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إفادة

فق��د أوقف��ت لله تعالى كتاب��ي: ) الحوكمة في القطاع غي��ر الربحي (، 
وأسأل الله أن يتقبّله بقبول حَسن وينفع به، إنه وليّ ذلك والقادر عليه.

كما أس��أله سبحانه أن يجزي خير الجزاء كل من طبع الكتاب ووزعه 
أو نش��ره الكتروني��ا أو قرأه واس��تفاد منه أو أف��اد منه الآخري��ن بالإلقاء أو 

التدريب أو غيرها. 
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إهداء

أُهدي هذا الكتاب:

إل��ى الغاليَِين والدي رحم��ه الله، ووالدتي حفظه��ا الله، اللَّذين لا يمكن 
، لكني أس��أل الله  أن يجزيَهم��ا عني خير الجزاء  يَهم��ا حقَّهما عليَّ أن أوفِّ

وأوفاه، وأدعو لهما: ژۆ  ۈ  ۈ  ۇٴ   ۋ  ژ.

وإل��ى الأع��زاء زوجت��ي وذريتي، س��ائلا الله أن ينير طريقه��م وينفع بهم 
ويبارك في أعمالهم وأعمارهم.

وإلى الأوفياء العاملي��ن في القطاع الخيريّ، الباذلي��ن أوقاتَهم وأموالَهم 
د خطاهم  لخدمة دينهم ثم مجتمعهم، س��ائلا الله أن يبارك في جهودهم ويسدِّ

ويجري الخير على أيديهم.

وإلى كل من قرأ الكتاب واستفاد منه أو ساهم في نشره الكترونيا أو طبعه 
ووزعه مجاناً.
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المقدّمة
س��ي وتدعيمَه، س��واء عن  إنَّ عصرَنا اليومَ يفرض علينا الاتجاهَ نحو العمل المؤسَّ
دة  سات جديدة أو إصلاح الموجود منها وتهيئتها لتقومَ بوظيفتها المحدَّ طريق بناء مؤسَّ
سي ينجَح ويؤدِّي إلى نتائجَ  لها وفق المعطيات والأهداف المرس��ومة. والعملُ المؤسَّ
مُثم��رةٍ إذا حظِ��ي بتنظي��م جيِّد ومتابعةٍ خاصّة وج��ادّة، ومنَ الض��روري أن يقومَ العمل 
ةً أولئ��ك الفاعلين والجادّين في  س��ي على إس��راتيجيَّة مفتوحةٍ للجميع، وخاصَّ المؤسَّ
مج��ال اختصاصهم، والقادرين على الإس��هام في أداء العمل بروحٍ جماعيّة ووفق إطار 

سيّ يكفل بذلك. مؤسَّ

س��ي عامّ��ة والقطاع غير الربحيِّ خاصّة  وتبرز أهميةُ الحَوكَمَة في العمل المؤسَّ
في جمل��ة م��ن الأم��ور، منه��ا: ضب��ط العلاقة بي��ن حق��وق الأط��راف ذات العلاقة 
والت��ي تضم��ن حقوقَ كلِّ من ل��ه صلةٌ بالجمعي��ة، وتعين على إش��راكهم في اتخاذ 
ها  القرارات المصيريّة، كما تساهِم الحَوكَمَة في نجاح الجمعية وتحقيق أثرها ونموِّ
ع  المس��تدام، وتس��اهم في حماية الجمعية وأعضائها عند المساءلة القانونيّة. وتشجِّ
ل عملية  الجمعيات على الاستخدام الأمثل لمواردها البشريّة وغير البشرية، وتسهِّ
ن من  الرقابة والإشراف على أداء الجمعية لضمان عملها بمِهَنيِّة واحرافية، وتحسِّ
الص��ورة الذهني��ة للقطاع غير الربحيّ ل��دى عموم المجتمع، وتس��اهم في مكافحة 
ل عملية الشفافية والإفصاح عن  الفس��اد الماليّ وتجنبّ تعارض المصالح، وتس��هِّ
المعلومات، وتزيد من فرصة الحصول على المنحَ الحكومية وغير الحكومية عند 
ن الجهاتِ والمراكزَ من إجراء الدراس��ات  تطبي��ق المعايير المطلوبة. كما أنها تمكِّ
والأبحاث التي تس��اهم في نش��ر المعرفة للقط��اع غير الربحيّ، وتح��دّد التحديات 

والحلول المقرحة.
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تعت��بر موضوع��ات الحَوكَمَة في ه��ذا الكت��اب) الحوكمة في القطاع غي��ر الربحي( 
منطلق بناء وتأس��يس وسلس��لة مرابطة تؤدي إلى التنفيذ الأمثل للمتطلبات والأهداف 
والاس��راتيجيات للموضوع��ات التي ت��م عرضها في كتابي الس��ابق ) العم��ل الخيري 
ا  المؤسس��ي(؛ لأنَّ تطبيق الحَوكَمَ��ة الحكيمة في المنظمة غير الربحي��ة يعتبر رافدًا مهمًّ
س��ي في إع��داد وبناء  ومُعين��ا له��ا -بعد توفي��ق الله - نحو الانط��لاق والتميُّز المؤسَّ
المش��اريع والمب��ادرات التنموية المس��تدامة التي تخ��دم فئات المجتمع المس��تهدفة، 
إضافةً لدورها الحيوي في تنمية موارد الجمعية المالية واس��تدامة برامجها ومصروفاتها 

سي. الإدارية، وفقَ الأسس والمنطلقات السليمَة في البناء المؤسَّ

ل هذا الكتاب إضاءاتٍ ومعالمَ حول الحَوكَمَة ومتطلَّباتها الإدارية  وأرجو أن يشكِّ
والتنظيمية، التي تس��تفيد منها المنظمات غيرُ الربحية. ولا أدَّعي الإحاطةَ الكاملة بكلّ 
لا، فكما قيل: )يكفِي من القلادة ما أحاط بالعنق(، ومن  موض��وع من موضوعاتها مفصَّ
عَ والاستزادةَ من هذه الموضوعات فيُمكنهُ الرجوعُ إليها في مظانِّها من خلال  أراد التوسُّ

الكتب والدراسات التي بحثتها باستفاضة.

مخطط الكتاب: 
المقدمة. 

إتقان العمل وتجويده.  
الحَوكَمَة: مفاهيم وقواعد ومرتكزات.  
الحَوكَمَة في السعودية وفق رؤية 2030.  

تأسيس الجمعية وإنهاء الكيان القانوني لها. 
حَوكَمَة التنظيم الإداري وإجراءات العمل في الجمعية.  

حَوكَمَة المجالس واللجان في الجمعيات.  
مقدمات حول حَوكَمَة مؤسسات الوقف.  

حَوكَمَة الجوانب الإدارية والفنية لمؤسسات الوقف.  
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حَوكَمَة المؤسسات المانحة.  
الحَوكَمَة المالية.  

أهداف ومفاهيم القوائم المالية للمنشآت غير الهادفة للربح.
حَوكَمَة الموارد البشرية.  

الحَوكَمَة الإلكرونية.   
دور الحَوكَمَة في مكافحة الفساد.  

جرائم غس��ل الأم��وال وتمويل الإرهاب في منظمات القط��اع غير الربحي وجهود 
المملكة في مكافحتها.   

وحي��ث إن الكم��ال عزيز، وإن كلَّ عمل لا يخلو م��ن الخطأ والتقصير، فإني أتمنى 
عل��ى القارئ الكري��م أن يلتمِس العذرَ لأخيه في الأخطاء غي��ر المقصودة، وأن يُتحِفَني 
��ر له من مقرحاتٍ أو إضافاتٍ أو تصويبِ أخطاء، مس��اهمةً منه في تطوير هذا  بما يتيسَّ

الكتاب للأفضل في طبعته القادمة بإذن الله تعالى. 

ل  وأخت��مُ ب��أنَّ ما كان في ه��ذا الكتاب من صوابٍ فهو من الله وح��ده، وهو المتفضِّ
المنعِم أولًا وآخرًا، وما كان فيه من خطَأ فمِن نفسي والشيطانِ، وأستغفر الله من ذلك.

والله أعلم، وصلى الله وسلم على نبيِّنا محمّد، وعلى آله وصحبه أجمعين.

عبد الرحمن بن إبراهيم بن عبد الرحمن العمران

تحريرًا في: 10/ 3/ 1446ه�
الموافق: 13/ 9/ 2024م 

البريد الإلكتروني: 
aboyosef0555@gmail.com
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إتقان العمل وتجويده
أحس��نَ الله  كلَّ ش��يء خلَقَه، فجوّده وأَحكَمَه وأتقن��ه، ژ بى  بي  تج     تح  تخ          
��ل في الكتاب والس��نة يجد أن لفظة  تمتى  تي  ثج  ثم  ثى  ژ  ]النم��ل: ٨٨[. والمتأمِّ
»الج��ودة« التي تس��تعمَل في كتب الإدارة مس��تعمَلَة أيضًا بلفظ: »الإتق��ان«، وهذه أدلّ 

على المقصود من كلمة الجودة. وقوله تعالى: ژ بى  بي  تج     تح  تخ          تمتى  تي  ثج  
ثم  ثى  ژ  أي: في هيئت��ه، وفي زمانه، وفي مكانه، وفي وظيفته، وفي ش��كله وخِلقته. 
فقد أتقن السموات، ژ ڦ  ڦ  ڦ  ڦ  ڄ  ڄ   ڄڄ  ڃ  ڃ           ڃ  ڃ  چ  چ       ژ  

]المل��ك: 3[، وأتقن مجريات الأحداث، فكلُّها بق��دَر، كما قال : ژ تح  تخ              تم  تى  

تي        ژ  ]القمر: ٤٩[.وجعل للكون نواميسَ لا يخرج عنها، وأحس��نَ الخلقَ، وأمر عباده 
بالإحس��انِ: ژ ھھ  ھ    ھ  ے    ے  ژ  ]البقرة: ١٩٥[.وكان نبينا � يتقِن العمل، 
ويأم��ر بالإتق��ان والإحس��ان: »إن الله كتبَ الإحس��انَ عل��ى كلِّ ش��يء... الحديث«)١) 

.والإحسان مطلوب في كل شيء من الأعمال، وإحسانُ كلِّ شيء بحَسَبه.

مفاهيم الإتقان والجودة: 
س��ي الخي��ريّ والتنمويّ باهتمام خاصّ، وم��ن هذا المنطلق  يحظَ��ى العملُ المؤسَّ
س��ات وتحس��ين مخرجاتها بتطبيق  أصب��ح لازمً��ا الاهتمامُ بتجويد أعم��ال هذه المؤسَّ
س��ات  النظ��م والمعايير الإدارية الناجحة، ومنها معيارُ تطبيقِ الجودَة، ولئن كانت مؤسَّ
القطاع الخاصّ قد اعتنت بتطبيق معايير الجودة لكسب رضا العميل بهدف تحقيق أكبر 
س��ات والجمعيَّات الأهلية أح��وجُ ما تكون لتطبيق  قدر م��ن الربح المادي، فإنَّ المؤسَّ

الجودة في أدائها؛ لارتباط عملها بشكل مباشر بتنمية المجتمع. 

)صحيح مسلم: ١٩٥٥(.  (١(



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 14

والغال��بُ في العاملين في العمل الخيري -إن ش��اء الله- الاحتس��اب وابتغاءُ الأجر 
والث��واب من الله، لكن الاحتس��اب والنوايا الطيب��ة لا يبرِّر تقدي��مَ الخدمة للمحتاجين 
��ا وكيفًا، وذلك لأنَّ  بأس��لوب عش��وائيٍّ دون اهتمام بالج��ودة، أو التقصير في أدائها كمًّ

العشوائيةَ تقلِّل من الفوائد، بل ربما تتسبَّب في إيجاد المشاكل.

مفهوم الإتقان: 

ف الإتقان بأنه: )القدرة على تنفيذ المهامّ بمهارة عالية ودقّة، مع تحقيق الكفاءة  يعرَّ
ة أو نشاط معين(. فليس  والتميُّز. فالإتقان يعبِّر عن مستوى عالٍ من المهارة في أداء مهمَّ
، بل هو السعي المستمرّ لتحسين المهارات  الهدف مجردَ القيام بالمهامّ بش��كلٍ روتينيٍّ
وتطويره��ا، كما أنّه الفن ال��ذي يدفع لتوظيف إمكانياتِ المنظم��اتِ لتحقيق الأهدافِ 

التي تحلم بها. 

سية:  مفهوم الجودَة المؤسَّ

تعَدُّ الجودةُ من المفاهيم الإداريّة الحديثة، وظهرت كاستجابةٍ طبيعيّةٍ للمنافسة بين 
ر الهائل للمشاريع الإنتاجيّة، وفي ظلّ زيادة الوعي لدى  الدوَل والشركات في ظلِّ التطوُّ
المستهلكين الذين يُبدون اهتمامًا أكبر بالمنتج ذي الجودة العالية أو الخدمة المميَّزة. 

وق��د عرفته��ا الجمعي��ة الأمريكي��ة لضب��ط الج��ودة: )بأنه��ا مجموعة م��ن المزايا 
وخصائ��ص المنت��ج أو الخدمة القادرة على تلبية حاجات المس��تهلكِين(. وتعتبر إدارةُ 
الجودة الش��املة مدخلًا شموليًّا لتحسين الأداء والفعالية والوضع التنافسيّ لأيّ منشأة 
ة، وذلك من خلال تخطيط كلِّ الأنشطة وتنظيمها وتحسينها، عبر إشراك  بصفة مس��تمرَّ

كل العاملين في كافة المستويات الإدارية في تحقيق الجودة.

�سيَّة: متطلَّبات تطبيق الجودة الموؤ�سَّ
يكون ذلك من خلال تهيئة العاملين في المؤسسة على قَبول فكرة الجودة، ومن ثَمَّ 

السعي نحو تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المرغوبة، ومن أهم هذه المتطلَّبات: 
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سة:  ١-  زرع الفكرة في ثقافة المؤسَّ

س��ة القناع��ة بأهمية تطبيق الج��ودة، ويتمّ  ل ل��دى العاملين بالمؤسَّ لا بد أن تتش��كَّ
ذلك بتس��ويق الفكرة عن طريق المحاضرات أو المؤتمرات وورش العمل والدورات 
سات الناجحة  التدريبية، ومن المهمّ إطِلاعُ العاملين في المؤسس��ة على تجارب المؤسَّ

في تطبيق الجودة. 

2-  التعليمُ والتدريبُ: 

نظرًا لأنَّ الجودة تتطلَّب إيجادَ المعايير وطرقٍ للتنفيذ، فلا بد من تدريب العاملين 
عل��ى أس��اليب وأدوات تطبي��ق الج��ودة، وأن يراعَى في البرام��ج التدريبية تناس��بُها مع 
ب��ات كلّ مس��توى م��ن العاملين حس��ب علاقتهم بتطبيق الجودة، س��واء في رس��م  متطلَّ
الإس��راتيجيات بالنسبة للقيادات العليا، أو في التطبيق والأساليب الفنية بالنسبة للِّجان 

العاملة والإدارة التنفيذية.

3-  الاستعانة بالمستشارين: 

س��ة ومس��اعدتها  صة لتدعيم خِبرة المؤسَّ س��واء كانوا أف��رادًا أو مؤسس��اتٍ متخصِّ
ة  لضمان التطبيق الصحيح، وللمس��اهمة في حلّ المش��اكل المتوقَّعة التي تنشَ��أ، وخاصَّ

في المراحل الأولى لتطبيق الجودة. 

٤-  التشجيع والتحفيز: 

إنَّ تقدير الأفراد بالحوافز المالية والمعنوية نظيرَ قيامهم بعملٍ عظيم سيؤدِّي حتمًا 
إلى تش��جيعهم، وزرع الثقة فيهم، وتدعيمُ هذا الأداء المرغوب سيسهم بشكل كبير في 

سة واستمراريته. تطوير برامج الجودة الشاملة في المؤسَّ

٥-  الإشراف والمتابَعة: 

منِ متطلَّبات تطبيق برنامج الجودَة: الإشرافُ على فرق العمل والتنسيق بين مختلف 
الإدارات، ومتابعة الإنجاز، وتعديل أي مسار خاطئ، وتقوميه إذا تطلب الأمر.
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�سات والجمعيات: مجالت تطبيق الجودة في الموؤ�سَّ
هم,  الج��ودة نتِاج جهدٍ جماعيّ يش��رك فيه جميع أعضاء المؤسس��ة بمختلف مهامِّ
س��ة للمس��تفيد خدمةٌ مجانية على هيئة مساعدات مادية أو  مها المؤسَّ فالخدمة التي تقدِّ
عينية أو قروض حس��نة أو برام��ج تدريبية، وبالتالي ليس بالض��رورة أن تُرضِي الخدمة 
ق تلك الخدمة فائدةً للعميل حتى  العميلَ وفق معاييره الشخصية، وإنما الجودة أن تحقِّ
��ا لا تُرضيه. ولتوضيح الأمر نضرب مثالًا بالمس��اعدات المالية التي  ول��و كانت ظاهريًّ
مه��ا الجمعية، فالمس��تفيد يرغَب أن تكون المس��اعدة مبلغًا ماليًّ��ا مقطوعًا يحصل  تقدِّ
عليه بس��هولة، ولكن جودة المخرج يقتضي أن تكون المساعدة على هيئة قرض يدفعه 
ي  للعمَل، ويمكنه من البدء بمش��روع يدرّ عليه ربحًا يغني��ه عن الحاجة للآخرين، وينمِّ
ز جانب الكرام��ة. ومن هنا يمكن اق��راح خمس مجالات  عن��ده روح الطم��وح، ويعزِّ

تطبَّق عليها معايير الجودة بالمؤسسات والجمعيات، وهي:    

مجال البرامج والمشاريع.   	•
مجال المستفيدين.  	•

مجال القوى العاملة.  	•
مجال الموارد المالية.  	•
مجال التنظيم الإداري. 	•

مبادئ اإتقان العمل:
ا وإتقانها يمكن اتِّباع الخطوات  لتحقي��ق القدرة على أداء المهامّ بمهارة عالية ج��دًّ

التالية: 

التحديد الواضح للأهداف:   -١

ه الجهودَ، ويجعل الأهداف قابلة  دة وواضحة يمنح هدفًا يوجِّ تحديدُ أهداف محدَّ
ق؛ لتكون المنظمة قادرة على تحديد التقدّم. للقياس والتحقُّ
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التفكير الإبداعي:   -2

اس��تخدام الإب��داع يعن��ي البح��ثَ ع��ن حلول جدي��دة وط��رق فري��دة للتعامل مع 
التحديات، فمن المهمِّ الاستعدادُ للتفكير خارجَ الصندوق والتجديد في الأفكار. 

إدارة الوقت والطاقة:   -3

الحي��اةُ تتطلَّ��ب منّ��ا فعالي��ةً في إدارة الوق��ت والطاق��ة، فلنك��ن حَذِري��ن في تحديد 
الأولويات، ولا ننسى أهمّيّة اسراحة الجسم والعقل لتجديد الطاقة. 

تطوير المهارات الشخصيّة:   -٤

الإتق��ان يحتاج إلى تطويرٍ دائم للمهارات الش��خصيّة ل��دى العاملين، فمن المهمّ 
البحث عن فُ��رَص التعلُّم والتطوير للعاملين في لمنظمة في المجالات التي تختصّ بها، 

ر.  فالأفراد المتميِّزون يسعَونَ دائمًا للتحسين والتطوُّ

التعلّم المستمرّ:   -٥

هو المفتاح للنموّ، فلتكن المنظمة مس��تعدةً لاكتس��اب مهارات جديدة وتحس��ين 
أدائها بشكل دائم. 

التواصل الفعال   -6

ف��نّ التواص��ل الفعّال يس��اهِم في بن��اء علاقات قوي��ة وفعّالة للمنظم��ة، فالعلاقات 
الإيجابية بين أفرادها تلعب دورًا كبيرًا في إتقان الأعمال.

فوائد اإتقان العمل:
الإتقان يحمِل العديدَ من الفوائد المهمّة، وهي ليست مقتصرةً فقط على المستوى 
الشخصيّ، بل تتعدّى ذلك للتأثير الإيجابي على العديد من جوانب الحياة والمجتمع. 

فيما يلي نعدّد بعض الفوائد الرئيسية للإتقان: 
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تحقيق الأداء المتميّز:   -١

ن الإتقانُ من تحقيق أعلى مس��تويات الأداء في أيّ نش��اط أو مجال، مما يؤدّي  يمكِّ
إلى تحقيق النجاح والتميز. 

زيادة الفعاليّة والإنتاجيّة:   -2

فين بكف��اءة عالية، مما يزيد م��ن الفعالية  يتي��ح الإتقانُ اس��تخدامَ مه��ارات الموظَّ
والإنتاجية في مجال العمل. 

تعزيز الثقة:   -3

بتحقيق الإتقان يزداد ش��عورُ الفرد بالثقة بنفس��ه، وأنه قادر على التعامل بكفاءة مع 
التحديات. 

٤- تحسين العمل وتجويده: 

يؤدّي الإتقان إلى رفع مس��توى جودة العمل، سواء في الأعمال الفنية أو الإنتاج أو 
أيّ نشاط آخر. 

الاستمتاع بالتحديات:   -٥

الأف��راد المتقنون لعملهم ومهامّه��م يكونون أكثرَ اس��تعدادًا لمواجهة التحدّيات، 
حيث يرونها فُرصًا للتعلّم والتطوّر. 

6- تحقيق التوازن في الحياة: 

الإتقان يس��اعِد في تحقيق التوازن بين الحياة الشخصية والمهنية، حيث يتيح للفرد 
التفوقَ في مختلف جوانب حياته. 

التأثير الإيجابيّ في المجتمع:   -7

يمك��ن للأفراد الذين يمتلك��ون الإتقان أن يكونوا قوةً إيجابي��ةً في محيطهم، حيث 
يسهمون في تحقيق التطوير والتقدّم للمنظمة التي يعملون بها.
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كيف يمكن اإتقان العمل؟
هناك مجموعةٌ من الطرُق والوس��ائل التي تس��اعدك على إتقان عملك، نذكر منها 

ما يلي: 

١-  الحرص على التخطيط والتنظيم الجيِّد: 

أ م��ن الروتين اليومي  جع��ل التنظيم والتخطيط وتحدي��د الأولويات جزءًا لا يتجزَّ
للمنظم��ة، وقيام الموظفين بإنجاز المهام الموكلة لهم بالوقت المناس��ب، ودائما نقوم 
بتحدي��د الأولويات من خلال إنجاز المهام الأكثر أهمي��ة، ومن ثم إنجاز المهام الأقل 

أهمية، ثم العادية. 

2-  تحديد الأهداف: 

د أهدافها بدقة، وتحرصَ  لك��ي تتقن المنظَّمة عملَه��ا يجب أن تفكّر جيّدًا، وتح��دِّ
ن من تحقيقها.  على أن تكونَ واضحةً وواقعيةً حتى تتمكَّ

3-  الحرص على تكوينِ الصداقات داخلَ بيئة العمل: 

فين داخلَ  تح��رص المنظّمة على تكوين صداق��اتٍ وعلاقاتٍ إيجابيّة بي��ن الموظَّ
بيئة العمل، وهذا يس��اعد في اللجوء إليهم إذا تطلَّب العمل من المنظمة جهدًا مضاعفًا 

لإنجازه.

٤-  رسم الحدود: 

ها يجب أن تك��ونَ على دراية كافية بحدود  لك��ي تتقن المنظمةُ عملَها وتنجز مهامَّ
العمل، وذلك حتى لا تقع في عادات س��يئة، مثل التس��ويف وتع��دّد المهام، وأيضا أداء 

مهامّ ثانوية قبل إتمام الموظَّف المهامَّ الموكلةَ إليه. 

مها الشركة:  ٥-  الحصول على الميزات التي تقدِّ

مها الش��ركة لموظفيها، مثل  فين المتميِّزين للحصول على ميزات تقدِّ تحفيز الموظَّ
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ال��دورات التدريبي��ة أو الرحلات الخارجي��ة لحضور الن��دوات والمؤتمرات وغيرها، 
فهذا كلُّه يكون في مصلحةِ عمومِ الموظَّفين.

------------------------------------------

المراجع: 
معايي��ر الج��ودة الش��املة في العمل المؤسس��ي الخيري والتنموي، ق��راءة في الواقع  	•

والمأمول، أ. عبد الله عبيد باحفي، مؤسسة روابي الخير، 20١7م. 

تحقيق الجودة في الأعمال التطوعية، الشيخ محمد صالح المنجد، الموقع الرسمي  	•
للشيخ محمد المنجد، ١٤30ه�.

التميز، أ. كمال، 2023م.  الإتقان: رحلة نحو  	•

إتقان العمل، مدونة مؤشر، 2022م. 	•
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الحَوكَمَة: مفاهيم وقواعد ومرتكزات 
تهدف الحَوكَمَة بشكل أساسيّ إلى ضمان تنظيم العمل في المؤسّسات الخاصة والعامة 
على حدٍّ س��واء، ويتمّ تطبيقها على كافة المستويات العمودية والأفقية، كما يتمّ تطبيقها على 
المس��توى المحلّيّ أو الإقليميّ أو العالميّ، كما تأتي الحَوكَمَة بغرَض اعتماد قواعد ومبادئ 

لكيفية إدارة المؤسسات والرقابة عليها، وتطبيق أسلوب الإدارة الرشيدة فيها. 

تعريف الَحوكَمَة:
ه مجمع اللغة العربية في القاهرة عام  الحَوكَمَة: لفظ حديثٌ في اللغة العربية، وقد أقرَّ
2002م؛ إذ ج��اء ترجمةً للكلمة الإنجليزية Governance والتي من معانيها )حَكَمَ(. 
وذل��ك بع��د أن انتقلَت هذه الكلمة في اللغة الإنجليزية من السياس��ة إلى الاقتصاد لتدلَّ 
عل��ى المعنى الاصطلاحي، وارتبطت مع الش��ركات Companies لتصبحَ وكأنها لفظٌ 
واح��د من جزأين )Corporate Governance( أي: )حَوكَمَة الش��ركات(، وفي بعض 
الأحي��ان يس��تبدل مصطلح الحَوكَمَة بعب��ارة: )الإدارة الرش��يدة(، وهما يحملان نفس 

الدلالة، إلا أن الأخير -وكما يقال- يشير إلى المصطلح العلمي للحَوكَمَة.

ف الحَوكَمَ��ة: على أنها نظ��ام للرقابة والتوجيه على المس��توى المؤسس��ي،  وتع��رَّ
وتحدد المسؤوليات والحقوق والعلاقات مع جميع الفئات المعنيَّة، وتوضح القواعد 
والإجراءات اللازمة لصنع القرارات الرشيدة المتعلقة بعمل الجمعية، وهو نظام يدعم 

ز الثقةَ والمصداقيةَ في بيئة العمل. العدالة والشفافية والمساءلة المؤسسية، ويعزِّ

المق�سود بـ)الَحوكَمَة الر�سيدة( في الجمعيات الأهلية: 
مفه��وم الحَوكَمَ��ة ليس جديدًا، ولكن له معانٍ مختلفةٌ، تختلف بحس��ب مس��توى 
الحَوكَمَة المراد والأهداف المرغوب تحقيقُها، وباختلاف الأس��لوب أو الطريقة التي 
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دت مفاهيم الحَوكَمَة ومبادئها وأهدافها. فمنها ما يتعلَّق بالقطاع  ذ بها، ولذلك تعدَّ ستنفَّ
غي��ر الربحي بأكمله؛ كالأنظمة واللوائح القانونية الت��ي تعتمدها الدولة أو الحكومة أو 
القطاع ذاته لحماية القطاع ككل واس��تقلاليته. ومنها ما يختصّ بتطبيق مبادئ الحَوكَمَة 

على مستوى الجمعية. 

أمّا كلمة »الرش��يدة«: فهي وصف للحَوكَمَة الجيّدة مقابلَ الحَوكَمَة غير الرش��يدة، 
ومثله��ا قول: الإدارة الجيدة مقابل الإدارة غير الجيدة، وهذا يعني أن الإخلال بمبادئ 

الحَوكَمَة الأساسية يدلّ على أن الحَوكَمَة في الجمعية غير رشيدة )أو غير جيدة(. 

نش��أت الحَوكَمَة الرش��يدة أو الجي��دة أو الفعال��ة في القطاع الخ��اصّ خصوصًا في 
الش��ركات المساهمة قبل عقدين أو ثلاثة عقود من الزمن تقريبًا، ثم انتقلت إلى القطاع 
غير الربحيّ بعد ذلك. وفي أدبيات العمل غير الربحي، تش��ابهت الحَوكَمَة أو تقاطَعت 

مع المأسَسة وتميّز العمل المؤسسي وأحيانا مع الجودة. 

وبع��د النظر في العديد من التعاريف وما يمسّ واقعَ الجمعيات الأهلية في المملكة 
العربي��ة الس��عودية، فإننا نقص��د ب�)الحَوكَمَ��ة الرش��يدة( في الجمعيات الأهلي��ة: توفير 
الأنظم��ة والأطُرُ والآليات التي تضبط العلاقة بي��ن الأطراف ذات العلاقة في الجمعية، 
وتحفظ حقوقهم؛ من أجل اتخاذ قرارات تشارُكيِة تخدم المصالحَ العليا للجمعية، عبر 
العدالة والمسؤولية والشفافية والمساءلة. وبالرغم من أن جميع الأطراف ذات العلاقة 
لهم أدوار في تحقيق الحَوكَمَة الرش��يدة في الجمعية، إلا أن المس��ؤولية الأكبر تقع على 

الجمعية العمومية ومجلس الإدارة للجمعية، كلٌّ بحسب اختصاصه.

رها:  ن�ساأة الَحوكَمَة وتطوُّ
عند البحث عن جذور هذا المفهوم )الحَوكَمَة( نجدُه موجودًا منذ القدم من حيث 
الممارسة في المنظَّمات على مدى القرون الماضية، ومن حيث المفردة اللغوية لكلمة 
الحَوكَمَ��ة )Corporate Governance(، فقد كان أوّل ظهور لها في س��بعينيات القرن 
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الماض��ي حينما قامت هيئ��ة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية )SE( بتناول قضية 
حَوكَمَة الش��ركات وجعله في مقدمة أولوياتها، وظهر مصطلح )حَوكَمَة الش��ركات( في 
ل مرة في السجل الفيدرالي الأمريكي، وهو الجريدة الرسمية للحكومة  عام ١٩76م لأوَّ

الفيدرالية.

ت عل��ى أمريكا في ذل��ك الوقت،  وح��دث ذلك في أعق��اب أكبر قضي��ة إفلاسٍ مرَّ
حي��ث أعلنت ش��ركة النق��ل )Penn Central( إفلاس��ها عام ١٩70م بعد سلس��لةٍ من 
��عية والاندماجات والتنوع في الاس��تثمار، وتسبَّب ذلك في  النجاحات في خطَطها التوسُّ
أزمة اقتصادية، وبعد سلس��لة من التحقيقات اتخذت هيئة الأوراق المالية والبورصات 
الأمريكي��ة في عام ١٩7٤م مجموع��ةُ من الإجراءات القانونية ضدَّ ثلاثة من الرؤس��اء، 
وذل��ك ج��راء تقديمه��م بيان��اتٍ مضلّل��ةً تجاه البيان��ات المالية للش��ركة، كما ش��ملت 
الإج��راءات مجموعةً كبيرةً من المديري��ن التنفيذيّين لقاءَ خرقه��م لقواعدَ مهَِنيّةٍ تحت 

نطاق أعمالهم والتي كانت السببَ خلف هذا الانهيار.

وبنفس التوقيت تقريبًا اكتشفت هيئة الأوراق المالية والبورصات مدفوعاتٍ واسعةَ 
ح تزويرًا في س��جلات الشركات، الأمر  النطاق من قبَِل الش��ركات إلى مس��ؤولين توضِّ
الذي دفع الشركات لتشكيل لجانِ مراجعة داخلية والبدء بتعيين أعضاء مستقلّين، وقد 
دفع ذلك هيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية )SEC( لتوجيه بورصة نيويورك 
لأن تطلبَ من الشركات المدرَجَة تشكيلَ لجانِ مراجعة داخلية لديها وبعضويّة أعضاء 

مستقلين.

وكأيّ حرك��ة إصلاحي��ة فق��د واجه��ت )الحَوكَمَ��ة( تي��اراتٍ مقاوم��ةً بدعوى أنها 
تضع المزي��د من القيود، وتعرقل المرونة التي تتطلبها الش��ركات عند صناعة قراراتها، 
الأمر الذي جعل الجهات التش��ريعية تصدر قانونًا عام ١٩٨0م يختصّ بحماية حقوق 

المساهمين، لكنه تعطَّل في الكونغرس. 

ومن أبرز الوثائق والتقارير التي ناقش��ت هذا المفهوم وأطّرت له: ما يعرف بتقرير 
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كادب��وري ) Cadbury Report( في المملك��ة المتح��دة )١٩٩2(، نس��بة إل��ى أدري��ان 
لها مجلس  كادبوري الذي ترأَّس لجنة الجوانب المالية لحَوكَمَة الش��ركات، والتي شكَّ
ن تش��كيل مجالس الإدارات، وهيكل��ة اللجان المنبثقة عنها،  العموم البريطاني، وتضمَّ
وبي��ان أدوارها ومس��ؤولياتها والمدد المق��ررة لدورتها، وقد تمَّ اعتم��اد توصيات ذلك 
التقرير لدى الاتحاد الأوروبي والولايات المتحدة الأمريكية والبنك الدولي وغيرها.

ة إس��هامُ منظمة التع��اون الاقتصادي والتنمي��ة )OECD(؛ إذ  وم��ن التقارير المهمَّ
طرح��ت في عام ١٩٩٨م تقريرًا يس��تعرض في��ه مبادئ حَوكَمَة الش��ركات. وهو ما أيَّده 
وزراء مالية دول مجموعة العشرين G20 في الاجتماع الذي عقد في عام 20١٥م، وتمَّ 

 .OECD/ G20 فيه الاتفاق على أن تطلق مبادئ

وفي المملكة العربية السعودية وانطلاقًا من حِرصها على تهيئة المناخ الاستثماري 
والتج��اري فق��د أصدرت هيئة الس��وق المالية ع��ام 2006م لائحة حَوكَمَة الش��ركات 
للش��ركات المدرجة، كما أص��درت وزارة التجارة والاس��تثمار لوائ��حَ وأنظمة لائحة 

حَوكَمَة الشركات المساهمة غير المدرجة في سوق المال.

اأبعاد الَحوكَمَة الر�سيدة:
ح��دد البرنامج الإنمائي للأم��م المتحدة )١٩٩7( ثلاثة أبعاد للحَوكَمَة الرش��يدة، 

هي كالتالي: 

١-  البعد الاقتصادي أو الحكم الاقتصادي:  

ويش��مل عملياتِ صنعِ الق��رار التي تؤثّر على الأنش��طة الاقتصادية لبلدٍ ما، وعلى 
علاقات��ه بالاقتصاديّ��ات الأخ��رى، ويؤثّ��ر ه��ذا البعد بصورة أساس��ية عل��ى الجوانب 

المتعلّقة بالعدالة والفقر ونوعيّة الحياة. 

2-  البعد السياسيّ أو الحكم السياسيّ: 

ويتمثل في عملية صنع القرار من أجل صياغة السياسات.
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3-  البعد الإداري أو الحكم الإداري: 

هو نظام تنفيذ السياس��ات والحكم الرش��يد الذي يضمّ الأبع��اد الثلاثة، وهو الذي 
د العمليات والهياكل التي توجّه العلاقات السياسية والاجتماعية والاقتصادية.  يحدِّ

م�ستويات الَحوكَمَة الر�سيدة:
الحَوكَمَة الرشيدة يتمّ ممارستها على ثلاثة مستويات جغرافية، تتمثل في الآتي: 

 :Global Governance ١-  الحَوكَمَة العالمية

وهن��ا تكون الحَوكَمَة على مس��توى المجتمع العالم��ي، وتتعامل مع قضايا خارج 
مجالات الإدارة الحكومية.

 :National Governance 2-  الحَوكَمَة الوطنية

وتكون على مس��توى المجتمع الواحد، وتحتوي على عدة مس��تويات: الوطني، على 
مس��توى المحافظة، أو منطقة، أو على مستوى المحليات، ويمكن إدراج مستوى المجتمع 
المحل��ي Community، حي��ث إن الحَوكَمَ��ة على مس��توى المجتمع المحل��ي تهتمّ بكيفية 
مشاركة العناصر الفاعلة الأخرى مثل منظمات المجتمع المدني في عملية اتخاذ القرارات. 

 :Organizational Governance 3-  الحَوكَمَة المؤسّسيّة أو التنظيميّة

وهذا النوع يهتمّ بممارس��ة الحَوكَمَة في المؤسس��ات الحكومي��ة وغير الحكومية، 
الت��ي عادةً ما تكون مس��ؤولة م��ن مجالس الإدارة، حيث إن بعضًا م��ن تلك المنظمات 
مملوك��ة ومدارة من قبل القطاع الخاصّ، والبعض الآخر منها تكون ذات ملكيّة عامّة، 

مثل المستشفيات والمدارس والمنظَّمات العامة الحكومية.

قواعد الَحوكَمَة:
سات  نظرًا إلى الاهتمام المتزايد بمفهوم الحَوكَمَة، فقد حرصت العديدُ من المؤسَّ
دة لتطبيقه. وم��ن أبرز هذه  على دراس��ة ه��ذا المفه��وم وتحليله، ووض��ع معايير مح��دَّ
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 (BIS( المؤسس��ات: منظمة التع��اون الاقتصادي والتنمي��ة، وبنك التس��ويات الدولية
ممثَّلًا في لجنة بازل، ومؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي.

١-  منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية: 

قامت بإعداد مبادئ لحَوكَمَة ش��ركات المساهمة العامة عام 200٤م. وتعتبر هذه 
المبادئ المرجعَ الرئيسَ للشركات على مستوى العالم. 

2-  بنك التسوية الدولي - لجنة بازل: 

قام��ت اللجن��ة التابعة لبن��ك التس��وية الدولي والمعن��يّ بتنظيم عم��ل البنوك على 
مس��توى العالم بإعداد ضوابط للحَوكَمَة لضبط عمل البنوك؛ س��عيًا منه لتقليل مستوى 
المخاطر التي تتعرّض لها المصارف، ولحمايتها من الهزات الاقتصادية. وتعتبر قواعد 

الحَوكَمَة المعدّة من لجنة بازل المرجعَ الرئيسَ لجميع البنوك العالمية.

3-  منظمة التمويل الدولية: 

ت المنظَّمة قواعدَ لحَوكَمَة ش��ركات المساهمة العامة، وهي تكاد تكون قريبة  أعدَّ
تها منظم��ة التعاون الاقتص��اديّ والتنمية. كما تقوم  ا من مب��ادئ الحَوكَمَة التي أعدَّ ج��دًّ
س��ة بتنفي��ذ عدد من المب��ادرات لتثبيت قواعد الحَوكَمَة وتدري��ب القائمين على  المؤسَّ

إدارة الشركات على أفضل السبل لتطبيق الحَوكَمَة. 

س��ات السابقة الذكر المراجع الرئيس��يّة للحَوكَمَة على مستوى العالم  تعتبر المؤسَّ
لتطبيق أفضل الممارس��ات المتعلِّقة بالحَوكَمَة، إلا أن لكل دولة مرجعيةً محليةً يجب 

على الشركات التقيُّد بضوابط الحَوكَمَة المعدة من قبل هذه المرجعيات. 

مرتكزات الَحوكَمَة في القطاع غير الربحي:
تس��تند الحَوكَمَ��ة إلى مجموع��ة من المرتك��زات الواجب توافره��ا لضمان تطبيق 

الحَوكَمَة الرشيدة، أهمّها: 



27الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

أولًا: الشفافية: 
تعني اتخاذَ القرارات وتنفيذَها ضمنَ إطارٍ واضح وفاعل من الأنظمة والتعليمات، 
ن أصح��ابَ المصلحة  وكذل��ك إتاح��ةُ المعلومات الت��ي تتعلَّق بالجمعي��ة، والتي تمكِّ
ق ذلك أيضًا من خلال جعل أنش��طة  والأطرافَ الخارجية من تحليلها بس��هولة، ويتحقَّ
الجمعية وقراراتهِا وبياناتٍها المالية وتقاريرِها الس��نوية معلنةً ومتوفرةً لعموم المجتمع؛ 
بحيث يضمن ذلك الحفاظَ على حقوق جميع الأطراف، ويقلّل من تضارب المصالح، 

ويتيح إمكانيةَ الاطلاع على الأوضاع وفهم الواقع. 
ثانيًا: المشاركة في صنع القرار: 

تعن��ي مش��اركةَ كافةِ أصحاب المصلحة في الجمعية -س��واء كان��وا أعضاءَ جمعية 
فين، أو مس��تفيدين- في عملية صُنع القرار، س��واء  عموميّ��ة، أو مجل��س إدارة، أو موظَّ

بصورة مباشرة أو غير مباشرة، من خلال توفير بيئة تسمح بمثل هذه المشاركة.
ثالثًا: سيادة القانون: 

يج��ب أن يك��ونَ القانون هو المرجعيّة الأساس��ية التي تحك��م الضوابط والقواعد 
داخلَ عمل الجمعية، ويمكن أن يكون القانون على شكلِ أنظمة وتعليماتٍ يتمّ بناؤُها 
واعتمادُه��ا بالتش��اركية بي��ن إدارة الجمعية وهيئتها العام��ة والعاملين فيه��ا، والتي يتمّ 

الاحتكام إليها في أي إجراءات داخلَ الجمعية.
رابعًا: الفعالية والكفاءة: 

يعت��بر ه��ذا المرتكز من الأسُ��س ذات الأهمية في تطبيق الحاكمية الرش��يدة، وهي 
ق��درة الجمعية وإدارتها لتحقيق نتائج تلبّ��ي احتياجاتها ومتطلباتها وتوقُّعاتها، من خلال 

الاستخدام الأمثل لمصادرها. 
خامسًا: الاستقلالية: 

وه��ي أن تق��ومَ الجمعية باتخاذ الق��رارات الخاصّة بها من خ��لال اتّباع نهج يحقّق 
استقلالية الجمعية، وبما يسهم في تحقيق أهدافها، وتعني أيضًا الحريةَ في إدارة الجمعية 
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وقيادتها دون أي نفوذ، أو تدخّلات، أو تأثيرات مادّية أو معنوية، من أيّ سلطة خارجة 
ع��ن أجهزة الجمعي��ة أو داخلية، تتمثل بهيمنة مصالح الأعض��اء على مصلحة الجمعية 

والرسالة التي أنشئت من أجلها.

سادسًا: العدالة: 

قيامُ الجمعية بتطبيق القواعد والتعليمات بعدالة بين أعضاء الهيئة الإدارية والهيئة 
العام��ة والمس��اهمين في الجمعي��ة والأطراف الأخ��رى التي يتمّ التعام��ل معها، بحيث 
تكون على مس��افة واحدة من الجميع، كما تعني أيضًا أن كافة أعضاء الجمعية وإدارتها 

تخضع للأنظمة واللوائح الخاصّة بالجمعية بالتساوي دون تمييز.

سابعًا: المساءلة: 

وتعن��ي توفيرَ إيضاحات دوريّة عن أعمال الجمعية ونش��اطاتها، وكيفية اس��تخدام 
مصادره��ا، وتصرّف��ات أيّ عضو من أعضائه��ا وأيّ من أصح��اب المصلحة، ويمكن 
ز  للجمعية تحس��ين عامل المس��اءلة من خلال إيجاد وتطبيق آليات فاعلة وش��فافة تعزِّ

المساءلة. 

ثامناً: المسؤولية: 

وه��و الس��لوك الذي يس��مَح باتخ��اذ إج��راءاتٍ تمنع مخالف��ة أحكام التش��ريعات 
المنظِّمة لعمل الجمعية، أو تصحيح هذا التصرّف وفرض العقاب اللازم حياله.

تاسعًا: الاستجابة: 

ويتمثّل ذلك في حُسن وسرعة الاستجابة والتعاون من قبل إدارة الجمعية والعاملين 
فيه��ا، بحي��ث يكون ذلك أحدَ الس��مات الأساس��ية الت��ي تتّصف بها البرام��ج والخطّط 
الموضوع��ة في الجمعية لتحقيق أهدافها، وتعرف بأنها: قدرة الجمعية على الاس��تجابة 

لاحتياجات أصحاب المصلحة والمجتمع بطريقة فاعلة وضمن إطار زمني مقبول.
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اأهداف الَحوكَمَة الر�سيدة في الجمعيات الأهلية:
يمك��ن م��ن خ��لال )الحَوكَمَ��ة الرش��يدة( في الجمعي��ات الأهلية تحقي��قُ عددٍ من 

الأهداف الكبرى، وأهمها: 

١-  الفاعلية: 

تحقيق الحَوكَمَة الرش��يدة في الجمعيّة يزيد من ف��رَص نجاح الإدارة وجودَة الأداء 
في الأنشطة والبرامج. 

2-  تعظيم الأثر المجتمعيّ: 

تحقي��ق الحَوكَمَ��ة الرش��يدة في الجمعيّة يقودُ إل��ى الركيز على الأعظ��م أثرًا ونفعًا 
للمستفيد الذي أُنشئت من أجله الجمعية لخدمة المجتمع. 

3-  التمكين: 

تحقيق الحَوكَمَة الرشيدة في الجمعية يساعِد على استمراريّة أداء الجمعية في العطاء، 
وتقديم الخدمات، واستدامة مواردها مع تغير الظروف الداخلية والخارجية للجمعية.

٤-  الحماية: 

تحقي��ق الحَوكَمَ��ة الرش��يدة في الجمعي��ة يعين على ثب��ات الجمعية عل��ى أهدافها 
ورس��التها التي أُنش��ئت من أجلها، دون التأثّر الس��لبي باتجاهات أو مصالح الأطراف 
ذات العلاق��ة التي قد تقود الجمعية إلى غير وجهتها الأصلية، كما تس��اعد على حماية 

ممتلكاتها ومواردها والحماية من أي أشكال الفساد الإداري أو المالي. 

٥-  الموثوقيّة: 

تحقيق الحَوكَمَة الرش��يدة يزيد من الإفصاح والمصداقي��ة؛ مما يزيد ثقة أصحاب 
المصلح��ة والعاملي��ن بالجمعي��ة، وبالتالي ت��زداد فرص الدع��م المالية والتس��هيلات 

اللوجستية. 
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عوامل نجاح الَحوكَمَة: 
د عوامل نجاح الحَوكَمَة الرشيدة في:  تتحدَّ

إيجاد قيم ملائمة للمستفيدين يمكن أن تكون موضوعًا للحَوكَمَة.   .١

العمل على إيجاد التوازن بين اهتمامات المستفيدين.  .2

تأس��يس مجموعة م��ن القيَم الأساس��ية التي م��ن خلالها تعمَل المؤسس��ة، وقبول   .3
سات لهذه القيم الأساسية.  جميع العاملين في هذه المؤسَّ

جعل إدارة المخاطر بالمؤسسة أجزاءً متكاملةً من نظام حَوكَمَة المؤسسات.   .٤

الميل إلى الاتجاه الإس��راتيجي، وقياس��ه وتقييمه بصفة دورية للمؤسّس��ة، واتباع   .٥
الإجراءات التي تضمن استمرارَ التقدّم والتخطيط واتِّساقَها مع الأهداف. 

تمكين الفاعلين الأساسيّين من الإبداع والتعبيِر عن إمكاناتهم الإنسانيّة.   .6

القدرة على تعبئة المصادر الأغراض المجتمع.   .7

�سات غير الربحية: مبادئ توجيهيّة عن هياكل الَحوكَمَة في الموؤ�سَّ
يع��رض هنا مبادئ توجيهيّة عن هياكل الحَوكَمَة في المؤسّس��ات غير الربحية التي 
تس��اهم في فعاليتها وكفاءتها. ويمكن لكلّ منظَّمة تس��تخدمُ ه��ذا النموذج القيامُ بإجراء 
تقييم وتعديل مستقلّ ومخصّص لبعض التفاصيل، بما يتماشى مع احتياجاتها التنظيمية 

والتشغيلية والإسراتيجيَّة: 

ميثاق عمل مجلس الإدارة: 

د الأدوار والمس��ؤوليات وس��لطات مجلس الإدارة  ه��ي وثيقة السياس��ة التي تحدِّ
)كأفراد وكهيئة(، ويحدّد ميثاق المجلس بعضَ المس��ؤوليات وأوجه المساءلة الرئيسة 

التي يستخدمها مجلس إدارة المنظمة، ويضفي عليها الطابع الرسمي.
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ويختل��ف ميث��اق المجل��س من منظمة لأخ��رى، حي��ث تعالج أغل��ب المنظَّمات 
موضوعاتٍ رئيسةً؛ مثل مسؤوليات مجلس الإدارة والتفاصيل المتعلقة بهيكل مجلس 

الإدارة والخصائص والخبرات التي يحتاجها المجلس لتطبيقها داخل المنظمة. 
وفيم��ا يلي بعض النصائح المتعلِّقة بتحديد الأش��خاص الملائمين للانضمام إلى 

مجلس الإدارة: 
أ- تحدي��د الأف��راد الذي��ن س��ينضمّون إل��ى مجل��س الإدارة م��ن أصح��اب الخبرة في 

المجالات التي يفتقر لها هيكل المنظمة. 
ب- يمك��ن اختي��ار أعضاء مجل��س الإدارة من قطاعات أخرى، فلي��س من الضروري 

اختيارهم من داخل القطاع نفسه.
ج- اس��تقطاب أصحاب الخبرة إلى مجلس الإدارة، لا س��يما الذين انضمّوا سابقًا إلى 
مجال��سَ أخ��رى، حيث إنهم س��يكونون على دراي��ةٍ بأدواره��م في المجلس بحكم 

خبراتهم السابقة.
د- اختيار أش��خاص يش��اركون مش��اركةً كاملةً في أعمال المجلس، ويمكنهم تكريس 

وقت كافٍ للمنظمة.
تفويض السلطة: 

تفوي��ض الس��لطة ه��ي عملية إس��ناد المهامّ أو الس��لطة أو مس��ؤولية صن��ع القرار 
لأف��راد آخري��ن، وعادةً ما يكون ذلك م��ن المدير إلى مرؤوس��يه، ويكون دليل تفويض 
ح للتفويض لاتخاذ القرارات داخل  السلطة متفقًا عليه بالإجماع بشأن الشخص المرشَّ
المنظمة. ويس��اهم تفويض السلطة في خَفض أعباء العمل إلى الحدّ الأدنى والاستفادة 
من التخصّص وتعزيز التحفيز والس��ماح للمنظمة باتخاذ قرارات سريعة وأكثر فاعلية. 
ويك��ون تفويض الس��لطة أكثرَ فاعلية عند توثيقه رس��ميًّا واعتم��اده وتعميمه، حيث إنه 

يلغي الاعتبارات الذاتية ويوضّح مستويات السلطة والمسؤولية. 
وتهدف النصائح التالية إلى توفير الإرش��ادات الخاصة بالطرق الموثوقة في تحديد 

عمليات تفويض السلطة، وهي: 
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١-  اختيار المهامّ التي ترغب في تفويضها: 

يجب الاس��تفادة من الوقت لإنجاز المهامّ الأكثر أهمية بالنسبة للمنظمة، والمهام 
الت��ي لا يمكن لأحد غيرك تنفيذه��ا. عليك تفويض المهامّ الت��ي لا يمكنكُ تنفيذُها أو 

الأقلّ أهمية من غيرها.

