيم الـداخلي  –كمـا يفتـرض  –الرقابةتت ويتم خلال هذا المرحلة 
التنفيذيـةة مـع  الإدارةم أم لجنة الرقابـة أ الإدارةواللوائ  التنفيذيةة سواء مع مجلل 

تمثه المبادئ والقيم في سـلوكياتهم وممارسـتهم ة بأيااً قيام المسؤوليع والعامليع 
 خلال العمهت

   لف ي  مم نت المستل همي   اأ   ظـيم الـداخلي يفترض مع استمرار تطبيـق التن الق ن
ن يكون المسؤوليع والعامليع المبادئ والقيمة لمدة مع الزمعة أواللوائ ة وممارسة 

واللـوائ  ة في المنظمةة قد تمثلوا القواعد الرسمية التي يحتويهـا التنظـيم الـداخلي
 الحوكمة ومدونة السلوةة في سلوكياتهم وممارساتهم للعمالت أدلةالتنفيذية و 
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   ه هدن ن فـي هـذا المرحلـةة اجـراء عمليـة تقيـيم للتحقـق مـع  يـتم مم نت التق 
ــات  ــي  أودرج ــمية ف ــد الرس ــة والقواع ــادئ الحوكم ــة مب ــتويات ممارس مس

 عمالة وفقاً لنماذج معدة لذلبتممارسة الأ 
 ة قواعد الحوكمة ومبادئها في علاقتها بمراحه نمو المنظمةت 8-1 طارويوض  الإ 

 

 منظمات المجتمع المدني: مراحل تطبيق مبادئ الحوكمة في 8-1 إطار

 مم نت التأغنهف
هق  مم نتي التظن ن
هت  والمما غت المات ن

ه  هن  مم نت التق ن

 الاستق لالي ة.-1

ر ت ضارب -2 حظ 
 المصالح.

عة -3 ر المنق  حظ 
اصة.  الخ 

ات ون -4 ق واعد الق 
لي  ي م الداح  والتنظ 
ي ذت ة  واللوائ ح التنق 
)ت شمل، الهي كلي ة 

صل ت ي ن  الإدارت ة، والق 
 المسؤولي ات(.

اركة، المش آلي ات-5
ات ة، والمساءلة.  والاستخ 

ي ة.-6 اق   ادوات الشق 

ي ذ -1  المشاركة. آلي اتتنق 

ي ة.-2 اق  ي ذ الشق   تنق 

لي -3 ي م الداح  ي ذ التنظ  تنق 
 واللوائ ح.

ات ون والي ات -4 ي ذ الق  تنق 
ات ة.  الاستخ 

ي  مؤشرات -5 ت وخ 
اءة.  الكق 

ي  ضوات ط ت خق ي ق -7 ت وخ 
 العدالة وعدم التمي ي ز.

ي ذ الي ات المساءلة.-8  تنق 

ى ت مثل-9 المي ادئ  ت وح 
ف ي  العملي ات وممارسة 

 الاعمال.

ي م -1 ي ذ التنظ  مؤشرات تنق 
لي واللوائ ح.  الداح 

ي ذ الي ات -2 مؤشرات تنق 
 المشاركة.

ي ة.-3 اق   مؤشرات ت خق ق الشق 

ي ذ الي ات -4 مؤشرات تنق 
 المساءلة.

مؤشرات ت خق ق العدالة، -5
 وعدم التمي ي ز.

ات ة.-6  مؤشرات ت خق ق الاستخ 

اءة.-7  مؤشرات ت خق ق الكق 

اعلي ة.مؤشر-8  ات ت خق ق الق 

     
قواعد رسمية  إلىن يتم العمه بمبادئ الحوكمة وتحويلها وبناء على ذلبة يمكع أ

ــيلة ويتم تطبيقها في مرحلة التنفيذ والعملياتة وتتحول بعد  ملزمةة في مرحلة الت س
سلوةة ومع ثم تقييم نتائج ذلبة وتقييم  أخلاقيةقيم  إلىمدةة   أداءوممارسات ذاتية ال

 منظمةتال
بة لمنظمات المجتمع المدني القائمةة فيفترض أن يتم تعديه التنظيم أ ــ بالنس ما 

ــقة مع  ــتوع  مبادئ الحوكمة المتس الداخلي للمنظمة ولوائحها التنفيذيةة بحيو تس
 طبيعة المنظمة ومجال عملهاة ثم المرور بالمراحه التاليةت
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ت سادساً: التقييم والحوكمة الرشيدة والجيدة في منظما
 المجتمع المدني:

 

يبيع هذا الفرا بشكه مركزة مفهوم التقييمة والحوكمة الرشـيدةة ومعـايير تقيـيم 
الحوكمة العالميةة وتقييم وضع الحوكمة في منظمات المجتمـع المـدنية ومفهـوم 

 الحوكمة الجيدةت
 

 

مت وسيتم يمكع أن يعرف التقييمة بطرق مختلفةة بحس  الهدف مع عملية التقيي
يا التقييم لأهداف هذا الدراسةة مع خلال ثلاثة بدائه هي:  تعر

هت  ن هقا هت كن همن هن ن ويعني التقييم هناة دراسـة معمقـة تهـتم بـالتعرف علـى  د اغت ت ق 
تفاصــيه الوضــع القــائمة ومكوناتــهة وترابطاتهــاة والخصــائص الســائدةة ووضــع 

ية والتعرف عالحوكمة واللوائ ة والهيكلية الإ  تنظيمات لى المشكلات وجوانـ  دار
 ة وكيفية المعالجةتالأسباا إلىالقصورة ومحاولة التوصه 
هت  هت كمن همن هن ن ويستخدم التقييم في هذا النـوا مـع الدراسـات ضـمع  د اغت ت ق 

اكثرة يفترض  أومنظمة  أواستخدامات كثيرة أخرىة لتقييم مستوى الحوكمة في بلد 
ييم المستوى الـذي وصـلت إليـه انها قد طبقت قواعد الحوكمةة ويكون مطلوباًة تق

في ذلبة باستخدام معايير ومؤشرات يتم استنباطها مع قواعد الحوكمـة ومبادئهـاة 
 وتكون النتائجة عبارة عع مؤشرات تعبر عع مستوى الحوكمة القائمت

هت  هت كمن ن هقا هت كن همن هن ن يجمع التقييم هناة بيع نـوعي الدراسـتيع السـابقتيعت  د اغت ت ق 
مية الكمية فيهاة هي عبارة عع عمليـة استكشـاف لوجـود مسـتويات غير أن الدراسة التقيي

هـذا  إلـىمبادئ وقيم ماة وليست دراسة كمية بحتةت وتنتمي الدراسـة الحاليـة  أولمفاهيم 
الدراسـة  إلـىالفةة مع الدراسات التقييميةت ومع ذلبة يمكع أن ينصرف مفهـوم التقيـيمة 

البحو  الاساسيةت ويشمه هـذا النـوا  إطارفي نتائج كميةة  إلىالكيفية الكميةة والتوصه 
يـع  والإدارةالمؤسسيةة  الأطرمع الدراسات التقييميةة تقييم وضع كلًا مع  التنظيميـةة وتو 

ية والقـدرات  المسؤولياتة ووضـع التخطـيط الاسـتراتيجي والتنفيـذية والمـوارد البشـر
(Pagoulates and Pauayiota, 2013  ةUNDP,2010ت) 
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يســتخدم الــبعضة مفهــوم الحوكمــة الرشــيدةة لتعنــي الحوكمــة التــي تتصــا 
 بالعقلانيةت

ــد و  ــةيوج ــي  أربع ــة( ف ــادة )العقلاني ــية للرش ــادر رئيس ــةة  إدارةمص المنظم
 وهي:
  ــحة ــقةة وواض ــةة متناس ــا التنفيذي ــة ولوائحه ــداخلي للمنظم ــيم ال ــون التنظ أن يك

ــبل  ــدون ل ــم وضــعها ومناقشــتها غمــوضة وملائمــة ا أوب ــة )ت ــقة وعقلاني لتطبي
يقة تشاركية وشفافة(ت  بعمق بطر

  يقة تشاركية وشفافةت والأنشطةتنفيذ العمليات  بطر
  ــد ــم تحدي ــكلاتة ث ــة المش ــفافة لدراس ــاركية والش ــة التش ــرق العلمي ــاا الط اتب

 البرامج(ت أوالخطط  أوالسياسات  وضع أولصنع القرار ) الأهداف
 :(:2018مقرية : ينظر)تي يسية في الآمثه خطواتها الرئوتت
 تدراسة مشكلة القرارة وحصرهاة وتحديدها 
 تاقترا  الحلول البديلة للمشكلة 
  ــلة ــةة والمفاض ــول البديل ــع الحل ــق م ــة للتحق ــبة اللا م ــات المناس ــع البيان جم

 بينها؛
 ( ــديه ــه الب ــار الح ــة(  أواختي ــول البديل ــهالحل ــه أو الأمث ــكلةتت  الأفا للمش

ــه  ــهوالح ــق أ ةالأمث ــذي يحق ــو ال ــةة أي ه ــاءة ممكن ــى كف ــاج أقص ــى انت قص
اقــه  مــع ممكــعة واقــه تكلفــة ممكنــةتت ويشــمه ذلــبة تخصــيص  أوممكــعة 

 تالأمثهالموارد لتطبيق الحه )الحلول( 
  ًــتنادا ــ ة اس ــي مناس ــوذج عمل ــع نم ــىوض ــلوا  إل ــق  الإدارةأس ــائجة لتطبي بالنت

يقة تشار  الأمثهالحه )الحلول(   كيةتللمشكلة عملياًة بطر
   المتابعــة التشــاركية الدقيقــةة وفقــاً لنظــام رقابــة حــديوة ومحاولــة تجنــ

 قبه تفاقمها وارتفاا خسائرهات أوقبه وقوعهاة  الأخطاء أوالانحرافات 
 المساءلة والمحاسبةة مع معالجة جوان  القصورت آلياتنفاذ إ 
  ـــد المشـــكلات ـــائجة وتحدي ـــيم الموضـــوعي التشـــاركي والمســـتقه للنت التقي

 تن  القصورة والعمه على التطوير المستمروجوا
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 أوبالنتـائج ) الإدارةوتعد مصادر الرشد السـابقةة ضـمع ماـمون أسـلوا 
يفهة والذي يمكع أن يكون  المنهج الملائـم  التخطيط بالنتائج( الذي سبق تعر

 لمنظمات المجتمع المدنية لتحقيق الحوكمة الجيدةت
 

(ة مؤشرات لتقييم وضع الحوكمة علـى مسـتوى 2006البنب الدولي ) وضع
مبـادئ الحوكمـة علـى مسـتوى  إلىالعالمة أي على مستوى كه دولةة استناداً 

 الحوكمية التي سبق الإشارة اليهاتت الإدارة
(ة فـإن مؤشـرات تقيـيم الحوكمـة العالميـةة 2010) Kaufmannووفقاً لــ 

يا الحوكمة ب ن ها: المؤسساتة والتقاليد التـي مـع خلالهـاة مستمدة مع تعر
مارس السلطة في البلدة وهي تشمه:  ت 

 العملية التي يتم مع خلالها اختيار الحكوماتة ومتابعتهاة وت ييرها؛ 
 قدرة الحكومة على صياغة سياسات قوية وتنفيذها؛ 
  احترام المواطنيع والدولة للمؤسسات التي تحكم التفـاعلات الاقتصـادية

 (تKaufmann,2010اعية فيما بينهم )والاجتم
وقد عبر البعض عع المجـالات الثلاثـة السـابقةة بـ ن المجـال الأول يمثـه 
المجال السياسـية والمجـال الثـانية يمثـه المجـال الاقتصـادية والمجـال 

(تت وتتمثـه معـايير 2015الثالوة يمثه المجال القانوني )عبد القادرة وقديـد ة
 (:Kaufmann,2010بالآتي )تقييم الحوكمة العالميةة 

ن اعملية اختيار الحكومةة ومتابعتهاة وت ييرها )المجال السياسـي(ة ولـه بعـد
 هما:
  هت والمساالت وهو ينقه تصورات مواطني الدولةة عـع المشـاركة  التللت

ية التجمعت ية التعبيرة وحر  في اختيار الحكومةة وحر
  نب العنف والإ هاب هاسي وت ح  ر عع التصـورات وهو يعب الاغتق ما  السن

تتعـرض لإسـقاطهاة بطـرق غيـر  أوالممكنةة بـ ن الحكومـة غيـر مسـتقرة 
ية ووسـائه العنـاة الـذي يشـمه العنـا فـي المجـال السياسـي  دستور

 والإرهاات
  ددال هددمها يالمح  ن هددت ولنقا هاغددات   لت ت غن هاة    ددد ا الحمومددت ةددغ ةددن

 ن هما اوله ت عد الا  تلادي  
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هددت الحمومددت  ة الخــدمات العامــةة وجــودة ويمثــه التصــورات عــع جــود  ااةنن
الخدمــة المدنيــةة ودرجــة اســتقلاليتها عــع الاــ وط السياســيةة وجــودة 

 صياغة السياسة وتنفيذهاة والثقة بالتزام الحكومة بتلب السياساتت
هددت  همن ن ددودا التنظ  ــذ  الح  ــى تنفي ــة عل ــة الحكوم ــع قابلي ــورات ع ــه التص ويمث

 الخا تالسياساتة ووضع التنظيمات التي تسم  بتنمية القطاا 
  همددا دداةلت  ان هم والدولددت لنماغسددات الددتي ت حمدد  التقا ا تددماا المددوافنن

ال الق ات و  ي  ، وله ت عد هن   يالمح   ن هما ات ن
ددات لن  ويمثــه التصــورات عــع المــدى الــذي يــتم الالتــزام فيــه    واةددد الق 

ــذ الع ــودة تنفي ــا  ج ــو خ ــى نح ــعة وعل ــد المجتم ــوق بقواع ــودة وحق ق
مكافحـــة  إلـــىبالإضـــافة  مـــع(ة والمحـــاكمةالملكيـــةة والشـــرطة )الأ

يمة والعنات  الجر
سدداد  هظما ةددغ القا ويمثــه التصــورات عــع المــدى الــذي يــتم فيــه  السددن

ممارســة القــوة العامــةة لتحقيــق منــافع خاصــةة ويشــمه أشــكال الفســاد 
ـــافة  ـــ يرةة بالإض ـــرة والص ـــىالكبي ـــافع  إل ـــة وذوي المن ـــتيلاء النخب اس

 الخاصة على الدولةت
ــع ال ــات ع ــع البيان ــتم تجمي ــر مــع وي ــدد كبي ــع ع ــابقةة م ــرات الس مؤش

ــةة وتعكــل الآراء عــع الحوكمــةة مــع خــلال مســوحات مــع  المصــادر الفردي
القطاعــات العــامة والخــا ة والمجتمــع المــدني علــى مســتوى كــه العــالمت 
ــر  ــتة لمؤش ــاد الس ــع الابع ــرات ع ــل الآراء والخب ــاتة تعك ــإن البيان ــذاة ف ول

 (تWGI( )Kaufmann ,2010الحوكمة العالمية )
ــتبيان  ــتخدام أداة الاس ــتم اس ــه ي ــبة ان ــع ذل ــتدل م ــة  أوويس ــة المقنن المقابل

ــتم  ــةت وي ــة العالمي ــرات الحوكم ــدير مؤش ــتخدم لتق ــي تس ــات الت ــع البيان لجم
يقتيعة هما )  (:Kaufmann, 2010تقدير المؤشراتة بطر

ــيع:  اأولدد   ــراو  ب ــة تت ي ــدات اســمية معيار ــع 5ت2و 5ت2-وح ة وكلمــا ارتف
 و  تحسع في جودة الحوكمةة والعكل صحي تالمؤشرة يعني حد

هددت  ــى( و ال ات ن ــفر )الأدن ــيع: ص ــراو  ب ــ  تت ــا  100بنس ــى(ة وكلم )الأعل
 ارتفعت النسبةة يعني تحقق تحسع في الحوكمةت
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في الشـركات(ة مـع خـلال  أويتم تقييم الحوكمة في منظمات المجتمع المدني )
مبـادئ الحوكمـة ومؤشـرات لممارسـتهات وتعبـر معـايير  أولكه مـع قواعـد  معايير

القواعـد  الحوكمة ومؤشراتها عادةة عع عدد مع المكونات والممارسـاتة ومنهـا:
يــةالهيكليــة  أو)وجودهــا(ة والبنيــة ) (ة والعمليــاتة والممارســاتة واعــداد الإدار

يرة والشفافية والافصا  جامعـة الملـب فيصـهة  –ار )الهيةـة العامـة للاسـتثم التقار
 (ت 2019

ولذاة يمكع أن يتم تقييم تنفيذ قواعد الحوكمة في منظمات المجتمع المدنية مع  
عع كه مـع قواعـدها  أوخلال مجموعة مع المعايير التي تعبر عع إعمال الحوكمةة 

ممارسات  أومكونات  أربعةمبادئهات ويمكع ان تتمحور مجموعة المعاييرة حول  أو
 هي:
 الهيكليـة  أو ليـاتالآ  أواللـوائ   أوالتنظيمـات  أوايير وجـود القواعـد مع

ية  ة والفصه بيع المسؤولياتتالإدار
  ــام ــه نظ ــة )مث ــذ والممارس ــة للتنفي ــات اللا م ــق بالمتطلب ــايير تتعل مع

 ة القدرات(تالأدواتة الأجهزةالمعلوماتة 
 معايير تتعلق بالعمليات والممارساتت 
  الفاعليةتمعايير تتعلق بالكفاءةة و 

في نهاية الفصهة معايير تقييم قواعـد ومبـادئ الحوكمـة فـي  9-1 طارويوض  الإ  
 منظمات المجتمع المدنيت

ويلاحظ مع الأدبيات المتعلقـة بالحوكمـة ة أنـه يـتم تقيـيم الحوكمـةة باعتبارهـا 
ليهاة بصرف النظر عما إذا كانت قواعد تتعلق بالت سيل ل إاً يتم محاولة الوصو أهداف

م تتعلق بالاستجابة والكفـاءة والعملياتة أ لياتلتنظيم أم تتعلق بالمتطلبات والآ وا
 والفاعلية في النتائجت

ت 9-1 طـارمع المعايير ويوض  ذلـب الإ  المبدأ(ة عدد   أوولتقييم تحقق القاعدة )
اكثرت والمؤشرة قد يكـون جزئيـاً يعبـر  أوويمكع أن يتكون المعيارة مع مؤشر واحد 

ذا كـان إ  -ممارسة ماة وقد يكـون المؤشـر  أومتطل  ماة  أوء واحدة عع وجود شي
مؤشراً مركباً مو ونـاً  أومركباً يتكون مع مجموا عدد مع المؤشرات الجزئيةة  -كمياً 

 (ة وفالا عع ذلبة فإن2011منها مع قبيه الوسط الحسابي المرج  )المخلافية 
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 أوفاصــلي )فةــوي(ة  أوي ة رتبــ أوالمؤشــر ة قــد يكــون اســمياً )تكــرار اســمي(ة 
 (ت2011مؤشراً حقيقياً )كمياً( )المخلافية 

 

( الإدارة أويتاـــمع المعنـــى الل ـــوي لمفهـــوم الحوكمـــةة اتقـــان الحكـــم )
(Stien,2009 ة)ـــلاحيته  أي ـــات  أوص ـــة التنظيم ـــع عقلاني ـــدءاً م ـــه ب عقلانيت

تهـــاة وموضـــوعية واللـــوائ ة والخطـــط والبـــرامج وعقلانيـــة العمليـــات ورقاب
ة وعمليــات إدارتهــاالتقيــيمت ولــذاة فــإن اعمــال قواعــد الحوكمــةة وتنظيماتهــاة و 
 أونتــائج متقنــة  إلــىممارسـتهاة يفتــرض أن يكــون بإتقــانة حتــى يمكـع الوصــول 

 جيدةت
مســتويات بديلــة  إلــىويترتــ  علــى عمليــة تقيــيم إعمــال الحوكمــةة التوصــه 

 لمؤشرات نتائج التقييمت
ــكه ا ــيع الش ــاني ويب ــي 1-1لبي ــاة ف ــائج تقييمه ــةة ونت ــق الحوكم ــه تطبي ة مراح

 علاقتها بمستوى نمو المنظمةت
 

 : منحنى إعمال مبادئ الحوكمة في منظمة المجتمع المدني1-1شكل 

 

 
  

مستوى نمو

المنظمة

مرحلة التقييم

1

2

مرحلة القيم والممارسات 

مرحلة التأسيس الذاتية

مرحلة العمليات والتطبيق

3

0 T1 T2 T3 الزمن )المراحل(
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ة لنتائج تقيـيم وضـع الحوكمـة الأقهويمكع أن يلاحظة أن هناة ثلاثة بدائه على 
 في منظمة المجتمع المدنية هي:

  ويمثـه مؤشـر مسـتوى الحوكمـة الجيـدة ويشـير ارتفـاا (1ول )البديه الأ :
ترسـيخ وجودهـا وتعميـق  إلـىاتجـاا المنظمـة  إلـىالمنحنى الذي يمثلـهة 

 الحوكمة فيهاة وتحسيع جودة خدماتهات
 ( 2البديه الثاني:) ن المنظمة اكتفت بتطبيق وهو مؤشر باتجاا افقية ويعني أ

 مبادئ الحوكمةة واستقرت عند ذلبت
 أي انحـدار  إلـىالاتجـاا التنـا لي ة  إلىوهو مؤشر يشير  (:3ديه الثالو )الب

)تدهور( وضع المنظمة والحوكمة فيهاة إما لاقتراا موعد تصفيتهاة للانتهاء 
لسـب  مـات ومـع ذلـبة يمكـع  أو الإدارةلتـدهور  أوة أهـدافهامع تحقيـق 

 ياتتتصنيا مستويات نتائج تقييم الحوكمةة على اكثر مع ثلاثة مستو 
ومع ذلبة فإن صفة" متدنيةة متوسطةة جيدة"ة هي صفة لمستوى الحوكمة الذي 
تظهرا نتائج عملية تقييم الحوكمةة سواء أكان على مستوى البلـد أم علـى مسـتوى 

 الحكومة أم على مستوى المنظمةت
يع والباحثيعة لمفهـوم الحوكمـة  يفات المنظمات الدولية والمفكر وقد توالت تعر

يفات المنتقاة لهذا المفهومة الجيدةت وي يفهـا  إلى إضافةمكع إيراد عدد مع التعر تعر
ليه في سـياق توضـي  وهـور مفهـوم إالذي طرحه البنب الدولية والذي تم الإشارة 

 الحوكمةة ومنها:
(ة الحوكمة الجيدةة ب نها تعني ضمع 1997) الإنمائيالمتحدة  الأممعرف برنامج 

فيةة والمحاســبةة كمــا تعنــي أياــاًة الكفــاءةة ة المشــاركةة والشــفاأخــرى أشــياء
انفـاذ القـانون(ة وتؤكـد علـى الأولويـات  أيوالمساواةة وتشجع قواعـد القـانون )

السياسيةة والاجتماعيةة والاقتصـادية التـي تعتمـد علـى إجمـاا مجتمعـي مـؤطرة 
كثرويكون لأصوات  فقرام وضعفاًة دوراً في صنع القرارات التي تتعلـق بتخصـيص  الأ

 وارد التنميةتم
والحوكمة الجيـدة فـي منظمـات المجتمـع المـدنية هـي ممارسـة السـلطة فـي 

الرؤيةة واستخدام الموارد بشكه أفاـه  إلىمنظمات ت سست على القيمة للوصول 
(USAID & msh, 2009ت) 
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ــا  ــاًة ب نه ــدني أيا ــع الم ــات المجتم ــي منظم ــدة ف ــة الجي ــت الحوكم وعرف
ــة ــه لمنظم ــون في ــذي يك ــع ال ــا للوض ــه  وص ــدنية هيك ــع الم داري إالمجتم

والرؤيـة معـاًة  الأهـدافيوجه عمليـة صـنع القـرار بشـفافيةة ويؤكـد علـى تحقيـق 
الــذيع تطوعــوا للعمــه فيهــاة ويعتبــرون جــزءاً  الأعاــاءويكــون لهــا عــدد مــع 

 ( ت(SIPL & TACS ,2013 مع الشراكة  إطارمنهاة في 
عنـدما تكـون الـنظم  وتتحقق الحوكمـة الجيـدة فـي منظمـة المجتمـع المـدنية

ـــاءلة  ـــة للمس ـــتجيبةة وقابل ـــاركيةة ومس ـــةة وتش ـــفافةة وعادل ـــاتة ش والعملي
(Mercy Corps, 2010 ـــة ـــق الحوكم ـــايير تحق ـــبعضة مع ـــدد ال (ت ويح

الجيــدةة بكــه مــع تحقــق الشــفافيةة والعدالــةة والمشــاركةة المتســاوية لأطــراف 
وتنميـــة لتحقيـــق منـــافع خاصـــةة  الإدارةالمصـــلحةة ومنـــع اســـت لال ســـلطة 

ية )  (تUSAID,2012الموارد المالية والبشر
ــامج  ــاً لبرن ــمووفق ــدة  الأم ــائيالمتح ــتوى" 2014) الإنم ــة بمس ــإن الحوكم (ة ف

هــا )الحوكمــة آلياتتشــجيع  إلــىجيــد"ة يمكــع أن تشــمه توجــه العــامليع 
ليهــاتت إالرشــيدة(ة والعمليــات المســتخدمة لــذلبة والنتــائج التــي يــتم الوصــول 

ــــدةة الشــــفافيةة والمؤسســــات كمــــا يمكــــع أن تشــــم ه الحوكمــــة الجي
ــاركة  ــد المش ــةتت وتع ــدمات العام ــي الخ ــة ف ــاءةة والفاعلي ــةة والكف الديمقراطي

كــد مــع تحقــق  يةة لعمليــة الحوكمــة الجيــدةة للت  السياســيةة  الأولويــاتضــرور
ن تشــمه تصــويت الفقــراء أوالاجتماعيــةة والاقتصــادية للمجتمــعة والتــي يجــ  

 UNDP) متطـوعيع فــي القـرارات الرئيسـية التــي تهمهـم والفةـات الاـعيفة وال
 ت (2014,

 الأقليـات أصـواتة علـى تدنيـة الفسـادة واخـذ أياـاً وتؤكد الحوكمـة الجيـدة 
ـــتقبلية ـــة والمس ـــات الحالي ـــتجابة للحاج ـــبانة والاس ـــي الحس  United) ف

Nations-ESCAP, 2008ت) 
لــى مســتوى ومــع ذلــبة يمكــع القــولة أن المعــايير والمؤشــرات التــي تــدل ع

مبادئهــا التــي يمنحهــا البلــد  أوالحوكمــة الجيــدةة تعتمــد علــى قواعــد الحوكمــة 
مقارنـة ب يرهـات ولـذاة تتبـايع تلـب المعـايير والمؤشـرات بـيع  أهميـةالمنظمةة  أو

 البلدان )وبيع المنظمات(ة كما يمكع أن تت ير بمرور الزمعت
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تقييم وضع الحوكمة في منظمات ة فإنه يمكع اختيار معايير ل9-1 طارالإ  إلىوبالنظر 
لتقييمهـاة ولـيل  الأهميـةالمبـادئ ذات  أوالمجتمع المدنية ضمع كه مع القواعد 

المبدأ كافةتت ويعتمد ذلبة على المراحه التـي تـم  أوبالارورةة اخذ معايير القاعدة 
 المرور بها في إعمال الحوكمةت

 إلـىالرشـيدةة يـؤدي  الحوكمـة أسـلوبناء على ذلب ة يمكع القـولة أن إعمـال  
 الحوكمة الجيدةة بافتراض توفر البيةة الملائمةت

 
 : معايير تقييم الحوكمة في منظمات المجتمع المدني9-1 إطار

 

 معايير التقييم القاعدة
 المصدر

 )اعتماداً على(

انفاذ 
القانون 
والتنظيم 
الداخلي 
 واللوائخ

لمدني الالتزام بالقوانين ذات الصلة بمنظمات المجتمع ا-
 والقوانين المتصلة بمجالات عملها.

 الالتزام بالتنظيم الداخلي للمنظمة.-
 الالتزام باللوائخ التنفيذية للمنظمة.-
 الالتزام بقرارات الجمعية العامة ومجلس الإدارة.-
المنظمة المحددة في تنظيمها  أهدافالالتزام بتحقيق -

 الداخلي، ورسالتها.

 التعريف النظري-

 م بقواعد العمل وإجراءات تقديم الخدمة.الالتزا-

مجلس الوزراء -
مركز -المصري 

المعلومات ودعم 
 (2014اتخاذ القرار )

 الاستقلالية

وجود قواعد قانونية تحدد وجوب استقلالية المنظمة، -
 وضمانها، وتضمن استدامة استقلاليتها.

يؤكد تنظيم المنظمة، على تحقيق الاستقلالية في التمويل -
 مل، وعن الضغوط السياسية، والحياد التام في العمل.والع
 ممارسة الاستقلالية في الحصول على التمويلات.-
 ممارسة الحياد التام وعدم التمييز في تقديم الخدمات.-
داخلية تحرف المنظمة  أوعدم وجود أي ضغوط خارجية -

 عن استقلاليتها.

OECD (2013)  

 المشاركة

الناس ومنظمات المجتمع المدني قانوني يمكن  إطاروجود -
من المشاركة في مكافحة الفساد وبدون قيود قانونية 

 وسياسية.
 عقد الاجتماعات بانتظام.-
 مشاركة المستهدفين والعامة.-
 فعالة لمشاركة الأطراف الخارجيين . آلياتوجود -
يوجد ممارسات مشاركة فعلية لأطراف المصلحة -

 م، والمساءلة.الخارجيين في الرقابة، والتقيي

OECD (2013) 
برنامج الأمم المتحدة -

 (2010الإنمائي )
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 معايير التقييم القاعدة
 المصدر

 )اعتماداً على(

 الشفافية

 وجود تدفق حر للمعلومات، وإتاحتها بسهولة.- 
 النشر للوثائق كافة، ضمن سياسة عامة للنشر. أوالإعلان -
 الثقة بالمعلومات ووضوحها التام.-

النزاهة والشفافية -
والمساءلة في مواجهة 

 (2010الفساد )
 الاجتماعات المفتوحة للمشاركة-
الافصاح عن البيانات المالية، ومصادر التمويل، واحجامها، -

وكيفية استخدامها، والمعلومات المالية الاخرى ، والسماح 
 بتدقيقها من العامة.

الإفصاح عن العلاقات مع الأطراف كافة )الحكومة، -
 الشركاء، الوكالات، الممولين، المستفيدين، ....(

-TACSO & 
ISIPU (2013) 

وجود وثائق تؤكد اثبات المنظمة لقضايا المساءلة -
 OECD (2013) الداخلية وإعلانها للناس، لاسيما للفقراء والفئات الضعيفة.

 الاستجابة

وجود قواعد تحدد مجال عمل المنظمة وأهدافها -
 بوضوح.

مكتوبة معتمدة، لوضع الخطط، استجابة  آلياتوجود -
ظمة لاحتياجات المجتمع/المستهدفين في مجال من المن
 عملها.

مكتوبة، تحدد كيفية استجابة المنظمة  آلياتوجود -
 للاحتياجات الطارئة للمجتمع/المستهدفين.

يوجد ممارسات فعلية، تؤكد استجابة المنظمة لاحتياجات -
 المجتمع/المستهدفين، ووثائق تؤكد ذلك.

المنظمة يوجد ممارسات فعلية تؤكد استجابة -
للاحتياجات الطارئة للمجتمع / المستهدفين، ووثائق تؤكد 

 ذلك.
 

التعريف النظري -
 للاستجابة

العدالة 
وعدم 
 التمييز

يوجد ممارسات تضمن انفاذ القانون والتنظيم الداخلي -
ولوائخ المنظمة، بعدالة تامة بين اطراف المصلحة 

 الخارجيين. أوالداخليين 
العدالة بسهولة  وبدون  إلىول توجد قواعد تضمن الوص-

 تمييز.
يوجد ممارسات تؤكد استجابة المنظمة لاحتياجات -

 المجتمع، المستهدفين، وبدون تمييز فيما بينهم.
يوجد ممارسات تؤكد تنفيذ المنظمة لقواعد المشاركة، -

وانفاذ القانون، والمساءلة، وبدون تمييز بين اطراف 
 الخارجيين. أوالمصلحة الداخليين 

، وبدون ىو ايوجد ممارسات تؤكد تلقي المنظمة للشك-
 تمييز بين من يرفعها.

المجتمع  أوتؤكد مؤشرات استطلاع اطراف المصلحة -
 المستفيدين، أي مما سبق، من خلال التقييم./

 التعريف النظري-
- OECD(2013) 
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 معايير التقييم القاعدة
 المصدر

 )اعتماداً على(

 الكفاءة

يوجد دليل تفصيلي للمنظمة يتعلق بالكفاءة في -
 وتنفيذ المشاريع والبرامج. العمليات والأنشطة

يحدد الدليل، مؤشرات مرجعية للكفاءة في الإجراءات -
 واستخدام الموارد المختلفة.

يوجد ممارسات فعلية ووثائق موثوقة، تؤكد قيام طرف -
 الرقابة، بمتابعة مؤشرات الكفاءة.

تؤكد مؤشرات الكفاءة المتحققة، حدوث تحسن فيها، وفي -
 .جودة الخدمات المقدمة

تؤكد مؤشرات الكفاءة المتحققة، حدوث تحسن في جودة -
 العمليات، واستخدام الموارد.

واضحة للمساءلة عن القصور في  ةليآ يحتوي الدليل، -
 مؤشرات الكفاءة.

 

التعريف النظري -
 للكفاءة

 الفاعلية

يوجد دليل تفصيلي للمنظمة، يوضخ كيفية القيام -
اتها، وافرادها، بعملية تقييم الأداء للمنظمة، ووحد

 ومشاريعها، وبرامجها.
يوجد وحدة في المنظمة تقوم بعمليات التقييم الدوري -

متاح لها الاستعانة بمقيمين  أوكفاء، أن و ولديها موظف
 مستقلين من خارج المنظمة.

يتيخ نظام المعلومات في المنظمة، الحصول على البيانات -
ستخدم في عمليات التفصيلية اللازمة والكافية والموثوقة، لت

 التقييم.
يوجد نماذج متكاملة في المنظمة، تستخدم لقياس -

مؤشرات الأداء، والفاعلية في النتائج المتحققة والتأثيرات 
 الأخرى غير المباشرة.

لية واضحة للمساءلة والمحاسبة عن معدلات آ يوجد -
 داء المنخفضة، والفاعلية المتدنية.الأ 
، وفاعلية إعمال الحوكمة في يتم تقييم فاعلية المنظمة -

المنظمة دورياً من طرف مستقل، ويوجد وثائق موثوقة 
 تؤكد ذلك.

التعريف النظري -
 للفاعلية

 المساءلة

وجود تنظيم داخلي واضخ، ولوائخ تنفيذية مفصلة -
 للمنظمة.

وجود هيكلية إدارية واضحة، ويوجد فصل دقيق -
 للمسؤوليات من خلالها، ووصف وظيفي محدد.

 واضحة للمساءلة. آلياتوجود -
 إلىتقوم المنظمة، بإعداد خطط، وموازنات استناداً -

النتائج )الأهداف(، وحسابات ختامية، يتم اعتمادها من 
 المؤسسين. أوالمجلس، والجمعية العمومية 

وجود قواعد تحدد امتثال اطراف المصلحة، لاسيما -
 .المجلس للمساءلة والمحاسبة الداخلية والخارجية

النزاهة والشفافية -
والمساءلة في مواجهة 

 (.2010الفساد )
-TAS & SIPL 

(2013) 
المجموعة المتحدة -
(2012) 
برنامج الأمم المتحدة -

 (2010الإنمائي )
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 معايير التقييم القاعدة
 المصدر

 )اعتماداً على(
وجود وضوح تام لمصادر التمويل، واحجامها، وكيفية -

 استخدامها )الخطط، المشاريع، البرامج(.
 
اوي المعروفة لأطراف وأدوات لتلقي الشك آلياتيوجد -

 المصلحة الخارجيين والعامة.
وجود مؤشرات تؤكد ممارسة المساءلة عن القرارات، -

والعمليات، وكفاءة استخدام الموارد، ومعدلات الأداء، 
 وفاعلية النتائج.

وجود مؤشرات موثوقة تؤكد تحقيق العدالة بين اطراف -
 المصلحة، وعدم التمييز في تقديم الخدمات.

 

واضحة للمساءلة، عن قصور الاستجابة  ةليآ جود و -
 لاحتياجات المجتمع / المستهدفين.

UNDP (2014) - وجود نظام دقيق للرقابة المحايدة، وقيام طرف الرقابة
 بممارسة مهامه على نحو دقيق، ويتم البلاغ عن أي قصور.
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 خلاصــــة ونتائـــــــج:
 

 ن الحوكمة في جوهرهاة هي:إ ت1
  ملزمة ومبادئ؛ قواعد 
  يةهيكلية يع جيد للمسؤوليات وفصه واض  فيما بينهـاة  إدار مناسبة فيها تو 

 واتخاذ للقراراتة وتنفيذ العمليات؛
  المتابعة والرقابةة وتقييم للممارساتة والكفاءةة والفاعلية؛ 
 وتصحي  الانحرافات على نحو مستمرت 

 ع يت ير ويتطورتأن الحوكمة عملية حركيةة وليست ساكنةة لأن الواق ت2
للحوكمةة هو إعمال مبادئ الديمقراطيةة والمشاركة مـع  الأساسين الافتراض أ ت3

يعتلمصلحة كافة فيما بينهم وتجاا الآ اطراف ا  خر
الناسة والمجموعـاتة والكيانـاتة والمنظمـاتة ولـيل  إلىتتوجه الحوكمة  ت4

يع والعــامليع فــي المنظمــات فحســ  الاحتكــام لقواعــد  للقيــادات والمــدير
 ومبادئ يتفق عليها فيما بينهمت

ن ال ايــة النهائيــة للحوكمــةة هــي تحويــه القــوانيع والتنظيمــاتة واللــوائ ة أ ت5
 الممارسةة لتكون قيماً وسلوكياتة تمارس تلقائياًت إلىوالمبادئة 

يعتمد تحديد قواعد ومبادئ الحوكمة التي يفترض تبنيها لمنظمـات المجتمـع  ت6
ة أهمهـاة الواحدة(ة على عدد مع العوامه لعه المدني في بلد ما )حتى للمنظم

 ما ي تي:
مراعاة الواقع الثقافية والاجتماعية والمؤسسـي والتنظيمـية فـي تحديـد  -

لإعمالها(ة والتركيز على المبادئ التـي  أواصلا  نظام الحوكمة ) أولويات
كبرتعالج العقبات  (تة ومـع ثـم تحويلهـا 2014للتنمية )جـاة وجـوانة  الأ

 للعمهة وبعاها تبقى قيم توجيهيةت أدلةية و قواعد رسم
 معالجتهاتاكثرة بهدف  أوقاية  أوالمبدأة مشكلة  أون يكون للقاعدة أ -
المبادئة على تقويم اتخـاذ القـرارات وتقـويم لتنفيـذ  أون تعمه القواعد أ -

يعهاة ورفـع  العملياتة ورفع الكفاءةة والفاعلية في بـرامج التنميـة ومشـار
 مستوى الوعيت
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ــع أ ت7 ــد يمك ــض القواع ــايع بع ــع  أون تتب ــات المجتم ــيع منظم ــادئة ب المب

يحة  ـــر ـــلحةة والش ـــراف المص ـــائهاة واط ـــة انش يق ـــاً لطر ـــدنية وفق الم
 المجتمعية التي تقدم لها منافعهات

ــتم تقيــيم وضــع الحوكمــةة باعتبــار القواعــد والمبــادئة  ت8  لــلإدارةاً أهــدافي
ــلحة ــراف المص ــامليع( واط يعة الع ــدير ــاداتة الم ــو )القي ــاا نح ة بالاتج

ة مــع خــلال معــايير مســتمدة مــع ةعمليــة تلقائيــ إلــىتعميقهــا وتحويلهــا 
كميــة تعبــر عــع  أوالقواعــد والمبــادئة والتــي تصــاش فــي مؤشــرات كيفيــة 

 الممارسة في العمهة والنتائج المتحققةت
ن مفهـــوم الحوكمـــة الرشـــيدةة يعكـــل العقلانيـــة فـــي إعمـــال يبـــدو أ ت9

 الحوكمة بعناصرها ومراحلهات
ــائج  ت10 ــتوى النت ــاس لمس ــو انعك ــدةة ه ــة الجي ــوم الحوكم ــهأن مفه  الأفا

ــي  ــا يعن ــيدةة مم ــة الرش ــال الحوكم ــع إعم ــت ع ــي ترتب ــة أالت ن الحوكم
ة أخـرىحوكمـة جيـدةت وبعبـارة  إلـىالرشيدةة هـو شـرط كـافً للوصـول 

ــةة  ــروف الملائم ــوفرت الظ ــؤدية إذا ت ــيدةة ي ــة الرش ــال الحوكم ــإن إعم ف
 الحوكمة الجيدةت إلى
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 الفصل الثاني

 الدراسات السابقة

 ومشكلة الدراسة

 )ومنهجيتها(
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  -مقدمة:
ــكلة  ــاة ومش ــابقة ونتائجه ــات الس ــص الدراس ــهة ملخ ــذا الفص ــاول ه يتن

ــاة  ــةة وأهميته ــدافهاالدراس ــاتة وأه ــع البيان ــة أدوات جم ــاة وتنمي ة ومنهجيته
 :مع خلال خمسة فروا على التوالي

 ت السابقة ووثائق اخرى:أولاً: نتائج الدراسا
ظمــات سيقتصــر عــرض الدراســات الســابقةة علــى الدراســات المتعلقــة بمن

ــيمعة لأ ــي ال ــدني ف ــع منظمــات المجتمــع الم ــي واق ن هــذا الدراســةة تبحــو ف
ــادئ  ــتوى مب ــةة ومس ــة الداخلي ــع الحوكم ــيمع ووض ــي ال ــدني ف ــع الم المجتم

ــات  ــة فيه ــات أالحوكم ــا الدراس ــرىم ــتفادة مالأخ ــيتم الاس ــي ة فس ــاة ف ــداد إنه ع
 الدراسةت

الرئيســـية للدراســـات الســـابقةة وعناصـــر  الأهـــدافهـــم وقـــد تـــم عـــرض أ
 ت2-2هم نتائجها في الإطار ة وتم عرض أ1-2جياتهاة في الإطار منه

 ت اعدادها تباعاًت

الدراســات الســابقة بشــكه عــام  فأهــدايوجــد تباينــات جزئيــة واضــحة بــيع 
 (ت1-2 إطار)العمود الثاني في 

ــة  ــدا الدراس ــابقةة ماع ــات الس ــق الدراس ــى 3تتف ــيعة عل ــدفيع مهم ــي ه ة ف
 ن بعض الدراساتة لم تشر إليها صراحةًة وهما:الرغم مع أ

  ــدى ــات ل ــدة البيان ــدنية لأن قاع ــع الم ــات المجتم ــ  منظم ــدف مس ه
ــر كام ــةة غي ــؤون الاجتماعي ــدم و ارة الش ــرة لع ــةة قاص ــا المتاح ــةة وبياناته ل

ــديثها  ــىتح ــدولي  إل ــب ال ــة البن ــرئيل لدراس ــدف ال ــه اله ــد تمث ــومت فق الي
ــي  ــي نشــرت ف ــدني 2013الت ــة لمنظمــات المجتمــع الم يط ة مــع رســم خر

ـــان  ـــا ك ـــويت كم ـــه التنم ـــي أأو ذات التوج ـــه ف ـــق ل عم ـــة تتعل ي دراس
ــ ــ  عل ــة الت ل ــو محاول ــيمعة ه ــي ال ــدني ف ــع الم ــات المجتم ى بمنظم

 محاولـة اجـراء مسـ  إلـىمشكلة عـدم وجـود قاعـدة بيانـات للمنظمـاتة 
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 إلـىكـه دراسـةة  ن فـيوالباحث لج ي ة حتى إذا لم يذكر هنالب هدفة إذللمنظمات
محاولة تشكيه مجتمع للمنظماتة مع خلال قوائم لمنظمات يتم الحصـول عليهـا 

تيار عينة لجمـع مع منظمات مدنيةة حتى يمكع اخو تتالعلاقات الشخصيةبواسطة 
 البيانات اللا مة لإعداد الدراسةت

  دراسة الوضع التنظيمي فـي منظمـات المجتمـع المـدني فـي الـيمع ووضـع
تعرض لهذا القدراتة وحتى الدراسات التي تعد ذات طبيعة كميةة اضطرت لل

نه كان هـدفاً ثانويـاً فـي أ أو هاأهدافنه لم يكع ضمع الجان ة على الرغم مع أ
 أنه لم يتم بحو الوضع التنظيمي بشكه عامت بعاهات غير

 

يق البحـوة هـو  أول عمه يقوم به الباحو أو ن يتا  مع الدراسات السابقةة أ فر
لة الت ل  على مشكلة عدم وجود مجتمع محدد لمنظمـات المجتمـع المـدني او مح

المحافظـاتة )عدم وجود قاعدة بيانـات موثوقـة للمنظمـاتة حتـى علـى مسـتوى 
باستثناء محافظة حارموت على نحو نسبي(ت ولج ت الدراسات السابقة كافةة عـدا 

 إلـىمنهـاة  فـي كـهمحاولـة الباحـو )البـاحثيع(  إلىالتي لم تشر لذلبة  3الدراسة 
تشكيه مجتمع لمنظمات المجتمع المدنية مع خلال تجميع لقـوائم منظمـات مـع 

ة حجـم 1-2ويوض  العمود الخامل في الإطـار  المعرفةة إلىأطراف مختلفة استناداً 
 المجتمع الذي كونته كه دراسةة لتختار عينة منظمة منهة لجمع البياناتت

في نس  استرجاا قوائم جمـع البيانـاتة لاسـيما  اً شديد اً ن هناة تواضعأيلاحظ 
عبـر  أوة الالكترونيـة التي يتم استخدامها لجمع البيانات عع بعدة مع خلال المراسـل

علاقات المعرفة والصداقةت ففي دراسة البنب الـدولية بل ـت نسـبة الاسـترجاا فـي 
% )لا يوجـد فـي الحقيقـة اسـتبيان 42%ة وللاستبيان نحو 26المقابلة المقننةة نحو 

% )اعتماداً على 27نسي بل ت نحو وتحليه لبياناته في هذا الدراسة(ة وفي دراسة الآ
عداد الدراسـات المتعلقـة ذا مؤشرات تؤكد على الصعوبات في إتعد ه(ت و 1-2 إطار

 بمنظمات المجتمع المدني مع ناحيةة وعلى تدني إدراة قادة المنظمـات والعـامليع
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الدراســات ذات الصــلة بهــذا المنظمــاتة فــي ســبيه العمــه علــى  لأهميــةفيهــا 
 تنميتها مع ناحية اخرىت 

جمـــع البيانـــات الرئيســـية فـــي الدراســـات الســـابقة علـــى  أدواتتمثلـــت 
ـــثلا   ـــاة ب ـــة  أدواتتباينه ـــات )الدراس ـــي: المناقش ـــة  2ه ـــط(ة والمقابل فق
 المقننةة والاستبيانت

 

 تي:لآتتمثه أهم نتائج الدراسات السابقة في ا 
  معاناة معظـم منظمـات المجتمـع المـدني فـي الـيمعة مـع جوانـ  قصـور

ية الـــوطني مؤ  ـــة البشـــر ـــر التنمي ي ـــة متعـــددةة وفقـــاً لتقر سســـية وتنظيمي
ــب 2001) ــي ذل ــا ف ــةة بم ــذا النتيج ــى ه ــابقة عل ــات الس ــق الدراس (ة وتتف

 ت2015تلب التي نفذت بعد 
  عـدم وضـوحها علـى  أورسـالة فـي معظـم المنظمـات  أوعدم وجـود رؤيـة

 تالأقه
 يــة وصــعوبة فــي الحصــ ول عليــهة عــدم انتظــام التمويــه للجمعيــات الخير

ــركات(  ــا  )ش ــاا الخ ــع القط ــة م ــة الممول ي ــات الخير ــتثناء المؤسس باس
ــى  أو ــه عل ــوم بالعم ــاستق ــي  أس ــى  أودين ــه عل ــي تحص ــية والت سياس

 تمويلات مستمرةت
  في الت ثير على القراراتت أوالمنظمة  إدارةضعا الجمعية العامة في 
 تقصور متنوا في قدرات القيادات والعامليع في معظم المنظمات 
  للمنظماتت الأساسيةضعا الالتزام بالقانون والنظم 
  ـــيع ـــات الحكوميـــةة وب ـــراكة مـــع المؤسس ـــعا الشـــفافيةة والش ض

المنظمــات وبعاــها الــبعضة وضــعا المســاءلة فــي منظمــات المجتمــع 
 المدنيت
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  أن وضع منظمات المجتمع المدني في اليمعة يتسم باعا الحوكمة الداخليـة

نفـاذ التنظيمـات الداخليـةة وفـي إوالتنظيميـةة و  المؤسسـية الأطرعلى مستوى 
اتخاذ القرارات والعملياتة وفي القدراتة ومع ثم مع الصـع  الحـديو عـع 

 نفاذ القانونت إعع المساءلة و  أوخارجياًة  أوالشفافية داخلياً 
  صعوبة الحصول عليهة يجعه  أويبدو أن عدم انتظام التمويه لمعظم المنظمات

ة يعتمـد علـى تـوفر التمويـهتت كمـا يعنـي ذلـبة عـدم عمه معظم المنظمات
 استدامة التمويه لمعظم المنظماتت 

 ضعا ملائمة البيةة الخارجية المحيطة بالمنظمات للعمهت 
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 هداف الدراسات السابقة و منهجياتهاأ: 1-2إطار 

 م
تنفذ 
 الدراسة

 طبيعة الدراسة الهدف الرئيس
 النطاق المكاني-
 طبيعة المنظمات-

مجتمع 
 الدراسة

 حجم العينة الفعلي أدوات جمع البيانات

1 

البنك الدولي 
(2013 )

)من خلال 
فريق بح  
متعدد 

 التخصصات(

رسم خريطة لمنظمات  -
المجتمع المدني ذات 
التوجه التنموي، 
ضاعها أو والتعرف على 

 التنظيمية وقدراتها

مسحية 
وصفية 
 )كيفية(

خمس -
 محافظات هي:
صنعاء، تعز، 
ن، الحديدة، عد
 حضرموت.

المنظمات التي -
تعمل في مجالات 

 تنموية.

تم تكوينه -
من عدد من 
المصادر، ليبلغ 

 3481نحو 
 منظمة.

الدراسة المكتبة، -
 والاستعراض الإعلامي.

حلقات عمل )حلقة -
 في كل محافظة(.

مقابلات مع  قيادات -
عدد من المنظمات 

 جنبية والحكومية.الأ 
 مقابلة مقننة.-
نه لا أ ع الاستبيان )م-

يوجد في تقرير 
الدراسة ما يؤكد 

 استخدام هذه الأداة(

محافظات صنعاء ، عدن، تعز،  5
 حضرموت، الحديدة

دراسة رسم خريطة منظمات 
 المجتمع المدني.

لمنظمات المجتمع المدني في صنعاء، 
 عدن، تعز، حضرموت، الحديدة.

 تفاصيلها :
أسئلة  عنمنظمة أجابت  169

المنظمات التي استبيان رسم خريطة 
دارت حول المواقع، الأعمال، التوجه 

 العام، والتنظيم.
استقصاء  لىمنظمة أجابت ع 105

 تقييم القدرات.
منظمة شاركت في مجموعات  113

 النقاش في الخمس المحافظات.
مقابلة مع أفراد من منظمات  118

مجتمع مدني، وجهات حكومية، 
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 م
تنفذ 
 الدراسة

 طبيعة الدراسة الهدف الرئيس
 النطاق المكاني-
 طبيعة المنظمات-

مجتمع 
 الدراسة

 حجم العينة الفعلي أدوات جمع البيانات

وجهات مانحة ومنظمات دولية غير 
 حكومية.

2 

د.أماني 
قنديل 

(2010 )
)مع فريق 
 بح (

نقل الدراسات العربية -
حول منظمات المجتمع 

المدني من مرحلة 
مرحلة  إلىالوصف 

 التقييم والقياس

مسحية 
وصفية كمية 

 إطار)في 
دراسة 

للمنظمات في 
البلدان 
 العربية(

عدد من البلدان 
العربية، ومنها 

 اليمن
 غير محدد

 وثائق-
 الاستبيان-

نظمة مجتمع مدني  عربية م 468
 منظمة يمنية  112منها 

3 

مؤسسة 
العون 
للتنمية 

(2018-1 )
)فريق 
 بح (

دراسة واقع منظمات -
المجتمع المدني وتقييمها، 
وتحديد احتياجاتها 

التدريبية والاحتياجات 
الأخرى لاسيما المؤسسية 
منها التي من شأنها رفع 

الكفاءة في إدارة 
 المنظمات.

مسحية بين 
لكيفية ا

 والكمية

محافظة -
 حضرموت:
حضرموت 
 الساحل

 عام-

 منظمة 263 استبيان- منظمة 395-
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 م
تنفذ 
 الدراسة

 طبيعة الدراسة الهدف الرئيس
 النطاق المكاني-
 طبيعة المنظمات-

مجتمع 
 الدراسة

 حجم العينة الفعلي أدوات جمع البيانات

4 

مؤسسة 
العون 
للتنمية 

(2018-2) 
)فريق 
 بح (

مسخ منظمات المجتمع -
المدني، وتقييم أدائها، 
وتحديد احتياجاتها 
والتأكد من التزامها 

بتطبيق القانون ونظمها 
 الأساسية.

مسحية بين -
الكيفية 

 الكمية.و 

حضرموت: -
حضرموت الوادي 

 والصحراء.
 عام-

 200 المقابلة المقننة- منظمة340

5 

هيفاء 
الانسي 

(2018) 
)رسالة 
 ماجستير(

وضع تصور مقترح لدور 
مبادئ الحوكمة في 
تحسين أداء منظمات 

 المجتمع المدني

كمية تقييم -
مبادئ الرؤية 
الاستراتيجية، 
الشفافية، 
المساءلة 

والمسؤولية، 
 المشاركة.

اليمن: صنعاء، -
عدن، تعز، 
الحديدة، 

حضرموت، ذمار، 
 حجة

منظمة  400
)منظمات 

 تشا(و الأ 
 108 استبيان

6 

مؤسسة 
عدن  
التنمية 
والتعزيز 
المؤسسي 

(2018) 

دراسة دور منظمات -
المجتمع المدني في دعم 

 جهود السلام
 ييييييييييييي ييييييييييييي ييييييييي يييييييييي ورشة عمل
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 : موجز نتائج الدراسات السابقة المتعلقة2-2 إطار

 بمنظمات المجتمع المدني في اليمن

 المشكلات التي تعاني منها المنظمات أوالنتائج 
رقم الدراسة في 

 )*( 1-2 طارالإ 
 مشكلات عامة:

ن قصور البناء المؤسسي لأجهزة الدولة، ساعد في الضعف المؤسسي والتنظيمي إ 
 للمنظمات.
فراد المجتمع، بأن المنظمات أ قصور ذهني )معرفي( لدى فئة كبيرة من وجود 

 أنشئت بغرض الحصول على المال، ولا يوجد ثقة لديهم بأهمية العمل المدني.

 
1 
 
7 

 المشكلات المؤسسية والتنظيمية: 
عدم ملائمة إجراءات التسجيل الحكومي لمنظمات المجتمع المدني وإعادة 

 تسجيلها.
 المنظمات للنظم الإدارية على التنظيمات الداخلية، واللوائخ.اقتصار معظم 

تعاني معظم المنظمات، من جوانب قصور مؤسسية وتنظيمية )ضعف نظم 
 أدلةالحوكمة الداخلية: عدم وجود لوائخ تنفيذية ومالية وغيرها، عدم وجود 

 للعمل(.

 
 
 
1 ،2 ،5 ،7 

 مشكلات التمويل:
نظمات، ماعدا المؤسسات التي تعتمد على تمويل عدم انتظام التمويل، لمعظم الم

أغراض  أومن الشركات الخاصة الراعية لها، والمنظمات القائمة على أسس دينية 
 سياسية.

 صعوبة الحصول على تمويل.

