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د. محمد غـادر 
مدقق الح�سابات

محددات الحوكمة ومعاييرها
GOVERNANCE Guidance & Objectives

االمبحث الاول: تعريف الحوكمة والهدف منها
 Corporate للم�صطل���ح  راج���ت  الت���ي  المخت�ص���رة  الترجم���ة  ه���و  الحوكم���ة  م�صطل���ح 
Governance، �أم���ا الترجمة العلمية لهذا الم�صطلح، والتي اتف���ق عليها، فهي: »�أ�سلوب ممار�سة 

�سلطات الإدارة الر�شيدة«.
وقد تع���ددت التعريفات المقدمة لهذا الم�صطلح، بحيث ي���دل كل م�صطلح عن وجهة النظر 
الت���ي يتبناها مق���دم هذا التعريف ، فتع���رف م�ؤ�س�سة التموي���ل الدولية IFC الحوكم���ة ب�أنها: »هي 

النظام الذي يتم من خلاله �إدارة ال�شركات والتحكم في �أعمالها«.)))
كم���ا تعرفها منظم���ة التعاون الاقت�ص���ادي والتنمية OECD ب�أنه���ا: »مجموعة من العلاقات 
فيما بين القائمين على �إدارة ال�شركة ومجل�س الإدارة وحملة الأ�سهم وغيرهم من الم�ساهمين«.))) 

1- Alamgir, M. (2007). Corporate Governance: A Risk Perspective, paper presented to: Coorporate 
Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, a conference 
organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 7 – 8.
2- Freeland, C. (2007). Basel Committee Guidance on Corporate Governance for Banks, paper presented 
to: Coorporate Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, a 
conference organized by the Egyptian Banking Institute, Cairo, May 7 – 8.
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وهن���اك من يعرفها ب�أنها: » مجموعة »قواعد ادارية« ت�ستخ���دم لإدارة ال�شركة من الداخل، ولقيام 
مجل�س الإدارة بالإ�شراف عليه���ا لحماية الم�صالح والحقوق المالية للم�ساهمين«.))) وبمعنى �أخر، 
ف�إن الحوكمة تعني النظام العام ، �أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأ�سا�سية التي ت�ؤثر 
في الأداء، كما ت�شمل مقومات تقوية الم�ؤ�س�سة على المدى البعيد وتحديد الم�س�ؤول عن الت�صرفات 

الادارية والمالية غير ال�صحيحة ، مع تحميل الم�س�ؤولية لكل من الحق �ضرر بالم�صلحة العامة.
 ويمك���ن ان نع���رف الحوكمة ب�أنها مجموعة من القوانين والنظ���م والقرارات التى تهدف �إلى 
تحقي���ق الج���ودة والتميز فى الأداء الاداري عن طريق اختيار الأ�سالي���ب المنا�سبة والفعالة لتحقيق 

خطط و�أهداف اي عمل منظم �وساء في وحدات القطاع الخا�ص او في وحدات القطاع العام .    
وق���د ظهرت الحاج���ة �إلى الحوكمة في العديد م���ن الاقت�صاديات المتقدم���ة والنا�شئة خلال 
العقود القليلة الما�ضي���ة، خا�صة في �أعقاب الانهيارات الاقت�صادية والأزمات المالية التي �شهدتها 
عدد من دول �شرق �آ�سيا و�أمريكا اللاتينية ورو�سيا في عقد الت�سعينات من القرن الع�شرين، وكذلك 
م���ا �شه���ده الاقت�صاد الأمريكي م�ؤخرا م���ن انهيارات مالية ومحا�سبية خلال ع���ام 2002.وتزايدت 
�أهمي���ة الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العال���م �إلى التحول �إلى النظم الاقت�صادية الر�أ�سمالية 
التي يعتمد فيها بدرجة كبيرة على ال�شركات الخا�صة لتحقيق معدلات مرتفعة ومتوا�صلة من النمو 
الاقت�ص���ادي، وق���د �أدى ات�ساع حجم تل���ك الم�شروعات �إلى انف�صال الملكية ع���ن الإدارة، و�شرعت 
تلك الم�شروعات في البحث عن م�صادر للتمويل �أقل تكلفة من الم�صادر الم�صرفية، فاتجهت �إلى 
�أ�س���واق الم���ال. و�ساعد على ذلك ما �شهده العالم من تحرير للأ�س���واق المالية، فتزايدت انتقالات 
ر�ؤ�ؤ����س الأموال عب���ر الحدود ب�شكل غير م�سبوق، ودفع ات�ساع حجم ال�شركات وانف�صال الملكية عن 
الإدارة �إلى �ضعف �آليات الرقابة على ت�صرفات المديرين، و�إلى وقوع كثير من ال�شركات في �أزمات 

