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 :��*ص

ا����ت ا��د��� �دارة ا��ر��ت، ��ث ��د ��د ا��و��� �ن    
و��� أن ���س ا�دارة . �ن أ�ر ا�ز��ت ا�دا���� وا���ر���

ھو ا��$.ول ,ن �ط��ق ھذه ا����، &%ن ا�درا$� �#دف إ�  
�� &1 ا��ر��ت �����ن �دى �ط��ق ���س ا�دارة ����دئ ا��و

  .ا��زا.ر��

�3د ���ت ا�درا$� ,��2 �ن ا��ر��ت ا��زا.ر��، ا,��د �ن    
��6#� ,�  أ$���ب إ��4.�� &1 ا������� و����ل ا�����2ت ا��1 

  . �م ���#� ,ن طر�ق ا7$���رة

و9د �و�4ت ا�درا$� إ�  أن ���س إدارة ا��ر��ت ���ل ��د�� 
��ط��ق و��ز�ز ���دئ ا��و���، وأن ا��ر��ت ��دو �طوات 

&1 ھذا ا���2ب، و9د ا$�ط�,ت أن ����وز ا��را�9ل  ���رة
  .ا�دا���� وا���ر��� و�;رض ھذه ا����دئ &1 ا��ر��ت

  

ا��ر��ت ، ���س ا�دارة، ���دئ ا��و���: ا�����ت ا�دا��
  .ا��زا.ر��

 Résumé : 
            La gouvernance d’entreprise est l’une des 

mécanismes modernes du management des entreprises, 

elle devrait limiter les effets des conflits internes et 

externes. En effet, c’est au conseil d’administration de 

mettre en œuvre ce mécanisme au sein de l’entreprise. 

Ainsi, la présente étude cherche à savoir le niveau 

d’adoption des principes de gouvernance dans les 

entreprises algériennes. 

            Portant sur un échantillon d’entreprises 

algériennes, cette étude est réalisée en suivant des 

méthodes statistiques pour le traitement et l’analyse 

des données collectées par un questionnaire. 

            Nos résultats témoignent un effort sérieux de la 

part des conseils d’administration quant à la mise en 

œuvre  des principes gouvernance. Les entreprises 

franchissent de grands pas dans ce sens tout en 

surpassant de nombreux obstacles aux niveaux interne 

et externe. 

Mots-clés : Les principes de gouvernance, le conseil 

d’administration, les entreprises algériennes 

  

    �,د�ــ�

 ا������>� وا��ؤ$$>�ت ا��>ر��ت �>ن ا��د�>د إ&>6س إ�>  أدت وا��1 ،ا���رة ا�$2وات &1 �د�ت ا��1 ا������ ا�ز��ت نإ   

 ا���>ث �>ن 7�>د و�>�ن ا�����>�، ا��3>�ر�ر &>1 ا���2>ورة ا����$>��� ا����و��ت ��ودة ����ق �داً  �#�� �$<�� أ��رت ،ا���رى

�#>�  �>�ن وا��>1 ،ا��>ر��ت �و��>� �ط��>ق �>6ل �>ن وھذا �� ��ن ا��$���ر�ن ��3 وا$���دة ا�4ورة ھذه ��@��ر و$��� ,ن
  . ا�3رارات ا���ذ ,����ت &1 ا������ وا7$�را�����ت ا��ر��ت $��$�ت إ�راز ا�دور &1 

 و�>�ن ا��>ر��ت &>1 ا�دارة ���س ��ن ا��3.�� ا���96ت �2ظ�م أ$�س ,�  �3وم وا�ذي ،ا��ر��ت �و��� �;#وم �رز و9د   

 ���2>>ب ��>>�رض ا��D��<<4 �>>�ن ھ>>ذه ا�ط>>راف ؛ا��>>ر��ت &>>1 ا��D��<<4 وأ4>>��ب ا��$>>�ھ��نو ا��2;�>>ذ��ن ا�;>>روع �>>د�ري

  .,�  ��  ا�2وا�1 وا�2#وض ����ر��ت وا�و4ول �#� إ�  ��ظ�م �$�و��ت ا�داء

ا$>��راض أ$�$>��ت  إ�  �H2 2#دفا�ذي و ،ا�2ظري ���ط�ر ��ص أو�#�� :��2��ن ,�  ا��ر��ز $��2ول ،ا���ث ھذا &1   
 H<�د.#�، و�ذا ,رض �;�ھ��1 و�2ظ��1 �ول ���>س إدارة ا��>ر�� وھ�����وا��#>�م ا�3>�.م ,�>  �>ؤو2#�، �ول ا��و��� و�

أ�>>� . ���>ل ا����>>س ةآ��>�ت �$>>��ر ھ>ذه ا���>>ر، و�>>ذا و�>ذا ا��96>>� ا���وا�>دة �>>�ن ���>س إدارة ا��>>ر�� و��>�دئ ا��و��>>�

���J�>�  ,���>� �2#��>� �ر�� �$�ھ�� �زا.ر�� �$>����2 �<$>���ب 12ا���2ب ا���12 &����ل &1 ا���3م �درا$� ��دا��2 ���ل 

   .ا���ث وا���ت ��4 ا�;ر��Kت �ن ,د�#� ,�  إ������

  ا���ثإ������ 

، ��>ث أ<4�D �>ن ا�K>روري أن ��.�>� ا���>ل ا�����>� وا�دو��>��@��رات ھ��� &رK�#�  ����� ا��ر��ت ا��زا.ر�����ش    
��ث �م ��د ا��ر��ت �$�ر �>ن 9�>ل �>�ص و��>د  ؛�ن أ�ل ا���3ء وا7$��رار وھذا ���ل دا.م ��#� ا��ر��تھذه  ����ف

�طر��3 �ر�ز��، �ل أ4��ت �$�ر و�دار �وا$ط� ھ�.� ��ول �#� ا���3م ��>ؤون ا��>ر�� ��>ل، وھ>ذه ا�#�.>� �$>�  ���>س 
  . ا�دارة

دئ ��ط�ب 9وا,د و9وا�2ن ���م ,��>H و�و�>H أداءه، ھ>ذا �>� ا$>�د,  �>ن ا��>ر��ت أن �ط�>ق ��>� ھذا، ���س ا�دارةإن   
�>>د ��>>��س ا�دارة ا��#>>� ا���>>ول �#>>� ا��>>راف وا�ر�9�>>� ,�>>  ��>>ث �ا��و��>>� ��,���رھ>>� 2ظ��>>� ���>>م ,�>>ل ا����>>س، 

ا�,�>>�ل، و��>>  ��$>>2  �#>>� ا��3>>�م �#>>ذه ا�,�>>�ل ��>>ل �;>>�ءة و&����>>� �$>>�و�ب أن �ط�>>ق �K>>���ن �>>� �>>2ص ,��>>H ��>>�دئ 
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أ4�D �ط��ق ا��و��� ا���ھ>� دو��>�، وا��زا.>ر ��$>ت ���>زل ,>ن �3د . �  �و��د ا��#ود &1 ھذا ا�$��قا��و��� و���ل ,
ا����م، &رM�� �2#� &1 ز��دة ا�����ل ا97��4دي ا�����1 �@�رھ>� �>ن ا�>دول ا����2>�، �>ذ�ت ��#>ودات ��2>�ء إط>�ر �ؤ$$>1 

إ4>دار  �>6لوھ>ذا �>� �ظ#>ر ���>� �>ن ��ث ,��ت ,�  ��$�ن ��2خ ا�,��ل �#� وا2;�>�ح ا9�4>�دھ�،  ،��و��� ا��ر��ت

  .��$�  �#دف إ�  �ط��ق ���دئ ا��و��� ,�  أرض ا�واP9 ����2009ق ا���م ا�را�د �2$ 

  :ا����1 ا�ر.�س ا�$ؤال �ول ����ور ����2 إ������ &%ن $�ق �� ,�  ��2ء   

  ا��و���؟  ئ�� �دى �ط��ق ����س إدارة ا��ر��ت ا��زا�ر�� ��ل ا�درا�� ����د     

  :,2#� وا������� &1 ا����� $��2ول ا��1 ،ا�$.�� ا�;ر,�� ا������� ھذه ��ت و�2درج

 ؟�� ھ1 ���دئ ا��و��� ا��1 ����دھ� ا��ر��ت ��ل ا�درا$� -

 ؟��ر��ت ��ل ا�درا$�ادارة إ�� ھو واP9 ھ���� و�2ظ�م ����س  -

 ��ل ا�درا$�؟دارة ا��ر��ت إ�� ھ1 ا����ت ا��1 ���م ,�ل ����س  -

 ��ل ا�درا$� ����دئ ا��و���؟دارة ا��ر��ت إ�� ھ1 ا��3��ت ا��1 ��د �ن �ط��ق ����س  -

  ا���ث �ت�ر�1

  : &��� ��1 وا�������، ا���ث �تا��طرو��، ��در ��2 أن �2دد &ر�K وا�$.�� ا�;ر,��������� ا�������   

��و��>د آ��>� أ$�$>�� 7��>�ذ ا�3>رارات �;����>�، �ط�ق ����س إدارة ا��>ر��ت ا��زا.ر�>� ��>�دئ ا��و��>� : ا�2ر��1 ا�ر��
   . وإدارة �ؤون ا��ر��ت

  :ا�2ر�1�ت ا�2ر!��

���دئ ا��و��� ا��42وص ,��#>� &>1 ���>�ق ا���>م ا�را�>د ا�4>�در  ����د ا��ر��ت ا��زا.ر�� ��ل ا�درا$� -

    &1 ا��زا.ر؛ 2009 �2$

ا��$>�و�   ا��ر��ت ا��زا.ر�>� ��>ل ا�درا$>� و�>2ظم و&>ق ا��2>وذج ا�;ر2$>1 ا��ر��>1�#��ل ����س إدارة  -
12���� ؛�دوره �ن ا��2وذج ا

ا��>ر��ت ا��زا.ر�>� ��>��س إدارة ����K&� إ�  ���دئ ا��و���، ���م ا�3>وا�2ن وا���>ر���ت ا���4>� ,�>ل  -
 ��ل ا�درا$�؛

9درة ����س إدارة ا��ر��ت ��ل ا�درا$� ,�  ا��ط��ق ا���>د ���>�دئ ھ�2ك ,3��ت دا���� و��ر��� ��د �ن  -
  . ا��و���

  ا���ث أھ���

، وا����>ف �>P ��@�>رات ��.�#>�وا�ر&>P �>ن �;>�ءة أدا.#>�  ،إ�  ا���$>�ن �>ن 9>در�#� ا���2&$>�� ا97��4د�� ا��ر��ت�$�     
ا��ر��ت أو ��  و�6ك �دراء و�$�  .أ$���ب وأدوات �د��� &1 ا�دارة أ4�D أ�را Kرور���ذ�ك &�ن ا����� إ�  ا,���د 

