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فلسفة الحوكمة

كة توجيه الأداء وتعزيز المساءلة والشفافية بما يخدم المبالحوكمةيُقصد  ي تتيح للشر
تيبات التر صلحة طويلة المدى، وعلى مجموعة التر

ن وأصحاب المصالح .  رأسها الحفاظ على حقوق المساهمي 
كة بطريقة أخلاقية ومسؤولة وشفافة  لتحقيق قيمة مستدامة للشر

ٌ
ائح تمثل أدوات والهياكل والسياسات واللو. الحوكمة هي وسيلة

.  لضمان تحقيق الحوكمة بسلاسة ومرونة

ي ثلاث أبعاد رئيسية
ن
امات الهيئات القيادية؛ ف ن :وقد لخصت مبادئ الحوكمة التر

ي  1.
 
Conscienceالضمير الأخلاق

Competenceالكفاءة المهنية  2.

ي اتخاذ القرار 3.
 
Courageالشجاعة ق

ن ثلاثة أبعاد ي مقابل ذلك، تعمل الحوكمة على إجراء التوازنٍ بي 
ن
:ف

.تحقيق الأهداف والنتائج المرجوة بالخطة-Performanceالأداء •

ن والسياسات-Complianceالامتثال  • ام بالقواني  ن .الالتر

ن والعملاء )تحمّل المسؤولية أمام أصحاب المصلحة -Accountabilityالمساءلة • كاء والمساهمي  (.الخ...الشر



النظريات والمبادئ

Principles 
Theory

الإطار الشامل

Stakeholder 
Theory

التوازن بين حقوق 
أصحاب المصلحة

Agency 
Theory

الأولوية لحماية 
المساهمين



ة تطورت بقفزات هائلة.. الحوكمة كرد فعل، كلما حدثت أزمة كبير

WorldCom: (SOX, 2002) – USA

تزوير سجلات محاسبية وإخفاء معلومات

Maxwell Group collapse, 1991 – UK

اختلاس داخلي 

Global financial crisis (2008)

فوضى القروض والفوائد



Cadbury Report – UK, 1992
عولمة الحوكمة–" الحوكمة"أول استخدام رسمي لمصطلح 

Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance

اهةالشفافية ن المساءلةالتن



.المبدأهذاالحوكمةوسياساتأدواتكافةتضمنأنويجب،المساهمينلحمايةالمطلقةالأولوية•

.تطلعاتهمتحقيقعنومسؤولالشركة،إدارةفيالمساهمينوكيلهوالإدارةمجلس•

.الحالمصتضاربومنعالمحاسبةلتسهيلوالإدارة،الملكيةبينالتامالفصلمبدأالنظريةتعتمد•

.المساهمينحقوق لحمايةوالتنفيذيينالإدارةمجلسقرارسلامةضمانهوالحوكمةدور •

.والتدقيقالرقابة–الحوافز–المساءلة–الشفافية:للنظريةالأساسيةالمبادئ•

.المفرطتوسعالتجنب–المعلوماتشفافية–الماليالفسادمكافحة–المصالحتضاربتجنب:علىالتركيز•

Agency Theory
Jensen & Meckling (1976) Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure



.فقطالمساهمينأماموليسالمصلحةأصحابجميعأماممسؤولةالشركة•

.(الخ...-المجتمع–الموردون –العملاء–المديرون–الموظفون –المساهمون )المصلحةأصحاببينالعادلالتوازن •

.المصالحأصحاببينالفعالوالتواصلالشركة،استدامةعلىالتركيز•

.تمثيليةوليستتشاركيةهناالحوكمة•

.الاستدامة–المجتمعيةالمسؤولية–الفعالالتواصل–والإفصاحالشفافية:المبادئ•

.صرامةأقلقياسأدوات•

:ملامح التحول 
.من الكفاءة والمساءلة إلى العدالة والمسؤولية المجتمعية1.
.من حماية المساهمين فقط إلى تحقيق التوازن في المصالح2.
.من العلاقات الصراعية إلى العلاقات النفعية3.
.صارمة إلى المشاركة والالتزام الأخلاقيمن الرقابة ال4.

.من المرجعية المالية إلى المرجعية الأخلاقية والتنمية المستدامة5.

Stakeholder Theory
R. Edward Freeman –Strategic Management: A Stakeholder Approach (1984).



