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�أثـــــر تطبيق قواعد الحوكمــــة في الرقابة 
على �شركات الت�أمين التعـــــاوني

د. بن رجم محمد خمي�سي
�أ�ستاذ محا�ضر و عميد كلية  العلوم الاقت�صادية والتجارية وعلوم الت�سيير 
جامعة محمد ال�شريف م�ساعدية �سوق �أهرا�س – الجزائر-

في خ�ضم الت�سارع نحو العولمة التي ات�سمت بتحرير الأ�سواق والتجارة 
الحرة ن�سبيا، وما ترتب عنه من تزايد في 

والمنتجات  للأدوات  وتطور  الإدارة،  عن  الملكية  وانف�صال  الم�ؤ�س�سات  حجم 
رئي�س باعتبارها  �أمر  ال�شركات  �أن حوكمة  الم�ستهلك، نجد  المالية، ونمو وعي 
الكفيلة  الأنظمة  وو�ضع  ال�شركات،  �أداء  تعظيم  �إلى  تهدف  التي  الو�سيلة 
بتجنب �أو تقليل الغ�ش وت�ضارب الم�صالح والت�صرفات غير المقبولة ماديا و�إداريا 
و�أخلاقيا، وتمثل الأداة التي تقدم لكل الأفراد والم�ؤ�س�سات والمجتمعات �آليات 

رفع م�ستوى الأداء وتقليل المخاطر.
ومنها  المنظمات  لكل  كبيرة  �أهمية  ال�شركات  فلحوكمة  وبالتالي 

�شركات الت�أمين التعاوني، وذلك لما لها من �أبعاد 
وتوجهات  الأعمال  �أخلاق  فيها  تتما�شى  التجارية  معاملاتها  في  �أخلاقية 

الحوكمة.
يهدف هذا البحث �إلى ت�سليط ال�ضوء على الدور الذي يلعبه �أ�سلوب 

ممار�سة �سلطات الإدارة �أو ما يعرف بحوكمة 
هذه   ،« التكافلي   « التعاوني  الت�أمين  �شركات  على  للرقابة  كنظام  ال�شركات  
الأخيرة، اكت�سبت �أهمية معتبرة في الآونة الأخيرة كمناف�س قوي على ح�ساب 
القومي  الاقت�صاد  تنمية  في  ناجعة  �أداة  جعلها  ما  التجاري،  الت�أمين  �شركات 
ودعم خطط التنمية الاقت�صادية والاجتماعية، وما ا�ستدعى �ضرورة تفعيل 
الوكالة،  �أطراف  بين  التعار�ض  لحل  الحوكمة  مبادئ  و�إر�ساء  عليها،  الرقابة 

الملخ�ص:
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حملة الوثائق من جهة، و�أع�ضاء هيئة الإدارة من جهة �أخرى.
في هذا الإطار ف�إن الإ�شكالية التي تبحث فيها هذه الورقة يمكن �صياغتها على النحو التالي: 

ما هو الأثر الذي تتركه 
الإدارة الر�شيدة �أو ما يعرف ب�آليات الحوكمة كنظام للإ�شراف والرقابة على �شركات الت�أمين التعاوني 

في تحقيق �أهدافها وتنظيم العلاقة بين �أطراف الوكالة؟.
للإجابة على �إ�شكالية بحثنا، �سوف نتناول في هذه المداخلة المحاور الرئي�سية التالية:

 مفهوم حوكمة ال�شركات والمبادئ التي ت�ستند عليها.	
 �أهمية و�أهداف حوكمة ال�شركات	
 محددات الحوكمة ومعاييرها.	
 مبادئ و�آليات الحوكمة في �شركات الت�أمين التعاوني.	
 �أثر الحوكمة كنظام للرقابة على �شركات الت�أمين التعاوني.	

المقدمة:
تعتبر حوكمة ال�شركات من المفاهيم الحديثة التي زادت �أهميتها في القطاعات الاقت�صادية  	
العامة منها والخا�صة لما لها من �أهمية كبيرة في �إدارة ال�شركة وحماية حقوق الم�ساهمين، حيث تعددت 
لها  لما  العام   القطاع  �أهميتها في  �إلى  ال�شركات فمنهم من ذهب  �أهمية حوكمة  الفكرية في  الاتجاهات 
من ت�أثيرات على الاقت�صاد الوطني ومنهم من ر�أى �أنها ذات �أهمية بالغة في القطاع الخا�ص والمتمثل في 

القطاع ال�صناعي والتجاري ب�صفة عامة وقطاع الخدمات المالية ومنها قطاع الت�أمين ب�صفة خا�صة.
كما ارتبطت حوكمة ال�شركات ارتباطا وثيقا بالأزمات المالية والاقت�صادية التي �شهدتها عدد  	
من دول العالم، والتي م�ست العديد من �أ�سواق المال العالمية، �إ�ضافة �إلى انهيار كبريات ال�شركات العالمية 
خ�سائرها  �إخفاء  بغية  معقدة،  محا�سبية  لطرق  ا�ستخدامها  نتيجة  ـ،  الأمريكية  ال�شركات  خ�صو�صا  ـ 

والتلاعب بحقوق �أ�صحاب الم�صالح كالم�ساهمين، الدائنين، الموردين وحتى المجتمع المدني.
الت�أمين،  قطاع  المالية  الأزمة  �آثار  م�ست  الاقت�صادية،  القطاعات  من  العديد  غرار  وعلى  	

و�أ�صبحت �شركات الت�أمين التجاري تواجه �أخطارا جديدة لم تح�ضر نف�سها لمواجهتها.
دفعت هذه الظروف لو�ضع قواعد ومبادئ لإدارة الم�ؤ�س�سات، حيث �أ�صدر مركز الم�شروعات   	
الدولية الخا�صة تقريرًا حول» حوكمة الم�ؤ�س�سات» حدد فيه مختلف قواعد ومبادئ �أ�سلوب ممار�سة 

الإدارة الر�شيدة بالم�ؤ�س�سات والقطاعات الاقت�صادية.
قد بد�أ الاهتمام  ب�إن�شاء �شركات الت�أمین التكافلي باعتبارها �إحدى مقومات النظام  و  هذا  	
هذا التكافل نظرا  الاجتماعي والاقت�صادي، و ذلك بعد عجز النظم الت�أمینیة المعا�صرة في تحقیق 
�إلى تحقیق م�صالحها وتعظیم �أرباحها، واعتبارها و�سیلة للتجارة والربح ولی�س للتعاون  لاتجاهها 
والتكافل، و لما كان هذا الاهتمام و تزامنا مع تفعیل دور حوكمة ال�شركات في الرقابة على الأداء المالي، 

�أثـــــر تطبيق قواعد الحوكمــــة في الرقابة على �شركات الت�أمين التعـــــاوني
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مبادئ الحوكمة تفادیا  �صار لابد لهذه ال�شركات �أن ت�ضع �إطارا تنظیمیا رقابیا محكما مفاده �إر�ساء 
لم�شاكل الوكالة بین حملة الوثائق و �إدارة ال�شركة ، و �ضمانا لحقوق �أ�صحاب الم�صالح .

�أولا: الإطار العام للدرا�سة
1 ـ م�شكلة الدرا�سة:

في ظل هذه الظروف والمتغيرات ولتحقيق �أهداف الدرا�سة، قمنا ب�صياغة الت�سا�ؤل الرئي�سي  	
لهذه الدرا�سة على النحو التالي: ماهو الأثر الذي تتركه الإدارة الر�شيدة �أو ما يعرف ب�آليات الحوكمة 
بين  العلاقة  تنظيم  و  �أهدافها  تحقيق  في  التعاوني  الت�أمين  �شركات  على  والرقابة  للإ�شراف  كنظام 

�أطراف الوكالة؟.
للإجابة على �إ�شكالية بحثنا، �سوف نتناول في هذه المداخلة المحاور الرئي�سية التالية:

• مفهوم حوكمة ال�شركات والمبادئ التي ت�ستند عليها.	
• �أهمية و�أهداف حوكمة ال�شركات. 	
• محددات الحوكمة. 	
• مبادئ و�آليات الحوكمة في �شركات الت�أمين.	
• �أثر الحوكمة كنظام للرقابة على �شركات الت�أمين التعاوني.	

2 ـ �أهمية الدرا�سة:
ال�سنوات  في  التكافلي  الت�أمين  بمو�ضوع  الاهتمام  تزايد  من  �أهميتها  الدرا�سة  هذه  ت�ستمد  	
الأخيرة من قبل  الباحثين والمهتمين في مجال الاقت�صاد الإ�سلامي لما له من دور في التنمية الاقت�صادية 
والعربية  الإ�سلامية  الدول  في  عمل  وور�ش  والندوات  الم�ؤتمرات  من  العديد  له  عقدت  حيث  المعا�صرة 
على وجه الخ�صو�ص، وذلك بغر�ض �ضبط �أداء هذا النوع من الن�شاط الاقت�صادي المتميز، وو�ضع �إطار 
�إلى معلومات  الإدارة  التكافلي بما ي�ساعد في تلبية حاجة  الت�أمين  للرقابة على عمليات �شركات  عام 
مفيدة في التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، وبما يمكن من �ضبط �أدائها المالي و�إظهار نتائج �أعمال 
والنجاح  النمو  عنا�صر  لها  يحقق  الذي  الأمر  بفعالية،  الت�أمين  من  النوع  هذا  تتبنى  التي  ال�شركات 

والتطور ومناف�سة �شركات الت�أمين التجاري التقليدية.