 �$>�و��ت أ,�>  إ�>  ����>ر�� ا�و4>ول �ن ���2#م آ���ت ,ن طر�ق �ط��ق إ�  ���3ق ھذه ا�ھداف، �$�  ���س ا�دارة

إدارة �>>ر��ت ا��$>>�ھ�� ا��زا.ر�>>�، &>>%ن أھ��>>� ا���>>ث ����>>ل &>>1 ���>>�ن ھ���>>� ��>>��س  ،�>>ن ھ>>ذا ا��2ط�>>ق. &�#>>� ا�داء
��ر&>� �$>�وى �ط��>ق ا��>ر��ت ��>ل  ,>ن و����4#� وا�و9وف ,�  �32ط ا�3وة وا�K�ف، ����K&� إ�  ���و�>� ا���>ث

  .,��#� �J� ���Tدارة ا7,���دا�درا$� ����دئ ا��و���، و�و��H ,�ل ا����س �2و 

  ا���ثأھداف 

 : 2#دف �ن �6ل درا$��2 �#ذا ا��وKوع إ�  �� ��1  

 ؛����س ا�دارة و���دئ ا��و��� ا�2ظر���و�4ف ا����د  -

 ؛��2ء إط�ر �ول �#�م وھ���� ���س ا�دارة -

  ؛ ����س ا�دارة ���ر��ت ��ل ا�درا$�ا��و��� ا��ط��3 وا�����دة &1  ئ��ر&� ���د -

�ت ��ل ا�درا$�، ���4 �� ���ق �#����#� و�2ظ��#� و&>ق �>� �>2ص ا���3م �درا$� ������4 �����س إدارة ا��ر� -
 .)ا�����ل(,��H ���دئ ا��و��� وا�3وا�2ن ا��2ظ�� �#�، و������1 ��ر&� ا�43ور ا���4ل
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  � 45 ا���ث

      ����J� ,ث، إ������ ن��ت ا���ت ��4 وإ���K�2ة ا�;ر�ا��ر�2 ، ,د�#� �ن ا��� U#21 ا���2>ب ا�2ظ>ري  ا�و4>;1 ا��<&
 و�����#>� ا��3>�.ق ھ>ذه ���و�>� �;$>�ر �>P ��>�ن �و9>ف أو ظ>�ھرة ,>ن وا����2>�ت ا��3>�.ق ��>P إ�>  �#>دف ا�>ذيو ����>ث؛

ا�درا$�، وذ�ك ��7,���د ,�  ا��د�>د �>ن ا���>ب ا��ر��>�  ا�ظ�ھرة �وKوع أو ا��و9ف ��<ن ا97�را��ت إ�داء إ�  ��و4ول
,�>  �>U#2  �ا,��>د2 &3>د ،أ�>� &>2�� 1�H< ا��ط��3>1 .ث ا�$>���3 ذات ا��96>� ��وK>وع ا���>ثوا��2��>� وا�درا$>�ت وا���>و

�ر��؛ ��ث $2���د ,�   �12ر��ت ا��$�ھ�� ا��زا.ر�� وا��3در ,ددھ� ب  ,��2 �ن، ��ث $��2ول درا$� درا$� ����

  .ا7$���رة �<داة ���P ا����و��ت و����ل ا�����ت ��و4ول إ�  ���3ق أھداف ا���ث

����ت ا���ث,�  

;>�ھ�م �>ول ا��>زء ا�ول 2�2>�ول &�>H � :$32$م ا���ث إ�>  �>6ث أ�>زاء ،7$��;�ء ا�درا$� وا�و4ول إ�  ���3ق أھدا&#�   
أ�� ا��زء ا���H44�2& 12 ���ط>رق إ�>  �;#>وم ���>س . �و��� ا��ر��ت �ن ��ث ا��;#وم، ا��2<ة وا�ھ��� و�ذا ا����دئ

H<<�ءه(ا�دارة وھ����<<K,أ (H<<��2و�>>ذا ��و . H<<�& >>�ت �ا��>>زء ا����>>ث &>>1 �>>�ن ��4>>ص�درا$>>� ا���دا�2>>�، ��>>ث $>>��2ل إ���
  .� ��2$��ا7$���رة ��7,���د ,�  أ$���ب إ��4.�

  

  ا���8رات ا������ وظ5ور ا��و��� : أو6

�P �وا�1 ا27#��رات وا�ز��ت ا������ �����، إ�����9 و,����>�، $>�ر,ت ا��2ظ�>�ت ا�دو��>� ا����44>� &>1 ا���>ث ,>ن    
�>P �دا�>�  آ���ت ������>� ھ>ذه ا�7>�76ت و�>�ن �>ن �>�ن ھ>ذه ا���>�ت &����>� و�>�و��� ا$>��داث ��>���ر ا����$>�� ا�دو��>�

ا�$����2ت، �م ظ#ور �;#>وم �و��>� ا��>ر��ت 3�7>� ��>ث أ<4�D ھ>ذ�ن ا��42>ر�ن �ؤ�>ر�ن �#�>�ن ��>دى �9>�س �$�2>�� 
    .ا�$واق �6$����ر و��4 ا���.� ا97��4د�� ا�������

2���>�  و�� ار��ط �#� �ن ا���>��ل ا��>Agency Theory "><�2� 1"أدى ظ#ور 2ظر�� ا�و���� : أ���ب ظ5ور ا��و��� -1

إ�  ز��دة ا7ھ���م وا��;��ر &>K 1>رورة  ،و��ن ا��$�ھ��ن) ا�و��ل(���رض ا��D��4 ��ن أ,�Kء ����س إدارة ا��ر��ت 
ا�ذي  ،وا��د �ن ا��6,ب ا����1 وا�داري ،و�ود ���و,� �ن ا�3وا�2ن وا��وا.D ا��1 ���ل ,�  ����� �D��4 ا��$�ھ��ن

�ن ھذا ا�طرح ���ن أن ��2ص ا�$��ب ا�ر.�$� ا��1 أدت إ�>   .����4#م ا����4 9د �3وم �H ���س ا�دارة �#دف ��ظ�م
D��4رب ا���K� و�ل ���ل H2ظ�م و�و���� ���T� 1ظ#ور ا��و���:  

�3>>�ء ا���>>ر���ت وا�3>>وا�2ن ا���4>>� ��2ظ>>�م ا���>>��6ت �;�>>رة طو��>>� �>>ن ا�>>ز�ن دون ��>>د�6ت 9>>د �K�3>>�#� ظ>>روف  -
 ؛ا�راھن ������ت &1 ا�و9ت���ر$� ھذه ا

 ��رة ا�ز��ت ا������ وا97��4د��، وK�ف 9درة ا��ر��ت ,�  ا��2�ؤ �#� وا�����ل ��#�؛  -

��رة ا�����ل ا�����2 ,ن ا2;�4ل ا������ ,ن ا�دارة أو �� ��رف ��;#وم ا�و���� وا��1 ��2م ,2#>� و�>ود �K>�رب   -
 ؛ىا�����ر�K �ن �#� أ�روي ا��D��4 &1 ا��D��4 ��ن ا�دارة وا��$�ھ��ن �ن ����2 و��ن ذ

 ؛�زا�د ا����ر$�ت ا�دار�� وا������ ا���ط.� ����ر��ت  -

 �د12 أ���96ت ا�,��ل وK�ف 2ظم ا�ر�9�� ا�دا���� ,�  ا��2ط� �دى ��ظم ا��ر��ت؛  -

 ��Mب ا���د�د ا�واDK ��$ؤو���ت و$�ط�ت ����س ا�دارة و�دراء ا��ر��ت أ��م أ��4ب ا��D��4 ا�����ر�K؛  -

���ظ�م دا�>� �2>�&�#م  ،K�ف ����� �3وق 4@�ر ا��$�ھ��ن 2���� ا����ل �واطؤ ���ر ا��$�ھ��ن �P إدارة ا��ر��  -
 ا����4 ,�  �$�ب ا��2;�� ا����� ���ر��؛

��Kن �$>�ھ�� ا��>����ن و�M>رھم �>ن ا�ط>راف ذات ا��4>��� &>1 �2>�ح أداء ا��>ر�� ����3>ق أھ>دا&#� ,�>  ا��>دى  -
 2ا�طو�ل؛

-  P�����2ل ا�����<�;< ا�$�ل ��واردھ� ��� 3.ا��ر��ت ,�  ا7$��دام ا

H��,رھ� ,�� ،و�Mب و��$�ظ#ور وKرورة ا���ث ,ن آ���ت �د�دة ���>م ,96>�ت  ت&H2% ���ن ا�3ول أن ھذه ا
  .ا�طراف &1 ا��ر�� و���ل ,�  ����� �3و9#م و���2ب ا��ر�� 4را,�ت و���ر�Kت ��ن أطرا&#�

� وذ�ك �$ب ا���ل �وا�ل ا��1 أدت إ�  ز��دة ا����� ��و��� ا��ر��ت إ�  ���6 ���و,�ت ر.�$و���ن ��و�ب ا�   
  :ا����1
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  ,وا�ل ظ#ور وا7ھ���م ��و��� ا��ر��ت: 1ا���ل ر;م 

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

و�>>ودة ا�,>>وا�م ا�����>>� �>>� ظ>>ل ا� ظ>>�م  وا�A%>>�ح�وط&!>>� ���>>د، درا�>>� أ?>>ر �و��>>� ا��>>ر��ت !�>>< ا��>>2���� " ،�>>ن ا�ط>>�ھر �$>>�ن: ��%>>درا

 –، ����>� ���>د ��K>ر �2012>�ي  07-06ا����3  ا�وط12 �ول �و��� ا��>ر��ت ���T>� ���>د �>ن ا�;$>�د ا��>��1 وا�داري،  ،"ا������� ا�����

  .05:�$�رة، ص

9�ل طرح ��ر�ف ��و��� ا��ر��ت ��ب ا��2و�H إ�  أH2 ,�  ا��$�وى ا�����1 7 �و�د : ��'ر�ف ا��و��� و*%��5% -2

 Corporate"ا97�4>>>�د��ن وا�3>>>�2و��2ن وا�����>>>�ن ��;#>>>وم �و��>>>� ا��>>>ر��ت ��ر�>>>ف �و�>>>د ��;>>>ق ,��>>>H �>>>�ن ��&>>>� 

Governance " �<�,����7ور ا��2ظ���>� وا97�4>�د�� وا�����>� وا<��و�ر�P ذ�ك إ�  �دا�ل ھذا ا��;#>وم &>1 ا��د�>د �>ن ا
  .���4ر��ت

ا�����>�، : إ�>  ا��@>� ا��ر��>� ��>دة �4>ط���ت "Corporate Governance "3>د �>ر�م ا��4>ط�D ا���27>زي�  
  ........ا�������2، ا�������، ا��و���

  .5"�ـا�2ظ�م ا�ذي ��م �ن �H�6 إدارة ا��ر��ت وا����م &1 أ,���#" :<2#��ا��و��� ) IFC(��رف �ؤ$$� ا���و�ل ا�دو���  -

