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 مقدمه

های روز، یافتن آسان حامیان در هر منطقه جغرافیایی، افزایش  سریع و گسترده اطلاعات به کمک فناوری اشتراک گذاری

های مردم نهاد حساسیت اجتماعی و نیاز به همدردی بر پایه انزوای فردی را می توان دلیل افزایش اثربخشی و کارآمدی سازمان

که جهان اقتصاد را در چنبره خود های بین المللی که ساختار مردم نهاد دارند برای شرکت های عظیمی دانست. در واقع، سازمان

گرفته اند معیار محسوب می شوند. سازمان های مردم نهاد در تهیه قوانین و مقررات، اجرایی ساختن آنها با تکیه بر نیروی رسانه ها 

 و معرفی بهترین رویه ضمن افشاء عمومی موارد نادرست مشارکت دارند.

های مردم نهاد حضور خود را در عرضه های ملی و بین المللی توسعه خواهند داد.  نتایج نظرسنجی ها حاکی از آن است که سازمان

انتظارات موجود از این سازمان ها، افزایش شمار اعضا و قدرت مالی آنها موجب افزایش فشار بر مدیران آنها خواهد شد. سازمان 

تی اگر هدف و ماموریت یکسانی نداشته باشند، به دلیل های مردم نهاد که در بلندمدت به دنبال خدمات رسانی به جامعه هستند، ح

( با علم و باور به لزوم اعمال TKYDساختار واحدی که دارند از این درک مشترک برخوردارند. انجمن حاکمیت شرکتی ترکیه )

دستورالعمل »ها، های خصوصی، صنعت فوتبال و رسانهاین تغییرات و در راستای مطالعات خود در زمینه بازار سرمایه، شرکت

 را منتشر ساخته است.« حاکمیت شرکتیحاکمیتی سازمان های مردم نهاد در پرتو اصول 

 تیحاکمنیاز شناخته شده از سوی انجمن تامین یک شده و  برنامه ریزییک مطالعه  نه دستورالعملاین  که لازم به ذکر است

 و اعضای هیات مدیره بسیاری از سازمان های مردم نهاد نیاز به یک درخواست طولانی مدت. مدیران ی، بلکه پاسخی استشرکت

 ٬شفاف ٬منصف ٬پاسخگو ٬مسئول استوار،را برای ایجاد ساختار مدیریتی  حاکمیت شرکتیاصول های آگاهی از بهترین رویه به

 و درخواست مساعدت نموده اند.  اعلاماز طرق گوناگون  پذیر مشارکت و موثر

با همکاری  گوناگونی در منطقه کمک فکری کرده است وسازمان های مردم نهاد  اندازیبه راهترکیه  یشرکت تیحاکمانجمن 

های مردم نهاد . اعضای ما که در توسعه سازمانپایگاه اطلاعاتی مهمی ایجاد کرده است ٬ترتیب دادهبا این سازمان ها  ی کههای

ر این حوزه برخوردارند بار دیگر انتظارت را برآورد ساختند. در همین مشارکت قابل توجهی داشته و از تجارب و دانش بالایی د

-جا رسانده و مطمئنا در آینده در زمینه ترویج حاکمیت شرکتی گام شناسی خود ما را بدینابتدا از اعضای انجمن که با مسئولیت

 کنم.های بلندی خواهند برداشت تشکر می

سازمان های مردم نهاد دستورالعمل حاکمیتی »پیش از آماده نمودن  ٬ترکیه به عنوان یک سازمان مردم نهاد یشرکت تیحاکمانجمن 

خود الگویی برای شرکت ها نموده و  اعمالرا در داخل سازمان خود  هارویهبهترین سعی داشته « یشرکت تیحاکم در پرتو اصول

استقرار ها، را در تشکیل هیات مدیره و و انتصاب اعضای آن، برگزاری کارگروهها ایم این رویهتلاش کرده، به همین منظور باشد.

 یشرکت تیحاکم ال از این کهطه با اصل شفافیت به کار بندیم. حها در رابکنترل و حسابرسی مستقل و پیروی از بهترین رویهنظام 

را با دیگر سازمان های مردم نهاد  بدست آمدهاین اطلاعات از اینکه توانسته ایم در انجمن ما تبدیل به یک فرهنگ کاری شده و 



ضمن دریافت نقطه نظرات و  و باید بهبود یابدوجود دارد که  موارد بسیاری. بی شک خوشحال می باشیمبسیار  بگذاریمبه اشتراک 

 خواهد داشت.در دستور کار خود ما نیز جایگاه ویژه ای  دستورالعملاین  تجارب سایر سازمان های مردم نهاد،

است به  ی زیباتر و جامعه ای سالمتر برای نسل های آیندهیدنیاما به مسئولیت خود به عنوان یک سازمان مردم نهاد که همان ساختن 

 دستورالعمل حاضرامیدواریم  خوبی واقف هستیم و اعتقاد داریم سایر سازمان های مردم نهاد نیز در این آرمان با ما مشترک هستند.

که  ی مردم نهادیسازمان مردم نهاد به ریاست دکتر ییلماز آرگودن می باشد برای کلیه سازمان ها کارگروهل مطالعات که حاص

سپاسگزاری می  نمودندما را یاری  دستورالعملاز کلیه دوستانی که در تهیه این  ٬می کنند مفید واقع گرد.هدف واحدی را دنبال 

 . کنم

 

 با احترامات

 محمت گوچمن

 ترکیه یشرکت تیحاکمرئیس هیات مدیره انجمن 

  

  



 

 دستورالعملاز این هدف 

کار بر روی مطالعات این  ،در سازمان های مردم نهاد حاکمیت شرکتیبا دانش و اعتقاد به نیاز به مطالعه در راستای اصول 

را آغاز نمودیم. در سازمان های مردم نهاد که عضو آنها بوده و مسئولیتی در آنها بر عهده داشتیم مشاهده نمودیم که  دستورالعمل

سازمان  شناخته وهای پذیرفته شده از سوی کشورهای توسعه یافته را دمندی ترکیه از منابع جهانی می بایست استانداره برای بهر

 و به لطف آن در حل مشکلات دنیا مشارکت نمائیم.ایجاد نموده المللی  روش های کسب کار بینبه های آگاه 

 سازمان به آن کنار در بلکه ٬کافی نخواهد بود بین دولت هابرای دستیابی کشورمان به یک جایگاه والا و موثر در دنیا تنها روابط 

. در کنندنمایندگی ه خوبی و در این عرصه کشورمان را ب داشتهتاثیرگذاری که فعالیت های  ی نیاز خواهیم داشتمردم نهاد های

 و هنر ٬فرهنگ ٬دانش ٬تجارت های زمینه در جوامع میان روابط ٬اندجایگاه خاصی پیدا کردهعصری که سازمان های مردم نهاد 

بیشتر به سوی اجتماعی شدن در حرکت می باشد و  روابط بین الملل، ارت دیگرعب به. باشد می بسزائی اهمیت دارای اندیشه

 تصمیماتاتخاذ حب هویتی خارج از دولت ها و حکومت ها گردیده است. سازمان های بین المللی و سازمان های مردم نهاد در اص

نهاد نشستن بر  و سازمان های مردم جامعه بین المللایفا می نمایند. در واقع نقش خود را انتخابات نقش  با حضور در اجتماعی

. تلاش می نمایندطرح مطالبات در جهت بهبود آنها و با بلکه با مفهومی مشارکتی با آنها همیاری نموده  ،نیست منتخبینکرسی 

می باشد زمانی تحقق می یابد که هر بخش از جامعه ما دموکراسی مشارکتی را اتخاذ  پیشروجزء کشورهای  ادعای اینکه کشور ما

 نماید.  قق آن تلاشدر راستای تحو 

 باید ٬و با آرامش بیشتری زندگی کنیم مفعالیت نماییراحت تر در آن  که هستیم فضائی دنبال به اگر ٬اگر به دنبال دنیائی بهتر هستیم

 داشته باشیم. مشارکتدر سازمان های مردم نهاد به طور فعال مسئول هستیم و باید بپذیریم که همه ما 

سازمان های مردم نهاد  ادارهبرای « حاکمیت شرکتی در پرتو اصولسازمان های مردم نهاد  حاکمیت دستورالعمل»امیدواریم 

 .مثمرثمر واقع شود

 ترکیه یشرکت تیحاکمسازمان های مردم نهاد انجمن  کارگروه

 ایلگاز پینار ●    ن توراناورها ●   آرگودن ییلماز دکتر ●

 گورتپه هانده ●    کاراجار گورای ●   ایلتر بوعرا آیدین ●

 لاگرو اسرا دکتر دانشیار ●    بورهان تاشتان ●   آکین باهادیر ●

 توزلاجی کرم ●    آیتکین بلگین ●   سونار آلپ محمت ●

 روتکای انگور ●    زامان تایفون ●   گوچلو باشاک ●

 

  



 فصل اول

 در چیست؟سازمانهای مردم نهاد  برای حاکمیت شرکتیاهمیت 

انجمن در حال فعالیت می باشند. بر اساس داده های سال  93768بنیاد و  ۲۵۲۱سازمان مردم نهاد در قالب   87509 ترکیه در

 ۲۱.۰میلیون  و در فرانسه  ۰.۴ آلمان در ٬میلیون ۲.۰ آمریکا متحده ایالات در ٬هزار ۴۱۱ روسیه در ٬میلیون ۳.۳در هندوستان  ۴۱۱۰

این  ٬شهروند یک سازمان مردم نهاد وجود دارد ۲۱دارد. با یک محاسبه ساده در آلمان برای هر وجود مردم نهاد میلیون سازمان 

نفر شهروند یک نفر در یک سازمان مردم نهاد عضویت دارد.  ۱۹۱. در ترکیه از هر نفر مشاهده می شود ۰۱فرانسه برای هر  دررقم 

عضویت در سازمان های مردم  خنر می توان گفت ٬شده انده تاسیس این سازمان ها برای امور خیری % ۶۵اگر در نظر بگیریم که 

سطح  محدود بودنه فردی، داوطلباننهاد در سطح بسیار پائینی قرار دارد. قطعا یکی از مهمترین دلائل پائین بودن سطح مشارکت 

 سازمان های مردم نهاد می باشد. فعالیت های

 برای، یافته استتوسعه  پیوستهمفهوم آن  از آن پسو  معرفی شدچند ملیتی شرکت های  ابتدا برایکه  حاکمیت شرکتیمفهوم 

یا   «سازمان های غیر انتفاعی». سازمان های مردم نهاد که در ادبیات بین المللی  دارد زیادی مردم نهاد نیز اهمیت بسیار های سازمان

 و پایبندی به این رسالت می باشد. خود در راستای رسالتن ارائه خدمات اولین هدفشاد، شناخته می شون «سازمان های غیر دولتی»

مشارکت در فرآیندهای  ٬قرار می دهنداستفاده  ی مورداشخاص تحصیل کرده که وسایل ارتباطی عصر را به شکل موثرنزد امروزه 

خواهی مشارکت  دموکراسیانجامد. گیری رایج شده و این موضوع در نهایت به تقویت فرهنگ دموکراسی در کشور میتصمیم

 این خواست هاپاسخگوئی به  سازمان های دولتی به تنهائی قادر به ،در تصمیمات اجتماعی هر روز قوی تر می گردد. در کنار این

آزادی می بایست ساختار های مدیریتی خود را نیز  حق و موضوعدر  ی. سازمان های مردم نهاد در کنار قدرت و تاثیر گذارنیستند

 خواستهیکی از کارویژه های اصلی سازمانهای مردم نهاد، انتقال . نهند بنا پذیری مسئولیتپاسخگوئی و  ،شفافیت ،عدالتبر پایه 

قوانین و ساختار حکومت بر این خواست ها متناسب با ای جلب نظر و تلاش بربه حکومت  گروههای مختلف   را افراد و های

