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Module 1: Leadership and Governance 

(Two Days)

Participants: Ideally, the, chair of board and executive director (or equivalents) from each 
NGO; each NGO should bring two representatives, both of whom are in senior decision-
making positions.

Objectives:

1. Participants will identify their roles as leaders in organizational management.

2. Participants will be familiar with the standard basic elements of organizational 
governance.

3. Participants will identify the importance and the roles of a board of directors, 
constitution, documented meetings and procedures, and organizational structure.

4. Participants will identify aspects of governance to focus on developing within their 
organizations.

Supplies:

• Flip chart and pens

• Note cards

• Photocopies of the handouts

• Notebooks and pens for participants

• Tape for hanging flip chart paper on the wall

SESSION 1: GET THE THOUGHTS FLOWING: LEADERSHIP SKILLS 
(1 hour, 15 minutes)

Icebreaker: Think of a leader whom you have greatly respected in your life. This should be 
someone you worked with directly, rather than someone famous on TV. (10 minutes)

In groups of four, tell each other about that leader and why you respected him or her. What 
did you learn from that person? Develop a list of characteristics of your favorite leaders that 
you want to emulate. (For example: My high school teacher was a leader whom I respected. He 
taught math, and that’s why I became an accountant, because he inspired me to love numbers. 
I always think about how he told funny stories, how he asked us questions and expected us to 
know the answer immediately but was still kind, and how he took extra time after class to explain 
things to us. His leadership characteristics were that he acted normal, but he expected a lot out 
of us and was patient.) (20 minutes)

With the large group: Go around and have each person share his or her name, organization, 
and role, and one characteristic of a leader that the participant thinks is important. The 
facilitator should write the characteristics on the flip chart. (30 minutes)

In a Civil Society Organization (CSO), what are the responsibilities of a leader? Ask for the group 
to brainstorm ideas and write them up on the flip chart. See Note A for suggested answers. 
(15 minutes)
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SESSION 2: EXPECTATIONS AND OVERVIEW FOR THE DAY  
(30 minutes)

2.1. Ask participants to share their expectations for the day; as they list their expectations, 
write them on the flip chart. (15 minutes)

2.2. Proceed into management and governance: What is the relationship between leadership 
and governance? Why do we need strong leaders in our organizations? Again, ask participants 
to share their answers, and write them on the flip chart. See Note B for points to emphasize. 
(15 minutes)

Group work: Each small group or organization will fill out the questionnaire in Handout 1. 
(30 minutes)

FATOUR (during Fatour, the facilitator reads the responses from the questionnaire, taking note 
of anything particularly relevant to be discussed or emphasized during the afternoon).

SESSION 3: PRINCIPLES OF GOVERNANCE  
(4 hours)

Start with an overview of the afternoon: Explain how the afternoon will be broken up into five 
different key principles. Present the flow from Note C on a prepared flip chart. (15 minutes)

(1) Good governance 

(2) Board of directors 

(3) Decision-making structure 

(4) Documentation 

(5) Constitution

3 .1 Good Governance (30 minutes)

Write the following four words on the flip chart (Note D):

• Effectiveness

• Evidence

• Efficiency

• Flexibility

Ask the participants to split into their groups of four and answer the following questions  
(10 minutes):

a. What do those words mean to me?

b. How can our organization achieve these goals?

c. What specific practices can we do to ensure that we will achieve these goals?

Come back to plenary and ask the participants what they came up with (10 minutes). Make 
two columns on the flip chart: On the left, write “Principles”, and on the right, “Practices.” 
When a participant says something that is a specific practice, put it in the “Practices” column. 
When a participant says something that is an important guideline, put it under “Principles.” 
The facilitator can ask one or two participants to write these lists.
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Once you have developed strong lists, provide an explanation of what good governance is, 
using the information in Note E as a guide. (10 minutes)

Give participants Handout 2, explaining that it provides a longer list of good governance practices.

3 .2 Board of Directors (1 hour)

Purpose of the Board (10 minutes)

Ask the groups of four to very briefly discuss this question for 5 minutes: “Why do we need a 
board of directors?”

Ask two or three people to share the answers they gave, then if there are any parts of Note F 
that they did not mention, add those to the list.

Role of the Board (20 minutes)

Have the group go into their four-person groups again. Ask them to develop a list of the roles 
and responsibilities of the board of directors, giving them only 5 minutes. They will not have 
time to come up with a long list during this time, but ask them to share the first things that 
come to mind. Tell them to write each responsibility on a note card.

Collect the note cards and ask for two or three volunteers to come to the front. Have them 
read their note cards out loud and group them together. For example, if one group said “make 
strategic decisions” and another group said “approve the strategy”, group those together. In 
this way, find which responsibility was listed by the largest number of groups. Write the role 
down and tape the cards up on the flip chart. Continue with this method until all the cards 
have been put on the flip chart.

Ask the group if they want to challenge any of the items. Discuss as a group. The facilitator 
should also challenge items. If the group that suggested it provides a good rationale, keep it 
on the board. Note G is a typical list of main responsibilities attributed to a board of directors.

Who Is on the Board? (15 minutes)

After the group has gone back into their small groups, ask them, “Who should be on the board of 
directors?” Write their responses on the flip chart. (5 minutes) Use the list in Note H as a guide.

After 5 minutes, go through the list on the flip chart, and ask participants to raise their hands if 
they also discussed this in their small group. At the end, ask if anyone wants to add anything.

Other Principles for Boards (10 minutes)

To close, present the information in Note I to the group. It is possible that these points have 
already been made during the discussion; if not, mention them at the end, and write important 
additions on the flip chart as you talk, so the participants see it in writing.

Give participants Handout 3, explaining that it provides more information on the job 
description, role and responsibilities of board members.

Break (15 minutes)

During the break, ask for a volunteer to draw a picture of a football player scoring a goal on the 
flip chart (if you do not do this, then draw your own or make sure you brought one).
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3 .3 Organizational Decision-Making Structure (1 hour)

Why do we need a system for decision making? 

Put the picture of the football goal in a prominent place, and ask participants to break into 
their groups again. Give them 15 minutes to follow the instructions in Handout 4:

Imagine that this is a picture of your organization and the different roles within it. For each part 
of the picture, determine who, or what, within your NGO is the equivalent: head/brain, arms/
hands, chest/heart, legs/feet, goal, ball, any other details or parallels.

In the large group, point to the head of the football player and ask for different opinions as to 
what role that is in the organization. Write the role of the head by the head in the picture. If 
there are contradictory answers, write both up by the head. Do the same for the other items in 
the picture. (10 minutes)

Ask the group: What is the point of this exercise? Make sure that, at least, the following points 
are mentioned (10 minutes):

• Each part is needed.

• Each part plays a different role.

• It is important that everyone knows what their role is and who plays the other roles.

Mention that it is not enough to know the roles; everyone needs to know who is in charge. 
The head is in charge of the legs. The legs are in charge of the ball, and so forth. This is why 
supervisory and signatory authorities are important.

Have each NGO work independently to draw their organizational charts. Circulate the room and 
check their progress, advising them on how to clarify lines of authority or roles. “Interview” 
the charts as you circulate, to encourage participants to think critically about why different 
positions relate to each other in the way that they do. (25 minutes)

Follow-up mentoring in NGO offices: Help further refine org charts

3 .4 Documentation (45 minutes)

Discussion (30 minutes)

Ask the groups of four to very briefly discuss this question for 5 minutes: “What is the 
importance of documenting decisions?”

Ask two or three people to share the answers they gave, and then add anything not yet said 
from the statements in Note J.

Provide the content of Note K as a very general overview of the order of activities in a board of 
directors meeting and explain that minutes should follow the same format.

Read through the sample in Handout 5 together. (30 minutes)

Ask a different participant to read each item. Make sure all the terms used are clear. 
Quiz participants as you go to make sure they understand the ideas. Also ensure that the 
participants remember that each board meeting may discuss very different issues.
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Point out that minutes for wide dissemination will be less detailed than the full minutes. Minutes 
for dissemination should focus on major decisions that were made. Full minutes will likely 
contain confidential content, since board members should be committed to confidentiality.

Follow-up mentoring in NGO offices: Help partners put together an agenda for a board meeting, 
then help them to write the minutes. If the partner is open to this, Project Officers (PO)s 
should attend one board meeting to ensure that it follows procedures, advising on procedural 
issues only (to avoid any potential of taking advantage of the position of donor to influence 
organizational policy).

Finally, as a group, brainstorm on the flip chart other documents that need to be in written form. 
Using the list in Note L as a guide, be sure to include all of these on the list (10 minutes):

Stretch break! (Have a 2-minute icebreaker/stretch ready)

3 .5 Constitution (30 minutes)

Why is a constitution important? Ask the group what an organizational constitution is, and 
why it is important. As they share their answers, write them on the flip chart. Note M is a 
recommended list of reasons; make sure that these are included. (10 minutes)

Read through template in Handout 6 together. (20 minutes)

A constitution should also include a code of conduct (see Handout 7 for a sample).

SESSION 4: CLOSING AND PLANNING 
(45 minutes)

Ask the NGO groups to develop action plans (Handout 8) for what they will do to improve 
the governance in their organizations. Ask them to think of three different areas of good 
governance or areas of their organization that they want to focus on, and write at least two 
objectives for improving in those areas, then fill out the other columns as a means of ensuring 
these objectives happen. Emphasize that, to the extent possible, the Small Grants Program 
Manager (SGPM) wants to help CSOs to do this. (30 minutes)

Finally, gather back into the groups of four from the morning, and ask them to answer the 
following questions:

• What is one thing I feel we are doing well in our organization?

• What is one thing I want to focus on improving in our organization?

• What is one interesting new idea from today?

Then, ask each individual to write his or her answers to these three questions on a sheet of 
paper and submit to the facilitator as the final evaluation of the day.
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NOTES

A . What are the responsibilities of a leader? Possible answers:

• Provide strategic direction.

• Help develop policies.

• Enforce policies and regulations.

• Ensure that there is a structure that is followed.

• Delegate responsibilities.

• Keep the vision.

• Manage the team/staff.

• Help the team to achieve the vision and mission of the organization.

B .  What is the relationship between leadership and management/governance? Why 
do we need strong leaders in our organizations?

• Good systems and good leadership will make sure things get done well.

• For an organization to function well, we always need to know who is responsible for what 
and ensure they have (or can obtain) the skills they need.

• We need to stay focused on what we believe in—why we are doing this work, not just the 
everyday tasks—and strong leaders can ensure that we stay focused.

C .  Here are the five principles of good governance in the order we will discuss them:

(1) Good governance 

(2) Board of directors 

(3) Decision-making structure 

(4) Documentation 

(5) Constitution

D . Four characteristics of good governance:

• Effectiveness

• Evidence

• Efficiency

• Flexibility
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E . Principles and practices of good governance:

Principles of good governance:

• Culture + Practices = Effective functioning = Organized + Responsible + Accountable.

• Stability + Sustainability = Room for learning and innovation.

• Good governance proves, to both internal and external stakeholders, that power and 
processes are honest and open.

• Good governance also distributes rights and responsibilities across all members of 
an organization.

Practices of good governance:

• Everything revolves around the vision and mission.

• Good governance is based on laws, regulations and procedures.

• The balance of power is fair and relationship-based.

• Systems are connected to goals.

• Strong decision-making structures are in place.

• Transparency is practiced.

F . What is a board of directors?

A board of directors is a group of people who do not work for the NGO but who are 
committed to assisting the NGO in achieving its purpose. The board of directors makes 
decisions as a group, ensuring that no individual has too much power, and together it 
oversees the actions of the executive director.

G . Typical responsibilities of a board of directors:

• Create or define the mission of the organization.

• Define the strategy.

• Write or approve the constitution.

• Oversee the executive director.

• Oversee the organization’s finances.

• Represent the NGO to the wider community, including stakeholders.

• Attract and influence funding sources.

H . Who should be on the board of directors?

A good board will have a variety of types of knowledge represented. The board members 
should have leadership skills. The following are suggested qualifications:

• Have commitment to, and interest in, the NGO’s cause.

• Be known for moral integrity.

• Represent a niche social group: Look for diversity in terms of age, gender, profession 
and type of stakeholder.

• Have skills that will be useful to decision-making NGO; for example, have professional 
skills related to the NGO’s programming area.
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I . Best practices for board of directors

The board members should be chosen by the General Assembly, and should be reviewed 
and vetted carefully. They need to commit to believing in the NGO, and they need 
capacity-building training, just as staff needs capacity-building training. They should 
not be employed by the NGO and must be fully volunteers. While the NGO may consider 
reimbursing their transportation to meetings, ideally board members will actually 
contribute to the NGO as an expression of their support for the cause. The ideal board 
size is three to seven members, and it is best if the board has an odd number of members 
so there will be no evenly split votes.

The executive director traditionally participates on the board as a nonvoting member and is the 
main liaison between the board and the staff. Therefore, a good working relationship between 
the executive director and the chair of the board is essential.

It is crucial to keep line ministries informed, and the NGO may invite them to sit on the board 
as nonvoting members.

The board should report to the General Assembly. Once a year is a fair frequency.

J . Importance of documentation of meetings:

The board of directors and senior management meetings must serve the needs of the entire 
organization: staff, General Assembly, stakeholders. They need to (a) cover all of the relevant 
information that needs discussing and (b) serve as a reference for other stakeholders.

As a general guideline, the board of directors meetings should take place at least four times a 
year, more than half of the members should be present at each meeting, and it should take no 
more than three hours.

The secretary’s job is to take notes, write them up following the template below, and share 
them with all other members. Once the notes (called “minutes”) are approved, they should 
be shared with all other stakeholders as decided. The secretary also should send the 
agenda for the next board meeting ahead of time (ideally two weeks) and request any items 
that should be added.

K .  The following should be the procedures, and meeting minutes should be written 
following this template:

1. Record the roll call of members (members in attendance).

2. Read last meeting minutes and confirm that the details recorded are correct.

3. Discuss any issues that were left pending at the previous meeting.

4. Report on the NGO’s activities since the last meeting.

5. Discuss other issues, according to a predetermined agenda (if people wanted certain 
things included on the agenda, they would need to contact the secretary ahead of time).

6. Make decisions: One person “makes a motion”, a second person “seconds the 
motion”, and everyone else votes.

7. Raise any other business.
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L . Documents that need to be in written form:

• Constitution

• Policy manual

• Audit report

• Organizational chart and salary scale

• Goals and mission statement

• Strategic plan

• Contracts and agreements

• Asset lists

• Employee documentation

• Financial documentation

M . Reasons why a constitution is important:

• Define the NGO.

• Solidify basic facts about the NGO.

• Present the objectives of the NGO, including geographical and/or sector coverage.

• Define who is responsible for what in the NGO.

• Distinguish a unique identity of the NGO.
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وحدة القيادة والحكم مذكرات

مذكرات

جابات الممكنة: A   ما هي مسئوليات القائد؟ الإ

اتيجي • التوجيه الس�ت

المساعدة عل إعداد السياسات •

انفاذ السياسات والنظام •

ضمان وجود هيكل متبع •

تفويض السلطات •

المحافظة عل الرؤية  •

ض • إدارة الفريق/الموظف�ي

مساعدة الفريق عل تحقيق رؤية ورسالة المنظمة •

ي منظماتنا؟
دارة/الحكم؟ لماذا نحتاج لقيادة قوية �ف ف القيادة والإ B   ما هي الصلة ب�ي

نحن نركز عل هذا ونعالجه مبكراً هذا العام لأن الأنظمة الجيدة والقيادة الجيدة ستضمن أن تنفذ المهام جيداً. •

ء ما وأن نضمن أن لديهم  • ي
من أجل أن تعمل المنظمة بصورة جيدة فإننا نحتاج أن نعرف من المسئول عن �ش

ي يحتاجون إليها لأداء ما يريدون فعله
المهارات اللازمة )أو يمكن أن يحصلوا عليه( ال�ت

ي نقوم بها يومياً. •
ض عل ما نؤمن به ... لماذا نفعل هذا العمل، ليس فقط المهام ال�ت ك�ي نحتاج لل�ت

تيب الذي سنناقشهم فيه: ي ال�ت
C   خمس من قواعد الحوكمة الجيدة �ف

)ا(   لحكم الرشيد  

دارة   )2(  مجلس الإ

)3(  هيكل اتخاذ القرار 

)4(  التوثيق 

)5(  الدستور

D   أربع خصائص للحكم الرشيد

الفعالية •

ثبات • الإ

الكفاءة •

المرونة •



12

وحدة القيادة والحكم مذكرات

E   مبادئ وممارسات الحكم الرشيد 

مبادئ الحكم الرشيد

الثقافة + الممارسات = = الأداء الفعال = المنظم + المسؤل + عرضة للمحاسبة •

بداع • الستقرار+ الستدامة = مساحة للتعلم والإ

ض ، أن السلطة والعمليات نزيهة ومفتوحة • ض والخارجي�ي الحكم الرشيد يثبت ، لأصحاب المصلحة الداخلي�ي

ض جميع أعضاء المنظمة • الحكم أيضا يوزع الحقوق والمسئوليات ب�ي

ممارسات الحكم الرشيد

ء يدور حول الرؤية والرسالة • ي
كل �ش

ض والأنظمة والإجراءات • القوان�ي

توازن السلطة الذي هو عادل، وقائم عل العلاقة •

ض النظم والأهداف • الربط ب�ي

هياكل صنع القرار قوية •

الشفافية •

F   ما هو مجلس الدارة ؟

زمون بمساعدة المنظمة  دارة هو مجموعة من الناس الذين لا يعملون للمنظمة غ�ي الحكومية ولكنهم مل�ت مجلس الاإ

ة جدا ،  دارة يتخذ القرارات كمجموعة، ويضمن أن ليس لاأي فرد سلطة كث�ي ي تحقيق هدفها. مجلس الاإ
غ�ي الحكومية �ز

ي يقوم بها المدير التنفيذي.
فون على الاأعمال ال�ت وكمجموعة ي�ش

دارة G   المسئوليات النموذجية لمجلس الإ

إنشاء أو تحديد رسالة المنظمة •

اتيجية • تحديد الس�ت

الكتابة / الموافقة عل الدستور •

اف عل المدير التنفيذي • �ش الإ

اف عل مالية المنظمة • �ش الإ

ي ذلك أصحاب المصلحة •
ي المجتمع الأوسع، بما �ض

تمثيل المنظمة غ�ي الحكومية �ض

جذب والتأث�ي عل مصادر التمويل •

دارة ي مجلس الإ
H   من ينبغي أن يكون �ف

المجلس الجيد تمثل فيه مجموعة متنوعة من أنواع المعارف. وينبغي أن يكون عند أعضاء المجلس مهارات القيادة. وفيما 

حة: يلي المؤهلات المق�ت

ي هدف المنظمة غ�ي الحكومية •
ام، والمصلحة �ض ض الل�ت

اهة الأخلاقية • ض معروف بال�ض

يمثل مجموعة اجتماعية : ابحث عن التنوع من حيث العمر والجنس والمهنة ونوع أصحاب المصلحة  •
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لديه المهارات المفيدة لصنع القرار للمنظمة غ�ي الحكومية، عل سبيل المثال، لديهم مهارات مهنية متعلقة بمجال  •

برمجة المنظمة غ�ي الحكومية

I   أفضل الممارسات لمجلس الدارة

زام  دارة من قبل الجمعية العمومية، وينبغي مراجعتهم وفحصهم بعناية. يحتاجون إلى الال�ت ينبغي اختيار أعضاء مجلس الاإ

ي المنظمة غ�ي الحكومية ويحتاجون لبناء القدرات تماما مثلما يحتاج الموظفون لبناء القدرات. لا ينبغي أن 
بالاعتقاد �ز

ي دفع 
ز أن المنظمات غ�ي الحكومية قد تنظر �ز ي ح�ي

. �ز ز يعينوا من قبل المنظمات غ�ي الحكومية ويجب أن يكونوا متطوع�ي

ي المنظمات غ�ي الحكومية كتعب�ي عن 
تكاليف نقلهم لحضور الاجتماعات ، فالاأمثل أن يساهم بذلك أعضاء المجلس �ز

دعمهم لقضيتها. حجم المجلس المثالىي هو 3-7 أفراد، ومن الاأفضل أن يكون العدد فردياً ح�ت لا يحدث انقسام للأصوات 

بالتساوي عند التصويت.

. لذلك  ز ز المجلس والموظف�ي ي المجلس كعضو لا يصوت، وهو همزة الوصل الرئيسية ب�ي
يشارك المدير التنفيذي تقليديا �ز

وري. ز المدير التنفيذي ورئيس المجلس �ز وجود علقة عمل جيدة ب�ي

ي المجلس 
من الاأهمية بمكان أن نحافظ على إخطار الوزارات المسئولة، وقد تدعوهم المنظمة غ�ي الحكومية للمشاركة �ز

كأعضاء لا يصوتون.

ي السنة تكرار مقبول.
ينبغي للمجلس أن يقدم تقريرا إلى الجمعية العامة. مرة واحدة �ز

J   أهمية توثيق الجتماعات

، والجمعية العامة،  ض دارة العليا احتياجات المنظمة بأكملها : الموظف�ي دارة واجتماعات الإ ي اجتماعات مجلس الإ يجب أن تل�ب

ي تحتاج للمناقشة ، و )ب( أن تكون بمثابة 
وأصحاب المصلحة. انهم بحاجة الى )أ( تغطية جميع المعلومات ذات الصلة ال�ت

مرجعية لأصحاب المصلحة الآخرين.

ي السنة، يجب أن يح�ز أك�ش من نصف أعضاء 
دارة ما لا يقل عن 4 مرات �ز كمبدأ عام، يجب أن تنعقد اجتماعات مجلس الاإ

ي كل اجتماع، وينبغي أن لا تدوم أك�ش من 3 ساعات.
�ز

ي القالب أدناه ، وتوزيعها لجميع الأعضاء الآخرين. بمجرد الموافقة 
مسئولية السكرت�ي تدوين مح�ض الجتماع ، ثم كتابتها �ض

عل مح�ض الجتماع ، ينبغي توزيعه لسائر أصحاب المصلحة كما تقرر. عل السكرت�ي أيضاً أن يرسل جدول أعمال الجتماع 

ي ينبغي إضافتها.
ي وقت مبكر )المثالىي أسبوعان( ، وطلب البنود ال�ت

المقبل �ض

ي هذا القالب:
جراءات كالتالي ، ويجب أن يكتب مح�ف الجتماع �ف K   ينبغي أن تكون الإ

1.  النداء عل الأعضاء )الأعضاء الحضور(

ي ، والتأكيد أن التفاصيل المسجلة صحيحة
2.  قراءة مح�ض الجتماع الما�ض

ي الجلسة السابقة
ي تركت معلقة �ض

3.  مناقشة المسائل ال�ت

4.  تقرير عن أنشطة المنظمة غ�ي الحكومية منذ الجتماع الأخ�ي

5.   مناقشة قضايا أخرى وفقا لجدول أعمال محدد مسبقا )إذا أراد البعض إدراج بنود عل جدول الأعمال، فعليهم 

ي وقت مبكر(
التصال بالسكرت�ي �ض

" ، ثم يصوت الجميع ي
احاً"، و شخص آخر "يث�ض 6.  اتخاذ القرارات : شخص واحد "يقدم اق�ت

7.  أي أعمال أخرى
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ي يجب أن تكون مكتوبة
L   المستندات ال�ت

الدستور •

دليل السياسات •

تقرير المراجع •

الهيكل التنظيمي وجدول الرواتب •

بيان الأهداف والرسالة •

اتيجية • الخطة الس�ت

التعاقدات والتفاقيات •

قائمة الأصول •

ض • مستندات الموظف�ي

المستندات المالية •

ي تجعل الدستور مهماً 
M   الأسباب ال�ت

تحديد المنظمة غ�ي الحكومية •

ترسيخ الحقائق الأساسية عن المنظمة غ�ي الحكومية •

ي ذلك التغطية الجغرافية و/أو القطاع •
عرض أهداف المنظمة غ�ي الحكومية ، بما �ض

ي المنظمة غ�ي الحكومية •
تعريف من هو المسئول عن ماذا �ض

ض الهوية الفريدة للمنظمة غ�ي الحكومية • تمي�ي
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HANDOUT 1:  GOVERNANCE PROFILE QUESTIONNAIRE

1. What is your organization’s mission statement? How was the mission statement 
developed?

2. Has management set programming goals for the organization (strategic plan)? Do these 
programming goals support the mission? Are they stated in measurable terms?

3. Other than Humanitarian Aid Commission (HAC) registration, does your organization have 
any other legal registrations? What are they, and how recently were they updated?

4. Does your organization have a board of directors? If so, list their names and their 
qualifications, and their job title/role on the board (current profession and/or reason they 
were chosen for the board).

5. To whom does the board report?

6. How are members of the board appointed? For how long?

7. Are the responsibilities of the board members well-defined? Does your board have an 
appointed chairperson and secretary?

8. Are members of the board trained and inducted in their responsibilities?
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9. How frequent are board meetings? Do you think this is a good frequency? Describe the 
rules/order of meetings.

10. How are resolutions of the board recorded and implemented?

11. Who is responsible for ensuring compliance in your organization? Are audit/
compliance recommendations implemented? Who takes responsibility for ensuring that 
recommendations are implemented?

12. Does your organization have a constitution?

13. What other internal policy documents does your organization have? When was each one 
last updated?

14. How do you ensure proper conduct and ethics in your organization?
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HANDOUT 2:  BEST PRACTICES FOR GOOD GOVERNANCE

The following practices help ensure good governance:

• The compensation scheme (salary scale) should be developed by the board of directors.

• Senior management (executive director, at least) should be appointed by, and supervised 
by, the board of directors.

• The board should take responsibility for the nongovernmental organization (NGO) 
maintaining a clear legal entity status and compliance with legal regulations  
governing NGOs.

• Management should consider risks to the organization and present them to the board.

• Management should ensure that sufficient resources are dedicated to the safety and 
health of staff.

• Staff performance indicators for staff appraisals are defined by supervisors.

• The board ensures compliance with all legal requirements regarding human resource 
(national social security, national revenue, etc.)

• The board should oversee finances or appoint a separate committee to focus on 
financial management: procedures and internal controls, internal and external audits, 
reviewing budgets, and monitoring procurement practices.

• Regular, accurate timely financial reports should be submitted to the board and, in turn, 
to the General Assembly.

• The board should support development of financial policies and guidelines, in line with 
generally accepted accounting principles. These policies and guidelines should be well-
documented and widely known.

• Nonfinancial systems should be audited by the heads of finance and programming, at 
least internally.

• The board should check, review and ensure compliance with all partnership memoranda 
of understanding (MOUs) and agreements.

• The board should ensure that appropriate monitoring and evaluation of project 
performance are carried out.
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HANDOUT 3:  ROLES AND RESPONSIBIL IT IES OF BOARD 
MEMBERS

Board Member Duties:

• Attend all meetings.

• Give technical support to the board.

• Contribute professional input during deliberations.

• Participate in other committees where appropriate.

• Voice the felt needs of the people that the organization serves.

Tenure of Board Members (suggested):

• Members of the board shall serve for [three]-year terms, with a maximum of [two] terms.

• Members who are appointed by virtue of their office, including ex officio members, shall 
continue to serve on the board for as long as they are in office.

Termination of Membership to the Board:

• There shall be a provision for termination of membership to the board.

• Any unexplained absence from the board for more than three consecutive meetings shall 
lead to an inquiry to facilitate a decision on termination of membership.

• Membership may be terminated before the end of a member’s term in cases in which he 
or she is guilty of misconduct or violates any of the regulations of the General Assembly, 
the government and/or the organization.

• Termination of membership shall be phased in such a way that at no time shall the 
board be composed solely of new members.

• A board member may resign from his or her membership provided that he or she 
submits adequate notice as outlined in the board’s bylaws.

Reappointment of Board Members:

• The board shall make an effort to ensure that rotation and/or phased renewal 
arrangements are made according to the board’s bylaws.

• The General Assembly shall ensure that some members of the board are reappointed for 
purposes of continuity.

Compensation for Board Members:

• Members of the board shall serve on a voluntary basis as a contribution to their 
community.

• The organization shall arrange for refreshments during all meetings where appropriate.

• Where appropriate, transportation expenses for reasonably incurred traveling expenses 
shall be reimbursed to board members.
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Integrity of Board Members:

• Each member of the board shall observe moral integrity and professionalism at all times 
during his or her term in office.

• Members shall serve in the best interest of the organization at all times while in office 
and shall avoid making any decisions that amount to a conflict of interest.

Mandate of the Board:

• The mandate of the board shall be clearly stipulated in the organization’s constitution, 
strategic plans, and all other relevant internal policy documents.

© 2011 Catholic Relief Services—United States Conference of Catholic Bishops (Institutional Strengthening Manual, 
Chapter 4: Governance)
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HANDOUT 4:  ROLES AND RESPONSIBIL IT IES ACTIVITY

GOOOOOOOOOOAAAAAALLLLL!

Look at the picture, and imagine that this is a picture of your organization and the different 
roles within it. For each part of the picture, determine who, or what, within your NGO is the 
equivalent of:

• Head/brain:

• Arms/hands:

• Chest/heart:

• Legs/feet:

• Goal:

• Ball:

• Any other details or parallels from the picture:
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HANDOUT 5:  BASIC SAMPLE OF BOARD OF DIRECTORS  
MEETING MINUTES 1

Board Meeting Minutes 
Name of Organization 
(Zizi town market)

Board Members:  
Present: Abdulhameed Mohamad, Fatima Ahmed, Ghada Ibrahim, Mariam Ismail, Rama 
Abdelkareem, Suleiman Abakar

Absent: Ibrahim Abdelrahman

Quorum present? Yes

Others Present: Executive Director: Aisha Abakar; Other: Mohamad Abdallah, consulting 
accountant

Proceedings:
• Meeting called to order at 13:00 by the Chair, Mariam Ismail.

• December 2019 meeting minutes were amended and approved.

• Chief Executive’s Report:

 » Recommends that if we not able to find a new facility by the end of this month, the 
organization should stay where in the current location over the winter. After brief 
discussion, the board agreed.

 » Staff member Ahmed Suleiman and Aisha Abakar attended the National Practitioner’s 
Network meeting in Port Sudan last month and gave a brief extemporaneous 
presentation. Both are invited back next year to give a longer presentation about our 
organization. After brief discussion, the board congratulated Mariam and asked her 
to pass on their congratulations to Ahmed as well.

 » Mariam asserted that our organization must ensure that its name is associated 
with whatever materials are distributed at that practitioner’s meeting next year, and 
generate related revenue.

 » Aisha mentioned that staff member Asma Ali’s husband is ill and in the hospital. 
MOTION to send a gift to Asma’s husband, expressing the organization’s sympathy 
and support; seconded and passed.

• Finance Committee report provided by the Chair, Mariam Ismail:

 » Mariam explained that the consultant, Mohamad Abdallah, reviewed the 
organization’s bookkeeping procedures and found them to be satisfactory, in 
preparation for the upcoming yearly financial audit. 

 » Mariam reviewed highlights, trends and issues from the balance sheet, income 
statement and cash flow statement. Issues include that high accounts receivables 
require Finance Committee attention to policies and procedures to ensure that our 
organization receives more payments on time. After a brief discussion of the issues 
and suggestions about how to ensure that payments are received on time, MOTION 
to accept financial statements; seconded and passed.

1 © Adapted/Copyright Carter McNamara, MBA, PhD
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• Development Committee report provided by the committee Chair, Suleiman Abakar: 

 » Suleiman reminded the board of the scheduled retreat coming up in three months 
and provided a drafted retreat schedule for board review. MOTION to accept the 
retreat agenda; seconded and passed. 

 » Suleiman presented members with a draft of the reworded bylaws paragraph that 
would allow members to conduct actions over electronic mail. Rama suggested that 
Aisha first seek legal counsel to verify if the proposed change is consistent with 
state statute. Aisha agreed to accept this action and notify members of the outcome 
in the next board meeting

• Other business:

 » Abdulhameed noted that he was working with a staff member, Adbulfatah Ibrahim, 
to help develop an information management systems plan, and that two weeks ago 
he (Abdulhameed) had mailed members three resumes from consultants to help 
with the plan. (NOTE: Fatima noted that she is also a computer consultant and is 
concerned about conflict of interest in her board role regarding this selection, and 
she asked to be ABSTAINED from this selection. Members agreed.) The majority 
of members agreed on Lease-or-Buy Consultants. MOTION to use Lease-or-Buy 
Consultants; seconded and passed.

 » Aisha announced that she had recently hired a new secretary, Kamel Abdelkareem

• Assessment of the Meeting:

 » Ghada noted that the past three meetings had run over the intended two-hour time 
slot by half an hour. She asked members to be more mindful and focused during 
discussions, and suggested that the board Development Chair take action to identify 
solutions to this issue. Chair, Suleiman, agreed.

• Meeting adjourned at 9:30 p.m.

• Minutes submitted by Secretary, Fatima Ahmed.
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HANDOUT 6:  CONSTITUTION FORMAT

Articles of a Constitution2

Important note: This is an outline of different parts that can be in a constitution, but do not 
necessarily have to be in a constitution.

Preamble

The preamble is a statement that introduces the organization. It often includes the 
reason the organization began and its purpose. For example: “As a result of the massive 
deforestation that was taking place throughout Sudan, a group of individuals came together 
and formed Save Sudan Trees to educate people about the importance of maintaining 
sustainable forests.”

1 . Name of the Organization

What is the full name of the organization and the acronym by which it is known?

2 . Office Location

Where is the head office located, and does it have branch offices?

3 . Emblem/Logo

What is the emblem/logo of the organization? The emblem of the organization could be 
described in the constitution, or it could appear at the top of the first page.

4 . Mission Statement

What is the organization’s mission statement?

5 . Status/Type of Organization

What type of organization is it (CBO, NGO, or other type of voluntary organization)? Where is 
it registered?

6 . Organizational Goals and Objectives (or aims)

What is the organization trying to do? What are the main objectives of the organization? Try to 
keep the goals consistent with the mission statement and limit the number of organizational 
goals. The more clearly the organization has defined what it wants to do, the better it can do it.

7 . Organizational Values

What values are important to the organization? For example, is it important to the organization 
that men, women and/or other vulnerable groups have the same opportunities? Sometimes 
it is easier to state these ideas as goals and objectives than as values. Refer to your 
organizational principles.

2 Adapted from LINCS Organizational Development Training (Participant Workbook), Mercy Corps/USAID.
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8 . Methods

How does the organization plan to reach its goals and objectives? Does the organization work 
in partnerships, with community leaders, by educating people about their rights, or something 
else? Does the organization involve men, women and/or vulnerable groups equally in its 
activities? Some organizations state their methods in the mission statement, in which case it 
is not necessary to repeat them.

9 . Membership

If the organization is a membership organization, then what is its policy for members? How 
do they become members, and what are their rights and obligations to the organization? A 
member is normally a person who makes a regular contribution to an organization—financial, 
material or human (volunteering time). If you decide to have a membership policy, then decide 
if you want it to appear in your constitution, or if it would be better to include only a structure 
of the policy in the constitution and then make the membership policy itself with complete 
details a separate document that can be changed more easily than the constitution.

Types of Members: Are there different types of members, such as honorary or other types? If 
so, what are they and how are they defined?

Eligibility: What criteria do the members have to meet to become or stay members of the 
organization?

Rights: What rights do people have as members of the organization? For example, can they 
use the organization’s resources or have a right to employment?

Obligations: What obligations do people have as members of the organization? For example, 
do they have to pay a fee or do volunteer work in the office regularly?

Termination of membership: How does membership end? What is the procedure if the 
member wants to end the membership? If the organization wants to end the membership?

10 . Organizational Structure

Answer these questions for each organ within your organization (General Assembly, board of 
directors/committee, director, management team)

Purpose of the organizational body: What is the role of the body? Is it governance, 
leadership, management, administrative or support?

Members of the body: How is body composed? How many people are in the body? How many 
men and how many women? Are they elected from another body? If so, how are they elected? 
How long is their term of office? Can they be re-elected, and if so, how many times?

Meeting times/frequency: When or how often do they meet?

Decision making: What powers for decision making do they have?

Responsibilities: What are the responsibilities of this body? Whom do they supervise, and/or 
who supervises them?

Powers: What power does this body have, such as to dissolve the organization, approve 
budgets or constitutions, or change the structure?



25

MODULE 1 :  LEADERSHIP AND GOVERNANCE HANDOUTS

Termination of position: How would a person end his or her responsibilities, and how would 
the organization end this person’s appointment?

11 . Finances

Accounts: How are the accounts to be managed? Is there a standard financial reporting 
system that should be followed? Are the responsibilities divided up for managing the 
accounts?

Audits: Who will audit the organizational finances? Will there be internal audits? If so, who will 
do them and how often?

Income: What are the sources of the organizational income? Who is responsible for 
fundraising? What policies are there for soliciting (asking for) or accepting funds?

12 . Property

What is the procedure for receiving, using, and disposing of organizational property?

13 . Dissolution of the Organization

How would the organization be dissolved if it were necessary? Who would make the decision, 
and what would the circumstances have to be?

14 . Amendment (Changing) of the Constitution

How can the constitution be changed in the future? What is the process, who can be involved, 
and what kind of approval would the change need?

15 . Interpretation of the Constitution

If there is any confusion over the meaning of the constitution, then who will be responsible for 
clarifying it?

16 . Approval of the Constitution

After the constitution is finalized, then what body or person will be responsible for approving 
it? If it is already mentioned, then in this section, you could include the people who approve 
the constitution and the date of its ratification (approval).
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HANDOUT 7: SAMPLE CODE OF CONDUCT—IN ENGLISH AND ARABIC

The Code of Conduct

Principles of Conduct for the International Red Cross and Red Crescent Movement and NGOs 
in Disaster Response Programs3

1 . The humanitarian imperative comes first .

The right to receive humanitarian assistance, and to offer it, is a fundamental humanitarian 
principle that should be enjoyed by all citizens of all countries. As members of the international 
community, we recognize our obligation to provide humanitarian assistance wherever it is needed. 
Hence, the need for unimpeded access to affected populations is of fundamental importance 
in exercising that responsibility. The prime motivation of our response to disaster is to alleviate 
human suffering among those least able to withstand the stress caused by disaster. When we give 
humanitarian aid, it is not a partisan or political act and should not be viewed as such.

2 .  Aid is given regardless of the race, creed or nationality of the recipients and 
without adverse distinction of any kind . Aid priorities are calculated on the basis 
of need alone .

Wherever possible, we will base the provision of relief aid upon a thorough assessment of 
the needs of the disaster survivors and the local capacities already in place to meet those 
needs. Within the entirety of our programs, we will reflect considerations of proportionality. 
Human suffering must be alleviated whenever it is found; life is as precious in one part of a 
country as another. Thus, our provision of aid will reflect the degree of suffering it seeks to 
alleviate. In implementing this approach, we recognize the crucial role played by women in 
disaster-prone communities and will ensure that this role is supported, not diminished, by 
our aid programs. The implementation of such a universal, impartial and independent policy 
can only be effective if we and our partners have access to the necessary resources to 
provide for such equitable relief and have equal access to all disaster survivors.

3 . Aid will not be used to further a particular political or religious standpoint .

Humanitarian aid will be given according to the need of individuals, families and communities. 
Notwithstanding the right of nongovernmental humanitarian agencies (NGHAs) to espouse 
particular political or religious opinions, we affirm that assistance will not be dependent on the 
adherence of the recipients to those opinions. We will not tie the promise, delivery or distribution 
of assistance to the embracing or acceptance of a particular political or religious creed.

4 . We shall endeavor not to act as instruments of government foreign policy .

NGHAs are agencies that act independently from governments. We therefore formulate our 
own policies and implementation strategies and do not seek to implement the policy of any 
government, except insofar as it coincides with our own independent policy. We will never 
knowingly—or through negligence—allow ourselves, or our employees, to be used to gather 
information of a political, military or economically sensitive nature for governments or other 
bodies that may serve purposes other than those that are strictly humanitarian, nor will we act 
as instruments of foreign policy of donor governments. We will use the assistance we receive 

3 http://www.ifrc.org/en/publications-and-reports/code-of-conduct/
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to respond to needs and this assistance should not be driven by the need to dispose of donor 
commodity surpluses, nor by the political interest of any particular donor. We value and promote 
the voluntary giving of labor and finances by concerned individuals to support our work and 
recognize the independence of action promoted by such voluntary motivation. In order to protect 
our independence, we will seek to avoid dependence upon a single funding source.

5 . We shall respect culture and custom .

We will endeavor to respect the culture, structures and customs of the communities and 
countries we are working in.

6 . We shall attempt to build disaster response on local capacities .

All people and communities—even in disaster—possess capacities as well as vulnerabilities. 
Where possible, we will strengthen these capacities by employing local staff, purchasing local 
materials and trading with local companies. Where possible, we will work through local NGHAs 
as partners in planning and implementation, and cooperate with local government structures 
where appropriate. We will place a high priority on the proper coordination of our emergency 
responses. This is best done within the countries concerned by those most directly involved in 
the relief operations, and it should include representatives of the relevant U.N. bodies.

7 .  Ways shall be found to involve program beneficiaries in the management of 
relief aid .

Disaster response assistance should never be imposed upon the people we serve. Effective 
relief and lasting rehabilitation can best be achieved where the intended people to be served 
are involved in the design, management and implementation of the assistance program. We 
will strive to achieve full community participation in our relief and rehabilitation programs.

8 .  Relief aid must strive to reduce future vulnerabilities to disaster as well as 
meet basic needs .

All relief actions affect the prospects for long-term development, either in a positive or a 
negative fashion. Recognizing this, we will strive to implement relief programs that actively 
reduce the vulnerability to future disasters and help create sustainable lifestyles for the 
people we are assisting. We will pay particular attention to environmental concerns in the 
design and management of relief programs. We will also endeavor to minimize the negative 
impact of humanitarian assistance, seeking to avoid long-term dependence upon external aid.

9 .  We hold ourselves accountable to both those we seek to assist and those from 
whom we accept resources .

We often act as an institutional link in the partnership between those who wish to assist and 
those who need assistance during disasters. We therefore hold ourselves accountable to both 
constituencies. All our dealings with donors and the people we serve shall reflect an attitude 
of openness and transparency. We recognize the need to report on our activities, both from 
a financial perspective and the perspective of effectiveness. We recognize the obligation to 
ensure appropriate monitoring of aid distributions and to carry out regular assessments of 
the impact of disaster assistance. We will also seek to report, in an open fashion, upon the 
impact of our work, and the factors limiting or enhancing that impact. Our programs will be 
based upon high standards of professionalism and expertise in order to minimize the wasting 
of valuable resources.
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10 .  In our information, publicity and advertising activities, we shall recognize 
disaster survivors as dignified humans, not hopeless objects .

Respect for the disaster survivor as an equal partner in action should never be lost. In our public 
information we shall portray an objective image of the disaster situation where the capacities 
and aspirations of disaster survivors are highlighted, and not just their vulnerabilities and fears. 
While we will cooperate with the media in order to enhance public response, we will not allow 
external or internal demands for publicity to take precedence over the principle of maximizing 
overall relief assistance. We will avoid competing with other disaster response agencies for 
media coverage in situations where such coverage may be to the detriment of the service 
provided to the people we serve or to the security of our staff or the people we serve.

Arabic Translation:
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HANDOUT 8:  ACTION PLANNING

GOAL/OBJECTIVE ACTION WHO WHEN

Aspect of governance or sector/teams involved:

Aspect of governance or sector/teams involved:

Aspect of governance or sector/teams involved:
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ة 1: إستبيان تعريف الحوكمة الن�ش

ما هي رسالة مؤسستك؟ كيف اعدت رسالة مؤسستك؟1. 

مجة الرسالة؟ هل صيغت 2.  اتيجية(؟ هل تدعم أهداف ال�ب مجة للمنظمة )الخطة الس�ت دارة أهداف ال�ب هل حددت الإ

ي شكل قابل للقياس؟
�ض

ي ؟ ما هي وم�ت تم تحديثها مؤخرا؟3. 
ي آخر بخلاف تسجيل مفوضية العون النسا�ض

هل لمنظمتكم أي تسجيل قانو�ض

ي المجلس )المهنة 4. 
هل لمنظمتكم مجلس إدارة؟ أعط قائمة بأسمائهم ومؤهلاتهم ، وعنوان وظيفتهم / دورهم �ض

الحالية و / أو سبب اختيارهم للمجلس

لمن يقدم المجلس التقارير؟5. 

ض 6.  ض أعضاء المجلس؟ كم مدة التعي�ي كيف يتم تعي�ي

؟7.  ض هي مسؤوليات أعضاء المجلس واضحة المعالم؟ هل للمجلس رئيس وسكرت�ي مع�ي
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ض وتعلموا مسؤولياتهم؟8.  هل أعضاء المجلس مدرب�ي

دارة؟ هل تعتقد أن هذا تكرار مناسب؟ أوصف النظام / ترتيب اجتماعات9.  كم مرة تتكرر اجتماعات مجلس الإ

  

10.  كيف يتم تسجيل وتنفيذا قرارات المجلس؟

ي مؤسستك؟ هل تنفذ توصيات المراجعة / المتثال ؟ من يتحمل مسئولية 
11.   من هو المسئول عن ضمان المتثال �ض

ضمان تنفيذ التوصيات؟

12.   هل لمنظمتكم نظاماً أساسيا؟ً

13.   ما هي مستندات السياسات الأخرى لدى منظمتكم؟ م�ت تم تحديث كل واحدة منهم؟

ي منظمتك؟
14.   كيف يمكنك التأكد من حسن السلوك والأخلاق �ض
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ة 2: الممارسات الأفضل للحكم الرشيد الن�ش

الممارسات التالية تساعد عل ضمان الحكم الرشيد :

نظم التعويضات )جدول المرتبات( يعدها مجلس الدارة •

دارة • ف عليها، ومجلس الإ ض من قبل ، وي�ش دارة العليا )مدير تنفيذي، عل الأقل( مع�ي الإ

ي واضح والمتثال للقواعد  •
دارة مسؤولية محافظة المنظمة غ�ي الحكومية عل كيان قانو�ض يجب أن يتحمل مجلس الإ

ي تحكم المنظمات غ�ي الحكومية
القانونية ال�ت

ي تتعرض لها المنظمة وعرضها عل المجلس •
ي المخاطر ال�ت

دارة النظر �ض يجب عل الإ

ض • ينبغي تخصيص موارد كافية لسلامة وصحة الموظف�ي

ض • ض وتقييم الموظف�ي ات أداء الموظف�ي تحديد مؤ�ش

ائب ، الخ.( • ية )الضمان الجتماعي ، ال�ض المتثال لكافة المتطلبات القانونية المتعلقة بالموارد الب�ش

دارة المالية : الإجراءات والضوابط  • ض عل الإ ك�ي ض لجنة منفصلة لل�ت يجب أن يراقب مراقبة المجلس المالية أو يع�ي

اء انيات ورصد ممارسات ال�ش ض الداخلية، والمراجعة الداخلية والخارجية، وفحص الم�ي

ي الوقت المناسب إلى المجلس الذي يقدمها للجمعية العامة •
وينبغي أن تقدم تقارير مالية منتظمة ودقيقة و�ض

وينبغي أن يدعم المجلس تطوير سياسات مالية ومبادئ توجيهية تتفق مع مبادئ المحاسبة المقبولة عموما. وينبغي  •

أن تكون هذه السياسات والمبادئ التوجيهية موثقة جيدة ومعروفة عل نطاق واسع

وينبغي مراجعة النظم غ�ي المالية، عل الأقل داخليا •

اكة • ينبغي أن يتحقق المجلس، ويفحص ويضمن المتثال بجميع مذكرات التفاهم واتفاقات ال�ش

وع • الرصد والتقييم جيد لأداء الم�ش
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دارة ة 3: أدوار ومسئوليات أعضاء مجلس الإ الن�ش

دارة: مهام أعضاء مجلس الإ

حضور كل الجتماعات  •

ي للمجلس •
إعطاء الدعم الف�ض

المساهمة بمداخلات مهنية خلال المداولت  •

ي لجان أخرى أينما كان مناسباً  •
المشاركة �ض

ض الذين تخدمهم المنظمة  • تبليغ احتياجات المواطن�ي

ح( : دارة )المق�ت مدة ولية أعضاء مجلس الإ

يخدم أعضاء المجلس لمدة )ثلاث( سنوات بحد أقص مدتان  •

ي مناصبهم •
ي المجلس طالما هم �ض

ي العمل �ض
، سيستمرون �ض ض الأعضاء الذين يعينون بحكم مناصبهم، بمن فيهم السابق�ي

ي المجلس :
انهاء العضوية �ض

ي المجلس. •
نهاء العضوية �ض يجب أن يكون هناك نص لإ

ر من ثلاثة اجتماعات متتالية من اجتماعات المجلس يجب أن تؤدي إلى إجراء تحقيق لتسهيل اتخاذ  • أي غياب غ�ي م�ب
قرار بشأن إنهاء العضوية 

ي حالة إساءة الت�ف أو إنتهاك أي من لوائح الجمعية العمومية  •
يجوز إنهاء العضوية قبل نهاية مدة ولية العضو �ض

، والحكومة و / أو المنظمة.

ي أي وقت مكوناً فقط من أعضاء جدد. •
يكون إنهاء العضوية عل مراحل بحيث ل يكون المجلس �ض

ض  • يطة أن يقدم هو أو هي مهلة كافية عل النحو المب�ي دارة قد يستقيل من عضويته أو عضويتها �ش عضو مجلس الإ
ي اللائحة الداخلية للمجلس. 

�ض

ض أعضاء المجلس: إعادة تعي�ي

يجب عمل الجهد الممكن لضمان أن تتم إجراءات ترتيبات التناوب و / أو التجديد المتدرج وفقا للوائح المجلس  •

ض بعض أعضاء المجلس لأغراض الستمرارية. • عل الجمعية العمومية أن تضمن إعادة تعي�ي

مكافآت أعضاء المجلس

ي مجتمعهم. •
يجب عل أعضاء المجلس أن يعملوا عل أساس طوعي كمساهمة �ض

تيبات اللازمة لتناول المرطبات خلال جميع الجتماعات م�ت ما كان ذلك مناسبا. • ض عل المنظمة عمل ال�ت يتع�ي

يجب أن تسدد للاأعضاء نفقات السفر المعقولة حيثما كان ذلك مناسبا •

دارة : نزاهة أعضاء مجلس الإ

ي المنصب. •
ة وليته/وليتها �ض ي جميع الأوقات خلال ف�ت

اف �ض اهة الأخلاقية والح�ت ض ي المجلس بال�ض
يتقيد كل عضو �ض

ي المنصب ويتجنبوا اتخاذ أي قرارات  •
ي جميع الأوقات أثناء وجودهم �ض

ي مصلحة المنظمة �ض
ويعمل الأعضاء �ض

ي المصالح. 
تصل إلى تضارب �ض

تفويض المجلس

اتيجية ، وجميع وثائق السياسة الداخلية  • ي دستور المنظمة ، والخطط الس�ت
ينص عل ولية المجلس بوضوح �ض

الأخرى ذات الصلة.

غاثة الكاثوليكية — مؤتمر الوليات المتحدة للاأساقفة الكاثوليك )مرشد تعزيز المؤسسية، الفصل 4 : الحكم( © 1102 خدمات الإ
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ة 4: تمرين الأدوار والمسئوليات الن�ش

قووووووووووووووووون

انظر إلى الصورة ، وتخيل ان هذه هي صورة منظمتك والأدوار المختلفة داخلها. لكل جزء من الصورة ، حدد من، أو ما هو 

المقابل داخل منظمتك غ�ي الحكومية

الرأس/العقل: •

الأذرع/اليدين: •

اصدر/القلب: •

الأرجل/الأقدام: •

الهدف: •

الكرة: •

أي تفاصيل أخرى أو نظائر من الصورة •
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دارة4 ة 5: نموذج مبسط لمح�ف اجتماع مجلس الإ الن�ش

دارة  مح�ف اجتماع مجلس الإ

اسم المنظمة

)سوق مدينة زيزي(

أعضاء المجلس

الحضور: عبد الحميد محمد، فاطمة أحمد، غادة إبراهيم، مريم اسماعيل، راما عبد الكريم، سليمان أبكر

الغياب: إبراهيم عبد الرحمن

 النصاب مكتمل؟ نعم 

 الحضور الأخرون: المدير التنفيذي عائشة أبكر، آخر: محمد عبد الله المحاسب المستشار 

الجراءات :

دعي للاإجتماع عند الساعة 13:00 بواسطة الرئيس مريم اسماعيل  •

ي ديسم�ب 2019  •
مح�ض الجتماع تم تعديله وإجازته �ض

تقرير المدير التنفيذي •

ي  «
أو�ي بأنه إذا لم نتمكن من العثور عل الموقع الجديد قبل نهاية هذا الشهر ، فإن عل المنظمة البقاء �ض

ة، وافق المجلس.  الموقع الحالىي خلال فصل الشتاء. بعد مناقشة قص�ي

ي  «
ي الشهر الما�ض

ي بور سودان �ض
ح�ض الموظفان أحمد سليمان، وعائشة أبكر اجتماع شبكة الممارسون الوطنية �ض

ي العام المقبل لتقديم عرض أطول عن منظمتنا. بعد 
وقدما عرضا مرتجلاً موجزا — ودعى كلاهما للعودة �ض

ة، هنأ المجلس مريم وطلب منها نقل تهانيهم لأحمد كذلك. مناقشة قص�ي

ي اجتماع الممارسون العام  «
اكدت مريم أن منظمتنا يجب أن تضمن أن يرتبط اسمها مع أي مواد يتم توزيعها �ض

يرادات ذات الصلة. المقبل ، وتوليد الإ

عراب عن  « رسال هدية لزوج أسماء للاإ اح لإ ي المستشفى. إق�ت
ذكرت عائشة أن زوج الموظفة أسماء علي مريض و�ض

. ض ح وأج�ي تعاطف ودعم المنظمة؛ تم تثنية المق�ت

تقرير اللجنة المالية يقدمه الرئيس مريم اسماعيل •

ذكرت مريم أن المستشار محمد عبد الله فحص إجراءات المنظمة لمسك الدفاتر ووجد أنها مرضية وذلك  «

اً لمراجعة الحسابات السنوي القادم تحض�ي

انية العمومية ، بيان الدخل وبيان التدفقات النقدية. وتشمل  « ض استعرضت مريم أبرز التجاهات والقضايا من الم�ي

ة الحسابات المستحقة مما يتطلب اهتمام اللجنة المالية إلى السياسات والإجراءات لضمان أن  القضايا ك�ش

احات حول كيفية  ي الوقت المحدد. بعد مناقشة موجزة للقضايا والق�ت
تتسلم منظمتنا مزيدا من الدفعيات �ض

. ض اح وأج�ي ح قبول البيانات المالية وتمت تثنية الق�ت ي الوقت المحدد، اق�ت
التأكد من قبض المبالغ المستحقة �ض

تقرير لجنة تطوير المجلس، قدمه رئيس اللجنة سليمان أبكر: •

اجعه  « ي غضون ثلاثة أشهر، وقدم جدول زمنيا للاجتماع ل�ي
ذكر سليمان المجلس بالجتماع القادم المقرر عقده �ض

. ض اح وأج�ي ح قبول جدول الجتماع وتمت تثنية الق�ت المجلس. اق�ت

4   معدلة من/حقوق الطبع لكارتر مكنمارا
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»  . ي
و�ض يد اللك�ت ي ستسمح للاعضاء لإجراء الأعمال ع�ب ال�ب

ي أعيدت صياغتها وال�ت
عرض سليمان للاأعضاء للفقرة ال�ت

ح يتفق مع النظام الأسا�ي  حت راما أن تطلب عائشة استشارة قانونية للتحقق ما إذا كان التغي�ي المق�ت واق�ت

للدولة. وافقت عائشة عل قبول هذا العمل وإخطار الأعضاء بالنتائج اجتماع المجلس القادم.

أعمال أخرى •

دارة نظم  « ي وضع خطة لإ
أشار عبد الحميد إلى أنه كان يعمل مع الموظف عبد الفتاح إبراهيم للمساعدة �ض

ي 
ض للمساعدة �ض ة ذاتية لثلاثة من الستشاري�ي ض س�ي يد قبل اسبوع�ي المعلومات، وانه )عبد الحميد( أرسل بال�ب

ي مجال الكمبيوتر وأعربت عن قلقها من 
الخطة. )ملاحظة : فاطمة لحظت أنها كانت تعمل أيضا كمستشار �ض

ي هذا 
ي المجلس فيما يتعلق بهذا الختيار ، وطلبت أن تمتنع عن المشاركة �ض

تضارب المصالح مع دورها �ض

الختيار ووافق الأعضاء(

اً جديدا هو كامل عبد الكريم. « اعلنت عائشة أنها عينت مؤخرا سكرت�ي

تقييم الجتماع •

ض المستهدفة بنصف ساعة. طلبت غادة  « أشارت غادة إلى أن الجتماعات الماضية الثلاثة قد تجاوزت مدة الساعت�ي

حت أن يتخذ رئيس لجنة تطوير أداء المجلس  اً خلال المناقشات ، واق�ت ض من الأعضاء أن يكونوا أك�ش إنتباهاً وترك�ي

إجراء لتحديد الحلول لهذه المسألة. وافق الرئيس سليمان.

ي 03:9 مساءا •
انهي الجتماع �ض

ة فاطمة أحمد. •  المح�ض أعدته السكرت�ي
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ة 6: قالب الدستور الن�ش

مواد الدســــتور5

ورة أن  ي الدستور، ولكن ليس بال�ض
ي يمكن أن تكون �ض

ملاحظة مهمة : هذه هي الخطوط العريضة للاأجزاء المختلفة ال�ت

ي الدستور.
تكون �ض

مقدمة

ي كث�ي من الأحيان سبب إنشاء المنظمة والغرض منها. عل سبيل المثال 
المقدمة هي عبارة لتقديم المنظمة. وهو يشمل �ض

ي جميع أنحاء السودان، اجتمعت مجموعة من الأفراد معا وشكلت منظمة 
ي تجري �ض

زالة الكب�ي للغابات ال�ت : "ونتيجة للاإ

"حفظ أشجار السودان" لتثقيف الناس حول أهمية الحفاظ عل الغابات المستدامة."

1.    اسم المنظمة

ما هو السم الكامل للمنظمة والمخت� الذي تعرف به

2.    موقع المكتب

، وهل لها مكاتب فرعية؟ أين يقع المكتب الرئيسي

3.    الشعار

ي أعل الصفحة الأولى.
ي الدستور أو يمكن أن تظهر �ض

ما هو شعار المنظمة؟ يمكن وصف شعار المنظمة �ض

4.    رسالة المنظمة

ما هي رسالة المنظمة؟

5.    وضع/نوع المنظمة 

ما هو نوع المنظمة )منظمة قاعدية، منظمة غ�ي حكومية، نوع آخر من المنظمات الطوعية(؟ أين تم التسجيل؟

6.    أهداف المنظمة

ما الذي تحاول المنظمة أن تفعله؟ ما هي الأهداف الرئيسية للمنظمة؟ حاول أن تجعل الأهداف متفقة مع رسالة المنظمة 

والحد من عدد أهداف المنظمة. كلما كان واضحاً ما تريد أن تقوم به المنظمة كلما أدت ذلك بصورة أفضل

7.    قيم المنظمة 

ما هي القيم الهامة للمنظمة؟ عل سبيل المثال ، هل من المهم للمنظمة أن يكون للرجال والنساء و / أو المجموعات 

ي بعض الأحيان من الأسهل أن تجعل هذه الأفكار كأهداف وغايات بدلً من قيم. ارجع 
الضعيفة الأخرى نفس الفرص؟ �ض

إلى مبادئك التنظيمية.

�ي كور الوليات المتحدة 5   معدلة من تدريب LINCS لتطوير المنظمات )كتب المشارك( م�ي
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8.   المنهجية

اكات مع قادة المجتمع المحلي ، من خلال تثقيف  ي �ش
كيف تخطط المنظمة لبلوغ أهدافها وغاياتها؟ هل تعمل المنظمة �ض

ي 
ك المنظمة الرجال والنساء / أو المجموعات الضعيفة عل قدم المساواة �ض الناس حول حقوقهم ، وما إلى ذلك؟ هل ت�ش

وري أن تذكرها مرة ثانية. ي بيان الرسالة لذلك ليس من ال�ض
أنشطتها؟ بعض المؤسسات تعرض منهجيتها �ض

9.   العضوية

اماتهم  ض إذا كانت المنظمة هي منظمة عضوية، فما هي سياستها للاأعضاء؟ كيف يصبحوا أعضاء ، ما هي حقوقهم وال�ت

ية )التطوع بالوقت(. إذا  للمنظمة؟ العضو عادة ما يكون شخصاَ يقدم مساهمة منتظمة لمنظمة مالية ومادية أو ب�ش

ي الدستور، أو إذا كان من الفضل ان 
قررت أن تكون لكم سياسة عضوية ، فعليك أن تقرر إذا كنت تريد أن تظهرها �ض

ي الدستور ثم اجعل سياسة العضوية نفسها مع التفاصيل الكاملة وثيقة منفصلة يمكن 
تضمن فقط بنية هذه السياسة �ض

ها بسهولة أك�ش من الدستور. تغي�ي

ها؟ إذا كان الأمر كذلك، ما هي وكيف يتم تحديدها؟ أنواع العضوية: هل هناك أنواع مختلفة من الأعضاء ، مثل الفخري أو غ�ي

ي المنظمة؟
ي الأعضاء ليصبحوا أو يستمروا كأعضاء �ض

ض توفرها �ض ي يتع�ي
التأهل: ما هي المعاي�ي ال�ت

ي العمل؟ 
ي المنظمة؟ عل سبيل المثال هل يمكنهم استخدام موارد المنظمة، أو لديهم الحق �ض

الحقوق: ماهي حقوق العضوية �ض

اكات أو القيام بأعمال  ز عليهم دفع اش�ت ي المنظمة؟ على سبيل المثال هل يتع�ي
زامات الاأعضاء �ز زامات : ماهي ال�ت الال�ت

ي المكتب بانتظام؟
تطوعية �ز

إنهاء العضوية كيف تنتهي العضوية؟ ما هو الإجراء إذا كان العضو يريد وضع حد لعضويته؟ إذا كانت المنظمة تريد 

وضع حد للعضوية؟

داري 10.   الهيكل الإ

دارة( دارة / اللجنة، المدير، فريق الإ أجب عل هذه الأسئلة لكل جهاز داخل منظمتكم )الجمعية العمومية ، مجلس الإ

دارة ، أو الدعم؟ الغرض من الجسم التنظيمي ما هو دور الهيئة؟ هل هو الحكم أوالقيادة أوالإ

أعضاء الجسم

ي الجسم؟ كم من الرجال، كم من النساء؟ هل هم 
من الأشخاص الذين يتكون منهم الجسم؟ كم من الناس �ض

منتخبون من هيئة أخرى؟ إذا كان الأمر كذلك كيف تم انتخابهم؟ كم هي مدة وليتهم؟ هل يمكن أن يعاد انتخابهم، 

وإذا كان الأمر كذلك، كم مرة؟

دد  مرات الجتماع / ال�ت

 م�ت وكم مرةا يلتقون؟

صنع القرار

 ما هي الصلاحيات الممنوحة لهم لتخاذ القرارات؟

ف عليهم؟ فون عليهم، و / أو الذين ي�ش  المسئوليات ما هي مسؤوليات هذه الهيئة؟ من الذين الذين ي�ش

انيات أو الدسات�ي ، أو لتغي�ي هيكل؟ ض السلطة: ما هي سلطة هذا الجسم، مثل حل المنظمة، وإقرار الم�ي
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ض هذا الشخص؟  إنهاء الموقع كيف لشخص إنهاء مسؤولياته أو مسئولياتها، وكيف يمكن للمنظمة نهاية تعي�ي

11.   المالية

عداد التقارير المالية معياري يجب اتباعه؟ هل المسئوليات موزعة  الحسابات كيف تدار الحسابات؟ هل هناك نظام لإ

دارة الحسابات؟ لإ

اجع حسابات المنظمة؟ هل سيكون هناك مراجعة داخلية للحسابات ؟ إذا كان الأمر كذلك فمن سيقوم  المراجعة: من س�ي

بها وكيف مرة؟

عات؟ ما هي السياسات الموجودو للتماس )طلب( أو  الدخل ما هي مصادر دخل المنظمة؟ من هو المسئول عن جمع الت�ب

قبول أموال؟

12.   الأصول 

ما هي الإجراءات لستلام واستخدام والتخلص من أصول المنظمة؟ 

13.    حل المنظمة 

وريا؟ً من الذين سيتخذون القرار ، وما هي الظروف الموجبة لهذا.  كيف يمكن حل هذه المنظمة اذا كان هذا صرض

( الدستور 14.    تعديل )تغي�ي

؟ ي سيحتاج إليها التغي�ي
ي المستقبل؟ ما هي العملية، من يمكن أن يشارك وما نوع الإجازة ال�ت

 كيف يمكن تعديل الدستور �ض

 15.   تفس�ي الدستور

 إذا كان هناك أي التباس حول مع�ض الدستور ، من الذي سيكون مسؤول عن توضيح ذلك؟

16.   الموافقة على الدستور

 بعد النتهاء من وضع الدستور، ما هي الهيئة أوالشخص الذين يكون مسؤول عن إجازته؟ إذا تم ذكر ذلك مسبقاً فيمكنك 

ون الدستور وتاريخ تصديقها )الموافقة(. ض ي هذا القسم أن تضمن الأشخاص الذين سيج�ي
�ض
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ة 7: مثال لمذكرة السلوك و الخلاقيات  الن�ش

مذكرة السلوك و الخلاقيات:

وفقا لمبادئ السلوك لحركة للصليب والهلال الحمر و المنظمات الطوعية غ�ي الحكومية �ض مجال برامج الستجابة 

للطوارئ/ الكوارث

1.   حتمية  اعطاء الولولية للجوانب النسانية

ي ينبغي أن يتمتع 
نسانية ال�ت ض هو مبدأ أسا�ي من المبادئ الإ حق الحصول عل المساعدات النسانية وتقديمها للمستحق�ي

نسانية كلما لزم  امنا بتوف�ي المساعدة الإ ض ، نحن ندرك ال�ت ي المجتمع الدولىي
ي جميع البلدان. كعضو �ض

ض �ض بها جميع المواطن�ي

ي ممارسة هذه المسؤولية.  الحافز 
رين أهمية أساسية �ض الأمر . ومن ثم فالحاجة للوصول دون عائق إلى السكان المت�ض

ض أولئك الأقل قدرة عل تحمل الإجهاد الناجم عن الكوارث  الرئيسي لستجابتنا لحالت الكوارث التخفيف من المعاناة ب�ي

ي أو سيا�ي او نحو ذلك. نسانية، ل ينبغى ان ىنظر اليها من منظور حز�ب ية. عندما نقدم المعونة الإ الب�ش

2.     الغاثة او المساعدة يجب اعطاؤها وفقا للحوجة ب�ف النظر عن العرق او العقيدة او الجنس او اي 
ف من اى نوع كان. الولويات �ف المساعدات يتم حسابها وفقا للحوجة فقط تمي�ي

ض من الكارثة والقدرات  غاثة بناء عل تقييم شامل لحتياجات الناج�ي حيثما كان ذلك ممكناً، سوف نستند �ض توف�ي معونات الإ

المحلية الموجودة بالفعل لتلبية تلك الحتياجات. ضمن مجمل برامجنا، سوف تعكس اعتبارات التناسب. يجب تخفيف 

ي جزء من بلد ما كما هى �ض البلد الآخر. وعلية فان تقديم المعونة سوف 
ية حيثما وجدت؛ الحياة غالية  �ض معاناة الب�ش

اف بالدور الحاسم الذي تضطلع به  ي تنفيذ هذا النهج، الع�ت
يعكس درجة المعاناة ال�ت نسعى إلى التخفيف من حدتها . �ض

امج  ي المجتمعات المعرضة للكوارث، وسوف تضمن أن يتم تعزيز ومساعدة هذا الدور، بحيث ل يقل نتيجة ل�ب
النساء  �ض

كاؤنا استطعنا الوصول إلى  المعونة. تنفيذ مثل هذه السياسة المحايدة والمستقلة ل يمكن أن يكون فعالً إل إذا نحن و�ش

ض من الكارثة بصورة عادلة عانة العادلة وتم الوصول إلى جميع الناج�ي الموارد اللازمة لتقديم هذه الإ

ي
3.    لن يتم استخدام المعونة لتعزيز الموقف السياسي أو الدي�ف

نسانية وفقا لحاجة الأفراد والأ� والمجتمعات المحلية. وعل الرغم من حق الوكالت  سوف يتم اعطاء المعونة الإ

ي آراء سياسية أو دينية معينة، ونؤكد أن المساعدة سوف لن تعتمد عل تمسك المستفيدين  
نسانية غ�ي الحكومية  لتب�ض الإ

ي أو قبول عقيدة سياسية أو دينية معينة
بتلك الآراء. وعلية سوف ل يتم ربط التسليم، أو الوعد بتوزيع المساعدات بتب�ض

ي الحكومة
4.    سنسعى ليس لتعمل كأدوات للسياسة الخارجية �ف

ي تعمل بصورة مستقلة عن الحكومات. ولذلك  فقد قامت  بصياغة سياساتها 
المنظمات غ�ي الحكومية  هي الوكالت ال�ت

اتيجيات التنفيذ الخاصة بها ، وهى بذلك ل تسعى إلى تنفيذ سياسة أي حكومة. ونحن سوف عن علم – أو  واس�ت

ض لدينا، با ستخدام او جمع المعلومات السياسية والعسكرية أو  همال – ل نسمح لأنفسنا، أو العامل�ي عن طريق الإ

ي تكون إنسانية بحتة، ول 
ي قد تخدم أغراض غ�ي تلك ال�ت

الطبيعة الحساسة اقتصاديا للحكومات أو الهيئات الأخرى ال�ت

ي نتلقاها للاستجابة 
سوف نت�ف كأدوات للسياسة الخارجية للحكومات المانحة. ونحن سوف تستخدم المساعدة ال�ت

للاحتياجات، وهذه المساعدة ل ينبغي أن تكون مدفوعة بالحاجة إلى التخلص من فائض السلع الأساسية المانحة، ول 

ض  ي تمول من قبل الأفراد المعني�ي
عات الطوعية ال�ت بالمصالح السياسية لأي جهة مانحة خاصة. ونحن نقدر وتشجيع الت�ب

ي تروجها هذه الدوافع الطوعية. بغية حماية استقلالنا، وسوف نسعى لتجنب 
ف باستقلال العمل ال�ت لدعم عملنا، وتع�ت

العتماد عل مصدر واحد للتمويل
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م الثقافة والعرف 5.    سنح�ت

ام الثقافة والهياكل والأعراف للمجتمعات المحلية والبلدان ال�ت نعمل فيها سنسعى إلى اح�ت

6.    نحن سوف نسعى إل بناء القدرات المحلية للاستجابة للكوارث 

ي حالت الكوارث – تمتلك القدرات، فضلا عن وجود ثغرات أمنية. حيثما أمكن، سوف 
جميع الناس والمجتمعات-ح�ت �ض

كات المحلية. حيثما أمكن،  اء المواد المحلية والتجارية مع ال�ش ض و�ش ض المحلي�ي نعزز هذه القدرات باستخدام الموظف�ي

ي التخطيط والتنفيذ، والتعاون مع الهياكل الحكومية المحلية 
كاء �ض سوف نعمل من خلال المنظمات الوطنية المحلية ك�ش

ي التنسيق المناسب لستجاباتنا الطارئة. ويتم هذا أفضل داخل البلدان 
حيثما كان ذلك مناسباً. وسوف نضع أولوية عالية �ض

ض لهيئات الأمم المتحدة ذات الصلة غاثة، وأنها ينبغي أن تشمل ممثل�ي ي عمليات الإ
ة �ض المعنية بتلك المشاركة الأك�ش مبا�ش

غاثة ي إدارة الإ
نامج �ف اك المستفيدين من ال�ب �ش 7.    يجب إيجاد سبل لإ

غاثة الفعالة وإعادة التأهيل ال�ت  ي حالت الكوارث عل الشعب المستفيد. الإ
ينبغي ال تفرض المساعدات كاستجابة �ض

ي تصميمها وإدارتها وتنفيذها . وسوف نسعى لتحقيق المشاركة 
اك الناس �ض يراد لها الستمرارية تكون أفضل اذا تم ا�ش

غاثة وإعادة التأهيل ي برامج الإ
المجتمعية الكاملة �ض

ي المستقبل ، فضلا عن تلبية 
غاثة يجب أن تسعى جاهدة إل الحد من مواطن الضعف �ف 8.     معونات الإ

الحتياجات الأساسية

افاً بهذا، وسوف نسعى جاهدين  غاثة تؤثر عل آفاق التنمية عل المدى الطويل، أما إيجابيا أو سلبيا. واع�ت جميع عمليات الإ

ي المستقبل وتساعد عل خلق أنماط الحياة المستدامة للمستفيدين. 
غاثة ال�ت تحد من التعرض للكوارث �ض لتنفيذ برامج الإ

غاثة. كما سنسعى إلى التقليل إلى أد�ض حد من الأثر  ي تصميم وإدارة برامج الإ
وسوف نولىي اهتماما خاصا للشواغل البيئية �ض

نسانية، والسعي إلى تجنب العتماد طويل الأجل عل المعونة الخارجية ي للمساعدة الإ السل�ب

9.     نحن نحمل أنفسنا المسؤولية تجاه كل من الذين يتلقون المساعدات ) المستفيدين ( وكذلك الذين 
) ف يقدمون المنح لنا )المانح�ي

ي تقديم المساعدة وأولئك الذين يحتاجون إلى 
ض أولئك الذين يرغبون �ض اكة ب�ي ي ال�ش

ا ما تعمل كصلة مؤسسية �ض نحن كث�ي

. وتعكس جميع تعاملاتنا مع الجهات المانحة، ونحن  ض المساعدة أثناء الكوارث. لذلك نحن نحمل أنفسنا المسؤولية للطرف�ي

ورة تقديم تقرير عن أنشطتنا، سواء من منظور المالىي  ي خدمة الشعب بموقف يتسم بالنفتاح والشفافية. نسلم ب�ض
�ض

ام بضمان الرصد المناسب لتوزيع المعونة، والضطلاع بتقييمات منتظمة لأثر المساعدة  ض ومنظور الفعالية. نسلم بالل�ت

ي حالت الكوارث. وسوف نسعى أيضا إلى عمل تقارير، بطريقة مفتوحة، عل أثر عملنا، وعوامل تعزيز هذا الأثر أو الحد 
�ض

ة من أجل التقليل من هدر الموارد القيمة منه. برامجنا ستن�ب عل مستويات عالية من الكفاءة المهنية والخ�ب

ف من الكارثة كب�ش لهم كرامة ، وليس  ف بان الناج�ي علانية، نحن تع�ت علام والدعاية والأنشطة الإ ي الإ
10.     �ف

ككائنات ميؤوس منها

علام لدينا نحن تصوير صورة  ي الإ
ي العمل ينبغي ال يضيع. �ض

يك عل قدم المساواة �ض ام الناجي من الكوارث ك�ش اح�ت

ي 
ض من الكارثة، وليس فقط نقاط الضعف والمخاوف. و�ض موضوعية لحالة الكوارث حيث أبرزت القدرات والتطلعات للناج�ي

علام من أجل تعزيز استجابة الجمهور، أننا لن نسمح للطلبات الخارجية أو الداخلية  ض أننا سنتعاون مع وسائل الإ ح�ي

غاثة الشاملة. وسوف نتجنب تتنافس مع الوكالت الأخرى �ض الستجابة  للدعاية الأسبقية عل مبدأ تعظيم مساعدات الإ

ي توفر للناس أو لأمن موظفينا أو عل 
علامية حيث هذه التغطية ربما تكون عل حساب الخدمة ال�ت للكوارث �ض التغطية الإ

حساب الشعب الى تقدم له الخدمة
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ة 8: خطة العمل الن�ش

م�ت  من المسئول العمل- النشاط الهدف - الغاية

مجال الحكم الرشيد او القطاع او الفريق ذو الصلة:

مجال الحكم الرشيد او القطاع او الفريق ذو الصلة:

مجال الحكم الرشيد او القطاع او الفريق ذو الصلة:



C R S  S U DA N  C A PAC I T Y  B U I L D I N G  M O D U L E S

MODULE 2
Operational Systems 



Module 2: Operational Systems

(Three Days)

Participants: Executive director, finance officer, administrative staff (three from each CSO expected)

Objectives:

1. Participants will gain skills for approaching management systematically.

2. Participants will be familiar with the basic tools for financial management.

3. Participants will practice adapting the generic tools to practical situations.

4. Participants will understand key principles of human resources management.

Supplies:

• Several copies of all handouts (including ledgers, vouchers, forms, etc. Make sure to 
have extra copies of the ledger sheets, approximately three per participant.)