مالية.
 ومن �أبرزها دول جنوب �شرق �آ�سيا في �أواخر الت�سعينات، ثم توالت بعد ذلك الأزمات، ولعل 
م���ن �أبرزه���ا �أزمة �شركتي �أن���رون وورلد كوم في الولاي���ات المتحدة في ع���ام 2001. وقد دفع ذلك 
العال���م للاهتمام بالحوكمة.))) وعلى ذلك، تهدف قواع���د و�وضابط الحوكمة �إلى تحقيق ال�شفافية 

1- �الن�شرة الاقت�صادية ، �أ�سلوب ممار�سة �سلطات الإدارة الر�شيدة في ال�شركات: حوكمة ال�شركات. ، العدد الثاني، المجلد ال�ساد�س 
والخم�وسن، 2003.

2- راجع في تف�صيل ذلك، كل من:
�أ�سلوب ممار�سة �سلطات الإدارة الر�شيدة في ال�شركات: حوكمة ال�شركات. مرجع �سبق ذكره. �ص: 11.

- �إبراهيم العي�وسي، التنمية في عالم متغير: درا�سة في مفهوم التنمية وم�ؤ�شراتها. القاهرة: دار ال�شروق، 2003. �ص: 36 – 37.
-	 Fawzy, S. (April 2003). Assessment of Corporate Governance in Egypt. Working Paper No. 82. 

Egypt, The Egyptian Center for Economic Studies. pp: 6-7. 
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والعدال���ة، ومن���ح حق م�ساءلة �إدارة المنظم���ة ، وبالتالي تحقيق الحماي���ة لا�صحاب الحقوق وحملة 
الوثائق جميعا، مع مراعاة م�صالح العمل والعمال، والحد من ا�ستغلال ال�سلطة في غير الم�صلحة 
العامة، بما ي�ؤدى �إلى تنمية الا�ستثمار وت�شجيع تدفقه، وتنمية المدخرات، وتعظيم الربحية، و�إتاحة 
فر����ص عمل جديدة. كما �أن ه���ذه القواعد ت�ؤكد على �أهمية الالتزام ب�أحك���ام القانون، والعمل على 
�ضم���ان مراجع���ة الأداء المالي، ووجود هي���اكل �إدارية تمكن م���ن محا�سب���ة الإدارة �أمام الملاك ، 
م���ع تكوين لجنة مراجعة من غي���ر �أع�ضاء مجل�س الإدارة التنفيذية تك���ون لها مهام واخت�صا�صات 

و�صلاحيات عديدة لتحقيق رقابة م�ستقلة على التنفيذ.
كم���ا ظهر مفهوم حوكم���ة القطاع العام �أو ما يع���رف بحوكمة الحكوم���ات ب�شكل تطبيقي في 
نقا�ش���ات قادته���ا وزارة المالية الهولندية في عام 2000 حين عق���دت عددا من الاجتماعات وور�ش 
العمل بهدف تفعيل دور حوكمة القطاع العام في هولندا ومحاولة للإجابة عن ماهية هذا النوع من 

الحوكمة وكيفية تطبيقها.
�إن �أه���م ما عنيت ب���ه حوكمة القطاع العام ه���و تكري�س ت�ضافر الجهود م���ن كافة القطاعات 
الحكومي���ة لدرء حدوث الأزم���ات الإدارية التي ت�ؤدي ب�شكل عام �إلى هدر الأموال الحكومية والعامة 
و�إل���ى فقدان التحكم في النظام الإداري وفق���دان الم�س�ؤوليات عند حدوث خلل في تطبيق الأنظمة 