2-  اختيار الشخص المناسب: 

إن فهم المميّزات والقيم والخصائص التي يتمتّع بها الأفراد القادرون على تحقيق 
أداءٍ جيِّدٍ عند تفويض السلطة لهم سيساعدك في تفويض عملية اتخاذ القرار للأشخاص 
من أصحاب الجدارة، والذين أثبتوا قدراتهم وإمكاناتهم في تنفيذ المهام وإنجازها، بدلا 

من الأفراد الأقل فعالية. 

لة لهم:  3-  تحميل الأفراد مسؤولية المهام الموكَّ

د من ق��درة الأفراد على  م��ع وجود خطة تفويض للس��لطة يمك��ن للمنظَّمات التأكُّ
ل مس��ؤولية المهامّ الموكلة لهم، مع الحرص في الوقت نفسِ��ه على تعزيز الثقة في  تحمُّ

الأفراد الذين أثبتوا جدارتهم وفعاليتهم في أداء مهامهم ومسؤولياتهم.

٤-  إعطاء مهام وتعليمات واضحة: 

يتمثَّل العام��ل الرئيس في إيجاد التوازن بين إعطاء الكثير من التفاصيل بنحو مبالغ 
فيه على نحو يصيب الموظف بفقد الحافز، وبين عدم إعطاء التوضيح الكافي لاستيعاب 

الموظَّف للمهام المطلوبة والمتوقَّعة منه. 

٥-  تجنُّب التفويض العكسي: 

يحاول بعض أعضاء الفريق أحيانًا إعادةَ المهمّة إلى المدير في حال عدم شعورهم 
بالراح��ة في تنفيذه��ا، أو في محاول��ةٍ للتخلّي عن المس��ؤولية التي ت��أتي معها. يجب ألا 
يسمح بذلك إلا في الحالات الحرِجَة، فعلى المدى البعيد يحتاج كلُّ عضو من أعضاء 

الفريق إلى التعلم، وإلا فإنَّ عليه الرحيلَ.
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إدارة المخاطر: 

هي عمليةُ تخطيطِ أنش��طةِ المنظمة وإعدادِها وقيادتهِ��ا ومراقبتهِا؛ بهدف الحدِّ من  أ- 
تأثير المخاطر على أهدافها وغاياتها ونجاحها.

ب- إن أنشطة إدارة المخاطر الموضوعة بطريقة ممنهجة لا تُساعد في دراسة المخاطر الملحقة 
بالخس��ائر العرَضية فحس��ب، بل يمكنها كذلك دراس��ة المخاطر المالية والإس��راتيجيَّة 

والتشغيلية وغيرها من المخاطر التي قد يكون لها تأثيراتٌ بالغةٌ على المنظَّمة. 
تس��اعد منهجيّة إدارة المخاطر المتَّس��قة والمهيكَلة على نحو ملائم في إعطاء الأعمال  ج- 
القدرة على إيجاد لغة مش��ركة عند الحديث عن المخاطر والتحديات التي تواجهها، 
ويعم��ل ذلك في نهاية الأم��ر على تزويد صُناع الق��رار ببيانات متَّس��قة وموثوقة ودقيقة 
بش��أن القضايا الداخلية والخارجية، والصعوبات الت��ي تواجِهها المنظَّمة وموظَّفوها؛ 

مما يمكن صُناعَ القرار من تحديد الأولويات وقيادة الأعمال بفعالية. 
يكم��ن اله��دف الرئيس من تتبُّع المخاط��ر في وضع خطَطٍ عن كيفية الاس��تمرار في  د- 

العمل في أوقات الأزمات. 
ه�- م��ن الض��روريّ أن يعم��ل قادة الأعم��ال عل��ى تعزيز مب��ادئ الانفتاح والش��فافية، 
وترس��يخها بين الأفراد المس��ؤولين عن إدارة المخاطر، ويكون هؤلاء الأشخاص 
غالبً��ا في المقدم��ة، وه��و م��ا يجعله��م في أفضل موقع للإب��لاغ ع��ن المخاطر التي 

تواجِهها المنظمة والعمل على الحد من أثرها. 

الإجراءات الداخليّة: 

الإج��راء الداخليّ هو: عبارة عن وثيقة موحدة توضِح تفاصيل الإجراءات المتعلّقة 
بتنفي��ذ الأنش��طة الروتيني��ة داخل المنظمة، وتش��مل معايي��ر ومراجع مح��دّدة ذات صلة 
لإبلاغ الموظفين وأصحاب المصلحة بالقواعد أو المعايير أو اللوائح التنظيمية؛ لضمان 
كف��اءة التنفيذ واتس��اق النتائج. تق��دّم الإجراءات الداخلي��ة الموثّقة المب��ادئ التوجيهية 

رة داخل المنظمة. والإرشادات حول كيفية تحديد المهامّ وخطط العمل المقرَّ
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تهدف النقاط التالية إلى توفير النصائح والإرشادات بشأن الطُّرُق الموثوقة لوضع 
إجراءات داخلية فعالة: 

١-  استخدام الرسوم البيانية للمساعدة في توضيح الإجراءات: 
يمكنك عرض الإجراءات باس��تخدام الرس��وم البيانية بما يس��مح للق��ارئ برؤية وفهمِ 
الصورة الأشمل، ومن ثَمَّ تقسيمها إلى أقسام منطقية تشمل التفاصيل والبيانات ذات الصلة.

2-  استخدام قوائم الفحص لدعم عملية التنفيذ: 
اس��تخدام قوائم الفحص كأداة بس��يطة لضمان اس��تكمال كل خطوة أو معلومة أو 

مهمة مرتبطة بالإجراءات في المرحلة الملائمة من العملية.
3-  استخدام جُمَل قصيرة ومختصرة: 

اس��تخدِم جم��لًا وعب��اراتٍ مختصرةً حي��ث تزداد ج��ودة الإج��راءات كلّما كانت 
دة بش��رح  ل��ة يصعُب فهمها، بينم��ا القصيرة المزوَّ الجم��ل أقصر، فالإج��راءات المطوَّ
دة وعناوين وصوَر وقائمة فحص وأش��كال جرافيك ورس��وم بيانية  موجَز ونقاط محدَّ

تكون أكثرَ فاعلية من المستندات ذات النصوص الطويلة. 
٤-  إشراك المسؤولين عن التنفيذ في عملية التطوير: 

في حال تولِّي أفراد من ذوي الخبرة عمليةَ صياغة الإجراءات قد يغفل هؤلاء الأفراد 
ع��ن بعض الخطوات ع��ن غير قصد، نتيج��ةً لفهمهم ودرايتهم الكبي��رة بالعملية. لكن 
ليس كلّ من يقرأ الإجراءات لديه نفس مس��توى الخبرة؛ لذا يؤدِّي السماح للمسؤولين 
عن تنفيذ الإجراءات )أو شخص مستقلّ تمامًا بمراجعتها( إلى تقديم رأي وملاحظات 

قيمة تسهم في إنتاج إجراءات أكثر فعالية. 
٥-  تصنيف الإجراءات ضمن فئات لتسهيل اتباعها: 

يع��دّ تصنيف الإجراءات ضمنَ مس��تويات متنوّع��ة -بدءًا من الخطوات الرئيس��ة 
والتوس��عات اللاحق��ة إل��ى الخط��وات الفرعي��ة- أمرًا من ش��أنه تحقي��ق الوصول إلى 

إجراءات أكثرَ وضوحًا يمكن توثيقها وتنفيذها في المنظمة فيما بعد.
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دليل التدقيق الداخلي: 

مة لتعزيز  يعدّ التدقيقُ الداخليّ غيرُ المالي من الأنشطة المستقلّة والحيادية المصمَّ
قيم��ة عملي��ات المنظَّمة والارتقاء بمس��تواها، كما يس��اعد التدقيق الداخل��يُّ المنظمةَ 
في تحقي��ق أهدافه��ا عبر تطبيق نه��ج منظَّم ومنضب��ط لتقييم مدى فعالي��ة عمليات إدارة 

المخاطر التشغيلية والمالية ومراقبتها، والحَوكَمَة الخاصّة بها. 

م��ن الأهمي��ة بمكان عندَ تنفيذ أعم��ال التدقيق الداخلي أن تق��ومَ المنظمة بتحديد 
الف��رد أو الفري��ق الملائم والمطّلع ال��ذي يمكنه إضافةُ قيمة إلى ه��ذه العملية، ويمكن 

تنفيذُ التدقيق على يد فرد أو عدة أفراد من داخل المنظمة.

وم��ن بين أهمّ عوامل النجاح اللازمة لتنفيذ عملي��ات تدقيق فعالة: التأكد على أن 
يكون كلّ من المدقق والش��خص الخاضع للتدقيق على دراية تامّة أنّ هذا النش��اط هو 
عب��ارة عن تقييم موضوعيّ للأعم��ال في إطار المصلحة العامّ��ة للمنظمة، ويهدف إلى 

تعزيز إنتاجية وفعالية المنظمة وفرق العمل التابعة لها.

تحديد أصحاب المصلحة: 

يض��مّ اس��م )أصح��اب المصلح��ة( أيَّ أف��راد أو مجموع��ات أو منظم��ات لديها 
اهتمام أو ارتباط بالمنظمة، ومن الأمثلة على أصحاب المصلحة الرئيس��يّين: الجهات 
المس��تفيدة، وأعضاء مجل��س الإدارة، والموظّفون، والجه��ات الحكومية، والجهات 

المانحة، والموردون، والمجتمع ككل. 

وتع��دّ عملي��ة تحدي��د أصح��اب المصلحة م��ن العملي��ات المهمّ��ة التي تس��تعين بها 
المنظمات الناجحة للحصول على الدعم، ويس��هم ذلك في تحقيق الفعالية في المنظمة من 
خلال التأكّد من مشاركة أصحاب المصلحة في الوقت المناسب وبالطريقة الأكثر ملاءَمة. 

إدارة أداء الموظفين: 

فين في تعزيز ورفع كفاءة وفعالية أداء  يتمثَّل الهدف الأس��اس م��ن إدارة أداء الموظَّ
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الموظفي��ن بصفة عامة، مع تحس��ين القيمة الت��ي يضيفونها إلى أعم��ال المنظمة. وتعدّ 
إدارة أداء الموظفين عملية متواصلة يتش��ارك فيه��ا الموظّفون والمديرون معًا من أجل 
تخطي��ط ومراقب��ة ومراجعة أه��داف الموظَّف وإس��هاماته العامة في المنظمة. وتش��مل 
المسؤوليات الرئيسة للمدير مراقبةَ الموظفين وتشجيعَهم وتنميةَ مهاراتهم، فمن خلال 
وضع أهداف قابلة للقياس والتحقّق يس��تطيع المدير توجيهَ الموظّف والارتقاء بإدائه، 

فضلا عن المساعدة في تعزيز قوّة المنظمة وسمعتها باعتبارها جهة العمل المفضلة. 

وهناك نصائح حول تحديد الأهداف للموظف وهي: 

١-  وضع أهداف تتماشى مع أهداف المنظّمة: 

يجب أن يتماش��ى كلّ من أهداف الموظف مع إس��راتيجيَّة النم��و العامة الخاصة 
بالمنظمة، حيث إن ذلك يساعد الموظفين في فهم كيفية مساهمة أدوارهم ومسؤولياتهم 

في نمو المنظمة بصورة شاملة. 

2-  دعوة الموظف لتحديد الأهداف الخاصة بوظيفته: 

ربم��ا يكون لدي��ك أهداف معيَّنة لكلّ موظف، إلا أنك س��تحصل في الأغلب على 
إجاب��ات توضيحيّة إذا طلبت من الموظف تحديد أهداف ترتبط بوظيفته بصفة خاصة. 

سيساهم ذلك في تشجيع الموظف على تحمّل مسؤولية تنفيذ الأهداف الخاصة به.

دة وذات صلة وقابلة للقياس والتنفيذ:  3-  وضع أهداف محدَّ

لا يع��دّ إخبار الموظف بأنّ عليه العمل بجدٍّ هدفًا صحيحًا، بل يجب أن يكون كل 
د وقابلًا للقياس والتنفيذ. هدف ضمن إطار محدَّ

٤-  وضع أهداف متَّسقة للموظفين ذوي الأدوار والمسؤوليات المتماثلة: 

لا يحقّق وضع الأهداف النجاحَ المطلوب عندما ينتج عنه منافس��ة غير صحّيّة بين 
الموظفين؛ لذا تجنَّب وضع أهداف مختلفة للموظفين ذوي الأدوار المتماثلة، وامتنع 

عن تشجيع المنافسة الداخلية، فقد يؤدّي إلى تثبيط الهمة والمعنويات.
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٥-  مكافأة الموظفين على تحقيق الأهداف: 
قون أهدافً��ا أو يفوقونها، حيث  م��ن الأهمية بمكان تكري��م الموظفين الذي��ن يحقِّ
تعتبر هذه المكافأة -س��واء كانت في ش��كل علاوة أو ش��هادة أو تكري��م عام في اجتماع 
الموظفي��ن وما إلى ذل��ك- اعرافًا بجهود الموظَّف، ويُظهر ذل��ك لزملائه أن المنظمة 

ر هذا النوع من الالتزام والعمل الجاد. تقدِّ
فين الذين لا يحقّقون الدرجة المطلوبة:  6-  العمل على الارتقاء بأداء الموظَّ

لن يتمكّن جميع الموظفين من تحقيق أهدافهم بغضّ النظر عن محاولاتهم للعمل 
الج��اد. فعندما لا يتمكن الموظف من تحقيق الأهداف بحلول الموعد النهائي المتفق 
عليه يجب إجراء مناقشة متعمّقة مع الموظَّف بشأن أسباب عدم تحقيق الأهداف، وما 
الذي يمكن القيام به من أجل حلّ المس��ألة أو المس��ائل التي أدّت إلى ذلك؟ ثم العمل 

على تحسين الأداء.
سياسة تضارب المصالح: 

تهدف سياس��ة تض��ارب المصالح إلى حماي��ة المنظّمة، وتعدّ هذه السياس��ة ضروريةً 
لوضع مصلحة المنظَّمة فوق مصلحة جميع الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة والمنظمات 
مت سياسة تضارب المصالح لتزويد  التابعة على المصالح الش��خصية للأشخاص. وصمِّ
المنظمة بالإجراءات التي تتطلَّب من الأش��خاص الذي��ن لديهم تضاربُ مصالح أو الذين 
يُحتمل أن يكون لديهم تضاربُ مصالح مع المنظمة لاحقًا وجوبَ الإفصاح عن التضارب 
الحاص��ل أو التضارب المحتمَل، ومنعَ أعضاء مجلس الإدارة وصُناع القرار من أصحاب 

المصالح من التصويت لأي أمر يتّفق أو يتعارض مع مصالحهم. 
وفيما يلي بعض النصائح والتوجيهات بشأن الطرق المثلَى لوضع سياسة تضارب 

المصالح داخل المنظمة: 
١- يتعي��ن عل��ى مجل��س الإدارة رفع مس��توى الوع��ي وتش��جيع النقاش��ات المتعلِّقة 

بتضارب المصالح المحتمَل داخل المنظَّمة.
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2- يجب توثيق أيّ إفصاح عن وجود تضارب مصالح حالي أو محتمل كتابةً، وعرضه 
ضة لحلّ تضارب المصالح.  على مجلس الإدارة أو اللجنة المفوَّ

فين وأعضاء مجلس الإدارة سنويًّا لطلب  3- يجب تعميم نموذج الإفصاح على الموظَّ
الإفصاح في حال وجود تضارب مصالح حالي أو محتمل. 

٤- يتعيّن مراجعة سياس��ة تضارب المصالح س��نويًّا، ويجب تعمي��م أيّ تغييرات على 
المنظمة بكافة أقسامها وإدارتها. 

٥- عند صياغة سياس��ة تض��ارب المصالح الخاصّة بالمنظمة تؤخَ��ذ كلٌّ من المصالح 
المالية وغير المالية بعين الاعتبار.

------------------------------------------
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الحَوكَمَة في السعودية وفق رؤية 2030
�سير المملكة نحو روؤيتها 2030 في تحقيق الَحوكَمَة:

ية يُمك��ن اعتبارها بمثابة  أص��دَرَت المملكة العربية الس��عودية وثيقةً في غاية الأهمِّ
بنِة الأولى لبناءِ مس��تقبلٍ أفضلَ للأجيال الجديدة، والس��ير على درب الممارس��ات  اللَّ
العالمي��ة في تحقيق الحَوكَمَة، وذلك بعد إطلاق العديد من البرامج والإس��راتيجيات، 

ومن أهمِّ تلك البرامج ما يلي: 

برنامج إعادة هيكَلَة الحكومة: 

ة للعمل الحكوم��يّ في تحقيق الأولويات  تُس��هم المرونة وإعادةُ الهيكلة المس��تمرَّ
هت الجه��ودُ نحو إلغاء المجالس العليا في البلاد، وبديلًا عن ذلك  الوطني��ة، حيث توجَّ
تم إنش��اء مجلسَ��ين، الأول: للش��ؤون الاقتصادية والتنمية، والثاني: للشؤون السياسية 
س��ات وتس��ريع الإجراءات  والأمني��ة، وكان لذل��ك الأث��ر البال��غ في رفع كف��اءة المؤسَّ

وعمليات اتخاذ القرار، وهذا التطوير الهيكليّ مستمرّ بشكل دوري ومنتظم.

برنامج تحقيق التوازن الماليّ: 

أس��هم مجل��س الش��ؤون الاقتصادي��ة والتنمي��ة -والذي أُنش��ئ بغيةَ إع��ادة هيكلة 
الحكوم��ة- في مراجعة الأثر الاقتصادي للمش��روعات، وعلى إثر ذلك تمَّ اس��تحداث 

إدارات بهدف اتخاذ الإجراءات المناسبة والجديدة ومراجعة اللوائح بشكل مستمرّ. 

برنامج إدارة المشروعات: 

تمرُّ المملكةُ بثورة في المش��روعات التطويرية والإصلاحية في كافّة أجهزة الدولة، 
وحت��ى لا تضيع جهود الدولة في تلك المش��اريع كان لا بدَّ م��ن اتباع المنهج العلميّ في 
إدارة تلك المش��روعات، ومن ذلك اس��تحداث مكتبٍ لإدارة المشروعات في مجلس 
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الش��ؤون الاقتصادي��ة والتنمي��ة، ومرك��زٍ آخر للإنج��از والتدخل الس��ريع، والعديدِ من 
المكاتب في الجهات الحكومية المختلفة. 

برنامج مراجعة الأنظمة: 

في وق��تٍ وجي��زٍ قامت المملك��ة العربية الس��عودية بإصدار أنظم��ة جديدة تواكب 
رات العصر، ومنها نظام رس��وم الأراضي البيضاء، ونظ��ام الهيئة العامة للأوقاف،  تط��وُّ
س��ات والجمعي��ات الأهلية، ونظام العم��ل، وتُجري  ونظ��ام الش��ركات، ونظام المؤسَّ
المملكة مراجعاتٍ مس��تمرةً للأنظمة لديها بما يتناس��ب مع مُجريات الحاضر ومواكبة 

المستقبل. 

برنامج قياس الأداء: 

أسس��ت المملكة المرك��زَ الوطنيَّ لقياس أداء الأجهزة العامّ��ة؛ حرصًا على تطبيق 
مب��دأ أو ثقاف��ة الأداء لتصبح هي المعيار في تقييم كافة الجه��ات والمبادرات والأجهزة 

والمسؤولين. 

برنامج تعزيز حَوكَمَة العمل الحكومي: 

تس��عى المملكة العربية الس��عودية لإعادة هيكلة مس��تمرة ومنتظمة ومَرِنة لمؤسس��ات 
الدول��ة المختلفة، بحيث تكون لكلّ مؤسس��ة دورُها ومس��ؤوليتها المنفصل��ة عن غيرها بما 
يس��اهم في إلغ��اء الأدوار المتك��رّرة، وتس��هيل الإجراءات، وتك��ون لكل مؤسس��ة وظائفُها 
دة ومهامها المعلومة المسؤولة عنها، والتي يمكن أن تخضع للمساءَلة والرقابة، وبما  المحدَّ
يضمن المرونة في مواجهة التحديات، ويقلِّل من التضارب بين السياسات وبرامج الأجهزة. 

برنامج رأس المال البشريّ: 

ص يدعم العنصرَ البش��رى نظرًا لأهميته  تعم��ل المملكة على تفعي��ل برنامج متخصِّ
في نجاح المش��روعات، ويكون الدعم من خلال العديد من النش��اطات؛ كالمس��اعدة في 
الاختيار، والمساندة في توفير الكوادر المناسبة وتأهيلها، كلٌّ بحسب ما يحتاجه من دعم.
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اإطار حَوكَمَة تحقيق روؤية ال�سعودية 2030:
قام مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية في السعودية بتطوير نظام حَوكَمَة متكامل 
لضمان مَأسس��ة العمل ورفع كفاءته، وتسهيل تنسيق الجهود بين الجهات ذات العلاقة 
ن المجلس من المتابعة الفاعلة، استنادا إلى تكليف مجلس الوزراء للمجلس،  بما يمكِّ

بوضع الآليات والرتيبات اللازمة لتحقيق رؤية المملكة العربية السعودية 2030.

أولًا: على مستوى رسم التوجهات والاعتماد: 

بناء عل��ى تفويض مجلس ال��وزراء، يتولى مجلس الش��ؤون الاقتصادي��ة والتنمية 
وض��ع الآليات والرتيب��ات اللازمة لتحقيق رؤي��ة المملكة العربية الس��عودية 2030، 
ويش��مل ذلك رس��م ال��رؤى والتوجهات والبرام��ج والرفع بها، والبت فيم��ا يطرأ على 
البرام��ج والمب��ادرات من تعدي��ل أو تحديث، كما يتولى المجلس البت فيما من ش��أنه 

إعاقة تحقيق البرامج التنفيذية لأهدافها فيما يقع ضمن اختصاصاته عبر الآتي: 

١-  اللجنة المالية: 

تتول��ى وضع وتحديث آليات اعتماد تمويل البرامج والمبادرات بما في ذلك تطوير 
إط��ار النفقات متوس��طة المدى، كما تتول��ى اللجنة إعداد وتحدي��ث الآليات التفصيلية 
التي يتم من خلالها اعتماد المتطلبات المالية للبرامج والمبادرات، ويشمل ذلك دراسة 

المتطلبات المالية للبرامج والمبادرات وتخطيط التدفقات النقدية لها والرفع بشأنها. 

2-  الفريق الإعلامي بمجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية: 

يتول��ى الفريق الإعلامي في مجلس الش��ؤون الاقتصادية والتنمية ترس��يخ الصورة 
الذهني��ة ل��� »رؤية المملكة العربية الس��عودية 2030«، ويش��مل ذلك توحيد الرس��ائل 
الموجه��ة للرأي العام وتصحي��ح ما قد يكون خاطئًا منها وتطوي��ر الخطط الإعلامية ل� 
»رؤي��ة المملكة العربية الس��عودية 2030« والبرام��ج التنفيذية المرتبط��ة بها لإطلاقها 

للجمهور تعزيزًا لمبدأ الشفافية.
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ثانيًا: على مستوى تطوير الإستراتيجيات: 

١-  اللجنة الإسراتيجيَّة بمجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية: 

تتولى اللجنة الإس��راتيجيَّة في مجلس الش��ؤون الاقتصادية والتنمية مسؤولية تقديم 
الدعم في الش��ؤون الإس��راتيجيَّة للمجل��س، بما في ذلك اقراح صياغة الإس��راتيجيات 
المحقق��ة ل��� »رؤية المملكة العربي��ة الس��عودية 2030«، وترجمتها إلى برام��ج تنفيذية، 
ومتابعة تنفيذها، وذلك من خلال إشرافها على مكتب الإدارة الإسراتيجيَّة، ودراسة كل 
ا في حل العوائق والمشكلات  ما يرفعه المكتب إليها. كما تتولى اللجنة كذلك دورًا مهمًّ
التي تواجه تنفيذ الإس��راتيجيات والبرامج والمش��روعات المحقّقة لتوجهات المجلس 
من خلال البتّ فيما يرفعه إليها مكتب الإدارة الإسراتيجيَّة أو القيام برفعه إلى المجلس 
للب��تّ فيه. وتعقد اللجنة اجتماعاتها بدعوة من رئيس��ها مرة واحدة كل ثلاثة أش��هر على 

ره رئيس اللجنة.  الأقل، أو كلما دعت الحاجة إلى ذلك بحسب ما يقدِّ

2-  مكتب الإدارة الإسراتيجيَّة في مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية: 

يتب��ع مكت��ب الإدارة الإس��راتيجيَّة للَّجن��ة الإس��راتيجيَّة، حيث يمثّ��ل المكتب 
ال��ذراع التنفيذية لها. ويتولى المكتب دراس��ة وتحليل س��بل ترجم��ة »رؤية المملكة 
العربي��ة الس��عودية 2030« إلى خطط وبرام��جَ تنفيذية، ومن ثَم الإش��راف والمتابعة 
م تلك الخط��ط والبرامج التنفيذية، ومدى تحقيقها لمس��تهدفاتها  المس��تمِرة على تقدُّ
م��ن خلال التقارير ال��واردة إليه، وتحديد الفجوات والرفع إلى اللجنة الإس��راتيجيَّة 
ا في تذليل  بش��كل دوريّ بما يرى ملاءمته من توصيات. كما يتولى المكتب دورًا مهمًّ
د إليه، ودراسة أسباب تأخر أو تعثّر المبادرات -إن  العقبات والمش��كلات التي تُصَعَّ
وجدت-، وإعداد ملف متكامل سعيًا نحو إيضاح الحقائق، وتقريب وجهات النظر، 
والبتّ فيها أو رفعها إلى اللجنة الإسراتيجيَّة في مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية 

للنظر في شأنها. 
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3-  مكتب إدارة المشروعات في مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية: 

يتول��ى المكتب مس��ؤوليّة متابعة المش��روعات والقرارات الت��ي يصدرها مجلس 
الش��ؤون الاقتصادي��ة والتنمية، ويش��مل ذلك مدى تحقي��ق أه��داف والتزامات »رؤية 
المملكة العربية الس��عودية 2030«، وما يراه المجلس من أولويّات أو مبادرات نوعيّة 
ضمن البرامج التنفيذية الس��اعية لتحقيقها. ويش��مل أيضًا التأكّد م��ن تطبيق منهجيات 
إدارة المش��روعات وتقس��يمها إلى محافظ، وتحليل الاعتماديات والمخاطر المرتبطة 
ة. كما يتولى المكتب مس��ؤولية متابعة س��ير  بذل��ك بما يدعم تحقي��ق النتائج المرج��وَّ
المعام��لات م��ن وإلى المجل��س والعكس، ويق��وم المكت��ب بالتواصل م��ع الجهات 
نه من متابع��ة التنفيذ وإدارة  في ه��ذا الصدد لجم��ع التقارير الخاصّة بذلك، والت��ي تمكِّ
المخاطر، ويش��مل ذلك تعري��فَ التحديات وتصعيدها، ومتابعة م��دى التزام الجهات 
ذات العلاق��ة بالتعاون وقيامها بمس��ؤولياتها، وتس��هيل تنفيذ البرام��ج، والرفع لمكتب 

الإدارة الإسراتيجية بشكل دوريّ. 

٤-  وزارة الاقتصاد والتخطيط: 

تمثل الوزارة الجهة الداعمة للجهات ذات العلاقة والأجهزة الحكومية في التخطيط 
الإس��راتيجي والتنفي��ذي، وذل��ك بناء عل��ى توجيه من مجل��س الش��ؤون الاقتصادية 
والتنمي��ة، أو في ح��ال طلب الجهات ذلك. كم��ا توفّر الوزارة المعلوم��ات اللازمة من 
بيانات وإحصاءات ودراس��ات إلى الجهات ذات العلاقة، وتعمل على مواءمة الخطط 

القطاعيّة والمناطقية بين الجهات ذات العلاقة. 

٥-  مركز الإنجاز والتدخّل السريع: 

يمثّ��ل المرك��ز الذراع الداعمة لمجلس الش��ؤون الاقتصادي��ة والتنمية في عمله مع 
الجهات التنفيذية بغرض تحقيق »رؤية المملكة العربية الس��عودية 2030«، وذلك من 
ل المركز بناءً  خلال تقديم الدعم في تصمي��م المبادرات وإنجازها وتنفيذها. كما يتدخَّ
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عل��ى توجي��ه من مجلس الش��ؤون الاقتصادية والتنمي��ة في حال التعثّ��ر في تنفيذ أي من 
المبادرات المش��مولة في البرامج التنفيذية المحققة ل� »رؤية المملكة العربية الس��عودية 
2030«. ويقوم برفع تقارير دوريّة للمجلس حول البرامج والمش��روعات والمهمات 

التي تم تكليفه بها.

آلية التصعيد ضمن إطار حَوكَمَة تحقيق رؤية المملكة العربية السعودية 2030: 

المستوى الأول: 

يت��مّ ح��لّ العوائ��ق والتعامل معه��ا داخل الجه��ة المنفّ��ذة للبرام��ج والمبادرات، 
وبإش��راف مباشر من رئيس الجهة )مثال: الوزير المختص(، ويعوّل على رئيس الجهة 
في حلّ معظم المش��اكل التنفيذية في هذا المس��توى، وذلك قبل تصعيدها إلى مس��توى 

أعلى في حال كان ما يعوق التقدّم لا يقع ضمن إطار صلاحياته. 

المستوى الثاني: 

يُطلب من مكتب الإدارة الإسراتيجيَّة التابع لمجلس الشؤون الاقتصاديةِ والتنميةِ 
المش��اركةُ في دراس��ة الموض��وع، وإع��دادُ ملف متكامل؛ س��عيًا نحو إيض��اح الحقائق 
وتقريب وجهات النظر، والحصول على المعلومات اللازمة لذلك من جميع الجهات 
دة له، ولا يتمُّ الرفع إلى اللجنة الإسراتيجيَّة  ذات العلاقة؛ سعيًا نحو حلّ العوائق المصعَّ

إلا عند تعذّر معالجة ما يعيق تقدّم الإنجاز على هذا المستوى. 

المستوى الثالث: 

تق��وم اللجنةُ الإس��راتيجيَّة بالبتّ فيما يُرف��ع لها من مكتب الإدارة الإس��راتيجيَّة 
ر ذلك قد ترى اللجنة الحاج��ة إلى رفع الموضوع  ضم��ن اختصاصاتها، وفي حال تع��ذُّ

إلى مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية للبتّ فيه. 

المستوى الرابع: 

يُعرض الموضوع على مجلس الشؤون الاقتصادية والتنمية للبتّ فيه.
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تجربة المملكة العربية ال�سعودية في مكافحة الف�ساد:
تم الإعلان في المملكة العربية الس��عودية عن الإسراتيجيَّة الوطنية لحماية النزاهة 
ومكافحة الفس��اد بموج��ب قرار مجلس ال��وزراء رقم ٤3 وتاري��خ ١/ 2/ ١٤2٨ه�، 
وتمثّ��ل هذه الإس��راتيجيَّة مش��روعًا متكام��لًا واضحًا للإص��لاح، والحدّ من الفس��اد 
الإداري، والتصدّي للانحرافات والتجاوزات في أجهزة الدولة المختلفِة. وأكّدت تلك 
سات الدولة، وإشراك  الإس��راتيجيَّة ضرورةَ الإقرار بمبدأ الشفافية وتعزيزه داخل مؤسَّ
مؤسّس��ات المجتم��ع المدني في حماي��ة النزاهة، وقي��ام الأجهزة الحكومي��ة المختصّة 
بممارسة اختصاصاتها في مكافحة الفساد بكل صوَرِه وأشكاله، والعمل بمبدأ المساءلة 

لكلّ مسؤول مهما كان موقعه الوظيفيّ.

وهدفت الإسراتيجيَّة لحماية النزاهة ومكافحة الفساد إلى تحقيق ما يلي: 

حماي��ة النزاه��ة ومكافحة الفس��اد بش��تى ص��وَرِه ومظاه��ره، وتحصي��ن المجتمع   -١
السعودي من الفساد في القيم الدينية والأخلاقية. 

توجيه المواطن والمقيم نحو التحلِّي بالسلوك السويّ واحرام النصوص الشرعية   -2
والنظامية. 

توفير المناخ الملائم لنجاح خطّة التنمية.   -3
المس��اهمة في الجهود المبذولة لتعزيز التع��اون الإقليمي والدولي في مجال حماية   -٤

النزاهة ومكافحة الفساد. 
إقرار مبدأ الشفافية وتعزيزه داخل مؤسسات الدولة عن طريق التأكيد على مسؤولي   -٥
الدولة بأنَّ الوضوح وسيلة فاعلة للوقاية من الفساد، وأنَّ اعتماده كممارسة يضفي 

على العمل الحكومي المصداقيةَ والاحرامَ. 

ث��م ج��اءت رؤي��ة المملكة 2030 وهي تس��عى إل��ى تطبي��ق الحَوكَمَة والش��فافية 
لمكافحة الفساد، نظرًا لما للحَوكَمَة والشفافية من دور في مكافحة الفساد والحد منه في 

الأجهزة الحكومية، وذلك من خلال ما يلي: 
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الدور الذي تلعبه الحَوكَمَة والش��فافية في المش��اركة في اتخاذ القرارات في الأجهزة  أ- 
الحكومي��ة المختلف��ة والمراقبة بحيث يت��مّ التأكد من أن العاملين ي��ؤدّون ما أُوكل 
إليهم من مهامّ بالشكل المطلوب، والمساعدة في منع أو تقليل أو اكتشاف حالات 

الفساد.

ب- تساعد الحَوكَمَة والشفافية في تعزيز وكفاءة وفاعلية جميع الأنشطة في المؤسسات 
العامة، مما يس��هم بش��كل مباش��ر في تحقيق رؤية المملك��ة 2030، والتي التزمت 

برفع كفاءة الإنفاق العامّ، والحدّ من الهدر. 

ج-تعم��ل الحَوكَمَ��ة والش��فافية على إجراء مراجعة ش��املة ودقيق��ة للأنظمة في جميع 
الأجه��زة الحكومية للتحوّل من الركيز على س��لامة الإجراءات إلى مفهوم فاعلية 
الص��رف وارتباط��ه بتحقي��ق الأه��داف، بحي��ث يمكن قي��اس فاعليتها بم��ا يحفظ 
اس��تدامة الموارد، ونش��ر ثقافة كفاءة الإنف��اق في المنظمات العامّ��ة بغرض تحقيق 

تحسين الأداء.

اإ�ستراتيجيَّة الحكومة الرقمية للفترة من عام 2023م اإلى 2030م:
تح��دّد إس��راتيجيَّة الحكومة الرقمي��ة للفرة من ع��ام )2023م( إل��ى )2030م( 
تطلع��ات المملك��ة ورؤيتها وأهدافه��ا ومبادراتها وخارطة طريقها، حي��ث تتَّجه معظم 
المبادرات الإس��راتيجيَّة نحو تحقيق أهداف الأمم المتّحدة للتنمية المس��تدامة ورؤية 
الس��عودية 2030، وتسرش��د الإس��راتيجيَّة بأهداف رؤية الس��عودية 2030 وغاياتها 

الإسراتيجيَّة وتتوافق معها. 

تح��دّد إس��راتيجيَّة الحكوم��ة الرقمي��ة هدفًا طموحً��ا يتمثّل في أن تق��دّم الحكومة 
بحل��ول ع��ام 2030م خدماتٍ حكوميةً رفيعةَ المس��توى، تلبِّي احتياج��ات المواطنين 
بكفاءة وفعالية. ويتمثّل تطلّع الحكومة الأس��مَى في أن تصنفّ ضمن المراتب العش��رة 

الأولى في مجال الحكومة الرقمية، ويمكن أن يتحقّق ذلك من خلال ما يلي: 
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ش��عور المواطني��ن بالرضا: تحقيق رضا ش��عبي كبي��ر وجودة حياة ممت��ازة في ظلّ   .١
خدمات الحكومة الرقمية. 

تنافسية الأعمال: تعزيز أداء الأعمال بصورة أساسية عن طريق استخدام المنظومة   .2
الرقمية. 

التح��ول الرقمي: إحداث تح��ول في الحكومة عن طريق دم��ج التقنيات الرقمية في   .3
العمليات والقرارات. 

الكفاءة الحكومية: دفع كفاءة الحكومة الرقمية وإنتاجيتها.   .٤
الانفتاح الحكومي: الاستفادة من البيانات المفتوحة لتحسين المشاركة والشفافية   .٥

والمساءلة. 

الرؤية: 

واحدة من أفضل ١0 حكومات رقمية رائدة لمجتمع ممكن وحيويّ.

الرسالة: 

وض��ع تطلُّع��ات المس��تفيدين واحتياجاته��م وتفضيلاته��م في قل��ب عملي��ة صن��ع 
القرارات على مستوى الحكومة الرقمية.

الأهداف والغايات الإستراتيجيَّة: 

تحدّد الإس��راتيجيَّة ستّ ركائز إسراتيجيَّة وستّة عش��ر هدفًا إسراتيجيًّا؛ لتحقيق 
تطلُّعات المملكة، وتشتمل الركائز الإسراتيجيَّة الستّ على ما يلي: 

رضا المواطن:   .١

إضفاء طابع شخصي على الخدمات الرقمية المقدّمة للمواطنين السعوديين. 

تمكين الأعمال:   .2

زي��ادة تيس��ير مزاولة الأعمال في المملكة ع��ن طريق قطاع أعم��ال متكامل رقميًّا، 
وإنشاء منظومة أعمال تعطي الأولوية للتوجّه الرقميّ. 
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الحكومة الفعالة:   .3
تأدية دور الحكومة الواحدة رقميًّا للتخلّص من الازدواجية، وتحسين عملية صنع 

القرار، وتقليل النفقات الحكومية. 
الاستثمار الفعّال:   .٤

توجيه اس��تثمارات حكومة المملكة لزيادة مشاركة القطاع الخاصّ، وتحقيق نموٍّ 
في الاستثمار الأجنبي المباشر، والتدفقات الواردة من استثمارات المغربين المباشرة، 

واستخلاص قيمة أكبر من النفقات. 
المنظومة المنظّمة:   .٥

إنش��اء منظومة للهويّ��ة الرقمية والثّقة يس��تخدمها المواطنون الس��عوديون، وإطار 
ق وقابل للتكيف.  تنظيمي رقميّ مستقبليّ منسَّ

تسريع عملية التحوّل:   .6
تس��ريع عملي��ة التحوّل الرقميّ للمملك��ة من خلال العمل عن كَث��ب مع الجهات 
الحكومي��ة وتوفير القيادة والتوجيه الوطنيّين في جوانب الابتكار والحوس��بة الس��حابية 

والمصادر المفتوحة والبنية المؤسّسية ومستقبل الحكومة الرقمية. 

حَوكَمَة البيانات: 

ر مس��ألة الحَوكَمَ��ة الوطنية للبيانات أه��دافَ الإس��راتيجيَّة، إذ ترتبط أربعة  تتصدَّ
أهداف إس��راتيجيَّة ارتباطًا مباش��رًا أو غيرَ مباش��ر بتحس��ين نم��وذج الحَوكَمَة الوطنية 
للبيان��ات، والتوج��ه إلى عملي��ة صنع قرارات حكومي��ة قائمة على الأدلّة، واس��تخدام 

الخدمات العامّة المشركة. 

وتشمل تلك الأهداف الإسراتيجيَّة ما يلي: 

تمكين عملية صنع قرارات حكومية قائمة على الأدلة بين أجهزة الحكومة.  أ- 

ب- زيادة استخدام الخدمات العامة المشركة بين أجهزة الحكومة في المملكة. 
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ق للمملكة.  ج- تنفيذ إطار تنظيمي فعال ومنسَّ

الاعتماد الكامل على السحابة فيما يتعلَّق بالبنية التحتية الرقمية المرِنة.  د- 

وتح��دّد الإس��راتيجيَّة العدي��دَ م��ن المب��ادرات الخاص��ة لدعم تفعي��ل الأهداف 
الإسراتيجيَّة: 

دعم عمَليِتَيْ صنع القرارات الحكومية.  أ- 
ات الحكومية المشركة والعامة.  ب- إنشاء المنصَّ

ج- إنشاء هيكل حكومة مشرَك.
وضع السياسات واللوائح الرقمية. د- 

ل في الحكومة للاعتماد الكامل على الخدمات السحابية.  ه�-إحداث تحوُّ
الارتقاء بمستوى جودة البيانات الحكومية المفتوحة وتوفرها.  و- 

الاعتماد على أفضل المنهجيات وتحقيق التميز الحكومي.  ز- 

ولا ب��د أن يتواف��ق هذا بص��ورة مجتمِعة مع التش��ريعات الوطنية للأمن الس��يبراني 
وحماية البيانات والخصوصية والمعايير الوطنية لقابلية التشغيل البيئي.

اأثر الَحوكَمَة في جذب ال�ستثمار الأجنبيّ في المملكة:
تُس��اهم الحَوكَمَ��ة في تعزي��ز ق��درة الاقتص��اد التنافس��ية، بحيث تعم��ل على دعم 
الأداء الاقتص��اديّ وج��ذب الاس��تثمارات الأجنبي��ة والقدرة على التناف��س وزيادة ثقة 
المستثمرين؛ لكونها تخلق ضمانات ضدَّ الفساد وسوء الإدارة، وسنتناول ذلك بإيجاز 

في النقاط التالية: 

تق��ف الحَوكَمَة حائ��لًا في مواجهة أحد أطراف العلاقة الفاس��دة، ومن ثَمّ فهي بهذا   .١
م من اس��تنزاف موارد الش��ركة وتآكل قدراتها التنافس��ية، وما س��يتبع ذلك من  تحجِّ
د على  عزوف المس��تثمرين عن الاس��تثمار في بيئ��ة يعريها الفس��اد. فالحَوكَمَة تؤكِّ

مبادئ العدالة والشفافية في المعاملات، وفي إجراءات المراجعة والمساءَلة.
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تس��اعد الحَوكَمَة على تحس��ين العملية الإدارية وتحس��ين كفاءة أدائها، مما يؤدي   .2
لجذب الاستثمار. 

يرت��ب على تطبي��ق حَوكَمَة الش��ركات تقويةُ ثق��ة المجهور وكافّ��ة المتعاملين مع   .3
الشركات، مما يساهم في ضمان تحقيق الدولة لأفضل عائد على استثماراتها، وهذا 

ينعكس بالإيجاب على القدرة التنافسية للدولة. 

تطبي��ق حَوكَمَة الش��ركات يؤدِّي لتعزي��ز ثقة الجمهور فيما يتعلَّق باس��تقلال عملية   .٤
الخصخصة ونزاهتها. 

------------------------------------------

المراجع: 
الحَوكَمَ��ة في الس��عودية وآلي��ة عمل الحكومة، ش��ركة المحامي عبد العزيز س��عد  	•

الجعيثن. 

إطار حَوكَمَة تحقيق رؤية السعودية 2030، موقع العربية، 20١6م. 	•

دور الحَوكَمَة والشفافية في الحد من الفساد الإداري، أ. د. عادل بن أحمد الشلفان،  	•
المجلة العربية للإدارة، 202١م.

إسراتيجيَّة الحكومة الرقمية للفرة من عام 2023م إلى 2030م.  	•
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تأسيس الجمعية وإنهاء الكيان القانوني لها
نظ��رًا للحاج��ة الماسّ��ة للعاملين في قط��اع العمل الأهل��يّ لدليل اسرش��اديّ يُبيّن 
ويوضّ��ح لهم الإجراءاتِ النظاميةَ للعم��ل في القطاع الأهلي، وآليات العمل الصحيحة 
ضُهُ��مْ لأيّ��ة مس��اءلة قانوني��ة لاحقًا م��ن قبل الس��لطات المختص��ة؛ نتيجة  الت��ي لا تُعَرِّ
لقلّ��ة علمه��م بالقوانين واللوائ��ح المنظّمة للعم��ل بالقطاع، ولقلة درايته��م ومعرفتهم 
بالإج��راءات الصحيح��ة التي يجب أن تُتَّبَ��عَ، وحتى يتجنَّبوا العديدَ من المش��اكل التي 
سبَق وأن واجهت العاملين السابقين في هذا المجال، وحتى تتجنب الجمعيات الوقوعَ 
في المخالف��ات والمس��اءلة القانوني��ة عليها وج��ب على العاملي��ن في الجمعية الاطلاعُ 
س��ات الأهلية الصادر بموجب المرس��وم  والعم��ل على تنفيذ نظام الجمعيات والمؤسَّ

الملكي رقم )م/ ٨( وتاريخ ١٩/ 2/ ١٤37ه� ولائحته التنفيذية.

تعريف الجمعية الأهلية:
هي اتّفاقُ عددٍ من الأشخاص فيما بينهم على إنشاء كيان نظاميّ لمدة معيّنة أو غير 
معيّن��ة دون أن يكون هدفه��م الحصول على الربح المادي؛ وذل��ك لتحقيق غرض من 
أغراض البرّ أو التكافل، أو تحقيق نش��اط من النشاطات التالية: ديني، أو اجتماعي، أو 
ثق��افي، أو صحّ��ي، أو بيئي، أو تنمويّ، أو توعويّ، أو تقنيّ، أو موس��ميّ، أو تربويّ، أو 

تعليميّ، أو علميّ، أو بحثيّ أو، تدريبيّ.

تاأ�سي�س الجمعية الأهلية:
تخضع عملية التأس��يس والرخيص لاش��راطات الجهات المنظّم��ة لها، ويجب 
الحص��ول عليه��ا م��ن وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية مباش��رةً للتأكد من 

النماذج المحدثة، والاطلاع على القواعد المنظّمة وتعديلاتها. 
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م بطلب التأسيس وقبوله:  اشتراطات التقدُّ

م الطل��ب إلكرونيًّا على  م بطل��ب التأس��يس عش��رةُ أش��خاص فأكثَر، ويق��دَّ ١- أن يتق��دَّ
ن بيانًا  الموقع الإلكروني لوزارة الموارد البش��رية والتنمية الاجتماعية، والذي يتضمَّ
بالأس��ماء الرباعية لطالبي التأسيس وأعمارهم، مع الأخذ في الاعتبار أنّه لا يقلّ عمر 
أيّ عضو عن ثمانية عشر عامًا، وهو السنّ الذي يكون الشخص فيه مكتملَ الأهلية.

2- أن يكونوا جميعهم سعوديِّين كاملي الأهلية، ولم يصدُر في حقّ أيٍّ منهم حكمُ إدانة 
في جريمة مخلَّة بالشرف أو الأمانة، ما لم يكن قد رُدَّ إليه اعتباره. 

وا لائحةً أساس��ية للجمعية تتَّفق مع أحكام نظام الجمعيات والمؤسس��ات  3- أن يُعِ��دُّ
الأهلي��ة ولائحته التنفيذية. وتعدّ اللائحة الأساس��ية دس��تورَ الجمعي��ة الذي ترجِع 
إلي��ه، ولا يج��وز تعديلُه إلا عن طريق الجمعية العموميّة، ويس��ري بعد إقرار وزارة 
ت ال��وزارة نموذجًا  الم��وارد البش��رية والتنمية الاجتماعي��ة للتعديلات. وق��د أَعدَّ
اسرش��اديًّا للائحة الأساس��يّة للجمعيات الأهلية، وعلى الأعضاء المؤسّس��ين أن 

يتَّبعوا هذا النموذج.

ويجب أن تشتمل اللائحة الأساسية على ما يلي: 

أ- اسم الجمعية، ومقرّها الرئيس، والنطاق الجغرافي لخدماتها، ولا يجوز العمل خارج 
د، كما لا يجوز للجمعية تقديم خدماتها الخيرية أو الإغاثية  النطاق الجغرافي المحدَّ
خ��ارج المملكة لص��دور أمر ملكيّ جعَل تقديم الأعم��ال الخيرية والإغاثيّة خارج 
المملكة مقصورًا بش��كل حصري على الهيئة الس��عودية الأهلية للإغاثة والأعمال 

الخيرية بالخارج.

ب- أهداف الجمعيّة والغرض الذي أنش��ئت من أجله: يجب تحديد أهداف الجمعية 
في اللائحة الأساسيَّة للجمعية، والتقيد بها، وأن جميعها غير هادفة للربح.

ج- اسم كل من الأعضاء المؤسّسين، وعمره، ومهنته، ومحل إقامته، وقيمة الاشراك.



53الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

د- أنواع العضوية، وشروط كلّ نوع، وحقوق الأعضاء وواجباتهم: العضو العامل وهو 
العضو المؤسّ��س، والعضو المنتس��ب هو العضو الذي يطلب الانتساب للجمعية، 

وتوافرت فيه شروط العضو العامل. 

ن م��وارد الجمعية وفقًا للمادة  ه���- تحديد موارد الجمعية وكيفي��ة التصرف فيها: تتكوَّ
الثانية عش��رة م��ن النظام مما يلي: رس��وم العضوية )إن وجدت(، عوائد نش��اطات 
الجمعية، الصدقات والهبات والأوقاف والتبرعات، العوائد الاستثمارية من أموال 
صه صندوق دَعم الجمعيات  ر لها من إعانات حكومية، ما قد يخصِّ الجمعية، ما يقرَّ

من دعم لبرامجها وتطويرها.

و- تحديد بداية السنة المالية للجمعية ونهايتها. 

ز- كيفي��ة تعديل اللائحة الأساس��ية للجمعي��ة: الجمعية العمومية ه��ي الجهة الوحيدة 
م لها، ويتمّ التصويت  التي لها حقّ تعديل اللائحة الأساسية بناءً على الاقراح المقدَّ

وأخذ موافقتها عليه، ولا يَسْرِي هذا التعديل إلا بعد موافقة الوزارة عليه.

ح- كيفية إدماج الجمعية مع غيرها من الجمعيات العاملة في نفس القطاع.

ط- ع��دد أعضاء مجلس الإدارة ومدّت��ه واختصاصاته، ومواعي��د اجتماعاته، وطريقة 
انتخاب أعضائه، وحالات فقد عضويته، وكيفية شغل الأماكن الشاغرة فيه.

ي- الشروط الواجب توافرها في عضو مجلس الإدارة، وحقوقه، والتزاماته.

ك- صلاحيات واختصاصات كل من: رئيس مجلس الإدارة، ونائبه، وأمين الصندوق، 
ومدير الجمعية، والأمين العام. 

ل- اختصاص��ات الجمعي��ة العمومية، وقواع��د دعوتها، ومواعي��د اجتماعاتها، وكيفية 
صدور قراراتها. 

م- الدفاتر الحسابية والإدارية التي تمسكها الجمعية، وطريقة إعداد الحساب الختامي 
ومراجعته، والتصديق عليه. 
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ن- كيفية إنشاء فروع للجمعية.

س- كيفي��ة حلّ الجمعية ح��لاًّ اختياريًّا، والجهة التي تؤول إليها أموالها بعد الحلّ، مع 
سات  مراعاة عدم جواز أن تؤول أموال الجمعية بعد حلِّها لغير الجمعيات والمؤسَّ

الأهلية المرخصة لدى وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.