3 ـ �أهداف الدرا�سة:
ت�سعى هذه الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف التالية: 	

	 إلقاء ال�ضوء على مفهوم حوكمة ال�شركات ومبادئ تطبيقها و�أ�سباب ودوافع انت�شار هذا المفهوم في�
ال�سنوات الأخيرة لا�سيما في الدول المتقدمة.

	.ا�ستعرا�ض دور و �أهمیة حوكمة ال�شركات في دعم الن�شاط الت�أمیني التكافلي

�أثـــــر تطبيق قواعد الحوكمــــة في الرقابة على �شركات الت�أمين التعـــــاوني
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4 ـ حدود الدرا�سة:
اقت�صرت هذه الدرا�سة على الت�أمين التعاوني كنوع من �أنواع �شركات قطاع الت�أمين، وذلك من  	
خلال �إبراز الأثر الذي يتركه تطبيق مبادئ حوكمة ال�شركات كنظام للرقابة على هذا النوع الم�ستحدث 

من ال�شركات. 

5 ـ منهجية الدرا�سة:
البحوث  من  الكثير  في  به  معمول  المنهج  وهذا  الا�ستنباطي،  المنهج  على  الدرا�سة  هذه  تعتمد 
والدرا�سات، خا�صة تلك التي تتناول ظواهر اجتماعية، حيث وبعد  الاطلاع على العديد من البحوث 
والهيئات  المنظمات  عن  ال�صادرة  والآليات  والقواعد  ال�شركات  حوكمة  بمو�ضوع  المتعلقة  والدرا�سات 
الربط  حاولنا  الانترنيت،  �شبكة  وفي  العلمية  والمجلات  الدوريات  في  والمن�شورة  تحكمه  التي  العالمية 
التكافلي  الت�أمين  �شركات  على  و�إ�سقاطها  ال�شركات،  لحوكمة  المختلفة  الجوانب  بين  منطقية  بطريقة 
النوع من  ال�شركات في دعم هذا  الذي تتركه حوكمة  الأثر  للك�شف عن  الطرق  الو�صول لأف�ضل  بغية 

الن�شاط. 

ثانيا: الخلفية العلمية لمو�ضوع الدرا�سة
-  مفهوم حوكمة ال�شركات والمبادئ التي ت�ستند عليها  1

يعتبر قطاع الت�أمين �أحد الركائز الأ�سا�سية لاقت�صاد �أي دولة �إذ يعد �أحد العوامل الأ�سا�سية  	
للنمو والتطور  الاقت�صادي وكذا م�ؤ�شرا على مدي فعاليه وتطور اقت�صاديات الدول. 

في ظل عولمة عالم المال والأعمال بالخ�صو�ص الن�شاط الت�أميني، عرفت �شركات الت�أمين تو�سعا  	
وتطورا  كبيرين �سواء في مجال الن�شاط �أو الحجم �أو تنوع الخدمات الت�أمينية المقدمة.

�صاحب هذا التطور والتو�سع ل�شركات الت�أمين ت�شابك وتعقيد العمليات المالية على م�ستوي  	
الأ�سواق المالية بين هذه ال�شركات والم�ؤ�س�سات المالية الأخرى، الأمر الذي �أثر ب�شكل كبير على و�ضوح 
الدولة. (...  الر�ؤية والعلاقة بين الأطراف المختلفة ذات الم�صلحة ) الم�ساهمين، العملاء، الموظفين، 
لهذا ال�سبب �أ�صبح لزاما تطوير طرق و�أ�ساليب الإدارة وكذلك �أنظمة الإ�شراف والرقابة على �شركات 
الت�أمين من خلال توظيف وابتكار �آليات جديدة ت�ضمن للم�ؤ�س�سات الت�أمينية من تحقيق �أهدافها وتنظم 
ي�سمي  العلاقة بين الأطراف ذات الم�صلحة وكذا تحقيق التوازن بينها .هذه الطرق ت�ستند �إلى ما 

بالإدارة الر�شيدة �أو �آليات الحوكمة.
 وفي �ضوء ما تقدم تتناول هذه الفقرة مو�ضوع الحوكمة من خلال التعر�ض لأ�سباب ن��شأتها، 

مفهومها والمبادئ التي ت�ستند عليها.

�أثـــــر تطبيق قواعد الحوكمــــة في الرقابة على �شركات الت�أمين التعـــــاوني
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1-1 �أ�سباب ن��شأة و تطور فكرة حوكمة ال�شركات :
في  البدء  تم  م�صطلح  عن  عبارة   Corporate Governance ال�شركات  حوكمة  	�إن 
ا�ستخدامه مع عقد الت�سعينات من القرن الما�ضي ، حيث تزايد ا�ستخدام هذا الم�صطلح ب�شكل وا�سع في 
ال�سنوات الأخيرة منه، و�أ�صبح �شائع الا�ستخدام من قبل الخبراء، لا�سيما �أولائك العاملون في المنظمات 

الدولية والإقليمية والمحلية. 
لقد ظهر مفهوم» حوكمة ال�شركات » �ضمن �آليات علم الإدارة ،وتبلور تدريجيا بدافع عدة  	
عوامل �أهمها: نظرية الوكالة والف�ضائح المالية ( الف�ساد ) التي هزت �أركان كبريات ال�شركات المالية في 
الدول المتقدمة التي كانت تعد مرجعا في الر�شاد و الت�سيير الناجح و�إذا بها تنهار بين ع�شية و�ضحاها 

مت�سببة في �أزمة مالية واقت�صادية عالمية مازالت �آثارها م�ستمرة �إلى يومنا هذا.
�أ-نظرية الوكالة

يعتبر الف�صل بين الملكية والت�سيير من العوامل الأ�سا�سية لظهور نظرية الوكالة، كما �أن  	
التو�سع الكبير الذي  عرفته الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية- خ�صو�صا في ظل العولمة والنمو الاقت�صادي العالمي 
المتزايد - اقت�ضى �أن توكل �إدارتها �إلى مديرين محترفين، وهذا ما انجر عنه م�شكلة علاقات الوكالة 

بين الأطراف المتعاقدة في الم�ؤ�س�سة.
 تعريف نظرية الوكالة	

من الأوائل الذين تطرقوا لنظرية   (Jensen&Macling (جان�سن و ماكلينغ  يعتبر  	
لْ)  الوكالة بهذا الم�صطلح فعرفوها على �أنها:» تعاقد بين عدة �أطراف وفيه المالك �أو الأ�صيل(الموُكِّ
يُوكّلُ �أو يُفوِ�ضُ �أطراف �آخرين(مُوكَلين) من �أجل تنفيذ المهام، و بالتفوي�ض ت�صبح لهم �سلطة القرار 
لْ �أو الم�ساهم ) تجاه �شخ�صا �آخر(الوكِيلْ �أو  »، فهي«:عقد يلزم بموجبه �شخ�ص �أو عدة �أ�شخا�ص (الموُكِّ
ل الرئي�سي)جزء من �سلطة اتخاذ  الم�سير) من �أجل القيام ب�أعمال با�سمه، بما ي�ؤدي �إلى تفوي�ض ( الموُكِّ

القرار للوكيل «.1 
كما و�صفت نظرية الوكالة في الم�ؤ�س�سة ب�أنه: » مجموعة من العلاقات التعاقدية، و�أن وجود  	
الم�ؤ�س�سة يتحقق من خلال واحد �أو �أكثر من هذه العقود الاتفاقية، و�أن عقود الا�ستخدام ما هي �إلا 
�أدوات لتخ�صي�ص الموارد وو�صف الغر�ض من ن�شاط الم�ؤ�س�سة، وبالتالي يمكن درا�سة �سلوك الم�ؤ�س�سة عن 

طريق تحليل الخ�صائ�ص العامة لعقود التوظيف الخا�صة بها» 2 
وبالعودة �إلى بع�ض مميزات علاقة الوكالة نجد: 	

• تناظر العلاقة :الأ�صيل يفو�ض الوكيل، فله حرية القرار، فالم�شكل الذي قد يواجهه 	
الأ�صيل هو ما يجب فعله حتى يختار الوكيل القرار الأمثل.

1 -  عمر علي ع ال�صمد، دور المراجعة الداخلية في تطبيق حوكمة الم�ؤ�س�سات، ر�سالة ماج�ستير غير من�شور ة ، -2008 2009، جامعة المدية الجزائر، �ص3.  
حوكمة ال�شركات – المفاهيم، المبادئ والتجارب، الإ�سكندرية، الدار الجامعية،  2005، �ص67.   حماد،  العال  عبد  طارق    -2
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• العلاقة نا�شئة تلقائيا :ن��شأت هذه العلاقة من ا�ستقلالية وتفكير الأفراد، كل طرف يرى 	
�أن ما يجب �أن يفعله يحقق منافع.

• العلاقات ما بين الأفراد مج�سدة بعقود يمكن �أن تكون ر�سمية �أو غير ر�سمية.	
 -�سبب هذه العلاقات تعدد التحويلات الوكالية.

