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ل يج���ز ن�ص��خ اأو ا�ص��تعمال اأي ج��زء م��ن ه��ذا الكت��اب في اأي �ص��كل م��ن الأ�ص��كال اأو باأي��ة 
و�ص��يلة م��ن ال��ص��ائل ، �ص���اء الت�ص�يري��ة اأم الإلكتروني��ة اأم الميكانيكي��ة، بم��ا في ذل��ك الن�ص��خ 
الف�ت�غ��رافي والت�ص��جيل عل��ى اأ�ص��رطة اأو �ص���اها وحف��ظ المعل�م��ات اأو ا�ص��ترجاعها - م��ن دون 

الح�ص���ل عل��ى اإذن خط��ي م�ص��بق م��ن النا�ص��ر.



تقديم

من��ذ تاأ�صي�ص��ها اأخ��ذت هيئ��ة قط��ر للأ�ص���اق المالية عل��ى عاتقها تط�ير العمل ال�ص��تثماري 
واإر�ص��اء دعائ��م البني��ة الأ�صا�ص��ية للأ�ص���اق المالي��ة، ولم تدخ��ر الهيئ��ة جه��داً في تعزي��ز 
ثق��ة الم�ص��تثمرين، واإتاح��ة الفر�ص��ة ل�ص��تثمار المدخ��رات والأم���ال في الأوراق المالي��ة وف��ق 
نظ��م وق�اع��د عادل��ة تكف��ل �ص��لمة الت��داولت ودقته��ا في �ص���ق الم��ال، الأم��ر ال��ذي جعله��ا 
تتب�اأ مكانتها في �صدارة الأ�ص���اق العالمية والإقليمية.  وتن�ص��ط كركيزة رئي�ص��ة من ركائز 

ال�ص��تقرار الم��الي والقت�ص��ادي بم��ا ي�ص��ب في م�صلح��ة القت�ص��اد ال�طن��ي.
وتحقيق��ا لأهدافه��ا ال�ص��تراتيجية وال��دور اله��ام المن��اط به��ا، تق���م الهيئ��ة بتعزي��ز بنيته��ا 
الأ�صا�ص��ية التنظيمية م�ص��تندة اإلى اأف�صل الممار�ص��ات والمعايير المعترف بها دوليا لأ�ص���اق 
راأ���س المال. لخلق �ص���ق راأ���س مال في دولة قطر على اأف�صل الم�ص��ت�يات العالمية تمكنه من 

اعت��لء مركز ري��ادي في المنطقة.
وفي اإط��ار جه�ده��ا لرف��ع م�ص��ت�ى ال�ع��ي ال�ص��تثماري تنظ��م هيئ��ة قط��ر للأ�ص���اق المالي��ة 
العدي��د م��ن الن��دوات والم�ؤتم��رات بم�ص��اركة كب��ار الخ��براء والمخت�صين في اأعمال الأ�ص���اق 
المالي��ة، كم��ا تطل��ق البرام��ج والأن�ص��طة الت�ع�ي��ة للم�ص��تثمرين وت�ص��در الكث��ير م��ن الأدل��ة 
والإر�ص��ادات. وم��ن ه��ذا المنطل��ق ج��اءت رعاي��ة الهيئ��ة لكت��اب "ال�ص��ركات الم�ص��اهمة في 
مي��زان الح�كم��ة"  لم�ؤلف��ه الكات��ب القط��ري الدكت���ر ها�ص��م ال�ص��يد وال��ذي يعت��بر مب��ادرة 
وطنية رائدة، وقيمة م�صافة، ومرجعية مهمة لل�صتر�صاد، واإ�صهاماً علمياً مهماً للمكتبة 
القت�صادي��ة لم��ا يزخ��ر ب��ه م��ن معل�م��ات تعت��بر ركي��زة لكاف��ة المهتم��ين بح�كم��ة ال�ص��ركات 

وتنظي��م العم��ل في اأ�ص���اق الم��ال.
  ونتمن��ى للم�ؤل��ف المزي��د م��ن الإنت��اج الفك��ري ليظ��ل ه��ذا الإنت��اج راف��داً لقي��ام مجتم��ع 

المعرف��ة، وتعزي��ز النه�ص��ة ال�ص��املة الت��ي تن�ص��دها قيادتن��ا الر�ص��يدة.
                                                                               هيئة قطر للأ�ص�اق المالية
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المقدمة 

المقدمة
 تعاظم الهتمام بمفه�م ح�كمة ال�صركات فى العديد من القت�صادات المتقدمة والنا�صئة
 خلل العق�د القليلة الما�صية، وخا�صة فى اأعقاب النهيارات القت�صادية والأزمات المالية
 التى �صهدتها عدد من دول �صرق اآ�صيا واأمريكا اللتينية ورو�صيا فى عقد الت�صعينات من
 الق��رن الع�ص��رين، وكذل��ك م��ا �ص��هده القت�صاد الأمريكى م��ن تداعيات النهي��ارات المالية
 والمحا�ص��بية لع��دد م��ن اأقط��اب ال�ص��ركات والم�ص��ارف الأمريكي��ة العالمية؛نتيج��ة الخل��ل في
 الق�ان��ين والت�ص��ريعات الت��ي تحك��م بيئ��ة الأعمال والأن�ص��طة التجارية، والت��ي اأنتجه الكثير
 م��ن ح��الت الإفل���س والتع�ص��ر الم��الي للعدي��د م��ن ال�ص��ركات وت�صرر اآلف من  الم�ص��اهمين

واأ�صحاب روؤو�س الأم�ال.

 وف��ى ظ��ل ه��ذه الم�ص��تجدات وت�ص��ابك الم�صال��ح القت�صادي��ة العالمي��ة والتاأث��ير المتب��ادل
 لأ�ص���اق الم��ال، فق��د تنب��ه العدي��د م��ن القت�صادي��ين والمحلل��ين والخ��براء اإلى اأهمية ومدى
 تاأث��ير مفه���م ح�كم��ة ال�ص��ركات وحاج��ة المجتمع��ات اإليه��ا في الن�اح��ي القت�صادي��ة

والجتماعي��ة، بم��ا يعم��ل عل��ى �ص��لمة القت�ص��ادات وتحقي��ق التنمي��ة الم�ص��تدامة.

 كم��ا دفع��ت ه��ذه النهي��ارات اأي�ص��اً اإلى البح��ث ع��ن ال��دور الحي���ي لمجل���س الإدارة ولج��ان
 المراجع��ة والمراجع��ين الداخلي��ين والخارجي��ين في عملي��ات ح�كم��ة ال�ص��ركات، حي��ث تعتبر
 كل هذه الأطراف و�صيلة اإ�صرافية على ج�دة التقارير المالية، كما اأن هذه الأطراف عليها
 م�ص���ؤولية كب��يرة في التاأك��د م��ن التطبي��ق الفعلي للق�انين والل�ائح وبذل��ك فاإنها تعمل على
 تطبي��ق نظ��ام ح�كم��ة فع��ال يمن��ع ح��الت التلع��ب والغ���س والف�ص��اد و�ص���ء الإدارة واأي�ص��ا

تح�ص��ين �ص�رة ال�ص��ركة وتعزيز ثقة الجمه�ر فيها.

 ونظ��راً للتزاي��د الم�ص��تمر الذى يكت�ص��به الهتمام بمفه�م الح�كم��ة، فقد حر�صت عدد من
 الم�ؤ�ص�صات الدولية على تناول هذا المفه�م بالتحليل والدرا�صة، وعلى راأ�س هذه الم�ؤ�ص�صات
OECDكل م��ن: �صن��دوق النق��د والبنك الدوليين، ومنظمة التعاون القت�صادى والتنمية 
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 الت��ي اأ�ص��درت مب��ادئ ح�كم��ة ال�ص��ركات والمعني��ة بم�ص��اعدة كل من ال��دول الأع�صاء وغير
 الأع�ص��اء بالمنظم��ة لتط�ي��ر الأط��ر القان�ني��ة والم�ؤ�ص�ص��ية لتطبي��ق ح�كم��ة ال�ص��ركات، م��ن
 خ��لل تق��ديم ع��دد م��ن الخط�ط الإر�ص��ادية لتدعيم اإدارة ال�ص��ركات وكفاءة اأ�ص���اق المال

  وا�صتقرار القت�صاد ككل.

 وق��د اأثبت��ت التج��ارب اأن نج��اح الح�كم��ة يتطل��ب الفه��م ال�ص��امل وال�صحي��ح والقتن��اع
 بدوره��ا واللت��زام ال�ص��ليم بالتطبي��ق، اإلى جان��ب وج���د اآلي��ات تفعي��ل مب��ادئ ال�ص��فافية
 والنزاهة والم�صاءلة والمحا�صبة ومكافحة الف�صاد؛ حيث اإن هذه الآليات هي �صمام الأمان
 للتطبي��ق الجي��د لمب��ادئ الح�كم��ة. وم��ن ثَ��مَّ حماي��ة ال�ص��ركات والم�ؤ�ص�ص��ات م��ن النهيارات

وتدعي��م قدرته��ا التناف�ص��ية.

وي�صم هذا الكتاب اأربعة ف�ص�ل ترتبط بم��ص�ع الح�كمة واآليات تطبيقها، وهي:

 الف�ص��ل الأول: يتن��اول الإط��ار الع��ام للح�كمة والعلقة بين الح�كمة والع�لمة ودور و�ص��ائل
الإعلم في تفعيل مبادئ الح�كمة.

 الف�ص��ل الث��اني: وتم تخ�صي�ص��ه لبع���س نم��اذج الح�كم��ة عل��ى الم�ص��ت�ى ال��دولي وكذل��ك
مب��ادئ الح�كم��ة عن��د الم�ؤ�ص�ص��ات الدولي��ة الت��ي ت���لي الم��ص���ع اأهمية كبرى.

 الف�ص��ل الثال��ث: وي�ص��تعر�س دور الجه��ات الرقابي��ة في تطبي��ق الح�كم��ة ب�صفته��ا جه��ات
 اإ�صرافية من�ط بها �صلمة التقارير المالية والتطبيق الفعلي للنظم والق�انين، بما ي�صمن

�صلمة الممار�صات العملية.
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المقدمة 

الف�ص��ل الراب��ع: وم��ن خلل��ه ن��برز اأهمية الح�كمة في محاربة الف�ص��اد ع��لوة على دورها 
كاأداة للتنمية، وم�ص��اعدة ال�ص��ركات والم�ؤ�ص�ص��ات واأ�ص���اق المال على ال�صطلع بدورها في 

رفع معدلت النم� القت�صادي بما يع�د بالنفع على المجتمع.

ونح��ن ناأم��ل اأن يك���ن ه��ذا الكت��اب اإ�صاف��ة مفي��دة للق��راء والمهتم��ين بالتطبي��ق العمل��ي 
لح�كم��ة ال�ص��ركات.

والله الم�فق،،

                                                                            الدكتور ها�سم ال�سيد                              
 





الف�سل الأول
الإطار العام للحوكمة
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المقدمة 

 في ه��ذا الف�ص��ل �ص��نلقي نظ��رة عام��ة عل��ى الح�كم��ة م��ن خ��لل الإط��ار الع��ام م��ن حي��ث
 المفه�م والأهداف والأ�صباب التي اأدت اإلى ظه�رها، وكذلك ركائز الح�كمة وخ�صائ�صها
 واأبعاده��ا وف�ائده��ا ل��كل الأط��راف. ع��لوة عل��ى المعاي��ير والمح��ددات والمق�م��ات والآليات
 الت��ي تتحك��م في التطبي��ق الفع��ال لمب��ادئ الح�كم��ة، كما �ص��نتطرق اإلى اأربعة محاور اأخرى
 هي : دور و�صائل الإعلم في تفعيل الح�كمة، ومع�قات الح�كمة، والح�كمة في ظل الع�لمة
 ثم الم�صطلحات المتعلقة بح�كمة ال�ص��ركات وهي التي ت�ص��اعد في تطبيق مفه�م الح�كمة

ب�ص��كل �صحيح والإلمام بكل ج�انبه.
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ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

اأولً: الإطار العام للحوكمة

مفهوم الحوكمة   •
 CFI ل ي�ج��د تعري��ف مح��دد لمفه���م الح�كم��ة، فق��د عرفته��ا م�ؤ�ص�ص��ة التم�ي��ل الدولي��ة

باأنه��ا "النظ��ام ال��ذي يت��م م��ن خلل��ه اإدارة ال�ص��ركات والتحك��م في اأعماله��ا".

م��ن  "مجم�ع��ة  باأنه��ا   OECD التنمي��ة  و  القت�ص��ادي  التع��اون  منظم��ة  تعرفه��ا  و 
العلقات فيما بين القائمين على اإدارة ال�ص��ركة ومجل���س الإدارة وحملة الأ�ص��هم وغيرهم 

م��ن الم�ص��اهمين "

 و هن��اك م��ن يعرفه��ا باأنه��ا مجم���ع ق�اع��د اللعب��ة الت��ي ت�ص��تخدم لإدارة ال�ص��ركة. و لقي��ام
مجل���س الإدارة بالإ�ص��راف عليها لحماية الم�صالح والحق�ق المالية للم�ص��اهمين.

 ويمك��ن الق���ل ب��اأن الح�كم��ة تعن��ي النظ��ام، اأي وج���د نظم تحكم العلق��ات بين الأطراف
 الأ�صا�ص��ية الت��ي ت�ؤث��ر في الأداء، كم��ا ت�ص��مل مق�م��ات تق�ي��ة الم�ؤ�ص�ص��ة عل��ى الم��دى البعي��د و

تحديد الم�ص���ؤول و الم�ص���ؤولية.

و ي�ص��ع الإدارة،  �ص��امل يت�صم��ن مقايي���س لأداء  تعت��بر نظ��ام  ف��اإن الح�كم��ة   وبذل��ك 
 م�ؤ�ص��رات رقابي��ة تمن��ع اأي ط��رف م��ن الأط��راف اأن ي�ؤث��ر �ص��لبياً عل��ى اأن�ص��طة المن�ص��اأة، و
 بالت��الي ي�صم��ن ال�ص��تخدام الأمث��ل لم���ارد المن�ص��اأة بم��ا يخ��دم م�صال��ح جمي��ع الأط��راف و

يع��زز ال��دور الإيجاب��ي للمن�ص��اأة تج��اه ملكه��ا والمجتم��ع.

 وعلي��ه يمك��ن تلخي���س مفه���م الح�كمة باأنها اآلية لقيا���س وتقييم اأداء المن�ص��اأة في ج�انبها
 المختلف��ة، ودفعه��ا نح��� ال�ص��تخدام الأمث��ل بما يع���د بالنفع على جمي��ع الأطراف المرتبطة

بها.
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الإطار العام للحوكمة

•  ن�ساأة الحوكمة 
 ظه��رت الح�كم��ة في بداي��ة الت�ص��عينيات عندم��ا ب��داأت اقت�صادي��ات الع��الم تترن��ح ب��ين
 اأحب��ال الف�ص��ل والإفل���س ويتراج��ع اأداوؤه��ا. وكان��ت اأزم��ة �ص��رق اآ�ص��يا ه��ي بداي��ة الحاج��ة
 لمفه���م الح�كم��ة والأخ��ذ بنظم اأكثر �ص��فافية لمعرفة حقيقة الأزمة واأ�ص��بابها. كما امتدت
 الأزم��ات لتط��ال مناط��ق اأخ��رى م��ن الع��الم مث��ل اأمري��كا اللتني��ة ورو�ص��يا، ع��لوة عل��ى ما
 �ص��هده القت�ص��اد الأمريك��ي والأورب��ي م��ن اأزمات مالية في الآون��ة الأخيرة؛ حيث نجم عن
 ه��ذه الأو�ص��اع تعر���س العدي��د م��ن ال�ص��ركات العملق��ة ل�صائق��ات مالي��ة كادت اأن تطي��ح
 به��ا، الأم��ر ال��ذي ا�ص��تدعى و�ص��ع ق�اع��د للح�كم��ة ل�صبط عم��ل جميع اأط��راف العلقة في
 ال�صركة. ومن الأمثلة التي جعلت الحاجة ملحة اأي�صاً لتطبيق ق�اعد الح�كمة ماتعر�صت
 ل��ه من�ص��اآت الأعم��ال م��ن انهي��ارات مذل��ة كالف�صيح��ة ال�ص��هيرة لبن��ك العتم��اد والتج��ارة
 الدولي��ة، وت�ص��اقط البن���ك و�ص��ركات التام��ين وال�ص��تثمار مث��ل بن��ك "ليم��ان ب��رازرز".
 وكارث��ة الدخ��ار والقترا���س في ال�لي��ات المتحدة والفج�ة الكبيرة ب��ين مرتبات ومكافاآت

الم�ص���ؤولين التنفيذي��ين في ال�ص��ركات وب��ين اأداء تل��ك ال�ص��ركات.

 وفي ظ��ل العم��ل باأ�ص���اق الم��ال وم��ا ت�ص��هده ال�ص��ركات المدرج��ة م��ن ا�ص��تثمارات �صخم��ة،
 وكذل��ك التق��دم التكن�ل�ج��ي وم��ا �صحب��ه م��ن ث���رة في نظ��م المعل�م��ات والنت�ص��ار ال�ص��ريع
 للأخب��ار، بات��ت الحاج��ة ملح��ة لتطبي��ق نظ��ام فع��ال لل�ص��فافية والح�كم��ة لمراقب��ة اأداء
 ال�ص��ركات، وفر���س المزي��د م��ن الرقاب��ة عليه��ا حماي��ة له��ا م��ن ال�ق���ع في دوام��ات الف�ص��اد
 والإنهي��ار . حفاظ��اً عل��ى اأم���ال الم�ص��تثمرين وتجنب اأي اآثار �ص��لبية على القت�صاد الق�مي
 لم��ا تمثل��ه ال�ص��ركات الم�ص��اهمة م��ن اأهمية كب��يرة كركيزة اأ�صا�ص��ية تق�م عليها الم�ص��روعات

الكب��يرة وت�ص��تقطب ال�ص��تثمارات ال�طني��ة.

 و لعل اأبرز نماذج الف�صاد ما ك�صفت عنه اأزمة �صركتي "وورلدك�م" للت�صالت، وكذلك
 �ص��ركة "اإن��رون" للطاق��ة في ال�لي��ات المتح��دة الأمريكي��ة ع��ام2001 حيث تب��ين فيما بعد
 اأن العيب لي�س في معايير المحا�صبة، واإنما في �صل�كيات القائمين على تطبيقها، فقد تبين
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ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

 في ق�صي��ة "اإن��رون" اأن معاي��ير المحا�ص��بة كان��ت تن���س عل��ى اآلي��ات معينة يج��ب اتباعها اإل
 اأن اإدارة اإنرون لم تتقيد بها و قامت بالت�اط�ؤ مع مكتب �ص��ركة )اآرثر اندر�ص���ن( العالمية
 للتدقي��ق لإظه��ار بيان��ات مالي��ة مخالف��ة لل�اق��ع. اأي اأن ال�ص��ركة و مراج��ع ح�ص��اباتها اتبع��ا
 اأ�ص��ل�باً غ��ير اأخلق��ي؛ وه��ذا م��ا اأدى بالحك�م��ة الأمريكي��ة اإلى اإ�ص��دار قان���ن )�ص��ربان –
 اأوك�ص��لي( ع��ام 2002، ال��ذي يلزم ال�ص��ركات المدرجة في اأ�ص���اق الم��ال الأمريكية بالتقيد
 به و تطبيق جميع بن�ده كدعامة لح�كمة ال�صركات، والذي اأحدث تغييرات ج�هرية على

بيئة الأعمال ب�ص��كل عام وبيئة مهنة المحا�ص��بة والمراجعة ب�ص��كل خا�س.

 و تزاي��دت اأهمي��ة الح�كم��ة نتيج��ة تح���ل كث��ير م��ن دول الع��الم اإلى النظ��م القت�صادي��ة
 الراأ�ص��مالية �ص��يما في ع�صر الع�لمة وتحرير الأ�ص���ق والعتماد ب�ص��كل كبير على ال�صركات
 الخا�ص��ة لتحقي��ق مع��دلت نم��� اقت�صادي مرتفعة. وقد �صحب ذلك �ص��عي هذه ال�ص��ركات
 اإلى الت��ص��ع في مج��ال ن�ص��اطاتها والعم��ل عل��ى خل��ق فر���س ا�ص��تثمارية جدي��دة. وبالمقاب��ل
 تعر�صت هذه ال�صركات لمناف�صة �صديدة و �صر�صة ولقدر كبير من التذبذبات الراأ�صمالية،
 فاأ�صبح عدم القدرة على جذب م�صادر تم�يل باأقل تكلفة يهدد وج�د تلك ال�صركات، بل
 اأكثر من ذلك فاإنها ت�اجه خطر خروجها من الأ�ص���اق. ومن جهة اأخرى فاإن ما ي�ص��هده
 العالم من تحرير لقت�صاديات ال�ص�ق وما يتبعها من تحرير الأ�ص�اق المالية يترتب عليها
 زي��ادة انتق��الت روؤو���س الأم���ال ع��بر الح��دود بجانب ات�ص��اع حجم ال�ص��ركات وم��ا �صاحبه
 م��ن انف�ص��ال الملكي��ة ع��ن الإدارة والت�ج��ه اإلى الح�ص���ل عل��ى م�ص��ادر تم�ي��ل باأق��ل تكلفة
 م��ن الم�ص��ادر الم�صرفي��ة، فكان��ت اأ�ص���اق الم��ال ه��ي البدي��ل ع��ن ذل��ك. كل ذل��ك ي���ؤدي اإلى
 �صرورة ال�ص��تعانه باآليات جديدة للرقابة من خلل هيكل تنظيمي ي�صمن حماية روؤو���س

الأم�ال في ال�ص��ركات والم�ؤ�ص�ص��ات.

 وب�صف��ة عام��ة فاإن��ه نتيج��ة المخالف��ات ال�ص��ل�كية والتج��اوزات المالي��ة والإداري��ة وح��الت
 الف�صاد المالي والإداري وا�صتغلل المنا�صب وتعظيم المنفعة الخا�صة على ح�صاب الم�صلحة
 العام��ة، كل ذل��ك اأدى اإلى �ص��رورة البح��ث ع��ن مفاهيم وممار�ص��ات واأدوات للق�صاء على
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 ه��ذه المخالف��ات والح��د منه��ا، م��ن خ��لل اللت��زام باأح��كام القان���ن، والعم��ل عل��ى �صم��ان
مراجع��ة الأداء الم��الي، ووج���د هي��اكل اإداري��ة ت�ص��اعد على محا�ص��بة الإدارة اأمام الملك.

اأ�سباب ظهور الحوكمة  •
 و مما �صبق يمكن اأن نلخ�س الأ�صباب و الدوافع التي اأدت اإلى ظه�ر مفه�م الح�كمة

وهي:

1- حدوث حالت الإفل�س والتعثر المالي الناتج عن �ص�ء الإدارة ا�صتخدام ال�صلطة.

2-انت�صار اأمرا�س الف�صاد المالي و الإداري و المحا�صبي.

3- تنام��ي الت�ج��ه اإلى الخ�صخ�ص��ة بم��ا يل��زم و �ص��ع معاي��ير وا�صح��ة ت�صم��ن  �ص��لمة 
ال�ص��ركات و الم�ؤ�ص�ص��ات مح��ل التخ�صي���س.

4-ازدي��اد دور القط��اع الخا���س في اقت�صادي��ات ال��دول الأم��ر الذي يفر���س تحديد الأطر 
الحاكمة لهذا القطاع بما ي�صمن قيامه بدوره في التنمية الم�صتدامة.

5- الم�اءمة بين اأهداف المن�صاآت وو�صائل تحقيق تلك الأهداف.

6- تع��دد الأط��راف ذات ال�صل��ة بال�ص��ركات والمن�ص��اآت بم��ا ي�ص��تلزم وج���د ل�ائ��ح وق�ان��ين 
تنظ��م العلقة فيما بينهم.

7-تق�يم اأداء الإدارة العليا و تعزيز الم�صاءلة.

8- امت��داد ن�ص��اط وا�ص��تثمارات الكث��ير م��ن ال�ص��ركات اإلى العالمي��ة بم��ا ي�ص��تدعي م�ص��ت�ى 
ع��الٍ من الح�كمة لإدارة ا�ص��تثماراتها. 

   9- تزايد اأعداد �صغار الم�صاهمين وعدم قدرتهم على تبني ق�اعد م�صتركة لمراقبة عمل
ال�صركة و تنظيم عملها.
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 10-ح�صا�ص��ية اأ�ص���اق الم��ال و تاأثره��ا ب��اأي تقلب��ات اأو ه��زات مالي��ة تحدث لأي �ص��ركة من 
ال�صركات.

 11- تحتم ث�رة الت�صالت على ال�صركات و الم�ؤ�ص�صات اأن تتعامل بكل �صفافية؛  حتى
ل تك�ن عر�صة لل�صائعات.

اأهداف الحوكمة  •
- ت�فير حماية لحق�ق الم�صاهمين و تعظيم ح�ص�صهم.

- رفع الح�س بالم�ص�ؤولية لدى مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية.

- �صمان الم�صاواة بين الم�صاهمين فيما يخ�س الت�ص�يت والم�صاركة في الجمعية العم�مية.

- منع ا�صتغلل ال�صلطات المتاحة في تحقيق مكا�صب غير م�صروعة.

- اللتزام باأحكام القان�ن والعمل على مراجعة الأداء المالي.

- تعزيز مبداأ ال�صفافية والتخلي عن ال�صرية والت�صليل.

- زيادة القدرة التناف�صية للم�ؤ�ص�صات و تح�صين اإداراتها.
- ع��دم الخل��ط ب��ين المه��ام والم�ص���ؤوليات الخا�ص��ة بالمديري��ن التنفيذي��ين ومه��ام مجل���س 

الإدارة وم�ص���ؤوليات اأع�ص��ائه.

- تجن��ب ح��دوث م�ص��اكل محا�ص��بية ومالي��ة بم��ا يعم��ل عل��ى تدعي��م ا�ص��تقرار ال�ص��ركات 
ومن��ع ح��دوث اأي انهي��ارات م��ن �ص��اأنها التاأث��ير عل��ى القت�ص��اد ال�طن��ي.

 - اإتاح��ة الفر�ص��ة للم�ص��اهمين والم�ظف��ين والدائن��ين وكاف��ة اأط��راف الم�صلح��ة
للقي��ام ب��دور المراقب��ين لأداء ال�ص��ركات.

- ت�ف��ير من��اخ �صح��ي للمزي��د م��ن ال�ص��تثمارات المحلي��ة والأجنبية وتعظي��م الربحية وخلق 
المزيد من فر�س العمل.
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- تعميق دور �ص�ق المال وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلت ال�صتثمار.

- نم� القطاع الخا�س ودعم قدراته التناف�صية.

- تجن��ب الغ���س و التدلي���س ع��ن طري��ق تك�ي��ن لجن��ة مراجع��ة م��ن غ��ير اأع�ص��اء مجل���س 
الإدارة التنفيذي��ين تك���ن له��ا مه��ام و اخت�صا�ص��ات عدي��دة لتحقي��ق رقاب��ة م�ص��تقلة عل��ى 

التنفيذ.

ركائز الحوكمة  •
ترتكز ح�كمة ال�صركات على ثلث ركائز اأ�صا�صية هي:

1- ال�ص��ل�ك الأخلق��ي: و يق�ص��د ب��ه �صم��ان اللت��زام ال�ص��ل�كي بالأخلقي��ات و ق�اع��د 
ال�صل�ك المهني الر�صيد، والحر�س على تحقيق م�صالح كافة الأطراف المرتبطة بال�صركة 

و ال�ص��فافية عن��د عر�س المعل�مات.

2- تفعي��ل دور اأ�صح��اب الم�صلح��ة: مث��ل الهيئ��ات الإ�ص��رافية "هيئ��ة �ص���ق الم��ال - وزارة 
القت�ص��اد - �ص���ق الأوراق المالي��ة - البن��ك المرك��زي" 

و هن��اك اأي�ص��اً الأط��راف المبا�ص��رة للإ�ص��راف و الرقاب��ة و ه��م "الم�ص��اهم�ن - مجل���س 
الإدارة - لجن��ة المراجع��ة - المراجع���ن الداخلي���ن -المراجع���ن الخارجي���ن" 

و م��ن ب��ين اأ�صح��اب الم�صال��ح كذل��ك بع���س الأط��راف الأخ��رى المرتبط��ة بال�ص��ركة وه��م 
"الم���ردون - العم��لء- الم�ص��تهلك�ن - الم�دع���ن - المقر�ص���ن"

-3 اإدارة المخاط��ر: م��ن خ��لل و�ص��ع النظ��ام لإدارة المخاط��ر، و الإف�ص��اح و ت��صي��ل  
المخاط��ر اإلى الم�ص��تخدمين و اأ�صح��اب الم�صلح��ة.
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اأبعاد الحوكمة  •
يخ�طئ من ي�ظ�ن اأن الح�كمة تنح�صر في ب�عد واح�د وه� ال�ربح والخ�صارة، واإنم�ا هي

 ثلثية الأبعاد وتتمثل في :

1- البع��د القت�ص��ادي )ال�ص��تثماري(: ويت�صم��ن ذل��ك ال�صيا�ص��ات القت�صادي��ة عل��ى 
الم�ص��ت�ى الكل��ي ودرج��ة المناف�ص��ة في ال�ص���ق وت�ف��ر نظ��ام المعل�مات المالي��ة والمعل�مات غير 
المالية التي ت�صاعد ال�صركة في الح�ص�ل على التم�يل واإدارة المخاطر وتعظيم قيمة اأ�صهم 

ال�ص��ركة وا�ص��تمرارها عل��ى الم��دى الط�يل ويت�صم��ن هذا البعد:

-الإف�صاح المالي: و ي�ص��مل التقارير ال�ص��ن�ية، وال�صيا�ص��ات المحا�ص��بية، و تقارير التدقيق 
الخارج��ي، ومقايي���س الإنج��از. كم��ا يت�ص��ع لي�ص��مل الإف�ص��اح ع��ن الم�ؤ�ص��رات الدال��ة ع��ن 

اللت��زام بمب��ادئ الح�كمة.

-الرقاب��ة الداخلي��ة: وت�ص��مل التدقي��ق الداخل��ي م��ن خ��لل لج��ان المراجع��ة والتدقي��ق، 
اإدارة المخاط��ر، الم�ازن��ة التقديري��ة، تدري��ب الم�ظف��ين والعم��ال.

2- البع��د الجتماع��ي والقان���ني: و ي�ص��ير ه��ذا البع��د اإلى طبيعة العلق��ة التعاقدية والتي 
تحدد حق�ق وواجبات حملة الأ�صهم واأ�صحاب الم�صالح المختلفة من ناحية والمديرين من 
ناحي��ة اأخ��رى، وتتمث��ل الم�ص���ؤولية الجتماعي��ة في حماية حق�ق الأقلية و�صغار الم�ص��تثمرين 

وتحقيق التنمية القت�صادية ويت�صمن هذا البعد:

الهي��كل التنظيم��ي: و ي�ص��مل تحدي��د ال�اجب��ات، وت�زي��ع الم�ص���ؤوليات، وتف�ي���س ال�ص��لطات، 
وتعي��ين الإدارة العليا والإدارة التنفيذية.

ال�ص��ل�ك الأخلق��ي: ويعن��ي اللت��زام بقي��م واأخلقي��ات الم�ؤ�ص�ص��ة والتقي��د بق�اعد ال�ص��ل�ك 
المهني.
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3- البع��د البيئ��ي: العم��ل عل��ى حماي��ة البيئ��ة و ع��دم الإ�ص��رار بها م��ن اأثر اإنتاج ال�ص��لعة اأو 
بيعه��ا اأو تقديم الخدمة.

4- البع��د ال�ص��تراتيجي: يت�صم��ن ذل��ك اإع��داد الخط��ط ال�ص��تراتيجية للأعم��ال والتطل��ع 
اإلى الم�ص��تقبل ا�ص��تناداً اإلى درا�ص��ات متاأني��ة ومعل�م��ات كافي��ة ع��ن اأداء ال�ص��ركة، وكذل��ك 

معل�م��ات كافي��ة ع��ن المن��اخ الع��ام المحيط بها وم��دى تاأثرها ب��ه وتاأثيرها فيه.

معايير الحوكمة  •
تتمثل اأهم معايير الح�كمة في النقاط التالية:

- اللتزام بالق�انين والقرارات الحك�مية.

- اللتزام بقرارات الجمعية العم�مية للم�صاهمين.

- �صلمة الممار�صات المحا�صبية والإدارية.

 - دق��ة وم��ص�عي��ة التقاري��ر المالي��ة والإداري��ة و�ص��فافية الإف�ص��اح وملءم��ة
ت�قيت��ه.

- ت�زيع الم�ص�ؤوليات واللتزامات و�صلطة اتخاذ القرار.

- كفاءة وفعالية الأداء في تحقيق الهدف من تاأ�صي�س ال�صركة واأهدافها ال�صتراتيجية.

- ا�صتراتيجية م�ؤ�ص�صية محددة ب��ص�ح يمكن قيا�س النجاح الإجمالي وم�صاهمات 

الأفراد على اأ�صا�صها
خ�سائ�ص الحوكمة  •

- الن�صباط: اتباع ال�صل�ك الأخلقي المنا�صب وال�صحيح.

- ال�صفافية: تقديم �ص�رة حقيقية لكل ما يحدث.
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- ال�صتقللية: ل ت�جد تاأثيرات غير لزمة نتيجة �صغ�ط.

 - الم�صاءلة: اإمكانية تقييم وتقدير اأعمال مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية.

- الم�ص�ؤولية : الم�ص�ؤولية اأمام جميع الأطراف ذوي الم�صلحة في المن�صاأة .

 - العدال��ة: يج��ب اح��ترام حق���ق مختل��ف المجم�ع��ات اأ�صح��اب الم�صلح��ة في
المن�ص��اأة.

- الم�ص�ؤولية الجتماعية: النظر اإلى ال�صركة كم�اطن جيد.

مزايا الحوكمة  •
- انخفا���س تكلف��ة راأ���س الم��ال وم��ا ي�صاحب��ه م��ن ارتف��اع في تقيي��م الت�صني��ف الئتم��اني 
لل�ص��ركات، الأمر الذي يزيد من جاذبية الم�ص��تثمرين والم�ص��اهمين وبالتالي نم� ال�صركات.

- تعمل على ا�صتقرار اأ�ص�اق المال.
- ت�زي��ع الم���ارد ب�ص��كل اأف�ص��ل واإدارة اأح�ص��ن مم��ا ي�ص��اعد عل��ى خل��ق ال��ثروة وتعظي��م ح��ق 

الملك.
- ا�صتقطاب ال�صتثمارات الخارجية.

- ت�ص��هيل عملي��ة الرقاب��ة والإ�ص��راف عل��ى ال�ص��ركة م��ن خ��لل اللج��ان المخت�ص��ة وتطبي��ق 
مب��ادئ ال�ص��فافية والإف�صاح.

- تحقيق علقات اأف�صل بين جميع الأطراف ذات الم�صلحة.
- الحد من مخاطر الأزمات المالية والقت�صادية.

- ارتفاع معدلت النم� الم�صتدام وت�صجيع الإنتاجية.
- تح�ص��ين علق��ة ال�ص��ركات و الم�ؤ�ص�ص��ات بالمجتم��ع المحي��ط به��ا مث��ل الحف��اظ عل��ى البيئ��ة 

وتح�ص��ين العلق��ات الجتماعي��ة والعمالية والحد من البطالة.
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فوائد الحوكمة  •
   اأ- الف�ائد لل�صركات

- تسهيل عملية الرقابة والإشراف على أداء الشركة.

- تعمل على ا�صتقرار اأ�ص�اق المال.

- تعظيم القيمة ال�ص�قية للأ�صهم وتدعيم تناف�صية ال�صركات في اأ�ص�اق المال.

- تح�صين اأداء ال�صركات وتخفي�س تكلفة راأ�س المال.

- ا�صتقطاب ال�صتثمارات الخارجية.

- ت�صاعد على النم� الم�صتدام وت�صجيع الإنتاجية.

- ت�صجع ال�صركات على ال�صتخدام الأمثل لم�اردها.

- تح�صين فر�س الح�ص�ل على راأ�س المال  ودخ�ل الأ�ص�اق المالية.

- الإدارة ال�ص��ليمة للمخاط��ر مم��ا يمن��ح ال�ص��ركة الفر�ص��ة لتجن��ب ه��ذه المخاط��ر وتقلي��ل 
الأ�ص��رار والتكالي��ف الناتجة عنها.

- ت�فير �صيا�صة الخروج من ال�ص�ق و�صمان الحد من تعار�س الم�صالح.

- تعزيز القدرة التناف�صية لل�صركة وم�صاعدتها على عمليات الدمج وال�صتح�اذ.

- �ص��رعة اكت�ص��اف التلع��ب والغ���س الم��الي والف�ص��اد الإداري واتخ��اذ الإج��راءات اللزمة 
لعلجه قبل تفاقمه وتاأثيره على م�صيرة ال�صركة.

- تمهيد الطريق اأمام النم� القت�صادي الم�صتقبلي اأو التن�ع اأو البيع.

 -ت�فير فر�س عمل جديدة.
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   ب- الف�ائد للم�صاهمين
- ت�ف��ر الح�كم��ة الح�اف��ز الملئم��ة لمجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة لتحقي��ق الأه��داف 

التي ت�صب في م�صلحة ال�ص��ركة والم�ص��اهمين، وت�ص��هيل الرقابة الفعالة.

- ت�فر للم�صاهمين اأماناً اأكثر على ا�صتثماراتهم.

- ت�صاعد الم�صاهمين على اتخاذ القرارات ال�صليمة فيما يخ�س ت�جيه ا�صتثماراتهم

- تجذب الح�كمة الجيدة م�صاهمين جدد لل�صركة.

- تعري��ف الم�ص��اهمين بالق��رارات المتخ��ذة بالم�ص��ائل الج�هري��ة لل�ص��ركة مث��ل تعديل النظام 
الأ�صا�صي اأو عقد التاأ�صي�س و بيع الأ�ص�ل 

  ج- الف�ائد للقت�صاد والمجتمع للم�صاهمين
- تدعيم ا�صتقر ار اأ�ص�اق المال و الأجهزة الم�صرفية.

- تحقيق التنمية القت�صادية المطل�بة.

- تجنب القت�صاد اأثر اأي هزات اأو اأزمات اقت�صادية.

- تحقيق ا�ص��تقرار ال�ص��ركات العاملة بالقت�صاد وتجنب حدوث انهيارات في اأ�ص���اق المال 
المحلية والعالمية والأجهزة الم�صرفية.

- تحقي��ق الكف��اءة م��ن تطبي��ق برام��ج الخ�صخ�ص��ة وح�ص��ن ت�جي��ه الح�صيل��ة منه��ا اإلى 
ال�ص��تخدام الأمث��ل للم���ارد، و تمن��ع ح��دوث ح��الت الف�ص��اد.

- الحد من هروب روؤو�س الأم�ال.

- في ظل تزايد �صرعة حركة انتقال تدفقات الأم�ال تعمل الح�كمة على ت�فير م�صادر

 تم�يل محلية وعالمية لل�صركات �ص�اء من خلل اأ�ص�اق المال اأو الجهاز الم�صرفي.
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الأطراف المرتبطةبالحوكمة  •
 هن��اك اأربع��ة اأط��راف رئي�ص��ية ت�ؤث��ر وتتاأث��ر في تطبي��ق ق�اع��د ح�كم��ة ال�ص��ركات، وتح��دد

اإلى
 درجة كبيرة مدى النجاح اأو الف�صل في تطبيق هذه الق�اعد، و هذه الأطراف هي،

1- الم�ص��اهم�ن: ه��م اأ�صح��اب الأ�ص��هم الذي��ن م��ن خ��لل ملكيته��م له��ذه الأ�ص��هم يقدم�ن 
راأ���س الم��ال لل�ص��ركة مقاب��ل الح�ص���ل عل��ى الأرباح المنا�ص��بة ل�ص��تثماراتهم، و هم من لهم 
الح��ق في اختي��ار اأع�ص��اء مجل���س الإدارة المنا�ص��بين لحماي��ة حق�قهم؛ ل��ذا ت�صعهم ق�اعد 

الح�كم��ة في قم��ة اأهدافها. 

2- مجل���س الإدارة: ه��� قم��ة اله��رم في ال�ص��ركة و يمث��ل اأع�ص��اءه الم�ص��اهمين واأ�صح��اب 
الم�صلح��ة، كم��ا ي���كل اإلى مجل���س الإدارة ر�ص��م ال�صيا�ص��ة العام��ة لل�ص��ركة والم�صادق��ة على 
القرارات ال�صتراتيجية. ومجل�س الإدارة ه� اأي�صاً من يق�م باختيار المديرين التنفيذيين 
الذي��ن يعظم���ن قيم��ة الم�ص��اهمين والأط��راف الأخ��رى ذات الم�صلح��ة، وفي �ص��بيل ذل��ك 
يعم��ل مجل���س الإدارة عل��ى مراقب��ة عم��ل الإدارة التنفيذي��ة وفق الل�ائ��ح والق�اعد المنظمة 

لعمل ال�ص��ركة.

3- الإدارة: وتتمث��ل في المديري��ن الذي��ن يعينه��م مجل���س الإدارة، وتعم��ل الإدارة عل��ى 
تعظي��م م�صال��ح الم�ص��اهمين والأط��راف ذات الم�صلح��ة في ال�ص��ركة.

4- اأ�صح��اب الم�صلح��ة: ي�ص��مل ذل��ك جمي��ع الأط��راف ذات ال�صل��ة بال�ص��ركة مث��ل رج��ال 
الأعم��ال والدائن��ين والم�ردي��ن والعم��لء والمناف�ص��ين ونقاب��ات العم��ال ومنظم��ات البيئ��ة 
والمنظم��ات غ��ير الحك�مي��ة اأي اأن كل ه��ذه الأط��راف تتاأث��ر بن�ص��اط ال�ص��ركة اأو الم�ؤ�ص�ص��ة.

اأنظمةالحوكمة  •
تعتم��د كاف��ة نظ��م ال�ص��ركات عل��ى اأربع��ة مب��ادىء ه��ي: العدال��ة، وقابلي��ة المحا�ص��بة، 
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وال�ص��فافية، والم�ص���ؤولية، و تعتم��د التحدي��ات الخا�ص��ة بمراع��اة ه��ذه المب��ادئ و اللت��زام 

به��ا عل��ى هي��كل الملكي��ة في قط��اع ال�ص��ركات، و هن��اك ن�ع��ان �ص��ائعان لهي��اكل الملكي��ة في

��ز )نظ��ام الداخلي��ين( وهي��كل م�ص��تت )نظ��ام الخارجي��ين(.  ال�ص��ركات هم��ا: هي��كل مُرَكَّ

اأ- نظام الداخليين )الملكية المرتكزة(

في هذا النظام تتركز الملكية في اأيدي عدد قليل من الأفراد اأو العائلت اأو المديرين اأو

 اأع�ص��اء مجل���س الإدارة اأو ال�ص��ركات القاب�ص��ة اأو البن���ك. ويت���لى ه���ؤلء الأف��راد و 
ال�صركات الإدارة وي�ؤثرون ب�صدة على طريقة الت�صغيل حيث اإنهم يمتلك�ن غالبية الأ�صهم 

وحق���ق الت�ص�يت.

- مزايا نظام الداخليين:
 نظ��راً لأن ه���ؤلء اأ�صح��اب م�صلح��ة لديه��م الداف��ع لمراقب��ة اأداء ال�ص��ركة ع��ن كث��ب و م��ن
 ث��م تقلي��ل احتم��الت �ص���ء الإدارة اأو اإهم��ال م�صالحهم، كما ي�ؤي��دون القرارات التي تعزز

الأداء الجي��د لل�ص��ركة على الم��دى الط�يل.

- عي�ب نظام الداخليين:
يعي��ب ه��ذا النظ��ام اأن اأ�صح��اب حق���ق الت�ص�ي��ت م��ن ذوي الن�ص��ب الم�ص��يطرة يمك��ن اأن 
يت�اط�ؤا مع اإدارة ال�ص��ركة لل�ص��تيلء على اأ�ص�ل ال�ص��ركة على ح�ص��اب م�ص��اهمي الأقلية. 
كم��ا اأن في بع���س الح��الت يك���ن مدي��ر ال�ص��ركة م��ن كب��ار الم�ص��اهمين و بالت��الي ي�ص��تخدم 
�ص��لطته في �ص��رف ح�اف��ز كب��يرة اأو مرت��ب كب��ير وكذل��ك �ص��راء م�ص��تلزمات م��ن �ص��ركات 

اأخ��رى يك���ن م�ص��اهماً فيه��ا وباأ�ص��عار اأعلى ع��ن المعتاد. 

ب- نظام الخارجيين

 في ه��ذا النم���ذج يمتل��ك ع��دد كب��ير م��ن الأف��راد ع��دداً قلي��لً من اأ�ص��هم ال�ص��ركة، و يعتمد
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 اأ�صح��اب الأ�ص��هم عل��ى الأع�ص��اء الم�ص��تقلين في مجل���س الإدارة لتقيي��م الأداء الإداري م��ن
خ��لل معل�م��ات الف�صاح التي تتيح لهم ذلك.

- مزايا نظام الخارجيين

يزيد هذا النظام من قدرة الم�ص��اهمين على م�ص��اءلة الإدارة و يزيد ال�ص��ي�لة في الأ�ص���اق؛ 
وذل��ك نتيج��ة الإف�ص��اح ال�ا�ص��ح م��ن ط��رف اأع�ص��اء مجل���س الإدارة الم�ص��تقلين، وتقيي��م 
الأداء ب�ص��كل م��ص�ع��ي وحماي��ة م�صال��ح وحق�ق الم�ص��اهمين بق�ة، ل��ذا يعتبر هذا النظام 

اأكثر قابلية للمحا�ص��بة واأقل ف�ص��اداً.

- عي�ب نظام الخارجيين

يخف���س ه��ذا النظ��ام م��ن حاف��ز �صغ��ار الم�ص��اهمين عل��ى المتابع��ة الدقيق��ة، كم��ا اأنه��م ل 
يتحم�ص�ن للم�صاركة ب�صكل فعال وعادة ما تتركز اهتماماتهم في الح�ص�ل على اأكبر قدر 

م��ن الأرباح عل��ى المدى الق�صير.

محددات الحوكمة  •
ويمك��ن الح�كم��ة  مفه���م  تطبي��ق  في  الم�ؤث��رة  الع�ام��ل  مجم�ع��ة  بالمح��ددات  يق�ص��د 

 تق�صيم هذه المحددات اإلى محددات داخلية ومحددات خارجية.

اأول:المحددات الخارجية  :

ت�صير هذه المحددات اإلى المناخ العام لل�صتثمار في الدولة، حيث ت�صمن هذه المحددات:  

-تنفي��ذ الق�ان��ين والق�اع��د الت��ي ت�صم��ن ح�ص��ن اإدارة ال�ص��ركة ويمك��ن تلخي���س ه��ذه 
المح��ددات في النق��اط التالي��ة:

- الق�ان��ين المنظم��ة للن�ص��اط القت�ص��ادي مث��ل: قان���ن ال�ص��ركات - قان���ن هيئ��ة الأوراق 
المالي��ة - قان���ن الإفل���س - قان���ن من��ع الحت��كار - قان���ن المناف�ص��ة - قان���ن التحكي��م - 
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قان���ن ال�صريب��ة - ق�ان��ين عم��ل الم�ص��ارف - قان���ن النق��د .... ال��خ.

 - كف��اءة القط��اع الم��الي "الم�ص��ارف و�ص���ق الم��ال" في ت�ف��ير فر���س التم�ي��ل
ال��لزم للم�ص��روعات.

- درجة تناف�صية اأ�ص�اق ال�صلع و عنا�صر الإنتاج.

- كف��اءة الأجه��زة والهيئ��ات الرقابي��ة في اإح��كام الرقاب��ة عل��ى الم�ؤ�ص�ص��ات، ويق�ص��د به��ذه 

الأجه��زة "الم�ص��رف المرك��زي، هيئ��ة الأوراق المالي��ة، الب�ر�ص��ة، وزارة القت�صاد".

القان�ني��ين، مكات��ب  المهني��ة مث��ل: جمعي��ة المحا�ص��بين  - كف��اءة المنظم��ات والجه��ات 
المراجع��ين والمحا�ص��بين، مكات��ب المحام��اة، �ص��ركات ال�صت�ص��ارات المالية، �ص��ركات الأوراق 

. لي��ة لما ا

وبذل��ك تعم��ل ه��ذه المح��ددات عل��ى الإدارة الجي��دة لل�ص��ركات وتح��د م��ن التعار���س ب��ين

 العائد الجتماعي و العائد الخا�س.

ثانيا:المحددات الداخلية :
تت�صم��ن ه��ذه المح��ددات الق�اع��د والأ�ص���س الت��ي تحك��م كيفي��ة اتخ��اذ الق��رارات وت�زي��ع 
ال�ص��لطات داخ��ل ال�ص��ركة ب��ين الأط��راف الرئي�ص��ية المتمثلة في الجمعية العم�مية ومجل���س 
الإدارة والإدارة التنفيذي��ة، ع��لوة عل��ى اللج��ان المنبثق��ة ع��ن مجل���س الإدارة مث��ل لجن��ة 
المراجعة ولجنة التر�صيحات والمكافاآت واأهمية هذه المحددات اأن تمنع التعار�س بين عمل 

وم�صال��ح ه��ذه الأطراف.
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مقومات الحوكمة  •
تتمثل المق�مات اأو ركائز نظام الح�كمة الذي يكفل لل�صركة تحقيق اأهدافها في:

اأول:الإطار القان�ني :

واخت�صا�ص��ات  الم�ص��اهمين  حق���ق  تح��دد  الت��ي  والت�ص��ريعات  الق�ان��ين  ذل��ك  وي�ص��مل 
الأطراف الأ�صا�ص��ية ذات ال�صلة بال�ص��ركة مثل الم�ؤ�ص�ص��ين ومجل���س الإدارة والم�ص��اهمين و 
مراق��ب الح�ص��ابات. حي��ث تنظ��م هذه الق�انين حق�ق الت�ص�يت وانتخاب اأع�صاء مجل���س 

الإدارة و تعي��ين وع��زل مراق��ب الح�ص��ابات.

وم��ن جه��ة اأخ��رى ف��اإن الإط��ار القان���ني للح�كم��ة يدخ��ل �صم��ن ت�ص��ريعاته الجه��ات      
الحك�مي��ة المن���ط به��ا مراقب��ة تطبي��ق الح�كم��ة والتاأك��د م��ن �ص��لمة تطبي��ق الق�اع��د 
والق�ان��ين المنظم��ة لعم��ل ال�ص��ركات ب��كل �ص��فافية حت��ى ل تك���ن عر�ص��ة للغ���س والحتي��ال. 
كم��ا ي�صم��ن ت�ف��ير المعل�م��ات المنا�ص��بة ع��ن اأداء ال�ص��ركة لجمي��ع الأط��راف ذات العلق��ة 

بعم��ل ال�ص��ركة.

ثانيا:الإطار الم�ؤ�ص�صي :

و يق�صد بها الم�ؤ�ص�صات والجهات الرقابية المنظمة لعمل ال�صركات مثل وزارة القت�صاد، 
البن�ك المركزية، هيئة �ص���ق المال، والهيئات الرقابية. وكذلك الم�ؤ�ص�ص��ات غير الحك�مية 
مثل مكاتب المحا�صبة والتدقيق ومكاتب المحاماة و�صركات ال��صاطة. وهناك كذلك بع�س 
الجهات التي ينبغي اأن تق�م بدورها في   تط�ير نظم الح�كمة ون�صر ثقافتها مثل المعاهد 

العلمية والجامعات.

ثالثا:الإطار التنظيمي :

ويتمثل في وج�د هيكل تنظيمي وا�صح يحدد م�ص��ت�يات ال�ص��لطة والم�ص���ؤولية دون ت�صارب، 
مع �صرورة وج�د النظام الأ�صا�صي.
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رابعا-الإن�صباط و الجد :
و ه��� م��ن اأه��م المق�م��ات، فم��ن ال�ص��روري ن�ص��ر ثقاف��ة الح�كم��ة في ال�ص��ركة والعم��ل عل��ى 
تفعيله��ا حر�ص��اً عل��ى ال�صال��ح العام. كما يجب ت�عية العامل��ين باأهمية الن�صباط والعمل 

بج��د م��ن اأجل النه��س بال�ص��ركة وتعزيز قدرتها التناف�ص��ية.

اآليات الحوكمة  •
اأ- الآليات الداخلية:

 تن�ص��ب اآلي��ات ح�كم��ة ال�ص��ركات الداخلي��ة عل��ى اأن�ص��طة وفعالي��ات ال�ص��ركة، واتخ��اذ
الإج��راءات اللزم��ة لتحقي��ق اأه��داف ال�ص��ركة. و ت�ص��مل الآلي��ات الداخلي��ة، مايل��ي:

1-دور  مجل�س الإدارة:

يمث��ل مجل���س الإدارة مجم�ع��ة م��ن الأف��راد المنتخب��ين، ويع��د اأق���ى اأداة لمراقب��ة �ص��ل�ك 
الإدارة التنفيذي��ة، حي��ث اإن��ه يحم��ي راأ���س الم��ال م��ن �ص���ء ال�ص��تعمال، وي�ص��ارك في و�ص��ع 
مُ  ا�ص��تراتيجية ال�ص��ركة. وبجان��ب المراقب��ة فاإن��ه يق��دم الح�اف��ز المنا�ص��بة ل��لإدارة ويُقَ���ِّ

اأداءه��ا.

ولك��ي يق���م مجل���س الإدارة ب��دوره في تعظي��م قيم��ة ال�ص��ركة يج��ب اأن يعم��ل با�ص��تقللية 
بعي��داً ع��ن اأي تدخ��لت واأن ياأخ��ذ الأه��داف الجتماعي��ة لل�ص��ركة بع��ين العتب��ار. و يلج��اأ 
مجل�س الإدارة اإلى اإن�صاء مجم�عة من اللجان من بين اأع�صائه من غير التنفيذيين حتى 
يتمكن من القيام ب�اجباته في الت�جيه والمراقبة. و ترفع هذه اللجان تقاريرها للمجل���س 

لتخ��اذ القرارات اللزمة.

2-لجنة التدقيق:

تعاظم دور لجنة التدقيق بعد الإخفاقات وال�صطرابات المالية التي ح�صلت في ال�ص��ركة 
العالمي��ة. وتلع��ب ه��ذه اللجن��ة دوراً م�ؤث��راً في زي��ادة الثق��ة وال�ص��فافية في المعل�م��ات المالي��ة 
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الت��ي تف�ص��ح عنه��ا ال�ص��ركات وبذل��ك تع��د اأداة فعال��ة م��ن اأدوات تطبي��ق الح�كم��ة وتق���م 
لجن��ة التدقي��ق بعدة وظائف هي:

- مراجعة الك�ص�فات المالية قبل تقديمها اإلى مجل�س الإدارة.

- الت��صية بتعيين و مكافاأة و اإعفاء المدقق الخارجي.

- الإ�ص��راف عل��ى وظيف��ة التدقي��ق الداخلي ومراجعة التقارير الت��ي تقدمها والنتائج التي 
ت��صلت اإليها وتقديم الت��صيات للإدارة لتخاذ الإجراءات اللزمة.

- ت�صهيل عمل المدققين الخارجيين و تذليل اأي عقبات ت�اجههم.

- التع��اون م��ع المدقق��ين الداخلي��ين والخارجي��ين في تفعي��ل نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة في 
ال�ص��ركة و اإدارة المخاط��ر فيه��ا.

3-لجنة المكافاآت 

م��ن الأف�ص��ل اأن تك���ن لجن��ة المكاف��اآت من اأع�صاء مجل���س الإدارة غ��ير التنفيذيين، وتق�م 
هذه اللجنة بعدة وظائف هي:

- تحدي��د المكاف��اآت والمزاي��ا الأخ��رى ل��لإدارة العليا، ومراجعتها والت��صية لمجل���س الإدارة 
بالم�صادقة عليها.

- و�صع �صيا�صات لإدارة برامج المكافاآت ومزايا الإدارة ومراجعتها با�صتمرار.

- تعديل مكافاآت اأع�صاء الإدارة العليا التي ل تتطابق مع اأدائهم.

4-لجنة التعيينات 

م��ن ال�ص��روري اأن يت��م اختي��ار اأف�ص��ل الكف��اءات ل�ص��غل ال�ظائ��ف والمنا�ص��ب في ال�ص��ركة، 
طبقاً للمهارات والخبرات المحددة من قبل ال�صركة لذا تق�م هذه اللجنة بعدة مهام هي:
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- تحديد المهارات والخبرات المطل�ب ت�افرها لدى الم�ظفين المطل�بين.

- و�صع اآليات �صفافة للتعيين.

- الإعلن عن ال�ظائف المطل�ب اإ�صغالها، ودع�ة الم�ؤهلين لتقديم طلبات التعيين.

- الم��ص�عي��ة في الختي��ار بحي��ث يت��م اختي��ار من تنطبق عليهم الم�ا�صف��ات وتت�افر فيهم 
الم�ؤهلت والمهارات الم��ص�عة من ال�صركة.

5-التدقيق الداخلي

يعت��بر التدقي��ق الداخل��ي اآلي��ة مهم��ة م��ن اآلي��ات تطبي��ق الح�كمة لم��ا يق�م به م��ن دور فعال 
في تح�ص��ين �ص��ل�ك الم�ظفين ، وزيادة الم�صداقية والعدالة، وتقليل مخاطر الف�ص��اد المالي 

والإداري من خلل دقة ونزاهة التقارير المالية واكت�ص��اف حالت الغ���س والتزوير.

وحت��ى ي���ؤدي التدقي��ق دوره بفاعلي��ة يج��ب اأن تت��اح ل��ه الفر�ص��ة للح�ص���ل عل��ى المعل�م��ات، 
واأن ت�جه تقاريره مبا�صرة اإلى مجل�س الإدارة ولي�س اإلى الإدارة التنفيذية بما يعمل على 

تق�ية ا�ص��تقللية هذه ال�ظيفة.

ب-الآليات الخارجية

 ت�ص��مل الآلي��ات الخارجي��ة دور اأ�صح��اب الم�صال��ح الخارجي��ين، بجان��ب المنظم��ات المهتم��ة
بالح�كم��ة، و م��ن بين هذه الآليات:

1- المناف�صة 

تع��د المناف�ص��ة اأح��د الآلي��ات المهم��ة لح�كم��ة ال�ص��ركات، حي��ث اأن المناف�ص��ة تعم��ل عل��ى 
تهذيب �صل�ك الإدارة لأن الإدارة اإذا لما تكن م�ؤهلة اأو لم تقم ب�اجبها ب�صكل �صحيح فاإن 
ذل��ك �ص��ي�ؤدي اإلى انهي��ار ال�ص��ركة، و ه��� م��ا يك���ن ل��ه تاأثيره ال�ص��لبي على م�ص��تقبل مجل���س 

الإدارة و الإدارة التنفيذي��ة.
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2- الندماجات وال�صتح�اذات

ت�ص��اعد الندماج��ات وال�ص��تح�اذات عل��ى اإع��ادة هيكل��ة ال�ص��ركات، حي��ث يت��م ال�ص��تغناء 
ع��ن خدم��ات الإدارات ذات الأداء المنخف���س عندم��ا تح�ص��ل عملية الندماج.

3- التدقيق الخارجي

يمث��ل التدقي��ق الخارج��ي حج��ر الزواي��ة لح�كم��ة جي��دة، اإذ ي�ص��اعد المدقق���ن الخارجي�ن 
ال�ص��ركات عل��ى تحقي��ق الم�ص��اءلة والنزاه��ة و من��ع الف�ص��اد الم��الي والإداري وتح�ص��ين اأج�اء 
العمل ومن ثم يغر�ص�ن الثقة بين اأ�صحاب الم�صالح من خلل الك�ص�فات المالية. ولتحقيق 
ذل��ك ينبغ��ي عل��ى المدق��ق الخارج��ي اأن يعم��ل ب��كل �ص��فافية واأن يناق���س الك�ص���فات المالي��ة 
م��ع لجن��ة التدقي��ق قب��ل قب�له��ا، كم��ا يج��ب اأن يت��م اختي��ار المدق��ق الخارج��ي بعناي��ة طبق��اً 

لكفاءته.

4- الت�صريعات و الق�انين

ويق�ص��د به��ا مجم�ع��ة الت�ص��ريعات والق�ان��ين الت��ي تنظ��م العلق��ات والمعام��لت داخ��ل 
ال�ص��ركة، وب��ين ال�ص��ركة والجه��ات الخارجي��ة المرتبط��ة به��ا. وتحك��م ه��ذه الق�ان��ين عم��ل 
مجل���س الإدارة وتق�ي��ة اإ�ص��راف التدقي��ق الخارج��ي، بم��ا ي�صم��ن المزي��د م��ن ال�ص��فافية 

وتطبي��ق ق�اع��د الح�كم��ة وبالت��الي الحف��اظ عل��ى كي��ان ال�ص��ركة وحق���ق الم�ص��اهمين.

5- الهيئات الخارجية

وتتمث��ل ه��ذه الهيئ��ات في المحلل��ين المالي��ين وال�زارة المعنية بتطبي��ق نظام الح�كمة، كذلك 
المنظم��ات الدولي��ة مث��ل منظم��ة ال�ص��فافية الت��ي تمار���س �صغ�ط��اً هائل��ة عل��ى الحك�م��ات 
وال��دول م��ن اأج��ل محارب��ة الف�ص��اد الم��الي والإداري، كم��ا ت�صغ��ط منظم��ة التج��ارة العالمي��ة 
م��ن اأج��ل تح�ص��ين النظ��م المالي��ة والمحا�ص��بية. وفي قط��اع البن���ك تمار���س لجن��ة "ب��ازل" 

�صغ�ط��اً م��ن اأج��ل ممار�ص��ة الح�كم��ة ال�ص��ليمة في القط��اع الم�ص��رفي.
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وعلي��ه وفي �ص���ء تن���ع اآلي��ات الح�كم��ة يج��ب و�ص��ع اإط��ار �ص��امل له��ا، بحي��ث تتفاع��ل م��ع 
بع�صها البع�س في اإطار الح�كمة بما ي�صمن اأن يق�م كل منها بدوره في الحد من حالت 

الف�ص��اد الم��الي و الإداري وتطبي��ق الممار�ص��ات ال�ص��ليمة.
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ثانياً: دور و�سائل الإعلام في تفعيل الحوكمة
تعتبر و�ص��ائل الإعلم الحرة مهمة لت�ص��هيل الح�كمة وال�ص��فافية. ولتزال و�صائل الإعلم 
قن�ات هامة لعمليات التقييم العام الم�صتمرة ح�ل اأن�صطة الحك�مة وغيرها من الم�ؤ�ص�صات 
الت��ي له��ا علق��ة بعملي��ة التنمي��ة. حي��ث ت�فر هذه ال��ص��ائل معل�م��ات و اآراء للمجتمع، كما 
تعت��ير من��براً لمناق�ص��ة العدي��د م��ن الق�صايا المتعلقة بالتنمية مثل البيئة، الفقر، الم�ص��اركة، 
حق���ق العم��ال، حال��ة ال�ص���ق. وم��ن هن��ا ل يمك��ن للحك��م الر�ص��يد اأن يتر�ص��خ اإل عندم��ا 
يك�ن ال�صحفي�ن وغيرهم من الإعلميين اأحراراً في ر�صد �صيا�ص��ات واإجراءات المجتمع 
والتحقي��ق فيه��ا و نقده��ا. لأن حري��ة التعب��ير تعت��بر ركن��اً اأ�صا�ص��ياً في الح�كم��ة حي��ث يتي��ح 
ه��ذا الح��ق لأك��بر ع��دد ممكن من الم�اطنين الم�ص��اهمة في ر�صد وتطبي��ق القرارات العامة 

ح�ل التنمية.

اإن المجتم��ع ال��ذي ي�صم��ن ال��ص���ل اإلى ال�ثائ��ق العام��ة وعملي��ات �صن��ع الق��رارا العام��ة 
قادر على ك�صف ت�صارب الم�صالح وعلى تزويد الم�اطنين بمعل�مات عن عمليات التنمية. 
ويدع��م ه��ذا ب�ص��كل كب��ير قان���ن ق���ي يتناول الح��ق في المعل�م��ات والذي ي�ص��اعد الم�اطنين 

وو�ص��ائل الإع��لم عل��ى ال��ص���ل اإلى المعل�م��ات في المج��ال الع��ام ب�ص��رعة و حرية.