از نقطه نظر اقتصاد بازار، سازمان  .ختار  دموکراتیک سازمان های مردم نهاد می باشدامی باشد و این بیانگر اهمیت سحقوقی کشور 

 .دندارمسئولیت مهمی بر دوش  ٬این بحران ها بر روی جامعههای مردم نهاد در زمینه کاهش بحران اقتصادی و رفع تبعات منفی 

های های مردم نهاد فعال در حوزه برای سازمان« شرکتیحاکمیت  در پرتو اصولسازمان های مردم نهاد  دستورالعمل حاکمیت» 

بخشیده و در مدیریت  ارتقاء  حاکمیت شرکتیهای ریت سنتی خود را با پیروی از بهترین رویهیدمختلف تهیه شده تا روش های م

 ها و اقزایش کارکرد خود راهنمایی دریافت کنند.فعالیت

 :کنددر موارد زیر به این سازمان ها کمک میبرای سازمان های مردم نهاد  حاکمیت شرکتی درک دقیق مفهوم

 َترین ارزش برای یک سازمان مردم نهاد محسوب می شود.مهمساختار عضویت که با  بهبود کیفی و کمی 

  اعضاءاصل عدالت در روابط توجه به 



  بر این که تمام فعالیت ها در جهت  تو تظار مسئولیت پذیریحسابرسی داخلی در پرتو دو اصل شفافیت و  سیستمایجاد

 نفع عمومی بوده و در راستای پیشگیری از فساد و سوء رفتار می باشد

 اطمینان از تبعیت از قوانین و مقررات و عمل به عنوان الگویی برای بهترین رویه برای  ٬در پرتو اصل مسئولیت پذیری

 هایهالمللی کردن این رونفعان از طریق بیناعضا و ذی

 نفعان، از جمله اعضاء، رسانه ها، مقامات دولتی و حامیان و سایر اطمینان از ایجاد یک بستر ارتباطی سالم میان تمام ذی

 موسسات برای بحث در مورد مسائل مورد نظر و ایجاد اعتبار برای سازمان

 ناشی از آنریزی و اجرای فرآیند جایگزینی مدیران، ضمن کاهش تبعات منفی تسهیل برنامه 

 .کمک به ساختار حاکمیتی برای این که به بهترین شکل خود در آید 

بالا گرفته و که جریان هماهنگی با اتحادیه اروپا سرعت گرفته بود توقعات از سازمانهای مردم نهاد  ۴۱۱۱سال  یلااودر در ترکیه 

نهادی که به دنبال همکاری با اتحادیه اروپا بودند سازمان های مردم اتخاذ استانداردهای مشخص به یک روال جاری تبدیل شد. 

. ، حسابرسی و شفافیت تبعیت کنندمالی دهی گزارشهای توسعه پروژه، مدیریت پروژه، مجبور شدند از الزامات مربوطه در حوزه

 می باشد.ممکن یک مفهوم سازمانی به عنوان  حاکمیت شرکتیتنها با اتخاذ اصول  تبعیت از این الزامات بدیهی است

 حاکمیت شرکتیمعرفی اصول 

 اصولاساسی بنا نهاده شده و در سرتاسر دنیا مورد قبول واقع گردیده است. این  اصلبر چهار  OECD یشرکت تیحاکماصول 

 .پذیری مسئولیت و سخگوئی، پاشفافیت، عبارتند از عدالت

 .ذی نفعانعبارت است از رفتار برابر مدیریت در برابر کلیه  عدالت؛

حرکت  رزش های جامعه می باشداکه بیانگر  ضوابطسازمان در تطابق با قوانین و از این است که عبارت  مسئولیت پذیری؛

بر این تاکید دارند که قوانین حداقل استانداردهای الزامی را در خود جای دهند و این که رفتار  حاکمیت شرکتی. اصول نماید

 .شودممکن میفراتر از الزامات قانونی  داوطلبانه اتمسئولانه در واقع با اقدام

نها تاصل شفافیت اطلاعات دقیق و شفاف را در وقت لازم در اختیار عموم قرار دهد. عبارت از این است که سازمان  شفافیت؛

تشویق می  نیز و پیش از آن را ها در جریان فعالیتانتشار اطلاعات  ،مقررات توسعهبلکه نمی شود  اقدامات صورت گرفتهشامل 

 نماید.

این اصل مستلزم هدایت استراتژیک سازمان، نظارت موثر هیات مدیره بر مدیریت و پاسخگویی هیات مدیره در برابر  پاسخگوئی؛

مطابق ماهیت  منابع از بهینه و مشروع استفاده ٬برای سازمان های مردم نهاد نیز پاسخگوئیداران است. و سهام، ذی نفعان شرکت 

به شفافیت خود اهمیت داده و دفاتر و حساب های خود را در اختیار  یک سازمان مردم نهاد پاسخگوغیرانتفاعی سازمان است. 

 قرار می دهد. ان حقوق و سایر  ذی نفعانموسسات مالی حامی، صاحب



و مشارکت نیز از  نسجامکارآمدی، ا اصول OECD٬ارائه شده از سوی  حاکمیت شرکتی اصل اساسیبا تحقق بخشیدن به چهار 

به صورت  مورد نظرمنابع را در راستای نتایج  باید. برای موفقیت یک سازمان گیردمفاهیمی است که می بایست مورد توجه قرار 

ثبات در تمام  ایجاداز اینرو  .ش را تحت تاثیر قرار می دهدززنجیره ار کل. هر سازمان نه تنها منابع خود بلکه استفاده نمود کارآمد

نیاز برای موفقیت  سازمان هاتواند به تعیین انتظارات ملموس در زنجیره ارزش و تقویت آن منجر گردد. های اتخاذ شده میسیاست

شود. در نتیجه، درک با نوآوری، نه تنها در راس سازمان، بلکه در تمام سطوح، حاصل می. توسعه نیز دارندپایدار به توسعه 

  1.را کارآمدتر می سازدسازمان و توسعه پایدار،  حاکمیت شرکتی
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 فصل دوم

 

 در سازمان های مردم نهاد حاکمیت شرکتیایجاد مدل مدیریتی متناسب با اصول 

سازمان های مردم نهاد در هر اندازه ای تمام برای  «حاکمیت شرکتی در پرتو اصولسازمان های مردم نهاد دستورالعمل حاکمیتی »

ات اجرایی و مپایبند بمانیم باید تصمی «یک مدل لباس برای همه مناسب نیست» اگر بخواهیم به اصل امااست.  شدهطراحی 

در این  استراتژی ها را با در نظر گرفتن اهداف، ساختار عضویت و محل جغرافیایی سازمان های مردم نهاد مورد نظر تعیین کرد.

یکی از مهمترین  در حالی کهتهیه نمود. نقشه راه استراتژیک  «نقشه راه استراتژیک» باید اهداف بالابرای تحقق بخشیدن به  رستا

نیز نشان می مجمع عمومی و هیات مدیره را ن توافق استراتژیک میان تزشود، میمحصوب می عملکرد سازمان ارزیابیابزارهای 

هر سازمان مردم ین شده باشد را نیز تهیه نمایند. تعیذی نفعان سازمان های مردم نهاد یک نقشه راه که از سوی  تبهتر اس. دهد

 خود اضافه نماید. اساسنامهخود که در میان آنها نفوذ دارد در  ذی نفعانمسئولیت های خود را در برابر ی باید نهاد

 قرار دهند:برای کارآمدی در اجرای اهداف خاص و تامین پایداری خود باید سه اولویت زیر را مد نظر سازمان های مردم نهاد 

 تهیه محتوا -۰ 

 توسعه همکاری ها -۴ 

  2بعدیارتباطات چند  ایجاد -۳ 

است. تطابق « اعتماد»ترین مفهومی که بر پذیرش سازمان های مردم نهاد در جامعه، کارآمدی آنها و عملکردشان اثرگذار است مهم

برای ایجاد این اعتماد بسیار مهم است. فصل آخر این دستورالعمل شامل پرسشنامه ای است که  حاکمیت شرکتیبا اصول 

 دستورالعملهای مورد استفاده در این مطالعه را شرح می دهد. 

 

 حقوق و مسئولیت های اعضاء

اعضای سازمان مردم نهاد را به عنوان صاحب سازمان و دلیل وجودی سازمان قبول  بایداعضای هیات مدیره 

ته با شفافیت به های صورت گرفبرای این منظور باید ساختارهای لازم برپا شده و این اطمینان حاصل شود که فعالیت  نمایند.

 رفتار می شود. ، تصمیمات مسئولانه اتحاذ شده و با هر عضو عادلانه اشتراک گذارده می شود
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 عینی و از پیش تعیین شده باشد. ضوابطبر اساس  بایدسازمان مردم نهاد  اعضای ل و نصبعزفرآیندهای 

 مدیریت سوی از شده اتخاذ تصمیمات به اعتراض حق باید همچنین. دقیق و شفاف باشند باید های مربوطهپاسختصمیمات و 

 باقی بماند.  محفوظ

 از: عبارتند اعضاء اصلیحقوق 

  از سازمان مردم نهاد ، برابر و منظماطلاعات درستکسب، 

  برخورداری از حق رایو  سالانه و گزارش های حسابرسیشرکت در مجامع عمومی، بررسی گزارش های، 

 مشارکت در فرآیندهای تصمیم گیری 

 مسئولیت های اصلی اعضاء عبارتند از:

 در فعالیت های سازمان مردم نهاد مشارکت فعال 

 وقت، پرداخت حق عضویت به صورت مرتب و سر 

  ،سازمان مردم نهاد، و چشم انداز ماموریتپایبندی به اهداف 

 ا و ضوابط داخلی سازمان مردم نهادمطالعه و آگاهی از آئین نامه ه. 

 بگذارد. مسئولیت ها را به صورت شفاف با اعضاء در میان این مربوط به تمهیداتکلیه  بایدسازمان مردم نهاد  مدیریت

 

 ساختار هیات مدیره

با هیات مدیره،  .داردقرار  حاکمیت شرکتی هایرویه در راسهیات مدیره درست مانند شرکت ها، در سازمان های مردم نهاد نیز 

اختیار نمایندگی و مدیریتی که برای مدت زمان و سطح معینی از مجمع عمومی دریافت نموده است به عنوان بالاترین سطح اداری 

عضویت در هیات مدیره به عنوان یک مسئولیت  ،در گذشتهکه  کردسازمان مردم نهاد انجام وظیفه می نماید. نباید فراموش 

. دارداعضای هیات مدیره وجود مسئولیت مهمی بر عهده  ،با توجه به قوانین و مقررات جدیداما  ٬نظر گرفته می شد افتخاری در

هوشیار باشند.  مقرراتنسبت به این مسئولیت ها و مطابقت فعالیت های سازمان مردم نهاد با قوانین و  بایداعضای هیات مدیره 

. را لازم ساخته است اتیتهیه یک خط مشی ریسک عملیو یز بالا برده را نتوقعات از هیات مدیره  سطح انتظارات ذی نفعان افزایش

سیستمی است که از اعضای هیات مدیره و  ٬که بر اساس قانون تجارت ترکیه تنظیم گردیده «اعضای هیات مدیرهبیمه مسئولیت  »

 به شمار می رود. حاکمیت شرکتیرویه خوبی از و به عنوان  کردهمحافظت  کنندافرادی که در سازمان مردم نهاد انجام وظیفه می 

توسط مجمع عمومی تشکیل جلسه داده و برای مناصب زیر افراد را به کار  باید ظرف هفت روز پس از انتصابهیات مدیره 

  گمارند:



 رئیس هیات مدیره 

 نائب رئیس هیات مدیره 

 هیات مدیره دبیر 

 ار و حسابرس یا بازرس قانونی حسابد 

کلی را به شکل زیر می توان  مسئولیتسازمان مردم نهاد مسئول می باشد. این  حسابرسیو  تعیین خط مشی در قبالهیات مدیره 

 :کردتشریح 

اتخاذ هرگونه تصمیم و و  و اهداف تعیین شده در آئین نامهارچوب فعالیت ها سازمان مردم نهاد در چ اداره. ۰

