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جمعية �إن�سان
هــي جمعيــة خيريــة كويتيــة تأسســت عــام 2019، تركــز عــى تنميــة القيــم 
ــم«.  ــم والعل ــان بالقي ــي بالإنس ــا »نرتق ــتنادًا إلى رؤيته ــة اس ــطة التعليمي والأنش
حيــث تتميــز الجمعيــة بنهــج مؤســي يعتمــد عــى الالتــزام الصــارم بالمتطلبــات 
القانونيــة والرقابيــة، وتطبيــق أعــى معايــر الحوكمــة. وقــد حــازت عــى شــهادة 

الأيــزو في الجــودة الشــاملة لإدارة العمــل الخــري.

الهدف الا�ستراتيجي للجمعية: 

ــة  ــة والمالي ــات الإداري ــة التحدي ــري ومعالج ــل الخ ــر العم الإســهام في تطوي
ــر الأدوات  ــة إلى تطوي ــة، بالإضاف ــات الخيري ــه المؤسس ــي تواج ــة الت والشرعي
ــن  ــة ع ــز الجمعي ــا يمي ــال. وم ــذا المج ــة في ه ــطة المتخصص ــة والأنش المعرفي
غيرهــا هــو اســتقلاليتها؛ إذ أنهــا لا تنتمــي إلى أي جماعــة أو تتبــع جهــة معينــة، 
بــل تتعــاون مــع جميــع الأطــراف لتحقيــق التكامــل مــع الجمعيــات والمبــادرات 

ــه. ــان وتنميت ــاء الإنس ــدف بن ــك به ــة، وذل ــرق التطوعي والف
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n ر�ؤيتنا:

نرتقي بالإنسان بالقيم والعلم

n �شعارنا:

سمو الإنسان ورقي الأجيال

n ر�سالتنا:

ــال  ــن خ ــة م ــم الحضاري ــرس القي ــة وغ ــالات العلمي ــان في المج ــن الإنس تمك
ــائل  ــة، ووس ــة متخصص ــاءات بشري ــة، وكف ــة وعالمي ــراتيجية محلي شراكات اس

ــودة. ــة الج ــتدامة عالي مس

n قيمنا : 

الشفافية، العمل الجماعي، الجودة، المؤسسية، قيادة التغيير.
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التمهيد 

الحمــد لله رب العالمــن، والصــاة والســام عــى أشرف الأنبيــاء والمرســلين، 
وعــى آلــه وصحبــه أجمعــن. 

ــدولي  ــان ال ــى »إنس ــا ملتق ــي حققه ــزة الت ــات المتمي ــن النجاح ــا م انطلاقً
ــا  ــة )2024(، وم ــه الأولى )2023( والثاني ــري« في دورتي ــل الخ ــة العم لحوكم
أســهمت فيــه مــن تعزيــز الفهــم المؤســي لمبــادئ الحوكمــة، وتطوير الممارســات 
ــة  ــدورة الثالث ــة ال ــان« الخيري ــة »إنس ــم جمعي ــري، تنظ ــل الخ ــة في العم التطبيقي

ــوان: ــت عن ــام 2025م تح ــى لع للملتق

»الحوكمة المالية في العمل الخيري«

يــأتي هــذا الإصــدار لإبــراز البعــد المــالي باعتبــاره ركيــزة أساســية للحوكمــة 
الرشــيدة، بــا يســهم في تعزيــز الشــفافية، الكفــاءة، والمســاءلة داخل المؤسســات 
الخيريــة. ويناقــش الملتقــى محوريــن رئيســيين: الإطــار النظــري للحوكمــة الماليــة 
مــن حيــث المبــادئ والمعايــر، والتطبيقــات المؤسســية لهــذه الحوكمــة مــن حيــث 

الأدوات والممارســات العمليــة.

ــدول  ــت وال ــن الكوي ــراء م ــن والخ ــن الباحث ــة م ــى نخب ــارك في الملتق يش
العربيــة والإســامية، بــا يعكــس مكانــة الملتقــى كمنصــة علميــة رفيعــة 
للحــوار، وتبــادل الخــرات، وتطويــر أدوات الحوكمــة بــا يحقــق التــوازن بــن 

ــة. ــية الحديث ــات المؤسس ــة، والممارس ــم الشرعي القي
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ــر  ــم تطوي ــل يدع ــرفي متكام ــوذج مع ــم نم ــدار إلى تقدي ــذا الإص ــدف ه يه
ــات  ــن المؤسس ــة ب ــزز الثق ــامي، ويع ــربي والإس ــالم الع ــري في الع ــل الخ العم
ــابي  ــر الإيج ــف الأث ــوارد، ويضاع ــتدامة الم ــن اس ــا يضم ــع، ب ــة والمجتم الخيري
ــر  ــى معاي ــزام بأع ــع الالت ــع، م ــان والمجتم ــة الإنس ــات في خدم ــذه المؤسس له

ــة.  ــة والمصداقي النزاه

�أع�ضاء اللجنة:

   
الأأ�ستاذ/ خليل علي م�شري المر�شود             رئي�س اللجنة التح�ضيرية 

الدكتور/ جا�سم محمود جامع                       مقرر اللجنة التح�ضيرية

الدكتور/ طاهر �سفيــــــان       	       ع�ضو اللجنة التح�ضيرية
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�أبحـــاث المحــــور الأأول

الدكتور: م�صطفى بوهبوه

أستاذ مساعد/ كلية العلوم الإسلامية جامعة أهومي البريطانية
كاتب ومحاضر في العمل الخيري وقضاياه

�إعداد: د. نورة عبدالله الزايد الجلاهمة

أستاذ مساعد في المحاسبة بجامعة البحرين، وباحث في مجال المحاسبة
باحث في حوكمة الشركات، والتنبؤ بالفشل المالي، والأسواق المالية

الإإطار النظري للحوكمة المالية في العمل الخيري: 
المبادئ والمعايير

الحوكمة المالية في العمل الخيري
الإطار النظري المبادئ والمعايير مع تحليل مقارن للتجارب 

الخليجية والإقليمية والدولية
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ملخ�ص:

ــري  ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــف بالحوكم ــة إلى التعري ــذا الدراس ــدف ه ته
ــة في مؤسســات  ــوارد المالي ــتخدام الم ــم إدارة واس ــذي ينظ باعتبارهــا الإطــار ال
القطــاع الخــري، بهــدف ضــان إدارة المــوارد الماليــة المتعلقــة بالمؤسســة بطريقــة 
شــفافة وفعالــة ومســؤولة، وتســليط الضــوء عــى أهــم الأســس والمبــادئ التــي 
تقــوم عليهــا الحوكمــة الماليــة، كــا حــدّدت المرتكــزات الشرعيــة التــي تســتند 
إليهــا الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري مــن جهــة، ومــن جهــة أخرى كشــفت 
عــن أهميــة الحوكمــة الماليــة في ضبــط المــال العــام، ودورهــا في تحقيــق المصلحــة.

الكــات المفتاحيــة: الحوكمــة الماليــة ــــــ العمل الخــري ــــــ الموارد 
الماليــة ـــــ الاســتدامة المالية

Abstract:
This study aims to define financial governance in charitable work as 
the framework that regulates the management and use of financial 
resources in charitable sector institutions, with the aim of ensuring 
that the institution’s financial resources are managed in a transparent, 
effective, and responsible manner, and to highlight the most important 
foundations and principles on which financial governance is based. 
It also identifies the legal basis for financial governance in charitable 
work and reveals the importance of financial governance in controlling 
public funds and its role in achieving the public interest.

Keywords: Financial governance, charitable work, financial 
resources, financial sustainability.



Z ZZ

19

الحوكمة المالية في العمل الخيري

مقدمة

في ظــل التوســع الكبــر في حجــم ومجــالات العمــل الخــري عــى المســتوى 
ــتدامة  ــية لاس ــزة الأساس ــي الركي ــة ه ــألة الثق ــت مس ــدولي، أصبح ــي وال المح
هــذا القطــاع ونجاحــه، فــا يعتمــد اســتمرار المؤسســات الخيريــة في أداء 
رســالتها عــى حجــم التبرعــات فحســب، بــل عــى مــدى قدرتهــا عــى كســب 
ــة  ثقــة المتبرعــن والجهــات المانحــة والمجتمــع مــن خــال الشــفافية والمصداقي
والمســاءلة والإدارة الرشــيدة. وهنــا تــرز الحوكمــة الماليــة كمدخــل اســراتيجي 
ــم  ــة الأه ــكل الضمان ــث تش ــة، حي ــذه الثق ــق ه ــان تحقي ــة لض ــة ملح وحاج
لســامة الأداء المــالي وضــان وصــول المــوارد إلى مســتحقيها بالكفــاءة والفعاليــة 

ــة. المطلوب

يمثــل الإطــار النظــري للحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري الهيــكل التنظيمي 
ــب أن  ــي يج ــة الت ــر التفصيلي ــخة والمعاي ــادئ الراس ــدد المب ــذي يح ــري ال والفك
تلتــزم بهــا هــذه المؤسســات، فهــو لا يقتــر عــى كونهــا مجــرد قواعــد رقابيــة، 
ــز النزاهــة، ومكافحــة الفســاد، وإدارة  ــل هــو نظــام متكامــل يهــدف إلى تعزي ب
ــمعة  ــى الس ــا ع ــس إيجابً ــا ينعك ــوارد، مم ــص الم ــاءة تخصي ــع كف ــر، ورف المخاط
المؤسّســية ويدعــم القــدرة عــى جــذب التّمويــل واســتدامة الأثــر الاجتماعــيّ.

لذلــك، تــأتي هــذه الدراســة لتســلّط الضــوء عــى الأســس النظّرية الّتــي يقوم 
عليهــا هــذا الإطــار، مــن خــال اســتعراض أهــم المبــادئ التــي تســتند إليهــا 
حوكمــة الشــؤون الماليــة في القطــاع الخــري، مثــل مبــدأ الشــفافية، والمســاءلة، 
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والاســتقلالية، والعدالــة. كــا تتنــاول المعايــر والتطبيقــات العمليــة التــي تجســد 
هــذه المبــادئ عــى أرض الواقــع، كمعايــر الإفصــاح المــالي، وتبســيط إجــراءات 
ــوال،  ــع الأم ــع وتوزي ــى جم ــة ع ــات الرقاب ــي، وآلي ــي والخارج ــق الداخ التدقي

ووضــع سياســات واضحــة لإدارة التبرعــات ومكافحــة الغســل المــالي.

�إ�شكالية البحث

تشــكل الحوكمــة الماليــة ركيزة أساســية لضمان ســامة واســتقرار المؤسســات 
عــى اختــاف أنواعهــا، حيــث تهــدف إلى تعزيــز الشــفافية والمســاءلة والعدالــة 
وحمايــة حقــوق جميــع الأطــراف المعنيــة، وعــى الرغــم من الإجمــاع النظــري على 
المبــادئ العامــة للحوكمــة )كالعدالــة والمســاءلة والشــفافية(، إلا أن الإشــكالية 
الأساســية تكمــن في وجــود فجــوة بــن هــذه المبــادئ المجــردة وآليــات تطبيقهــا 
العمــي عــى الأرض، والتــي تتجــى في تعــدد وتناقــض المعايــر والتقاريــر المالية، 
واختــاف أطــر الحوكمــة مــن دولــة إلى أخــرى، وصعوبــة قيــاس مــدى الالتزام 
الفعــي بهــا، هــذا التشــتت يــؤدي إلى ارتبــاك في الممارســة العمليــة ويضعــف مــن 

فعاليــة الرقابــة ويثــر التســاؤلات حــول مصداقيــة التقاريــر الماليــة.

وبناءً عليه، يمكن صياغة إشكالية البحث في التساؤل الرئيسي التالي:

إلى أي مــدى يشــكل الإطــار النظــري المتــاح للحوكمــة الماليــة نظامًا متجانسًــا 
ومتكامــاً يمكــن تطبيقــه بشــكل فعــال لتحقيــق أهــداف الحوكمة؟

ويتفرع من هذا السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:

‘
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z المقصود بالحوكمة المالية في العمل الخيري؟

z هــي المكونــات والمرتكــزات الأساســية التــي يتكــون منهــا الإطــار النظــري 
للحوكمــة الماليــة؟

z أهمية الحوكمة المالية في ضبط المال العام وتحقيق المصالح.

�أهداف البحث:

يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:

z بالحوكمة المالية في العمل الخيري وأهم مبادئها.

z أهم المرتكزات الشرعية للحوكمة المالية في العمل الخيري.

z عن أهمية تطبيق الحوكمة المالية في ضبط المال العام وتحقيق المصالح.

منهج البحث:

ــج  ــى منه ــاد ع ــم الاعت ــه ت ــا لأهداف ــث وتحقيق ــكال البح ــى إش ــة ع إجاب
ــن: ــع ب يجم

ــف  ــى وص ــج ع ــذا المنه ــاعد ه ــث يس ــي: حي ــي التحلي ــج الوصف المنه
الحوكمــة بشــكل عــام، ثــم الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري بشــكل خــاص، 
ــول إلى  ــك للوص ــل ذل ــة، ووتحلي ــة المالي ــية للحوكم ــادئ الأساس ــف المب ووص
وصــف موضوعــي منتــج ومفيــد للخــروج بنتائــج وتوصيــات يمكــن تعميمهــا 

عــى القطــاع الخــري.
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المنهــج الاســتقرائي: وذلــك مــن خــال تتبــع الآيــات القرآنيــة والأحاديــث 
النبويــة وأقــوال العلــاء وجمعهــا لتحديــد أهــم المرتكــزات الشرعيــة للحوكمــة 

الماليــة في العمــل الخــري.

خطة البحث:

تم تقسيم البحث وفق الخطة: 

z الأول: المفاهيم النظرية للحوكمة المالية في العمل الخيري

z الثاني: المرتكزات الشرعية للحوكمة المالية في العمل الخيري

z الثالث: أهمية الحوكمة في ضبط المال العام وتحقيق المصلحة

الدرا�سات ال�سابقة:

ــة في  ــة المالي ــن الحوكم ــت ع ــة تكلم ــى دراس ــي ع ــب اطلاع ــر حس لم أعث
العمــل الخــري، ولكــن وقفــت عــى بعــض الدراســات التــي ترتبــط بموضــوع 

الدراســة ومجالهــا، أذكــر منهــا:

دراســة بعنــوان: الأســس النظريــة لحوكمــة العمــل الخــري، للدكتــور توفيق 
ــدولي  الطيــب البشــر، بحــث مقــدم للمشــاركة في ملتقــى في ملتقــى إنســان ال
الثــاني لحوكمــة العمــل الخــري الــذي نظمتــه جمعيــة إنســان الخيريــة بالكويــت 

ســنة 2024م.

وقــد هدفــت الدراســة إلى بيــان أن حوكمــة القطــاع الخــري من أهم أســباب 
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نجاحــه واســتمراره، حيــث تعمــل عــى إحــداث نظــام رقــابي فاعــل مبنــي عــى 
ــاءة الأداء  ــن كف ــع م ــا يرف ــمولية، م ــدة والش ــفافية والإدارة الجي ــاءلة والش المس
ــدث  ــث تح ــوة، فالبح ــات المرج ــول إلى الغاي ــداف والوص ــق الأه ــان تحقي وض
ــا  ــن أيدين ــذي ب ــث ال ــامل، والبح ــكل ش ــري بش ــاع الخ ــة القط ــن حوكم ع

يختلــف عنــه في كونــه محــدد في دراســة الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري.

ــورة  ــري، للدكت ــل الخ ــة العم ــة لحوكم ــس النظري ــوان: الأس ــة بعن دراس
جميلــة بنــت محمــد خالــد، درســة مقدمــة للمشــاركة في ملتقــى إنســان الــدولي 
الثــاني لحوكمــة العمــل الخــري الــذي نظمتــه جمعيــة إنســان الخيريــة بالكويــت 

ــنة 2024م. س

وقــد ســلّطت الدراســة الضــوء عــى القطــاع الخــري باعتبــاره أحــد فواعــل 
الحوكمــة الرشــيدة في المجتمــع. مــن خــال البحــث في الأســس النظريــة 
ــوم  ــام بمفه ــدف الإلم ــتمولوجيًا؛ به ــتها ابس ــري ودراس ــاع الخ ــة القط لحوكم
ــى  ــوص، ع ــه الخص ــى وج ــري ع ــاع الخ ــيدة بالقط ــة الرش ــة والحوكم الحوكم
اعتبارهــا مفهومًــا مــن المفاهيــم الحديثــة في المجتمعــات العربيــة؛ والوقــوف عــى 
ــات  ــي في المنظ ــل المؤس ــد العم ــا لتجوي ــا في طياته ــي تحمله ــادئ الت ــم المب أه
ــة  ــادئ حوكم ــرة في مب ــل المؤث ــم العوام ــى أه ــرف ع ــرًا؛ التع ــة. وأخ الخيري
العمــل الخــري، خاصــة في المرجعيــة الشرعيــة والقانونيــة، واشــراطات المعايــر 

ــة. ــات الرقابي ــبية والجه المحاس
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ــة  ــوح العلاق ــا: وض ــج منه ــن النتائ ــة م ــة إلى مجموع ــت الدراس ــد خلص وق
ــاني  ــيير العق ــق التس ــيدة وتحقي ــة الرش ــات الحوكم ــق آلي ــن تطبي ــة ب الارتباطي
ــتهدفات  ــل المس ــاف إلى تفعي ــة المط ــهم في نهاي ــذي يس ــري، وال ــاع الخ في القط
التنمويــة، والتوجــه الجــاد للقطــاع الخــري نحــو تحقيــق دور التنمــوي، وذلــك 
ــاهم  ــزام س ــذا الالت ــري؛ ه ــل الخ ــة العم ــق حوكم ــزام بتطبي ــال الالت ــن خ م
ــي  ــع باق ــي م ــب العلائق ــز الجان ــالي تعزي ــي، وبالت ــل المؤس ــز العم في تعزي
ــة،  ــة التنموي ــق العملي القطاعــات عــى نحــو يتســم بالتوافــق والتكامــل لتحقي
وحاجــة القطــاع الخــري إلى تعزيــز الجوانــب التوعويــة والثقافيــة بأهميــة 
الحوكمــة وآلياتهــا كقيــم تنظيميــة موجهــة للســلوك التنظيمــي، أكثــر مــن كونهــا 
متطلبــات يجــب الوفــاء بهــا، لأن أي تغــر اجتماعــي لا بــد أن يرتبــط بالجانــب 
ــاركي  ــب التش ــز الجان ــة إلى تعزي ــور الحاج ــرا ظه ــع ، وأخ ــافي للمجتم الثق
لمعالجــة جوانــب الاعتــال والقصــور في حوكمــة عمــل القطــاع الخــري. وقــد 
اســتفاد الباحــث مــن الدراســة عنــد الحديــث عــن مبــادئ الحوكمــة وأهميتهــا، 
إلا أنــه ليــس مــن اهتمامهــا التركيــز عــى الحوكمــة الماليــة في القطــاع الخــري، 

ــح. ــق المصال ــام وتحقي ــال والع ــط الم ــا في ضب وأهميته

ــة نهــى عيســى  ــالي، للباحث ــوان: الحوكمــة والفســاد الإداري والم دراســة بعن
يوســف عبــد الله. دراســة مقدمــة إلى جامعــة الكويــت عــادة الدراســات العليــا 

ــل دبلــوم عــالي في الإدارة العامــة، ســنة 2015م. ــة، لني ــة العلــوم الإداري كلي

هدفــت الدراســة إلى إلقــاء الضــوء عــى مفهــوم حوكمــة الــركات، نشــأتها 
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ــان  ــا ودور لج ــم آلياته ــتعراض أه ــك اس ــا، وكذل ــا ومبرراته ــا، أهميته وتطوره
التدقيــق في مجالــس الإدارة باعتبارهــا أبــرز دعائــم تحقيــق هــذا المفهــوم الجديــد، 
ــق  ــي والتدقي ــق الداخ ــا التدقي ــن هم ــن أخريت ــان بآليت ــذه اللج ــة ه وعلاق
ــاه جميــع الجهــات المســؤولة إلى خطــر  ــه يهــدف إلى لفــت انتب الخارجــي. كــا أن
الفســاد المــالي والإداري، وذلــك بعــد تحديــد مفهومــه وأســباب ظهــوره، وأهــم 
مظاهــره ونتائجــه عــى الاقتصــاد الوطنــي بشــكل خاص وعــى المجتمع بشــكل 
عــام، ودور آليــات حوكمــة الــركات في الحــد منــه. فقــد اســتفاد الباحــث مــن 
الدراســة خصوصــا فيــا يتعلــق  بآليــات الحوكمــة في الحــد مــن ظاهــرة الفســاد 
ــى  ــز ع ــا يرك ــركات، وبحثن ــة ال ــن حوكم ــت ع ــة تكلم ــالي، إلا أن الدراس الم

الحوكمــة الماليــة في القطــاع الخــري.

ــدة،  ــة المتح ــة في المملك ــات الخيري ــة المؤسس ــر حوكم ــوان: معاي ــة بعن دراس
ــاركة في  ــة للمش ــة مقدم ــادري، دراس ــادر الق ــد الق ــان عب ــة عدن ــور مزي للدكت
ملتقــى إنســان الــدولي الثــاني لحوكمــة العمل الخــري بالكويــت، ســنة 2024م.

ــة تطبيــق مبــادئ الحوكمــة في المؤسســات غــر  وقــد تناولــت الدراســة أهمي
الربحيــة، لمــا لــه مــن دور في اســتدامة المؤسســة واســتمرارها في تقديــم خدماتها. 
وقــد خلــص الباحــث في نهايــة البحــث إلى جملة مــن النتائــج، أولهــا: دور المملكة 
المتحــدة في تعزيــز مفهــوم حوكمــة المؤسســات الخيريــة كما هــو الحــال في حوكمة 
الــركات والمؤسســات الربحيــة؛ ويتضــح ذلــك مــن خــال الجهــود المبذولــة 
ــذا  ــزام به ــو إلى الات ــي تدع ــات الت ــات والمنظ ــن المفوضي ــد م ــود العدي ووج
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المفهــوم، كمفوضيــة العمــل الخــري لإنجلــرا وويلــز، ومنظمــة كــود حوكمــة 
ــدة  ــة المتح ــة في المملك ــات الخيري ــة المؤسس ــا: أن حوكم ــري .ثانيه ــل الخ العم
ــة، وثانيهــا:  ــة الخيري ــادئ رئيســية، أولهــا: هــدف المؤسس تقــوم عــى ســبعة مب
ــع القــرار،  ــة وإدارة المخاطــر وصن ــادة، وثالثهــا: النزاهــة، ورابعهــا: الرقاب القي
ــمول،  ــوع والش ــاواة والتن ــها: المس ــس الإدارة، وسادس ــة مجل ــها: فاعلي وخامس
ــة  ــادئ حوكم ــع مب ــا: أن جمي ــفافية. ثالثه ــاءلة والش ــاح والمس ــابعها: الانفت وس
المؤسســات الخيريــة في المملكــة المتحــدة تتوافــق مــع أحــكام الديــن الإســامي 
والتوجيهــات النبويــة، إلا في مبــدأ المســاواة بــن الرجــل والمــرأة، حيــث يدعــو 
الإســام إلى العدالــة بينهــا لا المســاواة، لمــا توقعــه المســاواة مــن ظلــم عليهــا. 
وأخــرا اعتــر نمــوذج حوكمــة المؤسســات الخيريــة في المملكــة نموذجًــا فعــالا 
يدعــو للاسترشــاد بــه في وضــع إطــار حوكمــة للمؤسســات الخيريــة في الكويت 
مــن أجــل ضــان اســتدامتها وحفظًــا لحقــوق أصحــاب المصالــح. وقــد اســتفاد 
الباحــث مــن الدراســة عنــد الحديــث عــن مبــادئ حوكمــة المؤسســات الخيريــة 
في المملكــة المتحــدة. إلا أن الدراســة ليــس مــن اهتمامهــا الحديــث عــن الحوكمــة 
في الماليــة في العمــل الخــري وأهميتهــا في ضبــط المــال العــام وتحقيــق المصلحــة.
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المبحث الأأول: المفاهيم النظرية للحوكمة المالية في العمل الخيري

مــن المهــم قبــل الحديــث عــن مبــادئ الحوكمــة الماليــة ومعاييرهــا أن نقــف مــع 
ــمّ  ــبيًا، ث ــا نس ــا حديثً ــا مصطلحً ــا باعتباره ــة واصطلاح ــة لغ ــف الحوكم تعري
نبــن المقصــود بالحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري وأهميتهــا بالنســبة للــركات 

والمؤسســات، وذلــك مــن خــال المطالــب التاليــة: 

المطلب الأأول: تعريف الحوكمة لغة وا�صطلاحا

�أ‌- تعري��ف الحوكم��ة لغ��ة: كلمــة »الحوكمــة« مشــتقّة مــن الجــذر الثلاثي«حكــم«، 
وعنــد البحــث في معاجــم اللغــة عــن معــاني الجــذر الثلاثــي »حكــم« نجــد أنهــا 

تــدور حــول المعــاني التالية:

مــت فلانًــا، أي منعتــه عــاّ يريــد1، وبــه ســمّي الحاكــم؛  أولا: المنــع: يقــال حكَّ
ــة  ــم الدّاب ــى ف ــع ع ــا يوض ــو م ــة وه ــة الدّابّ ــا حَكَمَ ــالم. ومنه ــع الظّ ــه يمن لأن

لمنعهــا مــن إلتهــام مــا لا يريــد لهــا راكبهــا أن تلتهمــه2. 

ثانيــا: القضــاء3: قــال ابــن ســيده: الحكــم القضــاء، وجمعــه أحــكام، لا يكــر 
ــن  ــة4ً. وم ــاً وحُكُومَ ــمُ حُك ــر يََحكُ ــه بالأم ــم علي ــد حك ــك. وق ــر ذل ــى غ ع
ــض  ــدة:48( أي: اق ــالى: { ڑ  ڑ  ک  ک  ک } )المائ ــه تع ــك قول ذل
بينهــم بحكــم الله، والحــكام هـــم القضــاة، ومــن ذلــك قوله ســبحانه وتعــــالى: 

1   ابن فارس: مقاييس اللغة، مادة حكم.
2   ابن منظور:لسان العرب، مادة حكم، الفيروز أبادي: القاموس المحيط،مادة حكم

3   الجوهري: الصحاح، مادة حكم ،ابن فارس: مقاييس اللغة، مادة حكم.
4   ابن سيده: المحكم والمحيط الأعظم، مادة حكم.
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ڱ  ڱ  ڱ  ں   ں  ڻ  ڻ    ڻ  ڻ} )البقــرة:188( أي   }

ــاة1 إلى القض

ــن  ــة م ــم الحكم ــري الحُكْ ــال الجوه ــه: ق ــم والفق ــة والعل ــا: الحكم ثالث
العلــم، والحكيــم العــالم وصاحــب الحكمــة2، كــا دل عــى ذلــك قولـــه تعالى:{ 

ڦ  ڦ       ڦ  ڄ ِ} )ص:20( وقولــه ســبحانه وتعــالى: {   ى  
ــاة  ــه الص ــه علي ــرة:269(، وقول ئا  ئا  ئە   ئە    ئو  ئو})البق

مُهَــا« 3 ، وقــد حكُــم  ــا وَيُعَلِّ كْمَــةَ، فَهُــوَ يَقْــيِ بِِهَ والســام: »وَرَجُــلٌ آتَــاهُ اللَّهَُّ الْْحِ
ــالى:{ٻ  پ  پ   ــال الله تع ــه 4؛ ق ــم والفق ــم: العل ــاً؛ والحُك ــار حكي أي: ص

} )مريــم: 12(. پ 

ــة  ــاس ومحاول ــه القــاضي للحكــم بــن الن ب ــمُ: والحكــم مــن نصَّ رابعــا: الحَكَ
ــالى: {ڇ  ڇ  ڇ    ــبحانه وتع ــه س ــك قول ــن ذل ــم، وم ــاح بينه الإص
ڑ   ڑ   ژ     ژ   ڈ          ڈ   ڎ   ڎ   ڌ   ڌ   ڍ   ڍ   ڇ  

کک} )النســاء:35(.
خامسا: تولّّي الشّّيء وإدارته 5: يقال: حكَم البلادَ: تولّّى إدارة شئونها6.

وعليــه، فبإمكاننــا القــول إن معنــى الحوكمــة في اللغــة يســتوعب كل هــذه المعاني 

1   السعدي: عبد الرحمن، تيسير الكبير المنان:88/1. 
2   الزبيدي: تاج العروس، مادة حكم، الفيومي:المصباح المنير، مادة حكم، ابن منظور، لسان العرب، مادة حكم.

3   أخرجه البخاري: كتاب العلم، باب الاغتباط في العلم والحكمة، رقم )73(.
4  ابن منظور: لسان العرب، 21/ 041.

5   ابن منظور: لسان العرب، مادة حكم، الزبيدي: تاج العروس، مادة حكم
6   معجــم اللغــة العربيــة المعــاصرة: د أحمــد مختــار عبــد الحميــد عمــر )ت 1424 هـــ( بمســاعدة فريــق عمــل، عــالم الكتــب، 

ط1، 2008م، 537/1.
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اللغويــة، فهــي تمنــع مــن التصرفــات والمخالفــات التــي تــر بالعلاقــة المتوازنــة 
بــن أطــراف المؤسســة، كــا أنهــا تحمــل معنــى الحكــم والتّحكيــم، حيــث يتــم 
الاحتــكام في الحوكمــة إلى مجموعــة مــن القوانــن والأعــراف الإداريــة القــادرة 
ــكام  ــة إلى أح ــة الشرعي ــة، وفي الحوكم ــة أو المنظم ــاع المؤسس ــط إيق ــى ضب ع
ــولّّي  ــن ت ــه وحس ــم والفق ــة والعل ــى الحكم ــا أن معن ــامية، ك ــة الإس الشريع

الــيء وإدراتــه ليــس ببعيــد عــن الحوكمــة.

ــي  ــة الت ــا: “الحال ــدولي بأنه ــك ال ــا البن ب‌- تعري��ف الحوكم��ة ا�صطلاح��ا: عرفه

ــدف  ــع به ــة للمجتم ــة والاجتماعي ــوارد الاقتصادي ــم إدارة الم ــا يت ــن خلاله م
ــة”1. التنمي

ــة  ــا: “مجموع ــة )OECD( بأنّّه ــادي والتنمب ــاون الاقتص ــة التع ــا منظم وعرّفته
ــة  ــس الإدارة وحمل ــة ومجل ــى إدارة الشرك ــن ع ــن القائم ــا ب ــات في ــن العلاق م

الأســهم وغيرهــم مــن المســاهمين”.

وعرّفــت بأنهــا: “عبــارة عــن حزمــة القوانــن والأنظمــة والتعليــات والإجــراءات 
والأطــر الأخلاقيــة الهادفــة إلى تحقيــق الجــودة والتميــز في أداء الوحــدة الاقتصاديــة، 
وذلــك عــن طريــق اتبــاع الأســاليب والوســائل الملائمــة والفعالــة لتنفيــذ الخطــط 

والبرامــج وتحقيــق الأهــداف المرغــوب بهــا بأعــى جــودة وأقــل تكلفــة” 2. 

ــة  ــورة في بيئ ــة المنش ــم المالي ــودة القوائ ــى ج ــا ع ــركات وأثره ــة ال ــة في حوكم ــان المراجع ــد: دور لج ــدي محم ــامي، مج 1   س
ــدد 2: 42-1. ــد 46. الع ــكندرية، مجل ــة الاس ــة: جامع ــوث العلمي ــارة للبح ــة التج ــة كلي ــة. مجل ــال المصري الأع

ــادئ الحوكمــة. مــر: مركــز المشروعــات  ــق مب ــة تطبي ــة وأهمي ــدول العربي ــر الــركات في بعــض ال ــل: تعث 2   طريــف، جلي
ــة، )2003م(. ــة الخاص الدولي
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ــتخدم لإدراة  ــي تس ــة الت ــد اللعب ــوع قواع ــا: “مجم ــا بأنه ــن يعرفّه ــاك م وهن
الشركــة مــن الداخــل، ولقيــام مجلــس الإدارة بــالإشراف عليهــا لحمايــة المصالــح 

ــاهمين” 1. ــة للمس ــوق المالي والحق

ــم  ــن والنظ ــراءات والقوان ــات والإج ــن الآلي ــة م ــا: “مجموع ــت بأنه وعرّف
والشــفافية   Discipline الانضبــاط  مــن  كل  تضمــن  التــي  والقــرارات 
Transparency والعدالــة Fairness .وبالتــالي تهــدف الحوكمــة إلى تحقيــق 

الجــودة والتميــز في الأداء عــن طريــق تفعيــل تصرفــات إدارة المنشــأة فيــا يتعلــق 
ــة  ــع ممكن ــل مناف ــق أفض ــا يحق ــا ب ــة لديه ــة المتاح ــوارد الاقتصادي ــتغلال الم باس

لكافــة الأطــراف ذوي المصلحــة وللمجتمــع ككل” 2.

وعــى ضــوء مــا ســبق يمكــن القــول بــأن الحوكمــة هــي مجموعــة القوانــن 
التــي يمكــن مــن خلالهــا متابعــة ومراقبــة أداء الادارة ومــدى  والنظــم 
ــراف ذوي  ــع الأط ــة جمي ــدم منفع ــا يخ ــة ب ــوارد المتاح ــل للم ــتخدامها الأمث اس

ــة  3. ــة والاجتماعي ــة الاقتصادي ــق التنمي ــاهم في تحقي ــة، ويس المصلح

وممـّـا ســبق مــن التعريفــات الســابقة يتبــن أن أهــم عنــاصر الحوكمــة تتلخص 
في الآتي:

ــرة  ــركات، الن ــة ال ــركات: حوكم ــيدة في ال ــلطات الإدارة الرش ــة س ــلوب ممارس ــري: أس ــي الم ــك الأه 1  ــــ البن
الاقتصاديــة، العــدد الثــاني، المجلــد الســادس والخمســون، 2003م.

