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ارة غدت الحوكمة من المصطلحات الأكثر شيوعًا ليس فقط في مجـال الأعمـال، بـل وفـي مجـال الإد

ولعــل المتخصــص فــي الحوكمــة يلحــظ المغــالاة فــي اســتخدام مصــطلح الحوكمــة . العامــة أيضًــا

ة ولا مـا ويشـير ذلـك فـي كثيـر مـن الأحيـان إلـى عـدم فهـم المقصـود بالحوكمـ. وتحميله بما ليس فيه

والهـــدف مـــن هـــذا المقـــال هـــو إزالـــة اللـــبس حـــول الحوكمـــة وتحديـــد . تتضـــمنه مـــن مجـــالات فرعيـــة

. مفهومها بدقة وما يجب أن يشتمل عليه نظام الحوكمة السليم

ثقافة الحوكمة

مـة فالحوك. الحوكمة ليست مجموعة من القوانين والتشريعات فحسـب
هـا ومـن نظام كامل لتحديد رؤية الشركة ووضع الاستراتيجية المناسبة ل

.  يرهاثم وضع نظم العمل والرقابة وأخيرًا المتابعة المستمرة لها وتطو

أشرف جمال الدين. د.أ
ــرئيس التنفيــذ–أســتاذ إدارة الأعمــال  ــة التجــارة، جامعــة القــاهرة، ال ي كلي

دبي-مركز دبي المالي العالمي –لمعهد حوكمة 
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مقدمة

ـــة  ـــة للكلمـــة الإنجليزي ـــب مجمـــع اللغـــة العربي ـــرف بهـــا مـــن جان ـــة المعت الحوكمـــة هـــي الترجمـــة العربي

Governanceنـاك الكثيـر وبينمـا ه. والتي تأتي من كلمة لاتينية تعني من يـتحكم فـي دفـة توجيـه المركـب

مــن تعريفــات للحوكمــة، فــإن مــن أفضــلها وأقصــرها هــو التعريــف الــذي ذكــره ســير أدريــان كــادبوري فــي

جيـه الحوكمة هي النظام الذي يـتم مـن خلالـه تو"ويقول التعريف . في بريطانيا1992تقريره الشهير عام 

". الشركة والتحكم فيها

ن يمسك حيث إن م. ومن ذلك التعريف، نجد أن الحوكمة تمثل نظامًا عامًا للتوجيه والتحكم بالشركات

ــدرس ويحلــل المتغيــرات المحيطــة بهــا ويقــدر كــذلك بالدفــة عليــه مراقبــة كــل مــا يحــيط بالمركــب وي

ي ولعـل البلاغـة واضـحة فـ. إمكانات المركب ذاتها وطاقمها ومن ثم يوجه المركـب فـي الاتجـاه السـليم

بيئـة فالمقصـود بالحوكمـة إذًا دراسـة ال. استخدام نفس المصطلح فـي الحـديث عـن حوكمـة الشـركات

) سـةالمؤس(من كافـة الاتجاهـات، المعرفـة التامـة بـأحوال الشـركة ) أو المؤسسة(المحيطة بالشركة 

ي ونقــاط القــوة والضــعف بهــا، ومــن ثــم وضــعها علــى الطريــق الصــحيح والــتحكم فيهــا بحيــث تبقــى فــ

ة فـي الاتجاه الصحيح من خلال التفاعل مـع المتغيـرات المحيطـة بهـا والقيـام بـردود الأفعـال المناسـب

.التوقيتات المناسبة

مفهوم الحوكمة

ثقافة الحوكمة

مـة فالحوك. الحوكمة ليست مجموعة من القوانين والتشريعات فحسـب
هـا ومـن نظام كامل لتحديد رؤية الشركة ووضع الاستراتيجية المناسبة ل

.  يرهاثم وضع نظم العمل والرقابة وأخيرًا المتابعة المستمرة لها وتطو
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دأركان نظام الحوكمة الجي

تلـف حيـث تخ. من بديهيات الحوكمة أنه لـيس هنـاك نظـام واحـد يصـلح لكافـة الشـركات والمؤسسـات