• Approximately 20 file folders per participating NGO

• Flip chart

• PowerPoint and projector

• Black and green pens

• Blank A4 paper

• Tape for putting flip charts on wall

• Staplers and staples for each group

• Sweets as prizes in activities

Opening (45 minutes)

Introductions: Have the participants each say what NGO they work for and their position.

Ask the participants what their expectations are for this workshop. Put about the first 10 
expectations on a list on flip chart; hang this list on the wall.

Present objectives for the workshop. Put objectives on a flip chart and also hang it on the wall 
in a prominent location.

SECTION 1: SYSTEMATIC MANAGEMENT (1 hour)
Divide into groups of five people from five different organizations. After introducing yourselves to 
each other, discuss the scenarios in Note A, answering the following questions for each scenario:

1. What will you do to solve this problem?

2. How could you have avoided this problem?

3. What is one new policy that you will recommend for your NGO to avoid this kind of thing 
in the future?

4. Has this ever happened to anyone you know? What was the result?
(40 minutes)
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Come back to the large group and discuss:

• What problem do we see in all of these?

• What suggestions did your group have for avoiding such problems in the future?

The facilitator should emphasize to the group the importance of setting up strong systems. While 
many systems seem unnecessarily complicated at first, they help avoid problems in the long 
run. They also help get the work of the NGO done faster. Taking a procedural and methodical 
approach to management will increase the effectiveness of your NGO and allow you to grow. 
(20 minutes)

SECTION 2: FINANCE (1.5 days)
Activity 1: Have participants sit within their NGO group, and complete the finance pre-test 
together (Handout 1), using black ink. 
(20 minutes)

FATOUR (Depending on how long the activities are taking, Fatour may be a little before or after 
this time.)

Using the content of Note C, explain to participants that the Finance Systems workshop 
will start with basic requirements for accounting, and then look at specific types of financial 
management that are important for an NGO to institute in order to function effectively. See 
Finance Form 2 for a sample chart of accounts, which should be used for all activities in the 
coming days. 
(10 minutes)

Activity 2: Step A. Record a cash receipt transaction (to be done together as a large group 
using Excel with the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

Imagine you work for Jirani Relief Project, a local NGO that was registered in July 2009 to 
respond to the crisis that was caused by intertribal fighting in Jimbo Province in Eastern Congo.

Starting on January 1, the organization received a one-year grant from the European Union. 
The following five transactions took place in the month of January 2012. Today is February 15, 
2012, and your organization is required to prepare the monthly financial report to the donor.

Use your Sample Account Codes (Finance Form 2)to complete the following steps, based on 
the transactions described 

The following transaction took place:

1.   January 3, 2012: The donor released the first cash advance of $97,250.00 to the 
project, and the money was deposited to the project bank account.

Step A: Take this financial transaction and use the sample account codes to complete the 
Cash Receipt Voucher (Finance Form 4a) 
(15 minutes)

Activity 3: Step B. Record Payments (to be done together as a large group using Excel with 
the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

In addition, the following transactions took place:

2. January 5, 2012: Bank check #4, for a total of $ 3,500.00. The project will carry out a 
three-day-long training for community health promoters.
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3. January 15, 2012: Bank check #5, for a total of $1,700.00. This covered office rent 
($500), telephone and communication ($500), and office stationery ($700), all incurred 
during the month.

4. January 27, 2012: Bank check #8, for a total of $24,300.00. Payment of staff salaries 
for the month of January 2012.

5. January 28, 2012: Bank check #9, for a total of $500. The project has hired two motor 
vehicles for the duration of the project, and each service provider is paid $250 for the 
month of December 2011.

Step B: Take these financial transactions and use the sample account codes to complete the 
Cash Payment Voucher (Finance Form 4b) 
(30 minutes)

Continue by going through the content in Note C. See Finance Form 1 for a cash book 
template and Finance Form 3 for a ledger template. 
(15 minutes)

Activity 4: Step C. Checkbook register [cash book] (to be done together as a large group using 
Excel with the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

Step C: Start your checkbook register for 2012 by filling in each of these transactions. Make 
sure that they are numbered according to the voucher numbers. (Finance Form 1)

Step D: Keep track of your cash flow using an Individual Ledger. (Finance Form 3)

(30 minutes)

Go over the content in Note D. 
(15 minutes)

Activity 5: Step E. Trial Balance Report (to be done together as a large group using Excel with 
the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

Step E: Develop a monthly report using the TRIAL BALANCE format. (Finance Form 12) 
(20 minutes)

Break: Stop at whatever point in the afternoon is appropriate.

Continue with the content in Note E. 
(5 minutes)

Activity 6: Step F. Cash Flow Forecast

Break into groups of four to six (staff of two CSOs together to form one group) and follow the 
instructions in Handout 2. 
(30 minutes)

Continue with the content in Note F. 
(10 minutes)

Activity 7: Step G. Bank Reconciliation (to be done together as a large group using Excel with 
the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

As of February 29, 2012, After-School NGO has the following financial information:

• Adjusted cash balance as of September 30, 2012: SDG 31,300.00

• Checks outstanding on September 30, 2011
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 » 961# for SDG 1,500.00

 » 963# for SDG 2,560.00

 » 962# for SDG 4,200.00

• Deposit outstanding on September 30, 2011 totaled SDG 5,000.00

• A check drawn for SDG 3,250 had been erroneously charged by the bank as SDG 
3,270.00

• Bank service charge for September amounted to SDG 25.10

• Bank a/c balance of September 30, 2012, as per the bank statement was SDG 
34,514.90

Prepare Jirani Relief Project’s bank reconciliation (Finance Form 6) as of September 30, 2012.
(20 minutes)

End of Day 1

Debrief in the same groups of six that started the day:

1. What is one thing that I learned today?

2. What is one thing that I liked about today?

3. How can I apply this in my NGO?

4. What is one question I have that I still want answered?

5. What would I like to change for tomorrow?

One member of group take notes and turns them in to the facilitator before leaving for the day.

START OF DAY 2
Give a summary of the comments from what was turned in at the end of the day before, with 
notes on the flip chart as appropriate:

1. Highlights from yesterday.

2.  Pending questions. If these are simple and short, answer them now; if they will be 
addressed in the next two days, explain this to the group; otherwise, let them be parking 
lot issues for further discussion.

3. Make changes based on feedback.
(15 minutes)

Activity 8: Gather into groups of three to five people next to you. Read the scenario on 
Handout 3, then discuss the questions. (20 minutes)

Back in the large group, the facilitator should ask what practices the groups thought would 
have helped the situation. Add to the list the recommendations in Note G. (10 minutes)

Continue with the content in Note H. Finance Forms 7a, b, and c provide the basic format for a 
petty cash system: (a)request form, (b)register, and (c) expense report form. 
(10 minutes)

Continue with the content in Note I. Finance Forms 8 and 9 provide a template for the 
information required for fixed asset accounting. 
(15 minutes)
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Brief energizer!

Continue with the content in Note J. Also remind participants of the about internal and external 
financial reporting. (Note D) 
(10 minutes)

Activity 9: What information would you put into an internal financial report? As a team, put 
together a financial report for senior management to review. The facilitator will pretend to be 
your board of directors and review the information; be prepared to answer any questions. 
(25 minutes)

FATOUR

Facilitator asks for groups to volunteer. There may not be sufficient time to review every 
group’s financial report, but try to review at least two. Look at the information the group has 
provided, ask questions, and request clarifications. Then suggest further information that 
would make the financial report more useful. 
(30 minutes)

Activity 10: Practice Basic Accounting in Groups

Break into groups of four or five people, each member from a different CSO, and follow the 
instructions in Handout 4, using Handout 5 as a guide.

**While groups are working on this, facilitators should spend time with each group, checking 
to make sure the participants understand the assignment and assisting them in filling out the 
appropriate forms. 
(2 hours)

Break Remember to stop at some point in the afternoon for break.

Go through the answers together in the large group, projecting the Excel spreadsheet for all to see. 
(30 minutes)

Follow-up in NGO offices: Finance technical officer and/or SGPM finance staff should spend 
one or two days with the partner NGOs helping them to establish, or improve, their systems for 
financial management.

In the large group, revisit any questions that were referred to in earlier sessions. For each 
question, you can ask the group if someone knows the answer, and if they answer correctly, 
give them a prize.

End of Day 2

As a group, each CSO should update its pre-test (Handout 1), writing its additions and changes 
in different colored ink so they can compare their before knowledge with their new knowledge. 
(30 minutes)

Before leaving, ask each participant to write on a sheet of paper the answer to the following 
three questions:

1. What is one thing I learned today?

2. What is one thing I might change at my NGO after today’s workshop?

3. What support do I need to continue learning tomorrow and in the future?
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DAY 3: PROCUREMENT AND HUMAN RESOURCES

SECTION 3: PROCUREMENT
As CSO staff arrive, have them immediately start taking the procurement pre-test (Handout 6). 
(30 minutes)

Explain that the objective for today is to introduce participants to best practices. These two 
fields are very detailed and will require a significant investment of time to develop thorough 
systems, which must be constantly improved even for the most well-developed NGOs.

Present the content in Note K. Hand out the sample matrix, Handout 7 
(10 minutes)

Follow-up in NGO offices: Work with NGOs to make their approval matrices.

Break into groups of three, with each member from a different CSO.

Discussion:

1. Why is it important to comply with laws and donor requirements?

2. What are likely conflicts of interests that we might face?

3. How can strong guidelines and an authority matrix help the NGO?
(20 minutes)

Continue with the content in Note L. Refer participants back to Finance Form 5, the Purchase 
Request Form. Procurement Form 1 provides a Bid Analysis format; Procurement Form 2 is the 
Purchase Order Form. 
(10 minutes)

Activity 13: Practicing Procurement Basics (to be done together as a large group using Excel 
with the projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

After-School NGO now has enough funding and enough activity that it is urgent to get a 
computer. Your project manager for the Darfur Community Peace and Stability Fund (DCPSF) 
project submits a Purchase Request Form (PRF) for a desktop computer with printer.

1. Pretend to be the project manager, and write the PRF (Finance Form 5). Who needs to 
approve it?

2. Develop a request for quotations (Handout 8)

3. Submit the request to the facilitator, who will give you sample bids. (Handout 9)

4. Hold a bid review meeting to choose your vendor, filling out the bid review form 
provided. (Procurement Form 1)

5. Send a purchase order (Procurement Form 2) to the vendor.
(50 minutes)

FATOUR 

Break at the appropriate time for Fatour.

Continue with the content in Note M, emphasizing the importance of documentation—files 
should be complete, organized and easy to access! Procurement Form 3 provides a template 
for the goods received note. 
(10 minutes)
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Activity 14: Use the file folders provided, and all the forms you filled out yesterday, to put 
together a filing system for Jirani Relief Project. Remember:

• Everything should reflect something in the ledger.

• Vouchers should be numbered, and numbers should be reflected in the ledger.

• Purchases should be numbered, and numbers should be reflected in vouchers and in 
the ledger.

• All documentation should be stapled to each voucher, purchase order, and check.
(30 minutes)

SECTION 4: HUMAN RESOURCES
Present the overview of human resources in Note N. Handout 10 provides a model for the new 
staff requisition, and Handout 11 provides a model for job descriptions. 
(15 minutes)

Activity 15: Hiring Staff (Break into groups of three or four to do this activity.)

You have realized that it is essential that After-School NGO have a finance officer, especially 
since your new DCPSF project started, but After-School NGO has operated for six months now 
without a finance officer. Write (1) the personnel requisition (Handout 10), (2) job description 
(Handout 11) and (3) interview questions for a new finance officer for After-School NGO. 
(45 minutes)

Ask for two or three groups only to read what they wrote. As they read, the group should think about:

• Are the Personnel Requisition and the Job Description clear and accurate for what is needed?

• Will the Interview Questions help determine if someone is a good candidate for this role?
(30 minutes)

Follow-up in NGO offices: Review JDs for existing staff, help put together advertisements and 
JDs for new staff position for SGPM project

Break Don’t forget to take an afternoon break.

Continue with the content in Note O. Human Resources Form 1 provides a model timesheet format. 
(10 minutes)

Activity 16: Timesheets Role Play (to be done together as a large group using Excel with the 
projector; encourage participants to fill out their forms at the same time)

Have a volunteer from among the participants pretend to be the project officer for After-School 
NGO. Altogether, fill out this role-play project officer’s timesheet (Human Resources Form 1). 
Another volunteer from among the participants should pretend to be the director: Act out 
reviewing and approving it. 
(20 minutes)

Follow-up in NGO offices: Help NGO staff to start putting together a time reporting system and 
review timesheets to make sure they are compliant to general donor requirements.

Continue with the content in Note P.

To end the workshop, have participants, in their NGO groups, go back to their pre-tests 
(Handout 1 and update their answers using a different color pen. 
(20 minutes)
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Depending on how much time there is left, do one of the following two activities:

Activity A: Ask participants to each say one thing that they will do in their NGOs when they get 
back to their offices, as a result of this workshop.

Activity B: Ask participants to answer the reflection questions and write their answers on the 
flip chart, or have them write the answers on a blank sheet of A4 before leaving:

• What was good about this workshop?

• What about this workshop could be better?

• How will we apply what we learned in this workshop to our NGO?
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ANNEX: LIST OF FORMS AND HANDOUTS

Forms:

Finance 1. Cash Register Book

Finance 2. Chart of Accounts

Finance 3. Ledger

Finance 4a-b. Vouchers: Receipt, Cash/Payment, Journal

Finance 5. Purchase Request

Finance 6. Bank Reconciliation

Finance 7. Petty Cash Sheets: Request, Register, Expense Report

Finance 8. Fixed Asset Notice

Finance 9. Fixed Asset Register

Finance 10. Balance Sheet

Finance 11. Statement of Income and Expenditure

Finance 12. Trial Balance

Finance 13. SGPM Financial Report Template

Procurement 1. Bid comparison

Procurement 2. Purchase Order

Procurement 3. Goods Received Note

Human Resources 4. Timesheet

Handouts:

1. Pre-/Post-Test for Finance

2. Cash Flow Forecasting

3. Financial Management Scenario

4. Scenario to Practice Financial Management

5. Finance Accounting for NGOs: Key Steps

6. Pre-/Post-Test for Procurement and Human Resources

7. Sample Authority Matrix

8. Request for Quotations

9. Sample Bids

10. Sample Staff Requisition Format

11. Sample Job Description Format
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NOTES

A . Systematic Management Scenarios
Scenario 1: A vendor who made snacks for a series of training workshops for your NGO comes 
to your office, livid. He tells you that it has been two months since he sent in an invoice for 
SDG 2,000 for the snacks, and he still has not received payment. You go to the finance office 
and look through the checkbook. You see that a check for SDG 2,000 in his name has been 
issued, so you call the bank. The banks says that that check has never been cashed, so it 
seems that the vendor is probably telling the truth.

Scenario 2: You are building three primary schools in the locality where you work, and once 
the project is approved, you start purchasing the materials. For the corrugated roofs, you 
remember that a friend of your cousin provided a good roofing service for your NGO on a 
previous project, so you contact him and ask him if he will do the roofs for this project as 
well. He gives you a good price, less than what you had budgeted to the donor, so you write 
up a purchase order and instruct him to make the roofs. A few weeks later, someone from 
Humanitarian Aid Commission (HAC) comes to your office, accompanied by a man you don’t 
know. The HAC representative says that this man is a roofer who learned that you paid SDG 
3,500 for a corrugated school roof, which is way too much; he only charges SDG 2,800. The 
man wants to press charges against you for showing favoritism to your cousin’s friend.

Scenario 3: You are in between donor projects, and so funds are currently limited. You are 
taking advantage of this slow season to restructure your finance department, but this means 
you have fallen behind on salary payments. It is now Eid and you are trying to visit the homes 
of all your staff. When you arrive at the home of your driver, he meets you at the door and 
takes you to sit in some shade outside his house. He is coughing and his eyes are red, and 
over the course of the conversation, you learn that he has kept you outside the house because 
his sons are both quite ill. You are concerned, so after the visit you do a little investigation, 
and you learn that the driver has been unable to feed his family or get any medical treatment 
because he has not received a paycheck in three months.

B . Vouchers (Notes accompanying PowerPoint)

Documentation

A journal is a book of prime entry and source documents. It carries useful information such as:

1. Why was the expense made?

2. Who made the payment?

3. What account was charged?

The voucher is also used as an authorization for the expense.

The information in the ledger flows from the journal.



54

MODULE 2 :  OPERATIONAL SYSTEMS NOTES

There are different types of vouchers in use. Generally they are:

1. Receipt voucher

2. Cash or payment voucher

3. Journal voucher

All transactions should be documented with a voucher, which should include the  
following information:

1. Date of transaction

2. Account code

3. Reason for payment

4. Verification

5. Approval

6. Date of check

7. Check number (this can be the transaction number)

Every transaction should have a separate voucher.

Vouchers must be:

• Numbered

• Documented

• Approved (once approved, but before filed, they must be canceled: stamped “PAID”  
or “PROCESSED”)

• Filed

Vouchers must be signed by:

• Preparer (person who posted them)

• Approver

• Verifier (optional)

Contents of cash receipts voucher:

Bank deposit slip

Cash receipt form

Photocopy of check

Material submitted by paying party

Contents of cash disbursement voucher:

Approved purchase request (PRF)

Price quotations (or pro forma invoice, that is, a fixed quote)

Bid comparison report or rationale for why one vendor was chosen

Purchase order and/or contract

Receiving report (goods received report)
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Report from supplier that the exchange was made and payment was received (can be supplier 
signing the check)

Memo explaining any variance between what was received and what was ordered

Original invoice

Approved payment or advance request form

Copy of signed check

(Finance Form 4a and 4b provide voucher templates.)

C . Basic Accounting (Notes accompanying PowerPoint)
Accounting is the recording and classification of an organization’s financial transactions, 
reporting and analyzing financial data.

The following are some reasons why it is important to have good basic accounting systems. They...

1. Help you track and manage the resources required to successfully complete your work 
or project.

2. Guide you in making sound decisions based on the cash and resources that you 
have available.

3. Can ensure that funds are used for their intended purposes.

4. Contribute to transparency, clear planning and realistic projections.

5. Can build the credibility of your organization.

6. Build confidence that your organization is a good place for funders to invest.

7. Provide a structure for building financial sustainability in your organization.

There are four key steps in good accounting:

• Keep separate cash book for each funding agency or project.

• Decide type of cost centers (by project, sector, donor or location).

• Develop and maintain a general ledger (nature of expense, what was received, revenue 
generated).

• Compile supporting documentation.

1.   Cash Book 
Cash register book is a book in which all cash receipts and cash payments are recorded. 
It is also one of the books of original entry. It starts with the cash or bank balance at the 
beginning of the period. There are two types of cash book called “check register book” 
and “petty cash register book.” 
(Finance Form 1)
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2.  Account Code/Chart of Accounts

a. Has a list of account numbers

b. Defines each class of items for which money or the equivalent is spent or received

c. Specifies the nature of each expense or receipt of funds

Different types of organizations have different account codes in order to facilitate the 
recording of transactions and analyze transactions by nature, project, location, sector, 
etc. This helps the organization to report accordingly.

Characteristics of the list:

a. Can be numerical, alphabetic, or alphanumeric.

b. The structure and headings of accounts should assist in consistent posting of 
transactions to ledger.

c. Typically arranged in the order of the customary appearance of accounts in the 
financial reports:

1. Assets

2. Liabilities

3. Net assets

4. Revenue

5. Expenditures

(Finance Form 2 is an example – should be used for all the activities during the next 
two days.) Note: Try to avoid adding codes to the list once the list has been created.

3.  Ledger

a. A ledger is a book that contains all the accounts, listed separately, with an 
organizational accounting system.

b. Each accounting transaction is posted to the ledger from the source document/
journal or cash registers.

c. The ledger documents all expenses and all revenue.

4.  Documentation 
The double-entry bookkeeping system, which is the basis of all modern accounting, means 
that for every transaction, there must be two opposite entries: debit and credit.

Therefore, each transaction is listed in two ledgers.

Example: For cash-out there are expenditures like salaries. Thus the salary ledger and cash 
ledger are affected by salary payment: Credit (money enters) cash ledger, and debit (money 
leaves) salary expense.

(Finance Form 3 is a ledger template.)

http://en.wikipedia.org/wiki/Nominal_ledger
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D . Financial Reporting
1.   Internal Financial Reporting 

It’s a good idea to establish a review committee (or ask project managers or the general 
manager) to go over internal financial reporting. Internal reports should include (monthly 
unless otherwise specified):

 » Trial balance (that is, account balances in the debit and credit columns)

 » Statement of activities (revenues vs. expenses, actual vs. budgeted)

 » Memo explaining any variances

 » Cash flow statement (may be quarterly)

 » BCRs inception-to-date by project (may be quarterly)

2.   External Financial Reporting 
There are two types: annual and grants. 
Annual reports will go to donors, government, banks, vendors, grant recipients, etc. They 
are likely to include audited financial statements, with the following:

 » Statement of activities (income)

 » Statement of position (balance)

Grant reports, that is, project-specific reports, are generated according to set deadlines 
and formats. They generally include the following:

 » Statement of cash receipts, payments and balances

 » Copy of the organization’s accounting policies

 » Statement by management that funds were spent according to specified purposes

E . Cash Forecasting (Notes accompanying PowerPoint)
Forecasting includes the following information:

 » How much money we are starting with

 » When we expect to receive more money

 » When we expect to spend money (activities)

 » How much we expect to have on balance, and when

This should be used as a management- and activity-planning tool.

F . Banking (Notes accompanying PowerPoint)
Checks: Always use checks. Checks can be easily verified or audited and provide a paper trail 
for expenses. Petty cash is an exception. If banking is not an option where you are, and you 
can only use cash, you will need much more detailed controls. The guidelines for checks are 
as follows:

• Approvers should be:

 » Clearly designated

 » A small number of people

• Two signatures should be required per check.

• Check signer should not have access to the cash.



58

MODULE 2 :  OPERATIONAL SYSTEMS NOTES

• Use the date of when the check was issued (no pre- or postdating).

• No signing of blank checks.

• Avoid giving a check to the “preparer” after it was signed.

• Keep voided checks (and disbursements) on file.

• Always make a check “to order”/designated.

• Maintain the checkbook (register of disbursements).

Take a moment as a group and think about what you would do if you could not use checks? 
There are procedures—speak to SGPM staff afterward if you face this situation frequently.

About bank reconciliations:

• You need to set a period of time for checks to clear, and if they don’t, then void them.

• There are normal discrepancies, like interest received or uncashed checks, that are fine 
but need to be tracked.

• Someone other than the preparer should do the reconciliation so that if there are 
“abnormal” discrepancies, the preparer won’t be able to cover them up.

• You need to document all paperwork and attach it to the reconciliation

• Create a journal entry in the ledger for anything that came up in the reconciliation as not 
already recorded (like interest).

• Any issues that come up should be cleared by the following month or require follow-up 
from senior staff.

G .  Finance Practices That Might Help Avoid Problems (Response to Scenario)
• Internal control over check

• Importance of clear written delegation

• Need for prior approval for transaction

• Obtaining payment vouchers in order to ensure approval

• Budget planning and management

• Filing and documentation

• Goods received note

• Recording items in the fixed asset register

H . Petty Cash

Petty cash guidelines should be established that specify the following:

• Maximum total balance

• Roles and responsibilities of staff managing the petty cash (This should be their only 
cash responsibility and they cannot be the ones authorizing payment.)

• Voucher preparation procedures

• Approval levels
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• Maximum disbursement amount

• Process for replenishing

Petty cash should have its own ledger that records the nature of the payment, amount and 
running balance, and it should be reconciled daily. Any handover should include a full count 
with a third-party witness. An unannounced monthly count of the petty cash is a good idea. 
Replenishment should happen when the fund reaches a predetermined balance (supported 
by documentation).

(See Finance Forms 7 for petty cash system: (a)Request, (b)Register, and (c)Expense Report forms.)

I . Fixed Asset Accounting

Fixed Asset Accounting

Fixed assets = property, plant and equipment with a useful life of more than one year

Fixed Asset Register

(See Finance Forms 8 and 9.)

• Name and description of the asset

• Cash disbursement voucher number, or, if purchased, check number, or, if donated, 
general journal voucher number

• Funding source (if multiple donors)

• Acquisition date (month and year)

• Location

• Employee responsible for the item (to whom it was assigned or administration person)

• Condition

• Asset number in the organization’s system

• Manufacture’s serial or model numbers

• Owner (title holder)

• Estimated useful life

Counting Fixed Assets

This should be done AT LEAST yearly, by employees not connected officially to asset management. 
They should use a standard preprinted form. A senior staff, i.e. administration manager, should 
check any discrepancies and, if anything is missing, prepare the disposal form and update the 
ledgers, investigate discrepancies and report to top management to take decision.

Disposition of Property

• All the details from the register

• Reason for disposal

• Nature of disposal

• Date approved and date requested
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• Signature of requester and approver

• Estimated proceeds if sold

• What donor said

• What government said

J . Revenue
Since different types of funding come with different sets of rules, it’s good to maintain 
separate accounts for each source of revenue.

Three types of revenue:

1. Cash contributions

2. Grants

3. In-kind

1. Cash contributions 
There are no agreement, no liability to return funds and no required reporting with 
cash contributions; usually this is private funding. Record these on the voucher as 
a debit to “bank account” and a credit to “contributions revenue.”

2. Grants 
With grants, there are a signed agreement and an itemized budget; unspent funds 
must be returned; reporting is required; and there are other donor requirements. 
Advances should be recorded as a liability (debit to “cash” and credit to “grant 
income”). Reconcile grants monthly, and what was spent credit to grants payable 
and debit to the liability.

3. In-kind 
In-kind revenue is quite complex, but here are some guidelines:

 » Usually they are valued, and then their value is entered into the ledger.

 » If they are unrestricted, then debit to the inventory/asset/expense account, and 
credit to in-kind revenue. If they are inventory, they will need to be recorded again 
when used or distributed.

 » If they are part of a grant agreement, then again debit to the inventory/asset/
expense account, and credit to grant payable.

 » Debit expense è credit inventory è debit grant è credit grant.
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K . Introduction to Procurement

SECTION 3: PROCUREMENT

Key Principles

• Competition, transparency, openness

• Value for money

• Compliance with laws and donor requirements

• Safeguard resources

• Integrity

• Traceability

• Accountability

Minimum Internal Controls

• Approval authority matrix is followed. (See Sample Authority Matrix, Handout 7.)

• Segregation of duties is maintained.

• Conflicts of interest are recognized and managed.

• Gifts and the like are managed to the best interests of the organization.

• No one can approve their own requests.

L . Procurement Procedures

Sourcing

Upon receipt of a PRF, the first step should be to see if the goods are already in stock.

Minimum Requirements

• Document requests using preapproved procedures/forms.

• Provide detailed specs and quantities required.

• Verify/authorize requests (this should be done by the authorizing officer, e.g., budget 
manager, and by organization’s leadership).

Steps in the Purchase Process

1. Submit request for quotations, based on PRF.

2. Receive bids from vendors.

3. Analyze bids and select supplier. (See Procurement Form 1.)

4. Submit purchase order/contract with the selected supplier.

Purchase request forms (Finance Form 5): Once received, follow these steps: Check stock. 
è Approve PRF (if no stock). è Request quotes. è Someone other than purchase officer 
receives the quotes. è Bid committee reviews quotes (there should be different rules for 
how to do this depending on the value of the proposed purchase). è Organization leadership 
approves the bid comparison quote. è Purchase order/contract is prepared by purchase 
officer, verified by bid committee, approved by leadership. è Purchase order is sent to vendor.
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Purchase orders (Procurement Form 2): The purchase order should be sent to the vendor with 
information from the PRF and from the quote that the vendor gave. It should include type of 
purchase, quantity and agreed prices. It constitutes a “legal offer to buy.”

Minimum Requirements for Purchasing

• Policies and procedures for purchases are in place and provide clear guidance (category 
of purchase, approval threshold based on approval matrix).

• TOR for role of staff/requestors and for how to approach suppliers.

• Purchase order form approved by management, follows the preset guidelines.

• Code of Conduct and Conflict of Interest policy.

Minimum Standards for Contracts

• Budgetary review should ensure that obligations are planned for financially.

• Good records of all contract negotiations and correspondence. Each contract should 
have its own (new) file.

• Only set staff have the authority to negotiate/review/sign contracts.

M . Procurement Procedures Continued: Shipments and Reporting

Shipping/Receiving

Collection/shipping/delivery process should be marked by open and clear communication, and 
be well-documented. Documents include:

• Commercial invoice

• Delivery note

• Waybill

• Goods received note (Procurement Form 3)

• Receipt certification form

Payments: Should only be made once all the supply requirements have been met by the vendor 
as agreed. Requirements include the specifications, delivery terms and condition of goods.

1. After delivery, supplier sends an invoice.

2. Three-way check: Purchasing, Accounts Payable, and Management teams should all 
verify that:

1. The goods have been delivered and received as per the purchase order (PO).

2. The price matches the PO.

3. The invoice matches the final receipt/quality certification.

3. Prepare payment request with all the documentation; requesting department’s 
supervisor approves.

4. Finance unit reviews and adjusts if necessary for advances paid and gets approval for 
payment (advances should not ever be more than what has already been delivered; the 
vendor should never owe the organization anything).
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Reporting

Often, procured/transported/distributed products are the largest portion of a project budget, 
and they constitute the most significant risk for loss, fraud and misuse. So it is in many 
people’s interest to be informed and assured that there is enough care to ensure they will be 
delivered efficiently.

Recordkeeping is essential: inventory and recipient reports, and source documents. Therefore, 
secure maintenance of records and systematic filing is essential.

Pay attention to specific reporting/recordkeeping requirements of different donors and 
governments.

Types of Reports (sample from USAID):

1. Audits

2. Periodic summaries of receipt/distribution/inventory of commodities and proposed 
schedules of shipments etc.

3. Any generated proceeds from sale and other income, and use of those funds

4. Information regarding progress and problems in program implementation

N . Basics of Human Resources
If you treat your staff well, you are treating yourself well. Doing human resources (HR) well will 
maximize your effectiveness and minimize your problems.

Key points:

• Commitment from senior management is a necessity.

• HR system should be linked to the organization’s mission and strategy.

• HR systems and processes must comply with local legal requirements, particularly labor 
laws, and with donor regulations.

• A fair and just workplace affirms dignity of each employee.

• Clear, open and direct communication is a necessity among all staff members at all 
levels of the organization.

• Providing for safety and security for employees will ensure longevity, is a legal 
requirement, and makes life-during-crisis easier.

• Most HR information is confidential, and it is unethical for to disclose this information to 
anyone not authorized to have it.

Planning staffing should use the following guidelines:

Organization’s goals è Organization’s strategy è Mobilize resources è Staffing (not too many 
staff, internal promotions when possible) è Recruitment/hiring

New staff position usually starts with a New Staff Requisition (Handout 10), which includes a 
Job Description (Handout 11)

Job Descriptions

• Help focus the search for staff on candidates with the right set of qualifications
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• Are used after hiring to set performance expectations and evaluate performance

• Guide capacity-building/staff-development planning

Hiring Process

JD è Advertise è Sort/select è Shortlist è Interview (the key to this is consistency across 
the candidates) è Testing è Check references è Give employment offer (in writing) è 
Employment contract è Onboarding/orientation

O . Rules for Contracting and Paying Employees

Employment Contracts Include:

• Terms/conditions of employment: working hours, time frame, etc.

• Length of probationary period

• Job description

• Compensation/benefits

• Reference to policies

• Terms of resignation/termination

• Appropriate signatures, dated (approver, employee)

Compensation Systems:

There are a number of benefits to having a structured compensation system: everyone 
understands their salary, and other employment benefits are documented to make a more 
appealing job package

1. Create a salary scale.

2. Determine the benefits. They should complement the salary, and they may be tax-
deductible. Make sure to include benefits in budgets to donors.

3. Timekeeping: A key form of accountability to donors. Timesheets (Human Resources 
Form 1) should include:
 » Employee name

 » Employee ID number

 » Department/unit

 » Activities, with project codes or equivalent

 » Hours worked/day

 » Paid time off

 » Employee signature/date

 » Supervisor signature/date

 » Time period of activity

(Note that timesheets should be reported after-the-fact, that is, actual, not expected; should 
be done in ink, signed and dated; and should happen at the least once a month.)
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P . Payroll and Performance Management

Payroll Principles:

• Salaries + wages + cash benefits + deductions.

• Accurate/timely information from personnel files is included.

• Master salary records (payroll information sheet) are maintained.

• Master payroll information sheet (sent to finance at each reporting period) includes new 
hires, terminations, changes in status, changes in pay rates, changes in deductions and 
time/attendance data.

Performance Management Introduction:

• Helps employees know what is expected of them so they can succeed

• Provides for staff accountability to do their jobs

• Can help guide skills/career development

• Helps avoid turnover

The Key Steps for Performance Management:

1. Set objectives for a given period.

2. Coaching or feedback from supervisor to employee is provided throughout the period or 
at given intervals.

3. Review, rate, reward, recognize.

4. Plan further development and learning.
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مذكرات

دارة المنهجية A.   سيناريوهات الإ

ي إلى مكتبك غاضباً البائع الذي قدم وجبات خفيفة لسلسلة من حلقات العمل التدريبية لمنظمتكم غ�ي 
سيناريو 1: أ�ت

الحكومية. فقال لك أنه م�ض شهران منذ أن أرسل فاتورة بـ 2000 ج س مقابل الوجبات الخفيفة ، وانه لم يتلق المبلغ 

ي دف�ت الشيكات، ورأيت أنه قد حرر شيك بـ 2000 باسمه، فاتصلت بالبنك. 
ح�ت الآن. ذهبت إلى مكتب المالية ، ونظرت �ض

قال لك البنك أن الشيك لم يتم صرفه مطلقاً لذلك يبدو أن البائع يقول الحقيقة عل الرجح.

اء  وع بدأت �ش ي تعمل بها ، وبمجرد الموافقة عل الم�ش
ي المحلية ال�ت

السيناريو 2 : انت تقوم ببناء ثلاث مدارس ابتدائية �ض

وع  ي م�ش
نشاء سقف لمنظمتكم غ�ي الحكومية �ض المواد. للسطح المموج تذكرت أن صديقا لبن عمك قدم خدمة جيدة لإ

وع كذلك. وأعطاك سعراً جيداً ، أقل مما وضعته  سابق، لذلك اتصلت به وسألته عما اذا كان سيعمل السقوف لهذا الم�ش

اء وطلبت منه عمل السقف. وبعد أسابيع قليلة أ�ت شخص من HAC إلى  انية للجهة المانحة، فأعددت أمر ال�ش ض ي الم�ي
�ض

مكتبك يرافقه رجل ل تعرفه. قال لك ممثل HAC ان هذا الرجل يصنع السقوف وأنه علم أنك دفعت 3500 جنيه لسطح 

المدرسة المموج، وهو سعر كث�ي جداً ، وأنه يؤدي نفس العمل بـ 2,800 جنيه فقط. هذا الرجل يريد أن يتقد بشكوى 

ظهار المحاباة لصديق ابن عمك. ضدك لإ

ض مشاريع الجهات المانحة لذا الأموال حاليا محدودة. أنت تريد الستفادة من هذا  ة توقف ب�ي ي ف�ت
السيناريو 3 : أنت �ض

ي أنك تخلفت عن دفع الرواتب. حل العيد وأنت تحاول 
دارة المالية، ولكن هذا يع�ض عادة هيكلة الإ الموسم قليل العمل لإ

له. كان  ض ي الظل خارج م�ض
ل سائقك، استقبلك عل الباب وأخذك للجلوس �ض ض . عند وصولك إلى م�ض ض زيارة منازل جميع الموظف�ي

ض مر�ض جداً. أصبحت قلقا، لذا بعد  ل لأن أبناءه الثن�ي ض يسعل وعيناه حمراء ، وأثناء الحديث عرفت أنه أبقاك خارج الم�ض

ي لنه لم يحصل عل راتب  الزيارة سألت قليلا وعلمت أن السائق لم يتمكن من إطعام أ�ته أو الحصول عل أي علاج ط�ب

منذ 3 أشهر.

B.   مستندات القيد

التوثيق

. إنه يحمل معلومات مفيدة مثل : دف�ت اليومية هو دف�ت التسجيل و المصدر الأولىي

لماذا دفعت الم�وفات؟1. 

من الذي قام بالدفع؟2. 

ما هو الحساب الذي تحمل التكاليف؟3. 

 كما تستخدم سند القيد بمثابة إذن بال�ف.

ي دف�ت الأستاذ تتدفق من دف�ت اليومية.
... المعلومات الواردة �ض

 هناك أنواع مختلفة من القسائم قيد الستخدام. عموما هم :

قسيمة استلام 1. 

قسيمة نقدا ، أو قسيمة الدفع2. 

قسيمة دف�ت اليومية3. 
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ي قسيمة. وينبغي أن تتضمن القسيمة المعلومات التالية :
وينبغي توثيق جميع المعاملات �ض

تاريخ المعاملة1. 

رقم دليل شجرة الحسابات2. 

سبب الدفع3. 

التحقق4. 

التصديق5. 

تاريخ الشيك6. 

رقم الشيك )وهذا يمكن أن = رقم المعاملة(7. 

 ينبغي أن تكون لكل معاملة قسيمة منفصلة

القسائم يجب أن: 

ترقم •

توثق •

تصدق •

ي الملف، يجب أن تؤ�ش )تختم "دفعت" أو "نظرت"(
م�ت ما صدقت، ولكن قبل وضعها �ض

ي الفايل •
توضع �ض

يجب أن توقع القسائم بواسطة:

الشخص الذي أعدها •

الشخص الذي مصدق عليها •

ومن الممكن الشخص الذي دقق فيها •

محتويات قسيمة المتحصلات النقدية :

قسائم  ودائع البنوك

 نموذج استلام النقدية

 صورة من الشيكات

 المواد المقدمة من جهة دافعة

محتويات قسيمة ال�ف النقدي :

)PRF( اء المصدق الطلب ال�ش

ي عرض ثابت(
عروض الأسعار )أو الفاتورة المبدئية ، وهذا يع�ض

ير لماذا تم اختيار مورد واحد تقرير مقارنة عروض الأسعار أو الت�ب

اء و / أو عقد  أمر �ش

تقرير استلام )تقريراستلام السلع الواردة(
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تقرير من المورد أن التبادل تم / وان الدفعية استلمت )يمكن أن يوقع المورد عل صورة الشيك(

ض ما تم استلامه وما طلب ح أي فرق ب�ي مذكرة ت�ش

الفاتورة الأصلية

الدفعية المصدقة / استمارة طلب مقدم

نسخة من الشيك الموقع

 )نموذج المالية 4A و 4B يوفر قوالب قسيمة(

C.   قواعد الحسابات الأساسية

المحاسبة = تسجيل وتصنيف المعاملات المالية للمنظمة وإعداد التقارير وتحليل البيانات المالية.

ي تجعل من المهم أن يكون لديك نظاما أساسياً جيدا للمحاسبة. وهي ...
 فيما يلي بعض الأسباب ال�ت

وعك  بنجاح.1.  كمال عملك / م�ش تساعدك عل تتبع وإدارة الموارد المطلوبة لإ

ي المتوفرة لديك.2. 
تقودك لتخاذ قرارات سليمة عل أساس النقدية والموارد ال�ت

يمكن أن تضمن استخدام الأموال للاأغراض المقصودة منها.3. 

ي الشفافية والتخطيط الواضح والتوقعات الواقعية.4. 
المساهمة �ض

ي مصداقية منظمتك.5. 
يمكن ان تب�ض

 .6. ض ي أن منظمتكم هي مكان جيد لستثمار الممول�ي
ي الثقة �ض

تب�ض

ي منظمتكم.7. 
توف�ي هيكل لبناء الستدامة المالية �ض

ي المحاسبة الجيدة:
هناك أربع خطوات رئيسية �ض

وع. • الحفاظ عل دف�ت نقدية منفصل لكل مؤسسة مانحة / م�ش

وع ، بحسب القطاع ، بحسب الجهة المانحة، بحسب الموقع( • قرر نوع من مراكز التكلفة )بحسب الم�ش

يرادات المتولدة( • طور وحافظ عل دف�ت الأستاذ العام )طبيعة الم�وفات، ما تم استلامه، والإ

تجميع المستندات الداعمة •

دف�ت النقدية1. 

 سجل دف�ت النقدية هو الدف�ت الذي تسجل فيه جميع المقبوضات النقدية والمدفوعات النقدية. كما أنها واحدة من دفاتر 

ي بداية المدة. هناك نوعان من دفاتر النقدية وتسمى دف�ت 
التسجيل الأصلية. ويبدأ مع الرصيد النقدي أو رصيد البنك �ض

ية النقدية. تسجيل الشيكات ودف�ت تسجيل الن�ش

 )نموذج المالية 1(
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رقم دليل شجرة الحسابات / شجرة الحسابات2. 

 .aقائمة من أرقام الحسابات

 .bي تنفق عليها الأموال أو ما يعادلها أو استلامها
تحدد كل فئة من البنود ال�ت

 .c.تحدد طبيعة كل النفقات أو الأموال المستلمة

للاأنواع المختلفة من المنظمات أرقام دليل شجرة حسابات مختلفة من أجل تسهيل تسجيل المعاملات ، وتحليل 

وع، وبالموقع، وبالقطاع ، وما إلى ذلك ثم إنها تساعد المنظمة عل تقديم التقارير  المعاملات بحكم طبيعتها ، وبالم�ش

بناءً عل ذلك.

خصائص القائمة :

 .aيمكن أن تكون عددية ، أبجدية أو أبجدية عددية

 .b. ي تسجيل المعاملات بصورة متوافقة مع الدف�ت
ينبغي أن يساعد هيكل وعناوين الحسابات �ض

 .c: ي التقارير المالية
عادة ترتب بحسب ترتيب ظهور الحسابات المتعرف عليه �ض

الأصول1. 

المطلوبات2. 

ي الأصول3. 
صا�ض

الدخل4. 

النفقات5. 

) ض ض المقبل�ي  )نموذج المالية 2 مثال لذلك — يجب أن يستخدم لجميع الأنشطة خلال اليوم�ي

 ** حاول تجنب إضافة أرقام دليل شجرة حسابات إلى القائمة حالما يتم إنشاؤها**

 الأستاذ3. 

 .a.الأستاذ هو الدف�ت الذي يحتوي عل كافة حسابات مع نظام محاسبة المنظمة بشكل منفصل 

 .b.يتم تسجيل كل المعاملات المحاسبية بالستاذ من المستند المصدر / دف�ت اليومية أو سجل النقدية

 .c.الأستاذ يوثق جميع النفقات وجميع اليرادات

ض 4.  ي أن يكون هناك إدخال�ي
نظام مسك الدفاتر بالقيد المزدوج، والذي هو أساس كل المحاسبة الحديثة ، يع�ض

ض لكل المعاملات: واحد مدين والآخر دائن. معاكس�ي

. ض  ولذلك... كل المعاملات لها تأث�ي عل الدفاتر الثن�ي

 مثال : للنقد الخارج من�فات مثل الرواتب... وبالتالىي يتأثر دف�ت المرتبات ودفاتر النقدية بدفع المرتبات :

دائن )النقد الخارج( دف�ت النقدية ومدين )النقد داخل( مصاريف الراتب 

 )نموذج المالية 3 هو قالب استاذ(
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D.   التقارير المالية

التقارير المالية الداخلية1. 

اجع التقارير المالية الداخلية نشاء لجنة )او اطلب من ادارة المؤسسة( مراجعة ل�ت انها فكرة جيدة لإ

 وينبغي أن تشمل تقارير داخلية )شهرية ما لم ينص عل خلاف ذلك( : 

ي  أعمدة الدائن والمدين( •
ان المراجعة )وهو أرصدة الحسابات �ض ض م�ي

انية • ض يرادات مقابل النفقات ، والفعلية مقابل الم�ي بيان من الأنشطة : الإ

ح أي تباينات • مذكرة ت�ش

بيان التدفق النقدي )هذه قد تكون كل ثلاثة أشهر( •

وع )وهذه قد تكون كل ثلاثة أشهر( • نشاء إلى الآن بحسب الم�ش BCRs من الإ

التقارير المالية الخارجية. هنالك نوعان: سنوية ومنح2. 

ض عل المنح، الخ ومن المرجح  ض ، والحاصل�ي التقارير السنوية سوف تذهب إلى الجهات المانحة والحكومة والبنوك ، والبائع�ي

أن تتضمن البيانات المالية المراجعة، مع ما يلي :

بيان الأنشطة )الدخل( •

بيان الموقف )الرصيد( •

نهائية وقوالب محددة. وهي تشمل  لمواعيد  التقارير مختصة بمشاريع محددة وهي وفقا  ، وهذا هي  المنح  تقارير 

عادة ما يلي :

بيان النقدية المستلمة والمدفوعات والرصيد •

نسخة من السياسات المحاسبية للمنظمة •

دارة أن الأموال صرفت وفقا لأغراض محددة • بيان صادر عن الإ

E.  التنبؤات النقدية

التنبؤ هو المعلومات التالية / الأسئلة :

 كم من المال سنبدأ به •

  م�ت نتوقع الحصول عل المزيد من المال •

 م�ت نتوقع أن ننفق الأموال )الأنشطة( •

 كم نتوقع أن يكون الرصيد، وم�ت •

 وينبغي أن تستخدم هذه كأداة إدارية/ أداة تخطيط للنشاط.
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F.   العمال  الم�فية

الشيكات... دوما استخام الشيكات. يمكن التتحقق بسهولة من الشيكات ومراجعتها وتوفر أثراً للنفقات. الستثناء لهذا هو 

ي مكانك يمكنك فقط استخدام النقد، فسوف تحتاج ضوابط أك�ش تفصيلا. 
ي ليس خيارا �ض

ية. إذا كان القطاع الم��ض الن�ش

المبادئ التوجيهية للشيكات هي كما يلي :

ينبغي أن يكون المصدقون : •

ü محددون بوضوح

ü عدد صغ�ي من الناس

ü توقيعان عل الشيك

الموقع عل الشيك ل يستطيع الوصول إلى النقدية •

استخدم التاريخ عندما صدر الشيك )ليس التاريخ قبل أو بعد( •

ل توقع شيكات عل بياض •

تجنب اعطاءه إلى "الشخص الذي أعده " بعد توقيعه •

ي الملف •
حافظ عل الشيكات الملغاة )والمدفوعات( �ض

ض • دائما اجعله ›لأجل‹ / المع�ي

احتفظ بدف�ت الشيكات )سجل المدفوعات( •

 نتوقف لحظة كمجموعة ونفكر ماذا كنت ستفعل لو كان ل يمكنك استخدام الشيكات؟ هناك إجراءات — تحدث إلى 

موظفي SGPM لحقاً إذا كنت واجهت هذه الحالة بشكل متكرر

عن التسويات الم�فية...

ة من الوقت ل�ف الشيكات وإذا لم يتحقق ذلك ألغها • تحتاج لتحديد ف�ت

هناك تباينات طبيعية ، مثل الفائدة المستلمة أو شيكات لم ت�ف ، هذا ليس بمشكلة ولكن يجب أن نتعقب هذا •

ينبغي أن يجري التسوية شخص آخر غ�ي المعد بحيث ل يقدر عل التس�ت إذا كان هناك تباين ›غ�ي طبيعي‹ •

تحتاج إلى توثيق جميع المعاملات وإرفاقها لإجراء التسوية •

ي التسوية ولم يتم تسجيله من قبل )مثل الفائدة الم�فية( •
ي دف�ت اليومية لكل ما يظهر �ض

أ صفحة �ض أنسش

ض • ي ظهرت بحلول الشهر التالىي ، أو تتطلب متابعة من كبار الموظف�ي
يجب أن يتم تصفية كل القضايا ال�ت

ي قد تساعد على تجنب المشاكل
G.   الممارسات المالية ال�ت

الرقابة الداخلية عل الشيكات •

أهمية تفويض الصلاحيات المكتوبة بوضوح •

الحاجة لموافقة مسبقة للمعاملات •

دور مستند الدفع لضمان الحصول عل التصديق •

انية  • ض تخطيط وإدارة الم�ي

حفظ الملفات والتوثيق •

مذكرة البضائع المستلمة •

ي سجل الأصول الثابتة •
تسجيل البنود �ض
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ية H.   الن�ش

ي تحدد ما يلي :
ية. ينبغي وضع المبادئ التوجيهية ال�ت حول الم�وفات الن�ش

الحد الأق� لمجموع الرصيد •

ية )وهذا ينبغي أن يكون مسؤوليتهم النقدية الوحيدة  • ض الذين يديرون الم�وفات الن�ش أدوار / مسؤوليات الموظف�ي

ول يمكن أن يكونوا هم من يصادقون عل الدفع(

إجراءات إعداد مستند القيد •

مستويات المصادقة •

مبلغ الحد الأق� لل�ف •

عملية إعادة تغذية الخزينة •

 ، الجاري  المبلغ والرصيد   ، المبلغ  ي تسجل طبيعة 
ال�ت بها  الخاص  الدف�ت  ية  الن�ش يكون للم�وفات  أن  وينبغي 

ثالث شاهد. عملية عد شهرية غ�ي  الكامل مع طرف  العد  أي عملية تسليم  أن تشمل  يوميا. وينبغي  وينبغي تسويتها 

الرصيد إلى رصيد محدد  الخزينة عندما يصل  إعادة تغذية  أن تحدث  ية فكرة جيدة. وينبغي  الن�ش للم�وفات  معلنة 

بوثائق(. )مدعم  سلفاً 

ية : )أ( نموذج الطلب ، )ب( سجل ، و )ج( نموذج تقرير المصاريف( )انظر نماذج المالية 7 لنظام الم�وفات الن�ش

I.   محاسبة الأصول الثابتة 

محاسبة الأصول الثابتة

الأصول الثابتة = عقارات/ مصنع / المعدات مع مدة صلاحية مفيدة أك�ش من سنة واحدة

سجل الأصول الثابتة

)انظر استمارات المالية 8 و 9( 

اسم / وصف للاأصل   •

ع بها رقم قسيمة دف�ت اليومية العام • اؤها رقم الشيك ، أو إذا تم الت�ب رقم قسيمة ال�ف النقدي، أو ، إذا تم �ش

مصدر التمويل )إذا كانت الجهات المانحة متعددة( •

تاريخ القتناء )شهر / سنة( •

الموقع •

دارة( • الموظف المسؤول عن هذا البند )الشخص الذي نسبت له موظف الإ

الحالة •

ي نظام المنظمة •
رقم الأصل �ض

رقم المصنع المسلسل / أرقام النموذج  •

المالك )اللقب - الحائز( •

نتاجي المقدر • العمر الإ
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جرد الأصول الثابتة:

ض رسمياً بإدارة الأصول. ينبغي عليهم استخدام  ض غ�ي مرتبط�ي وينبغي أن يتم هذا عل الأقل سنويا ، من قبل موظف�ي

دارة ، وإذا كان هنالك  ض مثل مدير الإ استمارة موحدة مطبوعة مسبقا. وينبغي أن يتحقق من أي تناقضات أحد كبار الموظف�ي

ء مفقود عليه إعداد نموذج التخلص وتحديث الدفاتر   واذا كان هنالك اى تناقض او �ش مفقود يجب التحرى ورفع  ي
أي �ش

تقرير للادارة العليا لتخاذ القرار المناسب.

ي الملكية
الت�ف �ف

كل التفاصيل من السجل •

 سبب للتخلص •

 طبيعة التخلص •

 تاريخ الموافقة عليها وتاريخ الطلب •

 توقيع الطالب والمصدق •

 الحصيلة التقديرية إذا بيعت •

 ما قاله المانح •

 وما قالته الحكومة •

.J   الدخل

بما أن مختلف أـنواع التمويل لها مجموعات مختلفة من القواعد فمن الجيد أن نحتفظ بحسابات مختلفة لكل مصدر دخل.

ثلاثة أنواع من الدخل:

المساهمات النقدية1. 

المنح2. 

العينية3. 

المساهمات النقدية1. 

عادة الأموال، ول أي التقارير المطلوبة... عادة هذا التمويل من القطاع  ليس هناك اتفاق، ول مسؤولية لإ

يرادات المساهمات" " ، ودائن "لإ ي
الخاص. سجل عل مستندات القيد باعتبارها مدين إلى "الحساب الم��ض

المنح2. 

انية مفصلة، يجب أن تعاد الأموال غ�ي المنفقة، مطلوب تقارير، وهناك متطلبات  ض هناك اتفاق موقع، وم�ي

أخرى من الجهات المانحة 

ام )مدين عل "النقدية" ودائن عل "منح مدفوعة"( ض وينبغي تسجيل المقدم كال�ت

سوي هذا الحساب كل شهر وما أنفق دائن عل المنح ومدين عل المسؤولية
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رشادات :3.  يرادات العينية معقدة جدا، ولكن هنا بعض الإ العينية... الإ

ي دف�ت الستاذ •
عادة ما يتم تقييمها ومن ثم يتم إدخال قيمة لها �ض

إذا كانت غ�ي مقيدة ، فسجل مدين عل حساب المخزون / الأصول / حساب النفقات ، ودائن عل  •

عادة تسجيلها عند استخدامها أو توزيعها يرادات العينية. إذا كانت موجودات فتحتاج لإ الإ

إذا كانت جزءا من اتفاق منحة ، فسجل مدين عل حساب المخزون / الأصول / حساب النفقات ، ودائن  •

عل المنح المستحقة.

ç مدين م�وفات ç دائن موجودات ç مدين منحة ç دائن المنحة •

يات ي المش�ت
K.   مقدمة �ف

يات الفقرة 3: المش�ت

القواعد الأساسية

المنافسة، الشفافية ، النفتاح •

القيمة مقابل المال •

ض ومتطلبات الجهات المانحة • المتثال للقوان�ي

حماية الموارد •

اهة • ض ال�ض

التتبع •

المساءلة  •

الحد الأد�ف من الضوابط الداخلية

مصفوفة سلطة المصادقة، وهذا هو المتبع )نموذج مصفوفة ، البيان 5( •

ض الواجبات • الفصل ب�ي

إعلان / إدارة تضارب المصالح •

الهدايا وما إلى ذلك تدار لمصلحة المنظمة •

ل أحد يستطيع المصادقة عل طلباتهم الخاصة •

يات L.  إجراءات المش�ت

إيجاد البضائع

ي المخزن
اء )PRF( فإن الخطوة الأولى ينبغي أن تكون التأكد مما إذا كانت البضائع المطلوبة موجودة مسبقاً �ض عند استلام طلب ال�ش

المتطلبات الدنيا

ي تمت الموافقة عليها مسبقاً  •
وثق الطلب مستخدماً الإجراءات / الستمارات ال�ت

تقديم المواصفات التفصيلية والكميات المطلوبة •

انية ،  • ض تحقق من / وصادق عل الطلبات )وينبغي أن يتم ذلك عن طريق ضابط التصديقات مثل مدير الم�ي

المنظمة وقيادة 
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اء : ي عملية ال�ش
الخطوات �ض

اء1.  قدم طلب عروض الأسعار، عل أساس طلب ال�ش

تتلقى عروضا من الباعة2. 

يات 1(3.  تحليل العطاءات واختيار الموردين )انظر نموذج المش�ت

اء / العقد مع المورد المختار4.  قدم أمر �ش

اء )نموذج المالية 5( : م�ت ما استلمت ، اتبع الخطوات التالية : التحقق من المخزون ç صدق طلب  نماذج طلب ال�ش

يات يتسلم عروض  اء )PRF( )إذا كان ل يوجد مخزون( ç أطلب عروض اسعار ç شخص غ�ي موظف المش�ت ال�ش

الأسعار ç لجنة العطاءات تفحص العروض )ينبغي أن تكون هناك قواعد مختلفة لكيفية القيام بذلك اعتمادا عل قيمة 

يات، ،  اء/العقد يجهز بواسطة ضابط المش�ت حة( ç قيادة المنظمة توافق مقارنة العروض ç أمر ال�ش يات المق�ت المش�ت

اء إلى البائع وتتحقق منه لجنة العطاءات ، وتصادق عليه القيادة ç يتم إرسال طلب ال�ش

اء ، ومن العرض الذي قدمه  يات 2( ينبغي أن يرسل إلى البائع مع معلومات من طلب ال�ش اء )نموذج المش�ت أوامر ال�ش

اء " اء، والكمية، و الأسعار المتفق عليها. وهذا يشكل "عرضا قانونياً لل�ش البائع : وينبغي أن يشمل انواع ال�ش

اء :  متطلبات الحد الأد�ض لل�ش

اء، درجات  • ي تقدم توجيهات واضحة )فئة ال�ش
اء ال�ت أن يكون لديكم السياسات والإجراءات التشغيلية المعيارية لل�ش

الموافقة بناء عل مصفوفة المصادقة(

ض / أصحاب الطلب وكيفية التعامل مع الموردين • اختصاصات دور الموظف�ي

دارة ، وفقا للمبادئ التوجيهية المحددة مسبقا • ي وافقت عليها الإ
اء ال�ت نموذج طلب ال�ش

مدونة قواعد السلوك مع سياسات تضارب المصالح •

المعاي�ي الدنيا لعقود :

امات المالية مخطط لها مالياً • ض انية أن الل�ت ض ينبغي أن تؤكد مراجعة الم�ي

سجل جيد من جميع مفاوضات العقود والمراسلات. وينبغي أن يكون لكل عقد من العقود ملف ]جديد[ خاص بها  •

ض المحددين لديهم السلطة للتفاوض / مراجعة / توقيع العقود • فقط الموظف�ي

يات "تابع" : الشحنات وتقديم التقارير M.   إجراءات المش�ت

الشحن / استقبال

جيدا.  موثقة  تكون  وأن  وواضحة،  مفتوحة  اتصال  بوسائل  م  ض تل�ت أن  ينبغي  التسليم   / الشحن   / الجمع  عمليات 

: الوثائق  تتضمن 

فاتورة تجارية •

مذكرة تسليم •

بوليصة الشحن •

يات 3( • مذكرة استلام السلع )نموذج المش�ت

نموذج شهادة الستلام •
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المدفوعات : يجب أن يتم فقط عندما يتم تلبية جميع متطلبات التوريد من قبل البائع عل النحو المتفق عليه. وتشمل 

وط التسليم وحالة البضائع. المتطلبات المواصفات و�ش

بعد الستلام، يرسل المورد فاتورة1. 

دارة يجب أن يتحققوا من:2.  يات، والحسابات الدائنة، وفريق الإ : المش�ت ي
الفحص الثلا�ش

اء1.  ي أمر ال�ش
قد تم تسليم واستلام البضاعة كما وردت �ض

اء2.  سعر يطابق أمر ال�ش

ي / شهادة الجودة3. 
الفاتورة تطابق اليصال الستلام النها�أ

ف عل الوحدة3.  إعد وثائق طلب السداد مع كل المستندات ؛ طالباً تصديق الم�ش

بالدفع 4.  التصديق  المدفوع وتحصل عل  للمقدم  وريا  إذا كان ذلك صرض المالية تراجع / تضبط  الوحدة 

ي أي وقت من ما سبق تسليمه، والبائع ل ينبغي أبدا أن يكون 
)المقدم المدفوع ل ينبغي أن يكون أك�ش �ض

للمنظمة( ء  ي
بأي �ش "مديناً" 

التقارير

وع، وهي تشكل الخطر  انية الم�ش ض يات / المنقولت / المنتجات الموزعة هي أك�ب جزء من م�ي ي كث�ي من الأحيان، المش�ت
�ض

وير وسوء الستخدام. لذلك فإن من مصلحة كث�ي من الناس أن يكونوا عل علم، وأن يؤكد لهم أن  ض الأك�ب جراء الضياع، ال�ت

هناك ما يكفي من رعاية لضمان تسليمها بكفاءة.

 حفظ السجلات أمر أسا�ي : التقارير الموجودات والمستلم ووثائق المصدر. لذلك تأكد من الحفاظ عل السجلات وحفظ 

وري. الملفات المنتظم أمر صرض

 أولىي إهتماماً للمتطلبات الخاصة بالتقارير / حفظ السجلات لمختلف الجهات المانحة والحكومات.

)USAID انواع التقارير: )عينة من

المراجعة1. 

حة للشحنات الخ.2.  الملخصات الدورية المستلم/للتوزيع/المخزون من السلع والجداول الزمنية المق�ت

يرادات الأخرى ، واستخدام تلك الأموال3.  أي عائدات من البيع والإ

نامج ومشاكل التنفيذ4.  المعلومات بشأن س�ي ال�ب

ية N   أساسيات الموارد الب�ش

ية جيداً سيعظم  الب�ش الموارد  نفسك جيدا.التعامل مع  تعامل  فإنك  بشكل جيد،  ض  الموظف�ي تعامل  كنت  إذا 

مشاكلك من  يقلل  فعاليتك 

النقاط الرئيسية:

دارة العليا • ام من الإ ض تحتاج ال�ت

اتيجية • ية برسالة المنظمة / الس�ت ينبغي ربط نظام الموارد الب�ش

ية / العمليات مع المتطلبات القانونية المحلية ، ول سيما قانون العمل ،  • يجب أن تتوافق أنظمة الموارد الب�ش

ولوائح الجهات المانحة

مكان العمل العادل يؤكد كرامة كل موظف •

ي جميع مستويات المنظمة •
ض �ض ض جميع الموظف�ي التواصل الواضح والمبا�ش ب�ي
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، ويجعل الحياة أسهل أثناء الأزمات • ي
ض يضمن طول العمل ، وهو مطلب قانو�ض توف�ي للسلامة والأمن للعامل�ي

ي الكشف عنها لأي شخص غ�ي مخول له الحصول عليها •
ية �ية وسيكون من غ�ي الأخلا�ت معظم معلومات الموارد الب�ش

ض ينبغي أن يتبع الموجهات التالية: تخطيط الموظف�ي

قيات  ، ال�ت ض ض )ليس الكث�ي من الموظف�ي اتيجية المنظمة ç تحريك الموارد ç تخطيط الموظف�ي أهداف المنظمة ç اس�ت
ض الداخلية م�ت ما كان ذلك ممكناً( ç التعي�ي

ض موظف جديد )البيان 8(، والذي يتضمن الوصف الوظيفي )البيان 9( الوظيفة الجديدة تبدأ عادة بطلب تعي�ي

الوصف الوظيفي :

ض الذين يملكون مجموعة المؤهلات السليمة • ض عل المرشح�ي ض البحث عن الموظف�ي ي ترك�ي
يساعد �ض

يستخدم بعد التعاقد لضبط توقعات الأداء وتقييم الأداء •

ض • يوجه بناء القدرات/ تخطيط تطوير الموظف�ي

ف عملية التعي�ي

ء الرئيسي هنا هو الثبات مع كل  ي
ض ç المقابلة )السش علان ç الفرز/الختيار ç قائمة المرشح�ي الوصف الوظيفي ç الإ

ض ç اللتحاق/التوجيه ض )مكتوباً( ç عقد التعي�ي ( ç الختبار ç فحص المراجع ç منح خطاب التعي�ي ض المرشح�ي

ف O   قواعد التعاقدات والدفع للموظف�ي

 عقود العمل تشمل ما يلي :

ي ، إلخ. •
طار الزم�ض وط / ظروف العمل — ساعات العمل ، والإ �ش

ة الختبار • طول ف�ت

الوصف الوظيفي  •

التعويض / الفوائد •

شارة إلى السياسات • الإ

وط الستقالة / إنهاء الخدمة • �ش

التوقيعات المناسبة، بتاريخ )المصدق، موظف( •

نظم التعويض :

 هناك عدد من المزايا من وجود نظام منظم للتعويضات: الجميع يعرفون رواتبهم، واستحقاقات العمل الأخرى موثقة 

لجعل صفقة العمل أك�ش جاذبية:

إنشاء مقياس المرتبات1. 

ض2.  انيات للمانح�ي ض ي م�ي
ائب. تأكد من أن تدرج الفوائد �ض تحديد الفوائد. يجب ان تكمل عل الراتب، وربما تكون معفاة من ال�ض

ية 1( ما يلي 3.  . وينبغي أن تتضمن الجداول الزمنية )نموذج الموارد الب�ش ض ضبط الوقت : شكل المساءلة الرئيسي للمانح�ي

اسم الموظف •

رقم الموظف •

القسم / الوحدة •
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وع أو ما يعادله • النشاطات، مع رموز الم�ش

ي اليوم •
ساعات العمل �ض

الإجازة مدفوعة القيمة •

توقيع الموظف / التاريخ •

ف / التاريخ • توقيع الم�ش

ة الزمنية للنشاط • الف�ت

بلاغ عن الجداول الزمنية بالفعلي وليس المتوقع، وينبغي عمله بالح�ب ، وموقعة ومؤرخة، ويجب أن  )لحظ أنه ينبغي الإ

ي الشهر(
يحدث عل الأقل مرة واحدة �ض

P.   جدول الرواتب وإدارة الأداء

قواعد جدول الرواتب

الراتب + الأجر + الفوائد النقدية + الخصومات •

ض • ي الوقت المناسب من ملفات الموظف�ي
ض معلومات دقيقة / �ض يتم تضم�ي

سجل المرتبات الرئيسي )ورقة معلومات جدول المرتبات( •

ة المشمولة بالتقرير( يشمل : التعيينات  • ي كل الف�ت
معلومات سجل جدول الرواتب الرئيسي )يرسل الى المالية �ض

ي الخصومات، والوقت / 
ات �ض ي معدلت الأجور، والتغ�ي

ات �ض ي الوضع، والتغ�ي
ات �ض نهاءات، والتغ�ي الجديدة، والإ

بيانات الحضور

ي إدارة الأداء:
مقدمة �ض

ض عل معرفة ما هو متوقع منهم بحيث يمكنهم النجاح • يساعد الموظف�ي

ض للقيام بأعمالهم • ينص عل مسئولية الموظف�ي

يمكن أن يساعد عل توجيه تطوير المهارات/ المهنة •

ض • يساعد عل تجنب �عة تغ�ي الموظف�ي

دارة الأداء هي :  الخطوات الرئيسية لإ

ة معينة1.   وضع أهداف لف�ت

ات معينة2.  ي ف�ت
ة أو �ض ف للموظف طوال ف�ت  التدريب / التغذية المرتدة من الم�ش

اف3.   مراجعة / تقييم / مكافأة / الع�ت

ي4. 
ضا�ض  التخطيط للتطوير / التعلم الإ
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HANDOUT 1:  PRE-/POST-TEST FOR F INANCE

Instructions: Answer the following questions as an NGO team. At the beginning of the 
workshop, answer them using a black pen. At the end of the workshop, add to your answers or 
modify your answers using a green pen.

1. What is an account code? Give an example.

2. What is a ledger?

3. What is the difference between single-entry and double-entry bookkeeping?

4. What kind of information is included on a voucher?

5. What do you do with a cash receipt?

6. Describe a typical cash reconciliation. Other than bank reconciliations, when would you 
conduct a reconciliation?
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7. Is it best to use checks for your financial management instead of cash? If so, why?

8. What information is included in a fixed asset register?

9. How often should you check inventory and assets? Why?

10. What is depreciation?

11. What types of financial reports should be generated internally? Who is the audience?
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HANDOUT 2:  CASH FLOW FORECASTING

Think about the activities Jirani Relief Project will need to do in the following two months. Now 
we are at the end of December 2011 and we are expected to do the cash flow forecast for the 
months of January and February 2012.

1.   On December 31, 2011, there is SDG 20,000.00 (Sudanese pounds) in the project 
bank account.

2.   Forecast activities and expenses during the coming two months.

• The following activities are forecast: Salary SDG 5,000.00; premises rent 3,000.00; 
vehicle rent SDG 5,000.00; stationery 500.00; and facilitation of various training SDG 
10,000.00.

