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تحديات الحوكمة في اCؤسسات الوقفية 

الدكتورة بن زارع حياة 
جامعة ٨ ماي ١٩٤٥- قاCة الجزائر 

اãلقة (۲) 

ثانيا: اãوكمة 

مفهوم اãوكمة:  

يJتبوأ مJصطلح اJáوكJمة أهJمية خJاصJة فJي عJالJم اJRال وا@عJمال فJي الJوقJت الJراهJن JRا يJعود بJه مJن نJفع عJلى الشJركJات 

وا©Jتمع بJأسJره. فJي هJذا ا[طJار t يJوجJد إجJماع فJي ا@دبJيات عJلى تJعريJف مJوحJد، فJيعرفJها الJبنك الJدولJي بJأنJها:" 

اJáالJة الJتي مJن خqJلJها تJتم إدارة اJRوارد اtقJتصاديJة لJلمجتمع بJكفاءة عJالJية بهJدف الJتنمية"14. كJما خJلص بJرامJج 

ا@Õ اRتحJدة ا[JõائJي إلJى أن:" اJáوكJمة تJعبر عJن JÜارسJة السJلطات اtقJتصاديJة الJرشJيدة والسJياسJية وا[داريJة الJفعالJة 

[دارة شJؤون ا©Jتمع عJلى كJافJة مسJتويJاتJه"15، وتJعرفJه مJنظمة الJتعاون اtقJتصادي والJتنمية بJأنJه: "ذلJك الJنظام 

الذي يوضح كيفية إدارة منشآت ا@عمال اRالية والرقابة عليها"16. 

أمJا حJوكJمة الشJركJات فJيقصد بJها:" الJعqقJة بöJ عJدد مJن ا@طJراف واJRشاركöJ الJتي تJؤدي إلJى JzديJد الJتوجJه 

الJرشJيد @داء اJRنظمة JuعرفJة كJل مJن: حJملة ا@سJهم، ا[دارة ومجJلس ا[دارة"17، وبJشكل عJام فJإن اJáوكJمة تJعني 

وجJJود نJJظم JJzكم الJJعqقJJات بöJJ ا@طJJراف الJJرئيسJJية فJJي الشJJركJJة (أعJJضاء مجJJلس ا[دارة، ا[دارة الJJتنفيذيJJة،  

اJRساهJمö.. الJخ) بهJدف Jzقيق الJشفافJية، الJعدالJة، مJكافJحة الJفساد ومJنح حJق مJساءلJة إدارة الشJركJة JáمايJة 

اJJRساهJJمö والJJتأكJJد مJJن أن الشJJركJJة تJJعمل عJJلى JJzقيق أهJJدافJJها واسJJتراتJJيجياتJJها الJJطويJJلة ا@مJJد18. وتJJتمثل إذن 

أهداف اáوكمة في zقيق عدد من ا@هداف: الشفافية، اRساءلة، اRساواة، اRسؤولية. 

اãوكمة من منظور الدين اLسrمي: 

مبادئ اãوكمة في اLسrم: 

إن اJRتمعن فJي آيJات الJقرآن الJكر≥ يجJد فJيها الهJدايJة الJشامJلة وكJذلJك مJبدأ الJرشJد فJي الJتصرفJات والJصqح فJي 

الJقرارات وهJي تJتمثل أسJاسJا فJي قJواعJد اJáوكJمة كJما أن الJرسJول الJكر≥ صJلى اπ عJليه وسJلم أوصJى فJي تJوجJيهات 
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كJرJãة عJديJدة عJلى أهJمية تJطبيق مJبادئ اJáوكJمة، كJا@مJانJة والJعدالJة وغJيرهJا، وفJيما يJلي أهJم مJبادئ اJáوكJمة فJي 

ا[سqم وذلك باستقراء اèيات وا@حاديث النبوية والتراث الفقهي: 

اJJRساءلJJة والJJتي تJJعتبر أمJJرا ضJJروريJJا فJJي حJJياة اRسJJلم وا©JJتمع ا[سqJJمJJي، قJJال سJJبحانJJه وتJJعالJJى: "وقJJفوهJJم إنJJهم 

مJسؤولJون"19، كJما قJال تJعالJى "وt تJقف مJا لJيس لJك بJه عJلم إن الJسمع والJبصر والJفؤاد كJل أولJئك كJان عJنه 

مJسؤوt"20، وتJندرج اJRساءلJة فJي اJRفهوم ا[سqJمJي فJي نJقطتö أسJاسJيتö: ا@ولJى يJساءل فJيها اRسJلم أمJام اπ عJز 

وجل عن النعم واRوارد اRؤúن عليها والثانية فيساءل اRسلم أمام العباد حول حقوقهم وتنفيذ العقود معهم. 