ــة  ــات العلمي ــال: التحدي ــات الأع ــر إدارة منظ ــة. مؤتم ــركات العائلي ــى ال ــة ع ــادئ الحوكم ــر مب ــد: تأث ــب، خال 2  الخطي
ــة، )2009م(. ــوم التطبيقي ــة العل ــاصرة. الأردن:  جامع المع

ــة  ــق التنمي ــا في تحقي ــل دوره ــاف وتفعي ــات الأوق ــر مؤسس ــة في تطوي ــادئ الحوكم ــق مب ــة تطبي ــلمة: أهمي ــة بوس 3  ــــ حكيم
الاقتصاديــة والاجتماعيــة، مخــر بحــث لإقتصــاد المؤسســة والتســيير التطبيقــي كليــة العلــوم الاقتصاديــة وعلــوم التســيير جامعــة 

باتنــة -الجزائــر، ص 5.
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ـــ مجموعة من الأنظمة الخاصة بالرقابة على أداء الشركات.

ـــ تنظيم للعلاقات بين مجلس الإدارة والمديرين والمساهمين وأصحاب المصالح.

ــــ التأكيد على أن الشركات يجب أن تدار لصالح المساهمين.

ـــــ مجموعــة مــن القواعــد يتــم بموجبهــا إدارة الــركات والرقابــة عليهــا وفــق 
هيــكل معــن يتضمــن توزيــع الحقــوق والواجبــات فيــا بــن المشــاركين في إدارة 

الشركــة مثــل مجلــس الإدارة والمديريــن التنفيذيــن والمســاهمين 1.

المطلب الثاني: تعريف الحوكمة المالية في العمل الخيري: 

يمكــن تعريــف الحوكمــة الماليــة بأنهــا: »مجموعــة مــن القواعــد والإجــراءات 
والمبــادئ التــي تُديــر وتوجّــه عمليــة اتخــاذ القــرارات الماليــة داخــل المؤسســة«2. 
والهــدف الأســاسي هــو تحقيــق الشــفافية والمســاءلة وضــان اســتخدام المــوارد 
الماليــة بكفــاءة وفعاليــة لتحقيــق الأهــداف الاســراتيجية. عــاوة عــى ذلــك، 
ــا  ــزّز أيضً ــل تُع ــاهمين، ب ــة المس ــط مصلح ــي فق ــدة لا تحم ــة الجي ــإن الحوكم ف
الثقــة بــن المســتثمرين والعمــاء والجهــات التنظيميــة. وبالمثــل، فهــي تســهم في 

تحســن صــورة الشركــة أمــام المجتمــع.

ــك  ــا: ذل ــري بأنه ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــف الحوكم ــن تعري ــه؛ يمك وعلي
الإطــار الــذي ينظــم إدارة واســتخدام المــوارد الماليــة في المؤسســات والمنظــات 

1  ــــ عبــد المجيــد الصلاحــن: الحوكمــة في المؤسســات الماليــة الإســامية، ورقــة مقدمــة لمؤتمــر الخدمــات الماليــة الإســامية 
الثــاني، المنعقــد في طرابلــس ــــ ليبيــا، في الفــرة: 72 ــــ 82 أبريــل 0102م، ص 6. 

ــخ  ــع بتاري ــارة الموق ــم زي ــركات https://madarej.sa. ت ــتدامة ال ــا لاس ــادئ وأهميته ــوم والمب ــة: المفه ــة المالي 2  ــــ الحوكم
.9/21/5202
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الخيريــة، بهــدف ضــان إدارة المــوارد الماليــة المتعلقــة بالمؤسســة بطريقــة شــفافة 
وفعالــة ومســؤولة، قصــد تحقيــق أهدافهــا الاجتماعيــة والبيئيــة والثقافيــة بطريقة 

مســتدامة.

والم�ؤ�س�س��ات  ال���شركات  في  المالي��ة  الحوكم��ة  �أهمي��ة  الثال��ث:  المطل��ب 
. لي��ة لما ا

ــفافية  ــاءة والش ــن الكف ــاراً يضم ــة في كونها إط ــة المالي ــة الحوكم ــى أهمي تتج
ــح  ــاب المصال ــتثمرين وأصح ــة المس ــزز ثق ــات، مما يع ــل المؤسس ــاءلة داخ والمس
الأخــرى، ويقلــل مــن المخاطــر الماليــة والفســاد، ويســاهم في الاســتدامة 
وتحقيــق الأهــداف الاســراتيجية للمؤسســة عــى المــدى الطويــل. وفي مــا يــي 

ــة 1: ــة المالي ــية للحوكم ــد الأساس ــض الفوائ بع

تعزيــز  الثقــة والشــفافية: تُوفّر الحوكمــة الماليــة معلومــات موثوقــة للمســاهمين 
والمســتثمرين، ممــا يســاعد عــى اســتقطاب الاســتثمارات. عــاوة عــى ذلــك، 

يرفــع ذلــك مــن ولاء العمــاء.

تحســن  الكفــاءة التشــغيلية: وبالمثل، فــإن القــرارات المبنيــة عــى بيانــات دقيقــة 
وتحليــات شــاملة تــؤدي إلى اســتخدام أمثــل للمــوارد وتقليــل الهــدر.

ــر  ــون أكث ــة تك ــة قوي ــات حوكم ــركات ذات سياس ــرص التمويل: ال ــادة ف زي
جاذبيــة للممولــن وتتمتــع بتكلفــة تمويــل أفضــل. بالإضافــة إلى ذلــك، يســهّل 

هــذا عقــد شراكات اســراتيجية.
.https://madarej.sa 1  ــ الحوكمة المالية: المفهوم والمبادئ وأهميتها لاستدامة الشركات
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ــة  ــر والرقاب ــاعد إدارة المخاط ــال، تس ــبيل المث ــى س ــن الأزمات: ع ــة  م الوقاي
المســتمرة عــى كشــف المشــكلات مبكــرًا واتخــاذ إجــراءات تصحيحيــة فعّالــة.

التوافــق مــع اللوائح: الامتثــال للقوانــن يحافــظ عــى الســمعة المؤسســية 
ويجنــب الغرامــات والعقوبــات. في الوقــت نفســه، يخلــق بيئــة عمــل أكثــر أمانًا.

ــد  ــل الأم ــالي طوي ــتقرار الم ــة في الاس ــة المالي ــهم الحوكم ــز  الاستدامة: تس تعزي
وتمكــن التوســع المســتقبلي. ومــن ناحيــة أخــرى، تحافظ عــى القــدرة التنافســية. 

المطلب الرابع : مبادئ الحوكمة المالية في العمل الخيري

ــادئ  ــن المب ــة م ــى مجموع ــة ع ــات الخيري ــة في المؤسس ــة المالي ــد الحوكم تعتم
والممارســات التــي تســاعد في ضــان الشــفافية والمســاءلة والتوجيــه المــالي 

ــية: ــادئ الأساس ــض المب ــي بع ــا ي ــح، وفي الصحي

المصداقيــة  والشــفافية: تتطلب الحوكمــة الماليــة الإفصــاح الواضــح عــن 
ــون  ــك المانح ــا في ذل ــة، ب ــراف المعني ــة للأط ــا متاح ــة وجعله ــات المالي المعلوم
ــل  ــة ويقل ــزّز الثق ــا يع ــن، مم ــاء الموظف ــن والأعض ــن المتبرع ــن م ــر المانح وغ
ــر  ــة ع ــة الدوري ــر المالي ــر التقاري ــن ن ــال، يمك ــبيل المث ــى س ــوض، ع الغم

ــة. ــمي للشرك ــع الرس الموق

ــرارات  ــن الق ــاءلة ع ــة للمس ــس الإداري ــن والمجال ــوع المديري ــاءلة : خض المس
الماليــة يضمــن سرعــة تصحيــح الأخطــاء والاعتــاد عــى معلومــات دقيقــة. في 
ــك  ــق ذل ــن تحقي ــي. ويمك ــاط المؤس ــن الانضب ــك م ــزز ذل ــه، يع ــت نفس الوق
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ــتقلالية  ــن واس ــن داخلي ــتقلّة ومراجع ــة مس ــان مالي ــداد لج ــال إع ــن خ م
ــام. ــس الإدارة الع مجل

التخطيــط  المــالي وحوكمــة البيانــات: وضــع برامــج وخطــط ماليــة اســراتيجية 
ــل إداري  ــة أي خل ــة، ومكافح ــداف المنظم ــة وأه ــس رؤي ــل تعك ــة الأج طويل
ــة، مــع  ــر عــى وضــع الــركات والمؤسســات والهيئــات المختلفــة في الدول يؤث
ــورات  ــة تط ــا لتلبي ــكل دوري وتحديثه ــة بش ــة المالي ــط والسياس ــة الخط مراجع

ــة 1.  ــة المحيط ــة والبيئ المنظم

النزاهــة: اتخــاذ القــرارات الماليــة بــا يخــدم مصلحــة المؤسســة ككل، بعيــدًا عــن 
المصالــح الشــخصية أو الفئويــة. ومــن ناحيــة أخــرى، يســهم ذلــك في الحــد مــن 

. د لفسا ا

ــال  ــع الاحتي ــة يمن ــق والمراجع ــة للتدقي ــات فعّال ــود آلي ــة  الداخلية: وج الرقاب
ويضمــن الالتــزام بالقوانــن والسياســات الماليــة. عــاوة عــى ذلــك، يســاعد في 

تحســن جــودة الأداء المــالي.

ــل  ــة لتقلي ــة المحتمل ــر المالي ــد وإدارة المخاط ــي تحدي ــم  إدارة المخاطر: ينبغ تقيي
ــة  ــى مواجه ــة ع ــدرة المؤسس ــك ق ــع ذل ــل، يرف ــى الأداء. في المقاب ــا ع تأثيره

ــات. الأزم

ـــ عبــد الرحمــن بــن إبراهيــم العمــران: الحوكمــة في القطــاع غــر الربحي، سلســلة إثرائيــة في العمــل الخــري، ط1، 2024م،  1  ـ
ص 130.
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ملخ�ص:

ــت  ــري ليس ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــث: أن الحوكم ــة هــذا المبح خلاص
رفاهيــة، بــل ضرورة لضــان مصداقيــة المؤسســات الخيريــة واســتدامتها. فهــي 
ــزز  ــا يع ــح، مم ــاره الصحي ــتخدم في مس ــرع يُس ــن أن كل ت ــذي يضم ــام ال النظ

ــود. ــوي المنش ــر التنم ــق الأث ــع، ويحق ــة والمجتم ــن المؤسس ــة ب الثق
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العم��ل  في  المالي��ة  للحوكم��ة  ال���شرعية  المرتك��زات  الث��اني:  المبح��ث 
ي لخرير� ا

إن الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري ليســت مجــرد ممارســة إداريــة حديثــة، 
ــدأي  ــى مب ــوم ع ــخة، تق ــامية راس ــم إس ــادئ وقي ــق لمب ــيد عمي ــي تجس ــل ه ب
الوكالــة والأمانــة، حيــث تُعــد المؤسســة الخيريــة وكيلــة عــن المتبرعــن، وأمينــة 
ــه  ــة، وعلي ــة والفاق ــاب الحاج ــن أصح ــتحقين م ــم للمس ــل أمواله ــى توصي ع
فــإن الالتــزام بالضوابــط الشرعيــة هــي الضمانــة الأساســية لاســتمرارية العمــل 

ــق مقاصــده. الخــري وتحقي

ــة في القطــاع  ــة للحوكمــة المالي وســنبين في هــذا المبحــث أهــم المرتكــزات الشرعي
الخــري، وذلــك باســتقراء الآيــات القرآنيــة والأحاديــث النبويــة والــراث الفقهــي:

المرتك��ز الأأول: إخــاص النيّــة: فالنيــة هــي أســاس العمــل وقاعدتــه، ورأس 
ــده،  ــل، وقائ ــا روح العم ــيَ؛ لأنه ــه بُن ــذي علي ــه ال ــوده، وأصل ــر وعم الأم
ــل  ــا يحص ــادها، وبه ــد بفس ــا ويفس ــح بصحته ــا يص ــع له ــل تاب ــائقه، والعم وس
التوفيــق، وبعدمهــا يحصــل الخــذلان، وبحســبها تتفــاوت الدرجــات في الدنيــا 
ــا  ــكل امــرئٍ م ــا ل ــات وإن ــا الأعــال بالني ــي  : »إن ــال النب ــذا ق والآخــرة؛ وله
نــوى...«1، ولذلــك يجــب أن ينبــع عمــل القائمــن عــى أمــوال العمــل الخــري 

ــة. مــن إخــاص النيــة لله تعــالى وخشــيته، فهــي أعظــم رقاب

 
1  ــــ أخرجــه البخــاري: كتــاب الوحــي، بــاب كيــف كان بــدء الوحــي إلى رســول الله صــى الله عليــه وســلم، برقم 1، ومســلم، 

كتــاب الإمــارة، بــاب قولــه صــى الله عليــه وســلم إنــا الأعــال بالنيــة، برقــم 1907.
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المرتك��ز الث��اني: الشــفافية: تحــدث علــاء الشريعــة عــن الشــفافية بمســميات 
أخــرى، مثــل الوضــوح، قــال الإمــام الطاهــر بــن عاشــور: »والمقصــد الشرعــي 
في الأمــوال كلهــا خمســة أمــور: رواجهــا، ووضوحهــا، وحفظهــا، وثباتهــا، وأمــا 
وضــوح الأمــوال فذلــك إبعادهــا عــن الــرر، والتعــرض للخصومــات بقــدر 
الإمــكان« 1 . والمقصــود بالشــفافية، الصــدق والأمانــة والدقــة والشــمول في كل 

مــا يصــدر عــن المســؤولين مــن بيانــات ومعلومــات2.

ولقــد نهــى الله تعــالى عــن كتــان الحــقّ والشــــهادة، فيقــول الله سبــــحانه 
]البقــرة:  ڳ }  ڳ   ڳ   ڳ   گ    گ   گ   وتعــــالى:{گ  

42[. ويقول تعــالى: {ٹ  ٹ  ٹ  ڤڤ  ڤ  ڤ  ڦ   ڦ  ڦڦ  ڄ  
ــه المعلومــات أو الحقيقــة  ڄ  ڄ  ڄ} ]البقــرة: 283[، فمــن توفــرت لدي
فــا بــد لــه مــن أن يكشــفها لمــن يســتفيد منهــا، لا أن يكتمهــا أو يلبســها بلبــاس 
ــوال  ــادر الأم ــن مص ــل ع ــاح الكام ــوجب الإفص ــة تس ــل3. فالحوكم الباط
ــن  ــة للمتبرع ــة ومتاح ــة واضح ــة دوري ــر مالي ــر تقاري ــا ع ــه صرفه وأوج

ــبهات. ــع الش ــة ويمن ــي الثق ــذا يبن ــع، وه والمجتم

1  ــــ ابــن عاشــور: مقاصــد الشريعــة الإســامية، تــح: محمــد الحبيــب ابــن الخوجــة، وزارة الأوقــاف والشــؤون الإســامية، 
ــر، 2004م، 570/2. قط

ــة  ــق التنمي ــا في تحقي ــل دوره ــاف وتفعي ــات الأوق ــر مؤسس ــة في تطوي ــادئ الحوكم ــق مب ــة تطبي ــلمة: أهمي ــة بوس 2  ــــ حكيم
الاقتصاديــة والاجتماعيــة، مخــر بحــث لإقتصــاد المؤسســة والتســيير التطبيقــي كليــة العلــوم الاقتصاديــة وعلــوم التســيير جامعــة 

باتنــة -الجزائــر، ص 5.
ــة  ــام الحوكم ــة لنظ ــة تطبيقي ــة: دراس ــات المالي ــة للمؤسس ــة الشرعي ــة الحوكم ــض: نظري ــعد الناه ــد س ــز أحم ــد العزي 3  ــــ عب
ــا،  ــة ماليزي ــامية العالمي ــة الإس ــامية، الجامع ــة الإس ــة والمالي ــوراه في المصرفي ــة الدكت ــل درج ــة لني ــالة مقدم ــة، رس الشرعي

.48 ص  2019م، 
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ــؤول  ــبة كل مس ــى ضرورة محاس ــبة: بمعن ــاءلة والمحاس المرتك��ز الثال��ث: المس
ــاب  ــع وأصح ــراد المجتم ــل أف ــن قب ــه م ــن التزامات ــرار ع ــذي الق ــن متخ م
ــام  ــا ق ــخص ب ــة الش ــا مواجه ــن خلاله ــم م ــة يت ــة رقابي ــي عملي ــة، فه المصلح
بــه مــن أفعــال أو إجــرارءات أو قــرارات، ليقــدم تفســرًا لهــا، وللســبب الــذي 
دعــاه للقيــام بهــا، وبنــاء عــى ذلــك يتــم اتخــاذ إجــراءات معينــة بحقــه 1 . وهــذا 
المرتكــز مبــدأ ثاتــب في الشريعــة الإســامي، فهــو مــن صميــم الأمــر بالمعــروف 

والنهــي عــن المنكــر، قــال الله تعــالى:{ ٺ  ٺ  ٺ  ٺ  ٿ  ٿ  
العبــاد  أن  كــا   ،]110 عمــران:   ]آل  ٹ}  ٹ   ٿ   ٿ      

كلهــم مســاءلون ومحاســبون أمــام الله تعــالى يــوم القيامــة، قــال تعــالى: {   ئۈ   
ئې} ]النحــل:93[. ئې  ئې  

وجــاء في الســنة مــن محاســبة النبــي ] لعــال الصدقــات، مــا جــاء في حديــث 
ابــن اللتبيــة، وفيــه أن النبــي ] اســتعمله عــى صدقــات قومــه مــن الأزد، فلــا 
ــا  ــي ] : فه ــال النب ــدي إلي، فق ــذا أه ــم وه ــذا لك ــال: ه ــبه، فق ــاء حاس ج
جلســت في بيــت أمــك وأبيــك حتــى تأتيــك هديتــك إن كنــت صادقــاً، ثــم قــام 
النبــي ] فخطــب في النــاس فقــال: »فــإني اســتعمل الرجــل منكــم عــى العمــل 
ــا  ــت إلّي أف ــة أهدي ــذا هدي ــم وه ــذا مالك ــول: ه ــي فيق ني الله فيأتين ــا ولَّاَّ في
جلــس في بيــت أبيــه وأمــه حتــى تأتيــه هديتــه إن كان صادقــا2ً. فهــا هوالنبــي 

1  ــ خالد الشريعة: الحوكمة، https://kwna.net/2-2 تم زيارة الموقع تاريخ 09/27/2025.
2 )( - أخرجــه البخــاري في كتــاب الجمعــة، بــاب مــن قــال في الخطبــة بعــد العشــاء : وأمــا بعــد ، برقــم ) 925( ، وفي كتــاب 
الــزكاة، بــاب في قــول الله تعــالى )والعاملــن عليــه(  برقــم )1500(، وفي كتــاب الهبــة، بــاب مــن لم يقبــل الهديــة لعلــة ، برقــم ) 

2597( وأخرجــه مســلم في كتــاب الإمــارة، بــاب تحريــم هدايــا العــال، برقــم )1832( .
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]، قــد حاســب ابــن اللتبيــة، مــع أنــه مؤتمــن عــى الصدقــات1. فهــذا الحديــث 

فيــه ملمــح مــن ملامــح المحاســبة والشــفافية، كــا أنــه نمــوذج أولي في تطبيــق 
ــادئ الحوكمــة، التــي تهــدف في الأســاس إلى منــع الفســاد وحفــظ الحقــوق  مب

الخاصــة بأمــوال المســلمين.

ومــن أفعــال الصحابــة مــا روي أنــه لمــا قــدم معــاذ بــن جبــل، عــي أبي بكــر [ 
مــن اليمــن، قــال لــه أبــو بكــر [: ارفــع حســابك ، فقــال :أحســابان حســاب 
مــن الله وحســاب منكــم ، والله لا ألي لكــم عمــاً أبــداً 2. فهــا هــو أبــو بكــر [ 
رضي الله عنــه- يطلــب مــن معــاذ [ رضي الله تعــالى عنــه- أن يقــدم حســابه 
وهــذا شــكل مــن أشــكال الرقابــة الماليــة والإداريــة والتــي تعــد بدورهــا شــكلًا 

مــن أشــكال الحوكمــة.

چ   چ   چ       } تعــــالى:  الله  قــــال  والقســــــط:  العــــدل  الراب��ع:  المرتك��ز 
ڇ} ]النحــل:90[، جــاء في تفســر الآيــة: »والعــدل أن يــؤدي كل وآل مــا عليــه 
تحــت ولايتــه«3، قــال عــي بــن أبي طالــب رضي الله عنــه: العــدل الإنصــاف4، وقال 
ابــن عطيــة: العــدل: هــو كلّ مفــروض مــن عقائــد وشرائــع في أداء الأمانــات، وترك 
الظلــم والإنصــاف، وإعطــاء الحــق5ّ، ومــن الإنصــاف إيصــال أمــوال المتبرعــن إلى 

مســتحقيها بالكامــل دون نقصــان أو تحريــف.
1  –  ابن حجر العسقلاني: أحمد بن علي فتح الباري في شرح صحيح البخاري ، ج13، ص142-140.

2  – ابن قتيبة: عيون الأخبار، دار الكتب العلمية -بيروت، 1418هــ، 1، 125.
3  ــــ عبــد الرحمــن الســعدي: تيســر الكريــم الرحمــن في تفســر كلام المنــان، تــح: عبــد الرحمــن بــن معــا اللويحــق، مؤسســة 

ــالة، ط1، 2000م، ص 447. الرس
4  ــ أبو نعيم الأصبهاني: حلية الأولياء وطبقات الأصفياء، مطبعة السعادة - بجوار محافظة مصر، 1984م، 7/ 291.

5  ــ القرطبي: الجامع لأحكام القرآن، تح: أحمد البردوني وآخر، دار الكتب المصرية – القاهرة، ط2، 1964م، 10/ 166.
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ــى  ــررة ع ــؤولية المق ــد المس ــي تحدي ــي تعن المرتك��ز الخام���س: الم�س���ؤولية: والت
كل طــرف بدقــة، والعمــل عــى أدائهــا بــكل صــدق وأمانــة، وأن مســؤولية كل 
طــرف في المنشــآت حددتهــا الشريعة الإســامية بشــكل دقيــق، لأنّ أي مســؤولية 
يتحملهــا المســلم بنــاء عــى تعاقــد مــع غــره لا يكــون مســئولا فقــط أمــام مــن 
تعاقــد معــه، إنــا هــو مســئول أولاً أمــام الله عــز وجــل، وفقــا لقولــه ] : »ألا 
ــة  ــؤولية في الشريع ــا أن المس ــه«1، ك ــن رعيت ــئول ع ــم مس ــم راع، وكلك كلك
ــات  ــات والمعلوم ــوء البيان ــذ في ض ِ ــرار اتُّخُّ ــي بق ــؤولية لا تنته ــامية مس الإس

الصادقــة، بــل هــي ممتــدة إلى نتائــج هــذا القــرار2.

ســياق  في  بالكفــاءة  والمقصــود  والأأمان��ة:  الكف��اءة  ال�ساد���س:  المرتك��ز 
الحوكمــة الماليــة بمعنــى الاســتخدام الأمثل للمــوارد، وتوليــة الأقويــاء الأكفّاء، 
قــال الله تعــالى: {   ے   ے  ۓ  ۓ  ڭ  ڭ}  )القصص:26(، وقــال 
تعــالى أيضــا: {ڄ   ڄ  ڃ   ڃ  ڃڃ  چ     چ  چ} )يوســف:55(،  
ــم  ــة فهــي أحــد المحــاور المهمــة في المعامــات عامــة، وفي مــال اليتي أمــا الأمان

والوقــف خاصــة، كمـــا قــال الله تعــالى: {ۆ    ۆ  ۈ  ۈ  ۇٴ  ۋ  ۋ   
ــر  ــان وأم ــه الإنس ــن علي ــا اؤتم ــي: كل م ــاء:٥٨(، والأمانات ه ۅ } )النس
ــوال والأسرار،  ــات، والأم ــات الولاي ــك أمان ــن ذل ــل ضم ــه، ويدخ ــام ب بالقي

ــا إلا الله3. ــع عليه ــي لا يطل ــورات الت والمأم
ــاب  ــاب الإمــارة، ب ــاب الجمعــة في القــرى والمــدن، برقــم 903، ومســلم في كت ــاب الجمعــة، ب 1  ــــ أخرجــه البخــاري في كت
‌فضيلــة ‌الإمــام ‌العــادل، ‌وعقوبــة ‌الجائــر، ‌والحــث ‌عــى ‌الرفــق ‌بالرعيــة، ‌والنهــي ‌عــن ‌إدخــال ‌المشــقة ‌عليهــم،  برقــم 1829. 
ــة  ــق التنمي ــا في تحقي ــل دوره ــاف وتفعي ــات الأوق ــر مؤسس ــة في تطوي ــادئ الحوكم ــق مب ــة تطبي ــلمة: أهمي ــة بوس 2 ــــ حكيم
الاقتصاديــة والاجتماعيــة، مخــر بحــث لإقتصــاد المؤسســة والتســيير التطبيقــي كليــة العلــوم الاقتصاديــة وعلــوم التســيير جامعــة 

ــر، ص 6. ــة -الجزائ باتن
3  ــ السعدي:  تيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنان، ص183.
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ــة  ــة المالي ــد أن للحوكم ــتطيع أن نؤك ــبق نس ــا س ــال م ــن خ ــة: م والخلاص
ــل  ــتمرار العم ــت اس ــنُ إن رُعي ــة، تضم ــزات شرعي ــري مرتك ــل الخ في العم
ــة  ــي: الرقاب ــع، وه ــة المجتم ــده في خدم ــق مقاص ــه، وتحقي ــري ومصداقيت الخ
الذاتيــة )النيــة(، والشــفافية، والمســاءلة والمحاســبة، والمســؤولية، والعــدل 

ــة.  ــاءة والأمان ــط، والكف والقس
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وتحقي��ق  الع��ام  الم��ال  �ضب��ط  في  الحوكم��ة  �أهمي��ة  الثال��ث:  المبح��ث 
لم�صلح��ة ا

ــة ذو  ــر الربحي ــات غ ــري والمنظ ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــق الحوكم إن تطبي
أهميــة كبــرة وفوائــد متعــددة، ولبيــان ذلــك سأقســم هــذا المحــور إلى مطلبــن 

اثنــن:

المطلب الأأول: �أهمية تطبيق الحوكمة في �ضبط المال 

تكمــن أهميــة تطبيــق الحوكمــة في ضبط المــال العام من خــال تعزيز الشــفافية 
والمصداقيــة، وتمكــن الرقابــة الفعّالــة، والالتــزام بالقوانــن والتشريعــات المالية، 
ممــا يحــدّ مــن الفســاد وســوء الإدارة، ويجــدر بنــا قبــل بيــان أهميــة الحوكمــة في 

ضبــط المــال العــام أن نحــدد المقصــود بالمــال العــام.

ف بأنــه: »المــال المرصــد للنفــع العــام دون أن يكون  تعريــف المــال العــام: عُــرِّ
مملــوكًا لشــخص معــن«. وأشــمل منــه أن يعــرف بأنــه: المــال الــذي اســتحقه 
المســلمون بطريقــة مشروعــة، ولم يتعــن مالكــه، ويتــولى ولي أمر المســلمين -نيابة 
عنهــم- صرفــه في مصالحهــم العامــة. والأمــوال العامــة تشــمل الأمــوال التابعــة 
ــظ  ــة تحفي ــة كجمعي ــات الخيري ــة للجه ــوال التابع ــلمين، والأم ــال المس ــت م لبي
القــرآن، وجمعيــات الــر، والمكاتــب التعاونيــة للدعــوة، والأمــوال المــوصى بهــا 
في جهــات عامّــة، ومثلهــا الأوقــاف التــي تكــون عــى جهــات عامّــة مثــل مــا 
ــة كطــاب العلــم والفقــراء، وغــر  يوقفــه بعــض أهــل الخــر عــى جهــة عامّ
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ذلــك مــن الجهــات الخيريــة1، وبعــد أن بينــا المقصــود بالمــال العــام، نعبقــه بذكــر 
أهــم آليــات الحوكمــة في ضبطــه وإدارتــه، وبيــان ذلــك كالآتي:  

أ - الشفافية والمصداقية: 

ــفافية  ــتوى الش ــادة مس ــان زي ــة في ض ــة المالي ــادئ الحوكم ــق مب ــهم تطبي يس
والمصداقيــة لــدى المنظــات والمؤسســات غــر الربحية، وذلــك بنــر المعلومات 
الماليــة والمحاســبية بشــكل دوري ومفصــل، وتوفــر تقاريــر ماليــة شــفافة، ممــا 
يزيــد في بنــاء الثقــة لــدى المتبرعــن والــركاء والمانحــن والدولــة والمجتمــع2.

ب - المساءلة وتمكين الرقابة:

ــة،  ــات الخيري ــة في المؤسس ــاءلة والرقاب ــة المس ــة المالي ــق الحوكم ــزّز تطبي يع
وذلــك بتحديــد لقــاء تقــدم الأدوار والمؤسســات الماليــة وتوزيعهــا بــن أعضــاء 
ــة  ــات رقابي ــع آلي ــة، ووض ــرق الإدارة المالي ــن وف ــن التنفيذي ــس والمديري المجل
ــات  ــا للسياس ــؤولة، وفق ــة مس ــة بطريق ــوارد المالي ــتخدام الم ــن اس ــد م للتأك

ــددة 3. ــة المح ــة والإداري ــراءات المالي والإج

ج - الفساد وسوء الإدارة:

ــن  ــدة وتحس ــات الفاس ــع الممارس ــة تمن ــة صارم ــات رقابي ــة آلي ــر الحوكم توف

1  ــــ عبــد الله الطيــار: الفقــه الميــر،  مــدار الوطــن للنــر، الريــاض، المملكــة العربيــة الســعودية، ط1، 2011م، 110/9. و 
عبــد الله بــن منصــور الغفيــي: نــوازل الــزكاة، دار الميــان للنــر والتوزيــع، الريــاض - المملكــة العربيــة الســعودية، القاهــرة - 

جمهوريــة مــر العربيــة، ط1، 9002م، ص 932(.
2  ــ عبد الرحمن بن إبراهيم العمران: الحوكمة في القطاع غير الربحي، ص 131.

3  ــ  الحوكمة في القطاع غير الربحي، ص 131.
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مــن أنظمــة الرقابــة الداخليــة، ممــا يحــد مــن الاســتخدام غــر الســليم للمــوارد 
الماليــة.

د -  بالتشريعات المالية وتطبيق القوانين والأنظمة: 

ــن ذات  ــة والقوان ــات المالي ــال للتشريع ــة الامتث ــة المالي ــق الحوكم ــن تطبي يضم
الصلــة، حيــث يتطلــب مــن المؤسســات الخيريــة الامتثــال لمتطلبــات المحاســبة 
والتقاريــر والضرائــب وغيرهــا مــن القوانــن واللوائــح الماليــة المعمــول بهــا في 

القطاعــات المختلفــة، ممــا يقيهــا مــن المخالفــات القانونيــة. 

هـ - المخاطر المالية:

تســاعد الحوكمــة عــى إدارة المخاطــر والرقابــة المســتمرة عــى تحديــد المشــكلات 
والمخاطــر المحتملــة التــي تهــدد الأمــوال، ووضــع خطــط اســتباقية للتخفيــف 

منهــا.

المطلب الثاني: �أهمية تطبيق الحوكمة لتحقيق الم�صلحة

ــس  ــة لي ــاءلة والعدال ــفافية والمس ــن الش ــة م ــة المالي ــادئ الحوكم ــق مب إن تطبي
بأمــر شــكلي، بــل هــو آليــة فعالــة لتحقيــق المصلحــة، وذلــك مــن خــال اتبــاع 

ــا.   ــات الآتي ذكره ــن الآلي ــة م مجموع

أ - الاستدامة المالية: 

يســاعد تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الماليــة عــى تحقيــق الاســتدامة الماليــة 
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للمؤسســات الخيريــة عــى المــدى الطويــل، وذلــك مــن خــال وضــع خطــط 
ماليــة اســراتيجية وتحديــد الأهــداف الماليــة وإدارة المخاطــر الماليــة وفــق حاجــة 

ــا 1. ــل عليه ــة العم ــة وكيفي المؤسس

ب -  التمويل والموارد: 

ــن  ــذب الممول ــة في ج ــات الخيري ــرصَ المنظ ــدة ف ــة الجي ــة المالي ــد الحوكم تزي
ــدارة،  ــة بج ــات الإداري ــل العملي ــا ولعم ــق أهدافه ــة لتحقي ــوارد اللازم والم
حيــث يثــق المتبرعــون والجهــات المانحــة في المؤسســة التــي تعمــل وفــق هيــكل 

ــة 2. ــوارد المالي ــال لإدارة الم ــام فع ــوي ونظ ــالي ق م

ج -  الثقة في المؤسسات الخيرية:  

ــأن  ــة ب ــات المانح ــن والجه ــة للمتبرع ــات موثوق ــة معلوم ــة المالي ــر الحوكم توف
أموالهــم تــدار بشــفافية وتصــل إلى غاياتهــا المرجــوة، مما يعــزز ثقتهم ويســتمرون 

في الدعــم، ممــا يضمــن اســتدامة المــوارد الماليــة للمؤسســة.

