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  محمد فوزان عبد االله الصانوت
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  لمقدمةا

لقد تبوأت الحوكمة مكاناً هاماً في عـالم المـال والأعمـال وأنشـطة الشـركات، وذلـك بفضـل 

أهــدافها الرامیــة إلــى النهــوض بــأداء الشــركات وتحقیــق غایاتهــا وحفــظ حقــوق مســاهمیها وأصــحاب 

المصـــالح المرتبطـــة بهـــا، فكـــان لتطبیـــق قواعـــد الحوكمـــة وتحكـــیم أحكامهـــا الأثـــر الجـــم فـــي أدائهـــا 

عائــد الأهــم، والتــي تتمثــل آلیاتهــا فــي تكــریس أســس النزاهــة، وتعزیــز مبــادئ العدالــة والمســاواة، وال

وحفظ الحقوق، وذلك خلال عوامل تنظیم العلاقات المترابطـة بـین مجلـس الإدارة والإدارة التنفیذیـة 

 والمســـاهمین وأصـــحاب المصـــالح، وتعزیـــز مفـــاهیم الشـــفافیة وترســـیخها فـــي إدارة الشـــركة، وضـــبط

  آلیات العمل فیها، وإرساء أسس المسئولیة والمساءلة. 

وإن مــن أهــم أســس الحوكمــة تلــك القواعــد المتصــلة بهیكــل مجلــس الإدارة، إذ یعــد مجلــس 

الإدارة في الشركة السلطة العلیا لاتخاذ القرار فیها، ویضطلع بمسؤولیة القیادة والإشراف والسیطرة 

تیجیات وسیاســات الشــركة، ویحــدد أهــدافها، ویتــابع أداء علــى الشــركة وأعمالهــا، فهــو یرســم اســترا

  أعمالها ویشرف علیها، ویوجه الإرشادات اللازمة للتنفیذ لبلوغ أهدافها.

وإن تحقیق الإستراتیجیة التي تسیر في ركبها أعمال الشركات وبلـوغ أهـدافها لا یكـون إلا 

المـوارد، وتقیـیم الأداء، وانضـباط  بتحدید آلیات العمل، وتعیین المهام الوظیفیة، وآلیات تخصـیص

  سیاسات المراقبة والمحاسبة، والرؤى والخطط المستقبلیة. 

ومجلــس الإدارة هــو المســئول أمــام المســاهمین عــن تحقیــق قیمــة مســتدامة لهــم، فینــاط بــه 

بصفة مباشرة أو من خلال اللجان المنبثقة عنه بالمسؤولیة عن الإشراف على إدارة أعمـال ومهـام 

بهدف تحقیق رؤیتها وإستراتیجیتها، وتنمیـة نشـاطها، وتطـویر سیاسـاتها وأهـدافها، وتعظـیم  الشركة

  عائداتها، وتحقیق أعلى عائد للمساهمین. 

وإن بناء الهیكل المتوازن والفعال لمجلس الإدارة یعد بمثابة اللبنة الأولى في بناء التطبیق 

الإدارة الفعال من شأنه حسن أداء الشركة السلیم لمبادئ حوكمة الشركات، وذلك أن وجود مجلس 

بما یتواكب مع المتغیرات التي تعصـف فـي بیئـة الأعمـال، وهـذا لا یتـأتى إلا بتعیـین أطـر الهیكـل 

المتوازن لمجلـس الإدارة، وتحدیـد معـاییر تشـكیله، والشـروط الواجـب توافرهـا فـي أعضـائه، وتحدیـد 

دارة التنفیذیـة لبلـوغ الشـركة لأهـدافها، وتحدیـد أهـم مهامه ومسئولیاته، والتركیز على أهمیـة دور الإ

ـــاءة والتطـــور  ـــة بالكف ـــع أعضـــاء كـــل مـــن مجلـــس الإدارة والإدارة التنفیذی مســـئولیاتها، وضـــرورة تمت

  المستمر، وذلك بتعزیز لمفاهیم تحسین الأداء والسلوك المهني.

الإدارة فــي كلــي  وتــأتي هــذه الدراســة لبیــان أهــم مــا جــاء بتنظــیم الهیكــل المتــوازن لمجلــس

 ٢٠١٠لسنة  ٧الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم 
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 ٢٠١٥بشأن إنشـاء هیئـة أسـواق المـال وتنظـیم نشـاط الأوراق المالیـة وتعدیلاتـه الصـادرة فـي عـام 

  .٢٠١٦في دولة الكویت، والدلیل المصري لحوكمة الشركات الصادر في عام 

  اشكالیة الدراسة:

لقــد كــان لحاجــة الشــركات إلــى قواعــد وأساســیات تحــدد لهــا مســار عملهــا وضــمان كفــاءة 

متــولي إدارتهــا تطلــب وجــود الأســاس الــذي یضــمن كفــاءة الإدارة وتصــییر مصــلحة الشــركة غالبــة 

 علــى تلــك الخاصــة بأعضــاء مجلــس الإدارة أو الإدارة التنفیذیــة، فكانــت الحوكمــة مانعــة لاســتئثار

مجلس الإدارة بمصالح الشركة والانفراد بقراراتها، وذلك بالتأكید على أهمیة وجود الهیكل المتـوازن 

  لمجلس الإدارة وتنظیم أسس اختیار أعضائه، وتنظیم آلیات عمله.

  أهمیة الدراسة:

تكمــــن أهمیــــة الدراســــة فــــي أهمیــــة دور مجلــــس الإدارة لإدراك الشــــركة لأهــــدافها وتعظــــیم 

ین وحمایـة حقـوق أصـحاب المصـالح المرتبطـة مـع الشـركة، وتـأتي الدراسـة لبیـان مصالح المساهم

أهم ملامح الحوكمة بهـذا الجانـب ببیـان معـاییر تشـكیل مجلـس الإدارة، وآلیـة عملـه، وصـلاحیاته، 

  ومسئولیاته، وأهمیة تعزیز السلوك المهني، وحسن الأداء بالارتقاء بالشركة وتحقیق مصالحها.

 منهج الدراسة:

 المنهج نظراً لطبیعة الموضوع وإدراكاً لهدف الدراسة فقد نهج الباحث في تناول الموضوع

 علـى المرتكـز التحلیـل والوصـف أسـالیب مـن بأنه أسلوب یتسم والذي التحلیلي المقارن، الوصفي

ودقیقـة، وجمـع وتلخـیص المعلومـات والبیانـات المتعلقـة بحوكمـة الشـركات، والتـي  كافیـة معلومـات

  ها الباحث من أبرز ما سُطر في التنظیمین الكویتي والمصري.استقا

  خطة الدراسة:

تقســـم الدراســـة فـــي مبحثـــین، نتنـــاول فـــي أولاهمـــا لأهـــم ملامـــح الهیكـــل المتـــوازن لمجلـــس 

الإدارة، وذلــك بتنــاول معــاییر تشــكیل مجلــس الإدارة وأهــم مســئولیاتها، وفــي الثــاني نتنــاول لأهمیــة 

  سین الأداء في الشركات.تعزیز السلوك المهني وتح

  

  

  

  

  

  المبحث الأول
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  الهیكل المتوازن لمجلس الإدارة

Balanced Board Composition  

إن الحوكمــة مصــطلح حــدیث نســبیاً، قــد أوجدتــه ظــروف غیــر مســتقرة واضــطرابات قلقـــة 

اجتاحت بعض أسواق المال وألقت علیها بظلال من الانهیارات والخسائر لحقـت بكبـرى الشـركات 

ومساهمیها ومن له صلة بها، وطالت هذه الخسائر منظومة عمل أسـواق المـال، ومنهـا للاقتصـاد 

. فكـــان لنتـــاج الأزمـــات المالیـــة المتعـــددة التـــي عصـــفت بالعـــالم أن دفعـــت بالمختصـــین )١(بأكملـــه

للبحــث عـــن مســـببات تلـــك الملمـــات ودوافعهــا التـــي أودت بالشـــركات ومصـــالح مســـاهمیها، فكانـــت 

لاً لمجابهــة كافــة أوجــه الزلــل التــي قــد تعتــري الإدارة وأداء مســئولیاتها، وســبیلاً لتعزیــز الحوكمـة دلــی

  الشفافیة، وترسیخ قواعد المراقبة والمسئولیة.

فتعــرف الحوكمــة فــي الشــركات بــالإدارة الرشــیدة للشــركة لتقیــیم وتحســین الإطــار القــانوني 

والمقترحــات كبورصــات الأوراق المالیــة والمؤسســي والتنظیمــي لهــا، وذلــك خــلال تــوفیر الإرشــادات 

والمســتثمرین والأطــراف الأخـــرى، فهــي مجموعـــة مــن العلاقــات بـــین إدارة الشــركة ومجلـــس الإدارة 

والمستثمرین (حملة الأسهم) ومجموعة أصحاب المصالح الأخرى، فتضمن الحوكمة الهیكل الذي 

، وترســیخ الرقابــة الفعالــة علــى یمكــن مــن خلالــه وضــع أهــداف الشــركة والوســائل اللازمــة لتحقیقهــا

  .)٢(الشركة

ویتناول البعض مفهوم الحوكمة عبر ثلاثة أبعاد، وهي الحوكمة بضمان الالتزام بالقواعـد 

والمبــادئ والمواثیــق الداخلیــة والخارجیــة، والحوكمــة علــى أســاس القیــاس وتوجیــه الأنشــطة الخاصــة 

المعرفة والتعلیم وتوافق سلوك وقیم الأفراد  بإستراتیجیة الشركة لخلق القیمة، والحوكمة على أساس

  .)٣(مع إستراتیجیة الشركة وأهدافها

وآخـــرون یعرفـــون الحوكمـــة بأنهـــا القبـــول مـــن جانـــب مجلـــس الإدارة للحقـــوق غیـــر القابلـــة 

للتنـــازل للمســـاهمین والمـــالكین الحقیقیـــین للشـــركة، وبـــدورهم أمنـــاء نیابـــة عـــن المســـاهمین، والقیـــام 

بهم، مع مراعاة المبادئ الأخلاقیة دون التمییـز بـین الأمـوال الشخصـیة وأمـوال  بالأعمال المنوطة

  .)٤(الشركة عند الإدارة

                                                           

  .٧، ص٢٠٠٥محسن أحمد الخضیري، حوكمة الشركات، مجموعة النیل العربیة، الطبعة الأولى، القاهرة،  )١(

(2) Reform Toolkit, Corporate Governance for Emerging markets, 2008, P. 

2,4. 

(3) Cristiano, B, Elena,G, Angleo, R and Report, W, Beyond Compliance, 

Strategic Finance, 2005, P 35-43.  

  .٨، ص٢٠١٠) محمد على سویلم، حوكمة الشركات في الأنظمة العربیة، دار النهضة العربیة، القاهرة، ٤(
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باعتبارها أهم المنظمـات المتخصصـة  )١()OECDومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة (

التي عنیت بمفهوم الحوكمة وأسست مبادئه وإحكام قواعده قد عرفت الحوكمـة بأنهـا مجموعـة مـن 

ــــرهم مــــن الأطــــراف  ــــس الإدارة، والمســــاهمین، وغی ــــة للشــــركة، ومجل ــــات بــــین الإدارة التنفیذی العلاق

لشــركة، ووســائل تحقیــق تلــك أصــحاب المصــلحة، وتعمــل علــى تقــدیم الهیكــل الــذي یحــدد أهــداف ا

  . )٢(الأهداف، ومتابعة الأداء

ــدلیل المصــري لحوكمــة الشــركات الصــادر بقــرار  وقــد ورد مفهــوم حوكمــة الشــركات فــي ال

، بأنهــــا مجموعــــة مــــن ٢٦/٧/٢٠١٦بتــــاریخ  ٨٤مجلــــس إدارة الهیئــــة العامــــة للرقابــــة المالیــــة رقــــم 

الإدارة مــن ناحیــة وبــین مــلاك الشـــركة  الأســس والمبــادئ والــنظم التــي تحكــم العلاقــة بـــین مجلــس

والأطراف المتعاملة معها من ناحیـة أخـرى، بهـدف تحقیـق أفضـل حمایـة وتـوازن بـین مصـالح كـل 

  . )٣(تلك الأطراف

وجـرى تعریـف حوكمــة الشـركات فـي الكتــاب الخـامس عشـر مــن اللائحـة التنفیذیـة للقــانون 

یم نشـــاط الأوراق المالیـــة وتعدیلاتـــه، بشـــأن إنشـــاء هیئـــة أســـواق المـــال وتنظـــ ٢٠١٠لســـنة  ٧رقـــم 

، بأنهــا ٢٠١٥نــوفمبر  ٩بتــاریخ  ٢٠١٥لســنة  ٧٢والصــادرة بموجــب قــرار هیئــة أســواق المــال رقــم 

مجموعة من القواعد التي تمثل الأسـاس الـذي ترتكـز علیـه ممارسـات الحوكمـة الرشـیدة، وتتضـمن 

ل متطلبـات تحقیـق أهـداف حوكمـة تلك القواعد مجموعة من المبادئ ومنهجیة التطبیـق التـي تتنـاو 

  الشركات.

                                                           

 Organization For Economic Co-operation and) منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة ١(

Development) عن منظمة التعاون الاقتصادي ( ١٩٤٨) منظمة دولیة أنشئت عامOEEC وتغیر ،(

، وهي تتكون من مجموعة من الدول المتقدمة التي ١٩٦٠اسمها لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة عام 

سوق الحر، وتهدف لدراسة مختلف القضایا الاقتصادیة والبیئیة تقبل بالدیمقراطیة التمثیلیة واقتصاد ال

  والاجتماعیة وإیجاد الحلول المناسبة لها. 

  oecd.orgللمزید انظر: 

(2).G20/OECD Principles and Annotations on Corporate Governance, 2015 

كان یتناول بصفة أساسیة  ، حیث٢٠٠٥) صدر أول دلیل لحوكمة الشركات من قبل مركز المدیرین عام ٣(

أصدر  ٢٠٠٦الشركات المقیدة بالبورصة لمساعدتها على الالتزام بمتطلبات الحوكمة والإفصاح، وفي عام 

قام المركز بتحدیث دلیل حوكمة الشركات  ٢٠١١المركز دلیل حوكمة شركات قطاع الأعمال العام، وفي عام 

على المستویین الدولي والإقلیمي  ضل ممارسات الحوكمةبما یتماشى مع معدلات تطبیق الحوكمة ومواكبة أف

وقد صدر  بما یخص دور مجالس الإدارة وتفعیل نظم الرقابة المختلفة والإشارة لمسئولیة الشركات الاجتماعیة،

التحدیث الأخیر والذي یعتبر تحدیث متكامل للدلیل المصري لحوكمة الشركات، وصدر بموجب قرار مجلس 

  . ٢٦/٠٧/٢٠١٦بتاریخ  ٨٤إدارة الهیئة العامة للرقابة المالیة رقم 
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ومن استعراض لمجموع المفاهیم التي سیقت في مفهوم الحوكمة فـي الشـركات، نجـد بأنـه 

لا یوجد تعریف متفق علیه أو مفهـوم نمـوذجي لمصـطلح الحوكمـة، وذاك بسـبب تـداخل كثیـر مـن 

  مضمون الحوكمة. الأمور التنظیمیة والقانونیة والمالیة والاقتصادیة والاجتماعیة في

ومـــن جمـــاع تلـــك المفـــاهیم فإنهـــا تشـــترك بكـــون الحوكمـــة نظـــام أو إطـــار التوجیـــه، ونظـــام 

التوجیــــه هــــو وضــــوح الكیفیــــة التــــي تــــدار بهــــا الشــــركة وتحدیــــد مصــــیرها وبلــــوغ أهــــدافها، وتعظــــیم 

 الضــمانات الفاعلــة ضــد الفســاد وســوء الإدارة، والحوكمــة كــذلك هــي الرقابــة علــى الشــركة، وإعمــال

الرقابـــة الدقیقـــة والفعالـــة علـــى الشـــركة بـــدءاً مـــن اختیـــار أعضـــاء مجلـــس الإدارة، والشـــروط الـــلازم 

توافرهــــا بمــــن ســــیتولى عضــــویة إدارة مجلــــس الإدارة، وكیفیــــة التعیــــین، ونظــــام المكافــــآت، ومــــروراً 

  .  )١(بمنهجیة الإدارة، وانتهاءً برقابة الأداء

م بمهمــة رســم الخطــة الإســتراتیجیة للشــركة ومجلــس الإدارة فــي ظــل مفهــوم الحوكمــة یقــو 

والتـي تعكـس أهـدافها نیابــة عـن المسـاهمین أو المسـتثمرین، ووضــع تلـك الخطـط موضـوع التنفیــذ، 

والإشراف على آلیات تنفیذها، وهو من یتولى مساءلة المدیرین التنفیذیین ومحاسبتهم عن أدائهـم، 

الشــــركة لأهــــدافها أو رعایــــة مصــــالح ومواجهــــة كــــل أوجــــه التقصــــیر التــــي تقــــف فــــي طریــــق بلــــوغ 

مستثمریها. وصلاحیات وسلطات مجلس الإدارة تسـتمد مـن الاسـتقلالیة التـي یتمتـع بهـا فـي سـبیل 

  أداء أعماله.

ـــد علیهمـــا مـــع تحدیـــد  ـــدة للشـــركة لا تكـــون إلا بالرقابـــة والمحاســـبة، والتأكی والحوكمـــة الجی

راجعـــة ســـبیل لتحســـین الأداء، وتطـــویر قـــدرة المســـئولیة، والمعرفـــة المؤكـــدة بالخضـــوع للتـــدقیق والم

  الشركة الإنتاجیة، وتعظیم الأرباح.

