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 ملخص: 

الشسواث في الحد والخسـُف مً آزاز الأشماث االإالُت  هكسا للأَمُت الىبري التي جدخلها خىهمت 

ى االإظئىٌ الأوٌ عً جؿبُم مبادت  وباعخباز ؤن مجلع الؤدازة َى ؤهثر آلُاث الحىهمت ؿعالُت ،وَ

الحىهمت في االإاطظت ،ولهرا تهدؾ َرٍ الدزاطت بلى جبُان دوز مجلع الؤدازة في بؾاز خىهمت الشسواث 

را مً زلاٌ الخؿسق بلى د اث الحىهمت ،وهرا دوزٍ السكابي مً زلاٌ ،وَ وز مجلع الؤدازة في بؾاز هكسٍ

 لجاهه االإخسططت التي اطخددزذ في غل خىهمت الشسواث.

 خىهمت الشسواث ،مجلع الؤدازة ،لجىت االإساحعت ،لجىت الخعُِىاث واالإياؿأث الكلماث االإفخاحيت:

 JEL: D79,G30جصييف 

Abstract:  
Given the great importance occupied by corporate governance to reduce 

and mitigate the effects of financial crises and given that the Board of 

Directors is more governance effective mechanisms, which is primarily 

responsible for the application of the principles of corporate governance in 

the company, and that this study aims to demonstrate the role of the Board 

of Directors as part of corporate governance and this through to address the 

role of the Board of Directors as part of the theories of governance, as well 

as the oversight role of the Board of Directors through specialized 

committees that have been developed in better corporate governance. 
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 . ملدمت: 1

حعاقم الاَخمام بمـهىم خىهمت الشسواث في العدًد مً الاكخطادًاث االإخلدمت والىامُت 

،وحعالذ ؤضىاث االإىكماث والدوٌ االإىادًت بخؿبُله زاضت بعد الؤؿلاض الري ؾاٌ العدًد مً 

ىُخين والتي واهذ جخجه ؿيها ؤضابع الاتهام  الشسواث وفي ملدمتها شسهتي "بهسون" و "ووزلد وىم" الأمسٍ

بشيل مباشس الإجلع الؤدازة لظببين زثِظُين ،بما لظبب الخلطير في ؤداء االإظاولُاث االإىولت بلُه ،ؤو 

الخجاوش االإخعمد مً بعؼ ؤعػاثه لبعؼ الطلاخُاث االإمىىخت لهم وهدُجت لهرٍ الأطباب قهسث 

س ؤطالُب السكابت الدازلُت والخازحُت على الشسواث ،وبًجاد ؤطلىب الؤ  دازة السشُدة الحاحت بلى جؿىٍ

 ً مً ؤحل ججىب الأشماث وغمان جدلُم الاطخؼلاٌ الأمثل الإىازد الشسهت وزؿع دزحت زلت االإظدثمسٍ

وبما ؤن مجلع الؤدازة َى ؤخد الأؾساؾ الـاعلت والأطاطُت في جؿبُم الحىهمت ؿةن ازخُاز ؤعػاء 

ساءاث كاهىهُت ضازمت مً مجلع الؤدازة وجددًد مظاولُاتهم وواحباتهم ًجب ؤن ًخم وؿم غىابـ وبح

 ؤحل الخمىً مً الخؿبُم الظلُم لحىهمت الشسواث. 

ى االإظئىٌ الأوٌ عً جؿبُم مبادت  وبما ؤن مجلع الؤدازة َى ؤخد الآلُاث السكابُت الدازلُت وَ

 خىهمت الشسواث ؿةن الدظائٌ االإؿسوح َى :

 اهه االإخخصصت؟ما هى دور مجلض الؤدارة في إطار حىكمت الشركاث؟ و ما هي أهم لج

 أهداف الدراشت:.1.1

 الخعسؾ على هماذج مجالع الؤدازة العاالإُت؛ -

 مظاولُاث ووقاثف مجلع الؤدازة؛ -

 البعد الري ؤزرٍ مجلع الؤدازة في بؾاز خىهمت الشسواث؛ -

جان االإخسططت الإجلع الؤدازة وؤَم مهامها في بؾاز خىهمت الشسواث. -
ّ
 الل

 مفاهيم عامت حىل حىكمت الشركاث .2

اللرًً ٌعدان ؤوٌ  Berle& Meansحعىد حروز خىهمت الشسواث بلى  : وشؤة الحىكمت ومفهىمها:.1.2

. وجإحي آلُاث خىهمت الشسواث لظد 1932مً جىاوٌ مىغىع ؿطل االإلىُت عً الؤدازة وذلً في عام 

ً ؤن الـجىة التي ًمىً ؤن جددر بين مدًسي وماليي الشسهت مً حساء االإمازطاث الظلبُت التي ًمى

 .(48، ضـدت 2113)ؤبى العؿا، هسمين،  جػس بالشسهت
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الشسواث ؿخم البدء باطخسدامه مع بداًت علد الدظعُيُاث مً اللسن االإاض ي بذ  ؤما مطؿلح خىهمت

جصاًد اطخسدام َرا االإطؿلح بشيل واطع في الظىىاث الأزيرة مىه، وؤضبذ شاجع اطخسدامه مً كبل 

)طلُمان، مدمد مطؿـى،  الخبراء، ولاطُما ؤولئً العاملىن في االإىكماث الدولُت والؤكلُمُت واالإدلُت

 (13، ضـدت 2116

للد حعددث الخعازٍف االإلدمت لهرا االإطؿلح بدُث ًدٌ ول مـهىم عً وحهت الىكس التي ًخبىاَا ملدم 

 الخعسٍف.

(" مجمىعت مً العلاكاث ؿُما بين اللاثمين على OECDحعسؿها مىكمت الخعاون الاكخطادي والخىمُت )

م مً االإظاَمين "بدازة الشسهت ومجلع  )دَمش وعُم ،بسحاق ؤبى شز  الؤدازة وخملت الأطهم وػيرَ

 (27، ضـدت 2113عـاؾ، 

ل الدولُت ) ( " الحىهمت هي الىكام الري مً زلاله ًخم بدازة الشسواث IFCهما حعسؿها ماطظت الخمىٍ

  (4، ضـدت 2115)شاهس ؿااد،  والخدىم في ؤعمالها"

خـم مع وحهت الىكس  Cadburyهما عسؿها  بإنها "الىكام الري ًخم بىاطؿخه جىحُه وزكابت الشسهت وٍ

 (Cadbury Committee on Corporate Governance, 2001, p. 102) َرٍ"

" ٌشير االإـهىم االإداطبي للحىهمت بلى جىؿير ملىماث خماًت ؤمىاٌ  :االإحاشبي للحىكمت االإفهىم .2.2

ً وخطىلهم على العىاثد االإىاطبت وغمان عدم اطخسدام ؤمىالهم في مجالاث ؤو اطدثمازاث  االإظدثمسٍ

خم ذلً مً زلاٌ  ً لخدلُم مىاؿع زاضت وٍ ػير آمىت ،وعدم اطخؼلالها مً كبل الؤدازة ؤو االإدًسٍ

وجسهص َرٍ الىكسة على جدلُم الشـاؿُت وجىطُع  لػىابـ واالإعاًير االإداطبُتمجمىعت الؤحساءاث وا

ً وجؿبُم االإعاًير االإداطبُت  هؿاق الؤؿطاح عً البُاهاث االإداطبُت واللىاثم االإالُت ومصاًا االإدًسٍ

."
ً
 االإخعازؾ عليها دولُا

 ت لحىهمت الشسواث:ومً زلاٌ الخعازٍف الظابلت لحىهمت الشسواث ًمىً اطخيخاج الخطاثظ الخالُ

 (5، ضـدت 2115)ؾازق عبد العاٌ خماد، 

 ؤي بجباع الظلىن الأزلاقي االإىاطب والصحُذ؛ :الاهظباط 

 ؤي جلدًم ضىزة خلُلُت ليل ما ًددر؛ :الشفافيت 

 ؤي لا جىحد جإزيراث وغؼىؽ ػير لاشمت للعمل؛ :الاشخللاليت 

 جلُُم وجلدًس ؤعماٌ مجلع الؤدازة والؤدازة الخىـُرًت؛ بمياهُت:االإصائلت 

 وحىد مظاولُت ؤمام حمُع الأؾساؾ ذوي االإطلحت في االإاطظت؛ :االإصؤوليت 
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 ًجب اخترام خلىق مسخلف مجمىعاث ؤصحاب االإطلحت في االإاطظت؛ :العدالت 

 ؤي الىكس بلى االإاطظت همىاؾً حُد.:االإصؤوليت الاجخماعيت 

 ؤعماٌ على للسكابت ووطاثل طبل عً البدث في الأطباب َرٍ جخمثل حىكمت الشركاثأشباب ظهىر  .3.2

 االإالُت االإاطظاث كُام االإىدعين واالإظاَمين ،ولػمان خلىق  على الحـاف ؤحل االإاطظاث ،مً

 بؿلاض بلى ؤدث والؤدازي ،بـعل الـػاثذ االإالُت التي االإالي الـظاد عً االإيشىد بعُد بدوزَا والاكخطادًت

 مً زلاٌ االإالُت  الـػاثذ َرٍ شباثنها ، وجبرش زلت ؿلدان ومىه في العالم الىبري  االإاطظاث مً العدًد

 (3، ضـدت  1998)عبد االإدظً جىؿُم،  الخالُت: العىاضس

 ت االإالُت الأشمت اهـجاز الشسواث  خىهمت بلى حدًدة هكسة ًىكس العالم م ، ؤزر1997طىت  في الآطُىٍ

