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د. علي ال�سلمي

جذور فكرة الحوكمة
الإدارة  انت�شار  �إلى  الحوكمة  فكرة  تعود 
الاحترافية، وتنامي �سيطرة المديرين المحترفين 
مختلف  في  والم�ؤ�س�سات  ال�شركات  �أمور  على 
للأجهزة  بالن�سبة  وحتى  الأعمال،  قطاعات 
دور  ف�إن  العام  القطاع  و�شركات  الحكومية 
لي�سوا  فالمديرين  الغالب،  هو  المحترفة  الإدارة 
�إلى  الدعوة  لت�صاعد  كان  كذلك  المالكين.  هم 
في  وا�ضحًا  ت�أثيرا  والإدارة  الملكية  بين  الف�صل 

انت�شار مفهوم الحوكمة. 
المحترفة  الإدارة  على  الاعتماد  زيادة  وكذلك 
مجالات  وتنوع  الم�ؤ�س�سات  حجم  لكبر  نتيجة 
ن�شاطها و�ضخامة رءو�س �أموالها وا�ستثماراتها. 
العائلية  ال�شركات  في  الملاك  من  كثير  وافتقاد 
المنا�سبة  الإدارية  والمهارات  القدرات  �إلى 
لتطوير �أحجام �شركاتهم وتعقدها، وكذلك نتيجة 
ال�شركات  في  الم�ساهمين  وت�شتت  �أعداد  ل�ضخامة 
الم�ساهمة وغيرها من �شركات الأموال، وتطوير 
الإدارية  التقنيات  وتعقد  وتنوع  الإداري  العلم 
ومتابعة  لتطبيقها  التخ�ص�صية  الخبرة  و�ضرورة 

تطوراتها.
م�شكلات تنامي �سيطرة الإدارة المحترفة

المحترفين  للمديرين  المتزايدة  للقوى  ونتيجة 

وتحقيق  متميز  لأداء  الفر�ص  لهم  ت�سنح  الأكفاء 
غايات المنظمات بفر�ض وجود رقابة من �أ�صحاب 
الاخت�صا�ص،  ذات  الدولة  جهات  ومن  الم�صلحة 
غير  الرقابة  تلك  تكون  الأمر  واقع  في  ولكن 
اتخاذ  على  قادرين  المديرين  يجعل  مما  دقيقة 
�أن�شطة قد لا تكون في م�صلحة  قرارات وممار�سة 
�أو الأطراف ذات العلاقة فيها، بل قد  المنظمات 
ين�صرفون �إلى تحقيق م�صالحهم الذاتية والح�صول 
على مميزات وعوائد مالية مبالغ فيها، وقد ت�صل 
الأمور �إلى حالات  من الف�ساد  والإ�ضرار بم�صالح 
المنظمات وتهديد وجودها كما حدث في حالات 
يطلق  وما  العملاقة،  ال�شركات  في  خا�صة  كثيرة 
في  انت�شرت  وقد   . الوطنية  عبر  ال�شركات  عليها 
ال�سنوات الأخيرة حالات كثيرة من الف�ساد والإف�ساد 
المجتمعات  في  الدولية  ال�شركات  تلك  تمار�سه 
المحلية، بتقديم الر�شاوي للم�سئولين المحليين في 
الأجهزة ذات العلاقة. كما تعتمد ممار�سة �أعمال 
تلتف بها حول القوانين المحلية رغبة  في التهرب 
فيما  خا�صة  القانونية  بواجباتها  الالتزام  من 
و�ضرورة  المواطنين،  من  العمال  بحقوق  يت�صل 
�أداء  عن  ف�لًاض  و�صحي،  �آمن  عمل  مناخ  توفير 
حقوقهم المالية ورعايتهم �صحيًا واجتماعيًا، �أو 
ومحاولات  المالية  ال�سجلات  في  التزوير  عمليات 

ع�ضو الهيئة 
العليا بحزب 
الوفد - وزير 

التنمية 
الإدارية 
الم�صري 
الأ�سبق.

