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 الفصل الأول

 حوكمة الشركات مفاهيمها وأهميتها

------------------------------ 
 يػػمؼذنتقػػنؽذلاػػ ذلى  ػػ ذإ ذ،ذنظػػلـذاكمة ػػعذ أا ت ػػليتنػػل ؿذاػػلاذا درػػةذدرايػػعذ    ػػعذ ػػ ذ

لادػػلا حذكمة ػػعذا تػػنةلت،ذ لاػػلذاػػ ذأػػن ريت لذ أا ت ػػلذ  تػػنةلت،ذ ة د ػػعذ  ليػػ لذ تػػ ةذ ػػلـذلاعنفػػعذ
فيذيػػمؽذف ينػػقوذ ػػا راؽذارل  ػػعذ تػػ ةذلىػػلص،ذ اػػةذج ػػلىذا تػػنةلتذ ل ػػعذإ ذ ا تػػنةلتذارجر ػػعذ

ذ ػػػلىذا نظػػػلـذ تقلماػػػػ لذ رػػػلذال،ذ ػػػل لىذ  نػػػػلذ تاينػػػ حذا درػػػةذإ ذلالملكػػػػ ذ لاقل ػػػ ذ فػػػن عذ جرايػػػػت لذ
ذ :ػػػػػػػػ جناينحذا جرايعذفيذالاذا درةذإ ذأر ععذلالملك ذ  ىذا نحمذا تل  ل تدر ةذلاكالً،ذ

ذ

 ــ: أهمية حوكمة الشركات ومتطلباتهاــــــــالمبحث الأولـ

 ـي: مقومات نظام حوكمة الشركات وخصائصها ـــالمبحث الثانـ

ــادة حوكمــة الشــركات الصــادرة عــن ملاظمــة الت ــاون ا  تصــاد   ـــالث: مب المبحــث الثـ
 والتلامية

 ع: حال الحوكمة في فلسطينــــــالمبحث الرابــ
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 أهمية حوكمة الشركات ومتطلباتها ـ :ــــــــــــــالمبحث الأولــ

------------------------------ 

خمينػعذلاقل ػ ذفيذأا ػعذاكمة ػعذ  تػنةلت،ذك ػ ذج  ػحذارق ػ ذالأ ؿذيتض  ذارلمح ذالأ ؿذ
فيذارق ػػ ذذكمة ػػعذا تػػنةلتذثمذجقن نػػلذإ ذنتػػ ة  ػػجذجدػػنعذإ ذأر عػػعذفػػن ع،ذكل تنػػلذا ذاكمة ػػعذ ػػ ذ

 ايتعنأػنلذ ػلمعاذا تعػلري ذذينعذفن ع،ذج   تذ  ذنت ةذاكمة عذ طلم عت ل،ا ثلني،ذ تمذجاين   ذإ ذخم
لاينػتميلالذ  ىذةلفػعذعذاكمة عذأا ذة لذأفذارق  ذا ثل  ذجنل ؿالخلصعذبهل،ذ لا ذثمذأاجاف لذ لازايلال،ذذ

ك ػػ ذتمذجاينػػػ حذارق ػػ ذانػػلذإ ذ، ،ػػػعذفػػن ع،ذج   ػػتذ ػػػ ذأا ت ػػلذ  ػػىذةلفػػػعذذ،    ت ػػلذ ػػللألى ؽ
ف  ػػػلذأفذارق ػػػ ذا نا ػػػلحذجنػػػل ؿذاكمة ػػػعذ،ذل    ػػػلذ ار لريػػػلتذا  ػػػجةذ ػػػذ نةػػػلازذا ػػػزذجنج ػػػز اذا رػػػعج،

ت،ذ ا ع  ػعذ،ذ ألىيراذًلاعنفعذالمحجداتذالأيلي عذ تقلم قذا نظلـذفيذا تنةل أ زاا لذ تمذجاين   ذإ ذفن و
ذُ نأتذفيذارق  ذالخللاسذ تمذجاين   ذإ ذ، ،عذفن ع.ذ وذا تقلم قذ الأداء

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ
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ذالا ترػػػلدذاكػػػن،ذ فػػػت ذ أدتذا عمرػػػعذ رنيػػػنذالأيػػػماؽذارل  ػػػعذ رػػػمؿذةثػػػيرذلاػػػ ذا ػػػج ؿذإ ذلاد ػػػمـ
أيماؽذ جيجةذ ا زذيد  ذلا ذلى  لذأفذراقذا تنةلتذأر لكلذً ل  عذ ا زذ لذأ،نذفيذجمي لحذأنتقت ل،ذ

إ ذنمػػمذ جاػػػجـذ  ل تػػليذيع ػػةذ  ػػىذلى ػػقذفػػنصذايػػتث لريعذ جيػػجةذ زيػػلدةذفػػنصذا ع ػػةذ ا ػػل ذيػػ د ذ
 جت ثةذاكمة ػعذفيذم م ػعذلاػ ذا ع  ػلتذا ػزذين ػلحذ ػوذا دارةذذ1ا ترلديلتذا تنةلتذ ت لىذا ج ؿ،ذ

ا تند ليعذ  تنةعذ م سذإدارالذلا ذ  ع،ذ لاينلا  لذ أصحلبذاررللحذلا ذ  عذألىنى،ذإذذا ذالآ  ػعذ
آ  ػػعذكمة ػػعذا تػػنةلتذأكػػجذأاػػػحذذ جعتػػرذ2ا ػػزذيػػتحذلاػػ ذلى  ػػلذرجيػػجذإيػػكاج أ عذا تػػنةعذ أاػػجاف ل،ذ

آ  ػػلتذا ترػػلدذارعنفػػعذا ػػزذكظ ػػتذ لات ػػلـذةلمػػيرذلاػػ ذ لمػػةذارنظ ػػلتذار ن ػػعذا ج   ػػعذ د راػػلذا دعػػلؿذفيذ
ينن ػػػ ذا تػػػنةلتذلاػػػ ذا تعػػػنضذكػػػللاتذا تعثػػػنذ ا فػػػ سذارػػػليذ ا دار ،ذفضػػػ ذً ػػػ ذذ ػػػلىذد راػػػلذفيذ

ذذذ3عذأ  ل ل.ذجعظ حذ   عذا تنةعذفيذا ينمؽذ أ لفذ الا لذ ايت ناري

 ػػل لىذجعػػجذاكمة ػػعذأكػػجذلاتق لمػػلتذالخركرػػعذ أكػػجذرةػػلازذا تحػػنرذالا ترػػلد ذ ا تحػػمؿذإ ذ
جدع ةذآ  لتذا ينمؽذ اكجذلا ذاركلطن،ذ جع  قذاكػسذالألى  ػ ،ذ يػتحذذ ػلىذلاػ ذلىػ ؿذم م ػعذلاػ ذ

ذبهػلذا دارة  ا ػزذجتمافػقذلاػلحذذا اما جذ ارلملدئذا زذرػجدذ ػ حذ ألىػ ؽذار لريػلتذ ا ينػ مة لتذا ػزذجاػمـ
ا طػػػلرذا اػػػلنمنيذ الألى  ػػػ ذ جضػػػلحذكػػػجاذًرنػػػلحذكػػػج ثذفينػػػلدذفيذا م ػػػتذا ػػػزذرػػػلف ذف ػػػ ذ  ػػػىذلارػػػللحذ

ذذ4ارينلاوذ را قذا عجا عذ ارينل اةذ  ن ح.

 جت ثػػةذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذفيذ    ػػػعذجنظػػػ حذ جنج ػػػ ذا ع  ػػػعذ ػػػوذإدارةذا تػػػنةعذ الأطػػػناؼذالألىػػػنىذ
 ػػل لىذفػػػ فذذ5 عػػػعذ جا ػػ حذالأداءذكػػبذيعػػػمدذ ل دلاػػجةذ  ػػىذةػػػ ذا قػػنفو،ذاتذا ع  ػػعذ ا ع ػػةذ  ػػىذلاتل

                                                             
ر يينػلتذاك ملا ػعا،ذا عت ل  ،ذمح جذ لمجذا دتلح،ذآ  لتذكمة عذالخزانعذا عللاع،ذ ر عذ  ةذلااجلاعذفيذلا تاػىذااكمة ػعذ ا صػ حذارػليذ ا دار ذفيذاذ1

 .3،ذص2009لانتمراتذارنظ عذا عن  عذ  تن  عذا داريع،ذلارن،ذ
،ذ3لأ  ػلؿ،ذاإ ػجنػمر،ذ لمػجذا نلصػن،ذ لاقػن،ذمح ػج،ذلاػجىذا تػزاـذا تػنةلتذارينػلاعذا عللاػعذالأردن ػعذيلمػلدئذاكلة  ػعذار يينػ ع،ذاإ ػعذالأردن ػعذفيذإدارةذاذذ2

 .46،ذص2007،ذا للاععذالأردن ع،ذالأردف،ذ1ا عجد
ذ.89-88ا عت ل  ،ذمح جذ لمجذا دتلح،ذإطلرذمحليبيذلااكحذ ج رذكمة عذا تنةلتذفيذجنت طذيمؽذالأ راؽذارل  ع،ذلان لحذيل ق،ذصذذ3
ذ.53الخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذم م عذا ن ةذا عن  عذ  نتن،ذصذذ4
 .4ينق ن عذ اما جذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصكلممش،ذمح جذجم ة،ذلاجىذا تزاـذا تنةلتذارينلاعذا عللاعذا د ذذ5
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جقلم ػػقذ ما ػػجذاكمة ػػعذ ػػ ذأا ػػعذةلمػػيرةذ  ػػىذا تػػنةلتذ  ثػػةذ للاػػةذاط ينػػلفذ   ينػػتث ني ،ذمدػػلذيػػ د ذإ ذذ
ذ1ةين ذ،اعذارتعللا وذفيذا ينمؽذارلي.ذ

 ت ل  ػػعذ ا ين ليػػ عذ أا ػػعذ  ل تػػليذجتػػ ةذكمة ػػعذا تػػنةلتذد راذًلا  ػػلذًفيذاك ػػلةذالا ترػػلديع،ذالا
ا تػػػػنةلتذفيذ نػػػػلءذا ترػػػػلديلتذا ػػػػج ؿذ نمماػػػػل،ذ أفذأداءذأ ذاػػػػنةعذلاػػػػ ذأاػػػػحذار اػػػػناتذالا ترػػػػلديع،ذ
ذاكمة ػػػعذإ ذ  ػػػمدذ   ػػػعذ  ا ترػػػلدذأ ذ  ػػػجذياُػػػلسذي اػػػنذأداءذا تػػػنةلتذف ػػػ ،ذ ػػػل لىذي ػػػجؼذلاد ػػػمـ

لبذاررػػػ حع،ذ ةػػػل لىذلات للا ػػػعذ لاتجالى ػػػعذ ػػػوذالأطػػػناؼذلاػػػ ذذاتذا رػػػ عذ نتػػػلطذا تػػػنةعذلاػػػلحذأصػػػح
ا  ػػناءاتذارنليػػلمعذا ػػزذيمفناػػلذنظػػلـذاكمة ػػعذ ا ػػزذ ػػج رالذجػػج حذا ع  ػػلتذلاػػ ذلىػػ ؿذ أػػلحذأاػػجاؼذ

ذا تنةعذ ا ن ل عذ    لذ لانا عت لذ جا    ل.

 لحاجة إلى الحوكمةا:  ـــــــــــــــالأولــ طلبالم

--------------------------- 
 عػػعذفػػن عذفيذاكل ػػعذإ ذاكمة ػػع،ذالأ ؿذج  ػػحذ ػػ ذالافتاػػلرذإ ذتمذجاينػ حذارق ػػ ذالأ ؿذإ ذأرذ

كمة ػػعذا تػػػنةلتذ أفذفاػػػجاإلذيػػػ د ذإ ذلى ػػقذ  يػػػعذلانليػػػلمعذ  نكلمػػػع،ذة ػػلذأفذا دػػػنعذا ثػػػلنيذجنػػػل ؿذرػػػلذاذ
مرتلجذإ   ل،ذف  لذأفذا دنعذا ثل  ذجنػل ؿذأيػلملبذاكل ػعذإ   ػلذ د راػلذفيذآدابذ يػ مؾذار ػ ذاركت دػعذ

للحذالأفناد،ذ تمذطػنحذأػن رالذلاػ ذأ ػةذجعزيػزذارينػلء عذ الأداء،ذة ػلذأفذا دػنعذا نا ػلحذج  ػحذفيذحمليعذلار
ذ  ذلا ذامذارينتد جذلا ذكمة عذا تنةلتذلا ذلاينتث ني ذ أصحلبذارر حعذ اإت لحذ  ة   .

 الفرع الأول: ا فتقار إلى حوكمة الشركات

مة ػػػعذا تػػنةلتذ ػػػجذيػػ د ذإ ذلى ػػػقذ  يػػػعذإفذناػػأذأ ذفاػػػجافذا اما ػػجذارتعػػػجدةذ تقلم ػػقذلالمػػػلدئذكذذذذذ
لانليػػلمعذ  نكلمػػع،ذ  ػػجذاػػ ذا ػػزذجػػتح حذفيذلاعظػػحذالأنتػػقعذالا ترػػلديعذالخلصػػعذ ل تػػنةع،ذة ػػلذأفذاػػل ذ
ا نكلمػػػعذا ػػػزذلاذجالمػػػةذارنا عػػػعذأ ذلاينػػػلء ت لذ ػػػ ذجرػػػنفلال،ذأإػػػلذ ػػػجذجتػػػعنذ ل ت جيػػػجذإػػػندذا تد ػػػيرذ ػػػ فذ

ذ2ا   مرذينا  ذأ  ل ل.ذ

                                                             
ذ.2أ مذلاميىذأانؼذدر يش،ذكمة عذا تنةلتذ أ،نالذ  ىذةدلءةذيمؽذف ينقوذ ا راؽذارل  ع،ذلان لحذيل ق،ذصذذ1

2
 Rachami Jawad,  Institutionalized Corruption: An Instrument of Governance in the Middle 

East and North Africa? Translated from CIPE Feature Service, May 2004, pp6. 
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 اذا نحتاج إلى الحوكمة؟الفرع الثاني: لم

ا  ل ػػػعذ  ػػػىذاػػػلاذا ينػػػ اؿذي  ػػػ ذفيذأفذاكمة ػػػعذاػػػ ذمػػػندذإراػػػلداتذ جع   ػػػلتذجُقػػػنحذ تػػػ ةذذذذذذ
الىت ػػػلر ذ  ػػػىذا تػػػنةلتذيكت ػػػ ذأنما  ػػػلذ ا ػػػزذجنظػػػ ذفيذجقلم ػػػقذاػػػلاذا نظػػػلـذ   ػػػ ذ ػػػ سذ ل تػػػ ةذ

ا تػنةلتذ تػ ةذأةثػنذا  زالا ،ذ    ذفيذكل عذا تقلم ػقذا ينػ  حذ   ػىذأيػسذ    ػعذيػ د ذإ ذإ  ػلرذ
اػػػػدلف عذ يزيػػػػجذلاػػػػ ذلارػػػػجا  ت لذ ػػػػجىذارينػػػػتث ني ذفيذأيػػػػماؽذارػػػػلؿ،ذ لاػػػػ ذانػػػػلذجظ ػػػػنذأا ػػػػعذاكمة ػػػػعذ

ذ  تنةلت.

 الفرع الثالث: أسباب الحاجة إلى حوكمة الشركات

أصلمحتذكمة عذا تنةلتذ ض عذذاتذأا عذفيذجم لحذأمرلءذا عللم،ذ انػلذ ت ػلىذا تػنةلتذد راذًك ميػلذًفيذ
 ينينػندذالأيػلملبذذذ1تن  عذالا ترلديعذ ا تاجـذالا ت ل  ،ذ لا ذثمذا ن مذ  ىذا رػع جذا ػج ي،ذجعزيزذا 

 ة لذي  :

 .لاتق لملتذا تنةلتذا علر عذجينتج  ذلاينتمىذ ل  لذًلا ذاكمة عذكبذجالمةذجم   ذايتث لراال 
 ت لح.اكل عذإ ذالاات لـذبجمان ذآدابذ ي مة لتذار  ذيلذيحاقذحمليعذررللحذأفنادذاإ 
 .ظ لبذا تحجيجذا ماأ ذرينيم  عذم سذا دارةذ ارجيني ذألالـذأصحلبذاررللحذ ارينلاو 
 حمليػػػعذكاػػػمؽذصػػػملرذارينػػػتث ني ذ الأطػػػناؼذا ػػػزذ ػػػلذ   ػػػعذ ل تػػػنةعذلاػػػ ذاكت ػػػلؿذجعل ػػػجذةلمػػػلرذ

 ذ2ارينلاوذلالحذا دارةذ تحا قذلارلك حذالخلصعذ  ىذكينلبذالآلىني .
 ثػنذارػليذا نػلجنذ ػ ذيػمءذا دارة،ذمدػلذيػجفلحذارينػتث ني ذ ل ضػمطذكػج ثذكػللاتذا فػ سذ ا تع

   ىذارتن وذلاتخلذذإ ناءاتذةد  عذ  ليعذلارلك ح.
 ا تم ػػػ ذإ ذالخركرػػػعذايػػػتج ىذ أػػػلحذلاعػػػلييرذج دػػػةذيػػػ لاعذأ أػػػلعذار يينػػػلتذا عللاػػػعذمحػػػةذ

 ا تكر أ.
 

                                                             
1
 Private Sector Initiative for Corporate Governance, Principles for Corporate Governance in 

Kenya and a Sample Code of Best Practice for Corporate Governance, Nairobi, pp2. 

كمة ػػعذا تػػنةلتذ د راػػلذفيذ ػػ جذألاػػناضذا د ػػنذ ا تقلم ػػقذالمحليػػبي،ذارػػ  نذا ع  ػػ ذا ينػػنم ذالخػػللاسذ عنػػمافذكمة ػػعذاكدنػػل  ،ذاػػم  ذ لمػػجذا عزيػػز،ذذذ2
،ذلانتػجيلتذ ػللمذالمحليػلمعذ جػج  قذاكينػل لت،ذلانتػمرذ2005يػلمت رذذ8-10ا تنةلتذ أ علدالذالمحليلم عذ الأد ارذالا ترػلديع،ذ للاعػعذا يػ نجريع،ذيػملا 

ذ.15/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذacc.net-http://www.worldذ  ىذارم لحذالا  ك ني

http://www.world-acc.net/
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 ذذ1انتتلرذألاناضذا د نذ ا تقلم قذالمحليبي.ذ
 الخاص لحوكمة الشركات  الت إن حوكمة الشركات ضرورية من أجل:كما أن مبادرة القطاع 

 لبذلاينتث ني ذمح  ػوذأ ذأ لنػ ذ  ػىذكػجذيػماء،ذ إفذايػتث لرااحذآلانػعذ جػُجارذ  دػلءةذ فيذ 
     عذادلفعذ لىلأععذ   ينلء ع.

 .إنتلءذجنلفين عذ ةدلءةذا تنةلتذ ار يينلتذا تألريع 
 الةذ 

ُ
   ىذإدارةذا تنةلت.جعزيزذارينلء عذ الأداءذلا ذج لىذار

 2جتأ لحذالايتكجاـذا   ءذ ا دعلؿذ   ماردذالمحج دة.ذ 
 الفرع الرابع: من المستفيد من حوكمة الشركات

إفذا تػػػنةعذا ػػػػزذجػُػػجارذ تػػػػ ةذ  ػػػػجذجعُقػػػ ذ   ػػػػعذ   ينػػػػتث ني ذ ارانأػػػوذ ا عػػػػللا وذ ا ع ػػػػ ءذ
لاحذفيذلى ػػقذلانػػلخذ  ػػجذ    أت ػػلحذ  ة  ػػ ذ  ػػىذكػػجذيػػماء،ذة ػػلذأفذاكمة ػػعذا ناػػ جةذ  تػػنةلتذجُينػػ

 ا  ػػػلؿذمدػػػػلذيتػػػػألحذالايػػػتث لراتذالمح  ػػػػعذ الأ نلم ػػػػع،ذ  ل تػػػليذجػػػػ د ذإ ذلى ػػػػقذفػػػنصذ  ػػػػةذ رفلا ػػػػعذ
ارػػػماطنو،ذ أفذارينػػػػتد جذانػػػػلذلاػػػ ذاكمة ػػػػعذا تػػػػنةلت،ذارينػػػػتث ني ذ حم ػػػعذالأيػػػػ ح،ذ لاػػػػ ذثمذأصػػػػحلبذ

ذ3ارر حعذ اإت لح.

جةذجعق ذأداءذأفضػة،ذفل تػنةلتذا ػزذجقلمػقذأيػسذ:ذا تنةلتذا زذج مفذإدارالذ  باللاسبة للشركات
اكمة ػػعذا ناػػ جةذجتم ػػلحذتخدػػ اذج  دػػعذرأال ػػلذ  ل تػػليذجينػػتق لحذ ػػلبذلاينػػتث ني ،ذ أإػػلذإذاذجرػػنفتذ

ذيينيم  عذ  عجؿذيد ن لذلا ذ نلءذ   لتذ  جةذلالحذأصحلبذارر حع.

زذي ػمفذ لاػجالذةلمػيرذجػجارذ:ذإفذارينتث ني ذ  ىذ،اعذ  فذا تنةلتذا أما المستثمرون وحملة الأسهم
 ت ةذي  ح،ذف حذلاينتعج فذ جفلحذلاال ػةذكرػم حذ  ػىذاػلاذا علاػجذارنجدػلح،ذفلكمة ػعذا ناػ جةذر ػ ذ
كاػػػػمؽذارينػػػػتث ني ذ لىلصػػػػعذالأ   ػػػػعذلاػػػػن حذيػػػػلذفيذذ ػػػػلىذكا ػػػػحذفيذإ ػػػػجاءذرأي ػػػػحذ  ػػػػةذلاػػػػلذاػػػػمذلاػػػػنجلمطذ

ذ ليتث لرااح.

                                                             
ذ.20-19،ذص2007  ذدر يش،ذ جنلفذ  ذك جر،ذكمة عذا تنةلتذ د رذم سذالادارة،ذارلدذاررلرؼذا عن  ع،ذذ1

2
  Private Sector Initiative for Corporate Governance, Principles for Corporate Governance in 

Kenya and a Sample Code of Best Practice for Corporate Governance, Nairobi, pp3. 
ذ.4،ذص2008،ذأظينقسذ(CIPE)كمة عذا تنةلتذفيذالأيماؽذا نلايع،ذنرلا ذإرالديعذ تحا قذا ص ح،ذلانةزذارتن  لتذا ج   عذالخلصعذذ3
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كاـذا تػػنةلتذلا تزالالاػػلذينػػل ذا عػػللا وذجتق ػػ ذاكمة ػػعذا ناػػ جةذاكػػذأصــحاب المصــلحة والم:تمــع:
ذبهل،ذ  ل تليذيحرجذاإت لحذة ةذلازايلذإدارةذا تنةلتذ ت ةذ  ج،ذ ل لىذيمفنذفػنصذ  ػةذ يلمػلذا ثاػع
فيذالا ترلد،ذمدلذيزيجذا نتل  عذ ا تأجيجذ الا ت ػلرذا نػلجنذ ػ ذارنلفينػعذا تػنيدعذ ا علد ػعذ جدػت ذا لمػلبذ

ذألالـذا ن مذالا ترلد .

 اللاشـــــأة والمفهوم: ثــــاني ال بطلالم

--------------------------- 

،ذالأ ؿذج  ػػحذ ػػ ذنتػػ ةذكمة ػػػعذ تمذجاينػػ حذارق ػػ ذا ثػػلنيذإ ذخمينػػعذفػػن عذفيذا نتػػ ةذ ارد ػػمـ
ا تنةلتذ ا رمرذاركت دعذرد ملا لذكين ذلاتق لملالذ ة د عذالايتدلدةذلان لذ  أ لتذارعن ػع،ذ ارػرراتذ

ا يننيلح،ذة لذأفذا دنعذا ثػلنيذجنػل ؿذلاعػلنيذفيذاكمة ػعذ اررػق حلتذا ػزذايُػتكجلاتذذ ظ مرالذ جقمرال
ذاكمة ػػعذ ل تػػ ةذ   تعلمػػيرذ ن ػػل،ذ لاػػلذأصػػجر ذاإ ػػلحذا عػػنةذ  دػػ ذاكمة ػػع،ذا دػػنعذا ثل ػػ ذجنػػل ؿذلاد ػػمـ
 ػحذا مايلحذ  ردتذ عاذا تعنيدلتذ عجدذلا ذار  دوذ ا  تلبذكمؿذلاد ملا ػل،ذة ػلذأفذا دػنعذا نا ػلحذج 

 ػ ذطلم عت ػل،ذفيذكػوذا دػػنعذالخػللاسذ الألىػيرذجنػػل ؿذارزايػلذ الأاػجاؼذا ػزذلاػػ ذار  ػ ذأفذجعػمدذ ػػل ندلحذ
ذ  ىذأصحلبذارر حع.

 الفرع الأول: نشــأة حوكمة الشركات

ذاكمة ػػعذفيذا ينػػنماتذا ا   ػػعذارلأػػ عذنظػػناذً   تق لمػػلتذا جيػػجةذا ػػزذفنأػػت لذلاظػػلانذذذذذذذ   ػػنذلاد ػػمـ
لم لذلاػػ ذجقػػمراتذ  ػػىذا رػػع جي ذا اػػلنمنيذ الا ترػػلد ،ذمدػػلذزادذلاػػ ذالاات ػػلـذ تقلم ػػقذا عمرػػعذ لاػػلذصػػح

ة لذأدىذ  مرذنظنيعذا مةل عذا ػزذذذ1،ذEnronلالملدئذاكمة عذا  جةذ عجدذلا ذا تنةلتذا علر عذلاثةذ
ج اػػ ذا ضػػمءذ  ػػىذارتػػلةةذا ػػزذجنتػػ ذنت أػػعذجعػػلرضذاررػػللحذ ػػوذأ ضػػلءذم ػػسذإدارةذا تػػنةلتذ  ػػوذ

ينلاوذ ت لىذا تنةلت،ذمدلذأدىذإ ذزيلدةذا تد يرذفيذأن رةذ  مدذم م عذلا ذا امانوذ ا  ماا ذا زذار
جع ةذ  ىذحمليعذارينلاوذ اكجذلا ذا ت   ذارليذ ا دار ذا ػل ذينتػ ذلاػ ذ لمػةذأ ضػلءذم ػسذإدارةذ

 ػعذالألىػيرةذفيذد ؿذ لاػ ذنلك ػعذألىػنىذ  ػمدذالأزلاػلتذارل ذ2ا تنةلتذبهجؼذجعظ حذلارلك حذالخلصع،ذ
                                                             

ا مل،ذلاجىذجقلم قذلالملدئذاكمة عذار يينػ عذفيذاررػلرؼذا د ينػق ن عذ فاػلذًرلمػلدئذلانظ ػعذا تعػل فذالا ترػلد ذ ا تن  ػعذ لالمػلدئذ نػعذ مدة،ذف ن ذ لمجذذ1
 .ذ2،ذص2008 لزؿذ  ن ل عذاررنف ع،ذريل عذلال ينتيرذفيذإدارةذالأ  لؿ،ذا للاععذا ي لا ع،ذ

 .13ارليذ ا دار ،ذلان لحذيل ق،ذصي   لف،ذمح جذلارقدى،ذكمة عذا تنةلتذ لاعل عذا دينلدذذ2
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اػػنؽذأيػػ لذ ر يػػ لذ ا ملايػػلتذارتحػػجةذ ا ػػزذيػػلملم لذا دينػػلدذا دار ذ ارػػليذ يػػمءذا دارة،ذك ػػ ذأدتذ
ال ذالأزلالتذإ ذج لمجذارينلاوذلىينلانذلال  عذمدلذأدىذ لرينػلاوذ لىلصػعذار يينػلتذالايػتث لريعذإ ذ

ذذ1 دارة.ذا امؿذإإحذ  ينماذ  ىذايتعجادذ تح ةذنتلانذا دينلدذ يمءذا

كمـا أن انهيـار الشـركات ال الميـة ي ـد درسـاً مهمـاحً ممـا يحـتم علـى الهثيـر دراسـت  والو ــو        
 على أسباب ح و يام ال:هات الم لاية بإعادة حساباتها ملاها:

 .ا تنةلتذيكت  ذأا ل لذ أنما  ل 
 .المحليلموذ ارج اوذ ارنا عو 
 رلؿ.ا امانوذ ا تتنيعلتذارتع اعذ  يماؽذا 
 ذذ2اك ملالتذاركت دع.ذ
ـــارات التـــي ت رضـــت لهـــا كبـــر        ـــة وا نهي إن و ـــوع مثـــل هـــ ف الأزمـــات فـــي الأســـواا المالي

 الشركات ال المية ت: للاا نتفاد  و وع مثلها في أسوا لاا ال ربية وذلك  بد أن يمر عن طريق:

 .إص حذالأنظ عذالمحليلم عذ يزيجذلا ذالانضلملطذ ا تدلف ع 
 نظ عذكمة عذفعل عذ إ زاـذا تنةلتذ تقلم ا ل،ذ لالذجرجر ذا ج ؿذلا ذجتنيعلتذ  مانوذإدلىلؿذأ

ذ3أل قعذ ينمؽذارلؿذ ا تنةلت،ذ أفذي مفذا طلرذا النمنيذ  ج  عذكللا لذً  ميلذً لاننلً.
أخــ  مفهــوم حوكمــة الشــركات بو ــداً تطوريــاً بصــورة ســري ة فــي كافــة بلــدان ال ــالم فــي وجــود      

 4دوافع والمبررات لظهورف وتطورف السريع ملاها: م:موعة من ال

 .جاميمذا دارةذا ع  لذ ل تنةلتذ جعزيزذارينلء ع 

                                                             
 .3ا عت ل  ،ذمح جذ لمجذا دتلح،ذآ  لتذكمة عذالخزانعذا عللاع،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
ذ إلا لن ػعذجقلم ا ػػلذ  ػػىذأرضذا ما ػػلحذفيذا تػنةلتذارجر ػػعذفيذالأيػػماؽذارل ذ2 ،ذاكلة  ػعذار يينػػ عذ ػػوذارد ػػمـ  ػػع،ذلان ػػلحذا اتػ ،ذ ػػلان،ذ الخق ػػ ،ذكػػلزـ

 .6يل ق،ذص
عذمح ػجذ ،ذد  ع،ذ   ذ  ت ذ تير،ذكمة عذا تنةلتذة داةذ ض لفذصجؽذارع ملاعذارل  عذ الأنظ عذالمحليلم عذ أ،نالذ  ىذلاينػتمىذأداءذالأيػماؽ،ذ للاعػفلجذ3

،ذacc.net-http://www.world،ذلانتػجيلتذ ػللمذالمحليػلمعذ جػج  قذاكينػل لت،ذلانتػمرذ  ػىذارم ػلحذالا  ػػك نيذ2010لى ضػنذ ينػ نة،ذا زااػن،ذ
ذ.18/10/2010تمذالاط عذ    ذ تلريخذ

علد ػػػعذكينػػلنو،ذأحمػػػجذيػػػع ج،ذا ت للاػػػةذ ػػػوذالآ  ػػػلتذالمحليػػػلم عذ ظػػػيرذالمحليػػػلم عذ ػػػنظحذاكمة ػػػعذ أ،ػػػن ذ  ػػػىذالأداءذ لىدػػػاذفأػػػمةذا تم عػػػلتذ ػػػ ذا ا  ػػػعذا ذ4
 .1يل ق،ذصذ   نت ة،ذدرايعذلا جان عذ  ىذيمؽذالأي حذا ينعمد ،ذلان لح

http://www.world-acc.net/
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 لانا عػػعذ جعػػجيةذا اػػمانوذاكلة ػػعذلأداءذا تػػنةلتذ  ػػ ذجتحػػمؿذلاينػػيم  عذا ن ل ػػعذإ ذةػػةذلاػػػ ذ
 م سذا دارةذ ارينلاوذمدث وذ لكرعذا ع ملا ع.

 مذػػػػلحذأداءذا تػػػػنةلتذ تحا ػػػػقذأاػػػػجاف لذ  ػػػػىذارػػػػجىذلاينػػػػلاعذا عػػػػللا مفذ أصػػػػحلبذاررػػػػللحذفيذ
 ا لمع ج.

 .أ لفذاكرمؿذ  ىذلاعللا عذ لد عذ لات لفيعذ   لحذارينلاو 
 جتأ لحذا تنةلتذ  ىذالايتكجاـذالألاثةذرماردالذ  ةد ذا يُنلمةذمدػلذيينػلاحذفيذرفػلحذدر ػعذا ثاػعذ

  جعزيزذلارلدرذا ت ميةذألالـذا تنةع.
 ذا تنليقذ وذأاجاؼذا تنةعذ  يلاةذرا ا ل.ذجمفيرذإطلرذ لـذ تحا قذا ت للاةذ ذ

 الفرع الثاني: م اني في الحوكمة )الترجمة ال ربية(

ذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذفاػػػجذ ػػػرذ ن ػػػلذذذذذذ ايػػػتكجلاتذلارػػػق حلتذامذ  زيػػػعذ جيػػػجةذ  تعلمػػػيرذ ػػػ ذلاد ػػػمـ
ذShareholder Democracy لارػق  ذآلىػنذذCorporate Governanceيرق  ذ

 دػػػتذالآراءذ  ػػػػىذجنجمػػػعذاررػػػق  ذالامذ  ػػػػز ذك ػػػ ذيػػػػنىذا ػػػلمعاذجينػػػػ  ت لذ  ػػػ ذفيذا  مػػػعذا عن  ػػػػعذالىت
ـذ2003لاػػػليمذذ20 ػػػل دارةذا ناػػػ جةذأ ذا دارةذاك   ػػػعذ ا ػػػلمعاذالآلىػػػنذيينػػػ   لذاكمة ػػػعذ   ػػػ ذفيذ

ذأصجرذم لحذا  معذا عن  عذا ت لد ذ  د ذاكمة عذك  ذأةجذفيذ  لفذ  :

ق  ذالامذ  ػػػز ذجنجمػػػعذصػػػح حعذلالمػػػوذ لاعػػػوذف ػػػ ذأ لاذًاذفيذرأينػػػلذأفذا كجمػػػعذا عن  ػػػعذ ذكمة ػػػعذ ذ   رػػػ
 ػػػػلءتذ فػػػػقذا رػػػػ لظعذا عن  ػػػػعذلمحلفظت ػػػػلذ  ػػػػىذا ػػػػلرذ ا ػػػػمزف،ذ اػػػػ ذ،لن ػػػػلذًجػػػػ د ذإ ذارعػػػػوذارارػػػػمدذ
 لررػػػق  ذالامذ  ػػػز ذ اػػػمذجػػػج  حذلانا لمػػػعذنتػػػلطذا تػػػنةعذ لاتل عػػػعذأداءذا اػػػلا وذ    ػػػل،ذ ا ت ػػػلدذاػػػلاذ

  ذ جيػػػجاذًإ ذا ثػػػػن ةذاررػػػػق ح عذ  مػػػػعذا عن  ػػػػعذفيذا عرػػػػنذاررػػػق  ذ رػػػػمرج ذج ػػػػلىذلاػػػػ ذاػػػػ ن ذأفذيضػػػػ
ذ1اكجي ذا.ذ

 أشارات إحد  الدراسات إلى وجود مدخلين لتحديد مفهوم حوكمة الشركات وهما:

لاػجلىةذارينػلاحذ ا دػل  وذالخػلر و ذ ا ػل ذي ػتحذ تعظػ حذكاػمؽذارينػلاوذمدث ػػعذفيذذالمـدخل الأول:
ذا ن  ع.