وثمــة إحصــائیات عدیــدة بخصــوص دراســة العلاقــة بــین الحوكمــة الجیــدة والأداء النــاجح  

للشــركة، وكانــت النتــائج تشــیر إلــى علاقــة كبیــرة لهــا وزنهــا مــن الناحیــة الإحصــائیة للشــركات التــي 

كمة والتي تم قیاسها عن طریق وجود مجـالس إدارة نشـطة مسـتقلة، وأنـه تتبع ممارسات جیدة للحو 

كلمــا زادت كفــاءة مجلــس الإدارة بقیــادة أعمــال الشــركة كلمــا ارتفــع أدائهــا وتحقیقهــا لأهــدافها، وهــذا 

تأكید على أهمیـة الـدور الـذي یلعبـه مجلـس الإدارة بالنسـبة لتحقیـق أهـداف الشـركة وحمایـة حقـوق 

  .)٢(همیهامستثمریها أو مسا

                                                           

یة محمد إبراهیم موسى، حوكمة الشركات المقیدة بسوق الأوراق المالیة، مجلة الحقوق للبحوث القانون )١(

  .٢٢-٨، ص٢٠١٠والاقتصادیة، كلیة الحقوق، جامعة الإسكندریة، العدد الثاني، 

محمد مصطفي سلیمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، الدار  )٢(

  .٣٠، ص٢٠٠٨الجامعیة، الإسكندریة، 
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ویحكم بناء الهیكل المتوازن لمجلس الإدارة الفعال عوامل هامة عدة، وهي معاییر تشكیل 

مجلــس الإدارة والعنایـــة بأســـس اختیــار أعضـــائه، وعـــددهم، وأن یكـــون مــن ضـــمن تشـــكیل مجلـــس 

الإدارة أعضاء غیر تنفیذیین، وضرورة وجود الأعضاء المستقلین في التشكیل، وتنظیم اجتماعات 

مجلس الإدارة وجدول أعماله، وتشكیل اللجان المتخصصة المنبثقة عنه، وبیـان أهـم مهـام مجلـس 

  الإدارة والإدارة التنفیذیة ومسئولیاتهما، وهو ما ستناوله في المطلبین التالیین، على النحو الآتي:

  المطلب الأول: تشكیل مجلس الإدارة.

  المطلب الثاني: مسئولیات الإدارة.

  

  ولالمطلب الأ 

  تشكیل مجلس الإدارة

بــأن تضــع الجهــات  ٢٠١٦لســنة  ١مــن قــانون الشــركات الكــویتي رقــم  ١٨٦تــنص المــادة 

الرقابیــة المعنیــة قواعــد حوكمــة الشــركات الخاضــعة لرقابتهــا، بمــا یحقــق أفضــل حمایــة وتــوازن بــین 

تبـــین مصـــالح إدارة الشـــركة والمســـاهمین فیهـــا، وأصـــحاب المصـــالح الأخـــرى المرتبطـــة بهـــا، كمـــا 

الشروط الواجب توافرها في أعضاء مجلس الإدارة المستقلین. فكان صدور الكتاب الخامس عشـر 

بشــأن إنشــاء هیئــة أســواق المــال وتنظــیم نشــاط  ٢٠١٠لســنة  ٧مــن اللائحــة التنفیذیــة للقــانون رقــم 

د الأوراق المالیــة والخــاص بحوكمــة الشــركات الخاضــعة لرقابــة الهیئــة، فاشــتمل الكتــاب علــى قواعــ

  عدة تتصل بأهم ما جيء بالتنظیم العالمي بمبادئ الحوكمة وأفضل الممارسات.

ولقد أسست القاعدة الأولى من قواعد الحوكمة في الشركات الخاضعة لرقابة هیئة أسـواق 

ــدلیل المصــري لحوكمــة الشــركات إطــار تشــكیل مجلــس  المــال فــي الكویــت والمحــور الثــاني مــن ال

الإدارة، وهو وجوب تمتع مجلس إدارة الشركة بهیكل مناسب لحجم وطبیعة نشـاط الشـركة، بحیـث 

ع بوظائفه وواجباته والمهام والمسؤولیات المنوطـة بـه، وأن یراعـى فـي تشـكیل یمكنه من الاضطلا

مجلس الإدارة التنوع في الخبرة العلمیة والمهنیة والمهارات المتخصصة، وأن یكون الأعضاء على 

والأنظمة ذات العلاقة وبحقوق وواجبات مجلـس الإدارة، فضـلاً عـن الفهـم والدرایـة  معرفة بالقوانین

  لأنشطة الشركة، وكافة المخاطر التي قد یتعرض لها مركزها المالي. الكاملة

وفــــي تشــــكیل مجلــــس الإدارة فإنــــه یتعــــین أن یتكــــون مجلــــس الإدارة مــــن عــــدد كــــافٍ مــــن 

الأعضــــاء ذوي الخبــــرة العلمیــــة والعملیــــة والمهــــارات المتخصصــــة بمــــا یــــتلاءم مــــع نشــــاط الشــــركة 

كمـة، وأن تكــون أغلبیــة أعضـاء مجلــس الإدارة مــن واللجـان المنبثقــة عنــه فـي إطــار متطلبــات الحو 

الأعضــاء غیــر التنفیــذیین، وأن یضــم تشــكیل مجلــس الإدارة عضــواً مســتقلاً علــى الأقــل وألا یزیــد 
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ـــدلیل المصـــري لحوكمـــة  عـــدد الأعضـــاء المســـتقلین علـــى نصـــف أعضـــاء مجلـــس الإدارة، وفـــي ال

  .)١(ن ولم یشترط حد أقصى لعددهمالشركات اشترط الحد الأدنى لعدد الأعضاء المستقلین اثنا

ویلاحــظ فــي معــاییر تشــكیل مجلــس الإدارة الــواردة فــي القاعــدة الســالف بیانهــا أنهــا نصــت 

أن یتكون مجلس الإدارة من عدد كاف مـن الأعضـاء بمـا یسـمح بتشـكیل العـدد الـلازم مـن اللجـان 

) من قانون الشركات ١٨١المنبثقة عنه في إطار متطلبات قواعد الحوكمة، فیما اشترطت المادة (

ألا یقــل عــدد أعضــاء مجلــس الإدارة عــن خمســة، وتكــون مــدة العضــویة فــي مجلــس الإدارة ثــلاث 

  سنوات قابلة للتجدید.

، وهو )٢(وقد اشترط قانون الشركات لعضویة مجلس الإدارة في الشركات المساهمة العامة

  :)٣(ما یعنینا في الدراسة بشكل عام، الشروط التالیة

  یكون متمتعاً بأهلیة التصرف.أن  -

ألا یكون قد سبق الحكم علیه في جنایة بعقوبة مقیدة للحریة أو في جریمة إفلاس بالتقصیر  -

أو التـــدلیس، أو جریمـــة مخلـــة بالشـــرف أو الأمانـــة، أو بعقوبـــة مقیـــدة للحریـــة بســـبب مخالفـــة 

  أحكام قانون الشركات ما لم یكن قد رد إلیه اعتباره.

الإدارة المســــتقلین، یجــــب أن یكـــون مالكــــاً بصــــفة شخصــــیة أو یكــــون عـــدا أعضــــاء مجلــــس  -

  الشخص الذي یمثله مالكاً لعدد من أسهم الشركة.

كما حظر القانون على الشخص ولـو كـان ممـثلاً لشـخص طبیعـي أو اعتبـاري، أن یكـون 

عضواً في مجلس إدارة أكثر من خمس شركات مسـاهمة عامـة مركزهـا فـي الكویـت، ولا أن یكـون 

                                                           

 ٧من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  ) القاعدة الأولى من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات١(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

  .٢٠١٦المحور الثاني في الدلیل المصري لحوكمة الشركات،    

 ٢٠١٠لسنة  ٧م ) اشترط الكتاب الثاني عشر والخاص بقواعد الإدراج من اللائحة التنفیذیة للقانون رق٢(

بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته لإدراج أسهم الشركات الكویتیة في 

  :، بالإضافة إلى الشروط المنصوص علیها في قواعد البورصة، الشروط التالیةالبورصة

 .أن تتخذ الشركة شكل شركة مساهمة -

وألا تكون هناك أیة قیود من شأنها حجب جمیع الأسهم عن أن تكون أسهم الشركة قابلة للتداول،  -

  التداول، أو انتقال ملكیة الأسهم بین المتعاملین.

) من قانون الشركات باعتبار كل شركة مساهمة مقفلة أدرجت أسهمها للتداول في ٢٤٢وتنص المادة ( 

ات المساهمة المقفلة في البورصة شركة مساهمة عامة من تاریخ الإدراج، وینطبق ذلك الحكم على شرك

  المدرجة في البورصة وقت العمل بالقانون.

  ) من قانون الشركات.١٩٣المادة ( )٣(
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یساً لمجلس الإدارة في أكثر من شركة مساهمة واحدة مركزها في الكویت، ویترتب على مخالفـة رئ

هذا الشرط بطلان عضویته في الشركات التي تزیـد علـى العـدد المقـرر وفقـاً لحداثـة التعیـین فیهـا، 

ومــا یترتــب علــى ذلــك مــن آثــار، وذلــك مــع عــدم الإخــلال بحقــوق الغیــر حســن النیــة، ویلتــزم مــن 

ف ذلك الشرط بأن یرد إلى الشركة التـي أبطلـت عضـویته فیهـا مـا یكـون قـد حصـل علیـه مـن یخال

  .)١(مكافآت أو مزایا

كما أنه لا یجوز لرئیس مجلس الإدارة أو لأي من أعضاء المجلس في الشركة المساهمة 

العامة الجمـع بـین عضـویة مجلـس إدارة شـركتین متنافسـتین، أو الاشـتراك فـي أي عمـل مـن شـأنه 

منافسـة الشـركة أو أن یتجـر لحسـابه أو لحســاب غیـره فـي أحـد فــروع النشـاط الـذي تزاولـه الشــركة، 

وإلا كان لها أن تطالبه بالتعویض أو باعتبار العملیات التي زاولها لحسـابه كأنهـا أجریـت لحسـاب 

ن ، وحظـــر القـــانون كـــذلك الجمـــع بـــی)٢(الشـــركة مـــا لـــم یكـــن ذلـــك بموافقـــة الجمعیـــة العامـــة العادیـــة

  .)٣(منصبي رئیس مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي في الشركة المساهمة العامة

وعضــــو مجلــــس الإدارة هــــو الشــــخص الطبیعــــي أو الاعتبــــاري الــــذي یــــتم اختیــــاره لشــــغل 

عضـویة مجلـس إدارة الشـركة، ویـدخل فـي ذلـك ممثـل الشـخص الاعتبـاري، والعضـویة فـي مجلـس 

  :)٤(الإدارة على ثلاثة أضرب، وهي

العضـو التنفیــذي وهـو الشــخص الـذي یعینــه مجلـس الإدارة مــن بـین أعضــاء المجلـس أو مــن   -

غیرهم، وتكون تبعیته لمجلـس الإدارة مباشـرة، وینـاط بـه إدارة كافـة الأعمـال التنفیذیـة المتعلقـة 

بالأنشــطة الأساســیة للشــركة وفقــاً للمســئولیات والصــلاحیات الممنوحــة لــه، ویطلــق كــذلك علــى 

  فیذي الرئیس التنفیذي أو العضو المنتدب.العضو التن

عضــو مجلــس الإدارة غیــر التنفیــذي هــو عضــو مجلــس الإدارة الــذي لا یشــغل منصــباً تنفیــذیاً  -

في الشركة ولا یتقاضى راتباً شهریاً أو سنویاً منها بخلاف مـا یتقاضـاه عـن عضـویته بمجلـس 

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٩٤المادة ( )١(

  ) من قانون الشركات.١٩٧المادة ( )٢(

  ) من قانون الشركات.١٨٣المادة ( )٣(

والصادرة بالقرار رقم  ٢٠١٦لسنة  ١الشركات رقم ) من اللائحة التنفیذیة لقانون ١٢٧وقد أجازت المادة (

على أن یكون للشركة المساهمة المقفلة رئیس تنفیذي من ضمن أحد أعضاء مجلس  ٢٠١٦لسنة  ٢٨٧

الإدارة، والجمع بین منصبي رئیس مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي. كما أجازت أن یكون الشخص عضواً أو 

  مساهمة مقفلة.رئیساً لمجلس غدارة أكثر من شركة 

بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم  ٢٠١٠لسنة  ٧) الكتاب الأول من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم ٤(

  .٢٠١٥نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته، 



٣٥٤ 
 

ة الأجــــر ســــواء للشــــركة أو الإدارة، ولا یجــــوز لــــه أن یقــــدم أي استشــــارات أو خــــدمات مدفوعــــ

  شركاتها التابعة أو الأطراف المرتبطة بها.

عضو مجلس الإدارة المستقل وهو الذي یناط به المهام الاستشاریة الخاصة بأنشطة الشـركة،  -

ویســاعد مجلــس الإدارة علــى اتخــاذ القــرارات الســلیمة التــي تســاهم فــي تحقیــق مصــالح الشــركة 

اســــمه مــــن الاســــتقلالیة الــــذي یتمتــــع بهــــا، وممــــا ینــــافي  وأهــــدافها. والعضــــو المســــتقل یســــتمد

  :)١(الاستقلالیة على سبیل المثال لا الحصر

  % أو أكثر من أسهم الشركة المرشح لها أو ممثلاً عنها.٥أن یكون مالكاً لما نسبته   -

ـــه صـــلة قرابـــة مـــن الدرجـــة الأولـــى مـــع أي مـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة أو الإدارة  - أن تكـــون ل

  في الشركة أو أي شركة من مجموعتها أو الأطراف الرئیسیة ذات العلاقة.التنفیذیة 

  أن یكون عضواً بمجلس إدارة في أي شركة من مجموعتها. -

 أن یكون موظفاً بالشركة أو بأي شركة من مجموعتها أو لدى أي من أصحاب المصالح. -

  لشركة.أن یكون موظفاً لدى الأشخاص الاعتباریین الذي یملكون حصص سیطرة في ا -

) تعریـف خـاص لعضـو مجلـس الإدارة المسـتقل، IFCولقد كان لمؤسسة التمویل الدولیـة (

ـــدى أحـــد الأطـــراف المتصـــلة بهـــا خـــلال الســـنوات الخمـــس  ـــاً ل ـــذي لا یكـــون موظف وهـــو العضـــو ال

  :)٢(السابقة، واشترطت به الشروط التالیة

للشـركة أو أي مـن الأطـراف عدم الارتبـاط بشـركة تقـوم بأعمـال استشـاریة أو تقـدیم استشـارات  -

  المرتبطة بها.

  عدم الارتباط بأي من كبار العملاء أو الموردین للشركة أو أي من الأطراف المرتبطة بها. -

عـــدم وجـــود عقــــود أو خـــدمات شخصــــیة مـــع الشــــركة أو أي مـــن الأطــــراف المرتبطـــة بهــــا أو  -

  موظفي الإدارة العلیا فیها.

تهـدف إلـى الـربح والتـي تتلقـى قـدراً كبیـراً مـن الشـركة عدم الارتباط بإحـدى المنظمـات التـي لا  -

  أو أحد الأطراف المرتبطة بها.

  ألا یشغل العضو المستقل بوظیفة تنفیذیة في شركة أخرى. -

عـــدم وجـــود صـــلة قرابـــة بـــأي موظـــف خـــلال الســـنوات الخمـــس الســـابقة لـــدى الشـــركة أو أحـــد  -

  الأطراف المرتبطة بها، وغیر موظف بها.

                                                           

 ٧القاعدة الأولى من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

(2) Ifc.org 



٣٥٥ 
 

الأشخاص المسیطرین على الشركة أو من أبناء أو بنات عمومته أو أخواله أو ألا یكون أحد  -

مـــن أعمامـــه أو إخوانـــه أو مـــن أبنـــاء أو بنـــات وأخـــوات أو زوجـــاً أو أرملـــة أو نســـیباً أو وارثـــاً 

موصــي إلیــه أو خلــف لأي مـــن الســابقین أو مــدیراً خاصــاً أو ممـــثلاً لأي شــخص مــن هـــؤلاء 

 .یكون قد توفي أو فقد أهلیته

ویلاحـــظ فـــي تلـــك الأمثلـــة التـــي تنـــافي الاســـتقلالیة الواجـــب توافرهـــا فـــي العضـــو المســـتقل 

والمقننــة فــي القاعــدة أنهــا أتــت لتجلــي كــل مــا ینــاقض الاســتقلالیة، وبینــت أهمهــا، وطرحتــه علــى 

سبیل المثال لا الحصر، وعهدت إلى لجنة الترشیحات والمكافـآت التحقـق باسـتمرار مـن اسـتقلالیة 

جلس الإدارة المستقلین، والتأكد من عدم وجود أیة حالة تنافي الاستقلالیة، وهو ما سیتم أعضاء م

  تناوله لاحقاً في معرض الحدیث عن اختصاصات اللجنة.

