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تنــاول هــذا البحــث بالدراســة والتحلیــل  :ملخــصلا

ات الأهلیة الفلسطینیة في في إطاره النظري المنظم
قطـــاع غــــزه، كأحــــد المكونــــات الأساســــیة للمجتمــــع 

ونـاقش البحـث مفـاهیم ومبــادئ ، المـدني الفلـسطیني
الحوكمة في النظم الـسیاسیة والـشركات ومؤسـسات 
المجتمع المدني كأحد المطالـب الأساسـیة  لتحقیـق 
الحوكمــة والمــشاركة والمــصداقیة، وفــى ضــوء هــذا 

ث فـــي الإطـــار المیـــداني دراســـة الأدب تنـــاول البحـــ
واقـــع تطبیـــق مبـــادئ الحكـــم الرشـــید فـــي المنظمـــات 

دـــقو . الأهلیـــة الفلـــسطینیة العاملـــة فـــي قطـــاع غـــزة
 مؤسـسات أهلیـة ١٠أجریت الدراسة المیدانیة على 

  :وركزت الدراسةعلي قیاس أربعة أبعاد رئیسیة
  الجمعیة العمومیة للمؤسسة. ١
  ةمهام ومسئولیات مجلس الإدار . ٢
شــــفافیة المعلومــــات فــــي المؤســــسة والإفـــــصاح . ٣

  :عنها
ــــــــوك (العلاقــــــــة مــــــــع أصــــــــحاب المــــــــصالح . ٤ البن

  )والشركات الخاصة والموردین والجمهور
  :وتلخصت أهم نتائج هذا البحث فیما یلي

الانتخابات المباشرة هي الطریقـة الأكثـر اتباعـاً . ١
فــي تــشكیل مجــالس الإدارة فــي المؤســسات الأهلیــة 

  Abstract: Addressing this research 
study and analysis in its conceptual 
Palestinian civil organizations in the 
Gaza Strip, one of the essential 
components of the Palestinian civil 
society, and discussed research concepts 
and principles of governance in the 
political systems and the companies and 
institutions of civil society as essential 
requirements for governance, 
participation and credibility, in light of 
this literature search in the framework 
deal Field study reality Rassid 
application of the principles of 
governance in the Palestinian grassroots 
organizations operating in the Gaza 
Strip. The study was conducted at 10 
institutions Field civil The study 
focused on the measurement of four 
major dimensions:  
1. The general assembly of the 
Foundation  
2. The functions and responsibilities of 
the Governing Council  
3. Transparency of information in the 
enterprise and disclosure:  
4. The relationship with stakeholders 
(banks, private companies and suppliers 
and the public)  
And down the main findings of this 
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 .نیةالفلسطی

ــــــتم بالتــــــشاور . ٢ القــــــرارات فــــــي مجــــــالس الإدارة ت
 .والتصویت ولیست قرارات فردیة

ـــــى تحقیـــــق مـــــصالح . ٣ مجـــــالس الإدارة تعمـــــل عل
 .الموظفین في المؤسسات الأهلیة

غالبیــــة المؤســــسات الأهلیــــة یوجــــد فیهــــا مــــدقق . ٤
 .داخلي تحقیقاً للنزاهة والشفافیة

نظــــام غالبیــــة المؤســــسات الأهلیــــة یوجــــد فیهــــا . ٥
 داخلي لمراقبة تطبیق قواعد السلوك 

 .المهني للموظفین

یــــتم تـــــصمیم البــــرامج والمـــــشاریع التــــي تنفـــــذها . ٦
المؤســسات الأهلیــة بنــاء علــى احتیاجــات المجتمــع 

 .المحلي

  :وخلص البحث إلى أهم التوصیات وهي كالتالي
ــــــة . ١ ضــــــرورة إتاحــــــة الفرصــــــة لأعــــــضاء الجمعی

مـال الاجتماعـات العمومیة للمـشاركة فـي جـدول أع
 .العامة وتعدیله بالمشاركة مع مجلس الإدارة

ـــــة . ٢ ضـــــرورة وجـــــود أعـــــضاء مـــــن الإدارة التنفیذی
 للمؤسسة في مجلس إدارتها لیكون بمثابة 

حلقـة وصــل بــین المجلـس والمــوظفین العــاملین فــي 
  .المؤسسة

مــــن الأهمیــــة أن تقــــوم المؤســــسات والـــــشركات . ٣
ویر الخاصــــــــة بــــــــدور فعــــــــال فــــــــي تحــــــــسین وتطــــــــ

  .المؤسسات الأهلیة
ضــــــرورة إطــــــلاع المــــــوظفین فــــــي المؤســــــسات . ٤

الأهلیــــة علــــى التقــــاریر والأمــــور المالیــــة المتعلقــــة 
بالمؤســـسة وذلـــك لتحقیـــق شـــفافیة ومـــصادقیة أكبـــر 

  .أمام موظفیها أولاً وأمام الجمهور ثانیاً 
  

research are as follows:  
1. Direct elections are the most 
adherents in the formation of boards of 
directors in Palestinian civil institutions.  
2. Making boards are in consultation 
and voting, not individual decisions.  
3. Boards of directors working to 
achieve the interests of staff in the civil 
institutions.  
4. The majority of the civil institutions 
had an internal investigation of the 
fairness and transparency.  
5. The majority of the civil institutions 
had an internal control application  to 
monitor the conduct of Professional 
personnel. 
 
6. The design of programs and projects 
implemented by civil institutions based 
on the needs of the local community.  
The most important recommendations 
are as follows:  
1. The need to provide an opportunity 
for members of the general assembly to 
participate in the agenda of public 
meetings and amended in partnership 
with the Governing Council.  
2. The need for members of the 
executive management of the institution 
of the board of directors to serve as a  
A link between the Council and staff in 
the institution.  
3. It is important that institutions and 
private companies an active role in the 
improvement and development of civil 
institutions.  
4. The need to keep staff in the civil 
institutions on the reports and financial 
matters relating to the Foundation and to 
achieve greater transparency and 
credible to its employees first and 
secondly to the public. 
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  المقدمة
َّ یُ  ــــة المجتمــــع فرــــع ــــصادیة والاجتماعی ــــسیاسیة والاقت ــــة المؤســــسات ال ــــه جمل  المــــدني بأن

 تعمـل فـي میادینهـا المختلفـة فـي اسـتقلال نـسبي عـن سـلطة الدولـة وعـن أربـاح التـيوالثقافیة 
ــتظم  القطــاع الخــاصيــفالــشركات   مؤســسات المجتمــع المــدني فــي فلــسطین ءاوــل تحــت وتن

 تــصنف حــسب طبیعتهـا إلــى الجمعیــات والتـياسیة والمنظمــات الأهلیــة القـوى والأحــزاب الـسی
ـــــة،  ـــــة، المنظمـــــات الجماهیری ـــــة والتعاونی ـــــة، المراكـــــز المؤســـــساتالخیری  والمنظمـــــات التنموی
 وهیئـات الـدفاع عـن حقـوق ومـصالح مؤسـساتومؤسسات البحث والإعلام وحقوق الإنـسان، 

  .فئات محددة
ـــة المتعلقـــة بالقـــضیة الفلـــسطینیة وخاصـــة  الإســـرائیلي لقـــرارات الـــشر التنكـــر نإ عیة الدولی
را را ١٩٤ رقلا رقلاو  الفلـسطینیة، وعـدم التزامهـا بالاتفاقـات الموقعـة مـع منظمـه التحریـر ٣٣٨ 

 تهویـد ومحـاولاتوانتهاجها سیاسة قائمة علـى توسـیع الاسـتیطان ومـصادره الأراضـي والمیـاه 
ــــازل ــــسطیني وهــــدم المن ــــوطن الفل ــــدس وعزلهــــا عــــن ال ــــتلاع الأشــــجار الق ــــدمیر واق ــــة وت  البیئ

نطوــلل الجغرافیــةالفلــسطینیة، واســتمرار الحــصار الــدائم لمحافظــات فلــسطین وتمزیــق الوحــدة   
 فـي العمـل، حقهـم وهدم البیوت وحرمان عشرات الآلاف من العمال من الاعتدائاتوتواصل 

ـــر أو تطـــویر  ـــة تغیی ـــة، أو أیـــة عملی ـــة المجتمعی ـــات التنمی ـــق عملی  الأوضـــاع يـــفأعـــاق ویعی
ــة  ــسیاسیة والاقتــصادیة والاجتماعیــة والقانونی ، ممــا ألقــى تحــدیات جمــة الفلــسطیني للــشعبال

على عاتق المؤسـسات الحكومیـة الفلـسطینیة الناشـئة ومؤسـسات المجتمـع المـدني الفلـسطیني 
  .التي قامت بالدور المساند المركزي للمؤسسات العامة

مـدى الـسنوات الماضـیة علـى تقـدیم خـدمات  المـدني علـى المجتمـع مؤسـسات دأبـتدـقلو 
 أو الزراعیــة أو الاجتماعیــة أو التربویــة أو الحقوقیــة وتعزیــز الطبیــةمتنوعــة للمــواطنین ســواء 

 الاحــتلال الإســرائیلي الــذي عمــل ولا زال یعمــل علــى اقــتلاع الإنــسان أمــامصــمود المــواطنین 
  . على أرضهوالاستیلاءالفلسطیني 
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  : مشكلة البحث
  :شكلة البحث الرئیسیة في السؤال التاليتتلخص م
  "ما مدى تطبیق مبادئ وقواعد الحوكمة في المنظمات الأهلیة الفلسطینیة؟"
  ما هي الإجراءات والآلیات المتبعة لتطبیق مبادئ الحوكمة؟ -
 كیف یتم التدرج في تطبیق الحوكمة في المنظمات الأهلیة؟ -
-  

  :أهداف البحث
  :  في النقاط التالیةتتمثل الأهداف الرئیسیة للبحث

  .التعرف على واقع المنظمات الأهلیة في قطاع غزة .١
ــــى دور المنظمــــات الأهلیــــة فــــي تغطیــــة الحاجــــات التنمویــــة  للمجتمــــع  .٢ التعــــرف عل

 .الفلسطیني

التعرف على مدى تطبیق المنظمات الأهلیة العاملة في قطاع غـزة لقواعـد الحوكمـة  .٣
 .في أعمالها

 .ت التطبیق لقواعد الحوكمة في المنظمات الأهلیةالتعرف على ایجابیات وسلبیا .٤

 .التعرف على مستقبل المنظمات الأهلیة في ظل تطبیق قواعد الحوكمة .٥

 : أهمیة البحث
تكمـن أهمیــة البحــث فــي كونــه یعــالج إحــدى الظــواهر الهامــة التــي تــرتبط مباشــرة بالعملیــة 

یـة وهامـة یمكـن أن یـسترشد التنمویة في فلسطین، وعلیه فـان هـذا البحـث سـیوفر مرجعیـة علم
بها المسئولون والمهتمین في هذا المجـال وللعمـل فـي المنظمـات الأهلیـة، كمـا أن هـذا البحـث 

  .یتمیز بالأصالة نظراً لأنه الأول من نوعه الذي یجرى في هذا المجال
  :فرضیات البحث

لسلطات  وجود إمكانیة لقیام منظمات المجتمع المدني بدورها الرقابي علي أداء ا- ١.
  الحكومیة في مجال الحوكمة في ظل غیاب تطبیق الحوكمة فیها 

  دیمقراطیتها يتطبیق قواعد الحوكمة في مؤسسات المجتمع المدني هو مؤشر عل- ٢
  الداخلیة 

 



 B- ٢، العدد ١٠، المجلد ٢٠٠٨غزة، سلسلة العلوم الإنسانیة، –مجلة جامعة الأزهر

)١٧٥(  
 

  :منهجیة البحث
  منهجیة جمع البیانات: لاوأ◌ً 

ي تـشمل توزیـع سوف یتم الاعتماد على المصادر الثانویة والأولیة  في جمع البیانات والتـ
اسـتمارة اســتبیان علـى عینــة ممثلــة لمنظمـات المجتمــع المـدني العاملــة فــي قطـاع غــزة، إضــافة 
ــــشورة، إضــــافة إلــــى  ــــدوریات والابحــــاث المن ــــشمل الكتــــب وال ــــي ت ــــة والت ــــى المــــصادر الثانوی إل

  .الإصدارات العلمیة عن الجهات الرسمیة
  
  منهجیة تحلیل البیانات : ثانیاً 

 على المنهج الوصفي التحلیلـي وذلـك مـن خـلال مقارنـة مـا كتـب فـي سوف یعتمد الباحث
هذا الموضوع مقارنة وصفیة، ومحاولة تفنید آراء الكتاب من اجـل التوصـل إلـى بعـض النتـائج 

التي قد تعطي أصالة في البحـث العلمـي، وتحلیـل الاتجاهـات والمواقـف مـن خـلال المعلومـات  
  .الواردة في استمارة الاستبیان

  
  :د البحثحدو  

  .المنظمات الأهلیة الفلسطینیة في قطاع غزة: الحدود المكانیة. ١
  ٢٠٠٧ الي یولیو ٢٠٠٧فبرایر : الحدود الزمانیة. ٢
  العاملین في المؤسسات الأهلیة في قطاع غزة: الحدود البشریة. ٣

  
  واقع منظمات المجتمع المدني في فلسطین

ت الماضیة على تقـدیم خـدمات متنوعـة  المدني على مدى السنواالمجتمع مؤسسات دأبت
 أو الزراعیـــة أو الاجتماعیـــة أو التربویـــة أو الحقوقیـــة وتعزیـــز صـــمود الطبیـــةللمـــواطنین ســـواء 

 الاحتلال الإسرائیلي الـذي عمـل ولا زال یعمـل علـى اقـتلاع الإنـسان الفلـسطیني أمامالمواطنین 
   . على أرضهوالاستیلاء
ع المــــدني فـــي فلــــسطین یتوجـــب العمــــل علــــى  دور مؤســــسات المجتمـــتعزیـــز أجــــل ومـــن

  : ثلاثة مجالات وهييفالنهوض بهذه المؤسسات 
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 مـن خـلال العمـل علـى تنفیـذ القـرارات الدولیـة التـي تـضمن الاحـتلال مجال مواجهة يف .١
 للشعب الفلسطیني في العودة وتقریـر المـصیر وإقامـة الدولـة المشروعةالحقوق الوطنیة 

 مؤســسات المجتمــع المــدني الفلــسطینیة مــساهمة تطــویرو . سدــقلاالمــستقلة وعاصــمتها 
وتعزیز التنسیق مع مؤسـسات المجتمـع . الفلسطیني النضال لتحقیق أهداف الشعب يف

وإطلاق سراح جمیـع .  اجل السلام والمساواةمنالمدني في العالم في النضال المشترك 
 . قید أو شرطنودالمعتقلین الفلسطینیین في سجون الاحتلال 

 صـنع القـرار ورفـع نــسبة مـشاركة مؤسـسات المجتمـع المـدني الفلـسطینیة فــي المجـ يـف .٢
 بأشــــكالها ومــــستویاتها المختلفـــــة، ومــــساهمتها فــــي رســــم الـــــسیاسات الــــسیاسیةالحیــــاة 

زیـادة مـساهمة مؤسـسات المجتمـع .  فـي مواقـع صـنع القـرارمشاركتهاالحكومیة وتعزیز 
ـــــسطینیة فـــــي  ـــــاةالمـــــدني الفل ـــــسیاسیة بهـــــدف تالحی ـــــق مجتمـــــع  ال ـــــز وضـــــمان تحقی عزی

 .الاجتماعیةالدیمقراطیة والمساواة والعدالة 

 الاقتــصادي تمكــین الــشعب الفلــسطیني مــن الــسیطرة علــى جمیــع مــوارده المجــال يــفو .٣
 وســـمائها وباطنهـــا مـــن معـــادن وآبـــار جوفیـــة للانطـــلاق فـــي ضرلأاالاقتـــصادیة علـــى 

یـــز حقـــوق مؤســـسات المجتمـــع تعز .  الـــشاملةوالاجتماعیـــةعملیــات التنمیـــة الاقتـــصادیة 
ــشاملة .  الاقتــصاديواســتقلالهاالمــدني الفلــسطینیة الاقتــصادیة  ترســیخ مفهــوم التنمیــة ال

ــــدى المجتمــــعوالاقتــــصادیةبجمیــــع مقوماتهــــا التربویــــة  ــــة ل تــــوفیر .  والاجتماعیــــة والبیئی
 إلــــى الأســــواق لرفــــع مــــساهمة مؤســــسات الوصــــولخــــدمات التأهیــــل والتــــدریب وســــبل 

 وزیـــادة مـــساهمتها فـــي قـــوة العمـــل الاســـتثمارني الفلـــسطینیة فـــي أســـواق المجتمـــع المـــد
  )٢٠٠٣مركز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة، (. الإجماليوالناتج المحلي 

  
  : المدنيالمجتمعمفهوم 

ـــخات  Civil society المــدنيالمجتمــع لمفهــوم ــى یــد .  طویــلری نــضج فــي الغــرب عل
) البرلمـان( إلى تكوین مجتمع سیاسـي" الناقص "هومهبمفالفیلسوف أرسطو طالیس والذي دعا 
ــرأي  ــة التعبیــر عــن ال ــه حری ــة والمــساواة إلا أن وتــسود فی ــة العدال ــوانین لحمای  یقــوم بتــشریع الق

 الــسیاسي علــى مجموعــة مــن النخــب فــي المجتمــع دون المجتمــعالمــشاركة تقتــصر فــي هــذا 
  .  المواطنة عن المشاركة وحقالغرباءة والعمال و أإعطاء الحق للمر 
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 John الفكـرة التـي تـدعو إلـى ضـرورة المجتمـع الـسیاسي سـاهم جـون لـوك لنفس وامتداداً 
Lock "ءاـطعأبــضرورة" القــرن الـسابع عـشر صــلاحیات و  سـلطة تنفیذیـة   المجتمـع الــسیاسي 

