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 الملخص 

وقد    يسُلّط هذا البحث الضوء على أهمية تطبيق الحوكمة في المؤسسات المالية الإسلامية، التي تتميز بخصوصيتها مقارنة بنظيرتها التقليدية، 
)تابونغ حاجي( باعتباره نموذجًا رائدًا في تطبيق مبادئ الحوكمة وذلك لغرض الاستفادة من  تم استعراض تجربة صندوق الحج الماليزي  

تجربته، ويمكن إرجاع تميز صندوق الحج لتطبيقه السليم للحوكمة. ويعُد صندوق الحج واحدًا من أبرز المؤسسات المالية الإسلامية في  
الحوكمة المؤسسية وأسسها ومبادئها في المؤسسات المالية الإسلامية، بعد ذلك،  ماليزيا. يهدف هذا البحث إلى إلقاء الضوء على مفهوم  

يناقش البحث مدى تطبيقها في صندوق الحج، وذلك بتحليل هيكلية الحوكمة كإطار توجيهي يستند إليه مجلس الإدارة في صندوق  
والرقابة الداخلية، وإطار الإشراف له، مع الإشارة لواقع    الحج، والهيكل التنظيمي لتوزيع الوظائف والأقسام والشُعَب، وإدارة المخاطر 

تطبييق الحوكمة الشرعية في صندوق الحج. وقد وظّف البحث المنهج الوصفي والتحليلي، لجمع وتتبع كل ما يتعلق بالحوكمة، مع تحليل  
دوق في الحفاظ على مكانته البارزة ضمن  ممارسات الحوكمة بصندوق الحج. وأظهرت النتائج التي توصل إليها البحث تأكيد نجاح الصن

التمويل   التطورات المعاصرة في مجال  تبنيه لأفضل ممارسات الحوكمة وتكيفه مع  المؤسسات المالية الإسلامية في ماليزيا، وذلك بفضل 
   الإسلامي والتنمية المستدامة، مما أسهم بشكل فعّال في استمراريته ونموه.

 صندوق الحج، حوكمة، المؤسسات المالية الإسلامية : الكلمات المفتاحية 

 
Abstract 

 

This research highlights the significance of implementing governance in Islamic financial institutions, distinguished 

by their unique characteristics compared to their conventional counterparts. To benefit from its experience, the 

experience of the Malaysian Hajj Fund (Tabung Haji) was examined as an exemplary model in applying governance 

principles. Distinction of the Hajj Fund can be attributed to its proper governance practices. Tabung Haji is considered 

as one of the prominent Islamic financial institutions in Malaysia. The research aims to shed light on the concept of 

institutional governance, its foundations, and principles within Islamic financial institutions. The research then 

discusses the extent of the institutional governance application in the Hajj Fund by analysing governance structure as 

a guiding framework, which can rely on by the Board of Directors of the Hajj Fund. It also discusses the organizational 

structure for distributing jobs, departments and divisions, risk management, internal controls, and its supervision 

framework, regarding implementing the Sharia governance in the Hajj Fund. The research employs descriptive and 

analytical methods to collect and track everything related to governance, analyzing governance practices in the Hajj 

Fund. The results reached by the research confirmed the Fund’s success in maintaining a leading position among 

Islamic financial institutions in Malaysia. That is by its adherence to best governance practices and adaptation of 

contemporary developments in the field of Islamic finance and sustainable development. That all contributed 

effectively to its continuity and growth. 
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 مقدمة
 & Borhanم، ممثلًا لأول مؤسسسسسسسسسسسسة مالية إسسسسسسلامية يير مصسسسسسرفية في ماليزيا )1963تأسسسسسسس صسسسسسندوق الحج في عام 

Sa’ari, 2005, 217( يدُار الصسسسسسندوق وفقًا لقانون تابونغ حاجي ،)TH  م، ويشسسسسسمل نطاق عمله  1995( لعام
  83فرعسًا، برأ  مسال تجساوز    123مودع، وملايين    9إدارة الحج وتقسد  خسدمسات الإيسداع والاسسسسسسسسسسسسسسستثمسار، كمسا أنسه لسديسه  

الهدف من إنشسسسساء الصسسسسندوق هو تيسسسسسير الشسسسسؤون    (Tabung Haji, 2021)  م2021مليار رنجت ماليزي في عام  
 المالية للحجاج من خلال توفير وسائل للادخار والاستثمار في مشاريع تتوافق مع الشريعة الإسلامية وخالية من الربا.

تابونغ حاجي نموذجًا رائدًا في تطبيق الحوكمة المؤسسسسسسية والشسسرعية، مع التزام  ، تمثل تجربة صسسندوق الحج الماليزي
الصندوق بتقد  خدمات ومنتجات عالية الجودة في مجال التمويل الإسلامي. يبرز الصندوق في نشرته السنوية الآليات  

تنفيذية، وبيئة الضسسسبا والرقابة الداخلية، المتبعة في تفعيل الحوكمة، شسسساملة دور مجلس الإدارة ولجانه، ومسسسسؤولية الإدارة ال
 بالإضافة إلى الشفافية والإفصاح، ودور لجنة الاستشارة الشرعية.  

تطبيق الحوكمة المؤسسسسسسية والشسسرعية  في تجربة صسسندوق الحج  تناولتوالجدير بالذكر أنه لا توجد دراسسسة مسسستقلة  
من خلال تتبع ما كتب حول الحوكمة المؤسسسسسسية و  ومع ذلك، .التمويل الإسسسلاميرائدة في مجال  الؤسسسسسسات المحدى  كإ

لم يجد   لكنه، هذا الموضسسسسسسوع تناولتخرى، اطلع الباحث على بعض البحوث التي الأؤسسسسسسسسسسسسسسات  المبعض في والشسسسسسسرعية  
 تحليلًا لتطبيق الحوكمة في صندوق الحج الماليزي.  تضمنتدراسة تطبيقية  

 

 أهمية البحث:
يسسستمد هذا البحث أهميته من الاهتمام المتنامي ابادئ الحوكمة المؤسسسسسسية ضسسمن الإطار الما، الإسسسلامي، حيث يسسسهم  
فهم وتطبيق هذه المفاهيم في تعزيز الشسفافية، والعدالة، وااية حقوق المعنيين، مما يؤدي إلى تحسسين الأداء وزيادة القيمة 

م بالحوكمة الشسسسسسرعية المتمثلة بالرقابة الشسسسسسرعية، كعنصسسسسسر حيوي يعكس تأ يره المؤسسسسسسسسسسسسية. إلى جانب ذلك، يبرز الاهتما
إيجابًا على أداء المؤسسسسسسسسسسسسسسسسات المالية الإسسسسسسسسلامية، مما يدعو إلى ضسسسسسسسرورة دراسسسسسسسسة  ليات تطبيق الحوكمة في هذا السسسسسسسسياق، 

زي الذي يمتد نشسساطه لنحو فالتحليل الدقيق لنظام الحوكمة في مؤسسسسسسة مالية إسسسلامية رجم وتاريق صسسندوق الحج المالي
 سبعة عقود يحمل أهمية استثنائية في هذا المجال.

 
 منهج البحث:

يعتمد هذا البحث على المنهج الوصسسسسسفي من خلال اسسسسسستقصسسسسساء مجموعة من الأراث والدراسسسسسسات المتخصسسسسسصسسسسسة في مجال  
الحوكمة، بالإضسسسسسسسسافة إلى التقارير السسسسسسسسسنوية لصسسسسسسسسندوق الحج، لتجميع المواد العلمية ذات الصسسسسسسسسلة. كما يسسسسسسسسستخدم المنهج 
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التحليلي لتحليل هذه المعلومات ومناقشسسسسستها اا يتماشسسسسسى مع أهداف البحث، ؤدف تقد  روية شسسسسساملة ومعمقة حول  
 موضوع الدراسة.

