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 الحوكمة
GOVERNANCE  

 
 عام لخص م
 

تهدف هذه الورقة إلى إلقاء الضوء على مفهوم أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة، 
 ".الحوكمة " باسم  عليهأو ما اصطلح 

 
 مما لا شك فيه أن الحوكمة أصبحت تحتل أهمية كبيرة على مستوى العالم الآن،  

ولقد زاد الحديث مؤخرا عن حوكمة الشركات ودورها في تحسين الأداء الاقتصادي 
لضمان  اغلب الاداراتفي  انظمتهاومتابعة  هاضرورة تطبيق والاستثماري والمالي وبرز

 . معوالمجت حقوق المساهمين والمستثمرين
 

تلعب و ، الوحدة الادارية  حماية لأصول وممتلكاتالمها الممارسات الايجابية لنظاتعني 
 ".على التقدم الاقتصادي من خلال زيادة فاعلية تدفق رؤوس الأموالعامل ال دور
 
مفهوم الحوكمة بشكل عام كمجموعة من الإجراءات والعمليات التي يتم من يُعبر و 

والتحكم بها، بحيث يتضمن الإطار العام للحوكمة تحديد خلالها توجيه المنظمات 
وتوزيع الحقوق والمسؤوليات على مختلف الأطراف في المنظمة أو المؤسسة من 
مجلس إدارة ومدراء ومساهمين وغيرهم من أصحاب المصلحة، إضافة إلى أنه يعمل 

جراءات صناعة القرار في تلك المنظمة رساء قواعد وا   .على بلورة وا 
 
الى تحقيق المستوى الأمثل من الفحص والضبط والرقابة  الجيدنظام الحوكمة يستند و  

بالاضافة الى  ،المتوازنة وتضمين خطوط التواصل الداخلية والخارجية، ذات الفاعلية
 .تعزيز ثقافة المسؤولية والمساءلة من خلال وضع وتطوير نظام للقياس والتقييم

 
ي القطاع العام، حيث تتشابه حوكمة القطاع العام موضوع الحوكمة ف الورقةوتناولت 

مع حوكمة الشركات من حيث الإدارة والاشراف والعلاقة مع أصحاب المصالح 
مصالح  كافة اصحاب ال والتدقيق، وتتمحور حول إدارة ومراقبة الشركات بشكل يخدم
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د بها القطاع الا ان الجدير بالذكر هو أن هذه الحقيقة لا تلغي وجود مسائل أخرى يتفر  
العام كتأثره بالقوى السياسية، واتسامه بالطبيعة الغير ربحية، وهدفه الجوهري والأساسي 

دارة . هو المصلحة العامة هذا وتتجه حوكمة القطاع العام من إعداد السياسات وا 
الأزمات والحوادث العرضية فقط الى المزيد من تحسين لنظام الحوكمة والمزيد من 

 .الشفافية
 
إن مجلس إدارة أي شركة يعتبر المحرك الأساسي لنظام حوكمة " الخاص ي القطاع وف

الشركات باعتبار أن مجلس الإدارة يهتم أساسا برسم السياسات العليا لأنشطة الشركة، 
وبالتالي حماية حقوق المساهمين، حيث أن مجلس الإدارة له السلطة العليا في شكل 

للشركة، وكلما كان مفصلا أكثر زادت شفافية ومحتوى وتفاصيل التقرير السنوي 
  ".المعلومات عن الشركة وبالتالي زاد مستوى حوكمتها

 
تجاه مجلس هو  مفهوم الحوكمة ونطاق عملها والمسؤولياتفأن  اما في القطاع العام 

في المؤسسات العامة والمديربين العامين  الوزارء وتجاه تعيين أعضاء مجالس الادارة
في الجهاز الاداري العام  من كافة الموظفين وتحمل مسؤوليات الادارة  في الوزارات

 .للدولة
 
المالي والاداري عمل لل واضحة الى منهجية ي العامأوالر الشعب ممثلي مطالب تحتاج و  

 ةرير السنوياالافصاح والشفافية وتقييم الاداء، وصولًا الى كيفية إعداد التق من ناحية
ورسم  تحديد المسؤولياتبهدف وذلك اعمال الجهات الحكومية كافة   التي تتناول

 .اسات المستقبليةيالس
 
توضح المفهوم العام للحوكمة سواء في وحدات القطاع العام او القطاع  هي بتلكو 

الخاص ، وتشرح الاسس والقواعد والاجراءات اللازمة لتطبيقها ، كما تحدد المعايير 
 . والمبادىء والمحددات التي تحكمها
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 المقدمة
كافة  في من الموضوعات الهامة "  Corporate Governance "حوكمة الأصبحت 

 خصوصاً  ، العامة والخاصة الادارات والمؤسسات والمنظمات المحلية والإقليمية والدولية
 والمؤسسات في الكثير من الشركات وقعتالمختلفة التي  بعد سلسلة الأزمات المالية

المالية التي حدثت في عدد من دول شرق آسيا وأمريكا  ، مثل الانهياراتالعالمية 
تسويق  والتي كانت تعمل في مجال Ernon وأزمة شركة م ،7991اللاتينية عام 

 أزمة شركة م ، وكذلك1007الكهرباء والغاز الطبيعي في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
WorldCom م 2002 الأمريكية للاتصالات عام . 

 
ة عامة والفساد إلي الفساد الإداري والمحاسبي بصف وترجع هذه الانهيارات في معظمها

حد جوانبه الهامة إلي أالفساد المحاسبي يرجع في  مع مراعاة أن ،المالي بصفة خاصة
صحة البيانات  المالية وما تتضمنه من معلومات ى الحسابات وتأكيدهم عل جعيدور مرا

 .لواقع والحقيقةمختلفة عن امحاسبية 
 

إدارتها إلي الممارسة انهيار الشركات هو افتقار  من أهم أسباب فإن إلي ذلك بالاضافة 
الخبرة والمهارة وكذلك اختلال هياكل التمويل وعدم  السليمة في الرقابة والإشراف ونقص

يضاف  .داخلية كافية لسداد الالتزامات المستحقة عليها القدرة علي توليد تدفقات نقدية
الاهتمام بتطبيق المبادئ المحاسبية التي تحقق الإفصاح  نقص الشفافية وعدمالي ذلك 
 . المعلومات المحاسبية لحقيقة الأوضاع المالية للشركة بجانب عدم إظهار المناسب

 
الثقة في الأسواق المالية المختلفة وانصراف  وقد نتج عن هذه الانهيارات افتقاد

 عدم  صحةمكاتب المحاسبة والمراجعة نتيجة  وكذلك افتقاد الثقة في، المستثمرين عنها 
والمصادق عليها من   المالية للشركات المختلفة الواردة في البياناتالمعلومات المحاسبية 
 . المراجعين الخارجين 

 
من الوحدات  نهيار الكثيرلإفي ضوء ذلك يمكن القول أنه من الأسباب الهامة 

نقص الإفصاح والشفافية ضافة الى الابالاقتصادية هو عدم تطبيق المبادئ المحاسبية 
 إظهار البيانات والمعلومات الحقيقية التي تعبر عن الأوضاع المالية لهذه الوحدات وعدم

 الثقة في انالاقتصادية ،وقد انعكس ذلك في مجموعة من الآثار السلبية أهمها فقد
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 هيلمحاسبية ، وبالتالي فقدت هذه المعلومات أهم عناصر تميزها ألا و المعلومات ا
 .   جودتها

 
حوكمة وأصبحت من الركائز الأساسية التي يجب اللكل ذلك زاد الاهتمام بمفهوم  نتيجة
بل قامت وحسب  تقوم عليها الوحدات الاقتصادية ، ولم يقتصر الأمر علي ذلك أن

 بتأكيد مزايا هذا المفهوم والحث علي تطبيقه في الوحداتالمنظمات والهيئات  الكثير من
والتي تم   Cadbury Committee   لجنة كادبوري : الإقتصاديه المختلفة ، مثل

 7991عام  Cadbury Best Practice تشكيلها لوضع إطار لحوكمة الشركات باسم
التي قامت بوضع و  (OECD) التعاون الاقتصادي والتنمية المتحدة ، ومنظمة في المملكة

 عام Principles of Corporate Governance مبادئ حوكمة الشركات
في الولايات المتحدة الأمريكية ، كذلك   (Calpers)،وصندوق المعاشات العامة1999
المتحدة الأمريكية والتي أصدرت  في الولايات  Blue   Ribbon Committee لجنة

البرازيلي لحوكمة الشركات ، وفي تركيا  المعهد كما تم إنشاء م ، 7999مقترحاتها عام 
التزمت اغلب الدول م ، وفيما بعد 1001عام تم إنشاء المعهد التركي لحوكمة الشركات

على مستوى كافة الاصعدة سواء كانت لما يحقق من منافع ومزايا  بتطبيق هذا المفهوم
الح والحد من  الفساد بهدف حماية اصحاب المصوذلك  او مالية اوحتى ادارية اقتصادية

  . الاداري والمالي 
 

  :البحث اشكالية
ضياع حقوق  ىإل ىالوحدات الاقتصادية أد يتضح مما سبق أن انهيار الكثير من

 فيالواردة الثقة في المعلومات المحاسبية  انفقد ىأصحاب المصالح بها ، كما أدى إل
  . التقارير والبيانات المالية لهذه الوحدات