عاث االإاطظاث في زلت ؤشمت واهذ بإنها وضـها ًمىً ،و الأشمت االإالُت االإشاز بليها ،كد  جىكم التي والدشسَ

 بلى بسشث التي العدًدة االإشاول واهذ الأعماٌ والعلاكاث ؿُما بين االإاطظاث والحيىمت ،وكد وشاؽ

 بين االإىقـين الدازلُين والأكازب والأضدكاءعملُاث ومعاملاث  جخػمً الأشمت ؤزىاء في االإلدمت

والحيىمت ،وخطىٌ االإاطظاث على مبالؽ َاثلت مً الدًىن كطيرة الأحل في هـع الىكذ  االإاطظاث

 وهكم زلاٌ ؾسق  مً الدًىن  َرٍ وبزـاء الأمىز  االإظاَمين َرٍ معسؿت عدم على ؿُه خسضذ الري

 ذلً؛ بلى ،وما"مبخىسة" مداطبُت

 ىُت االإاطظاث هبري  في الشهيرة الـظاد كػاًا جطاعد ا ،بدؤ الحدًث عً  "ؤهسون" مثل الأمسٍ وػيرَ

لها ،وذلً  الـعلي الىاكع عً حعبر لا االإاطظاث لهرٍ االإالُت اللىاثم واهذ خىهمت الشسواث خُث

ى ما حعل مىكمت  الخعاون  بالخىاؾا مع هبري االإاطظاث العاالإُت الخاضت باالإساحعت واالإداطبت ،وَ

 عام؛ بشيل الشسواث خىهمت مجمىعت مً االإعاًير بشإن جطدز والخىمُت خطاديالاك

 العدًد مً  بإن شعىزَا عً هاجج الأزلاقي بالبعد الدولُت االإاطظاث اَخمام جىامي في الظبب بن

ع والبرامج التي جمىلها  َُيلُت ؤطباب االإخىكع ،لىحىد الىجاح لها ًىخب لم االإاطظاث َرٍ االإشازَ

ا ؤو الأزلاقي ،ؤو السشىة الـظاد واهدشاز واحخماعُت ادة على الأمىز  َرٍ اهدشاز ؤزس الأمىز ،وكد مً ػيرَ  شٍ

ع واهسـاع جيلـت  االإجخمع؛ على منها االإخىكعت الـىاثد ومىاضـاتها وجللُل حىدتها االإشازَ

 والاهدماج العىالإت ،خُث جلىم بالاطخدىاذ  اكخطادًاث في الجيظُاث مخعددة االإاطظاث ممازطاث

 بين االإاطظاث مً ؤحل الظُؿسة على الأطىاق العاالإُت؛
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 َرٍ الأمىز  مثل شخطُت ،والإىع مطالح لخدلُم الدولت طلؿت واطخسدام االإطالح حعازع بشيالُت 

 ،والدشدد في مىع 
ً
جسهصث معكم كىاهين وؤهكمت الخدمت االإدهُت على مىع الجمع بين الىقُـخين مثلا

ىـىذ وبطاءة الظلؿت الإطالح شخطُت ،ؤو الاوؼماض والعمل في الأعماٌ االإىقـين مً اطخؼلاٌ ال

ت وبَماٌ العمل االإىوىٌ بليهم.  الخجازٍ

 مبادئ حىكمت الشركاث .4.2

الشسواث اللىاعد والىكم والؤحساءاث التي جدلم ؤؿػل خماًت وجىاشن بين  االإلطىد بمبادت خىهمت

مطالح مدًسي االإاطظت واالإظاَمين ؿيها ،وؤصحاب االإطالح الأزسي االإسجبؿت بها، خُث كامذ مىػمت 

)عىع بً  بةضداز زمظت مبادت لحىهمت الشسواث 1999 (عامOCEDالخعاون الاكخطادي والخىمُت )

 (185، ضـدت 2111طلامت السخُلي ، 

وجخمثل َرٍ االإبادت 2004 بالإغاؿت بلى االإبدؤ الظادض والري وغعخه بعد مساحعت َرٍ االإبادت طىت

  (768-758، الطـداث 2115)ؤمين الظُد ؤخمد لؿـي،  ؿُما ًلي:

ًخػمً َرا االإبدؤ مجمىعت مً الحلىق التي جػمً االإلىُت الآمىت للأطهم : .حلىق االإصاهمين1.4.2

ذ ،واالإشازهت في كسازاث بُع ؤو حعدًل ؤضىٌ الشسواث  ،والؤؿطاح الخام عً االإعلىماث وخلىق الخطىٍ

بما في ذلً عملُاث الاهدماج وبضداز ؤطهم حدًدة وحظمذ َرٍ الؤحساءاث على جددًد مجمىعت مً 

 ي بالاَخمام الأطاس ي لحماًت كُم الشسهت؛االإىغىعاث الأزس 

ًجب ؤن ًىـل بؾاز خىهمت الشسواث االإعاملت االإخياؿئت لجمُع  :االإعاملت االإخكافئت للمصاهمين.2.4.2

االإظاَمين ،ومً بُنهم ضؼاز االإظاَمين والأحاهب منهم،هماي هبغي ؤن جخاح لياؿت االإظاَمين ؿسضت 

ؼ في خالت اهتهان خلىك  هم؛الحطىٌ على حعىٍ

ًجب ؤن ًىؿىي بؾاز خىهمت الشسواث على  :دور أصحاب االإصالح في حىكمت الشركاث. 3.4.2

الاعتراؾ بدلىق ؤصحاب االإطلحت هما ًىضحها اللاهىن ،وؤن ٌعمل ؤًػا على حصجُع الاجطاٌ بين 

االإاطظاث وبين ؤصحاب االإطالح في مجاٌ زلم الثروة وؿسص العمل وجدلُم الاطخدامت للمشسوعاث 

 اثمت على ؤطع مالُت طلُمت؛الل

ٌعد َرا االإبدؤ مً ؤَم ؤَداؾ خىهمت الشسواث خُث ؤنها حعمل على  :الؤفصاح والشفافيت.4.4.2

غمان الشـاؿُت والؤؿطاح الدكُم في الىكذ االإىاطب عً ول البُاهاث واالإعؿُاث االإالُت االإخعللت 

دزج مع َرٍ االإعؿُاث الأداء والىغع االإالي للشس  هت ،ومً زلاٌ الؤؿطاح عً االإعلىماث بالشسهت ،وٍ

الهامت ًخم الخؿسق بلى دوز مدكم الحظاباث وملىُت اليظبت العكمى مً الأطهم واالإخعلم بإعػاء 
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لت عادلت بين حمُع  خم الؤؿطاح عً ول َرٍ االإعلىماث بؿسٍ ً الخىـُرًين ،وٍ مجلع الؤدازة واالإدًسٍ

 ؤي جإزير وؤي جيلـت ؤو ؤكل جيلـت ممىىت؛ االإظاَمين وؤصحاب االإطالح في الىكذ االإىاطب دون 

ًخم العمل مً زلاٌ َرا االإبدؤ على جدلُم السكابت الـعالت على  :مصؤولياث مجلض الؤدارة.5.4.2

الؤدازة مً كبل مجلع الؤدازة وهرا غمان الخىحه الاطتراجُجي للشسهت وجددًد مظاولُت مجلع 

ب ؤن ٌعمل مجلع الؤدازة على جدلُم مطالح الؤدازة اججاٍ الشسهت وخملت الأطهم خُث ؤهه ًج

 الشسهت واالإظاَمين؛

خُث ًىظ َرا االإبدؤ على غسوزة جىؿير  :طمان وجىد أشاس لإطار فعال لحىكمت الشركاث.6.4.2

الأطع اللاشمت لخـعُل بؾاز خىهمت الشسواث مً ؤحل زؿع مظخىي الشـاؿُت وؤن ًخىاؿم َُيل 

ددد   مظاولُاث الحىهمت مع الؤؾاز اللاهىوي وٍ

 (9-8، الطـداث 2111)َىام حمعت ،لعشىزي هىاٌ،  الهُئاث االإسخلـت االإظئىلت عً الؤشساؾ والسكابت

جم بضداز وسخت معدلت الإبادت خىهمت االإاطظاث مً ؾسؾ االإىكمت الخعاون والخىمُت  2115وفي طىت 

 بترهُا وجخمثل َرٍ االإبادت ؿُما ًلي :( G20( في احخماع )OCEDالاكخطادًت)

 ؤ.غمان وحىد بؾاز ؿعاٌ لحىهمت االإاطظاث؛

ت للمظاَمين ووقاثـهم السثِظُت؛  ب.خلىق واالإعاملت االإدظاوٍ

م مً الىطؿاء في خىهمت االإاطظاث؛ ت وؤطىاق زؤض االإاٌ وػيرَ  حف.مظاَمت ؤداء االإاطظاث الاطدثمازٍ

 د.دوز ؤصحاب االإطالح؛

 شـاؿُت؛ٌ.الؤؿطاح وال

 و.مظاولُاث مجلع الؤدازة.