وجاء في أحكام قانون الشركات الكویتي أن للجهـات الرقابیـة أن تلـزم الشـركات الخاضـعة 

ضـو أو أكثـر مـن الأعضـاء المسـتقلین، ویـتم لرقابتها بأن یكون مـن بـین أعضـاء مجلـس الإدارة ع

اختیارهم من قبل الجمعیة العامة العادیة للمساهمین، وأن یتمتـع العضـو المسـتقل بـالخبرة والكفـاءة 

اللازمــة لإدارة الشـــركة وفقــاً لأغراضـــها، ویكـــون تحدیــد مكافـــآت الأعضـــاء المســتقلین وفقـــاً لقواعـــد 

اء المســتقلین علــى نصــف أعضــاء مجلـــس الإدارة، الحوكمــة. واشــترط القــانون بــأن لا یزیــد أعضـــ

  . )١(وأضاف أنه لا یشترط أن یكون العضو المستقل من بین المساهمین في الشركة

وقد أوجب الدلیل المصري لحوكمة الشركات بأن تكون أغلبیة أعضاء مجلس الإدارة مـن 

ربط العضـو المسـتقل الأعضاء غیر التنفیذیین بیـنهم عضـوین مسـتقلین علـى الأقـل، واشـترط ألا تـ

صلة قرابة أو نسب بأي من مساهمي الشركة أو أعضاء مجلس إدارتها أو قیاداتها التنفیذیة حتى 

الدرجــة الثانیــة، وألا یكــون مــن كبــار العــاملین بالشــركة أو مستشــاریها أو مراقبــي حســاباتها خــلال 

وز مـدة عضـویة العضـو الثلاث سنوات السـابقة علـى تعیینـه فـي المجلـس، وأوجـب الـدلیل ألا تتجـا

  .)٢(المستقل بالمجلس ست سنوات متتالیة كحد أقصى وإلا انتفت عنه صفة الاستقلالیة

وقد أحسن الدلیل المصري بشرطي عدم اشتغال العضـو المسـتقل بمنصـب كبـار مسـئولي 

الشــركة أو مستشــاریها أو مراقبــي حســاباتها فــي الــثلاث ســنوات التــي تســبق تعیینــه فــي المجلــس، 

ت منصـــب عضـــو مجلـــس الإدارة المســـتقل بســـت ســـنوات متتالیـــة كحـــد أقصـــى، وإلا أصـــبح وتأقیـــ

عضـــواً غیـــر مســـتقل، وجمیـــع هـــذا افتقدتـــه أحكـــام القاعـــدة الأولـــى فـــي كتـــاب الخـــامس عشـــر مـــن 

اللائحة التنفیذیة، وهو ما یحبذ الباحث النص علیه لضمان الاستقلالیة اللازمـة فـي عمـل العضـو 

  المستقل. 

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٨٧المادة ( )١(

  .٢٠١٦ي لحوكمة الشركات، المحور الثاني من الدلیل المصر  )٢(



٣٥٦ 
 

لف فــي تنظــیم أحكــام هیكــل مجلــس الإدارة  التأكیــد علــى مبــدأي الاســتقلال ویبــدو ممــا ســ

والموضـــوعیة فـــي تكـــوین وهیكـــل مجلـــس الإدارة، حیـــث یتطلـــب الاســـتقلال وجـــود عـــدد كـــافٍ مـــن 

أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلین، ودورهـــم فــي عملیــة اتخــاذ القـــرارات فــي مجلــس الإدارة، وإبـــداء 

یمــارس العضــو المســتقل دوراً هامــاً فــي بعــض الجوانــب التــي قــد  الآراء الموضــوعیة، وإمكانیــة أن

تختلف فیها مصالح إدارة الشركة والشركة على أكمل وجه. والموضوعیة المتمثلـة بفصـل منصـبي 

رئـــیس مجلـــس الإدارة عـــن الـــرئیس التنفیـــذي، إذ یمثـــل هـــذا الفصـــل أحـــد أهـــم الممارســـات الجیـــدة 

تـوازن بـین المناصـب، ویزیـد مـن المسـاءلة، ویعمـل علـى للحوكمة التـي یمكـن علـى أثرهـا تحقیـق ال

  تحسین قدرة مجلس الإدارة على اتخاذ القرارات استقلالاً عن إدارة الشركة.

وفي سبیل حسن اختیار أعضاء مجلس الإدارة فقد أفرد الباب الخامس عشر من اللائحة 

من ذوي الكفاءة لشغل  التنفیذیة الخاص بحوكمة الشركات قاعدة مستقلة خاصة باختیار أشخاص

  عضویة مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة.

ویخلــص فحــوى القاعــدة الثالثــة الخاصــة باختیــار أعضــاء مجلــس الإدارة والإدارة التنفیذیــة 

ـــكیل لجنــة تخــتص بإعــداد التوصــیات المتعلقــة بالترشــیحات  بأنــه یتوجــب علــى مجلــس الإدارة تشـ

بالسیاسـات واللـوائح المنظمـة  التنفیذیة، والأخرى المتصـلة لمناصب أعضاء مجلس الإدارة والإدارة

 .لمنح التعویضات والمكافآت

لجنـة  وألزمت القاعدة مجلس الإدارة بعد اختیـاره مـن الجمعیـة العامـة بتشـكیل لجنـة تسـمى

الترشــیحات والمكافــآت لا یقــل عــدد أعضــائها عــن ثلاثــة أعضــاء، علــى أن یكــون أحــد أعضــائها 

المسـتقلین، وأن یكـون رئیسـها عضـواً مـن أعضـاء مجلـس  الإدارة مجلـس اءأعضـ مـن علـى الأقـل

الإدارة غیـــر التنفیـــذیین، ویحـــدد المجلـــس مـــدة عضـــویة اللجنـــة وأســـلوب عملهـــا، وتجتمـــع بصـــورة 

  .)١(منتظمة مرة على الأقل كل سنة وكذلك عند الحاجة

مكافـآت لكـل مـن الشـركة بوضـع سیاسـة واضـحة لمـنح المكافـآت، وتتضـمن تحدیـد  وتلتزم

الإدارة وأعضــاء المجلــس، مــع جــواز أن یصــدر قــراراً مــن الجمعیــة العامــة العادیــة  رئــیس مجلــس

  .)٢(للشركة استثناء عضو مجلس الإدارة المستقل من الحد الأقصى للمكافآت

  :)١(وأوكلت القاعدة للجنة الترشیحات والمكافآت اختصاصات عدة، توجز بالآتي

                                                           

 ٧القاعدة الثالثة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

 ٧ة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم القاعدة الثالثة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكم )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 
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  التنفیذیة. والإدارة وإعادة الترشیح لأعضاء مجلس الإدارة التوصیة بقبول الترشیح -

التنفیذیـة، والمراجعـة السـنویة  والإدارة وضـع سیاسـة واضـحة لمكافـآت أعضـاء مجلـس الإدارة -

للمهــارات المطلوبــة لعضــویة مجلــس الإدارة، واســتقطاب طلبــات الــراغبین فــي شــغل المناصــب 

وتحدیــد الشــرائح المختلفــة للمكافــآت التــي ســیتم  التنفیذیــة حســب الحاجــة ودراســتها ومراجعاتهــا،

  .)٢(للموظفین منحها

  المستقلین. والأعضاء للأعضاء التنفیذیین وغیر التنفیذیین وضع توصیف وظیفي -

 التأكد من عدم انتفاء صفة الاستقلالیة عن عضو مجلس الإدارة المستقل. -

مجلـــس الإدارة والإدارة إعـــداد تقریـــر ســـنوي مفصـــل عـــن كافـــة المكافـــآت الممنوحـــة لأعضـــاء  -

كانـت طبیعتهـا ومسـماها، وعـرض التقریـر علـى الجمعیـة العامـة للشـركة للموافقـة  التنفیذیـة أیـاً 

علیه، وتلاوته من رئـیس مجلـس الإدارة، مـع مراعـاة إتبـاع معـاییر الدقـة والشـفافیة عنـد إعـداد 

كانــت فــي صــورة  التقریــر الخــاص بالمكافــآت، والإفصــاح عــن كافــة المكافــآت الممنوحــة ســواء

  .مباشرة أو غیر مباشرة، وتفادي كل ما من شأنه إخفاء أو تضلیل للمعلومة

وأردفــــت القاعــــدة بیــــان أهــــم المعلومــــات الواجــــب الإفصــــاح عنهــــا كحــــد أدنــــى فــــي تقریــــر 

 :)٣(المكافآت الممنوحة لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة، وتوجز بالآتي

المتبع لـدى الشـركة وبشـكل خـاص مـا یـرتبط بأعضـاء مجلـس الإدارة نظام المكافآت والحوافز  -

 .والإدارة التنفیذیة

تفصیل المكافآت الممنوحة لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة من مبالغ ومنـافع ومزایـا،  -

 .وتحلیل شرائح المكافآت

لـى المبـالغ، بالإضـافة قیم المكافآت الممنوحـة للـرئیس التنفیـذي والإدارة التنفیذیـة ممـن تلقـوا أع -

 .للمدیر المالي أو من یقوم مقامه إن لم یكن من ضمنهم

                                                                                                                                                                      

 ٧القاعدة الثالثة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  بشأن إنشاء هیئة أسواق ٢٠١٠لسنة 

  من أمثلة شرائح المكافآت: )٢(

  شریحة المكافآت الثابتة. -

  شریحة المكافآت المرتبطة بالأداء. -

  شریحة المكافآت على هیئة أسهم. -

  شریحة مكافآت نهایة الخدمة. -

 ٧القاعدة الثالثة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٣(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 



٣٥٨ 
 

المكافـــآت الأخـــرى التـــي تمـــنح بشـــكل مباشـــر أو غیـــر مباشـــر مـــن قبـــل الشـــركة أو الشـــركات  -

 التابعة.

 .أیة انحرافات جوهریة عن سیاسة المكافآت المعتمدة من قبل مجلس الإدارة -

ـــأن  ـــانون الشـــركات ب ـــیس وقـــد جـــرى حكـــم ق ـــد مكافـــآت رئ ـــة تحدی ـــد الشـــركة طریق یبـــین عق

وأعضاء مجلس الإدارة، ولا یجوز تقدیر مجموع هذه المكافآت بأكثر مـن عشـرة بالمائـة مـن الـربح 

الصــافي بعــد اســتنزال الاســتهلاك والاحتیاطیــات وتوزیــع ربــح لا یقــل عــن خمســة بالمائــة مــن رأس 

قــد الشــركة، كمــا أنــه یجــوز بقــرار مــن المــال علــى المســاهمین أو أي نســبة أعلــى یــنص علیهــا ع

الجمعیة العامة العادیة للشركة استثناء عضو مجلس الإدارة المسـتقل مـن الحـد الأعلـى للمكافـآت، 

ویلتــزم مجلــس الإدارة بتقــدیم تقریــر ســنوي یعــرض علــى الجمعیــة العامــة العادیــة للشــركة للموافقــة 

ة المبــالغ والمنــافع والمزایــا التــي حصــل علیــه، وأن یتضــمن علــى وجــه دقیــق بیانــاً مفصــلاً عــن كافــ

  .)١(علیها مجلس الإدارة أیاً كانت طبیعتها ومسماها

وقد نظم الدلیل المصري لحوكمة الشركات أحكام تشكیل كل من لجنـة الترشـیحات ولجنـة 

المكافآت، وعهد إلى كل منهما طائفة من المهام والمسئولیات، وأوجب أن تشكل لجنة الترشیحات 

مكافآت من أعضاء المجلس المستقلین وغیر التنفیذیین، وأن یتـولى رئاسـة الأولـى عضـو ولجنة ال

  .)٢(مستقل

واشتمل الدلیل على أهم اختصاصات كل من اللجنتین، وعهـد إلـى لجنـة المكافـآت عـلاوة 

علـى مــا تقــدم بیانــه باختصــاص ومســئولیات لجنــة الترشــیحات والمكافــآت فــي التنظــیم الكــویتي هــو 

ة المكافــآت بوضــع ومتابعــة سیاســة اســترداد مكافــآت واســتحقاقات أعضــاء مجلــس اختصــاص لجنــ

الإدارة وأعضــاء اللجــان وكبــار التنفیــذیین بالشــركة حــال قیــامهم بأیــة انتهاكــات أو اختلاســات مــن 

. ویــرى الباحــث أنهــا إضــافة مســتحقة وذات أهمیــة، وهــو مــا خلــت منــه القاعــدة )٣(مقــدرات الشــركة

فــاً، وحبــذا الــنص علــى ذلــك الاختصــاص ضــمن اختصاصــات لجنــة الترشــیحات الثالثــة المــذكورة آن

  والمكافآت.

وأوكــل كــذلك الــدلیل للجنــة المكافــآت وبمــا یتعلــق بأســهم التحفیــز وجــوب مراعــاة ألا تكــون 

حافزاً للحاصلین علیها الاجتهاد وبما یصب بمصلحة الشـركة فـي الأجـل القصـیر وحسـب، بـل أن 

  .)٤(اء الشركة على المدى الطویلتكون مرتبطة بما یحسن أد

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٩٨المادة ( )١(

  .٢٠١٦المحور الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٢(

  .٢٠١٦المحور الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٣(

  .٢٠١٦المحور الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٤(



٣٥٩ 
 

ویبــدو مــن أحكــام القاعــدة الثالثــة مــن الكتــاب الخــامس عشــر خصوصــیة فــي تشــكیل لجنــة 

الترشیحات والمكافآت، بأن تتكون من عدد لا یقل عن ثلاثة أعضاء، أحـدهما علـى الأقـل عضـو 

ینمـــا الـــدلیل مســـتقل، ویتـــولى رئاســـة اللجنـــة عضـــو مـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة غیـــر التنفیـــذیین، ب

المصري لحوكمة الشركات فقد فصل لجنة الترشیحات عن لجنة المكافآت على أن یكون تشـكیلها 

  من الأعضاء غیر التنفیذیین والمستقلین، واشترط أن یكون رئیس الأولى عضواً مستقلاً.

وأناطـــــت القاعـــــدة للجنـــــة الترشـــــیحات والمكافـــــآت مهـــــام ومســـــئولیات ذي أهمیـــــة بالغـــــة، 

وبالأخص ما اتصل منها بالتوصیة واقتراح قبول الترشیح وإعادة الترشیح لأعضـاء مجلـس الإدارة 

والإدارة التنفیذیــــــة، والتوصــــــیف الــــــوظیفي لأعضــــــاء مجلــــــس الإدارة التنفیــــــذیین وغیــــــر التنفیــــــذیین 

تابعة توافر صفة الاستقلالیة بالأعضاء المستقلین، ووضع ومتابعة سیاسة مكافآت والمستقلین، وم

 أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة. 

ویتراءى هنا أن الحوكمة بقواعـدها ومـن ضـمنها تشـكیل لجنـة الترشـیحات والمكافـآت أنهـا 

لشــــركة ویرعــــى تحفــــد لحســــن تشــــكیل مجلــــس الإدارة فــــي الشــــركة، وأن یكــــون مــــن یرســــم سیاســــة ا

  مصالحها ممن یتصف بالكفاءة والخبرة العلمیة والعملیة.

وعـــوداً علـــى أحكـــام القاعـــدة الأولـــى مـــن الكتـــاب الخـــامس عشـــر بمـــا یتصـــل باجتماعـــات 

مجلــس الإدارة فإنــه یتعــین أن یقــوم مجلــس إدارة الشــركة بتنظــیم أعمالــه وتخصــیص الوقــت الكــافي 

ألا تقـل اجتماعـات مجلـس الإدارة عـن سـتة اجتماعـات للاضطلاع  بمهامـه ومسـئولیاته، وأوجبـت 

ســنویاً وانعقــاد اجتمـــاع واحــد فــي ربـــع كــل ســنة علـــى الأقــل، وحضــور الاجتمـــاع نصــف أعضـــاء 

مجلـــس الإدارة بشـــرط ألا یقـــل عـــددهم عـــن ثلاثـــة، وتزویـــد أعضـــاء مجلـــس الإدارة بجـــدول أعمـــال 

ثلاثـــة أیـــام عمـــل علـــى أقـــل مـــن  المجلـــس بموضـــوعات محـــددة والمعلومـــات والوثـــائق اللازمـــة قبـــل

  اجتماعات المجلس عدا الاجتماعات الطارئة. 

ویقر مجلس الإدارة جدول الأعمال حـال انعقـاده، وعنـد اعتـراض أي مـن الأعضـاء تثبـت 

تفاصیل الاعتراض في محضـر الاجتمـاع، وبمـا یتصـل بالاجتمـاع الطـارئ لمجلـس الإدارة فیكـون 

بي مــن عضــویین، وكــذا أوجبــت أن یتضــمن عقــد تأســیس بــدعوة مــن الــرئیس بنــاء علــى طلــب كتــا

الشركة ونظامها الأساسي تنظیم آلیة حضور اجتماعات مجلـس الإدارة والتعامـل مـع حـالات عـدم 

  .)١(الحضور

                                                           

 ٧ن رقم القاعدة الأولى من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانو )١(

 .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 



٣٦٠ 
 

) مــن قــانون الشــركات، والتــي اشــترطت لصــحة ١٩٠وهــذا أتــى متوافقــاً مــع أحكــام المــادة (

یقل عدد اجتماعات مجلس الإدارة عن سـتة  اجتماع مجلس الإدارة حضور نصف الأعضاء، وألا

  اجتماعات سنویاً.