الJشفافJية: فJي هJذا ا[طJار فJقد حJث الJديJن ا[سqJمJي عJلى الJشفافJية فJي تJصرفJات اRسJلمö وتJعامqJتJهم، ومJن 

دواعJي الJشفافJية ا[فJصاح كJما هJو اJáال فJي بJيان عJيب الJبضاعJة كJما قJال صJلى اπ عJليه وسJلم "الJبيّعان بJا~Jيار مJا 

لJم يJتفرقJا فJإن صJدقJا وبJيّنا بJورك فJي بJيعهما، وإن كJتما وكJذبJا مJحقت بJركJة بJيعهما" (مJتفق عJليه)، ومJن الJشفافJية 

عدم الغش في ا@مور، قال صلى اπ عليه وسلم "من غشنا فليس منا" (صحيح مسلم). 

اJRسؤولJية: قJال صJلى اπ عJليه وسJلم "كJلكم راع وكJلكم مJسؤول عJن رعJيته، ا[مJام راع فJهو مJسؤول عJن رعJيته 

والJرجJل راع فJي أهJله وهJو مJسؤول عJن رعJيته واJRرأة راعJية فJي بJيت زوجJها ومJسؤولJة عJن رعJيتها، وا~Jادم راع فJي 

مJJJال سJJJيده ومJJJسؤول عJJJن رعJJJيته والJJJرجJJJل راع فJJJي مJJJال أبJJJيه ومJJJسؤول عJJJن رعJJJيته وكJJJلكم راع ومJJJسؤول عJJJن 

رعJيته" (صJحيح الJبخاري)، فJاRسJلم مJطلوب مJنه Jzمل اJRسؤولJية عJن كJل مJا أوكJل إلJيه مJن أعJمال، كJما أنJه 

مJحاسJب عJن أي تJصرفJات يJقوم بJها Juا فJيها الJتصرفJات عJن الJغير بJصفته ولJيا عJنهم، مJثل الJتصرفJات عJلى ا@وقJاف، 

ومن اRسؤولية أداء العمل باRهنية اRطلوبة وكذلك إدارة ا@عمال با[تقان. 

الJJعدل والقسJJط: كJJما قJJال تJJعالJJى "يJJا أيJJها الJJذيJJن آمJJنوا كJJونJJوا قJJوامöJJ بJJالقسJJط شهJJداء π ولJJو عJJلى أنJJفسكم أو 

 πإن اJوا فJعرضJلؤا أو تJوا وإن تJعدلJهوى أن تJتبعوا الJت qJهما فJى بJأول πاJقيرا فJنيا أو فJكن غJإن ي öJربJن وا@قJديJوالJال

كJان Juا تJعملون خJبيرا"21. والJعدل أن يJُؤتJى كJل وال مJا عJليه Jzت وtيJته وأحJيانJا يJعبر عJن الJعدل بJاJRيزان كJما فJي 

قJولJه تJعالJى:" اπ الJذي أنJزل الJكتاب بJاJáق واJRيزان ومJا يJدريJك لJعل الJساعJة قJريJب"22. فJاJRيزان هJنا هJو الJعدل 

واtعJتبار بJالJقياس الJصحيح والJعقل الJرجJيح.و أنJزل اπ تJعالJى اJRيزان وهJو الJعدل فJي الJقلوب وفJي مJعامqJت الJناس 

وحJث عJلى خJلق الJعدالJة فJي اJáكم كJما قJال تJعالJى:" إن اπ يJأمJركJم أن تJؤدوا ا@مJانJات إلJى أهJلها وإذا حJكمتكم 

بöJ الJناس أن Jzمكوا بJالJعدل"23. ومJن مJعانJي الJعدل عJزوف الJنفس عJن ا@طJماع وا@تJباع ولJزوم الJقناعJة فJي كJل 

حJال ومJعنى وأمJا الJعدل مJع ا~Jلق فJبذل الJنصيحة وتJرك ا~JيانJة فJيما قJل وكJثر وخJاصJة فJي ا@مJوال الJعامJة وفJيما ولJي 

www.cibafi.org (  �   )72 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.cibafi.org


مجلة اJقتصاد اGسEمي العاCية To Index.. 2018  |  العدد  69  | شباط/ فبراير

عJJليه اRسJJلم، مJJثل مJJال الJJيتيم والJJوقJJف، والJJعدالJJة t تJJقتصر عJJلى مJJجاtت الJJتقاضJJي وإJJõا تJJشمل مJJناحJJي اJJáياة 

جميعها. 

