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حوكمــة قطــاع الطيــران بيــن الكائــن والممكــن:
دراســة حالــة لتحوّل الخطــوط الجويــة الكويتيــة

 من مؤسســة إلى شــركة

د. م�شاعـــل عبـد العزيـــز الهاجــــري

كليــــة الحقـــوق، جامعـــة الكويــــت

الملخص:

بالنظر �إلى طبيعة قطاع الطيران وتعدد الأطراف الفاعلة فيه من دولٍ ذات �سيادةٍ على 

الم�صلحية  التفاعلات  تكون  �ضخمة،  ميزانيات  ذات  عالمية  �شركات  �إلى  الجوية  �أقاليمها 

القطاع  القطاع. وب�شكل تدريجي، عرف هذا  الثابتة في هذا  الكبرى حقيقة من الحقائق 

�أفكاراً جديدة على م�ستوى التنظيم الر�شيد للإدارة، وهي �أفكار �صارت تعبر عن نف�سها 

الآن على هيئة ثقافة جديدة، تتحرى العلاقة بين القانون والحوكمة الر�شيدة.

الناقل   – الكويتية  الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  ف�إن  تحديداً،  الكويتية  الحالة  وفي 

الوطني لدولة الكويت –  قد مرت بتحديات كبرى �سيا�سيةٍ واقت�صادية معاً )الاحتلال 

العراقي، �ضعف الإدارة، دخول لاعبين جدد �إلى ال�سوق(، ن�أت بها ل�سنواتٍ طويلة عن 

م�سار المناف�سة مع نظيراتها من ال�شركات الخليجية، �إلا �أنه ب�صدور القانون رقم )6( 

م�ساهمة  �شركة  �إلى  الكويتية  الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  تحويل  ��شأن  في   2008 ل�سنة 

�شركة.  الى  الم�ؤ�س�سة  تحويل  على  العمل  وبد�أ  جديد  من  فيها  الدماء  دبت  وتعديلاته، 

معاً،  جبهات  لعدة  الت�صدي  تتطلب  �إنها  حيث  من  كبيرة،  المهمة  فتحديات  ذلك،  ومع 

كجبهة التمويل والأ�صول، رفع م�ستوى التناف�سية التجارية، الالتزام بالنظم الرقابية، 

وت�سوية المنازعات، �إبرام عقود الت�أمين، �إدارة المخاطر، وكل ذلك �ضمن حدود التنظيم 

ال�سوي وفقاً لقواعد الحوكمة الر�شيدة.

على خلفيةما تقدم، تبحث هذه الورقة العلمية في الحوكمة الر�شيدة كما تطبق في 

قطاع الطيران، مع �إلقاء ال�ضوء على بع�ض التجارب المقارنة، من خلال تناول الأطر 
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كدرا�سة  الكويتية  الجوية  الخطوط  �شركة  على  التركيز  مع  التجارب،  لهذه  العامة 

حالة. 

�آفاق  جميع  فيها  تظل  تحوّلية  بمرحلة  تمر  الكويتية  الجوية  الخطوط  كانت  لما  �إذ 

الاحتمال والإمكان واردة، ف�إن ر�سالة هذا البحث هي �أن درا�سة »الكائن« )�أي �أف�ضل 

الممار�سات Best Practices( يمكن جداً �أن تح�سن في تحقيق �أف�ضل درجات »الممكن« 

)المتمثل في م�شروع حوكمة الكويتية(.

المقــدمــة : 
بالنظر �إلى طبيعة قطاع الطيران وتعدد الأطراف الفاعلة فيه من دولٍ ذات �سيادةٍ 

التفاعلات  �أن  يتبين  �ضخمة،  ميزانيات  ذات  عالميةٍ  �شركاتٍ  �إلى  الجوية  �أقاليمها  على 

تدريجي،  وب�شكلٍ  القطاع.  هذا  في  الثابتة  الحقائق  من  حقيقة  هي  الكبرى  الم�صلحية 

�أفكارًً  وهي  للإدارة،  الر�شيد  التنظيم  م�ستوى  على  جديدة  �أفكاراً  القطاع  هذا  عرف 

من  كلٍ  بين  العلاقة  تتحرى  جديدة،  ثقافة  هيئة  على  الآن  نف�سها  عن  تعبر  �صارت 

.
)1(

القانون والإدارة والمحا�سبة، وهي ما بات يعرف بـ »الحوكمة«

مع  �سيما  لا  كبيرة،  بطفرةٍ  يمر  الطيران  قطاع  ف�إن  تحديداً،  الكويتية  الحالة  وفي 

بع�ض  هيكلة  ب�إعادة  والاهتمام   )Open Skies( المفتوحة  ال�سماوات  �سيا�سة  اتباع 

لبناء مطار جديد، وو�ضع خططٍ لمطار م�ساند لزيادة  الطيران، وتوقيع عقد  �شركات 

التي  الحالية  الطاقة  مع  مقارنة  �سنوياً،  م�سافر  مليون   25 �إلى  الا�ستيعابية  الطاقة 

ت�صل اليوم �إلى 8.877 ملايين فقط. ويتزامن ذلك مع التفات الحكومة بعين الاهتمام 

مرت  – التي  الكويت  لدولة  الوطني  – الناقل  الكويتية  الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  �إلى 

دخول  الإدارة،  �ضعف  العراقي،  )الاحتلال  كبرى  واقت�صادية  �سيا�سية  بتحديات 

لاعبين جدد �إلى ال�سوق(، ن�أت بها ل�سنواتٍ طويلة عن م�سار المناف�سة مع نظيراتها من 

ال�شركات الخليجية، فمع �صدور القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة 

من  العديد  هناك  العربية،  اللغة  لمجمع  العام  الأمين  قبل  من  اقتراحه  تم  الذي  »الحوكمة«  م�صطلح  �إلى  بالإ�ضافة   )1(

الم�صطلحات الأخرى الم�ستخدمة في الأدبيات القانونية والإدارية و المحا�سبية للتعبير عن نف�س المعني، مثل »توجيه 

ال�شركات«، »حاكمية ال�شركات«، »الإدارة الر�شيدة«، » ال�سلطة الجيدة«، وعداها.
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المن��شأة  الدماء في هذه  �إلى �شركة م�ساهمة وتعديلاته، دبت  الكويتية  الخطوط الجوية 

من جديد وبد�أ العمل على تحويل الم�ؤ�س�سة الحكومية �إلى �شركة م�ساهمة عامة، تلاها 

قيام ال�شركة با�صلاحاتٍ هيكليةٍ كبرى تمثلت با�ستخدام و�سائل تمويلٍ مختلفة بهدف 

.
)1(

�إدخال التح�سينات الر�أ�سمالية على هياكلها الأ�سا�سية

ومع ذلك، فتحديات هذه المرحلة التحوّلية كبيرة، من حيث �إنها تتطلب الت�صدي 

رفع  الأ�سطول،  تحديث  الأ�صول،  قيمة  ورفع  التمويل  ك�ضمان  معاً،  جبهاتٍ  لعدة 

�إبرام  المنازعات،  ت�سوية  الرقابية،  بالنظم  الالتزام  التجارية،  التناف�سية  م�ستوى 

لقواعد  ال�سويّ وفقاً  التنظيم  المخاطر، وكل ذلك �ضمن حدود  �إدارة  الت�أمين،  عقود 

الحوكمة الر�شيدة.

قطاع  في  تطبق  كما  الحوكمة  في  العلمية  الورقة  هذه  تبحث  تقدم،  ما  خلفية  على 

الطيران، و�إلقاء ال�ضوء على بع�ض التجارب المقارنة، من خلال تناول الأطر العامة لهذه 

التجارب، مع التركيز على �شركة الخطوط الجوية الكويتية من قبيل درا�سة الحالة.

�أثر المرونة الإ�ستراتيجية في جودة الأداء الم�ؤ�س�سي: درا�سة تطبيقية على �شركة الطيران  )1(  فهد عواد عابر العنزي، 

الكويتية )عمان: جامعة ال�شرق الأو�سط، ر�سالة ماج�ستير، 2014( �ص.  15.
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المبحث الأول 
حوكمة قطاع الطيران

ي�شير م�صطلح »حوكمة ال�شركات« �إلى منظومة من القواعد والمبادئ والممار�سات 

التي تحقق �أف�ضل حماية وتوازن بين �إدارة المن��شأة وبين �أ�صحاب الم�صالح )بمن في ذلك 

فيما  نتناول  المنظور،  هذا  ومن  وعداهم(.   والموظفين  والموردين  والعملاء  الم�ساهمين 

يلي قطاع الطيران من حيث طبيعته الخا�صة وما يقترن بها من واقع وتحديات، ثم 

�أف�ضل الممار�سات في هذا المجال )Best Practices(، من حيث نظم  نعرّج على فكرة 

الحوكمة والامتثال وال�صناعة المعيارية.

المطلب الأول
الطبيعة الخاصة لقطاع الطيران: الواقع والتحديات

ت�شهد �صناعة النقل الجوي في المنطقة ن�شاطاً ملحوظاً نتيجة للتو�سع الذي ت�شهده 

البنية التحتية لقطاع الطيران، وحتى عام 2025، يتوقع �أن تنفق دول المنطقة ما يقرب 

من 20 مليار دينار على �إن�شاء �أو تو�سعة م�شروعات البنى التحتية والخدمات الجوية. 

نمواً  ت�شهد  الأو�سط  ال�شرق  منطقة  في  الجوي  النقل  �صناعة  �أن  �إلى  التقارير  وتذهب 

�إلى تحرير هذا القطاع من جملة العوائق التي ترتبط  15٪، وهي ن�سبة تُعزى  بمعدل 

التوقعات  تذهب  بذلك،  الخيارات.  وتكثيف  الأ�سعار،  وخف�ض  والجودة،  بالمناف�سة، 

�إلى �أن هناك نمواً كبيراً في الطلب على الطائرات في �أ�سواق ال�شرق الأو�سط على المديين 

2520 طائرة بقيمة  المتو�سط والطويل، �إذ تحتاج �شركات الطيران في المنطقة �إلى نحو 

نقل الركاب  طائرات  �أ�سطول  ف�إن  وبذلك   ،2030 عام  بحلول  دولار  مليار  تبلغ 450 

في المنطقة �سوف ي�شهد نمواً بزيادة قدرها %95.

في  الطيران  قطاع  تعتر�ض  �إذ  عليها،  يبدو  التي  بال�سهولة  الأمر  فلي�س  ذلك،  ومع 

قطاع  هو  الطيران  فقطاع  التحديات،  من  جملة  خ�صو�صاً  المنطقة  وفي  عموماً  العالم 

الم�ستويين  على  ال�صلة  ذات  الرئي�سية  الأطراف  ي�شمل  �إنه  حيث  من  معقد،  اقت�صادي 

�شركات  �إلى  بالإ�ضافة  الطيران،  و�شركات  التنظيمية  الهيئات  من  والدولي  الإقليمي 

الرائدة في مجال  الطائرات والجمعيات والمنظمات  المطارات و�شركات ت�صنيع  ت�شغيل 

�أنظمة ال�سلامة و�شركات توفير خدمات مراقبة الحركة الجوية«.
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العقدية  العلائقي، فالعلاقات  التعقيد  – هي  – حتماً  المبا�شرة لكل ذلك  والنتيجة 

ذلك  من  ومركبة،  متداخلة  بطبيعة  تت�سم  الم�شهد  في  الفاعلين  اللاعبين  بين  تربط  التي 

مثلًا �أن الم�شغل )�أ( يبيع تذاكر الطائرة تحت رعاية ال�شركة )ب( �إلا �أنه ي�ؤجر طائراته 

من ال�شركة )ج( ثم ي�ؤجر طاقم طيران الذي �سيعمل على هذه الطائرات من ال�شركة 

)د(، وبعدها، يطير من البلد )هـ( �إلى البلد )و(، بما يعني �أن الم�شغل الواحد �سيدخل في 

علاقات عقدية مت�شابكة و�سيخ�ضع لقوانين تعود �إلى بلدان متعددة ولفح�ص �أكثر من 

جهة رقابية تعنى باعتبارات الامتثال والأمن وال�سلامة، وذلك بما يتنا�سب والعمليات 

.
)1(

المعقدة التي يدخل طرفاً فيها

كما �أنه بعد �أن كان لأغلب البلدان خطوط طيران وطنية مملوكة وم�شغلة من قبل 

الت�شريعات  من  كبير  لقدر  ال�شركات  هذه  خ�ضوع  من  ذلك  يعني  ما  – مع  الحكومة 

الأمن  وظروف  وال�سيا�سية  الاقت�صادية  الاعتبارات  مراعاة  �أجل  من  الحكومية 

الحكومية  الرقابة  في  النظر  ب�إعادة  م�ؤخراً  الدول  من  الكثير  قامت  فقد   – وال�سلامة 

على قطاع الطيران من حيث �إما تخفيف ال�ضوابط والقيود الحكومية المفرو�ضة على 

المتحدة  الولايات  في  تم  ما  مثل   ،)Deregulation( تماماً  �إلغائها  �أو  الطيران  �شركات 

الأمريكية من خلال قانون Airline Deregulation Act الذي �صدر في 24 �أكتوبر 

�أخرى اتبعت هذا النهج لاحقاً – و�إن كان بدرجة �أقل - ك�أ�ستراليا  �أن دولًا  1978، كما 
تتدخل  الحكومات  هذه  كانت  �أن  فبعد  المتحدة،  والمملكة  والهند  والمك�سيك  والبرازيل 

الت�شغيلية  المتطلبات  وتعيين  الجوية  الخطوط  �شبكات  وتحديد  التعرفة  قيم  تنظيم  في 

الأخرى لكل خط جوي، �إلا �أنها - منذ ان�سحابها من دورها نحو تنظيم هذا القطاع – 

تركت المجال وا�سعاً ل�شركات الطيران بحيث �أ�ضحت حرّة �إلى درجة كبيرة في التفاو�ض 

المدني  الطيران  و�إدارات  الركاب  من  كل  مع  بها  الخا�صة  الت�شغيلية  الظروف  على 

و�شركات الطيران المناف�سة، ناهيك عن المطارات.

من  جدية  مرحلة  وبد�أت  الطيران  قطاع  في  الحكومي  التدخل  مرحلة  انتهت  بذلك، 

كثير  نقل  تدريجياً  تم  الأخيرة،  ال�سنوات  ففي   ،)self-regulation( الذاتي  التنظيم 

الطيرات  �سلطات  خلال  من  بالدولة  مناطة  كانت  التي  والم�س�ؤوليات  ال�صلاحيات  من 

(1)  ‘Civil Aviation Legislation and Oversight: Can it Guarantee Safety?’ (European 
Cockpit Association - ECA: Brussels, 2013), p. 2.
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الت�شغيلي، من ذلك  الم�ستوى  و�إلى طواقمها، على  الطيران  �إلى �شركات  المدني وتحويلها 

الركاب  �أن  الت�أكد من  الآن عن  الطيران  �صارت م�س�ؤولة  �أن �شركات  المثال  �سبيل  على 

�إجراءاتها  التثبت من  �أو مواد خطرة، و كذلك  �أ�سلحة  لا يدخلون الطائرة وهم يحملون 

الم�ؤهل  العمل  طاقم  وتدريب  الكافية  المعدات  وتجهيز  فيها  العمل  دليل  و�إعداد  الأمنية 

مجرد  �صاروا  فيه  الأمن  و�شركة  المطار  �إن  حيث  وعداها،  الم�ساندة  الخدمات  وتوفير 

مزودين للخدمات الأمنية على الأر�ض فقط )علماً ب�أنه – رغم ما يعني تحرير هذا القطاع 

من حريةٍ �أكبٍر ل�شركات الطيران – �إلا �أن �ضعف اللوائح  �أو انعدامها يجعل من �صناعة 

الطيران �أكثر تعقيداً، من حيث الا�ضطرار �إلى الا�ستعا�ضة عن التنظيم الر�سمي بالتنظيم 

�أطراف  �إدخال  �إلى  ي�ؤدي  ال�سلامة مثلًا، مما  �إلى  التمويل  الذاتي، لاعتبارات تتراوح من 

.
)1(

�أكثر في العلاقات التجارية اللازمة لا�ستمرار الن�شاط و �سيره بانتظام(

ال�شركة  قوة  �أن  بو�ضوح  تبين  العالم  حول  التجارية  الممار�سة  �صارت  هنا،  من 

تكمن في جهة الإدارة ولي�س في حملة الأ�سهم، و�أنه ما لم يتم تنظيم طرائق عمل مجل�س 

الرقابية  للجهات  ي�سمح  بما  ووا�ضحة  �شفافة  وجعلها  التنفيذية  والإدارة  الإدارة 

مهددة  تكون  �أن  يمكن  الأ�سهم  حملة  م�صالح  ف�إن  الحاجة،  لدى  المبكر  بالتدخل 

بالخطر. بذلك، �صدرت �أول قواعد متعلقة بحوكمة ال�شركات في بريطانيا عام 1992 

 120 �إ�صدار حوالي  )The UK Corporate Governance Code(، واليوم تم 

قانون لحوكمة ال�شركات على م�ستوى العالم، يواكبها عدد لا يح�صى من الأدبيات 

.
)2(

الخا�صة بهذا المو�ضوع

التركيز  بطبيعتها  تتطلب  التي  الطيران  �صناعة  في  كبيرة  �أهمية  ال�شركات  فلإدارة 

على الأمان وال�سلامة مما يتطلب �إيلاء �أهمية خا�صة للمخاطر، كما �أن التركيز على نظم 

اتباع عدد كبير من  �إنه يجب  �أ�سا�سية من حيث  )Compliance( هي م�س�ألة  الامتثال 

اللوائح ال�صادرة من منظمات الطيران المدني الوطنية �أو الدولية، كما �أن لاعتبارات �إدارة 

من  المالية  والمراقبة  بالتخطيط  لارتباطها  الطيران  �صناعة  في  خا�صة  �أهمية  ال�شركات 

حيث �إن �شركات الطيران تتطلب م�صادر مالية عالية ون�سبة تكرار وتطابق بين الأرباح 

.
)3(

والخ�سائر �أكثر من �أية �صناعة �أخرى

(1)	  ‘Civil Aviation Legislation and Oversight: Can it Guarantee Safety?’, Op. Cit, p. 12.
(2)	  Roland Müller, ‘Aviation Governance’, in: Andreas Wittmer et al, Aviation Systems, 

Springer Texts in Business and Economics, Springer, 16 June 2015, p. 185.
(3)	  Roland Müller, Op. Cit, p. 188.
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العاملة في  ال�شركات  اليوم عاملًا حرجاً نحو نجاح  لكل ما تقدم، �صارت الحوكمة 

ثاقبة  تجارية  ر�ؤية  ذي  �إدارة  مجل�س  فبناء  الطويل،  المدى  على  الطيران  �صناعة  مجال 

وفريق متجان�س و�آليات عمل قيمية و�إجراءات من�ضبطة هي �أمور �أ�سا�سية نحو التوجيه 

المعا�صرة  والإدارية  القانونية  الأدبيات  في  يعرف  �صار  ما  وهو  المجال،  هذا  في  ال�سديد 

بين  فيما  التوازن  بتحقيق  الم�ؤ�س�سية  الحوكمة  وتهتم   .)Governance( »الحوكمة«  بـ 

في  بالنهاية  يتمثل  فالأمر  المجتمعية،  الأهداف  وبين  للم�ؤ�س�سة  الاقت�صادية  الأهداف 

المواءمة بين كل من م�صالح الأفراد والم�ؤ�س�سات والمجتمع ب�شكل مت�سق بقدر الم�ستطاع، 

وفق ما خرجت به تقارير العديد من المنظمات والهيئات الدولية، التي حثت على تطبيق 

هذا المفهوم في الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المختلفة.

كادبوري  لجنة  و�ضعته  الذي  التقرير  هو  انت�شاراً  و�أكثرها  التقارير  هذه  �أهم  ولعل   

الأزمة  �إثر  ال�شركات  لحوكمة  �إطار  لو�ضع  ت�شكيلها  تم  والتي   Cadbury Committee
�إذ  فيها،  ال�شركات  كبريات  من  بالعديد  ف�أطاحت  �آنذاك  بريطانيا  �ضربت  التي  الاقت�صادية 

 ،
)1(Cadbury Best Practiceخرجــــت هذه اللـــجنة عام 1992 بتقرير �صار يعرف با�سم

�إ�ضافة �إلى تقرير منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية )OECD( والتي قامت بو�ضع مبادئ 

.
حوكمة ال�شركات Principles of Corporate Governance عام 1999)2(

وتنتهي هذه التقارير – وعداها – �إلى الاتفاق ب�أن الحوكمة ترتبط بالإجراءات الخا�صة 

والإدارة  الإدارة  مجل�س  من  كل  بين  العلاقة  تنظيم  في  فت�ساهم  ال�شركة،  �أعمال  بتنظيم 

التنفيذية والأطراف ذوي العلاقة من موظفين وحملة �أ�سهم وعملاء وموردين و�أ�صحاب 

والتعليمات  بالقواعد  الالتزام  خلال  من  وذلك  الم�ساءلة،  مبد�أ  من  �أ�سا�س  على  م�صالح 

ال�صادرة عن الجهات الرقابية، مع ما يتطلبه ذلك من تطوير نظم �إدارة فعالة للمخاطر.

من�ضبط،  موهوب،  �إدارة  مجل�س  ببناء   – بالنهاية   – تتعلق  فالحوكمة  وهكذا، 

و�أخلاقي، ف�إدارة ال�شركات لها �أهمية كبيرة في �صناعة الطيران، �إذ �أن كل �شركة طيران 

�أو م�صنع طائرات  �أو مطار، و كل عملية �صيانة �أو فح�ص �أو تدقيق لا بد لها من التركيز 

على اعتبارات الو�ضوح والدقة وال�شفافية والأمن وال�سلامة انطلاقاً من اعتبارات �إدارة 

(1)	  Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance (1992) Report with 
Code of Best Practice, [Cadbury Report], London: Gee Publishing.

(2)	  OECD (1999), OECD Principles of Corporate Governance, Business Sector Advi-
sory Group on Corporate Governance, Ira Millstein Chairman, Paris: OECD.
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الوطنية  المدني  الطيران  منظمات  قِبَل  من  بدقة  المرُاقَبة  للوائح  وامتثالًا  �أولًا،  المخاطر 

والدولية ثانياً، وحر�صاً على متطلبات التخطيط والمراقبة المالية ثالثاً، التي ربما كانت في 

.
)1(

قطاع الطيران �أ�شد منها �إحكاماً من �أي قطاعٍ اقت�صادي �آخر

هم  الطيران  قطاع  في  العاملة  ال�شركات  في  الإدارات  مجال�س  �أع�ضاء  ف�إن  ذلك،  لكل 

�أ�شخا�ص يتم اختيارهم بوا�سطة حملة الأ�سهم – بحر�ص – لو�ضع �سيا�سات �إدارة لل�شركة 

الإ�ستراتيجية  الأهداف  ب�أعمالها، مثل و�ضع  المتعلقة  الهامة  الأمور  القرارات في  ولاتخاذ 

الم�ساهمين وعداهم من  الأداء ومد الج�سور مع  الناجحة وتحديد معايير  القيادة  وتوفير 

.
)2(

ذوي العلاقة، وكل ذلك �ضمن �إطارٍ من الرقابة الفعالة والقرارات الحكيمة

وهكذا، فمن الوا�ضح �أن مجل�س الإدارة هو العن�صر الرئي�سي الأول لنجاح �أي �شركة، 

المتعلقة  الاتجاهات  وتحديد  ال�شركة  �إدارة  ال�شركة،  ت�أ�سي�س  عن  م�س�ؤول  المجل�س  فهذا 

الأ�شخا�ص  وف�صل  تعيين  ماليين،  ورقابة  تخطيط  ونظم  محا�سبي  نظام  بناء  بذلك، 

المناطة بهم مهام �إدارة ال�شركة وتمثيلها �أمام الغير، الإ�شراف النهائي على الأ�شخا�ص 

المناطة بهم �إدارة ال�شركة، متابعة مدى امتثالهم للقوانين واللوائح والتوجيهات المنظمة 

لأعمال ال�شركة، متابعة �إعداد التقرير ال�سنوي – ب�شقيه الإداري والمالي – بالإ�ضافة �إلى 

القانونية في حال  �إخطار الجهات  العادية،  العادية وغير  العمومية  للجمعيات  التح�ضير 

مرتبطة  �أطراف  م�صالح  تعري�ض  و  الإفلا�س  �إلى  تودي  قد  مالية  ل�صعوبات  التعر�ض 

بال�شركة للخطر )كالم�صارف، الموردين، وعداهم من دائنين(، وكل ذلك على خلفيةٍ من 

بذل العناية الواجبة لحماية ال�شركة وم�ساهميها، وعداهم من ذوي الم�صلحة فيها.

المطلب الثاني
أفضل الممارسات، نظم الامتثال والصناعة المعيارية

»�أف�ضل  بـ  تعرف  لممار�سات  الأمثلة  من  العديد  الر�شيدة  الإدارة  �أدبيات  تت�ضمن 

الممار�سات« )Best Practices(، ويق�صد بها تلك الأفعال ومنهجيات العمل التي ت�ؤدى 

في م�ؤ�س�سة ما ب�صورة متكررة فتنجح في تحقيق الهدف المراد منها، بما ي�سمح بمعايرة 

فتتبعها  �أخرى،  م�ؤ�س�سات  قبل  من  فيه  المنهجية المتبعة  تكرار  طريق  عن  الأعمال  هذه 

(1)	  Roland Müller, Op. Cit, p. 188.
(2)	  Financial Reporting Council, The combined code on Corporate Governance (Lon-

don: Financial Reporting Council, 2008) p. 14.
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الممار�سات  �أف�ضل  من  ب�أنها  ما  ممار�سة  واعتماد  تقييم  في  المتبعة  والمعايير  كنموذج، 

الممار�سات  �أف�ضل  تعتمد من قبل وكالات متخ�ص�صة في تحديد   ،
)1(

هي معايير مختلفة

وت�صنيفها. وب�شكل عام، يمكن القول �إن بع�ض �أهم المعايير المعتمدة في ت�صنيف �أف�ضل 

�إيجابي،  �أثرٍ  للتكرار في �سياقاتٍ مماثلة، وذات  الممار�سة قابلة  �أن تكون  الممار�سات هو 

 فاعل، ومع التكرار والتر�سيخ، تتحول 
ّ

ملمو�س، قابل للإثبات، وناتٍج عن عمل جماعي

�أف�ضل الممار�سات هذه �إلى معايير ونظم للامتثال.

الم�صرفي  المجالين  في  تزدهر  ما  �أكثر  تزدهر  ال�شركات  مجال  في  المعيارية  وال�صناعة 

والمالي، وهو �أمر مفهوم على �ضوء الأزمات المالية المتلاحقة التي ع�صفت ب�أ�سواق المال 

العالمية في ال�سنوات الأخيرة، ومن �أ�شهر هذه المعايير – والتي تتبع �إلى حد كبير في قطاع 

 
)2(

،)Basel Committee( الطيران اليوم – معايير لجنة بازل للرقابة الم�صرفية العالمية

الم�صرفية  الم�ؤ�س�سات  �إر�شادات خا�صة بحوكمة  بازل  1999 و�ضعت لجنة  العام  ففي 

والمالية، تركز على النقاط التالية:

فيها. المتخذة  وللقرارت  للت�صرفات  ال�شرف  ومواثيق  ال�شركة  قيم   -  1

م�ساهمة  وحجم  الكلي  نجاحها  مدى  بقيا�س  ت�سمح  التي  ال�شركة  �إ�ستراتيجية   -  2
الأفراد في ذلك.

القرار. اتخاذ  ولمراكز  للم�س�ؤوليات  وال�سوي  ال�سليم  التوزيع   -  3

الوظيفي للموافقات المطلوبة من متخذي القرار. الت�سل�سل   -  4
بين كل من مجل�س الإدارة، الإدارة العليا ومدققي الح�سابات. الفعال  للتعاون  �آلية  و�ضع   -  5

، فيما الم�ؤ�شر هو �أداة لقيا�س هذا المعيار.
ّ

)1(  علماً ب�أن المعيار هو عن�صر تحليلي

الت�سويات  بنك  �إ�شراف  تحت   1974 عام  تكونت  لجنة  هي   )Basel Committee( الم�صرفية  للرقابة  بازل  لجنة    )2(

الدولية بمدينة بازل ال�سوي�سرية وذلك من الدول ال�صناعية الع�شرة )الولايات المتحدة الأمريكية، كندا، بريطانيا، 

الديون  �أزمة  اللجنة لمواجهة  ن�شطت هذه  اليابان ولك�سمبورغ(. وقد  ال�سويد، �سوي�سرا،  ايطاليا، هولندا،  فرن�سا، 

الخارجية للدول النامية وتزايد حجم الديون الم�شكوك في تح�صيلها وتعثر بع�ض البنوك الم�س�ؤولة عن تح�صيل هذه 

دورية  اجتماعات  اللجنة  وتعقد  الغربية.  للبنوك  اليابانية  البنوك  خلقتها  التي  القوية  المناف�سة  �إلى  �إ�ضافة  الديون، 

�آليات للتكيف مع التغيرات الم�صرفية العالمية التي خلقتها ظروف العولمة، وقد خرجت  �إيجاد  م�ستمرة للعمل على 

انظر:   .III بازل  و   II و بازل I بقواعد هامة للعمل المالي والم�صرفي �صار لها ت�أثير دولي، تعرف الآن بـ بازل

Bank of International Settlements, ‘A brief History of the Basel Committee’, October 
2015, online:
http://www.bis.org/bcbs/history.pdf
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6 - توافر نظم �ضبط داخلية قوية وم�ستقلة تت�ضمن مهام التدقيق الداخلي والخارجي 
و�إدارة للمخاطر.

.)Checks & Balances( طردياً  الم�س�ؤوليات  مع  ال�سلطات  تنا�سب  مراعاة   -  7

8 - مراقبة خا�صة لمراكز المخاطر في الحالات التي تتزايد فيها فر�ص ت�ضارب الم�صالح 
)علاقات العمل مع المقتر�ضين، الم�صارف، كبار الم�ساهمين، الإدارة العليا وعداها من 

متخذي القرار في الم�ؤ�س�سة(.

في  )زيادات  الموظفين  �أو  وللمديرين  العليا  للإدارة  المالية  وغير  المالية  الحوافز   -  9
الرواتب، تعوي�ضات، ترقيات، �أو عداها(.

�أو �إلى خارجها. الم�ؤ�س�سة  داخل  في  للمعلومات،  والمنا�سب  ال�سل�س  التدفق   -  10

كما �أن م�ؤ�س�سة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي )World Bank( قد و�ضعت 

في عام 2003 معايير �أ�سا�سية عامة للحوكمة في الم�ؤ�س�سات على اختلاف �أن�شطتها، مالية 

الجديدة  والخطوات  الممار�سات  هي  �أربعة،  م�ستويات  على  وذلك  مالية،  غير  �أو  كانت 

والتطوير والتح�سين والقيادة.

التي  �أما في قطاع الطيران تحديداً، فهناك ثلاثة م�ستويات للمعايير ونظم الامتثال 

تخ�ضع لها �شركات الطيران:

1 - المعايير المنظمة ل�صناعة الطيران )اللوائح والاعتبارات التنظيمية الوطنية/ 
الرقابية  للجهات  الطيران  �شركات  تخ�ضع  مثلًا،  الكويت  ففي  الدولية(:  المعايير 

�إدارة  مهامها  ت�شمل  والتي  الكويت،  في  المدني  للطيران  العامة  الإدارة  وهي  الفنية، 

فيه  المقدمة  والت�سهيلات  الخدمات  على  والإ�شراف  الدولي  الكويت  مطار  وت�شغيل 

لحركة النقل الجوي، الإ�شراف على �إن�شاء و �صيانة كافة المرافق التي تخدم حركة 

تقديم  الكويتي،  الجوي  المجال  في  الجوية  الملاحة  حركة  تنظيم  المدني،  الطيران 

الخدمات ال�ضرورية لحركة الملاحة الجوية الدولية كالات�صالات والأر�صاد الجوية، 

الإ�شراف على ��شؤون �سلامة الطيران بما في ذلك ت�سجيل الطائرات المدنية و�إ�صدار 

التراخي�ص اللازمة ل�سلامة ت�شغيلها و�صيانتها، الإ�شراف على جميع ��شؤون النقل 

الجوى بما فيها تمثيل الدولة في �إبرام المعاهدات والاتفاقيات الدولية في مجال الطيران 

المهام،  بهذه  قيامها  �سبيل  وفي  الكويت.  بدولة  الجوى  النقل  �سوق  وتنظيم  المدني، 
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تطبق هذه الإدارة �أنظمة الملاحة الجوية المدنية في دولة الكويت بموجب القانون رقم 

الت�شريعات والنظم الخا�صة بالطيران المدني  مجموعة  �إلى  �إ�ضافة   ،1960 ل�سنة   30
في دولة الكويت.

الممار�سات،  �أف�ضل  تبرز  تحديداً  وهنا  المناف�سة:  ظروف  تخلقها  التي  المعايير   -  2
نحو  ال�سعي  معر�ض  في  المختلفة  الطيرات  �شركات  تناف�س  ظروف  عن  تنتج  والتي 

ا�ستقطاب العملاء والبروز بين خطوط الطيران العاملة في المجال.