التقدّم بالطلب وأخذ الموافقة عليه: 
س��ين لينوب ع��ن باقي الأعض��اء في مخاطبة الوزارة،  ��فُ أحد الأعضاء المؤسِّ ١- يُكَلَّ

ويقوم العضو المكلَّف بتعبئة طلب التأسيس إلكرونيًّا بموقع الوزارة. 
دة،  2- في حال��ة تَوَفُّر القناع��ة لدى الوزارة بقُدرة الجمعية عل��ى تحقيق أهدافها المحدَّ
وتواف��ر الش��روط النظامية لإنش��ائها، وبعد الحص��ول على موافق��ة وزارة الداخلية 
والجهة المش��رفة التي يخضع نش��اطُ الجمعية لإش��رافها الفنيّّ يَصْدُرُ قرار وزاريّ 
بالموافقة على تسجيلها في السجل الخاصّ بذلك لدى الوزارة، وإصدار ترخيصها، 

ويتمّ نشره في الموقع الإلكروني للوزارة.
س��ون بالقرار، لاستلام نسخة من اللائحة الأساسية  ضه المؤسِّ 3- يُبلغ العضو الذي فوَّ
للجمعي��ة والرخي��ص الصادر لها من أقرب فرع للوزارة، وهذا الرخيص يش��تمل 
على: )اسم الجمعية كاملًا - مقرها الرئيس - منطقة خدماتها - رقم وتاريخ القرار 

الوزاري بالموافقة على التسجيل - رقم تسجيلها وتاريخه - تاريخ النشر(.
غاته دون صدور  ٤- في حال انقضاء ستّين يومًا من تاريخ تقديم الطلب مستكملًا لمسوِّ
موافق��ة وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية على تأس��يس الجمعية تكون 

صةً بقوة القانون، ومكتسِبةً للشخصية الاعتبارية قانونًا. الجمعية مرخَّ
٥- بع��د تأس��يس الجمعي��ة الأهلية يك��ون الممثِّ��ل القانوني له��ا أمام القض��اء أو الغير 
والمس��ؤول عن التص��رّف في ممتلكاتها العقاري��ة أو المنقولة بع��د موافقة الجمعية 
العمومي��ة للجمعية هو رئيس مجل��س إدارة الجمعية، وله توكي��ل غيره من أعضاء 

المجلس في ذلك.
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فرع الجمعية:

أ- لا يج��وز إنش��اء ف��رعٍ للجمعية إلا بعد أخذ موافق��ة وزارة الموارد البش��رية والتنمية 
الاجتماعية والجهة المشرِفة. 

ب- يجب أن يُنصََّ في اللائحة الأساسيّة للجمعية على آلية إنشاء الفرع وعمله.

ج- يجب أن يتقيَّد الفرع في الخدمات والأنش��طة التي س��يقدّمها بالأهداف والأنش��طة 
المعلَن��ة للجمعي��ة الأهلي��ة التابع له��ا، والمنص��وص عليها في اللائحة الأساس��ية، 
دة دون غيرها من خدمات  ويجوز أن يقتصر على بعض الأنشطة، أو خدمات محدَّ

الجمعية. 

د- يرف��ع ق��رار الجمعية العمومية للجمعية بالتقدم للوزارة بطلب إنش��اء فرع لها يحدّد 
به البيانات الأساس��ية كما في طلب تأس��يس الجمعية الس��ابق من م��كان مقرّ الفرع 
ونش��اطه، والخدم��ات التي يقدمه��ا، والنطاق الجغ��رافي لتقديم تل��ك الخدمات، 
��حين لإدارته، وص��ورة من الهوية  والهي��كل الإداري له، وأس��ماء العاملين المرشَّ

الوطنية لكل منهم، مع بيانات التواصل معهم.

ه�- يجب أن تكون لدى الجمعية المقدِرة المالية والإدارية على تشغيل الفرع وضمان 
استدامته، وتقديم ما يثبت ذلك ضمن طلب تأسيس الفرع للوزارة.

نهاية الكيان القانوني للجمعية الأهلية:

تتعثّر بعض الجمعيات الأهلية بس��بب وقوعها في مخالف��ات قانونيّة، وأغلب هذه 
د الجهات الرسميَّةُ  المخالفات سببُها عدمُ المعرفة بقوانين القطاع الأهلي. وعادةً ما تزوِّ
الجمعيات باللوائح والأنظمة الصادرة عنها، غير أن الجمعيات قد تواجه صعوباتٍ في 
د من عدم  فه��م القواني��ن أو في تطبيقها، فضلًا عن حاجته��ا للمراقبة القانونية ك��ي تتأكَّ

تجاوز الأنظمة في الممارسات اليومية.
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وحت��ى يُتَجنَّبَ الوقوعُ في تلك المخالفات القانوني��ة يجب تنفيذ المرحلة النظامية 
الأخي��رة م��ن الوجود القان��وني للجمعية، حيث ينقس��م الحديث عنه إل��ى: أولًا: انتهاء 

الكيان القانوني للجمعية بالدمج، ثانيًا: انتهاء الكيان القانوني للجمعية بحَِلِّهَا.

أولا: دمج الجمعية: 

يت��مُّ دمج الجمعية مع جمعية أخ��رى وينتُج عن هذا الدمج انته��اءُ الكيان القانوني 
للجمعية المدمَجَة، وهذا الدمج له نوعان هما: الدمج الاختياري، والدمج الإجباري.

الدمج الاختياري للجمعية: 

يجوز دمج الجمعية في جمعية أخرى دمجًا اختياريًّا وفق الشروط التالية: 

أ- أن تكون أهداف الجمعيات متقاربة من بعضها البعض. 

ب- موافقة الجمعية العمومية لكلّ من الجمعيتين على مبدأ الدمج. 

ج- موافقة وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية على الدمج. 

حان فيه الرغبة في الاندماج ومبرراته،  د- تتقدّم الجمعيتان بطلب منهما إلى الوزارة توضِّ
وترفق��ان به ص��ورة من قرار الجمعية العمومية لكل م��ن الجمعيتين بالموافقة على 

الدمج. 

ه���- عن��د موافقة الوزارة عل��ى الدمج يصدر قرار وزاريّ يتم نش��ره بالموقع الرس��مي 
للوزارة.

��نةَ المالية  د الوزارة بصورة م��ن الميزانية العمومية لكل من الجمعيتين عن السَّ و- تُ��زَوَّ
��ل يُبَيِّ��نُ ممتلكات وحق��وق والتزام��ات كلِّ من  الأخي��رة مصحوبةً بكش��فٍ مفصَّ

الجمعيتين في تاريخ صدور القرار الوزاري الخاصّ بالموافقة على الاندماج.

الدمج الإجباري للجمعية: 

يجوز بقرار من وزير الموارد البش��رية والتنمية الاجتماعية دمجُ جمعية في أخرى، 
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أو اندم��اج جمعية أخرى فيها عندم��ا تقضي المصلحة العامة ذلك، ويُنشَْ��رُ هذا القرار 
بالموقع الرسمي للوزارة. 

آثار الدمج على الكيان القانوني للجمعية: 

يرتب على القرار الوزاري الصادر بالدمج أو الموافقة على الدمج الآثار التالية: 

أ- زوال الش��خصية الاعتبارية للجمعية المندَمجِة والتأش��ير بذلك في السجل الخاصّ 
بالجمعيات الأهلية بالوزارة. 

ب- اعتب��ار الجمعي��ة المُندَْمَ��ج فيه��ا خَلَفً��ا قانونيًّا للجمعي��ة المندمجَِة، وت��ؤول إليها 
تها المالية بم��ا لها وما عليها  بموج��ب ذلك جمي��ع موجوداتها، كما تنتق��ل إليها ذمَّ
من حقوق والتزامات، ويكون لها وحدها الصفة النظامية في اس��تيفاء تلك الحقوق 

وتأدية تلك الالتزامات.

��ر في س��جل الجمعية المُندَْمَج فيها بما طرأ عليها من اندماج الجمعية الأخرى  ج- يؤشَّ
فيها. 

ثانيا: حل الجمعية: 

الحل الإجباري للجمعية: 

لوزي��ر الم��وارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعي��ة أن يصدر ق��رارًا بحَِ��لِّ الجمعية في 
الحالات الآتية: 

أ- إذا قلَّ عدد أعضائها عن خمسة أشخاص. 

ب- إذا خرج��ت عن أهدافها، أو ارتكبت مخالفات جس��يمة له��ذا النظام، أو اللائحة 
الأساسية.

ج- إذا أصبحت عاجزةً عن الوفاء بالتزاماتها المالية. 

دة لها.  د- إذا تصرفت في أموالها في غير الأوجه المحدَّ
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ه���- إذا ارتكب��ت مخالفات لأحكام الش��ريعة الإس��لامية، أو النظام الع��ام، أو الآداب 
العامة، أو أيّ فعل يخلّ بالوحدة الوطنية. 

و- إذا ثبت للوزارة وقوع أخطاء جس��يمة توثِّر على تنفيذ عقد أبرمته الجمعية مع جهة 
حكومية أو خاصة لإدارة مؤسسة تابعة لها، أو تنفيذ أي من مشروعات تلك الجهة 
تًا  أو برامجها أو خدماتها؛ فللوزارة -بعد التنسيق مع الجهة- وقفُ تنفيذ العقد مؤقَّ

إلى حين إزالة المخالفات.

الحل الاختياري للجمعية: 

أ- يجوز حل الجمعية اختياريًّا بموجب قرار يصدر من الجمعية العمومية غير العادية، 
وبعد موافقة وزارة الموارد البش��رية والتنمية الاجتماعية على هذا القرار ونش��ره في 

الجريدة الرسمية. 

ن قرار الحلّ تعييَن مُصفٍّ أو أكثر لحقوق الجمعية وممتلكاتها. ب- يجب أن يتضمَّ

أثر قرار الحل: 

يُبْلَغُ قرار حلّ الجمعية للجهات ذات العلاقة من قبل وزارة الموارد البشرية والتنمية   
الاجتماعية، ومنها الجهة المشرِفة على الجمعية. 

لا يجوز التصرّف في أموال الجمعية أو مستنداتها من قبل القائمين على شؤونها من   
تاريخ صدور قرار الحل. 

في ح��الات الض��رورة فق��ط يج��وز للقائمي��ن عل��ى ش��ؤون الجمعية التص��رّف في   
ض��ة للتلف، وذل��ك بعد أخذ الإذن المس��بَق م��ن وزارة الموارد  موجوداته��ا المعرَّ

البشرية والتنمية الاجتماعية. 

في حالة عدم النصّ في اللائحة الأساس��ية للجمعية الص��ادر قرار بحلّها على طريقة   
تصفية الجمعية، وكيفية التصرف في أموالها ومس��تنداتها، والجمعيات الأهلية التي 
نته اللائحة الأساسية من  ستؤول إليها هذه الأموال، أو في حالة تعذّر تطبيق ما تضمَّ
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د ذلك.  إجراءات يُصْدِرُ وزير الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية قرارًا يحدِّ

في جمي��ع الأح��وال يُرَاعَ��ى أن تنتفع م��ن هذه الأم��وال والموج��ودات الجمعيات   
لة لدى الوزارة. والمؤسسات الأهلية المسجَّ

إرشادات عامة للجمعية الأهلية:

على الجمعية الأهلية اتباع الآتي: 

١- أن تحتف��ظ في مقرّ إدارتها ب��كلّ الوثائق والمكاتبات والس��جلات الإدارية والمالية 
الخاصة بها وبنشاطها لمدّة لا تقل عن عشر سنوات. 

��ا لأعضائه��ا تقيّد فيه: اس��م كل عضو، وس��نهّ، ومهنته، ومحل  2- أن تع��دّ س��جلاًّ خاصًّ
ده من اش��راكات، وكل تغيير يطرأ على  إقامته، وتاريخ انضمامه للجمعية، وما يس��دِّ
هذه البيانات، وأن تُعْلمَِ الوزارةَ في تقرير سنوي بما يطرأ من تغيير على هذه البيانات. 

ة لهذا الغ��رض محاضرَ جلس��ات الجمعي��ة العمومية  ن في س��جلات مع��دَّ 3- أن ت��دوِّ
ومجلس إدارتها وقراراتها، ولكل عضو من أعضاء الجمعية حقُّ الاطلاع على هذه 

السجلات.

٤- أن تذك��ر اس��مها ورق��م تس��جيلها ودائ��رة نش��اطها في جمي��ع دفاترها وس��جلاتها 
ومطبوعاتها. 

٥- لا يجوز للجمعية إس��ناد رئاس��ة اللجان الدائمة والوظائف القيادية -س��واء كانت 
إدارية أو مالية- وكذلك وظائف البحث الاجتماعي لغير المواطنين السعوديّين. 

6- لا يجوز للجمعية المش��اركة في أية فعالية خارج المملكة إلا بموافقة خطية مس��بقة 
م��ن ال��وزارة، كما لا يجوز لأيّ��ة جمعية قبولُ أية تبرّعات من أية جهة أجنبية س��واء 

داخل المملكة أو خارجها إلا بعد أخذ موافقة الوزارة. 

7- لا يجوز لمن يعمل بالجمعية أو يكون من المستفيدين منها أن ينتسِب إليها كعضو 
عامل.
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٨- لا يجوز للموظَّف المكلَّف بالإش��راف على الجمعية ومتابعتها منِْ قبل الوزارة أن 
ح لعضوية مجلس إدارتها إلا بعد أخذ الموافقة. يرشَّ

٩- الجمعي��ة الت��ي لا تباش��ر أعماله��ا بعد مُضِ��يِّ عام من ص��دور ق��رار الموافقة على 
مِ المؤسّس��ون  تأسيس��ها يتمّ إلغاء تلك الموافقة، واعتبارها كأن لم تكن، ما لم يقدِّ

مبررًا تقتنع به الوزارة.

------------------------------------------

المراجع:
المرش��د القان��وني للجمعيات الأهلية، د. خال��د رمضان عثمان أحمد، المستش��ار  	•
أحمد صلاح الغريب )مؤسس��ة محمد وعبد الله السبيعي الخيرية، مجموعة محمد 

السلطان القانونية( الطبعة الثانية ١٤37ه�.
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حَوكَمَة التنظيم الإداري 
وإجراءات العمل في الجمعية

لئحة تنظيم العمل:
وه��ي لائحة صادرة عن وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية حاكمة على 
غيره��ا من اللوائ��ح المنظِّمة لعلاقة الجمعية الأهلية بالموظفين لديها، ونس��لط الضوء 

هنا على مدى كفاية وفعالية الأنظمة واللوائح والقرارات الداخلية: 

��ب عل��ى كلِّ جمعي��ة أهلية إعدادُ لائح��ة لتنظيم العمل وف��ق النموذج  أولًا: يتوجَّ
الإلزامي الصادر عن وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية تتناول كافّة علاقاتها 

مع موظفيها.

ثانيًا: يجب على الجمعية الأهلية اعتمادُ اللائحة من مكتب العمل بشكل رسمي، 
ومن ثَمَّ إطِْلاع الموظفين عليها.

ثالث��ا: للجمعي��ة الح��قُّ في تعديل اللائحة بما يمن��ح العامل مزيدًا م��ن المزايا دون 
نقص��ان أي بن��د م��ن بنودها، وينبغ��ي الاس��تعانة بخبير قان��ونيٍّ في نظام العم��ل لإجراء 

التعديلات. 

رابعا: كثير من المنظَّمات تحسِ��ن في التنظيم وتخفِق في الممارس��ة؛ لذا فالواجب 
أن تلت��زمَ الجمعية باللائحة عند نش��وب أيّ خلاف مع الموظّ��ف وتعمل بالإجراءات 

في والقرارات الارتجالية. الرسمية، وتتجنب الفصل التعسُّ

نطاق أنشِطَة الجمعية الأهلية والمستفيدون منها:

نتناول هنا الحديثَ عن مشروعية الأنشطة التي تمارسها الجمعية: 

لكل جمعية نطاقٌ جغرافيّ تلتزمه، ولا يجوز لها تجاوزه.  .١



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 62

مت��ى حدّدت الجمعية مس��تفيدِيها فلا يجوز لها تجاوزُه��م، ويمكنها التقدّم بطلب   .2
تعديل اللائحة الأساسية لتوسعة دائرة المستفيدين.

لا يجوز للجمعية ممارس��ةُ أنشطةٍ غير مشمولة في لائحتها الأساسية إلا بعد موافقة   .3
الجمعية العمومية.

لا بد من وضع معايير يخضع لها المستفيدون من الجمعية لضمان تكافؤ الفرص بينهم.  .٤

المراقبة القانونية لأنشطة الجمعية لضمان عدم خروجها عن التصريح الممنوح لها.  .٥

ممار�سات الَحوكَمَة الر�سيدة:
المجال الأول: 

توفِّر الجمعية العمومية ومجلس الإدارة الحَوكَمَة الرشيدة للجمعية من خلال فهمِ 
د  وتنظي��م وتطبيق وتقييم وتقويم المواءم��ة القانونية في الجمعية، وذلك من خلال التأكُّ
من مواءَمة جميع الأنظمة والعمليات الإدارية الداخلية والبرامج والأنشطة والتعاملات 

الخارجية لأنظمة وقوانين الوزارة والجهات المشرفة على الجمعية. 

المجال الثاني: 

��ر الجمعي��ة العمومية ومجل��سُ الإدارة الحَوكَمَة الرش��يدة للجمعية من خلال  توفِّ
فه��م وتنظي��م وتطبي��ق وتقيي��م وتقوي��م الإدارة والأداء في الجمعية، وذل��ك من خلال 
��د من إدارة المس��ؤوليات وتأدي��ة الأدوار الإدارية المنوطة بش��كل فعّال؛ لضمان  التأكُّ
اتخاذ القرارات المناس��بة والتأكّد من أداء الجمعية لأدوارها الحقيقية وتحقيقيها للأثر 

المجتمعيّ التنمويّ المطلوب. 

المجال الثالث: 

��ر الجمعي��ة العمومية ومجل��سُ الإدارة الحَوكَمَة الرش��يدة للجمعية من خلال  توفِّ
د  فه��م وتنظيم وتطبيق وتقييم وتقوي��م العمل بمِهَنيَِّة في الجمعية، وذلك من خلال التأكُّ
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من التزام الجمعية بجميع مس��توياتها الإدارية بالأخلاق الإس��لامية والأخلاق المهَنيَِّة 
المتعلّقة بالعمل الاجتماعي التنمويّ والحرص على تجنُّب تعارض المصالح.

المجال الرابع: 

توفِّر الجمعية العموميّة ومجلسُ الإدارة الحَوكَمَة الرشيدة للجمعية من خلال فهم 
د  وتنظي��م وتطبيق وتقييم وتقويم التواصل والعلاقة في الجمعية، وذلك من خلال التأكُّ
ل  منِ اس��تخدام أفضل وسائل التواصل والإعلام التي تبين دور الجمعية وأثرها، وتسهِّ
الوصول إلى العملاء والمستفيدين، وتساعد على بناء الشراكات، بالإضافة إلى تسهيل 

التواصل والربط الداخلي الفعال بين الإدارات العليا والإدارة التنفيذية. 

المجال الخامس: 

��ر الجمعية العمومي��ة ومجلس الإدارة الحَوكَمَة الرش��يدة للجمعي��ة من خلال فهم  توفِّ
د من ضبط  وتنظيم وتطبيق وتقييم وتقويم الشؤون المالية في الجمعية، وذلك من خلال التأكُّ
العمليات والتعاملات المالية بضوابط الس��لامة المالية حسب الشريعة الإسلامية والأنظمة 

والمعايير المحاسبية، وخلوّها من شبهات الفساد المالي وغسيل الأموال ودعم الإرهاب.

ال�سفافية:
نظ��رًا لأنّ الجمعيةَ الأهلية تعم��ل بدعم مالي من المتبرعين وبدعم لوجس��تي من 
افةً في عملياته��ا وتعاملاتها بما يضمَن ثق��ةَ الجمهور  المتطوعي��ن، يج��ب أن تكونَ ش��فَّ
والمجتمع؛ ولهذا يجب على الجمعية الأهليةِ أن تحتفظَ بكلّ المستندات، مع إمكانية 
مش��اركتها بوضوح وش��فافية للجمهور من خلال تقديم المعلومات الخاصّة برسالتها 

وهيكلها الإداري وتقارير البرامج والأداء الدورية والتقارير المالية. 

وعلى الجمعية أن تعمل ما يلي: 

ها بالوثائق والمكاتبات والس��جلات الخاصّة بها، وفق ما تتضمنه  أن تحتفظَ في مقرِّ أ- 
اللائحة من أحكام. 
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ب- أن تقي��دَ في س��جل خاصٍّ اس��م كلّ عضو من أعضاء الجمعي��ة، وبياناته، وعنوانه، 
وتاريخ انضمامه إلى الجمعية، وما يس��دّده من رسوم العضوية )إن وجدت(، وكل 

تغيير يطرأ على هذه البيانات.

ة له��ذا الغ��رض وقائ��عَ جلس��ات الجمعي��ة العمومية  ن في س��جلات مع��دَّ ج- أن ت��دوِّ
ومجل��س الإدارة وقراراتهم��ا، وكذل��ك القرارات الت��ي يصدرها مس��ؤول الجهاز 
التنفي��ذي للجمعي��ة بتفويض من مجل��س الإدارة، ولكل عضو ح��قُّ الاطلاع على 

هذه السجلات.

نَ حساباتها في سجلاتٍ تبيِّن على وجه التفصيل الإيراداتِ والمصروفاتِ.  أن تدوِّ د- 

م للوزارة تقريرًا س��نويًّا مفص��لًا معتمدًا من الجمعي��ة العمومية عن القوائم  ه���- أن تقدِّ
المالية للسنة المالية المنتهية خلال أربعة أشهر من نهاية السنة المالية، مشتملًا على 
رصدِ نش��اطات الجمعية، وعلى تقرير ماليّ ش��امل معتمَد من مراجع الحس��ابات، 

وصورة من الميزانية التقديرية للعام الجديد.

أن تعرضَ الجمعية في مقرّها أو على موقعها الإلكروني القوائمَ المالية المدقَّقة قبل  و- 
أسبوع على الأقل من موعد انعقاد الجمعية العمومية.

�سيا�سة الإف�ساح:
يضَ��ع مجلس الإدارة سياس��اتٍ مكتوبةً للإفص��اح وإجراءاته بما يتّف��ق مع النظام 

ولائحته التنفيذية، مع مراعاة الآتي: 

��ن أعضاء الجمعي��ة العمومية  ��ن تلك السياس��ات أس��اليبَ إفص��اح ملائمةً تمكِّ أن تتضمَّ أ- 
وغيرَهم من أصحاب المصالح منَِ الاطلاع على المعلومات المتعلِّقة بالجمعية وأدائها.

د تلك السياس��ات المعلوم��ات التي يت��مّ الإفصاح عنه��ا، وآلية وتوقيت  ب- أن تح��دِّ
الإفص��اح عنها، ودورية الإفص��اح عنها، وإجراءات ضمان جودة وكفاية وس��رعة 

الإفصاح بما يتوافق مع متطلبات الأنظمة واللوائح ذات العلاقة.



65الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

��د من أن المعلومات الت��ي يتمّ الإفصاح عنها ش��املة ومفهومة وذات علاقة،  ج- التأكُّ
وموثوقة ومتاحة للجمهور في الوقت المناسب.

مراجع��ة سياس��ات الإفص��اح بش��كل دوريّ، والتحقّ��ق م��ن توافقه��ا م��ع أفض��ل  د- 
الممارسات، ومع أحكام نظام الجمعيات ولائحته التنفيذية.

ها أو على موقعها الإلكروني قبل أسبوع على  ه�- عرض القوائم المالية المدقَّقة في مقرِّ
الأقل من موعد انعقاد الجمعية العمومية.

حَوكَمَة �سيا�سة تعار�س الم�سالح:
يضَ��ع مجل��س الإدارة سياس��ةً مكتوب��ةً وواضح��ة للتعام��ل مع ح��الات تعارض 
المصال��ح الواقعة أو المحتمل وقوعها، والتي يمكنِ لها أن تؤثِّر في أداء أعضاء مجلس 
الإدارة أو الإدارة التنفيذية أو غيرهم من العاملين في الجمعية عند تعاملهم مع الجمعية 

أو مع أصحاب المصالح الأخرى.

على أن تتضمن هذه السياسة بصفةٍ خاصةٍ كلاًّ من الآتي: 

التأكي��د عل��ى ضرورة ح��رص العاملين بعدم اس��تغلال موقعهم الوظيف��يّ لتحقيق  أ- 
مصالح ش��خصية أو عائلية أو مكاس��ب مادّيّ��ة، وتجنب الحالات الت��ي تؤدِّي إلى 
تع��ارض مصالحهم مع مصالح الجمعية، والتعامل معها وفقًا لأحكام النظام وهذه 

اللائحة.
ب- تقديم أمثلة توضيحية لحالات تعارض المصالح والتي تتناسب مع طبيعة الجمعية 

ونشاطها.

ج- إقرار إجراءات واضحة للإفصاح عن تعارض المصالح، والحصول على الموافقة 
اللازمة قبل البدء في الأعمال التي قد ينشأ عنها تعارضٌ في المصالح.

الالت��زام بالإفص��اح عن وجود تض��ارب في المصال��ح المالية أو الش��خصية، وعن  د- 
طبيعة تلك المصالح عند نش��وئها أو الش��ك في وجودها أثناء عملية اتخاذ أيّ قرار 
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والانس��حاب من أيّ عملية نقاش، أو اتخاذ قرار يتعلق بقضيةٍ نشَ��أَ أو قد ينشأ عنها 
تضاربُ مصالحَ.

ه��� -اعتماد إج��راءات واضح��ة ومكتوب��ة يتَّخذها مجل��س الإدارة عند اكتش��افه عدمَ 
الالتزام بهذه السياسة.

ي��زوّد رئيس مجل��س الإدارة الجمعيةَ العمومي��ةَ بتفاصيل الح��الات التي تعارِض  و- 
المصال��ح المكتش��فة، والتي يكون فيه��ا مصلحة لأحد أعضاء مجل��س الإدارة أو 

الإدارة التنفيذية أو الأطراف ذات العلاقة والحالات والخسائر الناتجة منها.

�سيا�سات لل�سلوك المهنيّ والقيم الأخلاقية في الجمعية:
على مجلس الإدارة وضع سياسات للسلوك المهنيّ والقيم الأخلاقية في الجمعية 

تراعي ما يلي: 

التأكي��د على كلّ عضو من أعض��اء مجل��س الإدارة والإدارة التنفيذية ببذل واجبَيِ  أ- 
العناية والولاء في إدارة الجمعية، وكل ما من ش��أنه صون مصالح الجمعية وتحقيق 

أهدافها وغاياتها، وتقديم مصالحها على مصلحته الشخصية في جميع الأحوال.

ق  ب- تمثي��ل عض��و مجل��س الإدارة لأعض��اء الجمعية العمومي��ة، والالت��زام بما يحقِّ
مصلحة الجمعية، ومراعاة حقوق الغير من أصحاب المصالح. 

ج- ترس��يخ مب��دأ التزام أعضاء مجل��س الإدارة وكب��ار التنفيذيّي��ن في الجمعية بجميع 
الأنظمة واللوائح والتعليمات ذات الصلة.

الحيلول��ة دون اس��تغلال عضو مجل��س الإدارة أو عض��و الإدارة التنفيذية لمنصبه  د- 
الوظيفي بهدف تحقيق مصالحه أو مصالح الغير.

ه�- استعمال أصول الجمعية ومواردها وممتلكاتها في تحقيق أغراضها وأهدافها، دون 
ة. إساءة استخدامها أو استغلالها لتحقيق مصالح خاصَّ
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مة من أط��راف تتعامل مع  ع��دم قب��ول الهدايا أو المزاي��ا المادي��ة أو المعنوية المقدَّ و- 
الجمعي��ة، والتي من ش��أنها أن ت��ؤدِّي إلى إه��دار مصالح الجمعي��ة أو الإضرار بها 
أو تحقي��ق مناف��ع خاصّة، والتثبت من عدم إس��اءة اس���تخدام المعلومات الخاصّة 
بالجمعي��ة لأغراض ش��خصية، وع��دم الإفصاح ع��ن المعلومات الس��رية التي تمَّ 

الاطلاع عليها بسبب العمل لأطراف أخرى حتى بعد ترك العمل في الجمعية. 

المحافظة على سمعة الجمعية، وعدم القيام بأي سلوك من شأنه الإساءة لسمعتها. ز- 

العلاقات:
تقوم الجمعية الأهلية بالمش��اركة وتقديم الخدم��ات للمجتمع وفق إطار علاقاتي 

د يتلاءم مع القانون والعلاقات الخارجية بحسب الآتي:  محدَّ

لا يجوز للجمعية أو المؤسسة أن تمارس نشاطًا من أنشطتها خارجَ نطاقها الإداريّ  أ- 
ضه.  إلا بموافقة الوزير أو من يفوِّ

ب- لا يج��وز للجمعيات التعاقُ��د أو الاتفاق مع الدول أو المنظمات أو المؤسس��ات 
الدولية إلا بعد موافقة الوزارة والجهة المختصة. 

ج- يحظر على الجمعية أو المؤسس��ة المش��اركة في فعالية أو نشاط خارج المملكة أو 
تقدي��م أيّ م��ن خدماتها أو الحص��ول على عضوية من إحدى الجه��ات الدولية إلا 
بموافقة كتابية من الوزير والجهة المش��رِفة، وعلى الجمعية أو المؤسسة التي تدعو 
الحاج��ة إلى مش��اركتها في أيٍّ من ذلك تقديمُ طلبٍ إلى ال��وزارة يوضّح رغبتَها مع 

بيان وجه ارتباطه بأنشطتها. 

ال�سوؤون الماليّة:
يج��ب على الجمعية الأهلية بصفتها منظَّمةً تس��تقبل تبرع��ات مالية كمصدر دخل 
رئي��س لعملياتها أن يتوفَّر لديها نظام إدارة مالية ومحاس��بية س��ليم، والالتزام بالقوانين 
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والأنظمة المعمول بها، وذلك لضمان الاس��تخدام المش��روع والمسؤول عن مواردها 
دون شبهة غسيل أموال أو دعم إرهاب. 

المحاسبة المالية: 
ص له لمراجعة حساباتها، وتتقيَّد  على الجمعية أن تتعاقدَ مع محاسبٍ قانونيٍّ مرخَّ
الجمعي��ة بالمعايير المحاس��بية الصادرة من الهيئة الس��عودية للمحاس��بين القانونيين، 

وبالنماذج والتقارير المحاسبية التي تصدرها الوزارة.
يج��ب عل��ى الجمعية مراعاةُ الأحكام التي تقضي بها الأنظمة الس��ارية في المملكة 
ذات الشقّ المالي، ومنها نظام مكافحة غسل الأموال، وعليها بوجه خاصٍّ اتخاذ الآتي: 
الحس��ابات  وملف��ات  المالي��ة  والمس��تندات  بالس��جلات  مقره��ا  في  الاحتف��اظ   .١
والمراس��لات المالية وصور وثائق الهويات الوطنية للمؤسّسين وأعضاء الجمعية 
العمومي��ة وأعض��اء مجلس الإدارة والعاملي��ن فيها والمتعاملين معها ماليا بش��كل 

مباشر، لمدة لا تقل عن عشر سنوات من تاريخ انتهاء التعامل.
إذا تواف��رت لديها أس��باب معقولة للاش��تباه في أن الأموال ال��واردة أو بعضها تمثل   .2
حصيلة نش��اط إجرامي، أو مرتبطة بعمليات غس��ل أموال أو تمويل إرهاب، أو أنها 

ستستخدم في العمليات السابقة فعليها اتخاذ الإجراءات الآتية: 
أ- إبلاغ وحدة التحريات المالية لدى وزارة الداخلية فورًا وبشكلٍ مباشرٍ. 

ن جمي��ع البيانات والمعلومات المتوافرة لديها عن  ل يتضمَّ ب- إع��داد تقرير مفصَّ
تلك الحالة والأطراف ذات الصلة، وتزويد وحدة التحريات المالية به. 

ج- عدم تحذير المتعاملين معها من وجود شبهات حول نشاطاتهم.
المشرف المالي: 

يكون المش��رف المالي مس��ؤولًا ع��ن التدقي��ق والمراجعة والالتزام، م��ع تزويده 
بموارد كافية لكشف أيٍّ من الجرائم المنصوص عليها في نظام مكافحة غسل الأموال، 

ويجب ألاَّ يرأس المشرف المالي لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية. 
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الموارد المالية: 

ن موارد الجمعية مما يأتي:  تتكوَّ

رسوم العضوية )إن وجدت(. أ- 

ب- عوائد نشاطات الجمعية: الصدقات، والهبات، والأوقاف، والتبرعات. 

ج- العوائد الاستثمارية من أموال الجمعية. 

ر لها من إعانات حكومية. ما يقرَّ د- 

ه�-ما قد يخصّصه الصندوق من دعم لبرامجها وتطويرها. 

قه��ا الجمعية من خ��لال إدارتها لمؤسس��ة تابعة لإحدى  الم��وارد المالي��ة التي تحقِّ و- 
الجهات الحكومية أو الخاصة، أو تنفيذ بعض مشروعاتها أو برامجها.

الزكوات للجمعيات التي يشتمل نشاطها على مصارف للزكاة.  ز- 

ال�ستدامة والجودة:
يعمل مجلس الإدارة على ضمان تحقيق الاستدامة المالية بعيدة المدى للجمعية، 
مها الجمعية وآثارها، وكذلك اس��تدامة العمل التنظيمي  واس��تدامة الخدمات التي تقدِّ
سية في غاية الأهمية،  والمؤسسي للجمعية، والمبررات بأن الاستدامة الإدارية والمؤسَّ

وتتوازى أحيانًا مع أهمية الاستدامة المالية.

وهناك مهامّ يسعى مجلس الإدارة لتحقيق الجودة والاستدامة من خلالها وهي: 

المراجعة المستمرّة للنتائج بعيدةِ المدى وقيمتها المادية.  أ- 

ب- المراجعة المستمرّة للأداء والسعي لتطبيق ممارسات الإدارة الجيِّدة وتطويرها في 
جميع أعمال الجمعية. 

ج- تحقيق جميع المتطلَّبات النظامية المتعلِّقة بحقوق العاملين في الجمعية. 
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عقد جلس��ات ومناقش��ات مفتوحة مع الأطراف ذوي العلاقة بش��أن المسائل ذات  د- 
الصلة بعمل الجمعية، ومن أبرزها المسائل المتعلِّقة بالحَوكَمَة.
ه� - التقييم المستمرّ لمدى مساهمة الجمعية وتأثيرها الاجتماعي. 

النظر للشكاوى وملاحظات الأطراف ذات العلاقة، ووضع آلية للتعامل معها.  و- 
عمَ الكافي للقيام بعملهم بشكل فعّال. عين في الجمعية الدَّ منح العاملين والمتطوِّ ز- 

عات: جَمْعُ التبرُّ
يج��وز للجمعية جمعُ التبرعات وتلقّيها وفقًا لأغ��راض وأهداف الجمعية المعلنة 

والمنصوص عليها في اللائحة الأساسية بالشروط الآتية: 
إعداد إيصالات خاصّة بالتبرعات من أصل وصورة، وتكون مسلسلة رقميًّا. أ- 

ب- تشتمل هذه الإيصالات على اسم الجمعية ورقم تسجيلها وتاريخه. 
ج- تحفظ صور الإيصالات لمراجعتها وتدقيقها.

لا يج��وز للجمعي��ة أن تس��تعملَ أم��والَ التبرعات الت��ي جُمِعَتْ لغ��رضٍ ما في غير  د- 
الغ��رض الذي جمعت من أجل��ه إلا بعد أخذ موافقة ال��وزارة على ذلك، وفي حالة 
مخالف��ة الجمعية لذلك يحقُّ للوزارة أن تصادر أموالَ التبرعات التي جُمِعَتْ، وأن 

تنفقها على أوجه البر التي تراها الوزارة.
ه���-لا يعتَبَ��ر من ضمن التبرعات رس��ومُ الانتس��اب، أو قيمة اش��راكات الأعضاء، أو 

رسوم الخدمات التي تتقاضاها الجمعية من الأعضاء أو المنتفعين من خدماتها. 

ح�ساب الجمعية:
١- يجب أن يكونَ للجمعية الأهلية حس��ابٌ بنكيّ باس��مها في بن��ك أو أكثر من البنوك 

المحلية يختاره رئيس مجلس إدارة الجمعية تودَع به أموالها النقدية.
2- لا يتمّ السحب من هذا الحساب إلا بتوقيع رئيس مجلس إدارة الجمعية الأهلية أو 

نائبه والمشرف المالي. 
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مَ بطلب إلى وزارة الموارد البش��رية والتنمية  3- يح��قّ لمجل��س إدارة الجمعية أن يتقدَّ
الاجتماعي��ة للحص��ول عل��ى موافقتها على تفوي��ضِ من تراه الجمعي��ة من أعضاء 

مجلس إدارتها أو الموظفين السعوديين القياديين بالتوقيع على الشيكات.
ا بالفرع، ويكون تابعًا  ٤- للجمعية بعد موافقة الوزارة أن تفتحَ حسابًا بنكيًّا فرعيًّا خاصًّ

ومرتبطًا بالحساب البنكي الرئيس للجمعية الأهلية لتسيير عمل الفرع.
م  ٥- لا يج��وز للجمعية الدخ��ولُ بأمواله��ا في المضاربات المالية، ويحق له��ا أن تتقدَّ
بطل��ب ل��وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية للحصول عل��ى موافقة منها 
باس��تثمار أم��وال الجمعي��ة التي تزيد ع��ن حاجتها في أنش��طة يكون له��ا عائد مالي 

يساعدها على تحقيق أهدافها.
6- خلال أربعة أش��هر منِ انتهاء الس��نة المالي��ة للجمعية يجب أن يق��وم مجلس إدارة 
الجمعي��ة بتقديم صورة من الميزانية العمومية للع��ام المالي المنصرم، وصورة من 
الميزانية المقرحة للعام المالي الجديد لوزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.

�سلامة العقود:
هناك جملة من التوجيهات المتعلِّقة بالعقود هي: 

تعتمد س��لامة العق��ود وجودتُها عل��ى ضبط البنود الأساس��يّة في كلّ عقد بحس��ب   
موضوعاته، والمتمثلة فيما يلي:

١- إتق��ان صياغ��ة العق��ود. 2- تاري��خ ومكان التعاق��د. 3- أطراف العق��د وأهلية 
المُتَعَاقدَِيْ��نِ. ٤- التمهي��د. ٥- التزام��ات الطرفي��ن. 6- الش��رط الجزائ��ي. 
7- موضوع العقد. ٨- فس��خ العقد. ٩- الإخلال بالمس��ؤولية العقدية.١0- 

المرجعية القانونية حال الخلاف. 

أنواع العقود التي تتعامل معها المنظمات كثيرة، وأشهرها ما يلي:   

١- عقود أملاك الجمعية. 2- عقود الاستشارات. 3- عقود العمل. ٤- عقود التدريب. 
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٥- عق��ود الصيانة. 6- عقود الإس��ناد. 7- عقود الإيج��ارات. ٨- عقود التمويل. 
٩- عق��ود الش��راكة والرعاية. ١0- عقود تقديم الخدم��ات. ١١- عقود المانحين 
للجمعية. ١2- عقود الشراء والبيع والتوريد. ١3- عقود الإنشاءات والمقاولات. 

ترسيخ مبدأ التعاقد في جميع التعاملات التي تمارسها الجمعية يحفظ حقوق جميع   
الأطراف. 

أن تحرص الجمعية على تجديد العقود المنتهية أو تمديدها بموافقة الطرفين، وأن   
قًا بلا تعاقد.  لا يبقى التعامل مُعَلَّ

لا يجوز للجمعية التعامل بالعقود الشفوية، أو غير المصاغة من مستشار قانوني، أو   
غير المستوفية للإجراءات القانونية.

ت  ينبغ��ي الحرص عل��ى توقيع صاح��ب الصلاحية في توقيع العقود حس��ب ما نصَّ  
عليه لائحة الصلاحيات على كل ورقة من أوراق العقد.

ل نوعًا من المضاربات المالية  تجنبّ الدخول في التعاقدات الاس��تثمارية التي تشكِّ  
والتعاقدات ذات المخاطر العالية التي يحظرها النظام.

ال�سجلات والدفاتر المحا�سبية:
على الجمعية أن تنتظمَ في مسك الدفاتر والسجلات المالية التالية: 

١- دف��ر اليومي��ة العام��ة. 2- دفاتر الأس��تاذ المس��اعد، والخاص بتفصي��ل معاملات 
الجمعية المالية. 3- س��جل ممتلكات الجمعية وموجوداتها الثابتة والمنقولة. ٤- 
س��ندات الصرف. ٥- س��ندات القبض. 6- س��ندات القيد. 7- س��جل اشراكات 

الأعضاء. ٨- أية سجلات أخرى يرى مجلس إدارة الجمعية لزومَ استخدامها.

الحتفاظ بالتقارير والوثائق:
يجب أن تتقيَّد الجمعية بالقواعد والتعليمات والنماذج المحاس��بية والإدارية التي 
تصدره��ا وزارة العم��ل والتنمية الاجتماعية، وعليها أن تمس��ك بالس��جلات والدفاتر 
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ن موظفي  الإدارية والمحاس��بية التي تحتاجها، وأن تحتفظ بها في مقرّ إدارتها، وأن تمكِّ
ال��وزارة من الاطلاع عليها، ونتناول في هذا المحور أهم التقارير والوثائق والمحاضر، 

وحفظها وأرشفتها. 

أولًا: الوثائق التي يجب حفظها والمحافظة عليها بالجمعية الأهلية كثيرة، ومنها: 

ترخيص الجمعية.  .١

اللائحة الأساسية المعتمدة للجمعية.   .2

ح به اس��م كل من المؤسس��ين والعاملين أو  س��جل العضوي��ة والاش��راكات موضَّ  .3
غيره��م من الأعضاء وس��نه ومهنته وجهة عمل���ه ومحل إقامت��ه، وتاريخ انضمامه 
ده من اش��راكات )إن وجدت( وتاريخ  للجمعي�ة، ورقم هاتفه المحمول، وما س��دَّ

السداد، وكل تغيير يطرأ على هذا البيان.

س��جل أعضاء مجلس الإدارة موضح به تاريخ بداية العضوية لكل عضو، ويؤش��ر   .٤
فيه بتاريخ زوال الصفة وسبب ذلك.

محاضر وسجلات اجتماعات الجمعية العمومية العادية وغير العادية.  .٥

محاضر وسجلات اجتماعات وقرارات مجلس الإدارة، وقرارات اللجنة التنفيذية.  .6

محاضر وسجلات اجتماعات وقرارات اللجان الدائمة والمؤقَّتة.  .7

سجل البنك وسجل الصندوق وسجل العهدة.  .٨

سجل الإيرادات والمصروفات.  .٩

١0. سجل موضح به كافة ممتلكات الجمعية سواء الثابتة أو المنقولة.

١١. ملفات لحفظ كافة وثائق الملكية، وكافة الفواتير والإيصالات. 

١2. سجل الزيارات والمكاتبات.

١3. سجل التبرعات. 
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ثانيا: يجب المحافظة بشكل س��ليم وآمن على الوثائق، وتناط مسؤولياتها بأجهزة 
الجمعية حسب اللائحة الداخلية لها. 

ثالثًا: أرش��فة جميع س��جلات الجمعية لدى إدارة الس��جلات ورقيًّ��ا وإلكرونيًّا، 
والاحتفاظ بها لمدة لا تقلّ عن عشر سنوات من تاريخ انتهاء التعامل بها.

------------------------------------------

المراجع: 
قواعد حَوكَمَة الجمعيات الأهلية، وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.  	•

مواد حَوكَمَة الجمعيات الأهلية في النظام واللائحة التنفيذية، مكين. 	•

الحَوكَمَ��ة الرش��يدة في الجمعي��ات الأهلية دلي��ل تعريفي، وزارة العم��ل والتنمية  	•
الاجتماعية، المملكة العربية السعودية. 

المرش��د القان��وني للجمعيات الأهلي��ة، د. خالد رمضان عثمان أحمد، المستش��ار  	•
أحمد صلاح الغريب )مؤسس��ة محمد وعبد الله السبيعي الخيرية، مجموعة محمد 

السلطان القانونية( الطبعة الثانية ١٤37ه�.
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حَوكَمَة المجالس واللجان في الجمعيات
ور ال��ذي تقوم ب��ه الجمعيات الأهلي��ة، فلقد أصبحت  نظ��رًا للتنام��ي المتزايدِ للدَّ
، ومن هنا أخذ دور الحَوكَمَة الرشيدة يتنامي بشكل  مس��ؤولة أمام الجمهور بشكلٍ عامٍّ
كبير والأخذ بها كمعيار هام في تصنيف وتقييم مدى التطوع والتبرع لصالح الجمعيات 
الأهلية، ومن ثم فإن هذا الدليل الإرشادي سيساعد الجمعيات الأهلية في إعداد نفسها 

نحو القيام بدورها بشكل فاعل تجاه المجتمع وأفراده. 

تعريف الَحوكَمَة:
يس��ود حاليًّ��ا تعريف لمفهوم الحَوكَمَ��ة على أنه: عبارة ع��ن مجموعة من القواعد 
والمعايي��ر والإج��راءات ال��لازم تطبيقها في أي منش��أة كان��ت لضمان درج��ة عالية من 
الشفافية والإفصاح المالي والإداري، والمشاركة في اتخاذ القرار والمحاسبة والمتابعة، 

ا في الصلاحيات والحقوق والواجبات. وضوحًا تامًّ
ه��ذا، ويق��ع عل��ى عات��ق الجمعي��ة العمومي��ة ومجل��س الإدارة والإدارة التنفيذية 
للجمعية الأهلية مس��ؤولية التأكّد من تطبيق معايير الحَوكَمَة الرشيدة بما يضمن سلامة 

إدارة وفاعلية أداء الجمعيات الأهلية.

هيكلة الجمعية:
تتكون الجمعية من الأجهزة الآتية: 

الجمعية العمومية.  أ- 
ب- مجلس الإدارة.

نه��ا الجمعية العمومية أو مجل��س الإدارة، على أن يحدّد  ج- اللج��ان الدائمة التي تكوِّ
اختصاصها القرار الصادر بتكوينها.

الجهاز التنفيذي. د- 
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اللائحة الأساسية: 

يج��ب أن لا تتضم��ن اللائح��ة الأساس��ية أحكامً��ا تتع��ارض م��ع أحكام الش��ريعة  أ- 
الإس��لامية، أو تخال��ف النظام العام، أو تتنافى م��ع الآداب العامة، أو تخل بالوحدة 
الوطنية، أو تتعارض مع أحكام النظام أو اللائحة أو غيرهما من الأنظمة واللوائح. 

دة لها في اللائح��ة إلا بموافقة  ب- لا يج��وز للجمعي��ة الخروج ع��ن الأهداف المح��دَّ
ضه.  الوزير أو من يفوِّ

ج- يجب أن لا تنطويَ أيّ من نش��اطاتها وأعمالها عل��ى ما يؤدي إلى الإخلال بالنظام 
العام وإثارة النعرات والفرقة بين المواطنين. 

دها اللائحة.  تنشر لائحتها الأساسيّة في وسائل الإعلام التي تحدِّ د- 

حَوكَمَة الجمعية العمومية: 

سين والأعضاء المشركين الذين  يش��رف على الجمعية الأهلية مجموعةٌ من المؤسِّ
لون الجمعية العمومية. ويقع على عاتق الجمعية العمومية الإش��رافُ على مجلس  يش��كِّ
الإدارة ومتابعة أدائه، ومراجعة واعتماد قرارات مجلس الإدارة الكبرى والتقارير الدورية 
التي تصدرها الجمعية؛ لضمان التأكد من فاعلية أداء الجمعية ومصداقيتها واستدامتها. 

سلطة الجمعية العمومية: 

تعدّ الجمعية العمومية أعلَى س��لطة في الجمعي��ة، وتكون قراراتها ملزمةً لأعضائها 
كاف��ة ولبقي��ة أجه��زة الجمعي��ة، وفق��ا للم��ادة ١٨ م��ن اللائح��ة التنفيذي��ة للجمعيات 

والمؤسسات الأهلية.

تكوين الجمعية العمومية: 

س��ين والأعض��اء الذين مضَت على  ن الجمعية العمومية من الأعضاء المؤسِّ تتك��وَّ
عضويتهم في الجمعية س��تةُ أش��هر، بش��رط تس��ديد رس��وم العضوية إن وج��دت، وفقا 

للمادة ١3٫١ من نظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية.
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اختصاصات الجمعية العمومية العادية: 

دراسة تقرير مراجع الحسابات عن القوائم المالية للسنة المالية المنتهية، واعتمادها  أ- 
بعد مناقشتها.

ب- إقرار مشروع الميزانية التقديرية للسنة المالية الجديدة. 

ج- مناقشة تقرير مجلس الإدارة عن أعمال الجمعية ونشاطاتها للسنة المالية المنتهية، 
والخطة المقرحة للسنة المالية الجديدة، واتخاذ ما تراه في شأنه.

إقرار خطة استثمار أموال الجمعية، واقراح مجالاته.  د- 

ه�- انتخاب أعضاء مجلس الإدارة، وتجديد مدة عضويتهم، وإبراء ذمة مجلس الإدارة 
السابق. 

ص له لمراجعة حسابات الجمعية، وتحديد أتعابه. تعيين محاسب قانوني مرخَّ و- 

ن��ة من عضوين منه��ا على الأقل -م��ن غير الأعضاء  تش��كيل لجن��ة انتخابات مكوَّ ز- 
المرشحين- لإدارة عملية انتخاب أعضاء مجلس الإدارة للدورة الثانية وما يليها، 
وينته��ي دور اللجنة بإعلان أس��ماء أعض��اء مجلس الإدارة، وفق��ا للمادة 2٥,2 من 

اللائحة التنفيذية لنظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية. 

اختصاصات الجمعية العمومية غير العادية: 

أ- البتّ في اس��تقالة أي من أعضاء مجلس الإدارة، أو إس��قاط العضوية عنه، وانتخاب 
من يشغل المراكز الشاغرة في عضوية مجلس الإدارة. 

ب- إلغاء ما تراه من قرارات مجلس الإدارة. 

ج- اقراح اندماج الجمعية في جمعية أخرى.

إقرار تعديل اللائحة الأساسية.  د- 

ه�- حل الجمعية اختياريًّا. 
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قرارات الجمعية العمومية: 

تصدر قرارات الجمعية العمومية العادية بأغلبية عدد الأعضاء الحاضرين.  أ- 

ب- تصدر قرارات الجمعية العمومية غير العادية بأغلبية ثلثي عدد الأعضاء الحاضرين. 

ج- تعتبر جميع قرارات الجمعية غير العادية نافذة عدا ما يتعلَّق باقراح اندماج الجمعية 
في جمعية أخرى، وإقرار تعديلٍ للائحة الأساس��ية، وحلّ الجمعية اختياريًّا إلا بعد 

استكمال الإجراءات اللازمة وفقًا لأحكام النظام وموافقة الوزير. 

حَوكَمَة مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذيّة:
يش��رف على الإدارة التنفيذيّة للجمعيّة الأهليّ��ة مجلسُ إدارةٍ منتخب من الجمعية 
العمومي��ة. ويق��ع على عاتق مجل��س الإدارة الإش��رافُ عل��ى الإدارة التنفيذية ومتابعة 
أدائه��ا، والتأكّد م��ن تنفيذها للخطط المعتمَدَة، وتقدي��م التقارير الدورية التي تصدرها 

الجمعية والخطط والميزانيات السنوية للجمعية العمومية لاعتمادها.