 
  ةم المدير التنفيذى السابق لشرك2001 أدانت هيئه الأوراق المالية الأمريكية عامولذلك 

Sunbeam  والمتورط مع شركة Arthur Anderson إقامة مشاريع وهمية كلفت ب
بارتكاب أخطاء  Arthur Anderson قيام شركة ىاضافة ال ، الأسهم مبالغ كبيره ةحمل

صدارها تقارير مراجعة ايضاً  مضلله وغير حقيقية مما أدي إلي تغريمها مهنية جسيمه وا 
البيانات ثقة مستخدمي  انفقدالى  ادى هذا الواقع وقد  مبالغ كثيرة كعقوبة مدنيه عليها ،ب

الواردة فيها اضافة الى بروز ازمة جديدة بينهم  المعلومات المحاسبية صحة المالية في
  . التوقعات فجوةعرفت باسم  وبين مراجعي الحسابات
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المتكامل  حوكمة المخرج السريع والحلالكان الاهتمام بتطبيق انطلاقاً من هذا الواقع 

في  اهتمام مختلف الكتاب والباحثين ىوالفعال لكل هذه السلبيات ، وبذلك حاز عل
حقلا  وغيرها ، وأصبحت المختلفة المجالات المحاسبية والاقتصادية والإدارية والقانونية

يجابياتها المتعددةخصبا للبحث    . والدراسة للاستفادة من مزاياها وا 
 : التساؤلات التالية ضرورة الاجابة عن  من خلال هذه الاشكالية الباحث ويرى
 ؟ المحاسبية  المعلوماتوجودة حوكمة العلاقة بين تطبيق هل يوجد  .7
صالح في جميع صحاب الملأعلى القررات الادارية  تؤثرهذه العلاقة هل  .1

 ؟ الوحدات الاقتصادية
خصائص جودة المعلومات المحاسبية أم يفتح  ىر عليهذا التأثيقتصر هل  .3

 ؟  جديدةومحددات  مجالات جديدة ومعايير 
أم يمكن إيجادها  الحوكمة والمعايير فقط بتطبيقالمحددات هذه يرتبط وجود هل  .4

 ؟ ىفي ظروف أخر 
 يحققاذا ما كان والمحددات  المعاييرما هي طبيعة هذه يجب تحديد بناءً على ذلك 

سوق  ىانعكاسات علالجودة ه هذلالمعلومات المحاسبية ؟ وهل في جودة  تطبيقها 
أسعار  ىالتأثير عل الأوراق المالية سواء من حيث تنشيط حركة التعامل أو من حيث

 الأسهم أو غير ذلك ؟
 
الوحدات الاقتصادية ويحقق  المشاكل التي تعاني منها تطبيقها  في معالجةيساهم  وهل 

تابعة للقطاع سواء كانت وحدات  مصالح الفئات المختلفة ذات العلاقة بهذه الوحدات
  ؟عام تابعة للقطاع الخاص ام وحدات وادارات ال

 
دراستها  هذه التساؤلات جوهر مشكلة البحث التي يحاول الباحث ىالإجابة علتشكل و 

منها في المجال  بعض التوصيات التي يمكن الاستفادة ىلاستخلاص النتائج والوقوف عل
 . التطبيقي
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  :أهداف البحث 
  :التالية يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف

تحسين جودة لالحوكمة وكيفية الاستفادة منها  التعرف على إيجابيات ومزايا .7
  . إعادة الثقة فيها المعلومات المحاسبية وذلك بغرض

 . في إطار عام متكامل الحوكمة  ئومعايير ومبادتحديد محددات  .1
المنعقد في تاريخ عولمة الإدارة في عصر المعرفة  مؤتمرلورقة عمل بحثية  تقديم .3

 . جامعة الجنان،  قاعة المؤتمرات) 1071 كانون الاول )71 -71
 

  :أهمية البحث

حوكمة في البيئة الالتوسع في تطبيق مفهوم  ى ضرورةعلللتأكيد  تأتي أهمية البحث
 .سواء في القطاع العام او  القطاع االخاص  الحاليةالاقتصادية 

 ،  في تطوير الممارسة المحاسبية وتطوير مهنة المراجعةالحوكمة  الاستفادة منمع بيان و  
المستثمرين وحركة سوق  جودة المعلومات المحاسبية وستنعكس على قرارات ستحقق

 . من كتاب وباحثينا الشأن ذبه، اضافة الى خدمة المهتمين  الأوراق المالية
   

 :فروض البحث
 الىاستناداً يتحدد المفهوم الشامل لجودة المعلومات المحاسبية في ظل الحوكمة  .7

 . مجموعة من المعايير والمحددات والمبادىء التي تحكم إعداد هذه المعلومات 
 المحاسبية للوحدات الاقتتصادية  التيهناك ارتباط معنوي بين جودة المعلومات  .1

 تطبق الحوكمة وحركة التداول في سوق الأوراق المالية وأسعار الأسهم لهذه
 . الشركات

هناك ارتباط معنوي ذو ثقة بالبيانات المالية للوحدات الاقتتصادية بين مستخدمي  .3
 .تطبق الحوكمة لها والتي تلك البيانات وبين مراجعي الحسابات 
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 :  البحث منهج 
 :التالية الباحث على المناهج العلمية سوف يعتمد تحقيقاً لأهداف البحث

  السابقة  وذلك بهدف دراسة واستقراء بعض الكتابات والدراسات :المنهج الاستقرائي .1
 الاستفادة بهدفالمحاسبي والمتعلقة بموضوع البحث ، و  الاداري التي يتضمنها الفكر

 .البحثمنها في معالجة مشكلة 
المقارنة بين إسهامات الدراسات الأخرى المتصلة  وذلك بهدف : المنهج المقارن .2

كيفية الاستفادة منها على التي توصلت إليها و  للوقوف على النتائج، بموضوع البحث 
 . لبحثاشكالية في التغلب على 

الربط والذي يعتمد على التفكير المنطقي الإستنتاجي لمحاولة  : الاستنباطي المنهج .3
 لحوكمة وجودة المعلومات المحاسبية ، واستنتاجلالجوانب المختلفة  بطريقة منطقية بين

 . للحوكمة محدداتو معايير 

 الدراسات السابقة 
مة الشركات حسب مجالات التي اهتمت بحوك علي الرغم من تعدد وتنوع الدراسات

أظهرت العلاقة بين بعض الدراسات التي  ىالباحث هنا فقط عل سوف يركز، استخدامها
  : كما يليو  ،سوق الأوراق المالية ىعل حوكمة الشركات والمعلومات المحاسبية وأثر ذلك

 
 دراسة Francis ,et al.  م2115عام  

تطبيق حوكمة الشركات  تناولت هذه الدراسة دور كل من المحاسبة والمراجعة في
ضرورة وجود الإجراءات  إليوخلصت الدراسة  وتطوير أسواق المال في عدد من الدول ،

الالتزام بمعايير المحاسبة  ضرورة ىالقانونية اللازمة لحماية حقوق المساهمين ،بالإضافة إل
دورها في  ىوالتقارير المالية علاوة عل والمراجعة لأنها تحقق الشفافية في إعداد القوائم

حركة أسواق  ىعل ايجاياً ينعكس  الذيالأمر حماية حقوق أصحاب المصالح في الشركات 
  .المال

 
  
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 دراسة Good and Seow  م2112عام 
جودة التقارير المالية ودور  ىالشركات عل ةحوكم تناولت هذه الدراسة تأثير آلية

وقد  الوحدات الاقتصادية في سنغافورة ، ىعلها تطبيقعبر  المديرين والمراجعين في ذلك
الداخلية ولجان المراجعة في عملية الحوكمة المراجعة  خلصت هذه الدراسة إلي تأكيد دور

 .  المالية ،بالإضافة إلي أهمية القواعد الأخلاقية في ذلك و في تحقيق جودة التقارير
 

 م2003  دراسة درويش عام 
المحاسبي في التطبيق الفعال لحوكمة الشركات  تناولت هذه الدراسة دور الإفصاح

الحكومة مع  المحاسبي في تطبيق مبادئ أهمية الإفصاح ىوذلك من خلال التعرف عل
  . عرض تجارب بعض الدول

مجموعة من النتائج أهمها وجود دور فعال للإفصاح المحاسبي  ىالدراسة إل وقد خلصت
 ىتطبيق مبادئ الحوكمة وخاصة في مصر وأن ذلك يؤثر بشكل إيجابي عل والشفافية في
   .  أداء الشركات تحسينعلى البورصات و 

 

م3002فوزي عام  دراسة 

والمعايير والقوانين المنظمة لحوكمة الشركات في مصر  تناولت هذه الدراسة تقييم القواعد
 .المال  الجوانب المختلفة لسوقإضافة الى 

الجديد والتي  مجموعة من النتائج منها أهمية صدور قواعد الإفصاح ىوخلصت الدراسة إل 
متطلبات الإفصاح  تطوير ىالاتجار بالمعلومات الداخلية ، وأدت إل ىأحكمت الرقابة عل

وأهمية تفضيل دور  ، عن المعلومات المالية وغير المالية والاهتمام بالإفصاح الإلكتروني
 . تفعيل الحوكمة الدور الفعال لسوق المال في ىلجان المراجعة في الشركات ،علاوة عل

 
 -:إلي الملاحظات التاليةيجب الاشارة الدراسات هذه في ضوء و 

المعلومات  ىتناولت الإفصاح وعلاقته بالحوكمة وأثره عل معظم الدراسات التي ركزت .1
المعايير المحاسبية  عدالة الإفصاح والشفافية وضرورة الالتزام بتطبيق ىالمحاسبية عل

