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برنامج حوكمة المؤسسات الوقفية:

والاستشارات  للدراسات  طابة  مركز  نظم  الخيرية  جميح  ال  مؤسسة  من  كريمة  برعاية 
برنامجا  ا�سلامي  للوقف  الدولي  المعهد  مع  وبالشراكة  المنورة  بالمدينة  والوصايا  الوقفية 
 3-1 الموافق:  1441هـ  صفر   4-2 الفترة:  في  الوقفية"  المؤسسات  "حوكمة  بعنوان:  تدريبيا 

أكتوبر 2019
المدير  مدخلي  محمد  أحمد  ا�ستاذ  البرنامج  افتتح 
التنفيذي لمركز طابة، مرحباً بالجميع ، شاكراً لهم 
يعد  الذي  البرنامج  هذا  في  المشاركة  على  حرصهم 
مؤسساتهم  في  أفضل  لممــــــارسات  انعكــــــاساً 
قطاع  في  الرشيدة  للحوكمة  وتطبيقاً  الوقفية، 

ا�وقاف بشكل عام، متمنيا لهم النفع والفائدة.

الترحيب  كلمة  الصلاحات  سامي  الدكتور  ابتدأ  ثم 
حوكمة  عن  تعريفيه  نبذه  وتناول  بالمشاركين 
في  البرنامج  أهمية  وعن  عام،  بشكل  المؤسسات 
الجدول  واستعرض  الوقفي،  للقطاع  الحالي  وقتنا 

الزمني للبرنامج.
عقد  سبب  عن  الصلاحات  سامي  د.  المدرب  تحدث 
للجهات  با�داء  الارتقاء  في  وأهميته  البرنامج  هذا 
الذهنية  الخريطة  حول  الحديث  انتقل  ثم  الوقفية. 
التاريخية  والتطورات  المعاصرة  ا�وقاف  لفهم 
الرؤية والرسالة بدون  للحوكمة، وهل يمكن تنفيذ 

تحقيق للحوكمة؟ 

الخريطة الذهنية لفهم ا�وقاف المعاصرة

لماذا نستخدم
 الخريطة الذهنية

فهم 
الوقف

تعدد 
المجالات 

العلاقات 
المتشعبة

العام و 
الخاص

التفكير 
ا�بداعي
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وملامح  الحوكمة  الى  مدخل  عن  المدرب  تحدث 
من  ضخم  قطاع  وأنه  الوقف،  قطاع  لتطور  عامة 
ناحية ا�مكانات ولكن الريع قليل، كما ذكر الدكتور 
عن  المدرب  تحدث  كما  الهامة،  الاحصائيات  بعض 
والمثوبة  بالدين  الوقف  ربط  نحو  الواقفين  توجه 

دائماً وأهم أنواع الوقف وتقسيماته.

ا�وقاف الخاصة اكثر حضورا من ا�وقاف العامة

أنواع الوقف

أكثر تنوعاً 

غير ظاهرة إعلامياً

زيادة في ا�صول 
والاستثمار

الناظر معين من قبل 
الواقف
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 حجم الاوقاف الحالي و المستهدف فى 
المملكة( مليار ريال سعودي)

 حجم الاوقاف الحالي
المقدر فى المملكة

 حجم الاوقاف المتوقع
فى المملكة في 2030

تقدير متحفظ بناء على 
البيانات المتوفرة

ا�وقاف تحت إدارة جهات اخرى
ا�وقاف تحت إدارة الهيئة

التجربة السعودية 
نموذجاً

210

140

40

350

54

14

الوقف الخيري ا�كثر وجوداً وانتشاراً في 
العالم ا�سلامي

الوقف الذري ا�كثر خصوصية وعانى من 
النظارة عليه

الوقف المشترك
الوقف الخيري 

الوقف الذري
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ا�سلامية،  المالية  ا�طر  كافة  في  ليدخل  الوقف  مفهوم  توسع  عن  المدرب  تحدث  ذلك  بعد 
الاستثمار  مدير  بها  يهتم  والتي  الوقفي  القطاع  في  المصرفي  الاستثمار  حول  الحديث  وانتقل 

مجال  في  فعالية  ا�كثر  النقدية  والنماذج  الوقفي 
معدلات  مؤشر  عن  المدرب  تحدث  ثم  الاستثمار.، 
الفساد عالمياً لعام 2017 وما التغير الذي حصل بعد 
الدكتور سامي  الحوكمة، بعدها تحدث   دخول نظام 
على  واتفق   ، وتعريفة  الحوكمة  نظام  عن  الصلاحات 
ا�وقاف  وإجراءات  بعمليات  وتحكم  إدارة  بـ:  تعريفه 
وتنمية  الوقف  ومصلحة  الواقف  شروط  ضمن 

المجتمع، ثم تحدث عن أهمية نظام الحوكمة:

الداخلية  المحددات  عن  وتحدث  ا�وقاف  مؤسسة  في  الحوكمة  خريطة  عن  المدرب  تحدث 
على  يشمل  والذي  الوقفية،  المؤسسة  في  العام  المناخ  إلى  تشير  التي  الخارجية  والمحددات 

سبيل المثال: القوانين المنظمة للمؤسسة، والعمليات ا�ساسية لنظام الحوكمة. 