• In the month of February also the following activities are expected to be incurred: Salary 
SDG 5,000.00; premises rent SDG 3,000.00; vehicle rent SDG 3,000.00; purchase of 
project materials SDG 2,000.00; and facilitation of various training SDG 5,000.00

3.   On a separate sheet, make a list of all the sources of funding you expect during this 
month. Start the list with the money that is currently on balance, then add any more private 
contributions, in-kind donations, donor project money and any other revenue you expect for 
the coming month.

• In the month of January 2012, the project expects a grant income from European Union 
for SDG 10,000.

• In the month of February, only a cash contribution promise from Gamal Mohammed for 
SDG 3,500.00 is expected.

4.   Go back to the expenses sheet. Will you have enough income during the month to do 
everything you want to do?
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After you have worked through the questions yourself, see the following completed cash 
flowchart; is this what you wrote?

December 2011 January 2012 February 2012

Opening cash balance +20,000.00 6,500.00

Estimated money coming In:

Grant from E.U. 10,000.00

Cash contribution 3,500.00

    Total coming in: 10,000.00 3,500.00

Total cash available  
(Beginning cash balance + Income)

30,000.00 10,000.00

Estimated money to be paid:

Salary 5,000.00 5,000.00

Office rent 3,000.00 3,000.00

Vehicle rent 5,000.00 3,000.00

Stationery 500.00

    Program activities: 

Trainings.....List of training 10,000.00 5,000.00

Program materials 2,000.00

    Total money paid out 23,500.00 13,000.00

Closing cash or Bank balance  
(surplus +, or shortage -)

+20,000.00 6,500.00 -3,000.00

Based on the above cash forecast the project will confront a cash shortage of SDG 3,000. 
Thus the management should work in advance to tackle the shortage either by requesting a 
cash advance from the E.U. or eliminating few activities until the next cash advance release.

Bashir corrected some of the 
amounts in this chart in the Arabic 
version (see p97). Please double 
check amounts in both charts.
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HANDOUT 3:  F INANCIAL MANAGEMENT SCENARIO

An organization’s executive director, Hussein, went out of the country to attend a workshop 
organized by a donor. He was gone for almost two months.

Since he was one of the two check signatories for his organization, he signed six blank checks 
and gave them to Ruweida, the finance and administration manager, who is the second check 
signatory. These were to be used in case any urgent project activities emerged that would 
require financial resources.

However, Hussein did not formally delegate authority to anyone to act on his behalf while he 
left, so the program manager, Ibrahim, and Ruweida often found themselves disagreeing on 
certain issues that required urgent action by the organization.

During this period, Ibrahim decided to buy a laptop computer for the newly hired livelihood 
officer since she would often be going on trips to the field, so a laptop computer was 
considered crucial for her to do her job. However, there was no approved budget line in the 
project document for a laptop purchase. So Ibrahim bought the laptop computer from a well-
known computer supplier, then told Ruweida to sign one of the blank checks.

Ruweida finally paid the money to the vendor and provided a copy of her ID card as supporting 
documentation. She put the official receipt in her pocket to show the executive director when 
he came back and handed off the computer to the livelihood officer, with a reminder that she 
should use the property with care.

Questions:

• What could Hussein have done to avoid any issues? Why?

• What advice would you give to Ibrahim? Why?

• What other problems might you foresee happening in this scenario, and what would you 
do about them?
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HANDOUT 4:  SCENARIO TO PRACTICE F INANCIAL 
MANAGEMENT

Your fictitious NGO has just registered. Your dream is to provide after-school education for 
children: music and art lessons, sports activities, and so forth. So you have named your 
organization “After-School NGO.” You have even opened a bank account.

Transaction Date 1:

1.   July 1, 2012: Your uncle who lives in Saudi Arabia has sent you a contribution of SDG 
5,000 to start up your organization.

Transaction Date 2: July 5, 2012

You are preparing to start the first activities and so have started to equip your NGO.

2.   July 5, 2012: A local businessman has given you a donation of furniture valued at SDG 2,000.

3.   UNICEF had some extra arts supplies that they donated: 50 paintbrushes and 25 
watercolor palettes of program equipment, and also grants totaling SDG 10,000 to 
support this program for six months.

4.   Using the money the organization has received from the businessman, you bought 10 
large plastic storage containers to hold the supplies you have and that you plan to buy, 
for  SDG 35 each. (Check #2)

Transaction Date 3: July 7, 2012

5.   A volunteer office manager has offered to commit 5 hours a day to work for your new 
NGO, but you feel like the least you can do for her is to give her a desk to work at. You 
find a desk for 500 SDG in the market and purchase it. (Check # 4)

Transaction Date 4: July 9, 2012

6.   On this date Using UNICEF Funds your organization purchase of balls for sports activities 
(20 balls at 50 SDG each) and one computer under equipment of SDG 1,000.00

Transaction Date 5: July 28, 2011

7.   You have three volunteers (including the volunteer office manager) and two full-time 
staff: one program officer and one finance officer. The two full-time staff are hired for 
six months by UNICEF funds with a monthly salary of SDG 500 each, and the payroll is 
prepared to pay for their February salary. (Check #6)

Additional Information: UNICEF Budget

Description Amount Frequency Total

I. Salaries 1000 6 months 6,000

II. Fringe benefits 0 0

III. Travel and transportation 0 0

IV. Equipment, computers 1,500 1 1,500

V. Other direct costs (office operation 
and administration)

0 0

VI. Program delivery, program materials 3,500 1 3,500

Total 10,000

Bashir corrected some of the 
amounts in this chart in the Arabic 
version (see p100). Please double 
check amounts in both charts.
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Take the above financial transactions and use the same sample account codes as you have 
been using throughout the training to complete the following illustrative forms:

1. The cash payment and receipt vouchers

2. The check register book

3. The individual ledger

4. The trial balance

5. Simplified SGPM financial report of expenditure as UNICEF financial reporting form for 
the month ending July 31, 2011

6. General Statement of income and expense
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HANDOUT 5:  F INANCE ACCOUNTING FOR NGOS:  KEY STEPS

Step Action Form Frequency

Develop/update Chart of Accounts. Finance Form 2 ONLY ONCE (or updated 
once a year)

A Complete Cash Receipt Voucher 
(Transaction 1 above).

Finance Form 4a Every time there is a 
purchase

B Complete Cash Payment Voucher 
(Transactions 2, 3, 4, 5 above).

Finance Form 4b Every time there is a 
payment

C Update check register (cash book) Finance Form 1 Daily

D Keep track of cash flow and project 
balances using INDIVIDUAL LEDGERS.

Finance Form 3 Daily

E Develop a Trial Balance Report. Finance Form 12 Monthly, or upon request 
from management

F Write a cash flow forecast for the next 
reporting period (2 months for SGPM 
projects); compare against the cash 
flow ledger.

Create your own!  
(and refer to Finance 
Form 3)

At the beginning of each 
reporting period (update 
monthly)

G Reconcile your cash register against 
your bank statement.

Finance Form  
(and refer to Finance 
Form 1)

Monthly

H Generate reports (Balance Sheet, 
Statement of Income and Expense, Trial 
Balance, Donor’s Report).

Finance Forms 10, 11, 
12, 13

Monthly, annually, end of 
each reporting period

Other important financial systems Form

Petty cash Finance Forms 7a, 7b, 7c

Asset management (register) Finance Forms 8, 9

Procurement Finance Form 5, Procurement Forms 1–3

Payroll Human Resources Form 1
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HANDOUT 6:  PRE-/POST-TEST FOR PROCUREMENT AND  
HUMAN RESOURCES

Instructions: Answer the following questions as an NGO team. At the beginning of the 
workshop, answer them using a black pen. At the end of the workshop, add to your answers or 
modify your answers using a green pen.

1. Why is important to have a thorough procurement system?

2. How do you decide who can approve purchase requests?

3. Before purchasing a requested product, what should you check?

4. When should you take bids?

5. From how many vendors are you going to request bids?

6. What is a purchase order?

7. When should you pay for a product?

8. What information should a job description include?

9. What information should be included in an employment contract?

10. How do you determine that your salaries are fair?

11. What is a timesheet? How often should they be submitted?



88

MODULE 2 :  OPERATIONAL SYSTEMS HANDOUTS

HANDOUT 7:  SAMPLE AUTHORITY MATRIX

Sample Review/Approval Matrix1

# Description Prepared Review
Facilitate 
Regional/ 
HQ Review

Approval Copy
Filing/ 

Tracking

Agreements

Agreements/contracts under 
$5,000

Project 
Staff

Head of 
Operations 

(HOOP)

HOOP Country 
Representative 

(CR)

Finance Khataza

Agreements/contracts over $5,000 Project 
Staff

HOOP HOOP CR Finance Khataza

Payments

Payments under $5,000 Finance 
Officer

Financial 
Manager 

(FM)

N/A HOOP N/A Finance

Payments over $5,000 Finance 
Officer

FM N/A CR N/A Finance

Purchasing and Procurement

Procurement requests (PRs) under 
$5,000

Project 
Staff

FM N/A HOOP N/A Procurement

Procurement requests (PRs) over 
$5,000

Project 
Staff

FM N/A CR N/A Procurement

Purchase/delivery orders (LPO) 
under $5,000

Project 
Staff

Budget 
Manager

N/A HOOP N/A Procurement

Purchase/delivery orders (LPO) over 
$5,000

Project 
Staff

Budget 
Manager

N/A CR N/A Procurement

Bidding Analysis / Soul Purchase 
Approvals under $5,000

Project 
Staff

HOOP N/A CR N/A Procurement

Human Resources, Administration, Finance, Budgeting, Fleet, Security

Personnel requisition Hiring 
Manager

Head of 
Department, 

HOOP

N/A CR N/A Human 
Resources 

(HR) 
Manager

Employment contracts HR 
Manager

HOOP N/A CR N/A HR Manager

General leave request Employee Supervisor, 
HRAM

N/A HOOP N/A HR Manager

Disposition of assets Admin 
Officer

HOOP, CR N/A Regional 
Director (RD)

N/A Admin 
Officer, Fleet, 

Finance

Inventory transfer Project 
Staff

Admin 
Officer

N/A HOOP HR 
Manager

Admin 
Officer

FAN DCoP, GM, 
GSO

FM HOOP HOOP HRAM, FM LLW GSO, 
FM

Cross border Traveler HOOP CR CR Fleet 
Manager

Fleet 
Manager

Staff driving authorization Fleet 
manager

HOOP N/A CR Fleet 
Manager

Fleet 
Manager

1 Adapted from CRS/Malawi.



89

MODULE 2 :  OPERATIONAL SYSTEMS HANDOUTS

HANDOUT 8:  REQUEST FOR QUOTATIONS 2

COMPANY LOGO AND ADDRESS HERE

To: (Supplier’s name) Date:

Attention: (Contact person) Fax number (Supplier’s fax number)

Our file ref no. (Purchase Request 
Form No.)

Total no. pages  

from: (Name and title of requesting person) Direct telephone
Direct fax 
email

Re: QUOTATION REQUEST

GOODS – DESTINATION
OUR REF Req. No.

Kindly state your best firm offer in currency for the following items:

GOODS  1.  (enter each item’s description and quantity.)

  2.

  3.

DELIVERY DATE: 

DESTINATION: 

TRANSPORT METHOD: 

PACKING METHOD: 

INSURANCE (to be paid by buyer):

PAYMENT TERMS:  (30 days after receipt of documents and goods in good order)

Your offer should clearly state the following:

• Unit prices ton/unit/item ex-works.

• Prices should be net after deduction of any discounts.

• Details of shipping arrangements and charges.

• Firm delivery date ex-works, estimated time of departure and of arrival at final 
destination.

• Defects liability and guarantee period.

• Place of goods manufacture.

• Type of packing, net and gross weight, cubic dimensions.

NB:   Shipping documents required to be sent by seller to consignee and buyer via fax and 
courier within three working days prior shipment.

2 From MANGO: Request for Quotations Example: http://www.mango.org.uk/Guide/TT16Procurement.
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HANDOUT 8:  REQUEST FOR QUOTATIONS (CONTINUED)

Other Pertinent Information

1. Alternatives to our requested specification may be considered.

2. We reserve the right to accept the whole or part of your offer and the lowest evaluated 
bid need not be accepted.

3. Inspection may be required. We will advise this at time of purchase and arrange at 
our cost.

4. Our standard Terms and General Condition shall apply (to be attached).

SAMPLES (Use this only when samples are needed.)

Samples and descriptive material should be sent on a duty-paid or free domicile basis.

Please note that only offers where samples have been submitted will be considered.

OFFER

Must be received latest by (date, year, time)  addressed to

VALIDITY

Your offer must remain valid until (date, year, time)  .

Please acknowledge receipt of this request and indicate intention to quote.

Thank you and best regards,

(officers or head of delegation name + signature)
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HANDOUT 9:  SAMPLE BIDS

Crazy Computers

HP Pavilion p6-2000ukm

Intel Core i3-2120 processor

Genuine Windows 7 Home Premium 64 bit

Memory: 4 GB

Hard Drive: 1 TB

Optical drive: DVD writer, CD Writer

SDG 3500

Available in one week

All Things Techie

ACER Z5772 23” All-in-one PC

Dual-core Intel Pentium G620 processor

Genuine Windows 7 Home Premium 64 bit

Memory: 3 GB

Hard drive: 1 TB

Optical drive: DVD writer

SDG 4000

Available immediately

Information Genius

Dell X1430 Desktop PC with 20” monitor

Dual-Core AMD E-300 processor

Genuine Windows 7 Home Premium 64 bit

Memory: 4 GB

Hard Drive: 1 TB

Optical drive: DVD writer

SDG 2800

Custom-built; will take one month, but you can provide the specifications you choose.
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HANDOUT 10:  SAMPLE STAFF REQUISIT ION FORMAT 3

Section 1: to be completed by requesting department

Position requested by (name, position and signature of department head):

Date:

Title of position to be filled:

(Attach job description)

Category of employee: Regular Employee / Temporary Employee / Other (specify)

Type of Hire: Replacement Position / New Position

Duration of employment: To be hired from:           to               .

Section 2: to be completed by Human Resources Department

Job group/grade level for the position:   Salary range:

Included in the staffing plan? Yes / No

Human Resources manager/designee’s signature Date:

Section 3: to be completed by finance/budgeting

Salary is included in the annual budget: Yes / No

Finance manager/designee’s signature   Date:

Section 4: to be completed by person responsible for final approval of hire

name and signature of president/designee:  Date:

3  Adapted with permission from  the Christian Health Association of Kenya  (2008), “Generic Policy Document for CHAK Member 
Health Facilities.”
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HANDOUT 11:  SAMPLE JOB DESCRIPTION FORMAT 4

Title:

Department:

Reporting to:

Job group/level/grade:

Location of the position (if the organization has multiple offices):

Summary of the purpose of the position:

List of key responsibilities:

Knowledge, skills and abilities required to perform the job:

• Qualifications (education, certification)

• Experience required for the job and length of that experience

• Skills such as computer, writing ability, or languages

• Behaviors such as ability to multitask, attention to detail, team player

Drafted by:       Date:

Approved* by:       Date:

*Indicates this job description is consistent with the staffing plan for this year.

4  Adapted with permission from  the Christian Health Association of Kenya (2008), “Generic Policy Document for CHAK Member 
Health Facilities.”



94

ة ورشة عمل النظم التشغيلية  الن�ش

ة 1: الختبار القبلىي والبعدي: المالية الن�ش

ي 
ي بداية ورشة العمل أجب عليها باستخدام قلم أسود. �ض

تعليمات : أجب عل الأسئلة التالية كفريق منظمة غ�ي حكومية. �ض

. نهاية ورشة العمل ، أضف إلى إجاباتك أو عدلها باستخدام قلم أخ�ض

ما هو رقم دليل شجرة الحسابات؟ أعط مثال عل ذلك1. 

ما هو دف�ت الأستاذ؟2. 

ي مسك الدفاتر؟3. 
ض القيد المفرد والقيد المزدوج �ض ما هو الفرق ب�ي

؟4.  ما نوع المعلومات الذي يتضمنه مستند مالىي

ماذا تفعل بوصل استلام النقدية؟5. 
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ي قد تعمل المطابقة ؟6. 
أوصف المطابقة النقدية النموذجية. بخلاف المطابقة الم�فية، م�ت

دارة المالية ؟7.  لماذا إستخدام الشيكات أفضل من النقد للاإ

ي سجل الأصول الثابتة؟ 8. 
ي يتم تضمينها �ض

. ما هي المعلومات ال�ت

كم مرة ينبغي عليك مراجعة المخزون؟ لماذا؟9. 

10.  ما هو الهلاك؟

ي ينبغي إعدادها داخليا؟ من هو المتلقي؟11. 
ما أنواع التقارير المالية ال�ت
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ة 2: تنبؤات التدفقات المالية: الن�ش

ي نهاية ديسم�ب 2011، ويتوقع منا 
. نحن �ض ض ي الشهرين القادم�ي

ي  القيام بها �ض
ا�ض وع إغاثة ج�ي ي يحتاج م�ش

ي الأنشطة ال�ت
فكر �ض

اير 2012 أن نعد توقعات التدفقات النقدية لشهر يناير وف�ب

وع. ي للم�ش
ي الحساب الم��ض

ي 31 ديسم�ب 2011، كان هناك 20,000.00 جنيه �ض
1.   �ض

: ض 2.   قم بتوقعات الأنشطة والنفقات خلال الشهرين القادم�ي

الأنشطة التالية متوقعة: راتب 5,000.00ج س ، إيجار مب�ض 3,000.00؛ ايجار سيارة 5,000.00ج س ، ادوات  •

مكتبية  500.00 وتسهيل تدريبات مختلفة 10,000.00 ج س.

اير أيضا من المتوقع أن ن�ف عل الأنشطة التالية: راتب 5,000.00ج س ، إيجار مب�ض 3,000.00؛  • ي شهر ف�ب
و�ض

وع  2,000.00 ج س وتسهيل تدريبات مختلفة 5,000.00 ج س اء مواد للم�ش ايجار سيارة 3,000.00ج س ، �ش

بالرصيد  القائمة  ابدأ  الشهر.  المتوقعة خلال هذا  التمويل  قائمة بجميع مصادر  اكتب  3.  عل ورقة منفصلة، 

إيرادات أخرى  وع، وأية  المانح للم�ش عات العينية، أموال  الحالىي ، ثم أضف أي مساهمات خاصة إضافية، والت�ب

المقبل. الشهر  خلال  تتوقعها 

 تتوقعها خلال الشهر المقبل. •

ي ب 10000ج  س • وع دخل منحة من التحاد الأورو�ب ي شهر يناير 2012 يتوقع الم�ش
�ض

اير هناك فقط وعد بمساهمة نقدية من محمد جمال ب 3,500.00ج س  • ي شهر ف�ب
�ض

4.   عد إلى ورقة النفقات. هل سيكون لديك ما يكفي من الدخل خلال الشهر لعمل كل ما تريده؟ 
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بعد أن أجبت عل كل الأسئلة بنفسك، انظر جدول التدفقات النقدية المكتمل أدناه - هل هذا ما كتبته؟

اير 12يناير 12ديسم�ب 11 ف�ب

6,500.00+20,000.00الرصيد الفتتاحى

اليرادات المتوقعة:

10,000.00منحة من التحاد الور�ب

3,500.00المساهمة النقدية

10,000.003,500.00مجموع المبالغ الواردة:

30,000.0010,000.00مجموع النقدية المتاحة )الرصيد الفتتاحى + الدخل(

الم�وفات المتوقعة:

5,000.005,000.00الراتب

3,000.003,000.00ايجار المكتب 

5,000.003,000.00ايجار السيارة

500.00ادوات مكتبية

نامج: أنشطة ال�ب

10,000.005,000.00دورات تدريبية ..... قائمة التدريب

نامج 2,000.00مواد ال�ب

23,500.0018,000.00مجموع الاأموال المدفوعة

-6,500.008,000.00+20,000.00الرصيد الختامى / رصيد البنك )+ فائض، أو نقص -(

دارة العمل  ي السيولة مقداره 3000 جنيه. وبالتالىي يجب عل الإ
وع سيواجه نقص �ض بناء عل توقعات النقدية أعلاه فإن الم�ش

ي أو حذف عدد قليل من  ي وقت مبكر للتعامل مع النقص إما عن طريق طلب سلفة نقدية مقدما من التحاد الأورو�ب
�ض

الأنشطة ح�ت يتم الفراج عن النقدية القادمة 
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ة 3: سيناريو إدارة مالية الن�ش

( خارج البلاد لحضور ورشة عمل نظمتها إحدى الجهات المانحة. وقد ذهب  ض ذهب المدير التنفيذي لمنظمة ما )حس�ي

لمدة شهرين تقريبا.

ض لمنظمته عل الشيكات فقد وقع 6 شيكات عل بياض واعطاهم لرويدة مديرة الشؤون  ض الثن�ي وحيث أنه أحد الموقع�ي

ي 
ي حال برزت أي أنشطة ملحة �ض

ي عل الشيكات. كانت هذه الشيكات لستخدامها �ض
ي هي الموقع الثا�ض

دارية، ال�ت المالية والإ

المشاريع تتطلب موارد مالية.

نامج إبراهيم ورويدة  ض لم يفوض سلطاته رسميا إلى أي أحد للت�ف نيابة عنه أثناء غيابه، وبالتالىي فإن مدير ال�ب لكن حس�ي

ي تتطلب اتخاذ إجراءات عاجلة من المنظمة.
ض عل بعض القضايا ال�ت ا ما وجدوا أنفسهم مختلف�ي وكث�ي

ض حديثا نظرا لأنها  اء جهاز كمبيوتر محمول لضابط سبل كسب العيش المع�ي نامج �ش ة قرر إبراهيم مدير ال�ب خلال هذه الف�ت

ورياً بالنسبة لها للقيام بعملها. إل  ي كث�ي من الأحيان، لذلك اعت�ب جهاز الكمبيوتر المحمول صرض
سوف تسلفر إلى الميدان �ض

ى إبراهيم جهاز الكمبيوتر  اء كمبيوتر محمول. لذا اش�ت وع ل�ش ي وثيقة الم�ش
انية المعتمدة �ض ض ي الم�ي

أنه لم يكن هناك أي بند �ض

المحمول من مورد كمبيوتر معروف ثم طلب من رويدا مديةر الشؤون المالية أن توقع واحداً من الشيكات الخالية.

يصال  ي نهاية المطاف دفعت رويدا الموال الى البائع وقدمت نسخة من بطاقة هويتها كمستند داعم. وضعت رويدا الإ
�ض

ي جيبها لعرضه عل المدير التنفيذي عندما يعود وسلمت الكمبيوتر إلى ضابط سبل كسب العيش، مع التذك�ي بأن 
الرسمي �ض

تستخدمه بعناية.

الأسئلة :

ض لتجنب أي مشاكل؟ لماذا؟ • ماذا كان يمكن أن يفعله حس�ي

 

براهيم؟ لماذا؟ • ي تعطيها لإ
ما هي النصيحة ال�ت

ي هذا السيناريو وماذا كنت ستفعل عندها؟ •
ي قد تتوقع حدوثها �ض

ما هي المشاكل الأخرى ال�ت
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دارة المالية ة 4: سيناريو لممارسة الإ الن�ش

سجلت الآن منظمتك غ�ي الحكومية الوهمية. حلمك هو توف�ي تعليم بعد المدرسة للاأطفال: الموسيقى ودروس الفن 

. ي
والأنشطة الرياضية، الخ. لذا سميت مؤسستك "منظمة ما بعد المدرسة" قمت ح�ت بفتح حساب م��ض

تاريخ العملية 1:

ي السعودية ارسل لك مساهمة 5000 جنيه لبدء منظمتك.
1.   يوليو 2012: عمك الذي يعيش �ض

تاريخ المعاملة 2: 5 يوليو 2012 

ض منظمتك غ�ي الحكومية. كنت تستعد لبدء الأنشطة الأولى ولذا بدأت بتجه�ي

 : ي
عاً من الأثاث بقيمة 2000 جنيه سودا�ض ض ت�ب 2. 5 يوليو 2012. أعطى أحد رجال الأعمال المحلي�ي

عوا بها: 50 فرشاة تلوين و25 لوحة بالألوان المائية من  ي ت�ب
3.   لدى اليونيسيف بعض امدادات الفنون الضافية ال�ت

نامج لمدة 6 أشهر. نامج كما منحوكم 10000 جنيه لدعم هذا ال�ب معدات ال�ب

ة لحفظ اللوازم  يت 10 حاويات تخزين بلاستيكية كب�ي ي تلقتها المنظمة من رجل الأعمال، اش�ت
4.   مستخدماً الموال ال�ت

ي لكل منهما. )تحقق من رقم 2(
ائها، مقابل 35 جنيه سودا�ض ي تخطط ل�ش

ي لديك، وال�ت
ال�ت

تاريخ المعاملة 3: 7 يوليو 2012

ي اليوم لمنظمتك غ�ي الحكومية الجديدة ولكنك كنت تشعر بأن أقل 
ضم مدير مكتب متطوع بالعمل 5 ساعات �ض 5.   ال�ت

ي السوق 
ي �ض

ما يمكن القيام به بالنسبة لها هو اعطاؤها مكتب لها للعمل عليه. وجدت مكتباً ب 500 جنيه سودا�ض

يته. )راجع رقم 4) واش�ت

تاريخ العملية (4): 9 يوليو 2012

ي 50 
اء كرات لممارسة الأنشطة الرياضية )20 كرة �ض ي هذا التاريخ باستخدام أموال اليونيسف قامت منظمتك ب�ش

6.   �ض

جنيه للواحدة( وكمبيوتر واحد تحت بند الأجهزة ب 1,000.00 ج س

تاريخ المعاملة 5: 28 يوليو 2011

ض بدوام كامل: واحد ضابط برنامج و واحد  ي ذلك مدير المكتب المتطوع( و 2 من الموظف�ي
ض )بما �ض 7.   لديك 3 متطوع�ي

ض بدوام كامل لمدة 6 أشهر من أموال اليونيسيف براتب شهري قدره 500 جنيه لكل  ضابط مالية. عينت الموظف�ي

اير . )تحقق من رقم 6( منهما وقد اعد كشف الرواتب لشهر ف�ب
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معلومات إضافية: اليونيسيف الموازنة:

الجملةالتكرارالمبلغالوصف

.I66,000 شهور1000الرواتب

.II00الفوائد الضافية

.III00السفر والنقل

.IVلىي
150011,500المعدات، والحاسب الآ

.V)دارة ة أخرى )تشغيل المكتب والإ 00تكاليف مبا�ش

.VIنامج نامج - مواد ال�ب 350013,500تنفيذ ال�ب

11,000المجموع

كمال النماذج  ي كنت تستخدمها أثناء التدريب لإ
خذ المعاملات المالية أعلاه واستخدام نفس عينة أرقام الحساب ال�ت

التوضيحية التالية:

قسائم الدفع والستلام النقدية.1. 

سجل الشيكات.2. 

دف�ت الأستاذ الفردي.3. 

ان المراجعة.4.  ض م�ي

ي 31 يوليو 52011. 
تقرير SGPM المالىي المبسط للم�وفات كاستمارة تقرير مالىي لليونيسيف للشهر المنتهي �ض

يرادات والم�وفات6.  بيان الإ
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5: المحاسبة المالية للمنظمات غ�ي الحكومية: الخطوات الأساسية ة  الن�ش

التكرارالنموذجالعملالخطوة

مرة واحدة فقط )أو مرة نموذج الحسابات 2تطوير / تحديث شجرة الحسابات
ي السنة(

واحدة �ض

اءنموذج المالية 4 أإكمال قسيمة استلام النقدية )المعاملات 1 أعلاه(1. ي كل مرة يحدث فيها �ش
�ض

إكمال قسيمة الدفع نقدا )المعاملات 2،3،4،5 2.
أعلاه(

ي كل مرة يتم فيها دفعنموذج المالية 4 ب
�ض

يوميانموذج المالية 1 تحديث سجل الشيكات )دف�ت النقدية(3.

وع باستخدام 4. تتبع التدفقات النقدية وأرصدة الم�ش
الدفاتر الفردية

يوميانموذج المالية 3

ان المراجعة 5. ض شهريا ، أو عند الطلب من نموذج المالية 12جهز تقريرم�ي
دارة الإ

ة التقرير 6. أكتب توقعات التدفقات النقدية لف�ت
المقبل )شهران لمشاريع SGPM(؛ قارن بدف�ت النقد

أعد نموذجك بنفسك! )راجع 
نموذج المالية 3(

ة تقرير  ي بداية كل ف�ت
�ض

)يحدث شهرياً(

نموذج المالية ! )راجع تسوية دف�ت النقدية مع كشف حساب البنك7.
نموذج المالية 1(

شهرياً

انية العمومية، بيان الدخل 8. ض أصدر التقارير )الم�ي
ان المراجعة، نموذج تقرير المانح( ض والمن�فات، وم�ي

نموذج المالية 10 و 11 و 
12 و 13 

ي نهاية كل 
شهرياً، سنويا، �ض

ة تقرير ف�ت

النظم المالية المهمة الأخرى:

النموذجنظم مالية مهمة أخرى

ية نماذج المالية 7 أ، 7 ب، 7 ج،الن�ش

نماذج المالية 8،9إدارة الأصول )سجل(

يات يات 1-3 المش�ت نموذج المالية 5، ونماذج المش�ت

ية 1كشف الرواتب نموذج الموارد الب�ش
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ية يات والموارد الب�ش الختبار السابق والبعدي للمش�ت  :6 ة  الن�ش

ي 
ي بداية ورشة العمل أجب عليها باستخدام قلم أسود. �ض

تعليمات : أجب عل الأسئلة التالية كفريق منظمة غ�ي حكومية. �ض

. نهاية ورشة العمل ، أضف إلى إجاباتك أو عدلها باستخدام قلم أخ�ض

يات محكم؟ 1. لماذا من المهم أن يكون لك نظام مش�ت

اء؟  ز طلبات ال�ش 2. كيف تحدد من يمكن أن يج�ي

اء المنتج المطلوب؟ 3. ما الذي يجب ان تتحقق قبل �ش

4. م�ت ينبغي أن تتلقى عروض الأسعار؟

5.  كم من الباعة؟

اء؟ 6. ما هو أمر ال�ش

7. م�ت ينبغي أن تدفع ثمن المنتج؟

ي الوصف الوظيفي؟
ي يجب أن تضمن �ض

8. ما هي المعلومات ال�ت

ي عقد العمل؟
ي ينبغي أن تدرج �ض

9. ما هي المعلومات ال�ت

ي تدفعها عادلة؟ 
10. كيف تحدد أن الرواتب ال�ت

11. ما هو سجل الدوام ؟ كم مرة يجب تقديمها؟
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7: مثال جدول الصلاحيات ة  الن�ش

مثال جدول مراجعة/تصديق1

يراجعهيعدهالوصف#
تيس�ي

المراجعة القليمية/ 

المكتب الرئيسي
نسخةالتصديق

الملف/
المتابعة

التفاقيات

.1
التفاقيات/ التعاقدات أقل من 5 الف 

دولر
وع امجموظفوا الم�ش امجمدير إدارة ال�ب Khatazaالماليةالمدير القطريمدير إدارة ال�ب

.2
لتفاقيات/ التعاقدات أك�ش من 5 الف 

دولر
وع امجموظفوا الم�ش امجمدير إدارة ال�ب Khatazaالماليةالمدير القطريمدير إدارة ال�ب

الدفعيات

ل يوجدالمدير المالىيضابط الماليةالدفعيات أقل من 5 الف دولر3.
مدير إدارة 

امج ال�ب
الماليةل يوجد

الماليةل يوجدالمدير القطريل يوجدالمدير المالىيضابط المالية الدفعيات أك�ش من 5 الف دولر4.
يات اء/ المش�ت ال�ش

يات أقل من 5 الف دولر5. وعطلبات المش�ت ل يوجدالمدير المالىيموظفوا الم�ش
مدير إدارة 

امج ال�ب
ياتل يوجد المش�ت

يات أك�ش من 5 الف دولر6. وعطلبات المش�ت ياتل يوجدالمدير القطريل يوجدالمدير المالىيموظفوا الم�ش المش�ت

.7
اء/التسليم أقل من 5 الف  أمر ال�ش

دولر
وع انيةموظفوا الم�ش ض ل يوجدمدير الم�ي

مدير إدارة 
امج ال�ب

ياتل يوجد المش�ت

.8
اء/التسليم أك�ش من 5 الف  أمر ال�ش

دولر
وع انيةموظفوا الم�ش ض ياتل يوجدالمدير القطريل يوجدمدير الم�ي المش�ت

.9
يات  تحليل العطاءات/تصديق المش�ت

الفردية اقل من 5 الف دولر
وع موظفوا الم�ش

مدير إدارة 
الجودة

ياتل يوجدالمدير القطريل يوجد المش�ت

انية/ السطول/ الحماية ف دارة/ المالية/ الم�ي ية/ الإ الموارد الب�ش

مدير التوظيفطلب توظيف10.
مدير القسم، 

مدير إدارة 
الجودة

ل يوجدالمدير القطريل يوجد
مدير الموارد 

ية الب�ش

ض11. عقود التعي�ي
مدير الموارد 

ية الب�ش
مدير إدارة 

الجودة
ل يوجدالمدير القطريل يوجد

مدير الموارد 
ية الب�ش

الموظفطلب إجازة عام12.
ف، مدير  الم�ش
ية الموارد الب�ش

ل يوجد
مدير إدارة 

الجودة
ل يوجد

مدير الموارد 
ية الب�ش

داريالتخلص من الأصول13. الضابط الإ
مدير إدارة 

الجودة, المدير 
القطري

قليميل يوجد ل يوجدالمدير الإ

الضابط 
داري،  الإ

السطول, 
المالية

وعتحويل ملكية الأصول14. داريموظفوا الم�ش ل يوجدالضابط الإ
مدير إدارة 

الجودة
مدير الموارد 

ية الب�ش
داري الضابط الإ

مدير إدارة الجودةالمدير المالىيDCoP, GM, GSOالإحاطة الأمنية15.
مدير إدارة 

الجودة

مدير الموارد 
ية، المدير  الب�ش

المالىي

تحويل ملكية 
  GSO، الأصول

المدير المالىي

.16(LLW, CATCH, IMPACT) المسافرعبور الحدود
مدير إدارة 

الجودة
مدير السطولمدير السطولالمدير القطريالمدير القطري

ض للسيارات17. مدير السطولتفويض قيادة الموظف�ي
مدير إدارة 

الجودة
مدير السطولمدير السطولالمدير القطريل يوجد

1   معدل من CRS ملاوي
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8: طلب عروض أسعار2 ة  الن�ش

شعار المنظمة وعنوانها هنا

التاريخ:)اسم المورد(إلى

رقم فاكس الموردرقم الفاكس)اسم الشخص(لعناية

)رقم الملف(رقم الملف

)2(مجموع الصفحات

الهاتف المبا�ش)اسم ووظيفة الشخص الراغب(المرسل:
الفاكس المبا�ش

ي       
و�ض لك�ت يد الإ ال�ب

   

    

طلب عرض أسعار الموضوع:

البضائع – المكان المقصود

رقم ملفنا طلب رقم

ي ب العملة للعناصر التالية :
نرجو التكرم بتقدسم أفضل عرض نها�أ

)أذكر مواصفات كل عن� وكميته(  1 البضائع  

 2   

3   

تاريخ التسليم : 

المكان المقصود  

طريقة النقل 

طريقة التعبئة 

ي يجب أن تتم من قبل المش�ت ض  التأم�ي

ي حالة جيدة
بعد 30 يوما من استلام الوثائق والسلع �ض وط الدفع  �ش

يجب أن يذكر عرضك بوضوح ما يلىي :

السعر بموقع البائع • سعر الوحدة طن/وحدة/ البند   

يجب أن تكون الأسعار الصافية بعد خصم أية خصومات •

تفاصيل ترتيبات الشحن ورسوم •

كة، والوقت المقدر للمغادرة والوصول إلى المكان المقصد • تاريخ التسليم بموقع ال�ش

ة الضمان  • مسئولية العيوب وف�ت

مكان تصنيع السلع •

ي والإجمالىي ، والأبعاد المكعبة •
نوع التعبئة ، والوزن الصا�ض

http://www.mango.org.uk/Guide/TT16Procurement مثال طلب عروض أسعار :MANGO 2 من
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ي 
يد ال�يع �ض ي ووكيل الشحن ع�ب الفاكس وال�ب ملاحظة : مطلوب أن يتم إرسال وثائق الشحن من قبل البائع إلى المش�ت

غضون ثلاثة أيام عمل قبل الشحن

المعلومات ذات الصلة الأخرى

ي بدائل لمواصفاتنا المطلوبة1. 
يمكن النظر �ض

ي قبول كل أو جزء من عرضك ويمكن ان ل يقبل أقل العطاءات المقيمة2. 
نحتفظ بالحق �ض

تب للتفتيش عل حسابنا.3.  اء وس�ض ي وقت ال�ش
قد يكون التفتيش ملزماً. وسنخطركم بهذا �ض

فق(4.  وط العامة ستطبق )س�ت وطنا القياسية وال�ش �ش

العينات )هذا النص فقط عندما تكون هناك حاجة عينات(

ائب وينبغي أن ترسل العينات والمواد الوصفية عل اساس دفع المرسل لكل م�وفات الشحن وال�ض

ي أرسلت عينات 
ي ستنظر هي ال�ت

يرجى ملاحظة أن العروض الوحيدة ال�ت

العرض

آخر موعد للاستلام )التاريخ، اليوم، الساعة(

  يعنون ل

   

مدة �يان العرض

يجب أن يستمر عرضك سارياً ح�ت )السنة وتاريخ(  .

فادة بنيتكم التقدم بعرض  يرجى إخطارنا باستلام هذا الطلب والإ

 أشكر لكم وأطيب التحيات ،

 )اسم الموظف أو رئيس البعثة + التوقيع(
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ة 9: مثال عطاء الن�ش

الكمبوترات المجنونة

ي بافيلون 6ب – 2000 يو كي إم اتش �ب

 Intel Core i3-2120  :المعالج

نظام التشغيل : مايكروسوفت ويندوز 7- 64 بت

الذاكرة 4 قيقا بايت

ي ي �ب
القرص الصلب : 1 �ت

DVD writer, CD Writer :القرص المرن

ي 
السعر : 3500 جنيه سودا�ض

الستلام خلال أسبوع

كل الأشياء تك

ACER  Z5772 23” All-in-one PC �آ

 Dual-core Intel Pentium G620 :المعالج

نظام التشغيل : مايكروسوفت ويندوز 7- 64 بت

الذاكرة 3 قيقا بايت

ي ي �ب
القرص الصلب : 1 �ت

DVD writer  :القرص المرن

ي 
السعر : 4,000 جنيه سودا�ض

الستلام فوراً

عباقرة المعلومات

ديل Dell كمبيوتر مكتب مع شاشة 20"

 Dual-Core AMD E-300 :المعالج

نظام التشغيل : مايكروسوفت ويندوز 7- 64 بت

الذاكرة 4 قيقا بايت

ي ي �ب
القرص الصلب : 1 �ت

DVD writer :القرص المرن

ي 
السعر : 2,800 جنيه سودا�ض

ي تريدها
يجمع بحسب الطلب يحتاج لشهر واحد، ولكن يمكنك طلب المواصفات ال�ت
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ة 10: مثال استمارة توظيف3 الن�ش

دارة صاحبة الطلب القسم 1 : يكمل بواسطة الإ

الوظيفة مطلوبة من قبل )السم، والوظيفة، وتوقيع رئيس القسم(:                                                                   

التاريخ:

عنوان الوظيفة المطلوب شغلها :

)أرفق الوصف الوظيفي(

فئة الموظف : موظف ثابت / موظف مؤقت / أخرى )حدد(

ض : وظيفة بديل / وظيفة جديدة  نوع التعي�ي

 مدة التوظيف : يتم التعاقد من : إلى

ية  القسم 2 : يتم إكمالها بواسطة قسم الموارد الب�ش

مجموعة الوظيفة/ مستوى الدرجة للوظيفة نطاق الراتب    

ي خطة التوظيف؟ نعم / ل
مدرجة �ض

مدير الموارد  التاريخ           

ية / توقيع المخول: الب�ش

القسم 3 : يتم إكمالها بواسطة قسم المالية / الموازنة

انية السنوية : نعم / ل ض ي الم�ي
ض الراتب �ض  تم تضم�ي

المدير المالىي / توقيع المخول: التاريخ       

ف القسم 4 : يتم إكمالها بواسطة الشخص المسؤول عن الموافقة النهائية على التعي�ي

اسم وتوقيع الرئيس /   التاريخ :         

المخول : 

3   معدلة بإذن من رابطة الصحة المسيحية بكينيا 2008 "المستند السياسة العامة لأعضاء مرافق شاك الصحية"
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ة ورشة عمل النظم التشغيلية  الن�ش

11: مثال استمارة الوصف الوظيفي4  ة   الن�ش

المسمى الوظيفي:

دارة: الإ

يقدم التقارير لـ:

مجموعة الوظيفة/المستوى/الدرجة:

موقع الوظيفة: إذا كان للمنظمة مكاتب متعددة:

ملخص الغرض من الوظيفة:

قائمة المسئوليات الرئيسية:

المعارف والمهارات والقدرات المطلوبة لأداء الوظيفة •

 • المؤهلات )التعليم، و الشهادات( •

ة المطلوبة للحصول عل الوظيفة وطول تلك التجربة •  الخ�ب

المهارات مثل الكمبيوتر ، والقدرة عل الكتابة ، أو اللغات •

السلوك مثل القدرة عل أداء مهام متعددة ، والهتمام بالتفاصيل، لعب فريق

التاريخ : أعده:        

التاريخ : صدق* عليه:       

 * يش�ي إلى أن هذا الوصف الوظيفي يتوافق مع خطة التوظيف لهذا العام

4   معدلة بإذن من رابطة الصحة المسيحية بكينيا 2008 "المستند السياسة العامة لأعضاء مرافق شاك الصحية"
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Module 3: Design for Project Implementation

(Three Days)

Participants: Project staff (or one project manager and one volunteer) from each NGO and two 
expected from each CSO

Objectives:

1. Participants will be familiar with at least four tools for conducting conflict analysis.

2. Participants will know how to develop an assessment plan (recruit, train, schedule, 
adapt tools, etc.).

3. Participants will be prepared to write conflict analysis reports.

Supplies:
• Flip chart
• Handouts and manuals of the conflict analysis tools
• A4 paper
• Various colored pens or pencils
• Prize for winning group at start of Day 2

DAY 1: CONFLICT ANALYSIS TOOLS

SESSION 1: WELCOME AND INTRODUCTION TO THE COURSE

Gather into groups of five, with each group member from a different NGO. After introducing 
yourselves, discuss the following:

Think of a time when you thought you understood what your son or daughter wanted to do, and 
then later found out that they were doing something different? Or when your neighbor had a 
problem and you thought it was one thing, but later on discovered that there was a different cause? 
Or, think about a similar type of misunderstanding. Tell the story to your group, then consider:

Examples:

1. “ I thought my daughter’s dream was to be a doctor and so worked hard to get her to meet 
my friends who were doctors, got her a tutor for her science classes and always talked 
about medicine at home. When she was taking the university entrance exam, I learned that 
her dream was to be a lawyer, and she had hidden the fact she was applying to law from 
me because she didn’t want to disappoint me.”

2. “ For several weeks, my neighbor would not talk to me and acted irritated whenever I said 
good-morning to her. I was not sure what I had done, so thought carefully and decided that 
she was offended because I had not invited her to a gathering of friends the past week, 
and so I threw another party and made sure to invite her. But she was still angry. Finally, 
through a third person, I learned that her husband has gotten cancer and has sensitive 
lungs, and it was hard for him to breathe because my husband smokes in the courtyard. 
Now my husband smokes on the other side of the house, and we are friends again.”
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Discussion Questions

• If you had paid more attention, could you have understood?

• What did you have to pay attention to in order to understand?

• What questions might you have asked in order to understand?

• How would you have benefited from understanding the situation from the beginning?
(30 minutes)

Come back to the large group and ask if anyone has a good story to share with the group.  
(10 minutes)

Then ask the group: Why do you think an analysis of the situation, and the thoughts of the 
people around you, might be important for peacebuilding? (Write answers on the flip chart.)

Note A gives some recommended answers; the facilitator can suggest any that participants 
don’t mention. (15 minutes)

Present the objectives for the workshop, writing them on a flip chart and hanging them in 
a prominent place for everyone to see. Then explain that we will spend the rest of the first 
day practicing tools for conflict analysis, and then the second day will focus on how to apply 
those tools.

SESSION 2: SOME CONFLICT ANALYSIS TOOLS

Write the names of the four conflict analysis tools to be covered today on a flip chart, and 
explain that we will learn and practice each one today:

• CDA (Conflict-Related Development Analysis)

• 3 P’s (People, Process, Problem)

• Conflict/Problem tree with Peace Flower

• Dimensions of Relationships

Then, tell the group that for the rest of today, they are a local NGO based in the fictitious 
nation of Cusmar with a focus on water and sanitation programming. Then, ask for a volunteer 
to read each paragraph of Handout 1: The Story of Cusmar, out loud to the group. 
(15 minutes)

(Instructions are in Note B.) 

First tool: Conflict-Related Development Analysis (CDA), Handout 2 . You work for a local 
NGO based in the city of Jakar, doing water and sanitation programming. You build latrines, 
teach people good hygiene practices, help find water sources, and so forth. Your NGO is one 
of approximately 20 organizations that meet every two weeks to coordinate humanitarian 
activities. You have realized that there is a huge need for peacebuilding in Jakar, and during 
coordination meetings a desire for a peacebuilding program comes up more and more. So your 
NGO offers to lead a smaller working group on peacebuilding. Ten NGOs come to your first 
meeting, and you decide that the first thing you need to do is conduct a conflict analysis. Your 
U.N. partners have recommended the CDA method to guide your discussion.

(Extra handout: Part 3 of CDA Manual: User Guide, only) 
(2 hours)
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FATOUR (You may prefer to break for Fatour in the middle of an exercise and resume after eating)

Second tool: The 3 P’s Worksheet, Handout 3 . You have decided to apply to a new fund for 
peacebuilding-specific programming. You want to do something that will complement your 
existing water and sanitation program, and that will specifically target children. The potential 
donor has recommended that you consider using the 3 P’s framework with a few groups 
of the people you are serving to help figure out what needs you need to address in your 
peacebuilding project.

(Extra handout: Conflict Analysis chapter of Caritas Peacebuilding Manual) 
(1 hour)

Third tool: Conflict Tree and Peace Flower, Handout 4 . Your peacebuilding program is growing. 
You got funding for the first project, which was based on one of the recommendations from 
the 3 P’s analysis, and now you are hoping to establish a team focused on peacebuilding 
and apply for some more grants. So you decide to further your conflict analysis to expand on, 
and go deeper with, what you have learned so far. This time it is especially important that 
your conflict analysis result in a good picture of what your goals will be and how you hope to 
achieve those goals. Some peacebuilding consultants that you worked with recently pointed 
you to idea of the Conflict Tree and Peace Flower. 
(2 hours)

Break (Take a break at the most appropriate point in the afternoon. If groups are working well 
individually, encourage each group to take their break at whatever time is most convenient for 
them as a group.)

Fourth tool: Four Dimensions of Conflict Transformation: Handout 5 . Your peacebuilding 
program is growing. You have integrated interethnic resolution into your water and sanitation 
project, you are leading the humanitarian sector for community-led peacebuilding, and you 
now are training teachers in peace education. Since it has been about one year since you 
started doing peacebuilding, you want to sit back and analyze the various dynamics in the 
community, and consider other areas on which you want to focus. You have heard a lot about 
transformational reflective peacebuilding and decide to bring in a group of about 30 different 
stakeholders, ranging from students to government representatives, to discuss the four 
dimensions of relationships.

(Extra handout: pp. 27–31 of Reflective Peacebuilding: A Planning, Monitoring and Learning Toolkit  
(1 hour)

Closing comments: Tools are meant to serve as guides, not rules. When doing conflict 
analysis, you may use one, two or all of them, or develop your ideal approach. The purpose of 
these tools is to help you to think analytically.

End the Day with Reflection Questions. Don’t spend too much time discussing, as the group 
is surely tired, but ask for a few thoughts on each of the following questions, and write the 
answers on the flip chart:

1. What is something that I learned today?

2. What is something that I found challenging today?

3. What is something that I would like to explore more tomorrow?



113

MODULE 3 :  DESIGN FOR PROJECT IMPLEMENTAT ION MANUAL

DAY 2: CONDUCTING CONFLICT ANALYSIS

Assessment and Conflict Analysis

Gather into groups of five people who did not know each other previously. After introducing 
yourselves, answer the following questions:

• What is the difference between an assessment and an evaluation?

• When do we assess, and when do we evaluate?
(10 minutes)

The workshop facilitator announces that the day will start off with a competition. In each group, 
write down on a blank sheet the numbers 1–10. The facilitator will read off the list of 10 items in 
Note C, and the group should write if it is an assessment or an evaluation, from the perspective 
of an NGO (the answers are in parentheses after each item—don’t read those!).

Then, read through the answers. A prize should be given to the group that got the most 
correct answers. 
(20 minutes)

Explain that conflict analysis is often a form of assessment, or it may be a process based on 
assessment data: It is about understanding the situation. So the information we are discussing 
today will be mostly relevant to any type of assessment, not exclusively conflict analysis.

Next, write the information in Note D on the flip chart and explain we will go through each of 
these items.

Choosing Your Stakeholders

Activity: Stakeholder Perspectives (Handout 6) 
(15 minutes)

Discussion in large group:

• How would your programming look if you asked these questions of only one of those 
groups?

• How is your understanding of a community affected when you pay close attention to who 
is saying what?

Paying close attention to the who is always important, and especially important in conflict 
analysis, where relationships are of crucial importance. Also, keep in mind that you may need 
to ask different people different questions, or in different ways. 
(15 minutes)

Planning the Conflict Analysis

Explain that we can look at conflict analysis as a coin with two sides: data and analysis. If 
possible, have a coin with you for a visual demonstration. Then, add the following information 
to your flip chart, so that you are developing a chart like the one in Handout 7. Write each item 
on the flip chart as you present it verbally, as per Note E.

Activity: In your NGO groups, think about your current and planned programming. Your board of 
directors has decided that it is time to do a conflict analysis. They give you two reasons:
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• First, they want to start doing peacebuilding work and want to make a wise decision 
about what kind of project to start.

• Second, they have realized that, even though your NGO is local to the community, your 
projects have not been completely successful, so they are wondering if there are issues 
in the community that you have not considered previously.

You have been assigned the conflict analysis. The board said you can do the conflict analysis 
in whatever way you want, as long as you help the NGO plan a new project and understand the 
community better.

Start by answering the four W questions for data and the four W questions for analysis 
(Handout 7)

Note that, to ensure the quality of the information, it is a good idea to give two or three 
answers to each W. 
(30 minutes)

Ask for three to five NGOs to share their answers back to the group. The facilitator should probe 
and question the proposed assessment design, and encourage other participants to do the 
same. Particularly, focus on ensuring that NGOs have thought carefully about including various 
different stakeholders as informants and in analysis—they should be as specific as possible. 
(30 minutes)

FATOUR

Make notes on the flip chart of the information in Note F as you present it. 
(5 minutes)

Activity: In your NGO groups, fill out the second half of the worksheet (Handout 7), with the 
details of the process. 
(25 minutes)

Discussion:

• After this exercise, do you feel confident that you could plan a conflict analysis for your NGO?

• How would ensure that you get the perspective of all the different stakeholders?

• What additional support would you need at this point to do a conflict analysis?
(30 minutes)

Continue making notes on the flip chart of the information in Note G as you present it.

The tool most NGOs use for this is terms of reference (TOR): one document describing the 
process from beginning to end. The most important component is probably the assigning of 
roles: who is responsible for what.

Hand out the template for a TOR (Handout 8) and walk the group through each item. 
(10 minutes)

Activity: If there is time, develop a full TOR for the NGO’s conflict analysis. If time is limited, 
develop only the “analysis team members” and the “timeline” sections of the TOR. While 
groups are working on their plans, the facilitator should visit each group and provide feedback. 
(50 minutes)
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Break

Writing Conflict Analysis Reports

Open with a broad discussion about reports, using any combination of the following open-
ended questions to get the conversation started:

• Who here likes writing reports?

• Why do you write reports?

• Have you read reports?

• How do you learn from other NGOs’ experiences?
(15 minutes)

Then brainstorm as a group: Why are conflict analysis reports important? Note H gives 
sample/recommended answers. If the group does not provide these answers, the facilitator 
should suggest adding them.

Then brainstorm: What are reasons why many people do not like reports? Note I gives 
sample answers.

Take some time to discuss how to resolve a few of the problems – discuss those problems 
which seemed from participants’ reactions to be the most significant. 
(30 minutes)

The facilitator should suggest to the group that the best way to approach reports is to follow 
the two rules in Note J.

Hand out the report template (Handout 9) and go over it with the group. 
(15 minutes)

Bringing It All Together: Planning Based on Conflict Analysis—Theory of Change

Remember your little NGO in Cusmar from yesterday. You conducted some good conflict 
analysis in Cusmar. Based on this, together construct a Theory of Change (ToC), based on the 
instructions in Handout 10. 

To practice, as a group, write the ToC for the initial water and sanitation program. The facilitator 
or designated participant should write the diagram on the flip chart as the group develops its 
theory, according to Handout 10. 
(20 minutes)

Then break back into the groups from yesterday. Each group should choose one of the 
activities for Cusmar that the group recommended yesterday during the conflict analysis, and 
write a ToC for that recommended activity (Handout 10). 
(20 minutes)

In the large group, have at least two or three groups share their ToC. The rest of the group should 
ask questions to clarify both the logical thinking of the theory and the appropriateness of the theory. 
(20 minutes)
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Closing

Each participant should write on an A4 piece of paper the answers to the following questions 
and hand them to the facilitator before leaving:

• What was something good about this workshop?

• What is something that would have made the workshop better?

• What is one new thing I want to do, or learn, as a result of this workshop?
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NOTES

A . Why is an analysis of the situation, and the thoughts of the people around you, 
important for peacebuilding?

• To inform our programs and determine how we should respond to the conflict with 
our programs.

• To determine who is involved in the conflict.

• To understand the root causes of conflict.

• To figure out what motivates people to use violence or continue conflict (e.g., economic 
motivations, desire for power, redressing ethnic grievances).

• To identify the conflict “fault lines” (the issues in the conflict).

• To determine how the conflict is unfolding.

• Until we understand the causes of the conflict, who is involved, and the issues and 
dynamics of the conflict, our peacebuilding programming will not be effective.

B . Instructions for Practicing Conflict Analysis Tools

Divide into groups of about six people, that is, the staff of two or three NGOs together. 
These groups should elect: 

(1)  A scribe, who will be responsible for filling out the worksheets. The scribe can delegate 
the writing to other group members if he or she desires.

(2)  A facilitator. The facilitator will encourage everyone in the group to share ideas and 
ask the other group members as many questions as he or she can think of in order to 
understand the analysis as well as possible. Other group members should also ask 
questions, but the facilitator is responsible for ensuring that the discussion moves 
forward and considers many different perspectives.

(3)  A timekeeper. The timekeeper will ensure that the group doesn’t spend more time 
than allowed on any given activity and moves on to the next worksheet or activity at 
the time instructed.

Explain that the rest of the day will be spent in group work practicing the tools. The workshop 
facilitator should introduce each tool to all the groups together briefly, and then the groups 
should follow the analysis tool instructions according to the directions on the worksheets. 
Then the facilitator should join each group for at least 10 minutes while they are practicing 
each tool, probing to achieve a deeper analysis and asking questions, in order to support the 
analysis process.

If groups finish any tool ahead of schedule, they should start thinking about how they can 
apply this tool to their existing programming and practice filling out the worksheet within their 
NGO teams only.
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C . Assessment or Evaluation (from the perspective of a CSO)?

1. Forty percent of the members of the community we serve are school-aged.  
(answer: assessment)

2. Forty percent of the classrooms we serve have had chairs installed.  
(answer: evaluation)

3. Did the NGO’s projects reach equal numbers of men and women? (answer: evaluation)

4. Does the NGO’s project reach the most vulnerable? (answer: evaluation)

5. Who are the most vulnerable? (answer: assessment)

6. Do mothers give birth to their babies in hospitals? (answer: assessment)

7. Do hospitals have enough beds? (answer: assessment)

8. Are hospital staff that were trained using donor funds performing better than other 
hospital staff? (answer: evaluation)

9. Do the households we serve use the latrines that were built? (answer: evaluation)

10. Do the households we serve want latrines? (answer: assessment)

D . The W questions of Assessment

Who?

What?

Where?

When?

E . The W questions for Data and Analysis

Data:

• Who will inform?

• What are our questions?

• Where will we talk to them?

• When will we talk to them?

Analysis:

• Who will analyze?

• What will we do with the data?

• Where will we use the data?

• When will we use the data?
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F . “How” of Assessment

The next step is the “how”—how will you gather this data. This means answering the 
following questions:

• Who will be on the data team (what training will they require)?

• What analysis tools will we use?

• Where will we document the analysis? (This will require a review of the analysis process 
and of the report  format that will ensue.)

• When will the entire process take place? This will require a full timeline from beginning 
to end.

G . Putting together an assessment plan requires considering all of the following:

• Deciding who will inform

• Deciding who will collect data

• Choosing and adapting tools

• Training data collection team

• Developing a plan for analysis

• Scheduling

H . Reasons Why Conflict Analysis Reports Are Important

• They are a way of sharing learning.

• A larger number of people can benefit from what we know.

• We can look at reports from previous years to compare what we know now with what we 
knew then.

• A report is proof that we did the work.

• When planning new analysis or new projects, we can easily refer back to our previous work.

I . Reasons Why Many People Do Not Like Reports

• No one actually takes the time to read them.

• It is difficult to write in English.

• They take a long time to write.

• We never receive feedback on our reports.

• We are too busy.

J . Two Rules for Good Report Writing

Be (a) concise and (b) systematic. Keep the language simple, have a format for your report, 
write one section at a time, try not to repeat yourself, use charts and diagrams to illustrate 
your point, and write a summary.
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مذكرات

A  لماذا تحليل الوضع ، وأفكار الناس من حولك، مهمة لبناء السلام؟

اع  • ض امجنا لل�ض ي ينبغي أن نستجيب ب�ب
لإطلاع برامجنا ، وتحديد الكيفية ال�ت

اع ؛ • ض ي ال�ض
لتحديد من الذي يشارك �ض

لفهم جذور / أعمق أسباب ال�اع ؛ •

ي  •
اع )عل سبيل المثال الدوافع القتصادية ، الرغبة �ض ض لمعرفة ما يحفز الناس عل استخدام العنف، أو مواصلة ال�ض

السلطة ، ومعالجة المظالم العرقية( ؛

اع(؛ • ض اع )قضايا ال�ض ض ي ال�ض
لتحديد "خطوط الصدع" �ض

اع • ض لتحديد كيف يتجل ال�ض

وح�ت نفهم أسباب ال�اع، ومن يشارك فيه ، وقضايا وديناميات ال�اع فلن تكون برامجنا لبناء السلام فعالة، •

اعات  ف B    تعليمات للتدريب على أدوات تحليل ال�ف

انقسموا الى مجموعات من 6 أشخاص تقريبا ، بمع�ض موظفي 2-3 من المنظمات غ�ي الحكومية معا. ينبغي لهذه 

الجماعات أن تنتخب :

كاتباً يكون مسئول عن تعبئة أوراق العمل. يمكن للكاتب أن يفوض مهمة الكتابة لأعضاء المجموعة الأخرين 1. 

إذا رغب/رغبت

ي المجموعة عل تبادل الأفكار وطرح أك�ب عدد من الأسئلة يمكن أن 2. 
ومي�. وسوف يشجع المي� كل فرد �ض

ض عل أعضاء المجموعة  يفكر فيها عل أعضاء المجموعة الأخرى من أجل فهم التحليل بصورة أفضل. ويتع�ي

ي المناقشة قدما، واعتبار 
الآخرين أن يطرحوا أسئلة أيضا ، ولكن المي� هو مسئول عن ضمان أن تم�ض

وجهات نظر عديدة ومختلفة.

ض والنتقال إلى ورقة 3.  ي المجموعة وقتا أك�ش من المسموح به لأي نشاط مع�ي
حافظ للزمن لضمان أن ل تم�ض

ي التعليمات
العمل / النشاط التالىي كما ورد �ض

ي عمل جماعي. عل مي� الورشة أن يقدم كل أداة لجميع 
ي التدرب عل الأدوات �ض

أوضح أنه سيتم تمضية بقية النهار �ض

المجموعات معا باختصار، ثم ينبغي عل المجموعات أن تتبع تعليمات أداة التحليل وفقا للتوجيهات عل أوراق العمل. 

ثم ينبغي أن ينضم المي� لكل مجموعة لما ل يقل عن 01 دقائق خلال ممارسة كل أداة، ساعياً وطارحاً أسئلة للتوصل إلى 

تحليل أعمق ، وداعماً عملية التحليل.

ي كيفية تطبيق هذه الأداة عل برامجهم  
ي التفك�ي �ض

 إذا انهت المجموعات أي أداة قبل الموعد المقرر، ينبغي أن يبدءوا  �ض

القائمة والتدرب عل ملء ورقة العمل ضمن فريق منظمتهم غ�ي الحكومية فقط.
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(؟ ي
 C    التقدير او التقييم )من منظور منظمات المجتمع المد�ف

ي سن المدرسة. )الجواب : التقدير(1. 
04 ٪ من أعضاء المجتمع المستفيد �ض

. )الجواب : التقييم(2.  04 ٪ من الفصول المستفيدة ثبتت عندهم الكرا�ي

هل وصلت مشاريع المنظمات غ�ي الحكومية إلى عدد متساو من الرجال والنساء؟ )الجواب : التقييم(3. 

وع المنظمة غ�ي الحكومية إلى أشد الضعفاء؟ )الجواب : التقييم(4.  هل يصل م�ش

من هم الأك�ش ضعفا؟ً )الجواب : التقدير(5. 

ي المستشفيات؟ )الجواب : التقدير(6. 
هل تلد الأمهات أطفالهن �ض

هل لدى المستشفيات أ�ة كافية ؟ )الجواب : التقدير(7. 

ي 8. 
ض �ض ض أفضل من العامل�ي ي تم تدريبهم باستخدام أموال المانح�ي

ي المستشفيات ال�ت
ض �ض  هل أداء العامل�ي

المستشفيات الأخرى؟ )الجواب : التقييم(

ي بنيت؟ )الجواب : التقييم(9. 
هل يستخدم أفراد الأ� المستفيدة المراحيض ال�ت

 10.  هل تريد الأ� المستفيدة مراحيض؟ )الجواب : تقييم(

D    أسئلة التقدير

من؟ 

ماذا؟ 

أين؟ 

؟ م�ت

 E    أسئلة البيانات والتحليل

البيانات

من الذي سيعطي المعلومة؟ •

ما هي الأسئلة؟ •

أين سنتحدث إليهم؟ •

م�ت سنتحدث إليهم؟ •

التحليل

من الذي سيحلل؟ •

ما الذي سنفعلة بالبيانات؟ •

أين سنستخدم البيانات؟ •

م�ت سنستخدم البيانات؟ •
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  F   كيفية التقدير

ي الإجابة عل الأسئلة التالية :
الخطوة التالية هي "كيف" — كيف يمكنك جمع هذه البيانات. وهذا يع�ض

ي فريق جمع البيانات )ما التدريب الذي يحتاجون له(؟ •
من الذي سيكون �ض

ي سنستخدمها؟ •
ما هي أدوات التحليل ال�ت

أين سنوثق التحليل؟ )هذا يتطلب مراجعة عملية التحليل وشكل التقرير الذي سيتبعها( •

ي كامل من البداية إلى النهاية. •
م�ت ستحدث العملية برمتها ؟ وهذا يتطلب إعداد جدول زم�ض

: ي العتبار كل ما يلىي
G    وضع خطة تقدير يتطلب الوضع �ف

ي ستعطي المعلومات •
تحديد الجهة ال�ت

ي ستقوم بجمع البيانات •
تحديد الجهة ال�ت

اختيار وتكييف الأدوات •

تدريب فريق جمع البيانات •

وضع خطة للتحليل •

جدولة •

 H      أسباب أهمية تقارير تحليل ال�اع :

وهي وسيلة لتبادل التعلم •

ويمكن لعدد أك�ب من الناس لستفادة من ما نعرفه •

ي تقارير من السنوات السابقة لمقارنة ما نعرفه الآن مع ما كنا نعرفه حينها •
يمكننا أن ننظر �ض

التقرير دليل عل أننا قمنا بالعمل •

عند التخطيط لتحليل جديد أو مشاريع جديدة ، يمكن أن نش�ي بسهولة لعملنا السابق •

I     أسباب لعدم محبة كث�ي من الناس للتقارير

ل أحد يأخذ الوقت لقراءتها فعلا. •

ية. • ض نجل�ي من الصعب أن نكتب باللغة الإ

تستغرق كتابتها وقتا طويلاً •

نحن ل تتلقى إطلاقاً تعليقاً عل تقاريرنا. •

نحن مشغولون للغاية. •

ف لكتابة تقرير جيد  J      قاعدت�ي

ي كل مرة، حاول ان ل تكرر 
 )أ( اليجاز ، و)ب( المنهجية. استخد لغة بسيطة، واجعل هيكل للتقرير واكتب مقطع واحد �ض

نفسك ، واستخدم الخرائط والرسوم البيانية لتوضيح وجهة نظرك، واكتب ملخصاً.



123

MODULE 3 :  DESIGN FOR PROJECT IMPLEMENTAT ION HANDOUTS

HANDOUT 1:  THE STORY OF CUSMAR 1

Key Points

• Cusmar has suffered conflict and domination for hundreds of years.

• Kaatars are the majority in Cusmar and are Muslim.

• Emers are the minority in Cusmar, but enjoy the support of a neighboring country and 
are Christian.

• Eight years of war in the 1990s destroyed previously peaceful relations between Emers 
and Kaatars.

• In the city of Jakar, Emers were the dominant group and expelled all the Kaatars. Now, 
after the war, the Kaatars are returning to Jakar.

• Key issues for the returnee Kaatars were education, place to worship and missing people.

• Key issues for Emers were economic and social disintegration.

Detailed Description

Geography: Cusmar is a country located in the northeast section of the continent. It is 
a mountainous country with one access point to the sea. It has many valleys and rich 
farmlands, and in the mountains there are substantial tracts of forests. It has numerous 
rivers, many of which have been dammed for power production. Along those rivers, there are 
many towns and cities.

Population: Two traditional groups have populated the region, the Emers and the Kaatars. 
Approximately 75 percent of the population is Kaatar, and 25 percent is Emer. The neighboring 
country is majority Emers, so the Emers have close ties to that neighboring country, in terms 
of their culture and their religion, and to a great extent their political affiliation as well. Emers 
speak a language that is only slightly different from that of the Kaatars, so the two groups can 
understand each other quite well. The Kaatars have a long and unique cultural tradition and a 
different religious faith. Kaatars are Muslims, and Emers are Christians. 

History: The Kaatars were converted to Islam in the 16th century. They had been without any 
formal religion before that. Then, the Emers came from the neighboring country in the 18th 
century, bringing both Christianity and a cultural heritage that was very different from the 
Kaatars—especially different music and different food.

In the first part of the 19th century there was a major war between the Kaatars and the 
Emers. They fought over land and other resources—especially the one access point to the 
sea, a key to wealth and prestige in the region. The minority Emers counted on their fellow 
Emers in their country of origin to come to their aid. This and superior weaponry helped them 
win this war and the port city. Twenty years later the Kaatars sought revenge and managed to 
drive the Emers from the port city and into the mountains of the country.

In addition to these wars, another factor in their relationship drove a sharp wedge between the 
two groups: outside domination by the Lomars from across the Tiron Sea. When the Lomars 
invaded in the late 19th century, they took the side of the minority Emers and reestablished 
them as the dominant group.

1 Source: Barry Hart, from Caritas Peacebuilding Manual, 2001.
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The occupation lasted until World War II, which finally gave the Kaatars the chance to regain 
dominance when they joined international powers to crush both the Lomars and the Emers. 
The Lomars left for good, and the Emers were removed from power.

The Kaatars established a strong socialist structure of governance. The government spoke of 
sharing and equality, but the Emers had hardly any political or economic power at all.

Even so, in communities, there was equality: Emers and Kaatars lived near to each other, 
particularly in the urban centers. Even though religion remained, the socialist structures 
weakened it, so many people rejected the normal taboo of marrying someone with such a 
different religious heritage and ethnic background. This led approximately 15 percent of the 
population to marry across ethnic lines.

In 1990, global politics once again sparked a war in Cusmar, and even though it was not an 
ethnically motivated war, warring factions set Kaatars and Emers against each other. People who 
had lived together were alienated from each other because of ethnic differences. Many fled their 
homes or the country. Others found themselves forced to fight and/or kill their neighbor(s) to 
protect themselves. Many eventually adopted the racist beliefs being promoted by their leaders.

Jakar: Jakar is a small city located in a valley in the most mountainous section of Cusmar, and 
it suffered enormously in the war. Before the recent war, Jakar was composed of 62 percent 
Emers and 38 percent Kaatars. Most of the Emers lived in the main part of the city, and 
most of the Kaatars just across the river Stiks on the east. The total population in 1992 was 
18,000. The city’s main source of income has come from two factories. One produces shoes, 
and the other door and window frames. There is also a logging and a small poultry industry.

War in Jakar: At the beginning of the war, there was a lot of fear in Jakar. The Emers knew that 
as the minority group in the country, they might be killed or forced out of their city. But, since 
Jakar was mainly an Emer city, they thought that if they struck first, they would be more able 
to survive and resist “outside” forces of Kaatars. They could protect themselves if the local 
Kaatars were “taken care of.”

So the Emer leadership called for an attack on the Kaatars. They killed many of their Kaatar 
neighbors, and forced others to flee the city. The rest were incarcerated in a large warehouse. 
While incarcerated, many of the women were raped and the men tortured. The houses of the 
Kaatars were burned down, animals were stolen or killed, and as much as possible was done to 
“erase” the signs and symbols of the Kaatars, for example, the Kaatar Cultural Center was burned.

Eventually, the Kaatars held in the warehouse were taken to the road outside of town and told 
to never return. This group consisted of mostly women and children and some older men; 
many men had been killed or escaped earlier. This group had to walk 60 km to the next city—a 
city populated by Kaatars.

Cease-fire: Eight years later (in 2000) the war ended through the intervention of the 
international community. The cease-fire agreement called for a return of refugees to their 
homes. It was a complex “peace” agreement that outlined goals for political and economic 
restructuring and eventual reconciliation between the Emers and Kaatars in Cusmar.

The agreement also called for “shared governance,” something that was defined as a proportional 
government representing both the Emers and Kaatars, according to their populations.

The agreement also opened the door for international aid and reconstruction organizations to 
help rebuild the war-torn country. Some of the first international organizations to respond were 
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UNHCR, Catholic Relief Services (CRS), Médècins Sans Frontières (MSF), CARE, World Vision, 
and Mercy Corps. These organizations had actually been providing emergency relief long before 
the cease-fire. But within the first three months after the cease-fire agreement was signed, 60 
other NGOs from Cusmar and all over the world came to help.

Recovery in Jakar: UNHCR began to encourage Kaatars to return to Jakar in 2003, but nothing 
happened for a year. The Kaatars both hated and feared the Emers for what was done to them 
and their homes. Only after several visits—by a number of Kaatar women and a few men—did 
the time come where it felt safe to go back to Jakar. United Nations troops were stationed along 
the Kaatar side of the river Stiks to protect returnees.

CARE and Mercy Corps rebuilt and repaired about 50 houses. An apartment building was also 
repaired. The first 1700 Kaatars—mostly older adults and mainly women—returned home. Ten 
months later, CRS did a survey of the needs in all of Jakar. The prewar Kaatar population was 7,500, 
so the returnees represented a significant number. The identified needs were numerous, ranging 
from ongoing housing/infrastructure requirements to food, medical and psychosocial needs.

For the Kaatars, a most urgent need was for children to return to be with their parents. Most 
were still with relatives in other cities where they had access to schools. Kaatar schools had 
been destroyed, and there was only one teacher who taught children in her home.