 :حىكمت الشركاث أهميت .5.2

لا حعد خىهمت الشسواث َدؿا في خد ذاتها ،ولىنها ؤداة ؤو وطُلت لخدلُم ؤَداؾ ٌظعى بليها حمُع 

الأؾساؾ الرًً ٌعملىن على جؿبُم كىاعدَا ،و جىمً ؤَمُت خىهمت الشسواث في العدًد مً الجىاهب 

  (5، ضـدت 2112)دادن عبد الؼني، طعُدة جلي ،  منها:

الشسواث في زؿع مظخىي هـاًت الاكخطاد الإالها مً ؤَمُت في  حظاَم خىهمت :الاكخصاد .1.5.2

االإظاعدة على اطخلساز الأطىاق االإالُت وزؿع مظخىي الشـاؿُت وحرب الاطدثمازاث مً الخازج والدازل 

 على خد طىاء ،هما حظاَم في جللُظ حجم االإساؾس التي جىاحه الىكام الاكخطادي؛
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ت ٌظاعد الشسواث على زلم بِئت عمل طلُمت ،وحعُنها على بن جؿبُم مبادت الحىهمالشركاث:.2.5.2

جدلُم ؤداء ؤؿػل مع جىاؿس الؤدازة الجُدة ،لرا جيىن اللُمت الظىكُت للشسهت ؤهبر ،و الحىهمت 

ل اللاشم بخيلـت ؤكل مما ٌعُنها على  الجُدة حظاعد في الىضىٌ بلى ؤطىاق االإاٌ والحطىٌ على الخمىٍ

 االإساؾس وبىاء الثلت مع ؤصحاب االإطالح؛  الخىطع في وشاؾها ،وجللُل

الشسواث بلى خماًت الاطدثمازاث مً الخعسع للخظازة  تهدؾ خىهمتاالإصدثمرون وحملت الأشهم:.3.5.2

ً ،وجسمي ؤًػا بلى حعكُم عىاثد الاطدثماز  بظبب طىء اطخسدام الظلؿت ؿُؼير مطلحت االإظدثمسٍ

ت علاوة على الحد مً خالاث جػازب االإطالح بذ ؤن التزام  وخلىق االإظاَمين واللُمت الاطدثمازٍ

ـعل د ًٌ وز االإظاَمين في االإشازهت في اجساذ اللسازاث السثِظُت االإخعللت الشسهت بخؿبُم كىاعد الحىهمت 

 بةدازة الشسهت ومعسؿت ولما ًسجبـ باطدثمازاتهم؛ 

ت بين بدازة الشسهت  أصحاب االإصالح الآخريً:.4.5.2 حظعى خىهمت الشسواث بلى بىاء علاكت وزُلت وكىٍ

م ،ؿالحىهمت الجُدة ح عصش مظخىي زلت حمُع االإخعاملين للإطهام في والعاملين بها ،مىزديها داثىيها وػيرَ

 زؿع مظخىي ؤداء الشسهت وجدلُم ؤَداؿها الؤطتراجُجُت.

 :الأطراف االإعىيت بخطبيم الحىكمت ومحدداتها.6.2

 الأطراف االإعىيت بخطبيم حىكمت الشركاث:.1.6.2

الشسواث على مجمىعت مً الأؾساؾ التي جازس ؿيها وجخإزس بها  ٌعخمد الخؿبُم الظلُم للىاعد خىهمت

،ومً زلالها ًددد مدي الىجاح ؤو الـشل في جؿبُم َرٍ اللىاعد هما ًدىم َرا الخؿبُم حملت مً 

ىان ؤزبعت ؤؾساؾ جخإزس بدىهمت الشسواث:   (15، ضـدت 2118)مدمد مطؿـى طلُمان،  االإددداث وَ

م ملىُتهم للأطهم وذلً ملابل  االإصاهمىن: - م مً ًلىمىن بخلدًم زؤض االإاٌ للشسهت عً ؾسٍ وَ

ل هما  الحطىٌ على الأزباح االإىاطبت عً اطدثمازاتهم ،وؤًػا حعكُم كُمت الشسهت على االإدي الؿىٍ

 ًدم لهم ازخُاز ؤعػاء مجلع الؤدازة االإىاطبين لحماًت خلىكهم؛

م مً ًمثلىن االإظاَمين والأؾساؾ الأزسي مثل ؤصحاب االإطالح خُث ًلىم مجلض الؤدارة:  - وَ

ين الخىـُرًين والرًً ًىول بليهم طلؿت الؤدازة الُىمُت لأعماٌ الشسهت  مجلع الؤدازة بازخُاز االإدزٍ

ت وهُـُت بالإغاؿت بلى السكابت على ؤدائها ،هما ًلىم مجلع الؤدازة بسطم الظُاطاث العامت للشسه

 االإداؿكت على خلىق االإظاَمين؛ 

س الخاضت بالأداء بلى مجلع الؤدازة  الؤدارة: - وهي االإظئىلت عً الؤدازة الـعلُت للشسهت وجلدًم الخلازٍ

،و حعخبر بدازة الشسهت هي االإظئىلت عً حعكُم ؤزباح الشسهت وشٍادة كُمتها بالإغاؿت بلى مظاولُخه 
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ا للمظاَمين وهما حعد خللت الىضل بين مجلع اججاٍ الؤؿطاح والشـاؿُت في  االإعلىماث التي جيشسَ

 الؤدازة وبلُت الأؾساؾ االإخعاملت مع الشسهت؛

م مجمىعت مً الأؾساؾ لهم مطالح دازل الشسهت والداثىين ،االإىزدًً والعماٌ أصحاب االإصالح:  - وَ

جب ملاخكت ؤن َالاء الأؾساؾ ًيىن لديهم مطالح كد جيىن مخ م وٍ عازغت ومسخلـت في بعؼ وػيرَ

الأخُان ،ؿالداثىىن على طبُل االإثاٌ يهخمىن بملدزة الشسهت على الظداد في خين يهخم العماٌ 

 واالإىقـىن على ملدزة الشسهت على الاطخمساز.

 محدداث حىكمت الشركاث:.2.6.2

 االإددداث مً لديها مجمىعت جخىؿس ؤن ًجب الحىهمت مصاًا مً الاطخـادة مً الشسواث جخمىً ليي

االإددداث  جلً وجخمثل الشسواث خىهمت للىاعد والجُد الظلُم الخؿبُم جػمً والخازحُت التي الدازلُت

 ؿُما ًلي:

 زلاله مً حعمل الري للاطدثماز العام االإىار ؤو البِئت بلى حشير خُث الخارجيت: االإحدداث -

)عادٌ زشق ،  الخازحُت ؿُما ًلي:جسخلف مً دولت بلى ؤزسي وجخمثل االإددداث  كد الشسواث والتي

  (162، ضـدت 2119

 والشسواث ،بالإغاؿت لللىاهين  االإاٌ طىق  هلىاهين الاكخطادي لليشاؽ االإىكمت واللىاثذ اللىاهين

 الاخخيازاث؛ مىع على حعمل والتي االإىاؿظت جىكُم االإخعللت بالإؿلاض وكىاهين

 ل جىؿير االإالي( ًػمً اللؿاع حُد)هـاءة مالي هكام وحىد  بالشيل للمشسوعاث اللاشم الخمىٍ

 االإىاطب الري ٌصجع الشسواث على الخىطع واالإىاؿظت في الأطىاق العاالإُت؛

 السكابت على  بخيام بلى حظعى ،والتي والبىزضاث االإاٌ طىق  ههُئاث السكابُت والأحهصة الهُئاث هـاءة

ا ،وهرلً الشسواث والخدلم مً دكت  العلىباث وغع بلى حظعى وطلامت البُاهاث واالإعلىماث التي جيشسَ

 بها؛ الشسواث التزام عدم خالت في الـعلي لها والخؿبُم االإىاطبت

  والتي والأزلاكُت واالإهىُت الظلىهُت بالىىاحي ؤعػائها التزام غمان في الحيىمُت ػير االإاطظاث دوز 

 الأوزاق طىق  في العاملت ،والشسواث واالإساحعين االإداطبين ثعمل الأطىاق بىـاءة مثل حمعُا جػمً

االإالُت بالإغاؿت بلى االإاطظاث الخاضت باالإهً الحسة ،مثل مياجب االإداماة ،واالإساحعت والاطدشازاث 

 االإالُت...
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وجخمثل في حملت مً اللىاعد والأطالُب التي جؿبم دازل الشسواث والتي االإحدداث الداخليت: -

ت طلُمت جىضح هُـُت اجساذ اللسازاث دازلها وجىشَع مىاطب للظلؿاث  جخػمً وغع َُاول بدازٍ

ً الخىـُرًين  والىاحباث بين الأؾساؾ االإعىُت بخؿبُم خىهمت الشسواث مً مجلع الؤدازة، االإدًسٍ

طالح ؿخىؿس َرٍ االإددداث ًادي بلى خظً جؿبُلها مً هاخُت ،والخللُل مً ،االإظاَمين وؤصحاب االإ

ل مً هاخُت ؤزسي  ً على االإدي الؿىٍ الخعازع بين مطالح َرٍ الأؾساؾ وجدلُم مطالح االإظدثمسٍ

 :،بالإغاؿت بلى وحىد لجان ؤطاطُت مهمتها مخابعت وجلُُم الأداء ،والتي جيىن جابعت الإجلع الؤدازة مثل

س وكدزجه على جدلُم الشـاؿُت وجىؿير لجىت االإ ساحعت ،االإساحع الدازلي ،وؤًػا ؿعالُت هكام الخلازٍ

 (162، ضـدت 2119)عادٌ زشق ،  االإعلىماث الدكُلت في الىكذ االإلاثم

َى عبازة عً مجمىعت مً الأعػاء ًـىغهم االإظاَمىن عً  مجلع الؤدازة: ماهيت مجلض الؤدارة. 3

م ًدًىىن بةزلاضهم وولائهم للشسهت  م الجمعُت العمىمُت للمظاَمين مً ؤحل بدازة الشسهت ،وَ ؾسٍ