 
2 

 مشكلات اتخاذ القرارات:
عدم وجودها، واعتماد معظم المنظمات في اعمالها، على  أوعدم وضوح الرسالة 

 روف، لعدم انتظام التمويل.المواقف والظ
 عدم فعالية أعضاء مجلس الإدارة )الهيئة الإدارية(.

مشاركة محدودة شكلية من الجمعية العمومية وعدم قدرة الأعضاء على التأثير 
 الفعلي في القرارات.. وتركز القرارات، في الهيئة الإدارية مجلس الإدارة.

 قصور استخدام أساليب العمل الحديثة.
 اسق الإجراءات الإدارية والمالية.ضعف تن

 
2 ،6 
 
2 
3 
3 
1 
2 

 قصور في الإجراءات التنظيمية في الكثير من المنظمات:
غياب التخصص لدى المنظمات وتكرار البرامج والمشاريع لدى معظمها المنظمات، 

 وعدم الابداع.
 قصور التوثيق للمستندات في الكثير من المنظمات.

 دلاً من التعاون. التنافس بين المنظمات، ب
 تشتت المنظمات وتعاني من الصراعات فيما بينها.

 
5 
7 
5 
1 
2 



92 

 

 المشكلات التي تعاني منها المنظمات أوالنتائج 
رقم الدراسة في 

 )*( 1-2 طارالإ 
 مشكلات تتعلق بالأعضاء والموارد البشرية والقدرات: أونتائج 

ارتفاع معدل تغير الأعضاء في الجمعيات الخيرية، وارتفاع معدل تغير العاملين 
 فيها.

 ضعف قدرات العاملين في الإدارة المالية.
لمهارات الإدارية والمالية والمحاسبية لدى الأعضاء في المنظمات ولدى ضعف ا

 العاملين فيها.
 ضعف قدرات العاملين لدى معظم المنظمات.

 ضعف القدرة على العمل الجماعي.
 ضعف القدرة على التعامل مع وسائل التكنولوجيا وتبادل المعلومات.

يط الاستراتيجي، وإدارة ضعف القدرات الإدارية، وإدارة المشاريع، والتخط
 الازمات، وسلسلة القيمة، وفي بحوث التنمية والاحتياجات المجتمعية.

 عدم التأهيل الكافي للعاملين.

 
2 
 
2 
6 
5،4 
3 
3 
4،5 
7 

 نتائج تتعلق بالحوكمة: أومشكلات 
 وجود جوانب قصور متعددة في قانون الجمعيات والمؤسسات.

 ت.نفاذ قانون الجمعيات والمؤسساإ ضعف 
 ضعف الالتزام بالتسجيل )ضعف في انفاذ القانون(.

 ضعف الشفافية )والشفافية الداخلية(.
 ضعف الشراكة مع المؤسسات الحكومية.

ضعف الاستماع لأصوات افراد  أوعدم الخضوع للمساءلة، وعدم  أوضعف 
 المجتمع.

 ضعف المساءلة الاجتماعية "للمنظمات".

 
1 ،2 
6 
6 
6 
2،6 
6 
 
2 

 بنية المادية والتكنولوجية:مشكلات ال
ضعف الإمكانات المادية )البنية المادية، مكاتب الإدارة، الأثاث، المكاتب، وسائل 

 الاتصال،..(
 

 
3 

 .2001 /2000، هي تقرير التنمية البشرية الوطني لعام 1 الدراسة )*(
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المجتمـع المـدني الـذي وضـعته وكالـة التنميـة وفقاً لمؤشر استدامة منظمات 
يكية الدولية )الأ (ة بالشراكة مع كه مـع منظمـة صـحة الاسـرة الدوليـة USAIDمر

(FHI360(  ة والمركز الدولي للممارسة القانونية غير الساعية للرب)ICML ة فإن)
 أوة هو فـي مسـتوى 2017مؤشر استدامة منظمات المجتمع المدني في اليمع لعام 

حلة الاستدامة المعاقة )المعرقلة(ة وكذلب كـلًا مـع مؤشـراته الفرعيـةة باسـتثناء مر 
مؤشري تقديم الخدماتة والصورة العامة اللذيع في مسـتوى الاسـتدامة المتطـورة 

 (ت1-2)جدول 
على هذا المؤشراتة فإن وضع مؤشرات منظمات المجتمـع المـدني فـي  وبناءً 

البيةـة القانونيـة للمنظمـاتة تـدني وضـع تي: تـدهور ة هـي كـالآ2017اليمع لعام 
يةالقدرات التنظيمية )والبنية  الجـدوى الماليـةة تراجـع  أو(ة تدهور السـلامة الإدار

الت ييد للمنظماتة تدهور وضع البنية التحتية المساندة للمنظمات )البنية المادية(ة 
دى بينما حد  تحسع في كه مع تقديم المنظمات للخدماتة وصورتها العامـة لـ

 المجتمع والمستفيديعت
 : مؤشرات استدامة منظمات المجتمع المدني1-2جدول 

 )*( 2017في اليمن لعام 
مؤشر 
البيئة 
 القانونية

مؤشر 
القدرة 
 التنظيمية

مؤشر 
السلامة 
 المالية

مؤشر 
 التأييد

مؤشر 
البنية 
 المادية

مؤشر 
تقديم 
 الخدمات

مؤشر 
الصورة 
 العامة

مؤشر 
الاستدامة 
 الكلي

5.3 5.2 5.8 5.1 5.1 4.8 4.8 5.2 
(،" مؤشر استدامة منظمات المجتمع المدني 2018) Fhi360و  ICMLو   USAID المصدر:
 (.WWW.Usaid.govسط وشمال افريقيا"، )النسخة السادسة، و في الشرق الأ  2017لعام 

 ؤشر الكلي(، هي:)*( لأي مؤشر ثلاثة مستويات )بما فيها الم
 .3-1استدامة محسنة، وتتراوح قيمة المؤشر لها بين:  -
 .5-3.1استدامة متطورة، وتتراوح قيمة المؤشر لها بين :  -
 .7-5معرقلة، وتتراوح قيمة المؤشر لها بين:  أواستدامة معاقة  -

 

ومع ذلبة فإن وضع استدامة منظمات المجتمـع المـدنية هـو فـي المسـتوى 
 قهة مما يؤكد نتائج الدراسات السابقةتر مع وأ"معاق" 

  

http://www.usaid.gov/
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ــائق المتعلقــة بمحــاولات التوجــه نحــو الحوكمــة فــي  يوجــد عــدد مــع الوث
ــه  ــيمعة ويتمث ــي ال ــدني ف ــع الم ــات المجتم ــامنظم ــام أهمه ــة وما ينها المهم

 تي:لهذا الدراسةة في الآ
 :مؤتمر الشراكة بيع الحكومة ومنظمات المجتمع المدني 

فــي المــؤتمر مناقشــة المشــكلات المختلفــة )التــي ســبق ســردها( التــي  تــم
تعـاني منهـاة وقـد تـم اقتـرا  حلـولًا تبـدو  أوتواجه منظمـات المجتمـع المـدني 

ــات  ــيع المنظم ــراكة ب ــع ناحيــةة ولتطــوير الش ــب المشــكلات م ــاملة لتل ش
ــة  ــم صــياغة تلــب الحلــول فــي موجهــات أوالحكومــة مــع ناحي ــد ت خــرىت وق

ية وقا ــتور ــباا ة دس ــاء والش ــى النس ــا )ملتق ــرةة ومنه ــر مباش ــرة وغي ــة مباش نوني
2014 :) 
  ــات ــات والجمعي ــويع النقاب ــع وتك ــة التجم ي ــي حر ــق ف ــى الح ــد عل كي الت 

 والاتحادات والشبكاتت
  إدارتهــاو  أعمالهــاالاســتقلالية التامــة للمنظمــات وعــدم التــدخه فــي 

 الداخليةت
 ــة للمنظمــات مــع الحكومــة فــي صــياغ ــي الشــراكة الكامل ــات وف ة السياس

يع التنميةت  مشار
 تطوير الدور الرقابي للمنظماتت 
 خاوا المنظمات للرقابة والمراجعة بموج  القانونت 

 الأطــروفاــلًا عــع ذلــبة اكــدت نتــائج مــؤتمر الشــراكةة علــى اكمــال بنــاء 
ــة التنظيميــة للمنظمــاتة وبنــاء قــدراتهاة وتــدعيم الشــفافية  المؤسســية والهيكلي

ــاة  ــة فيه ــةو الداخلي ــات  إتاح ــاعدات المنظم ــون مس ــعة وأن تك ــن  للجمي الم
الاحتياجـــات المحليـــة )البنـــب  أســـاسالدوليـــة لهـــذا المنظمـــاتة علـــى 

 (ت 2014الدولية 
مشــروا الشــراكة بــيع الحكومــة اليمنيــة ومنظمــات المجتمــع  وأشــار
ـــــدني  ـــــىالم ـــــي : أدوارن أ إل ـــــه ف ـــــةة تتمث ـــــي التنمي ـــــات ف  المنظم
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كــد هــذا قيــيمة وبحــو  العمــهتت كمــا أ صــد والتالر  ةةــــم الخدمــــتقدي
ـــرورة ـــى ض ـــرواة عل ـــع  المش ـــاروض ـــة  إط ـــيع الحكوم ـــراكة ب ـــامه للش ش

مشــترة للمســاءلة بــيع الطــرفيعة والــذي مــع شــ نه  إطــاروالمنظمــاتة ووضــع 
ــدرات  ــاء ق ــةة وبن ــادئ الديمقراطي ــز مب ــعبيةة وتعزي ــاركة الش ــة المش ــز ثقاف تعزي

ـــراة  ـــةة واش ـــا المهني ـــيع كفاءته ـــات وتحس ـــنع المنظم ـــي ص ـــات ف المنظم
 السياساتت 

  ــات المجتمــع ــدعم منظم ــة ل ــات دولي ــذتها منظم ــي نف يع الت ــار المش
 المدني وحوكمتها: 

يع تتعلــق بالحوكمــة فــي  نفــذ عــدد مــع المنظمــات الدوليــةة بــرامج ومشــار
يع المبينـة  منظمات المجتمـع المـدني فـي الـيمعة ومـع ذلـب البـرامج والمشـار

 ت3-2 طارفي الإ 
 مات الدولية التي نفذت برامج ومشاريع : المنظ3-2 إطار

 تتعلق بالحوكمة في منظمات المجتمع المدني في اليمن
 

: نفذ برنامج شراكة، والذي عمل على تسهيل الحوار بين الحكومة ومنظمات الاتحاد الأوربي
 المجتمع المدني وتوثيقه.

شاورات وتنفيذها : نفذ مشروع للدعم الفني لعملية المبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي
 تعزيز الشراكة. أجلوالمشاركة العامة، من 

 نفذ مشروع دعم الشراكة بين الحكومة ومنظمات المجتمع المدني.البنك الدولي: 
مولت مشروع الحوكمة المستجيبة، والذي يشجع على المزيد  وكالة التنمية الامريكية الدولية:
الأساسية لمنظمات المجتمع المدني عبر جامعتي  بناء القدرات إلىمن مشاركة المواطنين، إضافة 

 صنعاء وعدن.
: نفذت مشاريع لرفع قدرات منظمات المجتمع المدني الشريكة والسلطة منظمة بروجرسيو

 والمجتمعات المحلية القائمة على المشاركة من المجتمعات المحلية.
 لجمعيات إنسانية خيرية.نفذ مشاريع بناء السلام وتقديم الدعم منظمة الإغاثة الإسلامية: 

مشروع دعم منظمات المجتمع  –(،"  وثيقة منحة مقدمة لليمن  2014البنك الدولي )   المصدر:
 ".                         PAD8/6 المدني"،  "موقع البنك الدولي، رقم التقرير :   

 

ــة  ــذ الوكال ــا تنف ــةكم ــة الألماني ــز الحوكم ــروعاً لتعزي ــدولية مش ــاون ال  للتع
ــامج الحكــم الرشــيد ــيمع ضــمع برن  تلــدى منظمــات المجتمــع المــدني فــي ال

 وضمنه اعداد هذا الدراسة  بالتعاون مع مركز ابجد للدراسات والتنميةت
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 بـيع مشـترة لبرنـامج كنتـاج الـيمعة فـي الشـركات للحوكمـة دليـه وضـع تم
ــادي ــال ن ــيعة الأعم ــز اليمني ــروعات ومرك ــةالد المش ــةة ولي ــه الخاص ــع بتموي  م

ــادرة ــم إذ ســطةو الأ  الشــرق مب يــق تشــكيه ت  القطــاا مشــترة للحوكمــة يمثــه فر
ـــامة ـــاا الع ـــ  والقط ـــا  والجان ـــاديمية الخ ك ـــات الأ ـــع ومنظم  المجتم

 .غيــر الملزمــة الرشــيدة للحوكمــة مبــادئ علــى الاتفــاق ب ــرض المــدنية
ــون ــدليه ويتك ــع ال ــة م ــامة ثلاث ــم أقس ــام قس ــ  ع ــركات يخاط ــاب الش  مختل
ــاة ــم أنواعه ــا  وقس ــركات خ ــةة بالش ــم العائلي ــا  وقس ــارف خ ــدت بالمص  وق

 الاقتصـادي التعـاون منظمـة مبـادئ مـع الـدليه هـذا اخـراج فـي الاستفادة تمت
ــة ــة (OECD) والتنمي ــة وأدل ــة الحوكم ــي المطبق ــدان ف ــرق بل ــط الش ت  الأوس

ــه إطــلاق ويمثــه ــه مهمــةة خطــوة الشــركات حوكمــة دلي  للشــركات يمكــع لأن
ــهة للاسترشــاد ســتخدامها  اهــتم وقــدت والنمــو والمســاءلةة بالشــفافيةة لاســيما ب

 والمصـــارفة المســـاهمة الشـــركات فـــي الحوكمـــة همـــاة بقاـــيتيع الـــدليه
ــة ــي والحوكم ــركات ف ــةة الش ــد العائلي ــى وأك ــرورة عل ــال ض ــة إعم ــي الحوكم  ف

 تالمصرفي القطاا
ــة ــركات كتلي ــي الش ــة ف ــة الداخلي ــه المراجع ــة عم ــراً لأهمي ــع  ونظ ــة م مهم

ــة المراجعــة فــيدليــه  أياــاً وضــع الحوكمــةة تــم آليــات  الشــركات عمــه لجن
 تكمتمم ومعز  لعملية تطبيق حوكمة الشركات في اليمع 2010

ــع  ــه م ــبق ك ــد س ــركاتوق ــة الش ــه حوكم ــه ة و 2010 دلي ــة دلي ــه لجن عم
ــي ــة ف ــركات المراجع ــدار الإ 2010 الش ــارة إص ــة  ط ــي لحوكم ــانوني والتنظيم الق

ية اليمنية في العام الشركات في ا  ت2009لجمهور
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 المركـزي البنـب جهـود إطـار فـي الـيمعة فـي المصارف حوكمة دليه وضع تم
 ومواكبـة اليمنـية المصـرفي القطـاا فـي الحوكمة وممارسات معايير لتعزيز اليمني

 مؤسسـة مـع عمبد الدليهة اعداد وتم المصارف حوكمة مجال في الدولية الت يرات
 للمعـايير وفقـاً  ةاليمنييع الأعمال رجال نادي  مع بالتعاون ة(IFC)الدولية  التمويه
 وضعتها التي المبادئ إلى بالإضافة المصرفيةة للرقابة با ل لجنة عع الصادرة الدولية
ة العربيـة الـدول بعـض وتجـارا ة(OECD) والتنميـة الاقتصـادي التعاون منظمة

 تب نواعها ارفللمص الدليه ويتوجه
 

 كنتـاج الـيمعة فـي 2018 الص يرة والمتوسطة الشركات للحوكمة دليه وضع تم
يعة الأعمـال نـادي بـيع مشترة لبرنامج  اليمنيـيع ممـثلًا بالمعهـد اليمنـي للمـدير

يق تشكيه تم إذ الدوليةة ومؤسسة التمويه  العـامة القطـاا مشترة للحوكمة يمثه فر
كـاديمية الخا  والجانـ  والقطاا  ويتكـون .المـدنيت المجتمـع ومنظمـات الأ

مجلـل  المجلـل الاستشـارية العـام للحوكمـةة طـارالإ  أقسام: سبعة مع الدليه
الإدارةة الإفصا  والشفافيةة البيةة الرقابيةة قواعد تجن  تعارض المصال ة الشركاء 

 مـع الدليه هذا خراجإ في الاستفادة تمت وقدت ةوحقوقهمة حوكمة الشركات العائلي
 فـي المطبقـة الحوكمـة وأدلة (OECD) والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة مبادئ
 الصـ يرة والمتوسـطة الشـركات حوكمة دليه إطلاق ويمثهت  الأوسط الشرق بلدان
كـون معظـم الشـركات  معز ة لشمولية تطبيق حوكمة الشـركات فـي الـيمع ة خطوة

 تنية تنتمي لهذا التصنيااليم
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 واهميتها:  وأهدافهاثانياً: مشكلة الدراسة 
ــع   ــات المجتم ــة بمنظم ــابقة المتعلق ــات الس ــة الدراس ــع مراجع ــ  م اتا

 المدني في اليمعة ما ي تي:
 ـــه أ ـــات قب ـــب الدراس ـــض تل ـــروف 2014ن بع ـــون الظ ـــع أن تك ة ويمك

ــيمع و  ــا ال ــر به ــي تم ــرا الت ــية والح ــد آ السياس ــاة ق ــىإ أدتثاره ــرات  ل ت ي
كبيرة فـي وضـع منظمـات المجتمـع المـدني مـع جوانـ  متعـددة )اغـلاق 

ــات  ــهة  أومنظم ــالات العم ــر مج ــدةة ت ي ــات جدي ــور منظم ــاة وه توقفه
ــة المحيطــة  أومصــدرا   أومقــدار التمويــه  توقفــه ةتتت(ة وت يــرات فــي البية

ة فاـلًا عـع الارتفـاا الكبيـر فـي مخـاطرة عمـه أعمالهـابتلب المنظمات و 
 نظماتتالم

  ــو ــم يبح ــة  أيل ــابقة بدرج ــات الس ــع الدراس ــيةم ــع أساس ــرة وض  الأط
لمنظمـــات المجتمـــع المـــدنية وهيكليتهـــا  ةالمؤسســـية والتنظيميـــ

ــة ي ــية الإدار ــة هامش ــوى بدرج ــؤوليات ة س ــع المس ي ــا  أوة وتو  ــةتت كم ثانوي
ــي  ــاتة ف ــب الدراس ــو تل ــم تبح ــفافيةة و  أدواتل ــاتالش ــاءلةة  آلي المس

لمصــلحة فــي عمــه المنظمــاتة ويســتدعي طــراف اوطــرق مشــاركة أ
 ذلبة بحو هذا الجوان  في هذا الدراسةت

  نهــا كميــةة خرجــت بنتــائج ســلبية تجــاا أوحتــى الدراســات التــي اعتبــرت
 معظم منظمات المجتمع المدنية ووضع مبادئ الحوكمة فيهات

  يةة والقــدراتة والتمويــهة والبنيــة ان بحــو وضــع المــوارد المتاحــة )البشــر
ـــزأ الماديـــة و  ـــاة تتت( فـــي الدراســـات الســـابقةة كـــان مجت  أوالتكنولوجي
عـددة النـواة الت هيـهة الذ أنهـا لـم تبحـو فـي وضـع العـامليع )محدوداًة إ

ـــالمتطوعيعة  ـــات ب ـــتعانة المنظم ـــي اس ـــدراتة وف ـــرةةتتت(ة والق الخب
ــة  ــي مهم ــي ه ــاراتة والت ــدرات والمه ــي الق ــة ف ــور المهم ــ  القص وجوان

تت كمـا لـم تبحـو فـي مصـادر التمويـه لعمه منظمـات المجتمـع المـدني
لهــذا المنظمــاتت ولــذاة ســيتم محاولــة ت طيــة بحــو تلــب الجوانــ  فــي 

 هذا الدراسةت
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   الت سيل لأي توجـه  إطارمهمة في  أخرىخرة يمكع بحو جوان  آومع جان
لإعمال الحوكمة في منظمات المجتمع المدنية وسترد هـذا الجوانـ ة ضـمع 

 ت وأهدافهاالدراسة  أسةلة
صـياغة مشـكلة الدراسـةة  إطـارعلى ذلبة سيتم اسـتيعاا مـا سـبقة فـي  وبناءً 

 ة حتى يمكع تحقيق المنافع الممكنة منهاتأهدافهاسةلتهاة ومع ثم في أو 
 

 تتمثه المشكلة العامة للدراسةة في العبارة الاتية:
 الأطـرة )يوجد قصور في المعرفة والبيانات عع وضـع الأطـر الداخليـة الحاكمـ

يةة واتخاذ القرارات والعمليـات( لمنظمـات  المؤسسية والتنظيميةة والهيكلية الادار
المجتمع المدني في اليمعة ومواردها القائمةة وملائمتهـا لإعمـال الحوكمـة فيهـاة 

 وبحيو تؤسل النتائج الممكنةة للتوجه نحو إعمال الحوكمة في هذا المنظماتت
 تية:الآ الأسةلةمشكلة السابقةة في ويمكع بلورة مااميع عبارة ال

  الداخلية الحاكمة لمنظمات المجتمع المدني؟ الأطرما هو وضع 
 تية:الفرعية الآ الأسةلةويمكع بلورة السؤال السابقة على 

  المؤسسية والتنظيمية في منظمات المجتمـع المـدني؟  الأطرما هو وضع
 وهه يتم انفاذها؟ وما جوان  القصور فيها؟

  يــةالهيكليــة مــا واقــع يــع  الإدار فــي منظمــات المجتمــع المــدنية وتو 
 المسؤوليات فيهاة واتخاذ القرارات والعمليات؟

  هه يوجد تفاعه ومشاركة مع أطـراف المصـلحة الـداخلييع فـي اتخـاذ
 القرارات؟

  للقواعد المتعلقة بالحوكمـة فـي هـذا المنظمـات  وأدوات آلياتهه يوجد
ة؟ وما مستوى ممارستهاة إذا كانت تمـارس سسا للإدارة الحديثأوالتي تمثه 

 فعلًا؟
  ما وضع الموارد القائمة لدى منظمات المجتمع المدني؟ وهـه هـي ملائمـة

هذا السـؤالة  إجابةمحاولة  إطارلتطوير اعمالها وإعمال الحوكمة فيها؟ وفي 
 تية:الفرعية الآ الأسةلة عع الإجابةسيتم محاولة 
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 مـات؟ ومـا هـو وضـعها مـع حيـو ما هـي مصـادر التمويـه لهـذا المنظ
 الانتظام مع عدمه؟

 ية والمهارات في هذا المنظمات؟  ما وضع القدرات البشر
 ما وضع استخدام التكنولوجياة المعاصرة في عمه المنظمات؟ 
  هــه المــوارد المتاحــة القائمــة ملائمــة لتطــوير المنظمــات وإعمــال

 الحوكمة فيها؟
 ــة لم ــة والخارجي ــة الداخلي نظمــات المجتمــع المــدني؟ مــا هــو وضــع البية

وما هـو وضـع العلاقـة بـيع هـذا المنظمـات والأطـراف التـي يفتـرض أنهـا 
ــة تتفاعلة ــة للحوكم ــد تجرب ــه يوج ــة(؟ وه ــات المانح ــةة المنظم )الحكوم

 في هذا المنظمات؟ 
  ـــال ـــدني لإعم ـــع الم ـــات المجتم ـــه لإدارات منظم ـــد توج ـــه يوج ه

ــب  ــي ذل ــة ف ــتوى الرغب ــا مس ــة؟ وم ــا اإالحوكم ــد؟ وم ــات ن وج لمتطلب
 اللا مة؟

 

ــد ــه ه ــي يتمث ــة ف ــر الحاكم ــع الأط ــة واق ــي دراس ــرئيلة ف ــة ال ف الدراس
 منظمات المجتمع المدني في اليمعة ومواردها القائمةت

 تية:ويمكع بلورة هدف الدراسة السابقة على الأهداف الفرعية الآ
مـــع المؤسســـية( لمنظمـــات المجت الأطـــر) الحاكمـــة الأطـــردراســـة وضـــع 

يــةالمــدنية وواقــع هيكليتهــا  ة واتخــاذ القــرارات فيهــا وعملياتهــات وســيتم الإدار
 تية:الآ الأغراضمحاولة تحقيق هذا الهدفة تحقيق  إطارفي 
  ــع ــة وض ــردراس ــاتة و  الأط ــذا المنظم ــية  له ــ  إالمؤسس ــاة وجوان نفاذه

 القصور  مع حيو تطبيقهات
  ـــة ـــع الهيكلي ـــة وض ـــةدراس ي ـــاتة و  الإدار ـــذا المنظم ـــي ه ـــع ف ي تو 

 المسؤوليات واتخاذ القرارات فيهاة وعملياتهات
  طــراف المصــلحة الــداخلييع ومشــاركتهم فــي اتخــاذ أدراســة واقــع تفاعــه

 القراراتت



101 

 

  تحديد مستوى انفاذ المنظماتة للقواعد في التنظيمات الداخلية وفي اتخاذ
 القرارات المهمةة وجوان  القصور المؤسسية القائمةت

 يـة  وأدوات آلياتان يوجد ذا كالتعرف على ما إ لتنفيذ قواعد الهيكليـة الادار
والمشـاركة الداخليـة  في منظمات المجتمع المدنية كالشفافيةة والمساءلةة

  تفي اتخاذ القرارات
 مة في هذا المنظماتة وملائمتها لتطوير أعمالهـاة ئدراسة وضع الموارد القا

الهدفة سيتم محاولـة محاولة تحقيق هذا  إطارولإعمال الحوكمة فيهات وفي 
 تية:الآ الأغراضتحقيق 

 التعرف على مصادر التمويه لهذا المنظمات ووضعها القائمت 
  ية والمهارات فـي هـذا المنظمـاتة التعرف على وضع القدرات البشر

 توجوان  القصور فيها
  التعرف على وضع البنية المادية واستخدام التكنولوجيا المعاصـرة فـي

 عمه المنظماتت
  عمال إمة لتطوير أعمال المنظماتة و وضع ملائمة الموارد القائتحديد

 الحوكمة فيهات
 ي  اللا مة للعامليع لرفع قدراتهمت  تحديد أهم جوان  التدر
  التعرف على وضع البيةتيع الداخلية والخارجية لمنظمات المجتمع المدنية

ووضــع العلاقــة مــع الأطــراف المهمــة )الحكومــةة المنظمــات المانحــة(ة 
تعــرف علــى مــا إذا كــان يوجــد تجربــة للحوكمــة فــي هــذا المنظمــات وال

 وماامينهات
  ة ةذا كان يوجـد توجـه لهـذا المنظمـاتة لإعمـال الحوكمـإالتعرف على ما

ة والرغبة  لـدى العـامليع فـي ذلـبة والمتطلبـات الإدارةومستوى استعداد 
 اللا مة لتنفيذ هذا التوجه إن وجدت
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 تي:ية النهائية مع تنفيذ مشروا الدراسةة وفقاً للمرجعيةة في الآتتمثه ال ا
توفير قاعـدة مناسـبة أسـاسة للبنـاء عليهـاة بحيـو يمكـع الفـاعليع المحليـيعة 
ــات  ــدى منظم ــة ل ــال الحوكم ــو إعم ــه نح ــع التوج ــانديعة م ــدولييع المس وال

 تالمجتمع المدني في اليمعة واتخاذ القرارات المناسبة تجاا ذلب
 تي:على ذلبة يمكع بلورة أهمية الدراسة )فوائدها( في الآ وبناءً 
 ــتهدفةة أ ــائج المس ــع النت مكً ــرار ذوو  ن ت  ــناا الق ــيع وص ــاعليع المهم الف

العلاقة بمنظمـات المجتمـع المـدنية مـع وضـع البـرامج الموجهـة نحـو 
ير الاطـر المؤسسـية و إعمال الحوكمة فـي هـذا المنظمـاتة بـدءاً مـع تطـ

ــا الداخل ــا وتنظيماته ــاة وهيكليته ــة ولوائحه ــةي ي ــاذ الإدار ــات اتخ ة وعملي
 المعاصرة لهذا المنظماتت الإدارة أسلالقرارة بما ينسجم مع 

 ــرامج أ ــائج الدراســةة صــناا القــرار والفــاعليعة مــع وضــع الب ن تمكــع نت
ــات  ــي عملي ــور ف ــ  القص ــى جوان ــ  عل ــو الت ل ــة نح  إداراتالموجه

ــي  ــور ف ــ  القص ــاتة وجوان ــوارد القالمنظم ــام ائالم ــة قي ــع فعالي ــة لرف م
ـــه  ـــة المجتمـــع والاســـتجابة لاحتياجات المنظمـــات ب دوارهـــا فـــي تنمي

 القائمة والمستقبليةت
 

 ثالثاً: المنهجية:
 

 

ــع  ــةة تجم ــلة وتكاملي ــة متسلس ــفية مختلط ــة وص ــةة منهجي ــة الدراس منهجي
ــة ــات الكيفي ــع البيان ــواا م ــة أن ــيع ثلاث ــة الو  ب ــة الأولي ــه والكمي ــفيةت وتتمث ص

ــةة و  ي ــة البؤر ــي أداة المقابل ــاتة ف ــع البيان ــة أأدوات جم ــبه المقنن ــة ش داة المقابل
 داة الاستبيانت أ)م لقةة مفتوحة(ة و 

ــط  ــ  المخط ــولًا 1-2ويوض ــاتة وص ــع البيان ــذ أدوات جم ــه تنفي ة تسلس
ير الدراسةت إلى  تقر
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 ر النهائي : تسلسل منهجية الدراسة وتنفيذها وصولاً إلى التقري1-2مخطط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
نه يتم محاولة نقه المنهجيـةة مـع منهجيـة غيـر أة 1-2ويشير مخطط المنهجية 

المهيكلـة والمنهجيـة شـبه  أومنهجية تجمـع بـيع المنهجيـة المنظمـة  إلىمنظمةة 
 تجمع بيع المنهجية الكيفية والمنهجية الكميةت أيالمنظمةة 

 أسـةلةسة علـى مشـكلة الدراسـة )الدراسة المؤس أهدافوهذا ما تفرضه طبيعة 
الدراسة(ت وحتى الجان  الكمي مع المنهجيةة هو كمي مع حيو طبيعـة البيانـات 

منهاة هي كيفية المامونة وستستخدم فـي التحليـهة  الأغراض أنالمستهدفةة غير 
 الأساستوفقاً لهذا 

 
 

في اليمعة هي المصدر لمدني منظمات المجتمع ا أن إلىة الدراسة أهدافتشير 
الدراسـةة  أهـدافللبيانات المستهدفة والممكنة اللا مة لمحاولة تحقيـق  الأساسي

 سةلتهاتأجابة عع والإ 
ولذاة يفتـرض التعـرف علـى مجتمـع منظمـات المجتمـع المـدني فـي الـيمع 

 وخصائصهة وتو ا المنظمات بيع محافظات اليمعة ومجالات عملهات
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مجتمــع الدراســة( لهــذا  إطــارجــود مجتمــع محــدد )ه اتاــ  عــدم و أنــبيــد 
المنظمـــات فـــي الـــيمعة لعـــدم وجـــود قاعـــدة بيانـــات كاملـــة لهـــا لـــدى 

غيرهـــاة وهـــي مشـــكلة عانـــا منهـــا البـــاحثيع فـــي  أوالمؤسســـات الرســـمية 
ــه  ــابقة قب ــات الس ــوءً 2015الدراس ــزلاق  اة و ادت س ــةة لان ــنوات التالي ــي الس ف

  ت يـرات مهمـة فـي و حـد فاـلًا عـعة الوضـع الـذي تعيشـه حاليـاً  إلـىالبلدة 
نـه توقـا عـدد كبيـر مـع المنظمـات عـع أمنظمات المجتمـع المـدنية لاسـيما 

ــة ة ــة الدولي ــة للتنمي يكي ــة الامر مؤقــتة  أو(ة بشــكه نهــائي 2017العمــه )الوكال
ــو  ــا نح ــالة توق ــبيه المث ــى س ــاحه عل ــرموت الس ــة حا ــي محافظ  136وف

ــو  ــه نح ــة تمث ــات 36منظم ــع المنظم ــع مجتم ــو % م ــدد بنح ــذي ح  395ال
كــون ان ت( كمــا يمكــع 1-2018مؤسســة العــون للتنميــةة  إلــىمنظمــة )اســتناداً 

 تمنظمات جديدة قد ت سست
ــاتة  ــض الدراس ــير بع ــىوتش ــدنية أ إل ــع الم ــات المجتم ــم منظم ن معظ

تتركز فـي مدينـة صـنعاء عاصـمة الـيمعة ثـم فـي عـدد مـع المـدن الرئيسـة التـي 
ــ ــاة وتحدي ــم لمحافظاته ــه عواص ــدةة تمث ــزة والحدي ــرموتة وتع ــي حا داً ف

ــالات  ــات ووك ــة )المنظم ــه الرئيس ــادر التموي ــع مص ــة م يب ــون قر ــدنة لتك وع
 دولية(ة ومع مركز صنع القرارتالتنمية ال

ـــه  ـــةة أوتتمث ـــات التنمي ـــي منظم ـــاتة ف ـــه المنظم ـــالات عم ـــم مج ه
نســـان والتوعيـــةة والنقابـــات ة وحقـــوق الإوالإغاثـــةوالخـــدمات الاجتماعيـــة 

ي  والبحو توالاتحادات  ة ومراكز التدر
ن لاختيــار عينــة منظمــات لجمــع البيانــات اللا مــة عليــهة هنــاة بــديلا وبنــاءً 

ــا :  ــةة هم ــار إللدراس ــا اعتب ــددة أم ــر مح ــات غي ــع المنظم ــويع  أون مجتم تك
ــع  ــا م ــول عليه ــتم الحص ــوائم ي ــع ق ــات م ــع منظم ــدأمجتم ــراف متع ــا دط ة كم

ــد ــي  الب ــيتم توض ــابقةت وس ــات الس ــه الدراس ــد اتبعت ــهة عن ــم اتباع ــذي ت يه ال
 تتوضي  الاستجابة لجمع البيانات في الفرا الخامل مع الدراسة
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الدراسة  أهدافن لجمع البيانات اللا مة لمحاولة تحقيق اساسيتن الأ اداتتتمثه الأ 
 سةلتهاة في:أجابة عع والإ 

 المقابلة شبه المقننة )شبه المنظمة(ت أداة 
 يانتالاستب أداة 

يةة  إضافةوتم  ستتا  لاحقاً عند تناول أداة المناقشات  لأغراضالمناقشات البؤر
يةت  البؤر

ية تباعاًتويمكع توضي  الأ   داتيع الرئيستيعة والمناقشات البؤر
 

تم صياغة قائمة المقابلة شبه المقننة صياغة مبدئيةة بحيو تحتوي على عـدد مـع 
 هي: المجالات
 الخصائص الرئيسة لمنظمات المجتمع المدنيت 
  توالأنشطةمجال العمهة والعمليات 
  يةالهيكلية  تالإدار
 ية والقدراتة التمويهة البنية المادية(ت  الموارد المتاحة )البشر
 ومؤشــرات لمبــادئ الحوكمــة الرئيســة )الشــفافيةة المشــاركةة  آليــات

لمعرفة التـزام المنظمـات المساءلةة والاستقلالية( وفقرات غير مباشرة 
 بالقانون والتنظيم الداخليت

 تالمشكلات الداخلية والخارجية 
 مبادئ الحوكمة الرئيسةت 

 الفقرات هي: أو الأسةلةمع  أنوااواحتوت القائمةة على ثلاثة 
  تالإجابةمفتوحة 
  تالإجابةم لقة 
  تالإجابةم لقة مفتوحة 

لتي سبق ذكرهاة للتعرف على ضمع بعض المجالات ا أسةلةوتم تاميع القائمةة 
 بعض سلوكيات المنظماتت أسبااة وللتعرف على الإجراءاتو أ لياتالآ 
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 أووقــد تحــددت وحــدة جمــع البيانــاتة فــي المنظمــة ممثلــة ب حــد قياداتهــا 
 المدير التنفيذيت

 

يفيــة  تــم صــياغة الاســتبيانة بحيــو يحتــوي علــى محــور الفقــرات التعر
ــوثيع )ال ــا للمبح ــي الموو ــاتة ه ــدة البيان ــاتة لان وح ــي المنظم ــامليع ف  أوع

 بعاد هي:أالذي تامع سبعة  الأساسيةالمدير(ة ومحور البيانات 
ــتقلاليةة  ــفافيةة الاس ــاءلةة الش ــفافيةة المس ــاركةة الش ــداخلية المش ــيم ال التنظ

ير و الكفــاءة والفاعليــةة الاســتجابةة انفــاذ القــانونة والاســتعداد والرغبــة لتطــ
 ت(مة )إعمال الحوكمةالمنظ

ــى  ــول عل ــي الحص ــتبيانة ف ــع الاس ــدف م ــه اله ــرارات( ويتمث ــات )التك البيان
عمــال تتعلــق بمســتوى إ الدراســة أهــدافضــمع  أغــراضن تحقــق التــي يمكــع أ

 تالحوكمة
 

يــة اثنتــان  احتــوت مرجعيــة الدراســةة علــى وجــوا تنفيــذ ثــلا  مناقشــات بؤر
عـدنة بحيـو يشـارة فيهـا قيـادات مـع منظمـات مجتمـع  في صنعاءة والثالثة فـي

يبــة مــع الحوكمــة ومنظمــات أ أومختصــيع  عمــدني وأكــاديميي ن تخصصــاتهم قر
 مشاركيع لكه مناقشةت 10المجتمع المدنية وبواقع 

ــهر  ــلال الش ــاتة خ ــذ المناقش ــد تنفي ــم تحدي ــةت  لو الأ وت ــدة الدراس ــع م م
 المناقشاتة في الاتي: أغراضوتمثلت 
 جمــع البيانــاتة كمــا حــددت  أدواتة مــع المناقشــاتة لتنميــة الاســتفاد

 مرجعية الدراسة ذلبت
 ــات ــراء مناقش ــم اج ــبة ت ــع ذل ــلًا ع ــلة  وفا ــوعات ذات ص ــي موض ف

 ب هداف الدراسةة ب رض:
  اثــراء المناقشــات حــول موضــوعات فرعيــة )مشــكلات فرعيــة(ة ومنهــا

ــا ــوم قي ــةة ومفه ــكلاتها الداخلي ــات ومش ــه المنظم ــات عم دات معوق
ــا إا ــاة وم ــة فيه ــات للحوكم ــلمنظم ــة قابل ــت الحوكم ــة ةـذا كان  للتجزئ
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بعـض مبـادئ الحوكمـة  وممارسـة ة)تطبيقها علـى المنظمـات دون الحكومـة( 

الرئيسية )الشفافيةة المشاركةة المساءلةة الاسـتقلالية(ة والمنظمـات التـي تعمـه 
وانخفـاض عـدد تزايد عدد المؤسساتة   وأسبااحالياً وتلب التي توقفت غالباًة 

 ة ومتطلبات توجه المنظمات نحو الحوكمةتالجمعيات
  كما تم الاستعانة بممثلي المنظمات المشـاركة فـي المناقشـاتة للحصـول علـى

 قوائم لمنظمات مجتمع مدنية للاختيار مع بينها لجمع البياناتت
 

 

 إلـى إضافةاختيار العيناتة خذ في الاعتبارة ما حددته مرجعية الدراسة بش ن تم الأ 
معايير عملية تفرضها الظروف الحالية لليمعة والمعـايير العلميـة التـي تحـدد اختيـار 

 العيناتت ويمكع توضي  ذلبة على النحو الاتي:

حددت مرجعية الدراسةة محافظتي أمانة العاصمة وعدنة ضمع المحافظات التي 
هـي تعـزة  أخـرىاتت وتم اختيـار أربـع محافظـات يج  شمولها في عينة المحافظ

 والحديدةة وحارموتة وحجةة وفقاً للمعايير الاتية:
 جمع البيانات مع منظمات متواجدة فيهـا )وجـود معرفـة لأفـراد يمكـع  إمكانية

 الاستعانة بهم لجمع البيانات(ت
 رة وجود كثافة لمنظمات المجتمع المدني فيهاة مع تنوعهاة مما يتي  بـدائه كثيـ

 لاختيار منظمات لجمع البيانات منهاة ومع العامليع فيهات
  تنوا البيةات المحلية المحيطة بالمنظماتة ووجود مدن ص يرة في المحافظات

 المحددةت الأربع

نه ليل هناة مجتمع محـدد لمنظمـات المجتمـع المـدني فـي التوضي  أسبق 
معة حتـى علـى مسـتوى المحافظـاتة باسـتثناء محافظـة حاـرموت اسـتناداً الي

ة ولم نـتمكع مـع الحصـول علـى 2018لدراستيع حول المنظمات فيها نفذت في 
 قائمة بالمنظمات في هذا المحافظةت
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ذاة تــم محاولــة الحصــول علــى قــوائم بمنظمــات المجتمــع المــدني فــي ـولــ
عــداد المنظمــات ة أ2-2ويوضــ  الجــدول  كــه مــع المحافظــات الســتت

المحدد جمـع البيانـات منهـاة وفاـلًا عـع ذلـبة تـم تحديـد عـدد المنظمـات 
ـــ المناســ  لتنفيــذ المقــابلات مــع مســؤوليع في منظمــة بحيــو تتــو ا  60هــاة ب

مجـالات رئيسـية هـي:  أربعـةعداد متقاربـةة عنـد تنفيـذ المقـابلاتة علـى على أ
نظمــــات الحقوقيــــةة المنظمــــات التنمويــــةة والمنظمــــات الخدميــــةة والم

ــالات  ــرىوالمج ــى الأخ ــوى عل ــو تحت ــات بحي ــع المنظم ي ــع تو  ــلًا ع ة فا
ــتص  ــات تخ ــود منظم ــارة وج ــي الاعتب ــذ ف ــع الاخ ــاتة م ــاتة ومؤسس جمعي

 بالمرأةت
ً 2-2جدول   : توزيع العينات على المحافظات مبدئيا

 

 المحافظة
عدد المنظمات 
 )العينة(

عدد العاملين 
 )عينة الاستبيان(

 60 15 اء )الأمانة(مدينة صنع
 40 10 عدن
 40 10 تعز

 28 7 حضرموت
 32 8 الحديدة
 40 10 حجة
 240 60 المجموع

 
 إلــىمــا عــع طبيعــة عينــة المنظمــاتة فهــي عينــة عمديــة )اختيــار(ة اســتناداً أ

المعرفـــة والاســـتجابة لإجـــراء المقابلـــة والحصـــول علـــى المعلومـــات 
 المستهدفةت

فــرداًة  240تــم تحديــد حجــم عينــة العــامليعة لجمــع بيانــات الاســتبيانة بـــ 
نــه ســيتم ظمــة الواحــدةت ولكــع لا يعنــي هــذاة أعــامليع فــي المن أربعــةبمعــدل 

فذ فيهــا التقيــد فــي جمــع بيانــات الاســتبيانة بعــامليع فــي المنظمــات التــي ســتن
يع الاستبيان يدوياًت مر محتمهة بالنسبة لتو المقابلاتة وان كان هذا أ   
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يع الاستبيان الكترونياً غير أ  نبيـرة أكة ومـع ثـم يوجـد احتمـال أياـاً نه سيتم تو 
مـات لجمـع بيانـات مـع غيـر عينـة المنظ أخرىتشمه العينةة عامليع في منظمات 

ة لأنه سيرفع مع عدد المنظمات التي سيتم جمع بيانات مع إيجابيمر المقابلةة وهذا أ
 تنويع مصادر بيانات عينة الاستبيانت أيااً هاة ويعني العامليع في

فرداًة لأنه  200لعينة الاستبيان الفعليةة بـ  الأدنىوفالًا عع ذلبة تم تحديد العدد 
عدد يسم  بالحصول على مؤشرات مناسبةة عند تصنيا بيانات الاستبيان لتحليلهاة 

كثرعلى خمل مجموعات على   تالأ
ولة إن عينة جمع بيانات الاستبيانة هي عينـة عشـوائية وبناء على ذلبة يمكع الق

 صدفيةت
 

 

هدت د  تتحـدد هـذا الحـدودة بالمحافظـات السـت التـي تـم  دود الد اغت المكات ن
 تحديدها سابقاًت

هت د  تتعلـق هـذا الحـدودة بطبيعـة منظمـات المجتمـع  دود الد اغدت الموودوةن
ينـة المنظمـات(ة وهـي المنظمـات التـي المدني التي سيتم جمع البيانـات منهـا )ع

 ة وهي:2001لسنة  1شملها قانون الجمعيات والمؤسسات الاهلية رقم 
 الجمعياتت 
 المؤسساتت 

 وتتمثه مبررات تحديد جمع البيانات بهذا المنظماتة بالآتي:
 معيـات والمؤسسـات الاهليـة انها المنظمات التي هي موضـوا قـانون الج

حكــام القانونيــة ذاتهــاة علــى الــرغم مــع ة الأ المشــار إليــهة وتنطبــق عليهــا
 الاختلافات المحدودة بيع الجمعيات والمؤسساتت

 ة تجانل عالية بيع هذا المنظماتة مع حيـو مجـالات العمـهة ـتوفر درج
تنفيـذ الاعمـال فيهـاة ومـع ثـم تجـانل  وأسالي والمستهدفيع بخدماتهاة 

صـول علـى بيانـات القدرات والخبرات للعامليع فيهاة مما يمكـع مـع الح
 متجانسة بدرجة عاليةة وهو عامه حاسم لمشكلة الدراسةة والنتائج الممكع
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ــول إ ــاة ولالوص ــا إليه ــات أم ــة منه ــة المتوقع ــافع النهائي ــع لمن ــات م دراج منظم
 ة فلع يحقق التجانل المطلوا في البياناتتأخرىطبيعة 

  ة حتـى 2019بر ديسـم 14الفترة الزمنية لجمـع البيانـات: تـم تحديـد الفتـرة مـع
ــاير  13 ــة المحــددة 2020ين ــرة املتهــا المــدة الزمني ــاتة وهــي فت ة لجمــع البيان

 وفقاً لمرجعية اعدادهات لإعداد الدراسةة
 

 

يقتيع هما: تم جمع البيانات بطر
هق دددت المن ا:دددما  ـــة  الظرت ـــات المقابل ـــع بيان ـــم جم ـــةة ت يق ـــذا الطر ـــاً له وفق

يــق الدراســةة فــي مــدينتي صــنعاءة والاســتبيانة مــع خــلال التنفيــ ذ المباشــر لفر
وعــدنتت ومــع خــلال باحــو مســاعد تــم الاســتعانة بــه للمعرفــة بــهة وذلــب فــي 

 تالأخرىكه مع المحافظات 
هددت  هق ددت الالمتروت ن ــةة إ الظرت ــه الاجتماعي ــائط التواص ــتخدام وس ــم اس ــع ذ ت لجم

 ن العينة كبيرةتجزء مع بيانات الاستبيانة لأ
 

 جمع البيانات: اتأدورابعاً: تنمية 
ــة  ــة تنمي ــم محاول ــةة أت ــبه المقنن ــة ش ــة المقابل ــات: قائم ــع البيان ــي جم دات

 والاستبيانة ب ربع طرق هي:
 ــات الأ تح ــات والمؤسس ــانون الجمعي ــه ق ــم لي ــي رق ــة اليمن ــنة  1هلي لس

 ت2001
 ية )صنعاء(ت  تنفيذ المناقشات البؤر
 ( نــوفمبر  25و 24تحكــيم الاســتبيان مبــدئياً خــلال تنفيــذ مناقشــتي صــنعاء

ــع ة 2019 ــدد م ــع ع ــه م ــم تحكيم ــم ت ــاتذةث ــد(  أس ــات والمعاه الجامع
 ابجد للدراسات والتنميةتوالمناقشة مع المعنييع في مركز  

 وتم اختبار سلامة البيانات بعد جمعهات 
ـــبقة وأ ـــا س ـــي  م ـــيتم توض ـــختيهما وس ـــي نس ـــات ف ـــع البيان ـــي جم دات

 تلاحقاالمستخدمة في جمع البيانات 
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تتامع  أوتم اجراء تحليه لأحكام القانون التي تحدد مبادئ لإدارة المنظمات 
 نفاذهاة وحقوق المنظمات والتزاماتهاتإمبادئ يج  على المنظمات 

وقد تم ايجا  ما يحتويه القانون مع قواعد ومبادئ وحقوق والتزامات مهمة في 
 ت6ة  5ة 4 الأطر

 
لتأسيس والتنظيم التي حددها القانون للجمعيات : قواعد ا4-2 إطار

 والمؤسسات والاتحادات المتعلقة بها

 
 

 المؤسسة، ما يأتي: أون يشمل النظام الأساسي لجمعية أ ه يجب أنحدد القانون، 

ين( وعناوينهم، المؤسس أواسم المنظمة، وعنوان المركز الرئيسي، أسماء الأعضاء ) -
 ، وتوقيعاتهم.واعمارهم، ومهنهم

 الأهداف الرئيسية، والفرعية بدقة ووضوح، وبحي  تكون طبقات للقانون. -

 المصادر المالية، والية استخدامها )انفاقها(.  -

بالنسبة للجمعيات: حقوق الأعضاء، وشروط قبولهم، ومسؤولياتهم، وشروط فصلهم  -
 وانسحابهم.

ات الجمعية المؤسسة، ومسؤولي أوالبناء التنظيمي )الهيكلية الإدارية( للجمعية  -
 مجلس الأمناء(، والهيئة الإدارية )أي مجلس الإدارة(. أوالعمومية )

مجلس الأمناء )بالنسبة للمؤسسة(،  أوانتخاب( أعضاء الهيئة الإدارية  أوالية اختيار ) -
المجلس، لجنة الرقابة(، وتنظيم  أوولجنة الرقابة، ومسؤوليات كلاً منها )الهيئة 

 الس واللجنة.المج أواجتماعات الهيئات 

 نظام الرقابة المالية. -

 تقسيمها. أوتصنيفها  أوالمؤسسية، وحلها  أوإجراءات تعديل الجمعية  -

 المؤسسين( انها مهمة للإدارة. أوأي احكام يراها الأعضاء ) -
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 مسؤوليات الهيئة الإدارية أو: سلطات )صلاحيات( 5-2 إطار

 مجلس الأمناء( أو)
 

 لجمعية / المؤسسة.تحديد السياسات العامة ل -

 اعداد اللائحة التنفيذية، واعتمادها من الجمعية العمومية / المؤسسين. -

اعداد الخطط، والبرامج، والموازنة السنوية، والتقرير السنوي الذي يحتوي  -
 الحساب الختامي واعتمادها من الجمعية/ المؤسسين.

 ذية.إدارة الشؤون اليومية.. وحق تشكيل لجان للقيام بمهام تنفي -

تعيين مدير تنفيذي من بين الأعضاء لو من خارج الجمعية، وتحديد  -
 مسؤولياته.

المؤسسين(، بتعديل النظام  أوالجمعية العمومية ) إلىتقديم مقترحات  -
 دمجها. أوتقسيمها  أوتصفيتها  أوالأساسي، 

عقد الاتفاقات مع المنظمات الأخرى، وتمثيل الجمعية/المؤسسة في الفعاليات  -
 ماعية.الاجت

 مراجعة الحسابات المالية، والموافقة على الموازنة السنوية. -

 
 جازها القانون للمنظمات والمحظوراتأ: الحقوق التي 6-2 إطار

 الاشتراطات عليها أو
 

 

 هلية:جازها القانون للجمعيات والمؤسسات الأ أ الحقوق التي 
ومنشورات ومجلات لا تلقي المساعدات الخارجية )وفقاً للقانون(، بما فيها كتب  - -

 تتعارض مع القوانين النافذة.

الجمعية  أهدافتجارية، لتحقيق عوائد تنسجم مع  أوممارسة أنشطة اقتصادية  - -
عفاء العوائد من الضرائب، ومن الرسوم الجمركية على الواردات، بموافقة إ المؤسسة، و /

 وزير المالية. 