 
 المحور الأول: تطبيق الحوكمة المؤسسية في صندوق الحج الماليزي

: مفهوم حوكمة المؤسسات  أولًا
  في اللغة الإنجليزية، Governanceمفهومًا حديثاً في اللغة العربية، وهو ترجمة لمصسسسسسسسسسطل   تُمثل مصسسسسسسسسسطل  الحوكمة 

وبدأ اسسستخدام هذا المصسسطل  في البداية بالارتباش بالشسسركات، ومن   توسسسع اسسستخدامه ليشسسمل تتلف القطاعات، اا 
 (128-127، ص2015. وبورقبة ويربي،  13، ص2018في ذلك قطاع المالية الإسلامية )أاد، 

ر الكلمسة الثلا يسة نجسد أ سا تسدور حول   ذأ كلمسة  حَوكَمسة  في اللغسة مشسسسسسسسسسسسسسستقسة من  حَكَم  وعنسد البحسث في جسَ
. وابن  91المفاهيم التالية: القضسسسسسسسسساء بالعدل، والمنع من الفسسسسسسسسسساد، وتولية الشسسسسسسسسس،ن، والعلم والفقه )ابن فار ، د.ت، ص

يمكننسا أن نقول إن مفهوم  حَوكَمسة   (. بنساءً على ذلسك،  537، ص2008. وعمر،  141-140منظور، د.ت، ص
 في اللغة يتمثل في معنى  الإتقان وتولية الشؤون والإدارة بكفاءة . 

وأما الحوكمة في الاصسسسسطلاح، قد عرفها البنك الدو، على أ ا:  الطريقة التي تتم ؤا ممارسسسسسة السسسسسلطة في إدارة 
(. وبنساء على ذلسك، World bank, 1992, p1الموارد الاقتصسسسسسسسسسسسسسسساديسة والاجتمساعيسة لسدولسة مسا من أجسل التنميسة  )

الحوكمة تمثل الطريقة التي تتبعه السسسسسسسسسسسسلطة في إدارة الموارد بفعالية واا يحقق المصسسسسسسسسسسسلحة العامة وا اصسسسسسسسسسسسة لجميع الأطراف  
المعنية، ويعُد مفهوم الحوكمة مفهومًا عامًا وشسسسسسسسساملًا، حيث يمكن تطبيقه في تتلف المجالات السسسسسسسسسياسسسسسسسسسية والاقتصسسسسسسسسادية 

 (.22، ص2019)سعد،   والاجتماعية والعلمية
بالنسسسسسسسسسسسسسسسبسة لمفهوم الحوكمسة في قطساع المسال والأعمسال جساء تعريفهسا تحست مسسسسسسسسسسسسسسسمى  حوكمسة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسات  

 Corporate Governance  حيث عرفها لجنة كادبوري ، Cadbury Committee الصسسسسسسسسسسادر عن سسسسسسسسسسسوق  
لندن للأوراق المالية بأ ا:  النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشسسركات وضسسبطها، من خلال مسسسؤولية مجلس الإدارة عن 
حوكمة الشسسسسركة، ودور المسسسسساهمين في الحوكمة يتمثل في اختيار أعضسسسساء مجلس الإدارة والمدققين والت،كد من وجود هيكل 

(. بالتا، حوكمة المؤسسسسسسسسسسات تشسسسسير إلى نظام يهدف إلى مراقبة  Cadbury A., 1992, p15حوكمة مناسسسسسب  )
يع أطرافها، وضسسسمان اسسسستخدام الموارد بشسسسكل عادل وفعال لتحقيق  وتحسسسسين أداء المؤسسسسسسسسة وتحديد حقوق وواجبات جم

 أهدافها واستراتيجيتها.
أما مفهوم حوكمة المؤسسسسسسسسسسسسات المالية، فقد  عرّفته لجنة بازل للرقابة المالية على أ ا:  الطريقة التي يتم ؤا إدارة 
أعمال البنك وشسسسؤونه من ق بل مجلس إدارته والإدارة العليا، اا في ذلك كيفية: وضسسسع اسسسستراتيجية البنك وأهدافه، تحديد  
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مدى تحمل البنك للمخاطر، إنجاز أعمال البنك يوميًا، ااية مصسسسسسسسسسسسال المودعين وتلبية التزامات المسسسسسسسسسسسساهمين مع مراعاة  
مصسسسال أصسسسحالح المصسسسال الأخرى، مواءمة أنشسسسطة البنك مع التوقعات التي سسسسيعمل بطريقة  منة وسسسسليمة لإنجازها، مع  

 ,Basel Committee on Banking Supervision  )السسسسسسسسسسسسسسسلامسسسسة والامتثسسسسال للقوانين واللوائ  المعمول ؤسسسسا
2010, p5 .) 

ومن خلال مسا سسسسسسسسسسسسسسسبق يمكن تلخيفي مفهوم الحوكمسة في الآليسة التي تتبعهسا مجلس الإدارة والإدارة العليسا لإدارة 
أعمال البنك أو المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة المالية. تهدف هذه الآلية إلى ضسسسسسسسسمان تحقيق الأهداف والاسسسسسسسسستراتيجيات، وإدارة المخاطر،  

ة. كما تتضسسسسمن الت،كد من أن الأنشسسسسطة تتم بطريقة  منة وتنفيذ العمليات اليومية، وااية مصسسسسال الأطراف ذات الصسسسسل
 ومتوافقة مع القوانين واللوائ .

 
 ثانياا: مبادئ حوكمة المؤسسات للمؤسسات المالية الإسلامية

نظراً لتميز أهداف المؤسسسسسسات المالية الإسسسلامية وتنوع الأطراف المعنية بأعمالها، يتوقع من المكلفين اسسسؤوليات الحوكمة 
فيها أن يلتزموا بأعلى مسسسسسسسستويات الأمانة، فمسسسسسسسسؤوليتهم ليسسسسسسسست مقتصسسسسسسسرة فقط على الإجابة أمام الة الأسسسسسسسسهم الذين 

طراف المعنية بنشسسسسسسساطها، بالإضسسسسسسسافة إلى مصسسسسسسسال المجتمع الذي تسسسسسسسسعى اختاروهم، ولكنها تمتد لتغطية مصسسسسسسسال جميع الأ
 دمته، ولتعزيز الجهود الرامية إلى تطوير ممارسسسسسسات سسسسسسليمة للحوكمة في المؤسسسسسسسسسسسسات المالية الإسسسسسسلامية، أصسسسسسدرت هيئة 

كمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسية في المحاسسسسسسسسسبة والمراجعة للمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسات المالية الإسسسسسسسسسلامية )أيوفي( مبادئ توجيهية تعتبر إطاراً عامًا للحو 
 (:  1130-1124، ص2015المؤسسات المالية الإسلامية من خلال ا نا عشر مبدئًً، وهي )أيوفي،  

الهياكل الفعالة للالتزام الشسسسسسسرعي: ينبغي على المؤسسسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسسلامية إنشسسسسسساء هيكل فاعل لضسسسسسسمان التزام   .1
الإسسسسسسسسسلامية، ويجب أن يتي  ذلك الهيكل تفعيل الأدوار المنوش بكل من مجلس الإدارة، وهيئة الرقابة الشسسسسسسسسرعية  

 الشرعية، والإدارة، والمراجعون، من حيث التزام تلك الأدوار ضوابط الشريعة الإسلامية.
المعاملة العادلة لحاملي الأسسسسهم: ينبغي أن تتي  المؤسسسسسسسسة المالية الإسسسسلامية لحاملي الأسسسسهم حقوق التصسسسويت،   .2

والفرص الكافية للحوار معها، والقدرة على احتيار أعضسسساء مجلس الإدارة وهيئة الرقابة الشسسسرعية، بالإضسسسافة إلى  
تبعة، ليتمكن حاملو الأسسسسسهم من اااذ القرارات ضسسسسمان الإفصسسسساح المناسسسسسب عن التطبيقات المالية والمصسسسسرفية الم

 الصائبة بش،ن استثماراتهم في المؤسسة.
المعاملة العادلة لمقدمي الأموال والأطراف ذوي العلاقة المهمة الأخرى: يجب على المؤسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسلامية   .3

ضسسسسسسسسسسسسسسمسان المعسادلسة العسادلسة ويير المتحيزة، لمقسدمي الأموال والأطراف ذات العلاقسة المهمسة الأخرى، فيمسا يتعلق 
 تتي  اااذ القرارات السليمة في المعاملات مع المؤسسة. بالاستثمارات وتقد  المعلومات المالية ويير المالية التي
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الشسسسسسروش الملائمة: يجب على المؤسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسلامية وضسسسسسع مجموعة من المعايير التي تحكم تعيين أعضسسسسساء   .4
 مجلس الإدارة، وهيئة الرقابة الشرعية، والإدارة.