دا  .تنـشأمكـن أن یلمعالجة الخلافات وتنظیم حالة الفوضى وإیجـاد حلـول للنزعـات التـي  رأ دـقو
 سیاسـي ذي قـوانین مجتمـعیستبدل الصیغة الملكیة بصیغة اكثر دیمقراطیة ألا وهـي   نأكول 

  . وشریعة
" القــرن التاســع عــشر "Hegel المجتمــع المــدني عائمــة إلــى أن جــاء هیجــل مفــاهیم تــلظ
ـــین مؤســـسات الدولـــة أحیـــث  -والمجتمـــع التجـــاري) ذات الـــسلطة(درج المجتمـــع المـــدني مـــا ب

  .  المجتمع على التنظیم والتوازنةردق منه لرفع سعیاً  ) الربحالقائم على أساس(الاقتصادي 
ـــس ىـــلعو  Antonio Gramsci هیجـــل ســـعى المفكـــر الاشـــتراكي غرامـــشي خطـــي نف

 تـشكیل عملیـةإلى تطویر هذا المفهـوم مـن خـلال زج المثقـف العـضوي فـي ) ١٩٣٧-١٨٩١(
 ومهنیـة اجتماعیـةتا فـي ذلـك كانـت دعـوة ضـرورة تكـوین منظمـ. الرأي ورفع المستوى الثقافي

 غیــر متنـافرة مــع حالـةنقابیـة وتعددیـة حزبیــة لهـدف اجتمـاعي صــریح یـضع البنـاء الفــوقي فـي 
  .بینهماالبناء التحتي وإیجاد طریقة للتفاعل الحیوي المستمر 

كلمـــا تواجـــدت مؤســـسات  "Robert Putnam الإیطـــالي روبـــرت بوتنـــام المفكـــر وكتــب
و ىوـــقأ الدیمقراطیــــةكانـــت المجتمـــع المــــدني وأدت دورهـــا كلمــــا  وــــه ســــكعلاو ". الیـــةكثــــر فعّ أ 

  !صحیح
اذ المجتمـع المـدني هـو البـؤرة المركزیـة ومـسرح " ما اجابـه مـاركس مـن أن  صحیحاً ناك او◌ٕ
ـــة فـــي التطـــور التـــاریخي، ولـــیس ن المجتمـــع المـــدني هـــو اللحظـــة الإیجابیـــة والفعّ إـــف" التـــاریخ ال

  .  كما ورد عند هیجلةلودلا
  
  : المدني المجتمع تعریف

 المدني بأنه جملة المؤسسات السیاسیة والاقتـصادیة والاجتماعیـة والثقافیـة المجتمع یعرف
 يـفو تعمل في میادینها المختلفـة مـن أجـل تلبیـة الاحتیاجـات الملحـة للمجتمعـات المحلیـة التي

اســتقلال نــسبي عــن ســلطة الدولــة وعــن تــأثیر رأســمالیة الــشركات فــي القطــاع الخــاص، حیــث 
ـــدفاع عـــن یـــساهم ـــات نقابیـــة كال ـــي صـــیاغة القـــرارات خـــارج المؤســـسات الـــسیاسیة ولهـــا غای  ف
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 الاقتــــصادیة والارتفــــاع بمـــستوى المهنــــة والتعبیــــر عـــن مــــصالح أعــــضائها، ومنهــــا مـــصالحها
ضا ــات الثقافیــة والأندیــة رــغأ  الاجتماعیــة ثقافیــة كمــا فــي اتحــادات الأدبــاء والمثقفــین والجمعی

◌ً التي تهدف إلى نشر الوعي    .  لما هو مرسوم ضمن برنامج الجمعیةاقفو
  : المجتمع المدنيتكوین عناصر
 نجــد تعــاریف عدیــدة للمجتمــع المــدني إلا أنهــا لا تخــرج عــن تــوافر أربعــة نأ الممكــن مــن
  :أساسیةعناصر 

 الطوعیــة التــي هــي المــشاركة بكلمــة أخــرى وأ :"الطوعیــة "بفكــرة العنــصر الأول یمثــل .١
ــــزلحــــر أو الطــــوعي، وبهــــذه الطریقــــة ا يدابالأســــاس الفعــــل الإر  ــــات وبنــــى تتمی  تكوین

 تحـــت أي المتوارثـــةالمجتمـــع المـــدني عـــن بـــاقي التكوینـــات الاجتماعیـــة المفروضـــة أو 
 .اعتبار

 التقلیـدي المجتمـع بهذا یختلـف عـن وهو : المدني منظمالمجتمع الثاني هو أن العنصر .٢
ــى فكــر .  الكلاســیكيبمفهومــه ماــعلا التــي تطــال " المؤســسیة" ةحیــث یــشیر هــذا الــركن إل

، والتـي تـشمل الحیـاة الـسیاسیة والاقتـصادیة والاجتماعیـة  تقریبـاً الحضاریةمجمل الحیاة 
 .الثقافیةو 

 تقـــوم بـــه هـــذه التنظیمـــات، والأهمیـــة التـــي ":رودـــلا"و" بالغایـــة"  یتعلـــقالثالـــث العنـــصر .٣
ماعیـة تعمـل  حیث هي تنظیمـات اجتمن. الكبرى لاستقلالها عن السلطة وهیمنة الدولة

ــــات التــــضامن والتماســــك  ــــط تــــشیر إلــــى علاق ــــي ســــیاق ورواب  الــــصراع والتنــــافس وأف
 .الاجتماعي

  العناصر یكمن في ضرورة النظـر إلـى مفهـوم المجتمـع المـدني باعتبـاره جـزءاً هذه آخر .٤
ـــةمـــن منظومـــة  ـــلمفاهیمی ـــاهیم مث ـــى مف ـــشمل عل ـــة، حقـــوق :  أوســـع ت ـــة، المواطن الفردی

 .خلا... والشرعیة الدستوریةاسیة،السیالإنسان، المشاركة 

  
  : المدني في فلسطینالمجتمع مؤسسات
 المجتمـــع المــدني وتطورهــا فــي فلـــسطین بغیــاب الــسلطة الوطنیـــة مؤســسات نــشوء ارتــبط

ــع القــرن الماضــي وتغییــب مفتعــل احــتلالالــشرعیة وتحــت ظــروف  ــذ مطل  وقهــر واســتعمار من
ــة  ــه مــع تواصــل وتــصعید ظــروف القمــع  للــشعب الفلــسطیني وأوالحــضاریةللشخــصیة الوطنی ن
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 المؤسسات لتقوم بمهـام ومـسؤولیات هـي مـن صـلب مـسؤولیات تطورتوالاضطهاد والحرمان 
   . هو الحال في الدولة المستقلةكماالسلطة ولیست مكملة لها 

ـــربط حـــین یمكـــن يـــف ـــة فـــي ال ـــي التجمعـــات الخیری ـــد مـــن المـــواطنین ف  بـــین انتظـــام العدی
 بــدافع الغیـرة الوطنیـة علـى اعتبــار أنهـا البـدیل عـن المؤســسات اضـيالمالعـشرینات مـن القـرن 

   . عن خدمة المواطن وعن خدمة الوطنالبعیدة) للمحتل(الحكومیة 
ـــات مـــن القـــرن الأبحـــاث بعـــض وتؤكـــد ـــشكلت فـــي الثلاثین ـــي ت  أن بعـــض المؤســـسات الت

ـــشاط  ـــسیاسالاجتمـــاعيالماضـــي اتخـــذت مـــن الن ـــة وســـتارة لأعمالهـــا ال یة وذلـــك  والثقـــافي غای
   .الاحتلالیةللتحایل على السلطة 

 مـن تطور مؤسسات المجتمع المدني في فلسطین نلاحـظ أنـه فـي الفتـرة نع الحدیث يفو
ـــة ١٩٦٧– ١٩٤٨ماـــع  ـــإن نكب ـــدفق ومـــا تبعهـــا مـــن ١٩٤٨ ف ـــات الآلاف مـــن الت ـــین مئ  لاجئ

ر مـن أبنـاء  كما دفعـت الكثیـالقائمةوالمشردین من مدن وقرى فلسطین أثقلت كاهل الجمعیات 
 وتـتلاءم خـدماتها مـع حاجـات الكثـرة اهددـعالمجتمع إلى التفكیر فـي إنـشاء جمعیـات یتناسـب 

 والإســعافات الأولیــة ورعایــة وتأهیـــل الــصحیةالمعــوزة فأضــافت الجمعیــات الخیریــة الخــدمات 
 التـــدریب المهنــــي بالإضـــافة لتقــــدیم الغــــذاء ومراكــــزالمعـــوقین ودور الأیتــــام وملاجـــئ العجــــزة 

   .كساءلاو
ـــة إســـرائیل ومـــع  مـــشكلة اللاجئـــین وإلحـــاق روـــهظو تغییـــر الأوضـــاع الـــسیاسیة وقیـــام دول

ــالأردن   ــة ب ــم احــتلال ووضــعالــضفة الغربی  لكــل إســرائیل قطــاع غــزة تحــت الإدارة المــصریة ث
ــسلطة  ــدة تمثلــت فــي مركــزة ال ــة واقتــصادیة جدی ــد بــرزت قــضایا اجتماعی  ومــصادرةفلــسطین فق

ناـك وبالتـاليسار قدرة الفلسطینیین في السیطرة علـى مـصادرهم الطبیعیـة الحقوق المدنیة وانح  
   . الإنمائیةفادهلأالهذه المرحلة أیضا مؤسساتها التي مزجت الأهداف الوطنیة والقومیة مع 
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  :نوعین مؤسسات المجتمع الفلسطیني فإنه یمكن تقسیمها إلى نماطا
  . السیاسیةوالأحزابىوقلا : لاوأ◌ً 

  : الأهلیة وتصنف حسب طبیعتها إلىظماتالمن: ثانیاً 
  .والتعاونیات الخیریة الجمعیات .١
  .الجماهیریة المنظمات .٢
  .التنمویة والمنظمات المؤسسات .٣
  . وحقوق الإنسانملاعلإاو ومؤسسات البحث المراكز .٤
   . حقوق ومصالح فئات محددةنع وهیئات الدفاع مؤسسات .٥

  : عملها إلى المنظمات الأهلیة وفقا لطبیعةتقسیم یمكن كلذك 
 وعي المواطن والدفاع عن حقوقه من خـلال تـشكیل زیادة عاملة في مجال منظمات .١

  .قوى شعبیة ضاغطة على متخذ القرار
  . وتنظیماً  ونشاطاً  الاجتماعي وهي الأكثر انتشاراً هافرلا عاملة في مجال منظمات .٢
  . المصالح المهنیة للمنتسبین إلیهارعایة عاملة في مجال منظمات .٣
  . المصالح الاقتصادیة لأعضائهامجال أهلیة عاملة في تمنظما .٤
  . التعاونمجال أهلیة عاملة في منظمات .٥
  . السیاسيالمجال أهلیة عاملة في منظمات .٦
ــة منظمــات .٧ ــة أهلی ــة متخصــصة عامل ــروح المدنی ــاء ال  مفهــوم وتعمیــق فــي مجــال إحی

  . الدیمقراطیة
  :رائیلي في وجه الاحتلال الإسالوطني المؤسسات في الصمود رود

 أن المنظمـات الأهلیــة تاریخیـاً هــي التـي أســست ورفـدت الحركــة الفلــسطینیة الحالـة تؤكـد
 لـو نظرنــا إلـى أول بـروز للحركــة الوطنیـة الفلــسطینیة كانـت فــي ، تاریخیــاً الفلـسطینیةالوطنیـة 

 أهلیـة، هـذه الجمعیـات تا، وهـي منظمـ١٩١٨ الجمعیات المسیحیة الإسلامیة في عام راطإ
هـي التـي تبنتهـا، إذ كانـت هـي الأسـاس حتـى أیـام و  الحركة الوطنیة الفلسطینیة، ثقتانبمنها 
 ةدــعاق ومنظمــة التحریــر، اتحــاد الطـلاب، اتحــاد المعلمــین، اتحــاد المـرأة، حیــث كانــت الثـورة،

 الأهلیـــةالمـــشروع الـــوطني الفلـــسطیني، لـــو رجعنـــا تاریخیـــاً نجـــد بالفعـــل صـــوت المنظمـــات 
 العربــي والــدولي، مــن خــلال اتحــاد الطــلاب، المجتمــعفــي داخــل  بــشكل قــوي جــداً مــسموعاً 
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 التركیـز فـي هـذه المرحلـة علـى المجتمـع المـدني یفتـرض یجـب اتحاد المعلمین، اتحاد المـرأة،
 والأحـــزاب الـــسیاسیة والمنظمــات الأهلیـــة الآن وفـــي الــسلطةأن یكــون هنـــاك وعــي مـــن قبـــل 

اسة المتغیــر، مــن ســیمثل ضــمیر هــذه  الثابــت والــسیيــهالمــستقبل أن دورهــا هــو الأســاس، 
فــالمجتمع المـدني عمومـا والمنظمـات الاهلیــة یحتـاجون الـي تعمیــق ،   الأمـة ضـمیر الـشعب

المفـــاهیم الثقافیـــة داخلهمــــا حتـــي یــــتمكن المجتمـــع الفلـــسطیني مــــن اســـتیعاب دور ووضــــیفة 
  .المنظمات 

حــتلال  المجتمــع المــدني فــي الــصمود فــي وجــه الامؤســسات تعزیــز دور تطلبــاتم
  :الإسرائیلي

إن مــن أهــم متطلبــات تعزیــز صــمود مؤســسات المجتمــع المــدني فــي وجــه الممارســـات 
الإســرائیلیة إتبــاع مجموعــة مــن الخطــوات الهامــة علــى صــوب تعزیــز القــدرات الذاتیــة لهــذه 
المنظمات من حیث الإمكانات المادیـة واللوجـستیة أو الإمكانـات المجتمعیـة ویمكـن تلخـیص 

  : ومات في التاليأهم هذه المق
 الإنـسان وتفعیــل المـشاركة الـشعبیة فـي صـنع القــرار حقـوق الدیمقراطیـة واحتـرام نأ - ١

  . الوطنیة والإقلیمیة والدولیةالتحدیاتهي الضمانة الأساسیة لمواجهة 
ــرة مــشاركته فــي صــنع القــرار المــدني تفعیــل دور المجتمــع نأ - ٢  العربــي وتوســیع دائ

 التحول الدیمقراطي والتنمیة البشریة الـشاملة حقیقلتوحمایة استقلالیته هي ضمانة 
 .فیها الاستقرار والسلم والعدالة الاجتماعیة وتحقیقوالنهوض بالمجتمعات العربیة 

 "  الفلـسطینیةالانتفاضـةندوة حول دور المنظمات العربیة غیر الحكومیـة فـي دعـم (
اذآ٢٦ - ٢٥ یومي ،لبنان –بیروت    )٢٠٠٢ مارس/ر 

  
  ابقةالدراسات الس

لقد تعـددت الكتابـات التـي تتنـاول مفـاهیم الحوكمـة فـي الحكـم الـسیاسي والقطـاع الخـاص، 
وكانت ضـئیلة فـي مجـال مؤسـسات المجتمـع المـدني، ولـم یجـد الباحـث دراسـة واحـدة فـي هـذا 

  : المجال على مستوى الوطن العربي، ومن أبرز الدراسات التي تناولت الموضوع ما یلي
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   "٢٠٠٦تطبیق الحوكمة في البنوك العامة "السعید بعنوان ةلاه . دراسة د. ١
  :حیث أشارت نتائج الدراسة إلى أنه

یجـــب أن یكـــون هنـــاك فـــصل واضـــح بـــین دور الدولـــة كمـــنظم ودورهـــا كمالـــك لتحقیـــق   -  أ
 .شروط المنافسة العادلة مع القطاع الخاص

قـة تعتمـد علـى على الدولة أن تتأكد من تطبیق الممارسات الجیدة لحوكمـة البنـوك بطری  - ب
  .الشفافیة والمحاسبة والمسئولیة بما في ذلك آلیات تشكیل مجالس إدارة البنوك

یجب أن تتمتع هذه البنوك بدرجة كبیرة من المرونة والاستقلالیة بما یمكنها مـن تكـوین   - ت
فریق من الخبراء، ولابد مع توفیر الإمكانیـات المالیـة لجـذب الكفـاءات البـشریة المتمیـزة 

 .  الإمكانیات المتاحةفي حدود

لابد من العمل على التوجیه لتطبیق میثاق أخلاق وسلوكیات العمل للعاملین في البنـك   - ث
وتعمیمـه علـى جمیـع العــاملین فـضلا عـن نـشره علــى الـشبكة الداخلیـة للبنـك، ویتــضمن 

 .  حمایة بیانات العمیل-  التربح الوظیفي -تعارض المصالح :  المبادئ التالیة
قع أن یـؤدى تطبیـق مبـادئ الحوكمـة فـي شـركات  قطـاع الأعمـال العـام إلـى ومن المتو   - ج

الحد من المـشكلات الناتجـة عـن تفـاقم دیـون هـذه الـشركات لـدى البنـوك العامـة، الأمـر 
و الــذي ســوف تــنعكس آثــاره علــى الاقتــصاد . الـذي مــن شــأنه تحــسین أداء هــذه البنــوك

  . القومي ككل

قـــع مؤســسات المجتمـــع المــدني الحـــالي فـــي او"دراســة تیـــسیر محیــسن بعنـــوان . ٢
  "٢٠٠٦فلسطین 

حیـــث أشـــارت نتـــائج الدراســـة إشـــكالیة الجمـــع بـــین معـــاییر التوجـــه الـــدولي وبـــین الثوابـــت 
حیــث مالـــت المؤســسات الفلــسطینیة الرســـمیة وغیــر الرســمیة إلـــى إرضــاء المجتمـــع . الوطنیــة