وت�ص��اهم و�ص��ائل الإع��لم في التمك��ين ال��ذي ينت��ج ع��ن ق��درة الجمه���ر عل��ى ال��ص���ل اإلى 
المعل�م��ات الم�ث�ق��ة الت��ي تمث��ل تع��دد الآراء والحقائ��ق والأف��كار والم�ص��اهمة فيه��ا. وحت��ى 
ي�ص��تطيع النا���س الم�ص��اركة في الق��رارات الت��ي ت�ؤث��ر عل��ى حياته��م فاإنه��م يحتاج���ن اإلى 
ملع�م��ات تعددي��ة واإلى و�ص��ائل اإع��لم م�ص��تقلة، كم��ا يحتاج���ن اإلى تعزي��ز الق��درة عل��ى 
الم�صاركة الجتماعية. وبذلك يمكن للحك�مات وال�صركات ومنظمات المجتمع المدني فهم 
احتياجات الم�اطنين والتفاعل معها وال�ص��تجابة لها بطرق جديدة وهذا ه� ج�هر مبداأ 

ال�ص��فافية وتفعي��ل دوره��ا كاأداة م��ن اأدوات الحك��م في تعزي��ز التنمي��ة وم�اجه��ة الف�ص��اد.

وفي ه��ذا المج��ال يج��ب اأن تك���ن ل��دى اأ�ص���اق الم��ال اإدارة اإعلمي��ة ق�ي��ة لتغطي��ة اأخب��ار 
ال�ص��ركات، وذل��ك ل�صم��ان تحقي��ق الم�ص��اواة في المعل�م��ة وتفعيل مبداأ ال�ص��فافية. وحيث اإن 
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الم�ؤ�ص�ص��ات الإعلمي��ة اأغلبه��ا اأم��لك اأ�ص��خا�س و�ص��ركات خا�ص��ة، فاإنن��ا نج��د اأنه��ا تبتع��د 
ع��ن روح الم�ص��اواة وال�ص��فافية وتغل��ب الم�صلح��ة ال�ص��خ�صية عل��ى الم�صلح��ة العام��ة وذل��ك 
رغب��ة منه��ا في الح�ص���ل عل��ى الإعلن��ات، كما تعمل على تغطية اإنج��ازات رجال الأعمال 
واأ�صحاب ال�صركات دون التطرق اإلى اأي �صلبيات اأو مخالفات لل�صركات. لذا فاإن ال�صركات 
الإعلمية الممل�كة للدولة اأو لعدد كبير من اأفراد المجتمع، مثل ال�صركات الم�صاهمة، هذه 
ال�ص��ركات عليها دور اأكبر في ك�ص��ف الحقائق وتحقيق ال�ص��فافية. وهنا يجب التاأكيد على 
دور الإدارة الإعلمية في الم�ؤ�ص�صات الرقابية في الدولة لك�صف الحقائق وت��صيل المعل�مة 

للجمه�ر.
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ثالثاً: معوقات تطبيق الحوكمة
ي�اجه تطبيق الح�كمة في ال�صركات العديد من التحديات مثل:

1- الف�صاد

ي�ص��ر الف�ص��اد كث��يراأ بالقت�ص��اد، و يرتب��ط ظه���ر الف�ص��اد بغي��اب الح�كم��ة، و ينت��ج عن��ه 
العديد من الآثار ال�ص��لبية و الخطيرة مثل هروب ال�ص��تثمارات و�ص���ء تخ�صي�س الم�ارد. 
والتح��دي الأك��بر ال��ذي ي�اج��ه تطبي��ق الح�كم��ة ه��� ات�ص��اع نط��اق الف�ص��اد لي�ص��مل اأجه��زة 
الدول��ة الم�ص��ئ�لة ع��ن محارب��ة الف�ص��اد، لأن الحك�م��ات الفا�ص��دة دائم��اً م��ا تق��ف في وج��ه 

الإ�صلح��ات الت�ص��ريعية؛ لأنه��ا تجن��ي المكا�ص��ب الخا�ص��ة في ظ��ل المن��اخ الفا�ص��د.

2- الممار�صة العملية و الديمقراطية

ت�ف��ر الديمقراطي��ة ترب��ة خ�صب��ة لتطبي��ق الح�كم��ة، حت��ى اأنه��ا وف��رت الآلي��ات اللزم��ة 
لإع��ادة تطبي��ق الح�كم��ة بال�ص��كل ال�ص��ليم عندما ا�ص��تغل البع�س م�ص��احة الحري��ة الكبيرة 
الت��ي تتيحه��ا الديمقراطي��ة للقي��ام باأعم��ال ف�ص��اد وتلعب في ال�ليات المتح��دة الأمريكية 

لتع���د الأم���ر اإلى م��ا كان��ت علي��ه قبل ه��ذه النهيارات.

وتتمثل اأهمية الديمقراطية للح�كمة ال�صليمة في:

اأ- تعت��بر الديمقراطي��ة اآلي��ة لعملي��ة تداول ال�ص��لطة، وبالتالي تمن��ع اأي طرف من النفراد 
بال�صلطة ومن ثم ت�صيق نطاق الف�صاد والآثار ال�صلبية الناتجة عنه، الذي يجد في الأنظمة 

غير الديمقراطية بيئة خ�صبه لنم�ه.

للقي��ام ب�اجباته��ا  والت�ص��ريعية  النيابي��ة  للمجال���س  الفر�ص��ة  تتي��ح الديمقراطي��ة  ب- 
الرقابية والت�ص��ريعية با�ص��تقللية تامة وه� ما يعد اأحد ال�ص��روط الأ�صا�ص��ية لل��ص�ل اإلى 

ح�كم��ة فعالة.
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ج- تعت��بر الديمقراطي��ة عن�ص��راً فع��الً لتحقي��ق التنمي��ة حي��ث ت�ف��ر مناخ��اً جاذب��اً 
لل�ص��تثمار في ظ��ل ال�ص��فافية وحري��ة ت��داول المعل�م��ات.

د- تمنح الديمقراطية ال�ص��لطة الق�صائية ا�ص��تقللها عن ال�ص��لطة التنفيذية الأمر الذي 
يجعلها قادرة على القيام ب�اجبها الرقابي والعقابي ب�صكل ق�ي وفعال.

ه��� - في ظ��ل الديمقراطي��ة يك���ن للمجتم��ع الم��دني دور وا�ص��ح وفع��ال في مناه�ص��ة الف�ص��اد 
وتحقيق العدل والم�ص��اواة وتقديم الدعم والمعل�مات لل�ص��طات الق�صائية والت�ص��ريعية.

و- ت�ص��اعد الديمقراطي��ة عل��ى وج���د اأجه��زة اإع��لم ق�ي��ة تعم��ل عل��ى اإظه��ار الحقائ��ق 
لل��راأي الع��ام دون �صغ��ط اأو ت�جي��ه.

ز- ينت��ج ع��ن الديمقراطي��ة راأي ع��ام ق���ي لدي��ه الق��درة عل��ى الم�ص��اءلة والمحا�ص��بة 
والعترا���س في حال��ة وج���د اأي��ة اأخط��اء دون خ���ف اأو تقي��د.

3- احترام �صلطة القان�ن
ل يمك��ن للح�كم��ة اأن تك���ن �صالح��ة وفعال��ة اإل اإذا كان هن��اك ق�ان��ين تدعمه��ا وتحميه��ا، 
لأن �ص��لطة القان�ن اإحدى الأدوات المهمة التي ت�ص��اعد على جذب ال�ص��تثمارات الأجنبية، 
والعلق��ة ب��ين الحك��م الديمقراط��ي و�ص��يادة القان���ن علق��ة تكاملي��ة؛ لأن �ص��يادة القان�ن 
تق�م على مبادىء الديمقراطية القائمة على الف�صل بين ال�صلطات الثلث  وا�صتقللها، 

وبخا�صة ال�ص��لطة الق�صائية التي لها الدور الأكبر في تفعيل �ص��يادة القان�ن.

ويج��ب التركي��ز عل��ى بع���س العنا�ص��ر المهم��ة، حت��ى يت��م تطبي��ق القان���ن ب�ص��كل �صحي��ح 
وفع��ال، وم��ن ه��ذه العنا�ص��ر م��ا يلي:

- ال��ص�ح
يج��ب اأن تت�ص��م الق�ان��ين بال��ص���ح الت��ام م��ن حي��ث الفئ��ات الم�ص��تهدفة منه��ا، والح��الت 
التي �صدرت من اأجلها،  وكيفية تنفيذها، والأم�ر التي تعد مخالفة لها والع�اقب المترتبة 

على هذه المخالفة.
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- التحديد

يج��ب اأن يك���ن القان���ن مح��ددًا ب�ص��كل دقي��ق ويت�صم��ن جمي��ع اأ�ص��كال المخالف��ات، وين���س 
عليه��ا �صراح��ة، وبالتالي ي�ص��هل تطبيقه.

- اللتزام بالتطبيق

يج��ب اأن تت�ص��م الق�ان��ين بالب�ص��اطة و البتع��اد ع��ن التعقي��دات حت��ى تك���ن فعال��ة ويك���ن 
هن��اك الت��زام بتطبيقها.

- الث�اب والعقاب

يجب اأن يت�افر عن�صرا الث�اب والعقاب في الق�اعد القان�نية، و ذلك بمعاقبة المخالفين 
لهذه الق�اعد لأن المخالفات تلحق ال�صرر بالقت�صاد الق�مي.

و م��ن اأج��ل العم��ل عل��ى تر�ص��يخ مب��ادىء �ص��يادة القان���ن يمك��ن اتخ��اذ بع���س الإج��راءات 
الت��ي ت�ص��اعد على ذل��ك، ومنها:

• العمل على ت�صهيل وتحديد الإجراءات القان�نية وعدم تعار�صها اأو ازدواجيتها.
• العمل على خلق اآلية لمتابعة تطبيق الق�اعد القان�نية ومدى اللتزام بها.

• ال�صتفادة من الخبرات الدولية الأخرى في مجال الت�صريع والقان�ن.
• تعزي��ز العلق��ة ب��ين القط��اع الخا���س والأجه��زة الحك�مي��ة م��ن خ��لل اإن�ص��اء و�ص��ائل 

ات�ص��ال م�ؤ�ص�ص��ية ب��ين الطرف��ين.

4- اإن�صاء علقة �صليمة بين اأ�صحاب الم�صالح
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من ال�صروري وج�د اإجراءات و�صيا�صات محددة تهتم بحماية حق�ق اأ�صحاب الم�صالح، 
حي��ث اإن عملي��ات الت�اط���ؤ والف�ص��اد الت��ي تتم بين مجال���س الإدارة وكب��ار التنفيذيين ت�صر 

بحق�ق اأ�صحاب الم�صالح وبعمل ال�صركة وم�صتقبلها.

5- �صراكة الح�كمة 

يق�ص��د ب�ص��راكة الح�كم��ة اأن تك���ن هن��اك �صيغ��ة للح�كم��ة تتع��اون كافة الأط��راف المعنية 
على تطبيقها وحمايتها، فيجب على الدولة ب�صلطاتها الثلث اأن ت�ؤدي دورها في ذلك لأن 
تطبيق الح�كمة والممار�صات الجيدة والر�صيدة لم�ؤ�ص�صات الأعمال ينتج عنها اأرباح كثيرة 

بجانب زيادة في الم�ارد، وبالتالي زيادة ال�صتقرار الجتماعي وال�صيا�صي في الدولة.

وينبغ��ي عل��ى الم�ؤ�ص�ص��ات والمنظم��ات الدولي��ة المن���ط به��ا رعاي��ة الح�كم��ة اأن تق��دم الدعم 
الفني والمالي اللزم للدول من اأجل م�ص��اعدتها على التطبيق ال�ص��ليم للح�كمة. 

وكذل��ك اأجه��زة الإع��لم تلع��ب دوراً مهم��اً في ن�ص��ر ثقافة الح�كمة والت�عي��ة بها، وت��صيح 
اأهمية الدور الذي تق�م به على الم�صت�ى القت�صادي والجتماعي وال�صيا�صي.
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رابعاً: الحوكمة في ظل العولمة 
�ص��هد الع��الم تح���لت اقت�صادي��ة و�صيا�ص��ية كب��يرة لع��ل اأبرزه��ا التح���ل ب�ص�رة مت�ص��ارعة 
نح��� اقت�ص��اد ال�ص���ق وهيمن��ة الراأ�ص��مالية كنظام تتغير ملمحه واأ�ص��اليبه في ال�ص��تغلل 

ع��بر الت��ص��ع الم�ص��تمر المتجاوز حدود الدول��ة والقت�صاد المحلي.

وقد بلغ هذا الت��صع ذروته في ظل ث�رة المعل�مات والتكن�ل�جيا التي حققت قفزات هائلة 
وتمثل ذلك في ت�صهيل حركة انتقال النا�س والمعل�مات وال�صلع والخدمات وروؤو�س الأم�ال 
من دولة اإلى اأخرى دون اأية قي�د، الأمر الذي تل�صت معه حدود ال�صيادة واإخ�صاع العالم 
لق�انين م�ص��تركة. وه� ماي�ص��مى بالع�لمة التي واكبت ميلد ال�ص��ركات متعددة الجن�ص��يات 

ثم اتفاقية منظمة التجار العالمية التي األغت مفع�ل الق�انين ال�طنية.

الم��الي  الن�ص��اط  وع�لم��ة  متع��ددة الجن�ص��يات  ال�ص��ركات  دور  وتزاي��د  الع�لم��ة  وفي ظ��ل 
واندم��اج اأ�ص���اق الم��ال، اأ�صب��ح م��ن ال�ص��روري عل��ى ال��دول النامي��ة اأن تتبن��ى مجم�عة من 
ال�صتراتيجيات القت�صادية وال�صيا�صية لم�اجهة ال�صغ�ط المتزايدة وبيئة العمل الجديدة 

المت�ص��مة بالتغ��يرات ال�ص��ريعة والمناف�ص��ة الح��ادة ب��ين ال�ص��ركات.

وم��ن هن��ا ت��برز اأهمي��ة الح�كمة كاأداة تق�م بج�هرها على الإدارة الر�ص��يدة القادرة على 
م�اجه��ة الع�لم��ة وتحدياته��ا حي��ث اأ�صبح��ت الح�كم��ة تحت��ل م�قع��اً متقدم��اً في الهتم��ام 
العالم��ي، بع��د م��ا اأفرزت��ه الع�لم��ة م��ن معطي��ات وتغ��يرات كب��يرة ياأت��ي في مقدمته��ا ت��ص��يع 
دائ��رة المناف�ص��ة ب��ين ال�ص��ركات وزي��ادة الخي��ارات لدى الم�ص��تثمرين. فقد اأ�صب��ح في اإمكان 
الم�صتثمر اأن ي�صتري اأ�صهماً لأي �صركة في اأي مكان في العالم، مما اأدى اإلى خلق الكثير من 
ال�صع�ب��ات في متابع��ة اأعم��ال واأداء تل��ك ال�ص��ركات. وعل��ى �ص�ء هذا التغ��ير تتجلى اأهمية 
ال��دور ال��ذي تلعب��ه ق�اع��د ومعايير الح�كم��ة وما ت�فره من �صراحة و�ص��فافية واإف�صاح في 
قط��اع ال�ص��ركات. مم��ا ي�ف��ر الحمايه للم�ص��اهمين ولكافة الأطراف ذات ال�صلة بال�ص��ركة 
في ع��الم التكت��لت القت�صادي��ة وال�ص��تثمارات الك��برى وتقني��ة المعل�م��ات الت��ي جعلت من 

الع��الم قرية �صغيرة. 
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ونج��د اأن هن��اك هيئ��ات ومنظم��ات دولي��ة ت�ص��اهم في اإزال��ة العقب��ات م��ن اأج��ل خل��ق �ص���ق 
حر وتبادل تجاري اأكبر وذلك بهدف هيمنة القت�صادات الكبرى على الأ�ص���اق النا�ص��ئة 
وه��ذا ه��� اله��دف الرئي�ص��ي وراء ن�ص��ر الع�لم��ة في الع��الم. وق��د اأدى ذل��ك اإلى قي��ام العدي��د 
م��ن الم�ؤ�ص�ص��ات بك�ص��ف الحقائ��ق وفر���س نظام الح�كم��ة، حيث وجدن��ا اأن الأزمات المالية 
الت��ي عا�ص��ها الع��الم خ��لل الثلث��ين عام��اً الما�صية كان ال�ص��بب الأ�صا�ص��ي فيها ه� ت�ص��ابك 
اقت�صادي��ات الع��الم والتج��ارة الدولي��ة و�ص��يطرة الع�لم��ة عل��ى مفاهي��م الدول��ة الأم��ر الذي 

اأج��بر كث��يراً م��ن ال��دول على تطبيق نظ��ام الح�كمة.
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خام�ساً:  الم�سطلحات المتعلقة بحوكمة ال�سركات
1-عقد التاأ�صي���س: ه� مجم�عة الق�اعد والإجراءات المتفق عليها لإدارة كيان ال�ص��ركة، 

والتي بمقت�صاها يتم تحديد الحق�ق وال�اجبات والم�ص�ؤوليات.

2لئح��ة: اللئح��ة ه��ي ج��زء مكم��ل للنظ��ام الأ�صا�ص��ي،  حي��ث ت�ف��ر و�ص�ح��اً وتف�صي��لً 
اأك��ثر للن�ص����س العام��ة الت��ي يحت�يها النظام الأ�صا�ص��ي. وغالبا ما تتمتع مجال���س الإدارة 

بال�ص��لطة في تغي��ير ن�ص����س الل�ائ��ح ب��دون م�افق��ة الم�ص��اهمين.

3-النظ��ام الأ�صا�ص��ي: يح��دد النظ��ام الأ�صا�ص��ي الحق���ق وال�اجب��ات الخا�ص��ة ب��كل م��ن 
الم�صاهمين والم�ظفين واأع�صاء مجل�س الإدارة. وي�صكل النظام الأ�صا�صي الق�اعد الحاكمة 

لكل �ص��ركة. ول بد من م�افقة الم�ص��اهمين على تعديل النظام الأ�صا�ص��ي لأي �ص��ركة.

4مجل���س الإدارة ذو الطبق��ات: ه��� ذلك المجل���س المق�ص��م اإلى طبق��ات منف�صلة، واإمكانية 
ا�ص��تمرار ع�ص�ي��ة اأع�ص��اء مجل���س الإدارة لف��ترات متداخل��ة، وفي ال�ص��ركة الت��ي به��ا ه��ذا 
الن���ع م��ن المجال���س ع��ادة ما يق�ص��م المجل���س اإلى ث��لث طبقات،ويتم انتخاب ثل��ث اأع�صاء 
مجل���س الإدارة كل ع��ام. و تق�ص��يم المجل���س اإلى طبق��ات يزي��د م��ن �صع�بة تغيير ال�ص��يطرة 
في مجل�س الإدارة عن طريق الت�كيل، نظراً لأن الأمر عادة ي�صتغرق �صنتين لل�صيطرة على 

اأغلب مقاعد المجل���س.

5-تف�ي���س كام��ل بالن�ص��بة للأ�ص��هم الممت��ازة: المق�ص�د بها الأ�ص��هم الممت��ازة التي يح�صل 
مجل���س الإدارة عل��ى تف�ي���س ت��ام بحري��ة الت�ص��رف ب�ص��اأنها بالن�ص��بة لحق���ق الت�ص�ي��ت 
الخا�ص��ة به��ا، و ت�زيع��ات الأرب��اح والحق���ق الأخ��رى المتعلق��ة بالأ�ص��هم الممت��ازة، وذلك في 
وق��ت اإ�ص��دار ه��ذه الأ�ص��هم. و ق��د قام��ت بع���س مجال���س الإدارة الت��ي لديه��ا �ص��لطة حري��ة 
اإ�صدار هذه الأ�صهم الممتازة ذات التف�ي�س التام، با�صتخدام ذلك في خلق دفاعات �صد 

عملية ال�ص��تح�اذ.
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6-خي��ارات تق��ديم اأ�ص��هم عن��د النهاي��ة: ه��ي خي��ارات تكت�ص��ب في وق��ت قري��ب م��ن انته��اء 
المدة الم�ص��م�ح فيه��ا بالخيارات.

7--خيار ال�ص��راء: ويعني الحق في �ص��راء اأ�ص��هم معينة اأو عق�د اآجلة بعينها ب�ص��عر محدد 
حتى تاريخ محدد.

8--الت�ص�يت المغلق / ال�صري: بم�جب هذا النظام تك�ن جميع الت�كيلت والقتراعات 
وجداول الت�ص�يت التي تحدد ه�ية الم�صاهمين �صرية. وتقع على عاتق وا�صعي الت�ص�يت 
ومراقبي النتخابات الم�صتقلين م�ص�ؤولية فح�س القتراعات كل على حدة، ول يتم اإخطار 

الإدارة والم�صاهمين اإل باإجمالي الأ�ص�ات فقط.

9-ح�كم��ة ال�ص��ركات: ه��� الإط��ار ال��ذي تمار���س في��ه ال�ص��ركات وج�دها. وترك��ز الح�كمة 
على العلقات فيما بين الم�ظفين واأع�صاء مجل�س الإدارة، والم�صاهمين واأ�صحاب الم�صالح 
ووا�صعي التنظيمات الحك�مية، وكيفية التفاعل بين كل هذه الأطراف في الإ�صراف على 

عمليات ال�صركة.

10-الت�ص�ي��ت التراكم��ي: ع��ادة م��ا يق���م كل م�ص��اهم باعطاء �ص�ت واحد عن كل �ص��هم 
يملك��ه لم�صلح��ة ع�ص��� اأو اأع�ص��اء مجل���س الإدارة. اأم��ا نظ��ام الت��صي��ت التراكم��ي في�ص��مح 
للم�ص��اهمين بتجزئ��ة اإجم��الي الأ�ص���ات المتاح��ة له��م ب��اأي طريق��ة يرونه��ا ب��ين المر�ص��حين 
لمجل���س الإدارة، وعندما ي�ص��تخدم الت�ص�يت التراكمي فقد تتمكن اأقلية من الأ�ص��هم من 
انتخ��اب ع�ص��� اأو  ع�ص�ي��ن في مجل���س الإدارة ع��ن طري��ق اإعط��اء جمي��ع الأ�ص���ات لمر�ص��ح 

واحد اأو مر�ص��حين.

11- ذوب��ان الملكي��ة: ه��� انخفا���س في ن�صي��ب الملكي��ة الن�ص��بية ال��ذي يح��دث نتيج��ة قي��ام 
ال�صركة بزيادة عدد الأ�صهم القائمة، ومن الممكن اأن ي�ؤثر ذلك على عائد ال�صهم، وعلى 

ك�ب�ن��ات ت�زيع الأرباح.
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12-الأ�ص��هم الم�ؤجل��ة: ه��ي ع��دد م��ن الأ�ص��هم يت��م ال�ع��د بمنحه��ا دون مقاب��ل للم�ظف��ين 
الم�ص��تركين في خط��ة معين��ة اإذا م��ا ظ��ل يعم��ل بال�ص��ركة لف��ترة زمني��ة مح��ددة. و متلق��ي 
المنح��ة لي���س ل��ه ح��ق الت�ص�ي��ت، ول يتلق��ى اأرباح��ا ع��ن الأ�ص��هم حت��ى ا�ص��تلمه فعلي��اً لهذه 
المكافاأة الم�ؤجلة. مع ملحظة اأن ك�ب�نات اأرباح الأ�صهم تتراكم في خلل فترة الحتفاظ 

بالأ�صهم.

13- من��ح تقديري��ة للخي��ارات: ه��ي برام��ج المرتب��ات الت��ي يك���ن فيه��ا للجن��ة الأج���ر، و 
لجنة الإدارة حق تقدير منح خيارات وكذلك اإ�صدار اأ�صهم تع�ي�صية على هذه الخيارات.

14- خط��ط مق�ص��مة اأو غ��ير مجمع��ة للمكاف��اآت: يح�ص��ل الم�ص��ترك�ن في خطة معينة على 
مكافاآته��م عل��ى اأ�صا���س اأداء ال�ح��دات اأو الإدارات الت��ي يعمل���ن به��ا، ولي���س عل��ى اأ�صا���س 

الأداء الكلي لل�ص��ركة.

15-خطط ملكية الم�ظفين للأ�صهم: عبارة عن برنامج مزايا تقدمه ال�صركة لم�ظفيها، 
و بم�جبه تعطي ال�ص��ركة جزءاً من اأ�ص��همها ل�صندوق العاملين بها، و عادة ما يك�ن هذا 
اأح��د اأ�ص��كال الم�ص��اركة في الأرب��اح. وهن��اك ع��دد من الأ�ص��كال المتن�عة م��ن الخطط لذلك 
منها خطة تقديم مكافاآت في �ص��كل اأ�ص��هم وخطط تقديم المكافاآت في �ص��كل اأ�ص��هم فعالة 
)بحي��ث يمك��ن ل�صن��دوق العاملين الح�ص�ل على قرو���س ب�صمانها من م�صادر الإقرا�س 
و�ص��راء اأ�ص��هم اأكثر(. وخطط ت�ازي ملكية العاملين للأ�ص��هم حيث يق�م العامل�ن ب�ص��راء 
اأ�صهم ت�ازي الأ�صهم التي قدمتها ال�صركة. و تتمتع خطط ملكية العاملين للأ�صهم بقيمة 
تتمثل في اأنها ت�ؤجل ال�صرائب بالن�ص��به للعاملين كما اأنها تعتبر و�ص��يلة لخ�صم ال�صرائب 

لأ�صحاب الأعمال.

16-حق���ق الملكي��ة: يعن��ي ذل��ك الخط��ط الت��ي ت�ص��جع ملكي��ة العامل��ين للأ�ص��هم وق��د 
تت�صم��ن خط��ط �ص��راء حق���ق الملكي��ة خطط��اً لملكي��ة العامل��ين للأ�ص��هم، وخط��ط خي��ارات 

الأ�ص��هم، وخط��ط �ص��راء الأ�ص��هم وعدي��داً م��ن الخط��ط المتن�ع��ة الأخ��رى.



- 45 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

17-�ص��عر الممار�ص��ة: ه��� ال�ص��عر ال��ذي يمك��ن عن��ده ممار�ص��ة خي��ار  ال�ص��هم وه��ذا ال�ص��عر 
قد يك�ن اأعلى )�صعر بعلوة( اأو اأقل )بخ�صم( عن ال�صعر الحالي اأو ال�صعر المت�قع لمنح 

الخيار.

18-متطلب��ات ال�ص��عر الع��ادل: ه��� اأن يق���م اأي �ص��خ�س يح��اول اإح��راز ال�ص��يطرة عل��ى 
�ص��ركة بدف��ع اأعل��ى �ص��عر لجمي��ع الم�ص��اهمين، يق���م ه��ذا ال�ص��خ�س بدفع��ه لأي م�ص��اهم في 
خلل فترة زمنية محددة. ويمكن اإدراج متطلبات ال�صعر العادل �صمن النظام الأ�صا�صي 
لل�ص��ركة اأو قان���ن الدول��ة الت��ي يت��م فيه��ا تاأ�صي���س ال�ص��ركة. والمق�ص���د بمتطلب��ات ال�ص��عر 
العادل ه� منع تقديم عرو�س ال�صراء ذات �صعرين التي ت�ؤدي اإلى اأن يح�صل الم�صاهم�ن 
الذين ي�صارك�ن اأولً بعر�س اأ�صهمهم للبيع على �صعر اأعلى من باقي الم�صاهمين الآخرين.

19-خط��ط من��ح اأ�ص��هم ح�اف��ز عل��ى اأ�صا���س معادل��ة: ه��ي خط��ة يتلق��ي بم�جبه��ا الم�ظف 
اأ�صهماً �ص�رية ل يتم تداولها في ال�ص�ق. ويتم تحديد قيمة الأ�صهم ب�ا�صطة معادلة تق�م 
عادة على اأ�صا�س متغيرات محا�صبية. و هذه ال�صيغة للمكافاآت ت�صبه اإلى حد كبير اأ�صهم 

الأداء اأو خطة اأداء ال�حدة.

20-خ��ير م��ن ال�ص��ماء: ت�ص��ير ه��ذه العب��ارة اإلى المزاي��ا ال�صخم��ة الت��ي تق��دم لكب��ار 
التنفيذي��ين الذي��ن يت��م ف�صله��م نتيج��ة اتفاقي��ات اإنه��اء الخدم��ة، اأو الذي��ن ي�ص��تقيل�ن من 
الخدمة ب�صبب تغير الإدارة الم�صيطرة اأو حتى بدون تغيير في ال�صيطرة اإذا ما كانت ملكية 

الحائ��ز المحتم��ل م��ن الأ�ص��هم ق��د تعدت ح��داً معيناً.

21-التهدي��د الم�ص��تتر: ي�ص��ير ه��ذا الم�صطل��ح اإلى ممار�ص��ة اإع��ادة �ص��راء الأ�ص��هم مم��ن 
يعر�صه��ا باأعل��ى م��ن �ص��عر ال�ص���ق مقاب��ل م�افق��ة البائ��ع عل��ى األ يح��اول ال�ص��تح�اذ عل��ى 
ال�صركة الم�صتهدفة. و يعتبر هذا الأ�صل�ب ن�عاً من التهديد اأو البتزاز. وقد حاولت بع�س 
ال�ص��ركات منع هذه الممار�ص��ة عن طريق اإ�صافة ن�ص��س م�صادة له في نظامها الأ�صا�ص��ي 

له��ذا الن�ع من التهديد الم�ص��تتر
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22-كل �ص��يء بثمن��ه: و�ص��ع يت��م في��ه ت��داول �ص��هم مع��ين ب�ص��عر اأعل��ى م��ن �ص��عر خي��ار 
ال�صفق��ة.

23-خي��ارات الح�اف��ز بالأ�ص��هم/خيارات اأ�ص��هم م�ؤهل��ة: عب��ارة ع��ن من��ح خي��ار اأ�ص��هم 
بم�ج��ب الق�ص��م 422 م��ن قان���ن ال�صرائ��ب الأمريك��ي. وحت��ى يمك��ن له��ذه الخي��ارات 
الممن�ح��ة اأن ت�ص��ت�في و�صعه��ا كخي��ارات ح�اف��ز بالأ�ص��هم، ف��اإن الممن���ح ل��ه الخي��ار يج��ب 
اأن يك�ن عاملً، واأن تك�ن قد تمت الم�افقة على خطة خيار الح�افز بالأ�صهم من جانب 
الم�ص��اهمين، واأل تزي��د م��دة الخي��ار عل��ى ع�ص��ر �ص��ن�ات.. كم��ا يج��ب اأن يك���ن �ص��عر الخيار 
م�ص��اوياً ل���، اأو اأعل��ى م��ن ن�ص��بة %100 م��ن القيم��ة ال�ص���قيه العادل��ة في تاري��خ المن��ح.  ول 

تخ�ص��ع ه��ذه المن��ح لل�صرائ��ب اإل عن��د بيع الأ�ص��هم.

24- التع�ي���س: يق�ص��د بالتع�ي���س تل��ك الم�صروف��ات الت��ي ترده��ا ال�ص��ركة لم�ظفيه��ا 
اأو اأع�ص��اء مجال���س الإدارة به��ا والت��ي ق��د يتحمل�نه��ا ب�صفته��م مدع��ي عليه��م في ق�صاي��ا 
مرف�عة �صد ال�صركة. و غالباً ما يغطي التع�ي�س م�صروفات الأحكام والت�ص�يات وكذلك 
الم�صروف��ات. وب��دون التع�ي���س اأو التاأم��ين �ص��د م�ص���ؤولية اأع�ص��اء مجل���س الإدارة، فق��د ل 
تتمك��ن معظ��م ال�ص��ركات م��ن اجت��ذاب اأع�ص��اء مجل���س اإدارة خارجي��ين للعم��ل في مجل���س 

اأدارتها.

25-خي��ارات مرتبط��ة بالتج��ارة: ه��ي خط��ط لخي��ارات يتح��رك في��ه �ص��عر الممار�ص��ة 
للمنح��ة ب�ص��عر ال�ص���ق اإلى اأعل��ى اأو اإلى اأ�ص��فل كل ف��ترة )ع��ادة م��ا تك���ن رب��ع �ص��نة( عل��ى 
اأ�صا���س مت��ص��ط الأداء في مجم�ع��ة تجاري��ة مناظ��رة و بم�ج��ب ه��ذه الخط��ط ل يح�ص��ل 

الم�ص��ارك�ن عل��ى مكاف��اأة اإل عندم��ا يك���ن اأداء ال�ص��عر اأعل��ى م��ن المت��ص��ط.

26-الأ�ص��هم الدني��ا: ن���ع م��ن الأ�ص��هم المفرو���س عليه��ا قي���د، ت�ص��عى ال�ص��ركة عم��داً ع��ن 
طريقه��ا اإلى تخفي���س القيم��ة المبدئية لل�ص��هم مع ت��رك العاملين مع الحتمال الأف�صل بما 

لديهم من الأ�ص��هم العادية لل�ص��ركة.
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27-الحق�ق المحدودة لزيادة �ص��عر ال�ص��هم: هي حق�ق يتم ا�ص��تخدامها في حالة حدوث 
تغير في الملكية اأو ال�صيطرة. و عادة ما تمنح جنباً اإلى جنب مع خيارات الح�افز بالأ�صهم 
وخيارات عدم التاأهل للأ�ص��هم. وعادة ما ت�ص��مح هذه الحق�ق لحائزها اأن يت�ص��لم الفرق 
بين �صعر الممار�صة و�صعر ال�ص�ق لخيار معين بدون الحاجه اإلى تحمل م�صروفات لممار�صة 
ه��ذا الخي��ار وفي كث��ير م��ن الأحي��ان ل تمن��ح هذه الحق���ق اإل للداخليين في ال�ص��ركة؛ نظراً 

لأن الداخليين ممن�ع�ن من بيع الأ�صهم في خلل فترة �صتة �صه�ر من تاريخ ال�صراء.

28-المن��ح ال�صخم��ة م��ن الأ�ص��هم، اأو الخيارات الفائقة: عب��ارة عن منح �صخمة جداً من 
خيارات الأ�صهم تقدم اإلى كبار التنفيذيين في ال�صركة وعادة ما تك�ن هذه المنح تع�ي�صاً 

عن المرتبات الأ�صا�صية المنخف�صة في �صركة بها احتمالت كبيرة للنم� في الم�صتقبل.

29-مزاي��ا اإ�صافي��ة: مزاي��ا ممن�ح��ة ي�ص��تفيد منه��ا بع���س العامل��ين المختاري��ن ويمك��ن 
اأن تت�صم��ن ا�ص��تخدام �ص��يارة ذات �ص��ائق، نظ��ام اأم��ان وحرا�ص��ة، غ��رف طع��ام خا�ص��ة، 
ا�صت�ص��ارات قان�ني��ة و�صريب��ة ومالي��ة، قرو���س ب��دون ف�ائ��د اأو بف�ائد مت�ا�صع��ة. ول تقدم 

ه��ذه المزاي��ا عل��ى اأ�صا���س معاي��ير ل��لأداء، ون��ادراً م��ا يت��م �ص��حبها مادام ق��د تم منحها.

30-وح��دات الأداء: ه��ي مكاف��اآت نقدي��ة يت�ق��ف منحه��ا عل��ى تحقي��ق اأه��داف مح��ددة 
ل��لأداء. وع��ادة م��ا تختل��ف المبال��غ النقدي��ة المدف�ع��ة وفق��ا لخت��لف الأداء ال��ذي يج��ري 
قيا�ص��ه في اأثن��اء ف��ترة مح��ددة. ول يق��دم �ص���ى قلي��ل م��ن ال�ص��ركات اأي��ة اإي�صاح��ات ع��ن 
المعاي��ير الم�ص��تخدمة لختي��ار مقايي���س الأداء اأو الم�ص��ت�ى المح��دد للنم��� ال��ذي يجب بل�غه. 

وع��ادة م��ا ت��تراوح ف��ترة الأداء م��ا ب��ين ث��لث اإلى خم���س �ص��ن�ات.

31- اأ�ص��هم الأداء: ه��ي اأ�ص��هم يت�ق��ف منحه��ا عل��ى تحقي��ق اأه��داف  اأداء مح��ددة. وم��ن 
المعت��اد اأن يختل��ف ع��دد الأ�ص��هم الت��ي تقدم وفقا للأداء الذي يتم قيا�ص��ه في خلل الفترة 

المحددة. وعادة ما تتراوح فترات الأداء ما بين ثلث اإلى خم���س �ص��ن�ات.
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32-خي��ارات الأ�ص��هم غ��ير الم�ؤهل��ة / غ��ير القان�ني��ة: عب��ارة ع��ن خي��ار يمن��ح اأ�ص��هم غ��ير 
م�ؤهلة للتمتع بال��صع ال�صريبي ال�صريبي المميز. و يمكن اأن يحدد �صعر الممار�صة لأ�صهم 
تل��ك المكاف��اآت باأعل��ى اأو باأق��ل م��ن 100% م��ن القيم��ة ال�ص���قية العادل��ة في تاري��خ المن��ح. 
وم��ن الممك��ن اأن تك���ن الف��ترة الزمني��ة لهذه المنح )مكافاآت الأ�ص��هم( اأط���ل اأو اأق�صر عن 
ع�ص��ر �ص��ن�ات. و تخ�ص��ع ه��ذه المن��ح لل�صريب��ة الت��ي يدفعه��ا متلق��ي المنح��ة في نف���س �ص��نة 
ا�ص��تلمها. و ي�ص��مح لل�ص��ركة بخ�صم فروق الأ�ص��عار التي تت�صمنها ممار�ص��ة هذا الخيار 
م��ن المبال��غ الخا�صع��ة لل�صريب��ة بالن�ص��بة لل�ص��ركة. و ه� ماي�ص��مح لل�ص��ركة بالح�ص�ل على 
خ�صم �صريبي في وقت ا�ص��تلم متلقي المنحة للدخل النا�ص��ىء عنها. و ت�ص��مح ال�ص��ركات 
باأن يك�ن �ص��عر الممار�ص��ة م�ص��اويا للقيمة الأ�ص��مية اأو اأعلى بقيمة �صئيلة في حالت معينة، 
بينم��ا ت�ص��مح بع���س ال�ص��ركات الأخ��رى للجن��ة المرتب��ات والأج���ر، وفق��ا لحقه��ا ال�حي��د في 

اتخ��اذ الق��رار، اأن تق��رر �ص��عر الممار�ص��ة لخيارات الأ�ص��هم غير الم�ؤهلة.
33-اأق��ل م��ن القيم��ة out – of – the money  : و�ص��ع يت��م في��ه ت��داول �ص��هم 

معين باأقل من �ص��عر خيار ال�صفقة )�ص��عر الممار�ص��ة(.
34-اأ�ص��هم �ص�ري��ة / معادل��ة القيم��ة: ه��ي اأ�ص��هم مماثل��ة لأ�ص��هم ال�ص��ركة وكث��يراً م��ا 
ت�ص��تخدمها ال�ص��ركات الخا�ص��ة اأو اأح��د اأق�ص��ام ال�ص��ركات الت��ي يج��ري ت��داول اأ�ص��همها في 
الب�ر�ص��ة. ويت��م تحدي��د قيم��ة الأ�ص��هم ال�ص�رية عن طريق معادلة بدل من �ص��عر ال�ص���ق. 

ويت��م دف��ع المبال��غ الم�ص��تحقة ع��ن ه��ذه المكافاآت اإما نقداً اأو في �ص��كل اأ�ص��هم.
35-خي��ارات الأ�ص��عار ذات الع��لوة: ه��� خي��ار �ص��راء يك���ن فيه �ص��عر الممار�ص��ة اأعلى من 

�ص��عر ال�ص�ق في وقت المنحة.
36-حق���ق ال�ص��فعة: يق�ص��د به��ا ال�ص��ماح للم�ص��اهمين الحالي��ين في ال�ص��ركة بالمحافظ��ة 
عل��ى ن�ص��بة ح�صته��م في ملكي��ة ال�ص��ركة ع��ن طري��ق اإعطائه��م الفر�ص��ة في �ص��راء اأ�ص��هم 
اإ�صافية بالن�صبة والتنا�صب مع اأ�صهمهم، و قبل طرح هذه الأ�صهم على الجمه�ر. و تعتبر 
حق���ق ال�ص��فعة في ال�ق��ت الح��الي ن�ع��اً م��ن المفارق��ة؛ نظ��راً لأن الم�ص��اهمين في ال�ص��ركات 
الت��ي تت��داول اأ�ص��همها في الب�ر�ص��ة والذي��ن يرغب���ن في المحافظ��ة عل��ى ن�ص��ب ملكياتهم اأن 
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يق�م�ا بهذا في ال�ص�ق المالية المفت�حة. و قد تلجاأ كثير من ال�صركات التي تت�صمن نظمها 
الأ�صا�صية ن�ص��صا لحق�ق ال�صفعة اإلى الم�صاهمين ليق�م�ا بتعديل تلك النظم الأ�صا�صية، 

و اإلغاء حق�ق ال�ص��فعة.
الراغب��ين في  ترغ��ب  و�ص��يلة  ه��ي  الم�ص��اهمين:  حق���ق  / خط��ة  ال�ص��امة  الحب��ة   -37
ال�ص��تح�اذ عل��ى التفاو���س مبا�ص��رة م��ع مجل���س اإدارة ال�ص��ركة. و يمك��ن ا�ص��تخدامها لمن��ع 
اأو اإيق��اف عرو���س ال�ص��تح�اذ عل��ى ال�ص��ركة م��رة واح��دة. و ت�ص��مح ه��ذه الطريق��ة لكاف��ة 
الم�ص��اهمين فيم��ا ع��دا الم�ص��اهم ال��ذي يزم��ع �ص��راء الأ�ص��هم في ال�ص��ركة، بالح�ص���ل عل��ى 
خ�ص��م ل�ص��راء اأ�ص��هم ال�ص��ركة عندم��ا تك���ن ال�ص��ركة هدف��اً لل�ص��تح�اذ.و بذل��ك ت�ص��تطيع 
ال�ص��ركة اأن تعرقل عملية ال�ص��تح�اذ باأن تمنح الم�ص��اهمين ن�ص��بة خ�صم ت�صل اإلى %50 

ل�ص��راء الأ�ص��هم و م��ن ث��م ي���ؤدي اإلى ذوب��ان الملكي��ات و حق���ق الت�ص�ي��ت.
38-ت�كيل: ه� قيام الم�ص��اهمين بمنح ال�ص��لطة لآخرين. و في معظم الأحيان اإلى اإدارات 
ال�ص��ركات للت�ص�يت بم�جب اأ�ص��همهم في الجتماعيات ال�ص��ن�ية اأو الجتماعات الخا�صة 

للم�صاهمين.
الت�ص�ي��ت،  �ص��لطة  لمن��ح  الم�ص��اهم�ن  ي�ص��تخدمها  بطاق��ة  ه��ي  الت�كي��ل:  39-بطاق��ة 
و تق��ديم التعليم��ات الخا�ص��ة بالت�ص�ي��ت اإلى ال�كي��ل المع��ين م��ن جانبه��م، و ترف��ق بطاق��ة 
الت�ص�ي��ت با�ص��تمارة الت�كي��ل، و تت�صم��ن قائم��ة بالمقترح��ات المطل���ب الت�ص�يت عليها في 
الجتم��اع. و يق���م الم�ص��اهم�ن ب��ص��ع علم��ات باأ�ص�اته��م في الخان��ات الخا�ص��ة والت�قي��ع 

عل��ى البطاقات.
40-وثيق��ة الت�كي��ل: وثيق��ة تق��دم فيه��ا الأط��راف الت��ي ت�ص��عى للح�ص���ل عل��ى ت�كي��لت 
للم�ص��اهمين، معل�م��ات ع��ن الم��ص�ع��ات الت��ي �ص��يجري الت�ص�ي��ت عليه��ا في اجتم��اع 
الم�ص��اهمين. و ع��ادة م��ا يق��دم كل م��ن الأط��راف الحجج و الأ�ص��باب التي تدع� الم�ص��اهمين 

لمنحه��م ال�كال��ة.
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41 -خي��ارات البي��ع: ه��ي الح��ق ق��ي بي��ع الأ�ص��هم اأو العق���د الآجل��ة المهني��ة ب�ص��عر مح��دد 
قب��ل انق�ص��اء تاريخ معين.

42-ال�ص��راع عل��ى الت�كي��لت: ه��ي مح��اولت يبذله��ا مجم�ع��ة من الم�ص��اهمين لنتخاب 
اأع�صاء مجل�س اإدارة بعينهم ممن يتبع�نهم و ذلك بهدف ال�صيطرة على ال�صركة وتغيير 
ا�ص��تراتيجيتها. وق��د يك���ن الهدف م��ن �صراع الت�كيلت منا�صرة اقتراحات اأو �صيا�ص��ات 

محددة مثل اإعادة الهيكلة اأو بيع ال�ص��ركة.

43-خط��ة اإع��ادة الر�ص��ملة: خط��ة تق���م ال�ص��ركة بمقت�صاه��ا بتغي��ير هي��كل راأ���س ماله��ا. 
واإعادة الر�ص��ملة قد ت�ؤدي اإلى زيادة اأو قلة اأعداد الأ�ص��هم الم�ج�دة. اأو اإلى خلق طبقات 
جدي��دة م��ن الأ�ص��هم بالإ�صاف��ة اإلى الأ�ص��هم العادي��ة. ويج��ب اأن تت��م الم�افق��ة عل��ى خط��ط 

اإع��ادة الر�ص��ملة من جانب الم�ص��اهمين.

44-اإع��ادة التاأ�صي���س: يق�ص��د ب��ه تغي��ير و�صع التاأ�صي���س ال��ذي قامت عليه ال�ص��ركة وهذا 
يتطلب م�افقة الم�صاهمين على اإعادة التاأ�صي�س وعلى النظام الأ�صا�صي الجديد.

45-الخي��ارات التع�ي�صي��ة / خي��ارات الحتف��اظ بال��ص��ع / خي��ارات الملكي��ة ال�ص��ريعة، 
الملكي��ة المتزاي��دة للأ�ص��هم: ه��ي نظ��ام يمن��ح خي��اراً جدي��داً ل��كل ممار�ص��ة لخط��ة خي��ار 
الأ�ص��هم م��ن جان��ب الم�ص��ارك في الخط��ة. و ه��ذه الأن���اع م��ن المكاف��اآت ت�ؤك��د اأن الممار�ص��ة 
المبكرة للخيارات ل ت�ؤدي اإلى انتهاء اإجمالي قيمة الأ�ص��هم الممن�حة، نظراً لأن ممار�ص��ة 
الخي��ار يج��ري اإح��لل اآخ��ر محل��ه. وفي ظل هذا التع�ي�س فاإن الم�ص��ارك في الخطة ي�صمن 
الح�ص�ل على اأعلى �صعر لل�صهم. وبذلك ي�صبح في اإمكان الم�صارك في الخطة ال�صتمرار 

في الح�ص���ل عل��ى كاف��ة المكا�ص��ب المحتمل��ة الكامل��ة في منح��ة الخي��ارات الأ�صلية.

46-الأ�ص��هم الخا�صع��ة لقي���د: ه��ي منح��ة م��ن الأ�ص��هم خا�صع��ة لقي���د، ودون اأن يتحم��ل 
الممن���ح ل��ه ب��اأي تكلف��ة اأو مقابل تكلفة �صئيلة. وت�ص��تمر القي���د عادة لمدة تتراوح بين ثلث 
وخم���س �ص��ن�ات ل يمك��ن في خلله��ا لم��ن ح�ص��ل عل��ى الأ�ص��هم اأن يت�ص��رف فيه��ا بالبي��ع. 
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وع��ادة م��ا يك���ن للممن���ح ل��ه ال�ص��هم الح��ق في الت�ص�ي��ت كم��ا يح�صل على ك�ب�ن��ات ت�زيع 
الأرباح عن ال�صهم.و هذه الأ�صهم قابلة للإلغاء اإذا ما ترك الممن�ح له خدمة ال�صركة قبل 

انق�ص��اء مدة مح��ددة من الزمن.

47-خط��ة اإع��ادة الهيكل��ة: تعن��ي اإح��داث تغ��يرات ج�هري��ة في هيكل راأ���س مال ال�ص��ركة. 
ويت�صم��ن ه��ذا خط��ة اإع��ادة ر�ص��ملة ال�ص��ركة، عملي��ات �ص��راء الأ�ص��هم لت�ف��ير ال�ص��ي�لة، اأو 

عملي��ات بي��ع الأ�ص���ل. وغالب��اً يتطل��ب ذل��ك م�افق��ة الم�ص��اهمين.

48-حق�ق التقييم: ت�فر للم�ص��اهمين، الذين ل ي�افق�ن على ال�ص��روط الخا�صة ببع�س 
العملي��ات المعني��ة في ال�ص��ركة الح��ق في طل��ب مراجع��ة ق�صائي��ة لتحدي��د القيم��ة العادل��ة 
لأ�ص��همهم. وع��ادة يطب��ق ذل��ك عل��ى عملي��ات الندم��اج وبي��ع اأ�ص���ل ال�ص��ركة وتعدي��لت 

النظ��ام الأ�صا�ص��ي.

49- م�صادات البتلع: هي الإجراءات الم�صادة لل�صتح�اذ على ال�صركة.

50-ق�ان��ين اأ�صح��اب الم�صال��ح: تن���س الق�ان��ين الخا�ص��ة باأ�صح��اب الم�صال��ح عل��ى اأن 
اأع�ص��اء مجال���س اإدارة ال�ص��ركات عليه��م واجبات تجاه مجم�ع��ة اأخرى بخلف مجم�عة 
الم�ص��اهمين مث��ل المجتمع��ات المحلي��ة، والعامل��ين، والم�ردي��ن، والدائن��ين و غيرهم.وذل��ك 
عل��ى النقي���س م��ن و�ص��ع ال�ص��ركات الممل�ك��ة للأف��راد والت��ي تجع��ل واج��ب مجال���س اإدارة 

ال�ص��ركات ين�ص��ب نح��� م�ص��اهميهم فق��ط.

51-تحلي��ل قيم��ة الم�ص��اهم و ث��روة الم�ص��اهم: تتح��دد ث��روة الم�ص��اهم وفق��اً للقيم��ة الحالية 
للتدفق��ات النقدي��ة الم�زع��ة عل��ى الم�ص��اهمين. اأم��ا تحلي��ل قيم��ة الم�ص��اهم، الت��ي يرك��ز عل��ى 
التدفق��ات النقدي��ة المت�قع��ة و م��دى خط���رة المن�ص��اأة فه��� طريق��ة يمك��ن العتم��اد عليه��ا 
ب�ص��كل اأك��بر لتقيي��م ال�ص��ركة اأك��ثر م��ن الط��رق المحا�ص��بية التقليدي��ة القائم��ة عل��ى اأ�صا���س 
مب��داأ ال�ص��تحقاق. وعل��ى الرغ��م م��ن الفائ��دة الت��ي تحققه��ا الط��رق المحا�ص��بية التقليدي��ة 
القائم��ة عل��ى اأ�صا���س العائ��د المكت�ص��ب. اإل اأنه��ا ع��ادة م��ا تف�ص��ل في قيا���س التغ��يرات في 
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القيمة القت�صادية للمن�صاأة لعدة اأ�صباب هي: اختلف الطرق المحا�صبية التي قد يجري 
ا�ص��تخدامها، ا�ص��تبعاد المخاطر، ا�ص��تبعاد متطلبات ال�ص��تثمار، عدم النظر في �صيا�ص��ات 

ت�زي��ع الأرب��اح عل��ى الأ�ص��هم، تجاه��ل القيم��ة الزمني��ة للنق�د.

وعل��ى النقي���س ف��اإن اأ�ص��ل�ب تحلي��ل قيم��ة الم�ص��اهم ي�ف��ر ت�افق��ا في التحلي��ل فيم��ا ب��ين 
ال�ظائف والم�صت�يات واأن�اع القرارات الخا�صة باأعمال المن�صاأة، ويرتبط بالمعايير المعتادة 

مث��ل مع��دل نم��� المبيع��ات، وهام���س ربح العمليات، وا�ص��تثمار راأ���س الم��ال العامل.

52-حق���ق زي��ادة قيم��ة ال�ص��هم: ت�ص��مح هذه الحق���ق لمتلقي المنحة بالح�ص���ل نقداً على 
الفرق بين �ص��عر الممار�ص��ة و�ص��عر ال�ص���ق الخا�س بخيار ما، دون الحاجة اإلى اتفاق نقدي 
�ص��خ�صي لممار�ص��ة ه��ذا الخي��ار  وت�ص��مح حق���ق زي��ادة الأ�ص��هم للحا�صل��ين عل��ى ه��ذه المنح 
بتح�صي��ل الرب��ح عل��ى خي��ارات المن��ح مع تف��ادي ن�ص��س لجنة الأوراق المالي��ة والب�ر�صات 
التي ت�ص��ترط اأن يحتفظ الداخلي�ن باأ�ص��همهم مدة ل تقل عن �ص��تة �ص��ه�ر عند ممار�ص��ة 

الخيار.

53- خي��ارات الأ�ص��هم: تعط��ي ه��ذه الخي��ارات للحائزي��ن ح��ق �ص��راء اأ�ص��هم ب�ص��عر ثاب��ت 
في خلل فترة زمنية محددة. و تك�ن مكافاأة الحائز هي الفرق بين �صعر الممار�صة و�صعر 

ال�ص�ق.

54-ا�ص��م ال�ص��هرة اأو الأ�ص��م البديل: يحدث الحتفاظ باأ�ص��هم العميل تحت ا�ص��م �ص��هرة 
عندم��ا يق���م �صما�ص��رة الأوراق المالي��ة، اأو البن���ك اأو الم�ص��رف�ن عل��ى الت�ص�ي��ت بت�ص��جيل 
الأ�ص��هم الم�ج���دة في حي��ازة العميل ولح�ص��ابه باأ�ص��مائهم الذاتية. ويزي��د هذا النظام من 
�صع�ب��ة الح�ص���ل عل��ى معل�م��ات ع��ن العمي��ل وفي ه��ذه الحال��ة ل ي�ص��تفيد �صاحب ال�ص��هم 
الحقيق��ي م��ن ممار�ص��ة حق��ه في الت�ص�ي��ت، ولك��ن تك�ن ال�ص��لطة لم��ن ي�جه�ن ال�صما�ص��رة 

والبن���ك ب�ص��اأن الإف�ص��اح اأو ع��دم الإف�صاح ع��ن ه�ياتهم.
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55-الأغلبي��ة الفائق��ة: ت�ص��تخدم ال�ص��ركات الأغلبي��ة الفائق��ة عندم��ا تحت��اج م�افق��ة 
الم�ص��اهمين بن�ص��بة اأغلبي��ة اأك��ثر ارتفاع��اً في بع���س الح��الت مث��ل عملي��ات الندم��اج 

وال�ص��تح�اذ وتعدي��ل النظ��ام الأ�صا�ص��ي.
56-خط��ة مكاف��اآت باأ�ص��هم، خي��ار الملكي��ة ال�ص��ريعة الخا�صع��ة لقي���د: ه��ي خط��ة تق��ديم 
اأ�ص��هم خا�صع��ة لقي���د تدخ��ل �صمن معاي��ير تقييم الأداء عادة ما ت�فر هذه الخطة فر�صة 

لتحدي��د �ص��روط مرن��ة ، وم��ن ثم تعم��ل على و�صع حدود للتعر���س القت�صادي للم�ظف.

57-مكاف��اأة اإنه��اء خدم��ة الم�ظ��ف: ه��ي اتفاقات خا�ص��ة بالأج�ر والمرتب��ات تغطي طبقة 
الإدارة ال��صطى و غيرها من الم�ظفين ذوي الأج�ر غير المرتفعة في حالة تغير ال�صيطرة 
في ال�صركة. ويمكن تنفيذ وتقديم هذه الحزم من المدف�عات عند اإنهاء الخدمة بم�افقة 

اأو بدون م�افقة الم�صاهمين.
58-التذب��ذب: ه��� احتم��ال ت�ص��تت اأ�ص��عار اأ�ص��هم ال�ص��ركة في خ��لل ف��ترة وج���د برنام��ج 

الخي��ارات. و يعت��بر التذب��ذب اأح��د المدخ��لت الهامة في ت�ص��عير نماذج الخيارات.
59-الت�ص�ي��ت غ��ير المت�ص��اوي: ع��ادة م��ا يك���ن ل��دى ال�ص��ركات ذات الخط��ة المزدوج��ة 
للر�صملة طبقتان من الأ�صهم مختلفتان من حيث حق�ق الت�ص�يت والح�ص�ل على اأرباح 
الأ�ص��هم. وع��ادة م��ا تك���ن لإح��دى الطبقت��ين حق���ق ت�ص�يت اأعل��ى مع انخفا���س في حق�ق 
الح�ص�ل على اأرباح الأ�صهم. و يمكن للداخليين الذين يملك�ن اأ�صهماً ذات ق�ة ت�ص�يتية 
اأعلى اأن يحتفظ�ا بال�ص��يطرة حتى وهم ل يملك�ن عادة �ص���ى ن�ص��بة ب�ص��يطة من الأ�ص��هم 

القائمة.

60-م�افق��ة كتابي��ة: ي�ص��مح ه��ذا الإج��راء لل�ص��ركات المغلق��ة باتخاذ بع�س الإج��راءات اأو 
القرارات بدون عقد اجتماعات من خلل الح�ص�ل على م�افقات كتابية من الم�صاهمين 
على مثل هذه الإجراءات وهذا النظام م�ج�د في كثير من ال�صركات المتداولة في الب�ر�صة 
اإل اإذا تم الن�س على منعه اأو تقييده في النظام الأ�صا�ص��ي لل�ص��ركة. ودائماً يك�ن الهدف 
م��ن منع��ه اأو تقيي��ده من��ع عملي��ات ال�ص��تح�اذ المعاك�ص��ة لمجل���س الإدارة اأو الإدارة القائم��ة 

في ال�صركة.





الف�سل الثاني
قواعد الحوكمة في الدول والمنظمات 

والموؤ�س�سات الدولية
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حظ��ي م��ص���ع ح�كم��ة ال�ص��ركات باهتم��ام كب��ير عل��ى كاف��ة الم�ص��ت�يات، فق��د اهتم��ت 
المنظمات الدولية ب��صع مبادئ لح�كمة ال�صركات لتك�ن بمثابة مرجعية يتم ال�صتر�صاد 
به��ا عن��د تطبي��ق ه��ذه المب��ادئ في ال�اق��ع العمل��ي. كم��ا دفع��ت النهي��ارات القت�صادي��ة 
والأزم��ات المالي��ة الكث��ير م��ن ال��دول اإلى البحث عن ال�ص��ر وراء هذه الك�راث وت�ص��خي�صها 
وو�ص��ع ط��رق لعلجه��ا ف��كان الح��ل ال�حيد ه��� تفعيل مب��ادئ وق�انين الح�كم��ة. ونجد اأن 
مب��ادئ وق�ان��ين الح�كم��ة الت��ي يت��م تطبيقه��ا في مختل��ف ال��دول مت�ص��ابهة في الكث��ير م��ن 
النق��اط، وتختل��ف في بع�صه��ا وفق��اً للق�ان��ين الت��ي تحك��م اقت�صاديته��ا وتجارته��ا، ولكن في 
الأخ��ير هن��اك م�ص��لمات تاأخ��ذ به��ا كل ال��دول في م�ص��اعيها نح� تطبيق نظ��م ح�كمة جيدة 

وفعالة.

وفي ه��ذا الف�ص��ل ن�ص��تعر�س جه���د بع���س المنظم��ات الدولي��ة في و�ص��ع ق�ان��ين ومب��ادئ 
للح�كم��ة ومنه��ا مب��ادئ منظم��ة التع��اون القت�ص��ادي والتنمية، وم�ؤ�ص�ص��ة التم�يل الدولية 
بالإ�صاف��ة اإلى لجن��ة ب��ازل الت��ي قام��ت ب��ص��ع معاي��ير للرقاب��ة الم�صرفي��ة، وكذل��ك معه��د 
المراجع��ين الداخلي��ين. وم��ن جه��ة اأخ��رى نتن��اول نم��اذج تطبي��ق الح�كم��ة في بع���س الدول 
مث��ل المملك��ة العربي��ة ال�ص��ع�دية والمملك��ة الأردني��ة الها�ص��مية وجمه�ري��ة م�ص��ر العربي��ة، 

والمملك��ة المتح��دة.
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مبادئ الحوكمة عند منظمة التعاون القت�سادي والتنمية:
تعت��بر منظم��ة التع��اون القت�ص��ادي والتنمي��ة )OECD( م��ن اأولى المنظم��ات الت��ي 
اهتم��ت بم��ص���ع الح�كم��ة حي��ث اأ�ص��درت ع��ام 1999 )مب��ادئ التحك��م الم�ؤ�ص�ص��ي( 
حي��ث اأك��دت ه��ذه المنظم��ة عل��ى اأهمي��ة الح�كم��ة وقام��ت ع��ام2004 بتط�ي��ر مجم�ع��ة 
م��ن المب��ادئ متعلق��ة بم��ص���ع الح�كم��ة ا�ص��تناداً اإلى عدد من العنا�صر الم�ص��تركة بين دول 
من داخل وخارج )OECD( . وهذه المبادئ رغم اأنها لي�صت اإلزامية، اإل اأن اأغلب دول 
الع��الم اأخ��ذت به��ا بم��ا فيه��ا البلدان النامي��ة. والغر�س من هذه المب��ادئ اأن تك�ن مرجعية 
ل�صناع ال�صيا�ص��ة عندما يق�م�ن ب��صع الأطر القان�نية والتنظيمية للح�كمة التي تعك���س 
ظروفه��م القت�صادي��ة والقان�ني��ة والثقافية والجتماعية الخا�صة، كما يمكن للم�ص��اركين 

في ال�ص���ق ا�ص��تخدامها عندم��ا يق�م���ن بتط�ير ممار�ص��اتهم.

وق��د ج��اءت هيكل��ة اإط��ار )OECD( للح�كم��ة م��ن �ص��تة مب��ادئ رئي�ص��ة، ي�ص��م كل منه��ا 
ع��دداً من العنا�ص��ر الفرعية، وهي:

المبداأ الأول: �سمان وجود اأ�سا�ص لإطار فعال للحوكمة
ينبغ��ي اأن ي�ص��جع اإط��ار الح�كم��ة عل��ى �ص��فافية وكف��اءة الأ�ص���اق، واأن يك���ن مت�افق��اً 
م��ع حك��م القان���ن واأن يح��دد ب��ص���ح ت�زي��ع الم�ص���ؤوليات المختلف��ة ب��ين مختل��ف الجه��ات 
الإ�ص��رافية والتنظيمي��ة والتنفيذي��ة. ولك��ي يت��م تفعي��ل هذا المبداأ ل بد م��ن ت�افر مجم�عة 

م��ن العنا�ص��ر اأو المب��ادئ الفرعي��ة وه��ي:

1- ينبغ��ي اأن يك���ن اإط��ار الح�كم��ة ذات تاأث��ير عل��ى الأداء القت�ص��ادي، وي�صم��ن نزاه��ة 
الأ�ص���اق، والح�افز التي يخلقها للم�ص��اركين في ال�ص���ق، علوة على ت�ص��جيع قيام اأ�ص���اق 

تتميز بال�ص��فافية والفعالية. 

2- يج��ب اأن يك���ن ت�زي��ع الم�ص���ؤوليات ب��ين مختلف الجهات، في نطاق اخت�صا�س ت�ص��ريعي 
محدداً ب�صكل وا�صح مع �صمان خدمة الم�صلحة العامة.
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3- ينبغ��ي اأن تك���ن المتطلب��ات القان�ني��ة والتنظيمي��ة الت��ي ت�ؤث��ر في ممار�ص��ات الح�كم��ة 
في نطاق اخت�صا�س ت�ص��ريعي، مت�افقة مع حكم القان�ن، وذات �ص��فافية، وقابلة للتنفيذ.

4- التاأكي��د عل��ى اأن تك���ن ل��دى الجه��ات الإ�ص��رافية والتنظيمي��ة والتنفيذي��ة ال�ص��لطة 
والنزاهة والم�ارد للقيام ب�اجباتها بطريقة متخ�ص�صة وم��ص�عية، علوة على �صرورة 
اأن تك���ن اأحكامه��ا وقراراته��ا في ال�ق��ت المنا�ص��ب واأن تك���ن �ص��فافة وم�صح�ب��ة بال�ص��رح 

الت��ام لها.