د -  العدالة والكفاءة: 

ــات  ــوارد إلى الفئ ــات والم ــول التبرع ــن وص ــد م ــة التأك ــة المالي ــن الحوكم تضم
ــز. ــاة أو تحي ــتهدفة دون محاب المس

1  ــ الحوكمة في القطاع غير الربحي، ص 131.
2  ــ الحوكمة في القطاع غير الربحي، ص 131 ـ 132.
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وكخلاصــة، يمكــن القــول إن تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الماليــة في العمــل العمــل 
الخــري يســهم في ضبــط المــال العــام مــن خــال تعزيــز الشــفافية والمصداقيــة، 
وتحقيــق المســاءلة وتمكــن الرقابــة، ومنــع الفســاد المــالي وســوء الإدارة، 
والامتثــال للتشريعــات والقوانــن الماليــة، كــا يضمــن تحقيــق المصلحــة العامــة 
مــن خــال الاســتدامة الماليــة، وجــذب المــوارد الماليــة، وبنــاء الثقــة، وتحقيــق 

ــاءة. ــة والكف العدال

الخاتمة

في ختــام هــذه الدراســة ومــن خــال مــا تــم عرضــه خلــص الباحــث إلى عــدد 
مــن النتائــج والتوصيــات، بيانهــا عــى النحــو الآتي: 

�أولا: النتائج:

أ - الماليــة هــي مجموعــة مــن القواعــد والإجــراءات والمبــادئ التــي تُديــر وتوجّه 
عمليــة اتخــاذ القــرارات الماليــة داخل المؤسســة.

ــتخدام  ــم إدارة واس ــذي ينظّ ــار ال ــي الإط ــري ه ــل الخ ــة في العم ب -  المالي
ــوارد  ــان إدارة الم ــدف ض ــة، به ــات الخيريّ ــات والمنظّ ــة في المؤسّس ــوارد الماليّ الم
ــق  ــد تحقي ــؤولة، قص ــة ومس ــفّافة وفعاّل ــة ش ــة بطريق ــة بالمؤسّس ــة المتعلّق الماليّ

ــتدامة. ــة مس ــة بطريق ــة والثقافي ــة والبيئي ــا الاجتماعي أهدافه

ــي:  ــادئ وه ــن المب ــة م ــى مجموع ــري ع ــل الخ ــة في العم ــة المالي ج -  الحوكم
المصداقيــة والشــفافية، المســاءلة، التخطيــط المــالي وحوكمــة البيانــات، النزاهــة، 
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ــر. ــم إدارة المخاط ــة، تقيي ــة الداخلي الرقاب

ــة في العمــل العمــل الخــري في ضبــط المــال  ــادئ الحوكمــة المالي د - تطبيــق مب
ــن  ــاءلة وتمك ــق المس ــة، وتحقي ــفافية والمصداقي ــز الش ــال تعزي ــن خ ــام م الع
الرقابــة، ومنــع الفســاد المــالي وســوء الإدارة، والامتثــال للتشريعــات والقوانــن 

ــة. المالي

هـــ -  الحوكمــة الماليــة تحقيــق المصلحــة العامــة مــن خــال الاســتدامة الماليــة، 
وجــذب المــوارد الماليــة، وبنــاء الثقــة، وتحقيــق العدالــة والكفــاءة.

ثانيا: التو�صيات:

عــى ضــوء مــا ســبق، يمكــن وضــع جملــة مــن المقترحــات والتوصيــات التــي 
يمكــن أن تســهم في تفعيــل مبــادئ الحوكمــة الماليــة في القطــاع الخــري، وذلــك 

عــى النحــو الآتي:

أ -  الشــفافية والإفصــاح المــالي في القطــاع الخــري لبنــاء ثقــة المانحــن والمجمتع 
مــن خــال إنشــاء بوابــة الكترونيــة تتضمــن بيانــات التبرعــات والمصروفات.

ب -  آليــات المســاءلة والرقابــة الداخليــة في القطــاع الخــري مــن خلال تشــكيل 
لجنــة مراجعــة داخليــة مــن أعضاء غــر تنفيذيــن في مجلــس الإدارة.

ج -  الوعــي الثقــافي للمؤسســات الخيريــة بأهميــة الحوكمــة الماليــة ودورهــا في 
اســتخدام وإدارة المــوارد الماليــة بطريقــة شــفّافة وفعاّلــة ومســؤولة، لاســتمرار 
ــات وورش  ــراء دورات وملتقي ــال إج ــن خ ــتدامته، م ــري واس ــل الخ العم
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ــري. ــل الخ ــوبين للعم ــن والمنس ــة للموظف تكويني

ــر  ــال توف ــن خ ــة م ــوارد المالي ــتخدام الم ــة في اس ــاءة والفعالي ــدأ الكف د -  مب
تدريــب ســنوي للموظفــن عــى أخلاقيــات العمــل الخــري وأحــكام الــزكاة 

ــات. والصدق
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الحوكمة المالية في العمل الخيري
الإطار النظري المبادئ والمعايير مع تحليل مقارن للتجارب 

الخليجية والإقليمية والدولية

�إعداد: د. نورة عبدالله الزايد الجلاهمة

أستاذ مساعد في المحاسبة بجامعة البحرين، وباحث في مجال المحاسبة

باحث في حوكمة الشركات، والتنبؤ بالفشل المالي، والأسواق المالية
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المـلـخــ�ص

يهــدف هــذا البحــث إلى دراســة الحوكمــة المالية في مؤسســات العمــل الخيري 
ــفافية  ــات الش ــن متطلب ــوة ب ــل الفج ــي، في ظ ــاون الخليج ــس التع ــدول مجل ب
ــط  ــع الضواب ــا م ــة إلى مواءمته ــع الحاج ــا، م ــة فعليً ــر المطبق ــاءلة والمعاي والمس
الشرعيــة. يعتمــد البحــث عــى المنهــج الوصفــي التحليــي المقــارن مــن خــال 
مراجعــة الأدبيــات وتحليــل نــاذج خليجيــة. أظهــرت النتائــج وجــود قصــور 
في الإفصــاح والرقابــة وضعــف في توظيــف التكنولوجيــا، إلى جانــب إمكانــات 
ــع  ــث بوض ــوصي البح ــة. وي ــر الدولي ــع المعاي ــة م ــة الشرعي ــق المواءم لتحقي
إطــار خليجــي موحّــد، وتطويــر البنيــة الرقميــة، وتعزيــز الشــفافية، وتدريــب 

الكــوادر لضــان الاســتدامة والثقــة في العمــل الخــري.
Abstract
This study examines financial governance in charitable organizations 
within the GCC, addressing the gap between transparency and 
accountability requirements and the practices currently implemented, 
as well as the need to align them with Sharia principles. The research 
adopts a descriptive, analytical, and comparative approach through 
a review of literature and analysis of GCC case studies. Findings 
reveal shortcomings in disclosure, internal control, and technology 
adoption, alongside opportunities to integrate Sharia requirements 
with international standards. The study recommends developing a 
unified GCC framework, enhancing digital infrastructure, improving 
transparency, and training staff to ensure sustainability and build public 
trust in the sector.
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المقــدمــة

ــم  ــا في حج ــورًا ملحوظً ــرة تط ــود الأخ ــال العق ــري خ ــل الخ ــهد العم ش
أنشــطته وتنــوع مجالاتــه، ممــا جعلــه ركيــزة أساســية في دعــم التنميــة المســتدامة 
ــاع Cordery & Sim, 2019( (. ومــع هــذا التوســع،  ــز التكافــل الاجت وتعزي
بــرزت الحاجــة الملحّــة إلى تطبيــق معايــر ومبــادئ الحوكمــة الماليــة التــي تضمــن 
الشــفافية والمســاءلة وحســن إدارة المــوارد، إذ تمثــل الحوكمــة الماليــة إطــارًا ينظــم 
ــر  ــية ومعاي ــس مؤسس ــق أس ــف وف ــات والوق ــوال والتبرع ــة إدارة الأم كيفي

رقابيــة.

م�شكلة البحث

رغــم الجهــود المبذولــة لتحســن الحوكمــة في المؤسســات الخيريــة الخليجيــة، إلا 
أن العديــد منهــا مــا زال يعــاني مــن فجــوات واضحــة في الشــفافية والإفصــاح 
المــالي، وضعــف في الرقابــة الداخليــة، وصعوبــات في مواءمــة الضوابــط الشرعية 

2021 ,Al-Malki & Javaid( ( .مــع المعايــر الدوليــة الحديثــة

 تنبع مشكلة البحث من التساؤل الرئيس:

إلى أي مــدى تتوافــق ممارســات الحوكمــة الماليــة في المؤسســات الخيريــة الخليجيــة 
مــع المبــادئ والمعايــر الدولية؟

ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:

ــق  ــة في تطبي ــة الخليجي ــات الخيري ــه المؤسس ــي تواج ــات الت ــرز التحدي أ-  أب



Z ZZ

57

الحوكمة المالية في العمل الخيري

ــة؟ ــة المالي الحوكم

ب -  يمكــن مواءمــة الضوابــط الشرعيــة مــع المعايــر الدوليــة في بيئــة العمــل 
الخــري؟

ــياق  ــة في الس ــة فعال ــة مالي ــر حوكم ــة لتطوي ــات المقترح ــر والسياس ج  -  الأط
ــي؟ الخليج

�أهداف البحث

أ -  الإطار النظري للحوكمة المالية في العمل الخيري وتوضيح مكوناته.

ب -  أبرز المبادئ والمعايير الدولية وتقييم قابليتها للتطبيق في البيئة الخليجية.

ج -  الفجوات والتحديات في تطبيق الحوكمة المالية في المؤسسات الخيرية.

ــة  ــتدامة المالي ــق الاس ــة وتحقي ــز الحوكم ــذ لتعزي ــة للتنفي ــة قابل ــات عملي د -  توصي
ــة. والشرعي

منهجية البحث

يعتمــد هــذا البحــث عــى المنهــج الوصفــي التحليــي المقــارن، مــن خــال 
مراجعــة الأدبيــات الأكاديميــة الحديثــة )2019–2024(، وتحليــل الدراســات 
الســابقة ذات الصلــة، واســتعراض نــاذج ودراســات حالــة لمؤسســات خيريــة 
ــة في دول  ــة التنظيمي ــمية والأدل ــح الرس ــل اللوائ ــة إلى تحلي ــة، بالإضاف خليجي

مجلــس التعــاون.
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الدرا�سات ال�سابقة

تناولــت البحــوث الســابقة موضــوع الحوكمــة الماليــة في القطــاع غــر الربحي 
مــن زوايــا مختلفــة؛ حيث ركــزت الدراســات الدوليــة عــى دور الشــفافية في بناء 
ــة  ــات الإقليمي ــزت الدراس ــن رك ــتدامة )Rahim, 2020(، في ح ــة والاس الثق
Qudah & Al-( والعربيــة عــى التحديــات المرتبطــة بالشرعيــة والبيئــة التنظيميــة
Khaldi, 2022(. ومــع ذلــك، مــا تــزال هنــاك فجــوة بحثيــة واضحــة تتمثــل في 

ــوذج  ــي في نم ــي والمؤس ــن الشرع ــن البعدي ــع ب ــي تجم ــات الت ــص الدراس نق
حوكمــة موحــد، وهــو مــا يســعى هــذا البحــث إلى معالجتــه.
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الف�صل الأأول: الإإطار النظري للحوكمة المالية في العمل الخيري

ــن  ــة م ــى منظوم ــري ع ــل الخ ــات العم ــة في مؤسس ــة المالي ــوم الحوكم تق
القواعــد والإجــراءات التــي تهــدف إلى ضــان الاســتخدام الرشــيد والشــفاف 
ــة.  ــات الرقابي ــتفيدين والجه ــن والمس ــام المانح ــاءلة أم ــق المس ــوارد، وتحقي للم
ــة  ــر قانوني ــن أط ــي ضم ــاع الربح ــة في القط ــر الحوكم ــورت معاي ــا تَبل وبين
وممارســات ســوقية طويلــة الأمــد، لا يــزال القطــاع الخيري—خاصــة في البيئــة 
ــذا  ــتعرض ه ــة. يس ــه المعياري ــد مرجعيات ــاء وتوحي ــة بن ــة—في مرحل الخليجي
ــز  ــا يمي ــراز م ــع إب ــة، م ــة المالي ــري للحوكم ــي والنظ ــار المفاهيم ــل الإط الفص
ــاب  ــدد أصح ــل، وتع ــة التموي ــث طبيع ــن حي ــره م ــن غ ــري ع ــاع الخ القط

ــة. ــادئ الشرعي ــط بالمب ــي المرتب ــد القيم ــة، والبع المصلح

ــات  ــات والعملي ــة السياس ــا مجموع ــة بأنه ــة المالي ــف الحوكم ــن تعري يمك
والهيــاكل التــي تنظــم جمــع المــوارد واســتخدامها والإفصــاح عنهــا، بــا يضمــن 
النزاهــة والكفــاءة والامتثــال للأنظمــة والمعايــر. وتتضمن المكونات الأساســية: 
)أ( إطــار السياســات الماليــة )الميزانيــة، المشــريات، إدارة النقــد والوقــف(، )ب( 
ــة  ــر المالي ــة وإدارة المخاطــر، )ج( الإفصــاح والشــفافية )التقاري ــة الداخلي الرقاب
المدققــة، التقاريــر الســنوية(، )د( توزيــع الصلاحيــات والمســؤوليات بــن 
مجلــس الأمنــاء والإدارة التنفيذيــة واللجــان المتخصصــة، )هـــ( آليــات المســاءلة 
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ــى  ــر ISO 37000 )2021( و OECD )2021( ع ــد معاي ــم. وتؤك والتظل
ــن  ــح ضم ــارب المصال ــد الأدوار وتض ــفافية وتحدي ــة والش ــم النزاه ــة قي مركزي

منظومــات الحوكمــة.

يمكننــا الاســتنتاج ان الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري هي »عمليــة تنظيمية 
ــة  ــات رقابي ــق آلي ــة واضحــة، وتطبي ــة تهــدف إلى وضــع سياســات مالي متكامل
ــادئ  ــزز مب ــا يع ــوارد ب ــل للم ــتخدام الأمث ــان الاس ــة، وض ــة دقيق وإفصاحي
ــة  ــاءة الاقتصادي ــات الكف ــن مقتضي ــوازن ب ــاءلة، وي ــفافية والمس ــة والش النزاه
ــتدامة  ــق الاس ــراتيجية لتحقي ــل أداة اس ــك تمث ــة، وبذل ــارات الشرعي والاعتب

ــة«. ــأداء المؤسســة الخيري ــز ثقــة المجتمــع ب ــة وتعزي المالي

رة للحوكمة المالية في القطاع الخيري 1.3. الأأطر النظرية المف�سِّ

ل  نظريــة الوكالــة: تنطلــق مــن وجــود فجــوة معلوماتيــة ومصلحيــة بــن المــوكِّ
ل،  والوكيــل؛ ففــي الســياق الخــري قــد يمثــل المانحــون والجمهــور دور المــوكِّ
ــم.  ــةً عنه ــوارد نياب ــر الم ــذي يدي ــل ال ــدور الوكي ــة ب ــوم الإدارة التنفيذي ــا تق في
وتُعالــج النظريــة مخاطر الســلوك الفرعــي )moral hazard( واختــال الحوافز 
ــة،  ــر الدوري ــة، والتقاري ــة الداخلي ــد، والرقاب ــض المقي ــل التفوي ــر أدوات مث ع
ــالي  ــد الم ــي )Jensen & Meckling, 1976(. ولأن العائ ــق الخارج والتدقي
ــا في العمــل الخــري، تــزداد أهميــة مــؤشرات الأداء  المبــاشر غــر موجــود غالبً

غــر الماليــة وإفصاحــات الأثــر الاجتماعــي لتقليــل عــدم تماثــل المعلومــات.

نظريــة أصحــاب المصلحــة: تفــرض أن شرعيــة القــرار المــالي لا تُقــاس فقــط 
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برضــا الممولــن أو الجهــات الرقابيــة، بــل بقــدرة المؤسســة عــى موازنــة مصالــح 
طيــف واســع مــن الأطــراف: المانحــون، المســتفيدون، الموظفــون، المتطوعــون، 
المجتمــع المحــي، والهيئــات المنظمــة. لــذا تشــدد مبــادئ الحوكمــة عــى الإفصاح 
الشــامل، ومشــاركة المجتمــع، ووضــع سياســات واضحــة لتعــارض المصالــح، 

.)2021 ,OECD(بــا يعــزز الثقــة والاســتدامة

ــة وقدرتهــا عــى جــذب  ــة: تؤكــد أن بقــاء المؤسســة الخيري ــة الشرعي  النظري
المــوارد مرتبطــان بتوافــق ســلوكها مــع القيــم والتوقعــات المجتمعية. في الســياق 
الخليجــي، يحــر البعــد الشرعــي بقــوة فيــا يتصــل بمصــادر التمويــل، وصرف 
ــد  ــع مقاص ــق م ــاح المتس ــإن الإفص ــمّ، ف ــن ث ــف. وم ــوال، وإدارة الوق الأم
الشريعــة وتعزيــز الشــفافية يُعــدّان أداتــن محوريتــن لاكتســاب الشرعيــة 

.)1995 ,Suchman( ــة ــوات الثق ــل فج ــة وتقلي الاجتماعي

1.4. خ�صو�صية التطبيق في الم�ؤ�س�سات الخيرية الخليجية

ــم  ــر في تصمي ــص تؤث ــة خصائ ــة بجمل ــة الخليجي ــات الخيري ــم المؤسس تتس
ــب  ــتدام يتطل ــي مس ــدر تموي ــاف كمص ــور الأوق ــة: )أ( حض ــة المالي الحوكم
ــا مــع الالتــزام  ــم منافعه ــول وتعظي ــة بــإدارة الأص ــات حوكمــة خاص آلي
بــرط الواقــف، )ب( تعــدد الأطــر التنظيميــة بــن دول المجلــس ومــا يرافقــه 
ــاد عــى التبرعــات  ــر، )ج( الاعت ــات الإفصــاح والتقاري مــن تفــاوت في متطلب
الفرديــة والمؤسســية التــي تتأثــر بــدورات اقتصاديــة ومواســم دينيــة، )د( الأبعاد 
ــات  ــل الممارس ــه، تمي ــاق. وعلي ــتثمار والإنف ــات الاس ــة لسياس ــة الحاكم الشرعي
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ــة،  ــة تراعــي اختــاف التشريعــات الوطني الفضــى إلى تبنــي أطــر حوكمــة مرن
ــة. ــة الداخلي ــفافية والرقاب ــة والش ــادئ النزاه ــب بمب ــزام صل ــع الت م

1.5. عنا�صر منظومة الحوكمة المالية الفعّالة

يمكن تلخيص العناصر الجوهرية لمنظومة فعّالة كما يلي:

ــر،  ــق والمخاط ــان التدقي ــاء، لج ــس الأمن ــاق مجل ــية: ميث ــة المؤسس x الحوكم
ــح. ــارب المصال ــات تض سياس

ــريات،  ــة، المش ــي الميزاني ــالي يغط ــل م ــة: دلي ــراءات المالي ــات والإج x السياس
ــف. ــول والوق ــرف، إدارة الأص ــض وال القب

x الرقابــة الداخليــة وإدارة المخاطــر: تقســيم الواجبــات، ضوابــط الموافقــات، 
مصفوفــة الصلاحيــات، تقييــم المخاطــر وخطــط الاســتجابة.

x الإفصــاح والتقاريــر: قوائــم ماليــة مدققــة وفــق معايــر معــرف بهــا، تقريــر 
ســنوي يضــم مــؤشرات الأثــر.

ــتثمار  ــات اس ــي، سياس ــار شرع ــي: هيئة/مستش ــزام الشرع ــال والالت x الامتث
ــرف. ــرارات ال ــق ق ــة، توثي متوافق

x التكنولوجيــا الماليــة: نظــم محاســبية متكاملــة، بوابــات تــرع شــفافة، لوحــات 
ــؤشرات للحوكمة. م

x المشــاركة والتواصــل: سياســات إشراك المانحــن والمســتفيدين وتلقــي 
الشــكاوى وحمايتهــم.
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1.6. مرجعيات ومعايير دولية م�ساندة

ــياق  ــع الس ــه م ــن مواءمت ــا يمك ــارًا تطبيقيً ــة إط ــر الدولي ــة والمعاي ــدم الأدل تق
ــا: ــن أبرزه ــي، وم الخليج

x مبــادئ OECD للحوكمــة الرشــيدة في المنظــات غــر الربحيــة، مــع تركيــز 
.)2021 ,OECD( عــى الشــفافية والمســاءلة واســتقلالية المجالــس

x إرشــادات IFAC للمســاءلة الماليــة وتقاريــر التدقيــق في القطــاع العــام وغــر 
الربحــي، ومــا يتصــل بمتطلبــات الضبــط الداخــي.

ــادة  ــادئ القي ــمل مب ــات، ويش ــة المنظ ــار ISO 37000:2021 لحوكم x معي
ــة. ــم النزاه ــة وقي ــه والرقاب والتوجي

كــا تســهم الأدلــة الخليجيــة الرســمية في تحديــد متطلبــات محليــة متقدمــة )مثــل 
أدلــة الحوكمــة الصــادرة عــن الجهــات المنظمــة في دول مجلــس التعــاون( ويمكن 
ــات  ــع المرجعي ــق م ــد متس ــي موح ــار خليج ــاء إط ــاس لبن ــتخدامها كأس اس

.)2021 ,Al-Shammari & Al-Sultan(.العالميــة

 1.7. مواءمة مبادئ الحوكمة مع المتطلبات ال�شرعية

ــة  ــط الشرعي ــاة الضواب ــامي مراع ــري الإس ــل الخ ــة التموي ــي خصوصي تقت
في مصــادر الأمــوال واســتخداماتها وإدارة الأوقــاف. وتتمثــل المواءمــة العمليــة 
ــط  ــتقلة ترتب ــة مس ــة شرعي ــاء لجن ــة، إنش ــتثمار متوافق ــات اس ــاد سياس في: اعت
ــاح  ــز الإفص ــاد، وتعزي ــق والاعت ــاذج التوثي ــد ن ــية، توحي ــة المؤسس بالحوكم
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عــن القــرارات الشرعيــة المؤثــرة في التقاريــر الماليــة. وتؤكــد مقاربــة “المقاصــد” 
ــة. ــة المالي ــة للحوكم ــم حاكم ــفافية كقي ــة والش ــال والعدال ــظ الم ــى حف ع

الخيري��ة  الم�ؤ�س�س��ات  في  المالي��ة  للحوكم��ة  مقرتر�ح  تحليل��ي  �إط��ار   .1.8
لخليجي��ة ا

ــة  ــة الوكال ــن نظري ــع ب ــا يجم ــا مركبً ــارًا تحليليً ــث إط ــذا البح ــرح ه يق
وأصحــاب المصلحــة والنظريــة الشرعيــة، ويترجمهــا إلى ســبعة محــاور تشــغيلية: 
ــة  ــط ورقاب ــة، )3( ضواب ــة مكتوب )1( الحوكمــة المؤسســية، )2( سياســات مالي
ــي، )6(  ــر اجتماع ــالي وأث ــاح م ــة، )5( إفص ــر منهجي ــة، )4( إدارة مخاط داخلي
ــذا  ــاعد ه ــة. يس ــم الحوكم ــي في نظ ــوّل رقم ــق، )7( تح ــي موث ــزام شرع الت
الإطــار في تشــخيص الفجــوات، ووضــع أولويــات للتنفيــذ، ومقارنــة التقــدم 

ــدان. ــات والبل ــن المؤسس ب

1.9. خلا�صة الف�صل

ــة في  ــة المالي ــة للحوكم ــة والمرجعي ــس النظري ــل الأس ــذا الفص ــرض ه ع
القطــاع الخــري، مبينًــا تمايــز هــذا القطــاع مــن حيــث طبيعــة التمويــل وتعــدد 
ــوري  ــدور المح ــرز ال ــا أب ــي. ك ــي الشرع ــد القيم ــة والبع ــاب المصلح أصح
للمعايــر الدوليــة والأطــر المحليــة في صياغــة ممارســات فعّالــة قابلــة للمواءمــة 
ــاني لاســتعراض تفصيــي  ــا. ســيُبنى عــى هــذا الأســاس في الفصــل الث خليجيً
ــارب  ــرص التق ــح ف ــارن يوض ــل مق ــع تحلي ــة، م ــر الدولي ــادئ والمعاي للمب

ــق. ــوة في التطبي ــاط الفج ونق
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الف�صل الثاني: المبادئ والمعايير الدولية للحوكمة المالية

2.1. تمهيد

ــات  ــة للمؤسس ــة المالي ــز الحوكم ــا في تعزي ــة دورًا محوريً ــر الدولي ــب المعاي تلع
الخيريــة، حيــث تضــع إطــارًا واضحًــا للشــفافية والإفصاح والمســاءلة، وتســاعد 
عــى بنــاء الثقــة بــن المؤسســات وأصحــاب المصلحــة )Rahim, 2020(. وقــد 
أظهــرت التجــارب أن تبنــي هــذه المعايــر يســهم في رفــع كفــاءة الأداء وتقليــل 
ــتعرض  ــل، نس ــذا الفص ــوء الإدارة )Cordery & Sim, 2019(. في ه ــر س مخاط
ــدًا  ــا، تمهي ــول به ــة المعم ــر الخليجي ــا بالمعاي ــم نقارنه ــة، ث ــر الدولي ــرز المعاي أب

لتحديــد الفجــوات والتحديــات في الفصــل التــالي.

)OECD( 2.2. معايير منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية

ــادئ للحوكمــة الرشــيدة،  ــات التــي وضعــت مب ــرز الهيئ تُعــد OECD مــن أب
ــاء،  ــس الأمن ــتقلالية مجال ــالي، اس ــاح الم ــفافية والإفص ــى الش ــز ع ــث ترك حي
ــة إشراك  ــى أهمي ــدد ع ــا تش ــح )OECD, 2021(. ك ــارب المصال وإدارة تض
أصحــاب المصلحــة في عمليــة اتخــاذ القــرار. وقــد تــم اعتــاد مبادئهــا في العديــد 

ــة. ــع الفســاد داخــل المنظــات غــر الربحي ــز المســاءلة ومن ــدول لتعزي مــن ال

)IFAC( 2.3. معايير الاتحاد الدولي للمحا�سبين

يقــدم الاتحــاد الــدولي للمحاســبين )IFAC( إطــارًا متكامــاً للمســاءلة الماليــة، 
خاصــةً فيــا يتعلــق بإعــداد التقاريــر الماليــة وتطبيــق أنظمــة التدقيــق والمراجعــة. 
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ــن  ــا يضم ــة، ب ــر المدقق ــة والتقاري ــة الداخلي ــة الرقاب ــى أهمي ــره ع ــز معاي وترك
 IFAC 2020(. كما يشــجع ,IFAC( حمايــة الأمــوال وتوظيفهــا بالشــكل الأمثــل
ــات  ــر المؤسس ــات ع ــد الممارس ــة لتوحي ــبية الدولي ــر المحاس ــي المعاي ــى تبن ع

الخيريــة.

37000:2021 ISO 2.4. معيار

ــة،  ــة للحوكم ــر الدولي ــدث المعاي ــن أح ــار ISO 37000:2021 م ــد معي يُع
ــة،  ــة، الرقاب ــيدة، النزاه ــادة الرش ــي القي ــة تغط ــادئ توجيهي ــدم مب ــث يق حي
ــى  ــات ع ــاعدة المنظ ــار إلى مس ــدف المعي ــر )ISO, 2021(. ويه وإدارة المخاط
بنــاء أنظمــة حوكمــة مرنــة وقابلــة للتكيــف مــع التغــرات، مــع الالتــزام بالقيــم 

ــفافية. ــة والش الأخلاقي

2.5. المعايير الخليجية

عــى مســتوى الخليــج، وضعــت بعــض الــدول أدلــة ومعايــر محليــة للحوكمــة 
ــة  ــة الاجتماعي ــة والتنمي ــوارد البشري ــدرت وزارة الم ــعودية، أص ــة. في الس المالي
Al-( دليــل الحوكمــة للجمعيــات الأهليــة الــذي ركز عــى الإفصــاح والشــفافية
ــاف  ــة الأوق ــد هيئ ــت، تعتم Shammari & Al-Sultan, 2021(. وفي الكوي
 Al-Malki( مجموعــة ضوابــط ماليــة ورقابيــة لإدارة الأمــوال الوقفيــة والخيريــة
ــة  ــات الخيري ــض المؤسس ــورت بع ــد ط ــر، فق ــا في قط Javaid &, 2021(. أم
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Al-( تقاريــر ماليــة تجمــع بــن متطلبــات الشــفافية الدوليــة والتدقيــق الشرعــي
.)2022 ,Khalifa & Al-Salem

2.6. التحليل المقارن

يتضــح مــن المقارنــة أن المعايــر الدوليــة مثــل OECD و IFAC وISO تقــدم 
 ,Rahim( ــة ــة المالي ــب الحوكم ــف جوان ــي مختل ــاملة تغط ــة وش ــرًا متكامل أط
ــب  ــى الجوان ــا ع ــة غالبً ــر الخليجي ــز المعاي ــا ترك OECD ;2020, 2021(. بين
الرقابيــة الأساســية دون دمــج شــامل لعنــاصر الشــفافية أو التكنولوجيــا الماليــة 
 .)2022,Al-Khalifa & Al-Salem( أو الإفصــاح عــن الأثــر الاجتماعــي

يتضمــن الملحــق 1 جــدول مقــارن بــن المعايــر الدوليــة والخليجيــة.

2.7. خلا�صة

اســتعرض هــذا الفصــل أهــم المعايــر الدوليــة والخليجيــة للحوكمــة الماليــة، 
ــل أن  ــر التحلي ــد أظه ــق. وق ــور في التطبي ــالات القص ــوة ومج ــاط الق ــا نق مبينً
التبايــن بــن الممارســات الخليجيــة والمعايــر الدوليــة يفتــح المجــال لتطويــر إطــار 
ــي تحــول  ــة الت ــات النظري إقليمــي موحــد. وســيبحث الفصــل الثالــث التحدي

دون تبنــي الحوكمــة الماليــة بشــكل كامــل في المؤسســات الخيريــة.
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في  المالي��ة  الحوكم��ة  تبن��ي  في  النظري��ة  التحدي��ات  الثال��ث:  الف���صل 
الخرير�ي العم��ل 

3.1. تمهيد

رغــم مــا تحققــه الحوكمــة الماليــة مــن فوائــد في تعزيــز الشــفافية والمســاءلة، 
ــة  ــات النظري ــن التحدي ــة م ــه جمل ــة يواج ــات الخيري ــا في المؤسس إلا أن تطبيقه
ــذه  ــل ه ــب تحلي ــة )Hyndman & McConville, 2019(. ويكتس والعملي
التحديــات أهميــة خاصــة لفهــم أســباب الفجــوات بــن الأطــر الدوليــة 
والممارســات الخليجيــة. في هــذا الفصــل، نســتعرض أبــرز هــذه التحديــات، مــع 

ــي. ــي والإقليم ــع الخليج ــن الواق ــة م ــة تطبيقي ــراد أمثل إي

3.2. التحديات الم�ؤ�س�سية

ــل  ــة داخ ــة للحوكم ــة التحتي ــف البني ــية في ضع ــات المؤسس ــل التحدي تتمث
ــة  ــد للحوكم ــي موح ــار خليج ــاب إط ــة، وغي ــات الخيري ــن المؤسس ــد م العدي
 Al-Malki &( الماليــة، إضافــة إلى تفــاوت التشريعــات بــن دول المجلــس
Javaid, 2021(. عــى ســبيل المثــال، في الكويــت تختلــف متطلبــات الإفصــاح 
ــات، ممــا يخلــق فجــوة في مســتوى الشــفافية والمســاءلة. كــا  ــن الجمعي ــالي ب الم
أن بعــض المؤسســات لا تمتلــك لجــان تدقيــق أو سياســات مكتوبــة للحوكمــة، 

ــة. ــر الدولي ــق المعاي وهــو مــا يضعــف مــن قدرتهــا عــى تطبي
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3.3. التحديات المالية والإإف�صاح

يُعــد القصــور في الإفصــاح المــالي مــن أبــرز التحديــات، حيــث لا تــزال بعض 
المؤسســات الخيريــة تقتــر عــى نــر بيانــات ماليــة مختــرة دون تفاصيــل عن 
أوجــه الــرف أو نتائــج التدقيــق الخارجــي )Cordery & Sim, 2019(. في 
الســعودية، ورغــم إلــزام وزارة المــوارد البشريــة والتنميــة الاجتماعيــة الجمعيات 
بتقديــم تقاريــر ســنوية، إلا أن مســتوى الالتــزام بالتفاصيــل يختلــف مــن جمعيــة 
إلى أخــرى )Al-Shammari & Al-Sultan, 2021(. كــا يمثــل الاعتــاد 

عــى التبرعــات الموســمية وغــر المســتقرة تحديًــا إضافيًــا للاســتدامة الماليــة.

3.4. التحديات التكنولوجية

ــف  ــورًا في توظي ــة قص ــة الخليجي ــات الخيري ــن المؤسس ــد م ــه العدي تواج
ــة. إذ تفتقــر بعــض المؤسســات إلى أنظمــة محاســبية متكاملــة  ــا المالي التكنولوجي
أو منصــات شــفافة للإفصــاح الإلكــروني. في قطــر، ورغــم إطــاق مبــادرات 
للتــرع الإلكــروني، إلا أن تبنــي الحوكمــة الرقميــة مــا يــزال في مراحلــه الأولى 
ولا يغطــي جميــع المؤسســات )Rahim, 2020(. وهــذا يضعــف مــن القــدرة 

ــة. ــر الدولي عــى الوصــول إلى مســتوى الشــفافية المطلــوب وفــق المعاي

3.5. التحديات الثقافية وال�شرعية

تشــكل الحساســية تجــاه المعايــر الدوليــة تحديًــا إضافيًــا، حيــث تــرى بعــض 
ــع  ــى م ــد لا تتماش ــة ق ــات غربي ــتند إلى مرجعي ــر تس ــذه المعاي ــات أن ه المؤسس
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الخصوصيــة الشرعيــة )Qudah & Al-Khaldi, 2022(. عــى ســبيل المثــال، 
ــر الإفصــاح الشــامل  ــي معاي ــرددًا في تبن تُظهــر بعــض المؤسســات الصغــرة ت
بدعــوى الحفــاظ عــى سريــة الأعــال الخيريــة أو مراعــاة خصوصيــة المانحــن. 
كــا أن الحاجــة المســتمرة إلى مواءمــة هــذه المعايــر مــع مقاصــد الشريعــة تشــكل 

.)2019 ,Kamali( ــة ــات الخليجي ــام المؤسس ــددًا أم ــا متج تحديً

3.6. التحديات المرتبطة ب�أ�صحاب الم�صلحة

تتعلــق هــذه التحديــات بتبايــن توقعــات المانحــن والمســتفيدين مقارنــة بقدرات 
ــن  ــة م ــتويات عالي ــون بمس ــب المانح ــالات، يطال ــض الح ــات. في بع المؤسس
ــة  ــوارد البشري ــات الم ــك المؤسس ــن لا تمل ــة، في ح ــر المفصل ــاح والتقاري الإفص
 .)2019 ,Hyndman & McConville( أو التقنيــة الكافيــة لتلبيــة هــذه المتطلبــات
كــا أن ضعــف مشــاركة المجتمــع والمســتفيدين في صياغــة السياســات يحــد مــن 

شرعيــة المؤسســات وقدرتهــا عــى تبنــي حوكمــة ماليــة شــاملة.