والم�شاريع المختلفة �أو ت�شغيل العمليات العامة ب�شكل يعرف بالأفقي بين دوائر القطاع العام. 
و�إن تطوي���ر مب���ادئ ونه���ج حوكم���ة القطاع العام ه���ي م�س�ؤولية الجمي���ع بلا ا�ستثن���اء، �إلا �أن 
تطبيقه���ا يتطلب العمل الجاد لتفعيل برام���ج التوعية �وساء للإدارات نف�سها �أو للمواطن ، مع تفعيل 

الر�أي العام وال�سماح له الم�شاركة في �صناعة القرارات .
 تع���د حوكمة القطاع العام م�شروعاً وطنياً يبد�أ ب���الإرادة والعزيمة على تكري�س ال�شفافية في 
القطاعات الم�شتركة بنظرة �أفقية لا عمودية، ويعمل الم�شروع على محاور عدة من �أبرزها معالجة 
حالات تعار�ض الم�صالح وانعدام الم�س�ؤوليات وتقليل المخاطر والخ�سائر المتوقعة بكافة �أوجهها، 
ويعتم���د الم�شروع اعتمادا جذريا على قيا�س وتقيي���م الأداء الم�شترك بين دوائر القطاع العام. فلا 
يجزئ النظر لدائرة دون �أخرى. وهنا ف�إن تقييم الأداء لا يق�صد به الأداء المالي من حيث درا�سة 
وتحلي���ل ميزانيات القطاع���ات المختلفة بل يعتم���د �أي�ضا على قيا�س م�ست���وى الخدمة العامة وعلى 

مقدار المعرفة والن�ضج النا�شئين من جراء تطبيق حوكمة القطاع العام. 
�إن حوكم���ة القط���اع العام ف���ي �أغلب دول العالم تع���د مطلباً ملحاً في الوق���ت الحا�ضر ب�شكل 
�أكب���ر من �أي وقت م�ضى. فقد �أولت الدول كامل اهتمامها للتطوير ب�شكل عام من خلال المبادرات 
والم�شاري���ع المختلف���ة التي ين�صب جله���ا في �إ�صلاح الأنظم���ة الإدارية والت�شغيلي���ة في القطاعات 
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العام���ة المختلف���ة. ونحن في انتظار مبادرات هامة وجدية ذات �أهمية لتفعيل حوكمة القطاع العام 
في لبنان لو�ضع الحلقة المفقودة في �سل�سلة التطوير التي نرغب ان ت�شهدها بلادنا. 

وتع���ود اهمي���ة الحوكمة ف���ي وحدات القط���اع العام  �إلى �أهمي���ة ت�أ�سي�س وتفعي���ل دور وحدات 
المراجع���ة الداخلي���ة في القطاع���ات العامة والحكومي���ة، والت�أكد من ا�ستقلالها، وع���دم ارتباطها 

تنظيمياً بالإدارات التنفيذية المبا�شرة كما هو معمول به حالياً وفي �أغلب الدول .
 و�أن ا�ستق�ل�ال وح���دات المراجع���ة الداخلية يعد مطلب���اً �أ�سا�سياً لدح�ض �أي عار�ض ق���د ي�ؤدي �إلى 
ت�ضارب الم�صالح عند تطبيق الخطط العامة والخا�صة المرتبطة بما ي�صدر عن تقارير المراجعين 
الداخليين �أو الخارجيين فكيف اذا لم تكن هذه الوحدات موجودة ا�صلاً  كما هو الحال في الانظمة 

الادارية الحكومية الحالية ، ومنها الانظمة الادارية الحالية في اغلب ادارات الدولة في لبنان . 

المبحث الثاني: محددات الحوكمة
هن���اك اتفاق على �أن التطبي���ق الجيد لحوكمة المنظمات من عدم���ه يتوقف على مدى توافر 
وم�ستوى جودة مجموعتين من المحددات هما : المحددات الخارجية والمحددات الداخلية ويمكن 

عر�ض هاتين المجموعتين من المحددات ب�شيء من التف�صيل كما يلي:

المحددات الخارجية 
وت�شي���ر �إلى المن���اخ العام للا�ستثمار  في الدول���ة، والذي ي�شمل على �سبي���ل المثال: القوانين 
المنظم���ة للن�ش���اط الاقت�ص���ادي )مث���ل قوانين �س���وق الم���ال وال�شرك���ات وتنظي���م المناف�سة ومنع 
الممار�س���ات الاحتكاري���ة والإفلا����س ومكافح���ة الف�ساد(، وكف���اءة القطاع المال���ي )البنوك و�وسق 
الم���ال( ف���ي توفير التمويل ال�ل�ازم للم�شروعات، ودرج���ة تناف�سية �أ�وساق ال�سل���ع وعنا�صر الإنتاج، 
وكف���اءة الأجهزة والهيئات الرقابية في �إحك���ام الرقابة على جميع منظمات المجتمع  وذلك ف�ضلا 
ع���ن بع�ض الم�ؤ�س�سات ذاتية التنظيم التي ت�ضمن عمل الأ�س���واق بكفاءة ) ومنها على �سبيل المثال 
الجمعي���ات المهنية الت���ي ت�ضع ميثاق �ش���رف للعاملين في ال�س���وق، مثل المراجعي���ن والمحا�سبين 
والمحامي���ن وال�شرك���ات العامل���ة في �س���وق الأوراق المالية وغيره���ا (، بالإ�ضافة �إل���ى الم�ؤ�س�سات 
الخا�صة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والمراجعة والت�صنيف الائتماني والا�ست�شارات المالية 
والا�ستثمارية ا�ضافة الى وجود جهاز ق�ضائي �شفاف وعادل وقادر على تحديد الم�س�ؤولية ومحاكمة 
مرتكب���ي المخالفات الادارية والمالية وفي الاوقات ال�سريعة والمنا�سبة  . وترجع �أهمية المحددات 
الخارجي���ة �إل���ى �أن وجودها ي�ضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي ت�ضم���ن ح�سن �إدارة المنظمات ، 
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والتي تقلل من التعار�ض بين العائد الاجتماعي والعائد الخا�ص.)))

المحددات الداخلية:
وت�شير �إلى القواعد والأ�س�س التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع ال�سلطات داخل المنظمة بين 
الجمعي���ة العامة ومجل�س الإدارة والمديرين التنفيذيي���ن، والتي ي�ؤدى توافرها من ناحية وتطبيقها 

من ناحية �أخرى �إلى تقليل التعار�ض بين م�صالح هذه الأطراف الثلاثة.)))
�شكل )1(: المحددات الخارجية والداخلية للحوكمة

Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: A Framework for :الم�صدر 
Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: Globalization and Firm Competitiveness in the Middle 

East and North Africa Region, edited by: S. Fawzy. Washington: World Bank. 

وت����ؤدى الحوكمة في النهاية �إلى زيادة الثقة في الاقت�ص���اد القومي، وتعميق دور �وسق المال، 
وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الا�ستثمار، والحفاظ على حقوق الأقلية �أو �صغار 
الم�ستثمرين. ومن ناحية �أخرى، ت�شجع الحوكمة على نمو القطاع الخا�ص ودعم قدراته التناف�سية، 
وت�ساعد الم�شروعات في الح�صول على التمويل وتوليد الأرباح، و�أخيرا خلق فر�ص عمل. كما ت�ساهم 

 Fawzy, S. Ibid. pp: 3-4. -1
Ibid. p: 4. -2

77  
  

بين الجمعية  المنظمةتحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل  التيوتشير إلى القواعد والأسس 
ها من ناحية وتطبيقها من ناحية أخرى إلى تقليل يؤدى توافر  والتي ،العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين
 (6).التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة
 للحوكمة (: المحددات الخارجية والداخلية1شكل )

  المحددات الداخلية  المحددات الخارجية
     خاصة  تنظيمية

       
       
       
قرير يعين ويراقب        يرفع ت     

 إلى 
 

       
       
  تقوم     
       
       

       
الخاصااة تشااير إلاى عناصاار القطاااو الخاا ، وكيانااات اةدارة الذاتيااة، ووسااتل اةعاالاي، والمجتمااع الماادني. * المؤسساات 

الضاااول علاااى السااالول  وتلااال الجهاااات التاااي تقلااال مااان عااادي تاااوافر المعلوماااات، وترفاااع مااان درجاااة مرا باااة الشاااركات، وتلقاااي
 .اةنتهازي للإدارة

 Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: A Framework forالمصادر:
Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: Globalization and Firm Competitiveness in 

the Middle East and North Africa Region, edited by: S. Fawzy. Washington: World Bank.  
 

