
https://www.estithmar.org.sa 〈وقف الأوقاف〉 حقوق النشر تعود لـ شركة استثمار المستقبل المحدودة

حوكمة الوقف كعملية إدارية
Posted on 2023/12/18 by أ. إبراهيم الخميس

إن من أكبر التحديات الت تواجه الأوقاف البيرة والمتوسطة هو كيفية تطبيق مبادئ
الحوكمة، والت لاتنته عند التعاقد مع مستشار لبناء أدلة ولوائح الحوكمة واعتمادها
من المجلس. هذه المقالة تناقش طرق وآليات تطبيق الحوكمة داخل الأوقاف البيرة

والمتوسطة وآليات تفعيل دور مجالس النظارة لتحقيق أفضل مستويات الحوكمة.
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حوكمة الوقف كعملية إدارية
تناولنـا "حوكمـة الأوقـاف" فـ أكثـر مـن موضـع مـن زاويـة التنظيـم والعلاقـات والإطـار
القانون، إلا أننا لم نتطرق إل كيفية تطبيق هذه المبادئ والتنظيمات داخل الأوقاف

البيرة والمتوسطة.
تنـاقش هـذه المقالـة طـرق وآليـات تطـبيق الحوكمـة داخـل الأوقـاف الـبيرة والمتوسـطة

وآليات تفعيل دور مجالس النظارة لتحقيق أفضل مستويات الحوكمة.

حوكمة الوقف وقيادة التغيير:
إن تطـبيق مبـادئ الحوكمـة فـ الأوقـاف الـبيرة والمتوسـطة هـو أشبـه بقيـادة للتغييـر،
لايمـن أن يتـم بيـن فينـة وضحاهـا، ولايتحقـق مـن خلال شـراء منتجـات حوكمـة ولوائـح
جاهزة! بل لابد أن يمر بنفس مراحل وخطوات إدارة التغيير ف المنظمات والت يمن

اختصارها بأربع مراحل رئيسة:

توليد شعور بوجود مشلة؛ لإخراج القيادات والأفراد من مربع الراحة.
الاتفاق عل إطار عام لحوكمة الوقف بدون الدخول ف تفاصيل كثيرة.

خوض تجارب التطوير والتحسين وتحقيق النجاحات المتتابعة صغيرة وكبيرة
والاحتفال بها.

استمال بناء ثقافة الحوكمة واعتماد أنظمتها وإجراءاتها داخل الوقف.

لل مرحلة من هذه المراحل سمة تميزها، فالتحدي ف المرحلة الأول هو ف تغيير
لات علون ذلك من خلال إبراز المشللتغيير، وي القناعات بأن الأمور جيدة ولا داع
السـطح، والتـذكير الـدائم بالمهـددات والمخـاطر وجعلهـا نصـب أعيـن متخـذي القـرار..
وتقفل المرحلة إذا اتفق أعضاء المجلس عل وجود حاجة للتغيير متمثلة ف عنوان

عريض اسمه (حوكمة الوقف).
الهدف ف المرحلة الثانية هو تغيير بوصلة المنظمة من النظر ف متسبات ونجاحات

https://www.estithmar.org/


https://www.estithmar.org.sa 〈وقف الأوقاف〉 حقوق النشر تعود لـ شركة استثمار المستقبل المحدودة

المــاض وتمجيــد المتــاحف والمعــارض والأرقــام الخادعــة إلــ النظــر فــ المســتقبل
والشعور بوجود تغيير قادم، دون الدخول ف تفاصيل كثيرة تمنع المض قدما نحو
التغيير، لذا قد يون من المناسب ختم هذه المرحلة بإطار عام لحوكمة الوقف يعدُّه

مستشار متخصص ويعتمده مجلس النظارة.
الدخول ف التفاصيل والنقاشات الطويلة ونماذج العمل المتعددة ورفع الوع بمبادئ
الحوكمــة هــو ســمة المرحلــة الثالثــة، ومــن المهــم فــ هــذه المرحلــة أن يــدرك أعضــاء
المجلس وفريق العمل أنه لاوجود لحل سحري يناسب الجميع ، وثوب حوكمة واحد
يمن تطبيقه عل كل الأوقاف، ومن المهم أيضاً أن يدرك الجميع أهمية المرحلة وأن
ما يتفقون عليه اليوم سيون ملزما لهم ف الغد، لذا يجب إشباع كل المواضيع نقاشا
وحواراً ودراسة، ويجب أن يتم اختيار مستشار حوكمة يراع هذا التنوع ويون لديه