: ف�شركة 
)1(

القانونية / معايير الحوكمة( ال�شركات )المعايير  معايير قانون   -  3
 - الكويت  في   - خ�ضوعها  وجوب  يعني  مما  بالنهاية،  تجارية  �شركة  هي  الطيران 

ن�شاط  تنظيم  من  فانطلاقاً  المال.  �أ�سواق  وهيئة  وال�صناعة  التجارة  وزارة  لرقابة 

الأوراق المالية بما يت�سم بالعدالة وال�شفافية، �أ�صدرت هيئة �أ�سواق المال قواعد حوكمة 

ال�شركات الخا�ضعة لرقابة هيئة �أ�سواق المال بغر�ض تنظيم �آلية اتخاد القرار داخل 

القرارات.  تلك  ال�شفافية والم�صداقية وراء  اعتبارات  ال�شركة وتحفيز الحر�ص على 

بما  الم�ساهمين،  حماية  هي  ال�شركات  حوكمة  قواعد  �إقرار  وراء  الأهداف  �أهم  ومن 

الم�ساهمين  تمكين  �إلى  �إ�ضافة  التعامل،  في  بالثقة  ال�شعور  ويعزز  الطم�أنينة  ي�ضفي 

و�أ�صحاب الم�صالح من الرقابة ب�شكل فعال على �أعمال ال�شركة. وهكذا، ف�إن �إ�صدار 

قواعد حوكمة ال�شركات المدرجة في البور�صة من قبل هيئة �سوق المال في الكويت وفقاً 

لأحكام المادة 40 من اللائحة التنفيذية للقانون رقم 7 ل�سنة 2010 �أ�صبح �ضرورة 

.
)2(

قانونية، ولي�س اختياراً ذاتياً

التجارية  ال�شركات  – على  – حوكمياً  المطبقة  المعايير  �أبرز  �أن  �إلى  ن�شير  �أن  يبقى 

�أ�صحاب  وحقوق  الم�ساهمين  بحقوق  تتعلق  خ�صو�صاً  الطيران  �شركات  وعلى  عموماً 

التدقيق ومهام  وا�ستقلال لجنة  الإدارة  و�أدوار مجل�س  وال�شفافية  الم�صالح والإف�صاح 

الدولية  النظم  اعتماد  �سيما  )لا  الح�سابات  ومفت�شي  التنفيذية  الإدارة  وم�س�ؤوليات 

المخاطر،  و�إدارة  الداخلي  والتدقيق  العمومية  الجمعيات  وتنظيم  المحا�سبي(  للتدقيق 

:
)3(

والأمر على التف�صيل الآتي

�شركات  على  عادة  الحديث  يتركز  بها،  المرتبطة  الإدارية  والبنى  الطيران  �شركات  بحوكمة  الخا�صة  الأدبيات  في    )1(

الم�ساهمة العامة الكبرى، فلا ي�شمل �شركات الطيران ذات الملكية الخا�صة )المقفلة( �أو �شركات الطيران ذات التكلفة 

المنخف�ضة �أو �شركات ت�أجير الطائرات �أو �شركات الطائرات الخا�صة.

)2(  رغم �أن الخطوط الجوية الكويتية لم تُدرج في البور�صة بعد، �إلا �أن م�آلها – وفق القانون – �إلى ذلك.

(3) Roland Müller, Op. Cit, p. 194.
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الإدارة: ينبغي �أن تدار كل �شركة من قبل مجل�س �إدارة فعال وم�س�ؤول  1 - دور مجل�س 
عن نجاح ال�شركة على المدى الطويل.

وا�ضحة  ر�سمية  �إجراءات  هناك  تكون  �أن  يجب  الإدارة:  مجل�س  �أع�ضاء  تعيين   -  2
و�شفافة لتعيين �أع�ضاء المجل�س وعزلهم.

ال�شركة بين مجل�س  م�ستوى  على  الم�س�ؤوليات  توزيع  يجب  الم�س�ؤوليات:  توزيع   -  3
الإدارة والإدارة التنفيذية.

مجل�س الإدارة م�س�ؤول عن قيادة ال�شركة، ومن هنا  رئي�س  الإدارة:  مجل�س  رئي�س   -  4
تقع عليه م�س�ؤولية التثبت من فعالية جميع الأدوار.

الم�ساعدة في تنقيح �إ�ستراتيجية ال�شركة من خلال  عليهم  التنفيذيين:  غير  المديرون   -  5
تقديم المقترحات التطويرية.

وفي  الإدارة  مجل�س  ت�شكيل  في  التوازن  تحقيق  ينبغي  الإدارة:  مجل�س  تكوين   -  6
لجانه من حيث مهارات �أع�ضائه وخبراتهم ومعارفهم، بما ي�سمح لهم بالا�ضطلاع 

بم�س�ؤولياتهم بفعالية وا�ستقلالية.

7 - الالتزام: على جميع �أع�ضاء مجل�س الإدارة �أن يكونوا قادرين على تخ�صي�ص وقت 
كافٍ لت�أدية المهام التي تناط بهم ب�صفتهم �أع�ضاء في المجل�س.

8 - التطوير: على جميع �أع�ضاء مجل�س الإدارة تحديث مهاراتهم ومعارفهم با�ستمرار.

من  دوري  ب�شكل  لأع�ضائه  الدعم  تقديم  الإدارة  مجل�س  على  والدعم:  المعلومات   -  9
خلال تزويدهم بالمعلومات اللازمة، ب�شكلٍ وجودة ي�سمحان باتخاذ القرار با�ستنارة 

وفي توقيتٍ منا�سب.

و�أداء  �أدائه  لتقييم  �سنوي  تقييم  بعمل  الالتزام  الإدارة  مجل�س  على  التقييم:   -  10
اللجان التابعة له.

انتهاء مدة مجل�س الإدارة، على الأع�ضاء الراغبين في التقدم  التقييم: في حالة  �إعادة   -11
لإعادة الانتخاب القيام بذلك خلال دورات منتظمة، بعد الخ�ضوع لتقييمات تك�شف 

عن قيامهم ب�أداءٍ مر�ضٍ.

12 - التقارير المالية والتجارية: على مجل�س الإدارة تقديم تقييمات من�ضبطة ومتوازنة 
حول الأو�ضاع المالية والتجارية لل�شركة.
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والرقابة الداخلية: مجل�س الإدارة م�س�ؤول عن تحديد طبيعة ومدى  المخاطر  �إدارة   -  13
المخاطر التي تتناول الأهداف الإ�ستراتيجية لل�شركة، وعليه ال�سيطرة على هذه المخاطر 

و�إدارتها بحكمة، عن طريق الرقابة الداخلية والخارجية على �أو�ضاع ال�شركة.

لتقارير  ترتيبات وا�ضحة و�شفافة  المجل�س و�ضع  التدقيق والمدققين: على  14 - لجنة 
ال�شركة والمحافظة على علاقات طيبة ومتينة مع مدققي ال�شركة.

و�سكرتارية  ال�سر  و�أمانة  ال�صندوق  �أمانة  تلتزم  الأ�سهم:  حاملي  م�س�ؤوليات   -  15
الجمعيات العمومية العادية وغير العادية بقواعد ال�شفافية.

المطلب الثالث
نماذج تطبيقية لأفضل الممارسات في قطاع الطيران

رغم �أن الممار�سات الناجحة تتعدد في قطاع الطيران بتعدد ال�شركات وتتفاوت بتفاوت 

�شروط عملها، �إلا �أنه يمكن القول، من جملة ما تقدم، �أن �أف�ضل الممار�سات في مجال الطيران 

التالية: حماية حقوق  – بال�سيا�سات  – حوكمياً  تتعلق  �إلى مجموعات كبرى  يمكن ردها 

�أ�صحاب الم�صالح، الك�شف عن تعار�ض الم�صالح، الإف�صاح عن الم�صالح وعن المعاملات مع 

الأطراف ذات العلاقة، المكافات والمزايا والتعوي�ضات، حماية �سرية المعلومات و�إجراءات 

الوقاية من ت�سربها، ال�شفافية والإف�صاح، قواعد ال�سلوك المهني والأخلاقي، والم�س�ؤولية 

 .)Corporate Social Responsability - CSR( المجتمعية

ونورد فيما يلي تطبيقات مختارة لأبرز هذه الممار�سات.

:
�أولًا - �آليات عمل مجل�س الإدارة)1(

حملة  بوا�سطة  اختيارهم  تم  الذين  الأ�شخا�ص  من  مجموعة  هم  الإدارة  مجل�س 

الأ�سهم لو�ضع ال�سيا�سات الإدارية لل�شركة ولاتخاذ القرارات في الأمور الهامة الخا�صة 

بها، في �إطار رقابة فعالة ودقيقة تنظمها �آليات رقابية داخلية وخارجية.

الإدارة: مجل�س  هيكلة   -  1
)�أ( د�ستور مجل�س الإدارة: يعمل مجل�س الإدارة كفريق عمل واحد على �أ�سا�سٍ من الثقة 

المتبادلة، كما يت�سلح �أع�ضاء المجل�س بالأدوات والمهارات الخا�صة بالمهام المتنوعة التي 

يتوقع منهم �أن يمار�سوها، مثل �أدوار المفكر النقدي �أو المراقب �أو المفكر المبدع.

(1)  Roland Müller, Op. Cit, p. 196.
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م�ستقل  رئي�س  من  الإدارة  مجل�س  يت�ألف  �أن  ينبغي  الإدارة:  مجل�س  ت�شكيل  )ب( 

ال�شخ�ص  ويعتبر  للرئي�س،  نائب  انتخاب  ويتم  �إ�ضافي،  م�ستقل  ع�ضو  �إلى  بالإ�ضافة 

الم�ساهمين  تجاه  الحر  ر�أيه  تكوين  على  ت�ؤثر  �أحوال  هناك  تكون  لا  عندما  م�ستقلًا 

مورد  �أو  لل�شركة  �أ�سا�سياً  عميلًا  يكون  )ك�أن  التنفيذية  الإدارة  �أو  الإدارة  مجل�س  �أو 

�أ�سا�سياً لها �أو موظفاً يعمل فيها(. ومن المحبذ �أن يت�ضمن المجل�س �إمر�أة واحدة على 

)كلجان  اللجان الخا�صة  القرار وفي  اتخاذ  التنوع في عملية  المزيد من  ل�ضمان  الأقل 

ومن  المجل�س.  فعالية  زيادة  معه  يُرجى  بما  المخاطر(  و�إدارة  والمك�آفات  التدقيق 

50 موظفاً  الـ  التي لا يتجاوز عدد موظفيها  حيث الحجم، ففي ال�شركات ال�صغيرة 

التي  �أما بالن�سبة لل�شركات  �أع�ضاء عادةً،  الإدارة فيها يتكون من ثلاثة  ف�إن مجل�س 

�أع�ضاء  �إدارتها من �سبعة  ب�أن يتكون مجل�س  العدد فيو�صى  يتجاوز موظفوها هذا 

وبحد �أق�صى 11 ع�ضواً.

بعد  الثاني  القيادة  خط  الإدارة  مجل�س  يعتبر  الإدارة:  مجل�س  �أع�ضاء  اختيار  )جـ( 

الأع�ضاء،  من  فردي  عدد  من  الإدارة  مجل�س  يتكون  ما  وعادة  العمومية.  الجمعية 

ويتم تقرير التر�شيحات الفردية لمجل�س الإدارة وحجمه والت�صديق عليها بوا�سطة 

الجمعية العمومية. يمكن �أن ت�ستمر ع�ضوية �أع�ضاء مجل�س الإدارة لمدد غير محددة، 

. وب�شكلٍ عام، يف�ضل �أن يكون 
)1(

غير �أن مدة كل فترة منها قا�صرة على ثلاث �سنوات

ع�ضو مجل�س الإدارة:)1( غير تنفيذي )2( م�ستقل، ويتحقق هذا ال�شرط في من لم يكن 

موظفاً في �شركة طيران  في ال�سنوات الخم�س الأخيرة ولي�س من الم�ساهمين الأ�سا�سيين 

ولا عميل ولا مورد، ولي�س له علاقة مت�أثرة ب�أي من المراجعين )3( ذا معارف فنية 

مفيدة،  اجتماعية  مهارات  وله  الطيران،  �شركة  �أن�شطة  �أوجه  من  بوجه  علاقة  ذات 

)4(على دراية جيدة باللغة الإنجليزية، 
)2(

بحيث تتكامل مهارات الأع�ضاء ومعارفهم

�أن يكون هناك ع�ضو واحد على  )5( يجب  الطيران  اللوائح في �صناعة  نظراً لدولية 

الأقل ذو خبرة عملية �أو م�ؤهل نظرياً في مجال الطيران.

)د( تخطيط الا�ستخلاف: طبقاً للوائح الدولية، تطلب هيئات الطيران المدني المحلية من 

�شركات الطيران عادة م�ساعدة الم�ؤهلين من ذوي الكفاءة على تقلد �أدوارٍ في مجل�س 

لحالات  المبكر  بالتخطيط  الإدارة  مجل�س  ويتعهد  التنفيذية،  الإدارة  في  �أو  الإدارة 

الا�ستخلاف بحيث تجري وفق �إجراءات وا�ضحة وب�صورة �سل�سة.

(1)  Mithqal Sartawi, Towards New Arrangements for State Ownership in the Middle 
East and North Africa (Organization for Economic Co-Operation and Development 
– OECD, 2012), pp. 107-108.

(2)  Roland Müller, Op. Cit, p. 190.
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الإدارة:  مجل�س  وظائف   -  2
)�أ( دور رئي�س مجل�س الإدارة: �ضمن �إطار الإعداد الفعّال لاجتماعات المجل�س والت�أكد 

من توفير المعلومات الكاملة، الدقيقة والآنية لأع�ضاء مجل�س الإدارة، يمار�س رئي�س 

المتبادلة  الثقة  ثقافة  ن�شر  في  الجهود  كل  ويبذل  بالقدوة،  القيادة  الإدارة  مجل�س 

والمواقف البناءة في ال�شركة بين كل من مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية والموظفين 

ويدفع   - والمحُتمل  منها  القائم   - التحديات  تحليل  على  ي�شجع  كما  والم�ساهمين، 

باتجاه تقديم �أفكار جديدة.

�أهم مهام مجل�س الإدارة هي و�ضع  واحدة من  )ب( المهام الرئي�سية لمجل�س الإدارة: 

�إ�ستراتيجية ال�شركة بالتعاون مع الإدارة التنفيذية، ثم مراجعتها وتنقيحها ب�شكل 

ومواطن  القوة  موا�ضع  تحليل  وفق  فيتم  الإ�ستراتيجية  هذه  تنفيذ  �أما  دوري. 

الإدارة  مجل�س  وير�صد  الإ�ستراتيجية.  والر�ؤية  والتحديات  والفر�ص  ال�ضعف 

التوازن الم�ستمر بين الم�صادر والأهداف، ويفو�ض المهام الت�شغيلية للإدارة التنفيذية 

�أداءها. والمجل�س م�س�ؤول عن هيكلة النظام المحا�سبي والتخطيط التجاري  ويراقب 

بالموظفين  يتعلق  وفيما  والأزمات.  المخاطر  �إدارة  �إلى  بالإ�ضافة  المالية  والرقابة 

عن  م�س�ؤول  وهو  التنفيذية،  القيادات  وعزل  تعيين  عن  م�س�ؤول  الإدارة  فمجل�س 

الإ�شراف على الأ�شخا�ص المناطة بهم مهام الإدارة. وعلى مجل�س الإدارة الت�أكد من 

الالتزام بالقانون واللوائح والتوجيهات والتعليمات الأخلاقية والمهنية.

الإدارة  مجل�س  فعلى  المهمة،  للقرارات  بالن�سبة  الإدارة:  مجل�س  في  القرار  اتخاذ  )جـ( 

الغر�ض  ولهذا  بال�شركة،  ال�صلة  ذات  المتنوعة  الم�ساهمين  م�صالح  الاعتبار  في  الأخذ 

ال�ضعف  وموا�ضع  القوة  موا�ضع  تحليل  في  الم�ساهمة  الأع�ضاء  من  ع�ضو  كل  على 

)ي�شمل ذلك  الأربع قبعات«   »مبد�أ  الم�ساهمين  والفر�ص والتهديدات من وجهة نظر 

العملاء والملاك والموظفين والمجتمع(.

�أ�س�ست  التي  تلك  للدولة، �سواء  المملوكة  ال�شركات  الإدارة: في  )د( �صلاحيات مجل�س 

الإدارة  مجل�س  يُعطى  التجارية،  ال�شركات  قانون  لأحكام  وفقًا  �أو  خا�ص  بت�شريع 

الم�ؤ�س�سة  ال�شركات  في  �أنه  غير  العمليات،  عن  والم�س�ؤولية  الكاملة  القانونية  ال�سلطة 

يح�صل  التي  تلك  من  �أكبر  �صلاحيات  الإدارة  مجل�س  نح  ُمي خا�ص،  قانون  بموجب 

وتقع   ،
)1(

التجارية ال�شركات  قانون  لأحكام  الخا�ضعة  ال�شركات  في  مثيله  عليها 

)1(  وفي �إدارة ال�شركات التي ت�ساهم الحكومة في ر�ؤو�س �أموالها – كما هو الحال مع الخطوط الجوية الكويتية – يرى 

يتطلب  مما  الحكومة،  عن  وكلاء  �إلا  هم  ما  الحكومي  للقطاع  الممثِلين  الإدارة  مجال�س  �أع�ضاء  �أن  الباحثين  بع�ض 

الات�صال الدوري بين ممثلي الحكومة والجهات الر�سمية التي يقومون بتمثيلها من �أجل الت�شاور والمتابعة. انظر 

مثلًا: �سالم مرزوق الطحيح، »دور الأع�ضاء الحكوميين الم�شاركين في مجال�س �إدارات ال�شركات الم�ساهمة الكويتية: 

درا�سة ميدانية«، مجلة درا�سات الخليج والجزيرة العربية، العدد 54، ابريل 1988، �ص. 42.
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الم�س�ؤولية القانونية على عاتق المفو�ضين بالتوقيع مثل رئي�س مجل�س الإدارة ونائب 

الرئي�س والرئي�س التنفيذي )وكذلك المدير المالي، في بع�ض ال�شركات(. وعادة ما تُرفع 

الدعاوى القانونية بحق ال�شركة �ضد رئي�س مجل�س الإدارة، ما لم يُحدد خلاف ذلك في 

الم�ستندات الت�أ�سي�سية )مما ي�ؤدي في كثير من الأحيان �إلى �أن تدخل ال�شركات المملوكة 

للدولة في بوال�ص ت�أمين �ضد الأخطار الناجمة عن ت�صرفات ر�ؤ�ساء مجال�س �إداراتها 

.
)1(

و�أع�ضاء هذه المجال�س(

الإدارة: مجل�س  لعمل  المنظمة  ال�ضمانات   -  3

)�أ( ت�ضارب الم�صالح: على مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية تجنب ت�ضارب الم�صالح، 

مجل�س  لرئي�س  بها  تقرير  تقديم  فيجب  الم�صالح  لت�ضارب  حالةٍ  �أي  قيام  حال  وفي 

الإدارة فوراً، ويكون رئي�س مجل�س الإدارة م�س�ؤولًا �أمام مجل�س الإدارة عن اقتراح 

�إ�صدار قرار منا�سب بهذا ال��شأن )على �أن يكون ذلك - ب�شكل عام - في غياب الع�ضو 

المتورط في هذا الأمر(.

�إمكانات �أع�ضائه  )ب( تقييم مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية: يقوّم مجل�س الإدارة 

و�أداءهم ب�شكل دوري ب�صفتهم �صناعاً للقرارات الحرجة في �شركة الطيران، وي�شمل 

ذلك تقييم كفاءات رئي�س مجل�س الإدارة ب�شكل �سنوي وبالتزامن مع �أع�ضاء المجل�س 

يتم هذا  �أن  التنفيذية، على  الإدارة  �أع�ضاء  ذاته لجميع  التقييم  الآخرين، ويتم عمل 

التقييم على �أ�سا�سٍ من معايير جودة نوعية و�أهداف كمية محددة �سلفاً.

في  الحيوية  الأهمية  من  التنفيذية:  والإدارة  الإدارة  مجل�س  وتدريب  �إر�شاد  )جـ( 

الم�ستمرين  التوجيه والتدريب  التغّري توفير  المعطيات �سريعة  الطيران ذات  �صناعة 

لجميع الموظفين، وعلى ر�أ�س ه�ؤلاء �صنّاع القرار من �أع�ضاء مجل�س الإدارة والإدارة 

التنفيذية، لا �سيما المنتخبين �أو المعينين لاحقاً.

)د( مكاف�آت مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية: على مجل�س الإدارة الت�أكد من �أن �شركة 

التنفيذية بناءً على اعتبارات عادلة  �أع�ضاء المجل�س و�أع�ضاء الإدارة  الطيران تكافئ 

داخلياً بالن�سبة لجهودهم ومت�ساوية خارجياً مع �أداء ال�شركات المناف�سة.

اجتماعات  ح�ضور  حق  المجل�س  ل�سكرتارية  كان  لما  الإدارة:  مجل�س  �سكرتارية  )هـ( 

مجل�س الإدارة والا�ستماع �إلى مداولاته والو�صول �إلى الم�ستندات والمعلومات الخا�صة 

(1)  Mithqal Sartawi, Op. Cit, 2012, p. 109.
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الهامة لل�شركة  �إلى جميع المعلومات  الذي ي�سمح لأع�ضائها بالنفاذ  ب�أعماله - الأمر 

ال�ضروري  من  ف�إنه   - هامة  تجارية  و�إ�ستراتيجيات  م�ؤثرة  حرجة  قرارات  من 

اختيار �أع�ضائها بدقة بالغة، على �أن لا يكونوا من �أع�ضاء المجل�س و�أن يتحقق فيهم 

و�إن كانت عالية  ال�صدد،  الف�ضلى في هذا  الإمكان.  والممار�سة  الا�ستقلال على قدر 

التكلفة، هي اختيار محامٍ ليكون �سكرتيراً للمجل�س، لكون محا�ضر اجتماعات المجل�س 

ذات �أهمية ق�صوى لي�س لل�شركة فقط و�إنما لأع�ضاء المجل�س كذلك، ذلك �أنه في حالات 

للاتهام  م�صدراً  تكون  قد  المحا�ضر  ف�إن  الجنائي  �أو  المدني  ب�شقيها  الم�س�ؤولية  قيام 

المناق�شات  المقت�ضبة والتي لا تذكر فيها تفا�صيل  �أو للدفاع. من هنا، ف�إن المحا�ضر 

�أن  وينبغي  هذا،  القيمة.  من  الكثير  تفقد  فيها  المقدمة  الوثائق  �أو  الجل�سة  في  الدائرة 

.
)1(

تكون المحا�ضر موقعةً من قبل الرئي�س وال�سكرتارية

ثانياً - �آليات عمل لجان مجل�س الإدارة:

فيما يتعلق بلجان مجل�س الإدارة، تظهر �أف�ضل الممار�سات في �شركات الطيران �أف�ضلية 

ولجنة   )Audit Committee( التدقيق  لجنة  هي:  �أ�سا�سية،  لجان  �أربع  ت�شكيل  نحو 

 Remuneration( المكاف�آت  ولجنة   )Nomination Committee  ( التر�شيحات 

Committee( ولجنة المخاطر )Risk Committee(. ومع ذلك، ففي المجال�س التي تتكون 
من ثلاثة �أع�ضاء فقط، ينبغي تقييم ما �إذا كانت جميع هذه اللجان لازمة، واللجنة عبارة عن 

ال�شركة  لدى  �أن يكون  ال�سبب فهي ميزة  للتركيز على مهمة معينة، ولهذا  طريقة جماعية 

لجنة تدقيق للتركيز على الجوانب المالية، �أما لجان التر�شيحات والمكاف�آت يمكن دمجهما معاً 

من حيث �إنه من غير الممكن �إيجاد مدير تنفيذي مثلًا من دون مناق�شة مكاف�أته.

�إدارات  �أهم لجنتين من لجان مجال�س  ب��شأن  الممار�سات  وفيما يلي عر�ضًً لأف�ضل 

�شركات الطيران، وهما لجنتا التدقيق و�إدارة المخاطر:

التدقيق:  لجنة   -  1

الرقابة  و�أنظمة  المالية  التقارير  جميع  �أن  من  التثبت  هو  التدقيق  لجنة  من  الغر�ض 

الرقابة  �إجراءات  و�أن  المحا�سبة،  ولوائح  ومعايير  متطلبات  تلبي  و�أق�سامها  ال�شركة  في 

تكامل  على  الرقابة  تخدم  اللجنة  هذه  �أن  كما  �أي�ضاً،  منا�سبين  الخارجيين  والتدقيق 

(1)  Roland Müller, Op. Cit, p. 190.
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التقارير المالية ب�شكل م�ستقل ومو�ضوعي، وتحافظ على النظام الإداري والمالي وتدعم 

والح�سابات  المالية  الموارد  مجال  في  الأهداف  تحقيق  لدعم  تطبيقها  يتم  التي  الأنظمة 

والمتطلبات القانونية. 

التدقيق  في  م�شكلة  �أية  تقييم  على  قادرين  التدقيق  لجنة  �أع�ضاء  يكون  �أن  وينبغي 

عن  م�س�ؤولة  التدقيق  لجان  من  العديد  �أن  كما  الخارجية،  المالية  والتقارير  الداخلي 

الإ�شراف على �إدارة المخاطر، ولهذا ال�سبب فمن ال�ضروري �أن يكون لدى �أع�ضاء لجنة 

التدقيق المهارات والكفاءات المالية اللازمة لتنفيذ هذه الن�شاطات ب�شكل منا�سب، وعلى 

غير  �أ�شخا�ص  من  المجل�س  لجان  ت�أليف  يتم  �أن  ال�شركات  �إدارة  قواعد  تتطلب  حال،  �أية 

تنفيذيين، ومن المف�ضل �أن يكونوا �أع�ضاءً م�ستقلين )فلا يكونون تابعين لل�شركة ب�صفة 

م�ساهمين �أو موردين �أو عملاء �أو م�ست�شارين �أو من �أفراد العائلة �أو يعملون في ال�شركة 

�أو كانوا يعملون بها �إلى فترة قريبة(. 

 UK Combined Code of the Financial  وفي المملكة المتحدة مثلًا، ووفقاً لقواعد

هي  الإدارة  مجل�س  ع�ضو  ا�ستقلالية  معايير  �أحد  ف�إن   ،)2008( Reporting Council
التدقيق  للجنة  �أن  ورغم   .

)1(
الما�ضية الخم�س  ال�سنوات  خلال  ال�شركة  في  موظفاً  كونه  عدم 

م�س�ؤوليات محددة كمراجعة الح�سابات الداخلية الم�ؤقتة وتقارير ال�سيولة المالية والح�سابات 

المحا�سبي وعن  النظام  بنية  الإدارة يظل م�س�ؤولًا ب�شكل كامل عن  �أن مجل�س  �إلا  ال�سنوية، 

الرقابة المالية بالإ�ضافة �إلى م�س�ؤوليته عن التخطيط المالي.

المخاطر:  �إدارة  لجنة   -  2

�إدارة  لجنة  ف�إن  ال�سبب  ولهذا  المخاطر،  من  عالية  درجة  الطيران  �شركات  تواجه 

المخاطر يمكن �أن تكون خط دفاع فعال لمواجهة مثل هذه المفاج�آت، �إذ تهدف �أعمال هذه 

اللجنة �إلى  تحديد وتقييم مخاطر ال�سلامة في �أن�شطة ال�شركة من خلال عدة ممار�سات، 

كالتثبت من �ضبط الإجراءات الكفيلة بتغطية الت�أمين ورده �إلى الحجم المنا�سب من خلال 

�إلى مجل�س الإدارة )كل ثلاثة  �إلى م�ستويات مقبولة، تقديم تقارير دورية  تقليل المخاطر 

�إدارة المخاطر، الت�أكد من كون ال�شركة تم�سك �سجلًا  �أ�شهر(، تقديم اقتراحات لتح�سين 

المخاطر،  م�ستوى  لخف�ض  اللازمة  الإجراءات  تقليل  ور�صدها،  ال�سلامة  مخاطر  لقيد 

(1)  Roland Müller, Op. Cit, p. 190.
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القانونية،  للمتطلبات  العمليات  جميع  مطابقة  على  الإ�شراف  البيانات،  �سرية  حماية 

تقديم تو�صيات بتدابير �إدارية جديدة، وزيادة الوعي بالمخاطر.

ثالثاً - �آليات التنظيم و الإ�شراف:

ال�شركة:  �إ�ستراتيجية   -  1

من  �أ�سا�سٍ  على  ال�شركة  �إ�ستراتيجية  التنفيذية  والإدارة  الإدارة  مجل�س  ي�ضع 

ال�شركة  �إ�ستراتيجية  وتراجع  ال�شركة،  ملاك  ر�سمها  التي  العامة  والخطوط  التعليمات 

وتنقح ب�شكل دوري، وتغطي الإ�ستراتيجية – ب�شكل خا�ص – الملكية والا�ستقلالية �أو 

توزيعات  و�سيا�سة  المخاطر  و�سيا�سة  المالية  والموارد  والنمو  الإدارة  وهيكل  التحالف 

الإ�ستراتيجية وتنفيذها فيتم تر�سيخه  �أما تطوير هذه  الا�ستخلاف،  الأرباح وتخطيط 

�ضمن �إجراءات منا�سبة ت�شمل المراحل التالية: تحليل موا�ضع القوة ومواطن ال�ضعف، 

بوا�سطة  الإ�ستراتيجية  واعتماد  الإ�ستراتيجية  والر�ؤية  والتحديات  الفر�ص  وتعيين 

مجل�س الإدارة وخطة العمل والخطة المالية و�إجراء الرقابة الدورية على كل ذلك.

التنظيمية:  اللوائح   -  2

اللوائح التنظيمية هي متطلب لازم لإدارة �أن�شطة ال�شركة وللتفوي�ض في المهام المختلفة 

للإدارة التنفيذية، وت�صدر هذه اللوائح بوا�سطة مجل�س الإدارة ويجب مراجعتها ب�صفة 

دورية، وهي تدور في مجملها حول تحديد م�س�ؤوليات �إدارة ال�شركة �أي مجل�س الإدارة 

التنفيذية، من حيث  الإدارة  �إلى  التنفيذي بالإ�ضافة  و�أع�ضائه ولجانه ورئي�سه  والمدير 

تنظيم المهام والتعاون بين مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية لل�شركة وفروعها و�أق�سامها 

وتوزيع الأدوار والتخ�ص�صات والم�س�ؤوليات و�سلطات التوقيع على الم�ستندات ودورية 

الاجتماعات والأجندات الخا�صة والتوا�صل الخارجي والداخلي.

:
رابعاً - �آليات الرقابة)1(

التقارير:  و  المعلومات   -  1

ينبغي �أن تعتمد القرارات في �شركات الطيران على معلومات فعلية ودقيقة، وعلى 

و�أن  الطيران،  �شركة  ومتطلبات  تتنا�سب  معلومات  نظم  �إدارة  ت�أ�سي�س  الإدارة  مجل�س 

التوجيه والرقابة، مثل  ال�صلة بن�شاطات  البيانات ذات  ال�شهرية جميع  التقارير  ت�شمل 

(1)  Roland Müller Op. Cit, p. 198.
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وحالة  الطيار  لمق�صورة  البيانية  والر�سوم  المالي  المدير  وتقرير  التنفيذي  المدير  تقرير 

الم�شروعات وخطط ال�سيولة المالية لمدة 12 �شهر والتوقعات المالية لثلاثة �أ�شهر.

 :)Whistle Blowing( في ال�شركة الف�ساد  عن  الإبلاغ  نظام   -  2

�آليات لخلق ثقافة الثقة  على رئي�س مجل�س الإدارة ورئي�س الإدارة التنفيذية و�ضع 

�أي�ضاً  المفيد  �أنه من  الم�ستديم، كما  الناجح  العمل  �أ�سا�س  ال�شركة والتي تمثل  المتبادلة في 

ت�صميم نظام للإبلاغ عن الف�ساد في ال�شركة، بحيث ي�ستطيع �أي موظف تقديم تقرير من 

خلاله عن زميل �أو م�شرف في �شركة الطيران يتعلق بمخالفة جنائية �أو �أخلاقية، من دون 

الخ�شية من العواقب ال�سلبية التي يمكن �أن تقع عليه من �أي من موظفي ال�شركة.

المخاطر:  و�إدارة  ال�سلامة  �إدارة  نظم   -  3

ي�ضع مجل�س الإدارة نظاماً فعالًا لإدارة المخاطر بهدف الت�سجيل الم�ستمر والنظامي 

لجميع �أنواع المخاطر وتطوير و�سائل �شركة الطيران نحو التحرز منها، ويجب تحليل 

المخاطر المعروفة بالإ�ضافة �إلى تحديد المخاطر غير المقبولة، وتنفيذ �إجراءات �إ�ستراتيجية 

منا�سبة للتقليل منها. 

التنظيمية:  للقواعد  الامتثال   -  4

يعمل مجل�س الإدارة على �ضمان الالتزام بالمعايير القانونية واللائحية والأخلاقية 

القوانين  من  للم�ستحدثات  الدائمة  المتابعة  �ضرورة  مع  الطيران،  مجال  في  ال�سائدة 

واللوائح الوطنية والدولية.

المحا�ضر:  حفظ   -  5
منا�سبة،  بطريقة  اجتماعاته  محا�ضر  لم�سك  اللازمة  الإجراءات  الإدارة  مجل�س  يتخذ 

بحيث ت�سجل فيها المداولات والقرارات التي تم اتخاذها في جل�ساته. �أما فيما يتعلق بالإدارة 

التنفيذية فلا تلتزم �إلا بالاحتفاظ ب�سجلات القرارات التي تم �إقرارها، كما ينبغي مراقبة 

تنفيذ جميع القرارات وت�سجيل البنود المعلقة ومراجعتها ب�صورة دورية.

الماليون:  المدققون   -  6

يقترح مجل�س الإدارة على الجمعية العمومية للم�ساهمين اختيار مدققين ماليين م�ستقلين 

�أو  الإدارة  مجل�س  على  الغر�ض،  ولهذا  كفاءتهم،  بتقييم  المجل�س  ويقوم  كفاءة،  وذوي 

الع�ضو المنتدب الاجتماع مع المدققين مرة واحدة في ال�سنة على الأقل.
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للم�ساهمين:  ال�سنوي  التقرير   -  7

مجل�س  من  كل  ن�شاطات  عن  للم�ساهمين  �سنوي  تقرير  تقديم  الإدارة  مجل�س  على 

على  الما�ضية  المالية  لل�سنة  ال�سنوي  التقرير  عر�ض  ويجب  التنفيذية،  والإدارة  الإدارة 

المكتوب  ال�سنوي  التقرير  �أن يت�ضمن  ال�سنوية، ولا بد  العمومية  الم�ساهمين في الجمعية 

تفا�صيل عن �سيا�سات التوجيه والرقابة الفعالة في �شركة الطيران. 