                                                             
يميػ ،ذمح ػػجذطػػلرؽ،ذكمة ػعذا تػػنةلتذ ا تتػػنيعلتذا  زلاػػعذ ينػ لاعذا تقلم ػػق،ذ ر ػػعذ  ػػةذلااجلاػعذفيذنػػج ةذكمة ػػعذا تػػنةلتذا عللاػعذ الخلصػػعذلاػػ ذأ ػػةذذ1

ذ.122،ذص2009ا ص حذالا ترلد ذ ا     ،ذلانتمراتذارنظ عذا عن  عذ  تن  عذا داريع،ذلارن،ذ
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طػػناؼذارتعػػجدةذذاتذا ع  ػػعذ ل تػػنةعذ ا دػػل  وذا ػػجالى و ذلاثػػةذارػػجيني ذلاػػجلىةذالأذالمــدخل الثــاني:
ذ1 ا ع  ءذ ا جاانوذ ا ع لؿذ الأطناؼذالألىنىذ ا ل ذي تحذ تحا قذلارللحذا لاءذالأطناؼ.ذ

ذكمة ػػعذ مدػلذيػػلمقذيتلمػػوذ نػػلذأفذارػػجلىةذا ثػػلنيذيع ػػسذلاد ملاػلذًأ ػػحذ أفػػةذفيذا تعلمػػيرذ ػػ ذلاد ػػمـ
 إ   ل ألفع الا الا ت ل  عذالألىنىذارتع اعذف  ل،    اضليل   لم يع  ميلذًاذًلرذا تلم يعق  ا تنةلتذك  

ذدالىةذ لىلرجذا تنةع. ا انارات رتكل  ار ا ع  ظيرذارل  ع ارل  ع ا لم لنلت جمص ة يتق   أن 

 الفرع الثالث: مفهوم حوكمة الشركات

لذزاؿذظللاضػػػلذً  ثػػػيرذلاػػػ ذالأطػػػناؼذ  ػػػىذا ػػػنظحذلاػػػ ذايػػػتكجاـذكمة ػػػعذ ل تػػػ ةذا مايػػػلحذإلاذأنػػػ ذلاػػػذذذذذ
ارعن ػػع،ذ لاذيم ػػجذجعنيػػ ذلامكػػجذلاتدػػقذ   ػػ ذ ػػوذالا ترػػلديوذ المح  ػػوذ تػػجالىةذلاد ملاػػ ذفيذا عجيػػجذلاػػ ذ
الألاػػمرذا تنظ   ػػعذ ارل  ػػعذ الا ترػػلديعذ  تػػنةلت،ذ ػػل لىذفاػػجذ ػػلـذةثػػيرذلاػػ ذارػػ  دوذ ا لمػػلكثوذ ا  تػػلبذ

ذكمة عذا تنةلتذ ف  لذي  ذاي ذتعناضذ جدذلان لذ  ىذا نحمذا تلي: تعني ذلاد مـ

 :اكل ػعذذت ر  الحوكمة بأنهاState of Affaireذ     ػعذ،Processاينػل ذذ Attitudeذ،
،ذة ػػلذأإػػلذفيذا م ػػتذندينػػ ذلاػػزينذلان  ػػل،ذة ػػلذأإػػلذنظػػلـذلانل ػػعذ حمليػػعذ جدع ػػة،ذStream ج ػػلرذ

عذا ينػػػ مة لتذدالىػػػةذيح ػػػحذاكنةػػػعذ يضػػػلمطذالاينػػػل ذ يح ػػػ ذ يػػػ لا ذيػػػ لاعذةلفػػػعذا ترػػػنفلتذ نزااػػػ
ذذ2ا تنةلتا.

 :اا نظػػػلـذا ػػػل ذيػػػتحذلاػػػ ذلى  ػػػ ذجم  ػػػ ذأ  ػػػلؿذا تػػػنةعذ لانا لمت ػػػلذ  ػػػىذأ  ػػػىذذكمـــا وعورفـــت بأنهـــا
ذ3لاينتمىذلا ذأ ةذرا قذأاجاف لذ ا مفلءذ لرعلييرذا  زلاعذ   ينيم  عذ ا نزااعذ ا تدلف عا.

 :ذ4ا تألريعذ يم   لا.ذاذا نظلـذا ل ذيح حذا تنةلتذوفي ت ريف آخر لحوكمة الشركات فهي
 :اا نظػلـذا ػل ذيم لمػ ذيػتحذجم  ػ ذا تػنةلتذ ا ن ل ػعذذفيما عرفهـا المصـر  بـالمفهوم ال ـيق بأنهـا

    ػػل،ذ  ل تػػليذف ػػ ذم م ػػعذلاػػ ذا ع  ػػلتذ ػػوذا  ػػلزذا تند ػػل ذ دارةذاػػنةعذلاػػلذ م ػػسذإداراػػلذ
ذا مايلحذ  إل:ذام م  عذلا ذا اما جذ ا  ناءاتذا ػزذيػتحذ ارينلاوذف  لا،ذ   ذ نف لذ  ىذارد مـ

                                                             
درايػػعذنظنيػػعذجقلم ا ػػع،ذد  ػػةذذ-تػػنةلتذفيذرا ػػقذ ػػمدةذارع ملاػػلتذالمحليػػلم عذ انع ليػػلالذ  ػػىذيػػمؽذالأ راؽذارل  ػػعلى  ػػة،ذمح ػػجذأحمػػج،ذد رذكمة ػػعذا ذ1

 .25/11/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذdir.com-www.jps.ذ2009المحليلمو،
 .54-53،ذصالخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل قذ2
 .4انةلتذ قلعذ لـذ لىلصذ لارلرؼ،ذلان لحذيل ق،ذصذ-حملد،ذطلرؽذ لمجذا علؿ،ذكمة عذا تنةلتذ3
 .26،ذص2007 ،2أ مذ  ن،ذمح ج،ذا  أنعذا مطن عذ  حمة ع...ذ ار  عذا رعلمع،ذم عذيمؽذارلؿذا د ينق ل،ذا عجد ذ4

http://www.jps-dir.com/
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يم لم لذإدارةذا تنةعذ ا ن ل عذ    لذ ػ ذطنيػقذجنظػ حذا ع  ػلتذ ػوذم ػسذا دارةذ ا دارةذا تند ليػعذ
 ذ1 ارينلاوذ أصحلبذاررللحذالألىنىذ ةل لىذارين    عذالا ت ل  عذ ا لم ي عذ  تنةعا.ذ

 :رعػلييرذا ػزذرػجدذا ع  ػعذ ػوذإدارةذا تػنةعذلاػ ذام م عذلا ذا اما جذ ا امانوذ اذكما عرفت بأنها
نلك ػػع،ذ حم ػػػعذالأيػػػ حذ أصػػحلبذاررػػػللحذأ ذالأطػػػناؼذارنجلمقػػػعذ ل تػػنةعذ لاثػػػةذا ػػػجاانو،ذا ع ػػػلؿ،ذ

 2ارماطنو ذلا ذنلك عذألىنىا.ذ
 :اج ػػلىذاإ م ػػعذلاػػ ذ ما ػػجذا  علمػػعذا ػػزذينػػن ذيم لم ػػلذإدارةذذبيلامــا عرفهــا كــاترين وســوليفان بأنهــا

دالى  ػػػػلً،ذة ػػػػلذيػػػػتحذ فاػػػػلذً ػػػػلذإاػػػػناؼذم ػػػػسذا دارةذ  ػػػػىذا تػػػػنةعذبهػػػػجؼذحمليػػػػعذاررػػػػللحذذا تػػػػنةع
 3 الايتث لراتذارل  عذ   ينلاوا.ذ

  كمـــــا أن ماسســـــة التمويـــــل الدوليـــــة(IFC) International Finance 
Corporate :اا لةػػػػةذ     ػػػػلتذلانا لمػػػػعذإدارةذذتشــــير إلــــى حوكمــــة الشــــركات علــــى أنهــــا
ذ4كمؿذا ع  عذ وذةةذلا ذا دارة،ذ م ين ل،ذارينلاو،ذ أصحلبذاررللحا.ذا تنةلت،ذ جت حمر

 فيذأػػمءذلاػػلذيػػلمقذلاذيم ػػجذجعنيػػ ذمحػػجدذ  ػػلطلحذررػػق  ذكمة ػػعذا تػػنةلتذ ػػل لىذناػػكحذجعنيػػ ذذذذذذ
 ينػػػػػ طذ  إػػػػػلاذنظػػػػػلـذر ػػػػػلةذ  ػػػػػىذنتػػػػػلطذا تػػػػػنةلتذفيذ    ػػػػػعذاتخػػػػػلذذا اػػػػػناراتذ جمزيػػػػػلحذا رػػػػػ ك لتذ

ذيعذأ ضلءذم سذا دارةذ لىجلاعذارينلاوذ أصحلبذاررللح. ارينيم  لت،ذ ذ لىذك ل

ذمن خلال الت اريف السابقة توجد م انٍ أساسية لمفهوم حوكمة الشركات وهي كما يلي:

 .م م عذلا ذالأنظ عذالخلصعذ ل ن ل عذ  ىذأداءذا تنةلت 
 امؽذ ا ما لملتذم م عذلا ذا اما جذ دارةذا تنةعذ ا ن ل عذ    لذ فقذا  ةذلاعوذلالحذجمزيلحذاك

 ف  لذ وذارتلرةوذ دارةذا تنةعذ ارجيني ذا تند ليوذ ارينلاو.
 .يج ذأفذججارذا تنةلتذ رللحذارينلاو 

 
                                                             

،ذ2009 ػػػجذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذفيذف ينػػػقو،ذا  أنػػػعذا مطن ػػػعذ  حمة ػػػع،ذجتػػػني ذ،ػػػلنياررػػن ،ذلاػػػلان،ذ نينػػػتث نذاكمة ػػػعذفيذ نػػػلءذلا يينػػػلجنل،ذلاج نػػػعذ ماذ1
 .13-14ص

ذ.15-16ي   لف،ذمح جذلارقدى،ذكمة عذا تنةلتذ لاعل عذا دينلدذارليذ ا دار ،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
كمة ػعذا تػنةلتذفيذا اػنفذاكػلد ذ ا عتػني ،ذذيم  دلف،ذ مف،ذ ا  نن،ذةػلجني ،ذظػنسذكمة ػعذا تػنةلتذفيذالا ترػلديلتذا نللا ػعذا رػل جةذ الانتال  ػع،ذ3

ذ.2لانةزذارتن  لتذا ج   عذالخلصع،ذظنفعذا تألرةذالألاني  ع،ذص
4
 International Finance Corporation (IFC), Corporate Governance: Why Corporate 

Governance?, 2005,pp1. 
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 ذ1جنظ حذا ع  لتذ وذم سذا دارةذ أصحلبذاررللح.ذ
ذ2في حين جمع الخ ير  ال ديد من ال:وانب لمفهوم الحوكمة في اللاقاط التالية:

  ذلا ذا نر ذ ا رالدذ ا تم   .اك  عذ لالذجاتض  
 ة ػػػلذجعػػػلذأيضػػػػلذًاك ػػػحذ ا ينػػػػ قنةذ مأػػػلحذا ضػػػػما طذ ا ا ػػػمدذ  ػػػػىذالألاػػػمرذلاػػػػلحذ أػػػلحذارػػػػمازي ذ

  ارالي س،ذ  ىذأفذيتحذا ا لسذ فقذلا اناتذ لد عذ لانردع.ذ
 .الاكت لـذإ ذلان ع لتذاكمة عذ إ ذالأيلسذالألى   ذ ا ثالفيذ 
 جا ت لذ إنرػػػلف لذلىلصػػػعذلاػػػ ذا ينػػػ قلتذارت  لمػػػعذيرػػػللحذة ػػػلذجعػػػلذا تحػػػلةحذألاللا ػػػلذط لمػػػلذً عػػػ

 الأفناد.
 .ذ ا ذأيضلذًايتا   عذارمافاعذ ا  نار،ذأ ذجعلذي قعذا تجلىةذ  حجذلا ذار لريلتذالخلطيع

كمــا توجـــد عـــدة مفــاهيم للحوكمـــة وأب ادهـــا وعلا تهـــا بالملاــاخ التلاظيمـــي والممارســـات ا داريـــة 
 التلاظيمية:

ذالمحذذذذذ ليػػػبيذة ػػػلذ  نػػػ ذ ػػػ ذدر يػػػشذ  نػػػ ذيتػػػيرذإ ذجػػػمفيرذلااملاػػػلتذحمليػػػعذألاػػػماؿذارينػػػتث ني ذفػػػلرد مـ
 كرم حذ  ىذا عمااجذارنليلمع،ذ أ لفذ جـذايتكجاـذألاما حذفيذمللاتذأ ذايتث لراتذظيرذآلانعذلاػ ذ
 لمػػةذا دارةذأ ذارػػجيني ذ تحا ػػقذلانػػلفلحذلىلصػػع،ذ ذ ػػلىذلاػػ ذلىػػ ؿذم م ػػعذإ ػػناءاتذ أػػما طذ لاعػػلييرذ

ذع.ذذذذذمحليلم 

ذا اػػلنمنيذ ثػػةذفيذا طػػلرذا تتػػنيع ذ ا اما ػػجذا النمن ػػعذا ػػزذر ػػ ذلارػػللحذالأطػػناؼذذذذذذذ ة ػػلذأفذارد ػػمـ
الألىػػػنىذذ  ذا ع  ػػػعذ ل تػػػػنةع،ذأ ذإإػػػلذإطػػػػلرذلات للاػػػةذلاػػػػ ذا اما ػػػجذا النمن ػػػػعذاكلة ػػػعذ دارةذاػػػػ  فذ

ا اػػػلنمن مفذ ل اما ػػػجذا النمن ػػػعذارتػػػن  لتذ ارنظ ػػػلتذفيذلاما  ػػػعذالأطػػػناؼذارينػػػتد جة،ذ  ل تػػػليذي ػػػتحذ
 ا نػػػماك ذا  ناا ػػػعذا ػػػزذجػػػمفنذلاتق لمػػػلتذالمحلفظػػػعذ  ػػػىذا   ػػػلفذار يينػػػ ذ  تػػػنةلتذ جػػػمفيرذأػػػ لنلتذ

ذذ3اك ليعذكامؽذةلفعذالأطناؼذذ  ذا ع  عذ ارينتد جي ذلا ذا تنةعذ  الا لذ نممال.ذ

                                                             
ذ.16ليذ ا دار ،ذلان لحذيل ق،ذصي   لف،ذمح جذلارقدى،ذكمة عذا تنةلتذ لاعل عذا دينلدذارذ1
ذ.55الخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
 .13-14  ذدر يش،ذ جنلفذ  ذك جر،ذكمة عذا تنةلتذ د رذم سذا دارة،ذلان لحذيل ق،ذصذ3
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دالىػةذا تػنةعذلاػلحذجػمفنذا ضػ لنلتذالخلصػعذة لذأن ذلا ذا نلك عذا داريعذلات ثةذ ل اما جذ ا اػمانوذذذذذذذذ
ذ  حدلظذ  ىذكامؽذأصحلبذاررللح.

 الفرع الرابع: طبي ة نظام حوكمة الشركات

إفذ  ةذنظلـذطلم عت ذالخلصعذا زذرجدذاكر ت ذ ملؿذ    ذ أ علدذنتلط ،ذ يعػجذنظػلـذاكمة ػعذذذذذذ
يػعذالا ترػلديعذ  تدع ػةذآ  ػلتذا ينػمؽ،ذلاػ ذالأنظ ػعذا  ػجةذارنجلمقػعذ ل جيداناط ػعذ  تقلم ػقذي ليػلتذاكنذ

ف ػػػ ذجع ػػػةذفيذإطػػػلرذكػػػلةحذ لاػػػتح حذفيذ نلصػػػنذ ػػػلبذالايػػػتث لرات،ذة ػػػلذجع ػػػةذ  ػػػىذنتػػػنذ،الفػػػعذ
ذ1الا تزاـذ لاتق لملتذالايتانارذا ين لي ،ذة لذأفذنظلـذاكمة عذ  ذا ترلديلتذلاتنم عذاإللات.

 الفرع الخامس: المزايا والأهدا 

علـى م:موعـة مـن ال لا ـات بـين إدارة الشـركة متمثلـة فـي م:لـس  حوكمة الشركات تشتمل     
إدارتهــا والمســاهمين وأصــحاب المصــالد مــع وجــود هيهــل إدار  ســليم ليــتم مــن خلالــ  وضــع 
أهدا  الشركة ومرا بة أدائها وتقييم ح بلااء على ذلك فإن حوكمة الشركات تحهمها ال ديد مـن 

 : 2  يها متمثلة في الآتيالمزايا والملاافع والتي ت ود بالفائدة عل

 .تخد اذاركلطنذارتع اعذ ل دينلدذارليذ ا دار ذا زذجم   لذا تنةلت 
 .رفلحذلاينتمىذأداءذا تنةلتذ لالذيكج ذ    ذلا ذدفلحذ أ عذا تن  ع 
 ػػػػػلبذالايػػػػػتث لراتذالأ نلم ػػػػػعذ جتػػػػػأ لحذرأسذارػػػػػلؿذالمح ػػػػػ ذ  ػػػػػىذالايػػػػػتث لرذفيذارتػػػػػن  لتذ 

 ا مطن ع.
 ا مطن عذ  ىذارنلفينعذ فت ذأيماؽذ جيجة.زيلدةذ جرةذا تنةلتذ 
 .ا تدلف عذ ا ج عذ ا مأمحذفيذ ماا  لذارل  عذمدلذيزيجذلا ذ،اعذارينتث ني ذبهل 
 .زيلدةذفنصذا ع ةذلأفنادذاإت لح 
 

                                                             
تنةلتذا عللاعذ الخلصعذلا ذأ ةذا ينعجني،ذلارقدىذكين ،ذا تدلف عذ ا فرلحذفيذإطلرذكمة عذا تنةلت،ذ ر عذ  ةذلااجلاعذفيذنج ةذكمة عذا ذ1

ذ.149،ذص2009ا ص حذالا ترلد ذ ا     ،ذلانتمراتذارنظ عذا عن  عذ  تن  عذا داريع،ذلارن،
ذ.13ا عت ل  ،ذمح جذ لمجذا دتلح،ذآ  لتذكمة عذالخزانعذا عللاع،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
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 أهدا  ومزايا حوكمة الشركات:

 ػػػمذلمذي ػػػ ذ  حمة ػػػعذأاػػػجاؼذ لازايػػػلذجػػػج   لذرػػػلذيػػػعتذا ػػػج ؿذإ ذجقلم ا ػػػلذ  أػػػلحذا تتػػػنيعلتذ
ذكت دعذ ل،ذ لا ذال ذالأاجاؼذة لذ أح لذكينلنوذلالذي  :ذار

 .رينوذا اجرةذا تنلفين عذ  مكجاتذالا ترلديعذ زيلدةذ   ت ل 
 .جاميمذأداءذا دارةذا ع  لذ جعزيزذارينلء عذ رفلحذدر عذا ثاعذف  ل 
 .زيلدةذ،اعذارينتث ني ذفيذأيماؽذارلؿ 
 ارتم عع.اكرمؿذ  ىذا ت ميةذارنلي ذ ا تنلم ذ لركلطنذ 
 .را قذا عجا عذ ا تدلف عذ محلر عذا دينلد 
 .1لانا لةذلارللحذالأطناؼذالألىنىذ أن رةذا تماصةذلاع ح 
 .جعظ حذأداءذا تنةلت 
 ًأػلحذالأنظ ػػعذا  د  ػعذ تأنػػ ذ جا  ػةذا مػػشذ جضػلربذاررػػللحذ ا ترػنفلتذظػػيرذارالمم ػعذلالديػػلذ 

 أ ذإداريلذًأ ذألى   لً.
 تنةعذ م سذإدارال. ألحذأنظ عذا ن ل عذ  ىذإدارةذا  
 أػػلحذأنظ ػػعذيػػتحذيم لم ػػلذإدارةذا تػػنةعذ فاػػلذً   ػػةذيحػػجدذجمزيػػلحذةػػةذلاػػ ذاكاػػمؽذ ارينػػيم  لتذ 

 ف  لذ وذم سذا دارةذ ارينلاو.
 .ذ2 ألحذا اما جذ ا  ناءاتذارتع اعذ ينيرذا ع ةذدالىةذا تنةعذ ا زذجض  ذأاجاؼذاكمة ع
ذ

عذلاذ ػجذلاػ ذ  ػمدذ ما ػجذرايػكعذ  للاػعذنظػلـذيػ  حذنينتنتنذمدلذيػلمقذ  تحا ػقذأاػجاؼذاكمة ػ
  حمة ػػػعذيعػػػززذفػػػنصذا نأػػػلحذ ا صػػػ حذالا ترػػػلد ذ  تػػػنةلت،ذأ ذ م ػػػمدذم ػػػسذإدارةذ ػػػلدرذ  ػػػىذ
ايػتكجاـذأيػ مبذنػل  ذر لريػعذيػ قت ذ تحا ػقذج ػػلىذالأاػجاؼذ محلر ػعذا دينػلد،ذة ػلذأإػلذاػػجؼذإ ذ

عللا ػػعذا علد ػعذ  ينػ حذ  ػػىذكػجذيػماءذ كا ػػحذفيذ أػلحذإطػلرذ ػػلدرذ  ػىذحمليػعذكاػػمؽذحم ػعذالأيػ حذ ار

                                                             
حذاكمة ػػػعذ أ،ػػػن ذ  ػػػىذالأداءذ لىدػػػاذفأػػػمةذا تم عػػػلتذ ػػػ ذا ا  ػػػعذا علد ػػػعذكينػػلنو،ذأحمػػػجذيػػػع ج،ذا ت للاػػػةذ ػػػوذالآ  ػػػلتذالمحليػػػلم عذ ظػػػيرذالمحليػػػلم عذ ػػػنظذ1

ذ.18   نت ة،ذلان لحذيل ق،ذص
،ذ تػلريخذhttp://www.elaphblog.comا علمج،ذ  ؿ،ذكمة عذا تنةلت،ذلاج نع:ذججري ذ ايتتلرات،ذلاالؿذلانتمرذ  ىذارم لحذالا  ػك نيذذ2

ذ.15/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخ28/6/2009
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ا ػػػػجفلعذ ػػػػ ذكاػػػػم  ح،ذة ػػػػلذيتضػػػػ  ذا  ػػػػنارذ اػػػػمؽذأصػػػػحلبذاررػػػػللحذارنرػػػػمصذ    ػػػػلذفيذا اػػػػلنمفذ
 جتأ لحذا تعل فذ وذا تنةلتذ أصحلبذاررللحذلخ قذا ثن ةذ فنصذا ع ةذ ايتجالاعذارتلريلحذ الا تػزاـذ

 ػػػزذ ل فرػػػلحذا تػػػلـذ ا تػػػدلف عذا  للا ػػػعذ فػػػقذأيػػػسذلال  ػػػعذ لرلمػػػلدئذ ارعػػػلييرذفيذ ػػػةذنظػػػلـذألى  ػػػ ذلات 
 محليػلم عذيػػ   ع،ذ أفذي ػمفذا فرػػلحذفيذا م ػػتذارنليػ ذ ػػ ذةػةذلاػػلذيتع ػػقذ ل تػنةلت،ذة ػػلذجتضػػ  ذ
اكمة عذأ لفذا تم   ذالايكاج أ ذ  تنةعذ ا ن ل عذا دعل عذ  ىذا دارةذلا ذ لمةذم ػسذإداراػلذ أػ لفذ

ا تنةعذ حم عذالأي ح،ذرػلذف  ػلذلارػ حعذا تػنةعذ أصػحلبذاررػللحذالألىػنىذلاينيم  عذم سذا دارةذينل ذ
ذ ي د ذذ لىذإ ذ لبذالايتث لرات.

 أهمية الحوكمة على كافة المستويات :  ـلثالثـــــــــــــا طلبالم

 وعلا تهــــــــا بالأخـــــــــلاا

------------------------------- 
،ػػػعذفػػػن عذفيذأا ػػػعذاكمة ػػػع،ذالأ ؿذج  ػػػحذ ػػػ ذأا ػػػعذاكمة ػػػعذتمذجاينػػػ حذارق ػػػ ذا ثل ػػػ ذإ ذ، 

  تنةلتذ الأداءذالا ترلد ذ ل،ذ لالذاػ ذا اما ػجذا ينػ   عذفيذرا ػقذا تن  ػعذ ت ػلىذا تػنةلت،ذة ػلذأفذ
ا دػػػنعذا ثػػػلنيذجنػػػل ؿذأا ت ػػػلذ  ػػػىذةلفػػػعذا رُػػػعجذ ارينػػػتميلت،ذف  ػػػلذأفذا دػػػنعذا ثل ػػػ ذجنػػػل ؿذا ع  ػػػعذ ػػػوذ

ذلتذا ع ة.اكمة عذ ألى   

 الفرع الأول: لماذا حوكمة الشركات مهمة؟

فيذرأينػػلذجتػػػيرذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذإ ذا قنياػػعذا ػػػزذجتػػػنؼذف  ػػػلذإدارةذمػػل سذا تػػػنةلتذلاػػػ ذلىػػػ ؿذذذذذ
لاػجراا لذ لاينػػلء ت ح،ذرػػلذ ػػ ذأ،ػػنذيػػ مة ذ  تػػنةعذ ػ سذفاػػطذ   ينػػلاو،ذ ػػةذ أيضػػلذً   ػػم دوذ ا ع ػػ ءذ

إت عػػلت،ذ  ػػجذ  نػػتذا لمحػػمثذ ا جرايػػلتذأفذلاينػػيمؿذإدارةذلاػػ ذ أصػػحلبذاررػػللحذالألىػػنىذفيذج ػػلىذا
ا اضػليلذالا ت ل  ػػع،ذ أفذاكمة ػػعذتخ ػػقذر حذالأ  ػػلؿذ  ػػىذكػػجذيػػماءذا تػػنةعذيػػ لات لذدالىػػةذاإت ػػلحذ

ذ ،اعذارينلاو،ذ ل لىذيمؼذنتنحذأا عذاكمة عذ ل تدر ةذف  لذي  :

ذ

ذ
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 أهمية الحوكمة للشركات:( 1.1

لتذلا ذا ضن ريلتذا  زلاػعذ ضػ لفذيػيرذ  ػةذا تػنةلت،ذ ا ت ة ػجذ  ػىذنزاات ػلذجعُجذكمة عذا تنةذذذذ
 ةػػػل لىذا مفػػػلءذ ل تزالالاػػػلذينػػػل ذأصػػػحلبذاررػػػػللحذ  ضػػػ لفذرا ػػػقذا تػػػنةلتذأاػػػجاف لذ تػػػ ةذ ػػػػلنمنيذ

 ذأا عذاكمة عذفيذا تنةلتذ اػ ذأيػلسذ  ػجذ  يػتاللاعذ2ا ترلد ذي  ح،ذك  ذيلموذا ت ةذر حذ 
ذ ا رحعذالألى   ع.

 (2شهل ر م )

 أهمية الحوكمة في الشركات

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ
ذ58،ذص2008اررجر:ذالخضير ذ

ذذ 1فيما يلي شرح أهمية الحوكمة: 

 .محلر عذا دينلدذا جالى  ذ  تنةلتذ ا اضلءذ    ذ  جـذا ين لحذ عمدج ذ  تنةلتذلانةذألىنى 
                                                             

 .148-149ا ينعجني،ذلارقدىذكين ،ذا تدلف عذ ا فرلحذفيذإطلرذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ1

 محلر عذا دينلدذا جالى  

 أ لفذا نزااع

 را قذا ين لاعذا رح ع

 را قذالايتاللاعذ لانلحذالامرناؼذ

 جا  ةذالألىقلءذ ا ارمر

 را قذفل   عذالمحليلمعذا جالى  ع

 را قذفل   عذارنا ععذالخلر  ع

 أهمية الحوكمة
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 فيذا تنةلتذيلذفػ  حذأ ضػلءذم ػسذذرا قذ أ لفذا نزااعذ اك لديعذ الايتاللاعذ  لفعذا عللا و
 ا دارةذ ارجيني ذا تند ليوذ ظيراحذلا ذا عللا وذبهل.

 را ػػقذا ينػػ لاعذ ا رػػحعذلاػػلحذ ػػجـذ  ػػمدذألىقػػلءذ  جيػػعذأ ذامرػػناؼذلاتع ػػجذأ ذظػػيرذلاتع ػػجذلاػػلحذ
 لانلحذايت نارذالاذالخق .

 ًرػللحذأ ذذمحلر عذالامرنافلتذ  جـذا ين لحذ ليت نارال،ذلىلصػعذ ا ػزذيتػ ةذ  مداػلذاجيػجاذ   
   مدالذيرع ذرا قذنتلانذ  جةذ ا  لؿذ رتلجذإ ذإص ح.

 جا  ػػػػةذالألىقػػػػلءذإ ذأدنذ ػػػػجرذمد ػػػػ ،ذأ ذايػػػػتكجاـذنظػػػػلـذ  ػػػػلا ذ   نػػػػلحذلاػػػػ ذكػػػػج ثذاػػػػل ذ
 الألىقلءذ  ل تليذيجن ذا تنةلتذج ل   ذ أ لملء.

 ف  ػػػلذيتع ػػػقذذرا ػػػقذالايػػػتدلدةذا ارػػػمىذ ا دع  ػػػعذلاػػػ ذنظػػػحذالمحليػػػلمعذ ا ن ل ػػػعذا جالى  ػػػعذلىلصػػػع
  ع   لتذا ضلمطذا جالى  ذ.

 را قذأ  ىذ جرذ  دل   عذلا ذلانا ع ذاكينل لتذالخلر  وذك  ذأإحذ  ىذدر ػعذلانليػلمعذلاػ ذ
ذالايتا   عذ  جـذلىضم  حذلأ ذأمطذلا ذم سذإدارةذا تنةعذ ظيرالذلا ذا عللا وذ ل تنةع.ذ

لقــدرة التلاافســية وجــ ب كمــا ت مــل حوكمــة الشــركات علــى تــدعيم الأداء ا  تصــاد  وا( 2.1
 1ا ستثمارات الأجلابية وتلاشيط أسواا المال وتدعيم الأداء المالي من خلال: 

 .ألحذإيكاج أ عذي   عذ ل  
 ا ت ة ػػجذ  ػػػىذ نرػػنذا تػػػدلف عذفيذةلفػػعذلاعػػػللا تذ     ػػلتذا تػػػنةعذ إ ػػناءاتذالمحليػػػلمعذ  ػػػىذ

 ا نحمذا ل ذيدم  ذلا ذألمطذا دينلد.
 عذالخركرعذ را ا لذ علاػجذأفضػةذ  ػىذايػتث لراالذ  ل تػليذجاميعذ،اعذا   مرذفيذصحعذ    

 جت  ذارزيجذلا ذفنصذا ع ةذ زيلدةذا تن  عذالا ترلديع.
 أػػ لفذا تعللاػػةذ قنياػػعذ لد ػػعذ يػػ   عذ   ينػػلاوذ ا ع ػػلؿذ ا ػػجاانوذ الأطػػناؼذالألىػػنىذذ  ذ

 ارر حع.ذ
ذ

                                                             
درايػعذر    ػع،ذلان ػلحذذ- اة،ذيمنسذكين ،ذجا  حذد رذا  يعذا عللاعذ ينمؽذارلؿذفيذرينوذفعل  عذا تانينذارليذفيذأمءذارلملدئذا ج   ػعذكمة ػعذا تػنةلتذ1

 .33يل ق،ذص
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سليمة لحوكمـة الشـركات فـي تحقيـق كما أضافت أبو ال طا في أن أهمية إتباع القواعد ال( 3.1
 التلامية ا  تصادية من خلال:

 أػػػػػػ لفذ ػػػػػػجرذلا اػػػػػػحذلاػػػػػػ ذا ق  ن نػػػػػػعذ   ينػػػػػػتث ني ذ حم ػػػػػػعذالأيػػػػػػ حذ را ػػػػػػقذ لاػػػػػػجذلانليػػػػػػ ذ
 لايتث لرااحذ اكدلظذ  ىذكام  ح.

 .ا ت ةجذلا ذجقلم قذ نالانذالخركرعذ جم    لذ  يتكجاـذالألاثةذلانعلذًلا ذ  مدذفينلد 
 ذ1  عذ  تنةلتذيماءذلا ذلى ؿذا  لزذاررنفيذأ ذأيماؽذرأسذارلؿ.جمفيرذلارلدرذ ميةذمح
كما  ال شهوللايهو  مدير البرنامج ال المي في حوكمـة الشـركات باعتبارهـا أداة للتلاميـة ( 4.1

ذذذمن خلال:

ارػػػجيني ذررػػػ حعذا تػػػنةعذ أصػػػحلبهلذ  ػػػ سذررػػػ حعذارػػػجيني ،ذلاػػػ ذانػػػلذيػػػ  ذد رذاكمة ػػػعذ تضػػػلحذذذذذذ
ذ2اما جذا زذجض  ذ جـذ  لـذلاجين ذا تنةلتذلا ذإيلءةذايتكجالا ل.الآ  لتذ ا 

 الفرع الثاني: حوكمة الشركات على كافة الصو د

 :حوكمة الشركات على الص يد ال المي 1.2)

ذ-يم ػػجذفيذكمة ػػعذا تػػنةلتذنمػػمذ وذرا ينػػوذ لر ػػلذً تقلم ػػقذنظػػلـذاكمة ػػع:ذا ن ػػمذجذالأمذ ػػم
ذ لنيذ.ا  لذ-يلةينمفذ ا ن مذجذالأرلني

ا ن ػمذجذالأ ؿذ ذا ملايػلتذارتحػجةذالألاني  ػعذ  نيقلن ػلذ ذينج ػزذأيليػلذً  ػىذالآ  ػلتذالخلر  ػعذ
  حمة عذ ارت ث عذفيذالأيػماؽذارل  ػع،ذأ ذ ػلذد راذًلا  ػلذًفيذا تػ ،يرذ  ػىذ ػناراتذا تػنةع،ذ يت  ػزذ م ػمدذ

   ػةذلاػ ذا تػنةلتذا ػزذجتػنؼذذ جدذةلميرذلا ذار يينلتذارتجا ؿذأي   لذفيذا لممرصع،ذلالحذ  مدذ جد
ذ  ىذر ل عذلا يينلتذألىنى.

ألاػػلذفيذا ن ػػمذجذا ثػػلنيذ ذا  ل ػػلفذ أرلن ػػلذ ذفتحتػػةذف ػػ ذالآ  ػػلتذا جالى  ػػعذ  حمة ػػعذلا لنػػعذاللاػػع،ذ
لىلصعذ ل ج رذا ل ذج علم ذا لمنمؾذا  رىذفيذا ت ،يرذ  ىذ ناراتذار يينعذلاػ ذلىػ ؿذلاينػلالالذا نا ينػ عذ

                                                             
ذ-يػػلم ةذا تاػػجـ،ذلاػلحذإ اػػلءذا ضػػمءذ  ػػىذا تأن ػعذاررػػنيع،ذلانةػػزذارتػػن  لتذا ج   ػعذالخلصػػع،ظنفعذا تأػػلرةذالألاني  ػػع-مة ػعذا تػػنةلتأ ػمذا عقػػل،ذنػػنلاو،ذكذ1

 .4،ذص2003 اانق ،ذ
ج   ػعذا م ن  مؼ،ذأ  يننجر،ذ   ينػمف،ذأنػجر ،ذكمة ػعذا تػنةلتذةػ داةذجن ميػع،ذلاػ ذاػنةلتذلاينػتجالاعذإ ذا ترػلديلتذلاينػتجالاع،ذلانةػزذارتػن  لتذا ذ2

 .8الخلصع،ذص
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يينػػلت،ذ بهػػلاذجعتػػرذة ينػػلاحذرا ينػػ ،ذة ػػلذإفذمػػل سذا دارةذ تػػلزذ دعل  ػػعذفيذرأسذألاػػماؿذأظ ػػ ذار ذ
ذ1أةثنذنت أعذر منلج ذلا ذمخت  ذأط لؼذأصحلبذاررللح،ذلىلصعذا لي ذيحت مفذلانةزاذً  جاً.

 ال غط المالي على نمو ا نتاجية: 2.2) 

 ترػػػػػلديعذإذاذةلنػػػػتذا ينػػػػ قنةذ  ػػػػػىذحم ػػػػعذالأيػػػػػ حذفعل ػػػػعذأ ذلاذيعت ػػػػػجذذ ػػػػلىذ  ػػػػػىذا ػػػػنظحذالا
ذ2 ا النمن ع،ذ ةل لىذالأكماؿذالا ترلديع،ذيد  ذأفذنامؿذانلذيم جذلاينلاعذفعل عذ ن مذا نتل  ع.

 حوكمة الشركات والرفاهية ا جتماعية: 3.2)

إفذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذلاذجضػػػحذا تػػػنةلتذالا ترػػػلديعذ   ػػػ ذ تػػػجذ تتػػػ ةذةػػػةذا تػػػنةلتذا عللا ػػػعذذذذذذ
 علـذأ ذالخلصذ ا زذيػنجلمطذنتػلط لذ  نتػلجذيػ ععذأ ذجاػجيمذلىجلاػع،ذ لإت لحذيماءذةلنتذمد مةعذ  اقلعذا

ذ3 ا زذج ،نذ  ىذرفلا عذالأفنادذ اإت لحذة ة.

أ ذأفذكمة عذا تنةلتذيلم ةذا تاػجـذلاػ ذلىػ ؿذجػمفنذا ضػ لفذ افػنادذ أداءذا تػنةلتذجػ ،نذ  ػىذذذذذذ
ثػةذا م ػلا ،ذارػجلىنات،ذ لاينػتميلتذك لةذالأفنادذ ا تنةلتذ اإت لحذ ظيرالذلا ذالألامرذارنجلمقعذبهح،ذلا

ذلاع تت ح،ذ لاذ جذلا ذأفذج مفذا تنةلتذلاينلء عذلا ذا تزالا لذفيذإطلرذرفلا عذاإت لحذ جاجلا .