من المرونة ما يف لتقديم حلول وخيارات متنوعة حسب احتياج الوقف.
المرحلــة الرابعــة والأخيــرة تتــم مــن خلال اعتمــاد منتجــات الحوكمــة لــدى المجلــس،
واكتمال بناء أدوات ونماذج الحوكمة، ونضج التجارب والممارسات، وتشرب فريق

العمل لثقافة الحوكمة ومغزاها الحقيق المتمثل بحماية الوقف واستدامته.

حوكمة الوقف والوظائف الإدارية:
إن من أكبر التحديات الت تواجه الأوقاف البيرة والمتوسطة هو كيفية تطبيق مبادئ
الحوكمة، والت لاتنته عند التعاقد مع مستشار لبناء أدلة ولوائح الحوكمة واعتمادها
من المجلس؛ فمع أهمية البناء التنظيم للحوكمة إلا أن الحوكمة الفعلية ه ممارسة
مقننـة تمنـح الوقـف الأمـان والاسـتدامة، وعلـ مجلـس النظـارة أن يبـذل قصـارى جهـده
لحماية الوقف من الإهمال والفساد، وأن يوفر بيئة عمل ونظام واضح يضمن مساءلة
المسؤولين ومحاسبة المقصرين، ولايتم ذلك إلا من خلال وجود بطل يرفع الراية ويقود
الجميع نحو التحسين والضبط، قد يون البطل عضوا ف مجلس النظارة وربما قام
بهـذا الـدور المـدير التنفيـذي للوقـف، وفـ كـل الأحـوال سـيحتاج هـذا القائـد أن يمـارس
الوظـائف الإداريـة الأربعـة (التخطيـط، التنظيـم، التـوجيه، الرقابـة) للوصـول إلـ الهـدف
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المنشود، وسنتناول فيما يأت كل وظيفة من هذه الوظائف بشء من الإيجاز:

التخطيط:
لابد من التخطيط الدقيق لتحسين مستوى الحوكمة ولا بد أن يتم ذلك بمشاركة كافة

مستويات المنظمة، ولإتمام هذه الوظيفة بنجاح لابد من الإجابة عل أربعة أسئلة:
أين أنا؟  أين سأذهب؟ كيف سأذهب؟ أين سأصل؟

تحليل الاحتياج (أين أنا؟):

مستوى الحوكمة يختلف من وقف لآخر، ومتطلبات الحوكمة أيضاً تختلف حسب حجم
الوقف ونوعه وهيلته، لذا لايتوقع أن تبدأ كل الأوقاف من مرحلة الصفر، بل من المفيد
أن يتم إجراء فحص دقيق لقياس مستوى تحقق متطلبات الحوكمة وتحديد الاحتياج

الدقيق وذلك من خلال التعاقد مع بيت خبرة متخصص ف (حوكمة الأوقاف).

تحديد مستهدفات الحوكمة (أين سأذهب؟):

لايوجد نهاية لما يمن أن تقدمه الحوكمة وللحد الذي ستقف عنده فه أشبه بالتحسين
المستمر من أجل الحماية وتحقيق الأمان، وهدف نظار الوقف من حوكمته هو الذي
يحـدد منتهـ مـا سـنفعله خلال الفتـرة القادمـة، لـذا مـن المهـم أن نسـأل النظـار سـؤالا
مباشراً وصريحاً (ما ذا تريدون من الحوكمة؟ مالمشلة الت تريدون علاجها؟) الإجابة
الصــريحة علــ هــذا الســؤال ستختصــر عليــك الــوقت والجهــد وتغنيــك عــن كثيــر مــن

النقاشات ف المراحل القادمة. ماذا تريد أن تقدم لك الحوكمة؟
هل تريد تحقيق الحد الأدن من متطلبات الجهات الإشرافية؟