 علاقة الوكالة بين �أ�صحاب الم�صالح	
هذه العلاقة بين مالك وم�سير يمكن تحويلها بين م�سير وم�ستخدم الذي قد يمثل في الكثير من  	
الأحيان قاعدة هذه العلاقة، فعلى الم�سير نقل هذه الوكالة �إلى م�ستخدميه ومحاولة تر�سيخه لثقافة 
تنظيمية لديهم تجعلهم يعون في ن�شاطهم بالعمل الذي يقوم به الم�سير، والذي طبعا يترتب عنه تكاليف 
وكالة خا�صة، في تحويله لهم، كما يجب �أن يوفر للم�ستخدمين ما هم محتاجين له من �أجل تحقيق الهدف 
الجماعي، فمثلا توفير الو�سائل والموارد التي تجعل الم�ستخدم يبدع وين�شئ القيمة، فبهذه الطريقة 
يتمكن الم�سير من �إيجاد الحلول المنا�سبة للم�شاكل التي قد ت�ؤثر على قراره و تعرقل العلاقة بينه وبين 
الأ�صيل، من خلال تحويل الم�سير لعلاقة الوكالة، يتبين �أنه قد قام بدور و�سيط بين المالك والم�ستخدم. 
كما �أن للم�ؤ�س�سة �أطراف خارجين لديهم م�صالح مبا�شرة وغير مبا�شرة معهم، فعلى هذا الم�سير �أن يح�سن 
التفاو�ض معهم في الوقت المنا�سب حتى يقلل من التكاليف في الن�شاطات الاقت�صادية التي تربطه معهم 

وتحقيق �أرباح �إ�ضافية ربما تكون غير متوقعة. 
 تكاليف الوكالة تولِّد علاقات الوكالة م�شاكل ناتجة عن ت�ضارب الم�صالح، فالهيكل التنظيمي 	

يكون مهيكلا ب�صفة محكمة حتى يتم التخفي�ض والتقليل من حدة هذه  للإدارة يجب �أن 
الم�شاكل، وهذا بو�ضع نظم توجيه ومراقبة من �أجل ت�سطير م�صالح كل فرد �سواء كان �أ�صيل �أو 
وكيل، حيث عرف بازل (Bazél) تكاليف الوكالة على �أنها: »التكاليف الناتجة عن القيام 
بعملية تحويلية، كتحويل الملكية من الأ�صيل �إلى الم�سير، فالربح الذي ي�أخذه الم�سير هو تكلفة 

تحويلية �أو تكلفة وكالة» 3 
من ذلك نخل�ص �إلى �أن نظرية الوكالة حاولت تو�ضيح مختلف ال�صراعات التي تن��شأ بين  	
الأطراف المتعاقدة داخل الم�ؤ�س�سة وما ينتج عنها من تكاليف، الأمر الذي يدفع هذه الأطراف �إلى 

التوافق لتخفي�ض هذه التكاليف لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة ككل ولي�س تحقيق هدف �أحد الأطراف على 
ح�ساب الأطراف الأخرى.

ب- الف�ضائح المالية:
	�أدت الانهيارات المالية والف�ضائح الإدارية بالم�ؤ�س�سات العملاقة في العديد من دول العالم 
وما يزال الأثر البالغ على اقت�صاديات الدول التي تنتمي لها تلك ا لم�ؤ�س�سات -�إلى  -والتي كان لها  
درا�سة وتحليل الأ�سباب التي ت�ؤدي �إلى ظهور الف�ساد المالي والإداري بالم�ؤ�س�سات والذي ي�ؤدي بطبيعة 

والمتو�سطة  (مدخل لتطبيق الحوكمة وتح�سين الأداء م�ؤ�س�سة)  درا�سة حالة م�ؤ�س�سة » جتوب » مذكرة  ال�صغيرة  الم�ؤ�س�سات  ت�أهيل  �سفيان �صلوات�شي،  3-   ه�شام 
ماج�ستير غير من�شور ة، تخ�ص�ص �إدارة الأعمال، البليد ة: جامعة البليدة الجزائر،  2008 ، �ص  29.
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الحال �إلى حدوث تلك الانهيارات والف�ضائح. ولعل من �أهم هذه الف�ضائح نذكر:4 
 France Telecom    شركة� - 		 - �شركة  Enron   في الولايات المتحدة               

- �شركة   Parmalat في ايطاليا   		 - �شركة  Viventi Universal  بفرن�سا       
�سنوات  في    Air France و    le Crédit Lyonnais الف�ضائح المالية التي �ضربت كل من   -

الت�سعينيات.
	�أدت هذه الف�ضائح المالية و الافلا�سات ل�شركات عملاقة كانت تعد نموذجا للنجاح في عالم 
المال والأعمال �إلى ارتفاع الأ�صوات على �أعلى الم�ستويات الاقت�صادية وال�سيا�سية في الدول التي عرفت 

هذه الف�ضائح داعية �إلى �ضرورة تغيير الو�ضع والمعالجة ال�صارمة لأ�سباب الأزمة. 
نوجز في النقاط التالية �أهم القرارات والإجراءات التي �صدرت في بع�ض الدول التي م�ستها  	

بدرجة �أكبر  هذه الآفة.
	 سنة 2002 الذي يلزم ال�شركات �أن�(Sarbanes-Oxley) في الولايات المتحدة �صدر قانون

ت�ضمن وتعتمد المعلومات المالية من خلال الرقابة الداخلية.
	  (Cadbury)وتقرير(Maxwell) صدر في المملكة المتحدة تقرير�
	 في 1999 وعقب الأزمة المالية التي �شاهدتها منطقة جنوب �شرق �آ�سيا �صدرت مبادئ منظمة

.(OCDE) التعاون والتنمية الاقت�صادية
	 في 2008 ومع ت�صاعد الأزمة المالية العالمية التي انفجرت في الولايات المتحدة ثم امتدت �إلى

باقي دول العالم بدرجات متفاوتة تعالت الأ�صوات الداعية �إلى تدخل الحكومات في النظام 
العالمي ل�ضبط �أداء �إدارة ال�شركات العظمى .فتحت هذه الأحداث المتعاقبة نقا�شا  الاقت�صادي 
وا�سعا و ثريا حول مو�ضوع حوكمة ال�شركات على كل الم�ستويات خا�صة على الم�ستوى الأكاديمي 
ت�أ�سي�س وت�أ�صيل نظرية قائمة لذاتها في مجال �إدارة ال�شركات  ، �إلى �أن اتجه النقا�ش نحو 

تدعي«نظرية حوكمة ال�شركات«

2-1 مفهوم حوكمة ال�شركات
والتعبير عنه  العربي  ال�سياق  زال غائبا في  ال�شركات لا  �أن مفهوم م�صطلح حوكمة  الملاحظ  	
باللغة العربية هو تعبير قا�صر، لأن كلمة حوكمة في حد ذاتها لي�ست ا�سما ثابتا �أو معروفا في اللغة 
العربية، ولي�س �أدل على ذلك من الاختلاف الوا�ضح بين مجمع اللغة العربية في القاهرة ومجمع اللغة 
بالقاهرة  العربية  اللغة  مجمع  فيه  �أ�صدر  الذي  الوقت  ففي  الم�صطلح،  هذا  حول  الأردن  في  العربية 
م�صطلح حوكمة ال�شركات، فقد �أ�صدر مجمع اللغة العربية في الأردن م�صطلح الحاكمية الم�ؤ�س�سية، على 
�أ�سا�س �أنها المقابل الأن�سب لم�صطلح (Corporate Governance) ، علما ب�أن الحوكمة والحاكمية 

ال�صمد، مرجع �سابق، �ص3.   ع  علي  عمر    -4
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اللغة العربية، وقد �صدرت في العالم  هي كلها كلمات وم�صطلحات جديدة لم ت�ستعمل من ذي قبل في 
الغربي وربما في �أمريكا على وجه التحديد في �إطار حزمة من الأنظمة ولي�س نظاما واحدا، وتهدف كلها 
�إلى �ضبط العمليات في ال�شركة و�ضبط �سلوك الموظفين وال�صلاحيات وتتوفر فيها �شفافية كاملة وتحمي 

حقوق الم�ساهمين ال�صغار من قبل الكبار.
لم�صطلح  ترجمة  �أو  محدد  تعريف  على  يتفقوا  لم  البداية  في  الكتاب  ف�إن  ذلك  جانب  	�إلى 
Corporate) ،حيث يرى البع�ض ت�سميتها الإجراءات الحاكمة5، ويرى البع�ض   Governance)

الآخر ت�سميتها التحكم في المن��شأة6، بينما يرى �آخرون ت�سميتها التحكم الم�ؤ�س�سي7. 
	�أما بخ�صو�ص مفهوم الحوكمة فلم تتفق الكتابات حول تعريف وا�ضح ومحدد لهذا الم�صطلح 
، حيث �أخذ المفكرون والباحثون وكذا المنظمات الدولية والمهنية بالت�سابق لتعريفها، وقد رجع تنوع 
التعاريف �إلى التداخل في العديد من الأمور التنظيمية والاقت�صادية والمالية والاجتماعية، وهو الأمر 
واقت�صاد على حدا، �إلا �أنه يمكننا �سرد مجموعة من التعاريف ثم نحاول  الذي ي�ؤثر في كل مجتمع 