مسؤوليات مجلس الإدارة: 

يحقّ للمجلس طلبُ انعقاد اجتماع الجمعية العمومية )غير العادي(.   .١

المشاركة في إدارة انتخابات مجلس الإدارة.   .2

توجي��ه الدع��وة إلى جمي��ع أعضاء الجمعي��ة العمومي��ة ممن تنطبق عليه الش��روط   .3
ح لعضوية مجلس الإدارة الجديد قبل نهاية مدّة مجلس الإدارة بمائة وثمانين  للرشُّ
ح قبل تسعين يومًا من نهاية مدة مجلس الإدارة. يوما على الأقل، وإقفال باب الرشُّ

��حين إلى الوزارة وفقَ النموذج المعدِّ أو الطريقة المعتمَدَة من  رفع أس��ماء المرشِّ  .٤
ح.  الوزارة لهذا الغرض، وذلك خلال أسبوع من قفل باب الرشُّ

عل��ى مجل��س الإدارة الجدي��د تزويد الوزارة بأس��ماء الأعضاء الذين ت��مَّ انتخابهم   .٥
خلال خمسة عشر يومًا على الأقل من تاريخ الانتخاب. 
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تحديد رئيس مجلس الإدارة ونائبه والمش��رف المال��ي واختصاصات كلّ منهم في   .6
دها اللائحة.  أول اجتماع للمجلس وفقًا لكيفية الاختيار التي تحدِّ

ة  د من وضع إجراءاتٍ لتعريف أعضاء المجلس الجدُد بعمل الجمعية وخاصَّ التأكُّ  .7
د من توفُّر المعلومات الوافية عن ش��ؤون  الجوان��ب الماليّة والقانونيّة، وعليه التأكُّ

الجمعية لأعضاء المجلس. 

التأكّد من أن موارد الجمعية موثَّقة، وأن إيراداتها أُنفقت بما يتَّفق مع أهدافها، وعليه   .٨
ضها،  د الصلاحيات الت��ي يفوِّ أن ي��ؤدِّي مهماته بمس��ؤولية وحس��ن نية، وأن يح��دِّ
وإجراءات اتخ��اذ القرار ومدّة التفويض، وعليه متابعةُ ممارس��ة تلك الصلاحيات 

ض الغيرَ بها عبرَ تقارير دورية.  التي يفوِّ

عدم التصرّف إلا فيما تنصّ عليه اللائحة الأساس��ية وبالش��روط الواردة فيها، وإذا   .٩
خلت اللائحة الأساسية من نصٍّ فلا يجوز للمجلس التصرفُ إلا بإذن من الجمعية 

العمومية.

١0. إيداع أموال الجمعية النقديّة باسمها لدى بنك أو أكثر من البنوك المحلية، وتكون 
التعاملات مع الحس��ابات البنكية الخاصة بالجمعي��ة بتوقيع رئيس مجلس الإدارة 
أو نائبه والمش��رف المالي، ويجوز لمجلس الإدارة تفويض التعامل مع الحسابات 
البنكية لاثنين من أعضائه أو من قياديي الإدارة التنفيذية، على أن يكونوا سعوديّين، 

ضه.  وذلك بعد موافقة الوزير أو من يفوِّ

د من تقيُّد الجمعية بالأنظمة واللوائح الس��ارية في المملكة العربية الس��عودية  ١١.التأكُّ
بما يضمن تلافي وقوع الجمعية في مخالفة نظامية. 

ه الإدارية دون المالية إلى  ١2. عند انتهاء دورة مجلس الإدارة يس��تمرّ في ممارسة مهامِّ
حين انتخاب مجلس إدارة جديد. 
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الاختصاصات والمهامّ بين مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية: 

ن الأنظمةُ الداخلي��ة للجمعية آليةَ توزيع المه��امّ والاختصاصات  يج��ب أن تتضمَّ
بين مجل��س الإدارة والإدارة التنفيذية بما يتَّفق مع أفضل مب��ادئ الحَوكَمَة ومعاييرها، 
ق التوازنَ في الصلاحيات والس��لطات  ��ن كفاءة اتِّخ��اذ قرارات الجمعي��ة، ويحقِّ ويحسِّ

بينهما، ويتعين على مجلس الإدارة الآتي: 

تحديد الموضوعات التي يحتفظ المجلس بصلاحية البتِّ فيها.  .١

ض بتوقيع العقود والاتفاقيات التي تكون الجمعية  يجب أن تك��ون صلاحية المفوَّ  .2
طرفًا فيها وتمثيل الجمعية في جميع الجهات ومنها القضائية منصوصًا عليها نظامًا. 

ق من تحديدها  اعتماد وتطوي��ر اللوائح الداخلية المتعلقة بعمل الجمعي��ة، والتحقُّ  .3
بش��كل واض��ح م��ن حي��ث المه��ام والاختصاص��ات والمس��ؤوليات الموكلة إلى 

المستويات التنظيمية المختلفة. 

ضة  ��ن تحديد الصلاحيات المفوَّ د من وجود سياس��ة مكتوبة وتفصيلية تتضمَّ التأكُّ  .٤
إلى الإدارة التنفيذية وطريق��ة التنفيذ ومدة التفويض، والطلب من الإدارة التنفيذية 

ضة. برفع تقارير دورية بشأن ممارساتها للصلاحيات المفوَّ

اختصاصات ومهام الإدارة التنفيذية: 

م��ع مراع��اة الاختصاص��ات المق��ررة لمجل��س الإدارة بموج��ب أح��كام النظ��ام 
ولائحته التنفيذية تختصُّ الإدارة التنفيذية بتنفيذ الخطَط والسياسات والإسراتيجيات 
ق أغراضه��ا، ويدخل ضمن اختصاصات الإدارة  والأهداف الرئيس��ة للجمعية بما يحقِّ

التنفيذية الآتي: 

ة من مجلس الإدارة.  تنفيذ السياسات واللوائح والأنظمة الداخلية للجمعية المقَرَّ  .١

تنفيذ الإس��راتيجيَّة الش��املة للجمعية وخطَط العمل الرئيس��ة والمرحلية والرقابة   .2
الداخلية. 
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اق��راح الهياكل التنظيمية والوظيفية للجمعية، ورفعها إلى مجلس الإدارة للنظر في   .3
اعتمادها.

تنفيذ أنظمة وضوابط الرقابة الداخلية والإشراف العام عليها، ويشمل الآتي:   .٤

أ- تنفيذ سياسة تعارض المصالح. 

ب- تطبيق الأنظمة المالية والمحاس��بية بش��كل س��ليم، بما في ذل��ك الأنظمة ذات 
الصلة بإعداد التقارير المالية. 

ر  ج- تطبي��ق أنظم��ة رقابية مناس��بة لقي��اس وإدارة المخاطر من خ��لال وضع تصوُّ
ع��امٍّ عن المخاط��ر التي قد تواجه الجمعية، وإنش��اء بيئة ملمّ��ة بثقافة الحدّ من 
المخاط��ر على مس��توى الجمعي��ة، وطرحها بش��فافية مع أصح��اب المصالح 

والأطراف ذات الصلة بالجمعية. 

ة بالجمعية بفعالية بما لا يتعارض مع أحكام اللائحة،  تنفيذ لائحة الحَوكَمَة الخاصَّ  .٥
واقراح تعديلها عند الحاجة. 

تزويد أعض��اء مجلس الإدارة واللجان المنبثقة عنه بجمي��ع المعلومات والبيانات   .6
والوثائق والس��جلات اللازمة، على أن تكون وافيةً ودقيقةً وفي الوقت المناس��ب؛ 

هم.  لتمكينهم من أداء واجباتهم ومهامِّ

تنفي��ذ السياس��ات والإجراءات الت��ي تضمَن اح��رام الجمعية للأنظم��ة واللوائح،   .7
والتزامها بالإفصاح عن المعلومات لجميع الأطراف ذات العلاقة.

إعداد مشروعات التقارير الدورية المالية وغير المالية بشأن حال الجمعية في ضوء   .٨
خطط وأهداف الجمعية الإسراتيجيَّة، وعرض تلك التقارير على مجلس الإدارة.

المشاركة الفعالة في بناء ثقافة القيم الأخلاقية وتنميتها داخل الجمعية.   .٩

١0. اق��راح اللوائح الداخلي��ة المتعلقة بعمل الجمعية وتطويره��ا، بما في ذلك تحديد 
المهام والاختصاصات والمسؤوليات الموكلة إلى المستويات التنظيمية المختلفة.
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ض إليها وإجراءات اتخاذ الق��رار ومدة التفويض،  ١١. اق��راح الصلاحيات التي تف��وَّ
على أن ترفع تقارير دورية عن ممارساتها لتلك الصلاحيات.

١2. اقراح الموضوعات التي يحتفظ المجلس بصلاحية البتِّ فيها.

تة: اللجان الدائمة والموؤقَّ
لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية: 

ل بق��رار م��ن الجمعي��ة العمومية لجن��ةُ تدقي��ق ومراجعة داخلية م��ن أعضاء  تُش��كَّ
الجمعي��ة العمومية أو من غيرهم، على أن يكون من بينهم أحد أعضاء مجلس الإدارة، 
ويجب ألاَّ يقلَّ عدد أعضاء لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية عن ثلاثة، ولا يزيد على 

خمسة، ويكون من بينهم أحد الخبراء في الشؤون المالية والمحاسبية. 
وتُصدِر الجمعية العمومية بناءً على اقراح من مجلس الإدارة قواعدَ اختيار أعضاء 
د مهامَّ اللجنة وأس��لوبَ  لجن��ة التدقيق والمراجع��ة الداخلية، وم��دة عضويتهم، وتحدِّ

وضوابطَ عملها.
ها القيامُ بالآتي:  للَجنة التدقيقِ والمراجعة الداخلية في سبيل أداء مهامِّ

الاطلاع على سِجِلات الجمعية ووثائقها.  أ- 
ب- طلب أيّ إيضاح أو بيان من أعضاء مجلس الإدارة أو الإدارة التنفيذية. 

ج- الطلب من مجل�س الإدارة بدعوة الجمعية العمومية للانعقاد إذا استدعت الحاجة ذلك.

اختصاصات ومهام لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية: 
ق  تخت��صّ لجنة التدقيق والمراجعة الداخلي��ة بالرقابة على أعمال الجمعية والتحقُّ
من س��لامة ونزاهة التقارير والقوائم المالية وأنظمة الرقابة الداخلية فيها، وتشمل مهامَّ 

اللجنة بصفة خاصة الآتي: 
مراجع��ة القوائم والبيان��ات المالية للجمعية قبل عرضها عل��ى الجمعية العمومية؛  أ- 

لضمان نزاهتها وعدالتها وشفافيتها، وإبداء رأيها حيال ذلك.
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ب- إب��داء الرأي الفني -بناء على طلب مجل��س الإدارة- فيما إذا كان تقرير المجلس 
ن المعلومات التي  والقوائ��م المالية للجمعية صحيحة ومتوازنة ومفهوم��ة وتتضمَّ
تتي��ح لأعض��اء الجمعية العمومية والوزارة والجهة المش��رفة تقيي��م المركز المالي 

للجمعية، وأدائها، ونموذج عملها، وإسراتيجيتها.

ج- مراقبة سلامة البيانات المالية للجمعية وتقاريرها الدورية، والنظر في أية بنود هامة 
وغير معتادة ترد أو يجب إيرادها في تلك التقارير، ودراس��ة أية مس��ائل مهمّة أو غير 
مألوف��ة تتضمنها التقارير المالية والحس��ابات، والبحث بدقة في أي مس��ائل يثيرها 

المشرف المالي أو مراجع الحسابات.

د م��ن التقيُّد بالمعايير المحاس��بية الصادرة من الهيئة الس��عودية للمحاس��بين  التأكُّ د- 
القانونيين، وبالنماذج والتقارير المحاسبية التي تصدرها الوزارة. 

ه���- التحق��ق من احت��واء التقرير المالي الس��نوي عل��ى الإيضاح��ات الضرورية حول 
البيانات المالية، بما في ذلك الإفصاح عن السياسات المحاسبية الرئيسة التي تتَّبعها 

الجمعية في إعداد حساباتها.

م يعمل على حفظ نسخ إضافية -بشكل دوري- لكافة  التحقق من وجود نظام متقدِّ و- 
ن من استخدامها في الحالات الطارئة. المستندات المالية في مكان آمن بما يمكِّ

دراس��ة السياسات المحاسبية المتَّبعَة في الجمعية وإبداء الرأي، والتوصية لمجلس  ز- 
الإدارة بشأنها.

ح- تزويد الوزارة بحس��ابِ الجمعية الختاميّ للس��نة المنتهية بعد اعتمادِه من الجمعية 
العموميّة خلال مدّة أقصاها أربعة أشهر من نهاية السنة المالية.

لجنة الموارد المالية والاستثمار: 

ل بق��رار م��ن مجل��س إدارة الجمعي��ة لجنة تس��مى: )لجن��ة الم��وارد المالية  تُش��كَّ
ن من ثلاثة أعضاء على الأقل، على أن يكون من بينهم أحد أعضاء  والاستثمار(، وتتكوَّ
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مجلس الإدارة، ويجب أن يتمتَّع الأعضاء بالخبرة والمعرفة الكافية في المسائل المالية 
والاستثمار. 

اختصاصات ومهام لجنة الموارد المالية والاستثمار: 
الإش��راف على إعداد الموازنة التقديرية للس��نة المالي��ة الجديدة للجمعية، ورفعها  أ- 

لمجلس الإدارة لمراجعتها، والرفع للجمعية العمومية لإقرارها.
ب- إع��داد وصياغة السياس��ة الاس��تثمارية للجمعي��ة، وعرضها عل��ى مجلس الإدارة 

لمراجعتها، والرفع للجمعية العمومية لإقرارها.
ج- متابعة تنفيذ السياسة الاستثمارية، والتوصية بالتعديل عند الحاجة.

وضع خطة لاحتواء الخس��ائر المحتمَلَة في المشاريع الاستثمارية للجمعية، وعدم  د- 
الدخول في استثمارات عالية المخاطر.

ه�- البحث عن الفرَص الاس��تثمارية الملائمة، ودراسة جدوى المشاريع الاستثمارية 
التي تنوي الجمعية الاستثمار فيها.

العمل على متابعة وضبط سير المشاريع الاستثمارية للجمعية أثناء التنفيذ، واتخاذ  و- 
الخطوات الإدارية والمالية اللازمة لإنهائها.

الإشراف على إدارة المشاريع الاستثمارية القائمة للجمعية. ز- 
ح- توفير البيانات اللازمة لتحقيق قرارات استثمارية فعالة ودقيقة. 

ط- إصدار تقارير دورية عن النشاط الاستثماري الجمعية.

لجنة التخطيط والتطوير: 

ل بقرارٍ من مجلس إدارة الجمعية لجنة تس��مى: )لجنة التخطيط والتطوير(،  تُش��كَّ
ن م��ن ثلاث��ة أعضاء عل��ى الأقل، عل��ى أن يكون م��ن بينهم أحدُ أعض��اء مجلس  تتك��وَّ
الإدارة، ويتمّ تس��مية رئيس اللجنة على أن يكون من أعضاء مجلس الإدارة، وله زيادة 

عدد أعضاء اللجنة متى ما دعت الحاجة لذلك بعد موافقة مجلس إدارة الجمعية. 
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اختصاصات ومهامّ لجنة التخطيط والتطوير: 
اقراح سياسات ومعايير واضحة للعضوية في مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية. أ- 

ب- المراجعة الس��نوية للاحتياجات اللازمة من المهارات المناس��بة لعضوية مجلس 
الإدارة ووظائف الإدارة التنفيذية.

عف والقوة في مجلس الإدارة، واقراح الحلول لمعالجتها بما  ج- تحديد جوانب الضَّ
يتفق مع مصلحة الجمعية.

ف��ي الجمعية والمزاي��ا الممنوحَة له��م، ورفعها لمجلس  إع��داد سُ��لَّم رواتب موظَّ د- 
الإدارة للنظر فيها واعتمادها.

ه�- وضع وصف وظيفيّ لشغل وظائف الإدارة التنفيذية.
وضع الإجراءات المناسبة التي تكفل توفير المعلومات الوافية عن شؤون الجمعية  و- 

لأعضاء المجلس.

لجنة إدارة المخاطر: 

ن  ل بقرارٍ من مجلس إدارة الجمعية لجنة تسمى: )لجنة إدارة المخاطر(، تتكوَّ تُشكَّ
من ثلاثة أعضاء على الأقل، يكون من بينهم أحد أعضاء مجلس الإدارة، على أن يتوفَّر 

في أعضائها مستوى ملائم من المعرفة في إدارة المخاطر والشؤون المالية. 

اختصاصات ومهامّ لجنة إدارة المخاطر: 

وض��ع إس��راتيجيَّة ش��املة لإدارة المخاطر بما يتناس��ب مع طبيعة وحجم أنش��طة  أ- 
ق من تنفيذها ومراجعتها وتحديثه��ا بناءً على المخاطر الداخلية  الجمعي��ة، والتحقُّ

والخارجية للجمعية.

ق  ضها لها بش��كل دوري، والتحقُّ ل المخاطر وتعرُّ ب- تقيي��م قدرة الجمعية على تحمُّ
من جدوى اس��تمرار الجمعية ومواصلة النش��اط بنجاح، مع تحديد المخاطر التي 

د استمرارها خلال الاثني عشر شهرًا القادمة. تهدِّ
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ض للمخاطر والخط��وات المقرَحة لإدارة هذه  لة حول التع��رُّ ج- إع��داد تقارير مفصَّ
المخاطر، ورفعها لمجلس الإدارة.

مراجعة ما تثيره لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية من مسائل قد تؤثِّر على مستقبل  د- 
الجمعية أو مشاريعها.

ه�- دراس��ة وتحليل المخاطر التي قد تنش��أ من تنفيذ الجمعية لبعض مشاريعها، ورفع 
ل إليه لمجلس الإدارة. ما تتوصَّ

لتجنُّب المخاطر عل��ى اللجنة تطبيقُ إجراءات كفيلة بمنع حدوث الأخطار بحيث  و- 
تش��مل تل��ك الإجراءات الفص��لَ بين المه��امّ المتعارضة، بحيث لا يقوم ش��خص 
د من وج��ود الموافقات الضرورية  تي��ن متناقضَِتين أو أكثر، والتأكُّ معي��ن بتأدية مهمَّ
ة والدقيقة من قبل أش��خاص  عل��ى المعاملات قب��ل تنفيذِها، والمراجعة المس��تمِرَّ

د من التطبيق السليم للإجراءات آنفةِ الذكر. آخرين في الجمعية للتأكُّ

------------------------------------------

المراجع: 
قواعد حَوكَمَة الجمعيات الأهلية، وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.  	•

التنفيذية، مكين. النظام واللائحة  مواد حَوكَمَة الجمعيات الأهلية في  	•

المرش��د القانوني للجمعي��ات الأهلية، د. خالد رمضان عثمان أحمد، المستش��ار  	•
أحمد صلاح الغريب )مؤسس��ة محمد وعبد الله السبيعي الخيرية، مجموعة محمد 

السلطان القانونية( الطبعة الثانية ١٤37ه�.
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سات الوقف مات حول حَوكَمَة مؤسَّ مقدِّ
مفهوم الَحوكَمَة الوقفيَّة:

مصطلح الحَوكَمَة من المصطلحات التي تمَّ تطويرُها، وهي في اللغة لها مدلولاتٌ 
ها المنعُ، والمقارب��ة الدلالية ل�«حَكَمَ« تعن��ي باللغة المنعَ من  معروف��ة ومش��هورة، أهمُّ

الفسادِ.
لذا فإنَّ اس��تخداماتِ كلم��ةِ الحَوكَمَة تنبع من الحكم وهو المنع، وهي تش��ير إلى 
س��ي أو الحكومي، وتمنع الفساد والتعدّي والاحتيال  الضبط والحكم في العمل المؤسَّ

والريبة منه.

أما تعريفاتُ الحَوكَمَة كما هو سائد في أنظمة المؤسسات فيمكن النظر في أبرزها، 
وهي: 

س��ة التمويل الدولي��ة )IFC( بأنها: »النظام الذي يت��مّ من خلاله إدارة  ته��ا مؤسَّ عرفَّ
الشركات والتحكّم في أعمالها«.

وعرفها البنك الدولي على أنها: »أسلوب ممارسة القوّة في إدارة الموارد الاقتصادية 
والاجتماعية للبلاد من أجل التنمية«. 

وتمّ تعريفها أيضًا من خلال منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية OCED على أنها: 
»مجموعةٌ منِ العلاقات بين إدارة الشركة ومجلس إدارتها ومساهميها والأطراف ذات 
ن الهيكلَ الذي م��ن خلاله يتمِّ وض�ع أه�داف الش��ركة والأدوات  العلاق��ة به��ا، وتتضمَّ

التي ي�ت�مّ به�ا تنفيذ هذه الأهداف، ويتحدّد به�ا أيضًا أسلوب متابعة الأداء«.

سِ��يًّا: مجموعة م��ن القوانين والنظُ��م والقرارات  إذَِا الحَوكَمَ��ة ص��ارت تعني مُؤَسَّ
التي تهدِف إلى تحقيق الجودَة والتميّز في الأداء، عن طريق اختيار الأس��اليب المناس��بة 

والفعالة لتحقّق خطط المؤسّسة وأهدافها، ضمن أطر ومبادئ.
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ويجب أن نحدّد أيضًا أن الحَوكَمَة للأوقاف تضبط مسلكين في هذا القطاع وهما: 

١- الإدارة الوقفية: التي تدير وتستثمِر الأوقاف، وهي مؤسّسة لها قانون إنشاء وتأسيس 
ولوائح داخلية.

2- الوق��ف ذاته، أو الأصل الوقفي بريعه: وهو مس��لك يعتمد على ش��روط الواقفين، 
وكيفية الصرف والصيانة وصرف الفائض، وغير ذلك.

اأهداف الَحوكَمَة الوقفية:
ة  س��ات الأوق��اف بحاجَة لتطبيق نظ��ام الحَوكَمَة فيه��ا؛ لأنَّ الحَوكَمَة مهمَّ إنَّ مؤسَّ

ونافعة حالَ تطبيقها، ومن الأهداف:

١- الحف��اظ على الأص��ل الوقفي: وه�ذا م���دارُ البحث كلِّه، فإنَّ تنظيرات الش��رعيّين 
د ضرورةَ أن يكون الأصل  والفقهاء والقانونيين -بل والاس��تثماريين كذل��ك- تؤكِّ
الوقف��يّ دائمًا بعطائهِ، متصاعدًا بقيمته الس��وقية والمالية، فغياب الش��فافية ووجود 

الفساد قد يؤدِّي إلى ضياع الأصل الوقفيّ برمته.

ة ل�دى  2- إن وج��ود نظام حَوكَمَة في واقع المؤسس��ة الوقفية يكس��بها المصداقيةَ التامَّ
المؤسس��ات المالي��ة من مصارف أو مؤسس��ات مانح��ة لغرض تمويل مش��اريعها 
ق النزاهة والحيادية للمش��اريع  وبرامجها الاجتماعية، والعكس صحيح، إذ إنَّ تحقُّ
الوقفية يُس��اهم في جلب مس��تثمرين جُدُد، والأوقاف هي أح��وج ما تكون لواقفين 

ومستثمرين جدُد، من خلال زيادة ثقة الأطراف الخارجيّة بها.

سة  قت الحَوكَمَة والشفافية في عمليات الأوقاف، فهذا يُشير إلى قدرة المؤسَّ 3- إذا تحقَّ
ز م��ن حُضوره��ا الاجتماعيّ  الوقفي��ة عل��ى التوسّ��ع الهيكل��يّ والخِدَم��يّ، م��ا يعزِّ
س��ات م��ن قوة المركز  قه لنا حَوكَمَة المؤسَّ والاقتص��اديّ في الدول��ة، وه��ذا ما تحقِّ

التنافسيّ بين جموع المؤسسات النظيرة.

٤- الحَوكَمَة تعين على تنفيذ عمليات الأوقاف الرئيسة بشفافيّة ودقَّة، ما يزيد من مهنية 
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العاملين والقائمين على الأوقاف، ويس��اعد على تطوي��ر الأعمال بطريقة احرافية 
ة، وأهداف الحَوكَمَة تدعيمُ الكفاءة والنزاهة في أعمال المؤسسة. ومهمَّ

٥- تطبيق نظام السياس��ات الرش��يدة في أعمال الأوقاف المؤسسية يحفظها ويدرأُ عنها 
مخاط��رَ الأزمات والتعرض للإفلاس أو الإغلاق؛ لأنها تكون حاجزًا إداريًّا يحفظ 
المؤسس��ة من السقوط في مخاطر إدارية أو مالية، فانتهاج حَوكَمَة العمليات المالية 

يؤدِّي إلى زيادة الريع المالي للأصول الوقفية، وهو المراد.
ز من مصداقية  6- الأوق��اف التي تُدار بحَوكَمَة وش��فافيّة تحفظ ش��رطَ الواقف، وتع��زِّ
ق  الواقفي��ن عندم��ا يدركون أن ش��روطهم التي وضعوها لصرف ري��ع الوقف تتحقَّ
بس��بب منهجي��ة الحَوكَمَ��ة التي اعتمدتها هذه المؤسس��ة، كما تؤدِّي إل��ى زيادة ثقة 
المس��تثمرين الجدُد في الولوج في مشاريع وقفية استثمارية من خلال أدوات وصيَغ 
ز من ثقة المستهلك  دة. إنَّ تطبيق الحَوكَمَة في أنظمة مؤسسة الأوقاف يعزِّ مالية متعدِّ
ص لهم  ]الموقوف لهم[، أو ما يدخل ضمن المصرف الوقفي، وهو الريع المخصَّ

من قبل الواقف. 

��ل في ح��ل أزم��ات المجتم��ع من فق��ر وبطالة وت��ردِّي الأوض��اع الاقتصادية،  7- تعجِّ
ل من قضايا الصرف والتشغيل وتغطية احتياجات المجتمع،  فالحَوكَمَة الوقفية تعجِّ

والعكس صحيح.

ف��ات على الوق��ف، وتوفير الحماي��ة والإنصاف  ٨- ترش��يد اتخ��اذ الق��رارات والتصرُّ
سة الوقف والمتعاملين معه.  لحقوق المتأثرين بمؤسَّ

سة الوقف، نظرًا لوجود مرجعية لقراراتها  ٩- توفير الاس��تقلالية الكاملة لقرارات مؤسَّ
دة، وبغرض تطبيق ش��روط الواقفين تضمن العدالة والإنصاف، مما  وفق نظُمٍ محدَّ
نة من الضغوط الخارجية بما فيها الضغوط الحكومية. يجعل مؤسسة الوقف محصَّ

١0- تحديد مس��ؤوليات مجل��س النظارة والإدارة التنفيذية، وتنظيم المس��ؤولية تجاه 
وليِّ الأمر، والالتزام بالتشريعات.
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د باإجراءاتها: العوامل التي تعين على اللتزام بالَحوكَمَة والتقيُّ
ة على تعري��ف وتحليل مفهوم  س��ات المهَنيِة المختصَّ حرص��ت العديد من المؤسَّ
الحَوكَمَ��ة، ووض��ع مبادئ وقواع��د لتطبيقها، ومن ه��ذه المؤسس��ات: منظمة التعاون 
الاقتص��ادي والتنمي��ة، وبنك التس��ويات الدولي��ة BIS ممثلًا في لجنة بازل، ومؤسس��ة 
س��ات على مجموعة عوامل  التموي��ل الدولية التابعة للبنك الدولي. وتتفق تلك المؤسَّ

-إن وجدت- تساهم في تطبيق الحَوكَمَة وتفعيل قواعدها لدى المؤسسات.

ويمكن استخلاص العوامل التي تعين على الالتزام بالحَوكَمَة بما يلي: 

١- لا بدّ أن يكون أساس الحَوكَمَة في مؤسسات الأوقاف هو الالتزام بأحكام الإسلام 
ومبادئ الش��ريعة، من خلال استنباط أهمّ مبادئ الحَوكَمَة م�ن النصوص الشرعية، 

مع حسن الاستفادة من أفضل الممارسات الدولية في هذا المجال. 

رة بالقانون، حيث إن الذمة  س��ة الوقف ش��خصيّة معنويّة محدّدة ومش��هَّ 2- أن يكون لمؤسَّ
ن  المالية المستقلة والشخصية الاعتبارية يتطلّبان وجود قواعد واضحة للحَوكَمَة، تمكِّ
ق ذلك إلا بوجود قواعد الحَوكَمَة. جميعَ المهتمين بالوقف من الرقابة عليه، ولا يتحقَّ

س��ة الوق��ف، بحيث يت��مّ تحدي�د صلاحيات  3- صدور تش��ريع أو قانون لإنش��اء مؤسَّ
وس��لطات الجهات المس��ؤولة عن مؤسس��ة الوق��ف، مثل ولي الأم��ر، أو مجلس 
الوزراء من خلال الوزير المختص )إذا كانت مؤسس��ة الوقف حكوميّة(، ومجلس 
النظ��ارة، والإدارة التنفيذية )إذا كانت مؤسس��ة الوقف خاصّ��ة(، بحيث تكون هذه 

دة في وثائق المؤسسة.  المسؤوليات والصلاحيات محدَّ

٤- أن يكون لدى مؤسس��ة الوقف الرؤية والإرادة في تحسين إجراءات الحَوكَمَة فيها، 
ولديها خطّة واضحة لرس��يخ إجراءات الحَوكَمَة فيه��ا، وأن يلتزم مجلس النظارة 
بقواع��د الحَوكَمَ��ة، وم��ن ذلك تكوي��نُ لجنة للحَوكَمَ��ة في المجل��س، والمراجعة 

الدورية لقواعد الحَوكَمَة ومجالات تطبيقها. 
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س��ة الوق��ف إع��لانٌ واض��حٌ مكتوبٌ ح��ول حق��وق الواقفين  ٥- أن يك��ون ل��دى مؤسَّ
س��ة، وكذلك واجبات وحق��وق مجلس النظارة  والمتأثرين والمتعاملين مع المؤسَّ

والإدارة التنفيذية، وتحديد واضح لمسؤوليتهم.

س��ة الوقف دوريًّا عن سياس��ات الحَوكَمَة فيها ومدى الالتزام بها، من  6- أن تعلن مؤسَّ
خ��لال التقارير التي يت��مّ توزيعها، وتحتوي على المعلومات الأساس��ية عن تطوير 

الحَوكَمَة في مؤسسة الوقف. 

7- أن يكون لدى المؤسّس��ة خطّة واضحة لتحس��ين أس��اليب الحَوكَمَة في المؤسسة، 
كما يتمّ تخصيص ش��خص مس��ؤول أو وحدة إدارية عن وضع سياسات الحَوكَمَة 

وتطبيقها والالتزام بها. 

٨- أن يتمَّ تطبيق المعايير المحاسبية المعتمدة، وأفضل الممارسات في المجال المالي 
والمحاسبي.

متطلَّبات الَحوكَمَة:
كي يتمّ تنفيذ الحَوكَمَة أو السياسات الرشيدة في بنية المؤسسة الوقفية يجب حصر 

المتطلبات الرئيسة للقيام بالمهامّ الرئيسة للأوقاف، وهي: 

توفير البيان��ات والمعلومات والإحصاءات اللازمة لإتم��ام عملية تنمية الأوقاف،   .١
وهذا يستدعي عدمَ التضليل فيها، وهو ما يسمى ب�«حالة عدم التوازن المعلوماتيّ«، 
وه��ي معرف��ة الإدارة بالمعلومات وصياغتها، ثم نش��ر ما يتلاءم م��ع مصالحها، في 

حين لا يمتلك بقية المساهمين القدرة على الوصول إلى هذه المعلومات. 

كف��اءة الم��وارد المالي��ة والبش��رية لإتم��ام عملي��ات الأوق��اف، كالنظ��ام التقن��ي   .2
والمحاسبي، أو الموظَّف الكفء. 

س��ية في إدارة الأوق��اف، وألاَّ تك��ون مؤسس��اتٍ مركزي��ةً، بحي��ث تنتش��ر  المؤسَّ  .3
البيروقراطية والفساد. 
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س��ة الأوقاف، من خلال اختيار الأكفأ  المش��اركة في تأسيس السلطة التي تقود مؤسَّ  .٤
للمنصِب، وإلغاء أيّ تعيينات تأتي من خارج أسوار مؤسسة الأوقاف. 

وضوح الس��لطات والمسؤوليات بالهيكل التنظيميّ للمشاريع الوقفية، فكلما كان   .٥
دًا بالمسؤوليات والصلاحيات كان ذلك أسهلَ  المستوى التنظيمي والهيكليّ محدَّ

وأدعى لتنفيذ معايير الحَوكَمَة.
أن تكون هناك مرجعيةٌ رقابيةٌ مس��تقلةٌ تراقب وتش��رِف على أداء المؤسسة الوقفية،   .6

ر حجم المشروعات. ز أهميةَ الرقابة الداخلية مع تطوُّ وتعزِّ
سي بين موظفي الأوقاف بأهمية حَوكَمَة العمليات والإجراءات،  نشر الوعي المؤسَّ  .7

والالتزام بمعايير الحَوكَمَة في الأداء الوظيفي أو حتى الأداء العام. 
ولعلَّ التحديَ الأبرزَ في مؤسس��ة الأوقاف أن تتمثَّل مفهوم الحَوكَمَة الجيِّدة، وهو   .٨
الانتقال م��ن فكرة الإدارة الحكوميّة أو الحَوكَمَة التقليديّة إلى حالة من التكامل ما 
بين الأركان الأساس��ية المكوّنة للحَوكَمَة، وه��ي: الإدارة الحكومية للقطاع العام، 

إدارة القطاع الخاصّ، إدارة مؤسسات المجتمع المدني.

مبادئ الَحوكَمَة الوقفية:
أولًا: الإفصاح والشفافية: 

ا الحرية الاقتصادية وإتاحة المعلومات، والتخفيف من القيود  الش��فافية تعني اقتصاديًّ
ومعوّقات الاس��تثمار. فالش��فافية تعني الكش��فَ عن الصورة الحقيقية للوقائع والأحداث 
س��ة، ومناقش��تها بش��كل علنيٍّ دون مواربة، ونش��ر المعلوم��ات المتعلقة  التي تقع بالمؤسَّ
بسِجِلّات الأوقاف بكل وضوح، والكشف عن حقوق الواقفين والموقوف لهم بكل يسر.

ثانيًا: المساءلة: 

س��ة م��ن مدخ��لات ومخرج��ات، وطريقة  وتتمح��وَر ح��ولَ تقيي��م أعمال المؤسَّ
الأداء، كذل��ك تقويمُ القائمين على النظارة الوقفية من ناظر أو إدارة اس��تثمار وغيرها. 
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والمس��اءلة هنا تش��مل كل فرد في النظارة الوقفية من رئيس مجلس الإدارة الوقفية، إلى 
ز الشفافية.  أصغر موظَّف، فكلُّهم محاسبون ضمنَ القانون واللوائح، وهذا الذي يعزِّ

ثالثًا: محاربة الفساد: 

وتشير إلى محاربة أيّ استغلال للسلطة أو المنصب في المؤسسة لغرض الوصول 
إلى منفعة خاصّة، كفساد الإدارة العليا، مثاله الناظر لإدارة الأوقاف، أو فساد الموظفين 

من تحايل أو استغلال جزئي لبعض الموارد. 

رابعًا: التمكين: 

إعطاء مزيد من الصلاحيات والتفويض في المس��تويات الأقلّ مس��ؤولية، وألّا تكون 
إدارة المؤسس��ة مركزيةً، بل مؤسس��يّة، واختيار البديل الأكثر تنفيذًا وسرعةً ضمن عملية 
اتخاذ القرار الأنسب في مؤسسة الأوقاف. ويمكن التعبيرُ عنها أيضًا بالتمكين والتخويل، 
بحي��ث يتمّ تمكين جميع الأط��راف أو أصحاب المصالح للأوقاف م��ن متابعة الأهداف 
نهم من تحقيق أقصى حدٍّ ممكن من النجاح. المشروعة لتحقيقها، وإنشاء البيئة التي تمكِّ

خامسًا: الاستجابة: 

ر إيجابي يسهم في تطويرها  سة الوقفية على الاستجابة لأيّ مؤشِّ وتتمثَّل في قدرة المؤسَّ
ز الديناميكية المؤسسية  لأي عملية إدارية، أو مالية، أو استثمارية، أو اجتماعية، وهذا يعزِّ
للأوق��اف لأيّ طارئ يحدُث في البيئ��ة الداخلية أو الخارجية، وي��أتي بعد الحصول على 
التغذي��ة الراجعة من ذوي المصلحة والعلاقة بالأوق��اف، كالواقفين أو الموقوف لهم أو 

حتى الحكومة أو المستثمرين وغيرهم، وهذا ما يعرف بالحَوكَمَة المستجيبة.

سادسًا: أسلوب الإدارة: 

يعني: بأَيّ أسلوب إداري يتمّ قيادة المؤسسة؟ فالأنسب والأفضل أن يتمَّ ذلك من 
س��ة  خلال أس��لوب اللامركزية، بعيدًا عن التمحوُر حول الأفراد، فالأصل قيادة المؤسَّ

سية بعيدة كلَّ البعد عن طغيان كاريزما القيادة الفردية. بطريقة مؤسَّ
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معالم اأ�سا�سية ل�سبط الَحوكَمَة في موؤ�س�سة الوقف:
أولًا: الصيغة الوقفية: 

الصيغ��ة ركنٌ أس��اس من أركان الوق��ف، وتثبيتها وضبطها ش��رعيًّا وقضائيًّا أمر لا 
ب��دّ منه قبلَ الانتقال للعمليات اللاحقة، وقد أش��ار الفقه��اء قديمًا إلى أهمّيّة الصيغة في 
ضبط شرط الواقف، وبيان صحة شروطها، وجواز العمل بها. وأثبت القرافي هذا بقوله: 
»وعلى كلِّ ناظر في هذا الوقف أن يتعاهد إثباته عند الحكام، ويحفظه بتواتر الشهادات 

واتصال الأحكام، وله أن يصرف من الوقف كلفةَ إثباته على ما جرت به العادة«. 

ة شروط الصيغة، من أهمها: التنجيز وعدم التسويف،  ووضَع الفقهاء ضوابطَ لصحَّ
والتأبيد خلافًا للمالكية الذين أجازوا الوقف المؤقَّت، والإلزام وعدم الاقران بش��رط 
باط��ل، وبي��ان المص��رف. ومما يجب ضبطُ��ه حَوكَميًّ��ا في ركن الصيغ��ة ضبط الأصل 

الوقفيّ كلّيًّا قيمةً وأصولًا وسيولة؛ لأنَّ الوقف قد يكون: 

��ا: كالأراض��ى، والمب��اني، والحدائ��ق، والبس��اتين، وال��دور، والآبار،  وقفً��ا عقاريًّ أ- 
والقناطر.

ب- وقفً��ا منق��ولًا: كالأث��اث، أو الحيوان، أو الس��لاح، أو الأش��جار، أو المكائن، أو 
الآليات.

��ا: وهذا وإن وق��ع فيه اختلاف بي��ن الفقهاء س��ابقًا، إلا أن المعتمدَ فعلُ  ج- وقفً��ا نقديًّ
الفاروق عندما تبرع بأرض أصابها في خيبر، على أس��اس أن ما جاز بيعه جاز وقفه. 
ى بالوقف  س��يًّا -وأجازه مجمع الفقه الإس��لامي تحت ما يس��مَّ والمعمول به مؤسَّ
ى بالأس��هم  الجماع��ي- ه�و م�ا تتس��ابق عليه المؤسس��ات الوقفية تح�ت م�ا يس��مَّ
الوقفي��ة، بل ومض��ت في فرة من فرات العصر العثمانيّ أن كان الوقف النقديّ أكثرَ 
ل ما حجمُه ٨0% من حجم  انتش��ارًا من الوقف العقاري أو المنقول، حتى إنه ش��كَّ

الوقفيات في مدينة القدس وقتَ الإشراف العثماني.
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وقف المنافع: وهو ما أجازه المالكية قديمًا، ومنعََه الجمهور، إلا أن العمل الوقفي  د- 
المؤسّس��يّ المعاصر اعتمد هذا النوع؛ لأنَّه يغطِّي احتياجاتِ وإش��كالياتِ الوقف 

المعاصرة. 

ثانيًا: المصلحة الشرعية: 

المعلَم الأساسُ لأيّ مس��تجدّات وتغيرات في نظام الوقف يجب أن يندرج ضمن 
مصلحة الوقف الشرعية، فالوقف يدور مع مصلحته وجودًا وعدمًا، فالمعلَم هو تحقيق 

قت مصلحة الوقف وجب العمل بها. مصلحة الوقف، فإذا تحقَّ

ثالثًا: القانون الأساس واللوائح الداخلية: 

من المعالم الأساس��يّة والمهمة التي ينبغي اعتمادها في المؤسسة الوقفية أن تك�ون 
المؤسسة قد اعتمدَت قانونها الأساس من قبل الحكومة أو الدولة، وتم التصديق عليها 
م��ن قبل مجل��س النظارة، ووضع��ت لوائحها الداخلي��ة بين موظفيها لتس��يير الأعمال 

وتنظيمها. 

وه��ذا القان��ون وهذه اللوائح م��ا هي إلا أثر ش��رعيٌّ وقانونيّ لش��رط الواقف، كما 
د  يقول علماء الحنابلة: فمن وُجِد فيه الشرط ثبَت له النظر عملًا بالشرط. فالقانون يحدِّ
الصلاحيات ومس��تويات العمل واختصاصات كلّ جهة والإطار التنظيمي بالمؤسسة، 
أم��ا اللائحة الداخلية أو اللائح��ة التنفيذية فهي تُبنى على ما جاء في القانون الأس��اس، 
ه غالبًا للبيئة الداخلية للمؤسس��ة، مثل بيئ���ة العم�ل الخاص�ة بالموظفين، أو بيان  وتُوجَّ
صلاحيات المديرين ورؤس��اء الأقس��ام، وتفصل في عمل الإدارات والأقس��ام، وطرق 

التواصل والصلاحيات المتاحَة، فضلا عن قواعد إعداد الحسابات بينهم الختامية.

رابعًا: فصل إدارة الوقف عن الواقف وأعماله: 

ي��رى ماكس في��بر -أح��دُ رواد المدرس��ة الكلاس��يكية في بداية القرن العش��رين- 
ضرورةَ فصل الملكية عن الإدارة؛ لأنَّ الفجوة قد تحدُث بين مالكي الشركة ومديريه�ا 
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م�ن ج�راء الممارسات السلبية التي من الممكن أن تضرَّ بالشركة. وفي مجال الحَوكَمَة 
الإداري��ة نج��د أن الإدارة في اللامركزي��ة أو ع��دم الركيز الإداري هو الإطار السياس��يّ 
الإداريّ الأنسب والأسلوب التنظيمي الفعال، والمنهج العلمي الأقرب لتطبيقها على 

أوسع نطاق داخل الجهاز الإداري للدولة. 

س��ة لا يتدخّل تفصيليًّا في أعمال استثمار  فمجلس الإدارة الذي يدير أعمال المؤسَّ
د من يدير  الأوقاف، بل يرس��م السياس��ات الاس��تثمارية، وكيفية توزيع الأرباح، ويحدِّ
ل في ماهية الاس��تثمار، بل كلّ ه��ذا على عاتق الإدارة  عملي��ة الاس��تثمار، لكنه لا يتدخَّ

ة. المختصَّ

ق عائدًا ماليًّا دائمًا: خامسًا: الأصل الوقفي يجب أن يُحقِّ

ه��ذا المعلَم ه��و الأصل عند الفقه��اء؛ أنَّ الوقف -وهو المال المتق��وّم المنتفَع به 
د والمعلوم عن��د الواقف- يجب  ش��رعًا، والذي لا يج��وز بيعه ولا رهنهُ، وه��و المحدَّ
كذل��ك أن يك��ون قائمً��ا بأصل��ه، وأن تبقى عين��ه، وينتفع فق��ط بريعه أو غلت��ه، ولا يتم 

استهلاكه؛ لأنَّ شرط التأبيد قائم في معنى الوقف دومًا.

س��ت كي تنق��رضَ أو يُعتدَى عليها، بل الفكر  د أن الأوقاف ما تأسَّ ه��ذا الإطار يؤكِّ
الوقف��يّ يُش��ير إلى ض��رورة أن يت��مَّ تنمية الأص��ل الوقف��يّ، وأن يصدر من��ه عائد مالي 
باس��تمرار، ولعل العلةَ هو في الاش��راط الفقهيّ من أن أعظم شيء في ماهية الوقف هو 

د متصاعد. شرط التأبيد، وهذا لن يكون إلا بوقف فيه ريع متجدِّ

سادسًا: استقلالية الإدارة المؤسسية عن السلطة السياسية والقضائية: 

م��ن المعالم المهمة التي ترس��م حَوكَمَة الأوقاف وإثبات السياس��ات الرش��يدة في 
أدائه��ا: إبعاد وابتعاد الس��لطة السياس��ية -كحكومة مركزية أو محلي��ة- عن التدخّل في 
أعمال المؤسّس��ة الوقفية، وبدرجة أقل الس��لطة القضائية في الولوج في أعمال الأوقاف 

واستثماراتها، إلا إذا وقعت شبهة اختلاس أو تقصير من قبل الناظر على الوقف.
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سابعا: إدارة النظارة الوقفية تماثل إدارة الشركات الاستثمارية: 

يطلَق على من يُشرف على الوقف إدارة واستثمارًا وتنمية:� »القيِّم«، أو »المتولّي«، 
أو »الناظ��ر«. ومه�ام���ه ك�م���ا يق�ول الن��ووي )676ه�( م���ن علماء الش��افعية: »وظيفة 
المتولي العمارة، والإجارة -أكث�ر ال�ص�ي�غ الاس��تثمارية المنتش��رة قديما-، وتحصيل 

الغلة، وقسمتها على المستحقين، وحفظ الأصول والغلات على الاحتياط...«.

وم��ن مهامّ الناظر القيام بعمارة الوقف وصيانت��ه وإدارته، وإجارة أعيان الوقف أو 
المناف��ع الموقوفة إجارة تش��غيليّة وإجارة أراضيه، كما أن م��ن واجباته تنميةَ ممتلكات 
الوقف، إمّا مباشرة بصيغ الاستثمار أو التمويل المشروعة، واستثمار النقود الموقوفة، 
كم��ا يح��قّ له تغيير معال��م الوقف بما هو أصلح للوقف والمس��تحقّين، مث��ل تغيير بناء 
س��كنيّ إلى بناء تج��اريّ، أو تحويل الأراضي الزراعية إلى مبانٍ لاس��تغلالها بالتأجير. 
وه��و الممثِّل والمدافع عن حقوق الوقف والحفاظ عليه، ودفع أجور وكلاء الدعاوى 
المرفوع��ة على الوقف ومصروفات توثي��ق أعيانه وحقوقه، وه��و المكلَّف بأداء ديون 
الوقف، وأداء حقوق المس��تحقّين، وإعداد حس��ابات للوقف، وتقديم بيانات وتقارير 

عنه للجهات المعنيّة.

ده��ا الواقف أو القاضي، لكن  وه��ذا يقتضي أن يك��ون للناظر أجرة أو مكافأة يحدِّ
كلام الفقه��اء بالأع��مّ: أن يت��مّ تحصيل أجرة تك��ون كمثل نظيره في الس��وق، أو بعبارة 
الحنفية: أن للمتولِّي أن يأكل بالمعروف كما أنّ الإمام والوصيَّ يأكلان من بيت المال 

والركة.

�سة الوقف: محدّدات حَوكَمَة موؤ�سَّ
المحدّدات الداخلية لحَوكَمَة المؤسسة الوقفية: 

١-  وج��ود لجان تابع��ة لمجل��س الإدارة، خاصةً مع الاتج��اه نحو النظ��ارة الجماعية 
لمتابعة المشروعات الوقفية.
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2-  توفير القوانين واللوائح الخاصّة بضبط الأداء الإداريّ لمؤسسة الوقف.

3-  وضوح السلطات والمسؤوليات في الهيكل التنظيميّ للمشروعات الوقفية. 

٤-  فعالية نظام التقارير، وقدرته على تحقيق الشفافية وتوفير المعلومات.

٥-  تعدّد الجهات الرقابية على أداء المشروعات الوقفية. 

6-  مح��دّدات تدري��ب الجهاز الوظيف��يّ وتأهيله، وتنمي��ة قدراته ومهارات��ه، وتعديل 
اتجاه��ه وقناعت��ه من أجل رفع مس��توى الكف��اءات، ثم توظيفها في تحس��ين الأداء 

وزيادة الإنتاجية. 

7-  مح��دّدات برام��ج الجودة في المؤسس��ات الوقفي��ة، فكما أن هن��اك معاييرَ للجودة 
والأداء المتميز على مس��توى القطاع الحكومي، وكذا القط��اع الخاصّ؛ فإن هناك 
معايي��رَ للج��ودة خاصّ��ة بالقطاع الوقف��ي، بهدف التحس��ين المس��تمرّ في الإنتاجية 

والصلاحيات. 

المحدّدات الخارجية لحَوكَمَة المؤسّسة الوقفية المعاصرة: 

ترتك��ز محدّدات الحَوكَمَ��ة الخارجية على القضايا المتعلقة بالأس��واق الخارجيّة 
والقوانين واللوائح، ويمكن توضيحها كما يأتي: 

١-  المح��دّدات القانوني��ة: تمث��ل القوالب التنظيمي��ة للأوقاف نم��اذجَ إداريةً فاعلة في 
تنمية الأصول الوقفية واس��تثمارها، حيث توفّر له��ا مرونة وأدوات قانونية وإدارية 
يس��هل التعامل معه��ا، بما يحقّق الهدف من الوقف واس��تمرار الانتف��اع به، وعليه 
فإنّ اختيار الشكل القانوني لهذه الكيانات الإدارية يكون وفقَ عدة محدّدات، منها: 
تنوع أنش��طة الوقف، وحجم الاستثمار الوقفي، وآليات وأساليب استثماره، وعدد 
الواقفين، وغيرها من العناصر التي تؤثر على اختيار الصفة القانونية للإدارة الوقفية 

التي قد تكون: 

المؤسسة التجارية: وهي التي تناسب عادة الاستثمارات الوقفية الصغيرة. أ- 
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ب- الش��ركة ذات المس��ؤولية المح��دودة: وه��ي التي تتناس��ب مع الاس��تثمارات 
الوقفية المتوسطة.

ج- شركات المساهمة: وتتناسب مع الاستثمارات الوقفية الكبيرة ذات المميزات 
العالية، والتي تكون فيها حصص وأسهم وقفية متعدّدة.

2-  المح��ددات التنظيمي��ة: وتتعلق أساسً��ا بضرورة بن��اء هيكل تنظيم��يّ محكَم   
للكي��ان الوقف��ي يس��اهم في تحقيق رؤي��ة وأهداف المؤسّس��ة الوقفي��ة، فمن خلال 
الهيكل التنظيمي تتحدد خطوط السلطة وانسيابها بين الوظائف، وكذلك الوحدات 
الإدارية المختلفة، كما أن للهيكل التنظيمي في المؤسّسة الوقفية أدوارًا نذكر منها: 

المس��اعدة عل��ى توزيع الأعمال والمس��ؤوليات والس��لطات بي��ن العاملين في  أ- 
المؤسسة.

ب- تحديد العلاقات التنظيمية ونطاق الإشراف. 

ج- المساهمة في تفويض السلطات وتصميم الإجراءات الإدارية. 

تصميم الأنظمة التي تحقّق الاتصال الداخلي الفعّال وصنع القرار.  د- 

ه�- القدرة على الاستخدام الأفضل للموارد المتاحة. 

تمكين المؤسس��ة الوقفية من الاس��تجابة للتغيرات داخليًّ��ا وخارجيًّا، والعمل  و- 
على التكيُّف مع هذه المتغيرات. 