 لمقدمة من المؤسسات العامة.% من رسوم الكهرباء والمياه ا 50عفاء من الإ  - -

 تنفيذ أنشطة )مشاريع( لصالخ منظمات خارجية، بموافقة وزارة الشؤون الاجتماعية. -

 ممارسة مهامها )الجمعية/المؤسسة( على الغير. إطارإقامة الدعاوي في  - -

 تلقيها، بعد ابلاغ الوزارة. أوجمع التبرعات  - -

مة، ولكن بعد مرور سنة من التأسيس، الحصول على الدعم المادي والمالي من الحكو  - -
 مجلس الأمناء(. أورسال المنظمة لحساب نهائي معتمد من الجمعية العمومية )إو 
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 : الحقوق التي أجازها القانون للمنظمات والمحظورات6-2إطار 

 أو الاشتراطات عليها

 
 

 المحظورات أو الاشتراطات التي حددها القانون:
  نشاط، قبل التسجيل الرسمي )الحصول على الموافقة النهائية(.. عدم البدء بممارسة ال -

 )وينطبق هذا أيضاً على القيام بنشاط أو مشروع لصالخ أو بتمويل منظمة خارجية(.
 إبلاغ الوزارة )الشؤون الاجتماعية( أو مكتبها في نطاق العمل، قبل جمع التبرعات. -
في حملة انتخابية، أو تخصيص أي  حظر الانخراط في أي نشاط حزبي أو المشاركة -

 من مواردها أو مقراتها لمثل هذه الاعمال، بشكل مباشر أو غير مباشر.
 إبلاغ الوزارة )أو مكتبها( على انتخاب الهيئة الإدارية، ولجنة الرقابة. -
 فرض القانون عقوبات على أي شخص من غير الأعضاء )أو المؤسسين(، المشاركة في  -
  مناقشات الجمعية العمومية، بدون موافقة المجلس/ الهيئة الإدارية.الإدارة أو في  
 

 
 أوطلاق القانون للجمعيات والمؤسسات بممارسة نشاط اقتصـادي إن أويبدو 

عفائهـا مـع الاـرائ  إة و أهـدافهاتجاري لتحقيـق عوائـد تمكنهـا مـع تحقيـق 
ير المالية أووالجمارةة بدون معايير  ة بنـاء علـى رسـالة شروطة باستثناء موافقة و 

ير الشؤون الاجتماعيةة يطلق العنان لكثيـر مـع الجمعيـات والمؤسسـاتة  مع و 
كـد الـبعض خـلال أ ا  خاصةة ب طاء خيـريت فقـد ـلتحقيق أرب أنشطةلممارسة 

الجمعيـات والمؤسسـاتة هـي ية التي تم تنفيـذهاة بـ ن بعـض المناقشات البؤر 
 ساساً ربحيةتأ

يعاني مع فجوات حوكمـةة متعـددة لعـه أهمهـا مـا  ن القانونة أأيااً والملاحظ 
 ي تي:
  عدم الحق في الحصول على منفعة خاصةة لعـدم منحـه حـق عاـو مـاة

 التصويت لقرار يتامع مصلحة خاصة ما للعاوت
  حكاماً في القانونة تتي  لو ارة الشؤون الاجتماعية )الو ارة المشرفة أيوجد

التــ ثير  أولداخليـة للمنظمـات على تنفيذ القانون(ة التدخه في الشؤون ا
يةة ةفي انتخاا الهي يعها لتوجيهها   للجمعيةة  الإدار وتقييد برامجها ومشار

 السلطة المحليةت أوالوجهة التي ترضي قيادة الحكومة 
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  ــدنية ــع الم ــة المجتم ــي منظم ــرعية ف ــوفر الش ــوا ت ــى وج ــانون عل ــد الق أك
وعاً وفقـــاً المتمثلـــة بتحقيـــق مصـــلحة عامـــةة وأن يكـــون نشـــاطها مشـــر 

 للقوانيعت
  ــاورات ــي مش ــةة ف ــارج المنظم ــع خ ــراد م ــاركة أف ــق مش ــانونة ح ــر الق حظ

يــةالجمعيــة العموميــةة وأن ذلــب غيــر مســمو ة ســوى بموافقــة الهيةــة   الإدار
ة يةـويفتـرض أن اله ن هـذا الهيةـة منتخبـة مـع الجمعيـة العامـةةأمسبقاًة مـع  

ــبة أن االإ  ــي ذل ــا يعن ــاًتت كم ي ــا إدار ــة تتبعه ي ــاركة دار ــع مش ــد م ــانون ح لق
ـــة  أوالمجتمـــع  المســـتهدفيع والمتبـــرعيع وغيـــرهم فـــي قـــرارات الجمعي
 وعملياتهات

  يــةلــم يلــزم القــانونة الفصــه بــيع مســؤوليات الهيةــة ة والمــدير الإدار
الهيةــة  أعاــاءمــع  أوالجمعيــة  أعاــاءالتنفيــذي الــذي قــد يــتم تعيينــه مــع 

ية ن المسـؤول المـالي يـةة كمـا أهـو ذاتـه امـيع عـام الجمع قد يكون أو الإدار
يــةتت وهــذا لا يمكــع مــع إعمــال هــو عاــو فــي الجمعيــة وفــي الهيةــة الإ  دار

 ة ويحد مع الشفافيةتتالمسالةمبدأ 
  ــع ــم م ــة ودع ــى رعاي ــات عل ــول المنظم ــي حص ــق ف ــانونة الح ــر الق حص

علـى المنظمـات التـي تعمـه  –دعـم حاليـاً  أيمع انـه لـيل هنـاة  –الحكومة 
الشــاملة"تت غيــر أنــه قــد يســاء اســتخدام هــذا المفهــومة فــي مجــال "التنميــة 

بقصــرا علــى المنظمــات المختصــة بالتنميــة الاقتصــاديةة وخــدمات الصــحة 
ــتثنى  ــةة وتس ــات الخاص ــرة وذوي الاحتياج ــيص الفق ــة وتقل ــيم والبية والتعل

 المنظمات المدافعة عع الحقوق المدنية والسياسية مع ذلبت
 ــى الم ــول عل ــق الحص ــانونة ح ــر الق ــى حص ــاتة عل ــع المنظم ــات م علوم

ــاة  ــو ارة ومكاتبه ــرافال ــود  والأط ــع قي ــا )أي وض ــات ذاته ــة للمنظم الداخلي
 على الشفافية وعلى المطالبة بها(ت

  وأخيـــراًة فـــإن صـــفة "الأهليـــة" الملحقـــة بالتســـمية )قـــانون الجمعيـــات
هليــة(ة هــي صــفة تتعلــق بالجمعيــات التعاونيــة التــي تخــدم والمؤسســات الأ 

ــــا ــــات ها )الجءأعا ــــالة جمعي ــــات الاعم ــــةة نقاب ــــات الزراعي معي
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ــدم  ــي تق ــة الت ي ــات الخير ــات والمؤسس ــق بالجمعي ــياديعةتتت(ة ولا تتعل الص
 شرائ  منهة وليل لأعاائهات أوخدماتها للمجتمع 

علـى ذلـبة تـم تاـميع قائمـة المقابلـة شـبه المقننـةة فقـرات تتعلـق  وبناءً 
يةبمسؤوليات الهيةة  وليات تتعلق بالجمعية العامـةة ة ومسؤ الأمناءمجلل /الإدار

 وفقرات لتحديد ما إذا كان يوجد فصه بيع المسؤوليات مع عدمهت
قوانيع  أدلةخرى في القانونة مقارنة بما تحددا ة جوان  قصور وفجوات أوهنا

 منظمات المجتمع المدنية مع قواعد ومبادئ للحوكمةت
فـي الجمعيـات  الإدارةمـع  أنمـاط ةوفالًا عع ذلـبة تاـمع القـانون ثلاثـ

 والمؤسساتة هي:
  يــةالمجتمعيــة )صــلاحيات للجمعيــة العامــةة الهيةــة  الإدارةنمــط  الإدار

 الجمعية(ت أعااءالمنتخبة مع 
  صياء(تو الأ  أو الأمناءالجماعية )مجلل  الإدارةنمط 
  ية(ت أوالفردية )المؤسل  الإدارةنمط  احد المؤسسيعة مع لجنة استشار

ائمـة المقابلـة شـبه المقننـةة فقـرات تتعلـق وبناء علـى ذلـبة تـم تاـميع ق
يةبمسؤوليات الهيةة  ة ومسؤوليات تتعلق بالجمعية العامـةة الأمناءمجلل /الإدار

 وفقرات لتحديد ما اذا كان يوجد فصه بيع المسؤوليات مع عدمهت
 

يتيع في صنعاءة في مناقشتيع تم تنفيذ  وبلـ  عـدد ت 2019نوفمبر  24و  23بؤر
فـي المناقشـتيع(ة نصـفهم فـي كـه  20مشاركيع ) 10 المشاركيع في كه مناقشة

 نتوكاديميأ خر ن )قيادات( لمنظمات مجتمع مدنية والنصا الآ ومناقشة ممثل
داتي جمـع البيانـاتة أوقد تم الاستفادة مع بعض نتائج المناقشتيعة في تنمية 

 في الفصليع اللاحقيعت ثراء لتحليه البيانات إتمثه  الأخرىوالنتائج 
يةأ يخفي عالثالثة المنعقدة  ما المناقشة البؤر ة وتـم 2019ديسـمبر  21 دن بتـار

 تأيااً ثراء تحليه البيانات إفي  أيااً الخروج منهاة بنتائج ستستخدم 
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ــد ــنعاءة مع ــي ص يتيع ف ــؤر ــتيع الب ــذ المناقش ــلال تنفي ــتبيان خ ــان الاس  اً ك
تـم تحكـيم الاسـتبيانة مـع عـدد مـع المشـاركيع فـي المناقشـتيعت مبدئياًت ولذاة 

ــاءً  ــة  وبن ــم تنمي ــتيعة ت ــائج المناقش ــى نت ــيعة وعل ــات المحكم ــى ملاحظ عل
 الاستبيانت

عــع ذلــبة تــم تحكــيم الاســتبيان لــدى عــدد مــع المحكمــيع مــرة  وفاــلاً 
كـد مـع محتـوااة وتـم تنميتـه مـرة أخرى تـي  مناقشـته أة كمـا أياـاً  أخـرىة للت 

 تبجدأعنييع في مركز للم
 

ــياغتها  ــي ص ــة ف ــة المقابل ــوت قائم ــرةاحت ــم الأخي ــالات ت ــة مج ــى ثماني ة عل
 ليهاة وهي كالاتي:إضافة فقرات مهمة إتوسيعها وترصيع فقراتهاة مع 

 فقرات التعرف على خصائص المنظمات ومجالات عملها وتطويرهات 
  يـــةمجــال الهيكليـــة العليـــا ومســـؤولياتها  والإدارة)المجــال ثالثـــاً(ة  الإدار

ذا إة وفقــرات تمكــع مــع التعــرف علــى  مــا الإدارةوالمــدير التنفيــذية وت ييــر 
 كان يوجد فصه بيع المسؤوليات عملياًت

 تطوير مجالات العمه والقرارات والعملياتت 
  ممارســــتهاة ومبــــادئ أدوات أوهــــا آلياتمبــــادئ الحوكمــــة الرئيســــيةة و 

 الحوكمة الملائمة للمنظماتت
 ــوارد القا ي ة و ئالم ــدر ــدرات والت يةة والق ــر ــة )البش ــع إم ــرات ع ــافة فق ض

صــافة فقــرات عــع مقاديرهــاة والبنيــة انــ  القصــورة مصــادر التمويــهة وإجو 
 المادية والتكنولوجية(ة وتجربة منظمات في الحوكمةت

 عمهت  بيةة الصلاالمشكلات الداخلية والبيةة المحيطةة وعوامه ا 
مؤشــرات لمبــادئ الحوكمــة الرئيســية )الشــفافيةة  إضــافةنــه تــم أ إلــىويشــار 

ــ ــتقلالية( ف ــاءلةة الاس ــمع المس ــا ض ــع أنه ــرغم م ــى ال ــةة عل ــة المقابل ي قائم
 ساساًة ب رض ما ي تي:الاستبيان أ
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كد مع سـلامة إجاباتاستخدام  علـى المؤشـرات ذاتهـا فـي  الإجابـاتهاة للت 
(ة فإذا كـان لا يوجـد فـروق مهمـةة الإجاباتروق بيع الاستبيان )التعرف على الف

ابلة والاستبيانة أمـا إذا كـان على المؤشرات في المق الإجاباتفيعني ذلبة صحة 
قيـادات المنظمـات )فـي المقابلـة(ة غيـر  إجابـاتن أة فيعني ذلـبة يوجد خله

 للصحةت الأقراالعامليع )الاستبيان( هي  إجاباتسليمةة بينما 
 معرفته مع تحليه بيانات الأداتيعت وهذا ما يمكع

 

 تية عليه:جراء التعديلات الآبيانة وتم إتم تنمية محتوى الاست
 نفاذ القانون والتنظيم الداخلية عع بعد المساءلةة بحيـو فصه مؤشرات إ

 يكون بعداً منفرداًت
 بعد المشاركةت إلىفقرات مؤشرات مهمة  إضافة 
  قائمـة المقابلـةة علـى الـرغم مـع ان  إلىضافته إحذف بعد الاستقلاليةة و

تحقق الاستقلالية في المنظمـات فـي وـه  إمكانيةي ال ال ة هو عدم الرأ
الظروف الراهنة التي تعيشها اليمعتتت وتـم حـذف بعـد العدالـةة للسـب  

 نفسهت
 لى ثـلا  تعديه فقرات بعد الاستعداد والرغبة لتطوير المنظمةة ليحتوي ع

ربـع فقـرات تعبـر عـع رغبـة ألتطوير المنظمـةة و  الإدارةفقرات تمثه توجه 
 عمال الحوكمة(تلمنظمة )إالعامليع لتطوير ا

 ي  الـذي يحتاجـه العـام إضافة نة بنـاء علـى نتـائج لوبعـد مجـال التـدر
( علـى المنظمـات 2018الدراستيع اللتيع نفذتهما مؤسسة العون للتنمية )

واللتيع تم الحصول عليهماة بعد صياغة الاستبيان  في محافظة حارموتة
 المبدئيت

بعـادة وعـدد ة علـى الأ الأخيـرةعلى ذلبة يحتوي الاستبيان في صـي ته  وبناءً 
 ت3-2الفقرات المبينة في الجدول 

بعادة تجنباً للمله الـذي قتصار على الفقرات المهمة في الأ نه تم الاأ إلىويشار 
 ذا كان الاستبيان طويلًاتإن ون يعاني منه المبحوثأيمكع 
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 بعاد والفقرات التي يحتويها الاستبيان : الأ3-2جدول 

 ومستويات الإجابة 

 البعيييييييييييييييييييييد
عييييييدد 
 الفقرات

 مستويات الإجابة

 نعم، لا ، لا اعرف 16 بعد التنظيم الداخلي للمنظمة -
 ، لاأحياناً نعم،  10 بعد تحقق الشفافية -
 ، لاأحياناً نعم،  9 بعد تحقق المساءلة -
 ، لاأحياناً نعم،  7 بعد تحقق الفاعلية -
 ، لاأحياناً نعم،  4 بعد تحقق الاستجابة -
 ، لاأحياناً نعم،  11 بعد تحقق المشاركة -
 ، لاأحياناً نعم،  9 بعد انفاذ القانون والتنظيم الأساسي -
 نعم، اعتقد ذلك، لا 7 بعد التوجه والرغبة لتطوير المنظمة -
 عتقد ذلك، لاأ نعم،  13 بعد مجال التدريب -

 يييييييييييي 86 مجموع
 

بعـد التنظـيم الـداخلي للمنظمـةة علـى الـرغم مـع  إضـافةتـم  هـأن إلىويشار 
ــع  ــق م ــرض التحق ــةة ب  ــة المقابل ــمع قائم ــهة ض ــق ب ــرة تتعل ــرات كثي ــود فق وج

 ابلة شبه المقننةتمع المق الإجاباتعلى فقراتهة لصحة  الإجابات
 

 خامساً: نتائج جمع البيانات وتقييمها:
يع  )مــع  اســت رق جمــع البيانــاتة بــ داتي المقابلــة والاســتبيانة نحــو شــهر

ـــمبر  14 ـــىديس ـــر  12 إل ـــدول 2020فبراي ـــيع الج ـــع 4-2(ت ويب ـــائج جم ة نت
البيانــات وحجمهــا مقارنــةً بالمســتهدفت وســيتم توضــي  نتــائج جمــع البيانــات 

ــ ــاة واس ــع وحجمه ــيم جم ــب )تقي ــكلات ذل ــاحثيع ومش ــات للب تجابة المنظم
 البيانات(ت

ــتخدام  ــاة باس ــات منه ــع البيان ــيتم جم ــي س ــات الت ــة المنظم ــع عين ي ــم تو  ت
تحـــت  الأولالمقابلـــة شـــبه المقننـــةة علـــى المحافظـــات الســـتً )العمـــود 

 (ت4-2المقابلة في جدول 
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 نة بالمستهدف: نتائج جمع البيانات مقار4-2جدول 
 

 بيان     
                     
 المحافظة

 مقابلة
 المنفذ

 استبيان
 المسترد

 مستهدف
منفذ 
 مباشر

منفذ 
 الكتروني

 مستهدف
مسترد 
 يدوي

مسترد 
 الكتروني

 60 19 41 60 28 3 25 15 صنعاء
 39 15 24 30 8 0 8 10 تعز

 38 0 38 21 8 0 8 7 حضرموت
 23 2 21 24 7 0 7 8 الحديدة
 6 4 2 30 4 0 4 10 عدن
 0 0 0 0 0 0 0 0 حجة
 45 45 0 30 10 10 0 10 )*(أخرى 
 211 85 126 195 65 13 52 60 مجموع
 محافظات أخرى هي:)*( 
 إب، لحج، أبين، حجة ، مأرب، عمران، الجوف، شبوة، الضالع، جميع المحافظات. الاستبيان: -
 

ة ضعا الاستجابة لجمع البيانـات بكـه مـع ابيعأسوقد بدأ يتا ة بعد نحو أربعة 
يوجد عـدم اسـتجابة تامـة فـي محافظـة حجـةة واسـتجابة ضـعيفة فـي  هـ نالاداتيعة ب

يادة عدد الأخرىالمحافظات  ت تم استخدام البدائه لاستكمال جمع البياناتت وقد تم  
ذ مقابلات المقابلات في صنعاءة بحكم تواجد الباحثيع وتواجد المنظمات فيهاة وتنفي

يع الاسـتبيان الكترونيـاًة وارتفـع عـدد نسـخ الاسـتبيان المسـتردة  الكترونيةة كما تم تو 
 الكترونياًة كما يوض  الجدولت

مقابلةة بزيادة خمل مقـابلات عـع المسـتهدفة  65وقد تم الحصول على بيانات 
 نسـخة لعـدم صـلاحيتهاة 27نسخة اسـتبيانة تـم اسـتبعاد  238على  كما تم الحصول

 نسخة عع العدد الأدنى المستهدفت 16وبزيادة 
 ة عدد المنظمات التي تم جمع البيانات منهات5-2ويبيع الجدول 

 

 : عدد المنظمات التي تم جمع البيانات منها5-2جدول 

 عدد المنظمات أداة جمع البيانات
 منظمة 14 المقابلة شبه المقننة فقط

 منظمة 65 الاستبيان فقط
 منظمة 51 تبيانالمقابلة والاس

 منظمة 130 عدد المنظمات التي تم جمع البيانات منها
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ــع  ــات وجم ــة بالعين ــيما المتعلق ــةة لاس ــددات الدراس ــي  مح ــبق توض ــد س لق
البياناتة مما لا يتطلـ  تكـرر ذكرهـا هنـات وقـد تبـيع مـع عمليـة جمـع البيانـاتة 

تجابة المنظمــات والعــامليع فيهــاة للبــاحثيع عــدد مــع المشــكلات المتعلقــة باســ
المكلفيع بجمـع البيانـاتة وهـي مشـكلات تقـع فـي صـل  وضـع الحوكمـة فـي 
ــى  ــيحهاة وعل ــتوج  توض ــا يس ــو م ــيمعة وه ــي ال ــدني ف ــع الم ــات المجتم منظم

 النحو الاتي:
ات ت  اتاـــ  للبـــاحثيع المكلفـــيع بجمـــع البيانـــاتة عـــدد مـــع  ةددددا الاغدددتح 

 ما ي تي: أهمهابةة المستويات لعدم الاستجا
  ــتجابة ــع الاس ــذرت ع ــا(ة اعت ــامليع فيه ــاة الع ــات )قياداته ــم المنظم معظ

ــ ال أو  ــررات كالانش ــديمهم مب ــات وتق ــع البيان ــاة ألجم ــة لا تعنين ن الدراس
يفهم بــ ن الدراســة هــي لمصــلحة منظمــات المجتمــع  علــى الــرغم مــع تعــر

 المدني في اليمعت
 مـع الاعتـذار المباشـرة حتـى متكـررةة بـدلاً  اً بعض المنظمـات قـدمت وعـود 

 ن ولا يعودونتوينصرف الباحث
هددت  ات ت الوهمن ادةددت  اوالاغددتح  ــدد   الح  ــاة ع ــان هن ــع الأ  ك ــتجابة م ــكال للاس ش

 ما ي تي: أهمهاالوهميةة 
 عــع بعــض الأســةلةة والاعتــذار عــع إكمــال المقابلــة بــداعي  الإجابــة

لي للمنظمــة المتعلقــة بالوضــع الــداخ الأســةلةالانشــ الة لاســيما عنــد طــر  
ــؤولياتة  ــراراتة والمس ــاذ الق ــة تتكاتخ ــة عام ــ  إجاب ــان يجي ــهم ك وبعا

الفعلــي فــي  الإدارةعــع نمــط  الإفصــا علــى مثــه هــذا الأســةلةة هروبــاً مــع 
 المنظمةت

  ــودة ــتم الع ــتبيانة وي ــخ الاس ــات لنس ــض المنظم ــي بع ــامليع ف ــتلام الع اس
ــع  ي ــم تو  ــالة ت ــبيه المث ــى س ــبة فعل ــتم ذل ــترجاعهاة ولا ي ــخة  133لاس نس

ورقيــة للاســتبيان لعــامليع فــي منظمــاتة فــي مدينــة صــنعاءة ولــم يســترجع 
 نسخة فقطت 42منها سوى 
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  المهمـة بالنسـبة للمقابلـة والاسـتبيانة ثـم  الأسـةلةعع بعـض  الإجابةالتلكؤ في
ر غالباً عع الواقعت عبم  إجاباتها إجابات لا ت 

 مكتمهة بما يجعه النسـخة  الإجابة على بعض فقرات الاستبيانة وإعادته وهو غير
 تنسخة استبيان 27غير صالحةة وبل  عدد النسخ غير الصالحة للتحليهة نحو 

 بعض فقرات الاستبيانة في بعض المنظمات التي تم جمـع البيانـات منهـاة  إجابة
متناقاة مع واقع وطبيعة المنظمة والظروف التي تعمه فيها وبنيتها التنظيميةة  تبدو

نمطية )مثلًا الت شير للإجابـة تحـت  إجابةلبعض على الاستبيانة ا إجابةفالًا عع 
 مستوى إجابة واحد(ت

هت  ات ت العادت ن المنظمـات التـي اسـتجابت للبـاحثيع بشـكه إيمكع القول  الاغتح 
 طبيعية عدد محدودة وعادةً هي المنظمات التي يوجد للباحثيع فيها معرفة سابقةت

ع الاسـتنتاجات المهمـة التـي تتعلـق بوضـع تم استنتاج عدداً مـ وبناءً على ذلبة 
الحوكمة في معظم منظمات المجتمع المدنية ومع ذلـبة المصـداقيةة والنزاهـةة 
والشفافية في هذا المنظمـاتة وهـي سـمات مناقاـة لمبـادئ المجتمـع المـدني 

كثـر أهميــوقيمهت وقد فالنا ت علـى تحليـه  ة لتكـون بنـاءً ة جيه الاسـتنتاجات الأ
 لفصليع التالييعتالبيانات في ا
: توزيع عدد المنظمات وعدد الاستبيان المسترد بحسب المحافظة وفقاً 6-2جدول 

 لعدد من الخصائص

 النوع       
 

 محافظة

 مجموع مؤسسات جمعيات

 عدد
عدد 
 الاستبيان

 عدد
عدد 
 الاستبيان

 استبيان منظمات

 60 31 50 23 10 8 صنعاء
 39 18 35 15 4 3 تعز

 38 10 32 9 6 1 حضرموت
 23 10 16 5 7 5 الحديدة
 6 6 6 6 0 0 عدن
 45 41 26 23 19 18 )*(أخرى 
 211 116 165 81 46 35 مجموع

 -:محافظات أخرى هي)*( 
إب، لحج، أبين، حجة ، مأرب، عمران، الجوف، شبوة، الضالع، جميع  الاستبيان: -

 المحافظات.
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 الفصل الثالث

في  الداخلية كمةالحو واقع

 منظمات المجتمع المدني

 )ومواردها القائمة(
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  -مقدمة:
ــي  ــة ف ــة الداخلي ــع الحوكم ــى واق ــرف عل ــي التع ــهة ف ــذا الفص ــع ه ــدف م ــه اله يتمث
ــى  ــةة وعل ــا القائم ــع موارده ــى وض ــيمعة وعل ــي ال ــدني ف ــع الم ــات المجتم منظم

هــداف أض )المشــكلات التــي تواجههــات ولــذاة تــم بلــورة هــذا الهــدفة علــى الأغــرا
 :تيةفرعية( الآ

  التعــرف علــى خصــائص منظمــات المجتمــع المــدني التــي تمــارس عملهــا
ــي  ــة ف ــمع المنهجي ــيحها ض ــبق توض ــا س ــةة كم ــدود الدراس ــي ح ــاًة ف حالي

 الفصه السابقت
  المؤسسية لمنظمات المجتمع المدنيت الأطرالتعرف على وضع 
  ــة ــع الهيكلي ــةالتعــرف علــى وض ي ــات المجتمــع  الإدار ــي منظم ــدنية ف الم

ـــاط أو  ـــؤوليات  الإدارةنم ـــع المس ي ـــذية وتو  ـــيم التنفي ـــائدةة والتقس الس
 عملياً والفصه فيما بينهات

  التعـــرف علـــى متخـــذي القـــرارات فـــي منظمـــات المجتمـــع المـــدنية
يعت  وعمليات تنفيذها للبرامج والمشار

  بحــو وضــع المــوارد القائمــة والقــدرات فــي منظمــات المجتمــع المــدنية
 ومصادر التمويهت

  ـــدنية ـــع الم ـــات المجتم ـــيع منظم ـــة ب ـــع العلاق ـــى وض ـــرف عل التع
والمؤسســـات الحكوميـــةة والمنظمـــات ووكـــالات التنميـــة الدوليـــة 

 المانحة التي تعمه في اليمعة والعلاقات بيع المنظمات ذاتهات
  التعــرف علــى المشــكلات الداخليــة لهــذا المنظمــاتة والمشــكلات

 التي تواجهها مع البيةة الخارجيةت
 على تجربة الحوكمة في منظمات المجتمع المدنيت التعرف 

السـابقةة علـى بيانـات المقابلـة  الأغـراضة تحقيـق ـوسيتم الاعتمـاد فـي محاولـ
ــ ــة ب ــةة  إلــى إضــافةة أساســيةدرجة ـشــبه المقنن ي ــائج المناقشــات البؤر بعــض نت

ثمانيـــة فـــروا وفقـــاً لتسلســـه  إلـــىوينقســـم الفصـــهة ة وبيانـــات الاســـتبيان
ــراض ــدد  الســابق الأغ ــيحهاة بعــد تقــديم ع يفــات  ةة وســيتم توض مــع التعر

 لمفاهيم سترد في الفصهت الإجرائية
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هت العامت  معن ياًت الأعااءهي  الح   كافة المؤسسيع للجمعية الذيع يجتمعون دور
هم  نف الماغسن المؤسسـيع للمؤسسـة والمسـؤوليع عـع  الأعااءهو اجتماا  مح 

ياً تمويلهاة ويجتمع  عند الارورةت أوون دور
ها  الإدا ا يـةالهيةـة  أوبالنسـبة للمؤسسـاتة  الأمناءهي مجلل  العنن بالنسـبة  الإدار

ــى  ــق عل ــع أن يطل ــاتة ويمك ــاة  أي  للجمعي ــط  الإدارةمنه ــة )نم  الإدارةالجماعي
 الجماعية(ت

همي  ن رئـيل  أوالمدير التنفيـذية  أوالعام  الأميع أوهو المدير العام  المسؤول التنقا
 الفردية أو العائليةت الإدارةالمنظمة في المنظمات ذات 

كانوا يشكلون لجنـة أ ن بمهام عملية الرقابةة سواءً وفراد المكلفهم الأ اةضاا الم  ات ت 
لهـا(ة  أخـرىي تسـمية أو أالرقابة ) إدارةالمووفيع في  أوالرقابة بالنسبة للجمعياتة 

 ويمكع أن يطلق عليهم طرف الرقابةت
هدت   االإدا تمعن المسؤوليات الرئيسـة  أوتتو ا الصلاحيات التي هي المكونات  المح 

يةالهيةة  أوالعليا  والإدارةفي الجمعيةة بيع الجمعية العامةة  ة ويترت  على ذلبة الإدار
يـةالمجتمعيةت وإذا تولت المسؤولياتة الهيةـة  الإدارةنمط  ة نكـون أمـام نمـط الإدار

 الجماعيةت الإدارة
هل  نبياالتملت تتنـافل عليهـا  أوهـو عبـارة عـع أي تمـويلات تتلقاهـا  والمنح  أ  

يع مع  أومنظمات المجتمع المدني اليمنيةة وأي من  لبرامج  أطراف خارجية  أيمشار
من  المنظمـات ووكـالات التنميـة  أوتتولى هذا المنظمات تنفيذهاة وتعد تمويلات 

 الدوليةة أحد فروعهت
هت  هل اأغاغدن ن ق ات الت(عا جـور المـووفيع أكون مـع إيجـار مبنـى المنظمـةة و تت ت قا

يع تحـت  أوساسيع اللا ميع لفت  المنظمـة فـي حالـة عـدم وجـود بـرامج الأ  مشـار
 التنفيذة ونفقات الاتصالات والمياا والكهرباءت
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 :NGOs  أولاً: الخصائص الرئيسة لـ
يمكــع اعتبــار أن كــه مــا يتعلــق بمنظمــات المجتمــع المــدنية يمثــه خصائصــاً 

 اً لهاة بما في ذلبة ما سيناقشـه هـذا الفصـه برمتـهت ومـع ذلـبة فـإن هنـاة عـدد
مــع الخصــائص الرئيســة لمنظمــات المجتمــع المــدني ســيتم تحليلهــا فــي هــذا 
الفــراة وهــي طبيعــة المنظمــة والتــو ا الج رافــي للمنظمــاتة وعمــر المنظمــة 

ق ة ونطــاالإضــافي)الت ســيل(ة ومجــال العمــه عنــد الت ســيل ومجــال العمــه 
العمه )حجـم المنظمـة(ة والانتظـام فـي العمـه تت وسـيتم ذلـبة اعتمـاداً علـى 

ــتبيانة  ــة والاس ــ داتي المقابل ــات ب ــع البيان ــائج جم ــات  أونت ــائج بيان ــى نت عل
 المقابلة بالنسبة لبعض الخصائصت

 

ــةة   ــة المنظم ــوم طبيع ــير مفه ــىيش ــدنيت  إل ــع الم ــا المجتم ــي هن ــاة وه هويته
ـــوعيع همـــاوطبيعـــة الم ـــى ن ـــةة عل ـــي هـــذا الدراس المؤسســـات  :نظمـــة ف
 والجمعياتت

ــدول   ــ  الج ــو أة 1-3ويوض ــه نح ــات تمث ــات 70ن المؤسس ــا الجمعي %ة بينم
ــهة فــإن نحــو 30نحــو  % مــع المنظمــاتة  32%ت واعتمــاداً علــى الجــدول ذات

ــو  ــنعاءة ونح ــة ص ــي مدين ــي ف ــرموت 35ه ــز وحا ــات تع ــي محافظ ــا ف % منه
تت  أخــرى%( هــي ضــمع محافظــات 33) الأخــرى والحديــدة وعــدنة والنســبة

وهــي نســ  بخــلاف الدراســات الســابقة التــي اســتحوذت فيهــا مدينــة صــنعاءة 
أكثــر  إلـىعلـى أكثـر مــع نصـا المنظمــاتة بـه تصـه فــي بعـض الدراســاتة 

 مع الثلثيع )يمكع مراجعة نتائج الدراسات السابقة(ت
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 : المنظمات بحسب المحافظة والطبيعة1-3جدول 

 
 الطبيعة               

 المحافظة
 % مجموع جمعية مؤسسة

 32 42 12 30 مدينة صنعاء
 6 8 3 5 الحديدة
 14 18 3 15 تعز

 8 10 1 9 حضرموت
 7 9 0 9 عدن
 33 43 20 23 خرىأ 

 مجموع
 -- 130 39 91 عدد
% 70 30 100 100 

 اعتماداً على بيانات المقابلة والاستبيان. المصدر:
 

ع ذلبة فإن الجمعيات الممثلة في العينةة هي أكثر فـي بنـد محافظـات وفالًا ع
 ىتالأخر % مع عدد الجمعيات(ة مقارنة بالمحافظات 47)نحو  أخرى

كثروالملاحظة  ة هي ارتفاا عدد المؤسسات مقارنة بالجمعيات التي تعد أهمية الأ
عـع  في تشكه المجتمع المدني الرسمية وهي ملاحظة توج  الاستقصـاء الأساس

 مبرراتهات وقد اتا  في هذا السياقة ما ي تي:
 تي:متباينةة وهي على النحو الآ أسبااأن إنشاء المؤسساتة يقا وراءا  ت1

 (  ة وتتـولى تمويلهـاة فـي  أومؤسسات تنشةها شركات قطاا خا)ملاكهـا
مـع ورائهـاة وعـدد  أخـرى أسبااالعمه الخيرية حتى وإن كان هناة  إطار

 هذا المؤسسات محدودت
  منهـاة هـو  الأساسـيمؤسسات تنشةها الحكومة وتدعمها وتمولهاة والهدف

المجتمعة وتسـتفيد كثيـر مـع هـذا  أوساطمساندة الحكومة وسياساتها في 
 توالإقليمية ليةدو الة مع التمويلات التي تتيحها المنظمات أيااً المؤسسات 

 ن في مؤسسات حكوميةة وتستفيد مع التمـويلاتومؤسسات ينشةها مسؤول 
دار مع وكلاء لهمة وهي تحقـق فوائـد خاصـة لمؤسسـيهاة كمـا الأجنبية ة وت 

 يمكع أن تكون مسانداً لسياسات الحكومةت
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  التــرب  منهــاة  أون للاســتر اق ون عــاديوشــخا  طبيعيــأمؤسســات ينشــةها
ــبه  ــة ش ــةة والمقابل ي ــابلات البؤر ــائج المق ــى نت ــاداً عل ــ تي )اعتم ــا ي ــاً لم وفق

 المقننة(:
 لـهة للحصـول علـى  أقـاراينشـةها شـخص طبيعـي بمعيـة  مؤسسات عائليـة

 دخول لهم بالاستفادة مع تمويلات منظمات ووكالات التنمية الدوليةت
  ــتها ــع وراء ممارس ــرب  م ــرية للت ــها الخي ــت ه ت سيس ــةة تس ــات عائلي مؤسس

ــطة ــه  أنش ــد لتموي ــى عوائ ــول عل ــرر الحص ــةة بمب ي ــطتهاتجار ــة  أنش ي الخير
 تساساً أثانوية  أنشطةالتي تعد 

  الأشــخا عــدد مــع  قبــه ها مــعؤ نشــاإة ويــتم الأصــدقاءمؤسســات 
( مـع خـلال اسـت لال تمويـه أجـورة للاسـتر اق )الحصـول علـى عالطبيعيي

ــة و  ــات دولي ــةمنظم ــامة  إقليمي ــكه ع ــن  بش ــع  أووم ــرب  م ــلال الت ــع خ م
ية تمارسهات أنشطة  تجار

  مؤسسات ينشةها أشخا ة لديهم الرغبة في خدمة المجتمعت 
نشـــاء إالمختلفـــة المتاحـــةة قـــد شـــجعت علـــى  الأجنبيـــةيلات ن التمـــو أ ت2

المؤسســاتة وفقــاً لأنــواا المؤسســات الســابقةة ماعــدا تلــب التــي تمــول مــع 
 شركات قطاا خا ت

ن الث ــرات القائمــة فــي قــانون الجمعيــات والمؤسســاتة تتــي  التوجــه أ ت3
 -أيـا كانـت المتزايد نحو انشـاء المؤسسـات لتحقيـق فوائـد خاصـة مـع ورائهـا

ــب أمــر ــاتة فاــلًا عــع أن  لاســيما أن ذل ــة الجمعي ــي حال يتســم بالصــعوبة ف
ــن   ــاتة تم ــحابهاالمؤسس ــي  أص ــاً ف ــانونة حقوق ــ  الق ــابموج ــي  إدارته وف

 تالإشراف عليها
 إلــىالمؤسســاتة لا تنتمــي فــي هويتهــا الفعليــة  علــى ذلــبة فــإن كيــر مــع وبنــاءً 

ؤكـد ذلـبة التنـافل ن هويتهـاة هـي المنـافع الخاصـةة ويإالمجتمع المـدنية بـه 
 تالأجنبيةه الصراا بيع كثير مع المؤسساتة على التمويلات ـالشديدة ب
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يةة علـى وفي هذا السياقة أكد أحدهم ن منظمـات أ" :في إحدى المقابلات البؤر
 فقدان هويتها"ت إلىالمجتمع المدني في اليمعة تتجه 

 بمثابـة دنية هـين معظم المؤسسات في المجتمـع المـإ :أيااً كما يمكع القول  
يةتأساساًة بدون أخاصة  شركات  ن ينفي ذلبة تقديمها لخدمات مجتمعية خير

 

"ة 2019-2015ت خـلال المـدة "ةبل  عدد منظمات المجتمع المدني التـي أنشـ
%ة 34"ة نحـو 2014 – 2010% مع العينةة وبل ت هذا النسبة خلال المدة "39نحو 

(ة مما يعني تنـوا 2-3)جدول  2010قبه  أنشةتمع منظمات العينة % 27بينما نحو 
 منظمات العينة في الإنشاءت

 

 : المنظمات بحسب المحافظة وسنة الـتأسيس2-3جدول 

 سنة               
 
 

 المحافظة

1-5 
(2015-

2019) 

6-10 
(2010-

2014) 

11-15 
(2005-

2009) 

سنة  16
 فأكثر
)قبل 
2005) 

 % مجموع

 31 42 5 5 13 19 ءمدينة صنعا
 7 10 0 3 4 1 الحديدة
 14 18 4 2 4 8 تعز

 8 10 2 2 1 5 حضرموت
 7 9 0 0 5 4 عدن
 33 43 8 4 17 14 أخرى

 مجموع
 -- 130 19 16 44 51 عدد
% 39 34 12 15 100 100 

 بيانات المقابلة والاستبيان. إلىاستناداً  المصدر:
 

لمجموعــات عينــة المنظمــات بحســ   ة التــو ا النســبي3-3ويوضــ  الجــدول 
ن المنظمـات الممثلـة فـي أالمحافظة ووفقاً لمدة الت سيلت والملاحظ مع الجـدولة 

خلال السنوات الخمل الماضيةة  أنشةتالعينة في مجموعات بعض المحافظات التي 
قـه أ% )حارموتة مدينة صنعاءة تعزة عدن(ة بينمـا هـي بنسـبة 50% و44تبل  بيع 

ة هذا على الرغم مع أن عدد المنظمات على مستوى 2010أن شةت قبه  للمنظمات التي
كثر مع  ر ب   (ة وقدر عددها في2013)البنب الدولية  2010ف منظمة في لا آ  8اليمعة قد 
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مدينــة صــنعاء بعــدة آلافة وقــدر بالمةــات فــي كــه مــع محافظــة تعــزة 
 والحديدةة وعدنة وحارموتت

 سب المحافظة ومدة التأسيسبح : التوزع النسبي للمنظمات3-3جدول 
 المدة                        

 المحافظة
 2019-2015 2014-2010 2010قبل 

 45 31 24 مدينة صنعاء )%(
 10 40 30 الحديدة )%(
 44 22 33 تعز )%(

 50 10 40 حضرموت )%(
 44 56 00 عدن )%(
 32 40 28 أخرى )%(
 39 34 27 مجموع )%(

 .2-3لى الجدول اعتماداً ع المصدر:

 
 ة ما ي تي:أهمهاعدد مع النتائج التي لعه مع  إلىويمكع أن يشير ما سبقة 

  قصــر مــدة دورة منظمــة المجتمــع المــدني بالنســبة لمعظــم المنظمــات
مــع المنظمــاتة تنشــ  وتعمــه  اً ة فــإن كثيــر أخــرىفــي الــيمعت وبعبــارة 

يــعت التو   أولعــدد مــع الســنواتة ثــم تتوقــا وتقفــه وتخاــع للتصــفية 
ــع  ــبااوم ــع  الأس ــي يمك ــية أالت ــة السياس ــات البية ــبة تقلب ــر ذل ن تفس

والاقتصـــادية المحيطـــة بعمـــه منظمـــات المجتمـــع المـــدني وعـــدم 
ــتقرارهاة  ــع اس ــلًا ع ــدخول فا ــدني ال ــادية وت ــع الاقتص ــدهور الوض ت

علـى  أوالحقيقة للفرادة ممـا يقلـص مـع القـدرة علـى جمـع التبرعـات 
ــدرة الأ ــق ــراد والمنش ــى  تتف ــالية عل ــرا الم ــىالتب ــافة إل ــي  إض تراخ

جمــع التبرعــاتة فــي وــه وجــود قيــود رســمية  عــع المنظمــات إدارات
 على قيامها بذلبت

 عدم وجود مصادر مستقرة للتمويه لكثير مع المنظماتت 
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يمكـع  أنهيوجد مجالات عمه كثيرة لمنظمات المجتمع المدني في اليمعة غير 
ثلاثة مجالات عمه رئيسة هي التنميـةة  إلىذا المنظماتة تصنيا مجالات عمه ه

ة لتقليص عواقـ  الحـرا علـى 2015منذ  أضيفتوالإغاثة التي  الإنسانيوالعمه 
ياتت يع الفقراءة ثم مجال الحقوق والحر  النا حيع والمتارر

ليـه إويعد مجال التنميةة المجال الأوسع لمجالات عمـه المنظمـاتة وتنتمـي 
كثـرلة في مجال تقليص الفقر ومساندة الأسـر الفقيـرة المنظمات العام ضـعفاًة  والأ

والمنظمات في مجال حماية البيةةة وفي خـدمات التعلـيمة وتنميـة المـرأة وحمايـة 
 الطفهة ورفع قدرات الشبااتتت 

%ة بينمـا فـي مجـال 79وبل  عدد المنظمات في العينة في مجال التنميةة نحـو 
يات نحو  والإغاثـة  الإنسـاني% فـي مجـال العمـه 9حـو %ة ون12الحقوق والحر

 (ت4-3)جدول 
ة فـي مجـال العمـه الإنسـاني 2015ومع ذلبة يعمه معظم المنظمات مع بعد 

يع خطة الاسـتجابة الطارئـة للمـم  إطاروالإغاثة والمساندة الطارئة في  برامج ومشار
 المتحدة في اليمعت

 

 : المنظمات بحسب المحافظة ومجال العمل4-3جدول 

 مجال العمل         
 

 المحافظة
 تنمية

عمل 
انساني 
 واغاثة

حقوق 
 وحريات

 % مجموع

 32 42 4 5 33 مدينة صنعاء
 6 58 1 1 6 الحديدة
 14 18 1 1 16 تعز

 8 10 1 1 8 حضرموت
 7 9 3 0 6 عدن
 33 43 6 3 34 أخرى
 -- 130 16 11 103 عدد مجموع

% 79 9 12 100 100 
 .2-3اعتماداً على الجدول  المصدر:
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ة أن هنــاة تباينــاً كبيــراً فــي تــو ا المنظمــات وفقــاً 4-3ويلاحــظ مــع الجــدول 
% مــع 32لمجــال العمــه بــيع المحافظــاتة إذ تحــو  مدينــة صــنعاءة علــى نحــو 

% مــع المنظمــات العاملــة فــي مجــال 42المنظمــات العاملــة فــي التنميــةة ونحــو 
ــو  ــانية ونح ــه الإنس ــع الم25العم ــوق % م ــال الحق ــي مج ــة ف ــات العامل نظم

ــي  ــة ف ــة ممثل ــوى منظم ــاتة س ــض المحافظ ــي بع ــد ف ــا لا يوج ــاتة بينم ي والحر
 العينةت

ــبة  ــير ذل ــىويش ــع  إل ــات المجتم ــدمات منظم ــع خ ي ــي تو  ــة ف ــدم العدال ع
ــرغم مــع أن بعــض المنظمــاتة تعمــه علــى  ــيع المحافظــاتة علــى ال المــدني ب

اءة غيــر أن أمــاكع عملهــاة مســتوى الــيمعة وبعــض المنظمــات مركزهــا فــي صــنع
ة ويعـود تركـز كثيـر مـع المنظمـات فـي صـنعاءة حتـى أخـرىهي فـي محافظـات 

ــة  ــة مــع مصــادر التمويــهة وفــي طليعتهــا المنظمــات ووكــالات التنمي يب تكــون قر
 الممولةت أوالدولية المانحة 

% مــع المنظمــات قــد أضــافت 71ووفقــاً لبيانــات المقابلــةة فــإن نحــو 
مجــالات عملهــا التــي كانــت عليهــا عنــد الت ســيلت  ىإلــ أخــرىمجــالات عمــه 

ــكه  ــ  الش ــه 1-3ويوض ــالات العم ــافيةة مج ــاتة الإض ــي المحافظ ــا ف ة وتو عه
ــه  ــالات العم ــافيةومج ــو الإض ــة )نح ــال التنمي ــي مج ــر ف ــت أكث ــع 31ة كان % م

% مــع 28والإيــواء )نحــو  والإغاثــة الإنســانيالمنظمــات(ة ثــم فــي مجــال العمــه 
 المنظمات(ت
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 مجالات عمه جديدة بالآتي: إضافةادات المنظماتة وتبرر قي
  يع الإغاثـة التـي إثار الحرا و آ تقليص غاثة النا حيع وإيوائهمة اعتماداً علـى مشـار

 % مع المنظمات(ت26تقوم بها المنظمات الدولية والإقليمية )نحو 
  ًكثر ضـعفا )نحـو تلبية الاحتياجات المجتمعية )التنمية( للفقراء والأسر الفقيرة والأ

 % مع المنظمات(ت40
 ( يع التـي تتوجـه  34مبررات متعددة أخرى % مع المنظمـات(ة ومنهـا أن المشـار

 إلـىالمنظمات الدولية لتمويلهاة هو مبـرر قـوي لإضـافة مجـالات عمـه جديـدة 
 ضاعهاتأو مجالات العمه السابقةة لاسيما للمنظمات التي تتمكع مع تكييا 

يع خرة تم محاولة الاستآان  ـومع ج قصاء عـع أولويـات المنظمـات فـي المشـار
يعهاة ويوضـ  شـكه  ة نتـائج 2-3والفةات المجتمعية المستهدفة ببرامجها ومشـار

 ذلبت
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ويتا  مع الشكهة ما ي تي:

 يع التــي أ ن الاحتياجــات التنمويــة للمجتمــعة هــي علــى رأس أولويــة المشــار
 تستهدفها المنظماتت

 ــة لل ــه الاحتياجــات الطارئ ــة فــي قائمــة تحت ــة الثاني ــراً المرتب ــر فق كث ــات الأ فة
 الاستهدافت

 يع الموجهة لتمكيع المرأة والشباا اقتصادياًت  ثم يليها المشار
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لفئات مجتمعية
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ةالإنسانية العاجل

أولوية المشاريع التي تستهدفها المنظمات: 3-2شكل 
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ــات  ــدني )الجمعي ــع الم ــات المجتم ــيمع لمنظم ــي ال ــنيا ف ــد تص لا يوج
ي ممـثلًا بعـدد نطـاق العمـه الج رافـ إلـىوالمؤسسات(ت ولذاة يمكـع الاسـتناد 

ــى  ــاتة عل ــنيا المنظم ــار لتص ــةة كمعي ــا المنظم ــه فيه ــي تعم ــات الت المحافظ
علــى بيانــات المقابلــة شــبه المقننــةت  منظمــات كبيــرةة ومتوســطةة وصــ يرةة بنــاءً 

ــات  ــم المحافظ ــي معظ ــه ف ــي تعم ــي الت ــرةة ه ــات الكبي ــي  أوفالمنظم ــا ف كله
عــض المحافظــات الوقــت ذاتــهة والمنظمــات المتوســطةة هــي التــي تعمــه فــي ب

فــي الوقــت ذاتــهة والمنظمــات الصــ يرةة هــي التــي تعمــه فــي محافظــة واحــدةة 
ياتها في الوقت ذاتهت  وفي معظم مدير

 
% مــع المنظمــاتة تعمــه 48ن نحــو نلحــظ أة 3-3واعتمــاداً علــى الشــكه 

ــات  ــم المحافظ ــي معظ ــا  أوف ــرةة بينم ــات كبي ــون منظم ــا لتك ــا يؤهله ــاة مم كله
ــو  ــي محا34نح ــه ف ــات %ة تعم ــد منظم ــز(ة وتع ــة المرك ــدة )محافظ ــة واح فظ

 ص يرةت
ــرة فــي صــنعاءة وحاــرموتة وتعــزت ومــع  وتتمركــز معظــم المنظمــات الكبي
ي   يــاتة والتــدر ذلــبة فــإن المنظمــات التــي تعمــه فــي مجــال الحقــوق والحر

ــع  ــاتة يمك ــة أوالدراس ــر أن طبيع ــاة غي ــة م ــي مدين ــاة ف ــة منه ــز المنظم ن تتمرك
 لمحافظــات كافــةة خــلال فتــرة  منيــة معينــةة فهــهعملهــاة يمكــع تنفيــذا فــي ا
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لا ينطبق  اتةـتعد المنظمة منها كبيرة؟ والإجابة هي لا بالطبعة لأن مثه هذا المنظم
التصنيا السابق عليهاة لأن طبيعة عملهاة لا تتطل  وجود فروا لهـا فـي كثيـر مـع 

منظمـات  لتصـنيا أخرىيج  أن يكون هناة معايير  أنهالمحافظاتة وهذا يعنية 
 المعيار السابقت إلى إضافةً المجتمع المدنية 

يـة  اً وفالًا عع ذلبة فإن هناة كثير  مع المنظماتة لاسيما جمعيـات محليـة خير
ياتها في الوقت ذاتهة وعلى  على مستوى المحافظة ولا يمكنها العمه في معظم مدير

يةة ويمكع  لمنشتت ة على غرار االأص رن تصنا ضمع المنظمات أمستوى المدير
 تالأص ر

خرة فإن بعـض المنظمـات مركزهـا علـى سـبيه المثـال فـي مدينـة آومع جان  
يع أخرىصنعاءة غير أنها لا تعمه في صنعاءة به في محافظات  ة لأن شروط المشار

 التي تمولها المنظمات المانحة توج  ذلبت
ت % مـع منظمـا77أما مع حيو الانتظام في العمه منذ سنة الت سيلة فإن نحو 

% مـع المنظمـات 23ة منذ إنشائهاة بينما نحو أعمالهاالعينةة انتظمت في ممارسة 
 (ت4-3غير منتظمة في العمه )شكه 

 

 اً تتمركز في محافظات شهدت حرب أووالملاحظة أن بعض المنظمات التي تعمه 
تمثه مناطق نزاا مسل ة لم يكع عملها منتظماً إما بسب  الحرا وعـدم تمكنهـا  أو

 تــــمع السلطة القائمةة وتعرض أوقفت أولانقطاا التمويه  أوة النشاط مع ممارس
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انتظام المنظمات في العمل: 3-4شكل 

منتظمة من حي  التأسيس توقفت لفترة معينة لسبب ما
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ـــ   ـــاتة لنه ـــض المنظم ـــار بع ـــولمق ـــزة الأص ـــا  والأجه ـــ ت أم والمكات

ليهـاة فـإن المنظمـات منتظمـة فـي العمـه إالمحافظات التـي لـم تصـه الحـرا 
ــع  ــم تك ــبة ل ــع ذل ــلًا ع ــنعاءت وفا ــة ص ــرموت ومدين ــة حا ــه محافظ مث

ــات  ــي ق –المنظم ــة وه ــيع  –ليل ــات ب ــد خلاف ــي يوج ــائهاالت ــي أعا ــة ف ة منتظم
 تأيااً العمه 

 

 ثانياً: الأطر المؤسسية: 
لأي منظمــة مجتمــع مــدنية مــع النظــام  الأساســييتكــون الإطــار المؤسســي 

ــع  ــروج م ــم الخ ــهت وت ــة العم ــةة وأدل ــوائ ( التنفيذي ــة )الل ــية واللائح الأساس
ــ ــول الأط ــائج ح ــع النت ــدد م ــةة بع ي ــابلات البؤر ــاتة المق ــية للمنظم ر المؤسس

ال  واحــد غالبــاًة وأن اللــوائ  ـللمنظمــاتة هــي قــ الأساســيةهمهــا أن الــنظم أو 
ــة  ــة قاصــرة وتقليديــةة وأن قلــة مــع المنظمــات لــديها أدلــة عمــه تقليدي التنفيذي

 في مجالات معينة فقطت
ــع  ــي  وض ــع توض ــرويمك ــات  الأط ــلال بيان ــع خ ــاتة م ــية للمنظم المؤسس

 المقابلة والاستبيانت
 

هت  أساســيبوجــود نظــام  إلالا تســجه أي منظمــة رســمياًة   الددنظ   اأغاغددن
ولـذاة فـإن لكـه المنظمـات  الجمعيـة(ت  أعاـاء أومعتمد لهـا مـع المؤسسـيع )

 ت اً أساسي اً نظام
لمنظمــات المجتمــع المــدنية هــي نســخ متماثلــة  الأساســيةومعظــم الــنظم 

ــبعضة لا  أو ــها ال ــع بعا ــابهة م ــيما متش ــس ــوذج )أنه ــاً لنم ــد وفق ( Formا تع
ــؤون الإ  ــعته و ارة الش ــد وض ــيلواح ــت الت س ــة تح ــزم أي منظم ــةة وتل ة جتماعي

 الأساســيةبــه عنــد التقــدم بطلــ  التســجيهت ويوجــد فــروق بــيع الــنظم  التقيــد
ــنظم  ــات  الأساســيةللمؤسســاتة عــع ال ــاتة لاســيما مــا يتعلــق بمكون للجمعي

يةهيكلية وتكوينهاة والرقابـة وال الإدارة  حد مات إلى الإدار
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يـةة فـإن معظـم المنظمـاتة ذات نظـم   وفقاً لنتائجو لا  أساسـيةالمقابلات البؤر
 تنسجم مع متطلبات إعمال الحوكمةت

هت و همت ن % مـع المنظمـاتة 28ليل هناة سوى  أنهاتا   العمدل  ادلتالنوائ ح التنقا
اللـوائ  فـي معظـم  (ة غيـر أن5- 3عمه ملائمة )جـدول  أدلةلوائ  تنفيذية و  تمتلب

وصـا الـوويفية المنظماتة لوائ  قاصرة وتقليديةة لاسيما لوائ  الرقابةة ولـوائ  ال
هي فـي بعـض  –وهي توجد في قلة مع المنظمات  –العمه  أدلةوأن  واللوائ  الماليةتت

ناقصة المحتوىة لأنها وضعتة بنـاءً علـى نظـم  أدلةا أنهالمجالات فقطة فالًا عع 
تنفيذية قاصرةة مما يجعلها غير مواكبة لمتطلبات إعمال الحوكمة فـي  ولوائ  أساسية
CSOsت 

 
 العمل أدلة: وجود اللوائح التنفيذية و5 - 3جدول 

 
 الطبيعة
 الوضع

 % مجموع جمعية مؤسسة

 28 18 3 15 شاملة أدلةوجود لوائخ و 
 71 46 13 33 وجود لوائخ فقط
 11 1 1 0 لا يوجد لوائخ
 100 65 17 48 مجموع
 اعتماداً على بيانات المقابلة شبه المقننة. المصدر:

 

 
% مع المنظماتة ليل لديها سـوى لـوائ  تنفيذيـة 71ة أن نحو أيااً والملاحظ 

ة(ة وهي مع حيو المحتوى والتناسقة أكثر سوءاً مع الأساسيالنظم  إلى إضافةفقط )
ة لـيل لـديها لـوائ  فةة المنظمات السابقةت كما أن هناة منظماتة وهي قليلـة جـداً 

 ساساًت أ
% مـع المنظمـات لـديها لـوائ  تنفيذيـة علـى 99وخلاصة لما سبقة فـإن نحـو 

 % مع المنظماتة لديها أدلة عمه في بعض المجالاتت28علاتهاة ونحو 
ر  سؤالًا على رئيل منظمة أو مديرها التنفيـذي أو  العمه بالأطر المؤسسية: إذا ط 

ولوائحهـا التنفيذيـةة  الأساسـيكانت منظمته تطبق النظـام ذا إأحد المدراء فيهاة عما 
كيدت   فإنه سيجي  نعم بالت 
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ــه ــتوى العم ــتنتاج مس ــة اس ــم محاول ــبة ت ــع ذل ــدلًا م ــ وب ــع ـب اللوائ  م
يقــة غيـر مباشــرةت وقــد تبـيع أن نســبة مــع العــامليع 5 - 3العـامليع )شــكه  ( بطر

ـــيع  ـــراو  ب ـــي  16 – 3تت ـــا ف ـــة م ـــاة لائح ـــون أن هن ـــاتة %ة لا يعرف المنظم
ـــبينم ــيع ا ــــ ــراو  ب ــامليع تت ــع الع ــبة م ــ  أن نس ــود 14 – 3اتا ــوا وج %ة نف

ــدول  ــات )ج ــي المنظم ــوائ  ف ــود 6-3ل ــع وج ــى م ــه حت ــبة أن ــي ذل (ت ويعن
ــة  ــدم معرف ــر أن ع ــامليعة غي ــم الع ــات معظ ــاً لإجاب ــهة وفق ــة العم ــوائ  وأدل الل

ه لا يـتم ـاة ب نـمـع العـامليع لوجودهـ أخـرىنسبة مع العامليع بهـاة ونفـي نسـبة 

ــاللوائ  و  ــةالعمــه ب ــةة أنهــا فــي المنظمــات أدل التــي  العمــهة فــي حــدود متدني
ــا  ــاا خ ــركات قط ــة وش ــات المانح ــى المنظم ــاة عل ــي تمويلاته ــد ف ة تعتم

 وفالًا عع ذلبة وضع عدداً مع المنظماتة مدونة للسلوة في العمهت
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 : 6-3جدول 

 جتمع المدنيمؤشرات وجود الأطر المؤسسية في منظمات الم
 

 الفقرات م
 لا أحياناً  نعم

F % F % F % 

1 
يوجد لدى المنظمة لائحة 

 أكثر. أوتنفيذية 
192 91.0 13 6.2 6 2.8 

2 
يبُين نظام المنظمة الصلاحيات 

 وليات لمجلس الأمناء.ؤ والمس
183 86.7 9 4.3 19 9.0 

3 
تبُين لوائخ المنظمة مهام 

 وليات المدير التنفيذي.ؤ ومس
193 91.5 7 3.3 11 5.2 

4 
يوجد وصف وظيفي للوظائف في 

 ن.و المنظمة يعرفه العامل
189 89.6 13 6.2 9 4.3 

5 
يبُين نظام المنظمة ولوائحها 

جراءات لمساءلة الهيئة إ التنفيذية 
 عضاء.الأ  أوالمجلس  أوالإدارية / 

155 73.5 23 10.9 33 15.6 

6 
جراءات إ تبين اللائحة التنفيذية 

لة المدراء والعاملين في لمساء
 المنظمة.

160 75.8 21 10.0 30 14.2 

7 
يوجد لدى المنظمة لائحة مالية 

 تفصيلية.
175 82.9 16 7.6 20 9.5 

8 
يوجد في المنظمة نظام مالي 
 ومحاسبي موثوق وملائم.