التوقيت المناسب الاهتمام بالملاءمة الزمنية أي  على أيضاً كما ركزت  ، بذلك  الخاصة
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 . بالإفصاح الوصفي بجانب الإفصاح المالي الرقمي والاهتمام في عرض المعلومات ،

 
أثر الحوكمة  ىلم تتطرق بشكل مباشر إل لكنها الرغم من تعدد هذه الدراسات على  .3

سواء من جانب مدى توافر  ، عنها تحقق جودة المعلومات المحاسبية المفصح ىعل
مراعاة الاعتبارات  لجودة المعلومات المحاسبية أو من جانبالخصائص المختلفة 

 . الأخرى التي تحقق جودة هذه المعلومات

 
المراجعة في عملية الحوكمة سواء كانت  الدراسات التي تناولت دور عمليةهذه  نتيجة .2

تأكيد الثقة في  تهدف الى كانتالمراجعة  مراجعة داخلية أو مراجعة خارجية أو لجان
بشكل غير  فإنها تسعى هذاوب، بشكل مباشر  عنها  المعلومات المحاسبية المفصح

 .نحو تحقيق جودة هذه المعلومات  مباشر

 
بجانب التشريعات  الاهتمام بتطبيق معايير المحاسبة ومعايير المراجعةينعكس   .4

الاقتصادية ،  الوحداتوالقوانين المختلفة التي تكفل حماية حقوق أصحاب المصالح في 
الوحدات في سوق  بشكل إيجابي على إسهام هذه عند تطبيق مفهوم حوكمة الشركات ،

حوكمة الشركات  وبالتالي يمكن القول بأن التطبيق الفعال لمفهوم ،الأوراق المالية
الأوراق  تنشيط حركة سوقويتضمن كذلك  ، يتضمن تحقيق جودة المعلومات المحاسبية

 وأهداف أصحاب المصالح بها ، ل يحقق أهداف هذه الوحدات بصفة عامةالمالية بشك

  .بصفة خاصة

 
تطبيق حوكمة الشركات  وجود ترابط قوي بين كل من على تؤكد الدراسات السابقة  .5

نتاج المعلومات المحاسبية والتأثير عل  .المالية حركة سوق الأوراق ىوا 

 

الدراسات السابقة على ضرورة تطبيق الحوكمة للحصول على معلومات  اكدتكما  .6
الواجب  والاجراءات  لم توضح ماهي الاصول هاولكن،  مصداقية وثقة اتمحاسبية ذ

 .اعتمادها ومراعاتها اثناء التطبيق 
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تلك القواعد و هذه  توضيحبتتميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة لك لذ 
حوكمة والاستفادة من لا نجاح جب تطبيقها لتحقيقاوالمعايير والمحددات الو الاجراءات 

 . اهدافها

  ::البحثالبحث  خطةخطة

اضافة لهذه  هتم تقسيم لبحث ومعالجة مشكلته بصورة علميةأهداف ا تحقيقمن أجل  
  :إلى المباحث التالية المقدمة

 .  تعريف الحوكمة والهدف منها: االمبحث الاول 
 .  محددات الحوكمة:  المبحث الثاني 
 .  معايير الحوكمة:  المبحث الثالث 

 .والتوصيـــات النتائج

 .والمصادر  مراجعال
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 المبحث الاول
 والهدف منها تعريف الحوكمة

 Corporateمصطلح الحوكمة هو الترجمة المختصرة التي راجت للمصطلح 
Governance ،  أسلوب: " تفق عليها، فهيتم الاأما الترجمة العلمية لهذا المصطلح، والتي 

 ."ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة 
 

وجهة النظر التي  لىتعددت التعريفات المقدمة لهذا المصطلح، بحيث يدل كل مصطلح ع
هي النظام الذي : " الحوكمة بأنها IFC فتعرف مؤسسة التمويل الدولية،  يتبناها مقدم هذا التعريف

 ( 1)." أعمالهايتم من خلاله إدارة الشركات والتحكم في 
 

مجموعة من العلاقات فيما بين : " بأنها OECD تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةو 
 وهناك من(2)".القائمين على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرهم من المساهمين 

تستخدم لإدارة الشركة من الداخل، ولقيام مجلس الإدارة " اداريةقواعد " ةمجموع: " يعرفها بأنها
  (3)".بالإشراف عليها لحماية المصالح والحقوق المالية للمساهمين 

 
أي وجود نظم تحكم العلاقات بين  ،العام  النظام ين الحوكمة تعنإف ،خرآوبمعنى 

كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد  ،الأداء فيتؤثر  التيالأطراف الأساسية 
لكل من  وليةؤ المسدارية والمالية غير الصحيحة ، مع تحميل الاعن التصرفات ول ؤ وتحديد المس

 .الحق ضرر بالمصلحة العامة 
  

                                                                                                  
((11((

AAllaammggiirr,,  MM..  ((22000077))..  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee::  AA  RRiisskk  PPeerrssppeeccttiivvee,,  ppaappeerr  pprreesseenntteedd  ttoo::  

CCoooorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  aanndd  RReeffoorrmm::  PPaavviinngg  tthhee  WWaayy  ttoo  FFiinnaanncciiaall  SSttaabbiilliittyy  aanndd  

DDeevveellooppmmeenntt,,  aa  ccoonnffeerreennccee  oorrggaanniizzeedd  bbyy  tthhee  EEggyyppttiiaann  BBaannkkiinngg  IInnssttiittuuttee,,  CCaaiirroo,,  MMaayy  77  

––  88..  
((22((FFrreeeellaanndd,,  CC..  ((22000077))..  BBaasseell  CCoommmmiitttteeee  GGuuiiddaannccee  oonn  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  ffoorr  BBaannkkss,,  

ppaappeerr  pprreesseenntteedd  ttoo::  CCoooorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  aanndd  RReeffoorrmm::  PPaavviinngg  tthhee  WWaayy  ttoo  FFiinnaanncciiaall  

SSttaabbiilliittyy  aanndd  DDeevveellooppmmeenntt,,  aa  ccoonnffeerreennccee  oorrggaanniizzeedd  bbyy  tthhee  EEggyyppttiiaann  BBaannkkiinngg  IInnssttiittuuttee,,  

CCaaiirroo,,  MMaayy  77  ––  88..  
العـدد الثـاني، العـدد الثـاني،   ،،. . حوكمـة الشـركاتحوكمـة الشـركات: : أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشـيدة فـي الشـركاتأسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشـيدة فـي الشـركات، ،   النشرة الاقتصاديةالنشرة الاقتصادية  ((33  ((

  ..21132113المجلد السادس والخمسون، المجلد السادس والخمسون، 
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مجموعة من القوانين والنظم والقرارات التى تهدف إلى  بأنهاالحوكمة مكن ان نعرف وي
عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق الاداري تحقيق الجودة والتميز فى الأداء 

 . وحدات القطاع العام  في سواء في وحدات القطاع الخاص اوخطط وأهداف اي عمل منظم 
     

ديد من الاقتصاديات المتقدمة والناشئة خلال الع فيوقد ظهرت الحاجة إلى الحوكمة 
شهدتها  التيأعقاب الانهيارات الاقتصادية والأزمات المالية  في خصوصاً  ،العقود القليلة الماضية

وكذلك ما  ،عقد التسعينات من القرن العشرين فيعدد من دول شرق آسيا وأمريكا اللاتينية وروسيا 
 .1001شهده الاقتصاد الأمريكي مؤخرا من انهيارات مالية ومحاسبية خلال عام 

 
لتحول إلى النظم الاقتصادية لوتزايدت أهمية الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العالم 

يعتمد فيها بدرجة كبيرة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة ومتواصلة  التيالرأسمالية 
 ،وقد أدى اتساع حجم تلك المشروعات إلى انفصال الملكية عن الإدارة ،لنمو الاقتصاديمن ا

 ،قل تكلفة من المصادر المصرفيةأالبحث عن مصادر للتمويل  فيوشرعت تلك المشروعات 
  .فاتجهت إلى أسواق المال

 
س و فتزايدت انتقالات رؤ  ،وساعد على ذلك ما شهده العالم من تحرير للأسواق المالية

ودفع اتساع حجم الشركات وانفصال الملكية عن الإدارة  ،الأموال عبر الحدود بشكل غير مسبوق
 .أزمات مالية فيلى وقوع كثير من الشركات ا  و  ،إلى ضعف آليات الرقابة على تصرفات المديرين

ولعل من  ،ثم توالت بعد ذلك الأزمات ،أواخر التسعينات فيومن أبرزها دول جنوب شرق آسيا 
 .1007الولايات المتحدة  عام  فيأنرون وورلد كوم  شركتيأبرزها أزمة 

 
على ذلك، تهدف قواعد وضوابط بناء و  (4).العالم للاهتمام بالحوكمة ت تلك الازماتدفع

تحقيق  ما يؤدي الى، المنظمة الحوكمة إلى تحقيق الشفافية والعدالة، ومنح حق مساءلة إدارة 
وحملة الوثائق جميعا، مع مراعاة مصالح العمل والعمال، والحد من  لاصحاب الحقوقالحماية 

                                                                                                  
  ::راجع في تفصيل ذلك، كل منراجع في تفصيل ذلك، كل من  ((44

  ..0000: : صص  ..مرجع سبق ذكرهمرجع سبق ذكره. . حوكمة الشركاتحوكمة الشركات: : أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة في الشركاتأسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة في الشركات