وقد نظم الدلیل المصري لحوكمة الشركات سیر اجتماعات مجلس الإدارة بانعقاد اجتمـاع 

واحـد علـى الأقـل مـرة كـل ثلاثــة أشـهر، ولـم یشـترط حـد أدنــى لعـدد الاجتماعـات الكلـي فـي الســنة، 

ــــ ــــر الســــنوي للشــــركة وتقری ــــس والإفصــــاح فــــي التقری ــــس الإدارة عــــن عــــدد اجتماعــــات المجل ر مجل

واجتماعــات اللجــان المنبثقــة عنــه، ومراعــاة ضــرورة عــدم غیــاب العضــو عــن أكثــر مــن ثلــث عــدد 

اجتماعـــات مجلـــس الإدارة فـــي الســـنة، وتطـــرق الـــدلیل لجـــواز اجتمـــاع مجلـــس الإدارة عبـــر وســـائل 

  . )١(الاتصال الحدیثة مثل المؤتمر الهاتفي

یر اجتماعـات مجلـس الإدارة فـي كلـي التنظیمـین الكـویتي والمصـري ویلاحظ في أحكام س

أنها خلت من تنظیم خاص لنسبة حضور العضو المستقل، وضرورة تواجده في اجتماعات اتخـاذ 

القــرارات الخاصــة بالموضــوعات الجوهریــة والهامــة فــي صــالح الشــركة والإســتراتیجیة الخاصــة بهــا 

مرتبطــة بالشـــركة، وهــو مــا یـــراه الباحــث مــن الأهمیـــة ومصــالح المســاهمین وأصـــحاب المصــالح ال

  النص على وجوب مشاركة العضو المستقل في اتخاذ القرارات الجوهریة والهامة.

وأوردت القاعـدة الأولــى ضــوابط عـدة تتصــل بتســجیل وتنسـیق وحفــظ محاضــر اجتماعــات 

ر اجتماعــات مجلــس الإدارة، وأوجبــت بقیــام مجلــس الإدارة بإنشــاء ســجل خــاص تــدون فیــه محاضــ

مجلـس الإدارة بأرقـام متتابعـة للسـنة التـي عقـد فیهــا الاجتمـاع وثابـت فیـه مكـان الاجتمـاع وتاریخــه 

وساعة بدایته ونهایته، ذلك بالإضافة إلى إعداد محاضر بالمناقشات والمداولات بما فیها عملیات 

لـــى مجلـــس إدارة التصـــویت التـــي تمـــت وتبویبهـــا وحفظهـــا بطریقـــة تســـهل الرجـــوع إلیهـــا. ویتعـــین ع

الشركة أن یقوم بتعیین أمین سر للمجلس من بین موظفي الشركة، وتحدید مهامه بما یتماشى مع 

مستوى المسئولیات التــي سیكلف بها، ویكون تعیین أمین سر المجلس أو فصله بقرار من مجلس 

  .)٢(الإدارة

ة الـواردة فـي وتعتبر أحكـام تسـجیل تنسـیق وحفـظ محاضـر اجتماعـات مجلـس إدارة الشـرك

القاعدة متوافقة مع أحكام قانون الشركات ولائحته التنفیذیة، والذي تضمن النص أن یكون لمجلس 

الإدارة أمـــین ســـر مـــن بـــین مـــوظفي الشـــركة، ومهمتـــه تـــدوین محاضـــر اجتماعـــات مجلـــس الإدارة 

فــي والتوقیــع علیهــا مــن قبــل الأعضــاء الحاضــرین، مــع مراعــاة إثبــات اعتــراض أي مــن الأعضــاء 

                                                           

  .٢٠١٦المحور الثاني في الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

 ٧) القاعدة الأولى من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم ٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 



٣٦١ 
 

محاضــر الاجتمــاع، ویكــون لاجتماعــات مجلــس الإدارة ســجل خــاص بالشــركة تــدون فیــه محاضــر 

الاجتمـــاع بأرقـــام متتابعـــة للســـنة التـــي عقـــد فیهـــا الاجتمـــاع وثابـــت فیهـــا مكـــان الاجتمـــاع وتاریخـــه 

  .)١(وساعة بدایته ونهایته

مــــن وقــــد اعتبــــر الــــدلیل المصــــري لحوكمــــة الشــــركات منصــــب أمــــین ســــر مجلــــس الإدارة 

المناصــب الحیویــة والمــؤثرة فــي الشــركة، وفضــل أن یكــون مــن یشــغل ذلــك المنصــب موظفــاً علــى 

درجـة وظیفیـة تمكنـه مـن لعـب دور المحــرك والوسـیط بـین أعضـاء المجلـس والإدارة، وعهـد لأمــین 

 :)٢(سر مجلس الإدارة بمجموعة من الاختصاصات، وأهمها

وسـجلاته ودفـاتره والتقـاریر التـي ترفـع مـن تدوین وحفـظ جمیـع محاضـر اجتماعـات المجلـس  -

  المجلس وإلیه، وتوقیع المحاضر من جمیع الأعضاء الحاضرین.

التأكــد مــن إتبــاع المجلــس للإجــراءات التــي أقرهــا المجلــس، ومنهــا إبــلاغ الأعضــاء بمواعیــد  -

  الاجتماعات قبل ثلاثة أیام عمل، مع مراعاة الاجتماعات الطارئة.

الإدارة یمكــنهم الوصــول بشــكل كامــل وســریع إلــى كــل محاضــر التأكــد مــن أعضــاء مجلــس  -

  اجتماعات المجلس والوثائق والسجلات المتعلقة بالشركة.

ـــس وأصـــحاب  - ـــین أعضـــاء المجل ـــع المعلومـــات والتنســـیق فیمـــا ب تـــأمین حســـن إیصـــال وتوزی

 المصالح الآخرین بالشركة.

المعنیــة بهــا، وإعــداد تقــاریر  متابعــة استصــدار وتنفیــذ قــرارات مجلــس الإدارة وإبــلاغ الإدارات -

 المتابعة الخاصة بها.

ومن ملامح الحوكمـة التـي تضـمنها قـانون الشـركات الكـویتي، ولـم یـأتي ذكرهـا فـي قواعـد 

الحوكمة هو حـالات شـغر مركـز عضـو فـي مجلـس الإدارة، فـإن القـانون نـص بـأن یخلـف المركـز 

الـذین لـم یفـوزوا بعضـویة مجلـس الإدارة، الشاغر من كـان حـائزاً لأكثـر الأصـوات مـن المسـاهمین 

وإذا قـام مــانع خلفـه مــن یلیــه، وإكمـال العضــو الجدیــد لمـدة ســلفه فقــط، وإذا بلغـت المراكــز الشــاغرة 

ربع المراكز الأصلیة فإن ذلك یتطلب انعقاد الجمعیة العامة العادیة خلال شهرین من تاریخ شغر 

  . )٣(آخر مركز والانتخاب لملأ المراكز الشاغرة

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٩١المادة ( )١(

بإصدار قانون الشركات والصادرة بالقرار  ٢٠١٦لسنة  ١) من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم ١١٤والمادة (

  .٢٠١٦لسنة  ٢٨٧رقم 

  .٢٠١٦ري لحوكمة الشركات، ) المحور الثاني في الدلیل المص٢(

  ) من قانون الشركات.١٩٢المادة ( )٣(

  ) من اللائحة التنفیذیة لقانون الشركات.١١٥والمادة (
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ویلاحـــظ أن قـــانون الشـــركات ولائحتـــه التنفیذیـــة وكـــذلك الكتـــاب الخـــامس عشـــر والخـــاص 

بحوكمــة الشــركات الخاضــعة لرقابــة هیئــة أســواق المــال أنهــم لــم یتنــاولوا حالــة شــغر مركــز العضــو 

المسـتقل مـا إن كـان هـذا العضـو المسـتقل الوحیــد فـي مجلـس الإدارة، فـإن الباحـث یـرى أنـه یتعــین 

دارة مباشرة دعوة الجمعیة العامة العادیة للاجتماع خلال میعاد الشهرین من تاریخ على مجلس الإ

) بأن یخلف مركز العضو المسـتقل مـن ١٩٢شغر مركز العضو المستقل، ولا تطبق حكم المادة (

  كان حائزاً لأكثر الأصوات من المساهمین الذین لم یفوزوا بعضویة مجلس الإدارة.
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  المطلب الثاني

  مسئولیات الإدارة

یمثــل مجلـــس الإدارة فـــي الشـــركة نقطـــة التـــوازن التــي تعمـــل علـــى تحقیـــق أهـــداف الشـــركة 

الإســـــتراتیجیة ومتابعـــــة أداء الإدارة التنفیذیـــــة وقراراتهـــــا والتأكـــــد أنهـــــا تصـــــب فـــــي صـــــالح الشـــــركة 

  .)١(رباحومساهمیها، وتعزیز القدرة التنافسیة للشركة، والوصول لأعلى معدلات نمو، وتعظیم الأ

ولبلوغ تلك المقاصد فإنه یفترض أن یكون هناك فصل للاختصاصات بین أعمال مجلس 

الإدارة والإدارة التنفیذیــة، وهــذا الفصــل بغیــة تعزیــز الاســتقلالیة، ولیتســنى لكــل جهــة أداء مهامهــا 

التي ومسئولیاتها على الوجه الأمثل، فضلاً عن ضرورة أن یملك مجلس الإدارة من آلیات الرقابة 

  تسنح له الرقابة الفعالة على أعمال الإدارة التنفیذیة والمدیرین ومساءلتهم.

والفصل بین الاختصاصات لا یتأتى إلا بتحدید جلي وصریح للمهام والمسئولیات الواجبة 

على مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة بما یوافق السیاسات واللوائح المعتمدة التي تعكس التوازن في 

حیات والسلطات بینهما، مع التأكید على المسئولیة النهائیة عن الشركة التي یتولاها مجلس الصلا

الإدارة حتى وإن شكل لجاناً أو فوض بعـض الجهـات أو أفـراداً آخـرین بـبعض أعمالـه، ومـن أجلـه 

وجــب أن یتضــمن وبوضــوح نظــام الشــركة الأساســي مهــام ومســئولیات مجلــس الإدارة، مــع مراعــاة 

  .)٢(الجمعیة العامة للمساهمیناختصاصات 

ولبســـــط مهـــــام ومســـــئولیات مجلــــــس الإدارة، وواجبـــــات رئیســـــها، ومهـــــام الإدارة التنفیذیــــــة 

  ومسئولیاتها، تقسم دراسة هذا المطلب في الفروع الثلاث القادمة، على النحو التالي:

  الفرع الأول: مهام ومسئولیات مجلس الإدارة.

  رئیس مجلس الإدارة.الفرع الثاني: واجبات ومسئولیات 

  الفرع الثالث: مهام ومسئولیات الإدارة التنفیذیة.

   

                                                           

 ٧القاعدة الثانیة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥ط الأوراق المالیة وتعدیلاته، بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشا ٢٠١٠لسنة 

 ٧القاعدة الثانیة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 
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  الفرع الأول

  مهام ومسئولیات مجلس الإدارة

یتــولى إدارة الشــركة مجلــس إدارة یعهــد إلیــه تحقیــق أغراضــها، ویــنظم عقــد الشــركة طریقــة 

أسسـت الشـركة، تكوینه وعدد أعضائه ومدة العضویة. وغرض الشركة هو العمـل التـي مـن أجلهـا 

ولمجلس الإدارة ممارسة جمیع أعماله واختصاصـاته التـي تقتضـیها إدارة الشـركة وفقـاً لأغراضـها، 

  . )١(ولا یحد من سلطتها إلا ما نص علیه القانون أو عقد الشركة أو قرارات الجمعیة العامة

وغــرض الشــركة مختلــف عــن غــرض الشــركاء، وهــو مــا أفصــحت عنــه محكمــة الــنقض  

الفرنســیة فــي قضــائها عــن اخــتلاف مصــلحة الشــركة عــن مصــلحة الشــركاء المكــونین لهــا، وذلــك 

بمناسبة رفض طلب بعض المساهمین إلغاء العقد الذي كانت الشـركة قـد أبرمتـه مـع شـركة أخـرى 

ذلـــك أن مصـــلحة المشـــروع تســـمو علـــى مصـــلحة بعـــض مـــن الصـــین، وكـــان اتجـــاه المحكمـــة فـــي 

المســاهمین، والــدفاع عــن مصــلحة الشــركة وائتمانهــا وســمعتها التجاریــة لا یهــم المســاهم فقــط، بــل 

  .)٢(یمتد لكل من له مصلحة باستقرار الشركة واستمرارها وأدائها وأغراضها

تهـا وأهـدافها، ومـن وتتعدد مهام مجلـس إدارة الشـركة ومسـئولیاته بقـدر نشـاط الشـركة ورؤی

 :)٣(ضمنها على سبیل المثال لا الحصر

اعتمـــاد الأهـــداف والاســـتراتیجیات والخطـــط والسیاســـات الهامـــة للشـــركة، ومنهـــا الإســـتراتیجیة  -

الشــاملة للشــركة وخطــط العمــل الرئیســیة، والهیكــل الرأســمالي الأمثــل للشــركة وأهــدافها المالیــة، 

مختلــــف أنواعهــــا، وأهــــداف الأداء ومراقبــــة التنفیــــذ واعتمــــاد سیاســــة واضــــحة لتوزیــــع الأربــــاح ب

والأداء الشـــامل فــــي الشـــركة، والهیاكــــل التنظیمیــــة والوظیفیـــة فــــي الشـــركة والمراجعــــة الدوریــــة 

 .علیها

 إقرار المیزانیات التقدیریة السنویة، واعتماد البیانات المالیة المرحلیة والسنویة. -

 للشركة، وتملك الأصول والتصرف بها.الإشراف على النفقات الرأسمالیة الرئیسیة  -

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٨٤المادة ( )١(

، وكان ما ورد في حیثیات الحكم أن إلغاء ٢٢/٣/١٩٦٥حكم محكمة النقض الفرنسیة الصادر بتاریخ ) ٢(

العقد الذي أبرمته الشركة الفرنسیة یستتبع معه إعلان إفلاسها، الأمر الذي یترتب علیه إضرار اجتماعیة 

الشركة وتعیین مدیر قضائي عامل منها، وكان لذلك تدخل المحكمة في إدارة  ٦٥٠واقتصادیة والمتمثلة بطرد 

 لإتمام الصفقة.

حكم مشار إلیه قبل حماد مصطفى عزب، الإطار القانوني للضمانات الشخصیة التي تقدمها شركات 

  .٤٣، ص٢٠٠٢المساهمة، دار النهضة العربیة، القاهرة، 

 ٧ة للقانون رقم ) القاعدة الثانیة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذی٣(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 
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التأكـد مـن مـدى التـزام الشـركة بالسیاسـات والإجـراءات التـي تضـمن   احتـرام الشـركة للأنظمـة  -

  واللوائح الداخلیة المعمول بها.

ضـمان دقــة وســلامة البیانــات والمعلومـات الواجــب الإفصــاح عنهــا وذلـك وفــق سیاســات ونظــم  -

 ها.عمل الإفصاح والشفافیة المعمول ب

إرساء قنوات اتصال فاعلة تتیح لمساهمـــي الشركـــة الاطلاع بشكل مستمر ودوري على أوجه  -

 الأنشطة المختلفة للشركة، وأیة تطورات جوهریة.

وضع نظام حوكمـة خـاص بالشـركة بمـا لا یتعـارض مـع أحكـام هـذه القواعـد، والإشـراف العـام  -

 علیه ومراقبة مدى فاعلیته وتعدیله عند الحاجة.

متابعــــة أداء كــــل عضــــو مــــن أعضــــاء مجلــــس الإدارة والإدارة التنفیذیــــة وفــــق مؤشــــرات الأداء  -

  .)١(الموضوعیة

إعـــداد تقریـــر ســـنوي یتلـــى فـــي الجمعیـــة العامـــة الســـنویة للشـــركة یتضـــمن متطلبـــات وإجـــراءات  -

استكمال قواعـد حوكمـة الشـركات ومـدى التقیـد بهـا، مـع ضـم ذلـك التقریـر فـي التقریـر السـنوي 

عن أنشـطة الشـركة، وبیـان القواعـد التـي تـم الالتـزام بهـا والقواعـد التـي لـم یـتم التقیـد بهـا  المعد

  مع مبررات عدم الالتزام.

تشكیل لجان متخصصة تتمتع بالاستقلالیة بغیة تمكـین مجلـس الإدارة مـن أداء مهامـه بشـكل  -

 لیة: فعال وعلى قدر من الاحترافیة الفنیة المطلوبة، مع مراعاة الضوابط التا

تشكیل اللجان التابعـة لمجلـس الإدارة یكـون وفقـاً للـوائح الداخلیـة التـي یضـعها مجلـس الإدارة،  -

وتتضمن تحدید مهام اللجنـة ومـدة عملهـا والصـلاحیات الممنوحـة لهـا خـلال تلـك المـدة، وآلیـة 

ت رقابـــة مجلـــس الإدارة علیهـــا، مـــع التـــزام اللجنـــة بإخطـــار مجلـــس الإدارة بالتوصـــیات والقـــرارا

 الناتجة عن أعمالها بشفافیة.

                                                           

من KPI (Key Performance Indicators)  یعد نظام مؤشرات الأداء الموضوعیة أو ما یعرف )١(

تطورات سیر العمل والتقدم المنشود النظم الإداریة والأدوات المساندة للإدارة التنفیذیة وملاك الشركات في تتبع 

على كل من  KPI نحو أهداف الشركة الإستراتیجیة، ووضع أساساً تحلیلیاً لاتخاذ القرارات. ویطلق مصطلح

المؤشرات والعلامات الظاهرة التي تستخدمها الإدارة التنفیذیة أو مجلس الإدارة في تتبع سیر العمل ونمو 

وصلة الربط بین الرؤیة الإستراتیجیة والأهداف بعیدة  KPI ، ویعتبر نظامالشركة وتحقیق التحسین التشغیلي

المدى للشركة وما بین المشاریع المرحلیة التي تقوم بها، وبالأخص في ظل توسع ونمو الأعمال التجاریة من 

 جانب والمنافسة المستمرة من جانب آخر.

Kpi.org 
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تشــــكیل عــــدد مــــن اللجــــان المتخصصــــة وهــــي لجنــــة التــــدقیق، ولجنــــة إدارة المخــــاطر، ولجنــــة  -

 الترشیحات والمكافآت كحد أدنى، ولجان أخرى لازمة لعمل الشركة ونشاطها.