ا�ستنباط المعاني والمفاهيم الأ�سا�سية لحوكمة الم�ؤ�س�سات.
 (Tone At The  حوكمة الم�ؤ�س�سات في مجلة (IIA)  فقد و�صف معهد المدققين الداخليِّين 	
(Top وال�صادرة عنه ب�أنها» :العمليات التي تتم من خلال الإجراءات الم�ستخدمة من ممثلي �أ�صحاب 
من �أجل توفير �إ�شراف على �إدارة المخاطر ومراقبة مخاطر الم�ؤ�س�سات والت�أكيد على كفاية  الم�صالح 

ال�ضوابط لانجاز الأهداف والمحافظة على قيمة الم�ؤ�س�سة من خلال �أداء الحوكمة فيها« 8.
كما عرفت م�ؤ�س�سة التمويل الدولية (IFC) الحوكمة ب�أنها» :النظام الذي يتم من خلاله  	

�إدارة الم�ؤ�س�سات  والتحكم في �أعمالها»  9.
وعرفت منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية (OECD) عام 1999 الحوكمة ب�أنها نظام  	
منظمات الأعمال والرقابة عليها، حيث تحدد هيكل و�إطار توزيع الواجبات  يتم بوا�سطته توجيه 
والم�س�ؤوليات بين الم�شاركين في ال�شركة الم�ساهمة، مثل مجل�س الإدارة، والمديرين، وغيرهم من ذوي 
الم�صالح.وت�ضع القواعد والأحكام لاتخاذ القرارات المتعلقة ب��شؤون ال�شركة الم�ساهمة .وبهذا الإجراء، 
ف�إن الحوكمة الم�ؤ�س�سية تعطي الهيكل الملائم الذي ت�ستطيع من خلاله ال�شركة و�ضع �أهدافها، والو�سائل 

المطيري : »تطبيق الإجراءات الحاكمة لل�شركات في المملكة العربية ال�سعودية« المجلة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الكويت، المجلد العا�شر،  �سعد  عبيد    -5
العدد الثالث، - 2003 - �ص 822 .

6-  خيري علي الخذيري : »التحكم في المن�ش�أة من منظور نظرية الوكالة المالية: تو�صيف الم�شكلة في المن�ش�أة الم�صرية ومناق�شة التراث  العلمي« مجلة �آفاق جديدة، 
جامعة المنوفية، العدد الرابع، �ص 11 .

: »دور الإف�صاح عن المعلومات المحا�سبية في تعزيز وتفعيل التحكم الم�ؤ�س�سي« الم�ؤتمر العلمي المهني الخام�س: التحكم الم�ؤ�س�سي وا�ستمرارية  مطر  محمد    -7
المن�ش�أة، جمعية المحا�سبين القانونيين، عمان، 2003 ، �ص23 .

8-The Institute Of Internal Auditors, «The Lessons that Lie Beneath», Tone at the Top, USA: 
February 2002, p:02.

9- Alamgir, M, «Corporate Governance: A Risk Perspective», paper presented to: Corporate 
Governance and Reform: Paving the Way to Financial Stability and Development, a 
Conference organized by the Egyptian Banking Institute, May 7 – 8, 2007, Cairo, p:03.
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اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، والعمل على مراقبة الأداء.
ويجب �أن تزود الحوكمة الم�ؤ�س�سية الجيدة الحوافز المعقولة لكل من مجل�س الإدارة، والإدارة  	
من �أجل متابعة  تحقيق الأهداف التي تكون لم�صلحة ال�شركة ( البنك )والم�ساهمين، و�أن ت�سهل من عملية 
الرقابة الفعالة، وبالتالي ت�شجيع ال�شركات (البنوك ) على ا�ستخدام مواردها المتاحة ب�شكل كفء 10.

انطلاقا من التعاريف ال�سابقة تظهر لنا المعاني الأ�سا�سية لمفهوم حوكمة الم�ؤ�س�سات وهي:
�أ -مجموعة من الأنظمة والقوانين والقواعد الخا�صة بالرقابة على �أداء الم�ؤ�س�سات.

ب - تنظم العلاقات بين مجل�س الإدارة والمديرين والم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى.
ت - الت�أكيد على �أن الم�ؤ�س�سات يجب �أن تدار لفائدة �أ�صحاب الم�صالح.

ث - مجموعة من القواعد يتم بموجبها �إدارة الم�ؤ�س�سة والرقابة عليها وفق هيكل معين .يت�ضمن
توزيع الحقوق والواجبات فيما بين الم�شاركين في �إدارة الم�ؤ�س�سة مثل مجل�س الإدارة والمديرين 	

التنفيذيين والم�ساهمين.

1 -3 نظام حوكمة الم�ؤ�س�سات11 
ظمِ المرتبطة بتطبيق �سيا�سات الحرية الاقت�صادية وبتفعيل  يعد نظام الحوكمة من النُّ 	
ال�سوق، وفي الوقت نف�سه فهي نظام يعمل على جذب الا�ستثمارات لأي دولة من الدول  و�إحكام �آليات 
ولأي م�ؤ�س�سة من الم�ؤ�س�سات، فهي ترتبط بعمليات تحقيق القيمة الم�ضافة وكذلك التراكم الر�أ�سمالي 
مما ي�ؤدي �إلى تحقيق نتائج ملمو�سة، وتتلخ�ص مدخلات الحوكمة وكيفية ت�شغيلها ومخرجاتها فيما 

يلي:
�أ -مدخلات النظام :حيث يتكون هذا الجانب مما تحتاج �إليه الحوكمة من م�ستلزمات، و ما يتعين 

توفيره لها من متطلبات، �سوا ء كانت متطلبات قانونية، ت�شريعية، �إدارية واقت�صادية.
ب - نظام ت�شغيل الحوكمة :ويق�صد بها الجهات الم�سئولة عن تطبيق الحوكمة، وكذلك الم�شرفة على 
هذا التطبيق، وجهات الرقابة وكل �أ�سلوب �إداري داخل الم�ؤ�س�سة �أو خارجها م�ساهم في تنفيذ 

الحوكمة، وفي ت�شجيع الالتزام بها وفي تطوير �إحكامها والارتقاء بفاعليتها.
ت - مخرجات نظام الحوكمة :الحوكمة لي�ست هدًفا في حد ذاتها ولكنها �أداة وو�سيلة لتحقيق 
نتائج و�أهداف ي�سعى �إليها الجميع فهي مجموعه من المعايير والقواعد والقوانين المنظمة للأداء 
والممار�سات العلمية والتنفيذية للم�ؤ�س�سات ومن ثم الحفاظ على حقوق �أ�صحاب الم�صالح وتحقيق 

الإف�صاح وال�شفافية.

عفاف،تح�سين و تطوير الحاكمية الم�ؤ�س�سية في البنوك،مجلة البنوك في الأردن،العدد العا�شر ، المجلد الثاني و الع�شرون،  زر  �أبو  ،ا�سحق  نعيم  دهم�ش    - 	10
2003 ، �ص 27.

�إطار حوكمة  الداخلي في  التدقيق  الأول حول  العربي  ،الم�ؤتمر  ال�شركات»  �إطار منظومة حوكمة  و�أطرافه في  «تدقيق الح�سابات  ميخائيل،  حنا  �أ�شرف    - 	11
ال�شركات( تدقيق ال�شركات - تدقيق الم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية - تدقيق ال�شركات ال�صناعية) ، القاهرة: مركز الم�شروعات الدولية الخا�صة  24- 26 

�سبتمبر 2005 ، �ص 05.
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فالحوكمة �أداة ت�سمح بتح�سين الجوانب الآتية:
�أ- حماية حقوق الم�ساهمين.

ب - حماية حقوق �أ�صحاب الم�صالح.
ت - تحقيق الإف�صاح و ال�شفافية.

ث - ت�أكيد المعاملة المت�ساوية و العادلة فيما بينهم.
ج - تفعيل م�سئوليات مجل�س الإدارة.

ومنه يمكن �أن ن�ستخل�ص �أن نظام حوكمة الم�ؤ�س�سات يت�ضمن مجموعة من المتطلبات القانونية  	
والت�شريعية، الإدارية والاقت�صادية، كمدخلات والتي تحكمها منهجيات و�أ�ساليب وت�ستخدم في ذلك 
كالمراجعة الداخلية، المراجعة الخارجية، لجنة المراجعة مجل�س الإدارة، المنظمات المهنية  �آليات 
والجهات الرقابية، والتي تتفاعل فيما بينها وهذا من �أجل تحقيق مخرجات �أو نتائج تعمل على �إدارة 

الم�ؤ�س�سة ومراقبتها بما يحفظ حقوق �أ�صحاب الم�صالح وتحقيق الإف�صاح وال�شفافية.

مبادئ حوكمة الم�ؤ�س�سات  4- 1
المق�صود بمبادئ حوكمة ا لم�ؤ�س�سات القواعد والنظم والإجراءات التي تحقق �أف�ضل حماية  	

وتوازن بين م�صالح مديري الم�ؤ�س�سة والم�ساهمين فيها، و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى المرتبطة به ا، وهناك 
خم�س مبادئ �أ�سا�سية لتر�سيخ قواعد الحوكمة و�ضعتها منظمة التعاون الاقت�صاد ي والتنمية زائد 

المبد�أ ال�ساد�س والذي تم و�ضعه بعد مراجعة هذه المبادئ �سنة 2004 تتعلق بـ: 12
11 و�ضع �أ�س�س نظام فعال لحوكمة الم�ؤ�س�سة :ينبغي على نظام حوكمة الم�ؤ�س�سة �أن ي�ساهم في تحقيق .