3.7. الخلا�صة

يتضــح مــن العــرض الســابق أن المؤسســات الخيريــة الخليجيــة تواجــه مجموعــة 
ــة  ــف البني ــن ضع ــدءًا م ــة، ب ــة المالي ــق الحوكم ــات في تطبي ــن التحدي ــدة م معق
الرقمــي، وصــولًًا إلى  المؤسســية، مــرورًا بقصــور الإفصــاح والتوظيــف 
التحديــات الثقافيــة والشرعيــة. يتضمــن الملحــق 2 جــدول موجــز للتحديــات 
الرئيســية. تؤكــد هــذه التحديــات عــى الحاجــة إلى إطــار موحــد يراعــي 

ــيبحث ــة. وس ــر الدولي ــن المعاي ــتفادة م ــع الاس ــة م ــة الخليجي الخصوصي
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ال���شرعية  المب��ادئ  بنين�  المواءم��ة  تحقي��ق  كيفي��ة  الراب��ع  الف���صل 
المعا���صرة. الحوكم��ة  ومب��ادئ 

الفصل الرابع: المواءمة بين المبادئ الشرعية والمعايير المعاصرة

4.1. تمهيد

ــة  ــة للحوكم ــر الدولي ــة والمعاي ــادئ الشرعي ــن المب ــة ب ــق المواءم ــل تحقي يمث
الماليــة تحديًــا أساســيًا أمــام المؤسســات الخيريــة في الخليــج. فمــن جهــة، يتطلــب 
الســياق الشرعــي الالتــزام بمقاصــد الشريعــة وضوابطهــا، ومــن جهــة أخــرى 
 Sarea &( تفــرض البيئــة الدوليــة تبنــي معايــر للشــفافية والمســاءلة والإفصــاح
Hanefah, 2021(. يســعى هــذا الفصــل إلى تحليــل أوجــه الالتقــاء والتحديــات 

التــي تواجــه هــذه المواءمــة، مــع إبــراز أمثلــة عمليــة مــن الواقــع الخليجــي.

4.2. القواعد الفقهية ذات ال�صلة بالحوكمة المالية

تســتند الحوكمــة الماليــة في المؤسســات الخيريــة الإســامية إلى جملــة مــن القواعــد 
ــد  ــات، وتُع ــه المعام ــة في فق ــولًًا حاكم ــل أص ــي تمث ــخة الت ــة الراس الفقهي
أساسًــا في ضبــط التصرفــات الماليــة وحمايتهــا مــن الانحــراف. ومــن أبــرز هــذه 

ــد: القواع

ــددة  ــارات متع ــاء بعب ــا الفقه ــصّ عليه ــدر“: ن ــظ ولا يُُه ــال يُُحف ــدة “الم x  قاع
منهــا قولهــم: »الأصــل في المــال حفظــه وصيانتــه عــن الضيــاع«، وهــي قاعــدة 
مســتنبطة مــن قولــه صلى الله عليه وسلم: »إن دماءكــم وأموالكــم وأعراضكــم عليكــم حــرام« 
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ــدم  ــوال وع ــى الأم ــة ع ــوب المحافظ ــرر وج ــلم(، وتق ــاري ومس )رواه البخ
ــة، ص. 102(. ــد الفقهي ــا، شرح القواع ــا )الزرق إتلافه

x قاعــدة “العــدل أســاس الأحــكام”: وردت بصيغــة »العــدل أســاس الملــك« 
و»مــا لا يتــم الواجــب إلا بــه فهــو واجــب«، وهــي قاعــدة تقتــي المســاواة بــن 
المســتحقين ومنــع التفضيــل غــر المــروع في توزيــع المــوارد )القــرافي، الفــروق، 

ج1، ص. 45(.

ــان”: وهــي مأخــوذة  ــة الوضــوح والبي ــات المالي ــل في التصرف ــدة “الأص x قاع
ــق  ــغلها«، وتُطبّ ــت ش ــى يثب ــة حت ــراءة الذم ــل ب ــرى »الأص ــدة الك ــن القاع م
ــوال  ــع الأم ــفافية في جم ــاح والش ــوب الإفص ــة بوج ــات المالي ــاب المعام في ب

ــر، ص. 75(. ــباه والنظائ ــم، الأش ــن نجي ــا )اب وإنفاقه

ــتقرة في  ــد المس ــن القواع ــي م ــارع”: وه ــص الش ــف كن ــدة “شرط الواق x قاع
ــا  ــف نصً ــا لم يخال ــه م ــب اتباع ــف يج ــا أن »شرط الواق ــف، ومعناه ــاب الوق ب
ــدة إلى  ــذه القاع ــتند ه ــي، ج6، ص. 236(. وتس ــة، المغن ــن قدام ــا« )اب شرعيً

ــو داود(. ــم« )رواه أب ــى شروطه ــلمون ع ــي صلى الله عليه وسلم: »المس ــول النب ق

4.3. مقا�صد ال�شريعة وتطبيقها في الحوكمة المالية

تتمثــل مقاصــد الشريعــة ذات الصلــة بالحوكمــة الماليــة في ثلاثــة محــاور رئيســية 
:)2020 ,Dusuki & Bouheraoua(



Z ZZ

73

الحوكمة المالية في العمل الخيري

x حفظ المال: من خلال الإدارة الرشيدة للأوقاف والتبرعات.

x العدالة: عبر ضمان التوزيع العادل للموارد وتحقيق المصلحة العامة.

x الشفافية: من خلال الإفصاح المالي وتوضيح أوجه الصرف.

يمكــن لهــذه المقاصــد أن تشــكل إطــارًا مرنًــا يعــزز المواءمة مــع المعايــر الدولية، 
ويضمــن في الوقــت ذاته خصوصية الســياق الإســامي.

4.4. المواءمة العملية مع المعايير الدولية

ــة إلى  ــر الدولي ــادئ والمعاي ــة المب ــال ترجم ــن خ ــة م ــة العملي ــى المواءم تتج
سياســات وإجــراءات تشــغيلية لا تتعــارض مــع المقاصــد الشرعيــة، بــل 
ــال: ــبيل المث ــى س ــرافي، 1998(. فع ــا، 1998؛ الق ــا )الزرق ــا وتُعزّزه تدعمه

ــر  ــق معاي ــنوية وف ــة الس ــر المالي ــداد التقاري ــن إع ــاح: يمك ــال الإفص x في مج
الإفصــاح الدوليــة مثــل IFRS أو إرشــادات OECD، مــع إضافــة قســم 
مخصــص للإفصــاح الشرعــي يوضــح مصــادر الأمــوال وأوجــه صرفهــا ومــدى 
ــة  ــفافية المالي ــن الش ــع ب ــق الجم ــك يتحق ــة، وبذل ــكام الشريع ــا بأح التزامه
ــة  ــة والتنمي ــوارد البشري ــم، 1999( )وزارة الم ــن نجي ــة. )اب ــفافية الشرعي والش

الاجتماعيــة، 2022(.

ــي  ــي يراع ــي وخارج ــق داخ ــام تدقي ــي نظ ــن تبن ــة: يمك ــة الداخلي x في الرقاب
معايــر IFAC، عــى أن يتضمــن وجــود لجنــة شرعيــة دائمــة تشــارك في مراجعــة 
السياســات الماليــة وتقــرّ التوصيــات قبــل اعتمادهــا، بــا يضمــن خلــو العمليات 
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مــن أي معامــات مخالفــة. )مجمــع الفقــه الإســامي، 2018( )هيئــة الأوقــاف 
العامــة، 2021(.

ــة  ــات إداري ــل وسياس ــق عم ــة مواثي ــن صياغ ــة: يمك ــادة والحوكم x في القي
تســتلهم مبــادئ ISO 37000 في النزاهــة والقيــادة الرشــيدة، مــع تضمــن قيــم 
العدالــة والتكافــل والوقــف في نصــوص هــذه المواثيــق، بحيــث تصبــح جــزءًا 

ــو زهــرة، 1996(. مــن ثقافــة المؤسســة. )ابــن قدامــة، 1997( )أب

وبهــذه الآليــات يصبــح مــن الممكــن صياغــة نمــوذج خليجــي متكامــل يــوازن 
بــن المتطلبــات الدوليــة للحوكمــة الماليــة وبــن الخصوصيــة الشرعيــة والثقافية، 
ــذ  ــة للتنفي ــية قابل ــة مؤسس ــري إلى ممارس ــدأ نظ ــرد مب ــن مج ــة م ــول المواءم ويح

والتقييــم )القرضــاوي، 2000؛ مجمــع الفقــه الإســامي، 2018(.

4.5. �أمثلة تطبيقية خليجية

شهدت بعض المؤسسات الخليجية محاولات ناجحة لتحقيق هذه المواءمة:

ــرف  ــتقلة ت ــة مس ــا شرعي ــات لجانً ــض الجمعي ــدت بع ــعودية: اعتم x في الس
.)2021 ,Al-Shammari & Al-Sultan( عــى التقاريــر الماليــة

ــا  ــان توافقه ــتثماراتها لض ــة اس ــاف بمراجع ــة الأوق ــزم هيئ ــت: تلت x في الكوي
.)2021 ,Al-Malki & Javaid( مــع الضوابــط الشرعيــة

ــات  ــن متطلب ــع ب ــة تجم ــر مالي ــات تقاري ــض المؤسس ــورت بع ــر: ط x في قط
.)2022 ,Al-Khalifa & Al-Salem( الشــفافية الدوليــة والتدقيــق الشرعــي
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هــذه الأمثلــة تعكــس إمكانيــة تحقيــق المواءمة متى مــا توفــرت الإرادة المؤسســية 
ــم التشريعي. والدع

4.6. التحديات والفر�ص

ــات أبرزهــا: نقــص الكفــاءات المتخصصــة في  ــة المواءمــة تحدي تواجــه عملي
ــردد  ــة، وت ــن التشريعــات الوطني ــة، وتباي ــر الدولي كل مــن الفقــه المــالي والمعاي
بعــض المؤسســات في الإفصــاح الكامــل )Al-Faruqi, 2020(. لكــن في 
ــز، يســهم في  ــاء نمــوذج خليجــي متماي ــة فرصًــا لبن ــر هــذه العملي ــل، توف المقاب
ــا في  ــن كفاءته ــع م ــة، ويرف ــات الخيري ــة بالمؤسس ــة والمحلي ــة الدولي ــز الثق تعزي

ــوارد. إدارة الم

4.7. الخلا�صة

يبــن هــذا الفصــل أن المواءمــة بين المبــادئ الشرعيــة والمعايــر الدولية ليســت 
مجــرد خيــار، بــل ضرورة لتحقيــق التــوازن بــن الخصوصيــة الدينيــة ومتطلبــات 
الشــفافية العالميــة )Kamali, 2019(. إن نجــاح المؤسســات الخيريــة الخليجيــة 
ــد  ــة ومقاص ــد الفقهي ــج القواع ــى دم ــا ع ــى قدرته ــف ع ــال يتوق ــذا المج في ه
الشريعــة مــع أفضــل الممارســات الدوليــة، بــا يعــزز الثقــة ويضمــن الاســتدامة. 
ــات  ــد الأدبي ــاول نق ــد تن ــس عن ــل الخام ــة في الفص ــذه الرؤي ــى ه ــيُبنى ع وس

الســابقة.
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المالي��ة  الحوكم��ة  ح��ول  ال�س��ابقة  الأأدبي��ات  نق��د  الخام���س:  الف���صل 
الخرير�ي العم��ل  في 

5.1. تمهيد

ــة  ــات البحثي ــم التوجه ــية لفه ــوة أساس ــابقة خط ــات الس ــد الأدبي ــل نق يمث
المتعلقــة بالحوكمــة الماليــة في المؤسســات الخيريــة، وتحديــد مكامــن القــوة 
والقصــور في هــذه الدراســات. إن مراجعــة الأعــال الأكاديميــة المنشــورة 
ــن  ــف ع ــي 2019 و2024، تكش ــن عام ــيما ب ــر، ولا س ــد الأخ ــال العق خ
تطــور ملحــوظ في الاهتــام بالشــفافية والمســاءلة، لكنهــا في الوقــت نفســه تظهــر 
فجــوات معرفيــة تحتــاج إلى معالجــة. يســتعرض هــذا الفصــل الأدبيــات الدوليــة 
والإقليميــة والخليجيــة، ثــم يحــدد الفجــوات البحثيــة الرئيســة التــي يحــاول هــذا 

ــا. ــث معالجته البح

5.2. الأأدبيات الدولية

ــالي ودور  ــاح الم ــفافية والإفص ــا الش ــى قضاي ــة ع ــات الدولي ــزت الأدبي رك
ــال،  ــبيل المث ــى س ــة. ع ــر الربحي ــات غ ــة بالمؤسس ــز الثق ــة في تعزي الحوكم
أظهــرت دراســة Cordery & Sim )2019( أن الإفصــاح المــالي المفصــل 
يســهم في تعزيــز ثقــة المانحــن. كــا أكــد Rahim )2020( عــى أن تبنــي المعايير 
الدوليــة يســهل عمليــة المقارنــة بــن المؤسســات ويزيــد مــن موثوقيتهــا. وناقــش 
Aldashev & Verdier )2020( العلاقــة بــن الحوكمــة الجيــدة والاســتدامة 
الماليــة للمنظــات غــر الربحيــة، مؤكديــن أن الرقابــة الفعالــة تقلــل مــن مخاطــر 
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ــج  ــات لم تعال ــذه الدراس ــم ه ــإن معظ ــك، ف ــع ذل ــوء الإدارة. وم ــاد وس الفس
ــامية  ــة الإس ــات الخيري ــز المؤسس ــي تمي ــة الت ــة والثقافي ــات الديني الخصوصي

ــة. والخليجي

5.3. الأأدبيات الإإقليمية )ال�شرق الأأو�سط و�شمال �أفريقيا(

تناولــت الأدبيــات الإقليميــة موضــوع الحوكمــة الماليــة مــن زاويــة المســاءلة 
ــي.  ــق المنهج ــث العم ــن حي ــدودة م ــل مح ــا تظ ــفافية، لكنه ــة والش الاجتماعي
فقــد أشــار Hyndman & McConville )2019( إلى أن المســاءلة في الســياق 
العــربي كثــرًا مــا تتأثــر بالعوامــل السياســية والتنظيميــة. كــا أبــرزت دراســات 
مثــل Qudah & Al-Khaldi )2022( دور الشريعــة الإســامية في توجيــه 
الحوكمــة، لكنهــا اعتمــدت عــى منهجيــات وصفيــة أكثــر مــن كونهــا تطبيقيــة. 
ــن  ــارن ب ــل المق ــر إلى التحلي ــة تفتق ــات الإقليمي ــظ أن الدراس ــا، يلاح وعمومً

دول المنطقــة، ممــا يحــد مــن تعميــم نتائجهــا.

5.4. الأأدبيات الخليجية

أولــت بعــض الدراســات الخليجيــة اهتمامًــا خاصًــا بمواءمــة الحوكمــة الماليــة 
 Al-Malki مــع المتطلبــات الشرعيــة والمعايــر الدولية. على ســبيل المثــال، ناقــش
Javaid & )2021( التحديــات التــي تواجــه المؤسســات الخيريــة في دول 
ــح  ــة. وأوض ــر التنظيمي ــد الأط ــدم توحي ــاح وع ــف الإفص ــل ضع ــج، مث الخلي
Al-Khalifa & Al-Salem )2022( أن الجمعيــات الخيريــة الخليجيــة تســعى 
إلى التــوازن بــن مقاصــد الشريعــة ومبــادئ الشــفافية الدوليــة، لكنهــا تفتقــر إلى 
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دليــل إقليمــي موحــد. كــا تناولــت بعــض الدراســات الســعودية التطــورات 
 ,Al-Shammari & Al-Sultan( ــات ــي للجمعي ــالي الإلزام ــاح الم في الإفص
2021(. ومــع ذلــك، لا تــزال الدراســات الخليجيــة محــدودة مــن حيــث 
الدراســات الميدانيــة الكميــة والتحليــل الإحصائــي المقــارن بــن دول المجلــس.

5.5. الفجوات البحثية

تكشف مراجعة الأدبيات السابقة عن عدة فجوات رئيسية:

x غيــاب الدراســات التــي تدمــج بــن مقاصــد الشريعــة والمعايــر الدوليــة في 
نمــوذج موحــد.

x ندرة الأبحاث الكمية المقارنة بين دول الخليج في مجال الحوكمة المالية.

x محدودية الدراسات التطبيقية التي تربط بين الحوكمة المالية والأثر الاجتماعي.

x الاعتماد الكبير على المناهج الوصفية، مع قلة استخدام أدوات إحصائية متقدمة.

إن هــذه الفجــوات تــرر أهميــة البحــث الحــالي في تقديــم إطــار تحليــي متكامــل 
يراعــي الخصوصيــة الخليجيــة والشرعيــة، وفي الوقــت ذاتــه يســتفيد مــن أفضــل 

الممارســات الدوليــة.

5.6. الخلا�صة

ــة في  ــة المالي ــول الحوكم ــابقة ح ــات الس ــل إلى أن الأدبي ــذا الفص ــص ه خل
ــن  ــاصرة ع ــت ق ــا بقي ــة، لكنه ــهامات مهم ــت إس ــة قدم ــات الخيري المؤسس
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ــة  ــا ركــزت الدراســات الدولي معالجــة الســياق الخليجــي بشــكل شــامل. فبين
عــى الشــفافية والاســتدامة، والدراســات الإقليميــة عــى المســاءلة والشرعيــة، 
فــإن الدراســات الخليجيــة مــا تــزال في طــور البنــاء وتفتقــر إلى الأدلــة الكميــة 
المقارنــة. ومــن هنــا، يســعى هــذا البحــث إلى ســد هــذه الفجــوات مــن خــال 
ــري  ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــم الحوكم ــن فه ــزز م ــي يع ــري وتطبيق ــل نظ تحلي
ــة لتعزيــز  الخليجــي. وســيتناول الفصــل الســادس الخاتمــة والتوصيــات العملي

هــذه الحوكمــة.
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الحوكم��ة  لتعزي��ز  العملي��ة  والتو�صي��ات  الخاتم��ة  ال�ساد���س:  الف���صل 
الخرير�ي العم��ل  في  المالي��ة 

6.1. تمهيد

يمثــل هــذا الفصــل تتويًجــا لمــا تــم اســتعراضه في الفصــول الســابقة، حيــث ركــز 
ــال  ــن خ ــة، م ــة الخليجي ــات الخيري ــة في المؤسس ــة المالي ــى الحوكم ــث ع البح
تحليــل المعايــر الدوليــة، اســتعراض التحديــات النظريــة، ومناقشــة إمكانيــات 
ــص  ــة لتلخ ــأتي الخاتم ــاصرة. ت ــر المع ــة والمعاي ــادئ الشرعي ــن المب ــة ب المواءم
النتائــج الرئيســية وتقــدم توصيــات عمليــة للمؤسســات وصانعــي القــرار، بــا 

ــة. ــة والشرعي ــتدامة المالي ــق الاس ــة وتحقي ــة الحوكم ــر منظوم ــهم في تطوي يس

6.2. �أبرز النتائج الم�ستخل�صة

x  هنــاك فجــوة واضحــة بــن المعايــر الدوليــة للحوكمــة الماليــة والممارســات 
ــا  ــة، حيــث يتركــز الاهتــام المحــي غالبً ــة الخليجي المتبعــة في المؤسســات الخيري
ــالات  ــوب في مج ــل المطل ــق التكام ــية دون تحقي ــة الأساس ــب الرقابي ــى الجوان ع

ــة. ــا المالي ــاح، والتكنولوجي ــفافية، الإفص الش

x تواجــه المؤسســات الخيريــة في دول مجلــس التعــاون تحديــات متعــددة تشــمل 
ضعــف الهيــاكل المؤسســية، محدوديــة الإفصــاح المــالي، ضعــف توظيــف 
ــبب  ــة بس ــر الدولي ــي المعاي ــردد في تبن ــة، وال ــات المالي ــا في العملي التكنولوجي
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ــة. ــة والشرعي ــارات الثقافي الاعتب

x  توجــد إمكانيــات حقيقيــة لتحقيــق المواءمــة بــن مقاصــد الشريعــة 
ــة مثــل وجــود لجــان  ومتطلبــات الحوكمــة المعــاصرة مــن خــال آليــات عملي
ــة  ــادئ الحوكم ــي مب ــة، وتبن ــة مزدوج ــر مالي ــداد تقاري ــة، إع ــق شرعي تدقي

ــة. ــامية والخليجي ــة الإس ــع البيئ ــب م ــة تتناس ــة بطريق الحديث

ــى  ــد ع ــة يعتم ــة الخليجي ــة الخيري ــة في البيئ ــة المالي ــاح الحوكم ــح أن نج x يض
ــي،  ــد الشرع ــي، والبع ــد التقن ــي، البع ــد المؤس ــة: البع ــاد الثلاث ــل الأبع تكام

ــفافية. ــتدامة والش ــق الاس ــدة لتحقي ــة واح ــا في منظوم ــل جميعه ــث تعم بحي

6.3. التو�صيات العملية للم�ؤ�س�سات الخيرية

x تعزيــز الإفصــاح المــالي مــن خــال إصــدار تقاريــر دوريــة مفصلــة وواضحــة 
الإيــرادات وأوجــه  الاطــاع عــى مصــادر  للمانحــن والجمهــور  تتيــح 

المصروفــات.

x إنشــاء لجــان تدقيــق ماليــة وشرعيــة مســتقلة لضــان التوافــق مــع الضوابــط 
الشرعيــة والمعايــر الحديثــة وتقديــم تقاريــر رقابيــة محايــدة.

ــة  ــات إلكتروني ــاء منص ــال بن ــن خ ــة م ــة الرقمي ــر البني ــتثمار في تطوي x الاس
ــت  ــة في الوق ــات المالي ــول إلى المعلوم ــن الوص ــن م ــة وتمكّ ــزز الثق ــفافة تع ش

ــي. الفع
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x رفــع كفــاءة الكــوادر العاملــة في المؤسســات الخيريــة عــر التدريــب المســتمر 
في مجــالات الحوكمــة، الشــفافية، وإدارة المخاطــر.

ــة بــا  ــز الضوابــط الداخلي x اعتــاد سياســات واضحــة لإدارة المخاطــر وتعزي
يضمــن الاســتخدام الرشــيد للمــوارد وتحقيــق الاســتدامة الماليــة.

6.4. التو�صيات ل�صانعي القرار والجهات التنظيمية

ــع  ــري يجم ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــد للحوكم ــي موح ــار خليج ــع إط x  وض
بــن أفضــل الممارســات الدوليــة والخصوصيــات الشرعيــة والثقافيــة في المنطقــة.

x  الــزام المؤسســات الخيريــة بإعــداد تقاريــر ســنوية مدققــة ونشرهــا للعمــوم 
في إطــار مــن الشــفافية والمســاءلة.

x تبنــي معايــر القيــادة الرشــيدة في الحوكمــة ضمــن التشريعــات والسياســات 
الوطنيــة، مــع تعزيــز الاســتقلالية والرقابــة الفعالــة.

x تطويــر آليــات متابعــة ومراجعــة دوريــة لضــان التــزام المؤسســات الخيريــة 
ــاء بيروقراطيــة تعيــق عملهــا. بمتطلبــات الحوكمــة دون فــرض أعب

6.5. مقترحات للبحث الم�ستقبلي

x إجــراء دراســات مقارنــة بــن دول مجلــس التعــاون لقيــاس درجــة الالتــزام 
الفعــي بمعايــر الحوكمــة الماليــة وتحديــد عوامــل النجــاح والفشــل.

x دراســة العلاقــة بــن تطبيــق الحوكمة الماليــة واســتدامة التمويل في المؤسســات 
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الخيريــة وقيــاس أثــر ذلــك عــى أدائها.

ــر  ــاح وتطوي ــفافية والإفص ــز الش ــة في تعزي ــا المالي ــث دور التكنولوجي x بح
ــة. ــة للحوكم ــة داعم أدوات رقمي
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تقارير علنية 
شاملة تقارير مالية مدققة التزام بالشفافية 

الكاملة
محدودة ومتفاوتة 

بين الدول
الشفافية 

والإفصاح

توزيع صلاحيات 
ورقابة مستقلة

ضوابط محاسبية 
دقيقة

نظم رقابة 
ومراجعة دورية مطبقة جزئيًا الرقابة الداخلية

إلزامية ومنشورة 
للجمهور

إلزامية وفق 
المعايير الدولية

تشمل مؤشرات 
مالية وغير مالية

في بعض الدول 
فقط التقارير السنوية

استقلالية مجالس 
الإدارة مدققون مستقلون قيم النزاهة 

والقيادة الرشيدة ضعيفة نسبيًا النزاهة 
والاستقلالية

استخدام منصات 
حديثة

تشجيع الحلول 
الرقمية

حوكمة رقمية 
وشفافة

محدودة مع تجارب 
ناشئة التكنولوجيا المالية
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مؤسسات صغيرة متحفظة تجاه 
 (Qudah & Al-الإفصاح
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ضعف إشراك المستفيدين في 
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McConville , 2019)
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مشاركة المجتمع أصحاب المصلحة
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الملخ�ص: 

ــاءة  ــفافية والكف ــق الش ــارزة في تحقي ــات ب ــة تحدي ــات الخيري ــه المؤسس تواج
ــة  ــف الرقاب ــأداء، وضع ــة ل ــاس دقيق ــات قي ــاب آلي ــن غي ــة ع ــة، ناجم المالي
المؤسســية والشرعيــة، إلى جانــب محدوديــة توظيــف الأدوات الرقميــة الحديثــة. 
تهــدف هــذه الدراســة إلى تحليــل تطبيقــات الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري، 
مــع التركيــز عــى الممارســات التــي تعــزز الأداء المــالي وتبنــي الثقــة مــع المتبرعــن 
والمســتفيدين والمجتمــع. اعتمــد البحــث منهجًــا وصفيًــا تحليليًــا، شــمل مراجعة 
ــا  ــة، أبرزه ــة ودولي ــارب محلي ــتقرائية لتج ــة اس ــة ودراس ــات المتخصص الأدبي
تجربــة المملكــة المتحــدة. وأظهــرت النتائــج أن تبنــي إطــاراً متكامــاً للحوكمــة 
ــات  ــاءة المؤسس ــز كف ــد ضرورة لتعزي ــة، يع ــس علمي ــى أس ــم ع ــة، قائ المالي
ــق مــؤشرات الكفــاءة والشــفافية، ودمــج  ــج أن تطبي ــة. كــا بيّنــت النتائ الخيري
ــة.  ــة والمصداقي ــادئ النزاه ــيخ مب ــهم في ترس ــة، يس ــية بالشرعي ــة المؤسس الرقاب
ــع  ــة وأنظمــة التتب ــة المالي إضافــة إلى ذلــك، يمثــل الاســتثمار في الأدوات الرقمي
ــى  ــة ع ــيدة مبني ــة رش ــرارات مالي ــاذ ق ــاءلة واتخ ــم المس ــا لدع ــرًا محوريً عن
البيانــات. وتــوصي الدراســة بــرورة تبنــي سياســات ماليــة وإداريــة حديثــة، 
وتوظيــف تقنيــة الرقميــة، وتطويــر آليــات لقيــاس الأثــر الاجتماعــي، بــا يحقــق 

ــع. ــة في المجتم ــات الخيري ــابي للمؤسس ــر الإيج ــم الأث ــة ويعظ ــتدامة مالي اس

الكلــات المفتاحيــة: الحوكمــة الماليــة، المؤسســات الخيريــة، الرقابــة 
المســاءلة. الشــفافية،  الرقميــة،  الأدوات  الشرعيــة، 
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Abstract:
Charitable organizations face significant challenges in achieving 
transparency and financial efficiency, stemming from the absence of 
precise performance measurement mechanisms, weak institutional 
and Sharia-based oversight, and the limited utilization of modern digital 
tools. This study aims to analyze the applications of financial governance 
in the charitable sector, with a focus on practices that enhance financial 
performance and foster trust among donors, beneficiaries, and society 
at large. The research employed a descriptive-analytical methodology, 
including a review of specialized literature and an inductive study of 
both local and international experiences, most notably the case of the 
United Kingdom. The findings indicate that adopting an integrated 
framework of financial governance, grounded in scientific principles, 
is essential for improving the efficiency of charitable organizations. 
Results further show that implementing indicators of efficiency and 
transparency, and integrating institutional oversight with Sharia 
supervision, contributes to consolidating integrity and credibility. 
Moreover, investment in financial digital tools and tracking systems 
constitutes a key factor in strengthening accountability and supporting 
sound, data-driven financial decision-making. The study recommends 
adopting modern financial and administrative policies, leveraging 
digital technologies, and developing mechanisms to measure social 
impact, in order to achieve financial sustainability and maximize the 
positive contributions of charitable organizations to society.

Keywords: 
financial governance, charitable organizations, Sharia oversight, 
digital tools, transparency, accountability.
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المقدمة : 

تُعــدّ المؤسســات الخيريــة والقطــاع غــر الربحــي شريــكًا أساســيًا في 
ــات  ــة الاحتياج ــا في تلبي ــؤدي دورًا محوريً ــث ت ــتدامة، حي ــة المس ــرة التنمي مس
ــر احتياجًــا في المجتمــع.  ــات الأكث ــة، وتوفــر الخدمــات، ودعــم الفئ الاجتماعي
ــيطة  ــات بس ــرد كيان ــن مج ــات م ــذه المؤسس ــور دور ه ــخ، تط ــر التاري ــى م وع
تعتمــد عــى المســاعدات الفرديــة إلى كيانــات مؤسســية منظمــة، تديــر ميزانيــات 
ضخمــة، وتُنفــذ مشــاريع اســراتيجية طويلــة الأجــل )حمــدان، 2024(. هــذا 
ــى  ــي ع ــاع، ألق ــذا القط ــدة في ه ــة المتزاي ــس الثق ــذي يعك ــل، ال ــور الهائ التط
عاتقــه مســؤوليات جســيمة، أبرزهــا ضرورة تحقيــق أعــى مســتويات الكفــاءة 

ــة. ــوارده المالي ــاءلة في إدارة م ــفافية والمس والش

في هــذا الســياق، بــرز مفهــوم الحوكمــة الماليــة كإطــار تنظيمــي لا غنــى عنــه، 
يهــدف إلى ضبــط وتوجيــه العمــل المؤســي بــا يضمــن تحقيــق أهدافــه بكفــاءة 
وفعاليــة. إن أهميــة هــذا البحــث تنبــع مــن كــون القطــاع غــر الربحــي يمثــل-
بحســب بعــض التقديــرات العالمية-ســابع أكــر اقتصــاد في العــالم، ممــا يوجــب 
ــدّ  ــة تُع ــت الحوكم ــميلي، 2017(. وإذا كان ــتدامته )الش ــره واس ــام بتطوي الاهت
ضروريــة في القطــاع الربحــي لضــان حقــوق المســاهمين والمســتثمرين، فإنهــا في 
ــتفيدين،  ــن والمس ــوق المانح ــان حق ــة لض ــر حيوي ــح أكث ــري تصب ــاع الخ القط

والحفــاظ عــى ثقتهــم، وهــي الثقــة التــي تُعــدّ رأســال المؤسســة الحقيقــي.

وتكمــن إشــكالية هــذا البحــث في اســتقصاء كيفيــة تطبيــق مبــادئ الحوكمــة 
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ــا،  ــتخدام موارده ــيد اس ــا، وترش ــز أدائه ــة لتعزي ــات الخيري ــة في المؤسس المالي
مــع التركيــز عــى التطبيقــات المؤسســية لــأدوات والممارســات الماليــة. يســعى 
البحــث للإجابــة عــن تســاؤلات محوريــة: مــا هــي آليــات قيــاس الأداء المــالي 
التــي تتــاءم مــع طبيعــة العمــل الخــري؟ وكيــف يمكــن دمــج الرقابــة الشرعية 
مــع الرقابــة المؤسســية لضــان ضبــط التصرفــات الماليــة؟ ومــا هــو دور التقنيــة 
والأدوات الرقميــة في تعزيــز الحوكمــة الماليــة للقطــاع غــر الربحــي؟ وللإجابــة 
عــى هــذه التســاؤلات، تــم اختيــار موضــوع الحوكمــة الماليــة في العمــل 
ــة،  ــات المالي ــأدوات والممارس ــية ل ــات المؤسس ــى التطبيق ــز ع ــري والتركي الخ
لأن الجانــب المؤســي هــو الــذي يضمــن اســتمرارية العمــل وفاعليتــه، بعيــدًا 

ــة. ــة أو التلقائي عــن الاجتهــادات الفردي

وهكــذا، يمثــل هــذا البحــث محاولــة جــادة لتقديــم رؤيــة شــاملة ومنهجيــة 
ــأن اســتدامة العمــل الخــري  ــا مــن القناعــة ب ــة، انطلاقً ــز الحوكمــة المالي لتعزي
وفعاليتــه تكمــن في قدرتــه عــى تبنــي أفضــل الممارســات المؤسســية والإداريــة، 

مــع الحفــاظ عــى قيــم الأمانــة والشــفافية التــي تُعــد جوهــر رســالته النبيلــة.