ا�>ذي �H<�6 �و��>H وإدارة ا��ؤ$$>� ا97�4>�د��، وذ�ك ا�2ظ�م ا�>ذي �>�م �>ن " :ا��و��� أOCDE �#2 �2ظ�� ,ر&ت���  -
��دد �ن �H�6 ا��3وق وا��$>ؤو���ت �>�ن ����>ف أ4>��ب ا��D��<4، ��>� أH<2 ��>دد 9وا,>د وإ�>راءات ا��>�ذ ا�3>رارات، 

  .6"ھداف وو$�.ل ��3�3#� وآ���ت ا�ر�9�� ,�  ا�داءا��ذ�ك ��دد ا�#��ل ا�ذي ��م �ن �H�6 وPK و

  : ����ل &1ا��و���  ��4.ص أن ا�$���3ن �ن;ر���DK �ن ا���   

 ���و,� أ2ظ�� ���ن �ن ��6#� إدارة ا��ر�� وا�ر�9�� ,�  أدا.#�؛  -

 ��6#� أن ��<�د ا��$�ھ�ون �ن ���3ق ر���� و����2 �رو�#م؛ �ن ���و,� �ن ا�طرق وا��راءات ا��1 ���ن -

 ا�������� ��#�؛���و,� 9وا,د �$�,د ا�دارة &1 ��ظ�م �P&�2 ا�طراف  -

 9وا,د وإ�راءات �2ظم ,�96 ا�دارة ���طراف ذات ا�����4 و�و��H ����4#م و��ظ�م ��2&�#م دون ���رض؛ -

 ���و,� 9وا,د �$�,د &1 �و��H أ�2ط� ا��ر�� و�را9��#� ����3ق ا�ھداف؛ -

 ؛7ھو 2ظ�م ���ن �ن إدارة ا��ر�� وا����م &�#� -

 ���3م أداء ا��ر�� &1 ����ف ا�2وا�1 و,�  ����ف ا��$�و��ت؛ھو 2ظ�م و���و,� 9وا,د �$�,د &1  -

H��,راءات وا�3وا,>د وا�,>� و���>ن أن 32>ول أن ا��و��>� ھ>1 ��� ،و<��دوات ا��>1 �>ر�ط ����>ف ا�ط>راف ا
 ب$>#دف إ�  �و&�ق ا���96ت ��ن ھذه ا�طراف ����3ق �$�  وا�د وھو ��ظ>�م �P&�<2 و���� ، وا��1ا�������� �P ا��ر��

 .$�ھم &H���2 1�و 3Hوم ,�  ���و,� ���دئ ���م ا���ل ��ھذه ا�طراف ��ل دون طرف ,�  آ�ر، و

�و��� ���!وا�ل ا6ھ���م 

ا�?� ��ا����و!�  ا����و!� ا#و�< ا�?��?�ا����و!�    

  ا#ز��ت ا������ -

 ا�$�و��ا�ز�� ا������  -

  .م1997,�م 

ا�ز�� ا������ ا�رو$��  -
  .م1998,�م 

ا�ز�� ا������ ا�������  -
  .م2008,�م 

أز�� ا�2;�ض أ$��ر  -
 2014ا���رول 

  ا �5�ر ا�'د�د �ن ا��ر��ت -

ا�;���K ا��#�رة ��2ك  -
ا7,���د وا����رة ا�دو�1 

  .م1991

وإ&6س �2وك ا7د��ر ا2#��ر  -
  .م1994وا�9راض &1 أ�ر��� 

و  Enron: أز��1 �ر��1 -

Worldcom  1 أ�ر��� ,�م&

2001  

  !و��� ا#�واق ا������ -

إ,�دة �ر��ب ا�طر ا��2ظ��  -
  .97��4د��ت دول ا����م

����ل $��ت وھ��ل  -
  .ا97��4د ا�����1 ا�$�.د ا�ن

آ��ر اھ���م ا��#�ت  -
ا��2ظ���� ا���و��� ا���ر���� و

و�Mر ا���و��� &1 ��دان 
 .ا����م
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�>>ن �>><H2 أن ��>>�&ظ ,�>>  $>>��6 وا$>>�3رار ا��>>ر��ت ,�>>   ،إن �ط��>>ق ��>>���ر ا��و��>>� و9وا,>>دھ�: أھ��>>� ا��و��>>� -3

8:ا��و��� &��� ��1و,��H ���ن أن ��2ص أھ��� . ا97��4د ا���1 �$�وي و,� ، ا��$�وى ا��ز.1
  

  :����ل أھ��� ا��و��� ���2$�� ���ر�� &1 :أھ��� ا��و��� ��� ��� ���ر�� -3-1

دي إ�  وKوح �3وق ووا���ت �ل ��� �ؤ ،وPK أ$س ����96 ��ن �د�ري ا��ر�� و���س ا�دارة وا��$�ھ��ن -
 ؛طرف

�>ن �>6ل �>و&�ر ا��>وا&ز  ،��3�3#>�ا���ل ,�  وPK إط�ر �2ظ��1 ���ن �ن �H�6 ��د�د أھداف ا��ر�� و$>�ل  -
 ؛ةا��$�2�� �,�Kء ���س ا�دار

-   Pن ا��$>>���ر�ن ���و�>>ل ا���>>�ر�<<� �<<K>>� و�>>ذب �9,>>دة ,ر������واق ا�<<$��>>ؤدي ا��و��>>� إ�>>  ا27;�>>�ح ,�>>  ا
 ا��و$���؛

- 2� ��Kن ����� �3و9#م؛ #��ط��ق 9وا,د ا��و��� �ز�د �ن ��3 ا��$���ر�ن 

ر��ت و�>� ��ر�>ب ,��>H �>ن د&>P ,��>� ا����2>� وا��3>دم ا97�4>�دي &>1 ��>ك ا�>دول ا��>1 ر&P �$�و��ت ا�داء ��� -
 9�2��1 إ��#� ھذه ا��ر��ت؛

�ط��ق ���دئ ا��و��� ����$�ء�� وا��;�&�� �ن �<H2 أن �$�ھم &1 ��ف ا��6,�>�ت وا�@>ش &>1 ا��>ر�� و����>��1  -
 ا��K3ء ,�  ���ل ��ن �ن �<H2 أن �#دد ا��ر��؛

ا��و��� �ن �<H2 أن �13 ا��ر�� وا������ن &�#� �ن ا�@ش وا�;$�د ا��ر ا�ذي 9د �ؤدي إ�  �$�ء��  �ط��ق ���دئ -
 .10وھذا �ؤ�ر $��� ,�  $��� ا��ر�� ،ا������ن و��ف �ورط#م

��ھ��ن -3-2��� ���  :11����ل &1 :وا#طراف ذات ا��%��� أھ��� ا��و��� ��� 

و�>ذا �>ق  ،�3>وق ا��4>و�ت، �>ق ا���>�ر�� &>1 ا��>�ذ ا�3>رارات ��Kن ا��3>وق ���2$>�� ���&>� ا��$>�ھ��ن ��>ل -
 �وز�P ا�ر��ح و&ق �ل �$�ھ��؛

 ا�&�4ح ا����ل ,ن أداء ا��ر�� وا�وPK ا����1 وا�3رارات ا�$�را�����؛ -

 ؛��;�ءة ا$��دام ا��وارد و��ظ�م ���9 ا��ر� -

��ث أن ا��دا�� &1 �وز�P ا��#�م وا��$ؤو���ت وا�ر��ح ��>زز �>ن �3>�  ،��د ھذا ,��6 �#�� &1 ا��ر��: ا��دا�� -
  .وإ�$�$#م �و�ود �;�&�� و2زاھ� دا�ل ا��ر��؛ ،ا��$�ھ��ن

ط>راف ذات ا��4>��� ا�إن ��12 ا��ر��ت ��;#وم �و��� ا��ر��ت �1K�3 ا7ھ���م ����P : أطراف �و��� ا��ر��ت -4

ھ>>و ���3>>ل  ،$>>واء �>�2وا ����>>ر�ن أو �M>>ر ����>ر�ن، �ن ا�#>>دف ا�$>>�  �>ن �ط��>>ق ا��>>ر�� ���و��>� ،وا����>����ن ��#>>�
�#>ذا ھ2>�ك أر��>� أط>راف  .ا����رض ��ن أطرا&#� وھذا 7 ��ون إ7 ,ن طر�ق ��ظ�م �2;�� �ل طرف �>ن ھ>ذه ا�ط>راف

در�� ���>رة �>دى ا��2>�ح أو ا�;�>ل &>1 �ط��>ق  ر.�$� ��<�ر و�ؤ�ر &1 ا��ط��ق ا�$��م �3وا,د �و��� ا��ر��ت، و��دد إ� 
  :ھذه ا�3وا,د، وا���ل ا��وا�1 ���ن ھذه ا�طراف

  �و��� ا��ر��ت أطراف: ��02ل ر;م 

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

 Shareholdersا��$�ھ�ون 

 ���Board ofس ا�دارة 

D��4أ��4ب ا��  
Stock holders 

 Managementا�دارة 

ق �;#وم 
ط��

ف ا�����2 ��
طرا

�ا
ا�

�و��� 
 

 .17: ���د �4ط;  $����ن، �ر�P $��ق، ص: ا��%در
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د �ن ا��ؤ$$�ت ا�دو��� ا�ر$��� ,�  ��2ول �;#وم �و��� ا��ر��ت ��ز�>د ��3د �ر4ت ,د: ���دئ �و��� ا��ر��ت -5 

، )OECD(و�2ظ�� ا����ون ا97��4دي وا�����2  ،ا�دو�1، ا��2ك ا������1ن ا�����ل وا�درا$�، و,�  رأ$#� 24دوق ا�32د 
ط�>>ب ���>>س �2ظ�>>� ا���>>�ون  ،1988&;>>1 $>>�2  .ا��>>1 �>>�درت إ�>>  إ4>>دار ��>>�دئ ��و��>>� ا��>>ر��تھ>>1  ،ھ>>ذه ا���>>رة

 ،و�>>ذا �2ظ�>>�ت دو��>>� أ�>>رى ،ا97�4>>�دي وا����2>>� �>>ن ا��2ظ�>>� أن �3>>وم ���7>>�راك �>>P ��و�>>�ت أ,K>>�ء &>>1 ا��2ظ�>>�
إ4>دار  1999و9>د �>م &>1 �>�ي  .�وPK ���و,� �ن ا����دئ وا�ر��دات ا���4>� ��و��>� ا��>ر��ت ،و9ط�,�ت ���4

,�>>  �ط>>و�ر ا�ط>>ر ا�2�3و�2>>�  ،و��>>  �M>>ر ا�,K>>�ء &>>1 ا��2ظ�>>� ،ھ>>ذه ا���>>�دئ وھ>>ذا �#>>دف �$>>�,دة ا�>>دول ا�,K>>�ء
�>ن ھ>ذا . �12م ���و,� Kوا�ط إر��د�� ��>د,�م إدارة ا��>ر��ت وز�>�دة &�����#>�وا��ؤ$$�� ��ط��ق ا��و��� �ن �6ل �3د