There was also no place for the Kaatars to worship since the mosque, which was actually 
on the Emer side of the river, had been closed at the start of the war and would need major 
repairs before it could be used again. Kaatar’s imam was on the list of missing persons, but 
another imam visited the returnees frequently, and he was eager to reopen the mosque or 
build a new one on the Kaatar side.

Three Kaatar political elders were part of the returnees as well. They generally felt powerless, but 
believed that if enough Kaatars returned, things would eventually get better. They believed that 
this was the international community’s job. They also believed the international community and 
their own government needed to provide clear information on missing Kaatars. This was a major 
issue for them and the families of missing persons.

Meanwhile, on the Emer side, the survey found that there were problems with infrastructure 
and there were not many jobs, even though financial help came from Emers in the neighboring 
country. The shoe factory, which had provided many jobs, mostly for Emers, was not operating 
after the war due to fuel shortages. The door and window frame factory was on the Kaatar side 
of the river and had been destroyed during the war.

The churches were open and full on Sunday. The local priests provided spiritual and practical 
help as much as they could. Several women of one church wanted to start a micro-credit NGO for 
out-of-work Emers.

Emer children were in school, but the teachers reported problems with concentration and fighting. 
Also, domestic violence had increased. Politicians and police were caught in or chose corruption.

One man, a former mayor and current city council member, was known for his energy and good 
works. He came from a mixed Emer-Kaatar background and had not participated in the war. 

What was working very well on the Emer side was its medical clinic. CARE had renovated it, and 
its director was an effective administrator and person who wanted to help others. She made 
space available in the clinic for workshops and gatherings related to the community’s needs. 
Mostly women attended these workshops.
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HANDOUT 2: CONFLICT-RELATED DEVELOPMENT ANALYSIS 
WORKSHEETS2

Instructions: Fill out each table in the order they appear on these worksheets, following the 
instructions in each box. If you run out of space, continue on the back side of this paper or 
create a new table on a blank sheet of A4. Use the times specified to guide the speed at 
which you work: DO NOT try to finish quickly—seek to fill up the time allotted with as many 
ideas as possible! (2 hours total)

Table 1 . Background Situation (15 minutes)

History Economic Social Civil Environment Geography Other

List here 
significant 
historical events 
in the country/ 
community.

List here details 
and facts about 
the economic 
situation/ 
context.

List here 
items that 
help describe 
the social 
composition of 
the country/ 
community.

List here details 
about the 
administrative 
setting or 
composition of 
the country/ 
community.

List here facts 
and concerns 
about the 
environment in 
the country/ 
community.

List here facts 
about the 
geography in 
and around 
the country/ 
community.

List here 
any other 
facts about 
that might 
help provide 
background to 
the situation in 
the target area.

2 Developed by UNDP
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Table 2 . Conflict Causes (20 minutes)

S
ecurity

In this colum
n, list security threats 

and events, and instances of 
instability, that have occurred w

hich 
m

ight contribute to conflict.

C
ivil

In this colum
n, list m

ovem
ents, law

s 
and events w

hich m
ight contribute 

to conflict.

Econom
ic

In this colum
n, list econom

ic 
events, problem

s, inequalities 
or developm

ents w
hich m

ight 
contribute to conflict.

S
ocial

In this colum
n, list social relations, 

dynam
ics and past conflicts w

hich 
m

ight contribute to conflict.

G
lobal Level

N
ational Level

R
egional Level

Local Level
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Table 3 . Actor Analysis (20 minutes)

Actors Level (local, 
regional, national, 

global, etc .)

Interests Capabilities Impact or Other 
Thoughts

1.   Write here the 
title or the role 
of actors in the 
analysis (make 
as many rows as 
necessary).

Identify the level of 
society at which this 
actor interacts.

List here what the 
actor’s priorities, 
interests, and  
goals are.

List here what the 
actor is capable of 
doing to contribute 
to peace.

As you discuss this 
actor, write here any 
observations the 
group has about the 
actor, particularly 
his/her impact on 
conflict.

2.

3.

4.

5.

(Add more lines if 
necessary)

Table 4 . Conflict Dynamics (15 minutes)

Discuss among your group what you think is the way that the various dynamics discussed in Tables 1–4 interact 
with each other: How does conflict happen? As you talk, try to come up with a visual diagram that captures this 
dynamic and draw it here.
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Table 5 . Scenarios (20 minutes)

Key Features Triggers Benchmarks/ Indicators

Worst 
Case

Describe here the worst possible 
circumstances in the country/ 
community in 5 years’ time.

What would trigger this 
scenario?

How will we know if/when this 
has happened?

Status Quo Describe here the 
circumstances in the country/ 
community in 5 years’ time, 
assuming very little changes.

What would trigger this 
scenario?

How will we know if/when this 
has happened?

Best Case Describe here the best possible 
circumstances in the country/ 
community in 5 years’ time.

What would trigger this 
scenario?

How will we know if/when this 
has happened?

Table 6 . Current Responses (15 minutes)

Security
In this column, list 
initiatives currently 
happening in an 
attempt to improve 
security.

Civil
In this column, list 
initiatives currently 
happening in order 
to resolve political 
conflicts.

Economic
In this column, list 
initiatives currently 
happening in order 
to improve economic 
problems.

Social
In this column, list 
initiatives currently 
happening in order 
to improve social 
dynamics.

Global Level

National Level

Regional Level

Local Level
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Table 7 . Proposed Responses (15 minutes)

Using the same format as the table above, fill in any sections of this table (it is not necessary, or even a 
good idea, for you to fill in every single box) with proposed activities. Focus on what you think your NGO(s) 
can and should do to contribute to lasting peaceful development.

Security Civil Economic Social

Global Level

National Level

Regional Level

Local Level
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HANDOUT 3:  THE 3 P’S WORKSHEET 3

(1 hour total)  For each point on the triangle, list as many factors contributing to the conflict 
and potential peace as possible. Spend 10 minutes on each “P”—DO NOT try to finish quickly; 
instead think of as many dynamics as possible.

Once you’ve finished making a thorough list, take some time to probe your answers, asking the 
following questions of each other. Spend approximately 20 minutes on this:

• How are the people related to the processes, the processes related to the problems, the 
problems related to the people?

• Why does this contribute to conflict dynamics?

• How important is this?

• Which process does this person relate to, and vice versa?

• Is this really a problem?

• What is the problem that causes this problem?

• Who is the person (people) that motivates this?

• Where did this process come from?

• How have you experienced this? Is this personally important to you? Why?

• ...and any other questions you can think of.

Then take a few minutes to think about programming you can do to address these dynamics. 
Make a list of project ideas on the back of this sheet, noting which people/process/problem it 
relates to (10 minutes).

PEOPLE PROCESS

PROBLEM

3 Peacebuilding: A Caritas Training Manual. Caritas Internationalis, 2002.
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HANDOUT 4:  CONFLICT TREE 4 AND PEACE FLOWER 
WORKSHEET 
(2 hours total)

Conflict Tree

The conflict tree is a focused version of the Problem Tree, a tool often used in project design.

Using the metaphor of a tree, we can identify the root causes of conflict under the soil, the core 
problems as the trunk and main support of the tree, and the effects of conflict as the many 
branches and leaves of the tree. What are the root causes, core issues and effects of the conflict? 

To create your own conflict tree, draw a picture of a tree on a blank sheet of paper.

1. Start at the middle: What is the conflict? What do you see as the core issue you want 
to address? (5 minutes)

2. Then start working your way down the roots. What are causes of this conflict/issue? 
Write these down near the roots.

3. Keep working your way further down the roots. What are causes of the causes?

4. Keep working your way further down the roots until you feel you have identified the 
most deep causes. (Spend about 20 minutes discussing roots.)

5. Then go back up to the conflict/issue and start working your way up into the branches. 
What are effects of this conflict/issue? Write these down near the branches.

6. Keep working your way further up the branches. What are effects of the effects?

7. Keep working your way further up the branches until you feel you have identified all of 
the effects. (Spend about 20 minutes discussing branches.)

8. Go back to the center. Now that you have thought about all these causes and effects, 
you may want to reword the way you present the core conflict/issue. (10 minutes)

4 Peacebuilding: A Caritas Training Manual. Caritas Internationalis, 2002.
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Peace Flower5

When doing conflict analysis, it is easy to focus on conflict—and to forget the actors, structures, 
systems and processes promoting peace. The peace flower focuses on these aspects.

In this tool, peace is compared to a flower with 
three main parts: roots, stem and petals.

Systemic supports (roots): The systems 
that uphold peace or the “conflict-
carrying capacity” of society. Examples 
may be traditional norms that regulate 
intercommunity relations, traditional conflict-
handling mechanisms, a culture of tolerance, 
and so forth.

Peace-promoting processes that are in place 
(stem): The processes that are in place for 
dealing with conflict and that sustain peace. 
This may include intervillage meetings, elders’ 
dialogue processes, and the like.

Ongoing peace efforts (petals): What 
peace efforts are currently ongoing? Look 
at different levels (national and local, 
international mediation).

As with the conflict tree, start by drawing a flower on a blank sheet of paper.

1. Name the flower. The flower should symbolize a community of peace. Give the flower a 
name that represents the type of peace you aim to see in the community. (5 minutes)

2. Look at the roots of the peace flower. Make a list of structures and systems that 
already exist that can support peace. Write these by the roots.

3. Keep working your way down the roots to identify the core of the society that can 
support peace. (15 minutes)

4. Look at the stems of the peace flower. What peace processes already exist in the 
community’s history, culture or traditions? Write these by the stems.

5. Label as many stems as possible. (15 minutes )

6. Look at the petals. What peace efforts are ongoing by you or by other members of civil 
society or government? Write these by the petals, making notes of those that seem to 
be blossoming the most brightly. (15 minutes)

7. Once you have named as many petals as possible with existing peace efforts, look 
at the flower. What petals are missing? That is, what peace efforts can be made that 
would grow naturally with the roots and stems on your peace tree? Make a list of these 
proposed activities. (10 minutes)

5  Source: http://www.peacepaces.com/page/Content%3A+The+conflict+tree+and+the+peace+flower (image source: http://peace-
symbols.org/svg/peace-sign/peace-sign-flower-3-peace-sign-symbol-openclipart-org-commons-wikimedia-org-peacesymbols-org/) 
(Accessed December 2011)
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HANDOUT 5:  FOUR DIMENSIONS OF CONFLICT 
TRANSFORMATION

Instructions: Fill out the two tables in the order they appear on these worksheets, following 
the instructions in each section. If you run out of space, continue on the back side of this 
paper or create a new table on a blank sheet of A4. Use the times specified to guide the 
speed at which you work: DO NOT try to finish quickly—seek to fill up the time allotted with as 
many ideas as possible! (1 hour total)

Key Problems That 
Have Emerged in 
Assessments/ 
Conflict Analyses 
to Date

Personal Dynamic

How does this 
problem express 
itself for individuals, 
personally? How 
does it affect them 
personally?

Relational Dynamic

How does this problem 
express itself in 
interpersonal relations, 
and how does it 
affect interpersonal 
relations?

Structural Dynamic

How does this problem express 
itself in social structures, 
religion, government, or other, 
larger structures? How are 
those structures affected by 
this problem?

Cultural Dynamic

What is the relationship 
between the culture and 
this problem: is the problem 
rooted in culture, and is 
culture affected by the 
problem? How?

1.

List all the problems 
that have emerged 
either repeatedly or 
as priority. Add more 
rows as necessary.

1a 1b 1c 1d

2. 2a 2b 2c 2d

3. 3a 3b 3c 3d

4. 4a 4b 4c 4d

5. 5a 5b 5c 5d

6. 6a 6b 6c 6d

etc.
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Once you have filled out the Dimensions table, take some time to consider which of the 
dimensions are most important for the most urgent problems to address. For example, you 
may decide that what you wrote in box 3b is the most important dimension to address for 
problem 3. In this case, think of a proposed activity that will address the dynamics described 
in box 3b. This is a means of addressing root problems.

Box # Description of Problem/Dynamic Proposed Activity
Short, Medium or 

Long Term?*

etc.

*   Short term might be 0–6 months; medium term might be 6 months–2 years; long term will require many years.
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HANDOUT 6:  STAKEHOLDER PERSPECTIVES

The first key question is the WHO.... Our work is about people, after all. In your NGO groups, 
consider how different people would answer the following questions in a community where 
you work.

Schoolteacher Housewife Disabled Beggar

1. Where do you get 
your food?

2. How many hours a 
day do you spend 
working?

3. Whom do you 
socialize with?

4. What do you talk 
about with your 
friends?

5. What is the most 
important thing in 
your life?

6. What is the biggest 
problem in your 
life?

7. What is the biggest 
problem facing 
children in your 
community today?

8. Who are the 
neediest people 
in your community 
today?

9. Who is the main 
cause of problems 
in your community?
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HANDOUT 7:  DESIGNING THE CONFLICT ANALYSIS PLAN

Objectives of the Conflict Analysis (provided by your board of directors):

• Determine what kind of peacebuilding project to start.

• Identify any issues in the community that have previously not been addressed.

Note: you should have at least two or three answers in each box—this is called “triangulation.”

Data Analysis

Who? Who will inform? Who will analyze?

What? What are our questions? What will we do with the data?

Where? Where will we talk to them? Where will we use the learning?

When? When will we talk to them? When will we use the learning?

Planning: HOW

Process

Who? Who will be on the data team, and what training will they require?

What? What conflict analysis tools will we use?

Where? Where will we document the analysis? Presentations, reports or analysis discussions?

When? When will the entire process take place? Write out a full timeline from beginning to end.
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HANDOUT 8:  TERMS OF REFERENCE (TOR)  FORMAT

Terms of Reference
Conflict Analysis

beginning date–end date
XXX NGO

City, State Darfur

Begin with one paragraph introducing the conflict analysis.

Background

Describe your program and why you want to do a conflict analysis at this point in time (two or 
three paragraphs).

Objectives of Analysis

List here two or three goals that have been established for this conflict analysis (these goals 
should be statements that direct the process and which you can verify as achieved at the end).

Analysis Team Members

The conflict analysis will be led by a team of [number] NGO staff, including:

1. Job title: Describe role and responsibilities in the conflict analysis.

2. Job title: Describe role and responsibilities in the conflict analysis.

3. Job title: Describe role and responsibilities in the conflict analysis.

4. etc.

Deliverables

Make a list here of things that will be produced by the end of the conflict analysis. Examples might 
include report, presentation to board of directors, recommended strategy for a new proposal, etc.

Approximate Timeline

 Activity Dates Person Responsible

Think of every single little activity that needs 
to be done, even little things like photocopying 
documents or meetings with community leaders 
to schedule activities.

etc.
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HANDOUT 9:  REPORT FORMAT

Conflict Analysis Report

1.  Executive Summary (write this part last, but put it at the beginning of the report)

2.  Background

• About the NGO and the program

• Reason for doing this Conflict Analysis

• Objectives of the Conflict Analysis (copied from the TOR)

3.  Method and Limitations

• Method: Who? What? Where? When?

• Limitations: In what ways was the analysis process not perfect? How did you deal 
with this?

4.  Findings on Topic 1

5.  Findings on Topic 2

6.  Findings on Topic 3

7.  Recommendations for what to change as a result of the findings

8.  Conclusion

Annexes

• TOR

• Copies of the tools used

• List of people who participated

• etc.
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HANDOUT 10:  THEORY OF CHANGE

A Theory of Change (ToC) is a way to think about causes of problems and the little changes 
that need to happen in order to resolve the problems. It is especially valuable for conflict 
analysis, because it helps think about the root causes of conflict and then the transformations 
that need to happen in a community to help create peace out of that conflict.

To develop a ToC, start at the bottom of the graph below: What is our starting point? What is 
the current situation—think of one specific detail about the situation (for example, don’t say, 
“Tribal tensions”; instead say, “Children of different tribes attend different schools.”). Then in 
the next box up, think of one simple little thing that can be done to help change that. Keep 
working your way up until, in the top box, you can write the main objective of your programming.

MAIN OBJECTIVE (Overall goal of community program)


4th next change


3rd next change


2nd next change


1st change we pursue


Starting Point
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1: قصة كوسمار1 ة  الن�ش

النقاط الأساسية

ض • اع والهيمنة لمئات السن�ي ض عانت كوسمار ال�ض

ي كوسمار وهم ومسلمون •
كاتارس يشكلون الأغلبية �ض

ي كوسمار لكنهم يحظون بدعم من بلد مجاور، وهم مسيحيون •
 إمرز هم الأقلية �ض

ض إمرز و كاتارس • ي التسعينات دمرت العلاقات السلمية ب�ي
ي سنوات من الحرب �ض

ثما�ض

ي مدينة جاكار وطردوا منها جميع الكاتارس. الآن، وبعد الحرب بدأ كاتارس يعودون إلى  •
إمرز هم المجموعة المهيمنة �ض

جاكار

القضايا الرئيسية للكاتارس العائدين التعليم ، ومكان للعبادة، والأشخاص المفقودون •

القضايا الرئيسية إمرز التفكك القتصادي والجتماعي •

الوصف التفصيلىي :

ي من القارة. هي دولة جبلية مع نقطة وصول واحدة إلى البحر. لها 
�ت ي القسم الشمالىي ال�ش

 الجغرافيا : كوسمار بلد يقع �ض

ي عل 
ي الجبال. بها العديد من الأنهار ب�ض

ة من الغابات �ض ي الزراعية الغنية وهناك مساحات كب�ي
العديد من الوديان والأرا�ض

نتاج الطاقة. وهناك العديد من البلدان والمدن عل طول تلك الأنهار. العديد منها سدود لإ

  %25 ي المنطقة: إمرز و كاتارس. ما يقرب من 75% من السكان كاتارس ، و 
السكان: سكنت مجموعتان تقليديتان �ض

هم إمرز. أغلبية سكان البلاد المجاورة من إمرز ، لذا  تربط إمرز علاقات وثيقة بهذا البلد المجاور، من حيث 

يتحدثها  ي 
ال�ت تلك  إمرز لغة تختلف قليلا عن  يتحدث  السيا�ي كذلك.  انتمائهم  كب�ي  ، وإلى حد  ثقافتهم ودينهم 

تقاليد راسخة وثقافة فريدة وديانة  للكاتارس  البعض جيدا.  يفهموا بعضهم  أن  يمكن  ض  المجموعت�ي فإن  ، ولذا  كاتارس 

مسيحيون. وإمرز  مسلمون  كاتارس  مختلفة. 

ي القرن 16. وكانوا من دون أي دين رسمي قبل ذلك. ثم جاء إمرز من 
سلام �ض  التاريخ : تم تحويل كاتارس إلى الإ

الموسيقى  كاتارس وخاصة  تماما عن  ثقافيا مختلفا  وتراثا  المسيحية  ين معهم  18, مح�ض القرن  ي 
�ض المجاورة  البلاد 

المختلفة. الغذائية  والمواد 

ض كاتارس وإمرز. تقاتلوا عل الأرض والموارد الأخرى — وخاصة  ى ب�ي ي الجزء الأول من القرن 19 كانت هناك حرب ك�ب
�ض

ي 
ي المنطقة. عول الأقلية إمرز عل زملائهم إمرز  �ض

وة والمكانة �ض نقطة الوصول الوحيدة إلى البحر ، وهي المفتاح لل�ش

بلدهم الأصلي ليأتون لمساعدتهم. وساعدهم هذا والأسلحة المتفوقة عل الفوز بهذه الحرب ومدينة الميناء. بعد 

ضافة إلى هذه الحروب زاد عامل آخر  ي إبعاد إمرز من الميناء الى الجبال. بالإ
ين عاما سعى كاتارس للثأر ونجحوا �ض ع�ش

ي أواخر القرن 
ض : السيطرة الخارجية من قبل لومارس ع�ب بحر تايرون. عندما غزى لومارس �ض ض المجموعت�ي المشاكل ب�ي

ي 
19، أخذوا جانب إمرز الأقلية وأعادوا تنصيبهم  كمجموعة مهيمنة. واستمر الحتلال ح�ت الحرب العالمية الثانية، ال�ت

ا للكاتارس فرصة لستعادة الهيمنة عندما انضموا لقوى دولية لسحق كل من لومارس وإمرز. رحل لومارس  أعطت اخ�ي

للاأبد وأزيل إمرز من السلطة.

1  : المصدر: باري هارت، 1002، منسوخ عن مرشد كاريتاس لبناء السلام
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. تكلمت الحكومة عن التقاسم والمساواة، ولكن إمرز لم تكن لهم أي سلطة سياسية  اكي أسس كاتارس بنية قوية لحكم اش�ت

ي المجتمعات المحلية حيث عاش كاتارس و إمرز بالقرب من 
أو اقتصادية عل الإطلاق. ومع ذلك كانت هناك مساواة �ض

اكية، لذا رفض كث�ي من  ية. وبالرغم من بقاء الدين فقد أضعفته الهياكل الش�ت ي المراكز الح�ض
بعضهم البعض، ول سيما �ض

ي وخلفية عرقية مختلفة. أدى هذا لزواج ما يقرب من 51 ٪ من 
الناس المحرمات العتيادية كالزواج من شخص من تراث دي�ض

السكان من عرقية أخرى.

ي عام 1990، وعل الرغم من أنها لم تكن حربا ذات دوافع عرقية 
ي كوسمار �ض

أثارت السياسة العالمية مرة أخرى الحرب �ض

ي حرب ضد بعضهم البعض. وكانوا ينفرون الناس الذين عاشوا معا من بعضهم 
وضعت الفصائل المتحاربة كاتارس و إمرز �ض

ض وجد آخرون أنفسهم مضطرين للقتال و / أو قتل  ي ح�ي
البعض بسبب الختلافات العرقية. فر العديد من ديارهم أو البلد. �ض

ي يروج لها قادتهم.
ي نهاية المطاف المعتقدات العن�ية ال�ت

انهم( لحماية أنفسهم . تب�ض العديدون �ض جارهم )ج�ي

ي القسم الك�ش جبال من كوسمار ، وقد عانت بشكل كب�ي أثناء الحرب. كانت 
ي وادي �ض

ة تقع �ض جاكار: جاكار مدينة صغ�ي

ي الجزء الرئيسي من المدينة وعاش معظم 
ة من 62% إمرز و 38% كاتارس. عاش معظم إمرز �ض تتألف قبل الحرب الأخ�ي

ي عام 1992 18000. المصدر الرئيسي لدخل المدينة 
ق. وكان مجموع السكان �ض ي ال�ش

ة ع�ب نهر ستكس �ض كاتارس مبا�ش

ة  ض من المصانع ينتج أحدها الأحذية والآخر الأبواب وإطارات النوافذ. هناك أيضا قطع الأشجار وأعمال صغ�ي من اثن�ي

ي تربية الدواجن.
�ض

ي جاكار. عرف إمرز أنهم عرضة للقتل أو الإجبار عل ترك 
ي بداية الحرب، كان هناك الكث�ي من الخوف �ض

ي جاكار: �ض
الحرب �ف

بة الأولى فسيكونون  بوا ال�ض ي البلاد. ولكن اعتقدوا انه بما أن جاكار اساسا مديتهم ، فانهم اذا صرض
مدينتهم لأنهم أقلية �ض

. ض أك�ش قدرة عل البقاء ومقاومة قوى كاتارس "الخارجية". وسيتمكنون من حماية انفسهم اذا قتلوا كاتارس المحلي�ي

وا الآخرين عل الفرار من  انهم كاتارس، واج�ب  وبالتالىي فإن قيادة إمرز  دعوا للهجوم عل كاتارس. فقتلوا العديد من ج�ي

ي السجن، اغتصبت الكث�ي من النساء وتعرض الرجال للتعذيب. 
. بينما كان كاتارس �ض ي مستودع كب�ي

المدينة. وسجن البقية �ض

. ي
أحرقت منازل كاتارس و�قت الحيوانات أو قتلت وفعل أك�ش ما يمكن لمسح آثار كاتارس فمثلاً أحرق مركز كاتارس الثقا�ض

ي المستودع إلى الطريق خارج البلدة وطلب منهم أن ل يعودوا أبدا. وتألفت 
ي نهاية المطاف، سيق كاتارس المسجونون �ض

 �ض

ي وقت 
معظم هذه المجموعة من النساء والأطفال وبعض كبار السن من الرجال فقد قتل العديد من الرجال أو هربوا �ض

ي 60 كلم إلى المدينة التالية - وهي مدينة يسكنها كاتارس.
سابق. وكان عل هذا الفريق المسش

. دعا اتفاق وقف  ي سنوات )عام 2000( انتهت الحرب من خلال تدخل المجتمع الدولىي
وقف إطلاق النار : بعد مرور ثما�ض

عادة الهيكلة السياسية والقتصادية  ض إلى ديارهم. كانت إتفاقية معقدة "للسلام" حددت أهدافاً لإ إطلاق النار لعودة اللاجئ�ي

ي كوسمار.
ض إمرز و كاتارس �ض ي نهاية المطاف ب�ي

والمصالحة �ض

 ودعا التفاق أيضا إلى "تقاسم الحكم" ، وهو ما حدد بحكومة نسبية تمثل كلا من كاتارس و إمرز ، وفقا لنسبة سكانهم.

ي مزقتها 
ي اعادة بناء البلاد ال�ت

عمار للمساعدة �ض فتح التفاق أيضاً الباب للحصول عل مساعدات دولية ولمنظمات إعادة الإ

غاثة الكاثوليكية )CRS(، ومنظمة  ض و خدمات الإ ي استجابت المفوضية السامية للاجئ�ي
الحرب. وكان من المنظمات الأولى ال�ت

ي الواقع تقدم إغاثة 
أطباء بلا حدود )MSF(، ومنظمة ك�ي ومنظمة الرؤية العالمية، وفيالق الرحمة. كانت هذه المنظمات �ض

ي غضون الشهور الثلاثة الأولى بعد توقيع اتفاق وقف إطلاق النار 
الطوارئ قبل وقت طويل من وقف اطلاق النار. ولكن �ض

، جاءت 60 منظمة غ�ي حكومية أخرى من كوسمار وجميع أنحاء العالم للمساعدة

ي عام 2003 ، ولكن شيئا لم يحدث لمدة 
ي جاكار: بدأت المفوضية تشجيع كاتارس عل العودة إلى جاكار �ض

إعادة التعم�ي �ف

عام. وكره كاتارس وخشوا من إمرز لما جرى لهم ولمنازلهم. فقط بعد زيارات عدة — لعدد من نساء كاتارس وعدد قليل 

ي العودة إلى جاكار. وكانت قوات الأمم المتحدة ترابط عل طول جانب كاتارس 
من الرجال — حان الوقت ليشعروا بالأمان �ض

من نهر ستايكس لحماية العائدين.
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. عاد أول 1700 كاتارس — وأغلبهم من  ي
ل. كما تم ترميم مب�ض سك�ض ض ك�ي وفيالق الرحمة أعادوا بناء وإصلاح حوالىي 50 م�ض

ي جميع جاكار. كان عدد 
ة أشهر ، أجرت CRS مسحا للاحتياجات �ض كبار السن معظمهم من النساء — إلى الوطن. بعد ع�ش

اً. وكانت الحتياجات المحددة عديدة ، بدءا من متطلبات  السكان قبل الحرب 7500 كاتارس ، لذا شكل العائدون عدداً كب�ي

سكان / البنية التحتية إلى الغذاء والحتياجات الطبية والنفسية والجتماعية. الإ

ي مدن أخرى 
 كانت الحاجة الأك�ش إلحاحا لكاتارس أن يعود الأطفال ليكونوا مع والديهم. كان معظم الأطفال ما زال مع أقارب �ض

لها. ض ي م�ض
ها وكانت هناك معلمة واحدة تعلم الأطفال �ض ي المدارس. كانت مدارس كاتارس قد تم تدم�ي

حيث كان يدرسون �ض

ي بداية الحرب ، 
ي الواقع عل جانب إمرز من النهر قد أغلق �ض

كما لم يكن هناك مكان للعبادة حيث أن المسجد الذي كان �ض

ة قبل أن يمكن استخدامه مرة أخرى. وكان إمام كاتارس عل قائمة الأشخاص المفقودين ، ولكن إماماً  ويحتاج إلى إصلاحات كب�ي

ي كث�ي من الأحيان ، وكان حريصا عل إعادة فتح المسجد أو بناء واحد جديد عل جانب كاتارس.
آخر كان يزور العائدين �ض

ض جزء من العائدين كذلك. كانوا يشعرون عموما بالعجز ، ولكنهم كانوا يعتقدون أنه إذا  كان كبار كاتارس من السياسي�ي

. وكانوا  ي نهاية المطاف. وكانوا يعتقدون أن هذه هي مهمة المجتمع الدولىي
عاد عدد كاف من كاتارس فستتحسن  الأمور �ض

يعتقدون أيضاً أن عل المجتمع الدولىي وحكومتهم توف�ي معلومات واضحة عن المفقودين من كاتارس. كانت هذه قضية 

رئيسية بالنسبة لهم ولعائلات المفقودين.

ة  ي البنية التحتية ولم تكن هناك وظائف كث�ي
ي الوقت نفسه ، عل جانب إيمرز، وجد المسح أن هناك مشاكل �ض

و�ض

ي البلد المجاور. كان مصنع الأحذية ، والذي وفر العديد من فرص 
بالرغم من المساعدة مالية القادمة من إمرز �ض

مرز، متعطلاً بعد الحرب، وذلك بسبب نقص الوقود. كان مصنع الأبواب وإطارات النوافذ عل  العمل، معظمها لإ

جانب كاتارس من النهر ودمر خلال الحرب.

ض المساعدة الروحية والعملية بقدر ما أمكنهم. أراد  كانت الكنائس مفتوحة ومملوءة يوم الحد حيث قدم الكهنة المحلي�ي

ض عن العمل. مرز العاطل�ي ة للاإ العديد من النساء من أحد الكنائس إنشاء منظمة غ�ي الحكومية لتقديم القروض الصغ�ي

. سقط  لىي
ض ض والقتال. أيضا ، وكذلك تزايد العنف الم�ض ك�ي ي ال�ت

ض ذكروا مشاكل �ض ي المدارس ، ولكن المعلم�ي
 كان أطفال إمرز  �ض

ي الفساد أو اختاروه.
طة �ض السياسيون وال�ش

، يعرف بطاقته وعمله الصالح. ينتسب هذا  ي مجلس المدينة الحالىي
 كان هنالك رجل واحد ، وهو عمدة سابق وعضو �ض

ي الحرب.
الرجل لخليط من إمرز و كاتارس ولم يشارك �ض

 وكانت العيادة الطبية عل جانب إمرز  تعمل بشكل جيد للغاية. وكانت ك�ي قد جددتها وكان مديرها مسئولً فعالً وشخصاً 

ي العيادة لورش العمل واللقاءات ذات الصلة باحتياجات المجتمع. 
يريد مساعدة الآخرين. وقدمت المساحة المتوفرة �ض

ي هذه الورش كان من النساء.
معظم الحضور �ض
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اع2 ف 2: أوراق العمل ذات الصلة بتحليل تطور ال�ف ة  الن�ش

ي كل مربع. 
رشادات الموجودة �ض  التعليمات : املاأ كل جدول بحسب ترتيب ظهوره عل أوراق العمل هذه ، متبعاً الإ

م  ض أ جدول جديداً عل ورقة فارغة من A4. إل�ت إذا نفدت المساحة واصل عل الجانب الخلفي من هذه الورقة أو أنسش

ي تعمل بها: ل تحاول أن تنتهي ب�عة — اسع لملء الوقت المخصص بأك�ب عدد ممكن 
بالأوقات المحددة لل�عة ال�ت

من الأفكار! )المجموع ساعتان(

الجدول 1ك خلفية الحالة )15 دقيقة(

يالجتماعالقتصادالتاريخ
خلافهالجغرافياالبيئةالمد�ف

أكتب قائمة 
الاأحداث 
التاريخية 

ي البلد / 
الهامة �ز

المجتمع

أكتب هنا قائمة 
من التفاصيل 

والحقائق 
حول الوضع 
الاقتصادي / 

السياق

أكتب هنا 
قائمة العنا� 
ي 

ي تساعد �ز
ال�ت

كيبة  وصف ال�ت
الاجتماعية للبلد 

/ المجتمع

أكتب هنا قائمة 
من التفاصيل 

زات  حول التجه�ي
دارية أو تكوين  الاإ
الدولة / المجتمع

أكتب هنا 
قائمة الحقائق 

والمخاوف بشأن 
ي الدولة / 

البيئة �ز
المجتمع

أكتب هنا قائمة 
الحقائق حول 

ي 
الجغرافيا �ز

جميع أنحاء 
البلد/ المجتمع

أكتب قائمة هنا 
بأية وقائع أخرى 

قد تساعد على 
توف�ي معلومات 

أساسية عن 
ي 

الوضع �ز
المنطقة 

المستهدفة

ي
2  : طورت بواسطة برنامج الأمم المتحدة النما�أ
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اع )20 دقيقة(  ف الجدول 2: أسباب ال�ف

الأمن
ي هذا العمود 

أكتب �ض
التهديدات الأمنية 
القائمة والأحداث 

وحالت عدم الستقرار، 
ي وقعت ويمكن أن 

ال�ت
اع ض ي ال�ض

تسهم �ض

ي 
المد�ف

ي هذا العمود 
أكتب �ض

الحركات القائمة 
ي 

ض والأحداث ال�ت والقوان�ي
اع ض ي ال�ض

يمكن أن تسهم �ض

القتصاد
ي هذا العمود 

أكتب �ض
قائمة الأحداث 

القتصادية، والمشاكل، 
والتفاوت أو التطورات 
اع ض ي ال�ض

ي قد تسهم �ض
ال�ت

الجتماعي
ي هذا العمود 

أكتب �ض
العلاقات الجتماعية 

والقوى المحركة 
ي 

اعات الماضية ال�ت ض وال�ض
اع ض ي ال�ض

يمكن أن تسهم �ض

المستوى 
العالمي

مستوى الوطن

المستوى 
قليمي الإ

المستوى المحلىي
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الجدول 3: تحليل الأطراف (20 دقيقة( 

، الأطراف المستوى )محلىي
 ، ي

إقليمي، وط�ف
عالمي، الخ(

الأثر أو أفكار اخرىالمقدراتالمصالح

1. أكتب هنا اللقب أو 
ي التحليل 

دور الطرف �ض
)اضف أي عدد من 

وري( السطور صرض

حدد مستوى المجتمع 
الذي يتعامل معه هذا 

الطرف

أكتب هنا أولويات 
ومصالح وأهداف 

الطرف

أكتب هنا ما يمكن أن 
يساهم به هذا الطرف 

ي السلام
�ض

عندما تناقش هذا 
الطرف أكتب هنا أي 
ملاحظات للمجموعة 
عن الطرف بالأخص 
اع ض أثره/اثرها عل ال�ض

2.

3.

4.

5.

Etc.

اع )15 دقيقة( ف جدوا 4: حركة ال�ف

ي الجدول 1 – 4 فيما 
ي نوقشت �ض

ي مجموعتك ما تعتقد أته السبيل الذي تتفاعل به القوى المحركة المتباينة ال�ت
ناقش �ض

اع؟ أثناء حديثك حاول أن تصنع رسماً بيانياً مرئيا يلتقط هذه القوى المحركة وارسمه هنا ض بينها: كيف يحدث ال�ض
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الجدول 5: السيناريوهات )20 دقيقة(

اتالخصائص الرئيسية اتالمث�ي المقاييس / المؤ�ش

ي اسوأ الفروض
صف هنا أسوأ الظروف الممكنة �ض

ي 5 سنوات
البلد / المجتمع �ض

ي هذا 
ما الذي قد يتسبب �ض

السيناريو؟ 
كيف نعرف إذا / عندما يحدث 

هذا السيناريو ؟

ي البلد / الوضع الراهن
صف هنا الظروف �ض

ي 5 سنوات، عل 
المجتمع �ض

ات قليلة جدا اض حدوث تغي�ي اف�ت

ي هذا 
ما الذي قد يتسبب �ض

السيناريو؟
كيف نعرف إذا / عندما يحدث 

هذا السيناريو ؟

أفضل 
الفروض

صف هنا أفضل الظروف الممكنة 
ي 5 سنوات.

ي البلد / المجتمع �ض
�ض

ي هذا 
ما الذي قد يتسبب �ض

السيناريو؟
كيف نعرف إذا / عندما يحدث 

هذا السيناريو ؟
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الجدول 6: الستجابات الحالية )15 دقيقة(

الأمن

ي هذا العمود 
أذكر �ض

ي 
المبادرات القائمة ال�ت

ي محاولة 
تحدث حاليا �ض
ض الأمن لتحس�ي

ي
المد�ف

ي هذا العمود 
أذكر �ض

المبادرات القائمة حاليا 
اعات  ض من أجل حل ال�ض

السياسية

القتصادية

ي هذا العمود 
أذكر �ض

المبادرات القائمة حاليا 
ض المشاكل  من أجل تحس�ي

القتصادية

الجتماعية

ي هذا العمود 
أذكر �ز

المبادرات القائمة حاليا 
ز القوى  من أجل تحس�ي

المحركة الاجتماعية

المستوى 
العالمي

مستوى 
الوطن

المستوى 
قليمي الإ

المستوى 

المحلىي
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حة )15 دقيقة( الجدول 7: الستجابات المق�ف

وري، وليست ح�ت فكرة جيدة، أن  ي الجدول أعلاه أملء أي أجزاء من هذا الجدول )ليس من ال�ض
باستخدام نفس الشكل �ض

حة. ركز عل ما كنت تعتقد أن منظمتك غ�ي الحكومية  )منظماتك غ�ي الحكومية ( يمكن  تملء كل خانة( بالتدخلات المق�ت

ي تنمية سلمية دائمة.
وينبغي القيام به لتسهم �ض

يالأمن
الجتماعيةالقتصاديةالمد�ف

المستوى 
العالمي

مستوى 
الوطن

المستوى 
قليمي الإ

المستوى 

المحلىي
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ة 3: ورقة عمل الباءات الثلاثة3 الن�ش

اع والسلام المحتمل.  ض ي ال�ض
ي تسهم �ض

)المدة ساعة( لكل نقطة عل المثلث، أكتب قائمة من أك�ب عدد ممكن من العوامل ال�ت

ي أك�ب عدد ممكن من القوى المحركة والعوامل.
ي 10 دقيقة عل كل ”P" ل تحاول النتهاء ب�عة ، بدل عن ذلك فكر �ض

أق�ض

ي تقريبا 
ي إجاباتك ، طارحاً الأسئلة التالية لكل واحدة. أق�ض

 بمجرد النتهاء من وضع قائمة شاملة، خذ بعض الوقت للنظر �ض

20 دقيقة عل هذا :

كيف يرتبط الناس بالعمليات، وكيف ترتبط العمليات بالمشاكل، وكيف ترتبط المشاكل بالناس؟ •

اع؟ • ض ي حركة هذا ال�ض
لماذا تساهم هذه �ض

ما هي أهمية ذلك؟ •

ي يرتبط بها هذا الشخص، والعكس بالعكس؟ •
ما هي العملية ال�ت

هل هذه مشكلة حقا ؟ •

ي تسبب هذه المشكلة؟ •
ما هي المشكلة ال�ت

من هو الشخص / الناس الذي يحفزون هذا؟ •

من أين أتت هذه العملية؟ •

تك مع هذا الأمر؟ هل هذا مهم بالنسبة لك شخصيا؟ لماذا؟ • ما خ�ب

... وأية أسئلة أخرى يمكن ان تخطر لك... •

ي يمكنك القيام بها للتصدي لهذه القوى المحركة. أكتب قائمة من أفكار 
امج ال�ت ي ال�ب

ثم خذ بضع دقائق لتفكر �ض

ا الى أي الأشخاص / العمليات / المشاكل ترتبط بها )10 دقائق(. وعات عل ظهر هذه الورقة، مش�ي الم�ش

الناس العمليات

المشـــــــكلة

3  : بناء السلام: مرشد تدريب كاريتاس. 2002، كاريتاس العالمية
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اع4 وورقة عمل زهرة السلام ف ة 4: شجرة ال�ف الن�ش
)الزمن ساعتان(

اع ف شجرة ال�ف

وع. ي تصميم الم�ش
ي كث�ي من الأحيان �ض

اع هي نسخة مركزة من شجرة المشكلة، وهي أداة تستخدم �ض ض شجرة ال�ض

بة ، والمشاكل الأساسية كالجذع والداعم  اع تحت ال�ت ض باستخدام استعارة الشجرة، يمكننا تحديد الأسباب الجذرية لل�ض

اع مثل العديد من الفروع وأوراق الأشجار. ما هي الأسباب الجذرية، والقضايا الأساسية والآثار  ض الرئيسي للشجرة، وآثار ال�ض

اع؟ ض تبة عل ال�ض الم�ت

اع الخاصة بك، أرسم شجرة عل ورقة فارغة: ض نشاء شجرة ال�ض لإ

ي تريد أن تستجيب لها؟ )5 دقائق(1. 
اع؟ ما هي القضية الأساسية ال�ت ض ي المنتصف: ما هو ال�ض

إبدأ �ض

ي الأسفل بالقرب 2. 
اع / القضية؟ أكتب هذه �ض ض ي الأسفل. ما هي أسباب هذا ال�ض

ي طريقك إلى الجذور �ض
ثم ابدأ العمل �ض

من الجذور.

ي طريقك إلى أسفل الجذور. ما هي أسباب الأسباب؟3. 
ي العمل �ض

استمر �ض

ي حوالىي 20 4. 
ي طريقك إلى أسفل الجذور ح�ت تشعر أنك قد حددت الأسباب الأك�ش عمقاً. )أق�ض

ي العمل �ض
استمر �ض

ي مناقشة الجذور(.
دقيقة �ض

اع / القضية؟ 5.  ض ي طريقك إلى الأعل ح�ت تصل إلى الفروع. ما هي آثار هذا ال�ض
اع وابدأ العمل �ض ض ثم عد إلى القضية/ ال�ض

أكتب هذه الآثار قرب الفروع.

تبة عل الآثار؟6.  ي العمل إلى أعل الفروع. ما هي الآثار الم�ت
استمر �ض

ي مناقشة الفروع(.7. 
ي حوالىي 20 دقيقة �ض

ي طريقك إلى أعل الفروع ح�ت تشعر أنك قد حددت كل الآثار. )أق�ض
ي العمل �ض

استمر �ض

ي عرضت بها أساس 8. 
ي كل هذه الأسباب والآثار ، قد تريد إعادة صياغة الكلمات ال�ت

عد إلى المركز. الآن بعد أن فكرت �ض

اع/القضية )10 دقائق( ض ال�ض

4   بناء السلام: مرشد تدريب كاريتاس. 2002، كاريتاس العالمية
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زهرة السلام5

ي تعزز 
اع ونسيان الجهات الفاعلة والهياكل والنظم والعمليات ال�ت ض اع عند القيام بتحليل ال�ض ض ض عل ال�ض ك�ي من السهل ال�ت

السلام. زهرة السلام تركز عل هذه الجوانب.

ي هذه الأداة يشبه السلام بزهرة من ثلاثة أجزاء 
�ض

رئيسية : الجذور والساق والبتلات.

ي تدعم 
الدعم النظامي )الجذور( : الأنظمة ال�ت

ي المجتمع. الأمثلة 
اع" �ض ض السلام أو "قدرة تحمل ال�ض

ض  ي تنظم العلاقات ب�ي
قد تكون القواعد التقليدية ال�ت

اع التقليدية ،  ض المجتمعات، وآليات التعامل مع ال�ض

وثقافة التسامح، الخ.

ي تعزز السلام الموجودة )الساق( : هي 
العمليات ال�ت

اعات وحفظ  ض العمليات الموجودة للتعامل مع ال�ض

كة عل  السلام. هذا قد تشمل: اجتماعات مش�ت

مستوى القرية وعمليات حوار الشيوخ ، الخ.

جهود السلام الجارية )بتلات( : ما هي جهود 

السلام الجارية حاليا؟ انظر عل مختلف المستويات 

)الوطنية والمحلية، والوساطة الدولية(.

اع إبدأ برسم زهرة عل  ض كما جرى مع شجرة ال�ض

ورقة بيضاء .

إبدأ بتسمية الزهرة. ينبغي أن تمثل الزهرة رمزاً للسلام للمجتمع. إعط الزهرة اسماً يمثل نوع السلام الذي تهدف 1. 

ي المجتمع. )5 دقائق(
لرؤيته يتحقق �ض

ي يمكن أن تدعم السلام بجانب 2. 
أنظر إلى جذور زهرة السلام. أكتب قائمة من الهياكل والنظم القائمة بالفعل ال�ت

الجذور.

ي طريقك إلى أسفل الجذور لتحديد مركز المجتمع الذي يمكن أن يدعم السلام. )15 دقيقة(3. 
ي العمل �ض

استمر �ض

ي تاريخ المجتمع، وثقافته أو تقاليده؟ أكتب 4. 
أنظر إلى ساق زهرة السلام. ما هي عمليات السلام الموجودة بالفعل �ض

هذه بجانب الساق.

سم أك�ب عدد ممكن من السيقان. )15 دقيقة(5. 

ي أو الحكومة؟ 6. 
انظر إلى البتلات. ما هي جهود السلام الجارية من قبلك أو من قبل أعضاء آخرين من المجتمع المد�ض

ي يبدو ازدهارها زاهياً. )15 دقيقة(
أكتب هذه بجانب البتلات، واكتب ملاحظات عن تلك ال�ت

م�ت ما سميت أك�ب عدد ممكن من البتلات بجهود السلام الحالية ، أنظر إلى الزهرة. ما هي البتلات المفقودة؟ بمع�ض 7. 

ي يمكن أن تبذل ومن شأنها أن تنمو بشكل طبيعي مع الجذور والسيقان عل شجرة 
آخر ما هي جهود السلام ال�ت

حة. )10 دقائق( السلام الخاصة بك؟ أكتب قائمة من هذه التدخلات المق�ت

http://www.peacepaces.com/page/Content%3A+The+conflict+tree+and+the+peace+flower :5    المصدر 
http://peacesymbols.org/svg/peace-sign/peace-sign-flower-3-peace-sign-symbol-openclipart-org-commons-wikimedia-org-peacesymbols-org/( :مصدر الصورة

http://www.peacepaces.com/page/Content%3A+The+conflict+tree+and+the+peace+flower
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اع ف 5: الجوانب الأربعة لتحويل ال�ف ة  الن�ش

ي كل 
رشادات الموجودة �ض ض بحسب ترتيب ظهورها عل أوراق العمل هذه ، متبعاً الإ التعليمات : املاأ كلا الجدول�ي

أ جدول جديداً عل ورقة فارغة من  قسم. إذا نفدت المساحة، واصل عل الجانب الخلفي من هذه الورقة أو أنسش

ل تحاول أن تنتهي ب�عة — اسع لملء الوقت المخصص  ي تعمل بها: 
م بالأوقات المحددة لل�عة ال�ت ض A4. إل�ت

)الزمن ساعة( بأك�ب عدد ممكن من الأفكار! 

ي 
المشاكل الرئيسية ال�ت
ي التقييمات/

ظهرت �ف
اع ح�ت الآن ف تحليل ال�ف

القوى المحركة 
الفردية

كيف تظهر هذه 
المشكلة للأفراد، بصورة 

شخصية. كيف تؤثر 
عليهم بصورة شخصية

القوى المحركة 
العلائقية

كيف تظهر هذه 
ي العلقات 

المشكلة �ز
ز الاأشخاص، وكيف  ب�ي

ز  تؤثر على العلقات ب�ي
الاأشخاص؟

القوى المحركة 
الهيكلية

كيف تظهر هذه 
ي الهياكل 

المشكلة �ز
الاجتماعية، والدين، 
والحكومة، والهياكل 

ة ؟ كيف  الاأخرى الكب�ي
تتأثر تلك الهياكل بهذه 

المشكلة؟

القوى المحركة 
الثقافية

ز  ما هي العلقة ب�ي
الثقافة وهذه المشكلة 
: هل المشكلة متجذرة 
ي الثقافة، وهل تأثرت 

�ز
الثقافة بالمشكلة؟ 

كيف؟

.1

أكتب قائمة بجميع 
ي ظهرت 

المشاكل ال�ت
إما بشكل متكرر أو 

كأولوية. إضف المزيد 
من الصفوف عند 

ورة ال�ض

a1b1c1d1

2.2a2b2c2d

3.3a3b3c3d

4.4a4b4c4d

5.5a5b5c5d

6.6a6b6c6d

الخ...
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بمجرد النتهاء من ملء جدول الأبعاد، خذ بعض الوقت لتنظر أي الأبعاد هي الأك�ش أهمية لأك�ش المشاكل الملحة لمعالجتها. 

ي تدخل 
ي هذه الحالة، فكر �ض

ي مربع B3 هو البعد الأك�ش أهمية للتصدي لمشكلة #3. �ض
عل سبيل المثال، قد ترى أن ما كتبته �ض

ي مربع B3. هذه وسيلة لمعالجة المشاكل الجذرية.
ي وصفتها �ض

ح من شأنه معالجة القوى المحركة ال�ت مق�ت

حوصف المشكلة / القوى المحركة  المربع#  التدخل المق�ت
قص�ي أو متوسط أو 

طويل الأجل؟ *1

الخ

ة الاأجل قد تكون 0-6 أشهر ؛ متوسطة الاأجل قد تكون 6 أشهر–2 سنة ، على المدى الطويل سوف يتطلب سنوات عديدة * قص�ي
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ة 6: وجهات نظر أصحاب المصلحة الن�ش

ي مجموعتك من المنظمات غ�ي الحكومية ، فكر 
السؤال الأول الرئيسي هو من ... عملنا هو عن الناس فوق كل إعتبار. �ض

ي المجتمع الذي تعمل فيه :
ض عل الأسئلة التالية �ض كيف سيجيب أناس مختلف�ي

لمدرسة ف شحاذ معاقربة م�ف

أين تحصل عل 1. 

طعامك؟

ي 2. 
كم عدد الساعات ال�ت

ي العمل يوميا ؟
تقضيها �ض

من الذين تختلط معهم؟3. 

ماذا الذي تتحدث عنه 4. 

مع أصدقائك؟

ي 5. 
ء �ض ي

ما هو أهم �ش

حياتك؟

ي 6. 
ما هي أك�ب مشكلة �ض

حياتك؟

ما هي أك�ب مشكلة تواجه 7. 

ي مجتمعك 
الأطفال �ض

اليوم؟

ي 8. 
من هم أحوج الناس �ض

مجتمعك اليوم ؟

من هو السبب الرئيسي 9. 

ي مجتمعك
للمشاكل �ض
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اعات ف ة 7: تصميم خطة تحليل ال�ف الن�ش

دارة الخاص بكم( : ي قدمها مجلس الإ
اعات )ال�ت ض  أهداف تحليل ال�ض

وعات بناء السلام نبدؤها  • تحديد أي نوع من م�ش

ي المجتمع لم تعالج سابقا •
تحديد أي قضايا �ض

ي كل مربع — وهذا ما يسمى "التثليث"
 ** ملاحظة : يجب أن يكون لديك عل الأقل 2-3 إجابات �ض

التحليلالبيانات

من سيحلل البيانات؟من سيقدم البيانات؟من؟

ماذا سنفعل بالبيانات؟ما هي اسئلتك؟ماذا؟

أين سنستخدم هذه المعرفة ؟أين سنتحدث إليهم؟أين

؟ م�ت سنستخدم هذه المعرفة؟م�ت سنتحدث معهم؟م�ت
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التخطيط : كيف 

العملية

ي الفريق البيانات وما هو التدريب الذي سيحتاجون إليه؟من؟
من سيكون �ض

ي سنستخدمها؟ماذا؟
اع ال�ت ض ما هي أدوات تحليل ال�ض

أين سنوثيق التحليل؟ عروض، تقارير، مناقشات تحليل؟أين؟

؟ م�ت ستحدث العملية بكاملها؟ اكتب جدولً زمنياً كاملاً من البداية إلى النهاية.م�ت
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ة 8: نموذج نطاق الصلاحية الن�ش

نطاق الصلاحية
اع ض تحليل ال�ض

تاريخ البداية – تاريخ النهاية
 XXX منظمة

المدينة، ولية دارفور

زاع فقرة مقدمة عن تحليل ال�ز

الخلفية

ي هذه المرحلة من الوقت )2-3 فقرات(.
اع �ض ض نامج الخاص بك ولماذا تريد أن تجري تحليل ال�ض أوصف ال�ب

أهداف التحليل

اع هذا ض ي قررت لتحليل ال�ض
أذكر هنا قائمة من 2-3 أهداف ال�ت

ي نهاية(
اً يوجه عملية التحليل ويمكن التحقق من تحقيقها �ض )يجب أن تكون هذه الأهداف تعب�ي

 أعضاء فريق التحليل

ي ذلك :
اع فريق من # # موظفي المنظمات غ�ي الحكومية ، بما �ض ض  وسوف يرأس تحليل ال�ض

اعات1.  ض ي مجال تحليل ال�ض
المسمى الوظيفي : صف الدور والمسؤوليات �ض

اعات2.  ض ي مجال تحليل ال�ض
المسمى الوظيفي : صف الدور والمسؤوليات �ض

اعات3.  ض ي مجال تحليل ال�ض
المسمى الوظيفي : صف الدور والمسؤوليات �ض

إلخ4. 

المنجزات

اع. الأمثلة عل ذلك قدتتضمن : تقرير، عرض لمجلس  ض ي نهاية التحليل ال�ض
ي سوف تصدر �ض

اجعل هنا قائمة من الأشياء ال�ت
اح جديد، الخ. اتيجية المو� بها لق�ت دارة، والس�ت الإ

ي ي تقري�ب
 جدول زم�ف

الشخص المسئولالتواريخالنشاط

ي كل نشاط واحد صغ�ي تحتاج لعمله ، ح�ت 
فكر �ض

ة مثل تصوير الوثائق أو اجتماعات  الأشياء الصغ�ي
مع قادة المجتمع وذلك لجدولة الأنشطة

الخ.
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ة 9: نموذج التقرير  الن�ش

اع ف تقرير تحليل ال�ف

ي بداية التقرير(
ي النهاية، ولكن ضعه �ض

1.  الملخص التنفيذي )أكتب هذا الجزء �ض

2.  خلفية

نامج • حول المنظمة غ�ي الحكومية وال�ب

اع هذا • ض سبب القيام بتحليل ال�ض

اعات )نسخ من نطاق الصلاحية( • ض أهداف تحليل ال�ض

3.  المنهج والقيود

؟ • المنهج : من؟ ماذا؟ أين؟ م�ت

ي أي صورة من الصور كانت عملية التحليل غ�ي مثالية؟ كيف تعاملتم مع هذا؟ •
�ض

ي الموضوع 1
4.  النتائج �ض

ي الموضوع 2
5.  النتائج �ض

ي الموضوع 3
6.  النتائج �ض

ه كنتيجة للنتائج 7.  توصيات لما يجب تغي�ي

8.  الخلاصات

الملحقات

نطاق الصلاحية •

نسخ من الأدوات المستخدمة •

قائمة الأشخاص الذين شاركوا •

الخ •
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ة 10: نظرية التغي�ي  الن�ش

ي تحتاج إلى إحداثها من أجل حل 
ة ال�ت ات الصغ�ي ي أسباب المشاكل، والتغي�ي

" )TOC( هي وسيلة للتفك�ي �ض "نظرية التغي�ي

ي 
ي الأسباب الجذرية لل�اع ومن ثم التحولت ال�ت

اع، لأنها تساعد عل التفك�ي �ض ض المشاكل. وهي مفيدة خاصة لتحليل ال�ض

اع. ض ي احلال السلام من هذا ال�ض
ي المجتمع للمساعدة �ض

تحتاج إلى إحداثها �ض

ي أدناه : ما هي نقطة البداية بالنسبة لنا؟ ما هو الوضع الحالىي — فكر 
لتطوير "نظرية التغي�ي ، إبدأ من أسفل الرسم البيا�ض

ي أحد التفاصيل الدقيقة حول الوضع )عل سبيل المثال ، ل نقل "التوترات القبلية" ، بدل من ذلك قل "إن الأطفال من 
�ض

ء واحد البسيط صغ�ي يمكن عمله  ي
ي �ش

ي المربع التالىي الذي يعلوه فكر �ض
ي مدارس مختلفة."(. ثم �ض

مختلف القبائل يدرسون �ض

ي طريقك إلى الأعل ح�ت تصل المربع العلوي حيث تكتب عليه الهدف الرئيسي 
ي العمل �ض

ي تغي�ي ذلك. استمر �ض
للمساعدة �ض

من برنامجك

نامج المجتمع( الهدف الرئيسي )الهدف العام ل�ب


التغي�ي التالىي الرابع


التغي�ي التالىي االثالث


ي
التغي�ي التالىي الثا�ض


ي نسعى إليها

ات ال�ت أحد التغي�ي


نقطة البداية
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Module 4: Organizational Goals and  
Tracking Progress 

(Three Days)

Participants: Monitoring and evaluation (M&E) person and senior management  
(two expected per CSO)

Objectives:

1. Participants will understand the connection between organizational vision and M&E. This 
includes an understanding of the importance of maintaining a focus on their vision.

2. Participants will be prepared to track progress toward the program and project goals.

3. Participants will gain skills for approaching management systematically.

Supplies:

• Ahead of the workshop, encourage participants to bring any assessment, conflict 
analysis, stakeholder (etc.) information with them to the workshop.

• Note cards (approximately 200–300).

• A4 paper.

• Pens of two or three different colors.

• Prizes on Day 2, such as chocolates.

• Flip chart and pens.

DAY 1
Workshop Opening: Welcome and Introductions

Ask the participants to think of one way that they each know (or a sign) that their community 
has changed in the past five years (e.g., “I see more girls carrying schoolbooks, which tells me 
that more girls are going to school and that the school has books for its students”). 
(45 minutes)

Present the objectives for the workshop and then walk the participants through the logical flow 
in Note A, which is an outline of the content to be covered in the next three days. 
(20 minutes)

SESSION 1 . NEEDS IDENTIFICATION
Activity: Gather into groups of four people, each from different NGOs, and consider the 
following scenario:

You have been asked to develop an improvement program for a large hospital in Yemen during 
a four-week visit. You have never been to Yemen and you are not a health expert, but you 
know that Yemen is a poor country with great needs, and it is an honor that you were asked 
to do this, so you very much want to be able to help. One thing you realize very quickly, upon 
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arriving, is that you cannot develop an improvement plan without knowing what to improve. So 
you decide to take the first two weeks to learn about the hospital. How will you spend those 
two weeks?

1. What will each person in your group do (one person may do multiple activities, or two or 
more people may decide to do one thing together)?

2. Write a schedule for 10 working days—how will each day be spent?

3. List three to five specific results you expect to have at the end of the two weeks.
(45 minutes)

Come back to the large group and discuss the following questions:

• What are some activities you will do? (Recommended answers that the facilitator might 
add if not mentioned are: Read reports written about health care in Yemen, meet with 
hospital management, follow nurses on the floor, sit and talk with patients, read the 
hospital’s manuals and procedures and other documents, focus groups with hospital staff 
and family members of patients, visit former patients in their homes, etc.)

• Is two weeks enough time? Too much time? Why?

• What do you expect to be the greatest challenges to achieving your plans?

• What if you skipped this session? Do you think you could develop a good improvement 
plan? Why or why not?

(15 minutes)

FATOUR

Ask the group to brainstorm a list of reasons why we often skip the “needs identification” 
(assessment) phase in developing our programs. Write their answers on the flip chart.

Note B provides some reasons that many people skip Session 1; the facilitator should add 
these to the list if the participants do not mention them.

Then, present the reasons why it is important to do good needs identification in Note C.

Ask for participants’ reactions—are there other reasons? Do they disagree with any of 
these reasons? 
(20 minutes)

Reflection: Tell participants to divide up into their NGO groups and to consider the NGO’s 
current state of needs identification by discussing the following questions:

• Do we have good data on the needs in our community(ies)?

• What else would we like to know? Is any of this information available?

• What could we start to do to identify needs?
(10 minutes)
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SESSION 2 . NEEDS PRIORITIZATION
For NGOs that brought reports and data with them, this activity will be most relevant and 
useful for long-term use. However, NGOs that didn’t bring reports and data can still do this 
activity based on what they know in their minds, but are reminded that for all the reasons 
mentioned before, more assessment would be helpful! (Also, remind participants that 
the conflict analysis that was covered in Training Module 3 will be their main source of 
assessment data for a peacebuilding project.)

Activity: Tell the group that each NGO will now go through a process of needs prioritization. 
If they brought assessments and data with them, they should have those available for this 
exercise. The purpose of this exercise is for them to think critically about the problems in their 
community and choose the ones that they will focus on addressing. No one can do everything, 
and it is a good idea to focus on doing a few things well rather than trying to solve all 
problems at once. This exercise will help them to do this prioritization. (Remind NGOs regularly 
that they will likely need to update this with their teams after the workshop is over.)  
(1 hour, 15 minutes)

(Instructions are also in Note D.)

1.  Brainstorm a list of problems that are on the agenda of the various different members 
of the community(ies) where you work. If you already have identified issues, have the list 
available. Write each problem on a separate note card. 
(15 minutes)

2.  Develop criteria for categorizing each of the problems. For example, you might rank them 
as “more serious,” “serious,” and “less serious.” You could also rank them by number 
of people affected, severity of consequences, frequency of occurrence, and so forth. 
Write each criterion on a sheet of A4 paper (i.e., one A4 with “most serious”; another A4, 
“serious”; and a third A4, “less serious”). 
(5 minutes)

3.  Referring to these criteria, sort the problem cards into the three categories. If your NGO 
works in multiple sectors, keep the cards for each sector separate. Put the cards on the 
appropriate sheet of A4 and also write the category on the back of each card. 
(10 minutes)

4.  Now fold each of your A4 sheets into three sections, and then write in the top section 
“worse”, in the middle section “same”, and in the bottom section “better.” Take a few 
minutes to think about whether, during the past five years, each problem has gotten worse, 
stayed the same, or gotten better. Sort the cards into these three groups and place on 
the appropriate section of the A4. Write codes on the back of each card according to the 
change category (i.e., W for worse, S for same, B for better). 
(15 minutes)

5.  Now that you have done this, fill out Handout 1, which summarizes all the problems on the 
same sheet. As you do this, you may change or add some items if you so choose. 
(10 minutes)

6. T hink about your NGO’s existing programming, staff capabilities, and relationships. Are you 
prepared to work on the issues that you identified as most serious, or with the greatest 
consequences, and that are getting worse? Which problems on the sheet are you able 
to address? Remember that this prioritization exercise helped you to highlight the most 
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urgent issues so you should consider addressing those if possible. Circle those problems 
on the sheet that you decide to focus on, and pull out those cards as a reminder during 
the next exercises. 
(20 minutes)

Feedback: NGOs should pair up: two NGOs in each group. The first NGO should show the 
second NGO its prioritization and explain it to them. Then, the second NGO should provide 
feedback on the matrix by asking the following questions of the first NGO:

• Which problems on the sheet represent the most vulnerable and marginalized members 
of the community?

• Why did you, or did you not, choose to focus on these specific issues?

• Why did you rank specific issues in this way (focus on any problems whose ranking 
seemed surprising in any way)?

Then the second NGO should provide any ideas and suggestions to the first NGO.
After that, switch roles: The second NGO should show their matrix, and the first NGO should 
ask questions and provide feedback. 
(15 minutes for each NGO; 30 minutes total)

Break

SESSION 3 . STRATEGY
Now that we have identified the issues and prioritized our issues, we can ask the big question, 
“What are we going to do about it?”

Many may be thinking that they are well ahead of the process, because they already know what 
they do. Others might be wondering what the big international agencies will pay them to do. 
Both are fair points, but let’s think about reasons why choosing their own strategy is good.

Have the group brainstorm reasons why it is good for NGOs to develop their own strategies 
and write them on the flip chart. See Note E for recommended reasons; add any that the group 
did not mention.

Activity: In your NGO groups, fill out the Causes, Consequences and Solutions chart on 
Handout 2. The handout includes two copies of the chart so you can consider causes, 
consequences and solutions for two of the problems that you circled during the needs 
prioritization. Your two chosen problems can be similar in nature, or they can be different from 
each other.

Tips to facilitator:

• It may be good to do one sample together as a group to make sure everyone understands.

• Make sure that people understand the difference between a cause of a problem and a 
consequence of a problem.

• Tell people to be patient with the process and go through each step, even if the causes 
seem simple: It is good to talk about them, write them down, and make sure that within 
your teams you are in agreement.

(40 minutes)
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Feedback: Staple each NGO’s charts together, then have each NGO pass its charts to the 
left. Each NGO should now be holding a different NGO’s Causes, Consequences and Solutions 
sheet. Read through the sheet you are holding and discuss the following:

• What is exciting about this?

• What here looks like it will most help the community?

• In one sentence, summarize what you think this NGO’s goal is.

Then, on the back of the sheet of paper, write the following: “It seems to us that your goal is 
to _____[complete the sentence].”

(These instructions are in Note F.) 
(15 minutes)

Pass charts to the left once again and repeat the exercise. 
(15 minutes)

Return all charts to their original NGOs. Tell NGOs that they will have time for reflection now, 
and during that reflection they should devise goals. If they already have a vision and mission 
statement, the goal should be related to those. This goal is for the entire NGO—each project 
the NGO does will somehow contribute to this goal. (Each project can share this goal, or have 
a goal that is related to this.)

See Note G for advice on how to write goals.

Reflection: In your NGO groups, write a one-sentence goal that summarizes where you want 
your programming to lead, considering the questions on Handout 3. 
(20 minutes)

Ask for three to five groups to share their goal statements. For each goal, ask the wider group:

• Is this clear?

• Does this describe the community’s potential future?
(20 minutes)

Follow-up in NGO offices: Facilitate a strategy planning session.

End of Day 1

In the same groups that you started with at the beginning of the day, answer the  
following questions:

1. What is an example of a time when you saw an NGO really, really respond to the 
community’s needs?

2. Are you excited about your strategy? Why or why not? If not, how could you become 
more excited?

3. What questions do you still have that you would like to cover?

One member of the group should write down answers and submit them to the facilitator before 
leaving for the day.
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DAY 2

Start by going through comments from the previous day’s end-of-day feedback:

• Highlights from the comments.

• Pending questions to address: Either answer them now or save them for later.

• Any other feedback or changes to be made today.

Then, warm up with a quiz, using the questions in Note H. Everyone who gets a right answer 
receives a piece of chocolate. 
(30 minutes)

SESSION 4 . GOALS, OBJECTIVES, OUTPUTS

We will spend the morning developing our “objective statements”. There are two components 
to this:

• Developing objectives

• Logical connections

In other words, we are asking “What do we want to do?” and “How will we work toward 
doing that?”

Use an everyday life example to explain objective statements (participants can refer to 
Handout 4; see Note I for explanation). 
(15 minutes)

Activity: Now, back in your groups from this morning, take some time to complete this Results 
Framework (Handout 4). Add a third intermediate result (IR), and then write some outputs for 
IR 2 and IR 3. The number of outputs may be anything from one to six per IR. Then, for each 
IR, suggest some activities that will produce the outputs you developed. 
(20 minutes)

Come back to the large group and have a couple of groups read their IRs and outputs: Are they 
specific? Are they things that help move us along the way toward the objectives? 
(20 minutes)

Explain the Logic Test (Note J), presenting the acronym SMART on the flip chart. 
(5 minutes)

For the next hour, work in your NGO groups to develop a results framework (RF) for your NGO: 
think about the next three years, based on the goal you wrote yesterday. This will be broader 
and more ambitious than the practice RF we just worked on, as this will cover a longer period 
of time and be the work of an entire NGO. As mentioned yesterday, your NGO will probably 
need to adapt or change this when you are back with your teams, but this can provide a 
starting point for the discussion. Here are the numbers of statements you need:

• One goal (from yesterday)

• Two to five strategic objectives (SOs)

• Two to four intermediate results for each strategic objective

• One to six outputs for each intermediate result
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The facilitator should explain that, since each group will have different numbers of items, there 
is no handout or worksheet for this activity. Instead they should work on a blank A4, using the 
same format as Handout 4. While the groups are working, the facilitator should take at least 5 
minutes with each NGO to help them think through the phrasing and logical thinking of their RFs.

FATOUR (It will probably be in the middle of this group work time.)

Feedback: Come back into the large group. NGOs should pair up and look at each other’s RFs. 
As they read the RFs, they should look for the following, and discuss:

• Are the statements SMART?

• Is it clear how these outputs contribute to the IRs, the IRs contribute to the SOs, and 
the SOs contribute to the goal?

• Does this seem like it is an appropriate amount of work for three years?
(30 minutes for each pair of NGOs to review each other’s RFs)

Before moving on to Session 5, are there any questions that anyone wants to discuss in the 
large group?

Follow-up in NGO offices: Help the trained staff to work with the entire program team on 
expanding/revising RFs—this may be a part of the strategy session.

SESSION 5 . PROJECTS: HOW TO FUND
After we have done all this work, it is time to take a few minutes to think practically. How will 
all of this be done?

Brainstorm a list of types of resources needed to do a program, and write answers on the 
flip chart. Note K provides recommended answers; if participants don’t mention these, the 
facilitator should add them.

Then, present the content in Note L. 
(10 minutes)

Activity: In your NGO groups, fill out the Donor Matrix (Handout 5) as you think about the 
resources, both financial and nonfinancial, that will make your projects possible. Note M 
provides an example of each box based on our practice RF. 
(45 minutes)

Reflection: Gather into your groups from this morning and reflect on the following questions:

• What resources are the easiest to obtain? Why?

• What resources are the most difficult to obtain? Why?

• What are some creative resources that you thought of today?

• How easy do you think it will be to find resources to support your goals (rather than 
decide your projects based on resources)?

(15 minutes)

Follow-up in NGO offices: Help them to identify other sources of funds, write proposals if there 
are current relevant calls, and so forth. This is an ongoing activity.

Break
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SESSION 6 . INDICATORS
What is an indicator? Ask for answers from the group and take notes on the flip chart. Then, 
provide the participants with the characteristics of indicators in Note N if they have not already 
mentioned them.

Activity: In your NGO groups, start filling out Handout 6 by copying your SOs and IRs into the 
first column. Then, starting with the SOs and moving down the list, practice writing indicators 
for your SOs and IRs. At this point, output-level indicators are optional, since they are so 
detailed and usually project-specific. 
(30 minutes)

Feedback: Gather into pairs of two NGOs and review each other’s indicators, discussing the 
following questions:

• Are they measurable? How would you measure each one?

• Are they a sign of the objective statements (are they relevant to what they are indicating)? 
(30 minutes for both NGOs’ indicators)

Reflection: Back in your NGO groups, consider the following questions:

• How much work would be required to do this? Is it doable?

• If it is too much work, can we select a few of these indicators to track, but not all of 
them?

What advantage do we see to keeping track of these indicators? 
(15 minutes)

SESSION 7 . WRITE M&E PLAN
Now that you have decided what you will focus your efforts on, and what information you will 
be keeping track of as an NGO, it is time to start planning. In preparation for our discussion 
tomorrow, fill out the rest of the M&E plan on Handout 6 for each of the indicators you 
selected in the previous activities. Note O provides an example.

Remember that our example is simple because it’s a onetime event; most of yours will be 
more complex and require more frequent monitoring.

You can stay here the rest of this afternoon to finish this, and the facilitator will be available 
to assist, or you can do it on your own overnight. Please have it done by the time we start 
our meetings in the morning! (For people who stay, the facilitator should provide support and 
advice as they create their plans.)

End of Day 2
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DAY 3

Start with discussion in groups of four people, each from a different NGO, considering the 
following questions:

• Will we use this monitoring system? Why or why not?

• How will good M&E help our NGOs to grow and improve?

• What are the biggest barriers we see to doing this M&E system?

• Share any experiences that helped improve M&E in your CSOs.

While the groups are talking, the facilitator should be looking through all the participants’ M&E 
plans and noting any common problems or errors, as well as any good or creative examples.
(20 minutes)

Ask if any groups had some very interesting comments they want to share with the larger group.

Then provide feedback to the group on their M&E plans:

• One(some) thing(s) that you all did very well is(are) _______

• One(some) common problem(s) that I noticed is(are) __________

• Here is(are) a very good example(s) of _______ that I want to share: __________
(20 minutes)

SESSION 8 . MONITORING PLAN
What is the purpose of monitoring versus the purpose of evaluation?