2. �أهمية المو�ضوع 

تنبــع أهميــة موضــوع »الحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري« مــن كونــه يمــسّ 
جوهــر الثقــة المجتمعيــة في المؤسســات غــر الربحيــة. والمؤسســات الخيريــة تُبنى 
في الأســاس عــى قاعــدة الثقــة والشــفافية، وأي خلــل في إدارة مواردهــا الماليــة 
ينعكــس مبــاشرة عــى ســمعتها، وقدرتهــا عــى جــذب التبرعــات، واســتمرارية 
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عطائهــا. كــا أن تطبيــق الحوكمــة الماليــة يســاهم في حمايــة الأمــوال مــن الهــدر 
وســوء الاســتخدام، ويعــزز مــن كفــاءة الأداء المــالي، بــا يحقــق أعــى درجــات 

الأثــر الاجتماعــي المســتهدف.

وتتجــى أهميــة هــذا البحــث أيضــاً في ارتباطــه بالمحــاور الشرعيــة والقانونيــة 
والتنظيميــة والماليــة؛ إذ إن الحوكمــة الماليــة تســهم في ضبــط التصرفــات الماليــة 
وفــق الضوابــط الشرعيــة، وتمنــع أي تجــاوز قــد يتعــارض مــع مقاصــد الشريعــة 
الإســامية التــي تقــوم عــى تحقيــق العــدل، وصيانــة الحقــوق، وحفــظ الأموال. 
كــا أن للبحــث أهميــة خاصــة في الســياق الرقمــي المعــاصر، حيث باتــت أدوات 
التقنيــة والحوكمــة الرقميــة جــزءاً لا يتجــزأ مــن أســاليب الإدارة الحديثــة، وهــو 
ــاءة  ــق الكف ــذه الأدوات لتحقي ــي ه ــة تبنّ ــات الخيري ــى المؤسس ــرض ع ــا يف م

والشــفافية المطلوبــة.

3. �إ�شكالية البحث وت�سا�ؤلاته و�سياقها و�أهميتها

تتمثــل الإشــكالية المركزيــة لهــذا البحــث في الســؤال الجوهــري: كيــف يمكــن 
ــن  ــوازن ب ــة بشــكل يضمــن الت ــق الحوكمــة المالي ــة أن تطب ــات الخيري للمؤسس
ــفافية  ــز الش ــة، وتعزي ــاءة المالي ــق الكف ــة، وتحقي ــط الشرعي ــزام بالضواب الالت

ــة؟ ــاب المصلح ــام أصح ــاءلة أم والمس

وينبثق عن هذه الإشكالية عدد من التساؤلات، من أبرزها:

ــا  ــا أبعاده ــة، وم ــات الخيري ــياق المؤسس ــة في س ــة المالي ــود بالحوكم x  المقص
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ــة؟ ــة والعملي النظري

x أهــم آليــات قيــاس الأداء المــالي التــي يمكــن اعتمادهــا في المؤسســات الخيريــة 
لضــان الكفــاءة والشــفافية؟

ــان  ــة وض ــات المالي ــط التصرف ــهم في ضب ــة أن تس ــة الشرعي ــن للرقاب x يمك
ــامية؟ ــة الإس ــد الشريع ــا بمقاص التزامه

ــر  ــاع غ ــة في القط ــة المالي ــز الحوكم ــة في تعزي ــة الحديث x دور الأدوات الرقمي
ــا؟ ــة بتطبيقه ــات المرتبط ــا التحدي ــي، وم الربح

ــف  ــة، وكي ــة المالي ــي الحوكم ــى تبن ــب ع ــوني المترت ــي والقان ــر الشرع x الأث
ــع؟ ــة المجتم ــوال وثق ــة الأم ــى حماي ــك ع ــس ذل ينعك

وتكمــن أهميــة هــذه التســاؤلات في أنهــا تعكــس واقعــاً معقــداً تواجهــه 
المؤسســات الخيريــة في عــر يشــهد تحــولات متســارعة عــى المســتويات 
التشريعيــة والتقنيــة والاقتصاديــة. كــا أن معالجتهــا تُســهم في بنــاء إطــار معــرفي 
ــه  ومؤســي متكامــل يضمــن اســتدامة العمــل الخــري، ويحافــظ عــى صورت

ــل. ــق التكاف ــع وتحقي ــة المجتم ــاً لخدم ــه ميدان ــة بوصف المشرق

وانطلاقًــا مــن أهميــة ضبــط المفاهيــم التــي يقــوم عليهــا هــذا البحــث، وتجنّــب 
أي التبــاس في فهمهــا، اعتمــد الباحــث مجموعــة مــن التعريفــات الاصطلاحيــة 
ــري.  ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــة بالحوكم ــة المرتبط ــم الرئيس ــة للمفاهي الدقيق
وتشــمل هــذه المفاهيــم: المســاءلة، المســؤولية، الإفصــاح، الشــفافية، والعدالــة، 
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ــاور  ــل في المح ــا للتحلي ــارًا مرجعيً ــون إط ــدول )1( لتك ــت في الج ــد جُُمع وق
ــة. اللاحق

الجدول )1(: المفاهيم الرئي�سة في حوكمة العمل الخيري

التعريف الاصطلاحي )خاص المفهوم
الدلالة في الحوكمة المالية الخيريةبالعمل الخيري(

المساءلة 

التزام قانوني وشرعي وأخلاقي 
يقتضي ربط الصلاحيات 

بالمسؤوليات، وتحميل متخذ 
القرار في المؤسسات الخيرية 

نتائج قراراته المالية والإدارية 
والإفصاح عنها أمام المانحين 

والمستفيدين والمجتمع.

تعزز الثقة المجتمعية، وتمنع 
الانحراف المالي أو الإداري، 
وتجعل إدارة الموارد خاضعة 

للمحاسبة الشرعية والمؤسسية.

المسؤولية

التزام مؤسسي وشرعي يفرض 
على كل فرد في المؤسسة الخيرية 

أداء المهام الموكلة إليه بأمانة 
وكفاءة، وبما يضمن توجيه 
الموارد إلى المستحقين وفق 

معايير مشروعة وعادلة.

توضّح من هو المكلّف 
بالواجب، وتؤكد الأمانة في 

حفظ أموال التبرعات وصرفها 
في وجوهها الشرعية، بما يحقق 

التكافل.
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الإفصاح

التزام دوري بنشر المعلومات 
المالية والإدارية للمؤسسة 

الخيرية بصورة مدققة وشفافة، 
باستخدام معايير محاسبية 

ورقابية معترف بها، لتمكين 
المانحين والمستفيدين من متابعة 

مواردها ومصارفها.

يطمئن المانحون على مصير 
أموالهم، ويمنع إساءة 

الاستخدام، ويزيد ثقة المجتمع 
في نزاهة المؤسسة.

الشفافية

مبدأ أصيل من مبادئ الحوكمة 
يقتضي إتاحة القرارات 

والبيانات المالية والإدارية في 
المؤسسات الخيرية بصورة 

واضحة وجلية وقابلة للتحقق، 
بما يتيح إمكان التدقيق من قِبل 

الجهات المجتمعية والمؤسسية 
والشرعية، ويعزز الثقة 

والمصداقية.

يقلل فرص الفساد وسوء 
الإدارة، ويجعل المؤسسة كيانًا 
مفتوحًا أمام الرقابة المجتمعية 
والشرعية، مما يعزز المصداقية.

العدالة

مبدأ شرعي وأخلاقي يقتضي 
توزيع الموارد المالية للمؤسسة 

الخيرية على أساس من 
الإنصاف والموضوعية، بما 

يضمن وصولها إلى المستحقين 
وفق أولويات الحاجة ومقاصد 

الشريعة، بعيدًا عن التحيّز أو 
المحاباة.

يحافظ على حياد المؤسسة، 
ويحقق مقاصد الشريعة في 

التكافل الاجتماعي وحفظ 
المال، ويعزز ثقة المجتمع 

والمانحين.
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)2015 ،OECD( إعداد الباحث بالاستناد إلى الأدبيات والمراجع الدولية

يُظهــر الجــدول )1( أن هــذه المفاهيــم الخمســة – المســاءلة، المســؤولية، 
الإفصــاح، الشــفافية، والعدالــة – تشــكل الأســاس النظــري الــذي يســتند إليــه 
ــل  ــري. وتمث ــل الخ ــة في العم ــة المالي ــة موضــوع الحوكم ــث في مقارب ــذا البح ه
ــات  ــن الصلاحي ــط ب ــاءلة الرب ــرز المس ــة؛ إذ تُ ــة متكامل ــم منظوم ــذه المفاهي ه
والمســؤوليات، وتحــدد المســؤولية نطــاق الواجبــات والأدوار، بينــا يوفــر 
ــن  ــتفيدين م ــن والمس ــن المانح ــة لتمك ــفافية الأدوات العملي ــاح والش الإفص
ــق  ــوارد وف ــف للم ــع المنص ــة التوزي ــن العدال ــن تضم ــة، في ح ــة والمتابع الرقاب
ــح  ــار تتض ــذا الإط ــال ه ــن خ ــة. وم ــات الحاج ــة وأولوي ــد الشريع مقاص
معــالم الحوكمــة الماليــة الخيريــة بوصفهــا آليــة تضمــن الكفــاءة، وتعــزز الثقــة، 

ــخة. ــية راس ــتدامة مؤسس ــس لاس وتؤس

يهــدف هــذا البحــث إلى بلــورة إطــار شــامل للحوكمــة الماليــة في المؤسســات 
الخيريــة، وذلــك مــن خــال تقديــم تعريــف دقيــق لهــذا المفهــوم، واستكشــاف 
ــفافية  ــاءة والش ــن الكف ــوازن ب ــا ي ــي ب ــالي والاجتماع ــاس الأداء الم ــات قي آلي
ــة  ــز الثق ــة في تعزي ــية والشرعي ــة المؤسس ــل دور الرقاب ــوي، وتحلي ــر التنم والأث
ــة  ــة الحديث ــر الأدوات الرقمي ــان أث ــة إلى بي ــة، إضاف ــات المالي ــط التصرف وضب
ــوذج  ــرض نم ــاءً بع ــاح، وانته ــق الإفص ــة وتحقي ــات الحوكم ــر الممارس في تطوي
تطبيقــي مــن التجربــة الكويتيــة يــرز كيفيــة تحويــل المبــادئ النظريــة إلى 

ــري. ــل الخ ــتدامة العم ــزز اس ــة تع ــات عملي ممارس
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4. الدرا�سات ال�سابقة

تناولــت العديــد مــن الدراســات موضــوع الحوكمــة في القطــاع غــر الربحــي 
ــة  ــز الفاعلي ــا في تعزي ــول دوره ــة ح ــت رؤى مختلف ــري، وقدم ــل الخ والعم

ــفافية. ــية والش المؤسس

مــن أبــرز هــذه الدراســات، )الخالــدي، 2022(بعنــوان حوكمــة القطــاع غير 
الربحــي ودورهــا في التنميــة الاجتماعيــة، والتــي هدفــت إلى التعــرف عــى مــدى 
كفايــة حوكمــة القطــاع غــر الربحــي في قيامــه بــدوره في التنميــة الاجتماعيــة. 
ــدد  ــة لع ــة الحال ــال دراس ــن خ ــي م ــج الكيف ــى المنه ــة ع ــدت الدراس واعتم
ــام،  ــاض والدم ــي الري ــة في مدينت ــات الأهلي ــة في الجمعي ــادات المحلي ــن القي م
ــات.  ــع البيان ــوى لجم ــل المحت ــة وأداة تحلي ــف موجه ــات نص ــتخدام مقاب باس
ــز  ــة لتعزي ــي أداة فعال ــر الربح ــاع غ ــة القط ــة إلى أن حوكم ــت الدراس وتوصل
ــة  ــي بأهمي ــر الوع ــة ن ــرزت أهمي ــا أب ــة، ك ــة الاجتماعي ــاع في التنمي دور القط
الحوكمــة وآلياتهــا داخــل الجمعيــات الأهليــة لتحقيــق جــودة الأداء المؤســي.

كــا تناولــت دراســة )القــادري، 2025(بعنوان حوكمــة المؤسســات الخيرية: 
ــادئ  ــق مب ــدة في تطبي ــة المتح ــة المملك ــا تجرب ــدة نموذجً ــة المتح ــة المملك تجرب
حوكمــة المؤسســات الخيريــة، مســتعرضة أهــم المبــادئ الســبعة المعتمــدة لــدى 
مفوضيــة العمــل الخــري في إنجلــرا وويلــز، والتــي تشــمل: هــدف المؤسســة، 
ــاواة  ــس الإدارة، المس ــة مجل ــر، فعالي ــة وإدارة المخاط ــة، الرقاب ــادة، النزاه القي
ــث إلى  ــدف البح ــفافية. وه ــاءلة، والش ــاح، والمس ــمول، والانفت ــوع والش والتن
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الاســتفادة مــن تجربــة المملكــة المتحــدة في تطويــر حوكمــة المؤسســات الخيريــة 
في الكويــت والعــالم الإســامي، مــع مواءمتهــا مــع أحــكام الشريعــة الإســامية 

لضــان توافقهــا مــع القيــم الدينيــة والاجتماعيــة.

توفــر هــذه الدراســات قاعــدة معرفيــة قويــة للبحــث الحــالي حــول الحوكمــة 
ــوارد  ــم وإدارة الم ــة تنظي ــم كيفي ــى فه ــاعد ع ــري، إذ تس ــل الخ ــة في العم المالي
الماليــة في المؤسســات غــر الربحيــة، وتعكــس أهميــة الالتــزام بالشــفافية 

ــو. ــي المرج ــر الاجتماع ــق الأث ــاءلة لتحقي والمس

5. منهج البحث

يعتمــد هــذا البحــث عــى المنهــج التحليــي لدراســة ظاهــرة الحوكمــة الماليــة 
في المؤسســات الخيريــة، مــن خــال تحليــل المفاهيــم والنظريــات الحديثــة 
ــث  ــتخدم البح ــا يس ــي. ك ــر الربح ــاع غ ــة في القط ــة المالي ــة بالحوكم المتعلق
ــا  ــة، ب ــة المالي ــية للحوكم ــات المؤسس ــتعراض التطبيق ــي لاس ــج الوصف المنه
يشــمل أدوات الرقابــة وآليــات قيــاس الأداء المــالي واســتخدام تقنيــة الرقميــة في 

ــية. ــاءة المؤسس ــفافية والكف ــن الش تحس

6. خطة البحث

يتكــون البحــث مــن مقدمــة، وتمهيــد، وثلاثــة مباحــث رئيســة تتوافــق مــع 
محــاور الملتقــى، وخاتمــة، وتفصيلهــا كــا يــي:

- المقدمــة : تتضمــن خلفيــة البحــث، أهميتــه، إشــكالية البحــث، المنهــج المتبع، 
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وخطــة البحــث، مــع توضيح ســبب اختيــار موضــوع الحوكمــة الماليــة في العمل 
الخــري وتركيــزه عــى التطبيقــات المؤسســية لــأدوات والممارســات الماليــة.

- التمهيــد : يوضــح مفهــوم الحوكمــة الماليــة في المؤسســات الخيريــة، أهميتهــا 
في تعزيــز الشــفافية والمســاءلة والكفــاءة، ودورهــا في تحســن إدارة المــوارد المالية، 

مــع تمهيــد للقــارئ لفهــم المحــاور الثلاثــة الرئيســية للبحــث.

ــز  ــة: يرك ــات الخيري ــالي في المؤسس ــاس الأداء الم ــات قي ــث الأول : آلي - المبح
ــا في  ــة، ب ــات الخيري ــالي للمؤسس ــم الأداء الم ــرق تقيي ــى ط ــث ع ــذا المبح ه
ذلــك مــؤشرات قيــاس الكفــاءة والشــفافية، وفاعليــة اســتخدام المــوارد الماليــة 
ــة  ــة والمحلي ــات العالمي ــتعرض الممارس ــا يس ــة. ك ــداف الاجتماعي ــق الأه لتحقي
ــم  ــة التقيي ــان دق ــتخدمة لض ــم الأدوات المس ــرز أه ــالي، وي ــاس الأداء الم في قي

ــة. ــن الإدارة المالي وتحس

- المبحــث  الثــاني: الرقابــة الشرعيــة وضبــط التصرفــات الماليــة: يتنــاول هــذا 
ــة، وآليــات  ــة والخارجيــة في المؤسســات الخيري ــة الداخلي المبحــث أدوات الرقاب
ــلط  ــا يس ــية. ك ــر المؤسس ــة والمعاي ــات المالي ــزام بالسياس ــن الالت ــق م التحق
الضــوء عــى الرقابــة الشرعيــة كعنــر جوهــري في تعزيــز النزاهــة والشــفافية 
والكفــاءة، ويســتعرض كيفيــة دمــج الرقابــة الشرعيــة مــع الممارســات المؤسســية 

الحديثــة لضــان إدارة ماليــة رشــيدة ومســتدامة.

- المبحــث  الثالــث: أدوات الحوكمــة الرقميــة في القطــاع غــر الربحــي: يركــز 
هــذا المبحــث عــى دور تقنيــة والحوكمــة الرقميــة في تحســن إدارة المــوارد الماليــة، 
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وتســهيل متابعــة الأداء المؤســي، وتعزيــز الشــفافية والمســاءلة. كــا يســتعرض 
الممارســات الرقميــة المعتمــدة في المؤسســات غــر الربحيــة، بــا في ذلــك الأنظمــة 
ــي  ــة الت ــة، والأدوات التقني ــع والمراقب ــة التتب ــة، وأنظم ــر المالي ــة للتقاري الرقمي

تدعــم اتخــاذ القــرار المــالي.

ــم  ــع تقدي ــث، م ــن البح ــتخلصة م ــج المس ــم النتائ ــص أه ــة : تلخ - الخاتم
ــز أثرهــا  ــة في العمــل الخــري، وتعزي ــر الحوكمــة المالي ــة لتطوي ــات عملي توصي
الإيجــابي عــى الأداء المؤســي والمجتمــع، مــع الإشــارة إلى أهميــة تبنــي الأدوات 

ــة ــة عالي ــتدامة مالي ــق اس ــة في تحقي ــة الفعال ــة والرقاب الرقمي
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7. التدرج المفاهيمي للحوكمة

1. مفهوم الحوكمة

ــوري  ــوم مح ــرة كمفه ــود الأخ ــة )Governance( في العق ــرت الحوكم ظه
ــد  ــات. وق ــاءلة في إدارة المؤسس ــة، والمس ــفافية، العدال ــان الش ــدف إلى ض يه

ــا: ــة بأنه ــة OECD الحوكم ــادي والتنمي ــاون الاقتص ــة التع ــت منظم عرّف

ــاهمين،  ــا، المس ــس إدارته ــة، مجل ــن إدارة الشرك ــات ب ــن العلاق ــة م “مجموع
وغيرهــم مــن أصحــاب المصلحــة، والتــي توفــر الهيــكل الــذي يتــم مــن خلالــه 
وضــع أهــداف الشركــة، وتحديــد الوســائل لتحقيقهــا، ومراقبــة الأداء.«. 

)2015,OECD(

ــع  ــل اتس ــة، ب ــركات الربحي ــى ال ــرة ع ــد مقت ــة لم تع ــظ أن الحوكم ويُلاح
نطاقهــا ليشــمل القطــاع العــام والقطــاع غــر الربحــي، تأكيــدًا لأهميــة تطبيــق 

ــا. ــالات كله ــيدة في المج ــادئ الإدارة الرش مب

2. حوكمة القطاع الخيري

ــوم  ــح مفه ــة، أصب ــق التنمي ــة في تحقي ــر الربحي ــات غ ــي دور المنظ ــع تنام م
ــات  ــة والسياس ــات العلمي ــورًا في الأدبي ــر حض ــري أكث ــاع الخ ــة القط حوكم

ــا: ــد به ــة. ويقص الحكومي

ــة  ــات الخيري ــن إدارة المؤسس ــي تضم ــات الت ــات والآلي ــن السياس ــة م »مجموع
بــا يعــزز الشــفافية والمســاءلة والفاعليــة، ويحقــق الأهــداف الاجتماعيــة المعلنــة« 
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ــدي، 2022( )الخال

وقــد أكــدت عــدة دراســات عــى أن ضعــف الحوكمــة في هــذا القطــاع يــؤدي 
ــاد  ــر الفس ــات لمخاط ــرض المؤسس ــع، ويع ــن والمجتم ــة المتبرع ــع ثق إلى تراج
أو ســوء الإدارة. )Mazouz, 2019( وفي المقابــل، فــإن تطبيــق الحوكمــة 
المؤسســية يســهم في بنــاء صــورة ذهنيــة إيجابيــة للمؤسســة، ويزيــد قدرتهــا عــى 

ــتدامة. ــوارد والاس ــذب الم ج

ومــن أبــرز المعايــر العالميــة في هــذا الســياق، »مبــادئ الحوكمــة الســبع« الصادرة 
ــي  ــز )UK, 2017(، والت ــرا وويل ــة في إنجل ــات الخيري ــة الجمعي ــن مفوضي ع

تشــمل: القيــادة، النزاهــة، الرقابــة، الفاعليــة، التنــوع، الانفتــاح، والمســاءلة.

3. الحوكمة المالية كأحد فروع الحوكمة الخيرية

ــات  ــة المؤسس ــة في حوكم ــية وأهمي ــر حساس ــد الأكث ــة البُع ــة المالي ــد الحوكم تُع
ــا: ــد به ــن. ويقص ــع والمتبرع ــة المجتم ــاشرة بثق ــط مب ــة، لأنهــا ترتب الخيري

ــوارد  ــم إدارة الم ــي تنظ ــراءات الت ــات والإج ــم والسياس ــن النظ ــة م “مجموع
ــة،  ــفافية وعدال ــاءة وش ــتخدامها بكف ــن اس ــة، وتضم ــة الخيري ــة للمؤسس المالي
 Hankin &( ”ــة ــط الشرعي ــة والضواب ــداف الاجتماعي ــع الأه ــق م ــا يتواف ب

.)2018  ,Seidner

ويشــر الباحثــون إلى أن الحوكمــة الماليــة ليســت مجــرد تقاريــر محاســبية، بــل هــي 
ــمل: ــامل يش إطار ش
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آليات قياس الأداء المالي.

نظم الرقابة الداخلية والخارجية.

الرقابة الشرعية.

الأدوات الرقمية لتعزيز الشفافية.

هــذا التــدرج مــن الحوكمــة العامــة إلى الحوكمــة الخيريــة ثــم الماليــة يســمح ببنــاء 
إطــار نظــري متكامــل، ويضــع موضــوع البحــث الحــالي في ســياق أوســع، ممــا 

يــرز قيمتــه العلميــة والعمليــة.

الحوكمــة الماليــة – مــن وجهــة نظــر الباحــث – هــي إطــار إســراتيجي متكامــل 
ــية  ــة المؤسس ــغيلية والرقاب ــاءة التش ــد والكف ــل الأم ــط طوي ــن التخطي ــع ب يجم
والشرعيــة، ويهــدف إلى ضــان الاســتخدام الأمثــل للمــوارد بــا يحقــق 
ــة إلى  ــذه الحوكم ــتند ه ــة. وتس ــغيلية للمؤسس ــراتيجية والتش ــداف الإس الأه
التوظيــف الرشــيد لــأدوات الرقميــة الحديثــة، وإلى منظومــة مــؤشرات قيــاس 
ذكيــة كميــة ونوعيــة مدعومــة بتقاريــر دوريــة منتظمــة، تمكّــن مــن متابعــة الأداء 
وتقييــم الأثــر، بــا يحــوّل العمــل الخــري إلى منظومــة مؤسســية مســتدامة قــادرة 

ــة. ــة وعدال ــة بفاعلي عــى أداء رســالتها المجتمعي
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8. التمهيد: الحوكمة المالية في المؤسسات الخيرية

تُعــد الحوكمــة الماليــة مــن الركائــز الأساســية لضــان كفــاءة وفاعليــة العمــل في 
المؤسســات الخيريــة، إذ تمثــل الإطــار التنظيمــي الــذي ينظــم إدارة المــوارد المالية، 
ويضمــن الشــفافية والمســاءلة. وتشــمل الحوكمــة الماليــة مجموعة من السياســات 
والإجــراءات والممارســات المؤسســية التــي تهــدف إلى توجيــه اســتخدام الأمــوال 
والتبرعــات بــا يحقــق أهــداف المؤسســة الاجتماعيــة والمجتمعيــة، مــع الالتــزام 

بأعــى معايــر النزاهــة والكفــاءة المؤسســية )العيــدي، 2022(.

تكمــن أهميــة الحوكمــة الماليــة في قدرتهــا عــى تعزيــز الثقــة بــن المؤسســة الخيرية 
وجميــع الأطــراف المعنيــة، بــا في ذلــك المتبرعــون والمســتفيدون والمجتمع بشــكل 
عــام. فهــي توفــر آليــات واضحــة لإدارة المــوارد الماليــة، وتســاعد عــى تقليــل 
المخاطــر المرتبطــة بســوء الاســتخدام أو الهــدر المــالي، كــا تســاهم في تعزيــز قدرة 
المؤسســة عــى اتخــاذ القــرارات الماليــة الاســراتيجية بطريقــة مدروســة وفعّالــة.

كــا ترتبــط الحوكمــة الماليــة مبــاشرة بتحســن الأداء المؤســي، إذ تســمح بتقييــم 
ــط  ــات والخط ــذ الميزاني ــة تنفي ــة، ومتابع ــوارد المالي ــتخدام الم ــاءة اس ــدى كف م
الماليــة، وإعــداد تقاريــر دقيقــة تعكــس الوضــع المــالي للمؤسســة. ومــن خــال 
ــى  ــة ع ــاطاتها المالي ــر نش ــاس أث ــة قي ــات الخيري ــن للمؤسس ــار، يمك ــذا الإط ه
تحقيــق أهدافهــا الاجتماعيــة، والعمــل عــى تطويــر أدائهــا المــالي بــا يتوافــق مــع 

أفضــل الممارســات المؤسســية.
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ــة  ــاور الثلاث ــم المح ــارئ لفه ــد الق ــد إلى تمهي ــدف التمهي ــياق، يه ــذا الس في ه
ــي: ــث، وه ــية للبح الأساس

ــة، والتــي تشــمل مــؤشرات تقييــم  x قيــاس الأداء المــالي في المؤسســات الخيري
الكفــاءة والشــفافية، وأســاليب متابعــة المــوارد الماليــة لضــان تحقيــق الأهــداف 

المؤسســية.

x الشرعيــة وضبــط التصرفــات الماليــة، التــي تركــز عــى الالتــزام بالسياســات 
والمعايــر المؤسســية، وتعزيــز النزاهــة والكفــاءة في إدارة المــوارد الماليــة.

ــز  ــة لتعزي ــف تقني ــي توظ ــي، والت ــر الربح ــاع غ ــة في القط ــة الرقمي x الحوكم
الشــفافية، ومتابعــة الأداء المــالي، وتحســن كفــاءة إدارة المــوارد داخل المؤسســات 

الخيريــة.

ــة  ــة المالي ــادئ الحوكم ــق مب ــة تطبي ــم كيفي ــا لفه ــد أساسً ــذا التمهي ــكل ه ويش
ــزز  ــن أن تع ــي يمك ــات الت ــح الأدوات والممارس ــري، وتوضي ــل الخ في العم
ــوارد  ــتدامة الم ــن اس ــات، وتضم ــة العملي ــى نزاه ــظ ع ــة، وتحاف ــاءة المالي الكف

ــة. ــر الربحي ــات غ ــة للمؤسس المالي
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9. المبحــث الأول: آليــات قيــاس الأداء المــالي في المؤسســات الخيريــة: 
مــؤشرات الكفــاءة والشــفافية

ــو  ــتدامة ونم ــا اس ــوم عليه ــي يق ــية الت ــزة الأساس ــالي الركي ــل الأداء الم يمث
ــح،  ــعى إلى الرب ــذي لا يس ــاع، ال ــذا القط ــة ه ــري، إلا أن طبيع ــاع الخ القط
تفــرض تحديــات فريــدة في كيفيــة تقييــم هــذا الأداء. وعــى عكــس الــركات 
التجاريــة، لا يمكــن اقتصــار قيــاس الأداء عــى الأربــاح والخســائر. بــل يتطلــب 
الأمــر إطــارًا أكثــر شــمولية يراعــي الأهــداف الاجتماعيــة للمؤسســة، وهــذا مــا 
ــة  ــي أداة فاعل ــة ه ــر إلى أن الحوكم ــي تش ــات، الت ــن الدراس ــد م ــه العدي أكدت
ــتقرائيًا،  ــاع )Hankin & Seidner, 2018(. واس ــذا القط ــة دور ه ــادة فاعلي لزي
ــة  ــة متكامل ــال منظوم ــن خ ــق إلا م ــة لا تتحق ــذه الفاعلي ــول إن ه ــن الق يمك

ــاءلة. ــفافية، والمس ــاءة، والش ــن الكف ــالي، تضم ــاس الأداء الم ــات قي لآلي

ــة  ــؤشرات الكمي ــن الم ــة م ــى مجموع ــيدة ع ــة الرش ــات الخيري ــد المؤسس تعتم
ــي  ــة الت ــادئ الحوكم ــت مب ــدرج تح ــي تن ــالي، والت ــا الم ــم أدائه ــة لتقيي والنوعي

ــؤشرات: ــذه الم ــن ه ــي. وتتضم ــل المؤس ــاً للعم ــارًا حاك ــل إط تمث

1. مؤشرات الكفاءة التشغيلية والمالية

تُعــد الكفــاءة مــن أهــم ركائــز الحوكمــة الماليــة، حيــث تعنــي القــدرة عــى تحقيق 
أقــى اســتفادة مــن المــوارد المتاحــة. في الســياق الخــري، تُقَــاس الكفــاءة مــن 

: ل خلا
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x التكاليــف الإداريــة والتشــغيلية إلى إجمــالي الإنفــاق: يُعــد هــذا المــؤشر 
ــه  ــا أساســيًا للكفــاءة، حيــث يعكــس مــدى قــدرة المؤسســة عــى توجي مقياسً
معظــم أمــوال التبرعــات إلى المشــاريع والبرامــج المســتفيدة عــى نحــو مبــاشر. 
فكلــا انخفضــت هــذه النســبة، دل ذلــك عــى أن المؤسســة أقــل هــدرًا للمــوارد 
وأكثــر كفــاءة في إدارتهــا. وتحــدد بعــض الهيئــات الرقابيــة، مثــل هيئــة الجمعيات 
ــوال  ــان أن الأم ــبة لض ــذه النس ــة له ــدودًا معين ــدة، ح ــة المتح ــة في المملك الخيري

.)2020 ,Belvens, Rogozzino, & Eckardt( تصــل إلى مســتحقيها

ــال  ــن خ ــات م ــع التبرع ــة في جم ــاءة المؤسس ــاس كف ــات: تُق ــع التبرع x جم
ــي  ــة ه ــة الفاعل ــع. فالمؤسس ــال يُُجْمَ ــى كل ري ــة ع ــف المترتب ــاب التكالي حس
التــي تســتطيع جمــع أكــر قــدر مــن التبرعــات بأقــل تكلفــة ممكنــة، ممــا يســمح 
بتوجيــه المزيــد مــن الأمــوال لدعــم الأهــداف الخيريــة. وهــذا يتطلــب تخطيطًــا 
 Huschbeck &( ــة ــة والتقني ــوارد البشري ــيدًا للم ــتخدامًا رش ــا واس ــا دقيقً ماليً

.)2025  ,Knees

ــض  ــتثمار بع ــى اس ــة ع ــات الخيري ــن المؤسس ــد م ــل العدي ــتثمار: تعم x الاس
أموالهــا لضــان اســتدامتها عــى المــدى الطويــل. ويتــم قيــاس كفــاءة الاســتثمار 
مــن خــال العوائــد الماليــة المتحققــة مــن هــذه الأصــول، مــع مراعــاة المخاطــر 
ــا  ــا ماليً ــة تدفقً ــن للمؤسس ــال يضم ــذا المج ــد في ه ــة. إن الأداء الجي المحتمل
مســتمرًا، يمكنهــا مــن التخطيــط لمشــاريع طويلــة الأجــل دون الاعتــاد الكامــل 

عــى التبرعــات الموســمية.
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2. مؤشرات الشفافية والإفصاح المالي

ــدى  ــة ل ــزز الثق ــي تع ــة، الت ــية للحوكم ــادئ الأساس ــن المب ــفافية م ــد الش تُع
المانحــن والمســتفيدين والجهــات الرقابيــة. كــا أشــارت العديــد مــن الدراســات  
)البلــوي، 2025( )القــادري، 2025(، فــإن الإفصــاح المــالي هــو أحــد 
ــال: ــن خ ــك م ــم ذل ــة، ويت ــات الخيري ــة المؤسس ــية لحوكم ــات الرئيس المتطلب

التقاريــر الماليــة الدوريــة: تقــوم المؤسســات الخيريــة الناجحــة بنــر تقاريــر 
ماليــة ســنوية، تشــمل قائمــة الدخــل، والميزانيــة العموميــة، وقائمــة التدفقــات 
ــة  ــون مدقق ــب أن تك ــر يج ــذه التقاري ــة. ه ــة ومفهوم ــة واضح ــة، بطريق النقدي

مــن جهــات خارجيــة مســتقلة، ممــا يضيــف مصداقيــة إلى البيانــات الماليــة.

ــغيلية  ــة والتش ــر المالي ــة التقاري ــد إتاح ــور: تُع ــات للجمه ــة المعلوم إتاح
عــى الموقــع الإلكــروني للمؤسســة مــن أبــرز مــؤشرات الشــفافية. فالوصــول 
الســهل إلى المعلومــات يســمح للجمهــور بالاطــاع عــى كيفيــة إدارة الأمــوال، 
وتتبــع الأثــر الاجتماعــي للمشــاريع، ممــا يعــزز الثقــة ويشــجع عــى المزيــد مــن 

الدعــم.