ا@مJانJة: وهJي أحJد ا#Jاور اJRهمة فJي اJRعامqJت عJامJة وفJي مJال الJيتيم والJوقJف خJاصJة كJما قJال تJعالJى: "إن اπ يJأمJركJم 

أن تJؤدوا ا@مJانJات إلJى أهJلها"24. وهJي آيJة عJامJة فJي جJميع الJناس فهJي تJتناول الJوtة فJيما لJديJهم مJن ا@مJانJات فJي 

قJسمة ا@مJوال ورد الJظلمات والJعدل فJي اJáكومJات. وا@مJانJات هJي كJل مJا أؤJúن عJليه ا[نJسان وأمJر بJالJقيام بJه 

ويJدخJل ضJمن ذلJك أمJانJات الJوtيJات وا@مJوال وا@سJرار واJRأمJورات الJتي t يJطلع عJليها إt اπ تJعالJى. وأسJاس 

 t" :لمJليه وسJع πلى اJال صJة قJانJقد ا@مJن فJن مJان عJã]في اJقد نJية، ولJسؤولJRملون اJن يتحJتيار مJسن اخJة حJانJا@م

إãان Rن t أمانة له وt دين Rن t عهد له". (حديث صحيح رواه أحمد في مسنده). 

ومJن مJبادئ اJáوكJمة فJي ا[سqJم ا#JافJظة عJلى اJRال كJما قJال تJعالJى: "وt تJؤتJوا الJسفهاء أمJوالJكم"25، كJما قJال 

صJلى اπ عJليه وسJلم: “أمJسكوا عJليكم أمJوالJكم t تفسJدوهJا”، فJإمJساك اJRال بJدون كJنز محJمود فJي ا[سqJم، 
وهJذه الJتوجJيهات تJدل عJلى أهJمية ا#JافJظة عJلى أمJوال ا@فJراد فJمن بJاب أولJى ا#JافJظة عJلى ا@مJوال الJعامJة وأمJوال 

الوقف. 

ومJJن بJJاب اJJáوكJJمة فJJي ا[سqJJم سJJد مJJنافJJذ الJJطمع فJJي اJJRال الJJعام JJuا فJJيها مJJال الJJوقJJف مJJن خqJJل JJzديJJد ا@جJJور 

واJRكافJآت واJáوافJز ولJتحقيق ذلJك حJدد ا[سqJم مJكافJآت الJعامJلö عJلى الJزكJاة Juا t يJتجاوز الJثمن مJن حJصيلة 

الJزكJاة وكJذلJك حJدد مJكافJآت الJنظار عJلى الJوقJف بJأجJرة اJRثل، وفJي الJتطبيق الJعملي حJدد عJمر بJن ا~Jطاب رضJي 

اπ تJعالJى عJنه مJا يحJل لJه مJن بJيت اJRال مJنطلقا مJن حJديJث الJرسJول صJلى اπ عJليه وسJلم حJول مJخصصات الJوالJي 

أو الJعامJل وكJفايJة احJتياجJاتJه كJما قJال صJلى اπ عJليه" مJن كJان لJنا عJامqJ فJلم يJكن لJه زوجJة فليكتسJب لJه زوجJة، 

فJإن لJم يJكن لJه خJادم فليكتسJب لJه خJادمJا، فJإن لJم يJكن لJه مJسكن فليكتسJب مJسكنا، ومJن اتخJذ غJير ذلJك فJهو 

غال أو سارق" (أخرجه أبو داوود في ا~راج). 

ومJن خqJل مJا تJقدم يJتضح سJمو قJواعJد اJáوكJمة فJي ا[سqJم وJúيزهJا بJالJشمولJية وبJاtهJتمام بJا¶JانJب الJروحJي 

والJقيمي، وعJند مJقارنJة قJواعJد اJáوكJمة فJي ا[سqJم مJع غJيرهJا يJبرز وجJود اخJتqف بöJ نJظام اJáوكJمة اJRبني عJلى 
النموذج الغربي وبö نظام حوكمة اRؤسسات في ا[سqم يتمثل في النقاط التالية26: 

أول اختqف هو أن نظام حوكمة اRؤسسات الغربي يقوم على أساس قيم علمانية وليس قيما دينية أخqقية.  •

www.cibafi.org (  �   )73 www.kantakji.com

http://www.cibafi.org
http://www.kantakji.com


مجلة اJقتصاد اGسEمي العاCية To Index.. 2018  |  العدد  69  | شباط/ فبراير

أن الJJقيم الJJغربJJية ا@سJJاسJJية تJJنبع مJJن مJJطلب مJJصلحة الJJنفس حسJJب اJJRفهوم الJJغربJJي – بJJدون اعJJتبار JJRصلحة •

ا©تمع كليا، كما هو اáال عليه في ا[سqم. 

إن نJظام حJوكJمة اJRؤسJسات الJغربJي مJبني عJلى أسJاس نJظريJة اqJRك والJوكJيل حJيث أن اqJRك( اJRساهJمö) t بJد •

أن يJراقJبوا عJمل الJوكJيل (ا[دارة الJتنفيذيJة) والJذي يJسعى أي الJوكJيل إلJى تJلبية مJصاJáه ولJيس فJائJدة ا©Jتمع 

كما هو مبدأ الشراكة في ا[سqم. 