وتؤدى الحوكمة في النهاية إلى زيادة الثقة في اة تصاد القومي، وتعميق دور سوق المال، وزيادة  درته 
على تعبتة المدخرات ورفع معدةت اةستثمار، والحفاظ على حقوق الأ لية أو صغار المستثمرين.ومن ناحية 

نمو القطاو الخا  ودعي  دراته التنافسية، وتساعد المشروعات في الحصول على  أخرى، تشجع الحوكمة على
كما تساهي في محاربة الفساد وملاحقة المفسدين ، وتساعد على  التمويل وتوليد الأرباح، وأخيرا خلق فر  عمل.

و الخا  القطاي من النمو ويحم ةظهور  طاو عاي  ادر وفاعل  يؤمن خدمة المجتمع ويوفر معدةت عالي
 . ويرعى كافة مصالحهوينشطه 
 

                                                                                                
66((  pp::  44..IIbbiidd..    

  أو الجمهورأو الجمهور  المساهمونالمساهمون
  لحلحالمصاالمصا  أصحابأصحاب

  
  مؤسسات خاصةمؤسسات خاصة

  *:*:وعامةوعامة
 ن ومراجعونمحاسبو 
 محامون 
 تصنيف ائتماني 
 بنوك استثمار 
 استشارات 
 تحليل مالي 
 الإعلام المالي 
  أجهزة رقابية فعالة 

  معايير:معايير:
 المحاسبة 
 المراجعة 
 أخرى 

  القوانين والقواعدالقوانين والقواعد
  القطاع المالي:القطاع المالي:

 قروض 
  مساهمة في

 رأس المال

  الأسواق:الأسواق:
 تنافسية الأسواق 
  استثمار أجنبي

 مباشر
   الرقابة على

 الشركات

أو مجلس أو مجلس   مجلس الإدارةمجلس الإدارة
  الوزراء الوزراء 

  العامةالعامة  الإدارةالإدارة

  الوظائف الرئيسيةالوظائف الرئيسية
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ف���ي محارب���ة الف�ساد وملاحقة المف�سدين ، وت�ساعد على ظهور قطاع عام قادر وفاعل  ي�ؤمن خدمة 
المجتمع ويوفر معدلات عالية من النمو ويحمي القطاع الخا�ص وين�شطه ويرعى كافة م�صالحه. 

المبحث الثالث : معايير الحوكمة
نظ���را للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكم���ة، فقد حر�صت عديد من الم�ؤ�س�س���ات على درا�سة هذا 
المفهوم وتحليله وو�ضع معايير محددة لتطبيقه. ومن هذه الم�ؤ�س�سات: منظمة التعاون الاقت�صادي 
والتنمي���ة، وبنك الت�وسي���ات الدولية BIS ممثلا في لجن���ة بازل، وم�ؤ�س�سة التموي���ل الدولية التابعة 
للبنك الدولي. وفي الواقع، نجد �أنه كما اختلفت التعريفات المعطاة لمفهوم الحوكمة، فقد اختلفت 
كذل���ك المعايي���ر التي تحكم عملي���ة الحوكمة، وذلك من منظور وجهة النظ���ر التي حكمت كل جهة 

ت�ضع مفهوما لهذه المعايير، وذلك على النحو التالي: 
معايير منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية)))

يت���م تطبيق الحوكمة وفق خم�سة معايير تو�صلت �إليها منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية في عام 
1999، علما ب�أنها قد �أ�صدرت تعديلا لها في عام 2004.))) وتتمثل في:

�ضمان وجود �أ�سا�س لإطار فعال لحوكمة ال�شركات 
يجب �أن يت�ضمن �إطار حوكمة ال�شركات كلا من تعزيز �شفافية الأ�وساق وكفاءتها، كما يجب �أن يكون 
متنا�سقا مع �أحك���ام القانون، و�أن ي�صيغ بو�وضح تق�سيم الم�س�ؤوليات فيما بين ال�سلطات الإ�شرافية 

والتنظيمية والتنفيذية المختلفة.
حفظ حقوق جميع الم�ساهمين

 وت�شم���ل نق���ل ملكية الأ�سهم، واختي���ار مجل�س الإدارة، والح�صول على عائد ف���ي الأرباح، ومراجعة 
البيانات المالية، وحق الم�ساهمين في الم�شاركة الفعالة في اجتماعات الجمعية العامة.

