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الحوكمة



ورشة العملاهداف

:سيتمكن المشاركون مع نهاية ورشة العمل من

معرفة مبادئ و معايير و مبررات وجود الحوكمة•

التحقق من استخدام موارد المنشأة بشكل مسؤول•

التاكد من ضمان تحقيق الأهداف•

التأكد من إدارة المخاطر بشكل صحيح•

التعرف على كيفية توفير التوجيه الإستراتيجي•



تعريف الحوكمة

ةومتابعالمؤسسةنشاطمراقبةتدعيمهي
.عليهاالقائمينأداءمستوى

.الإدارةبهتقومالذيالنشاطهيالحوكمة
قعات،التوتحددالتيبالقراراتتتعلقوهي
وهي.الأداءمنالتحققأوالسلطة،منحأو

جزءمنأومنفصلةعمليةمنإماتتألف
وفي.القيادةأوالإدارةعملياتمنمحدد
تشكلالناسمنمجموعةالأحيانبعض
.والنظمالعملياتهذهلإدارةحكومة



تعريف الحوكمة

تعريف الحوكمة حسب جهات مختلفة

(IFC)الدوليةالتمويلمؤسسة•
ديدوتحالمؤسسةوضبطلتوجيهاللازمةوالعملياتالهياكلمجموعةبأنهاالحوكمةوتعرّف
مساهمينالفهموضمانالمؤسساتفيالرئيسيينالمشاركينبينوالواجباتالحقوقوتوزيع
اتالقرارباتخاذالخاصةوالاجراءاتالقواعدتحديدوكذلكلها،والمدراءالإدارةمجلسوأعضاء
.الشركةأمربشأن

(OECD)التنميةوالاقتصاديالتعاونمنظمة•
يرهموغالأسهموحملةالإدارةومجلسالشركةإدارةعلىالقائمينبينفيماالعلاقاتمنمجموعة

.المساهمينمن

(IIA)الداخليينالمدققينمعهد•
فيرتوأجلمنالمصالحأصحابممثليمنالمستخدمةالاجراءاتخلالمنتتمالتيالعمليات
بطالضواكفايةعلىوالتأكيدالاقتصاديةالوحدةمخاطرومراقبةالمخاطرإدارةعلىإشراف
.المنشأةقيمعلىوالمحافظةالأهدافلانجاز



مقومات الحوكمة

:حوكمة نوعين من المقوماتلل

مقومات خارجية•

مقومات داخلية•

وعليهما يتوقف تحديد مدى الجودة 
والنضج الذي من الممكن أن تصل له

.الحوكمة في تطبيقها وممارساتها



المقومات الخارجية

:نب أهمهاترتكز المقومات الخارجية على المناخ الاستثماري للدولة والتي تشمل على عدة جوا

:مار من خلالها مثلالبيئة التشريعية والأرضية القانونية والتنظيمية التي يتم ممارسة الاستث•

نظام التقاضي

نظام الشركات

نظام التجارة والاستثمار

نظام مكافحة الغش التجاري

نظام الإفلاس

نظام حماية المنافسة

وغيرها من الأنظمة و القوانين ذات العلاقة



...المقومات الخارجية 

(  البنوك، وسوق المال والتمويل)كفاءة الصناعة المالية ويقصد بها •

ن ولجان كهيئة سوق المال، وهيئة المحاسبين القانونيي)كفاءة الأجهزة الرقابية •
(المراجعة المعتمدة

يف المنظمات المتخصصة بالمهن الحرّة مثل مكاتب المحاماة، ومراكز التصن•
.الإئتماني والشركات الاستشارية المالية

إذ أن وجود هذه المقومات الخارجية يضمن سلامة البنية التحتية و صلابة 
.الأرضية التي تهيئ للمنظمات بتطبيق نموذج الحوكمة الخاص بها



المقومات الداخلية

التيوالأسسالقواعدإلىتشيرالداخليةالمقومات

داخلاتالسلطوتوزيعالقراراتاتخاذكيفيةتحدد

الإدارةومجلسالعامةالجمعيةبينالشركة

منرهاتوافيؤدىوالتيالتنفيذيين،والمديرين

تقليلإلىأخرىناحيةمنوتطبيقهاناحية

.المصلحةأصحاببينالتعارض



مبادئ الحوكمة الأساسية

منعوترفلهاأمثلتطبيقوجودتضمنالأساسيةالحوكمةمبادئ
:هيونضجهوجودته

ايوضحوأنالإدارةمجلسأعضاءعلىيجبإذ:الشفافية•
نالرئيسييوالمودعيينالمالرأسلأصحابجليبشكل
.جوهريقرارأياتخاذسبب

أداءالإدارةمجلسأعضاءعلىيجبإذ:المسؤولية•
.احترافيةوبمهنيةواجباتهم

فيالإدارةمجلسأعضاءيكونأنيجبإذ:المساءلة•
قبلمنوالمحاسبةقراراتهم،عنالمساءلةموضع

.المساهمين

لقبمنبالمساواةالمساهمينكليحظىأنيجبإذ:العدالة•
.عادلنحوعلىالتنفيذيةوالإدارةالإدارة،مجلسأعضاء