تأصيل دور 
ا�وقاف فى 

المجتمع

احترام شرط 
الواقفين

ضمان حقوق 
الموقوف لهم فى 

الربح

جذب 
المستثمرين و 

الممولين لمشاريع 
ا�وقاف

تقليل 
المخاطر في 
واقع ا�وقاف

زيادة القيمة 
السوقية 
لÏصول 
الوقفية

رفع 
مستويات 

ا�داء الوقفي

المحددات الداخلية 
نظام المعلومات

   نظام المعلومات المحاسبي.
   نظام  إعداد التقارير.

   نظام إعداد الميزانيات التقديرية.
   نظام الضبط والرقابة.

   نظام التوظيف.

مبادئ الحوكمة 
   القابلية للمسائلة.

   الشفافية.
   السلوك ا�خلاقي.

   احترام مصالح ا�طراف.
   احترام سيادة القانون.

   احترام المعايير السلوكية.

آليات الحوكمة الداخلية 
   مجلس ا�دارة.[ النظارة]

   التدقيق الداخلي. 
   الجمعية العمومية. [ مجلس 

   الواقفين أو الملاك]
   لجنة المراجعة.

آليات الحوكمة الخارجية 
   منافسة سوق المنتجات وسوق 

   العمل ا�داري.
   الاندماجات والاكتسابات [ تفعيل 

   ا�صول الوقفية]
   التدقيق الخارجي.

   التشريعات والقوانين.

نتائج الحوكمة 
   ضمان النزاهة والشفافية.

   تخفيض مخاطر الفساد.
   تحقيق فاعلية ا�نفاق وا�داء.

   تقليل مشاكل تضارب المصالح.
   تحسين فرص الوصول لÏسواق 

   المالية.
   تحسين هوامش الربح.

   تحسين القيمة الاقتصادية 
   للمؤسسة الوقفية.

   قدرة المؤسسة الوقفية على 
   المنافسة.

   دور  المؤسسة الوقفية في زيادة    
فرصة العمل �فراد المجتمع.
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حوكمة  علاقة  ا�وقاف،  مؤسسة  في  الحوكمة  متطلبات  عن  ذلك  بعد  المدرب  تحدث 
المؤسسة الوقفية بأصحاب المصالح المشتركة، 

بعد ذلك تحدث المدرب عن المحددات الخارجية لحوكمة ا�وقاف وذكر منها 
1. التشريعات والقوانين 

2. السلطة القضائية 
3. البيئة الاستثمارية 

4. المنظمة التنفيذية – الحكومة 

توفير البيانات 
والمعلومات 
وا�حصائيات 

اللازمة �تمام 
عملية تنمية 

ا�وقاف.

كفاءة الموارد 
المالية 

والبشرية 
�تمام عمليات 

ا�وقاف.

المؤسسية في 
إدارة ا�وقاف.

المشاركة في 
تأسيس 

السلطة التي 
تقود مؤسسة 

ا�وقاف.

وضوح السلطات 
والمسئوليات 

بالهيكل 
التنظيمي 
للمشاريع 

الوقفية.

مرجعية رقابية 
مستقلة، 

تراقب وتشرف 
على أداء 

المؤسسة 
الوقفية.

علاقة حوكمة المؤسسة الوقفية باصحاب المصالح المشتركة

أصحاب المصالح 
المشتركة فى 

المؤسسة 
الوقفية

الواقف 

الموقوف 
عليهم

العاملون

المجتمع 

العملاء

الحكومة
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وكان مما استعرضه المدرب في حديثة منهجية أصحاب المصالح [علاقات المتعاملين] ضمن 
تراعي  البشرية  للموارد  سياسة  اعتماد  الحوكمة  وتقتضي  المؤسسية،  الحوكمة  معايير 
لتحقيق  الخبرات  أفضل  استقطاب  من  الوقف  وتمكن  فيه،  والمنافسة  العمل،  سوق  طبيعة 

أغراضه.
كذلك يجب أن تتضمن تلك السياسة ما يلي: 

      الحفاظ على الكوادر المتميزة وتدريبها وتطوير مهاراتها والحفاظ على ولائها للوقف.
       تحسين بيئة العمل، و جعلها بيئة صحية يحكمها الوضوح والمساواة، ويسودها الشعور        

      بالانتماء. 
       تحديد الامتيازات والمكافآت وفقًا لمبدأ تحقيق ا�هداف الوظيفية. 

