
  
  

قتصاديمجلة«  ل المجلدالم جامعة» 170 -155 ص،2019جوان،01العدد،02، ب، ضر حمھ يد زائرالش ا   155 .الوادي،
 
 

اتممارسة تب الشر تصالاتحوكمة   :قطاع

شركة حالة دوأ”دراسة   “ور

The Adoption of Corporate governance Practice in the Telecommunications Sector: 

OOREDOO Case Study 

  

إلياس بلال  شرشافة   كيموش

سطيف زائر- 1جامعة زائر-سكيكدةجامعة  ا   ا

ilyes.charchafa@yahoo.fr  kimouchebilal@gmail.com  

Published: 30/06/2019 Accepted: 29/06/2019 Received:  15/05/2019 

  

ص   :    م

السـليمة وكمـة ا لمعـاي زائـر ا تصالات قطاع العاملة المؤسسات تب مدى ع الوقوف إ الدراسة دفت

ا لـــد وكمـــة ا آليـــات مؤسســـة. ضـــمن ـــ ع ـــت أجر ـــ ال الدراســـة كشـــفت ـــدو”وقـــد العاملــــة،“أور المؤسســـات ـــم أ أحـــد ـــ و

ــبقطـاع ــ تصــالات كب شــاط عـن زائــر، المؤسســةا إدارة لمجلــس متوسـط ــم للاســتقلالية،و فقدانـھ ــيمن،مــع حيــث

شــيحات ال نـة مــن ـل ل ـ الكب شــاط ال النتـائج ــت بي فقـد المجلـس، ــان يخـص فيمــا أمـا الرمـاديون، عضــاء تـھ تركي ـ ع

اســــــتقلا مــــــع التــــــدقيق، نــــــة و افــــــآت و والم التــــــدقيق، نــــــة ل تامــــــة شــــــيحاتيمنــــــة لية ال نــــــة ل ســــــبة بال ن الرمــــــادي عضــــــاء

افآت   .والم
المفتاحية لمات شركة :ال وكمة، ا آليات وكمة، ا مبادئ ات، الشر دو"حوكمة وكمة "أور ا ،.  

يف   .JEL: M14،G34تص

 

Abstract: 

The study aimed to investigate the extent of applying good corporate governance standards within 

corporate governance mechanisms in companies of Algerian telecommunication sector. One of the most active 

companies in the mentioned telecommunication sector (OOREDOO) was selected as case study. The findings 

indicate that board of directors is characterized by high activity, medium size and lack of independence, board 

commissions are revealed both highly active, audit committee is entirely independent whereas gray members 

dominate Nominations and Remuneration committee composition. 

Keywords: Corporate governance, Principles of governance, Mechanism of governance, OOREDOO, 

governance. 

JEL Classification:   M14, G34. 
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يد   تم

العـــالم ــــ ات الشــــر ى ـــ ك ــــا عرف ــــ ال يـــارات و الماليــــة زمـــات ــــور،أدت ظ ــــ إ الثالثـــة، لفيــــة مطلــــع عـــد و قبيــــل

ق شــــاطات بال للقيــــام افيــــة ال مــــوال ورؤوس ثمارات ســــ جــــذب ــــ ة ــــ كب ة زمــــات؛تصــــاديةصــــعو تلــــك إرجــــاع تــــم وقــــد

ـ ين المسـ كفـاءة وعـدم المـا والفسـاد دارة سوء إ يارات المتاحـةو المـوارد ذلـك. اسـتغلال عـن ننـتج ثمر المسـ ـام إ

فادحــة ماليـة ســائر م تكبـد عــد م أمـوال ثمار اســ حيــث،عـن المؤسســات، ـ ع المصــا اب ـ أ قبــل مـن الضــغوط وازديـاد

أن ـــــ ع ن ا ــــ وال دلــــة يطلبـــــون للمؤسســــة الــــدعم مــــنح أو ثمار بالاســـــ م قيــــام وقبــــل المصـــــا اب ــــ وأ ثمرون المســــ أصــــبح

والر  العلميـة السـليمة الممارسـات ـ ب ت ـم دعم ـ ع صول ا أو م أموال رؤوس جذب ترغب ال دارةالمؤسسات ـ شـيدة

ســـي الممارســـات. وال تلـــك ـــ إ الوصـــول مـــن تمكـــن آليـــات عـــن البحـــث ـــ إ الدوليـــة والمنظمـــات الـــدول مـــن بالعديـــد دفـــع مـــا ـــذا

ـــ ع يطلــق وأصــبح دارة، مجلــس أخطــاء مــن ن خــر المصــا اب ــ وأ ن ثمر المســ حمايــة ــا خلال مــن يــتم بحيــث الســليمة

وا ليات أو الممارسات اتتلك الشر حوكمة آليات أو بممارسات المؤسسات س و إدارة ا خلال من يراد   .ل

الية   ش

ن بــ المصــا وتضــارب الصــراع حــالات مــن والتقليــل الفســاد ل مشــا ــة معا ــ ــا ودور ات الشــر حوكمــة ميــة لأ نظــرا

المؤسســــ حـــــث ــــ إ وميــــة ا ــــ وغ وميــــة ا والمنظمـــــات الــــدول ســــارعت ، المصــــا اب ــــ ـــــومأ مف ــــ تب ــــ ع قتصــــادية ات

للاقتصـاد، التحتيـة يـة الب عصـب ل شـ ـ ال دميـة ا القطاعـات مـن زائـر ا ـ تصالات قطاع عد و ا، شط أ وكمة ا

السـليمة وكمـة ا لمعـاي زائـر ا ـ تصالات بقطاع العاملة المؤسسات تب مدى عن الدراسة ذا ضمن ساءل ن فإننا لذا

اضمن لد وكمة ا شركة؛آليات باختيار قمنا بذلك القيام من دو”وللتمكن الة“ أور ا دراسة موضوع ون لت   .للاتصالات

التالية سئلة ع جابة منا يتطلب مر فإن الدراسة، الية إش ة   :لمعا

شركة - إدارة لمجلس تفعيل ناك دو”ل  ؟“أور

شرك - إدارة مجلس ان ل تفعيل ناك دو”ةل  ؟“ أور

التالية المحاور إ البحث تقسيم تم السابقة سئلة ع   :للاجابة

ات؛ - الشر وكمة ي المفا  طار

ات؛ - الشر حوكمة  مبادئ

ات؛ - الشر حوكمة  آليات

مؤسسة - ات الشر حوكمة آليات تفعيل دو”واقع   .“أور

ات. 1 الشر وكمة يمي المفا   طار

شـامل ــف عر يوجـد لآخــرلا مجـال ومــن لآخــر باحـث أو اتــب مــن وتنوعـت ف التعــار ــذه عـددت بــل وكمــة، ــا. ل عرف

الشـــ) Cadbury(” ــاـدبوري” ـــره تقر ات(ـــ الشـــر وكمـــة الماليـــة ـــا1992ســـنة) عـــاد بـــھ”بأ وتراقـــب تـــدار الـــذي النظـــام

مسؤولا  دارة مجلس ون و ات، دورالشر ـون و ات، الشـر حوكمة مجلـسعن أعضـاء انتخـاب ـو وكمـة ا ـ ن م المسـا

ن والمـــــــدقق وجـــــــوددارة مـــــــن والتأكـــــــد ـــــــداف، وضـــــــع تتضـــــــمن المجلـــــــس مســـــــؤولية وأن انـــــــھ، م ـــــــ و ملائـــــــم حوكمـــــــة ـــــــل ي
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ــ  ف أثنــاء ن م للمســا ر التقـار ورفــع العمــل، إدارة ومراقبــة ـداف، ــذه تحقــق ــ ال القيـادات وتــوف للشــركة، اتيجية ةسـ

العامة معية ا أعضاء ن م المسا ة لمص عمل و واللوائح ن بالقوان م يل دارة مجلس أن من والتأكد م،   .1“تول

ن  الداخلي ن المدقق د مع ـأما أ ع ا فعرف ي ـ”امر ممث مـن المسـتخدمة جـراءات خـلال مـن تـتم ـ ال العمليـات

ـأ ع إشـراف تـوف أجـل من ، المصا المخـااب والتأإدارة المؤسسـة، مخـاطر ومراقبـة لإنجـازطر، الضـوابط كفايـة ـ ع كيـد

ا قيم ع والمحافظة أداف، عتبـار، ن عـ خذ مع ابلمؤسسة، ـ أ أمـام مسـؤولون وكمـة ا عمليـات يـؤدون الـذين ن

الفعالة دارة إ للوصول المؤسسة   . 2“المصا

قتصــــرفــــتع التعــــاون ســــنةمنظمــــة والتنميــــة ب 2004ادي ات الشــــر ــــاحوكمــــة إدارة”أ ن بــــ العلاقــــات مــــن مجموعــــة

الـذي ـل ي ال أيضـا ات الشـر حوكمـة تـوفر كمـا خـرى، المصـا اب ـ أ ومجموعـة ـا م سـ وحملة ا إدرا ومجلس الشركة

ومراقبة  داف ذه لبلوغ الوسائل ر وتقر الشركة، داف أ وضع خلالھ من   .3“داءيمكن

دارة مجلس أو دارة تمثلھ أن ض يف من حول لاف ا عكس السابقة ف التعار أن انقسـمت،يلاحظ ف فالتعـار

مصـــا تمثـــل أن يجـــب دارة أن ى ــ ف ي الثـــا ـــق الفر أمـــا ن، م المســا مصـــا وتمثـــل تخـــدم أن يجــب دارة أن يـــرى مـــن ن بــ