إن نJظام حJوكJمة اJRؤسJسات فJي ا[سqJم يJركJز عJلى مJخاطJبة الJنفس البشJريJة وتJوجJيه غJرائJزهJا، وغJرس الJتقوى •

وا#JاسJبة الJذاتJية فJيها، بJينما يJركJز الJنظام الJغربJي عJلى الJكوابJح التشJريJعية والJقيود الJرقJابJية والJقانJونJية JRنع أي 

Æاوز أو فساد. 

كJما أن مJن بöJ هJذه اtخJتqفJات أن نJظام حJوكJمة اJRؤسJسات فJي ا[سqJم بJا[ضJافJة إلJى قJواعJده الJظاهJرة والJتي ¡ 

توضحها آنفا، فإنه يقدم قواعد غير منظورة للحوكمة والتي تتمثل في اèتي: 
قواعد اãوكمة غير اYنظورة: 

كJما ركJز ا[سqJم عJلى قJواعJد لJلحوكJمة مJرتJبطة بJالJتصرفJات الJظاهJرة والJتعامqJت اJRالJية، فJإنJه كJذلJك ركJز عJلى 

قJواعJد Jãكن اعJتبارهJا قJواعJد غJير مJنظورة أو صJعبة الJتوثJيق والJقياس والJغالJب عJليها هJو قJاعJدة الJديJن الJعام وهJي أن 

الJوقJايJة خJير مJن الJعqج ودرء مفسJدة أولJى مJن جJلب مJصلحة، ولJتحقيق ذلJك فJإن مJنهج ا[سqJم يJعتمد دائJما عJلى 

الJJوقJJايJJة حJJيث أنJJه t يJJحارب الJJدوافJJع الJJفطريJJة والJJشهوات ا[نJJسانJJية ولJJكن يJJحبب لJJها اtلJJتزام بJJالJJقيم ا#JJمودة، 

ويJسعى إلJى تJضييق فJرص الJغوايJة وإبJعاد عJوامJل خJيانJة ا@مJانJة وقJطع أسJباب الJطمع فJيما أيJدي الJناس، ولJعل مJن أهJم 

قJواعJد اJáوكJمة غJير اJRنظورة هJي غJرس الJتقوى فJي نJفس اRسJلم كJما قJال تJعالJى: "و إن Jzسنوا وتJتقوا فJإن اπ كJان 

JJuا تJJعملون خJJبيرا"27، ومJJنها كJJذلJJك، مJJراقJJبة اπ عJJز وجJJل وهJJو أن تسJJتشعر بJJأن اπ يJJراك، كJJما قJJال فJJي كJJتابJJه 

الJكر≥:" ألJم يJعلم بJأن اπ يJرى"28، ومJن ذلJك تJطويJر الJرقJابJة الJذاتJية، والJتي اهJتم بJها ا[سqJم مJن خqJل JzديJد 

مJعايJير محJددة لJلتعرف عJلى اJRمارسJات الJراشJدة مJن غJيرهJا، ويJقدم ا[سqJم ثqJثJة أنJواع مJن الJرقJابJة، وهJي الJرقJابJة 

الJذاتJية الJتي تJنبع مJن ضJمير ا@فJراد، والJرقJابJة الJتنفيذيJة مJن الJدولJة، والJرقJابJة الJشعبية مJن أهJل اJáل والJعقد وعJامJة 

اRسJلمö، والJرقJابJة الJذاتJية هJي الJشعور Juعية اπ ورقJابJته فJي كJل ا@حJوال مJصداقJا لJقولJه تJعالJى: "وإن يجهJر بJالJقول 

فإنه يعلم السر وأخفى"29.  
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اtبJتعاد عJن الJشهوات والشJبهات كJما قJال صJلى اπ عJليه وسJلم: "إن اqJáل بöJ وإن اJáرام بöJ وبJينهما مشJتبهات 

t يJعلمهن كJثير مJن الJناس، فJمن اتJقى الشJبهات اسJتبرأ لJديJنه وعJرضJه، ومJن وقJع فJي الشJبهات وقJع فJي اJáرام، 

كJJالJJراعJJي يJJرعJJى حJJول اJJáمى يJJوشJJك أن يJJرتJJع فJJيه، أt وإن لJJكل مJJلك حJJمى، أt وإن حJJمى اπ مJJحارمJJه" (رواه 

الJبخاري ومسJلم)، فJعندمJا يJفطم اRسJلم شJهواتJه، يJقل طJمعه فJيما لJدى اèخJريJن، وتJضعف رغJبته فJي الJعدوان 

عليهم، أو الغلول من ا@موال العامة وا~يرية مثل ا@وقاف. 