ھذه ا���رة ا��>1  ،)2009 وھذا �%4دار ����ق ا���م ا�را�د $�2(ا��زا.ر ��M��4 ���و,� �ن ا����دئ  ت�، ��9ا��2ط�ق

  : وھذه ا����دئ ھ1، و��P� �;��� �#2 ��4.ص ا��ر��ت ا��زا.ر�� و��.�#� )OECD(7 ����ف ���را ,ن ���دئ 

 ��Kن و�ود أ$�س �ط�ر &��ل ���و���؛: ا���دأ ا#ول -

 ا��;�ظ ,�  ���P �3وق ا��$�ھ��ن؛: ا���دأ ا�?� � -

 ا������� ا���$�و�� ����P ا��$�ھ��ن؛: ا���دأ ا�?��ث -

- B�1 ا��و���؛: ا���دأ ا�را& D��4دور أ��4ب ا�� 

 ا�&�4ح وا��;�&��؛: ا���دأ ا�*��س -

 .و���ت  ���س ا�دارةؤ�$: ا���دسا���دأ  -

&1 ا���2>ب ا��ط��3>1 �>ن  ھذه ا����دئ ھ1 ا��1 $��م ا��<�د �ن �ط��3#� �ن 9�ل ����س إدارة ا��ر��ت ا��درو$�  
  .ا���ث

  

  ���س إدارة ا��ر�� وآ����C ��ط��ق ���دئ ا��و���: ?� ��

&>1 �>ل ا���>دان، ھ>ذه ا��>ر��ت ����>د &>1 �$>��رھ� وإدارة �>ؤو2#�  ��وا�>دة��د �ر��ت ا��$�ھ�� 2و,� �ن ا��>ر��ت ا�   
  .  ���س ا�دارة��$ ،,�  ���س ��ول ���ون �ن �ل ا�طراف ا��1 �#� ,�96 ����ر��

���و,� �ن ا�&راد ا��2����ن ا�ذ�ن ��ون �$ؤو���#م ا�ر.�$� ھ1 ا���>ل " :���ل ���س ا�دارة: �'ر�ف ���س اAدارة -1
  .13"�ن �6ل ا�ر�9�� وا�$�طرة ,�  ا��د�ر�ن &1 ا��$�وى ا��2;�ذي ا�,�  ،و&ق �D��4 ا������ن

وھو ا�#�.� ا��1 �#� ا�دور ا���وي &1 إدارة ا��ر�� و&1 �$��ر أ,���#�، : "�ذ�ك �<H2دارة ���س ا���رف ���   
���ذ ا�3رارات ا�6ز�� �دارة ا��ر�� �<�M��� ا�4وات، و��م ا2���ب أ,�Kءه &1 ا�#�.�ت ا���و��� �ن ��ن ا��$�ھ��ن 

  .14"وا�طراف ا��رى ذات ا�����4

  :����ز ���س ا�دارة �����4.ص ا������: *%��ص ���س اAدارة -2

  ،ھ�.� ����ل �ن ,دة أ,�Kء -

  ،�2���� ��دة ز���2 ��دودة -

  ،��ون �ن �#�ت ���ل &1 ����#� ا�طراف ذات ا������4 -

  ،إ$�را����� ا��ر�� وأھدا&#� ���6ن ا���دد وا��و�H ا�ر.�$1 ����س ا�دارة -

  ،���ن ����س ا�دارة أن ��ون &1 ا��ر��ت ا��$�ھ�� $واء ا��د��� أو ا�2����� -

ر�� وا�ر�9�� ,��#�، و��د ا��و��� إ�دى ����د ���س ا�دارة &H��, 1 ,�  آ���ت ���ن �ن �2ظ�م ��2ط�ت ا�� -
  ،ھذه ا����ت

��د ا�2واة ا�و�  �ظ#ور ���س ا�دارة ھو &4ل ا������ ,ن إدارة ا��ر��، ��� ��ق 2و,� �ن ا����رض ��ن  -
 .ا����ك وا��$�ر، ا��ر ا�ذي �ط�ب �و��H و���3ل ھذه ا�����ل

��ت ا��$�ھ�� ,ن را�;ر2$1 ھذا ا�2وع ا��د�د �ن ا��$��ر &1 �3د أد�ل ا���رع �: ظ5ور و�طور ���س اAدارة -3

، وھو �$�و�  �ن ا�2�3ون ا����12، و�#دف ھذا ا��$��ر إ�  ا�;4ل ��ن �1966و����  24طر�ق ا�2�3ون ا��4در &1 

�، ��ون ا�ر�9�� %ذا �و�  ���س ا��د�ر�ن إدارة ا��ر�&. إدارة ا��ر�� وا��را9��، وھ1 وظ�.ف �3وم �ط��#�� ���س ا�دارة
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 �9م���  .ذ�ك �ن ا���4ص ���س ا��را9��، و���ن ���ر�� أن ���2  ھذا ا�2وع �ن ا��$��ر &1 �دا�� �<$�$#� أو ��د

 08-93 ر9م ا���ر��1 ا��ر$وم ��و�ب وھذا ا��$�ھ��، �ر��ت وإدارة ��2ظ�م �د�د أ$�وب �%د��ل ا��زا.ري ا���رع

 ا�;3رة &1 ��2ول &3ر��ن، ��Kن ا�ذي ا���12 ا�;ر,1 ا�3$م &1 ا�2ظ�م ھذا أ���م ��2ول ��ث ، 151993 أ&ر�ل 25 &1 ا��ؤرخ

 �ن ا��واد &1 ا��را9�� ���س ا�����2 ا�;3رة &1 ��2ول ���. 653 إ�   642   �ن ا��واد &1 وذ�ك ا��د�ر�ن، ���س ا�و� 

 �$�63 أو �د�دا ��X�ِ2�ُ 6ُ  7 ا��$�ھ�� ��ر��ت ا��د�د ا��2ظ�م أن إ�  ا���رة ��در . ا����ري ا�2�3ون �ن 673 إ�  654

 ��� ا��ر��، �<$�س �دا�� �ن ا�2ظ�م ھذا ��12 ��وز ��ث .وإدار�#�، ��$��رھ� �د�دة ���� &3ط ����ر وإ��2 �$�ھ��، ��ر��

 ا�2�3ون &1 ا�2ص ��وز:"�3و�#� ا����ري، ا�2�3ون �ن  642 ا���دة 4را�� �K9 Hت �� وھذا ��2ط#� أ��2ء إد���H ��وز

1$�$� �Mر ا����� ا������ �3رر أن ���ن . ا�;ر,1 ا�3$م ھذا ����م ��PK ا��ر�� ھذه أن ,�  �$�ھ��، �ر�� ��ل ا

   "16.إ�@�.H أو ا�$�$1 ا�2�3ون &1 ا��رط ھذا إدراج ا��ر�� و�ود أ��2ء ا���د��

إدارة �ؤون ا��ر�� ���س إدارة أو �� ��رف &1 ا�2�3ون ا��زا.ري ��و�  : ����س إدارة ا��ر�� �نا#!1�ء ا���و  -4

 أ2ظ�ر ��ت وظ�.;H ا����س ھذا ���رس ��� ا���ر، ,�  و��$� ا�9ل ,�  أ,�Kء ����س ا��د�ر�ن، �Kم ���6

��#� &1 ا��2ظ�م ا��د�د �دارة ا��ر��ت وا��42وص ,( ,Kوا ��2#م ر.�س12و 7؛ وا�ذي �Kم �� ��ن 17ا��را9�� ���س

  .18)657&1 ا�2�3ون ا����ري ��دة ر9م

�3د �ددت ا�3وا�2ن وا���ر���ت ���� �ن ا��روط ا��1 ��ب أن ��4ف �#� ا��Kو ا���ر�D ����س ا�دارة،    
  : 19و�#4��2 &��� ��1

 21&%ن $ن ا�ھ��� &1 ا��ر�� D�Kو�� ���س ا�دارة ھو  ،و����ل &1 $ن ا�ر�د، و�$ب ا�3وا�2ن: �روط ا�ھ��� -

   ،�2$����K&� إ�  ا��3ل أي ا�3درة ا�ذھ��2؛
  أن ��ون ا���ر�D �ن �Mر ذوي ا�$وا�ق ا��K3.��؛ -
  ,دم ا���P ��ن ,Kو�� ���س ا�دارة ووظ�;� ,���؛ -
  .7 ���ن ��Kو ���س ا�دارة أن ��ون ,Kو &1 ���س إدارة �ر�� ��2&$� -

  :و���ن ��24ف أ,�Kء ���س ا�دارة إ�  ���6 أ2واع وھ1

  ؛)�دراء دا���ون(ا��Kو ا��2;�ذي : ا� وع ا#ول •

 ؛)ا���ر��ون ذوي ا���96(ا��Kو �Mر ا��2;�ذي : ا� وع ا�?� � •

 ).ا���ر�1(ا��Kو ا��$�3ل : ا� وع ا�?��ث •

 ا�دارةو,��H، &%ن �ر���� ����س ا�دارة &1 ا��زا.ر ����2 أ$�$� و&ق ا��2وذج ا����12، ا�ذي �;4ل ��ن �#�م ���س    
 ��2;�ذي���س اا�و

&>1 ا��>ر��ت ���>ث ���>ن ا���>دة �>�س ھ2>�ك �2>وذج و��>د ���و��>� : ����2 �ط��ق ���>س اAدارة ��و��>� ا��>ر��ت -5
ا��ر��ت، إذ أن ���ر$�ت ا��و��� ����ف &1 �� ��ن ا��ر��ت و���� ��ظروف &>1 �>ل �ط��H3 &1 �ل ا�دول و,�  ��&� 

دو��، و�2�@1 أن ����P ا��و��� �3در �ن ا��رو�2 وا��طور، إ7 أن ا���3�3 ا������� ھ1 أن ا�ط���ت  ا��1 �;رK#� ا�$وق 
وأن ���>رك �2>و �>و&�ر  ،ا��و��>��ن �;�&�� و����� ���$���ر�ن �;رض ,�>  ا�>دول وا��>ر��ت أن �3>وم �;�>ص 2ظ>�م 

ا��2��Kت ا��1 �ط��#�، و�ن أھم ا��2��Kت و�ود ����س إدارة ا��>ر��ت �>د�#� ا�3>درة ,�>  ���ر$>� �#��#>� ا��>را&�� 
  .20��;�ءة و&����� ,����

  :أ$�$�� ��ب أن ��وا&ر &1 ���س ا�دارة ,وا�لھ�2ك �6ث  ،و�4;� ,���   

���س إدارة �3ظ و�$�3ل ھو ذ�>ك ا��>زء �>ن ,���>� �و��>� ا��>ر��ت ا�>ذي �K>�ف إن و�ود : ا�Aراف ا����,ل -ا
ا��#��>� �>���ط��ق ا�$>��م وا��#>�ت وا��ور4>�ت  ،ا��د�>د �>ن ا�#�.>�ت ا�����>� 2وھ>تو9>د . أ��ر 9در إ�  ��9>� ا��>ر��

2;�>>ذ��ن ��;#>>وم �و��>>� ا��>>ر��ت �K>>رورة أن ��>>ون ھ2>>�ك �>>وازن &>>K, 1>>و�� ���>>س ا�دارة �>>�ن ا�,K>>�ء ا��
�ل �2دت أن ��ون ��M��� أ,�Kء ���س ا�دارة �ن ا�,K>�ء �M>ر ا��2;�>ذ��ن ��>  �>���ن  ،�2;�ذ��نا�وا�,�Kء �Mر 

���2 ا��را��>�، ��2>� ا����&.>�ت، و��2>� ا�����2>�ت وا��>1 �3�4>ر ,K>و��#� : ا����س �ن إ��2ء ا����ن ا������ �H ��ل



��� %��$: ا#���ذ            - درا�� !� � �ن �ر��ت ا����ھ�� �� ا��زا�ر –�ط��ق ���س إدارة ا��ر�� ����دئ ا��و��� &�  

 

 

 2017/17: العدد                                              418                            مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية   

 

 

&%ن و�ود ����س إدارة ��M���#� �>ن ھ>ؤ7ء ا�,K>�ء $>وف �>د,م  ،�رىو�ن ����2 أ .,�  ا�,�Kء �Mر ا��2;�ذ��ن
  ؛���ه إدارة ا��ر��ا�وKو,�� وا$����63 ا����س &1 ا���3م �وا����H ا��را&�� 

ھ�2ك ,��ل آ�>ر ��$>�,دة ا�دارة ,�>  ا��ر��>ز &>1 أداء وا����#>� وھ>و ا�3>درة ,�>   :;درة اAدارة !�< ا�� ��س  -ب
21.ا���2&س

  

و��ل ھذه ا�وظ�;� �ن أھم ا�وظ�.ف ا��1 ��ب أن ����>P �#>� : وB1 إ��را����� ا��ر�� !�<;درة ���س اAدارة  -ج
إ�>  �>� ��>د ا��@�>رات ا�#����>� ا��>1 �>�م ا��3>�م �#>� &>1  �و�#>ت ،أ,�Kء ���س ا�دارة ��ث أن ا�2ظ>رة ا������>� ا�ن

  .دا�ل Mر&� ا����,�ت ���س ا�دارة

 ،����>>ر أ�>>را ��$>>�� ،%ن ��>>�ر�� ���>>س ا�دارة &>>1 وP<<K و��>>و�ن ا�$>>�را�����&>> ،ا��وK>>وعو��4>>وص ھ>>ذا    
  .و���Kن ھذا إ$�را����� �ل و�دة �ن ا���ل وإ$�را����� ا��ر�� ��ل

  :22و,��H، &%ن �ط��ق ا��و��� �ن طرف ���س ا�دارة ��ون ������1   

ا���ث ,�  &رص ، و�ذا ا�دارة &1 ا����3م ا�ذا�1 ���و����$�,دة ���س �ن �6ل : ا�دور ا�ر;��� ����س اAدارة -ا
و��,���ر ���س ا�دارة �ن ا�طراف ا�$�$�� ��و��� ، أ&Kل ����3ق ا�7�زام �@رض ��;�ض ا����;� ,�  ا��دى ا�طو�ل

����ف ا����ن ا���و�2 �����س &1 ,����  وا��1 �#� �<��ر &��ل ,�  �ودة ا��و���، ا$��زم و�ود �;�,ل ��ن ،ا��ر��ت
  ��  ��ون ا�ر�9�� �����؛ ا���4�4�#�ا�ر�9�� وھذا �$ب 

إن ��3 ا��$���ر�ن �<ن رأس ا���ل ا�ذي �3د�وH2 $��م �����H �ن : دور ���س اAدارة �� ����� �,وق ا����ھ��ن -ب
س ا�دارة أو ا��$�ھ��ن �ن ذوي ا�2$ب ا������ أو إ$�ءة ا����4ص �ن ��2ب �د�ري ا��ر�� أو ��� ،إ$�ءة ا7$��دام

ن ھ�2 �ظ#ر أھ��� ا�دور ا�ذي ����H ���س ا�دارة &1 ظل � .&1 ا��ر��، �ن ا��وا�ل ا�#��� &1 أ$واق رأس ا���ل
�و&�ر ���P ا����و��ت ا��1 ���ن ا��$�ھ��ن �ن ���ر$� : ، وھذا �ن �6لا��ط��ق ا�$��م ����دئ �و��� ا��ر��ت

ا��راءات وا�7���ط�ت ا�6ز�� ���Kن و��Kن ا�2ظ�م ا�$�$1 ���ر�� و�وا.�#� ا�دا���� ، ا�&�4ح وا��;�&�� ،�3و9#م
  ؛���ر$� ���P ا��$�ھ��ن ��3و9#م ا�2ظ����

����ل ا�&�4ح &1 ا��<��د ,�  إ�����2 ا��4ول ,�  ا����و��ت :  دور ���س اAدارة �� ا�A%�ح وا��2���� -ج
�ن �6ل و�ود إ�راءات ����ز ����;�&��، &��&�4ح ا�د�9ق و&1 ا�و9ت  ،�ل ���P ا�طراف ا��#��� ����ر��ا���2$�� �ن 9

  ؛���$�ھ��ن ا������ن وا��ر�3��ن وا��#�ت ا��را&�� و��19 أ��4ب ا��D��4 �$�$��.� أا���2$ب ����ر �

�$ؤو��� 2#�.�� و�����  و�7$ؤ ���س ا�دارة ��د:  ��ؤو���ت ���س اAدارة ���� ��'�ق ����,ر�ر ا�� وي ���ر�� - د
, D��4داء ا�داري � أ��م ا��$�ھ��ن وأ��4ب ا���و��ب أن �3دم ���س ا�دارة �3ر�ره ,ن ��ك ا��$ؤو���  ،���3م ا

 ،�����$�ھ��ن &1 2#��� �ل ,�م &1 ��ل ا��3ر�ر ا�$2وي، ودا.�� �� ���2ول ا��3ر�ر ذا�H ������ ���$���ت ا�$2و�� ���ر
 .وا��1 �م إ,دادھ� �وا$ط� إدارة ا��ر�� و�م �را���#� �وا$ط� �را���ن ��ر���ن

     �� ،��Kط#� 9وا�2ن وا�K� د�دة وأن� ��ر�9� PK�� دئ ا��و��� ��ب أن��ق ا�$��م ����و��در ا���رة إ�  أن ا��ط
 �%د��ل و$ن 9وا�2ن وإ�راءات ا��زا.ري رعا��� و,��H &3د �9م. ����ن ���س ا�دارة �ن ��د�د ا��#�م وا��$.و���ت �د�9

 ا���ر��1 ا��ر$وم ��و�ب وھذا .ا��$�ھ��، و��د�د �#�م �$.و���ت �ل طرف &1 ا��ر�� �ر��ت وإدارة ��2ظ�م �د�دة

 ،23&3ر��ن ��Kن ا�ذي ا���12 ا�;ر,1 ا�3$م &1 ا�2ظ�م ھذا أ���م ��2ول ��ث  1993 أ&ر�ل، 25 &1 ا��ؤرخ 08-93 ر9م
ا�����2  ا�;3رة &1 ��2ول ���. 653 إ�  642 �ن ا��واد &1 وذ�ك ا��د�ر�ن، ا�و�  �#�م و�$.و���ت ���س ا�;3رة &1 ��2ول

 ا��د�د ا��2ظ�م أن إ�  ا���رة و��در .ا����ري ا�2�3ون �ن 673 إ�  654 �ن ا��واد &1 ا��را9�� ���س �#�م و�$.و���ت

 ��ث  .وإدار�#� ��$��رھ� �د�دة ���� ����ر &3ط وإ��2 �$�ھ��، ��ر�� �$�63 أو �د�دا ��X�ِ2�ُ 6ُ  7 ا��$�ھ�� ��ر��ت

 �ن  642 ا���دة 4را�� �K9 Hت �� وھذا ��2ط#� أ��2ء إد���H ��وز ��� ا��ر��، �<$�س �دا�� �ن ا�2ظ�م ھذا ��12 ��وز

 ھذا ����م ��PK ا��ر�� ھذه أن ,�  �ر�� �$�ھ��، ��ل ا�$�$1 ا�2�3ون &1 ا�2ص ��وز:"�3و�#� ا����ري، ا�2�3ون
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 أو ا�$�$1 ا�2�3ون &1 ا��رط ھذا إدراج ا��ر�� و�ود أ��2ء ا���د�� �Mر ا����� ا������ �3رر أن و���ن. ا�;ر,1 ا�3$م

H.�@إ� 
24

" .  

2�9و 1&  �#2�H �4رح أن ��رط ا��د�ث ا�2ظ�م إدار�#� &1 ���2  أن &1 ا��ق �$�ھ�� �ر�� ��ل أن ا�2ص، ھذا �ن �ؤ�ذ   
،1$�$� &H��, 1 ا�2ص ,دم ��ل و&1 ا�2ظ�م، �#ذا ���1K3� �#�2 4ر��� �42 �درج أن ,��#� �2<�#�، ,2د ا��ر�� أن أي ا

،1$�$� ��د أي ����#� أ��2ء ا��$�ھ�� ��ر�� و��ق ���3.��، ا��6$��1 ا�دارة �2ظ�م ��PK ا��ر�� �<$�س &%ن ا�2�3ون ا

 ذ�ك ��م أن ��رط ا��د�ث، ا�2ظ�م إ�  ا��6$��1 ا�3د�م �ن إدار�#� 2ظ�م ��ول أن ا����ري، ����2ط و���ر$�#� ا2ط�#96

 &1 ا������� ھ�.��#� إ�دى ���ول 2ظ��#� ���ث &1 �@��ر ������ ��د ذ�ك �ن ا���د��، �Mر ا����� ا������ طرف �ن �3رار

 وا��را9��، ���دارة ا�دارة �3وم ���س أن �ن &�د7 .إدار�#� طر��3 &1 �@�ر ��� ���د�ر�ن، ���$� &�4�D ا�دارة ���س

6K& ,ن ��ر�9 ���ھذه �2�3ل ا��ر��، &1 ا��$�ھ��ن �� ��ھذه ��و�  ھ�.� إ�  ا�ر�9 ��، �$�  ���س ا�ر�9��ا��را9 Pو�ر� 

  .25ا���د�� �Mر ا����� ا������ وھ1 إدرا�H 9ررت ا��1 ا�#�.� 2;س إ�  ا�2ظ�م ھذا إ�@�ء 9رار