ا في رقابة وحماية  3-  المحدّدات المحاس��بية: تمثل المحاس��بة على الوقف جانبًا مهمًّ
الأم��وال الوقفية وعوائدها، ونظ��رًا لخصوصية المال الوقفيّ فإن��ه بحاجة إلى نوعٍ 
خاص من المحاس��بة تختلف عن المحاسبة الحكومية التي يتمّ تطبيقها على المال 
الوقف��يّ في كثي��ر من الح��الات، وفي هذا الص��دَد يمكن الاس��تفادة من تط��وّر نظُم 
المحاسبة على القطاع المطبَّقة في الغرب على مؤسّسات القطاع الوقفيّ والتطوعيّ 

التي تتميز بما يأتي: 
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وجود نظام محاسبيّ خاصّ بالوقف. أ- 

ب- المعالج��ة المحاس��بية عل��ى جميع المؤسس��ات الوقفي��ة وفق معايير وإرش��ادات 
محاسبية معتمدة من المنظمات المهنية للمحاسبة على الوقف.

ج- خضوع حسابات الوقف للمراجعة من طرف مراجع حساب خارجي.

خضوع القوائم المالية المحاس��بية لمبدأ الش��فافية والإفصاح، حيث تتاح البيانات  د- 
وتنشر في الصحف ومواقع الإنرنت، وتستفيد منها كل أطراف العملية.

٤-  المحددات التسويقية: وتتعلّق باستعمال الطرق التسويقية الجديدة ضمن القوالب 
التنظيمية انسجامًا مع متطلَّبات الإدارة الاقتصادية الحديثة للمنشآت، إذ تعدّ عملية 
تس��ويق أعمال الوق��ف غايةً في الأهمية بالنس��بة للعملية الوقفية، ول��ذا كان مفهوم 
التسويق ينصبّ على نشاط الأفراد الموجّه إلى إشباع الحاجات والرغبات بطريقة 
تنافس��ية ومربحة من خلال عملية المبادلة. وللقيام بالتسويق الوقفي الفعّال وجب 

القيام بمجموعة من المهام، نذكر منها: 

دراسة السوق الوقفيّ )بحاجة إلى أصول، وسيولة مالية، ونشر وعي، وخدمات(.  أ- 

ب- تحديد الفئات المستهدفة )سبب الشراء، والجنس، والعمر، والدخل(.

ج- تصمي��م منتَج م��ن الوجهة التس��ويقية )منتجات وقفية دائم��ة، ومنتجات وقفية 
مؤقتة مثل حملات التطوع بالوقت(. 

إخراج المنتج الوقفي بشكل حسن.  د- 

ه�- تسعير المنتج بما يناسب المنتج وقدرته الشرائية. 

اختيار قناة التوزيع المناسبة )توزيع مباشر، وتوزيع غير مباشر(.  و- 

الأنشطة الرويجية )البيع الشخصي، والإعلان، وترويج المبيعات(.  ز- 

------------------------------------------
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المراجع: 
حَوكَمَة الأوقاف وإدارة عملياتها الرئيس��ية، د. س��امي محمد الصلاحات، مؤسسة  	•

ساعي لتطوير الأوقاف 20١٨م.

قواعد حَوكَمَة الوقف )نظارة مؤسس��ة الوقف نموذجا(، د. فؤاد بن عبد الله العمر،  	•
ل من كرس��ي الش��يخ راشد بن  باس��مة بنت عبد العزيز المعود، مش��روع بحثي مموَّ

دايل لدراسات الأوقاف بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية.

ركائ��ز حَوكَمَ��ة الوقف وأثرها على جودة الاس��تثمارات الوقفية، بثينة عبد الله عبد  	•
الغني ناصر آل عبد الغني -رئيس مؤسسة عبد الله عبد الغني للتواصل الحضاري-، 

دولة قطر، المجلة العربية للإدارة مج ٤2، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2022م.
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حَوكَمَة الجوانب الإدارية 
والفنية لمؤسسات الوقف

�سة الوقف باأ�سحاب الم�سالح الم�ستَركة: علاقة حَوكَمَة موؤ�سَّ
ع، بدءًا من  لا ش��كَّ أن أصح��اب المصالح في دائرة الوقف كُث��رٌ، ويقع فيهم التن��وُّ
الواقفين وورثتهم، أو الموقوف عليهم، أو من يس��تفيد من خدمات المؤسس��ة الوقفية 

كالعملاء وغيرهم.

ولبيان ذلك سنقف على أهمِّ أصحاب هذه المصالح، وهم: 

١- الواقف وورثته: 

ق لهذا  ل الواقف ركناً أساسيًّا من أركان الوقف، وليس هناك وقفٌ أصلًا دون تحقُّ يشكِّ
ل دون أن تكون  الركن الأصيل، وحصول الرضا منه تجاه أداء المؤسس��ة الوقفية لا يتحصَّ
المؤسس��ة قادرةً على ضبط أعماله��ا بصورة دقيقة من خلال الش��فافية في الأداء والإنتاج. 
ز الثقة بينها وبين الواقف، حيث يطمئنّ  ق الحَوكَمَة في مؤسس��ة الوقف أنها تع��زِّ وثمرة تحقُّ
الواقف وورثتُه على أن الوقف يسير بطريق صحيح، وأنه قابل للاستمرار وليس الهلاك. 

2- الموقوف لهم: 

ل ه��ؤلاء من يس��تفيد من الري��ع، وه��م في الحقيقة من ي��ؤول إليهم الأصل  ويش��كِّ
الوقف��يّ، ومِ��ن مصلحة هؤلاء اس��تدامةُ ه��ذا الأصل الوقف��يّ، كي يغطّ��ي احتياجاتهم 
الأساس دومًا، ولن يكون هذا قائمًا ما لم يتمّ ضبطه بالحَوكَمَة ومبادئها. وتغطّي مبادئ 
الحَوكَمَ��ة الاحتياجاتِ بصورة تكش��ف عن الاس��تحقاقات والحاجات للمس��تحقّين، 

ومدى تطابقها مع شروط الواقف. 
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3- العاملون بمختلف مستوياتهم الوظيفية: 

سة، سواء أكان هذا  العاملون هم العملاء الداخليون للمؤسس��ة، وهم من يقود المؤسَّ
في الإدارة التنفيذية أو مجلس الإدارة أو مجلس الأمناء، ووجود الحَوكَمَة في مناهج عملهِم 

ق الأمن الوظيفيّ والقدرة على التأهيل والتطوير لدى الموارد البشرية. وأدواتهم يحقِّ

٤- الحكومة: 

تعت��بر الحكوم��ةُ أكبرَ مس��تثمر في مج��ال الأوقاف العام��ة أو الحكومي��ة، ويهمّ أيَّ 
ق الحَوكَمَة في مؤسس��اتها ومراكزها لغرض تقدي��م خدمات مميزة  قط��اع حكوم��ي تحقُّ
للمواطنين، ومؤسسة الوقف تندرج ضمن الخطط الحكومية في مجال التنمية المستدامة 
ق ما لم تطبّق مبادئ الحَوكَمَة في أعمالها، وتكون  ودعم الاقتصاد الوطني. وهذا لن يتحقَّ
المؤسسة خاضعةً للرقابة الحكومية التي تفرضها عليها كباقي المؤسسات الحكومية. 

٥- العملاء أو الزبائن: 

كباق��ي أصحاب المصالح يهتمُّ العملاء والزبائن الذين يس��تفيدون م�ن الخدمات 
سة تطبّق  والمنتجات التي تصدر عن مؤسسة الوقف، فينبغي أن تكون صادرةً عن مؤسَّ

مبادئ الحَوكَمَة والشفافية، لكي يصلوا إلى مصداقية الجودة في هذه المنتجات. 

6- مؤسسات الأوقاف والعمل الخيريّ والإغاثيّ: 

ع المؤسسات الوقفية، فهي تنقسم إلى مؤسسات وقف عامّة تخضع للمرجعية  تتنوَّ
الحكومي��ة، ومؤسس��ات وق��ف خاصّة تخض��ع للأفراد أو المؤسس��ات دون إش��راف 
حكومي، وهؤلاء يقع بينهم التنافس في مجال تقديم أفضل الخدمات، والحصول على 

متبرعين وواقفين مساهمين في برامج هذه المؤسسات الخيرية والوقفية. 

7- المصارف والشركات المالية: 

ن  ها أن تتمكَّ ا في دائرة القط��اع الوقفيّ، إذ يهمُّ تحتلّ المؤسس��ات المالية حيزًا مهمًّ
مؤسس��ة الوقف من ضبط أعمالها، وأن تلتزم بمعايي��ر الحَوكَمَة لغرض تعزيز التعاون 
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معه��ا، لا س��يَّما في مج��ال التموي��ل المال��ي، والعق��اريّ والدخ��ول معه��ا في مش��اريع 
ها الشريعة الإسلامية، وتتناسب  اس��تثمارية، ضمن الصيغ المالية الاستثمارية التي تقِرُّ

مع خصوصية المال.

٨- المجتمع والرأي العام: 

ة للغاية في الكش���ف ع�ن واق�ع مؤسس���ة  ه��ات المجتمع وال��رأي العام مهمَّ تعت��بر توجُّ
ل رأيهم ونظرتهم لمؤسّس��ة الوقف أق��وى أنواع الرقاب��ة. ولا يمكن أن  الأوق��اف، بل يش��كِّ
ق النظرة الإيجابية نحو مؤسس��ة الوقف ما لم تس��تطع أن تثبتَ قدرةً فائقةً على كش��ف  تتحقَّ
أوراقها للجمهور من خلال تطبيقها لمبادئ الحَوكَمَة في بنيتها التنظيمية وخطَّتها التشغيلية.

�سة الوقفية: تطوير البنية القانونية للموؤ�سَّ
الاهتمام باللوائح والقوانين أكثرُ من الاهتمام بالنتائج المحققة، فالحَوكَمَة كي تعمَلَ 

في تطوير البنية القانونية لمؤسّسة الوقف يجب أن تحوزَ على عدة ركائز أساسية، وهي: 

١-  الاستقلالية عن الآخر: 

قه الحَوكَمَة لواقع القانون الأس��اس ولوائح مؤسس��ة الوقف  هذا ما يمكن أن تحقِّ
الداخلي��ة، وهذا ما يس��تدعي أن يكونَ أولا القانون الذي تضعُه مؤسس��ة الوقف قانونًا 
، ك��ي يتمكنَ مجل��س الإدارة من العمل عل��ى وضع اللوائح الداخلية بش��كل  مس��تقلاًّ
يناس��ب طبيعة العمل المؤسس��ي؛ لأنَّ الإش��كالياتِ التي تصاحب عملَ الوقف معقّدةٌ 
يًا كبيرًا في تطوّر  ل البيئة الخارجية لواقع الوقف القانوني في الدول تحدِّ ومتداخلةٌ، وتشكِّ
قوانين الأوقاف وتش��ريعاتها، مما يس��تلزم أن تسعَى مؤسس��ة الوقف لأن يكون قانونها 

مستقلاًّ بالمرجعية عن أيّ إطار يمثّل عائقًا في تطوير قوانينها ولوائحها الداخلية. 

2-  تحقّق الشخصية المعنوية للمؤسسة الوقفية: 

تتَّج��ه القواني��ن في العالم الإس��لامي إلى جعل الوقف ش��خصيَّة يكس��بها منذ إنش��ائه 
ول��ه ذمّة مالي��ة متميزة؛ وله��ذا فالوقف ليس ملكًا للواقفين كما أش��رنا س��ابقًا، وإنما ملك 
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للشخصية المعنوية التي أُفرِدت له، وبهذا تستقلّ أموال الوقف عن الأموال الحكومية، ولو 
كانت مؤسسة الوقف تخضَع للرقابة الحكومية، ولكن أموالها منفصلة عن أموال الحكومة 
لاعتبار الش��خصية المعنوية لها. وإذا تمَّ تحقيق الش��خصية المعنوية للوقف س��يعطى هذا 
هامشً��ا أكبر لمؤسّس��ة الوقف في التطوّر والقدرة على التحكّم في أدائها، فعلى سبيل المثال 
يمكن لمؤسس��ة الوقف الاس��تدانةُ من المصارف لتمويل مش��اريعها بناءً على الش��خصية 
المعنوية لها، وليس على الذمة المالية للواقف أو الناظر؛ ما يسهل الإجراءات بقدر كبير.

سة الأوقاف:  3-  مرونة حركة الأموال في مؤسَّ

كلّما أمكن للحَوكَمَة أن تقوم بتطوير البنية القانونية لمؤسسة الوقف كانت ديناميكية 
وحركةُ المؤسس��ة الوقفية في توسيع القدرة المالية والاستثمارية لديها عاليةً، والعكس 
صحيح، وقد تبيّن بالاس��تطراد أن مؤسس��ات الوقف في العالم الإس��لاميّ متباينةٌ نظرًا 
لواقعها الاس��تثماري وقدرتها على التطوير والابتكار، وهذا ينعكس قطعًا على المرونة 

الاستثمارية التي هي محلّ التطوّر.

٤-  الاستفادة من واقع قوانين الأوقاف في العالم: 

إذا نظرنا إل��ى الحَوكَمَة على أنها نظامُ إدارة وتُحكَم بعمليات وإجراءات الأوقاف 
ضمن ش��روط الواقف ومصلحة الوقف وتنمية المجتمع، فإن هذا يعني ضرورةَ اطلاع 
مؤسس��ة الوقف على التجارب والممارس��ات القانونيةِ القائمةِ لغرض تحسين الإدارة 
ز هذه الركي��زة؛ لأنَّ قوانين الأوقاف  س��ية بش��كل دائم، ولعلَّ الواق��عَ يعزِّ والبنية المؤسَّ
ر مس��تمِرّ، والعل��ة أن تت��لاءمَ ه��ذه القوانين م��ع التنمي��ة الاجتماعية  في ال��دول في تط��وُّ

والاقتصادية التي تحدث في المجتمعات والدول. 

سة:  ٥-  ضبط مجلس النظارة على المؤسَّ

س��ة الوقف أولوية في بنية المؤسس��ة القانونية؛ لأنَّ  يج��ب اعتبار النظارة على مؤسَّ
إنشاء القانون واللوائح يعتمِد بصورة أساسية على تطور النطارة وأدائها في العمل، وهذا 
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ة الوقف، وتحديد الصلاحيات  يجعلنا نعمَل على ضبط ش��روط النظارة من خلال حجَّ
ومستويات التفويض لجهة النظارة وآليات ومقاييس الصرف. 

ز على أداء النظارة الوقفية، وهي عَصَب الأداء بالمؤسس��ة، وإن كانت  والحَوكَمَة تركِّ
ا في الحَوكَمَة، كما أنه��ا العنصر الأكثر  م��ن غي��ر أركان الوقف، لك��نَّ أثرها بالغٌ ومؤثرٌ ج��دًّ
سة الوقف. والحَوكَمَة يمكنها أن تكشفَ قدرة النظارة على العمل  تأثيرًا على حَوكَمَة مؤسَّ
ل  ��رات الأداء والمقاييس. وعليه فالحَوكَمَة تسهِّ من عدَمهِ، والتزامها بش��رط الوقف ومؤشِّ
الإجراءات القضائية على تثبيت الناظر أو عزله، وهذا من خلال مبدأ المساءلة والمحاسبة.

حَوكَمَة الوقف كعملية اإدارية:
هن��اك طرقٌ وآليات لتطبيق الحَوكَمَة داخلَ الأوقاف الكبيرة والمتوس��طة، وآليات 

تفعيل دور مجالس النظارة لتحقيق أفضل مستويات الحَوكَمَة. 

حَوكَمَة الوقف وقيادة التغيير: 

إنَّ تطبيق مبادئ الحَوكَمَة في الأوقاف الكبيرة والمتوس��طة هو أشبهُ بقيادةٍ للتغيير، 
ق من خلال شراء منتجات حَوكَمَة ولوائح  لا يمكن أن يتمَّ بين فَينة وضُحاها، ولا يتحقَّ
جاه��زة، بل لا بد أن يم��رَّ بنفس مراحل وخط��وات إدارة التغيي��ر في المنظمات، والتي 

يمكن اختصارها بأربع مراحل رئيسة: 

١-  توليد شعور بوجود مشكلِة؛ لإخراج القيادات والأفراد من مربَّع الراحة. 

2-  الاتفاق على إطار عام لحَوكَمَة الوقف بدون الدخول في تفاصيل كثيرة. 

3-  خ��وض تجاربِ التطوير والتحس��ين وتحقيقُ النجاح��ات المتتابعة صغيرة وكبيرة 
والاحتفال بها. 

٤-  استكمال بناء ثقافة الحَوكَمَة واعتماد أنظمتها وإجراءاتها داخل الوقف.
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ولكل مرحلة من هذه المراحل سمة تميزها: 

فالتحدي في المرحلة الأولى: 

ه��و في تغيير القناعات بأن الأمورَ جيّ��دة ولا داعي للتغيير، ويكون ذلك من خلال 
دات والمخاطر، وجعلها نصبَ  إبراز المشكلِات على السطح، والتذكير الدائم بالمهدِّ
أعي��ن متَّخذي الق��رار، وتقف��ل المرحلة إذا اتَّف��ق أعضاء المجلس عل��ى وجود حاجة 

للتغيير متمثِّلة في عنوان عريض اسمه: )حَوكَمَة الوقف(. 

الهدف في المرحلة الثانية: 

ه��و تغيي��ر بوصلة المنظَّمة م��ن النظر في مكتس��بات ونجاح��ات الماضي وتمجيد 
المتاح��ف والمع��ارض والأرقام الخادع��ة، إلى النظر في المس��تقبل والش��عور بوجود 
تغيير قادم، دون الدخول في تفاصيل كثيرة تمنع المضِيَّ قُدُمًا نحو التغيير؛ لذا قد يكون 
ص  ه مستش��ار متخصِّ من المناس��ب ختمُ هذه المرحل��ة بإطار عام لحَوكَمَة الوقف يُعِدُّ

ويعتمِدُه مجلس النظارة. 

وأما سمَة المرحلة الثالثة: 

دة ورفع  فه��ي الدخ��ول في التفاصيل والنقاش��ات الطويلة ونم��اذج العمل المتع��دِّ
الوعي بمبادئ الحَوكَمَة، ومن المهمِّ في هذه المرحلة أن يدركَ أعضاء المجلس وفريقُ 
العمل أنه لا وجود لحلٍّ س��حري يناس��ب الجميع، وثوبُ حَوكَمَة واحد يمكن تطبيقه 
عل��ى كلّ الأوقاف، ومن المهمِّ أيضًا أن يدركَ الجمي��ع أهميةَ المرحلة، وأنَّ ما يتَّفقون 
علي��ه اليومَ س��يكون ملزمًا لهم في الغد؛ لذا يجب إش��باعُ كلِّ المواضيع نقاشً��ا وحوارًا 
ودراس��ة، ويجب أن يتمَّ اختيار مستش��ار حَوكَمَ��ة يراعي هذا التن��وع، ويكون لديه من 

عة حسب احتياج الوقف.  المرونة ما يكفي لتقديم حلول وخيارات متنوِّ

والمرحلة الرابعة والأخيرة: 

يت��مّ م��ن خلال اعتم��ادُ منتج��ات الحَوكَمَة لدى المجل��س، واكتمال بن��اء أدوات 
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ب فريق العم��ل لثقافة  ونم��اذج الحَوكَمَ��ة، ونض��ج التج��ارب والممارس��ات، وتش��رُّ
الحَوكَمَة ومغزاها الحقيقي المتمثِّل في حماية الوقف واستدامته.

حَوكَمَة الوقف والوظائف الإدارية: 

يات التي تواجه الأوقاف الكبيرة والمتوسطة: كيفية تطبيق مبادئ  إنَّ من أكبر التحدِّ
الحَوكَمَة، والتي لا تنتهي عند التعاقُد مع مستشار لبناء أدلة ولوائح الحَوكَمَة واعتمادها 
من المجلس، فمع أهمية البناء التنظيمي للحَوكَمَة إلا أن الحَوكَمَة الفعلية هي ممارسة 
مقنَّنة تمنح الوقف الأمانَ والاس��تدامةَ، وعلى مجلس النظ��ارة أن يبذلَ قصارى جهدِه 
لحماية الوقف من الإهمال والفس��ادِ، وأن يوفّرَ بيئةَ عمل ونظام واضحٍ يضمن مساءلة 
رين، ولا يتمّ ذلك إلا من خلال وج��ود بطَل يرفع الرايةَ  المس��ؤولين ومحاس��بة المقصِّ
ويقود الجميعَ نحو التحسين والضبط، قد يكون البطلُ عضوًا في مجلس النظارة، وربما 
قام بهذا الدور المدير التنفيذي للوقف، وفي كلّ الأحوال سيحتاج هذا القائدُ أن يمارسَ 
الوظائ��ف الإدارية الأربع: )التخطيط التنظيم، التوجي��ه، الرقابة( للوصول إلى الهدف 

المنشود.

وسنتناول فيما يأتي كلَّ وظيفة من هذه الوظائف بشيء من الإيجاز: 

التخطيط: 

لا بدَّ من التخطيط الدقيقِ لتحسين مستوى الحَوكَمَة، ولا بد أن يتمَّ ذلك بمشاركة 
كاف��ة مس��تويات المنظَّمة، ولإتمام ه��ذه الوظيفة بنج��احٍ لا بدَّ من الإجاب��ة على أربعة 

أسئلة: أين أنا؟ أين سأذهب؟ كيف سأذهب؟ أين سأصل؟

تحليل الاحتياج )أين أنا؟(: 

ب��ات الحَوكَمَ��ة أيضًا تختلفِ  مس��توى الحَوكَمَ��ة يختلفِ من وق��فٍ لآخر، ومتطلَّ
��ع أن تبدأ كل الأوق��اف من مرحلة  حس��ب حج��م الوقف ونوع��ه وهيكلته؛ لذا لا يتوقَّ
��ق متطلَّبات  الصف��ر، ب��ل من المفي��د أن يت��مَّ إجراء فح��ص دقيق لقياس مس��توى تحقُّ
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ص  الحَوكَمَ��ة وتحديد الاحتياج الدقيق، وذلك من خلال التعاقد مع بيتِ خبرة متخصِّ
في )حَوكَمَة الأوقاف(.

تحديد مستهدفاتِ الحَوكَمَة )أين سأذهب؟(: 

م��ه الحَوكَمَة وللحدِّ الذي س��تقف عن��ده، فهي  لا يوجَ��د نهاي��ة لم��ا يمك��ن أن تقدِّ
أش��به بالتحس��ين المس��تمِر من أجل الحماية الأمان وتحقيقه، وهدف نُظّار الوقف من 
د منتهى ما س��نفعله خلال الفرة القادمة؛ لذا من المهمِّ أن نسألَ  حَوكَمته هو الذي يحدِّ
النظار س��ؤالا مباش��رًا وصريحًا: )ماذا تريدون من الحَوكَمَة؟ ما المشكلة التي تريدون 
علاجها؟(. الإجابة الصريحة على هذا الس��ؤال س��تختصِر الوقتَ والجهدَ، وتُغني عن 

م لك الحَوكَمَة؟ كثير من النقاشات في المراحل القادمة: ماذا تريد أن تقدِّ

هل تريد تحقيقَ الحدِّ الأدنى من متطلَّبات الجهات الإشرافية؟ 

هل تريد حلَّ مشكلةِ تسلُّط أحد النظار على الوقف؟ 

هل لديك مشاكلُ في آليات اتخاذ القرار أو في آليات وأدوات الرقابة؟ 

أم أنت مقتنع تمامًا من أن حَوكَمَة الوقف هي السبيل الأفضل لنمو الوقف وحمايته 
واستدامته؟

تحديد إطار الحَوكَمَة )كيف سأذهب؟(: 

د لنا معال��م إط��ار حَوكَمَة الوق��ف، فمن هدفه  الإجاب��ة عل��ى هذا الس��ؤال س��تحدِّ
تحقي��ق الحدِّ الأدنى من متطلبات الجهات الإش��رافية، ويكفيه أن يس��تكملَ مجموعةً 
م��ن الأدوات التنظيمي��ة ونماذج العمل، ومن أراد حلَّ مش��كلات هيكليّة أو مؤسس��يّة 
داخلَ الوقف فس��يتمحوَر إط��ار الحَوكَمَة حول معالجة هذه المش��كلات، أما من كان 
يبحث عن الاس��تدامة والنموّ والأمان من خلال الحَوكَمَة فسيس��عى لتحقيق إطارٍ ذي 

بُعدٍ إسراتيجيّ وأثر قيميّ. 
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مؤشرات الحَوكَمَة )أين سأصل؟(: 

ق خلال المشروع  دة تتحقَّ إنَّ اتفاق فريق العمل على مستهدَفات دقيقة وأرقام محدَّ
م، مع مراع��اة أن تكون  يس��اعد على حَوكَمَة مش��روع الحَوكَمَ��ة لقياس مس��توى التقدُّ

ا ومركّزة على الأهم والأحوَج.  المؤشرات قليلةً جدًّ

التنظيم: 

ت��أتي أهمي��ة التنظي��م من كون��ه اللبنةَ الأساس��يةَ الت��ي تُبن��ى عليه��ا كلُّ مراحل بناء 
الحَوكَمَ��ة؛ ل��ذا يج��ب العنايةُ ببناء أنظم��ة الوقف ووثائق��ه الحاكمة بش��كل دقيق وفقًا 

لاحتياجات الوقف وتطلُّعات أصحاب المصلحة: 
مراجعة وبناء الأنظمة واللوائح: 

ة للأوقاف الكبيرة:  من أبرز الوثائق التي يجب العناية بها خاصَّ
١-  وثيقة الوقف: هي الدستور الحاكم وصمام الأمان لحَوكَمَة الوقف؛ لذا قد يحتاج 
ز على ضبط الإطار  الوقف إلى إجراء تعديلات في شروط وصيغة وثيقة الوقف تركِّ

العام لهيكل حَوكَمَة الوقف.
د مهامَّ وصلاحيات الأطراف ذات العلاقة  2-  لائحة الحَوكَمَة: هي لائحة حاكمة تحدِّ

)الجمعية العامة، المجلس، اللجان، الرئيس التنفيذي(. 
3-  مصفوفة الصلاحيات: مصفوفةٌ تحدد بش��كلٍ تفصيليٍّ حدودَ الصلاحيات المالية 

والإدارية والقانونية لأصحاب العلاقة. 
٤-  لائحة التنظيم المالي: تُعنى بالضبط الماليّ والمحاسبيّ للوقف.

إعداد السياسات: 

وهي مستوى تفصيليّ لاحق لبناء الأنظمة ومن أبرزها: 

١-  سياسات تعارض المصالح: السياسات الواجب الالتزام بها لدرء الأخطاء الناتجة 
عن تعارض المصالح حالَ وجودها. 



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 112

2-  سياس��ات الإبلاغ ع��ن المخالف��ات والش��كاوى: السياس��ات الضامنة لأصحاب 
المصلحة رفعَ بلاغاتٍ وشكاوى دون خوفٍ من أي ضرر أو مشكلات. 

3-  سياس��ات مكافحة غَسل الأموال: سياسات تضمَن التعاملَ مع أموال الوقف وفقًا 
لأنظمة مكافحة غسل الأموال.

٤-  سياسات التوثيق: السياسات الضامنِة لحفظ وتنظيم الوثائق والمستندات.

٥-  سياس��ات الاس��تثمار: السياس��ات الواجب التقيُّد به��ا لإدارة اس��تثمارات الوقف 
وتنمية أصوله.

6-  سياسات المنح: السياسات التفصيلية الضابطة لاتخاذ قرارات المنح والاشراطات 
والمعايير اللازم التقيُّد بها في عمليات المنح الذري أو الخيري. 

بناء النماذج والإجراءات: 

ب على الوقف  لا توجد إجراءاتٌ ونماذج يمكن تعميمها لكلِّ الأوقاف؛ لذا يتوجَّ
بناءُ إجراءاته وتصميم نماذج عمله الخاصة به، مسرش��دًا بالنماذج الأولية التي تتيحها 

بيوت الخبرة، ومن ذلك: 

١-  بناء أدلة الإجراءات: مثل إجراءات الموارد البشرية، الإجراءات المحاسبية. 

2-  بناء النماذج: مثل نموذج الإفصاح، نموذج بلاغ وشكوى، نموذج تقرير. 

3-  بناء السجلات: مثل سجل الشكاوى، سجل القرارات، سجلات الموارد البشرية.

التوجيه: 

��ف نج��اح تطبي��ق الحَوكَمَ��ة على تبن��ي قي��ادات الوق��ف لمبادئه��ا والالتزام  يتوقَّ
بسياس��اتها وقواعدها، ويتطلَّب تحسينُ مستوى الحَوكَمَة في المنظمة مشاركةَ القيادات 
وفرق العمل وقناعتهم وتبنِّيهم للمش��روع، وصولًا إلى مجلسٍ يمارس دورَه الإشرافيّ 

والاستشاريّ والرقابيّ بفاعلية. 
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ويمكن نتناوُلُ وظيفة التوجِيهِ من خلال الأبعاد التالية: 

١-  غرس ثقافة الحَوكَمَة: 

لتحقي��ق نتيج��ةٍ مثمَ��رةٍ حقيقيةٍ مس��تدامةٍ لا بد م��ن تأهيلٍ طويلِ الأم��د لغرس قيم 
ق ذلك من خلال  الحَوكَمَ��ة ومبادئها كج��زء رئيس من ثقافة الوقف ومنس��وبيه، ويتحقَّ

ثلاثة أمور: 

ترسيخ المعارف: التثقيف ونشر المعرفة.   

تعزيز القناعات: تعزيز القناعة بأهمية الحَوكَمَة.  

بناء المهارات: التدريب على المهارات اللازمة.   

2-  التطبيق المتدرّج: 
تطبيق الحَوكَمَة في الوقف س��هلٌ ممتنع، لا يمكن تحقيقه في يوم وليلة، وهو تغييرٌ 
لا ب��دّ أن يواجَ��ه بنوع منَ المقاوم��ة؛ لذا لا بدّ من مراعاة الت��درّج والعمل بحكمة وتأنٍّ 

وطولِ نفَس، ومن ذلك: 
 التنفي��ذ التدريجيّ لهيكل الحَوكَمَة: تطبيق هيكل الحَوكَمَة الجديد س��يواجِه ممانعةً 
من بعض الأفراد الذين تمَّ استبعادهم أو تقليص صلاحياتهم، وليس من المصلحة 
الاستعجالُ بإجراء التعديلات، بل من الحكمةِ طبخُ هذه التعديلات على نارٍ هادئة.
 وضع وإدارة خطّة تدريجية مرِنة لتطبيق مبادئ الحَوكَمَة: من السهل معرفةُ ما يجب 

جة  فعله، لكن من الصعب الالتزام به مباش��رة؛ لذا من المهمِّ وضعُ خطةٍ مرنةٍ متدرِّ
ة الأفراد مقاومي التغيير.  لتطبيق الأنظمة كي يهضمها الجميعُ خاصَّ

الدعمُ الرس��ميّ من المجلس والرئيس التنفيذي لممارس��ات وإجراءات التطبيق:    
ه��و حجر الأس��اس في نجاح التغيير وإدارة دفّته، وبدون دع��م من الإدارة العليا لن 

م فعليّ في تحسين مستوى الحَوكَمَة. يستطيع مستشار الحَوكَمَة إحراز أيّ تقدُّ

التحفيز المستمِرّ للممارسات المثلى في مجال الحَوكَمَة مهمّ في دفع عجلة التغيير.  



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 114

3-  التحسين المستمر: 

سية إصلاحيّة مستمِرة.  الحَوكَمَة ليست مشروعًا مؤقتًا، بل هي ممارسة مؤسَّ

الرقابة: 

تعتمد الحَوكَمَة بشكل كبيرٍ على التقييم والرقابة كأداة حازمة ومبدأ رئيس لضمان 
حماية الكيان من الفساد والإهمال: 

١-  القياس والتقييم: 

م��ا لا يق��اس لا يمك��ن إدارته؛ لذا لا بد من قياس مس��توى الحَوكَمَ��ة لدى الوقف 
دوريًّا، والعناية بالمقاييس الكمية والتقييمات الوصفية. 

2-  المراجعة الداخلية: 

تعت��بر المراجَعَة الداخلي��ة الأداةَ الأهمّ في حَوكَمَة الأوقاف، والتي تعنى بتحس��ين 
الكفاءة التش��غيلية للوقف وحمايته من أي ممارسات خاطئة تضرُّ بمصالحه أو مصالح 
الأط��راف ذات العلاق��ة؛ لذا يعتبر اس��تقلال المراجِ��ع الداخليّ أمرًا حاس��مًا في نجاح 

تطبيق الحَوكَمَة داخلَ الوقف. 

3-  المراجعة الخارجية: 

وج��ود مُراجِ��ع خارج��ي يُعن��ى بمراجع��ة القوائ��م المالي��ة والتدقيق المحاس��بي 
��ق درجةً عاليةً م��نَ الإفصاح  ه��و متطلَّ��ب يضمن س��لامةَ الممارس��ات للوقف، ويحقَّ

المحاسبيّ.

حَوكَمَة مجل�س النظارة والإدارة التنفيذيّة:
إنَّ مِ��ن أهم وس��ائل المحافظة على الأعي��ان الوقفية في الوق��ت الحاضر الاهتمامَ 
س��ة الوقف، وأمانتهم  بعنصر النظارة، من خلال حُس��ن اختيار القائمِين على إدارة مؤسَّ
عليها، ووجود معايير مناس��بة لقياس الأداء والرقابة، وأن تكونَ أعمالُ مجلس النظارة 
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��ة به وفقَ معايي��ر وقواعد متعارف عليه��ا، تضمن تمتُّعها بالش��فافية والإفصاح  الخاصَّ
س��ة الوقف في  د من حُس��ن إدارة مؤسَّ ��ر الضمانات اللازمة للتأكُّ والانضب��اط، مم��ا يوفِّ
الوجوه المش��روعة التي تعود على الجميع بالنفع، وبما يتَّفق مع أهدافه التي أنش��ئ من 

أجلها.

س��ة عليه مس��ؤوليةُ حُس��ن إدارة الوقف، ويمكنِ  والناظ��رُ س��واء كان فردًا أو مؤسَّ
ةَ ش��ؤون الوقف وأعماله بالوكال��ة في حياة الواقف،  تعري��فُ الناظ��ر بأنه: من يتولى كافَّ

وبالوصية بعد مماته. 

نات التالية الأساسية:  وفي هذا الإطارِ يمكنُِ الركيز على المكوِّ

وجود نظام أساسيّ للمؤسّسة.  .١

حماية أموال الوقف وأعيانه.  .2

استثمار أعيان الأوقاف.  .3

توزيع الريع حسبَ شروط الواقفين واحتياجات المجتمع.  .٤

احرام حقوقِ المتأثّرين بالوقف.  .٥

تحقيق المقاصِد الشرعيّة للوقف.  .6

عمل مجلس النظارة ومهامّه ومسؤولياته.   .7

تعزيز الرقابة والتدقيق والمساءلة.   .٨

تحسين الأداء وتقويمه.   .٩

١0.  نظام الحَوكَمَة وإجراءاته وتطبيقها. 

ها. ١١.  تحديد مسؤوليات الإدارة التنفيذية وعملها ومهامِّ

١2.  تعزيز السلوك المهنيّ والقيم الأخلاقية.

١3.  حماية حقوق أصحاب المصالح.
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�سة الأوقاف: قات تطبيق الَحوكَمَة في موؤ�سَّ معوِّ
لا ش��كَّ أنَّ تطبي��قَ الحَوكَمَة في قطاع الأوق��اف ليس بالأمرِ الس��هلِ، ولا هو أيضًا 
بالأم��ر الصع��ب المس��تحيل تنفيذُه، فق��د اعتادَت بع��ضُ إدارات مؤسس��ات الأوقاف 
-للأس��ف- في بعض الأماكن أو الأزمان عل��ى الرتابة والتقليد، حتى أصبحت موضعًا 
ر حول تهميش الأجهزة الرقابية،  لظهور الفساد فيها؛ إذ إن أسباب ظهور الفساد تتمحوَّ
ووج���ود البيروقراطي��ة وحصول فراغ في مواقع المس��ؤولية، فضلا ع��ن ضَعف الرقابة 
ل  ن الفساد في البيئة الخارجية من اقتحام بيئة الأوقاف الداخلية؛ ما يعجِّ الشعبيّة، وتمكُّ

سة الوقفيّة. من ظهوره في أروقة المؤسَّ

ومنَ العوائق والصعوبات أمامَ حَوكَمَة الأوقاف: 

سات الوقفيّة بطريقة المركزيّة والسلطويّة وبعض الأحيان »الدكتاتورية«،  ١- إدارةُ المؤسَّ
س��ية والتشاورية بين موظَّفي المؤسسة، فالمدير العام  دون مراعاة للمنهجية المؤسَّ

خ طريقة ومنهج الأداء، فالمركزية تعتبر خلافًا للحَوكَمَة.  وحدَه من يرسِّ

س��يّ، لا س��يما في مؤسس��ات الأوقاف  2- طغيان ش��خصية الواقف على الأداء المؤسَّ
الخاصة؛ ما يعيق تطبيق حَوكَمَة الإدارة والاس��تثمار. ومن المهمِّ أن يُفصَل الوقف 
ع��ن ملكية الواقف، وأن يُعزَل الوقف ع��ن إدارة الواقف، وإذا كان الواقف حريصًا 
على متابعة وقفه، فليكن دورُه في المجال الاستشاري أو الإشرافي دون الدخول في 

التفاصيل والعمليات التشغيلية. 

3- عدم تبني مجلسِ الإدارة أو الإدارة التنفيذية الحَوكَمَة أو السياس��ات الرش��يدة في تقييم 
وتقويم أعمال مؤسسة الأوقاف، فموضوع الحَوكَمَة ليس ذَا جودة في نظرهم؛ ما يؤثر 
ى المحس��وبية أو الفساد بين أروقة المؤسسة. فيجب أن  س��لبًا على واقع الأداء، فتتفشَّ
تكون الحَوكَمَة مصدرًا أساسً��ا في اعتماد السياسات والبرامج والأنشطة والميزانيات، 

سة.  وأي تخاذل في هذا الجانب سيكون مرده إلى فساد ومحسوبية داخل المؤسَّ
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د هنا على  صة في الواق��ع العمليّ للأوق��اف، ونؤكِّ ٤- الفت���اوى النظريّ��ة غي��ر المتخصِّ
صة(، فالمفتي ال��ذي لم يفهم ويدركِ الأبع��اد العملية لأنظمة  عب��ارة: )غي��ر متخصِّ
ل هذه الفت��وى مانعًا  الوقف س��وف يُص��در فتواه بعيدًا ع��ن الواقع العمليّ، فتش��كِّ

وحاجزًا نظريًّا لمنع الحَوكَمَة في قطاع الوقف.

��يَ  س��ة الوقفية؛ ما يتيح تفشِّ ٥- ضَعف أداء أعضاء مجلس الإدارة أو النظارة في المؤسَّ
ظواه��رِ الفس��اد أو عدم الش��فافية، بس��بب عدم ق��درة أعضاء المجلس على رس��م 

الصورة الصحيحة للمؤسسة.

قات حَوكَمَة الأوقاف،  6- ويمكن اعتبار مشاكل الواقفين أنفسهم تجاه الوقف أحد معوِّ
ونقصد بذلك قضايا تسجيل الأوقاف، وحسم ملف الوقف إذا كان مُشاعًا ومشركا 
في أملاك الذرية والورثة، أو وجود مشاكل قانونية في شروط الواقف، فيكون الوقف 

أشبهَ ما يكون بالوقف المعلَّق، ملكيته قائمةٌ وتشغيله معطَّل.

ن المؤسسة الوقفية من تطبيق معايير  7- فرض القوانين والتشريعات التي تمنعَ من تمكُّ
الحَوكَمَ��ة في أدائها أو اس��تثماراتها ومش��اريعها، مثل قوانين الإيج��ارات والحَكر، 
والتي تفرِض على المؤسسة الوقفية عدمَ تطبيقِ أجرةِ المثل على ممتلكاتها السوقية 
بس��بب قوانين وتش��ريعات تمنع هذا. وما زالت بعض الأوقاف إلى الآن تعاني من 
سة الوقف على الاستثمار وزيادة  هذه التشريعات والنظم؛ لأنها تحُدُّ من قدرة مؤسَّ

ريعها بطريقة استثمارية.

٨- فقدانُ ديناميكية المؤسس��ة الوقفية في إيصال المعلومة الدقيقة في وقتها المناس��ب، 
��ق البيانات والمعلومات والإحصائيات  أو ع��دم وجود قدرة ومهارة وكفاءة في تدفُّ
د.  لأصح��اب مصلح��ة الوق��ف، كلّ حس��ب حاجت��ه واهتمام��ه في الوق��ت المحدَّ
ه الكش��فُ المالي ليتَّخذ القرار الإسراتيجيّ في الاستثمار  فصاحبُ الاس��تثمار يُهمُّ
أو تأجيل��ه، وأعض��اء اللجنة الش��رعية يحتاج��ون تقاريرَ بوقتها كي تص��در الفتوى 
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المناس��بة، والأجه��زة الرقابي��ة الخارجية تحت��اج معلوماتٍ دقيقةً كي تنش��ئ تقريرَ 
المراقبة المستقلّ، وهكذا. فسيولة المعلومة الوقفيّة في إطارها الصحيح سيكون له 
أثر واضحٌ في حَوكَمَة الأنظمة والعمليات والإجراءات، وسوف يساعد على تطوير 

بنية المؤسسة بطريقةٍ صحيحة.

------------------------------------------

المراجع: 
حَوكَمَة الأوقاف وإدارة عملياتها الرئيس��ية، د. س��امي محمد الصلاحات، مؤسسة  	•

ساعي لتطوير الأوقاف 20١٨م.

قواعد حَوكَمَة الوقف )نظارة مؤسسة الوقف نموذجا(، د. فؤاد بن عبد الله العمر،  	•
باس��مة بنت عبد العزيز المعود، مش��روع بحثي ممول من كرس��ي الش��يخ راشد بن 

دايل لدراسات الأوقاف بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية. 

حَوكَمَة الوقف كعملية إدارية، أ. إبراهيم الخميس، استثمار المستقبل للاستشارات  	•
ودراسات الأوقاف والوصايا، 2023م.
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سات المانحة حَوكَمَة المؤسَّ
يع��دُّ الالت��زام بتطبيق مب��ادئ الحَوكَمَة من الدعامات الأساس��ية لنم��و وتطوير قطاع 
المنح في مجتمعاتنا العربية والإسلامية. فالالتزام بقواعد الحَوكَمَة ومتطلباتها من إفصاح 
وشفافية ومساواة من شأنه تدعيم القرارات وزيادة الثقة بالمؤسسات الملتزمة بها. وتُعنى 
حَوكَمَ��ةُ أعمالِ وأنش��طة المؤسس��ات الجهات المانحة في جوهره��ا بإيجاد مجموعة من 
رت أس��واق رأس  المبادئ والأنظمة لصنع القرارات بكفاءة وجَودة عاليتين. وعندما تطوَّ
رت بدرجة أقلّ أس��واق الق��ارة الأوربية، وجلب هذا  الم��ال البريطاني��ة والأمريكية وتطوَّ
ر معه نوعًا من الفصل بين هؤلاء المالكين للأصول الممتازة للشركات وبين الإدارة  التطوُّ
الفعلي��ة التي يتمّ تعيينها، ومن ثم أصب��ح التحدي الرئيس هو كيفية ضمان أن المالكين أو 
حاملي الأس��هم يستطيعون مراقبة الإدارة التي يتم تعيينها بل ويطلبون محاسبتها، وبعبارة 
أخرى: فقد اكتس��بت الاعتبارات الخاصّة بحماية المساهمين أهميةً. وفي أعقاب الكارثة 
المالية الآس��يوية وغيرها من الكوارث العالمية قامت منظَّمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
بوضع مبادئ حَوكَمَة الشركات التي يسلّم بها اليوم كمعيار عالمي، مما يكفل أن الحَوكَمَة 

لا تتواجد على الورق فقط، بل يجري تطبيقها والعمل بها على نحو منصف. 

وفي ظلِّ اهتمام الجهات المانحة بالمشاركة في دفع عجلة التنمية الشاملة والعادلة 
ة وتحقيق  والمستدامة وتوسيع نطاق المشاركة إلى صناعة القرارات والسياسات العامَّ
المس��اواة في الحق��وق والفرَص بين أف��راد المجتمع، وجدت الجهات المانحة نفسَ��ها 
بحاج��ة للتس��لُّح بإدارة جيدة لجمي��ع أركانها وأقس��امها الداخلية من خلال سياس��ات 
وآليات وممارسات تقوم على الشفافية والمشاركة والمساءلة وسيادة القانون ومكافحة 
الفس��اد، وتس��عى كذلك لتحقي��ق العدالة وعدم التمييز بين المس��تهدفين والاس��تجابة 
ي الكفاءة للوصول بالسياسات والخدمات لأعلى مستوى من الفعالية  لحاجاتهم وتحرِّ

والجودة يرضي أصحابَ المصلحة.
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إنَّ التفاع��ل م��ع احتياج��ات ومتطلبات ومش��كلات المجتمع��ات بمختلف فئاتها 
والاس��تجابة له��ا يتطلَّب تبن��ي نظام قي��اديّ حوكميّ عالي المس��توى يضم��ن أن تظلَّ 
ا في مجتمعها.  المؤسسة المانحة قادرة على الاستمرار في عطائهِا حتى تصنع أثرًا مستمرًّ
وتتميَّز الدول الناجحة بما فيها من هيئات ومؤسسات حكومية وخاصة ومجتمع مدني 
بتبنيه��ا للحَوكَمَ��ة الرش��يدة ومبادئه��ا التّس��ع؛ لما لها من أث��ر إيجابي، لي��س فقط على 

المستفيدين، وإنما أيضًا على متخذي القرار في كافة القطاعات. 

وقد أخذت الكثير من الجهات المانحة على عاتقها مسؤوليةَ وضع حجر الأساس 
للبن��ى التحتية للحَوكَمَة وأدوات تطويرها في مؤسس��ات القط��اع الخيري والمجتمعي 
بمبادرات ش��جاعة في المنطقة العربية والإس��لامية، وتمكينه بأدوات الحَوكَمَة، وتوفير 
الدع��م اللازم له��ذا القطاع؛ لبناء قدراته المؤسس��ية والبش��رية والتقني��ة لتطبيق مبادئ 

الحَوكَمَة الرشيدة في عملياته وأنشطته. 

اأهمية حَوكَمَة الجهات المانحة:
د أهمية حَوكَمَة الجهات المانحة بما يأتي:  وتتجسَّ

أولًا: محاربة الفساد الماليّ والإداريّ وعدم السماح بوجوده.

ثانيًا: تحقّق ضمان النزاهة والحيادية والاستقامة لكافة المشاريع التي تدعمها الجهات 
المانحة.

د، ومنع اس��تمراره، أو العمل  ثالثً��ا: تف��ادي وجود أخطاء عمديّ��ة أو انحراف غير متعمَّ
رة.  على تقليله إلى أدنى قدر ممكن، وذلك باستخدام النظم الرقابية المتطوِّ

رابعً��ا: تحقيق الاس��تفادة القصوى م��ن نظم المحاس��بة والمراقبة الداخلي��ة، وتحقيق 
فاعلية الإنفاق وربط الإنفاق بالإنتاج. 

خامسًا: تحقيق قدر كاف من الإفصاح والشفافيّة في الكشوفات المالية.
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سادسً��ا: ضمان أعلى قدر م��ن الفاعلية لمراقبي الحس��ابات الخارجيّي��ن، والتأكد من 
كونهم على درجة عالية من الاستقلالية وعدم خضوعهم لأية ضغوط من مجلس 
الإدارة أو م��ن المديرين التنفيذيّين. أما على الصعيد الاجتماعيّ فالحَوكَمَة تهتمّ 

بتحقيق التوازن بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية.

ويشجّع إطار حَوكَمَة الجهات المانحة على الاستخدام الكفء للموارد، وضمان 
حقّ المس��اءلة عن الس��يطرة عليها، ويهدف إلى ربط مصالح الأفراد ومشاريع الجهات 
المانح��ة والمجتمع بش��كل ع��امّ، إذ يرغ��ب كلّ بلد أن تزده��ر وتنمو الجه��ة المانحة 
ضم��ن حدوده لتعزي��ز دورها في دعم المش��روعات المجتمعية التي تؤدّي على س��بيل 
المث��ال إلى إيجاد ف��رص العمل، والخدمات الصحية، والإش��باع للحاجات الأخرى، 
ليس لتحس��ين مستوى المعيشة فحس��ب، بل لتعزيز التماسك الاجتماعي. ويمكن أن 
يعتمد نظام حَوكَمَة الجهات المانحة على مبادئ الحَوكَمَة كما وضعتها منظَّمة التعاون 
الاقتصاديّ الس��ابق الإش��ارة إليها، والتي لا تتنافى في مجملها مع المبادئ التي تدعمها 

الشريعة الإسلامية، حيث تحقق هذه المبادئ الآتي: 

ق  أولًا: تعزي��ز مس��ؤولية إدارة مش��اريع الجه��ات المانحة أو التي تدعمه��ا بكفاءة تحقِّ
المتطلبات النظامية والشرعية. 

ثانيا: تحقيق العدالة بين جميع الأطراف: )الإدارة، الواقفون المانحون، المس��تفيدون، 
ذوو العلاقة، الموظفون، جهات التدقيق الخارجي(. 

ثالثا: تعزيز الفصل بين السلطات والوظائف المتعارضة لضمان آليات واضحة لتحمّل 
المسؤولية والمساءلة. 

س��ي الداعم لتطبيق الأهداف الأخرى، ويضمّ إنشاء  خامسً��ا: اس��تكمال الإطار المؤسَّ
المؤسسات وإصدار الأنظمة الحاكمة. 

ق إلا من خلال توافق أنظمة الجهات المانحة مع  سادسًا: سيادة القانون، وهذا لا يتحقَّ
التشريعات الحكومية. 
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اأهداف ومزايا حَوكَمَة الجهات المانحة:
لو لم يكن للحَوكَمَة أهداف ومزايا تدعمها لما سعت معظم الوحدات الاقتصادية بل 
والدول إلى تطبيقها ووضعت التش��ريعات المختلفة اللازمة لها. ولقد اختلفت المفاهيم 
المس��تخدَمة للتعبي��ر عن هذه الأه��داف والمزايا، منه��ا المنافع أو الدواف��ع أو البواعث، 
ولكنها جميعًا تدخل ضمن الأهداف والمزايا، والتي يمكن التعبير عنها في النقاط التالية: 

أولًا: تحسين قدرة الجهة المانحة وزيادة قيمتها. 

ثانيًا: فرض الرقابة الفعالة على أداء الجهة المانحة وتدعيم المساءلة المحاسبية بها. 

ثالثًا: ضمان مراجعة الأداء التشغيليّ والماليّ والنقديّ للجهة المانحة. 

رابعًا: تقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة فيها.

خامسًا: تعميق ثقافة الالتزام بالقوانين والمبادئ والمعايير المتَّفق عليها. 

سادسًا: تعظيم موارد الجهة المانحة. 

سابعًا: زيادة ثقة المانحين الحاليّين والمرتقبين في الجهة المانحة. 

ثامناً: التنبّؤ بالمخاطر المتوقعة. 

تاسعًا: تحقيق العدالة والشفافية ومحاربة الفساد. 

عاشرًا: مراعاة مصالح الأطراف المختلفة وتفعيل التواصل معهم. 