عمل یقر مجلس الإدارة كافة اللوائح ونظم العمل لجمیع اللجان الدائمة المنبثقة عنه، ومتابعة  -

 اللجان بشكل دوري للتحقق من قیامها بالأعمال الموكلة إلیها.

تتحمــل اللجــان المســؤولیة عــن أعمالهــا أمــام مجلــس الإدارة، مــع التأكیــد علــى مســئولیة مجلــس  -

  الإدارة عن أعمال اللجان.

تعیـین عــدد كــاف مــن أعضــاء مجلــس الإدارة غیـر التنفیــذیین فــي اللجــان المنبثقــة عــن مجلــس  -

 الإدارة.

التأكــد مــن وضــوح وشــفافیة السیاســات واللــوائح المعتمــدة للشــركة بمــا یتــیح عملیــة اتخــاذ القــرار  -

وتحقیـق مبــادئ الحوكمــة الرشــیدة، والفصــل فـي الســلطات التنفیذیــة، واعتمــاد اللــوائح والأنظمــة 

الداخلیــة المتعلقــة بعمــل الشــركة وتطویرهــا، وتحدیــد المهــام والاختصاصــات والمســؤولیات بــین 

ویات التنظیمیـــة المختلفـــة، واعتمـــاد سیاســـة تفـــویض وتنفیـــذ الأعمـــال المنوطـــة بـــالإدارة المســـت

 .التنفیذیة

تحدید الصـلاحیات التـي یقـوم بتفویضـها لأحـد أعضـائه أو لجانـه أو غیـرهم، ومـدة التفـویض،  -

ودوریة التقاریر التي یحصـل علیهـا مـن اللجـان والإدارة التنفیذیـة، ومتابعـة نتـائج ممارسـة تلـك 

 .لصلاحیات المفوضةا

ـــة والإشــراف علــى أداء الإدارة التنفیذیــة وقیــامهم بالمهــام الموكلــة إلــیهم وفقــاً السیاســات  - الرقابـــــــ

واللـــوائح المعتمـــدة مـــن قبـــل مجلـــس الإدارة، ووضـــع معـــاییر أداء لـــلإدارة التنفیذیـــة تتســـق مـــع 

 .أهداف وإستراتیجیة الشركة

حهــا للمــوظفین، مثــل شــریحة المكافــآت الثابتــة، وشــریحة تحدیــد شــرائح المكافــآت التــي ســیتم من -

المكافآت المرتبطة بالأداء والمخاطر على المدى الطویل، وشریحة المكافآت التي تتخذ شـكل 

  الأسهم.

 تعیین أو عزل أعضاء الإدارة التنفیذیة، ومن ضمنهم رئیس الجهاز التنفیذي. -

حفـــظ حقوقــه، والأطـــراف ذات  وضــع سیاســـة تــنظم العلاقـــة مــع أصـــحاب المصــالح مـــن أجــل -

   العلاقة منعاً لتعارض المصالح.

التأكــد وبصــفة دوریــة مــن فاعلیــة وكفایــة نظــم الرقابــة الداخلیــة المطبقــة فــي الشــركة والشــركات  -

 التابعة لها.

التأكـــد مـــن ســـلامة الأنظمـــة المالیـــة والمحاســـبیة، ومنهـــا بمـــا یتصـــل بإعـــداد التقـــاریر المالیـــة.  -

نظمة رقابیة مناسبة لقیاس وإدارة المخاطر، وذلك من خـلال تحدیـد نطـاق والتأكد من تطبیق أ
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المخــاطر التــي قــد تواجــه الشــركة وإنشــاء بیئــة ملمــة بثقافــة الحــد مــن المخــاطر علــى مســتوى 

  الشركة، وطرحها بشفافیة مع أصحاب المصالح والأطراف ذات الصلة بالشركة.

لحوكمـة الشـركات عـلاوة علـى مـا تقـدم ذكـره ومن المهام التي أشار إلیها الـدلیل المصـري 

فـــي التنظـــیم الكـــویتي، فـــإن مجلـــس الإدارة یضـــطلع بمســـئولیة وضـــع خطـــة لتتـــابع الســـلطة داخـــل 

الشـــركة وذلـــك للوظـــائف الإداریـــة العلیـــا فضـــلاً عـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة بمـــا یضـــمن اســـتدامة 

جي فـــي أي مـــن أمـــور الشـــركة وســـیر أعمالهـــا بشـــكل فعـــال، وطلـــب الحصـــول رأي استشـــاري خـــار 

الشركة، وذلك بموافقة أغلبیة أعضـاء المجلـس ومراعـاة لأحكـام تعـارض المصـالح، وأن الاسـتعانة 

  .)١(بالمستشارین لا یعفي أعضاء المجلس من مسئولیتهم

كمـــا أكـــد الـــدلیل علـــى أهمیـــة التـــزام مجلـــس الإدارة بوضـــع الإجـــراءات الوقائیـــة والآلیـــات  

مـــات والمحافظـــة علـــى دقتهـــا وســـلامة البیانـــات الصـــادرة عـــن الشـــركة اللازمـــة لتـــأمین نقـــل المعلو 

  .)٢(وحمایتها من التلاعب والاختراق

ویبــــدو مــــن أمثلــــة مهــــام ومســــئولیات مجلــــس الإدارة أن مجلــــس الإدارة یهــــیمن علــــى أداء 

ومصـــالح الشـــركة واعتمـــاد الأهـــداف والاســـتراتیجیات والسیاســـیات الهامـــة للشـــركة، وخطـــط العمـــل 

، والأهداف المالیـة. وأن كافـة تلـك المسـئولیات الملقـاة علـى عـاتق مجلـس الإدارة، وشـأن الأساسیة

الالتـزام بهـا تحقیـق أهـداف الشـركة وأغراضـها وإدراك مصـالحها، وتعزیـز مكانتهـا المالیـة، وســلامة 

  بیاناتها ومیزانیاتها.

عهدت القاعدة ولضمان تحقیق أفضل أداء للشركة وصولاً لإدراك أهدافها وأغراضها، فقد 

لمجلــس الإدارة مســئولیات تعیــین أعضــاء الإدارة التنفیذیــة، ومتابعــة أداء كــل عضــو مــن أعضــاء 

مجلـــــس الإدارة والإدارة التنفیذیـــــة طبقـــــاً لمؤشـــــرات الأداء الموضـــــوعیة، والتأكـــــد مـــــن عمـــــل الإدارة 

درة عنـه بمـا یتصـل التنفیذیة بما یوافق السیاسات المعتمدة من قبل مجلس الإدارة، والمعـاییر الصـا

بـــأداء الإدارة التنفیذیـــة وبمـــا یتســـق مـــع رؤیـــة الشـــركة وأهـــدافها الإســـتراتیجیة، عـــلاوة علـــى دوریـــة 

الاجتماعـــــات بـــــین مجلـــــس الإدارة والإدارة التنفیذیـــــة، والاطـــــلاع علـــــى مجریـــــات العمـــــل وتبـــــادل 

  المقترحات والملاحظات الخاصة بنشاط الشركة.

التـزام مجلـس الإدارة بتشـكیل اللجـان المتخصصـة، والتـي وقد كرست القاعدة فـي أحكامهـا 

تسـاهم فـي أداء المهـام الموكلـة لمجلـس الإدارة، ویكـون تشـكیلها وفقـاً للـوائح الداخلیـة التـي یضــعها 

مجلــس الإدارة مشــتملة علــى مهــام اللجــان وصــلاحیتها ومــدة عملهــا، وضــرورة اســتقلالیة اللجــان، 

س الإدارة غیــر التنفیــذیین، وقــد ألزمــت القاعــدة مجلــس وتشــكیلها مــن عــدد كــاف مــن أعضــاء مجلــ

                                                           

  .٢٠١٦المحور الثاني من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

  .٢٠١٦المحور الثاني من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٢(
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الإدارة بتشـــكیل ثـــلاث لجـــان كحـــد أدنـــى وهـــي لجنـــة التـــدقیق ولجنـــة المخـــاطر ولجنـــة الترشـــیحات 

  والمكافآت، ولم یتناول لعدد اجتماعاتها وترك مسألة تنظیمها للوائح الشركة الداخلیة.

س الإدارة، ویكـون تشـكیلها مـن عـدد لا وقد أفرد الدلیل المصري محوراً خاصاً للجـان مجلـ

یقـــل عـــن ثلاثـــة أعضـــاء مـــن الأعضـــاء غیـــر التنفیـــذیین والمســـتقلین، وذلـــك أن أكثـــر الممارســـات 

الدولیـــة لحوكمـــة الشـــركات فضـــلت بعـــدم مشـــاركة الأعضـــاء التنفیـــذیین فـــي لجـــان مجلـــس الإدارة، 

اجتماعهـا صـحیحاً بحضـور  ویكون اجتماع اللجنة مرة واحدة كل ثلاثة أشهر علـى الأقـل، ویكـون

  .)١(نصف الأعضاء أو الحد الأدنى من تشكیلها وهو ثلاثة أعضاء

ویناط باللجان عرض تقـاریر مهامهـا والتـي تحـددها اللـوائح الداخلیـة بالشـركة وتوصـیاتها  

على مجلس الإدارة، مع التأكید أن اللجان لا تقـرر نیابـة عـن مجلـس الإدارة، وأن غایـة أمرهـا هـو 

  .)٢(اریرها وتوصیاتها إلى مجلس الإدارة باعتباره هو المهیمن على مصالح الشركة وإدارتهارفع تق

وقــیض الــدلیل للجــان إمكانیــة الاســتعانة بالمستشــارین الخــارجیین لإتمــام مهامهــا وبموافقــة 

مجلــس الإدارة تجنبــاً لتعــارض المصــالح، وأوجــب أن یتضــمن التقریــر الســنوي والموقــع الالكترونــي 

مختصراً عن تشكیل كل لجنة وعدد اجتماعاتها، مع مراعاة وجوب حضور رؤساء اللجـان عرضاً 

لاجتماعـــات الجمعیـــة العامـــة، واللجـــان التـــي یلتـــزم مجلـــس الإدارة بتشـــكیلها طبقـــاً لأحكـــام المحـــور 

ــدلیل المصــري ووفقــاً لأفضــل الممارســات الدولیــة فــي حوكمــة الشــركات وهــي لجــان  الثالــث مــن ال

 ترشیحات، والمكافآت، وإدارة المخاطر، والحوكمة.المراجعة، وال

ومــن ملامــح تأكیــد الكتــاب الخــامس عشــر والخــاص بحوكمــة الشــركات الخاضــعة لرقابــة 

هیئــــة أســــواق المــــال علــــى تفعیــــل تعــــالیم الحوكمــــة والعنایــــة بتطبیــــق أحكامهــــا فــــي أداء الشــــركات 

لشركات، فقد أرست التزاماً على ومسئولیة مجلس الإدارة بالإشراف على فعالیة ممارسات حوكمة ا

مجلــس الإدارة بإیجــاد نظــام حوكمــة خــاص بالشــركة، وبمــا لا یتعــارض مــع أحكــام القواعــد محــل 

الدراسة، والإشراف علیه ومتابعة فاعلیته، والتزامـه كـذلك فـي إیجـاد سیاسـة لكفالـة حقـوق أصـحاب 

لشـــركة، وإعـــداد تقریـــر ســـنوي المصـــالح، والتثبـــت مـــن فاعلیـــة وكفـــاءة نظـــم الرقابـــة الداخلیـــة فـــي ا

  للحوكمة.

  الفرع الثاني

  واجبات ومسئولیات رئیس مجلس الإدارة

                                                           

  .٢٠١٦المحور الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

  .٢٠١٦المحور الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٢(
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یستأثر مجلس الإدارة بإدارة الشركة وتسـییر أعمالهـا وتحقیـق أهـدافها، ویسـطر علـى إدارة 

الشــركة المســاهمة مبــدأ التخصــص والتــدرج، وهــو إن كــان مجلــس الإدارة یعهــد إلیــه بمجملــه إدارة 

ورسم سیاستها العامة، بیـد أن ذلـك قـد لا یتصـور أن یـتم بصـفة یومیـة دون أن توكـل تلـك الشركة 

ــذا كــان لزامــاً أن ینتخــب المجلــس رئیســاً لمجلــس الإدارة، یمثــل  الأعمــال لأحــد أعضــاء الشــركة، ل

الشركة وعلاقتها مع الغیر أمام القضـاء، ویعتبـر توقیعـه كتوقیـع مجلـس الإدارة فـي علاقـة الشـركة 

  .)١(غیر، ویعهد إلیه تنفیذ قرارات المجلس وتوصیاتهمع ال

وینتخــب مجلــس الإدارة بـــالاقتراع الســري كــلاً مـــن الــرئیس ونائــب الـــرئیس، ویمثــل رئـــیس 

مجلــس الإدارة الشـــركة فــي علاقاتهـــا مــع الغیـــر وأمــام القضـــاء، ویعــد توقیـــع رئــیس مجلـــس الإدارة 

رئـیس مجلـس الإدارة بتنفیـذ قـرارات المجلـس كتوقیع المجلـس فـي علاقـة الشـركة مـع الغیـر، ویلتـزم 

  .)٢(ویتقید بتوصیاته، ویحظر علیه رئاسة مجلس إدارة شركة مساهمة عامة أخرى

ـــزام بالنظـــام  ـــرئیس مجلـــس إدارة الشـــركة حســـن ســـیر عمـــل مجلـــس الإدارة، والالت ویعهـــد ل

لكافیــة الأساســي للشــركة بمــا یخــص اجتماعــات مجلــس الإدارة، ووصــول المعلومــات الصــحیحة وا

وبالوقت المناسب لكافة أعضاء المجلس، وضمان فعالیة المجلس بأداء مهامه، وتخلـص واجبـات 

  :)٣(ومسئولیات رئیس مجلس الإدارة بالآتي

ـــام مجلـــس الإدارة بمناقشـــة جمیـــع المســـائل الأساســـیة بشـــكل فعـــال وفـــي - الوقـــت  الســـعي لقی

 المناسب.

  الشركة الأساسي.تمثیل الشركة أمام الغیر طبقاً لأحكام نظام  -

تشجیع أعضاء مجلس الإدارة على المشاركة الفعالة، وتصریف شئون المجلس بما یصب في  -

 صالح الشركة ومساهمیها.

  ضمان التواصل الفعلي مع المساهمین، وإیصال آرائهم إلى مجلس الإدارة. -

                                                           

د الحمید، القانون التجاري (نظریة الأعمال التجاریة ـ التاجر ـ الشركات أبو زید رضوان ورضا السید عب )١(

  .٤٥٠، ص٢٠٠١المساهمة)، دار النهضة العربیة، 

  ) من قانون الشركات.١٨٣المادة ( )٢(

  ) من اللائحة التنفیذیة لقانون الشركات.١١٧المادة (

لانعقاد مجلس الإدارة ووضع جدول أعماله بتوجیه الدعوة هذا بجانب لاختصاصات رئیس مجلس الإدارة  )٣(

 وإدارة جلساته، ودعوة الجمعیة العامة العادیة وغیر العادیة للانعقاد للنظر في جدول الأعمال.

للمزید انظر: القاعدة الثانیة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون 

  .٢٠١٥ئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته، بشأن إنشاء هی ٢٠١٠لسنة  ٧رقم 

  .٢٠١٦والمحور الثاني في الدلیل المصري لحوكمة الشركات، 
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یـة والأعضــاء تشـجیع العلاقـات البنــاءة والمشـاركة الفعالـة بــین كـل مـن المجلــس والإدارة التنفیذ -

 التنفیذیین وغیر التنفیذیین والمستقلین.

 خلق ثقافة تشجع على النقد البناء حول القضایا التي یوجد حولها تباین في وجهات النظر. -

 .التأكد من فعالیة نظام الحوكمة المطبق بالشركة، وفعالیة أداء لجان المجلس -

، ومن المسئولیات التي نص علیها وقد أتى الدلیل المصري متوافقاً مع الواجبات المذكورة

الدلیل المصري التي یلتزم بأدائها رئیس مجلـس إدارة الشـركة هـو تأكیـد الـدلیل علـى أهمیـة متابعـة 

ــــي الوقــــت المناســــب لأعضــــاء مجلــــس الإدارة  ــــة وف ــــة والدقیق التأكــــد مــــن إتاحــــة المعلومــــات الكافی

المجلس بإجراء التقیـیم الـذاتي الـذي والمساهمین، والتزام رئیس مجلس الإدارة من قیام كل أعضاء 

  .)١(یعكس التزام العضو بمسئولیاته

  الفرع الثالث

  مهام ومسئولیات الإدارة التنفیذیة

إن الحوكمة بمبادئها وغایة أمرها لا تخاطب مجلس الإدارة واللجان المنبثقة منه فحسـب، 

التنفیذیـة بالشـركة مـع مجلـس إذ أن التطبیق السلیم لمبادئ حوكمة الشركات یتطلب تعـاون الإدارة 

الإدارة، وذلـــك باعتبـــار أن الإدارة التنفیذیـــة الأداة العملیـــة والفعلیـــة لتطبیـــق مبـــادئ الحوكمـــة علـــى 

عملیات ونشاط الشركة، فیعهد لمجلـس الإدارة وضـع السیاسـیات العامـة للشـركة، والإدارة التنفیذیـة 

  .)٢(هي من تضع تلك السیاسات موضع التنفیذ

لتنفیذي وكما نتج عن الممارسات العملیة بحوكمة الشركات أنه بمنزلة المسـئول والرئیس ا

التنفیـــذي الأول، وأنـــه ذو دور هـــام وعامـــل محـــوري بتحقیـــق الحوكمـــة فـــي الشـــركة والتـــزام الشـــركة 

بــالتطبیق الســلیم لمبادئهــا، انتهــاءً لجنــي ثمــار تطبیقهــا والمتمثلــة بتحســین أداء الشــركة والوصــول 

  .)٣(لأفضل أداء

وقد نظم قانون الشركات مسألة تعیین الرئیس التنفیذي للشـركة، وأنـه یكـون للشـركة رئـیس 

تنفیــذي أو أكثــر للشــركة بنــاءً علــى تعیــین مــن مجلــس الإدارة، ویجــوز أن یكــون الــرئیس التنفیــذي 

للشركة من أعضاء مجلـس الإدارة أو مـن غیـرهم، وتكـون مسـئولیته بـإدارة الشـركة، ویحـدد مجلـس 

                                                           

  .٢٠١٦المحور الثاني من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

لمرجع محمد مصطفى سلیمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، ا )٢(

  .٢١٩السابق، ص

محمد مصطفى سلیمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، المرجع  )٣(

  .٢٢٠السابق، ص
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الإدارة مخصصـــاته وصـــلاحیاته فـــي التوقیـــع عـــن الشـــركة، مـــع مراعـــاة عـــدم الجمـــع بـــین منصـــبي 

  .)١(رئیس مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة في الشركة المساهمة العامة

وتعتبر الإدارة التنفیذیة أو ما یسمیها البعض بالإدارة التشغیلیة قلـب أي منشـأة أو شـركة، 

الناجحـــة العنصـــر  شـــركة لأهـــدافها ورؤیتهـــا، وتمثـــل الإدارة التنفیذیـــةوهـــي مركـــز التنفیـــذ وقیـــادة ال

الأساســي والمحــور الرئیســي لنجــاح أي شــركة، وهــذا بفضــل حســن تنظــیم وتنفیــذ سیاســات الشــركة 

  وإدارة موظفیها بما یحقق للشركة نموها.