خـــرى  ن،طـــراف م المســـا م فـــ ن،أي،بمـــا م المســـا ـــ غ مـــن ن خـــر المصـــا اب ـــ أ ـــ ع ـــشـــتمال ع طلـــق منظـــورو

وكمــة ل الضــيقة النظــرة ول ــق فيطلــق)  The narrow veiw(الفر ي الثــا ــق الفر منظــور أمــا ي، نجلوسكســو المنظــور أو

وكمة ل الواسعة النظرة ي) The broaden view(عليھ ورو المنظور ي-أو   .اليابا

تتج ة كب مية أ ات الشر   :4وكمة

التنافسية. 1.1 وتدعيم م للأس السوقية القيمة  عظيم

جيــد ــل ي ا لــد ــ ال المؤسســات ــ م أمــوال ثمار اســ ثمرون المســ وكمــة،يفضــل تحــوزل لا ــ ال المؤسســات أن ذلــك

ـا غ من أك ختلاس أو الما الفشل لمخاطر عرضة ون ت جيدة حوكمية ل يا الرقابـة،ع نظـم ضـعف ب الداخليـةسـ

لـــذاوالمحاســـبة ـــفـــإن، ال ـــاالمؤسســــات حوكميــــةل ـــل ايا لـــد ــــون ت جيـــدة، ـــ ــــغ ـــل التمو ـــ إ للوصــــول محـــدودة انيـــة إم

ا يحســـواق ـــ والعكـــس شــــراء. لعالميـــة ـــ ع ن ثمر المســـ لإقبـــال للمؤسســـة الســـوقية للقيمـــة عظـــيم أيضـــا ذلـــك عـــن نجـــر و

ثمارات س جذب من د والمز ا م   .أس

إدارة. 2.1 ن   المؤسسةتحس

نظــــم أن مــــن والتأكــــد يحة، ــــ وال الســــليمة اتيجيات ســــ وضــــع ــــ ع دارة ومجــــالس المؤسســــات مــــديري بمســــاعدة

داء عكس افآت والم  .المرتبات

المؤسسة. 3.1 أداء ن   تحس

للمؤسســة قتصــادي داء ودرجــة وكمــة ا نوعيــة ن بــ طرديــة علاقــة جديــة،نــاك بحوكمــة تتمتــع ــ ال فالمؤسســات

م ن والمتعـامل م سـ ملــة يـو ل شـ شـفافية ــ أك بصـورة وتتعامـل الكفـاءة، مــن عاليـة ات بمسـتو إدارة بالثقــة،تملـك ـا ع

ة ـــــــ وا ــــــداف وأ اتيجة اســــــ وضــــــع خــــــلال مــــــن المــــــال، رأس لفــــــة ت تخفــــــيض ومنــــــھ ثمار ســــــ مخــــــاطر تخفــــــيض ــــــ ع عمــــــل و

وفاعلية بكفاءة الواجبات لأداء دارة و ن للعامل وافز ا وتوف ا، لتنفيذ المناسبة الطرق وتحديد ـادة،للمؤسسة، ز التـا و

للمؤسسة نتاجية  .الطاقة
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سواق. 4.1 كفاءة ز   عز

أداء عـــــن م معـــــرف ـــــادة ز مـــــن م يمكـــــ بمـــــا ن ثمر للمســـــ الملائمـــــة المعلومـــــات تـــــوف ـــــ إ وكمـــــة ل يـــــد ا التطبيـــــق يــــؤدي

ـــــ ع قــــادرة ســــواق جعـــــل ــــ إ يــــؤدي ذلـــــك ــــل و للمخــــاطر، ـــــا إدرا وطــــرق ا اتيجيا اســــ تنفيـــــذ مســــتوى ومعرفــــة المؤسســــات،

ثمر المس أولئك أموال أفضلتخصيص ل ش ا إدار يتم وال الواعدة المؤسسات إ  .ن

الوط. 5.1 قتصاد فعالية ن   تحس

حوكمــــــة ضـــــعف عـــــن الناتجـــــة ل فالمشـــــا بلـــــد أي ـــــ قتصـــــادي والنظـــــام ات الشـــــر حوكمـــــة ن بـــــ وثيـــــق ارتبـــــاط نـــــاك

شــمل بحيــث ذلــك مــن عــد أ ــ إ تمتــد وإنمــا ثمارات ســ فشــل ــ إ فقــط عــزى لا ات ــالشـر العامــة الثقــة ات مســتو ضــعف

مصــداقية فقــدان ــ إ شـ ــا إ بــل المؤسسـات، مــن القليــل سـمعة يــار ا مســألة مجـرد عــد لــم المسـألة أن حيــث ــا، ل عمـال

ــ ف الصـلة، ذات طــراف افـة ل مكسـبا تمثــل ـا باعتبار ات الشـر حوكمــة ن تحسـ ــ النظـر يجـب وعليــھ قتصـادي، النظـام

ل مكســبا مــنعــد م ســ ملــة مكســبا عــد و المــال، رأس ــ ع صــول ا ــاليف ت وتخفــيض داء ن تحســ خــلال مــن لمؤسســة

الـــوط للاقتصـــاد مكســـبا عـــد ا ـــ وأخ ـــل، الطو المـــدى ـــ القيمـــة عظـــيم ـــ،خـــلال ك و والمســـتقر المســـتمر شـــاط ال خـــلال مـــن

ظلھ عمل ال للمؤسسات  .كفاءة

المستد. 6.1 التنمية   امةدعم

ـ ع القادمـة جيـال بقـدرة ضـرار أو ية ـ الت دون اضـر ا يـل ا احتياجـات تلبيـة ـ إ الوصـول ـ وكمة ا م سا

إطـار ـ يـة والبي جتماعيـة المتطلبـات مراعـاة مـع للمؤسسـة قتصـادي داء عظـيم نحـو تـدفع وكمـة فا ا، احتياجا تلبية

خلاقية والمبادئ القيم  .من

المرتبطـةيمك خـرى طـراف أو للشـركة سـبة بال سـواء صـعدة جميع ع ة كب مية أ ات الشر وكمة أن القول ن

إ وكمـة ا بمبـادئ ام ـ ل يـؤدي المؤسســة مسـتوى ـ فع ، الـوط للاقتصـاد أو ـاـا أدا ن تحسـ التنافســيةــ ا قـدرا ـادة وز ،

جــــــذب ـــــ ع ا قــــــدر ــــــادة وز ا، م أســــــ قيمــــــة ثماراتورفـــــع ســــــ و يــــــد. مــــــوال ا فــــــالتطبيق ، المصــــــا اب ــــــ لأ ســـــبة بال أمــــــا

م بتحقيـق سـمح وكمة م،ل مؤسسـ ـ ع فـاظ ا باتجـاه ـدفع و م، ـا،صـا وأدا المؤسسـة ـ طـراف ـذه ثقـة مـن ـد ز و

والتنميـــة الكفــاءة وتحقيــق المــال، رأس أســواق اســتقرار ــ ع ســـاعد وكمــة ل يــد ا فــالتطبيق الــوط للاقتصــاد ســبة بال أمــا

ية والبي جتماعية و المستدامة،قتصادية للتنمية   .وصولا

ي فيما وكمة ا داف أ تحديد يمكن   :5كما

ن الفصل مبدأ ع تأكيدال - دارة الملكية ب ن مع داء ع والرقابة و  .للمؤسسات قتصادية الكفاءة تحس

ـا - ن لتمي ـام بـ اصـة ولياتوالمسـؤ  الم ن ا ن بالمـدير ـة، مـن التنفيـذي ـام ج اصـة والم  أعضـائھ ومسـئوليات دارة بمجلـس ا

ة من  .أخرى  ج

ن الموازنة - فعال والتواصل المختلفة طراف مصا ب ل ش م  .مع

ع مرتفعة معاي تب - سر  .للمؤسسات الداخلية نظمة إصلاح عمليات و

ل توف - ة يا ا وتقييم العليا دارات محاسبة ع قادرة إدار  .أدا

ن أمام الفرص إتاحة - م ن المسا ن والموظف ن والدائن م والمقرض ن بدور  القيام من وتمكي  .المؤسسات لأداء المراقب



الياس بلال                           شرشافة   كيموش
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ا، المؤسسات معاملات افة  الشفافية عنصر تدعيم - ل الماليـة والمراجعـة المحاسبة وإجراء وعمليا ـيح شـ  عناصـر ضـبط ي

 .مرحلة أي  الفساد

ن وحقوق  المؤسسة أصول  حماية - م م المسا اب من وغ  .المصا أ

المصــــــــا - ذات طــــــــراف جميــــــــع بحقــــــــوق اف ــــــــ نع بــــــــ والمســــــــاواة العدالــــــــة تحقيــــــــق يضــــــــمن الــــــــذي ل الشــــــــ و بالمؤسســــــــة،

ن م  .6المسا

يــــة - البي المســــؤولية ــــوم مف لتحقيــــق والمجتمــــع المحيطــــة ئــــة الب خدمــــة ــــا خلال مــــن يــــتم مناســــبة وإجــــراءات سياســــات ر تطــــو

للمؤسسة جتماعية  .و

ـــداف أ أن ن البــاحث ن بــ ســـود اعتقــاد نــاك أن ـــ إ شــارة ـــا،تجــدر ذا وكمــة ا نمــاذج بـــاختلاف تختلــف وكمــة ا

الم شـــاطات ل الضـــمنية ـــداف ـــا حقيق ـــ عكـــس ـــ المرتبطـــةوال طـــراف وتنـــوع ففـــيؤسســـة، العـــالم، دول مختلـــف ـــ ـــا

المالو  النظـام   تحــدةلايـات ســود أيـن طانيــا ر و كيـة حقــو مر حمايــة ـ ع وكمــة ا ـداف أ أو ــدف ينصـب ي قنجلوسكســو

