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ــف  ــات والتعاري ــق المصطلح ــار، تُطب ــذا المعي ــراض ه لأغ
ــة: التالي

حوكمة المؤسسات : 
هــي نظــام بشــري مــن خلالــه يتــم توجيــه المؤسســة 
غايتهــا  تحقيــق  عــن  ومســاءلتها  عليهــا  والرقابــة 

المحــددة.

المؤسسة : 
ــض  ــة بغ ــر الربحي ــة وغي ــات الربحي ــكال المنظم ــع اش جمي

ــا. ــا وطبيعته ــن حجمه ــر ع النظ

الغاية المؤسسية : 
السبب الوجيه لوجود المؤسسة.

الهيئة الإدارية: 
حــق  لديهــم  الأشــخاص  مــن  مجموعــة  أو  شــخص 
ــدداً  ــذ ع ــا وتتخ ــة بأكمله ــة للمؤسس ــاءلة المطلق المس
الحصــر:  لا  المثــال  ســبيل  علــى  منهــا،  الأشــكال  مــن 
مجلــس الإدارة، أو مجلــس الإشــراف، أو المديــر الوحيــد، أو 

الأمنــاء. مجلــس  أو  المشــتركين،  المديريــن 

مجموعة الإدارة : 
ــة  ــرون المؤسس ــخاص يدي ــن الأش ــة م ــخص أو مجموع ش
أو  التنفيذييــن  المديريــن  الإدارة  مجموعــة  وتشــمل 
الإدارة العليــا، مــع الحفــاظ علــى التمييــز بيــن أدوار الإدارة 

والحوكمــة.

المصطلحات الأساسية 
والتعاريف :
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إن الســعي وراء الغايــة هــو الغــرض المحــوري لجميــع المؤسســات، ومــن ثــم فهــو ذو أهميــة 
قصــوى لحوكمــة المنظمــات. فحوكمــة المنظمــات تضــع الأســاس لتحقيــق غايــة المؤسســة 
بطريقــة أخلاقيــة وفعالــة ومســؤولة بمــا يتماشــى مــع توقعــات أصحابــش المصلحــة. والنتائــج 

المؤسســية للحوكمــة هــي كمــا يلــي:
- أداء فعال؛

- اشراف مسؤول؛
- سلوك أخلاقي .

الحوكمــة تعنــي اتخــاذ القــرار داخل المؤسســة حســب روحهــا وثقافتهــا وأعرافها والممارســات 
والســلوكيات والهيــاكل والعمليــات الخاصــة بالمؤسســة. فالحوكمــة تخلــق مؤسســةً ذات غاية 
ــاب  ــات أصح ــع توقع ــق م ــل تتف ــدى الطوي ــى الم ــة عل ــم قيم ــا لتقدي ــظ عليه ــة وتحاف واضح
المصلحــة المعنييــن. ويتــم تنفيــذ الحوكمــة علــى أســاس القيــادة، والقيــم، وإطــار عمــل الآليات، 

والعمليــات، والهيــاكل المناســبة لوضــع المؤسســة الداخلــي والخارجــي.
الحوكمــة« و«الإدارة« همــا نشــاطان منفصــلان وضروريــان ومتكامــلان يتفاعــلان ويؤثــران 
علــى بعضهمــا البعــض. تتضمــن الحوكمــة وضــع غايــة للمؤسســة والخضــوع للمســاءلة بشــأن 
ــق  ــي تحقي ــل ف ــن أن الإدارة تتمث ــي حي ــة، ف ــددة للمؤسس ــر المح ــن المعايي ــا ضم تحقيقه
الأهــداف المرتبطــة مــن خــلال اتخــاذ الخيــارات ضمــن تلــك المعاييــر. وينبغــي أن تضمــن الهيئــة 

ــن وأن تســاءل مــن تفوضهــم بهــا. ــع المعنيي ــة وضــوح الأدوار والمســؤوليات لجمي الإداري
المؤسســات التــي تســتخدم الدليــل الإرشــادي للمعيــار ســتكون مجهــزة تجهيــزًا أفضــل لفهــم 
توقعــات أصحــاب المصلحــة وتحقيــق الإبداع وإرســاء الثقافــة والمبــادئ والأداء المطلــوب لإنجاز 
ــؤولية  ــات الإدارة مس ــتتحمل هيئ ــا. وس ــة وقيمه ــة المؤسس ــب غاي ــة حس ــداف المؤسس أه