In your same groups of four, have one person assigned to write down the answers. The 
facilitator will say a series of statements (Note P). For each statement, specify whether it 
describes the purpose of monitoring or evaluation (the answers are in parentheses—the 
facilitator should not read those).

Read through the answers and have a prize for the group that got the most correct answers. 
(15 minutes)

Present the content in Note Q.

The first thing to do is establish a calendar. Even though your plans are for three years, let’s 
start with a one-year calendar. The calendar should include the following (see Handout 7):

• How frequently each indicator will be tracked? Once a month? Once every three months? 
Twice a year? Once a year?

• Meetings to reflect on progress. These should be, at a minimum, once every three 
months with program staff. But might you consider meetings with different stakeholders 
as well? Might you consider meeting more frequently?

• Midterm and final evaluations: for the NGO as a whole, and for specific projects.

Activity: In your NGO groups, use the M&E plan that you developed to put together your 
monitoring (with evaluation) calendar. Make sure you also include reflection meetings and any 
other evaluations. 
(30 minutes)



171

MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS MANUAL

Come back to the large group and discuss:

• What looks most challenging about this calendar?

• Did putting it on a calendar help make it more real? How?

• After putting it on a calendar, did we decide to make any changes to the M&E plan? Explain.

Follow-up with NGOs in their offices: Develop an M&E binder according to CRS SMILER 
(simple measurement of indicators for learning and evidence-based reporting) guidelines (or 
an equivalent M&E organization system).

FATOUR

Present the content in Note R.

Activity: In your NGO groups, discuss the following:

1. To which staff will you assign responsibility for monitoring? Go through your calendar, 
and in a different color pen, write a name (or position if no person is currently in place) 
to be responsible for every single item on the calendar.

2. Make a list of the tools you will need to develop in order to collect this information. This 
will probably include at least one (maybe more) field monitoring form, guidelines for the 
various reflection meetings, perhaps community feedback forms, and other forms. 
(30 minutes)

Feedback: Gather into pairs of NGOs and look at each other’s calendars and list of tools. 
Consider the following questions:

• Does the timeline seem appropriate?

• Will there be enough staff, too many staff? Does it look like this will be relatively easy to 
manage?

• What other tools might the NGO consider developing?

• What other M&E activities might be added? Or are there any that seem unnecessary, or 
too difficult?

(30 minutes; spend 15 minutes on each NGO’s calendar).

There are two important steps that we will not be able to cover during the training: indicator 
tracking/targets, and data management. See Note S for more explanation.

Handout 8 provides a recommended format for indicator tracking. Hand it out and explain each 
section to the participants, recommending that they seek assistance in setting this up and 
managing it. 
(20 minutes)

Follow-up in NGO offices: Help them develop the tools and train the staff necessary for 
implementing those. Also, the training did not provide any practice in setting up a database 
and recording data on an Indicator Progress Tracking Table (IPTT)—this will have to be set up 
during site visits. Also, we can give NGOs that are not our partners a manual to read or we can 
recommend that they bring in a consultant to help set up their M&E systems.
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SESSION 9 . REFLECTION AND EVALUATION
Recall from this morning: What are some reasons for doing an evaluation? What are the 
differences between monitoring and evaluation?

Activity: In your groups of four from this morning, list five advantages of doing an evaluation 
internally and five advantages of doing an evaluation externally.
(15 minutes)

Point out that we often assume that an evaluation should be done externally, but there are 
actually several factors to take into consideration, and at different times we may reach a 
different conclusion about how to conduct an evaluation. Ask participants what reasons they 
came up for each. Note T provides some additional suggested answers. 
(15 minutes)

Break

Reflection: This will be the focus of our final workshop. Reflection is the process of thinking 
about what we learned, documenting it, and thinking of ways to apply it in the future. Instead of 
talking more about reflection today, we will close the workshop with a mini-reflection about this 
workshop. One way to do that is to ask simple three questions about this event (see Note U):

1. What went well?

2. What did not go so well?

3. What will we change as a result of this experience?

If participants are more comfortable in small groups, they can answer these three questions 
with regard to the workshop in small groups then report back to the large group. If they are 
more comfortable in the large group, the entire exercise can be done in the large group. Either 
way, make sure good and thorough notes are taken, either in small groups or on the flip chart, 
that can be documented and shared with the SGPM. 
(1 hour)
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NOTES

A . Logical Flow of Establishing Programming Systems:

1. Needs Identification

2. Needs Prioritization

3. Strategy

4. Goals, Objectives, Outputs

5. Projects: How to Fund

6. Indicators

7. Write M&E Plan

8. Monitoring Plan (including forms)

9. Reflection and Evaluation

B . Reasons Why Many People Skip Step 1 (Needs Identification)

• Deadlines are too tight to get things done quickly.

• Funding is only available for certain activities anyway.

• It seems inappropriate to ask a lot of questions.

• Many needs are obvious, so we just address those needs.

• It costs money and staff resources.

C . Reasons Why It Is Important to Do Good Needs Identification

• Sometimes the people who know the community the best have the most difficulty 
observing new or hidden needs.

• It is important to gather many different perspectives.

• Many needs, often the greatest needs, may be neglected.

• Projects might fail if they are not well-designed.

• Projects could actually hurt people if we’re not careful.

• Bad planning at the beginning can lead to delays later on.

• It’s important to build on previous experience and not always start over.

D . Instructions for the Needs Prioritization Exercise

If you brought assessments and data with you, you should have those available for this 
exercise. The purpose of this exercise is for you to think critically about the problems in your 
community and choose the ones that you will focus on addressing. No one can do everything, 
and it is a good idea to focus on doing a few things well rather than trying to solve all 
problems at once. This exercise will help you to do this prioritization. (Remember that you will 
likely need to update this with your teams after the workshop is over.)

1. Brainstorm a list of problems that are on the agenda of the various different members 
of the community(ies) where you work. If you already have identified issues, have the 
list available. Write each problem on a separate note card. (15 minutes)
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2. Develop criteria for categorizing each of the problems. For example, you might rank 
them as “more serious,” “serious,” and “less serious.” You could also rank them by 
number of people affected, severity of consequences, frequency of occurrence, and so 
forth. Write each criterion on a sheet of A4 paper (i.e., one A4 with “most serious”; 
another A4, “serious”; and a third A4, “less serious”). (5 minutes)

3. Referring to these criteria, sort the problem cards into the three categories. If your NGO 
works in multiple sectors, keep the cards for each sector separate. Put the cards on the 
appropriate sheet of A4 and also write the category on the back of each card. (10 minutes)

4. Now fold each of your A4 sheets into three sections, and then write in the top section 
“worse”, in the middle section “same”, and in the bottom section “better.” Take a few 
minutes to think about whether, during the past five years, each problem has gotten worse, 
stayed the same, or gotten better. Sort the cards into these three groups and place on 
the appropriate section of the A4. Write codes on the back of each card according to the 
change category (i.e., W for worse, S for same, B for better). (15 minutes)

5. Now that you have done this, fill out Handout 1, which summarizes all the problems on 
the same sheet. As you do this, you may change or add some items if you so choose. 
(10 minutes)

6. Think about your NGO’s existing programming, staff capabilities, and relationships. Are 
you prepared to work on the issues that you identified as most serious, or with the 
greatest consequences, and that are getting worse? Which problems on the sheet are 
you able to address? Remember that this prioritization exercise helped you to highlight 
the most urgent issues so you should consider addressing those if possible. Circle 
those problems on the sheet that you decide to focus on, and pull out those cards as a 
reminder during the next exercises. (20 minutes)

E . Reasons Why It Is Good for NGOs to Develop Their Own Strategies

Many NGOs start out with a project, or many projects, and don’t think about a strategy. Others 
wonder what the big international agencies will pay them to do. Both are fair points, but let’s 
think about reasons why choosing its own strategy is good.

The following are some reasons why it is good for NGOs to develop their own strategies:

• It keeps us focused on helping people.

• It helps us to become more stable as an NGO.

• We are more confident when we approach donors for funds.

• Our identity as an NGO is more specific, and so perhaps we can become more well-known.

• We can ensure that we are effectively using our resources (time, people and funds) on 
the areas that are most important to us as an NGO.
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F . Instructions for Peer Review of Causes, Consequences and Solutions sheets 
(Handout 2)

Each NGO should now be holding a different NGO’s Causes, Consequences and Solutions 
sheet. Read through the sheet you are holding and discuss the following:

• What is exciting about this?

• What here looks like it will most help the community?

• In one sentence, summarize what you think this NGO’s goal is.

Then, on the back of the sheet of paper, write the following: “It seems to us that your goal is 
to _____  [complete the sentence].”

G . Some tips on how to write goals:

• A goal should be a description of the community when the NGO is done.

• The goal may be a description of the community after the problem is solved.

• It should be simple and easy to remember—so that you can refer back to it regularly.

Some sample goals:

“Vulnerable populations in Zina Locality have reduced their food insecurity.”

“Youth in North Darfur are active entrepreneurs.”

H . Warm-up Quiz Day 2

1. What is the first step in setting up Programming Systems?

2. What is a reason to do assessments? (You can ask this question several times until all 
the main points have been mentioned.)

3. What step comes after needs identification?

4. When deciding what to focus on in your programming, is it better to do a lot or do a 
little bit? Why?

5. What step follows needs prioritization?

6. What is the difference between a cause and a consequence of a problem? Can you give 
an example?

7. What is the purpose of a goal statement?

8. Give an example of a good goal.

I . Explanation of Logical Objective Development

Goal: My tribe is unified.

We cannot control this, can we? We cannot force everyone in our tribe to behave in a unified 
way. But we can do some things to help make this happen. So, for this project, we set the 
following strategic objective:

Strategic Objective: The entire extended family enjoys a feast on Eid al-Adha at my house.

If we achieve this objective, we can certainly say we have done something to make the goal 
happen. We are not sure it will happen, but this objective is a good way to try.
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Now, as we are preparing for the big holiday, we want to make sure that we are on track to 
achieve these objectives, so we set mini-goals for the process: results that will happen along 
the way. These can be done by anyone, but we want to help and to make sure they happen!

Intermediate Result 1: My brother and 
sister decide to cook a wonderful meal.

Intermediate Result 2: My cousins 
come to our village before Eid starts.

Intermediate Result 3: 

Finally, we create “outputs”—very specific results of very specific activities that should help 
achieve your intermediate results. So, for example, you may have the following outputs for 
Intermediate Result 1:

• Output 1.1 My brother and sister make a list of all the dishes they want to make.

• Output 1.2 We go together to the souq to choose a lamb and all the other ingredients.

J . Logic Test for Objective Statements

The Logic Test is to go back and ask, “If this output is achieved, will we reach this intermediate 
result? If this intermediate result is achieved, will we reach this strategic objective? (etc.)”

SMART:

S = Specific (It communicates the objective clearly.)

M = Measurable (There is a clear way to tell whether you have achieved the objective or not.)

A = Achievable (It is possible to achieve this objective.)

R = Relevant (This objective fits the logical thinking.)

T = Time-bound (This objective can be measured at a specific point in time.)

This is the guideline by which you can judge your objective statements. Always do the Logic 
Test to check your statements.

K . Types of Resources Needed to Do a Program

• People: staff and volunteers

• Expertise or training

• Location, office or meeting space

• Supplies: food, construction materials, etc.

• Time

• Partners and networks

L . Resources and Funding, as They Relate to Your Strategy

Most resources are obtained through money, but not all. A project can be developed using 
creative access to resources or using money.

We think in terms of projects so that we can apply for funding to do certain things—different 
people want to support different activities. If no one supports it, you will have trouble. If people 
will support it but have many requirements, you may have to make slight adaptations. Ideally, 
all of your projects will be taken from somewhere on your results framework.
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M . Sample Donor Matrix Information, Based on Our Example

Name and brief 
description

Priorities: What 
they want to fund

Details of what 
they will offer What are the rules?

What WE can do with this 
(and RF reference)

My rich uncle Family reunions He will buy a 
lamb for our 
family.

We need to show him 
our gratitude. He will 
not give us money to 
buy a better lamb.

Either have two lambs, or 
accept his lamb and not 
buy one for ourselves  
(IR 1.2)

Name and brief 
description

Priorities:  
What will they 
help us with

What will  
they provide? What are the rules?

What WE can do with this 
(and RF reference)

My mother is a 
volunteer.

She wants to 
see the whole 
family together.

She will give 
time to make 
phone calls and 
share her secret 
recipes.

We need to tell her  
in advance what help 
we need.

She can call the relatives 
and help them pick bus 
tickets (SO 3), and also 
advise my sister and 
brother about what to make 
(IR 1.1).

N . Characteristics of Indicators

• Define more clearly the essence of the associated objective statement.

• Provide specific, measurable, achievable, relevant, time-bound (SMART) way to track 
progress toward the objectives.

• Suggest evidence of how much or how well objectives are being achieved.

• Verify the project’s underlying approach to making a difference.

• Determine whether the project is on track or whether course corrections need to be made.

• Enable managers to make timely and better-informed decisions.

Indicators are, ultimately, signs that tell you if you are reaching your goal. They should be 
SMART, but most importantly, M (measurable)—there needs to be a way for you to verify if 
this is happening, and how much. This may be through counting, but it may also be based on 
a description.

O . Sample M&E Plan, Based on Our Example

Results 
Statements

Indicator 
(with definition 

of terms as 
needed)

Data Collection Means of Analysis
Use of 

Information

Methods
Frequency of 

collection

Person who 
will collect 

data

Respondents 
(whom to  
talk to)

Type of 
analysis 

Comparison 
groups 

For 
communication 
and decision 

making

SO: The entire 
extended family 
enjoys a feast 
on Eid al-Adha 
at my house.

At least 30 
people spend 
the night on Eid.
Definition: 
These people 
don’t leave early 
to go home 
or visit other 
people but want 
to stay with the 
family.

Count family 
members 
sleeping in 
my house.

Once, the 
morning 
after Eid

Oldest son 15 family 
members

Counting; 
I’ll discuss 
the results 
with my wife, 
sister and 
son after Eid 
is over.

Male vs. 
Female

Plan future 
Eid feasts or 
other family 
gatherings. 
Provide a 
report to the 
rich uncle who 
bought the 
lamb.
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P . Monitoring or Evaluation?

For each statement, specify whether it describes the purpose of monitoring or of evaluation 
(the answers are in parenthesis—the facilitator should not read those):

1. Used to make decisions about future projects (answer: evaluation)

2. May be done internally by staff or externally by contracted people (answer: evaluation)

3. Is an internal project activity (answer: monitoring)

4. Helps guide management (answer: monitoring)

5. Confirms that the project is going according to plan or identifies problems in 
implementation (answer: monitoring)

6. Occurs at predetermined scheduled points (answer: evaluation)

7. Asks if we are doing the right thing (answer: evaluation)

8. Asks if we are doing things in the right way (answer: monitoring)

9. Relies on both ongoing data and specially collected in-depth data (answer: evaluation)

10. Happens as a part of project implementation (answer: monitoring)

Q . The Importance of a Good Monitoring Plan

Putting together a monitoring plan is possibly the most difficult part of this entire process, 
because you need to find a way to make it be a part of project implementation. People are 
already quite busy with their projects, so that it often feels like an added burden, especially 
recording the data collected in the field, which is extremely important. Nonetheless, good 
monitoring has proved, over and over, to help avoid problems later on and improve the quality 
of future programming. It also serves as a guide for staff to know what to do and talk about 
when on field visits.

R . Data Sources

The next thing to do is to take a closer look at your data sources. You have already written 
these down as a column in your M&E plan—now, think specifically about these. 

• Whom will you need to talk to?

• What will you need to ask them?

• What specific initiatives will you plan to ensure that the community is engaged in this 
process?

S . Two Other Steps

There are two important steps that will not be able to cover during the training: indicator 
tracking/targets, and data management. Your indicators are only good signs as long as you can 
compare them over time, so you need to decide what they look like now and what you want 
them to look like at some point in the future. Then, you will have to record and manage data 
that tell you whether you are doing this or not.

T . Internal versus External Evaluations

Point out that we often assume an evaluation should be done externally, but there are actually 
several factors to take into consideration, and at different times we may reach a different 
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conclusion about how to conduct an evaluation. Ask participants what reasons they came up 
for each. Here are some additional suggested answers:

Advantages to an External Evaluation:

• It provides an unbiased outside perspective.

• It is an event that marks a change in a project (i.e.. ending of Year 1, or final ending).

• Existing staff are not pulled away from their regular responsibilities.

• The findings are more credible in wider circles because a consultant issued these findings.

• A consultant has expertise that our staff does not have.

Advantages to an Internal Evaluation:

• The entire evaluation is a learning process.

• It provides a better value for the money for the donor.

• Our staff members build relationships with the community when collecting data.

• Our staff members build their M&E skills.

• It is more likely that the findings will be used in future projects because we know 
them well.

Either way, you will have to develop a scope of work and assign roles—this will be a part 
of the training on evaluations (Workshop 7). Even if you have an external consultant do the 
evaluations, make sure that you schedule time to review the findings as a team and apply 
them in future projects. This is part of our reflection, which we will discuss next.

U . Reflection

Reflection is the process of thinking about what we learned, documenting it, and thinking of 
ways to apply it in the future. One way to do that is to discuss three simple questions:

1. What went well?

2. What did not go so well?

3. What will we change as a result of this experience?
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المذكرات

مجة: نشاء أنظمة ال�ب A   التسلسل المنطقي لإ

 الخطوة 1 – تحديد الحتياجات ...

 الخطوة 2 – تحديد الأولويات...

اتيجية ...  الخطوة 3 – الس�ت

 الخطوة 4 – الغايات والأهداف والمردودات  ...

 الخطوة 5 – مشاريع - كيف تمول ...

ات ...  الخطوة 6 – المؤ�ش

 الخطوة 7 – اكتب خطة المتابعة والتقييم ...

ي ذلك الستمارات( ...
 الخطوة 8 – خطة المتابعة )بما �ض

 الخطوة 9 – التفك�ي والتقييم

B   أسباب تخطي كث�ي من الناس الخطوة 1 )تحديد الحتياجات(

المواعيد النهائية لنجاز المور ب�عة •

المواعيد النهائية ضيقة جداً لنجاز الأمور ب�عة •

طرح الكث�ي من الأسئلة يث�ي الحساسيات  •

العديد من الحتياجات واضحة، لذلك نحن فقط نعالج تلك الحتياجات •

ض • يكلف المال والموظف�ي

ي تجعل من المهم أن نحدد الحتياجات بصورة جيدة
C   الأسباب ال�ت

ي بعض الأحيان الناس الذين يعرفون المجتمع بصورة أفضل يجدون صعوبة لملاحظة الحتياجات الجديدة أو الخفية •
�ض

من المهم جمع وجهات نظر عديدة ومختلفة •

العديد من الحتياجات ، وغالبا هي لأك�ش إلحاحاً قد تهمل •

قد تفشل المشاريع إذا لم تكن مصممة تصميما جيدا •

ي الواقع أن تؤذي المشاريع الناس اذا لم نكن حذرين •
يمكن �ض

ي وقت لحق •
ي البداية إلى التأخ�ي �ض

يمكن أن يؤدي سوء التخطيط �ض

ات السابقة وليس البدء من جديد دائما • من المهم البناء عل الخ�ب
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D   تعليمات لعملية تحديد أولويات الحتياجات

ت التقييمات والبيانات معك فينبغي أن تكون متاحة لديك لهذه العملية. والغرض من هذه العملية أن تفكر بشكل   إذا أح�ض

ء، وانها فكرة  ي
ي سوف تركز عل معالجتها – ل أحد يستطيع أن يفعل كل �ش

ي مجتمعك واختيار تلك ال�ت
ي المشاكل �ض

نقدي �ض

ض عل عدد قليل من الأشياء بدل من محاولة حل كل المشاكل دفعة واحدة. وهذا التمرين يساعدك عل القيام  ك�ي جيدة لل�ت

بتحديد الأولويات هذه. )تذكر أنك ستحتاج عل الأرجح لتحديث هذه الأولويات مع فريقك بعد انتهاء ورشة العمل(

ي تعمل فيها. أجعل 1. 
ي عل جدول أعمال مختلف أعضاء المجتمع/المجتمعات ال�ت

ي لئحة من المشاكل ال�ت
فكر �ض

القائمة قائمة إذا كنت بالفعل قد حددت القضايا. اكتب كل مشكلة عل ورقة منفصلة. )15 دقيقة(

ة" و "أقل 2.  ضع معاي�ي لتصنيف كل من هذه المشاكل. عل سبيل المثال، قد تصنفها بأنها "أك�ش خطورة" "خط�ي

رين، وشدة العواقب، وتكرار حدوثها، وما إلى ذلك.  خطورة" يمكنك أن تصنفها أيضا بعدد الأشخاص المت�ض

ة"  اكتب كل المعاي�ي عل ورقة من A4 )عل الورقة الولى اكتب " أك�ش خطورة "، وعل  A4 أخرى اكتب "خط�ي

وعل ثالثة اكتب "أقل خطورة"( )5 دقائق(

ي قطاعات متعددة 3. 
، افرز بطاقات المشاكل إلى الفئات الثلاث. إذا كانت منظمتك تعمل �ض اً الى هذه المعاي�ي مش�ي

فاجعل البطاقات منفصلة لكل قطاع. ضع البطاقات عل ورقة A4 المناسبة واكتب الفئة أيضا عل الجزء الخلفي 

من كل بطاقة. )10 دقائق(

ي الجزء الأوسط "عل 4. 
ي القسم العلوي "أسوأ"، �ض

أطوى الآن كل ورقة A4 من أوراقك إلى 3 أقسام، واكتب �ض

ي ما إذا كانت كل مشكلة قد ازدادت سوءً خلال 
ي القسم السفلي "أفضل". فكر لبضع دقائق �ض

حالها"، و�ض

ي هذه المجموعات الثلاث 
السنوات الخمس الماضية ، أم بقيت عل حالها، أو تحسنت. افرز البطاقات �ض

ي المكان المناسب من A4. اكتب رمزاً عل ظهر كل بطاقة وفقا لفئة التغي�ي )مثل "س" للاأسوأ، و "ح" 
وضعها �ض

لعل حالها، و "ف" لأفضل(. )15 دقيقة(

الآن وقد فعلت ذلك، إملاأ الكتيب )1(، والذي يلخص كل المشاكل عل نفس الورقة. بينما تفعل هذا، يمكنك 5. 

ت ذلك. )10 دقائق( تغي�ي أو إضافة بعض البنود إذا اخ�ت

ض والعلاقات. هل أنت مستعد للعمل عل 6.  ي برمجة منظمتك غ�ي الحكومية الحالية وقدرات الموظف�ي
فكر �ض

ي عل 
ي تزداد سوءا؟ أي المشاكل ال�ت

ي لها أك�ب قدر من العواقب، وال�ت
تها الأك�ش خطورة، أو ال�ت ي اعت�ب

المشكلات ال�ت

الورقة أنت قادر عل التصدي لها؟ تذكر أن عملية تحديد الأولويات هذه ساعدتك عل تسليط الضوء عل القضايا 

ي 
ي معالجتها إذا كان ذلك ممكنا. اجعل دائرة حول المشاكل عل الورقة ال�ت

الأك�ش إلحاحا لذلك عليك أن تنظر �ض

ض عليها، واسحب تلك البطاقات كتذك�ي خلال التدريبات المقبلة. )20 دقيقة( ك�ي قررت ال�ت

اتيجية خاصة بهم ي تجعل من الفضل للمنظمات غ�ي الحكومية تطوير اس�ت
E   الأسباب ال�ت

اتيجية. آخرون يتساءلون ماذا ستدفع لهم  ي اس�ت
وع، أو العديد من المشاريع، ول تفكر �ض ة بم�ش تبدأ منظمات غ�ي حكومية كث�ي

اتيجية خاصة بها افضل. ي تجعل اختيار اس�ت
ي الأسباب ال�ت

ة للقيام به. كلاهما نقطة عادلة، ولكن دعونا نفكر �ض الوكالت الدولية الكب�ي

اتيجية خاصة بهم: ي تجعل من الفضل للمنظمات غ�ي الحكومية تطوير اس�ت
فيما يلي بعض الأسباب ال�ت

تبقينا مركزين عل مساعدة الناس •

تساعدنا عل أن نصبح أك�ش استقرارا كمنظمة غ�ي حكومية •

نكون أك�ش ثقة عندما نتصل بالجهات المانحة للحصول عل أموال •

هويتنا كمنظمة غ�ي حكومية أك�ش تحديدا ولذلك ربما نستطيع أن نصبح أك�ش شهرة •

ي المجالت الأك�ش أهمية بالنسبة لنا  •
يمكن أن نضمن أننا نستخدم مواردنا بشكل فعال )الوقت والناس والأموال( �ض

كمنظمة غ�ي حكومية
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ة الثانية( F   تعليمات لمراجعة النظراء لورقة الأسباب، العواقب والحلول )الن�ش

: يجب أن يكون لدى كل منظمة غ�ي حكومية الآن ورقة الأسباب، العواقب والحلول لمنظمة مختلفة. اقرأ هذه الورقة وناقش ما يلي

ي هذا الموضوع؟ •
ما هو المث�ي �ض

؟ • ما الذي يبدو هنا أنه يساعد المجتمع أك�ش

ي جملة واحدة لخص ما ترى أنه هدف هذه المنظمة غ�ي الحكومية •
�ض

: "يبدو لنا أن هدفك هو _____ ]إكمل الجملة[". ي الجزء الخلفي من الورقة اكتب ما يلي
 ثم، �ض

G   بعض النصائح حول كيفية كتابة الأهداف:

نامج. • ينبغي أن يكون الهدف وصفا للمجتمع عند النتهاء من ال�ب

الهدف قد يكون وصفا للمجتمع بعد أن يتم حل المشكلة. •

شارة إليه بشكل منتظم. • ينبغي أن يكون بسيطاً وسهلا للتذكر - بحيث يمكنك الإ

بعض عينات الأهداف:

ي لديهم".
ي محلية زينة قد انخفض انعدام الأمن الغذا�أ

ض للخطر �ض "السكان المعرض�ي

". ض ي ولية شمال دارفور أصحاب مشاريع فاعل�ي
"الشباب �ض

ف�اثلا
ي H   مسابقة الحماء اليوم 

نامج؟1.  ي إنشاء نظم ال�ب
ما هي الخطوة الأولى �ض

أذكر سببا لإجراء تقدير الحتياجات؟ )يمكن طرح هذا السؤال عدة مرات ح�ت تذكر كل النقاط الرئيسية(2. 

ي بعد تحديد الحتياجات؟3. 
ي تأ�ت

ما هي الخطوة ال�ت

، أو تفعل القليل؟ لماذا؟4.  مجة الخاصة بك، هل من الأفضل أن تفعل الكث�ي ي ال�ب
ض عليه �ض ك�ي عندما تقرر ما يجب ال�ت

ي تلي تحديد أولويات الحتياجات ؟5. 
ما هي الخطوة ال�ت

ض السبب وعاقبة مشكلة؟ هل يمكنك ان تعطي مثال؟6.  ما هو الفرق ب�ي

ما هو الغرض من بيان الهدف؟7. 

اعط مثال لهدف جيد.8. 

I   توضيح التطوير المنطقي للهدف

ي موحدة
الغاية: قبيل�ت

ي قبيلتنا عل الت�ف بطريقة موحدة. ولكن يمكننا أن 
ي هذان أليس كذلك؟ل يمكننا أن نج�ب كل واحد �ض

ل يمكننا التحكم �ض

: اتيجي التالىي وع حددنا الهدف الس�ت ي يمكن أن تساعد عل حدوث هذا. لذا لهذا الم�ش
نعمل بعض الأشياء ال�ت

اتيجي: الهدف الس�ت

ي
ي بي�ت

جميع أفراد العائلة الموسعة يتمتعون بوليمة عيد الأضحى �ف

إذا حققنا هذا الهدف، يمكننا بالتأكيد القول أننا فعلنا شيئا لجعل الغاية تتحقق. لسنا متأكدين من أن ذلك سيحدث، 
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ولكن هذا الهدف هو وسيلة جيدة للمحاولة.

 الآن، ونحن نستعد للعيد الكب�ي فإننا نريد أن نتأكد من أننا نس�ي عل الطريق الصحيح لتحقيق هذه الأهداف، لذلك 

ة من الهداف للعملية: مردودات ستحصل عل طول الطريق. ويمكن أن تتم هذه بواسطة أي  نحدد مجموعة صغ�ي

شخص، ولكننا نريد أن نساعد ونتأكد من وقوعها

ي 
النتيجة الوسيطة 1: أخي وأخ�ت

يطبخان الكث�ي من الطعام اللذيذ 

ي 
النتيجة الوسيطة 2: أبناء عموم�ت

لديهم تذاكر حافلة ليصلوا قريتنا 

قبل يوم العيد.

النتيجة الوسيطة 3:

ا، فإننا نصنع "مخرجات" – وهي نتائج محددة جدا من أنشطة محددة جدا ينبغي أن تساعد عل تحقيق نتائجك  وأخ�ي

الوسيطة. هكذا، عل سبيل المثال، قد تكون لديك المردودات التالية للنتيجة الوسيطة 1  :

ي يريدان طبخها •
ي يعدان قائمة الأطباق ال�ت

المردود 1.1 أخي وأخ�ت

الناتج 1.2 نذهب معا للسوق لختيار خروف وجميع المكونات الأخرى •

J   الختبار المنطقى للهدف

اختبار المنطق هو أن تعود وتسأل، "عندما يتحقق هذا المردود، هل سنصل إلى هذه النتيجة الوسيطة؟ إذا تحققت 

اتيجي؟ الخ. " النتيجة الوسيطة، هل سنصل إلى الهدف الس�ت

:SMART

 S = محدد )فإنه يتصل بالهدف بوضوح(

 M = يمكن قياسه )هناك طريقة واضحة لمعرفة ما إذا كنت قد حققت الهدف أم لا(

 A = قابل للتحقيق )من الممكن تحقيق هذا الهدف(

 R = ذو الصلة )هذا الهدف يناسب التفك�ي المنطقي(

ي نقطة محددة من الوقت(
 T = محدد بزمن )يمكن قياس هذا الهدف �ز

 هذا هو المعيار الذي يمكنك الحكم به عل أهدافك. ودائما أجر إختبار المنطق للتحقق من أهدافك.

نامج K   أنواع من الموارد تحتاج إليها للقيام ب�ب

ض • ض والمتطوع�ي الناس: الموظف�ي

ة / تدريب • الخ�ب

الموقع أو المكتب أو مساحة للاإجتماعات  •

المدخلات: المواد الغذائية ومواد البناء والخ. •

الوقت •

كاء والشبكات • ال�ش
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اتيجيتك L   الموارد والتمويل، من حيث صلتها باس�ت

وع باستخدام طرق إبداعية للوصول  يتم الحصول عل معظم الموارد بواسطة المال، ولكن ليس كلها. ويمكن إعداد م�ش

إلى موارد ، أو استخدام المال.

ي المشاريع ح�ت نتمكن من تقديم طلب للحصول عل التمويل اللازم للقيام ببعض الأشياء - مختلف الناس 
نحن نفكر �ض

يريدون دعم أنشطة مختلفة. إذا كان ل أحد يمكنه توف�ي الدعم لها فسيكون لديك مشكلة. إذا كان الناس سوف يدعمونها 

ة، قد يكون عليك إجراء تعديلات طفيفة. من الناحية المثالية، سيتم اخذ جميع مشاريعك من  ولكن لديهم متطلبات كث�ي

مكان ما من إطار النتائج الخاص بك.

M   عينة مصفوفة معلومات الجهات المانحة ، استنادا إل مثالنا

الاسم ووصف مخت�:
الاأولويات: ماذا يريدون 

تمويله
ما هي القواعد؟تفاصيل ما سيقدمونه

ماذا يمكننا أن نفعل 
بهذا، ومرجع الهدف

ي
ي خروفاً لأ�تناإجتماعات الأ�ةعمي الغ�ض نحن بحاجة الى اظهار سيش�ت

امتناننا له. انه لن 
اء  يقدم لنا المال ل�ش

خروف أفضل.

إما أن نحصل عل 
ض أو أن نقبل  خروف�ي
ي  بخروفه ول نش�ت

واحدة لأنفسنا )النتيجة 
الوسيطة 1.2( 

الاسم ووصف 

مخت�:

الاأولويات: ماذا 

يريدون تمويله
ما هي القواعد؟تفاصيل ما سيقدمونه

ماذا يمكننا أن نفعل 

بهذا، ومرجع الهدف

ي متطوعة 
إنها تريد أن ترى والد�ت

جميع أفراد الأ�ة 

معا

وقالت انها سوف 

تعطي الوقت لإجراء 

المكالمات الهاتفية، 

ووصفاتها ال�ية

نحتاج نقول لها 

مقدما ما هي 

ي نحتاج 
المساعدة ال�ت

إليها

إنها يمكن أن تتصل 

هاتفياً بالأقارب 

ومساعدتهم عل 

استلام تذاكر الحافلة 

لتيجي  )الهدف الس�ت

3(، وتقديم المشورة 

ي وأخي حول 
لأخ�ت

ما يطبخانه )الهدف 

الوسيط 1.1(

ات N   خصائص المؤ�ش

تحدد بصورة أك�ش وضوحا جوهر الهدف المرتبطة به؛ •

يقدم وسيلة محددة قابلة للقياس، قابلة للتحقيق وذات صلة ومرتبطة بزمن محدد )SMART( لتتبع التقدم المحرز  •

نحو الأهداف؛

تش�ي الى برهان حول كمية وكيفية تحقيق الأهداف •

؛ • وع الأسا�ي لإحداث التغي�ي التأكد من صحة نهج الم�ش

ي الطريق الصحيح أو ما إذا كان يجب القيام بتصحيح المسار، و •
وع يس�ي �ض تحديد ما إذا كان الم�ش

ي الوقت المناسب. •
ض المديرين من اتخاذ قرارات واعية �ض تمك�ي

ب نحو هدفك. يجب أن تكون SMART ، ولكن الأهم من ذلك  ض لك ما اذا كنت تق�ت ي النهاية، دلئل تب�ي
ات هي، �ض  المؤ�ش
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يمكن قياسها - يجب أن يكون هناك وسيلة للتحقق مما إذا كان هذا يحدث، وإلى أي مدى. قد يكون هذا من خلال العد، 

ولكن يمكن أيضا أن يكون عل أساس الوصف.

O   نموذج خطة المتابعة والتقييم بناء على مثالنا

النتائج

ات  المؤ�ش
)مع تعريف 

المصطلحات 
حسب الحاجة(

وسائل التحليلجمع المعلومات
استخدام 
المعلومات

تكرار الجمعالطريقة
الشخص 

الذي 
سيجمعها

المستجيبون 
)من 

سنتحدث 
إليهم(

نوع التحليل
مجموعة 
المقارنة

للتواصل واتخاذ 
القرار

الهدف 
اتيجي:  الس�ت

جميع أفراد 
العائلة 

الموسعة 
يتمتعون 

بوليمة عيد 
ي 

الأضحى �ض

ي
بي�ت

ما ل يقل عن 30 
شخصا يقضون 

ليلة العيد.
تعريف: هؤلء 

الناس لن يغادروا 
ي وقت مبكر 

�ض
للعودة إلى ديارهم 
أو يزوروا أشخاصاً 

آخرين ولكن 
يريدون أن يبقوا 

مع العائلة.

عد أفراد 
الأ�ة الذين 

ي 
ينامون �ض

ي
بي�ت

مرة واحدة 
ي الصباح 

�ض
وبعد العيد

بن الأك�ب  الإ
سناً

15 قرد من 

العائلة
التعداد. 

وسأناقش 
النتائج مع 

 ، ي
زوج�ت

ي 
ي وإب�ض

وأخ�ت
بعد انتهاء 

العيد

الذكور 
مقابل النساء

للتخطيط 
للحفلات 

المستقبلية 
للعيد أو 

التجمعات 
العائلية 

الأخرى. تقديم 
تقرير للعم 
ي الذي 

الغ�ض
ى الخروف اش�ت

P   المتابعة أو التقييم؟

ز – المي� ينبغي أن لا يقرأ هذه(: ز قوس�ي عن كل جملة حدد ما إذا كانت تصف الغرض من المتابعة أو التقييم )الاأجوبة هي ب�ي

تستخدم لتخاذ قرارات حول المشاريع المستقبلية )الجواب: تقييم(1. 

ض المتعاقد عليها من قبل الناس )الجواب: تقييم(2.  ويمكن أن يتم داخليا أو خارجيا من قبل الموظف�ي

وع داخلي )الجواب: المتابعة(3.  هو نشاط م�ش

يساعد دليل إدارة )الجواب: المتابعة(4. 

ي التنفيذ )الجواب: المتابعة(5. 
وع يس�ي وفقا لخطة أو وجود مشاكل �ض وتؤكد أن الم�ش

ي نقاط محددة سلفا من المقرر )الجواب: تقييم(6. 
يحدث �ض

ء الصحيح )الجواب: تقييم(7.  ي
يسأل إذا كنا نقوم بالسش

ي الطريق الصحيح )الجواب: المتابعة(8. 
يسأل إذا كنا فعل الأشياء �ض

ي )الجواب: التقييم(9. 
ي يتم جمعها لتحليلها بعمق و�ض

يعتمد عل كل من البيانات الحالية و ال�ت

وع )الجواب: المتابعة( 10. يحدث كجزء من تنفيذ الم�ش

I can't tell if I should delete 
a character or the whole 
word? please clarify edit
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Q   أهمية خطة المتابعة الجيدة

وضع خطة للمتابعة ربما هي أصعب جزء من هذه العملية برمتها، لأنك بحاجة ليجاد وسيلة لجعله جزءا من تنفيذ 

ي مشاريعهم بحيث أنهم غالبا ما يشعرون كأنه أضاف عبئا خاصة تسجيل 
وع، والموظفون بالفعل مشغولون جدا �ض الم�ش

ي الميدان وهو أمر مهم للغاية. ومع ذلك فقد أثبتت المتابعة الجيدة، مرة بعد أخرى، أنها 
ي تم جمعها �ض

البيانات ال�ت

ض لمعرفة ما يجب القيام  امج المستقبلية. كما أنها بمثابة دليل للموظف�ي ض نوعية ال�ب تساعد عل تجنب المشاكل لحقاً وتحس�ي

به وما يتحدثون عنه خلال الزيارات الميدانية.

R   مصادر البيانات

ي خطتك 
ء التالىي القيام به هو أن نلقي نظرة فاحصة عل مصادر بياناتنا. وأنت قد كتبت بالفعل هذا كعمود �ض ي

 والسش

للمتابعة والتقييم – الآن فكر عل وجه التحديد حول هذه النقاط:

من الذي تحتاج للحديث معه؟ •

وماذا تحتاج لتسالهم عنه؟ •

ي هذه العملية؟ •
ي تخطط لها لضمان أن ينخرط المجتمع �ض

ما هي المبادرات المحددة ال�ت

S   خطوتان أخرى

اتك  ات / الأهداف وإدارة البيانات. مؤ�ش هناك خطوتان مهمتان لن تكون قادراً عل تغطيتهما أثناء التدريب: تتبع المؤ�ش

هي علامات جيدة فقط طالما يمكنك مقارنتها مع مرور الوقت، لذلك سوف تحتاج إلى أن تقرر كيف تبدو الآن، وكيف 

ك ما إذا كنت تفعل هذا أو ل. ي المستقبل. ثم سيكون عليك أن تسجيل بيانات وتديرها لتخ�ب
ي مرحلة ما �ض

تريدها أن تبدو �ض

T   التقييم الداخلىي مقابل الخارجي

ي يجب أن 
ي الواقع الكث�ي من العوامل ال�ت

ض أن التقييم ينبغي أن يكون خارجياً ، ولكن هناك �ض اً ما نف�ت أ�ش إلى أننا كث�ي

ض  ي أوقات مختلفة الى استنتاج مغاير حول كيفية إجراء التقييم. اطلب من المشارك�ي
ض العتبار، ويمكن أن نصل �ض تأخذ بع�ي

حة: ي توصلوا إليها لكل خيار. المذكرة T تقدم بعض الأجوبة الإضافية المق�ت
الأسباب ال�ت

مزايا التقييم الخارجي:

ض  • منظور خارجي غ�ي متح�ي

وع( • وع )مثل نهاية السنة الأولى، أو نهاية الم�ش ي الم�ش
هو حدث علامة عل تحول �ض

ض بعيدا عن مسؤولياتهم العادية • ض الحالي�ي عدم سحب الموظف�ي

ي مجالت أوسع نطاقا لأن مستشاراً قام بالعمل •
النتائج أك�ش مصداقية �ض

ض لدينا  • ة ل توجد لدى العامل�ي الخب�ي الستشاري لديه خ�ب

: مزايا التقييم الداخلىي

التقييم بأكمله هو عملية تعلم •

ع • قيمة أفضل مقابل المال للمانحت�ب

ي فريق العمل لدينا علاقات مع المجتمع عندما يجمع البيانات •
يب�ض

ي فريق العمل لدينا مهارات المتابعة والتقييم •
يب�ض

ي المشاريع المستقبلية لأننا نعرفها جيدا •
من الأرجح أنه سيتم استخدام النتائج �ض

Delete whole word 
or just part of word.? 
Please clarify edit
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ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة المذكرات

، سيكون عليك تطوير مذكرة نطاق العمل وتحديد الأدوار - وهذا سيكون جزءا من التدريب عل التقييم  ض ي كلتا الحالت�ي
و�ض

ي " الورشة رقم 7" ح�ت لو كان لديك خب�ي استشاري خارجي لإجراء التقييمات تأكد من أن تجدول زمناً لستعراض النتائج 
�ض

ي المشاريع المستقبلية ... وهذا هو التأمل، والذي سنناقشه تالياً
كفريق وتطبيقها �ض

U   التأمل

ي المستقبل. أحد الطريق 
ي الوسائل الكفيلة بتطبيقه �ض

ي ما تعلمناه، وتوثيق ذلك، والتفك�ي �ض
التأمل هو عملية التفك�ي �ض

للقيام بذلك هي بمناقشة ثلاثة أسئلة بسيطة:

ما الذي حدث بصورة جيدة ؟1. 

ما الذي لم يحدث بصورة غ�ي جيدة؟2. 

ه نتيجة لهذه التجربة؟3.  ما الذي سوف نقوم بتغي�ي
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 1:  PROBLEM PRIORIT IZATION MATRIX

Instructions: In the final three columns, write the criteria that you developed in the top row. If 
you have multiple sectors, write the name of the sector in each box under the word “sector”. 
(If you only have one sector, ignore these boxes.) Write all problems for a given sector that are 
“getting worse” in that same row, in the appropriate column, and so forth.

Criteria: Criteria: Criteria: Criteria:

Getting 
Worse

Sector:

Sector:

Sector:

Staying 
the Same

Sector:

Sector:

Sector:

Getting 
Better

Sector:

Sector:

Sector:
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 2:  CAUSES, CONSEQUENCES AND SOLUTIONS  
(GIVE TWO COPIES TO EACH GROUP .)

Problem: 

Causes Consequences Solutions

1. 1. 1.

2. 2. 2.

3. 3. 3.

4. 4. 4.

5. 5. 5.

6. 6. 6.

7. 7. 7.

8. 8. 8.

9. 9. 9.

10. 10. 10.

Problem: 

Causes Consequences Solutions

1. 1. 1.

2. 2. 2.

3. 3. 3.

4. 4. 4.

5. 5. 5.

6. 6. 6.

7. 7. 7.

8. 8. 8.

9. 9. 9.

10. 10. 10.



190

MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 3:  WRITE A GOAL STATEMENT

Consider the following strategy questions to start the planning process for your NGO, and 
capture it into a goal statement.

• What is the main dream of your NGO?

• Whose support will you need to do programming in this area?

• What positive responses do you expect from the community?

• What negative responses might you receive from the community?

• How will this goal help you to ensure you help the most vulnerable and marginalized 
community members?

• How well does will this strategy help address the most significant problems in the 
community?

• Whom will you partner with to do this?

• What resources will you need to address this: financial, human, training (etc.)?

Summarize your idea into one sentence which describes the community as a result of your activity.

GOAL:
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 4:  RESULTS FRAMEWORK PRACTICE

Goal: My tribe is unified.

Strategic Objective: The entire extended family enjoys a feast on Eid al-Adha at my house.

Intermediate Result 1: My brother 
and sister decide to cook a 
wonderful meal.

Intermediate Result 2: My cousins 
come to our village before Eid 
starts.

Intermediate Result 3:

Output 1.1 My brother and sister 
make a list of all the dishes they 
want to make.

Output 1.2 We go together to the 
souq to choose a lamb and all the 
other ingredients.

Output 2.1 Output 3.1

Activities:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Activities:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Activities:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 5:  DONOR MATRIX

Sources of Funding (include donors, individuals, government, etc .)

Name and brief 
description

Priorities: What they 
want to fund

Details of what they 
will offer What are the rules?

What WE can do 
with this (and RF 

reference)

Nonfinancial Resources

Name and brief 
description

Priorities: What will 
they help us with

What will they 
provide? What are the rules?

What WE can do 
with this (and RF 

reference)
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 6:  M&E PLANNING WITH INDICATORS

Results 
Statements

Indicator 
(with 

definition 
of terms as 

needed)

Data Collection Means of analysis
Use of 

information

Methods
Frequency 

of collection

Person who 
will collect 

data

Respondents 
(whom to talk 

to)
Type of 
analysis 

Comparison 
groups 

For 
communication 
and decision 

making

SO:

SO:

SO:

SO:

SO:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

IR:

Output:

Output:
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 7:  MONITORING AND EVALUATION CALENDAR

• How frequently will each indicator be tracked? Once a month? Once every three months? 
Twice a year? Once a year?

• Meetings to reflect on progress. These should be, at a minimum, once every three months 
with program staff. But might you consider meetings with different stakeholders as well? 
Might you consider meeting more frequently?

• Midterm and final evaluations: for the NGO as a whole, and for specific projects.

Month
(Month 1 is the 

first month in your 
scheduled year, etc.)

Indicators
(List the indicators 

to be measured 
during this month, 
with any necessary 

clarification.)

Reflection Meetings
(Who will participate 

in each of these 
meetings, and where 

will they be held?)

Evaluations
(Internal or external? 
Project or NGO-wide?)

Other
(Any other monitoring 
or evaluation activities 

that you don’t want 
to forget in the 

schedule.)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.
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MODULE 4 :  ORGANIZAT IONAL GOALS AND TRACKING PROGRESS HANDOUTS

HANDOUT 8: INDICATOR PROGRESS TRACKING TABLE (IPTT) 
FORMAT

Project Indicators  
(numbered according to RF in M&E plan)

Outcome 1 Output 1.1 Output 1.2 Outcome 2 Output 2.1 Output 2.2

P
ro

je
ct

  
B

as
el

in
e Date

Value

Q
1
 R

ep
or

ti
ng

 
P
er

io
d

Target

Actual

% of Target

Q
2
 R

ep
or

ti
ng

 
P
er

io
d

Target

Actual

% of Target

Q
3
 R

ep
or

ti
ng

 
P
er

io
d

Target

Actual

% of Target

Q
4
 R

ep
or

ti
ng

 
P
er

io
d

Target

Actual

% of Target

Annual Target

Year to Date 
Actual

% of Annual Target

Life of Project 
Target

LoP Target

% of LoP Target
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ة 1: مصفوفة تحديد أولويات المشكلة الن�ش

ي الصف العلوي. إذا كان لديك العديد من القطاعات، 
ي طورتها �ض

ة اكتب المعاي�ي ال�ت ي الأعمدة الثلاثة الأخ�ي
تعليمات: �ض

ي كل مربع تحت كلمة "قطاع". )إذا كان لديك قطاع واحد فقط ، تجاهل هذه المربعات( اكتب كل 
اكتب اسم القطاع �ض

ي العمود المناسب، وهلم جرا وهكذا دواليك.
ي نفس الصف، �ض

ض �ض ي "تزداد سوء" لقطاع مع�ي
المشاكل ال�ت

المعيار:المعيار:المعيار:المعيار:

تزداد سوءً

القطاع:

القطاع:

القطاع:

باقية كما هي

القطاع:

القطاع:

القطاع:

ي تحسن
�ض

القطاع:

القطاع:

القطاع:
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ف لكل مجموعة( ة 2: الأسباب والعواقب والحلول )امنح نسخت�ي الن�ش

المشــــكلة:

الحلولالعواقبالاأسباب

.1.1 .1 

.2.2 .2 

.3.3 .3 

.4.4 .4 

.5.5 .5 

.6.6 .6 

.7.7 .7 

.8.8 .8 

.9.9 .9 

.10.10.10

المشــــكلة:

الحلولالعواقبالاأسباب

.1.1.1

.2.2.2

.3.3.3

.4.4.4

.5.5.5

.6.6.6

.7.7.7

.8.8.8

.9.9.9

.10.10.10
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ة 3: كتابة الهدف الن�ش

ي بيان الهدف.
اتيجية التالية لبدء عملية التخطيط لمنظمتك غ�ي الحكومية ، وضمنها �ض ي العتبار المسائل الس�ت

ضع �ض

ما هو الحلم الرئيسي لمنظمتك غ�ي الحكومية ؟ •

ي هذا المجال؟ •
نامجك �ض من سوف تحتاج إلى دعمه للقيام ب�ب

ي تتوقعها من المجتمع؟ •
يجابية ال�ت ما هي ردود الفعل الإ

ي قد تتلقاها من المجتمع؟ •
ما هي ردود فعل السلبية ال�ت

كيف سيساعدك هذا الهدف عل ضمان مساعدة أك�ش أفراد المجتمع ضعفا ؟ •

ي المجتمع؟ •
ي معالجة أهم المشاكل �ض

اتيجية �ض إلى أي مدى سوف تساعد هذه الس�ت

من ستشارك معه للقيام بذلك؟ •

ية والتدريب ...؟ • ي تحتاجها للقيام بهذا: المالية والب�ش
ما هي الموارد ال�ت

ي جملة واحدة تصف حال المجتمع نتيجة لتدخلكم
 لخص فكرتك �ض

الهدف: 
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ة 4: تدريب إطار النتائج  الن�ش

ي موحدة
الغاية: قبيل�ت

اتيجي:  الهدف الس�ت

ي 
ي بي�ت

جميع أفراد العائلة الموسعة يتمتعون بوليمة عيد الأضحى �ف

ي 
النتيجة الوسيطة 1: أخي وأخ�ت

يطبخان الكث�ي من الطعام اللذيذ 

ي 
النتيجة الوسيطة 2: أبناء عموم�ت

لديهم تذاكر حافلة ليصلوا قريتنا 

قبل يوم العيد.

النتيجة الوسيطة 3:

ي يعدان قائمة 
المردود 1.1 أخي وأخ�ت

ي يريدان طبخها
الأطباق ال�ت

 المردود 1.2 نذهب معا لختيار خروف 
وجميع المكونات الأخرى

المردود 3.1 ...المردود 1.2 ...

الأنشطة:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

الأنشطة:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

الأنشطة:

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ف ة 5: مصفوفة المانح�ي الن�ش

ي ذلك الجهات المانحة والأفراد والحكومة، الخ.(
مصادر التمويل )بما �ف

الاسم ووصف 
مخت�:

الاأولويات: ماذا 
يريدون تمويله

ما هي القواعد؟تفاصيل ما سيقدمونه
ماذا يمكننا أن نفعل 
بهذا، ومرجع الهدف

الموارد غ�ي المالية

الاسم ووصف 
مخت�:

الاأولويات: ماذا 
يريدون تمويله

ما هي القواعد؟تفاصيل ما سيقدمونه
ماذا يمكننا أن نفعل 
بهذا، ومرجع الهدف
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ات ة 6: خطة المتابعة والتقييم مع المؤ�ش الن�ش

النتائج

ات  المؤ�ش
)مع تعريف 

المصطلحات 
حسب 

الحاجة(

وسائل التحليلجمع المعلومات
استخدام 

المعلومات

تكرار الجمعالطريقة

الشخص 
الذي 

سيجمعها

المستجيبون 
)من سنتحدث 

نوع التحليلإليهم(
مجموعة 
المقارنة

للتواصل 
واتخاذ القرار

اتيجي: الهدف الس�ت

اتيجي: الهدف الس�ت

اتيجي: الهدف الس�ت

اتيجي: الهدف الس�ت

اتيجي: الهدف الس�ت

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

النتيجة الوسيطة:

المردود:

المردود:



202

ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ة 7: التقويم الرصد والتقييم  الن�ش

ي السنة؟( •
ي السنة؟ مرة �ز

ز �ز ي الشهر؟ مرة كل 3 أشهر؟ مرت�ي
كم مرة سيتم تتبع كل مؤ�ش )مرة واحدة �ز

نامج. ولكن من الممكن  • الاجتماعات لتقييم التقدم. ينبغي أن تكون هذه، على الاأقل، مرة كل 3 أشهر مع موظفي ال�ب

ي تكرار الاجتماعات  أك�ش من ذلك؟
ي  لقاءات مع مختلف الجهات أصحاب المصلحة كذلك؟ قد تفكر �ز

أن تفكر �ز

تقييمات منتصف ونهاية المدة: بالنسبة للمنظمة غ�ي الحكومية ككل، وبالنسبة لمشاريع محددة •

الشهر
ي 

 )شهر 1 هو أول شهر �ض
سنتك المجدولة  الخ.(

ات المؤ�ش
ات   )ضع قائمة بالمؤ�ش
ي ستقاس خلال هذا 

ال�ت
الشهر، مع أي توضيح 
للمساعدة عل الفهم(

اجتماعات التفك�ي 
ي 

 )من الذين سيشاركون �ض
كل من هذه الجتماعات 

وأين ستنعقد؟(

التقييم: 
)داخلية أم خارجية؟ 
وع أم  للمنظمة  لم�ش

بأ�ها؟(

الأخرى
)أي أنشطة متابعة أو 

تقييم أخرى ل تريد أن 
ي الجدول(

تنساها �ض

1:

2:

3:

4:

5:

6:

7:

8:

9:

10:

11:

12:
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ة ورشة العمل 4: الأهداف والمتابعة الن�ش

ة 8: جدول متابعة س�ي الداء الن�ش

قيم وفقا لما ورد بجدول النتائج �ف خطة التقييم و المتابعه اعلاه( وع )ال�ت ات الم�ش مؤ�ش

المردود 2. 2 المردود 2. 1 المردود 2 المردود 1. 2 المردود 1. 1  المخرج 1

التاريخ ح 
س

الم

ل
القيمةالو

المستهدف تقرير الربع الول

المنجز

% المنجز ال 

المستهدف

المستهدف �ف
تقرير الربع الثا

المنجز

% المنجز ال 

المستهدف 

المستهدف ث
تقرير الربع الثال

المنجز

% المنجز ال 

المستهدف 

المستهدف تقرير الربع الربع

المنجز

% المنجز ال 

المستهدف 

المستهدف خلال السنة

المنجز خلال السنة 

% المنجز ال المستهدف

ة  المستهدف خلال ف�ت

وع الم�ش

وع  ة الم�ش المنجز خلال ف�ت

% المنجز ال المستهدف 
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C R S  S U DA N  C A PAC I T Y  B U I L D I N G  M O D U L E S

MODULE 5
Compliance 
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Module 5: Compliance 

(Two Days)

Participants:  Monitoring and evaluation (M&E) person and senior management (two expected 
per CSO)

Objectives:

1. Participants will understand the importance of compliance, particularly of good 
documentation to ensure compliance.

2. Participants will know what donors generally expect.

Supplies:

• Extra copies of all handouts, especially Handout 7, Action Planning (three or four copies 
per participant needed)

• Flip chart and pens

• A4 paper

• Multiple colored pens

• Prize for warm-up activity

DAY 1: OPENING
Break into groups of 5–10 people. Introduce yourselves, or reintroduce yourselves if you 
have already met at a previous workshop. Then take 15 minutes to plan a short (5 minutes 
maximum) skit based on the card you were given (Handout 1). 
(15 minutes)

Each group presents its skit. (45 minutes)

As a large group, discuss the following questions:

• What was the common problem in all of these stories?

• How could the problem have been avoided?

• Are these realistic? Could they really happen?

• What lessons can we learn from this discussion?
(20 minutes)

Break into your CSO groups and consider the following:

1. Since the first four training workshops (governance, finance, procurement and human 
resources [HR]), what are the three areas in which we have improved the most?

2. What are the three areas in which we have fallen short of our goal?
3. What are three questions about which we need more clarification?

Write your answers on a piece of paper and turn it in to the facilitator. 
(15 minutes)
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MODULE 5 :  COMPLIANCE MANUAL

The facilitator will present the objectives for the workshop and the agenda. The workshop will be 
divided into four sessions: Governance, Finance, Procurement and Human Resources. Finance 
will be the longest. There will be three main activities in each section:

• Reflection

• Review of Compliance Checklists

• Action Planning

Also, emphasize that compliance can feel like a critical scorecard, but we should approach it 
as a way of constantly improving—when we make sure we can follow rules, we improve the 
quality of what we do. 
(15 minutes)

Before groups start working on checklists, go through the following instructions:

• Imagine that you are conducting an internal audit, and the checklist items are the items 
to be investigated.

• The person conducting the audit will verify documentation for each item.

• For each item, think about (a) if you are compliant, and (b) if you can prove to an auditor 
that you are compliant. Answer yes only if both (a) and (b) are true.

• If you are not compliant, what needs to be done to achieve compliance?

• If you are compliant but cannot prove it, how can you improve your systems and 
documentation to prove it?

SESSION 1 . GOVERNANCE
In CSO groups, fill out Governance Checklist A, Organizational Policies and Regulations (in 
Handout 2). 
(15 minutes)

Note to Facilitator: Circulate around the room, clarifying the meaning of items in the checklists. 
Some items will be familiar from previous training workshops, while other concepts will be 
completely new. If there are items which are unfamiliar to the majority of participants, go over 
those with the whole group together.

Now, go through the list and choose the two items you most need to improve. Circle these 
items in a different color ink from the color with which you filled out the checklist. 
(5 minutes)

FATOUR (During Fatour, the facilitator should review CSOs’ lists of issues from the morning and 
plan to address these at the appropriate moments throughout the workshop, either individually 
with the CSO or in the large group, as best suits the concern mentioned.)

In CSO groups, fill out Governance Checklist B, Fighting Bad Governance, and Governance 
Checklist C, Board of Directors (in Handout 2). Then, for Checklist B, choose one item you 
most need to improve, and for Checklist C, choose two items you most need to improve. Circle 
these items in a different color ink. 
(30 minutes)
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MODULE 5 :  COMPLIANCE MANUAL

Back in your skit groups from the morning, consider the following reflection questions:

• Which of these topics are easy for us to do?

• Which of these items feel unimportant to us? Why?

• What makes some of these things difficult for us to do?

• How can we support each other to do a better job?
(20 minutes)

In the large group, give participants an opportunity to share any significant observations. 
(10 minutes)

Action Planning:

Return to CSO groups and spend some time thinking about what you will specifically do in 
order to become more compliant. You have now circled five items that you think you need to 
improve; choose three of these and develop a specific plan about how you will improve them, 
using the template in Handout 7, Action Planning (which is the same as the template used in 
SGPM Organizational Development Plans [ODPs]). 
(30 minutes)

Break

SESSION 2 . FINANCE
Warm-up: Ask each individual to make two lists in two columns on a piece of A4 paper: 
(1) things they like about financial management and (2) things they dislike about financial 
management. Encourage them to think of as many things as they can, for both lists!

Find out who came up with the most things for both lists, and give a prize to the person who 
had the longest list of LIKEs! 
(15 minutes)

Remind the participants of the following principles regarding financial compliance:

• Finance is a discipline charged with the responsibilities of determining value and 
assisting with decision making about allocation and use of resources.

• The emphasis in the nonprofit sector, beyond accurate recording, is on stewardship.

• Auditing refers to the independent checking of accounts and statements. It verifies 
records created by others.

• Audits are required to provide evidence that financial reports do not contain errors, do 
not hide fraud, are not misleading, do not fail to disclose relevant information, and do 
not fail to conform to regulations. The auditors will express an opinion on the financial 
statements, and they also produce detailed management reports on internal controls.

• For each organization, there are various stakeholders who rely upon the 
organization’s financial statements and other financial reports. Such stakeholders 
include the following:

 » Employees 

 » Customers 

 » Suppliers and vendors
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 » Local and international governmental agencies 

 » Donors, whether providers of unrestricted or restricted funds or grants 

If this sparks any discussion, spend some time addressing participants’ questions. 
(15 minutes)

In CSO groups, complete Finance Checklist A, Financial Authorities, and Finance Checklist B, 
Basic Accounting (Handout 3). For each checklist, choose two or three items as key issues, 
just as in the Governance Checklists. Circle these items in a different color ink. 
(45 minutes)

Back in the groups from the morning, consider the reflection questions:

• Which of these topics are easy for us to do?

• Which of these items feel unimportant to us? Why?

• What makes some of these things difficult for us to do?

• How can we support each other to do a better job?
(20 minutes)

Provide participants an opportunity to share any comments with the larger group.

Stop here for a brief energizer!

In CSO groups, complete Finance Checklist C, Documentation and Recordkeeping, and Finance 
Checklist D, Cash Management (Handout 3). Again, for each checklist, choose two or three 
items as key issues. Circle these items in a different color ink. 
(45 minutes)

End of Day 1

Within your CSOs, take stock of where you are, discussing together:

• If an auditor came to our office today, would he or she be pleased?

• If SGPM or another donor came to our office today, would he or she be pleased?

• Do we feel this is important? Why or why not?
(15 minutes)

Come back to the large group, and ask if anyone has made any interesting observations or 
reached any interesting conclusions that they would like to share with the group. 
(15 minutes)

Before leaving, ask each person answer the following questions on a piece of paper to submit 
to the facilitator:

1. What is one thing I learned today?

2. What is one thing I hope to gain out of tomorrow?

3. What is one thing the facilitator can do to ensure that tomorrow is a useful day?
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DAY 2
As groups come in, have them go straight to their CSO groups and complete the final three 
Finance Checklists (E, F, G in Handout 3), choose two or three items per checklist as key 
issues, and circle those in a different color ink. 
(1 hour)

Then, facilitator should pass out Handout 4, Prioritizing Finance Issues, and give the following 
instructions for filling it out:

• The issues that were circled for each checklist should be entered into the first column.

• Then, for each issue, check the box when the answer to the question is yes. Is it 
important for survival? If yes, then check. Is it important for our success? If yes, then 
check. (And so forth.)

• Then add up the check marks on each row and enter that number into the “rank” category.

• The items that received largest number of check marks are the most urgent to deal with.
(30 minutes)

Participants should break into groups of five people, each from a different CSO, to consider the 
reflection questions, keeping in mind the Finance Checklists from yesterday and today:

• Which of these topics are easy for us to do?

• Which of these items feel unimportant to us? Why?

• What makes some of these things difficult for us to do?

• How can we support each other to do a better job?
(30 minutes)

FATOUR

Action Planning:

Choosing the top five ranked issues according to the previous activities, CSO teams should 
develop action plans for addressing those compliance issues using the same template they 
used yesterday. 
(1 hour)

SESSION 3 . PROCUREMENT
In the groups of five from the morning, each participant will share a story of a problem with 
procurement, supply chain or inventory.
(20 minutes)

Share the following quote with the group: “Procurement is one of the processes most 
vulnerable to abuse.” Ask participants why they think this statement might be true.

Brainstorm with the participants a list of risks associated with procurement, and write the list 
on the flip chart. The following is a recommended list of items you may want to include:

• Unauthorized purchases 

• Buying goods when they are not needed or justified 
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• Overspending budget 

• Failure to achieve value for money, waste of resources; duplication of resources 

• The supplier going bankrupt or failing to deliver 

• Consignment (e.g., number of parcels) registered as received but not what was actually 
received 

• Goods wrongly certified as received, not getting the volume or type of goods ordered, 
paying for goods not received, misappropriation of goods 

• Payment against services not performed or performed inadequately (particularly 
vulnerable where subcontractors are used)

• Payment made before goods received, payment made in excess of delivery value, 
inaccurate payment made 

• Payment to an incorrect supplier, supplier account or branch 

• Payment for more than has been received 

• Possibility of duplicate payments or overpayments that were not agreed upon as part of 
the original purchase order 

• Not getting the work done because the contract terms were not clear and properly 
controlled; paying excessive amounts 

• Payment for incomplete work 

• Work that is not up to standards; payment for inadequate work 

• Repeating contracts to unsatisfactory supplier 
(20 minutes)

In CSO groups, complete both Procurement Checklists (A and B in Handout 5), circling three 
items from each list that they consider to be key issues with a different color ink. 
(45 minutes)

Have the participants break into their groups of five from the morning, and ask them to 
consider the reflection questions:

• Which of these topics are easy for us to do?

• Which of these items feel unimportant to us? Why?

• What makes some of these things difficult for us to do?

• How can we support each other to do a better job?
(20 minutes)

Break

Action Planning:

In CSO groups, choose three issues from those you circled on the checklists as key issues, to 
do action planning, using the same template. 
(30 minutes)
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SESSION 4 . HUMAN RESOURCES
Explain that, for the sake of time, we will move quickly into the HR Checklists. Remind the 
participants that “human resources” includes contracted and casual volunteers, as well as 
paid staff.

In CSO groups, fill out the three HR Checklists (A, B, C in Handout 6), choosing two items from 
each list to circle in a different color ink, and go straight into action planning for three of the 
selected issues. 
(1 hour, 15 minutes)

Final Reflection:

In your groups of five, reflect by asking each participant to answer the following two questions 
(remind participants to stay positive, and to remember that everyone, even the most well-
developed of CSOs, has ways in which they can improve):

• Describe one thing that we have done very well with our HR systems.

• Describe one way in which our HR systems are not yet compliant, but we hope to 
improve.

(20 minutes)

Closing

Close with a group reflection. The participants should each share one new compliance 
requirement that they learned, or came to understand better, with the group. The facilitator 
should write these on the flip chart.

Then, ask one representative from each CSO to share one objective that they have decided to 
focus on for compliance. Remind participants that compliance is one of many areas in which 
CSOs can always improve, so it is in no way an admission of weakness to have improvement 
objectives.
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HANDOUT 1:  NONCOMPLIANCE SKITS

Print these out and cut up into six cards; give each group a different card.

Scenario 1: Your donor approved a budget of 
SDG 10,000 for you to do food distribution. 
While in the community, you found that there 
was a need for latrine construction, so you 
built latrines, hoping you could charge it to your 
donor. What happens next?

Scenario 2: A member of your staff was 
caught stealing money from your CSO. You fire 
that person, but he or she reports you to the 
authorities, saying that you had no proof, and so 
it was a wrongful firing. What happens next?

Scenario 3: You just submitted a proposal to 
UNICEF requesting school packs for children 
to complement your education project. 
UNICEF replies that you already received a 
large donation of school packs and have not 
yet distributed them all. You insist that you 
did distribute them and eventually convince 
UNICEF to approve a new distribution. When the 
shipment arrives at the warehouse, however, the 
UNICEF officer making the deliveries sees the 
UNICEF logo on some boxes. Upon investigation, 
you discover that you did still have almost 1,000 
school packs that you had not distributed. What 
happens next?

Scenario 4: Your board of directors submits 
a proposal to Catholic Relief Services for an 
education project. At the same time, your senior 
management submits a proposal to CRS for 
a peacebuilding project. Both education and 
peacebuilding are within your strategy, but CRS 
will only consider one proposal per CSO. What 
happens next?

Scenario 5: When working in a local community, 
you discovered a great need for health 
programming, so you used your CSO’s member 
contributions to start a health clinic and support 
a local midwife. The Ministry of Health visits 
the community and sees your clinic. They are 
impressed with your work, but start asking you 
questions about how the clinic started, what 
approvals you obtained, and similar things. You 
feel more and more uncomfortable with their 
questions. What happens next?

Scenario 6: After six months, someone on your 
team finally has time to go to the bank and 
review your bank statements. As you reconcile, 
you discover that your bank account is almost 
empty, even though your cash ledger at the office 
indicates that you still have a large balance. Not 
only that, but the account was overdrawn three 
months ago! What happens next?
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HANDOUT 2:  GOVERNANCE CHECKLISTS

A. ORGANIZATIONAL POLICIES AND 
REGULATIONS

Compliant? 
(Y/N) Explanation

1. The organization has a mission statement.

2. The mission of the organization is 
consistent with laws and regulations, as 
well as with the organization’s values.

3. An organizational chart is readily available, 
or alternately, management can easily 
present the structure of the organizational 
setup.

4. The organization has an up-to-date legal 
registration certificate.

5. The organization has all necessary 
operating licenses and certifications for 
the type of work it does.

6. The organization has not been investigated 
by regulatory organizations or government 
departments. Or, if investigated, it has 
satisfied all queries satisfactorily.

7. The organization has a written constitution 
(bylaws).

8. The existing internal laws and regulations 
cover all areas of operation.

9. Employees are trained and are aware of 
the internal regulations, and of laws.

10. The organization produces all its reports 
on time and in the required formats.

B. FIGHTING BAD GOVERNANCE
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. There are people charged with governance 
procedures who actively monitor against 
fraud and bad governance practices in the 
organization.

2. The CSO takes time to think and talk about 
ethics and ethical behavior.

3. Specific people are responsible for 
monitoring to make sure that ethical 
guidelines are implemented.

4. The board and management review the 
ethical guidelines regularly.

5. Internal auditors (or other staff) and 
donor representatives regularly review the 
organization’s compliance, producing and 
sharing reports.

6. The organization is not facing any lawsuits.

7. External auditors are regularly asked to 
review the organization’s compliance.
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HANDOUT 2:  GOVERNANCE CHECKLISTS  (cont inued)

C . BOARD OF DIRECTORS
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization has established a board 
of directors with a mandate for leadership.

2. The organization has regulations or rules 
for appointment and reappointment of 
board members.

3. There are established terms or periods of 
appointments for board members.

4. The board has both executive and 
nonexecutive (that is, non-decision-making 
or advisory-only) members.

5. The responsibilities of board members 
are well-defined, and each member 
understands his or her responsibilities.

6. Duties of board members, especially those 
of the chair and the secretary, are clearly 
communicated to others.

7. There is a clear and transparent structure 
of responsibility differentiating between 
what the board can do, compared to what 
managers and employees can do.

8. The board meets with a good frequency.

9. Decisions of the board are recorded and 
implemented.

10. Other members of the CSO are made 
aware of decisions of the board.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS

A . FINANCIAL AUTHORITIES
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization has an authorization chart 
(matrix).

2. The authorization chart (matrix) is well-
known and followed.

3. The organization has a chart of accounts.

4. The chart of accounts is well-known and 
used in financial reporting.

5. There is a Finance Manual that covers the 
following information:
• Purpose and scope of manual
• Intended audience—who should use it 

and how
• Procedures and authority for updates
• Financial calendar and internal reporting
• Fiscal year for the organization
• Fiscal periods
• Reporting periods and deadlines
• Cash and banking
• Budgeting
• Cash flow management
• Asset management
• Payroll
• Reporting 

6. There is an organigram for the Finance 
Department, and finance staff members 
have job descriptions.

7. Senior members of the finance team are 
qualified accountants.

8. There is commitment to separation of 
duties.

9. Different employees prepare, approve, and 
post the accounting journal entries.

10. There is adequate separation of duties 
between the person who prepared the 
check payment and the person who 
authorized or signed the check.

11. A designated responsible official reviews 
bank reconciliations.

12. The Head of Finance investigates any 
issues that emerge in bank reconciliations 
two months in a row.

13. A review is performed each month to 
determine whether or not revenue booked 
during the month has been correctly 
classified.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

B . BASIC ACCOUNTING
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. There is a system for identifying different 
ledger accounts.

2. The chart of accounts is capable of 
tracking income and expenses by source of 
funding or donor.

3. Only specific person/people has/have 
authority to update the chart of accounts 
(adding or deleting ledger accounts).

4. Only specific person/people has/have the 
responsibility of writing the cashbook.

5. There is a monthly review of the trial 
balance and the balance sheet.

6. There is a regular review of the statement 
of activities (income statement).

7. There is a regular review of budget 
comparison reports for all departments and 
projects.

8. There is a filing system for all vouchers.

9. All vouchers can be accounted for.

10. There is a system to ensure that payment 
vouchers are completed properly 
(requested, approved, authorized and 
checked) before payment.