وكفاءة الأ�سواق، و�أن يكون متوافقا مع دولة القانون، ويحدد ب�شكل وا�ضح توزيع  ال�شفافية 
الم�س�ؤوليات بين الهيئات المتخ�ص�صة في مجال الرقابة ، التنظيم، وتطبيق الن�صو�ص؛

22 حقوق الم�ساهمين و�أهم وظائف �أ�صحاب ر�أ�س المال :ينبغي لأي نظام حوكمة الم�ؤ�س�سة �أن يحمي .
وي�سهل ممار�سة الم�ساهمين لحقوقهم؛

33 معاملة عادلة للم�ساهمين :ينبغي �أن ي�ضمن نظام حوكمة الم�ؤ�س�سة معاملة عادلة لكل الم�ساهمين، .
بما فيهم الأقلية والأجانب .وكل الم�ساهمين يجب �أن يح�صلوا على تعوي�ض فعلي عند التعدي على 

حقوقهم؛
44 دور مختلف �أ�صحاب الم�صلحة في حوكمة الم�ؤ�س�سة :ينبغي �أن يعترف نظام حوكمة الم�ؤ�س�سة .

مختلف �أ�صحاب الم�صلحة، وفقا للقانون ال�ساري �أو وفقا للاتفاقيات المتبادلة، وي�شجع  بحقوق 
التعاون الفعال بين ال�شركات ومختلف �أ�صحاب الم�صلحة بهدف خلق الثروة ومنا�صب �شغل، و�ضمان 

ا�ستمرارية الم�ؤ�س�سات ذات ال�صحة المالية؛
12- Oman Charles , Blume Daniel :La gouvernance d’entreprise, :un défi pour le développement 

, Repères n°03, Centre de développement de L’OCDE,pp.14-,www.usinfo.state.gov./journals/
ites/0205/,consulté le 072006/01/
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55 ال�شفافية ون�شر المعلومات :ينبغي عل نظام حوكمة الم�ؤ�س�سة �أن ي�ضمن ن�شر المعلومات ال�صحيحة، في .
الوقت المنا�سب، عن كل الموا�ضيع الهامة المتعلقة بالم�ؤ�س�سة، لا�سيما الو�ضع المالي، النتائج، الم�ساهمون 

وحوكمة الم�ؤ�س�سة؛
66 م�س�ؤولية مجل�س الإدارة :ينبغي على حوكمة الم�ؤ�س�سة �أن ت�ؤمن قيادة �إ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة .

ورقابة فعلية
للت�سيير من قبل مجل�س الإدارة، وكذلك م�س�ؤولية و�أمانة مجل�س الإدارة تجاه ال�شركات  	

وم�ساهميها. وقد بينت المبادئ العالمية المذكورة للحوكمة ب�أن �أع�ضاء مجل�س الإدارة ي�ضطلعون بنوعين 
من الواجبات عند قيامهم بعملهم وهما: 13.

:(Duty Of Care) واجب العناية اللازمة- 
ويتطلب �أن يكون مجل�س الإدارة يقظا وحذرا و�أن يبذل الجهد والحر�ص والعناية اللازمة  	
في اتخاذ القرار،  و�أن يتوفر في ال�شركة �إجراءات و�أنظمة كافية و�سليمة .و�أن تكون ال�شركة ملتزمة 

بالقوانين والأنظمة والتعليمات المو�ضوعة.
:(Duty Of Loyalty) واجب الإخلا�ص في العمل- 

وي�شمل ذلك المعاملة المت�ساوية للم�ساهمين والمعاملات مع الأطراف ذات الم�صالح وو�ضع  	
�سيا�سات ملائمة  للرواتب والمكاف�آت وغير ذلك.

وتدعو هذه المبادئ �إلى تدريب وتثقيف �أع�ضاء مجل�س الإدارة و�أن يكون لديهم خبرات  	
ومهارات عند �شغلهم ع�ضويتهم من �أجل تح�سين �أداء المجل�س.

ولقد تم تطوير ممار�سات و�آليات عمل ل�ضمان قيام مجل�س الإدارة ب�إ�صدار �أحكام مو�ضوعية  	
م�ستقلة. خ�صو�صا وقد تطورت الرقابة في الأ�سواق المالية، كما �شهد العالم انهيارات عديدة ناجمة 

عن عدم ا�ستقلالية ومو�ضوعية قرارات مجل�س الإدارة .ومن �أهم هذه الآليات �إيجاد �أع�ضاء 
م�ستقلين (غير تنفيذيين)في مجال�س الإدارة.

2- �أهمية و�أهداف حوكمة ال�شركات :
2- 1 �أهمية حوكمة ال�شركات

كبيرة،  �إن العولمة وتحرير �أ�سواق المال العالمية فتحت �أبوابا جديدة �أمام الم�ستثمرين لتحقيق �أرباح 
و�أ�صبح  لزاما عليهم البحث عن الم�ؤ�س�سات التي بها هياكل �سليمة، والتي تمار�س الحوكمة لإدارة الم�ؤ�س�سة 
الدولية المعتمدة  وت�سمح لهم بالم�شاركة في الإ�شراف عليها14، لذلك تعتبر الحوكمة من �ضمن المعايير 
للحكم على الاقت�صاد الوطني، كما �أنها في جانب �آخر ت�ساهم في �ضمان حقوق الم�ساهمين في الم�ؤ�س�سة، 
وتعد واحدة من �أهم الآليات والمعايير التي ت�ساهم في قيا�س مدى انتظام وكفاءة �أ�سواق ر�أ�س المال 
13 - �سابا خوري نعيم ،الحاكمية الم�ؤ�س�سية و دور �أع�ضاء مجل�س الإدارة الم�ستقلين في ال�شركة ،مجلة المدقق،جمعية المحا�سبين الأردنيين ،العدد  22-21 ،�أكتوبر 

�ص.-40 38 ،�ص   2005
.  213 �ص   ، الباقية،  « ال�سلوك الفعال في المنظمات »، الإ�سكندرية: الدار الجامعية، 2005  عبد  محمد  الدين  �صلاح    -14
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ال�صاعدة والمتطورة
فحوكمة الم�ؤ�س�سات تقوم �أ�سا�سا على تحديد العلاقة بين الم�ستثمرين، ومجال�س الإدارة،   	
والمديرين وحملة  الأ�سهم وغيرهم .وتهدف �إلى زيادة قيمة ا�ستثمارات حملة الأ�سهم �إلى �أق�صى درجة 
المدى الطويل، وذلك عن طريق تح�سين �أداء الم�ؤ�س�سات، وتر�شيد اتخاذ القرارات فيها.  ممكنة على 
�إعداد حوافز و�إجراءات تخدم م�صالح حملة الأ�سهم، وتحترم في نف�س الوقت م�صالح  ويت�ضمن ذلك 

غيرهم بالم�ؤ�س�سة.15 
ويمكن تو�ضيح �أهمية الحوكمة فيما يلي:16  

11 الحاجة �إلى الف�صل بين الملكية و�إدارة الم�ؤ�س�سات في ظل اختلاف الأهداف وت�ضاربها بين مختلف .
الأطراف( م�سيرين، م�ساهمين، عمال...الخ) .

22 ت�ساهم الحوكمة في تقليل المخاطر وتح�سين الأداء وفر�ص التطور للأ�سواق وزيادة القدرة .
التناف�سية لل�سلع والخدمات وتطوير الإدارة وزيادة ال�شفافية، كما ت�ساهم في زيادة �أعداد 

الم�ستثمرين في �أ�سواق المال.
33 م�ساعدة البلدان التي تحاول كبح جماح الف�ساد المتف�شي داخل القطاع العام �أو ب�صدد طرح القطاع .

العام للخو�ص�صة.
44 �إعداد الإطار العام الذي تحدد من خلاله �أهداف ال�شركة وال�سبل اللازمة لتحقيق هذه الأهداف..
55 م�ساعدة الم�ؤ�س�سات والاقت�صاد ب�شكل عام على جذب الا�ستثمارات ودعم �أداء الاقت�صاد والقدرة .

على المناف�سة على المدى الطويل من خلال عدة طرق و�أ�ساليب من خلال الت�أكيد على ال�شفافية في 
معاملات ال�شركة، وفي عمليات و�إجراءات المحا�سبة والتدقيق المالي والمحا�سبي.

66 منع حدوث �أزمات م�صرفية حتى في الدول التي لا يوجد بها تعامل ن�شط على معظم م�ؤ�س�ساتها في .
�أ�سواق الأوراق المالية.

77 تطبيق �أ�سلوب ممار�سة �سلطة الإدارة يقوي ثقة الجمهور في �صحة عملية الخو�ص�صة وي�ساعد على .
�ضمان تحقيق الدولة �أف�ضل عائد على ا�ستثماراتها وهو بدوره ي�ؤدي �إلى المزيد من فر�ص العمل 

والتنمية الاقت�صادية.