ضمــان توافــق الثقافــة والأعــراف والممارســات الخاصــة بالمؤسســة مــع غايتهــا وقيمهــا.
يحــدد هــذا المعيــار مبــادئ الحوكمــة التــي ستســاعد هيئــات الإدارة فــي أداء مهامهــا 
والمســاءلة،  والشــمول،  الثقــة،  تعزيــز  مــع  وكفــاءة،  وحكمــة  فاعليــة  بــكل  وواجباتهــا 
ــول  ــادات ح ــار إرش ــدم المعي ــا يق ــاف. كم ــفافية، والإنص ــتجابة، والش ــرعة الاس ــرعية، وس والش
حوكمــة المؤسســات. ويوفــر المبــادئ، والجوانــب الرئيســة، والممارســات لتوجيــه هيئــات 
ــات  ــن المؤسس ــى تتمك ــؤولياتها حت ــاء بمس ــة الوف ــول كيفي ــة ح ــات الإداري الإدارة والمجموع
الخاضعــة لإدارتهــا مــن تحقيــق غايتهــا. كمــا أنــه مخصــص لأصحــاب المصلحــة المنخرطيــن فــي 
المؤسســة وحوكمتهــا أو المتأثريــن بهمــا. وينطبــق المعيــار علــى جميــع المؤسســات بغــض 

ــدف. ــكل، أو اله ــع، أو الهي ــم، أو الموق ــوع، أو الحج ــن الن ــر ع النظ

المقدمة :
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فيما يأتي أمثلة على القيمة الناتجة عن حوكمة الشركات :

علــى  محســنة  قيمــــــة  توليــد 
المــدى الطويــل لأصحــاب المصلحة

تحسين المرونة والأداء المؤسسي 

الهيكـــــــل  تكـــــــوين  تحســــين 
ــن ــتبقاء الموظفي ــي واس الوظيف

زيادة قيمة الأصول غير الملموسة

ــوارد ــى الم ــة  عل ــة الفعال الرقابـ

القــرار صنــــع  فاعليــة  تحســــين 

زيــادة ثقــة المســتثمرين والدائنين

01

03

05

07
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04

06
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لمحة عامة عن حوكمة المؤسسات 
والمبادئ ونتائج الحوكمة 

ISO 37000 وفقاً لمعيار

الشــكل )1( يقــدم لمحــة عامة عــن حوكمــة المؤسســات والمبادئ ونتائــج الحوكمــة المبينة 
ــا فــي المؤسســة. ومــع  ــا أو جزئيًّ فــي هــذا المعيــار. وقــد توجــد هــذه المكونــات بالفعــل كليًّ
ــهُ فــي بعــض الأحيــان، تكــون هنــاك حاجــة إلــى تكييفهــا أو تحســينها بحيــث تظــل  ذلــك، فَإِنَّ
حوكمــة المؤسســة فعالــة ومناســبة للطبيعــة والظــروف الديناميكيــة الخاصة بالمؤسســة.

                    
       

      
     

     
    

    
    

    
    

    
    

ل  
ؤو

س
لم

ف ا
شرا

    الإ
      

         
    الاداء الفعال                                              

ر الوقت
رو

بم
ء 

دا
الأ

 و
ية

لاح
ص

 ال
    

ة 
صلح

ب الم
ت والقرارات        القيادة     مشاركة أصحا

البيانا

    المسؤولية الاجتماعية
     

طر 
خا

 الم
مة

وك
 ح

    
    

      السلوك الاخلاقي
      

     
     

    
    

    
    

    
    

    
    

    
 

توليد القيمة

الرقابة

ية
يج

رات
ست

الا

لة
سائ

م
ال

الغاية

الشكل 1 – حوكمة المؤسسات – نظرة عامة

نواتج الحوكمة              

المبدأ الرئيسي للحوكمة                

المبادئ الأساسية للحوكمة               

المبادئ التمكينية للحوكمة
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1( تفي بغاية المؤسسة؛
2( الأداء على النحو المطلوب؛

3( تنتج قيمة لأصحاب المصلحة؛
4( تظل متماشية مع سياسات وتوقعات أصحاب المصلحة ذوي 

الصلة.