172 81.5 25 11.8 14 6.6 

9 

يوجد في المنظمة إجراءات 
واضحة للرقابة الداخلية على 

ع وبرامج المنظمة مشاري
 نشطتها.أ و 

172 81.5 19 9.0 20 9.5 

10 
يوجد لدى المنظمة دليل 
لإجراءات وسياسات العمل 

 نشطة.والأ 
165 78.2 29 13.7 17 8.1 

11 
يوجد نظام معلومات إدارية في 

 المنظمة.
144 68.2 36 17.1 31 14.7 

 133.6 282 159.7 337 1,306.6 2,757 إجمالي
 8 18 10 21 82 172 متوسط

 لتحليل بيانات بعد التنظيم الداخلي للمنظمة.  SPSSمخرجات برنامج  المصدر:
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ــام  ــوير النظ ــدل تط ــيي ــة  الأساس ــة المنظم ــى حركي ــاة عل ــة ولوائحه للمنظم
ــنظم  ــوير ال ــر أن تط ــامة غي ــكه ع ــة بش ــة المحيط ــورات البية ــع تط ــا م وتفاعله

المــدنية إنمــا يــتم فــي حــدود القــوانيع النافــذة  لمنظمــات المجتمــع الأساســية
 للبلدة ومنها قانون المؤسسات والجمعيات النافذت

ــى ألا  ــالنظمة عل ــةً ب ــة مقارن ــر إتاح ــو أكث ــةة فه ــوائ  التنفيذي ــوير الل ــا تط أم
 ة والقوانيع النافذةتالأساسيةيتجاو  تطوير اللوائ ة أحكام النظم 

ــدول  ــير الج ش ــىة 7 - 3وي  ــا إل ــود تباين ــي وج ــات ف ــيع المنظم ــرة ب ت كثي
لنظمهــا  اً تطـوير   % مــع المنظمـاتة لـم تجـر  38تطـوير الـنظم واللـوائ ة فنحـو 

ــا ولوائح ــت نظمه ــاة وول ــولوائحه ــل ه ــا يعك ــو م ــهاة وه ــذ ت سيس ــدة من ا جام
ــع  ــةة وم ــة المحيط ــورات البية ــع تط ــاتة م ــذا المنظم ــه إدارات ه ــدم تفاع ع

 ت يرات احتياجات المستهدفيع بخدماتهات
 : تطوير النظم واللوائح 7- 3جدول 

هعت                                     الظن ن
هم  التظلت

هت ماغست معن ملف     % مح 

 3 2 1 1 تطوير مستمر

 39 25 4 21 ضافة مجال العملإ تطوير عند 

 20 13 2 11 تطوير محدود

 38 25 10 15 عدم تطوير

 100 65 17 48 مجموع

 داً على بيانات المقابلة.اعتما المصدر:
ــ ــع ج ــو آان  ـوم ــرى نح ــرة أج ــى 59خ ــويرات عل ــاتة تط ــع المنظم % م

 ت ييراً محدوداًت ى% أجر 20نظمها ولوائحها بعد الت سيلة ومنها 
ومــع المبــررات المهمــةة لإجــراء التطــويراتة إضــافة مجــالات عمــه 

ر جديــدة لمجــالات العمــه المحــددة عنــد الت ســيلة اســتجابة لت يــ أو أخــرى
ــة لمتطلبــات الممــوليع واشــتراطاتهم  ــةة ومواكب احتياجــات المجتمــع مــع ناحي

حــدا  ت ييــر فــي أهــداف المنظمــات إة ممــا تطلــ  أخــرىمــع ناحيــة 
جــراء تطــويرات إة ومــع ثــم الأساســيةومجــالات عملهــا المحــددة فــي نظمهــا 

 على لوائحها التنفيذيةت
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منظمـات أكثـر  % مـع المنظمـاتة3ن نحـو إ :على ذلـبة يمكـع القـول وبناءً 
% 59ن نحـو أرات البيةة المحيطة واحتياجات ومتطلبات الممـوليعة و ـاستجابة لت ي

% مع المنظمـاتة منظمـات غيـر 38مع المنظماتة منظمات مستجيبةة بينما نحو 
 مستجيبة وراكدةت

عملهاة تتطلـ  تطـويرات  أدلةومع ذلبة فإن نظم كثير مع المنظمات ولوائحها و 
 بات التطوير الذاتي للعمهة ولإعمال قواعد الحوكمة ومبادئهاتنوعية لتواك  متطل

 

 والمسؤوليات: الإداريةثالثاً: الهيكلية 
يةة   إدارةن هنـاة جوانـ  تشـابه وجوانـ  تبـايع فـي أاتا  مع المناقشات البؤر

يةالمنظمات وهيكليتها   فرديةت إدارةن بعاها يدار أة و الإدار
مة المتعلقة بإدارة المنظمات عملياًة بدءاً مع مع العناصر المه وسيتم توضي  عدد  

العليــا والرقابــةة والمســؤول التنفيــذية وتــدوير  والإدارةع(ة يالمؤسســ أوالعاــوية )
 تللإدارةد والتقسيم ئالسا الإدارةة ونمط الإدارة)ت يير( 

مؤسسـات تتبايع العاوية عملياً بيع الجمعيات )منظمات مفتوحة العاوية( وال
% مـع المنظمـات )وهـي 30ن نحو أ(ت والملاحظة 8-3)منظمات م لقة( )جدول 

ن أعاويعة مما يعنـي  أوذات العاوية الم لقة(ة يتراو  عدد المؤسسيع بيع عاو 
عائليـة(ة وهـي بصـفتها هـذاة تعـد منظمـات  إدارة أوفردية ) إدارةساساً أة هي إدارتها

ذلـب  أجـا ن الجمعيات والمؤسسات الاهليـةة ن قانوعائليةة وليل هذا مست رباًة لأ
يـة مـع إفي الفصه الثانية ولم يميز القانونة بيع  الإشارةكما سبق  نشـاء مؤسسـة خير

 أكثرت أومجموعة شركاتة وت سيسها مع شخص طبيعي  أوشركة 
كثر عنـد  22مؤسسيها(ة مع  أو) أعاائهاوأما المنظمات التي يبدأ عدد  عاواً فـ 

% مع المنظماتة بينمـا تبلـ  29منظمات مفتوحة(ة فيقدر بنحو الت سيل )معظمها 
بعض الجمعيات عند الت سـيلة نحـو  أعااء%ت ويصه عدد 23النسبة حالياًة نحو 

عاوة وهو أمـر طبيعـية  800 إلىعاوة وقد ارتفع هذا العدد حالياً في بعاهاة  500
ة وفقاً لمفهـوم اً يجابيإن العاوية مفتوحة في الجمعياتة كما يعد ذلبة تطوراً أطالما 

 التطوا والعمه الخيريت
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ً 8-3جدول   : عدد أعضاء المنظمة عند التأسيس وحاليا

 
 لطبيعيةا     

 عدد الاعضاء
 عند التأسيس

 % مجموع
 حالياً 

 % مجموع
 جمعية مؤسسة جمعية مؤسسة

 29 19 يييي 19 31 20 يييي 20 1-2
3-6 19 1 29 31 19 1 20 31 
7-21 5 1 6 9 8 3 11 17 
 23 15 13 2 29 19 15 4 فأكثر 22

 100 65 17 48 100 65 17 48 مجموع
 اعتماداً على بيانات المقابلة شبه المقننة. المصدر:
 

هم الت يـرات التـي حـدثت علـى العاـوية فـي الجمعيـاتة فـي تزايـد أوتتمثه   
راو  فــي بعــض المنظمــاتة وارتفــاا عــدد المنظمــات حاليــاً التــي يتــ الأعاــاء

 فرداًت 21-7المؤسسيع لهاة بيع  أو الأعااءعدد 
ة وتعــد الجمعيــة العامــة فــي الجمعيــاتة ومجلــل المؤسســيع فــي المؤسســات

ــة أ ــون ملتزم ــى أن تك ــ ة عل ــى الترتي ــات عل ــذا المنظم ــي ه ــلطة ف ــى س عل
ــنوية ) ــا الس ــتناداً  أوباجتماعاته ــرورة(ت واس ــد الا ــىعن ــكه  إل ــإن 6 - 3الش ة ف

ــو  ــ52نح ــع المنظم ــة % م ــا العام ــزم جمعياته ــيها  أواتة لا تلت ــالل مؤسس مج
ـــو  ـــاتة نح ـــبة للمؤسس ـــذا النس ـــ  ه ـــنويةة وتبل ـــا الس %ة 54باجتماعاته

ــو  ــات نح ــبة 47وللجمعي ــي ذل ــةة أ%ت ويعن ــة العمومي ــلاحيات الجمعي ن ص
الهيةــة  إلــى(ة لا تلتــزم باجتماعهــاة تــؤول الأعاــاءن الجمعيــة العامــة )أطالمــا 

ية الإ   هذا الهيةةت أعااءعند تسرا رئيسها  إلى أودار
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لجنـة  أوهيةـة  أوالإدارة العليا في منظمة المجتمع المدنية هي عبارة عع مجلل 
ع مـع مؤسـل يالمعين أوالجمعية  أعااءع مع يالمنتخب الأعااءتتكون مع عدد مع 

 )مؤسسيع( المؤسسةت
بحســ  حجــم المنظمــة العليــا بــيع المنظمــات  الإدارة أعاــاءويتبــايع عــدد 

ومجالات عملهاة ونطاق عملها الج رافيت غير أن عدد أعاـاء الإدارة العليـا الأدنـى 
عاـواً  15 إلـىأعااءة ويصه عددهم في المؤسسات الكبيرةة  3في المؤسسات هو 

 (ت9 – 3)جدول 
أعاـاءة ويصـه  6أما في الجمعياتة فإن الحد الأدنى لعدد الأعااء عملياًة هو 

 عاواًت 20 إلىات الكبيرةة في الجمعي
أنـه  أوالعليا في المنظمةة هو رئـيل المنظمـةة  الإدارةومع ذلبة يجد البعض أن 

% مع المنظمات على الأقهة تـدار أساسـاً مـع رئـيل 32يمثلهاة وقد اتا  أن نحو 
 (ت9 -3جانبه )جدول  إلىخر آالمنظمة وعاو 

 

 : عدد أعضاء الإدارة العليا9-3جدول 

 لطبيعةا         
 إدارة عليا

 % مجموع جمعية مؤسسة

1-2 17 4 21 32 
3-5 13 1 14 22 
6-20 18 12 30 48 

 100 65 17 48 مجموع
 اعتماداً على بيانات المقابلة.المصدر: 

 
% مـع 48العليا في المنظماتة فـإن نحـو  الإدارةومع حيو انتظام اجتماعات   

كثــرة تنــتظم اجتماعــات  العليــا فــي  الإدارةالعليــاة وأن  ارتهــاإدالمنظمــات علــى الأ
% مــع الجمعيــات(ة مقارنــة 59الجمعيــاتة أكثــر انتظامــاً فــي اجتماعاتهــا )نحــو 

(ت أمـا المنظمـات 10-3% مع المؤسسات( )اعتماداً على جدول 44بالمؤسسات )
%ة بينمـا التـي لا تجتمـع 20ة فتقدر بنحـو أحياناً العلياة سوى  إدارتهاالتي لا تجتمع 

 (ت10-3% )جدول 32العلياة تبل  نحو  اإدارته
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 : انتظام اجتماعات الإدارة العليا10-3جدول 

 الطبيعة         
 الانتظام

 % مجموع جمعية مؤسسة

 48 31 10 21 منتظمة
 20 13 3 10 أحياناً 
 32 21 4 17 لا

 100 65 17 48 مجموع
 اعتماداً على بيانات المقابلة. المصدر:

 

ــ   ــدد مــع تنتخ ــون مــع ع ــادةً تتك ــة رقابــة ع ــات العامــةة لجن الجمعي
ــة )أو إدارة  ــة إدارة للرقاب ــه مؤسس ــدى ك ــاتة فل ــي المؤسس ــا ف ــاءة أم الأعا

 متابعة وتقييم(ة وفيها عدد مع المووفيع يشرف عليهم مدير الرقابةت
وعمليــاًة يتــراو  عــدد أعاــاء لجنــة الرقابــة فــي الجمعيــاتة بــيع عاــويع 

ــه  ــىة ويص ــد أدن ــكح ــه  7 ىإل ــدد ذات ــرةة والع ــات الكبي ــي الجمعي ــاء ف أعا
ـــي  ـــيم( ف ـــة والتقي ـــة )أو المتابع ـــي إدارة الرقاب ـــووفيع ف ـــدد الم ـــبة لع بالنس

 (ت11-3المؤسسات )ينظر جدول 
ــو  ــإن نح ــبة ف ــع ذل ــة 49وم ــرف للرقاب ــديها ط ــيل ل ــاتة ل ــع المنظم % م

ــا  ــدو أنه ــاتة ويب ــا جمعي ــع بينه ــدول( وم ــي الج ــفر ف ــدد ص ــة )ع الداخلي
ــا ــم لا المنظم ــع ث ــةة وم ــدار إدارة عائلي ــة وت ــةت ذات الإدارة الفردي ــة  أهمي للرقاب

 لدى إداراتهات
 

 : عدد أعضاء لجنة إدارة الرقابة11-3جدول 

 الطبيعة           
 عدد

 % مجموع جمعية مؤسسة

0 29 3 32 49 
1-2 15 4 19 29 
3-7 4 10 14 22 

 100 65 17 48 مجموع
 ات المقابلة.اعتماداً على بيان المصدر:
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% مـع المنظمـاتة لـيل لـديها 45أما على مستوى الرقابة الخارجيةة فإن نحـو 
 مراق  خارجي )محاس  قانوني(ت

ن نحو نصا منظمات المجتمع المدنية لا تهتم للرقابـةة ولا أ إلىويشير ما سبقة 
 تهتم للمساءلة داخلياًت

 

 

فيذي في منظمات المجتمع المدنية هـي رئـيل يوجد ثلاثة أشكال للمسؤول التن
% 14% مع المنظماتة منهـا نحـو 38المنظمة هو ذاته المسؤول التنفيذي في نحو 

% مع 48جمعياتت والشكه الثاني للمسؤول التنفيذية هو المدير التنفيذي في نحو 
المنظماتة وهي مؤسسات أساساًة باستثناء جمعيات بعـدد محـدودة بينمـا الشـكه 

% مع المنظماتة ومعظمها 14و للمسؤول التنفيذية هو الأميع العام في نحو الثال
 جمعياتت

 
 : المسؤول التنفيذي في المنظمات12-3جدول 

 الطبيعة           
 المسؤول

 % مجموع جمعية مؤسسة

 38 25 9 16 رئيس المنظمة
 14 9 7 2 العام الامين

 48 31 1 30 المدير التنفيذي
 100 65 17 48 مجموع

 اعتماداً على بيانات المقابلة. المصدر:

 

 

جـزءاًة بموجـ   أويعد ت يير الإدارة العليا أو التنفيذية أو العامليع في الرقابة كـلًا 
عند وجود مـا يوجـ  ذلـبة  أوالنظام الأساسي لمنظمة المجتمع المدني ولوائحهاة 

حركيـة المنظمـة والتزامهـا بنظامهـا  إلـىأحد المؤشرات المهمة التي يمكع أن تشـير 
 ولوائحهات
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ة نتــائج الاستقصــاء عــع عــدد مــرات ت ييــر كــه مــع 13-3ويوضــ  الجــدول 
 مكونات الإدارة والرقابة في المنظماتت

 
 : عدد مرات تغيير كل من مكونات الإدارة والرقابة منذ التأسيس 13 -3جدول 

 

 فئة                           
 عدد المرات
 مكون الادارة

 مجموع 5-8 3-4 1-2 0
المنظمات 

غيرت  التي
)%( 

 الإدارة العليا
 54 26 1 10 15 22 مؤسسة
 76 13 1 8 4 4 جمعية

 أعضاء الرقابة
 46 22 0 7 15 26 مؤسسة
 82 14 0 8 6 3 جمعية

المحاسب 
 القانوني

 52 25 0 6 19 23 مؤسسة
 65 11 0 8 3 6 جمعية

المسؤول 
 التنفيذي

 56 27 0 11 16 23 مؤسسة
 82 14 1 8 5 5 جمعية

 اعتماداً على بيانات المقابلة. المصدر:
 

 وأعاـاء إدارتهـاويتا  مع الجـدولة أن هنـاة منظمـات لـم يـتم فيهـاة ت ييـر 
مــووفي إدارة الرقابــة(ة أي العــدد فــي الفةــة صــفرة  أوالرقابــة فيهــا )لجــان رقابــةة 

ـدار  نشـةت  أوفرديـة  إدارةوهي المنظمـات التـي ت 
 
عائليـةة وقلـة منهـاة منظمـات أ

 الرقابة فيهات وأعااء( إدارتهافي السنوات الأخيرة )لم يحع موعد ت يير 
ــظ  ــاً والملاح ــا أيا ــر الإدارة العلي ــرات ت يي ــدد م ــذي  أوة أن ع ــؤول التنفي المس

ــاء أو ــة  أعا ــات  أوالرقاب ــي المنظم ــانوني ف ــ  الق ــرىالمحاس ــيع  الأخ )الفةت
الثة(ة يرتفـع مـع ارتفـاا عـدد المنظمـات الأقـدم فـي الت سـيلت ومـع الثانية والث

المنظمــةة  أعاــاءذلــبة فــإن كثــرة ت ييــر الإدارةة إذا كــان بســب  صــراعات بــيع 
ــى أيمكــع  ــدرتها عل ن يكــون ســبباً رئيســاً لتراجــع نشــاط المنظمــةة وانحســار ق

ــتخدام ــوء اس ــبباً لس ــذاة س ــون ه ــد يك ــاة وق ــتفيديع منه ــدماتها للمس ــديم خ  تق
 المواردت
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السائدة في منظمات المجتمع المدنية وهيكليتهـا  الإدارةسيتم هنا توضي  أنماط    
ية  التنفيذي للمنظماتت الإدارية والتقسيم الإدار

 يا  ت مط الإدا ا 
 يوجد ثلاثة أنماط للإدارة العليا لمنظمات المجتمع المدنية وهي:

نف امناا ت م ت1 هت يمح  ماةن هدت    اوط الإدا ا الح  هئت إدارت ة لـلإدارةهذا النمط هن
كثر شيوعاً في المؤسساتة إذ تدار المؤسسة مـع مجلـل أمنـاء يختـار  هو الأ
أعااءاة مؤسل )مؤسسي( المؤسسةة ودورته أربع سنوات قابلة للتجديدة إذا 

مجلل ن( أن ذلب مناسباًت وهناة مؤسسات يجمع ووجد المؤسل )المؤسس
نت وتقـدر وفيهاة تخصصات ومعارف وخبرات متنوعةة ومنهـا أكـاديمي الأمناء

دار وفقاً لهذا النمطة بنحو  كثـر 46المنظمات التي ت  % مع المنظمات على الأ
 (ت14 -3)جدول 

 : نمط الإدارة العليا السائد 14 -3جدول 

 الطبيعة                            
 نمط الإدارة

 % موعمج جمعية مؤسسة

 46 30 1 29 إدارة جماعية
 22 14 12 2 إدارة مجتمعية )متطوعون(
 32 21 4 17 إدارة فردية / عائلية

 100 64 17 48 مجموع
 المصدر: اعتماداً على بيانات المقابلة.

 

هدت  الإدا ات مط  ت2 تمعن % مـع 22ة فـي نحـو لـلإدارةيسـود هـذا الـنمط  المح 
ـدار المنظماتة وتحديداً في الجمعياتة )م نظمات مفتوحـة العاـوية(ة إذ ت 

يةالجمعية مع هيةة  ن للجمعيـة العامـة أمنتخبة كما سـبق توضـيحهت غيـر  إدار
يةة إذا التزمت الجمعيـة بنظامهـا  ة وعلـى رأسـهاة الأساسـيصلاحيات جوهر

يةانتخاا الهيةة  ة ولجنة الرقابةة واختيار المحاسـ  القـانونية وتعـديه الإدار
 الإدارةائ تت ولــذاة أطلــق علــى هــذا الــنمطة نمــط واللــو  الأساســيالنظــام 

ة هي أفاه مع نمـط الأعااءالجمعية مع  إدارةالمجتمعيةة لأن المشاركة في 
 الجماعيةت الإدارة
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هددت الإدا ات مددط  ت3 مدت هددت /القا % 32ة فــي نحــو لــلإدارةيســود هــذا الــنمط  العات نن
ت مـع ةتت وهـو يشـيع فـي المؤسسـات التـي أنشـالأقـهمع المنظمـات علـى 

ت ويتــولى عــادةًة رئــيل الأصــدقاءة وفــي مؤسســات الأقــارا أوراد الاســرة فــأ
ــؤوليات  ــل  الإدارةالمنظمةةمس ــؤوليات المؤس ــاة ومس ــاً العلي ــع أيا ة ولك
 بدون تقديمه للتمويهت

همي  ن ه  التنقا هت والتق سن هكنن  يب  ال ن
 

ــاط  ــاً لأنم ــد  الإدارةوفق ــه يوج ــدنية فإن ــع الم ــات المجتم ــي منظم ــائدة ف الس
ية في هذا المنظماتة وهي على النحو الآثلاثة هياكه   تي:إدار

هدددت  ت1 هكنن هدددتال ن هدددت الإدارت ماةن  ويمكـــع تمثيلهـــا فـــي المخطـــط  لدددردا ا الح 
ــةة مجلــل 3-1 ــاءت ويقــع علــى قمــة هــذا الهيكلي ــه المســؤول الأمن ة يلي

ــة  ــيمات التنفيذي ــه التقس ــذي(ة ويتبع ــدير تنفي ــامة م ــدير ع ــذي )م التنفي
أقســـام(ت والحقيقـــةة أنـــه يســـبق  أوإداراتتت ثـــم وحـــدات  أو)دوائـــرة 
مجلــل المؤسســيعة لأنــه  أوة المؤســل الإدارةفــي قمــة  الأمنــاءمجلــل 

ــل  ــيع مجل ــع يع ــو م ــاءه ــاء الأمن ــع  وأعا ــؤول ع ــو المس ــةة وه الرقاب
 وعع إقرار السياسات العامةت التمويه

 

 : موجز الهيكل التنظيمي وفقاً لنمط الإدارة الجماعية للمؤسسة1-3مخطط 
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هت ا ت2 هكنن هدت ال ن تمعن هت المح  ت ويقع على قمـة 2-3ويمكع تمثيلها في المخطط  لإدارت
يةهذا الهيكلية  الجمعيـة(ة ثـم يليـه  أعاـاءة الجمعية العامة للجمعيـة )الإدار

يةالهيةة  يةت ويتبع الهيةة الأمناءالتي توا ي مجلل  الإدار ة لجان تشكه مع الإدار
يةالهيةة  أعااء  أعاـاءع أن تكـون بعـض الجمعيةة ويمك أعااءمع  أو الإدار

ذا لـم يكلـا امـيع عـام إاللجانة مع خارج الجمعيةة ومنهم المدير التنفيذية 
 التنفيذيةت الإداراتالجمعية بالمسؤوليات التنفيذيةت ويتبع المدير التنفيذية 

 

 : موجز الهيكل التنظيمي وفقاً لنمط الإدارة المجتمعية للجمعية2-3مخطط 
 

 
ه  ت3 هت الإدارت هكنن هت ت لردال ن مدت ت ويقـع علـى 3-3يمكع تمثيلها في المخطـط  دا ا القا

 قمة هذا الهيكليةة رئيل المنظمةت
 

 : موجز الهيكل التنظيمي للإدارة الفردية3-3مخطط 

 

 

 

 

 

 

 

 رئيس المنظمة )المسؤول المباشر والأول

 فيذيمدير تن

 إدارة )أو قسم( إدارة )أو قسم( إدارة )أو قسم(
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ــة  ــبة لهيكلي ــي  بالنس ــع التوض ــي أن  الإدارةويمك ــةة وه ــة مهم ــةة حقيق الفردي
ــي  ــه التنظيم ــون الهيك ــلإدارةيك ــون ل ــع أن يك ــةة يمك ــه  الفردي ــيم ذات بالتقس

ــةة  ــي( المؤسس ــل )مؤسس ــي مؤس ــة ف ــوفرت العقلاني ــةة إذا ت ــة الجماعي للهيكلي
ــي  ــه التنظيم ــون الهيك ــع أن يك ــا يمك ــاج ت كم ــادي الن ــفات القي ــى بص وتحل

دارية ولا طــرف إالعائليــة الصــرفةة فــلا تسلســه  لــلإدارة اً الفرديــةة نمطــ لــلإدارة
 للرقابةة ولا مساءلة ومحاسبة داخليةت

د  ا  همي ي   ن ه  التنقا  لتق سن
اتاــ  مــع نتــائج المقابلــة مــع قيــادات ومــدراء فــي المنظمــاتة أنــه يوجــد 

ــيم  ــاط للتقس ــة أنم ــدنية أربع ــع الم ــات المجتم ــي منظم ــذية  الإداريف التنفي
 تي:وهي على النحو الآ

دوائــرة ثــم وحــداتة ثــم ووــائا ضــمع كــه وحــدة تنفيذيــةة ويســود  ت1
ــو  ــي نح ــذية ف ــيم التنفي ــنمط التقس ــذا ال ــاتة % 14ه ــع المنظم م

 ويتواجد أكثر في المؤسساتت
ة ثم اقسامة ثـم مهـام لكـه قسـمت ويسـود هـذا الـنمطة فـي نحـو إدارات ت2

ــات 78 ــات والجمعي ــي المؤسس ــر ف ــود أكث ــاتة ويس ــع المنظم % م
 على السواءت

ووـائا ومهـام لكـه لجنـةة ويسـود فـي قلـة مـع المؤسسـات  أولجان  ت3
 (ت15- 3والجمعيات )جدول 

 

 سيمات الإدارية التنفيذية في المنظمات: التق 15-3جدول 
 

 الطبيعة                             
 التقسيم

 % مجموع جمعية مؤسسة

 14 9 3 6 وظائف –وحدات  –دوائر 
 78 51 12 39 مهام –اقسام  –إدارات 
 6 4 2 2 وظائف –لجان 
 2 1 ييييي 1 وظائف –إدارة 

 100 65 17 48 مجموع
 على بيانات المقابلة. المصدر: اعتماداً 
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ة ثم ووائا: وهو نمط التقسيم التنفيذي النادر في منظمـات المجتمـع إدارات ت4
 المدنيت

ومع ذلبة يوجد في بعض المنظمات الكبيرةة نمط خامل للتقسـيم التنفيـذية 
مـع هـذا الـنمط فـي التقسـيم  الأغـراضيجمع بيع اللجـان والإداراتت وتتمثـه 

 تي:التنفيذي بالآ
 المنظمـةة لاسـيما فـي  إدارةاللجانة في  أعااءلمشاركة التطوعية مع توسيع ا

ية والماليةت  الجمعياتة مما يزيد موارد المنظمة البشر
  اللجانة ومهارات وخبرات العمه  أعااءالجمع بيع العمه التطوعي وخبرات

للمنظمةة وتفاعلها  ةيالإدار ة مما يرفع مع الكفاءة الإداراتالاحترافي لمووفي 
 تأيااً المجتمعة ويرفع مع فاعليتها مع 

 رابعاً: اتخاذ القرار والعمليات:
 أوليل مع السهولةة الحصول على مسؤول في منظمة مجتمع مدني فـي الـيمع 

يسـرد لـب معلومـات تفصـيلية عـع المسـؤوليات  أوموواة لكي يقدم  أومدير 
ن ذلـب أمـر إبـه  واتخاذ القرارات والعملياتة وفقاً لما هو سائد فعلًا في منظمتهة

بال  الصعوبةة إن لم يكع مستحيلًات ومعظم مع تم مقابلتهمة يجيبون عع الأسـةلة 
 الأساسـيالمسؤوليات واتخاذ القرار والعملياتة ب ن ذلب وفقاً للنظام ـالمتعلقة ب

وفقــاً للائحــةة وي يــ  النظــام وت يــ  اللائحــة عنــد طلــ  نســخة للاطــلاا  أو
تم مقابلتهم يدلي ببعض المعلومات العامة المعروفـة عليه/عليهات وقلة مع الذيع 

ساساًة غير أنها تامنت بعض المعلومات عما يدور عملياً عع العناصـر الثلاثـة أ
هـم مـا تـم الحصـول أ)المسؤولياتة اتخاذ القرارة والعمليات(ت ويمكع توضي  

 قسام هذا الفراتأعليه مع معلومات في 
اذ الق ما   .1 هات وات ح   المسؤولن

ن أة بعض المسؤوليات العملية للإدارة العليا في المنظمات غير 1-3لإطار يبيع ا
ـــبعض المســـؤوليات )لاســـيما إدارات ـــالرفع ب ـــاتة تقـــوم ب  بعـــض الجمعي

الجمعيـة  إلـى(ة 10وبعض الجمعيات تايا المسؤولية  12ة و5-1المسؤوليات 
 العامةت
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 : مسؤوليات الإدارة العليا في المنظمات1-3 إطار
 

 هيكل الإداري للمنظمة، وتعديل النظام الأساسي.إقرار ال 

 .إقرار اللوائخ التنفيذية، وتعديلها 

 صياغة الرؤية، ومناقشة الخطط وتعديلاتها. 

 مناقشة الموازنة، والحساب الختامي، والتقارير، وإقرارها. 

 وضع سياسة المنظمة وإقرارها. 

 تنفيذي.الإشراف على الإدارة التنفيذية وتوجيهها، عبر المدير ال 

 .إقرار البرامج والمشاريع، وتوجيه المدير التنفيذي بتنفيذها ومتابعة ذلك 

 .البح  عن مصادر للتمويل 

  جره الشهري.أ تعيين المدير التنفيذي، وتحديد مهامه و 

 ( أوإقرار عقد الاتفاقيات والعقود .)عقدها في بعض المنظمات 

  صدار المطبوعات، والنشرات.إ إقرار 

  وع في المحافظات.إقرار فتخ الفر 

 .إقرار الدخول في مجالات عمل جديدة 

 .التسويق للبرامج، والمشاريع 

  ،إقرارها بعد  أومناقشة مقترحات التعيين المرفوعة من المدير التنفيذي، وإقرارها
 تعديلها.

 اعتماداً على نتائج المقابلة شبه المقننة. المصدر:
 

تـــولى المســـؤول التنفيـــذية مـــا فـــي المنظمـــات ذات الإدارة الفرديـــةة فيأ
مســؤوليات الإدارة العليــاة فاــلًا عــع تحملــه مســؤولية الإدارة التنفيذيــة اليوميــة 

 للمنظمةت
واســتناداً لإجابــات عينــة المقابلــةة فــإن اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بــالخططة 
ــع  ــتم م ــةة ي ــه المنظم ــنوي لعم ــر الس ي ــامية والتقر ــاا الخت ــةة والحس والموا ن

يـة(ة بينمـا يـتم ذلـب مـع المسـؤول الإدارة العليا ) مجلـل الأمنـاءة الهيةـة الإدار
ــو  ــي نح ــذي ف ــي 49التنفي ــات الت ــبة أن المنظم ــي ذل ــاتت ويعن ــع المنظم % م

 إلـى% كمـا سـبق توضـيحهة 32تدار بـنمط الإدارة الفرديـةة يمكـع أن ترتفـع مـع 
ــو  ــر 49نح ــاتت غي ــع المنظم ــه% م ــار  أن ش ــىي  ــه إل ــذر أن ــات  يتع ــد اجتماع  عق
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تواجدهم في مناطق بعيدة عع  أوجمعيات العامةة لانش ال كثير مع أعاائها بعض ال
ض الجمعيـاتة رئـيل الهيةـة ـــمقرات الجمعياتة وفي حالات كهـذاة تفـوض بع

ية   إلـىمينها العامة بإكمال إجراءات اتخاذ القـراراتة بـدلًا مـع تجميـدهاة أ أوالإدار
 أوقات غير معلومةت

عمال التنفيذية بتفاصيلها سؤولية تنفيذ العمليات والأ ويتولى المسؤول التنفيذية م
% 12كافةة بما في ذلبة التوجيه بالصرفة والتوقيع على الشـيكاتة باسـتثناء نحـو 

 مع المنظماتة تتولى الإدارة العليا اعتماد الصرفت
 

 بعض القرارات المهمة في المنظمة و: متخذ16 -3جدول 

هعت                 الظن ن
م الق ما   متح 

هت ماغست معن ملف     % مح 

 51 33 8 25 الإدارة العليا

 49 32 9 23 المسؤول التنفيذي

 100 65 17 48 مجموع
 شبه المقننة. اعتماداً على بيانات المقابلة المصدر:

 

همي   .2 ن هات المسؤول التنقا هات يمسؤولن  العمنن
إن الحديو عع العملياتة في المنظمةة هـو حـديو عـع مسـؤوليات المسـؤول 

 يذي في الوقت ذاتهتالتنف
ة العمليات المهمة التي يشرف على تنفيذها المسؤول التنفيذية 2-3 طارويبيع الإ 

 تية:وتتمثه بالأنواا الآ
  فـي  12ة و5-1عمليات الت سيل لاتخاذ الإدارة العليا للقراراتة ومنها البنـود

 ت2-3 طارالإ 
  3 طارفي الإ  15و 14ة و1-6عمليات تنفيذ قرارات الإدارة العلياة ومنها البنود-

 ت2
  أي عمليات أخرى تكميلية للعمليات السابقةة أو أي عمليات تحسيع لتطـوير

 التنفيذة ورفع الأداءت
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 : العمليات المهمة التي يشرف عليها المسؤول التنفيذي2-3 إطار

 )مسؤوليات المسؤول التنفيذي( 
 

 .عملية اعداد خطط البرامج والمشاريع 

 ر الدورية.عملية اعداد التقاري 

 .مقترحات التوظيف في الإدارات التنفيذية، ومقترحات التدريب للعاملين 

  العمل. أدلةتطوير اللوائخ التنفيذية و  أومقترحات تعديل 

  شراف على عمليات تنفيذ قرارات الإدارة العليا كافة، بما فيها:الإ 

 مام الأطراف الخارجية.أ تمثيل المنظمة  -

 قديم الخدمات للمستهدفين(، ومتابعة التنفيذ.تنفيذ البرامج/المشاريع )ت -

 .متابعة التمويلات/ الإيرادات وتحصيلها، ومسؤوليات الصرف 

  شراف المباشر على الموارد البشرية.الإ 

 .التنسيق بين وظائف الإدارات المختلفة وعملياتها 

   مسؤولية عمليات الاتصال واللقاءات مع الأطراف المشاركة في البرامج
 ، وتلقي الشكاوى )في قلة من المنظمات والعمل على حلها(.والمشاريع

 .متابعة معاملات المنظمة لدى المؤسسات الرسمية 

  الاعداد لاجتماعات الإدارة العليا )مجلس الأمناء، الهيئة الإدارية، مجلس
 الجمعية العامة في كثير من المنظمات(. أوالمؤسسين 

 .تنفيذ توصيات المجلس 

  صيات طرف الرقابة.النظر في تنفيذ تو 
 

يعة قــد يــتم تعيــيع نائــ   أكثــر  أووفــي المنظمــات الكبيــرة وكثيفــة المشــار
للمســؤول التنفيــذي لمســاعدته فــي مهامــهة ويــرأس النائــ  فــي بعــض 
المنظمات دائرة مـا تخـتص بمجـال عمـه معـيعة بينمـا فـي منظمـات أخـرىة 

ــام  ــع مه ــؤولًا ع ــةة مس ــدير لإدارة فرعي ــه م ــون ك ــه إيك ــام أدارت ــؤول م المس
ــي  ــا ف ــع الإدارة العلي ــي تتب ــة الت ــرف الرقاب ــتثناء ط ــهة باس ــى الأق ــذي عل التنفي

شـــار  ـــاتت وي  ـــي الجمعي ـــة ف ـــة العام ـــع الجمعي ـــىالمؤسســـاتة ويتب أن  إل
ــة  ــط الإدارة المجتمعي ــات ذات نم ــى المنظم ــق عل ــابقةة تنطب ــات الس المعلوم

 الجماعيةت أو
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 إلـىلا  منظمـاتة أشـاروا والملاحظة أنه ليل هنـاة سـوى ثلاثـة قيـادات لـث
إجراءات يقوم بهـا المسـؤول التنفيـذي تتعلـق بالمسـاءلة للمـووفيع عـع الأخطـاء 

قيـام المسـؤول التنفيـذية  إلـىوالتجاو اتتت وقلة مع قيادات المنظمـاتة أشـارت 
المبادئ المتعلقـة بالحوكمـةة والتـي سـيتم  أوبتقييم أداء العامليعة وهي مع القواعد 

 ي الفصه الرابعتتحليه واقعها ف
في المنظمـاتة بـه تقـوم بإعـداد  جهعداد خطط طويلة الأ إوالحقيقةة أنه لا يتم 

يعة كما لا يعد معظمها موا نات سـنويةة والسـب   جهخطط قصيرة الأ  لبرامج ومشار
 فيما سبقة هو أن طبيعة التمويلاتة لا تتسم بالانتظام لمعظم المنظماتت

 

 لمنظمات:خامساً: الموارد القائمة لدى ا
هميتهـا لإعمـال أتعد الموارد الملائمةة جانباً مهماً مع جوان  الحوكمةة وترتفـع 

بدونهاة لع تتمكع هذا المنظمـات مـع  هالحوكمة في منظمات المجتمع المدنية لأن
 توفيرها لاسيما التمويلاتة يمكع ان يفقدها استقلاليتهات  إلىالعمهة ولأن سعيها 

يةة أن معظم المنظمـات فـي الـيمعة  وفي هذا السياقة اتا  مع المقابلات البؤر
يةة و  ا تتعـرض للتوقـا حتـى أنهـليل لديها الموارد الملائمةة الماليـة منهـا والبشـر

 تحصه على التمويهتت
يةة وقـدراتها فـي المنظمـاتة  وسيتم في هذا الفراة توضي  وضع المـوارد البشـر

ليـة وانتظامهـاة ووضـع البنيـة وجوان  القصور فيهاة ثم توضي  مصـادر المـوارد الما
 المادية والتكنولوجية واستخدامهات

هت  .1  الموا د الن (رت
يعد العمه التطوعي )الخيري(ة قاعدة أساسـية للعمـه فـي منظمـات المجتمـع 

مـووفيع محتـرفيع فـي  إلـىمنظمة مجتمع مدني رسميةة بحاجة  أين أالمدنية غير 
يعة والمتابعــةة  ن إه ـوالتقيــيمة والماليــةة بــبعــض المجــالاتة كــالتخطيط للمشــار

ه ـالمنظمات الدولية المانحةة تشـترط علـى أي منظمـة محليـة تتقـدم بطلـ  تمويـ
يع  ن وت والمووفـالأقـهمـووفيع محتـرفيع علـى  6ليهاة أن يكون لهـاة إبرامج/مشار

 عـدادأعلـى  ن في المنظماتة يعملـون بـ جورت وقـد تـم محاولـة التعـرفوالمحترف
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ـــا  ـــي المنظم ـــهم العـــامليع ف ـــةة وخصائص ـــيةت المحلي ـــرق الأساس ة وط
 تووفيهمة وسيتم توضي  ذلب تباعاًت

  هم  ةدد العامنن
ــةة  ــم المنظم ــاً لحج ــابتيعة وفق ــامليع الث ــدد الع ــي ع ــات ف ــايع المنظم تتب
ــية  ــا الج راف ــاق عمله ــاة ونط ــام تمويلاته ــاة وانتظ يعهاة برامجه ــار ــة مش وكثاف

لمنظمـاتة يعمـه فـي وطبيعة مجـال عملهـاة وتعـدد مجـالات العمـهت فـبعض ا
ــي  ــة مــع المنظمــاتة يعمــه ف ــةة وقل كــه منهــاة عشــرات العــامليعة وهــي قليل

ــر  أون االمنظمــةة مووفــ ــةت غي كثــرن أثلاث ن معظــم المنظمــات أشــيوعاًة هــو  الأ
ة وهـي تمثـه اً مووفـ 16-5يعمه في كه منهـاة عـدد مـع المـووفيع يتـراو  بـيع 

 (ت17 - 3على جدول % مع منظمات المجتمع المدني )اعتماداً 77نحو 
ــة تقــدير عــدد المــووفيع فــي  ــم محاول يــت مقــابلات  65وقــد ت جر

 
منظمــة أ

ـــدول  ـــ  الج ـــاة ويوض ـــع قياداته ـــذا  17- 3م ـــى ه ـــاداً عل ـــبت واعتم ة ذل
مووفــاً للمنظمــة  18التقــديراتة فــإن معــدل عــدد العــامليع المقــدرة بلــ  نحــو 

امــه المســاواة مــووفيع إنــا ت وبلــ  مع 8مــووفيع ذكــوراً و 10الواحــدةة مــنهم 
ــوا ) ن عــدم المســاواة فــي إ% )أي 80(ة نحــو Genderفــي التوويــا وفقــاً للن

 %(ت20التوويا هو 
% مــع المنظمــاتة أفــادت بــ ن عــدد المــووفيع لــديهاة لا 17ن نحــو أغيــر 

يكفــي للقيــام ب عمــال المنظمــة خــلال العــامة ويكلفــون للعمــهة أوقاتــاً إضــافية 
 عند الحاجةت

 ظفين في عينة من منظمات المجتمع المدني : عدد المو 17-3جدول 

 النلف           
 
  ائت العدد

مات معدل  ت مما  المنظ 
ةدد 

هم ن قا  الموف 

هم  ن قا ةدد الموف 
 المق د 

ملف  مح 
ةدد 

هم  ن قا الموف 
 المق د 

 ت اثإ ذكل  لرت اث لنمكل 

2-4 6 13 3 18 39 57 

5-7 34 33 6 204 198 402 

8-16 18 15 12 216 180 396 

موظف  17

 فأكثر
7 4 26 182 104 286 

 1141 521 620 ــــ 65 65 مجموع

 اعتماداً على نتائج المقابلة شبه المقننة، وحساب الباحثين. لمصدر:ا
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أما مع حيو دوام العمهة فإن معظم المنظمات الرسـميةة ذات دوام منـتظمة غيـر 
 أن ذلب يعتمد على انتظام التمويهت

  هم  ةدد المتظوةن
ظماتة بمتطوعيع للعمه لديها عند الحاجةة وتوفر لهم نفقات تستعيع بعض المن

الإعاشة خلال العمهة ونفقات تنقلاتهمت ويـتم الاسـتعانة بمتطـوعيع عـادةة للقيـام 
يع مستلزمات صحية ووقايةة  أوب عمال ميدانيةة كتقديم الخدمات  مسـتلزمات  أوتو 

طوعيعة لتنفيذ مسوحات وميااتت وبعض المنظمات تستعيع بمت إغاثةمواد  أومدرسية 
الأسـر الفقيـرةتتت(ت وقـد تـم محاولـة تقـدير عـدد  أوللفقراء  أواجتماعية )للنا حيع 

ة نتـائج 18 -3المتطوعيع في المنظمات التـي تـم مقابلـة قياداتهـاة ويبـيع الجـدول 
 التقديرت

قـدر معــدل عـدد المتطــوعيع فــي المنظمـة خــلال العـامة بنحــو   اً متطوعــ 11وي 
أن هذا المعدلة يتبايع بحس  طبيعة المشروا ونطاقه الج رافية وفترة  ومتطوعةت غير

%ة وهـي نسـبة 60العامليع الثابتيعة نحـو  إلىتنفيذ المشروا وتبل  نسبة المتطوعيع 
 ن القاعدةة هي العمه التطوعي في منظمات المجتمع المدنيتأ إلىمتواضعةة بالنظر 

  هم هب العمري لنعامنن  التمكن
% مـنهم فـي العمـر 40(ة فنحو  7 -3مووفيع في المنظمة )شكه عمار الأتتبايع 

سـنةت ويعـد  40-31% مع المووفيع في عمر يتراو  بيع 36سنةة بينما نحو  24-30
كسابهم إ% مع المووفيعة في عمر فتي يتي  استمرار عملهم في المنظماتة 76نحو 

 خبرات ملائمة يمكع ان تسهم في تطوير المنظمات مستقبلًات
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 لدى المنظمات في العام  : عدد المتطوعين المقدر 18-3ل جدو

 بيان             
 فئة العدد

عدد 
 المنظمات

معدل عدد 
 المتطوعين

عدد المتطوعين 
 المقدر في العام

1-2 1 2 2 
3-7 4 4 16 
8-15 6 12 72 
 336 16 21 فأكثر 16

 264 8 33 بحسب العمل
 690 يييي 65 مجموع
  على بيانات المقابلة شبه المقننة، وحساب الباحثين.اعتماداً المصدر: 

 

   ات ف م الوف  هم :عا هن  معات
يــة فيمــا يتعلــق بمعــايير شــ ر المنظمــات  تــم الخــروج مــع المقــابلات البؤر

المجاملـة وفقـاً  أحيانـاً أن صـلة القرابـةة ثـم الصـداقة والمعرفـةة و  إلـىللووائاة 
ــايير  ــي المع ــال ة ه ــادل المص ــاسلتب ــد الأس ــي تعتم ــي  الت ــا ف ــات عليه المنظم

ــات  ــي منظم ــائاة فه ــع وو ــع ع ــي تعل ــات الت ــا المنظم ــائات أم ــ ر الوو ش
محــدودةت ومــع ذلــبة فــإن كثيــر مــع قيــادات المنظمــاتة خــلال المقــابلاتة 
ــه حــددت معــاييراً لشــ ر الووــائاة وحــددت نقاطــاً  تجنبــت مناقشــة ذلــبة ب

ــائا ال ــ ر الوو ــدميع لش ــيع المتق ــلة ب ــتخدم للمفاض ــارة تس ــه معي ــةت لك معلن
ـــدول  ـــ  الجــ ــا ة 19 -3ويوضــ ــددت له ــي ح ــاط الت ــاييرة والنق ــذا المع ة ه

وتم مـع خـلال ذلـبة الحصـول علـى الوسـط المـرج  لنقـاط كـه معيـارت وقـد 
ــاط ) ــرج  النق ــط م ــر متوس ــى أكب ــرةة عل ــار الخب ــا  معي ــار 51ت3ح ــه معي (ة ويلي

 (ة ثم المقابلةت79ت2التخصص )
 المتقدمين لشغر الوظائف : معايير المفاضلة بين 19-3جدول 

 المعلنة والوسط المرجح لنقاطها

 النقاط

 المعيار
 فأقل 2 3 4

الوسط المرجح 

 للنقاط

 3.51 13 6 46 الخبرة
 2.79 18 43 4 التخصص
 2.11 60 3 2 المقابلة
 2.00 65 0 0 الاختبار
 حثين.اعتماداً على نتائج المقابلة شبه المقننة وحساب البا المصدر:
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عـع  الإعلانومع ذلبة أشار بعض قيادات المنظماتة أن منظماتهم تفاه عدم 
ممع يتم توويفهمة يعمه في المنظمةة  اً الووائا والمفاضلة بيع المتقدميعة لأن كثير 

التـي  الأجنبيةل على ووائا تعلع عنها المنظمات لكس  خبرةة ثم يتقدمون للحصو 
ة مقارنة بالمنظمات المحليةت وهذا يدفع كثير مع جورها مرتفعةأن تعمه في اليمعة لأ

ذا كـان مـع سـيتم توويفـهة إالمعرفـةة  إلىالتوويا استناداً  إلىالمنظمات المحليةة 
 سيستقر في العمهت

التي تعمه في اليمعة تنافل المنظمات  الأجنبيةمنظمات أن الويستنتج مع ذلبة 
يفاـلون الانتقـال للعمـه لـدى  المحلية على العامليع الذيع اكتسبوا خبراتة وهـم

 جورها مرتفعةتأة لأن الأجنبيةالمنظمات 
 

 الق د ات   .2
يجـ  أن تحـو ا المنظمـةة  أوتعد القدراتة العنصـر الجـوهري الـذي تتمتـعتت 

نه العنصـر الـذي تعتمـد عليـهة منظمـات المجتمـع إة به الأداءة والتميز في فسللمنا
درات في منظمات المجتمع المـدني المدني الناجحةت ويمكع التعرف على وضع الق

في اليمعة مع خلال عدد مع المؤشراتة هي المؤهـهة والخبـرةة ومـدة العمـه فـي 
ي ت  المنظمةة ومستوى الوويفةة والتدر

 

  هم  ماهلت العامنن
ن المستويات التعليمية للعامليع في المنظماتة هم مـع فـوق مسـتوى الثانويـة إ

ادة عليا )دبلوم عالية ماجستيرة دكتوراا(ة نحـو العامةة وتبل  نسبة الحائزيع على شه
 (ت20-3% )جدول 68%ة بينما نسبة الحائزيع على شهادة جامعية نحو 23

على حيا ة المنظماتة على مسـتوى قـدرات  يجابيةإوتعد هذا النس ة مؤشرات 
قدرات صـاحبه للقيـام  ةمرتفع ومع ذلبة فإن مستوى المؤهه المرتفعة لا يؤكد ملائم

فــة مــع حيــو التخصــصة ومســتوى المعرفــة والمهــارة اللا مــيع لممارســة بالووي
ن الكثير مع العامليع في المنظماتة اكتسبوا خبرة ومهارةة مع خـلال أالووائات غير 

ي  وممارسة العمهت  التدر
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 حسب مستوى الإدارة والمؤهلب : مؤهلات العاملين20 -3جدول 
 

 الماهل                         
تمستل  ا هقا ن  لوف 

امعي   دت نوا    
: ادا 

 ةغا
ملف  مح 

 106 21 79 6 إدارة عليا ومدراء
 105 27 46 14 موظفون
 211 48 143 20 مجموع
% 9.5 67.8 22.7 100 

 لبيانات الاستبيان. SPSSاعتماداً على مخرجات برنامج  المصدر:

 

  هب  التدرت
ــو  ــإن نح ــتبيانة ف ــات الاس ــاً لبيان ــلوا73وفق ــامليعة حص ــع الع ــى  % م عل

ي  فــي  %ة مــع قيــادات المنظمــاتة 44المنظمــاتت وقــد أكــد نحــو  إدارةتــدر
يبيــة للعــامليع فــي كثيــر مــع الجوانــ  الماليــة أ ن منظمــاتهمة نفــذت دورات تدر

ــة ي ــض والإدار ــورة وبع ــو  الأم ــا نح ــةة بينم ــه 28الفني ــاتة حص ــع المنظم % م
يع و والعــامل ي  فــي التخطــيط الاســتراتيجي والمشــار المتابعــة ن فيهــاة علــى تــدر

 )الرقابة( والتقييمت
ي  التــي حصــه عليهــا العــامل ن بــيع وومــع ذلــبة تتبــايع مســتويات التــدر

المنظمــاتة بــيع مســتوى متوســطة ومســتوى مبــدئيت وفاــلًا عــع ذلــبة فــإن 
ــة  ــارات اللا م ــة والمه ــامليع المعرف ــاا الع ــاًة لإكس ــون كافي ي  لا يك ــدر الت

تهمة هــي فــي مجــالات ذا كانــت تخصصــات مــؤهلاإللقيــام بالووــائاة ســوى 
ــامل ــا الع ــاة أم ــون به ــي يقوم ــائا الت ــاجون والوو ــرهمة فيحت ــىن غي ي   إل ــدر ت

 مكثا ليكتسبوا المعرفة والمهارات اللا مة لممارسة ووائفهمت
 

 : مجالات تدريب العاملين21 -3جدول

هددددان                                                                  ت ن
ال التد هبمح   رت

 % ةدد

 44 29 جوانب المالية وإدارية، وفنية
 28 18 الخطط الاستراتيجية والمتابعة والتقييم والمشاريع

 28 18 عدم تدريب
 100 65 مجموع

 اعتماداً على بيانات المقابلة شبه المقننة. المصدر:
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شار  ي  ورفع القـدراتإن معظم المنظماتة أ إلىوي  يع التدر  نما تستفيد مع مشار
 التي تمولها المنظمات ووكالات التنمية الدولية العاملة في اليمعت

ي  للعـامليع 28خرة فإن نحو آومع جان   نفـذ أي تـدر % مع المنظماتة لـم ت 
فيهاة على الرغم مع وجود قصور في قدراتهم ومهاراتهمة والسب  في ذلبة هو عـدم 

ي ت  توفر التمويه اللا مة للتدر
 

  ن ما  الح 
المدنية أحد المؤشرات المهمـة علـى  مجتمعه في منظمات التعد سنوات العم

% مع العامليعة تتراو  خبـرتهم بـيع 31قدرات العامليعت وفي هذا السياقة فإن نحو 
% مـع العـاملييعة تتـراو  32أربع سـنوات )خبـرة متواضـعة(ة بينمـا نحـو  إلىسنة 

 سنوات )خبرة متوسطة(ت 10 إلى 5خبرتهم بيع 
 لعاملين بالسنوات ووفقاً لمستوى الوظيفة: خبرة ا 22-3جدول 

 السنوات                  
 مستوى الادارة 

اقل من 
 سنة

1-4 5-10 
سنة  11
 فأكثر

 مجموع

 106 17 32 36 18 إدارة عليا ومدراء
 105 25 34 29 18 موظفون
 211 43 67 65 36 مجموع
% 17 31 32 20 100 

 ان.اعتماداً على بيانات الاستبي المصدر:
              

 (ت22 -3% )جدول 20بينما الذيع لهم خبرة بمستوى مرتفعة تبل  نسبتهم نحو 
% مع العامليعة خبرتهم متدنية كثيراًة ويبدو أنهم يمثلـون 17والملاحظة أن نحو 

العليا والمدراء  الإدارةتت ونصا هذا النسبةة يمثلون 2019العامليع الذيع تووفوا في 
% مـع المنظمـات 39جديدةة ولا يوجد غرابة فـي ذلـبة لأن نحـو في المنظمات ال

 تالأخيرةالمشمولة في العينةة أسست خلال السنوات الخمل 
 

  الق لل  فاي  الق د ات والم ا ات 
أن العــامليع فــي منظمــات  إلــىتشــير مؤشــرات مــؤهلات العــامليع وخبــراتهمة 

شير الشـكه المجتمع المدنية يعانون مع قصور في القدرات في مجالات متع ددةت وي 
 ن فيهاة مع قصور في القدرة على الاتصالةوأن أكثر المنظمات يعاني العامل إلىة 3-8
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يرة و إو   ــار ــداد التق ــات إع ــادة ل  ــو أج ــة )نح ــات(ة 45جنبي ــع المنظم % م
ـــيط ـــتراتيجية وتخط ـــيط الاس ـــي التخط ـــدراتة ف ـــي الق ـــور ف ـــ  قص  وجوان

يعة والمتابعـــة والتقيـــيم نظمـــات(ت  كمـــا يعـــاني مـــع الم 25)نحـــو  المشـــار
الماليـــةة  والأمـــورنة مـــع قصـــور القـــدرات فـــي البنـــاء المؤسســـي والعـــامل

والابتكــار والتســويقة فاــلًا عــع قصــور فــي القــدرات العامــة للعــامليع الجــدد 
 جراًتألإحلال العامليع الذيع استقالوا للحصول على ووائا أكبر 

 
هل  .3  ملاد  التملت

ــه(  ــدم انتظام ــه )ع ــاا التموي ــد انقط ــه يع ــاتة وتوقف ــع المنظم ــر م لكثي
ــات  ــرىلمنظم ــه أة مــع أخ ــة المتعلقــة بتموي ي هــم نتــائج المقــابلات البؤر

ــيع مــع نتــائج المقابلــةة  ن هنــاة خمســة أمنظمــات المجتمــع المــدنيت وقــد تب
% 60للتمويـــهة وتعتمـــد المنظمـــة علـــى المصـــدر بنحـــو  أساســـيةمصـــادر 

كثرت  ف 
ــه  ــد التموي ع ــيوي  ــدر الأجنب ــرة المص كث ــ الأ ــو إة ةأهمي ــه نح ــد علي ذ يعتم

ساســاًة مــع أ(ة وهــو يتكــون 23-3)جــدول  الأقــه% مــع المنظمــات علــى 59
ــي  ــط ف ــي تنش ــة الت ــة الدولي ــالات التنمي ــةة ووك ــات الدولي ــويلات المنظم تم

ــة  ــالات تنمي ــيمعة ووك ــةال ــات  إقليمي ــبة المنظم ــد نس ــة(ت وتؤك ــا عربي  )معظمه
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مجالات القصور في قدرات العاملين: 3-8شكل 
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ن فـي المقـابلات والمشـارك اأكـدة مـا الأجنبـيالمرتفعة المعتمدة على التمويـه 
يةة مع  ة يعني توقا معظم المنظمات عـع العمـهة الأجنبين توقا التمويه أالبؤر

مستشهديع بتوقا كثير مع المنظمات عع العمهة عندما انسحبت وكالات التنميـة 
 ت2015الدولية مع اليمع منذ 