سػعىن للمظاثلت مً ؾسؾ االإظاَمين خمخع َالاء )ؤعػاء مجلع الؤدازة( بطلاخُاث واطعت في وٍ ،وٍ

ً ،خُث ؤقهس  م ؤَمُت وحىد  1983( طىت Jensen et Famaول مً حُمع وؿاما )مجاٌ مساكبت االإظيرً

ت التي  م الخللُل مً الظلؿاث الخلدًسٍ ً عً ؾسٍ ين زازحُين لػمان مساكبت ؿعالت للمظيرً بدازٍ

ت االإمازطت مً ؾسؿهم في بؾاز خماًت خلىق  ًخمخعىن بها والتي حعخبر الأطاض لبعؼ الظلىواث الاهتهاشٍ

 .(Thierry wiedemann-Goiran, 2002, p. 137) ث االإطلحت في االإاطظتاالإظاَمين والأؾساؾ ذا

                                                                                   :مصؤولياث ووظائف مجلض الؤدارة .1.3

( مظاولُاث ووقاثف مجلع الؤدازة مً OCEDوالخىمُت )للد خددث مىكمت الخعاون الاكخطادي 

)مسهص االإشسوعاث الدولُت  م هما ًلي: 2114زلاٌ االإبدؤ الظادض مً مبادت خىهمت االإاطظاث طىت 

  (18-17، الطـداث 2114الخاضت، 

  ًيبغي على ؤعػاء مجلع الؤدازة ؤن ٌعملىا على ؤطاض مً االإعلىماث الياؿُت وبدظً الىُت ،مع

 العىاًت الىاحبت وبما ًدلم مطلحت االإاطظت واالإظاَمين؛

  بذا واهذ كسازاث مجلع الؤدازة طخازس في مسخلف مجمىعاث االإظاَمين بؿسق مسخلـت ؿةهه على

ت؛ مجلع الؤدازة ؤن ٌعامل واؿت االإظاَمين  معاملت عادلت ومدظاوٍ

  ًجب على مجلع الؤدازة ؤن ًؿبم معاًير ؤزلاكُت عالُت ،مع الأزر بعين الاعخباز مطالح

 واَخماماث ؤصحاب االإطالح.

 وجخمثل ؤَم وقاثف مجلع الؤدازة ؿُما ًلي:
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اطخعساع وجىحُه بطتراجُجُت االإاطظت ،وزؿـ العمل السثِظُت وطُاطت االإساؾس ،االإىاشهاث  -

ت ووغع ؤَداؾ الأداء ،مساكبت الخىـُر وعملُاث الاطخدىاذ والخسلي عً الاطدثماز؛الخلدً  سٍ

 الؤشساؾ على ؿعالُت ممازطاث خىهمت االإاطظاث وبحساء الخؼيراث اللاشمت؛ -

ازخُاز وجددًد االإياؿأث واالإسجباث ،والؤشساؾ على هباز الخىـُرًين باالإاطظت ،واطدبدالهم بذ لصم  -

 جسؿُـ جداوٌ االإىاضب؛ الأمس مع الاشساؾ على

مساعاة الخىاطب بين مياؿأث هباز الخىـُرًين وؤعػاء مجلع الؤدازة ،ومطالح االإاطظت  -

ل؛  واالإظاَمين في الأحل الؿىٍ

 غمان الشـاؿُت في عملُت اهخساب وجسشُذ ؤعػاء مجلع الؤدازة؛ -

 ة واالإظاَمين؛زكابت وبدازة ؤي حعازع مدخمل بين مطالح بدازة االإاطظت ،وؤعػاء مجلع الؤداز  -

غمان هصاَت اللىاثم االإالُت للماطظت ،مع غمان وحىد هكم طلُمت للسكابت وزاضت هكم بدازة  -

 االإساؾس؛

 الؤشساؾ على عملُاث الؤؿطاح والشـاؿُت؛ -

ًيبغي على مجلع الادازة ؤن ًيىن كادزا على ممازطت الحىم االإىغىعي االإظخلل عً شاون  -

 االإاطظت؛

مجلع الؤدازة ًيبغي على مجلع الؤدازة ؤن ًددد بشيل حُد ،وؤن ًـصح عىدما ًخم بوشاء لجان  -

 عً ضلاخُاتها وحشىُل بحساءاث عملها؛

ًجب ؤن جيىن لدي ؤعػاء مجلع الؤدازة اللدزة على بلصام ؤهـظهم بمظاولُاتهم بشيل حُد و  -

 ؤن جخاح لهم واؿت االإعلىماث الصحُدت ذاث الطلت وفي الىكذ االإىاطب.

 :الخصائص الىاجب جىفرها في أعظاء مجلض الؤدارة .2.3

جخىكف كدزة مجلع الؤدازة على اللُام بىاحباجه ومظاولُاجه بىجاح وممازطت دوزٍ الؤشسافي والسكابي 

ا ؿُه وهي: اطخللالُت مجلع الؤدازة  بـاعلُت على مجمىعت مً االإددداث والخطاثظ التي ًجب جىؿسَ

ىُت عػى مجلع الؤدازة االإظخلل بإهه :ؿللد عسؾ معهد االإساحعين الدا زلُين في الىلاًاث االإخددة الأمسٍ

الصخظ الري لِع لدًه ازجباؾاث مهىُت ؤو شخطُت مع الشسهت ؤو مع بدازتها ،بسلاؾ الخدماث التي 

 (Institute of internal auditors, 2002, p. 67) ًلىم بها هعػى "
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زلاٌ الخعسٍف الظابم ؿةن دزحت اطخللالُت مجلع الؤدازة جخىكف على االإدي الري ًيىن ؿُه ومً 

َرا االإجلع ميىن مً ؤعػاء مً زازج االإاطظت ،والرًً لديهم علاكاث مع االإاطظت بسلاؾ دوزَم 

خيىن مجلع الؤدازة مً هىعين مً الأعػاء: ، 2116لُمان، مدمد مطؿـى، )ط هإعػاء في االإجلع وٍ

  (32ضـدت 

  الأعػاء الخىـُرًين: َم الأعػاء االإظئىلين عً بدازة الأوشؿت الُىمُت دازل االإاطظت ؾبلا

 لظُاطاث وحعلُماث مجلع الؤدازة.

  خىكف دوزَم في الؤشساؾ والسكابت الأعػاء الؼير جىـُرًين: َم الأعػاء مً زازج االإاطظت وٍ

ا الأعػاء الخىـُرًين وجسشُدَا ،والخإهد مً مدي الالتزام بخؿبُم كىاعد  على اللسازاث التي ًطدزَ

ذ في االإجلع والأعػاء الخىـُرًين ،َرا وكد وغعذ م يىن لهم خم الخطىٍ بادت خىهمت الشسواث ،وٍ

ا في مجلع الؤدازة ختى ًػمً اطخللالُخه  خىهمت الشسواث مجمىعت مً االإددداث التي ًجب جىؿسَ

  (46، ضـدت 2117)هىز عبد الىاضس ،مؿس مدمد ،،  وجخمثل ؿُما ًلي:

 وحىد عدد واؾ مً الأعػاء الؼير الخىـُرًين في مجلع الؤدازة؛ -

عىد الـطل  - بين وقُـت زثِع مجلع الؤدازة ووقُـت االإدًس العام الخىـُري )العػى االإىخدب( وَ

الظبب في ذلً بلى ؤهه عىدما ًيىن زثِع مجلع الؤدازة َى هـظه العػى االإىخدب ؿةن ذلً طىؾ 

ى ما ًترجب علُه زـؼ مظخىي السكابت؛  ًادي بلى جمسهص الظلؿت واخخمالُت حعازع االإطالح ،وَ

 زثِع مجلع الؤدازة مع الأعػاء الؼير جىـُرًين بدون الأعػاء الخىـُرًين؛احخماع  -

كُام مجلع الؤدازة هـظه بخددًد ؾسؾ عمله وزاضت باليظبت لىُـُت ازخُاز ؤعػاء االإجلع الجدد  -

 ولجان مجلع الؤدازة.

 الىماذج العاالإيت في حشكيل مجالض الؤدارة .3.3

ازخلـذ هماذج مجالع الؤدازة في دوٌ العالم بازخلاؾ الخعازع في االإجخمعاث الاكخطادًت ،الأمس الري 

س ؤداء مجالع الؤدازة ليي جخماش ى مع ما حاءث به خىهمت  اطخىحب خسص َرٍ االإجخمعاث على جؿىٍ

 وجخمثل ؤَم الىماذج العاالإُت الإجالع الؤدازة ؿُما ًلي: الشسواث،

طاوي:الىمىذج ال.1.3.3 ؿاهُت همـ مجلع الؤدازة الأخادي والري ًدشيل برً ًبرش في االإاطظاث البرً

ػالبا مً الأعػاء الخىـُرًين وعدد كلُل مً الأعػاء الؼير جىـُرًين ،خُث حعسع َرا الىمىذج 

 (57-56، الطـداث  2118، )مدمد مخي الدًً الخؿُب  للىثير مً الاهخلاداث والدشىًُ في هـاءجه



 (دور مجلض الؤدارة في إطار حىكمت الشركاث )                                بللاطم                  بىؿاجذ  
 

       61-39ص ص:    « 2117دٌظمبر ،  2العدد ،  1،االإجلد  االإلريزي للدراشاث الاكخصادًت واالإاليتمجلت »  44
 

ؿاوي ًمىً ؤن ًيىن هاجحا وؿعالا في الكسوؾ الصحُدت ،في خالت كُام زثِع  مع ؤن الىمـ البرً

االإجلع والسثِع الخىـُري مً جدظين اطخعماٌ ضلاخُاتهما مً حهت ،وعىدما ًيىن الأعػاء الؼير 

م وؿسع  ً على ؾسح وحهاث هكسَ لين وكادزٍ اخترامها مً حهت ؤزسي ،بلا ؤن َرا الىمـ جىـُرًين ماَ

ًدُذ لهم بطاءة اطخعماٌ طلؿاتهم وحعسٍؼ االإاطظاث بلى اغؿساباث مالُت هبيرة ،وذلً ليىن ؤن 

العػى الخازجي الؼير جىـُري عادة ما ًخم ازخُازٍ مً الأؿساد الرًً لا ًخمخعىن بسبرة واؿُت ومىاطبت 

 هما ؤهه ًدًً في حعُِىه لسثِع االإجلع.