ذذ:أثر الحوكمة على ت زيز ا ستقرار المالي 4.2)

 ذ،ػ ثذم م ػلتذة حػجداتذلاتعػلرؼذ    ػلذDas et al, 2004ايػتكجـذداسذ آلىػن فذ ذذذذذ
ذ :ذ  يتانارذارليذ ا

                                                             
 ػ ذ ػػلبذامح،ذمح ػج،ذارينػػتث ن فذار يينػمفذ لممرصػػعذالأ راؽذارل  ػعذ د راػػحذفيذا تػ ،يرذ  ػػىذكمة ػعذار يينػػلت،ذلاجالى ػعذفيذار تاػػىذ ذ ػ ذ،ل ػت،ذ ػػ ؿ،ذذ1

ذدرايػػعذكل ػػعذا زااػػنذ ا ػػج ؿذا نللا ػػع،ذ للاعػػعذمحذ-ا ػػج يذكػػمؿذي ليػػلتذا ت ميػػةذ أ،ناػػلذ  ػػىذالا ترػػلديلتذ ار يينػػلت  ػػجذلى ضػػنذ ينػػ نة،ذة  ػػعذا ع ػػمـ
ذا تين ير،ذيملا  ذ.6،ذص2006نمف ر21-22الا ترلديعذ   مـ

2
 Sakai, Hirotsugu, and  Asaoka, Hitoshi, The Japanese Corporate Governance System and 

firm performance: toward sustainable growth, Research Center for Policy and Economy 

Mitsubishi Research Institute, Inc. January, 2003.  
3
Turnbull, Shann (1997), Corporate Governance: Its Scope, Concerns and Theories, Corporate 

Governance: An International Review, Blackwood, Oxford, vol.5, No.4, pp. 180-205. 
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 :يعر ن ػلذ ليػتكجاـذ، ،ػعذلا اػناتذ اػ ذا مأػلحذارػلي،ذ ا ػل ذفيذذالبيئة ا  تصـادية الهليـة 
كػػلؿذةمنػػ ذايجل  ػػلً،ذيػػجؿذ  ػػىذ أػػلحذلاػػليذأفضػػةذمدػػلذيػػ ،نذ تػػ ةذايجػػلةذ  ػػىذا ينػػ لاعذارل  ػػع،ذ

 ذنينلمعذا تضكح،ذنينلمعذا دلاجةذ  ىذارجىذا ارير،ذة الذي ،نافذي لملذً  ىذا ين لاعذارل  ع.
 ذلا ذك  ذلاتلرةعذاررػلرؼذار  مةػعذ  حمة ػعذ اررػلرؼذالأ نلم ػعذهيهلية القطاع المصرفي:

 فيذا نظلـذ   لسذلاجىذا كةزذاررنفي.
 ذلااليػػػعذ لكمة ػػػعذا تنظ   ػػػع،ذ كمة ػػػعذا اقػػػلعذا عػػػلـذ لااليػػػعذالبيئـــة الماسســـاتية والحوكمـــة:

ذ1تميرات .ذ للمحليلمعذا جيداناط ع،ذظ لبذا دينلد،ذ ا النمفذ ظيرالذلا ذار
 حوكمة الشركات على الص يد القانوني )الحصافة القانونية(: 5.2)

ي عػػ ذا نظػػلـذا اػػلنمنيذد راذًكلاػػلذً  ج  ػػعذفيذا يػػعذفعل  ػػعذآ  ػػعذا تػػنةلتذ  تنلفينػػلتذا مطن ػػعذ  لم ػػجذ     
نجلمقػػػعذ   ػػىذا ػػػنظحذلاػػ ذالىػػت ؼذا اػػمانوذ ا ػػنظحذالأيليػػ عذارذ2 حمليػػعذكاػػمؽذارينػػتث ني ذ ا ػػجاانو،ذ

 مة عذا تنةلتذلاػ ذا ػج ؿذإلاذأفذالأنظ ػعذا النمن ػعذجعػجذاػ ذصػ لـذالألاػلفذا نا ينػ ذ رػنل عذكمة ػعذ
  ػػجةذ  تػػنةلت،ذة ػػػلذأفذةػػةذلاػػػ ذلاعػػلييرذا فرػػػلحذ ا تػػدلف عذلاػػػ ذلاعػػلييرذالمحليػػػلمعذاكرػػ دعذيجػػػ ذأفذ

 3ج مفذا ذ ر ذلالملدئذكمة عذا تنةلت.ذ

 ع ػػةذكمة ػػعذا تػػنةلتذا ع ػػمدذا داػػن ذلآ  ػػلتذاكمة ػػعذذ ػػل لىذجعػػجذا تتػػنيعلتذ ا  ػػماا ذارنظ ػػعذذذذذ
لأإػػػلذجػػػنظحذا اػػػمانوذ ا اػػػناراتذ تػػػ ةذد  ػػػقذ رػػػجدذا ع  ػػػعذ ػػػوذالأطػػػناؼذارعن ػػػعذ ل تػػػنةعذ الا ترػػػلدذذ
ة ػػػة،ذ ػػػل لىذي ػػػتحذا اػػػلنمن مفذ ا  ػػػلتذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذلأإػػػلذجع ػػػةذ  ػػػىذ فػػػلءذكاػػػمؽذالأطػػػناؼذ

لمػػػيرةذ جضػػػحذج ػػػلىذالأطػػػناؼذ حم ػػػعذالأيػػػ ح،ذم ػػػسذا دارة،ذارتعػػػجدةذ ل تػػػنةع،ذ لىلصػػػعذا تػػػنةلتذا  
ارجيني ،ذا عللا و،ذارانأو،ذا لمنمؾ،ذ أصحلبذاررللح ،ذ ج  ذكمة عذا تنةلتذلا ذا نلك عذا النمن عذ

 4  تم  ذ  ىذي لم لتذجند لذا تعل جاتذا زذجنتنذلا ذار لريلتذظيرذا نا جةذ  تنةع.ذ

                                                             
1
  Das, Udaibir, Quintyn, Marc, Chenard, Kina, Does Regulatory Governance Matter for 

Financial System Stability? An Empirical Analysis, IMF Working Paper Monetary and 

Financial Systems Department, wp/04/89, May 2004, pp5-14.   

2
 Chakrabarti Rajesh  Corporate Governance in India- Evolution and Challenges, College of 

Management, Georgia Tech, pp8. 
ذ.6يلم ةذا تاجـ،ذلالحذا الءذا ضمءذ  ىذا تأن عذاررنيع،ذلان لحذيل ق،ذذص-أ مذا عقل،ذننلاو،ذكمة عذا تنةلتذ3

4
 Regional Corporate Governance, working group,2003, pp121. 
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 ة للا تصاد القومي:أهمية حوكمة الشركات باللاسب 6.2)

يينل جذا تقلم قذا ين  حذرلملدئذكمة عذا تنةلتذ  ىذرا قذلاعجلاتذنممذلانجدعػعذ لاينػتجالاعذجتينػحذ     
  ل عجا عذلأن ذي د ذإ :

 .جع  قذلاينتمىذارلؿذ جعلميعذارجلىناتذ رفلحذلاعجلاتذالايتث لر 
 تػػم ةذا ع ل ػػعذزيػػلدةذ ػػجرةذا تػػنةلتذفيذاكرػػمؿذ  ػػىذا ت ميػػة،ذ لاػػ ذثمذزيػػلدةذفػػنصذا ع ػػةذ ج

 دالىةذاإت لح.
 .جتأ لحذنممذا اقلعذالخلصذ د حذ جرج ذا تنلفين ع 
 .حمليعذكامؽذالأ   ع 
 ذ1زيلدةذا ثاعذفيذالا ترلدذا املا .ذ

 الفرع الثالث: الحوكمة وأخلا يات ال مل 

  ل ملايػلتذارتحػجة ن ميػمرؾ  مرصػع أصػجرت  اكمة ػع،ذك ػ  الألىػ ؽ    ػعذ ط ػجةذ ػو يم ػجذذذذ
 الألىػ ؽ،ذ لاػ  ر ثػلؽ محػجدة لاتق لمػلت يعػجد  ينػً ل جضػ نت ا تنةلت، كمة ع  جيجةذ ما ج لا لىناً
  مة عذا تنةلت، الخلصع أك للا ل     في الألى   ع ارلملدئ جضلح ا جيجة ا اما ج ال  أف مذج انل
ميثـاا  إ ـرار المقيـدة الشـركات علـى يت ـين "   ػى: ا اما ػج ج ػلى لاػ  ا علاػن ا اينػح يػنأ إذ

 عليهـا ي:ب كما والموظفين والمسئولين للمديرين علا  وا فصاح ال مل وأخلا يات ياتلسلوك
   ػج " التلافيـ يين المسـئولين أو المـديرين تمـلاد الميثـاا هـ ا عـن تلااز ت أية عن ا فصاح فوراً

 للاػتذ ك ػ  الألىػنى، ا  ػرى ا تػنةلت لاػ   ظيراػل " أنػن ف " ع تػنة   ػلح رػل ايػتأل ع ذ ػلى  ػلء
 ا ػل  الاإ ػلرذارػلي  راء ا نا ينػ  ا ينػلم  ةػلف مدػل الألىػ ؽ لا ثػلؽ  ػ   ل تنػلزؿ بهػل دارةا  مػل س
 ا عمالاػة إكػجى يتػ ة أف يد ػ  لاػل يمأػ  أنػن ف اػنةع في كػجث أنن ف،ذ لال انةع أزلاع أ،نلء كجث
  ػة ةلف ػًل  ػ س لا ثػلؽ   ػمد  ػللألى ؽ،ذأ ذأف الخلصػع ج ػلى في    سذفاط ارما، ق ةلفع في ا دلص ع

ذ2الأنتقعذا  ملا ع.ذ في    ا ع ة  يج

                                                             
مة عذا تنةلت،ذ ر عذ ث عذلااجلاعذ   ػ  نذا عػنةذالأ ؿذكػمؿذا تػج  قذا ػجالى  ذفيذإطػلرذكمة ػعذا تػنةلت،ذاكناة،ذص ح،ذا تج  قذا جالى  ذفيذإطلرذكذ1

،ذلانتػػػػػػجيلتذارنةػػػػػػزذالأةػػػػػػلديد ذ تأ  ػػػػػػلحذا جرايػػػػػلتذ ا لمحػػػػػػمثذا ع   ػػػػػػع،ذلانتػػػػػػمرذ  ػػػػػػىذارم ػػػػػػلحذالا  ػػػػػػك نيذ2005يػػػػػػلمت ر،ذ24-26ا اػػػػػلانة،ذيػػػػػػملا 
ac.lyhttp://www.ذ.15/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذ7/11/2009،ذ تلريخذ

 .ذ8،ذص2006يم  دلف،ذ مف،ذ ا م  ن مؼ،ذا  يننجر،ذألى   لتذا ع ة:ذار مفذا نا ين ذكمة عذا تنةلت،ذينلينذذ2

http://www.ac.ly/
http://www.ac.ly/
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 ترتهز حوكمة الشركات على ثلاث ركائز وهي كالتالي: 1.3)

 :أ ذالا تػػػزاـذ للألى   ػػػلتذ  ما ػػػجذا ينػػػ مؾذار ػػػلذا ناػػػ ج،ذا تػػػمازفذفيذرا ػػػقذذالســـلولأ الأخلا ـــي
ذلارللحذالأطناؼذالألىنىذارنجلمقعذ ل تنةعذلا ذلى ؿذ  مدذادلف عذفيذجاجيد لذ   ع ملالت.

 1:ذ يلذيينلاحذفيذمذلحذا تنةع.ذ يل أدوار أصحاب المصالد في الر ابة والمساءلةتف 
 :جكةػػػػزذلاينػػػػيم  عذا  ػػػػػلتذا تنظ   ػػػػعذكػػػػمؿذرينػػػػوذا ػػػػػمدةذلاػػػػ ذلىػػػػ ؿذجتػػػػػجيجذذإدارة المخــــاطر

لاػػػػلحذ  ػػػػمدذذ2ارينػػػػيم  لتذ جػػػػمفيرذ ما ػػػػجذإراػػػػلديعذكػػػػمؿذإدارةذاركػػػػلطنذ ا ين ليػػػػلتذذاتذا رػػػػ ع،ذ
ذنذإ ذلاينتكجلا  لذ أصحلبذاررللح.إفرلحذ جمص ةذال ذاركلط

أ ذلاذ ػػػجذلاػػػ ذجػػػمافنذا نةػػػلازذالأيليػػػ عذ  حمة ػػػعذا ػػػزذجقلما ػػػلذا تػػػنةلت،ذ أفذي ػػػمفذا تقلم ػػػقذذذذذذ
 تػػ ةذيػػ  حذ  ػػ سذ مأػػلحذا اما ػػجذا ن ل  ػػعذفاػػط،ذ كػػبذي ت ػػةذإك ػػلـذا ن ل ػػعذ  ػػىذأداا ػػلذلاذ ػػجذ

ليػلمعذا ج   ػعذ ا ن ػمضذيينػتمىذا  دػلءاتذلا ذجمافنذا تدلف عذفيذجمافنذارع ملالتذ جقلم ػقذرعػلييرذالمح
    م دوذلا ذلى ؿذججريلم ح.

ذ:الممارسات ال:يدة لحوكمة الشركات 2.3)

ا نؤيػػعذالأيليػػ عذ  ع ػػةذ  ػػىذ  ػػمدذا لةػػةذلاتخػػلذذا اػػناراتذا ػػزذجضػػ  ذالايػػتجالاعذ  ػػىذارػػػجىذذذذذذ
لان ػعذلاػلحذرا ػقذا لم يػعذا قميةذأةثنذلا ذأ ذ  تذلاضى،ذ مر ذانلذ ل عذإ ذانةلتذيد ػ ذأفذج ػمفذ

ذ3الا ت ل  عذ ا ا  عذالا ترلديعذ   أت لح.ذ

  واعد السلولأ المهلاي الرشيد: 3.3)

،ذ    ػ ذأفذيت ةػجذذذذذذ ينر ذم سذا دارةذ مألحذ ما جذ  ين مؾذار ػلذا ناػ جذ ا  ػ فذ ن ػلذ  ع ػمـ
ذ ذال ذا اما ج:لا ذأفذةةذأ  لؿذا تنةعذيتحذ فقذإ ناءاتذ  ما جذا ين مؾذار لذ  تنةعذ لا

 .ما جذا تعللاةذلالحذا تنةعذ ل لم لحذأ ذا تناء  

                                                             
 .4انةلتذ قلعذ لـذ لىلصذ لارلرؼ،ذلان لحذيل ق،ذصذ-حملد،ذطلرؽذ لمجذا علؿ،ذكمة عذا تنةلتذ1
ذا تينػ ير،ذ للاعػعذ ػل  ذمختػ ا لمع،ذنلصذ2 ذالا ترػلديعذ   ػمـ لرذن ،ذد رذكمة عذا لمنمؾذفيذايتانارذا ينمؽذارلي،ذريل عذلال ينتيرذأيػماؽذلال  ػع،ذة  ػعذا ع ػمـ

ذ.2008-2009ا زاان،ذذ- نل ع
3
International Finance Corporate-World Bank Group, Global Corporate Governance Forum, 

The Global Compact, Corporate Governance the Foundation for Corporate Citizen Ship and 

Sustainable Businesses, pp1-2. 
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 .جدمياذا ر ك لت 
 .أيل   ذا   فذ  ذا ين ليلتذا  جة 
 .لاعلييرذا ين لاعذ ا رحع 
 ذ1ارعلييرذار ن عذا ين   عذ  تعللاةذلالحذا عللا وذ ارجيني ذ ارتعللا وذلالحذا تنةع.ذ

 المتطلبات والأجزاء:  رابعال طلبالم

---------------------- 
تمذجاينػػػػ حذارق ػػػػ ذا نا ػػػػلحذإ ذفػػػػن وذكػػػػمؿذارتق لمػػػػلتذ الأ ػػػػزاء،ذالأ ؿذج  ػػػػحذ ػػػػ ذارتق لمػػػػلتذ
الأيليػػ عذ نظػػلـذاكمة ػػعذ ا ػػزذلاذ ػػجذلاػػ ذجمافناػػلذفيذةلفػػعذار يينػػلتذ ا تػػنةلت،ذة ػػلذأفذا دػػنعذا ثػػلنيذ

ذلال.جنل  نلذلا ذلى   ذأ زاءذاكمة عذا ث ،عذلا ذلاجلى تذ نظلـذا تتم ةذ مخن 

 الفرع الأول: متطلبات أساسية للاظام الحوكمة

يم جذا عجيجذلا ذلا اناتذاكمة عذلاذ جذلا ذجمافنالذفيذةلفعذلا يينػلتذاإت ػلحذارػجنيذيػلذف  ػلذ
ا اقػػلعذا عػػلـذ الخػػلصذلات ث ػػعذ م ػػمدذانتكل ػػلتذكػػنةذ   أػػل سذا تتػػنيع ع،ذ اكػػكاـذكاػػمؽذالآلىػػني ،ذ

تذاك ملا عذ الأا  ع،ذ الا تزاـذا  للاػةذ ل اػلنمفذ أك ػلـذا اضػلء،ذ جمفنذا تدلف عذ ارينلء عذفيذار يينل
ذذذ2 اك حذا نا جذ امذلا ذأاحذارتق لملتذالأيلي عذلخ قذلانلخذايتث لر ذمحدزذ  اقلعذالخلص.ذ

 متطلبات نموذج الحوكمة ال:يد:

ف نػػ ذيحتػػلجذإ ذة  ػلذةػػلفذنظػػلـذاكمة ػػعذ ػػلاحذ  ػػىذارنػػلانذا ع   ػعذةػػلفذ ػػلدراذً  ػػىذرا ػػقذأاجافػػ ،ذذذذذذ
ذ3جمافنذا تلي:ذ

 :أفذج مفذج  دت ذأ ةذلا ذ لاج ،ذ أفذج مفذ مااج ذالايجل  ػعذلا  ميػعذإ ذ لنػ ذذا  تصادية
 ا عمااجذارعنميعذا زذجتحاقذلا ذ  مدذاكمة ع.

                                                             
 .29اررن ،ذلالان،ذ نينتث نذاكمة عذفيذ نلءذلا يينلجنل،ذلاج نعذ ما جذكمة عذا تنةلتذفيذف ينقو،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
ذا ضػػما طذا جالى  ػػعذ الخلر  ػػع،ذاكمة ػػعذفيذف ينػػقوذجػػنؼذ..أـذأػػن رةذلا حػػع،ذم ػػعذيػػمؽذارػػلؿذ مرجػػلني،ذاتػػلـ،ذا تػػنةلتذا د ينػػق ن عذجما ػػ ذ رػػمراذًفيذ2

 .6،ذص2008 ،ذ5ا د ينق ل،ذا عجد 
 .218الخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ3
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 :ارت ث عذفيذرا قذا اجرذارنلي ذلا ذا فرلحذلالذيحجثذ ل تػنةلتذذالفاعلية غير المحدودة 
 ينلاوذ ا عللا وذفيذاتخلذذ نارذلانلي ذلايتث لرااح. يلذيينل جذار

 :لىلصػػػعذكل ػػػلتذالألاػػػ ذ ا ثاػػعذ لاعل ػػػعذلاتػػػلةةذا تػػػمجنذذا شــباع الهامـــل لحاجـــات الأفـــراد
 نت أعذا تلىذفيذلارجا  عذا لم لنلت.

 :أ ذأفذاكمة ػػػعذجػػػمازفذلاينػػػ قنذ  ػػػىذجمازنػػػلتذذا ســـتهدا  لمصـــلحة ال:ماعـــة والم:تمـــع
   لح.اررللحذ محااعذ رللحذا 

 ذ ا زذجتدقذلاػلحذلىرػلاأذاإت ػلحذا ػل ذجقلمػقذف ػ ،ذ جتمافػقذلاػلحذا ظػن ؼذا ػزذيدػنذالخصوصية:
ذبهل.

 ػػل لىذينلممػػ ذأفذيتضػػ  ذنظػػلـذاكمة ػػعذا  ػػجذنظػػلـذكػػمافزذلانليػػلمعذ ػػطدارةذ اػػ ذ ػػج رالذجينػػتق لحذذذذذذ
ذع.را قذأاجاؼذا تنةعذ ا زذا ذلا ذلار حعذحم عذالأي حذ أصحلبذاررللحذالألىنىذارعن 

 الفرع الثاني: أجــزاء الحوكمة

ذذذ1كمة عذا تنةلتذةنظلـذ  ذ، ،عذأ زاءذلا منعذلا ذا تلي:ذ

 ال:زء الأول متمثل بمدخلات اللاظام: 

ك ػػ ذيتق ػػػ ذانػػػلذنظػػػلـذاكمة ػػػعذلاينػػػت زلالتذلا ػػجذلاػػػ ذجمفناػػػلذ تقلم اػػػ ذيػػػماءذةلنػػػتذجتػػػنيع عذأ ذذذذذذ
ذإداريعذأ ذا ترلديع.

 يل نظام الحوكمة:ال:زء الثاني متمثل بلاظام تشغ

 اػػ ذا  ػػػلتذارينػػػيم عذ ػػ ذجقلم ػػػقذنظػػػلـذاكمة ػػعذ ارتػػػنفوذ  ػػػىذاػػلاذا تقلم ػػػقذ   ػػػلتذا ن ل ػػػع،ذذذذذذ
ك ػػ ذةػػةذة ػػلفذإدار ذدالىػػةذا تػػنةلتذأ ذلىلر  ػػلذلاينػػلاحذ تند ػػلذاكمة ػػعذلاػػلحذا تتػػأ لحذ   تػػزاـذبهػػلذ

ذ ا ع ةذ  ىذجقمينذأك للا لذ الارجالءذ دل   ت ل.

 ثل بمخرجات اللاظام:ال:زء الثالث والمتم

ذاكمة عذم م عذلا ذارعلييرذ ا اما جذ ا امانوذارنظ عذ اداءذ ا ين مؾذ ار لريلتذا ع   عذذذذذذ

                                                             
ذ.150-151ا ينعجني،ذلارقدىذكين ،ذا تدلف عذ ا فرلحذفيذإطلرذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
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يماءذ  تنةلتذأ ذارنظ لت،ذفلكمة عذ ي  عذ تحا قذأاجاؼذيينػعىذإ   ػلذجم ػلحذالأطػناؼ،ذذ ا تند ليع
ذلاينيم  عذم سذا دارة.ذ لا ذثمذاكدلظذ  ىذكامؽذأصحلبذاررللحذ را قذا تدلف عذ ذ

 محددات التطبيق والأداء وال لا ة بيلاهما:  طلب الخامسالم

------------------------------ 

تمذجاين حذارق  ذالخللاسذإ ذ، ،ػعذفػن عذفيذا ع  ػعذ ػوذا تقلم ػقذ الأداء،ذالأ ؿذج  ػحذ ػ ذلاػلذ
لذأفذا دػنعذا ثػلنيذجنػل ؿذلاناكػةذا ذالمحجداتذالأيلي عذ تقلم قذاكمة ػعذدالىػةذا تػنةلتذ لىلر  ػل،ذة ػ

ا تقلم ػػػقذا نػػػل  ذ  حمة ػػػع،ذف  ػػػلذأفذا دػػػنعذا ثل ػػػ ذجنػػػل ؿذا ع  ػػػعذ ػػػوذأداءذا تػػػنةلتذ جقلم ا ػػػلذ نظػػػلـذ
 اكمة ع.

 الفرع الأول: المحددات الأساسية لتطبيق نظام الحوكمة في الشركات

تذلاػػ ذلازايػػلذجقلم ػػقذكمة ػػعذلاذ ػػجذلاػػ ذجػػمافنذم م ػػعذلاػػ ذالمحػػجداتذ ا عمالاػػةذ  ػػ ذجينػػتد جذا تػػنةلذذذذ
 ذيمأػ ذاػل ذالمحػجداتذ3ا تنةلتذ جضػ  ذا تقلم ػقذا ينػ  حذرلمػلدئذاكمة ػع،ذك ػ ذأفذا تػ ةذر ػحذ 

 فيذم م تو:

 (3شهل ر م )

 محددات الحوكمة

ذ
ذ19،ذص2006اررجر:ذي   لف،ذ

المحددات 
 الخارجية

 

لمحددات ا
الأساسية 
لحوكمة 
المحددات  الشركات

 الداخلية

ذا  ماا ذ ا امانو

ذةدلءةذالأ  زةذا ن ل  ع

 د رذار يينلتذظيرذاك ملا ع

ذا اما جذارقلماع

ذا  لةةذا داريع

 ا ين قلتذ ا ما لملت
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ا  ػػػماا ذارنظ ػػػعذك ػػػ ذجت ثػػػةذالمحػػػجداتذالخلر  ػػػعذفيذارنػػػلخذالايػػػتث لر ذ  ج  ػػػعذلات ث ػػػعذ ػػػل امانوذ ذذذذذ
 ع ةذالأيماؽذارل  عذ ارنلفينعذ لانلحذا ف سذ الاكت لراتذ  مانوذا تنةلت،ذةدلءةذا  يلتذ الأ  ػزةذ
ا ن ل  عذ  ذطنيقذإك لـذا ن ل عذ  ىذا لم لنلتذ ارع ملاػلتذا ػزذجنتػنالذا تػنةلت،ذ ةدػلءةذا اقػلعذارػليذ

ذ  تػػػػػنةلت،ذ د رذار يينػػػػػلتذ ظػػػػػيرذاك ملا ػػػػػعذفيذا تزالا ػػػػػلذ ل ينػػػػػ مؾذار ػػػػػلذفيذجػػػػػمفيرذا ت ميػػػػػةذا ػػػػػ زـ
 الألى   ذ ض لفذ  ةذالأيػماؽذ  دػلءة،ذة ػلذأفذ  مداػلذيضػ  ذجند ػلذا اػمانوذ ا اما ػجذا ػزذاػتحذ
 تينػ يرذا تػنةلتذ جا ػةذلاػ ذا تعػلرضذ ا نزا ػلتذ ػػوذأصػحلبذاررػللحذ  ػوذا علاػجذالا ت ػل  ذ  لاػػجذ

ذا تنةلت.ذ

الى  ػػػعذفيذا اما ػػجذ الأيػػػسذا ػػػزذجقلما ػػلذا تػػػنةلتذ ا ػػزذجع ػػػةذ  ػػػىذفيذكػػوذجت ثػػػةذالمحػػجداتذا جذذذذ
 أػػػػلحذا  ػػػػةذإدار ذيػػػػ  حذ  ينػػػػل جذفيذ    ػػػػعذاتخػػػػلذذا اػػػػنار،ذ جمزيػػػػلحذا رػػػػ ك لتذ ارينػػػػيم  لتذ ػػػػوذ
الأطػػػناؼذارعن ػػػعذ تقلم ػػػقذنظػػػلـذاكمة ػػػع،ذ ا ػػػزذيػػػ د ذجقلم ا ػػػلذإ ذاكػػػجذلاػػػ ذجضػػػلربذاررػػػللحذ جا  ػػػةذ

ثػػػػةذج ػػػػلىذالأطػػػػناؼذفيذم ػػػػسذإدارةذا تػػػػنةعذ ا ن ل ػػػػعذارلملاػػػػنةذ   ينػػػػلاوذا نزا ػػػلتذ ػػػػوذالأطػػػػناؼذ جت 
ذ1 مايقعذا  ع عذا ع ملا ع.ذ

  2 نظام يتو ف على أمرين اثلاين هما: ن:اح أ 

 .مدةذجر  حذا نظلـ  
 ذذ  ا تقلم ق. فل   ع

 الفرع الثاني: مراحل التطبيق اللااجد للحوكمة 

لاذيقُلمػقذلاػنةذ اكػجةذ ػةذارػن رذ عػجةذلاناكػةذ ػنح حذ   ػ ذ نألحذجقلم قذنظلـذاكمة ػعذفيذأ ذاػنةعذذذذذ
ذ3لا ذلى ؿذج لىذارناكةذ ل نألحذأ ذا دتةذلان لذلالذي  ذ:ذ

ذ نأػػػلحذجقلم ػػػقذاكمة ػػػع،ذأ ذجعنيػػػ ذلاعػػػوذاكمة ػػػعذ محل  ػػػعذرفـــع مســـتو  الـــوعي :ذ اػػػمذأاػػػحذلاد ػػػمـ
ذجقلم ا ذ  عةذالأطناؼذارعن عذلا ذف حذ إدراؾذفمااجذجقلم ا .

                                                             
1
  Fawzy, Al, (2003)- Assessment of Corporate Governance in Egypt. Working Paper No.82, 

Egypt, The Egyptian Center for Economic Studies: pp.3,4. 
 اكدنل  ،ذام  ذ لمجذا عزيز،ذكمة عذا تنةلتذ د رالذفيذ  جذألاناضذا د نذ ا تقلم قذالمحليبي،ذلان لحذيل ق.ذذ2
درايػعذكل ػعذار يينػلتذا ع ملا ػعذفيذا زااػن،ذريػل عذذ-،ذدرايػعذا نظػلـذار يينػل ذفيذا زااػنذلاػ ذلىػ ؿذاك ػحذا ناػ جذ كمة ػعذا تػنةلتكينػن ع،ذركػم ذ3

 .229-231،ذص2007-2008ج  ينلف،ذ-لال ينتيرذفيذا ترلدذا تن  ع،ذ للاععذأةذ  نذ  اليج
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 عػجذمذػلحذلانك ػعذا ػم  ذفيذالأ يػلطذا تألريػعذيػتحذا ع ػةذ  ػىذرجيػجذلالمػلدئذا ينػ مؾذ:ذوضع القوانين
 ذ ػػػلىذ للا ت ػػػلدذ  ػػػىذلالمػػػلدئذلانظ ػػػعذا تعػػػل فذالا ترػػػلد ذ ا تن  ػػػعذ  حمة ػػػعذةال ػػػجةذأيليػػػ عذيػػػتحذ

ذالا ت لدذ    لذ.

ذ  .:ذ عجذأفذيتحذجلملذلالملدئذ  حمة عذ ردعذأيلي عذننىذلاجىذجقلم قذا تنةلتذمرا بة التطبيق 

 عػػػػجذ أػػػػلحذا طػػػػلرذا عػػػػلـذكمة ػػػػعذا تػػػػنةلتذلاػػػػ ذانػػػػلذجاػػػػلحذذالتــــدريب علــــى المســــئوليات ال:ديــــدة:
لاينػػيم  لتذ جيػػجةذ  ػػىذأ ضػػلءذم ػػسذا دارةذ ارػػػجيني ذا تند ػػليو،ذ ػػلاذيتعػػوذ  ػػىذ قػػلعذا تػػػنةلتذ

ذا تألريعذ تع    حذة د عذا ا لـذ ما لملاح.

 ذجعترذارنك عذالألىيرةذفيذجقمرذاكمة عذ الاذ:ذ اإضفاء الطابع الماسساتي على حوكمة الشركات
يحػػجثذ نػػجلالذيتالمػػةذا ميػػطذا تأػػلر ذاكمة ػػعذةأػػزءذلاػػ ذأ  ل ػػ ذ اػػلاذي ػػمفذ نػػجلالذجقلمػػقذا تػػنةلتذ

ذلالملدئذاكمة عذجرلم ذ،ل تعذفيذلا لإل.ذ

نينػػتك أذأفذكمة ػػعذا تػػنةلتذ جقلم ا ػػلذ ػػ سذيأػػندذف ػػنةذ إنمػػلذجند ػػلذا د ػػنةذ  ػػىذأرضذا ما ػػلحذذذذذذ
 حذنتلانذجقلم ا ل،ذ امذ نجلالذجتعنذأ ذانةعذأإػلذ ل ػعذ تحينػوذلاينػتمىذأداا ػلذانػلذجع ػةذ  ػىذ جا 

لى قذا ثاعذ مألحذالأيػسذا  د  ػعذ تقلم ػقذاكمة ػعذلاػلحذلاتػلرةعذالأطػناؼذذاتذاررػ حعذفيذ أػلحذج ػلىذ
ذا دارةذ تند لذا د نةذ جقلم ا لذ تحجيػجذارينػيم  لتذ ا رػ ك لتذ ارعنذ ينػلماعذا اما ج،ذ عجالذجامـ

ُ
فػعذار

 ظػػػن ؼذا تػػػنةع،ذة ػػػلذأفذصػػػ لظت لذج ػػػمفذيػػػلذلاذيتعػػػلرضذلاػػػلحذارعػػػلييرذا ج   ػػػع،ذ  عػػػجالذيػػػ  ذا تقلم ػػػقذ
ذ ا تند لذا دع  ذ جا  حذا تند ل،ذفيذإلا لن عذا تا  حذجنظنذاةذا ذفيذكل عذإ ذجقمين.

 الفرع الثالث: ال لا ة بين أداء الشركات وتطبيقها للاظام الحوكمة 

ة ػػػعذا  ػػػجةذلاذجاػػػلسذ تقلم ا ػػػلذفاػػػطذ إنمػػػلذ نػػػجلالذتخضػػػلحذ نظػػػلـذر ػػػلةذ لاينػػػلء عذ  ػػػىذةلفػػػعذإفذاكمذذذذذ
لاينػػتميلتذا تػػػنةعذجػػػجفلحذ تحينػػوذأداا ػػػل،ذ  نػػػجلالذي ػػمفذاػػػجؼذإدارةذا تػػػنةعذجعظػػ حذ،ػػػن ةذارػػػ ؾذلاػػػلحذ
لانا ػػلةذأصػػحلبذاررػػللحذيم ػػجذج للاػػةذ ػػوذجعظػػ حذكاػػمؽذارينػػلاوذ أصػػحلبذاررػػللح،ذ جينػػتأ  ذ

لم ي ػعذفيذفػكاتذالأزلاػلت،ذف ننػػلذننظػنذإ   ػلذ  ػىذأإػػلذكمة ػعذ  ػجةذ فعل ػع،ذ أفذايػػتث لراتذ  تم ػيراتذا 
ذارينتث ني ذفيذلا لا ذفيذكرم حذ  ىذ لاجذلانلي .ذ

ذ
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ذ

 مقومات نظام حوكمة الشركات:  ثـــانـــيالمبحث ال

 هاـــــــــوخصائص

------------------------------ 
ل ػ ذفيذلااملاػلتذنظػلـذاكمة ػعذ  تػنةلتذ لىرلارػ ل،ذك ػ ذأر ععذلاقذثلنييتض  ذارلمح ذا 

ثمذجقن نػػػػلذإ ذج  ػػػػحذارق ػػػػ ذالأ ؿذ ػػػػ ذاػػػػنحذ افيذراملاػػػػلتذا نظػػػػلـذلاػػػػ ذلىػػػػ ؿذالأطػػػػنذ ارينػػػػتميلت،ذ
ة ػػػلذأفذارق ػػ ذا ثل ػػػ ذ،ذذالخرػػلاأذ ارعػػلييرذ الأ عػػػلدذفيذارق ػػ ذا ثػػػلني،ذ تمذجاينػػ   ذإ ذ، ،ػػػعذفػػن ع

  ذتمذجاين حذارق  ذانلذإ ذ، ،عذفن ع،ذج   تذ  ذأطناؼذاكمة عذكذ،لاينيم  عذلَاْ ذاكمة عذجنل ؿ
ف  ػػلذأفذارق ػػ ذا نا ػػلحذج  ػػحذ ػػ ذلاناكػػةذاكمة ػػعذ،ذ لاػػلذاػػ ذا  أنػػعذار منػػعذ ػػلذ ا ت ػػلراتذا ػػزذر   ػػل

  لان رالذ عجةذلىقماتذ لاذ جذلا ذاجلمل  ل.
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 المقومـــــــــــــــات:  طلب الأولالم

--------------------- 
جنل  نػػػلذفيذاػػػلاذارق ػػػ ذلااملاػػػلتذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذإ م ػػػعذلاػػػ ذا  تػػػلبذجتحػػػجدذلاػػػ ذلىػػػ ؿذ

ذالأطنذا النمن عذ ار يين عذ ا تنظ   عذ  تنةلت.