الJتوازن فJي فJهم الJدنJيا ومJتاعJها، @نJه الJوسJيلة الJوحJيدة إلJى اèخJرة، وأن يJطلب اRسJلم الJرزق مJن الJطيبات، وعJمارة 

ا@رض بJالJصqح وJzقيق اtسJتخqف، وإن اtنJشغال بJالJدنJيا وفJتنها والJطمع مJن أشJد أسJباب الJتنكب عJن اtلJتزام 

بJقواعJد اJáوكJمة، مJع كJثرة الJتنعم بJالJلذات وتJعددهJا، كJما هJو واضJح مJن الJقضايJا اJRشهورة فJي سJقوط الJبنوك 

واJRؤسJسات اJRالJية، كJما أن حJب الJدنJيا دافJع لJلطمع فJي ا@مJوال الJعامJة Juا فJيها أمJوال الJوقJف، لJقلة الJرقJابJة عJليها، 

وسJهولJة اtسJتيqء عJليها، ولJعدم وجJود مJن يJطالJب بJها عJند فJقدهJا، وأمJر سJبحانJه وتJعالJى بJا[حJسان فJي الJدنJيا 

وابتغاء ما قسم ل∫نسان فيها، ولكن ذم التوسع في اRباحات اRؤدي إلى الطمع. 

الJقناعJة والJبعد عJن أكJل اJRال بJالJباطJل، وهJذا مJا Jãنع كJافJة أنJواع الJغش والJتدلJيس وأكJل أمJوال الJغير بJالJتعدي وبJدون 

وجJه حJق، قJال تJعالJى: "وt تJأكJلوا أمJوالJكم بJينكم بJالJباطJل وتJدلJوا بJها إلJى اJáكام لJتأكJلوا فJريJقا مJن أمJوال الJناس 

 ،tلوJيكون غJق، فJه حJدون وجJيئا بJنه شJذ مJأخJي qJعام، فJال الJRة اJرمJعظيم حJك تJن ذلJعلمون"30، ومJتم تJم وأنJا[ثJب

وهJو أحJد أنJواع أكJل اJRال بJالJباطJل، ونهJي الJوtة عJن الJغلول، كJما قJال تJعالJى: "ومJا كJان لJنبي أن يJغل ومJن يJغلل 

يأت uا غل يوم القيامة ثم توفى كل نفس ما كسبت وهم t يظلمون"31. 

إن اJáوكJمة فJي نJظر ا[سqJم إذن نJظام مJن نJظم تJكويJن ا©Jتمع الJراشJد، وt بJد حJتى يJتحقق الJتأثJير اJRطلوب لJها أن 

تJJتكامJJل مJJعه نJJظم أخJJرى تJJسانJJده وJJzقق فJJعالJJيته، ومJJن تJJلك الJJنظم ا@مJJر بJJاJJRعروف والنهJJي عJJن اJJRنكر، فJJا@مJJر 

بJاJRعروف كJما أنJه واجJب فJردي فJهو واجJب جJماعJي، كJما قJال تJعالJى:" واJRؤمJنون واJRؤمJنات بJعضهم أولJياء بJعض 

يJأمJرون بJاJRعروف ويJنهون عJن اJRنكر ويJقيمون الJصqة ويJؤتJون الJزكJاة ويJطيعون اπ ورسJولJه أولJئك سJيرحJمهم اπ إن 

اπ عJزيJز حJكيم"32. ويJكمن فJي هJذا تJشجيع تJشكيل مجJموعJات رقJابJة ومJتابJعة @عJمال مJؤسJسة الJوقJف، مJن 

اRهJتمö واJRتأثJريJن مJن أعJمال مJؤسJسة الJوقJف كمجJلس رقJابJة أو مجJموعJات مJراقJبة، بJغرض تJرشJيد قJراراتJها، 

وتصويب تصرفاتها، والنصح بتطوير أعمالها. 
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ثالثا: حوكمة الوقف: 

حوكمة الوقف: اYفهوم وا+هداف:  

يJقصد بJها "JzديJد الJعqقJة بöJ الJواقJفö واJRوقJوف عJليهم، ومJجالJس ا[دارة، واJRديJريJن وحJملة ا@سJهم وغJيرهJم، Juا 

يJؤدي إلJى زيJادة قJيمة الJوقJف إلJى أقJصى درجJة JÜكنة عJلى اJRدى الJطويJل. وذلJك عJن طJريJق zسöJ أداء اJRشاريJع 

الJوقJفية، وتJرشJيد اتJخاذ الJقرارات فJيها. و يJتضمن ذلJك إعJداد حJوافJز وإجJراءات تخJدم مJصالJح اJRوقJوف عJليهم، 

وzترم في نفس الوقت رغبات الواقفö ومصالح جميع اRتعاملö في ومع اRشروع الوقفي”33.  