رقابة �أ�صحاب 
الم�صلحة 
وجهات 
الدولة، تكون 
في واقع الأمر 
غير دقيقة 
مما يجعل 
المديرين 
قادرين على 
اتخاذ قرارات، 
وممار�سة 
�أن�شطة قد 
لا تكون 
في م�صلحة 
المنظمات �أو 
الأطراف ذات 
العلاقة.

التهرب ال�ضريبي.
الحوكمة �ضرورة في نظام الأعمال المعا�صر

لكل ما �سبق ـ و�أخذًا في الاعتبار ما �أنتجته حركة 
الأعمال  نظام  في  جذرية  تغييرات  من  العولمة 
العالم  دول  من  كثير  الاتجاه في  تزايد  ـ  العالمي 
للأخذ بنموذج �إداري متطور يواكب تلك المتغيرات 
ويوفر القدرة على التعامل الإيجابي مع متطلبات 
م�صادر  مع  الواعي  والتعامل  المنظمات  ت�أمين 
الإف�ساد التي تتعر�ض لها. كذلك لما اتجهت كثير 
من الدول النامية والأقل نموًا للتحول �إلى اقت�صاد 
ال�سوق، وتطبيق برامج لخ�صخ�صة �شركات القطاع 
العام، و�إتاحة الفر�ص الأكبر للقطاع الخا�ص في 
مختلف مجالات الن�شاط الاقت�صادي، بدت الحاجة 
الإدارة  �لاسمة  ل�ضمان  ومعايير  نظم  وجود  �إلي 
في تلك ال�شركات �سواء الوطنية �أو الأجنبية حماية 

للاقت�صاد الوطني.
ومع تلك الم�ستجدات في واقع الأعمال، تت�أكد مرة 
�أخرى �أهمية فر�ض معايير لجودة الإدارة المحترفة 
في منظمات الأعمال الوطنية وعبر الوطنية، وتبدو 
و�ضمان  الإدارة  لجودة  معايير  فر�ض  �أهمية 
التزامها بالقواعد والأ�س�س المو�ضوعية للمحافظة 
مع  والمتعاملين  والعاملين  الملاك  م�صالح  على 
المنظمات، وكذا رعاية حقوق وم�صالح المجتمع. 

من هنا بد�أ الاهتمام بفكرة الحوكمة في ال�شركات 
 ."Corporate governance"

وحتى  ـ  ملائكة  لي�سوا  المحترفين  المديرين  �إن 
فهناك  ـ  فيهم  والخبرة  الكفاءة  توفر  بافترا�ض 
واتخاذ  بال�سلطة  انفرادهم  عن  تن�ش�أ  م�شكلات  ثمة 
تعار�ض  منها  عنها،  الإف�صاح  ينبغي  قرارات 
الم�صالح "Conflict of interests"، والانحياز 
المتعاملين،  �أو  العملاء  �أو  الملاك  من  لفئة 
وا�ستغلال النفوذ لتحقيق منافع �شخ�صية، وت�سريب 
معلومات �إلى المناف�سين، والتحالف مع المناف�سين 
�إلى  يعمدون  قد  و�أخيًرا،  الم�ؤ�س�سة،  �ضد م�صالح 

.Corporate Fraudالف�ساد المتعمد
ومعايير  نظم  فر�ض  �إلى  يدعو  �آخر  �سبب  وثمة 
هو  المحترفين،  المديرين  ت�صرفات  على  للرقابة 
ما �شاع في كثير من ال�شركات من ارتفاع قيمة ما 
يقررون لأنف�سهم من رواتب ومكاف�آت ومميزات 
ح�ضور  مقابل  الأحيان  غالب  في  ت�شمل  باهظة، 
الأرباح،  من  ون�صيب  ومجال�س،  اجتماعات 
ومقابل   ،"Stock Option" مجانية  و�أ�سهم 
ومقابل  ال�سيارات،  وم�صاريف  ال�سفر،  نفقات 
وم�صاريف  الأبناء،  ومدار�س  ال�سكن،  تكلفة 
علاج وت�أمين �صحي، و�ضيافة وتكاليف العلاقات 

العامة.