ل المؤسســات مــن حيـــث الإطــار التشـــريعي، المتطلبــات الرقابيـــة، أصــحاب المصـــالح المــؤثرين، هيكـــ

ــا لطبيعــة المؤسســات، فــإن هنــاك عناصــ. الملكيــة، وغيرهــا الكثيــر ر ومــع اخــتلاف نظــم الحوكمــة وفقً

.أساسية لا بد أن تتوافر في أي نظام حوكمة، أيًا كان نوعه، لكي يكون نظام الحوكمة صحيحًا

ويخطــئ الــبعض فــي حصــر مفهــوم الحوكمــة فــي نطــاق ضــيق ممــا يقلــل مــن شــأنها ويحــد مــن نطــاق 

. منهـاوعادةً يحدث ذلك عندما يتصدر لتعريف الحوكمة بعض المتخصصين في أجزاء. عملها وتأثيرها

زام وبينمـــا لا يعـــد التـــ. فنجـــد الـــبعض يحصـــر مفهـــوم الحوكمـــة فـــي الالتـــزام بـــالقوانين والتشـــريعات

ويعرف . مةالمؤسسة بالقوانين والتشريعات شيئًا اختياريا، فإن البعض يرى أن هذا الالتزام هو الحوك

ظـام البعض الحوكمة في إطار وضع واتباع نظام مالي واضح بالمؤسسة، كما يعرفها البعض بأنهـا ن

رقابـة إلا أن القطاع الأكبر ممن تصدى للحوكمة يعرفها علـى أنهـا نظـام لل. لإدارة المخاطر بالمؤسسة

ــا للمفهــوم الشــامل لهــا . علــى أداء المؤسســة ولا يمثــل هــذا المفهــوم ســوى جــزء مــن الحوكمــة وفقً

. والسابق الإشارة إليه
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لا يمكــــــن أن يكــــــون نظـــــام الحوكمــــــة جيــــــدًا دون أن يتســــــم الشـــــفافية، 

حـدث لا بد أن يتمكن أصحاب المصالح من فهم ومتابعـة مـا ي. بالشفافية

بيـرة مـن ويمكنني القول أن الشفافية تصل لدرجة ك. بالمؤسسة عن كثب

ننــا الأهميــة لدرجــة أن غيــاب الشــفافية دائمًــا مــا يقتــرن بالفســاد، لــذا يمك

ــــيس المقصــــود ". الفســــاد"هــــو " الشــــفافية"القــــول أن عكــــس كلمــــة  ول

بالشـــفافية الإفصـــاح عـــن كـــل شـــيء ولكـــن المقصـــود هـــو الإفصـــاح عـــن 

يلة المعلومــات التــي تهــم أصــحاب المصــالح بالصــياغة المناســبة وبالوســ

ل الملائمة وفي التوقيت الصحيح مع مراعاة المسـاواة فـي المعاملـة داخـ

.كل فئة من أصحاب المصالح

نظــام الحوكمــة الجيــد لا بــد أن يضــمن العدالــة فــي التعامــل مــع العدالــة، 

ويشـــمل ذلـــك المســـاهمين، أيًـــا كانـــت مســـاهماتهم . أصـــحاب المصـــالح

ــــخ إن نظــــام . بالشــــركة، العــــاملين، العمــــلاء، المتعــــاملين، المــــوردين، ال

ة ومـن الأمثلـة الشـائع. الحوكمة غير العادل هو نظام فاسد من الأساس

ن فــلا يجــوز التمييــز بــي. حــول العدالــة هــو العدالــة بــين المســاهمين مــثلاً 

لحجم المساهمين في قدر وتوقيت المعلومات التي يحصلون عليها وفقًا

.مساهماتهم أو كون المساهم جهة حكومية أو خاصة

، مــن أهــم أركــان الحوكمــة هــو التحديــد الواضــح للمســؤولياتالمســؤولية، 

ات ويكون ذلك بموجب قانون إنشـاء الجهـة، مصـفوفة الصـلاحيات، القـرار 

. والتشريعات المنظمة للعمل، لوائح مجلس الإدارة، وغيرهـا مـن الآليـات

ــــد الواضــــح للمســــؤوليات بــــين مختلــــف  ومــــن المعلــــوم أن غيــــاب التحدي