وتبريرها:  الانحرافات  تف�سير   -  8

هنا،  من  مطلقة.  �إجبارية  �أحكام  ال�شركات  حوكمة  قواعد  ت�شمل  لا  الأحيان،  �أغلب  في 

الحوكمة،  قواعد  تو�صيات  عن  الانحرافات  بع�ض  الطيران  �شركة  عمل  يت�ضمن  �أن  يمكن 

بالتو�ضيح«  قم  �أو  »التزم  مبد�أ  وفق  الانحراف  لهذا  تو�ضيح  تقديم  من  بد  لا  وعندئذٍ 

يتم  بالحوكمة  الخا�صة  التو�صيات  جميع  ال�شركة  نفذت  ف�إذا   ،)comply or explain(

بيان ذلك في التقرير ال�سنوي، �أما �إذا كانت هناك �أية انحرافات فلا بد للإدارة من اتخاذ واحدٍ 

من ثلاثة تدابير: �إما تو�ضيح ال�سبب وراء عدم اتباع التو�صية، و�إما الإ�شارة �إلى الحل الذي 

تم اتخاذه، و�إما تو�ضيح �أن الحل الذي تم اتخاذه �سيتم اتباعه بال�ضبط كما تم و�صفه.

المبحث الثاني 
الخصخصة والحوكمة: علاقة عضوية

الحكومي  القطاع  نما  الكويتي،  الاقت�صاد  يتبعها  التي  الريعية  لل�سيا�سات  نتيجة 

بمعدلات مرتفعة تفوق بمراحل نمو القطاع الخا�ص، وهو �أمر مفهوم بالنظر �إلى �ضعف 

الإمكانيات المالية والإدارية والفنية لهذا الأخير. بذلك، كانت الحكومة دائماً هي القاطرة 

الرئي�سية للأن�شطة الاقت�صادية في البلاد، فيما اقت�صر دور القطاع الخا�ص على مزاولة 

الدولة  تنفقه  ما  على  اعتماده  مع  العائد،  �سرعة  مع  التكلفة  بقلة  تت�سم  محددة،  �أن�شطة 

�إلى ا�ستهلاك ن�سبةِ  �أدت  العراقي قد  الآثار الوخيمة لفترة الاحتلال  �أن  وت�أثره به،  كما 

بالاحتياطات  الم�سا�س  عن  ناهيك  داخلياً،  و  خارجياً  و�أموالها  الدولة  �أ�صول  من  كبيرة 

المالية وتزايد حجم الاقترا�ض من الخارج، وما تطلبته  فترة ما بعد التحرير من �إعادة 

تعمير و�ضخ المزيد من الأموال  لتحريك الاقت�صاد الوطني بعد ال�صدمة، الأمر الذي �أدى 

.
)1(

بمجمله �إلى تزايد حالة العجز والركود بالميزانية

)1(  مذكرة مقدمة من وزارة المالية، غير من�شورة، الكويت، 2013، �ص. 2.
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الما�ضي،  القرن  ت�سعينات  في  الكويت  دولة  في  التخ�صي�ص  عن  الحديث  بد�أ  هنا،  من 

كخيار  العامة  الم�شروعات  خ�صخ�صة  مناق�شة  ب�ضرورة  تنادي  الأ�صوات  بد�أت  عندما 

اقت�صادي حرج، من حيث هو �إعلان عملي - اقت�صادي وت�شريعي معاً - عن تبني نهج 

من  الوطني  بالاقت�صاد  الانتقال  بغية  ال�سوق  قوى  »تحرير  على  يقوم  للتنمية،  جديد 

الخا�ص«.  القطاع  يحركه  �إنتاجي  اقت�صاد  �إلى  العام،  الإنفاق  فيه  يتحكم  ريعي  اقت�صاد 

في  تغّري  للإ�صلاح،  كبرى  �إ�ستراتيجية  من  جزء  هو  المعنى  بهذا  فالتخ�صي�ص  وبذلك، 

المنظور نحو دور الدولة الاقت�صادي فتنتقل به من التزويد والتوريد �إلى الرقابة والتنظيم، 

.
)1(

مع العمل على �أن يتم ذلك ب�أقل التكاليف الاقت�صادية والاجتماعية

و�إلى جانب �إعادة التوازن بين القطاعين العام والخا�ص، ت�سعى عمليات التخ�صي�ص 

– �إلى تحقيق جملةٍ من الأهداف، ي�أتي على ر�أ�سها زيادة كفاءة القطاعات  – ب�شكلٍ عام 
الاقت�صادية في البلاد، ثم رفع م�ستوى جودة ال�سلع والخدمات، تحفيز �إنتاجية العمالة 

لا�ستيعاب  اللازمة  البيئة  توفير  الوطني،  الاقت�صاد  في  م�ساهمتها  وم�ستوى  الوطنية 

الأن�شطة  في  الخا�ص  القطاع  دور  ت�شجيع  الخا�ص،  القطاع  في  النا�شئة  الكويتية  العمالة 

الاقت�صادية وزيادة ن�سبة م�ساهمته في دعم الاقت�صاد الوطني، توجيه �سيا�سات الدعم 

الحكومي المقدم للم�ستهلكين بغر�ض تر�شيد الا�ستهلاك، تنمية �سوق ر�أ�س المال المحلي، 

�أنه من  . كما 
)2(

البلاد الوطنية من الخارج لا�ستثمارها في داخل  الأموال  وجذب ر�ؤو�س 

الم�أمول �أن ي�ساعد التخ�صي�ص على خلق طفرة في ن�شاط �أ�سواق ر�أ�س المال، �إيجاد �أ�سواق 

�أخرى جديدة، زيادة الكفاءة الإنتاجية، وقف تزايد النفقات العامة، تو�سيع قاعدة الملكية 

.
)3(

في المجتمع، خلق روح التناف�س ب�إن�شاء �أكثر من م�شروع لنف�س المنتج

المطلب الأول
الخصخصة في دولة الكويت: دواعيها، أهدافها وتنظيمها القانوني

دولة  في  الخ�صخ�صة  اتجاهات  والتحليل  بال�شرح  نتناول  �سوف  المطلب،  هذا  في 

الأطر  على  ونعرج  �أهدافها،  نناق�ش  ثم  �إليها،  الداعية  الأ�سباب  �إلى  فنتطرق  الكويت، 

القانونية التي تمار�س من خلالها.

)1(  غرفة تجارة و �صناعة الكويت، »قانون التخ�صي�ص: �إنجاز من حيث المبد�أ، ق�صور من حيث الجدوى«ـ تقرير غير 

من�شور، 2010، �ص. 1.

التخ�صي�ص. عمليات  و  برامج  تنظيم  ��شأن  في   2010 ل�سنة  )2(  انظر: المذكرة الإي�ضاحية للقانون رقم 37 

)3(   مذكرة مقدمة من وزارة المالية، مرجع �سابق، �ص. 2.
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�أولًا - دواعي الخ�صخ�صة في دولة الكويت:

العام  القطاعين  بين  التوازن  �إعادة  على   – تقدم  كما   – الخ�صخ�صة  فل�سفة  تقوم 

عن  الاقت�صادية  التنمية  تحقيق  بهدف  بينهما  العادل  التعاون  من  �إطارٍ  في  والخا�ص 

طريق زيادة الانتاج ورفع م�ستوى المعي�شة وتحقيق الرخاء للمواطنين، وحتى تم�ضي 

برامج الخ�صخ�صة ب�سلا�سة، يلزم و�ضع ت�شريع �شامل يعالج كافة الق�ضايا الرئي�سية 

المتعلقة بالتخ�صي�ص وخا�صة عمليات تحويل الم�شروعات العامة �إلى �شركات م�ساهمة، 

و�ضمان حماية حقوق العمالة الوطنية والرقابة على الأ�سعار، و�إحكام ال�ضوابط المنظمة 

 .
)1(

للت�صرف في الإيرادات الناتجة عن عمليات التخ�صي�ص

هذا، �إ�ضافة �إلى جملة من المزايا الناجمة عن التوجه نحو الخ�صخ�صة – كما ي�سوقها 

عادة المنادون بها - تتمثل في كون القطاع الخا�ص �أكثر كفاءة من نظيره العام في �إدارة 

الإنتاج  زيادة  �أن  كما  الربحية،  تحقيق  �إلى  القا�صدة  للمناف�سة  ميلًا  و�أكثر  الم�شروعات 

�سوف ي�صاحبها زيادة في العمالة والدخل وفر�صة لإحلال المنتج المحلى مكان الم�ستورد، 

والتخل�ص من الخ�سائر المتكررة وزيادة القاعدة ال�ضريبية، مما يزيد من فر�ص تحقق 

.
)2(

الفائ�ض في الميزان التجاري و�إنهاء حالة الركود في الميزانية العامة

�إلا �أن ال�سعي نحو تحقيق ذلك كان يتطلب العمل على تغيير ظروف الم�شهد الاقت�صادي من 

خلال تحويل الم�شروعات الكبرى من القطاع العام �إلى القطاع الخا�ص، الأمر الذي كان ينبغي معه 

الدفع بالعديد من الإجراءات المتمثلة بتر�شيد الإنفاق العام وال�سيطرة على زيادة �أبواب الميزانية 

الا�ستهلاكية  الأدوار  بين  التفرقة  الاحتكارات،  منع  بالرواتب(،  الخا�ص  الأول  الباب  �سيما  )لا 

بالدولة  الإداري  الهيكل  تنظيم  �إعادة  بينهم،  الت�ضارب  ومنع  للدولة  الا�ستثمارية  والرقابية 

الحافز  خلق  المختلف،  القطاعات  في  والإنتاجية  الكفاءة  رفع  الاخت�صا�صات،  في  التداخل  و�إزالة 

لدى المواطنين لترك العمل الحكومي والاتجاه للعمل بالقطاع الخا�ص، فتح باب المناف�سة الكاملة، 

. والحقيقة هي �أن �أي �ضعفٍ في الالتزام بهذه المبادئ، و�أي خلل في التوازن بين م�صالح 
)3(

وعداها

الأطراف الأربعة للخ�صخ�صة )الدولة والم�ستثمر والم�ستهلك والعامل( هو �أمر �سي�ؤدي �إلى ف�شل 

.
)4(

برنامج الخ�صخ�صة، و�إلى انعكا�سات اقت�صادية واجتماعية �سلبية خطيرة النتائج«

)1(  انظر: المذكرة الإي�ضاحية للقانون رقم 37 ل�سنة 2010 في ��شأن تنظيم برامج و عمليات التخ�صي�ص.

)2(  مذكرة مقدمة من وزارة المالية، مرجع �سابق، �ص. 4.

)3(  مذكرة مقدمة من وزارة المالية، مرجع �سابق، �ص. 4.

)4(  غرفة تجارة و�صناعة الكويت، »الإطار الت�شريعي لبرنامج الخ�صخ�صة في دولة الكويت«، م�ؤتمر الجوانب القانونية 

.215 �ص.   ،)1997 مار�س،  لخ�صخ�صة الم�شروعات العامة )الكويت، الكويت 3-2  
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لكل ذلك، كان ينبغي و�ضع �آليات ت�شريعية ت�سمح بفك الارتباط بين الدولة وبع�ض 

�إلى القطاع الخا�ص من خلال عمليات الخ�صخ�صة، التي لن  م�شروعاتها الكبرى لنقلها 

.
)1(

يكتب لها النجاح �إلا من خلال معالجة �شاملة ل�ضعف الجوانب الت�شريعية

ثانياً - التنظيم القانوني للخ�صخ�صة في دولة الكويت:

للدولة، ومع  الاقت�صادي  الواقع  باختلاف  العالم  الت�شريعية حول  المناهج  تتفاوت 

ذلك، يمكن رد اتجاهات الم�شرعين نحو الخ�صخ�صة �إلى منهجين رئي�سيين، يذهب �أولهما 

�إلى �إ�صدار ت�شريع موحد ينظم برنامج الخ�صخ�صة ككلٍ متكاملٍ وب�صورة �شاملة تبين 

�أهدافه و�آلياته و�أ�ساليبه الحمائية وحقوق الأطراف ذوي العلاقة، فيما يميل منهجًً �آخرًً 

�إلى التعاطي مع م�شروعات الخ�صخ�صة كلٍ على حدة، في�صدر قانوناً لكل م�شروعٍ منها، 

يتناوله على �سبيل الح�صر والتعيين )نيوزيلاندا مثالًا(. 

ورغم �أن حداثة تجربة التخ�صي�ص في الكويت تجعل من منهج الت�شريع ال�شامل محفوفاً 

بالعديد من المخاوف، �إلا �أن لجنة التخ�صي�ص المنبثقة عن لجنة ال��شؤون المالية والاقت�صادية 

في مجل�س الأمة قد انتهت �إلى تنبي منهج الت�شريع ال�شامل، باعتبار �أن هذا المنهج »يتنا�سب 

مع تقاليد العمل القانوني في دولة الكويت التي تنتمي �إلى المدر�سة اللاتينية التي تقوم على 

التفا�صيل تلافياً لأي  فكرة معالجة المو�ضوعات بالإحاطة بجوانبها المختلفة والدخول في 

.
)2(

لب�سٍ �أو غمو�ض ٍ ي�ساعد على �أي تلاعب �أو تع�سف با�ستخدام ال�سلطة«

وعمليات  برامج  تنظيم  ��شأن  في   2010 ل�سنة   37 القانون رقم  �أن  يبدو  ذلك،  ومع 

التخ�صي�ص قد دمج بين الاتجاهين المذكورين، �إذ في حين كر�س الم�شرع هذا القانون كت�شريع 

�شامل لجميع عمليات التخ�صي�ص في البلاد، عاد فتبنى النهج الثاني كذلك، �إذ ن�ص في المادة 

المادية  الأ�صول  �إليها  ت�ؤول  كويتية  م�ساهمة  �شركة  الحكومة  »ت�ؤ�س�س  �أن:  على  منه   12
والمعنوية والخ�صوم لكل م�شروع عام تقرر تخ�صي�صه، وذلك بعد تقييمه واعتماد التقييم 

من المجل�س وفقاً لأحكام المادة الحادية ع�شرة من هذا القانون، وتحل ال�شركة الجديدة محل 

الم�شروع في تنفيذ �أغرا�ضه فيما له من حقوق و ما عليه من التزامات ...«. 

– وهما المجالان  )1(  ومع ذلك، فينبغي الإقرار ب�أنه فيما يتعلق بكل من الت�شريعات الاقت�صادية وت�شريعات ال�سلامة 

�أحكامه، وهو التوازن  – هناك توازنًً لا مفر منه بين جودة الت�شريع وتكلفة  الذان يت�سيدان تنظيم قطاع الطيران 

الذي بنبغي تحريه ل�ضمان نجاح عمليات التنظيم الم�ستمر لهذا القطاع. انظر:

Department of Transport, An Integrated Irish Aviation Policy : Issues Paper for Consultation, 
Dublin, February 2013, p. 14.

)2(  غرفة تجارة و�صناعة الكويت، مرجع �سابق، �ص. 215.
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من  خاليةً  عملية  تكن  لم  هذا  ال�شامل  التخ�صي�ص  قانون  �إ�صدار  ف�إن  حال،  �أية  وعلى 

ال�صعوبات؛ لقد ا�ستغرق الأمر �ستة ع�شر عاماً حتى �صدر هذا القانون. من هنا، فقد طلبت 

الدولي  البنك  دعم  تركز  وقد  التخ�صي�ص،  قانون  تنفيذ  دعم  الدولي  البنك  من  المالية  وزارة 

ب�صفة مبدئية على الم�ساعدة في �صياغة لوائح قانون الخ�صخ�صة وفق �سيا�ساته الت�شريعية، 

المعاملات،  ودعم  للخ�صخ�صة،  فني  مكتب  لإن�شاء  القدرات  بناء  �أي�ضاً  الدعم  وي�شمل 

.
)1(

والتوعية العامة، ودعم حوكمة ال�شركات قبل �إ�صلاحات ما قبل الخ�صخ�صة

من ناحية �أخرى، ف�إنه عندما يتم اتباع �أي م�سار من م�سارات الخ�صخ�صة، ينبغي 

الالتفات �إلى �ضرورة خلق البنية التحتية القانونية ال�ضامنة لإنجاحه، بحيث يتم و�ضع 

هيكل ت�شريعي يمكن �أن تبنى عليه المتطلبات الفنية للخ�صخ�صة. من هنا، ف�إن قانون 

الخ�صخ�صة ينبغي �أن يُعنى بتحديد الأ�صول والأر�صدة والم�ؤ�س�سات الحكومية التي 

�سوف تخ�ضع للخ�صخ�صة، ح�صر الجهات الحكومية التي تمتلك فعلياً هذه العنا�صر 

للقرارات  اللازمة  الحكومية  الإجراءات  تعيين  �إلى  �إ�ضافة  التراخي�ص(،  ذلك  في  )بما 

.
)2(

مو�ضوع التنفيذ

�إلا �إن البنية القانونية الأ�سا�سية للخ�صخ�صة لا تتعلق بقانون التخ�صي�ص وحده، 

بل ت�شمل منظومة متكاملة من الت�شريعات التي ت�شكل – في مجملها – بيئة كاملة لتفعيل 

الخ�صخ�صة، وهذه المنظومة تقوم ابتداءً على قانون ال�شركات التجارية كنقطة ارتكازٍ 

�أ�سا�سية، فهذا القانون هو الأداة التي تنظم �شكل ال�شركة و�صلاحياتها والتفوي�ضات 

لحماية  القا�صدة  المحا�سبية  والمتطلبات  وال�ضرائب  المال  ر�أ�س  وتنظيم  لها،  المعطاة 

حقوق الم�ستثمرين، ثم يحيل �إلى القانون المدني الذي ي�ضم بين جنباته القواعد العامة 

للعقود والم�س�ؤوليات، ثم القانون التجاري الذي يعالج ديناميكيات الأن�شطة التعاقدية 

من ممتلكات وودائع وتحويلات و�أوراق تجارية وح�سابات م�صرفية وائتمان ونظم 

هذه  لو�ضع  الإجرائية  القنوات  تمثل  التي  والتحكيم  المرافعات  قوانين  ثم  �إفلا�س، 

.
)3(

المو�ضوعات مو�ضع الحركة والتنفيذ في حال قيام المطالبات والادعاءات

(1)  Kuwait: 2012 Article IV Consultation, International Monetary Fund, IMF Country 
Report No. 12/150, (IMF: Washington DC, 2012), p. 8.

)2(	  توما�س ويان، »الخ�صخ�صة في الكويت«، م�ؤتمر الجوانب القانونية لخ�صخ�صة الم�شروعات العامة )الكويت، 3-2 

مار�س 1997(، �ص. 225.

)3(	  توما�س ويان، مرجع �سابق، �ص. 227.



حوكمة قطاع الطيران بين الكائن والممكن

مجلة كلية القانون الكويتية العالمية - السنة الرابعة - العدد 15 - سبتمبر 3602016 361مجلة كلية القانون الكويتية العالمية - السنة الرابعة - العدد 15 - سبتمبر 2016

المطلب الثاني
الحوكمة كضمانة للخصخصة

بع�ض  ملكية  تحويل  عملية  في  �أ�سا�سياً  دوراً  لعبت  قد  الخ�صخ�صة  برامج  �أن  رغم 

الم�ؤ�س�سات المملوكة للدولة من الدولة �إلى القطاع الخا�ص، �إلا �أن عملية الخ�صخ�صة لم يتم 

العديد من  ال�سطح  �إلى  النا�شئة، حيث برزت  الدول  العديد من  تنفيذها ب�شكل منا�سب في 

�أوجه العجز والق�صور، ومن ثم ف�إن �أهمية الحوكمة الم�ؤ�س�سية قد ازدادت ب�شكل كبير في 

. والمعوقات التي قد تقف �أمام التنفيذ الناجح لبرامج 
)1(

الأ�سواق النا�شئة، ومنها الكويت

وا�ضحة  �إ�ستراتيجية  خطة  غياب  ال�سيا�سي،  القرار  ت�أرجح  ومنها  كثيرة،  الخ�صخ�صة 

المعالم مرتبطة بجدول زمني محدد للتنفيذ، �ضعف �إجراءات تقويم الأ�صول العامة و�آليات 

مراقبة هذا التقويم، القيود المفرو�ضة على ا�ستقدام الا�ستثمارات الخارجية وال�ضوابط 

المفرو�ضة على هذه الا�ستثمارات، عدم و�ضوح القوانين التي تحكم عملية الخ�صخ�صة 

�أجندات ال�سلطتين الت�شريعية  �أحياناً )كما هو الحال مع الوكالات(، ت�ضارب  وت�ضاربها 

التي  الإ�ستراتيجية  الم�شاريع  في  �سيما  لا  الخا�ص  القطاع  �إمكانات  �ضعف  والتنفيذية، 

تتطلب خبرات خا�صة وقدرات تمويلية �ضخمة، الخبرات الوطنية المحدودة مع �صعوبة 

وجود  عدم  والإ�شرافية،  الرقابية  الأجهزة  �ضعف  الأجنبية،  الخبرات  على  التعويل 

الذي  الت�شريعي  الهيكل  �ضعف  والتنفيذية،  الت�شريعية  الم�ؤ�س�ستين  لدى  �سابقة  خبرات 

ي�ضمن الرقابة المحكمة مع ما يعني ذلك من �إمكان  وجود ثغرات قانونية يمكن �أن ت�ستغل 

ال�شخ�صية  الم�صالح  وتخوفه،  المحلي  الم�ستثمر  حذر  م�شروعة،  غير  مكا�سب  لتحقيق 

للقائمين على الم�شروعات العامة. هذا، كما �أن ع�ضوية الكويت في منظمة التجارة العالمية 

�أمام  ي�شكل عائقاً  قد  المحددة  الزمنية  الأ�سقف  ا�ستنفاد  بعد  بالتزاماتها  WTO والوفاء 
.

)2(
�سرعة تنفيذ البرنامج قبل الا�ستحقاقات الزمنية الم�شار �إليها في قواعد المنظمة

بالغة  خطوة   - المبد�أ  حيث  من   - التخ�صي�ص  برامج  تنظيم  قانون  �صدور  ويعتبر 

الأهمية تح�سب لل�سلطتين الت�شريعية والتنفيذية معاً، ومع ذلك، فالثغرات العديدة التي 

خلفتها التجاذبات ال�سيا�سية في بنية هذا القانون قد م�ست من فعاليته المرتجاة باعتباره 

(1)  Mohammad E. Al-Wasmi, Corporate Governance Practice in the GCC: Kuwait as 
A Case Study, Ph.D. thesis, Brunel University, 2011, p. 

الكويت«، مجلة درا�سات الخليج  الإ�صلاح الاقت�صادي: حالة دولة  �إحدى و�سائل  �أحمد منير نجار، »الخ�صخ�صة    )2(

والجزيرة العربية، العدد 102، المجلد 27، ال�سنة 2001، �ص. 6.
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نهجاً جديد في التنمية، ينتقل بالاقت�صاد الوطني من اقت�صاد ريعي يتحكم به الإنفاق العام 

، وحتى يتركز نقا�شنا في قانون التخ�صي�ص 
)1(

�إلى اقت�صاد �إنتاجي يحركه القطاع الخا�ص

الاعتبارات  ب�إن  القول  ينبغي   
)2(

الكويت، دولة  في  �صدر  كما   2010 ل�سنة   37 رقم 

والم�صالح ال�سيا�سية الراهنة قد تغلبت - نتيجة لل�ضغوط ال�سيا�سية وت�سويات اللحظات 

طويلة  الاجتماعية  والأهداف  الثابتة  الاقت�صادية  الحقائق  من  العديد  على   - الأخيرة 

�أن ت�ضعف من فعاليته نحو تحقيق  المدى، تاركة بالقانون بع�ض الثغرات التي يخ�شى 

�أهدافه. فمن ناحية، لم يحدد القانون �إطاراً زمنياً لتنفيذ برامج التخ�صي�ص، فلم يت�ضمن 

ما يلزم المجل�س الأعلى للتخ�صي�ص بو�ضع مثل هذا الإطار. ومن ناحية �أخرى، ووفق 

تعديل �أجري على المادة 4 في اللحظات الأخيرة، ا�ستثنى هذا القانون م�صافي النفط من 

مظلة التخ�صي�ص، ف�أخرجها من نطاقه، مثلما ا�ستثنى قطاعي ال�صحة والتعليم كذلك، 

علماً ب�أن هذه القطاعات الم�ستثناة تمثل �أكبر �أبواب الميزانية العامة تكلفة �إذا ما قي�س ذلك 

للتخ�صي�ص  الأعلى  المجل�س  �أن  على  ين�ص  القانون  �أن  كما  منها،  الاقت�صادي  بالمردود 

، بما 
)3(

ي�ضم في ع�ضويته ثلاثة �أع�ضاء متفرغين من ذوي الكفاءة والخبرة والاخت�صا�ص

يعني �أن المق�صود هو �شخ�صيات عملت في الإدارة العامة ولي�ست �شخ�صيات ذات خبرة 

في القطاع الخا�ص، وهو ما ي�ؤكده الن�ص على ا�شتراط التفرغ، وبذلك تكون المفارقة هنا 

�أن هذا القانون لن يكون للقطاع الخا�ص معه دورًً في ر�سم �سيا�ساته، الأمر الذي يعني 

.
)4(

�إق�صاء هذا القطاع من لعب دور فاعل فيه، رغم �أنه هو المعني بالقانون انتهاءً

والأمر لا يتعلق بق�صور قانون التخ�صي�ص رقم 37 ل�سنة 2010 فقط، بل ب�أبعاده 

كذلك من حيث القوانين التي تتقاطع معه، كقانون العمل في القطاع الأهلي رقم 6 ل�سنة 

رب العمل - باعتباره الطرف المهيمن على العمل في  يتمتع  �إذ  المثال،  �سبيل  على   2010
المن��شأة والذي يدين له العمال بعلاقة التبعية والخ�ضوع - بو�ضع فوقي �إلى حد كبير في 

)1(  غرفة تجارة و �صناعة الكويت، »قانون التخ�صي�ص: �إنجاز من حيث المبد�أ، ق�صور من حيث الجدوى«، مرجع �سابق، �ص. 1.

)2(  القانون رقم 37 ل�سنة 2010 في ��شأن تنظيم برامج و عمليات التخ�صي�ص، الجريدة الر�سمية الكويت اليوم، العدد 

.2010 يونيو   13  ،56 ال�سنة   ،979
برامج وعمليات التخ�صي�ص: »ين��شأ مجل�س ي�سمى »المجل�س  تنظيم  ��شأن  في   2010 ل�سنة   37 رقم  القانون  من  )3(   المادة 5 

�أع�ضاء متفرغين من ذوي  الوزراء، وثلاثة  الوزراء وع�ضوية خم�سة من  للتخ�صي�ص« برئا�سة رئي�س مجل�س  الأعلى 

ولرئي�س  القانون.  بهذا  العلاقة  ذات  والفنية،  والقانونية  والاقت�صادية  المالية  بالأمور  والاخت�صا�ص  والخبرة  الكفاءة 

مجل�س الوزراء �أن ينيب عنه في رئا�سة المجل�س و�أعماله �أحد الوزراء �أع�ضاء المجل�س. وي�صدر مر�سوم، بناء على عر�ض 

للتجديد  قابلة  �سنوات  ثلاث  لمدة  مكاف�آتهم  وتحديد  الوزراء  غير  من  الأع�ضاء  و�إعفاء  بتعيين  الوزراء،  مجل�س  رئي�س 

لمرتين متتاليتين، مع احتفاظ الع�ضو بحقه في العودة �إلى عمله الأ�صلي في نهاية المدة �إذا كان يعمل بالقطاع الحكومي«.

)4(  غرفة تجارة و �صناعة الكويت، »قانون التخ�صي�ص: �إنجاز من حيث المبد�أ، ق�صور من حيث الجدوى«، مرجع �سابق، �ص. 1.
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علاقته بعماله، وهو و�ضع ي�سمح له، بل ويتطلب منه، �أن ي�ضطلع ب��شؤون تنظيم العمل 

في المن��شأة من جميع جوانبه، وفي معر�ض قيامه بذلك، يمار�س رب العمل دوراً يقرب من 

دور الم�شرع - مع الفارق، بطبيعة الحال - من حيث ا�ضطلاعه بو�ضع القواعد والنظم 

العمل  )�إدارة  �أولًا  الإدارية  الجهات  رقابة  تحت  وذلك   
)1(

المن��شأة، �أمور  بتنظيم  الكفيلة 

الق�ضائية لاحقاً وهي رقابة  الرقابة  ثم  ال��شؤون( والتي تمثل رقابة م�سبقة،  في وزارة 

لاحقة، بطبيعة الحال، ومن هذا الو�ضع الم�سيطر لرب العمل يمكن �أن تظهر بع�ض الآثار 

ال�سلبية لعمليات الخ�صخ�صة على العمالة في دولة الكويت، ومن ذلك ما تورده المادة 59 

�أو  �أو ت�صفيتها  المن��شأة  العمل في حالات »حل  انتهاء عقد  الكويتي من  العمل  قانون  من 

�إغلاقها �أو �إفلا�سها �أو �إدماجها في غيرها �أو انتقالها بالإرث �أو الو�صية �أو البيع �أو التنازل 

�إنهاء  الأعمال في  �أرباب  �إطلاق يد  ....«، مما يعني  القانونية  الت�صرفات  �أو غير ذلك من 

عقود عمالهم، الأمر الذي قد ي�ؤدي �إلى تفاقم م�شكلة البطالة الوطنية في حال التحول الى 

.
)2(

الخ�صخ�صة

فقد يتع�سف الم�ستثمر الذي تحولت �إليه ملكية المن��شأة، فيبالغ في تفعيل حقه المقرر 

المن��شأة،  عمال  من  كبير  عدد  عقود  فينهي  الأهلي،  العمل  قانون  من   59 المادة  بموجب 

توفيراً للنفقات، ففي هذه الحالة، ف�إن العمال المف�صولين لا يتمتعون ب�أية حماية قانونية، 

�أن:  تقرر  التي   8 المادة  ن�ص  هو  ال��شأن  هذا  في  الأهلي  العمل  قانون  لهم  يوفره  ما  فكل 

»للعمال المتعطلين عن العمل الحق في الت�سجيل لدى وزارة ال��شؤون الاجتماعية والعمل 

لإلحاقهم  بال�سعي  الوزارة  وتقوم  �إقامتهم،  محل  دائرته  في  يقع  الذي  فروعها  �أحد  �أو 

بالوظائف والأعمال التي تتفق مع �سنهم وكفايتهم الفنية«، وهو الأمر الذي لا يعدو �أن 

يـكــون اجــراءً اداريـاً بحــتاً �أكثر منه �ضمانة قانونية حقيقية. 

كما �أن الأمر يزداد تعقيداًً مع الموقف الراهن للق�ضاء الكويتي الذي يعزف عن تبني 

نظرية التع�سف في ا�ستعمال الحق ب�صدد مطالبات العمال �ضد �أرباب العمل عن الف�صل 

التع�سفي، �إذ يذهب ق�ضا�ؤنا الوطني في الكويت �إلى رف�ض طلبات التعوي�ض في هذه الحالات 

بحجة عدم تبني قانون العمل الكويتي لنظرية التع�سف في ا�ستعمال الحق )و هو الموقف 

 – التعاون  و قوانين دول مجل�س  الكويتي  القانون  �أنواعها و حدودها في  العمل:  النكا�س، »حقوق رب  فاخر  )1  جمال 

درا�سة مقارنة«، مجلة درا�سات الخليج و الجزيرة العربية، العدد 68، ال�سنة 18، يناير 1993، �ص. 62.

العمالة: مع درا�سة للاقتراح بقانون ب��شأن تنظيم  ا�ستخدام  »�أثر الخ�صخ�صة على عقود  )2(  عبد الحميد عثمان الحفني، 

برامج و عمليات التخ�صي�ص في دولة الكويت«، مجلة البحوث القانونية و الاقت�صادية - جامعة المن�صورة )عدد خا�ص: 

»الأو�ضاع القانوينة والاقت�صادية للعمال في ظل المتغيرات المحلية والعالمية«(، العدد 21، �أبريل 1997، �ص. 438.
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المنتقد حقيقة، نظراً  لكون القانون المدني الكويتي – وهو ال�شريعة العامة لقانون العمل 

 .
)1(

الأخذ بنظرية التع�سف في ا�ستعمال الحق( 30 منه على  المادة  – قد ن�ص �صراحة في 
كما لا يمكن التعويل هنا على حماية قانونية جديّة من قبل قانون الت�أمينات الاجتماعية 

رقم 61 ل�سنة 1976، �إذ يخلو هذا القانون من �أي معالجة لم�شكلة البطالة، �إلا �أنه يُح�سب 

للم�شرع الكويتي تداركه للموقف ب�إ�صداره القانون رقم 19 ل�سنة 2000 في ��شأن دعم 

العمالة الوطنية وت�شجيعها للعمل في الجهات غير الحكومية، ولعل المادتين الأبرز من هذا 

القانون هما المادة 4 )»ي�ستحق كل كويتي عاطل عن العمل بدلًا نقدياً ، وي�ضع المجل�س 

5 )»ت�ساهم الحكومة في تنمية القوى العاملة  قواعد �صرف هذا البدل وقيمته«(، والمادة 

الوطنية في الجهات غير الحكومية بن�سبة من تكلفة تدريب هذه القوى، وي�ضع المجل�س 

.
)2(

قواعد هذه الم�ساهمة«(

من هنا، فقد كان من اللازم �أن تظهر قواعد الحوكمة على الم�شهد القانوني الكويتي. 