      وضع اØلية المناسبة لقياس رضا العاملين وسبل رفع مستواه.
      ا�نصات لشكاوى الموظفين وتظلماتهم، وضمان معاملتهم بالعدل وضمان وصول 

      الشكوى إلى الجهة المعنية بحلها، دون وجود تعسف أو تحيز في المصلحة أو تعارض فيها.
      اعتماد سياسة إحلال وظيفي للموظفين الذين يشغلون وظائف مهمة، تحول دون وقوع 

      فراغ وظيفي. 

بعد ذلك تناول المدرب الحديث عن محاور الحوكمة في المؤسسة الوقفية

محاور
 الحوكمة

الدور الاشرافي 
لمجلس الادارة

فعالية اعمال المجلس
التوجهات الاستراتيجية

نزعة و سياسة ادارة المخاطر
تطبيقات نظم الحوكمة

فعالية نظم الرقابة الداخلية
الاشراف على سير العمل

استقلالية وظائف 
التدقيق الداخلي ادارة 

المخاطر و الالتزام 
الرقابي

فعالية السياسات و 
الاجراءات 

التحسين و التطوير 
المستمر

انظمة متابعة و ادارة الاداء
التقارير الدورية المتكاملة

الاشراف الفعال على السوق المالي
القواعد الارشادية للمستثمرين

خدمات فعالة للمتعاملين بالبورصة
ضبط الجودة 

المسؤولية الاجتماعية و الاستدامة

ميثاق السلوك المهني
ذوي  الاطراف  تعاملات 

العلاقة
تجنب تعارض المصالح

الافصاح و الشفافية
سياسات الابلاغ

حماية حقوق 
اصحاب المصالح

اخلاقيات العمل 
و الشفافية

قياس الاداء 
و المسائلة

ادارة المخاطر 
و الرقابة الداخلية
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الحوكمة  معايير  عن  المدرب  تحدث  ذلك  بعد 
المؤسسية، وذكر منها:

1. القيادة والدعم على المستوى التنفيذي.
2. الهياكل المؤسسية وهياكل الحوكمة.

3. التخطيط ا�ستراتيجي والتشغيلي.
4. تقديم الخدمات وقياس فاعليتها.

5. تنظيم تقنية المعلومات وإدارة المخاطر.

أساسية  معالم  عن  الحديث  البرنامج  تناول  كما 
ومهام  الالتزام  وإدارة  الوقفية،  الحوكمة  لضبط 

وظيفة الالتزام ومن أبرزها:
      درء مخاطر السمعة والمخاطر التشغيلية

      إرساء القيم والممارسات السليمة.
      ايجاد اØليات وا�طر لمواجهة الجرائم المالية 

      غسل ا�موال.

      توطيد العلاقة مع الجهات الرقابية

مجموعات المتعاملين
العملاء

العاملين
المستثمرين

الموردين
الحكومة
المجتمع

الرؤية
الرسالة 

الاستيراتيجية

الحوافز و تقييم 
الاداء

التكنولوجيا و 
المقدرات الاخرى

الموارد

الافراد

العمليات و 
الاجراءات

الهيكل 
التنظيمي

ثقافة 
المؤسسة
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في اليوم الثاني من أيام البرنامج تحدث المدرب عن الرقابة والمساءلة باعتبارهما أهم أدوات 
الحوكمة ودورهما في تحقيق الشفافية، وتحدث عن أهمية الرقابة في المؤسسة الوقفية ومن 

أبرز ما تناوله

بعد ذلك بدأ الجميع بالمشاركة في ورشة عمل عن فحص نموذج �حد المؤسسات وتطبيق 
نظام الحوكمة فيها 

تعطي صورة واضحة عن حقيقة الواقع كما هو لا 
كما يعبر عنه في التقارير.

المشاريع  وفعالية  جدوى  تقييم  على  تساعد 
والبرامج والخطط الموضوعة.

وبرامج  وخطط  مشاريع  وضع  على  تعين 
مستقبلية أكثر دقة وواقعية. 

تساعد على معالجة ا�خطاء والعقبات في حينها، 
وملاءمة القوانين وا�نظمة مع الواقع.