، أي "تميـع المسـؤولية"القيادات والعاملين بالمؤسسة يـؤدي إلـى ظـاهرة 

ت عدم القدرة على تحديد المسؤول الحقيقي عـن الفشـل أو عـن المشـكلا

ات لـذا فـإن أي نظـام حوكمـة لا يحـدد المسـؤولي. التي قد تواجه المؤسسة

.بشكل دقيق وشامل هو نظام محكوم عليه بالفشل

ون ليس هنـاك معنـى لتوزيـع المهـام وتحديـد المسـؤوليات بـد. المساءلة

مســاءلة كــل ذي مســؤولية عمــا قــام بــه وتطبيــق قواعــد الثــواب والعقــاب

نظـــام ". مـــن أمـــن العقـــاب، أســـاء الأدب"قـــديمًا قـــالوا . المناســـبة عليـــه

ياته الحوكمة الجيد يقوم بمساءلة كل مسؤول في حدود سلطاته وصـلاح

اب تشـجع وبالطبع يرتبط بذلك تطبيق نظم جيدة للثواب والعقـ. الموثقة

ةً علــى الابتكــار والمبــادرة والتميــز فــي الأجــل الطويــل وغيــر محبطــة خاصـــ

. أللقيادات بحيث تشجعهم على التميـز دون الخـوف مـن الوقـوع فـي الخطـ

ويعد نظام الثـواب والعقـاب المطبـق بالمؤسسـة مـن أهـم المـؤثرات فـي

كـم سلوك العاملين، حيث يحـدد هـذا النظـام كيـف يـتم تقيـيم العامـل والح

.على نجاحه وفشله والعواقب التي تترتب على ذلك
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ةأقسام الحوكمة الرئيس

تضـمن عندما نتحدث عن أنشطة الحوكمة، يمكننا القول بأن هناك أربعة أبواب رئيسة من الأنشطة، ي

كل منها بالطبع أنشطة فرعية عديدة؛

الرقابة ومتابعة الأداء الرؤية

التوجيه والتحكم  الاستراتيجية

مجلس الإدارة

ة هـي كثير من العاملين في مجال الحوكمة، بـل وخبراؤهـا، لا يـدرك أن نقطـة البدايـة فـي الحوكمـ: الرؤية

نشـاء فعنـد إ. وينطبق ذلك على المؤسسـات الحكوميـة كمـا ينطبـق علـى الشـركات". رؤية المؤسسة"

فه أي مؤسسة حكومية، غير حكومية أو شركة، يحدد من ينشـئ الجهـة رؤيتهـا ومـا الـذي عليهـا أن تضـي

ر ذلـك ويـؤث. للمجتمع، وكيف تختلف أو تتميز عـن الجهـات والمؤسسـات والشـركات الموجـودة بالفعـل

لتها،       لــذا، مــع تغييــر المؤسســة لرؤيتهــا ورســا. بشــكل كبيــر علــى تحديــد نظــام الحوكمــة المناســب لهــا

مــع فــلا بــد عليهــا مــن تقيــيم مــدى ملاءمــة منظومــة الحوكمــة بهــا للوضــع الجديــد وتعــديلها بمــا يتفــق

.الرؤية والرسالة الجديدة

ــة مــن الأنشــطة تتعلــق باســتراتيجية المؤسســة: الاســتراتيجية ــم ال. المجموعــة الثاني ــر مــن لا يعل كثي

راتيجية وليس المقصـود بـذلك الاسـت. ممارسي الحوكمة أن الاستراتيجية هي مكون أساسي للحوكمة

. تهانفســها فحســب وإنمــا كــذلك الآليــة أو المنهجيــة التــي تتبعهــا المؤسســة فــي وضــع اســتراتيجي

ويشــمل ذلــك تحديــد الجهــة المســؤولة عــن صــياغة الاســتراتيجية والجهــة المســؤولة عــن اعتمادهــا 