�سبق  لقد  الكويت،  في  الجديد  بالأمر  لي�ست  ال�شركات  حوكمة  قواعد  ف�إن  الحقيقة،  وفي 

�إطار  �أ�صدرت عدة قواعد متفرقة تدرج �ضمن  �أن  لإدارة �سوق الكويت للأوراق المالية 

الحوكمة، كما كان ثمة �أحكام عديدة من هذا القبيل في قانون ال�شركات تنظم الإف�صاح 

عن المعلومات، والإف�صاح عن الم�صالح، وتحول دون تعار�ض الم�صالح، وتحفظ حقوق 

.
)3(

الأقلية، وت�ضع قيوداً على تداول �أع�ضاء مجل�س الإدارة ب�أ�سهم ال�شركة

التجارية  ال�شركات  قانون  �صدور  منذ  عاماً  ال�ستين  على  يربو  ما  مرور  وبعد 

ال�سابق، ال�صادر بالقانون رقم 15 ل�سنة 1960 - والذي كانت �أحكامه فى حاجة ما�سة 

�إلى المراجعة الجذرية التي فر�ضتها متغيرات الع�صر الاقت�صادية والاجتماعية - �صدر 

ب��شأن   2013 ل�سنة   97 رقم  بالقانون  المعدل   2012 ل�سنة   25 رقم  بقانون  المر�سوم 

�إ�صدار قانون ال�شركات وتعديلاته، لينتقل بالم�شهد التجاري الكويتي �إلى م�ستوى �أعلى 

 ،2013 مار�س  �أواخر  وفي  الكويتية،  ال�سوق  �سمة  �صارت  التي  والتطورات  يتما�شي 

�صدر قانون ال�شركات الجديد رقم 1 ل�سنة 2016، والذي �ألغى في مادته الرابعة القانون 

قواعد  المعنية  الرقابية  الجهات  »ت�ضع  �أن:  على  منه   186 المادة  ن�صت  والذي  ال�سابق، 

عثمان  الحميد  عبد  في:  �إليه  م�شار  من�شور،  غير  حكم   ،1983 مار�س   30 العمالية،  الدائرة  العليا،  الا�ستئناف  محكمة    )1(

الحفني، مرجع �سابق ، �ص. 439.

)2(  م�شاعل عبد العزيز الهاجري، »التنظيم القانوني لعلاقات العمــل فــي المن�شــ�أة«، درا�سة غير من�شورة، 2011، �ص. 12.

)غرفة تجارة و �صناعة الكويت(، »قرار قواعد الحوكمة في الكويت مت�شدد لأبعد الحدود«، جريدة الأنباء، الثلاثاء 11 مار�س 

.17 �ص   ،2014
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حوكمة ال�شركات الخا�ضعة لرقابتها، بما يحقق �أف�ضل حماية وتوازن بين م�صالح �إدارة 

ال�شركة والم�ساهمين فيها، و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى المرتبطة بها، كما تبين ال�شروط 

217 من  المادة  الم�ستقلين«، لتحل بذلك محل  الإدارة  �أع�ضاء مجل�س  الواجب توافرها في 

الجهات  »ت�ضع  �أن:  على  تن�ص  كانت  والتي   ،2013 ل�سنة   97 رقم  ال�شركات  قانون 

. هذا، علماً ب�أن قانون 
)1(

الرقابية المعنية قواعد حوكمة ال�شركات الخا�ضعة لرقابتها...«

ال�شركات في �إ�شارته للحوكمة �إنما يعول على اعتبارات الحوكمة كما نظمها قانون هيئة 

�أ�سواق المال رقم 7 ل�سنة 2010 )لذا، فمن الملفت بعد ذلك، حقيقة، �أن بع�ض الأدبيات التي 

تبحث في الحوكمة في الكويت تنتهي �إلى عدم وجود قواعد هيكلية خا�صة بنظم الحوكمة 

في البلاد، مغفلةً تماماً �صدور قانون هيئة �أ�سواق المال رقم 7 ل�سنة 2010، رغم �أن هذا 

.
)2(

القانون ما �صدر �إلا لذلك(

يذكر �أن اللائحة التنفيذية لقانون هيئة �أ�سواق المال رقم 7 ل�سنة 2010 تعتبر �أكبر 

الكتاب  ويتناول  جزءًا،   16 اللائحة  هذه  تت�ضمن  حيث  الكويت،  دولة  في  تنظيمي  عمل 

 وقد تحددت بموجبه قواعد الحوكمة لل�شركات 
)3(

الخام�س ع�شر قواعد حوكمة ال�شركات،

لمجل�س  متوازن  هيكل  بناء  هي  )�أهمها  قاعدة  ع�شرة  �إحدى  في  الهيئة  لرقابة  الخا�ضعة 

الإدارة، التحديد ال�سليم للمهام والم�س�ؤوليات، اختيار �أ�شخا�ص من ذوي الكفاءة لع�ضوية 

دور  �إدراك  الأخلاقية،  والقيم  المهني  ال�سلوك  تعزيز  التنفيذية،  والإدارة  الإدارة  مجل�س 

.
)4(

�أ�صحاب الم�صالح، تعزيز وتح�سين الأداء، الم�س�ؤولية الاجتماعية(

)1( وهو الن�ص الذي ا�ستند �إليه مجل�س مفو�ضي هيئة �أ�سواق المال عندما �أ�صدر - بتاريخ 2013/6/27 - قراره رقم 

غرفة تجارة و �صناعة الكويت، »قرار  انظر:  الهيئة.  لرقابة  الخا�ضعة  ال�شركات  حوكمة  قواعد  ب��شأن   2013/25
قواعد الحوكمة في الكويت مت�شدد لأبعد الحدود«، جريدة الأنباء، الثلاثاء 11 مار�س 2014، �ص 17.

)2(  �أثناء �إعدادنا لهذه الدرا�سة، لاحظنا وجود بع�ض الأدبيات القانونية التي تغفل وجود بنية للتنظيم القانوني لقواعد 

الحوكمة في دولة الكويت، وهي: 

Faisal S. Alanezi, ‘Composition of Corporate Board of directors and coluntary Disclo-
sure in the Abbual Reports : The Case of Kuwait’, Arab Journal of Administrative Sci-
ences, no. 1, Volume 18, January 2011, p. 140; Mejbel T. Alsaidi et al, ‘Corporate Gp-
vernance Disclosure in Kuwait’, Arab Journal of Administrative Sciences, no. 1, Volume 
21, January 2014, p. 71; Mohammad E. Al-Wasmi, Corporate Governance Practice In 
the GCC: Kuwait As A Case Study (P.hD Brunel University, 2011), p. 262.

)3(  ليحل هذا الكتاب بذلك محل قرار مجل�س مفو�ضي هيئة �أ�سواق المال رقم 48 ل�سنة 2015 ال�صادر في 30 يونيو 2015.

)4(   وقد تم تبني مبد�أ الالتزام �أو التف�سير لأغلب هذه القواعد )comply or explain(، ففي حال عدم التزام ال�شركة 

بتطبيق �أي منها، يتعين عليها تحديد القواعد التي لم يتم الالتزام بها مع ت�ضمين ذلك في تقرير الحوكمة ال�سنوي الذي 

يعر�ض على الجمعية العامة للم�ساهمين مع بيان �أ�سباب عدم الالتزام.
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تايللآ�ا يتلا  �إيجاد  لكل ما تقدم، ف�إنه لدى تبني الدولة لخيار لخا�خص�ةص، نيعتي 

ؤ�لما�س�ةيس  كايهلال  بايغ  نإ�ف  لذلك،  الانتقالية،  المرحلة  خلال  ال�سل�س  التحول  ت�نمض 

وقحق  يهدد  قد  ب�شكلٍ  التحول  هذا  ةقاعإ�  �اهنأ�ش  نم  لا�ةفيعض  ؤ�لما�س�ةيس  ةفاقثلاو 

الم�ستثمرين. ومن جملة التحديات التي يمكن �أن تعيق نجاح عملية الخ�صخ�صة �سيطرة 

مظنلا دعاوقلاو  بنية  نوناقلاـةي في  غثلاـتار  ا�سـلاغتل  لاـ�ةكرش من خلال  نيريدلما ىلع  

غياب  �أن  كما  والم�ستحقة.  العادلة  الربح  فر�ص  من  الم�نورمثتس  يحرم  بحيث  الماثلة، 

الإدارة رلا�ةديش قد وقي�ض الأ�س�س القيمية لعملية لخا�خص�ةص من خلال �ءوس ا�لاغتسل 

�إلى نيوكت ماظن مئاق  رلا�ةديش ت�سعى  لما�نيمهاس. من هنا، فالإدارة  ةيلقلأ�ا نم   قوقح 

فت�ضع  نوناقلا،  �ةدايس  من  خلفية  وعلى  تايلمعلا  ةرادإ�  فـي  لاـ�ةيفافش  أ��اس�س  ىلع 

نظاماً يقوم في جوهره على مازتللاا دعاوقلاب، والقواعد هنا تعني الت�شريعات واريياعلم 

�أن  ؤ�لما�س�يس، ل�ضمان  ةيراجتلا لاو�كولس  راملما�ةس  أ��وصل  يتلا تخت�ص اهب  ةيقلاخلأ�ا 

يعمل ريدلماون  ل�حلاص المن��شأة لا ل�مهلحاص، وهو ما لن يتحقق �إلا �إذا حر�صت المن��شأة 

على ميهافم لما�اسءةل لماو�ةيلوؤ�س ةلادعلاو  لاو�ةيفافش.

المبحث الثالث
 حوكمة الخطوط الجوية الكويتية : دراسة حالة

يد  1953 على  �إلى فبراير عام  الكويتية  ت�أ�سي�س �شركة الخطوط الجوية  تاريخ  يعود 

اثنين من رجال الأعمال الكويتيين، حيث �أ�س�ست بر�أ�س مال بلغ حينها حوالي من 150 �ألف 

مار�ست  دينار كويتي، وقد �شرعت ال�شركة في ن�شاطها، ر�سمياً، في 16 مار�س 1954حيث 

كبريات  �إلى  رحلات  عدة  لت�سيير   3  DC طراز  من  طائرات  ت�شغيل  خلال  من  ن�شاطها 

هذه  �أن  �إلا  �إيران،  في  عبادان  مدينة  �إلى  �إ�ضافة  والقد�س(،  دم�شق،  )بيروت،  العربية  المدن 

ال�شركة الوليدة قد تعر�ضت �إلى بع�ض التحديات المالية، الأمر الذي ا�ضطرت معه الحكومة 

الكويتية �إلى التدخل عن طريق �شرائها ما ن�سبته 50 % من ر�أ�س مال ال�شركة، لتقوم بعد 

�أ�صبحت  % المتبقية في وقت لاحق، بحيث   50 الـ  المال و�شراء ن�سبة  ر�أ�س  ذلك بم�ضاعفة 

ال�شركة منذ عام 1956 كياناً مملوكاً لحكومة دولة الكويت بالكامل، ليتغير ا�سمها بعد ذلك 

من »�شركة الخطوط الجوية الكويتية« �إلى »م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية«.

قبيل  من  فنتناولها  الكويتية،  الجوية  الخطوط  حوكمة  م�ساعي  يلي  فيما  ونناق�ش 

قطاع  في  الحوكمة  منظومات  عمل  لآليات  عملي  لفهم   )case study( الحالة  درا�سة 

الطيران.
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المطلب الأول
الكيان القانوني للخطوط الجوية الكويتية: من المؤسسة إلى الشركة

الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  تحويل  ��شأن  في   2008 ل�سنة   6 رقم  القانون  �صدور  �إثر 

بها  �شرعت  التي  الخ�صخ�صة  برامج  �ضمن  �أوليٍّ  كم�شروعٍ  م�ساهمة  �شركة  �إلى  الكويتية 

تحوليةٍ  �سمةٍ  ذات  بمرحلةٍ  تمر  الكويتية  الجوية  الخطوط  �صارت  م�ؤخراً،  الكويت  دولة 

عن  يعبر  �أمر  وهو  بال�ضرورة،  م�ستقرة  غير  �أو�ضاع  من  ذلك  يُلاب�س  ما  مع  وا�ضحة، 

نف�سه من خلال الواقع الت�شريعي المتمثل في توالي الت�شريعات المتعاقبة والخا�صة بتنظيم 

المركز القانوني للخطوط الجوية الكويتية وما يترتب عليه من ا�ستحقاقاتٍ تنظيميةٍ تُوّجت 

ب�صدور القانون رقم 23 ل�سنة 2014 بتعديل بع�ض �أحكام القانون رقم 6 ل�سنة 2008 

ل�سنة   22 رقم  بالقانون  المر�سوم  وتعديل  م�ساهمة،  �شركة  �إلى  الكويتية  تحويل  ��شأن  في 

2012 ب��شأن تعديل بع�ض �أحكام القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل الكويتية �إلى 
�شركة م�ساهمة، وهي التغييرات الت�شريعية المتلاحقة التي نجم عنها عدم ا�ستقرار كثير 

لة تباعاً. من النظم والإجراءات الداخلية ا�ستجابةً لمتطلبات هذه القوانين المتتالية والمعُدَّ

بع�ض  تتخللها  الكويتية  الجوية  الخطوط  خ�صخ�صة  م�ساعي  �أن  العمل  ويظهر 

عليها  للا�ستناد  ت�صلح  عامة  قواعد  وجود  عدم  �إلى  فيها  ال�سبب  يعود  التي  التحديات 

ت�صلح  الدولة  م�ؤ�س�سات  في  �سابقةٍ  تجاربٍ  وجود  عدم  عن  ناهيك  التحوّل،  هذا  لتنفيذ 

الخطوط  م�ؤ�س�سة  ن�شاط  �أن  �إلى  ن�شير  ذلك،  وفي  هديها.  على  وال�سير  بها  للا�ستر�شاد 

�أ�شخا�ص  من  و�شخ�صاً  الم�ساهمة  �شركات  من  �شركة  بو�صفها  بد�أ  قد  الكويتية  الجوية 

القانون الخا�ص يمار�س عملًا ذا طابعٍ تجاري، ثم تجمعت ملكية �أ�سهمها في يد الدولة، 

 1963 ل�سنة   19 رقم  القانون  لها  �صدر  ب�أن  العامة  الم�ؤ�س�سات  من  م�ؤ�س�سة  فاعتبرت 

باعتماد ميزانيتها �ضمن ميزانية الدولة.

ال�سنوية  وم�صروفاته  ب�إيراداته  �سلفاً  التنب�ؤ  يمكن  لا  تجارياً  م�شروعاً  ولكونها 

الم�ؤ�س�سات  من  المتوقع  المطلق  الخ�ضوع  هذا  ولتعار�ض   – ال�سوق  بتقلبات  لارتباطها 

ال�شديدة  المناف�سة  الم�ؤ�س�سة تحديداً من مواجهة  العامة مع المرونة اللازمة لتمكين هذه 

مقرراً   1965 ل�سنة   21 رقم  القانون  �صدر  فقد   – المناف�سة  الطيران  �شركات  قبل  من 

تحرير الخطوط الجوية الكويتية من الخ�ضوع لميزانية الدولة والإبقاء عليها كم�ؤ�س�سةٍ 

�أعمالها وفق الأ�سلوب التجاري التي كانت  عامة، مع تمكينها من الا�ستمرار بممار�سة 
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تمار�سه �إبّان انتقال ملكيتها �إلى الدولة، واعتبار �أموالها من الأموال المملوكة للدولة ملكية 

خا�صة وفقاً لما ن�صت عليه المادة 14 من هذا القانون، وذلك على خلفيةٍ من �إملاءات المادة 

العامة وهيئات  الم�ؤ�س�سات  القانون  »ينظم  �أن:  التي تن�ص على  الد�ستور  133 من  رقم 

الإدارة البلدية بما يكفل لها الا�ستقلال في ظل توجيه الدولة ورقابتها«. وقد ن�صت المادة 

21 ل�سنة 1965 في ��شأن نظام م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية  رقم  القانون  من   13
بتغطية  الحكومة  تقوم  كما  للحكومة،  الم�ؤ�س�سة  �أرباح  »ت�ؤول  �أن  على   – بو�ضوح   –

خ�سائرها �إن وُجِدَت«.

وبتاريخ 2008/1/29 �صدر القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة 

بتاريخ  الر�سمية  الجريدة  في  ونُ�ِرش  م�ساهمة  �شركة  �إلى  الكويتية  الجوية  الخطوط 

2008/2/10، وقد ن�صت المادة 2 من هذا القانون على �أنه لا يجوز ال�سحب �أو التنازل 
ب�أي و�سيلةٍ عن �أي امتيازٍ �أو حقٍ مقررٍ للم�ؤ�س�سة، وتحتفظ ال�شركة بعد ت�أ�سي�سها بهذه 

10 من  الحقوق والامتيازات ويكون لها وحدها حق الت�صرف فيها، و قد جاءت المادة 

�إلى  الكويتية  الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  تحويل  ��شأن  في   2008 ل�سنة   6 رقم  القانون 

�شركةٍ م�ساهمةٍ - المعُدّلة بموجب المر�سوم بقانون رقم  22 ل�سنة 2012 - لت�ؤكد ذلك، 

حيث ن�صت على �أن: »ي�ستمر العمل بالقانون رقم 21 ل�سنة 1965 الم�شار اليه وجميع 

مع  يتعار�ض  لا  فيما  الكويتية  الجوية  الخطوط  لم�ؤ�س�سة  الداخلية  والأنظمة  القرارات 

�أحكام هذا القانون وقانون ال�شركات التجارية �إلى حين تعديلها �أو �إلغائها«. وهكذا، ف�إن 

�أحكام القانون رقم 21 ل�سنة 1965 تظل �سارية في كل ما لا يتعار�ض مع �أحكام القانون 

رقم 2 ل�سنة 2008 وتعديلاته.

وعمليات  برامج  تنظيم  ��شأن  في   2010 ل�سنة   37 رقم  القانون  �صدور  ذلك  وتلا 

الكويتية  الجوية  الخطوط  ت�شمل   – عامةٍ  ب�صيغةٍ  التوجه  هذا  �أكد  الذي  التخ�صي�ص، 

وعداها من الم�شروعات التي تتم خ�صخ�صتها – فن�ص في المادة 12 منه على �أن »ت�ؤ�س�س 

�إليها الأ�صول المادية والمعنوية والخ�صوم لكل  الحكومة �شركة م�ساهمة كويتية ت�ؤول 

وفقاً  المجل�س  من  التقييم  واعتماد  تقييمه  بعد  وذلك  تخ�صي�صه،  تقرر  عام  م�شروع 

لأحكام المادة الحادية ع�شرة من هذا القانون، وتحل ال�شركة الجديدة محل الم�شروع في 

تنفيذ �أغرا�ضه فيما له من حقوق وما عليه من التزامات ...«.
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وبتاريخ 2010/2/1 �أ�صدر مجل�س الوزراء قراره رقم 115 ل�سنة 2010 ب��شأن 

2008، وقد ن�ص هذا القرار  6 ل�سنة  بع�ض القواعد والإجراءات التنفيذية للقانون رقم 

7 منه على �أنه: »لا يجوز ال�سحب �أو التنازل ب�أي و�سيلة عن �أي امتياز �أو حق  في المادة 

لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية حتى يتم ت�أ�سي�س �شركة الخطوط الجوية الكويتية، 

وتحتفظ ال�شركة بهذه الامتيازات والحقوق �إعمالًا للمادة الثانية من القانون رقم 6 ل�سنة 

القرار رقم 444  الوزراء  مجل�س  �أ�صدر   2011/3/27 وبتاريخ  �إليه«.  الم�شار   2008
 ،2008 ل�سنة   6 للقانون رقم  التنفيذية  القواعد والإجراءات  2011 ب��شأن بع�ض  ل�سنة 

وقد ت�ضمنت المادة 4 منه حكماً يق�ضي باحتفاظ �شركة الخطوط الجوية الكويتية بكافة 

الحقوق والامتيازات المقررة لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية.

ورغم ما قد يبدو للوهلة الأولى من �صعوبة ا�ستمرار العمل بالقانون رقم 21 ل�سنة 

وهو الذي كان ينظم و�ضع الخطوط الجوية الكويتية كم�ؤ�س�سة في حين �أنها قد   1965
تحولت بموجب القانون رقم 6 ل�سنة 2008 �إلى �شركة، ف�إنه مما ي�ؤيد نجاعة هذا النظر 

الذي  و�سلا�سة تطبيقه حقيقة �أن الم�شرع – �إبّان �إ�صداره للقانون رقم 21 ل�سنة 1965 

لن�شاط  الخا�صة  للطبيعة  ذاته  الآن  في  مُدركاً  – كان  م�ؤ�س�سة  الكويتية  الخطوط  اعتبر 

»م�ؤ�س�سة« الخطوط الجوية الكويتية، ف�أورد في المذكرة التف�سيرية لهذا القانون اعتباره 

ال�سنوية«،  وم�صروفاته  ب�إيراداته  �سلفاً  التنب�ؤ  يمكن  لا  تجارياً  »م�شروعاً  للم�ؤ�س�سة 

كما عّرب الم�شرع عن �إرادته ال�صريحة بعدم �إلزام الم�ؤ�س�سة “بقواعد الإدارات والم�صالح 

�إعداد ميزانيتها، بل ت�سري عليها  �أو  �أو معاملاتها  �إدارتها  الحكومية فيما يتعلق بنظام 

قانون  في  الواردة  الم�ساهمة  ال�شركات  قواعد  القانون  هذا  �أحكام  مع  يتعار�ض  لا  فيما 

القانون رقم  امتداد نطاق تطبيق  الذي يظهر معه بو�ضوح  الأمر  التجارية”،  ال�شركات 

لمعالجة الأو�ضاع الم�ستحدثة �إثر تحوّل الخطوط الجوية الكويتية �إلى   1965 ل�سنة   21
 2008 ل�سنة   6 رقم  القانون  من  كل  �أحكام  مع  يتعار�ض  لا  ما  حدود  في  وذلك  �شركة، 

وتعديلاته وقانون ال�شركات التجارية.

التي  ال�شركة  بمركز  الكويتية  الجوية  الخطوط  تمتع  �إلى  الانتهاء  فرغم  وهكذا، 

�أ�سبغه عليها القانون رقم 6 ل�سنة 2008 المعدل بالقانون رقم 22 ل�سنة 2012، �إلا �أن 

ال�ضمانات والامتيازات المقررة لهذه المرحلة الانتقالية قد حتمت �أي�ضاً ا�ستمرار �سريان 

الأحكام الواردة في قانونها ال�سابق رقم 21 ل�سنة 1965، وذلك وفق ما �أكدته المادة 10 

2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �إلى  6 ل�سنة  من القانون رقم 



د. م�شاعـــل عبـد العزيـــز الهاجــــري

مجلة كلية القانون الكويتية العالمية - السنة الرابعة - العدد 15 - سبتمبر 3682016 369مجلة كلية القانون الكويتية العالمية - السنة الرابعة - العدد 15 - سبتمبر 2016

�شركة م�ساهمة المعدل بموجب المر�سوم بقانون رقم 22 ل�سنة 2012، والتي ن�صت على 

القرارات والأنظمة  �إليه وجميع  الم�شار   1965 ل�سنة   21 بالقانون رقم  العمل  ا�ستمرار 

الداخلية لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية فيما لا يتعار�ض مع �أحكام هذا القانون. 

القانون الجديد هو رغبة وا�ضحة  الن�ص في بنية  �إدراج هذا  الهدف من  �أن  ولا �شك 

من الم�شرع في عدم ترك ال�شركة الجديدة تعي�ش فراغاً قانونياً �أو ا�ضطراباً مالياً، و�إدراكاً 

منه لأهمية تح�ضير البيئة القانونية و�ضماناتها اللازمة لممار�سة هذه ال�شركة لأعمالها 

التي  المعالجة  وهي  الجديد،  القانون  في  مُعالجة  غير  تحديات  �أية  لمواجهة  لها  و�إعداداً 

تتفق والمبادئ الد�ستورية والقانونية ال�ضامنة والتي عادة ما ت�سبق عمليات تخ�صي�ص 

المرافق العامة، ومنها م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية التي تحولت �إلى �شركة.

وقد ن�صت المادة 3 من المر�سوم بقانون رقم 22 ل�سنة 2012 على �أن: »تتولى الحكومة 

تغطية خ�سائر الم�ؤ�س�سة وفقاً لحكم المادة 13 من القانون رقم 21 ل�سنة 1965 الم�شار �إليه«، 

وبذلك، ف�إن �صياغة هذه المادة يبين معها �أن حكمها لم ي�أتِ ب�إ�ضافة م�ستحدثةٍ ولم ين�شىء 

مركزاً قانونياً �أو مالياً جديداً، بل هو حكمًً كا�شفًً وم�ؤكدًً لما جاء في المادة 13 من القانون 

رقم 21 ل�سنة 1965 في ��شأن نظام م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية، التي ن�صت على �أن: 

»ت�ؤول �أرباح الم�ؤ�س�سة للحكومة، كما تقوم الحكومة بتغطية خ�سائرها �إن وُجِدَت«. 

�أحكام  بع�ض  تعديل  ب��شأن   2012 ل�سنة   22 رقم  بقانون  المر�سوم  �صدر  وحين 

القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �إلى �شركة 

م�ساهمة، ن�صت المادة 1 منه على �أن: »تعتبر م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �شركة 

الم�ؤ�س�سة  �أغرا�ض  جميع  تنفيذ  تتولى  الكويتية  الجوية  الخطوط  �شركة  با�سم  م�ساهمة 

حقوق  ذلك  من  ويُ�ستثنى  والخ�صوم،  والمعنوية  المادية  الأ�صول  جميع  �إليها  وت�ؤول 

الم�ؤ�س�سة ال�صادر بها �أحكامًً ق�ضائيةًً �ضد الخطوط الجوية العراقية وجمهورية العراق 

و�أية حقوق �أخرى مرتبطة بها، وتبا�شر ال�شركة في تنفيذ هذه الأحكام وت�ؤول ح�صيلة 

تنفيذها �إلى الخزانة العامة للدولة«. 

ويذكر �أنه قد تم م�ؤخراً �إعداد عقد ت�أ�سي�س �شركة الخطوط الجوية الكويتية ك�شركة 

�أن  فيها  �أعلاه، حيث ورد  ذكِر  ما  العقد  2 من هذا  المادة  �أكدت   وقد 
)1(

م�ساهمة كويتية،

الخطوط  )�شركة  با�سم  م�ساهمة  �شركة  الكويتية  الجوية  الخطوط  م�ؤ�س�سة  »تعتبر 

)1(  ن�ِرش عقد ت�أ�سي�س �شركة الخطوط الجوية الكويتية  في الجريدة الر�سمية »الكويت اليوم«، وذلك بتاريخ 12 �إبريل 

.2015
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الأ�صول  جميع  �إليها  وت�ؤول  الم�ؤ�س�سة،  �أغرا�ض  جميع  تنفيذ  تتولى  الكويتية(  الجوية 

المادية والمعنوية والخ�صوم ...«، علماً ب�أن عقد الت�أ�سي�س هذا قد �صدر بمباركةٍ حكوميةٍ 

وكنتيجةٍ مبا�شرةٍ لقرارات مجل�س الوزراء �آنفة الذكر.

تخ�ضع  عامةٍ  م�ؤ�س�سةٍ  من  تحولت  قد  الكويتية  الجوية  الخطوط  �أن  يتبين  تقدم،  مما 

ال�شركات  قانون  و�آليات  لنظم  وفقاً  م�ساهمةٍ  �شركةٍ  �إلى  الد�ستور،  من   133 المادة  لأحكام 

 2008 ل�سنة   6 رقم  نفاذ القانون  تاريخ  من  م�ساهمة  �شركة  ف�أ�صبحت  الجديد،  الكويتي 

ذات  �شركةً   - التاريخ  ذلك  منذ   - الكويتية   الجوية  الخطوط  �أ�صبحت  وبذلك  وتعديلاته، 

طبيعةٍ خا�صةٍ بما يتواءم ومرحليّة التحوّل �ضمن �إطار قانون ال�شركات التجارية، فتخ�ضع 

لأحكامه العامة بما لا يتعار�ض مع ما �آل �إليها من حقوق وامتيازات مقررة في �أحكام القانون 

رقم 21 ل�سنة 1965 في ��شأن نظام م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية الم�شار �إليه �آنفاً.

وفي معر�ض تنظيمها للفترة الانتقالية اللازمة لتحويلها �إلى �شركة خا�صة، منعت المادة 

ب�أية و�سيلةٍ كانت  التنازل  �أو  ال�سحب  �صور  جميع   2008 ل�سنة   6 رقم  القانون  من   2
�أو حقٍ كان مقرراً لم�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية، فقررت انتقال هذه  �أي امتيازٍ  عن 

القانون، بحيث تحتفظ بها ال�شركة  الامتيازات والحقوق لل�شركة الجديدة المن��شأة بحكم 

فيكون لها وحدها حق الت�صرف فيها �أو التنازل عنها، وقد تلازم ذلك مع تقييد القانون 

ل�سلطة مجل�س الوزراء – �أو �أية جهة �أخرى  في هذا ال�صدد – في حجب ال�شركة عن حقوقها 

الجوية  الخطوط  ل�شركة  مناف�سةٍ  �شركةٍ  �أي  منح  في  �سلطته  تقييد  وكذلك  امتيازاتها،  و 

الكويتية �أية حقوق �أو امتيازات �إذا كان من ��شأن ذلك �أن ي�ؤثر على القيمة المادية �أو المعنوية 

لل�شركة، وهذا الحكم القانوني يتوافق مع فكرة �إعطاء الو�ضع الخا�ص لل�شركة بحقوقها 

من   2 المادة  كررت  وقد  وخ�صخ�صتها،  لتحويلها  المرجوة  للم�صالح  تحقيقاً  وامتيازاتها 

على  الحر�ص  ي�ؤكد  بما  الن�ص،  هذا  في  الوارد  الحكم  نف�س   2012 ل�سنة   22 رقم  القانون 

17 من  الالتزام به، وهو الأمر الذي يت�سق مع مبد�أ حماية الأموال العامة المقرر في المادة 

.
)1(

الد�ستور، و�أحكام القانون رقم 1 ل�سنة 1993 ب��شأن حماية الأموال العامة

)1(   يعتبرالقانون رقم 1 ل�سنة 1993 ب��شأن حماية الأموال العامة �أحد العنا�صر الهامة التي تعزز تطبيق الحوكمة الم�ؤ�س�سية 

في الم�شروعات المملوكة للدولة في الكويت، من حيث �إن هذا القانون ين�ص على عقوبات جادة �ضد موظفي الدولة الذين 

يرتكبون انتهاكات ما�سة بالأموال العامة في داخل الكويت �أو خارجها، �سواء �أكان ذلك ب�سبب �إهمال �أم �سوء ت�صرف 

متعمد، كما يلعب هذا القانون دوراً �أ�سا�سياً في حماية حقوق الم�ساهمين في الم�شروعات المملوكة للدولة. انظر:

Mohammad E. Al-Wasmi, Op. Cit, p.  268.
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من  جلياً  يتبين  كما  ال�سليم،  الاتجاه  في  خطوة  �أنه  �أثبت  قد  التوجه  هذا  �أن  �شك  ولا 

المالية  ال�سنوات  عن  انخفا�ض خ�سائر الخطوط الجوية الكويتية في ال�سنة المالية 2014 

�أوجه  كافة  في  الإنفاق  تر�شيد  نحو  لل�شركة  الجادة  الم�ساعي  بف�ضل  وذلك  ال�سابقة، 

الت�سويقية والبيعية بق�صد  بها وكذلك تطوير الخطط  التر�شيد  التي يمكن  الم�صروفات 

بتحديث  تُوّجت  التي  الم�ساعي  وهي  للربحية،  والتوجه  الإمكان  قدر  الإيرادات  زيادة 

�أ�سطول طائرات ال�شركة م�ؤخراً.

 عن البيان �أن المادة 4 من القانون رقم 6 ل�سنة 2008 تن�ص على �أيلولة ح�صيلة 
ًًّ

وغني

العائد من بيع �أ�سهم الم�ؤ�س�سة بعد تحويلها �إلى �شركة �إلى الدولة، وذلك من خلال تق�سيم 

ذلك بين كل من �صندوق الاحتياطي العام للدولة )بن�سبة 50%( و�صندوق الاحتياطي 

للأجيال القادمة )بن�سبة 50% كذلك(، وهو الحكم الذي لا يعدو �أن يكون تطبيقاً لن�ص 

المادة 18 من الد�ستور )الملكية والمنفعة العامة(. ويُع�ضّد هذا الفهم التوجّه الذي تبناه كل 

من الحكومة ومجل�س الأمة ب��شأن تعديل ن�سب الح�ص�ص في الخطوط الجوية الكويتية 

ورفع ن�سبة ملكية الدولة فيها �إلى %75.

التي  المتعاقبة  القوانين  وراء  لها  التنبه  ينبغي  التي  الهامة  الحقيقة  كانت  وربما 

�صدرت بتنظيم خ�صخ�صة الكويتية، �إ�ضافة �إلى القوانين المرتبطة بها – وعلى خلفيةٍ من 

القواعد الد�ستورية القا�صدة �إلى حماية المال العام وتنظيم �إنفاقاته و�إيراداته – هي كونها 

عن  المتراكمة  الكويتية  الجوية  الخطوط  خ�سائر  بتغطية  الحكومة  التزام  تدعم  جميعها 

ال�سنوات المالية التي تعذر خلالها ا�ستكمال تحوّل الخطوط الجوية الكويتية �إلى �شركة، 

وذلك بما يمكّنها من تغطية هذه الخ�سائر في الفترة الانتقالية التي تمر بها الآن و�إلى حين 

�أن ت�ستجمع جميع المقومات اللازمة لكيان ال�شركة، وبما ي�ؤدي �إلى رفع �أي �صعوباتٍ 

ماليةٍ تحول دون قدرتها على �سداد ديونها �أو ا�ستنفاد موجوداتها النقدية.