خطوات للحصول 
على علامة الوقف

      التواصل 
تتواصل المؤسسة مع المركز لبدء 

عملية ا�عداد للوقف المبتكر

      تحديد المصدر
او  الاصول  اقتراح  على  العمل  يتم 
مع  تتوافق  ان  يمكن  التي  الخدمات 

الوقف المبتكر

      تحديد المصرف
الحاجة  اقتراح  على  العمل  يتم 

المجتمعية التي تتبناها المؤسسة

      ا�طلاق
المبتكر  الوقف  عن  الاعلان  يتم 

الذي تبنته المؤسسة فى الاعلام

      الاستلام
للوقف  دبي  علامة  تسليم  يتم 

للمؤسسة

      المتابعة
ملخص  بتقديم  المؤسسة  تقوم 

سنوي عن جهودها فى الوقف المبتكر

6
1

2

3

4

5

6
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من  الاستثمار  أن  وذكر  ا�وقاف،  �موال  اØمن  بالاستثمار  الالتزام  عن  المدرب  تحدث  ذلك  بد 
صميم مهام الناظر على الوقف، وإن لم يرد به شرط صريح، �نه من جملة مقاصد الواقف ما 

تحدث المدرب عن تحديد المسارات الكبرى لتدبير ا�وقاف واستعرض المدرب فيها ما يلي:

دام يترتب عنه دوام صدقته والزيادة فيها، وتحقيق 
تحقيق  عن  فضلا  عليهم،  للموقوف  أكبر  نفع 
والاستثمار،  بالتنمية  ترتبط  التي  العامة  المصلحة 
وأن استئثار إدارة ا�وقاف بمختلف أنواعها (فردية أو 
عائلية أو حكومية) بإدارة الاستثمار ضمن العمليات 
بهذا  أضر  الوقف،  بتدبير  المرتبطة  وا�نشطة 

الاستثمار ومنعه من تحقيق النتائج المرجوة  



التقرير الختامي لأعمال برنامج حوكمة المؤسسات الوقفية  9

بعد ذلك تحدث المدرب عن المسؤوليات المرتبطة بالرقابة على ا�وقاف وتحدث المدرب عن 
عليه  وترتب  بالغير،  أضر  خطأ  ارتكب  من  كل  يتحملها  التي  التبعة  وهي:  المسؤولية  مفهوم 

جزاء قانونيا.  واستخلص من تعريف المسؤولية ثلاثة أمور أساسية لازمة لقيام المسؤولية: 

123       ارتكاب خطأ.                                   ا�ضرار بالغير.                                   ترتيب جزاء.
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المشتركة،  المصالح  بأصحاب  الوقفية  المؤسسة  حوكمة  علاقة  عن  المدرب  تحدث  ثم 
والالتزام  الوقفية،  المؤسسة  في  العمل  ظروف  وتطوير  لÏوقاف  التشريعية  البيئة  وتطوير 

بالاستثمار اØمن �موال ا�وقاف في ظل:
1. النظارة الفردية لÏوقاف.

2. ا�دارة الحكومية لÏوقاف.
3. النظارة المؤسساتية.

وكان مما ذكره المدرب أن التصنيف يتمثل فيما يلي:

تناول المدرب فيها ورش عمل متنوعة عما تم طرحه خلال البرنامج، وكان من أبرزها ورشة 
عمل عن:

1. الشروط الواضحة المشروعة والممكنة.
2. الشروط الغامضة أو المتعارضة.

3. الشروط غير الممكنة او الباطلة.

ثم أخذ الجميع الصور التذكارية للبرنامج.

أهمية تصنيف المشاريع الاستثمارية بالنظر إلى العوائد والمخاطر 

رغبة  مع  يتلاءم  اقتصاديا  عائدا  يحقق  الذي  الاستثماري  المشروع  اختيار 
المستثمر وقدرته على تجنب أو قبول المخاطر.

تحديد المشروعات التي تصاحبها درجة عالية من المخاطر، ويجب تجنبها 
إذا كانت تهدد  كيانه المالي وبقاءه في مجال ا�عمال.

بين  المفاضلة  عند  الفشل  أو  النجاح  لاحتمالات  مسبق  بتقدير  القيام 
المشروعات  الاستثمارية.

تقدير نوع وطبيعة المخاطر المصاحبة للمشروع الاستثماري

�

�

�

�
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التكريم 
في  المشاركين  الشريف  النبوي  الحرم  مؤذن  ي  شكر  إياد  الدكتور  كرم  البرنامج  نهاية  في 

البرنامج وشكر المدرب وأثنى عليه وسال اÝ للجميع العلم النافع والعمل الصالح.
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