القيسسادة، والتوجيسسه، والرقسسابسسة على تنفيسسذ الإشسسسسسسسسسسسسسسراف الفسساعسسل: ينبغي اضسسسسسسسسسسسسسسطلاع مجلس الإدارة بسسدور فعسسال في   .5
السسياسسات، كما ينبغي عليه تكريس  قافة الالتزام الشسرعي ووضسع الضسوابط المناسسبة لها، داخل المؤسسسسة المالية 

 الإسلامية.
لجنة المراجعة والحوكمة: ينبغي أن تكون للمؤسسسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسسلامية لجنة مراجعة وحاكمية يتم تحديد دورها   .6

إجراءات تقد  التقارير المالية، والضسسوابط   -إلى جانب أمور أخرى-ومسسسؤولياتها اوجب مهام مرجعية تشسسمل 
 ، والالتزام الشرعي.الرقابية الداخلية، والإشراف على المراجعة الداخلية وا ارجية

إدارة المخاطر: ينبغي على مجلس الإدارة المشسساركة بفاعلية في تحديد مسسستويات المخاطرة التي تسسستطيع المؤسسسسسسة   .7
تحملها، والت،كد من وجود السسسسسسسسسسسياسسسسسسسسسسسات والنظم اللازمة للتعرف على المخاطر، وقياسسسسسسسسسسسها، وتحليلها، وإعداد  

 التقارير بش، ا، والحد منها.
تجنب تعارض المصسسسال: ينبغي على المؤسسسسسسسسة المالية الإسسسسلامية وضسسسع هياكل ملائمة للحوكمة تضسسسمن اجتنالح  .8

التعارض بين مصسسسسسسسسال أعضسسسسسسسساء مجلس الإدارة وهيئة الرقابة الشسسسسسسسسرعية، والإدارة، والموظفين، والأطراف ا ارجية 
 مل الواسع مع المؤسسة.كالمراجعين ا ارجيين، ووكالات التصنيف، والأطراف الأخرى ذات التعا

مراقبة سسسسياسسسسات التعويض: ينبغي على المؤسسسسسسسسة المالية الإسسسسلامية إنشسسساء هياكل ملائمة للحوكمة في الجوانب   .9
المتعلقة بسسياسسات تعويض مجلس الإدارة، وهيئة الرقابة الشسرعية، والإدارة، على أن تقوم تلك السسياسسات على 

 أسس تتسم بالاستقلالية والشفافية.
الإفصسسساح العام: ينبغي على المؤسسسسسسسسة المالية الإسسسسلامية تبة معايير رفيعة لإعداد التقارير اللازمة لتلبية حاجات   .10

 المعلومات لدى المالكين وأصحالح حسابات الاستثمار، والأطراف النظيرة الأخرى، وهيئات الزكاة وييرها.
قواعد السسسسلوأ وأخلاقيات العمل: ينبغي على المؤسسسسسسسسة المالية الإسسسسلامية تبة سسسسياسسسسات وإجراءات وممارسسسسات   .11

موائمة للشسرعية الإسسلامية، لتكريس الالتزام بالقواعد الأخلاقية السسليمة، والسسلوأ المسستشسعر للمسسؤولية، لدى  
 والعاملين.  أعضاء مجلس الإدارة، وأعضاء هيئة الرقابة الشرعية، والإدارة،

الإلزام ابادئ الحوكمة ومعاييرها: ينبغي أن تكون للمؤسسسسسسة المالية الإسسسلامية  لية فاعلة لضسسمان ومراقبة الالتزام  .12
 اعايير الحوكمة.
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 ثالثاا: هيكل الحوكمة المؤسسية في صندوق الحج الماليزي
( لممارسسسسسة واجباته ومسسسسسؤولياته اا يتوافق  Lembagaتعمل هيكلية الحوكمة كإطار توجيهي يسسسسستند إليه مجلس الإدارة )

م. تماشسسسسسسسسسسيًا مع دوره كهيئة تشسسسسسسسسسسريعية وكجزء من وظائفه، يقوم مجلس الإدارة في 1995مع قانون صسسسسسسسسسسندوق الحج لعام  
السسياسسات والإجراءات لضسمان تميز المؤسسسسة في تحقيق أهدافها التنظيمية. وتسساعد  صسندوق الحج بصسياية وتحديد إدارة  

هيكلية الحوكمة في الصسسسسندوق في تحديد الحقوق والمسسسسسؤوليات بين تتلف أصسسسسحالح المصسسسسلحة، مع تفكير مجلس الإدارة 
تمع. وتقوم مجلس الإدارة في احتياجات أصسسسسسسسسسسحالح المصسسسسسسسسسسلحة الآخرين اا في ذلك الموظفين، والعملاء، والموردين، والمج

بعدد من المهام المحددة مثل تنظيم سسسسسسسسسسسسسير العمليات، وتحديد المخاطر، وضسسسسسسسسسسسسمان تنفيذ نظم فعالة لإدارة هذه المخاطر،  
 (.Tabung Haji, 2021, 93ومراجعة نظام الرقابة الداخلية )

 الحج  صندوق  في الحوكمة هيكل (  1) رقم الشكل

 
 

م، وتحت  1995لعام    535رقم  تابونغ حاجي   م: اضسع صسندوق الحج لقانون  1995قانون صسندوق الحج  
إشسسسسسسسسراف الوزير في ديوان مجلس الوزراء )الشسسسسسسسسؤون الدينية(. ويعُرّف أحد أحكام القانون الوزير بأنه الوزير المسسسسسسسسسؤول عن 

صسندوق الحج والوصسول إلى طلب المعلومات حولها  مراقبة الحج، وتشسمل سسلطة الوزير إعطاء التوجيهات بشس،ن وظائف  
(Tabung Haji, 2021, 106.) 

مجلس الإدارة: شسسسسسسسس،ن صسسسسسسسسندوق الحج كغيرها من المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسات تتبع أسسسسسسسسساليب عمل  ددة بناءً على القوانين 
والتوجيهات الملزمة كما هو موضسسسسسع في و يقة الت،سسسسسسيس، وتم تأسسسسسسيس مجلس الإدارة كهيئة قانونية تحت إشسسسسسراف مكتب  

ن التقيد روكمة المؤسسسسسسسسسسسسات بفعالية وتحقيق معايير  رئيس الوزراء، كوظيفته الرئيسسسسسسية يو، اهتمامًا والتزامًا كاملين لضسسسسسما
مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسات عالية ونبتة، مع ااية مصسسسسسسسسسسال صسسسسسسسسسسندوق الحج وإدارة جميع الأمور المتعلقة برفاهية الحجاج، والمودعين. 

قانون
م1995

مجلس الإدارة

لجان مجلس الإدارة

لجان الإدارة

وحدة الأعمال والوظائف
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بالإضسسسسافة إلى تعزيز نشسسسساطات وأداء المؤسسسسسسسسسسة بشسسسسكل مسسسسستدام، مع ضسسسسمان معايير معقولة دون تأ ير يير مبرر من أي  
 (:Tabung Haji, 2021, 106طرف، ويتولى إدارته مجلس إدارة يت،لف من عشرة أشخاص، وهي )

 رئيس يعينه الوزير. .1
 ممثل عن مكتب رئيس الوزراء. .2
 ممثل عن وزارة ا زانة. .3
 سبعة أعضاء يعينهم الوزير. .4

م، وؤدف دعم مجلس الإدارة في 1995لجان مجلس الإدارة: وفقًا للبند التاسسسسسسسسسسسسسسسع من الجزء الثا  من القانون  
تنفيذ مهامه ومسسسسسسسؤولياتهم بكفاءة، تم تشسسسسسسكيل عدة لجان. هذه اللجان تضسسسسسسم أعضسسسسسساء من مجلس الإدارة وأعضسسسسسساء من  

، تم إنشسسساء تسسسسع لجان خاصسسسة  م2021ديسسسسمبر   31في   ا براء في مجالات اصسسسصسسسهم. اعتباراً من السسسسنة المالية المنتهية
 (. Tabung Haji, 2021, 109اجلس الإدارة، مكلفة بالإشراف على مسائل  ددة تتعلق بوظائف المجلس )

 الإدارة  مجلس لجان( 2) رقم الشكل

 
 

لجنة الاسسستثمار: تعمل لجنة الاسسستثمار كاللجنة الرئيسسسية المسسسؤولة عن مراقبة وإشسسراف جميع نشسساطات اسسستثمار  
صسسسندوق الحج، وهي مكلفة بضسسسمان تطوير وتنفيذ الأهداف والاسسسستراتيجيات والسسسسياسسسسات الاسسسستثمارية للصسسسندوق اا 