المعاملة المت�ساوية بين جميع الم�ساهمين  
وتعن���ى الم�س���اواة بي���ن حملة الأ�سه���م داخل كل فئ���ة، وحقهم في الدف���اع عن حقوقه���م القانونية، 
والت�صويت في الجمعية العامة على القرارات الأ�سا�سية، وكذلك حمايتهم من �أي عمليات ا�ستحواذ 

1-انظر في تف�صيل ذلك:
�أ�سلوب ممار�سة �سلطات الإدارة الر�شيدة في ال�شركات: حوكمة ال�شركات. مرجع �سبق ذكره. �ص: 11. 

ف�ؤاد �شاكر، الحكم الجيد في الم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية العربية ح�سب المعايير العالمية، ورقة مقدمة �إلى الم�ؤتمر الم�صرفي العربي 
لعام 2005  ال�شراكة بين العمل الم�صرفي والا�ستثمار من �أجل التنمية، من�وشرة في: 

Egyptian Banking Institute, Corporate Governance in the Banking Sector Workshop, March 2006.
Fawzy, S. Ibid. pp: 5-6.
2 - OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004.
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�أو دمج م�شكوك فيها، �أو من الاتجار في المعلومات الداخلية، وكذلك حقهم في الاطلاع على كافة 
المعاملات مع �أع�ضاء مجل�س الإدارة �أو المديرين التنفيذيين.

دور �أ�صحاب الم�صالح في �أ�ساليب ممار�سة �سلطات الإدارة بال�شركة
وت�شمل احترام حقوقهم القانونية، والتعوي�ض عن �أي انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك �آليات م�شاركتهم 
الفعالة في الرقابة على ال�شركة، وح�صولهم على المعلومات المطلوبة. ويق�صد ب�أ�صحاب الم�صالح 

البنوك والعاملين وحملة ال�سندات والموردين والزبائن .

الإف�صاح وال�شفافية
 وتتن���اول الإف�صاح ع���ن المعلومات الهام���ة ودور مراقب الح�سابات، والإف�صاح ع���ن ملكية الن�سبة 
العظم���ى م���ن الأ�سهم، والإف�ص���اح المتعلق ب�أع�ضاء مجل����س الإدارة والمديري���ن التنفيذيين. ويتم 
الإف�ص���اح عن كل تل���ك المعلومات بطريقة عادل���ة بين جميع الم�ساهمين و�أ�صح���اب الم�صالح في 

الوقت المنا�سب ودون ت�أخير.

م��سؤوليات مجل�س الإدارة
 وت�شم���ل هيكل مجل�س الإدارة وواجباته القانونية، وكيفية اختيار �أع�ضائه ومهامه الأ�سا�سية، ودوره 

في الإ�شراف على الإدارة التنفيذية.
((( )Basel Committee ( ب -  معايير لجنة بازل للرقابة الم�صرفية العالمية

و�ضع���ت لجنة بازل في العام 1999 �إر�شادات خا�صة بالحوكمة في الم�ؤ�س�سات الم�صرفية والمالية، 
وهي تركز على النقاط التالية:

 قيم ال�شركة ومواثيق ال�شرف للت�صرفات ال�سليمة وغيرها من المعايير للت�صرفات الجيدة والنظم 
التي يتحقق با�ستخدامها تطبيق هذه المعايير.

�إ�ستراتيجي���ة لل�شركة معدة جيدا، والت���ي بموجبها يمكن قيا�س نجاحها الكلي وم�ساهمة الأفراد في 
ذلك.

التوزي���ع ال�سليم للم�س�ؤووليات ومراكز اتخاذ القرار مت�ضمن���ا ت�سل�سلا وظيفيا للموافقات المطلوبة 
من الأفراد للمجل�س.