النزاهة

شجعوتوالأخلاقيالشريفالسلوكتعززالتيالإيجابيةالمبادئمنمجموعةهيالنزاهة"•

"اليجابيةالعملممارسات

انفذلك،منبدلولكنالفسادعلىالقضاءمجردمنأكثرهيالنزاهةأنأخرى،وبعبارة•

التيموالقيالايجابيةالمواقفمنمجموعةوصيانةتطويرمفهومهافيأيضاتضمالنزاهة

.النزاهةصيخفيماوإستراتجيتهاالإدارةأوالمنظمةأهدافتعكس

تأثيرلهمامفعالةإصلاحاتأيأمامرئيسيةعقبةذلكويعتبرتحدياتتواجهالنزاهةتزاللا•

.لمنظمةلالمهنيةوالكفاءةوأخلاقياتهالجماعيالعملوروحالعام،والفخرالسمعةعلىضار



الشفافية

لتياوالبرامجالأنشطةعنوالإعلامالإعلانضرورةهوبالشفافيةبقصد•

ةحواضالإنفاقوأوجهواضحةالدخلمصادرأنذلكمعنى،الشركةتنفذها

.يتجهأينوإلىهومااي

حالسلاأنهاإلىالأهميةهذهوتعودالحوكمةمبادئأهمأحدتعدفالشفافية•

.عنهامعنسماكثيرا  التىوالتربيطاتوالاختلاساتالفسادلمحاربةالأول

.الفسادتصفقالعقدمصراعيةعلىالبابيفتحالذيهوالشفافيةفغياب



العدالة

وفقا  العملهي:عامبشكلالعدالةمفهوم•

اعدالقوهذهارتكزتسواء  القانون،لمتطلبات

المعاييرعلىأوالبشريالإجماععلى

.الاجتماعية

ادلالعالتوزيعفيتكمن:الاقتصاديةالعدالة•

علىيرتكزاقتصادينظامووجودللثروات،

ماتالمستلزوتوافروالحقوق،العملفيالعدل

.تفريقأوتمييزدونمنللجميعالمعيشية



المساواة

تصاديةوالإقالسياسيةالحقوقبجميعالتمتعهيالمساواة•

أوللغةاأواللونأوالدينبسببالتمييزدونوالإجتماعية

.الإجتماعيالمستوىأوالسياسيالرأيأوالجنس

وفيالمساواةقانونفيمقرةالعملحياةفيالمساواة•

صورةبالعاملينمعاملةفيجبلهاطبقا  .العملعقدقانون

وشروطالعملوأوضاعالتوظيفناحيةمنمتساوية

.المهنةفيوالترقيالموظفينوتعليمالعمل





اهمية الحوكمة في الشركات العائلية  

ماتهأزوتجاوزالسوقلاستقرارضمانةوتشكّلالعالماقتصاداتمن(%80)اليومالعائليةالشركاتلثتم•

ارتبطتالمافطالاستمرار،علىبقدرتهاتتعلقجوهريةمشكلةمنتعانيالعائليةالشركاتلكنوالمالية

وبوضعهانفسهابالعائلةوجودهافيمرتبطةوكانتنفسها،العائلةبأفرادوبيولوجياعضوياالشركة

إنهاإلااتالفترمنفترةفيوتزدهرتنموالعائليةالشركةانوكماوالاجتماعي،والاقتصاديالنفسي،

اوعائليةالالشركةمواردتوارثالأجيالقدرةعدممنهامختلفةلأسبابوالاندثارالتلاشيتواجهقدأيضا

.فيهالاستمراروعليهاالحفاظ

ركاتالشيفوخصوصامستدامنموضمانفيمحورياًدورًاتلعبماغالباًالقويةالحوكمةنظمأن•

والأكثرلأقدماوهيللعائلة،مملوكهتكونلأنهدراستها،تصعبالتيالشركاتمنتعتبروالتيالعائلية،