عندمــا تطبــق الهيئــة الإداريــة التوجيهــات الــواردة فــي هــذا المعيــار، فــإن هــذا يمكّــن 
ــاهم فــي  ــك تس ــة لذل ــة ونتيج ــة التالي ــة الرئيس ــج الحوكم ــق نتائ ــن تحقي ــة م المؤسس

التنميــة المســتدامة.

1( تستخدم الموارد بطريقة مسؤولة؛
2( توازن بشكل فعال بين التأثيرات الإيجابية والسلبية؛

3( تأخذ بعين الاعتبار السياق العالمي؛
4( تضمن مساهمتها في التنمية المستدامة؛

5( تولد ثقة وإيمان في المجتمعات التي تعمل داخلها وخارجها.

تتصــرف المؤسســة وفقًــا لمبــادئ الحــق أو حســن الســلوك المقبولــة فــي 
ــر الســلوك الدوليــة، بمــا  ســياق موقــف معيــن وبطريقــة تتفــق مــع معايي

فــي ذلــك إظهــار:
1( ثقافة أخلاقية؛

2( المســاءلة مــن خــلال تقديــم تقاريــر دقيقــة وفــي الوقــت المناســب عــن 
ــا؛ ــا وإدارة موارده أدائه

3( الإنصاف في معاملة أصحاب المصلحة والمشاركة معهم؛
4( النزاهة والشفافية في الوفاء بمسؤولياتها والتزاماتها.

5( الكفاءة والنزاهة في طريقة اتخاذ القرارات.

الأداء الفعال- المؤسسة:

الاشراف المسؤول- المؤسسة:

السلوك الأخلاقي
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بيان المبادئالمبادئوصف الفئةالفئة

ية
س

ئي
ر

الســعي وراء الغايــة هــو محــور جميــع 
قصــوى  أهميــة  ذو  وهــو  المؤسســات 
ــذا  ــإن ه ــك، ف ــات. لذل ــة المؤسس لحوكم
المبــدأ هــو الاعتبــار الأساســي للحوكمــة 
المبــادئ  لجميــع  المركزيــة  والنقطــة 
ينبغــي  الوثيقــة.  هــذه  فــي  الأخــرى 
فــي  الأخــرى  المبــادئ  جميــع  قــراءة 

المبــدأ. ســياق تطبيــق هــذا 

الغاية

ينبغــي أن تتأكــد الهيئــة الإداريــة مــن تحديــد ســبب وجــود المؤسســة 
ــة  ــذه الغاي ــدد ه ــي أن تح ــية. ينبغ ــة المؤسس ــه الغاي ــوح بصفت بوض
والمجتمــع  الطبيعيــة  البيئــة  تجــاه  المؤسســة  نوايــا  المؤسســية 
ــة  ــة الإداري ــى الهيئ ــي عل ــة. ينبغ ــي المؤسس ــة ف ــاب المصلح وأصح
ــية  ــم المؤسس ــن القي ــة م ــة مرتبط ــد مجموع ــن تحدي ــا م ــد أيضً التأك

ــوح.  بوض

ة 
سي

سا
أ

ــة  ــية الأربع ــة الأساس ــادئ الحوكم إن مب
الحوكمــة  حــدوث  ضمــان  جوهــر  هــي 

للمؤسســة. الفعالــة 
جوهــر القــدرة علــى حوكمــة المؤسســة 

بشــكل فعــال هــو:
- تحديد نهج المؤسسة لتوليد القيمة؛

- التوجيــه والمشــاركة فــي الاســتراتيجية 
لإنتــاج تلــك القيمــة؛

- الرقابــة علــى أن أداء المؤسســة يتــم 
ــة  ــا الهيئ ــي حددته ــات الت ــا للتوقع وفقً

الإداريــة؛
- إثبــات المســاءلة عــن أداء المؤسســة، 

وســلوكها، وقراراتهــا، وأنشــطتها.