  ا�درا�� ا���دا ��: ?��?�

 أداة �6ل �ن ا���دا��2، ا�درا$� إ�راء ,2د إ��H ا��و4ل �م ا�ذي ا��1.�4 ا�����ل U.��2 إظ#�ر إ�  ا�درا$� ھذه �#دف   

 �ن ,��2 ,�  ا7$���رات �وز�P �م ��ث ا������ن، ��6ظ�ت و&ق و��د��#� �$��3 إ,دادھ� �م ا��1، )ا7$���رة( ا���3س

  .��ت ,�ر ا�وطن�ن ,دة و7 ,�وا.�� �2��3ة �ر��ت ا��$�ھ��
1- �<���>��س إدارة ا��>ر��ت ا��درو$>� ���>�دئ  �ط��>ق �>دى ��>راز ا��ط>رق إ�>  ا�درا$>� ھ>ذه �#>دف:  � ��5>� ا�درا

 :وھ�� ا�����2ت ��P &1 $�$�نأ �4در�ن ,�  ا�درا$� ا,��دت و9د ا��و��� وا��3��ت ا��1 ��ول دون ذ�ك،

 وا��واP9 وا����ث وا���6ت ا���ب ,�  ا7ط6ع �6ل �ن وذ�ك :ا�?� و�� ا���� �ت  -

 ؛ا�درا$� ��وKوع ا������3 ا��7�رو��2،

 و�4>ر ا���>ث �;>ردات ��>ض �درا$>� ا$���رات  ��وز�P ا���دا12 ا���2ب &1 ا���ث �6ل �ن وذ�ك :ا#و��� ا���� �ت  -

P����و��ت و��وعا� &1 ا�6ز�� ا��Kدوات  ا$��دام �م و�ن ، �و� ذات د77ت إ�  ا�و4ول �#دف ،ا���2$�� ا���4.��ا

  .ا�درا$� �وKوع �د,م و�ؤ�رات ���9
ا���3��>� (وا�>د آن &>1 وا���3��>� ا7$>����ن أ$>�و�1 �>�ن ا���>P �>6ل �>ن ا���دا�2>� ا�درا$>� ���2>�ت ����>P �>م و9>د ھ>ذا   

  .وھم أ,�Kء &1 ����س إدارة ھذه ا��ر��ت ،أطراف �ن ا��ر��ت ا��درو$� إ�  $���راتا7 �و��H �م ��� ؛)ا��و�#�

2- B���� � �!و ��. ���ون ����P ا�درا$� �ن ا��ؤ$$�ت ا������ &1 ا�3طر ا�وط12 وا��1 ���ل ,4ب ا97��4د :ا�درا

درا$� ����� �ن �#�، و�ن ا��وKوع ��ط�ب 2وع ��دد �ن ا��ؤ$$>�ت  إ�راءو7 ���ن و�ن ,دد ا��ؤ$$�ت ���ر �دا 
�ن �#� أ�رى؛ �م ��د�>د ,�2>� �>ن ا�����>P �درا$>�H  ا��1 ����د &1 �$��رھ� ,�  ���س إدارة ،وھ1 ا��ر��ت ا��$�ھ��

ا$>>���رة  �96>>ر�� �$>�ھ��، ��>>ث �>>م �وز�>>P ���و,>� �>>ن ا7$>>���رات ,�>>  ھ>ذه ا���2>>� وا��3>>درة ب  12وا����>ون �>>ن 

  .ھذه ا��ر��ت ���J�� ,��#� و�����#�ا$���رات &1 �ل �;ردة، و9د و�#ت ا7$���رات إ�  أ,�Kء ����س  8���دل 

   :��� ��1 ا����$1 ���رت ���3س و&ق &3رة �ل ,�  ا�����ت ��2ت و9د&3رة،  323د �2�Kت ا7$���رة �  

  �,��س ���رت ت�'��&�'ر�ف   :01ر;م �دول

  �وا&ق ��دة  �وا&ق  ����د  �Mر �وا&ق  �وا&ق ��دة �Mر  ا��% �ف

  5  4  3  2  1  ا�در��

  .���ثا� إ,داد�ن : ا��%در

3- �� ��;ردات ا�د��@را&�� �������2ت ا������3 ا�U.��2 و����ل ,رض $��م ا�;3رة ھذه &1 : *%��ص �2ردات !� � ا�درا

  :��1 ��� �6$���رة ا�ول ا��زء &1 وردت ا��1 ا��4�2ر و&ق ا�درا$� ,��2

  ا�درا�� !� � �2ردات *%��ص  :02ر;م �دول

��� ا�   ا���رارات  ا����8رات و��� ��5�  ا�ر;م% 

  

 01  

  

  

  

  ا�� س

  80.2  77  ذ�ر

  19.3  19  أ�2 

  100  96  ا����وع
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  ا��ؤھل ا�'���

  56.25  54  �#�دة ���2#

1����  30  31.25  

  12.5  12  درا$�ت ,���

  100  96  ا����وع
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 �ط ا�'1و�� �� 
  ���س اAدارة

  11.45  11  ر.�س ا����س

  12.5  12  ���2 ا��را9�� وا��د�9ق �$.ول

  12.5  12  �د9ق دا��1

  12.5  12  ����و ا����ل

  18.75  18  ����و ا�����P وا���.�

  12.5  12  ���ل ا��$�#�ك

  19.80  19  ا��$�ھ�ون

  100  96  ا����وع

  .�ن إ,داد ا����ث ��7,���د ,�  إ����ت ا7$���رة: ا��%در

  

 ،����ؤھ>ل ا����>1 وا���4>ص و�>ذا $>2وات ا���>رة وا���>ر ،ھ�2ك ����2ت أ�رى �م ���#� �ول ا��ؤ$$�ت وا��$��و��ن
  .وا�����تو�;$�ر ا�U.��2  7 ��دم ا�درا$� ���ل ����ر و��2#� �$�,د ا����ث &1 ا�����ل إ7 أ�#2

 �>ن ا���2>� أ&>راد ����>�ت ا��4>�.�� ا�درا$>� إ�>راء ��>د ,��#>� ا���4>ل ا�U.��2 �6ل �ن: ����ل �2ردات ا�'� � *&%�

 ا����P��� ،�2 ا��وا2ب �ن ا��درو$� ������2 ا��ر��ط� ا���4.ص ��د�د ا�$.�� ھذه �وا$ط���و��2  ا���2ب ا�د��وMرا&1،

 ا���4>� وا��32.ص ا������� ا��وا2ب إظ#�ر &1 و�$�,دة ،ا��رى ا���4.�� ��درا$� و����� �#�� ,4�2ر &#1 و������1

 ا��32ط &1 ا������ ا�U.��2 ا$�2��ج ����22 ،ا����2 أ&راد وإ����تا��طرو��  ا�$.�� ھذه �ن ا2ط�96 .ا��وKوع إ������ �درا$�

 :ا������

 ؛����ك ا��ؤ$$�ت ����س إدارة �ر,  �ؤون ا��ر�� -

 ��ث ���ل ���ل ا�طراف ذات ا��D�4؛ ،�2وذ�1 �,�Kء ا����سھ�2ك ����ل  -

��>>ث �2>>د ا��#�2>>�ن ذوي ا���>>رة وا�9د��>>� و�>>ذا ا��>>�����ن ذوي  ،ا��>>ؤھ6ت ا�����>>� �,K>>�ء ا����>>س2>>وع � -
 وھذا �� ��Kن ا���P ��ن ا���رة وا��;�ءة؛ ،ا��#�دات ا�����

�� �$�,د &1 ��و�� ا����>س و�K>�ن 32>ل ا���>رة �>�ن  وھذا %65&.� ���رة �ن ا����ب ���ل �و�د �Kن ا����2  -

 ا����ل؛

�3>��6ت �;#>م ا��وK>وع  وإ�>راء�ن �6ل أ&راد ا����2 �7ظ�2 ا$����� و���ون �>P ا����>ث &>X<�� 1 ا7$>���رة  -
� ��>K P>رورة ا��>زام ا����>ث ���$>ر ،�$>#ل ا���>�ون �>P ا��>����ن وإط>�رات، وھذا �$�ب و�ود ������ن ��دا��2

  .وا7����د ,ن ا�����ص

ا�����;� و�� ���ق �#� �>ن  ا�����ت، �م �$�ب ��رارات �.�Uن أ�ل �و��4 ا�2�: ا�����ل ا�A%��� ا�و%�2 ����� �ت -4

، ��>>� �>>م �$>>�ب ا��>>دود ا�>>د��2 وا�43>>وى ��;.>>�ت �>>��طرق ا��4>>�.�� إ�>>  ا���و$>>ط�ت ا��$>>���� ���K>>�&� ،و�>>�2$>>ب �.
 :و����ص U.��2 إ����ت ا��$��و��ن &1 ا��دول ا����H 1 �م ��Pو,��. ا���رو&�
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  ا�درا�� !� �  ���4 إ����ت أ�راد  :03ر;م �دول

 العبارات الرقم

 الإجابات التكرار
المؤشرات 

 الإحصائية

% 
  لا أوافق

 بشدة 
 أوافق محايد لا أوافق 

  أوافق 

 بشدة

  المتوسط 

االحس

 بي

الاتجاه 

  العام 

 للإجابات

 هيكلة ومهام مجلس الإدارة : المحور الأول
  

1 
العامة لس إدارتكم وفق ما تنعقد الجمعية 

 عليه القوانين  تنص

 14,00 75,00 1,00 4,00 2,00 ت
 موافق 3,99

% 2,08 4,17 1,04 78,13 14,58 

 ينعقد مجلس إدارتكم بصورة دورية ومنتظمة  2
 15,00 53,00 14,00 4,00 10,00 ت

 موافق 3,61
% 10,42 04,17 14,58 55,21 15,63 

3 
ينعقد مجلس إدارتكم في حالات استثنائية 

 الحاصلة وفق الظروف

 10,00 78,00 0,00 6,00 2,00 ت
  موافق 3,92

% 2,08 3,13 0,00 81,25 13,54 

 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة للمراقبة  4
 13,00 78,00 0,00 3,00 2,00 ت