 مقومات حوكمة الشركات( 1.1

ذكمة ػػعذا تػػنةلتذلاػػ ذلىػػ ؿذجػػمافنذم م ػػعذلاػػ ذا ػػج لاحذالأيليػػ عذلاذ ػػجذلاػػ ذجمافناػػلذذ  تحا ػػقذلاد ػػمـ
ذ1تقلم قذكمة عذا تنةلتذفيذا تنةعذلان ل:ذكبذيتحذاك حذ 

 .جمافنذا  ماا ذ ا امانوذالخلصعذ ضلمطذالأداءذ  تنةع 
 .مدذ لفذأيلي عذلاثةذ نعذارنا ععذا تل ععذإ سذا دارةذرتل ععذأداءذا تنةع   
 .أمحذا ين قلتذ ارينيم  لتذ ل   ةذا تنظ   ذ  تنةع  
 تدلف عذ جمفيرذارع ملالتذفيذا م تذارنلي .فعل  عذنظلـذا تالرينذ  جرج ذ  ىذرا قذا  
 .جعجدذا  لتذا ن ل  عذ  ىذأداءذا تنةع 
المقومـات التاليـة لحوكمـة  (Sakai and Asaoka, 2003)كمـا أضـا  كـل مـن ( 2.1

 2الشركات ملاها ما يلي: 

 .إدارةذأصحلبذارر حعذ ا دلاجةذارن مة 
 . ةدلءةذالايتث لرذ   ينتث ني 
 ا نتل  ع،ذ ا ن مذارينتجاـذ  تنةلت.ا ينع ذ تحا قذنممذ 
 .ج لاوذفنصذا ع ة 
ذ

                                                             
ليػػػلم عذ ػػػنظحذاكمة ػػػعذ أ،ػػػن ذ  ػػػىذالأداءذ لىدػػػاذفأػػػمةذا تم عػػػلتذ ػػػ ذا ا  ػػػعذا علد ػػػعذكينػػلنو،ذأحمػػػجذيػػػع ج،ذا ت للاػػػةذ ػػػوذالآ  ػػػلتذالمحليػػػلم عذ ظػػػيرذالمحذ1

ذ.19   نت ة،ذلان لحذيل ق،ذص
2
 Sakai, Hirotsugu, and  Asaoka, Hitoshi, The Japanese Corporate Governance System and 

firm performance: toward sustainable growth, Research Center for Policy and Economy 

Mitsubishi Research Institute, Inc. January, 2003.  
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كما جمع درويش والحفلاـاو  مقومـات حوكمـة الشـركات تتحـدد مـن خـلال الأطـر التاليـة ( 3.1
 ال كر:

 ل تػنةعذ ارعن ػع الأيليػ ع ارينػلاوذ الأطػناؼ كاػمؽ رجيػج  ػ   اػمذارينػيمؿ القـانوني: ا طـار
  لانا ػ  ا نا ينػ ع   لنػ  ا دارة  م ػس    ينػلاو ع ملا ػعا   ا  ع ػع ار يينػو لىلصػع   رػدع

ذ لنت ػلؾ  ةػل لى اكينػل لت، ج ػلىذ  ينػل ز ارينػ    لت في أ ذا تارػير اكاػمؽ اػل   ام ػلتذرػ ذياػمـ
 جقلم ػق لانا لمػع بهػل ارنػمط ا  عذاك ملا ػع   حمة ع ا النمني ا طلر يحجد أف يج  ة ل الالىترلصلت،

  ػ ذيخت ػ  لأنػ   ػل، دالى  ػلذً اػ نلذً  ل تلملر    تنةلت   للا   اكمة ع نظلـ ؾيكذ  لا اكمة ع، إ ناءات
 لاػ  ألاػلف صػ لـ   ينت ا جالى  ع اكمة ع،ذفل ن ل ع أاجاؼ يحاق     ا جالى  ع ا ن ل ع نظلـ    ك نيل
 .ا تنةلت لانا لمع  امانو الاينلر   ى أد ع جم ج  أن  ا تنةلت،ذلىلصع في  الاكت لؿ ا مش

 ا تػنةلت،  ع ػة ارنظ ػع ا ن ل  ػع ار يينػلتذاك ملا ػع يتضػ   ا ل  ا طلر  ام اسسي:الم ا طار
 ظػير ا ن ل  ػعذ ا  يػلت  ا  يػلت ارنةزيػع  ا لمنػمؾ   ج  ػع ارل  ػع  ا ن ل ػع  ينػمؽذارػلؿ، ا عللاػع ا  يػع لاثػة

  ا  ع ػلت عارعن ػ  ا ع   ػع ار ن ػع ا ػن  ذةل  ع ػلت ايػت جاؼ د ف   تػنةلت ارينػلنجة اك ملا ػع
 لاثػةذاػنةلت   ػن   ا لدفع اك ملا ع ظير ار يينلت  ةل لى ارينت  لى، ةأ ع عذحمليع ارعن ع الأا  ع
 الأ راؽ في ا ميػلطع  اػنةلت ارػلي الاات ػلنيذ ا تح  ػة  ا ترن    المحللالة  ارنا عع المحليلمع  لا لج 
 إذذياػلح ار يينػلت ج ػلى د ر  ػ  ا ػعأ ةل للاعػلت ا ع   ػع ار يينػلت ياػةذد ر  لا  ظيراػل، ارل  ػع
ذجم ػلح أف  ينلممػ  ،الفت ػل،  نتػن اكمة ػع نظػح جقػمين  ػ ء     ػل    د اراػل ار يينػلت اػل  جاػمـ
 1. للاع ا املا   الا ترلد ا تنةلت أ ةذصللح لا   ادلف ع  نزااع  ألالنع   دلءة

    ػ  لامأػحلذً  ػل تنظ  ػ ا   ا   ػة الأيلي ذ  تنةع ا نظلـ :ال  نرني  يتض   :التلاظيمي ا طار
ارػجيني ذ  الىترلصػلت أاػلء  ةػل لى ا دارة م ػس   ػلف  أ ضػلء راػ س  الىترلصػلت أاػلء

 .ا تند ليو

 ا عػللا و جم ػلح  جتػأ لح   تػنةع، اررػ حعذا عللاػع   ػى  ػلكنص وا جتهـاد: وال:ـد ا ن ـباط روح
  ذ لى ا تنلفين ع   جراال    ت ل  جعظ ح أداا ل رينو في   للاةذا لا لنلت ا دعل ع ارينلاع   ى ف  ل

 يػد نع اػ  ا تػنةع لانق ػقذأف لاػ  ا لا لف  اجر جدع   ل   ى  ا ع ة ا تنةع، في اكمة ع  نتنذ،الفع
                                                             

ذ.25-26  ذدر يش،ذ جنلفذ  ذك جر،ذكمة عذا تنةلتذ د رذم سذا دارة،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
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  ػجراال رينو   ى  ا ع ة ي لات ل   ى اكنص لار حعذا   لح  لا  الألالف،  ن إ  جم لحذالأطناؼ
ذذ1ذ.ا تنلفين ع

 لم ايير والأب ادالخصائص وا:  طلب الثانيالم

------------------------- 

تمذجاينػػ حذارق ػػ ذا ثػػلنيذإ ذ، ،ػػعذفػػن ع،ذالأ ؿذج  ػػحذ ػػ ذلىرػػلاأذكمة ػػعذا تػػنةلتذ اػػ ذ
خمينعذلىرلاأ،ذة لذأفذا دنعذا ثلنيذجنل ؿذارعلييرذالخ ينعذالأيلي عذ  حمة ع،ذف  ػلذأفذا دػنعذا ثل ػ ذ

 رع ملالتذالمحليلم ع.جنل ؿذالأ علدذالمحليلم عذ  حمة عذ    ت لذ ل

 الفرع الأول: خصائص حوكمة الشركات

لاػػػ ذا ضػػػن ر ذأفذجم ػػػجذلىرػػػلاأذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذ تدع   ػػػلذ جع ػػػةذ  ػػػىذج للاػػػةذا مانػػػ ذ
ذ2ا د نيعذالخلصعذ ل تنةعذيلذجع ةذ  ىذرا قذأاجاف ل،ذ لا ذلىرلار لذة لذي  :

ذ:ذإجلملعذا ين مؾذالألى   ذارنلي ذ ا رح  .ا ن باط

ذ:ذجاجيمذصمرةذكا ا عذ  ةذلالذيحجثذ ل تنةلت.الشفافية

ذ:ذأ ذلاذجم جذج ،يراتذ أممطذظيرذلازلاعذ  ع ة.ا ستقلالية

 :ذإلا لن عذجا  حذ جاجينذأ  لؿذم سذا دارةذ ا دارةذا تند ليع.المساءلة

 :ذارينيم  عذألالـذجم لحذالأطناؼذذ  ذارر حعذفيذا تنةع.المسئولية

ذاإ م لتذ أصحلبذارر حعذفيذا تنةع.:ذاككاـذكامؽذمخت  ذال دالة

ذ:ذا نظنذإ ذا تنةعذة ماط ذ  ج.المسئولية ا جتماعية

 
                                                             

ذاكدنل  ،ذام  ذ لمجذا عزيز،ذكمة عذا تنةلتذ د رالذفيذ  جذألاناضذا د نذ ا تقلم قذالمحليبي،ذلان لحذيل ق.ذ1
 ينػػػػػحذا لمحػػػػػمثذ ا جرايػػػػػلتذا النمن ػػػػػع،ذلانتػػػػػمرذ  ػػػػػىذارم ػػػػػلحذالا  ػػػػػك نيذذ-ق،ذلاػػػػػلذاػػػػػ ذكمة ػػػػػعذا تػػػػػنةلتل،ذلانتػػػػػجيلتذكػػػػػقذا النمن ػػػػػع ػػػػػجي،ذمحاػػػػػذ2

http://haqq.ba7r.orgذ.23/11/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذ2009أةتم ن،29،ذ تلريخذ

http://haqq.ba7r.org/
http://haqq.ba7r.org/
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 الفرع الثاني: الم ايير الخمسة الأساسية للحوكمة

 اػػ ذارعػػلييرذ ار اػػناتذا ػػزذجع ػػسذلاػػجىذفل   ػػعذاكمة ػػعذفيذأيػػماؽذارػػلؿذاركت دػػعذ ا تػػ ةذ
ذ ذيلموذ نلذج لىذارعليير:4ر حذ 

 (4)شهل ر م 

 م ايير حوكمة الشركات 

ذ
ذ

ذ123صذذ،2008الخضير ،ذذ:اررجر

يتلموذ نلذلا ذا تػ ةذا ينػل قذأفذ  حمة ػعذلاعػلييرذك ػ ذجينػتكجـذج ػلىذارعػلييرذ  ح ػحذ  ػىذلاػجىذ
ذجقلم قذاكمة عذ ة د عذايتكجالا لذلا ذلى ؿذج لىذارعليير،ذ ف  لذي  ذانحذلالمينطذ ت لىذارعليير.

  ات:وجود بيان بالتشري (1

لاػػػػجىذ  ػػػػمدذ ػػػػمانوذ  ػػػػماا ذرتػػػػم ذ  ػػػػىذنرػػػػمصذ اأػػػػحعذيػػػػ  عذا د ػػػػحذلاتقل اػػػػعذلاػػػػلحذ ػػػػل  ذ
 ا تتنيعلتذ ا امانوذالألىنى،ذ الا تزاـذ ل امانوذ ا اناراتذاك ملا ع.

 

 م ايير حوكمة

 الشركات 

 در عذا فرلحذ ا تدلف ع

  مدذ  لفذ ل تتنيعلتذ
 و ا امان

 لاتلرةعذظيرذارجيني  

 ا درةذ وذا ين قلت

   مدذ لفذلاتكررع
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 مشاركة غير المديرين: (2

لاجىذلاتلرةعذظيرذارجيني ذفيذجم   ذلاينلرذا ع ةذ رجيجذمللاج ذ لاتلرةت حذفيذصنلحذا اػناراتذ
أداةذ  ػػجةذ  تم  ػػ ذ ا ن ل ػػعذ   ػػمدذا تػػدلف عذفيذا ع ػػةذ إ  ػػلرذاكاػػلاقذأفذج ػػمفذزذلاػػ ذاػػ إلذا ػػ

  لاعل عذأ ذ رمرذأ ذامرناؼذ جذيحجثذفيذا تنةلت.

 الفصل بين السلطات:( 3

لاعنفعذلاػجىذ  ػمدذفرػةذ ػوذا ينػ قلتذ جاينػ حذا ع ػةذ ػوذارينػيم وذدالىػةذا تػنةلتذ ة د ػعذ
 اكت ل لتذ لاتق لملتذا ع ة.ذريحذا ين ليلتذ جمافا لذلالح

 وجود ل:ان متخصصة:( 4

اػل ذا  أػػلفذجل عػعذإ ػػسذا دارةذك ػ ذجتنػػل ؿذالأ  ػلؿذا ػػزذرتػلجذإ ذ ػػ ذ درايػعذجدرػػ   عذ
 جتنل ؿذالأنتقعذا زذرتلجذإ ذجقمينذ درايعذا جيجذ     لتذا صػ حذا ػزذرتػلجذإ   ػلذا تػنةعذ

جذ ا تحينوذا جااحذ ا تقمينذارينت نذلخقػمطذا نتػلجذ لاػجىذف  لذيتع قذ ع   لتذا ك ؿذ ا تأجي
لانليلمعذا ت نم م  ػلذارتلمعػعذ لاػجىذأا ػعذجقلم ػقذا جيػجذفيذا ت نم م  ػلذ ا تينػميقذ ا ت ميػةذ ا  ػمادرذ
ذج ػػلىذ ا لمتػػنيعذيػػلذيػػج حذةدػػلءةذا تػػنةعذ  ػػجرالذ  ػػىذرا ػػقذأاػػجاف لذا ػػزذجينػػعىذإ   ػػل،ذ  ػػ ذجاػػمـ

إ ذم ػسذا دارةذ تينػل جالذ  ػىذف ػحذكا اػعذلاػلذيجػن ذ ل تػنةعذ ا كلطػػعذذا  أػلفذ تاػجيمذجالريناػل
 ذ1 عنرنذالخقنذ مللاج .ذ

 درجة ا فصاح والشفافية: ( 5

لاعنفػػػعذلاػػػجىذدر ػػػعذا فرػػػلحذ ػػػ ذارنجلمػػػلتذ ار لفػػػاتذ  لمػػػلرذارػػػجيني ذ لاػػػلذيكجػػػ ذ   ػػػ ذلاػػػ ذ
قػػػطذارمأػػػم عذارتعل ػػػجةذ    ػػػلذامذػػػلزاتذتمذا ا ػػػلـذبهػػػلذ لاػػػجىذا نتػػػلانذارتحااػػػعذ انينػػػأللا لذلاػػػلحذالخ

لاينػػلمالذً لاػػجىذالأداءذ ا تحينػػوذ ا تقػػمينذ  ػػىذيػػجذا دارة،ذلاػػ ذانػػلذيػػتحذاك ػػحذ  ػػىذلاػػجىذةدػػلءةذ
م ػػسذا دارةذ إلا لن ػػعذايػػت نار ذفيذا ع ػػةذأ ذإكػػ ؿذأفػػنادذآلىػػني ذلاػػ ا وذلا ػػلإحذ تحا ػػقذنتػػلانذ

ذذ2أفضة.ذ

                                                             
 .153 فرلحذفيذإطلرذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصا ينعجني،ذلارقدىذكين ،ذا تدلف عذ اذ1
ذ.125الخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
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 1وعلا تها بالم لومات المحاسبية الفرع الثالث: الأب اد المحاسبية لحوكمة الشركات

 .ارينلء عذ ا ن ل عذالمحليلم ع 
 .الا تزاـذ تقلم قذلاعلييرذالمحليلمعذ ارنا عع 
 :اػػػ ذجينػػػل جذا تػػػنةلتذفيذرا ػػػقذأاػػػجاف لذ ج ة ػػػجذفعل  ػػػعذا ن ل ػػػعذذدور المراج ـــة الداخليـــة 

 را ػػػػقذا جالى  ػػػػعذلاػػػػ ذلى  ػػػػلذة ػػػػلذجينػػػػل جالذفيذجا ػػػػ حذ رينػػػػوذا ع   ػػػػلتذا جالى  ػػػػعذ  تػػػػنةعذ
 ا ضلمطذا جالى  ذنت أعذايتا  لذ جلمع ت لذ نا سذم سذا دارة.

 :نػػجذ  ػػلـذارنا ػػلحذ   ػػجاءذرأيػػ ذا دػػلذالمحليػػجذفيذلاػػجىذصػػجؽذ  جا ػػعذذدور المراجــع الخــارجي 
ا امااحذارل  عذا زذجعجالذا تنةلتذيُضد ذطل لحذا ثاعذ اررجا  عذ  ػىذج ػلىذارع ملاػلتذالمحليػلم عذ

 ذارنا ػػلحذلانفػقذ ت ػلىذا اػمااح،ذ انػػلذد ر ذ ػمان ذ فعػلؿذفيذمػلؿذكمة ػػعذلاػ ذلىػ ؿذجانيػنذيعػج
ا تػػػنةلتذلأنػػػ ذيحػػػجذلاػػػ ذا تعػػػلرضذ ػػػوذارػػػ ؾذ إدارةذا تػػػنةع،ذ يحػػػجذلاػػػ ذلاتػػػ  عذ ػػػجـذ ل،ػػػةذ

 ارع ملالت.
 :أػػن رةذ  ػػمدذ ػػلفذ   نا عػػعذفيذا تػػنةلتذالا ترػػلديعذا ػػزذجينػػعىذإ ذذدور ل:ــان المراج ــة

ةذأكجذا عمالاةذا نا ينعذ تا  حذلاينتميلتذاكمة ػعذارقلماػعذف  ػل،ذ د راػلذجقلم قذاكمة ع،ذ امذيدث
انػػػلذاػػػلـذ ك ػػػم ذفيذأػػػ لفذ ػػػمدةذا تاػػػلرينذارل  ػػػعذ را ػػػقذا ثاػػػعذنت أػػػعذإاػػػناة لذفيذ    ػػػلتذ

 ارنا ععذا جالى  عذ الخلر  ع.
 .إدارة الأرباح 

 2يلي:الأب اد الرئيسة التالية لحوكمة الشركات كما  Steindl,2009كما أضا  

 .ا تزاـذا تنةلتذ تقلم قذاكمة ع 
 را ػػػقذا فرػػػلحذ ا تػػػدلف ع:ذ يعػػػجذأكػػػجذالأرةػػػلفذ ارلمػػػلدئذا نا ينػػػعذا ػػػزذجنج ػػػزذ    ػػػلذكمة ػػػعذ

ا تػػنةلتذ اػػمذلاػػ ذالأيػػل   ذا دعل ػػعذ تحا ػػقذلارػػللحذالأطػػناؼذاركت دػػعذ يدثػػةذأكػػجذار اػػناتذ
 اركت دع.ذا للاعذ  ح حذ  ىذجقلم قذنظلـذاكمة عذلا ذ جلا ذدالىةذا تنةلت

 .ارينلاوذ أصحلبذاررللح 
                                                             

درايػػعذنظنيػػعذجقلم ا ػػع،ذلان ػػلحذ-لى  ػػة،ذمح ػػجذأحمػػج،ذد رذكمة ػػعذا تػػنةلتذفيذرا ػػقذ ػػمدةذارع ملاػػلتذالمحليػػلم عذ انع ليػػلالذ  ػػىذيػػمؽذالأ راؽذارل  ػػعذ1
 يل ق.

2
 Steindl Martin, Corporate Governance and the Financial Crisis, IFC International Finance   

Corporation, World Bank Group, June, 2009, pp7. 
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 . أينةذاكمة عذ ا  أنع 
 .أداءذاإ سذ جاميمذأداءذا مكجاتذالا ترلديع 

ذ
 من المسئول عن الحوكمة:  طلب الثالثالم

---------------------------- 
ذذتمذجاينػ حذارق ػػ ذا ثل ػػ ذإ ذ، ،ػػعذفػػن عذفيذارينػػيم  ع،ذجنػػل ؿذالأ ؿذلاػػ ذاػػحذأطػػناؼذاكمة ػػع،
ة ػػلذأفذا دػػػنعذا ثػػػلنيذ ػػ ذلا منػػػلتذ نػػػعذاكمة ػػػعذ     ػػل،ذف  ػػػلذالألىػػػيرذيػػت  حذ ػػػ ذج ػػػلراتذاكمة ػػػعذ

 ارت ث عذ ت لري ذيح   ل.

 الفرع الأول: أطرا  الحوكمة

اػػةذاإت ػػلحذارػػجنيذاػػمذارينػػيمؿذ ػػ ذاكمة ػػعذا دل ػػةذ ارتدل ػػةذف  ػػلذ  ػػى،ذ   ػػ ذ ػػ سذا دل ػػةذ
أيضػػلذً ػػ ذاكمة ػػعذك ػػ ذجتػػ ةذاكمة ػػعذ ػػزءذلاذيتأػػزأذلاػػ ذا مك ػػجذ ػػةذجم ػػجذأطػػناؼذألىػػنىذلاينػػيم عذ

ا نظػػلـذا عػػلـذجتدػػقذلاػػلحذآدا ػػ ذ ألى  ػػ ذ    ػػ ذف ػػ ذ  ػػحذجدل   ػػلذجضػػلحذإطػػلراذًأػػل قلذً  ينػػ مؾذ كلة ػػلذً
ذ  ترنفلتذ حمليعذا تنةلتذيلذراقذلارللحذاإت لحذارجني.

فذاكمة ػعذلاينػيم  عذج ػلىذ جم جذأطناؼذ جيجةذلاينتد جةذلاػ ذاكمة ػعذ جع ػةذلاػ ذأ ػةذجقلم ا ػلذفػ 
ذ1الأطناؼذيماءذف ن ذأ ذجقلم ا ذ لا ذأاحذج لىذالأطناؼ:ذ

 ذيػػػلذف ػػػ ذلاػػػ ذ ػػػمانوذ أ ػػػناؼذ أك ػػػلـذ جتػػػنيعلتذ لالمػػػلدئذلاينػػػتانةذفيذأػػػ لانذاللاظـــام ال ـــام:
 اإت لح.

 ذ   لإػػلذا دار ذ  ن لإػػلذا تنظ  ػػ ذ لا يينػػلالذا دل  ػػعذ ا ػػزذجعت ػػجذةػػةذلا يينػػعذ  ػػىذالدولــة:
 لمطذ  داا لذ للألىنىذلات ث عذفيذا ين قلتذا ث ث:الألىنىذ جنج

ذا ين قعذا تتنيع ع:ذيلذجرجر ذلا ذ مانوذ جتنيعلت. -
ذ  ذلا ذأ  لؿذجند ليع. -  ا ين قعذا تند ليعذ لالذجامـ
ذا ين قعذا اضلا عذلالذجرجر ذلا ذأك لـذ   لفذا عجا ع. -

                                                             
 .168-170الخضير ،ذمحين ذأحمج،ذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
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 ذ.ذ:ذ  حذ   عذلالملانةذفيذإكجاثذاكمة عالأفراد ال املين وأصحاب المصالد
 الفرع الثاني: ل:لاة الحوكمة

يت ةذاإ سذلا ذأ ضلا ذ نعذكمة عذيت   ذلا ذرا سذاإ سذ ا،نوذلا ذالأ ضػلءذارينػتا وذ
ذا  أنػعذ   ػجادذد  ػةذ  حمة ػعذفيذا تػنةعذ  ػىذأفذيػتحذ  تم   ذجقلم قذ ما جذاكمة ع،ذ ينرػ ذ ػ فذجاػمـ

ذ1ا ت لد ذلا ذاإ س.ذ

ذ ػػػج ر ذ ػػػلدةًذفيذا ع ػػػػةذ   ػػػةذاإ ػػػسذياػػػجـذد راذً  لديػػػلذًفي ذجتػػػ  ةذاكمة ػػػعذ  تػػػنةع،ذ ياػػػمـ
  ت ةذد  قذلالحذ نعذاكمة عذار  دعذلا ذارجيني ذارينتا وذة لذذةننلذيل الً،ذمدلذيعززذا د ػنةذا الا ػع:ذ
 ػػ فذاك ػػحذ  ػػىذ    ػػلتذا تػػنةعذرػػتذيػػ قنةذاإ ػػسذ ل تلمػػلراحذمدث ػػوذ   ينػػلاو،ذ لاػػ ذلاينػػيم  لتذ

  أ ػػػسذ  ضػػػميعذا  أنػػػع،ذا نظػػػنذفيذجنػػػل بذأ ضػػػلءذا  أنػػػعذ لانا عػػػعذلاػػػ ا تذا  أنػػػعذ أػػػلحذلاعػػػلييرذ 
ارناػػحو،ذ جا ػػ حذلاينػػلالتذا دارةذاكل  ػػعذ جاػػجيمذا تمصػػ لتذإ ذاإ ػػسذةللا ػػع،ذة ػػلذينلممػػ ذأفذجضػػلحذ
ا  أنػػعذذ  نظػػنذفيذا كاكػػلتذارينػػلاوذارناػػحوذ   أ ػػس،ذ ارينػػيم  عذا ن لا ػػعذلالىت ػػلرذارناػػحوذجاػػلحذ

ذ2جقذلاجينذاإ س.ذ  ىذ ل

 الفرع الثالث: يوجد تياران لحوكمة الشركات

 ذج لرذيحرنذا ع  عذ وذارينلاوذ ارجيني ذفاطذأ ذلالذيعنؼذ ل نؤيعذارينلالج ع،ذأ ذجعقػ ذا ينػ قعذ1
   ينػػػلاوذةح ليػػػعذاػػػن  عذ لنمن ػػػعذلاػػػ ذأ ػػػةذاكدػػػلظذ  ػػػىذكاػػػم  حذأػػػجذأ ذمحل  ػػػعذلانت ػػػلؾذرؤ سذ

 يني .ألاما حذلا ذطنؼذارج

 ذج ػػػلرذار   ػػػعذارتعػػػجدةذ رؤيػػػعذجتػػػلرة ع ذانػػػلذج ػػػمفذا ينػػػ قعذلااينػػػ عذ  ػػػىذم ػػػمعذارينػػػلاوذ أفػػػنادذ2
 لا يينػػلت ذرما  ػػعذا ينػػ مؾذا ينػػ بيذ   ػػجيني ،ذ ػػ ذطنيػػقذاك ليػػعذا تتػػنيع عذ رػػنذار   ػػعذفيذأيػػج ذ

 الأطػناؼذالألىػػنىذذارينػلاو،ذفحمة ػعذا تػػنةلتذجظ ػنذانػلذ تػػ لاوذةلفػعذا رػػدالتذاررلاػعذ ػوذا تػػنةع
ذ3لا ذلاجيني ،ذلاينلاو،ذأ ناء،ذ   ء،ذمدم وذأ ذةةذالمح طذاإت ع .ذ

                                                             
ذ.26لتذفيذف ينقو،ذلان لحذيل ق،ذصاررن ،ذلالان،ذ نينتث نذاكمة عذفيذ نلءذلا يينلجنل،ذلاج نعذ ما جذكمة عذا تنةذ1

2
  Principles of Corporate Governance, A white paper from the Business Roundtable-BRT, 

May,2002. 
لحذن ػػفػػلج ،ذد  ػػع،ذ  ػػ ذ  تػػ ذ تػػير،ذكمة ػػعذا تػػنةلتذةػػ داةذ ضػػ لفذصػػجؽذارع ملاػػعذارل  ػػعذ الأنظ ػػعذالمحليػػلم عذ أ،ناػػلذ  ػػىذلاينػػتمىذأداءذالأيػػماؽ،ذلاذ3

ذيل ق.
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 مراحل الحوكمة:  طلب الرابعالم

------------------------- 
ج  حذارق  ذا نا لحذ  ذلاناكةذاكمة عذ لاذ جذلا ذلان رالذ عجةذلاناكةذكبذي ت ذ لذ

 ا نألحذفيذا تقلم ق.

 (5شهل ر م )

 وكمةمراحل الح

 

ذ

 
ذ206صذذ،2008اررجر:ذالخضير ،ذ

يتلموذ نلذلا ذا ت ةذا ينػل قذأفذف ػنةذاكمة ػعذ ػنذ عػجةذلاناكػةذجلمػجأذ تعنيد ػلذ رجيػجذالأيػلسذ
ذ لا ذثمذجنت  ذيتل عت لذ لانا لمت لذ لا ذثمذ ألحذجقمراتذ جيجةذ ل.

  ألحذ ننللانذا تند ل

  نلءذ ن لفذاكمة ع

 جقلم قذ جند لذاكمة ع

 لاتل ععذ جقمينذاكمة ع
 كمة عذلاتأجدة
  لاتقمرة

 فهر الحوكمة

 جعني ذاكمة ع
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تذ  حمة ػع،ذك ػ ذيػتحذرجيػػجذ اػ ذلاػ ذأاػحذارناكػةذا ػزذيػتحذف  ػلذ أػلحذالأيليػ لذالمرحلـة الأولـى:
لادلا   ػػلذ  أػػلحذلان ل  ػػلذ رجيػػجذلاعلر ػػلذ ج ػػمي ذرأ ذ ػػػلـذينػػل ذاكمة ػػعذ رجيػػجذا  ػػمدذلاػػ ذأ ػػػةذ

ذرا قذا ص ح،ذ لا ذانلذيمؼذيتحذجقلم قذا امؿذ ل دعة،ذأ ذجلم مرذا د نةذإ ذ ا لحذكا ا .

ذ ت يػػػ سذ  نػػػلءذانػػػلذيػػػتحذرجيػػػجذا لمن ػػػعذالأيليػػػ عذ  حمة ػػػعذ اػػػ ذ نرػػػذالمرحلـــة الثانيـــة: نذاػػػلـذ لازـ
اكمة ػػع،ذ ا ػػزذجتػػ ةذا   ػػةذا تنظ  ػػ ذ  تػػنةلتذ   ػػلتذا اػػناؼ،ذ الأيػػلسذالألى  ػػ ذ ا ا  ػػ ذ
 ارن ع لتذالألى   عذا زذجينتنجذإ   ل،ذ لا ذلى   لذيػتحذرجيػجذا ضػما طذا النمن ػعذ ا تتػنيع عذ رجيػجذ

ذا  لتذارينيم عذ  ذاكمة ع.

ذال ذارنك عذ أػلحذ ننػللانذ  تند ػل،ذأ ذرجيػجذا رنػللانذا ػزلالذ رجيػجذالأ  ػلؿذيتحذفيذالمرحلة الثالثة:
 ار لـذ ا ما لملتذارنلطذا ا لـذبهل،ذ  تينوذ نلذلاتل عػعذا تاػجـذفيذجند ػلذاكمة ػعذ فيذندػسذا م ػتذرجيػجذ

ذا عالملتذ ارتلةةذا زذرمؿذد فذا تقلم قذرعل ت لذيلذي د ذإ ذإيجلدذا ن مذجذالألاثة.

ذ  حمة ػػع،ذ لاػػػ ذثمذ  ػػلسذلاػػجىذايػػتعجاديعذالأطػػػناؼذفيذذالمرحلــة الراب ــة: يػػتحذجند ػػػلذا تقلم ػػقذارنيػػمـ
ذجقلم ا ل.

يػتحذلاتل عػػعذة د ػعذا تند ػػلذ جينػتكجـذا ن ل ػػعذ ارتل عػعذلاػػ ذأ ػةذجند ػػلذاكمة ػعذ اػػ ذذالمرحلـة الخامســة:
ذاػل  ذارنك ػعذيعل ػعذأ ذ رػػمرذأ ذارنك ػعذا ػزذج ةػجذكينػ ذجند ػلذارناكػةذالأر عػػعذا ينػل اع،ذك ػ ذجاػمـ

ذلى ةذ لا ذثمذجقمينذ ا ت لرذا ميلاةذا زذجزيجذلا ذفل   ت لذ جمفنذاك ليعذ  تنةلت.

  ػػػىذلاػػػلذيػػػلمقذي ةػػػجذالخضػػػير ذأفذاكمة ػػػعذرتػػػلجذإ ذجع ػػػوذلانا ػػػ ذألى  ػػػ ذدالىػػػةذا   ػػػةذ
يينػػل جذ  ػػىذكينػػ ذذا تنظ  ػ ذ  تػػنةعذذج ػػمفذلا  تػػ ذلانا لمػػعذجند ػػلذ ػػ حذاكمة ػػعذ جػػج  قذا  ػػناءاتذمدػػل

ذأداءذ   دعذا ن ل عذ المحلفظعذ  ىذألى ؽذار نعذ    ت ل.ذ

ذ

ذ

ذ

ذ
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ذ

 مبادة حوكمة الشركات الصادرة عن :  لثالثالمبحث ا

 ملاظمة الت اون ا  تصاد  والتلامية

------------------------------ 
،ذ أاػجاؼذج ػلىذيتنل ؿذالاذارلمح ذدرايعذ    عذ   لملدئذا زذجنج ػزذ    ػلذكمة ػعذا تػنةلت

الا ترػلد ذذارلملدئ،ذثمذي  ذذ لىذانحذ   لملدئذا ينتعذكمة عذا تنةلتذ ا رػلدرةذ ػ ذلانظ ػعذا تعػل ف
فيذيػػػػتعذلاقل ػػػػ ،ذك ػػػػ ذج  ػػػػحذارق ػػػػ ذالأ ؿذ ػػػػ ذا ال ػػػػجةذالأ  ذفيذارلمػػػػلدئذ اػػػػ ذ  ػػػػمدذذ ا تن  ػػػػع

ث ػػعذفيذحمػػليت حذ مدلريػػعذالأيػػلسذا اػػلنمنيذ  حمة ػػع،ذف  ػػلذارق ػػ ذا ثػػلنيذجنػػل ؿذكاػػمؽذارينػػلاوذ ارت 
كاػػػػم  ح،ذألاػػػػلذارق ػػػػ ذا ثل ػػػػ ذجنػػػػل ؿذارعللا ػػػػعذارتينػػػػل يعذفيذ ػػػػةذ  ػػػػمدذا نظػػػػلـذ ذ ػػػػلىذ تػػػػمفنذ يػػػػلاةذ

د رذأصػحلبذاررػللحذفيذاكمة ػعذ الا ػكاؼذ اػم  حذفيذ ػةذا اػلنمفذ ايتعنأػنلذذجُينتكجـذك ليت ح،
الخػػللاسذجنػػل ؿذا فرػػلحذ ا تػػدلف عذذألاػػلذارق ػػ ذ،ذفيذارق ػػ ذا نا ػػلحذك ػػ ذتمذجاينػػ   ذإ ذ، ،ػػعذفػػن ع

 ل تلمػػلر ذا ع ػػمدذا داػػن ذا ػػػزذجنج ػػزذ   ػػ ذاكمة ػػػع،ذ  ػػجذ ينػػحذإ ذيػػتعذفػػػن ع،ذف  ػػلذارق ػػ ذا ينػػػلدسذ
 الألىيرذجنل ؿذا ال جةذا ينلديعذلا ذ ما جذ لالملدئذاكمة عذ ا ذلا ذلاينيم  لتذم ػسذإدارةذا تػنةلتذ

ذ  جذ ين تذإ ذخمينعذفن ع.