  :)٢(وتتمثل مهام ومسئولیات الإدارة التنفیذیة في الشركة في الآتي

الإســتراتیجیة للشــركة ومــا یــرتبط بهــا مــن سیاســات ولــوائح داخلیــة، والتأكــد مــن تنفیــذ الخطــط  -

كفایتها وفاعلیتهـا، والعمـل علـى تعظـیم الأربـاح وتقلیـل النفقـات، وذلـك بمـا یتفـق مـع أهـداف 

 وإستراتیجیة الشركة، وإعداد التقاریر الخاصة بالتنفیذ وعرضها على مجلس الإدارة.

ء العــام للشــركة ونتــائج أعمالهــا، وذلــك مــن خــلال إنشــاء هیكــل المســؤولیة الكاملــة عــن الأدا -

 .إدارة یعزز المساءلة والشفافیة

وضع نظام محاسبي متكامل یحتفظ بدفاتر وسجلات وحسابات تعكس بشكل مفصل ودقیق  -

لمعـــاییر  البیانـــات المالیـــة، والمحافظـــة علـــى أصـــول الشـــركة، وإعـــداد القـــوائم المالیـــة طبقـــاً 

  المعتمدة من قبل هیئة أسواق المال. المحاسبة الدولیة

 .المشاركة الفعالة في بناء وتنمیة ثقافة القیم الأخلاقیة داخل الشركة -

وضع نظم الرقابة الداخلیة وإدارة المخاطر، والتأكد من فاعلیة وكفایـة تلـك الـنظم، والحـرص  -

  على الالتزام بنزعة المخاطر المعتمدة من قبل مجلس الإدارة.

ات والبیانــات بشــكل كامــل ودقیــق وبالوقــت المناســب لجمیــع أعضــاء مجلــس تــوفیر المعلومــ -

الإدارة بوجه عام ولأعضـاء مجلـس الإدارة غیـر التنفیـذیین والمسـتقلین بوجـه خـاص، ووضـع 

آلیة فعالة تتیح لأعضاء مجلـس الإدارة الحصـول علـى كافـة المعلومـات والبیانـات الأساسـیة 

 .اجباتهم ومهامهم بكفاءة وفاعلیةالتي تمكنهم من الاضطلاع والقیام بو 

العمل على تطویر البنیة الأساسیة لنظم تكنولوجیا المعلومات، وبـالأخص بمـا یتعلـق بنظـام  -

التقــــاریر، وذلــــك لضــــمان دقتهـــــا وجودتهــــا، وتقــــدیمها لأعضـــــاء مجلــــس الإدارة فــــي الوقـــــت 

 المناسب.

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٨٣المادة ( )١(

 ٧القاعدة الثانیة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 
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ــدلیل المصــري لحوكمــة الشــركات فقــد صــیر المهــام والمســئولیات المشــار إلیهــا مــن  أمــا ال

مهــام عضــو مجلــس الإدارة المنتــدب فــي ضــوء الصــلاحیات الممنوحــة لــه مــن قبــل مجلــس الإدارة، 

ــة فــي بنــاء  وأضــاف إلــى مــا ســلف ذكــره مســئولیة عضــو مجلــس الإدارة المنتــدب بالمشــاركة الفعال

ابع السـلطة التـي وتنمیة ثقافة القیم الأخلاقیة فـي الشـركة واقتـراح نظـم الإثابـة والتحفیـز، وآلیـات تتـ

  .)١(یعتمدها مجلس الإدارة لضمان كفاءة العاملین وتعظیم قیمة الشركة

وبــدا مــن أحكــام تعیــین رئــیس مجلــس الإدارة والــرئیس التنفیــذي للشــركة المســاهمة العامــة 

والتــي تضـــمنها قــانون الشـــركات واللائحــة التنفیذیـــة، ومــا وســـعه الكتــاب الخـــامس عشــر والخـــاص 

الخاضـــعة لرقابـــة هیئـــة أســـواق المـــال، أنهـــا تبنـــت مظهـــراً واضـــحاً مـــن مظـــاهر بحوكمـــة الشـــركات 

الحوكمة، واهتمـت بتشـكیل مجلـس الإدارة والإدارة التنفیذیـة وبـالأخص بمـا یتصـل بالبنـاء المتـوازن 

للهیكــل الــذي تقــوم علیــه الشــركة، فحــددت مهــام رئــیس مجلــس الإدارة وتمثیلــه للشــركة فــي علاقتهــا 

للرئیس التنفیذي إدارة الشركة وتسییر مصالحها، وحظرت الجمـع بـین منصـبي  مع الغیر، وأناطت

رئیس مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي في الشركات المساهمة العامة، وحظرت على رئیس مجلس 

  إدارة الشركة المساهمة أن یتولى رئاسة مجلس إدارة شركة مساهمة عامة أخرى.

   

                                                           

) العضو المنتدب هو عضو مجلس الإدارة المنتدب من مجلس الإدارة لیقوم بالإدارة الفعلیة للشركة، ویعتلي ١(

  .هرم السلطة التنفیذیة بها، ویحدد مجلس الإدارة اختصاصاته ومكافآته

الیومیة  س التنفیذي هو الشخص الذي یتم تعیینه من قبل مجلس الإدارة لیقوم بتنفیذ كافة الأعمالوالرئی 

للشركة، ویخضع للإشراف المباشر من العضو المنتدب للشركة، ویحدد مجلس الإدارة اختصاصاته وصلاحیاته 

  .السنوي الذي یتقاضاه ومخصصاته وتفویضاته في التوقیع عن الشركة، كما یحدد المجلس راتبه الشهري أو

  . ٢٠١٦المحور الثاني من الدلیل المصري لحوكمة الشركات، 
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 المبحث الثاني

 المهني وتحسین الأداءتعزیز السلوك 

إن ثـروة أي شــركة تـزاول أنشــطتها فـي محــیط المــال والأعمـال تكمــن فـي مواردهــا البشــریة 

والتزامهـــا أي تلـــك المـــوارد البشـــریة فـــي أداء مهامهـــا بأســـلوب أخلاقـــي یتســـم بالانضـــباط والانتظـــام 

ة مــن شــأنه الارتقــاء فــي والأمانــة والثقــة والنزاهــة، وأن تعزیــز ثقافــة الســلوك المهنــي والقــیم الأخلاقیــ

أداء الشـــركة وبلوغهـــا هـــدفاً بعیـــد المـــدى فـــي عملهـــا، وهـــذا مـــؤداه تعزیـــز الثقـــة بالشـــركة ومركزهـــا 

 المالي.

وثقافة السلوك المهني والقیم الأخلاقیة وترسیخها فـي غـور منظومـة الشـركة فحواهـا التـزام 

نفیذیـــة والمـــوظفین بالسیاســـات كافـــة العـــاملین فـــي الشـــركة مـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة والإدارة الت

 CODEواللوائح الداخلیة للشركة والمتطلبات القانونیة والرقابیة ومعاییر ومحددات میثاق العمل (

OF ETHICS والـذي یشـمل هـذا الأخیـر علـى محـددات القـیم الأخلاقیـة للشـركة ومعـاییر عـدم ،(

 استغلال النفوذ أو تعارض المصالح.

ة وتحسـین أدائهـا وإنتاجیتهـا فـي ظـل قـوى المنافسـة یتـأتى ولا غرو أن تطویر عمل الشـرك

من التدریب والتأهیل المستمر للموارد البشریة في الشركة، وإعداد الكوادر بالمعرفة العلمیة والخبرة 

العملیـــة للجوانـــب ذات الصـــلة بمهـــام وأعمـــال الشـــركة. وإن عاقبـــة غیـــاب معـــاییر الســـلوك المهنـــي 

والتأهیـــل المســـتمر أن تســـتبطئ الشـــركة المنافســـة مـــع نظیراتهـــا، وعـــدم والقـــیم الأخلاقیـــة والتـــدریب 

 مسایرتها لأحدث أسالیب الإدارة الهادیة لتحقیق أهدافها.

ولدراسة تلك المفاهیم والمعاییر المنظمة لها تقسم دراسة الموضـوع فـي المطلبـین الآتیـین، 

  على النحو التالي:

  الأخلاقیة. المطلب الأول: تعزیز السلوك المهني والقیم

  المطلب الثاني: تعزیز وتحسین الأداء.

  

  

  

  

  

  

 المطلب الأول
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  تعزیز السلوك المهني والقیم الأخلاقیة

Promote Code of Conduct and Ethical Standards  

یحكم حسن إدارة الشركة مدى شیوع ثقافة السلوك المهني والقیم الأخلاقیة بـداخلها والتـزام 

وقواعد السلوك المهني، وأن التزام أعضاء مجلس الإدارة، والإدارة التنفیذیة، عاملیها بقیم الأخلاق 

والعــاملین الآخــرین بالسیاســات وآلیــات العمــل داخــل الشــركة والمتطلبــات القانونیــة والرقابیــة ســبیلاً 

لتحقیـــق مصـــالح كافـــة الأطــــراف ذات العلاقـــة بالشـــركة وبصــــفة خاصـــة المســـاهمین، وذلــــك دون 

  ح وبدرجة كبیرة من الشفافیة.تعارض في المصال

فقــد ألزمــت القاعــدة السادســة مــن الكتــاب الخــامس عشــر الخــاص بحوكمــة الشــركات إدارة 

الشـــركة بوضـــع میثـــاق عمـــل یشـــتمل علـــى معـــاییر ومحـــددات الســـلوك المهنـــي والقـــیم الأخلاقیـــة، 

ومفــــاهیم  ویتمثـــل دور مجلــــس الإدارة بتأســــیس المعــــاییر والمحــــددات التــــي تعــــزز القــــیم الأخلاقیــــة

الســلوك المهنــي داخــل الشــركة، وتتمثــل مســئولیات الإدارة التنفیذیــة فــي تنفیــذ أهــداف الشــركة وفــق 

  تلك المعاییر والمحددات، وهذا بغیة تحسین أداء مجلس الإدارة وجمیع العاملین في الشركة.

مل في وقد أوردت القاعدة طائفة من المحددات والمعاییر التي لابد أن یحویها میثاق الع 

  :)١(تضاعیفه، وتوجز بالآتي

ترســـیخ مبـــدأ التـــزام كـــل عضـــو مـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة، والإدارة التنفیذیـــة بكافـــة القـــوانین  -

والتعلیمات، وتمثیل جمیع المساهمین، والالتزام بما یحقق مصالح كل من الشركة والمساهمین 

  وأصحاب المصالح الآخرین، ولیس مصلحة مجموعة محددة فقط.

اســـتخدام عضـــو مجلـــس الإدارة أو الإدارة التنفیذیـــة النفـــوذ الـــوظیفي للمنصـــب مـــن أجـــل عـــدم  -

  .)٢(تحقیق مصلحة خاصة أو أي مآرب شخصیة له أو لغیره

عــدم اســتغلال أصــول ومــوارد الشــركة لتحقیــق مصــالح شخصــیة، والعمــل علــى اســتخدام تلــك  -

  الأصول والموارد بالشكل الأمثل لتحقیق أهداف الشركة.

ــ - د علــى وضــع نظــام محکــم وآلیــة واضــحة تمنــع أعضــاء مجلــس الإدارة والمــوظفین مــن التأكی

استغلال المعلومات التي اطلعوا علیها بحكم موقعهم لمصلحتهم الشخصیة. فضلاً عن حظر 

                                                           

ذكرت المحددات والمعاییر باعتبارها كحد أدنى في میثاق العمل في القاعدة السادسة من الكتاب الخامس  )١(

بشأن إنشاء هیئة أسواق  ٢٠١٠لسنة  ٧عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم 

  المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته.

) من قانون الشركات التي حظرت على رئیس وأعضاء مجلس ١٩٥یقاً لأحكام المادة (یعد هذا الالتزام تطب )٢(

الإدارة من استغلال المعلومات التي وصلت إلیهم بحكم مناصبهم في الحصول على فائدة شخصیة لهم أو 

  لغیرهم.
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الإفصاح عن معلومات وبیانات تخص الشركة إلا في الحالات التي یسمح بها للإفصاح، أو 

  وفق متطلبات قانونیة. 

  .)١(على وضع الإجراءات التي تنظم العملیات مع الأطراف ذات العلاقة التأكید -

ضــرورة وجـــود الفصـــل الواضـــح بـــین مصـــالح الشـــركة وتلـــك المرتبطـــة بعضـــو مجلـــس الإدارة،  -

ـــام مجلـــس الإدارة بوضـــع آلیـــات لتغلیـــب مصـــالح الشـــركة علـــى مصـــالح  وذلـــك مـــن خـــلال قی

  أعضائها. 

إلـى مجلـس الإدارة عـن أي مصـالح مشـتركة لـه مـع أن یلتزم عضـو مجلـس الإدارة بالإفصـاح  -

  الشركة سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر.

أن یحظر على عضو مجلـس الإدارة الاشـتراك فـي مناقشـة أو إبـداء الـرأي أو التصـویت علـى  -

أیة موضوعات تعرض على مجلس الإدارة یكون له مصـلحة مشـتركة مباشـرة أو غیـر مباشـرة 

  مع الشركة.

تتــیح للعــاملین بالشــركة أن یبلغــوا داخلیــاً عــن شــكوكهم حــول أي ممارســات غیــر وضــع آلیــة  -

سلیمة أو أمور تثیر الریبة في التقـاریر المالیـة أو أنظمـة الرقابـة الداخلیـة أو أي أمـور أخـرى، 

فضـلاً عـن وضـع الترتیبـات المناسـبة التـي تســمح بـإجراء تحقیـق مسـتقل وعـادل لهـذه المســائل 

                                                           

م بالشركة الأطراف ذات العلاقة بأنهم كل من تربطه ٢٠١٦عرف الدلیل المصري لحوكمة الشركات لعام  )١(

علاقة مباشرة أو غیر مباشرة تتیح لهم التأثیر على قرارات الشركة سواء كانت تلك العلاقة من خلال مواقعهم 

 في الشركة أو الشركات المرتبطة بها أو امتلاكهم نسبة مؤثرة من أسهم الشركة أو الشركات المرتبطة بها.

ق المال وتنظیم الأوراق المالیة وتعدیلاته الشخص بشأن إنشاء هیئة أسوا ٢٠١٠لسنة  ٧وعرف القانون رقم 

أو  ذو علاقــــــــة بأنه فــــــرد یشغل مركز عضـــــو في مجلــــس الإدارة أو الإدارة التنفیذیة أو الإشرافیة، لوسیط

ــــل مستشار استثمار، أو یعمل كمدیر، أو یشغل = وظیفة إشرافیة لدى الجهــــات المذكورة أعلاه، أو یعمــ

كموظــــــــف لدى أو ممـــــــثل لأي من تلك الجهات یقوم بالتعامل مع العامة، أو لدیه حریة التصــــرف في 

  . الأوراق المالیة أو الأموال كجزء من عمله لدى الجهة المرخصة للعمل في مجال الأوراق المالیة

اء في الباب الأول من اللائحة التنفیذیة ومن الحالات التي یكون فیها الطرف ذو علاقة في الشركة كما ج

 بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم الأوراق المالیة وتعدیلاته ما یلي: ٢٠١٠لسنة  ٧للقانون رقم 

  إذا كان یملك السیطرة بشكل مباشر أو غیر مباشر في الشركة. -

  إذا كان شركة تابعة. -

  طرفاً فیها.إذا كان عضواً في نفس المجموعة التي تكون الشركة  -

  إذا كان عضواً في مجلس الإدارة أو الإدارة التنفیذیة في الشركة. -

  إذا كان من أقارب من یملك السیطرة على الشركة أو عضواً في مجلس الإدارة أو الإدارة التنفیذیة. -

شركة تحت السیطرة أو السیطرة المشتركة أو التأثیر الهام للأشخاص المشار إلیهم في البند السابق  -

  والذي یسبقه بما یملكونه من قوة تصویتیة هامة بشكل مباشر أو غیر مباشر.
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حسن النیة السریة التـي تكفـل حمایتـه مـن أي رد فعـل سـلبي أو ضـرر  مع ضمان منح المبلغ

  قد یلحقه نتیجة إبلاغه عن تلك الممارسات.