 راستا ده در اینآن در محدوده اختیارات اعطاء ش اعمال

 اعضای خود جهت نمایندگی. نمایندگی سازمان مردم نهاد و یا اعطاء اختیار به یک و یا چند نفر از ۴

.  انجام امور مربوط به محاسبه درآمد و مخارج سازمان مردم نهاد، تعیین شخص و یا اشخاصی که درآمد ها را ۳

 ر آنهابه این اشخاص و فسخ اختیا تحصیل خواهند نمود و اعطای اختیار

و  لیه فعالیت ها با هدف اجراء از سوی اعضاءک با رابطه در ها نامه آئین تهیه ٬اساسنامه. به شرط عدم مغایرت با ۲

 کارکنان

متناسب با درآمد  سالانه و سهم مشارکت اعضاء عضویت حقمیزان تعیین  آتی که در آنبودجه  آماده کردن. ۵

 تعیین شده باشد

 کننددر خصوص اعضائی که حق عضویت سالانه و سهم مشارکت اعضاء را پرداخت نمی  انجام اقدامات لازم. ۶

 در آن عضو استکه سازمان مردم نهاد  در انجمن ها و اتحادیه هایی. انتخاب نمایندگان برای نمایندگی سازمان ۱

 بودجهو نظارت بر اعمال  صمیمات اتخاذ شده در مجمع عمومی. تحقق بخشیدن به ت۹

فعالیت های هیات مدیره  به همراه گزارش تشریحانجمن ها و ترازنامه های کاری تنظیم صورت حساب  وتهیه . ۰

 رائه آنها به مجمع عمومیو ادر پایان هر دوره فعالیت 

 و قوانین سازمان مردم نهاد اساسنامهف محوله بر اساس یانجام دیگر وظا. ۰۱

در راه  به کار گرفته شدهدم نهاد، بررسی استراتژی های ن اهداف میان مدت و بلند مدت سازمان مری. تعی۰۰

 اعمال اقدامات اصلاحیرسیدن به اهداف و در صورت لزوم 



ف و اختیارات، یبه اهداف خود، تعیین محدوده وظا . استخدام دبیرکل در راستای رساندن سازمان مردم نهاد۰۴

 پاداش و مزایا خط مشین یتحت نظارت داشتن عملکرد او،  تعی

و پرسنل حرفه ای در  کارگروه ها، کمیته هاعملکرد هیات مدیره،  هماهنگ بودن. اطمینان از سازنده و ۰۳

 ،ایجاد ساختار سازمانی لازم و اهداف خود به صورت موثر و کارآمدراستای رسیدن سازمان مردم نهاد به 

  ارتباطی با ذی نفعان خط مشی هماهنگ سازی. ایجاد و ۰۲

اطلاع رسانی به عموم از طریق اینترنت، تعیین  است اخلاقی برای سازمان مردم نهاد، اعمال آن،. ایجاد یک سی۰۵

 ارزش ها و استانداردهای سازمان،

 حسابرسی فعالیت های سازمان مردم نهاد برای اطمینان از مطابقت آن با قوانین و بهترین استانداردها. ۰۶

 نفعانارزش برای ذیبا خلق  تولید محتوا. هدایت فعالیت های ۰۱

از سوی دپارتمان که موجب خلق ارزش برای سازمان و ذی نفعان سازمان می گردد . مدیریت فعالیت های ۰۰

می دارای منافع و  کردهایجاد ارزش  ذی نفعان، تحقق پروژه هائی که برای یا فرد مسئول آنتوسعه پروژه 

 باشد.

 هیات مدیره ده وظیفه مهم بر عهده دارد: ،(NCNBمرکز ملی انجمن های غیر انتفاعی )مطابق 

 سازمان ماموریت و اهداف. تعیین ۰

 حرفه ای مدیر عامل. انتخاب ۴

 و ارزیابی عملکرد او مدیر عامل. کمک به ۳

 و بلند مدت برای سازمان مدت، میان مدت کوتاه اطمینان از تعیین اهداف. ۲

 و خدمات پروژه هاو توسعه  نظارت. ۵

 رآمد منابعمدیریت کا. ۶

 مالی  حسابرسی. حفاظت از دارائی ها و ۱

 هیات مدیره ارزیابی عملکرد خود به عنوان. ۹

 تدوین روی ها و ضوابط برای اداره کارامد سازمان . ۰

 سازمان  ارتقای حسن شهرت. ۰۱

  

در غیر این سازمان مردم نهاد و از سوی پرسنل  بایداین مسئولیت  نباید در فعالیت های اداری روزانه درگیر شود.هیات مدیره 

برای انجام وظایفی به جای آورده شود. تعریف شده  های و مسئولیت اتارچوب اختیاراز سوی اعضاء و داوطلبان در چ صورت،

های خود انجام می هد وظایف را هیات مدیره باید نظیر کاری که در کارگروه که مستلزم دخالت و هدایت هیات مدیره است،



متشکل از رئیس هیات « کمیته اجرایی«یک  بهترین رویه این است که ٬جهت افزایش بهره وری جلسات هیات مدیرهتقسیم کند. 

 های روزمره تشکیل شود.مدیره، نایب رئیس هیات مدیره، حسابدار و دبیر برای ارزیابی فعالیت

اجرایی قاعده کلی این است که مدیران جب تمایز میان وظائف و اشخاص می گردد. مو بخش اجرایی و راهبریجدا نمودن 

را انجام می دهند، در حالی که هیات مدیره به تعیین خط مشی ها، نظارت و تهیه برنامه استراتژیک را می  و روزمره  کارهای اداری

هیات مدیره در امور روزانه استراتژیک مشارکت نخواهد داشت و یا  فرآیندهای توسعهاین بدین معنا نیست که پرسنل در پردازد. 

 .مشارکتی نحواهد داشت سازمان هیچ

های مدیریتی سازمان را نیز در جهت نفع اعضاء و هیات مدیره وظیفه نظارتی خود را در حالی انجام می دهد که سعی دارد رویه

 درآورد.  تحت مدیرتی حاکمیت شرکتیسهام داران متناسب با اصول 

همانطور که در ادامه خواهیم گفت، باید در حیطه فعالیت  بلکه ٬اما در عین حال نظارت و تائید اعضاء تنها وظیفه هیات مدیره نبوده

کادر تخصصی سازمان مردم نهاد نیز  های سازمان مردم نهاد مطابق دانش و تخصص خود مسئولیت بر عهده گیرند. از طرف دیگر،

طریق ارتباط با اعضاء و هم با تجربه و اندوخته های خود بازخورد قابل توجهی برای هیات مدیره به همراه داشته  می تواند هم از

به  شغلی و شرح وظایفتعیین  است،که نظارت برای هر دو طرف امر مهم و ظریفی  نظر داشتن این باشد. در این مرحله با در

 صورت کتبی توصیه می گردد.

بر عملکرد  حاکمیت شرکتیموارد مربوط به قواعد مدیریتی ذکر شده در زیر از نقطه نظر آثار مثبت کاربرد 

 سازمان و تبعیت از مسئولیت های قانونی حائز اهمیت می باشد:

  اهداف  توانائی در یاری رساندن به سازمان مردم نهاد در دستیابی بهبرای مثال، )عضویت در هیات مدیره  معیارهایتعیین

مردم نهاد دارای شان و منزلت و  سازمان های فعالیت زمینه یا و جامعه درمرتبط، تخصص  و دانش، دارا بودن   سازمان

 فراتر باشد(  حد معینیاز  عضویت طول مدت ٬شناخته شده باشد

 تعیین هیات مدیره ای که اعضای آن در زمینه های مورد نیاز دارای دانش و تخصص هستند 

  ٬آینده مدیریت سازی آماده و گیری جهت ٬اعضاء هیات مدیرهانتخاب 

 ٬تعداد اعضاء هیات مدیره و مکانیزم تصمیم گیری 

 ایجاد ساختار نظام مند برای فعالیت های هیات مدیره 

 پیشگیری از تضاد منافع، اجتناب از ترجیح منافع شخصی اعضای هیات مدیره بر منافع سازمان مردم نهاد 

 یابی برای عملکرد کلی سازمان مردم نهادبرپایی نظام ارز 

 تشکیل و نظارت بر کمیته ها و کارگروه ها 

 



 بایدحضور اعضاء  ،انجام گیردمشارکت بالا با جلسات هیات مدیره می بایست حداقل هر دو ماه یک بار و 

یی که از پیشینه و دانش اعضا بایدپیگیری گردد و می بایست شرطی برای میزان مشارکت تعیین گردد و 

با رویکردی  بایداعضای هیات مدیره  ٬در این راستا در تصمیمات اتخاذ شده مشارکت نمایند.متفاوتی برخوردارند 

مساوی از نظر زمانی مشارکت نمایند و در جلسات حتی اگر نظر مخالفی دارند نیز به مشارکت تشویق گردند. اعضاء هیات مدیره 

 ی بر عهده گرفته هیچگونه دستمزدی دریافت نخواهند نمود.در قبال مسئولیت ها

 وظائف رئیس هیات مدیره

رئیس هیات مدیره که با هدف به جا آوردن ماموریت و چشم انداز سازمان مردم نهاد نقش رهبری هیات مدیره تشکیل شده را بر 

که سازمان های مردم  نیز مسئولیت بر عهده خواهد داشت. با در نظر گرفتن این ذی نفعان و عمومی مجمع قبال در ٬عهده می گیرد

ئیس هیات ر شخصیت در. گردد می مطرح دیگر بار موضوع این اهمیت ٬نهاد نه به دنبال سود بلکه به دنبال منفعت عموم می باشند

زمینه برخی مسئولیت ها به شکل ذیل تعیین  نقش اصلی را بازی می کند و در این حاکمیت شرکتیمدیره اصل عدالت از مفهوم 

 می گردد:

 ٬هیات مدیرهبرنامه ریزی جلسات  -۰

 ٬(هیات مدیرهتعیین دستور کار جلسات )به همراه دبیر  -۴

 ٬یری موضوع دستور کار و رعایت قوانینپیگ ویژه به ٬مدیریت بحث ها در جلسات -۳

 ٬از جلسهخارج  درمدیره هماهنگ نمودن فعالیت های هیات  -۲

 ٬ای تخصصی سازمان مرم نهاد کمیته هتعیین رؤسای  -۵

 ٬انتصاب دبیر کل و پیگیری ارزیابی عملکرد او -۶

 ٬ارزیابی عملکرد خود اواطمینان از حسن عملکرد هیات مدیره و  -۱

 نمایندگی سازمان در سطوح بالا. -۹

 اعضای هیات مدیره راهبردیبرنامه 

مردم نهاد از جهت  سازمان برای انتخاب شده اندبرای اعضاء هیات مدیره که با انتخاب مجمع عمومی  راهبردیبرنامه  تهیه

به  مورد نظر قرار می گیرد تطابقز با اهمیت به شمار می رود. موضوعاتی که برنامه نیا و فرصت یک ،مشارکتی که خواهند داشت

 شرح ذیل می باشد؛

 ٬سازمان مردم نهاد حوزه فعالیت و چشم انداز، ماموریت 



 ٬مردم نهاد سازمان کارکنان و داوطلبان ٬مسئولین 

 ٬محصولات و خدمات سازمان مردم نهاد 

 ٬قانونی های محدودیت ٬ها و مقرراترویه 

  ٬ریسک که سازمان مردم نهاد با آنها روبروست خط مشی هایریسک ها و 

  عضویتگزارش تحلیل. 