ذ

ذ
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 عذا تعل فذالا ترلد ذ ا تن  عذلا ذارنظ عذأفذجتػكؾذلاػلحذاك ملاػلتذا مطن ػعذط  ذم سذلانظ

الأ ضلءذ لرنظ عذ ظيرالذلا ذارنظ لتذلا ذا اقػلعذالخػلصذ مأػلحذم م ػعذلاػ ذارلمػلدئذالخلصػعذ مة ػعذ
ا تػػنةلت،ذ  ػػجذايػػػتدلد اذلاػػ ذم ػػمداتذ ػػػجدذلاػػ ذا ػػػج ؿذظػػيرذلاتػػكةعذفيذارنظ ػػػع،ذ م ػػمداتذا لمنػػػلىذ

ا ناػػجذا ػػج يذ ظيراػػلذلاػػ ذالأطػػناؼذارعن ػػعذيمأػػمعذكمة ػػعذا تػػنةلتذ  ػػجذتمذإصػػجار ذذا ػػج يذ صػػنج ؽ
ـ،ذذ لانػػلذذ ػػلىذا م ػػتذجعتػػرذج ػلىذارلمػػلدئذالأيػػلسذا ػػل ذجينػػتنجذإ  ػػ ذا ػػج ؿذ1999ارلمػلدئذا تل  ػػعذفيذ
ذذ1فيذجقلم قذاكمة ع.ذ

إ ػػػسذذاكػػػمافزذارنليػػػلمعذ(OECD)  ػػػجذجػػػمفنذلالمػػػلدئذلانظ ػػػعذا تعػػػل فذالا ترػػػلد ذ ا تن  ػػػعذ
ا دارةذ ا دارةذا تند ليعذ  تنةعذرتل ععذالأاجاؼذا زذجت تىذلالحذلار حعذارينػلاوذ ا تػنةعذلاعػلً،ذة ػلذ
جع ػػةذ  ػػىذ ػػلبذالايػػتث لراتذ رػػمرةذأةثػػن،ذ ل أػػلفعذإ ذزيػػلدةذ ػػجرالذ  ػػىذ ػػلبذالايػػتث لراتذ

ا تػػنةلتذيقلمػػقذ يػػ د ذذالخلر  ػعذ تػػت   ذلاػػ ذا تميػػلحذ ارنلفينػػعذلاػػلحذأنػػ ذلاذيم ػجذنمػػمذجذلامكػػجذكمة ػػع
ندسذا نتلان،ذ ل لىذتمذا ا لـذ تحجيػجذ ػجدذلاػ ذا عنلصػنذارتػكةعذ ا ػزذجعتػرذأيػلسذكمة ػعذا تػنةلتذ
ذارلمػػلدئذ  ػػىذأيػػلسذاػػل ذا عمالاػػة،ذ تمذجتػػ    لذ تضػػحذا ن ػػلذجذاركت دػػعذ  لةػػةذم ػػسذا دارةذ  جاػػمـ

يػػػػلذأفذ نظػػػػلـذاكمة ػػػػعذذ2لاػػػػ ذا ػػػػج ؿ،ذذارم ػػػمدةذفيذد ؿذلانظ ػػػػعذا تعػػػػل فذالا ترػػػػلد ذ ا تن  ػػػػعذ ظيراػػػل
م م عذلا ذارلملدئذ ا زذيجػ ذ  ػىذا تػنةلتذا ع ػةذ  ػىذجند ػلالذأيضػلذًيم ػجذ ػلذ عػجذاػلـذيت ثػةذفيذ
ا لن ذالألى   ذ ا ين مة ذ ا ل ذيج حذفعل  عذكمة عذا تػنةلت،ذأ ذ  ػمدذ   ػعذ ط ػجةذ  ػىذرأ ذ

إ ذإدارةذارػػلؿذ ناػػجذ اػػدلف عذ  ػػوذالألىػػ ؽذذ  لمػػجذا اػػلدرذ مح ػػج ذ ػػوذكمة ػػعذا تػػنةلتذا ػػزذاػػجؼ
ا  جةذ ا ػزذ ثػةذاك  ػعذ ا ضػ يرذالخ اػ ذفيذا دػندذا ػل ذيػجينذاػلاذارػلؿ،ذ ر حػماذأفذظ ػلبذا ضػ يرذذ
ةأػػػمانذ الىػػػ ؽ،ذ اػػػ معذار لريػػػلتذا الى   ػػػعذ الافتاػػػلدذإ ذار لريػػػلتذا ينػػػ   عذ  ن ل ػػػعذ  ػػػجـذ

لبهل،ذجعترذجم عذلا ذالأيلملبذا زذج د ذإ ذكج ثذاإ ػلراتذلال  ػعذا تقلم قذا  جذرلملدئذاكمة عذأ ذظ 
 يارػػجذ للأزلاػػعذارل  ػػع:ذ ا تػػجامرذاكػػلدذفيذالأيػػماؽذارل  ػػعذ ج  ػػعذلاع نػػع،ذ لاػػ ذذ3 لاػػ ذثمذأزلاػػلتذلال  ػػع،ذ

                                                             
 .42ي   لف،ذمح جذلارقدى،ذكمة عذا تنةلتذ لاعل عذا دينلدذارليذ ا دار ،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
 .21-22ا عت ل  ،ذمح جذ لمجذا دتلح،ذآ  لتذكمة عذالخزانعذا عللاع،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
ذ.11لا ذآ،لرذالأزلاعذارل  عذا علر ع،ذلان لحذيل ق،ذصذ لمجذا الدر،ذ نيش،ذ مح ج،ذحمم،ذا لمعجذا ين مة ذ الألى   ذكمة عذا تنةلتذ د رالذفيذا تا  ةذ3
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أ نزذالاػلذفتػةذا نظػلـذاررػنفيذالمح ػ ذفيذأداءذلا للاػ ذا نا ينػعذمدػلذيػنع سذيػ لملذًفيذجػجامرذ   ػعذأيػعلرذ
ذذ1ي حذمدلذينتنذ ن ذآ،لرذي لم عذفيذ قلعذا نتلجذ ا ع ل ع .ذالأ

 نػػػلءذ  ػػػىذلاليػػػلمقذيتق ػػػ ذالألاػػػنذلانػػػلذا ع ػػػةذ  ػػػىذجند ػػػلذلالمػػػلدئذكمة ػػػعذا تػػػنةلت،ذ رينػػػوذ
مدلريػػلالذ تت لاػػىذلاػػلحذلاتق لمػػلتذالأيػػماؽ،ذ الالاتثػػلؿذإ ذألى   ػػلتذار نػػع،ذ الا تػػزاـذيعػػلييرذا فرػػلحذ

ذدةذا ثاعذ ايتانارذا نظلـذارلي. ا تدلف عذا ل ذيع ةذ  ىذإ ل

 ومن أهدا  المبادة الدولية للحوكمة

 .لاينل جةذا ج ؿذفيذجا  حذ رينوذالأطنذا النمن عذ ا تنظ   عذكمة عذا تنةلتذ ت لىذا ج ؿ 
 .جمفيرذاراككلتذفيذ ألحذأيل   ذي   عذ  حمة عذلأيماؽذالأ راؽذارل  ع 
 ل   ذاكمة ػعذ  تػنةلتذا ػزذلاذجتػجا ؿذأيػ   لذفيذجعترذج لىذارلملدئذأداةذلاد ػجةذ تحينػوذأيػ

ذذ2ا لممرصلت.ذ
ـــادة الخاصـــة بحوكمـــة الشـــركات والصـــادرة عـــن ملاظمـــة الت ـــاون ا  تصـــاد   و ـــد تلاقســـم المب
والتلاميــة إلــى ســتة مبــادةح تت ــمن تلــك المبــادة م:موعــة مــن ا رشــادات لتوضــد كيفيــة تطبيــق 

 تلك المبادة بالشهل السليم وهي كما يلي:

ذجمافنذإطلرذفعلؿذكمة عذا تنةلت.ذ 1

ذكامؽذارينلاو. ذ2

 ارعللا عذا علد عذ   ينلاو. ذ3

ذد رذأصحلبذاررللح.ذ 4

ذا فرلحذ ا تدلف ع.ذ 5

ذلاينيم  لتذم سذا دارة.ذ 6

                                                             
 .200،ذص1999اكينل،ذ نفلت،ذا ت ميةذا ج ي،ذدارذمجلا  ذ  نتن،ذ  لف،ذذ1

2
  Organization for Economic Corporation and Development, 2004, pp5-8. 
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إفذا تقلم ػقذا  ػػجذرلمػػلدئذكمة ػعذا تػػنةلتذإذاذتمذامذلزاػػلذ تػ ةذيػػ  حذف إػػلذ ثػةذيُػػلمةذا تاػػجـذ
ادذ ا تػػػنةلتذ اإت ػػػلح،ذلأفذفيذذ ػػػلىذأػػػ لفذ تحا ػػػقذر  ػػػعذلايػػػتث لراتذالأفػػػناد،ذ ا تقػػػمرذ  ػػػةذالأفػػػنذ

 جضػػ  ذآ  ػػػلتذاكمة ػػػعذ ػػػمةذ يػػػ لاعذأداءذا تػػػنةلت،ذ لاػػػ ذثمذجػػػج  حذايػػػتانارذ جاػػػجـذالأيػػػماؽذارل  ػػػعذ
ذ اإت علتذ مخت  ذالا ترلديلت،ذ ف  لذ عجذيمؼذيتحذانحذج لىذارلملدئذ ل تدر ة.

 ( 6شهل ر م )

 مة الشركات الصادرة عن ملاظمة الت اون ا  تصاد  والتلاميةمبادة حوك

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ
ذ44صذ،2006،ذاررجر:ذي   لف

 

مبادة ملاظمة 
الت اون 

ا  تصاد  
والتلامية 

(OECD) 

 

 لنمني  مدذأيلسذ 
  جنظ   

 

 كامؽذارينلاو
 ارينلاو

 
ارعللا عذا علد عذ
    ينلاو

 
د رذأصحلبذ

 اررللح

 

لاينيم  لتذم سذ
 ا دارة

 

 ا فرلحذ ا تدلف ع
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ُ أػػعتذاػػل ذارلمػػلدئذلاػػ ذأ ػػةذجا ػػ حذ رينػػوذا طػػلرذا اػػلنمنيذ ار يينػػ ذ ا تنظ  ػػ ذالخػػلصذ

اككػلتذ لممرصػعذالأ راؽذارل  ػعذ مة عذا تػنةلتذةػةذفيذد  تػ ،ذ ةػل لىذلاػ ذأ ػةذجػمفيرذا راػلداتذ ار
   ينتث ني ذ الأطناؼذا زذ لذد رذفيذجن  عذاكمة ع،ذ  جذجنةزذال ذارلمػلدئذ  ػىذا تػنةلتذا ػزذيجػن ذ
جػػجا ؿذلأ را  ػػلذارل  ػػع،ذ إذذجعتػػرذأداةذلاد ػػجةذ تحينػػوذكمة ػػعذا تػػنةلتذا ػػزذلاذجتػػجا ؿذ للأيػػ حذلاثػػةذ

،ذ اػػػ ذألاػػػنذأػػػن ر ذ تن  ػػػعذار لريػػػلتذا  ػػػجةذ  حمة ػػػع،ذا تػػػنةلتذالخلصػػػعذأ ذار  مةػػػعذ  اقػػػلعذا عػػػلـ
 جعتػػػرذاكمة ػػػعذأكػػػجذا عنلصػػػنذا نا ينػػػعذفيذرينػػػوذا  دػػػلءةذالا ترػػػلديعذ جعزيػػػزذ،اػػػعذارينػػػتث نذ تضػػػ ن لذ
م م عذلا ذا ع  لتذف  ػلذ ػوذإدارةذا تػنةعذ حم ػعذالأيػ حذ أصػحلبذاررػللح،ذ جػمفنذاكمة ػعذا   ػةذ

اؼذا تػػنةع،ذ  لم ػػمغذاػػل ذالأاػػجاؼذ لانا لمت ػػلذلا ػػجذلاػػ ذجػػمفنذكػػمافزذا ػػل ذلاػػ ذلى  ػػ ذيػػتحذ أػػلحذأاػػج
لانليػػػلمعذإ ػػػػسذإداراػػػػلذ ينػػػػع  لذفيذرا ػػػػقذج ػػػػلىذالأاػػػجاؼذارمأػػػػم عذلاػػػػ ذ لمػػػػةذا دارةذ ا ػػػػزذج ػػػػمفذفيذ
لارػػ حعذا تػػنةعذ لاينػػلا  ل،ذلاػػلحذجػػمفنذر ل ػػعذفعل ػػعذلاػػ ذلى  ػػلذ تعقػػ ذنم ػػلذًلاػػ ذا ثاػػعذ ينػػ لاعذا ترػػلدذ

الا ترػلد ،ذة ػلذأفذالا تػزاـذي لريػلتذاكمة ػعذا  ػجةذيػ  د ذإ ذرينػوذ،اػعذا ينمؽذ  ل تػليذا ن ػمذ
ارينػػػتث ني ذالمح  ػػػوذ تخدػػػ اذج  دػػػعذرأسذارػػػلؿذمدػػػلذيػػػج حذ ػػػمدةذ  ػػػةذج ػػػلىذالأيػػػماؽذ  ل تػػػليذينػػػلبذ
لارلدرذ ميةذأةثنذايتاناراً،ذة لذأن ذلاذيم جذنممذجذلامكجذ تقلم قذاكمة عذفاجذ للاػتذلانظ ػعذا تعػل فذ

رلد ذ ظيرالذلا ذا ج ؿذإ ذ ألحذ نلصنذلاتكةعذجعترذأيليلذً لان علذًكمة ػعذا تػنةلتذا  ػجة،ذالا ت
 ا ذ  ينتذلا زلاعذا تقلم قذ إنمػلذ أػعتذ تحجيػجذالأاػجاؼذ ة د ػعذ أػلحذا ميػلاةذ ا تع   ػلتذ تحا ػقذ
لؿذج لىذالأاجاؼ،ذ    ذرتد ذا تنةلتذ اجرالذا تنلفينػ عذفيذا ينػمؽذ    ػلذ أػلحذإطػلرذجنظ  ػ ذ فعػ

يمفنذلان نعذةلف عذمدلذيين  ذ ايماؽذا ع ةذ دل   عذ الايتأل عذ تم علتذارينلاوذ أصحلبذاررللح،ذ
  نجذ ألحذج لىذارلملدئذيعنفمفذا   د عذا زذجقلمػقذف  ػلذ جقػمينذالأطػنذالخلصػعذبهػلذآلىػلي ذفيذالا تلمػلرذ

ذ نلصنذا ت  دعذ ارنلفلحذالخلصعذ ل تنظ ح.

ذ

ذ

ذ
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 أساس  طار ف ال  ضمان وجود:  طلب الأولالم

 لحوكمة الشركات

------------------------------ 
 نػػػجلالذيػػػتحذ أػػػلحذإطػػػلرذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذي ػػػمفذا ػػػجؼذلانػػػ ذرفػػػلحذلاينػػػتمىذا تػػػدلف ع،ذ ةدػػػلءةذ
الأيػػػماؽذارل  ػػػعذيػػػلذيتمافػػػقذلاػػػلحذا اػػػلنمفذ  ػػػتحذ ػػػل لىذرجيػػػجذ اأػػػ ذ   ينػػػيم  لتذ ػػػوذا  يػػػلتذاركت دػػػعذ

  ض لفذ  مدذأيلسذ ػلنمنيذفعػلؿذكمة ػعذا تػنةلتذذ1ل عذ جقلم قذا النمف،ذارينيم عذ  ذا اناؼذ ا ن 
ذيم جذم م عذلا ذا عمالاةذج لىلذ للا تلملرذلان ل:

 ينلممػ ذأفذيػػتحذ أػػلحذإطػػلرذكمة ػػعذا تػػنةلتذبهػػجؼذأفذي ػػمفذذاذجػػ ،يرذ  ػػىذالأداءذالا ترػػلد ذ
لحذ  ػلـذأيػماؽذجت  ػزذا تللاةذ نزااعذالأيماؽذ اكمافزذا زذيخ ا لذ   تلرةوذفيذا ينػمؽذ جتػأ 

  ل تدلف عذ ا دعل  ع.
 ينلمم ذأفذج مفذارتق لملتذا النمن ػعذ ا تنظ   ػعذا ػزذجػ ،نذفيذمدلريػعذكمة ػعذا تػنةلتذفيذنقػلؽذ

 الىترلصذجتنيع ذلالذلاتمافاعذلالحذأك لـذا النمفذ ذاتذادلف عذ  ل  عذ  تند ل.
 رػلصذجتػنيع ذلاػلذمحػػجداذًينلممػ ذأفذي ػمفذجمزيػلحذارينػػيم  لتذ ػوذمخت ػ ذا  ػلتذفيذنقػػلؽذالىت

  ت ةذ اأ ذلالحذأ لفذلىجلاعذارر حعذا عللاع.
 ينلممػػ ذأفذي ػػمفذ ػػجىذا  ػػلتذا اػػناف عذ ا تنظ   ػػعذ ا تند ليػػعذا ينػػ قعذ ا نزااػػعذ ارػػماردذ  ا ػػلـذ

 ما لملاػػلذ قنياػػعذلاتكررػػعذ لامأػػم  عذفضػػ ذً ػػ ذأفذأك للا ػػلذ  نارااػػلذينلممػػ ذأفذج ػػمفذفيذ
 يرذا تنحذا تلـذ ل.ا م تذارنلي ذ ادلفعذلالحذجمف

ذ
ذ
ذ
ذ
 

                                                             
درايػعذر    ػع،ذلان ػلحذذ- عذا تانينذارليذفيذأمءذارلملدئذا ج   ػعذكمة ػعذا تػنةلت اة،ذيمنسذكين ،ذجا  حذد رذا  يعذا عللاعذ ينمؽذارلؿذفيذرينوذفعل ذ1

 .35يل ق،ذص
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 حقوا المساهمين والوظائف الرئيسة :  طلب الثانيالم

 لأصحاب حقوا الملهية

------------------------------ 

 ممارسـة لهـم يسـهل وأن للمسـاهمين الحمايـة يـوفر أن الشـركات حوكمـة إطـار فـي * يلابغـي
ذ.حقو هم

 حذيدثػػةذكرػػعذلا   ػػعذفيذا تػػنةلتذا ػػزذيػػتحذيت تػػلحذارينػػتث ن فذ للأيػػ حذ اػػمؽذلا   ػػعذلاع نػػعذفل ينػػ
ججا ؿذأي   ل،ذف    ذاناؤ ذأ ذ  ع ذأ ذرمي ػ ،ذة ػلذأفذأيػ حذار   ػعذجعقػ ذ   ينػتث نذالااػكاؾذفيذ
أر لحذا تنةعذلالحذا تزاـذمحج دذ ا  عذايتث لر ،ذ جعق ذ  ذاكقذفيذاكرمؿذ  ىذلاع ملاػلتذ ػ ذا تػنةع،ذ

جتلمػػػػلي ذلارػػػػلك حذ أاػػػػجاف حذ جم عػػػػلاحذالايػػػػتث لريعذ  ػػػػجرااح،ذ لاذيد ػػػػ ذ   ينػػػػلاوذإدارةذا تػػػػنةعذإذذ
 ػػػل لىذفػػػ فذإدارةذا تػػػنةعذاػػػ ذا اػػػلدرةذ  ػػػىذاتخػػػلذذا اػػػناراتذارنجلمقػػػعذ ع   ػػػل،ذة ػػػلذجت ثػػػةذانػػػلذكاػػػمؽذ
ارينػػػػلاوذفيذانتكػػػػلبذأ ضػػػػلءذم ػػػػسذا دارةذلاػػػػلحذ عػػػػاذارمأػػػػم لتذالأيليػػػػ عذا ػػػػزذيحػػػػجدالذ ػػػػلنمفذ

ذجالى  عذ  تنةع.ا تنةلتذ ا  ماا ذا تنظ   عذا 

ذ1في:  الحق للمساهمين وتت من تلك الحقوا

 ار   ع  تينأ ة لاض منع طنؽ . 
 رميةذالأي ح أ  إريلؿ . 
  لانتظح. أيلس    ى ارنلي  ا م ت في  ل تنةع ا ر ع  ذات ارلديع ارع ملالت   ى اكرمؿ 
 ينلاو ا دارةذا عللاع في  ا ترميت ارتلرةع    . 
  ا دارة م س أ ضلء   زؿ انتكلب . 
    ا تنةع لا ذأر لح نر. 

 عـن الهافيـة الم لومـات علـى يحصـلوا وأن المشـاركةح حـق للمسـاهمين يهـون أن * يلابغـي
 مثل: الشركة في أساسية تغييرات أ  التي تخص القرارات

                                                             
1
 OECD Principles of Corporate Governance,2004,pp18. 
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 تنةع. اكلة ع لا ذارينتنجات يدل،  ل لال أ  ا ت ي س،  اج أ  الأيلي ، ا نظلـ جعجية   
 إألف ع أي ح جار  ص ا كلى أ . 
 في ي دى يل الأصمؿ، ةة ي مف أف ي لد لال ةةذأ  رمية ذ لى في يل الايتثنلا ع، ا ع   لت 

 .ا تنةع   لح إ  ا ما لح
 ال امـة ال:م ية اجتماعات في والتصويت الف الة المشاركة فرصة للمساهمين تهون أن * يلابغي

 ال:م يـة اجتماعـات تحهـم التـي القواعـدب علمًـا يوحاط المسـاهمون كما يلابغي أن للمساهمينح
 .التصويت إجراءات ذلك في بما للمساهمين ال مومية

  لا ػلف  تػلريخ يتع ػق ف  ػل ارنليػ  ا م ػت في ا  لف ػع  لرع ملاػلت ارينػلاو جز يػج ينلممػ  
  ػ  ارنليػ   فيذا م ػت ا  للا ػع ارع ملاػلت  ةػل لى ا عللاػع، أ  ػلؿذا  ع ػع   ػج ؿ

 .الا ت لع في  ناراتذ ت إل اتخلذ ىي أنذ ا ز ارمأم لت
  الأيػي ع ذ ػلى في يػل ا دارة، م ػس إ  الأيػي ع  تم  ػ     ينػلاو ا دنصػع جتػلح أف ينلممػ 

 ا عللاػع،  ل  ع ع الخلص الأ  لؿ  ج ؿ   ى  نمد   ألح ا يننميع،  لرنا ععذالخلر  ع ارتع اع
 .لاعام ع نقلؽذكج د في  نارات  ا كاح

 الشـركات بحوكمـة الخاصـة الرئيسـية القـرارات في للمساهمين الف الة لمشاركةا تسهيل * يلابغي
 ا دارة م:لـس أع ـاء مهافـتت بسياسـة ويلابغي ا دارةح م:لس أع اء ترشيد وانتخابات مثل
 م:لس لأع اء أسهم بتقديم الخاص القسم يخ ع أن يلابغي كما في الشركةح التلافي يين وكبار
 .المساهمين لموافقة مهافتتهم من ك:زء وال املين ا دارة

 نفـس إعطـاء مـع غيابيـًاح أم شخصـياً  سـواء كانـت التصـويت مـن المسـاهمون يـتمهن أن * يلابغـي
 غيابياً. أم ح ورياً بها تم ا د ء سواء للأصوات الأثر

 يحصـلوا أن المسـاهمين لـب   تمهـن التـي الرأسمالية والترتيبات الهياكل عن ا فصاح * يلابغي
 .الأسهم من ملهياتهم مع تتلااسب   من السيطرة درجة على

 .والشفافية بالهفاءة تتميز بطريقة بال مل الشركات على السيطرة لأسواا السماح * يلابغي
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  ا ينػ قنة ك ػلزة ر ػح ا ػز  ا  ػناءات ا اما ػج  ػ   ا فرػلح رجيػج  مأػمح يػتح أف ينلممػ 
    ػلح الانػجلال لت، لاثػة يػتثنلا عالا ا ع   ػلت  ةػل لى ارل  ػع، الأيػماؽ ا تػنةلتذفي   ػى

  ار أػ  كاػم  ح يد  ػما أف    ينػتث ني  يد ػ  ا تػنةع،ذكػب أصػمؿ لاػ   مانيػع كرػأ
 كاػمؽ ر ػى  لديػع اػن ط  فىذ ػة اػدلفع   يػعلر ا ع   ػلت جػتح أف  ػح،ذ ينلممػ  ا اػلنمني
 . فالذً قلمالاح ارينلاو ةلفع

  ارينلء ع لا  ا دارة  م س ا دارة  ليعك   يت  ء ارضلدة ا ميلاة ايتكجاـ  جـ ينلمم. 
 المسـتثمرون ذلـك فـي بمـا الملهيـةح لحقـوا المسـاهمين كافـة ممارسـة تسـهيل * يلابغـي

 .الماسسون

  كمة ػع  ػ  يدرػحما أف  ةػ ء  رػدع يع  ػمف ا ػلي  ار يينػ و ارينػتث ني    ػى ينلممػ 
 ا  ػناءات ذ ػلى في يػل  ليػتث لرااح يتع ػق ف  ػل ا ترػميت بهػحذ ي ليػلت الخلصػع ا تػنةلت
 .كام  حذا ترميت ع ايتكجالا ح  تانين  جي ح ا الا ع

  ا ػز ا   د ػع  ػ  يدرػحما أف  ةػ ء  رػدع يع  ػمف ا ػلي  ار يينػ و ارينػتث ني    ػى ينلممػ 
 ا نا ينػ ع ار   ػع كاػمؽ مدلريػت ح في جػ ،ن  ػج ا ػز    رػللح ارػلد  لاػلحذا تعػلرض بهػل يتعػللا مف
 .اح ليتث لرا الخلصع

 ب  ـهم مـع يتشـاوروا أن الماسسـون المسـتثمرون فيهـا للمسـاهمين بمـا السـماح يلابغـي 
 وفقـاً للت ريـف للمسـاهمين الأساسـية بالحقوا الخاصة يت لق بالموضوعات فيما الب  
 .ا ستغلال إساءة ا ستثلااءات لملاع ب   مع المبادةح في الوارد
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 للمساهمين الم املة المتساوية:  طلب الثالثالم

--------------------------- 

 فـيهم بمـا المسـاهمينح لهافـة متسـاوية م املـة ي ـمن أن الشـركات حوكمـة إطـار فـي * يلابغـي
 حقو هم انتهالأ ت وي  في حال على في الحصول لهم الفرصة توتاح والأجانبح كما الأ لية

لذ  ذيُينلءذايتكجالا لذلا ذ لمةذجعترذ،اعذارينلاوذ ارينتث ني ذ  فذالألاماؿذا زذي ينتث ن إ
لاجين ذا تنةعذأ ذأ ضلءذم سذإدارالذ ةلملرذلاينلا  ل،ذ أفذال ذالألاماؿذيتم  ذ ل ت ةذالألاثةذ
ا ل ذينا  ذلارلك ح،ذيثل عذأإلذأكجذأاحذا عمالاةذفيذنتمءذ جقمرذأيماؽذرأسذارلؿ،ذفما لحذالألانذأفذ

 حذإلا لن عذاتخلذذا اناراتذا زذراقذلارلك حذ  ىذمل سذا دارةذ ارجيني ذ ةلملرذارينلاوذجتمفنذ
كينلبذلارللحذظيراحذلا ذارينلاو،ذ     ذف فذ،اعذارينلاوذ ارينتث ني ذلاذجتمفنذإلاذإذاذج ةجذ

ذارينتث ن فذأإحذي حر مفذ  ىذلاعللا عذ لد عذ لات لفيعذيماءذةلنماذمح  وذأ ذأ لن .ذ

فنذ يػػلاةذيتينػػوذ   ينػػلاوذايػػتكجالا لذك ليػػعذ  ػػلاذفػػلفذنظػػلـذاكمة ػػعذا دعػػلؿذيجػػ ذأفذيػػمذ
كاػػم  حذ ا اػػجرةذ  ػػىذإ للاػػعذا ػػج ل  ذا النمن ػػعذ ا داريػػعذأػػجذارػػجيني ذ أ ضػػلءذم ػػسذا دارة،ذ جتعػػززذ
،اػػعذصػػملرذارينػػلاوذك ن ػػلذيػػمفنذا نظػػلـذا اػػلنمنيذالآ  ػػلتذا  زلاػػعذ  ػػللات حذ  ػػج ل  ذا النمن ػػعذ نػػجلالذ

عذا ػزذجػررذا تاػلداحذ ػ فذكاػم  حذ ػجذانت  ػت،ذ لاػ ذنلك ػعذألىػنىذجم ػجذجتػمفنذ ػحذا ينػنجاتذا النمن ػ
 ػػجةذمخػػلطنذجت ثػػػةذفيذ  ػػمدذا نظػػػلـذ ػػلنمنيذا ػػػل ذيد ػػ ذارينػػلاوذلاػػػ ذإ للاػػعذا ػػػج ل  ذا اضػػلا عذأػػػجذ
أنتػقعذا تػنةعذ تػ ةذيعقػةذأ  ل ػلذأ ذر   ػلذج ػل   ذلانجدعػع،ذ ػل لىذفاػجذيػعتذا  ثػيرذلاػ ذا ػػنظحذ

اػل ذاركػلطنذ ػرذصػ لظعذأك ػلـذجاضػ ذ  ليػعذارػجراءذ أ ضػلءذم ػسذا دارةذلاػ ذا النمن عذإ ذاكتماءذ
ذإيلءةذايتكجاـذاكقذفيذإ للاعذا ج ل  ذا اضلا ع.ذ

 .متساوية م املة الأسهم طبقة نفس حملة المساهمين كافة م املة * يلابغي

 اػمؽ،ذذاك ندػس الأيػ ح   لفػع ج ػمف أف ينلممػ  ا قلماػع، ندػس لاػ  ر   ػع ي ينػ ع أ  نقػلؽ في
 ا ين يػة   لفػع ارتع اػع ارع ملاػلت   ػى اكرػمؿ لا  ارينتث ني  ةلفعذيت    أف ة لذينلمم 
 ا ترػميت كاػمؽ في جم ػيرات أيػع ج ػمف أف  ينلممػ   ل تػناء،ذياملاػما أف  لمػة الأيػ ح  طلمالت
 .  تم ير ي لملذًنت أع جت ،نذا ز الأي ح لا  ا قلمالت ج لى رمافاع لىلأعع
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  ررػ حع إ ناؤاػل يػتح أ  بهػل، ياػمـ ا ػز الايػتم ؿ إيػلءة لاػ  لأ   ػعا لاينػلا  حمليػع ينلممػ 
 لالملاػن، ظػير أ  لالملاػن  تػ ة يػماء بهػل ا ا ػلـ يتح  ا ز اكلة ع، ا نين  أصحلبذارينلاو
 .فعلؿ  ت ة  طص ح فعل ع  يلاةذانلؾ ج مف لأف  ينلمم 

  يتح  قنياع ا منض  لا لاناحو أ  أصمات فلرز  طنيق     للأصمات ا دلاء يتح أف ينلمم 
 .الأي ح لا   ع لا  ارينتد ج لالح     لذالاجدلؽ

  اكج د  ر ا ترميت     ع جعن ة ا ز ا عمااق جم لح إ ملء ينلمم. 
  ػ ف ارينػلاو   لفػع ا عللاػع ا  ع ػع  ل ت ػلع الخلصػع  ا  ناءات ا ع   لت جين   أف ينلمم  

 ج  دػع زيػلدة أ  صػعم ع زيػلدة إ  ا تػنةع إ ػناءات جػ دى لاتينػل يع،ذ ألا لاعللا ػعذ  ػى يحرػ ما
 .لارر  ج فذ للأصمات ا دلاء

 .والشخصي الصور  والتداول الداخليين بين التداول ملاع يلابغيذ*

 يفصـحوا أن بالشـركة الرئيسـيين والتلافيـ يين ا دارة م:لـس أع ـاء مـن يطلـب أن يلابغـي *
 طـر  عـن باللايابـة أم مباشـرح يـرغ أو مباشـرح بشـهل سـواء لهـم إذا كانـت عمـا ا دارة لم:لـس
 .مباشر بطريق الشركة يمس أو موضوع أ  عملية في مادية مصلحة أ  ثالث

 ذأثر تحسين جودة الحوكمة على ثقة المساهمين:

ا تنةلتذ  وذايتعجادذارينتث ني ذذيم جذ   عذارجلملط  ذايجل  عذ وذا تنةلتذا زذجقلمقذكمة عذذذذذذ
 فيذجانينذذ1ارينلاوذفيذال ذا تنةلتذ لاينتمىذا ع  ةذا زذيد  ذأفذيجفع لذارينتث ني ذفيذالأي ح،ذ

ذ  ذةنز  ذلال ذلا يينع ذأ نج  ذا ل  ذا ج   وا ذارينتث ني  ذآراء &ذذMCKINSEYلاين 
COMPANYذـ2002لـذانةعذايتث لرذد   عذأ نج ذار يينعذ ذ200 ،ذ يت ةذأةثنذلا ذ،

لا ذارينتق عوذأ ج اذرأي حذمرمذدفلحذ   ةذلأي حذا تنةلتذا زذذ80%   جتذج لىذار يينعذأفذ
ذلأ ضلءذ ذا تنةع ذم سذإدارة ذإ قلء ذ    ع ذأف ذارينتث ني  ذا تر ذة ل ذلانلي ، ذكمة ع ذنظلـ جقلمق

ذ أ لبذظ ذفيذا تنةع، ذاكمة ع ذ  ىذ مد  ذفيذك   ح ذار  زاتذا زذج ،ن ذأاح ل لم عذلاينتا وذلا 
ذ ناراحذ ذفي ذايجل  لً ذي ،ن ذا تنةلت ذفي ذاكمة ع ذنظح ذكمؿ ذةلف ع ذلاع ملالت ذجمفن ذأف ارينتث ني 

                                                             
نم ذالأ ؿذ ينػػمؽذرأسذارػػلؿذا ػمزين،ذ  ػػلد،ذد رذاك ملاػػعذفيذ  ػػوذارينػػلاوذ ارينػػتث ني ذ ايػػتانارذالأيػػماؽذارل  ػع،ذ ر ػػعذ  ػػةذلااجلاػػعذإ ذار تاػػىذا ينػػذ1

،ذلانتػػػػػػػمرذ  ػػػػػػػىذارم ػػػػػػػلحذالا  ػػػػػػػك نيذ2007ا د ينػػػػػػػق ل،ذلانةػػػػػػػزذارع ملاػػػػػػػلتذا ػػػػػػػمطلذا د ينػػػػػػػق ل،ذ ةل ػػػػػػػعذالأنلمػػػػػػػلءذ ارع ملاػػػػػػػلتذا د ينػػػػػػػق ن ع،ذيػػػػػػػلمت ر
http://www.wafainfo.psذ.ذ28/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذ

http://www.wafainfo.ps/
http://www.wafainfo.ps/
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ذ جفع لذ ين ذالأيماؽذفيذ ذا زذأ جىذارينتث ن فذايتعجاداً ذا ع  ة الايتث لر ،ذ  جذجدل جتذنينلمع
ذ1ا ج ؿذاركت دع.ذ

 دور أصحاب المصالد في حوكمة الشركات:  طلب الرابعالم

ذ----------------------------------

تمذجاين حذارق  ذا نا لحذإ ذ، ،عذفن عذلاتض نعذد رذأصحلبذاررللحذ الا كاؼذ ام  حذفيذ
 ةذا النمف،ذجنل ؿذا دنعذالأ ؿذد رذأصحلبذاررللحذفيذأيل   ذمدلريعذي قلتذا دارةذ ل تنةع،ذذ

ذارلمجأ،ذ ف  لذالألىيرذج  حذ  ذا ع  لتذا  جةذ وذة لذأفذا دنعذا ثلنيذجنل ؿذا تحا قذالمحليبيذ لا
 أصحلبذاررللحذ فلاجالذ  تنةلت.

 يلاشئها التي المصالد أصحاب بحقوا يتم ا عترا  أن الشركات حوكمة إطار في * يلابغي
 الشركات بين اللاشط الت اون تش:يع على ي مل وأن  تفا ات متبادلةح نتي:ة تلاشأ أو القانونح
 .مالياً  السليمة الملاشتت ال ملح واستدامة وفرص الثروةح قخل في المصالد وأصحاب

  لاتلملد ع لاجدل لت نت أع ج مف أ  ا النمف ينتي ل ا ز اررللح أصحلب كامؽ اككاـ يج. 
 ى اكرمؿ فنصع ارر حع لأصحلب ج مف أف ينلمم  ارر حع، حمليع ا النمف ي دة  نجلال   

 .كام  ح انت لؾ فعلؿذلاال ة جعميا
  ا عللا و لاتلرةع أ ة لا  الأداء  تعزيز آ  لت  مألح ين لحا  ينلمم. 
 ػى  لكرػمؿ  ػح ا ينػ لح ينلممػ  ا تػنةع، كمة ػع     ع في اررللح أصحلب يتلرؾ  نجلال   

    ػى ارنليػ  ا م ت في     ل الا ت لد يد    ا ز ا  لفي،   ل اجر ذاتذا ر ع، ارع ملالت
 .لانتظح أيلس

  الاجرلؿ لا  يت  نما أف  ث   ح،  ا يلت ا عللا و أفناد ذ لى يلذفي اررللح، لأصحلب ينلمم 
 الألى   ػع، ظػير أ  ا النمن ػع ظػير ار لريػلت  تػ ف اات ػللا ح  ػ  ا دارةذ ط ػناب يأ ػس
 .ذ لى فع ما لال إذا لا ذكام  ح الانتالص  جـ  ينلمم 

                                                             
1
  Mckinsey & Company "Global Investment Opinion Survey 2002. 
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  آلىػن لؿفعػ  إطػلر  ط ينػلر،  ةػ ء فعػلؿ   طػلر ا تػنةلت كمة ػع إطػلر يينػت  ة أف ينلممػ 
 .ا جاانو كامؽ  تند ل
 رسة سلطات ا دارة بالشركة دور أصحاب المصالد في أساليب مماالفرع الأول: 

يجػػػ ذأفذيع ػػػةذإطػػػلرذاكمة ػػػعذفيذا تػػػنةلتذ  ػػػىذج ة ػػػجذاكػػػكاـذاكاػػػمؽذا النمن ػػػعذلأصػػػحلبذ
تذرتػلرةعذاررللحذبخ ؼذارينلاو،ذ ا تعمياذ  ذأ ذانت لؾذ ت لىذاكامؽ،ذة لذيينػ  ذ م ػمدذآ  ػل

ذ1أصحلبذاررللحذفيذا ن ل ع،ذ ي دةذ حذفنصذاكرمؿذ  ىذارع ملالتذارق م ع.ذ

ذ:ذا لمنمؾذ ا عللا وذ حم عذا يننجاتذارمردي ذ ا ع  ء.ويقصد هلاا بأصحاب المصالد

 التحقيق المحاسبي له ا المبدأالفرع الثاني: 

ةذا ػػػل ذيد ػػػن حذلاػػػ ذاتخػػػلذذجع ػػػةذالمحليػػػلمعذ  ػػػىذجػػػمفيرذارع ملاػػػلتذلأصػػػحلبذاررػػػللحذ ل تػػػ 
ذ2ا اناراتذ ا زذرد ذكام  حذلا ذ مان ذا فرلحذالمحليبيذ  ذالأداءذالا ت ل  ذ  تنةع.ذ

 بين أصحاب المصالد تفيد الشركات ال لا ات ال:يدةالفرع الثالث: 

نت أػػػػعذار لريػػػػلتذا  ػػػػجةذ رػػػػمرةذلاتزايػػػػجةذمرػػػػمذاػػػػ ةذلاػػػػ ذأاػػػػ لؿذاكمة ػػػػعذفيذا تعللاػػػػةذلاػػػػلحذ
،ذأ :ذلاذيعػلذجنػلزؿذا تػنةعذ ػ ذارينػيم  عذ ػ ذأنتػقت ل،ذ ػةذايػتكجاـذا ا ػلدةذ لمنػلءذأصحلبذاررػ حع

   ػػلتذلاػػلحذأصػػحلبذاررػػ حعذ رينػػوذالأداءذلاػػ ذجم ػػلحذا نػػماك ،ذ  ػػجذأ،لمتػػتذ ػػجةذدرايػػلتذطمي ػػعذ
ارػجىذأفذا تػػنةلتذا ػػزذراػػقذأر ػػلحذلال  ػعذلاينػػت نةذاػػ ذج ػػلىذا تػػنةلتذا ػزذجنةػػزذ  ػػىذا اػػ حذ ػػجلاذًلاػػ ذ

ذ3  ىذالأر لحذ ريرةذارجى.ذذا كة ز

 

 

                                                             

 .ذ125يمي ،ذمح جذطلرؽ،ذكمة عذا تنةلتذ ا تتنيعلتذا  زلاعذ ين لاعذا تقلم ق،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
،ذ2009ن،ذدرايػػعذر    ػػع،ذلانتػػجىذلانا عػػعذاكينػػل لتذ لاعػػلييرذا تػػج  ق،ذ للاعػػعذالأزاػػذ-لاقػػل ع،ذلاقػػل عذا ينػػع ج،ذد رذارنا عػػعذفيذكمة ػػعذا تػػنةلتذ2
ذ.14/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذhttp://www.world-acc.net،ذ11ص

ذ .2/12/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذwww.accountability.org.ukذ41 نيقلن ل،ذصذ–لاع جذالمحليلم عذ الألى   عذذ3

http://www.accountability.org.uk/
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 ا فصاح والشفافية:  طلب الخامسالم

ذ------------------------------

تمذجاينػػػ حذارق ػػػ ذالخػػػللاسذإ ذيػػػتعذفػػػن عذلاتضػػػ نعذا فرػػػلحذ ا تػػػدلف عذ ا ػػػزذجعتػػػرذ رػػػ ذ
 ثػػلنيذلالمػػلدئذاكمة ػػع،ذجنػػل ؿذا دػػنعذالأ ؿذلاػػجىذجػػ ،يرذ ما ػػجذاكمة ػػعذ  ػػىذا فرػػلح،ذة ػػلذأفذا دػػنعذا

جنػل ؿذلاػ ذاػحذأصػحلبذاررػللحذفيذا فرػلح،ذة ػلذج  ػحذا دػنعذا ثل ػ ذا فرػلحذ ا تػدلف عذفيذ نأػػ لذ
   ع ملالت،ذة لذجض  ذا دنعذا نا لحذكج دذا تدلف عذلا ذلىػ ؿذا فرػلح،ذ ا دػنعذالخػللاسذرػجثذ ػ ذ

الألىػػيرذج  ػػحذ ػػ ذأا ػػعذا فرػػلحذفيذاكمة ػػعذ   ينػػتث ني ذ ا دلاػػجةذا ػػزذجعػػمدذ  ػػ  حذلاػػ ذ راا ػػل،ذف  ػػلذ
ذ   عذاكمة عذ ل تدلف عذ ارينلء ع.