  ..21132113دار الشـروق، دار الشـروق، : : القـاهرةالقـاهرة  ..دراسة في مفهوم التنمية ومؤشـراتهادراسة في مفهوم التنمية ومؤشـراتها: : التنمية في عالم متغيرالتنمية في عالم متغيرإبراهيم العيسوي، إبراهيم العيسوي،   --
  ..3737  ––  3636: : صص

--  FFaawwzzyy,,  SS..  ((AApprriill  22000033))..  AAsssseessssmmeenntt  ooff  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  iinn  EEggyypptt..  WWoorrkkiinngg  

PPaappeerr  NNoo..  8822..  EEggyypptt,,  TThhee  EEggyyppttiiaann  CCeenntteerr  ffoorr  EEccoonnoommiicc  SSttuuddiieess..  pppp::  66--77..    
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وتنمية  ،استغلال السلطة في غير المصلحة العامة، بما يؤدى إلى تنمية الاستثمار وتشجيع تدفقه
تاحة فرص عمل جديدة  .المدخرات، وتعظيم الربحية، وا 

 
هذه القواعد على أهمية الالتزام بأحكام القانون، والعمل على ضمان مراجعة  تؤكد كما 

، مع تكوين لجنة مراجعة ك  الملاالأداء المالي، ووجود هياكل إدارية تمكن من محاسبة الإدارة أمام 
من غير أعضاء مجلس الإدارة التنفيذية تكون لها مهام واختصاصات وصلاحيات عديدة لتحقيق 

 .لة على التنفيذرقابة مستق

كما ظهر مفهوم حوكمة القطاع العام أو ما يعرف بحوكمة الحكومات بشكل تطبيقي في 
عقدت عددا من الاجتماعات وورش  ثحي 1000نقاشات قادتها وزارة المالية الهولندية في عام 

وع من العمل بهدف تفعيل دور حوكمة القطاع العام في هولندا ومحاولة للإجابة عن ماهية هذا الن
 .الحوكمة وكيفية تطبيقها

إن أهم ما عنيت به حوكمة القطاع العام هو تكريس تضافر الجهود من كافة القطاعات 
الحكومية لدرء حدوث الأزمات الإدارية التي تؤدي بشكل عام إلى هدر الأموال الحكومية والعامة 

لى فقدان التحكم في النظام الإداري وث خلل في تطبيق الأنظمة وفقدان المسؤوليات عند حد ، وا 
 . أو تشغيل العمليات العامة بشكل يعرف بالأفقي بين دوائر القطاع العام ، والمشاريع المختلفة

ن تطوير مبادئ ونهج حوكمة القطاع العام هي مسؤولية الجميع بلا استثناء، إلا أن و  ا 
، مع تفعيل  ننيا أو للمواطتطبيقها يتطلب العمل الجاد لتفعيل برامج التوعية سواء للإدارات نفسه

 .لمشاركة في صناعة القرارات باالرأي العام والسماح 

تكريس الشفافية في ليبدأ بالإرادة والعزيمة  وطنياً  تعد حوكمة القطاع العام مشروعاً 
 . القطاعات المشتركة بنظرة أفقية لا عمودية

وانعدام ، معالجة حالات تعارض المصالح ويعمل المشروع على محاور عدة من أبرزها 
على قياس  وتقليل المخاطر والخسائر المتوقعة بكافة أوجهها، ويعتمد اعتمادا جذرياً ، المسؤوليات 

 . النظر لدائرة دون أخرىيجوز فلا . وتقييم الأداء المشترك بين دوائر القطاع العام

حيث دراسة وتحليل ميزانيات القطاعات  وهنا فإن تقييم الأداء لا يقصد به الأداء المالي من
المختلفة بل يعتمد أيضا على قياس مستوى الخدمة العامة وعلى مقدار المعرفة والنضج الناشئين 

 . من جراء تطبيق حوكمة القطاع العام
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من أي وقت  اكثرفي الوقت الحاضر  ملحاً  مطلباً  في أغلب دول العالمحوكمة القطاع العام  تعد
من خلال المبادرات والمشاريع ، بشكل عام  ، كامل اهتمامها للتطوير لفقد أولت الدو . مضى

 . لها في إصلاح الأنظمة الإدارية والتشغيلية في القطاعات العامة المختلفةج المختلفة التي ينصب

لوضع ي لبنان فأهمية لتفعيل حوكمة القطاع العام  ذات ات هامة وجديةونحن في انتظار مبادر 
 . شهدها بلادنانرغب ان تالحلقة المفقودة في سلسلة التطوير التي 

تفعيل دور وحدات المراجعة تأسيس و  إلى أهمية ،في وحدات القطاع العام  ، تعود اهمية الحوكمةو 
 الداخلية في القطاعات العامة والحكومية، والتأكد من استقلالها، وعدم ارتباطها تنظيمياً بالإدارات

 .المباشرة كما هو معمول به حالياً في أغلب الدول  التنفيذية

لدحض أي عارض قد يؤدي إلى تضارب  أساسياً  استقلال وحدات المراجعة الداخلية مطلباً  يعدو  
المصالح عند تطبيق الخطط العامة والخاصة المرتبطة بما يصدر عن تقارير المراجعين الداخليين 

فكيف اذا لم تكن هذه الوحدات موجودة اصلًا  كما هو الحال في الانظمة الادارية  أو الخارجيين
 . ومنها الانظمة الادارية الحالية في اغلب ادارات الدولة في لبنان  ، الحكومية الحالية

 

******* 
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  المبحث الثاني 
 محددات الحوكمة 

ومستوى  توافر مدى على يتوقف عدمه منالمنظمات  لحوكمة الجيد التطبيق أن على اتفاق هناك
عرض هاتين يمكن الداخلية و  المحدداتو  الخارجية المحددات: هما  المحددات من مجموعتين جودة

 :المجموعتين من المحددات بشيء من التفصيل كما يلي
 
 المحددات الخارجية  - أ

القوانين المنظمة  :يشمل على سبيل المثال والذي ،الدولة فيتشير إلى المناخ العام للاستثمار  
مثل قوانين سوق المال والشركات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات  )للنشاط الاقتصادي 
توفير  في( البنوك وسوق المال) الماليوكفاءة القطاع  ، (ومكافحة الفساد  الاحتكارية والإفلاس

ودرجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج، وكفاءة الأجهزة والهيئات  ،التمويل اللازم للمشروعات
 .  جميع منظمات المجتمع حكام الرقابة علىإ فيالرقابية 

  
ومنها على ) تضمن عمل الأسواق بكفاءة  التيوذلك فضلا عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم  

مثل المراجعين  ،السوق فيملين تضع ميثاق شرف للعا التيسبيل المثال الجمعيات المهنية 
 .(سوق الأوراق المالية وغيرها  فيوالمحاسبين والمحامين والشركات العاملة 

 
بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والمراجعة والتصنيف  

وقادر  اضافة الى وجود جهاز قضائي شفاف وعادل الائتماني والاستشارات المالية والاستثمارية
على تحديد المسؤولية ومحاكمة مرتكبي المخالفات الادارية والمالية وفي الاوقات السريعة 

   .والمناسبة
 

تضمن حسن  التيوترجع أهمية المحددات الخارجية إلى أن وجودها يضمن تنفيذ القوانين والقواعد 
 (5).من التعارض بين العائد الاجتماعي والعائد الخاصتقلل  والتي ،المنظمات إدارة 

 
 
 
 

                                                                                                  
55((  ..  44--..  pppp::  33IIbbiiddFFaawwzzyy,,  SS..    
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 :المحددات الداخلية - ب
بين  المنظمةتحدد كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل  التيتشير إلى القواعد والأسس 

يؤدى توافرها من ناحية وتطبيقها من  والتي ،الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين
 (6).ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة

 
 للحوكمة المحددات الخارجية والداخلية(: 7)شكل 

  المحددات الداخلية  المحددات الخارجية
     خاصة  تنظيمية

       
       
       
      

 
 

 يعين ويراقب    
 إلى  يرفع تقرير              

 

       
       
      

 
 تقوم

 

       
       

       
. الخاصــة إلــى عناصــر القطــاع الخـاص، وكيانــات الادارة الذاتيــة، ووســائل الاعــلام، والمجتمــع المــدنيالمؤسســات  تشـير *

وتلك الجهات التي تقلل من عدم توافر المعلومات، وترفع من درجة مراقبة الشركات، وتلقي الضوء على السلوك الانتهازي 
 .للإدارة

 Iskander, M. and N. Chamlou. (2002). Corporate Governance: A Framework for:المصـدر
Implementation. P: 122, Fig. 6.1. Published in: Globalization and Firm Competitiveness 
in the Middle East and North Africa Region, edited by: S. Fawzy. Washington: World 

Bank.  
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  أو الجمهورأو الجمهور  المساهمونالمساهمون

  لحلحالمصاالمصا  أصحابأصحاب

  
  مؤسسات خاصةمؤسسات خاصة

  *:*:وعامةوعامة
  ومراجعونمحاسبون 
 محامون 
 تصنيف ائتماني 
 بنوك استثمار 
 استشارات 
 تحليل مالي 
 الإعلام المالي 
  أجهزة رقابية فعالة 