ًسخلف َرا الىمىذج عً طابله في وىن ؤن وظبت الأعػاء الخازحُين الؼير الىمىذج الأمريكي:.2.3.3

الخىـُرًين جؿغى على عدد ؤعػاء مجالع الؤدازة ماطظاتها خُث لا جكم جلً االإجالع طىي عدد 

غئُل مً الخىـُرًين ًخمثلىن في زثِع االإاطظت الخىـُري بالإغاؿت بلى واخد ؤو ازىين مً هىابه 

د الأعػاء الؼير جىـُرًين زلازت ؤو ؤزبعت ؤغعاؾ الخىـُرًين في خين هجد ؤن ،وػالبا ما ًيىن عد

ؿاوي في حشىُل مجالع بدازتها)عدد ا الإاطظاث الخاضت الطؼيرة جيىن ؤكسب بلى الىمىذج الأخادي البرً

 .(84، ضـدت 2113)طىلُـان حىن وآزسون ،  الأعػاء الخىـُرًين ؤهبر(

الشسواث ،وفي ملدمتها ؤالإاهُا وؿسوظا  جدبع الدوٌ الأوزبُت الساثدة في خىهمتالىمىذج الأوربي:.3.3.3

ؿلم علُه همـ "الؿبلخين" وجدىم َرا الىمـ كىاعد  همـ زاص بها في حشىُل مجالع بدازتها وٍ

ت في ؿسوظا ،ؤما االإاطظاث الطؼيرة ؤو الخاضت لا  ىلىدا وازخُازٍ كاهىهُت ملصمت في ول مً ؤالإاهُا وَ

)مدمد مخي  زخُاز ؤطلىب حشىُل مجالع بدازتهاجسػع لهرا الىمـ بدىم اللاهىن وهي مسيرة في ا

 (58، ضـدت  2118الدًً الخؿُب ، 

ع الخاص 19وحعد ؤالإاهُا هي الدولت التي وشإ وجسعسع ؿيها همـ "الؿبلخين" في اللسن  م ،مع ؤن الدشسَ

ت مجالع الؤدازة  اطخددر في ؤالإاهُا الـدزالُت بعد الحسب بةدزاٌ ممثلي االإىقـين والعماٌ بلى عػىٍ

 العاالإُت الثاهُت.

هما كامذ بعؼ الدوٌ الأوزبُت بةجباع همـ "الؿبلخين" ولىً بإطالُب مسخلـت ،ؿالىمظا جإزسث بلى 

د ؿهي جخجه هدى َرا الىمـ 19دزحت هبيرة بهرا الىمـ مىر ؤوازس اللسن  م ،ؤما َىلىدا والظىٍ

ج ،في خين ؤن ػالبُ يي بالخدزٍ ت االإاطظاث في ؿسوظا جخجه في الىكذ الحاغس هدى الىمىذج الأمسٍ

الحدًث في حشىُل مجالع بدازتها باطخثىاء بعؼ االإاطظاث الىبري التي لا جصاٌ جـػل بجباع همـ 

،  2118)مدمد مخي الدًً الخؿُب ،  "الؿبلخين" وذلً بدشىُل مجلع بشسافي وآزس بدازي 

 (61-59الطـداث 
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بن االإاطظاث االإخىاحدة في العالم العسبي ،زاضت منها جلً التي حظاَم الىمىذج العربي:.4.3.3

ت مجالع الؤدازة  الحيىماث بجصء مً زؤطمالها جياد لا حعترؾ مؿللا بدم االإدزاء الخىـُرًين في عػىٍ

االإظاَمين الىباز في االإاطظت خُث لم حعسؾ وهي جدشيل ػالبا مً ؤعػاء ػير جىـُرًين ٌعُىىن مً 

جان الخىـُرًت طىي في الثماهِىاث مً اللسن االإاض ي ،عىدما ؤزر بعػها 
ّ
ت العسبُت الل االإجالع الؤدازٍ

ىُت ،وختى عىدما بدؤث بعؼ  في مد حعامله بلى الىؿاق العالمي والخإزس بالىماذج الؼسبُت وزاضت الأمسٍ

جان في ؤػلب الأخُان جلخطس على مجالع الؤدازة العسبُت في حشى
ّ
ُل لجان جىـُرًت ،غلذ جلً الل

الأعػاء الؼير جىـُرًين وختى ًىمىا َرا ؿةن الللُل حدا مً َرٍ االإاطظاث هي مً حظمذ بػم االإدًس 

ت مجالع بدازتها مدمد مخي الدًً ) العام ؤو السثِع الخىـُري ؤو بعؼ هباز مدزاء االإاطظت بلى عػىٍ

 (62، ضـدت  2118الخؿُب ، 

وفي الأزير ًمىً اللىٌ ؤن ول همىذج مً الىماذج طابلت الرهس ماشالذ مدل حدٌ واهخلاداث هثيرة 

،ؤي ؤهه لِع َىان حشىُلت مثالُت الإجالع الؤدازة التي حعمل على جدلُم ؾمىخاث االإظاَمين في 

 جدلُم ؤزباح هبيرة.

 االإشاكل التي جىاجه مجالض الؤدارة: .4.3

َىان مشيلخان زثِظِخان جىاحه مجالع الؤدازة ،مشيلت حؼير طُاطاث االإجلع ومشيلت ازخُاز مجلع 

 الؤدازة لبعؼ االإىغىعاث التي جخػمنها طُاطاجه وهي:

 مشكلت جفصير الصياشاث واللراراث:.1.4.3

سازاث مجلع الؤدازة ؿةهه طىؾ ًىاحه في َرٍ الحالت عىد كُام االإدًس الخىـُري بالالتزام بظُاطاث وك

سحع ذلً ليىن اليلماث الىازدة في طُاطاث االإجلع كد جدخمل ؤهثر مً معنى  ضعىبت في الخـظير وٍ

،وفي َرٍ الحالت ًيىن االإدًس الخىـُري ملصم بازخُاز جللاجي لأخد الخـظيراث التي جىاؿم جـػُلاجه ،وبذ 

زة الحم في الاخخجاج ؤو مداطبت االإدًس الخىـُري على ازخُازٍ ،ولخـادي خدر ذلً ؿلِع الإجلع الؤدا

مشيلت الخـظير ًجب على مجلع الؤدازة اللُام بةضداز كسازاجه بشيل لا ًدخمل حعدد جـظيراتها ؿُيىن 

علُه جـظير كسازٍ والدزىٌ في جـاضُله بلى الحد الري ًلغي الخـظيراث التي ًسؿػها دون ؤن ًـسع 

لت وخ ُدة لخىـُر َرا اللساز ،والهدؾ مً َرا الخـطُل َى ػسع بزباث زؿػه للخـظيراث الؼير ؾسٍ

 ملبىلت لا بؼسع بزباث كبىله للخـظير الىخُد الري ًلبله.

جيشإ مشيلت ازخُاز االإىاغُع هدُجت كُام مجلع الؤدازة بازخُاز  مشكلت اخخيار االإىاطيع:.2.4.3

زسي ،ؿمً االإظخدُل ذهس ول االإىاغُع في طُاطاجه االإدددة ؤو مىاغُع معُىت لظُاطاجه وبػـاله عً ؤ
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االإىخىبت ،الأمس الري ًدخم على مجلع الؤدازة جسن بعؼ االإىاغُع جدذ الخطسؾ اليامل للمدًس 

 الخىـُري دون جدزل.

خم خل  ت للمدًس الخىـُري للازخُاز ٌعخبر االإشيل السثِس ي الري ًىاحهه مجلع الؤدازة ،وٍ ؿترن الحسٍ

م جسهيز االإجلع على االإىاغُع الىبري والأهثر احظاعا دون ؤن ًخؿسق بلى ما مشي ل الازخُاز عً ؾسٍ

داطب االإدًس الخىـُري على االإىاغُع التي خددَا له مجلع  ه ،بلا بذا جدخم علُه ذلً ،وٍ ًدخىٍ

 الؤدازة.

اجه على االإىاغُع ولحل مشيلت ازخُاز االإىاغُع التي ًسهص عليها مجلع الؤدازة علُه ؤن ًلطس طُاط

 الأوطع والأشمل وؤن جترن االإىاغُع الـسعُت الأكل دزحت مً الأَمُت للمدًس الخىـُري.