 : عدد المنظمات 23 -3جدول 

 ر(% فأكث60) وفقاً لمصدر التمويل الأساسي

 بيان                          
 مصدر التمويل   

 % مجموع جمعية مؤسسة

 59 38 7 31 جنبيأ تمويل 
 11 7 4 3 قطاع خاص )مؤسسي(
 18 12 3 9 )*(قطاع خاص )تبرعات( 

 9 6 2 4 تمويل ذاتي
 3 2 1 1 قافأو حكومي و 

 100 65 17 48 مجموع
 ساب الباحثين.بيانات المقابلة شبه المقننة، وحالمصدر: 
 يشمل اشتراكات الأعضاء.)*( 

 
ة هـو التبرعـات مـع شـركات وم تـربيع الأهميـةوالمصدر الثاني للتمويه فـي 

يع واشتراكات   % مع المنظماتت18ذ تستفيد منه نحو إة الأعااءوميسور
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مصادر التمويل لمنظمات المجتمع المدني:  3-9شكل

مؤسسة جمعية
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ــظة  ــو أوالملاح ــدر 9ن نح ــد كمص ــاتة تعتم ــع المنظم ــاس% م ــى أس ة عل
ــدها ال ــع عوائ ــذاتي م ــه ال ــاري التموي ــاط تج ــة نش ــع ممارس ــة ع ــع  أوناجم م

ي  والدراساتتأتقديم خدمات لمنظمات   خرى ولل يرة كالتدر
ــات  ــويلات المنظم ــى تم ــةة عل ــات المحلي ــاد المنظم ــإن اعتم ــةة ف والحقيق
ــع  ــا ع ــاتة للتوق ــرض المنظم ــتمرار تع ــي اس ــةة يعن ــة الدولي ــالات التنمي ووك

مــع العــامليع ذوي  االعمــهة ومــع ثــم عــدم القــدرة فــي الحفــا  علــى كوادرهــ
ت ووفقــاً للــبعض )كميــهة أخــرىالخبــرة الــذيع ياــطرون للبحــو عــع ووــائا 

ــؤدي 2016 ــةة ي ــات المانح ــه المنظم ــى تموي ــاد عل ــإن الاعتم ــى(ة ف ــي  إل تخل
ــع  ــة ع ــات المحلي ــدافالمنظم ــت الأه ــي ت سس ــات  الت ــه تحقيقه ــارلأج  وأش

مواردهــا  ن المعوقــات التــي تواجــه المنظمــات المحليــة فــي تنميــةأ إلــىخــرون آ
فـرض عليهـا فـي سـياق ذلـبة هـي سـب   )تمويلاتها المحليـة(ة والقيـود التـي ت 

 تالأجنبيةالاعتماد على التمويلات  إلىرئيل يدفع المنظمات 
ــار  ش ــىوي  ــات أ إل ــد المعلوم ــةة تع ــ  المالي ــة بالجوان ــات المتعلق ن المعلوم

ــر كث ــي  الأ ــفافية ف ــدم الش ــا )ع ــة عليه ــات المحلي ــتحفظ المنظم ــي ت ــورالأالت  م
ــد  ــةت وق ي ــائج المقــابلات البؤر ــاً لنت ــة: التمــويلاتة وطــرق الانفــاق(ة وفق المالي
انتقــد الــبعض ذلــب بشــدةة لاســيما لمصــادر التمويــه مــع المنظمــات الدوليــةة 
والتــي تنتقــد ب نهــا شــجعت المنظمــات المحليــة علــى عــدم الشــفافية )علايــةة 

ــرر الــبعضة عــدم 2017وأبــو أصــبعة  ة الأجنبيــةيلات عــع التمــو  الإعــلان(ة وب
ــها  ــ  تعرض ــةة وتجن ــة المتلقي ــات المحلي ــادات المنظم ــلامة قي ــى س ــاً عل حرص

 ليمعتابها في وه الظروف القائمة التي تمر  للاست لال
ومع جوانـ  القصـور الماليـة التـي تعـاني منهـا منظمـات المجتمـع المـدني 

ــو  ــام نح ــدم قي ــو ع ــيمعة ه ــي ال ــى 63ف يبة عل ــر ــاا الا ــاة باقتط ــور% منه  أج
ا أنهــامليع فيهــا وايــداعها حســاا مصــلحة الاــرائ ة إنفــاذاً للقــانونة كمــا العــ

ــة  ــات الملتزم ــامليعة وأن المنظم ــى الع ــ ميع عل ــدد للت ــاا المح ــذ الاقتط لا تنف
ــو  ــاو  نح ــذلبة لا تتج ــب   ة % 37ب ــه س ــام التموي ــدم انتظ ــدو أن ع ــيل   ويب  رئ

 لذلبت
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هت   .4 ن هت والتمنولو   هت المادت  الن نن
تمع المدني تبايناً كبيراً في البنية المادية المتاحـة والتجهيـزات تتبايع منظمات المج

ن إوالوسائه التكنولوجيةة فمعظم المنظمات ليل لديها مبنى ملب للمركـز الـرئيلة إذ 
مع المنظماتة مبانيها بالإيجار ويرتفع باستمرارة ومعظمها مبان  الأقه% على 95نحو 

المنظمـة تحـاول  إدارةهـو أمـر طبيعـية لأن عمالة و غير مناسبة بما يكفي لممارسة الأ 
 تالأساسيةتقليص نفقات التش يه 

 
% مـع المنظمـاتة ذات 49ة فـإن نحـو والأجهـزةأما بالنسبة للتجهيزات الماديـة 

-3)اعتماداً على شـكه  أيااً غير كافيةة وفي بعض منهاة غير مناسبة  وأجهزةتجهيزات 
 (ت 10

 

نظماتة لدى كه منها موقع الكترونـية غيـر % مع الم54ن نحو أة أيااً والملاحظ 
% تتي  مواقعها الالكترونية البيانات والمعلومـاتة بينمـا نحـو 12ليل منها سوى  أنه
% منهاة لا تتي  مواقعها أي بيانات ومعلومات عـع أعمالهـاة وتقتصـر فقـط علـى 42

يا بالمنظمة بشكه عامة ويبدو  المنظمـةة  تم إنشاء هذا المواقعة للإعلان عع أنهالتعر
كما أن عدم انتظام العمهة لعدم انتظام التمويـهة يمكـع أن يكـون سـبباً لعـدم فعاليـة 
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وضع التجهيزات المادية والاجهزة: 3-10شكل 

مؤسسة جمعية
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ــ   ــع جان ــو آوم ــاد نح ــرة أف ــط 35خ ــديها فق ــ ن ل ــاتة ب ــع المنظم % م
يــةصــفحات  % مــع المنظمــاتة لا تحــو  علــى 11علــى فيســبوةة بينمــا  إخبار

 (ت11-3)اعتماداً على شكه  أي وسيلة الكترونية للاتصالت
 

 
 

 على ذلبة يتا  ما ي تي: وبناءً 
 أن معظم المنظمات لديها مبنى بالإيجارة ويرتفع الإيجار باستمرارت 
 أن معظم المنظمات ذات بنى مادية وتكنولوجية متواضعةت 
 أن معظم المنظمات لديها مواقع الكترونية غير فعالةت 

 سادساً: العلاقات مع أطراف المصلحة الرئيسية:
الــذي  الأساســيالمصــلحة العامــة للمجتمــعة هــي المبــدأ  نأيفتــرض 

مـــع الحكومـــةة  يحكـــم علاقـــات منظمـــات المجتمـــع المـــدني مـــع كـــه  
ـــوليعة و  ـــة والمم ـــات المانح ـــيع أوالمنظم ـــات ب ـــعة والعلاق ـــراد المجتم ف

المنظمات وبعاها الـبعضت فمـا هـو وضـع هـذا العلاقـات فـي الـيمع؟ وهـذا 
  تتيةالآ الأقسامما ستجي  عليه 
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ماتوضع وسائل الاتصال التكنولوجية لدى المنظ: 3-11شكل 

مؤسسة جمعية
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تعد و ارة الشؤون الاجتماعيـة والعمـهة مـع مكاتبهـا فـي المحافظـاتة الـو ارة 
ـــة بتسجيه ي  ل/المختص ـــر ـــات المبالتص ـــدنيمنظم ـــع الم ـــات  جتم )الجمعي

شـراف عليهـا وفقـاً لقـانون ة والإ السـنوي )ترخيصها( تجديد وإعادة(ة والمؤسسات
الحديو عنـه فـي الفصـه السـابقة كمـا  هلية الذي سبقالجمعيات والمؤسسات الأ 

يمن  القانون ذاتهة دوراً لبعض الو ارات في حدود مجـالات عمـه المنظمـاتة ممـا 
 يدخه في اختصا  كه و ارةت

شـراف وفالًا عع ذلبة يمن  قانون السلطة المحليةة السلطة المحليـةة حـق الإ 
 (ت61منظمات المجتمع المدنية وتشجيعها )مادة  أنشطةعلى 

ا لـم أنهـالعلاقة بيع المنظمات والحكومة لم تكع جيـدةة غيـر  نإ :ع القولويمك
تكع سيةة بشكه عامت وكان بعض المنظماتة تحصه على دعم مالي محدود ضـمع 

 (ت2014)البنب الدولية  2014توقا بداية  أنهموا نات الدولة السنويةة غير 
سـلطات متباينـة  إطـارة فقذ ولت منظمات المجتمـع المـدنية فـي 2015ما منذ أ

 شطتهاتأنتقييدها و  أوج رافيام مع حيو تيسير معاملات هذا المنظمات 
ير المهتمـة بهـذا 2019ووفقاً للخبار التي يتم تداولها حتى نهايـة  ة وبعـض التقـار

يـر الاسـتدامة لعـام  (ة فإنـه يمكـع USIADة الصـادر عـع 2017المنظمات )منها تقر
 أنـوااالسلطة المحليةة تراوحت بـيع ثلاثـة  أومة والحكو CSOsن العلاقة بيع إ :القول

 ة وضمع كه منهاة مستويات متدرجةة وهي: اتمع العلاق
  علاقة دعم ومؤا رةة وتتراو  هذا العلاقةة بيع التمويهة الدعم السياسية تيسـير

السـلطة  أوالمعاملة تت ويحظى بهذا العلاقةة المنظمات المقربة مع الحكومـة 
 المحليةت

 لعاديةة وتتراو  هذا العلاقةة بيع العلاقـة العاديـة الروتينيـة مـع حيـو العلاقة ا
الرسـمية المعروفـةة والعلاقـة العاديـة "المنحرفـة"ة  للإجـراءاتالمعاملةً وفقـاً 

مكاتبهـاة ومسـؤولي  أوالمنافع المتبادلة بـيع المعنيـيع فـي الـو ارة  إلىاستناداً 
المعرفـةة ودفـع مبـال  غيـر مع قبيـه  أيالمنظمات التي صاحبت المعاملاتة 

يةتعلى كدت أ رسميةتت وقد   ذلبة نتائج المقابلات البؤر
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  العلاقــة الســيةةة وتتــراو  هــذا العلاقــةة بــيع طــول مــدة المعاملــةة مطالبــات
غيــر معتــادة )مثــه وثــائق العمــه التفصــيليةةتتت(ة الاشــتراطاتة تقييــد نطــاق 

يع ممولــة مــع م نظمــات ووكــالات العمــهة عــدم الموافقــة علــى تنفيــذ مشــار
يــة ذلــبة أ ة الاقفــالةتت وقــد الإيقــافمانحــةة  كــدت نتــائج المقــابلات البؤر

ير الاستدامةة  ير )تقر  (ت2017فالًا عع بعض التقار
ـــدو  ـــة  أنويب ـــي محافظ ـــه ف ـــي تعم ـــدني الت ـــع الم ـــات المجتم منظم

مــع حيــو علاقتهــا التعاونيــة مــع الســلطة المحليــةة  الأفاــهحاــرموتة هــي 
 ع على المحافظةة لأدوار منظمات المجتمع المدنيتربما لفهم القائمي

 

 

يجــ  التفرقــة بــيع المنظمــة المانحــةة والوكالــة المانحــةة فالمنظمــة الدوليــة 
المتحــدةة ويطلــق علــى  الأمــمساســاً منظمــة أالممولــةة تتبــع  أوالمانحــة 

ــة  ــاة مجموع ــي تتبعه ــات الت ــالمنظم ــامج  مالأم ــا برن ــةة ومنه ــدة للتنمي المتح
 والزراعةت الأغذيةة ومنظمة الإنمائيالمتحدة  الأمم

مــا وكالــة التنميــة المانحــةة فهــي تتبــع الدولــة مالكــة الوكالــةة ومنهــا علــى أ
يكيةتللتعاون الدولية ووكالة التنمية الأ الألمانية الوكالةسبيه المثالة   مر

ي الطـرف الفاعـه الـذي يرسـم طبيعـة الوكالـة المانحـةة هـ أووتعد المنظمـة 
ـــن   ـــة للم ـــدني المتلقي ـــع الم ـــات المجتم ـــع منظم ـــة م ـــة القائم  أوالعلاق

ن ان شــائعاســلوبأممولــةة  أووكالــة تنميــة مانحــة  أوالتمــويلاتة ولكــه منظمــة 
تمويلاتهــاة مــع خــلال منظمــات المجتمــع المــدني فــي بلــد  أولتقــديم منحهــا 

 ماة وهما:
ــاً   دي  اأغددنوب التنا اسدد ــذا  وفق ــلواله ــة الأس ــع المنظم ــة  أوة تعل الوكال

قطـااة لـه تمويـه معـيعة ويتقـدم  أوالمانحةة على مشروا مـا فـي مجـال معـيع 
ــق عليهــا الشــروط  ــي تنطب ــة الت ــدني المحلي للمشــرواة منظمــات المجتمــع الم

الوكالـة فـي البلـدة  أوويقـوم مكتـ  المنظمـة  ةالإعـلانددة فـي حـوالمعايير الم
لمحليــة التــي ســتنفذ المشــروات والمنظمــات الدوليــة اختيار المنظمــة اـبــ

كثرالمانحةة هي   تالأسلواانتهاجاً لهذا  الأ
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ات ت لنظندب  الوكالة المانحـةة  أوة تحدد المنظمة الأسلواوفقاً لهذا  اغنوب الاغتح 
 أوة لتمويه تلبية احتياجات معينة نوعية في البلد المتلقيت وتتولى المنظمة اً معين تمويلاً 
يع تـم دراسـتهاة مـع منظمـات  أو الوكالة مكتبها في البلدة تلقي طلبات لتمويه مشـار

يع التي ستقوم بتمويلهاة مع خلال المنظمات المحليـة  محليةة وتختار مع بينها المشار
يعت ووكالات التنمية الدوليةة أكثر انتهاجاً لهذا   تالأسلوامقدمة هذا المشار

في العلاقة بـيع منظمـات  الأساستة هي التمويلا أوالمن   أنة إلى ويشير ما سبق
 المجتمع المدني في البلد )واليمع كذلب(ة والمنظمات والوكالات المانحةت

وأما عـع طبيعـة العلاقـة بـيع منظمـات المجتمـع المـدني اليمنيـةة والمنظمـات 
يـةة طروحـات وووكالات التنمية المانحةة فقد طـر  المشـارك ن فـي المقـابلات البؤر

 تفاقهم على بعاهاة وهي:متباينةة مع ا
داه ا  هت الح  مات المحنن الوكالات المانحةة  أوتعتمد المنظمات  الاةتماد ةغ المنظ 

شـبه مكتملـةة  أوالتي لديها بنى تحتيـة مكتملـة  أيعلى المنظمات المحلية الجاهزة )
يع المحـددة  أونةتتت(ة لتقوم بتنفيذ برامجها ون محترفوولوائ  منظمةة ومووف المشـار

ي اليمعة وفقاً لأسلوا المنافسة الـذي سـبق توضـيحهت وقـد ركـزت المنظمـات لها ف
 إطـارعلى المنظمات المحلية الجاهزةة بسب  وروف الحرا القائمةة فـي  (2)المانحة 

ية )نتـائج  الإغاثـةعمـال أالمتحدة في الـيمعة و  للممخطة الاستجابة الطارئة  الاـرور
ية(ت وقد ترت  على ذلبة  إهمال كثير مع المنظمات المحلية الصـ يرة المقابلات البؤر

كثرها أنالمحدودةة على الرغم مع  الإمكاناتذات  معايشة للمجتمعات المحلية في  الأ
ياة والتي هي بحاجة  تنميتها )المنظمـات الصـ يرة(ة  إلىالمحافظاتة لاسيما في الر

 لمدن الرئيسةتساساً في األلتنمية مع المنظمات الكبيرة التي تتركز  أهميةكثر أ وهي 
هم العادلدت  ن هم ة  هن تمـويلات  أومع المنظمات المحليةة تحصه على من   اً ن كثير إ المعات

 إطـارا خـارج نهـإمعـاييرة يقـال عليهـا  إلـىوكالات التنميةة استناداً  أومع المنظمات 
 تحايلًا عليهاة ومع تلب المعايير: المعرفة ب شخا  يعملـون فـي مكاتـ  أوالمنافسة 

يكـون بعاـهاة  أنالعلاقات الشخصية التي يمكـع  أيلوكالات المانحةة المنظمات وا
يع عمه سابقةت ومع الناحية  يةقد اكتس  خلال مشار  أندو ــه يبــــالعمليةة فإن الإدار

                                                 

 
عمال ، هي المعنية بمشاريع الاستجابة الطارئة والأوالإقليميةن المنظمات الدولية أمن المعروف والشائع  2

 .الأخرىن مهمتها هي برامج ومشاريع التنمية وكالات التنمية، فلا شأن لها بها، لأما أغاثية، الإ
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منظمات محليةة تمكنـت مـع بنـاء علاقـات عامـة حسـنة مـع مكاتـ  منظمـات 
مــدراء فــي هــذا وكــالات مانحــة فــي الــيمعة ممــا يجعلهــا تحــو  علــى ثقــة ال أو

ــن   ــى م ــول عل ــا للحص ــا يؤهله ــ ة بم ــا  أوالمكات يعة بينم ــار ــويلات للمش تم
 لم تتمكع مع ذلبت أخرىمنظمات 

 
هدددت  نن هت الحوكمدددت الدا    أوتشـــترط بعـــض المنظمـــات الدوليـــة  م(دددروفن

ــة  ــة المانح ــالات التنمي ــدم  أووك ــي تتق ــة الت ــات المحلي ــى المنظم ــةة عل الممول
ــة  ــرواة  أولمنح ــه أومش ــى تموي ــرواة  عل ــيم  أنلمش ــة ذات تنظ ــون المنظم تك
ــة  أساســي ــة واضــحة وشــفافةة وهيكلي ــةجيــدة ولوائحهــا التنفيذي ي مناســبةة  إدار

ــة  ــى المنح ــول عل ــؤولياتة للحص ــيع المس ــ  ب ــه واض ــود فص ــذ  أوووج تنفي
ـــروا  ـــض  أوالمش ـــت بع ـــذاة عمل ـــروات ول ـــه المش ـــى تموي ـــول عل الحص

ــاًة و  ــا داخلي ــوير ذاته ــى تط ــةة عل ــات المحلي ــي المنظم ــامليعة لك ي  الع ــدر ت
 من تت أوتتمكع مع الحصول على تمويلات 

 
هددت  وفقــاً للــبعضة فــإن منظمــات المجتمــع المــدني فــي   اق دددان ال لت

معظمهـا( لـم يعـد يمـارس العمـه  أو"فقـدان هويتهـا"ة لأنهـا ) إلـىاليمعة تتجه 
يعة لتقــدم الخيــري فعــلًاة إذ لــم تعــد تعمــه علــى جمــع التبرعــات مــع الآ  خــر

ــدماتهاة  ــن  خ ــى الم ــول عل ــافل للحص ــه تتن يع  أوب ــار ــويلات  أوالمش التم
صـــب  أاعتمادهـــا علـــى المتطـــوعيع والعمـــه التعـــاوني  أنة كمـــا الأجنبيـــة

ــاد كلا ــى ك ــطة حت ــات فق ــض الجمعي ــع بع ــدوداً وم ــى مح ــاد عل ــا )الاعتم هم
ــدان  ــبة فق ــى ذل ــ  عل ــاءتت ويترت ــب الانته ــى وش ــوعيع( عل ــات والمتط التبرع

ــي الع ــا ف ــة لهويته ــري أو المنظم ــه الخي ــي أنم ــدنيت وف ــع م ــة مجتم ــا منظم ه
هنـاة منظمـات مجتمـع مـدنية هـي دخيلـة  أن إلـىالـبعضة  أشـارالسياق ذاتهة 

ـــدني  ـــع الم ـــى المجتم ـــاًة لأأعل ـــر  نساس ـــرب ة عب ـــدفون لل ـــيهاة يه مؤسس
 أياــاً وكــالات مانحــةتت وممــا ذكــر  أوالحصــول علــى تمــويلات مــع منظمــات 

حليـــةة تحصـــه علـــى تمـــويلات قيـــادات منظمـــات م أنذلـــبة  إطـــارفـــي 
يعة ولكنها لا تنفذهات  لمشار
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مات إ ساد  اوالوكالات ي اون المنظ  تكرر ذكر هذا العبارة مـع  ت عض ا  ت عا  ي  مم القا
يةة وبرر ذلبة لأن هذا المنظمـاتة لا تفصـ   تعلـع  أوالمشاركيع في المقابلات البؤر

يعها وتمويلاتهاة والمنظمات المحلية ا لتي استفادت منهـات غيـر أن عع برامجها ومشار
يعة بــرروا ذلــبة بــ ن آمشــاركيع   عــع حجــم التمــويلاتة الإعــلان أو الإفصــا خــر

 أوة للابتــزا  الأخيـرةوالمنظمـات المحليـة المسـتفيدة منهـاة ســيعرض قيـادات هـذا 
ت المانحة عع التمويلاتة هـو حرصـا الوكالا  أوالمخاطرت ولذاة فإن تكتم المنظمات 

 المحلية المستفيدة وقياداتهاتمع المنظمات أعلى 
مـؤتمر  إلـىمس لة الفساد في المنظمات المانحةة دراسـة قـدمت  إلى أشاروكان قد 

فصا  المنظمات الدولية عع تمويلاتها إعدم  أنت أة إذ ر 2017جنيا لإغاثة اليمع في 
علـى الفسـاد )تحايـه علـى تنفيـذ  الأخيـرةلمنظمات المجتمع المدنية يشـجع هـذا 

يعة يره المشار المقدمة عع التنفيـذة تتتت(ة وعـدم الشـفافية )علايـةة  اعدم صحة تقار
 (ت2017أصبعة  وأبو

مس لة الأمع وتجن  المخاطر في عمـه المنظمـات ايـاً كانـتة هـي  أنوالحقيقةة 
للمنظمات المانحة في البلدان التي تعاني مع نزاعات مسـلحةة مـع  الأولويةمس لة لها 

 تمعضعا القدرة على ضبط الأ
يق الدراسةة   أنه لوحظ عبـر السـنوات الماضـيةة أنوفالًا عع ذلبة والحديو لفر

الممولة لمنظمات مجتمع مدني في اليمعة يتعامـه  أوالوكالات المانحة  أوالمنظمات 
ية مع المنظمات المحليـةة تتبـايع مـع منظمـة  كه    إلـىوكالـة  أومنهاة مع قائمة حصر

محلية في قوائم عدد مـع المنظمـات والوكـالات ة وقد يتكرر بعض المنظمات الأخرى
يكيـة قبـه المانحةت ومع ذلـبة وكالـة التنميـة الأ ة ووكالـة التنميـة للمملكـة 2015مر

 المتحدةة ومنظمة الأغذية العالميةت
الممولةة تاع قائمتها بالمنظمات المحليةة  أوالوكالة المانحة  أوالمنظمة  أنويبدو 

ي  نف إلىاستناداً  ذته للعـامليع فـي المنظمـات المحليـة فـي فتـرة سـابقةة مشروا تدر
 فتصب  هذا المنظماتة محه ثقة لديهاة في المن  والتمويلات لاحقاًت 

ساساً ضمع مبـدأ أما بالنسبة لعلاقة منظمات المجتمع المدني مع المجتمعة فهي أ
 الشراكة الذي سيتم توضيحه في الفصه الرابعت
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 لداخلية: سابعاً: المشكلات الخارجية وا
المشــكلات التــي تعــاني منهــا منظمــات المجتمــع  إلــى الإشــارةســبق 

 أنالمــدني فــي الــيمعة فــي ســياق عــرض الدراســات الســابقةت ويفتــرض 
ـــي  ـــة الت ـــكلات الخارجي ـــاتة والمش ـــي المنظم ـــة ف ـــكلات الداخلي المش

ــد  ادت  ــاة ق ــة  أوتواجهه ــذ نهاي ــة من ــرا القائم ــه الح ــي و ــتواها ف ــع مس ارتف
ــي2014 ــيتم ف ــي  ت وس ــة الت ــكلات الداخلي ــي  المش ــة توض ــراة محاول ــذا الف ه

ــع  ــاة م ــي تواجهه ــة الت ــكلات الخارجي ــاًة والمش ــا حالي ــات منه ــاني المنظم تع
كثرمعرفة المشكلات   مع كليهمات أهمية الأ

 

 

ـــبحت ـــع  أص ـــات المجتم ـــة لمنظم ـــة الملائم ـــة الخارجي ـــة التمكيني البية
ة وتطالــ  الإنســانيمــع المســلماتة ويؤكــد عليهــا القــانون الــدولي المــدنية 
ــة الدوليــةة كمــا تطالــ   الأمــمبتوفيرهــا  المتحــدة والمنظمــات ووكــالات التنمي

بها منظمـات المجتمـع المـدني المحليـةت غيـر أن وضـع البيةـة الخارجيـة لعمـه 
ي المنظمات فـي الـيمعة هـو وضـع م ـاير تمامـاً فـي وـه الحـرا الـدائرةة والتـ

 ساءت خلالها البيةة المحيطة بعمه المنظماتت
يــةة أن الحــرا القائمــة وتبعاتهــاة جعلــت  وكــان مــع نتــائج المقــابلات البؤر
منظمــات المجتمــع المــدنية غيــر قــادرة علــى العمــهة وارتفعــت درجــة مخــاطر 

% مـع قيـادات المنظمـاتة بـ ن 95فـاد نحـو أت و أقصـاها إلـىالعمه فـي ولهـا 
ــه  ــي العام ــراة ه ــرالأ الح ــامليع  كث ــات والع ــى المنظم ــاطرة عل ــلبيةً ومخ س

المنظمــات فــي بلــدان النزاعــاتة تــتمكع مــع  أنفيهــات هــذا علــى الــرغم مــع 
ــا حيعة فــي الوقــت الــذي تعجــز  الإنســانيةتقــديم الخــدمات  ــاجيع والن للمحت

% مــع المنظمــات )جــدول 55فيــه الحكومــاتت وفــي الســياق ذاتــهة أكــد نحــو 
حــد كبيــر علــى المنظمــات  إلــىي الســيءة أثــر (ة بــ ن الوضــع الاقتصــاد 3-24

يعة  ــر ــع كثي ــدانها م ــاسة وفق ــع الن ــر م ــدخول لكثي ــاض ال ــاة لأن انخف وعمله
 فقـــدان ىإلـــوارتفـــاا أنشـــطة تكـــاليا شـــركات القطـــاا الخـــا ةتت أدت 
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 لاتـاض تمويــــهة وانخفــــع العمــــا عــــمنظمـــات لتمويلاتهـــاة وتوقفهـــ
 ع ثم تقطع أعمال كثير مع المنظماتتمعظم المنظماتة فالًا عع عدم انتظامهاة وم

الحصـول علـى  أوويعد ت خر المعاملة لدى الجهات الرسـميةة لإعـادة التسـجيهة 
وكالـة تنميـةة هـو ثالـو مشـكلة فـي  أوترخيص لتنفيذ مشروا ممول مع منظمة دولية 

 ن بعـض المنظمـاتة لا تحصـه علـىإالمرتبة تواجه منظمات المجتمع المـدنية بـه 
يعة مالم يكع لديها معرفة لدى الجهة الرسمية المختصة )نتـائج موافقات بتنف يذ المشار

ية(ت   لديها طرق ملتوية للحصول على الموافقةت أوالمقابلات البؤر
 

: العوامل )المشكلات( الخارجية التي تواجه المنظمات وأكثرها 24 -3جدول

 أهمية

 بيييييييان                
   

 المشكلة
 )*(%  عمجمو  جمعية مؤسسة

الاكثر 
أهمية 
)%( 

 45 95 67 12 50 النزاع المسلخ وتبعاته
تأخر المعاملة لدى الجهات 

 الرسمية
26 0 20 31 31 

 19 19 12 5 7 تدني وعي المجتمع
 55 55 36 7 29 الوضع الاقتصادي السيء
 12 12 8 0 8 قصور القوانين وثغراتها
عدم عدالة المنظمات 
 لاتالمانحة في منخ التموي

6 2 8 12 12 

 اعتماداً على بيانات المقابلة شبه المقننة. المصدر:
 نسبة من عدد منظمات المقابلة. )*(

 

التي تمثه مشكلات خارجية تواجه  الأخرىة عدد مع العوامه 24-3ويبيع الجدول 
 ت ويلاحظ مع ذلبة ما ي تي:أعمالهاالمنظمات في 

 ت والمؤسسـاتة يعـد مـع أكبـر أن قصور القوانيعة لاسيما قانون الجمعيـا
كـدت عليـهة لا أ المنظمات التي  أنالمشكلات التي تواجه المنظماتة غير 

السب  فـي ذلـبة هـو وهـور مشـكلات أكثـر  أن% ت ويبدو 12تبل  سوى 
 مع جوان  القصور في القانون )الحرا وتبعاتها(ت أهمية
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  ــع ــةة م ــدمات العام ــدام الخ ــه انع ــدهور ب ــي أأن ت ــكلات الت ــم المش ه
ــه الأ ت ــر واج ــطة غي ــدني فق ــع الم ــات المجتم ــيل منظم ــة ول ــال كاف عم
ــ ت  أ ــم ت ــا ل ــكلات  نه ــمع المش ــرض كث ــة الأ ــع أهمي ــود  أنة ويمك يع

ــبة  ــىذل ــةة ولأ إل ــع ناحي ــة م ــدمات العام ــيع للخ ــتبعاد المجيب  ناس
المنظمــات بعــد خمــل ســنوات مــع الحــراة قــد تكيفــت عــدم تــوفر 

 تأخرىهذا الخدمات مع ناحية 
 

ــدني  ــع الم ــات المجتم ــاة منظم ــاني منه ع ــرة ت  ــة كثي ــكلات داخلي ــد مش يوج
ــيع المنظمــات فــي هــذا المشــكلاتت ويمكــع  ــات ب ــيمعت ويوجــد تباين فــي ال

 (: 3-3إطارالتوضي  بش ن هذا المشكلات ما ي تي )اعتماداً على 
كثــروضــع الرتبــة )المشــكلة   تة لأهــم ســت مشــكلا6 إلــى 1( مــع أهميــة الأ

 قيادات المنظماتت إجاباتة في ترددت كثير 
كثــروضــع الرتبــة )المشــكلة  ة لأهــم ســت مشــكلات 6 إلــى 1( مــع أهميــة الأ

ن أن المنظمــات تعــاني منهــاة انطلاقــاً مــع أســل وة يــرى البــاحثأساســية
 الحوكمة الداخلية في المنظماتت

 : المشكلات الداخلية التي تعُاني المنظمات منها3-3 إطار

 المشكلة
 أهمية الرتبة )الأكثر

 من المبحوثين(
الرتبة )الأكثر 
 وفقاً للباحثين(

 4 1 قصور التمويل، وعدم انتظامه )عدم استدامته(
قصور  أوعدم توفر نفقات التشغيل الأساسي 

 تمويلها
2  

 5 3 ضعف القدرات التخصصية
 6 4 ضعف القدرات العامة

الخلافات الداخلية، والتعدي على الصلاحيات من 
 ءبعض الأعضا

6  

  5 تسرب العاملين الذين اكتسبوا الخبرة
ضعف البناء المؤسسي، وقصور الأطر المؤسسية 

 لمعظم المنظمات
 2 

 3  عدم ملائمة الهيكلية التنظيمية لمعظم المنظمات
 1  ضعف العمل المدني
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عـدم انتظامـهة يمثـه  أوووفقاً لإجابات قيادات المنظمـاتة فـإن قصـور التمويـه 

كثراالمشكلة  التي تعـاني منهـا المنظمـاتة يليـه عـدم تـوفر تمويـه لنفقـات  أهمية لأ
المـووفيع الثـابتيعةتت(ة وضـعا القـدرات  أجـوريجار المبنـىة إ) الأساسيةالتش يه 

ــ ــيم الأث ــيمة تقي ــذية التقي ــيط التنفي ــيطة التخط ــية )التخط ــةـالتخصص  رة المراجع
 تالأعااءا خبرةة والخلافات بيع الداخليةتتت( والعامةة وتسرا العامليع الذيع اكتسبو 

قيادات المنظماتة تركز على المشكلات التي تتعلق بمـوارد العمـه  أنوالملاحظة 
 ة لاسيما التمويهتأساسيةبدرجة 

 
أما وفقاً لأسل الحوكمة الداخلية في منظمات المجتمع المدنية وهي التي يتبناهـا 

كثرنة فإن المشكلات الداخلية والباحث تي تعاني منها المنظماتة هي علـى ال أهمية الأ
العليا والعامليعة وضـعا  والإدارة الأعااءالترتي : ضعا فلسفة العمه المدني لدى 

البناء المؤسسية وقصور الأطر المؤسسيةة وعـدم ملائمـة الهيكليـة التنظيميـةة وعـدم 
ــهة و  ــادر التموي ــتدامة مص ــكلات  أناس ــرىالمش ــذا الأخ ــائج له ــوى نت ــت س ة ليس

 المشكلاتت
وفالًا عع ذلبة فـإن الث ـرات وجوانـ  القصـور القائمـة فـي قـانون الجمعيـات 
والمؤسساتة فالًا عع سوء تطبيقه مع المؤسسات الرسميةة هو سب  أساسي مسـبق 
لوجود مشكلات تعاني منها المنظماتة ومنها تزايد عدد المؤسسـات المؤسسـة وفقـاً 

نة لا رولأنها كما يـرى الكثيـة وأصدقاءمؤسسة مع أسر  أومؤسسيع  أولمؤسل واحد 
 الحديثةت الإدارةالعمه المدني غالباًة وعلى أسل  أسلتقوم على 
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 :CSOsثامناً: مبادرات الحوكمة في 
مـع مجتمـع منظمـات المجتمـع المــدني  أولـم يسـبق تنفيـذ توجـه عـام رسـمي 

ــة  ــادرات فردي ــيل ســوى مب ــتم ل ــم وي ــا ت ــيمعة لإعمــال الحوكمــةة وم  أوفــي ال
 تيةة ويمكع توضيحها بإيجا تجزئية ذا

إعــداد دليــه استرشــادي لحوكمــة ب 2018 فــي مؤسســة رنــيع الــيمعفقــد بــادرت 
الألمانيــة للتعــاون  وكالــةالمــع بــدعم  ةمنظمــات المجتمــع المــدني فــي الــيمع

ــدولي ) ــاول الإ و (ة GIZال ــييع الأول يتن ــزأيع أساس ــع ج ــدليه م ــون ال ــاريتك  ط
لمنظمـــات المجتمـــع  ةوالتنظيميـــ ةالقانونيـــ لســـة والأ المفـــاهيمي للـــدليه

ــدنية  ــة )الم ــاهيم الحوكم ــيةوومف ــا الأساس ــادئ ة (مبادئه ــدليه مب ــدد ال وح
والتمكــيعة  ةالمشــاركةو ســيادة القــانونة الشــفافية والافصــا ة  تيــة:الحوكمــة الآ

ــة الاســتراتيجيةة و  ــاني  الاســتجابةتو الرؤي ــاول فقــد الــدليه  مــعأمــا الجــزء الث تن
قائمــة بمعــايير التحقــق  إلــىبالإضــافة  لحوكمــة ذاتيــاً لإعمــال ا الإجرائــي طــارالإ 

ــع ــليمةة  م ــورة س ــوات بص ــب الخط ــا  تل ــدى إنج ــعم ــم وض ــيم  ث ــوذج تقي نم
  تالمنظماتفي حوكمة ال

ي  مؤسسـة علـى الكما عملـت  خمـل محافظـات يمنيـة  فـيمنظمـات  10تـدر
ــنعاء ــدن ةإاة )ص ــ را ةع ــرموت( ةم ــة ةحا ــيع للمنظم ــدل شخص ــي  ةبمع ف

ي   يرو  ةالمــدربيعمجــالات : تــدر والإدارة  ةدليــه الحوكمــةة إعــداد التقــار
ي  ة فاـلًا عـعالمـالي منظمـة محليـة مـع خمـل محافظـات يمنيـة  100  تـدر

ي  مــدر  )صــنعاءة إاة عــدنة مــ راة حاــرموت( فــي برنــامج بي يتــدر
 .الحوكمة

لإرشــاد منظمــات المجتمــع المــدنية للمســاءلة  دلــيلاً  كمــا أعــدت المؤسســةة
 (ت2018العامة )

ة وهـي المنظمـاتت بهـا عـدد مـع أنشـطة جزئيـة قامـ عع ذلبة هنـاة فالاً و   
ي  محدود  عبارة عع   (ت4-3 إطار)ينظر  منظمات أخرىلعامليع في تدر
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 : منظمات مجتمع مدني لها أنشطة محدودة في الحوكمة4-3 إطار

 النشيييييييييييييييييييييييياط المنظمة

 المرصد اليمني لحقوق الإنسان
تأهيل في مجالات الشفافية والنزاهة، ورفع قدرات تدريب و 

 منظمات المجتمع المدني وبناءها مؤسسياً في مدينة عدن.

 منظمة جسور للسلام والتعايش
حوكمة داخلية للهيكل واللوائخ والسياسات، وتدريب 

 منظمات ناشئة. 10الموظفين في 

 مؤسسة آفاق شبابية
خ المنظمة بما تدريب / البدء في إجراءات تحدي  لوائ

منظمات في عدن على 10تدريب  الحوكمة/ إطاريتوافق مع 
 الحوكمة.

 مؤسسة ألف باء مدنية وتعايش
تدريب منظمات المجتمع المدني الناشئة على التعزيز 

 المؤسسي بدعم من الوكالة الأمريكية.

 جمعية الازدهار
عمل جلسات نوعية حول الحوكمة/ورش عمل لمنظمات 

 ني حول الحكم الرشيد ومكافحة الفساد.المجتمع المد

 مؤسسة شركاء للتنمية الإنسانية
نفذت مشروع القيادات النسوية مع المنتدى السياسي بدعم 

GIZ ى، التدريب في مجال المساءلة وإدارة الشكاو. 

المركز الاجتماعي لمناهضة الكسب 
 غير المشروع

 م.2018-2017غاثية الدولية داء المنظمات الإ أ تقييم  -
-2014وضع خارطة للحد من الفساد في الدولة الاتحادية  -

2015. 
ورش عمل ونقاشات، وقدمت رؤى لإصلاح التشريعات  -

 م.2013الخاصة بالهيئات الرقابية 
جراءات إ ضد عدم قانونية  المشاركة في الترافع قضائياً  -

-2013اختيار وقرار تعيين الهيئة العليا لمكافحة الفساد 
 م.2014

 اعتماداً على بيانات المقابلة شبه المقننة. صدر:الم
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 اً خرة اتا  خلال المقابلة مع قيادات في منظمـاتة أن هنـاة عـددآومع جان  

وتـم  ةالحوكمـة والتعزيـز المؤسسـي لإعمالذاتي  مع المنظمات ذات توجه اً محدود
كد مع ذلبة ولعـه أهمهـا ة على المواقع الإلكترونية لتلب المنظمـات والاطلاا الت 

ذ يتاـمع إمؤسسة العون للتنميةة ومركزها في مدينـة المكـلا محافظـة حاـرموتة 
ة الحوكمـة إعمـالمعلومات تمثـه مؤشـراً جيـداً علـى  ةللمنظمة الموقع الالكتروني

ير ةالأنشطةلاسيما في الشفافية بنشر بيانات  نفـذها نشـر دراسـات  ة فالًا ععوالتقار
ير  إلـىإضـافة حول منظمات المجتمع المـدنية   ات تقـوم بهـاعـع فعاليـنشـر تقـار

 ةتالمنظم
ي  حول الحوكمة  والحقيقةة فإن مبادرة مؤسسة رنيعة وتنفيذ منظمات أخرى لتدر

 أو بموضوعيات تتصه بهاة لم تكع لتنفذة إذا لم توفر وكالات دولية مانحة للتمويهت
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 الفصل الرابع

في  واقع ممارسة الحوكمة

 المجتمع المدنيمنظمات 

 (والتوجه لإعمالها)
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 مقدمة:
يتمثه الهـدف مـع هـذا الفصـهة فـي التعـرف علـى وضـع ممارسـة الحوكمـة 
فــي منظمــات المجتمــع المــدني فــي الــيمعة مــع خــلال قيــاس مســتوى إعمــال 
ـــتجابةة  ـــفافيةة والاس ـــاركةة والش ـــالآتي: المش ـــة ب ـــة المتمثل ـــادئ الحوكم مب

نفـــاذ القـــانونت وســـيتم اســـتخدام إاءلةة و والاســـتقلاليةة والفاعليـــةة والمســـ
ـــات  ـــتقلاليةة وبيان ـــاءلةة والاس ـــفافيةة والمس ـــادئ الش ـــة لمب ـــات المقابل بيان

 نفاذ القانونتإالاستبيان للمبدئيع الأوليعة ولمبادئ الاستجابةة والفاعليةة و 
ي الشــفافيةة والمســاءلة مــع المقابلــةة أونــذكر بــ ن ال ــرض مــع بيانــات مبــد

ــ ــة النت ــو لمطابق ــي ه ــا ف ــة بهم ــتبيان )أي أائج المتعلق ــة والاس ــي المقابل  أداةدات
اختبار للتحقق مـع سـلامة النتـائج(ت وفـي هـذا السـياقة نـذكر بـ ن حجـم عينـة 

يــت المقابلــة  65المقابلــةة هــو  جر
 
مفــردة تمثــه قيــادات فــي المنظمــات التــي أ

ع مفـردة مـع العـامليع فـي عينـة مـ 211معهمة بينما حجم عينـة الاسـتبيانة هـو 
ــددها  ــات ع ــةة 130المنظم ــع  منظم ــم م ــتبيان(ة ه ــة الاس ــا )عين وأن مفرداته

يعة والمــووفيع ) الإدارة يعة  لــلإدارة% 14ت50العليــاة ومــدير العليــا ومــدير
 مووفيع(ت 76ت49ونحو 

ة بــ ن فقــرات أبعــاد مبــادئ الحوكمــة فــي هــذا أياــاً ومــع الأهميــة التــذكير 
ــ ــم ص ــاًة وت ــة غالب ــارات تنظيمي ــي عب ــةة ه ــى الدراس ــرف عل ــاة للتع ياغة عباراته

تتت ولـذاة تـم اعتبـار المبـادئ اتخـاذ قـرارات أوالقيـام بعمليـات  أو أشـياءوجود 
بعــاد( التــي ســيتم التحقــق مــع إعمالهــاة مفــاهيم تنظيميــةة وليســت مفــاهيم )الأ 

ــاة تمثلــت مســتويات القيــاس فــي: نعــم ) حــد مــاة  إلــى(ة 3ســلوكيةت ومــع هن
 (ت1(ة لا )2) أحياناً 

 تية:الفصهة على الفروا الآيحتوي و 
 معالجة التحيز في البياناتت  وضع إعمال المشاركةت 
 وضع ممارسة الشفافيةت  وضع الاستجابة والاستقلاليةت 
 وضع التحقق مع الفاعليةت  وضع إعمال المساءلةت 
 وضع إنفاذ القانونت  مؤشر الحوكمةت 
 اختبار الفروق وفقاً لصفات مهمةت  والمتطلباتت التوجه لإعمال الحوكمة 
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 أولاً: معالجة التحيز في البيانات:
 

بعاد الستة الرئيسـة المشـار إليهـا فـي اتا  مع التحليه المبدئي لبيانات الأ 
يـع الطبيعـي البيانات لكـه مـع الأ  أنمقدمة الفصهة  بعـاد كافـةة لا تتبـع التو 

ة هي في المسـتوى نعـم مـع المقيـاست ويعنـي الإجاباتالمعتدلة لأن معظم 
ة أن معظم منظمات المجتمـع المـدني فـي الـيمعة منظمـات محوكمـةة ذلب

وتمارس مبادئ الحوكمةة وهذا مخالا لواقع حـال معظـم المنظمـات تمامـاًة 
ة أخـرىوفقاً لما أكدته نتائج تحليه بيانات المقابلة في الفصه السابقت وبعبارة 

كمــة فــي أن البيانــاتة تحتــوي قــدراً كبيــراً مــع التحيــزة لصــال  إعمــال الحو 
 )وسط المقياس(ت 2ن الوسط الافتراضي للمجتمع هو أالمنظماتة باعتبار 

ويقوم الباحثون عند حدو  حالة كهذاة لاسيما عندما يكون الهدفة هـو اختبـار 
يات  ثباتهاة بمعالجة البياناتة وتحويلهـا لتتبـع الًا أو فروض للتحقق مع سلامة النظر

يع الطبيعيت  التو 
 

ا الدراسة فيما يتعلق ببيانات الاسـتبيانة هـو التعـرف علـى الهدف مع هذ أنغير 
واقع حال إعمال الحوكمة في منظمات المجتمـع المـدني ومسـتواا كمـا هـو بـدون 

ياة ومع ثم لا حاجة أبداً  يع الطبيعيت إلىتحر  معالجة البيانات وتحويلها لتتبع التو 
يقة ولذاة تم ابتكار  ة وفقاً لما أكدته نتائج للحصول على نتائج تنسجم مع الواقعطر

تحليه بيانات المقابلةة وتمثه هذا الابتكارة في رفع الوسط الافتراضي للمجتمـع مـع 
ة وهي قيمة تقع ضمع الجهـة التـي توجـد فيهـاة معظـم البيانـات )جهـة 5ت2 إلىة 2

يع اليمنى(ة ومع ثم تم تقليص التحيز في البيانات  حد كبيرة وسيتاـ  بعـد  إلىالتو 
الحصول على النتائج المتعلقة باختبار الفقرات والأبعادة مع حيـو وجـود  قليهت وتم

ما تعبر عنه مع جوان  وقرارات وعمليات وممارسـات تتعلـق بإعمـال الحوكمـة فـي 
 المنظماتة وهي نتائج تنسجم مع واقع ذلب في معظم المنظماتت

  



182 

 

 ثانياً: وضع المشاركة:
 

ــع  ــع المشــاركةة م ــق م ــد التحق ــ 11يتكــون بع ــكه فق ــ  الش ة 1-4رةت ويوض
ــابي  ــط الحس ــة الوس ــار قيم ــى يس ــاركةت وعل ــق المش ــات لتحق ــو ا البيان ة 2ت

% مــع البيانــاتة 87% مــع البيانــاتة بينمــا علــى يمينــه نحــو 13يوجــد نحــو 
للمقيـاس )نعـم(ت أمـا علـى  الإيجـابيمما يعنـي تحيـز البيانـاتة نحـو الجانـ  

ن قيمــة إه مــع البيانــاتة أي كثــر بقليــأ  أو%  50ة فإنــه يوجــد 5ت2يمــيع الوســط 
ــط  ــر 5ت2الوس ــاًة غي يب ــاوييع تقر ــفيع متس ــى نص ــات عل ــم البيان ــة  أنة تقس قيم

ة أي 49ت2الوســط الدقيقــة التــي تقســم البيانــات علــى نصــفييع متســاوييعة هــي 
يباً   ت5ت2تقر

 منحنى التوزيع لبيانات التحقق من المشاركة: 1-4شكل 

 
 ل بيانات بعد التحقق عن المشاركة.، لتحليSPSSمخرجات برنامج  المصدر:

 

ماــمون المشــاركةة ووجــود إجراءاتهــا فــي المنظمــاتة يمكــع  إلــىوبــالعودة 
 توضي  ما ي تي:لة 1-4الجدول  إلىالاستناد 

 

ــرات  ــةة الفق ــه المنظم ــي عم ــتهدفيع ف ــاركة المس ــه مش ــة 5-1تمث ــير قيم ة وتش
ــة  ــار العملي ــتTالاختب ــةة ة ومس ــىوى الدلال ــة إل ــاركة مهم ــتهدفيع مش  أن للمس
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يع المتعلقة بهـم وتنفيـذهاة ومتابعتهـاة وتقييمهـاة كمـا يشـاركون  في تخطيط المشار
ت وتنســجم هــذا النتــائجة مــع تشــ يه المنظمــات للمســتهدفيع أياــاً كمتطــوعيع 

يعة بنسبة بل ت نحو  كمتطوعيع في % مع العامليع كما سبق توضيحه في 60المشار
 صه السابقتالف

 : نتائج اختبار تحقق المشاركة في المنظمات1-4جدول 
 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

.000 -4.284 .95611 2.2180 
يتم إشراك الفئات المستهدفة في اتخاذ 
 القرارات المتعلقة بتحديد الاحتياجات. 

1 

.000 -5.727 .93168 2.1327 
قوم المنظمة بإشراك المستهدفين في اتخاذ ت

القرارات المتعلقة بالتخطيط للمشاريع 
 المستهدفة.

2 

.000 -4.865 .92689 2.1896 
تتيخ المنظمة للمستفيدين مراقبة وتقييم 

 ومتابعة الأنشطة والبرامج.
3 

.000 -4.680 .94877 2.1943 
تتيخ المنظمة للمستفيدين متابعة تنفيذ 

 برامج.الأنشطة وال
4 

.001 3.427 .71307 2.6682 
تعمل المنظمة على استقطاب متطوعين من 

 المستهدفين بمشاريع.
5 

.000 4.078 .66675 2.6872 
للمنظمة حالياً أو سبق لها شراكات بمشاريع 

مع السلطة المحلية أو مع مؤسسات 
 ومكاتب حكومية.

6 

.000 5.050 .64755 2.7251 
ت مجتمع مدني للمنظمة شراكات مع منظما

 برامج.  أومحلية بمشاريع 
7 

.019 2.367 .68359 2.6114 
للمنظمة شراكات مع منظمات مجتمع مدني 

 برامج. أوخارجية بمشاريع 
8 

.369 -.901 .87864 2.4455 
يعقد مجلس الإدارة اجتماعات دورية 

 ومنتظمة واستثنائية. 
9 

.000 3.634 .72940 2.6825 
الكوادر والخبرات بما  تتبنى المنظمة تنوع

 يحقق التكامل والمشاركة الفعالة.
10 

.000 8.677 .55144 2.8294 
يتم تحفيز وتشجيع مشاركة الشباب والمرأة، 

 متطوعين. أوكموظفين 
11 

 المشاركة 2.4894 45080. 340.- 734.
 لتحليل بيانات بعد التحقق من المشاركة. SPSSمخرجات برنامج  المصدر:
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ــةة أن  ــات المقابل ــه بيان ــائج تحلي ــع نت ــ  م ــاءاتا ــي  الإدارة أعا ــا ف العلي
ــو  ــي نح ــم ف ــراراتة ه ــاذ الق ــي اتخ ــاركون ف ــذيع يش ــات ال ــع 48المنظم % م

% مــع المنظمــاتة بينمــا 20هــم فــي نحــو  أحيانــاً المنظمــاتة والــذيع يشــاركون 
% مــع المنظمــات علــى 32عــدم المشــاركة فــي اتخــاذ القــراراتة هــم فــي نحــو 

ــه ــي أن الأق ــذا يعن ــاءت وه ــاذ  الإدارة أعا ــي اتخ ــاركون ف ــذيع لا يش ــاة ال العلي
ذلـبة نتـائج اختبـــار  ت% مـع المنظمـاتت وقـد أكــــد42القراراتة فـي نحـو 

ــي الجــدول  9الفقــرة  ــي اتاــ  1-4ف ــارة أنة والت ــةت وبعب ــر معنوي أن  أخــرىهــا غي
 العليا في اتخاذ القرارت  الإدارةمع المنظماتة لا يشارة أعااء  اً كثير 
 

المتعلقــة بعمــه الشــباا والمــرأة فــي  11ة أن الفقــرة 1-4يوضــ  الجــدول 
ــة  ــاتة معنوي ــا إالمنظم ــائياًة مم ــي تحص ــا ف ــول إليه ــم الوص ــي ت ــائج الت ــد النت ؤك

ــابقة  ــه الس ــى الفص ــع أ أن عل ــر م ــع 37كث ــات م ــي المنظم ــامليع ف ــع الع % م
 سنة(ت 30-24% مع العامليع هم في عمر الشباا )مع 40نحو  نأنا ة و الإ

 

ة تعبـر عـع مشـاركة المنظمـة لأطـراف 1-4يوجد ثـلا  فقـرات فـي الجـدول 
(ت فكثيــر مــع المنظمــات يشــاركع الســلطة المحليــة فــي 8-6خارجيــة )الفقــرات 

يعة لاسـيما فـي  يع تمولهـا  إطـاربعض المشـار منظمـات ووكـالات دوليـةة مشـار
يعهات  كمــا تحصــه المنظمــات علــى تعــاون الســلطة المحليــة فــي تنفيــذ مشــار

 حصائياًت إالتي تعبر عع ذلب معنوية  6ولذاة كانت الفقرة 
ــي  ي  ف ــدر يع ت ــار ــاتة مش ــض المنظم ــذت بع ــبة نف ــع ذل ــلًا ع  إدارةوفا

ــذاة جــاءت الفقــ ــةتت ول رة المنظمــات والحوكمــةة لعــامليع فــي منظمــات متلقي
حصـائياًت والأمـر يماثـه ذلـبة بالنسـبة إ(ة معنويـة 7التي تعبـر عـع ذلـب )فقـرة 

لشــراكة منظمــات محليــةة لمنظمــات ووكــالات تنميــة دوليــة التــي تعــد مصــدر 
كثر مع الأساسيالتمويه   % مع المنظمات المحليةت 52ة لأ

 اً ومـع ذلــبة فــإن الوســط الحســابي لتحقـق بعــد المشــاركةة لــم يكــع معنويــ
 قوى مع فقرات البعد الموجبةتأفقرات البعد السلبيةة هي  ناًة لأحصائيإ



185 

 

 ثالثاً: وضع الشفافية: 
سيتم التعرف على مستوى تحقق الشفافية في منظمات المجتمع المدنية مـع خـلال 

 نتائج بيانات المقابلةة ونتائج بيانات الاستبيانة على الترتي ت
 

حصـائياًة إة أن نحو أربع فقرات لتحقق الشفافيةة هي معنويـة 1-2-4وض  الجدول ي
 حصائياًتإ%ة بينما خمل فقرات غير معنوية 5قه مع أبمستوى 

عدم معنوية تحقـق مبـدأ الشـفافية فـي المنظمـاتت ويشـير  إلىويشير الجدول ذاتهة 
يعة و أن معظم المنظماتة لا تعد خططاً سنويةة به خطط إلى الواقعة  ه أنـبرامج ومشـار

يةت غيـر أن معنويـة فقـرة  ير الدور يعة والتقار عـلان إلا يتم اعلان خطط البرامج والمشار
الووائاة كانت بياناتها متحيزة كثيراًة لأن معظـم المنظمـاتة لا تقـوم بـذلبة والأمـر 

ه لا المتعلقة بإعلان حساا ختامية فبياناتها متحيزةة فطالما أنـ 5مشابه لمعنوية الفقرة 
 حساا ختامي سنويت هناة تعد موا نة سنويةة فلع يكون

 

 : نتائج اختبار تحقق الشفافية )بيانات المقابلة(1-2-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

.681 .413 .75160 2.5385 
 لدى ومعروفة معلنة التنفيذية المنظمة لوائخ
 كافة العاملين

1 

.689 -.402 .77211 2.4615 
 العمل فرق بين بالتشارك المنظمة خطة وضع يتم

 بالمنظمة
2 

 3 السنوية المنظمة خطة علانإ  يتم 2.3385 79602. 1.636- 107.

 4 اعتمادها بعد السنوية الموازنة علانإ  يتم 2.5692 66071. 845. 401.

 5 اعتماده بعد اميالخت الحساب علانإ  يتم 2.7077 52211. 3.207 002.

 6 بسهولة يطلبها لمن والمعلومات البيانات المنظمة تتيخ 2.6615 53843. 2.419 018.