م ســــ حملـــة حقـــوق حمايـــة جانـــب ـــ إ ـــون ي وكمـــة ا ـــدف فـــإن ـــي ورو النمـــوذج ـــ أمـــا م، قيمـــ عظـــيم و م ســـ حملـــة

م، سـ حملـة عـن ميـة أ تقـل لا أطرافـا عـدون والـذين ن والـدائن ن العـامل سـيما ولا ن، خر المصا اب أ حقوق حماية

إ الــدول تلـــك ــ ات الشـــر حوكمــة ـــدف حمايـــةوعليــھ أجـــل مــن ـــا عل شــراف و دارة رقابـــة ــ ع دارة مجـــالس يع ــ ـــ

المصا اب أ مختلف   .مصا

ات. 2 الشر حوكمة   مبادئ

والدوليـــــة، قليميــــة ـــــات وا والمنظمــــات يئــــات ال مـــــن مجموعــــة قامـــــت ات، الشــــر وكمــــة ايـــــدة الم ميــــة للأ بــــالنظر

والتحليــــ بالدراســــة ــــوم المف ــــذا نــــاول المرجــــعب ــــون ت أن ــــا ل يــــراد ــــ ال المبــــادئ وتــــوف لتطبيقــــھ، ة الضــــرور المعــــاي ووضــــع ل،

ات الشــر بحوكمـــة ــاص ا ــ والتنظي ـــ والمؤس ي القــانو طـــار ن وتحســ تقيــيم أجـــل مــن السياســـات لواضــ لعـــل. ســاس

والتنميــة قتصـــادي التعــاون منظمــة نجـــد ــات ا أو المنظمــات ـــذه أبــرز صـــندوق)OCDE(مــن ، الــدو البنــك بـــازل، نــة ،

الدوليــة ات ســو ال بنــك ، الــدو ـــو . النقــد ــ أك بقبــول ت وحضــ واســعا شــارا ان لقيــت ــ ال عمــال ـــ أك أن فيــھ شــك لا ممــا

  ).OCDE(أعمال

ســــنةمجموعــــة) OCDE(أصــــدرت ات الشــــر وكمــــة المبــــادئ التعــــاون2004مــــن منظمــــة مبــــادئ ــــا عل أطلقــــت حيــــث ،

اتقت الشــــر حوكمــــة شــــأن والتنميــــة ت. صــــادي ــــ ــــاأو حيــــثف المشــــاورات، مــــن واســــع نطــــاق ــــ ع ــــت بن قــــد المبــــادئ أن

أنحـــاء مختلـــف مــن اء ـــ وخ المنظمــة خـــارج مـــن أخــرى بلـــدان ة ــ خ المنظمـــة، ــ عضـــاء الـــدول ة ــ خ جانـــب ــ إ لتضـــم توســعت

وقطاعات ونقابات اتحادات من ة المص ذات طراف و جـرتالعالم، المشـاورات أن ت ي و الدولية، المعاي وواض أعمال،

ـــــ ات الشـــــر وكمـــــة القياديـــــة المجموعـــــة إشـــــراف بنـــــك)OCDE(تحــــت ، الـــــدو النقـــــد صـــــندوق ، الـــــدو البنـــــك حضـــــور مــــع ،

المالية وراق لمشر الدولية المنظمة بازل، نة ، الما ستقرار منتدى الدولية، ات سو ن) IOSCO(ال   .كمراقب

الماليــة وراق لمشــر العالميــة المنظمــة فــاظ) IOSCO(أكــدت ا ــ ميــة أ مــن ــا ل لمــا المبــادئ، ــذه ــاج ان ميــة أ ــ ع

قتصـاديات واسـتقرار المـال أسـواق سـلامة ـ أشـارت. 7ع نالـ) OCDE(كمـا قـد المبـادئ ـذه أن ـ ســتقرارإ منتـدى موافقـة ت

، حوكمــــةالمــــا لعنصــــر ســــاس ل شــــ أصــــبحت ــــا وأ الســــليمة، الماليــــة للــــنظم ســــية الرئ عشــــر ــــ ث المعــــاي أحــــد ــــا باعتبار

والقواعد المعاي مراعاة عن الدو النقد صندوق ، الدو البنك ر تقار ات   ). ROSC(الشر



اتممارسة تب الشر تصالاتحوكمة   قطاع
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ســــــتخد أصـــــبحت المبــــــادئ ـــــذه ــــــ ع الموافقـــــة مبـــــامنـــــذ عــــــدة ـــــ مرجعيــــــة كنقطـــــة لوضــــــعدراتم ن ثمر بالمســـــ خاصــــــة

ة،رشــادات ثمار ســـ المؤسســـات م ــ أ بـــبعض اصــة ا رشـــادات وكــذا ات، الشـــر وكمـــة الدوليــة الشـــبكة دليــل ،مثـــل

بالو  التقاعـد م أســ صـندوق والتقســيط، ن للتـأم ن المعلمــ جمعيـة اليفورنيــا، ب ن العمـومي ن المــوظف معاشـات نظــام  لايــاتمثـل

المتحـدةيـةميك  تحـدةالم بالمملكـة صـول لإدارة ـرمس وشـركة ـ. 8، إ الدراسـات مـن العديـد شـ مبــادئو مـن صـدر مـا ـل أن

تأكيد و ية، العر الدول ات الشر حوكمة ومعاي مبادئلوقواعد   ).OCDE(نفس

ول . 1.2 وجود: المبدأ اتضمان الشر وكمة فعال لإطار   أساس

إطار ع أن ب يحـددي وأن القـانون، حكـم مـع متوافقـا ـون ي وأن سـواق، وكفـاءة شفافية ع ات الشر حوكمة

ات ا مختلف ن ب المسؤوليات ع توز  .بوضوح

مــن بـھ، المحيطــة ئـة الب مــع متناغمـا طـار ـاـن لمـا ف بالمؤسســة، المحيطـة ئــة بالب متعلـق أنـھ المبــدأ ـذا ــ ع يلاحـظ مـا

عات شــر و ن وقــوان و أنظمــة ا، والــاتإرشــادات الشــفافية رقابيــة تحقيــق ــ إ الوصــول حيــث مــن فعــالا ـاـن لمــا شــرافية،

سواق   .والكفاءة

ي. 2.2 الثا ن: المبدأ م المسا   حقوق

ح ات الشـــر حوكمـــة إطـــار يكفـــل أن ــ ب مـــني ساســـية ن م المســـا حقـــوق ـــلمايــة وتحو نقـــل يل ـــ لأســـاليب ن تــأم

صــــــــول ا المناســــــــبالملكيـــــــة، الوقــــــــت ـــــــ المعلومــــــــات ـــــــ العامــــــــة،ع جتماعــــــــات ـــــــ ت والتصــــــــو المشـــــــاركة منتظمــــــــة، صـــــــفة و

ــــاح ر مــــن حصــــص ــــ ع صــــول ا دارة، مجلــــس أعضــــاء انتخــــاب ن، م الم. للمســـا معلومــــاتوأيضــــا ــــ ع صــــول وا شــــاركة

علــقـاـ مــا وأيضـــا الشــركة، ــ ساســية ات بــالتغ المتصــلة القــرارات عــن أصـــول، مــن ة ــ كب ســب يــع و نــدماج عمليــات

م،الشركة ل المتاحة المسارات ع والتعرف م حقوق م ف ن ثمر للمس س ي   . بحيث

نظــــرا ن، خـــر المصـــا اب ـــ بأ مقارنـــة المؤسســــة ـــ ة المصـــ صـــاحب م المســـا ميــــة أ ـــ ج ل شـــ المبـــدأ ـــذا ز ـــ ي

ميتـــ وأ ـــ خ ـــذا مـــن الممنـــوح المـــورد للمؤسســـةلطبيعـــة ية ســـ ال حقـــوق. ھ جميـــع عتبـــار ن عـــ خـــذ طـــار ـــ ع وجـــب لـــذا

الموا المبدأ نھ يب كما المؤسسة م أس من يحوزونھ ما عن النظر غض ذا و ن، م   .المسا

الثالث. 3.2 ن: المبدأ م للمسا ة ساو الم   المعاملة

ذلــك ــ بمــا ن، م المســا افــة ل ة ســاو م معاملــة يضــمن أن ات الشــر حوكمــة لإطــار ــ ب ابي ــ نأ م والمســا قليــة

عن فعال ض عو ع صول ل ن م المسا افة ل الفرصة تتاح أن ب و مدجانب، حقوق اك  .ان

ع. 4.2 الرا اتدور: المبدأ الشر حوكمة المصا اب   أ

أيضـــا عمــل وأن القـــانون، ا يرســ كمـــا المصــا اب ـــ أ بحقــوق اف ـــ اع ــ ع ات الشـــر حوكمــة إطـــار ينطــوي أن يجــب

مجــــــال ــــــ المصــــــا اب ــــــ أ ن ــــــ و ات الشــــــر ن بــــــ التعــــــاون يع ــــــ ــــــ ســــــتدامةتوليــــــدع وتحقيــــــق العمــــــل، وفــــــرص وة ــــــ ال

سليمة، مالية أسس ع القائمة ماللمشروعات تضمن   :يـأيو

ب - أي حقوق ام اح تأكيد ع ات الشر حوكمة إطار عمل القانون؛أن ا يحم ال المصا   اب

ـــدنـــع - ع صـــول ا فرصـــة ـــم ل تتـــاح أن ـــ ب ي أولئـــك فـــإن المصـــا اب ـــ أ حقـــوق القـــانون ـــ يح حالـــةما ـــ ضـــات عو