توليد القيمة
القيمــة  توليــد  أهــداف  تحديــد  الإداريــة  الهيئــة  علــى  ينبغــي 
للمؤسســة بحيــث تفــي بالغايــة المؤسســية بمــا يتوافــق مــع القيــم 
الاجتماعــي والاقتصــادي  الطبيعيــة، والإطــار  والبيئــة  المؤسســية 

ــه. ــل في ــذي تعم ال

الاستراتيجية
ينبغي أن توجه الهيئة الإدارية الإستراتيجية المؤسسية وتشارك فيها 

وفقًا لنموذج توليد القيمة في سبيل تحقيق الغاية المؤسسية.

الرقابة

ــى أداء المؤسســة للتأكــد مــن  ــة عل ــة الإداري ينبغــي أن تراقــب الهيئ
الوفــاء بمقاصــد الهيئــة الإداريــة وتوقعاتهــا للمؤسســة وتراقــب 

ــا. ــة به ــال الخاص ــات الامتث ــي والتزام ــلوكها الأخلاق س

المساءلة
ينبغــي علــى الهيئــة الإداريــة إثبــات مســؤوليتها عــن المؤسســة ككل 

ــبة المفوضين. ومحاس

ية
ين

ك
م

ت

تتناول المبادئ التمكينية الستة
الصلــة  ذات  الحوكمــة  مســؤوليات 
بالمؤسســات الموجــودة اليــوم لتلبيــة 
توقعــات أصحــاب المصلحــة المتجــددة، 
ــياق  ــرة، والس ــة المتغي ــة الطبيعي والبيئ

والاقتصــادي. الاجتماعــي 

مشاركة أصحاب 
المصلحة

ينبغي أن تضمن الهيئة الإدارية أن أصحاب المصلحة في المؤسســــة 
يشاركون بشكل مناسب وأن توقعاتهم تؤخذ بعين الاعتبار.

القيادة
ينبغــي أن تقــود الهيئــة الإداريــة المؤسســة بشــكل أخلاقــي وفعــال 

وأن تضمــن وجــود هــذه القيــادة فــي جميــع أنحــاء المؤسســة.

البيانات 
والقرارات

ينبغــي أن تتعــرف الهيئــة الإداريــة علــى البيانــات باعتبارهــا مــورد ذو 
قيمــة لاتخــاذ القــرار مــن قبــل الهيئــة، والمؤسســة وغيرهــا.

حوكمة المخاطر
ينبغي أن تتأكد الهيئـة الإدارية من أنها تأخذ بعين الاعتبـــار تأثير عدم 

اليقين على الغاية المؤسسية والنتائج الاستراتيجية ذات الصلة.

المسؤولية 
الاجتماعية

ينبغــي أن تضمــن الهيئــة الإداريــة شــفافية القــرارات وأنهــا متوافقــة 
مــع النطــاق الواســع للتوقعــات المجتمعيــة.

الصلاحية والأداء 
بمرور الوقت

المؤسســة  صلاحيــة  تضمــن  أن  الإداريــة  الهيئــة  علــى  ينبغــي 
ــال  واســتمراريتها وأدائهــا بمــرور الوقــت، دون المســاس بقــدرة الأجي

احتياجاتهــم.  تلبيــة  علــى  والمســتقبلية  الحاليــة 

مبادئ حوكمة المؤسسات 
:ISO 37000 وفقاً لمعيار

ــق  ــي تطبي ــة. ينبغ ــكل فئ ــة ب ــادئ المرتبط ــرد المب ــة ويس ــادئ الحوكم ــكل مب ــدول 1 هي ــف الج يص
ــد. ــي آن واح ــا ف ــادئ وتطبيقه ــع المب جمي