ــكل  ــن هي ــاح ع ــك الإفص ــمل ذل ــة: يش ــة المؤسس ــن حوكم ــاح ع الإفص
ــق  ــة التدقي ــل لجن ــة، مث ــان المتخصص ــه، واللج ــس الإدارة، وأدوار أعضائ مجل
والمراجعــة. هــذا النــوع مــن الإفصــاح يضمــن أن المؤسســة لديهــا إطــار حوكمة 

ــة تُتخــذ بشــكل مســؤول وشــفاف. قــوي، وأن القــرارات المالي
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3. مؤشرات فاعلية الأداء الاجتماعي

ــل  ــاح، ب ــاس بالأرب ــه لا يُق ــري في أن نجاح ــاع الخ ــة القط ــن خصوصي تكم
ــة  ــؤشرات المالي ــل الم ــب أن تتكام ــذا، يج ــه. وله ــذي يحدث ــي ال ــر الاجتماع بالأث
مــع مــؤشرات الأداء الاجتماعــي لتقديــم صــورة كاملــة عــن فاعليــة المؤسســة. 
ــة  ــة بالتنمي ــط الحوكم ــي ترب ــتقرائية الت ــة الاس ــع الرؤي ــق م ــا يتواف ــذا م وه

ــة: الاجتماعي

ــة أدوات  ــة المتقدم ــات الخيري ــتخدم المؤسس ــي: تس ــر الاجتماع ــاس  الأث - قي
لقيــاس الأثــر الاجتماعــي لمشــاريعها. عــى ســبيل المثــال، يمكــن للمؤسســة التي 
تعمــل في مجــال التعليــم أن تقيــس الأثــر مــن خــال تحســن الأداء الأكاديمــي 
ــات  ــع بيان ــب جم ــذا يتطل ــدارس. وه ــاق بالم ــبة الالتح ــادة نس ــاب، أو زي للط

ــذ المــروع، وتحليلهــا بشــكل منهجــي )اســاعيل، 2017(. قبــل وبعــد تنفي

- فاعليــة  البرامــج والمشــاريع: يتــم تقييــم فاعليــة المشــاريع مــن خــال مقارنــة 
النتائــج المحققــة بالأهــداف المحــددة. فالمؤسســة التــي تنجــح في تحقيــق أهدافهــا 
بأقــل تكلفــة ممكنــة، وبأعــى جــودة، تعتــر أكثــر فاعليــة. وهــذا يتطلــب وجــود 

خطــة إســراتيجية واضحــة، وآليــات متابعــة وتقييــم مســتمرة.
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خلاصة المبحث الأول

ــن  ــورة، يمك ــارب المذك ــال التج ــن خ ــتقرائي م ــلوب الاس ــى الأس ــاءً ع بن
ــدة  ــة معق ــو عملي ــة ه ــات الخيري ــالي في المؤسس ــاس الأداء الم ــتنتاج أن قي الاس
ومتعــددة الأبعــاد، لا تقتــر عــى الأرقــام الماليــة فقــط. بــل تتطلــب منظومــة 
التــي تغطــي الكفــاءة، والشــفافية، والفاعليــة  متكاملــة مــن المــؤشرات 
الاجتماعيــة. وتُعــد الحوكمــة الرشــيدة هــي الإطــار الــذي يضمــن تطبيــق هــذه 
ــع في  ــور والمجتم ــة الجمه ــزز ثق ــا يع ــي، مم ــي ومنهج ــكل مؤس ــات بش الآلي

ــوي. ــره التنم ــيع أث ــتدامته وتوس ــق اس ــهم في تحقي ــري، ويس ــاع الخ القط
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المبحث الثاني: الرقابة الشرعية وضبط التصرفات المالية 	.10

تمثــل الرقابــة جوهــر الحوكمــة الرشــيدة، فهــي الآليــة الفاعلــة لضــان اســتقامة 
العمــل المؤســي وســامته. وفي ســياق المؤسســات الخيريــة، تكتســب الرقابــة 
أهميــة اســتثنائية، كونهــا تتعلــق بحمايــة أمــوال المتبرعــن، والتــي تُعــد أمانــة في 
ــاتِ إلََِى  وا الْْأمََانَ ــؤَدُّ ــمْ أَنْ تُ ــالى: »إنَِّ اللَّهََّ يَأْمُرُكُ ــال تع ــا، ق ــن عليه ــاق القائم أعن

ــا« ]النســاء: 58[. أَهْلِهَ

ــد  ــل تمت ــب، ب ــة فحس ــة والإداري ــب المالي ــى الجوان ــر ع ــا لا تقت ــة هن فالرقاب
لتشــمل البعــد القيمــي والأخلاقــي الــذي يميــز القطــاع الخــري، ممــا يجعــل من 
تكامــل الرقابــة المؤسســية والشرعيــة ضرورة حتميــة لضــان ضبــط التصرفــات 

الماليــة وتحقيــق الأهــداف المرجــوة )الفزيــع، 2020(.

 ١ - الركائز المؤسسية للرقابة: الداخلية والخارجية

تُعــد الرقابــة المؤسســية الخــط الدفاعــي الأول لضبــط التصرفــات الماليــة، وتــأتي 
ــام  ــي نظ ــة ه ــة الداخلي ــة. فالرقاب ــة والخارجي ــن: الداخلي ــكلين متكامل في ش
ــامة  ــان س ــة لض ــا المؤسس ــي تضعه ــراءات الت ــات والإج ــن السياس ــم م محك
ــان  ــن اللج ــة م ــمل مجموع ــام يش ــذا النظ ــة. ه ــجلاتها المالي ــة س ــا ودق أصوله
المتخصصــة، مثــل لجنــة المراجعــة والتدقيــق، التــي تُعنــى بمتابعــة مــدى 
التــزام الإدارة باللوائــح الداخليــة، وتقييــم المخاطــر الماليــة المحتملــة، وتقديــم 
التوصيــات اللازمــة لتحســن كفــاءة الأداء. وفقًــا لدراســة )الخالــدي، 2022(، 
فــإن وجــود هــذه الآليــات يســاهم بشــكل مبــاشر في تحويــل العمــل مــن مجــرد 
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ــوارد. ــاءة في إدارة الم ــس الكف ــم، يعك ــي منظ ــل مؤس ــة إلى عم ــود فردي جه

وفي المقابــل، تــأتي الرقابــة الخارجيــة لتضفــي عــى العمــل مصداقيــة وموثوقيــة 
أمــام المانحــن والجهــات الرقابيــة والمجتمــع ككل. وتتجســد هــذه الرقابــة في: 
المراجعــن الخارجيــن المســتقلين، وهــم مدققــو حســابات مــن خارج المؤسســة، 
يقومــون بمراجعــة الســجلات الماليــة بشــكل دوري. تقريرهــم المهني والمســتقل 
ــة  ــزز ثق ــا يع ــو م ــا، وه ــات ومصداقيته ــة البيان ــد دق ــية تؤك ــة أساس ــد وثيق يُع

المتبرعــن في المؤسســة ويشــجع عــى اســتمرار الدعــم )صليحــة، 2021(.

ــى  ــة الإشراف ع ــولى مهم ــي تت ــة، الت ــة المختص ــة الرقابي ــات الحكومي والجه
ــه،  ــة لعمل ــن المنظم ــة والقوان ــه بالأنظم ــان التزام ــي لض ــر الربح ــاع غ القط
ــة  ــع أي تجــاوزات ويضمــن أن الأمــوال تُســتخدم في الأغــراض الخيري ممــا يمن

ــا. ــددة له المح

2. الرقابة  الشرعية: 

تُعــد الرقابــة الشرعيــة ركيــزة أساســية في منظومــة الحوكمــة الماليــة للمؤسســات 
الخيريــة، فهــي تمثّــل جــزءًا لا يتجــزأ مــن هيــكل الحوكمــة، وليســت مجــرد إجراء 
مكمّــل، إذ تضمــن توافــق التصرفــات الماليــة مــع أحــكام الشريعــة الإســامية، 
وتتكامــل مــع الضوابــط المؤسســية والقانونيــة لتعزيــز الثقــة والمصداقيــة لــدى 

المانحــن والمجتمــع.

ــامية،  ــة الإس ــم الشريع ــن قي ــالتها م ــتمد رس ــي تس ــة الت ــات الخيري في المؤسس



ZZ Z

118

الحوكمة المالية في العمل الخيري

تــرز الرقابــة الشرعيــة كبعــد جوهــري لا يمكــن إغفالــه. هــذه الرقابــة ليســت 
ــث  ــة، حي ــة الحوكم ــن منظوم ــل م ــزء أصي ــي ج ــل ه ــكلية، ب ــة ش ــرد إضاف مج
ــة.  ــكام الشريع ــف أح ــات لا تخال ــة والمعام ــات المالي ــع التصرف ــن أن جمي تضم
فهــي التــي تضمــن أن الأمــوال تُــدار وفــق أحــكام الشريعــة، وأنهــا تُــرف في 
مصارفهــا الشرعيــة دون شــبهة أو مخالفــة. قــال النبــي صلى الله عليه وسلم: »أدِّ الأمانــة إلى مــن 
ــنْ مــن خانــك« )رواه أبــو داود والترمــذي(. وبذلــك تتحقــق  ائتمنــك، ولا تََخُ

ــه مــن التعــدي أو ســوء التــرف. مقاصــد الشريعــة في حفــظ المــال وصون

ــا  ــف، عليه ــات والوق ــزكاة والصدق ــوال ال ــى أم ــد ع ــي تعتم ــة الت فالمؤسس
ــا  ــرف في مصارفه ــوال تُ ــذه الأم ــان أن ه ــة لض ــة وقانوني ــؤولية شرعي مس

ــة، 2024(. ــبهة )بخت ــوبها ش ــة لا تش ــة، وبطريق ــة الصحيح الشرعي

  واســتقرائيًا، يتضــح أن مبــادئ الحوكمــة الحديثــة تتقاطــع مــع مبــادئ الرقابــة 
ــز  ــدّ ركائ ــي تُعَ ــفافية، الت ــؤولية والش ــة والمس ــل النزاه ــاً مث ــة؛ إذ إن قي الشرعي
ــا  رة له ــرِّ ــامية مُق ــة الإس ــاءت الشريع ــد ج ــة، ق ــة الحوكم ــية في أنظم أساس
ــة  ــم في المرجعي ــذه القي ــة ه ــد أصال ــا يؤك ــرون، مم ــذ ق ــا من ــخة لأصوله ومرسِّ
الشرعيــة وســبقها عــى الطروحــات المعــاصرة. فالشريعــة تحــث عــى النزاهــة في 
المعامــات الماليــة، وتطالــب بالشــفافية مــن خــال التوثيق والإشــهاد، وتُرسّــخ 

ــى، 2001(. ــة )مصطف ــة والجماعي ــاءلة الفردي ــدأ المس مب

3. آليات  دمج الرقابة الشرعية في منظومة الحوكمة

لضــان فاعليــة الرقابــة الشرعيــة، يجــب أن يتــم دمجهــا بشــكل كامــل في نظــام 
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ــن  ــة. يمك ــات اليومي ــن العملي ــزأ م ــزءًا لا يتج ــح ج ــث تصب ــة، بحي الحوكم
ــال: ــن خ ــل م ــذا التكام ــق ه تحقي

ــاء  ــن عل ــة م ــذه الهيئ ــكيل ه ــم تش ــة: يت ــة الشرعي ــة للرقاب ــكيل  هيئ 1- تش
متخصصــن في الفقــه والمعامــات الماليــة الإســامية، وتُُمنح صلاحيات مســتقلة 
لمراجعــة جميــع العقــود والمعامــات والمشــاريع التــي تقــوم بهــا المؤسســة، للتأكد 
مــن توافقهــا مــع أحــكام الشريعــة. هــذه الهيئــة لا تكــون مجــرد استشــارية، بــل 

يكــون رأيهــا ملزمًــا لــإدارة )خطيــب، 2024(.

ــم  ــب أن يت ــة: يج ــع الشريع ــة م ــبية متوافق ــة ومحاس ــة مالي ــم  أنظم 2- تصمي
بنــاء الأنظمــة الماليــة للمؤسســة بحيــث تتضمــن ضوابــط شرعيــة. عــى ســبيل 
المثــال، يجــب أن يكــون النظــام قــادرًا عــى فصــل أمــوال الــزكاة عــن الصدقــات 
عــن أمــوال الوقــف، وتخصيــص كل نــوع لمصرفــه الشرعــي المحــدد، ممــا يمنــع 

أي خلــط قــد يترتــب عليــه مخالفــة شرعيــة.

ــب  ــنوي، يج ــالي الس ــق الم ــرار التدقي ــى غ ــزدوج: ع ــي الم ــق  الشرع 3- التدقي
ــة  ــة خارجي أن تخضــع المؤسســة لتدقيــق شرعــي ســنوي مــن قبــل هيئــة شرعي
ــنوي  ــر الس ــن التقري ــزءًا م ــق ج ــذا التدقي ــر ه ــون تقري ــب أن يك ــتقلة. ويج مس
ــى  ــد ع ــة ويؤك ــم في المؤسس ــزز ثقته ــا يع ــور، مم ــاح للجمه ــة، وأن يُت للمؤسس

ــة. ــط الشرعي ــا بالضواب التزامه

ــط  ــهم في ضب ــة يس ــة الحديث ــات الحوكم ــع ممارس ــة م ــة الشرعي ــج الرقاب إن دم
ــن  ــل م ــة، ب ــة القانوني ــن الناحي ــط م ــس فق ــة، لي ــة للمؤسس ــات المالي التصرف
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الناحيــة الأخلاقيــة والقيميــة أيضًــا. فالمؤسســة التــي تلتــزم بالرقابــة الشرعيــة 
ــة، ممــا يعظــم مــن  ــادئ النزاهــة والأمان ــا لمب تُظهــر للمجتمــع أنهــا تعمــل وفقً
ــا  ــخ مكانته ــة، ويُرس ــم والثق ــن الدع ــد م ــى المزي ــجّع ع ــابي ويُش ــا الإيج أثره

ــتدامة. ــيدة والمس ــة الرش ــإدارة المالي ــوذج ل كنم
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11.المبحث الثالث: أدوات الحوكمة الرقمية في القطاع غير الربحي

لقــد أحــدث التحــول الرقمــي ثــورة في جميــع القطاعــات، ولم يكــن القطــاع غــر 
الربحــي اســتثناءً مــن ذلــك. بــل عــى العكــس، أصبــح تبنــي التقنيــة والحوكمــة 
الرقميــة ضرورة حتميــة لضــان فعاليــة وكفــاءة الأداء المــالي والمؤســي. ففــي 
ظــل التطــور المتســارع للعمــل الخــري، لم يعــد يكفــي الاعتــاد عــى الأســاليب 
التقليديــة في الإدارة والمتابعــة. بــل يتطلــب الأمــر أدوات رقميــة متقدمــة تُعــزز 

مبــادئ الحوكمــة الأساســية، وهــي الشــفافية والمســاءلة )وهبــة، 2023(.

ــي  ــل الت ــة الوص ــل حلق ــة تمث ــة الرقمي ــول إن الحوكم ــن الق ــتقرائيًا، يمك واس
تُُمكــن المؤسســات الخيريــة مــن تحقيــق أقــى اســتفادة مــن مواردهــا، وتُعظّــم 
ــر  ــاع غ ــة القط ــول حوكم ــات ح ــر الدراس ــا تش ــي. فك ــا الاجتماع ــن أثره م
الربحــي، فــإن مأسســة العمــل الخــري تســاهم في تحقيــق دوره التنمــوي. وهــذه 
المأسســة لا تكتمــل في العــر الحديــث إلا بتبنــي الأدوات الرقميــة التــي تُــرّع 

وتُُحســن مــن العمليــات.

1. دور الحوكمة الرقمية في تحسين إدارة الموارد المالية

تُقــدم الحوكمــة الرقميــة مجموعــة مــن الأدوات التــي تُســاعد المؤسســات 
الخيريــة عــى إدارة مواردهــا الماليــة بفعاليــة غــر مســبوقة. فبــدلًًا مــن الاعتــاد 
عــى الســجلات الورقيــة أو الجــداول اليدويــة، توفــر الأنظمــة الرقميــة بيانــات 

ــذه الأدوات: ــرز ه ــة بشــكل فــوري. ومــن أب ــة ومحدث ــة دقيق مالي
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- الأنظمــة   الرقميــة للتقاريــر الماليــة: تُتيــح هــذه الأنظمــة للمؤسســات إعــداد 
تقاريرهــا الماليــة بشــكل آلي ودقيــق. وهــذا لا يُــرّع مــن عمليــة إعــداد التقاريــر 
فحســب، بــل يقلــل أيضًــا مــن احتماليــة الخطــأ البــري. كــا أنهــا تُســهّل عملية 
المراجعــة والتدقيــق، ممــا يُعــزز مــن مصداقيــة التقاريــر أمــام المدققــن الخارجيين 

والجهــات الرقابية )ابراهيــم،، 2023(.

- أنظمــة   الميزانيــة التقديريــة )Budgeting Systems(: تُســاعد هــذه الأنظمــة 
ــات  ــع النفق ــا تتب ــح له ــل، وتُتي ــكل أفض ــالي بش ــط الم ــى التخطي ــات ع المؤسس
ــي الإدارة  ــذا يُعط ــي. وه ــت الفع ــة في الوق ــة التقديري ــة بالميزاني ــة مقارن الفعلي
ــة  ــرارات سريع ــاذ ق ــن اتخ ــا م ــالي، ويُمكّنه ــع الم ــن الوض ــة ع ــة واضح رؤي

ــة. ــد الحاج ــة عن وتصحيحي

ــى  ــر ع ــات يقت ــع التبرع ــد جم ــات: لم يع ــع التبرع ــة لجم ــات  الرقمي - المنص
ــر  ــت. توف ــر الإنترن ــد ع ــكل متزاي ــم بش ــح يت ــل أصب ــة، ب ــق التقليدي الصنادي
المنصــات الرقميــة لجمــع التبرعــات آليــات آمنــة وشــفافة لاســتقبال التبرعــات، 

ــع مســاهماتهم، ممــا يُعــزز ثقتهــم في المؤسســة. وتُتيــح للمانحــن تتب

2. الحوكمة الرقمية كأداة لتعزيز الشفافية والمساءلة

ــول  ــا التح ــي يُعززه ــة الت ــادئ الحوكم ــم مب ــن أه ــاءلة م ــفافية والمس ــد الش تُع
الرقمــي. فالتقنيــة تُقــدم آليــات مُبتكــرة تُُمكّــن المؤسســات مــن تقديــم معلوماتها 

بشــكل واضــح ومُتــاح للجميــع )الرفاعــي،، 2025( مثــل:
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- أنظمــة  التتبــع والمراقبــة )Tracking and Monitoring Systems(: تُتيــح هــذه 
ــة.  ــى النهاي ــة حت ــن البداي ــة م ــاريع الخيري ــر المش ــع س ــة تتب ــة للمؤسس الأنظم
فمثــاً، يمكــن لمؤسســة بنــاء مدرســة أن تُوثّــق مراحــل البنــاء رقميًــا، وتشــارك 
ــاركة  ــعورًا بالمش ــم ش ــا يمنحه ــع، مم ــن والمجتم ــع المانح ــات م ــذه المعلوم ه

ــان. والاطمئن

- التقاريــر  التفاعليــة )Interactive Reports(: يمكــن للمؤسســات أن تُصــدر 
ــة  ــومًا بياني ــن رس ــة، تتضم ــا الإلكتروني ــى مواقعه ــة ع ــنوية تفاعلي ــر س تقاري
ــدد  ــات، وع ــرادات والمصروف ــم الإي ــح حج ــل، تُوض ــة للتحلي ــا قابل وأرقامً
ــزز  ــر يُع ــن التقاري ــوع م ــذا الن ــاريع. ه ــي للمش ــر الاجتماع ــتفيدين، والأث المس

ــة. ــم أداء المؤسس ــور فه ــى الجمه ــهل ع ــر، ويُس ــكل كب ــفافية بش الش

ــى  ــة أن تتبن ــات الخيري ــن للمؤسس ــة )Open Data(: يمك ــات  المفتوح - البيان
سياســة البيانــات المفتوحــة، حيــث تُتــاح بياناتهــا الماليــة والتشــغيلية للجمهــور 
ــى  ــجع ع ــة ويُش ــاءلة المجتمعي ــن المس ــزز م ــا يُع ــا، مم ــا وتحليله ــاع عليه للاط

البحــث والدراســة حــول القطــاع.

3. الأدوات التقنية في دعم اتخاذ القرار المالي

ــادة  ــر رش ــكل أكث ــة بش ــرارات المالي ــاذ الق ــة في اتخ ــة الرقمي ــاهم الحوكم تُس
ــإدارة  ــن ل ــن، يمك ــى التخم ــاد ع ــن الاعت ــدلًًا م ــات. فب ــتنادًا إلى البيان واس
اســتخدام أدوات التحليــل المتقدمــة لفهــم ســلوك المانحــن، وتوقــع التبرعــات 

ــل: ــة مث ــر فاعلي ــاريع الأكث ــد المش ــتقبلية، وتحدي المس
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- أنظمــة  تحليــل البيانــات )Data Analytics Systems(: تُُمكــن هــذه الأنظمــة 
ــا  ــات، مم ــاط والتوجه ــد الأن ــة لتحدي ــات التاريخي ــل البيان ــن تحلي ــة م المؤسس
يُســاعدها عــى التنبــؤ بالإيــرادات والنفقــات المســتقبلية، واتخــاذ قــرارات ماليــة 

ــراتيجية. اس

- الــذكاء  الاصطناعــي )AI( في التخطيــط المــالي: عــى الرغــم مــن أن المراجــع 
ــول إن أدوات  ــتقرائيًا الق ــن اس ــه يمك ــاشر، إلا أن ــكل مب ــك بش ــرق لذل لم تتط
ــط المــالي، مثــل تحســن  ــات هائلــة في التخطي ــذكاء الاصطناعــي تُقــدم إمكان ال
ــكل أسرع  ــة بش ــر المالي ــل المخاط ــة، وتحلي ــتثمارية للمؤسس ــظ الاس إدارة المحاف

وأكثــر دقــة.

في الختــام، فــإن الحوكمــة الرقميــة لم تعــد مجــرد خيــار، بــل هــي ضرورة لتحقيــق 
ــي الأدوات  ــره. إن تبن ــاق تأث ــيع نط ــي، وتوس ــر الربح ــاع غ ــتدامة القط اس
الرقميــة يُعــزز الشــفافية والمســاءلة، ويُُحســن مــن إدارة المــوارد الماليــة، ويُمكــن 
ــك  ــا كشري ــخ مكانته ــا يُرس ــيدة، مم ــة رش ــرارات مالي ــاذ ق ــن اتخ ــات م المؤسس

تنمــوي فاعــل في المجتمــع.

12. المبحث الرابع: دراسة تطبيقية في الحوكمة المالية

ــل  ــة في العم ــة المالي ــا للحوكم ــي نموذجً ــزكاة الكويت ــت ال ــة: بي ــة حال دراس
الخــري )الكويتــي، 2022(

أولًًا: مقدمة

ــة  ــة عام ــام 1982 كهيئ ــري ع ــوم أم ــي بمرس ــزكاة الكويت ــت ال ــس بي تأس



Z ZZ

125

الحوكمة المالية في العمل الخيري

ــامية.  ــؤون الإس ــاف والش ــت إشراف وزارة الأوق ــا تح ــا وإداريً ــتقلة ماليً مس
وقــد رسّــخ منــذ نشــأته مرجعيــة شرعيــة قويــة وإطــارًا مؤسســيًا يضمــن إدارة 

ــفافية. ــاءة والش ــر الكف ــق معاي ــات وف ــزكاة والتبرع ــوال ال أم

اليــوم يُعــد البيــت نموذجًــا رائــدًا للحوكمــة الماليــة في العمــل الخــري، إذ يجمــع 
بــن الرقابــة الشرعيــة والحوكمــة المؤسســية والتوجــه نحــو الرقمنة.

ثانيًا: آليات قياس الأداء المالي

يُصــدر بيت الــزكاة تقاريــر مالية ســنوية مدققــة، تُظهــر الإيــرادات والمصروفات 
بالتفصيــل وتوضــح نســب توجيه المــوارد للبرامــج المختلفة.

جدول )2(: الم�ؤ�شرات المالية لبيت الزكاة )2022(

الملاحظةالقيمة )مليون دينار كويتي(الم�ؤ�شر

حصيلة الزكاة والصدقات 36.2الإيرادات
والتبرعات

أنفقت على المساعدات المحلية 35.5المصروفات
والخارجية

توجّه أساسًا للأسر المحتاجة %76نسبة المساعدات المحلية
والأيتام

مشاريع إغاثية وتنموية دولية%24نسبة المساعدات الخارجية

تؤكد الكفاءة التشغيلية%20 >نسبة التكاليف الإدارية
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يُظهــر تقريــر بيــت الــزكاة الكويتــي لعــام 2022 أن 76% مــن الإنفــاق وُجّــه إلى 
المســاعدات الداخليــة لدعــم الفئــات المســتحقة داخــل الكويت، بينــا خُصصت 
ــة في دول  ــة وتنموي ــاريع إغاثي ــملت مش ــي ش ــة الت ــاعدات الخارجي 24% للمس
عــدة. ويعكــس هــذا التوزيــع توازنًــا بــن الــدور المحــي للمؤسســة ورســالتها 

الإنســانية الدوليــة، في إطــار مــن العدالــة والشــفافية في توجيــه المــوارد.

التحليــل: تظهــر هــذه المــؤشرات قــدرة البيــت عــى توجيــه الجــزء الأكــر مــن 
مــوارده إلى البرامــج المبــاشرة، مــع المحافظــة عــى تكاليــف تشــغيلية منخفضــة.

ثالثًا: الرقابة الشرعية والمؤسسية

يســتند بيــت الــزكاة الكويتــي إلى هيــكل حوكمــة يجمــع بــن الرقابــة الشرعيــة 
والمؤسســية:

ــة  ــامية وعضوي ــؤون الإس ــاف والش ــر الأوق ــة وزي ــس  الإدارة: برئاس x مجل
ــتقلين. ــراء مس ــة وخ ــات حكومي ــن وزارات وهيئ ــن ع ممثل

x لجــان  متخصصــة: مثــل لجنــة التدقيــق والمراجعــة، لجنــة المخاطــر، واللجنــة 
الشرعيــة.

x الهيئــة  الشرعيــة المســتقلة: تتــولى مراجعــة كافــة التصرفــات الماليــة وتصــدر 
تقاريــر دوريــة تؤكــد التزامهــا بمصــارف الــزكاة الشرعيــة.
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جدول )3(: �أدوات الحوكمة في بيت الزكاة

الأأثر على الحوكمةالدورالأأداة

ربط السياسات بالأهداف إشراف استراتيجي ورقابيمجلس الإدارة
الوطنية

تدقيق ومخاطر ورقابة اللجان المتخصصة
شرعية

منع الانحرافات وتعزيز 
الشفافية

ضمان العدالة الشرعية في مراجعة التصرفات الماليةالهيئة الشرعية
التوزيع

ــا  ــية( ب ــة ومؤسس ــة )شرعي ــاءلة المزدوج ــار المس ــذا الإط ــد ه ــل: يجس التحلي
ــة ــة والاجتماعي ــة الديني ــة والشرعي ــة العام ــزز الثق يع

رابعًا: الأدوات الرقمية والتحول المؤسسي

تبنىّ بيت الزكاة العديد من الأدوات الرقمية التي تعزز الحوكمة:

x منصات  إلكترونية وتطبيقات للهواتف الذكية لتلقي التبرعات.

x لوحات  بيانات )Dashboards( لمتابعة الإيرادات والإنفاق لحظيًا.

x ربط  مع المنصات الحكومية مثل “سهل” لضمان الامتثال والشفافية.

x استخدام  أجهزة نقاط البيع )POS( لتوسيع قنوات جمع التبرعات.
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جدول )4(: �أبرز الأأدوات الرقمية في بيت الزكاة

الأأثر على الحوكمةالا�ستخدامالأأداة الرقمية

رفع الشفافية وتسهيل جمع التبرعات وتتبعهاالمنصات الإلكترونية
الوصول

تعزيز ثقة المتبرعينتسهيل التبرع الفرديتطبيقات الهواتف

متابعة لحظية للإيرادات لوحات البيانات
تحسين سرعة القراروالإنفاق

ضمان الامتثال المؤسسيالدفع الإلكتروني الحكوميالربط مع “سهل”

خامسًا: الخلاصة

يمثــل بيــت الــزكاة الكويتــي نموذجًــا وطنيًــا أصيــاً لتطبيــق الحوكمــة الماليــة في 
العمــل الخــري مــن خــال:

x قياس  الأداء المالي بوضوح عبر تقارير مفصلة ونسب إنفاق دقيقة.

x الرقابــة  الشرعيــة والمؤسســية التــي تدمــج بــن مجلــس الإدارة والهيئــة 
الشرعيــة المســتقلة.

x الأدوات  الرقميــة التــي ترفــع مســتوى الشــفافية والامتثــال وتوســع قاعــدة 
المانحــن.
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إن هــذا النمــوذج يــرز كيــف يمكــن لمؤسســة وطنيــة أن تحقــق التــوازن 
ــاءة  ــن الكف ــا يضم ــة ب ــية والرقمن ــة المؤسس ــة والحوكم ــة الشرعي ــن الأصال ب
ــة  ــاذج الإقليمي ــه بالن ــن مقارنت ــا يمك ــا مرجعيً ــه نموذجً ــتدامة، ويجعل والاس

ــرى. الأخ
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13. الخاتمة

ــا  ــي أو ترفً ــب تنظيم ــرد مطل ــد مج ــة لم تع ــث إلى أن الحوكم ــذا البح ــص ه خل
ــري.  ــل الخ ــة العم ــتدامة وفعالي ــان اس ــوى لض ــي ضرورة قص ــل ه ــا، ب إداريً
فكــا أوضحــت دراســة »حوكمــة القطــاع غــر الربحــي« )الخالــدي، 2021(، 
فــإن مأسســة العمــل الخــري تُعــد المفتــاح لانتقالــه مــن مرحلــة الجهــود الفردية 
ــة  ــل في التنمي ــكل فاع ــاهم بش ــذي يس ــم، ال ــي المنظ ــل المؤس ــة العم إلى مرحل
ــة  ــا الثلاث ــة، بمبادئه ــابقة أن الحوكم ــث الس ــرت المباح ــد أظه ــة. لق الاجتماعي
ــيد  ــاً لترش ــارًا متكام ــدم إط ــة(، تُق ــة، والرقمن ــاس، والرقاب ــية )القي الأساس

ــاء الثقــة. ــز الشــفافية، وبن ــة، وتعزي ــات المالي التصرف

ومن أبرز النتائج المستخلصة من هذا البحث:

- أهميــة  قيــاس الأداء المــالي: لا يُقــاس نجــاح المؤسســة الخيريــة بالأربــاح، بــل 
بالأثــر الاجتماعــي الــذي تُُحدثــه. ويتطلــب ذلــك تبنــي مــؤشرات دقيقــة لقياس 
الكفــاءة في اســتخدام المــوارد، ومســتوى الشــفافية في الإفصــاح، وفاعليــة 

ــة. ــق الأهــداف الاجتماعي البرامــج في تحقي

ــي  ــا الداخ ــة بمحوريه ــد الرقاب ــة: تُع ــية والشرعي ــة المؤسس ــل  الرقاب - تكام
ــة  ــات الخيري ــن في المؤسس ــة، ولك ــات المالي ــط التصرف ــا لضب ــي أساسً والخارج
ــع  ــة م ــة الشرعي ــج الرقاب ــإن دم ــة، ف ــم الشريع ــن قي ــالتها م ــتمد رس ــي تس الت
الممارســات الحديثــة للحوكمــة يضمــن أن تكــون القــرارات الماليــة ليســت فقــط 

ــا. ــى عليه ــي تُبن ــم الت ــة والقي ــع الأمان ــة م ــل متوافق ــا، ب ــليمة إجرائيً س



Z ZZ

131

الحوكمة المالية في العمل الخيري

ــة  ــة الأداة الضروري ــة الرقمي ــد التقني ــن: تُع ــر تمك ــة كعن ــة الرقمي  الحوكم
لتحقيــق أعــى مســتويات الشــفافية والمســاءلة. فمــن خــال الأنظمــة الرقميــة 
ــورة  ــدم ص ــات أن تُق ــن للمؤسس ــة، يمك ــع والمراقب ــة التتب ــر، وأنظم للتقاري
واضحــة وموثوقــة عــن عملهــا، ممــا يُعــزز مــن ثقــة المانحــن والمجتمــع بشــكل 

عــام.

وبنــاءً عــى هــذه النتائــج، يقــدم البحــث التوصيــات التاليــة لتطويــر الحوكمــة 
الماليــة في العمــل الخــري:

ــة أن  ــات الخيري ــى المؤسس ــب ع ــة: يج ــد للحوكم ــل موح ــار عم ــي  إط - تبن
تتبنــى إطــار حوكمــة مــالي يجمــع بــن المبــادئ المؤسســية العالميــة )كــا في تجربــة 
المملكــة المتحــدة( والضوابــط الشرعيــة، بــا يتناســب مــع خصوصيــة القطــاع 

غــر الربحــي.

 - الاســتثمار  في الأنظمــة الرقميــة: يجــب على المؤسســات أن تســتثمر في الأدوات 
الرقميــة التــي تُُحســن مــن إدارة المــوارد الماليــة، وتُســهل عمليــة المتابعــة، وتُعــزز 

ــفافية والمســاءلة. من الش

- تطويــر  آليــات قيــاس الأثــر الاجتماعــي: عــى المؤسســات الخيريــة أن تُطــور 
ــة  ــر دوري ــر الاجتماعــي لمشــاريعها، وأن تُصــدر تقاري مــن أدواتهــا لقيــاس الأث

تُظهــر هــذا الأثــر للمجتمــع.