وفـــي النهایـــة . تحقیـــق المـــصیرالـــدولي نـــسبیاً دون مراعـــاة الأهـــداف الوطنیـــة فـــي الاســـتقلال و 
فشلت في تحقیق الأمرین معاً، كما فشلت في إرساء الدعائم الاقتـصادیة والاجتماعیـة اللازمـة 

دــقو . كمــا فــشلت فــي إرســاء أســس دولــة عــصریة. لتحقیـق مــستویات معیــشیة وتنمویــة مناســبة
  :ناقشت الدراسة النقاط التالیة

ب الأداء الــسیئ لهــذه المؤســسات فحــسب، لــیس بــسب.  فقــدان ثقــة الجمهــور الفلــسطیني-أ
ــة وبــسبب شــتى أنــواع  وإنمــا بــسبب عقلیــة الهیمنــة المرتبطــة قطعــاً بــضعف الكفــاءة الفنی
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فالثقــة لیــست ولیــدة شــرعیة تاریخیــة أو . التحیــزات علــى أســس عائلیــة أو فئویــة أو جهویــة
خلـق حالـة تماسـك انتخابیة فقط وإنما عملیة جدلیة تحكم العلاقة بین الناس وقیاداتهم في 

هـي لیـست حالـة أخلاقیـة أو نفـسیة، بـل حالـة علاقـات بـین . وصلابة لمواجهـة التحـدیات
 . الاطراف ببعظها البعض 

تفكــــك الـــــروابط المجتمعیـــــة التقلیدیـــــة : إضــــعاف الرأســـــمال الاجتمـــــاعي الفلـــــسطیني_ ب
كمهــا بوصــفها مــصدراً مــن مــصادر الأمــان الــسیاسي والاجتمــاعي، واســتبدالها بــروابط تح

ولــذلك، بــرزت جمعیــات ومنظمــات شــكلیة مفرغــة . المــصالح الــسیاسیة والمادیــة الخاصــة
مــــن مــــضمونها الاجتمــــاعي والطــــوعي تــــورط معظمهــــا فــــي قــــضایا فــــساد مــــالي وإداري 

وفـــي الجانـــب القیمـــي لهـــذا الرأســـمال تعـــززت قـــیم التكـــسب الـــسریع والاتكالیـــة . وأخلاقـــي
 .   وانعدام المعیاریة والزبائنیة

 الهیمنـــة علــــى أنمـــاط التفكیــــر والفعـــل فــــي إطـــار الأجنــــدات الاقتـــصادیة والــــسیاسیة -ج
واستقطاب القیادات السیاسیة والمدنیة بعیداً عـن أجنـدات الكفـاح الفعلیـة . للیبرالیة الجدیدة

دراســة مقدمــة فــي  (.وبعیــداً عــن الاحتیاجــات الحقیقیــة للفلــسطینیین فــي غالــب الأحیــان
المــدني والمنظــور المــستقبلي، مؤســسة صــوت المجتمــع، مــؤتمر مؤســسات المجتمــع 

  )٢٠٠٦فلسطین، 

الحوكمـة لمراقبــة وتحــسین الأداء الحكــومي، ": صــدیق العفیفــي بعنــوان. دراسـة د. ٣
٢٠٠٦ "  

حیث أشارت نتائج الدراسة إلى أن الحوكمة تمثـل مـدخلاً أساسـیاً فـي انـضباط وتحـسین الأداء 
مي هـــو أحوجهــا لــذلك، وتعتبــر الــشفافیة والمـــساءلة بمختلــف المنظمــات ولعــل الجهــاز الحكــو 

  .والمشاركة من أهم مداخل تحقیق ذلك
حاكمیة الشركات الجهود والمؤشـرات ": دراسة عباس عبد المحسن رضى بعنوان. ٤ 

   "٢٠٠٦في الدول النامیة، 
حیــث أشــارت نتــائج الدراســة إلــى أن فائــدة حاكمیــة الــشركات تــساعد علــى خلــق منافــسة جدیــة 

ــة فــي مواجهــة الفــساد حیــث أنهــا تاذ ــر أداة فاعل ــة ســلیمة إضــافة إلــى أنهــا تعتب  أوضــاع مالی
  .تساعد على جذب الاستثمار ومنع الكوارث المالیة وتحاشي سقوط المؤسسات
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  -:المجتمع المدني الفلسطیني الآفاق والتحدیات
  ):البیئة الداخلیة(نقاط القوة والضعف والموضوعات الأساسیة 

ــــى مــــدار تاریخهــــا المعاصــــر والحــــدیث أدوراً لعبــــت المنظ مــــات الأهلیــــة الفلــــسطینیة، وعل
مختلفـــة ومتباینــــة انـــسجمت مــــع الظـــروف والأوضــــاع الـــسیاسیة والاقتــــصادیة التـــي مــــر بهــــا 

الـبلاد، ومـروراً بالاســتعمار مقـدرات المجتمـع الفلـسطیني، ابتـداءاً بفتـرة الـسیطرة العثمانیـة علـى 
 بفتــرة التواجــد الأردنــي والمــصري فــي الــضفة الغربیــة وقطــاع البریطــاني والــصهیوني، وكــذلك

أمـــا قیـــام الـــسلطة الوطنیـــة . ١٩٦٧غـــزة، وانتهـــاءاً بـــالاحتلال الإســـرائیلي لبقیـــة فلـــسطین عـــام 
، فلقــد دشـــن مرحلـــة جدیــدة أدت إلـــى بلــورة مـــضامین ومفـــاهیم وأدوار ١٩٩٤الفلــسطینیة عـــام 

ــا،  ــي، ولا یتــسع المجــال هن ــى اســتعراض هــذه جدیــدة للعمــل الأهل فــي هــذا التقریــر المــوجز، إل
الأدوار المختلفــة، علــى أهمیتهــا، بــشكل تفــصیلي، ولكـــن یمكــن الإشــارة إلــى بعــض الملامـــح 
والـسمات والخـصائص الحالیـة للعمـل الأهلـي الفلـسطیني، وخاصـة بعـد نـشوء الـسلطة الوطنیـة 

ه التطــورات الــسیاسیة ، وتــأثیر هــذ٢٠٠٠الفلــسطینیة، وانــدلاع أحــداث انتفاضــة الأقــصى عــام 
  .الهامة على القطاع الأهلي الفلسطیني

  :نقاط القوة. أ
ـــــضال الـــــوطني  .١ ـــــي الن ـــــي ف ـــــا الفعل ـــــسطینیة انخراطه ـــــة الفل ـــــت المنظمـــــات الأهلی أثبت

الفلـسطیني بـشكل عـام وفعالیـات ونـشاطات الانتفاضـة بـشكل خـاص، أن هـذا الـدور 
جمهـــور المحلــي ومكنهــا مـــن الممیــز للمنظمــات الأهلیــة، قـــد أكــسبها ثقــة واحتــرام ال

تطــویر دورهــا علــى صــعید التنمیــة الاجتماعیــة والاقتــصادیة وموضــوعات ومـــسائل 
لقـــــد ســـــاهمت العلاقـــــات الممتـــــازة للمنظمـــــات الأهلیـــــة مـــــع . التحـــــول الـــــدیموقراطي

ـــة غیـــر الحكومیـــة والجهـــات المانحـــة ومؤســـسات الأمـــم  المنظمـــات الإقلیمیـــة والدولی
ــ ــدولي مــع القــضیة المتحــدة إلــى خدمــة أهــداف الن ــز التــضامن ال ــوطني وتعزی ضال ال

 .الفلسطینیة

إن اهتمــام المنظمــات الأهلیــة الفلــسطینیة بالاســتجابة الــسریعة لاحتیاجــات وأولویــات  .٢
المجتمع المحلـي خـلال الانتفاضـة وتطویرهـا لبـرامج طارئـة، قـد عـزز أیـضاً مـن ثقـة 

ــة المجتمــع المحلــي بهــا واكــسبها قــدرة فائقــة علــى التــأقلم الــ سریع مــع التغیــرات الحالی



 B- ٢، العدد ١٠، المجلد ٢٠٠٨غزة، سلسلة العلوم الإنسانیة، –مجلة جامعة الأزهر

)١٨٥(  
 

الاقتــصادیة والاجتماعیــة والــسیاسیة، إن مرونــة المنظمــات الأهلیــة وقــدرتها الــسریعة 
 القدیمــة، اعتبــر مــصدراً هامــاً –علــى ملائمــة أوضــاعها الداخلیــة للأهــداف الجدیــدة 

 .لقوتها وقیمة إضافیة للعمل التنموي والمجتمعي

الفلسطینیة بعدم إجراء تغییـر جـذري علـى في نفس الوقت اهتمت المنظمات الأهلیة  .٣
أهدافها وبرامجهـا وأدوارهـا واسـتراتیجیات عملهـا خـلال الانتفاضـة، بـل زادت قناعتهـا 
بضرورة الربط المحكم ما بین البرامج الطارئة قـصیرة المـدى وأهـداف التنمیـة قـصیرة 

ذ ومتوســطة المــدى، أي أن هنــاك بعــض المؤســسات الأهلیــة التــي اســتمرت فــي تنفیــ
برامجها العادیة، وفي نفـس الوقـت، تمتعـت بالقـدرة والمرونـة الكافیـة لإضـافة محـاور 

 .برنامجیة جدیدة

أبرزت التطورات الحالیة القدرات المحدودة لمنظمات العمل الأهلي علـى لعـب أدوار  .٤
سیاسیة هامة أو محاولـة اسـتبدال أو منافـسة الأحـزاب الـسیاسیة علـى هـذا الـصعید، 

ة، أبــرزت بــشكل واضــح حــدود ومجــالات عمــل المنظمــات الأهلیــة، أي أن الانتفاضــ
لقد أدى هذا الوضوح فـي الأدوار بـین منظمـات العمـل الأهلـي مـن جهـة، والأحـزاب 

 . السیاسیة من جهة أخرى إلى تعزیز وتطویر العلاقة بین الطرفین

لقــد أدى الوضــع الحــالي إلــى وضــوح أدوار ومــسئولیات وواجبــات كــل مــن الـــسلطة  .٥
نیـــة الفلـــسطینیة مـــن جهـــة ومنظمـــات العمـــل الأهلـــي مـــن جهـــة أخـــرى، إذ أنـــه طولا

وبعكس الانتفاضة السابقة، فإن مسئولیة تلبیة احتیاجات المجتمـع المحلـي، فـي هـذه 
الظـــروف الــــصعبة، هــــي بالأســـاس مــــسئولیة الــــسلطة الوطنیـــة الفلــــسطینیة ولیــــست 

العملـــي، فقـــد اســـتمرت مـــسئولیة المنظمـــات الأهلیـــة الفلـــسطینیة، أمـــا علـــى الـــصعید 
المنظمـات الأهلیـة فـي تقـدیم الخــدمات المختلفـة، وفـي القطاعـات المختلفـة للجمهــور 
الفلسطیني، لقد أدى الدور الهام الذي لعبته المنظمـات الأهلیـة، سـواء علـى الـصعید 
الـوطني أو علــى الــصعید الاجتمــاعي إلــى زیــادة تقــدیر وتفهــم الــسلطة الوطنیــة لــدور 

یــة ممــا قــد یــنعكس ایجابیــا علــى علاقــات التعــاون بــین الطــرفین فــي المنظمــات الأهل
 .المستقبل
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ــة الطــوارئ الــسائدة، فلقــد اســتمرت منظمــات العمــل الأهلــي فــي  .٦ علــى الــرغم مــن حال
تعزیــز عملیــات المأســسة ومبــادئ وتطبیقــات الحكــم الــسلیم داخلهــا، لقــد اعتبــرت أن 

 .نظر عن الظروف السائدةعملیات التطویر المؤسسي هي عملیة مستمرة، بغض ال

اهتمت المنظمات الأهلیة أیـضاً بعملیـة إصـلاح الـسلطة الفلـسطینیة، وبلـورت بـرامج  .٧
مبتكـــرة لمتابعـــة عملیـــة الإصـــلاح، وشــــكلت لهـــذا الغـــرض هیئـــات وأطـــر تنظیمیــــة 

 .ملائمة

  :نقاط الضعف. ب
  :أما فیما یتعلق بالفجوات ونقاط الضعف، فیمكن تلخیصها بما یلي

طــة تنمویــة ومجتمعیــة واضــحة ومتفــق علیهــا بــین الأطــراف المختلفــة عــدم وجــود خ .١
ـــي تـــربط بإحكـــام مـــا بـــین الاســـتجابة للاحتیاجـــات  ـــة والت ـــي عملیـــة التنمی المـــؤثرة ف
والأولویات الآنیة وما بین نظرة ورؤیة تنمویة متوسطة وبعیدة المـدى، یـشكل البعـد 

 .الدیموقراطي عنصراً هاماً فیها
المنظم بین الأطراف المؤثرة في عملیة التنمیة، وخاصـة ضعف التنسیق المؤسس و  .٢

 .التنسیق ما بین المنظمات الأهلیة الفلسطینیة والسلطة الوطنیة الفلسطینیة

ــــق بالمؤســــسات ذات  .٣ ــــي، وخاصــــة فیمــــا یتعل ضــــعف العلاقــــة مــــع المجتمــــع المحل
ــشعبیة الأخــر  ــة والاتحــادات ال ــة والمهنی ــل النقابــات العمالی ى، العــضویة الواســعة، مث

أي لــم تــساهم هــذه المؤســسات خــلال الانتفاضــة، بــشكل فعــال كحركــات اجتماعیــة 
 .ناشطة وذات رؤیة

المالكي، مجدي، شلبي، یاسر، السعدي، نعیم، تعداد المنظمات غیر الحكومیة (
 )٢٠٠١الفلسطینیة في الضفة الغربیة وقطاع غزة،

الـصعید الـوطني الضعف البارز على صعید مسألة التنظیم الاجتماعي سواء علـى  .٤
لم تتمكن القطاعات المختلفـة كالـصحة والتعلـیم المبكـر . العام أو القطاعي الخاص

الـخ مـن تنظـیم نفـسها بطریقـة فعالـة فـي إطـار ..والزراعة وحقـوق الإنـسان والإعـلام
رؤیـــة وخطـــة قطاعیـــة واحـــدة، كمـــا ضـــعفت إلـــى أبعـــد حـــد، إمكانیـــات المنظمـــات 

لعامــة للـسلطة الفلـسطینیة ووزاراتهـا المختلفـة، لقــد الأهلیـة علـى التـأثیر بالـسیاسات ا
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اقتصرت عملیة التنظیم على عقد مجموعة متفرقة من الاجتماعات، لـم تـسفر عـن 
 .خطة واضحة وآلیة عمل من شأنها تقویة وتمكین المجتمع الفلسطیني

ـــم تـــربط المنظمـــات الأهلیـــة الفلـــسطینیة بإحكـــام وبالقـــدر الكـــافي، بـــین علاقاتهـــا  .٥ ل
ة مــع الجهــات المانحـــة مــن جهــة وبــین تحقیـــق الأهــداف الــسیاسیة للـــشعب المهنیــ

ـــم تـــضغط بالـــشكل الكـــافي علـــى شـــركائها  الفلـــسطیني مـــن جهـــة أخـــرى، أي أنهـــا ل
الدولیین، لكي تقـوم الأخیـرة بالـضغط علـى حكوماتهـا، لتأییـد غیـر مـشروط للحقـوق 

 التنمــوي المهنـــي الوطنیــة الفلــسطینیة، لقــد اســتمر الانفــصال قائمـــاً مــا بــین العمــل
 .من جهة وما بین الأهداف السیاسیة من جهة أخرى" المحاید"

إهمال المنظمات الأهلیة الفلسطینیة للبعد الدیمقراطي الداخلي وتركیزها أكثـر علـى  .٦
البعـد الـوطني ومقاومـة الاحــتلال الاسـرائیلي، فعلـى الـرغم مــن شـرعیة هـذا التوجــه، 

ـــضال الـــدیموقراطي، یعـــد  ـــإن إهمـــال الن ثغـــرة هامـــة فـــي إطـــار بلـــورة اســـتراتیجیة ف
مندمجـة لــدعم ونــصرة الانتفاضــة الفلــسطینیة، لقـد انعكــس هــذا التوجــه بــشكل جلــي 
ـــــة  ـــــسلطة الوطنی ـــــة إصـــــلاح ال مـــــن خـــــلال إهمـــــال التوجـــــه الجـــــدي لمتابعـــــة عملی
ـــم  ـــة بـــدور محـــدود علـــى هـــذا الـــصعید ل ـــت المنظمـــات الأهلی الفلـــسطینیة، لقـــد اكتف

الیات وغرقـت فـي نقاشـات فقهیـة حـول مرجعیـة الإصـلاح یتجاوز تنظیم بعض الفع
 .وأساسه الفكري وارتباطه بأجنده خارجیة

من الثغرات الهامة أیضاً، عدم بلورة استراتیجیة وخطة واضـحة لتنظـیم العلاقـة مـع  .٧
ــاك تنــسیق  ــشتات، كــان هن ــة فــي داخــل الخــط الأخــضر أو فــي ال المنظمــات الأهلی

 . واضح وفي إطار خطة محكمةمستمر ولكن بدون توجه استراتیجي
ــة واســتراتیجیة  .٨ ــة الفلــسطینیة رؤی ــور المنظمــات الأهلی ــم تبل فــي هــذا الإطــار أیــضاً ل

واضحة للعمل مع المنظمات الأهلیـة العربیـة ممـا افقـد الانتفاضـة الـدعم والمـساندة 
عبد الهادي، عـزت؛ النحـاس، زكریـا، رام االله (. الشعبیة اللازمة في العالم العربي

 )٢٠٠٠،"دور المنظمات الأهلیة في بناء المجتمع المدني "طین،  فلس–
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  مفهوم الحوكمة وتطبیقاته في مؤسسات المجتمع المدني 
  :مفهوم الحوكمة