المبداأ الثاني: حقوق الم�ساهمين والوظائف الرئي�سية لأ�سحاب حقوق الملكية
ينبغي اأن ي�فر اإطار الح�كمة الحماية للم�صاهمين واأن ي�صهل لهم ممار�صة حق�قهم.

وحتى يتم تفعيل هذا المبداأ يجب اأن يت�صمنه عدة مبادئ هي:

اأ- يجب اأن تت�صمن الحق�ق الأ�صا�صية للم�صاهمين الحق في:

• طرق م�صم�نة لت�صجيل المليكة.
• اإر�صال اأو تح�يل الأ�صهم.

• الح�ص���ل عل��ى المعل�م��ات المادي��ة وذات ال�صل��ة بال�ص��ركة في ال�ق��ت المنا�ص��ب وب�صف��ة 
منتظمة.

• الم�صاركة والت�ص�يت في الجمعية العم�مية.
• انتخاب وعزل اأع�صاء مجل�س الإدارة.

• ن�صيب من اأرباح ال�صركة.
ب- ينبغ��ي اأن يك���ن للم�ص��اهمين الح��ق في الم�ص��اركة واأن يح�صل���ا عل��ى المعل�م��ات الكافية 

عن القرارات التي تخ�س اأي تغييرات اأ�صا�صية في ال�صركة مثل:
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• تعدي��ل النظ��ام الأ�صا�ص��ي، اأو عق��د التاأ�صي���س، اأوم��ا يماثله��ا م��ن الم�ص��تندات الحاكم��ة 
لل�صركة.

• الترخي�س باإ�صدار اأ�صهم اإ�صافية.
• العملي��ات ال�ص��تثنائية، بم��ا في ذل��ك تح�ي��ل كل اأو م��ا ي��كاد اأن يك���ن كل الأ�ص���ل، بم��ا 

ي���ؤدي في ال�اق��ع اإلى بيع ال�ص��ركة.

ج- ينبغ��ي اأن تك���ن للم�ص��اهمين فر�ص��ة الم�ص��اركة الفعال��ة والت�ص�ي��ت في اجتماع��ات 
الجمعي��ة العم�مي��ة، وينبغ��ي اأن يحاط���ا علم��اً بالق�اع��د الت��ي تحك��م اجتماع��ات الجمعية 

العم�مي��ة بم��ا في ذل��ك اإج��راءات الت�ص�ي��ت وي�ص��مل ذل��ك:

• اإحاط��ة الم�ص��اهمين بالمعل�م��ات الكافي��ة في ال�ق��ت المنا�ص��ب فيم��ا يتعل��ق بتاري��خ، وم��كان 
وج��دول اأعم��ال الجمعي��ة العم�مي��ة، وكذل��ك المعل�م��ات المتعلق��ة بالم��ص�ع��ات الت��ي �ص��يتم 

اتخ��اذ ق��رارات ب�ص��اأنها في الجتماع.

• اإتاح��ة الفر�ص��ة للم�ص��اهمين لت�جي��ه الأ�ص��ئلة اإلى مجل���س الإدارة، بم��ا في ذلك الأ�ص��ئلة 
المتعلقة بالمراجعة الخارجية ال�صن�ية، وو�صع بن�د على جدول الأعمال الخا�س بالجمعية 

العم�مية، واقتراح قرارات، في نطاق حدود معق�لة.

• ت�ص��هيل الم�ص��اركة الفعال��ة للم�ص��اهمين في الق��رارات الرئي�ص��ة الخا�ص��ة بالح�كم��ة مث��ل 
تر�صيح وانتخاب اأع�صاء مجل�س الإدارة، وكذلك قرارات �صيا�صة مكافاآت اأع�صاء مجل�س 

الإدارة وكبار التنفيذيين في ال�ص��ركة �ص���اء كانت نقدية اأو على �ص��كل اأ�صهم.

• ينبغي اأن يتمكن الم�ص��اهم�ن من الت�ص�يت �ص���اء �ص��خ�صياً اأم غيابياً مع اإعطاء نف���س 
الأثر للأ�ص�ات �ص�اء تم الإدلء بها ح�ص�رياً اأم غيابياً.
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د- يجب الإف�صاح عن الهياكل والترتيبات الراأ�ص��مالية التي تمكن لبع�س الم�ص��اهمين اأن 
يح�صل�ا على درجة من ال�صيطرة ل تتنا�صب مع ملكياتهم من الأ�صهم.

ه���� - ينبغ��ي ال�ص��ماح لأ�ص���اق ال�ص��يطرة عل��ى ال�ص��ركات بالعم��ل بطريق��ة تتمي��ز بالكف��اءة 
وال�ص��فافية. ولتفعي��ل ذل��ك المب��داأ يجب اللتزام بالمب��ادئ التالية:

• اأن يتم ب��ص�ح تحديد والإف�صاح عن الق�اعد والإجراءات التي تحكم حيازة ال�صيطرة 
عل��ى ال�ص��ركات في الأ�ص���اق المالي��ة، وكذلك العمليات ال�ص��تثنائية مث��ل الندماجات، وبيع 
ح�ص�س ج�هرية من اأ�ص�ل ال�صركة، حتى يمكن للم�صتثمرين اأن يفهم�ا حق�قهم والملجاأ 
القان���ني له��م. وينبغ��ي اأن تت��م العملي��ات باأ�ص��عار �ص��فافة وفي ظ��ل �ص��روط عادي��ة تحم��ي 

كافة الم�صاهمين وفقاً لطبقاتهم.

• ينبغ��ي ع��دم ا�ص��تخدام ال��ص��ائل الم�ص��ادة لل�ص��تيلء لحماي��ة الإدارة ومجل���س الإدارة 
من الم�صاءلة.

و- ينبغ��ي ت�ص��هيل ممار�ص��ة كاف��ة الم�ص��اهمين لحق���ق الملكي��ة، بم��ا في ذل��ك الم�ص��تثمرون 
الم�ؤ�ص�ص���ن مثل:

• يج��ب عل��ى الم�ص��تثمرين الم�ؤ�ص�ص��ين الذي��ن يعمل���ن ب�صف��ة وكلء اأن يف�صح���ا ع��ن 
الحاكمية الم�ؤ�ص�صية الخا�صة بهم و�صيا�صات الت�ص�يت فيما يتعلق با�صتثماراتهم، بما في 

ذل��ك الإج��راءات القائم��ة لديه��م لتقري��ر ا�ص��تخدامهم لحق�قه��م الت�ص�يتي��ة.

• ينبغ��ي عل��ى الم�ص��تثمرين الم�ؤ�ص�ص��ين الذي��ن يعمل���ن ب�صف��ة وكلء اأن يف�صح���ا ع��ن 
الكيفي��ة الت��ي يتعامل���ن به��ا م��ع التعار���س الم��ادي للم�صال��ح الت��ي ق��د ت�ؤث��ر في ممار�ص��تهم 

لحق���ق الملكي��ة الرئي�ص��ة الخا�ص��ة با�ص��تثماراتهم.
ز- ينبغ��ي ال�ص��ماح للم�ص��اهمين، بم��ا في ذل��ك الم�ص��تثمرون الم�ؤ�ص�ص���ن، اأن يت�ص��اوروا م��ع 
بع�صهم فيما يتعلق بالم��ص�عات الخا�صة بالحق�ق الأ�صا�ص��ية للم�ص��اهمين وفقاً للتعريف 

ال���ارد في المب��ادئ، مع بع�س ال�ص��تثناءات لمنع اإ�ص��اءة ال�ص��تغلل.
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المبداأ الثالث: المعاملة المت�ساوية للم�ساهمين
ينبغ��ي اأن ي�صم��ن اإط��ار الح�كم��ة المعامل��ة المت�ص��اوية لكاف��ة الم�ص��اهمين، بم��ا في ذل��ك 
م�صاهم� الأقلية والم�صاهم�ن الأجانب وينبغي اأن تتاح الفر�صة لكافة الم�صاهمين للح�ص�ل 

عل��ى تع�ي���س فع��ال عن انته��اك حق�قهم.

ولتفعيل هذه المبادئ فاإن هناك مجم�عة من المبادئ الفرعية يجب الأخذ بها وهي:

اأ- ينبغ��ي معامل��ة كاف��ة الم�ص��اهمين حمل��ة نف���س طبق��ة الأ�ص��هم معامل��ة مت�ص��اوية وي�ص��مل 
ذلك:

• �ص��رورة اأن يك���ن لنف���س طبق��ة الم�ص��اهمين نف���س الحق���ق في الح�ص���ل عل��ى المعل�م��ات 
المتعلق��ة بطبق��ات الأ�ص��هم قب��ل اأن يق�م���ا بال�ص��راء، كم��ا ينبغ��ي اأن تك���ن اأي��ة تغي��يرات في 
حق�ق الت�ص�يت خا�صعة لم�افقة تلك الطبقات من الأ�صهم التي تتاأثر �صلباً نتيجة للتغيير.

• ينبغ��ي حماي��ة م�ص��اهمي الأقلي��ة م��ن اإ�ص��اءة ال�ص��تغلل التي يق�م به��ا، اأو يتم اإجراوؤها 
لم�صلحة الم�ص��اهمين اأ�صحاب الن�ص��ب الحاكمة، والتي يتم القيام بها �ص���اء ب�ص��كل مبا�ص��ر 

اأو غير مبا�ص��ر، وينبغي اأن تك�ن هناك و�ص��ائل فعالة للإ�صلح ب�ص��كل فعال.

• ينبغ��ي اأن يت��م الإدلء بالأ�ص���ات ع��ن طري��ق ف��ارزي اأ�ص���ات اأو مر�ص��حين لهذا الغر�س 
بطريقة يتم التفاق عليها مع الم�صتفيد من ملكية الأ�صهم.

• اإلغاء جميع الع�ائق التي تعرقل عملية الت�ص�يت.
• ينبغ��ي اأن ت�ص��مح العملي��ات والإج��راءات الخا�ص��ة باجتم��اع الجمعي��ة العم�مي��ة لكاف��ة 
الم�ص��اهمين ب��اأن يح�صل���ا عل��ى معامل��ة مت�ص��اوية. ويج��ب األ ت���ؤدي اإج��راءات ال�ص��ركة اإلى 

زي��ادة �صع�ب��ة اأو زي��ادة تكلف��ة الإدلء بالأ�ص���ات.

ب- ينبغي منع التداول بين الداخليين والتداول ال�ص�ري وال�صخ�صي.
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ج-  ينبغ��ي اأن يطل��ب م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة والتنفيذي��ين الرئي�ص��يين بال�ص��ركة 
اأن يف�صح���ا لمجل���س الإدارة عم��ا اإذا كان��ت له��م �ص���اء ب�ص��كل مبا�ص��ر، اأوغ��ير مبا�ص��ر، اأم 
بالنياب��ة ع��ن ط��رف ثال��ث اأي م�صلح��ة مادي��ة في اأي عملي��ة اأو م��ص���ع يم���س ال�ص��ركة 

بطري��ق مبا�ص��ر.

المبداأ الرابع: دور اأ�سحاب الم�سالح في الحوكمة
ينبغ��ي اأن يع��ترف اإط��ار الح�كمة بحق�ق اأ�صحاب الم�صالح التي ين�ص��ئها القان�ن، اأوتن�ص��اأ 
نتيجة لتفاقات متبادلة، واأن يعمل على ت�ص��جيع التعاون الن�ص��ط بين ال�ص��ركات واأ�صحاب 

الم�صالح خلق الثروة، وفر�س العمل، وال�صتدامة المالية للمن�صاآت.

وياأتي �صمن هذا المبداأ مجم�عة من المبادئ الفرعية هي:

اأ- يج��ب اح��ترام حق���ق اأ�صح��اب الم�صال��ح التي ين�ص��ئها القان�ن اأو تك���ن نتيجة لتفاقات 
متبادلة.

ب- ينبغ��ي اأن ي�صم��ن القان���ن فر�ص��ة اأ�صح��اب الم�صال��ح في الح�ص���ل عل��ى تع�ي�س فعال 
عند انتهالك حق�قهم.

ج-  ينبغي ال�صماح ب��صع اآليات لتعزيز الأداء من اأجل م�صاركة العاملين.

د- عندم��ا ي�ص��ارك ا�صح��اب الم�صلح��ة في الح�كم��ة، ينبغ��ي ال�ص��ماح له��م بالح�ص���ل على 
المعل�م��ات ذات ال�صل��ة، وبالق��در ال��كافي، والت��ي يمك��ن العتم��اد عليها في ال�قت المنا�ص��ب 

وعلى اأ�صا���س منتظم.

ه��� - ينبغ��ي اأن يتمك��ن اأ�صح��اب الم�صال��ح م��ن الت�ص��ال بمجل���س الإدارة للإع��راب ع��ن 
اهتماه��م ب�ص��اأن الممار�ص��ات غ��ير القان�نية اأو غير الأخلقية، م��ع عدم النتقا�س اأو غ�س 

الط��رف ع��ن حق�قه��م اإذا م��ا فعل�ا ذلك.
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و- ينبغ��ي اأن ي�ص��تكمل اإط��ار الح�كم��ة باإط��ار فع��ال وك��فء للإع�ص��ار، واإط��ار فع��ال اآخ��ر 
لتنفي��ذ حق���ق الدائنين.

المبداأ الخام�ص: الإف�ساح وال�سفافية
يج��ب اأن ي�صم��ن اإط��ار الح�كمة القيام بالإف�صاح ال�ص��ليم وال�صحيح وفي ال�قت المنا�ص��ب 
ع��ن كاف��ة الم��ص�ع��ات الهامة المتعلقة بال�ص��ركة بم��ا في ذلك المركز المالي والأداء، وحق�ق 

الملكية، والح�كمة وي�صم هذا المبداأ مجم�عة من المبادئ الفرعية هي:

اأ- ينبغي اأن يت�صمن الإف�صاح المعل�مات التالية:

• النتائج المالية ونتائج عمليات ال�صركة.
• اأهداف ال�صركة.

• الملكيات الكبرى للأ�صهم وحق�ق الت�ص�يت.
• العمليات المت�صلة باأطراف ال�صركة.

• ع�امل المخاطرة المت�قعة.
• الم��ص�عات الخا�صة بالعاملين واأ�صحاب الم�صالح الآخرين.

• �صيا�ص��ه مكاف��اأة اأع�ص��اء مجل���س الإدارة والتنفيذي��ين الرئي�ص��يين، والمعل�م��ات ع��ن 
اأع�صاء مجل�س الإدارة، بما في ذلك م�ؤهلتهم، وعملية الختيار، والمديرين الآخرين في 

ال�ص��ركة. وم��ا اإذا كان يت��م النظ��ر اإليه��م باعتبارهم م�ص��تقلين.

• هي��اكل و�صيا�ص��ات الح�كم��ة، وب�صف��ة خا�ص��ة، م��ا يحت�ي��ه اأي نظ��ام اأو�صيا�ص��ة لح�كم��ة 
ال�ص��ركة والعمليات التي يتم تنفيذها بم�جبها.
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المرتفع��ة  الن�عي��ة  للم�ص��ت�يات  والإف�ص��اح عنه��ا طبق��ا  المعل�م��ات  اإع��داد  ينبغ��ي  ب- 
للمحا�ص��بة والإف�ص��اح الم��الي وغ��ير الم��الي.

ج- ينبغ��ي القي��ام بمراجع��ة خارجي��ة م�ص��تقلة ب�ا�ص��طة مراجع م�ص��تقل، ك��فء م�ؤهل حتى 
يمكن��ه اأن يق��دم تاأكي��دات خارجي��ة م��ص�عي��ة لمجل���س الدارة والم�ص��اهمين ب��اأن الق�ائ��م 

المالي��ة تمث��ل ب�ص��دق المرك��ز الم��الي واأداء ال�ص��ركة في كاف��ة الن�احي المادي��ة والهامة.

د- ينبغ��ي عل��ى المراجع��ين الخارجي��ين اأن يك�ن���ا قابل��ين للم�ص��اءلة والمحا�ص��بة اأم��ام 
الم�ص��اهمين، وعليه��م واج��ب بالن�ص��بة لل�ص��ركة ه���اأن يق�م���ا بممار�ص��ة كاف��ة م��ا تقت�صي��ه 

العناي��ة والأ�ص���ل المهني��ة في عملي��ة المراجع��ة.

ه��� - ينبغ��ي في قن���ات ب��ث المعل�م��ات اأن ت�ف��ر فر�ص��ة مت�ص��اوية وفي الت�قي��ت المنا�ص��ب م��ع 
كف��اءة التكلف��ة لم�ص��تخدمي المعل�مات ذات ال�صلة.

و- ينبغ��ي ا�ص��تكمال اإط��ار الحاكمي��ة الم�ؤ�ص�ص��ية بمنه��ج فع��ال يتن��اول وي�ص��جع عل��ى تق��ديم 
التحلي��لت اأو الم�ص���رة ع��ن طري��ق المحلل��ين وال�صما�ص��رة، ووكالت التقيي��م والت�صني��ف 
وغيره��ا، والمتعلق��ة بالق��رارات الت��ي يتخذه��ا الم�ص��تثمرون، بعي��داً ع��ن اأي تعار���س ه��ام في 
الم�صلح��ة ق��د ي���ؤدي اإلى الإ�ص��رار بنزاه��ة م��ا يق�م���ن ب��ه م��ن تحلي��ل اأو م��ا يقدم�ن��ه م��ن 

م�ص�رة.

وعلي��ه يت�ص��ح اأن مب��داأ الإف�ص��اح وال�ص��فافية ينط���ي عل��ى ع��دة اأم���ر تعم��ل عل��ى ت�ف��ير 
منه��ج فع��ال للح�كم��ة.

المبداأ ال�ساد�ص: م�سوؤوليات مجل�ص الإدارة 
ينبغ��ي اأن ي�صم��ن اإط��ار الح�كم��ة الت�جي��ه والإر�ص��اد ال�ص��تراتيجي لل�ص��ركة، والرقاب��ة 
الفعالة لمجل�س الإدارة على اإدارة ال�صركة، ومحا�صبة مجل�س الإدارة عن م�ص�ؤولياته اأمام 

ال�ص��ركة والم�صاهمين.
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وي�صتمل هذا المبداأ على مجم�عة مبادئ فرعية هي:

اأ- ينبغ��ي عل��ى اأع�ص��اء مجل���س الإدارة اأن يعمل���ا عل��ى اأ�صا���س م��ن المعل�م��ات الكامل��ة، 
وبح�ص��ن الني��ة، م��ع العناي��ة ال�اجي��ة وبم��ا يحق��ق اأف�ص��ل م�صلح��ة لل�ص��ركة والم�ص��اهمين.

ب- يجب على مجل���س الإدارة اأن يعامل  كافة الم�ص��اهمين معاملة عادلة حيث اإن قراراته 
ت�ؤثر في كل الم�صاهمين.

ج��� - ينبغ��ي عل��ى مجل���س الإدارة اأن يطب��ق معاي��ير اأخلقي��ة عالي��ة واأن ياأخ��ذ في العتب��ار 
م�صالح واهتمامات اأ�صحاب الم�صالح في ال�ص��ركة.

د - ينبغي على مجل�س الإدارة اأن يق�م بال�ظائف التالية:

• ا�ص��تعرا�س وت�جيه ا�ص��تراتيجية ال�ص��ركة، وخطط العمل الرئي�ص��ة، و�صيا�ص��ة المخاطر، 
والم�ازان��ات التقديري��ة، وخطط العمل ال�ص��ن�ية، وو�صع اأه��داف الأداء، ومراقبة التنفيذ، 
واأداء ال�ص��ركة مع الإ�ص��راف على الم�صروفات الراأ�ص��مالية الرئي�ص��ة وعمليات ال�ص��تح�اذ 

والتخلي عن ال�صتثمار.

• الإ�صراف على فعالية ممار�صة ح�كمة ال�صركة واإجراء التغييرات اإذا لزم الأمر.
• اختي��ار وتحدي��د مكاف��اآت ومرتب��ات، والإ�ص��راف عل��ى كب��ار التنفيذي��ين بال�ص��ركة، 

وا�ص��تبدالهم اإذا ل��زم الأم��ر، م��ع الإ�ص��راف عل��ى تخطي��ط ت��داول المنا�ص��ب.

• مراع��اة التنا�ص��ب ب��ين مكاف��اآت كب��ار التنفيذي��ين واأع�ص��اء مجل���س الإدارة وم�صال��ح 
ال�ص��ركة والم�ص��اهمين في الأج��ل الط�ي��ل.

• �صمان ال�صفافية في عملية تر�صيح وانتخاب مجل�س الإدارة.
• رقاب��ة واإدارة اأي تعار���س محتم��ل في م�صال��ح اإدارة ال�ص��ركة، واأع�ص��اء مجل���س الإدارة 

والم�صاهمين، بما في ذلك عمليات الأطراف ذات ال�صلة.
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• الإ�صراف على عمليات الإف�صاح والت�صالت.
• �صم��ان نزاه��ة ح�ص��ابات ال�ص��ركة، ونظ��م اإع��داد ق�ائمه��ا المالي��ة بم��ا في ذل��ك المراجع��ة 
الم�ص��تقلة، مع �صمان وج�د نظم �ص��ليمة للرقابة، وعلى وجه الخ�ص��س وج�د نظم لإدارة 

المخاط��ر والرقاب��ة المالي��ة، ورقاب��ة العملي��ات، واللت��زام بالقان���ن والمعاي��ير ذات ال�صل��ة.

ه��� - ينبغ��ي عل��ى مجل���س الإدارة اأن يك���ن قادراً على ممار�ص��ة الحكم الم��ص�عي الم�ص��تقل 
على �ص�ؤون ال�صركة وي�صمل ذلك:

• اأن تك���ن ل��دى اأع�ص��اء مجل���س الإدارة الق��درة عل��ى اإل��زام اأنف�ص��هم ب�اجباتهم بطريقة 
فعالة.

• ينبغ��ي اأن تنظ��ر مجال���س الإدارة في تكلي��ف ع��دد م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة م��ن غ��ير 
م�ظف��ي ال�ص��ركة ذوي الق��درة عل��ى ممار�ص��ة الحك��م الم�ص��تقل، للقيام بالمه��ام التي يحتمل 
وج���د تعار���س في الم�صال��ح به��ا مثل: �صمان نزاه��ة الق�ائم والتقارير المالية وغير المالية، 
تحدي��د مكاف��اآت اأع�ص��اء مجل���س الإدارة، ا�ص��تعرا�س عملي��ات الت��داول م��ع الأطراف ذات 

القرابة، تر�ص��يح اأع�صاء لمجل���س الإدارة وال�ظائف التنفيذية الرئي�ص��ة.

• في حالة اإن�ص��اء لجان لمجل���س الإدارة ينبغي على مجل���س الإدارة اأن يحدد ب�ص��كل جيد، 
واأن يف�صح عن �صلحياتها، وت�صكيل واإجراءات عملها.

و- حتى يمكن لأع�صاء مجل���س الإدارة اأن يق�م�ا بم�ص���ؤولياتهم، فاإنه ينبغي اأن تتاح لهم 
كافة المعل�مات ال�صحيحة ذات ال�صلة في ال�قت المنا�صب.

يت�ص��ح م��ن عر���س مب��داأ م�ص���ؤوليات مجل���س الإدارة اأن هن��اك خط�ط��اً عري�ص��ة يج��ب 
العمل عليها لكي تتحدد م�ص�ؤولياته ومن اأهمها العمل وفقاً للمعل�مات الكاملة، والمعادلة 
العادلة للم�ص��اهمين مع تطبيق المعايير الأخلقية والحكم الم��ص�عي الم�ص��تقل مع تحديد 

ال�قت المنا�ص��ب لإتاح��ة المعل�مات.
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وم��ن خ��لل م��ا �ص��بق فاإن��ه يت�صح اأن هذه المبادئ تت�ص��م بال�ص��م�لية؛ حي��ث اإنها غطت اأهم 
الج�انب الأ�صا�صية لنجاح اأي �صركة اأو م�صرف. كما يمكن الق�ل: اإن تطبيق هذه المبادئ 
عل��ى اأر���س ال�اق��ع يترت��ب علي��ه العدي��د م��ن النتائ��ج الإيجابي��ة م��ن اأهمه��ا اإح��كام الرقابة 
على اأداء مجال�س الإدارات والإدارات التنفيذية، وحماية حق�ق الم�صاهمين خا�صة حق�ق 
الأقلي��ة وت�ف��ير كاف��ة ال�ص��بل للقيام بال��دور المطل�ب منهم، واإعط��اء اأ�صحاب الم�صالح من 
الم�ظفين والم�ردين والعملء، وغيرهم من الفئات ذات العلقة دوراً في م�صيرة ال�صركة، 
م��ع التاأكي��د عل��ى ال�ص��ركات والم�ص��ارف ب�ص��رورة تطبي��ق الأ�ص��اليب  والأدوات المالي��ة 

والمحا�ص��بية المعتم��دة وفقا لمعايير الإف�صاح وال�ص��فافية.
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IIF مبادئ معهد التمويل الدولي في مجالت الحوكمة
تناول معهد التم�يل الدولي مبادئ ح�كمة ال�صركات في خم�س مجالت هي:

1-حماية حق�ق الم�صاهمين.

2-هيكل وم�ص�ؤوليات مجل�س الإدارة.

3-المحا�صبة والمراجعة.

4-ال�صفافية في هيكل الملكية والرقابة.

5-البيئة التنظيمية.

واهت��م معه��د التم�ي��ل ال��دولي ب��ص��ع الخط��ط الإر�ص��ادية لتحقي��ق التطبي��ق العمل��ي له��ذه 
المب��ادئ في �ص���رة مجم�ع��ة م��ن الآلي��ات يت��م تطبيقه��ا بم��ا يتنا�ص��ب م��ع الظ��روف البيئي��ة 

الخا�ص��ة ب��كل دولة.

وقد اأمكن ت�صنيف هذه الآليات اإلى :

اأ-مجم�عة اآليات تخت�س بممار�صات و�صيا�صات ال�صركة.

ب- مجم�عة اآليات رقابية تخت�س بق�اعد القيد بالب�ر�صات المالية.

ج� -مجم�عة اآليات قان�نية تخت�س بق�انين ال�صركات والتاأمين.

IFC معايير مؤسسة التمويل الدولية
في ع��ام 2003 و�صع��ت م�ؤ�ص�ص��ة التم�ي��ل الدولي��ة التابع��ة للبن��ك ال��دولي ق�اع��د واأ�ص���س 

ومعايير مالية واإدارية هدفها دعم الح�كمة داخل الم�ؤ�ص�ص��ات ومن اأهم هذه الأ�ص���س:
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1-يجب اأن تك�ن الممار�صات جيدة ومقب�لة.

2-اإيجاد خط�ات جيدة ت�صمن الحكم الجيد.

3-اإ�صهامات اأ�صا�صية لتط�ير وتح�صين الحكم الجيد.

4-القيادة الجيدة.

مبادئ معهد المراجعين الداخليين
للمعه��د دور رائ��د في النظ��ر اإلى الم�ص��ائل المتعلق��ة بح�كم��ة ال�ص��ركات وتقدي��ر كيفي��ة 
م�ص��اهمة المراجع��ين الداخلي��ين في ه��ذه التط���رات، وق��د اأع��د معهد المراجع��ين الداخليين 

مجم�ع��ة م��ن المب��ادئ لح�كم��ة ال�ص��ركات ه��ي:

1- التفاعل

تتطل��ب الح�كم��ة ال�ص��ديدة تفاع��لً فع��الً ب��ين مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذية والمراجع 
الخارجي والمراجع الداخلي.

2-غر�س المجل�س
يجب اأن يدرك مجل���س الإدارة اأن الغر�س منه حماية م�صالح الم�ص��اهمين وكذلك حماية 

م�صالح الأطراف الأخرى مثل الدائنين والعاملين.

3- الإف�صاح

يج��ب اأن تعك���س البيان��ات والإت�ص��الت اأن�ص��طة المجل���س ويج��ب اإب��راز معام��لت الأطراف 
ذوي العلقة بطريقة �ص��فافة وفي وقت منا�ص��ب.

4- م�ص�ؤوليات المجل�س

تتمث��ل م�ص���ؤوليات مجل���س الإدارة في متابع��ة عم��ل المديري��ن التنفيذي��ين والإ�ص��راف عل��ى 
ا�ص��تراتيجة ال�ص��ركة، ور�ص��د ومتابع��ة المخاط��ر والنظم الرقابية المطبقة في ال�ص��ركة.
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5- ال�صتقللية

يج��ب عل��ى ب�ر�ص��ات الأوراق المالي��ة تحدي��د المق�ص���د بالع�ص��� الم�ص��تقل عل��ى اأ�صا���س اأن 
يك�ن �صخ�صاً لي�س له اأي علقة حالية اأو �صابقة بال�صركة اأو اإداراتها غير الخدمة كع�ص�- 
مجل���س اإدارة. ويج��ب اأن تك���ن الغالبي��ة العظم��ى م��ن اأع�صاء مجل���س الإدارة م�ص��تقلين في 

الظاه��ر وال�اق��ع حتى يمكنهم القيام بم�ص���ؤولياتهم الإ�ص��رافية على ال�جه الأكمل.

6- الخبرات

ينبغ��ي اأن يك���ن ل��دى اأع�ص��اء مجل���س الإدارة خ��برة كب��يرة في مج��ال عم��ل ال�ص��ركات 
والح�كم��ة، كم��ا يج��ب اأن يك���ن لديه��م ر�صي��د م��ن المع��ارف والمعل�م��ات في مج��ال عمله��م 
عل��ى  لم�ص��اعدتهم  اللزم��ة  والتعليم��ات  بالإر�ص��ادات  تزويده��م  عل��ى �ص��رورة  ع��لوة 

الإنج��از.

7- الجتماعات والمعل�مات

يتع��ين عق��د اجتماع��ات دوري��ة لف��ترة منا�ص��بة واأن يت��اح للأع�ص��اء الت��زود بالمعل�م��ات 
وحري��ة المناق�ص��ة.

8- القيادة

يج��ب اأن يك���ن هن��اك ح��دود ب��ين اأدوار رئي���س المجل���س  والأع�ص��اء التنفيذي��ين حت��ى ل 
يح��دث تداخ��ل في الم�ص���ؤوليات.

9- اللجان

يجب اأن تك�ن لجان التعيينات والمكافاآت والمراجعة من الأع�صاء الم�صتقلين.
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10- المراجعة الداخلية

يج��ب اأن يك���ن ل��دى ال�ص��ركات الم�ص��اهمة وظيف��ة مراجع��ة داخلي��ة فعال��ة كل ال�ق��ت وتتب��ع 
مبا�ص��رة لجنة المراجعة.

11-نم�ذج التقارير

النم���ذج الح��الي للتقاري��ر المالي��ة وفق��اً للمب��ادئ المحا�ص��بية المتع��ارف عليه��ا اأ�صب��ح اأق��ل 
ملءم��ة ب�ص��كل متزاي��د، فنم���ذج الع�ص��ر ال�صناع��ي المعتم��د عل��ى الأ�ص���ل المادي��ة يج��ب 
اأن يح��ل محل��ه ع�ص��ر �ص��يطرة العنا�ص��ر غير الملم��ص��ة حتى يمكن للم�ارد الملم��ص��ة وغير 
الملم��ص��ة والمخاط��ر والإدارة الخا�ص��ة لل�ص��ركات في ع�ص��ر المعل�م��ات والتقني��ات الحديث��ة 
اأن ت�صل بفعالية اإلى م�صتخدمي الق�ائم المالية، ويجب تطبيق النم�ذج الجديد ب�صرعة.

12-الفل�صفة والثقافة

يج��ب اأن تعك���س الق�ائ��م المالي��ة والإف�صاح��ات الملحق��ة به��ا الج�ه��ر القت�ص��ادي واأن تع��د 
به��دف اأن تك���ن م�ص��دراً اأق�ص��ى للمعل�م��ات وال�ص��فافية، م��ع التاأكي��د عل��ى اأهمي��ة نزاه��ة 

الإدارة وبيئ��ة الرقاب��ة في اإع��داد تقاري��ر مالي��ة جدي��رة بالثقة.

13-لجان المراجعة

تتك���ن لجن��ة المراجع��ة م��ن ع��دد م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة الم�ص��تقلين وذوي الخ��برة في 
مجال المحا�صبة والمراجعة والتم�يل بجانب اأعمال ون�صاط ال�صركة. ويجب اأن يت�فر لدى 
ه�ؤلء الأع�صاء الإرادة وال�صلطة والم�ارد لت�فير اإ�صراف جيد على عملية التقارير المالية. 
وعل��ى المجل���س اأن ينظ��ر في مخاط��ر حي��ازة ع�ص��� لجن��ة المراجع��ة لأوراق مالي��ة اأو عق���د 
خيارات اأوراق مالية خا�صة بال�صركة وكذلك اأن ي�صع اأج�ر اأع�صاء لجنة المراجعة، وعلى 
لجن��ة المراجع��ة اأن تنتق��ي المراج��ع الخارج��ي واأن تت���لى تقيي��م اأداء المراج��ع الداخل��ي 

والمراج��ع الخارج��ي واأن ت�افق عل��ى اأتعاب المراجعة.
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14- الغ�س

ينبغ��ي عل��ى اإدارة ال�ص��ركة تجن��ب الغ���س لت��لفي العق�ب��ات الجنائي��ة ال�صارم��ة في ق�صاي��ا 
التقاري��ر المالي��ة الحتيالي��ة وعل��ى هيئ��ة �ص���ق الم��ال اأن ت�ف��ر الم�ارد الت��ي تحتاجها لمحاربة 
الق�ائ��م المالي��ة الم�ص���بة بالغ���س، وعل��ى مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة والمراجع��ين اأن 

يق�م���ا ب��اأداء تقدير لمخاطر الغ���س.

15- من�صاآت المراجعة

ينبغ��ي عل��ى من�ص��اآت المراجع��ة التركي��ز عل��ى تق��ديم مراجع��ة مالي��ة عالية الج���دة، ويجب 
عليه��ا انتق��اء وتقيي��م اأف��راد فري��ق المراجع��ة وو�ص��ع نظام فع��ال للمكاف��اآت والترقيات على 
اأ�صا�س الكفاءة الفنية ولي�س على اأ�صا�س قدرتهم على جلب عملء جدد، ويجب اأن تعك�س 

المراجع��ة نط��اق الرتباط بالعمل والمخاطر.

16-مهنة المراجعة الخارجية

يج��ب اأن يعتم��د المراجع���ن المحا�ص��بة كمهن��ة نبيل��ة ترك��ز عل��ى ال�صال��ح الع��ام ولي�ص��ت 
اأعم��ال مناف�ص��ة، ويج��ب اأن تغ��ير المهن��ة بعناي��ة اإلى عملي��ة ت��ص��يع تقاري��ر المراجع��ة اإلى 
اأبع��د م��ا يح��دث حالي��اً م��ن راأي نظي��ف، متحف��ظ، راأي معاك���س، امتن��اع، وذل��ك بغر���س 

تعزي��ز الت�ص��الت م��ع م�ص��تخدمي الق�ائ��م المالي��ة.

17- المحلل�ن المالي�ن

عن��د ال�ص��تعانة بمحلل��ين مالي��ين يج��ب األ يك�ن���ا م��ن حمل��ة الأ�ص��هم في ال�ص��ركات الت��ي 
يتابع�نه��ا، ويج��ب اأن يق�م���ا بالإف�ص��اح عن اأي علقة اأعمال بين المن�ص��اآت التي يتابع�نها 

ومن�ص��اآتهم الخا�صة.

وبجان��ب المب��ادئ ال�ص��ابقة لمعه��د المراجع��ين الداخلي��ين ال��دولي، ق��ام معه��د المراجع��ين 
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الداخلي��ين في المملك��ة المتح��دة واإيرلن��دا باإ�ص��دار ت��صي��ات لإ�ص��لح ح�كم��ة ال�ص��ركات في 
ورق��ة تح��ت عن���ان )اأجن��دة لإ�ص��لح ح�كم��ة ال�ص��ركات( بع��د انهي��ار �ص��ركتي"انرون” 

للطاق��ة و�ص��ركة "وورلدك���م” للت�ص��الت. ويمك��ن تلخي���س ه��ذه ال�رق��ة كم��ا يل��ي :

1-  و�ص��ع مجم�ع��ة مب��ادئ اأق���ى لح�كم��ة ال�ص��ركات بالن�ص��بة لل�ص��ركات المدرج��ة في 
ب�ر�ص��ات المملك��ة المتح��دة حت��ى يمك��ن اللت��زام بمجم�ع��ة م�ح��دة م��ن المب��ادئ ب��دلً م��ن 

النظ��ام الح��الي "الت�ص��اق اأو الإف�ص��اح".

2- التن��اوب الإلزام��ي ب��ين �ص��ركاء المراجع��ة الخارجي��ين ومدي��ري المراجع��ة كل �ص��بع 
�ص��ن�ات ويف�ص��ل كل خم���س �ص��ن�ات.

3- الإف�ص��اح في التقري��ر ال�ص��ن�ي ع��ن الأعم��ال التي لم يت��م مراجعتها من جانب المراجع 
الخارجي.

4- اأع�ص��اء المجل���س م��ن غ��ير المديري��ن التنفيذي��ين ل ينبغ��ي اأن يك�ن���ا م��ن الم�ظف��ين اأو 
المديرين ال�ص��ابقين للمن�ص��اأة.

5- يك���ن تك�ي��ن لجن��ة المراجع��ة م��ن ثلث��ة عل��ى الأق��ل م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة غ��ير 
التنفيذي��ين بم��ا فيهم رئي���س لجن��ة المراجعة.

6- يجب على اأع�صاء الإدارة تقديم اإف�صاحات عن تقدير فاعلية رقابتهم الداخلية.

7- يج��ب عل��ى ال�ص��ركات المدرج��ة في الب�ر�ص��ة الحتف��اظ ب�ظيف��ة مراجع��ة داخلي��ة 
م�ص��تقلة. وت�ف��ير م���ارد كافي��ة وتعي��ين اأف��راد تتمت��ع بالتاأهي��ل العلم��ي والعمل��ي والكف��اءة.
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تو�سيات لجنة بازل ب�ساأن الحوكمة في الم�سارف
تهت��م لجن��ة ب��ازل ب�ص��رورة وج���د ممار�ص��ات م�صرفي��ة اآمن��ة ومعق�ل��ة، وذل��ك لم��ا يمثل��ه 
القط��اع الم�ص��رفي م��ن اأهمي��ة في اقت�صادات الدول بل اإن اأي هزة في م�صارف دولة معينة 
تنتق��ل اآثاره��ا اإلى باق��ي ال��دول نتيج��ة ت�ص��ابك المعام��لت البنكي��ة وت��داولت اأ�ص���اق المال. 
وم��ن اأج��ل �صم��ان ممار�ص��ات م�صرفي��ة �ص��ليمة عم��دت لجن��ة ب��ازل اإلى الأخ��ذ بمب��ادئ 
الح�كم��ة حي��ث اأن الح�كم��ة تعم��ل عل��ى خل��ق اإ�ص��راف م�ص��رفي فع��ال يح��دد الم�ص��ت�يات 

المنا�ص��بة للم�ص��اءلة.

وق��د اأ�ص��درت لجن��ة ب��ازل تقري��راً ع��ن الح�كم��ة في الم�ص��ارف ع��ام 1999 ث��م اأ�ص��درت 
ن�ص��خة معدل��ة من��ه ع��ام2005 وفي فبراي��ر 2006 اأ�ص��درت ن�ص��خة محدث��ة تت�صم��ن 

مجم�ع��ة من المب��ادئ هي:

المبداأ الأول:

يج��ب اأن يك���ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة م�ؤهل��ين تمام��اً لمراكزه��م واأن يك�ن���ا عل��ى دراي��ة 
تام��ة بالح�كم��ة وبالق��درة عل��ى اإدارة العم��ل بالبن��ك، ويك���ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة 
م�ص���ؤولين ب�ص��كل ت��ام عل��ى اأداء البن��ك و�ص��لمة م�قف��ه الم��الي وع��ن �صياغ��ة ا�ص��تراتيجية 
العم��ل بالبن��ك و�صيا�ص��ة المخاط��ر وتجن��ب ت�ص��ارب الم�صال��ح واأن يبتع��دوا باأنف�ص��هم ع��ن 
اتخ��اذ الق��رارات عندم��ا يك���ن هن��اك تعار�س في الم�صالح يجعلهم غ��ير قادرين على اأداء 
واجبهم على اأكمل وجه تجاه البنك. واأن يق�م�ا باإعادة هيكلة للمجل�س للعمل على زيادة 
الكف��اءة، وتت�صم��ن واجب��ات المجل���س اختي��ار ومراقب��ة وتعي��ين المديري��ن التنفيذي��ين واأن 
يك�ن���ا عل��ى دراي��ة بالأن�ص��طة المالية للبن��ك التي يجب اتباعها وبالبيئة الت�ص��ريعية. ويق�م 
مجل���س الإدارة بت�ص��كيل اللج��ان اللزم��ة لم�ص��اعدته عل��ى اإنج��از عمل��ه مث��ل لجن��ة الأج���ر 

ولجن��ة اإدارة المخاط��ر ولجن��ة المراجع��ة الداخلي��ة.
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المبداأ الثاني:

يج��ب اأن ي�اف��ق ويراق��ب مجل���س الإدارة الأه��داف ال�ص��تراتيجية للبن��ك وقي��م ومعاي��ير 
العم��ل واأن ياأخ��ذ في العتب��ار م�صال��ح حمل��ة الأ�ص��هم والم�دع��ين واأن تك���ن ه��ذه القيم��ة 
�ص��ارية في البنك. ويجب اأن يتاأكد مجل���س الإدارة اأن الإدارة التنفيذية تطبق ال�صيا�ص��ات 
ال�ص��تراتيجية للبن��ك وتمن��ع الأن�ص��طة والعلقات والم�اقف التي ت�صع��ف الح�كمة واأهمها 
تعار�س الم�صالح مثل الإقرا�س للعاملين اأو المديرين وحملة الأ�ص��هم ممن لهم ال�ص��يطرة 
اأو الأغلبي��ة اأو اإعط��اء مزاي��ا تف�صيلي��ة لأ�ص��خا�س ذات ال�صلة، ويجب على مجل���س الإدارة 
والإدارة العليا ت�فير الحماية الملئمة للعاملين الذين يعدون تقاريراً عن ممار�صات غير 

قان�ني��ة اأو غ��ير اأخلقي��ة م��ن اأي اإج��راءات تاأديبي��ة مبا�ص��رة اأو غ��ير مبا�ص��رة.

المبداأ الثالث:

يج��ب عل��ى مجل���س الإدارة اأن ي�ص��ع ح��دوداً وا�صح��ة للم�ص���ؤوليات والمحا�ص��بة في البن��ك 
لأنف�صهم وللإدارة العليا والمديرين والعاملين واأن ي�صع هيكل اإداري ي�صجع على المحا�صبة 

ويحدد الم�ص�ؤوليات.

المبداأ الرابع:

يج��ب اأن يتاأك��د مجل���س الإدارة م��ن وج���د مب��ادئ ومفاهي��م ل��لإدارة التنفيذي��ة تت�افق مع 
�صيا�ص��ة المجل���س. واأن يمتلك الم�ص��ئ�ول�ن بالبنك المهارات ال�صرورية لإدارة اأعمال البنك 
واأن تتم اأن�ص��طة البنك وفقا لل�صيا�ص��ات والنظم التي و�صعها مجل���س الإدارة وفقا لنظام 

فع��ال للرقابة الداخلية.

المبداأ الخام�س:

يج��ب عل��ى مجل���س الإدارة اأن يق��ر با�ص��تقلل مراقب��ي الح�ص��ابات وب�ظائ��ف الرقاب��ة 
الداخلية باعتبارها ج�هرية لح�كمة الم�صارف وبغر�س تحقيق عدد من وظائف الرقابة 
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بغر���س اختي��ار وتاأكي��د المعل�م��ات التي يتم الح�ص�ل عليها م��ن الإدارة عن عمليات واأداء 
البن��ك، والإدارة العلي��ا للبن��ك يج��ب اأن تق��ر باأهمي��ة وظائ��ف المراجع��ة والرقاب��ة الفعال��ة 

الداخلي��ة والخارجي��ة ل�ص��لمة البن��ك في الأج��ل الط�يل.

ويج��ب عل��ى مجل���س الإدارة والإدارة العلي��ا للبن��ك التحق��ق م��ن اأن الق�ائ��م المالي��ة تمث��ل 
الم�ق��ف الم��الي للبن��ك في جمي��ع ج�انبه وذلك من خلل التاأكد من اأن مراقبي الح�ص��ابات 
الخارجيين يمار�ص�ن عملهم بالت�افق مع المعايير المطبقة واأن ي�صارك�ا في عمليات الرقابة 
الداخلي��ة بالبن��ك م��ع المعاي��ير المطبق��ة واأن ي�ص��ارك�ا في عمليات الرقاب��ة الداخلية بالبنك 
المرتبط��ة بالإف�ص��اح ع��ن الق�ائ��م المالي��ة، وم��ن الملئ��م اأن تق���م لجن��ة المراجع��ة الداخلية 

بكتابة التقارير مبا�ص��رة اإلى مجل���س الإدارة.

المبداأ ال�صاد�س

يج��ب اأن يتاأك��د مجل���س الإدارة م��ن اأن �صيا�ص��ات الأج���ر والمكاف��اآت تتنا�ص��ب م��ع ثقاف��ة 
واأه��داف وا�ص��تراتيجية البن��ك في الأج��ل الط�ي��ل، واأن ترتب��ط ح�اف��ز الإدارة العلي��ا 

والمديري��ن التنفيذي��ين باأه��داف البن��ك في الأج��ل الط�ي��ل.

المبداأ ال�صابع:

تع��د ال�ص��فافية �صروري��ة للح�كم��ة الفعال��ة ال�ص��ليمة، وت�ص��اعد ال�ص��فافية الم�ص��اهمين 
واأ�صحاب الم�صالح والم�ص��اركين الآخرين في ال�ص���ق اأن يراقب�ا ب�ص��كل �صحيح وفعال اأداء 
اإدارة البن��ك، م��ن خ��لل الح�ص���ل عل��ى المعل�م��ات الكافي��ة وفي ال�ق��ت المنا�ص��ب. وم��ن 
�صم��ن المعل�م��ات الت��ي يجب الإف�صاح عنها المعل�مات المتعلق��ة بالبيانات المالية، التعر�س 

للمخاط��ر، الم��ص�ع��ات المتعلق��ة بالمراجع��ة الداخلي��ة وبالح�كم��ة في البن��ك.
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المبداأ الثامن:

ينبغ��ي عل��ى مجل���س الإدارة والإدارة العلي��ا فه��م الهي��كل الت�ص��غيلي للبن��ك م��ن خ��لل مدى 
اللتزام بالعمل وفق البيئة الت�ص��ريعية التي يعمل من خللها.
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نماذج الحوكمة على ال�سعيد العالمي

اأول: النموذج الأنجلو�ساك�سوني
يمث��ل ه��ذا النم���ذج نظ��ام الح�كم��ة ال�ص��ائد في كل م��ن ال�لي��ات المتح��دة الأمريكي��ة 
وبريطاني��ا، ويتمي��ز ه��ذا النم���ذج في اأن الأ�ص���اق المالي��ة تحت��ل مكان��اً مركزي��اً في اأنظم��ة 
التم�ي��ل ومراقب��ة ان�صب��اط �ص��ل�ك المديري��ن كم��ا اأن الم�ؤ�ص�ص��ات الم�صرفي��ة تعت��بر في كث��ير 
م��ن الأحي��ان كمق��دم للئتم��ان فق��ط، ويتميز النم�ذج بديناميكية خا�ص��ة بالنظر لأهمية 
الم�ص��اهمين والم�ص��تثمرين من الم�ؤ�ص�ص��ات في حياة ال�ص��ركات، ويمنع النم�ذج على البن�ك 
امت��لك اأك��ثر م��ن %54 م��ن راأ���س م��ال اأي �ص��ركة، كما يعمل على محارب��ة الحتكار مما 

يحد من فر�س ت�ص��كيل �ص��بكات اأ�ص��هم بين ال�ص��ركات.

ال�صمات العامة للنم�ذج الأنجل��صاك�ص�ني:

1- وج�د عدد من ال�صركات المدرجة.

2- ت�صكيل راأ�س مال ال�صركات من م�صاهمات مهمة تفر�س ف�صل الملكية عن الرقابة.

3- اأ�ص�اق مالية متط�رة بها �صي�لة كبيرة.

4- ق�اعد محا�صبية ملزمة ين�صاأ عنها �صرورة ال�صفافية في ال�صركات.

5- راأ�س مال وحق�ق الت�ص�يت م�زعة بين عدد كبير من الم�صاهمين.

6- وج�د مخاطر الت�صارب بين الم�صاهمين والمديرين.

7- �صعف اإدارج الم�ؤ�ص�صات المالية لمناهج ح�كمة ال�صركات في هياكل الإدارة بها.
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ثانياً: النموذج الياباني -  الألماني
يت�ص��ف النم���ذج بالملكي��ة المرك��زة حي��ث تك���ن ال�ص��يطرة عل��ى ال�ص��ركة في ي��د ع��دد �صغير 
من الأفراد اأو العائلت اأو المديرين التنفيذيين. وت�جد هذه الهياكل من الملكية في معظم 
ال��دول خا�ص��ة تل��ك الت��ي يحكمه��ا القان���ن المدني حيث يمار���س الداخلي�ن �ص��يطرتهم من 
خ��لل امت��لك معظ��م اأ�ص��هم ال�ص��ركة، فه��ذا النم���ذج ل يعتم��د كل اآلي��ات ال�ص���ق الم��الي، 

واإنم��ا كل اعتم��اده على البن�ك.

ويتميز النم�ذج بالخ�صائ�س التالية:

1- عدد ال�صركات المدرجة �صعيف مقارنة بنم�ذج ال�ص�ق.

2- اأ�ص�اق المال بها �صي�لة قليلة.  

3- عملية تقديم وعر�س الق�ائم المالية غير ملزمة وغير محددة الفترات.

4- وج�د مناهج لح�كمة ال�صركات في اإدارة البن�ك ب�صكل كبير.

5- م�ص��اهمات متقاطع��ة ب��ين الم�ؤ�ص�ص��ات المالي��ة ورواب��ط راأ�ص��مالية مهم��ة ب��ين البن���ك 
والم�ؤ�ص�ص��ات غ��ير المالي��ة.

6- وج�د مخاطر الت�صارب بين م�صاهمي الأغلبية وم�صاهمي الأقلية.

7- ارت��كاز نظ��ام الح�كم��ة عل��ى الثقاف��ة ال�طني��ة وعل��ى الت�صام��ن الق���ي، خا�ص��ة بع��د 
هزيمة كل من األمانيا واليابان في الحرب العالمية الثانية و�صرورة دعم وتم�يل �صركاتهما.

ثالثاً: نموذج الهجين

ي�ص��مى بالنم���ذج الهج��ين لأن��ه ي�ص��كل و�ص��ط ب��ين الأنظم��ة الم�جه��ة للأ�ص���اق والم�جه��ة 
للبن�ك ويظهر هذا النظام بق�ة في فرن�ص��ا واإيطاليا ويتميز بتدخل الدولة لت�ص��كيل نظام 
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الح�كم��ة. ويتمي��ز النم���ذج الفرن�ص��ي بن�ص��بة الدي���ن المرتفع��ة ن�ص��بياً. ويتمي��ز النم���ذج 
كذلك بامتلك الدولة والم�ؤ�ص�ص��ات لأ�ص��هم في راأ���س مال ال�ص��ركات مما يتيح لهم الرقابة 

عل��ى هذه ال�ص��ركات.
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نماذج من تطبيق الحوكمة في بع�ص الدول

اهتم��ت بع���س ال��دول ب��ص��ع اأدل��ة للح�كم��ة ل�صتر�ص��اد ال�ص��ركات والم�ؤ�ص�ص��ات المالي��ة 
وغ��ير المالي��ة وال�ص��ركات الم�ص��اهمة وغ��ير الم�ص��اهمة في وح��دات القط��اع الع��ام والخا���س 
لل�صتر�ص��اد به��ا في اأط��ر الح�كم��ة الخا�ص��ة به��ا، وفيم��ا يلي �ص��نعر�س بع���س النماذج من 

ال��دول الت��ي حظي��ت الح�كم��ة فيه��ا باهتم��ام الم�ؤ�ص�ص��ات:

الحوكمة في م�سر
كان��ت بداي��ة الح�كم��ة في م�ص��ر ع��ام 2001 بمب��ادرة م��ن وزارة القت�ص��اد والتج��ارة 
الخارجي��ة اآن��ذاك )وزارة التج��ارة حالي��ا(، حي��ث وج��دت ال���زارة اأن برنام��ج الإ�ص��لح 
القت�ص��ادي ال��ذي بداأت��ه م�ص��ر من��ذ اأوائ��ل الت�ص��عينيات ل يكتمل اإل ب��ص��ع اإطار تنظيمي 
ورقابي يحكم عمل القطاع الخا�س في ظل ال�ص�ق الحر. وبالفعل تم درا�صة وتقييم مدى 

الت��زام م�ص��ر بالق�اع��د والمعاي��ير الدولي��ة لح�كم��ة ال�ص��ركات.

واأع��د البن��ك ال��دولي، بالتع��اون م��ع وزارة التج��ارة الخارجي��ة وهيئ��ة �ص���ق الم��ال وب�ر�ص��ة 
الأوراق المالي��ة، بالإ�صاف��ة اإلى ع��دد م��ن المراك��ز البحثي��ة و�ص��ركات المحا�ص��بة والمراجع��ة 
والمهتم��ين م��ن القت�صادي��ين والقان�ني��ين، اأول تقري��ر لتقيي��م ح�كمة ال�ص��ركات في م�صر. 

وكان م��ن اأه��م نتائ��ج التقييم:

1- اأن الق�اع��د المنظم��ة لإدارة ال�ص��ركات، والمطبق��ة في م�ص��ر، تتم�ص��ى م��ع المب��ادئ 
الدولي��ة في �ص��ياق 39 مب��داأ م��ن اإجم��الي 48 مب��داأ. حي��ث تن���س الق�ان��ين الحاكم��ة 
لل�ص��ركات ول�صناع��ة الأوراق المالي��ة عل��ى ذات المب��ادئ، كم��ا اأن تطبيقاته��ا تت��م ب�ص���رة 
كامل��ة م��ع المعاي��ير الدال��ة عل��ى ح�ص��ن الأداء. وم��ن اأه��م الق�ان��ين في ه��ذا ال�ص��دد: قان���ن 
 ،1991 ل�ص��نة   2.3 الع��ام  الأعم��ال  قط��اع  وقان���ن   ،1981 ل�ص��نة   159 ال�ص��ركات 
 ،1997 ل�ص��نة   8 ال�ص��تثمار  وقان���ن   ،1992 ل�ص��نة   95 الم��ال  راأ���س  �ص���ق  وقان���ن 

وقان���ن الت�ص���ية والإي��داع والحف��ظ المرك��زي 93 ل�ص��نة 2000.
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2-ل يت��م تطبي��ق بع���س المب��ادئ ال���اردة في الق�انين الحاكمة الحالية في ال�ص���ق الم�صرية 
ب�صكل عملي، وقد يرجع هذا اإلى �صعف وعى الم�صاهمين اأواإدارات ال�صركات بتلك المعايير، 
ومن ثم ل تتما�صى هذه الق�اعد عملياً مع المبادئ الدولية في �صياق 7 مبادئ من اإجمالي 

ال� 84 مبداأ، وهناك اثنان من المبادئ ل تطبق نهائياً في ال�ص�ق الم�صرية.

وت�ص��ير المعاي��ير الت��ي منحه��ا التقري��ر لح�كم��ة ال�ص��ركات في م�ص��ر اإلى وج���د العدي��د 
م��ن الممار�ص��ات الإيجابي��ة، ولك��ن م��ن ناحي��ة اأخ��رى فهن��اك ع��دد م��ن البن���د الت��ي تحت��اج 
اإلى تط�ي��ر ل��درء بع���س الممار�ص��ات ال�ص��لبية. بالن�ص��بة للممار�ص��ات الإيجابي��ة في م�ص��ر، 
نج��د اأن القان���ن يكف��ل الحق���ق الأ�صا�ص��ية لحمل��ة الأ�ص��هم، كالم�ص��اركة في ت�زي��ع الأرب��اح، 
والت�ص�ي��ت في الجمعي��ات العم�مي��ة، والطلع على المعل�مات الخا�صة بال�ص��ركة. ويحمى 
القان���ن الم�ص��ري حق���ق اأ�صح��اب الم�صالح من حملة ال�ص��ندات والمقر�ص��ين والعمال، كما 
اأن معايير المحا�صبة والمراجعة الم�صرية تت�صق مع المعايير الدولية. اأما الممار�صات ال�صلبية 
فه��ي ترتب��ط بالإف�ص��اح عم��ا يتعل��ق بالملكي��ة والإدارة، ومنه��ا الإف�ص��اح ع��ن هي��اكل الملكية 
ال�صريح��ة والم�ص��تترة اأوالمتداخل��ة، ومكاف��اآت مجل���س الإدارة، والإف�ص��اح ع��ن المعل�م��ات 
المالي��ة وغ��ير المالي��ة )مث��ل ع�ام��ل المخاط��ر المحتمل��ة(. كذل��ك يج��ب تدعي��م ممار�ص��ات 
المحا�ص��بة والمراجع��ة ال�ص��ليمة. وم��ن الأم���ر الهام��ة تط�ي��ر ممار�ص��ات مجال���س الإدارة 
بال�ص��ركات، وتدعي��م وت�ص��جيع ممار�ص��ة حمل��ة الأ�ص��هم لحق�قه��م المكف�ل��ة. وتع��د م�ص��ر 
اأول دول��ة في منطق��ة ال�ص��رق الأو�ص��ط الت��ي تهت��م بتطبي��ق مبادئ الح�كمة، وي���ؤدى تطبيق 
الح�كم��ة اإلى تحقي��ق ال�ص��فافية، مم��ا ي�ص��اعد على جذب ا�ص��تثمارات جديدة �ص���اء كانت 

محلي��ة اأواأجنبي��ة، كم��ا ي���ؤدى اإلى تراجع الف�ص��اد.

ون�ص��ير اإلى اأن��ه عندم��ا ب��داأ الحدي��ث ع��ن الح�كم��ة في م�ص��ر، لم يك��ن عل��ى م�ص��ت�ى 
ال�ص��ركات، واإنم��ا ب��داأ في المجتم��ع الم��دني. وكان الحدي��ث ع��ن كي��ف يمك��ن للدول��ة اأن تدير 
الن�ص��اط القت�ص��ادي اإدارة ر�ص��يدة في �ص���ء المتغ��يرات والأح��داث؟ اإ�صاف��ة اإلى �ص��رورة 
ا�ص��تكمال الإط��ار القان���ني ال��ذي ي�صم��ن التطبيق ال�ص��ليم للح�كمة، ومنه��ا اإ�صدار قان�ن 
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�ص���ق الم��ال المع��دل، وقان���ن ال�ص��ركات الم�ح��د، وقان�ن مزاول��ة مهنة المحا�ص��بة والمراجعة، 
وقان���ن الإفل���س. 

واأع��دت م�ص��ر اأدل��ة لح�كم��ة ال�ص��ركات منه��ا دلي��ل ق�اع��د ومعاي��ير ح�كم��ة ال�ص��ركات 
ال�ص��ادرة في 2005 وال��ذي ي�ص��ري عل��ى ال�ص��ركات الم�ص��اهمة المقي��دة في ب�ر�ص��ة الأوراق 
المالي��ة، وكذل��ك عل��ى الم�ؤ�ص�ص��ات المالي��ة الت��ي تتخ��ذ �ص��كل �ص��ركات م�ص��اهمة. كم��ا ت�ص��ري 
عل��ى ال�ص��ركات الت��ي يك���ن تم�يله��ا الرئي���س م��ن الجه��از الم�ص��رفي، كم��ا ت�صم��ن الدلي��ل 
مجالت تطبيقه على بع�س ال�صركات الأخرى غير الم�صاهمة وغير الم�صجلة في الب�ر�صة.

وقد ت�صمن دليل ق�اعد الح�كمة العناوين الرئي�صة التالية:

1-الجمعية العم�مية

2-مجل�س الإدارة.

3-اإدارة المراجعة لداخلية.

4-مراقب الح�صابات.

5-الإف�صاح عن ال�صيا�صة الجتماعية.

6-ق�اعد تجنب تعار�س الم�صالح.

7-ق�اعد الح�كمة بالن�صبة لل�صركات الأخرى.

و�ص��در ع��ن وزارة ال�ص��تثمار الم�صري��ة دلي��ل مب��ادئ ح�كم��ة �ص��ركات قط��اع الأعم��ال في 
ع��ام2006، وال��ذي ي�ص��ري عل��ى �ص��ركات القط��اع الممل�ك��ة للدول��ة، حي��ث ت�صم��ن الدلي��ل 
ق�اع��د لح�كم��ة تل��ك ال�ص��ركات مت�افق��ة مع مبادئ منظم��ة التعاون القت�ص��ادي والتنمية 

)OECD(، حي��ث و�صع��ت في �ص��ياق المب��ادئ الرئي�ص��ة التالي��ة:
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1-التاأكيد على وج�د اإطار تنظيمي وقان�ني فعال ل�صركات قطاع الأعمال العام.

2-ت�صرف الدولة ب��صفها مالكاً.

3-المعاملة المت�صاوية لحملة الأ�صهم )الملك(.

4-العلقات مع الأطراف ذات الم�صلحة.

5-ال�صفافية والإف�صاح.

6-م�ص�ؤوليات مجال�س اإدارة �صركات قطاع الأعمال العام.

وفي 26 ي�لي��� ع��ام 2016 �ص��در "الدلي��ل الم�ص��ري لح�كم��ة ال�ص��ركات" ع��ن "مرك��ز 
المديرين الم�صري بالهيئة العامة للرقابة المالية" ويعد هذا الإ�صدار اأول تحديث متكامل 
منذ عام 2005 ي�ص��تهدف تقديم الإر�ص��اد باأف�صل ما ه� معم�ل به في مجالت الح�كمة 
وتطبيقات ال�ص��فافية والإدارة الر�ص��يدة بما يخدم كافة الأطراف ذات العلقة بال�ص��ركة 

التي تطبقه.

ويتك���ن الدلي��ل م��ن اأربع��ة اأب���اب يت�صم��ن كل ف�ص��ل مجم�ع��ة م��ن المح��اور والم��ص�ع��ات، 
حي��ث تم تخ�صي���س الب��اب الأول للحدي��ث ع��ن الإط��ار الع��ام للح�كم��ة م��ن حي��ث المفه���م 
والأه��داف والمزاي��ا ونط��اق التطبي��ق وبع�س التعريف��ات المرتبطة بالح�كم��ة. وحمل الباب 
الث��اني عن���ان "المح��اور الرئي�ص��ة لح�كم��ة ال�ص��ركات" وه��ي: المح���ر الأول: الجمعي��ة 
العامة للم�ص��اهمين، المح�ر الثاني: مجل���س الإدارة، المح�ر الثالث: لجان مجل���س الإدارة، 
المح���ر الراب��ع: البيئ��ة الرقابي��ة. وتق��دم ه��ذه المح��اور �ص��رحاً ع��ن ت�ص��كيل مجل���س الإدارة 
والجمعية العم�مية وكافة اللجان والإدارات ونظام العمل بها وم�ص�ؤوليات واخت�صا�صات 

كل منه��ا ودوره��ا في تطبي��ق نظ��ام الح�كمة.



- 87 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

 اأما الباب الثالث فتم تخ�صي�صه للإف�صاح وال�صفافية، من خلل مقدمة عن الإف�صاح 
وال�ص��فافية والأدوات والمعل�م��ات الج�هري��ة ع��ن الإف�ص��اح وكذل��ك علق��ات الم�ص��تثمرين. 