وفي الختــام، فــإن تحقيــق اســتدامة ماليــة عاليــة للعمــل الخــري لا يــأتي بالصدفة، 
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بــل هــو نتيجــة مبــاشرة لتبنــي مبــادئ الحوكمــة، وتطبيــق أدواتهــا، والاســتفادة 
مــن التقنيــات الحديثــة، ممــا يُرســخ مكانــة هــذا القطــاع كشريــك فاعــل وأمــن 

في تحقيــق التنميــة الشــاملة للمجتمــع.
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المقدمة

ــرة  ــود الأخ ــرزت في العق ــي ب ــم الت ــرز المفاهي ــة مــن أب ــد الحوكمــة المالي تُع
ــات  ــه المؤسس ــي تواج ــة الت ــة والمالي ــات الاقتصادي ــة للتحدي ــتجابة طبيعي كاس
ــد  ــة. وق ــة أو خيري ــر ربحي ــة أو غ ــت ربحي ــواء كان ــا، س ــف أنواعه بمختل
اكتســبت هــذه الأهميــة نتيجــة الأزمــات الماليــة العالميــة، والفضائــح المحاســبية 
ــاب  ــن غي ــفت ع ــي كش ــة، والت ــة الثالث ــع الألفي ــالم في مطل ــهدها الع ــي ش الت
أنظمــة رقابيــة فعالــة في العديــد مــن المؤسســات. ومــن ثــمّ، بــرزت الحوكمــة 
الماليــة كمنهــج يهــدف إلى ضــان الاســتخدام الرشــيد للمــوارد الماليــة، وتعزيــز 

ــة. ــاب المصلح ــوق أصح ــة حق ــاءلة، وحماي ــفافية والمس ــادئ الش مب

في الســياق العــربي، تــزداد أهميــة الحوكمــة الماليــة في المؤسســات الخيريــة وغير 
الربحيــة بشــكل خــاص، نظــرًا لاعتمادهــا الكبــر عــى ثقــة المانحــن والمجتمــع 
ــى إدارة  ــل ع ــا تعم ــة، وإن ــا تجاري ــق أرباحً ــات لا تحق ــذه المؤسس ــي. فه المح
مــوارد تــأتي غالبًــا مــن التبرعــات والــزكاة والهبــات. ومــن هنــا، فــإن أي خلــل 
ــالي،  ــم الم ــاض الدع ــة وانخف ــدان الثق ــؤدي إلى فق ــد ي ــة ق ــوارد المالي في إدارة الم
ــة وقــدرة المؤسســة  الأمــر الــذي ينعكــس ســلبًا عــى اســتدامة البرامــج الخيري

عــى تحقيــق رســالتها.

لقــد أثبتــت التجــارب الدوليــة أن المؤسســات التــي تعتمــد مبــادئ الحوكمــة 
الماليــة تحقــق مســتويات أعــى مــن الكفــاءة والفعاليــة. فالتطبيــق الجيــد 
ــوارد إلى  ــه الم ــن توجي ــالي، ويضم ــدر الم ــل اله ــهم في تقلي ــة يس ــة المالي للحوكم
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الأهــداف المحــددة بدقــة، كــا يوفــر قاعــدة بيانــات ماليــة دقيقــة تســاعد الإدارة 
ــة  ــة المالي ــإن الحوكم ــك، ف ــى ذل ــاوة ع ــراتيجية. ع ــرارات الاس ــاذ الق في اتخ
تُُمكّــن المؤسســات مــن التكيــف مــع التغــرات الاقتصاديــة، وتعــزز مــن قدرتهــا 

عــى مواجهــة الأزمــات.

م�شكلة   البحث:

ما هي أبرز الأدوات المؤسسية المستخدمة في الحوكمة المالية؟

ــفافية في إدارة  ــة والش ــق النزاه ــن تحقي ــي تضم ــات الت ــل الممارس ــي أفض ــا ه م
ــة؟ ــوارد المالي الم

ــذا  ــة في ه ــة والدولي ــات العربي ــن المؤسس ــاف ب ــابه والاخت ــه التش ــا أوج م
ــال؟ المج

ما هي أبرز التحديات التي تواجه المؤسسات عند تطبيق الحوكمة المالية؟

x كيف  يمكن تجاوز هذه التحديات عبر سياسات وتوصيات عملية؟

�أهداف  البحث:

x بيان  أهم وأبرز الأدوات المستخدمة في الحوكمة المالية.

x التعــرف  عــى أفضــل الممارســات التــي توصــل إلى تحقيــق النزاهــة والشــفافية 
في إدارة المــوارد الماليــة.

ــان  ــة وبي ــة المالي ــق الحوكم ــد تطبي ــات عن ــن المؤسس ــابه ب ــه التش ــان  أوج x بي
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ــا. ــا بينه ــاف في ــه الاخت أوج

x توضيــح  التحديــات التــي تواجــه المؤسســات عنــد تطبيــق الحوكمــة الماليــة، 
وكيفيــة تجاوزهــا.

x تقديــم  توصيــات عمليــة لتجــاوز التحديــات التــي تواجــه المؤسســات عنــد 
تطبيــق الحوكمــة الماليــة.

�أهمية  البحث:

تكمن أهمية البحث من ثلاث جوانب نستعرضها كما يلي:

x مــن  الناحيــة الأكاديميــة، يثــري البحــث الأدبيــات المتعلقــة بالحوكمــة الماليــة 
في المؤسســات الخيريــة وغــر الربحيــة، حيــث مــا تــزال الدراســات العربيــة في 

هــذا المجــال محــدودة مقارنــة بنظيراتهــا في الغــرب.

ــة  ــات قابل ــة وتوصي ــولًًا واقعي ــث حل ــدم البح ــة، يق ــة العملي ــن  الناحي x م
للتنفيــذ، يمكــن أن تســهم في تطويــر أداء المؤسســات الخيريــة وزيــادة فعاليتهــا.

x مــن  الناحيــة المجتمعيــة، يعــزز البحــث مــن وعــي المجتمــع بأهميــة الشــفافية 
ــة  ــن ثق ــد م ــأنه أن يزي ــن ش ــذي م ــر ال ــة، الأم ــات الخيري ــاءلة في المؤسس والمس

ــد مــن الدعــم المــالي. المانحــن ويشــجع عــى المزي
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منهجية  البحث

ــيتم  ــث س ــارن، حي ــي المق ــل الوصف ــى التحلي ــه ع ــث في منهجيت ــد البح يعتم
اســتعراض الأدوات والممارســات النظريــة للحوكمــة الماليــة، ثــم تطبيقهــا عــى 
ــتنتاجات  ــروج باس ــدف الخ ــة، به ــة ودولي ــات عربي ــة لمؤسس ــالات واقعي ح

ــة. ــة العربي ــات في المنطق ــد المؤسس ــن أن تُفي ــة يمك عملي

هيكلية  البحث:

قسمت البحث إلى مقدمة خمسة فصول وخاتمة.

- المقدمــة: تطرقــت للحديــث عــن مشــكلة البحــث وأهــداف البحــث وأهميــة 
البحــث ومنهجيــة البحــث وهيكليــة البحــث.

الفصل  الأول: الإطار النظري. 	-

الفصل  الثاني: الأدوات المؤسسية للحوكمة. 	-

الفصل  الثالث: الممارسات المؤسسية للحوكمة. 	-

الفصل  الرابع: دراسة مقارنة. 	-

الفصل  الخامس: التحديات. 	-

الخاتمة  والتوصيات: وقدمت فيها أهم النتائج والتوصيات. 	-



Z ZZ

143

الحوكمة المالية في العمل الخيري

الملخ�ص

ــة:  ــة المالي ــية للحوكم ــات المؤسس ــوع التطبيق ــث موض ــذا البح ــاول ه  تن
ــوء  ــلطًا الض ــة، مس ــر الربحي ــة وغ ــات الخيري ــات في المؤسس الأدوات والممارس
عــى الأهميــة المتزايــدة لهــذا المفهــوم في ظــل التحديــات الاقتصاديــة والاجتماعية 
التــي يشــهدها العــالم. وقــد تــم اســتعراض الإطــار النظــري للحوكمــة الماليــة، 
وتفصيــل الأدوات والممارســات المؤسســية التــي تُُمكــن المؤسســات مــن تعزيــز 
ــات  ــاث مؤسس ــن ث ــة ب ــة مقارن ــة حال ــة إلى دراس ــاءلة، إضاف ــفافية والمس الش
ــر.  ــة في قط ــر الخيري ــي في الأردن، قط ــة أم ع ــم: تكي ــياق والحج ــة الس مختلف
ــل  ــار إداري، ب ــرد خي ــت مج ــة ليس ــة المالي ــث إلى أن الحوكم ــص البح ــد خل وق
ضرورة اســراتيجية لضــان اســتدامة المؤسســات وتعزيــز ثقــة أصحــاب 
المصلحــة. ولعــل المؤسســات العربيــة، مــن خــال تبنــي الأدوات والممارســات 
التــي عُرضــت في هــذا البحــث، قــادرة عــى اللحــاق بالمعايــر العالميــة وتحقيــق 
مســتويات أعــى مــن الشــفافية والكفــاءة. إن مســتقبل العمــل الخــري في المنطقة 
ــيخ  ــى ترس ــات ع ــذه المؤسس ــدرة ه ــدى ق ــق بم ــكل وثي ــط بش ــة يرتب العربي
مبــادئ الحوكمــة الماليــة، لتبقــى قــادرة عــى خدمــة مجتمعاتهــا بكفــاءة وعدالــة 
ــل إلى  ــات والأدوات والتوص ــم الممارس ــث أه ــمل البح ــث ش ــتدامة. وحي واس
جملــة مــن النتائــج والتوصيــات تعــر عــن حــال البحــث وأهميــة الحوكمــة المالية 
ــال  ــة في الأع ــة وواقعي ــة مصداقي ــات الخيري ــال المؤسس ــن أع ــل م ــي تجع الت
التــي تقدمهــا. كلــات افتتاحيــة: الحوكمــة الماليــة، تطبيقــات الحوكمــة الماليــة، 

ــة.  ــة المالي ــات الحوكم ممارس
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Abstract

This research explores Institutional Applications of Financial Governance: Tools and 
Practices within charitable and non-profit organizations, highlighting the growing 
importance of this concept amid current economic and social challenges. The study 
aims to demonstrate the role of financial governance in promoting the principles 
of transparency, integrity, and accountability, ensuring the optimal use of financial 
resources to enhance sustainability and strengthen donor confidence.

The research presents a theoretical framework for financial governance, covering 
its concept, principles, and evolution. It then examines the institutional tools—such 
as budgeting, electronic accounting systems, internal and external auditing, and 
financial reporting—alongside institutional practices, including written financial 
policies, segregation of duties, financial disclosure, and an organizational culture that 
promotes integrity.

A comparative case study was conducted on three institutions of varying scale and 
context:

• Tkiyet Um Ali in Jordan as an effective local model,

• Qatar Charity in Qatar as an advanced regional model,

• and the Bill & Melinda Gates Foundation as a global benchmark in financial 
governance.

The study concludes that the success of financial governance does not depend solely 
on the size or resources of an organization but on the integration between tools and 
institutional practices, as well as on the commitment of senior management to a 
culture of transparency and ethical conduct. Financial governance, therefore, is no 
longer an administrative option but a strategic necessity for ensuring sustainability 
and maintaining stakeholder trust.

The future of charitable organizations in the Arab region depends on their ability 
to adopt digital financial systems and rigorously apply the principles of financial 
governance to ensure effective, fair, and sustainable resource management.
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الف�صل الأأول: الإإطار النظري:

تمهيــد: يتنــاول الباحــث في هــذا الفصــل الإطــار النظــري للبحــث، مــن حيــث 
التعريــف بالحوكمــة، وتطــور مفهــوم الحوكمــة، وأهــم مبــادئ الحوكمــة الماليــة، 

وغيرهــا مــن الأمــور المتعلقــة بالإطــار النظــري.

1-1 تعريف الحوكمة المالية

القواعــد والسياســات  مــن  المتكاملــة  المنظومــة  الماليــة  تُعــرف الحوكمــة 
والإجــراءات التــي تهــدف إلى تنظيــم وإدارة المــوارد الماليــة للمؤسســة بطريقــة 
تكفــل الشــفافية، النزاهــة، والمســاءلة. ويشــمل هــذا المفهــوم مختلــف الأنشــطة 
المرتبطــة بتخطيــط الموازنــات، إدارة الإيــرادات والمصروفــات، إصــدار التقاريــر 
الماليــة، وإجــراءات التدقيــق الداخــي والخارجــي. وبمعنــى آخــر، فــإن الحوكمة 
ــاملًا  ــارًا ش ــد إط ــا تُع ــق، وإن ــبي الضي ــب المحاس ــى الجان ــر ع ــة لا تقت المالي

ــة. ــة للمؤسس ــة والقانوني ــة والإداري ــب المالي ــن الجوان ــط ب يرب

عرّفــت منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة )OECD( الحوكمــة بأنهــا 
ــاهميها  ــا ومس ــس إدارته ــة ومجل ــن إدارة الشرك ــات ب ــن العلاق ــة م »المجموع
ــه  ــن خلال ــم م ــذي يت ــكل ال ــع الهي ــي تض ــن، الت ــة الآخري ــاب المصلح وأصح
ــم أن  ــى الأداء«. ورغ ــة ع ــا والرقاب ــائل تحقيقه ــة ووس ــداف الشرك ــد أه تحدي
ــن  ــره يمك ــة، إلا أن جوه ــركات الربحي ــل لل ــغ في الأص ــف صي ــذا التعري ه
إســقاطه عــى المؤسســات الخيريــة وغــر الربحيــة، مــع تعديــل يراعــي طبيعــة 

ــة، 2015(. ــادي والتنمي ــاون الاقتص ــة التع ــة )منظم ــر التجاري ــا غ أهدافه
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ــة  ــة المالي ــد أن الحوكم ــركات )ICGN( فيؤك ــة ال ــدولي لحوكم ــد ال ــا المعه أم
ــة  ــان العدال ــدف إلى ض ــي ته ــات الت ــات والسياس ــن الممارس ــة م ــي مجموع ه
والاســتدامة والنزاهــة في إدارة الأمــوال، بــا يتفــق مــع مصالــح جميــع أصحــاب 
ــم  ــذي ينظ ــار ال ــا »الإط ــرب أنه ــن الع ــض الباحث ــرى بع ــا ي ــة. بين المصلح
العلاقــة بــن مجلــس الأمنــاء، الإدارة التنفيذيــة، المانحــن، والمســتفيدين، 

ــة”. ــوارد المالي ــل للم ــتخدام الأمث ــن الاس ويضم

1-2 تطور مفهوم الحوكمة المالية.

ظهــر مفهــوم الحوكمــة الماليــة بشــكل واضــح في نهايــة القــرن العشريــن وبدايــة 
ــبية  ــح المحاس ــة والفضائ ــات المالي ــة للأزم ــن، نتيج ــادي والعشري ــرن الح الق
ــرون”  ــة »إن ــة شرك ــل فضيح ــة، مث ــركات العالمي ــات ال ــت كبري ــي طال الت
)Enron( عــام 2001، والتــي كشــفت عــن تلاعــب مــالي واســع النطــاق. هــذه 
الأحــداث ســلطت الضــوء عــى ضعــف الأنظمــة الرقابيــة التقليديــة، وأدت إلى 
ــات  ــي )SOX( في الولاي ــاربينز أوكس ــون س ــل قان ــدة مث ــات جدي ــن تشريع س

ــة. ــة الداخلي ــالي والرقاب ــذي شــدد عــى الإفصــاح الم المتحــدة، ال

ــن  ــح م ــدود، أصب ــر الح ــة ع ــات المالي ــادة التدفق ــة وزي ــور العولم ــع تط وم
ــات  ــرز دور مؤسس ــا ب ــة. هن ــة المالي ــة للحوكم ــر دولي ــع معاي ــروري وض ال
ــدرت  ــي أص ــة الت ــفافية الدولي ــة الش ــدولي ومنظم ــك ال ــل OECD والبن مث
ــنوات  ــة. وفي الس ــة المالي ــفافية والنزاه ــز الش ــة لتعزي ــادات عام ــادئ وإرش مب
الأخــرة، انتقــل هــذا الاهتــام إلى القطــاع غــر الربحــي والخــري، الــذي يديــر 
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ــح. ــات والمن ــن التبرع ــدولارات م ــارات ال ــنويًا ملي س

1-3 الحوكمة المؤسسية والحوكمة المالية.

ــحوكمة  ــة. فالـ ــة المالي ــية والحوكم ــة المؤسس ــن الحوكم ــز ب ــم التميي ــن المه م
المؤسســية مفهــوم أشــمل يتضمــن القواعــد التــي تضبــط العلاقــة بــن مختلــف 
ــن،  ــاهمين، الموظف ــس الإدارة، المس ــل مجل ــة، مث ــة في المؤسس ــراف الفاعل الأط
وأصحــاب المصلحــة. أمــا الحوكمــة الماليــة فهــي جــزء مــن الحوكمــة المؤسســية، 
يركــز عــى الجانــب المــالي البحــت، ويهتــم بكيفيــة إدارة الأمــوال والتأكــد مــن 

ــل. ــكل الأمث ــتخدامها بالش اس

ــة  ــد أركان الحوكم ــة كأح ــة المالي ــر إلى الحوكم ــن النظ ــرى، يمك ــارة أخ وبعب
ــة  ــت الحوكم ــإذا كان ــة، ف ــة والتنظيمي ــة الإداري ــب الحوكم ــية، إلى جان المؤسس
ــم  ــة تهت ــع الســلطات والمســؤوليات، فــإن الحوكمــة المالي ــم بتوزي المؤسســية تهت

ــة. ــرارات المالي ــاءة الق ــة وكف ــان نزاه بض

1-4 مبادئ الحوكمة المالية.

تشــر الأدبيــات إلى مجموعــة مــن المبــادئ الأساســية التــي يجــب أن تلتــزم بهــا 
أي مؤسســة تطبــق الحوكمــة الماليــة:

ــوم  ــح ومفه ــلوب واض ــام وبأس ــة بانتظ ــات المالي ــر البيان ــفافية: ن 1. الش
ــة. ــاب المصلح ــع أصح لجمي

2. المســاءلة: خضــوع الإدارة التنفيذيــة ومجلــس الإدارة لآليــات رقابيــة تضمن 
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محاســبتهم عــن القــرارات المالية.

3. النزاهــة: الالتــزام بالقيــم الأخلاقيــة في إدارة الأمــوال، والابتعــاد عــن أي 
ممارســات فســاد أو تضــارب مصالــح.

4. الكفــاءة: اســتخدام المــوارد الماليــة بأفضــل طريقــة ممكنــة لتحقيــق الأهــداف 
بأقــل تكلفــة.

5. العدالــة: ضــان توزيــع المــوارد بعدالــة بــن المســتفيدين وعــدم التمييــز لأي 
ســبب.

ــة  ــل مكتوب ــراءات عم ــات وإج ــى سياس ــس ع ــب أن تعك ــادئ يج ــذه المب إن ه
ــق. ــة للتطبي قابل

1-5 دور الحوكمة المالية في المؤسسات الخيرية وغير الربحية

تلعــب الحوكمــة الماليــة دورًا مهــا في المؤسســات الخيريــة وغــر الربحيــة، نظــرًا 
لاعتمادهــا الكبــر عــى ثقــة المانحــن ومقدمــي الهبــات والصدقــات. إذ يتوقــع 
المانحــون أن تُــدار أموالهــم بشــفافية ونزاهــة، وأن تصــل إلى المســتفيدين الفعليين 

دون هــدر أو فســاد.

فالحوكمــة الماليــة في المؤسســات غــر الربحيــة تســاعد في تحقيــق بعــض الأهداف 
 : منها و
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x تعزيــز  ثقــة المانحــن: إذ أن وجــود تقاريــر ماليــة شــفافة وتدقيــق خارجــي 
يعــزز مصداقيــة المؤسســة.

x تحســن  الكفــاءة: مــن خــال أنظمــة تخطيــط مــالي محكمــة تقلــل مــن الهــدر 
وتزيــد مــن كفــاءة اســتخدام المــوارد.

ــد  ــكل جي ــة بش ــة المالي ــق الحوكم ــي تطب ــات الت ــتدامة: المؤسس ــان  الاس x ض
ــد مــن الدعــم المــالي. ــر قــدرة عــى الاســتمرار، لأنهــا تجــذب المزي تكــون أكث

ــزام  ــى الالت ــات ع ــة المؤسس ــة المالي ــاعد الحوكم ــوني: تس ــال  القان x الامتث
بالقوانــن المحليــة والدوليــة التــي تنظــم العمــل الخــري وخصوصــا تعليــات 

ــاب. ــل الإره ــوال وتموي ــل الأم ــة غس ــراءات مكافح وإج

- نماذج  دولية للحوكمة المالية:

هنــاك العديــد مــن النــاذج التــي طُبقــت عالميًــا لتعزيــز الحوكمــة الماليــة، ومــن 
هــذه النــاذج مــا يــي:

 ،SOX ــون ــل قان ــة مث ــات صارم ــى تشريع ــد ع ــي: يعتم ــوذج  الأمريك x النم
ــق. ــالي الدقي ــاح الم ــي، والإفص ــي والخارج ــق الداخ ــى التدقي ــدد ع ويش

ــرارات  ــة في الق ــاب المصلح ــى إشراك أصح ــز ع ــوذج  الأوروبي: يرك x النم
ــفافية. ــرى للش ــة ك ــي أهمي ــة، ويعط المالي

ــث  ــامية، حي ــة الإس ــادئ الشريع ــن مب ــتمد م ــامي: المس ــوذج  الإس x النم
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ــدد  ــة، ويش ــا الشرعي ــا في مصارفه ــب إنفاقه ــة يج ــه أمان ــى أن ــال ع ــر إلى الم يُنظ
عــى العدالــة والمســاءلة. والفصــل بــن المهــام وتحقيــق اعــى درجــات العــدل 
ونــص القــرآن الكريــم في كثــر مــن المواضيــع عــى آليــات تنظيــم إدارة الأمــوال 

ــام وإدارة أموالهــم. ــزكاة وحقــوق الايت ــل تشريعــات ال مث

1-6 التحديات النظرية

عــى الرغــم مــن وضــوح المفهــوم وأهميتــه، إلا أن تطبيــق الحوكمــة الماليــة يواجه 
عــددًا مــن التحديــات النظريــة، أبرزها:

x اختــاف  التعريفــات بــن المؤسســات الدوليــة، ممــا يــؤدي إلى تعــدد النــاذج. 
ــر و / او  ــة التفس ــاف عملي ــل إلى اخت ــاف بالمجم ــذه الاخت ــود ه ــث يع حي

الاصطــدام بتشريعــات محليــة 

x غيــاب  إطــار قانــوني موحــد عــى المســتوى الــدولي ينظــم عمــل المؤسســات 
غــر الربحيــة.

x صعوبة  قياس الشفافية والنزاهة بشكل موضوعي.

الخلاصة

ــية  ــات المؤسس ــم الأدوات والممارس ــاس لفه ــري الأس ــار النظ ــذا الإط ــل ه يمث
ــل ضرورة  ــارًا، ب ــت خي ــة ليس ــة المالي ــن أن الحوكم ــد تب ــة. وق ــة المالي للحوكم
ــذا  ــاعد ه ــتدامتها. وسيس ــة واس ــات الخيري ــاء المؤسس ــان بق ــراتيجية لض اس
الإطــار في فهــم الفصــول التاليــة التــي ســتتناول الأدوات والممارســات بشــكل 

ــة. ــة ودولي ــات عربي ــا في مؤسس ــرض تطبيقاته ــي، وتع تفصي
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الف�صل الثاني: الأأدوات الم�ؤ�س�سية للحوكمة المالية

2-1 مقدمة

تمثــل الأدوات المؤسســية للحوكمــة الماليــة مجموعــة مــن الآليــات والإجــراءات 
ــذه  ــة. ه ــوارد المالي ــيدة للم ــان الإدارة الرش ــات لض ــا المؤسس ــي تعتمده الت
الأدوات ليســت مجــرد وســائل تقنيــة، بــل هــي أنظمــة متكاملــة تُترجــم المبــادئ 
ــظ أن  ــق. ويُلاح ــة للتطبي ــة قابل ــات عملي ــة إلى ممارس ــة المالي ــة للحوكم النظري
المؤسســات التــي تطبــق هــذه الأدوات بفعاليــة تكــون أكثــر قــدرة عــى تحقيــق 

ــة، وكســب ثقــة المانحــن والمســتفيدين. الاســتدامة، وتقليــل المخاطــر المالي

ــكل  ــي تش ــية الت ــرز الأدوات المؤسس ــتعراض أب ــيتم اس ــل، س ــذا الفص في ه
الركائــز الأساســية لتطبيــق الحوكمــة الماليــة، مــع تقديــم أمثلــة تطبيقيــة توضــح 

ــة. ــر الربحي ــة وغ ــات الخيري ــا في المؤسس ــة توظيفه كيفي

2-2 إعداد الموازنات والتخطيط المالي

تُعتــر الموازنــة الســنوية مــن أهــم الأدوات التي تســاعد المؤسســة عــى التخطيط 
المــالي وتوزيــع المــوارد بشــكل منظــم. فهــي تحــدد الإيــرادات المتوقعــة والنفقات 
المخطــط لهــا، وتســمح بمقارنــة الأداء الفعــي مــع المخطــط، ممــا يُمكّــن الإدارة 

مــن اتخــاذ إجــراءات تصحيحيــة عنــد الحاجــة.

ــات  ــداد موازن ــى إع ــي في الأردن ع ــة أم ع ــد تكي ــال، تعتم ــبيل المث ــى س فع
دقيقــة تحــدد عــدد الطــرود الغذائيــة التــي ســيتم توزيعهــا ســنويًا، مــع تقديــر 
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حجــم التبرعــات النقديــة والعينيــة. هــذا التخطيــط يُمكّــن المؤسســة مــن ضــان 
ــل المفاجــئ. اســتدامة برامجهــا وعــدم توقفهــا بســبب نقــص التموي

)ERP( 3-2 الأنظمة المحاسبية الإلكترونية

مــع التطــور التكنولوجــي، لم يعــد مــن الممكــن الاعتــاد عــى الأنظمــة التقليديــة 
ــوارد  ــي للم ــط المؤس ــة التخطي ــرت أنظم ــك، ظه ــابات. لذل في إدارة الحس

ــة. ــة المالي ــية للحوكم )ERP( كأداة أساس

حيث تتيح هذه الأنظمة:

x تسجيل  جميع المعاملات المالية بشكل فوري.

x توليد  تقارير دقيقة ومفصلة.

x تقليل  الأخطاء البشرية.

x تسهيل  عمليات التدقيق الداخلي والخارجي.

ــروني  ــبي إلك ــام محاس ــى نظ ــة ع ــر الخيري ــدت قط ــال، اعتم ــبيل المث ــى س وع
متكامــل يســمح بمتابعــة التبرعــات منــذ لحظــة اســتلامها وحتــى وصولهــا إلى 
المســتفيدين. وقــد ســاعد ذلــك عــى تقليــل الشــبهات وزيــادة الشــفافية أمــام 

ــن. ــن الدولي المانح

2-4 التدقيق الداخلي

ــاء  ــاد أو الأخط ــة الفس ــاع الأول في مواجه ــط الدف ــي خ ــق الداخ ــر التدقي يُعت
ــة  ــزام جميــع الإدارات بالسياســات المالي ــة، فهــو يهــدف إلى التأكــد مــن الت المالي
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ــرًا. ــالات مبك ــات أو اخت ــن أي مخالف ــف ع ــدة، والكش المعتم

حيث تقوم وحدات التدقيق الداخلي عادةً بمراجعة:

x سجلات  الإيرادات والمصروفات.

x مدى  الالتزام بالموازنات.

x إجراءات  الشراء والعقود.

x فعالية  أنظمة الرقابة الداخلية.

ــي  ــق الداخ ــدة التدقي ــون وح ــأن تك ــة ب ــفافية الدولي ــة الش ــوصي منظم وت
مســتقلة عــن الإدارة التنفيذيــة، وترفــع تقاريرهــا مبــاشرة إلى مجلــس الإدارة أو 

ــاد. ــان الحي ــق لض ــة التدقي لجن

2-5 التدقيق الخارجي

ــز  ــية لتعزي ــي أداة أساس ــق الخارج ــل التدقي ــي، يُمث ــق الداخ ــب التدقي إلى جان
ثقــة الأطــراف الخارجيــة. إذ يقــوم مدقــق مســتقل بمراجعــة الحســابات الماليــة 

ــة. ــر المحاســبية الدولي والتأكــد مــن مطابقتهــا للمعاي

عــى ســبيل المثــال، تخضــع تكيــة أم عــي في الأردن لتدقيــق خارجــي ســنوي مــن 
شركات محاســبة محليــة معــرف بها.
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2-6 التقارير المالية الدورية

ــح  ــي توض ــفافية. فه ــاح والش ــرز أدوات الإفص ــن أب ــة م ــر المالي ــر التقاري تُعت
ــة  ــة كيفي ــن متابع ــن م ــن المانح ــاق، وتُُمكّ ــه الإنف ــرادات وأوج ــادر الإي مص

ــي: ــا ي ــى م ــة ع ــر المالي ــمل التقاري ــا تش ــادةً م ــم، وع ــتخدام تبرعاته اس

x بيان  الدخل.

x الميزانية  العمومية.

x بيان  التدفقات النقدية.

x ملاحظات  تفسيرية.

2-7 الأدوات الرقمية الحديثة:

- الذكاء  الاصطناعي:

ــؤ  ــة، والتنب ــة الضخم ــات المالي ــل البيان ــي في تحلي ــذكاء الاصطناع ــتخدم ال يُس
بالمخاطــر، واكتشــاف الأنــاط غــر الطبيعيــة التــي قــد تشــر إلى فســاد أو هــدر 

مــالي.

- المنصات  الإلكترونية للتبرعات:

ــا  ــاشر، مم ــكل مب ــم بش ــر تبرعاته ــة أث ــن متابع ــات للمانح ــذه المنص ــت ه أتاح
ــات. ــن التبرع ــد م ــى المزي ــجع ع ــة ويش ــزز الثق يع
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- إدارة  المخاطر:

تُعتــر إدارة المخاطــر أداة أساســية في الحوكمــة الماليــة. وتشــمل وضــع سياســات 
للتعامــل مــع تقلبــات أســعار الــرف، أو التغــرات في حجــم التبرعــات، أو 

الأزمــات الاقتصاديــة المفاجئــة.

ــع  ــة تراج ــة لمواجه ــا بديل ــة خططً ــر الخيري ــت قط ــال، وضع ــبيل المث ــى س فع
ــة  ــوات الرقمي ــز القن ــال تعزي ــن خ ــا، م ــة كورون ــال جائح ــات خ التبرع

ــة. ــات الإلكتروني ــى التبرع ــاد ع ــادة الاعت وزي

الخلاصة

ــة تشــكل  يتضــح مــن العــرض الســابق أن الأدوات المؤسســية للحوكمــة المالي
منظومــة متكاملــة تشــمل التخطيــط المــالي، الأنظمــة المحاســبية، التدقيــق 
الداخــي والخارجــي، التقاريــر الماليــة، والأدوات الرقميــة الحديثــة. هــذه 
الأدوات، إذا مــا طُبقــت بشــكل متكامــل، تُُحقــق مســتويات عاليــة من الشــفافية 

ــتدامة. ــى الاس ــات ع ــدرة المؤسس ــزز ق ــاءلة، وتُع والمس

وتُظهــر التجــارب أن المؤسســات التــي اســتثمرت في هــذه الأدوات، مثــل تكيــة 
ــا في  ــادة فعاليته ــا وزي ــز مصداقيته ــتطاعت تعزي ــة، اس ــر الخيري ــي وقط أم ع

ــانية. ــا الإنس ــق أهدافه تحقي
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الف�صل الثالث: الممار�سات الم�ؤ�س�سية للحوكمة المالية

3-1 مقدمة

إذا كانــت الأدوات المؤسســية تمثــل البنيــة التحتيــة التقنيــة والإجرائيــة للحوكمــة 
ــذه  ــم ه ــذي يُترج ــي ال ــد العم ــل البُع ــية تمث ــات المؤسس ــإن الممارس ــة، ف المالي
الأدوات إلى واقــع ملمــوس. فالممارســات هــي السياســات والإجــراءات التــي 
تعتمدهــا المؤسســة لضــان الاســتخدام الرشــيد للمــوارد الماليــة وتعزيــز النزاهة 
والشــفافية. وبــدون هــذه الممارســات، تبقــى الأدوات مجــرد آليــات تقنيــة قــد لا 

تحقــق الغايــة المرجــوة منهــا.

3-2 إعداد السياسات المالية المكتوبة

تُعتــر السياســات الماليــة المكتوبــة حجــر الأســاس في أي نظــام حوكمــة ماليــة 
فعــال. فهــي تحــدد بوضــوح:

x قواعد  الإنفاق.

x طرق  استلام التبرعات.

x آليات  الصرف والتحويل.

x الإجراءات  المتبعة في حال حدوث مخالفات.

عــى ســبيل المثــال، تعتمــد تكيــة أم عــي سياســات ماليــة مكتوبــة توضــح كيفيــة 
ــة،  ــجلات المالي ــا في الس ــات توثيقه ــة، وآلي ــة والعيني ــات النقدي ــتلام التبرع اس
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وضوابــط صرفهــا عــى البرامــج الغذائيــة. هــذه السياســات تُقلــل مــن فــرص 
التلاعــب وتضمــن أن جميــع العاملــن ملتزمــون بنفــس المعايــر.

في المقابــل، تُلــزم مؤسســة غيتــس جميــع إداراتهــا باتبــاع »مدونــة الســلوك المالي«، 
التــي تُُحــدد القيــم والمبــادئ التــي يجــب أن يلتــزم بهــا الموظفــون عنــد التعامل مع 

الأمــوال، بــا في ذلــك تجنــب تضــارب المصالــح والالتــزام بالشــفافية الكاملة.

3-3 الفصل بين الصلاحيات:

يُعتــر الفصــل بــن الصلاحيــات مــن أهــم الممارســات التــي تقلــل مــن احتماليــة 
الفســاد أو الأخطــاء الماليــة. وتقــوم الفكــرة عــى توزيــع المهــام بحيــث لا يحتكــر 

شــخص واحــد ســلطة اتخــاذ القــرار المــالي أو تنفيــذه بشــكل كامــل.