  ::معاييرمعايير
 المحاسبة 
 المراجعة 
 أخرى 

  القوانين والقواعدالقوانين والقواعد

  ::القطاع الماليالقطاع المالي
 قروض 
  مساهمة في

 رأس المال

  ::الأسواقالأسواق
 تنافسية الأسواق 
  استثمار أجنبي

 مباشر
   الرقابة على

 الشركات

أو مجلس أو مجلس   مجلس الإدارةمجلس الإدارة

  الوزراء الوزراء 

  العامةالعامة  الإدارةالإدارة

  الوظائف الرئيسيةالوظائف الرئيسية
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زيادة الثقة في الاقتصاد القومي، وتعميق دور سوق المال، وزيادة كمة إلى و تؤدى الحفي النهاية و 

قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار، والحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار 
 .المستثمرين

 
ومن ناحية أخرى، تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسية، وتساعد 

 .لى التمويل وتوليد الأرباح، وأخيرا خلق فرص عملالمشروعات في الحصول ع
 
كما تساهم في محاربة الفساد وملاحقة المفسدين ، وتساعد على ظهور قطاع عام قادر وفاعل   

ويرعى القطاع الخاص وينشطه ي ويحم، من النمو  ةالمجتمع ويوفر معدلات عالي، يؤمن خدمة 
 . كافة مصالحه

 
 
 

*******  
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 المبحث الثالث
 ةـــمعايير الحوكم

عديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم الللاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت  انظر 
، نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةم: من هذه المؤسسات. وتحليله ووضع معايير محددة لتطبيقه

، ومؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك  Baselممثلا في لجنة بازل BIS وبنك التسويات الدولية
  .الدولي

 
المعايير التي تحكم تماماً كاختلاف اختلفت  وفي الواقع، نجد أن التعريفات المعطاة لمفهوم الحوكمة

 بأن جهة كلل هذا المفهوم ، وقد قدر  عملية الحوكمة، وذلك من منظور وجهة النظر التي حكمت
 : تضع مفهوما لهذه المعايير، وذلك على النحو التالي

 
 ( 7)معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية - أ

معايير توصلت إليها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في عام  عدة يتم تطبيق الحوكمة وفق
 :وتتمثل في  (8).1004أصدرت تعديلا لها عام  ، علما بأنها7999

 
  فعال لحوكمة الشركاتأساس لإطار وجود ضمان  -5

يجب أن يتضمن إطار حوكمة الشركات كلا من تعزيز شفافية الأسواق وكفاءتها، كما يجب أن 
وليات فيما بين السلطات الإشرافية ؤ يكون متناسقا مع أحكام القانون، وأن يصيغ بوضوح تقسيم المس

 .والتنظيمية والتنفيذية المختلفة
 
 
 

                                                                                                  
  ::انظر في تفصيل ذلكانظر في تفصيل ذلك  ((77

  . . 0000: : صص. . مرجع سبق ذكرهمرجع سبق ذكره. . حوكمة الشركاتحوكمة الشركات: : أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة في الشركاتأسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة في الشركات  --

، ورقـة مقدمـة إلـى ، ورقـة مقدمـة إلـى الحكم الجيد في المصارف والمؤسسـات الماليـة العربيـة حسـب المعـايير العالميـةالحكم الجيد في المصارف والمؤسسـات الماليـة العربيـة حسـب المعـايير العالميـةفؤاد شاكر، فؤاد شاكر،   --
، منشــورة ، منشــورة ""ن أجــل التنميــة ن أجــل التنميــة الشــراكة بــين العمــل المصــرفي والاســتثمار مــالشــراكة بــين العمــل المصــرفي والاســتثمار مــ" "   21152115المــؤتمر المصــرفي العربــي لعــام المــؤتمر المصــرفي العربــي لعــام 

  : : فيفي

EEggyyppttiiaann  BBaannkkiinngg  IInnssttiittuuttee,,  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  iinn  tthhee  BBaannkkiinngg  SSeeccttoorr  WWoorrkksshhoopp,,  

MMaarrcchh  22000066..  

--  66..--..  pppp::  55IIbbiiddFFaawwzzyy,,  SS..    
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 المساهمين جميعحفظ حقوق  -2
وتشمل نقل ملكية الأسهم، واختيار مجلس الإدارة، والحصول على عائد في الأرباح، ومراجعة  

 .المالية، وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في اجتماعات الجمعية العامة البيانات
 
   بين جميع المساهمين المعاملة المتساوية -1

ئة، وحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية، والتصويت وتعنى المساواة بين حملة الأسهم داخل كل ف
 دمج أو استحواذ عمليات أي حمايتهم من في الجمعية العامة على القرارات الأساسية، وكذلك

في الاطلاع على كافة  حقهم وكذلك المعلومات الداخلية، في الاتجار من أو فيها، مشكوك
 .التنفيذيين المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين

 
 بالشركة في أساليب ممارسة سلطات الإدارةلح ادور أصحاب المص -3

وتشمل احترام حقوقهم القانونية، والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك آليات مشاركتهم 
ويقصد بأصحاب المصالح . المطلوبة على المعلومات الفعالة في الرقابة على الشركة، وحصولهم

 .لزبائن ين وحملة السندات والموردين واالبنوك والعامل
 
 الإفصاح والشفافية -1
وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات، والإفصاح عن ملكية النسبة  

 . العظمى من الأسهم، والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين
 

بطريقة عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المصالح في ويتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات 
 .الوقت المناسب ودون تأخير

 
 وليات مجلس الإدارةؤ مس -6
وتشمل هيكل مجلس الإدارة وواجباته القانونية، وكيفية اختيار أعضائه ومهامه الأساسية، ودوره  

 .في الإشراف على الإدارة التنفيذية
 
 

 ( 9) (Basel Committee) مصرفية العالمية لجنة بازل للرقابة المعايير   -ب 
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إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرفية والمالية،  7999وضعت لجنة بازل في العام 
 :تركز على النقاط التالية

قيم الشركة ومواثيق الشرف للتصرفات السليمة وغيرها من المعايير للتصرفات الجيدة والنظم   -7
 .تطبيق هذه المعاييرالتي يتحقق باستخدامها 

لشركة معدة جيدا، والتي بموجبها يمكن قياس نجاحها الكلي ومساهمة الأفراد في اإستراتيجية  -1
 .ذلك

وليات ومراكز اتخاذ القرار متضمنا تسلسلا وظيفيا للموافقات المطلوبة ؤو التوزيع السليم للمس -3
 .من الأفراد للمجلس

 .ومدققي الحسابات والإدارة العليا وضع آلية للتعاون الفعال بين مجلس الإدارة -4
دارة مستقلة للمخاطر  -1 توافر نظام ضبط داخلي قوي يتضمن مهام التدقيق الداخلي والخارجي وا 

 & Checks) وليات ؤ عن خطوط العمل مع مراعاة  تناسب السلطات مع المس
Balances.) 

المصالح، بما في ذلك مراقبة خاصة لمراكز المخاطر في المواقع التي يتصاعد فيها تضارب  -6
علاقات العمل مع المقترضين المرتبطين بالمصرف وكبار المساهمين والإدارة العليا، أو 

 .متخذي القرارات الرئيسية في المؤسسة
الحوافز المالية والإدارية للإدارة العليا التي تحقق العمل بطريقة سليمة، وأيضا بالنسبة للمديرين  -1

 .شكل تعويضات أو ترقيات أو عناصر أخرىأو الموظفين سواء كانت في 
 .تدفق المعلومات بشكل مناسب داخليا أو إلى الخارج -8

 
 ( 10)مؤسسة التمويل الدوليةمعايير _ ج 

موجهات وقواعد ومعايير عامة  1003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي عام 
، سواء كانت مالية أو غير مالية، وذلك اختلافها  تراها أساسية لدعم الحوكمة في المؤسسات على

 :على مستويات أربعة كالتالي
 . الممارسات المقبولة للحكم الجيد -7
 . خطوات إضافية لضمان الحكم الجيد الجديد -1
 . إسهامات أساسية لتحسين الحكم الجيد محليا -3
 .  العليا القيادة -4

  العامة  والادارات للمؤسساتالحوكمة  معايير - د
                                                                                                  

  ..فؤاد شاكر، المرجع السابقفؤاد شاكر، المرجع السابق  1100))
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مكملة للقواعد والنصوص التي تحكم هذه الشركات المؤسسات العامة يمكن اعتبار قواعد حوكمة 
  وقد تم الاقتداء بمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. في ظل القوانين واللوائح المنظمة لها

OECD لحوكمة الشركات المملوكة للدولة بوصفها مرجعاً عند وضع مبادئ الحوكمة لشركات 
 . في اي دولة  ةقطاع الأعمال العام

  : وتنقسم هذه المبادئ إلي ست مجموعات
 . العامة والادارات للمؤسساتالتأكيد علي وجود إطار تنظيمي وقانوني فعال   .7
 . جعة الداخليةاوحدات للمر  اعتماد .1
  .(مساهمة الدولة او الافراد الملاك) المعاملة المتساوية لحملة الأسهم   .3
ات للمراجعة الداخلية في كافة دمن خلال تفعيل وح مع الأطراف ذات المصالحالعلاقات  .4

 .  ادارات  الدولة
 مجلس الخدمة. يوان المحاسبة د)  من خلال تفعيل عمل الاجهزة الرقابية الشفافية والإفصاح .1

  ( .المدنية ، التفتيش المركزي ، واي أجهزة رقابية اخرى 
 .ة العام المؤسسات وليات مجالس إدارة ؤ مس  .6
 

******* 
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 النتائج
 والتوصيات 

 : من خلال هذه الدراسة والدراسات السابقة نستنتج بعض النقاط التالية .... 
 