المطلب الثاني
المبادئ المنظمة لحوكمة الخطوط الجوية الكويتية

ثمة �أ�سباب تاريخية عديدة وراء الأداء ال�ضعيف وانخفا�ض الإنتاجية في ال�شركات 

لا  الم�ساءلة  وهياكل  الإدارية  الحوافز  �إن  ف�أولًا،  الكويتية،  للحكومة  المملوكة  الدولية 

نادراً  المخت�صة  الحكومية  الجهات  �أن  كما  الجيدة،  الدولية  الممار�سات  مع  تتما�شى 

ب�أدائها  يتعلق  فيما  للدولة  المملوكة  ال�شركات  �أداء  نحو  حقيقية  م�س�ؤولية  �أي  تحمّل  ما 
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)عموماً، لم يعرف �أنه قد تم ف�صل �أي من مديري ال�شركات المملوكة للدولة لعدم كفاءة 

تعمل  الحكومة  ف�إن  الخ�سائر،  للدولة  المملوكة  ال�شركات  تتكبد  عندما  وحتى  الأداء(، 

على تغطية العجز با�ستمرار، حماية للفر�ص الوظيفية للمواطنين، ولما كانت ال�شركات 

ت�ضع  لا  الإدارة  ف�إن  �أدائها،  ب��شأن  العلنية  التقارير  بن�شر  ملتزمة  غير  للدولة  المملوكة 

اعتبارًا كبيراً للتدقيق العام، هذا، ناهيك عن �أن �إدارة ال�شركات المملوكة للدولة لا تواجه 

�ضغوطًا �سوقية حقيقية لتح�سين �أداء ال�شركة، لا �سيما و�أن العديد من ال�شركات المملوكة 

.
)1(

للدولة تعمل في قطاعات غير تناف�سية

ورغم �أن ما تقدم كان ينطبق على الخطوط الجوية الكويتية في ال�سابق و�إلى حد كبير، 

�إلا �أن �إملاءات قانون خ�صخ�صتها، �إ�ضافة �إلى المرحلة التحولية التي تمر بها الآن، ي�شيان 

التجارية  �إدراك الحقائق  باتجاه  واقعًً ي�ضغط  الآن، وهو  واقعاً جديداً يخلق  ب�أن هناك 

للقطاع الذي تمار�س الخطوط الجوية الكويتية ن�شاطاتها فيه، والتطلب الم�ستمر باتجاه 

تحقيق الربحية بعد �أن تدرج ال�شركة في هيئة �أ�سواق المال ويتم طرح �أ�سهمها للتداول في 

البور�صة، ومن ثم تطبيق قواعد الحوكمة الذي ي�ستتبعها هذا الإدراج.

وفيما يلي عر�ض لأهم المبادىء التي يقوم عليها م�شروع حوكمة الخطوط الجوية 

الكويتيةً، كما يجري مناق�شتها وفق الخطط المتداولة.

�أولًا - ال�شفافية والإف�صاح: 

ي�ضع قانون ال�شركات التجارية متطلبات الإف�صاح لل�شركات الخا�ضعة لنطاقه، بما 

في ذلك ال�شركات المملوكة للدولة، وين�ص في حالة تلك ال�شركات على متطلبات �إ�ضافية - 

كالت�شدد في تقديم التقارير من حيث كثرتها وتقارب مدد تقديمها – وهذه المتطلبات قد 

لا تكون موحدة �أو معيارية بل تختلف من �شركة لأخرى، وهي تظهر �إما في اللوائح �أو 

في الم�ستندات الت�أ�سي�سية الأخرى، فعلى �سبيل المثال، ين�ص قانون خ�صخ�صة الخطوط 

التقرير  �إعداد  على  الإ�شراف  عن  الم�س�ؤول  هو  الإدارة  مجل�س  �أن  على  الكويتية  الجوية 

ال�سنوي، ويجب تقديمه �إلى البرلمان بعد الح�صول على موافقة الوزير المخت�ص ومجل�س 

�سنوية  ربع  تقارير  رفع  يلزم  المدرجة،  للدولة  المملوكة  لل�شركات  وبالن�سبة  الوزراء، 

بموجب متطلبات الإدراج في �سوق الكويت للأوراق المالية.

في  الحال  هو  مثلما  ذاتها  الإدراج  لإجراءات  للدولة  المملوكة  ال�شركات  وتخ�ضع 

على  مدققة  غير  مالية  بك�شوف  البور�صة  تزويد  ذلك  في  بما  الخا�ص،  القطاع  �شركات 

(1)  Mithqal Sartawi, Op. Cit, p. 111.
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على  المالية  الك�شوف  تُن�شر  ما  وعادة  مدقق،  مالي  وك�شف  �سابقة  �سنوات  ثلاث  مدار 

التفا�صيل. وعمومًا، يُعطى  الك�شف علنًا عادة عن  البور�صة، ومع ذلك، فلا يتم  موقع 

التقارير مزيدًا من الأهمية ولا يقت�صر ذلك على ال�شركات المملوكة للدولة و�إنما  �إعداد 

الأو�سط  ال�شرق  دول  في  الو�ضع  مع  ذلك  )ويتفق  الكويتية  ال�شركات  كافة  على  ينطبق 

و�شمال �أفريقيا(. وتنح�صر التقارير غير المالية في حدود المعلومات عن تر�شيح وت�شغيل 

النادر  من  �أنه  �إلا  الإدارة،  مجل�س  �أع�ضاء  على  المالية  التقارير  وتعمم  الإدارة.  مجل�س 

الإدارة في  ا�ستجواب  الآخرين، وللم�ساهمين الحق في  للم�ساهمين  الك�شف عنها  يتم  �أن 

اجتماعات الجمعية العامة ال�سنوية، ومع ذلك، فيغلب �أن ترف�ض الإدارة تقديم التقارير 

المالية التف�صيلية للم�ساهمين �أو مناق�شة تفا�صيل محددة حول الأداء المالي �أو الت�شغيلي. 

.
)1(

ومن ناحية �أخرى، يحق لديوان المحا�سبة طلب التقارير المالية كاملة

ثانياً - �سيا�سة تعار�ض الم�صالح: 

ب�إدارة ومعالجة الحالات المحتملة لتعار�ض  الكويتية  تلزم �شركة الخطوط الجوية 

الم�صالح ب�شكل فعال ل�ضمان التطبيق الفعال للعمليات الت�شغيلية والإدارية، وللت�أكد من 

اكت�شاف مثل هذه الحالات والتعامل معها في الوقت المنا�سب.

والأمر كما يلي: 

الم�صالح: تعار�ض  مفهوم   -  1

قد ين��شأ تعار�ض الم�صالح )conflict of interest( نتيجة لتنوع الأن�شطة التي تقوم 

الم�صالح  و�أ�صحاب  الم�ساهمين  �أو  ال�شركة  م�صالح  بين  التعار�ض  ب�سبب  �أو  ال�شركة  بها 

في  ال�شركة  دخول  مثلًا  ذلك  من  التنفيذية،  الإدارة  �أو  ال�شركة  �إدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �أو 

المقترح  ال�سيا�سة  وتقوم  الإدارة،  مجل�س  �أع�ضاء  لأحد  مملوكة  �شركة  مع  عمل  علاقة 

المنا�سبة لاكت�شاف  الإجراءات  الكويتية على �ضمان تطبيق  تطبيقها في الخطوط الجوية 

�أن مجل�س  حالات تعار�ض الم�صالح الجوهرية والتعامل معها ب�شكل فعال، والتثبت من 

الإدارة يقوم بالتعامل مع حالات تعار�ض الم�صالح القائمة والمحتملة والمتوقعة، و�أن كافة 

القرارات يتم اتخاذها بما يحقق م�صالح ال�شركة، وتو�ضح هذه ال�سيا�سة �أ�س�س التعامل في 

حالات تعار�ض الم�صالح، فتت�ضمن تحديد �آليات و�أنظمة منا�سبة لتجنب حالات تعار�ض 

�إلى  �إ�ضافة  معها،  والتعامل  لمعالجتها  المنا�سبة  الإجراءات  وو�ضع  منها  والحد  الم�صالح 

الم�صالح  هذه  قامت  �سواء  ال�شركة  مع  الم�شتركة  الم�صالح  عن  الإف�صاح  �إجراءات  تحديد 

(1)  Mithqal Sartawi, Op. Cit, p. 110.
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ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر. هذا، وتعتبر هذه ال�سيا�سة بمثابة جزء لا يتجز�أ من التزام 

ال�شركة بمعايير النزاهة والعدالة في التعامل مع �أ�صحاب الم�صالح.

تعار�ض الم�صالح:  �سيا�سة  تطبيق  نطاق   -  2

 وعلى مجل�س الإدارة وعلى 
)1(

ت�سري هذه ال�سيا�سة على ال�شركة وال�شركات التابعة لها

الإدارة التنفيذية، بما لا يخالف قواعد ومعايير ال�سلوك المهني بال�شركة، وذلك في الحالات 

التي ي�ؤثر فيها تعار�ض الم�صالح على م�صالح ال�شركة و�أ�صحاب الم�صالح ذات العلاقة. ومن 

الأهمية بمكان �أن يدرك جميع موظفي ال�شركة المخت�صين متطلبات هذه ال�سيا�سة وتعليمات 

�أ�سواق المال والقواعد القانونية والتعليمات ذات ال�صلة، مع الالتزام الدقيق بها، وفي  هيئة 

الجهات  عن  ال�صادرة  والتعليمات  القوانين  من  �أي  مع  ال�سيا�سة  هذه  بنود  تعار�ض  حال 

الرقابية ذات ال�صلة، ت�سود �أحكام القوانين والتعليمات تلك على �أحكام هذه ال�سيا�سة.

الم�صالح: تعار�ض  �سيا�سة  تطبيق  م��سؤولية   -  3
يتولى �أع�ضاء مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية م�س�ؤولية الالتزام ب�سيا�سة تعار�ض 

هذه  تطبيق  �إجراءات  متابعة  م�س�ؤولية  الإدارة  مجل�س  �سر  �أمين  ويتولى  الم�صالح، 

ال�سيا�سة والاحتفاظ بن�سخ من نماذج الإف�صاح عن الم�صالح وتحديث ال�سجل الخا�ص 

بها نيابة عن مجل�س الإدارة. ويعتبر محتوى هذه ال�سيا�سة - بخلاف الأجزاء التي يتم 

ن�شرها على الموقع الإلكتروني لل�شركة - معلومات �سرية لا�ستخدام ال�شركة فقط، ويتم 

الاحتفاظ بهذه ال�سيا�سة في �صورة ملف غير قابل للتعديل، فلا يجوز ن�سخه �أو ن�شره 

الطلبات  �أما  الإدارة،  مجل�س  من  كتابية  موافقة  على  الح�صول  دون  خارجية  لأطراف 

الخا�صة بن�شر ن�سخ �إلكترونية من هذه ال�سيا�سة فتقدم للأ�شخا�ص المفو�ضين بالاعتماد 

فقط  كمجل�س الإدارة ولجنة التدقيق و�أمين �سر المجل�س.

ال�شركة: م�صلحة  مع  م�صالحها  تعار�ض  المحتمل  الأطراف   -  4
�أو  الأ�شخا�ص  هم  ال�شركة  م�صلحة  مع  م�صالحها  تعار�ض  المحتمل  الأطراف  �إن 

الجهات المحتمل �أن ين��شأ بينهم وبين ال�شركة حالات لت�ضارب الم�صالح بحكم من�صبهم 

ب�سبب  �أو  التنفيذية،  الإدارة  �أو  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  مع  القرابة  درجة  �أو  الوظيفي 

�أو منا�صبهم الوظيفية في �شركات �أخرى، فمن ذلك مثلًا ت�ضارب م�صالح  من ملكيتهم 

�أو  التابعة  ال�شركات  �أو  التنفيذية،  الإدارة  �أو  الإدارة،  مجل�س  �أع�ضاء  وم�صالح  ال�شركة 

الزميلة، �أو ال�شركات التي يملك فيها �أي من �أع�ضاء مجل�س الإدارة �أو الإدارة التنفيذية 

.)KASCO( مثل ال�شركة الكويتية لخدمات الطيران )1(
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�أي  التي ي�شغل فيها  ال�شركات  �أو  ال�شركة،  5% من ر�أ�سمال  الأ�سهم تتجاوز  ح�صة في 

والإدارة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �أقارب  �أو  تنفيذية،  وظيفة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  من 

التنفيذية حتى الدرجة الثانية.

وفي الكويت، ن�صت المادة 10 من القانون رقم 37 ل�سنة 2010 في ��شأن تنظيم برامج 

�أع�ضاء  �أو  الوزراء  مجل�س  �أع�ضاء  من  لأي  يجوز  »لا  �أنه:  على  التخ�صي�ص  وعمليات 

مجل�س الأمة �أو �أع�ضاء المجل�س �أو �أزواجهم �أو �أقاربهم من الدرجة الأولى �أو م�ست�شاريه 

�أو العاملين في الجهاز الفني المعاون له �أو العاملين في جهات التقييم، �أن تكون له م�صلحة 

مبا�شرة �أو غير مبا�شرة في �أي من �إجراءات التخ�صي�ص، وب�شكل خا�ص في الح�صة التي 

تطرح في المزاد العلني وفقاً للمادة الثالثة ع�شرة بند )�أ( من هذا القانون«. 

ع�ضوية  تولي  ب�أنها  القانون  هذا  حكم  في  »الم�صلحة«  عرفت  قد  المادة  هذه  �أن  يذكر 

مجل�س الإدارة �أو تملك ن�سبة 5% �أو �أكثر من ر�أ�سمال ال�شركة المتقدمة للمزاد.

تعار�ض الم�صالح: �سيا�سة  ب��شأن  والم��سؤوليات  الأدوار   -  5

لدى كونهم �أطرافاً في معاملات �أو عقود �أو ا�ستثمارات خا�صة لح�سابهم ال�شخ�صي 

التنفيذية  والإدارة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  يلتزم  الغير-  مع  �أو  ال�شركة  مع  -�سواء 

بالتحقق من التزامهم ب�أحكام هذه ال�سيا�سة، وذلك على الوجه الآتي:

)�أ( مجل�س الإدارة:

يلتزم مجل�س الإدارة ب�ضمان اتباع ال�شركة لأف�ضل معايير ال�سلوك المهني، فيت�صدى 

لكامل الم�س�ؤولية عن تطبيق المعايير والآليات الملائمة لتجنب حدوث تعار�ض الم�صالح �أو 

الحد منها. ولا ينبغي لع�ضو مجل�س الإدارة �أو �أحد �أع�ضاء الإدارة التنفيذية �أو �أزواجهم 

�أو �أقاربهم حتى الدرجة الثانية �أن تكون لهم م�صلحة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة في العقود 

�إذا كان ذلك بترخي�ص ي�صدر عن  �إلا  �أو لح�سابها،  ال�شركة  التي تبرم مع  والت�صرفات 

الجمعية العامة العادية ويجدد ب�شكل �سنوي، وي�ستثنى من ذلك الأعمال التي تتم بطريقة 

�صاحب  هو  الإدارة  مجل�س  ع�ضو  يكون  بحيث  مزايدة(   / )مناق�صة  العامة  المناف�سة 

العر�ض الأف�ضل، ويقوم جميع �أع�ضاء مجل�س الإدارة بتعبئة النموذج الملحق بال�سيا�سة 

الإدارة  �إلى مجل�س  بالإف�صاح  ال�سيا�سة، فيقوم كل ع�ضو منهم  تنفيذ هذه  البدء في  عند 

على   - مبا�شر  غير  �أو  مبا�شر  ب�شكل  �سواء   - ال�شركة  مع  له  م�شتركة  م�صالح  �أي  عن 

�أن يقوم بالتبليغ عن الحالة مو�ضوع الإف�صاح خلال ال�سنة، ولا يجوز لع�ضو مجل�س 
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الإدارة ذي الم�صلحة الا�شتراك في الت�صويت على القرار الذي ي�صدر في هذا ال��شأن، كما 

لا يجوز لرئي�س مجل�س الإدارة �أو لأي من �أع�ضاء المجل�س �أن يجمع بين ع�ضوية مجل�س 

�أن  �أو  ال�شركة،  �أي عمل من ��شأنه مناف�سة  �أن ي�شترك في  �أو  �إدارة �شركتين متناف�ستين، 

يتاجر لح�سابه �أو لح�ساب غيره في �أحد فروع الن�شاط الذي تزاوله ال�شركة، وذلك طبقاً 

لما هو وارد في عقد الت�أ�سي�س والنظام الأ�سا�سي، و�إلا كان لل�شركة �أن تطالبه بالتعوي�ض 

�أو باعتبار العمليات التي زاولها لح�سابه ك�أنما �أجريت لح�ساب ال�شركة، ما لم يكن ذلك 

بموافقة من الجمعية العامة، على �أن تجدد هذه الموافقة ب�شكل �سنوي.

مجل�س  �أع�ضاء  لأحد  قرو�ض  �أو  ائتمانية  ت�سهيلات  تقدم  �أن  لل�شركة  يجوز  لا  كما 

�أن  �أو  لهم  التابعة  لل�شركات  �أو  الثانية  الدرجة  حتى  �أقاربهم  �أو  �أزواجهم  �أو  �إدارتها 

�أحدهم مع الغير، وذلك ما لم يكن هناك تفوي�ض من الجمعية  �أي قر�ض يعقده  ت�ضمن 

ال�شركة،  مواجهة  في  ينفذ  لا  لذلك  بالمخالفة  يتم  ت�صرف  وكل  لل�شركة،  العادية  العامة 

الم�شاركة في  الإدارة عن  النية، ويمتنع ع�ضو مجل�س  الغير ح�سن  �إخلال بحقوق  دونما 

�أي مناق�شة �أو الت�صويت على �أي قرار يتعلق ب�أية تعاملات �أو �أعمال �أو عقود قد تنطوي 

�أو  ر�أيه  �إبداء  في  وا�ستقلاليته  قدرته  على  ت�ؤثر  مبا�شرة  غير  �أو  مبا�شرة  م�صلحة  على 

تولي المهام الم�سندة �إليه. هذا، ويتولى مجل�س الإدارة م�س�ؤولية مراجعة حالات الم�صالح 

المحتملة الخا�صة ب�أي ع�ضو من �أع�ضاء مجل�س الإدارة وتحديد �إجراءات التعامل معها، 

كما يقوم بالتحقق من عدم ا�ستغلال �أي من الأطراف المحتملة لأ�صول وموارد ال�شركة 

�أو ال�سلطات الممنوحة لهم في المعاملات لتحقيق م�صالح �شخ�صية.

)ب( الإدارة التنفيذية: 

 يمتنع 
)1(

بعد �أن يتم تحديد اخت�صا�صات كل من مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية،

�أو مهام تتعلق بم�صالح م�شتركة مع  �أية قرارات  على �أع�ضاء هذه الأخيرة الم�شاركة في 

ال�شركة �سواء ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر، مما قد ي�ؤثر �سلباً على قدرتهم في تولي المهام 

الم�سندة �إليهم بال�شكل الذي ي�ضمن تحقيق م�صالح ال�شركة، ولا يجوز لل�شركة �أن تقدم 

�أي  ت�ضمن  �أن  �أو  الثانية  الدرجة  حتى  �أقاربه  �أو  التنفيذي  للرئي�س  ائتمانية  ت�سهيلات 

لل�شركة،  العادية  العامة  الجمعية  من  تفوي�ض  هناك  يكن  لم  ما  الغير،  مع  يعقده  قر�ض 

وكل ت�صرف يتم بالمخالفة لذلك لا ينفذ في مواجهة ال�شركة، من دون �إخلال بحقوق الغير 

)1( علام محمد حمدان وعبد المطلب محمد ال�سرطاوي ورائد جميل جبر، »�أثر حوكمة ال�شركات في الأداء المالي والت�شغيلي 

 ،2013 2، مايو  العدد   ،20 الإدارية، المجلد  العربية للعلوم  المالية«، المجلة  الكويت للأوراق  الأ�سهم في �سوق  و�أداء 

�ص. 26.
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ح�سن النية، كما يلتزم �أع�ضاء الإدارة التنفيذية بعدم القيام ب�أي عمل لجهات خارجية 

- �سواء ب�أجر �أو بدون �أجر - من دون الح�صول على موافقة م�سبقة من مجل�س �إدارة 

�أ�شكال  من  �شكل  قيام  �إلى  ت�ؤدي  لن  الأعمال  تلك  �أن  من  المجل�س  تحقق  وبعد  ال�شركة 

تعار�ض الم�صالح مما يمكن �أن ي�ؤثر على قدرته على تولي المهام الم�سندة �إليه. هذا، ويلتزم 

�أع�ضاء الإدارة التنفيذية بعدم �شغل ع�ضوية مجل�س �إدارة �شركات �أخرى �إلا بعد التحقق 

من عدم قيام حالة من حالات تعار�ض الم�صالح مما قد ي�ؤثر على قيامه بالمهام الم�سندة 

�إليه بال�شكل الذي ي�ضمن م�صالح ال�شركة. 

ويكت�سب ما تقدم �أهمية خا�صة �إذا ما عرفنا �أنه - ب�صفةٍ عامة - ف�إن ن�سبة تمثيل 

العالمين ببواطن الأمور في مجل�س الإدارة لي�ست عالية عادةً، في الوقت الذي يميل المدراء 

التنفيذيون فيه لأن يكون لهم تاريخ طويل مع �شركاتهم )ومع ذلك، ف�إن واحدة من �أهم 

�إذ ي�صل متو�سط  ال�سن عادة،  �أنهم حديثو  التنفيذيين هي  المدراء  ال�شائعة بين  ال�سمات 

.
)1(

�أعمارهم �إلى 48 عاماً(

)جـ( الجمعية العامة لل�شركة:

لدى انعقادها، يبلغ رئي�س مجل�س الإدارة الجمعية العامة عن الأعمال والعقود التي 

تقرير  البلاغ  بهذا  ويرفق  فيها،  �شخ�صية  م�صلحة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  لأحد  يكون 

خا�ص من مراقب الح�سابات، �أما ع�ضو مجل�س الإدارة الذي ينطبق عليه ما تقدم فيلتزم 

مناف�سة  ��شأنه  من  عمل  �أي  عن  لل�شركة  العامة  الجمعية  من  ترخي�ص  على  بالح�صول 

ال�شركة �أو المتاجرة في �أحد فروع الن�شاط الذي تزاوله ال�شركة طبقاً لما هو وارد في عقد 

الت�أ�سي�س والنظام الأ�سا�سي لل�شركة، �أو في حال وجود م�صلحة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة 

في الأعمال �أو العقود التي تتم لح�ساب ال�شركة، وذلك با�ستثناء الأعمال التي تتم بطريقة 

المناف�سة العامة )مناق�صة، �أو مزيدة( �إذا كان ع�ضو مجل�س الإدارة هو �صاحب العر�ض 

الأف�ضل )وذلك ح�سب نظام العمل داخل ال�شركة بح�سب تطبيق ال�سيا�سة الداخلية ب��شأن 

تعليمات لجنة المناق�صات المركزية(، على �أن يجدد هذا الترخي�ص �سنوياً.

)د( المـــوظفـــون:

تعار�ض  من  ال�شركة  حماية  في  ال�شركة  موظفي  كافة  دور  على  الت�شديد  ينبغي 

الم�صالح، �إذ لما كان ذلك يمثل واحداً من �أهم التحديات التي يمكن �أن تم�س نزاهة ال�شركة، 

(1)  Andrea Trozzi et al, ’Corporate Finance - Final project: The Air transportation indu-
stry’, New York University, NYU Stern, New York, May 2, 2005, p. 3.
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التعامل  بالعمل بحر�ص على حماية �سمعتها، من خلال  يلتزمون  ف�إن جميع موظفيها 

ببالغ الدقة مع �أدنى بادرة ت�شي بوجود �شكل ما من �أ�شكال تعار�ض الم�صالح. وبذلك، 

فعلى الموظفين تجنب �أي علاقة �أو ن�شاط �أو منفعة �أو ا�ستثمار �أو عداها من ت�صرفات قد 

تكون ذات �أثرٍ في الت�شكيك في مدى تماهيها مع القوانين �أو في الم�سا�س ب�صورة ال�شركة. 

حالات  من  الكثير  ا�ستباق  يمكن  الكاملين  والإف�صاح  ال�شفافية  خلال  فمن  ذلك،  وعلى 

تعار�ض الم�صالح، �أو الحد منها على الأقل.

)هـ( الك�شف عن حالات تعار�ض الم�صالح والتعامل معها: 

تقوم ال�شركة بتطبيق جملة من الإجراءات التالية كحد �أدنى، وذلك لاكت�شاف حالات 

للتحكم في عملية تدفق  �إجراءات فعالة  اتباع  الم�صالح والتعامل معها، من ذلك  تعار�ض 

المعلومات للحد من الأ�ضرار التي قد يتعر�ض لها الم�ساهمون �أو �أ�صحاب الم�صالح في حال 

ومتابعة  لتحديد  منا�سبة  رقابية  �أنظمة  تطبيق  الم�صالح،  تعار�ض  حالات  من  �أي  وقوع 

الإدارة  الإدارة و�أع�ضاء  �أع�ضاء مجل�س  الم�صالح الخارجية للأع�ضاء لا �سيما م�شاركة 

الم�صالح  عن  الإف�صاح  من  الت�أكد  �شركة،  من  �أكثر  �إدارة  مجال�س  ع�ضوية  في  التنفيذية 

الم�شتركة مع ال�شركة في الوقت المنا�سب ومن دون ت�أخير، الإف�صاح للم�ساهمين �أو �أ�صحاب 

الت�أكد من  القرارات الم�ستنيرة،  الم�صالح بو�ضوح و�شفافية مما يتيح لهم فر�صة اتخاذ 

الح�صول على ترخي�ص م�سبق من الجمعية العامة في الحالات التي تتطلب ذلك، و�ضع 

�آلية للعاملين بال�شركة للإبلاغ عن �أية �شكوك لهم حول ما يريبهم من ممار�سات يرونها 

التي ت�سمح ب�إجراء تحقيق م�ستقل وعادل مع  غير �سليمة، وو�ضع الترتيبات المنا�سبة 

�أ�صحاب الم�صالح من خارج  �ضمان حماية المبلغ، و�ضع الآليات المنا�سبة لت�سهيل قيام 

ال�شركة ب�إبلاغ مجل�س الإدارة عن �أية ممار�سات غير �سليمة، و�إذا اقت�ضى الأمر، يمكن 

التوقف  المعنيين  الموظفين  �أو  التنفيذية  الإدارة  �أع�ضاء  �أحد  الإدارة من  �أن يطلب مجل�س 

عن العمل في مهمة معينة يرى �أنها قد ت�سبب حالة محتملة من حالات تعار�ض الم�صالح. 

و�أياً ما كان الأمر، فلا يجوز تقديم معاملة �أو معاملات تف�ضيلية لأي طرف ذي علاقة �أو 

منحه �أي امتيازات غير متاحة لأطراف �أخرى، ويتم الإف�صاح عن المعاملات مع الأطراف 

ذات العلاقة بالتقرير ال�سنوي لل�شركة.

)و( التحقيق في حالات تعار�ض الم�صالح: 

يقوم مجل�س الإدارة بمناق�شة �أية حالات محتملة لتعار�ض الم�صالح من تلك التي لم 

ولا  التنفيذية،  الإدارة  �أو  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �أحد  قبل  من  �سواء  عنها  الإف�صاح  يتم 
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به.  الخا�صة  الحالة  مناق�شة  فيه  المقرر  الاجتماع  المعني  الإدارة  مجل�س  ع�ضو  يح�ضر 

وفي حال وجود �شكوك �أو ت�سا�ؤلات حول �أية معاملة يحتمل معها قيام حالة من حالات 

الإدارة  مجل�س  على  المعاملة  عر�ض  المجل�س  �سر  �أمين  على  يتوجب  الم�صالح،  تعار�ض 

�أمرها،  كما  �أو المعاملة الم�شكوك في  العلاقة  الدخول في  لمراجعتها والت�صديق عليها قبل 

قد يقوم مجل�س الإدارة في بع�ض الحالات بت�شكيل لجنة من بين �أع�ضائه �أو تكليف لجنة 

يتم  لم  التي  الم�صالح  تعار�ض  حالات  في  بالتحقيق  الغير  �أو  التدقيق  لجنة  �أو  المخاطر 

الإف�صاح عنها، ثم رفع تقرير ب��شأنها �إلى مجل�س الإدارة، وفي جميع الأحوال يقوم �أمين 

ال�شركة  مع  م�شتركة  م�صالح  �أية  عن  للإف�صاح  ب�سجل  بالاحتفاظ  الإدارة  مجل�س  �سر 

�سواء ب�صورة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة.

ثالثاً - معايير ال�سلوك المهني:  

المهني  ال�سلوك  معايير  بتطبيق  بالالتزام  الكويتية  الجوية  الخطوط  �شركة  تلتزم 

وكافة  التنفيذية  والإدارة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  جميع  ويلتزم  �أعمالها،  كافة  في  والأخلاقي 

المكان  عن  النظر  بغ�ض  العمل  في  والمهنية  الأخلاقية  المعايير  ب�أعلى  بالتقيد  ال�شركة  موظفي 

. وم�صطلح »المعايير« يعني المبادئ الأ�سا�سية المنظمة للعمل، �أما »ال�سلوك المهني« 
)1(

والظروف

فيق�صد به كل �سلوك يتماهى وال�سيا�سات الخا�صة بال�شركة وبالقوانين التي تخ�ضع لها. 

وقد �صدرت لا ئحة ال�سلوك المهني الحالية - الم�سماة لائحة خدمة م�ؤ�س�سة الخطوط 

الجوية الكويتية - بتاريخ 28 نوفمبر 1983، وكان �آخر تعديل عليها قد تم في �أغ�سط�س 

في  التعيين  التنظيمية،  الأحكام  هي  اللائحة  بهذه  المدرجة  المو�ضوعات  و�أهم   ،1998
الوظائف ولجنة ��شؤون الموظفين، تقييم كفاءة الموظفين، علاوات الموظفين وترقياتهم، 

النقل والندب والإعارة والمهمات الر�سمية، مواعيد العمل والإجازات، حقوق الموظفين، 

.
)2(

واجبات الموظفين والأعمال المحظورة عليهم، الت�أديب، انتهاء الخدمة، �أحكام عامة

المهني:   ال�سلوك  لائحة  تطبيق  نطاق   -  2

تنطبق لائحة ال�سلوك المهني على جميع موظفي ال�شركة ب�شكل عام، ويتم الموافقة 

على �أية ا�ستثناءات واردة فيها من قبل رئي�س مجل�س الإدارة، ويخ�ضع كل موظف ينتهك 

)1(  هذا الالتزام يجد �أ�سا�سه �أي�ضاً في لائحة العمل الحالية في الخطوط الجوية الكويتية.

)2(  ت�سري في ��شأن موظفي الخطوط الجوية الكويتية �أحكام قانون الخدمة المدنية و نظامها فيما لم يرد ب��شأنه ن�ص خا�ص في 

القانون ال�صادر ب�إن�شائها �أو اللوائح التي ي�ضعها مجل�س الإدارة. انظر: القاعدة )622( – )فتوى رقم 2000/311/2 

-1044 في ابريل 2001 م( – مجموعة المبادىء القانونية التي قررتها الفتوى والت�شريع في الفترة من يناير 1990 م 

ولغاية دي�سمبر 2002 م – الفتوى والت�شريع – الجزء الرابع – �أكتوبر 2007 م – �ص 126 ، �ص 129.  
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هذا الميثاق للإجراءات الت�أديبية الواردة في لائحة الجزاءات المعتمدة لل�شركة، وقد ت�شمل 

الجزاءات الف�صل من العمل مع احتمال تعر�ض هذا الموظف للملاحقة الق�ضائية المدنية 

و�إلمام  �إحاطة  على  يكونوا  ب�أن  الموظفين  جميع  ال�شركة  وتطالب  غيرها،  �أو  الجنائية  �أو 

وينطبق  اليومية،  �أعمالهم  من  �أ�سا�سي  كجزء  معه  يتعاملوا  و�أن  الميثاق  هذا  بمحتويات 

هذا الميثاق �أي�ضاً على جميع �أع�ضاء مجل�س �إدارة ال�شركة، وكذلك على المنتدبين منها �إلى 

ال�شركات التي تمثلها �أو موظفي ال�شركة من العاملين في الخارج.

المهني: ال�سلوك  لائحة  مو�ضوعات  �أهم   -  2

 )�أ( الهدايا والترفيه: 

والمنفعة.  والجودة  ال�سعر  �أ�سا�س  على  والخدمات  المنتجات  باختيار  ال�شركة  تقوم 

منتجاتها  �شراء  عند  المعايير  نف�س  اتباع  عملائها  جميع  من  ال�شركة  تتوقع  وبالمقابل، 

جميع  في  الخارجية  الت�أثيرات  عن  بعيداً  والمو�ضوعية  الحيادية  مراعاة  مع  وخدماتها، 

لتقوية  والترفيه  والخدمات  الرمزية  الهدايا  ا�ستخدام  عادة  ويتم  التجارية.  التعاملات 

العلاقات التجارية، ولكن لا يجوز تقديم �أو قبول هدية �أو خدمة �أو و�سيلة ترفيه �إذا كان 

المق�صود منها هو محاولة الت�أثير على الحكم ال�سليم للمتلقي.