هل تريد حل مشلة تسلط أحد النظار عل الوقف؟
هل لديك مشاكل ف آليات اتخاذ القرار؟ أو ف آليات وأدوات الرقابة؟

أم أنت مقتنع تماماً من أن حوكمة الوقف ه السبيل الأفضل لنمو الوقف وحمايته
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واســتدامته، وتريــد أن تعــزز مبــادئ الحوكمــة وتغرســها فــ الحمــض النــووي للوقــف
لتتوارثها الأجيال جيلا بعد جيل؟

تحديد إطار الحوكمة (كيف سأذهب؟):

الإجابة عل السؤال السابق ستحدد لنا معالم إطار حوكمة الوقف؛ فمن هدفه تحقيق
الحـد الأدنـ مـن متطلبـات الجهـات الإشرافيـة يفيـه أن يسـتمل مجمـوعه مـن الأدوات
التنظيميـة ونمـاذج العمـل، ومـن أراد حـل مشلات هيليـة أو مؤسسـية داخـل الوقـف
فســيتمحور إطــار الحوكمــة حــول معالجــة هــذه المشلات، أمــا مــن كــان يبحــث عــن
لتحقيق إطار ذا بعدٍ استراتيج الاستدامة والنمو والأمان من خلال الحوكمة فسيسع

.وأثرٍ قيم
إطـار حوكمـة الوقـف هـو: توصـيف عـام لهيـل حوكمـة الوقـف وحـدود العلاقـة بيـن
الأطراف ذات العلاقة واليانات التابعة للوقف، ويناقش– باقتضاب – أموراً مهمة من

أبرزها:

نموذج عمل الوقف: ماه اليانات التابعة للوقف لغرض (حفظ الأصل، والإدارة .1
والتشغيل، والاستثمار، والمنح)؟ وماه العلاقات القانونية والمالية والإدارية بينها؟
هيل حوكمة الوقف: يتناول المستوى الأعل (الجمعية العامة للوقف إن وجدت) .2
والهيئـة الحاكمـة (مجلـس النظـارة) والإدارة التنفيذيـة (الرئيـس التنفيـذي وقيـادات
الوقف) واللجان التابعة للمجلس (لجنة المراجعة، لجنة الترشيحات والمافآت،
لجنــة الاســتثمار، لجنــة المنــح..) كمــا يتنــاول اللجــان التابعــة لليانــات المرتبطــة

بالوقف كالشركة الوقفية.
الإطار العام لتوزيع الصلاحيات: قبل الشروع ببناء أنظمة الحوكمة يجب فهم نفَس .3
قيادات الوقف ف تفويض الصلاحيات للمستويات الأدن. إن مناقشة هذه الأمور

ستوفر الثير من الوقت عند بناء لائحة الحوكمة ومصفوفة الصلاحيات.

اجتيـاز هـذه المرحلـة يتطلـب عمقـاً فـ فهـم حوكمـة الأوقـاف ومهـارة عاليـة فـ إدارة
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الحوار والإقناع، لذا من المهم الاستعانة ببيت خبرة أو خبير مختص عند إعداد إطار
حوكمة الوقف.

مؤشرات الحوكمة (أين سأصل؟):

اتفاق فريق العمل عل مستهدفات دقيقة وأرقام محددة تحقق خلال المشروع يساعد
عل حوكمة مشروع الحوكمة لقياس مستوى التقدم، مع مراعاة أن تون المؤشرات

قليلة جداً ومركزة عل الأهم والأحوج.
وبشل عام يمن إعداد خطة بناء حوكمة الوقف عل أربع مراحل رئيسة:

مرحلة التهيئة: وهدفها خلق شعور بأهمية الحوكمة لدى منسوب الوقف قيادات
وأفرادا.

مرحلة بناء الإطار العام: الاتفاق عل الإطار العام للحوكمة.
مرحلة التنظيم: بناء لوائح الحوكمة، والنماذج والسياسات.

مرحلة التطبيق: موائمة تدريجية بين الواقع والمفترض، وبناء الأدوات وترسيخ
الممارسات.