مرتبطـة وبالطبع يشمل ذلك آلية تحديد الأهـداف الاسـتراتيجية ومؤشـرات قيـاس الأداء ال. ومتابعتها

لكاملـة فالاستراتيجية تعني المنظومـة ا. وتعد الاستراتيجية وإدارة المخاطر وجهين لعملة واحدة. بها

ــا إلــى النقطــة المــراد الوصــول إليهــا وتحقيــق كافــة الخاصــة بــالتحرك مــن نقطــة تواجــد المؤسســة حالي

ها والخطر هو كل ما يمكن أن يحدث ويؤثر سلبًا علـى المؤسسـة ويمنعهـا مـن تحقيـق أهـداف. أهدافها

ا وتكـون فكل حركة تقررها المؤسسة تتضمن مخاطر لا بد أن تكون على علم بهـ. بالمستوى المطلوب

لــذلك فمــن الضــروري أن يكــون بالشــركة أو المؤسســة منظومــة كاملــة . لــديها خطــة للتعامــل معهــا

للتعــرف علــى المخــاطر التــي تواجههــا وقياســها بطريقــة جيــدة ومــن ثــم وضــع خطــة للتعامــل مــع تلــك

المخــاطر وفقًــا لدرجــة المخــاطر التــي ترغــب المؤسســة أو الشــركة فــي تحملهــا والتــي يحــددها مجلــس

.الإدارة، أو ما يحل محله في المؤسسات التي ليس بها مجلس إدارة
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اسـات جـزء كبيـر مـن نظـام الحوكمـة يـتم ترجمتـه فـي شـكل نظـم وسي: التوجيه والـتحكم الـداخلي

ي الــبعض منهــا اســتراتيجي مثــل مــا يغطــ. ولــوائح وإجــراءات تغطــي كافــة مســتويات المؤسســة

ض نظام العمل في مجلس الإدارة أو مصفوفة الصـلاحيات أو نظـام القيـادة بالمؤسسـة، والـبع

ريات منهــا تنفيــذي يغطــي سياســات العمــل فــي وظــائف مختلفــة مثــل المــوارد البشــرية والمشــت

فـإن وعلـى الـرغم مـن أن الحوكمـة تركـز علـى النـواحي الاسـتراتيجية،. والمالية وغيرها من الوظائف

لـــذا، فمـــن المكونـــات المهمـــة لعمـــل الحوكمـــة ضـــرورة وضـــع . ذلـــك لا يعنـــي إهمـــال التفاصـــيل

منظومــة كاملــة متســقة مــن نظــم العمــل واتخــاذ قــرارات تتفــق مــع التوجــه العــام بالمؤسســة 

جههــا وتخــدم تحقيــق اســتراتيجيتها وأهــدافها طويلــة الأجــل وتأخــذ فــي الاعتبــار المخــاطر التــي توا

. الشركة والبيئة التي تعمل بها

ــة والمتابعــة،  ــة علــى أنهــا جــوهالرقاب ــى الرقاب ــر مــن العــاملين فــي مجــال الحوكمــة إل ر ينظــر الكثي

فالأسـاس فـي الحوكمـة هـو وضـع منظومـة متكاملـة لاتخـاذ. وأساس الحوكمـة، وهـذا خطـأ كبيـر

من القرار بما يحقق أهداف المؤسسة ويتفق مع مصالح أصحاب المصالح بها، والرقابة هي جزء

ر، خاصـةً ويعد تنظيم الرقابة الداخلية بشـكل سـليم مـن أصـعب الأمـو. تلك المنظومة المتكاملة

فالرقابـــة الداخليـــة هـــي نشـــاط استشـــاري ومســـتقل يعمـــل علـــى . فـــي المؤسســـات الحكوميـــة

أنــه لا يصــدر أوامــر " استشــاري"والمقصــود بكلمــة . مســاعدة المؤسســة علــى تحقيــق أهــدافها

. لـــلإدارات الأخـــرى بالشـــركة ولا يملـــي عليهـــا شـــيئًا، إنمـــا فقـــط يقـــدم النصـــح والمشـــورة لهـــا