 الو ـت فـي الصـحيد السـليم با فصـاح القيـام ي ـمن أن الشـركات حوكمـة إطـار فـي * يلابغـي
 الأداءح المـاليح المركـز ذلـك فـي بمـا بالشـركة المت لقـة الهامـة كافة الموضوعات عن الملااسب
 .الشركات وحوكمة الملهيةح حقوا

دلف عذا ذ ر ذلالملدئذكمة عذا تنةلتذ ا ع ػمدذا داػن ذا ػزذجنج ػزذ   ػ ،ذإفذا فرلحذ ا ت
إذذجػػػػ د ذإ ذجا  ػػػػةذاركػػػػلطنذ رد ػػػػزذالأداءذ رينػػػػوذفػػػػنصذا مصػػػػمؿذلأيػػػػماؽذارػػػػلؿذ زيػػػػلدةذا تػػػػدلف عذ

ة لذينلمم ذأفذي دةذإطلرذكمة ػعذا تػنةلتذراػقذا فرػلحذا ػج  قذذذ1 ا ال   عذ   حليلمعذالا ت ل  ع،ذ
ليػػ ذف  ػػػلذيخػػتأذ ت يػػ سذا تػػػنةعذلاػػ ذك ػػ ذارم ػػػ ذارػػليذ الأداءذ ار   ػػعذ أيػػػ مبذ فيذا م ػػتذارن

 مدلريعذا ين قعذ يتض  ذذ لىذا عجيجذلا ذا عنلصنذلا ذأا لذلالذي  :

 :التالية الم لومات على يقتصر و  ا فصاحح يت من أن * يلابغي

 ا تنةع     لت  نتلان ارل  ع ا نتلان. 
 ا تنةع أاجاؼ. 
 ا ترميت  كامؽ  اي ح رىا   ار   لت. 

                                                             
ذز،ذكمة عذا تنةلتذ د رالذفيذ  جذألاناضذا د نذ ا تقلم قذالمحليبي،ذلان لحذيل ق.اكدنل  ،ذام  ذ لمجذا عزيذ1
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 م ػس أ ضػلء  ػ   ارع ملاػلت ا نا ينػ و،  ا تند ػليو ا دارة م ػس أ ضػلء لا لفػ ة ي ليػع 
 ةػلف إذا  لاػل ا تػنةع، في الآلىػني   ارػجيني  الالىت ػلر،      ػع ذ لىذلا ا اح، يلذفي ا دارة،

 .لاينتا و  ل تلملراح إ   ح ا نظن يتح
 ا تنةع لا    طناؼ ارتر ع ا ع   لت. 
 ارتم عع اركلطنة  مالاة. 
 الآلىني  اررللح  أصحلب  ل عللا و الخلصع ارمأم لت. 
 ا تػنةع كمة ػع ي ليػع أ  نظػلـ أ  يحتميػ  لاػل لىلصػع،   رػدع اكمة ػع،  ي ليػلت ا لةػة 

 .يم لم ل يتحذجند لال ا ز  ا ع   لت
 للمحاسـبة المرتف ـة ةاللاوعيـ للمسـتويات طبقـاً  علاهـا وا فصـاح الم لومـات إعـداد * يلابغـي

 .وغير المالي المالي وا فصاح

 أن يمهلاـ  حتـى ماهـل كـفء مسـتقلح مراجـع بواسـطة مسـتقلة خارجيـة بمراج ـة القيـام * يلابغـي
 بصـدا تمثل المالية القوائم بأن والمساهمين ا دارة لم:لس خارجية موضوعية تأكيدات يقدم
 .والهامة ماديةال كافة اللاواحي في الشركة وأداء المالي المركز

 المسـاهمينح أمـام والمحاسـبة للمسـاءلة  ـابلين يهونـوا أن الخـارجيين المـراج ين علـى * يلابغـي
 المهلايـة والأصـول ال لاايـة تقت ـي  مـا كافـة بممارسة يقوموا أن  هو باللاسبة للشركة واجب عليهم
 .المراج ة عملية في

 كفـاءة مـع الملااسـب التو يـت وفـى متسـاوية فرصـة تـوفر أن الم لومـات بـث  لاـوات في * يلابغي
 .الصلة ذات لمستخدمي الم لومات التهلفة

 أو التحليلات تقديم على ويش:ع يتلااول ف ال بملاهج الشركات حوكمة إطار استهمال * يلابغي
 والمت لقـة وغيرهـاح والتصـلايف التقيـيم وكـا ت والسماسـرةح طريـق المحللـينح عـن المشـورة
 إلـى يـاد   ـد المصـلحة فـي هـام ت ـار  عـن أ  ب يـدًا مرونحالمسـتث يتخـ ها التـي بـالقرارات
 .مشورة من يقدمون  ما أو تحليل من ب  يقومون ما بلازاهة ا ضرار
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 تأثير  واعد الحوكمة على ا فصاحمد  الفرع الأول: 

يعُػػػجذا فرػػػػلحذلاػػػػ ذأاػػػػحذارتق لمػػػػلتذا نا ينػػػػعذ   حليػػػلمعذيػػػػتحذيم لم ػػػػلذجػػػػمفيرذارع ملاػػػػلتذار  ػػػػعذ
 ػزذيحتل  ػػلذارينػتد جي ذ جن ػلحذارتق لمػػلتذا نظللا ػعذ طفرػلحذإ ذأنظ ػػعذ  ػمانوذا تػػنةلت،ذ ا ضػن ريعذا

ة لذأفذجقلم قذ ما جذاكمة عذلا ذا ضن ريلتذا  زلاػعذ نأػلحذنمػمذا تػنةلتذيػلذيعػمدذ ػل ندلحذ  ػىذجن  ػعذ
 ػزذجع ػةذالايتث لرات،ذة لذأفذجقلم قذ ما جذاكمة عذيج ذأفذيتحذلا ذ لمةذ ػجدذلاػ ذا  ػلتذا نا ػعذا

  ػػػىذجعزيػػػزذ جدع ػػػةذجقلم ػػػقذا اما ػػػجذا ػػػزذأصػػػلمحتذلاق لمػػػلذًأػػػن ريلً،ذ ذ ػػػلىذ   ينػػػلاعذفيذجػػػج  حذا ثاػػػعذ
  تنةلتذلا ذلى ؿذجلمن  لذ   لملدئذ ا اما جذا ج   عذ  حمة عذ  فضػةذالأيػل   ذ ار لريػلتذ  مصػمؿذ

ذ.ذذ1اوإ ذأفضةذأداءذ ا ع ةذ  ىذجعزيزذلالمجأذا تدلف عذ ارينلء عذ ض لفذكامؽذارينل

ة ػػػلذاات ػػػتذلانظ ػػػعذا تعػػػل فذالا ترػػػلد ذ ا تن  ػػػعذ عنرػػػنذا فرػػػلحذ ا تػػػدلف عذ ػػػ ذكاػػػلاقذ
ذ   جادذارع ملاػلتذ ا فرػلحذ ن ػلذ  يػ مبذيتدػقذلاػلحذ ا تنةلتذ ل تدر ة،ذ أفذ  ىذا تنةلتذأفذجامـ

ءة،ذلاعلييرذا مدةذالمحليلم عذ أفذيم جذلانا ععذينميعذلاينػتا عذلاػ ذطػنؼذلانا ػلحذلاينػتاةذلىػلر  ذذ ذةدػل
  جمفيرذ نماتذ تمزيلحذارع ملالتذرينتكجلا  لذفيذا م تذار احذ ا ت  دعذارنليلمع.

 أصحاب المصالد في ا فصاح:الفرع الثاني: 

يتق  ذلا ذا تنةلتذارجر عذفيذالأيماؽذارل  عذأفذج مفذأةثنذإفرلكلذً  سذفيذجالرينالذفاػطذ
ي ػػػػعذارتع اػػػػعذبهػػػػل،ذ  ل تػػػليذي ػػػػمفذ  ػػػػىذا تػػػػنةلتذ إنمػػػلذأيضػػػػلذًفيذا اضػػػػليلذالا ت ل  ػػػػعذ الألى   ػػػعذ ا لم 

الايتأل عذررللحذالأطناؼذالألىنىذ إيجلدذا تمازفذ وذلارلك حذ جتػ ةذج ػلىذالأطػناؼذم ػسذا دارةذ
 ارينػػلاوذ ا دارة،ذ لاػػ ذأ ػػةذجعزيػػزذا ثاػػعذفيذالأيػػماؽذارل  ػػعذلاذ ػػجذلاػػ ذأفذي ػػمفذانػػلؾذإطػػلرذةػػلؼذ

،ذ يظػػػةذ ػػػجيمذا ػػػج ىذلاػػػلذلمذيم ػػػجذجػػػمازفذفيذاررػػػللحذ ػػػوذ ضػػػ لفذا فرػػػلحذ  يػػػ مبذد  ػػػقذ يػػػنيلح
 2ارينتث ني ذ  ج فذالآ  لتذارنليلمعذ تند لذلاتق لملتذا فرلح.ذ

 

                                                             
يػػة،ذا للاعػػعذأ ػػمذحمػػلـ،ذلال ػػجذإال  ػػة،ذأ،ػػنذجقلم ػػقذ ما ػػجذاكمة ػػعذ  ػػىذا فرػػلحذالمحليػػبيذ  ػػمدةذا تاػػلرينذارل  ػػع،ذريػػل عذلال ينػػتيرذفيذالمحليػػلمعذ ا ت مذذ1

ذ.63،ذص2009ا ي لا ع،ذ

2
  Gregory A. Gehlman, The limits of Corporate Disclosure,2002, Translated by (CIPE),pp2. 
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 ا فصاح والشفافيةالفرع الثالث: 

يدثػػةذا فرػػلحذا  ػػجذ ا تػػدلف عذفيذ ػػنضذارع ملاػػلتذارل  ػػعذ ظػػيرذارل  ػػعذأكػػجذارلمػػلدئذ الأرةػػلفذ
ذ    ػػلذ  ما ػػجذكمة ػػعذا تػػنةلت،ذ لاذيخ ػػمذأ ذجانيػػنذصػػلدرذلاػػ ذلانظ ػػعذأ ذاػػنةعذأ ذا نا ينػػعذا ػػزذجاػػمـ

درايعذ    عذلا ذا ت ة جذ  ىذد رذاكمة عذفيذرا قذا فرلحذ ا تػدلف عذلىلصػعذ أإ ػلذلاػ ذالأيػل   ذ
ا دعل ػػعذ تحا ػػقذلارػػللحذالأطػػناؼذاركت دػػعذذاتذا ع  ػػعذة ػػلذ يدػػث فذإطػػلرذاكمة ػػع،ذ ػػلاذفػػ فذلالمػػلدئذ

 أعت لذا تنةلتذيتض  ذا فرػلحذا ػج  قذ فيذا تم  ػتذارنليػ ذ ػ ذةلفػعذالألاػمرذار  ػعذذاكمة عذا ز
ارترػػ عذبهػػلذ لىلصػػعذف  ػػلذيتع ػػقذينةزاػػلذارػػليذ الأداءذارػػليذ ا تتػػم   ذ ا ناػػج ذ ػػل،ذ ا مانػػ ذالألىػػنىذ

 ػىذلاػجىذجقلم ػقذارترػ عذ   ضػلءذم ػسذا دارة،ذة ػلذأفذا دارةذارل  ػعذأكػجذار اػناتذار  ػعذ  ح ػحذ 
ذ نظػػلـذاكمة ػػعذدالىػػةذا مكػػجاتذالا ترػػلديعذ  تػػنةلتذاركت دػػع،ذ  ػػجذتخت ػػ ذ   ػػلتذا نظػػنذفيذلاد ػػمـ
ا فرػػلح،ذ تخت ػػ ذنت أػػػعذالىػػت ؼذلارػػػللحذالأطػػناؼذارينػػتد جةذلاػػػ ذاػػل ذارع ملاػػػلت،ذة ػػلذيتضػػػ ذأفذ

ارل  عذ  لفعذارتعػللا وذا جؼذالأيلي ذ طفرلحذ ا تدلف عذامذا ت ةجذلا ذجمافنذارع ملالتذارل  عذ ظيرذ
ذفيذا تنةلتذفيذ  تذ اكجذ  ل ت ةذا ل ذيينلاحذفيذاتخلذذ نارذالايتث لر.

كمة عذا تنةلتذا  جةذفيذا ةذا فرلحذ  ذارع ملالتذارل  ػعذيد ػ ذأفذجع ػةذ  ػىذتخدػ اذ
لد،ذج ػػل   ذا تػػنةع،ذ  ػػلبذالايػػتث لراتذالمح  ػػعذأ ذالأ نلم ػػعذمدػػلذجينػػل جالذفيذاكػػجذلاػػ ذ  ػػمدذا دينػػ

 جعجذكمة عذا تنةلتذلا ذأاحذا ع   لتذا ضػن ريعذ ا  زلاػعذكينػ ذيػيرذ  ػةذا تػنةلتذ ج ة ػجذنزااػعذ
ا دارةذف  ػػػػل،ذ ةػػػػل لىذا مفػػػػلءذ ل تزالالاػػػػلذ جع ػػػػجاتذ ضػػػػ لفذرا ػػػػقذا تػػػػنةعذلأاػػػػجاف لذ  تػػػػ ةذ ػػػػلنمنيذ

ذ.1 ا ترلد ذي  ح،ذيلذي د ذاكدلظذ  ىذلارللحذجم لحذالأطناؼ

 ا امؿذ  فذا فرلحذاجف ذجمصػ ةذارع ملاػلتذ ػل  ذالأطػناؼذذاتذذيد  ذاك حذ  ىذلالذيلمق
ا ع  عذكا ا عذد فذجض  ة،ذ   ت لدذ    لذفيذاتخلذذ صنلحذا انارات،ذ لاذيعترذا فرلحذا  جذأيػلسذ

ذمذلحذأ ذانةعذا ترلديعذ تمفير ذا ثاعذ   ينلاو.

 

                                                             
ذذذذذذذذا ينػػػػػعجني،ذلارػػػػػقدىذكينػػػػػ ذ ينػػػػػ مني،ذا تػػػػػدلف عذ ا فرػػػػػلحذفيذإطػػػػػلرذكمة ػػػػػػعذا تػػػػػنةلت،ذلالمػػػػػلدئذ مدلريػػػػػلتذكمة ػػػػػعذا تػػػػػنةلت،ذلان ػػػػػلحذيػػػػػػل ق،ذذ1
 .140-141ص
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 هل يوجد حدود للشفافية من خلال ا فصاح؟الفرع الرابع: 

،ذلاػ ذا ضػن ر ذأفذي ػمفذكػج دذ  تػدلف عذ ذ ػلىذلاػ ذأ ػةذحمليػعذا تػنةلت،ذ يت ثػةذذ ػلىذنعح
فيذ جـذنتنذلاع ملالتذتخأذاكمة عذفيذا ينمؽذا زذجع ةذبهلذا تػنةع،ذ أيضػلذًارع ملاػلتذا ػزذ ػجذجػ ،نذ

ذي لملذً  ىذارم  ذا تنلفين ذ  تنةع.

سـاهمين والأطـرا  ذات اشتداد الأزمـات الماليـة وم:ريـات الأوضـاع وضـ ت مخـاو  لـد  الم
ال لا ةح ومن ثم ازدياد الحاجة إلى صدا البيانات والم لومـات وبسـاطتها ووضـوحها فـي عـر  
الحقائقح  د دف ت تلك الأحـداث إلـى  يـام ال ديـد مـن الـدول بتطبيـق مبـادة محاسـبية متطـورة 

ذات  وفر  إجراءات وترتيبات و واعـد جديـدة ومـلاد سـلطة ا دارة وجهـات ا شـرا  سـلطات
 1نفوذ  و  من أجل: 

 ذفػػػػنضذلاعػػػػلييرذا تػػػػدلف عذ ا فرػػػػلحذ  ػػػػىذةلفػػػػعذا تػػػػنةلتذ ار يينػػػػلتذا ػػػػزذجع ػػػػ ذكينػػػػل لالذ  ػػػػىذ1
ذا   مرذ ا تقلم قذا ين  حذ  ةذلا :

 ا تقلم ػػػػقذا ينػػػػ  حذ  اػػػػمانوذ ا  ػػػػماا ذ ا ػػػػزذجضػػػػلحذ رػػػػجدذلىرػػػػلاأذ لاماصػػػػدلتذا اػػػػمااحذارل  ػػػػعذ
ةةذاكالاقذ الأكجاثذا زذجػ ،نذ تػ ةذلالملاػنذأ ذذذ ا تالرينذ ا زذجض  ذا فرلحذا  للاةذ  

ذ ظػيرذلالملاػػنذ  ػىذيػػ لاعذارنةػزذارػػليذ صػػحعذ يػ لاعذارم ػػمداتذ  نلصػنذالا تزالاػػلتذ الخرػػمـ
  كا اعذا يناداتذ اررن فلت.

 .اكجذلا ذأيل   ذالاكت لؿذ الخجاعذ ا مشذ لاعل عذجضلربذاررللح 
 لفعذا لم لنلتذ ارع ملالتذفيذصمرةذيػ  عذ لالمينػقعذا لمينلطعذ ا يضلحذا  للاةذلا ذلى ؿذجاجيمذة

 جدرػػػ   عذ اأػػػحعذ  ػػػ ذا   ػػػلحذلاػػػ ذف   ػػػلذلاتكررػػػوذأ ذظػػػيرذلاتكررػػػوذلاػػػ ذأصػػػحلبذ
 ا ع  عذ ارر حع.

                                                             
ذذذذذذذذ ػػػػػػعذا تػػػػػنةلت،ذلالمػػػػػلدئذ مدلريػػػػػلتذكمة ػػػػػعذا تػػػػػنةلت،ذلان ػػػػػلحذيػػػػػػل ق،ا ينػػػػػعجني،ذلارػػػػػقدىذكينػػػػػ ذ ينػػػػػ مني،ذا تػػػػػدلف عذ ا فرػػػػػلحذفيذإطػػػػػلرذكمةذ1
 .145-146ص

ذ
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 ذجقلم قذلاعلييرذ  جةذلالىت لرذأ ضلءذاإ سذيلذي د ذإ ذرا ػقذةللاػةذا تػدلف ع،ذ ذ ػلىذ ا ػلـذفنيػقذ2
اجراتذ ا ين لتذا ما  ذجمافنالذفيذأ ضػلءذاإ ػسذ ذ ػلىذلاتكرأذ تحجيجذار لراتذ الخرلاأذ ا 

ذ لمةذجت  ةذاإ سذا جيج.

ذ ذا ت ا ةذا ع   ذ الخراتذ ارعلرؼذا زذيتعوذجمافنالذفيذأ ضلءذاإ س.3

 أهمية ا فصاح في حوكمة الشركات للمستثمرين الفرع الخامس: 

 عدة ملاافع من أهمها:ير  عقل أن إعداد ونشر تقرير الحوكمة يحقق للمستثمرين 

 لاينل جةذلاينتكجلا ذا تالرينذلا ذلاينػتث ني ذ ظػيراحذفيذا تعػنؼذ  ػىذاركػلطنذالمحت  ػعذلاػ ذ  ػلـذ
م ػػسذا دارةذ ليػػتم ؿذألاػػماؿذا تػػنةعذ تحا ػػقذلارػػللحذذاج ػػعذ  ػػىذكينػػلبذالأطػػناؼذالألىػػنىذذ

   ل تليذيينل جذا فرلحذفيذا تا  حذا ين  ح.
 ارينػلاوذالأ   ػػعذلاػ ذاكرػػمؿذ  ػىذلاػػلذيحتل منػ ذلاػػ ذفيذكل ػعذ ػػجـذ  ػمدذإفرػػلحذ ػ ذيينػػتق لحذ

 لاع ملالتذ  ذلاينتمىذاكمة عذ  ل تليذلاذجم جذ جا عذ وذلاينتكجلا ذا تالرينذارل  ع.
 .نجلالذي مفذنظلـذاكمة عذارقلماعذفيذا تنةعذأع  ذج مفذ نأعذ طف س  
 ينػػػتث ني ،ذا تػػػنةلتذا ػػػزذيم ػػػجذف  ػػػلذلاينػػػتمىذكمة ػػػعذ  ػػػجذيم ػػػجذإ لمػػػلؿذ    ػػػلذلاػػػ ذطػػػنؼذار

  ل تػػػليذكرػػػمؿذا تػػػنةعذ  ػػػىذالألاػػػماؿذا  زلاػػػعذ  ػػػناءذجميػػػعلالذفيذا م ػػػتذارنليػػػ ذ لاػػػ ذثمذ
 را قذ مااجذلاتم ععذفيذلاما  جالذة لذامذمخقطذ ل.

 ػػجرةذا تػػنةلتذفيذاكرػػػمؿذ  ػػىذ ػػمي تذلىلر  ػػػعذ  تػػن طذأفضػػةذلاػػػ ذظيراػػلذ ذ ػػلىذنت أػػػعذ 
ذذ1جا  حذنظلـذاكمة عذفيذ  ت لذالمحجد.ذ

ذذ

 ننػػػػلذاك ػػػػحذ  ػػػػىذلاػػػػلذيػػػػلمقذأفذ نرػػػػن ذا تػػػػدلف عذ ارينػػػػلء عذفيذاػػػػ ةذا فرػػػػلحذلا   تػػػػلفذيد
 لمعضػػ  لذا ػػلمعاذ اػػلذا قنيػػقذمرػػمذا تاػػجـذ جتػػأ لحذالايػػتث لراتذالمح  ػػعذ الأ نلم ػػع،ذ لاينػػتمىذا تػػدلف عذ

                                                             
ر    ػع،ذلان ػلحذذ اة،ذيمنسذكين ،ذجا  حذد رذا  يعذا عللاعذ ينمؽذارلؿذفيذرينوذفعل  عذا تانينذارػليذفيذأػمءذارلمػلدئذا ج   ػعذكمة ػعذا تػنةلت،ذدرايػعذ1

 .82-84يل ق،ذص
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ذارق مبذرا ا ذيرزذأا ت ذلا ذلى ؿذا فرلحذكبذيت   ذارينػلاوذلاػ ذالاط ينػلفذإ ذارم ػ ذارػلي
ذ  تنةلتذ جا  حذالايتث لرات.

 الحوكمة وعلا تها بالشفافية والمساءلةالفرع السادس: 

لاذ جذلاػ ذا درػةذ ػوذا فرػلحذ ا تػدلف عذأ ذأفذا تػدلف عذجعػلذجػمفنذارنػلخذا ػل ذيتػ  ذ  لفػعذ
 طذارع ملاػلتذأ ذالأيػػل   ذلاتخػػلذذا اػػناراتذارتع اػػعذ ػللأفنادذأ ذا تػػنةلتذذ  ذا رػػدعذا عللاػػعذ لاػػ ذاػػنذ

ذ1ا تدلف ع:ذ

 . أفذج مفذا تدلف عذفيذا م تذارنلي 
 .أفذجتلحذ  لفعذالأطناؼذفيذندسذا م ت 
 .أفذج مفذالركعذندين لذ ندين ل 
 أفذي ػػػػ ذا تػػػػدلف عذلاينػػػػلء عذف ػػػػ ذفيذكػػػػجذذااػػػػلذ يػػػػ  عذ  ػػػػ سذظليػػػػعذ ذ ػػػػلىذ   ػػػػلرذالألىقػػػػلءذ

  الا ترلصذلا ذلانج لم  لذ ذ لىذفيذإطلرذا ميلاةذا النمن عذارنظ عذ ل لى.
ذ

ينىذ     لفذأن ذلاػلحذجزايػجذنمػمذالأيػماؽذا علر ػعذ ا تنػلفسذ ػوذلارػللحذالأطػناؼذجتق ػ ذدر ػعذ
جج  قذ ل  ػعذ  ػىذنتػلطذأداءذا تػنةلتذ يلماػىذألاػنذا تػدلف عذارتحااػعذلاػ ذلىػ ؿذلالمػجأذا فرػلحذيحتػلجذ

جدة،ذة ػلذإ ذجمازفذ وذارينػتمىذارالمػمؿذ ػجىذا تػنةلتذ  ػوذارينػتمىذا ػل ذجنظػ ذف ػ ذالأطػناؼذارتعػ
 رذ عاذالمح  وذ  ذرأي حذفيذأفذافتالدذا تدلف عذ ارينلء عذ ػجذيػلاحذ تػ ةذةلمػيرذإ ذا ضػع ذارػليذ
  ىذلاينتمىذا تنةلتذ   ىذارينتمىذا ػمطلذ جينػلم ذفيذالأزلاػلتذارل  ػعذا ػزذكػج،تذلاػ لىناً،ذلاػ ذانػلذ

 تػػلابذايػػتث لراتذذينلممػػ ذ  ػػىذا تػػنةلتذارجر ػػعذفيذأيػػماؽذارػػلؿذا  تػػ ذ ػػ ذأنتػػقت لذلاػػ ذأ ػػةذا
ذ2ةلف عذ ت ميةذ جمي لحذلاتلريع لذ اةتينلبذ،اعذلاينتث ني لذفيذندسذا م ت.ذ

 

 
                                                             

ذ.165 عذ ا فرلحذفيذإطلرذكمة عذا تنةلت،ذلان لحذيل ق،ذصا ينعجني،ذلارقدىذكين ،ذا تدلفذ1
   ذ.Gregory A. Gehlman, The limits of Corporate Disclosure,2002, Translated by (CIPE),pp1 ذ2
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 مسئوليات م:لس ا دارة:  طلب السادسالم

ذ------------------------------

تمذجاينػػػ حذارق ػػػ ذا ينػػػلدسذإ ذخمينػػػعذفػػػن عذلاتضػػػ نعذد رذ لاينػػػيم  لتذم ػػػسذا دارة،ذجنػػػل ؿذ
سذا دارةذك لؿذاكمة ع،ذة لذأفذا دنعذا ثلنيذجنل ؿذجلملي ذلاينيم  لتذم سذا دنعذالأ ؿذلاينيم  لتذم 

ا دارةذلاػ ذاػنةعذإ ذألىػنى،ذ  ػجذجضػ  ذا دػنعذا ثل ػ ذلا ػلـذا ا ػلدةذفيذأ ضػلءذاإ ػس،ذة ػلذأفذا دػػنعذ
ا نا ػػلحذرػػجثذ ػػ ذإراػػلداتذتخػػأذم ػػسذا دارةذ ارتع اػػعذ لكمة ػػع،ذف  ػػلذالألىػػيرذج  ػػحذ ػػ ذ ا لمػػلتذ

ذ سذفيذكج دذا ن ل ع.أ ضلءذاإ

 
 نجلالذي مفذا علاجذ  ىذرؤ سذالألاماؿذلانجدعلذً ججفقذالألاماؿذا علر عذإ ذالأيماؽذارتاجلاػع،ذلمذ
ي ػػػ ذانػػػلؾذاات ػػػلـذلاػػػ ذارينػػػتث ني ذلاعنفػػػعذلاػػػلذيجػػػن ذ راءذا  ػػػما  سذ لاػػػلذاػػػ ذالأيػػػل   ذا ػػػزذجتلمع ػػػلذ

عذدفعػػتذ لرينػػتث ني ذإ ذاات ػػللا حذيعنفػػعذلاػػلذا تػػنةلتذفيذإدارةذاػػ  إل،ذإلاذأفذالأزلاػػعذا علر ػػعذالآيػػ مي
اػ ذالأيػػل   ذا ػزذجتلمع ػػلذا دارةذفيذمدلريػعذاػػ  إل،ذة ػلذ أفذناػػأذاكػلفزذيػػجفع حذإ ذمدلريػلتذظػػيرذ
يػػ   عذمدػػلذأدىذإ ذكػػج ثذج ػػلىذالأزلاػػلت،ذ لاػػ ذالأيػػل   ذا ناػػ جةذفيذمدلريػػلتذا دارةذة ػػلذذةناػػلذ

Stanley Dubielػػعذارينػػػلاو،ذف ػػل ذارعػػػلييرذأ ذالأيػػل   ذ ل مػػػعذا فرػػلحذ ا تػػػدلف ع،ذذ1ذ    
الأا ػػعذرينػػل جةذالأيػػماؽذا رػػل جةذفيذإ ػػلدةذ نػػلءذ ػػجراالذا تنلفينػػ عذ ايػػتعلدةذ،اػػعذارينػػتث ني ذ را ػػقذ

ذالايتجالاعذالا ترلديع.ذ

 والر ابـة للشـركةح ا سـتراتي:ي وا رشـاد التوجيـ  ي ـمن أن الشـركات حوكمـة إطـار فـي * يلابغـي
 الشـركة أمـام مسـئوليت  عـن ا دارة م:لـس ومحاسـبة الشركةح إدارة ا دارة على لم:لس لةالف ا

  والمساهمين.

 وبحسـن الهاملـةح الم لومـات مـن أسـاس علـى ي ملـوا أن ا دارة م:لـس أع ـاء علـى * يلابغـي
 .والمساهمين للشركة مصلحة أف ل يحقق وبما ال لااية الواجبةح مع اللايةح

                                                             
1
  Dubiel, Stanley, Corporate Governance: Pushing Ahead without best practices, 2000, Pp1. 
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 بطـرا المسـاهمين م:موعـات مختلـف فـي سـتاثر ا دارة م:لـس ات ـرار  كانـت مـا * إذا
 .عادلة م املة المساهمين كافة ي امل أن م:لس ا دارة على فإن مختلفةح

 مصـالد ا عتبـار فـي يأخـ  عاليـةح وأن أخلا يـة م ـايير يطبـق أن ا دارة م:لـس علـى * يلابغـي
 .الشركة في المصالد واهتمامات أصحاب

 :تت من م يلاةح رئيسية بوظائف يقوم أن  دارةا م:لس على * يلابغي

 ارمازنػلت اركػلطن،  ي ليػع ا نا ينػع، ا ع ػة  لىقػط ا تػنةع، إيػكاج أ ع  جم  ػ  ايػتعناض  
 لاػلح ا تػنةع،  أداء ا تند ػل،  لانا لمػع الأداء، أاػجاؼ   أػلح ا ينػنميع، ا ع ػة ا تاجينيػع،ذ لىقػط

 .الايتث لر     ا تك   الايتحماذ، ت     ل ا نا ينع، اررن فلتذا نأال  ع   ى ا اناؼ
 الألان  زـ إذا ا تم يرات  إ ناء ا تنةع كمة ع مدلريلت فعل  ع   ى ا اناؼ. 
 ،إذا  ايتلمجا ح،  ل تنةع، ا تند ليو ةلملر   ى  ا اناؼ  لانجلملت، لا لفات  رجيج الىت لر 

 .ارنلص  ججا ؿ تخق ط   ى لالحذا اناؼ الألان،  زـ
 ا تػنةع  لارػللح ا دارة م ػس  أ ضػلء ا تند ػليو ةلمػلر لا لفػات  ػو ا تنليػ  لانا ػلة 

 .الأ ةذا قمية في  ارينلاو
 را   ت ة جتح أف يج  ا ز ا دارة م س  انتكلب جنا       ع في ا تدلف ع أ لف. 
 ارينلاو. ا دارة م س  أ ضلء ا تنةع، إدارة لارللح    محت ة جعلرض أ   إدارة ر ل ع   
 لاػلح ارينػتا ع، ارنا عػع ذ ػلى في يػل ارل  ػع  ماا  ل إ جاد  نظح ا تنةع، كينل لت اعنزا أ لف 

  ا ن ل ػع اركػلطن،  دارة نظػح   ػمد الخرػمص   ػ     ػى   ن ل ػع، يػ   ع   ػمدذنظػح أػ لف
 .ا ر ع ذات  ارعليير  ل النمف ا ع   لت،ذ الا تزاـ  ر ل ع ارل  ع،

 للات الاجر ا فرلح     لت     ا اناؼ. 
 علـى المسـتقل الموضـوعي الحهـم ممارسـة علـى  ـادراً يهـون أن ا دارة علـى م:لـس * يلابغـي
 .الشركة شئون

  لاػم د  ظػير لاػ  ا دارة م ػس أ ضػلء لاػ   ػجد ج   ػ  في ا دارة مػل س جنظػن أف ينلممػ 
 في جعػلرض   ػمد يحت ػة ا ػز  لر ػلـ   ا ػلـ ارينػتاة، اك ػح مدلريػع   ػ  ذ  ذا اػجرة ا تػنةع
  ظػير ارل  ػع  ا تاػلرين ا اػمااح نزااػع أػ لف : اػ  ا نا ينػ ع ج لىذارينيم  لت بهل،ذ ألاث ع اررللح
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 ا دارة إ ػس أ ضػلء جنا   ارر حع، ذات الأطناؼ ا تجا ؿذلالح     لت  ايتعناض ارل  ع،
 .ا دارة م س لا لفاتذأ ضلء  رجيج ا نا ينع، ا تند ليع  ا م لا 

 أف   ػج،  تػ ة يحػجد أف ا دارة م ػس   ػى ينلممػ  ا دارة، إ ػس ف ػل إنتػلء يػتح  نػجلال  
 .    ل  إ ناءات  جت  ة   ذص ك لال، يدر 

  قنياػع يينػيم  لاح أندينػ ح إ ػزاـ   ػى ا اػجرة ا دارة م ػس أ ضػلء  ػجى ج ػمف أف ينلممػ  
 ذ.فعل ع

 كافـة لهـم تتـاح أن يلابغـي فإنـ  بمسـئولياتهمح يقومـوا أن ا دارة م:لـس لأع ـاء يمهـن * حتـى
 .الملااسب الو ت في ذات الصلة الصحيحة الم لومات

 مسئوليات م:لس ا دارة حيال الحوكمةالفرع الأول: 

 يلتزم م:لس إدارة أ  شركة لتحقيق مبادة الحوكمة بما يلي:

 .جمفيرذ  يعذر ل عذفعل ع 
 .إ جادذنظلـذر ل عذدالى  عذفعلؿ 
 لاتلرةعذفعل عذ ا ضلءذظيرذا تند ليو. 
 .جت  ةذ نعذارنا ععذلا ذالأ ضلءذظيرذا تند ليو 
 1الالاتنلعذ  ذارعللا تذا زذيتمبهلذجعلرضذاررللح.ذ 

تبـاين مسـئوليات م:لـس ا دارة مـن شـركة إلـى أخـر ح إمـا أن تهـون مسـئولة الفرع الثـاني: 
 عن:

 .الىت لرذ جاجينذلا لفاتذارم دوذا تند ليو 
 .ألمطذ لانا لمعذا تضلربذفيذاررللح 
 .ا ت ةجذلا ذنزااعذا نظحذارل  ع 
 2ا اناؼذ  ىذلاجىذفعل  عذمدلريعذاكمة عذ   ةذا تم يراتذا ضن ريع.ذ 
 

                                                             
ذ.2004ا تنةلتذ ا ن مذالا ترلد ذلالحذا تقلم قذ  ىذلارن،ذنج ةذجمع عذالمحليلموذ ارنا عوذاررنيع،ذذفمز ،ذا حع،ذكمة عذ1
 .ذ6صذ  ذ،ل ت،ذ  ؿ،ذ  ذ لبذامح،ذمح ج،ذارينتث ن فذار يينمفذ لممرصعذالأ راؽذارل  عذ د راحذفيذا ت ،يرذ  ىذكمة عذار يينلت،ذلان لحذيل ق،ذ2
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 ي أع اء م:لس ا دارة بما يليتتمثل مهام القيادة فالفرع الثالث: 

 أػػلحذالأيػػسذا ينػػ مة عذ الألى   ػػعذ  لفػػعذا عػػللا وذفيذا تػػنةعذلاػػ ذلىػػ ؿذ أػػلحذ ما ػػجذ  اػػ حذ
 ع،ذ ا ت ةػػجذلاػػػ ذا تػػزاـذا تػػنةعذ  لفػػػعذا اػػمانوذا ينػػلريع،ذ ا ع ػػػةذ  ػػىذجتػػأ لحذ،اػػػعذ ا ينػػ مة لتذا ينػػ  

ذ1ارينلاوذفيذنزااعذارع ملالت،ذة لذأفذ  ىذم سذإدارةذا تنةعذإدراؾذأن ريعذا يننيعذا تألريع.ذ

 دارة فيما يت لق بحوكمة الشركاتإرشادات تخص م:لس ا الفرع الرابع: 

ذ.ة وإدارة الشركةال لا ة بين م:لس ا دار ( 1

 اػػػػػػ ذارينػػػػػػيم  لتذالأيليػػػػػػ عذإ ػػػػػػسذا دارةذفيذرجيػػػػػػجذذالوفــــــاء بمســــــئوليات م:لــــــس ا دارة:ذ(2
 ايكاج أ لتذا تنةعذ ايت علبذا اضليلذ ا امىذ اركلطنذ ا اناؼذ  ىذأداءذا دارة.