فسسسسسسسسسسسه. بالإضسسسسسسسسسسافة إلى ذلك، تقوم اللجنة بتقد   يتوافق مع التشسسسسسسسسسسريعات والمتطلبات المعمول ؤا وأهداف الصسسسسسسسسسسندوق ن
توجيهات ونصسسسسائ  للمجلس بشسسسس،ن الممارسسسسسات والأنشسسسسطة الاسسسسستثمارية، وذلك لتعزيز فعالية وكفاءة إدارة اسسسسستثمارات 
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الصسسسندوق. وتتكون اللجنة من رئيس وسسسسبعة أعضسسساء  خرين، من بينهم ممثل واحد من لجنة الرقابة الشسسسرعية للصسسسندوق،  
 (.Tabung Haji, 2021, 110وممثلين ا نين من أعضاء مجلس الإدارة، وخمسة أعضاء مستقلين  خرين )

لجنسسة المخسساطر والتسسدقيق والحوكمسسة: هي لجنسسة في صسسسسسسسسسسسسسسنسسدوق الحج مكلفسسة بالأهسسداف الرئيسسسسسسسسسسسسسسسيسسة، منهسسا: الوفسساء 
اسسسسسسسسسسسسسؤولياتها المتعلقة بالمحاسسسسسسسسسسسسسبة وإعداد التقارير المالية، مع الوفاء اسسسسسسسسسسسسسؤولياتها الرقابية فيها يتعلق بريبة المخاطر وإدارة 

موعسة، بالإضسسسسسسسسسسسسسسسافسة إلى ضسسسسسسسسسسسسسسمسان معسايير عساليسة في الحوكمسة والنزاهسة  المخساطر وأطر الامتثسال على مسسسسسسسسسسسسسسستويات الهيئسة والمج
والأخلاقيات. تت،لف لجنة المخاطر والتدقيق والحوكمة من رئيس وأربعة أعضسسسساء  خرين، يجب أن يكون أحدهم  اسسسسسبًا  

 (.Tabung Haji, 2021, 111مؤهلًا أو عضوًا في هيئة  اسبة  ترفة )
لجنة الترشسسسسي  والمكافتت: تت،لف لجنة الترشسسسسي  والمكافتت من رئيس و لا ة أعضسسسساء  خرين من مجلس الإدارة، 
كما توصسسسسسي الجنةُ مجلسَ الإدارة بترشسسسسسي  أو إ اء خدمة مسسسسسسؤو، صسسسسسندوق الحج، بالإضسسسسسافة إلى هياكل الأجور، على 

 النحو التا،:
 التوصية بتعيين وإيقاف كبار المديرين العامين في صندوق الحج وما فوق إلى مجلس الإدارة. .1
 تقييم واعتماد تعيين وإيقاف المديرين العامين في صندوق الحج. .2
 التوصية بتعيين وإيقاف الروساء التنفيذيين للشركات التي استثمر فيها صندوق الحج. .3
 التوصية بتعيين وإيقاف المديرين المرشحين للشركات التي استثمر فيها صندوق الحج. .4
 التوصية بالسياسات والأطر بش،ن شروش وأحكام ا دمة لموظفي صندوق الحج والموظفين. .5
 (.Tabung Haji, 2021, 112الموافقة على تنفيذ أمور تشغيل رأ  المال البشري ) .6

الاسسسستشسسسارة الشسسسرعية هي تقد  المشسسسورة إلى مجلس الإدارة لجنة الاسسسستشسسسارة الشسسسرعية: الوظيفة الأسسسساسسسسية للجنة 
بشسسسس،ن المسسسسسائل المتعلقة بالشسسسسريعة الإسسسسسلامية لضسسسسمان امتثال العمليات التجارية لمجموعة صسسسسندوق الحج لمبادئ الشسسسسريعة 

ؤوليتها عن الإسلامية، والمصادقة على السياسات والإجراءات الشرعية وإقامة إطار الامتثال للشرعية، بالإضافة إلى مس
تقييم درجة الامتثال للتدقيق الشسسسرعي، والمخاطر الشسسسرعية، وأنشسسسطة المراجعة الشسسسرعية، وتقد  التوصسسسيات للحفاظ على 
الالتزام بالشسسسسسسريعة. وتت،لف اللجنة من رئيس وأربعة أعضسسسسسساء  خرين، حيث يمتلك أيلبهم المعرفة وا برة اللازمة في الفقه  

 (.Tabung Haji, 2021, 117الإسلامي )
لجنة شسسسسؤون الحج: دور اللجنة هو تقييم واااذ قرارات بشسسسس،ن المسسسسسائل المتعلقة بالحج، وهي مسسسسسؤولة عن جميع 
المسسائل المتعلقة برفاهية الحجاج، وخطط وعمليات الحج اا في ذلك صسياية السسياسسات المتعلقة ؤذا الشس،ن، والإشسراف 

ا في ذلسك السدفع من قبسل الحجساج لأداء الحج وترخيفي  على إدارة منتجسات وخسدمسات الحج المتعلقسة بصسسسسسسسسسسسسسسنسدوق الحج اس
منظمي الحجاج، بالإضسسسافة إلى تشسسسكيل لجنة اسسسستشسسسارية لتقد  النصسسسائ  للجنة بشسسس،ن المسسسسائل المتعلقة برفاهية الحجاج  
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وعمليات الحج، وكذلك تحسين مستمر لجانب العبادة في الحج. وتتكون اللجنة من رئيس وعضوين  خرين، أولهما من  
 (.Tabung Haji, 2021, 118مجلس الإدارة والآخر من المدير العام والمدير التنفيذي )

لجنة الانضسسسسسسسسسسسسباش الإدارية والتنفيذية: تتمتع لجنة الانضسسسسسسسسسسسسباش الإدارية والتنفيذية بالولاية القضسسسسسسسسسسسسائية على جميع 
المسسسسسائل المتعلقة بسسسسسلوأ وانضسسسسباش كل فئة من الموظفين في الإدارة والمجموعة التنفيذية، اسسسسستنادًا إلى لوائ  الانضسسسسباش في 

يمثل ديوان رئيس الوزراء، اا يتماشسسسسسسسسسسى مع لوائ  صسسسسسسسسسسندوق الحج  م، وتترأ  اللجنة رئيس2010صسسسسسسسسسسندوق الحج لعام  
 (. Tabung Haji, 2021, 113م. وتت،لف الجنة من رئيس وعدة أعضاء  خرين )2014الت،ديبية )المعدلة( لعام  

لجنة الانضسسسسسسباش لغير التنفيذيين: لدى لجنة الانضسسسسسسباش لغير التنفيذيين السسسسسسسلطة القضسسسسسسائية على جميع المسسسسسسسائل 
المتعلقة بالسلوأ والانضباش لكل فئة من موظفي الإدارة والمجموعة التنفيذية الذين لا يشغلون مناصب تنفيذية، استنادًا  

تترأ  اللجنة رئيس يمثل ديوان رئيس الوزراء، اا يتماشسسسسسى مع  م، و 2010إلى لوائ  الانضسسسسسباش في صسسسسسندوق الحج لعام  
 Tabungم. وتتكون الجنة من رئيس وعدة أعضسسسسسسسسسسسسسساء  خرين )2014لوائ  صسسسسسسسسسسسسسسندوق الحج الت،ديبية )المعدلة( لعام  

Haji, 2021, 114.) 
لجنة الاسسسسسسستئناف الانضسسسسسسباطية لفدارية والتنفيذية: تتمتع الجنة بصسسسسسسلاحية تلقي ودراسسسسسسسة واااذ قرار بشسسسسسس،ن أي  
اسسسسسسسسسستئناف يقدمه الموظفون الإداريون والتنفيذيون ضسسسسسسسسسد قرارات لجنة الانضسسسسسسسسسباش، وتمنحهم حق الاسسسسسسسسسستئناف والمراجعة، 

تتس،لف الجنسة من رئيس وعسدة أعضسسسسسسسسسسسسسساء  خرين م. و 2010اسسسسسسسسسسسسسسستنسادًا إلى لوائ  الانضسسسسسسسسسسسسسسبساش في صسسسسسسسسسسسسسسنسدوق الحج لعسام  
(Tabung Haji, 2021, 115.) 