ة إلـى الـشركات، حیـث ـ، من السیاسة وإدارة الدول"Governance ةكمو الح"نتقل مفهوم ا
ر حزمة مـن القـوانین والقواعـد الحوكمة الذي یتم تطبیقه عب" :عرفته الأوساط العلمیة بأنـه

 ".وإعمال القانون التي تؤدي إلى الشفافیة
، ومعالجـــة عالیــة، مــن أجــل كفـــاءة اقتــصادیة "حوكمـــة الــشركات"وأصــبح الحــدیث عــن 

المـشكلات الناتجــة عـن الممارســات الخاطئــة مـن قبــل الإدارة الخاصـة بالــشركات والمــراجعین 
ـــــدخل  ـــــل ت ـــــداخلیین أو الخـــــارجیین أو مـــــن قب مجـــــالس الإدارة، بمـــــا یعـــــوق انطـــــلاق هـــــذه ال

   )"٢٠٠٥عبد الحافظ الصاوي، (.الشركات
القواعد والنظم والإجراءات التـي تحقـق أفـضل " والمقصود بمبادئ حوكمة الشركات هو

 الـشركة والمـساهمین فیـه، وأصـحاب المـصالح الأخـرى مدیريحمایة وتوازن بین مصالح 
  ."المرتبطة بها

قواعـد خـصوصیة ویجعلهـا مختلفـة عـن القواعـد القانونیـة المـشار إلا أن ما یعطـى هـذه ال
ــة آمــرة ولا یوجــد  ماإلیهــا هــو أن قواعــد حوكمــة الــشركات لا تمثــل نــصوصاً قانونی ــانوني زــلإ  ق

ـــسلوك الجیـــد يـــهوإنمـــا  بهـــا، ـــان لل ـــشركات وفقـــاً للمعـــاییر والأســـالیب يـــف تنظـــیم وبی  إدارة ال
ــة  ــذلك فــإن هــذه القواعــد قــد تــم . الأطــراف المختلفــة تحقــق توازنــاً بــین مــصالح التــيالعالمی ل

صیاغتها بما یؤكد طبیعتها الإرشادیة، وبما یؤدى إلـى شـرح أحكامهـا شـرحاً وافیـاً دون التقیـد 
 .  العامة والمجردةالأحكام ینهض على الاختصار وتناول یذلابأسلوب الصیاغة التشریعیة 

 یسعى المساهمون بهـا إلـى العمـل من جهة أخرى، فإن المأمول أن تسعى الشركات وأن
ــیس للــشركات  ــدة ل ــه مــن مــصالح عدی ــزام بهــا لمــا تحقق ــى تطبیــق هــذه القواعــد والالت  التــيعل

ماعلاالاستثماريتطبقها فقط وإنما للمناخ   حـسابات مراقبـيكذلك فـإن دوراً رئیـسیاً یقـع علـى .  
ــزام مــدیريالــشركات ومستــشاریها القــانونیین لحــث  بهــذه القواعــد ورصــد  الــشركات علــى الإلت

مــدى تحقـــق ذلـــك، وكـــذلك علـــى البنــوك ومؤســـسات التمویـــل الأخـــرى ومؤســـسات التـــصنیف 
 اعتبارهـا ـ عنـد التعامـل مـع الـشركات أو تقییمهـا ـ مـدى التزامهـا يـف أن تأخـذ يـف الائتمـاني

  .بنصوص وروح هذه القواعد
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لمالیــة والجمعیــات  الــشركات والمؤســسات اةرادإوالأمــل معقــود علــى كافــة القــائمین علــى 
المهنیــة وتجمعــات المــساهمین والمــدیرین لوضــع هــذه القواعــد موضــع التطبیــق والتــرویج لهــا 

  .)www.sahatksa.com/forum( .واعتبار تطبیق الشركات لها علامة للنجاح
وأ Corporate Governanceظهـر مــصطلح حوكمــة الــشركات  - ىــلع "الحوكمــة"   

، Globalizationوالعولمـــة ، Privatization مثـــل الخصخـــصة أخـــرىغـــرار مـــصطلحات 
ــــدول النامیــــة ومؤســــساتها ووحــــداتها  ــــى اقتــــصادیات ال ــــة عهــــد عل وكلهــــا مــــصطلحات حدیث

 وقد تعاظم الاهتمام بمفهوم حوكمة الشركات خلال العقود القلیلة الماضـیة نظـراً  .الاقتصادیة
ــة  ــارات المالی ــد مــنالتــي الاقتــصادیة والأزمــاتللانهی ــدول  شــهدتها العدی  المــال أســواق يــف ال

ناــــك والتــــي، والــــشركات مدــــع أســــبابهاحــــد أهــــم أ  ــــق الإفــــصاح  ــــشفافیة فیمــــا یتعل  الكامــــل وال
 . المالأسواق يفبالمعلومات المالیة والمحاسبیة للعدید من الشركات والوحدات الاقتصادیة 

یــة  والقانونوالإداریــة مجموعـة مــن الأطــر التنظیمیـة ىــلإویـشیر مفهــوم حوكمـة الــشركات 
 وأصـــــحاب) المــــستثمرین والمــــساهمین(  والمـــــلاكةرادلإا تـــــنظم العلاقــــة بــــین التــــيوالمالیــــة 
كذلك یتضمن هذا المفهـوم الهیكـل الـذي یـتم مـن خلالـه  .Stakeholders الأخرىالمصالح 

 . الأهــداف ونظــم الرقابــة علــى الأداء وضـع أهــداف الــشركة مــع تحدیــد مــسارات تحقیــق تلــك
الحوكمــــة الجیــــد حــــوافز مناســــبة لــــلإدارة حتــــى تــــستطیع تحقیــــق وینبغــــي أن یتــــضمن نظــــام 

   .الواقع مصالح حملة الأسهم وغیرهم من أصحاب المصالح والتي هي في. فادهلأا

  )www.okaz.com.sa، نقلاً عن الموقع الالكتروني ٢٠٠٦جلال العبد، دیسمبر . د(
ق الجــودة والتمیــز فــي والقــرارات التــي تهــدف إلــى تحقیــ هــي مجموعــة مــن القــوانین والــنظم -

بمعنـى و  المناسـبة والفعالـة لتحقیـق خطـط وأهـداف الـشركة الأداء عن طریق اختیار الأسـالیب
الأطـراف الأساسـیة التـي  خر فان الحوكمة تعنـى النظـام أي وجـود نظـم تحكـم العلاقـات بـینآ

ول البعیــد وتحدیــد المــسئ تــؤثر فــي الأداء، كمــا تــشمل مقومــات تقویــة المؤســسة علــى المــدى
والناشـئة  فـي العدیـد مـن الاقتـصادیات المتقدمـةلـى الحوكمـة وقـد ظهـرت الحاجـة إ والمسئولیة

ــة  خــلال العقــود القلیلــة الماضــیة خاصــة فــى أعقــاب الانهیــارات الاقتــصادیة والأزمــات المالی
التـسعینات مـن القـرن  التي شهدتها عدد من دول شرق آسیا وأمریكا اللاتینیة وروسیا في عقد

مالیـة ومحاسـبیة خــلال  ، وكـذلك مـا شــهده الاقتـصاد الأمریكـي مــؤخرا مـن انهیـاراتالعـشرین
العــالم فــي الــدخول إلــى  ، وتزایــدت أهمیــة الحوكمــة نتیجــة لاتجــاه كثیـر مــن دول٢٠٠٢ماـع 

http://www.sahatksa.com/forum
http://www.okaz.com.sa
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لــشركات الخاصــة لتحقیــق  االــنظم الاقتــصادیة الرأســمالیة التــي یعتمــد فیهــا بدرجــة كبیــرة علــى
حجم تلك المشروعات إلى  أدى اتساع دقو. ن النمو الاقتصاديمعدلات مرتفعة ومتواصلة م

مـصادر للتمویـل اقـل  انفـصال الملكیـة عـن الإدارة وشـرعت تلـك المـشروعات فـي البحـث عـن
ذلـك مـا شـهده العـالم  تكلفة من المصادر المصرفیة، فاتجهت إلـى أسـواق المـال وسـاعد علـى

الحـــدود بـــشكل غیـــر   الأمـــوال عبـــرمـــن تحریـــر للأســـواق المالیـــة فتزایـــدت انتقـــالات رؤؤس
ضـعف آلیـات الرقابـة  مسبوق، ودفع اتساع حجم الـشركات وانفـصال الملكیـة عـن الإدارة إلـى

ومــن أبرزهــا دول  علـى تــصرفات المــدیرین والــى وقــوع كثیــر مــن الــشركات فــى أزمــات مالیــة
ا أزمـة مـن أبرزهـ جنوب شرق آسیا فى أواخـر التـسعینات، ثـم توالـت بعـد ذلـك الأزمـات ولعـل

عـفد دـقو٢٠٠١شركتي أنورن وورلد كوم فى الولایات المتحـدة فـى عـام  ذلـك العـالم للاهتمـام   
   )٢٠٠٦ الإمارات،،علي البغدادي، مجلة المحاسب( .بالحوكمة

  
  :أهداف ومبادئ الحوكمة

وینبغــــي أن یتــــضمن نظــــام الحوكمــــة الجیــــد حــــوافز مناســــبة لــــلإدارة حتــــى تــــستطیع تحقیــــق 
  .ي في الواقع مصالح حملة الأسهم وغیرهم من أصحاب المصالحوالتي ه. فادهلأا
  

  الحوكمة في مؤسسات النظام السیاسي
  :ماهیة الحوكمة

ـــــشریة،  ـــــة للمحاســـــبة للمـــــوارد الب ـــــشفافة والقابل ـــــصالح أو الرشـــــید هـــــو الإدارة ال الحكـــــم ال
طاق بیئـة والمالیة لغرض التنمیة المنصفة والمستمرة، وذلك ضمن ن والطبیعیة، والاقتصادیة،

  ".تحترم حقوق الإنسان، والمباديء الدیموقراطیة، وحكم القانون سیاسیة ومؤسساتیة
نـسق مـن المؤسـسات المجتمعیـة، المعبـرة عـن النـاس تعبیـراً سـلیماً،  كما یعـرف علـى أنـه

متینة من علاقات الضبط والمساءلة تستهدف تحقیق مصلحة عمـوم النـاس  تربط بینها شبكة
  .في المجتمع

  :اصر الحوكمةعن  
ــــشعب، ومراقبــــة   ــــي المــــشاركة، وتمثیــــل ال ممارســــة الدیمقراطیــــةا لحقیقیــــة التــــي تــــؤدي إل

  .التقصیر الحكومة ومحاسبتها على
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التمییـز  حمایـة حقـوق الإنـسان بموجـب تعریفهـا فـي العهـود والمواثیـق الدولیـة، وعـدم .١
 .بین المواطنین بسبب العرق أو اللون أو الجنس أو الدین

القـانون وإدارة العدالـة كمـا فـي الأطـر القانونیـة، وآلیـات النـزاع القـانوني،  ماحتـرام حكـ .٢
 .التقاضي، واستقلالیة القضاة والمحامین واستقلالیة المجتمع المدني وفعالیته وحق

انــشاء إدارة حكومیـــة ســـلیمة للمـــوارد الطبیعیـــة والبـــشریة بمـــا فـــي ذلـــك إدارة الأمـــوال  .٣
  .سم بالاحتراف والحیادیةالعامة، ووجود إدارة حكومیة تتّ 

 تفویض السلطة لإدارات غیر مركزیة لحكومة محلیة فعالة، وبمشاركة تامة من قبل .٤
 .المواطنین

 
 : خصائص الحوكمة 
التـي تـضمن لجمیـع الرجـال والنـساء علـى حـد سـواء أن یكـون : المشاركة الشعبیة الفاعلة. ١

شاركة الواســعة مبنیــة علــى فــي اتخــاذ القــرار، ومثــل هــذه المــ لهــم صــوت مــسموع ومــؤثر
   .التي تضمن حریة الرأي والتعبیر قاعدة شرعیة لحقوق الإنسان

 وذلك بتطبیـق الأطـر والنـصوص القانونیـة بـصورة عادلـة :حكم القانون ودولة المؤسسات. ٢
أصــوله مــن قــوانین الــسلامة العامــة  وبـدون أي إقــصاء بــین أفــراد المجتمــع وبــشكل یــشتق

ــشفافیةوالأمــن المجتمعــي وحقــو  ــادل الحــر للمعلومــات  ق الإنــسان ال ــدفق والتب لــضمان الت
متاحــة بــصورة مباشــرة لــذوي الــشأن ممــا  بحیــث تكــون المؤســسات ومعاملاتهــا وحــساباتها

المؤسسات العامـة والخاصـة كـي یمكـن  یؤدي إلى توفیر معلومات كافیة وشاملة عن أداء
  .متابعتها ومراقبتها

كون المؤسسات الخدمیة والقائمـین علیهـا فـي خدمـة الـوطن بحیث ت: الجاهزیة والاستجابة. ٣
 والمواطن، حیث أن جمیع المصالح الخلافیة یتم التوسط فیها للوصـول إلى إجماع واسـع

حــــول مــــاذا یعنــــي النفــــع العــــام للــــوطن وللجماعــــات المحلیــــة، ومــــاذا تعنــــي الـــــسیاسات 
  .المتبناة لتحقیق ذلك والإجراءات

یـث یكـون لجمیـع المـواطنین رجـالاً ونـساء الفرصـة الحیاتیـة لتحـسین بح: العدل الاجتمـاعي. ٤
تحـسین أوضـاع الفئـات المحرومـة  أوضاعهم، مع وضـع سیاسـات ذات أولویـة لاسـتهداف

  .المجتمعي من اجل ضمان إشباع حاجاتهم الأساسیة وضمان أمنهم
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ــاءة. ٥ ــ  للعملیــات والمؤســسات العامــة بحیــث تفــرز مخرجــات:الفاعلیــة والكف ــة ونت ائج لمقابل
بالــشكل الامثــل  حاجـات الجمــاهیر مــع الالتــزام الأكیـد والــصارم بتوظیــف المــوارد الوطنیـة

  .وبما یضمن إعادة إنتاجها واستدامتها
متخـذي القـرار سـواء فـي إطـار الدولـة أو القطـاع الخـاص أو مؤسـسات   لجمیـع:المـساءلة. ٦

  .ساته دون استثناءللمحاسبة إمام الرأي العام ومؤس المجتمع بحیث یتعرضون
تتحدد الرؤیة التنمویة من قبل مؤسـسات المجتمـع والدولـة مـن خـلال : الرؤیة الإستراتیجیة. ٧

التطویر المجتمعي والحكم الصالح والتنمیة البشریة، مـع تـوفیر  منظور بعید المدى لعملیة
ــدائل ــ الوضــوح فــي رســم الب ــار المتغی ــذي یأخــذ بالاعتب ــار الأفــضل مــن بینهــا ال تا واختی ر

  .ومستقبلها في المدى المنظور المحلیة والدولیة الحالیة
مؤسـسیة وقانونیـة واضـحة، ومـن   وذلـك لـضمان شـرعیة الـسلطة مـن خـلال اطـر:الشرعیة. ٨

ــة  خــلال القــرارات المحــددة التــي تقــرر المعــاییر المؤســسیة ــات والإجــراءات المقبول والعملی
  .والمتفق علیها اجتماعیاً 

لـضمان اسـتغلال المـوارد وتـسییرها واسـتخدامها بالـشكل :  مـع المـواردالحرص في التعامل. ٩
رفع المستویات المعیشیة والرفاه للمواطنین علـى امتـداد أجیـال متعاقبـة،  الذي یساعد على

  .عن الأنانیة للجیل الحالي والابتعاد
ـــسلیمة. ١٠ ـــة ال ق لـــضمان حمایـــة البیئـــة وإعـــادة إحیائهـــا، وتجدیـــدها مـــن خـــلال تحقیـــ: البیئ

  .الاستدامة في الاعتماد على الذات
جمیــع القواعـد الأساســیة فـي المجتمــع یـتم تمكینهــا مـن القــوة والفعــل :. التمكـین والاقتــدار. ١١

المشروعة وان یتم ضمان البیئـة الملائمـة لتعظـیم نجاحـات تلـك المبـادرات  لتحقیق غایاتها
  .الأفضل للمجتمع وتحقیق الوضع

لا یعني بأیة حال استئثار الحكومـة بـادراة شـؤون المجتمـع حیـث  الحكم الصالح :الشراكة. ١٢
ویتطلـب ذلـك . فیـه أن ذلك هو من مسؤولیة جمیـع الـشرائح الاجتماعیـة الأساسـیة الفاعلـة
الأهلـي ومؤسـسات  توفیر اطر والیات مؤسسیة لتحقیق الشراكة بین القطاع العام والقطــاع

  .المجتمع
المكانیـة للجماعـات المحلیـة ویؤكـد  ذ بالاعتبـار التوزیعـاتالحكم الـصالح یأخـ:  اللامركزیة.١٣

ویقترن بمبدأ التنظیم الـذاتي وفـق تقریـر  على أن النظام الإنساني متعدد المستویات بطبعه
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)١٩٣(  
 

بــذلك ووضــع الجمــاهیر فــي مركــز  المــصیر علــى كــل مــستوى، ممــا یــستوجب الاعتــراف
ـــ ـــذات وتحقی ـــي مـــن اجـــل الاعتمـــاد علـــى ال ـــرار المحل ـــي رســـم  قاتخـــاذ الق الاســـتقلالیة ف

  .السیاسات وتحدید أهداف وبرامج التنمیة بما یلائم شروط الجماعة
مجلس النواب البحریني، ورقة حول دور المجالس التشریعیة في تعزیـز الحكـم الـصالح، ( 