أما أهداف اáوكمة في اRؤسسات الوقفية، ãكن حصرها في النقاط التالية34: 

اtلتزام الشرعي بأحكام الوقف والشريعة ا[سqمية.  •

zقيق الشفافية وا[فصاح في نشاطات مؤسسة الوقف وأعمالها، ضمن قواعد النزاهة واRوضوعية. •

تJعزيJز الJثقة واJRصداقJية فJي أعJمال مJؤسJسات الJوقJف الJتي تJطبق قJواعJد اJáوكJمة، وبJالJتالJي زيJادة اJRوارد اJRالJية •

التي Æذبها، وا@وقاف التي تخصص لها. 

تJوفJير اtسJتقqلJية الJكامJلة لJقرارات مJؤسJسة الJوقJف، نJظرا لJوجJود مJرجJعية لJقراراتJها وفJق نJظم محJددة، وبJغرض •

تJطبيق شJروط الJواقJفö تJضمن الJعدالJة وا[نJصاف، JÜا يJجعل مJؤسJسة الJوقJف مJحصنة مJن الJضغوط ا~JارجJية Juا 

فيها الضغوط اáكومية. 

تJوفJير الJرقJابJة واJRساءلJة عJلى كJافJة تJصرفJات مJؤسJسة الJوقJف والJعامJلö عJليها بJدون أي حJرج أو اتJهام أو شJعور •

بعدم الثقة، والقبول بالرقابة اRستمرة دون حرج.  

أهمية حوكمة مؤسسات ا+وقاف:  

تتجلى أهمية حوكمة ا@وقاف فيما يلي35: 

ضمان النزاهة واáيادية واtستقامة لكافة اRشاريع الوقفية. •

تJفادي وجJود أخJطاء عJمديJة أو انحJراف مJتعمد كJان أو غJير مJتعمد ومJنع اسJتمراره أو الJعمل عJلى تJقليله إلJى •

أدنى قدر Üكن، وذلك باستخدام النظم الرقابية اRتطورة. 

تساعد على تخفيض ا≤اطر اRرتبطة بالفساد اRالي وا[داري التي تواجهها اRؤسسات الوقفية. •

تJساهJم فJي zسöJ إدارة اJRؤسJسة الJوقJفية مJن خqJل مJساعJدة مJديJري ومجJلس إدارتJها عJلى تJطويJر اسJتراتJيجية •

سليمة لها، وضمان اتخاذ القرارات على أسس سليمة. 
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ضمان قدر كاف من ا[فصاح والشفافية في القوائم اRالية. •

ضJمان اسJتقqلJية مJراجJعي اJáسابJات ا~JارجJيö وعJدم خJضوعJهم @يJة ضJغوط مJن مجJلس ا[دارة أو مJن اJRديJريJن •

 .öالتنفيذي

zقيق اtستفادة القصوى من نظم ا#اسبة واRراقبة الداخلية، وzقيق فاعلية ا[نفاق وربط ا[نفاق با[نتاج. •

زيJJادة كJJفاءة اسJJتخدام اJJRوارد وتJJعظيم قJJيمة مJJؤسJJسات ا@وقJJاف وتJJدعJJيم قJJدرتJJها الJJتنافسJJية بJJا@سJJواق، JJÜا •

يساعدها على التوسع والنمو ويجعلها قادرة على zقيق أهداف الواقفö وتعظيم منفعة اRوقوف عليهم.  

3ديات اãوكمة في اYؤسسات الوقفية: 

t بJد أن نJأخJذ بJعö اtعJتبار التحJديJات الJتي تJواجJه مJؤسJسات الJوقJف فJي الJعصر اJáديJث فJي تJبني نJظام اJáوكJمة 

وتطبيق قواعدها، وخاصة في مجال مجلس النظارة وا[دارة التنفيذية36: 

فJJالتحJJدي ا@ول هJJو كJJيف تسJJتطيع مJJؤسJJسة الJJوقJJف أن تJJطور اJJáوكJJمة فJJيها لJJتتqءم أو t تJJخالJJف الJJقواعJJد •

الشJرعJية لJلوقJف، وقJانJون إنJشاء مJؤسJسة الJوقJف والJلوائJح الJصادرة فJي هJذا الJشأن، فJي هJذا ا[طJار Jãكن الJتوضJيح 

كJما ¡ ذكJره فJي الJنقاط الJسابJقة لJلبحث، أن كJل قJواعJد اJáوكJمة t تJخالJف ا@حJكام الشJرعJية كJما أن تJطبيق 

قواعد اáوكمة يتفق مع أهداف ولي ا@مر في حسن إدارة اRؤسسات الوقفية. 