2- 2 �أهداف حوكمة ال�شركات
التناف�سية  والقدرات  الاقت�صادي  الأداء  دعم  في  ال�شركات  لحوكمة  الجيد  الأ�سلوب  ي�ساعد  	

وجذب الا�ستثمارات لل�شركات والاقت�صاد ب�شكل عام من خلال الو�سائل التالية :17 
- زيادة ثقة الم�ستثمرين في �أ�سواق ر�أ�س المال وت�شغيل نظام ال�سوق ب�صفة فعالة

الدولية الخا�صة،  « ن�صائح �إر�شادية لتحقيق الإ�صلاح »،القاهرة : 2008 ، �ص03. الم�شروعات  مركز    -15
« �أ�ساليب المراجعة لمراقبي الح�سابات والمحا�سبين القانونيين »،القاهرة: الدار الجامعية، 2001-2000، �ص �ص -708  لطفي،   �أحمد  ال�سيد  �أمين    -16

.709
هاني محمد خليل،  مرجع �سابق ، �ص 20 .   -17
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 - خلق حوافز ودوافع لدي المجل�س �إدارة ال�شركة نحو متابعة تحقيق الأهداف التي تحقق م�صالح 
ال�شركة.

 - فر�ض الرقابة الفعالة على ال�شركة.
 - تمكين ال�شركة من التمتع بمركز تناف�سي جيد بالن�سبة لمثيلاتها في �سوق ر�أ�س المال

 - تدعيم النزاهة والكفاءة في �أ�سواق المال.
 - �إيجاد الهيكل الذي تتحدد من خلاله �أهداف ال�شركة وو�سائل تحقيق تلك الأهداف ومتابعة 

الأداء.
 - تو�سيع م�س�ؤولية الرقابة في الم�ؤ�س�سة �إلى كلا الطرفين ، مجل�س الإدارة و الم�ساهمون ممثلين 

بالجمعية العمومية لل�شركة. 
 - تقييم �أداء الإدارة العليا و تعزيز الم�ساءلة ورفع درجة الثقة.

3- محددات الحوكمة :
3- 1محددات الحوكمة:

	�إن التطبيق الجيد للحوكمة يتوقف على مجموعتين من المحددات : وهي محددات داخلية 
ومحددات خارجية.

�أ -المحددات الداخلية:
ت�شير هذه المحددات �إلى القواعد والأ�س�س التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع  	

ال�سلطات داخل ال�شركة  بين الثلاثة �أطراف رئي�سية فيها وهي :الجمعية العامة، مجل�س الإدارة 
والمديرين التنفيذيين .وترجع �أهمية هذه المحددات �إلى �أن وجودها يقلل التعار�ض بين م�صالح هذه 

الأطراف الثلاثة18 .
ب - المحددات الخارجية:

ت�شير المحددات الخارجية للحوكمة �إلى المناخ العام للا�ستثمار في الدولة، وت�شمل ما يلي: 	
 -القوانين المنظمة للن�شاط الاقت�صادي مثل :قوانين �سوق المال وال�شركات وتنظيم المناف�سة ومنع 

الممار�سات الاحتكارية والإفلا�س.
 -كفاءة القطاع المالي في توفير التمويل اللازم للم�شروعات.

 -درجة تناف�سية �أ�سواق ال�سلع وعنا�صر الإنتاج.
 -كفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية في �إحكام الرقابة على ال�شركات، بالإ�ضافة �إلى الجمعيات 

المهنية التي ت�ضع ميثاق �شرف للعاملين في ال�سوق مثل المراجعين والمحا�سبين والمحامين  وال�شركات 
العاملة في �سوق الأوراق المالية وغيرها، بالإ�ضافة �إلى الم�ؤ�س�سات الخا�صة.وترجع �أهمية 

18	-Fawzi.s, Assessment of corporate governance in Egypt. working paper n° 82, Egypt, the 
Egyptian center of economic studies, April 2003, p 4.
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المحددات الخارجية لكون وجودها ي�ضمن تنفيذ القواعد والقوانين التي ت�ضمن ح�سن �إدارة 
ال�شركة، والتي تقلل من التعار�ض بين العائد الاجتماعي لل�شركة والعائد الخا�ص لها19 .

4- مبادئ و�آليات الحوكمة في �شركات الت�أمين:
يعتبر قطاع الت�أمين جزءا هاما من قطاع �شركات الأعمال والم�ؤ�س�سات المالية وبالتالي ي�شترك  	
من الم�شاكل والعوائق، �إلا �أن قطاع الت�أمين بطبيعته يقوم على قدر كبير من الثقة بين  معها في كثير  

�شركات الت�أمين والم�ست�أمنين �سواء كانوا هي�أت �أم �أفراد وهي من �أهم ركائز الحوكمة. 
م�صطلح الحوكمة في �شركات الت�أمين يقوم على مبادئ الإف�صاح وال�شفافية والثقة بين �إدارة  	

ال�شركة من جهة وجميع الأطراف ذات العلاقة بن�شاطها. 
وعلى الرغم من �أن الت�شريعات المختلفة للدول ت�سعى �إلى توفير الأدوات اللازمة ل�ضمان ال�سير  	
الح�سن  ل�شركات الت�أمين من خلال �ضمان تقديم الخدمات الت�أمينية اللازمة للعملاء ح�سب احتياجاتهم 
الت�أمينية وكذلك �ضمان قدرتها على الت�سديد، فلقد ظهر العديد من ال�سلبيات المتمثلة في ال�سلوكيات 
�سلبي على  الأخلاقية من جانب �أطراف العقد وكذلك العاملين ب�شركات الت�أمين والتي ت�ؤثر ب�شكل 
�صناعة الت�أمين و�أداء ال�شركات .فكان لا بد من و�ضع مبادئ للحوكمة خا�صة بهذا القطاع وذلك من �أجل 

تج�سيد الإدارة الكف�أة والر�شيدة ل�شركات الت�أمين التي ت�سعى �إلى تحقيق الأهداف التالية:20 
�أ – �إقامة نظام مالي �سليم.

ب - تكري�س وظيفة الت�أمين الحمائية.
ج - حماية م�ستهلك الت�أمين.

د – ا�ستخدام �أموال الت�أمين لأغرا�ض التنمية.
ه - تنمية �أ�سواق الت�أمين وكفاءتها وفعاليتها.

4 -1 �آليات الحوكمة في �شركات الت�أمين:
	�أكد الإتحاد الدولي لمراقبي الت�أمين على مجموعة من الآليات والتي على �أ�سا�سها يتم تطبيق 

ومفهوم الحوكمة في �شركات الت�أمين وتنق�سم هذه الآليات �إلي مجموعتين:
 - الآليات الداخلية للحوكمة في �شركات الت�أمين.

 - الآليات الخارجية للحوكمة في ال�شركات الت�أمين.
�أ - الآليات الخارجية للحوكمة في ال�شركات الت�أمين: 

 -المراجعة الخارجية :يقوم المراجع الخارجي ب�إبداء الر�أي حول ما �إذا تم �إعداد البيانات المتعلقة 
بالو�ضعية المالية لل�شركة وفقا للمعايير ال�سليمة المتعارف عليها .كما تمتد هذه المراجعة �إلى 

19	-Ibid, p3,4.
- م�ؤتمر �آفاق الت�أمين العربية والواقع الجديد �سوريا، �ص 2 	20
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تقارير الخبير الإكتواري.
 -الخبير الإكتواري: الخبير الإكتواري هو خبير في ريا�ضيات الت�أمين وت�سعير المخاطر الت�أمينية كافة 
�إ�ضافة �إلى تكوين  الاحتياطات الفنية المنا�سبة ل�شركات الت�أمين. ظهور هذه الوظيفة مرتبطة 
تاريخيا بظهور الت�أمين البحري لل�سفن التجارية في بريطانيا نظرا للن�شاط التجاري الوا�سع بين 

هذا البلد وم�ستعمراتها في مختلف القارات.
عرفت هذه المهنة تطورات هامة ابتداء من الثمانينات لكي ي�شمل ن�شاطها درا�سة وتحليل كافة  	
المخاطر  الم�صاحبة لقطاع الخدمات المالية ومنها المخاطر الق�صيرة والطويلة الأمد المت�صلة ب�سيا�سات 

الت�سعير والا�ستثمار و�إعادة الت�أمين المعتمدة. 
وتعرف الجمعية الدولية للإكتواريين (I.A.A) الإكتواري ب�أنه : «هو مفكر متعدد الموا�صفات  	
والاقت�صاد،  الإ�ستراتيجية، متمر�س في النظريات والتطبيقات في علوم الريا�ضيات والإح�صاءات 
ح�ساب الات�صالات والعلوم المالية .ولقب الإكتواري بالمهند�س المالي ومهند�س الريا�ضيات الاجتماعية، 
لأن تركيبته الفريدة التي يتحلي بها تمكنه من تحليل و�صفات عمل ي�ستخدمها للتوجه نحو تنوع متنام 

من التحديات المالية والاجتماعية في العالم » (1)21
يجعله عن�صرا فعالا و�أ�سا�سيا في  	 يمكن القول �أن الخبير الإكتواري يملك من الموا�صفات ما 

ممار�سة الحوكمة  في �شركات الت�أمين نلخ�صها في العنا�صر التالية: 
11 امتلاك الم�ؤهلات العلمية والتقنية الكفيلة بتقديم الن�صائح والملاحظات في القبول والاختيار في .