دور الجه��ات المانح��ة في تعزي��ز تطبيق��ات الحَوكَمَ��ة في القط��اع الثال��ث: نماذج 
وممارسات:

حرصت الجهات المانحة بتنوّعها على تمكين القطاع بما يلي: 

أولًا: ممكن العناية بالموارد البشرية: 

المورد البش��ري هو أهمّ عامل في تحقيق أهداف أيّ منشأة. فمهما كانت الأهداف 
متين��ةً والعمل مؤسّسً��ا وحَوكَمَة الأداء فاعلة والأدوات والوس��ائل ماكنة، وليس هناك 
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مورد بش��ري قادر، فلن تستطيع المنش��آت أن تصل إلى غاياتها؛ لذلك اعتنت الجهات 
المانحة بهذا الممكن من خلال الآتي: 

١-  مجال تخطيط الموارد بتحديد الاحتياج ونوعية الاحتياج.
صات النوعية في  2-  مجال الاس��تقطاب والاختي��ار، فالقطاع يحتاج لعدَد م��ن التخصُّ

إدارته والإشراف عليه. 
3-  مجال التأهيل والتطوير للموارد وفقَ احتياجات القطاع. 

دة ومعايير ومؤش��رات واضحة وعوائد  ٤-  مجال تقويم الأداء وفقَ مس��تهدفات محدَّ
وآثار متَّفق عليها، مع تشجيع المبادرات التي تعود على القطاع بالنفع العام.

٥-  مجال الاستبقاء، فالقطاع بشكله الحالي قطاع غير جاذب برواتبه ومكافآته وطرائق 
تحفيزه في ظل قطاعين منافسين.

ثانيًا: ممكن الاستدامة والسلامة المالية: 
ركزت الجهات المانحة مع الجهات المس��تفيدة على الس��لامة المالية للقطاع من 

خلال عدد من الأساليب، منها: 
١-  وجود نظام ماليّ معتمد.

2-  الركيز على أساليب الرقابة المالية، وهي جزء من الحَوكَمَة.
3-  تفعي��ل أدوات الس��لامة المالي��ة في كل أعم��ال القط��اع من إي��رادات ومصروفات 

واستقطاب وتعاملات.
٤-  تفعيل المجالس واللجان المعتمَدَة في متابعة واعتماد الأداء.

٥-  الفصل بين السلطات في رقابة الأداء وفق دليل صلاحيات مُحَوكَم.
6-  تفعيل التقنية في إجراءات العمل بحيث يقلّ الاجتهاد الفردي.

7-  تفعيل مفهوم الاس��تدامة كثقافة داخل القطاع ل�)الاس��تدامة الاقتصادية - استدامة 
التنمية - استدامة البيئة(.
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ثالثًا: ممكن تقويم الأداء وتجويده وتشخيص المعالجات: 

حي��ث تم إدخ��ال صناعة المعايي��ر وإجراءات الص��رف وبناء المب��ادرات لتحقيق 
أه��داف وغاي��ات الجهة من خلال عوائ��د على المجتمع، وقد ت��م الركيز على تحقيق 
ذل��ك بكف��اءة وفاعلي��ة من خ��لال إدخال مؤش��رات الري��ادة وهي: الأث��ر، والوصول، 
والإلمام. وتم مراعاة ذلك بتطبيق مثلث الأثر الذي يراعي توجيه القدرات والمهارات 
والإمكان��ات نح��و الأثر المس��تهدف وه��ي: )المدخ��لات، والعملي��ات، والأهداف، 
والمخرج��ات، والعوائد، والأثر(. حيث أصبحت الجه��ات المانحة لا تكاد تمنح إلا 
وفق معايير واضحة ومؤشرات دالة تطمئن فيه على سير المشروع قانونيا وفنيا ومهنيا، 
وفق ما خطّط له، لا لتحقيق المخرجات فقط، بل لتحقيق العوائد والأثر المس��تهدف. 
فتكون لدى القطاع المانح مصفوفة متميزة لجودة الأداء وتقويمه، لا تكاد أن تنفك عن 

قياس الجهد والعدالة والكفاءة والفاعلية والأثر. 

ولتحسين كفاءة القطاع في ذلك بدأت الجهات المانحة بإدخال الجودة إلى القطاع 
كممك��ن بناء وضب��ط، والتطوي��ر كممكن تأهيل، واس��تقطبت لتحقيق ذل��ك عددًا من 

البرامج والممارسات الفاعلة في القطاعات الأخرى مثل: 

العناي��ة بممارس��ات الأي��زو لضب��ط الأداء والإج��راء ٩00١و26000 وتش��جيع  أ- 
ممارس��اتها، وقد حصل عدد من مؤسس��ات القطاع على الش��هادة وفق ممارسات 

فعلية لها أثرها.

سية تدعم القطاع في هذا المجال، مثل شركات تعنى باستقطاب  ب- إنشاء كيانات مؤسَّ
سي التي تعنى ببناء التميز  قياسات ومعايرة جديدة للقطاع، مثل مراكز التميز المؤسَّ
في داخل القطاع وفق أفضل الممارس��ات العالمية والمحلية، ونشر ثقافة التميز من 
خ��لال الملتقي��ات والتأهيل المتخصّ��ص، وجائزة التميز في العم��ل الخيري والتي 
بني��ت على أفضل الجوائ��ز العالمية مثل جائزة التميز الأورب��ي وجائزة الملك عبد 

العزيز للجودة. 
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رابعًا: ممكن البيانات والمعلومات: 

يتوقَّف اس��تمرار وجود المنش��آت بصفَة عامّة على إمداد المس��ؤولين عن إدارتها 
بالبيان��ات والمعلوم��ات اللازم��ة لاتخ��اذ الق��رارات المختلف��ة، وعلي��ه يعت��بر نظ��ام 
ي كافة أجزاء المنشأة بالدم اللازم لحياتها،  المعلومات بمثابة ش��بكة العروق التي تغذِّ
وهذا ما تفطَّن إليه العمل المانح، فبدأ الاهتمام بالمعرفة كممكن، فمن يملك المعلومة 

يملك القرار.

 وعليه فقد أوجد القطاع النماذج والممارسات التالية لتحقيق ذلك: 

تأس��يس كيانات تعنى بالبحث والدراس��ات والمعلومات وبناء المعرفة، فتم إنشاء  أ- 
مرك��ز بحث��يّ في العمل الخيري يقوم علي��ه متخصّصون، وتمّ بعد ذلك استنس��اخه 

جزئيّا وفق حاجة القطاع من التخصصات. 

ب- بناء المس��تودعات الرقمية، حيث بدأت عدد من المؤسسات والجمعيات بالعناية 
م لها  بذل��ك، فبُنيت قواعد المعلوم��ات، وجمعت المنتج��ات والمتعلقات، وصمِّ
ة واحدة تحت إدارة  نظام إلكرونيّ، ويقوم العمل حاليا على جعل كل ذلك في منصَّ

جهة حكومية معنية بالقطاع.

سية:  خامسًا: ممكن المؤسَّ

العم��ل النام��ي والمس��تدام واجب ش��رعيّ وض��رورة إدارية وحاج��ة واقعية، ولا 
تكتم��ل دائ��رة النجاح والاس��تمرار إلا م��ن خلال خلع عب��اءة الفردي��ة والانطلاق إلى 
ق فاعلية  المؤسس��ية الت��ي تعزّز دور الفريق والمجال��س واللجان، وترب��ط الأداء وتحقِّ
دة، وه��ذا ما عُنيِت به الجهات المانحة وعملت على إيجاده  العم��ل لبلوغ أهداف محدَّ
في القطاع؛ لأنها تدرك أن المؤسّسية تعني فريق عمل منضبطِ ومنظَّم مرتبط بمستهدفاته 
لإفادة المنح، وتعني الانتقال من العفوية والعشوائية إلى العمل المنضبط الرشيد. ومن 

سي:  عوامل نجاح العمل المؤسَّ
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التنظيمي:  بالبناء  العناية  	•

حي��ث تس��تلزم عملية البن��اء التنظيم��ي تحديدَ أهداف المنش��أة، ث��م تحديد أوجه 
النش��اطات المختلف��ة في العمل المطل��وب، وتحديد العمليات المطلوبة في كل نش��اط 
وتجميعه��ا في وح��دات إدارية، وتحديد الوظائ��ف في كلّ عملية، م��ع تحديد واجبات 
كلّ وظيف��ة والمؤهّ��لات المطلوبة في ش��اغلها، وتعيي��ن الأفراد وتكليفه��م بالوظائف 
المطلوبة، ومنحهم الس��لطات اللازمة، بالإضافة إلى وجود المناخ التنظيمي والمتمثل 
في درجة جيدة للاستقلالية والحركة الذاتية، ووجود اعتبارات للإبداع وتشجيع الأداء 

الجيد، مع الشفافية والصراحة في النقد والنقد الذاتي البناء.

العناية بالكفاءة المؤسّسية:  	•

من حيث فاعلية التخطيط، وفاعلية التنفيذ، وفاعلية التقويم، وفاعلية الاتصالات.

بالقيادة الفاعلة:  العناية  	•

وذلك من خلال حسن اختيار القيادات المؤثرة والعمل على تفريغها وتحفيزها. 

البشرية والمالية:  إدارة الموارد  	•

وذلك من خلال استقطاب الموارد البشرية النوعية في الجوانب المالية والإعلامية 
والقانونية، وتحفيزهم للدخول في القطاع الخيري والمس��ؤولية المجتمعية، مع شمول 
ذلك ب��إدارة مالية ق��ادرة وواعية ذات خطّ��ة واضحة وموازنات قادرة ونظم محاس��بية 

دقيقة وقوائم مالية معلَنة، وضبط المصروفات بإدارة كُفءٍ. 

الكفاءة التسويقية:  	•

ويُقصد بها وجودُ الخطط التس��ويقية والرويجية لأنش��طة المنش��أة ومش��روعاتها، 
ووجود ش��بكة متينة من العلاقات المؤسسية، والركيز على احتياجات فئات المجتمع 
المستهدَفة، وتقديم أفضل الخدمات للمستفيدين مقارنةً بالآخرين، كل ذلك من خلال 
عدَد من البرامج الهادفة، مثل: برامج المواهب الذي يعنى بتأهيل الكوادر في القطاع في 
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الجوانب التالية لتحس��ين فاعليته: مجال التس��ويق بكل أنواعه، مجال العلاقات العامة 
والإعلام، مجال تنمية الموارد المالية، مجال الالتزام، المجال الإداري المساند.

سادسا: ممكن الأنظمة والتشريعات: 

وذلك من خلال التواصل مع الجهات المش��رفة المعنيّة بحيث تس��تكمل اللوائح 
دة  والنظ��م، وتع��دّ التش��ريعات، وتضب��ط السياس��ات الحاكم��ة والإج��راءات المح��دَّ
وأس��اليب التنفيذ المعتمدة؛ وذلك لتحقيق كف��اءة أعلى وعدالة أحكم، وتوحيد الأداء 

وفق معايير واضحة. ومن البرامج والممارسات الفاعلة في ذلك: 

صة من  برنام��ج إع��داد لبناء القواعد القانوني��ة للقطاع، وكان ذلك م��ع جهة متخصِّ أ- 
القط��اع الخاص اعتن��ت بالتأهيل القان��وني والتدريب على فهم حق��وق وواجبات 

القطاع.

ب- ملتقى دوريّ ومتخصّص للقطاع في الجوانب القانونية. 

ج- إعداد أدلّة بكل الجوانب القانونية المختصة بالقطاع. 

إدخال المحاس��ب القانونيّ لأعمال القط��اع ومتابعتها ماليًّا وكتاب��ة التقارير المالية  د- 
لمجالس الإدارات. 

ه�- إدخال المراجع الداخليّ إلى داخل القطاع حيث يساند دور الجهات من الجمعيات 
سات بالرقابة على أدائها، وتحديد المخاطر والفرص، والرفع بها للمجلس  والمؤسَّ

المختصّ.

إدخال لجان المراجعة والرش��يحات إلى القطاع لتقوي��ة أدائه وحوكمته حيث بدأ  و- 
القطاع في ذلك بشكل جيّد. 

قام��ت الجهات المانحة مع وزارة الموارد البش��رية والتنمي��ة الاجتماعية ببناء نظام  ز- 
��ز القطاع ويتاب��ع الأداء ويضبط المخرجات  حَوكَمَ��ة فاعل للقط��اع التنموي، يحفِّ

ه العوائد، وقد أشاد به عددٌ من المنظَّمات الدولية والإقليمية والمحلية. ويوجِّ
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المراجع: 
الحَوكَمَة وتطبيقاتها في المؤسس��ات المانحة، بروفيسور يوسف عبد الغفار، مؤتمر  	•

وجائزة الجهات المانحة الثالث، المنامة - البحرين، 20١٨م. 

دور الجه��ات المانح��ة في تعزي��ز تطبيق��ات الحَوكَمَة في القطاع الثال��ث: نماذج -  	•
ممارس��ات، د. حس��ن ب��ن محمد ش��ريم الأمين العام لمؤسس��ة الس��بيعي الخيرية 

المملكة العربية السعودية.
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الحَوكَمَة الماليَّة
ع مصادر  في ظلّ تطوّر المفاهيم الإدارية والتش��غيلية وارتفاع وعي المس��تفيدين وتنوُّ
تقديم الخدمات وظهور وسائل التواصل الاجتماعي ارتفعت نسبة الالتزامات المفروضة 
على مجالس إدارات المؤسس��ات والمنظمات والش��ركات غير الربحية الحكومية وغير 
الحكومية؛ وذلك للحفاظ على مكانتها الس��وقية واستمرار تقديم خدماتها للمجتمع على 
المس��تويات الدولية والمحلية. أيضًا التفكير السريع في العوامل المحيطة ببيئة المنظَّمات 
يتطلَّ��ب أن تتمتَّع ه��ذه المنظمات بديناميكيّة عالية في الاس��تجابة الفعالة لهذه التغييرات. 

وذلك للمحافظة على ثقة المستفيدين والمساهمين واستمرار استدامة الأعمال.

إن حَوكَمَة الش��ئونِ والبرنامج المالية في القطاع الربحيّ وغير الربحيّ للمؤسسات 
والجمعي��ات تش��ير إلى الإط��ار الذي ينظّ��م إدارة واس��تخدام الم��وارد المالية في تلك 
المنظمات، والحَوكَمَة المالية تهدف إلى ضمان أن يتمّ إدارة جودة وأثر الموارد المالية 
المتعلّق��ة بالمؤسس��ة بطريق��ة ش��فافة وفعالة ومس��ؤولة، وتس��تخدم في المنظمات غير 

الهادفة للربح لتحقيق أهدافها الاجتماعية والبيئية والثقافية بطريقة مستدامة.

مبادئ تطبيق الَحوكَمَة الماليّة في المنظّمات غير الربحية:
تتناول مفاهيم الحَوكَمَة المالية في المؤسس��ات غير الربحية العديدَ من الجوانب، 
منها مدى تطبيق معايير ومبادئ الحَوكَمَة المالية التي تعتمد على مجموعة من المبادئ 
والممارس��ات التي تساعد في ضمان الش��فافية والمس��اءلة والتوجيه المالي الصحيح. 

وفيما يلي بعض المبادئ والمعايير التي يمكن تطبيقها: 

المصداقية والشفافية: 

يجب أن يتمّ إعلان المعلومات المالية في الجمعية الخيرية بصورة شفافة وواضحة 
لجميع الأطراف المعنيّة الأخرى، بما في ذلك المانحون وغير المانحين من المتبرعين 
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والأعض��اء والموظفين. يجب أن يكون هناك التزام لتقدي��م تقارير مالية دورية وقوائم 
ونماذج وبرامج مالية مفصلة تعرض حجم الإيرادات والسلامة المالية. 

المساءلة: 
ينبغ��ي لحَوكَمَ��ة الأم��ور المالية في المنظمات غي��ر الربحية أن يك��ون هناك آليات 
للمس��اءلة والرقابة لضمان أن يتمَّ اس��تخدام أدوات الموارد المالية بشكل صحيح وفقًا 
للأه��داف والمبادئ المعتمَدَة م��ن قبل المنظمة. يمكن تحقيق ذل��ك من خلال إعداد 

لجان مالية مستقلَّة ومراجع داخليين واستقلالية مجلس الإدارة العام. 
التخطيط المالي وحَوكَمَة البيانات: 

يج��ب أن يت��مَّ وضع برنامج وخطَط مالية إس��راتيجيَّة طويلة الأج��ل تعكسِ رؤية 
س��ات  وأهداف المنظمة ومكافحة أي خلل إداريّ يؤثّر على وضع الش��ركات والمؤسَّ
والهيئات المختلفة في الدولة، وهي عبارة عن اتفاق لتوزيع الموارد بشكل فعّال لتحقيق 
هذه الأهداف. يجب أن تتم مراجعة الخطط والسياسية المالية الغاية في الأهمية بشكل 

دوريّ وتحديثها لتلبية تطورات المنظمة والبيئة المحيطة.
تقييم إدارة المخاطر: 

يج��ب أن يتمَّ تبني وتحديد وإدارة المخاطر المالي��ة المحتملة التي يمكن أن تؤثّر 
على اس��تدامة المنظَّم��ة وقدرتها على تحقيق أهدافها بالش��كل الجيّ��د والفعال. ينبغي 
تطوير سياس��ات وإج��راءات للتعامل م��ع المخاط��ر المحتملة لما يخصّ المؤسس��ة، 

وضمان وجود احتياطات مالية كافية للتعامل مع الأوضاع غير المتوقعة بشكل عام. 
المراجعة والتقييم: 

ينبغ��ي أن يت��مّ إج��راء مراجعات مالي��ة دوريّة للتأكّد م��ن تنفيذ السياس��ات المالية 
والإجراءات بشكلٍ صحيح، وتحديد أيّ نقاط ضعف، واتخاذ التدابير اللازمة لتحسين 
تطبيقات الأداء والتطبيق المالي ومؤشرات القيادة والركيب الهيكليّ بنسخته الحديثة 

والعامة لما يتوقّف على الشئون والمبادرات داخل المؤسسة. 
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إنَّ تنفي��ذ هذه المب��ادئ داخلَ المؤسس��ات والهيئات الحكومي��ة والخاصّة في القطاع 
غير الربحي يس��اهم في ضمان أداء أفضل إدارة مالية قويّة وفعالة وأخلاقية للمنظمات غير 
الربحية، وتعزيز الثقة والمصداقية في تعاملاتها المالية لما تسعى لتحقيقه بالطريقة الرشيدة. 

اأهمية تطبيق الَحوكَمَة المالية في المنظمات غير الربحية:
دة،  تطبيق الحَوكَمَة المالية في المنظمات غير الربحية ذو أهمية وفوائد كبيرة ومتعدِّ

وفيما يلي بعض الأسباب التي تبرز أهميتها: 
١-  شفافية ومصداقية: 

يس��اهم تطبي��ق مبادئ الحَوكَمَ��ة المالية في زيادة مس��توى الش��فافية والمصداقية لدى 
ل،  المنظَّمات غير الربحية. وذلك بنشر المعلومات المالية والمحاسبية بشكل دوريّ ومفصَّ

وتوفير تقارير مالية شفّافة، مما يسهم في بناء الثقة لدى المتبرعين والشركاء والمانحين. 
2-  مساءلة ورقابة: 

ز تطبيق الحَوكَمَة المالية المساءلة والرقابة في المنظمات غير الربحية. يتم تحديد  يعزِّ
لق��اء تقدّم الأدوار والمس��ؤوليات المالي��ة وتوزيعها بين أعضاء المجل��س والمديرين 
التنفيذيي��ن وفرق الإدارة المالية، ويتم وضع آليات رقابية للتأكّد من اس��تخدام الموارد 

دة. المالية بطريقة مسؤولة، وفقًا للسياسات والإجراءات المالية والإدارية المحدَّ
3-  توافر استدامة التنمية في المنظمة: 

يس��اعد تطبيق الحَوكَمَ��ة المالية على تحقيق اس��تدامة المنظمة غي��ر الربحية على 
الم��دى الطوي��ل، من خلال وض��ع خطط مالية إس��راتيجيَّة وتحديد الأه��داف المالية 
وإدارة المخاط��ر المالية وفق حاج��ة المنظمة التنظيمية وكيفية العمل عليها، بحيث يتم 
تعزي��ز القدرة التمويلي��ة وتحقيق التوازن الماليّ الس��ليم والأثر الإيجاب��يّ للجمعيات 

بطريقة فعالة لتحقيق التقدم والتنمية.
٤-  جذب التمويل والموارد: 

تع��زّز ق��درات الحَوكَمَ��ة المالية القوي��ة ف��رَصَ المنظَّمات غي��ر الربحية في جذب 
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لين والموارد اللازمة لتحقي��ق أهدافها ولعمل العمليات الإدارية بجدارة، حيث  المموِّ
يث��ق المتبرع��ون والجهات المانحة في المنظمة في قطاع وبيئ��ة الأعمال التي تعمل وفق 

هيكل ماليٍّ متين ونظام فعال لإدارة الموارد المالية.

٥-  تحسين معيار الالتزام بالتشريعات المالية: 

س��ات الامتثال للتشريعات المالية والبشرية  يضمن تطبيق الحَوكَمَة المالية للمؤسَّ
والقواني��ن ذات الصلة، حيث يتطلّ��ب من المنظمات غير الربحي��ة الامتثال لمتطلبات 
المحاس��بة والتقاري��ر المالي��ة والضرائب وغيرها م��ن القوانين المالي��ة المعمول بها في 

القطاعات المختلفة في المملكة العربية السعودية.

يه��دف تطبيق وتفعيل الرقاب��ة والحَوكَمَة المالية إلى بناء وتعزيز نجاح واس��تدامة 
المنظم��ات غير الربحي��ة، وضمان المس��اندة والتطبيق الفعال للم��وارد المالية بطريقة 
مسؤولة وفعالة؛ لتحقيق الأهداف الاجتماعية والإنسانية والمالية، وفقا لسوق الأعمال 

ومسار هيئة الإدارة الخاصة للمؤسسة وكيفية تنظيم الأمور الداخلية والخارجية. 

يمكنن��ا التأكيد على أهمية تطبيق مبادئ الحَوكَمَة المالية في القطاع غير الربحي في 
المنظمات غير الربحية، من خلال توفير هيكل إدارة قويّ، ووضع سياسات وإجراءات 
مالية، وتعزيز الش��فافية والمس��اءلة، ويمك��ن للمنظمات غير الربحي��ة تحقيق نجاحها 

وتحقيق أهدافها الاجتماعية.

الرقابة والتدقيق وفق ما جاء في قواعد حَوكَمَة الجمعيات الأهلية:
الرقابة الداخلية: 

يتعيَّ��ن عل��ى مجلس الإدارة في الجمعيات الأهلية اعتم��اد نظام رقابة وضبط داخلي 
فعال، وتطبيقه وفق المعايير المهنيَّة الخاصة بالإجراءات والمراجعة المحاسبية، بحيث 
تتضمن إجراءات وقائية تش��مل أوجه الصرف المالي كافة، ويضمن متابعة تطبيق أحكام 
لائحة حَوكَمَة الجمعيات التي يعتمدها المجلس، والتقيُّد بالأنظمة واللوائح ذات الصلة، 
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ويجب اتباع معايير واضحة للمس��ؤولية في جميع المس��تويات التنفيذية في الجمعية، وأن 
تتم تعاملات الأطراف ذات العلاقة وفقًا للأحكام والضوابط الخاصة بها.

إنشاء وحدة المراجعة الداخلية: 

تنش��ئ الجمعي��ة -عن��د الحاجة- وح��دةً للمراجع��ة الداخلية للاس��تعانة بجهات 
خارجي��ة لتقيي��م نظ��ام الرقاب��ة الداخلية والإش��راف على تطبيق��ه، والتحقّ��ق من مدى 
الت��زام الجمعية وعامليها بالأنظمة واللوائح والتعليمات الس��ارية وسياس��ات الجمعية 

وإجراءاتها، المادة السادسة والأربعون. 

ن وحدة المراجع��ة الداخلية من مراج��ع داخلي على الأق��ل، توصي بتعيينه  تتك��وَّ
لجن��ة التدقي��ق والمراجعة الداخلية، ويكون مس��ؤولًا أمامها، ويراع��ى في تكوين إدارة 

المراجعة الداخلية وعملها الآتي: 

أن تتوفّر في العاملين بها الكفاءة والاس��تقلال والتدريب المناس��ب، وعدم تكليفهم  أ- 
بأي أعمال أخرى خارج نطاق أعمالهم. 

ترف��ع الوحدة تقاريره��ا إلى لجن��ة التدقي��ق والمراجعة الداخلي��ة، وترتبط بها  ب- 
وتكون مسؤولة أمامها. 

��ن من الاطلاع على المعلومات والمس��تندات والوثائ��ق والحصول عليها  ج- أن تمكَّ
دون قيد أو شرط.

اختصاصات ومهام وحدة المراجعة الداخلية: 

تعم��ل وحدة المراجع��ة الداخلية وف��ق خطة ش��املة للمراجعة معتمَ��دَة من لجنة 
التدقي��ق والمراجع��ة الداخلية، وتحدّث هذه الخطة س��نويًّا، ويجب مراجعة الأنش��طة 

والعمليات الرئيسية مرة واحدة كل سنة على الأقل. 

مه إلى مجلس الإدارة ولجنة  تعدّ وح��دة المراجعة الداخلية تقريرًا عن أعماله��ا، وتقدِّ
ن هذا التقرير  التدقيق والمراجعة الداخلية بشكل )ربع سنوي( على الأقل، ويجب أن يتضمَّ
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تقييمًا لنظام الرقابة الداخلية في الجمعية، وما انتهت إليه الوحدة من نتائج وتوصيات، وبيان 
الإجراءات التي اتخذتها كل إدارة بش��أن معالجة نتائج وتوصيات المراجعة الس��ابقة، وأي 

ملحوظات بشأنها، لا سيما عدم المعالجة في الوقت المناسب ودواعي ذلك.

مه إلى لجنة التدقيق والمراجعة  تعدّ وحدة المراجعة الداخلي��ة تقريرًا مكتوبًا وتقدِّ
الداخلية بشأن عمليات المراجعة التي أجريت خلال السنة المالية ومقارنتها مع الخطة 
المعتمدة، وتبين فيه أس��باب أيّ إخلال أو انحراف عن الخطة -إن وجد- خلال الربع 

التالي لنهاية السنة المالية المعنيّة. 

يحدّد مجل��س الإدارة نطاق تقرير وحدة المراجعة الداخلية بناءً على توصية لجنة 
ن التقرير بصورة خاصة الآتي:  التدقيق والمراجعة الداخلية، على أن يتضمَّ

إجراءات الرقابة والإشراف على الشؤون المالية والاستثمارات.  أ- 

ب- تقيي��م أداء مجل��س الإدارة والإدارة التنفيذية في تطبيق نظ��ام الرقابة الداخلية، بما 
في ذلك تحديد عدد المرات التي أخطر فيها المجلس بمس��ائل رقابية )بما في ذلك 

إدارة المخاطر( والطريقة التي عالج بها هذه المسائل. 

عف في تطبيقها، أو حالات  ج- أوجه الإخفاق في تطبيق الرقابة الداخلية، أو مَواطن الضَّ
الط��وارئ التي أثّرت أو ق��د تؤثّر في أداء الجمعية، والإجراء ال��ذي اتبعته في معالجة 

هذا الإخفاق.

م��دى تقيّ��د الجمعية بالقواعد والش��روط التي تحكم مس��ائل الإفص��اح الواردة في  د- 
النظام ولائحته التنفيذية وهذه اللائحة.

مراجع الحسابات الخارجي: 

يتعين على الجمعية أن تُس��ندَ مهمّة مراجعة حساباتها السنوية إلى مراجع حسابات 
خارج��ي يتمتّ��ع بالاس��تقلال والكف��اءة والخ��برة والتأهيل، لإع��داد تقري��ر موضوعيّ 
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ومستقلّ لمجلس الإدارة وأعضاء الجمعية العمومية، مبيناً فيه صحة حساباتها، وتقييم 
أدائها ضمن النواحي الجوهرية.

اشراطات تعيين مراجع الحسابات الخارجي: 
تعين الجمعية العمومية مراجع حس��ابات الجمعية بناءً على اقراح مجلس الإدارة 

مع مراعاة الآتي: 
أن يك��ون لدي��ه الخبرة الكافية في مجال المحاس��بة والتدقيق، وعل��ى معرفة ودراية  أ- 

تامة بمعايير المحاسبة الخاصّة بالعمل الأهلي. 
ب- أن يكون ترشيحه بناءً على توصية من لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية. 

صً��ا له م��ن قبل الهيئة الس��عودية للمحاس��بين القانونيين، ويس��توفي  ج- أن يك��ون مرخَّ
الاشراطات المقررة من الجهة المختصة. 
ألاَّ تتعارض مصالحه مع مصالح الجمعية. د- 

ه�- ألاَّ يقلّ عدد المرشحين عن ثلاثة مراجعين.
اختصاصات ومهامّ مراجع الحسابات الخارجي: 

يجب على مراجع الحسابات الآتي: 
بذل واجبَيِ العناية والولاء للجمعية، وأن يكون مسؤولًا عن تعويض الضرر الذي  أ- 
د  يصي��ب الجمعي��ة وغيرها بس��بب الأخط��اء التي تقع من��ه في أداء عمل��ه، وإذا تعدِّ

المراجعون واشركوا في الخطأ كانوا مسؤولين بالتضامن. 
ة في حال عدم اتخاذ مجلس الإدارة للإجراء المناس��ب بشأن  ب-إبلاغ الجهة المختصَّ

المسائل المثيرة للشبهة.
السياسات والإجراءات التي يتبعها أصحاب المصالح في تقديم الشكاوى: 

على مجلس الإدارة بناءً على اقراح لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية وضع ما يلزم 
من سياسات أو إجراءات يتبعها أصحاب المصالح في تقديم الشكاوى، مع مراعاة الآتي: 
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تيسير إبلاغ أصحاب المصالح بمن فيهم العاملون في الجمعية لمجلس الإدارة بما  أ- 
قد يصدر من الإدارة التنفيذية من تصرفات أو ممارسات تخالف الأنظمة واللوائح 
والقواع��د المرعي��ة، أو تثير الريب��ة في القوائم المالية، أو أنظم��ة الرقابة الداخلية أو 
هم أو ضدَّ الغير،  غيرها، س��واء كانت تلك التصرفات أو الممارسات مورست ضدَّ

وإجراء التحقيق اللازم بشأنها. 
ب- الحفاظ على س��رية إجراءات الإبلاغ بتيس��ير الاتصال المباشر بأحد أعضاء لجنة 

التدقيق والمراجعة الداخلية أو غيرها من اللجان المختصة.
ج- وضع آلية لتلقي شكاوى أو بلاغات أصحاب المصالح والتعامل معها.

توفير الحماية اللازمة لأصحاب المصالح. د- 
الإفصاح في تقرير لجنة التدقيق والمراجعة الداخلية: 

في تقري��ر لجنة التدقيق والمراجع��ة الداخلية يجب أن يش��تمل تقرير لجنة التدقيق 
والمراجعة الداخلية بشأن كيفية أداء اللجنة لاختصاصاتها ومهامها على الآتي: 

الأعمال والموضوعات ذات الأهمية البالغة المتعلقة بالقوائم المالية التي عرضت  أ- 
على اللجنة، وكيفية تعاملها معها.

ب- كيفية تقييم عمل مراجع الحسابات. 
ج-مدى فعالية طريقة ترشيح مراجع الحسابات لغرض تعيينه، أو إعادة تعيينه. 

المهام التي قامت بها اللجنة لمراقبة أعمال الجمعية. د- 
------------------------------------------

المراجع: 
قواع��د حَوكَمَ��ة الجمعيات الأهلية، وزارة الموارد البش��رية والتنمية الاجتماعية،  	•

المملكة العربية السعودية.
الحَوكَمَة المالية، شركة ولادة حلم للاستشارات والأبحاث. تطبيق  	•
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أهداف ومفاهيم القوائم
 المالية للمنشآت غير الهادفة للربح

مقدمة درا�سة هيئة المحا�سبين القانونيّين:
ت��أتي هذه الدراس��ة لتغطي��ةِ الجانب القان��وني، أو النظامي للمش��روع الذي تعكفِ 
على دراس��ته الهيئةُ السعودية للمحاسبين القانونيين، وتهدف إلى إعداد معايير محاسبة 
للمنش��آت غير الهادفة للرب��ح بالمملكة العربية الس��عودية. ذلك أنَّ معايير المحاس��بة 
المطبَّق��ة عل��ى ه��ذه المنش��آت هي مزي��ج من معايي��ر المحاس��بة الحكومي��ة، ومعايير 
المحاس��بة الخاصّة بالمنش��آت التجارية، عل��ى الرغم من وجود اختلاف��ات كبيرة بين 
العمليات المالية والمحاس��بية للجهات الحكومية والتجارية من جهة، وتلك الخاصّة 
بالجهات الخيرية والتطوعية. وهو الأمر الذي يحتِّم إيجادَ معاييرَ محاس��بةٍ خاصّة بهذه 
المنشآت غير الهادفة للربح، تتناسب مع أهدافها غير التجارية وطبيعتها غير الحكومية. 
ة إلى مثل هذا المش��روع الذي له دور كبير في تحس��ين  وعل��ى هذا ت��برز الحاجة الملحَِّ

البيئة المالية والمحاسبية داخل الجهات الخيرية والتطوعية في المملكة. 

ق العمل الخيريّ والتطوعيّ الأهداف المرجوةَ منه، وتكتسبَ الجهات  وحتى يحقِّ
الحاضنة له ثقةَ الجمهور؛ كان لا بد من أن تتمّ العمليات المالية والمحاسبية الخاصّة به 
وفق معايير وقواعد تضمن تمتُّعها بالش��فافية والانضباط؛ مما يوفر الضمانات اللازمة 
للتأكّد من حس��ن اس��تغلال الجهات الخيري��ة والتطوعية لموارده��ا المالية في الوجوه 
المشروعة التي تعود على الجميع بالنفع، وبما يتفق مع أهدافها التي وُجدت من أجلها. 

وء عل��ى مجموعة الأنظمة واللوائح  وتس��عى هذه الدراس��ة القانونية إلى إلقاء الضَّ
والقرارات الصادرة عن الجهات التشريعية والتنفيذية السعودية، والتي تُعنى بالمنشآت 
الخاص��ة )غير الحكومية( غير الهادفة للربح في المملكة العربية الس��عودية. وبالتحديد 
فإنَّ هذه الدراسة تهدف إلى التعرف على الإطار القانوني الذي تنضوي تحته العمليات 
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المالية والمحاس��بية، التي تجريها المنش��آت غي��ر الربحية داخ��لَ المملكة. ومن أجل 
تحقيق هذا الهدف فقد قامت الدراسة بجمع وحصر ما أمكن جمعُه من أنظمة ولوائح 
وق��رارات، تمثِّ��ل مجتمعةً ذل��ك الإطارَ القانوني ال��ذي تمارِس هذه الجه��اتُ الخيرية 

والتطوعية نشاطاتهِا من خلاله. 

وم��ن ثمَّ تتبَّعت الدراس��ة النص��وص القانونية الواردة في هذه الأنظم��ة واللوائح، التي 
تبي��ن عن مجموعةٍ من المتطلبات المالية والمحاس��بية العامّة، المعنية بالنظام المحاس��بيّ 
لهذه المنش��آت غي��ر الربحية بصفةٍ عامّ��ة. وقد عُنيت الدراس��ة بالذات بتل��ك الموادِّ التي 
تتطرق إلى قضايا الإثبات والقياس والعرض والإفصاح المحاس��بيّ وقواعد الاس��تهلاك. 
هذا، وقد قمنا بتصنيف وتبويب هذه الأنظمة واللوائح ضمنَ فئات عدّة، استنادًا إلى طبيعة 
الجمعي��ات والمؤسس��ات الخاضع��ة لأحكامه��ا، وطبيعة النش��اط الذي تمارس��ه، وذلك 
نته من أحكام لها علاقة بموضوع الدراس��ة. إضافة  تس��هيلًا لدراس��تها واس��تيعاب ما تضمَّ
إلى تلك الأنظمة الصادِرة عن الجهات الرس��مية. قمنا بدراس��ة الأنظمة الأساس��يّة لبعض 
ص لها بالعمل في المملكة، والصادرة عن مجالس  سات الخيرية المرخَّ الجمعيات والمؤسَّ
إدارتها؛ وذلك لضمان الوصول إلى فكرة أشمل ورؤية أوضح بشأن موضوع هذه الدراسة.

الغر�س الأ�سا�س من هذا البيان:
يكمن الغرض الأساسُ من هذا البيان في النقاط الرئيسة الآتية: 

١-  وض��ع إطار نظريّ للمحاس��بة عن العمليات المالية للمنش��آت غير الهادفة للربح؛ 
مما يسهم في الجهود المبذولة لإصدار معايير محاسبة للمنشآت غير الهادفة للربح 

وتطويرها.

2-  لا يحدّد هذا البيان معايير معينة بذاتها للمحاسبة عن المنشآت غير الهادفة للربح؛ 
د أهداف القوائم المالية وحدودَ اس��تخداماتها بم��ا يكفل وضعَ القواعد  لكن��ه يحدِّ
الأساس��ية التي ترتكز عليها المحاسبةُ عن المنشآت غير الهادفة للربح في المملكة 
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العربية السعودية، إضافةً إلى تحديد المفاهيم الأساسية التي لم يغطِّها بيانُ المفاهيم 
والأهداف الصادر عن الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين.

3-  مساعدة المحاسبين والمراجعين وغيرِهم في تحديد المعالجة المحاسبية السليمة 
للأمور التي لم يصدر لها معايير محاسبة خاصّة بالمنشآت غير الهادفة للربح.

٤-  زيادة فهم مستخدميِ القوائم المالية للمنشآت غير الهادفة للربح للمعلومات التي 
تش��ملها تلك القوائم، وفهم حدود اس��تخدام تلك المعلومات؛ مما يسهم في زيادة 

مقدرتهم على استخدام تلك المعلومات.
٥-  ليس الغرضُ من إيضاح أهداف القوائم المالية للمنش��آت غير الهادفة للربح س��ردَ 
جميع المعلومات التي يج��ب أن تتضمنها القوائم المالية حتى تكون مفيدةً؛ وإنما 
، وطبيعة  الغ��رض م��ن ذلك تحدي��د الوظيفة الأساس��ية لتلك القوائم بش��كل ع��امٍّ
المعلوم��ات التي يجب أن تحتويَها. ونظرًا إلى أن الوظيفة الرئيس��ة للقوائم المالية 
للمنش��آت غي��ر الهادفة للربح وطبيع��ة المعلومات التي يج��ب أن تحتويَها تتوقف 
عل��ى المعلوم��ات التي يحتاجها مس��تخدمو ه��ذه القوائم بصفة أساس��ية؛ فإنّ هذا 

د أيضًا تلك الاحتياجات بصورة عامّة. البيان يحدِّ

نطاق البيان:
١-  تعدّ القوائم المالية الوسيلة الرئيسة لتوصيل معلومات مفيدة تساعد من هُم خارج 
ه��ذه المنش��آت في اتخاذ ق��رارات س��ليمة. وفي معظ��م الأحوال يجب أن تش��تمِل 

المجموعة الكاملة للقوائم المالية التي تصدرها هذه المنشأة على ما يلي: 

أ- قائمة المركز المالي. 

ب- قائمة الأنشطة.

ج- قائمة التدفُّقات النقدية.

د- الإيضاحات المرفَقَة بالقوائم المالية. 
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2-  تنطبق الأهداف وحدودُ الاس��تخدامات الواردة في ه��ذا البيان على القوائم المالية 
لكافة المنش��آت غير الهادف��ة للربح العامل��ة في المملكة العربية الس��عودية، بهدف 
تقدي��م صورةٍ عادلةٍ وس��ليمةٍ للأنش��طة المالي��ة والمركز المالي لتلك المنش��آت، 

وذلك بصرف النظر عن حجمها أو شكلهِا النظاميّ أو أنشطتها. 

3-  المنش��آت غير الهادفة للربح: هي المؤسس��ات التي تنش��أ لأغ��راض اجتماعية أو 
صحي��ة أو تعليمي��ة أو أي أغراض أخرى إنس��انية، معتمِدة لاس��تمرارها في تحقيق 
مها الجمهور  أهدافها على اش��راكات الأعض��اء، أو على الهدايا والمنح الت��ي يقدِّ
ص له��ا من أوق��اف. وتتمتَّع  بوج��ه ع��امّ، أو عل��ى المن��ح الحكومية، أو م��ا يخصَّ
المنش��آت غير الهادفة للربح بخصائص تميِّزها عن المنش��آت الهادفة للربح يمكن 

إجمالها بما يلي: 

تتلقّى المنش��آت غير الهادفة للربح تبرّعات بش��كل جوهريّ في صورة نقدية أو  أ- 
أص��ول أخرى من مقدمي الموارد )المتبرعين(، بدون أن تقدّم لهم عائدًا نقديًّا 

أو عينيًّا مكافئًا مقابلَ تلك التبرعات للمنشأة. 

ب- وجود أه��داف تطوعية خيرية أو اجتماعية، لا تتعلق بتحقيق أرباح للمنش��آت 
غير الهادفة للربح؛ كتقديم س��لع أو خدمات ب��دون مقابل أو بمقابل زهيد، مع 
إمكانية وجود أهداف أخرى لتلك المنش��آت، تماثل أهداف المنشآت الهادفة 

للربح؛ مثل تقديم سلع أو خدمات بمقابلٍ مكافئٍ مع تحقيق ربح. 

دة قابل��ة للتصرّف فيها من قبَِل مال��ك معيَّن؛ وإنما هم  ج- ع��دم وجود ملكية محدَّ
م��و م��وارد وأُمَناء. ه��ذه الخصائص تس��تبعِد من نط��اق البيان  متبرِّع��ون ومقدِّ
سات الحكومية غير  المنش��آتِ الاقتصاديةَ الهادفة للربح، والوحدات، والمؤسَّ

المستقلة ماليًّا وإداريًّا عن الدولة.



141الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

ن�س البيان:
يمكن تصنيف فئات المس��تفيدين من المعلومات التي توفِّرها القوائم المالية للمنشآت 

غير الهادفة للربح في المجموعات التالية: 

مقدم��ي م��وارد يت��مّ تعويضهم: يش��مل كل من يتمّ تعويضه بش��كل مكاف��ئ مقابلَ  أ- 
دين والموظَّفين.  لين والمورِّ تقديمه موارد للمنشأة، مثل المموِّ

م��ي م��وارد لا يت��مّ تعويضهم: يش��مل من لا يت��م تعويضه بش��كل مكافئ،  مقدِّ ب- 
كالأعضاء في المنشأة والمتبرعين. 

ج- المس��تفيدين والمنتفعين من خدمات المنشأة: يشمل كلَّ من ينتفع بالخدمات التي 
مها المنشأة غير الهادفة للربح.  تقدِّ

الجهات النظامية والرقابية: تش��مل كلَّ الجهات المس��ؤولة عن وضع السياس��ات  د- 
اللازم��ة لمراقب��ة أداء مديري المنش��آت غي��ر الهادفة للربح وتقييمهم. كما تش��مل 
مجال��س الأمن��اء، ومجال��س الإدارة، والجهات التش��ريعية، والهيئات الش��رعية، 

والهيئات ذات المسؤوليات المماثلة. 

ه�- المديرين: يش��مل المس��ؤولين عن تنفيذ السياس��ات الموضوعة م��ن قبل الهيئات 
النظامية وإدارة الإعمال اليومية للمنش��أة؛ كما يشمل المديرين التنفيذيين المعيَّنين 
م��ن قب��ل الهيئ��ات النظامية، مث��ل المدي��ر التنفي��ذي في جمعية خيري��ة، والأعضاء 

التنفيذيين في مجلس إدارتها.

ته��دف القوائم المالية للمنش��آت غي��ر الهادفة للرب��ح إلى توفير معلوم��اتٍ مفيدةٍ 
م��ي الموارد لمس��اعدتهم في اتخاذ القرارات المتعلِّقة بتقديم الموارد للمنش��أة، إذ  لمقدِّ

يلزم أن توفر ما يلي: 

يج��ب أن توفّر القوائمُ المالية للمنش��آت غير الهادفة للرب��ح معلوماتٍ عن الموارد  أ- 
مي  ن تل��ك المعلوم��اتُ مقدِّ المالي��ة للمنش��أة والتزاماته��ا وصافي موارده��ا، فتمكِّ
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الم��وارد وغيرَهم من تحديد جوانب القوة والضع��ف، وتقييم أدائها خلال الفرة، 
وتحديد قدرتها على الاستمرار في تقديم الخدمات.

ب- يجب أن توفِّر القوائمُ المالية للمنشآت غير الهادفة للربح المعلوماتِ عن الجهود 
المبذولة في تقديم الخدمات، وعن إنجازات المنشأة في تحقيق أهدافها، من خلال 
القياس ال��دوري للتغيرات في مقدار صافي الأصول وطبيعتها للمنش��أة غير الهادفة 

للربح. 

��ر القوائ��مُ المالي��ة معلوماتٍ ع��ن مقدار تدفُّق��ات الم��وارد الداخلة  ج- يج��ب أن توفِّ
والخارج��ة ونوعه��ا خلال الف��رة. كما يج��ب التمييزُ بي��ن تدفُّقات الم��وارد التي 
تغيِّ��ر صافي الأصول؛ مث��ل التدفقات الداخل��ة كالأتعاب المحصل��ة، أو التبرعات 
والتدفُّقات الخارجة كالأجور والمرتَّبات، وتدفقات الموارد التي لا تؤدِّي إلى أي 
تغير في صافي الأصول، مثل تلك الناتجة عن عمليات التمويل أو شراء المباني. كما 

يجب تحديد التدفُّقات الداخلة والخارجة للموارد المقيّدة. 

يج��ب أن توفِّر القوائمُ المالية معلوماتٍ عن العلاقة بي��ن تدفُّقات الموارد الداخلة  د- 
والخارجة خلال الفرة. 

��ر القوائ��م المالية معلوم��اتٍ عن جهود المنش��أة في تحقي��ق أهدافها  ه�- يج��ب أن توفِّ
م��ن خلال تقديم الخدمات، ويج��ب أن تركز تلك المعلوم��اتُ المتعلقة بالجهود 
المبذولة في تقديم الخدمات على كيفية استخدام المنشأة لمواردها في تقديم برامج 

وخدمات متنوعة. 

يج��ب أن توفِّر القوائ��مُ المالية معلوماتٍ ع��ن كيفية حصول المنش��أة على النقدية  و- 
وكيفي��ة إنفاقها و/ أو معلوم��ات عن الموارد الأخرى، وعن القروض وس��دادها، 

وعن العوامل الأخرى التي تؤثر على السيولة المالية للمنشأة.
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أه��داف القوائم المالية للمنش��آت غي��ر الهادفة للربح والمعلوم��ات التي يجب أن 
تحتوي عليها: 

يمك��ن تحدي��دُ أهداف القوائم المالي��ة بناءً على قطاعات المس��تفيدين وحاجاتهم 
المشركة بما يلي: 

تقديم المعلومات الملائمة لاحتياجات المستفيدين الرئيسيّين: 

يتمثَّ��ل اله��دف الأس��اس للقوائ��م المالي��ة في توفي��ر معلوم��ات ملائم��ةٍ لمقابل��ة 
الاحتياجات المش��ركة للمؤسس��ين والمتبرعين والأعضاء والدائنين وغيرهم، الذين 
يم��دّون هذه المنش��آت بالموارد، ويع��دّ المس��تخدمون الخارجي��ون ذوي احتياجات 
مش��ركة تتعلَّق بتحديد ما يلي: )أ( الخدمات التي تقدّمها المنش��أة وقدرتها على تقديم 
تل��ك الخدمات، )ب( كيفي��ة وفاء المديرين بمس��ؤولياتهم المتعلِّق��ة بالوكالة وكذلك 

الجوانب الأخرى لأدائهم.

تقديم معلومات عن الموارد المالية للمنشأة ومصادرها: 

ته��دف القوائ��م المالي��ة لهذه المنش��آت إل��ى توفير معلوم��ات ملائمةٍ ع��ن أصول   -١
المنش��أة، والتزاماته��ا، وص��افي أصوله��ا، والعلاقة بينه��ا في لحظة زمني��ة معينة؛ إذ 
تس��تخدم المعلومات التي توفِّرها القوائم المالية في مس��اعدة المتبرعين والأعضاء 

وغيرهم في تحديد ما يلي: 

 قدرة المنشأة على الاستمرار في تقديم خدماتها.

 السيولة والمرونة المالية للمنشأة، وقدرتها على مقابلة التزاماتها، ومدى حاجتها 
إلى تمويل خارجي. 

تعدّ القوائم الماليّة عن المنش��أة بصفة عامة وحدة واحدة مس��تقلّة، ومن ثم س��وف   -2
تع��رض إجمالي أصوله��ا، والتزاماته��ا، وصافي أصولها، س��واء المتعلق��ة بالمركز 

الرئيس أو بالفروع المختلفة. 
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ته��دف القوائم المالية لهذه المنش��آت لعرض الموارد المتاحة للمنش��أة، وتوضيح   -3
يّة كامل��ة، أو حول وجوب اس��تخدامها في أغراض  م��دى إتاحتها للاس��تغلال بحرِّ
دة، بس��بب القي��ود المفروضة على اس��تخدامها م��ن قبل المتبرعي��ن. كما قد  محدَّ
توضح أيضًا ماهية الموارد التي تقيدها الإدارة لاستخدامات مستقبلية معينة؛ لذلك 
يجب أن تعرض القوائم المالية للمنش��أة غير الهادفة للربح مقادير ثلاث فئات من 
صافي الأصول هي: ص��افي الأصول غير المقيدة، وصافي الأصول المقيدة، وصافي 

أصول الأوقاف، وذلك بناءً على القيود المفروضة من قبل المتبرعين أو الإدارة.

يمك��ن أن تك��ون القي��ود الت��ي يفرضها المتبرع��ون متعلِّق��ة باس��تخدام الموارد في   -٤
تاري��خ محدد )قي��ود الوق��ت(، أو متعلقةً باس��تخدام الموارد لغ��رض معين )قيود 
الاس��تخدام(، أو كليهما. كما قد تكون قيود على عين المورد المتبرَّع به كالأصول 
الموقوفة بغرض توفير دخل للمنشأة غير الهادفة للربح، كما قد تكون استخدامات 

الأصول الموقوفة مقيَّدة بصفة دائمة أو بصفة مؤقتة، أو غير مقيّدة. 

ينش��أ ص��افي الأص��ول غير المقيَّ��دة بصفة عام��ة من الإي��رادات الناتجة م��ن تقديم   -٥
الخدمات و/ أو إنتاج وتسليم السلع، وتلقي التبرعات غير المقيدة... إلخ. ويتمثل 
القي��د الوحيد المفروض على صافي الأصول غير المقيَّ��دة في مجموعة القيود التي 
تفرضه��ا الإدارة التي ترتبط بطبيعة المنش��أة غير الهادفة للرب��ح، والبيئة التي تعمل 
دة عند تأس��يس المنش��أة، أو في الأنظمة المرعية،  في إطارها، أو في الأغراض المحدَّ
دي��ن والدائنين،  بالإضاف��ة إل��ى القيود الناتجة ع��ن الاتفاقي��ات التعاقدية مع المورِّ

وغيرهم من الأطراف التي تدخل في تعاملات مع هذه المنشآت.