سازمان های مردم  ادارهدر  و تحت نظر رئیس هیات مدیره انجام می گیرد. توسط دبیر کل سازمان  راهبردیهماهنگی های برنامه 

پیشنهاد می  مدیرههیات کارایی تقویت هیات مدیره و  جلسات در محدود زمان از بهینه استفاده ٬نهاد با هدف اثر گذاری بیشتر

دستورالعمل که حاوی اصولی است که سازمان مردم نهاد از ابتدا بر  ایناعضاء تهیه گردد.  دستورالعملی با موافقت تمامگردد که 

به هیات مدیره کمک می کند با اجتناب از طرح مسائل مشابه در دستور کار بر مسائل استراتژیک و مهم  مبنای آن تشکیل شده،

وتاه کرده و به آنها امکان می دهد تمرکز کند. این دستورالعمل طول دوره آشنایی با سازمان را برای کارمندان استخدام شده ک

 خود را سریعتر سازگار ساخته و در سامان مردم نهاد مشارکت داشته باشند.

 دبیر کل هیات مدیره و  تفکیک

/ مدیر عاملدر سازمان های گوناگون متفاوت می باشد. اما رویکرد پیشنهادی این است که  / دبیر کلمدیر عاملموقعیت و وظائف 

از هیات مدیره قرار داشته و در صورتی که عضو هیات مدیره می باشد حق رای نداشته باشد. بر اساس فعالیت ها و  خارج دبیر کل 

عملکرد مردم نهاد حضور این شخص که در موقعیت بالائی قراردارد در هیات مدیره بر روی تصمیمات استراتژیک که اتخاذ 

اما در خصوص موضوعاتی از قبیل ارزیابی عملکرد و دستمزد نباید وارد مباحث خواهند گردید تاثیر مثبتی  به همراه خواهد داشت 

 گردد.

هیات مدیره موجب جدا نمودن دو وظیفه اجراء و نظارت از یکدیگر شده و از  رئیس از / دبیر کل ، تفکیک مدیر عاملاز این رو

ن شده از سوی  هیات مدیره یارچوب اصول تعیدر حالی که در چ مدیر عاملحفاظت می نماید.  حاکمیت شرکتیاعتبار این اصل 

هیات مدیره با تاثیر پذیری از اعضای هیات مدیره در تعیین موضوعات استراتژی نقش خویش  رئیس ٬استمسئول امور اجرایی  در

 را ایفا می نماید. 

، مردم نهاد مسئول طرح ریزی عملکرد سازمان زمانسا در ، مدیر عاملزمانی که از جهت توزیع مسئولیت و اختیار بررسی می گردد

می فعالیت های سازمان برای مجمع عمو از گزارش تهیه، این کنار در. باشد می اداری تصمیمات اتخاذ و پرسنل مدیریت، نمایندگی

هیات مدیره در جریان جزئیات قرار گیرد مسئولیت  آنکه دون، بیید استفاده می نماید. در این مرحلهو در صورت لزوم از مکانیزم تا

 نظارت و رهبری را به جای می آورد.



مردم نهاد و  سازمان اصلی های فعالیت روی بر تمرکز جهت از، مدیر عاملبرقراری همکاری و رابطه سالم میان هیات مدیره و 

کارآمد امور از اهمیت بسیاری برخوردار می باشد. در غیر اینصورت ممکن است میان اهداف و منابع محدود فاصله ایجاد  یاجرا

 گردد.

 

 ها کمیته و کارگروه ،کمیسیون ،شورا

اقیدام کنید.  ی تخصصییورا، کمیسیون، کارگروه یا کمیته هارت لزوم و بنابر الزام نسبت به تشکیل شمی تواند در صو هیات مدیره

 .خواهد بود مفید تجربه و تخصص ٬بر اساس شبکه ارتباطی اعضاءروز قابل تجدیدنظر می باشد. تفکیک  شرایطاین ساختار بنابر 

د نیفعالیت های سازمان میردم نهیاد را هیدایت خواهاصلی و فرعی  وظایفتعیین در یک ساختار از بالا به پائین؛ با  کارگروه هااین 

با هدف تقویت روابط  یله آنها می توانند علاوه بر به عهده گرفتن وظیفه نظارتی خود بر این وظایف نیز تمرکز کنند.به این وس. کرد

کارهای هیات مدیره را می توان بر اساس تخصص اعضا تقسیم کرد، اما روسای کارگروه ها بایید  ٬و هیات مدیره کارگروه هامیان 

 وند، نه اعضای هیات مدیره سازمان مردم نهاد.از میان اعضای فعال کارگروه انتخاب ش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سازماندهی سازمان مردم نهاد  ساختارنمونه 

 مشورتی شورای

 مجمع عمومی

 کمیته حسابرسی شورای مشورتی مدیره هیات

 کارگروه ها هماهنگ کننده

 متخصص پروژه کارکنان اداری

 متخصص پروژه

 

 متخصص پروژه

 



این د بسیار مهمی را به همراه خواهد داشت. ئاجباری نبوده اما این ساختار فوااز سوی سازمان مردم نهاد  مشورتی شورایتشکیل 

هیات  های فعالیت ارزیابی امکان دارد می دریافت عمومی مجمع از که اختیاری بابرای مدت زمانی مشخص  شورای مشورتی

خواهد داشت بر اساس استراتژی در خصوص موضوعات مورد بحث، امکان همکاری ها  و در  مدیره سازمان مردم نهاد را

 .خصوص پروژه ها جلسات دوره ای فوائدی که از مطالعات این سازمان به دست خواهد آورد را با بالاترین سطح انتقال خواهد داد

می تواند با حضور روسای پیشین هیات مدیره، اعضای هیات مدیره، بنیانگذاران و کسانی که از دانش لازم در  مشورتی شورای

بر شمار اعضای شورا افزوده شود، بهتر  لازم باشددر صورتی که جهت اهداف سازمان مردم نهاد برخوردار هستند تشکیل شود. 

مردم نهاد در هیات مدیره عضو بوده اند تا حس تعلق خاطر آنها بیشتر شده و  است از افرادی تقاضا شود که از زمان تاسیس سازمان

 مشارکت فعال تری داشته باشند.

 

 کمیته حسابرسی

و سازمان مردم  کنترل حسابهای انجمن :اصلی می باشد مزیتدارای دو  حسابرسی کمیته. اجباری است کمیته حسابرسیتشکیل 

 و ارائه پیشنهادات و توصیه هایی برای افزایش کارایی هیات مدیره.هیات مدیره و مجمع عمومی  و گزارش دهی به نهاد

که هر سه ماه تشکیل جلسه می دهد کمک خواهد کرد و کیفیت کار حسابرسی حس به هیات مدیره  کمیته حسابرسی گزارشات

 بلندمدت می افزاید. و بر شهرت آن در اعتماد و اطمینان در سازمان مردم نهاد را بالا برده

 حسابرسی داخلی

می  خلق ارزش صورتسیستم و فرآیند سازمان و  بهبودمی باشد که با هدف  ایالیت مستقل و بی طرفانهفع شامل حسابرسی داخلی

فرآیندهای  ٬سازمان ریسکمدیریت  برای ارزیابی و بهبود نظام مند و ساختاریافتهبا ایجاد یک رویکرد  حسابرسی داخلیپذیرد. 

 توسعه برای مهم مکانیزم یک داخلی حسابرسی. به دنبال دستیابی به اهداف خود می باشد حاکمیت شرکتی و داخلی کنترل

 زمان مردم نهاد به شمار می رود.سا در پاسخگوئی و شفافیت

اطلاع  عبارت است از اعمال می گردد سازمان مردم نهاد که در مکانیزم تصمیم گیری مدیران و هیات مدیره روش پذیرفته شده

اتخاذ تصمیمات مدیریتی بر پایه این  و اطلاعات این ارزیابی، اطلاعات (بودن کامل و صحت) کیفیت کنترل ٬رسانی به هیات مدیره

رای در این مقطع هم بمکانیزم حسابرسی داخلی از اهمیت بسزائی برخوردار است.  در مکانیزم تصمیم گیری شفافیت .تصمیمات

 اعضاء و هم برای هیات مدیره از ابزارهای سازمانی بسیار مهم به شمار می رود.

 حسابرسی مستقل



حسابرسی مستقل در ایجاد شفافیت لازم و پاسخگویی و ایجاد اعتماد نقش بسیار مهمی دارد. اعضای هیات مدیره برای مدت زمان 

مشخصی از طرف مجمع عمومی اختیار پیدا کرده اند گزارش حسابرسی مستقل را در چارچوب استانداردهای حسابرسی مورد 

از آنجاکه گزارش فعالیت حاوی جداول مالی محسوب می شود.  حاکمیت شرکتیوب قبول تهیه و منتشر کنند که این یک رویه خ

که در نتیجه حسابرسی جداول مالی تهیه می شود « گزارش حسابرسی»به طور کامل توسط هیات مدیره و مدیریت تهیه می شود 

 باید برای اطمینان از شفافیت و بی طرفی به دقت مطالعه شود.

گزارش حسابرسی مستقل در تارنمای سازمان با هدف اطلاع رسانی عمومی به ارتقای پاسخگویی و انتشار گزارش فعالیت و 

 حاکمیت شرکتیشفافیت کمک خواهد کرد و از نظر دسترسی به منابع مالی و برقراری رابطه با سهم داران نیز یک رویه خوب 

 محسوب می شود.

 

 یا عملکرد گزارش فعالیت 

ابزار مهمی برای اعلام فعالیت های صورت گرفته در طول سال بوده و به ذی نفعان امکان بررسی آنها را می دهد. گزارش فعالیت 

 ایجاب می کند حداقل موارد زیر در گزارش فعالیت قید گردد: حاکمیت شرکتیرویه های خوب 

 پیام هیات مدیره 

 مدیران ارشد اطلاعات در خصوص اعضای هیات مدیره و 

  مدیریتساختار 

 اطلاعات مختصر در خصوص فعالیت ها 

 مالی صورت ها و فعالیت های 

  سی مستقلحسابرگزارش 

باید دقت کرد که این سند به شکل یک بروشور در نیاید. اعلام مختصر حوزه های پیشرفت و دستاوردهای  گزارش فعالیت تهیهدر 

یک ابزار پاسخگویی است که نشان  یا عملکرد محقق شده به ایجاد اعتماد در میان ذی نفعان کمک خواهد کرد. گزارش فعالیت

تهیه موفق  اعضا برای نیل به ماموریت سازمان استفاده می کند. می دهد مدیریت سازمان چگونه از حق عضویت دریافت شده از 

این گزارش اطلاعات نامزدهای عضویت در سازمان را بالا برده و علاقه آنها به قبول ماموریت سازمان و عضویت در ان را بیشتر می 

 کند.

 مدیریت ریسک



توجه هیات مدیره  ای اهداف تعیین شده. مدیریت ریسکموجود در مسیر سازمان در راستو موانع ریسک عبارت است از ابهامات 

کرده و به آنها امکان می دهد آثار منفی شرایط را مدیریت کرده جلب  احتمالیموجود و و فرصت های  ریسک هابه  ذی نفعانو 

 و با انجام اقدامات لازم بر مزایای مثبت آن بیفزایند.

بحث در مورد فعالیت ها در  رویه ها برای گردش کاری کسب و کار،بهترین سازمانی مستقل برای افراد، اعمال تعیین وظائف 

. اولویت های کارکرد مدیریت ریسک می باشد اهداف ثبت و اعمال ساختار حاکمیتی برای افزایش مزایا از جمله ٬سازمان داخل

و جذب بهتر منافع مالی، مبنای در نتیجه، سیستم مدیریت ریسک علاوه بر افزایش درک تجاری سرمایه گذاران و ذی نفعان 

زم در انجام وظیفه نظارتی بر مدیران به اعضای هیات مدیره کمک . این مکانیرا تشکیل می دهد شفافیت و اطلاع رسانی سازمانی 

 برای مدیران نیز امنیت ایجاد می کند. حاکمیت شرکتیکرده و با تکیه بر اصول 

 :گردد می زیر موارد شامل ریسک مدیریت برای یک سازمان مردم نهاد

 تعیین ریسک های بیرونی و ریسک شهرت سازمان مردم نهاد در حوزه های مالی، اجرایی، استراتژیک و قانونی 

 شناسایی شاخص های کلیدی ریسک ماموریت سازمان و پیگیری از طریق ابزارهای تعیین شده قبلی 

  سازمانیتعریف محدودیت ها در رابطه با آثار احتمالی اهداف 

 تهیه برنامه کاری برای اقدام عاجل به منظور کنار گذاشتن محدویت ها، تقسیم مسئولیت ها و ارتباط منظم با افراد مسئول 

 ریسک دوره ای. های ه و مجمع عمومی با گزارشاطلاع رسانی به اعضاء هیات مدیر 

 

 کلیدی عملکردبرنامه ریزی استراتژیک و شاخص های 

اهداف مورد نظر، جهت گیری و استراتژی ها را در راستای چشم انداز و اهداف سازمان با در نظر گرفتن برنامه ریزی استراتژیک 

 .منابع موجود تعیین می کند.