لجنة الاسسسسسسسسستئناف الانضسسسسسسسسباطية لغير التنفيذيين: تتمتع الجنة بصسسسسسسسسلاحية تلقي ودراسسسسسسسسسة واااذ قرار بشسسسسسسسس،ن أي  
اسسسسسسستئناف يقدمه الموظفون الذين لا يشسسسسسسغلون مناصسسسسسسب تنفيذية ضسسسسسسد قرارات لجنة الانضسسسسسسباش، وهي تمن  الموظفين حق 

م. وتتكون الجنة من نفس أعضسسسساء  2010لعام   المراجعة والاسسسسستئناف، اسسسسستنادًا إلى لوائ  الانضسسسسباش في صسسسسندوق الحج
 (.Tabung Haji, 2021, 116لجنة الاستئناف الانضباطية لفدارية والتنفيذية )

بشسكل عام، يظهر هيكلية الحوكمة في صسندوق الحج التزامًا قويًا ابادئ الحوكمة المؤسسسسية، من خلال توضسي  
الأدوار والمسسسسسسسسؤوليات، واصسسسسسسسيفي اللجان لضسسسسسسسمان الشسسسسسسسفافية والمحاسسسسسسسسبة وفعالية اااذ القرارات، ووجود لجان انضسسسسسسسباش 

عد والأنظمة، ولكن كما هو الحال مع أي هيكل يجب تقييمه واسسسسسسسسسستئناف يشسسسسسسسسسير إلى التزام اراقبة الأداء والالتزام بالقوا
 دوريًا للت،كد من فعاليته، وتحديثه استنادًا إلى التحديات والتغيرات التي قد تواجه المؤسسة في المستقبل.
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 التنظيميرابعاا: الهيكل 
عَب، وتحديد الواجبات والمسسسؤوليات لكل  يظهر الهيكل التنظيمي صسسندوق الحج بوضسسوح توزيع الوظائف والأقسسسام والشسسُ
منهم، والسلسلة التسلسلية لاااذ القرارات، حيث يمكن أن تتخذ القرارات على مستوى الشُعبة الفردية وترتفع حسب  

ق الداخلي والنزاهة  يشسسير إلى التزام المؤسسسسسسة بالرصسسد والتحقيق الحاجة للمسسستويات الأعلى، ووجود أقسسسام مثل  التدقي
من الأداء، وهو عنصسسسر مهم للمسسسساءلة، كما أن وجود أقسسسسام مثل  المخاطرة والامتثال  يظهر التركيز القوي على مراقبة  

ضسمان أكبر لأصسحالح    المخاطر التي قد تواجه المؤسسسسة، مع ضسمان التقيد بالقوانين واللوائ  المعمول ؤا مع أجل توفير
 المصلحة.

  
 الحج  لصندوق التنظيمي  الهيكل(  3) رقم الشكل

 
 Tabung Haji, 2021, p 56-57 
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هذا الهيكل التنظيمي يظهر تنظيمًا معقدًا وشسسسسسساملًا يغطي مجموعة واسسسسسسسعة من الوظائف والمسسسسسسسؤوليات، حيث  
 يمكن تقييمه من خلال النقاش التالية:

عب، القيادة  .1 المركزية: تحت  المدير العام للمجموعة والرئيس التنفيذي  هناأ مجموعة واسسسسعة من الأقسسسسام والشسسسُ
 وهذا يضمن الرصد المركزي واااذ القرار المركزي، مما يتي  الرقابة الفعالة وتوجيه السياسات العامة.

عب يظهر أن هناأ تواصسسسسسلًا وتعاوً  بينهم، مما يعزز من   .2 التواصسسسسسل والتعاون: الربط بين الأقسسسسسسام المختلفة والشسسسسسُ
 التنسيق والتعاون.

تنويع الاسسستثمار واسسستدامته: يلاحا التزام المؤسسسسسسة بتنويع اسسستثماراتها في مجالات متعددة، وضسسمان اسسستدامتها  .3
 من خلال تقييم المخاطر، والاستثمار الاستراتيجي.

التكنولوجيا والتحديث: وجود قسسسسسسسسسسسسم خاص بتكنولوجيا المعلومات والرقمي يشسسسسسسسسسسسير إلى التركيز على التحديث   .4
 التكنولوجي، واعتماد التكنولوجيا في العمليات، والاستعداد لواكبة التقنيات المعاصرة اا يخدم المؤسسة.

 
 خامساا: إدارة المخاطر والرقابة الداخلية

النهج المنظم والمدرو  لإدارة المخاطر والرقابة الداخلية له تأ ير إيجابي وكبير على نجاح واسسسسسسسسسستدامة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة، فلجنة  
المخاطر والتدقيق والحوكمة على مسسسسسسسستوى مجلس الإدارة في صسسسسسسسندوق الحج تتولى إدارة المخاطر الأولية والإشسسسسسسسراف على 

فيذ الأنظمة المناسسسسسسسسسسبة لإدارة التعرض للمخاطر بشسسسسسسسسسكل عام وفعالية  الرقابة الداخلية، وتكون مسسسسسسسسسسؤولة عن ضسسسسسسسسسمان تن
الإبلاغ الما، للمؤسسسسسسة، كما أ ا تقوم اسسساعدة مجلس الإدارة في مراجعة مدى كفاية ونزاهة أنظمة الرقابة الداخلية في 

ل قسسسسسسسسسم إدارة المخاطر  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة، اا في ذلك الامتثال للقوانين والقواعد والتوجيهات والإرشسسسسسسسساد المعمول ؤا من خلا
 (:Tabung Haji, 2021, 119والامتثال، وقسم التدقيق الداخلي والنزاهة. ومن مسؤولياتها ما يلي )

م )القانون  1980ضسسسسسسمان الالتزام بأحكام قانون المؤسسسسسسسسسسسسسسات القانونية )الحسسسسسسسابات والتقارير السسسسسسسنوية( لعام   .1
240.) 

 مراجعة واعتماد البيا ت المالية ومسائل التدقيق ا اص بصندوق الحج ومجموعة صندوق الحج. .2
الموافقة على إطار إدارة المخاطر والامتثال لصسسسسسسسسسسسسسندوق الحج الذي يجب أن يكون متناسسسسسسسسسسسسسسبًا مع طبيعة وحجم   .3

 وتعقيد أنشطة أعمال المؤسسة.
 مراجعة ملف تعريف المخاطر لصندوق الحج اا يتناسب مع استراتيجية الأعمال وريبتها في المخاطرة. .4
 تعزيز الوعي و قافة إدارة المخاطر ضمن مجموعة صندوق الحج. .5
 الرقابة ومراجعة الامتثال.الموافقة على تطط  .6
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 مراجعة وتقييم أداء كبير موظفي قسم إدارة المخاطر والامتثال. .7
 مراقبة إطار الرقابة الداخلية لصندوق الحج وضمان الفعالية التشغيلية والامتثال للمتطلبات التنظيمية. .8
تقد  النصسسسسسسس  لصسسسسسسسندوق الحج بشسسسسسسس،ن أي تغييرات في الممارسسسسسسسسات والأنظمة والإجراءات يير المناسسسسسسسسبة لتقيل  .9

 احتمالية الفساد وسوء الممارسات وسوء استخدام السطلة.
ضسسسمان أن قضسسسايا المخاطرة المتعلقة بالفسسسساد وسسسسوء الممارسسسسات وسسسسوء اسسسستخدام السسسسلطة والحوكمة في  .10

 إدارة وتنظيم صندوق الحج.
ا: إطار الاسسسسسستثمار: تمر القرارات والسسسسسسياسسسسسسات الاسسسسسستثمارية الرئيسسسسسسية بسسسسسسلسسسسسسة من مسسسسسستويات الموافقة  سسسسسسادسسسسسسً

 ,Tabung Haji)  والعمليات قبل أن تتم الموافقة عليها من قبل الوزير المسسسسسسسسؤول، كما هو موضسسسسسسس  في هذا الشسسسسسسسكل
2021:) 

 الحج  صندوق  في الاستثمار إطار(  4) رقم الشكل

 
 

يوضسسسسع الشسسسسكل أن القرارات والسسسسسياسسسسسات الاسسسسستثمارية الرئيسسسسسية يبدأ عند قسسسسسم الاسسسسستثمار بالتعاون مع قسسسسسم 
الشسريعة وقسسم المخاطرة والامتثال من أجل تأكد من موافقتها مع مبادئ الشسريعة الإسسلامية وتقييم مسستويات المخاطرة  

دارة للمراجعسة والموافقسة، عقسب ذلسك ترفع ا طسة إلى مجلس  بسدقسة. بعسد الاتفساق على خطسة معينسة يتم تقسديمهسا إلى لجنسة الإ
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الإدارة، حيث يتم مناقشتها بالتشاور مع هيئة الرقابة الشرعية، ولجنة المخاطر والتدقيق، والحوكمة. بعد المناقشة والموافقة  
 من مجلس الإدارة، تقدم ا طة للوزير للحصول على الموافقة النهائية، ومع موافقة الوزير يعتمد ا طة بشكل  ائي.