.005 -2.920 .99808 2.1385 
 داراتالإ  بين بشبكة مرتبط معلومات نظام يوجد
 كافة

7 

.673 -.424 .73052 2.4615 
 المشاريع أو البرامج أو نشطةالأ  عن التقارير نشر يتم
 بتنفيذها تقوم التي

8 

 9 المناسبة بالوسائل الشاغرة الوظائف عن علانالإ  يتم 2.6462 57093. 2.064 043.

 الشفافية 2.5026 46236. 045. 964.
 لتحليل بيانات تحقق الشفافية.  SPSSمخرجات برنامج  المصدر:
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 منحنى التوزيع لبيانات تحقق الشفافية )بيانات المقابلة( :1-2-4شكل 

 

 ، لتحليل بيانات بعد التحقق عن الشفافية.SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

 
 

 

ـــدول  ـــي الج ـــار ف ـــائج الاختب ـــع نت ـــ  م ـــراتة ذات  5ة أن 2-2-4يتا فق
ــة  ــةة ولمــا  5%ة بينمــا 5بمســتوى أقــه مــع  إحصــائيةمعنوي ــر معنوي فقــرات غي

ــو  ــراتة ه ــل فق ــي خم ــة ف ــدم المعنوي ــان ع ــعأك ــوى م ــرات  ق ــة للفق المعنوي
ــة تحقــق الشــفافية فــي منظمــات  الأخــرىة فقــد نجــم عــع ذلــبة عــدم معنوي

 المجتمع المدنيت
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 : نتائج اختبار تحقق الشفافية )بيانات الاستبيان(2-2-4جدول 
 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

 1 ن نظم المنظمة ولوائحها.و مليعرف العا 2.7962 42671. 10.083 000.

 2 نظم المنظمة ولوائخ عملها معلنة للجميع. 2.4834 85827. 281.- 779.

.002 -3.194 .91597 2.2986 
يتم إتاحة المعلومات والبيانات والتقارير لمن 

 يطلبها بسهولة.
3 

.073 1.802 .78303 2.5972 
دارات إ يتم تناقل البيانات والمعلومات بين 

 ظمة.المن
4 

 5 علان الخطة السنوية للمنظمة بعد اعتمادها.إ يتم  2.5687 77997. 1.280 202.

.013 -2.516 .86202 2.3507 
علان الموازنة السنوية للمنظمة بعد إ يتم 

 اعتمادها.
6 

.337 -.962 .82266 2.4455 
يتم إعلان الحسابات الختامية/ التقارير والقوائم 

 رها.المالية للمنظمة بعد اقرا
7 

 8 ن وجدت.إ يتم إعلان الوظائف الشاغرة  2.6635 72739. 3.265 001.

.007 2.749 .73881 2.6398 
تتم عملية المفاضلة بين المتقدمين لشغر الوظائف 

 والاختيار من بينهم وفقاً لمعايير موضوعية.
9 

.529 .631 .81791 2.5355 
يعرف المدراء والعاملين مصادر تمويل المنظمة 

 ختلفة.الم
10 

  الشفافية 2.5379 42838. 1.286 200.

 لتحليل بيانات تحقق الشفافية.  SPSS: مخرجات برنامج المصدر
 

 تحقق الشفافية –: منحنى التوزيع لبيانات الاستبيان 2-2-4شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 لتحليل بيانات تحقق الشفافية. SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 
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نويــة ممارســة الشــفافية فــي منظمــات المجتمــع وتنســجم نتيجــة عــدم مع
يــةة والتــي  كــدت أ المــدنية مــع النتــائج المتحصــه عليهــا مــع المقــابلات البؤر
ــي  ــةة ه ــات المالي ــفافيةة وأن البيان ــارس الش ــاتة لا تم ــم المنظم ــرأن معظ كث  الأ

 المنظماتت إداراتحجباً مع 
 

 

 رابعاً: وضع الاستجابة والاستقلالية:
 

 

ــدول ي   ــع الج ــظ م ــي 3-4لاح ــتجابةة ه ــق الاس ــع لتحق ــرات الأرب ت أن الفق
ــة  %ة والأمــر كــذلبة لوضــع مبــدأ الاســتجابةت 5غيــر معنويــةة بمســتوى معنوي

 ما ي تي: أهمهاالتي لعه مع  الأسبااويمكع أن يعود ذلبة لعدد مع 
 يع  أن ــار ــرامج ومش ــذة لب ــات منف ــي منظم ــةة ه ــات المحلي ــم المنظم معظ

ــر مــع هــذا تحــددها المنظمــا ــة المانحــةة وكثي ــة الدولي ت ووكــالات التنمي
ــذاة لا  ــات ول ــتنفذ فيه ــي س ــاطق الت ــددة المن ــي مح يعة ه ــار ــرامج والمش الب
يعة لدراســـة  يكــون هنــاة حاجــة فــي معظــم تلــب البــرامج والمشــار

 المنظمات المحلية المنفذة للاحتياجات ووضع خطط لتلبيتهات
 

 : نتائج اختبار تحقق الاستجابة3-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

.168 -1.383 .87096 2.4171 
تقوم المنظمة باستطلاع آراء المستهدفين 

 في مجال عملها عن احتياجاتهم.
1 

.662 -.438 .86357 2.4739 
يتم دراسة احتياجات المستهدفين ووضع 

 خطط لتلبيتها.
2 

.231 -1.202 .88805 2.4265 
تقوم المنظمة بتلبية الاحتياجات وفقاً 

 للخطط المعدة.
3 

.381 .878 .82297 2.5498 
تقوم المنظمة بتلبية احتياجات 

المستهدفين العاجلة وفقاً لإمكانياتها 
 المتاحة.

4 

 الاستجابة 2.4668 53349. 903.- 367.
 لبيانات بعد تحقق الاستجابة.  SPSS: مخرجات برنامج المصدر
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 : منحنى التوزيع لبيانات وضع الاستجابة3-4شكل 

 
 .الاستجابةلتحليل بيانات تحقق  SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

 

 ن قلة مع المنظمات المحليةة تقوم فعلًا بدراسة احتياجات مسـتهدفيهاة فـي إ
حدود مجالات العمه التي تعمه فيهاة وتاع خططاً لتلبيتهاة وفقاً لإمكاناتهـا 

احة وهي المنظمات ذات التمويه المنتظمت ولـذاة لـم يكـع مبـدأ تحقـق المت
 حصائياًتإالاستجابةة معنوي 

 

 

عينـة المقابلـةة علـى عـدد مـع مؤشـرات  إجابـاتة تكرارات 4-4يوض  الجدول 
الاستقلالية فـي المنظمـات ونسـبها والملاحـظة أن أكبـر مـؤثر خـارجي فـي قـرارات 

ات الممولة وهو أمر طبيعية لاسيما في المنظمات التي تعتمـد علـى المنظمةة هو طلب
بدرجة رئيسةة كما تت ثر قرارات المنظمةة بطلبـات الممـول الـداخلية  الأجنبيالتمويه 

يع لتنفيذها في مناطق مـاة  لاسـتهداف شـرائ  اجتماعيـة مـات  أومع حيو اختيار مشار
ة مثـه طلبـات أخـرىا وط خارجية ة بأيااً وتت ثر قرارات منظمات المجتمع المدني 

يع لاستهداف مناطق   شرائ  معينةت  أوالسلطات بتنفيذ مشار
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 بيانات المقابلة –: تكرارات وبعد تحقق الاستقلالية ونسبها 4-4جدول 

 بيان                                   
 

 الفقرة      

مجموع  لا نعم
 % تكرار % تكرار )عدد(

 65 60 39 40 26 ثر في القرارات.يوجد ضغوط تؤ 1
.تتأثر قرارات المنظمة بطلبات 2

 الممول
34 52 31 48 65 

.يوجد تأثير لبعض الأعضاء في 3
 القرارات

26 40 39 60 65 

 65 57 37 43 28 الاستقلالية
 لتحليل بيانات تحقق الاستقلالية. SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 
المنظمــة فــي قــرارات  أعاــاءلــبعض  وفاــلًا عــع ذلــبة يوجــد تــ ثير مهــم

يعة دون غيرهـاة  لتنفيـذها فـي منـاطق غيرهـاة فعلـى سـبيه  أوالتوجه نحـو مشـار
ــة  ــرئيل المنظم ــد أن ل ــع المؤك ــالة م ــاء  أوالمث ــل الأمن ــيل مجل ــيل  أورئ رئ

يــةالهيةــة  يع  أوفــي توجــه المنظمــة نحــو مجــال عمــه معــيع  اً ة تــ ثير الإدار مشــار
يع مناط أوماة   ق دون غيرهاتلتنفيذ مشار

 

 خامساً: وضع الفاعلية:
ـــات  ـــي البيان ـــةة ه ـــع الفاعلي ـــيم وض ـــة لتقي ـــر ملائم كث ـــات الأ إن البيان

يعت ولــذاة فــإن الهــدف مــع  الإحصــائية الكميــةة بنــاءً علــى نتــائج تنفيــذ المشــار
ــة فــي الاســتبيانة هــو التحقــق ممــا إذا كانــت المنظمــاتة  فقــرات بعــد الفاعلي

كد   مع مؤشرات الفاعلية مع عدمهت تقوم بممارسات ب رض الت 
ة نتـــائج اختبـــار التحقـــق مـــع الفاعليـــةت وتشـــير 5-4ويوضـــ  الجـــدول 

ـــة  إلـــىالنتـــائجة  ت والملاحظـــة إحصـــائيةوجـــود أربـــع فقـــراتة ذات معنوي
المنظمــة عــع  أعاــاءة بتقيــيم رضــا الإدارةالمتعلقــة بقيــام  5المهمــةة أن الفقــرة 

ــا ــة أدائه ــي معنوي ــدإة ه ــع المؤك ــائياًة وم ــودة  حص ــب يع ــىأن ذل ــي  إل ــز ف تحي
ــدار 42ن نحــو ة لأالإجابــات عائليــةت لا  أوفرديــة  إدارة% مــع المنظمــاتة ت 

 تفي القرارات الأعااءيشارة 
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 : نتائج اختبار مستوى الفاعلية5-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

.002 3.208 .74036 2.6635 
لمنظمة خدماتها للمستهدفين في الوقت تقدم ا
 المناسب.

1 

 2 يتم تقييم أداء العاملين في المنظمة سنوياً. 2.5071 80693. 128. 898.

 3 يتم تقييم أداء الادارات في المنظمة سنوياً. 2.4834 83578. 288.- 773.

 4 يتم تقييم أداء المنظمة سنوياً. 2.6114 76884. 2.104 037.

.000 -3.929 .91985 2.2512 
يتم تقييم رضا أعضاء الجمعية 

 العمومية/المؤسسين عن أداء المنظمة.
5 

.143 1.470 .77293 2.5782 
يتم تقييم رضا المستهدفين بالمشاريع التي 

 تنفذها المنظمة.
6 

.000 3.703 .69722 2.6777 
يتم تنفيذ المشاريع المستهدفة وفق المعايير 

 وبأقل تكلفة ممكنة.
7 

 الفاعلية 2.5389 49222. 1.149 252.
 لتحليل بيانات تحقق الفاعلية.  SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 

 منحنى التوزيع لبيانات وضع الفاعلية: 4-4شكل 

 

 لتحليل بيانات تحقق الفاعلية  SPSS  مخرجات برنامج :المصدر
 

يع وفقاً للمع 7ة للفقرة ـأما بالنسب ايير وب قـه تكلفـة ممكنـةة المتعلقة بتنفيذ المشار
 أين أمنهـاة  الأسـبااوهي معنوية احصائياًة فإن معنويتهاة يعد أمر منطقية لعدد مـع 

 اتــمنظمةة تاع موا نة لكه مشرواة وفقاً لمعايير موضوعيةة لاسيما أن معظم المنظم
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يع تحـــددها المنظمـــات   المحليـــةة هـــي منظمـــات منفـــذة لبـــرامج ومشـــار
 انحةتووكالات التنمية الم

ـــ   ـــع جان ـــيم آوم ـــة بتقي ـــرات المتعلق ـــإن الفق ـــرة ف ـــامليعة  أداءخ الع
ــجم والإدارات ــة تنس ــي نتيج ــائياًة وه ــة إحص ــر معنوي ــتهدفيعة غي ــا المس ة ورض

ضــاعها الداخليــةة أو مــع واقــع منظمــات المجتمــع المــدني حاليــاًة مــع حيــو 
ــع  ــر م ــبة أن كثي ــع ذل ــوة وم ــه الثال ــي الفص ــيحه ف ــبق توض ــا س ــاً لم وفق

تة تعتمــد علــى مصــادر تمويــه غيــر منتظمــةة ومــع ثــم فــإن أعمالهــا المنظمــا
 غير منتظمةة مما يعني عدم منطقية إجراء تقييم للمنظمة سنوياًت

للتحقــق مــع الفاعليــةة لــم  إجــراءاتعلــى ذلــبة فــإن بعــد ممارســة  وبنــاء
 حصائياًة وهي نتيجة منطقيةتإيكع معنوي 

 

 سادساً: وضع المساءلة:

 

 10يحتــوي بعــد التحقــق مــع المســاءلة فــي المنظمــات فــي المقابلــةة علــى 
ــتهاة  ــؤدي ممارس ــع أن ي ــائه يمك ــ دوات أو وس ــا ب ــق معظمه ــراتة يتعل ــىفق  إل

المساءلةة ومنهـا خمـل فقـرات تتعلـق بعمليـة التقيـيمة والتـي يمكـع ان يترتـ  
 على ممارستهاة إعمال المساءلةت

-6-4( فــي الجــدول 9ة 7اة ســوى فقــرتيع فقــط )والملاحــظة أنــه لــيل هنــ
ة معنويـــة إحصـــائياًة ويتاـــ  أياـــاًة أن بعـــد تحقـــق المســـاءلةة معنـــوي 1

احصــائياًة وهــي نتيجــة تنســجم مــع وضــع الحوكمــة الداخليــة فــي المنظمــات 
ــور  ــر)قص ــرف  الأط ــود ط ــدم وج ــةة وع ــة التنظيمي ــور الهيكلي ــيةة قص المؤسس

 مات(ت% مع المنظ45داخلي للرقابة في نحو 
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 بيانات المقابلة -: نتائج اختبار وضع المساءلة 1-6-4جدول 

 مستوى
 الدلالة

 Tقيمة
 الانحراف
 المعياري

 الوسط
 الحسابي

 م المتغيرات

.482 .707 .78996 2.5692 
يتم مسائلة اي شخص في المنظمة عند حصول 

 و خطأأ تقصير 
1 

.938 .078 .79300 2.5077 
 انشطة المنظمة يوجد طرف داخلي للرقابة على

 كليهما أوالمالية  أوالادارية 
2 

.820 -.229 .81217 2.4769 
 أوتحدد اللائحة اجراءات المسائلة على المقصرين 

 المخالفين
3 

.343 -.955 .84410 2.4000 
توجد طرق لتلقي الشكاوى من المستفيدين من 

 من العاملين أوالمشاريع 
4 

.482 -.707 .78996 2.4308 
 أوع تقارير الرقابة دورياً للإدارة العليا يتم رف

 الجمعية العمومية
5 

.071 1.834 .57471 2.6308 
يتم تقييم اداء الادارات/الوحدات الادارية دورياً 

 عادة وفقاً لنماذج معدة
6 

.006 2.834 .50335 2.6769 
يتم تقييم اداء العاملين دورياً عادة وفقاً لنماذج 

 معدة لذلك
7 

.390 -.865 .78844 2.4154 
يتم تقييم نجاح التنفيذ بعد الانتهاء من تنفيذ كل 

 المشروع أوالبرنامج 
8 

 9 يتم تقييم مستوى اداء الجمعية/المؤسسة دورياً عادة 2.6615 50858. 2.561 013.

.097 1.682 .62673 2.6308 
 أويتم التعرف على رضا المستفيدين من البرامج 

 لذلك المشاريع وفق نموذج معد
10 

 المساءلة 2.5400 28328. 1.138 259.
 بعد تحقق المساءلة. تلتحليل بيانا SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 

 بيانات المقابلة –: منحنى التوزيع لبيانات وضع المساءلة 1-5-4شكل 

 

 لتحليل بيانات تحقق المساءلة  SPSS مخرجات برنامج :المصدر
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فقـراتة وهـي مـع حيـو  8يتكون بعـد تحقـق المسـاءلة فـي الاسـتبيانة مـع 
المامونة أكثـر تقـدماً مـع الفقـرات الـواردة فـي المقابلـةة لأن معظمهـا يتعلـق 

 (ت8-4بممارسات انفاذ المساءلة )مع 
 

ــائياًة بينمــا  5ة أن 2-6-4ويبــيع الجــدول  ــرات معنويــة إحص فقــرات  3فق
 %ت ويمكع توضي  ما ي تي بش ن ذلب:5غير معنويةة بمستوى 

 

  ــرتيع ــة الفق ــات تتت يبــدو  2و  1أن معنوي ــيع بانعقــاد الاجتماع المتعلقت
ــه  ــي الفص ــة ف ــات المقابل ــه بيان ــع تحلي ــ  م ــه اتا ــةة لأن ــر منطقي غي

% مـــع المنظمـــاتة لا تنعقـــد اجتماعـــات 52كثـــر مـــع أ الســـابقة أن 
ــاة  ــالل الإدارة العلي ــة أومج ــة العام ــات الجمعي ــيعة  اجتماع / المؤسس
ــع  ــر م ــع أكث ــلًا ع ــي ذات 32فا ــاتة ه ــع المنظم ــة  إدارة% م  أوفردي

 عائليةت
 بيانات الاستبيان –: نتائج اختبار وضع المساءلة 2-6-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

 الوسط
 الحسابي

 م المتغيرات

.001 -3.434 .93223 2.2796 
 /تنعقد اجتماعات الجمعية العمومية

 عند الضرورة. أوالمؤسسين بانتظام، 
1 

.000 -4.330 .94610 2.2180 
تنعقد اجتماعات المجلس / الهيئة 

 الادارية، بشكل منتظم عادةَ.
2 

.004 2.943 .73694 2.6493 
يتم تلقي الشكاوى الواردة من أي طرف 

 كان بوسائل مختلفة.
3 

.189 1.318 .80950 2.5735 
معالجة المشكلات يتم النظر في الشكاوى و 

 المتعلقة بها.
4 

.038 2.087 .77500 2.6114 
يتم الاستفسار والاستجواب عن أي 

مشكلات أو جوانب تقصير من أي شخص 
 كان في المنظمة.

5 

.370 .897 .80542 2.5498 
يتم تطبيق الجزاءات التي تحددها 

 اللائحة على أي مقصر في المنظمة أياً كان.
6 
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مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

 الوسط
 الحسابي

 م المتغيرات

.000 4.194 .69758 2.7014 
يتم إخلاء العهد على المسئولين /المدراء/ 

 العاملين في المنظمة أولاً بأول.
7 

.585 .547 .81810 2.5308 
تتحرى لجنة الرقابة عن أي جوانب قصور 

 عن أي مخالفات كانت. أوفي العمل 
8 

 المساءلة 2.5142 42075. 491. 624.

 د تحقق المساءلة.لتحليل بيانات بع  SPSS: مخرجات برنامج المصدر
 

 
 بيانات الاستبيان –: منحنى التوزيع لبيانات وضع المساءلة 2-5-4شكل 

 
 لتحليل بيانات بعد تحقق المساءلة.  SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

 

  3المتعلقة بالنظر بالشكاوىة يجعه مع معنوية الفقـرة  4أن عدم معنوية الفقرة 
م تكع أو غير ذات جـدوىت وينطبـق الأمـر المتعلقة بتلقي الشكاوىة وك نها ل

المتعلقة بالاستجوااة والتي تصب  أمراً لا قيمـة  5ذاتهة بالنسبة لمعنوية الفقرة 
 المتعلقة بتطبيق الجزاءات غير معنويةت 6لهة طالما أن الفقرة 

  



196 

 

  ة يبـــدو منطقيـــاً )يفتـــرض أنـــه يـــتم اخـــلاء عهـــد 7معنويـــة الفقـــرة
 المووفيع(ت

 
ــاء علــى ذلــبة  ــر وبن ــات الاســتبيانة غي ــإن بعــد تحقــق المســاءلة مــع بيان ف

معنوي احصـائياًة وهـي نتيجـة تنسـجم مـع النتيجـة ذاتهـا مـع بيانـات المقابلـةت 
ذلــب واضــحةة وتتمثــه فــي ضــعا الالتــزام بــالأطر المؤسســية  أســبااتبــدو و 

ــع  ــة م ــة التنظيمي ــاءوالهيكلي ــاة و  والإدارة الأعا ــر أالعلي ــات  اً ن كثي ــع المنظم م
 عائليةة ومع ثم لا يوجد فصه بيع المسؤولياتت أوفردية  ارةإدتدار 

 

 سابعاً: وضع إنفاذ القانون:
نفـــاذ القـــانون بالنســـبة لمنظمـــة إة أن لو الأ ســـبق التوضـــي  فـــي الفصـــه 

نفــاذ القــوانيع المتعلقــة بإنشــاء المنظمــةة وبمجــالات إمجتمــع مــدنية يشــمه 
وأدلـة العمـهة فاـلًا عـع  للمنظمـة ولوائحهـاة الأساسـينفـاذ النظـام إعملهاة و 

 العليات والإدارةقرارات الجمعية العامة 
 

ــة      ــيل منظم ه رئ ــة  ــه إذا س ــة أن ــزام  أووالحقيق ــع الت ــذي ع ــديرها التنفي م
ــدت  كي ــم بالت  ــيجي  نع ــاًة س ــه غالب ــاة فإن ــا ولوائحه ــالقوانيع ونظامه ــةة ب المنظم

يع لهــم معرفــة بوضــع المنظمــة وليســوا  فــي موقــع غيــر أن نتــائج اســتطلاا آخــر
شـير  فقـرات  8ة 7-4غيـر ذلـبت ويوضـ  الجـدول  إلـىاتخاذ القـرارة يمكـع أن ي 

ــنظم  ــا ال ــنص عليه ــات ت ــرارات وعملي ــق بق ــيتتعل ــادةًة الأساس ــات ع ة للمنظم
ــ   ــي يتا ــوالت ــة أنه ــر معنوي ــتوى إا غي ــائياً بمس ــا 5حص ــد أ%ة كم ــاذ إن بع نف

يعنــي ذلــب؟  حصــائياًت والســؤال المهــمة هــو مــاذاإالقــانونة هــو غيــر معنــوي 
 تي:جابة على النحو الآوالإ 
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 نفاذ القانونإ: نتائج اختبار 7-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

 الوسط 
 الحسابي

 م المتغيرات

 1 عداد خطة سنوية لمشاريع، برامج المنظمة.إ يتم  2.5972 77077. 1.831 069.

.100 1.650 .77191 2.5877 
دورية عن اعمال المنظمة  عداد تقاريرإ يتم 

 وانشطتها.
2 

.900 .126 .81865 2.5071 
يتم إقرار الخطة السنوية من الجمعية العمومية/ 

 مجلس الأمناء.
3 

.826 -.220 .78291 2.4882 
يتم إقرار الموازنة من الجمعية العمومية/ مجلس 

 الأمناء.
4 

.352 .932 .77530 2.5498 
الجمعية  يتم إقرار الحساب الختامي من

 العمومية/ مجلس الأمناء.
5 

.644 -.463 .81826 2.4739 
يتم إقرار التقارير الدورية من الجمعية العمومية/ 

 مجلس الأمنا.
6 

.904 -.121 .85284 2.4929 
الجهة الرسمية  إلىيتم تقديم تقرير عمل المنظمة 
 عند طلب تجديد الترخيص.

7 

.157 -1.419 .89742 2.4123 
د خطط لأعمال المنظمة ومشاريعها تنفذ يتم إعدا

 خلال العام.
8 

 انفاذ القانون 2.5136 45057. 439. 661.
 لتحليل بيانات بعد إنفاذ القانون.  SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 

 : منحنى التوزيع لبيانات بعد انفاذ القانون6-4شكل 

 

 القانون. بعد انفاذ لتحليل بيانات  SPSSمخرجات برنامج  :المصدر
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ــد  -1 ــه تع ــاة ب ــنوية لأعماله ــة س ــداد خط ــوم بإع ــاتة لا تق ــم المنظم أن معظ
يع  اً خططـ عــد لــه خطــة(ة  أوبــرامج )كــه مشــروا  أوجزئيــة لمشــار برنــامج ي 

ــم  ــتمر لمعظ ــه مس ــدر تموي ــود مص ــدم وج ــو ع ــروفة وه ــب  مع والس
ــة  ــع الجمعي ــنوية م ــة الس ــاد الخط ــ لة اعتم ــي مس ــذاة تنتف ــاتتت ول المنظم

 لمؤسسيعتا أوالعامة 
ســنوية لمعظــم المنظمــاتة فإنــه لــع يكــون  لــيل هنــاة خطــط   أنــهطالمــا  -2

يع وبــرامج أياــاً لهــا موا نــات ســنوية  ة بــه تقــوم بإعــداد موا نــات لمشــار
 برنامجت أوخطة كه مشروا  إطارفي 

ير التي يتم  بناءً  -3 ير جزئيةتإعلى ذلبة فإن التقار  عدادهاة هي تقار
العليـــاة واجتماعـــات  الإدارةضـــعا الالتـــزام باجتماعـــات  أوعـــدم  -4

 المؤسسيع في معظم المنظماتت أوالجمعية العامة 
ويعنــي مــا ســبقة ضــعا الالتــزام بإنفــاذ القــانون فــي منظمــات المجتمــع  -5

بتجديــد المؤسســية المتعلقــة بهــاة غيــر أنهــا تلتــزم  الأطــرالمــدنية لاســيما 
 تراخيصها كه عامت

 

 ثامناً: مؤشر الحوكمة:
ــي ــة ف ــر الحوكم ــد مؤش ــراً  يع ــاة مؤش ــوارد هن ــدني ال ــع الم ــات المجتم منظم

مبــدئياً يوضــ  مســتوى إعمــال الحوكمــة فقــطة ولــيل مؤشــراً معممــاً ومؤسســاً 
 تأخرىيمكع مقارنته بنظائر له في بلدان 

ة مؤشــرات ممارســة مبــادئ الحوكمــة التــي تــم توضــي  8-4ويبــيع الجــدول 
ــة ب ــر الحوكم ــابقةة ومؤش ــروا الس ــي الف ــعها ف ــفهوض ــطاً  وص ــاً متوس  مرجح

لمســتوى إعمــال تلــب المبــادئة وفقــاً لمســتويات القيــاس )الثلاثــة(ت وقــد بلــ  
ة وهــو يمثــه متوســطاً مرجحــاً لمتوســطات إعمــال 51ت2مؤشــر الحوكمــةة نحــو 

مبــادئ الحوكمــة الســتةت وهــذا المؤشــرة يكــاد يتطــابق مــع الوســط الافتراضــي 
ـــ  ــيمع المحــدد ب وكمــا هــو  ت5ت2لمجتمــع منظمــات المجتمــع المــدني فــي ال

 حصائياًتإواض ة فإن مؤشر الحوكمةة غير معنوي 
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 : مؤشر الحوكمة في منظمات المجتمع المدني8-4جدول 

مستوى 
 الدلالة

 Tقيمة
الانحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 م المحاور

 1 محور الشفافية. 2.5379 42838. 1.286 200.

 2 محور المساءلة. 2.5142 42075. 491. 624.

 3 محور الفعالية. 2.5389 49222. 1.149 252.

 4 محور الاستجابة. 2.4668 53349. 903.- 367.

 5 محور المشاركة. 2.4894 45080. 340.- 734.

.661 .439 .45057 2.5136 
محور إنفاذ 
 القانون.

6 

 الحوكمة 2.5102 34536. 427. 670.
 الحوكمة.لتحليل بيانات تحقق مبادئ  SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 

: منحنى التوزيع لبيانات تحقق مبادئ الحوكمة في منظمات المجتمع 7-4شكل 

 المدني

 
 لتحليل بيانات تحقق مبادئ الحوكمة  SPSS  مخرجات برنامج :المصدر

 

 إلـىن مؤشرات إعمال مبادئ الحوكمة في المنظماتة مؤشـرات تعبـر إ :ويمكع القول
في المنظماتة ومع ثم فإن مؤشر الحوكمةة يمثه واقع حد كبيرة عع واقع ممارسة المبادئ 

لل ايةة أي عـدم ممارسـة  إعمال الحوكمة في هذا المنظماتة والذي هو في مستوى متدن  
 مبادئ الحوكمةة وتواضع شديد في ممارسة قلة مع المؤشرات الفرعية لتلب المبادئت
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 تاسعاً: الفروق في الوسط وفقاً لبعض الصفات:
ــتهدفو ــان المس ــم ك ــةة ه ــة الدراس ــاً لمنهجي ــتبيان وفق ــات بالاس ــع البيان ن بجم

ن فــي المنظمــاتة وتــم أخــذ ذلــب فــي الحســبان خــلال عمليــة جمــع والمووفــ
ــفات  ــه ص ــائج تحلي ــع نت ــ  م ــه اتا ــر أن ــاتت غي ــوثيعالبيان ــو المبح ة أن نح

ــ  24ت50 ــا اتا ــاتة كم ــادات منظم ــدراء وقي ــم م ــتبيانة ه ــة الاس ــع عين % م
يب% مــ76ت40ة أن نحــو أياــاً  فــي الحوكمــة فــي منظمــات  اً ع العينــةة تلقــوا تــدر

 المجتمع المدنيت
ــه اتاــ  مــع نتــائج اختبــار تحقــق مبــادئ الحوكمــة والأمــر المهــم الآ  خــرة أن

ــائج  ــم نت ــتت لمعظ ــاا التش ــابقةة ارتف ــروا الس ــي الف ــيحها ف ــبق توض ــي س الت
  تتبعادالفقرات والأ 

ــه  ــع تباين ــة(ة م ي ــات المعيار ــات الانحراف ــاً )تباين ــ أيا ــرات ب ــم الفق يع معظ
ــة  إلــىبعــادت ويمكــع أن يعــود ذلــبة والأ  ــيع مفــردات العين وجــود اختلافــات ب

ــفاتة و  ــض الص ــي بع ــفتأف ــا ص ــتوى  اهمه ــووفيع(ة  إدارة) الإدارةمس ــاة م علي
ي  فــي الحوكمــةة وهمــا  هــم صــفتيع متبــاينتيع لــدى المبحــوثيعة أوتلقــي تــدر

 لأحدهماة أن يفسر تشتت البياناتت أويمكع لهما 
علــى ذلــبة تــم اختبــار فــرق الوســط الحســابي للبيانــاتة وفقــاً لصــفة  اءً وبنــ

ــتوى  ــي  إدارة) الإدارةمس ي  ف ــدر ــي ت ــفة تلق ــاً لص ــم وفق ــووفيع(ة ث ــاة م علي
يب يب اً الحوكمة )تلقوا تـدر فـي الحوكمـة(ة وسـيتم  اً فـي الحوكمـةة لـم يتلقـوا تـدر

 توضي  نتائج ذلبت
 

 

ــدول  ــر الج ــات 9-4يظه ــابي لبيان ــط الحس ــي الوس ــرق ف ــار الف ــائج اختب ة نت
ــتوى  ــر المس ــاً لمت ي ــتبيان وفق ــة ) أوي الإدار الاس ــووفيع(ت  إدارةالوويف ــاة م علي

ــيع  ــه لا يوجــد فــرق معنــوي فــي الوســط الحســابي ب ويتاــ  مــع الجــدولة أن
ـــة  ـــة  الإدارةمجموع ـــتوى معنوي ـــووفيعة بمس ـــة الم ـــاة ومجموع  %ت5العلي

ة فـإن الفــرق فــي المتوسـط بــيع بيانــات المجمـوعتيعة هــو فــرق أخــرىوبعبـارة 
 بعاد الحوكمة الستةة وللحوكمة بشكه عامتأضعيا في كه مع 
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( وفقاً لمتغير المستوى ANOVA: نتائج اختبارات التباين الأحادي )9-4جدول 

 الإداري للمستجيب
المحاور حسب 
المستوى الإداري 
 للمستجيب

عدد 
 الحالات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Fقيمة
مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

 0.44972 2.4383 106 إدارة عليا
2.770 .098 

غير دال 
 إحصائياً 

 0.4481 2.5411 105 موظفين
 0.4508 2.4894 211 المشاركة
 0.39755 2.5283 106 إدارة عليا

.107 .744 
غير دال 
 إحصائياً 

 0.45912 2.5476 105 موظفين
 0.42838 2.5379 211 الشفافية
 0.53465 2.4528 106 إدارة عليا

.146 .703 
غير دال 
 إحصائياً 

 0.5345 2.481 105 نو موظف
 0.53349 2.4668 211 الاستجابة
 0.50673 2.5256 106 إدارة عليا

.155 .694 
غير دال 
 إحصائياً 

 0.47918 2.5524 105 نو موظف
 0.49222 2.5389 211 الفاعلية
 0.40052 2.4958 106 إدارة عليا

1.960 .163 
غير دال 
 إحصائياً 

 0.40595 2.5735 105 نو موظف
 0.40415 2.5345 211 المساءلة

 اً لم يتلقوا تدريب
 في الحوكمة

125 2.4740 .43513 

2.388 .124 
غير دال 
 إحصائياً 

في  اً تلقوا تدريب
 الحوكمة

86 2.5712 .46870 

 45057. 2.5136 211 إنفاذ القانون
 0.31923 2.4933 106 إدارة عليا

.740 .391 
غير دال 
 إحصائياً 

 0.36693 2.534 105 نو موظف
 0.34358 2.5135 211 إجمالي الحوكمة

 لتحليل بيانات الاستبيان.  SPSS: مخرجات برنامج المصدر
 

لا يوجـد تـ ثير مهـم لاخـتلاف المفـرداتة وفقـاً  نهإ :ى ذلبة يمكع القولوبناء عل
بعـاد تحقـق مبـادئ الحوكمـة السـتةة أة في الوسط الحسابي لكه مـع الإدارةلمستوى 

 تأيااً وللحوكمة 
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ــيع الجــدول  ــهة 10-4يب ــوي  أن ــرق معن ــد ف ــيع 5حصــائياً بمســتوى إيوج %ة ب
ــ يبمتوس ــدر ــت ت ــي تلق ــة الت ــة )المجموع ــوعتي العين ــات لمجم ــي  اً طي البيان ف

يب ــدر ــق ت ــم تتل ــي ل ــة الت ــةة المجموع ــادئ اً الحوكم ــع مب ــط م ــدئيع فق (ة لمب
ــرق  ــد ف ــا لا يوج ــفافيةة بينم ــق الش ــاركةة وتحق ــق المش ــا تحق ــةة وهم الحوكم

 معنوي في المتوسط لكه مع المبادئ الأخرىت
 ( ANOVAين الأحادي ):  نتائج اختبارات التبا10-4جدول 

 وفقاً لمتغير التدريب على مبادئ الحوكمة

المحاور حسب المستوى 
 الإداري للمستجيب

عدد 
 الحالات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Fقيمة
مستوى 
 الدلالة

الدلالة 
 الإحصائية

 45969. 2.4356 125 في الحوكمة اً تلقوا تدريبلم ي
4.441 .036 

دال 
 إحصائياً 

 42821. 2.5677 86 في الحوكمة اً تلقوا تدريب
 45080. 2.4894 211 المشاركة
 42174. 2.4616 125 في الحوكمة اً تلقوا تدريبلم ي

10.158 .002 
دال 
 إحصائياً 

 41579. 2.6488 86 في الحوكمة اً تلقوا تدريب
 42838. 2.5379 211 الشفافية

 53825. 2.4400 125 مةفي الحوك اً تلقوا تدريبلم ي
.775 .380 

غير دال 
 إحصائياً 

 52717. 2.5058 86 في الحوكمة اتلقوا تدريب
 53349. 2.4668 211 الاستجابة

 49799. 2.5086 125 في الحوكمة اتلقوا تدريبلم ي
1.168 .281 

غير دال 
 إحصائياً 

 48319. 2.5831 86 في الحوكمة اتلقوا تدريب
 49222. 2.5389 211 الفاعلية
 41054. 2.5209 125 في الحوكمة اتلقوا تدريبلم ي

.346 .557 
غير دال 
 إحصائياً 

 39624. 2.5543 86 في الحوكمة اتلقوا تدريب
 40415. 2.5345 211 إجمالي المساءلة

 43513. 2.4740 125 في الحوكمة اتلقوا تدريبلم ي
2.388 .124 

غير دال 
 إحصائياً 

 46870. 2.5712 86 في الحوكمة اوا تدريبتلق
 45057. 2.5136 211 إنفاذ القانون

 33190. 2.4734 125 في الحوكمة اتلقوا تدريبلم ي
4.240 .041 

دال 
 إحصائياً 

 35376. 2.5718 86 في الحوكمة اتلقوا تدريب
 34358. 2.5135 211 الحوكمة
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لكـه مـع بعـدي المشـاركةة والشـفافيةة  ويعني ذلـبة أن فـرق الوسـط الحسـابي
يب في الحوكمةة هو فرق مهـم مقارنـة بالوسـط  اً لمجموعة مفردات العينة التي تلقت تدر

 لكه مع البعديعت 
يب ة عـع اً كما يعني ذلبة أن فرق الوسط لكه مع البعديع للمجموعة التي تلقت تدر

وجـود تحيـز  إلـىتيعة الوسط الافتراضي للمجتمعة هو فرق مهمت ويشير ذلب في الحال
ي  في الحوكمةت  في البيانات )الإجابات( لمجموعة المفردات التي تلقت تدر

وجود فرق في  إلىوقد امتدت معنوية الفرق في الوسط لبعدي المشاركةة والشفافيةة 
 الوسط في الحوكمة بيع المجموعتيعت

ي  العـامليع فـي المنظمـات وبناءً  فـي مجـال  على ذلبة فبدلًا مع أن يكون لتـدر
الحوكمةة ت ثير إيجابي في مصداقية العامليعة فإنـه علـى العكـلة كـان تـ ثيرا سـلبياًت 
وتفسير ذلبة أن ارتفاا مستوى معرفة العامليع بماهية الحوكمةة يبدو أنـه قـد رفـع مـع 

معظمهم على الخداات غير أن السب  الحقيقي لذلبة يتمثه فـي ضـعا  ةمستوى قدر 
 إلـىدني في المنظماتة ولدى العامليع فيهاة وهو أمـر طبيعـي إدراة مبادئ العمه الم

عداد المؤسسات التي أنشةت لأغراض غير العمه المـدني أارتفاا  إلىحد كبيرة بالنظر 
أساساً مع ناحيةة وارتفـاا نسـبة المنظمـات ذات الإدارة الفرديـة والعائليـة مـع ناحيـة 

 أخرىت

 اشراً: التوجه نحو الحوكمة والمتطلبات:ع
يـةة ت م الأخذ في الاعتبار مسبقاً قبه البدء بجمع البيانات مع خلال المقابلات البؤر

موضوا توجه المنظمات نحو الحوكمةة وخطوات إعمـال الحوكمـة فـي المنظمـاتة 
ومتطلباتهة وفقاً لطروحات قيادات المنظمات والعامليع فيهاة وسـيتم فـي هـذا الفـراة 

 توضي  ذلبت
 

يةة بنتيجة تؤكد وجـود رغبـة مـع تم  كثيـر مـع  إداراتالخروج مع المقابلات البؤر
منظمات المجتمع المـدني فـي الـيمعة لإعمـال الحوكمـةة وأن قلـة مـع المنظمـات 
والوكالاتة بدأت ذلب فعلًاتت بجهود ذاتيةة واتا  أن هـذا الأخيـرةة هـي التـي تثـابر 

 ليةة وبعاها منظمات تحصه علىللحصول على تمويلات ملائمة مع المنظمات الدو 
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تمويلات مسـتمرةة مـع شـركات القطـاا الخـا  التـي أسسـتهات وأيـدت تلـب 
ــة  ــع تجرب ــات )يراج ــادات المنظم ــع قي ــر م ــع كثي ــة م ــائج المقابل ــائجة نت النت

 الحوكمة في الفصه الثالو(ت
وفاــلًا عــع ذلــبة تــم اســتطلاا العــامليع ضــمع الاســتبيانة نحــو توجــه إدارة 

ــي الفقــرات 11-4الحوكمــةة ويوضــ  الجــدول المنظمــة نحــو  ــب ف ــائج ذل ة نت
ــثلا   ــىال ــيع أة إذ الأول ــراو  ب ــامليع تت ــع الع ــبة م ــدت أ %ة 100-97ن نس ك

ــوائ ة وتطــوير  الإدارةتوجــه  ــنظم والل واســتعدادها لتطــوير المنظمــةة وتطــوير ال
 الخطط والأعمال في المستقبهت 

 : توجه المنظمات نحو الحوكمة11-4جدول 

 تكرار                                        
 

 المؤشر       

التوجه نحو  لا اعتقد ذلك نعم
الحوكمة 
)%( 

 % عدد % عدد % عدد

.يوجد توجه لدى الإدارة واستعداد 1
 لتطوير المنظمة

182 86 21 11 5 2 97 

.يوجد توجه للإدارة لتطوير النظام 2
 واللائحة

183 87 23 11 5 2 98 

وجه للإدارة لتطوير .يوجد ت3
 الخطط والاعمال

190 90 20 10 1 0.0 100 

.تعد الشفافية مهمة للغاية ويجب 4
 تطبيقها

187 89 21 10 3 1 99 

.تفعيل المساءلة أمر أساسي ويجب 5
 تنفيذه

183 87 25 12 3 1 99 

.تعد مشاركة المستهدفين مهم 6
 للغاية ويجب إعمالها

152 72 54 26 5 2 98 

قيق العدالة بين .يعد تح7
ويجب  اً المستهدفين مبدأ أساسي

 ممارستها
181 86 30 14 0 0.0 100 

 98 3 2 13 28 85 180 المتوسط
 لبيانات الاستبيان SPSS: مخرجات برنامج المصدر
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 خرة أكد معظم قيادات المنظماتة أن مبادئ الحوكمة المتمثلة بـ:آومع جان  
ليةة وعدم تاارا المصال  بيع الأعاـاءة والعدالـة الشفافيةة والمشاركةة والاستقلا

ية للحوكمة التي يج  إعمالها في منظمـات  والمساواةة والمساءلةة هي مبادئ جوهر
وجـوا تطبيـق النظـام الـداخلي واللـوائ ة  إلـىالمجتمع المدني في اليمعة إضافةً 

التـي  سـيةالأساة تمثه قواعد ومبـادئ الحوكمـة دارةوالفصه بيع المسؤوليات في الإ 
 – 99يج  إعمالها وتمثلها فـي المنظمـاتت وأفـاد نسـبة مـع العـامليع تتـراو  بـيع 

المنظمـاتة  %ة على وجوا إعمال مبادئ الشفافيةة والعدالـةة والمسـاءلة فـي100
يع والبرامج التي 98بينما نحو  % منهم أفادوا بوجوا مشاركة المستهدفيع في المشار

 (ت11-4جدول  تنفذها المنظمات )اعتماداً على
 

ية وطروحاتهم حول نقطة الانطـلاق فـي آتباينت  راء المشاركيع في المقابلات البؤر
إعمال الحوكمة في منظمات المجتمع المـدني فـي الـيمعة ويمكـع إيجـا  ثلاثـة آراء 

 طرحت حول ذلبت

هميــة أمجتمــع اليمنــي حــول فلســفة العمــه المــدنية و الــبعضة أن توعيــة ال ىرأ
ة لتطـوير قطـاا الأساسـيةدوارهـاة هـي نقطـة الانطـلاق أمنظمات المجتمع المـدني و 
همية العمه الطوعي والتبرا المادي في تنمية المجتمـعت أالمجتمع المدني ومنظماتهة و 

المجتمـع ويبرر أصحاا هذا الرأي طرحهمة ب ن المجتمعة هو منبـع إنشـاء منظمـات 
المدنية وأن توعيته يمكع أن يعمه على ت سيل منظمات مدنيـة فعـلًا وليسـت سـتاراً 
لأعمال خاصةة كما سيعمه ذلبة على توجيه النقد المجتمعي للمنظمات غير السـوية 

حوكمـة ذاتهـات فاـلًا عـع أن توعيـة المجتمـع حـول العمـه  إلىالقائمةة مما يدفعها 
ية للعمه الطوعي لدى الطوعي والتبرا المادية يمكع  أن يسهم في حشد الموارد البشر
 المنظماتة والتبرا المالي لهات

هذا الرأية معلليع رأيهمة ب ن معظم منظمات المجتمـع المـدني  وكثيرون هم مؤيد
الحوكمة  التي تنحرف في أعمالها عع مبادئ العمه المدنية إنما تنحرفة لعدم ممارسة

 هـاا طرق ووسائـاتب إلىاتة ـع المنظمـر مـفي المؤسسات الحكوميةة مما ياطر كثي
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ــا  ــبة فإنه ــدون ذل ــاتة وب ــب المؤسس ــدى تل ــا ل ــال معاملاته ــةة لإكم منحرف
ــالقول ــرأي ب ــذا ال ــدي ه ــض مؤي ــهت وأردف بع ــع العم ــتتوقا ع ــ  إ :س ــه يج ن

يقـــاً مناســـباًة لمطالبـــة الحكومـــة ة بـــإجراء علـــى المنظمـــاتة أن تشـــكه فر
ــلاحات ــدنية  إص ــع الم ــى المجتم ــرفة عل ــة المش ــات الحكومي ــي المؤسس ف

ـــات  ـــة بتطـــوير قـــانون الجمعي والإلحـــا  فـــي ذلـــبة فاـــلًا عـــع المطالب
ــدني  ــع الم ــات المجتم ــى منظم ــرض عل ــي تف ــود الت ــع القي ــاتة ورف والمؤسس

 وممارستها لأعمالهات

ــع  ىرأ ــة مجتم ــه منظم ــى ك ــ  عل ــه يج ــبعضة أن ــى ال ــه عل ــدنية العم م
حوكمة ذاتهـاة بـدءاً بتطـوير نظامهـا ولوائحهـا وأدلـة عملهـاة وذلـب فـي حـدود 
مــا تســم  بــه القــوانيع النافــذةة بــدلًا مــع الانتظــار حتــى تطــوير القــوانيعة وهــو 

ــد ــهد مؤي ــةت ويستش ــدة طويل ــد م ــوى بع ــتم س ــد لا ي ــر ق ــرأية  وأم ــذا ال ه
ــاًة ع ــا داخلي ــة ذاته ــدأت بحوكم ــي ب ــات الت ــروف بالمنظم ــع الظ ــرغم م ــى ال ل

 المعيقة القائمة حالياًت 
ية ب نـــه يمكـــع لكـــه مجموعـــة مـــع أوأردف بعـــض مؤيـــدي هـــذا الـــر 

ــة  ــة الحوكم ــي عملي ــتراة ف ــبعضة الاش ــها ال ــاا بعا ــة تج ــات متوافق المنظم
الداخليـــة لـــذاتهاة بتطـــوير الـــنظم واللـــوائ  وأدلـــة العمـــهة وتاـــع دلـــيلًا 

ــعت ــي وض ــة الت ــدةً بالأدل ــاة مسترش ــع لحوكمته ــهة م ــع قب ــة م ــات محلي ها منظم
 الاستفادة مع أدلة منظمات عربية واجنبيةت

 

 

يمكع تصـنيا متطلبـات إعمـال الحوكمـة فـي منظمـات المجتمـع المـدني فـي 
ــادات  ــع قي ــابلات م ــةة والمق ي ــابلات البؤر ــائج المق ــى نت ــاداً عل ــيمعة اعتم ال

ــات خار  ــى متطلب ــتبيان عل ــائج الاس ــاتة ونت ــةة المنظم ــات داخلي ــةة ومتطلب جي
 ومتطلبات تنمية القدرات والمهارات لقيادات المنظمات والعامليع فيهات

ة وسـيتم 1-4 طـاروقد تـم وضـع مـوجز المتطلبـات الخارجيـة والداخليـة فـي الإ 
 تفصيلها نسبياً ضمع المقترحاتت
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: متطلبات إعمال الحوكمة في منظمات المجتمع 1-4 إطار

 المدني

 المتطلبات الداخلية رجيةالمتطلبات الخا

لغاء القيود على المنظمات، والإجراءات إ.1
غير المبررة، ومنها القيود في الحصول على 

 التبرعات المحلية.
ملائم لشراكة فعلية بين  إطار.إيجاد 2

مجال  إطارالحكومة والمنظمات، كل في 
 عملها.
.منهج شامل لمنخ المنظمات ووكالات 3

مات المحلية، التنمية الدولية للمنظ
وتوزيعها، وفقاً لمعايير عادلة، والاستناد في 
 ذلك، على الاحتياجات المجتمعية المحلية.

.تطوير القوانين المتعلقة بالمنظمات 4
عمالها، لاسيما قانون الجمعيات أ و 

 والمؤسسات.
ويندرج ما سبق، ضمن تحسين البيئة 

التمكينية الملائمة لعمل منظمات المجتمع 
 المدني.

تطوير النظم الداخلية للمنظمات .1
 العمل. أدلةولوائحها، و 

 ملائمة في الحوكمة. أدلة. وضع 2
.إعادة هيكلة المنظمات )كل منظمة( 3

 ادارياً ومالياً.
.تنمية القدرات والمهارات من خلال 4

 التدريب.
.تنويع تخصصات العاملين في 5

 المنظمة.
.استخدام وسائل الاتصال المعاصرة في 6

 المنظمات.أعمال 
 .استمرارية انتظام التمويل.7

 : اعتماداً على نتائج المقابلة الفردية شبه المقننة.المصدر

 

ــدول  ــيع الج ــبة يب ــع ذل ــلًا ع ــي 12-4وفا ــامليع ف ــتطلاا الع ــائج اس ة نت
ي  التـي يحتـاج فيهـا  ي ة ونسـبة  إلـىالمنظماتة عع مجـالات التـدر تـدر

 تالعامليع الذيع يحتاجون إليه
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 : نتائج استطلاع العاملين حول بعض مجالات التدريب12-4جدول 

 ليهاإالتي يحتاجون  

 
 تكييرار                                   

 
 مجال التدريب

الاحتياج إلى  لا اعتقد نعم
 % عدد % عدد % عدد تدريب )%(

تدريب في إدارة المشاريع 
 وتخطيطها وتنفيذها.

168 80 35 17 8 4 97 

ب في تقييم آثار المشاريع تدري
 والبرامج.

178 84 26 12 7 3 96 

تدريب في الرقابة على تنفيذ 
 المشاريع والبرامج.

176 83 23 11 12 6 94 

إعداد تصورات المشاريع تدريب في 
 والبرامج.

166 79 34 16 11 5 95 

تدريب في مهارات حل المشكلات 
 واتخاذ القرار.

164 78 28 13 19 9 91 

 94 7 14 10 20 84 177 ب في التخطيط التنفيذي.تدري
مهارات التواصل تدريب في 

 والعلاقات العامة.
164 78 27 13 20 10 91 

تدريب في إدارة الاجتماعات 
 وإدارة فرق العمل.       

150 71 36 17 25 12 88 

البح  السريع بمشاركة  تدريب في
 المجتمع.

154 73 43 20 14 7 93 

ليل البيانات تح تدريب في
 والمعلومات.

166 79 33 16 12 6 95 

حوكمة منظمات  تدريب في
 المجتمع المدني.

163 77 30 14 18 9 91 

تقييم ممارسات  تدريب في
 الحوكمة.