 مجلض الؤدارة كآليت لحىكمت الشركاث: .4

 ًخىكف دوز مجلع الؤدازة على دزحت مظاَمت الأداء الجُد لهرا الأزير في الخـعُل مً خىهمت

االإاطظاث خُث ؤن َرٍ الأزيرة لِظذ َدؿا في خد ذاتها بل الهدؾ الأطمى َى الخدظين مً ؤداء 

م جبني الآلُاث التي جػمً الخؿبُم الجُد الإبادت الحىهمت.   االإاطظاث عً ؾسٍ

 دور مجلض الؤدارة في إطار هظرياث الحىكمت: .1.4

ت لم حظمذ الازخلاؿاث الىبيرة االإلاخكت في حشىُل مجلع الؤ  دازة في بؾاز العسؾ العالمي بىحىد هكسٍ

اث التي جىاولذ دوز  ً مجلع الؤدازة ،خُث ؤن الىكسٍ كادزة على ؤزر حمُع االإعاًير االإخعللت بخيىٍ

خي لها وفي َرا الطدد  اث الحىهمت وذلً في بؾاز الدظلظل الخازٍ مجلع الؤدازة جؿىزث مع جؿىز هكسٍ

را ما طِخم جىغُده ؿُما ًلي:َىان جىحهين ؤطاطُين الخُاز الخعاكدي  )عبدي  ،والخُاز الاطتراجُجي وَ

  (27-23، الطـداث 2114وعُمت ، 

ً في طل الىظريت الخعاكدًت للحىكمت:.1.1.4  مجلض الؤدارة كؤداة لظبط وجىجيه شلىكياث االإصيرً

م جسـُؼ  ت الخعاكدًت ًكهس هألُت حظاَم في بلىغ َرا الهدؾ عً ؾسٍ بن مجلع الؤدازة في قل الىكسٍ

خم َىا كُاض ؿعالُت  زظاثس اللُمت الىاججت عً جيلـت الىوالت ،الطـلت ،ؤطعاز خلىق االإلىُت... وٍ

ت ؤن جيىن مجلع الؤدازة مً زلاٌ كدزجه على جسـُؼ َرٍ الخيالُف التي ًخدملها االإظاَمين شسٍؿ

الخيالُف التي ًخدملها االإجلع لللُام بالسكابت ؤكل مً الخيالُف الىاججت عً عدم اللُام بهرٍ السكابت 

ى الهدؾ الأطمى الري ٌظعى هكام الحىهمت للىضىٌ  ،وول ذلً بهدؾ خماًت مطالح االإظاَمين وَ

 بلُه.
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اللاثمت بين االإظاَمين  الخعازغاثًمىً اللىٌ ؤن َرٍ االإلازبت الإجلع الؤدازة ؤزبدذ ؿشلها بخسـُؼ 

ً مً زلاٌ عدم كدزتها وهـاءتها عىدما جؿبم في ؤهبر الشسواث التي ًسجىص زؤض مالها في ؤًدي  و االإظيرً

 عدد كلُل مً الأؾساؾ. 

 مجلض الؤدارة كؤداة مصاعدة على خلم الليمت في إطار الىظريت الدشاركيت: .2.1.4

ت ا لدشازهُت ًخىكف على ؤطاض آزس ًسخلف عً االإلازبت الظابلت بن مجلع الؤدازة في قل الىكسٍ

،خُث ًلىم على ؤزر مطالح حمُع الأؾساؾ بعين الاعخباز ودزاطت مدي جإزير الخعازغاث االإىحىدة بُنها 

على ؤداء االإاطظت وهخاثجها ،اهؿلاكا مً ؤن الؤًساد الري جلىم بةهخاحه االإاطظت بهما َى هدُجت حعاون 

ساؾ ،وبالخالي ؿةن الـشل في جدلُم ؤَداؾ االإاطظت والىخاثج االإسحىة منها لا ًمىً في وحهد حمُع الأؾ

َرٍ الحالت ؤن ًخدمله ؾسؾ واخد وبن وان َى الؿسؾ الأطاس ي ،بغاؿت بلى ذلً ؿةن الؤًساد الري 

ً( ،َى هـظه الؤًساد الري  ٌظعى االإظاَمىن للحـاف علُه باطخعماٌ وطاثل زدعُت )هعصٌ االإظيرً

را ما ًـسح االإجاٌ بلى اللىٌ ؤن دوز مجلع ًسظ سٍ َالاء االإظاَمين هدُجت الخسلي عً مظيريهم ،وَ

الؤدازة كد ججاوش مجسد الدؿاع عً مطالح االإظاَمين لُخدىٌ بلى آلُت حظاَم في جإمين ؤؿػل حعاون 

ً وواؿت ؤصحاب االإطالح.  ممىً بين االإظاَمين و االإظيرً

اث الدشا زهُت ؿشلذ هي الأزسي في زلم جؿىزاث حدًدة وملاثمت للماطظت ًمىً اللىٌ ؤن الىكسٍ

وذلً هدُجت ججاَلها ؤَمُت جإطِع الىـاءاث واالإهازاث االإميزة التي حظدىد عليها اطتراجُجُاث زلم 

 اللُمت في قل هدزة االإىازد والخىاؿع عليها.

ياث الؤشتراجيجيت مجلض الؤدارة كؤداة معرفيت حصاعد على خلم الكفاءاث في ظل الىظر  .3.1.4

 للحىكمت:

ت ؤهه على االإاطظاث ؤن جىدمج مع مجالع بدازتها بهدؾ حلب االإىازد الأهثر ؤَمُت مع  جسي َرٍ الىكسٍ

اث الحىهمت  كدزتها على مساكبت َرٍ االإىازد ،مما ؤدي بلى دمج الاعخبازاث الؤطتراجُجُت في كلب هكسٍ

دا بلى مـاَُم ؤهثر دًىامُىُت حظخىحب حشىُل بهدؾ زكابت وخماًت االإىازد الأهثر ؤَمُت اطدىا

لت زابخت.  اطتراجُجُاث حظمذ بسلم اللُمت بؿسٍ

ع مجالع الؤدازة ًجب عدم الاكخطاز على الاطخللالُت والسكابت  ومما طبم ًمىً اللىٌ ؤهه لا بد لخىىَ

حاضلت في االإدُـ وبهما ًجب ؤن ًإزر ؤبعاد ؤزسي بطتراجُجُت ،والتي جإزر بعين الاعخباز الخؿىزاث ال

والري ًخؿلب َى الآزس ؤبعاد ؤزسي بعين الاعخباز واالإعسؿت ،الىـاءة ،الخجدًد  ؤو بِئت الشسهت،

س...  ،الخؿىٍ
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 الدور الركابي الإجلض الؤدارة في ظل مفهىم حىكمت الشركاث .2.4

الشسواث ؿان مجلع الؤدازة ًخم جلُُم ؿعالُخه مً زلاٌ اللُام بمهامه  في قل مـهىم خىهمت

الؤشساؿُت والسكابُت وفي العدًد مً الأخُان جيىن مهامه السكابُت ؤَم مً الؤشساؿُت وزاضت في البلدان 

كهس دوز  خدًثت العهد بخؿبُم آلُاث الظىق الحسة وبالأطىاق االإالُت وبىُـُت خماًت االإظاَمين ،وٍ

الؤدازة السكابي حلُا مً زلاٌ علاكخه بىكام السكابت الدازلُت االإساحعت الدازلُت ،بدازة  مجلع

 االإساؾس.

 مجلض الؤدارة وهظام الركابت الداخليت:.1.2.4

يي للمداطبين طىت  م هكام السكابت الدازلُت على ؤهه "جخػمً السكابت  1949عسؾ االإجمع الأمسٍ

لؿسق واالإلاًِع التي جخبىاَا االإاطظت لحماًت ؤضىلها وغبـ الدكت الدازلُت الخؿت الخىكُمُت وواؿت ا

ت االإىغىعت  في بُاهاتها االإداطبُت والازجلاء بالىـاءة الؤهخاحُت وحصجُع الالتزام بالظُاطاث الؤدازٍ

 ملدما ".  

الخىـُرًت وعادة ًبدؤ هكام السكابت الدازلُت مً ؤعلى الشسهت في مظخىي مجلع الؤدازة ،والؤدازة 

العلُا مً زلاٌ كُامهم بةوشاء الىكام وجىؿير البِئت االإىاطبت له ومخابعخه االإظخمسة مً ؤحل غمان 

 ؿعالُخه.