فعلى سبيل المثال لا الحصر:

x شخص  واحد يُعد أمر الصرف.

x شخص  آخر يُراجعه.

x شخص  ثالث يُوافق عليه.

x قسم  المحاسبة يُسجله.

3-4 إشراك مجالس الإدارة واللجان المالية:

تلعــب مجالــس الإدارة دورًا محوريًــا في الإشراف عــى الإدارة الماليــة للمؤسســة. 
ــق« أو  ــة التدقي ــل »لجن ــة مث ــا متخصص ــات لجانً ــن المؤسس ــد م ــئ العدي وتُنش
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»اللجنــة الماليــة«، التــي تتــولى مراجعــة التقاريــر الماليــة، وتقييــم أداء وحــدات 
ــة. ــزام الإدارة بالسياســات المالي ــق الداخــي، والتأكــد مــن الت التدقي

وعــى ســبيل المثــال، تمتلــك قطــر الخيريــة لجنــة تدقيــق مســتقلة ترفــع تقاريرهــا 
مبــاشرة إلى مجلــس الأمنــاء، مــا يُعــزز مــن حيادتيهــا ويقلــل مــن تأثــر الإدارة 

التنفيذيــة عــى عمليــة الرقابــة.

3-5 الإفصاح المالي والشفافية

لا تكتمــل الحوكمــة الماليــة دون الإفصــاح المــالي العلنــي. فالمؤسســات مطالبــة 
بنــر تقاريرهــا الماليــة بشــكل دوري، ســواء عــر مواقعهــا الإلكترونيــة أو مــن 

خــال تقاريــر ســنوية مطبوعــة.

ــرود  ــدد الط ــن ع ــنوية تب ــر س ــر تقاري ــي تن ــة أم ع ــال: تكي ــبيل المث ــى س فع
ــل. ــادر التموي ــا، ومص ــم إنفاقه ــي ت ــغ الت ــا، والمبال ــم توزيعه ــي ت ــة الت الغذائي

هــذا الإفصــاح يُعــزز مــن ثقــة المانحــن والمســتفيدين، ويُشــكل وســيلة ضغــط 
عــى المؤسســة لتبقــى ملتزمــة بمبــادئ الشــفافية.

3-6 المراجعة الدورية للأداء المالي

ــة  ــة بالحوكم ــزام المؤسس ــدى الت ــم م ــة لتقيي ــة أداة مهم ــة الدوري ــد المراجع تُع
ــات المخططــة  ــة. وتشــمل هــذه المراجعــة تحليــل الانحرافــات بــن الموازن المالي
ــول  ــراح الحل ــات، واق ــذه الانحراف ــباب ه ــة أس ــة، ودراس ــج الفعلي والنتائ

ــبة. المناس
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عــى ســبيل المثــال، قــد تكشــف المراجعــة الدوريــة في مؤسســة خيريــة عــن زيادة 
غــر متوقعــة في مصاريــف النقــل والتوزيــع. هــذه المراجعــة تُســاعد الإدارة في 
اتخــاذ قــرار بإعــادة التفــاوض مــع شركات النقــل أو البحــث عــن طــرق توزيــع 

أكثــر كفــاءة.

3-7 التدريب المستمر وبناء القدرات

ــب  ــتثمار في تدري ــة دون الاس ــة فعّال ــة مالي ــات حوكم ــق ممارس ــن تحقي لا يمك
ــان  ــة، وإتق ــات المالي ــم السياس ــة إلى فه ــون بحاج ــة. فالموظف ــوادر البشري الك
ــة. ــات الدولي ــدث الممارس ــى أح ــرف ع ــبية، والتع ــة المحاس ــتخدام الأنظم اس

3-8 الثقافة المؤسسية الداعمة للنزاهة

ــاح  ــية في نج ــا أساس ــة لكنه ــل الخفي ــد العوام ــية أح ــة المؤسس ــر الثقاف تُعت
ــادئ  ــفافية كمب ــة والش ــجع النزاه ــة تُش ــت المؤسس ــإذا كان ــة. ف ــة المالي الحوكم
أساســية، فــإن الموظفــن ســيكونون أكثــر التزامًــا بالممارســات الماليــة الســليمة.

عــى ســبيل المثــال، تُعــزز بعــض المؤسســات قيــم النزاهــة مــن خــال مكافــأة 
الموظفــن الذيــن يُبلغــون عــن مخالفــات ماليــة )whistleblowing(. هــذا يُرســل 

رســالة واضحــة بــأن المؤسســة لا تتســامح مــع الفســاد.

3-9 أمثلة تطبيقية للممارسات المؤسسية

x الأردن، تبنــت تكيــة أم عــي نظــام »التبرعــات الإلكترونيــة المبــاشرة«، حيــث 
ــد  ــفافية ويُع ــزز الش ــا يُع ــه، م ــتخدام أموال ــة اس ــة كيفي ــرع متابع ــتطيع المت يس
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ممارســة مبتكــرة.

ــث  ــب«، حي ــد الطل ــاح عن ــة »الإفص ــة سياس ــر الخيري ــت قط ــر، فرض x قط
ــن  ــروع مع ــة لم ــر المالي ــن التقاري ــخة م ــى نس ــول ع ــح الحص ــن لأي مان يُمك

ــب. ــد الطل عن

الخلاصة

ــة  ــق الحوكم ــري لتطبي ــود الفق ــكل العم ــية تُش ــات المؤسس ــح أن الممارس يتض
الماليــة. فهــي تضمــن أن الأدوات )مثــل الموازنــات والتقاريــر( تُســتخدم بفاعلية 

ضمــن إطــار مــن السياســات الواضحــة والثقافــة الداعمــة.

الفصل الرابع: دراسة حالة مقارنة:

4-1 مقدمة

تُعــد دراســات الحالــة مــن أهــم الأدوات البحثيــة لفهــم كيفيــة تطبيــق المفاهيــم 
ــل تجــارب  ــر تحلي ــة، يُظه ــع العمــي. وفي مجــال الحوكمــة المالي ــة في الواق النظري
لــأدوات والممارســات أن تُترجــم إلى  مؤسســات متنوعــة كيــف يمكــن 
ــاث  ــن ث ــة ب ــة مقارن ــرض دراس ــيتم ع ــل، س ــذا الفص ــة. في ه ــج ملموس نتائ
مؤسســات: تكيــة أم عــي في الأردن كنمــوذج محــي عــربي، قطــر الخيريــة في قطــر 

ــي. ــوذج إقليم كنم

 4-2 تكية أم علي )الأردن(
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ــة  ــدف إلى مكافح ــة ته ــة خيري ــام 2003 كمؤسس ــي ع ــة أم ع ــت تكي تأسس
ــدة التــي اســتطاعت أن تطبــق  الجــوع في الأردن. وتُعتــر مــن المؤسســات الرائ
مبــادئ الحوكمــة الماليــة رغــم محدوديــة مواردهــا مقارنــة بالمؤسســات الإقليميــة 

ــة. والدولي

الأدوات:

x تعتمــد  عــى إعــداد موازنــات دقيقــة تُُحــدد عــدد الطــرود الغذائيــة والوجبات 
التــي ســيتم توزيعها ســنويًا.

x تستخدم  أنظمة محاسبية إلكترونية لتسجيل التبرعات النقدية والعينية.

x تخضع  لعمليات تدقيق داخلي وخارجي بشكل دوري.

الممارسات:

x لديها  سياسات مكتوبة تُُحدد آليات استلام التبرعات وصرفها.

ــن  ــام ب ــع المه ــم توزي ــث يت ــات، حي ــن الصلاحي ــل ب ــدأ الفص ــق  مب x تُطب
ــة. ــام المختلف الأقس

x تنشر  تقارير مالية سنوية على موقعها الإلكتروني، ما يُعزز الشفافية.

التحديات:

x محدودية  الموارد المالية، مما يُصعّب الاستثمار في أدوات رقمية متطورة.
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x الاعتــاد  الكبــر عــى التبرعــات المحليــة، وهــو مــا يجعلهــا عرضــة للتقلبــات 
الاقتصادية.

النتائج:

عــى الرغــم مــن هــذه التحديــات، تمكنــت تكيــة أم عــي مــن بنــاء ســمعة قويــة 
كمؤسســة موثوقــة، وزادت ثقــة المجتمــع الأردني والداعمــن الدوليــن بهــا.

4-3 قطر الخيرية )قطر(

تُعتــر قطــر الخيريــة مــن أكــر المؤسســات الإنســانية في العــالم العــربي، إذ تديــر 
مشروعــات في عــرات الــدول، وتتعامــل مــع مئــات الملايــن مــن الــدولارات 
ســنويًا. هــذا الحجــم الضخــم جعــل مــن الــروري تبنــي نظــام حوكمــة ماليــة 

متقــدم.

الأدوات:

ــات في  ــات والمشروع ــة التبرع ــة لمتابع ــة ERP متكامل ــى أنظم ــدت  ع x اعتم
ــي. ــت الفع الوق

x تُصدر  تقارير مالية سنوية مدققة من قبل شركات محاسبة دولية.

x وضعــت  سياســات لإدارة المخاطــر الماليــة، خصوصًــا في الــدول التــي تعمــل 
بهــا وتتعــرض لاضطرابات سياســية.

الممارسات:
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x أنشأت  لجان مالية ولجان تدقيق ترفع تقاريرها إلى مجلس الأمناء.

ــاع  ــح الاط ــن لأي مان ــث يمك ــب، حي ــد الطل ــاح عن ــدأ الإفص ــق  مب x تُطب
ــه. ــاق تبرعات ــل إنف ــى تفاصي ع

x تنظم  ورش تدريبية لموظفيها في مجال الرقابة المالية والتدقيق.

التحديات:

ــق  ــات تتعل ــرض تحدي ــددة يف ــات متع ــم في بيئ ــات الضخ ــم  العملي x حج
بتوحيــد الإجــراءات.

x ضرورة  التكيف مع القوانين المتنوعة في الدول المضيفة.

النتائج:

ــت  ــة، وحصل ــة قوي ــة ودولي ــمعة إقليمي ــي س ــة أن تبن ــر الخيري ــتطاعت قط اس
ــادئ  ــا لمب ــاح تطبيقه ــس نج ــا يعك ــة، م ــات دولي ــدة منظ ــن ع ــاد م ــى اعت ع

ــة. ــة المالي الحوكم

الخلاصة:

ــزام  ــا الالت ــتين، أبرزه ــن المؤسس ــركة ب ــم مش ــاك قواس ــة أن هن ــر المقارن تُظه
ــع  ــة. وم ــات المالي ــال الأدوات والممارس ــن خ ــاءلة م ــفافية والمس ــادئ الش بمب
ــور الأدوات  ــتوى تط ــدد مس ــا يُُح ــياق عمله ــة وس ــم المؤسس ــإن حج ــك، ف ذل
ــن  ــة ضم ــية وفعال ــى أدوات أساس ــي ع ــة أم ع ــد تكي ــا تعتم ــتخدمة. فبين المس
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ــع  ــب م ــة تتناس ــة متقدم ــة أنظم ــر الخيري ــورت قط ــدودة، ط ــا المح موارده
حجــم عملياتهــا، في حــن وصلــت مؤسســة غيتــس إلى مســتويات متقدمــة مــن 

ــا. ــا عالميً ــا مرجعً ــة تجعله ــة المالي الحوكم
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الف�صل الرابع : التحديات

 5-1مقدمة

رغــم الأهميــة الكبــرة للحوكمــة الماليــة ودورهــا في تعزيــز الشــفافية والمســاءلة 
ــن  ــة م ــه جمل ــة تواج ــر الربحي ــة وغ ــات الخيري ــتدامة، إلا أن المؤسس والاس
ــد  ــات ق ــذه التحدي ــاتها. ه ــا وممارس ــق أدواته ــعي لتطبي ــد الس ــات عن التحدي
تكــون بشريــة، أو تقنيــة، أو تنظيميــة، أو ثقافيــة، وغالبًــا مــا تختلــف حدتهــا مــن 

ــغيلي. ــياقها التش ــا وس ــا لحجمه ــرى تبعً ــة إلى أخ مؤسس

5-2 التحديات البشرية

أحــد أبــرز التحديــات يتمثــل في نقــص الكفــاءات البشريــة المؤهلــة في مجــالات 
ــر مــن المؤسســات  ــة. فالكث ــة الحديث ــق وإدارة الأنظمــة المالي المحاســبة والتدقي
الخيريــة في العــالم العــربي تعتمــد عــى متطوعــن أو موظفــن محــدودي الخــرة، 
مــا يجعــل مــن الصعــب تطبيــق أدوات معقــدة مثــل أنظمــة ERP أو اســتخدام 
تقنيــات حديثــة )blockchain(. كــا أن ضعــف برامــج التدريــب المســتمر يؤدي 

إلى فجــوة بــن المتطلبــات النظريــة للحوكمــة والممارســات الفعليــة.

5-3 التحديات المالية

ــة  ــة الرقمي ــة التحتي ــرة في البني ــتثمارات كب ــة اس ــة المالي ــة الحوكم ــب أنظم تتطل
والمــوارد البشريــة. غــر أن المؤسســات الخيريــة غالبًــا ما تعمــل بمــوارد محدودة، 
وتعتمــد بشــكل أســاسي عــى التبرعــات التــي قــد لا تكــون ثابتــة أو منتظمــة. 
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ــة أو  ــر الأنظم ــات لتطوي ــص ميزاني ــب تخصي ــن الصع ــل م ــع يجع ــذا الوض ه
الاســتعانة بخــراء ماليــن. عــى ســبيل المثــال، تجــد بعــض المؤسســات صعوبــة 
في تحمــل تكاليــف التدقيــق الخارجــي الســنوي، مــا يضعــف مســتوى الشــفافية 

أمــام المانحــن.

 5-4 التحديات التشريعية والتنظيمية

في كثــر مــن الــدول الناميــة، تفتقــر القوانــن إلى إطــار واضــح ينظــم الحوكمة 
الماليــة في المؤسســات الخيريــة. وقــد يــؤدي ذلــك إلى اختــاف معايــر الإفصــاح 
ــا أن  ــة. ك ــر المالي ــر التقاري ــة ن ــاب إلزامي ــرى، أو إلى غي ــة إلى أخ ــن مؤسس م
ــا تُُهمــل  ــة، بين ــة والرقابي ــر عــى الجوانــب الأمني ــز أكث بعــض التشريعــات تُركّ

وضــع معايــر للشــفافية والمســاءلة الماليــة.

 5-5التحديات الثقافية:

تمثــل الثقافــة المؤسســية تحديًــا آخــر، إذ أن بعــض المؤسســات مــا تــزال تُعــاني 
ــات  ــن. فالممارس ــادات أو الموظف ــل القي ــن قب ــواء م ــر، س ــة التغي ــن مقاوم م
ــمي  ــق الرس ــاب التوثي ــخصية أو غي ــة الش ــى الثق ــاد ع ــل الاعت ــة مث التقليدي
ــر  ــد يُنظ ــك، ق ــة إلى ذل ــة. بالإضاف ــة المالي ــة الحوكم ــق أنظم ــق تطبي ــد تُعي ق
إلى الإفصــاح المــالي العلنــي باعتبــاره أمــرًا غــر ضروري أو حتــى تهديــدًا 

ــية. ــة المؤسس للخصوصي

 5-6 التحديات التقنية والأمن السيبراني:
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مــع الاتجــاه نحــو التحــول الرقمــي، ظهــرت تحديــات جديــدة تتعلــق بالأمــن 
ــد  ــة يزي ــة متقدم ــة إلكتروني ــى أنظم ــاد ع ــات. فالاعت ــة البيان ــيبراني وحماي الس
ــات  ــد تُعــرض البيان ــات ق ــة أو اختراق مــن خطــر التعــرض لهجــات إلكتروني
ــة في  ــتثمارات إضافي ــب اس ــات تتطل ــذه التحدي ــب. ه ــة أو التلاع ــة للسرق المالي

ــع المؤسســات تحملــه. الأمــن الرقمــي، وهــو مــا لا تســتطيع جمي

 الخلاصة

ــة  ــق الحوكم ــات في تطبي ــه المؤسس ــي تواج ــات الت ــول إن التحدي ــن الق يمك
ــا  ــة، وبعضه ــة والمالي ــوارد البشري ــط بالم ــا يرتب ــاد. بعضه ــددة الأبع ــة متع المالي
ــات  ــة إلى التحدي ــية، إضاف ــة المؤسس ــي والثقاف ــار التشريع ــق بالإط ــر يتعل الآخ
ــب  ــات يتطل ــذه التحدي ــى ه ــب ع ــي. التغل ــول الرقم ــة بالتح ــة المرتبط التقني
إرادة مؤسســية قويــة، ودعــاً حكوميًــا وتشريعيًــا، واســتثمارًا في بنــاء القــدرات 

ــة. والأدوات الرقمي

الخاتمة:

ــابقة  ــول الس ــتعراضه في الفص ــم اس ــا ت ــتنادًا إلى م ــث، واس ــام البح في خت
مــن أدوات وممارســات ودراســة حالــة مقارنــة، بالإضافــة إلى التحديــات التــي 
تواجــه المؤسســات الخيريــة وغــر الربحيــة في تطبيــق الحوكمــة الماليــة، نخلــص 
ــة  ــز فعالي ــة التــي تهــدف إلى تعزي إلى مجموعــة مــن النتائــج والتوصيــات العملي

هــذه المؤسســات وضــان اســتدامتها.



ZZ Z

168

الحوكمة المالية في العمل الخيري

x النتائج: فيما يلي أهم النتائج التي توصل إليها الباحث:

- إن  نجــاح الحوكمــة الماليــة يعتمــد عــى التكامــل بــن الأدوات )مثــل 
الموازنــات، الأنظمــة المحاســبية، التقاريــر الماليــة( والممارســات )مثل السياســات 

ــالي(. ــاح الم ــات، الإفص ــن الصلاحي ــل ب ــة، الفص المكتوب

ــور  ــتوى تط ــد مس ــا في تحدي ــياق عمله ــة وس ــم المؤسس ــة حج ــدى أهمي -  م
ــة أم عــي اعتمــدت عــى  ــل تكي ــة مث الأدوات المســتخدمة؛ فالمؤسســات المحلي
أدوات أساســية وفعّالــة ضمــن إمكانياتهــا، بينــا طــورت قطــر الخيريــة أنظمــة 
متقدمــة تناســب حجــم عملياتهــا، في حــن وصلــت مؤسســة غيتــس إلى 

ــا. ــا عالميً ــا مرجعً ــدة تجعله ــة رائ ــتخدام أدوات رقمي اس

ــراتيجية  ــل ضرورة اس ــار إداري، ب ــرد خي ــت مج ــة ليس ــة المالي - إن  الحوكم
ــة ــاب المصلح ــة أصح ــز ثق ــات وتعزي ــتدامة المؤسس ــان اس لض

x التوصيات  العملية: وتالياً أهم التوصيات:

1. الاســتثمار  في التدريــب وبنــاء القــدرات: فإنــه يتعــن عــى المؤسســات الخيرية 
تخصيــص جزء مــن مواردهــا لتدريــب العاملــن في مجــالات المحاســبة، التدقيق، 
وإدارة الأنظمــة الرقميــة. فالمــوارد البشريــة المؤهلــة تُعــد أســاس نجــاح الحوكمة 

لية. لما ا

ــن  ــة س ــات الرقابي ــات والجه ــى الحكوم ــة: فع ــات الوطني ــر  التشريع 2. تطوي
قوانــن واضحــة تُلــزم المؤسســات الخيريــة بنــر تقاريــر ماليــة ســنوية مدققــة، 
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مــع وضــع معايــر موحــدة للإفصــاح المــالي.

ــة  ــتثمار في أنظم ــات الاس ــي للمؤسس ــة: ينبغ ــة متقدم ــة رقمي ــي  أنظم 3. تبن
 .)blockchain( وتوظيــف تقنيــات حديثــة ،ERP محاســبية متكاملــة مثــل

والــذكاء الاصطناعــي لتحســن الشــفافية والكفــاءة.

ــة في  ــات العربي ــرط المؤسس ــن أن تنخ ــة: يُستحس ــراكات الدولي ــز  ال 4. تعزي
شراكات مــع مؤسســات دوليــة رائــدة للاســتفادة مــن خبراتهــا، وتبــادل أفضــل 

الممارســات في مجــال الحوكمــة الماليــة.

5. ترســيخ  ثقافــة النزاهــة والشــفافية: يجــب أن تُعــزز المؤسســات ثقافــة 
ــاد،  ــة الفس ــة لمكافح ــات واضح ــال سياس ــن خ ــة م ــة للنزاه ــية داعم مؤسس

.)whistleblowing( .وتشــجيع آليــات التبليــغ عــن المخالفــات

ــاد عــى  ــة المرتبطــة بالاعت ــل المخاطــر المالي ــل: لتقلي ــع  مصــادر التموي 6. تنوي
ــادر  ــع مص ــى تنوي ــل ع ــات العم ــي للمؤسس ــات، ينبغ ــد للتبرع ــدر واح مص
تمويلهــا عــر شراكات اســراتيجية، حمــات جماهيريــة، واســتثمارات اجتماعيــة.
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المراجع والمصادر
x لــإشراف المــرفي )2011(، مبــادئ الإدارة الســليمة للمخاطــر التشــغيلية، 

بنــك التســويات الدوليــة.

x المركــزي الأردني )2016(، مدونــة قواعــد الحوكمــة وتعليــات إدارة المخاطر 
التشــغيلية للبنــوك في الأردن، عمان.

ــية،  ــر المؤسس ــدواي )COSO( ،)2017(، إدارة المخاط ــات تري ــة منظ x رعاي
ــراتيجية والأداء. ــع الاس ــج م الدم

ــة،  ــات المهني ــدولي للممارس ــار ال ــن )IIA( ،)2017( الإط ــن الداخلي x المدقق
.IIA ــوث ــة بح مؤسس

x الأوراق الماليــة الأردنيــة )2017( مدونــة قواعــد حوكمــة الشركات المســاهمة 
العامــة المدرجــة في بورصة عــان، الأردن.

مجموعــة  مبــادئ   )OECD(  ،)2015( والتنميــة  الاقتصــادي  التعــاون   x
العشريــن، منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة لحوكمــة الــركات، باريــس.

ــات،  ــات والممارس ــادئ والسياس ــركات، المب ــة ال ــوب )2019(، حوكم x ب
ــفورد. ــة إكس ــة جامع ط4، مطبع

x أم علي )2022(، التقارير السنوية وتقارير الحوكمة، عمان، الأردن.
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خاتمة الإصدار 

ــة  ــات الخيري ــة في المؤسس ــة المالي ــز الحوكم ــدار إلى أن تعزي ــذا الإص ــص ه يخل
يمثــل أحــد الركائــز الأساســية لضــان الشــفافية والكفــاءة والمســاءلة، وتحقيــق 
الاســتدامة في العمــل الخــري. وقــد أتــاح الملتقــى تبــادل الخــرات بــن 
ــة والإســامية، مــا ســاهم في  ــدول العربي الباحثــن والممارســن مــن مختلــف ال
ــة  ــادئ الحوكم ــق مب ــة لتطبي ــول عملي ــم حل ــات، وتقدي ــل الممارس ــراز أفض إب

ــة. ــة متين ــة وشرعي ــس علمي ــق أس ــة وف المالي

ــة،  ــة المالي ــل للحوكم ــار متكام ــي إط ــدار إلى أن تبن ــذا الإص ــج ه ــر نتائ وتش
ــات  ــدرة المؤسس ــزز ق ــية، يع ــات المؤسس ــة والتطبيق ــادئ النظري ــن المب ــط ب يرب
الخيريــة عــى إدارة المــوارد الماليــة بكفــاءة، ويضمــن توظيــف الأدوات الرقميــة 
والرقابيــة بــا يدعــم المســاءلة ويعــزز الثقة مــع المجتمــع والمســتفيدين. كــا بيّنت 
ــة  ــة الشرعي ــن الرقاب ــق ب ــاركة أن التواف ــوث المش ــة للبح ــات المجمع التوصي

ــة. ــة والمصداقي ــيخ النزاه ــا لترس ــاً جوهريً ــل عام ــية يمث والإدارة المؤسس

ويؤكــد هــذا الإصــدار عــى أهميــة اســتمرار تطويــر السياســات الماليــة 
ــة  ــج الخيري ــر البرام ــاس أث ــة، وقي ــا الحديث ــتثمار التكنولوجي ــة، واس والإداري
ــري في  ــل الخ ــابي للعم ــر الإيج ــم الأث ــهم في تعظي ــا يس ــي، ب ــكل موضوع بش
المجتمــع، ويضــع هــذا الملتقــى كمرجــع علمــي رائــد في تعزيــز معايــر الحوكمــة 

ــامي. ــربي والإس ــري الع ــاع الخ ــن القط ــة ضم المالي
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البيــان الخـتـامي والتـو�صـيات
ملتقى »إنسان الدولي لحوكمة العمل الخيري« – الدورة الثالثة 2025

المنعقد في رحاب دولة الكويت

يوم الإثنين الموافق 2025/11/3

فندق الجميرا – قاعة بدرية، الساعة 9 صباحًا
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ــلين،  ــاء والمرس ــى أشرف الأنبي ــام ع ــاة والس ــن، والص ــد لله رب العالم الحم
وبعــد:

ــرة  ــة كريمــة مــن معــالي وزي ــه وبفضــل الله تعــالى وحســن توفيقــه، وبرعاي فإن
ــادي  ــال ه ــورة/ أمث ــة الدكت ــؤون الأسرة والطفول ــة وش ــؤون الاجتماعي الش
ــدولي  ــى ال ــة الملتق ــان« الخيري ــة »إنس ــت جمعي ــا الله – نظم ــة – حفظه الحويل
الثالــث لحوكمــة العمــل الخــري، والــذي عُقــد تحــت عنــوان “الحوكمــة الماليــة 

ــري« ــل الخ في العم

تناول الملتقى في دورته الثالثة محورين رئيسيين:

x الإطار النظري للحوكمة المالية: : المبادئ والمعايير

x التطبيقات المؤسسية للحوكمة المالية: الأدوات والممارسات

وقــد أُقيــم الملتقــى يــوم الاثنــن، 12 جمــادي أول 1447هـــ، الموافــق 3 نوفمــر 
2025م، بمشــاركة نخبــة مــن الباحثــن والمتخصصــن في الحوكمــة مــن داخــل 
دولــة الكويــت وخارجهــا، مــا جعلــه منصــة علميــة مرموقــة لتبــادل الخــرات 

وتعزيــز تطويــر أدوات الحوكمــة في القطــاع الخــري

ــا  ــي تضمنه ــات الت ــج والتوصي ــاركون بالنتائ ــرج المش ــى، خ ــام الملتق وفي خت
ــي الأتي: ــي، وه ــان الختام البي

1. اعتماد إطار موحد للحوكمة المالية

ــات  ــدد السياس ــة يح ــة المالي ــامل للحوكم ــار ش ــر إط ــى بتطوي ــوصي الملتق  ي
والإجــراءات والصلاحيــات والمســؤوليات داخــل المؤسســات الخيريــة، لضــان 
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ــر  ــة غ ــرارات المالي ــح والق ــارب المصال ــن تض ــد م ــالي والح ــل الم ــاق العم اتس
ــررة الم

2. تعزيز الشفافية والإفصاح المالي 

ــنوية  ــة س ــر مالي ــدار تقاري ــة بإص ــات الخيري ــزام المؤسس ــى بإل ــوصي الملتق ي
مدققــة، تتضمــن الإيــرادات والمصروفــات والأصــول والالتزامــات، مــع 

ــع ــن والمجتم ــة المانح ــز ثق ــة لتعزي ــات الرقابي ــور والجه ــا للجمه نشره

3. تأسيس لجان تدقيق وامتثال مالية مستقلة 

ــن  ــن وقانوني ــراء مالي ــن خ ــف م ــة تتأل ــان دائم ــاء لج ــى بإنش ــوصي الملتق ي
ــول  ــن الوص ــا م ــع تمكينه ــات، م ــة العملي ــة ومراقب ــرارات المالي ــة الق لمراجع

ــة ــة الرقاب ــتقلالية وموضوعي ــان اس ــات لض ــاشر للبيان المب

4. مواءمة القوانين واللوائح مع المعايير الدولية والضوابط الشرعية 

يــوصي الملتقــى بتحديــث التشريعــات واللوائــح المحليــة لتتماشــى مــع المعايــر 
ــوني  ــزام القان ــم الالت ــا يدع ــوال، ب ــة في إدارة الأم ــط الشريع ــة، وضواب الدولي

ــه ــت نفس ــي في الوق والشرع

5. تبني التحول الرقمي للعمليات المالية 

يــوصي الملتقــى باعتــاد أنظمــة رقميــة متكاملــة تشــمل: بوابــات التــرع 
ــل  ــع كام ــان تتب ــة، لض ــؤشرات الأداء المالي ــة م ــات متابع ــة، ولوح الإلكتروني
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ــاء. ــل الأخط ــغيلية وتقلي ــاءة التش ــن الكف ــة وتحس ــوارد المالي للم

6. تطوير مؤشرات أداء مالية واضحة 

يــوصي الملتقــى بوضــع مــؤشرات كمية لقيــاس كفــاءة الإنفــاق ونســبة التكاليف 
الإداريــة وزمــن معالجــة المعامــات الماليــة ومــدى الالتــزام بالسياســات الماليــة، 

مــع متابعــة دوريــة للتقاريــر واتخــاذ الإجــراءات التصحيحيــة عنــد الحاجة.

7.   تعزيز الرقابة الشرعية المستقلة 

ــالي  ــرف الم ــه ال ــة أوج ــتقلة لمراجع ــة مس ــة شرعي ــاء هيئ ــى بإنش ــوصي الملتق ي
وضــان توافقهــا مــع مقاصــد الشريعــة، مــع وضــع آليــة لتوثيــق الاجتماعــات، 
ــة في حــال المخالفــات. ــم الأداء الســنوي، واتخــاذ الإجــراءات التصحيحي تقيي

8. بناء القدرات المالية والإدارية للكوادر 

ــتويات  ــع مس ــة لجمي ــة متكامل ــج تدريبي ــتثمار في برام ــى بالاس ــوصي الملتق ي
الموظفــن واللجــان ومجلــس الإدارة، تشــمل التخطيــط المــالي، الرقابــة الداخلية، 
ــكل  ــة بش ــة المالي ــق الحوكم ــة لتطبي ــات العالمي ــل الممارس ــالي، وأفض ــل الم التحلي

ــتدام. مس

9.  قياس الأثر المالي والاجتماعي للبرامج 

ــة  ــوارد المالي ــتخدام الم ــة اس ــم فعالي ــد لتقيي ــام موح ــع نظ ــى بوض ــوصي الملتق ي
وربطهــا بالأثــر الاجتماعــي للمشروعــات الخيريــة، بــا يعــزز اتخــاذ القــرارات 
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ــة في الأداء. ــاءة والفاعلي ــق الكف ــات ويحق ــى البيان ــة ع ــة المبني المالي

10. تشجيع الشراكات الاستراتيجية والتمويل المستدام 

يــوصي الملتقــى بتعزيــز التعــاون بــن المؤسســات الخيريــة والجهــات الحكوميــة 
ــاريع  ــاق مش ــرات، وإط ــادل الخ ــتدام، تب ــل المس ــن التموي ــة لتأم والدولي
ــر  ــاق التأث ــيع نط ــة وتوس ــوارد المالي ــل للم ــتخدام الأمث ــق الاس ــركة تحق مش

ــي. المجتمع
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الخاتمة

بعــد شــكر الله تعــالى عــى نعمــة الأمــن والاســتقرار، تتقــدم اللجنــة التحضيريــة 
ــة 2025 –  ــدورة الثالث ــري« – ال ــل الخ ــة العم ــدولي لحوكم ــان ال ــى »إنس لملتق
بأســمى آيــات الشــكر والعرفــان لدولــة الكويــت ممثلــة بصاحــب الســمو أمــر 
البــاد وســمو ولي عهــده الأمــن، عــى مــا تحظــى بــه البــاد مــن قيــادة رشــيدة 
ودعــم مســتمر للقطــاع الخــري، كــا تتوجــه بالشــكر والتقديــر لمعــالي وزيــرة 
ــادي  ــال ه ــورة/ أمث ــة الدكت ــؤون الأسرة والطفول ــة وش ــؤون الاجتماعي الش
ــز  ــغ بتعزي ــا البال ــة واهتمامه ــا الكريم ــى رعايته ــا الله – ع ــة – حفظه الحويل

ــري. ــل الخ ــة في العم الحوكم

ــس  ــة برئي ــة ممثل ــان« الخيري ــة »إنس ــا لجمعي ــن امتنانه ــة ع ــرب اللجن ــا تع ك
التنفيــذي، عــى جهودهــم المتواصلــة  وأعضــاء مجلــس الإدارة ورئيســها 
وتســهيل جميــع متطلبــات الملتقــى، ولجميــع الباحثــن والمتخصصــن المشــاركين 
مــن داخــل الكويــت وخارجهــا، الذيــن أســهموا بفاعليــة في إثــراء النقاشــات 

ــرات. ــادل الخ ــة وتب العلمي

ــن  ــود كل م ــارك في جه ــر، وأن يب ــع للخ ــق الجمي ــر أن يوف ــي القدي ــأل الله الع نس
ســاهم في إنجــاح هــذا الحــدث، وأن يعــن عــى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الماليــة في 
العمــل الخــري بــا يحقــق الشــفافية والمســؤولية والكفــاءة، والحمــد لله رب العالمــن.
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ــل  ــة العم ــدولي لحوكم ــان ال ــقى إنســـ ــة لملتــ ــة التحضيري ــاء اللجـنــ أعضــ
2025 الخــري 

الأأ�ستاذ/ خليل علي م�شري المر�شود   	              رئي�س اللجنة التح�ضيرية

مقرر اللجنة التح�ضيرية 			  الدكتور/ جا�سم محمود جامع 

ع�ضو اللجنة التح�ضيرية 		 الدكتور/ طاهر �سفيــــــان                
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