م؛ حقوق اك  ان
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ا - ـــ أ لمشـــاركة آليـــات بوجــود ات الشـــر حوكمـــة إطـــار ســـمح أن ــ ب لي تلـــك تكفــل وأن المصـــا نب تحســـ ا بـــدور يـــات

داء؛ ات   مستو

المتصــلةعنــدما - المعلومــات ــ ع صــول ا فــرص ــم ل تكفــل أن يجــب ات، الشــر حوكمــة عمليــة ــ المصــا اب ــ أ شــارك

ا عل عتماد يمكن وال ، ا ال القدر و منتظم؛بذلك أساس وع المناسب   الوقت

ا - ــ أ ن تمكــ ــ ب أوي قانونيــة، ــ غ ممارســات أي شــأن م تمامــا ا عــن للإعــراب دارة بمجلــس تصــال مــن المصــا ب

ذلك فعلوا ما إذا م حقوق حماية ب و أخلاقية،   .غ

ميــــة أ وأيضــــا المؤسســــة، قـــاء و ة اســــتمرار ــــ المصـــا اب ــــ أ يلعبــــھ الــــذي ـــم الم الــــدور ــــ ج ل شـــ المبــــدأ ــــذا ز ـــ ي

م إشـراك المؤسسـةوضـرورة قبـل إلا. مــن ــون ي لـن ات الشــر وكمـة فعـال إطــار ـ إ الوصــول أن ـ إ ح صـر ل شــ شـ والمبــدأ

ــــ غ ات الســــلو عــــن دارة تعــــد ت وأن المؤسســــة، ــــ المصــــا اب ــــ أ المؤسســــة بإشــــراك ــــ إ للوصــــول الســــ مــــع خلاقيــــة،

لــن ــ وال بأخــذالمسـتدامة، إلا معلــوم ــو كمــا ى يــةتتــأ والبي جتماعيــة عتبــارتمامــات ن الممارســةعــ تقــوم ذلــك ــ وع ،

ات الشر وكمة يدة   .ا

امس. 5.2 ا والشفافية: المبدأ   فصاح

ب القيــام ات الشــر حوكمــة إطــار يكفــل أن ــ ب وي يح، ــ وال الســليم المعلومــاتالإفصــاح افــة عــن المناســب الوقــت ــ

بالشركة، المتعلقة امة ـال ع فصـاح شـتمل أن ن تعـ و ات، الشـر وحوكمـة الملكيـة، حقـوق داء، ، المـا المركز ذلك بما

التالية ا( المعلومات عل قتصار دون  ):من

و  - الشركة داف شغيلية،أ وال المالية المتوقعة؛ النتائج المخاطرة  وعوامل

سي - الرئ ن والتنفيذي دارة مجلس أعضاء افأة م م؛سياسة استقلالي ومدى م لا كمؤ م المتعلقة والمعلومات  ن،

ت - التصو وحقوق م للأس ى الك  ؛الملكيات

ن، - خر المصا اب وأ ن بالعامل اصة ا ات؛الموضوعات الشر حوكمة وسياسات ل يا  و

ا - ع المف المعلومات وعرض إعداد ون ي أن ب جودةالمعلوماتسواء،ي ذات لمعاي طبقا المالية غ أو  عالية؛المالية

التأكيـــــــدات - تقـــــــديم مـــــــة م يتــــــو مســـــــتقل مراجـــــــع بواســــــطة خارجيـــــــة لمراجعـــــــة ـــــــا ع ــــــ المف المعلومـــــــات تخضـــــــع أن ــــــ ب ي

الما المركز بصدق تمثل المالية القوائم بأن ن م والمسا دارة لمجلس النواالموضوعية افة الشركة  ؛وأداء

المناسبة - لفة الت و الملائم الوقت ا عل ا مستخدم حصول انية إم المعلومات، توصيل قنوات تكفل أن ب   .ي

ميـــة  أ المبـــدأ ـــذا ز ـــ المي م فـــ بمـــا المصـــا اب ـــ لأ الماليـــة ـــ وغ الماليـــة المعلومـــات وتوصـــيل وأنفصـــاح ن، م ســـا

المعلومات تلك المؤسسـةتتم أداء عـن والموثـوق العـادل للتعب ن الضرور المستقل، والتأكيد ودة اسـتغلال،با كيفيـة ومنـھ

للمؤسسة المصا اب أ طرف من الممنوحة   .الموارد

السادس. 6.2 دارة: المبدأ مجلس   مسؤوليات

رشـــادية طـــوط ا ات الشـــر حوكمـــة إطـــار ـــيح ي أن ـــ ب اتيوالتعليمـــاتي أنســـ يجـــب كمـــا ات، الشـــر لتوجيـــھ جية

المؤسســـــــة قبـــــــل مـــــــن دارة مجلـــــــس مســـــــاءلة تـــــــتم وأن دارة، مجلـــــــس قبـــــــل مـــــــن التنفيذيـــــــة لـــــــلإدارة الفعالـــــــة عـــــــة المتا يكفـــــــل

ذلك إ وللوصول ن، م  :والمسا
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و  - ســـــنة ا النوايــــا أســـــاس ـــــ ع وكــــذا للمعلومـــــات، امـــــل تــــوافر أســـــاس ـــــ ع دارة مجلــــس أعضـــــاء عمـــــل أن ســـــلامةيجــــب

ن م والمسا المؤسسة مصا لتحقيق عمل أن يجب كما المطبقة،  .القواعد

ـــ - ع عمــل أن ــ ب ي المجلــس فــإن ن، م المســا فئــات مختلــف ــ ع متباينــة ات تــأث دارة مجلــس قــرارات عــن ــتج ي حينمــا

ن م المسا ميع افئة المت المعاملة  .تحقيق

ا - مع التوافق دارة مجلس يضمن أن المصايجب اب أ افة تمامات ا عتبار ن ع يأخذ وأن ة السار ن  .لقوان

شــاطات - ــ ع شــرافية و الرقابيــة ســلطاتھ ز ــ ت ــ ال ساســية الوظــائف مــن بمجموعــة دارة مجلــس يضــطلع أن ــ ت ي

عن  المستقل الموضو التقييم ممارسة ع قادرا ون ي وأن التنفيذيةالمؤسسة، المؤسسةدارة شؤون   .ع

ــــون ي وأن التنفيذيـــة، والســـلطة شـــرافية الســــلطة ن بـــ الفصـــل أي الســـلطات، ن بـــ الفصــــل ضـــرورة المبـــدأ ـــذا يؤكـــد

ن الســـــلطت كـــــلا خضـــــوع مـــــع التنفيذيـــــة، الســـــلطة شـــــاطات ومراقبـــــة عـــــة متا مـــــن ـــــا تمك ـــــ ال الصـــــلاحيات شـــــرافية للســـــلطة

م و و ، المصا اب أ طرف من مصاللمساءلة حماية من عزز   .ما

جــاءيمكــن المبــادئ ــذه تــوافر أن مالقــول يتطلــبليحقــق والــذي ، المصــا اب ــ أ تحملضــمان صــا ســـ دارة أن

م مصـــــــ ـــــــ تصـــــــب ـــــــ ال القـــــــرارات وتتخـــــــذ ا دارة(مســـــــؤوليا مجلـــــــس م)مســـــــؤوليات حقـــــــوق ـــــــم ل تضـــــــمن وأن حقـــــــوق(،

م، بيـ ة ســاو الم المعاملـة ن، م ـالمسـا أ المصــاودور م)اب تضـلل لا وأن والشــفافية(، فضــمان)فصـاح أخـرى، عبـارة و ،

الســلطات ــ فصــل وجــود مــع المؤسســة، ــ م وإشــراك المصــا اب ــ أ وحقــوق م، بيــ ة ســاو الم والمعاملــة ن م المســا حقــوق

ير  فعــال إطــار خلــق ــ إ يــؤدي إداري، تنفيــذي ــو مــا ن ــ و ي رقــا إشــرا ــو مــا ن بمــابــ والعدالــة، والمســاءلة الشــفافية ــ ع تكــز

بالمؤسسـة المرتبطـة طـراف جميـع لمصـا مايـة ا متوافقـا.يحقـق ـون ي أن يجـب سـبق مـا ـل مـع و لـھ، يئـا المحيطـةوم ئـة الب

وتحق اتيبالمؤسسة، الشر وكمة يدة ا الممارسة عن ع سبق ما   .ق

و  امــل مت إطــار وجــود أن ــ إ شــارة ــ ب طــري مــن املــة مجموعــة تــوفر مــدى ــ ع عتمــد دولــة أي ــ وكمــة ل فعــال

كـفء،اتالمؤسسـ مصـر قطــاع امـل، مت ي قـانو إطـار ـا، م أ مـن ـ وال عية، شـر وال شـط،ية و كـفء مـا أسـوق ســواقوجـود

ومستقلة ة وا ية ضر نظم   .تنافسية،

مختلفـ لظـروف واحـدة نمـوذج تـوف الصـعب من أن قاعدة نع المشـرع أو السياسـات لواضـ ـة ر ا تركـت فقـد ة،

خصوصــيات مـــع المبــادئ ــذه بــھ جــاءت مــا والمؤسســاتيةلتكييــف قتصــادية م ئــا أكـــدتب فقــد ،)OCDE( المبـــادئ أن ــ ع

يمكــن مرجعيــة نقطــة ــون ت أن ــو ــا م الغــرض أن نــة مب ، الــوط للمشــرع زة جــا وصــفات تقــديم ــ إ ــدف ولا ملزمــة ســت ل

قتصـــــــادية م ظـــــــروف عكـــــــس ـــــــ ال ات الشـــــــر حوكمـــــــة أطـــــــر واختبـــــــار بوضـــــــع م قيـــــــام عنـــــــد ا اســـــــتخدام السياســـــــات لواضـــــــ