نظريات جزئية أخرى

Legitimacy Theory-Donaldson & Davis (1991)نظرية الشرعية •

Stewardship Theory-Dowling & Pfeffer (1975)،Suchman (1995)نظرية الوصاية •

Resource Dependence Theory-Pfeffer & Salancikنظرية الاعتماد على الموارد • (1978)

Contractarian Theory-Coase (1985)،Williamson (1975)نظرية التعاقد •

Institutional Theory -DiMaggio & Powell (1983)النظرية المؤسسية •

Signaling Theory-Spence (1973)نظرية إشارات السوق •

Behavioral Governance Theory-Kahneman (2011)نظرية حوكمة السلوك •

ESG & Sustainable Governance-UN PRI (2006)نظرية الحوكمة المستدامة •



.محاولة دمج النظريات في إطار شمولي واحد، لترسيخ مبدأ الحوكمة  المؤسسية العادلة المستدامة•

:القواعد الأساسية•

–صلاحيات توضح ال–تبرز المهام والمسؤوليات والأدوار –تضمن الشفافية –سياسات متسقة مع القوانين : إطار الحوكمة الفعال1.

.تسهم في بناء الثقة بالسوق وجذب المال

انتخاب –المشاركة في الاجتماعات والتصويتات –الحصول على المعلومات –مرونة نقل الأسهم –توثيق الملكية )حقوق 7: حقوق المساهمين والمعاملة العادلة2.

(.الإنصاف في حال انتهاك الحقوق –توزيع الأرباح –وإقالة مجلس الإدارة 

.سلسلةوجود حوافز متوازنة لجميع الأطراف في ال–مكافحة الممارسات الضارة –تشجيع سلسة الاستثمار : تشجيع الاستثمار3.

.إدارة المخاطر–الاعتراف بالحقوق –تشجيع التعاون لتحقيق القيمة : أصحاب المصلحة4.

.إدارة المخاطر–الدقة في المعلومة والإبلاغ في الوقت المناسب : الإبلاغ والشفافية5.

الخ...-الحوافز والمكافآت–انتخاب الأكفأ –وضوح الصلاحيات –وضوح المسؤوليات : مجلس الإدارة6.

OECD/G20

Corporate Governance Principles
1999/2004/2015



:، وهي"خطوط الدفاع"مسارات سمّاها 3اقترح .. -2013IIAمعهد المدققين الداخليين 

.إدارة المخاطر التشغيلية اليومية والإبلاغ عن المخالفات: الإدارة التشغيلية1.

.وضع الأطر والسياسات: الحوكمة والامتثال2.

.التحقق المستقل من فعالية الخطين السابقين: التدقيق3.

:أعلن عن تحديث جديد: 2020وفي 

.الانتقال من الدفاع إلى خلق القيمة•
".الحاكم والتنفيذي"التعاون والتكامل بين الجهازين •
.دمج الاستدامة البيئية•

تموضع الحوكمة

تشغيل

حوكمة

تدقيق



الشركة أقوى من 
الفرد

المبادئ أولاا 

الشفافية أهم من 
الالتزام

التوازن بين 
ارالتقعيد والابتك

الحوكمة أداة



Comply or Explain



:مثال

• 
 
كةلحجمنظرا ،الشر ن دمجأننعتقدالصغت  كفاءةيحققChairmanوCEOالمنصبي 
.التدقيقللجنةكرئيسمستقلمجلسعضوعيّناالرقابة،ولدعم..أكت  

ا• كةلكوننظر  ةالشر دارالمكافآتفإن،صغت 
ُ
ةت لجنةإنشاءتمسيو،المجلسقبلمنمباشر

ن خلالمكافآت ي ..عامي 
ن
داخلىي لتدقيقالمكافآتتحديدعمليةتخضعالأحوالجميعوف

.المستوىمزدوج



أدوات التحليل

Gap 
analysis 
model

Organizational

Culture 
Scale

Gallob 
Framework

Weisbord 
Box

Governance

Maturity 
Scale

Nadler-
Tuchman 

model 
congruence



لتقييم “COSO“إطار 

الشاملةالحوكمة



مقياس أدفايزور
لنضج الحوكمة



تحديات تطبيق الحوكمة

الالتزام
الإبداع

يةالشفاف
الامتثال

رالتغيي
القيادة



الهيكل
يمي الهيكل التنظ•

المهام •
والمسئوليات

سياسات 
الحوكمة

مدونة 
السلوك

السلوك  قواعد •
ي 
ر
الأخلاف

مالتقيي
تقييمدليل •

مجلس الإدارة

دليل 
مجلس 
الإدارة

آليات •
وإجراءات عمل 

المجلس

دليل 
تفويض 
الصلاحيات

دليل 
الإجراءات

النماذج نماذج تنفيذية•

الحوكمةمخرجات من أدوات و
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