٢٠٠٧(  
 

  "وفقاً للبرنامج الانمائي للامم المتحدة) ةالصالح(معاییر الحوكمة 
  المشاركة

  حكم القانون
  افیةالشف

  حسن الاستجابة
  التوافق

  المساواة
  الفعالیة

  المحاسبة
  الرؤیة الاستراتیجیة

ولا یمكن الحدیث عن هـذه المعـاییر دون إسـتقرار سیاسـي وسـلم مجتمعـي واهلـي، ووجـود 
مؤســـسات وتـــداول ســـلمي للـــسلطة وإقـــرار بالتعددیـــة وانتخابـــات عامـــة دوریـــة وادارة اقتـــصادیة 

  .ومشاركة شعبیة
ا المعیار في العقدین ونیف الماضیین فـي ضـوء تجـارب تنمویـة مختلفـة مـن وقد تبلور هذ

ــائج، ناجحــة وفاشــلة ولعــل هــذا جــزء مــن نقــاش حــول دور الدولــة فــي . حیــث المــضمون والنت
ــة بعــد فــشل عــدد مــن التجــارب  ــة التخطــیط والمعوّقــات التــي تواجههــا، او انــسحاب الدول عملی

افـسة بـالتركیز علـى الانتاجیـة والربحیـة وتقلـیص حجـم وترك عملیة التنمیة لآلیات الـسوق والمن
الدولـة عبــر الخصخــصة، لكـن هــذا التوجــه لــم یـؤدي الــى نتــائج ایجابیــة فـي الكثیــر مــن الــدول 
النامیة خصوصاً في امیركا اللاتینیة مثل البرازیل والارجنتین ومـصر فـي الانفتـاح الاقتـصادي 

  .اعا◌ً وازداد التفاوت الاجتماعي عمقاً والهوّة اتس



 وفیق حلمي الأغا                                الفلسطینیة في قطاع غزة في المنظمات الأهلیة الحوكمة

)١٩٤ ( 

  :ومن مشكلات التنمیة والحكم الصالح في مجتمعاتنا العربیة أننا نعاني من
ـــي تعتمـــد علـــى مـــوارد أولیـــة او  • ـــة أو شـــبه الریعیـــة، الت اســـتمرار نمـــط الدولـــة الریعی

ـــنفط، الـــسیاحة، تحـــویلات مـــن الخـــارج، رســـوم .. مـــصادر تـــأتي مـــن الخـــارج مثـــل ال
  .الترانزیت والقروض

ــة ا • ــواء المجتمــع اســتمرار ظــاهرة الدول ــة، التــي تعتمــد علــى سیاســة القمــع، واحت لأمنی
 .المدني ومصادرة الحریات

 .ضعف البنیة المؤسسیة السیاسیة والاداریة وغیاب المحاسبة والشفافیة •

ضـعف مفهـوم المواطنـة وعـدم وجـود عقـد اجتمـاعي لعلاقـة الحكـام بـالمحكومین مـن  •
طـور، وشـحّة الحریـات خلال دستور واضـح ومحـدد وعـصري ویـستجیب لحاجـات الت

وبخاصــة حریــة التعبیــر وحــق الاعتقــاد وحــق تأســیس الاحــزاب والجمعیــات والنقابــات 
الطائفیـة والعـشائریة :وضعف المشاركة السیاسیة، وتفشي الامـراض الاجتماعیـة مثـل

 .والجهویة وغیرها
ضـــعف مـــشاركة المـــرأة فـــي الحیـــاة العامـــة والحیـــاة الـــسیاسیة بـــشكل خـــاص وانعـــدام  •

الفرص المتساویة والمتكافئة امام القـانون وفـي الحیـاة العملیـة وفـي العمـل، واسـتمرار 
تفشي الأمیة في صفوف النساء على نحو شدید ومضاعف بالنـسبة للرجـال، وكـذلك 

ـــات  ـــضیة الاقلی ـــسلبي مـــن ق ـــف ال ـــة وحقوقهـــا اســـتمرار الموق ـــة واللغوی ـــة والقومی الدینی
 .ناهیكم عن وجود وتفاقم ظاهرة عزل المهمشین وذوي الاحتیاجات الخاصة

ـــــاع  • ـــــة وتقادمهـــــا وارتف ـــــر للجهـــــاز البیروقراطـــــي وترهـــــل الادارة الحكومی  النمـــــو الكبی
ـــر  المدیونیـــة وانخفـــاض معـــدل الانتاجیـــة وازدیـــاد العجـــز فـــي المیزانیـــة، واعتبـــر تقری

نــسانیة العربیــة ان نقــص الحریــة مــسؤول عــن فــشل بنــاء الدولــة الحدیثــة التنمیــة الا
 )٢٠٠٧عبد الحسین شعبان، (. وفشل التنمیة الانسانیة في المنطقة العربیة

  
  الحوكمة في مؤسسات المجتمع المدني

لـم یجــد الباحــث فــي حـدود اطلاعــه أدبیــات محــددة حـول الحكومــة فــي منظمــات المجتمــع 
ي العدید من الأدبیات دور منظمـات المجتمـع المـدني فـي تغییـر الحكومـة المدني، وإنما ورد ف

فــي أنظمـــة الحكــم الـــسیاسیة، وخـــصوصاً فــي تعزیـــز دور الدیمقراطیـــة والمــساهمة فـــي عملیـــة 
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ــشكل العــشوائي حتــى تأخــذ  ــى الأداء الحكــومي، وتنظــیم هــذه الرقابــة مــن ال الرقابــة الــشعبیة عل
  .شكلاً أكثر تنظیماً ووضوحاً 

اذ  ٕ كنـا نعتبـر أن مؤسـسات المجتمـع المـدني هــي أنظمـة اجتماعیـة فرعیـة مـستقلة بــذاتها او◌
ــتم التعامــل معهــا  ــه یمكــن أن ی ــة ككــل فإن ــسیاسي والاجتمــاعي للمجتمــع والدول داخــل النظــام ال
شأنها شـأن الـشركات كأنظمـة اقتـصادیة فرعیـة مـستقلة بـذاتها ضـمن النظـام الاقتـصادي العـام 

  : الأساسیة التالیةللمجتمع مع بعض الفروق
 .الشركات عامة تهدف إلى الربح بینما المنظمات الأهلیة لا تهدف إلى الربح .١

ــة  .٢ ــد تأخــذ الطــابع العــائلي أو المــساهمة العمومیــة بینمــا المنظمــات الأهلی الــشركات ق
 .تأخذ الطابع العمومي في معظم الأحیان

لفـة عـن أصـحاب أن أصحاب المصالح المـرتبطین بالـشركات قـد تكـون أهـدافهم مخت .٣
 .المصالح المرتبطة بالمنظمات الأهلیة

أن الشركات لا تتعامل مـع مفهـوم الطوعیـة بینمـا المنظمـات الأهلیـة ینبغـي أن تقـدم  .٤
 .أساسا على مفهوم الطوعیة

  .أن درجة الالتزام والسلطة في الشركات أقوى منها في المنظمات الأهلیة .٥
  :الیة بین الشركات والمنظمات الأهلیةومن جهة أخرى یمكن تسجیل نقاط التشابه الت

أن للطـــرفین مــــصالح اجتماعیــــة تــــصب فــــي خدمــــة المجتمــــع، حیــــث أن للــــشركات  .١
ـــة والبیئـــة والمجتمـــع بوجـــه عـــام ویمكـــن أن تعتبـــر ةمـــسؤولی  اجتماعیـــة تجـــاه العمال

 .الشركات أحد روافد التمویل الأساسیة للمنظمات الأهلیة

ن الــشركات والمنظمــات الأهلیــة، حیــث یوجــد هنــاك تــشابه فــي الهیاكــل التنظیمیــة بــی .٢
ــــــــسام  ــــــــة وعــــــــاملین وأق ــــــــة ومجــــــــالس إدارة وإدارات تنفیذی ــــــــات عمومی ــــــــدیها جمعی ل

 .خلا..... ووحدات
أن للشركات والمنظمات أهـدافا تـسعى إلـى تحقیقهـا وبالتـالي فـان إجـراءات الحوكمـة  .٣

  .قد تكون متشابهة
بـادئ ومفـاهیم الحكومـة فـي الـشركات فـي في ضوء التحلیل السابق، قرر الباحث الاسـتعانة بم

تحدید أهم أبعـاد الاسـتبانة التـي أعـدها مـن أجـل قیـاس مـدى تطبیـق مبـادئ ومفـاهیم الحوكمـة 
  )المنظمات الأهلیة(في مؤسسات المجتمع المدني 
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  الدراسة المیدانیة

  :عینة الدراسة
ــد تــم تــصمیم اســتمارة اســتبیان لاستیــضاح آراء أعــضاء الجمعیــات العمو  میــة وأعــضاء لق

مجـــالس إدارة وأعـــضاء إدارات تنفیذیـــة ومـــوظفي مؤســـسات المجتمـــع المـــدني  بـــشان التعـــرف 
علــى مــدى تطبیــق قواعــد الحوكمــة فــي مؤســسات المجتمــع المــدني  فــي قطــاع غــزة حیــث تــم 

  : مؤسسات كالتالي١٠ استبیان على ١٥٠توزیع نحو 
  أعضاء جمعیة عمومیة) ٣( .١
  أعضاء مجالس إدارة) ٢( .٢
  ضاء إدارة تنفیذیةعأ) ٢( .٣
  موظفین) ٨( .٤

  . استمارة صالحة للاستخدام، وتم اختیار العینة بالطریقة الطبقیة١٠٠وقد تم استرداد 
  :صدق المقیاس

  اقتصر الباحث بالتأكد من صدق المقیاس بطریقة الصدق الظاهري
  :لمحكمینالصدق ا

ــام الباحــث بالتأكــد مــن صــدق أداة البحــث ظاهریــا مــن خــلال عرضــها علــى   عــدد مــن ق
المختصین في الإدارة ومناهج البحـث العلمـي والإحـصاء، وقـد أجریـت بعـض التعـدیلات علـى 

  .الاستبانة حیث تم التأكد من انتماء كل عبارة للبعد وكذلك وضوح الصیاغة والتعلیمات
  نتائج متغیرات الدراسة: لاوأ◌ً 

  توزیع العینة حسب الجنس: )١(جدول رقم 
  مئویةالنسبة ال  التكرار  الجنس

  %٥٦  ٥٦  ركذ
  %٤٤  ٤٤  أنثى

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
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  توزیع العینة حسب الفئة العمریة: )٢(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الفئة العمریة

ماع٣٠أقل من     ٤٨  ٤٨%  
ماع٤٠ – ٣١من     ٣٤  ٣٤%  
ماع٥٠ – ٤١من     ١٢  ١٢%  

  %٦  ٦   عام فأكثر٥١
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

  
  توزیع العینة حسب نوع العلاقة بالمؤسسة: )٣(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  نوع العلاقة بالمؤسسة
  %٢٢  ٢٢  عضو جمعیة عمومیة
  %١٦  ١٦  عضو مجلس إدارة
  %١٤  ١٤   عضو إدارة تنفیذیة

  %٤٨  ٤٨  موظف
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

   
  العلاقة بالمؤسسة/توزیع العینة حسب مدة الارتباط: )٤(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  العلاقة بالمؤسسةمدة 
  %٦٨  ٦٨   سنوات٥أقل من 

  %٢٦  ٢٦   سنوات١٠ – ٥من 
  %٦  ٦   فأكثر١٠من 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
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  استعراض نتائج الدراسة: ثانیاً 
  :الجمعیة العمومیة للمؤسسة) أ

هــل یـــتم الإعـــلان عـــن تـــسجیل أعـــضاء الجمعیـــة العمومیـــة فـــي فتـــرة زمنیـــة كافیـــة؟ . ١
  )أسبوعین على الأقل(

  )٥(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٢  ٧٢  نعم
  %٦  ٦  لا

  %٢٢  ٢٢  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

من أفراد العینة أنه یتم الإعلان عـن تـسجیل أعـضاء الجمعیـة العمومیـة للمؤسـسة % ٧٢یرى 
  %. ٢٨خلال فترة زمنیة كافیة، في حین لا یرى ذلك 

ح الفرصـــة لجمیـــع أعـــضاء الجمعیـــة العمومیـــة المـــشاركة والتـــصویت فـــي هـــل تتـــا. ٢
  الاجتماعات العامة بدون تمییز؟

  )٦(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٦  ٧٦  نعم
  %٠  ٠  لا

  %٢٤  ٢٤  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

عیــة العمومیــة مــن العینــة یــرون أنــه تتــاح الفرصــة لجمیــع أعــضاء الجم% ٧٦تبــین النتــائج أن 
أنهـم لا یعلمـون إن % ٢٤فـي حـین اجـاب . المشاركة والتصویت في الاجتماعات بدون تمییز

  .كانت الفرصة تتاح للجمیع أم لا
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)١٩٩(  
 

هل یُعامل أعضاء الجمعیة العمومیة بشكل متساوٍ دون النظـر إلـى الانتمـاء الـسیاسي . ٣
  أو البعد الجغرافي؟

  )٧(جدول رقم 
   المئویةالنسبة  التكرار  الإجابة
  %٨٦  ٨٦  نعم
  %٢  ٢  لا

  %١٢  ١٢  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

من أفـراد العینـة أن أعـضاء الجمعیـة العمومیـة یعـاملون بـشكل متـساوٍ دون النظـر % ٨٦یرى 
  .إلى الانتماء السیاسي أو البعد الجغرافي

نود هل تتوفر لأعـضاء الجمعیـة العمومیـة القـدرة علـى التـصویت حـضوریاً أو غیابیـ. ٤  ً◌ ا
  تمییز في وزن الصوت في الاجتماعات العامة؟

  )٨(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

 %٦٤ ٦٤  نعم

  %١٢ ١٢  لا
  %٢٤ ٢٤  ملعأ لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أنــه تتــوفر لأعــضاء الجمعیــة العمومیــة القــدرة علــى التــصویت حــضوریاً أو غیابیــاً % ٦٤یــرى 

  .دون تمییز في ذلك

ـــت. ٥ ـــا هـــل ی ـــي تنظمه ـــة للمـــشاركة فـــي الأنـــشطة الت ـــة العمومی م دعـــوة أعـــضاء الجمعی
  ) المسیرات– حلقات النقاش العامة –المؤتمرات (المؤسسة؟ 
  )٩(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٢  ٨٢  نعم
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)٢٠٠ ( 

  %٨  ٨  لا
  %١٠  ١٠  ملعأ لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
  ومیة للمشاركة في أنشطة المؤسسةیرون أنه یتم دعوة أعضاء الجمعیة العم% ٨٢

یتم إبلاغ أعضاء الجمعیـة العمومیـة بمواعیـد الاجتماعـات العامـة قبـل الاجتمـاع بمـدة . ٦
  )أسبوع على الأقل. (زمنیة كافیة
  )١٠(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٣٤  ٣٤  دائماً 
  %٥٠  ٥٠  غالباً 
  %٨  ٨  أحیاناً 
  %٢  ٢  نادراً 
  %٦  ٦  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ــــل % ٨٤یــــرى  ــــد الاجتماعــــات العامــــة قب ــــة بمواعی ــــة العمومی ــــلاغ أعــــضاء الجمعی ــــتم إب أن ی

یرون أنـه یـتم أحیانـاً وأحیـان % ٨عكس ذلك، % ٨الاجتماع بمدة زمنیة كافیة، في حین یرى 
  .أخرى لا یتم

ــة للمــشاركة فــي إعــداد جــدول . ٧  ــتم إتاحــة الفرصــة لأعــضاء الجمعیــة العمومی أعمــال ی
  .الاجتماعات العامة وتعدیله

  )١١(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %١٨  ١٨  دائماً 
  %٣٢  ٣٢  غالباً 
  %٣٠  ٣٠  أحیاناً 
  %١٤  ١٤  نادراً 
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)٢٠١(  
 

 %٦  ٦  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أنــــه تتــــاح الفرصــــة لأعــــضاء الجمعیــــة العمومیــــة للمــــشاركة فــــي جــــدول أعمــــال % ٥٠یــــرى 

  .أنه لا تتاح لهم الفرصة% ٢٠امة وتعدیله، بینما یرى الاجتماعات الع

یـتم إتاحــة الفرصــة لأعــضاء الجمعیــة العمومیــة لتوجیــه أســئلة وطلــب إیــضاحات مــن . ٨ 
  .مجلس الإدارة

 )١٢(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٢٦  ٢٦  دائماً 
  %٤٦  ٤٦  غالباً 
  %١٨  ١٨  أحیاناً 
 %٢  ٢  نادراً 

  %٨  ٨  مطلقاً 
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

أنه تتاح الفرصـة لأعـضاء الجمعیـة العمومیـة توجیـه أسـئلة وطلـب إیـضاحات مـن % ٧٢یرى 
  .من العینة% ١٠مجلس الإدارة، في حین لا یرى ذلك ما نسبتهم 

یتم إشراك أعضاء الجمعیـة العمومیـة فـي التـصویت علـى القـرارات الهامـة والتغییـرات . ٩ 
  .الجوهریة في المؤسسة

مقر جدول  )١٣(  
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٢٦  ٢٦  دائماً 
  %٣٤  ٣٤  غالباً 
  %٢٦  ٢٦  أحیاناً 
  %٨  ٨  نادراً 
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)٢٠٢ ( 

  %٦  ٦  مطلقاً 
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

ــة العمومیــة فــي التــصویت علــى % ٦٠یــرى  ــتم إشــراك أعــضاء الجمعی ــه ی مــن أفــراد العینــة أن
  .كلذ سكع% ١٤في حین اجاب القرارات الهامة والتغییرات الجوهریة في المؤسسة، 

ـــة . ١٠ ـــشطة وموازن ـــة عـــن أن ـــى معلومـــات كافی ـــة عل ـــة العمومی یحـــصل أعـــضاء الجمعی
  .المؤسسة