م اصة ا والثقافية والقانونية جتماعية   .و

ات. 3 الشر حوكمة   آليات

بنـــــاء وكمـــــة ا ـــــوم مف القانونيـــــةتجســـــيد جـــــراءات مـــــن مجموعـــــة ـــــ إ ـــــون الر يتطلـــــب ـــــا، قيم ثـــــم ومـــــن ـــــا مباد ـــــ ع

مجلــس نجــد ليــات ــذه ــم أ ن بــ ومــن وكمــة، ا بآليــات دبيــات مختلــف ــ طــر و جــراءات ــذه ــ إ شــار و والتنظيميــة،

لھ عة التا ان وال   .دارة
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دارة. 1.3   مجلس

ا مة المســــــا المؤسســــــات ــــــتخضــــــع خ ــــــذا دارة، بمجلــــــس ســــــ حاكمــــــة ــــــة ج لســــــيطرة جــــــزءلعامــــــة مــــــنيفــــــوض

امــــة ال القــــرارات يخــــص فيمــــا المجلــــس مصــــادقة ــــ ع صــــول با التنفيــــذي المــــدير يقــــوم أن ــــ ع التنفيــــذي، للمــــدير صــــلاحياتھ

المؤسســة شــاط ب المتعلقــة اتيجية ســ مجلــس. و ــا ــ يح ــ ال ة ــ الكب ميــة ــ إ ــالنظر أنــھو ــ ع إليــھ ينظــر قلــبدارة

اتحوكمة   .9الشر

لفــةعــد الم يئـــة ال دارة كمــامجلــس ن، المـــدير تصــرفات ومراقبــة عــةبتوجيـــھ بمتا لفــا م نحـــو وتوجيـــھعـــد المؤسســة

ـــــا أ وضـــــمان ـــــونســــتدامة، لت ـــــة دار الممارســـــات لمراقبــــة ـــــا حيو عـــــد ووجـــــوده ، المصــــا اب ـــــ أ مختلـــــف أمـــــام مســــؤولة

المؤسسة المصا اب أ مصا مع   .متوافقة

التنفيذيــة دارة أعمــال ــ ع شــراف المجلــس أعضــاء تــو و ن، م المســا قبــل مــن دارة مجلــس أعضــاء انتخــاب يـتم

العموم ع المجلس ام م وتتمثل العلاقة، ذات طراف ا و ن م المسا ثروة عظم ل ش عمل المؤسسة أن   :لضمان

اتيجية - س داف  للمؤسسة؛تحديد

والمسؤوليات؛ - الصلاحيات  تحديد

القرارات؛تقييم - فعالية عة ومتا  داء

مع - ا ام ا من والتحقق افآت، والم ضات التعو ع الداخلية؛الرقابة المؤسسة وأنظمة ن  قوان

- ، والمـــا داري ـــل ي بال اصـــة ا اللـــوائح التعليمـــات، نظمـــة، ميـــع وضــع متاحـــة المعلومـــة العلاقـــةعـــل ذات طـــراف

 بالمؤسسة؛

المؤسسة؛ - المخاطر إدارة  مراقبة

اح - ر ع توز سياسة عة   .متا

دارة. 1.1.3 مجلس   مكونات

دارةيضم مجموعاتمجلس ثلاث ضمن م إدراج يمكن عضاء من أصناف   :عدة

الداخليون - غالبـا ):التنفيـذيون (عضاء ـم العـامو المـدير التنفيذيـة، لـلإدارة ـ ع المسـتوى ـ عملـون الـذين عضـاء

ن التنفيذي المدراء  .وكبار

ــارجيون - ا ن(عضــاء التنفيــذي ــ غ أو نيــون،):المســتقلون م اص ــ أ العــادة ــ ــم و بالمؤسســة، علاقــة أي م ط تــر لا

مو  ــ عملـــون وقــد للمؤسســـة، المشــورة لتقـــديم م انتخــا بالمؤسســـة،يــتم علاقــة ـــا ط تر لا مؤسســات ـــ عاليــة ـــة إدار اقــع

وجھ أكمل ع م بدور م قيام يجة ن رة ش سبون ك و ضات عو تلقون  .و

الرمـاديون - ن(عضاء مسـتقل ـ غ لكـن م):خـارجيون لكـ المؤسسـة مـع ة مصـ أو عاقديـة ـ غ أو عاقديـة علاقـة م لـد

م اليومية، ا شاطا ون شار المؤسسةلا مع متعاقدة مؤسسة ن العامل أحد  .ثلا

ــ المصــا اب ــ أ مصــا تحقيــق ــا المنــوط ساســية ــة ا عــد دارة مجلــس بــأن القــول يمكــن ذلــك، ــ ع بنــاء

دا مجلـس ز ـ ي المؤسسـة، ـ المصـا اب ـ وأ دارة ن بـ المصـا وصراع المعلومات التماثل عدم ظل ففي رةالمؤسسة،

المصـا اب ـ أ مصـا تحقيـق نحـو التنفيذيـة دارة لممارسـات وتوجيـھ مراقبة ن. كآلية عيـ يتـو الـذي ـو دارة فمجلـس
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عل شـــراف و التنفيذيـــة ا،دارة ومســـاءل ـــا ومراقب ـــا وتوج نفــــــا ـــ ،ومحققــــا المصـــا اب ـــ لأ المســـاءلة الوقـــت وقــــدس

المصا اب أ تمامات ا مع دارة لمجلس العادل التعامل ضرورة ع مؤكدة وكمة ا مبادئ   .جاءت

دارة. 2.1.3 مجلس   خصائص

امھ لم المجلس يجلممارسة بفعالية شرافية و والالرقابية صائص ا ببعض يتم أن امنب م   :أ

اســـتقلالي:ســـتقلالية - عتتحـــدد عـــدة المجلـــس تـــھة تركي ـــا م اوامـــل عضـــاء عـــدد زاد لمـــا ف اســـتقلالية، زادت ن ـــارجي

المســـ وقوتــھ تصـــرفات ـــ ع ســـيطرة أفضـــل تـــوف مفالأعضـــاء. ينـــ دورا يلعبـــوا أن يمكـــن داءالمســـتقلون مراقبـــة ـــ مـــا

للاســـــتقلالي م فافتقــــار ن التنفيـــــذي عكــــس ـــــ ع لــــلإدارة، ـــــازي ن الســــلوك مـــــن ــــد وا انيـــــةداري إم مــــن يضـــــعف قــــد ة

م مدرا لقرارات معارض دور بأي م  .10قيام

سـلطات ن بـ فصـل وجـود مـدى مـا ـ بمع المجلـس، داخـل السـلطة ـل ي يتعلـق المجلـس، لاسـتقلالية آخـر جانب يوجد كما

ـــ ســـي ال وظــائف ن بـــ الفصــل خـــلال مــن الـــة الو ـــاليف ت تخفــيض يمكـــن حيــث دارة، مجلـــس س ورئــ التنفيـــذي المــدير

للــــوظيف التنفيـــذي س الــــرئ مــــنح لأن الرقابــــة، وعمليــــة أوالمؤسســـة تحقيــــق يل ســــ ــــ لقــــرارات اتخـــاذه انيــــة إم مــــن ــــد يز ن ت

الرقابــــة مــــة م ن بــــ الفصــــل ــــ إ ينظــــر لــــذا م، مصــــا تحقيــــق مــــن خــــرى طــــراف وحرمــــان صــــية، ال ھ مصــــا حمايــــة

ي إيجا أثر ا ل أن ع سي المؤسسةوال  .11أداء

يتطلـــــب دارة مجلـــــس اســـــتقلالية تحقيـــــق أن القـــــول، عاليـــــيمكـــــن ســـــبة وجـــــود ن، أساســـــي ن شـــــرط عضـــــاءتـــــوفر مـــــن ة

سليمة بتصرفات المجلس س رئ يتح أن شرط المجلس س ورئ التنفيذي المدير ام م ن ب والفصل ن، ارجي  .ا

المجلــس - وجـــود:ــم احتماليــة ــادة ز ــ إ يــؤدي المجلــس ـــ فك الرقابــة، ــ ع قدرتــھ عــزز المجلــس ـــم أن يــرى مــن نــاك

مســــــ ةأعضـــــاء ـــــ خ ذوي ن عضـــــاء(تقل توظيــــــف ـــــ التوســــــع يجـــــة ن والمعــــــارف ات ـــــ ا ــــــ)تنــــــوع أك بإشــــــراك ســـــمح كمــــــا ،

التنفيــذي المــدير يمنــة تجنــب مــن يمكــن كمــا فاعليــة، ــ أك ل شــ م لمصــا ســتجابة ــ م ســا بمــا المصــا اب ــ لأ

از ن من التقليل إ بدوره يؤدي ما ذا و المجلس، ع ةول دار  .12ة

رقابيـــــة، كـــــأداة دوره فعاليـــــة مـــــن ـــــد يز ن ـــــ للإدار ـــــ الكب العـــــدد وتجنـــــب دارة مجلـــــس ـــــم صـــــغر أن آخـــــرون يـــــرى فيمـــــا

القـرارات واتخــاذ التواصــل ات صـعو مــن ي عـا كمــا الــة، الو صـراعات مــن ي عـا ة ــ الكب ــق،فالمجـالس الفر ــذا يـر لــذا

للأعضــ ســمح س الصــغ دارة مجلـس بمــاأن م، بيــ فيمــا التواصــل ــة وتقو أفضــل، ل شــ الــبعض م ببعضــ ــاك بالاحت اء

المداولات عند عضاء ن ب حقيقية وتوافقات مات تفا إ والوصول المناقشات فعالية ادة بز  .13سمح