 به طور کلی اینها عبارتند از:

 وضعیت موجود 

 اهداف 

 «می کندسه مرحله ای که ابزارهای لازم برای تحقق اهداف را شناسایی « نقشه راه 

  بررسی فعالیت ها و ساختار سازمانهای مردم نهاد بومی و بین  بهبررسی وضعیت موجود: عبارت از تحقیقاتی است که

 ها فرصت ٬)جدول بررسی نقاط ضعف و قوت SWOT. تحلیل پردازدالمللی که اهداف مشابهی را دنبال می کنند می 

توان استفاده نمود. میزان دستیابی سازمان به اهدافی که در  می مطالعات این در که است ابزارهایی از یکی( ها تهدید و

 با این تحلیل می توان کسب نمود.نیز بدو تاسیس تعیین نموده را 



  اهداف: میزان موفقیت اهداف استراتژیک که در بدو تاسیس تعیین گردیده و در همان دوره تغیراتی که جهت تقویت

 ش می توانیم به دست آوریم.این اهداف لازم است در این بخ

 ی از برنامه ریزی استراتژیک جهت استفاده بخش عنوان به شده تعیین ابزار ٬ابزارها: جهت دستیابی به اهداف تعیین شده

هیات مدیره و اشخاص مسئول اجرائی که به عنوان جزئی از برنامه ریزی استراتژیک می باشند ارائه خواهد گردید. در 

 ساله ترجیح داده می شود. ۵ الی ۳عمل طرح های 

که به بررسی عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، تکنولوژیکی، قانونی و زیست محیطی می پردازد برای درک  PESTEL تحلیل 

 بهتر اهداف مورد نظر سودمند است.

های مرتبط خارجی، عموم تهیه یک نقشه ذی نفعان شامل اعضاء، جامعه، سایر سازمان های مردم نهاد، دنیای کسب و کار، طرف 

 جامعه و کارکنان تجزیه و تحلیل مربوط به دستاوردهای مورد نظر را آسان خواهد کرد.

شاخص های کلیدی موفقیت را به شکلی ریزی استراتژیک که با اطلاعات ذکر شده در بالا شکل خواهد گرفت  برنامهماتریس 

 .اکمیتی تشکیل و ارزیابی خواهد کردقابل سنجش با زمان بندی تعیین شده مطابق رویه های ح

  



 فصل سوم

 الگوی ارزیابی پروژه

 

سازمان های مردم نهاد پروژه هایی را برای تحقق موثر اهداف و ماموریت خود، ضمن خلق ارزش افزوده، به اجرا در می آورند. 

اکیدا توصیه می شود هیات مدیره به سوالات زیر در زمینه برنامه ریزی پروژه و دوره های تمدید به شکل مختصر و شفاف پاسخ 

 دهد. 

انتخاب پروژه درست و برنامه ریزی بر اساس تعریف صحیح پروژه می  منابع در سازمان های مردم نهادراه استفاده از  موثرترین

و  خلق ارزش ،اثردر نظر داشت:  بایددرست پروژه و معرفی درست پروژه می باشد. در انتخاب درست پروژه سه اصل را  باشد.

 .ارزش پایداری

فعالیت سازمان مردم نهاد و همچنین اهداف از پیش تعینی شده یا طرف های مربوطه لازم است پروژه با ماموریت، حوزه اصلی 

 همخوانی داشته باشد. از طرف دیگر، ارزشی که توسط پروژه خلق می شود باید اثری پایدار داشته و رویکردی یکباره نباشد.

 به آن توجه دارند: چند مورد وجود دارد که همه کسانی که به سازمان مردم نهاد کمک مالی می کنند

 تامین یک نیاز واقعی توسط پروژه -۰ 

 مدیریت کمک های دریافتی توسط یک مدیر کارآمد و قابل اعتماد -۴ 

 ایجاد فرصتی بازتولید اقتصادی در صورت وجود یک الگوی موثر -۳ 

 تهیه منابع درآمد دوره ای برای پوشش هزینه های پروژه -۲ 

 اشتراک گذاری شفاف نتایج و مزایای پروژهارزیابی منظم و به  -۵ 

 

و  ماموریت. آیا پروژه با ۱

چشم انداز سازمان مردم 

 نهاد هماهنگ می باشد؟

و چشم انداز سازمان مردم نهاد که دلیل وجودی سازمان می باشد از  ماموریتهماهنگی پروژه با 
اهمیت استراتژیک برخوردار است. در این مرحله رویدادهای منفی همانند بی پاسخ گذاشتن 

بروزرسانی دوره ای ماموریت و چشم سازمان صدمه وارد می نماید.  اعتباربه  ،ذی نفعانتوقعات 
با برنامه ریزی  استراتژیک سازمان یک و اطمینان از این که انداز در حین مطالعات استراتژ

به افزایش کارآمدی سازمان مردم نهاد  ماموریت و چشم انداز سازمان در یک راستا می باشد،
با ماموریت و چشم  ه های سازمانپروژ نه، نظارت بر هم راستاییکمک خواهد کرد. در این زمی

 مهم تلقی می شود. ساختار مدیریتی  ای ایجاد یکانداز در حین ارزیابی بر

. آیا پروژه برای جامعه ۲

می باشد؟ آیا  با ارزش

ند که با هدف منفعت رسانی به جامعه باش می انتفاعی غیر های سازمانسازمان های مردم نهاد 
تاسیس گردیده اند. از این رو در برنامه ریزی ها در خصوص اعمال پروژه هایی که برای جامعه 



نیازی از جامعه را پاسخ 

 می دهد؟

تحقق یک پروژه بدون درک صحیح اعضاء و ذی فایده ای به همراه دارد مسئول می باشند. 
 نفعان نتیجه ای جز کاهش تعداد اعضا و ذی نفعان نخواهد داشت.

. پروژه در دست ۳

 استفاده برای آیا ،بررسی

از منابع بهترین  کارآمد

 گزینه می باشد؟

سازمان های مردم نهاد عموما با نیروی انسانی محدود و شرایط محدود بودجه ای و سازمانی 
و چشم انداز بوده و برای  ماموریت. در مرحله ارزیابی پروژه هایی که مطابق عمل می کنند

و در  بررسی شدهکلیه آلترناتیو ها  دبا در نظر گرفتن منابع محدو بایدجامعه مفید می باشند 
 .شودلویت قرار دارند حرکت وراستای پروژه هایی که در ا

. آیا پروژه توان جذب ۴

منابع مالی کافی را 

 داراست؟ 

لازم است دست یابی به نتایج مورد نظر پروژه با کافی بودن امکانات بودجه ای در رابطه است. 
جزئیات بودجه دقیقا تعریف شده و از محدودیت های دست و پاگیر در بودجه که بر اثربخشی 
پروژه ها اثرگذار است اجتناب شود. هزینه های حسابرسی شده مستقل باید در پایان پروژه جمع 

برای تعیین دقیق سطح حمایت از حامیان  شود تا موجب اطمینان خاطر هیات مدیره گردد.زده 
بینی های دقیق مالی، همیشه توصیه می شود با حامیان احتمالی در مراحل احتمالی و انجام پیش

اولیه ارتباط برقرار شود. با این وجود، حامیان مالی و سایر کمک کنندگان نباید برای شهرت 
 ریسک محسوب شوند و راه های همکاری جایگزین باید به دقت انتخاب شود.سازمان 

با پروژه مشابه این . آیا ۵

فعالیت های دیگر سازمان 

 می باشد؟

باشد  ظرفیت محدود حرکت نموده و هدفشان منافع جامعه می سازمان های مردم نهاد که با برای
یکی از مهمترین تهدیدها تکرار فعالیتهای موجود و بدین صورت هدر دادن منابع می باشد.  یک 

از جهت اینکه آیا با  بایدارزیابی ذکر شده در بالا مثبت دیده شده  ضوابطپروژه که بر اساس 
دم مر سازمان یک پشتیبانی امکان. گردد کنترل شباهت داردبا هدف  سایر فعالیت های سازمان

نهاد که مجبور به استفاده کارآمد از بودجه پروژه و حق عضویت می باشد در این مرحله با 
اطلاعاتی که به دست می آید می تواند محقق گردد. در مرحله همکاری با دیگر سازمان ها نیز 

 مد نظر قرار گیرد. بایدخطر ذکر شده در بالا 

. نیروی انسانی لازمه در ۶

توان می اپروژه چیست؟ آی

 با داوطلبان کار نمود؟

از  موثر استفاده با اما. باشد می محدود نیز انسانی نیروی ،در سازمان های مردم نهاد به اندازه منابع
داوطلبان می توان این محدودیت را رفع نمود. در مدیریت داوطلبان در مرحله انتخاب و هدایت 

 . عمل کردبسیار با دقت  باید

. آیا توان ایجاد ۷

همکاری در پروژه وجود 

دارد؟ همکاری ها در 

پروژه از چه جهت مفید 

 د؟نمی باش

یکی از راه های بهینه استفاده از منابع سازمان های مردم نهاد ایجاد همکاری می باشد. در پروژه 
، تاثیرگذار متخصصین نیازمند پروژه موفقیت، یابندهائی که در موضوعات گوناگون توسعه می 

 می ها جایگزین به دسترسی یا و دهد می افزایش را تاثیرگذاری که روابطی، نیاز مورد های داده
.  در این مرحله همکاری با طرف های مناسب هم موجب افزایش تاثیرگذاری پروژه می باشد

همکاری  ،گردد و هم موجب نشر آن می گردد. برای مثال؛ در پروژه ای در رابطه با دانشجویان
. در رابطه با رساندن خواهد بود مفید جامعه سرتاسر در پروژه نشر جهت ازوطه، با وزارتخانه مرب

. و پخش اقدام کردکمک ها به نیازمندان می توان  به صورت همکاری داوطلبانه با شرکت های 
یا در پروژه ای مربوط به بهداشت و درمان می توان پروژه را با همکاری دیگر سازمان های مردم 

می  می نمایند تحقق بخشید. همکاری هانهاد که در رابطه با موضوع به صورت تخصصی فعالیت 
ص و یا سازمان های مردم نهاد توسعه یابد. اصول اساسی خصو، تواند با سازمان های دولتی

 اصول باید ،کاری از سوی هیات مدیره تنظیم می گردد. در جریان همکاری با سازمانهاهم



را اساس قرارداده و اطلاعات به اشتراک گذاشته شود. اطلاع رسانی منظم در  حاکمیت شرکتی
 ذی نفعان اطمینان جلب برایرابطه با عملکرد و هدف فعالیت ها و انتخاب طرف همکاری 

 نهاد با اهمیت می باشد. مردم سازمان به نسبت

یاد  ه چیزیاز پروژه چ .۸

گرفته خواهد شد؟ این 

اطلاعات چگونه توسعه 

 د نمود؟نپیدا خواه

در  تحولات صورت گرفته آمده، بدست های داده ،آمده بدست تجربه، در پایان هر پروژه
فرصتی مهم برای یادگیری فراهم  ذی نفعانازمان مردم نهاد هم برای س برای هم، جریان پروژه

جدا از می سازد. ارتباط اهداف توسعه داخلی سازمان های مردم نهاد نیز با پروژه مهم می باشد. 
نظرسنجی، بررسی و پرسشنامه بر پایه پروژه های تهیه محتوا، سایر نتایج پروژه باید طوری 

انتظار می رود پتانسیل توسعه  گردآوری شوند که به صورت اطلاعات مفید به کار گرفته شوند.
 محتوا یک پروژه یک معیار ارزشیابی سودمند باشد.