 
 سابعاا: إطار الإشراف في صندوق الحج

م ك،سسسا  اسسستراتيجي لرقابة الحوكمة، لضسسمان تنفيذ 2021أطلق مجلس إدارة صسسندوق الحج  إطار الإشسسراف  في عام 
مهامها بشسسسكل فعال ومسسسستدام، ويرتكز هذا الإطار على مفهوم مقاصسسسد الشسسسريعة الذي يتضسسسمن خمسسسسة مبادئ رئيسسسسية 

ذا الإطار سسسسسسسسسيتم تنفيذ برامج ومبادرات داخلية وهي: حفا الدين، والنفس، والعقل، والنسسسسسسسسسل، والمال. وبعد إطلاق ه
لتعزيز الحوكمة اشسسسسسسساركة الموظفين، مع تأكيد على الالتزام بتطبيق مبادئ مقاصسسسسسسسد الشسسسسسسسريعة في جميع الأنشسسسسسسسطة اليومية، 

عة  وضسسسسمان تقد  الدعم الكامل من قبل أعضسسسساء مجلس الإدارة والإدارة العليا ولجان الاسسسسستثمار والموظفين للمبادئ الأرب
الرئيسسسسسسسسسسسسسسسيسة وهي: القيم والمبسادئ الإسسسسسسسسسسسسسسسلاميسة، والقيسادة الأخلاقيسة الفعسالسة، والرقسابسة السداخليسة الفعسالسة مع إدارة المخساطر،  

 (.Tabung Haji, 2021والمساءلة أمام أصحالح المصلحة )

 الحج  صندوق في الإشراف  إطار(  5) رقم الشكل
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 المحور الثاني: تطبيق الحوكمة الشرعية في صندوق الحج الماليزي
: مفهوم الحوكمة الشرعية  أولًا

نظراً لحدا ة هذا المفهوم، لم يسسسسسبق أن تم تناوله أو الإشسسسسارة إليه في كتب العلماء إلا في العقد الأخير، حيث كانت أولى  
( حيث  10( في المعيار رقم )IFCBالمحاولات لتحديد هذا المفهوم كان من ق بل مجلس ا دمات المالية الإسسسسسسسسسسسسسلامية )

تم تعريفها تحت مسسسسسسسمى  نظام الضسسسسسسوابط الشسسسسسسرعية  بأ ا:  النظام الذي يُشسسسسسسير إلى مجموعة من الترتيبات المؤسسسسسسسسسسسسسساتية 
شسسسرعيًا فعّالًا مسسسستقلًا  )مجلس  والتنظيمية التي تت،كد من خلالها مؤسسسسسسسسات ا دمات المالية الإسسسسلامية أن هناأ إشسسسرافاً 

(. وبعسد ذلك، ظهرت مجموعة من التعريفسات للحوكمسة الشسسسسسسسسسسسسسسرعيسة، منهسا 3، ص2009ا دمات الماليسة الإسسسسسسسسسسسسسسسلاميسة،  
تعريف الباحث عبد العزيز أاد سسسسسعد الذي عرفها بأ ا:  النظام الذي يطَُمئ ن أصسسسسحالح المصسسسسلحة، ويضسسسسمن لهم عدم  

الإسسسسسسسلامية، من خلال اتباعها للتعاليم الشسسسسسسرعية الصسسسسسسحيحة، والت،كد من صسسسسسسحة   تالفة المؤسسسسسسسسسسسسسسة لأحكام الشسسسسسسريعة
(. إذًا، الحوكمة الشرعية هي النظام الذي يستخدم 22، ص2019تطبيقها، مع الإفصاح الشرعي عن ذلك  )سعد،  

مي في كافة  مجموعة من الأدوات والآليات المؤ رة لضسسسسمان أن تعمل المؤسسسسسسسسسسة اا يتناسسسسسب مع أحكام الشسسسسريعة الإسسسسسلا
عملياتها. وتتم هذه العملية بالاعتماد على المبادئ والتشسسسسريعات الإسسسسسلامية ومراقبتها باسسسسستمرار وبفعالية، بالإضسسسسافة إلى  

 الإفصاح الشرعي المستمر عن مدى امتثال المؤسسة لأحكام الشرعية الإسلامية الذي يطمئن أصحالح المصلحة.
 

 ثانياا: المرتكزات الأساسية للحوكمة الشرعية
(،  123، ص2019تعتمد الحوكمة الشسسسسرعية للمؤسسسسسسسسسسات المالية الإسسسسسلامية على  لاث مرتكزات أسسسسساسسسسسية )سسسسسعد،  

 وهي:
حوكمة الفتوى والتشسسسسسسريع: تتعلق بوضسسسسسسع المعايير والمرجعيات التشسسسسسسريعية التي تضسسسسسسمن أن تكون جميع المعاملات   .1

الشسسسسسسسسرعية الإسسسسسسسسسلامية، ويتم الاعتماد على فتاوى من علماء  والأنشسسسسسسسسطة المالية في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة مطابقة لأحكام  
 متخصصين في التمويل الإسلامي لضمان الالتزام بالمبادئ الشرعية.

حوكمة الرقابة الشرعية: ترتكز على وجود لجنة شرعية داخل المؤسسة، حيث تقوم هذه اللجنة اراقبة ومراجعة   .2
 جميع المعاملات والعمليات للت،كد من مطابقتها للشريعة الإسلامية.

حوكمة الإفصسسسسساح الشسسسسسرعي: تتمثل في شسسسسسفافية المؤسسسسسسسسسسسسة ووضسسسسسوحها في الكشسسسسسف عن جميع الأمور التي تتعلق  .3
 بالجانب الشرعي لأنشطتها، وذلك لطم،نت أصحالح المصلحة.
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 ثالثاا: الفرق بين الحوكمة الشرعية والحوكمة المؤسسية
إن نظرية الحوكمة الشسرعية والحوكمة المؤسسسسة في المؤسسسسات المالية الإسسلامية يشستركان في الهدف الرئيسسي لضسمان تحقيق  

 الشفافية والمسؤولية والنزاهة، ولكنهما يختلفان في التركيز والتطبيق، نلخصها في النقاش التالية:
التركيز: ترتكز الحوكمة الشسسسسسسسرعية بشسسسسسسسكل خاص على ضسسسسسسسمان مطابقة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة لأحكام الشسسسسسسسرعية في جميع  .1

أنشسسطتها وعملياتها، بينما تتناول الحوكمة المؤسسسسسسة الأطرُ والممارسسسات المعتمدة لضسسمان إدارة المؤسسسسسسة بطريقة 
 نزيهة وفعالة.

الأهداف: الهدف الرئيسسسسسسي من الحوكمة الشسسسسسرعية هو ضسسسسسمان مطابقة أنشسسسسسطة ومعاملات المؤسسسسسسسسسسسسة للشسسسسسريعة   .2
الإسسسلامية، بينما الهدف من الحوكمة المؤسسسسسسية ضسسمان النزاهة والشسسفافية والمسسسؤولية في الإدارة وتحقيق أهداف  

 المؤسسة.
المجال: تتعامل الحوكمة الشسسرعية من الجوانب الدينية والأخلاقية، وتضسسمن الالتزام بالفتاوى والقرارات الشسسرعية،  .3

 بينها الحوكمة المؤسسية تتعامل مع الجوانب التنظيمية، والإدارية، والقانونية لإدارة المؤسسة.
الأجهزة والهيئات: تكون للحوكمة الشسسسسسسسسرعية لجان شسسسسسسسسرعية خاصسسسسسسسسة تقوم بالرقابة وإصسسسسسسسسدار الفتاوى والقرارات  .4

الشسسسسسسسسسسرعية، بينما الحوكمة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة تشسسسسسسسسسسمل هيئات مثل: مجلس الإدارة، واللجان التنفيذية، وأجهزة المراقبة  
 الداخلية.

5.  
 