واأخيراً الباب الرابع ويت�صمن الم�اثيق والل�ائح وال�صيا�ص��ات الخا�صة بتطبيق الح�كمة.
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الحوكمة في الأردن
�ص��در في الأردن "دلي��ل ق�اع��د ح�كم��ة ال�ص��ركات الأردني��ة" ويتك���ن م��ن خم�ص��ة اأب���اب 
تت�صمن نظام الح�كمة من خلل الهيكل العام وتحديد وت�زيع الحق�ق والم�ص�ؤوليات بين 
مختل��ف الم�ص��اركين في ال�ص��ركة مث��ل مجل���س الإدارة، والمديري��ن، والم�ص��اهمين واأ�صح��اب 
الم�صلح��ة الآخري��ن، كم��ا ير�ص��ي هذا الدليل الق�اعد والإج��راءات اللزمة ل�صنع القرار. 
وطبق��ا للدلي��ل تتمث��ل مهم��ة وزارة ال�صناع��ة والتج��ارة في الم�ص��اعدة في تحقي��ق النم��� 
القت�ص��ادي الم�ص��تمر م��ن خ��لل تط�ي��ر وتطبي��ق ال�صيا�ص��ات والت�ص��ريعات والبرام��ج الت��ي 
تع��زز بيئ��ة الأعم��ال وال�ص��تثمار في الأردن. ولتفعي��ل مب��ادئ الح�كم��ة وتطبي��ق ال��ص��ائل 
الرقابية الفعالة وتاأمين بيئة ال�ص��تثمار المتنامية فقد عملت "دائرة مراقبة ال�ص��ركات"، 
وه��ي دائ��رة م�ص��تقلة اإداري��اً ومالي��اً ع��ن وزارة ال�صناعة والتجارة على اإع��داد دليل ق�اعد 

ح�كمة ال�ص��ركات.

ويتك�ن الدليل من خم�صة اأب�اب يُخ�ص�س كل منها لق�صم معين وهي:

1-  نطاق تطبيق اأحكام الدليل، والمتثال لق�اعد الدليل.

2- مجل�س الإدارة/ هيئة المديرين - الأدوار والم�ص�ؤوليات.

3- البيئة الرقابية.

4- الإف�صاح وال�صفافية.

5-  حق�ق الم�صاهمين.

وعل��ى �صعي��د الح�كم��ة في البن���ك اأع��د البن��ك المرك��زي الأردني دلي��لً للح�كم��ة في 
البن�ك، حدد فيه ما اأ�ص��ماها بالمرتكزات الأ�صا�ص��ية والتي تعبر عن مبادئ وق�اعد يجب 

عل��ى البن���ك الأردني��ة اللت��زام به��ا، وت�ص��مل ه��ذه المرتك��زات م��ا يلي:
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اأولً: اللتزام بالحاكمية الم�ؤ�ص�صية.

وي�صمل على:

1- قيام البنك باإعداد ون�صر دليل الح�كمة.

2- ت�صكيل لجنة الح�كمة.

3- اإعداد تقرير للجمه�ر يبين مدى التزام الإدارة بدليل الح�كمة.

ثانياً: وظائف مجل�س الإدارة

وي�ص��تمل عل��ى ق�اع��د وا�ص��عة تح��دد دور المجل���س ووظائف��ه وم�ص���ؤولياته وذل��ك في �ص��ياق 
العناوي��ن الفرعي��ة الآتية:

1- مب��ادئ عام��ة، وتتعل��ق بالخط���ط العام��ة لم�ص���ؤوليات المجل���س ودوره في ر�ص��م واإنج��از 
الأه��داف وفي الرقاب��ة على اإدارت��ه التنفيذية.

2- رئي���س المجل���س والمدير العام، ويتعلق بتنظيم العلقة والف�صل ال�ظيفي بين من�صبي 
رئي�س المجل�س والمدير العام ومعالجة ال��صع الذي يك�ن فيه رئي�س مجل�س الإدارة تنفيذياً.

3- دور رئي�س المجل�س، ويحدد اأهم ال�اجبات التي يجب اأن ي�صطلع بها الرئي�س.

4- تنظيم اأعمال المجل�س.

5- اأن�صطة المجل�س: التعيينات والإحلل.

6- اأن�صطة المجل�س: التقييم الذاتي وتقييم اأداء المدير العام. 

7- اأن�ص��طة المجل���س: التخطي��ط، اأنظم��ة ال�صب��ط والرقاب��ة، ميث��اق اأخلقي��ات العم��ل، 
تعار���س الم�صال��ح.
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ثالثاً: لجان المجل�س

وي�صمل مايلي:

1- اأحكام عامة.

2- لجنة التدقيق.

3- لجنة التر�صيحات والمكافاآت.

4- لجنة اإدارة المخاطر.

رابعاً: بيئة ال�صبط والرقابة الداخلية.

وي�صمل مايلي:

1- اأنظمة ال�صبط والرقابة الداخلية.

2- التدقيق الداخلي.

3- التدقيق الخارجي.

4- اإدارة المخاطر.

5- اللتزام.

خام�صاً: العلقة مع الم�صاهمين

يت�صم��ن ذل��ك الجتماع��ات ال�ص��ن�ية للم�ص��اهمين وت�ص��جيعهم عل��ى ح�ص�ره��ا بجان��ب 
اإل��زام بع���س اللج��ان ح�ص���ر ه��ذه الجتماع��ات، اإ�صاف��ة اإلى تنظيم الت�ص�ي��ت والنتخاب 

وطبيع��ة التقاري��ر والم��داولت الت��ي تت��م في ه��ذه الجتماع��ات.
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�صاد�صاً: ال�صفافية والإف�صاح

ويتعل��ق بمتطلب��ات الف�ص��اح الم��الي، حي��ث ح��دد الدلي��ل �ص��رورة اللت��زام بمعاي��ير الإبلغ 
الم��الي الدولي��ة، اإ�صاف��ة اإلى �ص��رورة محافظ��ة البن��ك عل��ى خط���ط ات�ص��ال م��ع ال�ص��لطات 

الرقابي��ة والم�ص��اهمين والم�دع��ين والبن���ك الأخ��رى والجمه�ر ب�ص��كل عام.

ي�ص��اف اإلى ذل��ك اأن قان���ن ال�ص��ركات الأردني رق��م 22 لع��ام 1977 وتعديلت��ه اأورد 
ن�ص��ص��اً ت�صم��ن حق���ق الم�ص��اهمين وذلك تما�ص��ياً مع مفه���م الح�كمة، على �ص��بيل المثال 

الم���اد 165،175، 178 رك��زت عل��ى الأم���ر التالي��ة:

• الحق في ت�صجيل ملكية الأ�صهم. 
• الح��ق في الح�ص���ل عل��ى ح�ص���س م��ن اأرب��اح ال�ص��ركة ل��كل م�ص��اهم بقدر م�ص��اهمته في 

ملكية الأ�صهم.

• الحق لكل م�صاهم في ح�ص�ر اجتماعات الجمعية العامة العادية وغير العادية.
• الح��ق ل��كل م�ص��اهم الم�ص��اركة في مناق�ص��ات اأم���ر ال�ص��ركة وكذل��ك الت�ص�ي��ت عل��ى 

الق��رارات المتعلق��ة به��ا.

• الح��ق للجمعي��ة العم�مي��ة في اإقال��ة رئي���س مجل���س الإدارة اأو اأي ع�ص��� في��ه با�ص��تنثناء 
الأع�ص��اء الممثل��ين لأ�ص��هم الحك�م��ة اأو اأي �ص��خ�س ممث��ل لل�ص��خ�س العتب��اري.

• الح��ق للجمعي��ة العم�مي��ة في تعدي��ل عق��د ال�ص��ركة ونظامه��ا الأ�صا�ص��ي واتخ��اذ ق��رار في 
اندم��اج ال�ص��ركة م��ع �ص��ركة اأخ��رى اأو ت�صفيتها وكذل��ك قرار زيادة اأو تخفي�س راأ���س المال 

في اجتم��اع غير عادي.
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الحوكمة في المملكة العربية ال�سعودية
تعت��بر ال�ص��ركات الم�ص��اهمة اإح��دى ركائ��ز الزده��ار التج��اري في المملكة العربية ال�ص��ع�دية 
من��ذ بداي��ة ظه�ره��ا في الم�ص��هد القت�ص��ادي ع��ام1934. واأ�ص��همت هذه ال�ص��ركات خلل 
اأك��ثر م��ن ثماني��ة عق���د في ا�ص��تثمار روؤو���س الأم���ال ال�طني��ة في م�ص��روعات له��ا قيمته��ا 

القت�صادي��ة الكبيرة.

وفي ظ��ل اأهمي��ة ال�ص��ركات الم�ص��اهمة اعتن��ى نظ��ام ال�ص��ركات ال�ص��ادر ع��ام 1965 
اعتن��اءاً خا�ص��اً به��ذه ال�ص��ركات، حي��ث اأف��رد له��ا م��ا يزي��د ع��ن مائ��ة م��ادة تناول��ت كيفي��ة 

تاأ�ص�ص��يها واإداراته��ا، و�ص���ؤون ماليته��ا، والرقاب��ة عل��ى اأعماله��ا م��ن قب��ل م�ص��اهميها.

وبع��د �ص��دور ذل��ك النظ��ام ب��داأ تداول اأ�ص��هم هذه ال�ص��ركات، ث��م جاء نظام ال�ص���ق المالية 
ع��ام 2003 بهيكل��ة جدي��دة لل�ص���ق اأ�ص�ص��ت بم�جب��ه هيئ��ة رقابي��ة خا�ص��ة ب��ه ه��ي )هيئ��ة 

ال�ص���ق المالية( التي ت�ص��رف الي�م على �ص���ق الأوراق المالية.

وفي خ�ص��م الأهمي��ة القت�صادي��ة المتزاي��دة لل�ص��ركات ال�ص��ع�دية، وم��ن بينه��ا ال�ص��ركات 
الم�ص��اهمة والنم�الهائ��ل لأحجامه��ا، فق��د عُنِ��يَ نظ��ام ال�ص��ركات الجدي��د ال�ص��ادر ع��ام 
2015 عناية بالغة بتط�ير ق�اعد ح�كمة ال�ص��ركات الم�ص��اهمة واأ�ص���س ل�ص��راكة تكاملية 
بين وزارة التجارة وال�صناعة وهيئة ال�ص�ق المالية في الإ�صراف عليها، حيث منح النظام 
وزارة التجارة وال�صناعة اخت�صا�س الإ�ص��راف على ال�ص��ركات الم�ص��اهمة غير المدرجة في 
ال�ص���ق المالي��ة، ومن��ح هيئ��ة ال�ص���ق المالي��ة اخت�صا�س الإ�ص��راف على ال�ص��ركات الم�ص��اهمة 

المدرج��ة فيها.

وق��د عمل��ت وزارة التج��ارة وال�صناع��ة وهيئ��ة ال�ص���ق المالي��ة عل��ى مراجع��ة �ص��املة لل�ائ��ح 
المنظمة لعمل ال�ص��ركات الم�ص��اهمة في �ص�ء اأحكام نظام ال�ص��ركات الجديد، وتم تحديث 
لئحة الح�كمة الخا�صة بهذه ال�ص��ركات في �ص�ء اأحكام الأنظمة ال�ص��ع�دية ذات العلقة 
والممار�ص��ات الدولي��ة المماثل��ة في ه��ذا المج��ال. وفي ه��ذا ال�ص��اأن تم تحلي��ل ودرا�ص��ة الكث��ير 



- 93 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

م��ن ال�ثائ��ق التنظيمي��ة والتج��ارب العربي��ة والدولي��ة، وم��ن بينه��ا وثائق وق�اع��د الح�كمة 
الت��ي و�صعته��ا منظم��ة التع��اون والتنمي��ة القت�صادي��ة OECD ولجن��ة ب��ازل والمعه��د 
الم��الي ال��دوليIIF  ولئح��ة ح�كم��ة ال�ص��ركات في المملك��ة المتح��دة، وكذل��ك ق�اع��د ح�كمة 
ال�ص��ركات المطبقة في دول مجل���س التعاون لدول الخليج العربي، وكذلك مبادئ الح�كمة 

المطبق��ة في البن�ك و�ص��ركات التاأمين ال�ص��ع�دية.

وفي 2017/2/13 وبم�ج��ب الق��رار رق��م )8 – 16 – 2017( �ص��در ع��ن مجل���س 
هيئ��ة ال�ص���ق المالي��ة اللئح��ة الجدي��دة لح�كم��ة ال�ص��ركات. وتتك���ن اللئح��ة الجدي��دة 
م��ن اثن��ي ع�ص��ر  باب��اً، بجان��ب ملح��ق نم���ذج ج��دول المكاف��اآت.  وهن��ا �صن�ص��ير اإلى النق��اط 

الرئي�ص��ية الت��ي يحت�يه��ا كل ب��اب م��ن اأب���اب اللئح��ة.

الباب الأول

يت�صمن التعريفات والتمهيد واأهداف اللئحة.

وت�ص��مل التعريف��ات الم�صطلح��ات ذات ال�صل��ة مث��ل: ال�ص���ق، ال�ص��ركة، مجل���س الإدارة، 
ح�كم��ة ال�ص��ركات، نظ��ام ال�ص��ركات، نظ��ام ال�ص���ق المالي��ة، جمعي��ة الم�ص��اهمين، الع�ص��� 
التنفي��ذي، الع�ص��� غ��ير التنفي��ذي، كب��ار الم�ص��اهمين، اأ�صح��اب الم�صال��ح ..... وغيره��ا.

وق��د عرف��ت اللئح��ة ح�كم��ة ال�ص��ركات عل��ى اأنه��ا: )ق�اع��د لقي��ادة ال�ص��ركة وت�جيهه��ا 
ت�ص��تمل عل��ى اآلي��ات لتنظي��م العلق��ات المختلف��ة بين مجل���س الإدارة والمديري��ن التنفيذيين 
والم�ص��اهمين واأ�صح��اب الم�صال��ح، وذل��ك ب��ص��ع ق�اع��د واإج��راءات خا�ص��ة لت�ص��هيل عملي��ة 
اتخ��اذ الق��رارات واإ�صف��اء طاب��ع ال�ص��فافية والم�صداقي��ة عليه��ا بغر���س حماي��ة حق���ق 
الم�ص��اهمين واأ�صح��اب الم�صال��ح وتحقي��ق العدال��ة والتناف�ص��ية وال�ص��فافية في ال�ص���ق وبيئ��ة 

الأعم��ال(.

وي�ص��ير التمهي��د اإلى اأن اللئح��ة تب��ين الق�اع��د والمعاي��ير المنظم��ة لإدارة ال�ص��ركة ل�صم��ان 
اللتزام باأف�صل ممار�ص��ة لنظام الح�كمة التي تكفل حماية حق�ق الم�ص��اهمين واأ�صحاب 
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الم�صال��ح. واأن اللئح��ة اإلزامي��ة لل�ص��ركات با�ص��تثناء الأح��كام الت��ي ي�ص��ار فيه��ا اإلى اأنه��ا 
ا�صتر�ص��ادية، واأن��ه م��ع ع��دم الإخ��لل باأح��كام ه��ذه اللئح��ة ف��اإن ال�ص��ركات الت��ي تخ�ص��ع 

لإ�ص��راف جه��ات رقابي��ة اأخ��رى ت�ص��ري عليه��ا ل�ائ��ح وتعليمات تل��ك الجهات.

وفي الأه��داف بين��ت اللئح��ة اأنه��ا ته��دف اإلى و�ص��ع اإط��ار قان���ني فعال لح�كمة ال�ص��ركة، 
وذلك لتحقيق مجم�عة من الأهداف مثل:

• تفعيل دور الم�صاهمين وتي�صير ممار�صة حق�قهم.
• تحقيق ال�صفافية والنزاهة والعدالة.

• تفعيل دور مجل�س الإدارة واللجان وتط�ير كفاءتها.
• بيان اخت�صا�صات مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية.

• تعزيز اآليات الرقابة والم�صاءلة للعاملين.
• ت�فير اأدوات فعالة ومت�ازنة للتعامل مع حالت تعار�س الم�صالح.

• زيادة كفاءة الإ�صراف على ال�صركات وت�فير الأدوات اللزمة لذلك.
• و�صع الإطار العام للتعامل مع اأ�صحاب الم�صالح ومراعاة حق�قهم.

• ت�عي��ة ال�ص��ركات بمفه���م ال�ص��ل�ك المهن��ي وحثه��ا عل��ى تبني��ه وتط�ي��ره بم��ا يلئ��م 
طبيعته��ا.

الباب الثاني: حقوق الم�ساهمين
وي�صم ف�صلين كل منهما ي�صتمل على مجم�عة من الحق�ق وهما:

*الف�صل الأول: الحق�ق العامة وهي:
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• المعاملة العادلة للم�صاهمين.
• الحق�ق المرتبطة بال�صهم.

• ح�ص�ل الم�صاهم على المعل�مات.
• الت�ا�صل مع الم�صاهمين.

• انتخابات اأع�صاء مجل�س الإدارة.
• الح�ص�ل على الأرباح.

*الف�صل الثاني: الحق�ق المرتبطة باجتماع الجمعية العامة وهي:

• اخت�صا�صات الجمعية العامة غير العادية.
• اخت�صا�صات الجمعية العامة العادية.
• ق�اعد واآليات انعقاد الجمعية العادية.

• جدول اأعمال الجمعية العامة.
• اإدارة الجمعية العامة.

الباب الثالث: مجل�ص الإدارة
وي�صم �صتة ف�ص�ل تتعلق بت�صكيل مجل�س الإدارة واخت�صا�صاته وكل ما يت�صل به.

الف�صل الأول: ت�صكيل مجل�س الإدارة وي�صمل:

• تك�ين مجل�س الإدارة.
• تعيين اأع�صاء مجل�س الإدارة.
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• �صروط ع�ص�ية مجل�س الإدارة.
• انتهاء ع�ص�ية مجل�س الإدارة.

• ع�ار�س ال�صتقلل.
الف�صل الثاني: م�ص�ؤوليات مجل�س الإدارة واخت�صا�صاته وي�صمل:

• م�ص�ؤولية مجل�س الإدارة.
• ال�ظائف الأ�صا�صية لمجل�س الإدارة.

• ت�زيع الخت�صا�صات والمهام.
• الف�صل بين المنا�صب.

• الإ�صراف على الإدارة التنفيذية.
• اخت�صا�صات الإدارة التنفيذية ومهامها.

الف�صل الثالث: اخت�صا�صات رئي�س واأع�صاء مجل�س الإدارة وت�صمل:

اخت�صا�صات رئي�س مجل�س الإدارة ومهامه.

• تعي��ين الرئي���س التنفي��ذي بع��د انته��اء خدمات��ه رئي�ص��اً لمجل���س الإدارة؛ حي��ث تن���س 
اللئح��ة اأن��ه ل يج���ز تعي��ين الرئي���س التنفيذي رئي�ص��اً لمجل���س الإدارة خلل ال�ص��نة الأولى 

م��ن انته��اء خدماته بال�ص��ركة.

• مبادئ ال�صدق والأمانة وال�لء.
• مهام اأع�صاء مجل�س الإدارة وواجباتهم.
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• مهام الع�ص� الم�صتقل.
الف�صل الرابع: اإجراءات عمل مجل�س الإدارة وت�صمل:

• اجتماعات مجل�س الإدارة.
• ملح�ظات اأع�صاء مجل�س الإدارة.

• تنظيم ح�ص�ر اجتماعات مجل�س الإدارة.
• جدول اأعمال مجل�س الإدارة.

• ممار�صة اخت�صا�صات مجل�س الإدارة.
• تعيين اأمين �صر مجل�س الإدارة وتحديد اخت�صا�صاته.

• �صروط اأمين ال�صر.
الف�صل الخام�س: التدريب والدعم والتقييم وي�صير اإلى:

• التدريب.
• تزويد الأع�صاء بالمعل�مات.

• التقييم )تقييم عمل مجل�س الإدارة(.
الف�صل ال�صاد�س: تعار�س الم�صالح، ويت�صمن:

• التعامل مع تعار�س الم�صالح و�صفقات الأطراف ذوي العلقة.
• �صيا�صة تعار�س الم�صالح.
• تجنب تعار�س الم�صالح.
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• اإف�صاح المر�صح عن تعار�س الم�صالح.
• مناف�ص��ة ال�ص��ركة: وذل��ك عن��د ا�ص��تراك الع�ص��� في عم��ل م��ن �ص��اأنه مناف�ص��ة ال�ص��ركة 
ككل، اأو مناف�صتها في اأحد فروع الن�صاط الذي تزاوله فهناك بع�س الق�اعد التي حددتها 

لئح��ة الح�كم��ة والتي يجب عل��ى الع�ص� الأخذ بها.

• مفه���م اأعم��ال المناف�ص��ة: وه��� بن��د مكمل لما �ص��بقه والمق�ص�د به المجالت التي ي�ص��ترك 
فيه��ا ع�ص��� مجل���س الإدارة والت��ي تدخ��ل في اإط��ار مناف�ص��ة ال�ص��ركة اأو مناف�ص��تها في اأح��د 

فروع الن�ص��اط الذي تزاوله.

• رف���س تجدي��د الترخي���س، ويق�ص��د ب��ه الترخي���س الممن���ح من الجمعي��ة العامة للع�ص� 
لممار�ص��ة اأعم��ال المناف�ص��ة، ف��اإذا رف�ص��ت الجمعي��ة تجدي��د الترخي���س فعل��ى الع�ص� تقديم 
ا�ص��تقالته خ��لل مهل��ة تحدده��ا الجمعي��ة العام��ة، واإل تعت��بر ع�ص�يته في المجل���س منتهية، 
وذلك ما لم يقرر العدول عن العقد اأو التعامل اأو المناف�صة اأو ت�فيق اأو�صاعه طبقاً لنظام 

ال�ص��ركات ول�ائح��ه التنفيذي��ة قب��ل انق�صاء المهلة المح��ددة من قبل الجمعية العامة.

• قب���ل الهداي��ا: ل يج���ز لأي م��ن اأع�صاء مجل���س الإدارة وكب��ار التنفيذيين قب�ل الهدايا 
التي من �صاأنها اأن ت�ؤدي اإلى تعار�س في الم�صالح.

الباب الرابع:  لجان ال�سركة
وي�ص��م خم�ص��ة ف�ص���ل تتعل��ق بن�عي��ة اللج��ان الت��ي ي�ص��كلها المجل���س وطبيع��ة عمله��ا 

واخت�صا�صاته��ا.

الف�صل الأول: اأحكام عامة، وهي:

• اآلية ت�صكيل اللجان وتحديد مهامها.
• ع�ص�ية اللجان.
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• درا�صة الم��ص�عات بمعرفة اللجان.
ت�ثي��ق  الق��رارات،  اإ�ص��دار  الجتماع��ات،  �صح��ة  )�ص��روط  اللج��ان  اجتماع��ات   •

الجتماع��ات(.

الف�صل الثاني: لجنة المراجعة:

كيفية تك�ين لجنة المراجعة.

• اخت�صا�ص��ات لجن��ة المراجع��ة و�صلحياته��ا وم�ص���ؤولياتها، حي��ث ت�ص��تمل مه��ام اللجن��ة 
عل��ى )التقاري��ر المالي��ة، المراجعة الداخلية، تعيين مراجع الح�ص��ابات، �صمان اللتزام(.

• ح��دوث تعار���س ب��ين لجن��ة المراجع��ة ومجل���س الإدارة، ويق�صدب��ه اإذا رف���س المجل���س 
الأخذ بت��صية اللجنة ب�صاأن تعيين مراجع الح�صابات وعزله وتحديد اأتعابه، يجب ت�صمين 

تقرير مجل���س الإدارة ت��صية اللجنة ومبراراتها، واأ�ص��باب عدم الأخذ بها(.

• اجتماعات لجنة المراجعة.
• ترتيبات تقديم الملح�ظات.
• �صلحيات لجنة المراجعة.

• الف�صل الثالث: لجنة المكافاآت:
• ت�صكيل لجنة المكافاآت.

• اخت�صا�صات لجنة المكافاآت.
• �صيا�صة منح المكافاآت.

• اجتماعات لجنة المكافاآت.
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الف�صل الرابع: لجنة التر�صيحات

• ت�صكيل لجنة التر�صيحات. 
• اخت�صا�صات لجنة التر�صيحات.

• اإجراءات التر�صيح.
• اجتماعات لجنة التر�صيحات.

• ن�صر اإعلن التر�صح.
• حق الم�ص��اهم في التر�ص��ح، اأي حق الم�ص��اهم في تر�ص��يح نف�ص��ه اأو غيره لع�ص�ية مجل���س 

الإدارة وفقاً لأحكام نظام ال�ص��ركات ول�ائحه التنفيذية.

الف�صل الخام�س: لجنة اإدارة المخاطر

• ت�صكيل لجنة اإدارة المخاطر.
• اخت�صا�صات لجنة اإدارة المخاطر.

• اجتماعات لجنة اإدارة المخاطر.
الباب الخام�ص: الرقابة الداخلية

وي�صمل كل ما يخ�س نظام الرقابة الداخلية وتفعيل دورها، مثل:

• تطبيق نظام الرقابة الداخلية.
• تاأ�صي�س وحدات اأو اإدارات م�صتقلة بال�صركة للم�صاعدة في تطبيق الرقابة الداخلية.

• مهام وحدة اأو اإدارة المراجعة الداخلية.
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• ق�اعد تك�ين وحدة اأو اإدارة المراجعة الداخلية.
• خطة المراجعة الداخلية.

• تقرير المراجعة الداخلية.
• حفظ تقارير المراجعة الداخلية.

الباب ال�ساد�ص: مراجع ح�سابات ال�سركة
ويتناول كل ما يخ�س مراجع الح�صابات من كيفية التعيين وال�اجبات التي يق�م بها:

• اإ�صناد مهمة مراجعة الح�صابات.
• كيفية تعيين مراجع الح�صابات.

• واجبات مراجع الح�صابات.
الباب ال�سابع: اأ�سحاب الم�سالح،  وي�سمل:

• تنظيم العلقة مع اأ�صحاب الم�صالح.
• الإب��لغ ع��ن الممار�ص��ات المخالف��ة اأي )الإج��راءات الت��ي يتبعه��ا اأ�صح��اب الم�صال��ح في 

تق��ديم �ص��كاواهم اأو الإب��لغ ع��ن الممار�ص��ات المخالفة(.

تحفيز العاملين )برامج تط�ير وتحفيز الم�صاركة والأداء للعاملين في ال�صركة(.

  الباب الثامن: المعايير المهنية والأخلاقية، وت�سمل:
• �صيا�ص��ة ال�ص��ل�ك المهن��ي، ويق�ص��د به��ا )�صيا�ص��ة ال�ص��ل�ك المهن��ي والقي��م الأخلقي��ة 

المطبق��ة داخ��ل ال�ص��ركة(.

• الم�ص���ؤولية الجتماعي��ة، ويق�ص��د به��ا )تحقي��ق الت���ازن ب��ين اأهداف ال�ص��ركة والأهداف 
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الت��ي ي�صب��� المجتم��ع اإلى تحقيقه��ا، بغر���س تط�ي��ر الأو�ص��اع الجتماعي��ة والقت�صادي��ة 
للمجتمع(.

• مب��ادرات العم��ل الجتماع��ي، وتت�صم��ن )الإف�ص��اح ع��ن خط��ط ال�ص��ركة في تحقي��ق 
اأهدافه��ا الجتماعي��ة(.

الباب التا�سع: الإف�ساح وال�سفافية: وي�سم:
• �صيا�صات الإف�صاح واإجراءاته.

• تقري��ر مجل���س الإدارة ويج��ب اأن ي�ص��مل عملي��ات المجل���س خ��لل ال�ص��نة المالي��ة وجمي��ع 
الع�ام��ل الم�ؤثرة في اأعمال ال�ص��ركة.

• تقري��ر لجن��ة المراجع��ة وي�ص��م تفا�صي��ل اأداء اللجن��ة لخت�صا�صاته��ا وراأيه��ا في م��دى 
كفاي��ة نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة والمالي��ة واإدارة المخاط��ر في ال�ص��ركة.

• اإف�صاح اأع�صاء مجل�س الإدارة واأع�صاء الإدارة التنفيذية.
• الإف�ص��اح ع��ن المكاف��اآت بم��ا ي�ص��مل �صيا�ص��ة من��ح المكاف��اآت وكيفي��ة تحديده��ا ب��كل 

�ص��فافية.

الباب العا�سر: تطبيق حوكمة ال�سركات 
• تطبيق الح�كمة الفعالة، م�ص�ؤولية مجل�س الإدارة في و�صع ق�اعد الح�كمة وتط�يرها 

ومراقبة تطبيقها والتحقق من فعاليتها.

• ت�ص��كيل لجن��ة ح�كم��ة ال�ص��ركات، وتخت���س اللجن��ة ب��كل م��ا يل��زم م��ن تطبي��ق الح�كم��ة 
وتزوي��د مجل���س الإدارة بالتقاري��ر والت��صي��ات الت��ي تت��صل اإليها.
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الباب الحادي ع�سر: الحتفاظ بالوثائق
يج��ب عل��ى ال�ص��ركة اأن تحتف��ظ بجمي��ع المحا�ص��ر والم�ص��تندات م��دة ل تق��ل ع��ن ع�ص��ر 
�ص��ن�ات، وفي حال��ة وج���د دع��اوى ق�صائي��ة تتعل��ق به��ذه الم�ص��تندات يج��ب الحتف��اظ به��ذه 

ال�ثائ��ق والم�ص��تندات لح��ين انته��اء تل��ك الدع��اوى الق�صائي��ة.

الباب الثاني ع�سر: اأحكام ختامية
• تق��ديم المعل�م��ات والبيان��ات الإ�صافي��ة، م��ن ح��ق هيئ��ة الأ�ص���اق المالي��ة اأن تطل��ب م��ن 
ال�ص��ركة اأي��ة معل�م��ات اأو بيان��ات اإ�صافي��ة تراها لزم��ة للتحقق من مدى اللت��زام باأحكام 

لئح��ة الح�كمة.

• ن�صر اللئحة وفقاً لقرار اعتمادها.
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الحوكمة في بريطانيا
كان��ت الفر�ص��ة الأولى لمجتم��ع الأعمال للهتمام باإج��راء ح�ار جدي ومفت�ح عن م��ص�ع 
ح�كم��ة ال�ص��ركات في ماي��� ع��ام 1991 عندم��ا ب��داأت ب�ر�ص��ة الأوراق المالي��ة في لن��دن 
ومجل�س التقارير المالية وجهات محا�صبية اأخرى كلجنة كادبيري لمراجعة الم�صكلت حيث 
كان يت��م اإخف��اء الم�ص��كلت الرئي�ص��ة في الح�ص��ابات والق�ائ��م المالي��ة المقدم��ة للم�ص��اهمين 
والم�ص��تثمرين؛ ل��ذا كان��ت ه��ذه الفر�ص��ة الأولى لتن��اول م��ص���ع ح�كم��ة ال�ص��ركات. واتخ��ذ 
عم��ل اللجن��ة �ص��كلُ هام��اً ج��داً فق��د كان��ت �ص��معة لن��دن كمركز تج��اري على المح��ك نتيجة 
التعر�س لنتقادات وبداأ تقرير كادبيري كج�صر احتجاج حيث �صعر مجتمع الأعمال باأنه 
تعر���س لهج���م م��ن جان��ب الك��م الهائ��ل م��ن الل�ائ��ح الجدي��دة، وتمث��ل البن���د ال���اردة في 
الك�د ت�جهات الممار�صات ال�صليمة التي كانت تقاومها �صركات عديدة في البداية. وتغطي 

مجم�ع��ة المب��ادئ عدة مجالت عل��ى النح�التالي:

1- ينبغ��ي عل��ى مجل���س الإدارة اأن يجتم��ع بانتظ��ام واأن يحاف��ظ ب�صف��ة دائم��ة عل��ى رقاب��ة 
كاملة وفعالة على ال�ص��ركة واأن يتابع اأعمال الإدارة التنفيذية.

2- ل ب��د م��ن وج���د تق�ص��يم وا�ص��ح ومقب���ل للم�ص���ؤوليات في رئا�ص��ة ال�ص��ركة بم��ا ي�صم��ن 
ت���ازن الق���ى وال�ص��لطة حت��ى ل ينف��رد �ص��خ�س واحد بال�ص��لطة في اتخ��اذ القرار.

3- يج��ب اأن ي�ص��م مجل���س الإدارة اأع�ص��اء غ��ير تنفيذيين بت���ازن وعددهم كافي بالمقارنة 
بالأع�صاء التنفيذيين وب�صكل يجعل لآرائهم وزناً هاماً.

4- لب��د اأن يك���ن لمجل���س الإدارة ج��دولً ر�ص��مياً للم�ص��ائل المخ�ص�ص��ة ل��ه ب�صف��ة خا�ص��ة 
لتخ��اذ الق��رارات ول�صم��ان اأن ت�جه��ات ورقاب��ة ال�ص��ركة في يده ب�ص��كل م�ؤكد.

5- ل ي��د م��ن وج���د اإج��راء متف��ق علي��ه بالن�ص��بة لأع�ص��اء المجل���س في تقري��ر واجباته��م 
للح�ص���ل عل��ى م�ص���رة مهني��ة م�ص��تقلة عن��د ال�ص��رورة عل��ى ح�ص��اب ال�ص��ركة.



- 105 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

6- يتع��ين اأن يك���ن ل��كل اأع�ص��اء المجل���س ح��ق الدخ���ل عل��ى الم�ص���رة وخدم��ات �ص��كرتارية 
واأمان��ة ال�ص��ركة الم�ص���ؤولة ع��ن المجل���س ل�صم��ان اأن اإج��راءات المجل���س تتب��ع واأن الق�اع��د 

المطبق��ة والل�ائ��ح يت��م الت�اف��ق معها.

7- ينبغ��ي اأن يك���ن لأع�ص��اء لجن��ة المراجعة )من غير التنفيذيين( حكم م�ص��تقل م�ص��م�ع 
ع��ن الم�ص��ائل الخا�ص��ة بال�ص��تراتيجية والأداء والم���ارد بم��ا في ذل��ك التعيين��ات الأ�صا�ص��ية 

ومعايير ال�صل�ك.

8- يج��ب اأن يك���ن اأع�ص��اء لجن��ة المراجع��ة م�ص��تقلين ع��ن الإدارة واأل يك���ن لأع�صاء لجنة 
المراجع��ة اأي اأعم��ال اأو ارتباط��ات اأخ��رى ت�ؤث��ر ج�هري��اً عل��ى طبيع��ة عمله��م الرقابي��ة اأو 

تتداخ��ل مع ممار�ص��ة الحكم الم�ص��تقل.

9- يج��ب اأن يت��م تعي��ين اأع�ص��اء لجن��ة المراجع��ة لم��دة معين��ة ول يك���ن اإع��ادة تعيينه��م 
تلقائي��اً.

10- يج��ب اأن يت��م اختي��ار اأع�ص��اء لجن��ة المراجع��ة من خلل عملية ر�ص��مية وهذه العملية           
وما يتعلق بها من تعيينات يجب اأن تك�ن اأمراً خا�صاً بالمجل�س ككل.

11-  يجب األ تتجاوز عق�د خدمة المديرين ثلث �صن�ات بدون م�افقة الم�صاهمين.

12-  يج��ب الإف�ص��اح الكام��ل ع��ن كل م��ا يتقا�ص��اه الأع�ص��اء وم��ا يتقا�صاه رئي���س مجل���س 
الإدارة والأع�ص��اء الأعلى اأجراً.

13- م��ا يدف��ع للمديري��ن التنفيذي��ين يج��ب اأن يخ�صع لت��صيات لجن��ة الأج�ر المك�نة كلها 
اأو ب�صفة رئي�صة من اأع�صاء لجنة المراجعة. 

14-  يقع على عاتق مجل�س الإدارة تقديم تقدير مت�ازن ومفه�م ل��صع ال�صركة.

15- لبد اأن ي�صمن المجل�س المحافظة على علقة م��ص�عية ومهنية مع المراجعين.
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16- يج��ب عل��ى المجل���س اأن ي�صم��ن وج���د لجن��ة مراجع��ة م��ن ثلث��ة على الأق��ل، مع و�صع 
اأحكام مكت�بة كمرجعية تتناول ب��ص�ح �ص��لطاتهم وواجباتهم.

17-  ينبغ��ي عل��ى الأع�ص��اء اأن ي��صح���ا م�ص���ؤولياتهم ع��ن اإع��داد التقاري��ر المالي��ة التالية 
لبيان المراجعين ح�ل م�ص���ؤولياتهم عن التقارير

18-  يجب على المديرين التقرير عن مدى فاعلية نظام ال�صركة للرقابة الداخلية.

19-  يج��ب عل��ى اأع�ص��اء المجل���س التقري��ر ع��ن اأن الأعم��ال م�ص��تمرة م��ع افترا�ص��ات اأو 
متطلب��ات �صم��ن الح�كم��ة التي ت�ص��مل :

• الحاجة اإلى الف�صل بين ال�ظائف الأ�صا�صية ل�صمان الرقابة. 
• الحاج��ة اإلى الت�ص��دي لإ�ص��اءة ا�ص��تخدام الحري��ة بالن�ص��بة للأج���ر ومزاي��ا اأع�ص��اء 

المجل�س.

• الحاجة اإلى �صمان وج�د رقابة جيدة على الت�صغيل.
• الحاجة اإلى �صمان اإ�صراف اأف�صل من خلل لجنة المراجعة.

والمبادئ الأ�صا�صية التي تدعم هذا الدليل هي:

اأ- ال�صراحة  

م��ن جان��ب ال�ص��ركات في الح��دود الت��ي يتطلبه��ا ال��ص��ع التناف�ص��ي. وذل��ك لبن��اء الثقة بين 
من�ص��اأة الأعمال وكل اأ�صحاب الم�صلحة في نجاحها. وذلك بتقديم المعل�مات التي ت�ص��هم 
في العمل الكفء لقت�صاد ال�ص�ق بما يدفع مجال�س الإدارة اإلى اتخاذ الإجراءات الفعالة 

ويتيح للم�ص��اهمين وغيرهم اأن يتفح�ص�ا ال�ص��ركات بدقة.
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ب- النزاهة

بمعن��ى ت�اف��ر كل م��ن التعام��ل النزي��ه والمكتمل وما ه� مطل�ب من التقارير المالية ه� اأنها 
ينبغي اأن تك�ن اأمينة واأن تقدم �ص�رة مت�ازنة عن حالة اأعمال ال�صركة. ونزاهة التقارير 

تعتمد على نزاهة اأولئك الذين يعدونها ويعر�ص�نها.

ج� - الم�صاءلة

مجال���س الإدارة م�ص���ؤولة اأم��ام م�ص��اهميها ويق��ع عل��ى كليهم��ا ع��بء القي��ام ب��دوره وجع��ل 
الم�ص���ؤولية فعال��ة، فمجال���س الإدارة في حاج��ة اإلى تحقي��ق ه��ذا من خلل ج���دة المعل�مات 
الت��ي يت��م تقديمه��ا للم�ص��اهمين في ح��ين يق���م الم�ص��اهم�ن بتفعي��ل م�ص���ؤولياتهم م��ن خلل 

ممار�ص��ة م�ص���ؤولياتهم كملك.





الف�سل الثالث
قواعد الحوكمة عند الجهات الرقابية
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اأدى انف�ص��ال الملكي��ة ع��ن الإدارة في ال�ص��ركات الم�ص��اهمة اإلى تفت��ت الملكي��ة وت�زيعه��ا على 
ع��دد كب��ير م��ن حمل��ة الأ�ص��هم، الأم��ر ال��ذي يترت��ب عليه �صعف ق��درة المالك عل��ى التحكم 
في ت�صرفات الإدارة بالإ�صافة اإلى وج�د قلة من حملة الأ�ص��هم لهم اليد العليا في ت�جيه 
�ص��ير ه��ذه ال�ص��ركات. وم��ن هن��ا اأ�صبح��ت الحاج��ة ملح��ة لأنظم��ة رقابية تجع��ل الإدارة في 

م��صع م�ص�ؤولية.

وفي ه��ذا الف�ص��ل ن�ص��تعر�س الجه��ات الرقابي��ة الت��ي م��ن �ص��اأنها تفعي��ل الرقاب��ة عل��ى 
ال�صركة وتطبيق ق�اعد الح�كمة �ص�اء كانت هذه الجهات داخلية مثل التدقيق الداخلي، 
ولجنة المراجعة ولجنة التر�ص��يحات والمكافاآت ومجل���س الإدارة، اأو خارجية مثل التدقيق 
الخارجي والبنك المركزي وهيئة الأ�ص�اق المالية وفي حالة البنك المركزي وهيئة الأ�ص�اق 

المالي��ة ناأخ��ذ م��ا ه� معم�ل ب��ه في دولة قطر.
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لجنة المراجعة في تفعيل حوكمة ال�سركات

تلع��ب لجن��ة المراجع��ة دوراً هام��اً في ح�كم��ة ال�ص��ركات. وتعن��ي المراجع��ة باأنه��ا مهم��ة 
مح��ددة، ون�ص��اط نمط��ي، اأو الفح���س بغر���س التحق��ق م��ن كف��اءة وفاعلي��ة نظ��ام الرقاب��ة 
الداخلية، وقد تت�صمن العملية مهاماً اأو  اأن�صطة متعددة ت�صمم لتحقيق مجم�عة محددة 

م��ن الأه��داف المترابط��ة بع�صها م��ع بع�س.

وتتك���ن  لجن��ة المراجع��ة م��ن ع��دد ل يق��ل عن ثلثة م��ن الأع�صاء غ��ير التنفيذيين وتجتمع 
معظ��م لج��ان المراجع��ة كل رب��ع �ص��نة ويح�ص��ر ه��ذه الجتماع��ات المراجع���ن الداخلي���ن 
والمراج��ع الخارج��ي اإذا ل��زم الأم��ر. وتعت��بر لجن��ة المراجع��ة ب�ص��كل متزاي��د م��ن ركائ��ز 
ح�كم��ة ال�ص��ركات، ويعتم��د نج��اح الح�كم��ة عل��ى م��دى نج��اح اأو ف�ص��ل لجن��ة المراجع��ة في 
القيام بالدور المن�ط بها؛ حيث اإن عدم كفاءة اللجنة ي�ؤدي اإلى اإحداث فج�ة في ح�كمة 

ال�ص��ركات والنظ��ام الم��ص���ع لها.

وتكم��ن الأ�ص��باب الت��ي دع��ت اإلى اأهمي��ة ن�ص���ء لجن��ة المراجع��ة للقيام بمهمة الإ�ص��راف في 
الأ�صباب التالية:

1- تتمي��ز لجن��ة المراجع��ة بتك�ينه��ا م��ن الأع�ص��اء الم�ص��تقلين وغ��ير التنفيذي��ين والذي��ن 
يملك�ن المهارات المالية والمحا�صبية ولديهم ال�قت المنا�صب، الأمر الذي يجعلهم في مكان 

اأف�ص��ل م��ن مجل���س الإدارة م��ن ناحية الإ�ص��راف على عملية اإع��داد التقارير المالية.

2- ع��دم التجان���س ب��ين اأع�ص��اء مجل���س الإدارة و�صخام��ة عدده��م في بع���س الأحي��ان ل 
يتنا�ص��ب م��ع القي��ام بمه��ام �ص��اقة، مثل المه��ام الم�كلة اإلى لجن��ة المراجعة.

3- ق��د يح��دث خلف��ات ب��ين م�صال��ح اأع�ص��اء مجل���س الإدارة وم�صلح��ة ج���دة الق�ائ��م 
المالي��ة بال�ص��كل ال��ذي ل يك���ن م��ن الملئ��م تدخ��ل اأع�ص��اء مجل���س الإدارة التنفيذي��ين في 
عملي��ة اإع��داد التقاري��ر. وم��ن هن��ا ت��برز اأهمي��ة وج���د اأع�ص��اء غ��ير تنفيذي��ين داخ��ل لجنة 

المراجعة.
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4- ي�ص��تلزم تق��ديم التقاري��ر المالي��ة ق��دراً كب��يراً م��ن ال�ق��ت والجه��د وق��د يك���ن اإ�ص��راك 
كاف��ة اأع�ص��اء مجل���س الإدارة في ه��ذه العملي��ة، الت��ي ت�ص��تغرق وقت��اً ط�ي��لً، اأم��راً ل يت�ص��م 

بالكف��اءة م��ن ناحي��ة تخ�صي���س م���ارد مجل���س الإدارة.

5- الإ�ص��راف الفع��ال عل��ى عملي��ة اإع��داد التقاري��ر، وبخا�ص��ة في ال�ص��ركات ال�صخم��ة، 
والذي يتطلب قدراً كبيراً من الخبرة والممار�صة في المحا�صبة والإدارة المالية، تلك الخبرة 

ل تت�اف��ر ل��دى جمي��ع اأع�ص��اء مجل���س الإدارة، ولكن تت�افر ل��دى اأع�صاء اللجنة.

6- حماية الحق�ق والق�صاء على الم�صالح ال�ص��خ�صية وك�ص��ف اأي اأخطاء اأو غ���س واإظهار 
تقارير مالية ذات كفاءة وج�دة عالية.

 وتلع��ب لجن��ة المراجع��ة دوراأ مهم��اً في تطبي��ق ح�كم��ة ال�ص��ركات م��ن خ��لل ع��دة مح��اور 
ه��ي : -

1- عملية المراجعة الخارجية:

تعم��ل لجن��ة المراجع��ة عل��ى فح���س المراجع��ة الخارجي��ة واإع��داد ت��صي��ات لمجل���س الإدارة 
وحت��ى تق���م بعمله��ا في ه��ذا ال�ص��اأن؛ فاإنه��ا تعمل من خلل ع��دة مجالت هي:-

• تعيين وتحديد اأج�ر ومدى الحتفاظ بالمراجع الخارجي على اأ�صا�س تقييم اأدائه.
• مراجعة خطاب الرتباط واأي �صروط خا�صة فيه.

• النظر في خطط المراجعة الخارجية وطريقة وجداول وبرامج العمل فيها.
• التاأكد من اأن المراجعة الخارجية تغطي كافة ج�انب خطة المراجعة.

• التاأك��د م��ن ا�ص��تقللية المراج��ع الخارج��ي ومعالج��ة اأي اأم���ر م��ن �ص��اأنها اأن تف�ص��د 
ا�ص��تقلله في عمل��ه.
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• التاأك��د م��ن اأن الأم���ر الت��ي يثيره��ا المراج��ع الخارج��ي يت��م معالجته��ا ب�ص��كل �ص��ليم م��ن 
جانب ال�صركة.

• التاأكد من مهنية المراجع الخارجي و�صلمة علقته مع م�ص�ؤولي ال�صركة.
• تحدي��د المج��الت الت��ي يمك��ن للمراجع��ة الخارجي��ة تق��ديم ال�صت�ص��ارات فيه��ا بخ��لف 

عملي��ة المراجع��ة، ع��لوة على تحديد اأتعاب هذه ال�صت�ص��ارات.

2- الق�ائم المالية:

تغطي لجنة المراجعة عدة ج�انب في الق�ائم المالية وتق�م بعدة اأم�ر هي:- 

• ا�ص��تعرا�س كاف��ة الق�ائ��م والتقاري��ر المقدم��ة م��ن قب��ل المراجع��ين لأع�ص��اء مجل���س 
الإدارة وفح�صه��ا ب�ص��كل دقي��ق.

• التاأكد من �صلمة التقارير المالية وت�فر الإف�صاح الكامل عنها.
• عمل مقارنة بين اأهداف ال�صركة ومدى وفاء التقارير والق�ائم المالية بتلك الأهداف.
• مراع��اة ت�قي��ت مناق�ص��ة التقاري��ر المالي��ة، ب��اأن تك���ن تل��ك المناق�ص��ة قب��ل الإف�ص��اح ع��ن 

تل��ك التقاري��ر والق�ائم ب�قت كاف.

• مناق�صة الق�ائم المالية مع الإدارة العليا كلما كان ذلك ملئماً.
• التاأك��د م��ن معالج��ة جمي��ع الأم���ر الت��ي تم اإثارته��ا م��ن جان��ب المراجع��ة الداخلي��ة اأو 

المراجع��ة الخارجي��ة.

• الت��صية باأن ي�افق مجل�س الإدارة على الق�ائم المالية.
• تقدير مدى ت�فير التقرير ال�صن�ي للمعل�مات التي يحتاجها الم�صاهمين والم�صتخدمين 

الآخرين واأنها تقدم بال�صكل الذي يحتاج�نه.
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• النظ��ر في ال�صيا�ص��ات المحا�ص��بية وتقدي��ر المج��الت الت��ي ا�ص��تخدمت فيه��ا التقدي��رات 
المحا�ص��بية ومدى منا�ص��بة الأ�ص���س التي ا�ص��تخدمت في اإجراء هذه التقديرات.

3- الرقابة الداخلية:

حي��ث اإن مجل���س الإدارة يج��ب علي��ه التع��اون م��ع الإدارة التنفيذي��ة لل��ص���ل اإلى اأف�ص��ل 
مع��دلت ل��لأداء الم��الي والإداري، وذل��ك يتطل��ب وج���د نظام رقابي فع��ال وجيد، وفي كثير 
من الأحيان ولأهمية هذا الدور يعهد مجل���س الإدارة باأعمال الرقابة الداخلية اإلى لجنة 

المراجعة لمنع التلعب والمخاطر التي قد ت�ص��بب اأي �صرر لل�ص��ركة.

وت�ؤدي لجنة المراجعة دورها في الرقابة الداخلية من خلل:

• النظر في كفاية نظام المراقبة الداخلية.
• الت�ص��اور م��ع المراج��ع الداخل��ي والمراج��ع الخارج��ي للح�ص���ل عل��ى راأيهم��ا بخ�ص����س 

كفاي��ة نظام المراقب��ة الداخلية.

• مراجع��ة الت�ص�يب��ات الج�هري��ة الت��ي يقدمه��ا المراج��ع بالن�ص��بة لتح�ص��ينات الرقاب��ة 
الداخلي��ة وم��دى ا�ص��تجابة الإدارة.

• الح�ص���ل عل��ى تقاري��ر خا�ص��ة ع��ن اأي انته��اكات للرقاب��ة الداخلي��ة ي�ؤث��ر عل��ى الق�ائ��م 
المالية.

• مراجعة �صفقات الأطراف ذوي العلقة التي ت�ؤثر على الق�ائم المالية.
• مراجعة خطاب الإدارة للمراجعة عن الرقابة الداخلية.

• مراجعة المناخ العام للرقابة في المنظمة.
• التاأكد من و�ص�ح اأهداف المديرين الأ�صا�صيين.
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• تقدي��ر م��ا اإذا كان هن��اك اإط��ار للرقاب��ة متف��ق علي��ه واأن ه��ذا الإط��ار يرتف��ع بم�ص��ت�ى 
الرقاب��ة الجي��دة عل��ى المج��الت الت��ي ق��د يك�ن به��ا مخاطر غ��ير مقب�لة.

• التاأكد من ت�افر كافة المعل�مات والتقارير اللزمة للرقابة الداخلية.
4- المراجعة:

المق�ص���د بالمراجع��ة ه��� ا�صط��لع لجن��ة المراجع��ة با�ص��تعرا�س نط��اق المراجع��ة الخا���س 
بالمراجع��ين الداخلي��ين والخارجي��ين، وكذل��ك تق��ديم التقارير اللزمة لمجل���س الإدارة عن 
اأعمال الرقابة والمراجعة والإجراءات اللزمة لت�ص��غيل الدور الرقابي والإ�ص��رافي، كذلك 

طبيع��ة ال�صع�ب��ات التي واجهت اللجنة، وكيفية تخطيها في الم�ص��تقبل.

وفي هذا الإطار فاإن لجنة المراجعة تق�م بعدة وظائف هي:

• مراجعة اأهداف المراجعة الداخلية ور�صالتها و�صمان اأنها ت�فر الأ�صا�س ل�صتراتيجية 
مراجعة ت�صيف قيمة لإدارة المخاطر.

• الم�ص��اركة في تعي��ين المراجع��ين الداخلي��ين، و�صم��ان قي��ام المراجع��ة الداخلي��ة بعمله��ا 
وف��ق المعاي��ير المهنية.

• تح�ص��ين م�ص��ت�ى الت�ص��ال م��ع المراجع��ين الداخلي��ين والخارجي��ين لتعزي��ز ا�ص��تقللهم. 
وذل��ك م��ن خ��لل الجتم��اع بالمراجع��ين بانتظ��ام وبح��ث اأي م��ص�ع��ات قد تن�ص��اأ والتاأكيد 

عل��ى م��ص�عية وا�ص��تقلل المراجعين.

• مراجعة مكافاآت واأداء المراجعين الخارجيين، والتاأكد من محافظتهم على الم��ص�عية.
• الإ�صراف على اأن�صطة المراجعة الداخلية وتنظيمها.

• القي��ام بدع��م ورف��ع كف��اءة المراجع��ة الداخلي��ة، ويك���ن للجن��ة الح��ق في الم�افق��ة عل��ى 
تعيين��ات م�ظف��ي الإدارة الداخلي��ة.
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• لف��ت انتب��اه مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة اإلى اأه��م النق��اط في تقاري��ر اإدارة 
المراجع��ة الداخلي��ة.

• ال�صط��لع عل��ى كل ماه��� جدي��د في مج��الت المحا�ص��بة والمراجع��ة واإخط��ار مجل���س 
الإدارة بم��ا ي��رى اأن��ه يت�ص��م بالأهمي��ة للمن�ص��اأة.

• الم�افق��ة عل��ى ا�ص��تراتيجية المراجع��ة الداخلي��ة وخطتها ال�ص��ن�ية للمراجعة والتغييرات 
التي تجرى خلل ال�صنة.

• مراجع��ة الأداء الع��ام للمراجع��ة الداخلي��ة ومناق�ص��ة م��دى كفاءته��ا والح�ص���ل عل��ى 
التقاري��ر الت��ي ت��ص��ح م��دى التق��دم في تحقي��ق الإنجاز.

• �صم��ان اأن المراجع��ة الداخلي��ة تعم��ل وفق��اً للمعاي��ير المهني��ة واأن له��ا نظ��ام ق���ي للج���دة 
معم�ل به.

5- اللتزام بالق�انين والل�ائح

وفي هذه ال�ظيفة تق�م لجنة المراجعة بالمهام التالية:

• مراجعة خطاب المراجع الخارجي اإلى الإدارة ورد الإدارة عليه.
• مراجع��ة اللت��زام بالق�اع��د والإج��راءات ال�ص��ادرة ع��ن الجه��ات الرقابي��ة ومتابع��ة 

ا�ص��تجابة ال�ص��ركة له��ا ورف��ع تقري��ر اإلى مجل���س الإدارة باأي��ة ن�اح��ي ق�ص���ر رئي�ص��ية.

6- اإدارة المخاطر
يج��ب اأن ت�صم��ن لجن��ة المراجع��ة وج���د نظ��ام فع��ال لإدارة المخاط��ر بال�ص��ركة واأن ه��ذا 
النظام يدعم اأوجه الرقابة التي بدورها ت�فر اأ�صا�صاً لتحقيق اأهداف ال�صركة. ويجب اأن 
ت�صم��ن لجن��ة المراجع��ة اأن اإدارة المخاط��ر تت��م بم��ا يتف��ق مع الط��رق المهنية ال�ص��ليمة واأنها 

متكامل��ة في الممار�ص��ات العملي��ة ومتم�ص��ية مع اآلي��ات اتخاذ القرار.
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ويجب التاأكد من الأم�ر التالية:

• وج�د عملية ر�صمية لتحديد وتقدير واإدارة المخاطر في كل الم�صت�يات.
• اأن �صيا�صة المخاطر وا�صتراتيجيتها تق�م وت�صكل اأ�صا�س التعامل مع المخاطر.

• اأن �صيا�ص��ة المخاط��ر م�ص��تمدة م��ن مجل���س الإدارة واأن مجل���س الإدارة ي�صم��ن كف��اءة 
وفاعلية ه��ذه العملية.

• اأن الإدارة التنفيذي��ة بجمي��ع م�ص��ت�ياتها تفه��م مهامه��ا في اإدارة المخاط��ر واأنه��ا تق���م 
بم�ص���ؤولياتها بطريقة مهنية.

• اأن هناك وعي تدريبي وتط�ير م�صتمر للعاملين.
• التحديث الم�صتمر لإدارة المخاطر.

• وج�د �صجلت معدة للمخاطر ت�فر اأ�صا�صاً لرقابة داخلية فعالة.
7- الإدارة المالية 

تق�م لجنة المراجعة بفح�س التم�يل والإنفاق و�صمان مايلي:

• وج�د نظام تقارير مالية جيد يغذي عملية اإعداد الق�ائم المالية.
• وج���د نظ��ام م�ازن��ات منا�ص��ب وقائ��م عل��ى اأ�صا���س �ص��لطات مح��ددة وتف�ي���س وا�ص��ح 

وح��دود مالي��ة معينة.

• منع تحريف التقارير المالية.
• التاأكد من ت�ص�يب الملحظات التي يبديها المراجع الخارجي في الق�ائم المالية.

• تخفي�س م�صت�ى المعل�مات الم�صللة اأو منعها قدر الإمكان وال�اردة في الق�ائم المالية.
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• التاأكد من اأن المعل�مات المالية تلبي معل�مات الج�دة وفق ما ه� محدد في الممار�صات 
المهنية وبمعرفة الرئي�س المالي الم�ص�ؤول.

• التاكد من م��ص�عية ق�ائم الدخل واأنها تحت�ى على كل الإيرادات والم�صروفات.
8-المرونة والت�افق والملءمة

الإ�ص��راف عل��ى النظ��م والإج��راءت الم�ج�دة ل�صمان �ص��لمتها وكذلك �صمان اأن ال�ص��ركة 
ق��ادرة عل��ى من��ع واكت�ص��اف وال��رد عل��ى اإدعاءات الغ���س، ولهذه الغاية يج��ب اأن تق�م لجنة 

المراجعة بالمهام التالية:- 

• مراجع��ة النظ��م القائم��ة لدع��م الت�اف��ق م��ع النظ��م الم��ص�ع��ة بم��ا في ذلك عم��ل ت�عية 
للعاملين.

• مراجعة دليل ال�صل�ك الأخلقي وتلقي تقرير ملخ�س عن النتهاكات.
• وج�د اإجراءات م�صممة لكت�صاف الغ�س.

• �صمان وعي العاملين بمخاطر الغ�س.
• �صم��ان التعل��م م��ن الدرو���س ال�ص��ابقة بالن�ص��بة ل��كل الم�ص��كلت الت��ي واجهته��ا ال�ص��ركة 
واأخ��ذ نتائ��ج ه��ذه الدرو���س في الح�ص��بان بالن�ص��بة للإج��راءات الجدي��دة اأو برام��ج تنمي��ة 

العاملين.

• �صم��ان وج���د ق��درة للتحقي��ق في مزاع��م ع��ن الغ���س واإ�ص��اءة ال�ص��تخدام واأن ه��ذه 
التحقيق��ات تت��م بطريق��ة مهني��ة وفق��اً للق�ان��ين.

• �صمان وج�د اأوجه رقابة منا�صبة �صد الغ�س.
9- التحقق الخا�س
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تطل��ب لجن��ة المراجع��ة تحقيق��اً خا�ص��اً م��ن الم�ص���ؤول ع��ن تطبي��ق الق�ان��ين اأو المراج��ع 
الخا���س اأو خ��براء خارجي��ين حينم��ا تك���ن هن��اك حاج��ة اإلى ا�صتك�ص��اف م�ص��اكل ح�صا�ص��ة 
تق��ع في نطاقه��ا، وه��ذه التحقيق��ات الخا�ص��ة يمك��ن اأن تح��دث في مج��الت غ��ير معت��ادة 

حي��ث ت�ج��د م�ص��ائل ح�صا�ص��ة تتعل��ق بالمراجع��ة والم�ص���ؤولية وال�ص��ل�ك.

ال�سروط الواجب توافرها لعمل لجنة المراجعة:
1- اأن تك�ن اأغلبية اأع�صاء لجنة المراجعة من اأع�صاء غير تنفيذيين.

2- اأن يك�ن الأع�صاء على دراية بالأم�ر المالية.

3- اأن يك�ن رئي�س اللجنة من غير التنفيذيين وم�صتقلً ولي�س رئي�س مجل�س الإدارة. 

4- اأن يك�ن للجنة المراجعة نظاماً مكت�باً عن ع�ص�يتها و�صلطاتها وواجباتها.

5- ل ب��د اأن تف�ص��ح ال�ص��ركات في تقريره��ا ال�ص��ن�ي عم��ا اإذا كان��ت لجن��ة المراجع��ة ق��د 
راع��ت النظ��ام الر�ص��مي وم��ا اإذا كان��ت ق��د اأوف��ت بالتزاماتها.

6- يج��ب اأن يت��م الإف�ص��اح في التقري��ر ال�ص��ن�ي ع��ن ع�ص�ي��ة لجن��ة المراجع��ة ول ب��د اأن 
يك���ن رئي���س اللجن��ة م�ج���داً في الجمعي��ة العم�مي��ة للرد على اأي اأ�ص��ئلة ع��ن عمل اللجنة.
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علاقة مجل�ص الإدارة بلجان المراجعة:
اإن اإن�ص��اء لجن��ة المراجع��ة �ص���ف ي���ؤدي اإلى م�ص��اعدة اأع�ص��اء مجل���س الإدارة عل��ى تنفي��ذ 
مهامهم وم�ص���ؤلياتهم وخا�صة فيما يتعلق بن�احي المحا�ص��بة والمراجعة من خلل تح�ص��ين 
الت�ص��ال ب��ين مجل���س الإدارة والمراج��ع الخارج��ي، والم�ص��اعدة في ح��ل الم�ص��اكل الت��ي ق��د 

ي�اجهه��ا م��ع اإدارة ال�ص��ركة التنفيذي��ة فيم��ا يتعلق بالق�ائ��م المالية.

وعلي��ه ف��اإن لج��ان المراجع��ة تعت��بر اأداة م��ن اأدوات الح�كم��ة، ب��ل اأح��د الدعائ��م الأ�صا�ص��ية 
لنج��اح الح�كم��ة والت��ي يت�صح دورها في ه��ذه المجال من خلل الآتي:

• تحقي��ق التن�ص��يق الفع��ال م��ع المراجع��ين الخارجي��ين م��ن خ��لل تحدي��د مج��ال المراجعة 
ومراجع��ة الق�ائ��م المالي��ة قب��ل وبع��د الن�ص��ر، م��ع التحق��ق م��ن ا�ص��تجابة الإدارة لملحظات 

وت��صيات مراقب الح�ص��ابات.

• تقيي��م الن�اح��ي المالي��ة وذل��ك من خلل مراجعة اأداء اإدارة الح�ص��ابات والإدارة المالية 
وتقييم ال�صيا�صات المالية لل�صركة.

• تعيين اأو عزل المدققين وكذلك ال�صتراك في تحديد اأتعابهم.
• التاأك��د م��ن فاعلي��ة اإج��راءات الرقاب��ة الداخلي��ة وم��دى اللت��زام بالق�اع��د والمعاي��ير 

الم��ص�ع��ة.

• فح���س وتقيي��م اأعم��ال التدقي��ق الداخل��ي وذلك للتاأكد من مدى كفاي��ة برامج التدقيق 
الداخلي وكذلك كفاية فريق عمل التدقيق الداخلي للقيام بالمهام الم�كلة اإليهم.

• العمل على الحفاظ على حق�ق الم�ص��اهمين وتعظيم ثرواتهم، ودعم وم�ص��اندة مجل���س 
الإدارة و�ص�لً اإلى ح�كمة ر�صيدة.
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التدقيق الداخلي في تفعيل حوكمة ال�سركات
يعت��بر التدقي��ق الداخل��ي اأح��د ركائ��ز ومق�م��ات ح�كم��ة ال�ص��ركات وعلي��ه فق��د اأ�صب��ح 
تط�ر ورفع كفاءة م�ص��ت�ى الأداء المهني للتدقيق الداخلي، بمثابة دعم رئي�ص��ي من دعائم 
التطبي��ق الك��فء للح�كم��ة. لذل��ك ق��ام معه��د المدقق��ين الداخلي��ين باإع��ادة تقيي��م المب��ادئ 
الت��ي تحك��م وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي بالإ�صاف��ة اإلى ت�ف��ر قاع��دة م��ن المعرف��ة والمه��ارات 
ال�صروري��ة واللزم��ة للمهن��ة �صم��ن اإط��ار المراجع��ة ال�ص��املة للمعاي��ير المهني��ة القائم��ة 
والم�اثي��ق الأخلقي��ة، به��دف رف��ع كف��اءة وتط�ي��ر الأداء المهن��ي للمدقق الداخل��ي، وتعزيز 

مكان��ة مهن��ة المدق��ق الداخل��ي في ال�ص���ق التناف�ص��ي.