وقـــد أورد الـــدلیل المصـــري لحوكمـــة الشـــركات فـــي البـــاب الرابـــع میثـــاق الأخـــلاق والســـلوك 

ات المهني، والذي یتضمن مجموعة من القـیم التـي تضـبط وتـنظم قواعـد السـلوك الـوظیفي وأخلاقیـ

العمــل داخــل الشــركة، وتلــزم بمقتضــاها العــاملین فــي الشــركة مــن أعضــاء مجلــس الإدارة والإدارة 

 التنفیذیة والموظفین بتطبیقه في أداء مهامهم بما یعكس إیجاباً سمعة ومصداقیة الشركة.

وألــزم الــدلیل الشــركة بإعــداد لائحــة عمــل مجلــس الإدارة تلــزم رئیســها وأعضــاءها بتطبیــق 

ـــات وســـلطات مجلـــس الإدارة ومســـئولیاته ومنهجیـــة اتخـــاذ القـــرار أحكامهـــا،  وتحـــوي اللائحـــة واجب

  . )١(وتنظیم رحلات ومعارض المصالح

كما ألزم بوجود لائحة عمل لجان المجلس تلزم رئیسها وأعضائها بتطبیق أحكامها كذلك، 

  .)٢(وتشمل علي سلطات ومسئولیات اللجان ومنهجیة أداء مهامها وإعداد التقاریر

وجــيء فــي أحكــام القاعــدة السادســة كــذلك أهمیــة وجــود سیاســة واضــحة خاصــة بتعــارض 

المصــــالح، وأن تتضــــمن تلــــك السیاســــة علــــى أمثلــــة واضــــحة لحــــالات تعــــارض المصــــالح وكیفیــــة 

  معالجتها والتعامل معها، وذلك دون إخلال بالحالات التي وردت بقانون الشركات.

أن یكـون لمـن لـه ممثـل فـي مجلـس الإدارة أو  وقد جرى حكـم قـانون الشـركات بعـدم جـواز

لرئیس أو أحـد أعضـاء مجلـس الإدارة أو أحـد أعضـاء الإدارة التنفیذیـة أو أزواجهـم أو أقـاربهم مـن 

الدرجــة الثانیــة مصــلحة مباشــرة أو غیــر مباشــرة فــي العقــود والتصــرفات التــي تبــرم مــع الشــركة أو 

  .)٣(الجمعیة العامة العادیة لحسابها، خلا ما كان بناءً على ترخیص صادر من

ومن مظاهر الحد من تعارض المصالح التي تضمنها قانون الشـركات، وباسـتثناء البنـوك 

والشركات التي یجوز لها الإقراض، فقد حظر القانون على الشركة أن تقرض أحد أعضاء مجلس 

و الشـركات التابعـة لهـم، إدارتها أو الـرئیس التنفیـذي أو أزواجهـم أو أقـاربهم حتـى الدرجـة الثانیـة، أ

عدا ما كان بناءً على تفویض خاص بذلك من الجمعیة العامة العادیـة للشـركة، وكـل تصـرف یـتم 

  .)٤(بالمخالفة لذلك لا ینفذ في مواجهة الشركة، وذلك دون إخلال بحقوق الغیر حسن النیة

 ولا یجـــوز كــــذلك لــــرئیس أو عضــــو مجلــــس الإدارة ولــــو كــــان ممــــثلاً لشــــخص طبیعــــي أو

اعتبــاري أن یســتغل المعلومــات التــي وصــلت إلیــه بحكــم منصــبه بالحصــول علــى فائــدة لنفســه أو 

                                                           

  .٢٠١٦الباب الرابع من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

  .٢٠١٦الباب الرابع من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٢(

  ) من قانون الشركات.١٩٩المادة ( )٣(

  ) من قانون الشركات.٢٠٠المادة ( )٤(
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غیره، وحظر القـانون علیـه كـذلك التصـرف بـأي نـوع مـن أنـواع التصـرفات فـي أسـهم الشـركة التـي 

  .)١(هو عضو في مجلس إدارتها طیلة مدة عضویته إلا بموافقة هیئة أسواق المال

أوردت القاعـدة التزامـات عـدة شـأنها الحـد مـن تعـارض المصـالح، وفي ذات المعنى، فقـد  

  :)٢(وتتمثل بالآتي

التــزام عضــو مجلــس الإدارة بــإبلاغ مجلــس الإدارة بمــا لــه مــن مصــلحة شخصــیة فــي الأعمــال  -

والعقود التي تتم لحساب الشركة، ویثبت هذا التبلیغ في محضـر الاجتمـاع، ولا یجـوز للعضـو 

  ذي المصلحة الاشتراك في التصویت على القرار الذي یصدر في هذا الشأن. 

غ الجمعیــة العامــة عنــد انعقادهــا عــن الأعمــال والعقــود التــي التــزام رئــیس مجلــس الإدارة بــإبلا -

یكــون لأحــد أعضــاء مجلــس الإدارة مصــلحة شخصــیة فیهــا، ویرفــق بهــذا التبلیــغ تقریــر خــاص 

  من مراقب الحسابات.

یتعــین أن تقـــوم الشــركة بتكلیـــف خبیــر مســـتقل مثـــل مقــوم أصـــول أو مستشــار اســـتثمار لیقـــدم  -

لإدارة بشــأن أي صــفقة بــین الشــركة وأي طــرف لــه علاقــة تقریــر للجمعیــة العامــة أو مجلــس ا

بها، أو أي ترتیب یدخل بموجبه كل من الطرفین في أي مشروع أو أصل أو یقدم تمویلاً له، 

% أو أكثـر مـن إجمـالي أصـول الشـركة، علـى ١٠متى كانت قیمة الصفقة أو الترتیـب تعـادل 

 .)٣(أن یقدم ذلك التقریر قبل الموافقة على الصفقة

قد أثبتت كثیر من الممارسات لحالات تعارض المصالح داخل مجلس الإدارة، وما ینجم و 

عن تلك الحالات من تأثیر غیر جید على الدور الرقابي المنوط بمجلس الإدارة، ما دفع بالهیئات 

العلمیة الدولیة لضرورة الانتباه لهـذا الأمـر ولأثـره السـیئ علـى أداء الشـركات وثقـة المسـتثمرین فـي 

مجالس الإدارة، ولأهمیة أمر تعارض المصالح في الشركة وما یعكسـه مـن أثـر بـالغ علـى مسـتوى 

أداء الشركة فقد عنت كثیر من القوانین واللوائح لتنظیم ذلك الأمـر، وتأسـیس الضـوابط التـي تمنـع 

عضــو مجلــس الإدارة مــن إیثــار مصــالحه الشخصــیة علــى مصــالح الشــركة ومســاهمیها، والتأكیــد 

                                                           

  ) من قانون الشركات.١٩٥لمادة (ا )١(

 ٧القاعدة السادسة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

من الهیئة بمزاولة نشاط تقویم الأصول والحصص  یقصد بمقوم الأصول بأنه شخص اعتباري مرخص له )٣(

العینیة على أن یكون أحد شركائه مراقب حسابات مقیداً في السجل الخاص لدى الهیئة ویلتزم بأحكام قانون 

الشركات ولائحته التنفیذیة، بینما یراد بمستشار الاستثمار هو الشخص الاعتباري الذي یقوم بتقدیم 

  المتعلقة بالأوراق المالیة مقابل عمولة.الاستشارات الاستثماریة 

بشأن إنشاء هیئة أسواق المال  ٢٠١٠لسنة  ٧للمزید انظر: الكتاب الأول من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم 

  .٢٠١٥وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته، 
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ارة الشــركة لوجــود سیاســة خاصــة تعنــي بموضــوع تعــارض المصــالح بــین أعضــاء مجلــس علــى إد

  .)١(الإدارة والمدیرین التنفیذیین من جهة وبین مصلحة الشركة من جهة أخرى

ــدلیل المصــري لسیاســات تعــارض المصــالح فــي جــانبین،  وأشــار إلــى مثــل هــذا المعنــى ال

تحكــم علیــه تــداول الــداخلین علــى أســهم الشــركة الأول بمــا یتصــل بسیاســة تعامــل الــداخلیین والتــي 

طبقـــاً لقواعـــد الجهـــات الرقابیـــة، والـــداخلیون هـــم كبـــار المـــدیرین بالشـــركة وأعضـــاء مجلـــس الإدارة 

وأعضــاء مجــالس إدارات شــركائها المرتبطــة وممثلــیهم وأزواجهــم وأولادهــم القصــر، وكــذلك كــل مــن 

  .)٢(یة للشركةبإمكانه الحصول أو الاطلاع على المعلومات الداخل

واشترط الدلیل أن تكون سیاسة تعارض المصالح واضحة لكافة الأطراف المعنیة لتعریف 

ـــل  ـــداول مـــن قب ـــى أهـــداف السیاســـة، ومـــراد الت ـــة، وأن تشـــتمل عل ـــداخلي وقواعـــد تنظیمی التـــداول ال

  .)٣(الداخلیین، والقیود الواردة من الجهات الرقابیة والشركة على تعاملات الداخلین

الجانب الثاني الذي نظمه الدلیل المصري بما یتصل بموضوع تعارض المصـالح هـو أما 

سیاسة التعامل مع الأطراف ذات العلاقة والأطراف المرتبطة، ویراد بالأطراف المرتبطة بأنهم كـل 

ـــاریین مـــن  ـــین أو الاعتب ـــة مـــن قبـــل الأشـــخاص الطبیعی مجموعـــة تكـــون خاضـــعة كالســـیطرة الفعلی

جمع بینهم اتفاق على التنسیق عند التصویت في اجتماعات الجمعیة العامة مساهمي الشركة أو ی

للشــــركة أو فــــي مجلــــس الإدارة، وأن معــــاملات الأطــــراف ذات الصــــلة تمثــــل نموذجــــاً مــــن نمــــاذج 

تعارض المصالح، وأن من شأن وجـود تلـك السیاسـات هـو ضـبط المعـاملات علـى الوجـه الـذي لا 

  .)٤(ایتعارض مع مصلحة الشركة ومساهمیه

ومــن جمــاع مــا تقــدم، فــإن أظهــر مــا جــاء فــي أحكــام قاعــدة تعزیــز الســلوك المهنــي والقــیم 

الأخلاقیة هو التأكید على ضرورة الالتـزام بكافـة القـوانین والتعلیمـات، وتمثیـل المسـاهمین، والعمـل 

علــى تحقیــق أهــداف الشــركة، والحــرص علــى مصــالحها ومصــالح مســتثمریها والأطــراف المرتبطــة 

   بها.

كما تضمنت القاعدة لأهم عوامل سد أذرع الفسـاد التـي قـد تعتـري عمـل مجلـس الإدارة أو 

الإدارة  التنفیذیــة  أو جمیــع العــاملین فــي الشــركة، وذلــك بالتأكیــد علــى أهمیــة وجــود نظــام محكــم 

ـــة تضـــبط حـــالات اســـتغلال النفـــوذ واســـتغلال المعلومـــات الخاصـــة بالشـــركة لتحقیـــق مصـــالح  وآلی

                                                           

محمد مصطفى سلیمان، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، المرجع  )١(

  .١٥٧السابق، ص

  .٢٠١٦الباب الرابع من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٢(

  .٢٠١٦الباب الرابع من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )٣(

  .٢٠١٦لشركات، الباب الرابع من الدلیل المصري لحوكمة ا )٤(
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لین فـــي الشـــركة أو لغیـــرهم، وكـــذا مـــن ضـــرورة وجـــود آلیـــة تتـــیح للعـــاملین بالشـــركة خاصـــة للعـــام

بـــالإبلاغ عـــن الممارســـات غیـــر الســـلیمة أو أیـــة أمـــور تثیـــر الریبـــة فـــي التقـــاریر المالیـــة أو أنظمـــة 

الرقابة الداخلیة مع ضمان السریة اللازمة لمقدم البلاغ من أي رد فعلي سلبي أو ضرر قـد یلحقـه 

 غ.بسبب البلا

ومن الآلیات الهامة التـي وردت فـي أحكـام قاعـدة تعزیـز السـلوك المهنـي والقـیم الأخلاقیـة 

هــو التــزام مجلــس الإدارة بســن آلیــات تتعلــق بالحــد مــن حــالات تعــارض المصــالح، وتمثیــل واضــح 

  لتلك الحالات، وإیجاد أسالیب معالجة والتعامل مع تلك حالات تعارض المصالح.

 

 المطلب الثاني

  تعزیز وتحسین الأداء

Encourage and Enhance Performance 

انصبت القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات على أهمیـة 

تعزیــــز وتحســـــین أداء مجلـــــس الإدارة والإدارة التنفیذیـــــة فـــــي أدائهمـــــا لمهامهمـــــا فـــــي الشـــــركة، وأن 

الإدارة والإدارة التنفیذیـــة بـــات مـــن الأركـــان التـــدریب والتأهیـــل المســـتمر لأعضـــاء كـــل مـــن مجلـــس 

  الأساسیة لقواعد الحوكمة الرشیدة، وذلك بفضل مساهمته في تعزیز أداء الشركة.

وشـــأن التـــدریب والتأهیـــل المســـتمر أن یمـــد كـــل مـــن مجلـــس الإدارة والإدارة التنفیذیـــة مـــن 

شــاط الشــركة وأغراضــها، مــا المعرفــة المهنیــة والخبــرة العملیــة الخاصــة بكافــة الجوانــب المتصــلة بن

یجعلهــم علــى درایــة بــآخر مــا وصــلت إلیــه الأبحــاث والدراســات الخاصــة فــي كافــة المجــالات ذات 

  الصلة، وبما یتسق مع التخطیط الاستراتیجي لاحتیاجات الشركة وتحقیق أهدافها.

ات فقـــد فرضـــت اعتبـــارات تطـــور التقنیـــة والاســـتحداث المســـتمر فـــي أدوات وأنشـــطة الشـــرك       

أهمیـة للتأهیــل التــدریبي المســتمر، وبــات لزامــاً علــى الشـركة أن تضــع مــن الآلیــات التــي تتــیح لكــل 

  من أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة الحصول على برامج ودورات تدریبیة بشكل مستمر.

ویساهم التأهیل التدریبي المستمر لأن تركب الشركة ركب تلك التطـورات المتسـارعة، وأن 

ســــــایر المتغیــــــرات المتلاحقــــــة، فالتــــــدریب یمــــــد أعضــــــاء مجلــــــس الإدارة والإدارة التنفیذیــــــة بــــــآخر ت

المستجدات المعرفیـة والخبـرة العلمیـة والعملیـة الموصـلة لكسـب المهـارة فـي العمـل، أو تطـویر تلـك 

  المهارات وتنمیتها وصقلها لتواكب وتیرة التطورات المتعاقبة. 
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وتحســین الأداء بــإلزام الشــركة بوضــع الآلیــات التــي تتــیح وجــاء فــي أحكــام قاعــدة تعزیــز 

الاهتمـــام بالجوانـــب التدریبیـــة لكـــل مـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة والإدارة التنفیذیـــة، وذلـــك بالاهتمـــام 

 :)١(بتطبیق الجوانب الآتیة

وضــع البــرامج التعریفیــة للأعضــاء حــدیثي التعیــین، للاطــلاع والإحاطــة بســیر عمــل الشــركة  -

  :هدافها، وأن تستوعب تلك البرامج كافة الجوانب التالیة، وهيوعملیاتها وأ

  إستراتیجیة الشركة وأهدافها ورؤیتها.  -

  الجوانب المالیة والتشغیلیة لكافة أنشطة الشركة. -

  الالتزامات القانونیة والرقابیة الملقاة على عاتق أعضاء مجلس الإدارة والشركة. -

  المسؤولیات والمهام والواجبات المسندة إلیهم، فضلاً عن الصلاحیات والحقوق المقررة لهم.  -

 دور اللجان المنبثقة عن مجلس الإدارة وأهمیتها في أداء الشركة، وبیان مهامها ومسئولیاتها. -

اعتماد برامج تدریبیة وورش عمل ومؤتمرات مناسبة لكل مـن أعضـاء مجلـس الإدارة الحـالیین  -

ـــك والإ دارة التنفیذیـــة، وأن تكـــون ذات صـــلة بعمـــل الشـــركة ودور أعضـــاء مجلـــس الإدارة، وذل

لتنمیة مهاراتهم وخبراتهم ومواكبة التطورات بالشكل الذي یسـاعدهم علـى أداء المهـام المنوطـة 

  .بهم

واســتلزمت القاعــدة بــأن یكــون للشــركة نظــم وآلیــات لتقیــیم أداء مجلــس الإدارة ككــل، وأداء 

أعضــاء مجلــس الإدارة والإدارة التنفیذیــة بشــكل دوري، وذلــك بتنظــیم مجموعــة مــن  كــل عضــو مــن

المؤشــرات المتعلقــة بقیــاس الأداء، وارتباطهــا بمــدى تحقیــق الأهــداف الإســتراتیجیة للشــركة، وجــودة 

إدارة المخــاطر، وكفایــة أنظمــة الرقابــة الداخلیــة، وأن تكــون إجــراءات تقیــیم وقیــاس الأداء مكتوبــة 

  .)٢(ضح و بشفافیة، وأن یتم الإفصاح عنها لكافة العاملینبشكل وا

والتزام الشركة بتنظیم آلیات قیاس الأداء یكون باعتماد مؤشرات الأداء الموضوعیة أو ما 