مجلـس  أعضاء عدد ون ي أن يجب أخرى عبارة و سقيف، بال التوصية نحو وكمة ا ن قوان ب تذ ما عادة ـلذا دارة

صــــنع عمليــــة مرونـــة ــــادة وز ـــار ف تبــــادل مــــن ـــز التعز ــــ إ ـــؤدي و للمجلــــس، الرقابيــــة الفعاليـــة ــــ ع يحـــافظ الــــذي المجـــال

تحدث أن يمكن تلاعبات أي اتجاه وصارمة حازمة ا فعل ردود ون ت بأن والدفع   .القرارات

دارة. 2.3 مجلس   ان

قـــد بجمـــع القيــــام دارة مجلـــس عمـــل شــــرافيتطلـــب لـــھ يتحقـــق ــــ ح ا بمقتضـــا العمـــل ثــــم المعلومـــات، مـــن ائــــل ر

ــام الم ض بتفــو المجلــس قيــام فــإن ثــم ومــن المؤسســة، إدارة ــ ع افيــة يمكنــھبدرجــة متخصصــة ــان ــ إ ــالمعقــدة ك ال مــن

العمل من المتفرقة النوا ع   .14بكفاءة
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ع دارة مجلـس سـاعد ا ضـ تفو يـتم ـ ال ان ال ةذه ـ خ ذوي أعضـاء مـن ـون تت ـ و الرقابيـة، مسـؤولياتھ أداء ـ

بمفـرده ـا مع التعامـل قـرر لـو الوقـت من الكث المجلس لف ست وال متخصصة قضايا مع التعامل م بمقدور ون ـالنظر. ي و

ن المسـتقل عضـاء مـن أغلبيـة تتضـمن أن يجـب ان ال ذه تركيبة فإن ان، ال ذه ل ي الرقا تلعبـھ ،للدور الـذي للـدور نظـرا

الة الو ل مشا ة معا   .15ستقلالية

ا ة بــــا ــــان ال ــــذه أن القــــول نيمكــــن معــــ مجــــال ــــ ا أعضــــاؤ ــــا يحوز ــــ ـــــل ا ســــتعمل للمجلــــس، كــــأذرع عمــــل

ــا مع للتعامــل ــا ال الوقــت للمجلــس ــون ي لا معينــة قضــايا تفاصــيل مــع أ. التعامــل نــةومــن نجــد ــان ال ــذه  المراجعــةــم

افآتو  والم شيحات ال   .نة

المراجعة. 1.2.3   نة

ـــــ عز مســـــؤولية تتحمـــــل دارة لمجلـــــس فـــــرع و ــــ الداخليـــــة، الرقابــــة إجـــــراءات القـــــوائمز وعـــــرض إعـــــداد ـــــ ع شـــــراف

ن والمـــــراجع دارة مجلـــــس ن بـــــ التواصـــــل يل ســـــ ـــــ مـــــا م دورا تلعـــــب كمـــــا المؤسســـــة، ـــــ المخـــــاطر وإدارة نالـــــداخليالماليـــــة،

ارجي اب. نوا ـ أ ن لتمكـ ـا، ع ـ المف المعلومات وملاءمة وكفاية موثوقية ضمان و المراجعة نة شكيل من والغرض

المؤسســة أداء ــ ع كــم ا ــ ا اســتخدام مــن ــا ،16المصــا الماليــةباعتبار ر التقــار إعــداد لعمليــة ي ــا ال عمــل،المراقــب حيــث

مــ ـــا خلو مـــن التأكـــد ــ الشـــرعيةع ـــ غ والممارســـات التلاعبـــات مــن ـــد ا ـــ م ســـا ــا وجود أن كمـــا نحرافـــات، و خطـــاء ن

ا ع المف المالية ر التقار جودة ضمان م س بما المراجعة عمليات دارة وتدخلات ضغوط   .17ومقاومة

مجلـــ أعضـــاء مـــن أغلبيـــة تضـــم أن يجـــب بفعاليـــة، ـــا دور المراجعـــة نـــة تـــؤدي ـــ القـــدرةح ذوي ن، المســـتقل دارة س

تجع نـة ل ات ـ مم مـن تضـيفھ بمـا سـتقلالية أن حيـث دارة، عـن مسـتقل ل شـ كم وا التقدير ممارسة وضـعع ـ ـا ل

نوعيـة  لتقيــيم وكأفضـل المشــ التنفيذيــة دارة ممارسـات مــن ـ الكث وتجنــب الداخليـة، الرقابــة كفايـة ومــدى ، المـا فصــاح

ــــــ الرقابيــــــةف ــــــام الم تأديــــــة مــــــن تــــــتمكن ــــــ ح والقانونيــــــة، ية والمحاســــــ الماليــــــة ة ــــــ وا بالمعرفــــــة ــــــا تمتع ضــــــرورة ــــــ إ إضــــــافة ا،

ا إل لة المو شرافية نـة. 18و حـددت سـنة) BRC(وقـد الصـادر ـا ر تقر لاسـتقلال1999ـ ـا توفر الواجـب عضـويةالشـروط

نة او  ،ال   :م

عنأ - العضو يحصل بالمجلسلا خدماتھ بخلاف أخرى أعمال عن افآت  .م

منأ - س حملة ساب الرقابة أعمال أو المدراء عض أو أحد مساعدة ا بي من ام م يتو  .لا

المراجعةنأ - نة ب تھ عضو ع السابقة سنوات مس ا خلال ا مؤسسا أحد أو بالشركة مسؤولا أو موظفا ون ي  .لا

علاقةنأ - للعضو ون ي الا مسؤول أو الشركة مدراء بأحد مباشرة   .عائلية

قل ع رسمية اجتماعات عقد أن المراجعة نة ع ب ي ـعكما أعضـاء)4( أر جتمـاع حضـر و العـام، ـ مـرات

معينــة أمــور ــ نــة ال ــم ن ســتع قــد الــذين اص ــ إلا فقــط نــة المواضــيع،،ال عــض ــ شــارة س أو ــ الن كتقــديم

نة ال أعمال ع إطلاعھ أجل من دارة لمجلس جتماع عن ر تقر قدم   .و

افآت. 2.2.3 والم شيحات ال   نة

ساسية ا ام م ز ن أن  :يمكن

ة - عضــــو شــــغل العضــــو ــاـن إن مصــــا عــــارض وجــــود وعـــدم مســــتمر، ل شــــ ن المســــتقل عضـــاء اســــتقلالية مــــن التأكـــد

مؤسسة إدارة  أخرى؛مجلس
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ــا - ومراجع ن، والعــامل دارة مجلــس بأعضــاء اصــة ا والرواتــب ــوافز وا والمزايــا افــآت الم بمــنح اصــة ا السياســة إعــداد

وضع عند را و سنوي، ل افآش الم تلك ن ب ط الر السياسات للأداء؛ذه محددة ومعاي وافز وا  ت

ارا - الم من ة المطلو للاحتياجات ة الدور دارة؛المراجعة مجلس ة لعضو المناسبة  ت

دارة - مجلس ة لعضو شيح بال اصة ا جراءات عة ومتا   .تنظيم

والم شـيحات ال نـة فـإن ـوافز ا طط ا وضع خلال امن بإم ـدافافـآت تحقيـق ـ المسـاعدة جـلـا لـة طو

ــــ دار للمصـــا تخضــــع لا ن م المســـا مصــــا أن وضـــمان أنةللمؤسســـة، كمــــا جـــل، ة شــــيحقصـــ ال عمليـــة ــــ ع ا إشـــراف

أ دارة بمجلــس أعضــاء ن عيــ فرصــة ــادة ز ــ إ يــؤدي ول التنفيــذي المــدير عــن عيــدا دارة مجلــس ة اســتعدادالعضــو ــ ك

ن م المسا مصا   .19ماية

وســـ ن، المســـتقل مقابـــل ـــ ن الرمـــادي عضـــاء مـــن ـــ أك عـــدد شـــيح ب المؤسســـات قيـــام ـــ إ نـــة ال ـــذه غيـــاب يـــؤدي

ل شــــ افـــــآت م ـــــ ع صــــول ل مدارة المحقـــــق، داء و ناســـــب ي لا صـــــراعمفـــــرط مـــــن ـــــؤ و المؤسســــة بقيمـــــة يضـــــر قـــــد مــــا

عنـــد أمـــا ، المحقـــق،المصـــا داء مـــن ـــا قر ـــ أك ـــون ت الممنوحـــة والرواتـــب افـــآت الم أن بضـــمان ســـمح س فـــذلك نـــة ال وجـــود

المؤسسة م بموقع حتفاظ و أك افآت م ع صول ا أجل من المصا اب أ لمصا للعمل دارة   .20وسيدفع

مؤسسة.  4 ات الشر حوكمة دو”ممارسة   “أور

مـــ ـــ ع الوقـــوف تم مؤسســـةســ قبـــل مـــن ســـليم ل شـــ ات الشـــر حوكمـــة ممارســـة ـــ تب ـــدو”دى خـــلال،“أور مـــن وذلـــك

الدراســــة ــــذه ضــــمن تم ســــ ذلــــك ــــ إ وللوصــــول لا، أم مفعلــــة انــــت إن لمعرفــــة الفحــــص ــــ إ ا ضــــم وكمــــة ا آليــــات إخضــــاع

المجلـــس ـــان و دارة مجلـــس مـــا فقـــط ن آليتـــ ـــ ع شـــ،قتصـــار ال ـــم، ا قيـــاس تم ســـ المرتبطـــةحيـــث ســـتقلالية و اط