تقديم معلومات عن أداء المنشأة من خلال القياس الدوري للتغيّر في صافي أصول 
المنشأة: 

تتمثل أحد الأهداف الأساسية للقوائم المالية للمنشآت غير الهادفة للربح في توفير   -١
معلوم��ات ملائمة ع��ن الآتي: )أ( تأثير المعاملات والأح��داث والظروف الأخرى 
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في تغي��ر مق��دار وطبيعة ص��افي الأص��ول. )ب( العلاقة بين المعام��لات والظروف 
والأح��داث الأخرى. )ج( كيفية اس��تخدام الموارد في تقدي��م البرامج والخدمات 
المتنوعة. كما تس��اعد المعلوم��ات التي توفِّرها القوائم المالية لهذه المنش��آت مع 

الإيضاحات المرفقَة بها المتبرعين والأعضاء والدائنين وغيرهم في تحقيق الآتي: 

تقييم أداء المنشأة خلال الفرة. أ- 

ب- التعرف على جهود المنشأة المبذولة لتقديم الخدمات وقدرتها على الاستمرار 
في تقديمها.

ج- تحديد مدى وفاء مديري المنش��أة بمسؤولياتهم تجاه حقّ المساءلة والجوانب 
الأخرى لأدائهم.

ها إدارة المنشأة قيمةَ التغير في صافي أصولها  يجب أن تعرض القوائم المالية التي تعدُّ  -2
خلال الفرة بوصفها ش��خصيةً اعتباريةً مس��تقلةً عن إدارتها، ومؤسسيها، ومقدمي 
مواردها، ودائنيها، وأعضائها، وكل من له علاقة بها، مع استخدام مصطلح وصفيّ 

يعبر عن ذلك التغير. 

أن القوائ��م المالي��ة أو الإيضاح��ات المرفق��ة به��ا يج��ب أن توفّ��ر معلوم��ات ع��ن   -3
المصروف��ات على أس��اس وظيف��ي، طبقًا للأن��واع المختلفة من البرام��ج المقدّمة 
والأنش��طة المس��اندة؛ وذلك لتعريف المتبرعين و/ أو الدائني��ن وغيرهم بالجهود 

التي تبذلها المنشأة في تقديم خدماتها، ومن ذلك: 

البرامج، وهي تمثل أنش��طة الخدمات التي يرتب عليها بيع س��لع و/ أو تقديم  أ- 
خدم��ات للمس��تفيدين بدون مقاب��ل أو بمقابل زهيد والعم��لاء بمقابل مكافئ 
والأعض��اء لتحقيق الغ��رض أو المهمة التي كانت وراء تأس��يس المنش��أة غير 
الهادفة للربح. وتعدّ تلك البرامج الغرضَ الرئيس والمنتج النهائيّ للمنشأة غير 
الهادفة للربح، وغالبًا ما ترتبط بها العديد من البرامج الثانوية؛ فمثلا الجامعات 
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الك��برى ربما يك��ون لديها برامج لتثقي��ف الطلاب ولدعم البح��وث، وبالمثل 
المنش��آت الصحي��ة والرفيهي��ة التطوعية ربما يك��ون لديها برام��ج للخدمات 

الصحية والأسرية، ولدعم البحوث، وللعلاقات العامة وغيرها. 

ب- الأنش��طة المس��اندِة، وهي تمثل جميع أنش��طة المنش��آت غي��ر الهادفة للربح، 
بخلاف أنش��طة الخدمات؛ فهي تتضمن الإدارة العامة، وأنش��طة زيادة الأموال 
ن  وجمعها، وتطوير أنش��طة العضوية، والأنشطة الإدارية والعمومية التي تتضمَّ
إدارة العم��ل والمحاس��بة، وإع��داد الموازنات والتمويل وغيرها من الأنش��طة 

الإدارية والعمومية، ماعدا تلك المتَّصلة مباشرةً ببرامج الخدمات.

تقديم معلومات ملائمة عن التدفُّقات النقدية: 

ته��دف القوائم المالية للمنش��آت غير الهادف��ة للربح إلى توفي��ر معلومات ملائمة 
عن المتحصّلات والمدفوعات النقديّة للمنش��أة خلال الف��رة. فالمتبرعون والدائنون 
وغيرهم يهتمّون اهتمامًا مباش��رًا بقدرة المنش��أة على س��داد التزاماتها عند استحقاقها، 
ب��دون تقليص قدرتها على الاس��تمرار في تقديم خدماته��ا؛ ولذلك فإنه يجب أن تحويَ 
القوائم المالية للمنش��آت غير الهادفة للربح على معلومات عن تدفُّقاتها النقدية. وتعدّ 
المعلوم��ات التالي��ة مفي��دةً لغرض تقييم قدرة المنش��أة عل��ى الوف��اء بالتزاماتها ومدى 

حاجتها لتمويل خارجي: 

الأموال الناتجة أو المستخدمة في التشغيل.  أ- 

الأموال الناتجة من الاقراض أو المستخدمة في تسديد القروض.  ب- 

ج- الأم��وال الناتج��ة من اس��تثمارات جديدة أو من اس��تثمارات مقيَّدة، وفقًا لش��روط 
المتبرع للاستخدام في أغراض طويلة الأجل، أو المستخدمة في استثمارات جديدة. 

التدفّقات النقدية الأخرى.  د- 



147الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

تقديم معلومات إضافية في شكل إيضاحات مرفقة بالقوائم المالية: 

ن المس��تخدمين من  أ- يج��ب أن يرفَقَ م��ع القوائم المالية إيضاحاتٌ وتفس��يرات تمكِّ
فه��م المعلومات المالية المقدم��ة؛ إذ تهدف الإيضاحات المرفَق��ة بالقوائم المالية 
ح السياس��اتِ المحاس��بيةَ  للمنش��آت غير الهادف��ة للربح إلى توفير معلومات توضِّ
م معلومات تعطي تفاصي��لَ تتعلَّق بالمعلومات المعروضة في صلب  المتبع��ة، وتقدِّ
القوائ��م المالي��ة، أو تضيف معلومات أخرى مفيدة. وتش��مل الإيضاحات المرفقة 
السياسات المحاسبية، والمبادئ والأسس، والفروض والقواعد التي يتمّ بناءً عليها 
الاعراف بالعمليات وعرضها بالقوائم المالية. ويلحق بذلك أساليب التقدير التي 
تتطلب قدرًا من الحكم الش��خصي عند تس��جيل قيمة الم��وارد الداخلة والخارجة 

والأصول والالتزامات. 

ب- يجب على إدارة المنش��أة توضيحُ السياس��ات المحاسبيّة المتَّبعة في معالجة البنود 
ذات الأهمية النس��بية، ويكفي أن يكون الإيضاح مختصرًا بشرط أن يكون واضحًا 

ودقيقًا وسليمًا. 

مفاهيم القوائم المالية للمنشآت غير الهادفة للربح: 

لا يعرف هذا البيان العناصر الأساسيةَ للقوائم المالية، ولا المفاهيم التي يجب أن 
تحكم قياس هذه العناصر، ولا الخصائص الواجب توافرها في المعلومات التي تفصح 
عنها القوائم المالية لهذه المنش��آت التي سبق تعريفها في بيان مفاهيم المحاسبة المالية 
للجهات الهادفة للربح الصادر عن الهيئة الس��عودية للمحاسبين القانونيين. وفيما يلي 
تعري��فٌ لبعض العناصر الأساس��ية والمفاهيم الخاصة بالقوائم المالية للمنش��آت غير 
الهادف��ة للرب��ح التي لم ي��رد ذكرها في بيان مفاهيم المحاس��بة المالي��ة للجهات الهادفة 

للربح: 
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قائمة الأنشطة:  أ- 

تعدّ قائمة الأنش��طة إحدى القوائم الرئيسة التي تقوم بإعدادها المنشأة غير الهادفة 
��ن قائم��ة الأنش��طة الإي��راداتِ والمصروفات  للرب��ح في نهاي��ة الف��رة المالي��ة. وتتضمَّ
والمكاس��بَ والخس��ائرَ، والتحوي��لات بين فئ��ات الأصول بوصفها تغي��رات في صافي 
الأصول. وتعرض قائمة الأنشطة تفاصيلَ التغيّر في صافي الأصول غير المقيدة، والتغيّر 

في صافي الأصول المقيدة، والتغيّر في صافي أصول الأوقاف.

ب- الأصول غير المقيدة: 

هي جزء من أصول المنشأة غير الهادفة للربح، لا يخضع لقيود من جانب المتبرع، 
وم��ن ثمَّ فه��ي تقع تحت الس��يطرة الكاملة لإدارته��ا. وقد تكون الأصول غي��رُ المقيدة 
أصولًا متداولةً، أو استثماراتٍ وأصولًا مالية، أو أصولًا ثابتةً، أو أصولًا غيرَ ملموسة. 

ج- الأصول المقيدة: 

تع��دّ الأصول المقيدة جزءًا من أصول المنش��أة غير الهادف��ة للربح، خاضعة لقيود 
م��ن جان��ب المتبرِّع، وتل��ك القيود ق��د تك��ون مرتبطة باس��تخدام الأص��ول لأغراض 
محددة )قيود الاس��تخدام(، أو بتوقيت هذا الاس��تخدام )قيود الوقت(، أو قيود مرتبطة 
بالاس��تخدام والوقت معًا. وقد تكون الأصول المقيَّدة أصولًا متداولة، أو اس��تثمارات 

وأصولًا مالية، أو أصولًا ثابتة، أو أصولًا غير ملموسة.

أصول الأوقاف:  د- 

تع��دُّ أصول الأوقاف جزءًا من أصول المنش��أة غير الهادفة للرب��ح، خاضعة لقيود 
دائم��ة من جان��ب المت��برِّع، وتلك القيود ق��د تكون مرتبطة باس��تخدام تل��ك الأصول 
دة، مع المحافظة عليها وعدم بيعها، أو باس��تثمارها لتوفير مصدر دائم  لأغراض مح��دَّ

للدخل. 
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ه�- التغير في صافي الأصول غير المقيدة: 

يمثّل التغير في صافي الأصول غير المقيدة مقدارَ الزيادة أو النقص الناتج عن الآتي: 
)أ( كل الإيرادات، والمصروفات والمكاس��ب والخس��ائر التي لا تمثل تغييرًا في صافي 
الأص��ول المقيدة أو صافي أصول الأوقاف، )ب( التحوي��لات وإعادة التصنيف من أو 
إل��ى فئات صافي الأصول الأخرى، نتيجة رف��ع القيود من قبل المتبرع، أو انقضاء القيد 

بمرور الوقت، أو استيفائه من قبل المنشأة.

التغير في صافي الأصول المقيدة:  و- 

يمث��ل التغي��ر في صافي الأصول المقي��دة مقدار الزيادة أو النق��ص الناتج عن الآتي: 
التبرع��ات والتدفق��ات الداخلة الأخرى م��ن الأصول التي تخضع لقي��ود المتبرع التي 

ترفع إما بمرور الوقت، أو باستيفائها من قبل المنشأة غير الهادفة للربح. 

التغير في صافي أصول الأوقاف:  ز- 

يمث��ل التغير في ص��افي أصول الأوقاف مق��دار الزيادة أو النق��ص الناتج عن الآتي: 
)أ( التبرع��ات والتدفق��ات الداخلة الأخرى م��ن الأصول التي تخض��ع لقيود المتبرع، 
والتي لا ترفع بمرور الوقت، أو باس��تيفائها من قبل المنش��أة غي��ر الهادفة للربح. )ب( 
التحوي��لات وإعادة التصني��ف من أو إلى فئات صافي الأصول الأخ��رى، نتيجة للقيود 

المفروضة من قبل المتبرع. 

ح- التصنيف على أساس وظيفي للمصروفات: 

يعدّ التصنيف الوظيفي أس��لوبًا لتجميع المصروف��ات، وفقا للأغراض أو البرامج 
الت��ي من أجلها يتمّ تحمّل التكاليف. ووفقا له��ذا التصنيف فإن المصروفات قد ترتبط 
ببرامج الخدمات مثل مصروفات برنامج الرعاية الصحية، ومصروفات برنامج الرعاية 
الأس��رية، ومصروفات برنامج تحفيظ القرآن، أو بالأنش��طة المس��اندة مثل مصروفات 
الإدارة العامة، مصروفات الإيجار والرواتب، ومصاريف التمويل. وعرض المعلومات 
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ف على الجهود التي  ن المتبرعين أو الدائنين وغيرَهم من التعرُّ على أساس وظيفي يمكِّ
تبذلها المنش��أة غير الهادفة للربح لتقديم الخدمات، وتتضمن تكلفةَ الخدمات وكيفية 

استخدام المنشأة لمواردها. 

ط- التصنيف على أساس طبيعي للمصروفات: 

يعدّ التصنيف الطبيعي أس��لوبًا لتجميع المصروفات وفقا لنوعها وطبيعتها، بغض 
النظ��ر ع��ن النش��اط أو البرنامج المرتبط��ة به. ووفقا له��ذا التصنيف ف��إن المصروفات 
تشمل مصروفاتِ الاستهلاكات، ومصروفاتِ الصيانة، ومصروفاتِ المياه والكهرباء، 

ومصروفاتِ الإيجارات، ومصاريف الرواتب، وغيرَها.

ي- التبرعات: 

تع��دّ تحويلات غير مش��روطة الأص��ول، س��واء أكان ذلك في ص��ورة نقدية، أو في 
صورة أصول أخرى إلى جهة ما، أو تعدّ س��دادًا أو إس��قاطًا لما عليها من التزامات من 

خلال عملية غير تبادلية تتمّ طوعًا من قبل جهة أخرى. 

ك- التعهّد بتقديم تبرّع: 

يك��ون في صورة اتّفاق مكت��وب، ينصّ على تقديم تبرع في ص��ورة نقدية أو أصول 
أخ��رى. ويتطلب الاع��راف بالتعهّد بتقديم تبرع في القوائم المالي��ة توافرَ دليل مقنع في 
د وجود  قُ م��ن صحتها تؤكِّ صورة مس��تندات، أو أيّ وس��ائل ثبوتية أخرى يمكن التحقُّ
التعهد. ويعدّ الاتفاق الذي لا يش��ير بوضوح إلى كونه يمثل تعهدًا غيرَ مشروط بتقديم 

تبرّع في حال اشتمال الاتفاق على نية غير مشروطة مشمولة النفاذ نظامًا بتقديم تبرع. 

الشرط المفروض من قبل المتبرع:  ل- 

يُحدّد الش��رط المفروض من قبل المتبرِّع على تحويل أصول أو تخفيض التزامات أو 
تعهّد بتقديم تبرع حدثًا مستقبليًّا محتملًا، يرتب على عدم حدوثه منح المتبرّع حقَّ استعادة 

لة، أو إبراء ذمة المتعهّد من الالتزام بتحويل الأصول موضوع التعهد.  الأصول المحوَّ
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القيد المفروض من قبل المتبرع:  م- 

يض��عُ القي��د المفروض من قب��ل المتبرع ح��دودًا ضيِّقة لنطاق اس��تغلال الأصول 
المت��برع به��ا؛ فقد يحدّد القيد توقيتَ اس��تخدام الأصول، أو اس��تخدامًا معيناً بذاته بناءً 

على طبيعة المنشأة المتبرع لها في ضوء نظامها.

ن-  الوسيط: 

��ن نطاقًا واس��عًا من الحالات التي تتوسّ��ط فيها المنش��أة بين اثني��ن أو أكثر من  يتضمَّ
الأطراف الأخرى. ويش��ير مصطلح الوسيط المستخدَم في هذا المعيار إلى الحالات التي 
تعمل فيها المنش��أة المستلمِة بوصفها ميسّ��رًا لتحويل الأصول من المتبرع المحتمل إلى 
المستفيد المحتمل، ولا تعدّ المنشأة في هذه الحال وكيلًا أو وصيًّا أو متبرِّعًا أو متبرَّعًا له.

س- الوصي:

تقوم المنش��أة المس��تلمِة بمهمة الوصي إذا كان عليها واجب الاحتفاظ بالأصول، 
وإدارتها لحساب مستفيد معيَّن في إطار اتفاقية وصاية خيرية. هذا المعيار لا يضع أسُسَ 

د بعينه.  كيفية تقرير الوصي عن الأصول التي يحتفِظ بها لحساب مستفيد محدَّ

الوكيل:  ع- 

تعمل المنش��أة المس��تلمِة بوصفها وكيلًا لحس��اب ولمصلحة المت��برع عند تلقيها 
أصولًا منه، وموافقة المنش��أة على اس��تخدام تلك الأصول لحسابه، أو موافقة المنشأة 
على تحويل تلك الأصول أو العوائد من استثمارها أو كليهما إلى مستفيد محدد بعينه. 
كما تعمل المنش��أة المس��تلمة على أنها وكيلٌ لحساب ولمصلحة المستفيد، إذا وافقت 

على جذب أصول من المتبرعين المحتملين لمصلحة المستفيد.

إيضاح هام:

صدر هذا البيان عن الهيئة الس��عودية للمحاس��بين القانونيين في عام 20١2م.   -١  
��د على أن��ه إذا وُجِد في ه��ذا البيان موادّ تخال��ف الأنظمةَ  وعلي��ه ف��إن المؤلف يؤكِّ
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الجدي��دةَ الص��ادرةَ عن الجهات المس��ؤولة ذات العلاقة في الدول��ة فإنه يتمّ العمل 
بالجديد، ويعتبر ناسخًا لما ورد في هذا البيان وملغيًا له. 

اكتفي��تُ هنا في هذا البيان عل��ى الجزء المتعلِّق بموضوع أه��داف ومفاهيم القوائم   -2
المالية للمنشآت غير الهادفة للربح، ولم أَستوعبْ جميع ما ورد فيه، بل اختَصرتُ 
واكتفي��تُ من��ه بم��ا أَعتق��دُ أهميت��ه وتناس��بَه م��ع الش��ريحة الأك��بر للقراء م��ن غير 
صي��ن الماليين، وبما يس��مح ب��ه المقام من الاختصار في ه��ذا الكتاب. مع  المتخصِّ
لة أصدَرَتها الهيئة يمكنِ الرجوع لها في مضانّها،  العلم بأن هناك بياناتٍ أخرى مفصَّ
لا تخفى على المتخصصين الماليين في الجهات غير الربحية، وهذه البيانات هي: 

- معيار العرض والإفصاح للقوائم المالية للمنشآت غير الهادفة للربح.

- معيار التبرُّعات المحدث.

- الأطُ��ر النظامي��ة ذات العلاقة بالقط��اع الخي��ريّ والتطوعيّ في المملك��ة العربية 
السعودية. 

------------------------------------------

المراجع: 
أه��داف ومفاهي��م القوائم المالية للمنش��آت غير الهادفة للرب��ح في المملكة العربية  	•

السعودية، الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين )SOCPA(، 20١2م.

الأطُ��ر النظاميّ��ة ذات العلاق��ة بالقط��اع الخي��ري والتطوع��ي في المملك��ة العربي��ة  	•
السعودية، الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين )SOCPA(، 20١2م.
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حَوكَمَة الموارد البشرية
المفهوم والن�ساأة:

ف المنظمةُ الدولية للمعايي��ر )Inter. Org. for Standardization( حَوكَمَة  تُع��رِّ
الم��وارد البش��رية على أنها: )نظام يتمّ م��ن خلاله توجيه المنظمة والس��يطرة عليها، مع 
مراع��اة أصحاب المصلح��ة في المنظمة، وكذلك العوامل البش��رية والاجتماعية، على 
أعل��ى مس��توى م��ن مس��تويات صنع الق��رار(. ووفقً��ا لهذا التعري��ف يج��ب أن تراعِيَ 
المؤسسات العناصر الآتية في نموذج الموارد البشرية: الأهداف الوظيفية، والانضباط 
دة  والدع��م، وإدارة الأف��راد، وقائمة مه��امّ الإدارة الواجب إجراؤه��ا، والأدوار المحدَّ
ومبادئ التفاعل لجميع الجهات الفاعلة في الإدارة أي: المديرين التنفيذيين والموظفين 
والمتخصصين في الموارد البشرية، وتحديد وتوصيف الإجراءات )الأنشطة( الواجب 
تنفيذها، والأدوات الأساس��ية التي يجب اس��تخدامها في إدارة الأفراد، وموارد الإدارة 
المطلوب��ة )الوق��ت المعلوم��ات، ردود الفع��ل التأهي��ل(، ووصف الهي��كل التنظيمي 
الأساس��ي لجميع وحدات إدارة الأفراد، بما في ذلك قس��م الموارد البشرية والمديرون 

التنفيذيون.

سية، وهو:  ولقد اقرح Kaehler تعريفًا متكاملًا جديدًا كجزء من الحَوكَمَة المؤسَّ
)تعت��بر حَوكَمَ��ة الموارد البش��رية بمثابة إطار س��لوك داخلي وخارج��ي لإدارة الموارد 
البش��رية للجهات الفاعلة المتعددة في الش��ركة(. وبالتالي فإنّه عن��د تطبيق الحَوكَمَة في 
واحد من أنش��طة إدارة الموارد البش��رية -وه��و التوظيف مثلًا- يك��ون الهدف ضمانَ 
توظي��ف من هُم أكث��ر فاعلية وكفاءة واس��تدامة وتطويرهم، والحف��اظ على الموظفين 
الأكث��ر تمي��زًا وابت��كارًا؛ لتحقيق النج��اح والتوافق م��ع التوجه الإس��راتيجي للموارد 
البش��رية، اس��تنادًا إلى أفضل مب��ادئ وممارس��ات الحَوكَمَة، والالتزام بمبدأ الش��فافية 

والنزاهة والمسائلة والعدالة. 
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ولك��ن دور إدارة الم��وارد البش��رية أصب��ح أك��برَ، فبع��د أن كان الركي��زُ فقط على 
فين، أصبح��ت إدارة الموارد البش��رية في ظلّ تطبي��ق حَوكَمَة  الاهتم��ام برفاهي��ة الموظَّ
الموارد البش��رية مسؤولةً أيضًا عن أعضاء مجلس الإدارة والهيئات الرقابية وتطويرهم 
ودفع أجورهم وتقييمهم، وبالتالي نلاحظ اختلافًا في دور إدارة الموارد البشرية في ظلّ 
حَوكَمَ��ة الموارد البش��رية التي تراعي جمي��عَ أصحاب المصلحة في المؤسس��ة، حيث 
يج��ب مراع��اةُ إدراج رفاهية أصحاب المصلحة ضمن أنش��طة إدارة الموارد البش��رية، 
لننظر إليهم على أنهم ليس��وا فقط أعضاء في مكان العمل، ولكن أيضًا ش��ركاء في التنمية 
المجتمعيّة. كما يتمّ مراعاة أصحاب المصلحة في جميع أنش��طة الموارد البش��رية، بما 

فيها تحسين وتطوير تدريب الموارد البشرية الذي ينعكس إيجابيًّا على المؤسسة.

ع أكبر م��ن العاملين، حيث يجب  أصبح��ت إدارة الموارد البش��رية تتعامَ��ل مع تنوُّ
ة في المؤسسات العامة،  دة من أصحاب المصالح، خاصَّ عليها التعامل مع أطراف متعدِّ
مثل مجال��س الإدارات والمس��اهمين والعملاء وأصحاب المصلح��ة الآخرين، ومن 
خ��لال تطبيق مب��ادئ حَوكَمَة الموارد البش��رية فإنَّ الأمر يس��تلزم التعام��لَ مع الجميع 
د من  اف، ولا يتمّ ذلك إلا من خ��لال تعزيز المبادئ العلي��ا والتأكُّ بش��كلٍ متَّس��ق وش��فَّ
ة  د بوضوح مهمَّ نة قواعد س��لوك منشورة، تحدِّ نش��رها بالمنظَّمة بأكملها من خلال مدوَّ
ورؤية وس��لوكَ المشاركين في الش��ركة، إلى جانب العقوبات المتوقَّعة في حالة حدوث 
نه س��لوكيات منش��ورة بالمنظمة، ولكن لا بد  انتهاك. ولا يقتصر الأمر على وجود مدوَّ

 . من التأكد من تطبيق هذه السلوكيات في الممارسة العملية بشكل مستمرٍّ

إنَّ اتب��اع مب��ادئ الحَوكَمَ��ة يؤدِّي إل��ى تجنبّ الكثي��ر من المش��كلات والفضائح 
 WorldComو Enron الأخلاقية مثل تلك الفضائح المالية التي هزت الشركات الكبرى
وParmalat وGoldman Sachs؛ مم��ا أدى إلى ضرورة الامتثال لمبادئ المس��ؤولية 

الاجتماعية للش��ركات وحَوكَمَة الش��ركات. كما أنَّ الش��ركات التي لدَيها خبرة ودراية 
بالاتجاهات الجديدة في مجال الموارد البشرية هي أكثر قدرةً على الاستفادة من رأس 
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المال البش��ريّ م��ن جميع أصحاب المصلحة، حيث إن مديري الموارد البش��رية ذوي 
ع وتكامل أصح��اب المصلحة  الخبرة س��يعملون عل��ى توفير بيئ��ة تنظيمية تراعي تن��وُّ

وتُساعدهم على الاندماج بشكل أفضل.

كان النظر إلى العنصر البشريّ في الماضي القريب أنه مورد من موارد المنظمة، ولكنه 
م في باقي الموارد الأخرى  يختل��ف ع��ن باقي الموارد كونه المورد الذي يس��تطيع أن يتحكَّ
رت النظرة إلى هذا المورد إلى اعتباره أص��لًا من أصول المنظَّمة، وأنه  بالمنظم��ة، ث��م تطوَّ
يجب الاس��تثمار فيه لزي��ادة الطاقة الإنتاجية لرأس المال الم��ادّيّ، كما أن الارتقاء بكفاءة 
البش��ر من حيث التعليم والتدريب والرعاية الصحية يؤدّي في النهاية لزيادة الإنتاج، وعلى 
ذل��ك فإنّ النظرية التقليدية في الاس��تثمار تحت��اج إلى إدراج أوجه الإنفاق التي تس��اهم في 
تحس��ين نوعيّة رأس المال البشري ورفع كفاءتهم الإنتاجية من خلال الممارسات الشائعة 

لتحويل الموارد البشرية إلى رأس مال بشري، وذلك بالتدريب والتطوير الفاعلين. 

تعدّ إدارة الموارد البش��رية مجالًا جديدًا نس��بيًّا للدراس��ة والممارس��ة، وكان أول 
ا  مته شركة الاستشارات العالمية )Mercer Inc( في 2003م يحوي إطارًا نظريًّ بحث قدَّ
وعمليًّ��ا لحَوكَمَة الموارد البش��رية في المحاولة الأولى على الأرجح لتأس��يس حَوكَمَة 
الموارد البش��رية كمفهوم ش��امل ومتميّز. وفي 20١6م تم نش��ر أول معايير ISO حول 
إدارة الموارد البش��رية، ورغم أن معيار ISO يتناول بوضوح حَوكَمَة الموارد البش��رية، 

إلا أنه يشير إليها باسم: )الحَوكَمَة البشرية(. 

وفي الحقيق��ة لا زالت عمليَّة الربط بين الحَوكَمَ��ة بمفهومها العامّ ومفهوم حَوكَمَة 
الم��وارد البش��رية ضعيف��ةً، وتحت��اج لمزيد م��ن الدراس��ات للوصول لتحدي��دٍ واضح 
لمفهوم حَوكَمَة الموارد البشرية، وتعتمد بشكل أساسيٍّ على المفهوم العامّ للحَوكَمَة. 
ولتحقي��ق فهم مفيد من الناحية النظرية والعملية لمفهوم حَوكَمَة الموارد البش��رية فمن 
الضروري وجود إطار مفاهيميّ ثابت، يسمح بإدماج جميع الجوانب ذات الصلة. ولا 
يزال العلماء والممارسون يواجهون صعوباتٍ في تحديد حَوكَمَة الموارد البشرية بدقة. 
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اأبعاد حَوكَمَة الموارد الب�سرية:
هنال��ك اخت��لاف ليس بالكبير بي��ن الباحثين في تحديد الممارس��ات والأبعاد التي 
ت��درس من خلالها علاقة التأثر والتأثير بين حَوكَمَة الموارد البش��رية في المنظَّمات مع 
أيّ متغير آخر، ففي دراسة قام بها )Kaplan 2013( تناول الباحث ثمانية أبعاد لحَوكَمَة 
الموارد البش��رية، تمثلت في: الرؤية والتوجه الإس��راتيجي، المساءلة، الشفافية، توليد 
المعلوم��ات في الوقت المناس��ب، الكف��اءة، العدال��ة والإنصاف، الاس��تجابة لصوت 
الموظف ومش��اركته، في حين جاءت دراس��ة أخرى  اختار فيها أربعة أبعاد تم اعتمادها 
كأس��اس في ه��ذه الدراس��ة، وأضيف إليه��ا بعدُ ص��وتُ الموظّف والمش��اركة لأهميته 

وضرورته لموضوع البحث، وهي كما يلي:

الرؤية والتوجه الإستراتيجي: 

��ه الإس��راتيجي في تحدي��د الأولويّ��ات والأدوار  يس��اعد وض��وح الرؤية والتوجُّ
المتوقَّعة للجهات الفاعلة في المنظمة، ووضع معايير لقياس الأداء على المدى القصير 
��ط، كما تش��ير إلى وضع إس��راتيجيَّة للعمل بفعالية وكفاءة. ويس��اهم تحديد  والمتوسِّ

الرؤية الإسراتيجيَّة في اختيار ورسم السياسات الخاصة بحَوكَمَة الموارد البشرية. 

المساءلة: 

تنطوي المس��اءلة على مساءلة جميع المس��ؤولين عن العمليات والنتائج، وفرض 
دة، وتطبق عل��ى العديد من  عقوب��ات إذا ل��م يتمّ تس��ليم المخرج��ات والنتائج المح��دَّ
الجه��ات الفاعل��ة في المنظمة بما في ذلك صانعو السياس��ات والمخططون والمديرون 

والمزوّدون وعمّال الدعم.

الكفاءة: 

تش��ير الكفاءة إلى المدى الذي يحدّد قيمة الموارد البش��رية والمالية دون أن يكون 
هناك هدر أو ضياع، فقد أش��ارت منظم��ة التعاون الاقتصادي��ة والتنمية )OECD( إلى 
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ض��رورة وجود كفاءة عالية ضمن إطار الحَوكَمَة لتعزيز ش��فافيتها وكفاءتها، كما يجب 
أن يك��ون هذا الإطار متناس��قا مع أح��كام القانون، وأن تصاغ المس��ؤوليات بوضوح، 
وتقس��م ما بين السلطات الإش��رافية والتنظيمية والتنفيذية المختلفة، ولن يحدُث ذلك 

إلا من خلال كفاءة التطبيق. 

النزاهة:

بالنظ��ر إلى المفهوم الع��ام للنزاهة فهي إحدى ركائز البنية السياس��ية والاقتصادية 
والاجتماعي��ة، وأمر ض��روريٌّ لضمان الرف��اه الاقتصادي والاجتماع��ي وتأمين رخاء 
الأفراد والمجتمعات ككلّ، وحدّدت أكاديمية تنمية الموارد البشرية )AHRD( مفهوم 
د إطارًا منظمًا يتضمن الإخلاص في العمل على  النزاهة بأنها: المعيار أو القيم التي تحدِّ
المستوى الشخصي والمهني، وهو مورد مهمّ يسهم في تنمية الموارد البشرية في مجال 

تحليل وصنع القرارات التي تحقّق النجاح.

صوت الموظَّف والمشاركة: 

يعرف صوت الموظف على أنه طريقة يعبر من خلالها العاملون عن آرائهم تجاه 
بع��ض القضايا التنظيمية ذات التأثي��ر على عملهم أو اهتمامات المديرين وأصحاب 
المصالح، أو على المنظمة بش��كل عام. فعلوُّ صوت الموظف داخل المؤسسة يعبّر 
ع��ن قيمته وأهميت��ه في بلوغ الأهداف، كما يح��دّد مدى مش��اركته في اتخاذ القارات 
الإدارية، حيث إن المش��اركة تعتبر علاقة متبادلة بين طرفين في المنشأة هما: الإدارة 
والعامل��ون. فمش��اركة الموظفي��ن في صياغة واتخاذ الق��رارات والتفوي��ض الفعال 
للس��لطة يس��اهم بقدر كبير في تنمية المرؤوس��ين وإعدادهم لتحمل المس��ؤوليات، 
د لديهم الشعور بالرضا والاهتمام  حيث إن إشراكهم في اتخاذ القرارات الإدارية يولِّ
بة  بالعمل، ويتيح لهم الفرصة لاكتس��اب الخبرة من جه��ة، وتهيئة قيادات إدارية مدرَّ

من جهة أخرى.
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تاأ�سيل نظريّ للاندماج الوظيفي:
ظه��ر مصطلح الاندماج الوظيف��ي مؤخرًا، وتبلور خلال العق��ود الثلاثة الماضية، 
لك��ن لا زال هن��اك تباينٌ في تعريفه وقياس��ه، خاصة وأن مثل ه��ذه المصطلحات تكون 
��ف الداخلي��ة وقناعات��ه تجاه العم��ل، وهي مش��اعر وقناعات  مرتبط��ةً بمش��اعر الموظَّ
ن نتيجة ممارس��ات المنظمة وسياس��اتها، وممارس��ات مديريها، وطبيعة علاقتهم  تتكوَّ

بها وبزملائهم في العمل. 

مفهوم الاندماج الوظيفي: 

يع��رف الاندماج الوظيفي بأنه: درجة الارتباط النفس��ي للف��رد بوظيفته، ويعبر عن 
المعتق��دات الفكري��ة للف��رد تجاه وظيفت��ه، أي: أن إدم��اج الموظَّف يعبر ع��ن الالتزام 
والشغف والطاقة التي نستطيع ترجمتها إلى مستويات عالية من الجهد، والإصرار على 
إتمام أصع��ب المهام، وتجاوز التوقّعات، والمب��ادرة، وبالتالي يعدّ الاندماج الوظيفي 
معي��ارًا لنج��اح المنظمة، كم��ا يمكن الق��ول: إن اندماج الموظَّف ه��و المقياس الأكثر 

أهمية للمؤسسات في القرن الحادي والعشرين. 

فين من حيث اندماجهم الوظيفي:  هناك ثلاث تصنيفات للموظَّ

الموظّف المندمج )Engaged(: هذا الصنف من الموظفين يعملون بش��غف كبير   -١
واتصال عميق بشركتهم، فهم يقودون الابتكار ويدفعون المنظَّمة نحو الأمام دائمًا.

الموظّف غير المندمج )Not engaged(: هو الذي يبذل أقل مجهود لأداء العمل،   -2
وليس لديه تعلّق عاطفي بالمنظمة؛ لذلك تكثر نسب غيابه، ويكون احتمال استقالته 

أكبر.

الموظّ��ف المنفصل )Actively Disengaged(: وه��م الصنف الأكثر خطرًا على   -3
المنظّمة، فهم يس��يرون بتصرفاتهم عكس توجّه��ات المنظمة، ولا يبذلون أيّ طاقة 

أو عاطفة في العمل. 
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ولا يمكن القول أن الاندماج الوظيفي هو نفس��ه الرضا الوظيفيّ، فالموظف الذي 
تمت��ع بالرضا قد لا يكون منتجا بالضرورة، وقد لا يبذل كامل طاقته في العمل، بخلاف 
الموظف المندمج الذي يبذل كامل طاقته للوصول إلى أهداف منظمته وتجسيد رؤيتها؛ 
لذلك نجد أن الاتجاه الحديث لمنظمات الأعمال أصبح نحو الاندماج الوظيفي، بدلا 

عن مفاهيم أخرى كالرضا الوظيفي. 

أهمية الاندماج الوظيفي: 

تكم��ن أهمية الاندماج الوظيفي في جانبين: الأول: يتمثل في النتائج التنظيمية التي 
تنعكس على المؤسسة، أما الثاني: فيمثل النتائج التي تنعكس على الفرد نفسه. والنقاط 

التالية تلخص أهم نتائج الاندماج الوظيفي: 

ولاء العملاء:  	•

فين السعداء في عملهم هم أكثر كفاءة لخلق عملاء مخلصين، فالموظفون  إن الموظَّ
المندمج��ون يميل��ون إلى فهم أفض��ل لكيفية تلبي��ة احتياجات العم��لاء، وبالتالي ميل 

سات التي تعمل فيها هذه النوعية من الموظفين.  العملاء للمؤسَّ

الاحتفاظ بالموظفين:  	•

إن الموظفي��ن الذين هم س��عداء في عملهم هم الأكثر عرضة للبقاء في المؤسس��ة، 
ف��إن الاندماج بالعمل يرتبط ارتباطً��ا إيجابيًّا بالالتزام التنظيمي، ويخلق ولاء أكبر لدى 

الموظفين نحو مؤسساتهم. 

إنتاجية الموظفين:  	•

إن الاندماج يحفّز الفرد على تحقيق مس��تويات أعلى من الأداء، ووُجدت دراس��ة 
أجريت عل��ى ٥0 ألف موظّف، أفادت أن الموظفين الأكث��ر اندماجًا هم الأكثر التزاما 

والأفضل أداء.
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مدير الكفاءة الذاتية:  	•

إن الموظفي��ن المندمجين في مؤسس��اتهم وعملهم أكثر عرضة للاس��تجابة بصورة 
إيجابية مع مسؤوليهم، وإظهار أدائهم الجيد، وتحقيق النجاح، وهذا يساعد المسؤولين 

على أن يكونوا أكثر فعاليّة ونجاحًا، كما يزيد كفاءة المسؤولية الذاتية. 

نجاح التغيير التنظيمي:  	•

تش��ير البحوث إلى أنَّ الاندم��اج الوظيفي قد يلعب دورًا مهمّا في المس��اعدة على 
تنفي��ذ التغيي��ر التنظيم��ي بنجاح، وربم��ا يكون ذا أهمي��ة خاصّة لتتمكن المؤسس��ة من 

التكيف مع حركة السوق المتغيرة. 

الصحة والرفاه:  	•

أش��ارت البحوث إلى أن الاندماج يؤدّي إلى آثار صحية إيجابية ومش��اعر إيجابية 
تج��اه العم��ل، وق��د أفادت بعض الدراس��ات بزي��ادة الصح��ة والرفاه ل��دى الموظفين 
العاملين، حيث وجد أن 62% من الموظفين المندمجين يتمتعون بصحة بدنية إيجابية.

تحديات تطبيق حَوكَمَة الموارد الب�سرية:
من الجدير بالذكر أن واقعَ المؤسس��ات يتأثر بحَوكَمَة الموارد البش��رية، إلا أنه لا 
ي��ات التي تَحُ��ولُ دون تطبيق حَوكَمَة  يُمك��ن إغفال حقيقة أن��ه يوجد العديد من التحدِّ
الم��وارد البش��رية. ولع��ل أب��رز تلك التحدي��ات غي��ابُ ثقافة أهمي��ة حَوكَمَ��ة الموارد 
البش��رية في المؤسس��ة، فيل��زم لتطبيق الحَوكَمَة توافُ��رُ العديد من الم��وارد والتي تتمثّل 
صين في المج��الات المتنوّعة والموظفين ذوي الهمم والكفاءات،  في الخ��براء المتخصِّ
وكذلك الميزاني��ة اللازمة لتحقيق الأهداف والعامل الزمن��ي؛ فإذا غابت تلك الموارد 
عن المؤسس��ة فمن الصعب تنفيذ عملية حَوكَمَة الموارد البش��رية، وبالتالي يؤثر ذلك 
س��لبيًّا على مس��تقبل المؤسّس��ات، علاوة على أنَّ عملية الاتصال لها دور أساس��يّ في 
المؤسس��ات، فضع��ف هذه العملي��ة الاتصالية بَيْ��نَ العاملين في المؤسس��ة والمديرين 
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تؤثر بالس��لب على أداء الموظفين وعدم مش��اركتهم في اتخاذ القرار، والذي يؤثر على 
مستوى الرضا الوظيفي لديهم.

وأن لا يت��م أيضً��ا إغفال مقاومة الموظفين في المؤسس��ة للطريق��ة المتبعة في إدارة 
المؤسس��ة، وع��دم تقبل أي تغيير قَ��دْ يَحُولُ بَيْ��نَ حَوكَمَة الموارد البش��رية وتنفيذ هذه 
الإس��راتيجيَّة، أو تطبيق أي سياس��ات جديدة لرفضهم التغيي��ر، وإبعادهم عن الروتين 
اليوم��ي. ومن هنا تجدر الإش��ارة إلى ضرورة تنفي��ذ إس��راتيجيَّة دور إدارة التغيير من 
ضمن خطط حَوكَمَة الموارد البش��رية للتعامل مع مقاوم��ة الموظفين، والتدريب على 
أهمي��ة هذه الإس��راتيجيَّة برفع مس��توى الوعي لديه��م بتلك العملية، م��ع ملاحظة أن 

تطبيق هذه الإسراتيجيَّة يظهر بشكلِ السهلِ الممتنعِ. 

وعل��ى النقي��ض من ذل��ك إذا لم تتغلَّ��ب المؤسس��ات على التحدي��ات التي تقف 
عائقًا أم��ام الحَوكَمَة؛ فقد يؤثّر على صعوبة التنفيذ وعدم القدرة على تحقيق الأهداف 

بالشكل المثالي، وعلى استدامة فعالية المؤسسة والموارد البشرية بشكل عام. 

------------------------------------------

المراجع: 
نم��وذج مقرح لحَوكَمَة الموارد البش��رية في المنظم��ات العربية، د. أحمد إبراهيم  	•
حس��ن إبراهي��م، كلي��ة إدارة الأعم��ال جامعة الح��دود الش��مالية المملك��ة العربية 

السعودية، المجلة العربية للإدارة مجلد ٤2، عدد ٤ - ديسمبر 2022م.

حَوكَمَ��ة الموارد البش��رية كمدخل لتعزيز مقومات الاندم��اج الوظيفي، عبد القادر  	•
بن سعدة، مديحة بخوش، مجلة دراسات، مجلد ١١، الجزائر، 20١3م.

مس��تقبل المؤسس��ات في ظل حَوكَمَة الموارد البش��رية، موسى عبد الرحمن حسن  	•
وشركاه، الوطن، سلطنة عمان.
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الحَوكَمَة الإلكترونية
مفهوم الَحوكَمَة الإلكترونية:

تعرف الحَوكَمَة الإلكرونية: أنها سلس��لة العملي��ات والإجراءات المحاطَة بإطار 
قان��ونيّ، والتي تهدف إل��ى تنظيم المعاملات والمعلومات والمخاطبات والمس��تندات 
الرس��مية وغي��ر الرس��مية بي��ن الحكومة والمواط��ن، وتأمين س��بل حفظها وأرش��فتها 

ورقْمَنتَها، وتوفير آلية لاسرجاعها بالاعتماد على تطبيقات تكنولوجيا المعلومات. 

وتش��مل العناصرُ الأساس��ية للحَوكَمَة الإلكرونية: اس��تخدامَ المنصات الرقمية، 
وقن��وات الاتصال عبر الإنرن��ت، والأنظمة الإلكرونية لتبس��يط العملي��ات الإدارية، 
وتقدي��م الخدمات العامة، ونش��ر المعلومات، وقد يش��مل ذلك تنفي��ذ تقنيات مختلفة 
مثل مواقع الويب وتطبيقات الهاتف المحمول وقواعد البيانات الإلكرونية والبوابات 

الإلكرونية.

مة من الحكومات لمواطنيها  أما الحكومة الإلكرونية: فهي خدم��ة إلكرونية مقدَّ
بالاعتم��اد على مخرجات عملي��ة الحَوكَمَة الإلكرونية وتهدف إلى تبس��يط إجراءات 
إنج��از التعام��لات الرس��مية بين الحكومة م��ن جه��ة ومواطنيها على مس��توى الأفراد 
والمنظم��ات والدوائ��ر الحكومي��ة الأخ��رى بش��فافية عالي��ة، بالاعتماد عل��ى بوابات 
ى بشكل مستمرٍّ بناتج عمليات الحَوكَمَة.  نة بشكل كامل، وتغذَّ إلكرونية تفاعلية مؤمَّ

وعلي��ه يمك��ن الق��ول أن لا حُكوم��ة إلكروني��ة بدون وج��ود حَوكَمَ��ة إلكرونية. 
في الوق��ت الذي يمك��ن أن تبدأ الحكوم��ة بالحَوكَمَة الإلكرونية عل��ى مراحل تنفيذية 
متتابعة، وصولا إلى اس��تكمال المنتج النهائي. ولع��ل أهم ركائز الحكومة الإلكرونية 

وجود إدارة إلكرونية متكاملة قائمة على نظام أرشيف إلكروني.
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مبادئ الَحوكَمَة الإلكترونية:
هن��اك العديد م��ن مبادئ الحَوكَمَ��ة الإلكرونية التي تس��اهم في تطوي��ر العمليات 

الحكومية الإلكرونية، منها: 

أن تكون س��هلةَ الاس��تخدام، عن طريق تبس��يط الإج��راءات واللوائ��ح الحكومية   .١
دة قد تعيق سير العمل بشكل سَلسِ.  والابتعاد عن أيّ عمليات معقَّ

إدراج التقنيات الحديثة التي من شأنها تحسين الكفاءة والجودة في الأقسام السياسية   .2
والإدارية في الجهات الحكومية. 

تحقي��ق الش��فافية في الوظائ��ف والعملي��ات الحكومي��ة ع��ن طري��ق توفي��ر جمي��ع   .3
ة بالمجال على مواقع الويب. المعلومات الخاصَّ

��ة ب��إدارة  تحدي��د أدوات خاص��ة بقي��اس الأداء لضم��ان ج��ودة الأنظم��ة الخاصَّ  .٤
المعلومات.

يساهم تبسيط الخطوات في تسريع العمليات، وبالتالي سرعة الاستجابة.   .٥

الجوانب الأ�سا�سية للحَوكَمَة الإلكترونيّة:
الكف��اءة: تبس��يط العملي��ات الحكومي��ة وتقلي��ل التأخي��ر البيروقراط��ي من خلال  	•

استخدام الأنظمة الرقمية. 

الش��فافية: جع��ل الأنش��طة والمعلوم��ات الحكومي��ة أكث��ر وضوحً��ا وفي متن��اولِ  	•
الجمهور، وبالتالي تعزيز المساءلة. 

مش��اركة المواطنين: توفير منصّات للمواطنين للتفاعل مع الجهات الحكومية  	•  
والمشاركة في عمليات صنع القرار، والحصول على الخدمات العامّة بسهولة أكبر. 

إمكاني��ة الوصول: إتاحة الخدمات الحكومي��ة للمواطنين في أي وقت وفي أي  	•  
مكان عبر القنوات الإلكرونية، وبالتالي تقليل الحواجز الجغرافية. 
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فعالية التكلفة: تحس��ين اس��تخدام الموارد وخفض التكاليف المرتبطة بالعمليات  	•
الإدارية التقليدية الورقية. 

اأهداف الَحوكَمَة الإلكترونية:
ته��دف الحَوكَمَ��ة الإلكرونية إلى تحس��ين العمليات الحكومي��ة، ويكون من أهم 

أهدافها ما يلي: 

تعزيز الخدمات الحكومية بشكل أفضل وبفاعلية.  .١

تس��هيل الوصول إلى الخدمات الحكومية عن طري��ق زيادة التواصل بين الحكومة   .2
والمواطنين.

تعزيز الكفاءة والفعالية في العمليات الحكومية وتقليل التكاليف والزمن والجهد.   .3

اتخاذ القرارات بشكل أفضل عن طريق تحليل البيانات وتقديم تقارير لها.  .٤

زي��ادة الش��فافية في العملي��ات الحكومي��ة ع��ن طري��ق إتاح��ة البيان��ات الحكومي��ة   .٥
للمواطنين. 

تحسين المساءلة والتحقق من دقة العمليات الحكومية.   .6

تطوير الخدمات التي تقدمها الحكومة وزيادة جودتها لتلبية احتياجات المواطنين.  .7

تسرّع إنجاز المهام حيث أتاحت الهواتف الذكية والخدمات عبر الإنرنت إمكانية   .٨
النقل الفوري لكميات كبيرة من البيانات في جميع أنحاء العالم.

الإسهام في تقليل النفقات إذ تستهلك الرسائل والسجلات المكتوبة وطريقة إنجاز   .٩
الأش��ياء بالطريقة التقليدي��ة الكثير من الوقت والجهد، وإه��دار الكثير من الأموال 

كذلك.

١0.  تقلي��ل الاحت��كار وإتاح��ة مس��احة للجميع حي��ث تعمل على صنع س��وق مفتوح 
وشفاف واقتصاد أقوى.
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١١.  المس��اعدة في تعزيز بناء الثقة بين الحكومات والمواطنين، بس��عيها إلى اس��تخدام 
الإسراتيجيات القائمة على الإنرنت؛ لإشراك المواطنين بشكل عام.

١2.  تقلي��ل الفس��اد إن لم يكن القضاء علي��ه، ففي عصر رقميّ يجعل كل ش��يء متاحًا 
ومعروفًا لدى الجميع لم يعد للفساد فرصة ليعثر لنفسه على موطئ قدم.

التقنيات الم�ستخدَمَة في الَحوكَمَة الإلكترونية:
منَ التقنيات المستخدَمة في الحَوكَمَة الإلكرونية ما يلي: 

أنظمة الهوية الرقمية للمواطنين:   -١
والتي تس��تخدمها الحكومات لتقديم خدمات أفض��ل للمواطنين مع زيادة الأمن، 

والتي منها: 
إدراج القياسات الحيوية للعمليات، مثل بصمات الأصابع أو التعرف على الوجه.   -

.Blockchain إدارة الهوية باستخدام الأنظمة المستندة إلى  -
بوابة الحكومة الإلكرونية:   -2

لتنظي��م العملي��ات المتعلق��ة ب��إدارة البيان��ات الضخمة بواس��طة الحكوم��ات يتمّ 
اس��تخدام الحل��ول المس��تندة إل��ى الس��حابة وأدوات إدارة البيانات، وم��ن ثم تخزين 

البيانات وإدارتها وتحليلها بشكل فعال. 
تقنيات الواقع الافراضي والواقع المعزّز:   -3

يمك��ن من خلال اس��تخدام الواقع الافراضي والواقع المعزّز تحس��ين الخدمات 
المقدم��ة للمواطنين، وذلك عن طريق اس��تخدامها في التدريب والمحاكاة. كما يمكن 

أن يساعد الواقع المعزّز في استخدام المعلومات بشكل أفضل. 
أتمتة الخدمات العامّة:   -٤

تس��عى الحكومات لتحس��ين كفاءة الخدمات وتقليل التكاليف، وذلك عن طريق 
أتمت��ة عدد أكبر من الخدم��ات العامّة، ومنها إدراج ال��ذكاء الاصطناعي والتعلّم الآلي 
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في أتمتة العمليات، وتش��تمل هذه العمليات على معالجة التطبيقات والطرق المختلفة 
للتعامل في قسم خدمة العملاء. 

الحوسبة السحابية:   -٥

يمك��ن للحكومات تخزين البيانات والمعلومات المتزايدة إلى الس��حابة، ومن ثم 
إدارتها ومعالجتها، وذلك لتسهيل خدمة المواطنين. 

 :)IoT( إنرنت الأشياء  -6

لتحس��ين الخدم��ات المقدّم��ة للمواطنين وزيادة كف��اءة وج��ودة العمليات يمكن 
اس��تخدام تقنيات إنرنت الأش��ياء مثل إدارة المش��اريع المتعلِّقة بالبني��ة التحتية للمدن 

الذكية. 

تقنيات البلوك تشين:   -7

وهي من التقنيات الحديثة التي تسهّل تسجيل العمليات الحكومية بشكل آمن عن 
 Blockchain طريق التشفير، مما يساهم في زيادة الشفافية. ولهذا يمكن استخدام تقنية

في حفظ السجِلات بشكل آمن وإدارة الهوية الرقمية.