11. Receipts are completed in full (dated, 
signed by payee and recipient, with amount 
shown in words and figures, with a reason 
for payment given).

12. The receipts are recorded properly with 
necessary information from the receipt 
voucher matching that in the entry in the 
ledger.

13. The organization uses a numbering system 
to account for all of its cash receipts, cash 
disbursements, general journal entries, 
purchase orders, goods receiving notes, 
waybills, etc.

14. Separate accounts are maintained for the 
different types of funding the organization 
expects to receive or for any revenue it 
expects to generate.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

C . DOCUMENTATION AND RECORDKEEPING
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization has an all-inclusive general 
ledger (for all donors and all activities).

2. The organization has a cash receipts journal.

3. The organization has a cash disbursements 
journal.

4. The organization has a cashbook for recording 
any cash received and expended. It shows a 
balance at the end of each business day that 
agrees with the actual cash on hand.

5. The organization maintains detailed account 
analysis of its assets and liabilities that agree 
with the respective general ledger balances at 
the end of each accounting period.

6. There are clearly outlined procedures for the 
documentation required to make payments.

7. All major payments, especially procurement, 
are supported at least by:
• Payment voucher (fully completed)
• Supplier invoice (original)
• Copy of contracts
• Bid summary or bidding sheet
• Local purchase order, duly authorized and 

approved
• Pro forma invoices or quotations
• Goods-received note
• Supplier advice note
• Purchase requisitions
• Other attachments 

8. Checkbooks are held in a secure location, for 
example, in a safe.

9. Canceled checks are retained and filed or kept.

10. Expenditures are documented on a sequentially 
numbered check voucher.

11. Vouchers are preprinted and numbered.

12. Paid vouchers and the related supporting 
documents such as supplier invoice, purchase 
order, goods-received note and all attachments 
are stamped as RECEIVED and/or PAID.

13. The check or cash payment voucher contains 
the following standard information:
• Check or voucher number
• Nature, date and amount of the expense
• Payee’s name
• Bank transfer details
• Approving and authorizing signatures
• Check number
• Accounting codes
• Name and signature of the authorized 

representative who received the payment 

14. All checks and check vouchers presented to 
the authorizing signatory have the required 
supporting documentation with them.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

C . DOCUMENTATION AND RECORDKEEPING Compliant? 
(Y/N) Explanation

15. A check of the vouchers is performed to 
ensure that all have been registered in the 
cashbook.

16. Bank reconciliations are maintained on file 
for audit/review.

17. Documents that support the reconciling 
items are attached to the related bank 
reconciliation.

18. All journal entries are signed by the 
respective employees who prepared, 
verified, entered, approved and posted 
them. 

19. The journal narratives are adequate.

20. All cash disbursement journal entries and 
general journal entries and their supporting 
documents are canceled to prevent their 
reuse. 

21. Supporting documents for all journal entries 
are filed and easy to locate.

22. Donor rules for the applicable awards are 
kept on file.

23. There are project files with information on 
each project, including the following:
• Donor agreement
• Communication with the donor
• Points of focus in the donor agreement
• Budget management 
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

D . CASH MANAGEMENT
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. There is a policy on opening bank accounts, 
defining who can open or close bank accounts 
and under what circumstances.

2. There is an approved list of bank signatories on 
file.

3. Any unusual items on the check register, 
cashbook or ledger (e.g., unusually large 
payments, transfers between bank accounts or 
payments to unusual suppliers) are investigated 
and dealt with as necessary.

4. The blank spaces on checks are crossed out to 
prevent alteration.

5. The payee on checks is always written out in full.

6. Blank checks are not signed by either of the 
signatories.

7. Check numbers are verified to ensure that 
all checks have been registered in the check 
register and that canceled checks have been 
appropriately marked and held for verification.

8. Bank reconciliations are prepared monthly for 
each bank account by a qualified employee who 
is independent of the cash-processing functions.

9. The book balance is fully reconciled to the bank 
balance.

10. All issues that emerge in reconciliation are well-
documented and promptly cleared.

11. Outstanding checks are written off after a given 
period (e.g., six months).

12. All open bank accounts are active.

13. There is a separate bank account for each 
project, according to what is required by the 
donor.

14. The organization determines its cash position 
at the beginning of a given period from its 
accounting records.

15. Careful records are kept of any prepayments 
made by the organization (e.g., security deposits 
or paying rent ahead of time).

16. Invoices are approved before they are entered in 
the ledger.

17. The list of creditors to whom payments are owed 
is regularly reviewed to ensure that payments are 
not overdue.

18. All accruals are reviewed every month.

19. Accrual entries are approved before they are 
entered into the ledger.

20. There is an effective system to ensure that 
liabilities are cleared in a timely fashion.

21. Costs conform to the organizational policies and 
procedures. 

22. The dates of all expenditures are within their 
respective grant periods.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

E . FINANCIAL REPORTING
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. Financial reports are clear and easily 
understood.

2. Financial reports provide reliable data.

3. Financial reports provide useful information.

4. Financial reports follow a standard format 
so they can easily be compared.

5. Financial reports provide the information 
needed to determine whether expenses and 
procedures are appropriate for the project 
activities.

6. Reports meet all donor requirements, 
including deadlines.

7. Reports comply to standard and required 
formats.

8. Reports are distributed to all relevant 
stakeholders who should see them.

9. The month-end financial closing and 
reporting deadlines are being consistently 
met.

10. The Head of Finance presents the monthly 
finance reports to senior management each 
month.

11. Action is taken promptly when reporting 
reveals that budget lines have been 
overspent.

12. The reporting cycle is clearly defined.

13. In reports, budgets are appropriately 
detailed by line item, and all reporting 
currencies for grant-funded projects are 
clearly indicated.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

F . BUDGETING AND PLANNING
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization has an annual operating 
budget (an estimate of its total revenues 
and expenses for a fiscal year).

2. The organization has a cash budget (the 
cash it expects to receive and disburse).

3. The organization has project and grant 
budgets (the estimated cost of each 
specific project and/or grant).

4. Budget comparison reports are run monthly 
to determine whether expenses are in line 
with respective budgets.

5. Amended budgets are maintained.

6. The organization plans, in as much 
detail and as far ahead as possible, 
what receipts can be expected and what 
disbursements will be required.

7. The organization plans the timing of 
anticipated future cash receipts, approved 
sources of grant funding, and other 
projected sources of income.

8. Estimates of cash disbursements are 
made, taking into consideration planned 
activities.

9. The cash flow plan is summarized in a 
spreadsheet showing forecasted cash 
balances by period.

10. Forecasts are provided to the executive 
director or other officials for use in 
projecting cash surpluses or needs.

11. The costs that the organization considers 
to be shared across multiple projects are 
defined.

12. The organization has set up an auditable 
system to determine shared costs and how 
to account for them.

13. There is a written policy that describes the 
cost allocation process.

14. Cost-allocation formulas are based on 
actual data, rather than on budgets, and 
are updated monthly.

15. There is a grant-tracking system in place 
that tracks expenses and income by 
project.

16. There are controls to ensure that funds are 
used for their intended purposes.

17. The organization has and regularly uses a 
grant closure checklist.
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HANDOUT 3:  F INANCE CHECKLISTS (cont inued)

G . FIXED ASSETS
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The fixed asset register or record contains 
the following information:
• Name and description of the asset
• Cost including purchase price, taxes, 

duties, delivery costs and installation 
costs

• Accounting transaction reference number
• A cash disbursement voucher or check 

number (for purchased assets)
• A general journal voucher number (for 

donated assets)
• Acquisition date (month and year)
• Location
• Condition
• Asset number (should be assigned by 

the administration department)
• Manufacturer’s serial or model number
• Owner (indicate who has title to the 

equipment)
• Estimated useful life
• Monthly depreciation expense
• Funding source, if asset acquisitions 

have been funded by multiple donors 

2. When assets are purchased, proper 
accounting entries are made.

3. The organization conducts physical 
counts of its fixed assets on a predefined 
frequency during the course of a year.

4. Fixed asset counts are supervised 
and conducted by employees who are 
independent of the fixed assets custodial 
and recordkeeping functions.

5. Finance reconciles the fixed asset counts 
to the general ledger balances and 
prepares general journal vouchers for any 
unreconciled differences.

6. Asset management complies with donor 
regulations. 

7. Management takes action promptly to 
investigate any variances or errors in fixed 
asset information.

8. A repairs and maintenance ledger is 
maintained and regularly reviewed.

9. On disposal of fixed assets, the sale 
proceeds are accounted for according to 
donor regulations. 

10. Disposal is properly authorized by 
management, and donor permission is also 
obtained.

11. The method of sale of items being 
disposed ensures that the best price is 
obtained.
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HANDOUT 4:  PRIORIT IZING F INANCE ISSUES

Statement from Checklist

Is this important for our . . .? (check if YES)

RANKSurvival Success
Stake-
holders

Team 
Develop-

ment

Organi-
zational 
Growth

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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HANDOUT 5:  PROCUREMENT CHECKLISTS

A . PROCUREMENT RULES AND POLICY
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. There is a code of conduct for 
procurement staff.

2. Involved staff members read and sign the 
procurement code of conduct.

3. There is a policy on quotations that meets 
donor regulations, as well as organization 
and award requirements.

4. There is a system in place for when 
required quotes cannot be obtained.

5. There are independent checks on 
supplier quotes.

6. There is a system for reviewing quotes 
before they are accepted that is in 
accordance with the procurement policy 
and with donor regulations.

7. Supplier/vendor lists are maintained so 
that quotes will be obtained from previously 
approved suppliers.

8. There is a list of frequently purchased 
items and prices.

9. Stock levels and stock movements are 
reviewed as a part of the purchasing 
procedure to ensure that excess stock is 
not purchased.

10. Goods-received notes are issued and 
signed by the warehouse officer to verify 
they were received in good order.

11. Supplier invoices, purchase orders, 
quotes, and goods-received notes are 
batched together for those approving the 
invoice to review.

12. Staff members are alert to any transactions 
that appear unusual (e.g., when substance 
differs from form, or unrecorded 
transactions) and bring those to the 
attention of management.

13. Goods-received information agrees with 
information on the purchase order.

14. A copy of each goods-received note is sent 
to the accounts department to be attached 
to the subsequent invoice for payment. 
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HANDOUT 5:  PROCUREMENT CHECKLISTS (CONTINUED)

B . PROPERTY MANAGEMENT
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. Stock is stored in a secured, clean, dry and 
temperature-controlled place.

2. Each item is labeled in its location, 
identified by a card indicating what is in 
the container and what part of inventory it 
belongs to.

3. Each stock line and each stock card has a 
unique identifying number.

4. When control of the stores is passed 
from one person to another, there is a 
handover report to formalize the passing of 
responsibility.

5. Half-yearly and yearly stock counts are 
conducted.

6. If there is any discrepancy in the stock 
count, appropriate follow-up action is 
promptly taken.

7. Any stock adjustments are appropriately 
authorized.

8. Both the issuer and the recipient signed 
each voucher for items in stock.

9. Requisitions for stock are appropriately 
authorized, and warehouse officers verify 
this carefully.

10. Obsolete inventory is identified and written 
off, with documented explanation and 
authorization.

11. Effort is put into identifying reasons why 
stock becomes damaged or obsolete in 
order to improve control procedures.

12. All donated commodities that remain in the 
warehouse beyond the end of a fiscal year 
are counted, valued and included in fixed 
asset accounts.

13. Monthly stock reports are submitted to 
management.
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HANDOUT 6:  HUMAN RESOURCES CHECKLISTS 1

A . POLICIES AND PROCEDURES
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization has written human 
resources (HR) policies and a procedures 
manual.

2. All HR policies and procedures are based 
on local labor laws.

3. There is staff dedicated to handling the HR 
function in the organization.

4. Staff members1 have written job 
descriptions.

5. Personnel files are maintained for each 
employee.

6. Personnel files are regularly updated with 
all required staff documents (contract of 
employment, job description, educational 
certificates and testimonials, performance 
appraisals, leave records, etc.)

7. Access to the personnel files is restricted to 
authorized personnel.

8. The organization incurs reasonable costs 
for staff development and learning, in line 
with HR policies and procedures.

9. Opportunities for staff development and 
learning are prioritized and planned.

10. Benefits and compensation are awarded 
to staff in line with HR policies and 
procedures.

11. Each gross salary on the payroll sheet 
matches the salary in the employee’s 
contract.

12. The benefits and compensation policy 
complies with government policies.

13. The organization has safety and security 
policies in place that cover all organizational 
activities and movements.

14. Security and risks assessments are carried 
out periodically, major security risks are 
analyzed, and contingency plans developed 
that cover all possible occurrences.

15. Staff members are aware of the safety and 
contingency plans.

1 Staff can refer to formal volunteer arrangements
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HANDOUT 6:  HUMAN RESOURCES CHECKLISTS (cont inued)

B . PAYROLL
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. The organization maintains a payroll register 
for monthly staff salaries and allowances.

2. There are procedures in place for verifying 
and dealing with nonroutine circumstances 
such as employee absence.

3. A staff member other than the one 
preparing the payroll register pays the 
salaries.

4. Salaries on the payroll are in agreement 
with the amounts on the contracts of 
employment.

5. There is comparison of payroll register of 
the current month to that of the prior month.

6. Deductions from employee salaries comply 
with organizational requirements and local 
labor laws governing voluntary deductions.

7. Payroll costs are charged to the appropriate 
account codes and posted to the cashbook 
and ledger.

8. Timesheets are accurate, authorized and 
signed by the supervisor.

9. Time records for employees who maintain 
timesheets reflect the actual hours and 
minutes worked, rather than the hours 
scheduled to work.

10. Unclaimed wages and any salary advances 
are both properly accounted for.

11. Casual laborers (including incentivized 
volunteers) are paid in accordance with the 
organization’s personnel policies, local laws 
and regulations.

12. Contracts are signed and kept on file for 
consultants.

13. Staff members take their leave on time.
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MODULE 5 :  COMPLIANCE HANDOUTS

HANDOUT 6:  HUMAN RESOURCES CHECKLISTS (cont inued)

C . RECRUITMENT AND SEPARATION
Compliant? 

(Y/N) Explanation

1. Staff members have written contracts of 
employment.

2. The recruitment process is followed 
according to written HR policies and 
procedures.

3. If there are exceptions to the policy 
regarding recruitment processes, they are 
first approved by senior management.

4. New staff members1 are carefully oriented 
to the organization.

5. Separated staff members complete a staff 
exit clearance form.

6. When staff members are separated by way 
of termination of services, the process is 
carefully followed according to HR policies 
and procedures.

7. Terminated staff members are issued 
certificates of service or letters of 
recommendation (according to local laws).

8. There is a policy for staff performance 
appraisals.

9. Staff performance appraisals are conducted 
regularly according to the policies and 
procedures manual.
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HANDOUT 7:  ACTION PLANNING

Statement from checklist:

Tasks that WE will do to build our capacity in this area: Date complete by: Person(s) responsible:

a. 

b.

Tasks that we will do WITH the wider community/stakeholders to 
build our capacity in this area:

Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.

Tasks that will require external assistance (from SGPM or others): Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.

Statement from checklist:

Tasks that WE will do to build our capacity in this area: Date complete by: Person(s) responsible:

a. 

b.

Tasks that we will do WITH the wider community/stakeholders to 
build our capacity in this area:

Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.

Tasks that will require external assistance (from SGPM or others): Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.

Statement from checklist:

Tasks that WE will do to build our capacity in this area: Date complete by: Person(s) responsible:

a. 

b.

Tasks that we will do WITH the wider community/stakeholders to 
build our capacity in this area:

Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.

Tasks that will require external assistance (from SGPM or others): Date complete by: Person(s) responsible:

a.

b.
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ة 1: تمثليات لتوضيح عدم التماثل: الن�ش

اطبع هذه الورقة واقطعها الى 6 اجزاء – اعط كل مجموعه جزءا:

انية قدرها 00001 جنيه  ض السناريو 1: صادق المانح لك بم�ي

وع توزيع الغذاء. عند ذهابك للمجتمع  سودا�ض لتنفيذ م�ش

المستهدف وجدت انهم يحتاجون الى بناء مراحيض- وعلية 

فقد قمت ببناء المراحيض- وانت تامل ان تدفع قيمة بناء 

المراحيض من المانح – ماذا يحصل بعد ذلك؟

السناريو 2: احد موظفيك تم ضبطة وهو ي�ق مبالغ مالية 

من المنظمة. وعلية فقد قمت بانهاء تعاقدة – ولكنه او 

لكنها قام برفع قضية ضدك للسلطات المختصة يقول فيها 

بانك ل تمتلك دليلا عل ثبوت ال�قة علية – وبلك يكون 

انهائك لتعاقدة كان خطاءا تاما – ماذا يحصل بعد ذلك؟

وع الى اليونسيف تتطلب  السناريو 3: قمت برفع م�ش

وع التعليم. ردت  فية حزم مدرسية للاطفال لكمال م�ش

ة من  اليونسيف بان المنظمة قد استلمت من قبل كمية كب�ي

المنحه للحزم المدرسية ولم يتم توزيعها كلها ح�ت الن. 

والمنظمة اصرت عل انها قد قامت بتوزيع الحزم و اقنعت  

اليونسيف عل التصديق بتوزيع جديد. وعندما وصلت 

الحزم الجديدة الى المخازن – ومع ذلك واثناء تواجد موظف 

اليونسيف بالمخازن لحظ ان هنالك صناديق عليها شعار 

اليونسيف . وبعد التحرى تم التوصل الى ان هنالك حوالى 

0001 حزمة مدرسية لم يتم توزيعها- ماذا يحصل بعد ذلك؟

ح  السناريو 4: قام مجلس ادارة منظمتكم بارسال مق�ت

وع تعليم الى منظمة خدمات الغاثة الكاثولوكية . و�ض  م�ش

ح  نفس التوقيت قامت الدارة العليا لمنظمتك بارسال مق�ت

وع لبناء القدرات الى منظمة خدمات الغاثة الكاثوليكية  م�ش

ض ) التعليم وبناء القدرات ضمن الخطة  وع�ي . كل من الم�ش

اتيجية لمنظمتك( لكن منظمة الغاثة الكاثولوكية  الس�ت

وع واحد لكل منظمة – ماذا يحصل بعد  ستقوم بتمويل م�ش

ذلك؟

السناريو 5: بينما كنت تعمل مع المجتمع المحل اكتشفت 

نامج صحى- وعلية فقد قمت  ان هنالك حوجة ماسة ل�ب

باستخدام موارد منظمتك الذاتية لبدءالعمل �ض عيادة صحية 

ودعم داية بالقرية. قامت وزارة الصحة بزيارة الى المجتمع 

المحل وعاينت العيادة ال�ت تم انشاؤها. اعجبت الوزارة 

بالعمل الذى قمتم به ولكنها بدات تسالكم عن كيفية انشاء 

العيادة – اين التصديق واسئلة اخرى من هذا القبيل- وقد 

بدات تشعر بان انك غ�ي مرتاح لمثل هذه السئلة- ماذا 

يحصل بعد ذلك؟

ض لديك وجد زمنا ك  السناريو 6: بعد 6 اشهر – احد الموظف�ي

يذهب الى البنك لكى يطلب تقرير الحساب الخاص بالمنظمة 

ض كشف الحساب و الدفاتر المالية  . واثناء اجراء الموائمة ب�ي

اكتشف ان الحساب بدون رصيد – ولكن دف�ت النقدية يوضح 

بان هنالك متبقى كب�ي �ض رصيدكم- وليس هذا فحسب لكن 

لكن الحساب كان مدينا منذ 3 اشهر مضت! ماذا يحصل بعد 

ذلك؟  
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ة 2: قائمة مراجعة الحوكمة الن�ش

A.  سياسات المنظمة ونظمها
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

المنظمة لديها نص رسالة1. 

ض والنظم بالإضافة مع 2.  تتفق رسالة المنظمة مع القوان�ي
قيم المنظمة

بدلً 3.  أو  الجميع  متناول  ي 
�ض تنظيمي  المنظمة  مخطط 

الحالية بسهولة أن تعرض  دارة  الإ عن ذلك تستطيع 
التنظيمي الهيكل  تركيبة 

للمنظمة شهادة تسجيل قانونية صالحة ح�ت تاريخه4. 

لدى المنظمة جميع تراخيص التشغيل اللازمة 5. 
والشهادات لنوع العمل الذي تقوم به

لم يتم التحقيق مع المنظمة من قبل الهيئات المنظمة 6. 
أو الدوائر الحكومية. أو إذا تم التحقيق معها قد أجابت 

عل جميع الستفسارات بصورة مرضية.

هل للمنظمة نظام أسا�ي مكتوب7. 

ض الداخلية الحالية تغطي كل 8.  النظام الأسا�ي والقوان�ي
جوانب العمليات

ض وهم عل علم باللوائح الداخلية 9.  يتم تدريب الموظف�ي
ض والقوان�ي

ي 
ي الوقت المحدد و�ض

10.   تصدر المنظمة جميع تقاريرها �ض
الشكل المطلوب

B.  محاربة الحوكمة السيئة
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

هناك أشخاص مكلفون بإجراءات الحوكمة الذين يراقبون 1. 
ي 

بنشاط ضد عمليات الحتيال وسوء ممارسات الحكم �ض
المؤسسة.

ي تاخذ وقتا للتفك�ي والحديث عن 2. 
منظمة المجتمع المد�ض

. ي
الأخلاق والسلوك الأخلا�ت

هنالك أشخاص محددون مسئولون عن التأكد أن 3. 
الموجهات الأخلاقية تنفذ

الأخلاقية 4.  الموجهات  يراجعان  دارة  والإ المجلس 
منتظمة. بصورة 

( وممثلي 5.  ض هم من الموظف�ي ض )أو غ�ي ض الداخلي�ي المدقق�ي
الجهات المانحة يراجعون بانتظام امتثال المنظمة وانتاج 

وتبادل التقارير

المنظمة ل تواجه أي دعاوى قضائية6. 

ض بانتظام مراجعة 7.  ض الخارجي�ي ويطلب من المراجع�ي
المنظمة امتثال 
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دارة C.  مجلس الإ

متوافق 

توضيحات)نعم/ل(

دارة مع تفويض للقيادة.1.  أنشأت المنظمة مجلساً للاإ

ض وإعادة 2.  المنظمة لديها لوائح أو قواعد للتعي�ي

دارة. ض أعضاء مجلس الإ تعي�ي

ات محددة لتعيينات أعضاء مجلس 3.  هناك ف�ت

دارة. الإ

ض عل 4.  ض وغ�ي تنفيذي�ي للمجلس أعضاء تنفيذي�ي

ي اتخاذ القرار 
حد سواء )بمع�ض بعضهم يشارك �ض

وبعضهم له صفة استشارية فقط(

دارة محددة جيدا 5.  مسئوليات أعضاء مجلس الإ

ويدرك كل عضو مسئولياته/ مسئولياتها

دارة خصوصا الرئيس 6.  واجبات أعضاء مجلس الإ

ض بوضوح للاآخرين ض ال� تب�ي وأم�ي

ض ما 7.  هناك بنية واضحة وشفافة للمسئولية تفرق ب�ي

يمكن أن يفعله المجلس بالمقارنة مع ما يمكن أن 

يفعله المديرون والموظفون.

ويجتمع المجلس بتكرار جيد8. 

تسجل قرارات المجلس وتنفذ9. 

ي منظمة المجتمع 
10.   يتم إعلام الأعضاء الآخرون �ض

ي بقرارات المجلس.
المد�ض
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ة 3: قائمة مراجعة المالية الن�ش

المبادئ العامة بشأن المتثال المالىي :

ي عملية صنع القرار بشأن تخصيص  •
المالية فرع من المعرفة مشحون بالمسئوليات لتحديد القيمة والمساعدة �ض

واستخدام الموارد.

اف. • ي القطاع غ�ي الربحي فوق التسجيل الدقيق عل ال�ش
ض �ض ك�ي ال�ت

ي أنشأها آخرون. •
المراجعة تش�ي إلى التدقيق المستقل للحسابات والبيانات. المراجعة تتحقق من السجلات ال�ت

مراجعة التقارير المالية تستهدف تقديم أدلة أنها ل تحتوي عل أخطاء ول تخفي الغش وغ�ي مضللة ول تخفي  •

المعلومات ذات الصلة و ل تتعارض مع اللوائح. ويبدي مراجعو الحسابات الرأي حول البيانات المالية ويصدرون 

أيضا تقارير إدارية مفصلة عن الرقابة الداخلية.

لكل منظمة هناك أصحاب مصلحة متعددون يعتمدون عل البيانات المالية للمنظمة والتقارير المالية الأخرى.  •

أصحاب المصلحة هؤلء يشملون:

ض • الموظف�ي

العملاء •

ض • الموردين / البائع�ي

الوكالت الحكومية المحلية والدولية •

ض سواء من مقدمي أموال غ�ي مقيدة أو مقيدة أو المنح • المانح�ي
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ة 3: قائمة مراجعة المالية الن�ش

A.  السلطات المالية
 متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

للمنظمة مخطط للتفويض )المصفوفة(.1. 

مخطط التفويض )المصفوفة( معروف ومتبع.2. 

للمنظمة شجرة حسابات.3. 

ي التقارير 4. 
شجرة الحسابات معروفة جيداً وتستخدم �ت

المالية.

هناك دليل للمالية يغطي المعلومات التالية :5. 
الغرض ونطاق الدليل• 
الجمهور المستهدف – من ينبغي أن يستخدمه وكيف• 
الإجراءات وصلاحية إحداث تحديثات• 
التقويم المالىي والتقارير الداخلية• 
السنة المالية للمنظمة• 
ات المالية•  الف�ت
ات التقارير والمواعيد النهائية•  ف�ت
النقدية والم�فية• 
الموازنة• 
إدارة التدفقات النقدي• 
إدارة الأصول• 
جدول الرواتب• 
إعداد التقارير • 

دارة الشؤون المالية وموظفي 6.  هناك هيكل تنظيمي لإ
المالية لديهم وصف وظيفي.

 .7. ض ض المؤهل�ي كبار أعضاء فريق المالية من المحاسب�ي

ض الواجبات.8.  ام بالفصل ب�ي ض هناك ال�ت

موظفون مختلفون يعدون وآخرون يصدقون وأخرون 9. 
يقيدون معلومات المحاسبة بدف�ت اليومية.

ض الشخص الذي يعد  ض الواجبات ب�ي ي ب�ي
10.  هناك فصل كا�ض

شيك الدفع والشخص الذي يصادق عليه / يوقع الشيك.

11.  مسئول رسمي محدد يراجع لتسويات الم�فية.

ي 
ي أي قضايا تظهر �ض

دارة المالية يحقق �ض 12.  رئيس الإ

. التسويات الم�فية لشهرين عل التوالىي

13.  تتم مراجعة كل شهر لتحديد ما إذا كان الدخل المسجل 

خلال الشهر تم تصنيفه بشكل صحيح أم ل.
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B.  الحسابات الأساسية
 متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

 .1. هناك نظام لتحديد الحسابات المختلفة بالدف�ت

شجرة الحسابات قادرة عل تعقب الدخل والم�وفات 2. 
بحسب مصدر التمويل / الجهة المانحة.

فقط شخص محدد / مجموعة أشخاص/ لديهم سلطة 3. 
لتحديث شجرة الحسابات )إضافة أو حذف حسابات 

دف�ت الأستاذ(.

فقط شخص محدد / مجموعة أشخاص/ مسئولون من 4. 
الكتابة عل دف�ت الخزينة.

انية 5.  ض ان المراجعة والم�ي ض هناك مراجعة شهرية لم�ي
العمومية.

هناك مراجعة منتظمة لبيان الأنشطة )بيان الدخل(.6. 

انية لجميع 7.  ض هناك مراجعة منتظمة لتقارير مقارنة م�ي
دارات والمشاريع. الإ

هناك نظام لحفظ ملفات جميع مستندات ال�ف.8. 

يمكن الوصول لجميع مستندات ال�ف.9. 

10.  هناك نظام لضمان أن يتم النتهاء من مستندات الدفع 

بشكل صحيح )طلبت صودق عليها أذنت وفحصت( قبل 
السداد.

11.  اليصالت يتم ملؤها بالكامل )مؤرخة وموقعة من قبل 

ض بالكلمات والأرقام  المستفيد والمتلقي مع المبلغ مب�ي
ض سبب الدفع(. مع تبي�ي

12.  اليصالت تسجل بشكل صحيح مع المعلومات اللازمة 

من قسيم اليصال مطابقة تلك المسجلة دف�ت الستاذ.

13.  تستخدم المنظمة نظام ترقيم للمحسابة لجميع 

يصالت النقدية الم�وفات النقدية إدخالت دف�ت  الإ
اء ومذكرات استلام السلع  اليومية العامة وأوامر ال�ش

وبيانات الشحن الخ.

14.  تحفظ حسابات منفصلة للاأنواع المختلفة من التمويل 

الذي تتوقع المنظمة أن تتلقاه أو أي دخل تتوقع أن 
تكسبه.
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C.  التوثيق وحفظ الدفاتر
 متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

للمنظمة دف�ت أستاذ عام شاملة للجميع )لجميع 1. 
الجهات المانحة وجميع الأنشطة(.

للمنظمة دف�ت يومية للمتحصلات النقدية.2. 

للمنظمة دف�ت يومية للمدفوعات النقدية3. 

للمنظمة دف�ت الخزينة النقدية لتسجيل أي نقدية واردة 4. 
ي نهاية كل يوم عمل ويتفق 

ومدفوعة. ويعرض الرصيد �ض
ي اليد.

مع النقدية الفعلية �ض

وتحتفظ المنظمة بتحليل مفصل لحساب الأصول 5. 
ي تطابق أرصدة دف�ت الأستاذ العام 

والخصوم ال�ت
ة محاسبية ي نهاية كل ف�ت

المختص �ض

هناك إجراءات محددة بوضوح للوثائق المطلوبة لإجراء 6. 
الدفعيات

يات مدعمة 7.  جميع الدفعيات الرئيسية وخصوصا المش�ت
عل الأقل ب:

قسيمة الدفع )كاملة(• 
فاتورة لبمورد )الأصلية(• 
نسخ من العقود• 
ملخص المزايدة / سجل المناقصة • 
اء المحلي بتاتفويض حسب الأصول •  أمر ال�ش

ومصادق عليه
الفوات�ي الشكلية أو عروض الأسعار• 
المذكرة السلع الواردة• 
مذكرة إعلام المورد• 
اء•  طلبات ال�ش
المرفقات الأخرى.• 

ي مكان آمن عل سبيل المثال 8. 
وتحفظ دفاتر الشيكات �ض

ي الخزانة
�ض

ي الملف / 9. 
بقاء عل الشيكات الملغاة وتوضع �ض يتم الإ

تحفظ.

10.  يتم توثيق الم�وفات عل قسيمة الفحص المرقمة 

بالتسلسل.

11.  القسائم مطبوعة مسبقا ومرقمة.

12.  القسائم المدفوعة والوثائق ذات الصلة الداعمة مثل 

اء ومذكرة السلع الواردة وكل  فاتورة المورد وأمر ال�ش
والمرفقات تختم بأنها ”استلمت” و / أو ”دفعت”.
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13.  قسيمة الشيك / الدفع النقدية تحتوي عل المعلومات 

التالية القياسية :
رقم الشيك / قسيمة• 
طبيعة / تاريخ / مقدار الم�وفات• 
اسم المستفيد• 
ي• 

تفاصيل التحويل الم��ض
تواقيع التصديق و التفويض • 
رقم الشيك• 
رقم الحساب• 
اسم وتوقيع الممثل المخول الذي استلم الدفعية • 

14.  جميع الشيكات وقسائم الشيكات عرضت عل السلطة 

الموقعة معها الوثائق الداعمة المطلوبة

15.  يتم تنفيذ عملية تدقيق للقسائم للتأكد من تجيلها كلها 

ي دف�ت الخزينة
�ض

16.  ويحتفظ بتسويات البنك بالملف لغرض التدقيق/

المراجعة

ي تدعم بنود التسوية مع التسوية 
17.  وترفق الوثائق ال�ت

الم�فية ذات الصلة.

ض  18.  توقع كل سجلات دف�ت اليومية من قبل كل الموظف�ي

الذين أعدوها وتحققوا منها وقيدوها وصدقوها 
وأدرجوها.

19.  النص بدف�ت اليومية مناسب

20.  يتم إلغاء كافة القيود النقدية الم�وفة وقيود دف�ت 

اليومية والقيود العامة لمنع إعادة استخدامها 

21.  تحفظ الوثائق داعمة لجميع قيود دف�ت اليومية بالملف 

ويسهل تحديد مكانها

22.  تحفظ قواعد المانح للمنحة لجوائز المطبقة بالملف

ي 
وع بما �ض وع بها معلومات عن كل م�ش 23.  هناك ملفات م�ش

ذلك ما يلي :
ض•  اتفاقية المانح�ي
المراسلات مع الجهات المانحة• 
ي اتفاق المنحة• 

ض عليها �ض ك�ي نقاط لل�ت
انية •  ض إدارة الم�ي
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D.  إدارة النقدية
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

هناك سياسة لفتح الحسابات الم�فية تحدد الذين يمكنهم 1. 
فتح أو إغلاق الحسابات الم�فية وتحت أي ظروف

ي الملف2. 
ض �ض هناك قائمة معتمدة من البنك للموقع�ي

ي أي بنود غ�ي عادية عل سجل الشيكات 3. 
يتم التحقيق �ض

ة بشكل غ�ي  / دف�ت الخزينة / الأستاذ )أي مدفوعات كب�ي
ض الحسابات الم�فية أو المدفوعات  عادي والتحويلات ب�ي

ورة. ( والتعامل معها حسب ال�ض ض للموردين غ�ي العادي�ي

المساحات الفارغة عل الشيكات تؤ�ش وذلك لمنع التغي�ي4. 

يكتب دائما اسم المستفيد من الشيكات بالكامل5. 

ض6.  ل يتم توقيع شيكات عل بياض من قبل أي من الموقع�ي

يتم التحقق من أرقام الشيكات لضمان أنه تم تسجيل جميع 7. 
ي ألغيت قد 

ي سجيل الشيكات وأن الشيكات ال�ت
الشيكات �ض

عملت عليها علامة بطريقة مناسبة وحفظت للتحقق منها

ي من 8. 
يتم إعداد التسويات الم�فية شهرياً لكل حساب م��ض

قبل موظف مؤهل وهو مستقل عن وظائف معالجة النقدية

رصيد الدف�ت متوازن تماما مع رصيد البنك9. 

ي التسوية موثقة جيدا 
ي تظهر �ض

10.  جميع المسائل ال�ت

وتسوى عل الفور

ة معينة )مثلا ستة  11.  جميع الشيكات المعلقة تلغى بعد ف�ت

أشهر(.

12.  جميع الحسابات الم�فية المفتوحة نشطة

وع حسب ما هو  ي منفصل لكل م�ش
13.  هناك حساب م��ض

ض مطلوب من قبل المانح�ي

ة معينة من  ي بداية ف�ت
14.  تحدد المنظمة موقفها النقدي �ض

السجلات المحاسبية.

15.  يتم الحتفاظ بسجلات دقيقة لأية دفعيات مقدمة مدفوعة 

يجار مقدماً( من المنظمة )ودائع الضمان أي دفع الإ

ي دف�ت 
16.  يتم المصادقة عل الفوات�ي قبل أن يتم قيدها �ض

الأستاذ.

ض الذين لديهم مدفوعات مستحقة  17.  تراجع قائمة الدائن�ي

بانتظام لضمان عدم تأخر المدفوعات.

18.  تتم مراجعة جميع المستحقات كل شهر

19.  تتم الموافقة عل قيود المستحقات قبل أن يتم 
ي الدف�ت

قيدها �ض

ي 
20.  هناك نظام فعال لضمان أن يتم تسوية المطلوبات �ض

الوقت المناسب

21.  التكاليف تتفق مع السياسات والإجراءات التنظيمية. 

ات المنحة الخاصة بها ي خلال ف�ت
22.  مواعيد جميع النفقات تتم �ض
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E.  ي.التقارير المالية
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

التقارير المالية واضحة ومفهومة بسهولة.1. 

التقارير المالية تقديم بيانات موثوقة.2. 

التقارير المالية تقدم معلومات مفيدة3. 

التقارير المالية تتبع شكلاً موحداً بحيث يمكن مقارنتها 4. 
بسهولة

التقارير المالية توف�ي المعلومات اللازمة لتحديد ما إذا 5. 
وع كانت النفقات والإجراءات مناسبة لأنشطة الم�ش

ي 6. 
ي جميع متطلبات الجهات المانحة بما �ض التقارير تل�ب

ذلك المواعيد النهائية.

التقارير تمتثل بالمعاي�ي والأشكال المطلوبة7. 

ض 8.  توزع التقارير عل جميع أصحاب المصلحة المعني�ي
الذين ينبغي أن يروهم

المواعيد النهائية لتقارير نهاية الشهر المالية والمواعيد 9. 
ضم بها باستمرار النهائية للتقارير يل�ت

11.  رئيس الشؤون المالية يعرض التقارير المالية الشهرية 

دارة العليا كل شهر للاإ

12.  يتم اتخاذ إجراءات عل الفور عندما يكشف التقرير أن 

انية تجاوزت الحد ض نفقات بنود الم�ي

13.  دورة تقديم التقارير محددة بوضوح.

انيات  ض انية مفصلة بشكل مناسب حسب بنود الم�ي ض 14.  الم�ي

ي التقارير وجميع عملات المشاريع الممولة من المنحة 
�ض

ي التقارير
محددة بوضوح �ض
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انية والتخطيط ف F.  ف.إعداد الم�ي
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

انية تشغيل سنوية )تقدير مجموع ايراداتها 1.  ض للمنظمة م�ي
ونفقاتها عن السنة المالية(

انية نقدية )النقد الذي تتوقع ان تتسلمه 2.  ض للمنظمة م�ي
وت�فه(

وعات ومنح )التكلفة التقديرية 3.  انيات م�ش ض للمنظمة م�ي
وع محدد و / أو منحة( لكل م�ش

انية يتم ينظر فيها شهريا لتحديد ما 4.  ض تقارير مقارنة الم�ي
انيات المختصة ض إذا كانت النفقات تتما�ش مع الم�ي

انيات المعدلة.5.  ض تتم المحافظة عل الم�ي

تخطط المنظمة بأك�ب قدر من التفاصيل ولأبعد ممكنة 6. 
ما يمكن أن يتوقع استلامه والم�وفات المطلوبة

تخطط المنظمة توقيت المقبوضات النقدية المتوقعة 7. 
ها من  ي المستقبل ومصادر تمويل المنح المعتمدة وغ�ي

�ض
مصادر الدخل المتوقعة

ض 8.  وضعت تقديرات المدفوعات النقدية مع الأخذ بع�ي
العتبار الأنشطة المخطط لها

ض الأرصدة 9.  ي جدول يب�ي
تلخص خطة التدفق النقدي �ض

ة النقدية المتوقعة بحسب الف�ت

ه من  10.  تقدم التنبؤات إلى المدير التنفيذي أو غ�ي

ي تقدير الفوائض النقدية أو 
ض لستخدامها �ض المسئول�ي

الحتياجات

ض  كة ب�ي ي ترى المنظمة أنها مش�ت
11.  تحدد التكاليف ال�ت

مشاريع متعددة

12.  وضعت للمنظمة نظاما قابلاً للمراجعة لتحديد التكاليف 

كة وكيفية حسابهم المش�ت

13.  هناك سياسة مكتوبة تصف عملية تخصيص التكاليف

14.  تستند صيغ توزيع التكاليف عل بيانات فعلية بدل من 

انيات ويتم تحديثها كل شهر ض الم�ي

15.  هناك نظام قائم لتتبع المنح يتابع المصاريف والدخل 

وع بحسب الم�ش

16.  هناك ضوابط لضمان استخدام الأموال للاأغراض 

المقصودة منها

17.  للمنظمة قائمة فحص إغلاق المنحة وتستخدم ذلك 

بانتظام
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G.  ق.الأصول الثابتة
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

يتضمن سجل الأصول الثابتة المعلومات التالية:1. 
اسم ووصف للاأصل• 
ائب الرسوم •  اء ال�ض التكلفة وتشمل سعر ال�ش

كيب التسليم ورسوم ال�ت
رقم مرجع المعاملة المحاسبية • 
رقم قسيمة ال�ف النقدي أو رقم الشيك إذا تم • 

اؤها  �ش
ع بها•  رقم قسيمة دف�ت اليومية العام إذا تم الت�ب
تاريخ القتناء )شهر / سنة(• 
الموقع• 
الحالة• 
رقم الأصل )ينبغي أن يخصص بواسطة القسم • 

داري( الإ
رقم المصنع المسلسل / أرقام النموذج • 
المالك )اللقب – الحائز(• 
العمر المفيد المقدر• 
مقدار الهلاك الشهري• 
مصدر التمويل إذا كانت الجهات المانحة متعددة • 

اء الأصول 2.  يتم إجراء القيود المحاسبية المناسبة عند �ش

ة 3.  تجري المنظمة تعداداً مادياً لأصولها الثابتة بوت�ي
محددة مسبقا خلال السنة

ف عل تعداد الأصول الثابتة موظفون 4.  يجري و ي�ش
مستقلون عن مهام رعاية الأصول الثابتة وحفظ 

السجلات

المالية تسوي تعداد الأصول الثابتة بالأرصدة بدف�ت 5. 
الأستاذ العام وتعد قسائم يومية عامة عن أي خلافات 

لم تتم تسويتها

إدارة الأصول تتوافق مع اللوائح المانحة6. 

ي أي تباينات 7. 
دارة تتخذ إجراءات عل الفور للتحقيق �ض الإ

ي معلومات الصول الثابتة
أو أخطاء �ض

يحتفظ بأستاذ للاإصلاح والصيانة ويراجع بانتظام.8. 

ي حالة التخلص من الأصول الثابتة يتم احتساب 9. 
�ض

حصيلة البيع بحسب لوائح المانح 

دارة ويتم  ذن الصحيح من قبل الإ 10.  التخلص يتم بالإ

الحصول عل اذن من الجهات المانحة أيضاً.

ي يجري التخلص منها يضمن 
11.  طريقة بيع الغراض ال�ت

الحصول عل أفضل الأسعار.



242

ة قائمة فحص SGPM الن�ش

ة 4: اسبقيات الشئون المالية الن�ش

البيان وفقا للقائمة

هل هو مهم لنا ........)ضع نعم اذا كان مهما(

الهمية- 
الرتبة النجاحالبقاء

اصحاب 
المصلحه

تطوير 
الفريق

البناء 
التنظيمى

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.



243

ة قائمة فحص SGPM الن�ش

يات: ة 5: قائمة مراجعه المش�ت الن�ش

ساءة/الفساد« يات هي واحدة من العمليات الك�ش عرضة لإ »المش�ت

اء :  فيما يلي بعض المخاطر المرتبطة بال�ش

يات غ�ي م�ح بها • المش�ت

ير • اء سلع ل حاجة لها / ت�ب �ش

انية • ض نفاق عل الم�ي تجاوز الإ

ي الموارد •
ي تحقيق القيمة مقابل المال؛ هدر الموارد؛ الزدواجية �ض

الفشل �ض

ي التسليم •
إفلاس المورد / الفشل �ض

ي الواقع •
شحنة )عل سبيل المثال عدد الطرود( مسجلة استلمت وليست ما تم استلامه �ض

إصدار شهادة استلام للبضائع بشكل خاطئ، عدم الحصول عل الحجم / النوع من البضائع المطلوبة؛ دفع ثمن  •

ي لم تستلم؛ اختلاس السلع
البضائع ال�ت

ض من  • الدفع مقابل خدمات لم تنيذ أو نفذت بصورة غ�ي سليمة )عرضة للمخاطر بصورة خاصة عند استخدام مقاول�ي

الباطن(

الدفع قبل استلام السلع ودفع أك�ش من قيمة الأشياء المسلمة ؛ الدفعية غ�ي دقيقة •

الدفع للمورد غ�ي الصحيح ، حساب المورد أو الفرع •

الدفع لأك�ش من ما تم تسلمه  •

اء الأصلي • إمكانية تكرار الدفع و دفع مبالغ لم يتفق عليها كجزء من أمر ال�ش

وط العقد لم تكن واضحة ولم تراقب عل نحو سليم ؛ دفع مبالغ زائدة • عدم إنجاز العمل لأن �ش

الدفع لعمل غ�ي مكتمل •

العمل ل يرتقي الى المعاي�ي ؛ الدفع عن عمل غ�ي مناسب •

ي •
تكرار العقود لموردين أداؤهم غ�ي مر�ض
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يات: ة 5: قائمة مراجعه المش�ت  الن�ش

يات  A.  أ.مبادئ وسياسات المش�ت
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

يات.1.  هناك مدونة سلوك لموظفي المش�ت

الموظفون المعنيون يقرءون ويوقعون عل مدونة 2. 
اء. سلوك ال�ش

ض 3.  ي لوائح المانح�ي ي تل�ب
هناك سياسة حول العروض ال�ت

ضافة لمتطلبات المنظمة وترسية العطاء. بالإ

ي ل يمكن فيها الحصول عل 4. 
هناك نظام للحالت ال�ت

العروض المطلوبة

هناك فحص مستقل عل عروض المورد5. 

هناك نظام لمراجعة العروض قبل أن يتم قبولها 6. 
يات ومع لوائح الجهات  متوافق مع سياسة المش�ت

المانحة.

ض تتم المحافظة عليها ح�ت 7.  قوائم الموردين / البائع�ي
يتم الحصول عل العروض من الموردين الذين تمت 

الموافقة عليهم مسبقا.

ي كث�ي من 8. 
اؤها �ض ي يتم �ش

هناك قائمة من الأغراض ال�ت
الأحيان والأسعار.

تتم مراجعة مستويات المخزون وتحركات المخزون 9. 
اء فائض من  اء لضمان عدم �ش كجزء من إجراءات ال�ش

المخزون.

10.  تصدر مذكرة البضائع المستلمة وتوقع بواسطة ضابط 

ي حالة جيدة.
المستودع للتحقق من أنها وردت �ض

اء، العروض و مذكرة البضائع  11.  فوات�ي المورد، وأوامر ال�ش

المستلمة ترسل معا لمن يصادق عل الفاتورة للمراجعة

12.  الموظفون حذرون من أي معاملات تبدوا غ�ي عادية 

)عل سبيل المثال عندما تختلف المضمون عن الشكل أو 
دارة. معاملات غ�ي مسجلة( ، ويقدمون ذلك للاإ

13.  معلومات السلع المستلمة تتفق مع المعلومات عل أمر 

اء ال�ش

14.  يتم إرسال نسخة من كل مذكرة بضائع مستلمة ترسل إلى 

قسم الحسابات لضمها الى الفاتورة اللاحقة للدفع.
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 B.  ب.إدارة الممتلكات
متوافق 

توضيحات)نعم/ل(

ي مكان مأمون ونظيف وجاف ودرجة 1. 
يتم تخزين الموجودات �ض

الحرارة مسيطر عليها.

ي موقعه، ويعرف ببطاقة 2. 
توضع ديباجة عل كل غرض �ض

ي الحاوية وأي جزء من المخزون 
تش�ي إلى ما هو موجود �ض

ينتمي إليه.

كل سطر عل المخزون وكل بطاقة تحمل عليها أرقام 3. 
محددة فريدة من نوعها.

عندما يتم نقل إدارة المخازن من شخص إلى آخر 4. 
هناك تقرير تسليم لإضفاء الطابع الرسمي عل نقل 

المسؤولية.

يجري جرد للموجودات نصف سنوي وسنوي.5. 

إذا كان هناك أي اختلاف الموجودات يتم عل الفور 6. 
اتخاذ إجراءات المتابعة المناسبة.

ذن المناسب.7.  ي المخزون تحصل عل الإ
أي تعديلات �ض

ي 8. 
يوقع كل من المصدر والمتلقي كل قسيمة للاأغراض �ض

المخزون.

ذن المناسب وضباط 9.  طلبات الموجودات تحصل عل الإ
المستودعات يتحققون من هذا بعناية.

ح موثق  10.  يتم تحديد المخزون التالف ويشطب مع �ش

وإذن.

11.  يبذل جهد لتحديد أسباب فساد أو تلف المخزون من 

ض إجراءات الرقابة. أجل تحس�ي

ي المستودع 
ي بقيت �ض

ع بها ال�ت 12.  تحسب جميع السلع المت�ب

ي حسابات 
بعد نهاية السنة المالية، تقدر قيمتها وتدرج �ض

الأصول الثابتة.

دارة. 13.  وتقدم تقارير شهرية عن الموجودات للاإ
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ية: ة 6: قائمة مراجعة الموارد الب�ش الن�ش

جراءات A.  السياسات والإ
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

ية ودليل الإجراءات.1.  كتبت المنظمة سياسات الموارد الب�ش

تستند جميع السياسات والإجراءات المتعلقة بالموارد 2. 
ض العمل المحلية . ية عل قوان�ي الب�ش

ض لمعالجة مهام وظيفة الموارد 3.  ض مكرس�ي هناك موظف�ي
ي المنظمة.

ية �ض الب�ش

ض وصف وظيفي41.  لدى الموظف�ي

ض لكل موظف.5.  يتم الحتفاظ بملفات الموظف�ي

ض بشكل منتظم مع جميع 6.  يتم تحديث ملفات الموظف�ي
ض )عقد العمل الوصف  الوثائق المطلوبة للموظف�ي

الوظيفي، والشهادات التعليمية، والشهادات، وتقييم 
الأداء ، وسجلات الإجازات، الخ.(

ض 7.  ض عل الموظف�ي يقت� الوصول إلى ملفات الموظف�ي
المعتمدين.

تتحمل المنظمة تكاليف معقولة لتنمية قدرات 8. 
ض والتعلم، وذلك تمشيا مع سياسات وإجراءات  الموظف�ي

ية. الموارد الب�ش

تحدد الأولويات ويتم التخطيط للفرص المتاحة لتنمية 9. 
ض والتعلم. قدرات الموظف�ي

ض بما يتما�ش مع   10.  يتم منح المزايا والتعويضات للموظف�ي

ية والإجراءات. سياسات الموارد الب�ش

ي 
11.  الراتب الإجمالىي عل جدول الرواتب يطابق الراتب �ض

عقد الموظف.

12. سياسة الفوائد والتعويض تتوافق مع سياسات الحكومة

13.  للمنظمة سياسات سلامة وأمان تغطي جميع الأنشطة 

وتحركات المنظمة.

14.  تجرى تقييمات الأمان والمخاطر بصورة دورية، ويتم 

تحليل المخاطر الأمنية الرئيسية ، ووضعت خطط 
للطوارئ تغطي جميع الحوادث المحتملة.

15. الموظفون عل دراية بخطط السلامة والطوارئ.

ض الرسمية تيبات المتطوع�ي ض الرجوع ل�ت 1  يمكن للموظف�ي
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B.  جدول الرواتب
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

ض الشهرية 1.  تحتفظ المنظمة بسجل جدول الرواتب لمرتبات الموظف�ي
والبدلت

هناك إجراءات للتحقق والتعامل مع الظروف غ�ي 2. 
العتيادية مثل غياب الموظف

يدفع الرواتب موظف غ�ي الذي يعد سجل جدول 3. 
الرواتب.

ي عقود 4. 
ي جدول الرواتب تتفق مع المبالغ �ض

الرواتب �ض
التوظيف.

ض سجل رواتب الشهر الحالىي مع سجل 5.  تتم مقارنة ب�ي
رواتب الشهر السابق

ض تتفق مع قانون 6.  الخصومات من رواتب الموظف�ي
ي تحكم 

المنظمة وقانون العمل والمتطلبات ال�ت
الخصومات الطوعية

وتحمل تكاليف المرتبات لأرقام الحسابات المناسبة 7. 
ي دف�ت الخزينة ودف�ت الأستاذ

وتدرج �ض

ف8.  سجلات الوقت دقيقة ويأذن بها ويوقعها الم�ش

ض الذين يحافظون عل 9.  سجلات الدوام للموظف�ي
الجداول الزمنية تعكس الساعات الفعلية / دقائق 

العمل بدل من الساعات المقررة للعمل

ي لم يطالب بها أحد ومقدم المرتبات كلاهما 
10.  الأجور ال�ت

محسوب بطريقة لئقة

ض  ي ذلك المتطوع�ي
ض )بما �ض 11.  يدفع للعمال المؤقت�ي

ي المنظمة، 
ض �ض المحفزين( وفقا لسياسات شؤون الموظف�ي

ض المحلية واللوائح. والقوان�ي

ي الملف.
ض وتحفظ �ض 12.  يتم توقيع عقود مع الستشاري�ي

ي الوقت المحدد
13.  الموظفون يأخذون إجازاتهم �ض
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ف وإنهاء الخدمات C.  التعي�ي
متوافق 
توضيحات)نعم/ل(

الموظفون لهم عقود عمل مكتوبة.1. 

ية المكتوبة 2.  عملية التوظيف تتبع سياسات الموارد الب�ش
والإجراءات.

ي عمليات 3. 
إذا كانت هناك استثناءات لهذه السياسة �ض

دارة العليا. التوظيف تتم الموافقة عليها أولً من قبل الإ

ض الجدد للمنظمة بعناية4.  يتم توجيه الموظف�ي

يكمل الموظفون الذين أنهيت خدماتهم نموذج تخليص 5. 
ض خروج الموظف�ي

ض عن طريق إنهاء الخدمات تتبع 6.  عندما يتم فصل الموظف�ي
ية والإجراءات بدقة العملية بحسب سياسات الموارد الب�ش

ض 7.  تصدر شهادات خدمة أو خطابات التوصية للموظف�ي
ض المحلية(. الذين أنهيت خدماتهم )وفقا للقوان�ي

ض8.  هناك سياسة لتقييم أداء الموظف�ي

ض بشكل منتظم وفقا 9.  يتم إجراء تقييم أداء الموظف�ي
للسياسات وإجراءات المرشد
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ة 7: تخطيط العمل الن�ش

البيان من قائمة المراجعه

ي سنعملها لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
ة التنفيذالنشطة ال�ت الشخص المسئولف�ت

ا.

ب.

ي سنقوم بها مع المجتمع / اصحاب المصلحه لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
النشطة ال�ت

ا.

ب.

وع – الخرين( النشطة ال�ت نطلب المساعده فيها من الخارج ) الم�ش

ا.

ب.

البيان من قائمة المراجعه

ي سنعملها لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
ة التنفيذالنشطة ال�ت الشخص المسئولف�ت

ا.

ب.

ي سنقوم بها مع المجتمع / اصحاب المصلحه لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
النشطة ال�ت

ا.

ب.

وع – الخرين( النشطة ال�ت نطلب المساعده فيها من الخارج ) الم�ش

ا.

ب.

البيان من قائمة المراجعه

ي سنعملها لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
ة التنفيذالنشطة ال�ت الشخص المسئولف�ت

ا.

ب.

ي سنقوم بها مع المجتمع / اصحاب المصلحه لبناء قدراتنا �ف هذه المنطقة
النشطة ال�ت

ا.

ب.

وع – الخرين( النشطة ال�ت نطلب المساعده فيها من الخارج ) الم�ش

ا.

ب.
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Module 6: Do No Harm 

(Three Days)

Participants: Executive director and program staff, ideally someone working on peacebuilding 
(two or three total expected)

Objectives:

1. Participants will have a clear idea of how conflict sensitivity/peacebuilding can be 
integrated into all sectors of programming.

2. Participants will learn to think in terms of all stakeholders—everyone is a stakeholder.

3. Participants will think of creative ways to access marginalized community members.

Supplies:

• A4 paper

• Different colored pens

• Prize for competition on Day 2

• Ball or other thing to toss around

• Two copies of each handout per participant (one to use and one to take home for 
reference)

DAY 1: INTRODUCTION
Hand out the schedule for the workshop; explain that we will focus on a different topic each 
day. Day 1: Stakeholders, Day 2: Do No Harm, Day 3: Applying these principles through 
Cooperative Advocacy.

Explain that during this workshop, participants will work with their CSO colleagues to discuss 
some rather sensitive information. They should keep their discussions confidential within their 
CSOs; however, the facilitator should listen in on discussions, and has taken a pledge to keep 
everything he or she hears during this discussion as confidential.

Introduction: Everyone Is a Stakeholder

Have the participants break into groups of five people from different CSOs. Give them 10 
minutes to get to know each other, each sharing a story about a good conversation they had 
recently with a community member.

Then announce a little competition to start the day. Each group will have 2 minutes to make a 
list of as many stakeholders as possible in specific categories. Each group should have an A4 
sheet of paper ready to write down their answers.

The first category is “government stakeholders.” Say “start!” and then count 2 minutes. Each 
group should be writing down as many different types of government stakeholders as they can.

After 2 minutes, shout “stop!” and make sure that everyone puts down their pens. Have one 
group read their list. For each item on the list, ask if other participants had that; if they did, 



252

MODULE 6 :  DO NO HARM MANUAL

every group should cross it off. (For example, if they say UNICEF, and other groups also said 
UNICEF, then everyone should cross it off their list.) Once that group is done with its list, 
ask the other groups to share who they said, and continue eliminating stakeholders listed by 
multiple groups. Once you’re done, have each group total the number of unique stakeholders 
and circle the number.

The next category is “community committees.” Say “start!” and from then count 2 minutes. 
Continue in the same way.

The other two categories you might use are “the people we serve” and “local leaders.” Feel 
free to change or add categories if you want.

The group with the highest score from all categories combined should get a prize. (The 
instructions for this game are in Note A.)

At the end, explain to the group that the most important objective for today is to practice 
thinking of everyone as a stakeholder. 
(1 hour)

Activity: Have the participants get back into their CSO groups, and have each group create a 
list of all of the stakeholders that they currently engage or can engage (Handout 1). Definitions 
for the three types of stakeholders are in Note B. (It is a good idea to remind the participants 
that CSO group information is treated as confidential.) 
(20 minutes)

How to Reach Various Stakeholders

Back in the groups of five from the morning, discuss the following questions:

• Who are marginalized groups in our communities?

• Which are the most difficult to reach?

• Why is it important to reach them?
(15 minutes)

Come back to the large group and ask each person to think of one lesson learned or best 
practice from trying to reach marginalized people that they can share with the group. Have 
a ball of some sort ready. Toss the ball to the first volunteer to share, and then that person 
should toss the ball to another participant until everyone has shared one best practice 
(or, if the group is large, approximately 20–30 people have shared). Participants should be 
discouraged from repeating recommendations that were already made. (While participants are 
doing this, the facilitator should write their feedback on the flip chart.)

When the group is done, the facilitator should add any of the ideas in Note C if not already suggested. 
(25 minutes)

FATOUR

Continue discussing the theme of reaching various stakeholders: Back in CSO groups, have 
participants think of at least three groups of stakeholders that are difficult to reach and that 
they have not previously accessed, and add them to their stakeholder list on Handout 1. They 
should also talk about how they are going to make sure they can access these people. 
(10 minutes)
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Categorization and Priorities of Stakeholders

Present the content in Note D.

Activity: Fill in Handout 2, identifying the main interests of each group of stakeholders 
identified in Handout 1 (including the newly added marginalized groups), their potential for 
impact and their degree of interest. Write in black ink the information you know well (about 
stakeholders you speak with frequently already and know about this). Write in blue ink the 
information that you are guessing but you want to discuss further with the stakeholders to 
confirm. You should strive to write approximately half in black and half in blue—even the CSO 
that does the best stakeholder analysis has more questions it wants to ask! 
(1 hour)

Come back to large group and discuss the following:

• What was the easiest part of doing this?

• What was the most difficult part of doing this?

• Was it easier to write the black (things you already know) or the blue (ideas that you will 
need to confirm)?

• How will you go about confirming and deepening this knowledge?

Remind the group that sometimes directly asking the question is not the most effective way 
to get this information. It might be better to have a focus group discussion with stakeholders, 
or even an informal chat, then write down the information gathered, and only after that further 
discuss with them to confirm. 
(30 minutes)

Present the content in Note E. 
(5 minutes)

Activity: For each stakeholder from your stakeholder list, decide how influential it is (Handout 
3). If highly influential, the stakeholder’s name will go on the right side of the grid; if not very 
influential, the name will go on the left side of the grid; if only somewhat influential, the name 
will go in the middle of the grid.

Don’t write it down yet!

Now, decide how interested the stakeholder is. If very interested, the name will go at the top 
of the grid; if little interested, the name will go at the bottom of the grid; and if only somewhat 
interested, the name will go in the middle.

Find the point on the grid where the stakeholder’s level of interest and importance meet. This 
is where you write the name. 
(25 minutes)

Break

Present the content in Note F. 
(2 minutes)

In your CSO groups, look at your graph and consider whether you agree with the recommended 
relationship with each stakeholder. Do you need to move any stakeholder to a different 
section? Why? 
(10 minutes)
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Planning Activities with Stakeholders

Explain that in the previous activity you looked in a general sense at how involved stakeholders 
will be. In this last activity, we will look at specific levels of involvement for different activities.

Present the content in Note G. Then, ask two or three participants to give some more 
examples of stakeholders, what they will do, and which stages of the project cycle they are 
involved in.

Once you are comfortable that participants understand these ideas, have them fill out Handout 
4 in their CSO groups. 
(1 hour)

End of Day 1

As a large group, ask the group to come back together, and ask for volunteers to answer each 
of the following questions:

1. What is a stakeholder?

2. What are some examples of marginalized stakeholders?

3. Why do we involve different stakeholders in different activities?

Then have participants break back into their small groups of five from the morning, and have 
them discuss the following two questions:

• How does stakeholder analysis help the quality of peacebuilding programming?

• What are questions that we still have and hope to discuss tomorrow?

One person should write down the feedback from the group and submit to the facilitator 
before leaving.

DAY 2: DO NO HARM
Present the content in Note H.

Activity: For 5 minutes, gather into groups of four people who don’t know each other very well 
and discuss: What do you think the term “Do No Harm” means? 

The facilitator should tell a story of a time he or she tried to help but made things worse. 
For example:

I wanted to help my mother in the kitchen. She was making a special meal for the holiday, 
and she is the queen of the kitchen—everything is in its place and she does knows exactly 
what she will do with it. Because it was a holiday, though, I really wanted to help her with 
the cooking. So I saw that she had many onions to cut and asked her if she wanted help 
cutting the onions. I started cutting onions, but because I am not very good at cutting 
onions, one fell into the pot and water splashed everywhere. Another onion I cut quite well, 
into very fine little tiny pieces, but then found out that my mother had wanted it cut in 
large pieces. Just as I was finally finishing with the last onion, which I cut perfectly, just as 
my mother wanted, I realized that she had been waiting for the knife to cut the garlic, and 
because she was waiting so long, the rice burned at the bottom of the pot. I had tried to 
help, and had indeed helped by cutting the onions. But I also did quite a bit of unintentional 
harm. I know my mother was glad to have my help, but I could have helped better if I’d been 
better prepared.
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There is always a way to minimize harm!

How does this apply to CSOs? Does anyone have a funny story of an CSO that helped but also 
did harm? Please keep it funny and positive! 
(30 minutes)

Present the content in Note I.

Step 1

Discuss the questions in Note J with your CSO groups: 
(20 minutes)

Come back to the large group. If anyone has any thoughts to share with the group, they are 
welcome to do so, but remind them that they are not obligated to share what they discuss 
today with anyone outside of their NGOs (except that they are encouraged to allow the 
facilitator to listen; he or she makes a commitment to confidentiality).

Present the content in Note K.

Step 2

Present the content in Note L. 
(5 minutes)

Activity: Handout 6: Dividers and Sources of Tension.

Work through each item with the participants, using the definitions on Handout 5, then give the 
example from Note M.

CSO groups should spend 1 hour thinking of as many dividers as they can. If groups finish 
early, the facilitator should encourage them to keep brainstorming and keep thinking. Think 
of little, minor things, not just the big things. Have extra copies of the worksheet available for 
participants to use if they need more space. 
(1 hour, 10 minutes)

FATOUR

Step 3

Present the content in Note N.

Activity: Handout 7: Connectors and Local Capacities for Peace.

Using the example in Note O, talk the participants through the example of a connector.

CSO groups should spend 1 hour thinking of as many connectors as they can. If groups finish 
early, the facilitator should encourage them to keep brainstorming and keep thinking. Think 
of little, minor things, not just the big things. Have extra copies of the worksheet available for 
participants to use if they need more space. 
(1 hour, 10 minutes)
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Step 4

Present the content in Note P.

Activity: Handout 8: Review of Program

Remind participants that this is an internal discussion, for their CSO only, and that as the 
facilitator, anything you learn about their CSO today will be kept confidential. Encourage them 
to think critically, thoroughly and carefully, because only by identifying all factors can they then 
begin to develop ideal responses and adaptations. 
(1.5 hours, including break)

Step 5

Step 5 is where everything starts to come together. This is an analysis of the interactions of 
each aspect of the assistance program with the existing dividers/tensions and connectors/
local capacities for peace. Present the content in Note Q.

(When reading through the information below, note that full definitions are on Handout 5 for 
each of these concepts. You can ask each participant to read a definition to keep this session 
participatory.)

Present the content in Note R.

Activity: Handout 9: Impact on Resource Transfers and Implicit Ethical Messages

Once CSOs have filled out Handout 9, tell them to put their worksheets with dividers and 
connectors next to Handout 9. Using a colored pencil, mark dividers and connectors that 
are affected by resource transfers or implicit ethical messages. The mark should also be 
accompanied by a little explanation of how it is affected. 
(1.5 hours)

Step 6

Present the content in Note S.

Activity: In your CSO groups, consider the following questions:

• How can we try to minimize negative, conflict-worsening impacts?

• How can we take advantage of connectors?

• What is one change we might suggest to our CSO based on this analysis?
(15 minutes)

Point out that when doing this step with CSO teams, it will be important to go much more in-
depth than we are doing during this workshop today.

Step 7

Present the content in Note T.)
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Closure of Day 2

To review: Ask the participants to come back together as a large group, and ask for a volunteer 
to answer each of the following questions:

1. What is a divider?

2. What is a local capacity for peace?

3. Give one example of a resource transfer that could exacerbate tension.

4. Give one example of an implicit ethical message which could support a connector.

Then ask each participant to write feedback by answering the following questions on an A4 
sheet of paper and turn it in before leaving for the day:

1. What is one thing that went well today?

2. What is one thing that would have made today better?

3. What is the most interesting thing I learned or did today?

DAY 3: COOPERATIVE ADVOCACY
Start the day by going over the feedback from the previous day, as well as any parking lot items 
that you may have noted during the discussion or from people’s questions in the feedback. 
(30 minutes)

Strengthening Communities through Advocacy

Break into groups of five, ideally people with whom you have not yet worked this week. 
Introduce each other if necessary, then discuss the following question:

• What is advocacy?
(5 minutes)

In the large group, ask for a volunteer to share the answer that their group came up with. Write the 
definition on the flip chart, then ask if any other groups want to add anything to this definition.

Go over the definition of advocacy in Note U.

Then ask the group to brainstorm the answer to the following question: Why is advocacy good 
for community-level peacebuilding?

Write their answers on the flip chart. Note V gives some recommended answers to add  
or contribute. 
(30 minutes)

What to Advocate About

Break into CSO groups to consider topics for advocacy. Ask each group to come up with a 
list of approximately five issues that are important to various different stakeholders in their 
communities (e.g., “basic literacy for youth” is important to mothers, children, teachers and 
employers). Write these ideas down on Handout 10. 
(30 minutes)
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Ask two or three CSO groups to share one of their priority issues. As each group shares, ask 
the participants to provide the following feedback:

• Did other groups have this priority issue as well?

• What can be done about this issue (i.e., solutions that do not include donor funding)?

• How can resolving this issue contribute to peacebuilding?
(30 minutes)

Planning Advocacy

Break back into CSO groups to consider what might be done about these issues. Remember 
the lessons about focusing on building the connectors and weakening the dividers, and about 
involving all stakeholders. Put together a plan for addressing one of the issues identified, by 
writing the following information on an A4 sheet:

• What is the issue?

• What external stakeholders can influence this issue (businesspeople, government, etc.)

• What would different primary stakeholders be willing to do to influence this issue?

• What are two or three activities that we, as an CSO, can support which will help the 
community address this issue?

(30 minutes)

Ask if any CSO group wants to share their plan with the whole group. If there is time, ask for 
three or four different groups to share their plans and take feedback from the other groups. 
(30 minutes)

Closing

To close the workshop, use the ball method to ensure that each participant shares. This time, 
ask each participant to share one way that they will try to use something from this workshop 
to increase the peacebuilding impact of their organization in the community.(45 minutes)

FATOUR
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NOTES

A . Instructions for Stakeholder Icebreaker Game

• Each group will have 2 minutes to make a list of as many stakeholders as possible in 
specific categories. Each group should have an A4 sheet of paper ready to write down 
their answers.

• The first category is “government stakeholders.” Say “start!” and then count 2 minutes. 
Each group should be writing down as many different types of government stakeholders 
as they can.

• After 2 minutes, shout “stop!” and make sure that everyone puts down their pens. Have 
one group read their list. For each item on the list, ask if other participants had that; 
if they did, every group should cross it off. (For example, if they say UNICEF and other 
groups also said UNICEF, then everyone should cross it off their list.) Once that group is 
done with its list, ask the other groups to share who they said, and continue eliminating 
stakeholders listed by multiple groups. Once you’re done, have each group total the 
number of unique stakeholders and circle the number.

• The next category is “community committees”. Say “start!” and from then count 2 
minutes. Continue in the same way.

• The other two categories you might use are “the people we serve” and “local leaders.” 
Feel free to change or add categories if you want.

• The group with the highest score from all categories combined should get a prize.

B . Definitions of Primary, Secondary and External stakeholders

• Primary stakeholders are those who are directly affected by your programming.

• Secondary stakeholders are those who are indirectly affected, or who might affect your 
programming.

• External stakeholders are those who affect your programming but are not necessarily 
involved in any way.

C . Lessons Learned and Best Practices in Reaching the Most Marginalized

• Hire staff who are from marginalized groups or who have special access.

• Include a diversity of people in your field staff teams so that your CSO is not associated 
with any one group.

• Visit people in their homes, frequently.

• Remember that participation in a meeting does not necessarily equate contribution; 
train your staff to evoke feedback from quiet participants in meetings.

• Conduct meetings of smaller groups of people, in various different locations, which 
make it possible for everyone to talk.

• Meet with leaders separately and explain that they are key informants, and, as leaders, 
you will ask their opinion as experts. When talking to the people you are serving, in turn, 
ask them to help you access the most marginalized.
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D . Why We Always Try to Improve Our Stakeholder Analysis

The next step in the stakeholder analysis is to think through what each stakeholder wants and 
how interested each is in your programming. For some of the stakeholders, the answers to 
these questions are obvious; for other stakeholders, you will need to ask them more questions 
before you know for sure.

There is a great saying, “The more you know, the more you want to know.” So, even if you 
already do an excellent stakeholder analysis, you should take pride in the fact there is a lot 
you want to know and will continue asking of stakeholders.

E . Ranking Stakeholders

There are two ways you can rank stakeholders:

1. Level of power

2. Level of interest

 » High power (high influence): These are the stakeholders who can ensure success or 
guarantee failure for your organization. With them, you can do a lot. Without them, 
you can do nothing.

 » Low power (low influence): These are the stakeholders who are not in a position to 
affect your programming. They may or may not be involved, but their involvement 
does not influence you.

 » High interest (high importance): These are the stakeholders for whom your 
programming is very important, who are probably going to be affected by you in some 
way. They pay close attention to your organization because it relates to them.

 » Low interest (low importance): These are the stakeholders who are not particularly 
interested in your programming and do not feel any personal connection to what you 
do.

F . Interpreting the Graph (Handout 3):

There are four sections to the graph, and each section represents a recommended relationship 
with the stakeholders:

• High Influence + High Importance = Manage Closely

• High Influence + Low Importance = Keep Satisfied

• Low Influence + High Importance = Keep Informed

• Low Influence + Low Importance = Monitor Only

Write this onto your grids in the appropriate sections.

G . The Role of Stakeholders at Various Stages in Project Management

The project cycle has various phases:

• Assessment

• Design

• Implementation



261

MODULE 6 :  DO NO HARM NOTES

• Monitoring and evaluation

• Reflection

• Transition

Different stakeholders will be more closely involved at different phases. For example, if you 
contract a local university department to identify the key needs in the community and then 
to help your organization learn from its experiences, then it is involved in assessment and 
reflection, but not in the other phases.