 موافق 4,01
% 2,08 3,13 0,00 81,25 13,54 

5 
يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة الترشيحات 

 والمكافئات

 11,00 76,00 0,00 7,00 2,00 ت
 موافق 3,91

% 2,08 7,29 0,00 79,17 11,46 

 يحتوي مجلس إدارتكم على اللجنة  التنفيذية  6
 13,00 78,00 0,00 3,00 2,00 ت

  موافق 4,01
% 2,08 3,13 0,00 81,25 13,54 

7 
يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة إدارة  

 المخاطر 

 13,00 78,00 0,00 3,00 2,00 ت
  موافق 4,01

% 2,08 3,13 0,00 81,25 13,54 

8 
يحتوي مجلس إدارتكم على لجان أخرى غير 

 اللجان الأربعة المذكورة سلفا 

 50,00 10,00 14,00 22,00 0,00 ت
  موافق 3,92

% 0,00 22,92 14,58 10,42 52,08 

9 
سستكم وقيامهم فعالية لجان مجلس إدارة مؤ 

 إليهم  بالأدوار الموكلة

 1,00 52,00 7,00 17,00 19,00 ت
 محايد 2,99

% 19,79 17,71 7,29 54,17 1,04 

10 
يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن  

 طريق التعيين المباشر 

 11,00 30,00 35,00 8,00 12,00 ت
 محايد 3,21

% 12,50 8,33 36,46 31,25 11,46 

11 
يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن 

 طريق الانتخاب 

 26,00 28,00 30,00 6,00 6,00 ت
  موافق 3,65

% 6,25 6,25 31,25 29,17 27,08 

12 
يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم بطريقة 

 مختلطة بين الانتخاب والتعيين المباشر 

 15,00 30,00 35,00 7,00 9,00 ت
 محايد 3,36

% 9,38 7,29 36,46 31,25 15,63 

فق امو  4,21 54,00 13,00 24,00 5,00 0,00 تمع بين يلتزم مجلس إدارتكم بعدم الج  13
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ومنصب منصب رئيس مجلس الإدارة 

 الرئيس التنفيذي 
% 0,00 5,21 25,00 13,54 56,25 

 بشدة

14 
يحتوي مجلس الإدارة في مؤسستكم على   

 كامل ممثلي أصحاب المصالح

 30,00 18,00 9,00 6,00 33,00 ت
 محايد 3,06

% 34,38 6,25 9,38 18,75 31,25 

 تطبيق مجلس الإدارة لمبادئ حوكمة الشركات: نيالمحور الثا
 

  

 :يقوم مجلس إدارتكم بـ

15 
المهام المنصوص عليها في قوانين حوكمة 

 الشركات 

 13,00 74,00 4,00 5,00 0,00 ت
 موافق 3,99

% 0,00 5,21 4,17 77,08 13,54 

 تفعيل الجمعية العامة وتنظيم هيكلتها  16
 15,00 35,00 30,00 7,00 9,00 ت

 موافق 3,42
% 9,38 7,29 31,25 36,46 15,63 

17 
لمصالح في إدارتكم تعزيز دور أصحاب ا

 المؤسسة والرقابة على 

 52,00 28,00 14,00 2,00 0,00 ت
4,35 

موافق 

 54,17 29,17 14,58 2,08 0,00 % بشدة

 احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح  18
 1,00 52,00 7,00 17,00 19,00 ت

 محايد 2,99
% 19,79 17,71 7,29 54,17 1,04 

19 
المساواة بين كل أصحاب المصالح دون 

 تفريق

 3,00 70,00 0,00 18,00 5,00 ت
 موافق 3,50

% 5,21 18,75 0,00 72,92 3,13 

 المعاملة المتكافئة لكل المساهمين  20
 3,00 50,00 5,00 18,00 20,00 ت

 موافق 3,98
% 20,83 18,75 5,21 52,08 3,13 

21 
الإفصاح والشفافية لكامل معاملات 

 المؤسسة 

 45,00 40,00 2,00 7,00 2,00 ت
4,24 

موافق 

 46,88 41,67 2,08 7,29 2,08 % بشدة

22 
حق المراجعة والرقابة لأصحاب المصالح عند  

 كامل معاملات المؤسسة 

 50,00 29,00 10,00 7,00 0,00 ت
4,27 

  موافق 

 52,08 30,21 10,42 7,29 0,00 % بشدة

23 
ن التطبيق السليم وجود قوانين وأطر تضم

 الحوكمة والسلس لمبادئ

 11,00 33,00 25,00 18,00 9,00 ت
 موافق 3,65

% 9,38 18,75 26,04 34,38 11,46 

  .�ن إ,داد ا����ث ��7,���د ,�  إ����ت ا7$���رة: ا��%در

-2,6[ .غــير موافــق…[2,6-1,8[. غــير موافــق بشــدة…[1,8-1[:��>>�ن ا7��>>�ه ا��>>�م ��درا$>>� و&>>ق ا���>>�7ت ا�����>>� :�&�ظ>>�

  .موافق بشدة ] 5-4,2[ .موافق…[4,2-3,4[ .محايد…[3,4

���ن ����ل ا�U.��2 ا����4ل ,��#� و&ق �دود &.�ت ��3>�س ���>رت  �03ن �6ل ا��دول ر9م : ����ل  ���4 ا6����رة -5

  :��ث أن. �ت ا��$����طوا���و$

�2�3د �4ورة دور�>� �2�ظ�>�، ��>ث و�>د�2 أن أ�M>ب ا���>��س �2�3>د  دارة ا��ر��ت ا��درو$�إا������ ا����� �����س  -ا
&و�>د�2 أ2#>� أ�� ا������ ا����>� �M>ر ا���د�>� . ، و��م ���9�2 ا����K3 ا�#��� ا������3 ����ر��ل �6ث أ�#ر�����#� ا����� �

و�@��ر  أو ��و�ض ��ض ا�,�Kء �%�K&��2ذرا �� �2�3د، ��ث أ2#� &1 ��ض ا��ر��ت ��ون ��4ورة &1 ��7ت ����ق 
  .ر.�س ا����س

��ظم ا��ر��ت ���وي أر��� ����س و&> 1��K>#� ��>ون أ��>ر؛ ��>ث و�>د�2 �����س، &%ن &��� ��ص ا����ن ا���و�2  -ب
أن دورھ� ����ل &1 ا�ر�9�� ا�دور�� ,�>  أداء  ،� �ن �6ل ا$��وا��2 ���ض رؤ$�ء وأ,�Kء ا�����س2ا��را9�� و,�� ���2

ا��ر�� و��د�>د ا�7����>�ت �>ن ، و���2 ا��ر����ت ا����;� ��2ظ�م �ؤون ���س ا��د�ر�ن ا����ف ��2;�ذ ا�,��ل وا��طط
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و�>� ���>ق ���3�>>�ت  ،��4>>� ا�����>� �2#>� ،ا���>>�طر ا����;>� �>%دارة ا���>�طر وا�ز�>�ت ا��>وارد ا���>ر�� وط����#>�، و��2>�
و��4>�  ،���3م ��$�,دة ا����س &1 أداء �#��H ا��را&�� ��;�ءة و&����>��� ا�$��ر وا���6ت، و�ذا ا����2 ا��2;�ذ�� ا����;�

ووP<K ا��و4>��ت ا���4>� �$��$>�  ،����ق ���د�د ا�ھ>داف ا�$>�را����� ���>ر�� وا�و�و�>�ت ا�����>� وا���>@���� �#>� ��&�
أن ���>P ا�3>رارات  ��>�. �وز���ت ا�ر��ح، ����K&� إ�  ���9#� ���3>�م ا�2����>� طو��>� ا��>ل �����>�ت ا��>ر�� ا���>@����

  .و��2#� ����ر �و��4ت �س ا�دارة،����Mر ��ز�� ا��1 �4در ,ن ا����2 ا��2;�ذ�� ����ر 

����>ل  ،��2ء ���2 ���4 �$�  ��2>� ا��و��>��%�3وم ���س ا�دارة ��ث  ،���ن أ�رى��� و�د�2 &1 ��ض ا��ر��ت  -ج
 ،وإ�>راء  ��3>�م $>2وي �>2ظم ا��و��>� ، وا��<�د �ن ا����ر$>�ت ا�����>� ا�$>���� ���و��>�،�#��#� &1 إ��2ء آ���ت ا��و���

��>ض ا��>ر��ت ا��>رى، �3>وم ���>س ��>� أن . ��وإ�راء ا���د�6ت ا���2$�� ��� ��;ق �P ا��$��دات ا��1 �وا�##� ا��>ر
����>ل �#��#>� &>1 إ,>داد ا7$>�را�����ت 49>�رة وطو��>�  ،ا�دارة �#� �%��2ء ���2 ���4 ����و�>ل وا���ط>�ط ا7$>�را���1

 ،و��3ر2>>� ا�داء ا�;��>>1 ���>>ر�� ��>>� ھ>>و ��ط>>ط �>>H ���>>ك ا7$>>�را�����ت ،وا��<�>>د �>>ن ا��>>زام ا�دارة ا��2;�ذ�>>� �#>>� ،ا��>>ل
���K>>�&� إ�>>  ���9#>>� �وP<<K ا�$>>س ا����>>� ا�����3>>� �>>��3رارات ا���و���>>� 49>>�رة ا��>>ل ا��>>1 ��>>دم ا�$>>�را����� ا����>>� 

3>وم �%�2>�ء ا��د�>د � �س ا�دارة �#>��أن ��> ،$�2 ��ض ا��>ر��ت &>1 ا���2>�وا�ذي در ،�2د &1 9ط�ع ا��2وك �ذ�ك .���ر��
وا��>1 ����>ل  ا7.��>�ن،�ن ���ن ���س ا�دارة ا��1 ���>س ا�ط���>� ا����>زة �#>ذا ا�3ط>�ع، ��>ل �9>�م ا����>س �%�2>�ء ��2>� 

  .���2ك ا7.������2#��#� &1 وPK ا�$��$� 

و�د�2 أن ���ن ا�����س ا��درو$� �3وم ��#��#� ��ل �;�ءة وھذا �و�ود ر�9�� ,��#� �>ن 9�>ل ر.>�س  ،�ن �6ل ا�درا$� -د
  .7 ���6,ب وا��#رب �ن ا��$ؤو���ت ���4 �ن 9�ل ا��$�ھ��نا����س، ا��ر ا�ذي 7 ��رك ���

 06-03، ��دة ��>راوح �>�ن ���&1 أ�Mب ����س ا�دارة ا��درو$� و�د�2 أن ر.�س ا����س �2��ب �ن 9�ل ا������ ا�� -ھـ

، &;>1 ��>ض ا��>ر��ت و�>د�2 ,>دم ا$>�3رار &>1 وھذا و&ق �� �2ص ,��H 9وا�2ن ا��>ر��ت $2وات �9��� ����د�د �رة وا�دة
 ,ن طر�ق ،ر.�$� ا����س �$�ب و�ود 4را,�ت و����ل دا���� أدت إ�  ا��@��ر ا�دوري و�Mر ا��2�ظم �ر.�س ا����س

  ا������ت ا����� �Mر ا���د��؛

���>س ا��را9�>� و&>ق ا�#���>� (ر.�$>� ���>س ا�دارة و�د�2 ,دم ��P �>�ن  ،�ن �6ل درا$� ھ���� ا�����س ا��درو$� -و
، وھ>ذا أ�>ر �$>�,د &>K 1>��ن ا��>;�&�� وا�2زاھ>� &>1 )���>س ا��>د�ر�ن و&>ق ا�#���>� ا��د�>دة(وا����س ا��2;�>ذي ) ا��د�دة