لتقییم أداء مجلس الإدارة كجهاز متكامل، وتقییم أداء ومساهمة كل عضـو مـن  (KPIS)یعرف بـ 

أعضــاء المجلــس، وكــل لجنــة مــن لجانــه، وتقیــیم أداء المــدیرین التنفیــذیین، ویكــون التقیــیم بصــفة 

                                                           

 ٧القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

 ٧من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 
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ســنویة، فضــلاً عــن تحدیــد جوانــب الضــعف والقــوة فــي الأداء، وإیجــاد ســبل معالجتهــا علــى الوجــه 

  .)١(ة الشركةالذي یتناسب مع مصلح

وأوردت القاعدة العاشرة الخاصة بتعزیز وتحسین الأداء بعض الأمثلة المتعلقة بمؤشرات  

  الأداء، وهي موضوعیة وأخرى كمیة، وذلك على النحو التالي:

  المؤشرات الموضوعیة -

  درجة الانحراف بین الموازنة التقدیریة للشركة والأرقام الفعلیة المحققة. -

  المرجوة.مدى تحقق الأهداف  -

  مدى الاستجابة للأخذ بالملاحظات الواردة من الجهات الرقابیة. -

  مدى الاستجابة السریعة لإدراك الإشكالیات، والقدرة على حلها. -

  مدى كفایة التأهیل التدریبي، وارتباطه بطبیعة العمل. -

  المؤشرات الكمیة -

  العائد على متوسط الأصول.  -

  العائد على متوسط حقوق المساهمین. -

  ي هامش الربح.صاف -

وأكدت القاعدة كذلك، علاوة على مـا سـلف بیانـه فـي قاعـدة تعزیـز السـلوك المهنـي والقـیم 

الأخلاقیـــة، بـــالتزام مجلـــس الإدارة بالتأكیـــد بشـــكل مســـتمر علـــى أهمیـــة خلـــق القـــیم المؤسســـیة لـــدى 

ن معـدلات العاملین في الشركة، والعمل الدائم على تحقیـق الأهـداف الإسـتراتیجیة للشـركة، وتحسـی

  .)٢(الأداء، والالتزام بالقوانین والتعلیمات وعلى وجه الخصوص قواعد الحوكمة

ــدلیل المصــري لحوكمــة الشــركات جوانــب تعزیــز وتحســین  وفــي ذات المعنــى، فقــد نظــم ال

الأداء، فقد ألزم الشـركة بإنشـاء إدارة یعهـد إلیـه مسـئولیات المتابعـة المسـتمرة لالتـزام كافـة العـاملین 

الشركة بالقوانین والضوابط والتعلیمات المنظمة للعمل في داخل الشركة، وذلك تجنباً للأضرار في 

  .)٣(الناجمة عن عدم الالتزام بسمعة الشركة أو نشاطها

وعهد الدلیل إلى الإدارة العلیا في الشركة مهمة تأسیس وتنظیم السیاسـات المتصـلة بـإدارة 

شرف على إدارة الالتزام مسئول الالتزام وتكون تبعیة التقریریة الالتزام، ویعتمدها مجلس الإدارة، وی

                                                           

 ٧القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )١(

  .٢٠١٥ظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته، بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتن ٢٠١٠لسنة 

 ٧القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

  .٢٠١٦لحوكمة الشركات،  المحور الرابع من الدلیل المصري )٣(
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للجنة المراجعة، والإداریة للعضو المنتدب أو الرئیس التنفیـذي أو رئـیس مجلـس الإدارة، ومـن أهـم 

  :)١(مسئولیات إدارة الالتزام بالإضافة على ما سبق ذكره ما یلي

بــالقوانین والضــوابط والتعلیمــات الصــادرة عــن المتابعــة الدائمــة لالتــزام العــاملین فــي الشــركة  -

  الجهات الرقابیة وبالأخص بما یتصل منها بنظم الحوكمة.

المتابعــة المســتمرة عــن مــدى التــزام كافــة العــاملین بــاللوائح والسیاســات والمواثیــق الداخلیــة  -

 ومیثاق الأخلاق والسلوك المهني.

أو غیر أخلاقیة بالشركة بما فیهـا المتابعة الدوریة من عدم وجود ممارسات غیر مشروعة  -

ممارســات غســل الأمــوال وتمویــل الإرهــاب والفســاد، وتلقــي البلاغــات والتحقیــق فیهــا بشــكل 

  موضوعي وسري وعرضها على لجنة المراجعة.

 Integratedوقـد أوردت القاعـدة بأحكامهـا التأكیـد علـى أهمیـة نظـم التقـاریر المتكاملـة (

Reporting Systemsأحد الأدوات الفعالة في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للشركة  ) باعتبارها

وخلـــق القـــیم المؤسســـیة، فكـــان لزامـــاً علـــى الشـــركة العمـــل علـــى التطـــویر المســـتمر لـــنظم التقـــاریر 

ــة المعمــول بهــا لــدواعي الشــمولیة، وهــذا یســاعد كــل مــن أعضــاء مجلــس الإدارة  الداخلیــة المتكامل

  .  )٢(لقرارات بمنهجیة سلیمة وتحقیق صالح الشركة والمساهمینوالإدارة التنفیذیة على اتخاذ ا

ــــر  ــــز وتحســــین الأداء أهــــم الخصــــائص الواجــــب توافرهــــا فــــي التقری وورد فــــي قاعــــدة تعزی

  :)٣(المتكامل، وتوجز بالآتي

 التركیز على الإستراتیجیة. -

أن ینطــــوي التقریــــر المتكامــــل علــــى تحدیــــد الأهــــداف الإســــتراتیجیة التــــي تســــعى الشـــــركة        

لتحقیقهــا، والإجــراءات والسیاســات المرســومة مــن قبــل الشــركة لتحقیــق أغراضــها وأهــدافها، والــربط 

  بین قدرة الشركة على تحقیق الأهداف وخلق القیم المؤسسیة داخل الشركة والحفاظ علیها.

 النظرة العامة على هیكل الشركة والنموذج المؤسسي.  -

أن یتضــمن التقریــر إیضــاح للنمــوذج المؤسســي الــذي تنتهجــه الشــركة فــي تســییر أعمالهــا،        

والعوامل الخارجیة التي تؤثر على سلامة مركزها المالي، والجهود المبذولـة فـي سـبیل تعزیـز القـیم 

  المؤسسیة.

                                                           

  .٢٠١٦المحور الرابع من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  )١(

 ٧القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٢(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 

 ٧القاعدة العاشرة من الكتاب الخامس عشر الخاص بحوكمة الشركات من اللائحة التنفیذیة للقانون رقم  )٣(

  .٢٠١٥بشأن إنشاء هیئة أسواق المال وتنظیم نشاط الأوراق المالیة وتعدیلاته،  ٢٠١٠لسنة 



٣٨٣ 
 

 ة.المخاطر التي تواجه الشرك -

أن یســـتعرض التقریـــر أنشـــطة الشـــركة ومـــا یصـــاحبها مـــن مخـــاطر، وبیـــان معـــدلات الأداء        

  وكیفیة قیاسها، والفرص المتاحة أمام الشركة لتوسیع حجم أعمالها وتعظیم أرباحها. 

 التوجه والتوقعات المستقبلیة. -

نشــاط الشــركة، وتقیــیم أن یحــوي التقریــر فــي تضــاعیفه بیــان توقعــات الإدارة بشــأن مســتقبل        

الصـعوبات التــي تواجههـا الشــركة وتعیقهـا عــن إدراك أهـدافها الإســتراتیجیة، وتحدیـد الأنشــطة ذات 

  المخاطر العالیة لإعطائها أولویة المراجعة. 

 الإیجاز، والدقة، والمادیة في عرض المعلومات.  -

بالشــــمولیة والاتســــاق أن تتســــم المعلومــــات والبیانــــات المعروضــــة فــــي التقــــاریر المتكاملــــة 

والإیجــاز والدقــة، وأن تكــون مــن الأهمیــة مــا یســهل معهــا اتخــاذ القــرارات الســلیمة مــن قبــل الإدارة 

  والإدارة التنفیذیة ومتخذي القرار.

 دوریة التقاریر. -

أن تكون التقاریر دوریة العرض، وتـرتبط بـدورة عمـل الشـركة، مـع مراعـاة تحـدیث التقریـر 

تجدات، وإعدادها وفق أطـر زمنیـة تخـدم المـدى القصـیر والمتوسـط وطویـل بآخر المعلومات والمس

  الأجل.

أمـــا الـــدلیل المصـــري لحوكمـــة الشـــركات فقـــد ألـــزم الشـــركة أن تصـــدر تقریـــراً متوازنـــاً عـــن 

الاستدامة یرتكز على انجازات الشركة في المجالات الاقتصادیة والبیئیة والاجتماعیة، وأن یعكس 

لشركة، هذا بالمراعـاة لمبـادئ الشـفافیة والدقـة والاكتمـال والشـمولیة والحیادیـة، التقریر قیم ومبادئ ا

وقابلیة البیانات والأرقام الواردة في التقریر للمقارنة، وإتاحـة تلـك المعلومـات للمسـاهمین وأصـحاب 

  .)١(المصالح

للعـاملین، وأوجب الدلیل أن یتضمن التقریر بیان سیاسیة الحوكمة ورقابة السـلوك المهنـي 

وسیاســیة الشــركة تجــاه البیئــة التــي تعمــل فیهــا وتأثیرهــا علیهــا، والعلاقــات الحكومیــة، والمشــاركات 

السیاسیة للشركة، وسیاسة الشركة الخاصة بعلاقات العاملین وحقوق الإنسان، وسیاسـیات ضـمان 

الشـــكاوى عـــدم التمییـــز، وجـــودة المنتجـــات والخـــدمات المقدمـــة مـــن الشـــركة، ونظـــام التعامـــل مـــع 

  .)٢(المقدمة

                                                           

  .٢٠١٦الباب الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  ) ١(

  .٢٠١٦الباب الثالث من الدلیل المصري لحوكمة الشركات،  ) ٢(
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ومن جماع ما سبق إیراده، قد بـدا مـن قاعـدة تعزیـز وتحسـین الأداء أنهـا لـم تقتصـر علـي 

التركیــز والاهتمــام بالجوانـــب التدریبیــة لأعضــاء مجلـــس الإدارة والإدارة التنفیذیــة وتحصــیل الخبـــرة 

دافها، وتحصــیل العلمیــة والمهــارة العملیــة ومواكبــة كــل تطــور یصــب فــي صــالح نشــاط الشــركة وأهــ

الخبرة العلمیة والمهارة العملیة، بل امتد لیسع ضرورة وجود آلیـات تقیـیم أداء مجلـس الإدارة ككـل، 

وأداء كــــل مــــن أعضــــاء مجلــــس الإدارة والإدارة التنفیذیــــة بشــــكل دوري وفقــــا لمؤشــــرات قیــــاس أداء 

 موضوعیة.

لشـــركة هـــو نظـــام ومـــن الجوانـــب الأخـــرى التـــي تعـــزز مـــن القـــیم المؤسســـیة فـــي منظومـــة ا

التقــاریر الداخلیــة المتكاملــة وأن یشــمل التقریــر علــى البنــود المــذكورة آنفــاً، وهــذا جمیعــه یســاهم فــي 

ســــلامة القــــرارات وتحقیــــق الشــــركة لإســــتراتیجیتها، وهــــذا مــــا أكــــد علیــــه الــــدلیل المصــــري لحوكمــــة 

 الشركات من التزام الشركة بإصدار تقریر الاستدامة.
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  الخاتمة

الحوكمـة ثقافـة وأخـلاق فرضـتها ضـروریات، واسـتدعتها حاجـات، وأزمـات مالیـة ألمــت إن 

بكبرى الشركات، وتهاوت المؤشرات، وعـج الاضـطرابات، وعبـاب خسـائر طـال أمـوال المسـتثمرین 

أفــراداً وجماعــات، فكــان ومــا بــرح للحوكمــة حضــور هــام فــي أداء أســواق المــال ونشــاط الشــركات، 

تجتـــــه المتغیـــــرات والمســـــتجدات، والتـــــي لـــــم یقصـــــر طورهـــــا علـــــى وعلـــــى وجـــــه الخصـــــوص مـــــا أن

  الاقتصادات المحلیة أو الإقلیمیة، بل أحاقت بالنظام المالي الدولي والاقتصاد العالمي أجمع.

ولـــذلك أضـــحت الحوكمـــة محـــط اهتمـــام، وحظیـــت مـــن الـــذیوع مـــا دفـــع الـــدول والمنظمـــات 

الحوكمــة باعتبارهــا أخلاقــاً قبــل أن تكــون بشــتى أنواعهــا إلــى الحــرص علــى الاهتمــام بنشــر ثقافــة 

متطلباً أو التزاماً، والسعي وراء ثمرات تطبیقها، والتأكید على أهمیتها، والتحـذیر مـن عاقبـة غیـاب 

تعالیمهـــا، لأنهــــا وإن صـــح التشــــبیه بـــأن الحوكمــــة مشـــكاة الحقــــوق، تلهـــب الطمأنینــــة للمســــاهمین 

  طع دابر الفساد.  والمتعاملین مع الشركات، وتعزز الشفافیة، وتق

والممارســـات الجیـــدة لقواعـــد الحوكمـــة ودورة تطبیقهـــا فـــي أعمـــال الشـــركات تتطلـــب إحكـــام 

ممارســات متــولي إدارة الشــركة، والالتــزام بكافــة القــوانین واللــوائح والتعلیمــات الصــادرة مــن الجهــات 

الالتـزام مـن تعزیـز الرقابیة، والعمل وفق منهجیة وسیاسة واضـحة فـي الإدارة، ومـا یـدعو إلیـه هـذا 

  للعدالة والشفافیة والمعاملة النزیهة لجمیع الأطراف من المساهمین وغیرهم. 

ولأهمیــة دور مجلــس الإدارة كــان جــل اهتمــام الحوكمــة باعتبــاره نقطــة التــوازن التــي تعمــل 

هـا تصـب على تحقیق أهداف الشركة الإستراتیجیة ومتابعة أداء الإدارة التنفیذیة وقراراتها والتأكد أن

فــــي صــــالح الشــــركة ومســــاهمیها، والارتقــــاء بمســــتویات الأداء، وتعزیــــز القــــدرة التنافســــیة للشــــركة، 

  والوصول لأعلى معدلات نمو، وتعظیم الأرباح.

وقد خلصت هـذه الدراسـة فـي ثنایاهـا إلـى توصـیات عـدة، سـبقت الإشـارة إلـى بعضـها، 

فـي الشـركات وعلـى وجـه الخصـوص وذلك بسبیل تطویر بعضاً من الأحكـام الخاصـة بالحوكمـة 

  المتصلة بتشكیل وأعمال مجلس الإدارة وأهمیة دوره لإدراك الشركة لأهدافها، وتوجز بالاتي:

أهمیة اشتمال قانون الشركات الكویتي على نص یلزم به الشركات المسـاهمة العامـة باشـتمال  -

وممیـزات أسـفرت تشكیل مجـالس إداراتهـا علـى وجـود العضـو المسـتقل، لمـا لـه مـن خصـائص 

  عنها التجارب المختلفة.

ضرورة تنظیم خاص لنسبة حضور العضو المستقل، وأهمیة تواجـده فـي اجتماعـات المتصـلة  -

باتخـــاذ القـــرارات الخاصـــة بالموضـــوعات الجوهریـــة والهامـــة فـــي صـــالح الشـــركة والإســـتراتیجیة 

 الخاصة بها ومصالح المساهمین وأصحاب المصالح المرتبطة بالشركة.
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أهمیة تأقیت منصب عضو مجلـس الإدارة المسـتقل بمـدد محـددة، كمؤشـر لضـمان اسـتقلالیته  -

المطلوبة، كحال الدلیل المصـري الـذي حـددها بسـت سـنوات متتالیـة كحـد أقصـى، وإلا أصـبح 

 عضواً غیر مستقل.

تنظیم حالة شـغر العضـو المسـتقل فـي حالـة أن كـان هـذا العضـو المسـتقل الوحیـد فـي مجلـس  -

، فإنه یتعین على مجلـس الإدارة مباشـرة دعـوة الجمعیـة العامـة العادیـة للاجتمـاع خـلال الإدارة

) بــأن ١٩٢میعــاد الشــهرین مــن تــاریخ شــغر مركــز العضــو المســتقل، ولا تطبــق حكــم المــادة (

یخلـــف العضـــو المســـتقل مـــن كـــان حـــائزاً لأكثـــر الأصـــوات مـــن المســـاهمین الـــذین لـــم یفـــوزوا 

  بعضویة مجلس الإدارة.

ین اختصاصات لجنة الترشیحات والمكافآت اختصاصها بوضع ومتابعة سیاسة استرداد تضم -

مكافــآت واســتحقاقات أعضــاء مجلــس الإدارة وأعضــاء اللجــان وكبــار التنفیــذیین بالشــركة حــال 

  قیامهم بأیة انتهاكات أو اختلاسات من مقدرات الشركة.

ســهام ولــو بالیســیر فــي مجــال وفــي الختــام، مــا هــذه الدراســة إلا محاولــة متواضــعة للإ   

الحوكمة في الشركات، وأنها جهـد المقـل، فمـا فیهـا مـن خیـر وصـواب فمـن االله وحـده وهـو الهـادي 

إلیــه والمعــین علیــه والموفــق لــه، ومــا فیهــا مــن خطــأ أو تقصــیر فمــن الباحــث ولا حــول ولا قــوة إلا 

  باالله، والحمد الله على فضله أولاً وآخراً.

  تم بحمد الله                                      
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