H . Overview of Do No Harm

Do No Harm is a great internal tool for CSOs to use to incorporate conflict sensitivity and 
integrate peacebuilding into all of their programming; it is not focused on peacebuilding 
activities specifically. You should not feel obligated to share your learning with other CSOs, and 
the facilitator is committed to treating your CSO’s feedback as confidential.

By going through the Do No Harm method today as a team of 2, we hope that (a) you do some 
good analysis of your programming, and (b) you are prepared to facilitate other members of 
your team to Do No Harm.

I . Seven Steps in Do No Harm

1. Understanding the context of conflict

2. Analyzing dividers and tensions

3. Analyzing connectors and local capacities for peace

4. Analyzing the assistance program

5. Analyzing the assistance program’s impact on dividers and connectors

6. Considering and generating program options

7. Test programming options and redesign project

J . Step 1 for Do No Harm: Setting the Scene

Where is your assistance program taking place? Describe the geography, the people, the 
different social groups, and so forth.

1. In the area where you work, which intergroup conflicts have caused violence or are 
dangerous and may escalate into violence? 

2. How does your assistance relate to that context of conflict? 

3. Which of these issues do you think are most relevant to your programming?

K . Why Consider the Context for Do No Harm?

Step 1 involves identifying which conflicts are dangerous in terms of their destructiveness or 
violence. Every society has groups with different interests and identities that contend with 
other groups. However, many differences do not erupt into violence and, therefore, are not 
relevant for Do No Harm analysis. Do No Harm focuses on understanding the impacts of 
assistance programs on the socio/political schisms that cause, or have the potential to cause, 
destruction or violence between groups. 
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L . Step 2: About Dividers (Sources of Tension)

What is a divider or source of tension?

• Anything that divides the groups in an area

• May be a problem rooted in deep-seated, historical injustice (root causes)

• May be a problem that is recent, short-lived or manipulated by subgroup leaders 
(proximate causes)

• May be an issue that arises from many sources including economic relations, geography, 
demography, politics or religion

• May be a factor that is entirely internal to a society

• May be something that is promoted by outside powers

M . Example of Divider (Source of Tension)
Dividers and 
Sources of 

Tension
Systems and 
Institutions

Attitudes and 
Actions

Values and 
Interests Experiences

Symbols and 
Occasions

1.
Two separate 
schools

Government 
supports the 
school on the 
east side of 
town more than 
the school on 
the west side. 
No training for 
teachers.

Reinforces 
suspicion 
between groups.

Teachers are not 
teaching good 
values—only 
facts.

Students in the 
east feel like 
their school is in 
a bad location; 
students in the 
west feel like 
their school 
does not have 
good seating.

The Omda cannot 
go to both schools 
for celebrations, 
so goes to the 
school where his 
grandson studies 
only.

There are some 
holidays that only 
one of the schools 
celebrates.

N . Step 2: About Connectors (Local Capacities for Peace)

What is a connector or local capacity for peace?

• How people, although they are divided by conflict, remain also connected across 
subgroup lines.

• Something that continues to provide continuity with nonwar life and with former 
colleagues and co-workers now alienated through conflict.

• May include markets, infrastructure, common experiences, historical events, symbols, 
shared attitudes, formal and informal associations, etc. 

• Individual or institution whose task it is to maintain intergroup peace.

• May include justice systems, police forces, elders groups, school teachers or clergy and 
other respected and trusted figures.

• It is not something that will prevent violence, but it can offer an avenue for rebuilding 
nonwar relations.
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O . Example of Connector (Local Capacity for Peace)
Connectors 
and Local 

Capacities for 
Peace

Systems and 
Institutions

Attitudes and 
Actions

Values and 
Interests Experiences

Symbols and 
Occasions

1.
Football pitch 
where kids from 
both schools 
play in the 
afternoons

School schedule 
gives them 
time to play; 
few children are 
interested in 
going to Khalwa 
after school.

Parents like 
that their 
children play 
football and are 
raising money 
to improve the 
football pitch.

In our village, 
boys are 
expected to play, 
not work.

Children from the 
east and from the 
west have played 
together all their 
childhood and 
have resolved their 
fights well. They 
are friends.

Judeya is held 
by the football 
pitch. On 
holidays no one 
plays football, 
and this space 
is empty.

P . Step 3: Reviewing the Assistance Program

Thoroughly review of all aspects of the assistance program. This looks at:

• Where and why assistance is offered

• Who the staff are (external and internal)

• How they were hired

• Who the intended recipients of assistance are

• By what criteria they are included

• What is provided

• Who decides

• How assistance is delivered, warehoused, distributed

• etc.

Q . Step 5: Bringing it together

Step five is where everything starts to come together. This is an analysis of the interactions of 
each aspect of the assistance program with the existing dividers/tensions and connectors/
local capacities for peace. We ask:

• Who gains and who loses (or who does not gain) from our assistance?

• Do these groups overlap with the divisions we identified as potentially or actually 
destructive?

• Are we supporting military activities or civilian structures?

• Are we missing or ignoring opportunities to reinforce connectors?

• Are we inadvertently undermining or weakening local capacities for peace (LCPs)? 



264

MODULE 6 :  DO NO HARM NOTES

R . Issues to Focus on When Analyzing the Assistance Program (full definitions of 
each of these concepts are in Handout 5)

We do this through focusing on two issues:

Resource Transfers (See Definitions 8–13 on Handout 5 for explanation of these ideas)

• What resources are we bringing into the conflict?

• Is there room for theft?

• Is there an impact in the market?

• Are there distributional effects?

• Are there substitution effects?

• Are there legitimization effects?

Implicit Ethical Messages (See Definitions 14–20 on Handout 5 for explanation of these ideas)

• What messages are we giving through the way in which we work?

• Is there disrespect, mistrust or competition among assistance agencies?

• Do assistance workers expect impunity?

• Are different lives given different value?

• Do aid workers claim to be powerless?

• Do CSO workers communicate belligerence, tension or suspicion?

• How is the conflict publicized?

S . Step 6: Adaptations Based on Do No Harm

We have analyzed:

1. The context of conflict

2. Dividers and tensions

3. Connectors and local capacities for peace

4. Our assistance program

For anything that exacerbates intergroup dividers, we must think about how to provide the 
same program in a way that eliminates its negative, conflict-worsening impacts.

For any way in which we have overlooked local peace capacities or connectors, we should 
redesign our programming not to miss this opportunity to support peace.

T . Step 7: Test and Redesign

Once we have selected a better programming option, it is crucially important to recheck the 
impacts of our new approach on the dividers and connectors. This is up to each CSO to do 
continually.
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U . Definition of Advocacy

The following is the definition of advocacy used to prepare this workshop: Public support for or 
recommendation of a cause.

V . Why Is Advocacy Good for Community-Level Peacebuilding?

• A common cause can bring a community together.

• It is a reason for people to understand each other’s interests.

• It can help make the community a better place.

• If the community is advocating, it is taking responsibility for its own development.

• It can help strengthen the relationship between different levels of community members 
and government.
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المذكرات

ذابة الجليد A   تعليمات لأصحاب المصلحة - لعبة لإ

ي فئات محددة. يجب عل  •
سيكون لدى مجموعة دقيقتان لكتابة قائمة من أك�ب عدد ممكن من أصحاب المصلحة �ض

كل مجموعة أن يكون لديها ورقة A4 جاهزة لكتابة إجاباتهم.

". قل "ابدأ"! ومن ثم احسب دقيقتان. وينبغي أن تكتب كل مجموعة  • ض الفئة الأولى هي " أصحاب المصلحة الحكومي�ي

ض المختلفة. أك�ب عدد ممكن من أنواع أصحاب المصلحة الحكومي�ي

بعد دقيقتان اصرخ "قف!"، وتأكد أن الجميع ألقوا اقلامهم. أطلب من أحد المجموعة قراءة قائمتهم. لكل عن�  •

ي القائمة، أسأل ما إذا كان المشاركون الآخرون لديهم ذات العن�، وإذا كان لديهم، فيجب عل كل مجموعة 
�ض

ها قال أيضا HAC، فعل الجميع أن يشطبوه من  أن تشطبه. )عل سبيل المثال، إذا قالت مجموعة HAC وغ�ي

قائمتهم.( وبمجرد انتهاء تلك المجموعة من قائمتها، اطلب من المجموعات الأخرى ذكر الذين قالوهم، واصل 

شطب أصحاب المصلحة المذكورين من قبل مجموعات متعددة . بمجرد النتهاء من ذلك، اسأل كل مجموع أن 

يجمعوا عدد أصحاب المصلحة الفريدين واجعل دائرة حول الرقم.

". قل "ابدأ" و من ثم عد دقيقتان. استمر بذات المنهج. • الفئة التالية هي "لجان المجتمع المحلي

ي تغي�ي أو إضافة فئات إذا  •
دد �ض ". ل ت�ت ض اللذان قد تستخدم هم "المستفيدون"، و "القادة المحلي�ي الفئتان 

تريد. كنت 

ي أحرزت أعل الدرجات من جميع الفئات مجتمعة تحصل عل الجائزة. •
المجموعة ال�ت

ف ف والخارجي�ي ف والثانوي�ي B   تعريف أصحاب المصلحة البتدائي�ي

ة من برنامجكم. • ض هم أولئك الذين يتأثرون مبا�ش أصحاب المصلحة الأساسي�ي

، أو الذين قد يؤثرون عل برنامجكم. • أصحاب المصالح الثانوية هم أولئك الذين يتأثرون بشكل غ�ي مبا�ش

بأي شكل  • ورة فيه  بال�ض برنامجكم ولكن ل يشاركون  الذين قد يؤثرون عل  ض هم  الخارجي�ي المصلحة  أصحاب 

الأشكال. من 

ي الوصول إل أك�ش الناس ضعفا
C   الدروس المستفادة وأفضل الممارسات �ف

ض من الفئات الضعيفة ، أو الذين لديهم مقدرة خاصة عل الوصول إليهم • ض موظف�ي ع�ي

ي الخاص  •
ض بحيث ل ترتبط منظمة المجتمع المد�ض ض الميداني�ي ي فريقك من الموظف�ي

ضمن مجموعة متنوعة من الناس �ض

بكم بأي مجموعة واحدة

ي كث�ي من الأحيان •
ي بيوتهم �ض

زر الناس �ض

ض  • ثارة ردود فعل من المشارك�ي ورة المساهمة؛ درب موظفيك لإ ي لقاء ل يساوي بال�ض
تذكر أن المشاركة �ض

الجلسات  ي 
�ض ض  الهادئ�ي

ي مواقع مختلفة، مما سيجعل من الممكن لكل شخص التحدث •
ة من الناس �ض أعقد اجتماعات لمجموعات صغ�ي

اء.  • ح لهم أنهم مصادر رئيسية للمعلومات وكقادة سوف تسألهم عن آرائهم كخ�ب اجتمع مع القادة عل حدة، وا�ش

ي المقابل، ينبغي أن يساعدوك عل الوصول إلى أك�ش الناس ضعفا.
عندما تتحدث الى المستفيدين، �ض
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ف تحليلنا لأصحاب المصلحة D   لماذا نحاول دائما تحس�ي

، وكيف هي  ض ي تحليل أصحاب المصلحة هو التفك�ي من خلال ما يريده كل أصحاب المصلحة المعني�ي
الخطوة التالية �ض

ي برنامجط. بالنسبة لبعض أصحاب المصلحة الأجوبة عل هذه الأسئلة واضحة، إل أنك سوف تحتاج لطرح 
رغبتهم �ض

. ض المزيد من الأسئلة عل أصحاب المصلحة الآخرين قبل أن تعرف عل وجه اليق�ي

هناك قول مأثور عظيم: "كلما زاد ما تعلمون، زاد طلبكم للعلم." ومن ثم، ح�ت لو قمت بعمل تحليل أصحاب المصلحة 

ممتاز، فيجب أن تفخر بحقيقة أن هناك الكث�ي الذي تريد أن تعرفه وتستمر تسأل عن أصحاب المصلحة.

E   ترتيب أصحاب المصلحة

تيب أصحاب المصلحة: هناك طريقتان ل�ت

مستوى القوة1. 

مستوى الرغبة2. 

(: هؤلء هم أصحاب المصلحة الذين يمكن أن يضمنوا النجاح أو الفشل لمؤسستك.  • قوة عالية )تأث�ي عالىي

ء. ي
. بدونهم ل يمكنك أن تفعل أي �ش معهم يمكنك أن تفعل الكث�ي

ي وضع يسمح لهم بالتأث�ي عل  •
قوة منخفضة )تأث�ي منخفض(: هؤلء هم أصحاب المصلحة الذين ليسوا �ض

ض وقد ل يكونون ولكن مشاركتهم ل تؤثر عليك. برنامجك. قد يكونون مشارك�ي

رغبة مرتفعة )أهمية عالية(: برنامجك مهم جدا لأصحاب المصلحة هؤلء ، والذين من المحتمل أن يتأثروا بك  •

بطريقة ما. انهم يولون اهتماما شديداً لمنظمتكم لأنها مرتبطة بهم.

ي برنامجك و ل  •
رغبة منخفضة )أهمية منخفضة(: هؤلء هم أصحاب المصلحة الذين لديهم رغبة خاصة �ض

يشعرون بأي صلة شخصية بما تفعله.

ة 3(: ي )الن�ش
F   تفس�ي الرسم البيا�ف

، وكل باب يمثل علاقة مو� بها مع أصحاب المصلحة: • ي
هناك أربعة أقسام عل الرسم البيا�ض

تأث�ي عالىي + أهمية عالية = إدارة لصيقة •

تأث�ي عالىي + أهمية منخفضة = حافظ عل رضاه •

تأث�ي منخفض +أهمية عالية  = أعلمه •

تأث�ي منخفض + أهمية منخفضة = راقب فقط •

ي المكان المناسب 
أكتب هذا عل جدولك �ض

ي إدارة المشاريع
ي المراحل المختلفة �ف

G   دور أصحاب المصلحة �ف

وع لها مراحل مختلفة:  دورة الم�ش

تقدير الحتياجات •

التصميم •

التنفيذ •

المراقبة والتقييم •
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التأمل •

التحويل •

ي مراحل مختلفة. عل سبيل المثال، إذا تعاقدت مع إدارة الجامعة 
مختلف أصحاب المصلحة سيشاركون بصورة أوثق �ض

ي 
ي المجتمع، وبعد ذلك مساعدة المؤسسة عل التعلم من تجاربها فستشارك �ض

المحلية لتحديد الحتياجات الأساسية �ض

ي المراحل الأخرى.
التقييم والتأمل، ولكن ليس �ض

H   نظرة عامة على عدم إلحاق الأذى

اع وبناء السلام  ض ي لستخدامها لدمج الحساسية لل�ض
عدم إلحاق الأذى أداة داخلية عظيمة لمنظمات المجتمع المد�ض

ي كل برامجها، ول تركز هذا الأداة عل تدخلات بناء السلام عل وجه التحديد. ل ينبغي أن تشعر أنك ملزم لتبادل 
�ض

م المي� أن يعمل ردود فعل منظمات المجتمع  ض ي الأخرى، ويل�ت
ي تعلمتها مع منظمات المجتمع المد�ض

الدروس ال�ت

ي الخاص بك عل أنها �ية.
المد�ض

ض ، نحن نأمل أن )أ( تجري بعض التحليل الجيد  من خلال استعراض منهجية عدم إلحاق الأذى اليوم كفريق واحد من إثن�ي

ك من أعضاء فريقك عل القيام عدم إلحاق الأذى. امجك، و )ب( تكون مستعداً لتيس�ي غ�ي ل�ب

I   خطوات لعدم إلحاق الأذى

فهم سياق ال�اع1. 

تحليل المقسمات والتوترات2. 

تحليل الموصلات والقدرات المحلية من أجل السلام3. 

تحليل برنامج المساعدة4. 

تحليل أثر برنامج المساعدة عل المقسمات وموصلات5. 

نامج6.  بحث وتوليد خيارات ال�ب

وع7.  مجة وإعادة التصميم الم�ش إختبار خيارات ال�ب

J   الخطوة 1 لعدم إلحاق الأذى : إعداد المشهد

أين يقع برنامجكم للمساعدة ؟ أوصف الجغرافيا، والناس، والمجموعات الجتماعية المختلفة، الخ.1. 

ي سببت أعمال عنف أو تشكل خطرا، وربما 2. 
ض المجموعات ال�ت ي ال�اعات ب�ي

ي تعمل فيها، ما هي وال�ت
ي المنطقة ال�ت

�ض

تتصاعد الى العنف؟

كيف تتصل مساعدتكم بهذا السياق من ال�اع؟3. 

نامجك؟4.  أي من هذه القضايا هي برأيك ذات صلة وثيقة ب�ب

ي السياق لعدم إلحاق الأذى؟
K   لماذا تنظر �ف

ية أو العنف. كل مجتمع فيه  ي تشكل خطرا من حيث قدرتها التدم�ي
الخطوة الأولى تتضمن تحديد ال�اعات ال�ت

مجموعات ذات مصالح وهويات مختلفة تتعامل مع المجموعات الأخرى. ومع ذلك، العديد من الختلافات ل تتحول 

كز عل فهم الآثار  إلى العنف، وبالتالىي فليست مناسبة لتجري لها تحليل عدم إلحاق الأذى. عدم إلحاق الأذى س�ي

ي أو لديها القدرة عل تسبيب التدم�ي أو 
ي تتسبب �ض

امج المساعدة عل النقسامات الجتماعية / السياسية ال�ت تبة ل�ب الم�ت

ض الجماعات. العنف ب�ي
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L   الخطوة 2: عن المقسمات )مصادر التوتر(

 ما هو القاسم أو مصدر التوتر؟

ي المنطقة. •
كل ما يقسم المجموعات �ض

ي الظلم التاريخي )الأسباب الجذرية( •
قد تكون مشكلة متجذرة �ض

ة( • قد تكون المشكلة حديثة، وقص�ي الأجل أو تلاعب بها قادة مجموعة فرعية )الأسباب المبا�ش

ي ذلك العلاقات القتصادية والجغرافيا والسكان، والسياسة أو الدين •
قد تكون مشكلة نشأت من عدة مصادر بما �ض

ي المجتمع •
قد يكون عاملا داخليا تماما �ض

قد يكون شيئا شجعته قوى خارجية. •

     M   أمثلة المقسمات )مصادر التوتر(

المقسمات 
ومصادر التوتر

النظم 
اتالقيم والمصالحالمواقف والأفعالوالمؤسسات الرموز والمناسباتالخ�ب

.1

مدرستان 
منفصلتان

هناك جهة تدعم 
المدرسة عل 

ق  الجانب ال�ش
من البلدة أك�ش من 

ي الجانب 
المدرسة �ض

. ل تدريب  ي الغر�ب
ض للمعلم�ي

ض  يعزز الشكوك ب�ي
المجموعات

المعلمون ل 
يدريسون القيم 

الجيدة - الحقائق 
فقط

ق  ي ال�ش
الطلاب �ض

يشعرون أن 
ي موقع 

مدرستهم �ض
ي 

، والطلبة �ض أ س�ي
الغرب يشعرون أن 
مدرستهم لتوجد 

بها مقاعد جيدة

ل يمكن للعمدة 
أن يذهب إلى 

ض  كلا المدرست�ي
ي 

للمشاركة �ض
الحتفالت، لذلك 

يذهب الى المدرسة 
حيث يدرس 
حفيده فقط.

N   الخطوة 2: حول الموصلات )القدرات المحلية من أجل السلام(

 ما هو الموصل أو القدرات المحلية من أجل السلام؟

ض أيضا ع�ب خطوط المجموعات الفرعية • اع يقسمهم، ل يزالون مرتبط�ي ض كيف يمكن للناس، عل الرغم من أن ال�ض

ض وزملاء العمل الذين ينفرهم  • ي توف�ي الستمرارية مع حياة اللا الحرب ومع الزملاء السابق�ي
ء الذي يستمر �ض ي

السش

ال�اع الآن.

كة،  • كة، والأحداث التاريخية، والرموز، والمواقف المش�ت ات المش�ت قد تشمل الأسواق والبنية التحتية والخ�ب

والجمعيات الرسمية وغ�ي الرسمية، الخ.

ض الجماعات. • ي الحفاظ عل السلام ب�ي
ي تتمثل مهمتها �ض

الفرد أو المؤسسة ال�ت

هم من  • طة، وشيوخ الجماعات، ومعلمي المدارس أو رجال الدين وغ�ي قد تشمل نظم العدالة، قوات ال�ش

مة والموثوق بها. الشخصيات المح�ت

عادة بناء علاقات اللا الحرب. • ء ليس من شأنه أن يمنع العنف، ولكنه يمكن أن يقدم وسيلة لإ ي
هي �ش



270

يذاء والمناصرة التعاونية المذكرات ورشة العمل 6: عدم الإ

O   مثال الموصلات )القدرات المحلية من أجل السلام(

المقسمات 
ومصادر التوتر

النظم 
اتالقيم والمصالحالمواقف والأفعالوالمؤسسات الرموز والمناسباتالخ�ب

ملعب لكرة القدم 
حيث يلعب 

الطفال من كلا 
ض عل حد  المدرست�ي

ة بعد  ي ف�ت
سواء �ض
الظهر

ي 
الجدول الزم�ض

للمدرسة يعطيهم 
بعض الوقت 

للعب، عدد قليل 
من الأطفال لديهم 

ي الذهاب 
الرغبة �ض

الى الخلوة بعد 
المدرسة

الآباء يحبون أن 
يلعب أطفالهم 

كرة القدم 
ويجمعون الأموال 

ض  من أجل تحس�ي
ملعب كرة القدم

ي قريتنا من 
�ض

المتوقع أن يلعب 
الأولد ل أن 

يعملوا

لعب الأطفال من 
ق والغرب معا  ال�ش
كل مرحلة الطفولة 

وحلوا نزاعاتهم 
بشكل جيد. إنهم 

أصدقاء

تقام الجودية عل 
ملعب كرة القدم، 

ي أيام العطلات 
�ض

ل احد يلعب كرة 
القدم، وهذه 
المساحة تكون 

فارغة

ي برنامج المساعدات
P   الخطوة 3: إعادة النظر �ف

من خلال استعراض شامل لجميع جوانب برنامج المساعدة. هذا ينظر إلى:

أين و لماذا يتم تقديم المساعدات •

• ) ض ض والداخلي�ي من هم الموظفون )الخارجي�ي

كيف يتم التعاقد معهم •

ض المقصودين بالمساعدة • من المستلم�ي

ي أدخلتهم •
ما هي المعاي�ي ال�ت

ه • ماذا يتم توف�ي

من الذي يقرر •

كيف يتم تسليم المساعدة، وتخزينها وتوزيعها •

الخ. •

Q   الخطوة 5: جمعه معا

ي كل جانب من جوانب برنامج المساعدة مع 
ء يجتمع معا. هذا تحليل للتفاعلات �ض ي

الخطوة الخامسة هي حيث يبدأ كل �ش

المقسمات الحالية / التوترات والموصلات / القدرات المحلية من أجل السلام. نحن نسأل:

من يكسب ومن يخ� )أو الذي ل يكسب( من مساعدتنا؟ •

ي الواقع مدمرة ؟ •
ي حددنا أنها يحتمل أن تكون مدمرة أو هي �ض

هل تتداخل هذه المجموعات مع التقسيمات ال�ت

هل نحن ندعم أنشطة عسكرية أو منشآت مدنية؟ •

هل فقدنا أو تجاهلنا الفرص المتاحة لتعزيز الروابط؟ •

هل نقوض أو نضعف بغ�ي قصد القدرات المحلية لتعزيز السلا؟ •
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ة 5( ي الن�ش
ف عليها عند تحليل برنامج المساعدة )التعريفات الكاملة لكل من هذه المفاهيم �ف ك�ي R   قضايا لل�ت

: ض ض عل مسألت�ي ك�ي نحن نفعل هذا من خلال ال�ت

ح هذه الأفكار( ة 5 ل�ش ي الن�ش
نقل الموارد )انظر التعريفات 8-13 �ض

ي جلبناها إلى ال�اع؟ •
ما هي الموارد ال�ت

هل هناك مجال لل�قة؟ •

ي السوق؟ •
هل هناك تأث�ي �ض

هل هناك الآثار توزيعية؟ •

هل هناك آثار الستبدالية؟ •

عية؟ • هل هناك آثار إعطاء ال�ش

ح هذه الأفكار( ي الكتيب )5( ل�ش
الرسائل الأخلاقية الضمنية )انظر التعريفات 14-20 �ض

ي نعمل بها؟ •
ي نعطيها نحن من خلال الطريقة ال�ت

ما هي الرسائل ال�ت

ض وكالت المساعدة؟ • ام، عدم ثقة، أو منافسة ب�ي هل هناك عدم اح�ت

فلات من العقاب؟ • هل يتوقع عمال المساعدة الإ

هل تعطى حياة مختلفة قيمة مختلفة؟ •

هل يدعي عمال الغاثة أن ليس لهم قوة؟ •

ي يتواصلون بعدوانية وتوتر أو شبهة؟ •
هل عمال منظمات المجتمع المد�ض

كيف تتم تغطية ال�اع إعلاميا؟ً •

S   نظرة عامة على الخطوة 6: تعديلات مستندة على عدم إلحاق الأذى

 قمنا بتحليل

اع1.  ض سياق ال�ض

المقسمات والتوترات2. 

الموصلات والقدرات المحلية من أجل السلام3. 

برنامج مساعداتنا4. 

نامج نفسه بطريقة من شأنها  ي كيفية تقديم ال�ب
ض الجماعات، يجب علينا أن نفكر �ض ء يؤدي إلى تفاقم المقسمات ب�ي ي

لأي �ش

أن تزيل آثاره السلبية، وآثار تفاقم ال�اع 

لأي طريقة تجاهلها بها القدرات السلام المحلية أو الموصلات يجب علينا إعادة تصميم برامجنا لعدم تفويت هذه 

الفرصة لدعم السلام.

T   لمحة عامة عن الخطوة 7: الختبار وإعادة التصميم

نامج ففي غاية الأهمية إعادة فحص آثار مقاربتنا الجديدة عل المقسمات والموصلات. هذا  نا أفضل خيار لل�ب م�ت ما اخ�ت

ي القيام به باستمرار.
وك لكل منظمات المجتمع المد�ض م�ت
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U   تعريف المناصرة

ي إعداد ورzشة العمل هذه:
ما يلي هو التعريف المستخدم �ض

دعم الجمهور أو التوصية بقضية  

؟ V    لماذا المناصرة جيدة لبناء السلام عل مستوى المجتمع المحلي

كة أن تجمع المجتمع معا • ويمكن لقضية مش�ت

هو سبب ليفهم الناس مصالح كل منهم •

يمكن أن تساعد عل جعل المجتمع مكانا أفضل •

وإذا كان المجتمع يناصر قضاياه فإنه يتحمل المسؤولية عن تنميته •

ض المستويات المختلفة من أفراد المجتمع والحكومة • يمكن أن تساعد عل تعزيز العلاقة ب�ي
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HANDOUT 1:  MAKING A L IST OF STAKEHOLDERS

For organizations, government offices and institutions, give the name. For types of people, 
write a description of who they are.

Primary stakeholders are those who are directly affected by your programming. Secondary 
stakeholders are those who are indirectly affected or who might affect your programming. External 
stakeholders are those who affect your programming but are not necessarily involved in any way.

Stakeholder
Location (village name, locality 

name, nationwide, etc.)
Primary, Secondary 

or External?

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21
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HANDOUT 2: STAKEHOLDER ANALYSIS: INTERESTS AND IMPACT

Primary Stakeholders

Interests
(What is this stakeholder  

interested in? Each stakeholder  
may have several interests)

Potential 
project Impact
(positive = +;  
negative = -; 

uncertain = +/-; 
unknown = ?)

Relevance  
of Interests  
to our CSO

(1 low, 2, 3, 4, 5 high)

1

2

3

4

5

6

7

8
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HANDOUT 2:  STAKEHOLDER ANALYSIS:  INTERESTS AND 
IMPACT (cont inued )

Secondary 
Stakeholders

Interests
(What is this stakeholder  

interested in? Each stakeholder  
may have several interests)

Potential 
project Impact
(positive = +;  
negative = -; 

uncertain = +/-; 
unknown = ?)

Relevance  
of Interests  
to our CSO

(1 low, 2, 3, 4, 5 high)

1

2

3

4

5

6

7

8
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HANDOUT 2:  STAKEHOLDER ANALYSIS:  INTERESTS AND 
IMPACT (cont inued )

External Stakeholders

Interests
(What is this stakeholder  

interested in? Each stakeholder  
may have several interests)

Potential 
project Impact
(positive = +;  
negative = -; 

uncertain = +/-; 
unknown = ?)

Relevance  
of Interests  
to our CSO

(1 low, 2, 3, 4, 5 high)

1

2

3

4

5

6

7

8



277

MODULE 6 :  DO NO HARM HANDOUTS

HANDOUT 3:  RANKING STAKEHOLDERS

High 
Importance

Low 
Influence

Low 
Importance

High 
Influence
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HANDOUT 4:  STAKEHOLDER INVOLVEMENT

Stakeholder Role to Play in Programming
Phase(s) During Which They Are 

Closely Involved

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26
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HANDOUT 5:  DEFINIT IONS

1.   Divider and Source of Tension: Something that has the potential to cause tension or a 
break to relationships.

2.   Connector and Local Capacity for Peace (LCP): Something that belongs to the community 
that the community can use to bring people together and heal relationships.

3.   Systems and Institutions: The societal level of relationships: government, religion, 
laws, economy, social structure, and the like. Is this divider/connector at the systems/
institutions level? Does it affect systems/institutions? How?

4.   Attitudes and Actions: The way people think, which in turn affects interactions between 
people and groups. How people are marginalized or stigmatized. Who are these people that 
are on the outside? Is this divider/connector at the attitudes/actions level? Does it affect 
attitudes/actions? How?

5.   Values and Interests: Religious values, traditions, loyalties. Is this divider/connector at the 
values/interests level? Does it affect values/interests? How?

6.   Experiences: Different groups experience events in different ways, often because one 
group feels like a victim of another group. These become part of the community narrative 
and are strengthened through cultural practices or values. Is this divider/connector at the 
experiences level? Does it affect experiences? How?

7.   Symbols and Occasions: Religious occasions, historical events, nationalistic symbols like 
flags, mottos, and so forth. Is this divider/connector at the symbols/occasions level? Does 
it affect symbols/occasions? How?

8.   Resource Transfers: Assistance is a vehicle for providing resources to people who need 
them. Assistance’s most direct impacts on conflict are a result of the introduction of 
resources (food, health care, training, shelter, improved water systems, etc.) into conflicts. 
Assistance resources represent both wealth and power in situations where these matter in 
intergroup struggle. 

9.   Theft: Very often assistance goods are stolen by warriors to support the war effort either 
directly (e.g., when food is stolen to feed fighters) or indirectly (e.g., when food is stolen 
and sold to raise money to buy weapons). 

10.  Market Effects: Assistance affects prices, wages, and profits and can either reinforce the 
war economy (enriching activities and people that are war-related) or the peace economy 
(reinforcing “normal” civilian production, consumption, and exchange). 

11.  Distributional Effects: When assistance is targeted to some groups and not to others, 
and these groups exactly (or even partially) overlap with the divisions represented in the 
conflict, assistance can reinforce and exacerbate conflict. Assistance can also reinforce 
connectors by crossing and linking groups by the way it is distributed. 

12.  Substitution Effects: Assistance can substitute for local resources that would have been 
used to meet civilian needs and, thus, free these up to be used in support of war. As the 
assistance agencies take on support of nonwar aspects of life, it is possible for leaders to 
increasingly abdicate responsibility for these activities. 
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13.  Legitimization Effects: Assistance legitimizes some people and some actions and 
weakens or side lines others. It can support either those people and actions that pursue 
conflict, or those that pursue and maintain peace.

14.  Implicit Ethical Messages: The impacts that assistance workers feel their own actions 
and attitudes have on conflict. They include the ways that assistance workers operate 
to reinforce the modes and moods of warfare or, alternatively, to establish nonconflictual 
relations, mutual respect and intergroup collaboration.

15.  Disrespect, Mistrust and Competition among Assistance Agencies: When agencies 
refuse to cooperate with each other, and even worse “bad mouth” each other, the 
message received by those in the area is that it is unnecessary to cooperate with anyone 
with whom one does not agree.

16.  Assistance Workers and Impunity: When assistance workers use the goods and support 
systems for their own pleasures and purposes, the message is that if one has control over 
resources, it is permissible to use them for personal benefit without being accountable to 
anyone else. 

17.  Different Value for Different Lives: When agencies adopt differential policies for two 
groups of people, even among its own staff, or act in ways to suggest that some lives (and 
even some goods) are more valuable than other lives, they present a message similar to 
that in warfare. 

18.  Powerlessness: When field-based staff disclaim responsibility for the impacts of their 
assistance programs, the message received is that individuals in complex circumstances 
cannot have much power and, thus, they do not have to take responsibility. 

19.  Belligerence, Tension, Suspicion: When assistance workers are nervous and worried for 
their own safety, they can approach situations with suspicions and belligerence, and their 
interactions with people can reinforce the modes of warfare and heighten tension. The 
message received is that power is, indeed, the broker of human interactions, and it is 
normal to approach everyone with suspicion and belligerence. 

20.  Publicity: When CSOs use publicity to describe the conflict, they can easily take sides. The 
message communicated is that there are victims and criminals in warfare, while in most 
wars individuals act both criminally and kindly, and both sides perpetrate atrocities and 
suffer victimization. Reinforcing the sense that there are “good” and “bad” sides in war 
can reinforce the motivations of people to push for victory and excuse their own behavior.
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HANDOUT 6:  DIVIDERS AND SOURCES OF TENSION

Dividers and 
Sources of Tension

Systems and 
Institutions

Attitudes and 
Actions

Values and 
Interests Experiences

Symbols and 
Occasions

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7. 

8.

9.

10.
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HANDOUT 7: CONNECTORS AND LOCAL CAPACITIES FOR PEACE

Connectors and 
Local Capacities for 

Peace
Systems and 
Institutions

Attitudes and 
Actions

Values and 
Interests Experiences

Symbols and 
Occasions

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7. 

8.

9.

10.
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HANDOUT 8:  REVIEW OF PROGRAM

Project Details Our Criteria Who Is Excluded?

Why?

(What are the needs that led us to plan a 
project in the first place? What do we hope 
to stop or change through our activity?)

(Why us? What is the value-added that our 
organization brings to addressing this need 
in this place?)

(What other needs are there that we have 
decided not to address? Why have we 
chosen not to address those needs?)

Where?

(What are the other locations that we have 
chosen that have an impact? Why did we 
rent the buildings that we rented? Why do 
we buy resources where we buy them? 
What other locations are necessary to do 
this project?) (Why did we choose this location?) (Why not that other location?)

When?

(Is the situation post-conflict, pre-conflict, 
or still “hot”? How long will our project 
last? Do we have an exit strategy?)

(Why us, now? Will we know when our 
project is finished? What has changed? 
How will we know?)

(What changes in the context will force us 
to leave? Who will feel the impact of our 
leaving?)

What?

(The specific content of the resources can 
have an impact on the project. What kind 
of food, what kind of shelter, etc., are we 
providing? What types of resources are 
appropriate to this circumstance?)

(Why are we bringing this ____?)
(Why are we not bringing that ____?)
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Project Details Our Criteria Who Is Excluded?

With whom?

(Who are the people we are serving? 
Who else benefits from our presence? 
Landlords? Drivers? Farmers? Hotels?)

(How did we choose the people we are 
serving?)

(Whom did we leave out and why? What 
were the criteria for choosing some people 
over others?)

By whom?

(Who are our staff? Are they local or 
outsiders in the community?)

(How were they selected? What were the 
criteria for hiring these people, and are 
these criteria different in different places?) (Whom did we not hire and why?)

How?

(What is the mechanism of the delivery of 
the assistance? How exactly do we do our 
work? How exactly do we act?)
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HANDOUT 9:  IMPACT ON RESOURCE TRANSFERS AND 
IMPLICIT  ETHICAL MESSAGES

Why? Where? When? What?
With 

Whom? By Whom? How?

Resource Transfers

Theft

Market

Distribution

Substitution

Legitimization

Implicit Ethical Messages

Disrespect, 
Competition, 
Mistrust

Different values 
for different 
lives?

Impunity

Powerlessness

Belligerence, 
Tension, 
Suspicion

Publicity
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HANDOUT 10:  PRIORITY ISSUES IN THE COMMUNITY

List five topics that are important to a variety of stakeholders in your community.

Think about why each of these topics is important to different stakeholders.

Topic List the stakeholders with an interest .
List the reason for their interest and 

what they want .

1.

2.

3.

4.

5.
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ة 1: إعداد قائمة أصحاب المصلحة الن�ش

. ض اذكر اسم المنظمات، المؤسسات الحكومية، والمؤسسات،. اكتب وصف الناس المختلف�ي

ض هم أولئك الذين  ة من برامجك. أصحاب المصالح الثانوي�ي ض هم أولئك الذين تأثروا مبا�ش أصحاب المصلحة الأساسي�ي

ض هم الذين يؤثرون عل برامجك  ، أو الذين قد يؤثرون عل برامجك. أصحاب المصلحة الخارجي�ي تأثروا بشكل غ�ي مبا�ش

ورة بأي شكل من الأشكال. ولكن ل يشاركون فيها بال�ض

أصحاب المصلحةرقم
 الموقع

 )اسم القرية، اسم المحلية، كل الوطن(
، ثانوي،  أساسي

 أو خارجي 

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21
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ة 2: تحليل أصحاب المصلحة: المصالح والتأث�ي الن�ش

الرقم
أصحاب  المصلحة 

ض الأساسي�ي

المصالح
 )ما هي مصلحته؟ كل صاحب مصلحة قد 

تكون له مصالح عدة(

التأث�ي المحتمل 
للمشاريع

ي = + )إيجا�ب
ي = -  سل�ب

غ�ي متأكد = +/-
غ�ي معروف = ؟(

تناسب المصالح 
 مع منظمتنا 

)1 قليل 2 ،3، 4، 
) 5 عالىي

1

2

3

4

5

6

7

8
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ة 2: تحليل اصحاب المصلحة: الرغبة و التاث�ي ) مواصلة(: الن�ش

الرقم
أصحاب  المصلحة 

ض الأساسي�ي

المصالح
 )ما هي مصلحته؟ كل صاحب مصلحة قد 

تكون له مصالح عدة(

التأث�ي المحتمل 
للمشاريع

ي = + )إيجا�ب
ي = -  سل�ب

غ�ي متأكد = +/-
غ�ي معروف = ؟(

تناسب المصالح 
 مع منظمتنا 

)1 قليل 2 ،3، 4، 
) 5 عالىي

1

2

3

4

5

6

7

8
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ة 2: تحليل اصحاب المصلحة: الرغبة و التاث�ي ) مواصلة(: الن�ش

الرقم
أصحاب  المصلحة 

ض الأساسي�ي

المصالح
 )ما هي مصلحته؟ كل صاحب مصلحة قد 

تكون له مصالح عدة(

التأث�ي المحتمل 
للمشاريع

ي = + )إيجا�ب
ي = -  سل�ب

غ�ي متأكد = +/-
غ�ي معروف = ؟(

تناسب المصالح 
 مع منظمتنا 

)1 قليل 2 ،3، 4، 
) 5 عالىي

1

2

3

4

5

6

7

8
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ة 3: ترتيب أصحاب  المصلحة  الن�ش

قليل الهمية

عالي الأهمية

قليل التأث�ي عالي التأث�ي 
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ة 4: مشاركة أصحاب  المصلحة  الن�ش

نامجصاحب  المصلحةالرقم ي ال�ب
الدور الذي يلعيه �ف

ي يشارك فيها 
المرحلة /المراحل ال�ت

عن قرب

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

02

21

22

23

24

25

26
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ة 5: التعريفات الن�ش

ي العلاقات1. 
خ �ض ء الذي لديه القدرة عل إحداث توتر أو �ش ي

عامل التقسيم ومصادر التوتر: السش

ء ينتمي إلى المجتمع ويمكن للمجتمع أن يستخدمه لجمع 2.  ي
عامل الجمع والقدرات المحلية من أجل السلام : �ش

الناس معا ومداواة العلاقات

ض والقتصاد والبنية الجتماعية، 3.  النظم والمؤسسات: مستوى العلاقات المجتمعية: الحكومة، والدين، والقوان�ي

وما إلى ذلك هل عامل التقسيم / عامل الجمع هذا عل  مستوى النظم / المؤسسات؟ هل يؤثر عل النظم / 

المؤسسات؟ كيف؟

ض الأفراد والجماعات. كيف يتم تهميش 4.  ي تؤثر بدورها عل التفاعلات ب�ي
المواقف والأفعال: طريقة تفك�ي الناس ال�ت

ي 
ي الخارج؟ هل عامل التقسيم / عامل الجمع هذا �ض

الناس ووصمهم. من هم هؤلء الناس الذين الموجودون �ض

المواقف / مستوى الأفعال؟ هل يؤثر عل المواقف / الأفعال ؟ كيف؟

القيم والمصالح: القيم الدينية والتقاليد والولءات. هل عامل التقسيم / عامل الجمع هذا عل مستوى القيم / 5. 

المصالح؟ هل يؤثر عل القيم / المصالح؟ كيف؟

التجارب: المجموعات المختلفة تواجه الأحداث بطرق مختلفة، لأنه غالبا ما تشعر أحد المجموعات كأنها ضحية 6. 

لجماعة أخرى. وتصبح هذه جزءا من حكايات المجتمع، ويتم تعزيزها من خلال الممارسات الثقافية / القيم. هل 

عامل التقسيم / عامل الجمع هذا عل مستوى التجارب؟ هل يؤثر عل التجارب؟ كيف؟

الرموز والمناسبات: المناسبات الدينية والأحداث التاريخية، والرموز القومية مثل الأعلام والشعارات، وما إلى ذلك 7. 

عامل التقسيم / عامل الجمع هذا عل مستوى الرموز / المناسبات؟ هل يؤثر عل الرموز / المناسبات؟ كيف؟

ي 8. 
ة للمساعدات �ض ات المبا�ش نقل   الموارد: تقديم المساعدة وسيلة لتوف�ي الموارد للاأشخاص الذين يحتاجون إليها. أك�ش التأث�ي

ي 
دخال موارد )المواد الغذائية، والرعاية الصحية، والتدريب، والمأوى، وشبكات المياه المحسنة، الخ( �ض ال�اع هي نتيجة لإ

ض الجماعات. ي ال�اع ب�ي
ي تكون فيها هذه مهمة �ض

ي الحالت ال�ت
وة والسلطة �ض ال�اعات. تمثل موارد المساعدة كلاً من ال�ش

ة )كما هو الحال 9.  ي إما مبا�ش ض لدعم المجهود الحر�ب ا ما تتم �قة مواد المساعدات من قبل المحارب�ي ال�قة: كث�ي

، أو بشكل غ�ي مبا�ش )كما هو الحال عندما ت�ق المواد الغذائية  ض طعام المقاتل�ي عندما ت�ق المواد الغذائية لإ

اء أسلحة(. وبيعها من أجل جمع المال ل�ش

ات السوق: تؤثر المساعدة عل الأسعار والأجور، والأرباح، ويمكن أن تعزز إما اقتصاد الحرب )إثراء الأنشطة  10.   تأث�ي

ي "الطبيعي" ، والستهلاك، والتبادل(.
ض بالحرب( أو اقتصاد السلام )تعزيز النتاج المد�ض والناس المرتبط�ي

11.   الآثار التوزيعية: عندما تستهدف المساعدة بعض الجماعات وليس لآخرين، وهذه الجماعات تتداخل بدقة )أو ح�ت 

ي ال�اع، فيمكن أن تزيد المساعدة وتفاقم ال�اع. ويمكن أيضا أن تعزز المساعدة 
جزئيا( مع النقسامات الممثلة �ض

عوامل الجمع عن طريق عبور وربط المجموعات حسب طريقة توزيعها.

ي كان يمكن استخدامها لتلبية الحتياجات 
12.   آثار الستبدال: يمكن أن تكون المساعدة بديلا عن الموارد المحلية ال�ت

ي دعم الحرب. وبينما تتحمل وكالت المساعدة الدعم لجوانب 
المدنية، وبالتالىي تحرر هذه الموارد لستخدامها �ض

ايد عن مسؤولية هذه الأنشطة. ض الحياة غ�ي الحربية فمن الممكن أن يتخل الزعماء عل نحو م�ت

هم. يمكن  عية عل بعض الناس وبعض الأفعال وتضعف أو تهمش غ�ي عية: تضفي المساعدة ال�ش 13.   آثار إضفاء ال�ش

ي تسعى لتحقيق السلام والحفاظ عليه.
ي تدعم ال�اع أو تلك ال�ت

أن تدعم المساعدة إما الأشخاص والأفعال ال�ت
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ي مجال المساعدة لت�فاتهم ومواقفهم عل ال�اع. 
ي يشعر العاملون �ض

14.   الرسائل الأخلاقية الضمنية: الآثار ال�ت

قامة علاقات  ي يعمل بها عمال المساعدة لتعزيز أساليب ومزاج الحرب أو، بدل من ذلك، لإ
وتشمل هذه الطرق ال�ت

ض الجماعات. ام المتبادل والتعاون ب�ي غ�ي ال�اعية، والح�ت

ف وكالت المساعدة: عندما ترفض الوكالت التعاون مع بعضها البعض ، وأسوأ  زدراء وعدم الثقة والمنافسة ب�ي 15.   الإ

ي يتلقاها اهل المنطقة هي أنه ل لزوم للتعاون مع أي شخص ل يتفق 
من ذلك "شتم" بعضها البعض، فالرسالة ال�ت

أحدنا معه.

فلات من العقاب: عندما يستخدم عمال المساعدة السلع والنظم اللازمة لدعم ملذاتهم  16.   عمال المساعدة والإ

وأغراضهم الخاصة فالرسالة هي أنه إذا كان لدى أحد السيطرة عل الموارد، فإنه يجوز استخدامها لمنفعة شخصية 

دون أن يكون مسؤول أمام أي شخص آخر.

ض موظفيها،  ض من الناس، ح�ت ب�ي 17.   قيمة مختلفة لحياة مختلفة: عندما تعتمد الوكالت سياسات تفضيلية لمجموعت�ي

زون رسالة  أو تعمل بطرق تش�ي إلى أن بعض الأرواح )وح�ت بعض السلع( هي أك�ش قيمة من حياة أخرى، فإنهم ي�ب

مماثلة لرسائل الحرب.

ي ترد هي 
18.   الشعور بالعجز: عندما ينفي الموظفون الميدانيون عنهم  مسؤولية آثار برامج مساعداتهم، فالرسالة ال�ت

، ليس عليهم تحمل المسؤولية. ي ظروف معقدة ل يمكن أن يكون لديهم الكث�ي من القوة، وبالتالىي
أن الأفراد �ض

ض عل سلامتهم، فإنهم يمكن أن  ض وقلق�ي ي مجال المساعدة عصبي�ي
19.   العداء والتوتر والشك: عندما يصبح العاملون �ض

ي 
يقاربوا الحالت بشك وعداء ويمكن أن تعزز تفاعلاتهم مع الناس اساليب الحرب وتزيد من حدة التوتر. الرسالة ال�ت

ض الريبة والعداء. ض الب�ش وأنه من الطبيعي مقاربة الجميع بع�ي ي الواقع، وسيط التفاعل ب�ي
ترد هي أن القوة هي، �ض

 . ض ي وصف ال�اع، فإنها يمكن أن تساند بسهولة أحد الجانب�ي
20.   الدعاية: عندما تستخدم منظمات المجتمع المد�ض

ي معظم الحروب يرتكبون الجرائم 
ض أن الأفراد �ض ي ح�ي

ي الحرب، �ض
ض �ض الرسالة المنقولة هي أن هناك ضحايا ومجرم�ي

يذاء. تعزيز الشعور بأن هناك جوانب  ض يرتكب الفظائع ويعانون من الإ ويتعاملون برفق عل حد سواء ، وكلا الجانب�ي

ر سلوكهم. ي الحرب يقوي دوافع الناس للدفع من اجل النتصار وي�ب
"صالحة" و "سيئة" �ض
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ة 6: عوامل التقسيم ومصادر التوتر الن�ش

عوامل التقسيم 
ومصادر التوتر

النظم 
والمؤسسات

الرموز والمناسباتالتجاربالقيم والمصالحالمواقف والأفعال

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7. 

8.

9.

10.

الخ.

 



296

ة يذاء والمناصرة التعاونية الن�ش ورشة العمل 6: عدم الإ

ة 7: عوامل الوصل والمقدرات المحلية من أجل السلام  الن�ش

عوامل الجمع 
والمقدرات 

المحلية من أجل 
السلام 

الرموز والمناسباتالتجاربالقيم والمصالحالمواقف والأفعالالنظم والمؤسسات

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

الخ.
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نامج  ة 8: مراجعة ال�ب الن�ش

وع ناتفاصيل الم�ش ؟معاي�ي ي
من استث�ف

لماذا؟

ي أدت بنا إلى تخطيط 
)ما هي الحاجات ال�ت

ي 
ي المقام الأول؟ ماذا نأمل �ض

وع �ض لم�ش
ه من خلال تدخلنا؟( وقفه أو تغي�ي

ي 
)لماذا نحن؟ ما هي القيمة المضافة ال�ت

ي 
تجلبها منظمتنا للاستجابة لهذه الحاجة �ض

هذا المكان؟(

ي قررنا عدم 
)ما هي الحتياجات الأخرى ال�ت

نا أن ل نستجيب  الستجابة لها؟ لماذا اخ�ت
ل هذه الحتياجات؟

أين؟

ناها  ي اخ�ت
)ما هي المواقع الأخرى ال�ت

ي 
؟ لماذا استأجرنا المبا�ض ي لها تأث�ي

ال�ت
ي من المكان  ي استأجرنا؟ لماذا نش�ت

ال�ت
ي منه؟ ما هي الأماكن الأخرى  الذي نش�ت

وع؟( ورية للقيام بهذا الم�ش نا هذا المكان؟(ال�ض )لماذا ليس ذلك المكان؟()لماذا اخ�ت

؟ م�ت

اع ، ما قبل  ض  )هل هي حالة ما بعد ال�ض
اع ”ساخناً”؟ كم  ض اع، أو هل ل يزال ال�ض ض ال�ض
اتيجية  وعنا ؟ هل لدينا اس�ت سيستمر م�ش

للخروج؟(
)لماذا نحن الآن؟ هل سنعرف عندما ينتهي 

؟ كيف سنعرف؟( وعنا؟ ما الذي تغ�ي م�ش
نا عل  ي ستج�ب

ي البيئة ال�ت
ات �ض ما هي لتغي�ي

الرحيل؟ من سوف يشعر بأثر رحيلنا؟(

ماذا؟

 )يمكن أن يكون للمضمون المحدد للموارد 
وع. أي نوع من الغذاء ؟  تأث�ي عل الم�ش
أي نوع من المأوى؟ الخ الذي نوفره؟ ما 
)لماذا ل نح�ض ذلك ____؟()لماذا نح�ض هذا ____؟(هي أنواع الموارد المناسبة لهذا الظرف؟(
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وع ناتفاصيل الم�ش ؟معاي�ي ي
من استث�ف

مع من؟

هم   )من هم المستفيدون؟ من غ�ي
؟  ي

يستفيد من وجودنا؟ ملاك الأرا�ض
نا المستفيدين؟(السائقون؟ المزارعون؟ الفنادق؟( )كيف اخ�ت

)من الذين لم نشملهم ولماذا؟ ماذا كانت 
معاي�ي اختيار بعض الناس وترك الآخرين؟(

عل يد من؟

)من هم العاملون لدينا؟ هل هم محليون 
ي المجتمع؟(

أم غرباء �ض

)كيف تم اختيارهم؟ ماذا كانت معاي�ي 
توظيف هؤلء الناس وهل هذه المعاي�ي 

ي أماكن مختلفة؟(
)من الذين لم نعينهم ولماذا؟(مختلفة �ض

كيف؟

)ما هي آلية توصيل المساعدات وكيف 
نؤدي عملنا بالضبط ؟ كيف نت�ف 

بالضبط ؟(



299

ة يذاء والمناصرة التعاونية الن�ش ورشة العمل 6: عدم الإ

ة 9: التأث�ي على نقل الموارد والرسائل الضمنية الأخلاقية الن�ش

؟أين؟لماذا؟ كيفبواسطة من؟مع من؟ماذا؟ذم�ف

نقل الموارد

ال�قة

السوق

التوزيع

الستبدال

إضفاء 
عية ال�ش

والرسائل الضمنية الأخلاقية

الزدراء، 
والمنافسة، 
وعدم الثقة

وجود قيم 
مختلفة 

لحياة 
مختلفة؟

حصانة 

ضعف

العداء 
والتوتر 
والشك 

دعاية
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ي المجتمع
ة 10: القضايا ذات الأولوية �ف الن�ش

ي مجتمعك1. 
ضع قائمة من خمسة موضوعات مهمة بالنسبة لمجموعة متنوعة من أصحاب المصلحة �ض

ض2.  ي سبب أهمية كل واحد من هذه القضايا لأصحاب المصلحة المختلف�ي
فكر �ض

اكتب قائمة بأصحاب المصلحة الذين الموضوع
لديهم رغبة

أذكر سبب رغبتهم وماذا يريدون 

1.

2.

3.

4.

5.
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Module 7: Program Evaluation and How It 
Applies to the CSO 

(Two Days)

Participants: Same as training in Conflict Analysis: project staff (or one project manager and 
one volunteer). An M&E staff and/or senior management person would also be beneficial (two 
total expected per CSO).

Objectives:

1. Participants will know how to develop a scope of work (SOW) for an evaluation.

2. Participants will understand key principles in data collection and analysis.

3. Participants will understand the role of evaluation in shaping future activities/
programming.

Supplies:

• Flip chart and pens

• A4 paper

• Different colored pens

• Prize for game on first afternoon

DAY 1

Start with Review

Go around the room (or if there are too many participants, have them break into groups of 5–10) 
and each person will share name, CSO, and one thing they want to get out of this workshop. 
(20 minutes)

In the M&E training, we discussed the advantages and disadvantages to conducting 
evaluations internally versus externally. Who was here and can remember some of those?

For a reminder, here is the list from the previous workshop (see Workshop 4, Note T):

Advantages to an External Evaluation:

• It provides an unbiased outside perspective.

• It is an event that marks a change in a project (i.e., ending of Year 1, or final ending).

• Existing staff are not pulled away from their regular responsibilities.

• The findings are more credible in wider circles because a consultant issued these findings.

• A consultant has expertise that our staff does not have.
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Advantages to an Internal Evaluation:

• The entire evaluation is a learning process.

• It provides a better value for the money for the donor.

• Our staff members build relationships with the community when collecting data.

• Our staff members build their M&E skills.

• It is more likely that the findings will be used in future projects because we know 
them well.

Consider why it is not a good idea to choose an external evaluation just because you want to 
avoid doing work. Ask the participants to give answers to why it is important to stay involved, 
and take notes on the flip chart. See Note A for recommended answers that you can add. 
(15 minutes)

For these reasons, this workshop will assume you are doing the evaluation internally; even 
if you hire a consultant, if you have experience with internal evaluation, you will be better 
prepared to interact with the consultant and supervise the process.

During the next two days, we will go through the following Steps in Evaluation (Handout 1):

• Decide on the purpose/goals.

• Determine who will coordinate it.

• Set dates and resource requirements.

• Choose your method.

• Write SOW.

• Identify the data collection team.

• Write the tools.

• Train survey team to implement the tools.

• Data collection (sampling).

• Data analysis.

• Write up findings.

• Write up recommendations.

• Present findings to decision makers.

• Decision makers discuss further.

Step 1 . Decide the Purpose/Goals

Gather into groups of three (from different CSOs), and select one project to guide your discussion. 
This could be a made-up project, or it could be a project someone in your group is managing. Make 
a list of 10 possible answers to the following question and write them on an A4:

Why are we conducting an evaluation? 
(10 minutes)

Now select three of your suggested reasons and make them into objectives statements. For 
example: if one of your reasons was “the donor requires the evaluation report as a part of the 



304

MODULE 7 :  PROGRAM EVALUATION AND HOW IT  APPLIES TO THE CSO MANUAL

project,” you might write “Produce data for stakeholders about the results of the project.” Please 
note: since this was our example, Do not use this as one of your objectives for this activity! 
(10 minutes)

The next step is to develop “deliverables.” What is a deliverable? (ask the group for answers). 
See Note B for a definition.

What are some examples of deliverables for evaluations? Write answers given by the group 
on the flip chart; as there are countless options, try to list at least 10. Note C gives a few 
possible answers; add any of these that are not mentioned.

Back in the groups, look at the three objectives you came up with, and based on those 
objectives, come up with five deliverables for the evaluation. 
(15 minutes)

Ask three groups to present their objectives and deliverables. They can read them out, or put 
them on the flip chart. Then ask all participants for their feedback:

• Do the objectives make sense? Are they too ambitious or not ambitious enough?

• If the evaluation produces these deliverables, will the objectives have been met?

• Are there any deliverables to add or that don’t make sense? 
(15 minutes)

Step 2 . Determine Who Will Coordinate

The most important thing to know about evaluations is: THEY ARE A LOT OF WORK!

You should assign someone full-time to coordinate the evaluation, or up to half-time to 
coordinate with the consultant.

(See Note D for this information.)

Therefore, Step 2 is closely connected to Step 3.

Step 3 . Set Dates and Resource Requirements

Back in your groups, practice putting together a timeline for an evaluation using the objectives 
and deliverables you wrote above, with your selected project in mind. Handout 2 provides you 
with guidelines, and Handout 3 also provides a checklist of things to keep in mind. 
(30 minutes)

As you were developing your timeline, you also wrote down who would be in charge of each 
activity. This was the first step in identifying resources. On the same sheet as your objectives/
deliverables, write a list of other resources you will need. Examples include vehicle use, 
photocopying, and so forth. 
(15 minutes)

During these two activities, the facilitator should be circulating and providing feedback to each group.
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FATOUR

Step 4 . Choose Your Method

There are so many methods that we can use to conduct evaluations, but we usually use the 
same three. What are they?

If other answers are given, that is also good; the three suggested are in Note E.

Have the group consider different methods that they have heard of. Write the methods on the 
flip chart as the participants name them. Note F suggests some other types of methods that 
you might use; add these to the list.

Ask the group: Do you know why we always use at least three methods?

Answer: Triangulation, which means confirming information by using more than one source and 
more than one type of source. (See Note G for this information.) 
(5 minutes)

Back in the small groups, have participants decide on a method for their evaluation. They should 
choose two or three methods, and also be prepared to describe what they will do (for example, if 
they choose focus groups, they should describe who will be in the focus groups and what will be 
discussed). If, as a result of this decision, they need to update the timeline, they should do so. 
(15 minutes)

Ask two or three groups to share their planned methods. As a group, consider:

• Do we know enough about how they will use this method to understand the plan?

• Why do these methods seem appropriate to achieve the objectives?

• Does anyone want to suggest better methods?
(15 minutes)

Important observation: Method selection must always come after objective selection! 
(See Note H for this observation.)

Step 5 . Write Scope of Work

The scope of work (SOW), or terms of reference (TOR), is a document that summarizes 
everything you need to know for planning your evaluation.

In your groups, develop a thorough SOW for the evaluation (Handout 4 provides a template). 
You already have most of the information you need. You will need to add some more 
explanation to the various sections and write the background sections. 
(1 hour)

While groups are working, the facilitator should circulate the room to advise and review.

Feedback: Each group should pair up with another group. Read each other’s SOWs, and 
consider the following question:

• If I were handed this SOW, would I know exactly what to do? If not, how could this be 
clarified so that I would know?

(30 minutes for both groups)

Follow-up in partner offices: Help partners write their SOWs for their evaluations.
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Break

Step 6 . Identify the Data Collection Team

Who is chosen to be on your data team will depend on the method you chose and your 
sample size.

Note I provides a few good rules of thumb for selecting the team.

Does anyone have any good experiences of working with data teams that they can share with 
the group? 
(15 minutes)

Step 7 . Write the Tools

There are two different categories of research: qualitative and quantitative. Individually, pull out 
a blank sheet of A4. The facilitator will read off the list of statements on Note J (the answers 
are in parenthesis—don’t read those!). Participants should write down whether they are 
qualitative or quantitative.

Read through the answers together and have a prize for the person who got the most correct 
answers. 
(15 minutes)

Have the group try to think of some good quantitative and qualitative methods.

Then go through the content in Note K. 
(5 minutes)

Back in your groups, write questions for focus groups or for another qualitative method you 
plan to use. Remember to keep the questions to a small number. 
(15 minutes)

Facilitator should be circulating checking the questions and advising.

Are there any questions about developing tools? Take some time to discuss in the large group 
and provide feedback to each other. 
(15 minutes)

Follow-up in partner offices: Help them develop their method/tools for their evaluations.

Step 8 . Train the Survey Team to Implement the Tools

What might you teach a data collection team during the training? Brainstorm a list as a 
group, and write the responses on the flip chart. Then pass out Handout 5. Read through this 
together as a group.

Handout 6 provides some guidance on good advice to give to data collection teams during the 
training. Even experienced researchers can always benefit from being reminded. Read through 
this together as a group. 
(45 minutes)

Follow-up in partner offices: Sit in on the data team training, providing support as necessary.
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Step 9 . Data Collection (Sampling)

Finally, at Step 9, we can start actually collecting data.

But wait! First, whom will we talk to?

Using the flip chart to reinforce ideas, present the content in Note L. 
(45 minutes)

Follow-up in partner offices: Provide support or access to someone who can provide support to 
develop their sample for the evaluation.

End of Day 1

Close out the day by having each participant answer the following questions on an A4 
before leaving.

What is one helpful thing I learned today?

What is one question I still have after today?

Is there anything I’d like to discuss, or change, tomorrow?

DAY 2

Start the day by going over the feedback from the previous day:

• Highlights from yesterday were: ______

• Questions to discuss further today are: ______ (either answer them now or put them on 
the parking lot)

• Changes to be made today are: ________
(30 minutes)

Step 10 . Data Analysis

This is probably the single most important phase in the entire evaluation! Go over the content 
in Note M to explain this concept.

Have participants break into groups of four people from different CSOs and complete Handout 
7 to practice qualitative analysis approaches. 
(45 minutes)

Follow-up in partner offices: Consider facilitating the analysis workshop, if they would like 
you to; help them set up their database; or provide other support to do the data analysis 
appropriate to their method.

Step 11 . Write Up Findings

Ask the group: Why is it important to write a report? Write their answers on the flip chart. Note 
N provides some recommended answers; add the ones not already mentioned.

Read through Handout 8, Evaluation Report Template, together. (This is repeated from the 
Conflict Analysis training—if all participants were at that training, you can skip this section or 
do it quickly.)
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Important note: It is essential to write a draft of a report, then provide it to other members of 
the evaluation team, and to decision makers, for feedback. Give a deadline for feedback, then 
produce a revised report that incorporates the feedback.

(This information is in Note O.) 
(20 minutes)

Step 12 . Write Up Recommendations

This should be a crucial part of the report, but requires special focus, because this is the part 
of the evaluation that can be applied.

(This information is in Note P.)

Break into your groups again, and tell each other stories of a time you have seen learning 
applied: When an evaluation was done, and a finding produced a recommendation that was 
implemented, or when through other opportunities to document findings in the community, a 
recommendation was made and followed. What happened? 
(20 minutes)

Then ask if anyone has a good story to share with the whole group. 
(10 minutes)

Present the content in Note Q about formatting recommendations.

FATOUR

Step 13 . Present Findings to Decision Makers

Break into your CSO groups and consider:

• Do we expect evaluation findings to be used for future planning in our organization? 
What evidence do we have to confirm this expectation?

• Which decision makers need to be present for the presentation, if we want the findings 
to be applied by our organization?

• What arguments will convince them? (Solid numbers, good stories, urgent needs, donor 
attractiveness, etc.?)

(20 minutes)

Ask the larger group for a few answers to the following questions:

• What do you think will be the biggest challenge to presenting findings to decision 
makers in a way that will influence our organizations?

• How can we overcome it?

Note R provides some guidelines for presentation of findings. Present this on the flip chart, 
and if you like, ask for suggestions from the participants to make it participatory. 
(20 minutes)
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Step 14 . Decision Makers Discuss Further

Read through Handout 9 in your CSO groups, and consider the following questions:

• Which of these issues is most likely of concern for our organization?

• What are we very good at?

• What should we change to make sure that learning is heard and applied?
(15 minutes)

Come back to the large group and ask if anyone has a story to share of a time when decision 
makers did a good job of considering evaluation findings and applying them. What did they do?

One of the very best practices is to hold an Action Planning Workshop. Who knows what this 
is? Can you describe what happens during an Action Planning Workshop?

Senior management buy-in and participation are crucial to doing this. This phase must be led 
by the decision makers, although other staff will also need to encourage and do planning.

(This information is in Note S.)

How do you facilitate an Action Planning Workshop?

See Handout 10. Handout 10 should be the final product. Provide the guidance in Note T for 
what needs to be done (write the list from Note T on the flip chart as you talk).

Closing

In your groups from the morning, discuss the following questions:

1. What is one thing about evaluation that excites me?

2. What is one thing about evaluation that scares me?

3. How will I ensure that the evaluation process is effective and widely used?

4. What assistance will I need to do this?
(30 minutes)

Go through the questions as a large group, giving each group the opportunity to offer one 
answer only to each question. Write answers on the flip chart and document them later for 
the SGPM. 
(15 minutes)
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NOTES

A . Why It Is Important to Stay Involved in an Evaluation

One bad reason to do the evaluation externally is to avoid having to pay close attention to 
the process or understand what the consultant is doing. If you use an external consultant, 
you should still pay close attention to the process and provide input into the scope of 
work and tools preparation. You should also be closely engaged in the writing up and the 
presentation of findings.

Here are some reasons why it is important to stay engaged:

• Evaluations are costly. We want to make sure the money is spent carefully.

• Evaluations involve the people we serve. We want to make sure that these people are 
treated well.

• Evaluations require a lot of our resources. We don’t want to waste all this effort on 
something that will not be useful.

• We can learn a lot from an evaluation.

• If we are going to use the findings to help our program, we need to understand the 
findings well.

B . Definition of “Deliverable”

Definition: A deliverable is a thing that can be provided as a product of a development process.

C . Examples of Deliverables

• Report

• Presentation of findings

• Recommended objectives for the next project

• Brochure highlighting successes

• Proposed staffing plan

D . The Importance of Assigning an Evaluation Coordinator

The most important thing to know about evaluations is: THEY ARE A LOT OF WORK!

You should assign someone full-time to coordinate the evaluation, or up to half-time to 
coordinate with the consultant.

E . The Three Most Common Methods

• Surveys

• Focus groups

• Key informant interviews
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F . Alternate Methods

• Learning workshops

• Observation of project activities

• Observation in the homes of the people we are serving

• Document review

• Case studies

• In-depth interviews with the people we are serving

• Participatory activities

G . Triangulation

Question: Do you know why we always use at least three methods?

Answer: Triangulation. The definition of triangulation is confirming information by using more 
than one source and more than one type of source.

H . Note about Method

Important observation: Method selection must always come after objective selection!

I . Rules of Thumb for Choosing a Data Collection Team

1. An even number of people is preferred, so that you can have people conducting 
interviews in pairs.

2. Ten is a fair maximum. You want to be able to maintain a sense of teamwork.

3. Make sure that you have both women and men, ideally half and half, so they can 
interview the people we serve in gender-appropriate ways.

4. It is not always ideal to have highly experienced staff as data collectors. You may prefer 
to provide a longer and more thorough training to an inexperienced group of people, 
which may result in a stronger sense of team unity.

5. One excellent source of team members consists of university students. Students are 
used to thinking critically, have a lot of energy, and are looking to gain experience.

6. You may use your own staff. If you do so, make sure staff members are given strong 
orientation in how to be unbiased when surveying, and that they do not have conflicting 
responsibilities at the same time.

7. Regardless of how experienced the team is, you always need to have a training. This is 
essential so that everyone is doing the same thing during the evaluation.

J . Qualitative or Quantitative?

1. Age (answer: quantitative)

2. Male/female (answer: quantitative)

3. Open-ended interview (answer: qualitative)

4. Description of preferences (answer: qualitative)

5. Ranking of preferences (answer: quantitative)
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6. Dreams and frustrations (answer: qualitative)

7. Number of square meters of arable land (answer: quantitative)

8. Vegetables grown on the arable land (answer: quantitative)

9. Problems faced in growing the vegetables (answer: qualitative)

10. Vegetables that the farmer is thinking of farming that no one else has farmed yet 
(answer: qualitative)

K . Tips for Developing Data Collection Tools

The most common quantitative methods are probably survey and demographic data, and focus 
groups and open-ended interviews are typical qualitative methods. Why does this matter? 
Qualitative tools are easy to develop but difficult to analyze; quantitative tools are difficult to 
develop but easy to analyze.

Together, now, we can write focus group questions easily. In fact, they don’t have to be 
questions—they can be a list of topics! The most important thing is to remember not to write 
too many questions. Eight questions are generally the maximum you would want to ask of one 
person or group.

Writing a survey requires expert support. Again, universities are a good place to find that 
support if you are doing the evaluation internally.

L . Sampling

Again, sampling shows the distinct difference between qualitative and quantitative methods.

• How would you sample for focus groups? Ask people for their responses. There are 
various ways to do it, but the following is the most typical:

 » Separate groups for men and women

 » Two groups for each category of people

 » Possibly more than two groups if in different geographical locations (For example, 
a project in one village working with both pastoralists and farmers might have eight 
focus groups: two for pastoralist women, two for pastoralist men, two for farming 
women, two for farming men.)

• How would you sample for key informants? Simply choose whom you want to talk to.

• How would you sample for a survey?

 » The most common method is to take 5 percent of all the population, but this is 
either too small a sample (if the population is small) or too large (if the population is 
large).

 » Sampling is extremely mathematically complicated, so it is a good idea to ask for 
expert advice from a statistician.

 » The simple answer, however, is that if you are not surveying a huge variety of people, 
survey 216 randomly selected respondents.

• Principles of random selection: (Ask participants for suggestions of how they will 
select respondents randomly.) The following is the most typical method used for 
household surveys:
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 » Choose a point in or near the center of town.

 » Choose a direction to walk.

 » Choose a number to count off by (usually four or five).

 » Go to a house, do the survey, then count the houses until you get to that number, go 
into that house, etc.

• Should people go individually or as pairs?

 » It depends on the cultural dynamics.

 » It depends on safety.

 » It depends on whether you are concerned for any reason about the honesty of your 
data team members.

 » In focus groups and open-ended interviews, always have at least two people, ideally 
three people: one facilitator and one or two note takers. The biggest problem with 
qualitative data is that teams forget to record it!

M . Data Analysis

This is probably the single most important phase in the entire evaluation! It should take 
approximately twice as long as the data collection. If done well, your evaluation will be a 
success. If done poorly, you might as well have not done the evaluation at all.

1.  Quantitative data (surveys and data)

This is easy, but technical. You should use Excel to enter the data into a database, and you 
can do the calculations in Excel or in a more technical application, like SPSS. If you would like 
to see a sample database, ask an SGPM staff after the workshop.

Think about comparison groups. Do you want to compare men’s answers versus women’s 
answers? Age groups? Education level? Careers? These all will help make your data more 
interesting. However, make sure you took this into consideration when sampling in Step 9.

2.  Qualitative data (interviews, focus groups, etc.)

This is the difficult one. People said many things—how do you use what they said in a 
practical way?

N . Reasons Why It Is Important to Write an Evaluation Report

• They are a way of sharing learning.

• A larger number of people can benefit from what we know.

• We can look at reports from previous years to compare what we know now with what we 
knew then.

• A report is proof that we did the work.

• When planning new analysis or new projects, we can easily refer back to our previous work.

For these reasons, even though we get frustrated that people don’t read reports, and they are 
difficult to write, we continue to write them.
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O . Important Note about Feedback on Evaluation Reports

Important note: It is essential to write a draft of a report, then provide it to other members of 
the evaluation team, and to decision makers, for feedback. Give a deadline for feedback, then 
produce a revised report that incorporates the feedback.