و�ضع �آلية للتعاون الفعال بين مجل�س الإدارة ومدققي الح�سابات والإدارة العليا.
تواف���ر نظام �ضبط داخلي قوي يت�ضمن مهام التدقيق الداخلي والخارجي و�إدارة م�ستقلة للمخاطر 

.)Checks & Balances ( عن خطوط العمل مع مراعاة  تنا�سب ال�سلطات مع الم�س�ؤوليات

1- ف�ؤاد �شاكر، الحكم الجيد في الم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية العربية ح�سب المعايير العالمية، مرجع �سبق ذكره.
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مراقب���ة خا�صة لمراك���ز المخاطر في المواقع التي يت�صاعد فيها ت�ض���ارب الم�صالح، بما في ذلك 
علاقات العمل مع المقتر�ضين المرتبطين بالم�صرف وكبار الم�ساهمين والإدارة العليا، �أو متخذي 

القرارات الرئي�سية في الم�ؤ�س�سة.
الحوافز المالية والإدارية للإدارة العليا التي تحقق العمل بطريقة �سليمة، و�أي�ضا بالن�سبة للمديرين 

�أو الموظفين �وساء كانت في �شكل تعوي�ضات �أو ترقيات �أو عنا�صر �أخرى.
تدفق المعلومات ب�شكل منا�سب داخليا �أو �إلى الخارج.

ج ــ معايير م�ؤ�س�سة التمويل الدولية)))
و�ضعت م�ؤ�س�سة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي في عام 2003 موجهات وقواعد ومعايير عامة 
تراه���ا �أ�سا�سية لدعم الحوكمة في الم�ؤ�س�س���ات على تنوعها، �وساء كانت مالية �أو غير مالية، وذلك 

على م�ستويات �أربعة كالتالي:
الممار�سات المقبولة للحكم الجيد .

خطوات �إ�ضافية ل�ضمان الحكم الجيد الجديد .
�إ�سهامات �أ�سا�سية لتح�سين الحكم الجيد محليا .

القيادة العليا . 

معايير الحوكمة للم�ؤ�س�سات والادارات العامة  
يمكن اعتبار قواعد حوكمة الم�ؤ�س�سات العامة مكملة للقواعد والن�صو�ص التي تحكم هذه ال�شركات 
ف���ي ظل القواني���ن واللوائ���ح المنظمة لها. وقد ت���م الاقتداء بمب���ادئ منظمة التع���اون الاقت�صادي 
والتنمي���ة OECD لحوكم���ة ال�شركات المملوكة للدولة بو�صفها مرجع���اً عند و�ضع مبادئ الحوكمة 

ل�شركات قطاع الأعمال العامة في اي دولة . 
وتنق�سم هذه المبادئ �إلي �ست مجموعات : 

1  - الت�أكيد علي وجود �إطار تنظيمي وقانوني فعال للم�ؤ�س�سات والادارات العامة من خلال اعتماد  
وحدات للمراجعة الداخلية .

2- المعاملة المت�ساوية لحملة الأ�سهم )الملاك م�ساهمة الدولة او الافراد(. 
4 -العلاق���ات م���ع الأطراف ذات الم�صالح م���ن خلال تفعيل وحدات للمراجع���ة الداخلية في كافة          
ادارات  الدول���ة ال�شفافي���ة والإف�صاح من خلال تفعيل عمل الاجه���زة الرقابية )ديوان المحا�سبة . 

1-  ف�ؤاد �شاكر، المرجع ال�سابق.
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مجل�س الخدمة المدنية ، التفتي�ش المركزي ، واي �أجهزة رقابية اخرى(. 
 6 - م�س�ؤوليات مجال�س �إدارة الم�ؤ�س�سات  العامة

... و�أخي���راً ف�إن تطبيق محددات ومبادىء الحوكمة ي�ؤدي الى تحقيق ال�شفافية وي�ساعد على جذب 
ا�ستثم���ارات جديدة محلية و�أجنبية وي�ؤدي الى تراجع الف�س���اد وتطوير القطاعين العام والخا�ص . 
وف���ي النهاي���ة ن�شير �إلى �أن دور الحوكمة لا يقت�صر على و�ضع القواع���د والقوانين ومراقبة تطبيقها 
ولك���ن يمت���د لي�شمل �أي�ضاً  توفير البيئة اللازمة لدعم م�صداقيته���ا وهذا لا يتحقق �إلا بالتعاون بين 
كل م���ن الحكومات وال�سلطات الرقابية والقطاع الخا����ص والفاعلين الآخرين  من ا�صحاب الخبرة 

بما فيهم الجمهور.
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