.انتشارا



في فلسطينالعائليةالشركات اهمية الحوكمة في

لسطيني، حيث الفتشكل الجزء الأكبر من الاقتصادفي فلسطينالشركات العائلية•

من % 90أن أهمية الشركات العائلية كبيرة جدا للاقتصاد الفلسطيني حيث ان 

لشركات قد مجمل الاقتصاد الفلسطيني يتمثل في الشركات العائلية، كما ان هذه ا

.لتندثر بعد الجيل الثاني والثالث بسبب عدم وجود قواعد سليمة للعم

شركاتويمكن للحوكمة ان تكون الحل لمثل هذه المشكلات التي قد تعاني منها ال•

أن تتبعها العائلية، فهي تسهم في فتح الطريق والخيارات والبدائل التي يمكن

ي الذي خلال إظهار الشركة العائلية للعالم الداخلي والخارجالشركة العائلية من

.تتعامل معه بوضوح وشفافية



اهداف الحوكمة على الشركات العائلية

الأحفادوخلافاتالانهيارمنتحميهاالعائليةالشركاتحوكمة•

تعاملات،المنثقافةبناءإلىوماليا  إداريا  الشركاتضبطعلىالقدرة•

العاملينبينوالقانونيةالمهنيةوالمسؤوليةوالأخلاقيات،

لخروجواالعمل،فيوالاستمراريةللسوق،الاستقرارمنمزيدا  يضمن•

الشركاتالنظامتطبيقإلى"الكبيرعقدة"من



على الموارد البشريةكيف يتم تطبيق الحوكمة

:يلياكمالبشريةالمواردمجالعلىالحوكمةتطبيقيتم

عندلمساءلةالشركةفيالموظفينجميعيخضع•
تموجوداعلىالتعديأوالتقصيرأوالإهمال
.الشركةومصالح

يةوتنافسمهنيةأسسعلىالموظفينتعيينيتم•
قدراتهممنالتأكدويتممؤهلاتهموحسبموضوعية
.وإمكانياتهم

.والتقييمالأداءعلىالمراقبةنظاموضع•

عتباراتاخلالمنللشركةالتنفيذيالمديرتعيينيتم•
.بقرارالأكثريةالِإدارةطريقوعنمهنية

وأجرهةللشركالتنفيذيالمديرصلاحياتتحديديتم•
.ومكافأته



على الادارة الماليةكيف يتم تطبيق الحوكمة

:لييتم تطبيق الحوكمة على مجال الادارة المالية كما ي

خلال النظم يتم إدخال كافة العمليات المالية من•
.محاسب معتمدل المحاسبية ومن خلا

ل المدير من قبيتم تدقيق العمليات المالية بشكل دوري•
.المالي للشركة

ل وسندات والأجيتم تدقيق دفاتر فواتير البيع النقدي•
ن قبل وكافة الدفاتر المحاسبية مالقبض والصيرفة

.المديرالمالي

مختلفة من المالية اليتم توثيق جميع الأنشطة والعمليات•
عتمدالمعتمد وبشكل دوري وعبر نظام مقبل المحاسب
.واضح وسليم

مة والأنظيتم الالتزام بقوانين الضرائب ولوائحها•
.والتعليمات المتعلقة بها



على الشفافيةكيف يتم تطبيق الحوكمة

:يليكماوالافصاحالشفافيةبمجالالحوكمةتطبيقيتم

المفصحمةللمعلوالعادلالوصوليتضمنبماالملائمالوقتفيالإفصاحيتم•
.العلاقةذاتالمصالحوأصحابالملاكلكافةعنها

وتطلعاتهاهالوضعمتوازنتقييمعنالملائمالوقتفيبالإفصاحالشركةتقوم•
.الحالمصوأصحابالملاكقراراتعلىتؤثرقدالتيالمعلوماتكافةوعن

الماليمدققالوتقريرالماليةالبياناتعنهاالمفصحالماليةالمعلوماتتتضمن•
قاتالتدفالىبالاضافة,المساهمينحقوقفيالتغيراتوالدخلقائمةو

.النقدية

.ركةللشوالإداريةالماليةبالمعلوماتالمتعلقةالتامةسريةعلىيحافظ•



على المسائلةكيف يتم تطبيق الحوكمة

:المسائلة كما يليبمجال يتم تطبيق الحوكمة 

أحد ية هو الإدارعلى كافة المستوياتالمسائلة يتم تطبيق •
.للحوكمةالمبادئ الأساسية

عليها الاتفاقيتم تحديد معايير كمية لقياس الأداء بعد•
.ذوي العلاقةوتعميمها على الأشخاص

جل الإدارة من أ  يتم وضع نظام موضوعي للرقابة على•
.المسائلةتطبيق 

بة عليها بالنسيتم إعداد وتطبيق الإجراءات المتفق•
ة والمخالفة للقوانين والأنظمللعقوبات المفروضة

.الادارةوقرارات



تلخيص أهداف الحوكمة

:أنهافيالحوكمةأهدافتلخيصيمكن

المساءلةحقوضمانوالشفافيةالعدالةلتحقيقضامنةمنصّة•

بالقانونللإلتزامداعيةوالماليللأداءمحكمةمراجعةلتوافرضامنة•

منمكنتمحكمةتنظيميةهياكلعبروالمسؤولياتللأدوارتوزيعوجودتضمن•

وندأدوارهاأداءمنوالمستقلةالمحايدةالمراقبةوتمكنوالمساءلة،المحاسبة

للضغوطتعرضأوتحيزّأوتأثير



ى كافة أصحاب أداة فعاّلة لنشر ثقافة العدالة في المعاملة والتعامل والتي تبعث الإطمئنان لد•

.المصلحة

مان حفظ تساهم في تهيئة الطريق أمام اللجوء إلى القضاء في حالة أي إخلال قد ينشأ مع ض•

ليات بما الحقوق، والتأكد من قدرة المساهمين في ممارسة سلطتهم بالتدخل في ظهور الإشكا

.يضمن لهم حقوقهم

....تلخيص أهداف الحوكمة



شكراً 