الجدول 1 - نظرة عامة على مبادئ حوكمة المؤسسات



ملخص الدليل الإرشادي لحوكمة المؤسسات

8

ــة فــي تطبيقهــا  ــات الإداري ــب الرئيســة للممارســة التــي تســاعد الهيئ ــار الجوان يقــدم هــذا المعي
ــادئ  ــق مب ــد تطبي ــات. فعن ــة بالممارس ــة حصري ــم قائم ــى تقدي ــدف إل ــة. ولا يه ــادئ الحوكم لمب
الحوكمــة وتقريــر كيفيــة تنفيــذ الممارســات بشــكل مناســب، ينبغــي علــى الهيئــة الإداريــة أن تأخــذ 

بعيــن الاعتبــار الطبيعــة الفريــدة والديناميكيــة للمؤسســة وســياقها، بمــا فــي ذلــك مــا يلــي:
- الغاية والقيم المؤسسية؛

- السياق القانوني والتشريعي، والبيئة الطبيعية، والاجتماعية، والاقتصادية؛
- توقعات أصحاب المصلحة؛

- خصائــص المؤسســة مثــل النــوع المؤسســي، والهيــكل، والحجــم، والترابــط، والتعقيــد، والثقافــة، 
والمســتقبل المتوقــع؛

- نموذج توليد القيمة والاستراتيجية المؤسسية؛
- التعهدات والالتزامات المرتبطة بالأنشطة المؤسسية وعمليات توليد القيمة؛

- المتطلبات الوظيفية لإطار الحوكمة المؤسسية.
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ــار ISO 37000 ، ينبغــي  ــدأ الرئيســي للحوكمــة وفقــا لمعي ــة المؤسســية هــو المب ــد الغاي تحدي
ــم  ــم وتوصيله ــم تحديده ــد ت ــية ق ــم المؤسس ــة والقي ــن أن الغاي ــة م ــة الإداري ــد الهيئ أن تتأك
ــادئ الأخــرى فــي  ــع المب ــة لجمي ــة المؤسســية هــي النقطــة المركزي ودمجهــم. وبمــا أن الغاي
هــذا المعيــار فســيتم شــرح الغايــة المؤسســية. يتضمــن تحديد الغايــة المؤسســية تحديــد القضايا 
وأصحــاب المصلحــة الذيــن أنشــأت المؤسســة لخدمتهــم، والآثــار الســلبية التــي ينبغــي تجنبهــا. 

وعنــد تحديدهــم، ينبغــي علــى الهيئــة الإداريــة التأكــد مــن مراعــاة مــا يلــي:
 أ- المستندات الحالية المتعلقة بالغاية المؤسسية ونطاق أنشطة المؤسسة 

القيــم  ذلــك  بمــا فــي  للمؤسســة،  والحاليــة والطموحــة  التاريخيــة  الهويــة الأساســية   ب- 
المتوقــع؛ الأخلاقــي  والســلوك  المؤسســية 

 ج- القضايــا الهامــة بمــا فــي ذلــك التهديــدات العالميــة التــي تتطــور بمــرور الوقــت )مثــل تغيــر 
المنــاخ(؛

 د- توقعات أصحاب المصلحة؛ 
 ه- القدرات والفرص المؤسسية؛

ينبغي أن تضمن الهيئة الإدارية أن :
ــم  ــال وتقيي ــل الفع ــز التواص ــز لتعزي ــان موج ــي بي ــية ف ــة المؤسس ــر الغاي ــق جوه •  يوث

الإجــراءات علــى مســتوى المؤسســة وتحديدهــا لضمــان النجــاح؛ 
•  الغايــة المؤسســية متاحــة لجميــع أصحــاب المصلحــة وتنعكــس فــي المســتندات 

التأسيســية )مثــل النظــام الأســاس( حيثمــا أمكــن ذلــك؛
•  الغاية المؤسسية هي جوهر ممارسات الحوكمة، والمداولات، واتخاذ القرار؛

•  تظــل الغايــة المؤسســية ديناميكيــة وحساســة للســياق المتغيــر الــذي تعمــل فيــه 
المؤسســة؛

ملاحظــة: يمكــن أن يتطلــب بيــان الغايــة المؤسســية مزيــدًا مــن التفســير والتفصيــل 
ــة  ــد القيم ــداف تولي ــتراتيجية وأه ــداف الاس ــة الأه ــة الإداري ــدد الهيئ ــرد أن تح بمج
للمؤسســة. وهــو مــا يســاعد أصحــاب المصلحــة فــي فهــم معناهــا وعواقبهــا بشــكل 

أفضــل.