ر�ؤية نظرية

حوكمة ال�شركات.. �سبيل لمكافحة الف�ساد

حوكمة الشركات
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وبد�أ الاهتمام بمو�ضوع الحوكمة!
من  كثير  في  الإدارة  تنجح  قد  �أنه  والم�شكلة 
الر�أي  عن  الف�ساد  حالات  �إخفاء  في  ال�شركات 
الم�صلحة،  و�أ�صحاب  الم�ساهمين  وعن  العام 
على  التعمية  في  الفا�سدة  الإدارة  تنجح  قد  كما 
والمراجعة  المحا�سبة  �شركات  بع�ض  انحراف 
خا�صة  م�صالح  لتحقيق  معها  وتواطئها  الكبرى 
تك�شف  الأزمات  لكن  الم�ساهمين.  ح�ساب  على 
�شركة  حالة  في  كما  ال�سلبية  الممار�سات  تلك 
�إ�صدار  �إلى  �أدت  والتي  الأمريكية،  �إنرون 
 Sarbanes-Oxley با�سم  المعروف  القانون 
عام  في  الأمريكية  الحكومة  �أ�صدرته  الذي 
ـ  الاقت�صادية  الأزمات  تك�شف  وكذلك   ،2002
�أحوال �شركات  ـ عن الف�ساد و�سوء  هي الأخرى 
كثيرة، كما حدث نتيجة الأزمة الاقت�صادية التي 
�ضربت دول جنوب �شرق �أ�سيا في العام 1997، 
والتي ك�شفت عن خطورة الأو�ضاع في كثير من 
ناجحة  تبدو  كانت  التي  والم�ؤ�س�سات  ال�شركات 
انهارت  �أن  لبثت  ما  ثم  الأزمة،  قبل  ورا�سخة 
في �أيام قليلة. وكذلك ما نتج عن الأزمة المالية 
 2008 �آثارها في �سبتمبر  التي انفجرت  العالمية 
متمثلة في انهيار بنوك و�شركات كبرى نتيجة ما 

يعتمل بداخلها من �أ�شكال الف�ساد.  
دور  ا�ستعادة  الحالات  تلك  كل  �صاحب  وقد 

�أن�شطة  �أ�سواق المال، ومراقبة  الدولة في تنظيم 
المحا�سبة  مكاتب  ت�سجيل  و�ضرورة  ال�شركات، 
على  المال  �سوق  هيئات  و�إ�صرار  والمراجعة، 
التزام ال�شركات الم�سجلة فيها بمعايير الحوكمة.
 Corporate( ال�شركات  حوكمة  تعبير  وي�شير 
القوانين  من  مجموعة  �إلى   )Governance
�إدارة  �أ�ساليب  تحدد  التي  والمعايير  والقواعد 
�أفراد  بين  الم�سئوليات  توزيع  و�أ�س�س  ال�شركات 
الإدارة وتحديد دور وم�سئوليات مجل�س الإدارة، 
و�أ�س�س تنظيم العلاقة بين �إدارة ال�شركة من ناحية 
و�أ�صحاب  والمقر�ضين(  )الم�ساهمين  والممولين 
يطمئن  بحيث  �أخرى.  ناحية  من  الم�صالح 
لأموالهم  الإدارة  ا�ستثمار  ح�سن  �إلى  الممولون 
ال�شركة  �أ�سهم  وكفاءتها في تعظيم ربحية وقيمة 
حوكمة  مفهوم  ي�ؤكد  كذلك  الطويل،  الأجل  في 