�أعمال �أنظمة الرقابة والإ�شراف.
22 ا�ستقلالية الخبير الإكتواري عن مختلف الأطراف ذات الم�صلحة في �شركة الت�أمين. .
33 هو م�س�ؤول �أمام مجل�س الإدارة وهي�أت الإ�شراف على الت�أمين، عن التقارير والمن�شورات.
44 التي يقدمها ونتائج الدرا�سات والتحاليل المقدمة. .
55 هو و�سيط مهم لإ�ضفاء ال�شفافية على بع�ض الجوانب التقنية المعقدة في ح�ساب المخاطر .

والتعوي�ضات التي يمكن �أن تكون م�صدر تلاعب وتحايل من طرف �إدارة ال�شركة.

ب - الآليات الداخلية للحوكمة في �شركات الت�أمين: 
خارج   -مجل�س الإدارة :يتكون مجل�س الإدارة ب�شكل عام من مجموعتين من الأع�ضاء ، �أع�ضاء من 
الإدارة التنفيذية والذي يعرفون بالأع�ضاء الم�ستقلين و�أع�ضاء من داخل الإدارة التنفيذية وهو عامل 
الإ�شراف و  مهم و �آلية من �آليات حوكمة ال�شركات ، �إذ �أن مجل�س الإدارة م�ؤهل ب�أن يمار�س وظيفة 
المراقبة بحرية وطريقة م�ستقلة عن الإدارة. من الناحية التنظيمية ونظرا لكثرة المهام يقوم مجل�س 
الإدارة بت�شكيل لجان متخ�ص�صة، كل لجنة تهتم بمهمة معينة منها : لجنة التدقيق ، لجنة المكاف�آت 
التنمية  ، لجنة التعيينات ، لجنة �أخلاقيات المهنة ، لجنة الحوكمة ، لجنة الموارد الب�شرية ، لجنة 

مقال بجريدة القب�س  (15 ) 5/2010/   « »الإكتواري   -  2007  - الكندي:  علي   - 	21
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والإ�ستراتيجية ، لجنة �إدارة الأ�صول والخ�صوم. نخ�ص بالذكر هنا مهام لجنة الحوكمة:22
11 الت�أكد من ا�ستقلالية وكفاءة وفعالية مجل�س الإدارة في �إدارة ال�شركة..
22 الإ�شراف على المكاف�آت المتعلقة بالمدراء.
33 ا�ستقرا�ض تو�صيات متعلقة بالتر�شيحات لع�ضوية اللجان.
44 و�ضع وتنفيذ طرقا لتقييم الأداء و فعالية مدير المجل�س وجميع لجان المجل�س.
55 الإ�شراف على الخطط المتعلقة ب�إدارة ال�شركة.
66 تقديم تو�صيات �إلى المجل�س والخطوط التوجيهية لمبادئ حوكمة ال�شركات ومدونه لقواعد .

ال�سلوك والأخلاق
77 عر�ض مقترحات حول التعديلات الواجبة على اللوائح التنظيمية لل�شركة..

• المراجعة الداخلية ك�آلية داخلية للرقابة:  تعتبر هذه الوظيفة واحدة من �أهم الوظائف 	
الأ�سا�سية للإدارة ال�سليمة لل�شركة وفقا لمبادئ الحوكمة .ولقد  �أخذت اهتماما كبيرا عقب 
المالية ومن بينها م�ؤ�س�سات ت�أمينية، لأنها هي  الف�ضائح المالية التي هزت كثير من الم�ؤ�س�سات 
الم�ؤهلة للاكت�شاف المبكر للأخطاء والانحرافات المتعمدة وغير المتعمدة وت�صحيحها في �أوانها.

من مهام المراجع الداخلي وفقا لمبادئ الحوكمة ما يلي:  	
 -و�ضع وتنفيذ خطة لمراجعة الح�سابات على �أ�سا�س المخاطر بفح�ص وتقييم مدى كفاية وفعالية�أنظمة 
�شركة الت�أمين وكذلك ال�ضوابط والأنظمة الداخلية لل�شركة ومدى التزام وامتثال جميع وحدات 

ال�شركة وجميع الموظفين لهذه ال�ضوابط.
 -�ضمان �أن جميع المجالات المتعلقة بالجانب التقني ل�شركة الت�أمين �أنه تم مراجعته في الفترات 

المحددة لها.
- �إ�صدار النتائج والتو�صيات المتو�صل �إليها حول مدى الامتثال للقوانين وال�ضوابط

• تتعر�ض �شركات الت�أمين على غرار الم�ؤ�س�سات المالية الأخرى �إلى العديد 	 �إدارة المخاطر : 
نتيجة لطبيعة الن�شاط الذي تمار�سه والخدمات التي تقدمها للعملاء .في هذا  من المخاطر 
الإطار لكي ي�ضمن مجل�س الإدارة فعالية هذه الوظيفة ي�ستعين بلجنة المخاطر بهدف تح�سين 

الحوكمة في ال�شركة و�ضمان �أكبر فعالية
 في تحديد المخاطر التي تتعر�ض لها ال�شركة كل ذلك من �أجل: 

11 حماية م�صالح �أ�صحاب الم�صلحة.
22 �ضمان �أن مجل�س الإدارة يقوم بتعبئة جميع مجهوداته نحو الإ�ستراتيجية التي من خلالها يتم .

تحقيق قيمة �إ�ضافية لل�شركة في �إطار نظام رقابي فعال.
33 �ضمان تنفيذ ال�ضوابط التنظيمية والرقابية على نحو كاف وفعال..

22-  FPIC Insurance Group, INC:[2009]:»Governance Committee of the Board of director» p1 
www.fpic.com
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تتبع لجنة المخاطر عدة طرق في �إدارة المخاطر وتعزيز الحوكمة في �شركات الت�أمين منها: 
 -النماذج الداخلية

 -اختبار التحمل
 - ا�ستخدامات وكالات التنقيط في �إدارة المخاطر

 4-2-مبادئ الحوكمة في �شركات الت�أمين:
لكي لا تبق الحوكمة في �شركات الت�أمين على م�ستوى النقا�ش النظري والفل�سفي قامت العديد  	
والمنظمات بو�ضع قائمة من المبادئ المج�سدة لنظام الحوكمة لكي تكون دليلا تطبيقيا  من الهيئات  

لممار�سة هذا النظام نوجز هذه المبادرات في القائمة التالية: 
	. (OCED)  مبادئ الحوكمة ال�صادرة عن منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية -

.(ACAM) مبادئ الحوكمة ال�صادرة عن هي�أت الرقابة على �شركات التامين والتعاونيات -
مبادئ الحوكمة ال�صادرة عن ومعهد الحوكمة بالتعاون مع منتدى الهيئات العربية للإ�شراف   -

والرقابة على �أعمال الت�أمين.
نلخ�ص فيما يلي �أهم المبادئ الكبرى المن�صو�ص عليها من طرف هذه الهيئات وكل مبد�أ ينق�سم  	

�إلى مبادئ  جزئية:
 1-التحديد الدقيق للم�س�ؤوليات ونظام ال�شركة (مجل�س الإدارة ، المدير العام ، لجان الإدارة...) 

 2-الرقابة الداخلية                                      3- ال�شفافية والرقابة الخارجية
 4-ال�شفافية والإف�صاح                                  5– الم�ساءلة

تجدر الإ�شارة هنا �أن هناك اجتهادات جيدة لو�ضع مبادئ الحوكمة الخا�صة ب�شركات  	
الت�أمين التكافلي.23 

من �أهم هذه المبادرات تلك المبادئ ال�صادرة عن مجل�س الخدمات المالية الإ�سلامية والذي تم ت�أ�سي�سه 
في 3 نوفمبر    2003قام هذا المجل�س بو�ضع مجموعة من المبادئ ق�سمها �إلى ثلاث مجموعات:

 -المجموعة الأولى : متعلقة ب�ضرورة تعزيز ممار�سات الحوكمة في �شركات الت�أمين التكافلي
 -المجموعة الثانية : متعلقة بحماية �أ�صحاب الم�صالح والمعاملة المن�صفة

 -المجموعة الثالثة : متعلقة بقواعد الحيطة والحذر (�أي �إدارة المخاطر) كل مجموعة من هذي 
المجموعات الثلاثة تنق�سم �إلى جملة من المبادئ التف�صيلية ت�صب بطريقة �أو �أخرى في المبادئ العامة 

للحوكمة في ال�شركات التجارية مع بع�ض الخ�صو�صيات.
لكن ب�صفة عامة المت�أمل في المبادئ العميقة للحوكمة يدرك �أنها �أقرب �إلى روح الت�أمين  	

23	-Islamic Financial Sernices Board -2009-: « Guiding Principles On Ganernance For Takaful 
(Islamic Insurance Undertaking P : 09 ( 04 / 3/ 2010 ). www.ifsb.org. »
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التكافلي القائم على مبد�أ التكافل، تحمل الخطر، الأخلاق والأمانة والثقة بين الأطراف ذات 
الم�صلحة.

- �أثر حوكمة ال�شركات كنظام للرقابة على �شركات الت�أمين التكافلي24 :  5
	�إن تطبيق حوكمة ال�شركات كنظام للرقابة على �شركات الت�أمين التكافلي يمكن �أن يحقق ما 

يلي:
 فمن خلال مبادئها و �آلياتها الداخلية و الخارجية، ت�ضمن حوكمة 	 حل م�شاكل الوكالة : 

ال�شركات 
الرقابة على �أداء مجل�س الإدارة، حماية م�صالح حملة الوثائق، تحقيق جودة التقارير المالية ال�صادرة 

عن �شركات الت�أمين التكافلي، وتحقيق المعاملة المت�ساوية لحملة الوثائق،
 �إقامة نظام مالي �سليم :وما ي�ستوجبه ذلك من قيام ال�سلطات الحكومية بواجباتها في �ضمان 	

ا�ستقرار النظام 
في الأجل الطويل والاعتماد على مكوناته والتي يعتبر الت�أمين من �أهمها.