 في النتائج : اولأ 
الحوكمة ظاهرة عالمية لا يمكن تجاهلها وبالتالي يجب اعتمادها وتطبيقها في كافة الوحدات  .7

 . وللمجتمع  والاقتصادية لما تحقق من منافع لكافة اصحاب المصالحالادارية 
عادة توزيع الصلاحيات في الهياكل الادارية بهدف إالحوكمة نموذج اداري جديد يهدف الى  .1

 .  وتفعيل دور اصحاب الملكيةاعتماد الادارة الرشيدة في اتخاذ القررات الادارية 
 .يساعد على الضبط الداخلي واكتشاف المخاطر قبل وقوعها  ي جديدالحوكمة نظام ادار  .3
   :الأبعاد المحاسبية التاليةتؤمن انها حوكمة للمن النتائج الهامة  .4
 المحاسبية المساءلة والرقابةبتهتم  -أ 

المساهمون بمساءلة مجلس الإدارة، وكل من له دوره في تفعيل تلك المسألة ،  بأن يقوموتعني 
بدورهم في  يقوم بدوره في توفير البيانات الجيدة للمساهمين ، وعلى المساهمين القيامالإدارة  فمجلس

 .كملاك إبداء رغبتهم في ممارسة مسئوليتهم
 
أعضاء على تقع و تنفيذي ،  وهمما  أكثر أن دور مجلس الإدارة إشرافيف الى ذلك   بالإضافة 

كما يجب على  ، عمال الادارية والماليةعلى كافة الا القيام بتدقيق فعال مسؤوليةمجلس الإدارة 
من قبل هذا المجلس ، الموظفين التنفيذيين  ىعقاب عل وضع آليات تسمح بتوقيعمجلس الادارة 

 . إذا لزم الأمر ذلك من قبل المساهمين  أعضاء مجلس الإدارةعقاب على و 
 

 .القرارات الأساسية للشركةالرقابي للمساهمين من خلال المشاركة في جميع  تفعيل الدور يجب  اكم

 :  حوكمة تأخذ اتجاهانال بأن المسألة والرقابة المحاسبية التي تتبناهانستنتج في ضوء ذلك و 
  المستويات الإدارية الأعلى إلي المستويات الإدارية الأدنى من الرأسية المساءلة والرقابة :  الأول

المتبادلة بين كل من مجلس الإدارة والمساهمين وأصحاب  وهي الأفقية المساءلة والرقابة : الثاني
  . المصالح في الوحدة الاقتصادية

 
 

       المحاسبة والمراجعة الالتزام بتطبيق معايير تؤمن  -ب 
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ضعف ممارسة المحاسبة والمراجعة  بسببللادارة  في اغلب الشركات  الممارسات السلبيةتنتج 
حاجة إلي وبالتالي هي ب، بشكل صحيح ، نتيجة لعدم الالتزام بتطبيق معايير المحاسبة والمراجعة 

مع إعادة النظر في معايير لتطبيق تلك المعايير للوصول إلي الممارسة السليمة  المزيد من الدعم
بعين الاعتبار  الأخذ مع، بما يتلائم مع التطور والبيئة الاقتصادية  المطبقة المحاسبة والمراجعة
 . الحوكمة هذه المعايير انسجاما مع متطلبات لتيسير تطبيق  الكثير من الإجراءات

 
الفلسفة الواقعية واستخدام نظرية الوكالة التي تشجع حركة الإدارة  كما أن تطبيق الحوكمة يحد من 

 . التي تراها مناسبة  المحاسبية في اختبار السياسة
 
 الادارة وحدها، قبل من تعارض الاتجاه نحو الالتزام بمعايير محاسبية محددةوبالتالي فالحوكمة  

 .  وتساعد في حسم مشكلة إساءة استخدام المعايير المحاسبية ومعايير المراجعة
.  

  المراجعة الداخليةلوحدات دور إيجاد  تساهم في -ج  

بما تقوم به من مساعدة الوحدة الحوكمة اصول وقواعد المراجعة الداخلية وتشجع تطبيقها   تحترم
 والعمل مع مجلس الإدارة ولجنة، وتأكيد فعالية الرقابة الداخلية ، في تحقيق أهدافها  الاقتصادية

تقييم وتحسين العمليات الداخلية  من خلال، والرقابة عليها  ،المراجعة من اجل إدارة المخاطر
 . للوحدة الاقتصادية 

 
نتيجة استقلالها وتبعيتها لرئيس مجلس الإدارة واتصالها برئيس لجنة  وكذلك تحقيق الضبط الداخلي 

 .المراجعة
 
 المراجع الخارجي دور احترام تؤكد على -د 

من إضفاء الثقة والمصداقية علي المعلومات المحاسبية وذلك  نتيجة لما يقوم به المراجع الخارجي
المالية التي تعدها  البياناتالفني المحايد في مدى صدق وعدالة  من خلال قيامه بإبداء رأيه

فإن دور  المالية ، لبياناتخلال التقرير الذي يقوم بإعداده ومرفق با الوحدات الاقتصادية من
في مجال الحوكمة لأنه يحد من التعارض بين الملاك لًا وفعااً أصبح جوهري المراجعة الخارجية

دارة  ة ، كما أنه يحد من مشكلة عدم تماثل المعلومات ويحد من مشكلةالوحدة الاقتصادي وا 
  .الانحراف الخلقي في الوحدات الاقتصادية

 دور لجان المراجعة تفعيل تساهم في  -هـ 
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 المراجعة أحد العوامل الرئيسية لتقييم مستويات الحوكمة المطبقة بالوحدة وجود لجان يمثل
 .  الاقتصادية

ضمان جودة التقارير المالية وتحقيق الثقة في المعلومات المحاسبية  تقوم بدور حيوي في هيو  
ومقاومة ضغوط  ، من إشراف على عمليات المراجعة الداخلية والخارجية نتيجة لما تقوم به
 . عملية المراجعة  ىوتدخلات الإدارة عل

 
يؤمن الثقة بالتعامل  لجنة للمراجعةتشكيل  مجرد إعلان الوحدة الاقتصادية عنوبعلاوة علي ذلك 

 .   سهم بسوق الأوراق الماليةلأأهذه حركة  ىعل ايجابي  له أثرو  باسهمها من قبل المستثمرين ،  
 

تناولت دور لجان المراجعة في زيادة  هي دراسة و  Memullen دراسة ذلك توصلتإضافة الى 
 لجان تملكأن الوحدات الاقتصادية التي ى المالية ، إل البياناتالمعلومات المنشورة با الثقة في

الثقة في  المالية غير القانونية ، بجانب زيادة درجة وقوع المشاكلها معدل فيمراجعة قد انخفض 
  .الأوراق المالية معلومات القوائم المالية وخاصة الوحدات الاقتصادية المقيدة أسهمها في سوق

  
 الإفصاح والشفافيةتساهم في تحقيق  -و 

يمثل الإفصاح الجيد والشفافية في عرض المعلومات المالية وغير المالية أحد المبادئ والأركان 
أو دراسة ، أو هيئة ، الرئيسية التي تقوم عليها الحوكمة ، لذا لم يخلو أي تقرير صادر عن منظمة 

وأنهما من   اً صوصخ ، علمية من التأكيد على دور الحوكمة في تحقيق الإفصاح والشفافية
الأساليب الفعالة لتحقيق مصالح الأطراف المختلفة ذات العلاقة ، ويمثلان أحد المؤشرات الهامة 

 .تطبيق نظام الحوكمة من عدمه داخل الوحدات الاقتصادية المختلفة  ىللحكم عل
 
 إدارة الأرباحتحد من دور  -ز 

إدارة الأرباح لتحقيق الكثير من الأهداف مثل الاقتصادية سياسة  تمارس إدارة بعض الوحدات
أو تجنب الإعلان عن الأرباح أو  ،  التنبؤات التي سبق الإعلان عنها الوصول إلى مستوى

على بعض المزايا المرتبطة بالأرباح المرتفعة مثل المكافآت والعمولات ،  أو للحصول ،  الخسائر
المحاسبية الواردة  البياناتبرة بالتأثير على أو التلاعب عملية إدارة الربح قيام الإدا تعني وبالتالي 

الفعال لإدارة الربح على البيانات  بالتقارير المالية بصرف النظر عن الهدف من ذلك ، ونظرا للأثر
  -: المحاسبية فقد تناولتها الكثير من الدراسات مثل

Degeorge, et al. -1999, Healy and Wahlen –1999, Plummer and David, 
2000.   
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تاحة الفرصة للأطراف الأخرى حوكمة الشركات ولكن في ظل تطبيق  والحد من سلطة الإدارة وا 
لذا أشارات نتائج  إدارة الأرباح لا وجود لها ، تصبحلحماية حقوقها مع وجود الضوابط المختلفة ، 

الوحدات الاقتصادية لسياسة  إدارة إحدى الدراسات والتي تناولت أثر متغير الحوكمة على ممارسة
وكذلك  لجنة المراجعة من خارج الوحدة ، إدارة الأرباح ، بأن هناك علاقة عكسية بين عدد أعضاء

التنفيذيين في مجلس الإدارة ، وبين ممارسة الشركة لإدارة  خبرتهم المالية ، وكذلك عدد الأعضاء
  . الأرباح