تطور مفهوم التدقيق الداخلي

ظه��ر التدقي��ق الداخل��ي حديث��اً مقارنة مع التدقيق الخارجي واقت�صر في بادئ الأمر على 
التدقيق المحا�صبي المالي للتاأكد من �صحة ت�صجيل العمليات المالية واكت�صاف الأخطاء اإن 
وجدت، ولكن مع تط�ر الم�صروعات اأ�صبح من ال�صروري تط�ير التدقيق الداخلي وت��صيع 
نط��اق عمل��ه بحي��ث ي�ص��تخدم كاأداة لفح���س وتقيي��م م��دى فاعلي��ة الأ�ص��اليب الرقابي��ة 
واإمداد الإدارة بالمعل�مات، وبذلك اأ�صبح التدقيق الداخلي اأداة تبادل معل�مات وات�صال 
ب��ين الم�ص��ت�يات الإداري��ة المختلف��ة والإدارة العلي��ا، بم�ج��ب ه��ذا التط���ر اأ�صب��ح التدقي��ق 

الداخلي ي�صمن تقييم جميع الأن�ص��طة في ال�ص��ركة.

وق��د اأ�ص��در معه��د المدقق��ين الداخلي��ين اأول تعري��ف للتدقيق الداخلي ع��ام 1947 جاء فيه 
"التدقيق الداخلي ه� ن�صاط تقييمي م�صتقل ي�جد في منظمات الأعمال لمراقبة العمليات 
المحا�ص��بية والمالي��ة والعملي��ات الأخ��رى م��ن اأج��ل تق��ديم فعالي��ة و�ص��ائل الرقاب��ة الأخ��رى، 
وه��ذا الن���ع م��ن التدقي��ق يتعام��ل اأ�صا�ص��اً م��ع الأم���ر المحا�ص��بية والمالية، ولكنه ق��د يتعامل 

ب�ص��كل ما مع بع�س الأم�ر ذات الطبيعة الت�ص��غيلية".

ويت�ص��ح م��ن ه��ذا التعري��ف اأن التدقي��ق الداخل��ي كان ل��ه دوراً وقائي��اً وعلجي��اً  بالن�ص��بة 
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ل��لإدارة ومج��ال تدخل��ه نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة المتعل��ق بالج�ان��ب المحا�ص��بية والمالية ول 
يتدخ��ل في الج�ان��ب الت�ص��غيلية اإل في الح��الت ال�ص��تثنائية وبطل��ب م��ن الإدارة.

في �ص��نة 1971اأ�ص��در معه��د المدقي��ين الداخلي��ين تعريفاً جديداً للتدقي��ق الداخلية مفاده 
اأن : "التدقي��ق الداخل��ي ه��� ن�ص��اط تقييم��ي م�ص��تقل ين�ص��اأ داخل منظمة الأعم��ال لمراجعة 
العملي��ات كخدم��ة ل��لإدارة، وه��ي و�ص��يلة رقابي��ة اإداري��ة تعم��ل عل��ى قيا���س وتقيي��م فعالي��ة 

و�ص��ائل الرقابة الأخري".

وفي �ص��نة 1991 ق��دم معه��د المدقي��ين الداخلي��ين تعريف��اً حديث��اأ للتدقي��ق الداخل��ي ه��� 
"التدقيق الداخلي ن�صاط م�صتقل وم��ص�عي، يقدم تاأكيدات وخدمات ا�صت�صارية بهدف 

اإ�صاف��ة قيمة للم�ؤ�ص�ص��ة وتح�ص��ين عملياتها".

وي�ص��اعد هذا الن�ص��اط في تحقيق اأهداف ال�ص��ركة من خلل اتباع اأ�ص��ل�ب منهجي منظم 
لتقييم وتح�صين فعالية عمليات الح�كمة واإدارة المخاطر والرقابة.

ومما �صبق يمكن ح�صر اأهم مظاهر تط�ر مهنة التدقيق الداخلي في:

1- اعتبار التدقيق الداخلي ن�ص��اطاً م�ص��تقلً عن الإدارة التنفيذية نتيجة تبعيته اإلى دور 
مجل���س الإدارة الإ�ص��رافي �صم��ن دائ��رة المراجع��ة المنبثق��ة عن��ه، كم��ا اأن التدقي��ق الداخلي 

يعر�س التقارير على مجل�س الإدارة وعلى الم�صاهمين عند ال�صرورة.

2- التدقي��ق الداخل��ي ن�ص��اط م��ص�ع��ي يق�م بتنفيذ اأعم��ال المراجعة الداخلية من خلل 
اأ�صخا�س مهنيين ذوي خبرة ومهارة عالية �ص�اء من داخل اأو خارج ال�صركة.

3- ات�ص��ع نطاق التدقيق الداخلي لي�ص��تمل على الخدمات ال�صت�ص��ارية اإلى جانب خدمات 
التاأكي��د والفح���س والتقيي��م وفي ه��ذا تاأكي��د �صريح وم�جه لخدم��ة العملء حيث يتخطى 

المهام التقليدية مما يدعم دوره في تقييم المخاطر ودعم نظم الح�كمة.

4- ي�ؤك��د المفه���م الجدي��د للتدقي��ق الداخل��ي عل��ى الإ�ص��هام الج�ه��ري للتدقي��ق الداخل��ي 
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في تحقي��ق اأه��داف المنظم��ة الكلي��ة، من خلل تط�ر ا�ص��تراتيجية التدقيق الداخلي بحيث 
ي�ص��تهدف اإ�صافة قيمة اإلى المنظمة وتح�ص��ين عملياتها.

5- الت��زام المراج��ع الداخل��ي بتاأدي��ة خدم��ة التاأكي��د الت��ي ترك��ز عل��ى التقيي��م الم��ص���ع 
للأدل��ة م��ن اأج��ل الخ��روج ب��راأي فن��ي م�ص��تقل ح���ل الأعم��ال المهني��ة.

6- التاأكي��د عل��ى اعتب��ار عنا�ص��ر الرقاب��ة الداخلية هي المدخل اللزم لم�ص��اعدة منظمات 
الأعم��ال عل��ى ت�ف��ير نظ��ام جي��د ومقب�ل لح�كم��ة ال�ص��ركات ولذلك اأ�صبح م��ن ال�صروري 
عل��ى المدق��ق الداخل��ي مبا�ص��رة مهام وم�ص���ؤوليات جديدة في مجالت عديدة ت�ص��مل اإدارة 

المخاط��ر والرقابة ونظام الح�كمة.

7- اإر�ص��اء مجم�ع��ة م��ن المب��اديء الأ�صا�ص��ية الت��ي تع��بر عن ال�ص�رة الت��ي ينبغي اأن تك�ن 
عليها ممار�ص��ة مهنة التدقيق الداخلي، وو�صع اإطار عام لتح�ص��ين اأداء اأن�ص��طتها بغر�س 

تح�ص��ين ج�دة المهنة وتعزيز عملياتها.

ومم��ا �ص��بق يت�ص��ح م��دى تاأثير التدقي��ق الداخلي في الح�كمة حيث اأن من متطلبات وج�د 
الح�كم��ة في ال�ص��ركات، يج��ب وج���د اإدارة التدقي��ق الداخل��ي لتق���م بمراجع��ة العملي��ات 

والتاأك��د م��ن مدى ملءمتها لق�اع��د مبادئ الح�كمة.

اأنواع التدقيق الداخلي
1- التدقي��ق الم��الي: ويق�ص��د ب��ه الفح���س الكام��ل والمنظ��م للق�ائ��م المالي��ة وال�ص��جلت 
المحا�ص��بية والعملي��ات المتعلق��ة به��ا لتحدي��د م��دى تطابقه��ا للمب��ادئ المحا�ص��بية المتع��ارف 

عليه��ا وال�صيا�ص��ات الإداري��ة والمتطلب��ات الأخ��رى.

2- تدقي��ق اللت��زام: ه��� مراجع��ة ال�ص�ابط الرقابية المالية والت�ص��غيلية والعمليات للحكم 
عل��ى ج���دة الأنظم��ة وملءمته��ا للتاأك��د م��ن اللت��زام بالأنظم��ة والت�ص��ريعات وال�صيا�ص��ات 

والإجراءات.
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3- تدقي��ق ت�ص��غيلي: ويطل��ق علي��ه التدقي��ق الإداري، وتدقي��ق الأداء، والتدقي��ق ال�ظيف��ي، 
وي�ص��ير اإلى عملي��ة التدقي��ق الت��ي تهدف اإلى تقييم العمليات الت�ص��غيلية ل�ظيفة اأو لن�ص��اط 
مع��ين، ويق�ص��د ب��ه الفح�س والتقييم ال�ص��امل لعمليات الم�ص��روع بهدف اإع��لم الإدارة اإذا 
كان��ت العملي��ات المخطط��ة ق��د نف��ذت وف��ق ال�صيا�ص��ات والخط��ط المتعلق��ة بالأه��داف، كم��ا 

يت�صم��ن تقيي��م مدى كفاءة ا�ص��تغلل الم���ارد المتاحة.

4- التدقي��ق الإداري: يتعل��ق بتقيي��م ج���دة اأ�ص��ل�ب اإدارة المخاط��ر والرقاب��ة �صم��ن نط��اق 
اأهداف ال�صركة.

ويت�ص��ح م��ن ذل��ك اأن التدقي��ق الداخل��ي اأ�صب��ح ل يهت��م فق��ط بالتدقي��ق الم��الي والمحا�ص��بي 
ول يقدم فقط الخدمات التاأكيدية، بل ت��ص��ع لي�ص��مل كافة الأن�ص��طة داخل ال�ص��ركة �ص���اء 
كانت مالية اأو غير مالية لتحديد م�اطن ال�صعف في الأداء والعمل على معالجتها اأو الحد 
منه��ا وذل��ك م��ن خ��لل الخدم��ات ال�صت�ص��ارية التي اأ�صب��ح يقدمها اإ�صاف��ة اإلى الخدمات 
التاأكيدي��ة، وبالت��الي اأ�صب��ح التدقي��ق الداخل��ي يركز عل��ى الكفاءة والفعالي��ة في الأداء وفي 

ا�ص��تغلل الم�ارد المتاحة للم�ؤ�ص�صة.

مبادئ التدقيق الداخلي وارتباطها بالتطبيق ال�سليم للحوكمة
1- ال�ص��تمرارية : ويت�صم��ن ه��ذا المب��داأ �ص��رورة وج���د وظيف��ة تدقي��ق داخلي��ة م�ص��تمرة، 
ويق��ع عل��ى الإدارة العلي��ا م�ص���ؤولية الإج��راءات الت��ي ت�صم��ن ا�ص��تمرارية ه��ذه ال�ظيف��ة مع 

مراع��اة حجم ال�ص��ركة وطبيعة ن�ص��اطها.

2- ال�ص��تقللية: اأن تك���ن وظيف��ة المدق��ق الداخل��ي م�ص��تقلة ع��ن تنفي��ذ الن�ص��اطات الت��ي 
يدق��ق فيه��ا، مم��ا يع��زز من م��ص�عية هذه ال�ظيفة ونزاهتها. وال�ص��تقللية تتطلب عدم 
وج���د تعار���س في الم�صال��ح ب��ين م�ظف��ي التدقي��ق والإدارة، وكذل��ك األ ت�ؤث��ر العلق��ات 

ال�ص��خ�صية ب��ين المدققي��ين واأع�ص��اء مجل���س الإدارة عل��ى عم��ل التدقي��ق.
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3- النزاه��ة: ت���ؤدي النزاه��ة اإلى تعزي��ز الثق��ة في المدقي��ين الداخليين ومن ثم تعزيز الثقة 
في الأحكام ال�صادرة عنهم، وتكمن النزاهة في اللتزام بالق�انين والف�صاحات المطل�بة 

منهم وبذل العناية المهنية والم�ص�وؤلية.

4- الكف��اءة المهني��ة: تع��د عن�ص��راً ج�هري��اً في تاأدي��ة مه��ام التدقي��ق الداخل��ي، وت�ص��مل 
المعرف��ة والخ��برة وا�ص��تمرارية التاأهي��ل �صم��ن �صيا�ص��ة تدربي��ة منتظم��ة.

5- وثيق��ة التدقي��ق: وه��ذا يتطل��ب وج���د وثيق��ة تدقي��ق تع��زز وج���د التدقي��ق الداخل��ي في 
ال�ص��ركة بحيث تحت�ي على اأهداف التدقيق الداخلي ونطاق عمله، وم�قع اإدارة التدقيق 
في هيكل ال�صركة وم�ص�ؤوليات مدير اإدارة التدقيق الداخلي، ويجب اأن تعتمد ال�ثيقة من 

قبل لجنة التدقيق في مجل���س الإدارة.

ال�سعوبات التي تواجه المدقق الداخلي:
1- ع��دم فه��م بع���س الم�ظف��ين دور المدق��ق الداخل��ي في تط�ي��ر اأ�ص��اليب العم��ل وتح�ص��ينه 
واأن دوره ل يقت�ص��ر عل��ى اإب��راز الملحظ��ات وبي��ان مق��دار النحراف��ات. ب��ل يمت��د اإلى 
اإيج��اد الحل���ل وتق��ديم الت��صي��ات والقتراح��ات بم��ا يع���د بالفائ��دة عل��ى ال�ص��ركة وخل��ق 

نظ��ام ح�كم��ة فعال.

2- �صغ��ط العم��ل وانخفا���س ع��دد المدقق��ين الداخلي��ين مقارن��ة بع��دد الم�ظف��ين �ص��يما في 
ال�ص��ركات متع��ددة الف��روع والإدارات، مم��ا ي���ؤدي في بع���س الأحي��ان اإلى اكت�ص��اف بع���س 

الأخط��اء ب�ص���رة متاأخ��رة، مم��ا ي�صع��ب معالجته��ا وبالت��الي التاأث��ير عل��ى اأداء العمل.

3- ا�ص��تمرار ارت��كاب نف���س الأخط��اء الت��ي وردت في التقاري��ر ال�ص��ابقة وع��دم الدق��ة في 
الإجاب��ة عل��ى ملحظ��ات التدقي��ق الداخل��ي ال���اردة في التقارير.

4- اعتق��اد بع���س اأع�ص��اء مجل���س الإدارة اأن عم��ل المدق��ق الداخل��ي يقت�ص��ر فق��ط عل��ى 
الأعم��ال المالي��ة وه��ذا يق��ف عائق��اً اأم��ام المدق��ق في اأداء عمله.
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الخدمات التي يقدمها التدقيق الداخلي في الحوكمة
يعت��بر التدقي��ق الداخل��ي م��ن اأه��م ال�ظائ��ف الت��ي تتمي��ز به��ا ال�ص��ركات الحديث��ة؛ نظ��راً 
للقيمة الم�صافة التي يقدمها في تح�صين وزيادة فر�س ال�صركة في تحقيق اأهدافها والرفع 
من فعالية اإدارة المخاطر والرقابة والح�كمة ويق�م التدقيق الداخلي في هذا ال�صاأن بعدة 

خدمات هي:

اأ- خدمات وقائية : وتتمثل في الإجراءات التي ي�صعها المدقق من اأجل:

• حماي��ة اأ�ص���ل الم�ؤ�ص�ص��ة وممتلكاته��ا م��ن ال�ص��رقة والختل���س ومختل��ف المخاط��ر 
المحتمل��ة.

• منع الغ�س والختل�س.
ب- خدمات تقييمية: وتتمثل في الإجراءات التي يتخذها المدقق من اأجل: 

• التاأك��د م��ن كف��اءة وفعالي��ة نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة في الم�ؤ�ص�ص��ة، حي��ث تخ�ص��ع جمي��ع 
الأن�ص��طة والعملي��ات بالم�ؤ�ص�ص��ة للتقيي��م والمتابع��ة من طرف المدق��ق الداخلي.

• التاأك��د م��ن م��دى اللت��زام بال�صيا�ص��ات والإج��راءات الم��ص�ع��ة م��ن قب��ل الإدارة، وم��ن 
الت�ص��ريعات والق�انين ال�ص��ارية المفع�ل التي تخ�صع لها الم�ؤ�ص�ص��ة.

ج��� - خدم��ات اإن�ص��ائية: وتتمث��ل في المه��ام الت��ي يق���م به��ا المدق��ق الداخل��ي الت��ي ت�ص��عى 
لت�ف��ير البيان��ات ح���ل:

• المعل�م��ات المالي��ة والمعل�م��ات الت�ص��غيلية المقدم��ة ل��لإدارة العلي��ا والتاأكد من اأنها تت�ص��م 
بم�ص��ت�يات عالي��ة م��ن ال�صح��ة والم�صداقية، واأنها دقيقة وكامل��ة ويمكن للإدارة العتماد 

عليه��ا في اتخاذ القرارات.

• الأهداف والإجراءات التي و�صعتها الإدارة، والتاأكد من اأنها مت�افقة مع اأهداف ال�صركة.
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• خدم��ات علجي��ة: وتتمث��ل في الإج��راءات والأ�ص��اليب الت��ي ي�ص��تخدمها المدق��ق ق��ي 
ت�صحي��ح الأخط��اء الت��ي يكت�ص��فها.

التجاهات الحديثة للتدقيق الداخلي في اإطار الحوكمة.
ح�ص��ب المفه���م الق��ديم للتدقي��ق الداخل��ي كان��ت وظيف��ة التدقي��ق تتمث��ل في الفح���س 
والتقييم فقط، اأما بم�جب المفه�م الحديث فاإن التدقيق الداخلي ي�ص��تمل على وظيفتين 

رئي�ص��تين هم��ا :

2- خدم��ة التاأكي��د الم��ص�ع��ي: وه��ي فح���س م��ص�ع��ي للأدل��ة بغر���س ت�ف��ير تقيي��م 
م�ص��تقل لفعالي��ة وكف��اءة اإدارة المخاط��ر والأنظم��ة الرقابي��ة وعملي��ات الح�كم��ة ب��الإدارة.

3- الخدم��ات ال�صت�ص��ارية: وه��ي عملي��ات الم�ص���رة الت��ي تق��دم لل�ح��دات التنظيمي��ة في 
ال�ص��ركة به��دف اإ�صاف��ة قيم��ة لل�ص��ركة وتح�ص��ين عملياته��ا، ومث��ال ذل��ك: الم�ص���رة، تق��ديم 

الن�صائ��ح والإر�ص��ادات، التدري��ب، ت�صمي��م العملي��ات.

وفي اإط��ار تط���ر مفه���م التدقي��ق الداخل��ي وارتباط��ه بكف��اءة نظ��ام الح�كمة فق��د تط�رت 
اأي�صاأ اأهداف التدقيق الداخلي واأ�صبحت ت�ص��مل:

• تقييم وتح�صين فعالية اإدارة المخاطر.
• تقييم وتح�صين فعالية الرقابة.

• تقييم وتح�صين فعالية عمليات ح�كمة ال�صركات.
• زي��ادة قيم��ة ال�ص��ركة وتح�ص��ين عملياته��ا م��ن خ��لل م�ص��اركة الإدارة في تخطي��ط 
ا�ص��تراتيجية ال�ص��ركة وت�ف��ير المعل�م��ات الت��ي ت�ص��اعدها في تنفي��ذ تل��ك ال�ص��تراتيجية.
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دور التدقيق الداخلي في تح�سين كفاءة نظام الحوكمة
اإن المفه���م الحدي��ث للتدقي��ق الداخل��ي جع��ل م��ن التدقي��ق الداخل��ي اأح��د مك�ن��ات نظ��ام 
الح�كمة ال�صليمة، وذلك من خلل تقييم وتح�صين هذا النظام والرفع من فعاليته، حيث 
ن�س المعيار 2110 من معايير الممار�صة المهنية للتدقيق الداخلي في اآخر ن�صخه له والتي 
تم��ت مراجعته��ا في اأكت�ب��ر 2013، اأن التدقي��ق الداخل��ي يج��ب اأن يق���م بتقيي��م عملي��ة 

الح�كم��ة ويقدم الت��صيات اللزمة والملئمة لتح�ص��ينها.

وفي ه��ذا المج��ال، يق���م التدقي��ق الداخل��ي بتحدي��د م��ا اإذا كان��ت عملي��ة الح�كم��ة تحق��ق 
الأه��داف التالية:

• تدعيم ق�اعد ال�صل�ك والقيم والمنا�صبة في الم�ؤ�ص�صة.
• �صمان الت�صيير الفعال لأداء الإدارة والم�صاءلة التنظيمية لها.

• تزويد مجل���س الإدارة والمدقيين الداخليين والخارجيين والإدارة بالمعل�مات المنا�ص��بة، 
و�صمان التن�صيق لأن�صطتهم.

• ت�فير المعل�مات المتعلقة بالمخاطر والرقابة.
كم��ا يج��ب عل��ى التدقي��ق الداخل��ي اأن يق���م بتقيي��م فعالي��ة الأه��داف والبرام��ج واأن�ص��طة 
الم�ؤ�ص�صة المتعلقة بق�اعد ال�صل�ك، كما يجب اأن يقيم ما اإذا كانت ح�كمة اأنظمة المعل�مات 

تدعم ا�ص��تراتيجية واأهداف الم�ؤ�ص�صة.

اأثر تطور معايير التدقيق الداخلي في تفعيل الحوكمة:
بع��د �ص��دور معاي��ير التدقي��ق الداخل��ي في ع��ام 2003 ب��داأ الفك��ر المحا�ص��بي في الت�ج��ه 
نح��� تغي��ير ال��دور التقلي��دي للتدقيق الداخلي بحيث ت�صبح اأن�ص��طتة الم�ص��تجدة ذات قيمة 
اقت�صادي��ة وفي ذات ال�ق��ت اإ�صاف��ة مه��ارات جدي��دة للمراج��ع الداخلي ت�ؤدي اإلى تح�ص��ين 
اأدائ��ه في مج��الي التاأكي��د وال�صت�ص��ارات، ول �ص��ك في اأن ه��ذه المح��اولت الجادة ت�ؤدي اإلى 
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دع��م الح�كم��ة وبات��ت اأعم��ال التدقيق الداخلي ت�ص��م عدة محاور هي:

1- التدقي��ق الداخل��ي ن�ص��اط م�ص��تقل ع��ن الإدارة التنفيذي��ة، وتبعيت��ه لمجل���س الإدارة م��ن 
خلل لجنة المراجعة، كما اأنه يق�م بعر�س تقاريره  على المجل�س واأي�صاً على الملك عند 

ال�صرورة.

2- الت��زام المدق��ق الداخل��ي بتاأدي��ة خدم��ات التاأكي��د الت��ي ترك��ز عل��ى التقيي��م الم��ص�ع��ي 
للأدل��ة من اأجل راأي فني م�ص��تقل.

3- وج���د ا�ص��تراتيجية للتدقي��ق الداخل��ي ت�ص��تهدف اإ�صاف��ة قيم��ة لل�ص��ركة وتح�ص��ين 
عملياته��ا.

4- التدقي��ق الداخل��ي ن�ص��اط م��ص�ع��ي يعم��ل عل��ى تنفي��ذ اأعم��ال التدقي��ق الداخل��ي م��ن 
خ��لل اأ�ص��خا�س مهني��ين تت�فر فيه��م الخبرة والمه��ارة العالية.

5- يعط��ي المدقق���ن اأول�ي��ة لللت��زام بتطبي��ق معاي��ير التدقي��ق الداخل��ي الدولي��ة اأكثر من 
العتبارات التنظيمية والقان�نية المتبعة بال�ص��ركة.

6- ت��ص��ع نط��اق التدقي��ق الداخل��ي لي�ص��م اإدارة وتقيي��م المخاط��ر ودع��م نظ��ام الح�كم��ة 
حي��ث دخ��ل �صم��ن اهتمامات��ه الخدم��ات ال�صت�ص��ارية بجان��ب خدم��ات التاأكي��د والفح���س 

والتقييم.

7- و�ص��ع مجم�ع��ة م��ن المب��ادئ لممار�ص��ة مهن��ة التدقي��ق الداخل��ي، وو�ص��ع اإط��ار ع��ام 
لتح�ص��ين اأداء اأن�ص��طتها بحي��ث تعم��ل عل��ى تح�ص��ين وتعزي��ز عملي��ات الح�كم��ة.

8- التاأكي��د عل��ى اأن التدقي��ق الداخل��ي ه��� المدخ��ل ال��لزم لم�ص��اعدة ال�ص��ركات عل��ى ت�فير 
نظام جيد ومقب�ل للح�كمة، لذا على المدقق الداخلي اأن يمار�س عمله من واقع الم�ص�ؤولية 

في اإدارة المخاطر والرقابة ونظام الح�كمة.
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9- تطبي��ق دلي��ل اأخلقي��ات التدقي��ق الداخل��ي عل��ى كل الأط��راف وال�ح��دات الت��ي ت��زود 
بخدم��ات التدقي��ق الداخل��ي وذل��ك لدع��م الثقاف��ة الأخلقية لمهنة التدقي��ق الداخلي.

10- ت��ص��يع دائ��رة وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي لتغط��ي الم�ص���ؤولين ع��ن نظ��ام الح�كمة، كما 
تغط��ي الخا�صعين لهذا النظام.

11- المراجع��ة الدولي��ة لمب��ادئ الح�كم��ة المت�صل��ة ب�صم��ان وج���د اأ�صا���س فع��ال للح�كم��ة، 
وبحماي��ة حق���ق الم�ص��اهمين، وبالمعامل��ة المتكافئ��ة لجمي��ع الم�ص��اهمين، وب��دور اأ�صح��اب 
الم�صالح، وبال�صفافية والإف�صاح المالي وبم�ص�ؤوليات مجل�س الإدارة، وذلك لت�فير قناعة 
مهنية مقب�لة ح�ل مدى ت�افر هذه الق�اعد الحاكمة لل�ص��ركة وتحديد نقاط ال�صعف في 

نظ��م وهي��اكل كل �ص��ركة بفع��ل ت��دني عنا�ص��ر كل مبداأ من ه��ذه المبادئ.

وبذل��ك يت�ص��ح دور معاي��ير التدقي��ق الداخل��ي في تفعي��ل الح�كم��ة والذي اأ�ص��ار اإليه المعيار 
ال��دولي اأي�ص��اً م��ن خ��لل و�ص��ع الت��صي��ات المنا�ص��بة لتح�ص��ين عملي��ات الح�كم��ة لإنج��از 

الأه��داف التالية:

• تدعيم الأخلقيات المنا�صبة والقيم داخل المنظمة.
• تاأكيد واإدارة الأداء التنظيمي الفعال والم�صاءلة.

• تفعي��ل ت��صي��ل المعل�م��ات الهام��ة ع��ن المخاط��ر والرقاب��ة للم�ص��ت�يات الإداري��ة المنا�ص��بة 
داخل ال�صركة.

• الم�ص��اعدة في تح�ص��ين التفاعل بين مجل���س الإدارة والإدارة العليا والمدققين الداخليين 
والخارجيين.

ومن هنا يت�صح الدور الهام للتدقيق الداخلي وات�ص��اع نطاقه في اإدارة المخاطر ومراجعة 
مدى اللتزام بمبادئ الح�كمة من قبل ال�صركة.
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اأثر تطور الميثاق الأخلاقي للتدقيق الداخلي في تفعيل الحوكمة
اأك��دت الأدبي��ات المحا�ص��بية عل��ى اأن تط���ر الميث��اق الأخلق��ي لمهن��ة التدقي��ق الداخل��ي 
ي�ص��اهم في دع��م اأ�صا�ص��يات الح�كم��ة وي�ل��د بيئ��ة تدع��م دور الح�كم��ة وذل��ك م��ن خ��لل:

1- اإن وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي تخ��دم اأطراف��اً اأخ��رى تمار���س دوراً هام��اً في عملي��ة 
الح�كم��ة مث��ل مجل���س الإدارة ولجن��ة المراجع��ة والمدق��ق الداخل��ي بالإ�صاف��ة اإلى ذلك فاإن 
وظيف��ة المدق��ق الداخل��ي تخ��دم م��ن يخ�صع���ن لح�كم��ة ال�ص��ركات مث��ل الإدارة التنفيذي��ة 
وال�ح��دات التنظيمي��ة واإدارة العملي��ات، اأي اأن وظيف��ة التدقيق الداخلي تخدم الم�ص���ؤولين 

ع��ن الح�كم��ة والخا�صع��ين لها.

2-اإن العدي��د م��ن الأن�ص��طة الت��ي ت�ؤديه��ا وظيفة التدقيق الداخلي ت�صب��ح جزءاً من هيكل 
الرقابة الخا�صة بال�صركة.

3-اإن وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي يمك��ن اأن تت��م م��ن داخ��ل ال�ص��ركة اأو يت��م العتم��اد عل��ى 
م�ص��در خارج��ي في اأدائه��ا؛ نتيج��ة ع��دم ت�اف��ر الخ��برات والمه��ارات والكف��اءات اللزمة.

4- ينظر البع�س اإلى قيام التدقيق الداخلي بتقديم خدمات ا�صت�ص��ارية بعين ال�ص��ك واأن 
ذلك قد ي�ؤثر على عملها ك�ظيفة م�صتقلة ت�صتهدف التحقق من فعالية عملية الح�كمة.

ومم��ا �ص��بق يت�ص��ح اأهمي��ة المب��ادئ الجدي��دة للميث��اق الأخلق��ي لمهن��ة التدقي��ق الداخل��ي 
والتي من �صمنها الم��ص�عية وال�صرية والنزاهة والكفاءة المهنية للحفاظ على ا�صتقللية 

المدق��ق الداخل��ي وبالتالي دعم الح�كمة.
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ال�سروط الواجب توافرهاليقوم التدقيق الداخلي بدوره في تفعيل الحوكمة 
عل��ى �ص���ء ارتب��اط مهن��ة المحا�ص��بة والمراجع��ة بالح�كم��ة ف��اإن المنفع��ة بينهم��ا تبادلي��ة 
ف��ل يمك��ن لمب��ادئ الح�كم��ة اأن تطب��ق بفعالي��ة وت�ؤت��ي ثماره��ا ب��دون دع��م مهن��ة المحا�ص��بة 
والمراجع��ة، وكذل��ك تعت��بر مب��ادئ واإج��راءات الح�كمة ذات اأهمية في مج��ال تط�ير مهنة 
المحا�ص��بة والمراجع��ة. ولك��ي يت��م تفعي��ل دور التدقي��ق الداخل��ي في عملي��ة الح�كم��ة يج��ب 

عل��ى الإدارة مراع��اة مايل��ي:

1- اأن يك���ن ل��دى ال�ص��ركات نظ��ام محك��م للتدقي��ق الداخلي واأن يتعاون في و�صعه مجل���س 
الإدارة مع الإدارة التنفيذية، واأن يت�لى تنفيذ هذا النظام اإدارة التدقيق الداخلي.

2- يت���لى اإدارة التدقي��ق الداخل��ي م�ص���ؤول متف��رغ ويتب��ع مبا�ص��رة الع�ص��� المنت��دب، كم��ا 
يك�ن له ات�صال مبا�صر وت�صاور مع رئي�س مجل�س الإدارة ويق�م بح�ص�ر اجتماعات لجنة 

المراجعة.

3- يك���ن تعي��ين وتجدي��د وع��زل مدي��ر اإدارة التدقي��ق الداخل��ي وتحدي��د معاملت��ه المالي��ة 
بق��رار م��ن الع�ص��� المنت��دب، على �ص��رط م�افقة لجن��ة المراجعة.

4- يج��ب اأن يك���ن لمدي��ر التدقي��ق الداخل��ي ال�صلحي��ات اللزم��ة الت��ي تمكنه م��ن القيام 
بعمله على اأكمل وجه.

5- يق��دم مدي��ر التدقي��ق تقري��راً رب��ع �ص��ن�ي اإلى مجل���س الإدارة واإلى لجن��ة المراجع��ة 
ع��ن م��دى الت��زام ال�ص��ركة باأح��كام القان���ن والق�اع��د المنظمة لن�ص��اطها وكذلك عن مدى 

التزامه��ا بق�اع��د الح�كمة.

6- ي�ص��در بتحدي��د اأه��داف ومه��ام و�صلحيات اإدارة التدقيق الداخلي واأ�ص��ماء مديرها 
ومن يعاون�ه قرار وا�صح ومف�صل من مجل�س الإدارة.
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7- يه��دف التدقي��ق الداخل��ي اإلى و�ص��ع نظ��م لتقيي��م و�ص��ائل ونظ��م واإج��راءات اإدارة 
المخاط��ر ولتطبي��ق ق�اع��د الح�كم��ة به��ا عل��ى نح��� �ص��ليم.

8- يت��م و�ص��ع نظ��م واإج��راءات التدقي��ق الداخلي بن��اء على ت�ص�ر ودرا�ص��ة للمخاطر التي 
ت�اج��ه ال�ص��ركة، عل��ى اأن يت��م ال�ص��تعانة في ذل��ك ب��اآراء وتقاري��ر مجل���س الإدارة ومراقب��ي 
الح�ص��ابات والإدارة التنفيذي��ة م��ع �ص��رورة تحدي��ث متابع��ة وتقيي��م تل��ك المخاط��ر ب�ص��كل 

دوري.

وبن��اء عل��ى اللت��زام به��ذه الق�اع��د ت�ص��تطيع اإدارة التدقي��ق الداخل��ي اأن ت���ؤدي دوره��ا 
في تح�ص��ين فعالي��ة عملي��ات اإدارة المخاط��ر والعملي��ات الرقابي��ة، ومتابع��ة تطبي��ق مب��ادئ 

الح�كم��ة.

اأهمية ا�ستقلالية المدقق الداخلي في تفعيل مبادئ الحوكمة 
 م��ن �صم��ن معاي��ير مهن��ة التدقي��ق الداخل��ي معي��ار "ال�ص��تقللية" وال��ذي ين���س عل��ى 
اأن��ه "يج��ب اأن يت�ف��ر للمدق��ق الداخل��ي ال�ص��تقلل ع��ن الأن�ص��طة الت��ي يت���لى مراجعته��ا" 
، وال�ص��تقلل ي�ص��اعد المدق��ق الداخل��ي عل��ى القي��ام بعمل��ه بحري��ة وم��ص�عي��ة ، واإ�ص��دار 

اأح��كام نزيه��ة وغ��ير متحي��زة ويتحق��ق هذا ال�ص��تقلل م��ن خلل معياري��ن فرعيين هما:

1- ال�ص��تقلل التنظيم��ي: يج��ب اأن يك���ن لإدارة التدقي��ق الداخل��ي و�ص��ع داخ��ل ال�ص��ركة 
للقيام ب�ظيفتها.

2- ال�ص��تقلل الم��ص�ع��ي : يج��ب اأن يك���ن المدق��ق الداخل��ي م��ص�عي��اً عن��د اأداء عمل��ه، 
ويتحق��ق ذل��ك عن��د منح��ه ال�صلحي��ات اللزم��ة للتدقي��ق والمراجع��ة �ص���اء كان��ت تتعل��ق 

بال�ص��جلت اأو بالأف��راد اأو الممتل��كات.
ولكي يك�ن المدقق الداخلي م�صتقلً يجب اأن تت�افر فيه ال�صروط التالية:

1- اأن يتب��ع المدق��ق الداخل��ي الإدارة العلي��ا، واأن يتح��رر م��ن اأي��ة رقاب��ة اإ�ص��رافية اأو م��ن اأي 
تاأثير من الإدارة في اأي مجال يخ�صع للمراجعة. 
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2- اأن يحظ��ى المدق��ق الداخل��ي بالتاأيي��د الكام��ل م��ن الإدارة في كل القطاع��ات م��ع و�ص��ع 
د�ص��ت�ر وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي ال��ذي ي��ص��ح اأهدافها وم�ص���ؤولياتها و�ص��لطاتها وال��صع 

التنظيم��ي للمدق��ق الداخل��ي ونطاق عمله.

3- اأن يك�ن المدقق الداخلي م�صتقلً عن الأن�صطة التي يتم تدقيقها.

4- اأن يك���ن تعي��ين رئي���س مجل���س اإدارة التدقي��ق الداخل��ي وعزل��ه م��ن اخت�صا���س المدي��ر 
الع��ام اأو لجنة المراجعة.

5- اأن يتمت��ع المدق��ق الداخل��ي بال�ص��تقلل الذهن��ي، واأن يك���ن ق��ادراً عل��ى �صن��ع الأح��كام 
واإب��داء الراأي دون تحيز.

6- اأن يتح��رر المدقق���ن الداخلي���ن م��ن التاأث��يرات غ��ير ال�صروري��ة الت��ي يمك��ن اأن ت�ؤث��ر 
عل��ى عمله��م والأح��كام والآراء الت��ي ت�ص��در في التقاري��ر.

دور التدقيق الداخلي في رفع فعالية اإدارة المخاطر
يعم��ل التدقي��ق الداخل��ي عل��ى تقيي��م فعالي��ة نظ��ام اإدارة المخاط��ر وي�ص��اهم في تح�ص��ينها 
كما يُقيم المخاطر المتعلقة بح�كمة ال�صركة، وبذلك فاإن التدقيق الداخلي ي�صاعد ال�صركة 
في التعرف على المخاطر وتقييمها والم�صاعدة في تح�صين اإدارة المخاطر ومراقبتها وذلك 

كما يلي:

• م�ص��اعدة مجل���س الإدارة والإدارة العلي��ا في ر�ص��م ال�صيا�ص��ة العام��ة لإدارة المخاط��ر، 
وذل��ك م��ن خلل تق��ديم الخدم��ات ال�صت�ص��ارية والقتراحات.

• التحق��ق م��ن م��دى التقي��د بالأنظم��ة والإج��راءات ال���اردة في ال�صيا�ص��ة العام��ة لإدارة 
المخاطر.

• تقيي��م م��دى فعالي��ة وكف��اءة اأنظم��ة التع��رف عل��ى المخاطر واأنظمة القيا���س المتبعة على 
م�صت�ى كل الأن�صطة والعمليات بال�صركة. 
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• تقييم مدى كفاية وفعالية اأنظمة ال�صبط الداخلي واإجراءات التحكم في المخاطر.
• تقيي��م التقاري��ر المع��دة م��ن قبل مدير اإدارة المخاطر و�ص��رعة الإب��لغ والبت بمعالجتها 

والإجراءات الت�صحيحية المتخذة. 

• رفع تقارير اإلى مجل�س الإدارة لتقييم كفاءة وفعالية اإدارة المخاطر.
وم��ن خ��لل ما�ص��بق يت�ص��ح لن��ا العلق��ة ال�طي��دة ب��ين التدقي��ق الداخل��ي واإدارة المخاط��ر 
وكي��ف يعم��ل التدقي��ق الداخلي على تقييم فعالية اإدارة المخاطر، وتقييم المخاطر المتعلقة 

بح�كم��ة ال�ص��ركات، اإ�صاف��ة اإلى تلك المتعلقة بالعملي��ات واأنظمة المعل�مات.

علاقة التدقيق الداخلي بلجنة المراجعة وتاأثيره في الحوكمة
تتج�صد العلقة بين التدقيق الداخلي ولجنة المراجعة من خلل:

• تق���م لجن��ة المراجع��ة باعتم��اد جمي��ع ال�صيا�ص��ات والمعاي��ير والإج��راءات الخا�ص��ة 
بالتدقي��ق الداخل��ي.

• ت�ص��ارك لجن��ة المراجع��ة في الم�ص��اءلة الإداري��ة لإدارة التدقي��ق الداخل��ي م��ع الإدارة 
العليا.

• تخت���س لجن��ة المراجع��ة باعتماد وت�ظيف وف�صل الم�ص��رفين عل��ى اإدارة وظيفة التدقيق 
الداخلي.

• تعتم��د لجن��ة المراجع��ة ج��دول اأعم��ال اإدارة التدقي��ق الداخل��ي وخططه��ا الت�ظيفي��ة 
وم�ازن��ة م�صروفاته��ا. ومراجع��ة اأداء المدقق��ين الداخلي��ين بالم�ص��اركة م��ع الإدارة العلي��ا.

وبذل��ك ف��اإن علق��ة لجن��ة المراجع��ة ب��اإدارة التدقي��ق الداخل��ي يزي��د م��ن ا�ص��تقللية ه��ذه 
ال�ظيف��ة. وبالت��الي تفعي��ل دوره��ا في تطبي��ق مب��ادئ الح�كمة.
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علاقة التدقيق الداخلي بالتدقيق الخارجي وتاأثيره في الحوكمة:
تظه��ر العلق��ة ب��ين التدقي��ق الداخل��ي والتدقي��ق الخارج��ي في اإط��ار ح�كم��ة ال�ص��ركات 
م��ن خ��لل العلق��ة التكاملية بينهما، حيث باإمكان المدقق الخارجي ال�ص��تفادة من نتائج 
اأعمال المدقق الداخلي اإذا راأى اأعمال المدقق الداخلي قد ت�ص��اعده في الإدلء براأيه فيما 
يتعلق ب�صحة وم�صداقية المعل�مات المحا�صبية الظاهرة بالق�ائم. كما اأن باإمكان التدقيق 
الداخلي اإجراء بع�س عمليات التدقيق بناء على ملحظات اأدلى بها المدقق الخارجي في 
تقريره المتعلق بالم�صادقة على الق�ائم المالية ال�صن�ية لل�صركة وقد حثت لجنة المنظمات 
الراعي��ة )coso(  المدقق��ين الداخلي��ين في تقريره��ا عل��ى العم��ل ب�ص��كل وثي��ق م��ع الإدارة 

والمدق��ق الخارجي في الأم�ر التالية:

• تحديد مفه�م الرقابة الداخلية والأهداف المرتبطة بها.
• تحديد مك�نات الرقابة الداخلية.

• تحديد اأدوات القيا�س الملئمة لقيا�س كفاءة وفعالية نظام الرقابة الداخلية.
• الرقاب��ة الدوري��ة والم�ص��تمرة عل��ى نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة للتاأك��د م��ن اأن الأه��داف 

الم��ص�ع��ة تم تحقيقه��ا.
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علاقة التدقيق الداخلي بمجل�ص الإدارة وتاأثيره في الحوكمة
يمك��ن تلخي���س العلق��ة بين مجل���س الإدارة والتدقيق الداخلي في اإطار ح�كمة ال�ص��ركات 

في الآتي:

• ينبغ��ي وج���د وظيف��ة للتدقي��ق الداخل��ي في ال�ص��ركة تحظ��ى باح��ترام وتع��اون مجل���س 
الإدارة والإدارة العلي��ا.

• تتب��ع وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي مجل���س الإدارة، ويج��ب اأن يت��اح له��ا ات�ص��ال م�ص��تمر 
برئي���س مجل���س الإدارة ولجن��ة المراجع��ة.

• يجب على مجل�س الإدارة تحديد �صلطة وغر�س وم�ص�ؤولية وظيفة التدقيق الداخلي
• يج��ب عل��ى مجل���س الإدارة اأن يعي��د النظ��ر �ص��ن�ياً في عم��ل وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي 

وبي��ان م��دى �ص��لطاتها والم���ارد المتاحة لها.

• يج��ب عل��ى مجل���س الإدارة ولجن��ة المراجع��ة اأن ي�صمن��ا الف�ص��ل ب��ين عم��ل التدقي��ق 
الداخل��ي والتدقي��ق الخارج��ي ل�صم��ان ال�ص��تقللية.

• تق��دم وظيف��ة التدقي��ق الداخل��ي تاأكي��داً م�ص��تقلً وم��ص�عي��اً لمجل���س الإدارة ع��ن م��دى 
كفاي��ة وفعالي��ة الرقابة الداخلية واإدارة المخاطر والأن�ص��طة الأخرى بال�ص��ركة.

دور التدقيق الداخلي في رفع كفاءة الرقابة الداخلية
طبق��اً لآخ��ر اإ�ص��دار لمعاي��ير ممار�ص��ة التدقي��ق الداخل��ي ال�ص��ادر ع��ام 2008 والت��ي 
تم��ت مراجعته��ا ع��ام 2012، ف��اإن المعي��ار رق��م 2130 الخا���س بالرقابة، ين���س على اأن 
المدق��ق الداخل��ي يج��ب اأن ي�ص��اعد ال�ص��ركة عل��ى المحافظ��ة عل��ى نظام الرقاب��ة الملئم من 

خ��لل تقييم��ه لم��دى كفاءت��ه وفعاليت��ه والحث على تح�ص��ينه الم�ص��تمر.

فف��ي خدم��ات التاأكي��د، يج��ب على التدقي��ق الداخلي اأن يتاأكد من ملءم��ة وفعالية اأنظمة 
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الرقاب��ة الداخلي��ة المطبق��ة لم�اجه��ة المخاط��ر المتعلق��ة بح�كمة ال�ص��ركة والعمليات واأنظمة 
المعل�مات، وي�ص��مل ذلك التقييم الج�انب التالية:

• تحقيق الأهداف ال�صتراتيجية لل�صركة.
• م�ث�قية ونزاهة المعل�مات المالية والت�صغيلية.

• فعالية وفاعلية العمليات والبرامج.
• حماية الأ�ص�ل.

• احترام الق�انين، والأنظمة، والق�اعد والعق�د.
اأم��ا في خدم��ات ال�صت�ص��ارة ي�ص��تطيع المدق��ق الداخل��ي اأن يرف��ع م��ن فعالي��ة وكف��اءة اأنظمة 

الرقاب��ة الداخلية من خلل:

• يب��ين المدق��ق الداخل��ي نتائ��ج فح�ص��ه وتقييم��ه لأنظم��ة الرقاب��ة الداخلي��ة ونق��اط الق���ة 
وال�صع��ف فيه��ا والت��صي��ات اللزمة لمعالجة الختللت.

• مراجعة العمليات وت�صمل وج�د تنفيذ الم�ص�ؤوليات المرتبطة ب�ظائف الت�صغيل.
• مراجعة الأداء والتحقق من كفاءته وفعاليته.

• مراجعة اللتزام بال�صيا�صات والإجراءات والق�انين والتعليمات.
• مراجعة الرقابة المالية والتي يمكن من خللها تحقيق ثلثة اأهداف هي:

1- حماية الأ�ص�ل المالية لل�صركة.

2- ت�فير الثقة والكمال في المعل�مات المالية.
3- دقة البيانات المحا�صبية والإح�صائية.

• مراجعة اإدارية وتعني مراجعة اأداء الإدارة باعتباره العمل الرئي�س للتدقيق الداخلي.
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دور التدقيق الداخلي في تقييم جودة الأداء
يت�صمن دور التدقيق الداخلي في التحقق من ج�دة الأداء ما يلي:

1-فح���س �صح��ة واكتم��ال البيان��ات المالي��ة والت�ص��تغيلية وال��ص��ائل الم�ص��تخدمة لتجدي��د 
وقيا���س وتب�ي��ب ه��ذه المعل�مات.

2-فح���س اأنظم��ة المعل�م��ات باعتباره��ا ت�فر المعل�مات لتخاذ الق��رار والرقابة، وفي هذا 
المجال يجب على المدققين الداخليين تحديد:

• مدى فعالية وكفاية الأن�صطة الرقابية على ال�صجلت والتقارير.
• ه��ل ال�ص��جلت والتقاري��ر المالي��ة والت�ص��غيلية تحت���ي عل��ى معل�م��ات دقيق��ة، ويعتم��د 

عليه��ا في ال�ق��ت المنا�ص��ب، وكامل��ة مفي��دة؟

3-فح���س و�ص��ائل حماي��ة الأ�ص���ل م��ن الأن���اع المختلق��ة م��ن الخ�ص��ائر مث��ل ال�ص��رقة 
والحرائ��ق والأن�ص��طة غ��ير الم�ص��روعة.

4-فح���س الأنظم��ة الم��ص�ع��ة ل�صم��ان اللت��زام بال�صيا�ص��ات والخط��ط والإج��راءات 
والق�انين والتعليمات التي قد يك�ن لها تاأثير مهم على الأعمال والتقارير وفح�س ما اإذا 

كان��ت ال�ص��ركة ق��د التزم��ت بذل��ك اأم ل.

5-فح���س العملي��ات الت�ص��غيلية والبرام��ج لتحدي��د م��ا اإذا كان��ت النتائ��ج تت�ص��ق م��ع 
الأه��داف العام��ة والخا�ص��ة الم��ص�ع��ة، وم��ا اإذا كان��ت العملي��ات والبرام��ج يت��م تنفيذه��ا 
كم��ا ه��� مخط��ط له��ا، كم��ا يج��ب عل��ى المدقق��ين الداخلي��ين تحديد م��ا اإذا كان��ت الأهداف 
الخا�ص��ة بالعملي��ات الت�ص��غيلية تتما�ص��ى م��ع اأه��داف الم�ؤ�ص�ص��ة ككل ومدى اللت��زام بذلك.

6-تحدي��د م��دى كفاي��ة المعاي��ير الت��ي و�صعته��ا الإدارة العلي��ا للتحق��ق من اإنج��از الأهداف 
العامة والخا�صة وا�صتخدام هذه المعايير في حالة كفايتها في التقييم. اأما اإذا كانت هذه 
المعاي��ير غ��ير كافي��ة فاإن��ه يمك��ن للمدقق��ين الداخلي��ين م�ص��اعدة الإدارة العلي��ا في �صياغ��ة 

معاي��ير كافية وملئمة.
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7-تحديد ما اإذا كانت الع�امل التي تع�ق الأداء قد تم تحديدها وال�صيطرة عليها. 

8-تحديد ما اإذا كانت الأن�صطة الرقابية قد تم و�صعها واأنها كافية.

9-يمك��ن للمدقق��ين الداخلي��ين م�ص��اعدة المديري��ن في و�ص��ع الأه��داف العام��ة والأه��داف 
الخا�ص��ة م��ن خ��لل التاأك��د م��ن دق��ة وملءم��ة المعل�م��ات الم�ص��تخدمة وكذل��ك العملي��ات 

الت�ص��غيلية والبرام��ج والإج��راءات الرقابي��ة المنا�ص��بة.

الداخلي���ن  المدقق���ن  ويك���ن  لل�ص��ركة،  المتاح��ة  الم���ارد  ا�ص��تخدام  كف��اءة  10-تقيي��م 
م�ص���ؤولين ع��ن تحدي��د م��ا اإذا كان��ت:

• هناك معايير ت�صغيل و�صعت لقيا�س ال�صتخدام القت�صادي الكفء.
• هناك معايير ت�صغيل مفه�مة ويتم اللتزام بها.

• النحراف��ات ع��ن معاي��ير ت�ص��غيل يت��م تحديده��ا وتحليله��ا واإبلغه��ا اإلى الم�ص���ؤولين 
لتخ��اذ الإج��راءات الت�صحيحي��ة.

• الخط�ات الت�صحيحة قد تم اتخاذها.
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لها، واأن ي�صاهم في تح�صين اإدارة المخاطر ونظم ال�صيطرة عليها”.

اإدارة المخاطر في تفعيل الحوكمة

تمث��ل اإدارة المخاط��ر اأح��د الأركان الأ�صا�ص��ية لنظ��ام ح�كم��ة ال�ص��ركات، في ظ��ل النظ��ام 
ال�ص��ائد لإدارة ال�ص��ركات والن��اتج ع��ن تدخ��ل العدي��د م��ن النظري��ات لتف�ص��ير العلق��ة بين 
الإدارة والم�ص��اهمين وم��ن ال�ص��روري اأن تتاأك��د كل ه��ذه الأط��راف م��ن ق��درة ال�ص��ركة عل��ى 
التنب�ؤ وتحديد المخاطر التي قد ت�اجه ال�صركة في �صبيل تعظيم المنافع لجميع الم�صتفيدين.
ويج��ب اأن ت�صم��ن لجن��ة المراجع��ة وج���د نظ��ام فع��ال لإدارة المخاط��ر بال�ص��ركة واأن ه��ذا 
النظ��ام يدع��م اأوج��ه الرقابة التي ت�ص��اعد على تحقيق اأهداف ال�ص��ركة. ويجب اأن ت�صمن 
لجن��ة المراجع��ة اأن اإدارة المخاط��ر تت��م بم��ا يتفق مع الطرق المهنية ال�ص��ليمة واأنها متكاملة 

في الممار�ص��ات العملي��ة ومتم�ص��ية مع اآلي��ات اتخاذ القرار.
ويمك��ن تعري��ف الخط��ر باأن��ه "حال��ة ع��دم ال��ص���ح اأو ال�ص��ك ال��ذي ق��د يرتب��ط بالرب��ح اأو 
الخ�ص��ارة الت��ي ق��د تتحق��ق في الم�ص��تقبل" اأو اأن��ه "عب��ارة ع��ن فر�ص��ة ح��دوث عائ��د خلف��اً 
للعائد المت�قع، اأي بمعنى احتمال اختلف العائد الفعلي ب�ص�رة عك�صية عما كان مت�قعاً"

مفهوم اإدارة المخاطر
يمك��ن تعري��ف اإدارة المخاط��ر عل��ى اأنه��ا "عب��ارة ع��ن منه��ج اأو مدخ��ل علم��ي للتعام��ل م��ع 
المخاط��ر ع��ن طري��ق ت�قع الخ�ص��ائر المحتمل��ة وو�صع اإجراءات من �ص��اأنها اأن تقلل اإمكانية 

ح��دوث الخ�ص��ائر اأو الأث��ر الم��الي للخ�ص��ائر التي تق��ع اإلى الحد الأدنى.
وم��ن هن��ا ن��درك اأن اإدارة المخاط��ر تع��د م��ن ال�ظائ��ف الرئي�ص��ة لمجل���س الإدارة وبالت��الي 
يجب اأن يك�ن اأع�صاء لجنة اإدارة المخاطر من �صمن مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية. 

واأن تك�ن مهام هذه الإدارة محددة ومعتمدة من قبل مجل�س الإدارة.
المراجع��ة  ن�ص��اط  "اأن  عل��ى  ين���س  وال��ذي   ،2120 رق��م  اإدارة  معي��ار  اأو�ص��ح  وق��د 
الداخلي��ة يج��ب اأن ي�ص��اعد ال�ص��ركة عل��ى تحدي��د وتقيي��م المخاط��ر الهام��ة الت��ي تتعر���س 
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وتلع��ب المراجع��ة الداخلي��ة دوراً هام��اً في اإدارة المخاطر، حيث اإن المراجعة الداخلية تعمل 
على تحديد الأ�صباب والع�امل التي قد ت�ؤدي اإلى حدوث المخاطر، بالإ�صافة اإلى فح�س 
وتقييم فاعلية وكفاءة اأنظمة الرقابة الداخلية وال�ص�ابط الأخرى والعمل على تح�صينها 
وتط�يره��ا م��ن اأجل تدارك الأ�ص��باب والع�امل الت��ي ت�ؤدي ل�ق�ع هذه المخاطر ومعالجتها 
ب�ص���رة �ص��ليمة قب��ل وق�عه��ا. ل��ذا م��ن الأف�ص��ل اأن تن�ص��ئ ال�ص��ركات لجان��اً متخ�ص�صة في 
اإدارة المخاط��ر لتقيي��م ومراقب��ة المخاط��ر الت��ي ق��د ت�اج��ه ال�ص��ركة في م�ص��يرتها، واإيج��اد 

الحل�ل المنا�ص��بة لها.

دور المراجع الداخلي في م�ساعدة اإدارة المخاطر
1- اأن يت��م تركي��ز عم��ل المراج��ع الداخل��ي عل��ى الأخط��ار الهام��ة، الت��ي تم تحديده��ا 

ب�ا�ص��طة الإدارة، ومراجع��ة عملي��ات اإدارة المخاط��ر داخ��ل ال�ص��ركة.

2-تقديم الدعم والم�صاركة في عمليات اإدارة المخاطر.

3- منح الثقة للجنة اإدارة المخاطر. 

4- تقييم وتح�صين فاعلية ال�صيطرة على ال�صركة.

5- رف��ع التقري��ر ع��ن الخطر مبا�ص��رة اإلى مجل���س الإدارة، ولجن��ة المراجعة، ولجنة اإدارة 
المخاطر.

ويع��د الإف�ص��اح ع��ن المخاط��ر الت��ي ت�اج��ه ال�ص��ركات م��ن اأه��م بن���د عنا�ص��ر الإف�ص��اح. 
وق��د اأثبت��ت بع���س الدرا�ص��ات ح���ل ارتب��اط ح�كم��ة ال�ص��ركات بالأزم��ة المالي��ة اأن عملي��ات 
الإف�ص��اح ع��ن المخاط��ر كان��ت م��ن اأب��رز الأم���ر الت��ي كان��ت تفتقده��ا ال�ص��ركات والبن���ك 
ب�ص��كل ع��ام. كم��ا يعتق��د العدي��د م��ن الم�ص��تثمرين اأن زيادة م�ص��ت�ى الإف�ص��اح عن المخاطر 

�ص��ت�ؤدي اإلى التاأث��ير في قراراته��م ال�ص��تثمارية.
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اأنواع المخاطر

1- المخاطر التجارية

وت�ص��مل اإدارة الأ�ص���ل، تخطي��ط الم���ارد، انقط��اع العم��ل. التغيير في البيئ��ة المحيطة تقنياً 
اأو �صيا�ص��ياً، عملي��ات تح�ي��ل العم��لء، درا�ص��ات الج��دوى، ال�ص��تثمار، عملي��ات الت�ص��غيل 

وال�صيان��ة، اإدارة الم�ص��اريع، النق��ل والم�ا�ص��لت ، نظ��م المعل�م��ات و�ص��بكات الت�صال.

2- مخاطر ت�صريعية

وتت�صم��ن الم�ص���ؤولية القان�ني��ة ع��ن المنتج��ات، الم�ص���ؤولية الإداري��ة، عملي��ات الت�ظي��ف، 
التدري��ب، من��ع الحتي��ال، الم�ص���ؤوليات العام��ة، البن���د البيئي��ة.

3- مخاطر ب�صرية

وت�ص��مل اأخلقي��ات العم��ل، الأم��ن، ال�ص��معة، م�ص��ائل ذات علق��ة بال�صح��ة الب�ص��رية 
والحي�اني��ة والبيئي��ة.

4-المخاطر الطارئة

وهي المخاطر المفاجئة مثل الحرائق، الك�راث الطبيعية وغيرها.

ولكي تقوم اإدارة  المخاطر بعملها يجب التاأكد من بع�ص الأمور وهي:
• وج�د عملية ر�صمية لتحديد وتقدير واإدارة المخاطر في كل الم�صت�يات بال�صركة.

• اأن �صيا�صة المخاطر وا�صتراتيجيتها تق�م وت�صكل اأ�صا�س التعامل مع المخاطر.
• اأن �صيا�ص��ة المخاط��ر م�ص��تمدة م��ن مجل���س الإدارة واأن مجل���س الإدارة ي�صم��ن كف��اءة 

وفاعلية ه��ذه العملية

• اأن الإدارة التنفيذي��ة عل��ى كاف��ة م�ص��ت�ياتها تفه��م دوره��ا بالن�ص��بة لإدارة المخاط��ر واأن 
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اأع�صاءها يق�م�ن بم�ص�ؤولياتهم بطريق مهنية.

• اأن يك�ن هناك تدريب وتط�ير م�صتمر للعاملين.
• اأن هن��اك هي��اكل منا�ص��بة وترتيب��ات معين��ة م�ج���دة ومتاح��ة ل�صم��ان اإدارة فعال��ة 

للمخاط��ر.

• ت�ف��ير التقاري��ر ل��لإدارة التنفيذي��ة حت��ى ت�ص��تطيع ر�ص��د تنفي��ذ ال�ص��تراتيجية المتبع��ة 
في اإدارة المخاط��ر.

• التحديث الم�صتمر لإدارة المخاطر لتعك�س ال��صع الحالي والتغييرات الجارية.
• وج�د �صجلت معدة للمخاطر ت�فر اأ�صا�صاً لرقابة داخلية فعالة.

وم��ن ه��ذا المنطل��ق ف��اإن ال�ص��ركات الأك��ثر كف��اءة في اإدارة المخاط��ر ه��ي ال�ص��ركات الت��ي 
لديها القدرة على تطبيق نظام فعال للح�كمة ي�صاعدها على ا�صتمرارية نجاحها ونم�ها 

وتحقي��ق اأهدافه��ا، لذا فمن ف�ائ��د اإدارة المخاطر:

1- الزي��ادة في رب��ط الأه��داف والعملي��ات الت�ص��غيلية بالروؤي��ة ال�ص��تراتيجية العام��ة 
لل�ص��ركة.

2- الت�ا�ص��ل الك��فء م��ا ب��ين الجه��ات المختلف��ة لمتابع��ة وتطبي��ق خط��ط للتحك��م بالمخاط��ر 
ومدى تاأثيرها.

3- زيادة ال�عي بال�صلة ما بين الأهداف الم��ص�عة والعمليات والنتائج.  

4- تح�صين قدرات متخذي القرار ا�صتناداً على معل�مات اأكثر �صم�لية و�صفافية.

وبع��د، مم��ا �ص��بق ن�ص��تنتج اأهمي��ة اإدارة المخاطر والإف�صاح عنه��ا في تفعيل نظام الح�كمة 

ويبق��ى ال�اق��ع الفعل��ي للتطبي��ق ما بين �ص��ركة تدرك اأهمية ه��ذا الإف�صاح واأثره في تحقيق 
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نتائ��ج جي��دة لم�ص��تقبل ال�ص��ركة وكاف��ة الأط��رف المرتبط��ة به��ا، و�ص��ركة اأخ��رى ل ت�ص��ت�عب 

معن��ى الإف�ص��اح ع��ن المخاط��ر وه��� م��ا ق��د ي�ؤث��ر بال�ص��لبية عل��ى م�ص��تقبلها ويعر�صها لكثير 

من الخ�صائر.
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التدقيق الخارجي في تفعيل حوكمة ال�سركات

يعت��بر التدقي��ق الخارج��ي اأح��د ركائ��ز ومق�م��ات ح�كم��ة ال�ص��ركات، فه��� يخل��ق قيم��ة 
م�صاف��ة للمعل�م��ات الت��ي تحت���ي عليه��ا الق�ائ��م المالي��ة لل�ص��ركات، ولأن له��ذه المعل�م��ات 
دوراً فع��الً في رقاب��ة اأ�صح��اب الم�صلح��ة في ال�ص��ركات، يت�ج��ب عل��ى ال�ص��ركات الم�ص��اهمة 
تعي��ين مدق��ق ح�ص��ابات خارج��ي يق�م بفح���س الق�ائم المالية وال�ص��جلت واأنظمة الرقابة 
الداخلي��ة، وم��ن ث��م اإب��داء راأي��ه الفن��ي المحايد في مدى عدالة و�صدق تل��ك الق�ائم المالية، 
م��ع التزام��ه بمب��ادئ المحا�ص��بة ومعاي��ير المراجع��ة. كم��ا يج��ب اأن يتمت��ع المدق��ق الخارج��ي 
بال�ص��تقللية عن ال�ص��ركة التي يدقق ح�ص��اباتها، لأن ال�ص��تقللية هي الأ�صا���س في عملية 

التدقيق.

وعُ��رف التدقي��ق الخارج��ي باأن��ه "عملي��ة فح���س اأنظم��ة الرقاب��ة الداخلي��ة والبيان��ات 
والم�ص��تندات والح�ص��ابات والدفات��ر الخا�ص��ة بال�ص��ركة تح��ت المراجع��ة فح�ص��اً انتقادي��اً 
منظماً، بق�صد الخروج براأي فني محايد عن مدى دللة الق�ائم المالية عن ال��صع المالي 
لل�ص��ركة في ف��ترة زمني��ة معل�م��ة، وم��دى ت�ص�يره��ا لنتائ��ج اأعم��ال م��ن ربح اأو خ�ص��ارة عن 

تل��ك الفترة".

وبذل��ك ف��اإن التدقي��ق الخارج��ي يعن��ي التاأك��د والتحقي��ق الم��ص�ع��ي الحي��ادي النزي��ه 
والم�صتقل لكفاءة ال��صع المالي والإداري لل�صركة، ومطابقته مع الأهداف الم��ص�عة، ومن 
ث��م تبلي��غ الجه��ات المعني��ة في ال�ق��ت المنا�ص��ب وب�صيغ��ة منطقي��ة هادف��ة بنتائ��ج المراجعة.