  )١٤(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

  %٤٢  ٤٢  بشكل منتظم
  %٣٢  ٣٢  بشكل متقطع

  %٢٠  ٢٠  على فترات متباعدة
  %٦  ٦  لا یحصلون على معلومات

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أن أعضاء الجمعیة العمومیة یحصلون على معلومات كافیة عـن أنـشطة وموازنـة % ٤٢یرى 

ـــشكل منـــتظم، بینمـــا اجـــاب  ـــرات % ٢٦المؤســـسة ب ـــى فت ـــى المعلومـــات عل أنهـــم یحـــصلون عل
  .متباعدة أو لا یحصلون علیها مطلقاً 

تم  وبــشكل عــام نلاحــظ إن نــسبة كبیــرة مــن أعــضاء الجمعیــة العمومیــة للمؤســسة نــري إن یـــ
 فتـرة فـي التفكیــر فـي كیفیـة الالتحـاق فــي ءالإعـلان  عـن التـسجیل خـلال فتــرة تعطـي للأعـضا

ـــدون التفرقـــة بـــین الأعـــضاء ولا قیمـــة للانتمـــاء  ـــة إجـــراء الانتخابـــات ب هـــذه المؤســـسات وكیفی
السیاسي في عملیة التصویت ولا یتم النضر في  الانتمـاءات الـسیاسیة ویجـب إعـلان الجمیـع 

 أعـضاء الجمعیـة ا الجمعیة العمومیة وبفترة زمنیة كافیـة كمـا یفـضل إن یحـصلو بموعد اجتماع
العمومیة للمؤسسة علي معلومات كافیة علـي جمیـع الأنـشطة الخاصـة بالمؤسـسة حتـى تكـون 

  .هناك شفافیة في التعامل بین  الإدارة و أعضاء المؤسسة
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)٢٠٣(  
 

  :مهام ومسئولیات مجلس الإدارة) ب

  دمة في تشكیل مجلس الإدارة في المؤسسة؟ما هي الطریقة المستخ. ١
  )١٥(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٨  ٨٨  الانتخاب المباشر

  %٤  ٤  التعیین
  %٨  ٨  التزكیة
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

مــن أفــراد العینــة یــرون أن مجلــس إدارة المؤســسة یــتم تــشكیله بالانتخــاب المباشــر، فــي % ٨٨
وهـذه النـسبة تـدلل علـى قانونیـة ونزاهـة . دارة یتم تشكیله بـالتعیینأن مجلس الإ% ٤حین یرى 

  .مجالس الإدارة في مؤسسات المجتمع المدني الفلسطیني

  كم عدد أعضاء مجلس الإدارة في المؤسسة؟. ٢
  )١٦(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٤  ٤     أعضاء٥ – ٣

  %٨٠  ٨٠   أعضاء٩ – ٥
  %١٦  ١٦   عضواً ١٣ – ٩

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ــــس الإدارة لــــدیهم یتــــراوح مــــن % ٨٠اجــــاب   ٩ – ٥مــــن أفــــراد العینــــة أن عــــدد أعــــضاء مجل

ـــراوح بـــین % ١٦أعـــضاء، أمـــا   شـــخص، ١٣ – ٩اجـــابوا أن عـــدد أعـــضاء مجلـــس الإدارة یت
ــى قــوة وفعالیــة مجــالس الإدارة حیــث أن العــدد % ٨٠ونــسبة الـــ  أعــضاء هــو ٩ – ٥تــدلل عل

ـــد الـــشكل الأمثـــل ل ـــصاب قـــانوني لعق ـــس إدارة فعـــال ومتماســـك، ویمكـــن الحـــصول علـــى ن مجل
  . الاجتماع واتخاذ القرارات
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)٢٠٤ ( 

  :تاریخ آخر انتخابات لأعضاء مجلس إدارة المؤسسة. ٣ 
  )١٧(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
١٢  ١٢  ٢٠٠٧%  
٧٢  ٧٢  ٢٠٠٦%  
١٢  ١٢  ٢٠٠٥%  
٢  ٢  ٢٠٠٤%  
٢  ٢  ٢٠٠٣%  
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

من العینة أن مجلس الإدارة في مؤسساتهم تم تشكیله خلال العام الحالي أو العـام % ٨٤یرى 
  . المنصرم، ویدلل ذلك على شرعیة مجالس الإدارة، ومقدرته على التواصل ومنع الترهل فیه

  ؟٢٠٠٦كم عدد مرات انعقاد مجلس إدارة المؤسسة في العام . ٤
  )١٨(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩  ٩  مرة واحدة
  %١٠  ١٠  مرتین

  %١٦  ١٦  ثلاث مرات
  %١٢  ١٢  أربعة مرات

  %٥٣  ٥٣  أكثر من أربعة
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

من أفراد العینة أن مجلس إدارة في مؤسساتهم انعقـد أكثـر مـن أربعـة مـرات خـلال % ٥٣یرى 
م من قبـل مجـالس الإدارة والعمـل العام المنصرم ونستدل من ذلك على مدى التواصل والاهتما

  .السلیم على رقي وتطویر المؤسسة
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)٢٠٥(  
 

  .آلیات اتخاذ القرارات في مجلس الإدارة في المؤسسة. ٥
  )١٩(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٤٠  ٤٠  بالإجماع

  %٤٦  ٤٦  )١+ النصف (أغلبیة مطلقة 
  %٢  ٢  من خلال رئیس المجلس فقط

لس مع المدیر تعاون رئیس المج
  التنفیذي

١٢  ١٢%  

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
% ٤٦من أفراد العینـة أن القـرارات یـتم اتخاذهـا فـي مجلـس الإدارة بالإجمـاع، وأن % ٤٠یرى 

  .یرون أن القرار یتم اتخاذه بالتصویت والحصول على أغلبیة مطلقة

يـــف ةط هــل مجلــس الإدارة علــى إطـــلاع مــستمر بمــا یــتم تنفیـــذه مــن بــرامج وأنــش. ٦  
  المؤسسة؟
 )٢٠(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩٢  ٩٢  نعم
  %٠  ٠  لا

  %٨  ٨  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

أن مجلـــس الإدارة علـــى إطـــلاع مـــستمر بمـــا یـــتم تنفیـــذه مـــن بـــرامج وأنـــشطة فـــي % ٩٢یـــرى 
  .ؤسسةالمؤسسة، وهذه النسبة تؤكد مدى اهتمام مجلس الإدارة بتطویر ومتابعة الم

  هل یمتلك مجلس الإدارة الفعالیة والقدرة أكثر من الإدارة التنفیذیة داخل المؤسسة؟. ٧
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)٢٠٦ ( 

 )٢١(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٣٢  ٣٢  نعم
  %٤٦  ٤٦  لا

  %٢٢  ٢٢  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

درة أكثـر مـن الإدارة التنفیذیـة یرى ثلث أفراد العینة تقریبـاً أن مجلـس الإدارة یمتلـك الفعالیـة والقـ
  .من أفراد العینة% ٤٦داخل المؤسسة، بینما یعارضهم الرأي 

  هل لمجلس الإدارة دوراً واضحاً في تعیینات الموظفین في المؤسسة؟. ٨ 
 )٢٢(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٠  ٧٠  نعم
  %٢٢  ٢٢  لا

  %٨  ٨  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

مــن العینــة أن مجلــس الإدارة لــه دور واضــح فــي تعیــین المــوظفین فــي المؤســسة، % ٧٠یــرى 
  %.٢٢بینما یعارضهم الرأي ما نسبته 

  هل یوجد أعضاء من الإدارة التنفیذیة للمؤسسة في مجلس الإدارة؟. ٩
 )٢٣(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٤  ٥٤  نعم
  %٤٦  ٤٦  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أنـــه یوجـــد أعـــضاء مـــن الإدارة التنفیذیـــة للمؤســـسة فـــي مجلـــس الإدارة بینمـــا یـــرى % ٥٤یـــرى 
عكس ذلك، ویستدل من هذه النسب أن وجود أعضاء مـن الإدارة التنفیذیـة فـي مجلـس % ٤٦
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الإدارة یجعـل المجلـس أكثــر فعالیـة وأكثـر إطلاعــاً علـى أنـشطة وبــرامج المؤسـسة حیـث یعتبــر 
ـــس الإدارة والمـــوظفین فـــي هـــذا العـــضو مـــن الإدارة  ـــین مجل ـــة الوصـــل الهامـــة ب ـــة حلق التنفیذی

  .المؤسسة

هل یقوم أعضاء مجلس الإدارة بطلب استشارات خارجیة سواء من شركات مهنیـة أو . ١٠
  مستشارین؟
 )٢٤(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٦  ٧٦  نعم
  %٨  ٨  لا

  %١٦  ١٦  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

ــة وتــدلل هــذه النــسبة % ٧٦ یــرى مــن العینــة أن مجلــس الإدارة یقــوم بطلــب استــشارات خارجی
على مدى اهتمـام مجلـس الإدارة بتطـویر العمـل فـي المؤسـسة وتقویـة أنظمتهـا وقوانینهـا وذلـك 

  .بهدف التقلیل من وجود أخطاء فنیة أو قانونیة في عمل المؤسسة

ارة التنفیذیة في المؤسسة بصرف مكافئات هل یقوم مجلس الإدارة برفع توصیات للإد. ١١
  مادیة للموظفین المؤهلین والفاعلین؟

 )٢٥(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة  
  %٥٢  ٥٢  نعم
  %٢٦  ٢٦  لا

  %٢٢  ٢٢  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

تا من العینة أن مجلس الإدارة یقوم برفع توصیات للإدارة التنفیذیة بـصرف مكافئـ% ٥٢یرى 
  .لا یرون أن مجلس الإدارة یقوم بهذا الجانب% ٢٦مادیة للموظفین، بینما 
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هــل یقــوم مجلــس الإدارة بإعــداد تقریــر ســنوي لعرضــه علــى الجهــات المختــصة فــي . ١٢
  الدولة أو على موظفي المؤسسة؟

  )٢٦(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٨  ٧٨  نعم
  %١٢  ١٢  لا

  %١٠  ١٠  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

مـــن أفـــراد العینـــة أن مجلـــس الإدارة یقــــوم بإعـــداد تقریـــر ســـنوي لعرضـــه علــــى % ٧٨اجـــاب 
ـــز مبـــدأ  ـــك بهـــدف تعزی ـــي المؤســـسة وذل ـــى المـــوظفین ف ـــة أو عل ـــي الدول ـــصة ف الجهـــات المخت

  .المحاسبة والمكاشفة أمام الموظفین في المؤسسة والجهات المختصة في الدولة

ة بتنفیذ مصالح شخصیة على حساب مصلحة المؤسسة والعاملین یقوم مجلس الإدار . ١٣
  .فیها

 )٢٧(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٦  ٦  قفاوأ

  %٣٢  ٣٢  محاید
  %٦٢  ٦٢  ضراعأ

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
مــن العینـــة لا یوافقــون علـــى أن مجلـــس الإدارة یحقــق مـــصالح شخــصیة علـــى حـــساب % ٦٢

  . لم یكن لهم رأي في هذا الموضوع% ٣٢ین فیها، بینما مصلحة المؤسسة والعامل

  .یعمل مجلس الإدارة على تحقیق مصالح الموظفین العاملین في المؤسسة. ١٤
 )٢٨(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٨  ٥٨  قفاوأ
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  %٣٤  ٣٤  محاید
  %٨  ٨  ضراعأ

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
رة یعمـل علـى تحقیـق مـصالح المـوظفین العـاملین فـي مـن العینـة أن مجلـس الإدا% ٥٨یوافـق 

  .من العینة% ٨المؤسسة، بینما یعارضهم الرأي 

  .أعضاء مجلس الإدارة یوفرون وقتاً كافیاً لمتابعة المؤسسة. ١٥
  )٢٩(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٠  ٥٠  قفاوأ

  %٣٤  ٣٤  محاید
  %١٦  ١٦  ضراعأ

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ى نصف أفراد العینة أن أعـضاء مجلـس الإدارة یـوفرون وقتـاً كافیـاً لمتابعـة المؤسـسة، بینمـا یر 

  .من العینة% ١٦یعارضهم الرأي 

  .یقوم مجلس الإدارة بمتابعة قوانین وأنظمة المؤسسة. ١٦
 )٣٠(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٠  ٥٠  بشكل منتظم
  %٣٤  ٣٤  بشكل متقطع

  %١٦  ١٦  رات متباعدةعلى فت
  %٠  ٠  لا یقوم بالمتابعة

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
یرى نصف أفراد العینة أن مجلس الإدارة یقوم بـشكل منـتظم بمتابعـة قـوانین وأنظمـة المؤسـسة 

  . من حیث الالتزام في تطبیقها والعمل على تطویرها وتحدیثها
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ــة یقــوم مجلــس الإدارة بممارســة التقیــیم الموضــوعي لإدارة . ١٧ المؤســسة والمهــام الموكل
  :مهل

 )٣١(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٢  ٥٢  بشكل منتظم
  %٢٤  ٢٤  بشكل متقطع

  %٢٠  ٢٠  على فترات متباعدة
  %٤  ٤  لا یقوم بالتقییم

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
 والمهـام ترى نصف العینة تقریباً أن مجلس الإدارة یمـارس التقیـیم الموضـوعي لإدارة المؤسـسة

  أنه یقوم بالتقییم على فترات متباعدة % ٢٠الموكلة لهم بشكل منتظم، في حین یرى 

تاءاـقل (یتم دعوة أعـضاء مجلـس الإدارة للمـشاركة فـي أنـشطة المؤسـسة المختلفـة . ١٨
  ). مهرجانات عامة– مسیرات –عامة 

 )٣٢(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٣٨  ٣٨  دائماً 

  %٤٠  ٤٠  باً لاغ
  %١٨  ١٨  أحیاناً 
  %٤  ٤  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
من العینة أنه یتم دعوة أعضاء مجلس الإدارة للمشاركة في أنـشطة المؤسـسة % ٧٨یرى 

أنـه لا یـتم دعـوة أعـضاء المجلـس للمـشاركة فـي أنـشطة وفعالیـات % ٢٢المختلفة، بینمـا یـرى 
  .المؤسسة بشكل مستمر
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 مجلــس الإدارة بمراجعــة وتوجیــه إســتراتیجیة المؤســسة وخطــط العمــل والتقــاریر یقــوم. ١٩
  .السنویة

 )٣٣(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٣٤  ٣٤  دائماً 
  %٤٢  ٤٢  غالباً 
  %١٦  ١٦  أحیاناً 
  %٨  ٨  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
اجعـــة وتوجیـــه إســـتراتیجیة المؤســـسة مـــن العینـــة أن مجلـــس الإدارة یقـــوم بمر % ٧٦یـــرى 

أنـه نـادراً مـا یقـوم مجلـس الإدارة % ٨وخطط العمل والتقاریر السنویة بـشكل كبیـر، بینمـا یـرى 
  .بهذا الدور

 علماً لابد أن یكون هناك اتفاق علي توحید عدد أعـضاء مجلـس الإدارة  فـي المؤسـسات 
تى لا تمكن بعـض الإدارات مـدة زمنیـة الأهلیة المختلفة وان تحدد الفترة الزمنیة لكل مجلس ح

أطــول مــن المــدة المتفــق علیهــا ویجــب علــي جمیــع أعــضاء مجلــس الإدارة الاطــلاع علــي كــل 
القرارات الادارایة ومـا یـدور فـي المؤسـسة كمـا یتـضح أن مجلـس الإدارة لـه الأحقیـة فـي تعیـین 

ارجیـــة  لـــصالح المــوظفین فـــي المؤســـسة كمـــا یحـــق لمجلـــس الإدارة أن یـــستعین باستـــشارات خ
ــي الجهــات المختــصة فــي  المؤســسة وان یقــوم مجلــس إدارة المؤســسة تعــرض تقریــر ســنوي عل
ــدارة یحقــق مــصالح المــوظفین  ــأن مجلــس ال ــة كــذالك ف ــي أعــضاء الجمعیــة العمومی ــة وعل الدول
العاملین في المؤسسة كما أنة یحقق بعض الخاصة لأعضاء مجلس الإدارة كما یقـوم بتطبیـق 

 إسـتراتیجیة المؤسـسة ویـدعون ةنظمة المعمول بهـا بالمؤسـسة ودائمـین علـي مراجعـالوانین والأ
الأعـضاء للمـشاركة فـي أنــشطة المؤسـسة ودائمـین علـي مراجعــة إسـتراتیجیة المؤسـسة وخطــط 

  . إلي المستوي الأفضل ة بالمؤسساالعمل بها حتى یصلو 
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عنوان الحوكمة لمراقبة ونري هنا انها تتفق مع الدراسة التي قاما بها صدیق العفیفي ب
من ان الحوكمة تمثل حلاً اساسیا في انضباط وتحسین ٢٠٠٦وتحسین الاداء الحكومي 

الاداء بمختلف المؤسسات وكذالك تنسجم مع دراسة عباس عبدالمحسن حیث اشارت ان 
 حاكمیت الشركات تساعد علي خلص منافسة جدیة في مواجهة الفساد 

  :سة والإفصاح عنهاشفافیة المعلومات في المؤس) ج

  هل یعرف الموظفین أهداف وخطط وسیاسات المؤسسة؟. ١
  )٣٤(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩٨  ٩٨  نعم
  %٢  ٢  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
مــن العینــة أن المــوظفین یعرفــون أهــداف وخطــط وسیاســات المؤســسة وتــدلل هــذه % ٩٨یــرى 

  .   المتبعة في المؤسسات الأهلیة في التعامل مع الموظفینالنسبة العالیة على مدى الشفافیة

  هل یعرف الموظفین أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین؟. ٢
  )٣٥(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩٦  ٩٦  نعم
  %٤  ٤  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ـــس الإدارة% ٩٦یـــرى  ـــة أن المـــوظفین یعرفـــون أعـــضاء مجل ـــذیین، مـــن العین  والمـــدیرین التنفی