 
في الحد من سلطة الإدارة في عملية إدارة الأرباح  المساهمة  حوكمةالوبذالك يمكن القول أن دور 
 . جودة المعلومات المحاسبية ينعكس بالإيجاب على تحقيق

 
  . الاقتصادية تقويم أداء الوحداتتساعد على  -ح 

زيادة كفاءة استخدام الموارد وتعظيم قيمة الوحدة من خلال المساهمة في حوكمة دورها ال تلعب
التنافسية بالأسواق ، مما يساعدها علي التوسع والنمو ويجعلها قادرة  وتدعيم قدرتهاالاقتصادية 

 .عمل جديدة على إيجاد فرص
 

لحوكمة هو تحقيق فاعلية وكفاءة الأداء بالوحدات الاقتصادية لالرئيسية  كما أن من المعايير
 .  أصولها وحماية

 
لحوكمة ينعكس بشكل جيد على أداء الوحدات ل ةالالتزام بتطبيق الجوانب الفكري أن نستنتج  وبذلك

 بمعنىالتشغيلية والمالية والنقدية ، وكذلك على المقاييس المختلفة المستخدمة ،  الاقتصادية بأبعاده
يدعم  م ومقاييس شاملة لأداء الوحدة الاقتصادية ممااهيتطبيق الحوكمة يساعد على إيجاد مف أن

وأن  صوصاً ، خ ويحقق مصالح الفئات المختلفة المتعاملة معها، من قدراتها على الاستمرار والنمو
 -: هما بعدين أساسيين يحمل في مضمونه حوكمةال مفهوم

 
 الالتزام بالمتطلبات القانونية والإدارية وغيرها -:الأول.  
 بالوحدة الاقتصادية  لارتقاءمن أجل ايحمله من استغلال للفرص المتاحة  الأداء بما -:الثاني

  . ككل
 

المعلومات المحاسبية  ىحوكمة وانعكاساتها علالالسابقة لعملية  في ضوء طبيعة الأبعاد المحاسبية
  -: الإشارة إلي النقاط التالية يستطيع الباحث
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 المختلفة لعملية حوكمة الشركات سواء القانونية أو التنظيمية أو  بالرغم من تعدد الأبعاد

المحاسبية تحظى باهتمام كبير وتشغل الحيز الأكبر من الإجراءات الأبعاد  الاجتماعية ،إلا أن
  . المختلفة لتطبيق الحوكمة في الشركات والأساليب

 
 من العمل المحاسبي وهي ثلاثة مراحل لعملية الحوكمة تغطي أن الأبعاد المحاسبية  :-   
 

 المسبقة  الرقابة: العمل المحاسبي وتشمل نوعين من الرقابة أحدهما  مرحلة الرقابة علي -
  .للعمل المحاسبي حقةلآا والآخر الرقابة

 
المعايير المحاسبية وتقويم  مرحلة الممارسة الفعلية للعمل المحاسبي بداية من الالتزام بتطبيق -

دارة الأرباح ، وانتهاءً بالإفصاح عن نتيجة هذه الممارسة في شكل تقارير  و متابعة الأداء وا 
  .مالية بياناتو 
 
الداخلية المراجعة والمراجعة  مرحلة ما بعد الممارسة الفعلية وتشمل أدوار كل من لجان  -

 .المحاسبية المفصح عنها تحققه من إضفاء الثقة والمصداقية في المعلومات الخارجية وماو 
 
 موثوق بها  إنتاج معلومات محاسبية –ط 
المعلومات المحاسبية ذات الاستخدامات  المحاسبية السابقة هو إنتاج ن النتيجة النهائية للأبعادإ

عن طريق هذه ، والتي ، الأطراف المختلفة ذات العلاقة بالوحدة الاقتصادية  المتعددة من
 . المحافظة على حقوق هؤلاء الأطراف تجاه الوحدة الاقتصادية  المعلومات يمكن

 
الجودة بحيث يمكن درجة أن تعد بمستوى شامل من لمن الأهمية  لذا تصبح هذه المعلومات 

دارتها هذات الاعتماد عليها ، وفي الوقت  ،تعكس ثقة الأطراف الأخرى في الوحدة الاقتصادية وا 
 . الأوراق المالية وتزيد من كفاءة سوق

 في التوصيات : ثانياً 
 -:في ضوء ما سبق يري الباحث ضرورة الإشارة إلي التوصيات التالية 

 
خمسة جوانب  في  مع الجوانب التطبيقية  للحوكمةتكامل الجوانب الفكرية يجب . 7

والمبادئ ، علاوة على  ، والمحددات،  والمقومات ، والخصائص  ،  أساسية هي الأهداف
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بما فيها القواعد والاجراءات  ،  شموليتها واحتوائها على جميع المفردات النظرية والتطبيقية
  "لحوكمة لالإطار المتكامل " هيمكن أن يطلق علي بشكل  القانونية

 
صة وبصفة خا –مختلف الوحدات الاقتصادية  الالتزام بتطبيق هذه الجوانب فيضرورة . 1

، سيؤدي إلى تطوير أدائها مما  نشاطها  عن طبيعة بصرف النظر -الشركات المساهمة
 والإدارية ، والمالية، والتشغيلية ،  التنافسية وزيادة قدرتها ،  والتغلب على مشاكلها المختلفة

  .سوق الأوراق المالية وبالتالي الانعكاس الإيجابي على أسهمها في ، 
 

للحوكمة والتي تظهر بوضوح في مختلف الجوانب  الأبعاد المحاسبيةبضروة الاهتمام . 3
 . لها وهذا يعكس دور الجوانب المالية والمحاسبية في تكوين الإطار المتكامل الفكرية لها ،

 
ممارسة الرقابة على مختلف جوانب أداء الوحدة الاقتصادية وزيادة  ضرورة القيام في . 4

العدالة والشفافية ومحاربة الفساد وتحقيق التواصل مع الأطراف المختلفة  ها وتحقيقبالثقة 
  .بالوحدة الاقتصادية ذات العلاقة

 
ويساعد على ، تطبيق محددات ومبادىء الحوكمة الى تحقيق الشفافية  ، يؤدي وأخيراً ... 

وتطوير القطاعين  ،  ويؤدي الى تراجع الفساد ،  جذب استثمارات جديدة محلية وأجنبية
على وضع فقط نشير إلى أن دور الحوكمة لا يقتصر  ،  وفي النهاية. العام والخاص 

ن يمتد ليشمل أيضاً  توفير البيئة اللازمة لدعم ولك ،  القواعد والقوانين ومراقبة تطبيقها
، والسلطات الرقابية ، مصداقيتها وهذا لا يتحقق إلا بالتعاون بين كل من الحكومات 

 . بما فيهم الجمهور، والفاعلين الآخرين  من اصحاب الخبرة  ،والقطاع الخاص
******* 
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GGeenneerraall  SSuummmmaarryy  

TThhiiss  ppaappeerr  aaiimmss  ttoo  sshheedd  lliigghhtt  oonn  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  tthhee  mmeetthhoodd  ooff  pprraaccttiicciinngg  tthhee  ggoovveerrnnaannccee  

ppoowweerrss,,  oorr  wwhhaatt  wwaass  tteerrmmeedd  aass  ““ggoovveerrnnaannccee””..  

TThheerree  iiss  nnoo  ddoouubbtt  tthhaatt  ggoovveerrnnaannccee  ssttaarrtteedd  ttoo  bbeeccoommee  vveerryy  iimmppoorrttaanntt  ttoo  tthhee  wwoorrlldd  nnooww..  

TTaallkkss  hhaavvee  iinnccrreeaasseedd  llaatteellyy  aabboouutt  ccoommppaanniieess’’  ggoovveerrnnaannccee  aanndd  iittss  rroollee  iinn  iimmpprroovviinngg  tthhee  

eeccoonnoommiiccaall,,  iinnvveessttmmeenntt,,  aanndd  ffiinnaanncciiaall  rroollee..  AAnndd  tthhee  nneecceessssiittyy  ooff  iittss  iimmpplleemmeennttaattiioonn  aanndd  

ffoollllooww  uupp  iinn  mmoosstt  aaddmmiinniissttrraattiioonnss  hhaass  aappppeeaarreedd  iinn  oorrddeerr  ttoo  eennssuurree  tthhee  rriigghhttss  ooff  

sshhaarreehhoollddeerrss,,  iinnvveessttoorrss,,  aanndd  tthhee  ccoommmmuunniittyy..  

  

TThhee  ppoossiittiivvee  pprraaccttiicceess  ooff  iittss  mmeetthhoodd  mmeeaannss  tthhee  pprrootteeccttiioonn  ooff  aasssseettss  aanndd  pprrooppeerrttiieess  ooff  tthhee  

AAddmmiinniissttrraattiivvee  UUnniitt,,  aanndd  iitt  ppllaayyss  aa  rroollee  iinn  tthhee  eeccoonnoommiiccaall  pprrooggrreessss  tthhrroouugghh  iinnccrreeaassiinngg  

tthhee  aaccttiivviittyy  ooff  ccaappiittaall  fflloowwss..  