وعلي��ه فق��د اأ�صب��ح تط���ر ورف��ع كف��اءة م�ص��ت�ى الأداء المهن��ي للتدقي��ق الخارج��ي، بمثاب��ة 
دع��م رئي���س م��ن دعائ��م التطبيق الكفء لإطار الح�كمة، فه� يرتبط على الم�ص��ت�ى المهني 
به��ا ارتباط��اً وثيق��اً، بحي��ث تعتبر المراجعة م��ن اأكثر المجالت العلمي��ة والمهنية تاأثيراً، فل 

يمك��ن لمب��ادئ واإج��راءات الح�كم��ة اأن تطب��ق وت�ؤت��ي ثمارها بدون دعم مهن��ة المراجعة.
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اآليات حوكمة ال�سركات المرتبطة بالمدقق الخارجي
1- ا�صتقلل مراجعي الح�صابات.

2- التغيير الإلزامي لمكتب المراجعة كل ثلث �صن�ات.

3- التزام المدقق الخارجي بمعايير المراجعة المحلية والدولية.

4- التزام المدقق الخارجي بق�اعد ال�صل�ك الأخلقي للمهنة.

5- التزام المدقق الخارجي بمعايير رقابة الج�دة.

6- قيام المدقق الخارجي بتقديم الخدمات ال�صت�صارية والإدارية لل�صركة.

اأهداف التدقيق الخارجي كاأ�سا�ص لتطبيق الحوكمة
• اإب��داء ال��راأي الفن��ي المحاي��د عل��ى �ص��دق تعب��ير الق�ائ��م المالي��ة لنتائج الأعم��ال والمركز 

المالي وفق المبادئ المحا�ص��بية المتعارف عليها.

• اإم��داد اإدارة ال�ص��ركة بالمعل�م��ات ع��ن نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة، وبي��ان اأوج��ه العج��ز 
اأو الق�ص���ر فيه��ا، وذل��ك م��ن خ��لل الت��صي��ات الت��ي يقدمه��ا المدق��ق في تقري��ره م��ن اأج��ل 

تح�ص��ين ه��ذا النظام.

• اإم��داد م�ص��تخدمي الق�ائ��م المالي��ة م��ن الم�ص��تثمرين والدائن��ين والبن���ك والدوائ��ر 
الحك�مي��ة المعني��ة بالبيان��ات المالي��ة الم�ث�ق��ة لت�ص��اعدهم في اتخ��اذ الق��رارات المنا�ص��بة.

ال�سمات العامة لعمل التدقيق الخارجي
1- يك���ن المدقق���ن الخارجي���ن اأع�ص��اء في جه��ات المحا�ص��بة المهني��ة وح�ص��ب قان���ن 

ال�ص��ركات يق�م���ن بمراجع��ة ح�ص��ابات ال�ص��ركات الم�ص��جلة.

2- يتم تعيين المدققين من خلل الجمعية العم�مية. 
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3-تحدد اأتعاب المدققين في الجمعية العم�مية. 

4-يحق للمدقق الخارجي ح�ص�ر الجمعية العم�مية لمناق�صة اأي اأم�ر متعلقة بالمراجعة.

5-يح��ق للمدق��ق الخارج��ي الإطلع على جمي��ع الدفاتر والمعل�م��ات والإي�صاحات المتعلقة 
بالق�ائم المالية.

6-ليك�ن المدقق�ن الخارجي�ن من الم�ظفين لدى ال�صركات التي يراجع�نها.

7-يج��ب عل��ى المدقق��ين عن��د تق��ديم ا�ص��تقالتهم اأن يقدم�ا بياناً بالظ��روف التي واجهتهم 
واأدت اإلى ال�صتقاله للمدقق الجديد.

8-عن��د وج���د م�ص��كلة في الق�ائ��م المالي��ة لب��د اأن ي�ص��ع المدق��ق تقري��راً يعك���س طبيع��ة 
الم�ص��كلة.

ال�سفات الواجب توافرها في المدقق الخارجي وتاأثيرها في تفعيل الحوكمة
1-النزاه��ة: يج��ب اأن يك���ن المدق��ق الخارج��ي م�ص��تقيماً ونزيه��اً عن��د تق��ديم الخدم��ات 

المهني��ة حت��ى ي���ؤدي عمل��ه بم�صداقي��ة ومهنية.

2-الم��ص�عي��ة: عل��ى المدق��ق اأن يك���ن ع��ادلً واأل ي�ص��مح للتحي��ز اأو تعار���س الم�صال��ح اأو 
تاأث��يرات الآخري��ن اأن ت�ؤث��ر �ص��لباً عل��ى م��ص�عيت��ه.

3-ال�ص��ل�ك المهن��ي: ينبغ��ي اأن يت�ص��رف المدق��ق الخارج��ي ب�ص��كل يتنا�ص��ب م��ع ال�ص��معة 
الجي��دة لمهن��ة التدقي��ق واأن يحاف��ظ عل��ى مكان��ة واح��ترام ه��ذه المهن��ة.

4-�ص��رية المعل�م��ات: عل��ى المدق��ق اأن يحاف��ظ عل��ى �ص��رية المعل�م��ات الت��ي يح�ص��ل عليه��ا 
اأثناء اأدائه للخدمات المهنية، واأل ي�صتخدمها لمنفعته ال�صخ�صية اأو يق�م بت�صريبها لغيره 

اأو الإف�ص��اح عنه��ا، اإل اإذا كان ملزم��اً بذل��ك م��ن ناحي��ة قان�نية اأو مهنية.
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5-الكف��اءة والعناي��ة المهني��ة: عل��ى المراج��ع اأن يق��دم الخدم��ات المهني��ة بعناي��ة واأن يتمت��ع 
بدرج��ة عالي��ة م��ن المعرف��ة والكف��اءة، كم��ا يج��ب اأن يحافظ عل��ى مهاراته وم�ص��ت�اه المهني 

بال�ص��كل ال��ذي ي�ص��اعده عل��ى اأداء مهام��ه طبقاً لأحدث الأ�ص���س العلمية.

6-ال�ص��تقللية: يج��ب اأن يق���م المدق��ق بعي��داً ع��ن  اأي��ة �صغ�ط لأن ال�ص��تقللية هي حَجَرُ 
الزاوية في عمل المدقق الخارجي وحتى تتحقق ال�صتقللية، يجب على المدقق الخارجي 

اللتزام بمجم�عة من الأم�ر هي:

• األَّ يك���ن م��ن حمل��ة الأ�ص��هم الذي��ن له��م ال�ص��يطرة والق��درة عل��ى التاأث��ير في اإدارة 
ال�ص��ركة.

• األَّ يك���ن حالي��اً اأو خ��لل ال�ص��ن�ات الث��لث الما�صي��ة م�ظف��اً في ال�ص��ركة ب�ظيف��ة له��ا اأي 
�صكل من اأ�صكال ال�صلحيات التنفيذية.

• األَّ يك���ن ل��ه علق��ة عائلي��ة م��ع اأح��د الم�ظف��ين ذوي ال�صلحي��ات التنفيذية في ال�ص��ركة 
حالياً اأو خلل ال�صن�ات المالية الثلث الما�صية.

• األَّ يك�ن اأحد الم�صت�صارين بال�صركة.
• األَّ يك�ن اأحد العملء الأ�صا�صيين بال�صركة.

• األَّ يك���ن ل��ه علق��ات تجاري��ة اأو اأي علق��ات اأخ��رى ق��د ت�ؤث��ر عل��ى قدرت��ه في الت�ص��رف 
ب�ص�رة م�صتقلة.

اآليات دعم دور المدقق الخارجي في الحوكمة
ته��دف الآلي��ات الأ�صا�ص��ية العملي��ة لدع��م دور التدقيق الخارجي في ح�كمة ال�ص��ركات اإلى 
�ص��رورة حر���س المدق��ق عل��ى الرتق��اء بج���دة التدقيق وتفعيل الم�ص��اءلة المهني��ة للمدقق... 

وفيم��ا يلي اأهم هذه الآليات:
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اأ- الآليات الأكاديمية
يق��ع عل��ى عات��ق الأكاديمي��ين م��ن ذوي الإهتم��ام بالمحا�ص��بة والمراجع��ة �ص��رورة التط�ي��ر 
الم�صتمر لبرامج التعليم وت�جيه البح�ث لحل م�صاكل المهنة والم�صاركة في تخطيط وتنفيذ 
برام��ج التعلي��م المهن��ي الم�ص��تمر، ويمك��ن تحدي��د دور الأكاديمي��ين في تدعي��م دور المدق��ق 

الخارج��ي في الح�كم��ة في ث��لث اآلي��ات اأ�صا�ص��ية هي:
1-تط�ي��ر برام��ج التعلي��م المحا�ص��بي وت�جي��ه البح���ث المحا�ص��بية لح��ل م�ص��اكل الح�كم��ة 

وبرامج التعليم الم�ص��تمر.
2-�ص��رورة عق��د الم�ؤتم��رات في مج��ال المراجع��ة ودوره��ا في الح�كم��ة م��ع التركي��ز عل��ى 
مناق�ص��ة واقعية لق�صية دور المراجعة في اإ�صفاء الثقة على الإف�صاح المحا�ص��بي من جهة، 
وزي��ادة اإمكاني��ة اعتم��اد اأ�صح��اب الم�صلح��ة في ال�ص��ركات عل��ى المعل�م��ات المحا�ص��بية الت��ي 
ي�ص��ل اإليه��ا الإف�ص��اح م��ن جه��ة اأخ��رى. م��ع اللت��زام بمعاي��ير المراجع��ة كمقيا���س ل��لأداء 

المهني.

3-تحقي��ق التكام��ل ب��ين الجامع��ات في مج��ال الح�كم��ة، وذل��ك م��ن خ��لل عق��د ور���س 
العمل الم�ص��تركة بين الجامعات لأغرا�س تط�ير مقررات المحا�ص��بة والمراجعة من منظ�ر 

ح�كمة ال�ص��ركات.
ب- الآليات التنظيمية المهنية

تعم��ل مهن��ة المحا�ص��بة والمراجع��ة م��ن خ��لل تنظيم مهني ر�ص��مي يحم��ي اأع�صاءها وينمي 
قدراته��م العلمي��ة والعملي��ة با�ص��تمرار وي�ص��در الإر�ص��ادات وال�ص�اب��ط المهني��ة الكفيل��ة 
بالرتقاء بم�ص��ت�ى المهنة وبم�ص��ت�ى اأع�صائها، وهنا يجب على الجمعيات المهنية اأن تنفذ 

ع��دة اآلي��ات لدع��م دور التدقي��ق الخارج��ي، وه��ذه الآليات هي:

1- تط�ي��ر معاي��ير المحا�ص��بة المالي��ة: يج��ب عل��ى الجمعي��ات المهني��ة تط�ي��ر المعاي��ير 
المحا�ص��بية با�ص��تمرار حت��ى ي�ص��تطيع المدق��ق الخارج��ي حي��ازة مقيا���س ملئ��م ل�ص��دق 

الق�ائ��م المالي��ة.
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2- تط�ي��ر معاي��ير المراجع��ة: في نف���س ال�ق��ت ال��ذي يت��م في��ه تط�ي��ر معاي��ير المحا�ص��بة 
المالي��ة ينبغ��ي تط�ي��ر معاي��ير المراجع��ة �ص���اء المعاي��ير المتع��ارف عليه��ا اأو الإر�ص��ادات 

المتخ�ص�ص��ة.

3-تفعي��ل نظ��ام الرقاب��ة عل��ى اأعم��ال الزم��لء: ته��دف ه��ذه الآلي��ة اإلى �صم��ان اللت��زام 
بمعاي��ير التدقي��ق في اأداء الأعم��ال واإع��داد وعر���س التقاري��ر.

4-تفعي��ل برام��ج التعلي��م والتدري��ب المهن��ي الم�ص��تمر: بن��اء عل��ى ال��دور الكب��ير للتدقي��ق 
الخارجي في ح�كمة ال�صركات فاإن الأمر يتطلب من الجمعيات المهنية اتخاذ اللزم نح� 

تفعي��ل برام��ج التعلي��م والتدريب المهني الم�ص��تمر.

5- تفعي��ل ال��دور الح�كم��ي لتقري��ر المدق��ق الخارج��ي: وذل��ك وفق��اً لم�ص���دتي معي��اري 
المراجع��ة الدولي��ة رق��م ) 507-607 ( ال�صادري��ن ع��ن مجل���س معاي��ير المراجع��ة التاب��ع 

للتح��اد ال��دولي للمحا�ص��بين.

ج - الآليات المهنية العملية:

تمث��ل ال��ص��ائل والأ�ص��اليب والط��رق وال�اجب��ات الملق��اة عل��ى عات��ق المدق��ق الخارج��ي 
الممار�س للمهنة اآليات مهنية عملية لها م�صاهمات اإيجابية في دعم دور الح�كمة الإيجابي 
للمراجع��ة، ول يمك��ن تحقيق��ق ه��ذا ال��دور م��ا لم يك��ن المدق��ق الخارجي نف�ص��ه مقتنع��اَ باأن 
دوره في الح�كمة مرتبطاً با�ص��تعداده وقدرته على اإثراء الممار�ص��ة المهنية العملية واإثبات 
اأن للمراجع��ة دوراً في الح�كم��ة ل غن��ى عن��ه لأ�صح��اب الم�صلح��ة في ال�ص��ركات، ويمك��ن 
اأن يتحق��ق ه��ذا ال��دور م��ن خ��لل حر���س المدق��ق الخارجي عل��ى الرتقاء بج���دة المراجعة 

وتفعي��ل الم�ص��اءلة المهني��ة للمدق��ق الخارجي.
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م�سوؤوليات المدقق الخارجي في تفعيل الحوكمة:
1- م�ص�ؤولية المدقق الخارجي في نظام الرقابة الداخلية

ي�ص��م نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة، الرقاب��ة الإداري��ة والرقاب��ة المحا�ص��بية، فعل��ى �صعي��د 
الرقابة المحا�صبية فاإن المدقق الخارجي يعتبر م�ص�ؤول م�ص�ؤولية كاملة عن فح�س وتقييم 
و�صائل واإجراءات الرقابة المحا�صبية لما لها من تاأثير مبا�صر وارتباط وثيق بطبيعة عمله 
والأهداف ال�اجب تحقيقها من عملية المراجعة، كما اأن لهذه المعل�مات اأهمية كبيرة في 

حماي��ة الأ�ص�ل وحق�ق الم�ص��اهمين.

اأم��ا عل��ى �صعي��د الرقاب��ة الإداري��ة ف��اإن المدق��ق الخارج��ي يه��دف اإلى التاأك��د م��ن تنفي��ذ 
ال�صيا�ص��ات الإدراي��ة طبق��ا للخط��ة المر�ص���مة واأن و�ص��ائل الرقاب��ة الإداري��ة ل ت�ؤث��ر عل��ى 
�ص��لمة الح�ص��ابات الختامي��ة اأو الق�ائ��م المالي��ة م��ص���ع المراجع��ة اأو عل��ى نتيج��ة الأعمال 
والمرك��ز الم��الي واإذا وج��د عك���س ذل��ك وج��ب علي��ه درا�ص��ة وتقيي��م ه��ذا النظ��ام وو�ص��ائله.

2-اكت�صاف الأخطاء والغ�س

تعت��بر م�ص���ؤولية المدق��ق الخارج��ي في اكت�ص��اف الأخط��اء والغ���س م��ن ال�ظائ��ف الأ�صا�ص��ية 
في ك�ص��ف تج��اوزات ال�ص��ركات والتلع��ب بم�صال��ح الأط��راف الت��ي له��ا علق��ة بال�ص��ركة، 

وتعت��بر م��ن اأه��م اأهداف عملي��ة المراجعة.

3-اكت�صاف الت�صرفات غير القان�نية

ويق�صد بذلك مخالفة الق�انين والل�ائح الحك�مية عن طريق اإدارة ال�صركة اأو الم�ظفين. 
وتنح�صر م�ص�ؤولية المدقق الخارجي حيال الت�صرفات غير القان�نية في اكت�صافها وتقديم 
التقاري��ر عنه��ا. م��ن ال�ص��روري ت��ص��يع نط��اق م�ص���ؤوليات المدققين الخارجي��ين بخ�ص��س 

اكت�صاف تلك الت�صرفات عملً بمبداأ ال�صفافية والإف�صاح ال�صليم.
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علاقة المدقق الخارجي بالفاعلين الداخليين والخارجيين في حوكمة ال�سركات
اأولً: اأهمية علاقة المدقق الخارجي بالفاعلين الداخليين في حوكمة ال�سركات.

1- علقة المدقق الخارجي بمجل�س الإدارة

يعت��بر مجل���س الإدارة م��ن اأه��م اآلي��ات الح�كم��ة، لأن��ه يمث��ل قم��ة اإط��ار ح�كم��ة ال�ص��ركات 
حي��ث ين��اط ب��ه تنفي��ذ الح�كم��ة والإ�ص��راف عليها،كم��ا اأن��ه اأه��م المنفذي��ن للح�كم��ة، وه��� 
�صانع لل�ص�ابط والقرارات والمعتمد للنظم والترتبيات، وه� الم�ص�ؤول عن ال�صفافية ون�صر 
المعل�مات. وفي ظل هذا الدور الكبير لمجل���س الإدارة تتعاظم م�ص���ؤولية المدقق في الرقابة 
والتاأكد من �ص��فافية مجل���س الإدارة في اأداء عمله وتطبيق واإر�ص��اء مبادئ الح�كمة وهذا 

ي�ص��اعد على تفعيل ح�كمة ال�ص��ركات. 

وتحكم علقة المدقق الخارجي بمجل�س الإدارة مجم�عة من ال�ص�ابط اأهمها: 

• عدم تدخل المدقق الخارجي في اأعمال مجل�س الإدارة حتى يحافظ على ا�صتقلليته.
• من حق المدقق الخارجي ح�ص�ر اجتماعات مجل�س الإدارة.

• الح�ص�ل على تقرير مف�صل من مجل���س الإدارة عن ال�ص��ركة واأدائها المالي والمخاطر 
التي تتعر�س لها.

• يمث��ل المدق��ق الخارج��ي الجه��ات الحك�مي��ة �ص��د مجل���س الإدارة في حال��ة اكت�ص��اف 
مخالف��ات قان�ني��ة.

• متابعة كل ما يخ�س الم�صاهمين والدفاع عنهم �صد مجل�س الإدارة. 
2-علقة المدقق الخارجي بالمدققين الداخليين

تعت��بر الأعم��ال الت��ي يق���م به��ا المدق��ق الخارجي ا�ص��تكمال للمهام الرقابية الت��ي يق�م بها 
المدق��ق الداخل��ي حي��ث يع��د المدق��ق الداخل��ي م��ن اأه��م الفاعل��ين الداخليين فه��� يعمل على 
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تقييم وو�صع نظم الرقابة الداخلية لل�صركات وبذلك يعمل على تطبيق مبداأ حماية حق�ق 
اأ�صح��اب الم�صال��ح. وتقت�ص��ي متطلب��ات الح�كم��ة التع��اون والتن�ص��يق ب��ين المدق��ق الداخلي 
والمدق��ق الخارج��ي في كاف��ة مج��الت العم��ل. وتعت��بر وظيف��ة المدق��ق الداخل��ي والمه��ام التي 
يق�م بعا مرتكزاً لعمل المدقق الخارجي ي�صتفيد منها عند تحديده لطبيعة وت�قيت ومدى 
اإجراءات مراجعته. كما اأن ا�صتقللية المدقق الخارجي ت�صاعده على اإبداء راأيه في مدى 

�ص��لمة و�صحة نظام الرقابة الداخلية، ومدى ملءمة ال�صيا�ص��ات والإجراءات المتبعة.

ويقدم المدقق الداخلي مجم�عة من الخدمات للمدقق الخارجي وهي:

• ي�ص��تفيد المدق��ق الخارج��ي م��ن التقاري��ر الت��ي يعده��ا المدق��ق الداخل��ي في تك�ي��ن فك��رة 
�ص��ليمة ع��ن م��دى ق���ة نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة وم��دى فاعلي��ة التدقي��ق الداخل��ي في �صبط 

وتح�ص��ين تلك النظم.
• ي�ص��اعد المدق��ق الداخل��ي المدق��ق الخارج��ي في تزوي��ده بالإي�صاح��ات الكامل��ة اأثن��اء 

قيام��ه بعمل��ه.

• وج���د المدق��ق الداخل��ي ي�ص��اهم في تفعي��ل نظ��ام الح�كم��ة وتفعي��ل نظ��ام الرقاب��ة 
الداخلي��ة، وه��ذا م��ن �ص��اأنه طماأن��ة المدق��ق الخارج��ي وم�ص��اعدته في اإنج��از اأعمال��ه.

• في ال�ص��ركات المتع��ددة الف��روع ق��د ل ي�ص��تطيع المدق��ق الخارج��ي زي��ارة جمي��ع الف��روع 
واإج��راء عملي��ات الج��رد فيه��ا في وق��ت واح��د، وهن��ا فاإن��ه يعتم��د عل��ى دق��ة اأعم��ال اإدارة 

التدقي��ق الداخل��ي الت��ي تق���م به��ذه المهم��ة.

3-علقة المدقق الخارجي بلجنة المراجعة

م��ن ب��ين مه��ام لجن��ة المراجعة دع��م وتعزيز فاعلية وا�ص��تقللية المدقق الخارجي بال�ص��كل 
ال��ذي ي�ص��اعده عل��ى اإنج��از مهام��ه دون �صغ��ط اأو تدخ��ل م��ن اإدارة ال�ص��ركة، مم��ا يك�ن له 
الأث��ر الإيجاب��ي في تفعي��ل نظ��م الح�كم��ة وزي��ادة ثق��ة الم�ص��اهمين والأط��راف الأخ��رى في 

الق�ائ��م المالي��ة وم��ن ثم تر�ص��يد قراراتهم ال�ص��تثمارية.
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وم��ن هن��ا يظه��ر ال��دور المه��م الذي تق�م ب��ه لجنة المراجعة تجاه التدقي��ق الخارجي وذلك 
من خلل:

• تر�ص��يح وتعي��ين المدق��ق الخارج��ي وتحدي��د اأتعاب��ه واإعداد خطاب التكلي��ف ال�صادر له، 
وذلك للمحافظة على ا�صتقلليته في وجه الإدارة.

ا�ص��تقلله، وكذل��ك  اأداء مهام��ه والمحافظ��ة عل��ى  المدق��ق الخارج��ي في  م�ص��اعدة   •
الح�ص���ل عل��ى كاف��ة المعل�م��ات والإي�صاح��ات الت��ي يحت��اج له��ا.

• العم��ل عل��ى ح��ل الم�ص��كلت الت��ي ق��د تن�ص��اأ ب��ين المدق��ق الخارج��ي والإدارة، مم��ا ي���ؤدي 
اإلى ج���دة وفاعلي��ة عملي��ة التدقيق.

• تحقيق التن�صيق بين المدقق الداخلي والخارجي.
• درا�صة الق�ائم المالية قبل عر�صها على مجل�س الإدارة للم�افقة عليها.

• متابع��ة نتائ��ج الفح���س ال��ذي يق���م به��ا المدق��ق الخارج��ي ودرا�ص��ة وتقيي��م ملحظاته، 
وا�ص��تلم تقرير التدقيق ودرا�ص��ة الت��صيات ال�اردة به.

4 - علقة المدقق الخارجي بالجمعية العم�مية

يكم��ن دور الم�ص��اهمين في تفعي��ل اآلي��ات ح�كم��ة ال�ص��ركات، م��ن خ��لل ممار�ص��ة الجمعي��ة 
العم�مي��ة ل�صغ���ط عل��ى مجل���س الإدارة ليك���ن عم��ل المجل���س اأف�ص��ل لإيج��اد من��اخ ملئ��م 
من الطماأنينة والثقة لدى الم�صتثمرين وتاأكدهم من تحقيق عائد منا�صب ل�صتثماراتهم. 
وبذل��ك ف��اإن الجمعي��ة العم�مي��ة م��ن خ��لل م��ا ي�ص��در عنه��ا من ت�جيه��ات لمجل���س الإدارة 
ومتابع��ة الأداء فاإنه��ا تحق��ق الح�كم��ة. وبن��اء عل��ى ذلك يت�صح لنا مدى حاجة الم�ص��اهمين 
ل��دور المدق��ق الخارجي حيث اأن الم�ص��اهمين يحتاج���ن اإلى الملحظات التي يبديها المدقق 
الخارج��ي في تقاري��ره، كم��ا يحتاج���ن اإلى المعل�م��ات الت��ي تمده��م به��ا الق�ائ��م المالي��ة 
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لتخ��اذ الق��رارات، وم��ن ه��ذه المعل�م��ات عائ��د ال�ص��هم والأداء الم��الي لل�ص��ركة والقيم��ة 
ال�ص���قية لل�ص��ركة. وكل هذا ي��صح التكامل بين دور المدقق الخارجي والجمعية العم�مية 

في تحقي��ق الح�كم��ة.

ثانيا: علاقة المدقق الخارجي بالفاعلين الخارجيين في حوكمة ال�سركات
1-الم�صتثمرون المحتمل�ن

تعت��بر الق�ائ��م المالي��ة الم�صدر الرئي���س لإمداد الم�ص��تثمرين بالمعل�م��ات اللزمة عن درجة 
المخاط��ر المتعلق��ة بال�ص��تثمار في الأ�ص��هم والأداء الم��الي لل�ص��ركة ومركزه��ا الم��الي. ولذلك 
ف��اإن تقري��ر المدق��ق الخارج��ي ع��ن مراجع��ة ه��ذه الق�ائ��م المالي��ة �ص���ف يدعم ثقته��م فيها 

وم��ن ث��م زي��ادة اعتمادهم عليها في اتخ��اذ قراراتهم.

2-هيئة �ص�ق المال

تعتبر هيئة �ص���ق المال م�ص��تخدم هام لتقرير المدققين الخارجيين لما لها من دور اإ�ص��رافي 
عل��ى �ص���ق الأوراق المالي��ة وبحك��م القان���ن ف��اإن ال�ص��ركات المقي��دة بالب�ر�ص��ة، وال�ص��ركات 
العامل��ة في مج��ال الأوراق المالي��ة ملزم��ة بتق��ديم �ص�رة من ق�ائمها المالي��ة وتقرير المدقق 

الخارجي عليها لهيئة �ص���ق المال.

3-الم�ؤ�ص�صات التم�يلية وال�صتثمارية

تعتم��د �ص��ركات التم�ي��ل والبن���ك والم�ؤ�ص�ص��ات ال�ص��تثمارية مث��ل �صنادي��ق و�ص��ركات 
ال�ص��تثمار في الأوراق المالي��ة عل��ى المعل�م��ات المالي��ة التي ت�فرها الق�ائم المالية لل�ص��ركات 
المقتر�ص��ة، والم�ص��تثمر في اأوراقه��ا المالي��ة في اتخ��اذ قرارات منح الئتمان وت�ص��كيل مراجع 
ال�صتثمارات في الأوراق المالية، ومن الم�ؤكد اأ ن هذه ال�صركات تعتمد على المدقق الخارجي 

في تحدي��د م��دى اإمكاني��ة العتم��اد وال�ث���ق في المعل�م��ات التي ت�فره��ا ق�ائمها المالية.

ومم��ا �ص��بق يت�ص��ح ال��دور الكب��ير للمدق��ق الخارج��ي في تفعي��ل مب��ادئ الح�كم��ة حي��ث اإن��ه 
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اأح��د الأجه��زة الرقابي��ة في ال�ص��ركة، الأم��ر الذي يزيد من درجة الثق��ة في الق�ائم المالية. 
كم��ا اأن��ه م�ص���ؤول ع��ن تقيي��م نظ��ام الرقاب��ة الداخلي��ة واكت�ص��اف الغ���س والت�صرف��ات غ��ير 
القان�ني��ة،  وم��ن هن��ا فالتقري��ر الجيد للمدقق الخارجي �ص��يك�ن ل��ه اأبعاد ح�كمة اإيجابية 
وم��ن ث��م يتعاظ��م دور المدق��ق الخارج��ي في خدم��ة المجتم��ع في بي��ان م��دى الت��زام ال�ص��ركة 

بالق�ان��ين والإر�ص��ادات وتطبي��ق ق�اع��د الح�كمة.
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مجل�ص الإدارة في تفعيل حوكمة ال�سركات

يعتبر مجل���س الإدارة من اأهم الفاعلين في ح�كمة ال�ص��ركات، حيث اإن بناء مجل���س اإدارة 
فع��ال يعت��بر نقط��ة البداي��ة في التطبي��ق ال�ص��ليم لمب��ادئ ح�كم��ة ال�ص��ركات، ف�ج�د مجل���س 
اإدرة فع��ال ي�صم��ن المحافظ��ة عل��ى ا�ص��تمرارية التطبي��ق ال�ص��ليم وال�ص��عي الدائ��م لتط�ي��ره 
لك��ي يتلئ��م م��ع المتغ��يرات الت��ي تح�ص��ل في بيئ��ة الأعم��ال بحي��ث يق���م مجل���س الإدارة في 
ظ��ل ح�كم��ة ال�ص��ركات ب��ص��ع الخط��ة ال�ص��تراتيجية لل�ص��ركة نياب��ة ع��ن الم�ص��تثمرين بم��ا 
ي�صمن لهم اأن راأ�س المال الذي تم ا�صتثماره يجري ا�صتخدامه من جانب مديري ال�صركة 
بطريق��ة ر�ص��يدة وي�ص��تخدم لتح�ص��ين الأداء القت�ص��ادي لل�ص��ركة، وذلك ع��ن طريق مهمة 
مجل���س الإدارة الرقابي��ة، وه��� م��ا ي���ؤدي ب��دوره اإلى زي��ادة قيم��ة ال�ص��ركة وع��دم اإنح��راف 
الإدارة التنفيذي��ة به��ا ع��ن الخ��ط المر�ص���م لها. وم��ن خلل هذا الجزء �ص��نحاول التطرق 

اإلى مجل���س الإدارة ودوره في ظ��ل ح�كم��ة ال�ص��ركات.

ويُع��رف مجل���س الإدارة باأن��ه "الهيئ��ة العلي��ا الت��ي تحك��م ال�ص��ركة ويت��م اختي��اره م��ن 
مجم�ع��ات مختلف��ة م��ن الم�ص��اهمين وه��� م�ص���ؤول ع��ن مراقبة تنفي��ذ اأهداف ال�ص��ركة كما 
حددته��ا الجمعي��ة العم�مي��ة، ويتك���ن م��ن اأع�ص��اء تنفيذي��ين وغ��ير تنفيذي��ين واأع�ص��اء 
م�ص��تقلين". ونظ��راً لكمي��ة وك��بر حج��م اأعم��ال مجل���س الإدارة الت��ي يق���م بمناق�ص��تها 
وتحليلها، فاإن مجال���س الإدارة  تق�م باإن�ص��اء العديد من اللجان التي يك�ن دورها بمثابة 
ال��دور ال�صت�ص��اري للمجل���س ال��ذي يتحم��ل الم�ص���ؤولية كاملة لأي ت�ص��رف اأو عمل ت��صي به 

اللجن��ة  وتتمث��ل ه��ذه اللج��ان في:

• لجن��ة المراجع��ة: ت�ص��اعد المجل���س في �صم��ان �صح��ة البيان��ات المالي��ة واإج��راء الت�ص��ال 
ب��ين المراجعين الداخلي��ين والخارجيين.

• لجن��ة الأج���ر اأو لجن��ة المكاف��اآت: تق���م بت�جي��ه الن�ص��ح بخ�ص����س م�ص��ت�يات المكاف��اأة 
المنا�ص��بة للمديري��ن التنفيذي��ين على �ص�ء م�ص��ت�ى الأداء والتحفيز وحالة الت�ص���يق.
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• لجن��ة التعيين��ات اأو التر�ص��يحات: تق���م بالم�افق��ة عل��ى م�ا�صف��ات ال�ظيف��ة للأماك��ن 
ال�ص��اغرة في مجل���س الإدارة.

م�سوؤوليات مجل�ص الإدارة في ظل الحوكمة:
ذكرت ق�اعد ح�كمة ال�صركات مجم�عة من الم�ص�ؤوليات لمجل�س الإدارة وهي: 

• ت�فير بيئة رقابية فعالة واإعداد نظام فعال للرقابة الداخلية.
الإدارة  عل��ى  الإ�ص��رافي  دوره  و  الأ�صا�ص��ية  ومهام��ه  الإدارة  هي��كل مجل���س  تحدي��د   •

التنفيذي��ة وحماي��ة حق���ق الم�ص��اهمين اأ�صح��اب الم�صال��ح والمعامل��ة المت�ص��اوية له��م.

• التاأك��د م��ن و�ص��ع اإج��راءات لتعري��ف اأع�ص��اء المجل���س الج��دد بعم��ل ال�ص��ركة خا�ص��ة 
الج�ان��ب المالي��ة والإداري��ة.

• التاأك��د م��ن ت�ف��ير ال�ص��ركة لمعل�م��ات وافي��ة ع��ن �ص���ؤونها لجمي��ع اأع�ص��اء المجل���س عام��ة 
ولأع�ص��اء مجل���س الإدارة غ��ير التنفيذي��ين خا�ص��ة لم�ص��اعدتهم عل��ى القي��ام ب�اجباته��م 

ومهامه��م.

• تاأدية مهامه بما يحقق ال�صالح العام لل�صركة ولي�س لفئة بعينها.
• تحديد اأهداف وا�صحة للإ�صراف ومراقبة نم� ال�صركة.

• تحديد الم�ص�ؤوليات وم�صاءلة الإدارة.
كيفية اأداء مجل�ص الإدارة مهامه في ظل الحوكمة

هن��اك مجم�ع��ة م��ن الإر�ص��ادات الت��ي ت�ؤخ��ذ بع��ين العتب��ار لتطبي��ق المب��داأ المتعل��ق 
وه��ي: الإدارة  مجل���س  بم�ص���ؤوليات 

1- ينبغ��ي عل��ى اأع�ص��اء مجل���س الإدارة اأن يعمل���ا عل��ى اأ�صا���س م��ن المعل�م��ات الكافي��ة، 
وبح�ص��ن الني��ة، م��ع العناي��ة ال�اجب��ة، وبم��ا يحق��ق م�صلحة ال�ص��ركة والم�ص��اهمين.
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2-على مجل�س الإدارة اأن يعامل كافة الم�صاهمين معاملة عادلة.

3-عل��ى مجل���س الإدارة اأن يطب��ق معاي��ير اأخلقي��ة عالي��ة، وينبغ��ي اأن ياأخ��ذ في العتب��ار 
م�صال��ح واهتمامات اأ�صح��اب الم�صالح.

4-ينبغي على مجل�س الإدارة اأن يق�م بعدة وظائف رئي�صة وهي:

• ا�ص��تعرا�س وت�جيه ا�ص��تراتيجية ال�ص��ركة، وخطط العمل، و�صيا�صة المخاطر، الم�ازنات 
التقديري��ة، خط��ط العم��ل ال�ص��ن�ية، و�ص��ع اأه��داف الأداء ، ومراقبة التنفي��ذ، الم�صروفات 

وخطط ال�صتثمار.

• الإ�صراف على فعالية ح�كمة ال�صركة.
• �صمان ال�صفافية في عملية تر�صيخ وانتخاب مجل�س الإدارة. 

• اختيار وتحديد مكافاآت ومرتبات والإ�صراف على كبار التنفيذيين بال�صركة.
• مراع��اة التنا�ص��ب ب��ين مكاف��اآت كب��ار التنفيذي��ين واأع�ص��اء مجل���س الإدارة وم�صال��ح 

ال�ص��ركة والم�ص��اهمين في الأج��ل الط�ي��ل.

• رقاب��ة واإدارة اأي تعار���س محتم��ل ب��ين م�صال��ح اإدارة ال�ص��ركة واأع�ص��اء مجل���س الإدارة 
والم�صاهمين. 

• الإ�صراف على عملية الإف�صاح وال�صفافية.
• �صم��ان نزاه��ة ح�ص��ابات ال�ص��ركة ونظ��م اإع��داد ق�ائمه��ا المالي��ة، م��ع �صم��ان وج�د نظم 

�صليمة للرقابة.

5- ينبغ��ي عل��ى مجل���س الإدارة اأن يك���ن ق��ادراً عل��ى ممار�ص��ة الحك��م الم��ص�ع��ي الم�ص��تقل 
عل��ى �ص���ؤون ال�ص��ركة. وهن��ا يج��ب اأن تك�ن لدى اأع�صاء مجل���س الإدارة الق��درة على اإلزام 



- 163 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

اأنف�ص��هم بم�ص���ؤلياتهم بطريقة فعالة واأن تتاح لهم كافة المعل�مات ذات ال�صلة، كما يجب 
ال�صتعانة بعدد من الأع�صاء غير التنفيذيين ذوي القدرة على ممار�صة الحكم الم�صتقل.

الوظائف الأ�سا�سية لمجل�ص الإدارة في الحوكمة
ح��ددت ل�ائ��ح ومب��ادئ ح�كم��ة ال�ص��ركات مجم�ع��ة م��ن ال�ظائ��ف الأ�صا�ص��ية لمجل���س 

الإدارة وتتمث��ل في :
اأ- اعتم��اد الت�جيه��ات ال�ص��تراتيجية والأه��داف الرئي�ص��ة لل�ص��ركة والإ�ص��راف عل��ى 

تنفيذه��ا، وتتمث��ل في:

1- و�صع اأهداف الأداء ومراقبة التنفيذ والأداء ال�صامل لل�صركة.

2-المراجعة الدورية للهياكل التنظيمية وال�ظيفية بال�صركة واعتمادها.

3-و�صع ال�صتراتيجية ال�صاملة لل�صركة وخطط العمل ومراجعتها.

4-الإ�صراف على النفقات الراأ�صمالية لل�صركة، وتملك الأ�ص�ل والت�صرف بها.
5- تحدي��د الهي��كل الراأ�ص��مالي الأمث��ل لل�ص��ركة وا�ص��تراتيجيتها واأهدافه��ا المالي��ة واإق��رار 

ال�صن�ية. الميزانيات 
ب- و�صع اأنظمة و�ص�ابط للرقابة الداخلية والإ�صراف عليها مثل:

1-المراجعة ال�صن�ية لفعالية اإجراءات الرقابة الداخلية في ال�صركة.
2-التاأك��د م��ن تطبي��ق اأنظم��ة رقابي��ة منا�ص��بة لإدارة المخاط��ر، وذل��ك م��ن خ��لل تحدي��د 
الت�ص�ر العام عن المخاطر التي قد ت�اجه ال�صركة وطرحها ب�صفافية على اأعلى الم�صت�يات. 

3-التاأكد من �صلمة الأنظمة المالية والمحا�صبية.
4-و�ص��ع �صيا�ص��ة مكت�ب��ة تنظ��م تعار���س الم�صال��ح ومعالج��ة ح��الت التعار���س المحتملة في 

الم�صالح بين اأع�صاء مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذية والم�ص��اهمين.
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ج� - و�صع نظام ح�كمة خا�س بال�ص��ركة والإ�ص��راف عليه ومراقبة مدى فاعليته وتعديله 
عند الحاجة.

د- و�ص��ع �صيا�ص��ات ومعاي��ير واإج��راءات وا�صح��ة ومح��ددة للع�ص�ي��ة في مجل���س الإدارة 
وو�صعه��ا م��ص��ع التنفي��ذ بع��د اإق��رار الجمعي��ة العم�مي��ة لها.

ه� - و�صع �صيا�ص��ة مكت�بة تنظم العلقة مع اأ�صحاب الم�صالح من اأجل حمايتهم وحفظ 
حق�قهم، ويجب اأن تغطي هذه ال�صيا�صة مايلي:

1- اآليات تع�ي�س اأ�صحاب الم�صالح في حالة انتهاك حق�قهم.

2- اآليات ت�ص�ية الخلفات التي قد تن�صاأ بين ال�صركة واأ�صحاب الم�صالح.

3- اآلي��ات منا�ص��بة لإقام��ة علق��ات جي��دة م��ع العم��لء والم�ردي��ن والمحافظ��ة عل��ى �ص��رية 
المعل�م��ات الخا�صة بهم.

المهني��ة  المعاي��ير  م��ع  تت�اف��ق  والعامل��ين بحي��ث  للمديري��ن  المهن��ي  ال�ص��ل�ك  4-ق�اع��د 
والأخلقي��ة ال�ص��ليمة، ومراقب��ة تطبي��ق ه��ذه الق�اع��د.

5-الدور الجتماعي لل�صركة "الم�ص�ؤولية المجتمعية".

و- و�ص��ع ال�صيا�ص��ات والإج��راءات الت��ي ت�صم��ن اح��ترام ال�ص��ركة للأنظم��ة والل�ائ��ح 
والتزامه��ا بالإف�ص��اح ع��ن المعل�مات الج�هرية للم�ص��اهمين والدائنين واأ�صحاب الم�صالح 

الآخري��ن.

�سلاحيات مجل�ص الإدارة على �سوء نظام الحوكمة
1- الإ�ص��راف: يعت��بر مجل���س الإدارة هيئ��ة م�ص���ؤولة ع��ن الإ�ص��راف عل��ى اأداء المدي��ر 

التنفي��ذي وتقيي��م اأدائ��ه طبق��اً للخط��ط والأه��داف الم��ص�ع��ة.
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2- الرقابة: ير�صد مجل���س الإدارة اأداء ال�ص��ركة للتاأكد من �ص��ير الأم�ر في اتجاه تحقيق 
م�صلحة اأ�صحاب الم�صلحة وفق الإطار القان�ني.

3- الح�كم��ة: تتمث��ل في �صياغ��ة الخط���ط العري�ص��ة ل�ص��ير الأم���ر في ال�ص��ركة لتحقي��ق 
مجم�ع��ة م��ن الغاي��ات الت��ي عل��ى اأ�صا�ص��ها قام��ت ال�ص��ركة وبم��ا ي�صم��ن م�صال��ح جمي��ع 

الأط��راف.
4- الف�ص��ل ب��ين الغاي��ات وال��ص��ائل: يعت��بر مجل���س الإدارة م�ص���ؤولً ع��ن تحقي��ق بع���س 
��ن المجل���س م��ن  الغاي��ات م��ن خ��لل بع���س ال��ص��ائل، والتفري��ق ب��ين ال��ص��ائل والغاي��ات يُمكِّ

اأداء عمل��ه بفعالي��ة.

اأهمية ودور مجل�ص الإدارة في حوكمة ال�سركات
في ظ��ل مفه���م ح�كم��ة ال�ص��ركات والت��ي يعت��بر مجل���س الإدارة اأح��د اأه��م الفاعل��ين فيه��ا. 
يج��ب اإعط��اء مجل���س الإدارة درج��ة كافي��ة م��ن ال�ص��تقلل تمكن��ه م��ن رقاب��ة المديري��ن 
وف�صله��م اإذا لم يحقق���ا الأداء المطل���ب، فيم��ا يخ���س تحقي��ق اأه��داف ال�ص��ركة وتحقي��ق 
م�صالح الم�صتثمرين. وبذلك فاإن تطبيق مجل�س الإدارة ممار�صات ح�كمة جيدة �صت�ؤدي 
اإلى تخفي���س تكلف��ة راأ���س الم��ال وتح�ص��ين م�ص��ت�ى الأداء كم��ا اأن الم�ص��اهمين �صي�ص��تفيدون 
ع��ن طري��ق ارتف��اع تقيي��م الأ�ص��هم ع��لوة عل��ى ا�ص��تفادة المجتم��ع من خلل تح�ص��ين درجة 
ال�ص��تقرار القت�ص��ادي وكاف��ة الف�ائ��د المترتب��ة علي��ه. وه��ذا م��ا يجع��ل مجل���س الإدارة 

الأ�صا���س ال��ذي يق���م علي��ه التطبي��ق ال�ص��ليم لمفه���م ح�كم��ة ال�ص��ركات.
كيفية تفعيل دور مجل�ص الإدارة في حوكمة ال�سركات

يتطل��ب نظ��ام الح�كم��ة اأن تق���م ال�ص��ركات بت�ف��ير ال�صمان��ات اللزم��ة الت��ي يطلبه��ا 
وي�صعى اإليها الم�صتثمرون وغيرهم من اأ�صحاب الم�صالح، ومن اأهم هذه ال�صمانات وج�د 
مجال�س اإدارة بال�صركات لديها القدرة على اأداء مهامها الإ�صرافية بكفاءة وفعالية، واأن 
عنا�صر النظام ت�فر ت�جيهات عن كيفية محا�ص��بة مجال���س الإدارة عن اأداء ال�ص��ركات،
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 ولك��ي يق���م مجل���س الإدارة ب��دوره، هن��اك ثلث��ة مك�ن��ات اأ�صا�ص��ية يج��ب اأن تت�اف��ر في��ه 
وهي:

1- الإ�صراف الم�صتقل.

2-قدرة مجل�س الإدارة على التناف�س.

3-دور مجل�س الإدارة في و�صع ا�صتراتيجية ال�صركة.

1- الإ�صراف الم�صتقل:

 وبذلك فاإن وج�د مجل�س اإدارة يقظ وم�صتقل �صيزيد من الهتمام بم�صالح الم�صاهمين، 
وبالتالي زيادة �صافي الأرباح والعمل على تعظيم قيمة ال�صركة.

وهن��اك مجم�ع��ة م��ن الإر�ص��ادات الت��ي ت�فره��ا مب��ادئ ح�كم��ة ال�ص��ركات ل�صم��ان 
ا�ص��تقللية المجل���س وه��ي:

• وج���د ع��دد كاف م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة غ��ير التنفيذي��ين، لك��ي ي�صب��ح المجل���س 
ق��ادراً عل��ى ممار�ص��ة التفكير في الم�ص��تقبل.

• وج���د �ص��كل م��ن ا�ص��تقلل القي��ادة في المجل���س والمتمثل��ة في �ص��خ�صية رئي���س مجل���س 
الإدارة.

• اجتم��اع مجل���س الإدارة م��ع الأع�ص��اء غ��ير التنفيذي��ين ب��دون الأع�ص��اء التنفيذيين على 
انفراد، لبحث اأداء الإدارة.

• يحدد المجل�س طرق عمله وخا�صة ما يتعلق بكيفية اختيار اأع�صاء المجل�س الجدد.
وهك��ذا يج��ب اأن يك���ن هن��اك ت���ازن في ع�ص�ي��ة مجل���س الإدارة ب��ين الأع�ص��اء التنفيذي��ين 
والأع�صاء غير التنفيذيين حتى يدعم ا�صتقللية وم��ص�عية المجل�س في القيام ب�اجباته 

الإ�صرافية تجاه اإدارة ال�صركة.
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2- قدرة مجل�س الإدارة على التناف�س: 

تعتبر القدرة على التناف�س من اأهم الآليات التي تحث مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية 
عل��ى القي��ام ب�اجبه��م عل��ى اأكم��ل وج��ه بما يخ��دم م�صلحة ال�ص��ركة والم�ص��اهمين. ويتحقق 
هذا عندما يعطي القان�ن الحق للم�صاهمين في ا�صتبدال كل من مجل�س الإدارة والإدارة 
التنفيذية عن طريق البيع لطرف ثالث، وه� ما ي�صمى بال�صتح�اذ حيث ل تجمد الإدارة 
لم��دة ط�يل��ة. وعندم��ا ت�ف��ر نظ��م الح�كمة قي��ام الإ�ص��راف الإداري والقدرة على التناف���س 
ي�صب��ح الأم��ر الأك��ثر احتم��ال ه��� ا�ص��تبدال المديري��ن ومجال���س الإدارة ال��ذي ل يرك��زون 

اهتمامهم على تح�ص��ين اأداء ال�ص��ركة وا�ص��تخدام الأ�ص�ل باأف�صل درجة ممكنة.

3-دور مجل�س الإدارة في و�صع ا�صتراتيجية ال�صركة: 

 من اأهم مبادئ ح�كمة ال�ص��ركات م�ص��اركة مجل���س الإدارة في و�صع وتك�ين ا�ص��تراتيجية 
ال�صركة ويت�صمن هذا كلً من:

• ا�ص��تراتيجية كل وح��دة م��ن العم��ل: وتعن��ي كيفي��ة خل��ق مي��زة تناف�ص��ية في كل ناحي��ة من 
الأعمال التي تق�م ال�صركة بالمناف�صة فيها.

• ا�ص��تراتيجية ال�ص��ركة: وتعن��ي العم��ال الت��ي ينبغ��ي لل�ص��ركة اأن تدخ��ل فيه��ا والكيفي��ة 
الت��ي ينبغ��ي به��ا لإدارة ال�ص��ركة اأن تدي��ر ذل��ك الع��دد الكب��ير من وح��دات العمل.

ولم�ص��اركة مجل���س الإدارة في ال�ص��تراتيجية يج��ب اأن يك���ن عل��ى فه��م ت��ام بالأعم��ال 
الرئي�ص��ة الت��ي تق���م به��ا ال�ص��ركة، وكيفي��ة الت�اف��ق ب��ين ه��ذه الأعم��ال واإدارته��ا، كما يجب 
اأن ي�صع من �صمن جدول اأعماله مراجعة ال�صتراتيجية من وقت لآخر مع ت�افر عن�صر 

العم��ل في ا�ص��تقللية.

وبذلك يت�صح لنا اأن الإ�ص��راف الن�ص��يط وال�ص��تقللية، والقدرة على التناف�س، والم�صاركة 
في ال�صتراتيجية هي الن�احي الثلث التي تظهر الرتباط العملي للح�كمة الجيدة باأداء 
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ال�ص��ركة وهي تعتبر اأ�صا�ص��اً  ل�صمان قيام مجل���س الإدارة بالمحا�ص��بة، عن الم�ص���ؤولية تجاه 
الإدارة التنفيذي��ة، م��ن اأج��ل ال�ص��تمرار والزده��ار في الأداء م��ع الأهمي��ة البالغة لم�ص��اركة 

مجل�س الإدارة في تح�صين اأداء ال�صركة وتعزيز قيمة الأ�صهم.

الموؤهلات الواجب توافرها في ع�سو مجل�ص الإدارة ل�سمان التطبيق ال�سليم للحوكمة
تعت��بر المه��ارات والخ��برات �ص��رط اأ�صا�ص��ي ل�صم��ان فعالي��ة المجل���س في اأداء وظائف��ه، وق��د 
اأ�صدرت العديد من الهيئات العملية مثل م�ؤ�ص�صة التم�يل الدولية مجم�عة من الإر�صادات 
المتعلقة بالمهارات والخبرات التي يجب اأن تت�افر في مجل�س الإدارة وتم ت�صنيفها كالآتي:

أولا- الخ�صائ���س ال�ص��خ�صية مث��ل: القي��ادة، الأمان��ة، الم�ص���ؤولية، الر�ص��د والإدراك، 
ال�ص��ل�ك الأخلق��ي.

ثانيا- المهارات والخبرات، وهي:

• خبرة في مجال عمل ال�صركة.
• لديه ح�صا�صية بيئة العمل.

• لديه خبرات خا�صة مثل: المحا�ص��بة والتم�يل، اإدارة المخاطر والرقابة المالية، الإدارة 
ال�صتراتيجية.

• الإلمام بالأ�صا�صيات اللزمة لفهم الميزانيات والبيانات المالية.
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الو�سايا الع�سر لمجل�ص الإدارة لتفعيل الحوكمة
ق��ام التح��اد الق�م��ي لمدي��ري ال�ص��ركات وم�ؤ�ص�ص��ة )ايرن�ص��ت اأن��د ي�ن��غ( ب��ص��ع ال��صاي��ا 
الع�ص��ر التالي��ة لم�ص��اعدة مجال���س اإدارة ال�ص��ركات عل��ى تح�ص��ين ممار�ص��ات الح�كم��ة به��ا 

وفق��اً لم��ا تحت��اج اإلي��ه كل �ص��ركة منه��ا، وهي: 

1- التفك��ير في جمي��ع مراح��ل تط���ر المن�ص��اأة في اإن�ص��اء لجن��ة دائم��ة للمراجع��ة اأو لجن��ة 
دائمة لتحديد المرتبات والتر�ص��يحات اأو كل هذه اللجان الثلث معا للتركيز ب�ص��كل اأكبر 

على تل��ك الم��ص�عات.

2- �ص��رورة الم�ازن��ة ب��ين التركي��ز عل��ى التخطي��ط ال�ص��تراتيجي والإ�ص��راف الق���ي عل��ى 
الن�اح��ي الرئي�ص��ة مث��ل اإدارة المخاط��ر والم���ارد الب�ص��رية وتداول المنا�ص��ب الإدارية.

3- و�ص��ع اآلي��ة يمك��ن ع��ن طريقه��ا تحدي��د الخت�صا�ص��ات وال�ص��لطات الت��ي يحت��اج اإليه��ا 
مجل���س الإدارة والتاأك��د م��ن ح�ص�ل المجل���س عليها.

4- عن��د البح��ث ع��ن اأع�ص��اء ج��دد لمجل���س الإدارة يج��ب ال�ص��عي اإلى �ص��م مر�ص��حين م��ن 
ذوي النزاه��ة والخ��برة في مج��ال عم��ل ال�ص��ركة والت�ص��الت الق�ية

5- التفك��ير في اإ�صاف��ة اأ�ص��خا�س خارجي��ين م�ص��تقلين لم��لء الفج���ات في الخ��برة ول�صم��ان 
اإ�ص��راف اأكثر اإ�ص��تقللً على اتخاذ القرارات في مجل�س الإدارة. 

6- و�ص��ع اإر�ص��ادات للعم��ل في مجل���س الإدارة م��ع التاأك��د م��ن قي��ام اأع�صاء مجل���س الإدارة 
المحتملين بتخ�صي�س ال�قت اللزم للعمل في المجل�س.

7- زي��ادة درج��ة الأداء ع��ن طري��ق زي��ادة ع��دد الجتماع��ات وزي��ادة ال�ق��ت المخ�ص���س 
للإع��داد للجتماع��ات.

8-التركي��ز عل��ى المعل�م��ات م��ع التركي��ز في ال�ق��ت نف�ص��ه عل��ى هي��كل واآلي��ات عمل مجل���س 
الإدارة.
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9- التفك��ير في تحدي��د م�ص��ت�ى مع��ين كح��د اأدن��ى لملكية اأع�صاء مجل���س الإدارة من اأ�ص��هم 
ال�صركة لتحقيق قدر اأكبر من الت�ازن بين م�صالحهم وم�صلحة ال�صركة واأ�صحابها.

10- اتب��اع ال��صاي��ا ال�ص��ابقة بق��در م��ن الح�صا�ص��ية يتنا�ص��ب م��ع م�ص��ت�ى ن�ص��ج ال�ص��ركة 
والبحث عن الحل�ل الأف�صل ملءمة لمرحلة الحياة التي بلغتها ال�صركة. 
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لجنة التر�سيحات والمكافاآت ودورها تفعيل نظام الحوكمة
1- يجب اأن ي�ص��كل مجل���س الإدارة لجنة للتر�ص��يحات والمكافاآت واأن يعين اأع�صاءها وفق 
الق�اع��د ال�ص��ادرة ع��ن الجمعي��ة العم�مي��ة بن��اءً عل��ى اق��تراح م��ن مجل���س الإدارة على اأن 

تت�صم��ن الق�اع��د مدة ع�ص�يتهم واأ�ص��ل�ب عمل اللجنة.

2-  تتك���ن لجن��ة التر�ص��يحات والمكاف��اآت كح��د اأدن��ى م��ن ثلث��ة اأع�ص��اء عل��ى اأن يك�ن من 
�صمن الأع�صاء المعينين ع�ص�ان م�صتقلن، ول يمكن ان يراأ�س هذه اللجنة رئي�س مجل�س 

الإدارة.

3-  تعق��د ه��ذه اللجن��ة اجتماعاته��ا ب�صف��ة دوري��ة ح�ص��ب م��ا ين���س علي��ه نظ��ام عمله��ا، 
وكلم��ا دع��ت الحاج��ة اإلى ذل��ك.

4-  ترفع لجنة التر�صيحات والمكافاآت تقاريرها اإلى مجل�س الإدارة.

5- يجب اأن تحدد لئحة الح�كمة الخا�صة بال�ص��ركة دور وم�ص���ؤوليات لجنة التر�ص��يحات 
والمكافاآت.

6-  في مجال التر�صيحات تخت�س اللجنة بالآتي:

• الت��صية بالتر�ص��يح واإعادة التر�ص��يح لع�ص�ية مجل���س الإدارة ولجان المجل���س والإدارة 
التنفيذية وفقاً للمتطلبات النظامية وال�صيا�صات والمعايير المعتمدة.

• المراجعة ال�صن�ية للحتياجات المطل�بة من المهارات المنا�صبة لع�ص�ية مجل�س الإدارة 
ولجانه واإعداد و�صف للقدرات والم�ؤهلت المطل�بة لع�ص�ية المجل�س ولجانه، وا�صتقطاب 
طلب��ات الراغب��ين في �ص��غل المنا�ص��ب التنفيذي��ة ح�ص��ب الحاجة مع مراع��اة ق�اعد الكفاءة 
والنزاه��ة، والم�ؤه��لت العلمي��ة وكذل��ك الخ��برات الفني��ة والقيادي��ة والإدارية التي ت�ص��اعد 

على ال�ص��تقلل في العمل و�ص��رعة اتخاذ القرار.
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• و�ص��ع ت��صي��ف وظيف��ي للأع�ص��اء التنفيذي��ين والأع�ص��اء غ��ير التنفيذي��ين والأع�ص��اء 
الم�صتقلين.

• تقيي��م هي��كل وتركيب��ة المجل���س ولجان��ه وتحدي��د ج�ان��ب ال�صع��ف فيه��ا ب�صف��ة دوري��ة 
واق��تراح الخط���ات اللزم��ة لمعالجته��ا.

• تقيي��م ومراقب��ة ا�ص��تقللية اأع�ص��اء مجل���س الإدارة ولجان��ه والتاأك��د م��ن ع��دم وج���د 
ت�صارب في الم�صالح. بما في ذلك التاأكد من ا�صتقللية الأع�صاء الم�صتقلين ب�صكل دوري.

• الت��صية فيما يخ�س تعيين واإعفاء اأع�صاء الإدارة العليا.
• الإ�صراف على البرنامج التعريفي والتدريب الدوري لأع�صاء مجل�س الإدارة.

• و�صع اآليات �صفافة للتعيين، بما ي�صمن الح�ص�ل على اأف�صل المر�صحين الم�ؤهلين.

• الإعلن عن ال�ظيفة المطل�ب اإ�صغالها، ودع�ة الم�ؤهلين لتقديم طلباتهم للتعيين.
• اق��تراح تر�ص��يح واإع��ادة تر�ص��يح الأع�ص��اء الم�ص��تقلين للنتخاب��ات ب�ا�ص��طة الجمعي��ة 
العم�مية، والتاأكد من عدم انتفاء �صفة ال�ص��تقللية عن ع�ص� مجل���س الإدارة الم�ص��تقل.

• الت��صية اإلى مجل���س الإدارة بتر�ص��يح واإعادة تر�ص��يح ممثلي ال�ص��ركة لع�ص�ية مجال���س 
اإدارات ال�صركات الم�صتثمر بها.

7 - في مجال المكافاآت تخت�س اللجنة بالآتي:

• و�صع �صيا�صة وا�صحة لمكافاآت اأع�صاء مجل�س الإدارة وكبار التنفيذيين.
• تحدي��د ال�ص��رائح المختلف��ة للمكاف��اآت الت��ي �ص��يتم منحه��ا للم�ظف��ين، مث��ل �ص��ريحة 
المكافاآت الثابتة، و�ص��ريحة المكافاآت المرتبطة بالأداء، و�ص��ريحة المكافاآت في �ص��كل اأ�صهم، 

و�ص��ريحة مكاف��اآت نهاي��ة الخدمة.
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• التاك��د م��ن اأن المكاف��اآت يت��م منحه��ا وف��ق ما ه� من�ص��س عليه في ال�صيا�ص��ة الم��ص�عة 
في هذا ال�صاأن.

• المراجع��ة الدوري��ة )�ص��ن�ية( ل�صيا�ص��ة من��ح المكاف��اآت، وتقييم م��دى فاعليتها في تحقيق 
الأه��داف المرج���ة منه��ا والمتمثلة في ا�ص��تقطاب الك�ادر الب�ص��رية والحفاظ على الم�ظفين 

ذوي الكفاءة المهنية والقدرات الفنية اللزمة للرفع من �ص��اأن ال�ص��ركة.

• اإع��داد تقري��ر �ص��ن�ي ع��ن كاف��ة المكاف��اآت الممن�ح��ة لأع�ص��اء مجل���س الإدارة والإدارة 
التنفيذي��ة، �ص���اء كان��ت مبال��غ اأو مناف��ع اأو مزاي��ا، اأي��اً كان��ت طبيعته��ا و م�ص��ماها، على اأن 

يعر���س ه��ذا التقري��ر عل��ى الجمعي��ة العم�مية لل�ص��ركة للم�اف��ق عليه.

• الت��صية لمجل�س الإدارة ح�ل الم�صائل المتعلقة بالتر�صيحات والمكافاآت.
• مراجع��ة خط��ط التع�ي�ص��ات الخا�ص��ة باأع�ص��اء الإدارة العلي��ا مث��ل مكاف��اأة نهاي��ة 

الخدم��ة وتع�ي�ص��ات الح���ادث وغيره��ا.

وم��ن خ��لل ه��ذا العر���س لطبيع��ة ت�ص��كيل وعم��ل لجن��ة التر�ص��يحات والمكاف��اآت ن��رى ان 
دوره��ا حي���ي ج��داً كاإح��دى اللج��ان الت��ي ي�ص��تند عليه��ا مجل���س الإدارة في تعزي��ز مب��ادئ 
الح�كمة، حيث اأنها تق�م على ال�صفافية في العمل وت�فر المعل�مات الكافية للمجل�س التي 
ت�ص��اعده في اتخ��اذ الق��رارات ل�صال��ح ال�ص��ركة وع��دم تغلي��ب الم�صال��ح ال�ص��خ�صية، علوة 

عل��ى تجنب الغ���س والف�ص��اد الم��الي والإداري.
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دور لجنة الحوكمة في تطبيق نظام حوكمة فعال
تمار���س ه��ذا اللجن��ة دوره��ا في تفعي��ل نظ��ام الح�كم��ة في ال�ص��ركة م��ن خ��لل ع��دة مه��ام 

هي:

1- التاأكد من اأن معايير وتطبيقات الح�كمة التي يتم اعتمادها من قبل مجل���س الإدارة 
تت�صق مع المتطلبات ال�اردة من هيئة اأ�ص�اق المال ب�صاأن ق�اعد ح�كمة ال�صركات.

2-  الإ�صراف على اإعداد وتطبيق دليل الح�كمة ومراجعته وتحديثه عند ال�صرورة.

3- التن�صيق مع لجنة التدقيق للتاأكد من اللتزام بدليل الح�كمة.

4- متابع��ة اأداء كل م��ن اأع�ص��اء مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة م��ن خ��لل م�ؤ�ص��رات 
الم��ص�عية. الأداء 

5-  متابع��ة اأي��ة م��ص�ع��ات متعلق��ة بتطبيق��ات الح�كم��ة، وتزويد مجل���س الإدارة )�ص��ن�ياً  
كح��د اأدن��ى(، بالتقاري��ر والت��صي��ات بن��اء عل��ى النتائ��ج الت��ي تم الت��ص��ل اإليه��ا م��ن خ��لل 

اللجنة.  عمل 

6-  اإع��داد تقري��ر �ص��ن�ي يت�صم��ن متطلب��ات واإج��راءات ا�ص��تكمال ق�اع��د ح�كمة ال�ص��ركة 
ومدى التقيد بها، على اأن يتم ت�صمين هذا التقرير في التقرير ال�ص��ن�ي المعد عن اأن�ص��طة 

ال�صركة
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الحوكمة لدى الم�سارف المركزية

"م�سرف قطر المركزي -  نموذج"

ي�ص��تح�ذ م��ص�ع ح�كمة البن�ك على قدر كبير من اهتمام وعناية ال�ص��لطات الإ�ص��رافية 
والهيئات الإقليمية والدولية، وقد تم اإ�صدار عدة اأوراق دولية تت�صمن معايير واإر�صادات 
لح�كمة البن�ك اأكدت على اأهمية تبنيها من الجهات الإ�صرافية وعلى راأ�صها ما اأ�صدرته 
لجن��ة ب��ازل للرقاب��ة الم�صرفي��ة تح��ت عن���ان )مب��ادئ تعزي��ز ح�كم��ة الم�ؤ�ص�ص��ات(. وق��د 
�ص��بق اأن اأ�ص��در م�ص��رف قط��ر المرك��زي تعليم��ات لنه��ج الإدارة اأدرج��ت بكت��اب تعليم��ات 
البن���ك، كم��ا اأ�ص��در اإر�ص��ادات الح�كم��ة في ع��ام 2008 ولك��ن في �ص���ء تط���ر المتطلب��ات 
والإ�صدارات الدولية الرقابية والتي تلت الأزمة المالية العالمية ترتب على مجال�س اإدارات 
البن�ك واإداراتها التنفيذية دور وم�ص���ؤوليات اأكبر تجاه ال�ص��لطات الإ�ص��رافية وتجاه كافة 
اأ�صح��اب الم�صال��ح، وبن��اء علي��ه اأ�ص��در م�ص��رف قط��ر المرك��زي في ع��ام 2015 الن�ص��خة 
المعدلة من مبادئ الح�كمة والتي تت�صمن اأحدث الم�ص��تجدات وتتناول خ�ص��مة ع�ص��ر مبداأ 
للح�كم��ة يت�ج��ب عل��ى البن���ك اللت��زام به��ا وق��د تك���ن تل��ك المب��ادئ في ح��الت مح��ددة 
غ��ير قابل��ة للتطبي��ق لبع���س البن���ك وفي مثل ه��ذه الحالت يخ�صع البنك لمب��داأ اللتزام اأو 

الت��صي��ح عن �ص��بب عدم التطبيق.