سنة والصادر للمؤسسة السنوي ر التقر ضمن الواردة المعلومات ع بالاعتماد وذلك   .2018ما،

بمؤسسة. 1.4 ف دو”التعر   “أور

دو” ـ مقـرا قطـر عاصـمة الدوحـة من تتخذ عالمية اتصالات مؤسسة“ أور ـال سـم 31 ،  الموحـدة القاعـدة بلغـت2018د

ـائن مـن العـالم ـ الشـركة لز ـ ـون، مليـون 115أك ـز إ وصـل إيـرادات ـم ـي،8و أمر دولار ـ شـغل ملاي  شـبكة المؤسسـة و

قيا وشمال وسط الشرق  ع دول  10  تصالات مؤسسات من   .آسيا شرق  وجنوب أفر

شـمال قيـا ـ ـدو” نجـدأفر زائـر، “أور المؤسسـةا دت شـ ر ففـي ، 2018خـلال إيجابيـة تطـورات حيـث ـل شـ ـت أفر  ان

ا تمديـد مـن زائـر ولايـات جميـع ـ 4G شـبك ن خـلال وذلـك ،ا لــ عــام دمـة ا يـوفر بمـا ان% 48فقـط، السـ وتواصــل. مـن

ـا ق طر ة تصـالات خـدمات تـوف نحـو السـ ـ المؤسسـة قتصـادية جتماعيـة التنميـة لـدعم الضـرور منـاطق مختلـف ـ و

عددالوطن وصل حيث ائن، زائرالمؤسسةز و13إ2018سنةا لـنفس780مليون ا لـد ن الموظف عدد بلغ كما ألف،

إطلاق2807السنة وتم ذا ائن، جديدة منتجات موظف، ادة  ساعدت للز سـبة 2018 ـ البيانـات حركـة ز  مقارنـة%117 ب

  .سبقھ الذي بالعام

دارة. 2.4 مجلس   استقلالية

الم اسـتقلالية قيـاس نيـتم المسـتقل عضـاء ســبة ب أعضــاءجلـس عـدد إجمـا ـ إ ن المسـتقل المجلــس أعضـاء عـدد أي ،

ل ك ال. المجلس م وأشرنا سبق كما المستقلون عضاء سلو ولـ ـا إدار بمجلـس م عضـو ـ بالمؤسسة م علاق تنحصر ذين

م أو عاقدية غ أو عاقدية علاقات أي م وعليھلد المؤسسة، مع ة     ص
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						ퟏퟎퟎ ×
ن عضاء	المستقل عدد	

	لأعضاء	المجلس جما العدد	
	=  	استقلالية	المجلس

		%ퟒퟎ = ퟏퟎퟎ	 ×	
ퟒ
ퟏퟎ

	=  استقلالية	المجلس

ــ إ المجلــس اســتقلالية بــ%40تصــل م ســب تقــدر حيــث الرمــاديون، عضــاء لھ شــ ف البــا أمــا ،%)60=  40 - 100( ـ،

ـو  ن،و الرمــادي عضــاء غلبـة ــ ع نمــا مســتقل ـ غ لكــن خــارجيون الرمــاديون عضـاء ــ،و غ أو عاقديــة علاقــة م لـد حيــث

المؤسســــة مـــــع ة مصــــ أو اســـــتقلالية،عاقديــــة أن ــــ ع ن الرمـــــادي عضــــاء وغلبـــــة اليوميــــة، ا شــــاطا ـــــ ون شــــار لا م لكـــــ

الضــــبابية مــــن بنــــوع ــــ تتم ا،المجلــــس ــــ ــــم عظــــيمو ــــ إ يميلــــون قــــد التعاقــــد ــــات لنظر الذاتيــــة النفعيــــة فــــرض ــــ وع لغالــــب

محققة غ الفعلية المجلس فاستقلالية وعليھ خرى، طراف مصا حساب ع ا عي أطراف مصا أو م   .مصا

ســتقلالية عــدم جانــب ــ ن ،إ التنفيــذي للأعضــاء تــام غيــاب ن،،نجــد الرمــادي عضــاء طــھفوغلبــة تر الرمــادي العضــو

مـــــع عاقديـــــة ـــــ غ أو عاقديـــــة اعلاقـــــة شـــــاطا ـــــ شـــــارك لا لكـــــن عضـــــاء،اليوميـــــةالمؤسســـــة مـــــن إطلاعـــــا أقـــــل ـــــو التـــــا و

المؤسسـة شاط وحقيقة واقع ع ن التنفيـذيأمـا .التنفيذي المؤسسـةفـالعضـو شـاطات ـ ع إطلاعـا ـ،أك ع يحـوز أنـھ كمـا

بحكـــم ــــ أك ة ـــ اســــاتخ ع ا لــــھ ـــون ي قــــد ن التنفيـــذي عضــــاء غيـــاب فــــإن التـــا و المؤسســــة، شـــاطات ــــ ع المباشـــر إشــــرافھ

ن التنفيذي عضاء مع للتداول دارة مجلس قرارات خضوع عدم حيث من المؤسسة شاطات ع   .سلبية

دارة. 3.4 مجلس   م

الم عضاء عدد إجما خلال من المجلس م قياس العضو،شيتم صفة انت ما م للمجلس ن   :وعليھل

المجلس المجلس= م أعضاء عدد   إجمال

المجلس   أعضاء10= م

من ون والم المجلس م يخص المعيـار،أعضاء10فيما ـ إ ندنا اسـ مـا إذا ـذا متوسط، م ذو أنھ القول فيمكن

وضـعھ ا)Lipton and Lorsch(الـذي دارة مجلـس ــم أن مـن ـ، ك ــ ع أعضـاء عشـر يحــدد المتوســط. 21لصـغ ـم ا

الفعاليــة ــ ع بالمحافظــة ســمح ا، ــ كب أو ا صــغ دارة مجلــس ــم فيــھ ــون ي الــذي المجــال عــن يخــرج والــذي دارة لمجلــس

للمجلـــس القـــراراتالرقابيـــة صـــنع عمليـــة مرونـــة ـــادة وز ـــار ف تبـــادل مـــن ـــز التعز ـــ إ ـــؤدي و ـــا،، فعل ردود ـــون ت بـــأن والـــدفع

تحدث أن يمكن تلاعبات أي اتجاه وصارمة   . حازمة

التدقيق. 4.4   نة

ي كما التدقيق نة استقلالية ساب اح يمكن السابقة القياس قة طر   :بنفس

ퟏퟎퟎ ×
ن عضاء	المستقل عدد	

نة 	لأعضاء	ال جما العدد	
= نة	التدقيق  استقلالية	

%ퟏퟎퟎ = ퟏퟎퟎ	 ×	
ퟑ
ퟑ
	= نة  استقلالية	ال

تام ل ش مستقلة التدقيق ي%)100(نة إيجـا أمـر و و التقـديرف ،، ممارسـة ـ ع القـدرة ا لأعضـا تمـنح الاسـتقلالية

تجع نـة ل ات ـ مم مـن تضـيفھ بمـا ستقلالية أن حيث دارة، عن مستقل ل ش كم نوعيـةوا لتقيـيم أفضـل وضـع ـ ـا ل

 ، الما افصاح ف وك المش التنفيذية دارة ممارسات من الكث وتجنب الداخلية، الرقابة كفاية   .ومدى
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افآت. 5.4 والم شيحات ال   نة

ي كما افآت والم شيحات ال نة استقلالية ساب اح   :يمكن

ퟏퟎퟎ ×
ن عضاء	المستقل عدد	

نة 	لأعضاء	ال جما العدد	
	= افآت شيحات	والم نة	ال 	 ستقلاليةا  

		%ퟑퟑ = ퟏퟎퟎ	 ×	
ퟏ
ퟑ
	= نة  استقلالية	ال

تتعــــــد لا حيــــــث مســــــتقلة ــــــ غ افــــــآت والم شــــــيحات ال الثلــــــثىنــــــة ا عضــــــاء)3\1(اســــــتقلالي غلبــــــة يلاحــــــظ حيــــــث ،

ن، تتعــــدىمالرمـــادي لا الفعليــــة ســــتقلالية وأن محققـــة ــــ غ نــــة ال اســــتقلالية أن ــــ ع وكمــــا% 33مــــا الرمــــاديون عضــــاء و

عضـــاء مـــن غالبـــة ســـبة وجـــود فيمـــا خـــرى، طـــراف مصـــا حســـاب ـــ ع م مصـــا عظـــيم ـــ إ يميلـــون قـــد وأشـــرنا ســـبق

ب سمح نة ال ن عيـداالمستقل المصـا اب ـ أ مصـا مايـة اسـتعدادا ـ أك دارة بمجلـس أعضـاء ن عيـ فرصـة ادة ز

أخر  أطراف أي أو للإدارة الذاتية الميولات داءعن مـن ـا قر ـ أك ـون ت الممنوحـة والرواتـب افـآت الم أن بضـمان سـمح كمـا ى،

ــــ م بمــــوقع حتفــــاظ و ــــ أك افــــآت م ــــ ع صــــول ا أجــــل مــــن المصــــا اب ــــ أ لمصــــا للعمــــل دارة يــــدفع مــــا و المحقــــق،

  .المؤسسة

نة ال ذه عن ن التنفيذي للأعضاء تام غياب أيضا غيا،ل بدوره ع اعتبـارما ـ ع التنفيذية دارة لمنظور ب

ـذه إأن ـ ك ـا و منطلــق ومـن ة ـ ــونخ ي قـد دارة مجلـس أعضــاء ن عيـ عنـد ـا رأ فــإن المؤسسـة شـاطات ــ ع طلاعـا