رةذيجػػ ذ  ػىذةػةذم ػسذإدارةذاػػنةعذأفذج ػمفذ جيػ ذارعنفػعذ الخػػذمـاهلات ع ـو م:لـس ا دارة:( 3
ا  لف ػػعذفيذمػػللاتذمخت دػػعذف  ػػلذيتع ػػػقذ ل ت ميػػةذ ا تينػػميقذ المحليػػلمعذ ا ػػػزذجينػػل جذاإ ػػسذ  ػػىذجند ػػػلذ

 د ر ،ذة لذ أفذج مفذلا ا ج ذلاتمافاعذلالحذاكت ل لتذاإ س.

 جعتػػرذلاينػػيم عذ ػػ ذجناػػ  ذارػػ ا وذ  تاػػجـذلانتكل ػػلتذاإ ػػسذ لاينػػيم عذ ػػ ذذدور ل:لاــة الترشــيد: (4
 رتع اعذ مة عذا تنةلت.لانا لمعذالألامرذا

  ػػػىذةػػػةذم ػػػسذإدارةذأفذيع ػػػةذ  ػػػىذجقػػػمينذ    ػػػعذجا ػػػ حذأ ضػػػلءذذتقيـــيم أداء م:لـــس ا دارة: (5
ذذذ2اإ س،ذلا ذجا  حذلأداءذاإ سذ     عذلانا ععذ جا  حذلأداءذا عضمذارنتجب.ذ

 ء م:لس ا دارة فيما يخص الر ابةواجبات أع االفرع الخامس: 

 ا دارةذيت اػػػىذجاػػػلرينذيػػػ   عذ جدرػػػ   عذ د ريػػػعذ ػػػ ذارنةػػػزذارػػػليذ  تػػػنةعذا ت ةػػػجذلاػػػ ذأفذم ػػػسذ
  أداا ل.

 .ا ت ةجذلا ذا تاجـذفيذاينل ذرا قذأاجاؼذا تنةعذ ذ لىذلا ذلى ؿذلاالرنعذالأداءذ لرمازنلت 

                                                             
 مؾذفيذايتانارذا ينمؽذارلي،ذلان لحذيل ق. ا لمع،ذنلصن ،ذد رذكمة عذا لمنذ1
لصػع،ذظنفػعذنرلر،ذجللان،ذا اما جذارنظ عذكمة عذا تنةلت،ذلا ذلانظمرذالملبذالأ  لؿذفيذلارن،ذلانتجىذاكنيعذالا ترلديع،ذلانةػزذارتػن  لتذا ج   ػعذالخذ2

ذ.18/9/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذarabia.org-http://www.cipeا تألرةذالألاني  ع،ذ اانق ،ذلانتمرذ  ىذارم لحذالا  ك نيذ

http://www.cipe-arabia.org/
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 ذبهػػلذا تػػنةعذ ا ا ػػلـذلاػػ ذأ ػػةذ أػػلحذ جند ػػلذ ا ت ةػجذلاػػ ذيػػ لاعذا ن ل ػػعذ  ػػىذا ع   ػػلتذا ػػزذجاػػمـ
عذ ارينػػػيم  عذفيذجم ػػػلحذأمرػػػلءذا تػػػنةعذ تحجيػػػجذاركػػػلطنذ إداراػػػلذ جاػػػجيمذا تاػػػلرينذلىقػػػمطذارينػػػلء 

  ن ل.
 ا ت ةػػجذلاػػ ذ  ػػمدذنظػػحذيػػ   عذلاتخػػلذذا اػػناراتذ ا ن ل ػػعذ ا ت ةػػجذلاػػ ذفعل  ػػعذا ػػنظحذ ػػ ذطنيػػقذ

ذ1الىتلملرالذ لنتظلـ.ذ
ذInternational Finance Corporateذ(IFC)ة ػػلذأفذلا يينػػعذا ت ميػػةذا ج   ػػعذ

أفذيػػتحذإصػػجارذ نػػمدذجتػػػنيع عذكمة ػػعذا تػػنةلتذ ا ػػزذيد ػػػ ذأفذجتضػػ  ذ ػػمانوذأيػػماؽذارػػػلؿذا ككػػتذ
  ػػماا ذا تػػنةلت،ذة ػػلذج ةػػجذار يينػػعذأنػػ ذ  ػػىذا ػػنظحذلاػػ ذ  ػػمدذا لمنػػمدذا تتػػنيع عذإلاذأفذلاػػجىذةدػػلءةذ

اؽذارل  ػعذارنلخذا تنظ   ذ ا ن لةذيعجذأةثنذأا ػع،ذك ػ ذد رذأ  ػزةذا اػناؼذ ا ن ل ػعذفيذلاتل عػعذالأيػمذ
يتعػػػل حذ ليػػػت نار،ذ جتػػػ ةذا  ػػػةذم ػػػسذا دارةذ  ا لملجػػػ ذا النمن ػػػعذ ة د ػػػعذالىت ػػػلرذأ ضػػػلا ذ لا للاػػػػ ذ

ذالأيلي عذ د ر ذفيذا اناؼذ  ىذا دارةذا تند ليع.

 نػػجذجقلم ػػقذنظػػلـذاكمة ػػعذفيذا تػػنةلتذالا ترػػلديعذلاذ ػػجذ أفذج ػػمفذلاتػػأععذ ا ػػلـذأيػػماؽذف  ػػلذذذذذذ
فرػػلحذ فيذندػػسذا م ػػتذفعل ػػعذ لاتمافاػػعذلاػػلحذأك ػػلـذا اػػمانوذ ا تتػػنيعلتذارقلماػػعذنػػمعذلاػػ ذا تػػدلف عذ ا 

 ا زذرجدذارينيم  لتذ ا ر ك لتذ  ىذلاينتمىذا  ةذا تنةلتذة لذرد ذكاػمؽذارينػلاو،ذ ة ػلذ
يم ػػجذيمايػػ عذ ػػوذحم ػػعذالأيػػ حذ  ػػىذكػػجذيػػماءذد فذ   ػػزذفيػػعذ  ػػىذألىػػنىذ  ػػحذالاطػػ عذ  ػػىذةلفػػعذ

ةذد فذ   ز،ذة لذجنأذ  ىذ  مدذاككاـذكامؽذأصػحلبذاررػللحذ جعميضػ حذ كا ػحذلاع ملالتذا دارذ
فيذا جفلعذ  ذكاػم  حذفيذكل ػعذانت لة ػلذ ارقل لمػعذ ػل تعمياذ لاتػلرةت حذفيذا ن ل ػعذ  ػىذأداءذا تػنةع،ذ
 أفذيػػتحذا فرػػلحذ ػػ ذةػػةذلاػػلذيتع ػػقذيع ملاػػلتذ ػػ ذا تػػنةعذرػػلذ ػػلذأا ػػعذلأصػػحلبذاررػػللحذ ارينػػلاوذ

 قنياػػعذ لد ػػعذ إفرػػلك لذفيذا م ػػتذ ا ينػػن عذارنليػػلمع،ذة ػػلذياػػلحذ  ػػىذ ػػلجقذم ػػسذا دارةذلاينػػيم  لتذ ذ
  ا لملتذ لنمن ػعذ ة د ػعذالىت ػلرذأ ضػلا ذ د ر ذفيذ    ػعذا اػناؼذ ا ن ل ػعذ  ػىذا دارةذا تند ليػع،ذة ػلذ

لىػلذبهػلذ ا ع ػةذ  ػىذأفذال ذارلملدئذجد جذا  لتذارعن عذفيذا تنةلتذارجر ػعذفيذيػمؽذف ينػقو،ذ الأ
جقميناػػػلذ تػػػ لذًلاػػػلحذارتق لمػػػلتذ ا ظػػػن ؼذالا ترػػػلديعذ ارل  ػػػعذ ا تنظ   ػػػعذ  تػػػنةلت،ذ  ػػػ ذج ػػػمفذلاننػػػعذ

ذ لات  دعذلالحذا ما لحذا د ينق ل.

                                                             
  ا لمع،ذنلصن ،ذد رذكمة عذا لمنمؾذفيذايتانارذا ينمؽذارلي،ذلان لحذيل ق.ذ1
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ذ

 حال الحوكمة في فلسطين:  لرابعالمبحث ا

--------------------------- 

ذارلمح ذ ا لحذاكمة عذفيذف ينقوذ لاعم لتذج ذجقلم ا لذيتنل ؿذالا ذ لا ذثمذإلا لن ع قلم ا ل،
ذ ا امانو ذ انظ ع ذفيذذ كل ت ل ذاكمة ع ذجقلم ق ذ ا لح ذ   ذارق  ذالأ ؿ ذك  ذج  ح ذلاق لمو، في

ف ينقوذ انجرجذرت ذخمينعذفن ع،ذف  لذارق  ذا ثلنيذجنل ؿذ ما جذاكمة عذلاتدنعذإ ذ، ،عذفن ع،ذألالذ
ذا تنةلتذ إيكذ ذ ينلربذ عاذا ج ؿذفيذارق  ذا ثل  ذج  حذ  ذأد اتذكمة ع ذإص ك ل اج أ ع

ذذذمل لذلاتت  ذً، ،عذفن ع.

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ

ذذذذ
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إفذجقلم ػػػقذ ما ػػػجذاكمة ػػػعذ ػػػ ذأا ػػػعذةلمػػػيرةذ  ػػػىذا تػػػنةلتذارجر ػػػعذفيذالأيػػػماؽذارل  ػػػعذ جتػػػ ةذ
 نرػػناذًلا  ػػلذً تا ػػ حذا تػػنةع،ذ  ثػػةذ للاػػةذاط ينػػلفذ   ينػػتث ني ،ذ ػػل لىذأصػػلمحتذ ما ػػجذاكمة ػػعذلاػػ ذ

لييرذا ػػزذجعت ػجذ    ػػلذا تػنةلتذلأإػػلذجػ د ذإ ذنتػػلانذأفضػةذ   ػػلحذالأطػناؼذ  ل تػػليذجقلم ػقذج ػػلىذارعػ
ذذ1ا اما جذ نرنذلاذيد  ذينلا  ذ نجذجا  حذا تنةلت.ذ

لاػػ ذانػػلذيد ػػ ذأفذناػػمؿذأفذاكمة ػػعذأػػن ريعذ  لفػػعذا اقل ػػلتذفيذف ينػػقوذة ػػلذأةػػجذاررػػن ذ
 Center ذCIPEتػن  لتذا ج   ػعذالخلصػعذ   ػىذإطػ ؽذلانةػزذارذ2003لىػ ؿذاػ نذديينػ رذ

for International Private Enterpriseل تعػل فذلاػلحذلالمػلدرةذاػناةعذا تػنؽذالأ يػطذذ  
 MEPI ذMiddle East Partnership Initiativeلاتػن  لذًلاججػ ذ ػللاوذي ػجؼذإ ذذ

جن  ػػػػعذذرػػػػجي ذ قػػػػلعذالأ  ػػػػلؿذ الا ترػػػػلدذلاػػػػلحذا كة ػػػػزذ  ػػػػىذكمة ػػػػعذا تػػػػنةلتذ رػػػػدت لذالأيػػػػلسذفي
ذذ2 إص حذا اقل لت.ذ

ة لذينىذ   نػعذأفذاكمة ػعذكل ػعذلا حػعذ اػ ذ ػزءذلاػ ذا تم  ػلتذا علر ػعذك ػ ذ ػجتذ لمػةذ
يػػنعذجانيلمػػلذً  ػػىذكػػجذ م ػػ ذ ذ ػػلىذ كج ػػ ذا ع  ػػعذ ػػوذارعن ػػوذلاػػ ذأصػػحلبذا تػػنةلتذ ارينػػلاوذذ15

 ذ تقلم ػقذ ما ػجذاكمة ػعذ م سذا دارةذ ذاتذالأطناؼذارعن ع،ذك  ذأصلمحتذةلفعذا اقل لتذجقل ػ
لات ث ػػعذ ل تػػدلف عذ ا فرػػلحذ ارينػػلء عذ حمليػػعذكاػػمؽذارينػػلاوذ  ػػلتذاػػلاذارق ػػ ذلاينػػ م لذً فيذةػػةذ

ذذ3ا ت ل لتذا  يلتذا عللاعذ ل لىذأصلمحتذاكمة عذكل عذلا حعذف ينق ن لً.ذ

ة ػػلذايػػتعنضذ لمل ػػعذلاينػػتمىذاكمة ػػعذ ػػجىذا تػػنةلتذا د ينػػق ن عذاػػمذلاينػػتمىذ  ػػجذلاالرنػػعذ
ج ؿذالألىنىذ أفذلاينتمىذمدلريعذاكمة عذ وذا اقل لتذاركت دعذةلفذلاتالر لذً جنأيػ لذ قػلعذا لمنػمؾذذ ل 

ذذ4ة لذجدم تذا تنةلتذارجر عذ  ىذا تنةلتذظيرذارجر عذفيذلاينتمىذمدلريعذاكمة ع.ذ

                                                             
ذ.24ا عرل،ذأحمج،ذكمة عذا تنةلتذفيذيمؽذف ينقوذ ا راؽذارل  عذجنؼذأـذكل عذلا حع،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
ذ..ذ ارق مبذجقلم قذاللاة،ذلان لحذيل ق،ذصاررن ،ذلالاذ2 ذا علـذ  حمة عذفيذف ينقوذلاعج ـ  .5ن،ذارد مـ
 .6،ذص2008 ،ذ5   نع،ذ لط ،ذاكمة عذلاق  ذجملاير ذ كل عذلا حعذف ينق ن لً،ذم عذيمؽذارلؿذا د ينق ل،ذا عجد ذ3
ذذ4 ذذذ،ذلاع ػػجذأ ػػلثذا ين ليػػلتذالا ترػػلديعذا د ينػػق لذ لاػػلس ،ذ2008يم  ػػم،16 لمل ػػع،ذ ػػجنلف،ذ راػػعذكػػمؿذجعزيػػزذكمة ػػعذا تػػنةلتذفيذف ينػػقو،ذيػػمـ

ذ.25/10/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذhttp://www.alquds.comراـذامح،ذلانتمرذ  ىذارم لحذالا  ك نيذ

http://www.alquds.com/
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  ن ػػػػلذأةػػػػجذ مرجػػػػلنيذإ ذأفذ  يػػػػعذا تػػػػنةلتذا د ينػػػػق ن عذجما ػػػػ ذ رػػػػمراذًفيذا ضػػػػما طذا جالى  ػػػػعذ
ر  عذرظحذا  مدذارلمل  عذ تقمينالذمدلذيدنضذأػن رةذ  ػمدذم م ػعذلاػ ذاردػلا حذلاذ ػجذلاػ ذجمافناػلذذ الخل

ة يػػلسذ  حمة ػػع،ذة ػػلذأةػػجذ  ػػىذأفذا مل لم ػػعذلاػػ ذلا   ػػعذا تػػنةلتذاػػ ذلا   ػػعذ لا  ػػعذ ظػػيرذلاينػػأ عذذ
لصػػعذةتػنةلتذ طل ػ ذ تقلم ػػقذنظػلـذاكمة ػعذ  ػػىذةػةذأنػماعذا تػػنةلتذيػلذفػ  حذا تػػنةلتذارينػلاعذالخ

 ا دنديػػعذ  ػػػ سذفاػػػطذارينػػػلاعذا عللاػػع،ذ ا ػػػزذاػػػ ذأةثػػػنذا تػػنةلتذ ل ػػػعذإ ذاكمة ػػػعذك ػػػ ذا تػػػدلف عذ
 ا فرػػػلحذ ارينػػػلء ع،ذة ػػػلذأفذأػػػع ذاكمة ػػػعذيػػػ د ذإ ذإظػػػ ؽذاػػػنةلتذةثػػػيرةذأ ذأػػػع ذفيذأداا ػػػلذ

ذذ1  ل تليذي د ذإ ذأع ذا اجرةذا تنلفين عذلالحذا تنةلتذالألىنىذإلالذمح  لذًأ ذد   لً.ذ

ة لذطل  ذينانطذ تلملذنظلـذاكمة ػعذفيذ  ػةذا تػنةلتذالا ترػلديعذ تعزيػزذلارػجا  ت لذ اػ ذ
جينلاحذفيذجعزيزذنظلـذارينلء عذ ا تدلف عذفيذ    ل،ذ أةجذ  ىذأفذانلؾذانةلتذجنتنذ  لنلالذالختللا ػعذ

ذذ2د فذأفذجنتنذجمأ حلتذلات للا عذكمؿذلامأع لذارليذ ا النمني.ذ

اػػػنةلتذف ينػػػقوذاػػػ ذلاػػػ ذأةثػػػنذا تػػػنةلتذ ل ػػػعذإ ذجقلم ػػػقذنظػػػلـذاكمة ػػػع،ذذلى صػػػعذا اػػػمؿذإفذذذذذ
 نظػػناذً ضػػع ذاكمة ػػعذ   ػػعذا ػػم  ذ ثالفت ػػلذلاػػ ذ لمػػةذةثػػيرذلاػػ ذا تػػنةلتذارينػػلاعذفيذيػػمؽذف ينػػػقوذ
 ا راؽذارل  ع،ذ كل عذ جـذا ثاعذلاػ ذ لمػةذارينػتث ني ذالمح  ػوذ الأ لنػ ،ذ رظػحذفتػةذجقلم ا ػلذ ل تػ ةذ

نذيػل الذًيعػز ذإ ذأػع ذا نظػلـذا اػلنمنيذ لا   ػعذا تػنةلت،ذ ػل لىذارينػتث ني ذيلمحثػمفذا ينػ  حذة ػلذذةػ
  ذا تنةلتذا زذجت  زذ م مدذا لةةذي   عذ  حمة عذجتض  ذا مأمحذ ا تدلف عذ ا ج عذفيذلاع ملالاػلذ

صػحلبذا زذجاجلا لذ  يتث لرذفيذانةلالذ  يتث لرذف  ل،ذ أفذجقلم قذالاذا نظلـذيح ػ ذارينػتث ني ذ أ
اررللح،ذة لذجع ةذ  ىذنتنذا فرلحذ ا تدلف عذمدلذيػ د ذإ ذ ػلبذالايػتث لراتذ يػ م ت ذفيذج ػلىذ
ا تػػنةلتذ رينػػوذدر ػػعذا ثاػػعذلاػػلحذالأطػػناؼذارتعللا ػػعذلاػػلحذا تػػنةلتذنت أػػعذا تاػػجـ،ذ  ػػجذي ػػمفذجقلم ػػقذ

ع ػ ذ تحا ػقذنظلـذاكمة عذ   ػلذً  تػنةلتذأػع دعذالأداء،ذ ػل لىذلاذ ػجذلاػ ذجقلم ػقذاكمة ػعذ تػ ةذف
ذالأاجاؼذارن مةذلان لذمدلذينع سذذ لىذ  ىذأداءذا تنةلت.

 

                                                             
ذ.7 الخلر  ع،ذلان لحذيل ق،ذصذ مرجلني،ذاتلـ،ذا تنةلتذا د ينق ن عذجما  ذ رمراذًفيذا ضما طذا جالى  عذ1
ذذذ ،ذ5يػػػنانط،ذلاػػػلزف،ذأػػػن رةذإ ػػػلدةذا   ػػػعذار يينػػػلتذ ا تػػػنةلتذ جقػػػمينذإنتل  ػػػلذ رينػػػوذ ػػػجرالذا تنلفينػػػ ع،ذم ػػػعذيػػػمؽذارػػػلؿذا د ينػػػق ل،ذا عػػػجد ذ2

 .8،ذص2008
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 الوا ع والتطبيق:  طلب الأولالم

ذ---------------------

تمذجاينػ حذارق ػػ ذالأ ؿذإ ذخمينػػعذفػػن عذكػػمؿذ ا ػلحذجقلم ػػقذاكمة ػػعذفيذف ينػػقو،ذجنػػل ؿذا دػػنعذ
فذا دػنعذا ثػلنيذجنػل ؿذإلا لن ػعذجقلم ا ػلذفيذالأ ؿذا ما لحذا د ينق لذفيذاكمة ػعذ لاعم ػلتذجقلم ا ػل،ذة ػلذأ

ف ينقوذ كل ت لذ انظ عذ ا اػمانو،ذة ػلذج  ػحذا دػنعذا ثل ػ ذأا ػعذاكمة ػعذفيذجقػمينذف ينػقو،ذة ػلذ
جض  ذا دنعذا نا لحذاةذجقلم قذاكمة عذي مفذ ل ت ةذالا زالا ذأـذالايكالد ،ذ ا دنعذالخللاسذرجثذ

ذ  ذأ،نذا تقلم قذ  ىذالأيماؽذارل  ع.

 الفرع الأول: الوا ع الفلسطيلاي في الحوكمة وم و ات تطبيقها

 . أع ذا م  ذالايتث لر ذ جىذصملرذارينتث ني 
 .أع ذا لم يعذا النمن ع 
 .جـذ  مدذلا يينلتذاتحذ تا  حذلاجىذا تزاـذا تنةلتذ لكمة ع  
 .محج ديعذ جدذا تنةلتذارينلاعذا عللاعذ ارجر عذلان لذفيذا لممرصعذا د ينق ن ع 
 يرذ لزؿذ ا زذرجدذم م ػعذلاػ ذارعػلييرذا ن ل  ػعذ  ػىذا لمنػمؾذفيذجنظػ حذ    ػل،ذ ا ػزذجتػ ةذلاعلي

 ذ1جند لذمدلريعذاات لن عذي   عذفيذاكجذالأدنذلا ذاركلطنذلا ذلى ؿذ ميةذا تنةلتذالمحمة ع.ذ
 ا ارػػػمرذ ا ضػػػػع ذا ػػػػل ذي تنػػػػ ذا لم يػػػػعذا النمن ػػػػعذرظػػػػحذا  ػػػػمدذارلمل  ػػػػعذ تقميناػػػػلذ  رػػػػمرذفيذ

 2ضما طذا جالى  عذ الخلر  ع .ذا 
 اػلءذأ ضػلءذمػل سذا مػنؼذا تألريػعذ دػكةذطمي ػعذفيذلاػما ع حذمدػلذيدثػةذ ػلانةذلىقػيرةذجػػ د ذإ ذ 

ذ3انع ليلتذي لم عذ ل مع.ذ
 

                                                             
،ذ2007ؽذرأسذارػػػلؿذا د ينػػق ل،ذيػػػلمت رأ ػػمذديػػػلب،ذنلم ػػة،ذآفػػػلؽذجقػػمينذلااحػػػعذكمة ػػعذفيذف ينػػػقو،ذلاجالى ػػعذلااجلاػػػعذ    تاػػىذا ينػػػنم ذالأ ؿذ ينػػمذذ1
ذ.13ص

ذ.7 مرجلني،ذاتلـ،ذا تنةلتذا د ينق ن عذجما  ذ رمراذًفيذا ضما طذا جالى  عذ الخلر  ع،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
 لتذ ،ذلانةػزذارتػن ذ14يم  دلف،ذ مف،ذد رذا اقػلعذالخػلصذ ا ن ػمضذ د ينػقو،ذكػمارذأ ػنا ذلا تػ ذا رػحلفعذا د ينػق ل،ذلىقػماتذ ن  ػع،ذا عػجدذ ذ3

ذ.29ا ج   عذالخلصع،ذص
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 الفرع الثاني: إمهانية تطبيق الحوكمة في فلسطين وحاجتها للأنظمة والقوانين

 ا تػػػػدلف عذأةػػػجذ  ػػػػىذكل ػػػعذمت عنػػػػلذذأةػػػجذارنينػػػقذا عػػػػلـذر يينػػػعذااػػػػت ؼذلاػػػ ذأ ػػػػةذا نزااػػػع
ا د ينػػػػػق لذ تػػػػػمفنذا رادةذ ا لا لن ػػػػػلتذ تقلم ػػػػػقذنظػػػػػلـذاكمة ػػػػػعذ  ػػػػػىذلا يينػػػػػلجنل،ذاػػػػػلاذيعػػػػػلذكل ػػػػػعذ
ار يينلتذ لمنػلءذ ػجراتذا  ػلتذذاتذا ع  ػعذ لكمة ػعذ اكػكاـذا اػلنمف،ذ إ قػلءذأ  ميػعذ  حمة ػعذلاػ ذ

يػػت  لؿذالأنظ ػػعذ ا اػػمانو،ذك ػػ ذإنػػ ذفيذ لمػػةذار يينػػلتذا عللاػػعذ ار يينػػلتذالخلصػػع،ذة ػػلذطل ػػ ذ ل
 ةذظ لبذا النمفذاكجي ذ ا عرن ذجينمدذكل عذلا ذا تين  ،ذمدلذيجفلحذا  ثيرذلا ذالأطناؼذأفذجع ػةذ

ذذذ1لالذجنيجذد فذأفذيحليلم لذأكجذةمفذ جـذا تزالا لذ ل النمف.

ا والساال ال   يدور هلاا كيف يمهلالاا تطبيق نظام الحوكمة على الشركاتح ونحن مـا زللاـ
نفتقر للحهم الرشيد في الشركات الرسمية التي هـي فـي بدايـة إصـلاح وفـي ظـل ان ـدام للقـانون 

 غير ذلك أن ملهية الشركات أغلبها ملهية عائلية وفردية؟

 الفرع الثالث: أهمية الحوكمة في تطوير فلسطين

نماتذنظػػػناذًلأا ػػػعذاكمة ػػػعذ   ترػػػلدذا د ينػػػق ل،ذ لىلصػػػعذأفذلامأػػػمعذاكمة ػػػعذاػػػ جذفيذا ينػػػ
الألىيرةذاات للالذًلاتزايجاذًلا ذ لمةذا ػج ؿذاركت دػعذفيذا عػللمذ لاػ ذ لمػةذار يينػلتذا ج   ػعذ ػلاذفاػجذارجػ تذ
ا يػػعذيػػػمؽذرأسذارػػػلؿذ  ل تنينػػػ قذلاػػلحذيػػػمؽذف ينػػػقوذ ػػػا راؽذارل  ػػعذ يػػػ قعذا ناػػػجذ لا يينػػػعذا ت ميػػػةذ

 أنػػػػػعذا مطن ػػػػػعذ أػػػػػلحذ ما ػػػػػجذكمة ػػػػػعذا تػػػػػنةلتذفيذف ينػػػػػقو،ذ    ػػػػػ ذتمذجتػػػػػ  ةذا ذ(IFC)ا ج   ػػػػػعذ
ذذ2  حمة ع،ذ  جذتمذ ألحذا اما جذيلذيتدقذ ا ظن ؼذ ا تتنيعلتذا ينلاجةذفيذف ينقو.ذ

 الفرع الرابع: هل يهون تطبيق الحوكمة بالشهل ا لزامي أم ا سترشاد ؟ 

 تقلم ػػػقذاكمة ػػػعذجم ػػػػجذآ  تػػػوذأيليػػػ توذإكػػػػجاالذإ لملريػػػعذ ذ ػػػلىذلاػػػػ ذلىػػػ ؿذ أػػػلحذذ ما ػػػػجذ
تذ  ػػىذجند ػػلال،ذ الآ  ػػعذالألىػػنىذجاػػنذف  ػػلذا اما ػػجذ  ينػػتذ ل تػػ ةذا  زالاػػ ذاكمة ػػعذ إ لمػػلرذا تػػنةل

 إنمػػػلذايكاػػػػلد ذ ألى  ػػػ ،ذ يتق ػػػػ ذذ ػػػلىذلازيػػػػجاذًلاػػػ ذا تتػػػػل رذ الا ت ل ػػػلتذ ا تػػػػجري ذ ارتل عػػػػلتذ
ارينػػت نة،ذ انػػلذجػػنىذا  أنػػعذا مطن ػػعذا د ينػػق ن عذ  ػػجادذلااحػػعذاكمة ػػعذأفذجقلمػػقذالآ  ػػعذا  زالا ػػعذ  ػػىذ

                                                             
ذ.9،ذص2008 ،ذ5ا تع بي،ذ زلا ،ذاكمة عذفيذف ينقوذلالذزا تذرلممذ ل نظحذلا ذ  مدالذلا ذا نلك عذا ت   ع،ذم عذيمؽذارلؿذا د ينق ل،ذا عجد ذ1
ذ.13اررن ،ذلالان،ذ نينتث نذاكمة عذفيذ نلءذلا يينلجنل،ذلاج نعذ ما جذكمة عذا تنةلتذفيذف ينقو،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
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ينػػػقوذلأإػػػلذ  ػػػ ذا  أنػػػعذلاػػػ ذجقلم ػػػقذ ػػػماا ذ  ما ػػػجذاكمة ػػػعذ تػػػ ةذأيػػػنعذ أةثػػػنذةدػػػلءةذاػػػنةلتذف 
ذذ1 جضد ذ    حذا نتلانذارن مةذ ا تقمرذالا ترلد ذار لامؿذلا ذا تقلم قذردلا حذ لالملدئذاكمة ع.ذ

 الفرع الخامس: أثر تطبيق حوكمة الشركات على الأسواا المالية

تانارذإ ذالأيػػماؽ،ذ جعػػززذا تنلفينػػ عذ   ترػػلديلت،ذجع ػػةذكمة ػػعذا تػػنةلتذ  ػػىذ  ػػ ذالايػػ
 جنفػػػػلحذلاػػػػ ذإلا لن ػػػػعذدرءذاركػػػػلطن،ذة ػػػػلذجع ػػػػةذ  ػػػػىذجتػػػػأ لحذالايػػػػتث لرذ لىدػػػػاذج  دػػػػعذرأسذارػػػػلؿ،ذ
 جينػػػل جذفيذإأػػػعلؼذا دينػػػػلد،ذ جعػػػززذا  ػػػػناض،ذ جع ػػػةذ  ػػػػىذجتػػػأ لحذإصػػػػ حذارتػػػن  لتذار  مةػػػػعذ

ذذ2 ج  ع،ذة لذجينل جذ  ىذلا لفحعذا دان.ذ  ج  ع،ذ جلملذ   لتذادلفعذ وذمت لحذالأ  لؿذ ا

  واعد الحوكمة في فلسطين:  طلب الثانيالم

ذ----------------------------

تمذجاينػػػ حذارق ػػػ ذا ثػػػلنيذإ ذ، ،ػػػعذفػػػن عذلاتضػػػ نعذا اما ػػػج،ذجنػػػل ؿذا دػػػنعذالأ ؿذجقلم ػػػقذ ما ػػػجذ
 نػػعذ ما ػػجذاكمة ػػع،ذف  ػػلذاكمة ػػعذفيذف ينػػقو،ذة ػػلذأفذا دػػنعذا ثػػلنيذجنػػل ؿذلىقػػماتذجقػػمينذلااحػػعذلاج

ذا دنعذا ثل  ذج  حذ  ذا  أنعذا مطن عذ  حمة ع.

 الفرع الأول: تطبيق  واعد الحوكمة في فلسطين

جمأػػ ذ ما ػػجذكمة ػػعذا تػػنةلتذجمزيػػلحذاكاػػمؽذ ارينػػيم  لتذ  ػػىذمخت ػػ ذالأطػػناؼذارتػػلرةعذفيذ
للح،ذة ػلذرػجدذةػل لىذا اما ػجذار يينعذيػلذفيذذ ػلىذم ػسذا دارةذ ارػجيني ذ ارينػلاوذ أصػحلبذاررػ

 ا  ػػناءاتذا  زلاػػعذلاتخػػلذذا اػػناراتذذاتذا رػػ عذ تػػيمفذار يينػػع،ذ يعػػجذذ ػػلىذإذاذلاػػلذتمذجقلم اػػ ذيثل ػػعذ
إ ػػجادذا طػػلرذا عػػلـذا ػػل ذرػػجدذلاػػ ذلى  ػػ ذأاػػجاؼذار يينػػعذ ا ينػػلمةذا  زلاػػعذ تحا ػػقذاػػل ذالأاػػجاؼذ

 يػمؽ إدارة  لمػة لاػ  جم  ػلت   ػمد إ  ينػقوف  في اكمة ػع جقلم ػق جقمرات  جتيرذ3 لانا لمعذالأداء.ذ
إ ذايػتكجاـذأكػجثذجان ػلتذا تػجا ؿذارع ػمؿذبهػلذلاػلحذلانافاتػ ذ تقػمرذالأنظ ػعذ ارل  ػع  ػا راؽ ف ينػقو

                                                             
ذ.15أ مذديلب،ذنلم ة،ذآفلؽذجقمينذلااحعذكمة عذفيذف ينقو،ذلان لحذيل ق،ذصذ1
 .10ا م ن  مؼ،ذأ  يننجر،ذ   ينمف،ذأنجر ،ذكمة عذا تنةلتذة داةذجن ميع،ذلا ذانةلتذلاينتجالاعذإ ذا ترلديلتذلاينتجالاع،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
جة،ذلانظ ػعذا تعػل فذالا ترػلد ذ ا تن  ػع،ذلانةػزذارتػن  لتذا ج   ػعذالخلصػعذلالملدئذكمة عذا تنةلت،ذد  ةذج ي سذكمة ػعذا تػنةلتذفيذالأيػماؽذا رػل ذ3

(CIPE)ذ،http://www.oecd.orgذ.10/9/2010،ذتمذالاط عذ    ذ تلريخذ5،ذص

http://www.oecd.org/
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 ا تع   ػػلتذ ا اػػمانوذا ػػزذر ػػحذ  ػػةذا تػػنةلتذلاػػلحذجلمن  ػػلذلأيػػسذ  ما ػػجذجقلم ػػقذكمة ػػعذا تػػنةلتذذ
 ،اػت ح  جعزيػز الأفػنادذارينػتث ني ،  ػجى الايتث لر   ا م    ىذزيلدة ة ق  ذ طدراجذف  ل،ذ ا ع ة

  ػجذأ ػزىذ   نػعذلاػجينذ ػلـذا يػعذ 1ف ينػقو،ذ في لألاػما حذارينػتث نة الألاػلف  جػمفير المح  ػع،  للأيػماؽ
     ػع لاثػة ا اػلنمف في لان ػل لاق مب ام لال جندل ا د ينق ن ع يمؽذرأسذارلؿذا د ينق ن عذأفذا تنةلت

 لا ارجر ػع ظػير ا تػنةلت   ن ػل ارل  ػع،  ماا  ػل  ػ   ل فرػلح لتذارجر ػعا تػنة جامـ ك   ا فرلح
أنػ ذظػيرذلام،ػقذ طلرػل اكمة ػع  ما ػج لاػ   ل ػجة أ  جقلمػق لا ا تػنةلت فػ ف   نػلءذ   ػ   ػل لى، جاػمـ

ذ2 ل النمف.ذ

 الفرع الثاني: خطوات تطوير  ئحة مدونة  واعد حوكمة الشركات 

لاذ جذ أفذيتحذجقميناػلذمح  ػلذً  طن ػلذًكػبذ  ل رجفع،  ا لح إ  جتحمؿ ةف نذ مند اكمة ع   ينت
ذاكمة ػػعذ جقلم ػػقذ ما ػػجالذ جتنليػػ ذلاػػلحذا ظػػن ؼذالا ترػػلديعذ  تػػنةلتذا د ينػػق ن ع،ذك ػػ ذأفذلاد ػػمـ
يخت ػػػ ذلاػػػ ذ  ػػػجذإ ذآلىػػػنذ لاػػػ ذد  ػػػعذإ ذألىػػػنىذكينػػػ ذنػػػمعذا تػػػنةلتذ ا ظػػػن ؼذالا ترػػػلديعذ ارل  ػػػعذ

ةلتذ ج ػػلىذا لم ػػج،ذ ف  ػػلذي ػػ ذيػػتحذ ػػنضذالخقػػماتذ ارناكػػةذارق م ػػعذ ا تنظ   ػػعذ ا ين ليػػ عذ ػػل ذا تػػنذ
 تقػػػمينذلااحػػػعذاكمة ػػػع،ذك ػػػ ذ ػػػلـذأ ػػػمذديػػػلبذ مأػػػلحذلىقػػػماتذجقػػػمينذلااحػػػعذلاج نػػػعذ ما ػػػجذاكمة ػػػعذ
ف ينػػق ن لذً   نػػلذ ليػػتنلملطذارناكػػةذلاػػ ذ ثػػ ذاراػػجـذ  ينػػمؽذا د ينػػق لذ اػػنك لذكينػػ ذف  نػػلذرناكػػةذ

ذج لىذارناكة:ذذص لظعذاكمة عذ ة د عذجند ل

 3أوً : المبــــــادرة 

أنػػ ذ نػػجذاػػعمرذأ ذفػػندذفيذا تػػنةعذ لكل ػػعذإ ذجقلم ػػقذاكمة ػػعذأ ذا تحينػػوذلاػػ ذأداا ػػلذك ػػ ذأفذ
ا تػػعمرذبهػػل ذاكل ػػعذ ػػلذد رذاػػلـذ أيليػػ ذ تقلم اػػ ذ ذ ػػلىذبخ ػػقذاك ػػلسذ ا نظلمػػعذ مأػػلحذالأيليػػ لتذ

لظعذالأاػجاؼذ ا اما ػجذ ذ ػلىذبهػجؼذأػ لفذأفذ ا اما جذيتلرةعذالأطناؼذذاتذارر حعذفيذ نػعذصػ 
ج لىػػػلذجم ػػػلحذا اضػػػليلذار  ػػػعذ ارتع اػػػعذ نتػػػلطلتذا تػػػنةعذ لكينػػػلملفذلاػػػلحذج ي ػػػجذجم ػػػلحذالأطػػػناؼذ ػػػلذ نػػػجذ

ذا تقلم ق.