ال�شركات معنى الرقابة الفعالة على الإدارة.
وفي التطبيق العملي، ف�إن مفهوم الحوكمة يرتبط 
ـ  الم�ساهمين  بحقوق  مبا�شر  ب�شكل  الأذهان  في 
�سواء كانوا �أفرادًا �أو �شركات �أو حكومة ـ �إلا �أنه 
في  الم�صلحة  �أ�صحاب  باقي  بم�صالح  يهتم  ا  �أي�ضً
ال�شركة، حيث تهدف الحوكمة �إلى تح�سين الأداء 
العام لل�شركات وتوجيهها �إلى الوفاء بم�سئولياتها 
تجاه الم�ساهمين والمقر�ضين و�أ�صحاب الم�صالح 

من العملاء والمتعاملين والعاملين والمجتمع.

مع اتجاه 
كثير من الدول 
النامية والأقل 
نموًا للتحول 

�إلى اقت�صاد 
ال�سوق، بدت 

الحاجة �إلي 
وجود نظم 

ومعايير 
ل�ضمان �سلامة 

الإدارة في 
ال�شركات، 

�سواء الوطنية 
�أو الأجنبية 

منها، حماية 
للاقت�صاد 
الوطني.

ر�ؤية نظرية

المديرون 
المحترفون 
لي�سوا ملائكة 
ـ وحتى 
بافترا�ض 
توفر الكفاءة 
والخبرة فيهم 
ـ فهناك ثمة 
م�شكلات تن��شأ 
عن انفرادهم 
بال�سلطة 
واتخاذ 
قرارات ينبغي 
الإف�صاح عنها.

مبادئ الحوكمة
الحقوق  حماية  في  الحوكمة  مبادئ  تتركز 
الأ�سا�سية للم�ساهمين و�أهمها الحق في ت�أمين طرق 
ت�سجيل ونقل الملكية، والح�صول على المعلومات 
والت�صويت  والم�شاركة  بال�شركة،  ال�صلة  ذات 
�أع�ضاء  و�إعفاء  وانتخاب  العامة،  الجمعيات  في 
من  ن�صيب  على  والح�صول  الإدارة،  مجل�س 
التي  القرارات  ال�شركات، والم�شاركة في  �أرباح 
في  التعديلات  مثل  الجوهرية  بالتغييرات  تتعلق 
عقد  بنود  بع�ض  في  �أو  لل�شركة  الأ�سا�سي  النظام 

الت�أ�سي�س.
الم�ساواة  تحقيق  الحوكمة  مبادئ  تت�ضمن  كذلك 
الأقلية  فيهم  بمن  ـ  كافة  الم�ساهمين  معاملة  في 
لكل  الفر�ص  و�إتاحة  ـ  الأجانب  والم�ساهمين 
في  فعلي  تعوي�ض  على  الح�صول  في  الم�ساهمين 
تعني �ضرورة  انتهاك حقوقهم. والحوكمة  حالة 
المتعلقة  الأمور  كل  في  وال�شفافية  الإف�صاح 
ومعدلات  المالي،  الو�ضع  فيها  بما  ـ  بال�شركة 
الأداء، وحقوق الملكية، و�أ�ساليب �إدارة ال�شركة ـ 
كما يجب �أن يف�صح �أع�ضاء مجل�س الإدارة ور�ؤ�ساء 
ال�شركات عن �أي م�صالح مادية لهم في ال�صفقات 
الخا�صة بال�شركة، �أو في �أي من الأمور الأخرى 

التي قد ت�ؤثر عليها.
بحقوق  الاعتراف  المهمة  الحوكمة  مبادئ  ومن 
وفقًا  �إقرارها  تم  التي  والم�صالح  ال�ش�أن  ذوي 
ال�شركة  وبين  بينهم  التعاون  وت�شجيع  للقانون، 
و�ضمان  عمل  فر�ص  وخلق  �إنجاحها،  �أجل  من 