مجال التطبيق
حدد م�صرف قطر المركزي مجال تطبيق هذه المبادئ في:

1-جميع البن�ك المرخ�صة من الم�صرف.
2- عندما يك�ن لدى البنك �ص��ركة تابعة داخل اأو خارج قطر، اأو فرع خارج قطر فيتعين 
على البنك اإما اأن يعد ويطبق �صيا�صة الح�كمة على م�صت�ى المجم�عة ب�صكل يتما�صى مع 
هذه المبادئ اأو اأن يتحقق من اأن �صيا�ص��ة الح�كمة المطبقة بال�ص��ركة التابعة متما�ص��ية مع 
ه��ذه المب��ادئ، طالم��ا ل يتعار���س ذل��ك م��ع المتطلب��ات القان�ني��ة والتنظيمي��ة والرقابي��ة في 

البلد الم�صيف.
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3- عل��ى ف��روع البن���ك الأجنبي��ة المرخ�ص��ة م��ن الم�ص��رف اللت��زام بال�ص�اب��ط المح��ددة 
لل�ظائ��ف التنفيذي��ة الت��ي تت�صمنه��ا ه��ذه التعليمات بالقدر الملئم لطبيعة اأن�ص��طتها وبما 

ين�ص��جم م��ع الإطار الع��ام لمجم�عة البنك.

4-بالنظ��ر اإلى تن���ع هي��كل الملكي��ة وال�ص��كل القان���ني للبن���ك وكذل��ك حج��م وطبيع��ة 
الأن�ص��طة التي تقدمها فاإنه من غير المق�ص�د اأن تطبق جميع هذه المبادئ ب�ص��كل متماثل 
على جميع البن�ك، بل يتم التطبيق بالقدر الذي يتنا�صب مع الظروف الخا�صة بكل بنك، 
كحج��م البن��ك وطبيع��ة ن�ص��اطه ومخاط��ره وهيكل الملكية وال�ص��كل القان�ني وغير ذلك من 
الأم�ر، على اأنه يجب على كل بنك اللتزام بهذه المبادئ ب�صكل عام مع ت��صيح الأ�صباب 
والظ��روف الخا�ص��ة ب��ه الت��ي اأدت اإلى ع��دم اللتزام ببع�س منها اأو تطبيقها ب�ص��كل خا�س 

ملئ��م له و�ص��يك�ن ذلك مح��ل تقييم الم�صرف المركزي.

5-عل��ى جمي��ع البن���ك اللت��زام به��ذه التعليم��ات اعتب��اراً من تاري��خ ) 26 ي�لي� 2015( 
وفي حال��ة طل��ب البن��ك منح��ه مهل��ة لتطبي��ق بع���س المتطلب��ات ال���اردة في ه��ذه التعليم��ات 
فعليه التقدم للم�صرف بطلب م��صحاً الأ�ص��باب والمبررات مع الإطار الزمني لللتزام.

المبادئ
ت�صمن��ت الن�ص��خة الأخ��يرة م��ن مب��ادئ الح�كم��ة الت��ي اأ�صدره��ا م�ص��رف قط��ر المرك��زي 
خم�صة ع�صر مبداأ، تغطي كافة متطلبات الح�كمة وتحدد كافة الم�ص�ؤوليات التي يجب اأن 
ت�صطلع بها كل جهة من الجهات المن�ط بها تطبيق الح�كمة في البن�ك. وفيما يلي نتناول 

كل مبداأ من هذه المبادئ ب�ص��يء من الإيجاز.

1- المبداأ الأول ) مهام وم�ص�ؤوليات مجل�س الإدارة(

يتحمل مجل���س الإدارة الم�ص���ؤولية ال�ص��املة عن اإدارة البنك بما في ذلك و�صع ال�صيا�ص��ات 
وال�ص��تراتيجيات وهي��كل المخاط��ر واإط��ار الح�كم��ة والقي��م الم�ؤ�ص�ص��ية وق�اع��د ال�ص��ل�ك 
المهن��ي، ويك���ن المجل���س م�ص���ؤولً ع��ن الإ�ص��راف عل��ى �ص��لمة تطبيقه��ا، بالإ�صاف��ة اإلى 
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الإ�ص��راف عل��ى الإدارة التنفيذي��ة واآلي��ة عم��ل اجتماع��ات مجل���س الإدارة.

2- المبداأ الثاني: ) القدرات وال�صروط الم�ؤهلة لع�ص�ية مجل�س الإدارة(:

يتن��اول ه��ذا المب��داأ ت�ص��كيل مجل���س اإدارة البن��ك وال�ص��روط ال�اج��ب ت�افره��ا في اأع�ص��اء 
مجل�س الإدارة، وكذلك اأهمية ت�فير التدريب للأع�صاء. حيث يتعين على اأع�صاء مجل�س 
الإدارة اأن يك�ن���ا م�ؤهل��ين ب�ص��كل كاف ويت�ف��ر لديه��م الفه��م ال�ا�صح لدورهم في المجل���س 
في �ص�ء مفاهيم الح�كمة واأن يك�ن لديهم الحكم ال�صليم والم��ص�عي فيما يتعلق ب�ص�ؤون 
البن��ك. ورك��ز ه��ذا المب��داأ اأي�ص��اً على �صرورة اأن يك�ن ن�صف مجل���س الإدارة من الأع�صاء 
غ��ير التنفيذي��ين، واأن يك���ن ثلث��ة منه��م عل��ى الأق��ل اأع�ص��اء م�ص��تقلين لتخ��اذ الق��رارات 

ب�ص�رة �ص��ليمة وم��ص�عية.

3- المبداأ الثالث: ) ممار�صات مجل�س الإدارة وت�صارب الم�صالح(:

على مجل�س الإدارة تحديد ممار�صات الح�كمة المنا�صبة لأداء مهامه وو�صع ما يلزم من 
و�ص��ائل ل�صم��ان اتباعه��ا واللت��زام به��ا ومراجعتها دورياً بهدف تط�يرها ب�ص��كل م�ص��تمر، 
وو�ص��ع ال�صيا�ص��ة وال�ص�اب��ط اللزم��ة للحد من مخاطر ت�ص��ارب الم�صالح. كما يجب على 
المجل���س تقيي��م اأدائ��ه واأداء جمي��ع اللج��ان وجمي��ع الأع�ص��اء م��رة واح��دة في ال�ص��نة عل��ى 

الأق��ل وف��ق المهام والم�ص���ؤوليات ال�اجب القيام بها.

4- المبداأ الرابع ) لجان مجل�س الإدارة(

يتع��ين عل��ى مجل���س الإدارة ممار�ص��ة مهام��ه م��ن خ��لل ت�ص��كيل لج��ان متخ�ص�ص��ة م��ن 
اأع�صائ��ه به��دف تعزي��ز فاعلي��ة رقابة المجل���س على مختلف اأن�اع اأن�ص��طة البنك والمخاطر 
التي يتعر�س لها ب�ص��كل متخ�ص�س وم�ص��تقل، وب�ص��كل عام يعتمد عدد ون�ع لجان المجل���س 
عل��ى ع��دة ع�ام��ل عل��ى راأ�ص��ها حج��م ون���ع اأن�ص��طة البن��ك وم��دى تن�عه��ا وتعقده��ا وهيكل 
مخاطره وت�صكيله وعدد اأع�صاء مجل�س الإدارة. ومن اأهم اللجان، لجنة التدقيق، ولجنة 
اإدارة المخاط��ر، ولجن��ة التر�ص��يحات والح�كم��ة ولجن��ة المكاف��اآت والح�اف��ز، كم��ا �ص��محت 
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المبادئ لمجل�س الإدارة باإمكانية ت�صكيل لجان اأخرى ترتبط باأن�صطة البنك التنفيذية مثل 
الت�صهيلت وال�صتثمارات واللتزام، كما يمكن تقلي�س عدد اللجان عن طريق الدمج مع 
مراع��اة ع��دم ت�ص��ارب المه��ام وال�صلحيات. وح��دد هذا المبداأ كيفية ت�ص��كيل هذه اللجان 

وطريق��ة عمله��ا والمهام التي يج��ب اأن تق�م بها.

5- المبداأ الخام�س ) الإدارة التنفيذية(

للبن��ك،  التنفي��ذي  الرئي���س  برئا�ص��ة  التنفيذي��ة  الإدارة  ت�ص��كيل  المب��داأ  ه��ذا  يتن��اول 
والم�ص���ؤوليات المح��ددة له��م لتنفي��ذ العملي��ات والأن�ص��طة وق��رارات مجل���س الإدارة وف��ق 
ال�ص��تراتيجيات وال�صيا�ص��ات المعتم��دة م��ن المجل���س وهي��كل ومخاط��ر البن��ك. كم��ا يتن��اول 
ال�ص��روط ال�اج��ب ت�افره��ا في كل اأع�ص��اء الإدارة التنفيذي��ة م��ع التاأكي��د عل��ى التزامه��م 
بتطبي��ق وتط�ي��ر نظ��ام الح�كم��ة والعم��ل في ذل��ك جنب��اً اإلى جن��ب م��ع مجل���س الإدارة.

6- المبداأ ال�صاد�س ) اإدارة المخاطر(

يح��دد ه��ذا المب��داأ مه��ام وم�ص���ؤوليات وطريق��ة عم��ل لجن��ة المخاط��ر واأن تق�م ه��ذه الإدارة 
بتنفيذ ال�ص��تراتيجيات وال�صيا�ص��ات الخا�صة بالمخاطر، وفي �ص��بيل ذلك يجب اأن يت�افر 
له��ذه الإدارة ال�صلحي��ات والم���ارد اللزم��ة وي�ص��هل له��ا الت�ا�ص��ل مع مجل���س الإدارة واأن 

يتمتع الم�ص���ؤول عنها ب�صلحيات ومهام م�ص��تقلة عن باقي الأعمال في البنك.

7- المبداأ ال�صابع  ) نظام الرقابة الداخلية(

يتع��ين عل��ى مجل���س الإدارة اأن يتاأك��د م��ن وج���د اأنظمة منا�ص��بة وفعالة للتدقي��ق والتقارير 
المالية، كما يتعين على مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذية تعزيز وظيفة التدقيق الداخلي 

بما يزيد من فعالية الرقابة الداخلية لتحديد الم�ص�ؤوليات والف�صل بين المهام.

8- المبداأ الثامن : ) وظيفة مراقب اللتزام(: 
يج��ب عل��ى كل بن��ك اأن يخ�ص���س وظيف��ة م�ص���ؤول لمراقب��ة اللت��زام، وه��ي وظيف��ة دائم��ة 
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وتعن��ي �ص��خ�س اأو وح��دة او اإدارة م�ص��تقلة تح��دد وتقي��م وتق��دم ال�صت�ص��ارة وتراقب وترفع 
التقاري��ر ح���ل مخاط��ر ع��دم اللت��زام بالق�ان��ين والتعليمات والمعاي��ير المطبقة.

9- المبداأ التا�صع: ) اأ�ص�س و�صيا�صة منح المكافاآت والح�افز(.

 يتع��ين عل��ى مجل���س الإدارة اأن يتحم��ل الم�ص���ؤولية الكامل��ة لتعزي��ز الح�كم��ة الفاعل��ة 
والممار�ص��ات ال�ص��ليمة لمن��ح المكاف��اآت المالي��ة والح�اف��ز، ول يج���ز اأن يعه��د به��ذه الم�ص���ؤولية 
ل��لإدارة التنفيذي��ة. واأن ترتب��ط �صيا�ص��ة من��ح المكاف��اآت ب��الأداء الكل��ي للبن��ك وتعم��ل عل��ى 
اجتذاب الم�ظفين ذوي الخبرة والكفاءة. وللم�صرف اأن يقيد اأو يحدد اإجمالي المكافاآت 
المتغيرة كن�صبة من �صافي الأرباح اأو على وجه اآخر خا�صة اإذا لم يلتزم البنك بالمحافظة 
على متانة قاعدة راأ�صمال وفقاً للمتطلبات الإ�صرافية اأو حال قيامه بممار�صات م�صرفية 

غير �صليمة.

10-المبداأ العا�صر ) الت�ا�صل بين البنك والم�صاهمين(

يج��ب اأن يت�ا�ص��ل البن��ك م��ع مختل��ف فئ��ات الم�ص��اهمين بم��ا ي�صم��ن م�ص��اركتهم واح��ترام 
حق�قه��م الت��ي كفله��ا له��م القان�ن. ويجب على مجل���س الإدارة اللتزام بقان�ن ال�ص��ركات 
التجاري��ة فيم��ا يتعل��ق بحق���ق الم�ص��اهمين واجتماع��ات الجمعي��ة العم�مي��ة بم��ا في ذل��ك 
الدع���ة لح�ص���ر الجمعي��ة وتحدي��د الم��كان والزم��ان المنا�ص��بين والم��ص�ع��ات الت��ي �ص��يتم 
مناق�ص��تها وطريق��ة اإدارة الجتم��اع. وفي �ص��بيل تعزي��ز ذل��ك يج��ب اأن يك���ن ل��دى كل 
بن��ك م�ق��ع اإلك��تروني لن�ص��ر البيان��ات والتقاري��ر وبي��ان حق���ق الم�ص��اهمين كم��ا يج��ب عل��ى 
رئي���س واأع�ص��اء مجل���س الإدارة بن��اء علق��ات ت�ا�ص��ل م��ع كب��ار الم�ص��اهمين لمعرف��ة اآرائهم 

والم��ص�ع��ات الت��ي تهمه��م واأن يناق���س معه��م الح�كم��ة وال�ص��تراتيجيات.
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11-المبداأ الحادي ع�صر: ) الإف�صاح عن ح�كمة البنك(.

يجب اأن يق�م البنك بالإف�صاح عن نظام الح�كمة لديه ب�صفافية للم�صاهمين  والم�دعين 
والدائن��ين وغيره��م م��ن اأ�صح��اب الم�صالح والم�ص��اركين في ال�ص���ق ويتعين عل��ى كل بنك اأن 
يك���ن لدي��ه �صيا�ص��ة يعتمده��ا مجل���س الإدارة للإف�ص��اح وال�ص��فافية وفقاً للمب��ادئ الدولية 
الت��ي تحك��م ذل��ك ع��ن لجنة ب��ازل ومنظمة التعاون القت�ص��ادي والتنمية الخا�صة بمبادئ 
ح�كمة ال�صركات على اأن يت�صمن الإف�صاح كافة المعل�مات التي يتعين الإف�صاح عنها وفي 
ال�ق��ت المنا�ص��ب، واأن يق��دم مجل���س الإدارة تقري��راً �ص��ن�ياً في اجتم��اع الجمعي��ة العم�مي��ة 

ع��ن م��دى التزام البنك بهذه التعليمات.

12- المبداأ الثاني ع�صر ) البن�ك ذات الهياكل المعقدة اأو المت�صعبة(

يتع��ين عل��ى مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة معرف��ة وفه��م الهي��كل الت�ص��غيلي  للبن��ك 
والإلم��ام بالمخاط��ر الت��ي يمك��ن اأن ي�ص��كلها �صم��ن قاع��دة )تع��رف عل��ى هي��كل البن��ك 
ومجم�عت��ه(. وم��ن اأج��ل تعزي��ز الح�كم��ة ال�ص��ليمة للمجم�ع��ة الم�صرفي��ة يمك��ن اإتم��ام 
عملي��ات التدقي��ق الداخل��ي الخا�س بالكيانات الفردية بعمل تقييم منتظم للمخاطر التي 
ي�ص��كلها هيكل المجم�عة. ويتعين على البنك اأن يناق���س مع الم�صرف وال�ص��لطة الإ�ص��رافية 
المطبق��ة اإذا ل��زم الأم��ر و/اأو يرف��ع تقري��راً اإليها، ب�ص��اأن ال�صيا�ص��ات والإج��راءات الخا�صة 
باإن�ص��اء هي��اكل جدي��دة وبم��دى تعقي��د المجم�ع��ة، حي��ث ينبغ��ي اأن يتي��ح ذل��ك للبن��ك 
مزيداً من الت�جيه ح�ل �صمان ممار�ص��ة الح�كمة والإدارة الملئمة في هيكله الت�ص��غيلي.

13-المبداأ الثالث ع�صر ) ال�صركات ذات الأغرا�س الخا�صة(

في حال��ة عم��ل البن���ك م��ن خ��لل هي��اكل ال�ص��ركات ذات الأغرا���س الخا�ص��ة اأو هي��اكل 
مت�ص��ابهة اأو في دول تح���ل دون ال�ص��فافية الكامل��ة اأو ل تطب��ق المعاي��ير الدولي��ة، يج��ب على 
مجال���س اإدارته��ا والإدارة التنفيذي��ة فه��م الغر���س والهي��كل والمخاط��ر الفري��دة من ن�عها 
لهذه العمليات، ويجب اأن ت�صعى اأي�صاً اإلى تقليل المخاطر اأو تطبيق قاعدة )اعرف هيكل 

البن��ك ومجم�عته(.
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ويج��ب عل��ى مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة، ح�ص��ب الحاج��ة، ملحظ��ة التحدي��ات 
والمخاط��ر الم�صاحب��ة لتبن��ي هي��اكل معق��دة للمجم�ع��ة كالت��ي تعتم��د عل��ى ال�ص��ركات ذات 
الأغرا���س الخا�ص��ة اأو ذات ال�صل��ة، كم��ا يج��ب عل��ى الإدارة التنفيذي��ة والمجل���س اتخ��اذ 

الإج��راءات المنا�ص��بة لتجنبه��ا اأو الح��د منه��ا وذل��ك م��ن خ��لل �صيا�ص��ات واإج��راءات

وا�ص��تراتيجيات ملئم��ة يعتمده��ا المجل���س بحي��ث تك���ن كافي��ة وفعال��ة لمراقب��ة ور�ص��د 
واإدارة جمي��ع المخاط��ر الهام��ة الناجم��ة ع��ن ه��ذه الأن�ص��طة والكيان��ات.

14- المبداأ الرابع ع�صر ) ح�كمة البن�ك الممل�كة من قبل الحك�مة(

يتع��ين تطبي��ق الأ�ص���س والمعاي��ير ال�ص��ليمة في اختي��ار ممثل��ي الحك�م��ة في مقاع��د مجال���س 
اإدارة البن���ك الت��ي تمتلكه��ا اأو ت�ص��اهم بح�ص��ة رئي�ص��ة واأهمي��ة الم�ص��اركة الفاعل��ة في 
اجتماع��ات مجال���س الإدارة. وعل��ى البن���ك الممل�ك��ة  للحك�م��ة تطبي��ق م�ص��ت�يات عالي��ة 
م��ن ال�ص��فافية وف��ق مب��ادئ الح�كم��ة، واأن تحترم حق�ق اأ�صح��اب الم�صالح واأن يك�ن لدى

مجال���س اإدارته��ا ال�صلحي��ة والكف��اءة والم��ص�عي��ة للقي��ام بمهامه��ا ع��لوة عل��ى �ص��رورة 
تمتع هذه البن�ك بدرجة كبيرة من المرونة وال�صتقللية لت�فير الإمكانيات المالية لجذب 

الكفاءات الب�صرية المتميزة.

15- المبداأ الخام�س ع�صر: )متطلبات اإ�صافية لح�كمة البن�ك الإ�صلمية(: 

يج��ب عل��ى البن���ك الإ�ص��لمية اللت��زام باأح��كام ال�ص��ريعة الإ�ص��لمية ومبادئه��ا بن��اء على 
ما تقرره هيئة الرقابة ال�ص��رعية للبنك. واأن يك�ن لدى كل بنك هيئة رقابة  �ص��رعية

تتك�ن من ثلثة من علماء ال�صريعة على الأقل واأن يف�صح البنك لهذه الهيئة عن طبيعة 
المنتج��ات والخدم��ات المالي��ة الت��ي يطل��ب ال��راأي ال�ص��رعي فيه��ا ب�ص��فافية تام��ة واأن تك���ن 
هناك قن�ات ات�صال دائمة بين الهيئة ال�صرعية والمراقب ال�صرعي ولجنة التدقيق بحيث 
تبل��غ اللجن��ة مبا�ص��رة بجمي��ع ملحظات وتحفظات الهيئة والإج��راءات المتخذة لمعالجتها 
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اأولً ب��اأول. ويج��ب عل��ى البن���ك الإ�ص��لمية الإق��رار بحق���ق اأ�صح��اب ح�ص��ابات ال�ص��تثمار 
في متابع��ة اأداء ا�ص��تثماراتهم والمخاط��ر ذات العلق��ة وو�ص��ع ال��ص��ائل الكافي��ة ل�صم��ان 

المحافظ��ة على هذه الحق�ق وممار�ص��تها.

وبجان��ب البن���د ال�ص��ابق تناوله��ا و�ص��ع م�ص��رف قط��ر المرك��زي ملحقين مكمل��ين لمتطلبات 
الح�كمة، الملحق الأول فيما يتعلق بالإف�صاح عن ح�كمة البنك والثاني �صروط المرجعية 

الرئي�صة للهيئة ال�صرعية.

الملحق الأول: الإف�ساح عن حوكمة البنك
بالإ�صاف��ة اإلى اأي اإف�ص��اح مطل���ب م��ن قب��ل الم�ص��رف، والدعام��ة الثالث��ة م��ن ب��ازل 3، 

يق���م البن��ك بالإف�ص��اح ع��ن مجم�ع��ة م��ن البن���د ب�ص��كل �ص��ن�ي هي: 

• ملكية الأ�صهم: وتت�صمن ت�زيع الملكية من حيث الجن�صية وعدد الم�صاهمين وملكية
الحك�م��ة والم�ص��اهمين الرئي�ص��يين الذي��ن يمتلك�ن ح�ص��ة ملكية اأو حق�ق ت�ص�يتية بن�ص��بة 
%10 فاأك��ثر واأ�ص��ماء الم�ص��اهمين الذي��ن يمتلك���ن ن�ص��بة %5 اأو اأك��ثر اإذا كان���ا يعمل���ن 
ب�صكل جماعي فيما بينهم واإجمالي الن�صبة المئ�ية للت�ص�يت بجانب التفاقيات الخا�صة 

بالعمل الجماعي فيما بينهم.

• مجل���س الإدارة والإدارة التنفيذي��ة: يت�صم��ن ذل��ك كل م��ا يخ���س تك�ين مجل���س الإدارة 
وال�ظائ��ف والمه��ام الم�كل��ة اإلي��ه ومحا�ص��ر الجتماعات وملكية الأع�صاء من ا�ص��هم البنك 

والمكافاآت المدف�عة لمجل���س الإدارةوالإدارة التنفيذية.

• اللج��ان: وتت�صم��ن اأ�ص��ماء اللج��ان وعدده��ا وال�ظائ��ف الم�كلة اإليها وع��دد الجتماعات 
ومكافاآت اأع�صاء اللجان ون�ع الأع�صاء بين م�صتقل وغير م�صتقل.

• ح�كمة البنك: وي�صمل ذلك التقرير ال�صن�ي ودليل ح�كمة البنك.
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• مدقق��ي الح�ص��ابات: وي�ص��مل ر�ص���م التدقي��ق والخدم��ات الخارج��ة ع��ن نط��اق التدقي��ق 
الت��ي ي�ؤديه��ا المدق��ق الخارج��ي والر�ص���م المتعلق��ة به��ا ع��لوة عل��ى اأ�ص��باب تغي��ير اأو اإع��ادة 

تعي��ين المدققين.

الت�ص��ال  و�ص��ائل  العلق��ة،  ذوي  الأط��راف  معام��لت  وتت�صم��ن  اخ��رى:  •اأم���ر 
بالم�ص��اهمين والم�ص��تثمرين، التقرير الخا�س ح�ل مناق�ص��ة وتحليل الإدارة، ن�ص��ر البيانات 
المدقق��ة والمعتم��دة م��ن مجل���س الإدارة في ال�صحاف��ة، م�ص���ؤوليات اأع�ص��اء مجل���س الإدارة 
بخ�ص����س و�ص��ع الق�ائ��م المالي��ة، الخط���ات الت��ي يتخذه��ا المجل���س ل�صم��ان ا�ص��تقللية 
ق��رارات الأع�ص��اء في المعام��لت والتفاقي��ات الت��ي يك���ن للأع�ص��اء اأو الم�ص���ؤولين فيه��ا

م�صالح ج�هرية.

الملحق الثاني: �سروط المرجعية الرئي�سة للهيئة ال�سرعية
وي�ص��مل ذل��ك تعي��ين هيئ��ة الرقاب��ة ال�ص��رعية وال�ص��روط الم�ؤهل��ة لع�ص�ي��ة هيئ��ة الرقااب��ة 
ال�ص��رعية، تعي��ين هيئ��ة الرقاب��ة ال�ص��رعية وتحدي��د مكافاآته��ا، اآلي��ة عم��ل هيئ��ة الرقاب��ة 
ال�ص��رعية، مه��ام الهيئ��ة، تقري��ر الهيئ��ة الذي تعده اإلى الم�ص��اهمين والم�ص��رف واإلى جهات 
معين��ة اأخ��رى وفق��اً للمعاي��ير المعم���ل به��ا، الرقاب��ة ال�ص��رعية الداخلي��ة حي��ث يج��ب تعي��ين 
مراق��ب �ص��رعي اأو اأك��ثر في كل بن��ك ث��م الإف�ص��اح ع��ن مه��ام المراق��ب ال�ص��رعي الداخل��ي.
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قواعد الحوكمة في هيئات الأ�سواق المالية

)هيئة قطر للاأ�سواق المالية - نموذج(

اأ�ص��درت هيئ��ة قط��ر للأ�ص���اق المالية"نظ��ام ح�كم��ة ال�ص��ركات الم�ص��اهمة المدرج��ة في 
ال�ص���ق الرئي�ص��ة" بن�ص��خته المعدل��ة ع��ام 2014. ويق��ع النظ��ام في ع�ص��رة اأق�ص��ام بجان��ب 

اأربع��ة  مرفق��ات تتعل��ق بالنم��اذج والإر�ص��ادات المطل�ب��ة لتطبي��ق نظ��ام الح�كم��ة.

الق�سم الأول: تمهيد وتعاريف ونطاق النطباق
تم اإعداد هذا النظام لل�ص��ركات الم�ص��اهمة المدرجة في ال�ص���ق الرئي�ص��ة، ويت�صمن المبادئ 
والتطبيقات العملية التي ترمي اإلى تح�صين الح�كمة خا�صة على م�صت�ى مجل�س الإدارة، 
الأم��ر ال��ذي ي�ص��كل �ص��رطاً اأ�صا�ص��ياً لتح�ص��ين اأداء كل ال�ص��ركات. واأخ��ذ ه��ذا النظ��ام بع��ين 
العتب��ار اأف�ص��ل المعاي��ير الدولية للح�كمة ومنها على �ص��بيل المث��ال مبادئ منظمة التعاون 
والتنمي��ة القت�صادي��ة، والمعه��د الم��الي الدولي مع تكييف ه��ذه الأحكام وفقاً لخ�ص��صيات 

دولة قطر، وقان�ن ال�ص��ركات التجارية القطري واأنظمة �ص���ق الأوراق المالية.

وي�ص��تعر�س الق�ص��م الأول م��ن النظ��ام بع���س المخاط��ر الت��ي تتعر���س له��ا ال�ص��ركات مث��ل 
مخاط��ر الق�ص���ر في الأداء وح�ص���ل اأع�ص��اء الإدارة التنفيذي��ة عل��ى مزاي��ا مغ��الة فيه��ا، 
والت�اط�ؤ مع كبار الم�ص��اهمين لتبادل المنافع وال�ص��تئثار بالمعل�مات ل�ص��راء اأ�ص��هم ال�ص��ركة 
اأو بيعها وتحقيق اأرباح طائلة، وكذلك اإخفاء معل�مات عن م�صاهمي ال�صركة اأو تزويدهم 

بمعل�م��ات م�صلل��ة به��دف تغطي��ة الق�ص�ر اأو تحقيق منافع �ص��خ�صية.

وبن��اء عل��ى ذل��ك ف��اإن اله��دف م��ن الح�كم��ة ه��� ت�عي��ة الم�ص��تثمرين بمث��ل تل��ك المخاط��ر 
واق��تراح الإج��راءات الت��ي يمك��ن من خللها اإدارة تلك المخاطر بفاعلية وب�ص��كل يقلل من 
احتم��الت حدوثه��ا. كم��ا يه��دف النظ��ام اإلى تفعي��ل دور الم�ص��اهمين في مراقب��ة وم�ص��اءلة 

مجل���س الإدارة ح���ل تطبي��ق ه��ذه الإج��راءات.
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كم��ا يعال��ج ه��ذا النظ��ام بع���س الج�ان��ب الت��ي تحت��اج اإلى تنظي��م فيم��ا يتعل��ق بتطبيق��ات 
الح�كم��ة، وي�ف��ر ب�ص��كل خا���س اإط��اراً �ص��املً لح�كم��ة ال�ص��ركات المدرج��ة في ال�ص���ق 
الرئي�صية، كما يتناول ت�صكيل مجل�س الإدارة وهيكلته وم�ص�ؤولياته ويت�صمن مبادئ حق�ق 

الم�ص��اهمين وت�ص��كيل اللج��ان وتعزي��ز اأنظم��ة الرقاب��ة الداخلي��ة. 

ويعالج نظام الح�كمة عدداً من الم�صائل المهمة منها:

1-تطبي��ق مب��داأ "�ص���ت واح��د لل�ص��هم ال�اح��د" ب��دون ا�ص��تثناء ب��ين الم�ص��اهمين بغ���س 
النظ��ر عن عدد الأ�ص��هم الت��ي يملك�نها.

2- طل��ب م�افق��ة الم�ص��اهمين عل��ى تغي��يرات راأ���س الم��ال، اأو اأي م��ن عملي��ات ال�ص��تح�اذ اأو 
الدمج وال�ص��راء، وزيادة راأ�س المال.

3-تعريف ع�ص� مجل�س الإدارة "الم�صتقل" و "غير التنفيذي".

4-  المطالبة بانتخاب اأع�صاء مجل�س اإدارة م�صتقلين وغير تنفيذيين.

5- ت�كيل لجنة التدقيق بمهمة مراقبة ع�امل الخطر.

6- تح�ص��ين �ص��روط الإف�ص��اح الم��الي وال�ص��فافية، والت��صي��ة باعتم��اد معاي��ير اإع��داد 
التقاري��ر المالي��ة الدولي��ة.

7-طل��ب و�ص��ع �ص�اب��ط لتعام��لت الأط��راف ذات العلق��ة بال�ص��ركة مث��ل اأع�ص��اء مجل���س 
الإدارة وكب��ار الم�ص��اهمين والإدارة التنفيذي��ة وغيره��ا، للتحكم في ت�صارب الم�صالح.

• وحدد النظام مجال التطبيق في:
1-تطب��ق اأح��كام ه��ذا النظ��ام عل��ى جميع ال�ص��ركات المدرجة اأ�ص��همها في ال�ص���ق الرئي�ص��ة 
وعل��ى اأي كي��ان قان���ني م��درج ح�ص��ب الأح�ال، وذلك فيما لم يرد في �ص��اأنه ن�س خا�س في 

هذا النظام.
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2-   يق���م ه��ذا النظ��ام عل��ى مب��داأ التقيد اأو تعليل عدم التقيد، وعلى ال�ص��ركات الإف�صاح 
ع��ن م��دى تقيده��ا باأحكام��ه اأم��ا في حال��ة ع��دم تقي��د اأي �ص��ركة ب��اأي حكم من اأح��كام هذا 
النظام يتعين عليها يتحديد المادة اأو البند الذي لم يتم التقيد به وتبرير وتف�صير الأ�صباب 
والأ�ص���س المنطقي��ة الت��ي دفعته��ا اإلى ع��دم التقي��د بالم��ادة اأو البن��د المذك���ر، وذل��ك �صم��ن 
تقري��ر الح�كم��ة وف��ق اآلي��ة الإف�ص��اح المن�ص����س عليها في هذا النظام وب�ص��كل يتمكن معه 
الم�ص��اهم�ن والجمه���ر عل��ى ح��د �ص���اء م��ن تقيي��م الت��زام ال�ص��ركة به��ذا النظ��ام وبمب��ادئ 

الح�كمة الر�ص��يدة ب�ص�رة عامة.

الق�سم الثاني: اللتزام بمبادئ الحوكمة
تم تخ�صي���س ه��ذا الق�ص��م ل�ج���ب الت��زام ال�ص��ركات بمب��ادئ الح�كم��ة وذل��ك م��ن خ��لل 

ع��دة بن�د هي:

أولا- عل��ى مجل���س الإدارة اأن يتاأك��د م��ن الت��زام ال�ص��ركات المدرج��ة في ال�ص���ق الرئي�ص��ية 
بالمب��ادئ المن�ص��س عليه��ا بهذا النظام.

ــا- عل��ى المجل���س اأن يراج��ع ويح��دث تطبيق��ات الح�كم��ة الت��ي يعتمده��ا، واأن تك���ن  ثاني
المراجع��ة ب�ص���رة منتظم��ة.

ثالــث  عل��ى المجل���س اأن يراج��ع ويط���ر با�ص��تمرار ق�اع��د ال�ص��ل�ك المهن��ي الت��ي تج�ص��د قي��م 
ال�ص��ركة وال�صيا�ص��ات والإج��راءات الداخلي��ة الأخ��رى والت��ي يج��ب عل��ى اأع�ص��اء مجل���س 
الإدارة وم�ظف��ي وم�صت�ص��اري ال�ص��ركة اللت��زام به��ا )يج���ز اأن تت�صم��ن ق�اع��د ال�ص��ل�ك 
المهن��ي الم�ص��ار اإلي��ه اأع��له على �ص��بيل المثال ميثاق مجل���س الإدارة، م�اثي��ق لجنة التدقيق، 
اأنظم��ة ال�ص��ركة، �صيا�ص��ة تعام��لت الأط��راف ذات العلق��ة وق�اع��د ت��داول الأ�ص��خا�س 
الباطنيين( وعلى المجل�س اأن يراجع مبادئ ال�صل�ك المهني ب�ص�رة دورية للتاأكد من اأنها 

تعك���س اأف�ص��ل الممار�ص��ات وتلب��ي احتياج��ات ال�ص��ركة.
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الق�سم الثالث: مجل�ص الإدارة
يتن��اول ه��ذا الق�ص��م مجل���س اإدارة ال�ص��ركة م��ن كل ج�انب��ه حي��ث ن���س عل��ى اأن يعتم��د 
مجل���س الإدارة ميثاق��اً ي�ص��مى ميث��اق اأع�ص��اء مجل���س الإدارة، ويح��دد الميث��اق بالتف�صي��ل 
مهام المجل�س وم�ص�ؤولياته وواجبات اأع�صائه التي يجب اأن يتقيدوا بها تقيداً تاماً. ويجب 
اأن يُ�ص��اغ الميث��اق المذك���ر وفق��اً لأح��كام هذا النظ��ام وطبقاً للنم�ذج ال�صتر�ص��ادي المرفق 
بهذا النظام، واأن ي�ؤخذ بعين العتبار عند مراجعة الميثاق اإلى التعديلت التي يمكن اأن 
تجريه��ا الهيئ��ة م��ن وق��ت لآخ��ر، كم��ا يجب ن�ص��ر ميث��اق مجل���س الإدارة على م�قع ال�ص��ركة 

الإلك��تروني وجعل��ه مت�اف��راً للجمه�ر.

وح���ل مه��ام مجل���س الإدارة وم�ص���ؤولياته اأك��د نظ��ام الح�كم��ة اأن يك���ن مجل���س الإدارة 
م�ص���ؤولً ع��ن اإدارة ال�ص��ركة ب�ص��كل فع��ال واأن يلت��زم بم�ص���ؤولياته ويمث��ل كاف��ة الم�ص��اهمين 
كم��ا يج��ب عل��ى الأع�صاء العمل دائماً على اأ�صا���س معل�مات وا�صحة وبح�ص��ن نية بالعناية 
والهتمام اللزمين ولم�صلحة ال�ص��ركة والم�ص��اهمين كافة. ومن �صمن مهام المجل���س اأي�صاً 
التاأكد من تقيد ال�صركة بالق�انين والل�ائح والم�افقة على الأهداف ال�صتراتيجية وتعيين 
الم��دراء وتحدي��د مكافاآته��م، ويح��ق للمجل���س ت�ص��كيل بع���س اللج��ان لم�ص��اعدته في بع���س 

اللتزامات.

وفيم��ا يخ���س رئي���س مجل���س الإدارة نب��ه النظ��ام عل��ى اأن��ه ل يج���ز الجم��ع ب��ين من�ص��ب 
رئي�س مجل�س الإدارة ومن�صب الرئي�س التنفيذي اأو اأي من�صب تنفيذي اآخر، كما يجب األ 
يك���ن ل�ص��خ�س واح��د في ال�ص��ركة �ص��لطة مطلق��ة لتخ��اذ القرارات. ويك�ن رئي���س المجل���س 
م�ص�ؤول عن ح�صن �صير عمل مجل�س الإدارة، ول يج�ز له اأن يك�ن ع�ص�اً في اأي لجنة من 
لج��ان المجل���س، واأن ي�اف��ق عل��ى ج��دول اأعم��ال كل اجتم��اع م��ن اجتماعات المجل���س ويتاأكد 
من قيام المجل�س بمناق�صة جميع الم�صائل الأ�صا�صية ب�صكل فعال وفي ال�قت المنا�صب علوة 
عل��ى ت�ص��جيع جمي��ع الأع�ص��اء عل��ى الم�ص��اركة في ت�صري��ف �ص���ؤون المجل���س و�صم��ان وج���د
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 قن���ات ت�ا�ص��ل م��ع الم�ص��اهمين وتعزي��ز م�ص��اركة اأع�ص��اء المجل���س غير التنفيذي��ين ب�ص�رة 
خا�صة مع �صمان اإجراء تقييم �ص��ن�ي لأداء المجل���س.

وح��دد النظ��ام ت�ص��كيل المجل���س ب��اأن يت�صم��ن اأع�ص��اء تنفيذي��ين واأع�ص��اء غ��ير تنفيذي��ين 
واأع�صاء م�صتقلين على ان يك�ن ثلث الأع�صاء على الأقل م�صتقلين والأكثرية اأع�صاء غير 
تنفيذي��ين، واأن يك���ن ل��دى الأع�ص��اء المه��ارات والخبرات اللزمة لتاأدي��ة مهامهم ب�ص�رة 
فعالة، وي�ص��ترط على المتر�ص��ح لمن�صب ع�ص� مجل���س الإدارة الم�ص��تقل األ تزيد ن�صبة تملكه 

من راأ���س مال ال�ص��ركة عن عدد الأ�ص��هم المطل�بة ل�صمان ع�ص�يته في مجل���س الإدارة.

وبخ�ص����س �صم��ان ع��دم ت�ص��ارب الم�صال��ح يج��ب عل��ى ال�ص��ركة اأن تعتم��د وتعل��ن ع��ن 
ق�اعدها واإجراءاتها التي تتعلق باإبرام ال�صركة لأية �صفقات تجارية مع طرف اأو اأطراف 
ذي علق��ة. ويج��ب ع��دم اإب��رام اأي��ة �صفق��ة م��ع ط��رف ذي علق��ة اإل عل��ى �ص���ء �صيا�ص��ة 
ال�ص��ركة في هذا ال�ص��ان وفي مناخ من ال�ص��فافية والإن�صاف والإف�صاح مع �صرورة م�افقة 
الجمعي��ة العم�مي��ة. واإذا كان ه��ذا الط��رف ع�ص���اً في مجل���س الإدارة فاإن��ه يجب مناق�ص��ة 
الأم��ر في المجل���س في غي��اب الع�ص��� م��ع �ص��رورة الإف�ص��اح ع��ن هذه ال�صفق��ات في التقرير 

ال�صن�ي.

واأعط��ى النظ��ام الحري��ة لمجل���س الإدارة في اإن�ص��اء بع���س اللج��ان تك�ن تابعة له للإ�ص��راف 
عل��ى تنفي��ذ بع���س المه��ام ولم�ص��اعدة المجل���س في اإنج��از اأعمال��ه بم��ا يحق��ق �صمان��ات اأك��ثر 
لنظ��ام ح�كم��ة فع��ال. وم��ن ه��ذه اللج��ان: لجن��ة التر�ص��يحات، ولجن��ة المكاف��اآت، ولجن��ة 
التدقيق. وقد تم تحديد مهام ووظائف كل لجنة من هذه اللجان مع التاأكيد على �صرورة 
ت�افر ال�صروط التي ت�صاعد المر�صحين لهذه اللجان على اأداء عملهم. مع اللتزام باعتماد 
ون�ص��ر اإطار عمل كل لجنة من هذه اللجان ب�ص��كل يبين �ص��لطتها ودورها واأن يتم العمل في 

ج� من ال�ص��فافية.
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الق�سم الرابع: الرقابة الداخلية
ن���س النظ��ام عل��ى اأن تعتم��د ال�ص��ركة نظ��ام رقاب��ة داخلي��ة بم�افق��ة مجل���س الإدارة وذلك 
لتقيي��م الأ�ص��اليب والإج��راءات المتعلق��ة ب��اإدارة المخاط��ر وتطبي��ق نظ��ام الح�كم��ة عل��ى اأن 
يت�صمن نظام الرقابة الداخلية معايير وا�صحة للم�ص���ؤولية والم�ص��اءلة في اأق�ص��ام ال�ص��ركة. 
وي�صمل نظام الرقابة وحدة اإدارة المخاطر والتدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي والتاأكيد 

عل��ى اأن كل تعام��لت الأط��راف ذات العلق��ة تتم وفق ال�ص�ابط الخا�صة بها.

- وحدد النظام مهام وحدة التدقيق الداخلي في:

1- تدقيق نظام الرقابة الداخلية والإ�صراف على تطبيقه.

2-  اأن تك�ن وحدة التدقيق م�صتقلة في عملها.

3- اأن تدار من قبل فريق عمل كفء ومدرب تدريباً منا�صباً.

4-  يتاح لها ال��ص�ل اإلى كل الأن�صطة.

5-  ترف��ع تقاريره��ا اإلى مجل���س الإدارة اإم��ا ب�ص���رة مبا�ص��رة اأو غ��ير مبا�ص��رة م��ن خ��لل 
لجنة التدقيق التابعة للمجل���س. على اأن يت�صمن التقرير ما يلي:-

• اإجراءات الرقابة والإ�صراف على ال�ص�ؤون المالية وال�صتثمارات واإدارة المخاطر.
• تقييم اأداء مجل�س الإدارة والإدارة العليا في تطبيق نظام الرقابة الداخلية.
• تقيد ال�صركة بالق�اعد وال�صروط التي تحكم الإف�صاح والإدراج في ال�ص�ق.

• تقيد ال�صركة باأنظمة الرقابة الداخلية عند تحديد المخاطر واإداراتها.
• كل المعل�مات ذات ال�صلة التي ت�صف عمليات اإدارة المخاطر في ال�صركة.
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• مقارن��ة تط���ر ع�ام��ل المخاط��ر في ال�ص��ركة والأنظم��ة الم�ج���دة لم�اجه��ة التغي��يرات 
الجذري��ة اأو غ��ير المت�قع��ة في ال�ص���ق.

وا�صترط النظام اأن يعد تقرير التدقيق الداخلي كل ثلثة �صه�ر.

الق�سم الخام�ص: المدقق الخارجي
حدد النظام بع�س الأم�ر بخ�ص��س المدقق الخارجي وهي:

• يت��م تعي��ين المدق��ق الخارج��ي بن��اء على ت��صي��ة لجنة التدقيق وق��رار الجمعية العم�مية 
لل�ص��ركة باإج��راء تدقي��ق خارجي م�ص��تقل �ص��ن�ي واإج��راء مراجعة ن�صف �ص��ن�ية للبيانات، 
ويه��دف التدقي��ق اإلى التاأكي��د عل��ى اأن البيانات المالية تعد وفقاً لنظام الح�كمة والق�انين 

والل�ائ��ح ذات ال�صلة، والمعايير الدولية.

• يتع��ين عل��ى المدقق��ين الخارجي��ين التقي��د باأف�ص��ل المعاي��ير المهني��ة، ويج��ب اأن يك���ن 
المدقق الخارجي م�صتقلً، ول يك�ن لديه ت�صارب م�صالح، ول يج�ز لل�صركة التعاقد معه 

عل��ى تق��ديم خدم��ات ا�صت�ص��ارية غ��ير التدقيق المالي.

• يتع��ين عل��ى المدق��ق الخارج��ي ح�ص�ر الجمعية العم�مية لتقديم التقرير ال�ص��ن�ي والرد 
على ال�صتف�صارات.

• يك���ن المدقق���ن الخارجي���ن م�ص���ؤولين اأم��ام الم�ص��اهمين، وينبغ��ي ب��ذل العناي��ة المهني��ة 
المطل�ب��ة عن��د القي��ام بالتدقي��ق، ويت�ج��ب عليه��م اإب��لغ هيئ��ة الأ�ص���اق المالي��ة واأي��ة هيئ��ة 
رقابي��ة اأخ��رى في ح��ال ع��دم اتخ��اذ مجل���س الإدارة الإجراء المنا�ص��ب فيما يتعلق بالم�ص��ائل 

المث��يرة لل�ص��بهة الت��ي اأثاره��ا المدقق���ن اأو حددوها.

• يتع��ين عل��ى جمي��ع ال�ص��ركات المدرج��ة في ال�ص���ق تغي��ير مدققيه��ا الخارجيين كل خم���س 
�صن�ات كحد اأق�صى.
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الق�سم ال�ساد�ص : الإف�ساح 
• على ال�صركة التقيد بجميع متطلبات الإف�صاح بما في ذلك التقارير المالية، والإف�صاح  
عن عدد اأ�صهم اأع�صاء مجل�س الإدارة والم�صئ�لين التنفيذيين وكبار الم�صاهمين، كما يجب 
الف�صاح عن المعل�مات وال�ص��يرة الذاتية لأع�صاء مجل���س الإدارة وكذلك اأ�ص��ماء اأع�صاء 

اللجان المختلفة الم�صكلة  من قبل المجل�س.

• عل��ى المجل���س اأن يتاأك��د اأن جمي��ع عملي��ات الإف�ص��اح الت��ي تق���م به��ا ال�ص��ركة تتي��ح 
معل�م��ات دقيق��ة و�صحيح��ة وغ��ير م�صلل��ة.

• يج��ب اأن تك���ن التقاري��ر المالي��ة مطابق��ة لمعاي��ير المحا�ص��بة والتدقي��ق الدولي��ة، ويج��ب 
اأن يت�صمن تقرير المدققين الخارجيين اإ�صارة �صريحة عما اإذا كان�ا قد ح�صل�ا على كل 

ال�صرورية. المعل�مات 

• يجب ت�زيع التقارير المالية المدققة لل�صركة على جميع الم�صاهمين. 
الق�سم ال�سابع:  حقوق الم�ساهمين 

يتن��اول ه��ذا الق�ص��م الحق���ق العام��ة للم�ص��اهمين وعنا�ص��ر الملكي��ة الأ�صا�ص��ية حي��ث اأوجب 
�ص��رورة تمت��ع الم�ص��اهمين بجمي��ع الحق���ق الممن�ح��ة له��م بم�ج��ب الق�ان��ين والل�ائ��ح ذات 
ال�صل��ة بم��ا فيه��ا نظ��ام الح�كم��ة ونظ��ام ال�ص��ركة الأ�صا�ص��ي، ويتع��ين عل��ى مجل���س الإدارة 

اأن ي�صم��ن اح��ترام حق���ق الم�ص��اهمين بم��ا يحقق العدالة والم�ص��اواة.

وم��ن ب��ين ه��ذة الحق���ق الح�ص���ل عل��ى المعل�م��ات في ال�ق��ت المنا�ص��ب وب�ص��كل منتظ��م 
وي�ص��ترط في ذل��ك اأن يك���ن لل�ص��ركة م�ق��ع اإلك��تروني تن�ص��ر في��ه جمي��ع الإف�صاح��ات 
والبيان��ات والمعل�م��ات ذات ال�صل��ة ويج��ب اأن يت�صم��ن عق��د التاأ�صي���س ح��ق الم�ص��اهمين في 
الدع���ة اإلى الجمعي��ة العم�مي��ة وعقده��ا في وق��ت منا�ص��ب، واإدراج بع�س البن�د ومناق�ص��ة 

البن���د المدرج��ة عل��ى ج��دول الأعم��ال وط��رح الأ�ص��ئلة وتلق��ي الأج�ب��ة عليه��ا. 
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وم��ن ب��ين الحق���ق اأي�ص��ا الخا�ص��ة بالم�ص��اهمين، الح��ق في انتخ��اب اأع�صاء مجل���س الدارة 
والمعامل��ة المن�صف��ة للم�ص��اهمين وممار�ص��ة ح��ق الت�ص�ي��ت عل��ى اأن يك�ن ذل��ك وفق اأحكام 
وا�صح��ة يت�صمنه��ا عق��د ال�ص��ركة التاأ�صي�ص��ي ونظامه��ا  الأ�صا�ص��ي. وفيم��ا يتعل��ق بح��ق 
الم�ص��اهمين في ت�زيع الأرباح ل بد اأن يقدم مجل���س الإدارة اإلى الجمعية العم�مية �صيا�ص��ة 

وا�صح��ة تنظ��م وت��ص��ح طريق��ة ت�زي��ع الأرباح. 

الق�سم الثامن: حقوق اأ�سحاب الم�سالح الآخرين
في الم��ادة )30( ح��دد النظ��ام حق���ق اأ�صح��اب الم�صال��ح الآخري��ن وجعله��ا م��ادة ملزم��ة 

ومن هذه الحق�ق:

1- اأن يتمك��ن اأ�صح��اب الم�صال��ح م��ن الح�ص���ل عل��ى معل�م��ات م�ث���ق به��ا وكافي��ة وذات 
�صل��ة وذل��ك في ال�قت المنا�ص��ب وب�ص��كل منتظم.

2- معامل��ة الم�ظف��ين وفق��اً لمب��ادئ الع��دل والم�ص��اواة دون اأي تميي��ز عل��ى اأ�صا���س الع��رق اأو 
الجن���س اأو الدين.

3- يج��ب و�ص��ع �صيا�ص��ة للمكاف��اآت لمن��ح ح�اف��ز للعامل��ين ولإدارة ال�ص��ركة بم��ا يخ��دم 
م�صلح��ة ال�ص��ركة م��ع الأخ��ذ في العتب��ار اأداء ال�ص��ركة عل��ى الم��دى الط�ي��ل.

4-عل��ى مجل���س الإدارة اعتم��اد اآلي��ة ت�ص��مح للعامل��ين باإب��لغ المجل���س ع��ن اأي��ة ت�صرف��ات 

مثيرة للريبة في ال�ص��ركة عندما تك�ن هذه الت�صرفات غير قان�نية اأو م�صرة، مع �صمان 
الحماي��ة وال�ص��رية للم�ظ��ف الذي يبلغ عن ه��ذه الت�صرفات.
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الق�سم التا�سع: تقرير الحوكمة
األزم��ت هيئ��ة الأ�ص���اق المالي��ة ال�ص��ركات باإع��داد تقري��ر �ص��ن�ي ع��ن الح�كم��ة ي�قع��ه 
رئي���س مجل���س الإدارة، عل��ى اأن يق��دم التقري��ر اإلى الهيئ��ة �ص��ن�ياً اأو في اأي وق��ت تطلب��ه. 
ويج��ب ت�صم��ين بن��د تقري��ر الح�كم��ة بجدول اأعم��ال الجمعية العم�مية وت�زيع ن�ص��خة منه 

للم�ص��اهمين خ��لل الجتم��اع.
وينبغ��ي اأن يت�صم��ن تقري��ر الح�كم��ة كل المعل�م��ات المتعلق��ة بتطبي��ق اأح��كام ه��ذا النظ��ام 
مث��ل: الإف�ص��اح ع��ن اإجراءات الرقابة الداخلية، الإف�صاح عن اأية مخالفة ارتُكِبَتْ خلل 
ال�ص��نة وبي��ان اأ�ص��بابها وطريق��ة معالجته��ا و�ص��بل تفاديه��ا في الم�ص��تقبل، الإف�ص��اح ع��ن 
اأع�صاء مجل���س الإدارة ولجانه وم�ص���ؤولياتهم ون�ص��اطاتهم خلل ال�ص��نة المالية، الإف�صاح 
ع��ن الإج��راءات الت��ي تتبعه��ا ال�ص��ركة لتحدي��د المخاط��ر الكب��يرة الت��ي ق��د ت�اجهه��ا وطرق 
تقييمه��ا واإدارته��ا، الإف�ص��اح ع��ن تقيي��م اأداء المجل���س والإدارة العلي��ا في تطبي��ق نظ��ام 

الرقاب��ة الداخلية.
الق�سم العا�سر: تطبيق النظام

• ت�ص��در الهيئ��ة الق��رارات والتفا�ص��ير والتعامي��م والمب��ادئ الإر�ص��ادية اللزم��ة لتنفي��ذ 
اأح��كام ه��ذا النظ��ام وفق��اً لم��ا تراه منا�ص��باً في ال�قت الذي تحدده، والإ�ص��راف على ح�ص��ن 
تطبيق��ه بم��ا في ذل��ك اإج��راء التحقيق��ات، والتحق��ق م��ن المعل�م��ات، وفر���س العق�ب��ات 
والغرام��ات والج��زاءات، وكل اإج��راء اآخ��ر م��ن اإج��راءات التنفي��ذ المن�ص����س عليه��ا في 

الق�ان��ين والل�ائ��ح ذات ال�صل��ة.

• للهيئ��ة اأن تع��دل ه��ذا النظ��ام م��ن وق��ت لآخ��ر، وق��د تم تفعي��ل النظ��ام بع��د اإ�ص��داره 
ون�ص��ره في الجري��دة الر�ص��مية.



وبجان��ب اأق�ص��ام النظ��ام ال�ص��ابق ذكره��ا والت��ي ج��اءت في )32( م��ادة ت�صم��ن نظ��ام 
الح�كمة عدد اأربع مرفقات من �ص��اأنها تفعيل هذا النظام والم�ص��اعدة في تطبيقه وتقييم 

اأداء مجل���س الإدارة في تطبيق��ه وه��ذه المرفق��ات ه��ي:

1- المبادئ الإر�صادية لتر�صيح اأع�صاء مجل�س الإدارة.

2-  نم�ذج ميثاق مجل�س الإدارة.

3- اإر�صادات لإعداد ميثاق الح�كمة.

4-   نم�ذج تقرير الح�كمة.



الف�سل الرابع
دور الحوكمة في التنمية الإقت�سادية

 و الإ�سلاح الإقت�سادي
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في ه��ذا الف�ص��ل �ص��نتطرق اإلى الح�كم��ة كاأداة للتنمي��ة، حي��ث تعاظ��م الهتم��ام بمفه���م 
ح�كم��ة ال�ص��ركات في معظ��م القت�صادي��ات المتقدم��ة والنا�ص��ئة خ��لل العق���د ال�ص��ابقة، 
وخا�ص��ة بع��د النهي��ارات والأزم��ات المالي��ة الت��ي �ص��هدتها بع���س دول �ص��رق اآ�ص��يا واأمري��كا 
اللتيني��ة في اأع���ام 1997،2001،2002 وتع���د اأ�ص��باب ه��ذه النهي��ارات اإلى الف�ص��اد 
الإداري والمالي وافتقار اإدارة ال�ص��ركات اإلى اإدارة �ص��ليمة في الرقابة والإ�ص��راف، ونق�س 
الخ��برة والكف��اءة. وم��ن ه��ذا المنطل��ق ب��رزت الحاج��ة اإلى ح�كم��ة ال�ص��ركات واأهميته��ا في 
الج�ان��ب القت�صادي��ة والجتماعي��ة وتحقي��ق التنمية ال�ص��املة �ص���اء في الدول النا�ص��ئة اأو 

ال��دول المتقدمة.

و�صيتم تناول الف�صل من خلل ثلثة محاور هي:

• الف�صاد واآثاره ودور الح�كمة في مكافحته.
• الإ�صلح الإداري ودور الح�كمة في تفعيله.

• الح�كمة كاأداة للتنمية.
وذلك من مبداأ و�صع اليد على الداء وت�ص��خي�صه حتى ي�ص��هل تقديم الدواء؛ حيث اإن من 
اأه��م اأول�ي��ات اإنج��از التنمي��ة محاربة الف�ص��اد ووج�د بيئة اإدارية ومناخ ا�ص��تثماري �صحي 

ي�صمح بتحقيق التنمية.
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الف�ساد الإداري ومظاهره واأ�سبابه

تعريف الف�ساد:
وردت تعاري��ف عدي��دة للف�ص��اد، اإذ ل ي�ج��د تعري��ف واح��د مح��دد ل��ه، اإل اأنه��ا تمح���رت 
جميعه��ا ح���ل م�صم���ن واح��د وه��� اإ�ص��اءة ا�ص��تعمال ال�ص��لطة العام��ة اأو ال�ظيف��ة العام��ة 

لتحقي��ق مكا�ص��ب �ص��خ�صية، �ص���اء كان��ت مادي��ة اأو معن�ي��ة.

وق��د عرف��ه �صن��دوق النق��د ال��دولي FMI عل��ى اأن��ه: "علق��ة الأي��دي الط�يل��ة المعتم��دة 
التي تهدف اإلى تح�صيل الف�ائد من هذا ال�صل�ك ل�صخ�س واحد اأو مجم�عة ذات علقة 

بين الأفراد".

اأم��ا تعري��ف منظم��ة ال�ص��فافية الدولي��ة فيحم��ل تعب��يراً بليغ��اً و�ص��املً اإذ تعرف��ه عل��ى 
اأن��ه: "اإ�ص��اءة ا�ص��تخدام ال�ص��لطة العام��ة لتحقي��ق مك�ص��ب خا���س". وبالت��الي فينط�ي هذا 

التعري��ف الأخ��ير عل��ى ع��دد م��ن العنا�ص��ر الأ�صا�ص��ية ه��ي:

• ينطبق التعريف على القطاعات الثلثة للح�كمة الخا�س والعام والمجتمع المدني.
• ي�ص��ير اإلى �ص���ء ال�ص��تخدام النظام��ي والف��ردي ال��ذي ي��ترواح ب��ين الخ��دع والأن�ص��طة 

غ��ير القان�ني��ة والإجرامية.

• يغطي كلً من المكا�صب المالية وغير المالية.
• ي�صير اإلى اأهمية منظ�مة الح�كمة في �صبط وتنظيم كيفية ممار�صة ال�صلطة.

• يلقي ال�ص�ء على التكاليف غير الفعالة الم�صاحبة للف�ص��اد وتح�يل الأم�ال في التجاه 
غير المخ�ص�س ل�صتخدامها.
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اأ�سباب ظهور الف�ساد المالي والإداري
• �صعف اأجهزة الرقابة وعدم ا�صتقلليتها.

• غياب الت�صريعات والأنظمة التي تكافح الف�صاد وتفر�س العق�بات على مرتكبيه.
• تهمي�س دور الم�ؤ�ص�صات الرقابية، وقد تك�ن هي نف�صها تعاني من الف�صاد.

• �صعف م�ؤ�ص�صات المجتمع المدني وتهمي�س دورها.
• ت�فر البيئة الجتماعية وال�صيا�صية الملئمة لظه�ر الف�صاد.

المعل�م��ات  اإلى  بال��ص���ل  له��ا وللم�اطن��ين  ال�ص��ماح  الإع��لم وع��دم  غي��اب حري��ة   •
وال�ص��جلت العام��ة مم��ا يح���ل دون تطبي��ق اأ�ص���س الح�كم��ة.

• ح�ص���ل ف��راغ في ال�ص��لطة ال�صيا�ص��ية ن��اتج ع��ن ال�ص��راع م��ن اأج��ل ال�ص��يطرة عل��ى 
م�ؤ�ص�ص��ات الدول��ة.

• ع��دم الإف�ص��اح ع��ن ت�ص��ارب الم�صال��ح وبالت��الي ع��دم وج���د �صيا�ص��ة وا�صح��ة لمعالج��ة 
مث��ل ه��ذه الح��الت مم��ا ينت��ج عنه تغلي��ب الم�صالح ال�ص��خ�صية عل��ى ال�صالح العام.

• غي��اب ق�اع��د العم��ل والإج��راءات المكت�بة ومدونات ال�ص��ل�ك للم�ظف��ين، وعدم تحديد 
المهام والم�ص�ؤوليات داخل ال�صركات.

مظاهر الف�ساد المالي والإداري
ينط���ي الف�ص��اد عل��ى اآث��ار بالغ��ة الخط���رة مدم��رة للقت�ص��اد والمجتم��ع، حيث يت�ص��بب في 
ت�ص��رب الأم�ال بطرق غير م�ص��روعة اإلى جي�ب مرتكبي الف�ص��اد وغالباً تجد طريقها اإلى 
خ��ارج البل��د، ب��دلً م��ن ت�ظيفها داخ��ل البلد لجلب المنفعة العام��ة. ويمكن تحديد مظاهر 

الف�صاد في:
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-النحراف��ات المالي��ة وع��دم اللت��زام بالق�اع��د والأح��كام المالي��ة الت��ي تنظ��م �ص��ير العم��ل 
الم��الي والإداري.

-انت�صار الر�صاوي والختل�س والتهرب ال�صريبي.

-المح�ص�بية في التعيينات والمراكز ال�ظيفية دون النظر اإلى الكفاءة.

-ا�صتغلل ال�ظيفة لتحقيق م�صالح �صخ�صية على ح�صاب الم�صالح العامة.

-انت�ص��ار المحاب��اة في تف�صي��ل جه��ة عل��ى اأخ��رى في التعاق��دات للح�ص���ل عل��ى م�صال��ح 
. معينة

-ت�ص���يه الق��رار القت�ص��ادي وتك���ن الخي��ارات والق��رارات خاطئ��ة وينت��ج عنه��ا تح�ي��ل 
الخدمات اإلى جماعات الم�صالح المكت�ص��بة دون اأن ت�ص��تفيد منها الفئات التي هي في اأ�ص��د 

الحاج��ة اإليها.

-تراجع معدلت التنمية وال�صتغلل ال�صيء للثروات.

-فقدان الثقة في مناخ ال�صتثمار.

اآثار الف�ساد المالي والإداري
اإن للف�ص��اد الم��الي والإداري في ال�ص��ركات الم�ص��اهمة تكلف��ة خا�ص��ة، حي��ث يت��م الح�ص���ل 
عل��ى مكا�ص��ب مالي��ة وامتي��ازات اأخ��رى عل��ى ح�ص��اب المجتمع مم��ا ينتج عنه ارتفاع اأ�ص��عار 
ال�ص��لع والخدم��ات ع��لوة عل��ى التاأثير على ن�عية وج�دة ال�ص��لعة وم�عد وكيفية الت�ص��ليم، 
وجمي��ع العتب��ارات القان�ين��ة الأخ��رى فيم��ا يتعل��ق باختي��ار الم�ردي��ن والمقاول��ين. وب�صف��ة 

عام��ة يمك��ن ر�ص��د بع���س الآث��ار القت�صادية للف�ص��اد ومنها:

• خف���س الت�ظي��ف في���ؤدي انت�ص��ار الف�ص��اد اإلى و�ص��ع العراقي��ل اأم��ام الت��ص��ع في اإن�ص��اء 
الم�ص��روعات وزي��ادة تكالي��ف ممار�ص��ة الأعمال.
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• ت��دني كف��اءة ال�ص��تثمار واإ�صع��اف م�ص��ت�ى الخدم��ة. ب�ص��بب الر�ص��اوي الت��ي تح��د م��ن 
الم���ارد المخ�ص�ص��ة لل�ص��تثمار وت�ص��يء ت�جيهه��ا اأو تزي��د م��ن تكلفته��ا.