��4>>� ا�,K>>�ء ا�����>>�ن ������>>P  ،أ�>>� &��>>� ���>>ق �<,K>>�ء ا����>>س و�>>د�2 432>>� &>>1 ا�����>>ل. ر��ت�$>>��ر �>>ؤون ا��>>
�@>رض ا����>ف �>P  وھذا را�P إ�  32ص ا�و,1 �دى ا��ر��ت �K>رورة د�>U ھ>ذه ا��وا2>ب &>1 �>ؤون ا��>ر�� ،وا���.�

   .ا��1 أ4��ت �زا�� ,�  ا��ر��ت د��#� &P��� 1 أ�2ط�#� ،�@�رات ا���.� و��ط���ت ا�����2 ا��$�دا��

�>ن  %��77>ث و�>د أن  ،ھ�2ك �ط��ق �3�ول �دا ���>�دئ ا��و��>� &>1 ا��>ر��ت ا��درو$>��ن �6ل ا��دول �2د أن  -ز

ا��2��>� وھذا �� �دل ,�  أن ھ�2ك �و�H �>دي �2>و �ط��>ق ا��و��>� ��4>� أن ا��>ر��ت ا�����ت ��;ق �P ھذا ا�طرح، 
ا��ر ا�ذي ��زم ا��>ر��ت ا�����>� ا�����>ل ���>ل 2ظ�را�#>� ��>  �$>#ل ا�7��>�ك ��#>� وا���>�ون  ،���دئ ا��و��������ل �

�ط��>ق � أن ��ض ا��ر��ت ا��2��� ا�������� ��#م &رKوا ,�>�#م 2,�� ،&;1 ��3�6ت �P ��ض رؤ$�ء ا�����س. لوا����د
  .�2#ما��و��� ��  ���ن ا7��4ل &��� �

أ4>��ب ا��D��<<4 &>>1 ا��>>ر��ت �#>م ��>>�2�#م و�3و�>>ون �>>��دوار ا���و�>� �#>>م �>>ن ر�9�>>� �2>>د أن  ،�>ن �>>6ل ا��>>دول -ح
، ��ن �� ��>�ب ,�>  ھ>ذه ا���>��س إھ���#>� �ط>ر&�ن �#�>�ن وھ�>� ا�����>P ��3رارات و���ر�� &1 ا�دارة وا���ذو�$�ء�� 

 ��M.�، و��ن و�د�2 &1 ھذه ا��ر��ت ر��طراف؛وا��  و,�ل �دي ��D��4 ھذا ا���ل ود�U ھذه ا

3>د �ر�>P &، و����2>� &>1 ا�راء ا����>�ت&��� ���ق ���دأ ا��رام ا��3وق ا�2�3و��2 �ط>راف ا��D��<4، و�>د�2 ��;ظ>� &>1  -ط
ا�$�ب إ�  و�ود ��>��ل &>1 ھ>ذا ا�4>دد وھ>ذا �>� �;$>ر و�>ود ,>دم ا$>�3رار &>1 �42>ب ر.>�س ا����>س &>1 ا��د�>د �>ن 

  ؛��ت ا��درو$�ا��ر

وھذا را�P إ�>  &����>� ��>�ن  %�70وا&�3 ا����2 ا��درو$� �2$�� �2د  ،&��� ���ق ���دأ ا��$�واة ��ن أ��4ب ا��D��4 -ي

ا����س ���ل ��د�>� �K>��ن ا��$>�واة �>�ن ���>P ا��$>�ھ��ن  أن ، ���ا����س و���9#� �دورھ�، و�ذا &����� ا������ ا�����
H2, ل وا�4را,�ت ا��1 ��2ر������ ��2��.  

 ،�2د أن ا����س ��Kن ھذا ا��ق �در�� ���رة وھذا �� ��ءت ا��و��� ,�  إ�>ره ،وا��;�&�� ا�&�4ح &��� ���ق ���دأ -ك
��,���ر أن ا��>;�&�� �K>�ن  ،ا��و��� ��ززه و�در�P� H ا�و�و��تدارة ا����3د�� ��2ت �K� 7ن ھذا ا��ق و��ن أي أن ا�
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�K>>�ن ا��>>ق �4>>��ب ا��D��<<4  &>>1 ا�ر�9�>>� وا��<�>>د �>>ن ��>>��6ت ا��>>ر�� ��>>� أن ا����>>س  ،�>>�����س �3>>� ا�ط>>راف
دا.�>� &>1  ��$>�ھم �رM>با��ز�ز ھذا ا���دأ، ��4>� وأن و�وز��#� �Zر��ح، وھذا �ن �6ل ���2 ا��را9�� ا��1 �$#ر ,�  

  .����2 رأس ���H &1 ا��دى ا��43ر

أن ا��>ر��ت ا��درو$>� أ�� ���2$>�� ���>دأ و�>ود 9>وا�2ن �K>�ن ا��ط��>ق ا�$>��م ����>�دئ ا�$>���3 ���و��>�، &3>د �7ظ2>�  -ل

�2ظ>�م �>ر��ت ا��$>�ھ�� �و�>ودة و��>�ول � و��>، وأن �>ل ا�3>وا�2ن ا�����3>� ����و2009����ك ����ق ا���م ا�را�د ط��� 

2>>دوات و�3>>�ءات ����ر�>>ف �#>>ذه  �%��9>>�ھ>>ذه ا��>>ر��ت �ط��3#>>� وا�����>>1 ��#>>�، ��>>� �3>>وم ��>>ض ھ>>ذه ا��>>ر��ت ا��درو$>>� 
   .وا����س&1 ا�دورات ا���د�� ������� ا�����  ا��1ء��� �3وم �ذ�ك �2;س  ،وا�3وا�2ن ا����دئ

  :ا�*���� 

، وھذا ������ �P ��ط���ت ا���.>� ا��>1 �و��� ا��ر��ت �ن ا����ت ا��1 �$�  ا��ر��ت إ�  �ط��3#�و�د�2 ��� $�ق أن    
&�ط��>ق ا��و��>� �>ن ط>رف ا��>ر��ت ا��زا.ر�>�  .أ4��ت &1 ���ر �ن ا���7ت ��زم ,�  ا��ر��ت ��12 �;>�ھ�م وآ��>�ت
#� ���3ق أھداف �ل ا�طراف ذات ا��4>���، وأن �$�,دھ� &1 ا����ف �P ��.�#� و���2#� �ن إدارة �ؤو2#� ���ل ��Kن �

  .�#ذه ا��ر��ت أ4�D �رھو�2 ����رام أھداف أ�رى ا����,�� و��.����$�ن ا�داء ا����1 

  :��دا��2 �و�2�4 إ�  �� ��1و��د درا$� ا��وKوع 2ظر�� و   

  ����ل �$�ب &4ل ا������ ,ن إدارة ا��ر��ت؛ و�ود إ� ��ود ا�$�ب ا�ر.�س �ظ#ور ا��و���  -

و�>>�ءت ���>>��K� U>>�رب ا��D��<<4 �>>�ن  ،21976ظر�>>� ا�و���>>� ھ>>1 أول �>>�ل �>>ن أ�>>��ل ا��و��>>� و9>>د ظ#>>رت $>>�2  -
  ا��$�ر�ن وا������ن؛

 و�و��>H ا��#>ود ���ظ>�م أھ>داف ،�#دف �و��� ا��ر��ت إ�  ���3ص ا����رض ��ن ا�طراف ذات ا�����4 &>1 ا��>ر�� -

  �ل طرف؛

-  �<<�3� D��<<4� را,>>�ة� P<<� دا�>>�، و����>>� �3>>وق ا��$>>�ھ��ن�د.#>>� إ�>>  ���3>>ق ا��>>;�&�� وا���ط ا��و��>>� و��وا<<K دف<<#�
  ا�طراف؛

وھذا �>� �ؤ�>ده و�>ود ط>رف �>ن  ،و����ف �P ��ط���ت ا���.�) ا���د�ث(�ن $��د 2ظ�م �و��� ا��ر��ت 2ظ��� �9�6 ���� -
  ؛، و�ذا و�ود ��د�ث دوري ����د.#������Pأ��4ب ا�����4 ���ص �����.� وا

وھذا ط��3 ���دأ ا��دا�>� وا��$>�واة �>�ن  ،��د ا�#دف ا�$�  ���و��� ��ظ�م أداء أ��4ب ا�����4 دون طرف ,�  آ�ر -
  ا�طراف؛

��>د �ط��>ق وھذا �$�ب ا�دور ا����ر ا�ذي ����H &1 �< ،��د ���س ا�دارة طر&� �#�� وأ$�$�� &1 �ط��ق وإ��2ح ا��و��� -
  ؛Kوا�ط ا��و��� و���د.#�

  و�ود رM�� &���� و��دة �ن 9�ل ����س إدارة ا��ر��ت ا��درو$� &1 �ط��ق ���دئ ا��و���؛ -

  ، �K Pرورة ز��دة ا7ھ���م ���2�1 ا�����P وا���.�؛��د ھ���� ����س إدارة ا��ر��ت ا��درو$� ������ -

  ، و������ دا.�� ��� ��4#�؛ا��ر��ت ا��درو$� �<ھ��� ا��و��� و9وا2�2#�و�ود ��ر&� ����� �ن 9�ل ����س إدارة  -

ا�$>��م ���>�دئ ا��و��>� &>1 ��>��س إدارة ا��>ر��ت ا��درو$>�، وأن ھ>ذه ا���>��س  ��>د �>ن ا��ط��>ق تو�ود ,3��,دم  -
 .��3وا�2نوھذا ����ط��ق ا��4رم  ا$�ط�,ت أن �و&ر �9,دة ����2 و�K�ط ا�$�و��ت ا�$���� ���ض ا�طراف

 K>��ن ���ن ا�3ول أن �و��� ا��ر��ت 2ظ�م �����ل �ن ��ث ا����دئ وا��U#2 ا�����د، ��� أH2 �#دف إ�  ،&1 ا���ر    

H<�س &1 ��2ح ھ>ذا ا�2ظ>�م و�;�ء�$�ھ>و و�>ود ���>س إدارة 9>وي 9>�در ,�>   ؛��3ء ا��ر�� و$�رور�#�، و��ن ��د ��ر ا
   .ا�����4 ذات طرافا��ط��ق ا����دئ وا�3وا�2ن وا�$#ر ,�  ���3ق أھداف �ل 

أن �ط�>ق ��>�دئ  ،�$>�ر�#��>ن ط>رف  ا$>�ط�,ت �;K>ل و�>ود رM�>� �د�>� ��� أن ����س إدارة ا��>ر��ت ا��درو$>�   
�2>و ���3>ق ا�ھ>داف ا����>�  �>ل ا�ط>راف ذات ا��4>����و�>د �#>ود ا��و��� وأن �$�;�د �>ن �زا��ھ>�، وا$>�ط�,ت أن 

 .���ر��
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