أمJا التحJدي الJثانJي فJهو مJن سJيبادر بJالJبدء لJتطويJر نJظام اJáوكJمة، هJل هJو ولJي ا@مJر؟ أم مجJلس الJنظارة؟ أم •

اJJRتأثJJرون بJJالJJوقJJف؟ أم مJJؤسJJسات ا©JJتمع اJJRدنJJي؟ أم مجJJموع هJJذه ا@طJJراف؟ لJJضمان حJJسن سJJير اJJRؤسJJسات 

الJوقJفية الJتي تJعمل فJي ا©Jتمع، فJمثq بJينما فJي الشJركJات هJناك مJطالJبة مسJتمرة مJن اJRساهJمJR öراقJبة مجJلس 

إدارة الشJركJة فJي تJطبيق قJواعJد اJáوكJمة ومJحاسJبة اJRسؤولöJ فJيها مJن خqJل ا¶Jمعيات الJعمومJية، إt أنJه فJي 

مJؤسJسة الJوقJف فJان الJواقJفö (وهJم Jãثلون اJRساهJمö فJي الشJركJات) قJد يJكون مJعظمهم إن لJم يJكن جJميعهم 

قJد انJتقلوا إلJى رحJمة اπ، كJما أن اJRوقJوف عJليهم عJاجJزون عJن ا#JاسJبة كJما يظهJر مJن الJواقJع الJعملي، JÜا يJجعل 

نظام حوكمة ا@وقاف مطلبا أساسيا t بد من zقيقه، حتى لو غاب الواقفون أو اRوقوف عليهم. 

أمJا التحJدي الJثالJث فJهو JzديJد مJن يJكون اJRسؤول عJن مJتابJعة تJطبيق قJواعJد اJáوكJمة فJي مJؤسJسة الJوقJف (مJثل •

ا¶JJمعية الJJعمومJJية وا¶JJهات الJJرقJJابJJية فJJي حJJالJJة الشJJركJJات ) لJJيتم تJJقد≥ تJJقريJJر اJJáوكJJمة إلJJيها ومJJتابJJعة تJJنفيذ 

تJوصJياتJها، فJفي حJالJة مJؤسJسة الJوقJف فJإنJه ومJع وجJود تJشابJه مJع حJالJة الشJركJات حJيث هJناك انJفصال لJلملكية 

عJن ا[دارة، إt أن مJؤسJسة الJوقJف t يJوجJد فJيها مJساهJمون Jãكن أن JãارسJوا مJهمة الJرقJابJة وا#JاسJبة – مJن خqJل 

www.cibafi.org (  �   )77 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.cibafi.org


مجلة اJقتصاد اGسEمي العاCية To Index.. 2018  |  العدد  69  | شباط/ فبراير

ا¶Jمعية الJعمومJية –عJلى مجJلس الJنظارة، JÜا يJولJد ثJغرات رقJابJية تJتطلب تشJددا فJي تJطبيق قJواعJد اJáوكJمة، 

واقJتراح أسJالJيب جJديJدة لJلرقJابJة، وJãكن الJتفكير فJي هJذا ا[طJار فJي تJشكيل مجJلس أمJناء مJن الJواقJفö واJRوقJوف 

عليهم، يراقب أعمال مجلس النظارة، أو تعيö جهة حكومية مستقلة تراقب أعمال مؤسسة الوقف. 

أمJا التحJدي الJرابJع، فJإنJه إلJى حöJ الJتطبيق الJشامJل لJقواعJد اJáوكJمة فJإن جJزءا مJن مJوارد مJؤسJسة الJوقJف يJنبع مJن •

الJتبرعJات وا@وقJاف ا¶JديJدة، وبJالJتالJي فJإن أي اتJهامJات بJقصور مجJلس الJنظارة فJي أداء واجJباتJه قJد يJؤدي إلJى 

نJJقص مJJواردهJJا اJJRالJJية، JJÜا يJJتطلب أن تJJعطى ا@ولJJويJJة فJJي الJJتطبيق لJJقواعJJد اJJáوكJJمة الJJتي JJzافJJظ عJJلى سJJمعة 

اRؤسسة. 

أمJا التحJدي ا~JامJس فJهو قJيام مJؤسJسة الJوقJف فJي جJانJب بJالJعمل اtسJتثماري لJتطويJر أعJيان الJوقJف، وفJي جJانJب •

آخJر فهJي تJقوم بJعمل اجJتماعJي خJيري مJن خqJل تJوزيJع الJريJع، وهJذا يJتطلب قJواعJد مJختلفة مJن اJáوكJمة، كJما 

أنه يجعل من الصعوبة إدارة هذين النشاطö معا.  