 رابعاا: مبادئ الحوكمة الشرعية للمؤسسات المالية الإسلامية
لتوجيه المؤسسسسات المالية الإسسلامية او اعتماد وتطبيق أفضسل وأكثر الممارسسات فعالية في مجال الحوكمة الشسرعية أصسدر  
ا، وحدد المعيار خمسسسسة مبادئ أسسسساسسسسية للحوكمة الشسسسرعية )مجلس   بذلك مجلس ا دمات المالية الإسسسسلامية معياراً خاصسسسً

(، سسسسيتم تناول هذه المبادئ ا مسسسسة بالإضسسسافة إلى مبدأين  خرين 10م  ، المعيار رق2009ا دمات المالية الإسسسسلامية،  
 ( وهما لا يقلان أهمية عنها، وهي:115، ص2019)سعد،  
الإطار العام للحوكمة الشسسسرعية: يجب أن يكون هيكل الحوكمة الشسسسرعية المعتمد من ق بَل المؤسسسسسسسسة متكافئًا مع   .1

حجم وتعقيد وطبيعة عملها، ومتناسسسسسسسسبًا معها، حيث لا يوجد نموذج موحد ولا قيا  واحد يناسسسسسسسسب الجميع. 
ظيف واضسسسسسسسسحة تتعلق بتعيينها  كما يجب على المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة أن تت،كد من أن الهيئة الشسسسسسسسسرعية لديها  شسسسسسسسسروش تو 

واسسسسسؤوليتها، بالإضسسسسافة إلى إجراءات تشسسسسغيلية واضسسسسحة وخطوش  ددة جيدة للتقارير، وكذلك الالتزام بأعلى 
 معايير الأخلاق والسلوأ المهة.
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الكفاءة: يجب على المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسسسسلامية ضسسسسسسسسمان ألا يتم تعيين أي فرد لفشسسسسسسسسراف على نظام الرقابة  .2
ا على المؤسسسسسسة تسسسهيل   الشسسرعية دون الت،كد بشسسكل كامل من مطابقته وملائمته للمعايير المطلوبة. يجب أيضسسً

الالتزام الشسسسسسرعي الداخلي، ووحدة التدقيق وتعزيز التطوير المهة المسسسسسستمر لأفراد الهيئة الشسسسسسرعية، ووحدة متابعة 
الشسسسسسسسسسرعي الداخلي، إذا كانت موجودة. ويجب أن يتم إجراء تقييم رةي لفعالية الهيئة الشسسسسسسسسسرعية بأسسسسسسسسسسرها، مع  

 مشاركة جميع أعضائها في هذا التقييم.
الاسسسسسستقلالية: ينبغي للهيئة الشسسسسسرعية أن تمار  دوراً إشسسسسسرافيلًا راسسسسسسخًا ومسسسسسستقلًا، مع تمتعها بالقدرة الكافية على  .3

إصسسسسدار الأحكام الموضسسسسوعية بشسسسس،ن المسسسسسائل المرتبطة بأحكام الشسسسسرعية، ولا ينبغي السسسسسماح لأي فرد أو جماعة  
ا ضسسسسسسسسسسسسسسمان توفير المعلومات الدقيقة،  بالهيمنة على عملية اااذ القرارات داخل الهيئة الشسسسسسسسسسسسسسسرعية. ويجب أيضسسسسسسسسسسسسسسً

والكافية، وفي الوقت المناسسسسسسسب للهيئة الشسسسسسسرعية، لضسسسسسسمان قيامها اهامها بفعالية في كل اجتماع وعلى أسسسسسسسا  
 مستمر.

السسسسرية: ينبغي لأعضسسساء الهيئة الشسسسرعية المحافظة على السسسسرية التامة للمعلومات الداخلة التي يتم الحصسسسول عليها  .4
 خلال تنفيذ مهامهم وواجباتهم. 

التناسسسسسسسق: يجب على المؤسسسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسسلامية أن تكون لديها فهم شسسسسسسامل لفطار القانو  والرقابي المتعلق  .5
بإصسسسسسسسسسدار الفتاوى والقرارات الشسسسسسسسسسرعية في البلد التي تعمل فيها، وضسسسسسسسسسمان امتثال الهيئة الشسسسسسسسسسرعية لهذا الإطار،  

 بالإضافة إلى تعزيز توحيد معايير الرقابة الشرعية.
المسؤولية: يطلب من المؤسسة المالية الإسلامية تحديد وتوضي  المسؤوليات والواجبات لكل طرف ضمن إطار   .6

 الحوكمة الشرعية، لضمان وجود مسؤولية ومساءلة واضحة لجميع الأطراف المعنية.
الشسسسسسفافية: ينبغي للمؤسسسسسسسسسسسسة المالية الإسسسسسسلامية ضسسسسسمان تقد  المعلومات الكاملة والدقيقة في الوقت المناسسسسسسب   .7

للهيئة الشسسسسسسسسسسرعية، لتمكينها من أداء واجباتها بفعالية وفقًا للالتزامات الموكلة إليها. بالإضسسسسسسسسسسافة إلى ذلك، يجب  
 م الشريعة ضمن التقرير السنوي للمؤسسة.إدراج تقرير الهيئة الشرعية حول مدى التزام المؤسسة بأحكا

 
 خامساا: تطوير الحوكمة الشرعية في صندوق الحج الماليزي

شسهد تطوير جانب الحوكمة الشسرعية في صسندوق الحج عدة مراحل، لأ ا تعتبر أول مؤسسسسة مالية إسسلامية تأسسسست في 
م. ففي المرحلة  1963ماليزيا لتقد  خدمات الادخار والاسسسسسسستثمار التي تتوافق مع مبادئ الشسسسسسسريعة الإسسسسسسسلامية في عام  

اليزيا،   قام بتحويل قضسسسسايا الشسسسسرعية إلى اللجنة الشسسسسرعية في الأولى، اسسسسستشسسسسار صسسسسندوق الحج لجنة الفتوى الوطنية في م
. وباعتبار الصسندوق مؤسسسسة مالية إسسلامية يير مصسرفية، فإن اسستثماراته لا  -إحدى الشسركات التابعة له-بنك إسسلام  
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. وفي المرحلة  -باسسسسستثناء شسسسسركة تكافل ماليزيا برهاد-وشسسسسركات الت،مين   -باسسسسستثناء بنك إسسسسسلام-تشسسسسمل صسسسسناعة البنوأ 
لضسسسسسسسسمان نجاح أنشسسسسسسسسطته    -لجنة فرعية من مجلس الإدارة-الثانية، أنشسسسسسسسس، صسسسسسسسسندوق الحج لجنة اسسسسسسسسستشسسسسسسسسارية للاسسسسسسسسستثمار 

لصسسسسندوق كتلية مراقبة لضسسسسمان الالتزام بالشسسسسريعة الإسسسسسلامية،  الاسسسسستثمارية، ومن المثير للاهتمام أن هذه المبادرة ااذها ا
حيث كان يجب أن يتمتع أعضسسسسسساء لجنة الاسسسسسسستثمار المعينين بخلفية شسسسسسسرعية وخبرة مهنية في مجال التمويل والاقتصسسسسسساد في 

لا ة أعضسساء،    م، بدءًا بث2010ماليزيا. وفي المرحلة الأخيرة، أنشسس، صسسندوق الحج أخيراً لجنته الشسسرعية ا اصسسة في عام  
ا للامتثال والمراجعة الشسرعية في  م لمسساعدة لجنة 2014إلى خمسسة أعضساء، وبعد ذلك أنشس، صسندوق الحج قسسمًا خاصسً

الاسسسسسستشسسسسسارة الشسسسسسرعية، والذي يُحاسسسسسسب على ضسسسسسمان التزام جميع السسسسسسياسسسسسسات والإجراءات والعمليات الضسسسسسرورية ابادئ 
 (.Ahmad, p75, 2021& Ifwatالشريعة )

 
 : لجنة الًستشارة الشرعية في صندوق الحجاسادسا 

م لتكون مصسسدراً مرجعيًا  2010( في عام  Shariah Advisory Committeeتأسسسسسست لجنة الاسسستشسسارة الشسسرعية )
لصسسسسسندوق الحج بشسسسسس،ن المسسسسسسائل الشسسسسسرعية باسسسسسستثناء الأمور المتعلقة بالحج، لضسسسسسمان التزام العمليات التجارية للصسسسسسندوق  
لمبادئ الشسسريعة الإسسسلامية في جميع الأوقات، فقد حدد إطار الحوكمة الشسسرعية في الصسسندوق وظائف ومسسسؤوليات لجنة 

 (:Tabung Haji, 2021, 131-132رعية كما يلي )الاستشارة الش
تقد  المشسسسسورة لمجلس الإدارة بشسسسس،ن الأمور المتعلقة بالشسسسسريعة الإسسسسسلامية لضسسسسمان أن تكون عمليات الصسسسسندوق   .1

 التجارية وأنشطته الأخرى اا في ذلك الزكاة تتوافق مع المبادئ الشرعية في كل الأحوال.
شسسسسسسسسرح القرارات الشسسسسسسسسرعية المتعلقة بأي معاملة للصسسسسسسسسندوق كما تقرره اللجنة بناءً على ما يُحال إليها من مجلس   .2