الغاية المؤسسية 
ودور الهيئة الإدارية :
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ونظــراً للــدور المحــوري الــذي تلعبــه الهيئــة الإداريــة )مجلــس الإدارة( فــي الرقابــة والاشــراف 
علــى ممارســات الحوكمــة فســيتم تفصيــل اليــات ضمــان القيــادة الأخلاقيــة كمــا أوردهــا المعيــار. 
تضمــن الهيئــة الإداريــة القيــادة الأخلاقيــة داخــل الهيئــة الإداريــة وداخــل المؤسســة وفــي تعامــل 
المؤسســة مــع أصحــاب المصلحــة بمــا يتماشــى مــع قيمهــا المؤسســية. تنــص القوانيــن والقواعــد 
علــى الحــد الأدنــى مــن مجموعــة القيــم المؤسســية؛ بينمــا تــرد القيــم المؤسســية فــي الوثائــق 
ــلوك،  ــر الس ــات أو معايي ــة الأخلاقي ــلوك أو مدون ــد الس ــة قواع ــل مدون ــا مث ــا جماعيً ــق عليه المتف

وفيمــا يلــي أمثلــة علــى قيــم القيــادة التــي تتبعهــا مجالــس الإدارة وأعضائهــا:
•  المسؤولية

•  الاستقامة والنزاهة
•  العدالة والشفافية

•  الذكاء العاطفي والكفاءة
•  احترام التنوع

بالنســبة للهيئــة الإداريــة، يمكــن توقــع الســلوكيات الــواردة فــي الجــدول رقــم )2( من جــراء تطبيقها 
قيــم القيــادة المذكورة.

أمثلة للسلوكأمثلة لقيم القيادة

الاستقامة 
والنزاهة

• العمل بنية حسنة وفي مصلحة المؤسسة.	
• الإفصــاح عــن تضــارب المصالــح الفعلــي أو المحتمــل أو المتصــور فــي أقــرب فرصــة وإدارة مثــل 	

هــذه التضاربــات بشــكل مناســب.
• التعامل بأخلاقية وبطريقة ممتثلة للمعايير.	
• ــة 	 ــن المؤسس ــع م ــي تُتوق ــة الت ــرف بالطريق ــلال التص ــن خ ــة م ــل المؤسس ــار عم ــد مس تحدي

وموظفيهــا.
• الاعتراف بالإخفاقات والأخطاء واتخاذ الإجراءات المناسبة.	

الكفاءة

• اتخــاذ الخطــوات لتصبــح علــى علــم بشــكل مناســب بجميــع جوانــب المؤسســة والســياق 	
ــة،  ــة، والتقني ــة، والاقتصادي ــة، والاجتماعي ــة الطبيعي ــل التشــريعات، والبيئ ــه )مث ــذي تعمــل في ال

والموظفيــن(.
• التصــرف بالعنايــة الواجبــة والمهــارة والاجتهــاد والــولاء، واتخــاذ خطــوات منطقيــة لتصبــح علــى 	

اطــلاع بأمــور محــددة لاتخــاذ القــرار.

الشفافية
• ــر علــى البيئــة الطبيعيــة والمجتمــع والاقتصــاد، 	 ــاح بشــأن القــرارات والأنشــطة التــي تؤث الانفت

ــب  ــت المناس ــي الوق ــة وف ــة ودقيق ــة واضح ــا بطريق ــاح عنه ــتعداد للإفص ــى اس ــون عل وأن تك
ــة. ــة وكامل وصادق

التنوع والشمول
• ــات اتخــاذ القــرارات المؤسســية 	 ــع عملي ــوع والشــمول وإدماجهمــا فــي جمي ضمــان فهــم التن

مــن خــلال تضميــن عوامــل مثــل الجنــس والعمــر والمعتقــد والعــرق والتعليــم والجنســية وذوي 
الاحتياجــات الخاصــة.

الجدول 2 – أمثلة لقيم القيادة وسلوكها
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