)ب( المناف�سة ومنع الاحتكار والتجارة العادلة: 

يعني  مما  التجاري،  العمل  في  والمفتوحة  والعادلة  الحرة  المناف�سة  ال�شركة  تراعي 

التجارية  المناف�سة  تدعم  التي  القوانين  مع  يتما�شى  وبما  �أخلاقياً  بالتناف�س  الالتزام 

والترويج  بالإعلان  ال�شركة  وتقوم  الم�شروعة،  غير  والتجارة  الاحتكار  وتحارب 

ب�أن  علماً  بال�شفافية،  ويت�سم  و�أمين  واقعي  ب�أ�سلوب  وخدماتها  لمنتجاتها  والت�سويق 

المنظومة القانونية لدولة الكويت تت�ضمن ت�شريعات تجارية و�أخرى لمكافحة الاحتكار 

ل�ضمان المناف�سة الحرة وال�شريفة، ولا يحق لموظفي ال�شركة القيام بمباحثات �أوالتو�صل 

�إلى اتفاقيات - ر�سمية كانت �أو غير ر�سمية، ومكتوبة �أو غير مكتوبة - مع المناف�سين �أو 

غيرهم �إذا كانت ت�ضمن �إعاقة �أو احتمال لإعاقة المناف�سة الحرة والمفتوحة، وهذا ي�شمل 

مناق�شة �أو عقد اتفاقيات مع الجهات المناف�سة حول الأ�سعار، و�شروط الائتمان، وتقديم 

�أو  �أو و�ضع قيود على الإنتاج  �أو العملاء،  �أو تقا�سم الأ�سواق  �أو العطاءات،  المناق�صات 

التوزيع، �أو مقاطعة موردين �أو عملاء. يذكر �أن الجرائم المتعلقة بالاحتكار لا ي�شترط �أن 

تكون مثبتة كتابياً بال�ضرورة، فمجرد وجود مظاهر اتفاق مع المناف�س يعتبر �أمراً  كافياً 

ويمكن �أن ي�ؤدي �إلى فر�ض عقوباتٍ م�شددة، لذلك ففي حال ر�صد �أي موظف لتجاوزات 

تتعلق بالاحتكار، فعليه الإبلاغ عنها وفق القنوات المحددة.
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)جـ( الدفاتر وال�سجلات: 

يلتزم كل موظف في ال�شركة بالت�أكد من �صحة البيانات وعدم وجود بيانات مزورة 

�أو م�ضللة عمداً في �سجلات ال�شركة �أياً كانت �صورتها )دفترية �أو �إلكترونية(، فالت�صنيف 

الخاطىء المتعمد للمعاملات الخا�صة بالمعطيات المحا�سبية يعتبر مخالفة للقانون وللائحة 

ال�سلوك المهني معاً، الأمر الذي ينبغي معه تدعيم كافة المعاملات بم�ستندات �صحيحة مع 

ما ينا�سبها من تفا�صيل ثم ت�سجيلها في ح�سابات دقيقة خلال الفترة المحا�سبية المنا�سبة. 

كما يجب على كل موظف التبليغ - �أو الا�ستف�سار على الأقل - في حال وجود �أية �شكوك 

�أو �شكاوى تتعلق بالح�سابات �أو التدقيق �أو �أية �سجلات مالية �أخرى.

)د( التعاملات المالية الم�شبوهة: 

تحظر �سيا�سة ال�شركة دفع المبالغ المالية ب�شكل غير قانوني �أو غير �صحيح �أو م�شبوه 

�أية �أطراف �أخرى، باعتبار �أن  �أو  �أو الم�س�ؤولين  �أو الموظفين الحكوميين  لكل من العملاء 

�أ�سا�سٍ من مزايا ال�سعر  �أن�شطتها فتنفذ خدماتها وتبيع منتجاتها على  ال�شركة تمار�س 

التناف�سي والجودة الرفيعة، وتمتنع ال�شركة عن تقديم الر�شاوى �أو دفع مبالغ مالية �أو 

�أو  الدولة  �أجهزة  �أو  المناف�سين  �أو  �أو الموردين  �أي نوعٍ كانت لممثلي العملاء  مكاف�آت من 

الجهات الحكومية، وهذا ينطبق على كل فرد �أو م�ؤ�س�سة تتعامل مع ال�شركة على جميع 

الم�ستويات، �سواء داخل دولة الكويت �أو خارجها، وفي الحالات التي لا يت�ضح فيها مدى 

�أو بالموظف،  البديل لذلك �ضاراً بال�شركة  �أو كون  ال�شركة من مبالغ،  ملاءمة ما دفعته 

محامي  مع  بالت�شاور  لل�شركة  العليا  الإدارة  من  م�سبقة  موافقة  على  الح�صول  فيجب 

ال�شركة، علماً ب�أن هذه ال�سيا�سة المتعلقة بالمبالغ المدفوعة الم�شكوك فيها تتعدى الأفعال 

الوكلاء  بوا�سطة  المبا�شرة  غير  الت�صرفات  �أي�ضاً  فت�شمل  ال�شركة،  لموظفي  المبا�شرة 

والموزعين والممثلين والأطراف الذين ترتبط معهم ب�أي �شكل من �أ�شكال ال�شراكة �أو �أية 

�أطراف ثالثة تت�صرف با�سم ال�شركة �أو بالنيابة عنها.

رابعاً - الك�شف عن الف�ساد: 

يعتبر  مكافحته،  �سبل  وو�ضع  �آلياته  وفهم  وح�صره  ب�أبعاده  الإحاطة  حيث  من 

للحوكمة.  فاعلة  منظومة  �أية  تتحراها  التي  الأهداف  �أحد  من  واحداً  الف�ساد  مو�ضوع 

�أبعاد هذا المو�ضوع من منظور الحوكمة المت�صورة للخطوط  ونتطرق فيما يلي لبع�ض 

الجوية الكويتية.
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الف�ساد:  عن  الك�شف  مو�ضوعات  �أهم   -  1

هيئة  عن  ال�صادرة  الحوكمة  تعليمات  �ضوء  في  مناق�شتها  الجارى  لل�سيا�سة  وفقاً 

ومبادئها  قيمها  على  بالمحافظة  الكويتية  الجوية  الخطوط  �شركة  تلتزم  المال،  �أ�سواق 

يمكن  بذلك،  والم�ساءلة.  والم�س�ؤولية  العمل  في  والنزاهة  الأمانة  معايير  لأعلى  ال�ضامنة 

لكافة �أ�صحاب الم�صالح المرتبطين بال�شركة ب�أي �شكل من الأ�شكال الإبلاغ عن المخالفات 

�أو الممار�سات غير القانونية �أو غير الم�شروعة �أوغير الأخلاقية على نحو �سري وبال�شكل 

الذي ي�ضمن توفير الحماية للمبلغ عن �أي �ضرر قد يلحق به، وتتناول �سيا�سة الإبلاغ 

عن المخالفات التزام ال�شركة بمراعاة النزاهة وال�سلوك الأخلاقي من خلال الم�ساعدة في 

توفير بيئة يمكن للموظفين و�أ�صحاب الم�صالح الرئي�سيين الآخرين فيها الإبلاغ - من 

القانونية  الأن�شطة غير  الداخلية والخارجية ب��شأن  النية - عن المخالفات  منطلق ح�سن 

�أو غير الأخلاقية �أو غير الملائمة �أو غير الم�شروعة �أو �أي �شكل من �أ�شكال �سوء الإدارة 

دون خوف من �أي عقاب �أو �إجراء تع�سفي كان. بذلك، ف�إن هذه ال�سيا�سة ت�ضع �إر�شادات 

الرئي�سيين  الم�صالح  و�أ�صحاب  ال�شركة  موظفي  جانب  من  للإبلاغ  وا�ضحة  و�إجراءات 

�أع�ضاء  المخاوف من جانب كل من  بالإبلاغ عن  �أية مخالفات، كما ت�سمح  الآخرين عن 

مجل�س الإدارة والموظفين ال�سابقين والم�ست�شارين والموردين والمتعهدين و�أي طرف �آخر 

تربطه بال�شركة علاقة عمل.

التطبيق:  نطاق   -  2

المخالفات  �أنواع  كافة  عن  الإبلاغ  عمليات  على  الف�ساد  عن  الك�شف  �سيا�سة  تنطبق 

�أو  للت�شريعات  المخالفة  �أو  الأخلاقية  غير  �أو  الم�شروعة  غير  �أو  الخاطئة  وال�سلوكيات 

ال�سيا�سة  تطبيق  وي�سري  ومبادئها،  وقيمها  ال�شركة  ل�سيا�سات  المخالفة  الممار�سات 

على كافة �أع�ضاء مجل�س الإدارة والموظفين الحاليين والموظفين ال�سابقين والم�ست�شارين 

�أو  عمل  علاقات  بال�شركة  تربطها  �أخرى  �أطراف  و�أية  والمقاولين  والعملاء  والموردين 

م�صالح م�شتركة، من دون تفرقة بين �أي منهم. ومن حيث النطاق الجغرافي، تطبق هذه 

ال�سيا�سة على كافة الت�صرفات �أو المعاملات �أو العقود التي تتم بمقر ال�شركة �أو خارجها، 

وب�صرف النظر عن مكان المخالفة، �أما النطاق الزمني للإبلاغ عن المخالفات في�شمل �أية 

مخالفة وقعت في الما�ضي والمخالفات الحالية والمخالفات المحتمل وقوعها م�ستقبلًا نتيجة 

لممار�سات �أو �إجراءات خاطئة �أو غير م�شروعة، ما دامت يمكن �أن تم�س ب�سمعة ال�شركة 

للقوانين  مكمّلة  ال�سيا�سة  هذه  وتعتبر  الغير،  قبل  من  للم�ساءلة  تعر�ضها  �أو  و�أدائها 

والت�شريعات ال�صادرة عن الجهات الرقابية، فت�ضيف �إليها من دون �أن تحل محلها.
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الإبلاغ:  حالات   -  3
من  �أي  في  فوراً  بالإبلاغ  القيام  يتعين  الف�ساد،  عن  الك�شف  �سيا�سة  لمتطلبات  وفقاً 

الخط�أ  �أو  بالاحتيال  العملية  تطبيقاتها  �أبرز  تتمثل  والتي  �أعلاه،  المذكورة  الحالات 

مراجعتها  �أو  تقييمها  �أو  بال�شركة  خا�صة  مالية  بيانات  �أية  �إعداد  عملية  خلال  المتعمد 

الخا�صة  المالية  ال�سجلات  حفظ  �أو  ت�سجيل  عند  المتعمد  الخط�أ  �أو  الاحتيال  تدقيقها،  �أو 

بال�شركة، الق�صور في ال�ضوابط الداخلية الخا�صة بال�شركة �أو عدم الالتزام بها، الت�ضليل 

بنود  يخ�ص  فيما  ال�شركة  في  م�س�ؤول  �أي  بوا�سطة  �أو  �إلى  حقيقية  غير  بيانات  تقديم  �أو 

البيانات المالية �أو التقارير المالية �أو تقارير التدقيق الخا�صة بال�شركة، عدم الإبلاغ عن 

�أ�صول  بها، اختلا�س  المعمول  القوانين واللوائح  لل�شركة ح�سبما تقت�ضي  المالي  الو�ضع 

�أو مدخول ال�شركة من خلال �سوء الإدارة المتمثل بالممار�سات الإجرامية �أو الاحتيال �أو 

التزييف �أو الإهمال المتعمد �أو حجب المعلومات المالية �أو غير المالية �أو الر�شوة وعداها، 

الغ�ش  الأموال،  غ�سيل  �شخ�صية،  �أو  خا�صة  منفعة  على  للح�صول  النفوذ  ا�ستغلال 

مخالفة  تعمد  �شخ�صية،  منفعة  لتحقيق  الداخلية  المعلومات  ا�ستخدام  �إ�ساءة  والتزوير، 

�ضرراً  ي�سبب  بما  ال�شركة  و�إجراءات  �سيا�سات  مخالفة  تعمد  واللوائح،  الت�شريعات 

ت�شكل  �أو  العمل  ببيئة  ال�ضرر  تحقق  التي  الممار�سات  الم�صالح،  لأ�صحاب  �أو  لل�شركة 

تهديداً لموظفي ال�شركة �أو عملائها �أو �أ�صحاب الم�صالح �أو �أ�صول ال�شركة �أو المجتمع �أو 

البيئة، الممار�سات وال�سلوكيات الأخلاقية الخاطئة والمخالفة للنظام العام والآداب التي 

قد ت�ؤثر على �سمعة ال�شركة �أو موظفيها.

طرق الإبلاغ و�سيا�سة عدم الانتقام:  -  4
�أو  بملاحظاتهم  التقدم  والم�ساهمين  والموردين  والعملاء  الموظفين  لجميع  يمكن 

الث�أر،  �أو  الم�ضايقة  �أو  للانتقام  التعر�ض  من  خ�شية  �أدنى  دون  التجاوزات  عن  التبليغ 

كما يمكنهم، في الوقت نف�سه،  طلب الم�شورة من لجنة التدقيق حال وجود �أية م�شكلات 

�أية  قائمة �أو محتملة، علماً ب�أنه قد تم �سلفاً توفير عدة و�سائل للتبليغ والا�ستف�سار عن 

تجاوزات تتعلق بهذه ال�سيا�سة �إ�ضافة �إلى �إبداء المقترحات المنا�سبة لتطويرها، ومن هذه 

الو�سائل �صناديق ال�شكاوى والاقتراحات التي يتم توزيعها في المقر الرئي�سي لل�شركة 

الاقتراحات  نماذج  و  التبليغ  ا�ستمارات  مختلف  على  الح�صول  )يمكن  فروعها  وفي 

لا�ستلام  المكر�س  الإلكتروني  البريد  �أي�ضاً  وهناك  ال�شركة،  موقع  عبر  والا�ستف�سارات 

 .
)1(

مختلف الاقتراحات والا�ستف�سارات والبلاغات

)1(   في ال�سابق، جرى العمل في الخطوط الجوية الكويتية على تخ�صي�ص خط هاتفي �ساخن ل�شكاوي العملاء، �إلا �أن هذا الخط قد تم 

�إلغا�ؤه منذ فترة، فتم الا�ستعا�ضة عنه بالبريد الإلكتروني فقط، �إلا �أنه يف�ضل �إعادة العمل بالخط ال�ساخن، باعتبار �أن واحداً من 

�أهم �ضمانات الجودة في ال�شركات التجارية هو �إتاحة �آلية �سريعة لتلقي �شكاوي العملاء، من حيث �إن مثل هذه الآلية تعبر عن ثقة 

ال�شركة ب�أدائها، تحمل الموظفين على بذل المزيد من العناية في �أداء �أعمالهم لعلمهم الم�سبق بوجود ات�صال �سريع وفعال بين العميل 

و�إدارة ال�شركة، كما �أنها ت�سمح بالت�صحيح ال�سريع للأخطاء و�أوجه الق�صور التي تك�شف عنها عملياتها الت�شغيلية.
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�أو  ال�شركة  �سمعة  على  ي�ؤثر  �سلوك  �أي  في  بالتحقيق  التدقيق  لجنة  تقوم  وكذلك 

 – – وذلك مع مراعاة خ�صو�صية الأفراد وم�صالحهم  يخالف �سلوك العمل الأخلاقي 

ويلتزم جميع الموظفين بالتعاون مع �أع�ضاء اللجنة المذكورة عند �إجراء �أي تحقيق، ومن 

اللازم طم�أنة موظفي ال�شركة وعدم تعري�ضهم للقلق من تعر�ضهم للانتقام لدى قيامهم 

بالتبليغ عن �أية تجاوزات �أخلاقية �أو قانونية قام بها �آخرون، وذلك من خلال تجنيبهم 

�أن يكونوا عر�ضة للاتهامات الزائفة والعبارات الم�شينة – �سواء باللفظ �أو بالكتابة – من 

خلال منع تلك الممار�سات بحقهم واعتبارها محظورة ب�شكل قاطع. 

كما �أن ال�شركة ينبغي �ألا تتهاون في التعامل مع �أي �سلوك ي�شير �إلى الرغبة في الانتقام 

�أو الحاق الأذى ب�أي �شخ�ص قام بالتبليغ عن تجاوزات للائحة ال�سلوك المهني �أو للقانون، 

�سواء �أكانت هذا التجاوزات ثابتة �أم مثار �شبهات جدية، وتقوم ال�شركة باتخاذ �إجراءات 

ت�أديبية حازمة يمكن �أن ت�صل �إلى حد الف�صل من العمل �ضد �أي موظفٍ يتورط في �أعمالٍ 

انتقامية �ضد موظفٍ �آخر.

المخالفة:  عن  الإبلاغ  معالجة   -  5
ما  )�أو  المخالفات  عن  البلاغات  ا�ستقبال  يتم  لذلك،  المكر�سة  الات�صال  و�سائل  عبر 

مبا�شرة،  الإدارة  مجل�س  رئي�س  على  البلاغات  تلك  تعر�ض  ثم  مخالفات(،  �أنه  ي�شتبه 

ويقوم رئي�س مجل�س الإدارة بتكليف لجنة خا�صة م�شكلة من �أحد موظفي �إدارة الالتزام 

)Compliance Department( و�إدارة التدقيق الداخلي والإدارة القانونية بالنظر في 

البلاغ المقدم، على �أن تنظر اللجنة في هذه البلاغ خلال ثلاثة �أيام عمل من تاريخ ا�ستلامها 

له، كما يجوز لرئي�س مجل�س الإدارة تكليف لجنة التدقيق �أو جهة خارجية متخ�ص�صة 

بالتحقيق في البلاغ، وفقاً لطبيعة ال�شخ�ص المعني بالبلاغ، وتتولى �إدارة الالتزام متابعة 

التدقيق  ولجنة  الإدارة  مجل�س  رئي�س  من  كل  �إلى  �شاملًا  تقريراً  فترفع  ابتداءً،  البلاغ 

وتفا�صيل،  معلومات  من  به  ات�صل  وما  البلاغ،  وطبيعة  المبلغ،  بيانات  فيه  مو�ضحاً 

في  المعنية  للإدارة  البلاغ  �إحالة  طلب  الآتية:  التو�صيات  من  ب�أيٍ  مدعوماً  يكون  �أن  على 

في  المبينة  التحقيق  لإجراءات  وفقاً  وذلك  المخالفة،  في  والتحقيق  البيانات  لجمع  ال�شركة 

اللائحة الداخلية، �أو طلب الإذن لإدارة الالتزام بجمع بيانات �إ�ضافية عن البلاغ، وفقاً 

الواجب على  المنا�سب  �أو اقتراح الإجراء  الداخلية،  المبينة في اللائحة  التحقيق  لإجراءات 

ال�شركة القيام به تجاه المخالفة، بما في ذلك تبليغ الجهات الحكومية المخت�صة بمو�ضوع 

الن�صح  تقديم  �أو  ت�ؤيده،  �أدلة  وجود  لعدم  �أو  �صحته،  لعدم  البلاغ  حفظ  �أو  المخالفة، 

والم�شوره للمبلغ، �أو لمن ن�سبت �إليه المخالفة، �أو اتخاذ الإجراءات الت�صحيحية للمخالفة 
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في حال ات�ضح من التحقيقات وجود �أ�سباب حقيقية تدعو �إلى اتخاذ �إجراءات ت�صحيحية 

دون ت�أخيٍر من ��شأنه ا�ستفحال �أثر المخالفة �أو �ضياع حق ال�شركة. كل ذلك، مع مراعاة 

الت�شريعات ذات ال�صلة في دولة الكويت، وما ورد في �سيا�سات ال�شركة، مع انتباه خا�ص 

�إلى مدد التقادم الواجب مراعاتها وفقاً للقوانين ال�سارية في دولة الكويت. هذا، وفي حال 

تعلق البلاغ ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر بالإدارة التنفيذية، يتولى رئي�س مجل�س الإدارة 

مهامه المن�صو�ص عليها في هذه ال�سيا�سة، �أما في حال تعلق البلاغ ب�شكل مبا�شر �أو غير 

مبا�شر برئي�س المجل�س، فيتولى رئي�س لجنة التدقيق مهامه المبينة فيما تقدم.

وفي جميع الأحوال، ترفع �إدارة الإلتزام تقريراً �شهرياً عن البلاغات التي تلقتها �إلى 

رئي�س مجل�س الإدارة و�إلى لجنة التدقيق، كما تعد �إدارة الالتزام تقريراً ربع �سنوي عن 

البلاغات الواردة خلال فترة التقرير، وما تم اتخاذه ب��شأنها من �إجراءات من قبل مجل�س 

د كل من لجنة التدقيق والرئي�س التنفيذي  الإدارة، مع متابعة كل بلاغ حتى �إقفاله، ويزوَّ

بن�سخةٍ من هذه التقارير.

خام�ساً - ال�سرية: 

الهامة:  المعلومات  حماية   -  1
نجاح  في  �أهمية  ذات  ال�شركة  ومعلومات  وبيانات  وملفات  �سجلات  جميع  تعتبر 

التامة في جميع  الت�أكد من حمايتها  التناف�سية، وعلى جميع الموظفين  ال�شركة وقدراتها 

�أو  مدمجة،  �أقرا�ص  �إلكتروني،  بريد  عقود،  م�ستندات،  �شكل  ت�أخذ  قد  وهذه  الأوقات، 

القرارات  لاتخاذ  حيوية  عنا�صر  ب�صفتها  لل�شركة  هامة  ممتلكات  تعتبر  وهي  عداها، 

�إدارتها بطريقة ح�صيفة للمحافظة على قيمتها  الت�شغيل، لذلك ينبغي  وتنظيم عمليات 

�أو  �إدارتها  �سوء  �أو  الممتلكات  تلك  ا�ستخدام  �سوء  ف�إن  ذلك،  على  كامل.  ب�شكل  الفاعلة 

�أن يوفّر للجهات الأخرى ميزة تناف�سية ت�ؤثر �سلباً  �إهمالًا يمكن  �أو  الك�شف عنها عمداً 

على ال�شركة �أو على مكانتها ال�سوقية �أو ت�ؤدي �إلى تكبد تكاليف �إدارية غير لازمة.

المعلومات:  �سرية   -  2

الموظفين  و�سجلات  الفنية  والمعرفة  التجارية  الأ�سرار  ال�سرية  المعلومات  ت�شمل 

وخطط العمل والمقترحات ومعلومات ال�سعة الإنتاجية والإنتاج الفعلي و�إ�ستراتيجيات 

الت�سويق والمبيعات وقوائم العملاء والزبائن وقوائم الأ�سعار وبيانات الموردين وو�سائل 

الن�شاط التجاري والبيانات المالية وقواعد البيانات الرا�صدة لأداء ال�شركة، وي�س�أل كل 

موظف في ال�شركة عن حماية كافة المعلومات ال�سرية، مع ملاحظة �أن معلومات ال�شركة 
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مخ�ص�صة فقط لأداء الأعمال ولا يمكن الك�شف عنها �إلا �إذا اقت�ضى ذلك م�صلحة العمل 

�أ�سرة  �أفراد  ذلك  في  بما  ال�شركة  خارج  �أ�شخا�ص  مع  المعلومات  تلك  تناق�ش  ولا  فيها، 

الموظف، كما لا تترك ال�سجلات �أو الم�ستندات ال�سرية في �أماكن يمكن للآخرين الاطلاع 

عليها، ولا تُناق�ش بيانات ال�شركة في الأماكن العامة بحيث يمكن �سماع المحادثة �أو يمكن 

�أن تتعر�ض لخطر الك�شف، وبالمقابل تحترم ال�شركة جميع الأ�سرار التجارية وحقوق 

الن�شر والت�أليف والعلامات التجارية وبراءات الاختراع المملوكة للجهات الأخرى، وما 

لم يتم الح�صول على �إذن المالك، ف�إن ن�سخ تلك المواد قد يعد انتهاكاً للقانون ول�سيا�سة 

ال�شركة )�إلا �إذا كان الا�ستخدام م�سموحاً به �ضمن القانون(، ولا يحق للأ�شخا�ص الذين 

ال�سابقة من دون  �أن يك�شفوا المعلومات ال�سرية الخا�صة بجهة العمل  يلتحقون بالعمل 

موافقة خطية من تلك الجهة، كما لا يحق �أبداً للأ�شخا�ص الذين يتركون العمل في ال�شركة 

الك�شف عن المعلومات ال�سرية الخا�صة بال�شركة �أو المعلومات التي تخ�ص جهات �أخرى 

ذات علاقة بها كالعملاء �أو المورّدين �أو المناف�سين، من حيث �إن الك�شف غير الم�صرح به 

عن المعلومات ال�سرية الخا�صة بالجهات الأخرى قد يعرّ�ض ال�شركة للم�ساءلة القانونية. 

البيانات:  �سرية   -  3

تتعلق  معلومات  �أية  وهي  ال�شخ�صية،  البيانات  حماية  البيانات  �سرية  تتناول 

ال�شخ�صية  المعلومات  مثل  مبا�شر  غير  �أو  مبا�شر  ب�شكل  ما  �شخ�ص  عن  بالتعريف 

الموظفين  جميع  على  وتقع  التدريبية،  �أو  التعليمية  �أو  المالية  �أو  الطبية  �أو  الوظيفية  �أو 

م�س�ؤولية الت�أكد من الالتزام بمتطلبات �سرية البيانات بموجب الت�شريعات ذات العلاقة 

وعلى �أ�سا�س من لوائح ال�شركة. 

ا�ستخدام المعلومات الداخلية:   -  4

لعموم  متوفرة  غير  حيوية  معلومات  على  الموظف  فيها  يقف  حالات  هناك 

�أو  الزميلة  ال�شركات  �أو  لها  التابعة  الجهات  �أو  ال�شركة  حول  كالمعلومات  الم�ستثمرين، 

المعلومات  هذه  تتعلق  وقد  التجارية،  العلاقات  ببع�ض  معها  ترتبط  التي  �أو  ال�شريكة 

�أو  ا�ستحواذات  �أو  اندماجات  �أو  �إجراءات حديثة  �أو  �أو منتجات جديدة  الداخلية بخطط 

ت�صرفات مالية �أو قرارات تجارية �أو م�شكلات �أو مبيعات �أو �أرباح �أو مفاو�ضات متعلقة 

�أو غيرها من  ��شأن  ذات  �أو خ�صومة  �أخرى  �أو علاقات تجارية مع جهات  بعقود هامة 

المعلومات الحرجة، و�إذا ما كانت المعلومات الداخلية جوهرية - بمعنى �أن تكون معتبرة 

�أو  وذات قيمة للم�ستثمر العادي عند اتخاذ قراره الا�ستثماري - فيجب عليه عدم بيع 
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�أو تقديم  المعلومات  بناء على تلك  المرتبطة بها  ال�شركات  �أ�سهم  �أو  ال�شركة  �أ�سهم  �شراء 

تلك  �أ�صبحت  �إذا  �إلا   ،
)1(

الداخلي«( »التداول  بـ  يعرف  ما  )وهو  للآخرين  المعلومات  تلك 

المعلومات عامة و علنية، ف�إذا ما قام �أي �شخ�ص بعملية �شراء �أو بيع �أ�سهم ا�ستناداً على 

معلومات داخلية �أف�شاها موظف في ال�شركة، ف�إن ذلك الموظف مذنب بالتداول الداخلي، 

ار. حتى مع عدم قيامه �شخ�صياً بالا�ستثمار �أو اّجتلا

المطلب الثالث
خطط حوكمة الخطوط الجوية الكويتية

الإ�ستراتيجية  الأهداف  التي تعمل على تحويل  التوازن  الإدارة نقطة  يمثل مجل�س 

�أعمالها بما  لل�شركة ومتابعة  التنفيذية  الإدارة  �إلى واقع، عن طريق توجيه  للم�ساهمين 

يحقق تلك الأهداف، وذلك من خلال الت�أكد من �أن الإدارة التنفيذية تقوم بالمهام المنوطة 

بها على �أكمل وجه، و�أنها تعمل على تعزيز القدرة التناف�سية لل�شركة، وتحقيق معدلات 

الإدارة على  الأرباح، كما يعمل مجل�س  نمو مرتفعة، والعمل على ما ي�ساهم في تعظيم 

وفق  الم�ساهمين  م�صلحة  في  دائماً  ت�صب  �أنها  ي�ضمن  بما  التنفيذية  الإدارة  �أداء  مراقبة 

النظام الأ�سا�سي لل�شركة والمنظومة القانونية للدولة.

�أولًا - المنظور العام نحو مجل�س الإدارة: 

الإدارة:   مجل�س  ت�شكيل   -  1
يتكون �أبرز الفاعلين في مجل�س الإدارة من الرئي�س التنفيذي �أو الع�ضو التنفيذي �أولًا، 

�أو من غيرهم  �أع�ضاء المجل�س  ال�شركة من بين  �إدارة  الذي يعينه مجل�س  ال�شخ�ص  وهو 

المتعلقة  التنفيذية  الأعمال  �إدارة كافة  الإدارة مبا�شرة، ويناط به  وتكون تبعيته لمجل�س 

بالأن�شطة الأ�سا�سية لل�شركة، وذلك وفقاً للم�س�ؤوليات وال�صلاحيات الممنوحة له، كما �أن 

ع�ضو مجل�س الإدارة يمكن �أن يكون ع�ضواً غير تنفيذي، �أي غير متفرغ لإدارة ال�شركة 

ولا يتقا�ضى راتباً منها، كما لا تعتبر المكاف�أة التي يتقا�ضاها كع�ضو مجل�س �إدارة راتباً 

بالمعنى الدقيق. وهناك �أي�ضاً الع�ضو الم�ستقل، وهو ع�ضو مجل�س �إدارة )�أو من ينوب عنه 

)يتمتع بالم�ؤهلات والخبرات والمهارات الفنية التي تنا�سب �أن�شطة ال�شركة وتنطبق عليه 

�شروط الا�ستقلالية التي تحددها الجهات الرقابية. �أما ع�ضو مجل�س الإدارة ب�شكل عام 

فهو ال�شخ�ص الطبيعي �أو ال�شخ�ص الاعتباري الذي يتم اختياره ل�شغل ع�ضوية مجل�س 

�إدارة ال�شركة، ويدخل في ذلك ممثل ال�شخ�ص الاعتباري. 

)1(  التداول الداخلي هو التعامل المالي بناء على المعلومات الداخلية الحرجة، �أو �إخبار الآخرين عنها.
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ن�شاط  وطبيعة  حجم  مع  يتنا�سب  بهيكل  ال�شركة  �إدارة  مجل�س  يتمتع  �أن  وينبغي 

ال�شركة والمهام والم�س�ؤوليات المنوطة بها، ويجب �أن يكون الأع�ضاء على اطلاع جيد على 

القوانين والقوانين ذات العلاقة، ف�ضلًا عن توافر الفهم والدراية الكاملة لأن�شطة ال�شركة 

ولطبيعة المخاطر التي قد يتعر�ض لها مركزها المالي. ومع عدم الإخلال بما ين�ص عليه 

قانون ال�شركات ولائحته التنفيذية، يجب �أن يتكوّن مجل�س �إدارة ال�شركة من عدد كافٍ 

من الأع�ضاء بما ي�سمح له بت�شكيل العدد اللازم من اللجان المنبثقة منه في �إطار متطلبات 

الخبرات  في  الإيجابي  التنوع  المجل�س  ت�شكيل  في  يراعى  �أن  يجب  كما  الحوكمة،  قواعد 

والمهارات المتخ�ص�صة، بما ي�ساهم في تعزيز الكفاءة والفعالية في اتخاذ القرار، وينبغي 

�إلى  �إدارة ال�شركة من الأع�ضاء غير التنفيذيين، و�إ�ضافة  �أغلبية �أع�ضاء مجل�س  �أن تكون 

ن�صف  على  الم�ستقلين  الأع�ضاء  عدد  يزيد  �ألا  �شريطة  الأقل،  على  واحد  م�ستقل  ع�ضو 

تعيين  ال�شركة  لوائح  وفق  له  يحق  اعتباري  ب�شخ�ص  الأمر  تعلق  و�إذا  المجل�س،  �أع�ضاء 

ممثلين في مجل�س الإدارة، فلا يحق لأيٍ من ه�ؤلاء الت�صويت على اختيار �أع�ضاء �آخرين 

في مجل�س الإدارة. 

�أن يكون  الإدارة، فينبغي  الواجب توافرها في ع�ضو مجل�س  ال�شروط  �أما من حيث 

الع�ضو متمتعاً ب�أهلية الت�صرف، و�ألا يكون قد �سبق الحكم عليه في جناية بعقوبة مقيدة 

للحرية �أو في جريمة �إفلا�س بالتق�صير �أو التدلي�س �أو جريمة مخلة بال�شرف �أو الأمانة �أو 

بعقوبة مقيدة للحرية ب�سبب مخالفته لأحكام هذا القانون )ما لم يكن قد رد �إليه اعتباره(. 

وينبغي �أن يتمتع كل ع�ضو مجل�س �إدارة بالم�ؤهلات والخبرات ذات ال�صلة وفقاً لتعليمات 

الجهات الرقابية ذات ال�صلة، كما ي�شترط �ألا يكون ع�ضو مجل�س الإدارة ع�ضواً في مجل�س 

�إدارة �أية �شركة مناف�سة �أو م�شاركة في �أي ن�شاط من ��شأنه �أن يناف�س ال�شركة �أو التجارة 

لح�سابه الخا�ص �أو لح�ساب الغير في العمل الذي يتم تداوله من قبل ال�شركة. هذا، وت�ستمر 

ع�ضوية مجل�س الإدارة ثلاث �سنوات قابلة للتجديد ح�سب النظام الأ�سا�سي لل�شركة.