ــدلل هــذه النــسبة علــى أن مجــالس الإدارة والمــدیرین التنفیــذیین علــى اتــصال مباشــر وعلــى  وت
  .علاقة مباشرة مع الموظفین

  هل یعرف الموظفین المیزانیة العامة للعام المنصرم؟. ٣
  )٣٦(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة



 B- ٢، العدد ١٠، المجلد ٢٠٠٨غزة، سلسلة العلوم الإنسانیة، –مجلة جامعة الأزهر

)٢١٣(  
 

  %٥٦  ٥٦  نعم
  %٤٤  ٤٤  لا

  %١٠٠  ١٠٠  عالمجمو 
ــة أن المــوظفین یعرفــون المیزانیــة العامــة للعــام المنــصرم، بینمــا %  ٥٦یــرى  % ٤٤مــن العین

یعارضـون ذلــك، ویمكـن القــول أن المـوظفین لا یهتمــون بقـراءة التقــاریر الـسنویة التــي تــصدرها 
ــة مــا زال  ــة، أو أن الأمــور المالی ــى المیزانی مؤســساتهم والتــي تعتبــر مــصدر مهــم للإطــلاع عل

  .یشوبها الكثیر من التضلیل والإخفاء عن الموظفین

  هل یعرف الموظفین قائمة الممولین للمؤسسة ومصادر الدعم؟. ٤
  )٣٧(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٦  ٨٦  نعم
  %١٤  ١٤  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ر الــدعم التــي مــن العینــة أن المــوظفین یعرفــون قائمــة الممــولین للمؤســسة ومــصاد% ٨٦یــرى 

  .ترد إلى المؤسسة
  
  
  

هــل یعــرف المــوظفین المــسائل المادیـــة المتعلقــة بهــم وبالــشركاء وذوي العلاقــة مـــع . ٥
  المؤسسة؟
  )٣٨(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٧٦  ٧٦  نعم
  %٢٤  ٢٤  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
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)٢١٤ ( 

ــة مــن العینــة أن المــوظفین یعرفــون المــسائل المتعلقــ% ٧٦یــرى  ة بهــم وبالــشركاء وذوي العلاق
مــع المؤســـسة، ویمكـــن الاســـتنتاج مـــن هـــذه النـــسبة أن المـــوظفین علـــى إطـــلاع مـــستمر علـــى 

  .أنظمة ولوائح العمل في المؤسسة

  هل یعرف الموظفین عوامل الأمان والخطورة للعمل في هذه المؤسسة؟. ٦
  )٣٩(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٨  ٨٨  نعم
  %١٢  ١٢  لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ــــي هــــذه % ٨٨یــــرى  ــــون عوامــــل الأمــــان والخطــــورة للعمــــل ف ــــة أن المــــوظفین یعرف مــــن العین

  %.١٢المؤسسة، بینما لا یوافقهم الرأي 

  هل یوجد مدقق داخلي لمراقبة وتدقیق المعاملات المالیة وحسابات المؤسسة؟. ٧
  )٤٠(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩٨  ٩٨  نعم
  %٢  ٢  لا

  %٠  ٠  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

من أعضاء اللعینـة أنـه یوجـد مـدقق داخـل لمراقبـة وتـدقیق المعـاملات المالیـة % ٩٨یرى 
  . وحسابات المؤسسة

  هل یوجد مدقق خارجي لمراقبة وتدقیق المعاملات المالیة وحسابات المؤسسة؟. ٨
  

 )٤١(جدول رقم 

  ة المئویةالنسب  التكرار  الإجابة
  %٨٤  ٨٤  نعم
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)٢١٥(  
 

  %٤  ٤  لا
  %١٢  ١٢  ملعأ لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
لا یعلمـون % ١٢أن یوجد مدقق خارجي لمراقبة وتدقیق حسابات المؤسسة، بینمـا % ٨٤یرى 

  .شیئاً عن هذا الموضوع

  هل یوجد نظام داخلي في المؤسسة لمراقبة تطبیق قواعد السلوك المهني للموظف؟ . ٩
 )٤٢(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٨  ٨٨  نعم
  %٨  ٨  لا

  %٤  ٤  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

مــن العینـــة أنــه یوجــد نظـــام داخلــي فـــي المؤســسة لمراقبــة تطبیـــق قواعــد الـــسلوك % ٨٨یــرى 
  .من العینة% ٨المهني للموظف، بینما یعارضهم الرأي ما نسبته 

  :املین فیها بشكل منتظمتعمل المؤسسة على تنمیة وتطویر الع. ١٠
 )٤٣(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٩٠  ٩٠  قفاوأ

  %١٠  ١٠  محاید
  %٠  ٠  ضراعأ

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
  .من العینة أن المؤسسة تعمل على تنمیة وتطویر العاملین فیها بشكل منتظم% ٩٠یوافق 
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)٢١٦ ( 

یـــین المـــوظفین وإنهـــاء تتبـــع المؤســـسة طـــرق ومعـــاییر موضـــوعیة ومهنیـــة فـــي تع. ١١
  :مهدوقع

 )٤٤(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٨٢  ٨٢  قفاوأ

  %١٨  ١٨  محاید
  %٠  ٠  ضراعأ

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ـــین % ٨٢یـــرى  ـــي تعی ـــع معـــاییر موضـــوعیة ومهنیـــة ف مـــن العینـــة أن المؤســـسات الأهلیـــة تتب

  .في هذا الموضوعلم یكن لهم رأي % ١٨الموظفین وإنهاء عقودهم، في حین 

  .یتم إطلاع الموظفین على أنظمة وقوانین وأخلاقیات العمل في المؤسسة. ١٢  
 )٤٥(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٦  ٥٦  دائماً 
  %٣٦  ٣٦  غالباً 
  %٦  ٦  أحیاناً 
  %٢  ٢  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
وظفین علـى أنظمــة وقـوانین وأخلاقیــات العمـل فــي مـن العینــة أن یـتم إطــلاع المـ% ٩٢اجـاب 

  .أنه یتم ذلك بشكل قلیل أو معدوم% ٨المؤسسة بشكل كبیر، بینما یرى 
  

  :یتم إعلام الموظفین بأنشطة وبرامج المؤسسة بشكل دوري. ١٣
 )٤٦(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
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)٢١٧(  
 

  %٥٠  ٥٠  دائماً 
  %٣٨  ٣٨  غالباً 
  %١٢  ١٢  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
% ٣٨ترى نصف العینة أنه یتم دائماً إعـلام المـوظفین بأنـشطة وبـرامج المؤسـسة، بینمـا یـرى 

  .أنه أحیاناً یتم ذلك وأحیان أخرى لا یتم% ١٢أنه غالباً ما یتم ذلك، ویرى 

  .سسةیتم إطلاع الموظفین على التقاریر الإداریة والمالیة للمؤ . ١٤
 )٤٧(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٣٤  ٣٤  دائماً 
  %٢٤  ٢٤  غالباً 
  %٢٤  ٢٤  أحیاناً 
  %١٦  ١٦  نادراً 
  %٢  ٢  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
من العینة أنه یتم إطلاع الموظفین على التقاریر الإداریة والمالیة للمؤسـسة بـشكل % ٥٨یرى 

 المـوظفین علـى التقـاریر قلیـل، ویمكـن أن نـستدل مـن هـذه فیـرون إن إطـلاع% ١٨كبیر، أما 
  .النسبة أن الأمور المالیة ما زال یشوبها بعض الغموض

یحـصل الموظــف علــى المعلومــة المطلوبــة فـي الوقــت الملائــم بمــا لا یتعــارض مــع . ١٥  
  :أهداف ومصالح المؤسسة

  )٤٨(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
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  %٤٠  ٤٠  دائماً 
  %٤٤  ٤٤  غالباً 
  %٨  ٨  أحیاناً 
  %٨  ٨  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أنــه دائمـــاً یحــصل الموظــف علـــى المعلومــة المطلوبــة فـــي الوقــت المناســـب، وأن % ٤٠یــرى 
یرون أنه غالباً ما یحصل الموظفین على المعلومة المطلوبـة فـي الوقـت المناسـب، فـي % ٤٤

  .كلذ سكع% ١٦حین یرى 

ـــة عامـــة تنفـــذها . ١٦ ـــرامج وأنـــشطة جماهیری ـــسماح للمـــوظفین بالمـــشاركة فـــي ب یـــتم ال
  .المؤسسة

 )٤٩(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٢  ٥٢  دائماً 
  %٤٦  ٤٦  غالباً 
  %٢  ٢  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ي بـرامج وأنـشطة جماهیریـة المؤسـسة مـن العینـة أنـه یـسمح للمـوظفین المـشاركة فـ% ٩٨یرى 

بـشكل كبیــر، وتؤكــد هــذه النــسبة مـدى اهتمــام الإدارة التنفیذیــة للمؤســسة بــالمواطنین ووضــعهم 
  . في صورة ما تنفذه مؤسستهم

  :یتم إعلام الموظفین بمواعید الإجازات والأعیاد الرسمیة. ١٧
 )٥٠(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
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)٢١٩(  
 

  %٧٤  ٧٤  دائماً 
  %٢٠  ٢٠  غالباً 
  %٦  ٦  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
من العینة أنه یتم إعلام الموظفین بمواعید الإجـازات والأعیـاد الرسـمیة بـشكل % ٧٤یرى 

  .دائم
ــة لــدي المــوظفین داخــل المنظمــات  نــري أن خطــط والأهــداف وسیاســات المؤســسة معروف

عرفة بالموظفین داخل المؤسسة كمـا إن لدیـة نـسبة لا بـأس بهـا ودرایـة الاهلیه ولدیة علاقة وم
بمیزانیة المؤسسة الأهلیة لان عدد كبیر منهم لدیة المعرفة بـالممولین وبالمـسائل المتعلقـة بهـم 
ــــدیهم الأمــــان و  ــــدیهم المعرفــــة بعوامــــل الأمــــان والخطــــورة داخــــل المؤســــسة ول وبالمؤســــسة ول

ــأن حــسابات المؤســس ــة وان التنمیــة وتطــویر العــاملین مــن الطمأنینــة ب ــسیطرة القانونی ة تحــت ال
ــــسلیمة والمــــوظفین  ــــي الأســــس ال ــــق عل ــــین المــــوظفین تطبی اهتمامــــات المؤســــسة وكــــذالك تعی
یحــصلون علــي المعلومــات الــسلیمة والـــصحیحة مــن المــسئولین فــي المؤســسة وان المـــوظفین 

  .یشاركون في دعم المجتمع بالأنشطة الاجتماعیة 
ــائج فــي دراســة تیــسیر محیــسن بــسبب اخــتلاف علمــاً بأ ننــا نجــد اخــتلاف فــي بعــض المن

الاوضــاع المجتمعیــة التــي تعیــشها المؤســسات الاهلیــة الفلــسطینیة فــي الوقــت الحاضــر وتتفــق 
 مع نفس الدراسة في بعض الجزئیات 

  
  ):البنوك والشركات الخاصة والموردین والجمهور(العلاقة مع أصحاب المصالح ) د

  قوم المؤسسة بدفع تعویضات لأصحاب المصالح إذا تعرضت مصالحهم للضرر؟هل ت. ١
 )٥١(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٤٤  ٤٤  نعم
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)٢٢٠ ( 

  %١٤  ١٤  لا
  %٤٢  ٤٢  ملعأ لا

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ــدفع تعویــضات لأصــحاب المــصالح إذا تعرضــت مــصالحهم % ٤٤یــرى  أن المؤســسة تقــوم ب

جابوا أن المؤسسة لا تقوم بدفع تعویضات أو لا یعلمون شـیئاً عـن هـذا ا% ٥٦للضرر، بینما 
  .الموضوع

  هل یوجد قسم أو قناة في المؤسسة لاستقبال شكاوي واقتراحات الجمهور؟. ٢
 )٥٢(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٦٢  ٦٢  نعم
  %٣٤  ٣٤  لا

  %٤  ٤  ملعأ لا
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع

عینة أنه یوجد قسم أو قناة لاستقبال شكاوي واقتراحات الجمهـور، فـي حـین من ال% ٦٢اجاب 
وتدلل هذه النسبة أن المؤسسات مهتمة ومعنیة بالتطویر والتعـدیل بنـاء % ٣٤عارضهم الرأي 

لكـن هـذه الاهتمـام بـآراء . على رأي الجمهور، ولدیها قابلیـة للاسـتماع للآخـرین والأخـذ بـآرائهم
  .للاستماع لهم ما زالا غیر كافیین وبحاجة إلى تطویر وتعدیلالمواطنین والقابلیة 

تقوم المؤسسات والـشركات الخاصـة بـدور فعـال فـي تحـسین وتـسهیل عمـل المؤسـسة . ٣
  :ودعمها

  )٥٣(جدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة

  %٥٢  ٥٢  قفاوأ
  %٣٦  ٣٦  محاید

  %١٢  ١٢  ضراعأ
  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
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)٢٢١(  
 

ـــق  ـــي تحـــسین مـــن ا% ٥٢یواف ـــدور فعـــال ف ـــوم ب ـــشركات الخاصـــة تق ـــة أن المؤســـسات وال لعین
ــــرأي  ــــي حــــین عارضــــهم ال ــــسهیل عمــــل المؤســــسة ودعمهــــا، ف كــــانوا % ٣٦، بینمــــا %١٢وت

  .محایدین

  :تقوم المؤسسة باحترام حقوق أصحاب المصالح كما كفلها لهم القانون. ٤
 )٥٤(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٦  ٥٦  دائماً 
  %٣٨  ٣٨  غالباً 
  %٦  ٦  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
أن المؤســـسة تقـــوم بـــاحترام حقـــوق أصـــحاب المـــصالح كمـــا كفلهـــا القـــانون بـــشكل % ٩٤یـــرى 

  .یرون أن المؤسسة تقوم بذلك بشكل متوسط% ٦كبیر، بینما 

ــالحقوق المكف. ٥ ــإعلام أصــحاب المــصالح ب ــوم المؤســسة ب ــة لهــم، وإطلاعهــم علــى تق ول
  . المعلومات الخاصة بهم

 )٥٥(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٤٦  ٤٦  دائماً 
  %٤٢  ٤٢  غالباً 
  %١٠  ١٠  أحیاناً 
  %٢  ٢  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
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أن المؤســسة تقــوم بــإعلام أصـــحاب المــصالح بــالحقوق المكفولــة لهــم وإطلاعهـــم % ٨٨یــرى 
ــر، أمــا  ــذلك بــشكل % ٢علــى المعلومــات الخاصــة بهــم بــشكل كبی اجــابوا أن المؤســسة تقــوم ب

  .اجابوا أن المؤسسة تقوم بذلك بشكل متوسط% ١٠قلیل، وأن 

  .یتم التعامل مع أصحاب المصالح بشكل نزیه وشفاف. ٦
 )٥٦(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٦  ٥٦  دائماً 
  %٤٠  ٤٠  غالباً 

  %٤  ٤  حیاناً أ
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
  .من العینة أنه یتم التعامل مع أصحاب المصالح بشكل نزیه وشفاف% ٩٦یرى 

تقــوم العلاقـــة بـــین المؤســـسة والمـــوردین والمتعاقــدین علـــى المـــصداقیة فـــي التعامـــل . ٧
  :والحرص على تحقیق المصالح المشتركة

 )٥٧(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٥٨  ٥٨  دائماً 
  %٣٤  ٣٤  غالباً 
  %٨  ٨  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
مـن العینـة أن العلاقـة بـین المؤسـسة والمـوردین والمتعاقـدین تقـوم علـى المـصداقیة % ٩٢یرى 

  في التعامل والحرص على تحقیق المصالح المشتركة
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  .رامج والمشروعات في المؤسسة بعد تحدید احتیاجات المجتمع المحليیتم تصمیم الب. ٨
 )٥٨(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٦٦  ٦٦  دائماً 
  %٢٨  ٢٨  غالباً 
  %٦  ٦  أحیاناً 
  %٠  ٠  نادراً 
  %٠  ٠  مطلقاً 

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
ـــي المؤســـ% ٩٤اجـــاب  ـــتم تـــصمیم البـــرامج والمـــشروعات ف سة بعـــد تحدیـــد مـــن العینـــة أنـــه ی

احتیاجــات المجتمــع المحلــي وتــدلل هــذه النــسبة العالیــة علــى مــدى اهتمــام المؤســسات الأهلیــة 
  .باحتیاجات المجتمع المحلي عند تصمیم البرامج والأنشطة

 – حـالات –متـدربین (كم عدد المراجعین والمنتفعین الذین یرتادون المؤسـسة شـهریاً؟ . ٩
  )خلا.... موردین–شركات 
 )٥٩(مق جدول ر 

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابة
  %٠  ٠  یساوي عدد الموظفین
  %٨  ٨  ضعف عدد الموظفین

  %٢٢  ٢٢  ثلاث أضعاف عدد الموظفین
أربعة أضعاف عدد الموظفین 

  فأكثر
٧٠  ٧٠%  

  %١٠٠  ١٠٠  المجموع
مـن العینـة أن عـدد المـراجعین والمنتفعـین الـذین یرتـادون % ٧٠من الجـدول أعـلاه اجـاب 

ــأكثر، بینمــا لا اجــابوا أن عــدد % ٢٢مؤســسة شــهریاً یــساوي أربعــة أضــعاف عــدد المــوظفین ف
المـراجعین والمنتفعــین ثلاثـة أضــعاف عـدد المــوظفین، وتــدلل هـذه النــسبة علـى المجهــود الــذي 
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تبذله المؤسسات الأهلیـة فـي تنمیـة وتطـویر المجتمـع المحلـي، وتؤكـد أیـضاً مـدى اهتمـام هـذه 
  .مع الجمهورالمؤسسات بالتواصل 