وجيههــا ، أنــه مسـتقل عـن الإدارة التنفيذيــة ولا يخضـع لتأثيرهـا ولا ت"مسـتقل"والمقصـود بكلمـة 

ا فــي الشــركات، حيــث تخضــع وظيفــة الرقابــة ال. ولا إشــرافها داخليــة وبينمــا ذلــك أمــر أيســر نســبي

ا للإشراف المباشر من مجلس الإدارة، عادةً ممثل فـي لجنـة المراجعـة، فـإن الوضـع يكـون معقـدً 

تقلة فـي المؤسسـات الحكوميـة، حتــى التبعيـة للـوزير أو رئـيس الجهــة يعنـي أن الوظيفـة غيـر مســ

ــة والتــي ت ــأثر جودتهــا وفعاليتهــا ويمكــن الســيطرة عليهــا مــن قبــل الإدارة التنفيذي خضــع وقــد تت

إلـى يهـدف" رجـل شـرطة"ومـن الأخطـاء الشـائعة أن يعتبـر المـدقق الـداخلي نفسـه . للرقابة أصلاً 

الرقابـــة "وعنـــدما يحـــدث ذلـــك، تتحـــول المؤسســـة إلـــى منظومـــة تحكمهـــا ". الإيقـــاع بـــالمجرمين"

اضح في وينشأ عن ذلك خلل و. ومحاولات مستمرة لتصيد الأخطاء وإيقاع العقوبات" البوليسية

المؤسســـة ويكـــره العـــاملون المراقـــب الـــداخلي ويـــتم إخفـــاء المعلومـــات عنـــه وبالتـــالي لا تكـــون

. للوظيفة فعالية أو قيمة تذكر في تحقيق المؤسسة لأهدافها ولا في تصويب الأداء
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يةالثقافة المؤسس

لعلـــي لا أكـــون مبالغًـــا إذا قلـــت إن معظـــم مشـــكلات الشـــركات وفشـــلها وانهيارهـــا لا يعـــود لضـــعف 

الات فمن الملاحظ عندما نقرأ حـ. منظومة الحوكمة بها بقدر ما يعود لشيوع ثقافة مؤسسية فاسدة

الإدارة شهيرة لفشل وانهيار شركات نجد أن بها، نظريـا، أنظمـة حوكمـة جيـدة، تشـكيلًا جيـدًا لمجلـس

ت أو ومع كل ذلك تنهار تلك الشركا. واللجان، نظمًا داخلية جيدة، مدقق حسابات خارجي شهير، وهكذا

.على الأقل تتعرض لضربات قوية تقربها من الفشل

ية مفهوم الثقافة المؤسس

ة بــين يمكــن تبســيط مفهــوم الثقافــة المؤسســية بأنــه يمثــل معــايير ومبــادئ اتخــاذ القــرار والمفاضــل

بذلك عن وهي تختلف. المطبقة بالفعل بالشركة" منظومة القيمة"ويعكس ذلك . البدائل في الشركة

رًا للأهميـة ونظ. أو ما تدعيه الشركة من مبادئ وأخلاق لكن لا تطبقها بشكل عملي" القيم التسويقية"

ا، الـنص الشديدة للثقافـة المؤسسـية، أصـبح التوجـه فـي العـالم، وفـي العديـد مـن الـدول العربيـة أيضًـ

. صراحةً على أن مجلس الإدارة هو المسؤول عن الثقافة المؤسسية بالشركة

ة تقــوم فــإذا كانــت شــركة صــناعي. ويمكــن توضــيح تــأثير الثقافــة المؤسســية مــن خــلال أمثلــة بســيطة

غيـرين، أحـد بالمفاضلة بين نوعين من التكنولوجيا في مصنعها الجديد، كل المتغيرات متماثلـة عـدا مت

راء قـرار الشـ. لكنه أقل في الانبعاثات الكربونيـة بدرجـة كبيـرة% 20البدائل تكلفة شرائه مرتفعة بمقدار 