 

التنظيم:
تأت أهمية التنظيم من كونه اللبنة الأساسية الت تبن عليها كل مراحل بناء الحوكمة،
لـذا يجـب العنايـة ببنـاء أنظمـة الوقـف ووثـائقه الحاكمـة بشـل دقيـق وفقـا لاحتياجـات

الوقف وتطلعات أصحاب المصلحة:

مراجعة وبناء الأنظمة واللوائح: ومن أبرز الوثائق الت يجب العناية بها خاصة
للأوقاف البيرة:

وثيقة الوقف: تعتبر وثيقة الوقف ه الدستور الحاكم وصمام الأمان لحوكمة
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الوقـف، لـذا قـد يحتـاج الوقـف إلـ إجـراء تعـديلات فـ شـروط وصـيغة وثيقـة
الوقف تركز عل ضبط الإطار العام لهيل حوكمة الوقف.

لائحــة الحوكمــة: هــ لائحــة حاكمــة تحــدد مهــام وصلاحيــات الأطــراف ذات
العلاقة (الجمعية العامة، المجلس، اللجان، الرئيس التنفيذي).

مصـفوفة الصلاحيـات: مصـفوفة تحـدد بشـل تفصـيل حـدود الصلاحيـات
المالية والإدارية والقانونية لأصحاب العلاقة.

لائحة التنظيم المال: تعن بالضبط المال والمحاسب للوقف.
إعداد السياسات: وه مستوى تفصيل لاحق لبناء الأنظمة، ومن أبرزها:

سياسات تعارض المصالح: السياسات الواجب الالتزام بها لدرء الأخطاء
الناتجة عن تعارض المصالح حال وجوده، وأمثلة ضابطة لحالات تعارض

المصالح.
سياسات الإبلاغ عن المخالفات والشاوى: السياسات الضامنة لأصحاب

المصلحة رفع بلاغات وشاوى دون خوف من أي ضرر أو مشلات.
سياسات مافحة غسل الأموال: سياسات تضمن التعامل مع أموال الوقف

وفقا لأنظمة مافحة غسل الأموال.
سياسات التوثيق: السياسات الضامنة لحفظ وتنظيم الوثائق والمستندات.

سياسات الاستثمار: السياسات الواجب التقيد بها لإدارة استثمارات الوقف
وتنمية أصوله.

ــح ــرارات المن ــح: الســياسات التفصــيلية الضابطــة لاتخــاذ ق ســياسات المن
والاشتراطات والمعايير اللازم التقيد بها ف عمليات المنح الذري أو الخيري.

بناء النماذج والإجراءات: لاتوجد إجراءات ونماذج يمن تعميمها لل الأوقاف،
لذا يتوجب عل الوقف بناء إجراءاته وتصميم نماذج عمله الخاصة به، مسترشدا

بالنماذج الأولية الت تتيحها بيوت الخبره، ومن ذلك:
بناء أدلة الإجراءات: إجراءات الموارد البشرية، الإجراءات المحاسبية..

بناء النماذج: نموذج الإفصاح، نموذج بلاغ وشوى، نموذج تقرير...
بناء السجلات: سجل الشاوى، سجل القرارات. سجلات الموارد البشرية..
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التوجيه:
يتوقـف نجـاح تطـبيق الحوكمـة علـ تبنـ قيـادات الوقـف لمبادئهـا والالتـزام بسـياساتها
وقواعـدها، ويتطلـب تحسـين مسـتوى الحوكمـة فـ المنظمـة مشاركـة القيـادات وفـرق
مجلــس يمــارس دوره الإشرافــ إلــ العمــل وقنــاعتهم وتبنيهــم للمشــروع وصــولا
ولاستشاري والرقاب بفاعلية. ويمن أن نتناول وظيفة التوجيه من خلال الأبعاد التالية:

غرس ثقافة الحوكمة: لتحقيق نتيجة مثمرة حقيقية مستدامة لابد من التأهيل طويل
الأمــد لغــرس قيــم الحوكمــة ومبادئهــا كجــزء رئيــس مــن ثقافــة الوقــف ومنســوبيه،

ويتحقق ذلك من خلال ثلاثة أمور:
ترسيخ المعارف: التثقيف ونشر المعرفة.