157 74 35 17 19 9 93 

 94 6 13 18 38 76 160 إعداد وكتابة التقارير. تدريب في
 الاستبيان. ، لتحليل بياناتSPSS: مخرجات برنامج المصدر
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 امسالفصل الخ

 النتائج والتوصيات

  والمقترحات
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 مقدمة:
 

ــيات  ــم التوص ــاة ث ــول إليه ــم الوص ــي ت ــائج الت ــر النت ي ــهة تقر ــذا الفص ــاول ه يتن
ــاتة  ــه المنظم ــي تواج ــكلات الت ــه المش ــاة ح ــع تطبيقه ــي يمك ــة الت اللا م

يـــة حلـــول عمل إلـــىومقترحـــات توضـــ  كيفيـــة تحويـــه التوصـــياتة 
 تللمشكلات

ــمو  ــهة  ينقس ــميع الفص ــى قس ــيات إل ــتنتاجاتة والتوص ــائج والاس ــا النت ة هم
 والمقترحاتت
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 :أولاً: النتائج والاستنتاجات ونقاط القوة:
منهاة مع المشكلات التـي  تليها والاستنتاجاإتم دمج النتائج التي وصلت الدراسة 

لا ما كـان تكـراراً إقال  واحد متكامه تجنباً للتكرارة في  طرحها قيادات المنظمات معاً 
ويمكع توضي  ذلبة مع خلال سبعة أقسام تبـدأ بمشـكلات البيةـة ت ب رض التوضي 

الخارجية التي تواجه منظمـات المجتمـع المـدنية وينتهـي بتحديـد نقـاط القـوة فـي 
 المنظماتت

 

المشكلات في البيةة المحيطة التي تواجه أي منظمـة كانـتة والأمـر ذاتـه كثيرة هي 
لمنظمات المجتمع المدنية لاسـيما فـي وـه الحـرا الـدائرة والصـراعات المحليـة 

 القائمةت
ومع ذلبة سيتم هنا الاقتصار على المشكلات التي وردت في فصول الدراسةة وأي 

 تي:مشكلات تستنتج منهاة وعلى النحو الآ

صـلا  إتم تكرار هذا المشكلةة في الدراسات السابقة كافةة وكانت ضـمع جـدول 
ك حد مخرجات مؤتمر الحوار الـوطنيت وإن تكـرار ذكرهـا هنـاة  أيااً المجتمع المدني 

ليل مع قبيه التذكيرة به لتحديد جوانـ  القصـور والث ـرات فـي قـانون الجمعيـات 
والتي ترت  عليهاة حـدو  مشـكلات وتشـوهات فـي وضـع منظمـات والمؤسساتة 

 المجتمع المدني حالياًت وتتمثه جوان  القصور والث رات في القانونة بالآتي:
  يةالقانونة عدم الفصه بيع مسؤوليات الجمعية العامة والهيةة  أتا ة بـه الإدار

 الجمعيةت إدارةمن  الأخيرةة قوة للسيطرة على 
  العلياة والمسؤول التنفيذيت الإدارةدم الفصه بيع مسؤوليات القانونة ع أتا 
  ة بدون وضع ضوابط صارمةة للفراد الطبيعييعة إنشاء مؤسساتالقانونة  أتا

 نشاء المؤسسات الفردية والعائليةتإلمنع 
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  لــم ياــع القــانونة ضــوابط حاســمةة لمنــع ممارســة النشــاط التجــاري
ــي  ــب الت ــر تل ــراض غي ــاتة لأغ ــع المؤسس ــاة م ــه تحقيقه ــةت لأج أنش

ــق  ــال ة وتحقي ــارض المص ــع تع ــي من ــماًة ف ــانون حاس ــع الق ــم يك ول
 المنفعة الخاصة مع المؤسسةت

  ــع المنظمــات بالاســتقلالية التامــةة لــم يكــع القــانون حاســماًة فــي تمت
ــمع  ــبة يتا ــع ذل ــلًا ع ــاة وفا ــتقلالية له ــق الاس ــمان تحق ــدم ض وع

تســم  لهــا بتعطيــه  القــانونة صــلاحيات لــو ارة الشــؤون الاجتماعيــةة
 عمه المنظماتة لمبررات قد تكون غير موضوعيةت

  ــة ــع المنظم ــى جم ــود عل ــرض قي ــةة ف ــلطة المعني ــانونة للس ــي  الق يت
يعهاة ممــا انعكــل ســلباً علــى  ــات لتمويــه برامجهــا ومشــار لتبرع

 تالتمويلات الأجنبية إلىالمنظماتة إذ لج  معظمها للركون 

ثــار ســلبية شــاملة علــى الــيمع واليمنيــيعة وعلــى آ لحــرا القائمــةة نجــم عــع ا
ثـارة منظمات المجتمـع المـدني وأعمالهـاتت ويمكـع تحديـد عـدد مـع تلـب الآ

 تي:على النحو الآ
  ارتفاا كبيـر جـداًة للمخـاطر الأمنيـة والتـي تحـول دون قيـام المنظمـات

يعة وهــي مخــاطر يتحــول كثيــر منهــا  وقــائع  إلــىبتنفيــذ البــرامج المشــار
)حــواد  قتــهة اختطــافة تقطــعة نهــ  للمــواد التــي تقــوم المنظمــات  

يعهاةتتت(ة في كثير مع الحالاتة   :إلىضافةً إبتو 
ــةة و  - ــادر متباين ــع مص ــفات م ــرض للتعس ــاً التع ــر  أحيان ــون غي تك

 معروفة المصدرت
فـــرض الســـلطاتة لقيـــود علـــى أعمـــال المنظمـــاتة وطـــول  -

مـــع  اً ن كثيـــر إللحصـــول علـــى التـــراخيصة بـــه  الإجـــراءات
المنظمـــاتة تحصـــه عليهـــا بعـــد فتـــرة طويلـــةة وبعاـــها لا 

 تتحصه عليهاة وقد يكون ذلب لمبررات غير موضوعية
 التمييز بيع المنظمات في من  التراخيصة لأسباا مختلفةت -
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  انسحاا كثير مع وكالات التنمية الدولية مـع العمـه فـي الـيمعة للارتفـاا
ة فقدان كثير مع المنظمـات المحليـةة الكبير في المخاطرت وترت  على ذلب

منهـا علـى بـرامج لمن  تقدر بمبال  كبيرة سنوياة ومع ثم عدم حصول كثيـر 
يع لتنفيذها  تت ومشار

 وقا كثير مع المنظمات المحلية عع العمهتت 
 توقا كثير مع المنظمات المحليةة لأسباا سياسية مختلفةت أوقفال إ 
  الاجتمـاعي للتنميـةة ممـا اضـطر انخفاض التمويه الذي يقدمه الصـندوق

  تءاً جز أوعمالها كلا أالمنظمات المتلقية لوقا 
  عدم قدرة المنظمات المحليةة على الاستعانة بمتطوعيع للعمه لاسـيما فـي

 خارج المدن وفي المناطق التي تشوبها النزاعاتت
  توجيه المنظمات الدوليةة التمويه نحو الاستجابة الطارئة والعمه الإنسانية

ثار الحراة وما ترتـ  عليهـا مـع نـزو ة وتـدمير للبنـى التحتيـةة آ لتقليص 
 مراض الفيروسية الانتقاليةتوانتشار الأ

 انحدار الوضع الاقتصادي العامت 

انحـدار اقتصـادي شـامهت  إلـىأدت الحرا الدائرةة والصراعات المسلحة المحليةة 
 بالنسبة لمنظمات المجتمع المدنية ما ي تي:ثارها آ هم أوكان مع 
  فقدان كثير مع المنظمات المحلية لتمـويلات اجنبيـة مختلفـةة وتوقفهـا عـع

 عدم انتظامها في العمهت أوالعمه 
  فقدان مةات الالاف لووائفهمة وأعمـالهمة وتـدهور كبيـر جـداً فـي الـدخول

نخفاض عوائدهاتت ة وارتفاا تكاليا الشركاتة واأخرىالحقيقية لمةات الاف 
وترت  على ذلبة انخفاض حاد في تمـويلات المنظمـات المحليـةة وتـدني 

 التبرعات التي تحصه عليهات
  ارتفاا كبير في التكـاليا التشـ يلية للمنظمـات المحليـةة مـع أن تمويلاتهـا

 يجار المباني التي تش لهاتإانخفاتة ومنها ارتفاا  أوفقدت 
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 ــالي ــةة لتك ــات المحلي ــه المنظم ــع تحم ــدلًا ع ــدمات ب ــلال للخ ا الاح
ــع  ــاليا الأم ــه تك ــااة ب ــاء والمي ــتة كالكهرب ــي  ال ــة الت ــدمات العام الخ

 لمقراتها وفرق عملها الميدانيةة لمع استمر منها في العمهت
  نــدرة بعــض المــواد والمســتلزمات المســتوردة اللا مــة للعمــهة وتاــاعا

ســيما فــي ضــعافة لا أ أربعــة إلــىبالعملــة المحليــة بــيع ضــعفيع  أســعارها
 وه التدهور المستمر لقيمة العملة المحليةت 

 ـــي المنظمـــات ا ـــرفيع ف ـــة للعـــامليع المحت ـــدخول الحقيقي نخفـــاض ال
 المحليةة به توقا تسليمها لهم عند انقطاا التمويهة وتسربهم منهات

ــدني  ــع ت ــيمعة م ــي ال ــدني ف ــع الم ــراد المجتم ــع أف ــر م ــاني كثي ع ــة ي  المعرف
نشـاء إالتـي يسـتند عليهـا  الأسـلوالوعي بمبادئ العمه المـدنية ومـع ثـم فـي 

منظمــات المجتمــع المــدني وممارســتها لأعمالهــات وترافــق ذلــبة مــع الانحــدار 
عمــال الملائمــةة ومــا الاقتصــادي الشــامهة وفقــدان الووــائاة وانعــدام بيةــة الأ 

ــي الو  ــةتت وف ــداً للبطال ــر ج ــاا كبي ــع ارتف ــا م ــم عنه ــوء نج ــد س ــهة يوج ــت ذات ق
ــز فــي  نفــاذ قــانون الجمعيــات والمؤسســات إاســت لال للوويفــة العامــةة والتميي

 على علاتهة وقد ترت  على ذلبة ما ي تي:
  ــوى ــيل س ــا ل ــر أن معظمه ــدنية غي ــع الم ــات المجتم ــدد مؤسس ــع ع ارتف

 توالأصدقاء الأقارامؤسسات لتحقيق منافع خاصةة وتوويا 
 لمـدني ارتفاعـاً كبيـراًة بينمـا انخفـض عـدد ارتفع عـدد مؤسسـات المجتمـع ا

 ذلب: إطارالجمعياتة وفي 
ليع ب طــاء العمــه الخيــرية ويــديرها وكــلاء و تــم انشــاء مؤسســات لمســؤ  -

ية لكس  الرب  أنشطةلهمة وكثير منهاة تمارس   تتجار
ـــرةة ومؤسســـات  - ية كثي ة وبعاـــها الأصـــدقاءوهـــور مؤسســـات أســـر

ية لكس  الرب  ب طاء  أنشطةتمارس   خيريتتجار
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بعض المنظمات المحليةة على كميـات سـلع ومـوادة  ن فيويحصه العامل -
يعهـاة فـي  والعمـه  الإغاثـة إطـارمع الكميـات التـي تتـولى منظمـاتهم تو 

 تالأسواقة وتباا في الإنساني
مــع المنظمــاتة تمــارس الخيــار العكســية  اً علــى ذلــبة فــإن كثيــر  وبنــاءً  -

  للحصول على المكاس  الخاصةة بستار خيريت

ترت  على البيةة السائدة في اليمع مـع تناقاـاتها وإرهاصـاتهاة نشـوء منظمـات 
مجتمع مدني لا تتمتع بالاستقلالية في ممارسة أعمالهاة مع عدد مع الجوان ة لعه 

 مع أهمها ما ي تي:
 

 ئمةة ومنها منظمات أنش تها منظمات تقوم ب عمالها لدعم وضع السلطات القا
ة ب طــاء العمــه والتســويق لهــا لــدعمها الجماعــات أوالأحزاا /الســلطات

 يجعلها منظمات غير مستقلة في قراراتهات االخيرية مم
  منظمات تمارس أعمالها وفقاً لمبدأ الخيار العكسي كمـا سـبق الإشـارة اليـهة

 قيق الكس  الخا تنشائهاة هو تحإمما يجعلها غير مستقلةة لأن ال رض مع 
  يةة مع أن ل رض الحقيقي منهاة هو خدمة أحزاا منظمات تمارس أعمالا خير

 وهاتؤ الذيع أنش الأصدقاءمجموعات مع  أوخدمة الاسرة  أوحركات دينية  أو
  عدم استقلالية المنظمات التي تعتمد على من  المنظمـات ووكـالات التنميـة

عـع كونهـا مقـاوليع ينفـذون بـرامج  الدوليةة لأنهـا أساسـاً وغالبـاًة لا تعـدو
يع محددة مع تلب المنظمات والوكالاتت  ومشار

ويتامع ما سبقة ضعا المشاركة الفعلية لمنظمات المجتمع المدني في خدمـة 
ذلبة لا تتمكع المنظمات التـي تعمـه  إطارالمجتمع وفي التنمية بشكه عامت وفي 

يات والتوعية مع العفي مجال حقوق الإ ن معظمها توقا عـع إمهة به نسان والحر
 تمويليةت أوالعمهة لأسباا سياسية 

  معايير واضحة وشفافة لدى المنظمـات ووكـالات التنميـة  أولا يوجد منهجية
يع للمنظمات المحلية لتفيذهات   الدوليةة في من  البرامج والمشار
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 تي:ة في الآيمكع تحديد أهم هذا المشكلات
 منهـا تعمـه علـى تحقيـق مكاسـ   اً ة مـع أن كثيـر عـداد المنظمـاتتزايد أ

ــري ت وترتــ  علــى ذلــبة حــدو  والمــدني خاصــةة بســتار العمــه الخي
ــاد  ئانحرافــات وتشــوهات فــي إعمــال منظمــات المجتمــع المــدنية لمب

ــات  ــدان منظم ــو فق ــالية ه ــاا الح ــب  الاتج ــى أص ــرية حت ــه الخي العم
يةو يتها المدنية المجتمع المدني لهو   تالخير

  ــم ــدم فه ــاء ع ــائق  دارةوالإ  الأعا ــع الحق ــدني: وم ــه الم ــفة العم لفلس
 التي تؤكد ذلبة ما ي تي:

 الفردية/العائلية لكثير مع المنظماتت الإدارةشيوا نمط  -
ــا  - ــا فيه ــاتة بم ــم المنظم ــي معظ ــوية ف ــات العا ــزام بواجب ــعا الالت ض

 اتخاذ القراراتت الجمعياتة ومع ثم ضعا المشاركة الداخلية في
ــالات  - ــات ووك ــن  المنظم ــى م ــات عل ــيع المنظم ــراا ب ــة والص المنافس

 التنمية الدوليةت
ضــعا المشــاركة المتبادلــة بــيع المنظمــات وبعاــها الــبعضة وضــعا  -

 العمه التكاملي فيما بينهات
  ــع ــر أن م ــخةة غي ــة المستنس ــوائ  التنفيذي ــة والل ــنظم الداخلي ــيادة ال س

ــباا ــو الأس ــذلبة ه ــة ل ــانون  الرئيس ــي ق ــرات ف ــور والث  ــ  القص جوان
ــة  ــدم ملائم ــاتة وع ــات والمؤسس ــراءاتالجمعي ــة  إج ــيل المطبق الت س

 مع السلطات الرسمية المشرفة على المنظماتت
 ضعا الحوكمة المتبادلة بيع منظمات المجتمع المدنيت 
  اعتمـــاد معظـــم المنظمـــاتة علـــى مصـــادر تمويـــه محـــدودة وغيـــر

طليعتهــاة وضــعا التوجــه نحــو  فــي الأجنبــيمســتدامةة والتمويــه 
الاعتمــاد علــى مصــادر تمويــه مســتدامة مشــروا )التبرعــات لاســيما مــع 

 افراد المجتمعة التمويه الذاتي النزيه(ت
 يســـاً رئ اً ســـببتعـــد  ن مشـــكلات البيةـــة الخارجيـــة الســـائدةة أوالحقيقـــةة 

 للمشكلات السابقةت
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ــكلا ــه المش ــة تتمث ــية والهيكلي ــالأطر المؤسس ــق ب ــي تتعل ــةت الت ي  الإدار
ــات ) ــرارات والعملي ــاذ الق ــااواتخ ــع  أوض ــات المجتم ــي منظم ــة( ف داخلي

 المدنية بالآتي:

 :وتتمثه اهم مؤشرات ذلبة في
 ــنظم أ ــيةن ال ــتند  الأساس ــا تس ــةة لأنه ــم تقليدي ــىنظ ــات  إل ــانون الجمعي ق

 إلـىة و اً الذي هو قاصر ويعاني مع ث راتة فالًا عع كونه تقليديوالمؤسسات 
 تمع قبه الو ارة المختصة النماذج المعدة سلفاً 

  العليـاة  والإدارةبـيع مسـؤوليات الجمعيـة العامـةة  الأساسـيةلا تفصه النظم
 والمدير التنفيذيت

 ولا  لا تتامع أحكاماً تتعلق بإعمال قواعد الحوكمة في المنظمة ذات الصـلةة
 ضمان إعمالهات

  المنظمـة وحياديتهـا السياسـية  إدارةحكاماً تامع الاستقلالية فـي ألا تتامع
 والاجتماعية والاقتصاديةت

 :قصور اللوائ  التنفيذيةة ومع ذلب 
ن وجـدة إعدم وجود لائحة للوصا الوويفي فـي معظـم المنظمـاتة و  -

 فإنها تقليديةت
 للحصول على التمويهتواضحة في معظم المنظمات  آلياتعدم وجود  -
 عدم وجود نظام مالي ومحاسبي حديوت -
ية للرقابة الداخليةت أوقصور  -  عدم وجود لائحة معيار
  والعامليع فيهات إدارتهالا يوجد نماذج لتقييم المنظمة و 
  العمه القائمـة فـي قلـة مـع  أدلةعمه في معظم المنظماتة و  أدلةعدم وجود

 مع متطلبات إعمال الحوكمةت تقليدية لا تنسجم أدلةالمنظماتة هي 
  واضحة شفافة لش ر الووائات آلياتعدم وجود 
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  لمشـــاركة المجتمـــع والمســـتهدفيع فـــي البـــرامج  آليـــاتعـــدم وجـــود
يع التي تنفذت  والمشار

  توجيهية لتمثه مبادئ العمه المدني في المنظماتت أدلةعدم وجود 
 تدني إدراة مااميع مبادئ العمه المدنيت 
 فــي عمــه معظــم المنظمــاتة ومــع  الإنســانيةام القــيم تــدني وربمــا انعــد

ــؤوليات أ ــويةة ومس ــات العا ــزام بواجب ــدم الالت ــبة ع ــرات ذل ــم مؤش ه
 العليات الإدارة

سـهاماً كبيـراً فـي قـرارات الخيـار العكسـي إوقد أسـهمت المشـكلات السـابقة 
معظمهــاة وفــي بــرو  الخلافــات  إدارةة وفــي طــرق نظمــاتفــي انشــاء الم

 عات في منظمات كثيرةتاالصر  أحياناً و 
 

ــرات قصــور الهيكليــة  ــم مؤش ــه مــع أه ــةلع ي ــط  الإدار ــائد  الإدارةونم الس
 عملياًة ما ي تي:

  ــام الا ــدم انتظ ــةع ــة العام ــنوية للجمعي ــات الس ــي  /جتماع ــيع ف المؤسس
 معظم المنظماتت

 ــات مجــالل ــام اجتماع ــدم انتظ ــاء ع ــات  /الأمن ــي  رةالإداهية ــا ف العلي
ــات  ــع اجتماع ــر م ــاتة وكثي ــم المنظم ــات  الإدارةمعظ ــي المنظم ــا ف العلي

 ة هي اجتماعات شكليةتالأخرى
  الفردية والعائلية في كثير مع المنظماتت الإدارةسيادة نمط 
  ــؤوليات ــيع مس ــي ب ــه عمل ــود فص ــدم وج ــؤوليات  الإدارةع ــاة ومس العلي

 المسؤول التنفيذي في كثير مع المنظماتت
المؤشــرات الســابقةة علــى تــدني الالتــزام بــالأطر المؤسســية مــع ناحيــةة  وتــدل

ــة  ــى ان الهيكلي ــةوعل ي ــكلية  الإدار ــة ش ــاتة هيكلي ــم المنظم ــي معظ ــة ف القائم
 ت أخرىمع ناحية 

  



219 

 

 لعه مع اهم مؤشرات هذا المشكلةة ما ي تي:
 اتتعدم وجود طرف داخلي مختص بعملية الرقابة في كثير مع المنظم 
  الرقابـة  إدارةعدم فعالية لجـان الرقابـة فـي معظـم الجمعيـاتة وضـعا قـدرات

 قسم للرقابةت أو إدارةالتي لديها  نظمات)بصرف النظر عع التسمية( في معظم الم
  عدم وجـود محاسـ  قـانوني مسـتقه فـي كثيـر مـع المنظمـاتة ووجـودا فـي

ير معتمد ة هو وجود شكلية ال رض منه هو الحصول عالأخرىالمنظمات  لى تقر
بسـب  طلـ  بعـض المـانحيع  أولدعم حصول المنظمةة على رخصة التجديدة 

مصادقة محاس  قانوني مستقهة على الأنشطة السابقة التي نفذتها المنظمة ك حد 
 شروط من  المنظمة مشروعا لتنفيذات

ود مشـكلات تتعلـق باتخـاذ القـرارات يوجد عدد مع المؤشرات التي تدل على وج
 والعمليات في معظم المنظماتة ولعه مع أهمها ما ي تي:

  عــدم انتظــام الاجتماعــات الســنوية للجمعيــة العامــة / المؤسســيع فــي معظــم
 بواجباتهمت الأعااءالمنظماتة فالًا عع عدم التزام معظم 

  التـزام كثيـر مـع ذلـبة عـدم  أسـبااالعلياة ومع  الإدارةعدم انتظام اجتماعات
 تبالاجتماعات أوالأعااء بواجباتهم 

  عدم الفصه بيع المسؤوليات المتعلقة باتخاذ القرارات والمسؤوليات التنفيذية في
 كثير مع المنظماتت

  عداد المنظماتة لخطط استراتيجيةة ولا خطط سنويةة ولا موا نـات سـنوية إعدم
يع شاملة سوى في قلة مع المنظماتة به تعتمد على خ طط قصيرة لبرامج/مشـار

ن يكون السب  الأساسي لذلبة هو عدم انتظام التمويـه أوموا نات لهات ويمكع 
 تلمعظم المنظمات

  يع التـي  آلياتعدم وجود واضحة تتعلق بالاسـتهداف وتحديـد البرامج/المشـار
 ستنفذة ومناطق تنفيذهات
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 يع تمنحهــا  ان معظــم المنظمــاتة هــي منظمــات منفــذة لبــرامج/ مشــار
منظمــات ووكــالات التنميــة الدوليــةة ممــا جعلهــا تفتقــر الــي القــدرات 
ــة التخطــيط حتــى الانتهــاء مــع  ــام بــدورة عملي والخبــرات اللا مــة للقي

 تالتفيذ على الاقه
  شير مـا سـبقة عـدم وجـود عمليـات مسـتمرة للعمـه فـي معظـم  إلـىوي 

 المنظماتة لاسيما مع عدم انتظام تمويلاتهات
  ــدم ــم المنإع ــراء معظ ــيم ج ــات تقي ــاتة لعملي ــااو لأ اظم ــة  ض الداخلي

يع  والإدارات والعــامليعة كمــا لا تقـــوم بتقيــيم لأثــر البرامج/المشـــار
 المنفذةت

 
 

 هم مؤشرات هذا المشكلاتة ما ي تي:ألعه مع 
 ــه المت ــى عم ــات عل ــاد المنظم ــع اعتم ــع تواض ــع المجتم ــوعيع م ط

 والمستهدفيعت
  ــادات المنظمــاتة علــى معــايير ــيع قي علــى الــرغم مــع وجــود اتفــاق ب

 المفاضلة بيع المتقدميع لش ر الووائاة غير أنه اتا  ما ي تي:
 واضحة لش ر الووائات آلياتعدم وجود  -
ـــار أ - ـــي المعي ـــةة ه ـــداقةة والمجامل ـــة والص ـــلة القراب ن ص

 لش ر الووائات الأساسي
  ــات  جــورأتواضــع ــر مــع المنظم ــه توقــا كثي ــرفيعة ب ــامليع المحت الع

 ة حتى تحصه على تمويهتالأجورعع دفع 
  العـامليعة بـدلًا عـع الـذيع تركـوا ووـائفهمة لعـدم  إحـلالارتفاا معدل

 تقدرة كثير مع المنظماتة الحفا  عليهم
  ـــراء ـــع خب ـــتفادة م ـــاتة الاس ـــع المنظم ـــر م ـــدرة كثي ـــعا ق ض

 لقصور التمويهتواختصاصييع رفيعي المستوىة 
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 هم مؤشرات هذا المشكلاتة ما ي تي:ألعه مع 
  حلالهـم بـدلًا إضعا القدرات والمهارات العامة للعامليع الجدد الذيع يـتم

جنبيةة والتي هي مهمة للتعامـه مـع أعع السابقيعة ومنها ضعا إجادة ل ات 
ضـعا مهـارات  إلـى إضـافةةة ووكـالات التنميـة الدوليـ المانحة المنظمات

 الاتصالت
  ضــعا القــدرات والمهــارات التخصصــيةة ومنهــا فــي التخطــيط التنفيــذية

يعة والتفكيـر الإبـداعية آ والرقابةة والتقييمة وتقييم  ثار تنفيذ البـرامج والمشـار
يعة وحـه المشـكلات واتخـاذ القـرارة وتحليـه إو  عداد التصـورات للمشـار

  بالمشاركةة وفي حوكمة المنظمـاتة وتقيـيم البيانات والمعلوماتة والبحو 
يرة  مجالات فنية متعـددةة ومهـارات  إلى إضافةممارسة الحوكمةة وكتابة التقار

 فرق العمهت وإدارةدارة الوقتة إ
  يبدو أن تنمية قدرات العامليع في معظم المنظمات وخبـراتهمة تـ ثرت سـلباًة

يع المحـددة مـع منظمـات ووكـالات  باعتمادها على تنفيذ البـرامج والمشـار
 التنمية الدوليةت

 

 

 تي:يتمثه أهم هذا المشكلاتة في الآ
  اعتماد معظم المنظمات على مصادر تمويه غير مستدامة وغيـر منظمـةة وفـي

هتمام المنظمـات ان أالات التنمية الدوليةة  ويبدو طليعتهاة من  منظمات ووك
ة تـم نظمـاتمـع الم اً الكبيرة بهذا المصدر للتمويهة هو أمر طبيعية لأن كثيـر 

 هاة للحصول على مكاس  مع وراء هذا المصدر للتمويهتؤ إنشا
  ًأن القيود المفروضة علـى التمويـه بجمـع التبرعـات المحليـةة تمثـه دافعـا

ة ومـع ثـم تعـرض معظـم الأجنبيةعلى مصادر التمويه  للمنظماتة للاعتماد
 المنظمات لانقطاا في التمويهة وعدم انتظام أعمالهات



222 

 

  والحقيقــةة أن مــن  المنظمــات ووكــالات التنميــة الدوليــةة هــي ليســت
ــة  ــات المحلي ــع للمنظم عل يع ت  ــار ــرامج ومش ــه ب ــاًة ب ــويلات أساس تم

ــار ال ــتم اختي ــه ي ــذهاتت ويقــال أن ــافل علــى تنفي ــة للتن منظمــات المحلي
ــات  ــووفي منظم ــع م ــا م ــة به ــاس المعرف ــى أس ــاًة عل ــذة غالب المنف

ــةة ــة الدولي ــالات التنمي ــيةت ووك ــات الشخص ــاس العلاق ــى أس وأن  وعل
 هناة عدم عدالة في اختيار المنظمات المحلية المنفذةتت

  ــا ــدو أنه ــه يب ــادر تموي ــى مص ــد عل ــي تعتم ــات الت ــدد المنظم ــة ع قل
 والتمويه الذاتيت مستدامةة واهمها التبرعاتة

 لعه مع أهم هذا المشكلاتة ما ي تي:
  مقــرات لهــاة وتراكمهــا  تتخــذها المنظمــاتارتفــاا ايجــار المبــاني التــي

علــى كثيــر مــع المنظمــاتة لعــدم قــدرتها علــى الــدفعة فــي وــه عــدم 
 انتظام التمويهت

  اللا مــة للحصــول علــى  صــولالأ  إحــلالتحمــه المنظمــاتة لتكــاليا
 تالطاقة والميااة لتوقا خدمات المؤسسات العامة

  ــةة ــة المحلي ارتفــاا تكــاليا بعــض مســتلزمات العمــه والمــواد بالعمل
 لتدهور قيمة هذا العملةت

 لعه مع اهم هذا المشكلاتة ما ي تي:
 ــاتة ــم المنظم ــر لمعظ ــى المق ــه  أن مبن ــذي تتحمل ــار وال ــو بالإيج ه

 انقطع التمويهت أوذا توقفت عع العمهة إالمنظمة حتى 
  ــة ــزات المادي ــعا التجهي ــزةض ــع  والأجه ــر م ــي كثي ــه ف ــة للعم اللا م

عمـال خـلال الحـراة سـب  مهـم فـي المنظماتة ويبـدو أن تراجـع الأ 
 ذلبت

  ــال )لا ــر فع ــه غي ــية ولكن ــع الكترون ــديها موق ــاتة ل ــع المنظم ــر م كثي
 أساساًت الإدارةفي  م لنشر بيانات المنظمة(ة ويعد هذا قصوراً يستخد
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 ة عـام بشـكه ومبادئهـا الحوكمـة لأطر المدني المجتمع منظمات إعمال عدم
فعلـى ة ن الحوكمة في منظمـات المجتمـع المـدنية هـي فـي وضـع سـيءأو 

وعلى مجتمعة بدرجة متوسطةة  تطبيق محاور الحوكمةيتم  المستوى الاجمالي
محـور الشـفافية يـتم تطبيـق كـه مـع  أنـهوهرت النتـائج أالمستوى الفردية 

الاسـتجابة  امـا محـور أنفاذ القـانون بدرجـة متوسـطةة إوالمساءلة والفعالية و 
 والمشاركة فكانت بدرجة متدنيةت

 مع قلة في جزئياً  إعمالها يتم الحوكمةة مبادئ مؤشرات مععدد محدود  وجود 
 تمـويلات أومن   على لتحصه ذاتها طورت التي تلب أنها ويبدو المنظماتة

 أنشـ تها التـي المنظمـات وكـذلب ةالدوليـة ووكـالات التنميـة منظمـات مع
 تمنتظم بشكه تمويلها تولىوت خا  قطاا شركات

   عدم تنفيذ معظم المنظمات لقانون ضرائ  الدخه )عـدم اسـتقطاا ضـرائ
 الارائ (ت ودفعها لمصلحة الأجور

 عدم إعمال معظم المنظماتة لقانون الت ميع على العامليعت 
 ي  المنظماتة بعض في العامليع تلقي مع الرغم على  غير الحوكمةة في لتدر

 أن يبـدو بـه ذاتيـاًة المنظمـات هذا حوكمة في إيجابي ت ثير لذلب يكع لم أنه
يب فيها نوالعامل ىتلق التي والعائلية الفردية الإدارة ذات المنظمات إدارات  اً تدر

ي  مع تعلمت قد الحوكمةة في  اسـتخدمت أنهـا يبدو لأنه ةاً يسلب اً تعلم التدر
ي ة مع المكتسبة المعرفة  الحوكميـة القصـور جوانـ  علـى التسـتر في التدر

 قانونيـة مسـؤوليات عليهـاة يترتـ  التـي تلـب لاسيما منظماتهاة في الداخلية
 فقـرات على العامليع مع لكثير يزةمتحال اتالإجاب ذلبة ويؤكدتت  ومجتمعية

 تالاستبيان
 الحوكمةة بمبادئ المتعلقة الاستبيان فقرات على يزةحالمت الإجابات كثرة يشير 

يعوا المنظمـات قيـادات لدى شديد تدن   إلى لادراة  فيهـاة والعـامليع لمـدير
 طبيعـي مـرأ ذلـبة يكـون أن ويمكـعت المـدني العمه فلسفة مبادئمااميع 

 مؤسسـيها أهـداف لتحقيق أنشةت منهاة اً كثير  لأن المنظماتة لمعظم نسبةبال
يها  المدنيت/الخيري بالعمه للقيام وليل الذاتيةة ومدير
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إن نقــاط القــوة لــدى مجتمــع منظمــات المجتمــع المــدنية  :يمكــع القــول
محــدودة  ضــاا الداخليــة للمنظمــاتة لإعمــال الحوكمــةة هــي نقــاطو وفــي الأ 

 بشكه عامت
 تي:وتتمثه أهم نقاط القوة هذاة في الآ

 وجود مبادرات محدودة لقلة مع المنظمات تتعلق بالحوكمةت 
  حـد مـا فـي مجتمـع المنظمـاتة مـع حيـو مجـالات  إلـىوجود تنـوا

ــات  ــع المنظم ــة لمجتم ــات خدمي ــود منظم ــبة وج ــع ذل ــهة وم العم
 ذاتهت

  تطــوير مجــالات  أوييــر وجــود مرونــة لا بــ س بهــاة لــدى المنظمــات لت
 عملهاة استجابة لاحتياجات المجتمع وت يرهات

  ــرامج ــذ الب ــدراتة لتنفي ــرة وق ــديها خب ــاتة ل ــع المنظم ــة م ــود قل وج
يعة وفــي  بشــكه عــامة ممــا يمكنهــا مــع الــتعلم الــذاتي  الإدارةوالمشــار

 لإعمال الحوكمةت
  ــافع فيمــا ــادل المن ــرةة لتب ــة واســتعداد لــدى منظمــات كثي وجــود إمكاني

ي  و ب  تعداد الدراساتإينهاة ومع ذلب التدر
  كثيــر مــع المنظمــات والعــامليع فيهــاة  إداراتوجــود توجــه لــدى

 تلإعمال الحوكمة
  ــه منتظمــةة بمــا ــديها مصــادر تموي ــي ل ــة مــع المنظمــات الت وجــود قل

ــها  ــي تفرض ــود الت ــع القي ــدر م ــ دنى ق ــةة ب ــال الحوكم ــاة إعم ــي  له يت
 الموارد على المنظماتت

 

  



225 

 

 لتوصيات والمقترحات: ثانياً: ا
المشكلات التي تواجه منظمـات المجتمـع المـدني فـي الـيمع  إلىيبدوة بالنظر 

والمشكلات التي تعاني منهاة وهـي مشـكلات كثيـرةة ومعظمهـا مشـكلات معقـدة 
حد كبيرة وجود صعوبة في وضع التوصيات والمقترحات الملائمة التي  إلىومتداخلة 

المهمـة المختلفـة ورغبـاتهمة وتحقـق الاـوابط  الأطـرافيمكع أن تحقق أهـداف 
المتعلقة بكه طرفت والحقيقةة إن بعض التوصيات والمقترحاتة يمكع  والإجراءات

أن تتطل  دراسة لكه منهاة وهي توصيات ومقترحات تستهدف حه المشكلات على 
ت والحقيقةة جهالأجه الطويه غالباًة مع وجود توصيات لحه المشكلات القصيرة الأ 

ه تم دمج المطالبات التي حددتها قيـادات المنظمـاتة فـي توصـيات ومقترحـات نأ
ويمكـع تقسـيم التوصـيات الممكـع تج والاسـتنتاجات ئبقال  واحد يتسق مع النتا

 تي:قسامة وعلى النحو الآأحات المتعلقة بإعمالهاة على خمسة طرحهاة والمقتر 

يمكع طر  توصيات لمعالجة المشكلات الخارجية التي تواجـه المنظمـاتة ثـم 
 تي:اقترا  تدابير لمحاولة تطبيقها عملياًة وعلى النحو الآ

رفع مستوى وعي المجتمع بمبادئ المجتمع المـدني والعمـه الخيـري وأهميـة  ت1
يةت  المنظمات المحليةة على مستوى كه محافظة ومدير

وضع برنامج شامه ومتكامه لتوعية المجتمعة يرسـم أهدافـه  :ر  في سبيه ذلبويقت
يق مشـكه مـع و ارة الشـؤون الاجتماعيـة  ووسائله ويتولى تمويله وبرنامج تنفيداة فر
ومكاتبهاة منظمات ممثلة لمنظمـات المجتمـع المـدني بحسـ  مجـالات العمـهة 

 ة والبنب الدوليتالإنمائية المتحد الأمموممثليع لمنظمات دولية رئيسة كبرنامج 
 غير المبررة موضوعياًة على كه مع: والإجراءاتإل اء القيود  ت2

 الترخيص للمنظمات الملتزمة بالقانونة وبدون تمييز في ذلبت إعادة 
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  ية لتلبيــة يع ضــرور جمــع المنظمــات لتبرعــات مجتمعيــة لتمويــه مشــار
ويمكــع  احتياجــات مجتمعيــة محــددة النطــاقة وفقــاً لمســو  ميدانيــةة

رســـاله للســـلطة إوضـــع نمـــوذج يعمـــم علـــى المنظمـــات لتعبةتـــه و 
المختصــةة لتبلــ  فيــه عــع المشــروا واغراضــهة وحجــم تمويلــه ومبلــ  

 التبرعات المطلوبةة وفترة التنفيذت
  تنفيـذ إل اء كـه الإجـراءات التـي تتخـذها بعـض السـلطات التـي تعيـق

ــة ــالات التنمي ــات ووك ــع منظم ــن  م يع الم ــار ــات لمش ــا المنظم ة طالم
 تأن تمويلاتها مشروعةة وتهدف لتلبية احتياجات مجتمعية واضحة

 الث رات التي يعاني منها: وإل اءتطوير قانون الجمعيات والمؤسسات  ت3
  ــة ــدوداً لممارس ــدد ح ــ  وتح ــوابط توض ــمة وض ــام حاس ــع أحك وض

ــاط الت ــةة النش ي يع خير ــار ــه مش ــد لتموي ــى عوائ ــول عل ــارية للحص ج
وبمـا يفـي  اً التجـاري منتظمـاًة بـه محـدد ومع ذلبة ألا يكـون النشـاط

يعة و  أوبالحصــول علــى مبلــ  التمويــه للمشــروا  ن أعــدد مــع المشــار
ـــا  ـــي نظامه ـــة المحـــدد ف ـــلة بمجـــال عمـــه المنظم ـــه ص يكـــون ل

 تتتالأساسي
  ــاتة ــبة للجمعي ــاة بالنس ــبل فيه ــحة لا ل ــددة واض ــام مح ــع أحك وض

ــاا  ــدد انتخ ــر  إدارةتح ــاة غي ــلاحيات له ــة وص ــة العام ــو للجمعي ــا ه م
ــذي  ــيع مــدير تنفي ــزم تعي ــي القــانونة  ووضــع حكــم يل ــاً ف محــدد حالي

الجمعيــة العامــة  أعاــاءمســتقه يتمتــع بمواصــفات مناســبةة مــع غيــر 
ـــيع  ـــه ب ـــماناً للفص ـــهرية ض ـــرا الش ـــاق أج ـــدد نط ـــاًة ويح تمام

 المسؤولياتة ولتش يه الجمعية بشكه فعالت
لمنظمـــة ا إدارةوضـــع أحكـــامً تاـــمع للمنظمـــاتة الاســـتقلالية فـــي  ت4

 لذاتهاة وفي ممارسة عملها المشروا اساساًت
 ــى أ ــراض عل ــو ارةة الاعت ــا لل ــق فيه ــي يح ــالات الت ــدد الح ــام تح حك

يعها  إيقــاف أوتســجيلهاة  إعــادة أوتســجيه المنظمــة  أحــدهاة  أومشــار
ــة  أو ــات المجتمعي ــع التبرع ــع جم ــا م ــن   أومنعه ــات وم ــتلام تبرع اس

 خارجيةت
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 يحة  أويع بمتطـوعيع مـع المجتمـع أحكام تلـزم المنظمـةة بـ ن تسـتع الشـر
المستهدفة بالمشروا ومع المنطقة التـي سـينفذ المشـروا فيهـاة وذلـب فـي 

 التخطيطة والتنفيذة والمتابعةة والتقييمت
 التـي يجـ  شـ رها  الإدارات أوحكام تلزم المؤسسيعة بتحديـد الوحـدات أ

فقـطة  تإدارابمدراء محترفيعة وبحيـو لا يتجـاو  عـددهاة أربـع وحـدات/
يعت أوومنها الماليةة والرقابة بالنسبة للمؤسساتة والتخطيط   المشار

 ة الأساسـيحكام تحدد قواعد الحوكمة ومبادئها التي يج  أن يشملها النظام أ
 ومعاييراً لتقييم ممارستهات

 للمنظمـةة مصـادر تمويـه نفقـات  الأساسـين يشمه النظـام أحكام توض  أ
يعهاة ة وتحديد بنو الأساسيةالتش يه  دهـاة ومصـادر تمويـه برامجهـا ومشـار

 والمصادر الممكنة المكملة لهات
 :أحكام ملزمة للمنظمات تتعلق بكه مع 

إشراة المنظمة للمستهدفيع في وضع خطة تنفيذ المشرواة وفي تنفيـذاة  -
 ومتابعة التنفيذة وتقييم التنفيذت

لجمعيـة خاصةة لمناقشـة ا أو أهلية أومؤسسة رسمية  أوالاتاحة لأي فرد  -
العليا للمنظمةة في أي موضوا  الإدارةلمناقشة  أوالعامة في اجتماعاتهاة 

يعهاة طالما  ن ذلـب يعـز  مـع نجـا  أله صلة بالمنظمة وبرامجها ومشار
يعهات إدارة  المنظمةة ونجا  برامجها ومشار

يعهاة طالما  الإعلان - ن ذلب يعز  مـع أالمسبق عع برامج المنظمة ومشار
يعهاتالم إدارةنجا    نظمةة ونجا  برامجها ومشار

المسبق عـع مصـادر تمويلاتهـاة واحجامهـاة بوسـائه الاعـلام  الإعلان -
يـر  المناسبةة والامر نفسه لخططها وموا نتهـاة وحسـابها الختـامي والتقر

 السنويت
اتاحــة الوثــائق والمعلومــات والبيانــات المتعلقــة بالمنظمــة وبرامجهــا  -

يعها كافة   ون استثناءتبدلكه ذا مصلحة ومشار
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ـــة  ت5 ـــة المختص ـــات الحكومي ـــي المؤسس ـــة ف ـــال الحوكم ـــرض إعم يفت
بالإشــراف علــى منظمــات المجتمــع المــدنية انطلاقــاً مــع مبــدأ "أن 

 الحوكمةة لا تتجزأ عملياً"ت
ــي و ارة  ــة ف ــه للحوكم ــامه ومتكام ــامج ش ــع برن ــتم وض ــر  أن ي ــذاة يقت ول

 الشؤون الاجتماعية ومكاتبهاة بحيو يشمه ما ي تي:
 ي  للقيــادات والمــووفيع علــى الحوكمــةة وأي موضــوعات برنــا مج تــدر

 ذات صلةت أخرى
 تحديو قاعدة معلومات المنظمات في الو ارة وفي مكاتبهات 
 دليه عمه للإجراءات المختلفة المتعلقة بالمنظماتت 
  ـــة ـــة بالتنمي ـــة المختص ـــات الحكومي ـــي المؤسس ـــة ف ـــه للحوكم دلي

 الاجتماعيةت
ــة دو  ــع منظم ــول م ــة ويمكــع أن يم ــا  أولي ــةتت كم ــة مهتم ــة دولي ــة تنمي وكال

ــمه  ــع أن يش ــاً يمك ــدني أيا ــه الم ــادئ العم ــعة بمب ــة المجتم ــامج توعي ة برن
 وأهمية المنظمات المحليةت

ــة  ت6 ــة دولي ــةة ومنظم ــؤون الاجتماعي ــيع و ارة الش ــاق ب ــع اتف ــرض وض  أويفت
ــرة أ  ــا  أوكث ــاق معه ــع الاتف ــب الممك ــع تل ــاً لأي م ــةة وفق ــة دولي ــة تنمي وكال

إجــراء دراســة لإمكانيــة وضــع نظــام مشــاركة فــي التنفيــذة ليــتم ه والللتمويــ
 للاعتماد والتسجيهة بحيو يشمه:

 وضع نظام للاعتماد والتسجيه للمنظماتت 
  وضـــع تصـــنيا للمنظمـــاتة بحســـ  الهـــدف منهـــا )مجـــال العمـــه(ة

وبحس  الحجم وفقـاً لمعـايير مختلفـةتت بحيـو تصـنا وفقـاً لـذلبة علـى 
 ت متوسطةة منظمات ص يرةة منظمات أص رتمنظمات كبيرةة منظما

  ــام ــع نظ ــو  أووض ــهة بحي ــالات العم ــاً لمج ــات وفق ــيم المنظم ــوذج لتقي نم
 يشمه:
 داراتها / وحداتهاتإالمنظمة )فاعليتها(ة وتقييم  أداءدليه تقييم  -
يع التي تنفذها المنظماتت -  دليه تقييم اثار البرامج والمشار
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حصول المنظمات المحليـة  اتإجراءوضع دليه شامه ومتكامهة يوض    ت7
يع مقدمة منهـاة مـع معـايير واضـحة لا لـبل فيهـاة  على تمويلات لمشار

مجموعة منظمـات  أوللمفاضلة بيع المنظمات المتنافسةة والاختيار منهاة 
 منهاتت

جراء دراسـة لواقـع منظمـات إيفترض قبه محاولة تنفيذ التوصية السابقةة   ت8
تشملها هذا الدراسـةة للاسـتفادة مـع  المجتمع المدني المحلية والتي لم
 نتائجها في تنفيذ التوصية السابقةت

جراء دراسة لإعادة هيكلة المنظمات الفرديـة والعائليـة مـع حيـو نمـط إ  ت9
 أوجمعيات  إلىوالتي ليل لها مصدر تمويه منتظمة بحيو تتحول  الإدارة

 جماعيةت أومجتمعية  إدارةمؤسسات مفتوحة العاويةة وتدار 
 

سوف تتدرج هذا التوصياتة ضمع التوصيات الممكـع تطبيقهـاة فـي الأجـه 
 تي:الطويهة وعلى النحو الآ جهالقصيرة ثم التي لا يمكع تطبيقهاة سوى في الأ 

ــي  ت1 ــفافية وتلب ــة والش ــم بالعدال ــوعية تتس ــايير موض ــع مع ــات أو وض لوي
يحة المجتمـع الاحتياجات المجتمعيةة بما فـي  ذلـب علـى مسـتوى شـر

المستفيدةة للمفاضلة بيع المنظمات المحلية التي سيتم الاختيار مع بينهـا 
ن ينحصر بيع المنظمات التـي مقراتهـا فـي أالمشروات و  أولتنفيذ البرنامج 

المشروا فيهاتت واذا لم يوجد  أوالمحافظة التي سينفذ البرنامج  أوالمنطقة 
قـرا محافظـة ألمحافظةة فيكون مع منظمة مـع منظمات محلية في هذا ا

 مجاورةة وبمشاركة منظمات محلية مع المحافظة التي سينفذ فيهات
ــع  ت2 ــع مجتم ــوعيع م ــتعانة بمتط ــبقاًة الاس ــذة مس ــة المنف ــزم المنظم أن تل

المستهدفيع في المنطقة التي سيتم التنفيذ فيهـاة بمـا لا يقـه عـع نصـا 
ي  بهم على المهام التي تحدد لهمتالعدد اللا م للمشرواة وأن يتم تدر

ي  لعامليع مع المنظمات ذات  ت3 العائليةة   أوالفردية  الإدارةعدم اتاحة التدر
ي  قيـادات  أوبالمشاركة في أي منافسة علـى أي برنـامج  أو مشـروا لتـدر

 ة ــومدراء ومووفيع في المنظماتة وأن تشترط بشكه حاسمة عدم مشارك
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ــات ذات  ــة الإدارةالمنظم ــذ  أو الفردي ي ة وان تتخ ــدر ــي الت ــة ف العائلي
 كه الوسائه اللا مةة للتحقق مع تطبيق ذلبت

ـــيع  ت4 ـــات ب ـــارات للمنظم ـــدرات والمه ـــة الق يع تنمي ـــار ـــو ا مش أن ت
ــةة  ــدن رئيس ــا م ــيل فيه ــي ل ــات الت ــة للمحافظ ــع أولوي ــاتة م المحافظ

كثرلأنها   احتياجاًت الأ
ــةن تاــع فــي حســبانهاة أ ت5 ــة الصــ يرة أولوي للحصــول  المنظمــات المحلي

يعة لأنهـــا  كثـــرعلـــى مشـــار قربـــاً ومعرفـــةً باحتياجـــات المحليـــيع  الأ
ـــاة أو و  ـــالوياته ـــر ولأنه كث ـــدرات  الأ ـــع الق ـــاندة ورف ـــاً للمس احتياج

 والمهاراتت

المهمـــةة فـــي المؤسســـات الحكوميـــة المشـــرفة علـــى  الأطـــرافتتمثـــه 
التنميــة العاملــة فــي منظمــات المجتمــع المــدنية والمنظمــات ووكــالات 

فــي مرتبــة  أصــبحتالــيمعة ومنظمــات المجتمــع المــدني اليمنيــة لاســيما التــي 
 تية لها:ة تمويلات(ت ويمكع طر  التوصيات الآاً منح امتقدمة )تقدم

ســـة الاحتياجـــات علـــى مســـتوى التشـــارة فـــي وضـــع منهجيـــة لدرا ت1
ة وتحديـــدهاة ومســـتحقيهاة وترتيبهـــا فـــي جـــداول وفقـــاً المحافظـــات

 لويةتللو 
ــرض  ت2 ــذلبة يفت ــاً ل ــة أوتبع ــة الدولي ــالات التنمي ــات ووك ــا منظم ن تكي

ــه  ــي تعم ــددة  أوالت ــة مح ــي محافظ ــه ف ــود العم ــا  أوت ــرة برامجه أكث
يعها   الاحتياجاتت أولويةتمويلاتهاة وفقاً لجداول  أوومشار

ـــر   إطـــارالتشـــارة فـــي  ت3 ـــة للمـــن ة ومعـــايير آ ة لوضـــع الأولالمقت لي
ـــيع الم ـــلة ب ـــوعية للمفاض ـــتوى موض ـــى مس ـــة )عل ـــات المحلي نظم

تتت( التـــي تتقـــدم الأقـــراذا لـــم يوجـــد فالمحافظـــات إالمحافظـــةة و 
خــذاً فــي الاعتبــارة نظــام آو تمــويلاتة أللمنافســة للحصــول علــى مــن  
 الاعتماد الذي سبق اقترا  وضعهت
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نفاذ المنظمات إنية مع يبدأ إعمال الحوكمة عملياً في منظمة المجتمع المد
 حكامها فعلًاتأللقوانيع ذات الصلة بها وممارسة 

تية لأطراف المصلحة الفاعلةة فـي سـبيه إعمـال ويمكع طر  التوصيات الآ
الحوكمــة فــي المنظمــاتة ومقترحــات لتنفيــذهاة وهــي موجهــة للمنظمــات 

 تووكالات التنمية الدولية العاملة في اليمعة ولمنظمات المجتمع المدني

دليــه شــامه ومتكامــه المؤسســية للمنظمــاتة وضــع  يقتــر  لتطــوير الأطــر ■
 :إلىللحوكمة في منظمات المجتمع المدني في اليمعة استناداً 

 قانون الجمعيات والمؤسسات بعد تطويرات 
 حوكمة دوليةت أدلة 

 ن يشمه الدليهة ما ي تي:أويفترض 
  ًلهاتمبادئ العمه المدني وتوضيحا  
  معظمهاة والتي تمثه قواعداً فـي قـانون الجمعيـات  أومبادئ الحوكمة كافة

يةت أخرىي مبادئ حوكمة أوالمؤسسات المطورة و   اختيار
 ن أالحوكمةة والتي يج   ( واضحة لإعمال مبادئوإجراءات)ضوابط  آليات

 للمنظمةت الأساسييشملها النظام 
  العليـا فـي المنظمـةة وشـروط  الإدارةالشروط التي يج  توفرها فـي عاـو

مـر نفسـه ة والأالأساسـيالمدير التنفيذية والتـي يجـ  ان يشـملها النظـام 
 الرقابةت إدارةلعاوية لجنة الرقابةة وفي مووا 

خرة لتوضي  كيفيـة إعـداد لائحـة تنفيذيـةة اعتمـاداً علـى النظـام آوضع دليه  ■
 الأساسية بحيو يشمه هذا الدليهة ما ي تي:

 ة وتعيـيع المـدير ةالرقاب إدارة أوالعلياة ولجنة  الإدارةتعييع  أوا لائحة انتخا
 التنفيذيت

  مجلل المؤسسيع وكتابة محاضرهاة ولائحـة  أولائحة اجتماا المعية العامة
 العليا وكتابة محاضرات الإدارةاجتماا 
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 ( ية شــروط  أوالتعيــيعة مواصــفات  إجــراءاتلائحــة المــوارد البشــر
 التعييع للوويفة(ت

 ــه لائ ــوابط التموي ــمه ض ــو تش ــبية بحي ــالي والمحاس ــام الم ــة النظ ح
 وجمع التبرعاتت

  داريتإالتحديد الدقيق لمسؤوليات كه مستوى 
 وضع دليه تفصيلي للرقابة والمراجعة الداخلية للمنظماتت ■
وضـع برنـامج حاســوا لاسـتخدام النظـام المــالي والمحاسـبي ينسـجم مــع  ■

يع التي تتولى تنفيذهاتأعمال المنظماتة ومع البرامج والم  شار
ــاء  ■ ــدراء وأعا ــامليع والم ــتوى الع ــى مس ــيم الأداءة عل ــه لتقي ــع دلي وض

ـــتوى  ـــى مس ـــداتة وعل ـــةة والإدارات/الوح ـــاء الرقاب ـــاة وأعا الإدارة العلي
ــي  ــاءة ف ــق الكف ــة تحقي ــع كيفي ــزءاً ع ــدليهة ج ــمه ال ــو يش ــةة وبحي المنظم

 استخدام المواردت
ــرام ■ ــر للب ــيم الأث ــه لتقي ــع دلي ــاتة وض ــذها المنظم ــي تنف يع الت ــار ج والمش

 خذاً في الاعتبارة التباينات فيما بينهاتآ
 وضع دليه ملائم يتعلق بعملية الاتصال وجمع متطوعيع للعمهت ■
ـــتدامة  ■ ـــة والمس ـــه المختلط ـــاذج التموي ـــول نم ي  ح ـــدر ـــه ت ـــع دلي وض

 لمنظمات المجتمع المدنيت
ــعة وت ■ ــات المجتم ــة احتياج ــة دراس ــه لكيفي ــع دلي ــديرهاة وض ــاة ق ــع مراع م

 التباينات فيما بينهات
 عداد ما سبقتإ عويج  أن يؤخذ في الاعتبارة التناغم والتناسق بي

يبية اللا مةة ما ي تي:  مع البرامج التدر
  ــع  اتدور ــدنية ويمك ــه الم ــادئ العم ــم لمب ــتوى الفه ــع مس ي  لرف ــدر ت

وتنفــذ فــي كــه محافظــةة عــدد ن تكــون هــذا الــدورةة للمنظمــات كافــةة أ
مــع المــراتة لت طيــة المنظمــات فــي المحافظــةة وينفــذا مــدربيع 

 خبراءت
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  ي  حول كه مع ي ة للتدر واللـوائ  التـي  والأنظمـة الأدلةوضع برامج تدر
 سبق اقتراحها في الفقرة السابقةة ووفقاً للتسلسه ذاته تقييماًة وتنفيذاًت

   ات المنظمـات المحليـة )المحافظـةة لرفع قدرات وتنمية مهـار  الأولويةمن
ية(ت  المدير

 

 الفردية والعائلية: الإدارةتوصيات للمنظمات ذات  ت1
  هيكلـة  إعـادة إلـىعائليـةة  أوفرديـة  إدارةن تبادر المنظمة التي تدار أيفترض

ياًة ومالياًة بحيو تطور نظمها ولوائحهاة وهيكليتها إذاتهاة  يةالإ دار دار دار ة لت 
 الخاصةت الأهدافجماعيةة وتتخلى ولو جزئياًة عع  إدارة

 تمستقلاً  اً تنفيذي اً ة وتعيع مدير أمناءن تشكه لها )المنظمة(ة مجلل أ 
 

 :الأخرىتوصيات للمنظمات  ت2
  أدلـةطرها المؤسسية )النظمة اللـوائ ة أتستمر المنظمة في تطوير  أوأن تبادر 

تسـم  بـه القـوانيع النافـذة حاليـاًة فاـلًا عـع العمه( ذاتياًة في حدود مـا 
ي  لرفع قدرات ومهارات العامليع فيهاة بقدر ما تسـم  بـه امكانياتهـا  التدر

 الذاتيةة وتتوجه فعلًاة لإعمال مبادئ الحوكمة بشكه حقيقيت
  دراسة كيفية وضع نموذج تمويه مختلط مع مصـادر متعـددةة وتعمـه علـى

 ذا كان مع قبيه المحاولات الذاتيةتإ تحقيق الاستدامة الماليةة حتى
  ــدة ــه الواح ــال العم ــات ذات مج ــع المنظم ــات م ــع لفة ــكه أيمك ن تش

ة وتتعاون فيما بينها كـلًا وفقـاً لإمكانياتـهة لتقـوم بتطـوير شبكات/اتحادات
ذاتهاة وإعمال الحوكمة فيها إعمـالًا حقيقيـاًة ولـيل لمجـرد الترتيـ  لرفـع 

يع وتمويلات مع منظمات ووكـالات م أوفرصها في الحصول على من   شار
 التنمية الدوليةت

  ة إنما هـو تمويـه  الأجنبيمنظمة في حسبانهاة أن التمويه  إدارةأن تعمه كه 
 ن مصادر التمويه الملائمةة هي المصادر المحليةتأساسياًة و أوليل  مكمه  
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 ــراة إن أ ــة أش ــرارات المنظم ــي ق ــركاتهة ف ــاته وش ــع ومؤسس ــراد المجتم ف
ــاً إة وعملياتهــا ــة فــي  إلــىضــافةً إشــراكاً حقيقي عمالهــا أالشــفافية الحقيقي

يعهاة همــا مفتاحــ نة للحصــول الميســر علــى متطــوعيع ان رئيســاومشــار
يعهاة بـه انهمـا   ناأساسـيللعمهة وللحصـول علـى تبرعـات ماليـة لمشـار

 لاستدامة الحصول على متطوعيعة وعلى تبرعات مجتمعيةت
 ــدرج فــي ــإدارة المنظمــةة الت إعمــال الحوكمــةة وفقــاً لمســتوى  يفتــرض ب

ــار ــا ) إط ــا  به ــة الخ ــة الداخلي ــرالحوكم ــة  الأط ــية والهيكلي المؤسس
يـــة  إدارتهـــااـــائها و القيمـــي لأع الأخلاقـــي طـــار(ة ومســـتوى الإ الإدار

 والعامليع فيهاتت
 

ة مســتوييع ضــعياة وقــوي لهمــاة ويمكــع لإدارة 1-5 طــارويوضــ  الإ 
 وماامينهت طارالمنظمةة الاسترشاد بمحتوى هذا الإ 
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مقترح للتدرج لإعمال الحوكمة في مجتمع منظمات المجتمع  إطار: 1-5 إطار

 المدني وعلى مستوى المنظمة الواحدة

 

 المستوى طارالإ 
 أدلةالعمل،  أدلةالحوكمة الداخلي )التنظيم الداخلي، اللوائخ،  إطار

 الحوكمة(
 قوي ضعيف

الإ 
 طار

قيي
 ال
يي
ييي
ييي
لاقي
ييي
ييي
خيي
الأ

مي
يي

 

ف
ييي
ييي
ييي
ييي
عي
ض

 

تقوية المؤسسات )الأطر  .1
المؤسسية(، وتنمية النزاهة 

 والقيم.
تعزيز الهيكلية الإدارية  .2

والتأكيد على التسلسل 
 والفصل بين المسؤوليات.

 تقوية نظام الرقابة والمتابعة. .3
المشاركة  آلياتتقوية  .4

الداخلية، والمساءلة، وتنفيذ 
 إجراءات ذلك عملياً.

للإداء للعاملين، تقييم دوري  .5
والإدارات والمنظمة، 

والفاعلية: مع تقييم ممارسة 
 القواعد والقيم..

التأكيد على اختيار انتخاب  .6
أعضاء الإدارة العليا والرقابة، 
والمديرين، والعاملين، استناداً 

النزاهة، والمقدرة،  إلى
 والكفاءة، والرغبة في العمل...

تنمية تشاركية للأطر  .7
 المؤسسية. 

ستمرار في تعزيز ممارسة الا  .1
القواعد والقيم، كممارسات 

 عادية ذاتياً.
تعزيز الرقابة الذاتية ادارياً  .2

 ومالياً.
تعزيز تقييم الفاعلية للأفراد،  .3

والإدارات، والمنظمة، 
 والبرامج والمشاريع.

تعزيز المشاركة المجتمعية في  .4
 القرارات وأعمال المنظمة.
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 المستوى طارالإ 
 أدلةالعمل،  أدلةالحوكمة الداخلي )التنظيم الداخلي، اللوائخ،  إطار

 الحوكمة(
 قوي ضعيف

وي
ييي
ييي
ييي
ييي
ييي
ييي
قي

 

رار في التركيز على الاستم .1
تنمية الأطر المؤسسية، بناءً 
على نتائج تقييمها عملياً، 
وتطوير الهيكلية الإدارية، 

وتعزيز الفصل بين 
 المسؤوليات.