                                                             
ذ.24ق،ذصا عرل،ذأحمج،ذكمة عذا تنةلتذفيذيمؽذف ينقوذ ا راؽذارل  عذجنؼذأـذكل عذلا حع،ذلان لحذيل ذ1

 .5   نع،ذ لط ،ذاكمة عذلاق  ذجملاير ذ كل عذلا حعذف ينق ن لً،ذلان لحذيل ق،ذصذ2
ذ.9-10أ مذديلب،ذنلم ة،ذآفلؽذجقمينذلااحعذكمة عذفيذف ينقو،ذلان لحذيل ق،ذصذ3
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 اً: ا دارةــــثاني

ذا دارةذ مأػلحذالخقػماتذا ع   ػعذ رػ لظعذ جند ػلذلاج نػعذ ما ػجذاكمة ػعذ رميػةذا د ػنةذإ ذ انلذجاػمـ
ذ ع ةذ ج ؿذالأ  لؿذا نا ين ذ  ألحذالااػكاطلتذارن ع ػعذ ع ػةذا  أنػعذ ل أػلفعذإ ذ ا لح،ذأ ذ جامـ

ذا تعللاةذلالحذا تحجيلتذا جالى  عذ الخلر  عذ  تنةع.

 اً: التشــاورــــثالث

 نألحذجقلم قذكمة عذا تنةلتذفيذأداا ل،ذيػتحذا تتػل رذلاػلحذأصػحلبذاررػللحذذاتذا ع  ػع،ذك ػ ذ
ررػػللحذ نرػػناذًأيليػػ لذً مأػػلحذج ػػلىذا اما ػػج،ذة ػػلذأنػػ ذلاػػ ذا ضػػن ر ذ  ػػمدذيعُػػجذا تتػػل رذلاػػلحذأصػػحلبذا

جمليػػعذ  ينػػ عذ   ػػلحذارتػػلرةوذ لاذ ػػجذأفذج ػػمفذايػػكاج أ لتذا تتػػل رذلام ػػمدةذ نػػجذ    ػػعذصػػ لظعذ
ذا اما جذلالحذ  مدذطنياعذفيذة د عذإاناؾذأصحلبذاررللحذفيذال ذا ع   لت.

 اً: الدراسة والصياغةــــراب 

رايعذ ص لظعذأيػلذًلاػ ذ ما ػجذاكمة ػعذيػلذيت لاػىذلاػلحذاػجؼذا تػنةعذا ػزذجرػلممذإ  ػ ،ذ أفذيتحذانلذد
جتحذا ر لظعذ  جلملعذ ما جذكمة عذا تنةلتذا رػلدرةذ ػ ذلانظ ػعذا تعػل فذالا ترػلد ذ ا تن  ػعذ لات تػ لذً

ذلالحذ ن ؼذا تنةعذ يلذلاذيتعلرضذأيضلذًلالحذا امانوذ ا  ماا ذالمح  عذارمأم ع.

 : التطبيق والمرا بةاً ــــخامس

جعتػػرذ    ػػعذا تقلم ػػػقذأاػػحذلاناكػػةذا  احػػػعذلأفذا اما ػػجذ ل ن ليػػعذ ػػػ سذمػػندذف ػػنةذ إنمػػػلذلا ػػجذلاػػػ ذذذذذذ
جقلم ا لذ جقمينالذ رذا تمليعذا ع ين عذ ا ذجتت ةذ  ىذم م عذإ ناءاتذجتػت ةذ  ػىذ جايػعذا د ػنةذ

ذلذ جقمينالذإذاذاكتل تذإ ذجقمين. لا ذثمذإ ذجند لالذ لا ذثمذجا  حذأ،نالذلالحذإلا لن عذرجيث 

 الفرع الثالث: تشهيل الل:لاة الوطلاية للحوكمة

جعتػػرذا  يػػعذجقلم ػػقذاكمة ػػعذفيذف ينػػقوذ نرػػناذًأيليػػ لذًفيذريػػل ت لذ لاػػ ذأػػ  ذأاػػجاف لذا نا ينػػع،ذ
ك ػػػ ذأ ػػػنتذا  أنػػػعذا مطن ػػػعذ  حمة ػػػعذارينػػػمدةذا ن لا ػػػعذرج نػػػعذ ما ػػػجذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذفيذف ينػػػقوذ

،ذ  ػلءذذ ػلىذجتميجػلذً  ػمدذةلمػيرةذ للاػتذبهػلذا  يػعذفيذاػلاذاإػلؿذـ2008 ن لحذا ثل ػ ذلاػ ذا عػلـذلى ؿذا
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  ػػػػػعذذ13ك ػػػػػ ذتمذجتػػػػػ  ةذا  أنػػػػػعذا مطن ػػػػػعذ  حمة ػػػػػعذ ناليػػػػػعذراػػػػػ سذم ػػػػػسذإدارةذا  يػػػػػعذ  ضػػػػػميعذ
ذ1: اكر لتذذ ذص عذلالملانةذ تقلم قذ ما جذاكمة عذ ا زذجت ة

 رن ذ،ذد.ذ لط ذ   نعا يعذيمؽذرأسذارلؿ:ذا ين جذلالانذار 
 ي قعذا ناجذا د ينق ن ع:ذد.ذ  لدذا مزين 
 يمؽذف ينقوذ ا راؽذارل  ع:ذا ين جذأحمجذ ميضع 
    جمع عذر لؿذالأ  لؿ:ذا ين جذمح جذارينن 
  ارلدذا رنل لتذا د ينق ن ع:ذا ين جذ ليحذلىمر 
 ارلدذا منؼذا تألريعذ ا رنل  ع:ذا ين جذمح جذالاحذا رمير 
 ت لاو:ذا ين جذ زيزذ لمجذا مادارلدذانةلتذا  
   لانةزذا تألرةذا د ينق لذ  لؿذجنيج :ذا ين جذنلفلذاكن ل 
 ذكينمنع  جمع عذارج اوذا النمن و:ذا ين جذأةنـ
 جمع عذا لمنمؾ:ذا ين جذنلم ةذأ مذذيلب 
 ارنينقذا علـذلاات ؼذألالف:ذد.ذ زلا ذا تع بي 
 نا  ذالمحللاو:ذا ين جذ   ذلا نل 
 ذ لانا  ذا تنةلت :ذا ين جذنظلـذأيمب زارةذالا ترلدذا مطل 
  ا،نوذلا ذالأةلديد و:ذ د.ذنرنذ لمجذا  نيمذ،ذد.ذمح جذنرنذ 

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

                                                             

ذ.29/12/2010 تلريخذ،ذتمذالاط عذ    ذhttp://www.pcma.psا يعذيمؽذرأسذارلؿذا د ينق ن ع،ذذ1

http://www.pcma.ps/
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 أدوات حوكمة الشركات وإستراتي:ية إصلاحها:  طلب الثالثالم

 وت:ارب ب   الدول في م:الها

ذ-----------------------------------

ض نعذالأد اتذ ا يػكاج أ عذ ينػلربذ عػاذا ػج ؿذتمذجاين حذارق  ذا ثل  ذإ ذ، ،عذفن عذلات
  حمة ع،ا فرػػػلح،ذجنػػػل ؿذا دػػػنعذالأ ؿذإيػػػكاج أ عذلانةػػػزذارتػػػن  لتذا ج   ػػػعذالخلصػػػع،ذة ػػػلذأفذا دػػػنعذ
ا ثلنيذجنػل ؿذأد اتذاكمة ػع،ذف  ػلذا دػنعذا ثل ػ ذجضػ  ذينػلربذ عػاذا ػج ؿذا عن  ػعذ ارتاجلاػعذفيذمػلؿذ

ذكمة عذا تنةلت.

 حوكمـة  صـلاح (CIPE)ستراتي:ية مركـز المشـروعات الدوليـة الخاصـة الفرع الأول: إ
 1 الشركات

 في د راذً  لديػلذً ي عػ  أف ا اقػلعذالخػلص   ػى أف الخلصػع ا ج   ػع ارتػن  لت لانةػز يعتاػج
مدلريػلتذ جقلمػق أف الخلصػع ا تػنةلت ارينػتميلت،ذ ػل لىذفع ػى   ػىذةػة ا تػنةلت كمة ػع إصػ ح
 أفذجضػلح ارنلفينػع،ذة ػلذ ػل الألىػنىذ ا تػنةلت ا تػنةلت  لمػة لاػ  تػلىذ ػ لاثػللاذًيحذُ ج ػمف  أف را جة،
 اػنةلت جينػلاح أف اإػلؿ،ذ لا ػج فيذاػلا ندينػ ل جنظػ ح   جلمل  ػلذفي ا تػنةلت جينػتق لح   ليػ ع أيينػلذً
   ػى ج ،ن ا ز ا ين ليلتذ ا  ماا  جرجر  أف اك ملا ع،  ا  ماا  ا ين ليلت فيذإ جاد الخلص ا اقلع
 الىت فًلذ  نلذً تخت    أاجاف  ا ص ح  جايع ناقع لاع ل،ذف ف  ارينتث ني ذ ل تتل ر لت ا تنة الأيماؽ

 ا طػلر   ػى ار لريػلت أفضػة جقلم ػق مػند   ػل لىذفػ ف لان ػل، ةػة في لآلىػنذجلمعػلذً  ظػن ؼ   ػج لاػ 
 ـا نظػل في  ارػجيني ذ ارينػتث ني  ا دارة كػمافز جا ػ ح لاػ  أ لاذً يد ػج،ذف  ػج لا لأ ذ  ػج ار يينػ 
 في جع ػة لا كمة ػعذا تػنةلت  أف اراػكح، ا صػ ح فيذنظػلـ اكػمافز  تػ ة ذ لى لاالرنع ثم ا ينلاج،
 كػب ا ػلمعا  عضػ ل ار منػلت اػل  جينػلنج أف ف  ػج لات للاػة،ذ ػل لى نظػلـ إطػلر في جع ػة  ػة فػناغ،

  ػجد  ػو   ػىذا تػمازف المحلفظػع ا تػنةلت كمة ػع نظػلـ إ ػجاد ة ػة،ذ يتق ػ  ا صػ ح ينأ ذنظػلـ
، ،ذ أفذي  ذجقلم ا لذ ت ة   ىذأفذج مفذلاننع ا عللاع،  ارلملدئ ا اما ج لا   اكللات جم لح  فى صلرـ
 جد ػج الأك ػلف ةثػيرذلاػ  لانػ ،ذ فى ارتم عػع ار ليػ    ػو اراػكح ا صػ ح  ػوذلازايػل ارمازنػع لاػ  لا ػج

                                                             
ذ.12-11،ذلان لحذيل ق،ذصCIPEكمة عذا تنةلتذفيذالأيماؽذا نلايع،ذنرلا ذإرالديعذ تحا قذا ص ح،ذلانةزذارتن  لتذا ج   عذالخلصعذذ1
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جعت ػجذ  ػىذذ  أف لا ػج  تنلفينػ عا الأيػماؽ أف إلا اإػلؿ، اػلا الخػلصذفي ا اقػلع يلمت ناػل ا ػز ا ميػلاة
ذ.  جة نتلان إ  ي د ذداا لذً ا لد نظلـذا فرلح أف ة ل إ لملريلً، ارنظ ع ار يينلت  عا

كمة ػعذ ايػكاج أ لت إ جاد ى   (CIPE) الخلصع ا ج   ع ارتن  لت لانةز  ننللان  يينل ج
 يػتح إيػكاج أ ع   ػة نػعلاع  رجيػجذأ  ميػلت أف إلا لانقاػ  الخقػمات اػل  جين ينػة ا تػنةلت،ذ رظػح

ذ:لىقماتذ اىذة لذي   أر لح لا  ا لم ج،ذ ار مف  كين  ا اقلع، كين 

 الأولى أوً : التقييم

 ل ارتلكع  ا دنص جما   ل، ا ز  ا تحجيلت ا تنةلت، كمة ع فتة جا  ح . 
 ار لريلت لأفضة ا ج   ع  لرعليير ا لم ج في اكمة ع لاينتميلت علاالرن. 
 المح ى  ل ما لح  ا تن  ع الا ترلد  ا تعل ف علانظ  لالملدئ علاالرن. 
 وتثقيف  ال:مهور إلى اً: الوصولـــــثاني

 ارر حع أصحلب رجيج. 
 ة ة  اإت لح ا ين ليلت،  لاعج  الأ  لؿ، ر لؿ لا  ا الدة  و ا م   نتن. 
 ا ص ح  تحا ق ا   مر لا  أةر ط   لى ق. 
 علي  الطابع الماسسي وإضفاء الشركات لحوكمة آليات اً: إعدادـــــــثالث

 ا جالى  ع   ن ل ع  آ  لت ا تنةلت كمة ع نظح إ جاد. 
 ا دعل ع ارتلرةع   ى الأي ح حم ع جتأ لح. 
 فنأ ل   يلاة ا تنظ   ع الأطن رينو. 
 ارنظ ػلت الأ  ػلؿ   ػلد ذر ػلؿ ا تنظ   ػع، الأ  ػزة جضػح ا تػنةلت كمة ػع اػلم لت لى ػق  

 .لىنىالأ اإت لحذارجني  م م لت
 والمتاب ة والتمهين القدرات اً: بلااءــــــراب 

  ل لى ا لدات  إ قلا ح ا دارة    ارينيم و لا   ظيراح ارجيني  ججري . 
 جيني  لاع ج إنتلء   . 
 ارينتث ن ف   ينتكجلا  ا تنةلت كمة ع جرن   نظلـ إ جاد. 
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  ارل  و ا ميقلء ججري. 
 ذ. دنأ ل ين عار ي  ا نظح ا النمن ع ا نظح في ا تميلح

 الفرع الثاني: استخدام أدوات حوكمة الشركات )الشركات المقيدة بالبورصة(

يم ػػػجذيػػػػلملحذأد اتذرا ينػػػعذكمة ػػػػعذا تػػػػنةلتذيػػػتحذايػػػػتكجالا لذ تح  ػػػػةذاكمة ػػػعذ اػػػػ :ذصػػػػح دعذذذذذذ
ا تع   ػػلت،ذلانظملاػػعذجقػػمرذالأداء،ذ ػػمااحذط ػػ ذارع ملاػػلت،ذ   نػػعذ ػػنالانذرينػػوذكمة ػػعذا تػػنةلتذا ػػزذ

  د ػػلذ فاػػلذً ن ػػمذجذا تػػنةعذارا ػػجةذ ل لممرصػػع،ذة ػػلذيػػتحذجقلم ػػقذارػػلةنةذا يضػػلك عذارػػلذاذكمة ػػعذيػػتحذج
ا تنةلتلاذ ا تعني ذا ن ػمذ  ذ عضػمذم ػسذا دارةذارينػتاة،ذ  لا ػعذارنا عػعذا اػناف عذارقلماػعذ  ػىذذ

ذ1ةلفعذا ن لذجذالأر ععذ ج فذأ ذجعجي ت.

 ذةةذأداةذلا ذالأد اتذا نا ينعذكمة عذا تنةلتذ ة د عذ ا ذ لملرةذ  ذ صذصحيفة الت ليمات:( 1
ذايتكجالا ل،ذ لا ذا ل ذينلمم ذإ ناءذارال  عذلاع ذلا ذلى ؿذلانا ععذكمة عذا تنةلت.

جػػنجلمطذاػػػل ذارنظملاػػػعذ  ر عػػػعذلاينػػػتميلتذلاػػ ذالامذػػػلزذلاثػػػةذالا تػػػزاـذ لكمة ػػػعذذملاظومـــة تطـــور الأداء: (2
ا فرػػلح،ذكاػػمؽذارينػػلاو،ذ أفذايػػتكجالا لذي ةػػجذ  ػػىذا  ػػجةذ  تػػنةلت،ذم ػػسذا دارة،ذا تػػدلف عذ ذ

أا ػػعذا تحينػػ نلتذا ػػزذينػػن ذفيذمدلريػػلتذاكمة ػػعذ ػػجىذ   ا ػػلذ جينػػ  ذ  ع ػػ ءذأفذياملاػػماذ تا ػػ حذ
 اكمة عذفيذانةلاحذالخلصعذلاال ةذإطلرذ ين ط.

تميلتذالأر عػعذانلذيتحذجنظ حذ لا ػعذط ػ ذارع ملاػلتذ فاػلذًرتق لمػلتذارينػذ ائمة طلب الم لومات: (3
  حمة عذفيذلانظملاعذجقمرذالأداء،ذإذذجت ةذال ذا الا ػعذ ايػي عذ ط ػ ذارينػتنجاتذأكػجذالأيػسذفيذ

 .IFC    عذايتعناضذ لانا ععذكمة عذا تنةلتذ جىذ   ةذلا يينعذا ت ميةذا ج   عذ

إفذ    ػػػعذايػػػتعناضذ لانا عػػػعذاكمة ػػػعذاػػػ ذا تدػػػل ضذذعيلاـــة بـــرامج تحســـين حوكمـــة الشـــركات: (4
ذا ع  ػػةذ تند ػل ،ذ ينلممػػ ذ نػػجذ أػلحذ ػػنالانذرينػػوذكمة ػػعذذ  أػلح لاتػػن عذ تحينػػوذاكمة ػع،ذانػػلذياػػمـ

ا تنةلتذي مفذلاتمافالذًلالحذا ظن ؼذ الأ  ميػلتذالخلصػعذ ل تػنةعذ أفذاػل ذا ع نػلتذجعقػ ذف ػنةذ  ػجةذ
   لذألا  ذا تدل ضذ ت ن ذلالحذا ع  ءذ يينتكجـذ تا  حذلانا ع  ذ نجذ ألحذا رالان.

                                                             
1
  Corporate Governance: Instruction Sheet-listed Companies,2003,pp1-2. 
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 لمػػلرةذ ػػ ذلاػػلةنةذجتػػنحذلاػػن نذلا يينػػعذا ت ميػػةذا ج   ػػعذ جعقػػ ذاػػل ذذمــة الشــركات؟:لمــاذا حوك (5
 ارلةنةذ  ع  ةذ نجذأ ؿذفنصعذ  ذفيذ    عذجا  حذلاينلمقذرتن   .

إفذرا ػقذالايػتا ؿذا دع ػ ذإ ػسذا دارةذذالت ريف اللاموذجي ل  و م:لس ا دارة المستقل:( 6
ا ػل ذيعن ػ ذالايػتا ؿذ ل نينػلمعذلأ ضػلءذم ػسذا دارة،ذ ظل لمػلذًيتق  ذأن رةذا تزاـذا عنليعذفيذلاعنفعذلاػلذ

لاػػػلذيينػػػتكجـذاػػػلاذا تعنيػػػ ذا ن ػػػمذ  ذ عضػػػمذم ػػػسذا دارةذارينػػػتاةذأ،نػػػلءذارنل تػػػلتذ ارلملكثػػػلتذلاػػػلحذ
ذا ع  ةذ تمأ  ذا تا  حذالخلصذ للاكت ل لتذاكل  عذ ارينتالم  عذإ سذا دارة.

 لا ػػػعذ لرمأػػػم لتذا نا ينػػػعذا ػػػزذينلممػػػ ذا نظػػػنذف  ػػػلذلاػػػ ذذ اػػػ ذجاػػػجـذ ائمـــة المراجـــع ا شـــرافية:( 7
ذلا يينػػعذا ت ميػػةذا ج   ػػعذ  لنػػ ذلاػػم د ذالايػػتث لرذ نػػجذ  ػػللا حذ ل اػػناؼذ  ػػىذا تػػنةلتذا ػػزذجاػػمـ

ذ تند لذ نالانذرينوذكمة عذا تنةلت.ذ ذ للايتث لرذف  لذ  ردعذلىلصعذج لىذا تنةلتذا زذجامـ

 في م:ال حوكمة الشركاتوالمتقدمة ية الفرع الثالث: ت:ارب لب   الدول ال رب

اا ػعذا مانيػػعذكمة ػعذا تػػنةلتذفيذجاػجـذا ترػػلديلتذا ػج ؿ،ذفاػػجذاات ػتذ ػػجدذلاػ ذاػػل ذ نظػناذًذذذذذ
 ا ط ع أف،ذة لذيتانارذالأيماؽذ ت لىذالا ترلديلتلاا ج ؿذ كي خذا اما جذ ا تقلم التذا  جةذ لذ

 ا اػ ل  لت نتأنػ    ػ  لان ل الايتدلدة يد ننل اكمة ع نجقمي     ع في ا عن  ع ا لم جاف ينلرب   ى
نتدلدااػلذ نػجذجقلم انػلذ  حمة ػعذفيذ  دنػل،ذة ػلذأنػ ذلاذيم ػجذنظػلـذلامكػجذ   ا ػج ؿ، اػل  بهػل لانت ا ز

كمة ػػػعذا تػػػنةلتذيد ػػػ ذجقلم اػػػ ذ  ػػػىذةلفػػػعذا ػػػج ؿذ ار يينػػػلتذارل  ػػػعذارعن ػػػع،ذإذذأفذمدلريػػػلتذجقلم ػػػقذ
لألىػػنىذجلمعػػلذً  ظػػن ؼذالا ترػػلديعذ ا تنظ   ػػع،ذة ػػلذأنػػ ذلاذ ػػجذ أفذج ػػمفذذاكمة ػػعذتخت ػػ ذلاػػ ذلا يينػػع

ذلاننعذ لاتقمرةذلات ت عذلالحذا ظن ؼذا زذجع ت لذ  يعذار يينلتذ ا ما لحذالمح  ذ ل ذار يينلت.

ة ػػلذأفذا ػػػج ؿذا عن  ػػعذاات ػػػتذ تقلم ػػقذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذ  ػػجذتمذجنظػػػ حذا عجيػػجذلاػػػ ذارػػػ  ناتذفيذذذذذذذ
ذاكمة ػعذ  ما ػػجالذ أ صػتذ ضػن رةذجقلم ػػقذلالمػلدئذ  ما ػجذاكمة ػػعذا ػج ؿذا عن  ػعذ ذ ا ػزذجنل  ػػتذلاد ػمـ

  ػ ذجت لاػػىذلاػلحذا ظػػن ؼذالا ترػػلديعذ ا ين ليػ عذ الا ت ل  ػػعذ ا ثالف ػعذ  ػػةذد  ػػعذلاػ ذاػػل ذا ػػج ؿ،ذ
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  ػػجذ للاػػتذ ل دعػػةذبخقػػماتذ ػػلدةذ  ل تعػػل فذلاػػلحذار يينػػلتذا ج   ػػعذ تا ػػ حذجتػػنيعلالذالخلصػػعذ مة ػػعذ
  لا ذال ذا تألرب:ذ1ةلتذا تنذ

ذمصـــــر:

 ف  ػل اكمة ػع لاعػليير جقلم ػق لاػجى جا ػ ح ا ػج ي ا ناػج صػنج ؽ لاػ  لارػن ط لمػتذ2001  ػلـ فيذذذذذ
   ػجأت ارعػليير، ج ػلى %ذلاػ  62جقلمػق لارػن أف إ  ا تانيػن  جمصػة جا    ػل، يػتح د  ػعذ ن  ػع ةػ  ؿ
 اػل    ػ  اكمة ػع، لالمػلدئ جدع ػة يػلدةزذ بهػجؼ ا عللاػع  ا تع   ػلت ا اػمانو   ت ػلذ تتػنيلح لاػ  لارػن

 2003  ػلـ  في اكمة ػع، جقلم ػق لاعػليير في إأػلفلتذنم  ػع إ  جضػد  لانامصػعذ لم  ا ػت المحػل لات
  ججري  اكمة ع يلملدئ ا تم  ع لى ؿ لا  اكمة ع أف لر  نتن ارجيني  لانةز  زار ذ  نتلء  نار صجر

 إنتػلء  لانػل  لرمأػمع، ا ع   ػع  ارينػمكلت ا لمحػمث إ ػناء إ   ل أػلفع     ل ا تنةلتذ ار يينلت
  صػ تذ2004  ػلـذ ألىػنى لاػن  جا    ػل   عػج لاتينػلر ع لىقمات تخقم اكمة ع  جأت لانةزذارجيني 

لاعػلييرذاكمة ػع،ذ انػلؾذ عػاذا  ػناءاتذا ػزذتمذاتخلذاػلذ تػج  حذ لاػ  % 82جقلم ػق إ  لارػن لى  ػل
 ا اما ػػػجذا علر ػػعذلان ػػػل:ذايػػػتحجاثذنظػػػلـذذارعػػػلييرلؽذلاػػػلحذار لريػػلتذا  ػػػجةذفيذا ينػػػمؽذاررػػػنيعذ للاجينػػ

ا  ػػػك نيذ  تػػػجا ؿ،ذذجقلم ػػػقذا نظػػػلـذالآيذ  تينػػػميعذ ارالصػػػعذ اكدػػػ ذارنةػػػز ،ذ  ػػػمدذصػػػنج ؽذ ضػػػ لفذ
إصػػجارذ ما ػػجذ جيػػجةذ  ا ػػجذ ل لممرصػػع،ذإصػػجارذلاعػػلييرذ   حليػػلمعذاررػػنيعذجتينػػقذلاػػلحذلاث  اػػلذذا تينػػميع،

ذتاجيمذجالرينذلال  عذر لحذينميع.ذا علر ع،ذذإ زاـذا تنةلتذ 

 الأردنـــــــ:

تمذافتتػػػلحذأ  ػػػلؿذلانتػػػجىذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذ لاينػػػيم  عذا تػػػنةلتذالا ت ل  ػػػعذفيذذ2007فيذ ػػػلـذذذذذذ
ا تنؽذالأ يطذ فلؿذأفنيا ػل،ذ  ػجذأػحذارػ  نذةلمػلرذر ػلؿذالأ  ػلؿذفيذا ػج ؿذا عن  ػع،ذ  ػلءتذلالمػلدرةذ

 يدلنػػػػ ذ  ا ػػػػعذلالمػػػػلدئذكمة ػػػػعذا تػػػػنةلتذ لاينػػػػيم  عذا تػػػػنةلتذانعاػػػػلدذلانتػػػػجىذا اقػػػػلعذالخػػػػلصذالأردنيذ
 الا ت ل  ع،ذ  جذصجرذ ن ذلااحعذكمة عذإرالديع.

 

                                                             
ينػل لتذ كمة ػػعذا تػنةلتذفيذ  يػػعذالأ  ػلؿذا عن  ػػعذ ا ج   ػعذارعلصػػنة،ذا يػ نجريع،ذا ػػجارذا للاع ػػع،ذ  ػ ،ذ لمػػجذا ماػلب،ذ اػػحلجع،ذاػحلجع،ذلانا عػػعذاكذ1

ذ.68-69،ذص2007
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 الس وديـــــة:

 جتػنيعلت ي ينػ ع  ػ  2006 ا عػلـ لاػ  ا ثػلني ا نرػ  في ا ينػعمد  ارػلؿ يػمؽ ا يػع أ  نػتذذذذذ
 ا ز الأزلاع أ الب  ذ لى كمة عا نظلـ  تقلم ق ا ينعمديع ا ينمؽ في لااحع إصجار اكمة عذ تم  تدع ة
 .اكمة ع لاعليير  تقلم ق     ع محل  ع أ ؿ  ا  ا ينعمد  ا ينمؽذارلي  ل جعنض

 لبلاـــــان:

  ا رػميرة  ل تػنةلت لىلصػع كمة ػع لااحػع إصػجار  تلمػل  لمنػلف في ا تػدلف ع لانظ ػع  ػلدرتذذذذذ
 يػتح ا ػز اكمة ػع فعل  ػلت مػلؿ في ا دػل  و لاػ  ارنظ ػع اػل  في ا عػللا مف يعتػر ك ػ ذ ارتميػقع،
ذ.ارنقاعذفي جنظ   ل

 سوريــــا:

لىررػتذذ ك ػ  2006  ػلـ اكمة ػع لامأػمع في ا ينػمريع ارل  ػع الأ راؽ يػمؽ ا يػع  ػلدرتذذذذذ
 ا ينػمؽ، لأ ضػلء ا ينػ   ع ا دارة ارل  ػع،ذمدلريػلت  ػا راؽ دلاتػق يػمؽ  ػلنمف لاػ  ا درػةذا ينػل لح

ذاكمة ع. لاد مـ الا تلملر  عو لىلأ يمر   لنمف ي مفذأ ؿ   ل لى

 ال:زائــــر:

،ذك ػ ذأةػجذراػ سذإدارةذفنيػقذا ع ػةذ9002تمذإصجارذارج نعذا زاانيعذكمة عذا تنةلتذ ػلـذ
ا زاان ذ  حمة عذ  ىذأفذظ لبذالألىيرةذفيذا تنةلتذيحػجذلاػ ذإلا لن ػعذالا ت ػلرذ ا تقػمرذ  ػ ذيينػتث نذ

اء،ذ يتػػيرذإ ذأفذالا تػػزاـذبهػػلذيػػ زيجذلاػػ ذلاػػماردذا تػػنةلتذارعن ػػمفذفيذاػػنةلتذذاتذكمة ػػعذأػػع دعذالأد
ذ جن  عذالأ  لؿ.

 ت:ارب الدول المتقدمة في م:ال حوكمة الشركات

بخقػماتذاللاػعذفيذيػػلم ةذجػج  حذفعل  ػػلتذكمة ػعذا تػػنةلت،ذذ للاػتذا عجيػجذلاػػ ذا ػج ؿذارتاجلاػػع
ذ ف  لذي  ذ نضذ لمعاذال ذا تألرب:
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 الو يات المتحدة:

ذا تػػنةلتذ تحجيػػجذلاػػجيني ذلاينػػتا وذكضػػمرذ للاػػتذ مرصػػعذن مذ يػػمرؾذ ػػل كاحذ ما ػػجذ  ا ػػجذج تػػزـ
 NationalذNACDا ت ػػػلعذم ػػػسذا دارة،ذة ػػػلذ للاػػػتذا نا قػػػعذا املا ػػػعذرػػػجين ذا تػػػنةلتذ

Association of Company Directorsتتػ  ةذ نػعذرتل عػعذمخػلطنذا تػنةلتذ تػج  حذذ 
ذكلطنذالمحت  ع.ارجيني ذارينتا وذ ارنا ععذا ج ريعذ   

 ان:ـــــــابـالي

ذ مأػػػلحذد  ػػػةذذTokyo Stock Exchange TSEأ  نػػػتذ مرصػػػعذطمة ػػػمذ إإػػػلذيػػػتامـ
  تقلم اػػلتذا  ػػػجةذكمة ػػػعذا تػػػنةلتذ  ػػػ ذاتػػػج ذبهػػػلذار يينػػػلتذا  ل لن ػػػع،ذ ذ ػػػلىذفيذيػػػلم ةذا  ػػػجادذ

ذرعلييرذمح  عذيل لن عذجتدقذلالحذا النمفذا تألر ذا  ل لني.

 ة:المفوضية الأوروبي

 للاػتذاردمأػ عذالأ ر   ػػعذ ت   ػ ذفنيػقذ  ػػةذ ر ةينػةذر  ػػعذجقػمينذ جمك ػجذا طػػلرذا تتػنيع ذ اػػلنمفذ
ذا تنةلتذبهجؼذجج  حذا فرلحذ حمليعذارينتث ني .

 أمريها اللاتيلاية:

ا ت ػػػػلحذ ػػػػػجدذلاػػػػ ذار ت ػػػػػوذ مة ػػػػعذا تػػػػػنةلتذفيذيػػػػلمععذد ؿذفيذيػػػػػلفذ ػػػػل  مذ  جدػػػػػلؽذ  ػػػػىذجدع ػػػػػةذ
ذذ  يينلتذكمة عذا تنةلتذ  لاني لذا  ج ن ع.ذذلاتلرةت حذفيذرا قعذلا
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 خاتمة الفصل الأول:

ذأفذكمة عذا تنةلتذ ذيتلموذ نل ذكمة عذا تنةلتذ أا ت ل ذا درةذرد مـ  عجذجعنأنلذفيذالا
أن ريعذ  لذد رذلا حذفيذاك لةذالا ترلديعذ أا ت لذ  تنةلتذفيذأداءذنممال،ذ ا ذ لملرةذ  ذم م عذ

ع ةذ  ىذحمليعذأصحلبذارر حعذفيذج لىذا تنةلتذلا ذا ت   ذارليذ ا دار ،ذذ ما جذ  مانوذج
ذ  ىذ ذأفذفيذجقلم ا ل ذة ل ذإ ذجقلم ا ل، ذأاجاؼذلمذجينعىذا لم جاف ذلمذج  ذ ل ذ م ذأفذاكمة ع ة ل
ا تنةلتذمحجداتذلاذ جذلا ذجمافنالذ   ذجينتد جذلان لذج لىذا تنةلتذ جض  ذي لاعذا تقلم ق،ذة لذ

جالسذ ل تقلم قذفاطذ إنملذرا ا لذلأاجاؼذا تنةع،ذة لذأفذ لذلالملدا لذا رلدرةذ  ذأفذاكمة عذلاذ
ذ ل ت ةذ ذا تقلم ق ذة د ع ذ تمأ   ذا رالدات ذلا  ذم م ع ذ ا  ذ ا تن  ع ذالا ترلد  ذا تعل ف لانظ ع

ذا ين  ح.

ذ تقلم قذذ لىذا نظلـذلأن ذيعترذحمليعذ ة لذأفذانةلجنلذفيذف ينقوذلا ذأةثنذا تنةلتذكل عً
ذ ل لىذلاذ جذلا ذلأصح ذالأداء ذ  تنةلتذأع دع ذ  جذجعترذ   لً ذلا ذادلف ع ذجمفن  لبذاررللحذرل

ذجقلم ا لذ تحا قذالأاجاؼذارن مةذلان لذفيذأداءذا تنةلت.
 