 وظيفة الت�أمين الحمائية :باعتبار �أن الت�أمين هو �آلية تحويل الأخطار من الم�ؤمن عليه  �إلى 	
�شركة الت�أمين  ولهذه الأداة �أهمية كبرى في الاقت�صاديات الحديثة فهي تمكن القطاع التجاري 
وكذلك الأفراد من تقلي�ص محاذير الم�ستقبل وح�سن الت�صرف حيالها، مما يتطلب �ضرورة �ألا 
يتطرق �أي �شك �إلى الثقة في �شركة الت�أمين في الأجل الطويل، وان يتوافر لدى �شركات الت�أمين 

الاحتياطيات الكافية لتغطية الالتزامات في الم�ستقبل .
 حماية م�ستهلك الت�أمين :عن طريق �إ�صدار القواعد التنظيمية التي تكفل �سلامة �شركات 	

الت�أمين في الأجل الطويل بما ي�ضمن عدم حدوث خلل في العلاقة التعاقدية بينها وبين الم�ؤمن 
لهم.
 ا�ستخدام �أموال الت�أمين لأغرا�ض التنمية:وما يقت�ضيه ذلك من و�ضع القواعد التنظيمية 	

المنا�سبة لتوجيه الأموال المتجمعة لدى �شركات الت�أمين نحو المجالات الإنمائية الم�ستهدفة في 
الاقت�صاد للم�ساهمة في التنمية الاقت�صادية الإجمالية للدولة.

 تنمية �أ�سواق الت�أمين وكفاءتها وفعاليتها:�إذ �أنه يجب على الم�شرعين والم�شرفين على �صناعة 	
ومعالجة الآثار التي  الت�أمين و�ضع الإطار ال�سليم لتنمية هذه ال�صناعة و�ضمان �سلامتها 
تترتب عن تردى الأ�سواق وعيوبها، لي�س فقط لم�صلحة الم�ستهلك وحده و�إنما �أي�ضا الاقت�صاد 
برمته من خلال توفير نوع �أف�ضل من الحماية لثروة البلد في الحا�ضر والم�ستقبل، و�إتاحة مزيد 
من الأموال لأغرا�ض التنمية، وتعزيز مالية الدولة من خلال زيادة الموارد الم�ستمدة ب�صورة 

مبا�شرة وغير مبا�شرة من �أداء قطاع الت�أمين.
في الرقابة على الن�شاط الت�أميني وتنظيم قطاع التامين«  (التجربة الم�صرية)،م�ؤتمر �آفاق الت�أمین العربیة والواقع  الإ�شراف  هيئات  دور   : حامد«  ح�سنى   -24

الجدید، -1 2 يوليو 2005 – دم�شق- �سوریا،�ص 5.
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- ال�شفافية و الإف�صاح و �أخلاقيات الأعمال �ضمن حوكمة �شركات الت�أمين التكافلي25   6
يعتبر مبد�أ ح�سن النية من �أهم المبادئ التي تقوم عليها �صناعة التامين التكافلي قانونا، وهو  	
يعني بب�ساطة �أن الم�ؤمن له يجب �أن يقدم كافة المعلومات و البيانات الدقيقة المتعلقة بالخطر، و كذا 
الحال بالن�سبة ل�شركة التامين، فيجب �أن تقدم كافة المعلومات و البيانات الدقيقة المتعلقة بالخطر ، 
و �أن تقدم له كل ما يلزمه و كل ما يحتاجه �سواء تعلق الأمر بتقدير الخطر �أو �شرح بنود الوثيقة ، 
غير �أن القانون قد و�ضح �صور �إخلال الم�ؤمن له بهذا المبد�أ �سواء تعلق الأمر ب�إخفاء بيانات جوهرية ، 
الت�أثير على قرار قبول ال�شركة للخطر، كذلك في حالة �إخفاء  �أو الإدلاء ببيانات خاطئة من �شانها 
بيانات غير جوهرية �أو الإدلاء ببيانات خاطئة غير م�ؤثرة على قرار قبول ال�شركة للخطر، لذا نجد 
�أن ال�شفافية و الم�صداقية قد انعدمت بين الم�ؤمن لهم و �شركات الت�أمين ، و يق�صد بال�شفافية و الإف�صاح 
الو�ضوح و الدقة في التنفيذ من قبل جهاز العمل و التعبير عنها ب�شكل وا�ضح عن طريق تف�سير الن�صو�ص 
و التعليمات لذوي العلاقة بهدف تح�سين الأداء و رفع م�ستوى الإنتاجية، فو�ضوح الت�شريعات و �سهولة 
فهمها و ا�ستقرارها و ان�سجامها مع بع�ضها و مو�ضوعيتها ، و�ضوحها و مرونتها و تطورها وفقا للتغيرات 
الاقت�صادية و الاجتماعية و الإدارية، بما يتنا�سب مع روح الع�صر، ي�سهم في قدرة ال�شركة على تقييم 
العملاء و مقدمي  نف�سها بتحديد �أهدافها و مناطق النجاح الخا�صة بها، و كذا طبيعة العلاقة مع 
الخدمة و نظم الكفاءة، كما تعرف الأخلاق ب�أنها مجموعة من المبادئ التي ت�صف �سلوكا معينا ي�شرح ما 
هو الأح�سن و الأ�صح ، ال�سيئ و الخط�أ، فهي تو�ضح ملخ�صا للواجب الأخلاقي و الالتزام ب�صفة عامة، 
بينما الأخلاقيات الإ�سلامية فتعني هيكلا متكاملا من المبادئ نحو معان و غايات �إن�سانية تقدم لكافة 
جوانب الحياة ، و يعد عامل القيم و �أخلاقيات الأعمال �ضروريا لتحقيق ال�شفافية و الإف�صاح لما له من 
دور في الم�ساءلة عن الأعمال، كما �أن الالتزام بالأخلاق المهنية ب�صفة عامة و �أخلاقيات الإ�سلام ب�صفة 
خا�صة �سيقلل من الم�شاكل في �شركات الت�أمين التكافلي ، و هذا لن يكون �إلا في ظل الحوكمة الر�شيدة لهذه 

ال�شركات.

الخاتمة:
يقوم الت�أمين التكافلي على الم�شاركة والتعاون بين كافة الأطراف الم�شاركة، فبهيئته الب�سيطة  	
الإطلاق.وهو  دعت �إليه الحاجة ك�صوره من �صور التعاون على الخير، فهو �أقدم �أنواع الت�أمين على 
�أقرب �أنواع الت�أمين لفكره التعاون و التكافل، و تعد حوكمة ال�شركات كنظام يعمل على �إدارة ال�شركة 
ال�شفافية و الإف�صاح ، الو�سيلة الفعالة  و مراقبتها بما يحفظ حقوق �أ�صحاب الم�صالح ، و بما ي�ضمن 

لإر�ساء ال�شفافية و الم�صداقية،و ال�سيطرة على �سلطة الإدارة، و دعم الن�شاط الت�أميني التعاوني.
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نتائج الدرا�سة:
من خلال هذه الدرا�سة يمكن ا�ستخلا�ص النتائج التالية:

• م�ستحدث 	 يعد ن�شاط الت�أمين التكافلي �أحد مقومات النظام الاقت�صادي و الاجتماعي، و بديل 
لن�شاط الت�أمين التجاري،

• ظهرت حوكمة الم�ؤ�س�سات ب�سبب انف�صال الملكية عن الت�سيير وزاد الاهتمام بها بعد �سل�سلة �أحداث 	
الف�شل التي �ضربت �أكبر ال�شركات الأمريكية المقيدة في �أ�شهر �أ�سواق المال العالمية، بالإ�ضافة �إلى 
الظروف والعوامل في  الأزمات المالية التي �شهدتها �أ�سواق جنوب �شرق �آ�سيا، حيث �ساهمت هذه 
و�ضع مجموعة من المبادئ التي ت�ضمن الا�ستغلال الأمثل لموارد الم�ؤ�س�سة وتحقيق �أهداف �أ�صحاب 
الم�صالح – خا�صة الم�ساهمين- ، كما بذلت المنظمات الدولية العديد من الجهود في �سبيل و�ضع المبادئ 
الأ�سا�سية التي تقوم عليها حوكمة الم�ؤ�س�سات بالإ�ضافة �إلى �سعيها لم�ساعدة الدول التي ت�سعى �إلى 

تطبيق هذه المبادئ.
• القوائم المالية 	 تقوم حوكمة ال�شركات على مجموعة من المبادئ �أهمها الإف�صاح و ال�شفافية في 

لل�شركة، كما تمثل �أداة فعالة للرقابة على ال�شركة، و ذلك من خلال عدة �آليات داخلية، و �أخرى 
خارجية.

• تمثل حوكمة ال�شركات نظاما رقابيا فعالا لإحكام ال�سيطرة على �أداء �شركات الت�أمين التكافلي و 	
حماية م�صالح حملة الوثائق.
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