وأخJيرا عJدم وجJود مJعايJير مJحاسJبية وقJوائJم مJالJية مJتفق عJليها، Jãكن مJقارنJة أداء مJؤسJسة الJوقJف وتJقو≥ مJدى •

اtلJتزام بJاJáوكJمة، كJما t يJوجJد الJتزام شJرعJي أو تشJريJعي لJدى مJؤسJسة الJوقJف بJتطبيق قJواعJد اJáوكJمة، JÜا قJد 

يقلل من جدية اtلتزام بها. 

من خqل ما سبق يتضح ما يلي: 

إن اJáاجJة إلJى تJطبيق قJواعJد لJلحوكJمة فJي مJؤسJسات الJوقJف بJاعJتبارهJا أحJد مJداخJل تJطويJر عJملية الJوقJف فJي •

الJعصر اJáديJث تJنبع مJن أثJره فJي تJعزيJز JÜارسJات مJؤسJسة الJوقJف وتJطويJر أداء مجJلس الJنظار فJيها، كJما تJوفJر 

لJلجهات الJرقJابJية عJلى مJؤسJسة الJوقJف أسJسا واضJحة لJقياس أداء مجJلس الJنظارة ومJدى الJتزامJه بJقواعJد الJعمل 

الJرشJيد، وكJذلJك تJوفJر أسJسا #JاسJبة مجJلس الJنظارة JRؤسJسة الJوقJف أو الJقائJمö عJليها قJبل أن تJؤثJر اJRمارسJات 

غير الرشيدة على أصول مؤسسة الوقف أو سمعتها. 

كJما أن وجJود قJواعJد لJلحوكJمة لJه تJأثJير فJي زيJادة ثJقة ولJي ا@مJر وعJموم الJناس فJي JÜارسJة مجJلس الJنظارة فJيؤدي •

ذلك إلى تنامي عملية الوقف في ا@مة. 

إن اtلJتزام بJتطبيق ا¶JوانJب الJتفصيلية لJلحوكJمة عJلى مJؤسJسة الJوقJف سJينعكس ايJجابJيا عJلى أدائJها بJأبJعادهJا •

التشغيلية واRالية واtستثمارية. 

www.cibafi.org (  �   )78 www.kantakji.com

http://www.kantakji.com
http://www.cibafi.org


مجلة اJقتصاد اGسEمي العاCية To Index.. 2018  |  العدد  69  | شباط/ فبراير

ويJساعJد تJطبيق قJواعJد لJلحوكJمة عJلى إيJجاد مJفهوم ومJقايJيس شJامJلة @داء مJؤسJسة الJوقJف JÜا يJدعJم مJن قJدراتJها •

فJي اtسJتمرار والJنمو ويJحقق مJصالJح الJفئات ا≤Jتلفة اJRتعامJلة مJعها وتJوفJر أداة لJقياس أدائJها مJقارنJة مJع غJيرهJا مJن 

اRؤسسات الوقفية. 

وفيما يلي بعض التوصيات لتعزيز وتفعيل اáوكمة في اRؤسسات الوقفية: 

ضJرورة تJولJي الهJيئات ا≤Jتصة وضJع مJعايJير شJرعJية ومJحاسJبية لJلتدقJيق الشJرعJي واJRالJي وا[داري فJي أعJمال •

الJناظJر سJواء كJان فJردا أم جJماعJة أم مJؤسJسة أم وزارة، ويJنبغي أن تJخضع إدارة الJوقJف لJقواعJد الJرقJابJة الشJرعJية 

وا[دارية واRالية وا#اسبية. 

ضJرورة وضJع ضJوابJط مJعياريJة لJنفقات الJوقJف سJواء أكJانJت تJسويJقية أم إعqJمJية أم إداريJة أم أجJورا أم مJكافJآت •

لتكون مرجعا عند الرقابة. 
التهميش: 

مJثلما كJان حJال الJوقJف فJي الJسودان فJي ظJل رعJايJة ا#JاكJم الشJرعJية لJفترة طJويJلة مJن الJزمJن حJتى صJدور قJانJون ا@وقJاف الJسودانJي عJام ۱۹۸۹ ومJا ٥.
تqJه مJن قJرارات خJاصJة بJتنظيم الJوقJف داخJل الJبqد وخJارجJها مJثل وقJف آبJار عJلى بJالJسعوديJة وأوقJاف الJقدس لJصالJح اRسجJد ا@قJصى، وأوقJاف فJي 

تركيا، ووقف الغور uدينة جدة. 
عJطا اπ وارد خJليل، محJمد عJبد الJفتاح الJعشماوي، اJáوكJمة اJRؤسسJية اJRدخJل JRكافJحة الJفساد فJي اJRؤسJسات الJعامJة وا~JاصJة، مJكتبة اJáريJة ٦.

للنشر والتوزيع، القاهرة ۲۰۰۸ ص ۲۸. 
اRرجع السابق، ص ۲۸. ۷.
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