نماذج الَحوكَمَة الإلكترونية:
هناك العديد من نماذج الحَوكَمَة الإلكرونية، ومنها: 

الحَوكَمَة التشاركية:   -١

وهي تعتمد على المشاركة المجتمعية، مما يسهل عملية صنع القرارات، وبالتالي 
تحسين الخدمات الحكومية. 

الحَوكَمَة الرقمية:   -2

هي أحد أنواع الحَوكَمَة التي تعتمد على اس��تخدام التقنيات الحديثة والإلكرونية 
لتعزيز العمليات الحكومية، وبالتالي زيادة الشفافية والمساءلة.
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الحَوكَمَة الذكية:   -3

يش��تمل هذا النوع من أنواع حَوكَمَة تكنولوجيا المعلومات على اس��تخدام العديد 
م��ن التقني��ات الحديثة؛ مثل ال��ذكاء الاصطناع��ي والتعلّ��م الآلي والبيان��ات الضخمة 

لتحسين الخدمات الحكومية وصنع القرار بشكل أفضل.

هة من قبل البيانات:  الحَوكَمَة الموجَّ  -٤

وهي تهت��مّ بتحليل البيانات الضخمة عن طريق اس��تخدام التحلي��ل البيانيّ لتطوير 
الخدمات الحكومية وصنع القرارات.

------------------------------------------

المراجع: 
التقنية، عبد الملك مهدي، 2022م. الحَوكَمَة الإلكرونية في عصر  	•

نة الدكتور طلال ناظم الزهيري،  •	  الحَوكَمَة الإلكرونية والحكومة الإلكرونية، مدوَّ
مارس 20١6م.

الحَوكَمَ��ة الإلكروني��ة وفوائده��ا ومبادئه��ا ونماذجه��ا وأهدافه��ا، خدم��ات بكة  	•
للمنشآت.
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دور الحَوكَمَة في مكافحة الفساد
تعريف الف�ساد ومفهومه:

الفساد في اللغة: 

الفاس��د في اللغة ضد الصالح، والفس��اد البطلان، ففساد الشيء يعني بطلانَه، ويتمّ 
التعبي��ر عن الفس��اد بمعانٍ عدة وفقًا لموقعه، والفس��اد في اللغة العربية من »فاء وس��ين 
ودال« كلمة واحدة، ففساد الشيء هو نقيض الصلاح، والاستفساد خلاف الاستصلاح.

ومن هنا فإنَّ مدلول الفساد يشير إلى كلّ سلوك يتضمّن الخروج عن قواعد العمل 
وأحكامه، وما يرتب على ذلك من ضرر وخلل. 

الفساد في الاصطلاح: 

ة، أو حجب  ه��و الذي يرتكب��ه العاملون للحصول على منفعةٍ أو ميزةٍ غير مس��تحَقَّ
هذه المنفعة عن مس��تحقّيها، وغالبًا ما يرتبط هذا الفس��اد بوس��اطةٍ ومحسوبيةٍ وإخلالٍ 

بالواجب ومحاباةٍ وهدرٍ.

ومن هنا يعرف الفساد الإداري: 

بأنه ظاهرة ظرفيةٌ قد يمارس��ها الفرد وهو عل��ى رأس عمله؛ بدافع تحقيق مصلحة 
خاصة على حس��اب المصلحة العامة، وقد يصبح ظاهرةً عامةً تصيب المجتمع بأكملهِ 
دت أش��كال الفس��اد  نتيج��ةَ خلل ما ق��د أصاب بنيتَ��ه الثقافيةَ والاجتماعيةَ، ومهما تعدَّ
الإداري واختلفت أساليبه فهو لا يخرج عن كونه وباءً اجتماعيًّا واقتصاديًّا وسياسيًّا يُلمِّ 
بالمجتمعات بش��كل متفاوت، ولا بدَّ من الوقاية منه والتصدّي لأسبابه بشكل جماعيّ 

وبأسلوب مؤسّسيّ.

ويق��ول أحد علماء السياس��ة: بأن انعدام الس��لطة يحدِث فس��ادًا، وتوفير الس��لطة 
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المطلقة يحدث فسادًا مطلقًا. ومن الجرائم التي تمثّل أشكالًا لظاهرة الفساد: الرشوة، 
والمتاجرة بالنفوذ وإس��اءة استعمال السلطة، والإثراء غير المشروع، والتلاعب بالمال 
العامّ واختلاس��ه أو تبديده أو إساءة استعماله، وغس��يل الأموال والجرائم المحاسبية، 

والتزوير، وتزييف العملة، والغش التجاري... إلخ.
إنَّ الإص��لاح الإداريَّ الحقيق��يَّ في إدارة الدول الحديثةِ لا ب��دّ أن يرتكزَ على عددٍ 
م��نَ الحلول البديلةِ مثل الحَوكَمَة والمش��اركة في صنع القرار والش��فافية، حيث يجب 
على الدولة أن تتفاعلَ وتتناغمَ سياسيًّا واقتصاديًّا وإداريًّا مع القطاع الخاصّ ومنظَّمات 
المجتمع المدنيّ والأفراد، بحيث تس��مح لهم بالتعاون والتكاتف مع الحكومة؛ س��عيًا 
ا ومس��ؤوليةً عامةً، ولا  إل��ى تنميةٍ متوازنةٍ ومس��تدامةٍ، بحيث يصب��ح تحقيق التنمية همًّ
سي في محاربة الفساد ورفع مستوى النزاهة والشفافية، بل  يعني هذا غياب الدور المؤسَّ
لا بدّ للمؤسسات الرقابية القيام بدورها وفق إطار قانونيّ يضمن المشاركة، ولا يتجاوز 
عن مس��اءلة كائنٍ من كان. ولذلك يجب دعم وتقوي��ة قدرة الأجهزة الرقابية والارتقاء 
بها لتلبي متطلبات المرحلة، وضمان تفاعلها مع مؤسسات المجتمع المدني والأفراد. 

اأ�سباب الف�ساد الإداريّ:
لا يمكن معالجة الظواهر الس��لبية التي تعاني منها المجتمعات ما لم يتمّ تشخيص 
د البنك الدولي مجموعةً من الأسباب لظهور الفساد  أسبابها وبواعث نشوئها، وقد حدَّ

الإداري، أبرزها ما يلي: 

أسباب قانونية وإدارية:   -١

حي��ث يعود وجود الفس��اد الإداري إلى غياب القوانين والأنظمة، أو بس��بب عدم 
جودة هذه القوانين، وس��وء صياغتها، أو ضعف تطبيقها، أو غياب الرقابة والمس��اءلة، 
الأم��ر الذي يعطي فرصةً للتهرّب من تنفيذ الأنظمة والقوانين على الش��كل المطلوب. 
م الجهاز الإداري وزيادة عدد العاملين غير المبررة التي  ومن الأس��باب الإدارية تضخُّ
تؤدِّي إلى تداخل الاختصاصات، حيث يتس��بّب في الإهمال والتكاسُ��ل في أداء العمل، 
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وضعف برامج الإصلاح الإداري وأس��اليب مواجهة الفس��اد، وعدم تناس��ب الس��لطة 
مع المس��ؤولية، فالمس��ؤوليات ضخمة، وس��لطة اتخاذ القرار مح��دودة ومتمركزة في 

المستويات العليا.

أسباب سياسيّة:   -2

تتمثّل أسباب الفساد الإداري في الإرادة السياسية الضعيفة التي تتعايش مع الفساد 
ة،  ولا تمل��ك مبادرات لمكافحت��ه، فإنها حتى وإن أعلنت عن إصلاحات تبقى غيرَ جادَّ
ويصبح الإصلاح بلا معنىً، وبدون إرادة سياس��ية، فإن مواجهة الفس��اد ستقتصر على 
الشكل فقط، وتتعطَّل آليات الرقابة في الدولة، ويخبو وازع المساءلة والمحاسبة، حيث 
إن الحكومة لا تحاسب مع علمها بالفساد المستشري في أوصالها، ويد القضاء لا تطال 

المسؤول، وأجهزة الرقابة قد تكون معطَّلة بفعل شدّة الفساد الذي يتجاوز قدرتها. 

أسباب اقتصادية:   -3

خل بش��كل كبير وانخفاض  تتمث��ل في البطال��ة وتدنِّي الرواتب والأجور وتباين الدَّ
مس��توى المعيش��ة بش��كلٍ عامّ، فضلًا عن غياب الفعالية الاقتصادية للدولة. ومن أهمِّ 
الأس��باب الاقتصاديّة التي تس��اعد على انتش��ار الفس��اد الإداريّ عدم العدالة في توزيع 
الدخل، حيث يش��كل دافعًا للفس��اد لسدّ الحاجة، واستخدام بعض أصحاب المصالح 
لطرق غير مشروعة لتحقيق مطالبها بما يخدم مصلحتها على حساب المصلحة العامة. 

أسباب اجتماعية:   -٤

يفش��و ذلك عندما يصبح لكلّ ش��يء ثم��نٌ يقاس به، وعندما يك��ون القيام بواجب 
وظيفي معيَّن ثمناً، ولإجراء معاملة مع إدارات الدولة ثمن، وعندما يصبح لكل ش��يء 
ثمن، فإن الفس��اد قد أصب��ح في الحياة العامة من صلب ثقاف��ة المجتمع، وبذلك يكون 
يه ثقافة الفس��اد. فالفس��اد لا ينتجِ إلا مزيدًا من الفس��اد،  المجتمع قد ابتُلي بما قد نس��مِّ
والفاس��د لا يرى في الفس��اد عَيبًا. ومن أهمّ الأسباب الاجتماعية التي تؤدِّي إلى الفساد 



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 172

الإداريّ التمسّ��ك بالتقالي��د والأعراف الس��ائدة في المجتمع، حي��ث إن بعضها له تأثيرٌ 
س��لبيٌّ على الكف��اءة والعم��ل، وتأثير العوام��ل العائلي��ة والعلاق��ات الاجتماعية على 

حساب المصلحة العامة. 

خ�سائ�س الف�ساد الإداريّ:
هناك عدة خصائص للفساد الإداري، ويمكن توضيح هذه الخصائص على النحو 

التالي: 

السرّيّة:   -١

وهي عبارة عن عمل متستِّر يتمّ في إطار من السريّة والخوف، والكشف عنه يؤدي 
إلى معرفة جزء من الحقيقة التي ينبغي معرفتها كاملة.

التعدّديّة:   -2

يستخدم الفساد الإداريّ أشكالًا وعناصر متعدّدة يصعب كشفها لكثرتها. 

المخاطرة والمغامرة:   -3

فكلم��ا كانت ظروف الدخ��ول في المخاطرة ضعيف��ةً كان ارتكاب الفس��اد مغريًا، 
ويقلّ الإغراء في حالة زيادة عنصر المخاطرة.

٤- عمل منظَّم: 

ل��م يعد الفس��اد الإداريّ عملًا فرديًّا بل أصبح عملًا منظَّمًا، ففي العادة يش��رك في 
د الأط��راف؛ مما يجعله أكث��ر تعقيدًا، وتصعب  الفس��اد أكثرُ من ش��خص، وبذلك تتعدَّ

مكافحته. 

بة:  الفساد ظاهرة مركَّ  -٥

فه��ي مرتبطة بالأبع��اد الاقتصاديّة والاجتماعيّة والثقافيّة والتعليميّة والسياس��يّة في 
المجتمع.
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الفساد لا يعرف بالحدود المكانيّة والزمانيّة:   -6

م��ة أو نامية  فه��و ظاه��رة عالمية منتش��رة في جميع المجتمعات، س��واء كانت متقدِّ
أو متخلّف��ة، وس��واء كانت غنيّة أو فقي��رة. ولقد وُجد الفس��اد في الماضي كما يوجد في 

الحاضر، وسوف يوجد في المستقبل.

للفساد تأثير سلبيّ على عمليّة التنميَة:   -7

د الموارد والإمكانات، ويسيء توجيهها، ويعوق مسيرتها.  فينحرف بأهدافها، ويبدِّ

الآليات والإ�ستراتيجيات اللازمة لمكافحة الف�ساد الإداريّ:
هن��اك العديد م��ن الآليات والإس��راتيجيات اللازم��ة لمكافحة الفس��اد الإداريّ، 

ويمكن توضيح ذلك على النحو التالي: 

تفعيل دور الإدارة الرشيدة في اتخاذ القرارات:   -١

يعدُّ تفعيل دور الإدارة الرشيدة في اتخاذ القرارات أحدَ أهمِّ الآليات والإسراتيجيات 
لمكافحة الفس��اد الإداري، حيث تس��اعد الإدارة الرش��يدةُ في اتخاذ الق��رارات اللازمة 
لإنجاز الأعمال التي تساعد في تضييق نطاق الفساد الإداري، ومن أهم هذه القرارات: 

الاختيار المناسب للعاملين من خلال تناسُب المؤهّلات مع طبيعة العمل.   

 تعميق روح الولاء والانتماء للمنظمة بالتوازن مع المصلحة العامة وغرس قيم دينية 
وأخلاقية بين العاملين بالمنظمة. 

 تصميم الهيكل التنظيمي المناسب أو تعديله حسب الحاجة بحيث يساعد على بناء 
الشفافية، وعدم تمركز اتخاذ القرارات في مواقع معينة، وعدم تعقيد الإجراءات، إذ 

إن ذلك يساعد على القضاء على الفساد والحدِّ منه. 

تفعيل دور الأجهزة الرقابية: ويتم ذلك من خلال ما يلي:   -2

 تطوير دور الرقابة والمساءلة للهيئات التنفيذية والتشريعية بشكل فعّال. 
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تتبُّ��ع الأجهزة المعنية لحالات س��وء الإدارة في المؤسّس��ات، والتعس��ف في اتخاذ   
السلطة، وغياب الشفافية في الإجراءات المتعلقة بممارسة الوظيفة العامة.

تقوية دورِ الأجهزةِ الرقابي��ة الداخليّة والخارجيّة، وزيادة صلاحيّتها، بحيث تكون   
تها في الإشراف ومتابعة الممارس��ات التي تتمّ من العاملين في  مس��تقلّة وتؤدّي مهمَّ

المنظَّمة. 

إخض��اع المنظم��ات لمعايير التقويم المؤسس��يِّ التي تنطلق من حس��ن اس��تخدام   
الم��وارد، وج��ودة الخدم��ات المقدّمة، وأن تكون ه��ذه المعايير منبثق��ةً من معايير 

موضوعيّة للحكم على أداء المنظّمات والقيادات القائمة عليها. 

3- الإصلاح الإداري وتحسين الأداء: 

يع��رف الإصلاح الإداري بأن��ه المحاولة المخطَّط��ة لتغيير الهي��اكل والإجراءات 
الإداري��ة واتجاه��ات الإدارة وس��لوكيات العاملين؛ لك��ي تصل إلى الفاعلي��ة الإدارية 
ولتحقيق أهداف التنمية، كما يعدّ تحسين الأداء الوظيفيّ من أهمّ آليات وطرق مكافحة 

الفساد الإداريّ، حيث يتطلَّب ذلك أن يضع الموظَّف نصبَ عينيه الأمورَ الآتية: 

دها لوائح العمل.  معاملة المراجعين بإحسان واتباع الإجراءات التي تحدِّ

العمل والتعاون مع زملاء العمل في أداء الواجبات وتقديم الخدمة العامة.   

 الحرص على عدم مخالفة قواعد وأحكام وقوانين ولوائح العمل المعمول بها.

الحكومة الإلكرونية:   -٤

تعدّ الحكومة الإلكرونية من أهمّ العوامل التي تساعد في مكافحة الفساد الإداري، 
وذلك على النحو التالي: 

 تعم��ل الحكوم��ة الإلكرونية على زي��ادة فعالية الجهاز الإداري من خلال تحس��ين 
أدائه وتعزيز شفافيته، إضافة إلى تفعيل الرقابة والمساءلة على جميع المستويات.
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يس��اعد تطبيق الحكومة الإلكرونية في تقليل تأثير العلاقات الشخصية على إنجاز    
الأعمال، وتقليص نسبة الأخطاء نظرًا لسهولة النظام ودقته. 

يساعد تطبيق الحكومة الإلكرونية على تأدية العمليات الإدارية بالشكل الصحيح،    
ر للفساد الإداري.  مما يساعد في الكشف المبكِّ

تعم��ل الحكوم��ة الإلكروني��ة على تعزي��ز ثقةِ أصح��ابِ المصال��ح، حيث يلمس    
المراج��ع فعالي��ة الإدارة وش��فافيتها وس��رعتها، واعتمادها على مبدأ المس��اواة في 
التعام��لات من حي��ث الحصول على الخدمات، وهذا يس��اعد في مكافحة الفس��اد 

الإداري والحد منه.

تطوير وتحسين الأنظمة:   -٥

تسهم عمليات تطوير وتحسين الأنظمة في اتخاذ قرارات مناسبة يُؤدَّى من خلالها 
القضاءُ على الفس��اد الإداريّ والحدّ منه، فالتطوير الإداريّ والفس��اد الإداريّ مفهومان 
متناقضان، فالهدف من أنش��طة التطوير وتحس��ين الأنظمة التقليلُ من حالات الفس��اد 
بين على أسس علمية، بحيث يكون العائد على  الإداري، وذلك بتأهيل أش��خاص مدرَّ
المنظمة والأنظمة إيجابيًّا، ويس��اعد في رس��م خطط وبرامج تطويرية للحد من الفس��اد 
الإداري ورف��ع كفاءة المنظم��ة، كما يتطلَّب القيام بعمليات ج��ادّة ضمن قواعد العمل 

م في التنسيق بين الأقسام المختلفة. للتحكُّ

6- دور المجتمعات المدنيّة: 

يمكن لسياسات مكافحة الفساد الإداري ألا تنجحَ إذا ما اقتصرَت على المؤسسات 
العامّة فحسب؛ ولهذا ينبغي تطبيق مبدأ المشاركة والمسؤولية المجتمعية، وقوة التأثير 
لمنظم��ات وجمعي��ات المجتم��ع المدني ووس��ائل الإع��لام. فمنظمات ومؤسّس��ات 
المجتم��ع الم��دني تعدّ طرفًا أساس��يًّا وش��ريكًا حيويًّا في المس��اهمة في خل��ق بيئة عمل 
خالي��ة من الفس��اد الإداري، بتقديمه��ا للدعم اللازم للمنظمات والمؤسس��ات العامة، 
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وممارس��تها التأثي��ر عليها للدف��ع بعملية الإص��لاح الاقتصاديّ والاجتماع��يّ، إضافة 
إلى الدور المهمّ الذي تلعبه في زيادة الوعي في أوس��اط المجتمع، ونش��ر ثقافة محاربة 
الفساد الإداريّ، وتوضيح آثاره السلبية على المؤسسات والمجتمع باستخدام مختلف 

وسائل الاتّصال.

تطبيق مبدأ إطلاق الصفّارة:   -7

بحي��ث يمكن القول: إن أكثر الأس��اليب فعالية والتي يمك��ن أن ينتهجَها العاملون 
لمواجهة حالات الفساد هي التصرفُ المباشر بإلقاء اللوم وتسجيل الشكاوى والتبليغ 

عنها عند رؤيتهم لحالات الفساد.

تفعيل قانون الجزاء من جنس العمل:   -٨

وذلك بتجريم وعقاب المتس��بِّب في حالات الفساد من خلال وضع أنظمة حازمة 
وفعّال��ة تواج��ه جرائ��مَ الفس��اد الإداريّ. وأخيرًا وليس آخ��رًا يأتي عل��ى رأس الآليات 
والإس��راتيجيات الس��ابقة: أهمية غرس القيم الإس��لاميّة والرقابة الذاتية، وتنميتها في 

أذهان العاملين بحيث تساعد على تجنب الفساد والحدّ منه.

اأدوار الم�ساهمين في عملية الَحوكَمَة: 
في ظلّ الحَوكَمَة يوجد ثلاثة شركاء هم: الحكومة، والقطاع الخاص، والمجتمع 
الم��دني، بحيث لا تس��تحوذ الحكومة على إدارة الش��أن العامّ، حي��ث إن كلَّ طرف 
م��ن الأطراف يمتلك امتيازاتٍ كبيرةً يمكن الاس��تعانة بها في عملية التنمية. فالقطاع 
الخاصّ يمك��ن أن يتولى الريادة الاقتصاديّة، والحكومة يمكن أن تركّز على حماية 
الحري��ات وتعزيز كفاءة الجه��از الإداري، وفي المقابل يتمّ دف��ع منظّمات المجتمع 
المدني نحو مش��اركة أكبر في المدارات الاقتصاديّة والاجتماعيّة ورس��م السياسات 

العامة. 
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ويمكن أن نستعرض هذه الأدوار بشيء من التفصيل: 

دور الدولة:   -١

يحتِّ��م تطبي��ق الحَوكَمَة تغييراتٍ جذري��ةً في دور الدولة، بحيث تركّ��ز الدولة على 
المج��الات الرئيس��ية لإدارة وضب��ط السياس��ات العام��ة، ويت��مّ تقليص مش��اركتها في 
الأنشطة الاقتصادية. فالحَوكَمَة تقتضي تركيزَ الدولة على الأدوار السيادية )مثل الأمن، 
الدفاع، القضاء(، وعلى الدولة أن تش��اركَ القطاع الخاصّ في بناء وتش��غيل مرافق البنية 
التحتي��ة )مثل الماء، الكهرب��اء، الصرف، التعليم، الصح��ة، المواصلات(، أما الأدوار 
الاقتصادية فعلى الدولة الأخذ بتحرير التجارة، وتشجيع الاستثمار، وحماية المنافسة، 

ومنع الاحتكار، وتنظيم سوق المال. 

2- دور القطاع الخاص: 

يتمّ من خلال الحَوكَمَة تفعيلُ ومش��اركة كافّة أط��راف المجتمع في عملية التنمية، 
وبالتالي -وبحكم ما يتمتع به القطاع الخاص من مزايا وخبرات في المجال الاقتصادي- 
يصبح للقطاع الخاصّ دور رياديّ في ظلّ اقتصاد تنافسيّ مبنيّ على الحرية الاقتصادية. 
ل  ، فيفضَّ فعندم��ا تكون الخدمة المطل��وب تقديمُها ذات طابع اقتصاديٍّ أو اس��تثماريٍّ
تركها أو المش��اركة م��ع القطاع الخ��اص في تقديمها، بناءً على دراس��ة التكلفة والعائد 
وأسلوب الإدارة، ويجب أن تتوافر مجموعة من الأطر القانونية والاقتصادية والإدارية 

التي من شأنها تعزيز دور القطاع الخاص: 

أولًا: م��ن خ��لال الإطار القانوني تت��م مراجعة الأنظمة واللوائح الت��ي تنظم المجالات 
الاقتصادية المختلفة، والتي تؤثر على عمل القطاع الخاص مثل حماية الملكية، 
تنظي��م س��وق رأس المال، أنظمة الش��ركات، العقود، القض��اء، الرقابة الإدارية، 

وتلتزم الدولة باحرام القانون والقضاء. 

ثانيً��ا: يجب أن توفر الدولة مناخً��ا اقتصاديًّا يدعم توجه القطاع الخاص للمش��اركة في 
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العملية التنموية، من خلال تحرير الس��وق من الاحتكار، ودعم مشاركة القطاع 
الخاص في مشاريع البنية التحتية. 

ثالثًا: يجب أن تش��رع الدولة في مراجعة النظم الإدارية وأدلة الإجراءات التي تؤثر على 
ع الإجراءات وتحارب الفساد. القطاع الخاص، بحيث تسرِّ

سات المجتمع المدني:  3- دور مؤسَّ

يقص��د به��ا التنظيم��ات التطوعية الح��رة التي تنش��أ وتعمل باس��تقلالية ع��ن الدولة 
لتحقيق مصالح مادية ومعنوية. وتقوم مؤسس��ات المجتمع المدني بدور حيوي ومهم في 
التنمية، حيث تقدم خدمات صحيةً واجتماعيةً وثقافيةً. وفي ظل التوجه نحو الخصخصة 
وتقليص دور الدولة تزيد أهمية مؤسسات المجتمع المدني في معالجة أي قصور يحدث 
م��ن المتعاقد الذي يهدف إلى الربح، فتقوم مؤسس��ات المجتم��ع المدني بعمل توازن في 
المصال��ح. ومن المه��مّ أن توفّر الدولةُ إطارًا قانونيًّا لهذه المؤسس��ات يضمن الش��فافية 

والديمقراطية في إدارة هذه المنظمات، حتى يتوافر فيها الفاعلية والتأثير.

تحديات تطبيق الَحوكَمَة:
يق��دّم تقرير صندوق النقد الدولي عددًا من التحديات التي تواجِه تطبيق الحَوكَمَة 

في كافة الدول بشكل عامّ، نذكر منها: 

أولًا: تدعيم المساءلة الإدارية: 

د جهاتُ المساءلة للإدارة في أدائها عند تقديم الخدمات الحكومية،  ونقصد أن تتعدَّ
ولا يع��دّ هذا في بعض الأحيان الحلَّ الأمثل، حيث تضيع المس��ؤولية في تحديد الجهَة 

ل المسؤولية.  الرقابية التي تتحمَّ

ثانيًا: تطوير الموارد البشرية: 

وبالأخصّ القيادات العليا، حيث إنها معنيّة بتفعيل التعاون والمشاركة بين الإدارة، 
القطاع الخاص، مؤسسات المجتمع المدني. 
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ثالثًا: العمل بآليات السوق: 

ونعن��ي بها تقلي��صَ تدخّل الحكومة في الأس��واق، وترك مح��رّك العرض والطلب 
م في الأسواق.  يتحكَّ

رابعًا: الشفافية ونظُم المعلومات: 

في ظ��لّ الحَوكَمَ��ة تصبح الش��فافيةُ م��ن أهم مس��ؤوليات الجه��از الإداري، حيث 
يت��اح للفرد الوصول إلى مصادر المعلومات والسياس��ات؛ حت��ى تقوى علاقة العملاء 
ه في  ب��الإدارة. فالإدارة يجب أن تثقَ في الفرد، كما يجب أن تلبِّي احتياجاته وتحمي حقَّ

التعبير.

خامسًا: التنمية الشاملة: 

حي��ث تلتزم الدول��ة بإيصال الخدمات العامّة بس��هولة ويُس��ر إلى كاف��ة المناطق. 
وهناك عدد من التحديات التي تواجِه الدولَ الناميةَ بش��كل خاصّ في مجال الحَوكَمَة، 
والمتاب��ع للعمل التنظيميّ في المملكة في الفرة الأخيرة يجد توجّهَ الدولة نحو عدَد من 

المبادئ المتعارف عليها في الإصلاح الإداري وإدارة التغيير الحكومي مثل: 

إعادة تنظيم دور الدولة.   -١

وض��ع إط��ار للحَوكَمَ��ة يك��ون ركي��زةً للتنمي��ة الاقتصاديّ��ة عل��ى الم��دى الطويل   -2
ط. والمتوسِّ

سات المجتمَع المدني. الاستثمار في مؤسَّ  -3

قياس أداء القطاع العامّ.  -٤

تقبّل المبادرات من أسفل إلى أعلى.  -٥

النهوض بمستوى الخدمات.  -6
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جرائم غسل الأموال وتمويل الإرهاب
 في منظمات القطاع غير الربحي 

وجهود المملكة في مكافحتها
في نهاية القرن الماضي ش��هد العالم انتش��ارًا واس��عًا لعمليات غس��ل الأموال التي 
أتاح��ت للمجرمي��ن الاس��تفادة من عوائ��د جرائمهم بص��ورة تبدو مش��روعة، وبالتالي 
ق  ن المجرمون من الاستفادة من حصيلة تلك الجرائم بما حقِّ ��عت الجرائم، وتمكَّ توسَّ
لهم مزيدًا من الس��لطة والس��طوة. وعُرفت ظاهرة غسل الأموال لأول مرة في الولايات 
المتحدة الأمريكية في عش��رينيات القرن الميلادي الماضي عندما استخدمتها عصابات 
المافيا في مدينة ش��يكاغو لش��راء مؤسس��ات خاصة للقيام بأعمال مشروعة تستخدَم في 
تمرير وخَلط الإيرادات الهائلة غير المشروعة بالإيرادات المشروعة لتلك المؤسسات، 

والاستفادة من مؤسسات مالية صغيرة لغسل الأموال المكتسبة بطرق غير شرعية. 

منَِ الصعب تقييم حجم غسل الأموال، إلا أنه وبحسب تقدير مكتب الأمم المتحدة 
المعني بالمخدرات والجريمة )UNODC(: يراوح حجمُ غسل الأموال على مستوى 

العالم في سنة واحدة ما بين 2% إلى ٥% من الناتج المحلي الإجمالي العالمي.

كما تذكر مجموعة العمل المالي )FATF( أن العديد من الأعمال الإجرامية تهدف 
إل��ى توليد منافعَ للفرد أو المجموعة التي تقوم بهذه الأعمال، ويش��مل غس��لُ الأموال 
إعادةَ معالجة هذه المنافع )الأموال( لإخفاء مصدرها غير المشروع، وتُعَدّ هذه العملية 
ن المجرم من الاستفادة من هذه العوائد وحماية مصدرها  ذات أهمية حاسمة لأنها تمكِّ
غير الشرعي، وعلى سبيل المثال فإن النشاطات غير المشروعة -كالبيع غير المشروع 
للأس��لحة، والتهري��ب، وأنش��طة الجريمة المنظمة، وش��بكات الاتِّج��ار بالمخدرات، 
والس��رقة، والاحتيال، والفساد والاحتيال الإلكروني- يمكن أن يولِّد مبالغ هائلة؛ مما 
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يدفع مرتكبي هذه النش��اطات إلى إضفاء الش��رعية على هذه المكاسب غير المشروعة 
عن طريق غس��ل الأموال وإخفاء مصدرها وإعادة تشكيل مصادر الأموال أو نقلها إلى 
أماكن يقلّ فيها احتمال جذب الانتباه إليها، ويتمثّل الدافع الأساس��يّ لعمليات غس��ل 
الأموال في تبرير أصل الحجم الهائل من الأموال الناتجة عن الأنش��طة الإجرامية وغير 
المش��روعة في العالم، والتي لا يس��تطيع أصحابها تبريرَ الحصول عليها والكش��ف عن 
مصادره��ا الحقيقي��ة، وفي نف��س الوقت الانتفاع بها، حيث لا يتس��نَّى له��م ذلك إلا من 
خلال قطع الصلة بين أصل المال غير المش��روع والش��كل الأخير ل��ه بعد إتمام عملية 
الغس��ل للأموال وتحويلها إلى أموال مش��روعة من وجهة نظرهم، وإدخالها في القطاع 

المالي من خلال استخدام العديد من الأساليب والحيل.

اس��تفادت عصابات غَس��ل الأموال في العق��ود الأخيرة من التط��وّرات التقنية التي 
��د ذلك تحدياتٍ  عت التواصلَ بين الأفراد، وولَّ لت نقلَ الأم��وال وتحويلها وس��رَّ س��هَّ
كبيرةً أمام السلطات الأمنية في مختلف دوَل العالم في متابعتهم والكشف عن أساليبهم 

وحِيَلهم.

الجهات الدولية المعنيّة بمكافحة غ�سل الأموال وتمويل الإرهاب:
بنك التسويات الدولية:   -١

أُنشئ بنك التسويات الدولية في العام ١٩30م، ويتألف من ستين بنكًا مركزيًّا يمثِّل 
ل معًا حوالى ٩٥% م��ن إجمالي النات��ج المحلي العالمي.  ع��ددًا م��ن الدول التي تش��كِّ
يقع مقرّ بنك التس��ويات الدولية في بازل بسِويس��را، وتصدر عن بنك التسويات الدولية 
مجموعة من التحاليل والإحصائيات المالية العالمية التي تس��اهم في تعزيز السياس��ات 

والأبحاث الأكاديمية والمناقشات العامة.

2- مجموعة إجمونت: 

تتألَّف مجموع��ة إجمونت من عدد كبير من وحدات المعلومات المالية العالمية، 
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ويصل عددها إلى ١٥٥ وحدة. وهي تقدّم منصةً للتبادل الآمن للخبرات والمعلومات 
المالية الهادفة إلى مكافحة غسل الأموال وتمويل الإرهاب.

3- مجموعة العمل المالي )فاتف(: 

تض��ع مجموع��ةُ العمل المالي )فات��ف( المعاييرَ الدولية الخاصّة بمكافحة غس��ل 
د النظام المالي العالمي. تأسّست  الأموال وتمويل الإرهاب وأيّ أنشطة تتَّصل بها قد تهدِّ
فاتف في العام ١٩٨٩م بمبادرة من الوزراء المختصّين في مجموعة الدول السبع آنذاك، 
وهي جهة دولية تُعنى بوضع المعايير الهادفة إلى منع غس��ل الأموال وتمويل الإرهاب 

ونشر أسلحة الدمار الشامل، وتعمل على الرويج لتطبيق هذه المعايير. 

٤- مجموعة العمل المالي لمنطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا )مينا فاتف(: 

أنش��ئت هذه الجه��ة الإقليمية ومركزها البحرين بتاري��خ 30 نوفمبر 200٤م، تبعًا 
لص��دور توصي��ات الفاتف الأربعين حول مكافحة غس��ل الأم��وال وتمويل الإرهاب، 
وبموج��ب المعاه��دات والق��رارات الصادرة عن مجل��س الأمن الدول��ي التابع للأمم 

المتحدة. 

منظمة الشرطة الجنائية الدولية )الإنربول(:   -٥

تُعتبر منظَّمة الإنربول أكبر جهاز للشرطة الدولية في العالم، وتنتشر في ١٩2 دولة. 
يَّة في تلك الدول من التعاون  يكم��ن دور هذه المنظَّمة في تمكين أجهزة الش��رطة المحلِّ
مع بعضها البعض لجعل العالم أكثر أمانًا. تملك الإنربول بنية تحتية متطوّرة ووسائل 
الدع��م الفني والميداني التي تس��اعد في تلبية التحديات المتنامي��ة لمكافحة الجرائم في 

القرن الواحد والعشرين. 

6- مجلس الأمن التابع للأمم المتحدة: 

يضطل��ع مجل��س الأم��ن الدول��يّ أولًا بمس��ؤولية الحف��اظ على الس��لام والأمن 
الدوليين، وذلك بموجب ميثاق الأمم المتحدة، وهو يرأَّس المهمةَ الهادفة إلى تحديد 
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دة للس��لم أو الأفعال العدائية. ويبادر إل��ى انتخاب القضاة المعيَّنين في  المخاط��ر المهدِّ
محكمة العدل الدولية، بالاشراك مع الجمعية العمومية للأمم المتحدة. 

مراحل غ�سل الأموال:
تمرُّ الأموال المراد غس��لها عادةً بثلاث مراحل أساس��ية قبل أن تصبحَ نظيفةً ويُعاد 
دمجها في الاقتصاد واس��تغلالها على أنها أموال مش��روعة، والغرض من هذه المراحل 
الث��لاث هو تخطِّ��ي الحواج��ز الرقابية والن��أي بالأموال ع��ن مصادره��ا الحقيقية غير 

المشروعة، وهذه المراحل يمكن تلخيصها في الآتي: 

 :)Deposit( المرحلة الأولى: الإيداع أو الإحلال

لَ عليها بطريقة  ��ن عملية الإيداع الإدخال الفعليّ لمبلغ نقديّ أو أموال حُصِّ تتضمَّ
غير مشروعة أو غير نظامية إلى المؤسسات المالية وغير المالية، وتتمّ هذه العملية من 
خلال إيداعات نقديّة وش��راء أدوات ماليّة نقدًا، واس��تخدام تداول العملات الأجنبية، 
وعن طريق وس��طاء الأوراق المالي��ة وعمليات التأمين وش��راء الذهب والمجوهرات 

والمعادن الثمينة والعقارات والسلع الأخرى. 

 :)Coverage( المرحلة الثانية: التغطية

في هذه المرحلة تفصل الأموال عن مصدرها من خلال عدد من العمليات المعقدة 
ن عمليات شراء وإلغاء أو تنازل مبكّر عن العوائد السنوية، أو قروض بضمان  التي تتضمَّ
قروض أخرى، أو حوالات برقية، أو عدَد من الاعتمادات المستنديّة المزيَّفة، أو خطط 
اس��تثمارية أو تجاري��ة وهمية، أو وض��ع وديعة ضخمة تتألف من ع��دة ودائع أصغر في 
مواق��ع مختلف��ة. وكل ذلك بهدف تضليل التدقيق وجعل عملية تتبّع إيرادات الأنش��طة 

غير المشروعة أو غير النظامية صعبةً على مسؤولي تنفيذ النظام. 

 :)Amalgamation( المرحلة الثالثة: الدمج

مرحلة الدمج توفِّر لغاس��ل الأموال تفسيرًا يبدو مشروعًا لثروته، وذلك من خلال 
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عة، مثل ش��راء أصول أو س��لع تجارية أو أوراق مالية، أو تأس��يس ش��ركات  برامج متنوِّ
اس��مية تعمَل واجهة له، أو اس��تثمارات في أوراق مالية أو في أعمال فنية وغيرها، وذلك 
بطريقة تس��مح بإعادة الأموال وكأنها مكاس��ب مش��روعة، ثم تصبح جزءًا من الأموال 
النظامي��ة الأخ��رى في الاقتص��اد يصع��ب معه��ا التفريق بي��ن الأموال المش��روعة وغير 

المشروعة.

موؤ�سّرات مخاطر غ�سل الأموال وتمويل الإرهاب:
يجب على السلطة الإدارية في المنظمة أن تكونَ قادرة على التعرف على مؤشرات 
مخاط��ر غس��ل الأموال وتموي��ل الإره��اب والركيز عليه��ا لحماية المنظم��ة من هذه 
��رات التي قد تنجم ع��ن وجود مخاطر  المخاط��ر. فيما يل��ي بعض الأمثلة على المؤشِّ

لغسل الأموال وتمويل الإرهاب: 

وجود نفقات غير متَّفقة مع برامج المنظمة وأنشطتها.   -١

عدم معرفة المنظَّمة بشكل دقيق للاستخدام النهائيّ لمواردها ومدى كفاءة إنفاقها.   -2

عدم معرفة المنظمة لمصادر دخلها.   -3

وجود تناقضات في الحسابات أو التقارير المالية.   -٤

رة وغير رسمية.  استخدام مستندَات أو وثائق مزوَّ  -٥

أن تكون هيكلة الإدارة وعملية اتخاذ القرار مبهَمة وغير واضحة.   -6

تكرّر فقدان المستندات والسجلات.   -7

اختلاط أموال المنظَّمة بأموال شخصية.   -٨

إخفاء بعض كشوف الحسابات البنكية المخصّصة لبعض البرامج والأنشطة.  -٩

١0- تحويل المنظّمة لمبالغ مالية لجهات ليس لها علاقة بالأنش��طة أو البرامج المعلَن 
عنها. 



الحَوكمََة في القطاع غير الربحي 186

١١- استلام المنظّمة أموال من جهات يظن أنها تدعم الأنشطة الإرهابية. 

١2- مشاركة المنظّمة بعض ممتلكاتها مع جهات يُعتقد أنها تدعم الأنشطة الإرهابية أو 
لها نشاط غير مشروع. 

ر إل��ى مناطق تُعرف بوج��ود الجهات  ١3- قي��ام ممثِّلي المنظمة بالس��فر بش��كل متكرِّ
الإرهابية فيها. 

إن القائم��ة أع��لاه تبين بع��ضَ الأمثلة، ولا يجب الأخذ بها على أنها قائمة ش��املِة، 
كما أنها قد تنطبق بدرجات مختلفة حسب نوع ونشاط المنظمة وحَجمها؛ ولذلك فإنه 
يج��ب على المنظم��ات أن تكون قادرةً على تحديد هذه المؤش��رات وغيرها بحس��ب 

طبيعتها وطبيعة أعمالها.

اأبــرز مظاهر ا�ستغلال منظمــات القطاع غير الربحــي في اأن�سطة تمويل 
الإرهاب:

هذه المنظمات لديها مصادر كبيرة وكثيرة لجني الأموال.   -١

تحظ��ى بع��ض منظمات القط��اع غير الربح��ي بتواج��د عالمي يمنحها إط��ارَ عمل   -2
لإج��راء عمليات عل��ى الصعيدين المحلي والدولي، ومعام��لات مالية عادةً ما تتم 
داخ��ل تل��ك المناطق غير المس��تقرّة، وبالتالي تكون عرضةً للنش��اط الإرهابي، أو 

بالقرب منها. 

بناء على الشكل القانونيّ للمنظمة والدولة المنشَأة فيها قد تخضع منظَّمات القطاع   -3
غير الربحي عادة أو لا تخضع على الإطلاق إلى شيء من الرقابة الحكومية )على 

سبيل المثال: التسجيل ومسك دفاتر الحسابات وإعداد التقارير والمتابعة(.

ق��د لا يتطلب تأس��يس منظم��ات القط��اع غير الربح��ي في بعض ال��دول الكثير من   -٤
الإجراءات الرسمية )على سبيل المثال: قد لا يتطلب تأسيسها امتلاكَ أي مهارات 

أو رأس مال لبدء العمل أو فحص خبرات وخلفيات الموظفين(. 
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نت المنظمات الإرهابية في بعض الدول من الاستفادة من هذه الخصائص  وقد تمكَّ
الت��ي تميّز منظم��ات القطاع غي��ر الربحي لاخراق القطاع وإس��اءة اس��تغلال الأموال 
والعمليات الخاصّة به للتعتيم على نشاطها الإرهابي أو دعمه، ونتيجة للوعي بالمخاطر 
الكبي��رة المرتبة على ذلك عمدت كثيرٌ من الدول -ومنها المملكة- والهيئات الدولية 
خلال الس��نوات الأخيرة على اتخاذ عدَد من الإجراءات المتعلقة بتنظيم هذه الأنشطة 
وآليات عملها بش��كل يكفَل س��دَّ الثغرات التي يمكنِ أن يُساءَ استغلالها من الأفراد أو 
المنظم��ات الإجرامي��ة أو الإرهابية، وبما يكفل أيضًا زيادة ثق��ة أفراد المجتمع بأعمال 

هذه المؤسسات والجمعيات والقائمين عليها. 

وبالنظر إلى الدور الذي تمارس��ه منظمات القطاع غير الربحي وتبعات اس��تغلاله 
م��ن قبل الإرهابيين والكيانات الإرهابية فإن حمايته من الاس��تغلال يعدّ ضرورةً ملحةً 
عل��ى الصعيدي��ن المحل��ي والدولي. ويمك��ن القول: إن أب��رزَ الأس��اليب المتوقعة في 
اس��تغلال القطاع تنصبّ في ثلاث نش��اطات رئيس��ية تتمثل في )جمع التبرعات النقدية 

والعينية - نقل الأموال - التمويل للأنشطة الإرهابية(.

اإجراءات المملكة حيال مكافحة غ�سل الأموال وتمويل الإرهاب:
تعريفات: 

غسل الأموال: 

عملي��ة ارتكاب أي فعل أو الش��روع فيه بقصد إخفاء أو تموي��ه أصل حقيقة أموال 
مكتسبة خلافًا للشرع أو النظام، وجعلها تبدو كأنها مشروعة المصدر. 

الكيان الإرهابي: 

فة من ش��خصين أو أكث��ر -داخل المملك��ة أو خارجها- تهدف  أي مجموع��ة مؤلَّ
إل��ى ارتكاب جريمة من الجرائ��م المنصوص عليها في نظام مكافح��ة جرائم الإرهاب 

وتمويله. 
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الجريمة الإرهابية: 

ل جريم��ة بموج��ب التزامات المملك��ة في أيّ م��ن الاتفاقيات أو  أي س��لوك يش��كِّ
البروتوكولات الدولية المرتبطة بالإرهاب أو تمويله -التي تكون المملكة طرفًا فيها- 

أو أي من الأفعال المدرجة في ملحق الاتفاقية الدولية لقمع تمويل الإرهاب. 

جريمة تمويل الإرهاب: 

توفي��ر أموال لارت��كاب جريمة إرهابية أو لمصلحة كيان إرهابي أو ش��خص متَّهم 
بالإره��اب ب��أيّ صورة م��ن الصور الواردة في النظ��ام، بما في ذلك تمويل س��فَر إرهابي 

وتدريبه.

الأموال: 

الأص��ول أو الم��وارد الاقتصادية أو الممتلكات أيا كان��ت قيمتها أو نوعها أو طريقة 
امتلاكها، سواء كانت مادية أم غير مادية، منقولة أم غير منقولة، ملموسة أم غير ملموسة، 
والوثائق والصكوك والمس��تندات والحوالات وخطابات الاعتماد أيا كان شكلها، سواء 
كانت داخل المملكة أم خارجها. ويشمل ذلك النظم الإلكرونية أو الرقمية، والائتمانات 
المصرفي��ة التي تدلّ على ملكية أو مصلحة فيه��ا، وكذلك جميع أنواع الأوراق التجارية 

والمالية أو أية فوائد أو أرباح أو مداخيل أخرى تنتج من هذه الأموال.

الأفع��ال التي يع��دّ فاعلها مرتكبًا جريمة غس��ل الأموال وفقًا لنظام مكافحة غس��ل 
الأموال في السعودية: 

ذكرت المادة الثانية في نظام مكافحة غس��ل الأموال في المملكة العربية الس��عودية 
الص��ادر بالمرس��وم الملك��ي الكريم رق��م )م/ 20( وتاري��خ ٥/ 2/ ١٤3٩ه� أنه يعد 

مرتكبًا جريمة غسل الأموال كلّ من قام بأي من الأفعال الآتية: 

تحويل أموال أو نقلها أو إجراء أيّ عملية بها مع علمه بأنها من متحصّلات جريمة؛   -١
لأج��ل إخفاء المصدر غير المش��روع لتلك الأموال أو تمويهه، أو لأجل مس��اعدة 
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ط في ارتكاب الجريمة الأصلي��ة التي تحصّلت منها تلك الأموال  أي ش��خص متورِّ
للإفلات من عواقب ارتكابها.

اكتس��اب أموال أو حيازتها أو اس��تخدامها مع علمه بأنها من متحصلات جريمة أو   -2
مصدر غير مشروع.

إخف��اء أو تموي��ه طبيعة أموال أو مصدرها أو حركتها أو ملكيتها أو مكانها أو طريقة   -3
التصرف بها أو الحقوق المرتبطة بها مع علمه بأنها من متحصّلات جريمة.

الش��روع في ارتكاب أيّ من الأفعال المنصوص عليها في الفقرات )١( و)2( و)3)   -٤
م��ن هذه المادّة، أو الاش��راك في ارتكابه��ا بطريق الاتفاق، أو تأمين المس��اعدة، أو 
التحري��ض، أو تقدي��م المش��ورة أو التوجيه أو النص��ح أو التس��هيل، أو التواطؤ أو 

التسر أو التآمر.

ماذا يجب على المنظَّمات غير الربحية القيام به؟

إذا تواف��رت لديها أس��باب معقولة للاش��تباه في أن الأموال ال��واردة أو بعضها تمثِّل   -١
حصيل��ة نش��اط إجرامي أو مرتبطة بعمليات غس��ل أموال أو تموي��ل إرهاب أو أنها 
ستستخدم في العمليات الس��ابقة فعليها إبلاغ الإدارة العامة للتحريات المالية لدى 
ن جميع البيانات  رئاس��ة أمن الدولة فورًا وبش��كل مباش��ر، وتزويدهم بتقرير يتضمَّ
والمعلومات المتوافرة لديها عن تلك الحالة والأطراف ذات الصلة، وكذلك عدَم 

تحذير المتعاملين معها من وجود شبهات حول نشاطاتهم. 

الاحتف��اظُ في مقرّ المنظمة بالس��جلات والمس��تندات المالية وملفات الحس��ابات   -2
والمراسلات المالية، وصور وثائق الهويات الوطنية للمؤسّسين وأعضاء الجمعية 
العمومي��ة وأعض��اء مجلس الإدارة والعاملي��ن فيها والمتعاملين معها ماليًّا بش��كل 

مباشر، لمدة لا تقل عن ١0 سنوات من تاريخ انتهاء التعامل. 

يكون المشرف الماليّ مسؤولًا عن التدقيق والمراجعة والالتزام، مع تزويده بموارد   -3
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كافية لكشف أيٍّ من الجرائم المنصوص عليها في نظام مكافحة غسل الأموال.

تحديد وفه��م مخاطر تمويل الإرهاب لدى المنظم��ة وتقييمها وتوثيقها وتحديثها   -٤
بشكل مستمر. 

ن السياسات  إعداد دليل داخلي عن مخاطر غسل الأموال وتمويل الإرهاب يتضمَّ  -٥
والإجراءات والضوابط بهدف الحد من مخاطرها.

الأطر القانونية ذات العلاقة: 

يج��ب على المنظمات غي��ر الهادفة للربح الالت��زام بم��ا ورد في الأنظمة واللوائح 
التنفيذي��ة ذات العلاقة بمكافحة غس��ل الأموال وجرائم الإره��اب وتمويله، ومن أهم 

تلك الأنظمة واللوائح: 

نظام الجمعيات والمؤسس��ات الأهلية الصادر بالأم��ر الملكي رقم م/ ٨ وتاريخ:   -١
١٩/ 2/ ١٤37ه� ولائحته التنفيذية. 

نظام مكافحة غس��ل الأموال الصادر بالمرس��وم الملكي رق��م م/ 20 وتاريخ: ٥/   -2
2/ ١٤3٩ه� ولائحته التنفيذية.

نظ��ام مكافح��ة جرائم الإره��اب وتمويله الصادر بالمرس��وم الملك��ي رقم م/ 2١   -3
وتاريخ: ١2/ 2/ ١٤3٩ه� ولائحته التنفيذية. 

المتطلبات الواجب اتِّخاذها من الكيانات الوقفية: 

أن تحتف��ظَ بمعلوماتٍ عن غرض وأهداف أنش��طتها المعلَنة، وهوية الش��خص أو   -١
هون أنش��طتها،  الأش��خاص الذين يملكونها أو يديرونها أو يس��يطرون عليها أو يوجِّ

بما فيهم كبار مسؤوليها وأعضاء مجلس إدارتها والأوصياء عليها. 

أن يك��ون لديها ضواب��ط لضمان أن جميع الأموال تحتسَ��ب بالكام��ل وتنفَق على   -2
لة للإيرادات والنفقات،  نحوٍ يتَّس��ق مع إصدار قوائم مالية سنوية توفِّر بيانات مفصَّ

والغرض الذي أُنشئت من أجله. 



191الحَوكمََة في القطاع غير الربحي

أن تكون مرخصةً أو مسجلةً.   -3

أن تتبع قاعدة: »اعرف المستفيدين والمنظمات غير الهادفة للربح المرتبطة بها«.   -٤

ن العمليات المحلية والدولية.  أن تحتفظَ بسجلات تتضمَّ  -٥  

التوعية والتدريب: 

يجب على المنظَّمات توفيرُ التدريب وبشكل مستمِرّ وتوعية العاملين لديها بشأن 
مخاطر غس��ل الأم��وال وتمويل الإرهاب، وعل��ى وجه الخص��وص الموظَّفون الذين 
يش��غلون مناصب حسّاس��ة مثل: موظف��ي الإدارة المالية، والموظفين المش��رفين على 

المشاريع والأنشطة، والموظفين المشرفين على جمع التبرّعات، وغيرهم.

------------------------------------------
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الدلي��ل الاسرش��ادي للوقاية من التعام��لات المالية غير الآمن��ة لمنظمات القطاع  	•
غير الربحي، المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي، ديسمبر 2022م، المملكة 

العربية السعودية.
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