خط مشی . آیا پروژه با ۹

ارتباطی هماهنگ  های

می باشد؟ برای پروژه به 

چه نوع طرح ارتباطی 

 نیاز خواهیم داشت؟

یکی از موضوعات بسیار مشکل سازمان های مردم نهاد که رسالتشان در راستای ایجاد راه حل 
پروژه های چند ممکن است  الزامات انتخاب درست پروژه می باشد. استبرای نیاز های جامعه 

که قصد ابراز آن به جامعه را دارند  پیامی و اصلی فعالیت ٬سازمان های مردم نهاد را از رسالت
 بایدارتباطی از اهمیت بسیاری برخوردار است. برای هر پروژه  خط مشیسازد. از این رو دور 

که  ی می گرددکلیت پیام سازمان را در نظر گرفت.  عدم حفظ کلیت موجب انتخاب پروژه های
با کانال های ارتباطی مناسب در  ،. در راستای پروژه های انتخاب شدهمی کندن را مغشوش ذه

 اطلاعات صحیح به شکلی درست عرضه گردند.  باید ٬میت شرکتیحاکجهت اصول 

اثرگذاری  حیطه. ۱۱

با ؟ آیا است چقدرپروژه 

مخاطبان هدف سازمان 

 مردم نهاد سازگار است؟

این عامل می . باید با اهداف حل مشکل سازمان و مخاطبان هدف سازگار باشندمنابع پروژه 
جا گذارد و اعتماد ذی نفعان تنها با شناسایی مخاطبان هدف تواند بر سلامت پیام تاثیر مستقیم بر 

در مراحل ابتدایی به دست می آید. حیطه تاثیرگذاری پروژه باید با عوامل چند وجهی نظیر 
 تعریف مخاطبان هدف، تعداد کل مخاطبان، حیطه فعالیت ها و غیره تعریف شود.

. ارزشی که قرار است ۱۱

با پروژه خلق گردد 

چیست؟ در برابر منابعی 

که عرضه می شود در 

پایان پروژه بدست 

آوردن چه چیزی را 

ریزی نموده اید؟  برنامه

 آیا میان منبع و ارزش

تعادل وجود مورد نظر 

 دارد؟

منبع و ارزش  میان بایدمی بایست ارزشی که قرار است از طریق پروژه ایجاد گردد تعریف شود. 
برای به حداکثر رساندن این  بایدپروژه  یساختار اهداف. برقرار گردد تعادل تولیدی می بایست

 .نرخ برنامه ریزی گردد

. آیا ارزشی که به ۱۲

گروه هدف پروژه ارائه 

 هبارخواهد گردید یک 

خواهد بود؟ آیا این 

 پایدارپروژه یا ارزش و/

انجام پروژه، ویژگی هایی مانند به حداکثر رساندن خلق ارزش،  در طول فرایند انتخاب و
دستیابی به آثار بعدی ارزش، ایجاد پایداری و امکان یادگیری باید مد نظر قرار گیرد. از سازمان 
های مردم نهاد انتظار می رود ارزش های چند بعدی خلق کنند. برای مثال، در یک پروژه 

ر نمی رود کودکان تنها عادت به مطالعه پیدا کنند، بلکه باید ترغیب کودکان به مطالعه، انتظا
، بیان آن برای سایرین، ایجاد توانایی رهبری و مدیریت پروژه نیز در تتوانایی تفکیک اطلاعا



آنها تقویت شود. ارزش خلق شده به ارائه فلان تعداد کتاب به فلان تعداد کودک محدود نمی  می باشد؟
کت دارند باید دوستان خود را به مطالعه ترغیب کنند و این شود. کودکانی که در پروژه مشار

 پروژه باید تکرار شود تا آثار آن پابرجا باقی بماند.
 

  



 فصل چهارم

 

 حاکمیت شرکتیمجموعه سوال و جواب در خصوص ارزشیابی 

 برای سازمان های مردم نهاد

 

 اصلی سازمان(̭ ) اعضاصاحبان سهام. ۱

 اعضاء(/داخلی )شرکای پروژه ذی نفعان

 

تسهیل استفاده از 

 حقوق عضویت

. آیا برگه درخواست عضویت کتبی، از طرف هیات مدیره سازمان مردم نهاد حداکثر در ۰
ظرف سی روز جواب مثبت/منفی داده می شود و به مراجعه کننده به صورت کتبی اطلاع 

 داده می شود؟

 بله

 خیر

 بله قبول واقع شده، آیا عضویت اش در دفاتر ثبت می گردد؟. عضوی که عضویت اش مورد ۴

 خیر

از عضویت خارج  ته هرگاه خواستند با یک درخواسک . آیا مانعی برای اعضاء وجود دارد۳
 گردند؟

 بله

 خیر

مانعی ز از تاریخ ابلاغ به مدت سی رو عضویت خود را لغو کرده اند. آیا برای کسانی که ۲
 هیات مدیره وجود دارد؟برای حق اعتراض به 

 بله

 خیر

سازمان مردم نهاد برای هر عضو در نظر گرفته شده  اداره. آیا حق مشارکت در فعالیت ها و ۵
 است؟

 بله

 خیر

. آیا از مواردی که موجب عدم مساوات میان اعضاء و یا مواردی که موجب تبعیض میان ۶
 سطحی تفاوت و خاندان، خانواده، مذهب و دین، جنسیت، رنگ ملیت،، اعضاء از قبیل زبان

 در سازمان مردم نهاد جلوگیری به عمل می آید؟ د،می گرد

 بله

 خیر

حق دریافت 

اطلاعات و 

 بررسی

 

.  آیا با تمامی اعضاء در خصوص حق دریافت اطلاعات و بررسی به طور مساوی برخورد ۱
 می گردد؟

 بله

 خیر

صحیح از حق عضویت به اطلاع اعضاء رسانده می  جهت استفاده . آیا کلیه اطلاعات لازم۹
 شود؟

 بله

 خیر

 نامه آئین و رسمی سند/ اساسنامه با متناسب قوانین جاری در جلسات مجمع عمومی آیا .۰
 ؟مردم نهاد می باشد سازمان داخلی های

 بله

 خیر

 بله که حسابرس گزارشو  قبیل گزارش فعالیت ی ازی. آیا در جلسات مجمع عمومی برگه ها۰۱



 خیر گردد؟ می تهیه باشد مفید اعضاء برای

حق مشارکت در 

 مجمع عمومی

به صورت  و تهیه شده اعضائی که حق مشارکت در مجمع عمومی را دارند ی از. آیا لیست۰۰
 در محل جلسه وجود دارد؟،  صحیح

 بله

 خیر

برگزار گردد )در  باید. با توجه به اینکه جلسات مجمع عمومی حداقل هر سه سال یک بار ۰۴
 صورت امکان( آیا هر سال جلسه برگزار می گردد؟

 بله

 خیر

. اگر جلسات مجمع عمومی در جائی به غیر از مرکز سازمان مردم نهاد  و در جائی که ۰۳
سازمان مردم اساسنامه آیا این موضوع در ، گرددبیشتر اعضاء در آنجا حضور دارند تشکیل 

 نهاد ذکر می گردد؟

 بله

 خیر

. آیا لیست اعضای شرکت کننده در مجمع عمومی که از طرف هیات مدیره تنظیم ۰۲
گردیده با امضاء اسامی وارد جلسه می شوند و یا از رای دادن کسانی که نامشان در لیست 

 ؟ به عمل می آیدنمیباشد جلوگیری 

 بله

 خیر

دستور کار به صورت جداگانه رای گیری  موارداز  هر یک. آیا در جلسه مجمع عمومی ۰۵
 می گردد؟

 بله

 خیر

یت و خروج سازمان مردم عضو ،سازمان مردم نهاد اساسنامه  . آیا در خصوص تغییر در۰۶
مردم نهاد به واسطه  سازمان های دارائی در تغییرات ،نهاد در یک فدراسیون/کنفدراسیون

 بین های فعالیت ،مهم مادی غیر/ مادی های دارائی کردن اجاره/  دادن اجاره ش،خرید/ فرو
یا سازمان  و سازمان در عضو عنوان به مشارکت عدم یا و مشارکت ،مردم نهاد سازمان المللی

سازمان مردم نهاد جهت اتخاذ این تصمیم  اساسنامههای مردم نهاد خارج از کشور حکمی در 
 ها در مجمع عمومی وجود دارد؟

 بله

 خیر

/ سند رسمی سازمان مردم نهاد در خصوص اعمال محدودیت حق رای  اساسنامه. آیا در ۰۱ حق رای
اعضاء در مجمع عمومی  و / و یا تعیین تاریخی جهت اعطاء حق رای برای اعضاء از پیش 

 ه است؟ماده ای تنظیم گردید

 بله

 خیر

رای داشته و این رای  حق کس در مجمع عمومی تنها یک . آیا در برابر این قانون که هر۰۹
 تبعیت می شود؟از سوی فرد دیگری قابل استفاده نمی باشد 

 بله

 خیر

 بله . آیا قانون عدم حق رای دهی اعضاء افتخاری رعایت می گردد؟۰۰

 خیر

ذینفعان بیرونی 

)اشخاص و 

ی سازمانها

، خیرین، داوطلب

 نهاد و ها سازمان

 و دولتی های

 سازمان دیگر

 (مردم نهاد های

. سازمان مردم نهاد که با هدف پاسخگوئی به نیازهای جامعه به صورت پایدار و توسعه ای ۴۱
مردم نهاد و دیگر سازمان  های سازمان ٬آیا همکاری خود را با جوامع بومی ٬فعالیت می نماید

 ها و نهاد ها توسعه می دهد؟

 بله

 خیر

خارجی جهت معرفی اصول و اهداف سازمان های مردم نهاد و داخلی  ذی نفعان. آیا برای ۴۰
 گردد؟ می ارائه آموزش ٬ها برگه ٬کمک های لازم از قبیل اطلاعات ٬سازی

 بله

 خیر

لات در خصوص اینکه آیا کمک امدارک نسبت به سو. آیا به صورت مشروح به استناد به ۴۴
 در سوالاتی یا و ٬های خیرین اهداف سازمان مردم نهاد را تحت پوشش قرار می دهد یا نه

 شود؟ می داده پاسخ ٬است جریان در مالی های کمک با که هایی پروژه وضعیت  خصوص

 بله

 خیر



 

 افکار عمومی تنویرشفافیت و 

اصول و ابزار 

افکار تنویر 

 عمومی

 

اطلاع رسانی را تهیه نموده  خط مشی. هیات مدیره سازمان مردم نهاد آیا کلیت اصول ۰
 است؟

 بله

 خیر

اطلاع رسانی به  خط مشیار چوب د اصول اخلاقی تعیین شده را در چ. آیا سازمان مردم نها۴
 اطلاع عموم رسانده است؟

 بله

 خیر

 بله می باشد؟ تارنما. آیا سازمان مردم نهاد دارای ۳

 خیر

بطور فعالانه مورد استفاده قرار  یدر تنویر افکار عموم مردم نهاد سازمان به متعلق آیا تارنما. ۲
 می گیرد؟

 بله

 خیر

اره شم و رسانی کمک های روش، سازمان مردم نهاد بخش های بخششتارنمای .  آیا در ۵
 داده شده است؟جای ی که جلب نظر کند حساب های بانکی به صورت

 بله

 خیر

ت و اطلاعات و توضیحات از قبیل عضوی سازمان مردم نهاد بخش هایتارنمای . آیا در ۶
 است؟ شده داده جایی که جلب نظر کند به صورت داوطلبی