  

IInn  ggeenneerraall,,  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  ggoovveerrnnaannccee  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  aa  sseett  ooff  pprroocceedduurreess  aanndd  pprroocceesssseess  

wwhhiicchh  aarree  ddiirreecctteedd  tthhrroouugghh  mmaannaaggiinngg  aanndd  ccoonnttrroolllliinngg  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnss  wwhheerree  tthhee  

ggeenneerraall  ffrraammeewwoorrkk  ooff  tthhee  ggoovveerrnnaannccee  iinncclluuddee  tthhee  iiddeennttiiffiiccaattiioonn  aanndd  ddiissttrriibbuuttiioonn  ooff  

rriigghhttss  aanndd  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  aammoonngg  vvaarriioouuss  ppaarrttiieess  iinnssiiddee  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonn  oorr  iinnssttiittuuttiioonn  

ssttaarrttiinngg  ffrroomm  bbooaarrdd  ooff  ddiirreeccttoorrss,,  mmaannaaggeerrss,,  sshhaarreehhoollddeerrss,,  aanndd  ootthheerr  bbeenneeffiicciiaarriieess,,  aanndd  iitt  

aallssoo  wwoorrkkss  oonn  ccllaarriiffyyiinngg  aanndd  eessttaabblliisshhiinngg  tthhee  pprriinncciipplleess  aanndd  tthhee  pprroocceedduurreess  ooff  ddeecciissiioonn  

mmaakkiinngg  iinn  tthhaatt  oorrggaanniizzaattiioonn..  

  

TThhee  ggoooodd  ggoovveerrnnaannccee  ssyysstteemm  iiss  bbaasseedd  oonn  aacchhiieevviinngg  tthhee  ppeerrffeecctt  lleevveell  ooff  iinnssppeeccttiioonn,,  

ccoonnttrrooll  aanndd  bbaallaanncceedd  ssuuppeerrvviissiioonn  aanndd  tthhee  iinncclluussiioonn  ooff  tthhee  eeffffiicciieenntt  iinntteerrnnaall  aanndd  eexxtteerrnnaall  

ccoommmmuunniiccaattiioonn  lliinneess,,  iinn  aaddddiittiioonn  ttoo  ssttrreennggtthheenniinngg  ccuullttuurree  ooff  rreessppoonnssiibbiilliittyy  aanndd  

aaccccoouunnttaabbiilliittyy  tthhrroouugghh  ppuuttttiinngg  aanndd  ddeevveellooppiinngg  mmeeaassuurreemmeenntt  aanndd  eevvaalluuaattiioonn  ssyysstteemm..  

  

TThhiiss  ppaappeerr  ddiissccuusssseedd  tthhee  iissssuuee  ooff  ggoovveerrnnaannccee  iinn  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  wwhheerree  tthhee  ppuubblliicc  

sseeccttoorr  ggoovveerrnnaannccee  bbeeccoommeess  aalliikkee  tthhee  ccoorrppoorraattee  iinn  tteerrmmss  ooff  mmaannaaggeemmeenntt,,  ssuuppeerrvviissiioonn  

aanndd  rreellaattiioonnsshhiipp  wwiitthh  sshhaarreehhoollddeerrss  aanndd  aauuddiittiinngg..  AAnndd  iitt  ffooccuusseess  oonn  tthhee  mmaannaaggeemmeenntt  aanndd  

ssuuppeerrvviissiioonn  ooff  tthhee  ccoommppaanniieess  iinn  aa  wwaayy  tthhee  sseerrvveess  aallll  tthhee  ssttoocckkhhoollddeerrss..  

  

WWhhaatt  wwoorrtthh  mmeennttiioonniinngg  iiss  tthhaatt  tthhiiss  ttrruutthh  ddooeessnn’’tt  ccaanncceell  tthhee  pprreesseennccee  ooff  ootthheerr  iissssuueess  

wwhhiicchh  ssttaayyss  aass  aann  eexxcclluussiivvee  ppoosssseessssiioonn  ttoo  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr  lliikkee  iittss  iinnfflluueennccee  wwiitthh  tthhee  

ppoolliittiiccaall  ppoowweerr,,  aanndd  iitt  iiss  aallssoo  cchhaarraacctteerriizzeedd  bbyy  iittss  nnoonn--pprrooffiittaabbllee  nnaattuurree,,  aanndd  iittss  mmaaiinn  

aanndd  bbaassiicc  iiss  tthhee  ppuubblliicc  iinntteerreesstt..  IInn  aaddddiittiioonn  ttoo  tthhaatt,,  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr  ggoovveerrnnaannccee  ggooeess  

jjuusstt  ffrroomm  sseettttiinngg  tthhee  ppoolliicciieess  aanndd  mmaannaaggiinngg  ccrriissiiss  aanndd  iinneesssseennttiiaall  aacccciiddeennttss  ttoo  ccaarree  mmoorree  

aabboouutt  iimmpprroovviinngg  tthhee  ggoovveerrnnaannccee  ssyysstteemm  aanndd  aabboouutt  ttrraannssppaarreennccyy..  

  

IInn  tthhee  pprriivvaattee  sseeccttoorr  ““tthhee  bbooaarrdd  ooff  ddiirreeccttoorrss  ooff  aannyy  ccoommppaannyy  iiss  ccoonnssiiddeerreedd  tthhee  mmaaiinn  

mmoottiivvee  ttoo  tthhee  ggoovveerrnnaannccee  ssyysstteemm  tthhee  bbooaarrdd  ooff  ddiirreeccttoorrss  iiss  iinntteerreesstteedd  bbaassiiccaallllyy  iinn  

ddrraawwiinngg  tthhee  ssuupprreemmee  ppoolliiccyy  ooff  tthhee  ccoommppaannyy’’ss  aaccttiivviittiieess,,  aanndd  tthhuuss,,  pprrootteeccttiinngg  tthhee  rriigghhttss  

ooff  sshhaarreehhoollddeerrss,,  aass  tthhee  bbooaarrdd  ooff  ddiirreeccttoorrss  hhaass  tthhee  ssuupprreemmee  aauutthhoorriittyy  iinn  tthhee  ffoorrmm,,  ccoonntteenntt  

aanndd  tthhee  ddeettaaiillss  ooff  tthhee  aannnnuuaall  rreeppoorrtt  ooff  tthhee  ccoommppaannyy..  AAnndd  tthhee  mmoorree  ddeettaaiilleedd  rreeppoorrtt  tthhee  

bbeetttteerr  bbeeccaauussee  iitt  iinnccrreeaasseess  tthhee  ttrraannssppaarreennccyy  ooff  iinnffoorrmmaattiioonn  aabboouutt  tthhee  ccoommppaannyy,,  aanndd  tthhuuss,,  

iitt  iinnccrreeaasseess  tthhee  lleevveell  ooff  iittss  ggoovveerrnnaannccee..  

  

BBuutt  iinn  tthhee  ppuubblliicc  sseeccttoorr,,  tthhee  ccoonncceepptt  ooff  ggoovveerrnnaannccee  aanndd  tthhee  rraannggee  ooff  iittss  wwoorrkk  aarree  ttoowwaarrdd  

tthhee  ccoouunncciill  ooff  mmiinniisstteerrss  aanndd  ttoowwaarrdd  tthhee  aappppooiinnttmmeenntt  ooff  tthhee  mmeemmbbeerrss  ooff  bbooaarrdd  ooff  

ddiirreeccttoorrss  iinn  tthhee  ppuubblliicc  iinnssttiittuuttiioonnss  aanndd  ggeenneerraall  mmaannaaggeerrss  iinn  tthhee  mmiinniissttrriieess  aanndd  hhoollddiinngg  
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tthhee  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  ooff  tthhee  aaddmmiinniissttrraattiioonn  ffrroomm  aallll  tthhee  eemmppllooyyeeeess  iinn  tthhee  ggeenneerraall  

aaddmmiinniissttrraattiivvee  ssyysstteemm  ooff  tthhee  ssttaattee..  

  

TThhee  rreeqquueessttss  ooff  ddeeppuuttiieess  aanndd  ppuubblliicc  ooppiinniioonn  nneeeedd  aa  cclleeaarr  mmeetthhooddoollooggyy  ffoorr  tthhee  ffiinnaanncciiaall  

oorr  aaddmmiinniissttrraattiivvee  wwoorrkk  ssttaarrttiinngg  ffrroomm  tthhee  ddiisscclloossuurree,,  ttrraannssppaarreennccyy,,  aanndd  tthhee  eevvaalluuaattiioonn  ooff  

tthhee  ppeerrffoorrmmaannccee,,  ddoowwnn  ttoo  rreeaacchh  hhooww  ttoo  pprreeppaarree  tthhee  aannnnuuaall  rreeppoorrttss  tthhaatt  ddiissccuussss  aallll  wwoorrkk  

ooff  ggoovveerrnnmmeennttaall  aauutthhoorriittiieess,,  iinn  oorrddeerr  ttoo  ddeetteerrmmiinnee  tthhee  rreessppoonnssiibbiilliittiieess  aanndd  ddrraawwiinngg  tthhee  

ffuuttuurree  ppoolliicciieess..  

  

TThhuuss,,  iitt  ccllaarriiffiieess  tthhee  ggeenneerraall  ccoonncceepptt  wwhheetthheerr  iinn  tthhee  uunniittss  ooff  ppuubblliicc  oorr  pprriivvaattee  sseeccttoorrss,,  

aanndd  iitt  eexxppllaaiinnss  tthhee  rreeqquuiirreedd  ffuunnddaammeennttaallss,,  pprriinncciipplleess,,  aanndd  pprroocceedduurreess  ffoorr  iittss  

iimmpplleemmeennttaattiioonn,,  aanndd  iitt  aallssoo  ddeetteerrmmiinneess  tthhee  ssttaannddaarrddss,,  pprriinncciipplleess  aanndd  eesssseennttiiaallss  tthhaatt  rruullee  

iitt..        

    

 
 

******* 
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