�أع�ضاء مجل�س الإدارة:  التزامات   -  2
يلتزم �أع�ضاء مجل�س الإدارة - و�أي �أ�شخا�ص �آخرين يح�ضرون اجتماعات المجل�س 

التي يطلعون عليها  والم�ستندات  فيها  ي�شتركون  التي  المداولات  - بالحفاظ على �سرية 

والمعلومات ال�سرية التي يقفون عليها، خا�صة تلك المتعلقة بالت�شغيل والأعمال التي يتم 

الإدارة، ويلتزم  ك�أع�ضاء في مجل�س  ا�ضطلاعهم بمهامهم  لهم في معر�ض  الك�شف عنها 

�أو غير مبا�شرة له مع ال�شركة،  �أية م�صلحة مبا�شرة  كل ع�ضو بالإف�صاح للمجل�س عن 

الم�صالح  بتعار�ض  المتعلقة  ال�شركة الخا�صة  ب�سيا�سات  الالتزام  ويتعين على كل ع�ضو 
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�أو  الخا�صة  لم�صلحته  �صلاحيته  �أو  من�صبه  ا�ستخدام  عدم  مع  العلاقة  ذات  والأطراف 

لم�صلحة �آخرين، ويتعين عليه �أي�ضاً الإف�صاح لمجل�س الإدارة عن ال�شركات التي ي�شغل 

ع�ضوية مجال�س �إدارتها، كما ينبغي �ألا يح�صل �أع�ضاء مجل�س الإدارة على �أية ت�سهيلات 

الأهمية  ال�شركة، ومن  �أو�ضاعهم في  �أية كفالات ب�ضمان  �أو تقديم  �أي نوع  ائتمانية من 

�أو   - للم�ساهمين  الإف�صاح  الإدارة  مجل�س  لأع�ضاء  يجوز  لا  �أنه  على  الت�شديد  بمكان 

�أ�سرار خا�صة بال�شركة ح�صلوا عليها خلال ع�ضويتهم  �أية  لأي طرف خارجي - عن 

لل�شركة، ومن يخالف ذلك يكون م�س�ؤولًا  العمومية  �إلا من خلال الجمعية  المجل�س،  في 

 .
)1(

قانونًاً عن ذلك

وعن ال�ضمانات التي يلتزم مجل�س الإدارة بتقديمها، فهو يلتزم �أولًا بتقديم تعهد 

يفيد �صحة ودقة البيانات المالية المقدمة لمدققي الح�سابات الخارجيين، ويلتزم بميثاق 

قواعد ال�سلوك المهني والأخلاقي الخا�صة بال�شركة، ولا ي�ستخدم �صلاحيته لم�صلحته 

الخا�صة �أو لم�صلحة �آخرين، كما يتعين على �أع�ضاء مجل�س الإدارة منفردين ومجتمعين 

و�ضع حدود وا�ضحة بين م�صالح ال�شركة وم�صالحهم ال�شخ�صية، وبو�ضع �سيا�سات 

ونظم كافية للإف�صاح وال�شفافية وفقاًً لمتطلبات الجهات الرقابية. والأهم، يلتزم مجل�س 

الإدارة بخلق قيم داخل ال�شركة على المدى القريب والمتو�سط والبعيد من خلال و�ضع 

الآليات والإجراءات التي من ��شأنها تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية لل�شركة، وخلق قيم 

على  ت�ساعد  وا�ضحة  وبرامج  محددة  �آليات  بو�ضع  يلتزم  كما  للموظفين،  م�ؤ�س�سية 

الاجتماعية  الم�س�ؤولية  �أن�شطة  عن  والإف�صاح  المجتمع  خدمة  في  ال�شركة  قواعد  �إبراز 

و�أع�ضاء  الإدارة  مجل�س  رئي�س  يكون  ذلك،  وبعد  منا�سب.  ب�شكل   )CSR( لل�شركات 

احتيال  �أعمال  �أية  عن  �آخر  طرف  و�أي  وم�ساهميها  ال�شركة  تجاه  م�س�ؤولين  المجل�س 

الت�أ�سي�س  الأ�سا�سي وعقد  والنظام  للقانون  انتهاك  �أي  �أو  لل�سلطة،  ا�ستغلال  �سوء  �أو 

الخا�ص بال�شركة و�أي خط�أ �أو تق�صير �أو �إهمال من جانب �إدارة ال�شركة.

مجل�س الإدارة:  ع�ضو  وم��سؤوليات  مهام   -  3
الأعمال  المقررة، ومزاولة جميع  �أهدافها  ال�شركة وفق  �إدارة  الإدارة �سلطة  لمجل�س 

�إلا ما ن�ص  ال�سلطة  الأهداف، فلا يحد من هذه  ال�شركة وفقاً لهذه  �إدارة  التي تقت�ضيها 

عليه القانون �أو عقد ال�شركة �أو قرارات الجمعية العامة، وللمجل�س �أن يق�سم العمل بين 

بموجب  للا�ستثمار،  العامة  الهيئة  �إدارة  مجل�س  في  تتمثل  الكويتية  الجوية  الخطوط  ل�شركة  العامة  الجمعية  كانت    )1(

المادة 4 من المر�سوم رقم 22 ل�سنة 2012. �إلا �أن هذا الاخت�صا�ص قد �آل بعد ذلك �إلى المجل�س الأعلى للطيران المدني 

بموجب القانون رقم 23 ل�سنة 2014 بتعديل القانون رقم 6 ل�سنة 2008، و قد �صدر قرار مجل�س الوزراء الم�ؤرخ 

2014 تنفيذاً لهذا القانون، و بذلك �أ�صبح المجل�س الأعلى للطيران المدنى الآن هو الجمعية العامة لل�شركة  10 مار�س 
وفقاً لقانون ال�شركات.
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�أع�ضائه وفقاً لطبيعة �أعمال ال�شركة، كما يجوز له تفوي�ض �أحد �أع�ضائه �أو لجنة ي�شكلها 

من بين �أع�ضائه �أو من الغير للقيام بمهمة معينة �أو �أكثر �أو الإ�شراف على وجه من وجوه 

ن�شاط ال�شركة �أو في ممار�سة بع�ض ال�سلطات �أو الاخت�صا�صات المناطة بالمجل�س، ويتعين 

على �أع�ضاء المجل�س تخ�صي�ص وقت كاف للا�ضطلاع بالمهام والم�س�ؤوليات المناطة بهم، 

على  والحر�ص  والم�ؤقتة،  الدائمة  واللجان  المجل�س  لاجتماعات  التح�ضير  ذلك  في  بما 

ح�ضور هذه اللجان. 

الح�صر  لا  المثال  �سبيل  على  يلي  ما  الإدارة  مجل�س  وم�س�ؤوليات  مهام  وتت�ضمن 

دور  حيث  فمن  التنفيذية،  بالإدارة  خا�صة  و�أخرى  ال�سيا�سات  بر�سم  خا�صة  جوانب 

المجل�س في ر�سم ال�سيا�سات فهو ي�ضطلع بتعيين �أهداف ال�شركة و�إ�ستراتيجيتها ال�شاملة 

و�ضع  وتوجيهها،  ال�شركة  �أعمال  ومراجعة  بها،  الخا�صة  الرئي�سية  الأعمال  وخطط 

الأرباح،  توزيع  ب��شأن  وا�ضحة  �سيا�سة  ر�سم  المالية،  و�أهدافها  لل�شركة  المثالي  الهيكل 

والوظيفية  التنظيمية  الهياكل  �إن�شاء  العام،  الأداء  �سير  ومراقبة  الأداء،  �أهداف  تحديد 

المالية  والبيانات  ال�سنوية  التقديرية  الميزانيات  و�ضع  لها،  الدورية  والمراجعة  لل�شركة 

�إلى  �إ�ضافة  لل�شركة  الرئي�سية  الر�أ�سمالية  النفقات  على  الإ�شراف  وال�سنوية،  المرحلية 

التقدم المحرز فيما يت�صل  الأ�سهم والأ�صول والت�صرف فيهما، مراقبة واعتماد  ملكية 

ي�ؤثر  ما  وكل  الأرباح  وتوزيعات  ال�سنوية  التقديرية  والميزانيات  المالية  الهيكلة  ب�إعادة 

على الميزانية العمومية كعمليات الدمج والا�ستحواذ والا�ستثمار، التثبت من مدى التزام 

البيانات  و�سلامة  دقة  �ضمان  لنف�سها،  حددتها  التي  والإجراءات  بال�سيا�سات  ال�شركة 

والمعلومات الواجب الإف�صاح عنها، �إر�ساء قنوات فعالة للتوا�صل ت�سمح ب�إبقاء م�ساهمي 

ال�شركة على علم م�ستمر ودوري بمختلف �أن�شطة ال�شركة و�أية تطورات جوهرية تحدث 

من  ع�ضو  كل  �أداء  مراقبة  تطبيقه،  فعالية  ومراقبة  ال�شركات  حوكمة  نظام  تطبيق  بها، 

�أع�ضاء مجل�س الإدارة، �إعداد تقرير �سنوي يعر�ض على الجمعية العامة لل�شركة يت�ضمن 

ودرجة  الاحتياجات  هذه  لتلبية  المتخذة  والإجراءات  ال�شركات  حوكمة  لوائح  متطلبات 

�أعمالها  وتنظيم  الرقابية  الجهات  طلب  ح�سب  المتخ�ص�صة  اللجان  ت�شكيل  الامتثال، 

لجان  �أية  المخاطر،  �إدارة  لجنة  التدقيق،  لجنة  والمكاف�آت،  التر�شيحات  )لجنة  ومتابعتها 

�أخرى(، ويتحمل المجل�س الم�س�ؤولية عن كافة �أعمال لجان مجل�س الإدارة. 

ب�إعداد  المجل�س  فيقوم  التنفيذية،  الإدارة  ب��شأن  الإدارة  مجل�س  دور  حيث  من  �أما 

والواجبات  المهام  تحديد  خلال  من  بال�شركة  �صلة  ذات  داخلية  رقابة  �أنظمة  و  لوائح 

والم�س�ؤوليات للم�ستويات التنظيمية المختلفة، �إعداد و�إقرار نظام التفوي�ض بال�صلاحيات 

التي يتم منحها للإدارة التنفيذية، ويحدد المجل�س ال�صلاحيات المخولة للإدارة التنفيذية 

وعملية اتخاذ القرارات، حيث يقرر المجل�س وفق تقديره الخا�ص ال�صلاحية التي يجب 
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التنفيذية وفقاً لم�ؤ�شرات  الإدارة  �أعمال  الإدارة  �أداء  �أو تفوي�ضها، مراقبة  الاحتفاظ بها 

KPIs(، وذلك من خلال عقد اجتماعات  الرئي�سية -  الرئي�سية )م�ؤ�شرات الأداء  الأداء 

�أو م�شكلات، تطبيق  �أية عوائق  الإجراءات و  التنفيذية لمناق�شة �سير  الإدارة  دورية مع 

�أهداف و�إ�ستراتيجيات ال�شركة،  التنفيذية بما يتفق مع  معايير الأداء الخا�صة بالإدارة 

ال�شركة،  في  الم�ستخدمة  الداخلية  الرقابة  نظم  وكفاية  فعالية  من  دوري  ب�شكل  الت�أكد 

اعتماد م�ؤ�شرات وقيا�سات المخاطر وقابلية تحمل المخاطر لدى ال�شركة.

الإدارة: مجل�س  رئي�س   -  4

)�أ( طريقة تعيين رئي�س مجل�س الإدارة: 

التنفيذي  والرئي�س  �إدارة  مجل�س  رئي�س  وم�س�ؤوليات  ومهام  م�ؤهلات  تحديد  يتم 

ال�شركات كما نظمها  الكويتية بما يتما�شى مع قواعد حوكمة  ل�شركة الخطوط الجوية 

قانون ال�شركات الجديد والت�شريعات الأخرى ذات �صلة، ورغم �أن هذه القواعد تقرر �أن 

يتم تعيين رئي�س مجل�س الإدارة  والرئي�س التنفيذي من قبل �أع�ضاء مجل�س الإدارة، �إلا 

الكويتية ولخ�صو�صية  �أنه نظراً ل�صدور قانون خ�صخ�صة م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية 

الكويت  دولة  حكومة  تكون  لأن  دعت  والتي  الكويتية  بها  تمر  التي  التحولية  المرحلة 

4170 ل�سنة  ، فقد �صدر نتيجة لذلك القرار الوزاري رقم 
)1(

هي المالك الوحيد للكويتية

الكويتية، وبذلك فقد تم ت�شكيل  الجوية  الخطوط  �إدارة  مجل�س  ت�شكيل  ب�إعادة   2013
مجل�س الإدارة عن طريق التعيين من قبل وزير الموا�صلات باعتباره »الوزير المخت�ص« 

بالإ�شراف على الخطوط الجوية الكويتية وفقاً للقانون للمادة 10 مكرر من القانون 6 

 ،
)2(

ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �إلى �شركة م�ساهمة

كما تم في هذا القرار ت�سمية �شخ�ص رئي�س مجل�س الإدارة. 

�صدر   2014 مار�س   17 في  �أنه  �إلى  الإ�شارة  ال�صدد،  هذا  في  بالذكر،  الجدير  ومن 

قرار مجل�س الوزراء رقم 321 ل�سنة 2014 بتحديد »الوزير المخت�ص« ب�شركة الخطوط 

وذلك بموجب القانون رقم 23 ل�سنة 2014 ب��شأن تعديل بع�ض �أحكام القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل  	)1(

م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �إلى �شركة م�ساهمة وتعديل المر�سوم بالقانون رقم 22 ل�سنة 2012 ب��شأن تعديل 

بع�ض �أحكام القانون رقم 6 ل�سنة 2008 في ��شأن تحويل م�ؤ�س�سة الخطوط الجوية الكويتية �إلى �شركة م�ساهمة.

المـــادة 10 مكرر من القانون 6 ل�سنة 2008 كما �أ�ضيفت بالقانون رقم 22 ل�سنة 2012: »يتولى �إدارة ال�شركة مجل�س  	)2(

قابلة  �سنوات  ثلاث  لمدة  الوزراء  مجل�س  يحدده  الذي  الوزير  من  بقرار  يعينون  �أ�شخا�ص  �سبعة  من  مكون  �إدارة 

للتجديد لمدد مماثلة. كما يحدد مجل�س الوزراء الجهة التي تبا�شر اخت�صا�صات الجمعية العامة العادية وغير العادية 

لل�شركة وفقاً لأحكام قانون ال�شركات التجارية وتعديلاته الم�شار �إليها، �إلى �أن يتم بيع ح�صة ال�شريك الإ�ستراتيجي، 

وتُلغي المادة الرابعة من المر�سوم بالقانون رقم 22 ل�سنة 2012. ويعين الوزير المعني من بين �أع�ضاء مجل�س الإدارة 

الإدارة اعتباراً من تاريخ بيع ح�صة ال�شريك الإ�ستراتيجي، وي�ستمر مجل�س  رئي�ساً، و تنتهي �صلاحيات مجل�س 

الإدارة الحالي في العمل لحين ت�شكيل مجل�س �إدارة جديد«.
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الجوية الكويتية، وقد حدد هذا القرار الوزير المخت�ص بكونه وزير الموا�صلات تحديداً، 

من  الكويتية  الجوية  الخطوط  لتحوّل  اللازمة  الانتقالية  الفترة  �إدارة  حيث  من  وذلك 

»الوزير  فيها  يبا�شر  التي  الطريقة  ف�إن  عام  وب�شكل  الخا�ص،  القطاع  الى  العام  القطاع 

والإدارات  العامة  والهيئات  العامة  الم�ؤ�س�سات  على  الإ�شراف  في  اخت�صا�صه  المخت�ص« 

الم�ستقلة التابعة له �أو الملحقة به �أو بوزارته نظمها الم�شرع في المادة 2 من المر�سوم بقانون 

 .
)1(

رقم 116 ل�سنة 1992 في ��شأن التنظيم الإداري وتحديد الاخت�صا�صات والتفوي�ض

وبذلك، تكون لـ »الوزير المخت�ص« �صلاحيات ما يعرف بــ »ال�سلطة الو�صائية« على الجهة 

التي يخت�ص بها. 

المخت�ص«  »الوزير  ل�صلاحيات  العري�ضة  الخطوط  بقانون  المر�سوم  هذا  ر�سم  وقد 

العامة  ال�سيا�سة  لتنفيذ  التوجيهات  ب�إ�صدار  تتعلق  �أنها  فحدد  و�صائية  �سلطة  باعتباره 

�أن�شئت  التي  الأغرا�ض  تحقيق  ل�ضمان  العمل  �سير  متابعة  الإنمائية،  وللخطة  للدولة 

الوزراء،  مجل�س  وقرارات  واللوائح  القوانين  ب�أحكام  التقيد  متابعة  الم�ؤ�س�سة،  �أجلها  من 

�إن  اللوائح،  تقررها  �أو  القانون  عليها  ين�ص  التي  الأخرى  الاخت�صا�صات  وممار�سة 

وجدت. ي�شار �إلى �أن المذكـرة التف�سيرية للمر�سـوم بقانون رقم 116 ل�سنة 1992 �سالف 

الذكر قد �أوردت ب�صورة وا�ضحة �أن �إ�شراف الوزير على الم�ؤ�س�سات والهيئات العامة هو 

�أمر يفر�ض عليه عر�ض ��شؤونها وم�شاكلها على مجل�س الوزراء  واقتراح الـحلول اللازمة 

ممثل  هو  الموا�صلات  فوزير  وبذلك،   .
)2(

الوزارية« الم�س�ؤولية  لأحكام  »�إعمالا  وذلك  لها، 

الم�ساهمين بال�شركة وممثل مالكها – وهو الدولة – والم�س�ؤول �سيا�سياً �سواء �أمام �سمو 

ممثلًا  البرلمان  و�أمام  الوزراء،  ومجل�س  الوزراء  مجل�س  رئي�س  �سمو  و�أمام  البلاد  �أمير 

9 من المر�سوم  المادة  �أمام ديوان المحا�سبة. وقد جاءت  الأمة، وم�س�ؤول مالياً  في مجل�س 

م�س�ؤولًا  الإدارة  مجل�س  رئي�س  يكون  �أن  على  لتن�ص   2012 ل�سنة   22 رقم  بالقانون 

ال�شركة،  �أغرا�ض  لتحقيق  المو�ضوعة  العامة  ال�سيا�سة  تنفيذ  عن  الموا�صلات  وزير  �أمام 

)1(	  المادة 2 من المر�سوم بالقانون رقم 116 ل�سنة 1992 في ��شأن التنظيم الإداري وتحديد الاخت�صا�صات والتفوي�ض 

فيها: »للوزير المخت�ص في �سبيل مبا�شرة اخت�صا�صه في الإ�شراف على الم�ؤ�س�سات العامة �أو الهيئات العامة والإدارات 

الم�ستقلة التابعة له �أو الملحقة به �أو بوزارته �إ�صدار التوجيهات لها لتنفيذ ال�سيا�سة العامة للدولة وللخطة الإنمائية 

واللوائح  القوانين  ب�أحكام  والتقيد  �أجلها،  من  �أن�شئت  التي  للأغرا�ض  تحقيقها  ل�ضمان  بها  العمل  �سير  ومتابعة 

وقرارات مجل�س الوزراء بالإ�ضافة �إلى الاخت�صا�صات الأخرى التي ين�ص عليها القانون �أو اللوائح، ويكون رئي�س 

مجل�س الإدارة �أو المدير العام �أو رئي�س الإدارة بح�سب الأحوال م�س�ؤولًا �أمام الوزير المخت�ص فيما يتعلق ب��شؤون 

الجهة التي يتولى �إدارتها«.

�إيراداتها  حول  تقديرات  من  العامة  الم�ؤ�س�سة  �أبدته  ما  الوزراء  مجل�س  �إلى  يرفع  المخت�ص«  »الوزير  هذا  �أن  كما    	)2(

وم�صروفاتها وحول ح�سابها الختامي )�أما فيما يتعلق بالأمور المالية و الميزانية، ف�إن المادة 2 من المر�سوم بالقانون 

رقم 31 ل�سنة 1978 الخا�ص بقواعد الميزانيات العامة والرقابة على تنفيذها والح�ساب الختامي قد ن�صت على �أن 

�شكل ميزانية الم�ؤ�س�سات العامة ذات ال�شخ�صية الاعتبارية تحدد من قبل وزير المالية بعد نظره في الاقتراح المقدم من 

الجهة المعنية بما يتلاءم مع طبيعة ن�شاطها(.
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اعتمادها  بعد  �إلا  نافذة  الإدارة  مجل�س  قرارات  تكون  »لا  �أنه:  على   10 المادة  ن�صت  كما 

�أو عقود  التقديرية لأية م�شروعات  الميزانية  القرارات  الموا�صلات«، ومن هذه  من وزير 

و�إنما تقف عند حدود  لي�ست مفتوحة،  ال�صلاحيات  ذلك، فهذه  ، ومع 
)1(

�إبرامها( مزمع 

�صلاحيات مجل�س الإدارة، فلا يملك الوزير المخت�ص التعدي عليها.

لكل ذلك، ف�إنه بعد �أن �صدر القرار الوزاري رقم 4170 ل�سنة 2013 بتعيين مجل�س 

 2016 ل�سنة   44 رقم  الوزاري  القرار  بعده  �صدر  الكويتية،  الجوية  الخطوط  �إدارة 

بتجديد تعيين رئي�س و�أع�ضاء مجل�س الإدارة بذات ت�شكيله و�أو�ضاعه المن�صو�ص عليها 

في قرار وزير الموا�صلات ال�سابق والم�شار �إليه فيما تقدم، وذلك لمدة ثلاث �سنوات، على 

�أن يتولى رئي�س مجل�س �إدارة ال�شركة مهام الرئي�س التنفيذي وذلك بالإ�ضافة �إلى رئا�سته 

.
)2(

لمجل�س الإدارة

)ب( مهام وم��سؤوليات رئي�س مجل�س الإدارة: 

المهام والم�س�ؤوليات  بالكثير من  التنفيذي  الإدارة والرئي�س  ي�ضطلع رئي�س مجل�س 

الإ�شراف  ذلك  ومن  الكويتية،  الجوية  الخطوط  ��شؤون  وت�سيير  �إدارة  في  ال�ضخمة 

الإدارة  مجل�س  مناق�شة  من  الت�أكد  الإدارة،  مجل�س  ولجان  الإدارة  مجل�س  �أعمال  على 

)العملاء،  الجهات  كافة  �أمام  ال�شركة  تمثيل  الأعمال،  جدول  على  المدرجة  البنود  لكافة 

�أن ا�ستجواب الوزير عن الأعمال المتعلقة بالم�ؤ�س�سات العامة والهيئات  �أن  المحكمة الد�ستورية قد ذهبت �إلى  )1(	 يذكر 

�أو بوزارته جائز في حدود �صلاحياته واخت�صا�صاته التي  �أو الملحق به  التابعة له  العامة وجهات الإدارة الم�ستقلة 

م�ساءلة  حول  �أ�سا�ساً  تتمحور  ال�صلاحيات  وهذه  و�ضيقاً،  ات�ساعاً  والقانونية  الد�ستورية  الن�صو�ص  له  منحتها 

الوزير �سيا�سياً عن تق�صيره في الو�صاية الإدارية على هذه الم�ؤ�س�سات والإدارات والهيئات، والتي تتلخ�ص بحقوق 

 ،2004 ل�سنة   8 التف�سير رقم  ب��شأن طلب  الكويتية  الد�ستورية  المحكمة  ر�أي  انظر:  والرقابة.  التوجيه والإ�شراف 

في  ال�صادر  الد�ستور،  من   101 و   100 المادتين  تف�سير  ��شأن  في  الد�ستورية  المحكمة  �إلى  الوزراء  مجل�س  من  المقدم 

بتاريخ  ال�صادر   2011 ل�سنة   10 رقم  التف�سيري  القرار  في  المحكمة  هذه  ر�أي  وكذلك   ،2006/10/9 جل�سة 

.2011/10/20
 The هي ممار�سة لا تت�سق و�أف�ضل الممار�سات، فقد �أ�شار تقرير )Role Duality( يذكر �أن الجمع بين المن�صبين 	)2(

رئي�س مجل�س الإدارة والرئي�س التنفيذي، تح�سباً للمخاطر  من�صبي  بين  الف�صل  �أهمية  �إلى   Cadbury Report
الوا�ضحة الناجمة عن تركيز ال�سلطة، وفي الحقيقة، ف�إن الإح�صائيات ت�شير �إلى �إ�شكاليتين علائقيتين بهذا ال�صدد، 

تتمثل الأولى في العلاقة الطردية بين كل من معدلات تركيز ال�سلطة من جهة و�إفلا�س ال�شركات من جهةٍ �أخرى، فيما 

تتمثل الثانية في العلاقة العك�سية بين تركيز ال�سلطات والإف�صاح الم�ؤ�س�سي. انظر:

Mejbel T. Alsaidi et al, ‘Corporate Gpvernance Disclosure in Kuwait’, Arab Journal 
of Administrative Sciences, no. 1, Volume 21, January 2014, p. 80.

�أما فيما يتعلق بالجمع بين المن�صبين في الكويت، فت�شير بع�ض الدرا�سات �إلى �أن هذه الممار�سة تنت�شر فيما ن�سبته 

الكويت للأوراق المالية، �إلا �أننا نعتقد �أن هذه الن�سبة تتعلق غالباً  �سوق  في  المدرجة  الم�ساهمة  �شركات  47% من 
ب�شركات الم�ساهمة المقفلة و لي�س �شركات الم�ساهمة العامة. انظر: المادة من 183 من القانون رقم 1 ل�سنة 2016 

ب�إ�صدار قانون ال�شركات.
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والموردين، والحكومة، والم�ساهمين، والم�ؤ�س�سات المالية، والموظفين، وو�سائل الإعلام، 

�أع�ضاء مجل�س الإدارة  النظام الأ�سا�سي لل�شركة، ت�شجيع كافة  والجمهور( وذلك وفق 

على الم�شاركة الفعالة في اجتماعات المجل�س بما يخدم م�صالح ال�شركة، �ضمان التوا�صل 

تكوين  على  الت�شجيع  الإدارة،  مجل�س  �إلى  �آرائهم  وتو�صيل  الم�ساهمين  مع  الفعّال 

التنفيذيين، وغير  الإدارة )الأع�ضاء  �أع�ضاء مجل�س  علاقات بناءة وات�صالات فعالة بين 

التنفيذيين، والم�ستقلين( من جهة وبين مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية من جهة �أخرى، 

خلق ثقافة ت�شجع على النقد البناء ب��شأن الأمور المثارة للنقا�ش الم�ستمر ووجهات النظر 

على  وتوزيعها  المعلومات  على  الح�صول  �ضمان  الإدارة،  مجل�س  �أع�ضاء  بين  المتباينة 

في  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  كافة  م�شاركة  من  الت�أكد  المنا�سب،  الوقت  في  المجل�س  �أع�ضاء 

كافة قرارات المجل�س، التن�سيق بين �أع�ضاء مجل�س الإدارة و�أ�صحاب الم�صالح بما فيهم 

الجهات  تقارير  كافة  على  المجل�س  ا�ضطلاع  من  الت�أكد  وغيرهم،  والموظفين  الم�ساهمين 

بقواعد  المجل�س  التزام  من  التحقق  ال�شركة،  عن  �صدرت  التي  المخالفات  �أو  الرقابية 

الجمعية  اجتماع  رئا�سة  الإدارة،  مجل�س  لعمل  المنظمة  والقوانين  والتعليمات  الحوكمة 

العامة لل�شركة والتحقق من مناق�شة البنود المدرجة على جدول الأعمال، الاطلاع على 

بنتائج  المجل�س  و�إحاطة  المجل�س،  �أع�ضاء  �أداء  وتقييم  الإدارة  مجل�س  �أداء  تقييم  تقارير 

الم�صالح،  تعار�ض  حالات  عن  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �إف�صاحات  على  الاطلاع  التقييم، 

�أن جميع �سيا�سات و�إجراءات العمل المعتمدة  الت�أكد من  وعر�ضها على مجل�س الادارة، 

من قبل مجل�س الإدارة يتم تطبيقها، الت�أكد من تطبيق الخطة الإ�ستراتيجية المعتمدة من 

قبل مجل�س الإدارة، عر�ض تقارير دورية )مالية وغير مالية( على مجل�س الإدارة عن �أداء 

ال�شركة ومعدلات نموها مقارنة بالخطة والأهداف الإ�ستراتيجية لل�شركة، �إدارة العمل 

اليومي وت�سهيل �إنجازه، �إدارة موارد ال�شركة على النحو الأمثل، زيادة الأرباح وتقليل 

النفقات وفقاً للأهداف الإ�ستراتيجية لل�شركة، اختيار وتعيين مدراء الإدارات بال�شركة 

تعيينهم،  ب��شأن  الإدارة  لمجل�س  التو�صيات  وتقديم  التنفيذية  الإدارة  �أع�ضاء  وتر�شيح 

�إ�ضافة �إلى القيام بكافة المهام الموكلة �إليه من قبل مجل�س الإدارة. 

مجل�س  قبل  من  التنفيذي  والرئي�س  الإدارة  مجل�س  رئي�س  مكاف�آت  تحديد  ويتم 

مهام  من  تقدم  ما  كل  مراجعة  ويتم  بال�شركة،  المعتمدة  المكاف�آت  ل�سيا�سة  وفقاً  الإدارة 

رئي�س مجل�س الإدارة ومن مكاف�آته من قبل مجل�س الإدارة ب�شكل �سنوي بحيث يعك�س 

وم�س�ؤوليات  بمهام  تتعلق  التي  ال�شركات  حوكمة  مفاهيم  في  والتحديثات  التطورات 

رئي�س مجل�س الإدارة.
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)جـ( تبعية �أمين ال�سر ومهامه وم��سؤولياته: 

ب��شأن  الحال  وكذلك  الإدارة،  مجل�س  قبل  من  قرار  بموجب  ال�سر  �أمين  تعيين  يتم 

�أمين  ويُقدم  مبا�شرة،  المجل�س  رئي�س  الإدارة  مجل�س  �سر  �أمين  ويتبع  خدماته،  �إنهاء 

ال�سر كافة التقارير المتعلقة بلجان مجل�س الإدارة �إلى رئي�س اللجنة المعنية، ويتم تحديد 

الإدارة م�س�ؤولية  �أمين �سر مجل�س  الإدارة، ويتولى  ال�سر من قبل مجل�س  �أمين  مكاف�آت 

القيام بالمتطلبات الإدارية والقانونية لمجل�س الإدارة، وي�ساعد �أمين ال�سر �أع�ضاء المجل�س 

ب�شكل م�ستمر ل�ضمان ح�صولهم على �أي معلومات مطلوبة وفقاً لقرار مجل�س الإدارة 

الإدارة بالعديد من  �أمين �سر مجل�س  الإدارة، وي�ضطلع  �أو بالت�شاور مع رئي�س مجل�س 

تتعلق  التي  الأمور  كافة  في  الإدارة  مجل�س  رئي�س  م�ساعدة  ومنها  والم�س�ؤوليات،  المهام 

ب�إعداد �أجندة اجتماعات المجل�س و�إ�صدار الدعوات لأع�ضاء المجل�س، والمراجعة الدورية 

لدليل الحوكمة والقواعد والت�شريعات ذات ال�صلة ب�أعمال المجل�س والتثبت من الالتزام 

بتلك القواعد والت�شريعات، حفظ ال�سجلات والوثائق الخا�صة بمجل�س الإدارة واللجان 

المنبثقة عنه، الت�أكد من الاحتفاظ ب�سجلات ال�شركة بما يتوافق مع القانون، وتوفير هذه 

الت�أ�سي�س،  الأ�سا�سي وعقد  ال�سجلات في حال طلبها من قبل �شخ�ص مفوّ�ض )كالنظام 

التقارير  واللجان،  الإدارة  مجل�س  اجتماعات  محا�ضر  الإدارة،  مجل�س  ب�أع�ضاء  قائمة 

ال�سرية  ال�سر هي  �أمين  �أهل �سمة ت�سم دور  �إلخ(. ولعل  الر�سمية،  ال�سجلات  ال�سنوية، 

والخ�صو�صية، ولذلك يقوم �أمين �سر مجل�س الإدارة بتوقيع اتفاقية لل�سرية فور تعيينه. 

بال�شركة  الخا�صة  المعلومات  �سرية  على  المحافظة  هي  وظائفه  �أهم  من  واحدة  �أن  كما 

والتي ت�صل �إليه من قبل مجل�س الإدارة، فيحظر عليه �أن يقوم بم�شاركة هذه المعلومات 

مع �آخرين �سواء داخل �أو خارج ال�شركة من دون موافقة م�سبقة من مجل�س الإدارة.

ثانياً - المنظور الخا�ص نحو لجان مجل�س الإدارة: 

فيما يتعلق بلجان مجل�س الإدارة، يظهر البحث وجود اختلاف في عدد هذه اللجان 

لدى �شركات الطيران المختلفة. والنموذج الأكثر �شيوعاً هو نموذج اللجنة التنفيذية التي 

تت�ألف من المديرين التنفيذيين ومر�ؤو�سيهم المبا�شرين، وت�شرف هذه اللجنة على تنفيذ 

�أنها  الإ�ستراتيجيات وال�سيا�سات والتوجيهات العامة التي ي�ضعها مجل�س الإدارة، كما 

بالمجموعة  يخت�ص  ما  وكافة  الر�أ�سمالية  والميزانيات  ال�سنوي  الت�شغيلي  الأداء  تراجع 

التنفيذية  اللجنة  هذه  فتتخذ  الأم،  لل�شركة  كاملة  ملكية  المملوكة  التابعة  و�شركاتها 

القرارات ب��شأن تلك الأمور من حيث الجوانب المالية الروتينية والأمور الت�شغيلية. 
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حتى  الطيران  ب�شركات  التنفيذية  اللجان  تب�سيط  �إلى  العالمي  العام  الاتجاه  وينحو 

يتمكن المدير التنفيذي من تحقيق الفاعلية في الإدارة، و�إ�شراك عدد من المدراء التنفيذين 

. وتتعدد اللجان الفرعية تحت م�ستوى 
)1(

من الم�ستويات الأدنى كفريق �إدارة �أكثر تركيزاً

كما  وتفوي�ضاتهم،  �أعمالهم  تركيز  ومجالات  �أع�ضائها  بتنوع  وتتنوع  التنفيذية  اللجنة 

ينبغي  ذلك،  ومع  ومتطلباتها.  طيران  �شركة  كل  بنية  على  اعتماداً  اللجان  هذه  تتنوع 

�أن  �إذ  بال�ضرورة،  المحمود  بالأمر  لي�س  كثيرة  فرعية  لجان  ا�ستحداث  �أن  �إلى  الإ�شارة 

بح�ضور  القرار  �صانعي  لان�شغال  الفعالية  وفقدان  التعقيد  ي�ستتبع  �أن  يمكن  التعدد 

الاجتماعات المتتالية والا�ستغراق ب�آلياتها الإجرائية. 

وفيما يلي ن�ستعر�ض بع�ضاً من �أهم هذه اللجان.