سات، أحـد ، هل الأهم التكلفة المالية أم البيئية؟ مثال آخر شائع في المؤس"ثقافة الشركة"هنا يعكس 

لإنجـاز أم المديرين خالف النظم المعمول بها ولكنه قام بإنجاز صفقة مربحة للشركة، هل نكافئه على ا

نعاقبه على مخالفة النظم واللوائح؟
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ؤسسيةكيفية التأثير في الثقافة الم

الإدارة أو الثقافة المؤسسية هي مسؤولية أعلى قيادة للتوجيه والإشراف بالشركة، سواء مجلس

دارة مجلــس الإ. لــذا، فــإن انتشــار ثقافــة ســلبية يعنــي أن المجلــس مقصــر فــي أداء عملــه. مــا يمثلــه

قياسـها مطلوب منه تحديد الثقافة المؤسسية التي يرغب في نشـرها بالشـركة وتحديـد مؤشـرات

.ومتابعتها باستمرار والتأثير عليها

ــدءًا مــ ــادات الشــركة ب ــؤثر علــى الثقافــة المؤسســية بالشــركة هــو ســلوك قي ن ولعــل مــن أول مــا ي

وللأســف عــادةً مــا نــرى قيــادات ومجــالس إدارة . مجلــس الإدارة والعضــو المنتــدب وبــاقي القيــادات

هي العامـل فالقيادة بالمثل. تطالب العاملين بأخلاق وسلوكيات هي نفسها لا تملكها ولا تعليها

.الأول

ـــا، نظـــام الحـــوافز، قواعـــد الثـــواب والعقـــاب ة نظـــام الحـــوافز الســـليم لا بـــد أن يعكـــس الثقافـــ. ثانيً

بب ففـي بعـض البنـوك التـي عانـت وتعرضـت لمشـكلات وغرامـات بسـ. المؤسسية المرغوب فيها

حـدث الأمريكـي، وجـد أن بينمـا مجلـس الإدارة يت" فـارجوويلـز "سلوك بعض العاملين بها، مثل بنـك 

بـل وتــم. عـن أهميـة الأمانـة والأخــلاق، كـان نظـام الحــوافز مصـممًا علـى أسـاس الأداء المــالي فقـط

وضــع مســتهدفات يصــعب تحقيقهــا ممــا حــدا بالعديــد مــن العــاملين إلــى ممارســات غيــر قانونيــة 

. للوصول لتلك المستهدفات

لوكيات مـا القـيم والسـ: عندما نضع نظامًا للحوافز، لا بد أن نسـأل أنفسـنا سـؤالًا واحـدًا مهمًـا جـداً 

وفــي التــي نكافئهــا حقيقــةً؟ مــا الســلوك المتوقــع مــن العــاملين فــي ضــوء نظــام الحــوافز المطبــق؟

ية التـي ضوء ذلك نقوم بتعديل النظام حتى نحصل علـى إجابـة مرضـية تتفـق مـع الأخـلاق المؤسسـ

. نريد من العاملين الالتزام بها

:الخاتمة

ؤيـة فالحوكمـة نظـام كامـل لتحديـد ر . الحوكمة ليست مجموعة من القوانين والتشريعات فحسـب

تابعـة الشركة ووضع الاسـتراتيجية المناسـبة لهـا، ومـن ثـم وضـع نظـم العمـل والرقابـة وأخيـرًا الم

. المستمرة لها وتطويرها

حقيـق وجود هذا الإطار من النظم والقوانين والتشـريعات، والتنظـيم الـداخلي بالشـركة، لا يضـمن ت

ل النتــائج المرجــوة دون وجــود ثقافــة مؤسســية جيــدة تعكــس أخــلاق ومبــادئ الشــركة والتــي تمثــ

هـوم ومن ضمن ذلك فهم كل شخص بالشركة أو المؤسسة مف. المحور الرئيس لاتخاذ القرار بها

مـة لذلك فـإن توعيـة العـاملين وتـدريبهم حـول الحوك. الحوكمة وأهميته ودوره في إنجاح المنظومة

.وتفاصيلها يعد أيضًا من العوامل المهمة في نجاح المنظومة ككل
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