 الإدارة أو الرئيس أو الشعبة الشرعية أو أي فرع من فروع أعمال الهيئة.
 تقييم وتأكيد المنتجات والعقود القياسية التي يتم إبرامها، والاتفاقيات والعمليات لجميع معاملات الصندوق. .3
التصسسسسسسسسسسسسديق والموافقة على أن جميع معاملات وعقود الصسسسسسسسسسسسسندوق متوافقة مع الشسسسسسسسسسسسسريعة من خلال التقارير التي  .4

 تقدمها الشعبة الشرعية للّجنة بشكل دوري، موضحًا ؤا تنفيذ القرارات والأحكام الصادرة عن اللجنة.
تقد  القرارات أو المشسسسسسسورة الشسسسسسسرعية بشسسسسسس،ن عمليات المجموعة وأعمالها وشسسسسسسؤو ا وأنشسسسسسسطتها التي قد تؤدي إلى   .5

 حوادث  تملة لعدم التوافق مع الشريعة.
مناقشسسسسة وتأكيد وجود عدم التوافق مع الشسسسسريعة من خلال وظائف الرقابة الشسسسسريعة للصسسسسندوق، وكذلك تأكيد   .6

 تدابير التحسين والتصحي  في التعامل مع حوادث عدم التوافق من الشريعة.
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تمثيل الصسسسسسسسسسسسندوق في أي مؤتمر أو ندوة تتعلق بأي مسسسسسسسسسسسس،لة شسسسسسسسسسسسرعية، وكذلك المشسسسسسسسسسسساركة في منتديات التمويل  .7
 الإسلامي.

هذه الوظائف والمسسسسسسسسسسؤوليات متجذرة في الإطار التوجيهي للحوكمة الشسسسسسسسسسرعية، وتسسسسسسسسسسهم في دعم وتقوية نظام  
الرقابة الداخلية الشسسرعية للمؤسسسسسسة، وقد أشسسار عمران  مد خياش المدير العالم لقسسسم الشسسرعية في صسسندوق الحج إلى أن  

، وذلك ؤدف تعزيز 1995( لعام  535قم  هيئة صسسسسسسسسسسسسسندوق الحج تعمل حاليًا على تحديث قانون صسسسسسسسسسسسسسندوق الحج )ر 
وتقويسة الحوكمسة داخسل الصسسسسسسسسسسسسسسنسدوق، كمسا أشسسسسسسسسسسسسسسار إلى أن القسانون الحسا، قسد  ولم يتم تحسديثسه منسذ ذلسك الحين، و   هسذا 

 The Malaysian)الإجراء ضسسسسسسسسسسسمن مسسسسسسسسسسسساعي الصسسسسسسسسسسسندوق لتحسسسسسسسسسسسسين الحوكمة، اا في ذلك الحوكمة الشسسسسسسسسسسسرعية 
Reserve, 2023)  

 
 سابعاا: وظيفة الًمتثال والمراجعة الشرعية

يتم مسسسسساعدة أعضسسسساء لجنة الاسسسسستشسسسسارة الشسسسسرعية في صسسسسندوق الحج من خلال وظيفة الامتثال والمراجعة الشسسسسرعية التي تم  
م، للقيام بدورها وفقًا لمتطلبات إطار الحوكمة الشسسسسرعية في الصسسسسندوق. وأشسسسسار التقرير السسسسسنوي 2019إنشسسسسائها في عام  

 رعية إلى أعضاء لجنة الاستشارة الشرعية على النحو التا،: م إلى تقد  تقرير المراجعة الش2021للسنة المالية 
 قسم التمويل الشركات. .1
 قسم الاستعانة اصادر خارجية للتمويل، وقسم  فظة الدخل الثابت. .2
 شُعبة ا زينة. .3
 قسم خدمات الاستثمار. .4
 فروع الهيئة المختارة في مناطق الساحل الشرقي والشما،. .5

م من قبل اللجنة لتنفيذها، وتم عرض جميع 2021المراجعة الشسسسسسسسسسسرعية للسسسسسسسسسسسنة المالية وتمت الموافقة على خطة 
الملاحظسات والاقتراحسات للتحسسسسسسسسسسسسسسسين التي حسددتهسا وظيفسة الامتثسال والمراجعسة الشسسسسسسسسسسسسسسرعيسة ونوقشسسسسسسسسسسسسسست في اجتمساع اللجنسة 

(Tabung Haji, 2021, 133.) 
وبناء على ما سسبق، يمكن القول بأن الحوكمة الشسرعية هي جهاز حيوي في صسندوق الحج، التي تعزز الشسفافية 
والإنصسسسسسسسسسساف والعدالة لجميع الأطراف، الأمر الذي من شسسسسسسسسسس،نه في  اية المطاف تعزيز  قة الجمهور والمسسسسسسسسسسستثمرين وجميع 

سسسسسسسسات المالية الإسسسسلامية يير المصسسسرفية يعتمد على أصسسسحالح المصسسسلحة. كما أن تكوين أعضسسساء اللجنة الشسسسرعية في المؤ 
 حجم المنتج وتعقيده، ولا تتطلب تكوينًا كبيراً مقارنة المصارف الإسلامية.
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 خاتمة:
 توصل هذا البحث إلى نتائج من أهمها ما   :

مبادئ الحوكمة في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسات المالية الإسسسسسسسسسسسسسلامية اتلف عن نظيرتها التقليدية نظراً لإدخال القيم والمعايير   .1
الإسسسسسسسلامية، مما يجعل خصسسسسسسائصسسسسسسها مميزة، بينما تشسسسسسسترأ في بعض الجوانب مع نظيرتها التقليدية مثل الإشسسسسسسراف  

 والرقابة والإفصاح والشفافية.
لجان مجلس الإدارة في صسسسسسسسسسسندوق الحج تلعب دوراً  وريًا في تطبيق مبادئ الحوكمة. لجنة الاسسسسسسسسسسستثمار تضسسسسسسسسسسمن  .2

تطوير وتنفيذ اسسسسسسسسسسسستراتيجيات الاسسسسسسسسسسسستثمار اا يتوافق مع الأهداف والتشسسسسسسسسسسسريعات، بينما لجنة المخاطر والتدقيق  
ترشسسسسسسسسسسسسسسي  والمكسسافسستت توجسسه عمليسسة الترشسسسسسسسسسسسسسسي   والحوكمسسة تعزز الرقسسابسسة المسساليسسة وإدارة المخسساطر والامتثسسال، ولجنسسة ال

والتعويضسات، ولجنة الاسستشسارة الشسرعية تضسمن التزام الصسندوق اادئ الشسريعة الإسسلامية. دورها جميعًا حيوي 
 لضمان الفعالية والنزاهة والامتثال داخل الصندوق.

ا مهمًا لنجاح واسسسسستدامة المؤسسسسسسسسسسات، خاصسسسسة في صسسسسندوق الحج  .3 إدارة المخاطر والرقابة الداخلية تمثلان أسسسسساسسسسسً
ا في هسسذا الجسسانسسب، حيسسث تتولى لجنسسة المخسساطر والتسسدقيق والحوكمسسة مهسسام إدارة المخسساطر   ا منظمسسً السسذي يتبع  جسسً

لما، وتنفذ الأنظمة المناسسسسسسسسسسسسسبة لإدارة والإشسسسسسسسسسسسسراف على الرقابة الداخلية، وتعمل على ضسسسسسسسسسسسسمان فعالية الإبلاغ ا
 المخاطر بشكل عام، مما يساهم في تقليل احتمالية الفساد وسوء الممارسات ويدعم استمرارية ونمو الصندوق.

الحوكمة الشسسرعية تركز على مطابقة أنشسسطة المؤسسسسسسة للشسسريعة الإسسسلامية، بينما الحوكمة المؤسسسسسسية تهتم بالإدارة  .4
 الفعالة والنزيهة. الأولى تعالج الجوانب الدينية والأخلاقية، في حين تتناول الثانية الجوانب التنظيمية والإدارية.

لجنة الاسسسسسستشسسسسسارة الشسسسسسرعية في صسسسسسندوق الحج تقوم بدور حاسسسسسسم في ضسسسسسمان التزام الصسسسسسندوق ابادئ الشسسسسسريعة  .5
تقد  المشسسسسورة الشسسسسرعية، وتقييم وتأكيد  الإسسسسسلامية في جميع عملياته ومعاملاته، وتتمثل مسسسسسؤوليات اللجنة في 

الامتثال الشسسسرعي للعقود والمنتجات، هذا الدور يعزز من نظام الرقابة الشسسسرعية الداخلية ويسسسسهم في تقوية إطار  
 الحوكمة الشرعية داخل الصندوق.
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