ــة لــدي المؤســسة حــسب اســتنتاجات المبحــوثین  ــا إن مــصالح الإفــراد ولهــا أهمی نلاحــظ هن
 مـن الجمهـور وان القطـاع الخـاص یلهـب ت باستعمال الـشكاوي والاقتراحـاةحیث تقوم المؤسس

ــة وان هــذه المؤســسات تحتــرم حقــوق أصــحاب  دوراً هامــاً فــي دعــم هــذه المؤســسات المجتمعی
علیهــا القــانون وبنزاهــة كبیــرة لتحقیــق المــصالح المــشتركة وان المــصداقیة المــصالح كمــا نــص 

عنصر أساسي في التفاعل فیما  بینهم وان احتیاجات المجتمع المحلي لهـا الأولویـة لـدي هـذه 
  .المؤسسات لكي تحقق هدفها 

ــسعید  حیــث اننــا نجــد ان هــذا المحــور یتفــع مــع نتــائج الدراســة التــي توصــلت ایهــا هالــة ال
وخاصـة علـي ان الدولـة یجـب ان تتأكـد مـن ٢٠٠٦ان تطبیق الحوكمـة فـي البنـوك العامـة بعنو 

تطبیـــق ممارســـات الجیـــدة علـــي كافـــة المؤســـسات الاهلیـــة وتعتمـــد علـــي الـــشفافیة والمحاســـبیة 
 وكذالك الاستقلالیة والاعتماد علي فریق من الخبراء لتكون النتائج لصالح الجمیع

 
  نتائـج الدراسـة: ثالثاً 

  : توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج، والتي تم ترتیبها تنازلیاً كالتاليدقو
من العینة اجابوا أن الموظفین في المؤسسات الأهلیة یعرفـون أهـداف وخطـط % ٩٨ .١

 .وسیاسات المؤسسات التي یعملون بها

من العینة ترى أنه یـسمح بـشكل كبیـر لمـوظفي المؤسـسات الأهلیـة المـشاركة % ٩٨ .٢
 .طة الجماهیریة التي تنفذها مؤسساتهمفي الأنش

مــــن المؤســــسات الأهلیـــــة یوجــــد فیهـــــا مــــدقق داخلـــــي لمراقبــــة الأداء المـــــالي % ٩٨ .٣
 .للمؤسسة

مــن العینــة اجــابوا أن المؤســسات الأهلیــة تتعامــل مــع أصــحاب المــصالح مــن % ٩٦ .٤
 .شركات ومتعاقدین ومتدربین بشكل نزیه وشفاف

ــــرامج ومــــ% ٩٤ .٥ ــــتم تــــصمیم ب ــــه ی ــــاء علــــى اجــــابوا بأن ــــة بن شاریع المؤســــسات الأهلی
 .احتیاجات المجتمع المحلي

ــــرامج % ٩٢ .٦ ــــتم تنفیــــذه مــــن ب ــــى إطــــلاع مــــستمر بمــــا ی تــــرى أن مجــــالس الإدارة عل
 .وأنشطة
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مـن العینـة تـرى أن مـوظفي المؤسـسات الأهلیـة یطلعـون علـى أنظمـة وقـوانین % ٩٢ .٧
 .وأخلاقیات العمل في المؤسسات بشكل كبیر

المؤســسات الأهلیــة تعمــل علــى تنمیــة وتطــویر العــاملین فیهــا مــن العینــة تــرى % ٩٠ .٨
 .بشكل منتظم

مــن العینــة تــرى أن الانتخابــات المباشــرة هــي الطریقــة المــستخدمة فــي تــشكیل % ٨٨ .٩
 .مجالس الإدارة في المؤسسات الأهلیة الفلسطینیة

من المؤسسات الأهلیـة یوجـد فیهـا نظـام داخلـي لمراقبـة تطبیـق قواعـد الـسلوك % ٨٨ . ١٠
 .مهني للوظفینلا

ـــــشاور % ٨٦ . ١١ ـــــتم إتخاذهـــــا بالت ـــــرى أن القـــــرارات فـــــي مجـــــالس الإدارة ی مـــــن العینـــــة ت
 .والتصویت ولیست قرارات فردیة

یرون أنه یتم معاملة أعضاء الجمعیة العمومیة بشكل متساوٍ دون النظر إلـى % ٨٦ . ١٢
 .الانتماء السیاسي أو البعد الجغرافي

المؤسسات الأهلیة یعرفون قائمـة الممـولین من العینة اجابوا أن الموظفین في % ٨٦ . ١٣
 .ومصادر الدعم لهذه المؤسسات

من العینة ترى أنه یتم إبلاغ أعضاء الجمعیة العمومیـة بمواعیـد الاجتماعـات % ٨٤ . ١٤
 .العامة قبل الاجتماع بمدة زمنیة كافیة

ــوانین وأنظمــة المؤســسات بــشكل شــبه % ٨٤ . ١٥ تــرى أن مجــالس الإدارة تقــوم بمتابعــة ق
 .منتظم

ــة فــي % ٨٢ . ١٦ ــع معــاییر موضــوعیة ومهنی ــة تــرى أن المؤســسات الأهلیــة تتب مــن العین
 .تعیین الموظفین وإنهاء عقودهم

 ٥(من العینة ترى أن عدد أعضاء مجلس الإدارة فـي مؤسـساتهم یتـراوح بیــن % ٨٠ . ١٧
  .أعضاء، ویدلل ذلك على قوة وفعالیة مجالس الإدارة) ٩ –

اد تقـایر سـنویة لتقـدیمها للجهـات المختـصة تـرى أن مجـالس الإدارة تقـوم بإعـد% ٧٨ . ١٨
 .في الدولة أو لعرضها على الموظفین وذلك تحقیقاً لمبدأ الشفافیة والنزاهة

یـرون أن مجــالس الإدارة علــى تواصـل مــستمر لمــا یـتم تنفیــذه فــي المؤســسات % ٧٨ . ١٩
 .الأهلیة حیث یتم دعوتهم للمشاركة في أنشطة هذه المؤسسات بشكل مستمر
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نة ترى أنه تتاح الفرصـة لجمیـع أعـضاء الجمعیـة العمومیـة للمـشاركة من العی% ٧٦ . ٢٠
 .والتصویت في الاجتماعات دون تمییز

ترى أنه یتم الإعلان عن تسجیل أعضاء الجمعیة العمومیة خلال فتـرة زمنیـة % ٧٢ . ٢١
 .كافیة

تـرى أن مجـالس الإدارة لهـا دور فعـال فـي تعیینـات المـوظفین فـي المؤسـسات % ٧٠ . ٢٢
 .الأهلیة

  :فقد كانت كالتالي% ٧٠ النسب التي جاءت أقل من أما
مــن العینــة تــرى أنــه تتــوفر لأعــضاء الجمعیــة العمومیــة المقــدرة علــى التــصویت % ٦٤ .١

 .حضوریاً او غیابیاً دون تمییز

 .ترى أنه یوجد قسم أو قناة لاستقبال شكاوي الجمهور% ٦٢ .٢

تا تـــرى أنـــه یـــتم إشـــراك أعـــضاء الجمعیـــة العمومیـــة فـــي التـــصویت% ٦٠ .٣ را رـــقلا ىـــلع  
 .الهامة في المؤسسة

 .ترى أن مجلس الإدارة یعمل على تحقیق مصالح المواطنین% ٥٨ .٤

 .ترى أن الموظفین یطلعون على التقاریر الإداریة والمالیة للمؤسسة بشكل كبیر% ٥٨ .٥

 .من العینة اجابت أن الموظفین یعرفون المیزانیة العامة للعام المنصرم% ٥٦ .٦

 .ضاء من الإدارة التنفیذیة للمؤسسة مجلس الإدارةترى أنه یوجد أع% ٥٤ .٧

تـــرى أن مجلــــس الإدارة یقــــوم برفــــع توصــــیات للــــلإدارة التنفیذیــــة فــــي المؤســــسة % ٥٢ .٨
 .بصرف مكافئات مادیة للموظفین

مــن العینــة تــرى أن المؤســسات الخاصــىة تقــوم بــدور فعــال فــي تحــسین وتــسهیل % ٥٢ .٩
  .عمل المؤسسات الأهلیة

الفرصة لأعـضاء الجمعیـة العمومیـة للمـشاركة فـي جـدول أعمـال یرون أنه تتاح % ٥٠ . ١٠
 .الاجتماعات العامة وتعدیله

 .یرون أن مجلس الإدارة یوفر وقتاً كافیاً لمتابعة المؤسسة% ٥٠ . ١١

 .ترى أن الموظفین یحصلون على المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب% ٤٠ . ١٢

الجـت الكثیـر مـن الاسـئلة المطروحـة  عموما نجد ان كثیرا من النتـائج الاحـصائیة التـي ع
قد اتسمت بالایجابیة حول طرح الفرضـیات حـول هـذا الموضـوع الـذي فـرض نفـسة بـشدة علـي 
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المؤسسات عامتا والاهلیة خاصتاً داخـل المجتمـع الفلـسطیني بمـا اتـضح ان هنـاك صـدقاً لهـذة 
ــاغم  للنتــائج التــي الفرضــیات المطروحــة حــول هــذة القــضیة العــصریة كمــا ان هنــاك تلائــم وتن

ظهـرت للفرضــیات  والمحـاور الاربعــة التـي عالجــت هـذا الموضــوع مـن التوزیــع حـسب الجــنس 
ومسؤلیات ومهام مجلس الادارة وشفافیة المعلومات والافصاح عنها في المؤسسة والعلاقة مـع 
اصحاب البنوك والشركات داخل المجتمـع المـدني ونـري ان علـي الكثیـر مـن المؤسـسات اتبـاع 

ــسیاسات الناجحــة التــي ا اذــه ــا ممــا نحقــق ال ــشفافیة المطلوبــة لاداراتن ــي ال لنظــام حتــي نــصل ال
توصــلنا الــي الطریــق الــصحیح لخدمــة المجتمــع الفلــسطیني ونــصبو بالمهــام الاداریــة الــي طــور 

 .التقدم والرقي

  التوصیات: رابعاً 
ـــة .١ ـــاول موضـــوع الحوكمـــة فـــي المؤســـسات الأهلی ـــذ أبحـــاث ودراســـات تتن  أن یـــتم تنفی

  .بالمزید من التفصیل
ــادئ الحوكمــة التــي تناولتهــا الدراســة والتــي حــصلت  .٢ ــذ مب ضــرورة الاســتمرار فــي تنفی

ـــي  ـــسب المنخفـــضة والت ـــى تعزیـــز المبـــادئ ذات الن علـــى نـــسب مرتفعـــة، والعمـــل عل
  :تمثلت في

مــنح أعــضاء الجمعیــة العمومیــة حــق التــصویت حــضوریاً أو غیابیــاً دون تمییــز  .١
 .في وزن الصوت

الفرصـــــة لأعـــــضاء الجمعیـــــة العمومیـــــة للمـــــشاركة فـــــي جـــــدول أعمـــــال إتاحـــــة  .٢
 .الاجتماعات العامة وتعدیله بالمشاركة مع مجلس الإدارة

ـــى القـــرارات الهامـــة فـــي  .٣ ـــي التـــصویت عل ـــة العمومیـــة ف إشـــراك أعـــضاء الجمعی
 .المؤسسة

ــة للمؤســسة فــي مجلــس إدارتهــا لیكــون بمثابــة  .٤ دمــج أعــضاء مــن الإدارة التنفیذی
 .بین المجلس والموظفین العاملین في المؤسسةحلقة وصل 

 .أن یأخذ مجلس الإدارة دور فعال في توفیر مكافئات مالیة للموظفین الفاعلین .٥

أن یعمــل مجلــس الإدارة علــى تحقیــق مــصالح المــوظفین والاهتمــام بهــا بــشكل  .٦
 .أكبر
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 .أن توفر مجالس الإدارة وقتاً كافیاً لمتابعة المؤسسات الأهلیة بشكل أكبر .٧
ــــس الإدارة دوراً فعــــالاً فــــي ممارســــة التقیــــیم الموضــــوعي للمــــدراء  .٨ أن یأخــــذ مجل

 . التنفیذییین في المؤسسة

إطــــلاع المــــوظفین العـــــاملین فــــي المؤســــسات الأهلیـــــة علــــى قائمــــة الممـــــولین  .٩
 .ومصادر الدعم للمؤسسة

 .إطلاع الموظفین على التقاریر المالیة والمیزانیة العامة للمؤسسة . ١٠

ات الأهلیة على دفع تعویـضات لأصـحاب المـصالح فـي أن تعمل المؤسس . ١١
 .حال تعرضت مصالحهم للخطر

ــدور فعــال فــي تحــسین وتطــویر  . ١٢ أن تقــوم المؤســسات والــشركات الخاصــة ب
 المؤسسات الأهلیة

ـــة  . ١٣ ـــي المؤســـسات الأهلی ـــسم لاســـتقبال شـــكاوي الجمهـــور ف ـــاة أو ق إیجـــاد قن
 .   لاستمراریة التواصل

  
  :المراجع

ـــة "، شـــلبي، یاســـر، الـــسعدي، نعـــیم، المـــالكي، مجـــدي. ١ ـــر الحكومی تعـــداد المنظمـــات غی
، معهد أبحاث السیاسات الاقتصادیة الفلـسطیني "الفلسطینیة في الضفة الغربیة وقطاع غزة

 .١٩، الطبعة الأولى، ص ٢٠٠١، رام االله، آیار )ماس(

ـــا، . ٢ ـــاء المج"عبـــد الهـــادي، عـــزت، النحـــاس، زكری ـــي بن ـــة ف ـــات الأهلی تمـــع دور المنظم
  .٢٠٠٠ فلسطین، آب –، مركز بیسان للبحوث والإنماء، رام االله "المدني

علاقــــات المنظمــــات غیــــر الحكومیــــة "حــــسن، لــــداودة، محمــــد، جبریــــل، عــــزام جــــابر، . ٣
، معهـــد أبحـــاث "الفلـــسطینیة فیمـــا بینهـــا ومـــع الـــسلطة الوطنیـــة الفلـــسطینیة والممـــولین

  .٢٠٠١ن ، حزیرا)ماس(السیاسات الاقتصادیة الفلسطیني 
، "١٩٩٩- ١٩٩٨تقریر التنمیة البـشریة " جامعة بیر زیت، –برنامج دراسات التنمیة . ٤

هللا ما    . فلسطین–ر
  .١٩٨٧نخلة، خلیل، العمل الأهلي في فلسطین، الملتقى الفكري العربي، القدس . ٥



 B- ٢، العدد ١٠، المجلد ٢٠٠٨غزة، سلسلة العلوم الإنسانیة، –مجلة جامعة الأزهر

)٢٢٩(  
 

، مركــز "جـدول أعمــال مــزدحم... المنظمــات الأهلیــة الفلــسطینیة"عبـد الهــادي، عـزت، . ٦
  ).ورقة منشورة (١٩٩٦یسان للبحوث والإنماء، رام االله ب
ــة"برغــوثي، مــصطفى، . ٧ ، اتحــاد "منظمــات المجتمــع المــدني ودورهــا فــي المرحلــة المقبل

  .١٩٩٦لجان الإغاثة الطبیة، القدس 
تحلیل مقارن للتشریعات المنظمة لعمل المنظمات غیر الحكومیة فـي "الحسیني، هبة، . ٨

ــدان مختلفــة  دراســة معــدة لــصالح شــبكة المنظمــات الأهلیــة الفلــسطینیة، القــدس ،"ظــروف بل
١٩٩٥.  

مـشروع قــانون الجمعیـات والهیئــات الأهلیــة، إعـداد شــبكة المنظمـات الأهلیــة الفلــسطینیة، . ٩
  .١٩٩٦سدقلا 

مــشروع قــانون الجمعیــات الخیریــة والهیئــات الاجتماعیــة والمؤســسات الخاصــة، الــسلطة . ١٠
  .١٩٩٥وزارة العدل، دیوان الفتوى والتشریع، الوطنیة الفلسطینیة، 

المنظمات المجتمعیـة و التطوعیـة والـسلطة الوطنیـة الفلـسطینیة، نحـو "سالم، ولید، . ١١
ــة والاقتــصادیة فــي فلــسطین، رام االله، "علاقــة تكاملیــة ، منتــدى أبحــاث الــسیاسات الاجتماعی

  .١٩٩٩حزیران 
ـــل، والمـــالكي، مجـــدي، . ١٢ ، مـــاس، رام االله، "لـــدعم الاجتمـــاعيمؤســـسات ا"هـــلال، جمی

١٩٩٧.  
مسح أثر الإجراءات الاسرائیلیة على "، ٢٠٠١الجهاز المركزي للاحصاء الفلسطیني، . ١٣

  . فلسطین–، رام االله "الأوضاع الاقتصادیة للأسر الفلسطینیة
ــــوطني للمعلومــــات، . ١٤ ــــك ال قلاــــغلإا  حــــولتقریــــر"الهیئــــة العامــــة للاســــتعلامات، البن  

  ".٤/١١/٢٠٠٠لي لمناطق الضفة الغربیة وقطاع غزة وأثره على العمل والعمال الإسرائی
مـــؤتمر مؤســـسات المجتمـــع المـــدني والمنظـــور المـــستقبلي، مؤســـسة صـــوت المجتمـــع، . ١٥

  .٢٠٠٦فلسطین، 
ـــي دعـــم . ١٦ ـــة ف ـــر الحكومی ـــة غی ـــدوة حـــول دور المنظمـــات العربی ـــسطینیةالانتفاضـــةن "  الفل

اذآ٢٦ - ٢٥ یومي ،لبنان –بیروت    .٢٠٠٢ مارس/ر 
  .٢٠٠٣مركز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة، . ١٧
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  www.sahatksa.com/forum لكترونيموقع ا. ١٨
  sa.com.okaz.wwwموقع الكتروني . ١٩
  net.hawkama.wwwموقع حوكمة الشركات . ٢٠
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