P . Importance of Recommendations

This should be a crucial part of the report, but requires special focus, because this is the part 
of the evaluation that can be applied.

Q . How to Format Recommendations

There is no rule to this, but some good principles are:

• Make sure each recommendation is clearly connected to a finding. It will be stronger 
this way.

• Make sure recommendations are detailed enough to be implemented, but short enough 
to be easily understood.

• Organize recommendations by theme, by objective, or by sector—don’t just give a 
long list.

• Don’t give too many recommendations—make sure that there are few enough such that 
the decision makers can respond to all of them.

R . Guidelines for Presentation of Findings

• This should not be the first time people hear about the evaluation—they should have 
been informed throughout the process.

• Schedule it well in advance and confirm participation.

• Specifically invite the people that you want to come.

• Consider various formats—PowerPoint sometimes puts people to sleep!

• The presentation should roughly follow the same format as the report; be sure to 
include a method section.

• Handouts are a good thing.

• Be sure to reserve time for discussion about how the findings will be applied, as well as 
for recommendations.

• This presentation will most commonly take place in a meeting context, but think 
creatively! Is there a better way to share the findings?

S . Action Planning

Senior management buy-in and participation are crucial to doing this. This phase must be led 
by the decision makers, although other staff will also need to encourage and do planning.
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T . How to Facilitate an Action Planning Workshop

You will need to...

• Take time to review findings.

• Spend time in small groups discussing in-depth.

• Discuss lessons learned from the findings

• For each lesson learned, discuss a way to address that lesson learned (an “action 
point”).

• Provide time for every participant to have input.

• Assign a person responsible for making that action point happen.

• Ensure that all the participants agree on their responsibilities.

• Set a schedule.

• Be participatory—the participants in the meeting are the decision makers; the 
facilitator’s job is to guide them to their decisions.
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مذكرات

ي التقييم
A   لماذا من المهم أن تشارك بفعالية �ف

ي أنك ل تحتاج إلى إيلاء اهتمام وثيق للعملية أو فهم ما يقومون به. 
أحد الأسباب السيئة للقيام بالتقييم خارجيا لأنه يع�ض

ي نطاق 
اً استشارياً خارجياً فلا يزال يتوجب عليك الهتمام الوثيق بهذه العملية، وتقديم مداخلات �ض إذا استخدمت خب�ي

ي الكتابة وعرض النتائج.
عمل التقييم وإعداد الأدوات. يجب أن تشارك بشكل وثيق �ض

ض أهمية المشاركة بفعالية: وهنا بعض أسباب تب�ي

التقييمات مكلفة. نحن نريد أن نتأكد من انفاق الموال بعناية. •

يعاملون  • عملنا  من  المستفيدين  أن  نتأكد  أن  نريد  نحن  برامجنا.  من  المستفيدين  اك  إ�ش تشمل  التقييم  عمليات 

جيد. بشكل 

ء لن يكون مفيدا. • ي
التقييمات تتطلب الكث�ي من مواردنا. نحن ل نريد ان نضيع كل هذا الجهد عل �ش

ويمكننا أن نتعلم الكث�ي من هذا التقييم. •

إذا أردنا أن نستخدم تلك النتائج لمساعدة برنامجنا، فنحن بحاجة لفهم النتائج بشكل جيد. •

B  تعريف "المنتجات"

ء الذي يمكن تقديمه باعتباره نتاجا لعملية التطوير ي
التعريف: المنتجات = هي السش

C  أمثلة للمنتجات

تقرير •

عرض النتائج •

وع القادم • الأهداف المو� بها للم�ش

ة تلقي الضوء عل النجاحات • ن�ش

حة • خطة التوظيف المق�ت

ف منسق التقييم D أهمية تعي�ي

! ء ينبغي أن تعرفه عن التقييمات هو: هي عمل كث�ي ي
 أهم �ش

ض شخص متفرغ لتنسيق عملية التقييم، أو ما يصل إلى نصف الوقت للتنسيق مع الستشاري.  يجب تعي�ي

E  المنهجيات الثلاثة الأك�ش شيوعا هي 

المسوحات •

ض • ك�ي مجموعات ال�ت

ض • ين الرئيسي�ي مقابلات المخ�ب
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F  منهجيات بديلة

ورشات عمل التعلم •

ملاحظة أنشطة المشاريع •

ي منازل المستفيدين •
الملاحظة �ض

مراجعة الوثائق •

دراسات حالة •

مقابلات معمقة مع المستفيدين •

الأنشطة التشاركية •

ي
G  التثبت الثلا�ش

ض ومن ناحية مثالية ثلاثة منهجيات؟ سؤال: هل تعرف لماذا نستخدم دائما أك�ش من متهجيت�ي

ي = تأكيد المعلومات عن طريق استخدام أك�ش من مصدر واحد، أو أك�ش من 
ي )تعريف التثبت الثلا�ش

الجواب: التثبت الثلا�ش

نوع واحد من المصادر(

H  ملاحظة حول المنهجية

ي دائما بعد اختيار موضوعي!
ملاحظة هامة: اختيار المنهجية يجب أن يأ�ت

I   قواعد لختيار فريق جمع البيانات

ي أزواج1. 
عدد زوجي من الأشخاص أمر جيد، بحيث يمكن أن يؤدي الفريق المقابلات �ض

ة هو الحد الأق� المناسب. أنت تريد أن تكون قادراً عل الحفاظ عل إحساس العمل الجماعي2.  ع�ش

تأكد من وجود نساء ورجال، من ناحية مثالية نصف العدد لكل نوع ح�ت يتمكنوا من إجراء مقابلات مع 3. 
ض المستفيدين بالطرق المناسبة للجنس�ي

ة كجامعي بيانات. قد تفضل تقديم تدريب 4.  ض ذوي درجة عالية من الخ�ب ليس مثالياً دائما أن تستخدم موظف�ي

ة مما قد يؤدي إلى شعور أقوى بوحدة  ة أطول وأك�ش شمول لجماعة من الأشخاص الذين يفتقرون إلى الخ�ب لف�ت

الفريق.

أحد المصادر الممتازة لأعضاء الفريق هو طلاب الجامعات. الطلاب معتادون عل التفك�ي بشكل نقدي، ولديهم 5. 

ة. الكث�ي من الطاقة، ويتطلعون لكتساب الخ�ب

ي كيفية تجنب النحياز أثناء المسح، 6. 
يمكنك استخدام موظفيك. إذا قمت بذلك تأكد من إعطائهم توجيها قويا �ض

ي الوقت نفسه.
وأنه ليس لديهم مسؤوليات متضاربة �ض

ء 7.  ي
وري ح�ت يتس�ض للجميع فعل نفس السش ة الفريق، تحتاج دائما للتدريب. هذا أمر صرض بغض النظر عن مدى خ�ب

خلال عملية التقييم.

J   نوعية أم كمية؟

العمر )الجواب: كمية(1. 

ذكر / أن�ش )الجواب: كمية(2. 
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مقابلة مفتوحة )الجواب: نوعية(3. 

وصف لما يفضل )الجواب: نوعية(4. 

ترتيب ما يفضل )الجواب: كمية(5. 

الأحلام والإحباطات )الجواب: نوعية(6. 

ي الصالحة للزراعة )الجواب: كمية(7. 
عدد الأمتار المربعة من الأرا�ض

ي الصالحة للزراعة )الجواب: كمية(8. 
ي الأرا�ض

وات تزرع �ض الخ�ض

وات )الجواب: نوعية(9.  ي تواجه زراعة الخ�ض
المشاكل ال�ت

ي لم يزرعها أحد لديه من قبل )الجواب: نوعية(
ي زراعتها وال�ت

ي يفكر المزارع �ض
وات ال�ت 10.  الخ�ض

K  نصائح لتطوير أدوات جمع البيانات

ض والمقابلات  ك�ي ض أن مجموعات ال�ت ي ح�ي
المنهجيات الكمية الأك�ش شيوعا هي عل الرجح المسوحات والبيانات السكانية، �ض

المفتوحة هي منهجيات نوعية نموذجية.

ض أن الأدوات الكمية من الصعب  ي ح�ي
لماذا يهم هذا الموضوع؟ الأدوات النوعية سهلة لتطوير ولكن من الصعب تحليلها، �ض

تطويرها ولكنها سهلة التحليل.

ي الواقع، ليس من الواجب أن تكون أسئلة - إنها يمكن أن تكون 
ض بسهولة. �ض ك�ي نستطيع الآن معا كتابة أسئلة مجموعة ال�ت

ء هو أن نتذكر ان ل نكتب الكث�ي من الأسئلة. ثمانية أسئلة هي الحد الأق� بشكل عام  ي
قائمة من الموضوعات! أهم �ش

الذي تسأله لشخص واحد / مجموعة.

اء. مرة أخرى، الجامعات هي أفضل مكان تذهب إليه للعثور عل هذا الدعم إذا كنت  كتابة مسح تتطلب دعما من الخ�ب

تؤدي التقييم داخليا.

L  أخذ العينات

ض المنهجيات النوعية والكمية مرة أخرى، هذا فرق واضح ب�ي

؟ أطلب من الناس ردودهم. هناك طرق مختلفة للقيام بذلك، ولكن ما يلي هي  • ض ك�ي كيف تأخذ عينة لمجموعات ال�ت

الأك�ش شيوعا:

مجموعات منفصلة للرجال والنساء «

مجموعتان لكل فئة من الأشخاص «

ي قرية واحدة يعمل مع  «
وع �ض ي مواقع جغرافية مختلفة )عل سبيل المثال: م�ش

ربما أك�ش من مجموعتان إذا كانوا �ض

: إثنتان للنساء الرعاة ، إثنتان للرجال الرعاة ، و  ض ض ربما يكون لديه ثمانية مجموعات ترك�ي كل من الرعاة والمزارع�ي

) ض اثنتان للنساء المزارعات ، اثنتان للرجال المزارع�ي

ي التحدث إليهم •
ض ؟ ببساطة اخ�ت الذين ترغب �ض ين الرئيسي�ي كيف تأخذ عينة للمخ�ب

كيف تأخذعينة المسحوحات؟ •

ة جدا )إذا كان عدد  « ، ولكن هذه إما عينة صغ�ي المنهجية الأك�ش شيوعا هو أن تأخذ 5٪ من عدد السكان الكلي

ا(. ة جدا )إذا كان عدد السكان كب�ي السكان قليلا(، أو كب�ي

» . ي
أخذ العينات معقد للغاية حسابياً لذا من الأفضل طلب المشورة من خب�ي إحصا�أ
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، فامسح 612 شخص يتم  « ض ة من الناس المتباين�ي ي مسح مجموعة كب�ي
الجواب البسيط، هو إذا كنت ل ترغب �ض

اختيارهم عشوائيا.

احات عن كيف سيختارون عينة عشوائيا( وفيما يلي المنهجية  • ز اق�ت : )اطلب من المشارك�ي ي
مبادئ الختيار العشوا�أ

الأك�ش شيوعا، وتستخدم لستقصاءات الأ�:

ي أو بالقرب من وسط المدينة. «
اخ�ت نقطة �ض

ي «
اخ�ت اتجاه للمسش

اخ�ت عدد لتختار عن طريقه )عادة 4 أو 5( «

ل، قم بالمسح، ثم عد البيوت ح�ت تصل إلى هذا العدد، ثم ادخل ذلك البيت، الخ. « ض اذهب إلى م�ض

هل ينبغي أن يذهب الناس بشكل فردي أو زوجي؟ •

يعتمد ذلك عل القوى المحركة الثقافية. «

يعتمد الأمر عل السلامة/الأمان. «

ي نزاهة أعضاء فريقك البيانات. «
هذا يعتمد عل ما إذا كنت قلقا لأي سبب من الأسباب �ض

ض عل الأقل ، من الناحية المثالية  « ض والمقابلات المفتوحة، اجعل الفريق دائما من اثن�ي ك�ي ي مجموعات ال�ت
�ض

اجعلهم ثلاثة أشخاص. واحد مي�، وواحد أو اثنان يكتبون البيانات. أك�ب مشكلة مع البيانات النوعية هو أن 

الفريق ينس أن يسجلها!

M  تحليل البيانات

ي عملية التقييم بأكملها! ينبغي أن تستغرق ما يقرب من ضعف الوقت الذي 
هذه عل الرجح المرحلة الأك�ش أهمية �ض

استغرقه جمع البيانات. إذا عملت بصورة حسنة فسيكلل تقييمكم بالنجاح. إذا نفذت بصورة سيئة، فمن الأفضل أن ل 

تكون قد نفذت التقييم عل الإطلاق.

البيانات الكمية )المسوحات والبيانات(1. 

ي قاعدة بيانات، ويمكن القيام بالعمليات الحسابية 
دخال البيانات �ز . يجب عليك استخدام إكسل لاإ ي

هذا أمر سهل، لكنه ف�ز

ي رؤية نموذج قاعدة البيانات ، اطلب ذلك من أحد موظفي 
ي برنامج متخصص مثل SPSS. إذا كنت ترغب �ز

ي Excel أو �ز
�ز

SGPM بعد ورشة العمل.

ي مجموعات المقارنة. هل تريد مقارنة إجابات الرجال مقابل أجوبة النساء؟ الفئات العمرية؟ مستوى التعليم؟ 
* فكر �ض

ي العتبار عند أخذ 
الوظائف؟ سوف تساعد هذه عل جعل بياناتك أك�ش إثارة للاهتمام. ومع ذلك، تأكد من أخذ ذلك �ض

ي الخطوة 9.
العينات �ض

، الخ.(2.  ض ك�ي البيانات النوعية )المقابلات، ومجموعات ال�ت

ة - كيف يمكن استخدام ما قالوه بطريقة عملية؟ هذا هو الجزء الصعب. قال الناس أشياء كث�ي

N  أسباب أهمية كتابة تقرير التقييم

هي وسيلة لتبادل التعلم •

يمكن لعدد أك�ب من الناس الستفادة من ما نعرفه •

ي تقارير من السنوات السابقة لمقارنة ما نعرفه الآن مع ما كنا نعرفه وقتها •
يمكننا أن ننظر �ض
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التقرير هو دليل عل أننا قمنا بالعمل •

عند التخطيط لتحليل جديد أو مشاريع جديدة، يمكننا أن نش�ي بسهولة لعملنا السابق •

ي كتابتها.
ي الكتابة، إل أننا نستمر �ض

لهذه الأسباب، عل الرغم من أننا نحس بالحباط أن الناس ل يقرأون التقارير وأنها صعبة �ض

O  ملاحظة هامة حول ردود الفعل على تقارير التقييم

ي فريق التقييم، وإلى صانعي القرار، 
وري أن تكتب مسودة التقرير، ثم تقدمها إلى أعضاء آخرين �ض ملاحظة هامة: من ال�ض

للوقوف عل آرائهم. اعط مهلة محددة للوقوف عل آرائهم، ثم اصدر تقريراً منقحاً يتضمن ردود الفعل.

P  أهمية التوصيات

ض بشكل خاص، لأن هذا هو الجزء الذي يمكن تطبيقه  ك�ي ينبغي أن يكون هذا جزءا أساسيا من التقرير، ولكنه يتطلب ال�ت

التقييم. من 

Q  كيف يتم تنسيق التوصيات:

ل توجد قاعدة لذلك، ولكن بعض المبادئ الجيدة:

تأكد من ربط كل توصية بوضوح إلى نتيجة. ستكون أقوى بهذه الطريقة. •

ة بما فيه الكفاية لتفهم بسهولة. • ض تأكد من أن التوصيات مفصلة بما يكفي لتنفيذها، ولكن وج�ي

نظم التوصيات بحسب الموضوع، أو بحسب الهدف، أو بحسب القطاع - ل تعط لئحة طويلة فقط •

ة جدا - تأكد من أن هناك عدداً قليلاً كافياً يمكن أن يستجيب صانعي القرار إلى كلها. • ل تعطي توصيات كث�ي

R  المبادئ التوجيهية لعرض النتائج

ي جميع مراحل العملية •
يجب أل تكون هذه أول مرة يسمع الناس فيها عن التقييم - ينبغي أن يكونوا عل علم �ض

ي وقت مبكر وتأكيد من المشاركة •
جدول ذلك �ض

أدع عل وجه التحديد الأشخاص الذين تريد حضورهم •

ي بعض الأحيان ينامون! •
ي العتبار أشكال مختلفة للعرض - باور بوينت يجعل الناس �ض

ضع �ض

يجب أن يتبع العرض تقريبا نفس شكل التقرير - ضمن قسماً للمنهجية! •

ء جيد • ي
المطبوعات �ش

تأكد من حجز وقت للمناقشة حول كيفية تطبيق هذه النتائج وللتوصيات •

ي سياق اجتماع، ولكن فكر بشكل خلاق! هل هناك طريقة أفضل لمشاركة النتائج؟ •
يحدث العرض بصورة أك�ش شيوعا �ض

S  تخطيط العمل

دارة العليا والمشاركة أمر حيوي لتحقيق هذا. ويجب أن يقود صانعوا القرار هذه المرحلة ، عل الرغم من أن  موافقة الإ

ض الآخرين يحتاجون أيضا إلى التشجيع والقيام بالتخطيط. الموظف�ي
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T  كيفية تيس�ي ورشة عمل للتخطيط.

وسوف تحتاج إلى ...

خذ وقتا لمراجعة النتائج •

ة للنقاش المتعمق • ي مجموعات صغ�ي
اقض بعض الوقت �ض

مناقشة الدروس المستفادة من النتائج •

لكل درس من الدروس المستفادة، ناقش وسيلة للاستجابة لذلك الدرس المستفاد )"نقطة عمل"( •

وفر وقت لكل مشارك ليساهم بمداخلة •

ض شخصاً مسئولً من تنفيذ نقطة العمل تلك • ع�ي

ض موافقون عل مسؤولياتهم • تأكد من أن جميع المشارك�ي

ي •
ضع برنامج زم�ض

ي الجتماع هم صناع القرار، وظيفة المي� هو أن يهديهم إلى قراراتهم •
شجع المشاركة - المشاركون �ض
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HANDOUT 1:  STEPS IN EVALUATION

These steps may vary for each evaluation, but the following is one outline of the process of 
evaluation that you can use as a reference. We will use this list to guide the workshop.

1. Decide on the purpose/goals.

2. Determine who will coordinate it.

3. Set dates and resource requirements.

4. Choose your method.

5. Write scope of work.

6. Identify the data collection team.

7. Write the tools.

8. Train survey team to implement the tools.

9. Data collection (sampling).

10. Data analysis.

11. Write up findings.

12. Write up recommendations.

13. Present findings to decision makers.

14. Decision makers discuss further.
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HANDOUT 2:  EVALUATION T IMELINE

Guidelines:

1. Be realistic about how long it will take to identify personnel: consultant, data collection 
team, and so forth.

2. Training is absolutely essential, regardless of how much experience the team has—
reserve at least two or three days.

3. Data collection will depend on how many people you survey, but probably one to two 
weeks are plenty.

4. Data entry and analysis should take approximately twice as much time as data 
collection: It can be done at the same time as data collection and then continue after 
data collection is over.

5. Various activities can be going on simultaneously.

6. It’s a good idea to schedule a presentation of findings.

7. At the minimum, you should have dates set for (a) completion of the draft report, (b) 
feedback provided on the report, and (c) completion of the final report.

8. Make sure that for each item, you identify who is in charge. This may be a person’s 
name, or it may be a position—whichever feels most appropriate to you.

Dates Activity Person(s) in Charge
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HANDOUT 3:  SAMPLE CHECKLIST OF EVALUATION TASKS

MAJOR TASK SPECIFIC TASKS

Scope of Work Scope of work drafted, reviewed by staff and management, and finalized. 

Consultants identified.

Personnel Consultant references checked.

Project staff deployed (assigned and existing workload reallocated during evaluation).

Team assembled.

Team-building meeting conducted.

Financial Evaluation budget developed.

Consultant fees negotiated.

Per diem and travel advances arranged for all staff.

Evaluation budget revised.

Expense report, forms and instructions sent to consultant.

Logistical Vehicles and drivers arranged.

Translators arranged.

Lodging arranged near main office and up-country.

Travel arrangements made.

Support staff and office space arranged.

Relations Stakeholders (donor, ministries) notified.

Scope of work circulated with team leader résumé.

Communities engaged in or aware of evaluation timing and purpose.

Communication schedule worked out between evaluation manager and project manager.

Psychological 
Elements

Safety valve for evaluation team developed (weekend options, half-day excursions, etc.).

Staff engaged in or aware of evaluation timing and purpose as well as implications of shifting 
workloads.

Contractual Contracts for consultants finalized.

Logistical arrangements finalized.

Signed copies of contracts received.

Deliverables Deliverables negotiated and SOW revised or finalized.

Organizational deliverables assigned with time frames.

Review period (consolidating comments).

Communication Schedule worked out between evaluation manager and evaluation team leader (type of 
communication, day of the week, time, etc.)

Protocol for contacting local authorities developed, mechanism ready for when communities 
are chosen for field visits. 

Communication options (local cell phones, VSAT [satellite], shortwave radio, etc.) arranged.

Work plan and 
Timeline

Evaluation process milestones developed with consultants.

Evaluation process defined and tasks allocated among evaluation team.

Milestones mapped on calendar.

Written work plan or timeline, with tasks highlighted, distributed.

Contingency 
Plans

Emergency contact numbers organized.

Security briefing given.

Contingency plan packet distributed (weather, political unrest, etc.)
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HANDOUT 4:  SCOPE OF WORK—TEMPLATE

Scope of Work

Title of Evaluation: _________________

Dates of Evaluation:_______________

Purpose

State in one sentence or paragraph the purpose of required assistance:

Background

Explain the situation/project(s), goals and concerns (two or three paragraphs):

Objectives

List the objectives of this evaluation:

Methods

Explain how you will conduct this evaluation: List the methods and the number of people you 
will consult for each, and the locations:

Deliverables/Outcomes

List specific deliverables or outcomes expected by the end of the evaluation:

Timeline

Provide a thorough timeline with all activities and deadlines, with the person in charge 
identified:

Conditions

Describe any specific conditions related to payment or timeline of deliverables:

Contact Person
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HANDOUT 5:  ITEMS TO INCLUDE IN DATA TEAM TRAINING

When scheduling a training or orientation session for a data collection team, reserve two or 
three days, at least—longer for inexperienced data collectors. You should include the following 
activities in the workshop:

Team bonding

• Icebreakers

• Team-building games

• Getting-to-know-each-other activities

Overview of the project

• Results framework

• Timeline of the project

• Description of activities

• Description of target communities

Technical expertise

• For any part of the project that requires technical expertise to understand, bring in a 
technical person to explain it.

Principles of learning

• Why do an evaluation?

• The role and identity of a data team member in the community

• Representing the CSO to the community

Principles of interviewing

• How to ask questions

• How to record answers

Thorough introduction to the evaluation

• Get to know every tool in the evaluation very well—read through each question together, 
interpret answers together, and practice asking and answering them as a group.

• Practice any analysis activities—particularly for focus groups, interviews or other 
qualitative data collection.

• Practice mock interviews (role play).

Roles and responsibilities

• Each person should know what he or she is doing at all times.

• Assign specific roles as appropriate; for example, team leader, timekeeper, water person, 
focus group facilitator, focus group note taker, etc.

Timeline

• Go over the schedule for the entire evaluation.

• Go over the schedule for each day.

How the findings will be used

• Give team members the opportunity to learn about the use of evaluation findings after 
they are done doing their job.
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HANDOUT 6:  GOOD ADVICE FOR DATA TEAMS AND 
INTERVIEWERS

Silence is good! Often data collectors are hasty in moving on to the next question. Silence 
gives the informants or participants time to think through what they want to say and 
encourages them to say more.

Re-question: Comments like “That’s really interesting, can you tell me more about that?” 
encourage the participant to go further with the explanation.

Recap: “Could you explain to me again about X?” In many cases, the participant will add 
information to what he or she said before.

Encouragement: Use body language (e.g., head nodding, leaning forward in attentive position, 
smiling) or verbal cues (e.g., “mmmm,” “uh-huh,” “I see,” “really?”) to show your interest and 
encourage more information. Encourage participation from all members, and beware of overly 
talkative people. Consider moving around to evoke participation from more people.

Sympathetic listening: Always appear to sympathize with the participant’s point of view (even 
if you do not like it) if you want the person to open up more: “Well, I can see that X is a real 
problem for you.”

Don’t be afraid to admit confusion: If people say something that confuses you or appears to 
contradict something they (or someone else) said earlier, explain your confusion and ask for 
an explanation: “I’m a little confused here, and I’m wondering if you could help me understand 
better.... Before I thought you were saying X, but now I think I’m hearing you say Y....”

Act knowledgeable: When people are talking about something difficult to talk about, it helps if 
you act as though you already know what they’re talking about (“Yes, I heard about something 
like that the other day” or “Yes, that’s a….”).

Things to Avoid While Interviewing

Closed-end questions: Questions that can be answered by yes or no are called closed-end 
questions (e.g., “Do you eat millet?”). These questions should be avoided, unless they are 
specific items on a survey, because they result in very stilted interviews. It is better to ask 
open-ended questions (e.g., “What grains does your family eat?”), which encourage the 
participant to answer more expansively and lead more naturally to follow-up questions.

Giving the answers: When asking survey questions, do not read off the list of potential 
answers. Ask the question, let the informant answer the question, and then choose the 
response on the survey form that best matches what he or she said.

Oriented questions: Oriented questions (“Corn is a better crop than peanuts, isn’t it?” “Why 
do people burden their lives by having so many children in this village?”) introduce bias by 
encouraging the participant to answer in a certain fashion.

Assumptions: Questions that have built-in assumptions are also problematic because of the 
bias they introduce. For example, “Do you market your rice in Tana or Fina?” It is possible that 
people do not sell any rice or use a different market altogether. To avoid contradicting the team 
and appearing impolite, they may not point out the error and instead choose the answer that 
they believe will be most pleasing to the team.
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HANDOUT 7:  QUALITATIVE DATA ANALYSIS

Principles of Qualitative Analysis:1

• YOU have to do the thinking, the analysis.

• There is no software that can actually do the thinking for you.

• Data may be messy—textual—multimedia.

• You need to think about efficient data management.

• You need to find literature about your research topics.

• Qualitative data usually cannot be reduced to numbers.

Use the following story, told by a fictitious woman who is served by the livelihoods project, to 
try different qualitative techniques:

A man walked into a store. He asked for SDG 20. The store clerk laughed, but the man insisted. 
The store clerk’s smile faded, and I started to think that the man had a gun pointed at the clerk. 
But then a boy walked by and started laughing. I guess the boy was the store clerk’s son. It 
seems that the two men were friends for a long time, and the whole thing was a joke. I didn’t 
think it was funny at all.

Analysis Method 1: Ranking

Different team members look through the data together, discuss what they heard, and rank the 
information on certain scales.

As a group, discuss the story above and give a ranking of 1–5 on the following three 
categories:

• Is violence a problem in the community?

• Is the community unified through strong relational ties?

• Are children involved in community life?

Then, write down a list of the reasons for each ranking that you gave. You should do this 
exercise together as a group.

1 http://onlineqda.hud.ac.uk/Intro_QDA/what_is_qda.php
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Analysis Method 2: Thematic

As you read, reread, and  read the story a third time, think about what messages the story 
provides. For example, you might think the story says a lot about what stores are like, so you 
choose the theme of “stores.” Create a matrix and write your themes, with information to 
support the themes:

Themes Analysis Observations Quote from the Data

Stores • Stores are run by family men (fathers).
• They are a social place.

“ I guess the boy was the store clerk’s son.”
“ The store clerk laughed ... the whole thing 
was a joke.”

Think of three more themes, and complete the matrix.

Analysis Method 3: Case Study

Think of the woman who told this story as a case study. What do we learn about the woman 
through this story? Use the story to write a description of the woman.

When doing qualitative analysis, the method used is not as important as the fact that 
you are pondering carefully, both individually and in a group, what you have learned, and 
DOCUMENTING your learning.
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HANDOUT 8:  EVALUATION REPORT TEMPLATE

Evaluation Report

1.  Executive Summary (write this part last, but put it at the beginning of the report)

2.  Background

• About the CSO and the program

• Goals, objectives and description of activities in the project

• Objectives of the evaluation (copied from the SOW)

3.  Methods and Limitations

• Methods: Who? What? Where? When?

• Limitations: In what ways was the evaluation process not perfect? How did you deal 
with this?

4.  Findings on Project Objective 1

5.  Findings on Project Objective 2

6.  Findings on Project Objective 3
You may prefer to arrange your findings in a different way; select the approach that best 
captures what you learned in the evaluation and that will be most useful for future planning.

7.  Recommendations for what to change as a result of the findings

8.  Conclusion

Annexes:

• SOW

• Copies of the tools used

• List of people who participated

• etc.
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HANDOUT 9:  CHALLENGES TO COMMUNICATING ABOUT 
EVALUATION LEARNING

Communication and Reporting Challenges

Challenge How It Affects Communicating and Reporting

General evaluation 
anxiety

Just the word “evaluation” can provoke anxiety among staff and cause 
resistance, because the results can affect decisions about staffing or 
resource allocation.

External evaluators, who need time to establish trust and relationships, 
may increase anxiety.

Failure to plan from the 
start

Not communicating regularly with stakeholders can cause disengagement, 
disinterest and, ultimately, the nonuse of findings.

Evaluation teams can find out too late that no budget was allocated for 
report production, verbal presentations or dissemination.

Organizational 
culture—defined as 
management operating 
style, the way authority 
and responsibility are 
assigned, or how staff are 
developed

Preconceptions are held about the project that are resistant to change.

Staff may view negative or sensitive evaluation results as shameful 
criticism and resist discussing them openly.

Communication may be inefficient due to the loss of institutional memory 
because of rapid staff turnover or other reasons.

Leaders who do not want to share performance information in open 
meetings hinder dissemination of performance findings.

Ongoing communication during an evaluation is inhibited by the 
organization’s dysfunctional information-sharing systems.

The best way to overcome challenges:

• Communication

• Respect
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HANDOUT 10:  ACTION PLANNING

Learning Action Plan

Project: ______________________

Date: ___________

Lesson Learned Action Who When

Sector/Project Objective/Activity:

Sector/Project Objective/Activity:

Sector/Project Objective/Activity:

Sector/Project Objective/Activity:
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ة ورشة العمل 7: التقييم الن�ش

ة 1: خطوات التقييم الن�ش

ي 
ي يمكنك استخدامها كمرجع وال�ت

قد تختلف هذه لكل تقييم، ولكن ما يلي هو الخطوط العريضة لعملية التقييم ال�ت

توجه هذه الورشة.

قرر الغرض / الأهداف1. 

حدد من الذي سينسق ذلك2. 

حدد المواعيد والحتياجات من الموارد3. 

اخ�ت منهجيتك4. 

جهز مذكرة نطاق العمل5. 

حدد فريق جمع البيانات6. 

اكتب الأدوات7. 

درب فريق المسح لتنفيذ الأدوات8. 

اجمع البيانات )العينات(9. 

10.  حلل البيانات

11.  اكتب النتائج

12.  اكتب التوصيات

13.  أعرض النتائج عل صناع القرار

14.  صناع القرار يواصلون المناقشة
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ي للتقييم
ة 2: الجدول الزم�ف الن�ش

رشادات: الإ

كن واقعياَ بخصوص كم من الوقت ستستغرق لتحديد الأفراد: المستشار، فريق جمع البيانات، الخ.1. 

ة الفريق – احتاط بما ل يقل عن 2-3 أيام2.  وري للغاية، بغض النظر عن مدى خ�ب التدريب صرض

يعتمد جمع البيانات عل كم من الناس سيتم مسحهم، ولكن عل الأرجح 1-2 أسابيع مدة طويلة.3. 

ي نفس وقت جمع 4. 
إدخال البيانات / التحليل قد يأخذ ما يقرب من ضعف وقت جمع البيانات: يمكن أن يتم ذلك �ض

البيانات ومن ثم المتابعة بعد إنتهاء جمع البيانات.

ي وقت واحد 5. 
يمكن أن تحدث أنشطة مختلفة �ض

فكرة جيدة أن تحدد موعداً لعرض النتائج 6. 

ي الحد الأد�ض يجب أن تحدد تواريخ )أ( مسودة التقرير ، )ب( التعليق عل التقرير المقدم، و )ج( التقرير 7. 
�ض

الشامل. ي 
النها�أ

تأكد من أن تحدد من هو المسئول عن كل عن�، يمكن أن يكون هذا اسم شخص، أو وظيفة - ما تشعر أنه أنسب لك.8. 

فالنشاطالتاريخ الشخص/الأشخاص المسئول�ي
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ة 3: عينة جدول فحص لمهام التقييم  الن�ش

المهام المحددةالمهمة الرئيسية

دارة، ووضع اللمسات النهائية نطاق العمل ض والإ إعداد مسودة نطاق العمل ثم مراجعتها بواسطة الموظف�ي

تحديد المستشار

التحقق من مراجع المستشارالأفراد

ض وتحويل عبء العمل الحالىي خلال التقييم( وع )التعي�ي ن�ش موظفي الم�ش

تجميع الفريق

إجراء اجتماع بناء الفريق

انية التقييمالمالي ض إعداد م�ي

مفاوضات أتعاب المستشار
ض ترتيب بدل السفر اليومي ومقدم السفر لجميع الموظف�ي

انية التقييم  ض تنقيح م�ي

إرسال تقرير النفقات والنماذج والتعليمات للمستشار

مداد ض الإ ترتيب المركبات والسائق�ي
ض جم�ي ترتيب الم�ت

ي البلد
ترتيب السكن قرب المكتب الرئيسي و�ض

عمل ترتيبات السفر

ترتيب موظفي الدعم والمكتب

إخطار الجهات المعنية )الجهات المانحة والوزارات( العلاقات

ة الذاتية لقائد الفريق تعميم نطاق العمل مع الس�ي

ي / عل علم بتوقيت التقييم وغرضه
المجتمعات المحلية تنخرط �ض

وع ض مدير التقييم ومدير الم�ش ي للاتصالت ب�ي
عمل الجدول الزم�ض

العناصر 
النفسية

تطوير صمام الأمان لفريق التقييم )خيارات عطلة نهاية الأسبوع، والرحلات لمدة نصف يوم، الخ.(

تبة عل تغي�ي أعباء العمل  ي / عل علم بتوقيت التقييم وغرضه، وكذلك الآثار الم�ت
الموظفون منخرطون �ض

ضالتعاقدات النتهاء من عقود الستشاري�ي

تيبات اللوجستية النتهاء من ال�ت

استلام نسخ موقعة من العقود

نتهاء من بيان نطاق العملالمنجزات التفاوض حول المنجزات وتنقيح / الإ

ض المسئول عن المنجزات التنظيمية مع الأطر الزمنية تعي�ي

ة المراجعة )دمج التعليقات( ف�ت

ض مدير التقييم ورئيس فريق التقييم )نوع التصالت، ويوم الأسبوع، والوقت، الخ.(التواصل التفاق عل الجدول ما ب�ي

ض اختيار المجتمعات المحلية للقيام بزيارات ميدانية  ض آلية لح�ي وضع بروتوكول للاتصال مع السلطات المحلية، وتجه�ي

ها( ة، وغ�ي ذاعة عل الموجات القص�ي ترتيب خيارات التصالت )الهواتف المحمولة المحلية، TASV ]الفضائية[ الإ

خطة العمل 
وجدول الزمن

ض ي عملية التقييم مع الستشاري�ي
وضع معالم الأحداث الهامة �ض

ض فريق التقييم تحديد عملية التقييم وتوزيع المهام ب�ي

ي التقويم
ض معالم الأحداث الهامة �ض تعي�ي

ة الزمنية، مع إلقاء الضوء عل المهام وتوزيعها كتابة خطة العمل / الف�ت

ي حالت الطوارئخطط الطوارئ
تنظيم أرقام التصال �ض

إعطاء إحاطة أمنية

توزيع حزمة خطة الطوارئ )الطقس، والضطرابات السياسية، الخ.(
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ة 4: نطاق العمل – القالب الن�ش

نطاق العمل

عنوان التقييم:   _______________

تاريخ التقييم _______________ 

الغرض

ي جملة واحدة / فقرة الغرض من المساعدة المطلوبة
حدد �ض

معلومات أساسية

وعات(، والأهداف، والمخاوف )2-3 فقرات( وع )الم�ش ح الوضع / الم�ش �ش

 الأهداف

 قائمة أهداف هذا التقييم

المنهجية

ح كيف ستجري هذا التقييم: أعط قائمة المنهجيات وحدد عددالأشخاص الذين ستشاورهم لكل واحدة، والمواقع ا�ش
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المنجزات / المخرجات

ي نهاية عملية التقييم
اعط قائمة محددة للمنجزات / النتائج المتوقعة �ض

ي
المدى زم�ف

قدم جدول زمنيا شاملا مع جميع الأنشطة والمواعيد النهائية، مع تحديد الشخص المسئول 

وط ال�ش

نجازات ي للاإ
وط محددة تتعلق بالدفع أو الجدول الزم�ض أي �ش

الشخص الذي يتصل به
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ة ورشة العمل 7: التقييم الن�ش

ي تدريب فريق بيانات
ة 5: عناصر تدرج �ف الن�ش

ة أطول لجامعي البيانات   عند جدولة جلسة التدريب / التوجيه لفريق جمع البيانات، اجعل 2-3 أيام، عل الأقل - ف�ت

ي ورشة العمل:
ة. يجب أن تضمن الأنشطة التالية �ض عديمي الخ�ب

ربط الفريق 

إذابة الجليد •

ألعاب بناء الفريق •

أنشطة التعرف عل الآخرين •

وع لمحة عامة عن الم�ش

إطار النتائج •

وع • ي للم�ش
الجدول الزم�ض

وصف الأنشطة •

وصف المجتمعات المستهدفة •

ة الفنية الخ�ب

حه • ي ل�ش
ة تقنية لفهمه أح�ض شخص ف�ض وع يتطلب خ�ب لأي جزء من الم�ش

مبادئ »التعلم«

لماذا نجري تقييما؟ •

ي المجتمع •
دور وهوية عضو فريق البيانات �ض

ي لدى المجتمع •
تمثيل منظمة المجتمع المد�ض

مبادئ المقابلات الشخصية

كيفية طرح الأسئلة •

كيف تسجل الجابات •

مقدمة شاملة للتقييم

ي التقييم بصورة جيدة جدا - أقرء كل سؤال معا، ف� الإجابات معا، ومارس طرح السؤال  •
تعرف عل كل أداة �ض

والإجابة عليها كمجموعة

ها من وسائل جمع البيانات النوعية • ، والمقابلات أو غ�ي ض ك�ي مارس أي أنشطة تحليل - ول سيما بالنسبة لمجموعات ال�ت

مارس مقابلات وهمية •
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الأدوار والمسؤوليات

ي كل مرة •
يجب عل كل شخص أن يعرف ما سيفعل/ستفعله  �ض

ض  • ك�ي ض أدوار معينة حسب الحاجة. عل سبيل المثال، قائد الفريق، حافظ الزمن، شخص للمياه، مي� مجموعة ال�ت ع�ي

ض ، الخ. ك�ي ، مسجل المذكرات لمجموعة ال�ت

ي
الجدول الزم�ف

ي لكامل التقييم •
راجع الجدول الزم�ض

ي لكل يوم •
راجع الجدول الزم�ض

كيف سيتم استخدام النتائج

من باب المجاملة عرف أعضاء الفريق كيف ستسخدم نتائج التقييم بعد النتهاء من عملهم •

البيان )6(: نصيحة جيدة للفرق البيانات والمقابلات •
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ة 6: نصيحة جيدة لفرق البيانات والمقابلات الن�ش

ين /  . الصمت يعطي المخ�ب ي النتقال إلى السؤال التالىي
ي كث�ي من الأحيان �ض

الصمت جيد: يت�ع جامعوا البيانات �ض

ي ما يريدون قوله، ويشجعهم عل قول المزيد.
ض وقتا للتفك�ي �ض المشارك�ي

ض عل  ي المزيد عن ذلك؟« تشجع المشارك�ي
�ض إعادة السؤال: تعليقات مثل: »هذا مث�ي للاهتمام حقا، هل يمكن ان تخ�ب

. ي التفس�ي
ي قدما �ض

الم�ض

ي كث�ي من الحالت سيضيف المشارك معلومات إلى ما قاله/قالته 
ح لىي مرة أخرى حول س؟« �ض التلخيص: »هل لك أن ت�ش

من قبل.

ي موقف يقظ، ابتسم، اصدر صوتاً( أو الألفاظ 
يماء بالرأس ، الميل إلى الأمام �ض التشجيع: استخدم لغة الجسد )مثل الإ

الدالة )عل سبيل المثال »م م م م«، »هاه«، »فهمت«، »حقا؟«( لظهار اهتمامك و تشجيع مزيد من المعلومات. 

ي التنقل حول المكان لحث أك�ش الحضور عل المشاركة.
ثارين. فكر �ض شجع المشاركة من جميع الأعضاء، واحذر من ال�ش

ض )ح�ت لو كنت ل تحب ذلك( إذا كنت تريد شخصاً أن  الستماع بتعاطف: أظهر دائما التعاطف مع وجهة نظر المشارك�ي

: »حسنا، أستطيع أن أرى أن س هو مشكلة حقيقية بالنسبة لك«. ينفتح أك�ش

ء قالوه )أو قاله شخص  ي
رتباك: إذا قال المشاركون شيئا اختلط عليك أو بدا متعارضاً مع �ش اف بالإ ل تخافوا من الع�ت

ي عل أن أفهم 
ا: »أنا مشوش قليلا هنا، وأنا أتساءل عما اذا كنت ستساعد�ض تك واطلب تفس�ي ح ح�ي ي وقت سابق، ا�ش

آخر( �ض

ي أسمعك تقول ص ... »
أفضل .... من قبل ظننت أنك كنت تقول س، ولكن الآن أعتقد أن�ض

ء من الصعب الحديث عنه، سيساعد إذا ت�فت كما لو كنت تعرف ما  ي
العمل على دراية: عندما يتحدث الناس عن �ش

ي يوم سابق« أو »نعم، هو أن ....
ء مثل هذا �ض ي

يتحدثون عنه )»نعم، سمعت عن �ش

ف إجراء المقابلات ي ح�ي
ي يجب تجنبها �ف

الأشياء ال�ت

ي يمكن الإجابة عليها بنعم أو ل. وينبغي 
أسئلة مغلقة النهاية: الأسئلة مغلقة النهاية هي مثل )»هل تأكل الدخن؟«( ال�ت

ي مسح، لأنها تؤدي إلى مقابلات متكلفة جدا. فمن الأفضل أن تسأل أسئلة 
تجنب هذه الأسئلة، إل إذا كانت بنوداً محددة �ض

ض للاإجابة عل نحو أك�ش  ي تشجع عل المشارك�ي
ي تأكلها عائلتك ؟«( وال�ت

مفتوحة )عل سبيل المثال »ما هي الحبوب ال�ت

توسعا، وتؤدي بطبيعة الحال إلى المزيد من الأسئلة التابعة.

إعطاء الأجوبة: عندما تطرح أسئلة المسح، ل تقرأ من قائمة الأجوبة المحتملة. اطرح السؤال، واسمح للمستجيب الإجابة 

ي تناظر ما قاله.
عل هذا السؤال، ومن ثم اخ�ت الجابة من استمارة استطلاع الرأي ال�ت

ي 
، أليس كذلك؟« »لماذا يضع الناس �ض ي

الأسئلة الموجهة: الأسئلة الموجهة )»الذرة هو أفضل من محصول الفول السودا�ض

ض للرد  ض عن طريق تشجيع المشارك�ي هذه القرية العبء عل حياتهم من خلال وجود العديد من الأطفال »؟( يدخل التح�ي

بطريقة معينة.

ي تانا 
اضات هي أيضا مشكلة بسبب النحياز الذي تدخله. »هل تسوق الأرز �ض ي بنيت فيها اف�ت

اضات: الأسئلة ال�ت الف�ت

أو فينا؟« من الممكن أن الناس ل يبيعون أي أرز، أو أنهم يستخدمون سوقاً مختلفة تماما. لتجنب مناقضة الفريق 

ي يعتقدون أنها 
جابة ال�ت ون إلى الخطأ وبدل من ذلك يختارون الإ والظهور بمظهر غ�ي المهذب، فإنهم قد ل يش�ي

ستكون أك�ش إرضاء للفريق.



341

ة ورشة العمل 7: التقييم الن�ش

ة 7: تحليل البيانات النوعية الن�ش

مبادئ التحليل النوعي:

، والتحليل. • عليك أن تفعل التفك�ي

ي الواقع أن تفكر نيابة عنك. •
ي يمكن �ض

مجيات ال�ت ل توجد ال�ب

قد تكون البيانات فوضوية - نصية - وسائط متعددة. •

ي كفاءة إدارة البيانات. •
أنت بحاجة إلى التفك�ي �ض

ي حاجة لمعرفة ما كتب حول مواضيع بحثك. •
أنت �ض

البيانات النوعية عادة ل يمكن أن تخت� إلى أرقام. •

وع سبل كسب العيش، لتجرب وسائل نوعية مختلفة: ي حكتها امرأة وهمية مستفيدة من م�ش
استخدم القصة التالية، ال�ت

. ضحك موظف المتجر، لكن الرجل أ�. تلشت الابتسامة من على وجه  ي
م�ش الرجل الى المتجر. وطلب 02 جنيه سودا�ز

ي بجانب المكان  موظف المتجر وبدأت اعتقد ان الرجل كان يحمل مسدسا يش�ي به إلى الموظف. لكن سار بعد ذلك ص�ب

ة طويلة، والاأمر كله كان مزحة.  ز لف�ت ز كانا صديق�ي ي كان ابن موظف المتجر. يبدو أن الرجل�ي ي الضحك. اعتقد ان الص�ب
وبدأ �ز

لم  أعتقد ان ذلك كان مضحكا على الاطلق.

تيب أسلوب التحليل 1: ال�ت

ض ينظرون خلال البيانات معا، ويناقشون ما سمعوه، ويرتبون المعلومات بدرجات معينة. أعضاء الفريق المختلف�ي

كمجموعة، ناقشوا القصة أعلاه، واعطوا ترتيب 1-5 عل الفئات الثلاث التالية:

ي المجتمع؟ •
هل العنف مشكلة �ض

هل المجتمع موحد من خلال علاقات ترابطية قوية؟ •

ي حياة المجتمع؟ •
هل يشارك الأطفال �ض

ثم اكتب قائمة من الأسباب لكل ترتيب أعطيته. يجب القيام بهذه العملية معا كمجموعة.
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أسلوب التحليل 2: تحليل المواضيع

ي ما تقدمه القصة من رسائل. عل سبيل المثال، قد تعتقد أن 
بينما تقرأ، أعد القراءة و أعد إعادة قراءة القصة، فكر �ض

ت موضوع »متاجر«. أنشأ مصفوفة واكتب مواضيعك ، والمعلومات  القصة تقول الكث�ي عن كيف تبدوا المتاجر، لذلك اخ�ت

ي المصفوفة:
ي تدعم الموضوعات �ض

ال�ت

اقتباس من البياناتتحليل الملاحظات الموضوعات

متاجر يديرها رجال الأ�ة )الأب( •متاجر

هي مكان اجتماعي •

ي كان ابن موظف المتجر” ”اعتقد ان الص�ب

”ضحك موظف المتجر ... ، والمر كله كان مزحة”

ي 3 موضوعات إضافية وأكمل المصفوفة.
فكر �ض

أسلوب التحليل 3: دراسة حالة

ي حكت هذه القصة كدراسة حالة. ماذا نتعلم عن المرأة من خلال هذه القصة. استخدم القصة لكتابة 
ي المرأة ال�ت

فكر �ض

وصف للمرأة.

عند القيام بتحليل نوعي، المنهجية المستخدمة ليست مهمة بقدر حقيقة أنك ندرس بعناية، سواء عل المستوى الفردي 

ي مجموعة، ما تعلمته، وتوثق تعلمك.
أو �ض
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ة 8: التقييم قالب تقرير الن�ش

تقرير التقييم

ي بداية التقرير(1. 
ء، ولكن يوضع �ض ي

الملخص التنفيذي )أكتب هذا الجزء آخر �ش

الخلفية2. 

نامج • ي وال�ب
عن منظمة المجتمع المد�ض

وع • الأهداف والغايات ووصف أنشطة الم�ش

أهداف التقييم )منسوخة من بيان نطاق العمل( •

المنهجية والقيود3. 

؟ • المنهجية: من؟ ماذا؟ أين؟ م�ت

ي أي المجالت لم تكن عملية التقييم مثالية؟ كيف تعاملتم مع هذا؟ •
القيود: �ض

وع 41.  النتائج من هدف الم�ش

وع 52.  النتائج من هدف الم�ش

وع 63.  النتائج من هدف الم�ش

ي التقييم، والذي سيكون مفيداً للغاية 
قد تفضل ترتيب النتائج بطريقة مختلفة، اخ�ت النهج الذي يجسد أفضل ما تعلمته �ض

ي المستقبل
للتخطيط �ض

توصيات لما سيتغ�ي نتيجة للنتائج 7. 

الخلاصات8. 

المرفقات:

بيان نطاق العمل •

نسخ من الأدوات المستخدمة •

قائمة الناس الذين شاركوا •

الخ. •
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ة 9: تحديات التواصل حول دروس التقييم الن�ش

تحديات التواصل والتقارير

كيف تؤثر على التواصل و التقريرالتحدي

ض ، لن النتائج يمكن أن قلق التقييم العام ي أوساط الموظف�ي
يمكن لكلمة ”تقييم” فقط أن تث�ي القلق والمقاومة �ض

تؤثر عل قرارات بشأن التوظيف أو تخصيص الموارد.

، الذين يحتاجون الى وقت لبناء الثقة والعلاقات، قد يزيدون القلق.  ض ض الخارجي�ي المقيم�ي

ي التطيط من البداية 
عدم التواصل بشكل منتظم مع أصحاب المصلحة يمكن أن يسبب عدم الرتباط، وعدم الفشل �ض

ي نهاية المطاف، عدم الستفادة من النتائج.
الهتمام، و�ض

نتاج أي تقرير،  انية لإ ض يمكن أن تعرف فرق التقييم بعد فوات الأوان أنه لم يتم تخصيص م�ي
ها. والعروض الشفهية، أو ن�ش

ثقافة المنظمة - محدد بأسلوب 
إدارة التشغيل، وطريقة إسناد 
السلطة والمسؤولية ، أو كيفية 

ض تطوير الموظف�ي

. ي تكون مقاومة للتغي�ي
وع وال�ت التمسك بالأفكار المسبقة حول الم�ش

ض أن ينظروا لنتائج التقييم السلبية أو الحساسة كانتقاد مخجل ويقاوموا  يمكن للموظف�ي
مناقشتها علنا.

ض  قد تكون التصالت غ�ي فعالة نظرا لفقدان الذاكرة المؤسسية بسبب تغي�ي الموظف�ي
ال�يع أو لأسباب أخرى.

ي جلسات مفتوحة يعوقون ن�ش 
القادة الذين ل يريدون تبادل المعلومات المتعلقة بالأداء �ض

نتائج الأداء.

أنظمة المنظمة لتبادل المعلومات المعطلة تعيق التواصل المستمر خلال إجراء تقييم. 

الطريقة الأفضل للتغلب عل التحديات:

التواصل  •

ام • الح�ت
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ة 10: تخطيط العمل الن�ش

خطة عمل التعلم

وع : ______________________ م�ش

التاريخ: ___________

م�تمنالعملالدروس المستفادة

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش
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Module 8: Reflection 

(One Day)

Participants: Executive director, head of programming and one other (board member if 
possible); should be people who have participated in previous events (three expected)

Objectives:

1. Participants will know how to do an after-action review.

2. Participants will know how to use an after-action review and other learning for their 
organizational planning.

3. Participants will be able to use learning to further refine organizational identity or niche.

Supplies:

• Flip chart and pens

• Prepared flip chart sheets for Best Practices and Lessons Learned

• Two copies of each handout per participant (one to use, one to save blank)

• A4 paper

• Different colored pens

• Stickers

• Ball or something else to toss around

Note to facilitator: Be sure to pull out facilitation tips throughout the process so that participants 
can easily replicate this on their own at a later time.

Opening

Explain that today, rather than a lesson on how to do a reflection, we will practice doing a 
learning reflection together, since this is the final workshop in the SGPM training program.

But first, what is the difference between evaluation and reflection? Ask the group for answers, 
and then go over the information from Note A.

Reflection is about learning. In groups of four people from different CSOs, read through 
Handout 1 (A Learning Organization) and discuss:

• What is something on this sheet that I really like?

• What is something on this sheet that I think is good, but difficult?

• What is something on this sheet that I do not want to do?
(30 minutes)

Now, go back to your colleagues from your CSO, and discuss:

• Why would doing this be advantageous to us?

• Which of these items do we want to do, and which do we not want to do?
(20 minutes)
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Ground Rules
Write up a list of rules for this discussion on the flip chart. Note B provides a standard list of 
rules. You can add, delete or change them according to the group. 
(15 minutes)

Experiences
Have the participants each fill out Handout 2 (facilitator should emphasize that the participants 
should not write their names on the paper, so that their responses can be reviewed 
anonymously). Answers to these questions will be reviewed by the SGPM, and ideally, the 
questions will also prompt the participants to think about the rest of the activities for the day. 
(20 minutes)

Hand these in to the facilitator.

Back in your groups of four, pull out a blank A4 sheet of paper and make a list of all the things 
that you, or your organizations, have learned during this year. 
(15 minutes)

Next, work on Handout 3 (Best Practices and Lessons Learned). Handout 3 provides a 
way to think about everything that you have learned, as well as things that you would have 
liked to improve about the SGPM. Note C gives detailed instructions about how to fill out 
this worksheet. 
(1.5 hours)

FATOUR 

(will probably be during the time spent working on Handout 3)

Choosing Lessons

The facilitator should have prepared flip chart sheets and hung them around the room for the 
four categories, with each sheet titled as follows:

1. Best Practices of SGPM

2. Best Practices of CSOs

3. Lessons Learned for SGPM

4. Lessons Learned for CSOs

(These titles are repeated in Note D.)

As groups finish their worksheets, they should walk up to the flip charts and write their best 
practices and their lessons learned on the appropriate flip chart.

Note: if the same principle is already on the sheet, they should not write it again. Instead, they 
should add any further detail if necessary and put a checkmark by that principle. 
(20 minutes)

Every participant should receive 10 stickers (or if stickers are not available, tell them they have 
the right to make 10 checkmarks). They should walk around the flip charts and select the points 
that they think are most important. They can use 10 stickers for 10 different points. Or they can 
put all 10 stickers on the same point if they want to emphasize that. Or any other combination. 
(15 minutes)
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Once everyone is done, find the five items with the most votes. (If there are many participants, 
you may choose more than five items, since each item will be assigned to a group.) Read them 
out loud, and ask if everyone agrees. If anyone disagrees, offer them an opportunity to explain 
why and decide as a group if you will keep it on the list. 
(10 minutes)

Break 

(During the break, the facilitator should set up one group per point made in the previous 
activity—ideally, four to six members per group.)

Action Planning

This session focuses on the question, “What will we do about this?”

Those who were at the Evaluation workshop may recall the action planning worksheet. As 
mentioned before, ideally this process will follow the evaluation so that you can build on both 
the evaluation findings and your own experiences.

Ask the group: What is action planning? Those who were in the evaluation training should 
be able to answer this. Note E provides some information about what an action plan does to 
include in the answer.

Go over the example in Note F together as the large group. The facilitator should now assign 
groups for action planning, each group focused on one lesson learned or best practice. Go 
over Handout 4 (Action Planning). You only have one lesson learned, but it may apply to 
multiple activities, and you should think of at least three specific action steps that can be 
taken to address this lesson. 

Following this model, in your small groups, fill out the Learning Action Plan in the Action 
Planning worksheet (Handout 4), with a minimum for three action steps to be taken. Think 
carefully about these and try to make them very practical to do, because the SGPM will 
actually attempt to follow this! Also, write a summary on a flip chart that you can present to 
the large group. 
(45 minutes)

Each group should present its lesson learned and its action plan. After presenting, the rest of 
the participants should provide feedback in the large group, answering the following questions:

• Does this action point address the lesson learned?

• Is it feasible?

• Do we want to suggest an alternate timeline or alternate people in charge?
(45 minutes)

Are there any questions about how to apply this method in your CSOs? 
(15 minutes)

The facilitator should collect all Best Practices and Lessons Learned (Handout 3) and Action 
Planning (Handout 4) worksheets.
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Closing

Use the ball to give everyone a chance to contribute a last bit of feedback. Remind the 
participants that this is the last workshop for the SGPM and thank them for their participation. 
The facilitator should hold up the ball and share her or his last thoughts or observations 
from the trainings (keep it simple and brief!), then pass the ball to a participant to do the 
same. Once that participant has shared a thought, then she or he should pass it to another 
participant, and so on until everyone has shared. (Remind participants that this activity, also, 
is a part of reflection.)

Note: A note taker should be assigned to document what is shared in this session.
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NOTES

A . Differences Between Evaluation and Reflection

• Evaluation collects data from the project field to direct learning.

• Reflection allows us to learn from our own experiences.

• Reflection is best done after evaluation, to combine evaluation learning with our own 
experiences.

• Reflection can get us started thinking very practically about what we do and what we 
want to do.

B . Some Standard Ground Rules

• No thought or idea is stupid; record them all and suspend judgment.

• Everyone has something to share, and everyone has something to learn.

• Identify solutions if you are identifying a problem.

• Remember the good lessons and best practices (the happy things!).

• Listen to each other.

• Ask questions when you need clarification—don’t make assumptions or jump to 
conclusions.

• Learn to separate perception from fact.

• Turn cell phones off or put them on vibrate. Take any calls outside the room so as not to 
disturb other discussions or plenary.

• Please don’t do other work during this time.

C . Instructions for Best Practices and Lessons Learned (Handout 3)

There are separate sections for comments about the SGPM and for comments about your own 
participation in the SGPM—you must include both! Each of the four sections should have at 
least one item. For each item, there are four columns to fill out:

• Impact on organizational systems: Did this best practice or area needing improvement 
affect organization’s systems? How much (high, medium or low impact)? In what way?

• Impact on community: Did this best practice or area needing improvement affect your 
ability to make a difference in the community? How much (high, medium or low impact)? 
In what way?

• Impact on organizational growth: Did this best practice or area needing improvement 
affect the long-term sustainability of your organization? How much (high, medium or low 
impact)? In what way?

• What else needs to be done to strengthen or improve this?

 » If it’s a best practice, how can it be spread more widely or solidified?

 » If it’s a lesson learned, what changes need to be made?
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D . Flip Chart Titles for Group Issues Prioritization

1. Best Practices of SGPM

2. Best Practices of CSOs

3. Lessons Learned for SGPM

4. Lessons Learned for CSOs

E . Action Planning Does the Following:

• Takes learning and decides what to do with it

• Ensures that findings are not forgotten

• Translates learning into something practical that can be done, that is, how 
recommendations can be applied

• Assigns tasks to people

• Sets a timeline for when things will get done

F . Sample Action Planning Matrix

LESSON LEARNED/ BEST 
PRACTICE

ACTION WHO WHEN

Sector/Project Objective/Activity:
Finance Training

Too much information in 
too little time

Break down into three 
separate training events.

SGPM trainers Next SGPM cycle

Too much information in 
too little time

Read finance training 
manuals.

Project managers of CSOs Now, so that when the new 
cycle starts we are ready 
for training
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مذكرات

ف التقييم والنعكاس A    الختلافات ب�ي

وع لتوجيه التعلم التقييم بجمع البيانات من ميدان الم�ش

التأمل يتيح لنا أن نتعلم من تجاربنا الخاصة •

ض التعلم من التقييم مع تجاربنا الخاصة • الأفضل أن يتم التأمل بعد التقييم للجمع ب�ي

ي التفك�ي بصورة عملية جدا حول ما نقوم به وما نريد ان نفعله •
يمكن أن يجعلنا التأمل نبدأ �ض

B   بعض معاي�ي »القواعد الأساسية«

، سجلها كلها وتوقف عن إصدار الأحكام • ي ليست هناك فكرة / رأي غ�ب

ء يتعلمونه • ي
ء يسهم به والجميع لديهم �ش ي

كل شخص لديه �ش

أوجد الحلول إذا حددت مشكلة •

تذكر الدروس الجيدة وأفضل الممارسات )الأشياء السعيدة!( •

لنستمع إلى بعضنا البعض •

اضات ول تقفز الى استنتاجات. • اطرح الأسئلة عند الحاجة لتوضيح - تجنب الف�ت

تعلم أن تفصل التصورات عن الحقيقة. •

از. استقبل المكالمات خارج الغرفة ح�ت ل تعكر صفو المناقشات  • ض أغلق الهواتف المحمولة أو ضعها عل اله�ت

الأخرى / العامة

من فضلكم ل تقوموا بأعمال أخرى أثناء هذا الوقت •

ة 3( C   إرشادات لتحليل أفضل الممارسات والدروس المستفادة )الن�ش

ض عل حد  ي SGPM - يجب أن تضمن الثن�ي
هناك أقسام منفصلة لكتابة تعليقات حول SGPM وتعليقات حول مشاركتك �ض

سواء! يجب أن تحتوي كل الأبواب الأربعة عل ما ل يقل عن عن� واحد. هناك 4 أعمدة لملئها لكل عن�:

ض عل النظم  • ي تحتاج إلى تحس�ي
التأث�ي عل نظم المنظمات: هل أثرت هذه الممارسة الأفضل أو المجالت ال�ت

(؟ ما هي الطريقة؟ ، متوسطة التأث�ي ، منخفضة التأث�ي التنظيمية؟ كم )عالية التأث�ي

، عل قدرتك عل إحداث  • ض ي تحتاج إلى تحس�ي
التأث�ي عل المجتمع: هل أثرت هذه الممارسة الأفضل أو المجالت ال�ت

(؟ ما هي الطريقة؟ ، متوسطة التأث�ي ، منخفضة التأث�ي ي المجتمع؟ كم )عالية التأث�ي
تغي�ي �ض

، عل الستدامة  • ض ي تحتاج إلى تحس�ي
التأث�ي عل نمو المنظمة: هل هذا أثرت هذه الممارسة الأفضل أو المجالت ال�ت

(؟ ما هي الطريقة؟ ، متوسطة التأث�ي ، منخفضة التأث�ي عل المدى الطويل لمنظمتكم؟ كم )عالية التأث�ي

ض هذا؟ • ماذا يجب القيام به لتعزيز أو تحس�ي

لو كان ممارسة أفضل ، كيف يمكن أن تنت�ش عل نطاق واسع أو توطد؟ «

ي يجب القيام بها؟ «
ات ال�ت إذا كان من الدروس المستفادة، ما هي التغي�ي
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D   عناوين  Flipchart لتحديد أولويات القضايا مجموعة

 .1SGPM أفضل الممارسات من

ي2. 
أفضل الممارسات من منظمات المجتمع المد�ض

 .3SGPM الدروس المستفادة لـ

ي4. 
الدروس المستفادة لمنظمات المجتمع المد�ض

: E   تخطيط العمل يحقق ما يلىي

تأخذ التعلم وتقرر ما يجب أن نفعله به •

يضمن أن ل تنس النتائج •

ء عملي يمكن القيام به وتطبيق التوصيات • ي
جم التعلم الى �ش ت�ت

ض المهام للناس • يع�ي

ض جدولً زمنياً يحدد م�ت سوف تنجز المهام • يع�ي

 F  عينة مصفوفة تخطيط العمل 

الدروس المستفادة/
الممارسات الأفضل

م�تمنالعمل

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش

التدريب المالي

ة ووقت قليل ي SGPMقسم لثلثة تدريبات منفصلة معلومات كث�ي دورة SGPM التاليةمدر�ب

ي وقت 
الكث�ي من المعلومات �ز

قص�ي جدا
مديري المشاريع لمنظمات إقرأ مراشد تدريب المالية

ي
المجتمع المد�ز

الاآن، بحيث نكون على 
استعداد للتدريب عندما تبدأ 

دورة جديدة 
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HANDOUT 1:  A  LEARNING ORGANIZATION

A learning organization...

… values the input and opinions of its staff.

… has systematic procedures for regular monitoring, analysis and evaluation of all its 
activities.

… encourages its management to regularly share new information, knowledge and ideas with 
its teams.

… encourages its staff members to regularly share new information, knowledge and ideas with 
their teammates and management.

… considers all learning to be everyone’s responsibility.

… maintains a data management system to save findings and learning.

… sees planning as a learning process—feedback and findings are used to inform key 
decisions.

… ensures that all reports and other key documents are available to all staff.

… exchanges ideas and experiences with other organizations.

… ensures that learning as an organization lasts longer than the tenure of any individual staff 
member.

… alters its practices and priorities according to new knowledge.

… ensures that all of its staff, at all levels, actively pursue learning and capacity-building 
opportunities.

… encourages its staff to share what they know and have learned with their colleagues.

… quickly shares learning with everyone on the team, even if the information does not 
necessarily seem relevant.

… encourages its teams to always ask, “How can we improve our work?”
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HANDOUT 2:  EXPERIENCES OF THE WORKSHOP

Were these workshops appropriate to our needs?

• What was particularly appropriate?

• What was not very appropriate?

Were these workshops effective for helping your organization?

• What is one way in which your organization has been positively affected?

• What is one way in which your organization has not improved, but you had hoped it 
would?

Will the lessons you learned in these workshops be sustainable?

• What are some things you will continue doing?

• What are some things that will not have changed permanently?
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HANDOUT 3:  BEST PRACTICES AND LESSONS LEARNED

Impact on Organizational 
Systems: Lesson/Issue or Best 
Practice

Impact on Community:
Has this affected our ability 
to make a difference in the 
community?
(Explain and rank as low, 
medium or high impact .)

Impact on Organizational 
Growth:
Has this affected our ability to 
grow as an organization?
(Explain and rank as low, 
medium or high impact .)

What else needs to be done to 
strengthen or improve this?

Things that the SGPM has 
done well

Things that we, as CSOs, have 
done well

Things that the CSO should 
improve (explain how)

Things that we, as CSOs, 
should improve (explain how)
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HANDOUT 4:  ACTION PLANNING

1. What initiatives are currently successful?

a. How can they be reinforced?

b. Are there other places in the project area that might adopt these initiatives?

2. What initiatives are not going well?

a. What needs to change?

b. Should any activities be dropped?

3. If activities change, who needs to be informed, and how do we plan this?

4. If activities change, is there a budget to support the work?

5. What is the best way that community members can be informed of our current thinking?

a. What is the best way to inform different members of the community?

b. What issues or questions are likely to surface?

c. How should we respond to opportunities and concerns—how much room is there for 
negotiation?

d. Which project staff and partners should be involved in follow-up discussions?

Learning Action Plan

Project: ______________________ Date: ___________

LESSON LEARNED/ BEST 
PRACTICE

ACTION WHO WHEN

Sector/Project Objective/Activity:

Sector/Project Objective/Activity:
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ة ورشة العمل 8: الانعكاس الن�ش

ة 1: منظمة متعلمة الن�ش

منظمة متعلمة ......

تقدر مداخلات وآراء موظفيها ........

لديها إجراءات منهجية منتظمة للتحليل والمتابعة والتقييم لجميع أنشطتها ....

تشجع إدارتها بانتظام لتتبادل المعلومات الجديدة والمعارف والأفكار مع فرقهم......

دارة..... تشجع موظفيها ليتبادلوا بانتظام المعلومات الجديدة والمعرفة والأفكار مع زملائهم والإ

تعت�ب أن التعلم مسؤولية كل فرد .....

لديها نظام إدارة بيانات لحفظ النتائج والتعلم......

فادة القرارات الرئيسية. ترى التخطيط عملية للتعلم: تستخدم ردود الفعل والنتائج لإ

. ض تضمن أن تتاح جميع التقارير والوثائق الأساسية الأخرى لجميع الموظف�ي

ات مع المنظمات الأخرى. تتبادل الأفكار والخ�ب

ة أطول من أي موظف منفرد ...... تضمن أن التعلم كمنظمة يستمر لف�ت

تغ�ي ممارساتها وأولوياتها وفقا للمعارف جديدة.

تضمن أن جميع موظفيها، عل جميع المستويات، يسعون بنشاط لفرص التعلم وبناء القدرات.

تشجع موظفيها عل تبادل ما يعرفونه وتعلموه مع زملائهم.

ورة ذات صلة. ي الفريق، ح�ت لو كانت المعلومات ل تبدو بال�ض
تتقاسم ب�عة العلم مع كل فرد �ض

ض عملنا؟  تشجع فرقها أن يسألوا دائما: »كيف يمكننا تحس�ي



360

ة ورشة العمل 8: الانعكاس الن�ش

ة 2: تجارب ورشة العمل الن�ش

هل كانت ورش العمل هذه مناسبة لحتياجاتنا؟

ماذا كان مناسبا عل وجه الخصوص؟ •

ما الذي لم يكن ملائما للغاية؟ •

هل كانت هذه الورش فعالة لمساعدة مؤسستك؟

ي أثرت إيجابا عل مؤسستك؟ •
ما هي إحدى الطرق ال�ت

ي مؤسستك لم يتحسن ولكن كنت تأمل أن تتحسن؟ •
أذّكر مجالً واحداً �ض

ي ورش العمل هذه مستدامة؟
ي تعلمتها �ض

هل ستكون الدروس ال�ت

ي القيام بها؟ •
ي ستستمر �ض

ما هي بعض الأشياء ال�ت

ي تكن ستتغ�ي بشكل دائم؟ •
ما هي بعض الأشياء ال�ت
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ة ورشة العمل 8: الانعكاس الن�ش

ة 3: أفضل الممارسات والدروس المستفادة الن�ش

الدرس / القضية أو الممارسة 
الأفضل

هل أثر هذا على قدرتنا على 
ي المجتمع؟

التأث�ي �ف

ح ورتب كـ “منخفض”،   )ا�ش
“متوسط” أو “مرتفع” الأثر(

هل أثر هذا على قدرتنا على 
النمو كمنظمة؟

ح ورتب كـ “منخفض”،   )ا�ش
“متوسط” أو “مرتفع” الأثر(

ماذا يجب القيام به لتعزيز 
ف هذا؟ أو تحس�ي

 MPGS ي أدى فيها
الأشياء ال�ت
أداء جيداً

ي أديناها، نحن 
الأشياء ال�ت

 ، ي
كمنظمات مجتمع مد�ف

بصورة جيدة

ي يجب أن تحسن 
الجوانب ال�ت

ي 
منظمة المجتمع المد�ف

ح كيف( أداءها فيها )ا�ش

ي علينا نحن، 
الأشياء ال�ت

 ، ي
كمنظمات مجتمع مد�ف
ح كيف( تحسينها )ا�ش
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ة ورشة العمل 8: الانعكاس الن�ش

ة 4: تخطيط العمل  الن�ش

ما هي المبادرات الناجحة؟1. 

 .aكيف يمكن تعزيزها؟

 .bي هذه المبادرات؟
وع قد تب�ض ي منطقة الم�ش

هل هناك مجالت أخرى �ض

ي ل تس�ي عل ما يرام؟2. 
 ما هي المبادرات ال�ت

 .a؟ ما الذي يحتاج إلى تغي�ي

 .bهل ينبغي إلغاء أي نشاط؟

ت الأنشطة من الذي يحتاج ليعرف وكيف نخطط هذا؟3.  إذا تغ�ي

انية لدعم العمل؟4.  ض ت الأنشطة هل هناك م�ي إذا تغ�ي

؟5.  نا الحالىي بلاغ أفراد المجتمع بتفك�ي  ما هي الوسيلة الأفضل لإ

 .aبلاغ مختلف أفراد المجتمع؟ ما هي أفضل وسيلة لإ

 .bي ستظهر عل السطح عل الأرجح ؟
ما هي القضايا / الأسئلة ال�ت

 .cد عل الفرص ونقاط القلق، ما المساحة المتاحة للتفاوض؟ كيف س�ض

 .dي مناقشات المتابعة ؟
كاء ينبغي أن يشاركوا �ض وع وال�ش أي موظفي الم�ش

خطة عمل التعلم

وع: ______________________ التاريخ: ___________ الم�ش

الدروس المستفادة/
م�تمنالنشاطالممارسات الأفضل

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش

وع/ النشاط: القطاع/هدف الم�ش