تعزيز القناعات: تعزيز القناعة بأهمية الحوكمة.
بناء المهارات: التدريب عل المهارات اللازمة.

التطبيق المتدرج: تطبيق الحوكمة ف الوقف سهل ممتنع، لايمن تحقيقه ف يوم
ليلة، وهو تغيير لابد أن يواجه بنوع من المقاومة، لذا لابد من مراعاة التدرج والعمل

بحمة وتأن وطول نفس، ومن ذلك:
التنفيـذ التـدريج لهيـل الحوكمـة: تطـبيق هيـل الحوكمـة الجديـد سـيواجه
ممانعة من بعض الأفراد الذي تم استبعادهم أو تقليص صلاحياتهم، وليس من
المصلحة الاستعجال بإجراء التعديلات، بل من الحمة طبخ هذه التعديلات

عل نار هادئة.
وضع وإدارة خطة تدريجية مرنة لتطبيق مبادئ الحوكمة: من السهل معرفة
ما يجب فعله، لن من الصعب الالتزام به مباشرة، لذا من المهم وضع خطة
يهضمهـا الجميـع خاصـة الأفـراد مقـاوم مرنـة متدرجـة لتطـبيق الأنظمـة كـ

التغيير.
الدعم الرسم من المجلس والرئيس التنفيذي لممارسات وإجراءات التطبيق
هو حجر الأساس ف نجاح التغيير وإدارة دفته، وبدون دعم من الإدارة العليا
لــن يســتطيع مســتشار الحوكمــة إحــراز أي تقــدم فعلــ فــ تحســين مســتوى
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الحوكمة.
التحفيز المستمر للممارسات المثل ف مجال الحوكمة مهم ف دفع عجلة

التغيير.
التحسـين المسـتمر: الحوكمـة ليسـت مشروعـاً مؤقتـاً بـل هـ ممارسـة مؤسسـية

إصلاحية مستمرة:
تطور ممارسات الحوكمة ونماذجها أمر طبيع وصح، حيث لايوجد مقاس
واحد للحوكمة يمن تطبيقه عل المنظمة دفعة واحدة، كما لايتوقع أن تلتزم

المنظمة بأفضل الممارسات من أول يوم.
وثائق الحوكمة وثائق حية تحتاج إل مراجعة وتحسين مستمر.

تختلف الوثائق من جهة دورية الإصدار.

الرقابة:
تعتمـد الحوكمـة بشـل كـبير علـ التقييـم والرقابـة كـأداة حازمـة ومبـدأ رئيـس لضمـان

حماية اليان من الفساد والإهمال:

القياس والتقييم: ما لا يقاس لايمن إدارته، لذا لابد من قياس مستوى الحوكمة
لدى الوقف دورياً، والعناية بالمقاييس المية، والتقييمات الوصفية.

حوكمة الأوقاف والت المراجعة الداخلية: تعتبر المراجعة الداخلية الأداة الأهم ف
تعن بتحسين الفاءة التشغيلية للوقف وحمايته من أي ممارسات خاطئة تضر
بمصـالحه أو مصالـح الأطـراف ذات العلاقـة، لـذا يعتـبر اسـتقلال المراجـع الـداخل

أمر حاسم ف نجاح تطبيق الحوكمة داخل الوقف.
المراجعة الخارجية: وجود مراجع خارج يعن بمراجعة القوائم المالية والتدقيق
المحاسب هو متطلب يضمن سلامة الممارسات الية للوقف ويحقق درجة عالية

.من الإفصاح المحاسب

انظر أيضا
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مدخلات بناء معايير حوكمة الأوقاف
محور تركيز حوكمة الأوقاف

أسس حوكمة الوقف
 الهيل التنظيم لحوكمة الوقف

 مبادئ حوكمة الأوقاف

https://www.estithmar.org/modkalat-bnaa-maeer-hawkamat-alawqaf/
https://www.estithmar.org/mehwar-tarkeez-hawkamat-alawqaf/
https://www.estithmar.org/osos-hawkamat-alwaqf/
https://www.estithmar.org/alhaikal-altandheme-lehawkamat-alwaqf/
https://www.estithmar.org/mbadee-hawkamat-alawqaf/
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