 بله

 خیر

سازمان مردم نهاد ساختار مدیریتی بر اساس آخرین وضعیت اطلاعات درج تارنمای . آیا در ۱
 شده است؟

 بله

 خیر

/ سند رسمی سازمان مردم نهاد  اساسنامهسازمان مردم نهاد آخرین نسخه تارنمای . آیا در ۹
 قرار گرفته است؟

 بله

 خیر

 بله سازمان مردم نهاد گزارش فعالیت هیات مدیره قرار گرفته است؟تارنمای . آیا در ۰

 خیر

مالی به صورت دوره ای قرار سازمان مردم نهاد صورت ها و گزارشات  تارنمای . آیا در ۰۱
 می گیرد؟

 بله

 خیر

 بله شده است؟ تارنما ذکر. آیا در سربرگ های سازمان مردم نهاد آدرس ۰۰

 خیر

. زمانی که سازمان مردم نهاد در موقعیت اهدا کننده می باشد در صورتی که در همان ۰۴
کننده  دریافتزمان عضو/مدیر سازمان در سازمان دیگر به عنوان عضو / مدیرکل در موقعیت 

 قرار داشته باشد آیا این موضوع فورا به اطلاع عموم می رسد؟ 

 بله

 خیر

گزارشات و 

صورت های 

ای مالی دوره 

در تنویر 

 افکار عمومی

ار چوب قوانین موجود دداشت های سازمان مردم نهاد در چ. آیا صورت های مالی و یا۰۳
حسابدار رسمی تهیه می  یااستانداردهای بین المللی حسابداری از سوی حسابدار حرفه ای و / 

 گردد؟

 بله

 خیر

 حسابرسیمردم نهاد از سوی شرکت های . آیا صورت های مالی و یادداشت های سازمان ۰۲
 مستقل بازرسی می گردد؟

 بله

 خیر

 بله . آیا سازمان مردم نهاد گزارش فعالیت سالانه را تهیه می نماید؟۰۵



 خیر

. آیا سازمان مردم نهاد در گزارش فعالیت سالانه خود برای زمانی که تعارضی میان سازمان ۰۶
ا سازمان های مردم نهاد روی دهدمردم نهاد با مدیریت، نهاد و سازمان های دولتی و دیگر 

 خط مشی مشخصی تدوین کرده است ؟برای جلوگیری از تعارض 

 بله

 خیر

اعلام شماره سری و  به تعهد خود نسبت به مردم نهاد سازمان آیا ،. مطابق قوانین مربوطه۰۱
ردیف برگه های رسید که در جریان جمع آوری درآمد ها استفاده می نماید از سوی 

 عمل می کند؟ز به مقامات مربوطه چاپخانه در ظرف پانزده رو

 بله

 خیر

 های امهن آئین و قوانین خلاف که شود ثابت ،.  در صورتی که از سوی مقام بازرسی۰۹
مردم نهاد نسبت به  سازمان آیا نگردد محسوب جرم کهدر موردی  است شده عمل مربوطه

را به عمل  رخواست مقام مربوطه اقدامات لازمتکمیل نقصان ها در ظرف سی روز از تاریخ د
 می آورد؟

 بله

 خیر

 امور و ها فعالیت نتیجه اظهارنامه ارائه مسئولیت، . آیا سازمان مردم نهاد در پایان سال۰۰
 آورد؟ می جای به مقرر موعد در اداری مقامات به را مخارج و درآمد به مربوط

 بله

 خیر

حوادث و 

رویدادهای 

مهمی که می 

برای  باید

عموم تشریح 

 گردد

 .  به دلیل تاثیری که بر وضعیت مالی و / و یا نتایج فعالیت های سازمان مردم نهاد به همراه۴۱
 آن تمامی یا و بخشی که هایی فعالیت خصوص در شده منعقد همکاری و قرارداد آیا ٬دارد

 عموم برای ٬(فعالیت انتقال) پذیرد می انجام ها نهاد و اشخاص توسط سازمان از خارج در
 گردد؟ می تشریح فورا

 بله

 خیر

سازمان مردم نهاد به همراه . به دلیل تاثیری که بر وضعیت مالی و / و یا نتایج فعالیت های ۴۰
 های گروه کنندگان، تامین ، شرکا،رینخی از حاصل درآمدهای در صورتی که آیا ٬دارد

، گردد متوقف یا و افزایش/  کاهش توجهی قابل میزان به گذشته دوره به نسبت داوطلب
 ضوع برای عموم تشریح می گردد؟ مو

 بله

 خیر

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 . ذینفعان۲

سیاست 

مردم سازمان 

نهاد در قبال 

 ذینفعان

بر اساس  که ذینفعان حقوق ، در سازمان مردم نهاد حاکمیت شرکتی. آیا فعالیت های ۰
 قوانین و قراردادهای متقابل تنظیم شده است را تضمین می نماید؟

 بله

 خیر

. آیا اعضاء هیات مدیره و مدیران در مسیر دستیابی به اهداف سازمان مردم نهاد بخشش ۴
بازار ارزیابی می  شرایطمیزان سود آوری آنها را بر اساس  وهائی را که دریافت می دارند 

 ؟کنند

 بله

 خیر

 به، . آیا اعضاء هیات مدیره و مدیران بخشش هایی که دریافت می دارند را مطابق با هدف۳
فایده را به همراه داشته باشد و بی جهت دارائی های سازمان مردم نهاد را  حداکثر که صورتی

 ؟کنندکاهش ندهد و بدون هیچگونه تردیدی ارزیابی می 

 بله

 خیر

، . آیا کمک هایی که به شکل کالا و خدمات از خیرین و تامین کنندگان به دست می آید۲
 غیره و سیاسی گرایش ،دین ،بدون هیچگونه تبعیضی از قبیل زبان و عادلانه نیازمندان میان در

 ؟ گردد می توزیع

 بله

 خیر

در قالب  ضوابطی. آیا جهت بهره مندی نیازمندان از امکانات سازمان مردم نهاد ۵
 آئین نامه های داخلی تنظیم شده است؟ یا/سند رسمی و / اساسنامه

 بله

 خیر

صورت می پذیرد آیا به این موضوع که کمک  ننیازمندا. در خصوص کمک هایی که به ۶
ی آنها بوده و این نیازها به موقع تامین شده یا نه دقت می عها در راستای رفع نیازهای واق

 شود؟

 بله

 خیر

را وارد اهداف و فعالیت های سازمان مردم نهاد نموده و حداقل ء اعضا ،. آیا به مرور زمان۱
 سازمان مردم نهاد کمک می نمایند؟به عنوان داوطلب به 

 بله

 خیر

 خط مشی

 نیروی انسانی

 بله نیروی انسانی می باشد؟ خط مشی. آیا سازمان مردم نهاد دارای ۹

 خیر

به صورت کتبی مدون می باشد و آیا این ضوابط رعایت می  کارکناناستخدام  ضوابط. آیا ۰
 گردد؟

 بله

 خیر

فضا و شرایط کار ایمن فراهم نموده است و آیا سعی  کارکنانآیا سازمان مردم نهاد برای  .۰۱
 در بهبود شرایط دارد؟

 بله

 خیر

، . آیا سازمان مردم نهاد تدابیر لازم را برای کارکنان خود جهت عدم تبعیض از قبیل ملیت۰۰
 و روحی ،دم رفتار نامناسب فیزیکیع و انسانی حقوق به احترام ،نسیتج و زبان، دین

 ته است؟گرف نظر در احساسی

 بله

 خیر

قوانین و 

اصول 

 اخلاقی

 بله نموده است؟  ه و تدوین اخلاقی تهی منشوراصول و   ٬. آیا هیات مدیره سازمان مردم نهاد۰۴

 خیر

. آیا قوانین اخلاقی تهیه شده از طرف هیات مدیره سازمان مردم نهاد به اطلاع مجمع ۰۳
 عمومی رسیده است؟

 بله

 خیر

 بلهمستمر و پایدار قوانین اخلاقی؛ پاسخ گوئی به نیازهای گروه هدف سازمان مردم نهاد،  آیا .۰۲



مردم نهاد و سازمان  های سازمان دیگر ٬بودن و همکاری با انجمن های بومی / ملی / جهانی
 ها و نهاد ها با هدف توسعه  را شامل می گردد؟

 خیر

 فعالیت تنوع ٬طرفانه میان کارکنان سازمان مردم نهاد. آیا قوانین اخلاقی شامل؛ رفتار بی ۰۵
 تبعیض عدم به کمک و عادلانه های سیاست، جنسیتی برابری و توازن ،خارجی و داخلی های
 شود؟ می

 بله

 خیر

 های فعالیت در صراحت و شفافیت، درستی و سیاست، اصول رسالت ،. آیا قوانین اخلاقی۰۶
 مردم نهاد را رعایت و اتخاذ آن را تعهد می نماید؟ سازمان

 بله

 خیر

از سوی  و ارجاعات جهت جلوگیری از رشوه . آیا قوانین اخلاقی شامل پیشگیری ها ۰۱
 کارکنان و دیگر اشخاص ارائه دهنده خدمات می باشد؟

 بله

 خیر

هیات مدیره به واسطه .  آیا در قوانین اخلاقی فرمان پذیری و عدم پذیرش منافع مادی ۰۹
 مسئولیت خود در سازمان مردم نهاد  جای گرفته است؟

 بله

 خیر
 

  



 

 . هیات مدیره و مدیران۳
 

تشکیل و 

انتخاب هیات 

 مدیره

. آیا به عنوان یک اصل در هیات مدیره؛ در انتخاب نامزد ها به اینکه این اشخاص میتوانند ۰
رت در سطح مها و دانش دارای ٬کمک نمایند در دستیابی سازمان مردم نهاد به اهداف خود

 شود؟ می دقت باشند می شده شناخته و محترم جامعه در، باشند می شایسته ٬بالائی هستند

 بله

 خیر

/ سند رسمی و / و یا  اساسنامه. در رابطه با انتخاب اعضای هیات مدیره اصول عمومی در ۴
 آئین نامه های داخلی ذکر گردیده است؟

 بله

 خیر

 ،هیات مدیر اعضای سازنده و کارآمد فعالیت، . آیا در خصوص تعداد اعضای هیات مدیره۳
 گرفته نظر در آنها فعالیت هماهنگی و ها کمیته اندازی راه و منطقی و سریع گیری تصمیم

  است؟ شده

 بله

 خیر

عملکردهای 

اساسی هیات 

 مدیره

و چشم انداز سازمان مردم نهاد از سوی هیات مدیره تعیین و با عموم به  ماموریت. آیا ۲
 اشتراک گذاشته می شود؟

 بله

 خیر

 و ها رسانه ،خیرین ،داوطلبان، ذینفعان ،اعضاء ،مردم نهاد سازمان هدف، . آیا هیات مدیره۵
 نماید؟ می رسانی اطلاع مشروح صورت به گوناگون اندرکاران دست به را پرسنل

 بله

 خیر

 ها فعالیت ،. آیا هیات مدیره به طور مداوم و موثر میزان دستیابی سازمان مردم نهاد به اهداف۶
 نماید؟ می بررسی را قبلی عملکردی و

 بله

 خیر

 ریسکهای اقتصادی اجتماعی، مواجه سازمان مردم نهاد با  . آیا هیات مدیره در شرایط۱
توانائی ایجاد مکانیزم مدیریت ریسک و کنترل داخلی با امکان کاهش اثرات به حداقل را 

 دارا می باشد؟

 بله

 خیر

 از بهینه استفاده و منابع توسعه ،. آیا هیات مدیره توانائی نظارت بر فرآیند های مالی سازمان۹
 تامین نیروی انسانی مناسب و تامین منابع مادی و مالی را دارا می باشد؟ ،منابع

 بله

 خیر

 ذینفعان ،خیرین، نماید با اعضاء می را به جامعه معرفی  سازمان مردم نهاد ٬. آیا هیات مدیره۰
 ارتباط برقرار می نماید؟ ذی نفعان دیگر و