التركيز على كفاءة العاملين،  .2
وتنمية قدراتهم ومهاراتهم 
بشكل شامل، وعلى نحو 

 تخصصي أيضاً.
تعزيز معايير تقييم تنفيذ  .3

 .البرامج والمشاريع
إعمال نماذج موضوعية  .4

واضحة لتقييم أثر البرامج 
 والمشاريع على المجتمع.

تعزيز التوجه للاعتماد على  .5
 التبرعات في التمويل

تكثيف تقييم إعمال القواعد  .1
والقيم والممارسات 

الحكومية، والعمل على حل 
 المشكلات وجوانب القصور.

رصد الممارسات الأفضل،  .2
 وتطبيق نظام للحوافز.

عميق للفاعلية، واثار  تقييم .3
البرامج والمشاريع في 

 المجتمع.
قد يثق جيد للممارسات  .4

الأفضل، ونشرها في المجتمع 
 المدني.
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 25وحمايتها"، )تقرير اافوضية السامية لحقوق الامسان، الدورفي 

https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx.) 

  تقرير اافوضية السامية لحقوق الامسان  (،2013مجلس حقوق الامسان ) –الممم ااتحدفي"

ق الامسان عن دور الخدمة ال امة ك نصر أسا  من عناصر الحكم الرشيد في ت زيز حقو 

 (25الدورفيديسمبر،  23وحمايتها"، )

(https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx.) 

  (،" دليل عملي للمجتمع اادمي ومظام حقوق 2011مكتب اافوض السامي ) –الممم ااتحدفي

الامسان"، 

(https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx.) 

  (،" النزاهة والشفافية وااساءلة في مواجهة 2010امان ) –النزاهة وااساءلة  أجلالائتلاف من

 (.www.amoop.palostine.orgالفساد " ، )

 ( الارشادات الدولية الجيدفي 2009الاتحاد الدولي للمحاسبين "،)–  تقويم وتحسين الحوكمة في

 (.www.socpa.org.saاانشآت"، )ترجمة الهيئة الس ودية للمحاسبين القاموميين، 

 (،" مبادئ الحوكمة 2011ااشروعات الدولية الخاصة ) الاتحاد ال ااي للغرف التجارية ومركز

 (./https://www.cipe.orgلجم يات الاعمال والغرف التجارية " ، )

http://khair.ws/library/132/
http://www.escwa.org/
https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx
https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx
https://www.ohchr.org/AR/AboutUs/Pages/CivilSociety.aspx
http://www.amoop.palostine.org/
http://www.socpa.org.sa/
https://www.cipe.org/resources/governance-principles-business-associations-chambers-commerce/
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 ( تقرير الت1999/2000البنك الدولي "،) ،نمية في ال الم"، )مركز الاهرام للترجمة والنشر

 الطب ة المولى، القاهرفي(.

 ( (، " رسم خريطة انظمات ااجتمع ذات التوجه التنموو" ، )مشروع دعم 2013البنك الدولي

الشراكة البناءفي بين الحكومة اليمنية ومنظمات ااجتمع 

 (./https://www.albankaldawli.orgاادمي،)

 ( قضايا وخيارات لتحسين ااشاركة بين البنك الدولي ومنظمات ااجتمع 2005البنك الدولي"،)

 www.worldbauk.org/civil( )34160اادمي"، )الشؤون الخارجية والاتصال، 

society.) 

 (،" دليل حوكمة البنوك في الجمهورية اليمنية" 2014ركزو اليمني )البنك اا

(www.centralbank.gov.ye/ar/ .) 

 USAID (2012 الحكم الرشيد في منظمات ااجتمع اادمي "،)–  دليل ااتدرب"، )برمام  دعم

 (.http://www.csfyemen.org/publication.php?id=35 ااجتمع اادمي في مصر، 

 ( وثيقة الشراكة بين الحكومة اليمنية ومنظمات ااجتمع اادمي 2013الجمهورية اليمنية "،)

 ، مشروع تنمية القدرات الطارئة، صن اء(.UNDPاليمنية"، )

 (،"دليل 2007م هد ااجتمع اانفتح ) –قوامين اانظمات غير الهادفة للربح ااركز الدولي ل

القوامين ااؤشرفي في منظمات ااجتمع اادمي "، ترجمة محمد احمد، )جم ية الامل ال راقية، 

www.iraqi-alamal.org .) 

  (،" منظمات 2015ااجلس اللبنامي للحق في التجمع )اانظمة ال ربية اكافحة الفساد، و

مايو  15-14ااجتمع اادمي في ال الم ال ربي: الواقع ااالي والرؤيا ااستقبلية، )مدوفي اقليمية 

 ، يدوو(.2015

  (، "الديمقراطية التشاركية 2018مكتب تومس ) –اانظمة الدولية للتقرير عن الديمقراطية

 (. www.demecracy-reparting.org)على ااستوى ااحلي "، 

 ( (،" برام  الإصلاح ااؤسسي"، )سلسلة دورية ت ني بقضايا 2008اا هد ال ربي للتخطيط

 ، الكويت(.2008، موفمبر 77التنمية في الدول ال ربية، ال دد 

 (،" مؤشر 2019الشركات في جام ة االك فيصل ) الهيئة ال امة للاستثمار، مركز حوكمة

 (.http://twitter.com/au-cgcحوكمة الشركات الس ودو"، )

 ( ااشاورات والشفافية في الطاع ال ام ومساءلته في 2004برمام  الممم ااتحدفي الإممائي "،)

 (.http//www.undpantolln.orgبلدان عربية مختارفي"، )

 ( (،" تقرير التنمية البشرية"، )1990برمام  الممم ااتحدفي الإممائيwww.undp.org.)  

https://www.albankaldawli.org/)
http://www.worldbauk.org/civil
http://www.worldbauk.org/civil
http://www.centralbank.gov.ye/ar/
http://www.csfyemen.org/publication.php?id=35
http://www.iraqi-alamal.org/
http://www.demecracy-reparting.org/
http://twitter.com/au-cgc
http://www.undp.org/
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 ( ت زيز ااساءلة الاجتماعية: من اابدأ 2010برمام  الممم ااتحدفي الإممائي "،)التطبيق "،  إلى

(www.undp.org/osenter.) 

 ( تقرير حالة التطوع في ال الم 2015برمام  الممم ااتحدفي الإممائي "،)–  ،"تحويل الحوكمة

(www.undp.org. ) 

 ( تقرير التنمية البشرية "،1993ددددددددددددددد " ،)( https://www.undp.org/.) 

 ( تقرير التنمية البشرية "، 1997ددددددددددددددد " ،)( https://www.undp.org/.) 

   USAID (2017 تقرير الاستدامة انظمات ااجتمع اادمي في الشرق الموسط وشمال" ،)

 (. www.usaid.govافريقيا"، )

 USAID  ،FHI360 (2013 دليل حول الإ " ،)القامومي للحاكمية الرشيدفي في عمل  طار

الجم يات في المردن"، )برمام  ت زيز وتطوير ااجتمع اادمي في المردن، 

http://khair.ws/library/194/ .) 

 USAID  ،FHI360 (2015 (، " دليل اانظمات غير الربحية الناشئة"، )برمام  ت زيز

 (./http://khair.ws/library/194وتطوير ااجتمع اادمي، 

   (، " دليل الحوكمة ااؤسساتية وإدارفي ااخاطر اؤسسات التمويل  2010جميل )  –جرامين

 (.www.grameengameal.orgصغر في ال الم ال ربي" ، )الم 

   ( " الحوكمة والمداء ااؤسسي في القطاع 2014ديوان الفتوى والتشريع ) –دولة فلسطين

 (./https://carjj.orgالحكومي "، )

  (،"دليل استرشادو لحوكمة ااؤسسات والجم يات الخيرية "، 2019لحسنة )س فة القدوفي ا

(www.aaafah.org.) 

   (،"دليل الحوكمة ااؤسسية 2019وزارفي الموقاف والشؤون الدينية ) –سلطنة عمان

 للمؤسسات الخيرية الوقفية الخاصة"،) الطب ة المولى، 

http://khair.ws/library/8159/.) 

  ( حوكمة الشركات 1996كفاءات متميزفي" ،)–  ،"ال مل الجديد اجلس منظمة غير ربحية

 https://hbr.org، 1996عدد سبتمبر  –)ترجمة ومقلاّ عن مجلة هارفارد لإدارفي المعمال 

996/09 – new – work- Of – the – nonprofit – broad  .) 

  ( دور 2017متاب ة الدعم الدولي "،)الشكاوى في ااساءلة"، )تقرير مدعوم من مؤسسة  آليات

 (. /http://www.aidwatch.ps روزا الكسمبورغ، 

   (،"دليل تقييم الحوكمة 2014ومات ودعم اتخاذ القرار )مركز اا ل –مجلس الوزراء في مصر

 (.www.socialcoutact.egالرشيدفي في القطاعات الخدمية"، )مركز ال قد الاجتماعي، 

http://www.undp.org/osenter
http://www.unr.org/
https://www.undp.org/
https://www.undp.org/
http://www.usaid.gov/
http://khair.ws/library/194/
http://khair.ws/library/194/
http://www.grameengameal.org/
https://carjj.org/
http://www.aaafah.org/
http://khair.ws/library/8159/
https://hbr.org/
https://hbr.org/
http://www.aidwatch.ps/
http://www.socialcoutact.eg/
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  ( دليل مركز ااشروعات الدولية الخاصة 2014مركز ااشروعات الدولية الخاصة "،)– 

 (.www.cipe-arabia.orgريق الإصلاح"، )الحوكمة ط

  ( اابادئ الدستورية والقامومية الخاصة بمنظمات 2014ملتقى النساء والشباب في اليمن ")

ً لوثيقة مخرجات الحوار الوطني الشامل"،  ااجتمع اادمي وفقا

(Wyforum.2013@outlook.com.) 

  ( منظمة الت اون الاقتصادو والتنمية ومنطقة 2014منظمة الت اون الاقتصادو والتنمية " ،)

 (. www.oecd.org/menaالشرق الموسط وشمال افريقيا"، )

  ( 2017منظمة المغذية والزراعة للأمم ااتحدفي "،) الدليل  –الحوكمة ااسؤولة للمياه والقامون

 (.www.faw.org/ur/tenureالفني"، )

  ( دور منظمات ااجتمع اادمي في دعم 2018مؤسسة تحديث للتنمية والت زيز ااؤسسي "،)

 موفمبر، عدن(. 22جهود السلام"، )ورشة عمل، 

  (، " دراسة تقييم اقع واحتياجات منظمات ااجتمع اادمي 1 – 2018لتنمية )مؤسسة ال ون ل

 (. /http://ar.alawn.orgبساحل حضرموت" ، )

  ( دراسة واقع منظمات ااجتمع اادمي وتحديد 2 – 2018مؤسسة ال ون للتنمية "،)

 (./http://ar.alawn.orgافظة حضرموت، )الاحتياجات التدريبية لل املين في مح

   دليل إرشادو لحوكمة منظمات ااجتمع اادمي في الجمهورية ، " (2018)مؤسسة رمين اليمن

 (.http://www.resonateyemen.org/ar)،"اليمنية

   دليل ااساءلة ( 2018) مين اليمنمؤسسة ر " ،

 (.http://www.resonateyemen.org/ar)ااجتم ية"،

  (2010مادو رجال الاعمال اليمني، ومؤسسة التمويل الدولية، واا هد اليمني للمديرين "، )

 (. www.cg.ybc.yemen.comج ة( )دليل حوكمة الشركات " ، )دليل عمل لجنة اارا

 (2018مادو رجال الاعمال اليمني، ومؤسسة التمويل الدولية، واا هد اليمني للمديرين "، )

 (. www.cg.ybc.yemen.comدليل حوكمة الشركات الصغيرفي وااتوسطة " ، )

  ( تقرير التنمية البشرية الوطني الثامي"، صن اء.2001وزارفي التخطيط والتنمية "،) 

   ًإلىويكبيديا ااوسوعة الحرفي )استنادا  :Horin ,2013 ،CWcil,1970 : 15، تاريخ الدخول 

 (.2019ديسمبر 

 

http://www.cipe-arabia.org/
mailto:2013@outlook.com
http://www.oecd.org/mena
http://www.faw.org/ur/tenure
http://ar.alawn.org/
http://ar.alawn.org/
http://www.resonateyemen.org/ar
http://www.resonateyemen.org/ar
http://www.cg.ybc.yemen.com/
http://www.cg.ybc.yemen.com/
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viii 

 

 

 الملاحق

 
 (:1مـلحق الدراسة رقم )

 سات النقاش البؤرية المركزةائم المشاركين في جلقو 

 (:2مـلحق الدراسة رقم )

 تمع المدني التي شملتها الدراسةقائمة بمنظمات المج

 (:3مـلحق الدراسة رقم )

 المقابلة

 (:4مـلحق الدراسة رقم )

 الاستبيان

 (:5مـلحق الدراسة رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 

 

 

 
 
 
 

 

  



ix 

 

 

 (ملحق الدراسة رقم )

 

 قوائم ااشاركين في جلسات النقاش البؤرية ااركزفي

 كشف بيامات ااشاركين في الجلسات البؤرية الخاصة بدراسة

 )واقع الحوكمة لدى منظمات ااجتمع اادمي في اليمن(

 

 م2019نوفمبر  23الجلسة البؤرية الأولى، صنعاء، فندق لامار، السبت 

 الجهة/ الصفة/الوظيفة الاسم م

 ارو دعم مؤسسي ، رئيس منظمة سراجاستش فوزو محمد الشاميد/  1

 جام ة صن اء، استشارو دعم مؤسسيأستاذ الإحصاء ااساعد  مجوى أحمد م مان د/ 2

3 
د/ مبيل محسن بدر 

 الدين

أستاذ ال لوم السياسية وال لاقات الدولية ااساعد كلية التجارفي 

 عمرانوالاقتصاد جام ة 

 احث دكتوراه في الإدارفيب خالد علي قاسم  4

5 
غمدان عبداللطيف 

 ال لفي
 مساعد مشاريع، مؤسسة رمين اليمن

 احث ماجستير في الإدارفي والتطويرب مجلاء ال زو الذمارو 6

 للتنميةعزم نظمة التنفيذو ادير اا سبأ عبداااجد البكيلي 7

 اليمننسق م هد الفضاء اادمي في صحفي وباحث وم صالح الضبيبي ىيحي 8

 نظمة سام للحقوق والتنميةفيذو اتنالدير اا مبيلة لطف الثور 9

 أمين عبدالكريم س د 10
، اا هد الوطني لل لوم باحث ومدرب واستشارو تطوير مؤسسي

 الإدارية

 
  



x 

 

 

 م2019نوفمبر  24الجلسة البؤرية الثانية، صنعاء، فندق لامار، الأحد 

 الجهة/ الصفة/الوظيفة الاسم م

 آمال محمد ااجاهد /د 1
جام ة  -عميد مركز الاستشارات الاقتصادية والتدريب الإدارو

 مارذ

 قائد محمد عقلان د/ 2
أستاذ ال لوم السياسية ااساعد كلية التجارفي والاقتصاد جام ة 

  اءصن

 أستاذ مساعد القامون جام ة صن اء افتكار مهيوب ااخلافي د/ 3

 زمزم صالح الخولامي د/ 4
اذ مساعد مناه  البحث جام ة صن اء، رئيس مؤسسة أست

 للبحث ال لمي وريادفي المعمال زمزم

 ياسات ال امة، مؤسسة رمين اليمنمسئول البحوث والس عاصم عبدالقوو ال شارو 5

 ستشارو سياسات عامة وتطوير مؤسسيا ماهر علي عثمان  6

 نمنسقة مشاريع/ اارصد اليمني لحقوق الإمسا مكية مجلي 7

 رئيس ااركز الاجتماعي اناهضة الكسب غير ااشروع محمود شرف الدين 8

 أحمد علي الشميرو 9
لجم ية لل عضو الهيئة الإدارية -ول الدراسات وااشاريعؤ مس

 اليابامية اليمنية انتسبي الجايكا

 أمينة عبدالله مس ود 10
ومساعدفي في مؤسسة ألوان  باحثة دراسات عليا في الحوكمة،

 لطفولةل

 باحث ومدرب واستشارو تطوير مؤسسي توفيق الجند 11

 

  



xi 

 

 

 ، الجلسة البؤرية الثالثة، عدن، فندق المعلا بلازا

 2019ديسمبر   22الاحد 

 الجهة/ الصفة/الوظيفة الاسم م

 رئيس مؤسسة أفاق الشبابية عادل عبدالله محمد باعشن 1

 ات وحقوق الامسانرئيس مركز اليمن لدراس محمد قاسم محمد م مان 2

 مؤسسة أكون للحقوق والحريات عهد محمد سالم ج سوس 3

 مؤسسة دفاع لحقوق الامسان سارفي عياش فتيني يحيى محمد 4

 االتقى الوطني لحقوق الامسانرئيس  خالد عايش عبدالله صغير 5

 مؤسسة أفاق شبابية اياد مهدو عبدفي احمد القيدو 6

 بهية حسن محمد السقاف 7
ؤسسة الف باء مدمية دير التنفيذو ااا

 وت ايش

 مؤسسة وجود للأمن الامساميرئيس  مها محمد عوض محمد 8

9 
عبدالباسط احمد جم ان بن 

 سلمان
 الامين ال ام لمتحاد طلاب حضرموت

 االتقى الوطني لحقوق الامسان فؤاد ماصر عوض ال وسجي 10

  



xii 

 

 

 (مـلحق الدراسة رقم )

 تمع المدني التي شملتها الدراسةقائمة بمنظمات المج

 أداة الدراسة المدينة اسم المنظمة م
 مقابلة واستبيان صنعاء  مؤسسة سما اليمن للتنمية 1
 مقابلة واستبيان صنعاء  مؤسسة ينابيع الرباط 2
 مقابلة صنعاء  منظمة عزم للتنمية 3
 مقابلة صنعاء  الجمعية اليمنية لمنتسبي الجايكا 4
 مقابلة واستبيان صنعاء  لحمدي للتنمية الإنسانيةمؤسسة ا 5
 مقابلة واستبيان صنعاء  المرصد اليمني لحقوق الإنسان 6
 مقابلة  صنعاء  منظمة سام للحقوق والتنمية 7
 مقابلة صنعاء  الجمعية اليمنية لطب الطوارئ والكوارث 8
 مقابلة صنعاء  برنامج تواصل للتمويل الأصغر 9
 مقابلة واستبيان صنعاء  وجدان للتنمية والتأهيلمؤسسة ال 10
 مقابلة واستبيان صنعاء  اليمن -المنتدى الإنساني 11
 مقابلة واستبيان صنعاء  منظمة جسور للسلام والتعايش 12
 مقابلة واستبيان صنعاء  الجمعية اليمنية لحماية المستهلك 13
 نمقابلة واستبيا صنعاء  مؤسسة الخير التنموية 14
 مقابلة واستبيان صنعاء  الجمعية اليمنية لرعاية وتأهيل المكفوفين 15
 مقابلة واستبيان صنعاء  منظمة نسيج الغد التنموية 16
 مقابلة صنعاء  مؤسسة رنين اليمن  17
 مقابلة واستبيان صنعاء  الجمعية اليمنية للصحة الإنجابية 18
 ة واستبيانمقابل صنعاء  مؤسسة التنمية المستدامة 19
 مقابلة واستبيان صنعاء  الجمعية اليمنية لمرضى التلاسيميا والدم الوراثي 20
 مقابلة واستبيان صنعاء  منظمة انطلق الآن التنموية 21
 مقابلة واستبيان صنعاء  منظمة كلنا مبدعون التقنية التنموية 22
 مقابلة واستبيان صنعاء  مؤسسة أشبال العطاء 23
 مقابلة واستبيان صنعاء  أوام التنموية الثقافيةمؤسسة  24
 مقابلة  صنعاء  مؤسسة انجل مرسي 25
 مقابلة  صنعاء  منظمة تحدي  للتنمية 26
 مقابلة واستبيان صنعاء  مؤسسة خذ بيدي التنموية  27
 مقابلة صنعاء  المركز الاجتماعي لمناهضة الكسب غير المشروع 28
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 (مـلحق الدراسة رقم )

 المقابلة
 يز الحوكمة لدى منظمات المجتمع المدني في اليمنمشروع تعز

The Project on Enhancing Transparency and Governance in Civil Society Organizations of Yemen 

 
ي ا

 
ي منظمات المجتمع المدن

 
 ستمارة مقابلة شبه مقننة موجهه للقيادات/مدراء ف

 

  المحافظة  المديرية

  اليوم  العنوان

  الوقت  ري    خالتا

 
ي منظمات إالهدف من 

 
ال فعفية الل   فافية االحوامة ف جراء هذه المقابلة، هو لتنفيذ دراس   ة     من مع    

، بالل              ع الذف   عمع ة  فوفبة قاةدة مناس             بة مس             ا ، لل ناء ةليها، بحي   م ن  ي
 
المجتمع المدن

، اال   دالي ة  الم،               او   دين، من فه  ااقع الحوام   ة ل   د  م ي للف   اةلي ة  المحلي ة 
 
نظم   ات المجتمع الم   دن

ي فوجيه افخاذ القرارات المناسبة، لتعفية فط يق الحوامة. 
 
ي اليمن، ابما ي،اةد ف

 
 المحلية ف

ي 
 
 اش            روا لمنظمت    جراء المقابلة ف

ف
ةملية جمع ال ياوات اللازمة  ةداد  إطارانل            را  ش           خج           يا

 الدراسة. 

 : ال ياوات التعريفية للمقابع/الم،تقبع : أو
ً
 لا

 فئات الاجابة بيان #

  الاس  1

  العمر 2

 آخر مؤهل علمي )اختر إجابة واحدة( 3

  ثاووية فما دان

  دبلوم متوسط

  شهادة فنية

  شهادة جامعية

  دبلوم ةالي 

  شهادة ةليا

ي جمعيات/مؤس،ات )سنة( 4
 
ة العمع ف   خبر

ي المنظمة الحالية )سنة( 5
 
  مدة العمع ف

ي المن 6
 
  ظمة )موقعك(ةملك ف

 اوتظام المنظمة بالعمع  7
  منتظ 

ي )متفرق(
 
  جةن

   رق  الهافف الثابت 8

   رق  الهافف الجوال 9

ي للمنظمة )ان اجد( 10
 
ان   الموقع الالكبر

 

 الرقم )          (
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: بياوات فعريفية بالمنظمة: 
ف
 -ثاويا

 الاجابة بيان

  اس  المنظمة

( ط يعة المنظمة من حي  الانلاء )اما هو موجود  ي النظام الاساسي
 
 ف

/منتد  )     ( مؤس،ة )    ( جمعية )     (  اخر  )ف تب(  ملتقر

 ح،ب اجابة الم،تجوب .................................  أوط يعة المنظمة ح،ب اللوحة التعريفية الخاصة بها/ 

 بر من اجابة(مجالات ةمع المنظمة من حي  العمع/النلاط الاساسي ةند بدء النلاط )ي،مح بأك

 فنموية )     (
خ  دمي  ة/اة  اثي  ة        )     

) 
 فوةوية )     ( حقوقية )     (

 اخر  )ف تب(  فجمع/تلبيك )     ( فدريب )     ( أودراسات 

الفئة المستتتتتهدفة بعمل المنظمة )يمكن اختيار أكثر من إجابة  

 وكتابة أي فئات أخرى(

 رى تكتب فضلاً فئات أخ الفئة                    

  )     (                        المرمة

  )     (                        الطفع

  )     (                      اللباب

  )     (                      الفقراء

ة   )     (        المنلآت الجغبة

  )     (فئات            ال جميع

.  إلىةمع اخر  ا يفت  مجال )مجالات(
ف
 نلاط المنظمة الاساسي لاحقا

 الجديدة أو مجالات العمع المضافة

 

 

 

 مجالات العمع البد لة( إلىما هي اسباب ا افة مجالات العمع الاخر  )التحول 

 

 

 

 التأسيس االنلأة

  سنة التأسيس

  سنة بدء العمع

ي  المنظمة اوتظام
 
 سبب التوقف أو العمع ف

 )     ( (التأسيس منذ منتظمةيحدث توقف )لم 
 )     ( التمويل توفر لعدم الاشهر بعض في تتوقف
 )     ( التمويل توفر لعدم أكثر أو سنة توقفت
 )     ( أخرى لأسباب أكثر أو سنة توقفت

  الم،ئول التنفيذف ةن المنظمة )  تب(

خيص باوتظام  لا )      ( ال،نوات )      ( بعض وع  )      ( هع يت  فجد د البر

إذا ا     ان لا يت  اة     ادة فرخيص المنظم     ة ا     ع ة     ام، م     ا هي 
 الاسباب )ف تب(

1 . 

2 . 

ي فغطيها المنظمة بأةمالها
 ةدد المحافظات التر

 )يت  اختيار اجابة ااحدة(

  محافظات اليمن اافة

  ةدد من المحافظات ) ذكر العدد      (

  مدينة المقر فقط

 



xix 

 

 

 : الهي لية الادارية : ثال
ف
 ثا

ي منظمت  : )√(  ع اشارة 
 
ي الهي ع التنظيمي ف

 
 امام الم،تو  التنظيمي لكع من الوظائف التالية ف

 اخر  مختص احدة ق،  ادارة لجنة بيان

       اللئون المالية

ية        الموارد البع 

       العلاقات العامة/الافجال االتواصع

       ال ياوات( وظ  المعلومات )قواةد 

       بة االتقيي الرقا

امج/الملاري    ع        ادارة البر

       اخر  )ف تب(

 
 

:  أدلةحدد اللوائح/ال
ف
ي فتوفر للمنظمة حاليا

 التر

 اللائحة/الدليع
 التوفر

 ةبة موجود موجود
   اللائحة الادارية

   اللائحة المالية

   دليع التطول

   المشاريع دليل

   االتقيي  والمتابعة الرقابةدليع 

   اخر  )ف تب(

 
 لوائح المنظمة؟ ما هع س ق ان ف  فطوير النظام الأساسي 

 
 

  

 التنفيذية للوائح بالنسبة الأساسي للنظام بالنسبة

 )      (.      نعم .1 )      (.         نعم .1

 )      (.        لا .2 )      (.          لا .2

 اهم تحتتددوا ان نيمك هتتل: نعم الإجتتابتتة كتتانتتت إذا -
 (: تكتب) تمت التي التطوير جوانب

 ان يمكن هتتل: نعم الإجتتابتتة كتتانتتت اذا -
حددوا نب اهم ت  تمت التي التطوير جوا

 (: يكتب)

1.  1.  

2.  2.  

3.  3.  

4.  4.  
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ف
 : القرارات االعمليات: رابعا
 لا وع  الفقرة

افيجية    يوجد للمنظمة خطة اسبر

   يت  ا ع خطة سنوية للمنظمة

ال قبع فنفيذهيت  ا ع خطة/بر     وامج فنفيذف لكع مع 

   يت  ا ع موازوة سنوية للمنظمة

   يت  اةداد ح،اب ختامي للمنظمة

    المنظمة لنشاط سنوي تقرير اعداد يتم

 لا وع  الفقرة

   المجلس أو الجمعية العمومية من السنوية الخطة اقرار يتم

   المجلس أو ةالعمومي الجمعيةيت  اقرار الموازوة ال،نوية من 

   المجلس أو العمومية الجمعيةيت  اةتماد الح،اب الختامي من 

   المجلس أو العمومية الجمعيةيت  مناقلة التقرير ال،نوف للمنظمة من 

 

 
ف
 : الموارد المتاحة: خام،ا

ية:   الموارد البع 

ي المنظمة ااظائفه  )يت  كتابة الاةداد(: 
 
 ةدد العامل ة  ف

 

ي لتلغيع المنظمةأهع فعتقد 
 
 لا )        ( وع  )        ( ن ةدد الموظف ة  ااف

 

 ا ع القدرات : 

 المؤهع        
 النول

 ثاووية دان الثاووية
دب                    ل                    وم 
 متوسط

ش                           ه              ادة 
 جامعية

دب             ل             وم 
 ةالي 

ش                  ه       ادة 
 اة 

       ذكور

       اواث

       اجمالي 

 

 فدريب العامل ة  ةند الحاجة لذلك

 خارجها؟ أوهع يت  فدريب العامل ة  داخع المنظمة 

 وع            )     (. 

 ةند اللةام   )     (. 

 لا      )      (. 

امام مف مجال )√( ةند اللةام اكتب إش              ارة  أوإذا ااوت ا جابة وع  
ي ) م 

ر
 من فدريب(  اختيار مكبر     فدريب ف  فنفيذه مما  أن

 إذا ااوت ا جابة لا: 
 ما هي الأسباب )ف تب ح،ب مهميتها(

ي      )     (.  افيجر
 . 1 التخطيط الاسبر

 . 2 إدارة الملاري    ع              )     (. 

 . 3 المراجعة االرقابة المالية   )     (. 

 . 4 التقيي                         )     (. 

 . 5 (.      مهارات الافجال           )

 . 6 مخر  )ف تب(: 

  

 ةدد العامل ة  
ي العام اجمالي  اواث ذكور

 
 ةدد المتطوة ة  ف
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ي القدرات االمهارات لد  العامل ة  
 
 ا بعضه ؟أهع يوجد قجور ف

   وع 

  لد  البعض

  لد  قلة منه 

  لا

ي القدرات االمهارات؟أإذا ااوت ا جابة وع  
 
، ما هي جواوب القجور ف

 ا لد  بعض العامل ة 

.................................... 

ي الحوامة العاملونحجع هع 
 
 لا )       ( وع  )       ( ؟ة  فدريب ف

 
 مجادر التمويع

قرين اع مجدر )√( شارة إدواه اكتابة أيت  سؤال الم،تقبع ةن مجادر فمويع المنظمة، بقراءة المجادر 
ي 
 
 فحت وع   ذكره الم،تقبع، ث  يت  سؤاله ةن ن،بة اع مجدر فمويع اف تب الن،بة قرين المجدر ف

. ) م ن اختيار اكبر من مجدر(  العمود الاخبة

 لا وع  مجدر التمويع
ن،بة مجدر 
التمويع )% 
)
ف
 فقريبا

اكات      الأعضاءاشبر

( "بالن،بة للمؤس،ات"     فمويع المؤسس )المؤس، ة 

ي محلات ما
 
ل ف ةات من خلال صناديق فبر     جمع فبر

اات افجار امي،ورين ةات من ش      جمع فبر

ب ة  جمع فبر 
    ةات من مغبر

    الحجول ة  فمويلات لملاري    ع من منظمات اجنبية

    قافوالأ

    من اموال "ارباح" نلاط فجارف فقوم به المنظمة لتمويع نلاطها

    الحكومة

    

 الشيكات ىلع بالتوقيع المخول من

.رئيس المنظمة 1

 لوحده 
 (      ) 

 .رئيس المنظمة االم،ئول المالي )  (2

 .اخر  ............................................................. 3

 كيف يت  صرف معظ  النفقات بالمنظمة
.من الج             ن     داق 1

ة )     (  مباش 
 .من ال نك )     (2

ه   ع ت،             تقطع المنظم   ة الرس             وم الت   الي   ة من اجور 
؟  الموظف ة 

ائ        ب ة           الض               
 الأجور

 الاجتماعي 
 التأم ة 

 (  وع  )      
 لا 
)     ( 

 وع  )        (
 لا

)        ( 
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 ال نية الماد ة االت نولوجية

 
ف
 ا ع م ت  المنظمة حاليا

 ا جار )    (.  ملك للمنظمة )     (. 
 من م       ال       ك الم ت  

ف
 أومج       او       ا

 المؤس، ة    )     (. 
      دفع ا ج     اره 

ف      اة      ع خبة )     
 .) 

 الحالي  دارة شؤان المنظمة  
ي الم ت 

 اافة؟هع   ق 

 لا    )    (.  حد ما  )    (.  إلى وع   )    (. 

ي  دارة شؤان المنظمة؟
ات ف ق   هع الم افب االتجهبة 

 )    (.   لا حد ما  )    (.  إلى وع   )    (. 

ي الحواسيب افوابعها؟
 
 هع يوجد لد    وقص ف

 (.   لا    )   ةدد قليع )    (.            وع    )     (.               

 هع يوجد وظام معلومات )قواةد بياوات( لد  المنظمة؟

 وع       )    (. 
ةبة مناس          بة     )       أووع  الكنها            عيفة  

 .) 
 لا   )     (. 

وت؟   المنظمة مربوطة بخط اوبر

 ف  ا قافه )       (.  لا    )       (.  وع         )      (. 

وت، هع ي، ي كثبة من معاملافها الخارجية؟اذا اان يوجد ربط با وبر
 
ي المنظمة الا ميع ف

 
 تخدم العامل ة  ف

      )     (.  حد ما)   (.  إلىوع   وع  )     (. 
ف
 لا     )      (.  وادرا

ي إفمام بعض المعاملات الخارجية؟
 
ي المنظمة اسائع التواصع الاجتماعي ف

 
 هع ي،تخدم العامل ة  ف

ً  وع       )     (.   لا       )      (.  (.     )     أحيانا

 

 : المل لات الداخلية اال يئة المحيطة : 
ف
 سادسا

 الدرجة الإجابةفئات  ال،ؤال 

ة( 1الاقع اهمية ) إلىرفب الجعوبات/المعوقات التالية بح،ب الاهمية من الاكبر   اهمية ك بة

 الجعوبات االمعوقات )الخارجية(

ي القواو ة  ذات الجلة
 
  قجور ف

  جدرها الجهات الرسميةمعوقات م

ي الوعي المجتمعي 
 
  فدن

 
ف
  الحرب القائمة حاليا

  المناف،ة اللد دة ب ة  المنظمات

           عف الو           ع الاقتج          ادف ااوخفا  دخول 
 النا 

 

  : اخر  )ف تب(

 الجعوبات االمعوقات )الداخلية(

  قجور الموارد المالية

ي مجور العامل ة  
 
  فدن

  العامل ة   قجور قدرات امهارات

         عف ففاةع المجلس )الامناء/الهيئة الادارية( 
 ااةضائه

 

  ااوظمة العمع الداخلية أدلةقجور 

ي افخاذ القرارات
 
   عف ففاةع العامل ة  ف

ي ر ا العامل ة  بالعمع
 
  فدن

  ةدم اوتظام التمويع 

  اخر  ..... 
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ي 
 
ي ااجه     ت المنظم     ة ف

م     ا هي اه  المل                  اك     ع التر
ة ااادت فؤدف ال،نوات الا   فوقفها؟ إلىخبة

 )ف تب بح،ب اهميتها(

 

 

 

 

 

 

ي اةمالها 
 
ي ة  اداء مهامها افنل             ط ف

 
ي  م ن ان ت،             اةد منظمات المجتمع المدن

من اجهة وظرك ما هي العوامع التر
 بل ع مفضع: 

ي الجواوب الداخلية
 
ي ال يئة المحيطة ف

 
 ف

  

  

  

  

  

 

ات مبادئ ا  : مؤش 
ف
 لحوامة الرئي،ية : سابعا
 اللفافية

ً  وع  ال،ؤال  لا اةرف أحيانا

    لوائح المنظمة التنفيذ ة معلنة امعرافة لد  العامل ة  اافة

يت  ا              ع خط    ة المنظم    ة ب    التل                 ارك ب ة  جميع فريق العم    ع 
 بالمنظمة

   

    يت  اةلان خطة المنظمة ال،نوية

    يت  اةلان الموازوة ال،نوية بعد اةتمادها

    ت  اةلان الح،اب الختامي بعد اةتمادهي

    فتيح المنظمة ال ياوات االمعلومات لمن  طل ها ب،هولة

    يوجد وظام معلومات مرفبط بلب ة ب ة  الادارات اافة

امج  أويت  نع          التقارير ةن الانل        طة  ي فقوم  أوالبر
المل        اري    ع التر

 بتنفيذها
   

    سائع المناسبةيت  الاةلان ةن الوظائف اللاةرة بالو 

 
 

 شغر الوظائف: 
 هع فعلن المنظمة ةن الوظائف اللاةرة ةادة: 

ً  وع      )     (  لا      )      ( )     (   أحيانا

 إذا ااوت ا جابة، وع : 

 ما هي ا جراءات الرسمية المحددة للغر الوظائف؟

 

 

 ةنها؟ ) م ن اختيار مكبر من معيار(ما هي معايبة المفا لة ب ة  المتقدم ة  للغر الوظائف المعلن 

 ملائمة المؤهع االتخجص للوظيفة )      (

ة سابقة )      (  اجود خبر

 وتائج الاختبار التحريرف )      (

 وتائج المقابلة )      (



xxiv 

 

 

 الاستهداف/الاستجابة بالملاري    ع: 
ي فرفيب 

 
ي الحالات ةبة الطارئة، ما هي المعايبة المتبعة ف

 
 يار الم،تهدف ة  بالملاري    ع؟لوية اختأوف

1 . 

2 . 

3 . 

ال:  ( بالمع   بعد ان يت  اختيار الم،تهدف )الم،تهدف ة 

ال من حي :  اك الم،تهدف ة  )افراد منه ( بالمع   هع يت  اش 

ال:  ال:  فخطيط المع   : والتقييم التنفيذ رقابة فنفيذ المع 

 . وع  )    (1
   2 . ً  )    ( أحيانا
 .  لا )     (3   

 ع  )    (. و1
   2 . ً  )    ( أحيانا
 .  لا )     (3   

 . وع  )    (1
   2 . ً  )    ( أحيانا
 .  لا )     (3   

يت  اةداد فقرير سنوف ففجي ي لنلاط المنظمة  عر  ة  مجلس 
 )الامناء/الجمعية العمومية(

 . لا )      (2وع  )      ( 

 
 

 الم،ائلة

ً  وع  الفقرة  لا أحيانا

ي المنظمة ةند حجول فقجبة يت  م،ا
 
    خطأ  أوئلة اف شخص ف

 أوالم  الي  ة  أويوج  د طرف داخ ي للرق  اب  ة ة  انل             ط  ة المنظم  ة الاداري  ة 
 اليهما

   

    المخالف ة   أوفحدد اللائحة اجراءات الم،ائلة ة  المقضين 

ي الل اا  من الم،تفيدين من الملاري    ع 
    من العامل ة   أوفوجد طرق لتلقر

 للإدارة العليا يت  
ف
    الجمعية العمومية أورفع فقارير الرقابة داريا

 لنماذج معدة
ف
 ةادة افقا

ف
    يت  فقيي  اداء الادارات/الوحدات الادارية داريا

 لنماذج معدة لذلك
ف
 ةادة افقا

ف
    يت  فقيي  اداء العامل ة  داريا

و ال أوامج يت  فقيي  وجاح التنفيذ بعد الاوتهاء من فنفيذ اع البر     المع 

 ةادة
ف
    يت  فقيي  م،تو  اداء الجمعية/المؤس،ة داريا

امج  المل       اري    ع افق وموذج  أويت  التعرف ة  ر        ا الم،       تفيدين من البر
 معد لذلك

   

ي 
ر
ي االاخلاف

    يوجد مداوة قواةد لل،لوك الوظيق 

 
 

 الاستقلالية 

ً  وع  الفقرة  لا أحيانا

ي 
 
    المنظمة اقرارافها ااةمالها يوجد  غوط خارجية فؤثر ف

ي قرارات المنظمة
 
    يوجد فأثبة لبعض اةضاء )المجلس/الهيئة الادارية( ف

( اآرائه      فتأثر الجمعية/المؤس،ة بطلبات الممول )الممول ة 
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ي فر  )√( من فض             لك               ع ةلامة 

ملائ  لمنظمات المجتمع  أنهامام اع مبدم من مبادئ الحوامة التر
ي 
 
 م ا ااوت: ) م ن ف رار الاجابة( المدن

 العلامة المبدم العلامة المبدم

  الاستقلالية ةن مطراف خارجية  اللفافية )الافجاح(

المل        اركة مع مطراف المج        لحة بافخاذ 
 القرارات

ةدم فض   ارب مج   الح الاةض   اء، المدراء  
ي المنظمة، ااةمال المنظمة

 
 ف

 

 فط يق النظام الداخ ي االلوائح
خ       ع ال    م،                ئ    ول    ي       ات ب     ة  ة       دم ف       دا 

 المجلس/الهيئة االتنفيذي ة  
 

 الم،ائلة
ي بعد  

 
اس           تقلالية المنظمة ا يان قاوون
 التأسيس ةن الاةضاء المؤس، ة  

 

  اخر  ف تب  العدالة االم،اااة

 

 
: حوامة الادارة العليا: 

ف
 ثامنا
 العدد ال،ؤال

  )       (لا  وع  )       ( هع فعقد الجمعية العمومية مؤفمرافها باوتظام

ة  دد المؤس             ،              ة  ةن  د  أوة  دد اةض              اء الجمعي  ة العمومي  ة 
 التأسيس؟

 

 ماهية الادارة العليا

  مجلس امناء

  مجلس ادارة

  هيئة ادارية

  المجلس أوةدد اةضاء الهيئة الادارية 

 ةادة أوهع  جتمع المجلس 
ف
 لا )       ( وع  )       ( الهيئة الادارية داريا

ي حض       ور  أوالهيئة الادارية  ةدد اةض       اء
 
المجلس المنتظمون ف

 الاجتماةات
 

 
ف
  ةدد اةضاء لجنة الرقابة حاليا

ي  من صلاحيات المجلس 
 )ف تب( أوالم،ئوليات التر

ف
 :الهيئة الادارية ةمليا

 

 

 

 : الم،ئول التنفيذف المباش  ةن المنظمة

     مدير ةام )   الام ة  العام )       ( الرئيس )       (
) 

 مدير فنفيذف )       (

 الجلاحيات الم،ئول ةنها الم،ئول ةن المنظمة

 

 

 
  



xxvi 

 

 

 
 

 ةدد المرات ال،ؤال

 التنفيذف( منذ فأسيس المنظمة؟ أوا  ةدد مرات فغيبة المدير العام )
،  قدر ةدد المرات بالتقريب(

ف
 )إذا اان الم،تقبع جد دا

 

 أومجلس الامن    اء  أومجلس الادارة  أوا  ة    دد مرات فغيبة الهيئ    ة الاداري    ة 
 مجلس الم،تلارين؟

 

  ا  ةدد مرات فغيبة لجنة الرقابة منذ التأسيس؟

ي منذ التأسيس؟ ( الخارجر ي
 
  ا  ةدد مرات فغيبة المراقب )المحاسب القاوون

 

ي مجال الحوامة؟
 
 لا )       ( وع  )       ( هع لمنظمت   فجربة سابقة ف

 
 

 ع ، حدد ما هي من فضلك: و كانت الإجابة  إذا
 
 
 
 

 لا )       ( وع  )       (  ا افتها؟ معلومات اخر  فريد  هل لديك

 وع ، حدد ما هي من فضلك:  كانت الإجابة  إذا
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 (مـلحق الدراسة رقم )

 الاستبيان
 مشروع تعزيز الحوكمة لدى منظمات المجتمع المدني في اليمن

The Project on Enhancing Transparency and Governance in Civil Society Organizations of Yemen 

 

 
 ـانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاستبـي

 
الاستبيان والذي يتعلق بجمع بيانات لدراسة هذا  ،بين أيديكم الكريمةنتشرف بأن نضع 

ضمن مشروع تعزيز الحوكمة ، اقع منظمات المجتمع المدني في اليمن وحوكمتهاعن و
 لدى منظمات المجتمع المدني في اليمن.

إجابات دقيقة عن فقراته، حتى يمكن إنجاح الحصول على  من الاستبيان، هو غرضوال
 الدراسة في سبيل تطوير منظمات المجتمع المدني في اليمن واعمالها.

أن  اذ ،دقةو ة في إجابة فقرات الاستبيان بموضوعي تفضلًا، مل تعاونكمونأ     
 إلىوالوصول  الدراسة، هو الأساس لنجاح ةالصحيح الاجاباتمساهمتكم في تقديم 

 النتائج المفيدة. 
 سلفاً،حسن تعاونكم  ونشاكر 

 الرقم )          (
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: محور ال ياوات التعريفية: 
ً
 مالا
 
 أنثى              ذكر           :     الجنس -1

 .........................  -: المحافظة........    ..........................  -: المنظمة اسم -2

ً  فيها تعمل التي المنظمة طبيعة -3   أخرى             مؤسسة         جمعية   : حاليا

( ً  (................. اكتبها لطفا

ً  فيها تعمل التي المنظمة عمل مجال -4         إغاثة            تنمية           عام     :  حاليا

ً )            أخرى              حقوق  (........................... اكتبها لطفا

 ..................................     -: المنظمة عمر -5

   إلى 31 من          سنة 30 إلى سنة 24من          سنة24 من أقل:        العمرية الفئة -6

 أكثرف سنة 41            سنة40

 : اعلى شهادة        عالي دبلوم         جامعية شهادة.       متوسط دبلوم:  العلمي المؤهل -7

ً : )فيه تعمل الذي القسم أو الوحدة أو الإدارة -8  لطفا

 (............................................. اكتبها

       مختص        قسم رئيس        إدارة مدير      -: التنظيمي الهيكل في الوظيفي المسمى -9

 ................... أخرى          فني

 : المدني المجتمع منظمات في العملية الخبرة -10

    سنة 11 من أكثر        سنوات 10 إلى 5من         سنوات 4 إلى 2من         فأقل سنة

 سنوات 4 إلى 1من         سنة من أقل    : الحالية المنظمة في العمل مدة -11

 فأكثر سنة11        سنوات 10- 5من           

 لا           نعم   المدني؟ المجتمع منظمات في بالإدارة تتعلق تدريبية دورات تلقيت هل -12

 لا           نعم        المدني؟ المجتمع منظمات بحوكمة تتعلق تدريبية دورات تلقيت هل -13

  

   

   

  

  

  

   0

0 
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 ثا
ف
  -: الأساسية ال ياوات محور : ويا

، تحت )√(من فضلك، نرجو قراءة كل فقرة من فقرات المجالات ادناه، ثم التأشير بعلامة 
ي توافقك. 

 طبيعة الإجابة الت 

 
  

 لا نعم للمنظمة الداخلي التنظيم بعد مؤشرات م
لا 

 اعرف

    . للعاملين معروف للمنظمة أساسي داخلي نظام يوجد 1

    . ومنتظم كامل بدوام المنظمة لدى ظفونالمو يعمل 2

    . أكثر أو تنفيذية لائحة المنظمة لدى يوجد 3

    . الأمناء لمجلس والمسئوليات الصلاحيات المنظمة نظام يبُين 4

    . للمنظمة تنفيذي مدير أو عام مدير يوجد 5

    . التنفيذي المدير ومسئوليات مهام المنظمة لوائح تبُين 6

    . العاملين يعرفه المنظمة في للوظائف وظيفي وصف يوجد 7

8 
 الهيئة لمساءلة اجراءات التنفيذية ولوائحها المنظمة نظام يبُين

 . الاعضاء أو المجلس أو/  الإدارية
   

9 
 في والعاملين المدراء لمساءلة اجراءات التنفيذية اللائحة تبين

 . المنظمة
   

    . تفصيلية مالية لائحة المنظمة لدى يوجد 10

    . وملائم موثوق ومحاسبي مالي نظام المنظمة في يوجد 11

12 
 مشاريع على الداخلية للرقابة واضحة إجراءات المنظمة في يوجد

 . وانشطتها المنظمة وبرامج
   

13 
 أو العمومية الجمعية قبل من منتخبة أو مستقلة رقابة لجنة يوجد
 . ين/ المؤسس معينة

   

14 
 عن مستقل المنظمة أعمال لتدقيق خارجي قانوني محاسب يوجد
 . المؤسسين قبل من معين أو والتنفيذية الإدارية الهيئة

   

    . والانشطة العمل وسياسات لإجراءات دليل المنظمة لدى يوجد 15

    . المنظمة في إدارية معلومات نظام يوجد 16



xxx 

 

 

 

 
 

 
  

 لا أحياناً  نعم الشفافية تحقق مؤشرات م
    . ولوائحها المنظمة نظم العاملين يعرف 1

    . للجميع معلنة عملها ولوائح المنظمة نظم 2

    . بسهولة يطلبها لمن والتقارير والبيانات المعلومات إتاحة يتم 3

    . المنظمة داراتإ بين والمعلومات البيانات تناقل يتم 4

    . اعتمادها بعد للمنظمة السنوية الخطة اعلان يتم 5

    . ااعتماده بعد للمنظمة السنوية الموازنة اعلان يتم 6

7 
 للمنظمة المالية والقوائم التقارير / الختامية الحسابات إعلان يتم
    . اقرارها بعد

    . وجدت نإ الشاغرة الوظائف إعلان يتم 8

9 
 من والاختيار الوظائف لشغر المتقدمين بين المفاضلة عملية تتم

ً  بينهم     . موضوعية لمعايير وفقا

    . المختلفة المنظمة تمويل مصادر نووالعامل المدراء يعرف 10

 لا أحياناً  نعم المساءلة تحقق مؤشرات م
    . الضرورة عند أو بانتظام، المؤسسين / العمومية الجمعية اجتماعات تنعقد 1

    . عادة   منتظم بشكل الادارية، الهيئة/  المجلس اجتماعات تنعقد 2

    . مختلفة بوسائل كان طرف أي من الواردة الشكاوى تلقي تمي 3

    . بها المتعلقة المشكلات ومعالجة الشكاوى في النظر يتم 4

5 
 أي من تقصير جوانب أو مشكلات أي عن والاستجواب الاستفسار يتم

    . المنظمة في كان شخص

6 
ً  المنظمة في مقصر أي على اللائحة تحددها التي الجزاءات تطبيق يتم  أيا
    . كان

    . بأول أولاً  المنظمة في العاملين / المدراء/  المسئولين على العهد إخلاء يتم 7

8 
 مخالفات أي عن أو العمل في قصور جوانب أي عن الرقابة لجنة تتحرى
    . كانت

9 
 مجلس إلى أو العمومية الجمعية إلى سنوي تقرير القانوني المحاسب يرفع

    . الأمناء
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 لا أحياناً  نعم الفاعلية تحقق مؤشرات م
    . المناسب الوقت في للمستهدفين خدماتها المنظمة تقدم 1

ً  المنظمة في العاملين أداء تقييم يتم 2     . سنويا

ً  المنظمة في الادارات أداء تقييم يتم 3     . سنويا

ً  المنظمة أداء تقييم يتم 4     . سنويا

    . المنظمة أداء عن المؤسسين/ العمومية لجمعيةا أعضاء رضا تقييم يتم 5

    . المنظمة تنفذها التي بالمشاريع المستهدفين رضا تقييم يتم 6

    . ممكنة تكلفة وبأقل المعايير وفق المستهدفة المشاريع تنفيذ يتم 7

 لا أحياناً  نعم الاستجابة تحقق مؤشرات م
    . احتياجاتهم عن عملها مجال في المستهدفين آراء باستطلاع المنظمة تقوم 1

    . لتلبيتها خطط ووضع المستهدفين احتياجات دراسة يتم 2

ً  الاحتياجات بتلبية المنظمة تقوم 3     . المعدة للخطط وفقا

ً  العاجلة المستهدفين احتياجات بتلبية المنظمة تقوم 4     . المتاحة لإمكانياتها وفقا

 لا أحياناً  نعم  المشاركة تحقق مؤشرات م
    . الاحتياجات بتحديد المتعلقة القرارات اتخاذ في المستهدفة الفئات إشراك يتم 1

2 
 بالتخطيط المتعلقة القرارات اتخاذ في المستهدفين بإشراك المنظمة تقوم

   . المستهدفة للمشاريع
 

    . والبرامج الأنشطة ومتابعة وتقييم مراقبة للمستفيدين المنظمة تتيح 3

    . والبرامج الأنشطة تنفيذ متابعة للمستفيدين المنظمة تتيح 4

5 
ً  للمنظمة  مع أو المحلية السلطة مع بمشاريع شراكات لها سبق أو حاليا
   . حكومية ومكاتب مؤسسات

 

    . برامج أو بمشاريع محلية مدني مجتمع منظمات مع شراكات للمنظمة 6

    . برامج أو بمشاريع خارجية يمدن مجتمع منظمات مع شراكات للمنظمة 7

    . بمشاريع المستهدفين من متطوعين استقطاب على المنظمة تعمل 8

    . واستثنائية ومنتظمة دورية اجتماعات الإدارة مجلس يعقد 9

    . الفعالة والمشاركة التكامل يحقق بما والخبرات الكوادر تنوع المنظمة تتبنى 10

    . متطوعين أو كموظفين والمرأة، الشباب كةمشار وتشجيع تحفيز يتم 11
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 إلى بحاجة فيها يعمل التي المنظمة أن يجد من المقياس هذا فقرات على يجيب -: ملاحظة
 تطوير
 

 
  

 لا أحياناً  نعم الاساسي والنظام القانون انفاذ مؤشرات م
    . المنظمة برامج لمشاريع، سنوية خطة اعداد يتم 1

    . وانشطتها المنظمة اعمال عن دورية تقارير اعداد يتم 2

    . الأمناء جلسم / العمومية الجمعية من السنوية الخطة إقرار يتم 3

    . الأمناء مجلس / العمومية الجمعية من الموازنة إقرار يتم 4

    . الأمناء مجلس / العمومية الجمعية من الختامي الحساب إقرار يتم 5

    . الأمنا مجلس / العمومية الجمعية من الدورية التقارير إقرار يتم 6

7 
 تجديد طلب عند ةالرسمي الجهة إلى المنظمة عمل تقرير تقديم يتم

   . الترخيص
 

    . العام خلال تنفذ ومشاريعها المنظمة لأعمال خطط إعداد يتم 8

 نعم وعملها المنظمة لتطوير والاستعداد التوجه مؤشرات م
 اعتقد
 ذلك

 لا

    . المنظمة لتطوير واستعداد الإدارة لدى جهتو يوجد 1

    . ولوائحها المنظمة نظام لتطوير واستعداد الادارة لدى توجه يوجد 2

    . واعمالها المنظمة خطط لتطوير واستعداد الإدارة لدى توجه يوجد 3

    . المنظمة في تطبيقها ويجب للغاية مهمة الشفافية تعد 4

    . المنظمة في تطبيقها ويجب أساسي مبدأ هو المساءلة تفعيل ان 5

6 

 وتنفيذها البرامج/  المشاريع تخطيط في المستهدفين مشاركة تعد
   . المنظمة في تطبيقه ويجب للغاية مهم وتقييمها

 

7 
 ويجب أساسي مبدا المشاريع، في المستهدفين بين العدالة تحقيق يعد

   . تحقيقه
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    انتهى 
 والتقدير    التحية خالص وتقبلوا 

 
 
 

 
 
 

  

 نعم المنظمة في العاملين إليه يحتاج أن يمكن الذي التدريب مجال م
 اعتقد
 ذلك

 لا

    . وتنفيذها وتخطيطها المشاريع إدارة في تدريب 1

    . والبرامج المشاريع آثار تقييم في تدريب 2

    . والبرامج المشاريع تنفيذ على الرقابة في تدريب 3

    . والبرامج المشاريع تصورات إعداد في تدريب 4

    . القرار واتخاذ المشكلات حل اراتمه في تدريب 5

    . التنفيذي التخطيط في تدريب 6

    . العامة والعلاقات التواصل مهارات في تدريب 7

    .       العمل فرق وإدارة الاجتماعات إدارة في تدريب 8

    . المجتمع بمشاركة السريع البحث في تدريب 9

    . والمعلومات البيانات تحليل في تدريب 10

    . المدني المجتمع منظمات حوكمة في تدريب 11

    . الحوكمة ممارسات تقييم في تدريب 12

    . التقارير وكتابة إعداد في تدريب 13
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 (مـلحق الدراسة رقم )

 

 المحكمين أسماء

 
 العمل جهة الاسم م

 اق الحاجد/ عارف عبدالرز  1

أستاذ ااحاسبة وااراج ة ااساعد 

كلية التجارفي والاقتصاد جام ة 

 صن اء

 قيس أحمد ااحمدو د/ 2
أستاذ ااحاسبة وااراج ة ااساعد 

 مركز تطوير الإدارفي جام ة صن اء

 د/ مبيل محسن بدر الدين 3
أستاذ ال لوم السياسية ااساعد كلية 

 عمرانالتجارفي والاقتصاد جام ة 

 تاذ مساعد القامون جام ة صن اءأس د/ افتكار مهيوب ااخلافي  4
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