ا�ستمرار المركز المالي لل�شركة.
ال�شركات  حوكمة  مبادئ  مقدمة  في  وي�أتي 
الت�أكيد على م�سئولية مجل�س الإدارة تجاه ال�شركة 
�أن  و�ضرورة  �لاصحياته،  وتحديد  والم�ساهمين 
بالحقائق  التامة  المعرفة  من  �أ�سا�س  على  يعمل 
والمعلومات اللازمة لح�سن الإدارة، كما يجب �أن 
ل�صالح  المجل�س كل جهدهم  و�أع�ضاء  رئي�س  يبذل 
ا�ستقلالهم  على  الت�أكيد  مع  والم�ساهمين،  ال�شركة 
عن الإدارة التنفيذية ـ التي تتحمل م�سئوليات محددة 
ووا�ضحة ـ دون تداخل مع م�سئوليات و�لاصحيات 

المجل�س.
ويتطلب التطبيق الجاد لتلك المبادئ �ضرورة �إجراء 
مراجعة �سنوية لعمليات ال�شركة عن طريق مراجع 
م�ستقل لي�س له �أية علاقة ب�إدارة ال�شركات، بهدف 
للأ�سلوب  والمو�ضوعي  الخارجي  التدقيق  �إتاحة 

الم�ستخدم في �إعداد القوائم المالية. 
�أن  الحوكمة  لمبادئ  الجاد  التطبيق  �ش�أن  من  �إن 
وال�شفافية،  العدالة  ال�شركات  �إدارة  في  تتحقق 
�أن  م�صلحة  ذي  لكل  ي�سمح  بما  الم�ساءلة  وحق 
حماية  تتحقق  كما  وي�سائلها،  الإدارة  يراجع 
من  كانوا  �سواء  ـ  عامة  ب�صفة  الم�ساهمين  حقوق 
ومنع  الف�ساد،  ومقاومة  ـ  الأغلبية  �أو  الأقلية 

المجتمع  م�صالح  مراعاة  مع  بال�سلطة،  المتاجرة 
والمال.

لقواعد  الكثير  افتقار  ف�إن  الآخر  الجانب  وعلى 
الحوكمة من �ش�أنه �إتاحة الفر�ص للف�ساد من قبل 
مجل�س الإدارة �أو المديرين �أو الموظفين وهو ما 
�أموالها  ونهب  ال�شركة  م�صالح  تدمير  �إلى  ي�ؤدي 
وذلك على ح�ساب الم�ساهمين والدائنين و�أ�صحاب 

الم�صلحة الآخرين.
القواعد  تطبيق  يكون  الدول  من  كثير  وفي 
باعتبارها  �إجباريًا  ال�شركات  لحوكمة  الوطنية 
وتنظيم  �إن�شاء  قوانين  لمنظومة  مكملًا  جزءًا 
�أن  �أخرى  دول  تعتبر  بينما  ال�شركات.  ورقابة 
وتترك  ملزمة،  وغير  �إر�شادية  الحوكمة  قواعد 
ذاتها. وفي  لل�شركات  التطبيق  القرار في  حرية 
بع�ض الدول يتم المزج بين النظامين حيث يكون 
العامة  وتوجهاتها  الحوكمة  بمفهوم  الالتزام 
من  م�ساحة  تترك  الوقت  ذات  وفي  �إجباريًا 
الحرية والمرونة لل�شركات في الأخذ بالمعايير 
دون  الحوكمة  لوائح  تحتويها  التي  والقواعد 

فر�ض عقوبات على تاركيها.
�ضمان  ال�شركات  حوكمة  مبادئ  تطبيق  في  �إن 
وهو  الوطني،  للاقت�صاد  وحماية  للم�ساهمين 
في خلا�صة الأمر عودة �إلى المنطق الأ�سا�سي في 

الإدارة الر�شيدة.

حوكمة الشركات