 بله

 خیر

کمیته  ،آوردن صحیح مسئولیت ها و وظائف خود. آیا هیات مدیره در راستای به جای ۰۱
 تشکیل داده است؟ تخصصی  هائی

 بله

 خیر

اساس فعالیت 

هیات مدیره 

به همراه 

وظائف و 

 مسئولیت ها

، اساسنامه، . آیا ارگان اداری سازمان )و یا ارگان ها( در اسناد اصلی سازمان )به عنوان مثال۰۰
 اهداف و اختیارات خصوص در آیا، ندا گردیده معرفی قانونی صورت به( غیره و رسمی سند
 توضیحات ذکر گردیده است؟ صریحاً ها ارگان این

 بله

 خیر

 بله نفعان مختلف پاسخ دهد؟ذی  سعی می کند که به انتظارات  ،. آیا هیات مدیره۰۴

 خیر

. آیا هیات مدیره در راستای اطلاع رسانی صحیح و به موقع به اعضاء در خصوص ۰۳
 موضوعات مهم سازمان مردم نهاد مکانیزم مناسبی ایجاد نموده است؟

 بله

 خیر

 بله. آیا اعضاء هیات مدیره در کنار به جای آوردن وظائف و مسئولیت های خود با مدیران به ۰۲



 خیر صورت مداوم و موثر همکاری می نمایند؟

/ سند رسمی  اساسنامه.  آیا هیات مدیره جلسات مجمع عمومی را مطابق با قوانین و ۰۵
 سازمان مردم نهاد برگزار می نماید و آیا تصمیمات مجمع عمومی را به جای می آورد؟

 بله

 خیر

. آیا هیات مدیره تدابیر لازم جهت پاسخگوئی به شرایط روز ساختار سازمان را اندیشیده ۰۶
 است؟

 بله

 خیر

 بله . آیا هیات مدیره فعالیت های هیات مدیره دوره های قبل را بررسی می نماید؟۰۱

 خیر

. آیا هیات مدیره فعالیت های موثر و بهینه ای در راستای تعیین اساس فعالیت کمیته ها ۰۹
 انجام می دهد؟

 بله

 خیر

و از هر جهت  به صورت مشروح. آیا در جلسات هیات مدیره موضوعات دستور کار ۰۰
  مشروح و معقول صورت به مخالف افراد برابر در جلسات در، مورد بحث قرار می گیرد

ید و به بازرسان اعلام نما می ثبت کتبی صورت به را شده داده های  رای و شود می برخورد
 می دارد؟

 بله

 خیر

رئیس هیات . آیا هیات مدیره در اولین جلسه ظرف یک ماه بعد از انتخاب در خصوص ۴۱
هیات مدیره و همچنین تقسیم وظائف و تشکیل کمیته ها تصمیم گیری  رئیس بنای ٬مدیره

 می نماید؟  

 بله

 خیر

 بله . آیا اعضای هیات مدیره به صورت منظم در جلسات شرکت می نمایند؟۴۰

 خیر

و در  . آیا هیات مدیره به صورت منظم و از پیش برنامه ریزی شده حداقل ماهی یک بار۴۴
 صورت لزوم بدون الزام بدان و بدون تاخیر جلسات را برگزار می نماید؟

 بله

 خیر

 بله . در جلسات هیات مدیره آیا برای هر عضو یک حق رای در نظر گرفته می شود؟۴۳

 خیر

/ سند رسمی و / و یا آئین  اساسنامه. آیا حدنصاب جلسات و تصمیمات هیات مدیره در ۴۲
 نامه داخلی ذکر گردیده است؟

 بله

 خیر

. آیا دبیرخانه ای جهت نگهداری اسناد مربوط به جلسات هیات مدیره به طور مرتب ۴۵
وابسته به ریاست هیات مدیره در حالی که به کلیه اعضاء هیات مدیره خدمات ارائه می دهد 

 تشکیل داده شده است؟

 بله

 خیر

الی حقوق م

ایجاد شده 

برای هیات 

 مدیره

اعضای هیات مدیره مورد قبول قرار میگیرد آیا به عنوان  داوطلبانه. هنگامی که فعالیت ۴۶
 یک اصل در خصوص عدم پرداخت دستمزد تصمیمات اتخاذ گردیده است؟

 بله

 خیر

 های هزینه و صیتخص  های آموزش ،پذیرائی، پرداخت هزینه های مسافرت ضوابط.  آیا ۴۱
که در حین انجام وظیفه هزینه می نمایند به صورت کتبی معین  مدیره هیات اعضای مشابه

 شده است؟

 بله

 خیر

 ساختار ٬تعداد

 استقلال و

های تخصصی  . آیا سازمان مردم نهاد در شرایطی که حضور دارد به تعداد کافی کمیته۴۹
 جهت به جای آوردن وظائف و مسئولیت های هیات مدیره ایجاد نموده است؟ هیات مدیره 

 بله

 خیر



 بله . آیا در کمیته ها حداقل دو عضو هیات مدیره حضور دارند؟۴۰ ها کمیته

 خیر

 بله . آیا کمیته ها کلیه امور انجام شده خود را نوشته و ثبت می نمایند؟۳۱

 خیر

در خصوص فعالیت ها به صورت کتبی به هیات  . آیا رئیس کمیته در روز بعد از جلسه۳۰
 مدیره اطلاع رسانی می نماید؟

 بله

 خیر

. آیا سازمان مردم نهاد برای نظارت بر اجراء صحیح فعالیت های مالی و عملی کمیته ها ۳۴

 تعیین نموده است؟حسابرسی مسئول 

 بله

 خیر

سی، تاریخ شروع و حسابرامور مربوط به تهیه قرارداد  مستقل، آیا حسابرس. در انتخاب ۳۳

مستقل در هر مرحله تحت نظارت یک کمیته مسئول صورت می حسابرسی کلیه فعالیت های 

 پذیرد؟

 بله

 خیر

 بله حداقل هر سه ماه یک جلسه برگزار می نماید؟ آیا کمیته حسابرسی. ۳۲

 خیر

 فعالیت، حاکمیت شرکتیجهت نظارت بر تطابق اصول  حاکمیت شرکتی. آیا یک کمیته ۳۵

 تشکیل گردیده است؟در سازمان  هیات مدیره  به ها پیشنهاد ارائه و  آن بهبود جهت در

 بله

 خیر

مسئولیت 

 های اعضاء

. آیا هر عضو بر اساس اصل داوطلبانه سازمان مردم نهاد با دانش بر اینکه سازمان یک ۳۶

 ف سازمان مردم نهاد رفتار مناسب دارد؟اهدات جه در باشد میاجتماعی سازمان 

 بله

 خیر

 آیا، سازمان مردم نهاد ذکر گردیده باشد و چه ذکر نگردیده باشد اساسنامه.  چه در ۳۱

مردم نهاد و پرداخت بدهی های سازمان به صورت  سازمان اهداف تحقق راستای در اعضاء

 مساوی در پرداخت ها مشارکت می نمایند؟

 بله

 خیر

 و ها استراتژی ٬اهداف ٬انداز شم، چرا در چهار چوب  رسالت سازمان امور، . آیا مدیران۳۹ مدیران

 پیش می برند؟ ها خط مشی

 بله

 خیر

هیات  سوی از که هایی مسئولیت از غیر به ٬.  در جهت حفاظت از منافع سازمان مردم نهاد۳۰

به غیر از سازمان مردم نهاد در جای دیگری کل دبیره آیا مدیر اجرائی / مدیره تعیین گردید

 مسئولیتی بر عهده دارد؟

 بله

 خیر

 

  



 جدول ارزیابی

زیر ضریب های از  حاکمیت شرکتیبرای ارزیابی وضعیت  حاکمیت شرکتیظر گرفتن اصول ن با دردر ترکیه  سرمایهسازمان بازار 

 استفاده می کند:

شفافیت و تنویر افکار  اعضاء - صاحبان سهم

 عمومی

 هیات مدیره ذینفعان

 در باشد،می سهم  % ۴۵دارای 

 جای سوال ۴۴ بخش این

میزان تاثیر هر .  است گرفته

حاکمیت عملکرد بر امتیاز 

امتیاز  ۰۳۶۲.۰ شرکتی

 محاسبه می گردد.

 باشد،می سهم  % ۴۵دارای 

سوال جای  ۴۰ بخش این

میزان تاثیر هر گرفته است.  

حاکمیت عملکرد بر امتیاز 

امتیاز  ۰۰۱۵.۰ شرکتی

 محاسبه می گردد.

 در باشد،می سهم  % ۰۵دارای 

سوال جای  ۰۹ بخش این

میزان تاثیر هر گرفته است.  

حاکمیت عملکرد بر امتیاز 

امتیاز  ۹۳۳۳.۱ شرکتی

 محاسبه می گردد.

 در باشد،می سهم  % ۳۵دارای 

سوال جای  ۳۰ بخش این

میزان تاثیر هر گرفته است.  

حاکمیت عملکرد بر امتیاز 

امتیاز  ۹۰۱۲.۱ شرکتی

 محاسبه می گردد.

 

 محاسبه؛

 ۴۵=   ۰۳۶۲.۰*  ۴۴صاحبان سهم 

 ۴۵=  ۰۰۱۵.۰*  ۴۰شفافیت و تنویر افکار عمومی 

 ۰۵=   ۹۳۳۳.۱* ۰۹ذینفعان 

 ۳۵=   ۹۰۱۲.۱*  ۳۰هیات مدیره 

 امتیاز ۱۱۱مجموعا 

  



 شرکتیحاکمیت ارزیابی امتیازات 
 

 ۰۱ – ۱بین   ۱ - ۵بین  ۵ – ۰بین 

را در سطح  حاکمیت شرکتیاصول 

حداقلی رعایت می نماید. سیستم های 

کنترل داخلی در سطح حداقلی ایجاد 

گردیده و کامل و موثر نمی باشد. 

ریسک های محتمل برای سازمان مردم 

کامل تثبیت نگردیده است و به طور نهاد 

هنوز تحت کنترل گرفته نشده است. 

ویر تن و شفافیت ذی نفعان داخلی،حقوق 

هیات مدیره و  ساختار، افکار عمومی

حاکمیت امور بر اساس اصول  ضوابط

 نیاز به بهبود در سطح وسیع دارد. شرکتی

 

را در سطح  حاکمیت شرکتیاصول 

متوسط رعایت می نماید. سیستم های 

نترل داخلی در سطح متوسط ایجاد ک

نیاز به بهبود مشاهده می گردیده و تنها 

. ریسک های محتمل برای سازمان شود

بهبود  نیاز به ومردم نهاد تثبیت گردیده 

آن وجود دارد. برای در نظر گرفتن 

نیاز به بهبود می  ذی نفعانعادلانه حقوق 

باشد. شفافیت و تنویر افکار عمومی نیاز 

حقوق ذینفعان رعایت دارد.  بهبودبه 

نیاز به بهبود دارد. ساختار هیات داخلی 

 حاکم بر اداره سازمان ضوابطمدیره و 

 نیاز به بهبود دارد. 

 

حاکمیت سازمان مردم نهاد اصول 

را در ابعاد وسیعی رعایت نموده  شرکتی

است. سیستم های کنترل داخلی ایجاد 

گردیده و کار شده است. ریسک های 

محتمل برای سازمان مردم نهاد تثبیت 

گردیده است و به صورت فعالانه کنترل 

داخلی  ذی نفعانمی گردد. حقوق 

عادلانه در نظر گرفته می شود. شفافیت و 

بالائی قرار تنویر افکار عمومی در سطح 

دارد. حقوق ذینفعان عادلانه در نظر 

گرفته می شود. ساختار هیات مدیره و 

مطابق با  حاکم بر اداره سازمان  ضوابط

 میباشد.  حاکمیت شرکتیاصول 
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