• للف�ص��اد اأث��ر مبا�ص��ر في تراج��ع حج��م ال�ص��تثمار الأجنب��ي، فيح��رم المجتم��ع م��ن نق��ل 
المه��ارات والتكن�ل�جي��ا كم��ا ي�صعف التدفقات ال�ص��تثمارية اأو يعطلها، وبالتالي ي�ص��هم في 

ت��دني حج��م ال�صرائ��ب ومن ث��م تراجع م�ؤ�ص��رات التنمية الب�ص��رية.

• يرتب��ط الف�ص��اد ب��تردي حال��ة ت�زي��ع الدخ��ل وال��ثروة، م��ن خ��لل ا�ص��تغلل اأ�صح��اب 
النف�ذ لم�اقعهم المميزة، مما يتيح لهم ال�صتئثار بالجانب الأكبر من المنافع القت�صادية.

• �صياع حق�ق �صغار الم�صاهمين.
• التاأث��ير عل��ى الم���ارد وحج��م التم�ي��ل وبالت��الي انكما���س ال�ص��ركات وت��اآكل ح�صته��ا 

ال�ص���قية.

تاأثير الف�ساد على البعد القت�سادي للتنمية الم�ستدامة
عندم��ا ينت�ص��ر الف�ص��اد القت�ص��ادي في المجتم��ع وترتف��ع معدلت��ه ف��اإن ذل��ك يت�ص��بب في 
كارث��ة عل��ى التنمي��ة وخ�ص��ص��اً في جانبه��ا القت�ص��ادي، فه��� ي���ؤدي اإلى نق���س الفعالي��ة 
والكف��اءة ال�ص��تخدامية للم���ارد القت�صادي��ة وع��دم ال�ص��تغلل العق��لني والر�ص��يد 
له��ا، وه��ذا م��ا يعرق��ل النم��� القت�ص��ادي ويدف��ع الم�ص��تثمرين اإلى الت�ص��كك في متان��ة ه��ذه 
الم�ؤ�ص�ص��ات وال�ص��ركات الت��ي �صربته��ا الر�ص���ة والبت��زاز كم��ا ي���ؤدي ذل��ك اإلى انخفا���س 

م�ص��ت�يات ال�ص��تثمار وارتف��اع تكلف��ة اأداء الأعم��ال وع��دم الثق��ة في التعاق��دات.

تاأثير الف�ساد القت�سادي على معدل ال�ستثمار
يمث��ل الف�ص��اد عائق��اً كب��يراً للنم��� القت�ص��ادي م��ن خلل ال�ص��تح�اذ على الري��ع مما ي�ؤثر 
�ص��لباً عل��ى النم��� �ص���اء بالن�ص��بة لأ�صحاب ال�ص��تثمارات المحلي��ة اأو الأجنبي��ة، حيث اأثبتت 
الدرا�صات وج�د علقة ارتباط عك�صية بين درجة الف�صاد وال�صتثمار فكلما ارتفع الف�صاد 
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انخف�س حجم ال�صتثمار، فالف�صاد يهدد ا�صتقرار البيئة ال�صتثمارية، ويت�صبب في ارتفاع 
تكلفة الم�صاريع ويهدد نقل التكن�ل�جيا وي�صعف الأثر الإيجابي لح�افز ال�صتثمار بالن�صبة 
للم�ص��اريع المحلية والأجنبية. وي�ؤثر الف�ص��اد القت�صادي �ص��لباً على النم� القت�صادي عبر 

عدة قن�ات منها:

• يت�ص��بب الف�ص��اد القت�ص��ادي في خف���س مع��دلت ال�ص��تثمار، وم��ن ث��م خف���س حج��م 
الطلب الكلي، ومن خلله تخفي�س معدل النم� القت�صادي، لأن الف�صاد يمثل حجر عثرة 
اأم��ام �ص��رعة اإنج��از الإج��راءات كم��ا اأن��ه يعت��بر ن�ع��اً م��ن ال�صرائ��ب الإ�صافية عل��ى رجال 
الأعمال مما يدفعهم اإلى تقليل ا�ص��تثماراتهم في الدول التي ي�جد فيها الف�ص��اد والبحث 

ع��ن مناخ اأف�صل لل�ص��تثمار.

• ي�ؤث��ر الف�ص��اد عل��ى الكف��اءة وال�ص��تثمار والنم��� حي��ث اإن التكالي��ف الإ�صافي��ة للف�ص��اد 
والناتج��ة ع��ن الر�ص���ة اأو زي��ادة ال�ق��ت ال��لزم للح�ص���ل عل��ى الخدم��ة تمث��ل زي��ادة في 
تكالي��ف ت��داول ال�ص��لعة اأو الخدم��ة، وه��ذا ي�ؤدي اإلى �ص���ء تخ�صي�س الم�ارد والتاأثير �ص��لباً 
على الكفاءة الإنتاجية، ويجعل الم�ص��تهلك يدفع �ص��عر ال�ص��لعة اأو الخدمة اأعلى من تكلفتها 

الحقيقية.

• نتيج��ة للغ���س وتدخ��ل ال��ص��اطة في اختي��ار الم�ص��روعات ف��اإن ه��ذا ي���ؤدي اإلى تدني ن�عية 
المن�ص��اآت، وه��ذا كل��ه ي�ؤث��ر �ص��لباً عل��ى من��اخ ال�ص��تثمار، ويزي��د م��ن تخ�ف الم�ص��تثمرين من 
ال�ص��تثمار في بيئة ي�ص���د فيها الف�ص��اد ول تخ�صع لمعايير اأو �ص�ابط اأو ق�انين وت�ص��ريعات 

وا�صحة و�ص��فافة.

تاأثير الف�ساد على البعد الجتماعي للتنمية
من المعروف اأن هناك ثلثة م�ؤ�ص��رات اأ�صا�ص��ية تعبر عن البعد الجتماعي للتنمية وهي: 
م�ؤ�صر الدخل الذي يعبر عن م�صت�ى المعي�صة، وم�ؤ�صر ال�صحة الذي يُحدد بمت��صط عمر 
الإن�ص��ان ،وم�ؤ�ص��ر التعليم الذي يُحدد بم�ص��ت�ى ج�دة راأ���س المال الب�ص��ري، وي�ؤثر الف�ص��اد 
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القت�ص��ادي عل��ى البع��د الجتماعي من خ��لل عدم العدالة في ت�زيع الدخل والزيادة من 
ح��دة الفق��ر بالإ�صاف��ة اإلى الرف��ع م��ن كلفة الخدم��ات ال�صروية كال�صح��ة والتعليم، وهذا 

ما ي�ؤثر �ص��لباً على الرفاهية الجتماعية والتنمية الب�ص��رية الم�ص��تدامة.

تاأثير الف�ساد القت�سادي على �سوق الأوراق المالية
يعتم��د �ص���ق الأوراق المالي��ة عل��ى ال�ص��فافية في اإتاح��ة المعل�م��ات المتعلق��ة بال�ص��ركات الت��ي 
تطرح اأوراقاً في الأ�ص�اق المالية، �ص�اء كانت هذه المعل�مات عن الن�صب المالية اأو الميزانية 
الختامية التي تعك���س ال��صع الحقيقي لن�ص��اط ال�ص��ركة ومدى جدارتها الئتمانية، ولكن 
ب�ص��بب الف�ص��اد وع��دم ال�ص��فافية يت��م انته��اج اإج��راءات محا�ص��بية غ��ير حقيقي��ة وم�صلل��ة، 
بحي��ث يت��م اإع��داد ح�ص��ابات للأرب��اح والخ�ص��ائر تعك���س وع��اء �صريبي��ا منخف�ص��اً بغر���س 
الته��رب ال�صريب��ي، وم���ازاة م��ع ذل��ك يت��م اإعداد ح�ص��ابات اأخرى تظهر مع��دلت مرتفعة 
للربحية تُن�صر في اأ�ص�اق المال بق�صد الترويج للكتتاب في الأ�ص�اق المالية لهذه ال�صركات 
وينت��ج ع��ن ذل��ك ت�صلي��ل الم�ص��تثمرين في الأوراق المالي��ة، بحيث بعد ف��ترة زمنية من اإدارج 
الأوراق المالي��ة في الب�ر�ص��ة وبداي��ة تداوله��ا م��ن ط��رف عدد كبير من الم�ص��تثمرين الماليين 

يحدث انهيار لأ�ص��عارها.

وم��ن مظاه��ر الف�ص��اد اأي�ص��اً في ال�ص���ق الم��الي اإن�ص��اء �ص��ركات وهمي��ة ب��اأوراق م��زورة تق���م 
بجم��ع مبال��غ مالي��ة كب��يرة م��ن المدخري��ن، وق��د تنج��ح في ط��رح اأوراق مالي��ة وهمي��ة بطرق 
احتيالية، حيث تقنع الكثير من المدخرين با�صتثمار اأم�الهم من خلل هذه ال�صركات في 
اأن�ص��طة عالية الربحية ب�ص��كل مبالغ فيه، ثم يتبين بعد ذلك اأنها �ص��ركات �ص�رية للن�صب 

والحتي��ال واأنها غير قان�نية.

كذل��ك ق��د تع��رف ال�ص���ق الم��الي العدي��د م��ن الممار�ص��ات غ��ير الأخلقي��ة م��ن قبل �ص��ركات 
ال�صم�ص��مرة الت��ي تق���م با�ص��تغلل ثق��ة العم��لء، واإب��رام ال�صفق��ات نياب��ة عنه��م، اأو 
ت�ص��جيعهم على اإبرام �صفقات دون اأن يك�ن ذلك على اأ�صا���س من ال�ص��فافية اأو المعل�مات 
ال�صحيح��ة بم��ا ي�ص��ر بم�صلح��ة الم�ص��تثمرين، ويك���ن ه��دف ال�صم�ص��ار ه��� الح�ص���ل عل��ى 
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عم�ل��ة م��ن �صفق��ات البي��ع وال�ص��راء الت��ي يبرمه��ا لعملئ��ه �ص���اء كان��ت ه��ذه ال�صفق��ات 
مربح��ة اأو خا�ص��رة، وكلم��ا زاد ع��دد وقيم��ة ال�صفق��ات كلم��ا زادت ح�صيل��ة ال�صم�ص��مرة.

وبالت��الي ي���ؤدي الف�ص��اد وع��دم ال�ص��فافية اإلى تده���ر اأ�ص���اق الم��ال واحتم��ال انهياره��ا 
واإفل���س العدي��د م��ن ال�ص��ركات و�صي��اع المدخ��رات ل�صغ��ار الم�ص��تثمرين المتعامل��ين في 
الب�ر�ص��ة. وه��ذا ماح��دث م��ع �ص��ركة "ان��رون" للطاق��ة الأمريكي��ة الت��ي قام��ت بالت�اط���ؤ 
مع �ص��ركة "ارثر اندر�ص���ن" التي تعتبر من اأهم ال�ص��ركات العالمية في المحا�ص��بة والتدقيق 
م��ن خ��لل ن�ص��ر تقاري��ر مزيفة عن مركزها المالي، وكذلك �ص��ركة "ورلدك���م" الأمريكية 

للت�ص��الت الت��ي واجه��ت الإفل���س ب�ص��بب الت�صلي��ل في الق�ائ��م المالي��ة.

وبذل��ك ف��اإن ا�ص��تفحال الف�ص��اد في ال�ص���ق الم��الي يت�ص��بب في فق��دان ثق��ة الم�ص��تثمرين في��ه 
وعدم فعاليته في جذب المدخرات وتنمية ال�صتثمار، وهذا ي�ؤثر �صلبا على النم� القت�صادي 

الم�صتدام والذي يتطلب ت�فير �ص�ق مالية تتميز بالكفاءة والفعالية وال�صفافية.
تاأثير الف�ساد القت�سادي على الفقر وتوزيع الدخل

• ي���ؤدي الف�ص��اد اإلى زي��ادة كلف��ة الخدم��ات الحك�مي��ة مث��ل التعلي��م، ال�ص��كن وال�صح��ة 
وه��ذا ب��دوره يقل��ل م��ن حج��م ه��ذه الخدم��ات وج�دته��ا، مم��ا ينعك���س �ص��لباً عل��ى الفئ��ات 
الفق��يرة الأك��ثر حاج��ة له��ذه الخدم��ات، ال�ص��يء الذي يزي��د من حدة الفق��ر والمعاناة لهذه 

الفئ��ات ال�صعيف��ة.
النم���  مع��دلت  تراج��ع  وبالت��الي  ال�ص��تثمار  مع��دلت  تراج��ع  اإلى  الف�ص��اد  ي���ؤدي   •
القت�ص��ادي، وه��ذا م��ا يقل���س م��ن فر�س العمل وي��ص��ع من ظاهرة البطالة، مما يت�ص��بب 

في ت��دني م�ص��ت�يات المعي�ص��ة للفئ��ات الفق��يرة في المجتم��ع.
• يت�ص��بب الف�ص��اد في الإخلل بمبداأ العدالة الجتماعية بين اأفراد المجتمع وعدم تكاف�ؤ 
الفر���س، حي��ث تختف��ي المعاي��ير الم��ص�عي��ة في الح�ص���ل عل��ى ال�ظائ��ف والمناف��ع وفر���س 
ال�صتثمار لتحل محلها العتبارات ال�صخ�صية والم�صالح المادية المرتبطة بالف�صاد وغياب 

ال�صفافية في المعاملت.
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اأبعاد الف�ساد المالي والإداري
من الممكن تحديد ثلثة اأبعاد للف�صاد المالي والإداري وهي:

اأ - البع��د ال�صيا�ص��ي: يتمث��ل الف�ص��اد الم��الي والإداري في الإدارة ال�صيا�ص��ية ال�صعيف��ة الت��ي 
تتعاي�س مع الف�صاد، ول تمتلك المبادرات لمكافحته، حتى واإن طرحت اإ�صلحات فاإن هذه 
الإ�صلح��ات تنق�صه��ا الجدي��ة والرغبة ال�صادقة في الإ�صلح. وغياب الإدارة ال�صيا�ص��ية 
ي�ؤدي اإلى غياب دور الم�ؤ�ص�صات ال�صيا�صية والقان�نية والد�صت�رية وبذلك يتل�صى الحافز 

الذاتي لمحاربة الف�صاد وتتعطل اآليات الرقابة وت�صبح الهيئات الرقابية مهم�صة.

ب - البع��د القت�ص��ادي: يتمث��ل في البطال��ة وت��دني الروات��ب والأج���ر وتغلي��ب الم�صال��ح 
ال�ص��خ�صية عل��ى ال�صال��ح الع��ام، وانخفا���س مع��دلت ال�ص��تثمار واهت��زاز اأ�ص���اق الم��ال. 
ف�ص��ل ع��ن غي��اب الفعالي��ة القت�صادية في الدولة وكثرة ال�صفقات التجارية الم�ص��ب�هة اأو 

الناتج��ة ع��ن عملي��ات الف�ص��اد وعدم ال�ص��فافية.

ج _ البعد الجتماعي

يتجل��ى البع��د الجتماع��ي للف�ص��اد عندم��ا ي�صبح لكل �ص��يء ثمن يقا���س ب��ه وتتراجع القيم 
ال�ظيفي��ة وخدم��ة النا���س اأم��ام الر�ص���ة والمح�ص���بية، وبذل��ك يتح���ل الف�ص��اد اإلى ثقاف��ة 

اجتماعي��ة وي�صع��ب علجه.



- 207 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

دور الحوكمة كاأداة لمكافحة الف�ساد
ي�ؤدي الف�ص��اد اإلى انخفا�س م�ص��ت�يات ال�ص��تثمار وارتفاع تكلفة اأداء الأعمال وعدم الثقة 
في التعاق��دات، وبذل��ك ي�ؤث��ر عل��ى ال�صح��ة العام��ة للقت�ص��اد. وللح��د م��ن الآث��ار ال�ص��ارة 
للف�صاد على القت�صاد ل بد من اتخاذ بع�س الإ�صلحات. والتي تاأتي في مقدمتها ح�كمة 
ال�ص��ركات حيث ت�ص��تطيع الح�كمة تقلي�س فر�س الف�ص��اد، كما اأن الح�كمة الفعالة تعني 
ح�ص�ر قيم ال�ص��فافية فيح�صل الم�ص��تثمرون على المعل�مات المهمة في ال�قت المنا�ص��ب، ول 
يتم  اتخاذ القرارات خلف الأب�اب المغلقة وي�صبح متخذو القرار م�صاءلين عن اأفعالهم. 

ويت�صرف المديرون بما فيه م�صلحة ال�صركة ولي�س م�صالحهم ال�صخ�صية.

العامل��ين  فر���س  م��ن  تقل���س  الف�ص��اد  لمكافح��ة  اأداة  ب��صفه��ا  ال�ص��ركات  ح�كم��ة  اإن 
والمديرين في اإ�ص��اءة ا�ص��تغلل المن�صب اأو النخراط في ممار�ص��ات فا�ص��دة. فعلى م�صت�ى 
القي��م ي���ؤدي تركي��ز ح�كم��ة ال�ص��ركات عل��ى واج��ب المدي��ر في ال���لء والحر���س عل��ى ع��دم 
ا�ص��تغلله لمن�صبه، وفر�س عق�بات على المديرين الذين يقدم�ن م�صالحهم ومكا�ص��بهم 
ال�صخ�صية على م�صلحة ال�صركة ومكا�صبها. كذلك ي�ؤدي دور المدير الم�صتقل اإلى تقلي�س 
احتمالت ا�ص��تغلل المن�صب. كما اأن المدير الم�ص��تقل يمكن اأن ي�ص��ارك في لجنة المراجعة 

الت��ي ي�ص��كلها مجل���س الإدارة لت�ف��ير �صم��ان م�ص��تقل لم�صداقي��ة المراجعة.
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دور الحوكمة في الإ�سلاح الإداري

اأ - مفهوم واأهداف الإ�سلاح الإداري
عُ��رِف الإ�ص��لح الإداري باأن��ه �صل�ص��لة م��ن التح�ص��ينات الت��ي تب��داأ باإع��ادة تنظي��م الهي��كل 
الإداري في التغي��يرات الب�ص��يطة في اأ�ص��اليب العم��ل، وكذل��ك اأي تغ��ير اأ�صل��ي في العم��ل وفي 
التنظي��م الإداري للجه��از والأف��راد ونظرة النا���س لجميع ه��ذه الأم�ر مما يدع� لتغيير في 

اأنماط �ص��ل�ك الأفراد واأ�ص��اليب التنظيم.

وعُ��رِف اأي�ص��اً باأن��ه: "التغ��يرات الم�ص��تمرة وال�ص��املة في المج��الت الإدارية المتع��ددة بق�صد 
تحقيق اأهداف التنمية القت�صادية والجتماعية".

وهن��اك تعري��ف اآخ��ر ه���: "الجه���د الرامي��ة اإلى زي��ادة فعالي��ة المنظم��ات ع��ن طري��ق 
تحقي��ق التكام��ل ب��ين الرغب��ات والأهداف ال�ص��خ�صية للأف��راد مع اأه��داف المنظمة ب��صع 

البرام��ج المخطط��ة للتغي��ير ال�ص��امل ل��كل المنظم��ة وعنا�صرها".

ويلح��ظ م��ن ه��ذه التعريف��ات اأن ج�ه��ر عملي��ة التغي��ير والتط�ي��ر مرتب��ط ب�ص��ل�ك الف��رد 
و�ص��ل�ك جماع��ة العم��ل، ع��ن طري��ق تط�ي��ر الق��درات والمه��ارات الإن�ص��انية وح��ل م�ص��كلتها 
با�ص��تمرار وفقا للمتغيرات �ص���اء كانت متغيرات اقت�صادية اأو فنية اأو تقنية وجعلها اأكثر 
ملءم��ة م��ع التط���ر التكن�ل�جي الحديث وتحديات ال�ص���ق واإح��داث نقلة ن�عية في الأداء 

مع تقلي���س التكاليف.

ويج��ب الإ�ص��ارة اإلى اأن الحاج��ة اإلى الإ�ص��لح ل تنته��ي اأب��داً واإنم��ا ه��ي عملي��ة ديناميكي��ة 
م�صتمرة، ول تعني الحاجة اإلى الإ�صلح اأن هناك حالت مر�صية ت�صت�عب العلج واإنما 

تبقى الحاجة اإلى التط�ير باقية بقاء ال�ص��ركة اأو الم�ؤ�ص�ص��ة اأو الجهاز الإداري ككل.
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ب - اأهداف الإ�سلاح الإداري
اأهداف��ه  وتح��دد  والغاي��ات،  الأه��داف  م��ن  مجم�ع��ة  عل��ى  الإداري  الإ�ص��لح  يق���م 
با�صتراتيجية متكاملة، ويعتبر تحديد اأهداف الإ�صلح الإداري عملية منظمة ومدرو�صة 

قائم��ة عل��ى اأ�ص���س واعتب��ارات مح��ددة تفر�صه��ا ع�ام��ل وظ��روف معين��ة.

ويمكن تلخي�س اأهداف الإ�صلح الإداري في الآتي:

• محاري��ة الخل��ل والف�ص��اد با�ص��تئ�صال اأ�ص��بابه، وتح�ص��ين م�ص��ت�ى الم���ارد وتحقي��ق مزي��د 
من الفعالية والنتاجية.

• تر�صيد عملية الإنفاق عن طريق و�صع و�صبط اآليات ت�صيير مالي فعالة.
• تبن��ي ت�جه��ات الإدارة ال�ص��تراتيجية في مختل��ف مج��الت العم��ل م��ن خ��لل تنمي��ة 

ق��درات وح��دات الجه��از الإداري عل��ى التعام��ل م��ع البيئ��ة الداخلي��ة والخارجي��ة.

• تبن��ي الأنم��اط والمداخ��ل الحديث��ة في البن��اء التنظيم��ي واإع��ادة ت�صمي��م الهي��اكل 
التنظيمية ل�حدات الجهاز الإداري لتحقيق المرونة وال�صتجابة لمتطلبات التغيير والتط�ر 

والتكي��ف م��ع ع�ام��ل ومتغ��يرات البيئة.

• تنمي��ة ق��درات المنظم��ات المعني��ة ب��اإدارة برام��ج التنمي��ة القت�صادي��ة والجتماعي��ة 
ودعمه��ا وتعزي��ز دوره��ا في ت�جي��ه الم���ارد نح��� ال�ص��تثمارات ذات العائ��د الكب��ير.

• اعتماد الأ�ص��اليب التي تحقق الكفاءة القت�صادية وفي مقدمتها رفع م�ص��ت�يات الإنتاج 
وتقلي�س التكاليف واتخاذ القرارات المتعلقة بال�صتثمار وخطط واأ�صاليب الإنتاج.

• العم��ل عل��ى تنمي��ة التجاه��ات الإيجابي��ة نح� العمل والنتماء اإليه والت��ص��ع في مجالت 
التاأهيل والتدريب والتط�ير.
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• تط�ي��ر �صي��غ واأ�ص��اليب واإج��راءات العم��ل الإداري والق�ان��ين والت�ص��ريعات ذات العلقة 
بما ي�صهم في تحقيق ال�صرعة والدقة في اتخاذ القرارات.

• الت��ص��ع في العتماد على التقنيات الحديثة و�ص�لً اإلى المنظ�مات الإلكترونية تمهيداً 
لبناء م�ص��اريع الحك�مة الإلكترونية وتعزيز ن�ص��اط البحث والتط�ر  في هذه المجالت بما 

ي��صع من اآفاق الم�صاهمة في تط�ير التكن�ل�جيا المتقدمة.

• ا�ص��تيعاب المتغ��يرات الحا�صل��ة والمت�قع��ة في حج��م الم���ارد الب�ص��رية م��ن حي��ث الك��م 
والن���ع عل��ى م�ص��ت�ى وح��دات الجه��از الإداري وتنمية قدراتها وتبن��ي قيم العمل الجماعي 

وتعزي��ز الإب��داع والتط�ر.

• دع��م الجه���د نح��� الرتف��اع بم�ص��ت�ى الإنت��اج والن�عي��ة وتطبي��ق الإج��راءات المتعلق��ة 
بالج���دة واعتباره��ا م��ن م�ص���ؤولية الجمي��ع، واأن خدم��ة الزب�ن م�ص���ؤولية دائمة لل�ص��ركات 

والم�ؤ�ص�ص��ات والعم��ل عل��ى ال��ص���ل للم�ا�صف��ات القيا�ص��ية.

• اعتم��اد تقيي��م ال�ص��ركات والمنظم��ات م��ن خلل الأهداف المح��ددة لها مع التركيز على 
الم�ص���ؤولية الجتماعية لتلك ال�ص��ركات والمنظمات نح� المجتمع بما ي�ص��مل تق�يم الج�انب 
الأدائي��ة للعملي��ات والأعم��ال المنج��زة، والتكالي��ف المالية وحجم ال�ص��تثمار واأداء العاملين 

وربطه��ا بمتطلبات تط�ير المجتمع.

• تط�ي��ر الق��درات الذاتي��ة ل�ح��دات الأجه��زة الإداري��ة في �ص��عيها لم�ص��ايرة التغي��ير 
وت�ص��خي�س وح��ل الم�ص��كلت والمع�ق��ات وو�ص��ع خط��ط للتط���رات الم�ص��تقبلية م��ن خ��لل 
التركي��ز عل��ى اأهمي��ة و�ص��ع وتحديد الأه��داف العام��ة باأبعادها الكمية والن�عي��ة والزمنية 
ل�صتخدام اأ�صاليب وتقنيات التخطيط لتحقيق تلك الأهداف بما يت�فر في التخطيط من 

مرون��ة للم�ص��تجدات.



- 211 -

ال�سركات الم�ساهمة في ميزان الحوكمة

ج -  الخطوات اللازمة للو�سول ل�ستراتيجية الإ�سلاح الإداري:
1- اإع��داد اأدل��ة تنظيمي��ة حديث��ة ل�ص��تخدامها كمراج��ع للم�ص��ت�يات الإداري��ة تت�صم��ن  
تحدي��د ال�اجب��ات والم�ص���ؤوليات م��ن اأج��ل خل��ق علقات عم��ل وا�صحة تتف��ادى الزدواجية 

والتداخ��ل في اإنج��از الأعم��ال.

2-تط�ي��ر القي��ادات الإداري��ة وتعزي��ز التراك��م المع��رفي لديه��ا م��ن خ��لل تط�ي��ر المه��ارات 
الإداري��ة والفنية وا�ص��تخدام الأ�ص��اليب الإدارية الحديثة.

3-اإ�ص��اعة مفاهي��م العم��ل الجماع��ي والم�ص��اركة في اتخ��اذ الق��رارات لتعزي��ز ال���لء ل��دى 
العامل��ين وتهيئتهم لعملي��ات التط�ير.

4-ن�صر ثقافة الح�كمة و�صرح مزاياها للم�ؤ�ص�صات والمجتمع.

5-التركي��ز عل��ى اعتم��اد اأ�ص��اليب المحافظ��ة عل��ى الم���ارد الب�ص��رية وتعزي��ز دوره��ا في 
العملي��ة الإنتاجي��ة وتطبي��ق معاي��ير لتق���يم اأداء القي��ادات التنفيذي��ة م��ع مراع��اة ظ��روف 

العم��ل وتعزي��ز دور ال�ص��لمة المهني��ة.

6-الهتم��ام ببرام��ج تق���يم ال�ص��فافية والنزاه��ة والم�ص��اءلة الإداري��ة ومكافح��ة الف�ص��اد 
الإداري.

7-ا�ص��تخدام التقني��ات الحديث��ة في بن��اء ق�اع��د المعل�م��ات للإ�ص��هام في دع��م عملي��ات 
و�ص��ع الأه��داف وتحدي��د ال�صيا�ص��ات واتخ��اذ الق��رارات.

8-زي��ادة فعالي��ة العملي��ة التدريبي��ة ورب��ط التدري��ب بتق���يم الأداء وتعزي��ز ح��الت الإبداع 
والتط�ير.

9-العمل على و�صع برنامج وظيفي �ص��امل يحقق ال�ص��تثمار الأف�صل لقدرات ومجه�دات 
الم�ارد الب�صرية طبقاً لدرا�صات �صاملة بهدف الرتفاع بم�صت�ى الأداء الفردي والجماعي.
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10- تعزي��ز الم�ص���ؤولية الجتماعي��ة لل�ص��ركات والم�ؤ�ص�ص��ات تج��اه الم�ص��تهلكين م��ن حي��ث 
الن�عي��ة وال�صلحي��ة وج���دة ال�ص��تخدام وحماي��ة البيئ��ة.

11- تط�ي��ر الأ�ص��اليب والإج��راءات المعتم��دة م��ن قب��ل وح��دات الجه��از الإداري لتتما�ص��ى 
م��ع متطلبات التط�ر والنه��س بالأداء.

12- ت�ف��ير الم�ص��تلزمات اللزم��ة للتاأهي��ل لتطبي��ق الم�ا�صف��ات القيا�ص��ية في الإنت��اج 
والخدم��ات.

13- تعزي��ز اأوا�ص��ر التع��اون م��ع المنظم��ات والهيئ��ات ذات العلق��ة باأم���ر الإ�ص��لح المالي 
والإداري والح�كمة وال�صفافية.

د-محاور ا�ستراتيجية الإ�سلاح الإداري
ت�صم ا�صتراتيجية الإ�صلح عدة محاور هي:

1-التنظيم واإعادة التنظيم.

2-تنمية الم�ارد الب�صرية وتط�يرها.

3-تط�ير نظم واأ�صاليب العمل.

4-اإعادة النظر بالق�انين والت�صريعات.

5-رفع كفاءة الأداء وتط�ير الج�دة في اإنتاج ال�صلع والخدمات.

6-و�صع اأطر فعالة للح�كمة وال�صفافية ومراقبة تطبيقها.

واإذا كان��ت برام��ج الإ�ص��لح الإداري ته��دف اإلى الح��د م��ن الف�ص��اد الإداري والم��الي فاإنه��ا 
اأي�ص��اً ته��دف اإلى م�اكب��ة الم�ص��تجدات العلمي��ة في الإدارة م��ن اأج��ل اإح��داث نقل��ة ن�عية في 

التنمية وتر�ص��يد ا�ص��تخدام الم�ارد.
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هـ - اأهمية الحوكمة في الإ�سلاح الإداري
ي�ص��ير المفه���م ال�ا�ص��ع للإ�ص��لح الإداري اإلى المدخ��ل ال��ذي ينظ��ر اإلى الح�كم��ة كنظ��ام 
يتك���ن م��ن هي��اكل مختلف��ة ت���ؤدي وظائ��ف متن�ع��ة. واأن ه��ذه الهياكل مترابطة ومتنا�ص��قة 
فيم��ا بينه��ا، وبذل��ك ف��اإن المفه���م ال�ص��امل للإ�ص��لح الإداري يتمح���ر ح�ل اإدخ��ال اأنماط 
تنظيمي��ة جدي��دة بحي��ث تلئ��م اأن�اع الن�ص��اط الجديد مع اإدخال نظ��م وق�اعد واإجراءات 
للعم��ل داخ��ل ه��ذه الأنماط الجديدة بالإ�صافة اإلى تحقيق العلقات الإ�ص��رافية والإدارية 
وال�صت�ص��ارية ب��ين ه��ذه التنظيم��ات م��ن ناحي��ة وب��ين التنظيم��ات الجدي��دة والقديم��ة م��ن 
ناحي��ة اأخ��رى. ف�ص��لً ع��ن ت�ف��ير القي��ادات الن�ص��طة وال�اعي��ة والم�ؤمن��ة به��ذه الإ�صلحات 
م��ن ناحي��ة اأخ��رى، وكذل��ك التركي��ز عل��ى اأهمي��ة الم���ارد الب�ص��رية باعتباره��ا العن�ص��ر 
الحا�ص��م في تنفي��ذ واإح��داث التغي��ير المطل���ب. وم��ن ذل��ك ن�ص��تنتج اأن اله��دف الأ�صا�ص��ي 
لعملي��ة الإ�ص��لح الإداري ه��� تاأهي��ل ال�ص��ركة اأو الم�ؤ�ص�ص��ة لتحقي��ق اأهدافه��ا بفاعلية عالية 

وم��ن ث��م تحقي��ق الرفاهي��ة القت�صادي��ة والجتماعية للف��رد والمجتمع.

وكم��ا ذكرن��ا �ص��ابقاً اأن الح�كم��ة تعن��ي وج���د نظ��م معين��ة تحك��م العلق��ة ب��ين الأط��راف 
الأ�صا�ص��ية التي ت�ؤثر في الأداء ب�ص��كل عام. اأي اأنها ت�ص��مل مق�مات معينة لتق�ية ال�ص��ركة 
ودوره��ا وتاأثيره��ا في المجتم��ع عل��ى المدى البعيد، كم��ا اأن مفه�م الح�كمة ظهر ابتداء من 
اأعق��اب النهي��ارات القت�صادي��ة والأزم��ات المالي��ة وتزاي��دت اأهمية المفه���م نتيجة التح�ل 
اإلى النظم الراأ�ص��مالية التي تعتمد على ال�ص��ركات الخا�صة ب�ص��كل كبير لتحقيق معدلت 

مرتفع��ة من النم��� القت�صادي.

وبن��اء علي��ه ف��اإن مفه���م الإ�ص��لح الإداري ي�ص��ير اإلى تراب��ط ب��ين مفه���م الح�كم��ة 
والإ�ص��لح �ص���اء م��ن حيث الم�ص��ببات والإج��راءات اأو من حيث الأ�ص���س والأهداف وكذلك 
هن��اك تفاع��ل وتغذي��ة عك�ص��ية فيم��ا ب��ين الآلي��ات المعتم��دة في تحقيق كل منهم��ا فالإ�صلح 
الإداري ونظام الح�كمة تعني في ج�هرها التغيير باتجاه التقدم والتط�ر وباتجاه تحقيق 

الرفاهي��ة القت�صادي��ة والجتماعي��ة. 



- 214 -

دور الحوكمة في التنمية الإقت�صادية و الإ�صلاح الإقت�صادي 

ويمكن تلخي�س دور الح�كمة في الإ�صلح الإداري فيما يلي:

1- اإن �صم��ان حق���ق الملكي��ة ي�ص��تند اإلى ت�ص��ريعات ونظ��م ناف��ذة لتنظي��م العلق��ات ب��ين 
جمي��ع الأط��راف. كم��ا اأن الح�كم��ة تعت��بر و�ص��يلة ناجح��ة لإج��راء الإ�صلح��ات الإداري��ة 
وم�اكب��ة التط���رات الحا�صل��ة بم��ا ي�ص��ب في النهاي��ة في الحف��اظ عل��ى الممتل��كات والم���ارد 
وتط�يره��ا وا�ص��تخدامها بال�ص��كل الأمث��ل، بجان��ب تفعي��ل دور الم�ؤ�ص�ص��ات الرقابية ودعمها 

و�صم��ان ا�ص��تقلليتها للحف��اظ عل��ى الم��ال الع��ام وتنميت��ه لتحقي��ق التنمي��ة القت�صادي��ة .

2- اإن نظ��ام الح�كم��ة بم��ا يمثل��ه م��ن ق�ان��ين وتعليم��ات واأ�ص���س يمث��ل في حقيقت��ه اتجاه��اً 
اإ�صلحياً ي�فر اأ�صا�صاً ثابتاً وثقة كاملة لكافة الأطراف بحيث ي�فر هذا الأ�صا�س �صماناً 

للجدوى القت�صادية الم�ص��تهدفة.

3- يع��د الإف�ص��اح م��ن المب��ادئ الأ�صا�ص��ية الت��ي اأ�ص��ارت اإليه��ا المعاي��ير المحا�ص��بية الدولي��ة 
بمثابة تط�ير الأ�ص�س والق�اعد المعتمدة في التدقيق والتي اأ�صارت اإليها مبادئ الح�كمة. 
وي�ص��مل الإف�صاح الإعلن عن اأهداف ال�ص��ركات التي ت�ص��عى اإلى تحقيقها وكذلك المركز 
الم��الي والم�ؤ�ص��رات الإح�صائي��ة والمزاي��ا العيني��ة والنقدي��ة الت��ي يح�ص��ل عليه��ا القائم���ن 
عل��ى الإدارة، ع��لوة عل��ى المخاط��ر التي ق��د تتعر�س لها اأعمال ال�ص��ركة والإجراءات التي 
تتخذه��ا ال�ص��ركة لتطبي��ق متطلب��ات الح�كم��ة وكل ه��ذا ي���ؤدي اإلى تك�ي��ن �ص���رة وا�صح��ة 

ل��دى المهتم��ين والمتعامل��ين وكافة الأطراف ذات ال�صلة بال�ص��ركة.
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حوكمة ال�سركات اأداة للتنمية

ترتب��ط الروؤي��ة التقليدي��ة لح�كم��ة ال�ص��ركات ارتباطاً كبيراً بالف�صل ب��ين الملكية والإدارة، 
وهي من الم�ص��اكل التي تن�ص��اأ بين اأ�صحاب ال�ص��ركات ومديريها، حيث من المحتمل حدوث 
ت�ص��ارب ب��ين م�صال��ح الم��لك والمديري��ن في ال�ق��ت ال��ذي يحت��اج فيه الم��لك اإلى �صمانات 
تكف��ل ت�ص��رف المديري��ن بم��ا فيه م�صلحة ال�ص��ركة ولي���س بما فيه م�صلحتهم ال�ص��خ�صية. 
وهن��ا ياأت��ي دور ح�كم��ة ال�ص��ركات بم��ا ت�ف��ره م��ن اآلي��ات ل�صم��ان قي��ام مدي��ري ال�ص��ركات 

بالتح��ركات المنا�ص��بة �صمن اأهداف وم�صالح ال�ص��ركة.
ورغ��م ه��ذا ال��دور المه��م للح�كم��ة وم��ا ت�ف��ره م��ن �صمان��ات لقي��ام مجل���س الإدارة بعمل��ه 
والمحافظ��ة عل��ى حق���ق حمل��ة الأ�ص��هم والتاأكي��د عل��ى اآلي��ات الإف�ص��اح، رغ��م كل ه��ذا اإل 
اأن الح�كم��ة اأ�صبح��ت له��ا دور اأك��بر اأهمي��ة يرتب��ط بالقت�ص��اد ال�طن��ي ككل والرتف��اع 
بمع��دلت التنمي��ة، مث��ل قدرته��ا عل��ى الح��د م��ن الف�ص��اد ومن��ع ح��دوث النهي��ارات المالي��ة 
وج��ذب ال�ص��تثمارات ونج��اح برام��ج الخ�صخ�ص��ة وه��ي كل م��ن الأم���ر الت��ي ت��برز دور 

الح�كم��ة في جع��ل القت�ص��ادات تتمت��ع بالعافي��ة العام��ة.

اأولً: دور الح�كمة في اجتذاب ال�صتثمار 

ثانياً : دور الح�كمة في تدعيم القرارات ال�صتثمارية 

ثالثاُ : دور الح�كمة في تحقيق البعد القت�صادي للتنمية

رابعاً : دور الح�كمة في رفع معدل ال�صتثمار

خام�صاً : دور الح�كمة في ا�صتقرار اأ�ص�اق المال

�صاد�صاً : دور الح�كمة في تر�صيد الم�ارد وعدالة الت�زيع

�صابعاً : دور الح�كمة في تعزيز مبداأ ال�صفافية والمحا�صبة
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اأولً : دور الحوكمة في اجتذاب ال�ستثمار
ت��برز اأهمي��ة الح�كم��ة في زي��ادة ال�ص��تثمار م��ن خ��لل مبادئه��ا الت��ي م��ن بينه��ا ت�ف��ير 
الحماية القان�نية لحق�ق الم�ص��اهمين في ال�ص��ركات، كما تبرز اأهميتها في تنمية وت�ص��جيع 
ال�صتثمار من خلل اإر�صاء ق�اعد ت�ؤدي اإلى زيادة ثقة الم�صاهمين في ال�صركة، ويتم ذلك 
م��ن خ��لل ال�ص��فافية في التعام��ل مع الم�ص��اهمين؛ حيث اإن حماي��ة م�صالحهم واطمئنانهم 
عل��ى اأم�اله��م الم�ص��تثمرة في ال�ص��ركة م��ن اأه��م الأول�ي��ات، لأن ه��ذا ي���ؤدي اإلى رف��ع اأ�ص��عار 
اأ�ص��هم ال�ص��ركة ودع��م مركزه��ا التناف�ص��ي مم��ا ي���ؤدي اإلى ج��ذب ا�ص��تثمارات جدي��دة. 
وتجن��ب الن��زلق في م�ص��اكل محا�ص��بية ومالي��ة، بم��ا يعم��ل عل��ى تدعي��م وا�ص��تقرار ن�ص��اط 
ال�ص��ركات العامل��ة بالقت�ص��اد، وتجن��ب ح��دوث النهيارات بالأجهزة الم�صرفية اأو اأ�ص���اق 
الم��ال المحلي��ة والعالمي��ة والم�ص��اعدة في تحقي��ق التنمي��ة وال�ص��تقرار القت�ص��ادي، من خلل 
مجم�عة من المعايير التي تدعم ا�صتقرار الأ�ص�اق وحمايتها من التلعب والف�صاد و�ص�ء 
الإدارة بما ي�ؤدي اإلى ك�ص��ب ثقة المتعاملين في هذه الأ�ص���اق والحد من التقلبات ال�ص��ديدة 

به��ا وبم��ا يعم��ل على تحقيق التق��دم القت�صادي.

ومن جهة اأخرى ت�ؤدي الح�كمة اإلى تط�ير الأ�ص�اق المالية من خلل حماية الم�صتثمرين، 
فالأ�ص���اق المالي��ة وال��ص��طاء الآخري��ن ي�ص��اعدان في جل��ب ال�ص��تثمارات والمدخ��رات م��ن 

خلل وج�د حل�ل خلقة للم�ص��اكل المالية التي يمكن اأن تتعر�س لها الأ�ص���اق المالية.

وهناك عدة طرق يمكن للح�كمة اأن ت�ص��اعد بها ال�ص��ركات والقت�صاديات على اجتذاب 
ال�صتثمارات وهي كالآتي:

1-اإن تعزي��ز مب��داأ ال�ص��فافية في عملي��ات ال�ص��ركات، وفي اإج��راءات المحا�ص��بة والتدقي��ق، 
وفي عملي��ات ال�ص��راء، وفي كاف��ة العملي��ات ي���ؤدي اإلى تفعي��ل دور الح�كم��ة في الح��د م��ن 
الف�صاد؛ لأن الف�صاد ي�صر بال�صتخدام الأمثل لم�ارد ال�صركات ويمح� قدرتها التناف�صية، 

ويعم��ل على نف�ر الم�ص��تثمرين بعي��داً عنها.
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2-اإن اإج��رءات الح�كم��ة تعم��ل عل��ى تح�ص��ين اإدارة ال�ص��ركة م��ن خ��لل م�ص��اعدة مجل���س 
الإدارة والإدارة التنفيذي��ة عل��ى و�ص��ع ا�ص��تراتيجيات �ص��ليمة لل�ص��ركة، والتاأك��د م��ن اأن كل 
العملي��ات تت��م لأ�ص��باب �ص��ليمة وح�ص��ب حاج��ة ال�ص��ركة، واأن المرتب��ات والمكاف��اآت تعك���س 

الأداء. وه��ذه الإج��راءات ه��ي الت��ي ت�ص��اعد عل��ى اجتذاب ال�ص��تثمارات وتعزي��ز الأداء.

3-اإن اتب��اع معاي��ير ال�ص��فافية في التعام��ل م��ع الم�ص��تثمرين، ي���ؤدي اإلى قي��ام نظ��ام ق���ي 
لح�كمة ال�ص��ركات ي�ص��اعد على منع وق�ع الأزمات المالية، كما ي�ص��اعد على �صمان وج�د 
ط��رق للتعام��ل م��ع ح��الت اإخفاق��ات ال�ص��ركات، مما ي�ف��ر التعامل العادل لكاف��ة اأ�صحاب 

الم�صال��ح والأط��راف ذوي العلق��ة بال�ص��ركة.

4-اإن الأخذ بمبادئ ح�كمة ال�صركات ي�ؤدي بدوره اإلى تعزيز ثقة الجمه�ر بنزاهة عملية 
الخ�صخ�صة، كما ي�صاعد على �صمان تحقيق الدولة لأف�صل عائد على ا�صتثماراتها، وه� 

ما ي�ؤدي اإلى زيادة العمالة والنم� القت�صادي.

5-ي�ص��تدعى تطبي��ق الح�كم��ة في ال��دول النامي��ة وال�صاع��دة وج���د واإن�ص��اء الت�ص��ريعات 
والم�ؤ�ص�ص��ات القائمة على اأ�صا���س ال�ص���ق لأن وج�د هذه الم�ؤ�ص�ص��ات ي�ص��اعد الح�كمة على 
القيام بعملها، وبالتالي م�اجهة الظ�اهر ال�ص��لبية التي ت�اجهها اقت�صاديات هذه الدول 
مثل �ص�ء ا�صتخدام حق�ق م�صاهمي الأقلية ونق�س حق�ق الملكية، وانتهالك العق�د، ونهب 
الم�ج���دات. وبالت��الي ف��اإن الح��د م��ن ه��ذه الظ�اه��ر ال�ص��لبية واإخ�صاعه��ا للعق��اب يعط��ي 

طماأنينة للم�ص��تثمرين وي�ص��جعهم على �صخ ا�ص��تثماراتهم في ال�ص��ركات.

ثانياً: دور الحوكمة في تدعيم القرارات ال�ستثمارية
تعرف حالة عدم تماثل المعل�مات باأنها الحالة التي تك�ن فيها المعل�مات متاحة ومعروفة 
لط��رف واح��د، لك��ن الط��رف الث��اني ل تت�فر لديه مثل ه��ذه المعل�مات، وت�ؤدي هذه الحالة 
اإلى عدم كفاءة الأ�ص�اق؛ لأن معظم الم�صتثمرين �صيك�ن�ن غير قادرين على ال��ص�ل اإلى 
المعل�م��ات الت��ي يحتاج���ن اإليه��ا في عملي��ة اتخ��اذ الق��رارات ال�ص��تثمارية. حي��ث اإن كفاءة 
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الأ�ص���اق ل تتحق��ق اإل في حال��ة تماث��ل المعل�م��ات ب��ين كاف��ة الأط��راف المتعامل��ة فيها وذلك 
حتى يك�ن تاأثير المعل�مة على الأ�صعار واأحجام التداول كامل و�صريع.

وم��ن هن��ا ياأت��ي دور الح�كم��ة في ت�ص��جيع ال�ص��تثمار في الأ�ص���اق المالي��ة م��ن خ��لل تحقي��ق 
اأف�ص��ل م�ص��ت�يات الج���دة في المعل�م��ات المحا�ص��بية م��ن حي��ث الم�صداقي��ة وزي��ادة الفه��م 
والتف�ص��ير، وه��� م��ا يحت��اج اإليه الم�ص��تثمرون في التع��رف على الفر�س ال�ص��تثمارية المتاحة 
والمفا�صلة بين البدائل ال�ص��تثمارية واتخاذ القرارات المتعلقة بت�ظيف م�اردهم ب�ص�رة 
ناجحة. وه� الهدف الأ�صا�صي للأ�ص�اق في حماية الم�صتثمرين من خلل ت�فير المعل�مات 
في ال�ق��ت المنا�ص��ب وحمايته��م م��ن خلل المراقبة. لذل��ك يجب اأن يك�ن الإف�صاح مكتملً 

وحيادي��اً.. وياأخ��ذ الإف�ص��اح عن المعل�مات عدة اأ�ص��كال هي:

اأ - تع��د الق�ائ��م المالي��ة المعتم��دة م��ن قب��ل المدق��ق الخارج��ي والت��ي تُظْهِ��رُ الأداء الم��الي 
والمركز المالي لل�صركة من اأكثر الم�صادر ا�صتعمال للح�ص�ل على المعل�مات عن ال�صركات 
وت�ص��اعد في القي��ام بالإ�ص��راف ال�ص��ليم وت�ف��ير الأ�صا���س لتقيي��م الأ�ص��هم. كم��ا يهت��م 

الم�ص��تثمرون بالمعل�م��ات الت��ي تلق��ي ال�ص���ء عل��ى الأداء الم�ص��تقبلي لل�ص��ركة.

اأع�ص��اء مجل���س الإدارة وع��ن كب��ار التنفيذي��ين وت�ص��مل �صيا�ص��ة  ب - معل�م��ات ع��ن 
مكافاآته��م، ومعل�م��ات ع��ن م�ؤهلتهم، وعملية الختيار وع�ص�يتهم في مجل���س الإدارة في 

ال�ص��ركة وال�ص��ركات الأخ��رى.

ج��� - �ص��رورة تعزي��ز م�صداقي��ة الإف�ص��اح ع��ن المعل�م��ات الهام��ة المتعلقة بملكي��ة الأغلبية 
م��ن الأ�ص��هم، والإف�ص��اح المتعل��ق باأع�ص��اء مجل���س الإدارة والم��دراء التنفيذي��ين، ويت��م 

الإف�ص��اح ع��ن كل تل��ك المعل�م��ات بطريق��ة عادل��ة ودون تاأخ��ير.

د -عل��ى مجل���س الإدارة و�ص��ع الآلي��ات والنظ��م الت��ي ت�صم��ن اح��ترام ال�ص��ركة للق�ان��ين 
والل�ائ��ح، والتزامه��ا بالإف�ص��اح ع��ن المعل�مات للم�ص��اهمين واأ�صح��اب الم�صالح الآخرين، 

ويج��ب اأن يك���ن الإف�ص��اح واح��ترام الق�ان��ين والل�ائ��ح م�ص��تنداً اإلى معاي��ير م��ص�عي��ة.
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ه��� - الإف�ص��اح ع��ن ن�عي��ة الق�ائ��م المالي��ة الت��ي ت�صدره��ا ال�ص��ركة، ه��ل ه��ي �ص��ن�ية اأو 
ن�ص��ف �ص��ن�ية اأو رب��ع �ص��ن�ية.

و- الإف�ص��اح ع��ن اللتزام��ات الجتماعي��ة لل�ص��ركة، اأي ل ب��د م��ن رب��ط ال�ص��ركة بالمجتم��ع 
المحي��ط به��ا، وم��ا يترت��ب عل��ى تلك اللتزام��ات من كلف واإي��رادات في ق�ائم منف�صلة عن 

الق�ائم الرئي�ص��ة وب�ص��كل وا�صح وتف�صيلي.

ز- ن�ص��ر المعل�م��ات به��دف ت��صي��ح �صيا�ص��ات ال�ص��ركة، وممار�ص��تها فيم��ا يتعل��ق باإع��داد 
المعل�م��ات المالي��ة وغ��ير المالي��ة ع��ن ال�ص��ركة ون�ص��رها والت��ي ت�ص��مل ت�قي��ت اإ�ص��دار ه��ذه 

الق�ائ��م الت��ي �ص��يتم الإف�ص��اح عنه��ا.

والمجتم��ع  البيئ��ة  الإدارة تج��اه  باأخلقي��ات  المتعلق��ة  ال�صيا�ص��ات  ع��ن  الإف�ص��اح   - ح��� 
واللتزام��ات العام��ة الأخ��رى، ويق�ص��د بالأخ��لق مجم�ع��ة م��ن الق�اع��د والمب��ادئ الت��ي 
تح��دد ال�ص��ل�ك الإداري وتحك��م عل��ى ت�جه��ه وه��ل ه��� �صحي��ح اأم خاط��ئ، وتتمث��ل اأهمي��ة 
ه��ذه الق�اع��د في اأنه��ا تح��دد مجم�ع��ة م��ن الخط�ط الت�جيهي��ة للمدراء في �صن��ع القرار. 
وبالن�ص��بة للم�ص��تثمرين فاإنه��م يعتم��دون عل��ى مث��ل ه��ذه المعل�م��ات لإج��راء تقيي��م اأف�ص��ل 
للعلق��ات فيم��ا ب��ين ال�ص��ركات والمجتمع��ات التي تعمل فيها والخط���ات التي اتخذتها هذه 

ال�ص��ركات لتنفي��ذ اأعماله��ا.

ط - اأن تلت��زم ال�ص��ركة ب�ص��روط الإف�ص��اح كافة وبم�جب الق�ان��ين والنظم والق�اعد التي 
تحك��م الإف�ص��اح الع��ادل، ف�ص��لً ع��ن التعامل مع الم�ص��تثمرين والمحللين الماليين بالت�ص��اوي 

فيم��ا يتعلق بالإف�صاح عن المعل�مات.

ثالثاً: دور الحوكمة في تحقيق البعد القت�سادي للتنمية
اإن تطبي��ق نظ��ام جي��د للح�كم��ة يعم��ل عل��ى محارب��ة �ص��تى اأن���اع الف�ص��اد وتحقي��ق البع��د 
القت�ص��ادي للتنمي��ة الم�ص��تدامة، م��ن خ��لل ال�ص��تخدام الأمث��ل والعق��لني للم���ارد 
القت�صادي��ة، والرف��ع م��ن الكف��اءة والفعالي��ة القت�صادي��ة في تنفي��ذ مختل��ف م�ص��اريع 
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التنمي��ة الم�ص��تدامة والعم��ل عل��ى تحقي��ق نم��� اقت�صادي م�ص��تدام. وهذا يعم��ل على تحقيق 
العدال��ة والم�ص��اواة وتكاف���ؤ الفر���س، كم��ا يح�ص��ن م��ن ن�عي��ة حي��اة الم�اطن��ين وم�ص��ت�ى 
معي�صتهم وي�صمن لهم العي�س الكريم والرفاهية الجتماعية، ويق�ي من اأوا�صل الت�صامن 
والت�ا�صل الجتماعي ويقل�س من الف�ارق بين مختلف طبقات المجتمع، ويدفع الم�اطنين 
اإلى الم�ص��اركة في عملي��ة التنمي��ة عندم��ا يك�ن���ا مطمئن��ين اإلى ال�صيا�ص��ات والإج��راءات 

المطبق��ة. الأم��ر ال��ذي ي�ص��اعد عل��ى تحقي��ق التنمي��ة الب�ص��رية الم�ص��تدامة.

رابعاً : دور الحوكمة في رفع معدل ال�ستثمار
م��ن المع��روف اأن هن��اك علق��ة عك�ص��ية ب��ين الف�ص��اد ومع��دل ال�ص��تثمار، فانخفا���س معدل 
الف�صاد يزيد من معدل ال�صتثمار والعك�س �صحيح، حيث اإن انت�صار الف�صاد له اآثار �صلبية 
وخط��يرة عل��ى جل��ب وت�ط��ين ال�ص��تثمارات �ص���اء المحلي��ة اأو الأجنبي��ة، كم��ا اأن��ه يت�ص��بب 
في �ص���ء تخ�صي���س الم���ارد وال��ثروات ال�طني��ة، وه��ذا م��ا ينعك���س �ص��لباً عل��ى مع��دل النم��� 

القت�ص��ادي والتنمية الم�ص��تدامة.
وعلي��ه ف��اإن تبن��ي مب��ادئ واأ�ص���س الح�كم��ة وم��ا ت�صمنه من �ص��فافية وتعزيز نظم الم�ص��اءلة 
والرقاب��ة والمحا�ص��بة يعم��ل عل��ى تعزي��ز وتفعي��ل ال�ص��تثمارات المحلي��ة والأجنبي��ة والرف��ع 
م��ن مع��دل النم��� القت�ص��ادي، وذل��ك من خلل خلق بيئة ا�ص��تثمارية م�ص��تقرة تك�ن حالة 
ال�ص��فافية فيها مرتفعة. وهذا ي�ؤدي اإلى تخفي�س تكلفة اإنجاز الم�ص��اريع، وبالتالي تحفيز 
الم�ص��تثمرين عل��ى الرف��ع م��ن ا�ص��تثماراتهم، مما ينعك���س اإيجاباً على حج��م الم�ارد المتاحة 
للقت�ص��اد وح�ص��ن تخ�صي�صه��ا وا�ص��تثمارها في الم�ص��اريع الت��ي تخ��دم مختل��ف ج�ان��ب 
التنمي��ة الم�ص��تدامة �ص���اء الجتماعي��ة اأو القت�صادي��ة اأو البيئي��ة. كم��ا اأن تطبي��ق الح�كمة 
يعم��ل عل��ى تخفي���س وق��ت وتكلف��ة اإنت��اج ال�ص��لع والخدم��ات وذل��ك م��ن خلل الق�ص��اء على 
الف�صاد الذي ي�ص�ب مراحل الإنتاج وهذا يزيد من الكفاءة والفعالية الإنتاجية والت�زيعية 
مم��ا ي�ص��جع ال�ص��تثمارات وت�ط��ين ونق��ل التكن�ل�جي��ا الحديثة وال�ص��تفادة منه��ا في اإقامة 
م�ص��اريع التنمي��ة الم�ص��تدامة. ه��ذا ع��لوة عل��ى اأن تطبيق الح�كمة ي�ص��مح بتحقيق العدالة 
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والم�ص��اواة في ت�زي��ع مختل��ف ال�صفق��ات والعق���د، وه��ذا يتي��ح الفر�ص��ة لمختل��ف الكف��اءات 
والق��درات لإب��راز م�اهبه��ا واإبداعاتها فت�ص��اهم في النم��� القت�صادي. 

وعليه فاإن الح�كمة الر�ص��يدة لها دور كبير وفعال في خلق بيئة ومناخ ا�ص��تثماري م�ص��تقر 
تحكم��ه �ص�اب��ط وت�ص��ريعات وا�صح��ة و�ص��فافة ت�ص��اعد عل��ى جل��ب وت�ط��ين ال�ص��تثمارات 
الج��ادة الت��ي تك���ن له��ا الق��درة عل��ى خل��ق قيمة م�صاف��ة للقت�ص��اد وتحقيق تنمية �ص��املة 

وم�صتدامة.
خام�ساً: دور الحوكمة في ا�ستقرار اأ�سواق المال

ي���ؤدي التطبي��ق الجي��د لنظ��ام الح�كم��ة اإلى تط�ي��ر الأ�ص���اق المالي��ة والتخ�صي���س الكفء 
لروؤو���س الأم�ال، كما اأن تفعيل النظم القان�نية ينتج عنه حماية الم�ص��تثمر، وتاأتي اأ�ص���اق 
الأ�ص��هم م��ن خ��لل متطلباته��ا ال�ص��عرية، والب�ر�ص��ات ب�ص�ابطه��ا وق�اعده��ا ال�صارم��ة 
في مقدم��ة الآلي��ات الت��ي ت�صم��ن تطبي��ق الح�كم��ة. وتعم��ل الح�كم��ة عل��ى التحك��م في اأداء 
ال�صركة من خلل منع اأو الحد من ارتكاب المخالفات والت�صرفات غير القان�نية، ال�صيء 
ال��ذي يزي��د م��ن درج��ة الثق��ة في ق�ائمه��ا المالي��ة بم��ا ي�ؤثر على �ص��ل�ك وقرارات ال�ص��تثمار 

وبالتالي تداول الأ�ص��هم في ال�ص���ق.
وم��ن جه��ة اأخ��رى ف��اإن تطبي��ق الح�كمة وم��ا ي�صاحبها من �ص��فافية واإف�صاح ي�ص��اعد على 
اإتاح��ة المعل�م��ات المتعلق��ة بال�ص��ركة الت��ي يج��ري الت��داول عل��ى اأ�ص��همها في الأ�ص���اق المالية 
الأمر الذي يعمل على الق�صاء على الف�ص��اد وعدم ت�صليل الم�ص��تثمرين في الأوراق المالية. 
وبالتالي حماية اأ�ص�اق المال وعدم �صياع المدخرات وجذب المزيد من روؤو�س الأم�ال التي 
تزيد من ا�صتثمارات ال�صركات وترفع ح�صتها في التنمية ويعظم من القيمة ال�صهمية لها 

ويدعم تناف�ص��يتها في اأ�ص�اق المال.

�ساد�ساً: دور الحوكمة في تر�سيد الموارد وعدالة التوزيع
ت�ؤكد الح�كمة على م�ص���ؤوليات الإدارة وتعزيز م�ص��اءلتها وتح�ص��ين الممار�ص��ات المحا�ص��بية 
والإداري��ة والمالي��ة، والتاأكي��د عل��ى ال�ص��فافية، مم��ا ي�ص��اعد عل��ى �ص��رعة اكت�ص��اف التلعب 



والغ���س الم��الي والف�ص��اد الإداري واتخ��اذ الق��رارات والإج��راءات ال�اجب��ة ب�ص��اأنه وع��لج 
اأ�ص��بابه واآث��اره قب��ل تفاقمه��ا وتاأثيره��ا عل��ى م�ص��يرة ال�ص��ركة. ل��ذا عندم��ا تخ�ص��ع الإدارة 
للمحا�صبة يتمكن المجتمع من تر�صيد اأكبر للم�ارد وا�صتثمارها باأف�صل �صكل ممكن �ص�اء 
كان��ت ه��ذه الم���ارد ب�ص��رية اأو مالي��ة اأو حت��ى عن�ص��ر ال�ق��ت. وعلي��ه ف��اإن المحا�ص��بة ت�ص��اعد 
عل��ى النم��� القت�ص��ادي. وت�ؤكد كافة الدرا�ص��ات اأن من اأبرز الآثار القت�صادية لل�ص��فافية 
والح�كمة تحقيق الن�صباط المالي وال�صيطرة على الإنفاق وتخفي�س تكاليف الم�صروعات، 

وحماي��ة الم�ص��تثمرين، وت�ف��ير الثق��ة في ال�ص���ق، وم��ن ثم زيادة كف��اءة القت�صاد ككل.
وعل��ى العك���س م��ن ذل��ك ف��اإن غي��اب الح�كم��ة وال�ص��فافية ي���ؤدي اإلى اإه��دار الم���ارد وع��دم 
ا�ص��تخدامها ال�ص��تخدام الأمث��ل، كم��ا يعط��ل دوران منظ�م��ة التنمي��ة ويقل��ل م��ن كف��اءة 

عملياته��ا وفعالي��ة �صيا�ص��تها، مم��ا ي���ؤدي اإلى حال��ة م��ن ع��دم الر�ص��ا في المجتم��ع.

�سابعاً: دور الحوكمة في تعزيز مبداأ ال�سفافية والمحا�سبة
ي�ص��ير مفه���م ال�ص��فافية اإلى حري��ة ال��ص���ل اإلى المعل�م��ات وم��ا يقابله��ا م��ن اللت��زام 
بالإف�صاح عن هذه المعل�مات، اأي اأن تحقيق ال�صفافية يعتمد على ت�فير المعل�مات وعدم 
حجبها وهذا من اأهم اأركان وركائز الح�كمة التي تق�م على مبداأ الإف�صاح ال�ص��ليم عن 

المعل�م��ات و�ص��رورة ت�افرها بال�ص��كل المنا�ص��ب وفي ال�قت المنا�ص��ب.
ومم��ا ل �ص��ك في��ه اأن ت�اف��ر المعل�م��ات ي���ؤدي اإلى تحقي��ق ال�ص��فافية، وعندم��ا تتحق��ق 
ال�ص��فافية يمكن تطبيق وتعزيز القدرة على المحا�ص��بة، وبالتالي تزيد ثقة كافة الأطراف 
في ال�صركة �ص�اء كانت هذه الأطراف داخلية وهم العاملين في ال�صركة الذين يهمهم وج�د 
�صيا�ص��ة عام��ة ع��ن هي��كل ال�ص��ركة والق�اع��د المنظم��ة لعمله��ا ون�ص��اطها، واآلي��ات الت�ظي��ف 
فيها. اأو الأطراف الخارجية وهم الجمه�ر والم�صتفيدين والم�صتهدفين من ن�صاط ال�صركة 
وجميع الأطراف ذات الم�صلحة. كما تعمل ال�ص��فافية على تط�ير ا�ص��تراتيجات ال�ص��ركات 
طبق��اً لمب��داأ الفاعلي��ة والمهني��ة وتح�ص��ين الرقابة الداخلي��ة وانتظام التقاري��ر المالية وبذلك 
تحد من الف�صاد واإ�صاءة ا�صتغلل المن�صب. وفي النهاية اإنجاز معدلت اأعلى من التنمية 

الم�صتدامة.
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