وهكسا للدوز الري جلعبه هكم السكابت الدازلُت بالشسواث هجد ؤن العدًد مً الىكم واللىاثذ هطذ 

ابـ للسكابت الدازلُت والؤشساؾ العام على ؤهه مً الىقاثف الأطاطُت الإجلع الؤدازة وغع ؤهكمت وغى 

 (133، ضـدت 2118)مدمد مطؿـى طلُمان،  عليها ومً ذلً:

  وغع طُاطت مىخىبت جىكم حعازع االإطالح ومعالجت خالاث الخعازع االإدخملت ليل مً ؤعػاء

شمل ذلً  بطاءة اطخسدام ؤضىٌ الشسهت ومساؿلها مجلع الؤدازة والؤدازة الخىـُرًت واالإظاَمين وَ

 ،وبطاءة الخطسؾ الىاجج عً الخعاملاث مع الأشخاص ذوي العلاكت؛

  س الخإهد مً طلامت الأهكمت االإالُت واالإداطبُت ،بما في ذلً الأهكمت ذاث الطلت بةعداد الخلازٍ

 االإالُت؛

 ٌجددًد الخطىز العام  الخإهد مً جؿبُم ؤهكمت زكابُت مىاطبت لإدازة االإساؾس ،وذلً مً زلا

 عً االإساؾس التي كد جىاحه الشسهت وؾسخها بيل شـاؿُت؛

 .ت لـاعلُت بحساءاث السكابت الدازلُت في الشسهت  االإساحعت الظىىٍ
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باعخباز مجلع الؤدازة والؤدازة العلُا مً الأؾساؾ الأطاطُت مجلض الؤدارة واالإراجعت الداخليت: .2.2.4

ا في باقي ؤؾساؾ الحىهمت  لحىهمت الشسواث ،والتي لها جإزير ؿعّاٌ على حىدة الحىهمت االإىبثم مً جإزيرَ

را مً زلاٌ مدَا بيخاثج جلدًس االإساؾس  اطخلصم وحىد جـاعل بين وقُـت االإساحعت الدازلُت والؤدازة وَ

ي جىـرَا طلؿاتها وجلُُم هكام السكابت الدازلُت وهرلً الؤؿطاح الدوزي للإدازة عً الأوشؿت الت

ومظاولُاتها وما جم اهجاشٍ مً زؿتها االإىغىعت ،خُث ؤضبذ مجلع الؤدازة ٌعخمد على وقُـت 

االإساحعت الدازلُت في جدظين عملُت خىهمت الشسواث ،وذلً الإا للمساحعين الدازلُين مً دوز مدىزي 

ت وبدازة االإساؾس ، 2118)طمير وامل مدمد عِس ى،  في جلدًم زدماث الخإهُد ،الخدماث الاطدشازٍ

 (32-31الطـداث 

بظبب االإخاعب الىبيرة التي مسث بها العدًد مً االإيشأث ،ؿلد مجلض الؤدارة وإدارة االإخاطر:.3.2.4

هادي االإظاَمىن والأؾساؾ الأزسي ذاث العلاكت على غسوزة جدمل مجالع الؤدازة الإظاولُاتهم بىغع 

الاطتراجُجُاث والخؿـ وؤدواث االإخابعت والسكابت ،خُث ٌعخبر مجلع الؤدازة السابـ بين الأشخاص 

خمثل دوز مجلع  الرًً ًىؿسون زؤض االإاٌ والأشخاص الرًً ٌظخسدمىهه لخلم كُمت للميشإة وٍ

اوي هىز الدًً ،ش  الؤدازة في بدازة االإساؾس ؿُما ًلي:  (147، ضـدت 2119زشاز العُاش ي ، )مصٍ

 مساحعت الاطتراجُجُاث السثِظُت للميشإة واالإطادكت عليها؛ 

 مساكبت ؤعماٌ االإدًس الخىـُري؛ 

 س بطتراجُجُت االإيشإة؛  الؤشساؾ على جىـُر وجؿىٍ

 مساكبت االإساؾس وبحساءاث السكابت الدازلُت؛ 

 الأوشؿت وواؿت العملُاث لػمان عدالت االإعاملت بين واؿت الأؾساؾ ذاث الطلت بيشاؽ  مساكبت

 االإيشإة.

بإهه على مجلع الؤدازة مساكبت االإساؾس التي جدُـ بىكام السكابت في  COSOوؤوضحذ لجىت      

ما ملُاض واحب السعاًت الري لتزم ؤعػاء مجلع الؤدازة بملُاطين كاهىهُين ؤلا وَ ًخؿلب  الشسهت وٍ

العمل بةزلاص ووؿاء عاٌ والاؾلاع على واؿت اللػاًا التي جسظ الشسهت وخػىز الاحخماعاث بشيل 

مىخكم والؤًمان االإؿلم بجدوي عملهم في الشسهت ،وملُاض واحب الىلاء الري ًخؿلب عدم 

اطخؼلالهم مىكعهم لخدلُم مياطب شخطُت والعمل لأؿػل مىـعت لطالح الشسهت وؤن ًيىهىا 

مىً الإجلع الؤدازة بوشاء بدازة ؤو لجىت جخىلى بدازة االإساؾس مىغى  ع زلت وهصاَت في ؤدائهم لأعمالهم وٍ

اوي هىز الدًً ،شزشاز العُاش ي ،  وجخػمً مظاولُاتها ؿُما ًلي:  (148، ضـدت 2119)مصٍ
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  جدلُل حمُع االإساؾس االإسجبؿت بإوشؿت الشسهت مثل مساؾس الاثخمان والظىق ،والظُىلت

 والعملُاث مع البىىن؛

 س مىهجُاث اللُاض والػبـ ليل هىع مً ؤهىاع االإساؾس؛  جؿىٍ

 جددًد طلىؾ االإساؾس وحسجُل خالاث الاطخثىاء عً طُاطت بدازة االإساؾس؛ 

 العلُا بمعلىماث عً مىكىمت االإساؾس في الشسهت؛ جصوٍد مجلع الؤدازة والؤدازة الخىـُرًت 

 جىت ؤو الداثسة وبين الدواثس الأزسي االإىحىدة في الشسهت لإهجاش مهامها؛
ّ
 ًخم الخعاون بين َرٍ الل

 مجلض الؤدارة وحعارض االإصالح:.4.2.4

السكابي  هكسا لأَمُت مىغىع حعازع االإطالح الري ًيشإ دازل مجلع الؤدازة بين الأعػاء على الدوز 

دازل االإجلع ؿلد هادث العدًد مً الهُئاث العلمُت الدولُت بػسوزة الاهدباٍ لهرا االإىغىع الإا له مً 

عاث  ً في مجالع الؤدازة ،ولهرا هطذ العدًد مً الدشسَ آزاز طلبُت على الشسواث وعلى زلت االإظدثمسٍ

ع الؤدازة مً جـػُل على معالجت مىغىع حعازع االإطالح ووغعذ الػىابـ التي جمىع عػى مجل

م مؿالبتها بلُام بدازة مجلع الشسهت  مطلحخه الصخطُت على مطلحت الشسهت واالإظاَمين عً ؾسٍ

بةوشاء طُاطت لخعازع االإطالح بين ؤعػاء مجلع الؤدازة واالإدزاء الخىـُرًين مً حهت وبين مطلحت 

دازة وبين االإدزاء الشسهت مً حهت ؤزسي ،وذلً هكسا لأَمُت حعازع االإطالح دازل مجلع الؤ 

الخىـُرًين وؤزسٍ على الشم الؤشسافي والؤدازي دازل االإجلع بالشيل الري ًادي بلى وحىد ججاوشاث 

واهدساؿاث جازس بشيل مباشس على مطداكُت ؤعػاء مجلع الؤدازة في كُامهم بمهامهم ،وفي دزحت 

ً ؿيهم لإدازة الشسهت والسكابت على عم )مدمد مطؿـى طلُمان،  لُاتهاالثلت التي ًىليها االإظدثمسٍ

 (157، ضـدت 2118

جان االإخخصصت الإجلض الؤدارة .5
ّ
الشسواث َى  بن البعد الري ؤزرٍ مجلع الؤدازة في بؾاز خىهمت الل

س االإـطلت التي جسؿعها له ،والتي  جىؿسٍ على لجان مخسططت حظاعدٍ في ؤداء عمله مً زلاٌ الخلازٍ

ص الدوز السكابي لهرا االإجلع.  وحدث ؤطاطا بهدؾ حعصٍ

خكُذ لجىت االإساحعت باَخمام بالؽ الأَمُت مً الهُئاث العاالإُت الدولُت لجىت االإراجعت: .1.5

االإخسططت والباخثين ،وزاضت بعد الؤزـاكاث والاغؿساباث االإالُت في هبري االإاطظاث العاالإُت 

سحع َرا الاَخمام للدوز الري ًمىً ؤن جلعبه لجىت االإساحعت هألُت مً آلُاث خىهمت الشسواث  ،وٍ

كهس ذلً مً الدازلُت في شٍ ادة الثلت والشـاؿُت في االإعلىماث االإالُت التي جـصح عنها الشسواث ،وٍ
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س االإالُت وؿلا للمعاًير االإداطبُت الدولُت ،وبشساؿها  زلاٌ دوزَا في االإظاعدة في الخإهد مً بعداد الخلازٍ

شٍادة على وقُـت االإساحعت الدازلُت باالإاطظاث ودوزَا في دعم وقُـت االإساحعت الخازحُت و 

ى الأمس الري ؤدي  الاطخللالُت لها ،وؤًػا ؤَمُتها في الخإهُد على الالتزام بمبادت خىهمت الشسواث ،وَ

ادي  بلى كُام البىزضاث االإالُت بمؿالبت االإاطظاث التي جخداوٌ ؤطهمها بها بةوشاء لجىت للمساحعت،وٍ

مً جىـُر مهامهم ومظاولُاتهم بوشاء لجىت االإساحعت بلى مظاعدة ؤعػاء مجلع الؤدازة الخىـُرًين 

وزاضت ؿُما ًخعلم بالىىاحي االإداطبُت واالإساحعت ،مً زلاٌ جدظين الاجطاٌ بين مجلع الؤدازة 

واالإساحع الخازجي ،واالإظاعدة في خل االإشاول التي كد ًىاحهها مع بدازة الشسهت الخىـُرًت ؿُما ًخعلم 

 .(39، ضـدت 2118ؿىسي عبد الؼني مدمد حىدة، ) باللىاثم االإالُت

 واجباث لجىت االإراجعت:.1.1.5

جىت لثلار ممازطاث ؤطاطُت 
ّ
ؤ.جدعُم اطخللالُت االإساحع الخازجي والري ًخىكف على ممازطت َرٍ الل

  (Luraspira, 1999, pp. 29-38) جخمثل ؿُما ًلي:

م وجددًد ؤحعابهم ،خُث ًجب على لجىت االإساحعت ؤن جلىم ازخُاز  - االإساحعين الخازحُين وحؼُيرَ