والرواتـــب افـــآت الم ومناقشـــة ـــا رأ إبـــداء ـــ ـــق ا التنفيذيـــة لـــلإدارة أن كمـــا المؤسســـة، شـــاط وواقـــع لطبيعـــة وفقـــا مـــا ـــم ال

م وأدا ناسب ي بما ا لأفراد   . تمنح

لھ. 6.4 عة التا ان وال دارة مجلس   شاط

لھ:1جدول عة التا ان وال دارة مجلس اجتماعات   .عدد

  

لمؤسسة:المصدر السنوي ر دو”التقر   .2018لسنة“ أور

ــ ا عقــدمـن تـم أنــھ ن بـ ي م6دول ــاجتماعـات، المو ـى د ــد ا لتجـاوزه ذلــك مـا، نوعــا شـط المجلــس أن ـ ع مــا

وكمــــة با المتعلقــــة الدراســــات مــــن ــــ كث ــــ اجتماعـــات(بـــھ ــــع عقــــد). أر التــــدقيق8تــــم نــــة ل نــــة،اجتماعــــات ال أن ــــ ع مــــا

بالضـعف ـة المطلو جتماعـات لعـدد الدراسـات مـن ـ كث ـ بـھ ـ المو ـد ا تتجـاوز ـا أ ذلـك جـدا، اجتماعـات(شـطة ـع ). أر

عقد افآت7تم والم شيحات ال نة ل ـ،اجتماعات كث ـ بـھ ـ المو ـد ا تتجـاوز ـا أ ذلـك جـدا، شـطة نـة ال أن ـ ع مـا

لعد الدراسات بكثمن ة المطلو جتماعات اجتماعات(د ع   ).أر

، ـــــ كب ل شــــ و شـــــطة عـــــد المجلـــــس ـــــان و دارة إدارةممجلــــس ـــــ ع المشـــــرفة ـــــل يا لل قـــــوي شــــاط وجـــــود ـــــ ع مـــــا

ــ نعكس سـ القــوي شــاط ال ــذا و تحقيــق المؤسسـة، مــدى ــ التقــدم ومواكبـة المؤسســة، شــاط ورة ســ ـ ع المســتمر طــلاع

ا ا داف اأ وتصرفا ا ا لسلو ومتواصلة مستمرة رقابة ووجود ا، أدا وتقيم   .لمسطرة

السنة  البيان جتماعات   عدد

دارة   6  مجلس

التدقيق   8  نة

افآت والم شيحات ال   7  نة
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  خاتمة

ســواء واسـع تمـام با تحظـى ـ و ، سـي وال دارة ـ والرشـيدة العلميـة السـليمة الممارسـات عـن ات الشـر حوكمـة ـ ع

وال الفسـاد ـة محار ــ تلعبـھ الـذي للـدور نظــرا ن، نيـ الم أو ن اـديمي قبـل مصــامـن ن بـ المصـا وصـراع تضــارب مـن تقليـل

ي والرقــا شــرا ، التــوجي ــا دور تــؤدي ــ وح وكمــة ا آليــات أن ــة النظر الدراســة ــت بي وقــد للمؤسســة، المصــا اب ــ أ

معي بمعـاي أو سـب ب ليـات تلـك ـ تم أن يجـب ـ ال العناصـر مـن مجموعـة تـوف ـ ع العمـل خـلال مـن ـا تفعيل أولا نـةوجب

أساســــ العناصـــر ــــذه وتتمثـــل شــــاطومحـــددة، وال ـــم ا ســــتقلالية، ـــ ــــ.ا ع النظـــري انــــب ا ـــ تناولــــھ تـــم مــــا إســـقاط و

ـ الضـبط و تصـالات قطـاع ـ تـتم أن ارتأينا وال التطبيقية ـدو”مؤسسـةالدراسة ات،“أور شـر ى ـ ك ن بـ مـن عـد ـ وال

ــا فرع يحتــل حيــث العــالم ــ ايــدتصــالات م نمــو و تصــالات لقطــاع الســوقية صــة ا حيــث مــن الثالثــة المرتبــة زائــر ا ــ

فقــــــدان مــــــن ي عــــــا أنــــــھ ــــــ غ متوســــــط ــــــم وذو ــــــ كب ل شــــــ شــــــط المؤسســــــة إدارة مجلــــــس أن النتــــــائج ــــــت بي فقــــــد ا، ســــــنو

فقــد المجلــس، ــان يخــص فيمــا أمــا الرمــاديون، عضــاء تــھ تركي ــ ع ــيمن حيــث ــســتقلالية الكب شــاط ال النتــائج ــت بي

سـبة بال ن الرمـادي للأعضـاء يمنـة و التـدقيق، نـة ل تامـة اسـتقلالية مـع التـدقيق، نـة و افـآت والم شيحات ال نة من ل ل

افآت والم شيحات ال   .نة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



اتممارسة تب الشر تصالاتحوكمة   قطاع
 

 

قتصاديمجلة«   170 ل المجلدالم جامعة» 170 -155 ص،2019جوان،01العدد،02، ب، ضر حمھ يد زائرالش ا   .الوادي،
 
 

والمراجع وامش  ال

                                                             
د 1 ات.)2009(جون. سوليفان، الشر وحوكمة نة، الم وآداب ومبادئ، قيم الفساد، افحة م أدوات ات، للشر خلاقية حوكمة.البوصلة منتدى

الدو ات واشنطن-الشر ع، السا ص: الدليل ، الدو ل التمو  .10-9. مؤسسة
2 Hermanson, D. R. & Rittenberg, L. E. (2003). Internal audit and organizational governance. USA: The Institute of Internal Auditors 

Research Foundation, p. 27. 
والتنمية3 قتصادي التعاون ات). 2004(منظمة الشر حوكمة شأن والتنمية قتصادي التعاون منظمة رة. مبادئ القا مركز: مصر،

ص اصة، ا الدولية   .5. المشروعات
حمزة 4 في، من). 2014(ضو لمجموعة ميدانية دراسة مع الما داء ع ا وأثر فصاح مقومات دعم وكمة ا مبادئ تطبيق فعالية

سونلغاز مع عة التا ات زائر. (الشر ا جامعة شورة، م غ دكتوراه ص)3رسالة زائر، ا ، .23.  
حماد5 مشرف محمد داوي، يةا). 2014(السو المحاس المعلومات فصاح مستوى ع ا وأثر المؤسسية ع(اكمية ميدانية دراسة

عمان بورصة المدرجة دمية ا ات الزرقاء). (الشر جامعة شورة، م غ ماجست ص)رسالة ردن، ، .16.  
عبيد 6 رافد سابات). 2008(النواس، ا مراقب أداء جودة ع ات الشر حوكمة ح:أثر مق ة،. نموذج دار و قتصادية العلوم ،)50(14مجلة

  .243. ص
يم7 إبرا إبن صا السعودي). 2008(الشعلان، م س سوق المدرجة ات الشر وكمة ا تطبيق انية إم غ. (مدى ماجست رسالة

سعود الملك جامعة شورة، ص)م السعودية، ية العر المملكة ، .39.  
يلبونستور،8 الثالث). 2003(س ات: الفصل الشر حوكمة مجال الدو ترجمة. التقارب ن، والعشر ادي ا القرن ات الشر : حوكمة

م كر ص: واشنطن. سم اصة، ا الدولية المشروعات   .44. مركز
9 Adjaoud, F., Mamoghli, C. & Siala, F. (2007). La réputation de l’audit externe et les mécanismes de gouvernement d’entreprise : 

Interactions et effet sur la performance. 28e congres de l’Association Francophone de Comptabilité, 23-25 Mai,  France, p. 7. 
10 Abdel-Fattah, T. M. H. (2009). Voluntary disclosure practices in emerging capital markets : The case of Egypt. (PHD thesis, 

Durham University), UK, p. 177. 
11 Aburaya, R. K. (2012). The relationship between corporate governance and environmental disclosure: UK evidence. (PHD thesis, 

Durham university), UK, p. 191. 
12 Pearce, J. A. & Shaker, A. Z. (2007). Board composition from a strategic contingency perspective. Journal of Management Studies, 

29(4), p. 422-433. 
13 Lipton, M. & Lorsch, J. W. (1992). A modest proposal for improved corporate governance. The Business Lawyer, 48(1), p. 67. 

ججوريجر 14 ر.، ن، ليلي و سون. و عشر). 2003(ج الثالث الشركة:  الفصل حوكمة المراجعة نة القرن. دور ات الشر حوكمة

ترجمة ن، والعشر ادي م: ا كر ص: واشنطن. سم اصة، ا الدولية المشروعات   .207. مركز
15 Puni, A. (2015). Do board committees affect corporate financial performance ? evidence from listed companies in Ghana. 

International Journal of Business and Management Review, 3(5), p. 16. 
16 Pankaj, M. M. (2015). Study of relationship between board committees and corporate governance practices of Indian firms. 

Global Management Review, 9(3), p. 7. 
اض،أحمد17 ر رضا محمد ر). 2011(سامح التقار جودة ن تحس وكمة ا دعائم كأحد المراجعة ان ع: المالية دور تطبيقية دراسة

ة المصر ة دو ات عمال،. شر إدارة ردنية ص)1(7 المجلة ، .44،52.  
صلاح 18 عطية شأة). 2005(سلطان، الم استمرار لأغراض ات الشر حوكمة دعم المراجعة ان التدقيق. دور حول ول ي العر الملتقى

رة، القا ات، الشر حوكمة إطار ص26-24الداخ ، تم   .227. س
19 Pankaj, M. M. (2015). Op.cit., p. 7. 
20 Aburaya, R. K. (2012). Op.cit, p. 209. 
21 Lipton, M. & Lorsch, J. W. (1992). Op.cit, p. 67. 