الإدارة:  لمجل�س  المقترحة  اللجان   -  1
�أن ي�شكل  �إدارة كل �شركة  ال�شركات، على مجل�س  للقواعد الخا�صة بحوكمة  وفقاً 

عدداً من اللجان الم�ستقلة لم�ساعدة المجل�س في �أداء مهامه المناطة به، على �ألا يقل عددها 

التدقيق،  لجنة  مثل  المتخ�ص�صة  اللجان  من  عدد  ت�شكيل  ب�أن  علماً  لجان،  ثلاث  عن 

�ضرورة  هي  �أخرى  لجان  و�أي  والمكاف�آت،  التر�شيحات  ولجنة  المخاطر،  �إدارة  ولجنة 

�أن هناك  ال�شركة واحتياجاتها، كما  �إلى طبيعة  ا�ستناداً  ال�شركة  حتمية لإجراء عمليات 

لجاناً �أخرى يمكن ا�ستحداثها �أي�ضاً، مثل لجان الأجور والتعوي�ضات ولجان العلاقات 

ال�صناعية ولجان التر�شيحات والحوكمة ولجان الملائمة وال�صحة والبيئة ولجان الأمن، 

ولكل من تلك اللجان مهامها المقررة لها والتي تنتظم �أعمالها وفق لوائح ال�شركة التي 

اللجان  ت�شكيل  النجاح في  فالمرونة هي مفتاح  الأمر،  ما كان  و�أياً   .
)2(

تعمل من �ضمنها

الفرعية ب�شركات الطيران، وعلى الإدارة التنفيذية �ألا تتردد ب�إلغاء �أي لجنة فرعية حال 

.
)3(

انتفاء الغر�ض من ت�شكيلها

الإدارة:  مجل�س  لجان  ت�شكيل   -  2

نعر�ض هنا المهام والم�س�ؤوليات المناطة بكل لجنة من اللجان الأ�سا�سية التي توجد 

�أنه في ممار�سة كل من اللجان التالية لأعمالها، من  �أغلب مجال�س الإدارة، يذكر  عادة في 

مثل  با�ستمرار،  الحرجة  الأ�سئلة  �إثارة   - الأداء  تطوير  ل�ضمان   - دائماً  الم�ستح�سن 

(1)  Toby Stokes, ‘Trends in Airline Governance, Management Structures and Manda-
tes’, IAAIA Newsletter, Issue 1, August 2011, p. 3.

(2)  Toby Stokes, Op. Cit, p. 2.
(3)  Toby Stokes, Op. Cit, p. 3.
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وعن  الفرعية،  اللجان  لكافة  �شامل  بتقييم  ال�شركة  فيها  قامت  مرة  �آخر  عن  الت�سا�ؤل 

زيادة  وعن  والتكلفة  الوقت  خف�ض  �إلى  الحاجة  وعن  المعقدة،  �أو  الزائدة  الإدارة  مخاطر 

التركيز وحماية العوائد، وعن مدى ثقة ال�شركة بوقوفها على �أحدث الممار�سات في قطاع 

الطيران وقدرتها على الت�أقلم مع الاتجاهات الحديثة. 

وفيما يلي بيان ب�أهم لجان ال�شركات و�أكثرها �شيوعاً.

)�أ( لجنة التر�شيحات والمك�آفات: 

الأع�ضاء  بتر�شيح  المتعلقة  التو�صيات  �إعداد  �إلى  والمك�آفات  التر�شيحات  لجنة  تهدف 

اللجنة  هذه  �أن  كما  التنفيذية،  والإدارة  الإدارة  بمجل�س  الخا�صة  المك�آفات  و�سيا�سات 

لمجل�س  الدوري  التقييم  وتنظيم  التنفيذية  الإدارة  �أداء  تقييم  في  الإدارة  مجل�س  ت�ساعد 

�أحد  ويكون  ثلاثة،  عن  اللجنة  هذه  �أع�ضاء  عدد  يقل  فلا  ت�شكيلها،  حيث  ومن  الإدارة، 

�أع�ضائها على الأقل من الأع�ضاء الم�ستقلين، �أما رئي�سها فيكون ع�ضواً من �أع�ضاء مجل�س 

�أمين �سر اللجنة في اجتماعها الأول بعد الت�شكيل،  الإدارة غير التنفيذيين، وتعين اللجنة 

ويكتمل الن�صاب القانوني للجنة بح�ضور عدد ع�ضوين، وهي تجتمع مرة واحدة �سنوياً 

�أو ح�سبما تقت�ضيه الحاجة، وتتمثل �أهم المهام والم�س�ؤوليات الرئي�سية للجنة التر�شيحات 

والمك�آفات بالتو�صية بالتر�شيح و�إعادة التر�شيح لع�ضوية مجل�س الإدارة ولجان المجل�س، 

التنفيذية، اقتراح تر�شيح و�إعادة انتخاب الأع�ضاء  التو�صية بتر�شيح الأع�ضاء للإدارة 

مجل�س  ع�ضو  عن  الا�ستقلالية  �صفة  انتفاء  عدم  من  الت�أكد  العمومية،  الجمعية  بوا�سطة 

الحاجة  ح�سب  التنفيذية  المنا�صب  �شغل  في  الراغبين  طلبات  ا�ستقطاب  الم�ستقل،  الإدارة 

الإدارة  مجل�س  �أداء  تقييم  خلالها  من  يمكن  و�آليات  نظم  و�ضع  الطلبات،  تلك  ودرا�سة 

ككل و�أداء كل ع�ضو من �أع�ضاء مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية كل على حدة، تحديد 

الو�صف  وتطوير  و�ضع  �سنوياً،  ومراجعتها  الإدارة  لمجل�س  الرئي�سية  الأداء  م�ؤ�شرات 

و�ضع  الم�ستقلين،  والأع�ضاء  التنفيذين  غير  والأع�ضاء  التنفيذين  للأع�ضاء  الوظيفي 

ال�شرائح  تحديد  التنفيذية،  والإدارة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  لمكاف�آت  وا�ضحة  �سيا�سة 

و�شريحة  الثابتة،  المكاف�آت  )ك�شريحة  للموظفين  منحها  �سيتم  التي  للمكاف�آت  المختلفة 

نهاية  مكاف�آت  و�شريحة  �أ�سهم،  �شكل  في  المكاف�آت  و�شريحة  بالأداء،  المرتبطة  المكاف�آت 

الخدمة(، التثبت من �أن المكاف�آت يتم منحها وفقاً لما هو من�صو�ص عليه في �سيا�سة اعتماد 

المكاف�آت داخل ال�شركة، �إعداد تقرير �سنوي مف�صل عن كافة المك�آفات الممنوحة لأع�ضاء 

مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية )�سواء �أكانت مبالغ مالية �أم مزايا �أم �أيا كانت طبيعتها 

�أو م�سماها(، على �أن يعر�ض هذا التقرير على الجمعية العمومية لل�شركة.
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)ب( لجنة التدقيق:

من  الت�أكد  خلال  من  ال�شركة  داخل  الالتزام  ثقافة  تعزيز  �إلى  التدقيق  لجنة  تهدف 

�سلامة ونزاهة التقارير المالية المعدة عن ال�شركة، بالإ�ضافة �إلى التحقق من دقة وفعالية 

عدد  يقل  لا  بحيث  اللجنة  هذه  وت�شكل  ال�شركة،  في  بها  المعمول  الداخلية  الرقابة  �أنظمة 

�أع�ضائها عن ثلاثة، ويكون �أحد �أع�ضائها على الأقل من الأع�ضاء الم�ستقلين، كما يكون 

رئي�سها ع�ضواً من �أع�ضاء مجل�س الإدارة غير التنفيذيين، على �ألا ي�شغل من�صب رئي�س 

اللجنة �أي ع�ضو من �أع�ضاء اللجنة �أو الأع�ضاء التنفيذيين، وت�ضم اللجنة ع�ضواً واحداً 

�أو الخبرة العملية في المجالات المحا�سبية والمالية.  على الأقل من ذوي الم�ؤهلات العلمية 

�أما بالن�سبة لاجتماعات لجنة التدقيق، فتعين اللجنة �أمين �سر اللجنة في اجتماعها الأول 

بعد الت�شكيل، ويكتمل الن�صاب القانوني للجنة بح�ضور ع�ضوين، وتجتمع �أربع مرات 

الأقل  على  مرات  �أربع  منتظمة  وب�صورة  الحاجة،  تقت�ضيه  ح�سبما  �أو  وف�صلياً  �سنوياً 

خلال ال�سنة وب�شكل ربع �سنوي، �أو كلما دعت الحاجة �إلى ذلك �أو بناء على طلب رئي�س 

اللجنة �أو ع�ضوين من �أع�ضائها. 

حين  اللجنة  اجتماع  عقد  طلب  الداخليين  �أو  الخارجيين  الح�سابات  لمدققي  ويجوز 

ويجوز  الاجتماع،  هذا  التنفيذية  الإدارة  ح�ضور  دون  ذلك  العمل  �ضرورة  تقت�ضي 

التنفيذية لح�ضور بع�ض  الإدارة  �أحد اع�ضاء  �أو  التنفيذي  الرئي�س  التدقيق دعوة  للجنة 

اجتماعاتها وفقاً لما تراه اللجنة �ضرورياً، ومن �أهم المهام والم�س�ؤوليات الرئي�سية للجنة 

التدقيق مراجعة قواعد حوكمة ال�شركات و�سيا�ستها بانتظام ورفع التو�صيات اللازمة 

بهذا ال�صدد، مراجعة البيانات المالية الدورية قبل عر�ضها على مجل�س الإدارة، درا�سة 

على  الفني  الإ�شراف  المالية،  البيانات  ب��شأن  الخارجيين  الح�سابات  مدققي  ملاحظات 

والتقارير  الداخلي  التدقيق  تقارير  نتائج  مراجعة  بال�شركة،  الداخلي  التدقيق  �إدارة 

مدققي  تعيين  و�إعادة  بتعيين  يتعلق  فيما  الإدارة  لمجل�س  التو�صيات  تقديم  التنظيمية، 

الح�سابات الخارجيين �أو تغييرهم وتحديد �أتعابهم، درا�سة ال�سيا�سات المحا�سبية المتبعة 

و�إبداء الر�أي والتو�صية لمجل�س الإدارة في ��شأنها، التو�صية بتعيين رئي�س ق�سم التدقيق 

الداخلي ونقله وعزله وتقييم �أدائه و�أداء �إدارة التدقيق الداخلي، الت�أكد من التزام ال�شركة 

بالقوانين وال�سيا�سات واللوائح والتعليمات الخا�صة بالجهات التنظيمية، متابعة �أعمال 

مدققي الح�سابات الخارجين، تقييم مدى كفاءة نظم التدقيق الداخلي المعمول بها داخل 

ال�شركة و�إعداد تقرير يت�ضمن تو�صيات اللجنة، مراجعة واعتماد خطط التدقيق الداخلي 

المقترحة من جانب المدقق الداخلي، الموافقة على الموازنة التقديرية للتدقيق الداخلي قبل 
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�إعداد تقرير  العامة لل�شركة،  التقديرية  الموازنة  الإدارة من �ضمن  عر�ضها على مجل�س 

التدقيق  لجنة  يخ�ص  فيما  العمومية  والجمعية  الإدارة  مجل�س  على  وعر�ضه  �سنوي 

ونتائج �أعمالها. 

وتت�ضمن الم�س�ؤوليات الرئي�سية للجنة التدقيق الآتي:

- البيانات المالية: 

و ي�شمل ذلك مراجعة البيانات المالية الدورية قبل عر�ضها على مجل�س الإدارة و�إبداء 

الر�أي والتو�صية ب��شأنها لمجل�س الإدارة بهدف �ضمان عدالة و�شفافية البيانات والتقارير 

المالية، ال�سماح للمدقق الخارجي بمناق�شة �آرائه مع اللجنة قبل رفع الح�سابات ال�سنوية 

و�أية  المتبعة  المحا�سبية  ال�سيا�سات  درا�سة  ب��شأنها،  القرار  لاتخاذ  الإدارة  مجل�س  �إلى 

تعديلات ب��شأنها و�إبداء الر�أي والتو�صية لمجل�س الإدارة في ��شأنها، درا�سة المو�ضوعات 

الهامة،  المحا�سبية  ال�سيا�سات  المالية، ومن ذلك:  البيانات  ت�أثيرها على  المحا�سبية وفهم 

�إف�صاحات ال�شركة، التغييرات الجوهرية في المبادئ المحا�سبية، المعاملات المعقدة �أو غير 

قرارات  واتخاذ  الدرا�سة  تتطلب  التي  ال�شخ�صية  الجوانب  ذات  المو�ضوعات  العادية، 

ب��شأنها، ت�أثير المبادرات والإجراءات الرقابية والمحا�سبية وهياكل البنود خارج الميزانية 

على  الجديدة  المحا�سبية  والتقارير  المعايير  �أثر  لل�شركة،  المالية  البيانات  على  العمومية 

الذي  الم�ستقل  الح�سابات  مدقق  �أو  الإدارة  تعده  الذي  التحليل  مراجعة  المالية،  البيانات 

يت�ضمن الق�ضايا الجوهرية والقرارات الهامة المتخذة فيما يتعلق ب�إعداد البيانات المالية 

وفقاً للمعايير الدولية للتقارير المالية، مراجعة مدى الالتزام بالمعايير المحا�سبية ومعايير 

مثل  بذلك  الخا�صة  الأخرى  القانونية  المتطلبات  وكذلك  المطبقة  المالية  التقارير  �إعداد 

تعليمات هيئة �أ�سواق المال وقانون ال�شركات والقوانين الأخرى المطبقة.

- الرقابة الداخلية: 

في هذا ال��شأن، تقوم لجنة التدقيق بتقييم مدى فعالية نظم الرقابة الداخلية المطبقة 

ح�سابات  مدقق  تعيين  اللجنة،  وتو�صيات  ر�أي  يت�ضمن  تقرير  و�إعداد  ال�شركة  داخل 

م�ستقل لإجراء فح�ص وتقييم لنظم الرقابة الداخلية، وتقديم تقرير �سنوي �إلى اللجنة مع 

بيان ر�أيها وتو�صياتها قبل عر�ض التقرير على مجل�س الإدارة و�إر�ساله �إلى هيئة �أ�سواق 

الداخلية  الرقابة  نظم  ب��شأن  والخارجيين  الداخليين  المدققين  ملاحظات  مراجعة  المال، 

والح�صول على تقارير حول النتائج الهامة والتو�صيات وكذلك ردود الإدارة، وتقييم 

مدى كفاية �إجراءات �أمن المعلومات ونظم الرقابة الداخلية المطبقة في هذا ال��شأن. 
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- التدقيق الداخلي:

ونقله  الداخلي  التدقيق  رئي�س  بتعيين  الإدارة  مجل�س  �إلى  التو�صية  التدقيق  لجنة  ترفع 

لمجل�س  ورفعها  �سنوية  ب�صورة  الداخلي  التدقيق  لائحة  مراجعة  خدماته،  و�إنهاء  وعزله 

الإدارة  مع  مفتوحة  ات�صالات  لها  الداخلي  التدقيق  وظيفة  �أن  من  الت�أكد  للاعتماد،  الإدارة 

التدقيق  �إدارة  و�أداء  الداخلي  التدقيق  �إدارة  �أداء رئي�س  تقييم  الآخرين،  التنفيذية والمدققين 

الداخلي ب�شكل عام، تعيين مكتب تدقيق م�ستقل لتقييم �أداء وظيفة التدقيق الداخلي كل ثلاث 

�سنوات، و�إعداد تقرير في هذا ال��شأن )Internal Control Report( على �أن يتم موافاة كل 

من لجنة التدقيق ومجل�س الإدارة بن�سخة من هذا التقرير، وكذلك تقوم هذه اللجنة بمراجعة 

ال�صفقات والتعاملات مع الأطراف ذات العلاقة وتقديم التو�صيات للمجل�س.

- التدقيق الخارجي:

ذلك  في  بما  المقترحة،  الخارجي  المدقق  عمل  خطة  بمراجعة  التدقيق  لجنة  تقوم 

المدقق  �أداء  مراقبة  الداخلي،  التدقيق  مع  الخارجي  التدقيق  �أعمال  جهود  تن�سيق 

الخارجي للت�أكد من عدم تقديمه خدمات لل�شركة بخلاف الخدمات المطلوبة من مهنة 

التدقيق الخارجي، رفع تو�صية لمجل�س الإدارة بتعيين و�إعادة تعيين مراقب الح�سابات 

الخارجي �أو اقتراح تغييره واقتراح �أتعابه ومراجعة خطاب تعيينه على �أن يكون من 

مراقبي الح�سابات المقيدين في ال�سجل الخا�ص لدى الهيئة، بحيث يكون م�ستوفياً كافة 

ال�شروط الواردة بمتطلبات قرار الهيئة ب��شأن نظام قيد مراقبي الح�سابات، التحقق من 

�أو �إعادة تعيينه،  ا�ستقلالية مراقب الح�سابات الخارجي ب�صورة دورية وقبل تعيينه 

والتحقق من عدم قيام مراقب الح�سابات الخارجي ب�أية مهام �إ�ضافية لا تنطوي �ضمن 

ا�ستقلاليته وفقاً لما  مهام مراقب الح�سابات الخارجي، قبل تكليفه بها، قد ت�ؤثر على 

تقت�ضيه مهنة التدقيق. 

وتقوم لجنة التدقيق بدرا�سة ملاحظات مراقب الح�سابات الخارجي على القوائم 

المالية لل�شركة ومتابعة ما تم ب��شأنها، تمكين مراقب الح�سابات الخارجي من ح�ضور 

اجتماعات الجمعيات العامة وتلاوة التقرير المعد من قبله على الم�ساهمين، مناق�شة �أية 

نطاق  على  قيود  �أية  )مثل  الخارجي  الح�سابات  مراقب  تواجه  �صعوبات  �أو  معوقات 

خلافات  �أية  المطلوبة،  المعلومات  على  ح�صوله  الم�ستقل،  الح�سابات  مدقق  �أن�شطة 

جوهرية مع الإدارة، �إلخ(، ومتابعة �أعمال مراقب الح�سابات الخارجي.
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- الالتزام الرقابي: 

واللوائح  بالقوانين  الالتزام  متابعة  نظام  فعالية  بمراجعة  التدقيق  لجنة  ت�ضطلع 

�أية حالة من حالات عدم الالتزام )بما  ونتائج التحقيقات التي تجريها الإدارة ومتابعة 

في ذلك اتخاذ �إجراءات ت�أديبية(، مراجعة تقارير التفتي�ش ال�صادرة عن الجهات الرقابية 

وردود الإدارة  ب��شأنها قبل عر�ضها على مجل�س الإدارة، متابعة الإجراءات الت�صحيحية 

التي اتخذتها ال�شركة ب��شأن الملاحظات الواردة في تقارير الجهات الرقابية، الاطلاع على 

تقرير المخالفات والجزاءات التي تم فر�ضها على ال�شركة، الاطلاع ب�صورة منتظمة على 

الم�ستجدات المتعلقة ب�إطر الالتزام والتغيرات في الت�شريعات وال�ضوابط الرقابية ودرا�سة 

بتلك  للالتزام  ال�شركة  وجاهزية  بال�شركة  المطبقة  الداخلية  الرقابة  نظم  على  ت�أثيرها 

الأطر، التثبت من التزام ال�شركة بالقوانين وال�سيا�سات والنظم والتعليمات ذات العلاقة، 

مراجعة  الرقابية،  والتعليمات  والنظم  وال�سيا�سات  بالقوانين  ال�شركة  التزام  من  الت�أكد 

قواعد و�سيا�سات الحوكمة ب�صورة دورية وتقديم التو�صيات ب��شأنها.

- م��سؤوليات �أخرى: 

�إ�ضافة �إلى ما تقدم، ت�شرف لجنة التدقيق على التحقيقات الداخلية المرتبطة بالاختلا�س 

القانونية وفقاً  التحقيق في حالات الإبلاغ عن الممار�سات غير  �أو  الداخلية  الرقابة  ونظم 

ل�سيا�سة الإبلاغ المطبقة بال�شركة، بالإ�ضافة �إلى القيام ب�أية مهام �أخرى وفقاً لطلب مجل�س 

الإدارة  �أو بناء على متطلبات الجهات الرقابية �أو المعايير المهنية الدولية للتدقيق �أو القوانين 

ال�شركة  من  والمعلومات  الموارد  على  الح�صول  وللجنة  هذا،  ال�صلة.  ذات  والت�شريعات 

الموظفين  دعوة  لها  يحق  كما  معقول،  نحو  على  تطلب  ح�سبما  واجباتها  تنفيذ  �سبيل  في 

المعنيين في ال�شركة وكذلك الم�ست�شارين الخارجيين لح�ضور اجتماعاتها والح�صول على 

�أية معلومات قد تطلبها من �أية �إدارة بال�شركة عند ال�ضرورة، كما يحق للجنة الح�صول 

على الا�ست�شارات المهنية الم�ستقلة �أو غيرها من الا�ست�شارات في �سبيل �أداء واجباتها وذلك 

على ح�ساب ال�شركة بعد الح�صول على موافقة مجل�س الإدارة.
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)جـ(  لجنة �إدارة المخاطر: 

تهدف لجنة �إدارة المخاطر �إلى و�ضع ال�سيا�سات واللوائح التنظيمية الخا�صة ب�إدارة 

المخاطر داخل ال�شركة، وتحديد مدى مواءمتها لدرجة ا�ستعداد ال�شركة لتحمل المخاطر. 

�أحد  يكون  و�أن  ثلاثة  عن  اللجنة  هذه  �أع�ضاء  عدد  يقل  �ألا  فيجب  الت�شكيل،  حيث  ومن 

�أع�ضائها على الأقل من الأع�ضاء الم�ستقلين، و�أن يكون رئي�سها ع�ضواً من �أع�ضاء مجل�س 

اللجنة.  �أع�ضاء  �أي ع�ضو من  اللجنة  التنفيذيين، ولا ي�شغل من�صب رئي�س  الإدارة غير 

ويكتمل  الت�شكيل،  بعد  الأول  اجتماعها  في  لها  �سر  �أمين  اللجنة  تعين  اجتماعاتها،  وعن 

�أو  �سنوياً  مرات  �أربع  اللجنة  وتجتمع  ع�ضوين،  بح�ضور  للجنة  القانوني  الن�صاب 

ح�سبما تقت�ضيه الحاجة،  �أما المهام و الم�س�ؤوليات الرئي�سية للجنة �إدارة المخاطر فتتمثل 

على  القدرة  �إلى  بالإ�ضافة  المخاطر  �إدارة  و�سيا�سات  �إ�ستراتيجيات  ومراجعة  �إعداد  في 

الإ�ستراتيجيات  هذه  تنفيذ  من  الت�أكد  الإدارة،  مجل�س  من  اعتمادها  قبل  المخاطر  تحمل 

مجل�س  م�ساعدة  ال�شركة،  �أن�شطة  وحجم  طبيعة  مع  تتنا�سب  كونها   ومن  وال�سيا�سات 

والت�أكد من عدم تجاوز  ال�شركة،  المقبول في  المخاطر  الإدارة في تحديد وتقييم م�ستوى 

ال�شركة لهذا الم�ستوى بعد �إقراره من مجل�س الإدارة، الت�أكد من ا�ستقلالية موظفي �إدارة 

المخاطر عن الأن�شطة التي ينجم عنها تعر�ض ال�شركة للمخاطر، �إعداد تقارير دورية حول 

طبيعة المخاطر التي تواجه ال�شركة وعر�ضها على مجل�س الإدارة، تقييم النظم و الآليات 

ال�شركة  لها  تتعر�ض  قد  التي  المختلفة  المخاطر  �أنواع  ومتابعة  وقيا�س  تحديد  في  المتبعة 

من �أجل الوقوف على ثغرات وعيوب هذه النظم والآليات، �ضمان توافر الموارد والنظم 

الكافية لإدارة المخاطر، مراجعة الهيكل التنظيمي لإدارة المخاطر وتقديم تو�صيات ب��شأنه 

لمجل�س الإدارة لاعتمادها، العمل على زيادة وعي الموظفين وتنمية ثقافتهم بخ�صو�ص 

ت�ؤثر  قد  والتي  التدقيق  لجنة  تثيرها  التي  الم�سائل  مراجعة  بال�شركة،   المحيطة  المخاطر 

بدورها على �إدارة المخاطر داخل ال�شركة.  
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الخــاتمــــة: 

خلال  من  وذلك  الطيـران،  قطـاع  لحوكمـة  الممكنة  الآفاق  في  الدرا�سة  هذه  بحثت 

�شركة  ب�أو�ضاع  ذلك  ربط  ثم  المجال،  هذا  في  الدولية  الممار�سات  �أف�ضل  ا�ستعرا�ض 

التي   )case study( الحالة  درا�سة  منهجية  خلال  من  الكويتيــة،  الجويــة  الخطــوط 

�إلى فح�ص م�ساعي خ�صخ�صتها الجارية حالياً، والتحديات المقترنة بنقلها من  ق�صدت 

طور الم�ؤ�س�سة الحكومية �إلى طور ال�شركة التجارية. 

تتناول  درا�سة  �أول  نعرف،  فيما  كونها،  حيث  من  �أهميتها  الدرا�سة  هذه  وتكت�سب 

هذه التحديات المركبة – �أي تقاطعات الخ�صخ�صة والحوكمة – ثم تحليلها فيما يتعلق 

بالحالة الخا�صة للناقل الوطني لدولة الكويت.

التي تواجه  القانونية والاقت�صادية  التحديات  �إلى  تنبّهنا  �إذا ما  الأمر  �أهمية  وتزداد 

يحمل  لا  التخ�صي�ص  �أن  �إلى  ي�شير  بما  الكويتية،  الجوية  الخطوط  تخ�صي�ص  عملية 

الظروف  – في  الكبرى، و�إن كان يمكن  الم�ؤ�س�سات  بال�ضرورة حلولًا ب�سيطةً لتحديات 

)كهيكلة  الرئي�سية  الم�ؤ�س�سية  الاختلالات  لمعالجة  �أ�سا�سياً  مُدخلًا  يكون  – �أن  المنا�سبة 

في  ال�شعبية  الم�ساهمة  وزيادة  التناف�سية،  تحفيز  الم�ؤ�س�سي،  الأداء  تطوير  المال،  ر�أ�س 

المن��شآت وبين  الأهمية عندما نربط بين خ�صخ�صة  المن��شآت(، ثم تت�ضاعف هذه  ملكية 

حوكمتها، باعتبار الثانية �ضماناً لنجاح الأولى، فالحوكمة الم�ؤ�س�سية تنتج قيمة م�ضافة 

قابلة للقيا�س للمن��شأة التي تتم خ�صخ�صتها، وذلك لم�صلحة المن��شأة وملاكها معاً. ورغم 

ذلك، تبقى الحقيقة هنا ب�أن لكل �شركة طيران بنية مختلفة فيما يت�صل ب�آلياتها الداخلية 

)كطريقة ت�شكيل مجال�س �إدارتها ومهام لجانها( وظروفها الخارجية )ك�صور المناف�سة 

التي تواجهها والأطر الت�شريعية التي تنظمها(، الأمر الذي �سينعك�س بال�ضرورة على 

نتائج الأداء من حيث الجودة والعائد.

دعم  ت�ستطيع  �أنها  �إلا  تجارياً،  المن��شأة  نجاح  ت�ضمن  لا  كانت  و�إن  فالحوكمة، 

�أعمالها �إلى درجةٍ كبيرةٍ عن طريق دعم �أعمال مجل�س الإدارة واللجان الداخلية والخطط 

الإ�ستراتيجية والإدارة التنفيذية وعداها من عنا�صٍر حرجةٍ للنجاح على المديين المتو�سط 

الطيران  لقطاع  المعقد  النظام  في  ال�شركات  حوكمة  تكت�سب  الأ�سباب  ولهذه  والطويل، 
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الممار�سات  ب�أف�ضل  والاحتفاء  الأداء  م�ستويات  تعزيز  في  الفعالية  �أن  �إذ  خا�صة،  �أهمية 

ف�إن  الحال،  وبطبيعة  ال�صحيح.  الاتجاه  نحو  المن��شأة  �أعمال  توجيه  في  ي�سهما  �أن  يمكن 

المجال  وهو  الطيران،  �صناعة  مجال  في  الم�شروعات  لجميع  لازمًً  متطلبًً  هو  الأمر  هذا 

المحفوف بالمخاطر وبعدم اليقين �إجمالًا.

الطيران  قطاع  في  المحوكمة  الممار�سات  �أف�ضل  ناق�شت  قد  الماثلة  الدرا�سة  �أن  ورغم 

على م�ستوى تجاربٍ دوليةٍ مقارنةٍ نا�ضجة ن�سبياً من حيث التركيب والتوازن في اللجان 

المتنوعة ودور الإدارتين التنفيذية وغير التنفيذية وتنظيم �إدارة المخاطر، مع ما قد ي�سهل 

الجوية  “القلقة” للخطوط  الحالة  على  الم�ستقرة  الظروف  تلك  انطباق  بعدم  معه  القول 

الكويتية، �إلا �أننا نرى �أن درا�سة تلك النماذج يمكن �أن ي�شكل �أداةً ا�ستر�شادية فعالة في 

الترجيح بين الخطط والخيارات الكثيرة التي تعر�ض للخطوط الجوية الكويتية في هذه 

المرحلة الفارقة من م�سيرتها.

وفي الحقيقة، ربما كان من مزايا المنهج المتبع في هذه الدرا�سة هو �أنه ك�شف عن جملة 

ال�سل�س للخطوط الجوية  التحول  �أنها تمثل حجر عثرةٍ نحو  التي يبدو  التناق�ضات  من 

مجرد  ولي�ست  بنيوية  تناق�ضات  جملتها  في  وهي  خ�صخ�صتها،  م�سيرة  في  الكويتية 

تحديات ظرفية، الأمر الذي ي�ستدعي التفاتة خا�صة لها:

ف�أولًا: بعد �أن كان يقوم على نظام مرتكزٍ على العلاقات ال�شخ�صية، �صار المجتمع 

الكويتي يتحول �إلى نظامٍ قائمٍ على القانون، وذلك من خلال �إر�ساء القواعد الد�ستورية 

الدولة  قيام  �أكثر من خم�سين عاماً على  – ورغم مرور  الأمر  �أن  �إلا  الم�ؤ�س�سات،  لدولة 

الحديثة – ما زال يواجه الكثير من التحديات التي تعود �إلى جملة من الاعتبارات الاجتماعية 

وال�سيا�سية و– لنعترف – الم�صلحية التي خلقت ثقافة ي�صعب تغييرها. ومع ذلك، ف�إن 

�إذ يمكن تحقيقه من خلال  لي�س م�ستحيلًا،  �أنه  �إلا  و�إن كان �صعباً  التحدي  تجاوز هذا 

التنفيذ ال�صارم لمبد�أ حكم القانون، بل �أنه حتى في الأحوال التي يق�صر فيها القانون عن 

�إحداث التغيير المطلوب، ف�إن الحوكمة قد تنجح بذلك، لأنه �إذا كان حق الدعوى الق�ضائية 

يتعلق بالم�س�ؤولية القانونية للمديرين والم�س�ؤولين في ال�شركة عن طريق التدخل المت�أخّر، 

 مبكر. 
ّ

ف�إن حوكمة ال�شركات الفعالة ما هي، في حقيقتها، �إلا تدخّل رقابي
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ثانياً: ينبغي الت�شديد على الأثر ال�سلبي - بل الت�شوّهات، حقيقة - التي تت�سبّب بها 

التدخلات وال�ضغوط ال�سيا�سية في بنية الت�شريعات الجديدة التي يفتر�ض بها توجيه 

الاقت�صاد الوطني �إلى اتجاهاتٍ طموحة، �إذ في معر�ض ارتباك ر�سالتها ال�سيا�سية وعدم 

تنا�سق معطياتها الفنية، يُخ�شى �أن تك�شف مثل هذه الت�شريعات عن عجزٍ لدى كلٍ من 

الحكومة والبرلمان نحو التو�صل �إلى ر�ؤيةٍ اقت�صاديةٍ توافقيةٍ �سوّية نحو خطط التنمية 

الت�سا�ؤلات  تثير  التي  الماثلة،  الدرا�سة  �أهمية  �إلى  التنبه  يمكن  قد  هنا،  من   .
)1(

البلاد في 

الم�شروعة عما �إذا كان يمكن تدارك العوار الت�شريعي من خلال الإجراءات المحوكمة، 

على الأقل.

ثالثاً: �إن المنظومة القانونية في �أية دولة تميل لأن تلعب دوراً هاماً في �إنجاح خطط 

ال�سلطة  �أن  فرغم  تحديداً،  الق�ضائية  ال�سلطة  دور  �إلى  هنا  ون�شير  ف�شلها،  �أو  الحوكمة 

و�ضعها  خلال  من  الا�ستقلالية  من  كبيٍر  بهام�شٍ  تتمتع  الكويت  دولة  في  الق�ضائية 

ا�ستيعاب  طور  في  مازالوا  الق�ضاة  من  كثيراً  �أن  الملاحظ  من  �أنه  �إلا  المتين،  الد�ستوري 

التدريب  خطط  من  المزيد  �إلى  بالحاجة  يتعلق  الأمر  ولعل  وتمثّله،  الحوكمة  مفهوم 

الق�ضائي الموجهة نحو تقاطعات الت�شريع والحوكمة، بما يتنا�سب مع الثقافة الجديدة 

للأعمال التجارية في الكويت.

جميع  فيها  تظل  تحوّلية  بمرحلة  تمر  الكويتية  الجوية  الخطوط  كانت  فلما  وبعد، 

)�أي  »الكائن«  درا�سة  �أن  هي  البحث  هذا  ر�سالة  ف�إن  واردة،  والإمكان  الاحتمال  �آفاق 

)المتمثل في  »الممكن«  �أف�ضل درجات  �أن تح�سّن في تحقيق  الممار�سات( يمكن جداً  �أف�ضل 

م�شروع حوكمة الخطوط الجوية الكويتية(.

)1(  نرى ذلك وا�ضحاً في عدة قوانين اقت�صادية هامة، مثل قانون الا�ستثمار الأجنبي وقانون �شراكة الدولة والقطاع 

»قانون  الكويت،  و�صناعة  تجارة  غرفة  انظر:  التخ�صي�ص.  وقانون  الأهلي  القطاع  في  العمل  وقانون  الخا�ص 

التخ�صي�ص: �إنجاز من حيث المبد�أ، ق�صور من حيث الجدوى«ـ تقرير غير من�شور، 2010، �ص. 2.
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