بترشُذ االإساحعين الخازحُين الرًً جخىؿس لديهم الىـاءة اللاشمت الإساحعت خظاباث االإاطظت مً زلاٌ 

ىت جللي عسوغهم وعسغها على مجلع الؤدازة بمرهسة جبين ؿيها هخاثج دزاطتها للعسوع االإلدمت )لج

االإساحعت( على ؤن ٌعسع مجلع الؤدازة على الجمعُت العامت الخىضُت االإسؿىعت مً لجىت االإساحعت 

 وحعُين الجمعُت العامت الإساحع الحظاباث؛

ت للمساحعين وجددًد ؤحعابها ،ًجب على لجىت االإساحعت ؤن جلىم  - االإىاؿلت على الخدماث الاطدشازٍ

ت مع مساعاة ؾبُعت بـدظ زؿـ الؤدازة للازجباؽ باالإساحعين ا لخازحُين لخىـُر الخدماث الاطدشازٍ

جلً الخدماث ،وهكسا لأن الأحعاب التي ًدطل عليها االإساحعين ملابل زدماث االإساحعت والخدماث 

ت للإدازة كد جازس على اطخللالُتهم ،ولرا ًجب على لجىت االإساحعت ؤن جـصح جإزير جلً  الاطدشازٍ

ي الأداء االإهني ،وؤن بحساءاث وممازطاث االإساحعت التي ؤجبعذ واؿُت الخدماث على اطخللالُتهم ومظخى 

 لخإهُد ذلً؛

ب  - ؿدظ حىاهب عدم الاجـاق بين االإساحعين الخازحُين والؤدازة مً زلاٌ العمل على جلسٍ

وحهاث الىكس بُنهما وجػُِم هىاحي الازخلاؾ مع االإداؿكت في هـع الىكذ على اطخللالُت االإساحعين 

ت الاجطاٌ االإباشس وػير االإلُد للمساحعين الخازحُين بلجىت االإساحعت الإىاكشت ؤي ،هما ًجب بج اخت خسٍ

 مىغىعاث.
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ؿدظ هكم السكابت الدازلُت والعلاكت مع االإساحعين الدازلُين: حظخؿُع لجىت االإساحعت االإظاَمت  ب.

حهت ؤزسي باالإاطظت في جدعُم هكام السكابت الدازلُت مً حهت والعلاكت مع االإساحعين الخازحُين مً 

م:   (Alan Rein stein ,Davidrlgabhart, 1987, pp. 72-80) عً ؾسٍ

عد مً ؤَم مظاولُاث لجىت االإساحعت خُث ؤن هكم السكابت  :ؿدظ هكم السكابت الدازلُت - وَ

يي للمداطبين  را ما ؤوص ى به االإجمع الأمسٍ الدازلُت الـعّالت حعخبر غسوزة لىجاح االإاطظت ،وَ

س للجمهىز عً ؿعالُت هكم السكابت الدازلُت االإؿبلت باالإاطظت وبعداد االإساحع  اللاهىهُين بةعداد جلازٍ

س ًخػم  ً زؤًه بسطىص ذلً.الخازجي جلسٍ

ت بين لجىت االإساحعت  :العلاكت مع االإساحعين الدازلُين - مً الػسوزي وحىد علاكت عمل كىٍ

س االإالُت وشٍادة ؿاعلُت لجىت االإساحعت  واالإساحعت الدازلُت بهدؾ الخؼلب على مشىلاث بعداد الخلازٍ

جب ؤن جلىم لجىت االإساحعت في َرا الطدد بما ًلي:  ،وٍ

  االإساحعت الدازلُت واالإىاؿلت عليها؛ؿدظ لاثدت 

 ؿدظ زؿت االإساحعت الدازلُت واالإىاؿلت عليها؛ 

 الخيظُم مع االإساحعين؛ 

 الخإهد مً حىدة االإساحعت الدازلُت ،وؤنها جخم وؿلا الإعاًير الأداء االإهني للمساحعت الدازلُت؛ 

 جدعُم اطخللالُت االإساحعين الدازلُين؛ 

 ت الاجطاٌ االإباشس وػ  ير االإلُد لسثِع بدازة االإساحعت الدازلُت مع لجىت االإساحعت.بجاخت خسٍ

س االإالُت - ت  :ؿدظ الخلازٍ س االإالُت الظىىٍ ًكهس دوز لجىت االإساحعت مً زلاٌ ؿدظ الخلازٍ

للماطظت واالإعلىماث الآهُت مع الترهيز بطـت زاضت على الظُاطاث االإداطبُت التي جؿبلها االإاطظت 

اث الهامت ،ؤطباب الخؼيراث الهامت في  الأزكام واليظب االإالُت والبىىد الؼير عادًت ،جإزير وؤطباب الدظىٍ

جلدًساث الؤدازة ،هـاًت الؤؿطاح وهرا حىاهب عدم الاجـاق بين االإساحع والؤدازة ،بِىما ًسي البعؼ 

س االإالُت ،مع الترهيز على هـاًت  الآزس في ؤن االإظاولُت الأطاطُت للجىت االإساحعت جخمثل في ؿدظ الخلازٍ

 ومىغىعُت وملاثمت الؤؿطاح الظُاطاث االإداطبُت وجلدًساث الؤدازة.

 لجىت الخعييىاث .2.5

هي بخدي لجان مجلع الؤدازة وجخيىن لجىت الخعُِىاث مً ؤعػاء لا ًلل عددَم عً زلازت ؤعػاء مً 

ؤعػاء مجلع الؤدازة الؼير جىـُرًين االإظخللين ،خُث ًخم حعُُنهم مً ؾسؾ مجلع الؤدازة ،وؤن ًسؤض 
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ّ
جىت اللُام بمجمىعت َرٍ اللجىت زثِع الأعػاء الؼير جىـُرًين االإظخللين وفي َرا الؤؾاز جخىلى َرٍ الل

مً الىاحباث مً بُنها دزاطت وجددًد الأشخاص االإخىكع جسشُدهم الإىطب زثِع مجلع الؤدازة 

ومىطب العػى االإىخدب وذلً في غىء االإخؿلباث التي جم وغعها مً كبل مجلع الؤدازة ، بالإغاؿت 

مبادت خىهمت الشسواث بلى ذلً جلىم لجىت الخعُِىاث بمساحعت الؤزشاداث الخاضت بخؿبُم كىاعد و 

س وجددًث جلً الؤزشاداث، هما ًجب على لجىت  وبمداد مجلع الؤدازة بالخىضُاث الخاضت بخؿىٍ

ا الظىىي ؾبُعت عملها والأطع التي جم على ؤطاطها ازخُاز مجلع  سَ الخعُِىاث ؤن جىضح في جلسٍ

 (115-113، الطـداث 2118)مدمد مطؿـى طلُمان،  الؤدازة

د عً طخت : لجىت االإكافآث .3.5 جخيىن لجىت االإياؿأث مً ؤعػاء لا ًلل عددَم عً زلازت ولا ًصٍ

خم حعُُنهم مً ؾسؾ مجلع الؤدازة  ؤعػاء مً ؤعػاء مجلع الؤدازة ػير الخىـُرًين االإظخللين ،وٍ

  لجىت االإياؿأث:والري ًسخاز عػى منهم ليي ًلىم بمهام زثِع اللجىت ومً مهام 

ػاث ومياؿأث ؤعػاء مجلع الؤدازة وهباز الخىـُرًين ،وجساعي عىد  - وغع طُاطاث واضحت لخعىٍ

 وغع جلً الظُاطاث اطخسدام معاًير مسجبؿت بالأداء؛

ً الخىـُرًين  - اللُام بمساحعت واعخماد الخؿـ الخاضت بالحىاؿص التي ًخدطل عليها هباز االإدًسٍ

 بالشسهت؛

بخلُُم ذاحي لأدائها ،وذلً على ؤطاض طىىي بهدؾ جددًد ما بذا واهذ جلىم كُام اللجىت  -

 بمظاولُاتها بـعالُت ؤم لا.

 الخاجمت:.6

 جبين لىا مً زلاٌ َرٍ الدزاطت الدوز الري لعبه مجلع الؤدازة في بزطاء مكاَس خىهمت

الشسواث ،الأمس الري ؤدي بالعدًد مً الدوٌ ومً ؤحل جىكُم ؤهثر الإاطظاتها بلى بدزاج عدد مً 

جان جابعت الإجلع الؤدازة مً ؤحل الخسـُؼ مً االإظاولُاث االإللاة على عاجم َرا الأزير ،والتي 
ّ
الل

را لا ٌعني ؤنها جلىم بىقاثـه وبهما ج جان خالذ دون كُامه بىاحباجه على ؤهمل وحه ،وَ
ّ
لىم َرٍ الل

بلى َى ضاخب اليلمت الأزيرة ،هما ًخدمل االإظاولُت الياملت عً ؤي  س مـطل للمجلع وٍ بسؿع جلسٍ

جان هي لجىت االإساحعت ،لجىت الخعُِىاث ولجىت 
ّ
جان ،وؤَم َرٍ الل

ّ
جطسؾ ؤو عمل جىص ي به َرٍ الل

جان باَخمام العدًد مً الىخاب والأوادًم
ّ
ُين وذلً كطد بغـاء االإياؿأث خُث خكُذ َرٍ الل

اطخللالُت ؤهبر على عملها والتي طدىعىع في الأزير على حىدة ؤداء مجلع الؤدازة ،ومً زم حىدة 

 خىهمت الشسواث.
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