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	�+��  

��ل ��������، و���� ا	����ت، ��
 	��� ��ن��������������� -��ر ,��ره ا	(ي ا	'& %� $# ا"!� � وا

./ 0�� BC�DE، 5# وا	Aو	 � ا"@! � ?$<�ل =>;� :9 ا	78%�ات 0(ه $# ا��6 و�5 ا	���	�،�	2�34� أ"

8��دي، ��Nطا	 :9 ا	��Lد J2�� #5 =�ع�	�H 	����ت وا�G �رات �5	 �، وأز�5تOP QL�8	ا RSإ �	5@�و 

�]�Zن �و�5 ا	����ت، RX$ �% &Y ا	C�V<%ن :9 ا	VW� إ$�دة, Q4$ #5 5%ن، "^8![ 5\!��5تA^8&"ا 

5��Hم 	��وز  ا	AاE �E_�ن �>aت ح�����	ة ا�V= ض�Eو Q&���#5�Da dV Vح e468	 رض�\Y fg�� ا"

��Hم 80P<�م 
 n�\Y	�AV.ا"�Zl� أ�Zkب ?��اف 5^8![ ح�Vق  وح<�,�>= �>aت ح�����	9 ا: 

A,A\	د,�ت 5# ا��8OP �5AV8"ا �5�4 	ل واop &�4ات	ا ،� q�"�5ده�ا J>\	ا RX$ ز�2دة �VW	9 ا: 

8��د,�تOP ،� 4��	ا � �rYو �a?�5ال، رؤوس ح� �	دة و5@�و�L 9: Jn ?ز�5ت�� 	8\�دة ا"��u 

�Vv d5A^8&5 ا"\!��5ت � 	ا :9 ا"��V	ا
C � 	�"ا f[���q�5ع أa Bxy<�.ا	����ت ��w$ #5 JxO ا"

�>aت ح�����	ت 5# ا�$�q�"ا .z	ا �v{8&Y ل =�80<�م�Lر ��� 5# و|0�%
 وا"&�0<%ن وا	�xحW%ن ا	

 وإر�� ا"��Hم 0(ذا 	�"�م وا	Aو	 � ا	��4 � ا"!V8 �ت 5# ا	\A,A 	(	� أO <~ ح { ا"��fg،�أ�Zkب

8��دي ا	8\�ون  >345� 5�O~ ا	�Aد 0(ا�:9و 	Q، ا"�9�L -��رOP � >48	ار واAy�= �$�>65 #5 

��ص و-ر��دات ا"�xدئ^= �>aت�ح�����	ا JL� ةA$�&5 �5ت�_Zg9 ا: 
  V� �2ر و�����- 

d����V	'����9 ا	348 /. وا	وا ،�>a�Zl	 
 أ|!e :9 أ����. �L�>a ا	 �م �&A=�J>$ J>\8	 J وإA5اد0

�%نوا	�V ا	'���\�ت�� .ا	����ت و>a� B= اy��g� ا	��4 � 

�������������������������V!��
 إRS ار�},�x� �4 5<� ا,AV� 0(ه �$�x�"ا .z	ا ~�g�$ ع�q�5 �>aح� 

 5�$� ��Eة 	�P Q !$ #2�_8'�4د ,<�# أ��س 	 _�ن  وا	�!x��ا"��qع 0(ا :9 ا	�xحW%ن إRS ا	����ت،
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�_�ن  أن ��E�L  ا	����ت، ح�a<� ح�ل  ��3ي  وأ��س�AO �4VE0(ا :9 و ،J>\	�38ر :9 ا� o5ح�3ت أي ا

 .ا	\<J 0(ا ح�ل 
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	�ا�����ت:�ا�����ة�.و-,��12�34+�  


�ا	�� �Aأو�ا	&! 
،�او�a�Zg�=��/&���5<��:�9ا	&�4ات�?p%�ة،�=��x8$ر������������0�Zgا��	زت�5&}�=

E���وا" 8��د,�O-� � >48!	� �80P<�م�����?��س #5� �AOر�$�لٍ RX$� fl���ا" �ح�ز�0(ا AOو� ،� 

�و��O$�ت� �وا"�	 �، 8��د,�OP� �ا"34<�ت
ً
�D,وأ� �=�O�	وا� ��اف-� ��!��ت #5� �y�p� وا	�$�,�

.
ً
�أو�دو	 �

ً
�> !Oرف���اء�إ�� ا	����ت�وا"��&�ت�وا"

��������� �V	ا�J!^(ي��	ر�ا��V	ا��6 '�ا�%ن�وا	'���\�ت�ا	z.�و���AO}�0(ا�ا	8��ر�)ح�a<��ا	����ت�(


�5<�ر���?$<�ل�و?�����ا	�68ر2��وا	z.�أدت�إ�RSحAوث�ا	�W%��5#�ح�uت�-oEس�وا	8\&���@�

وا	\&��ا"��9S	5�A,A\!#�ا	����ت�ا	��<��ا	�D��.zر��L�#5ا����آuف�ا"&�0<%ن�وأ�Zkب�رؤوس�

�~����،�أن�?�5ال،�و�AOأو�Z~���6رب�ا	\5�A,A#�دول�و����ت�ا	\�	
�و?ز�5�$�.z	ا�� 	ت�ا"�

8��دات�ا	��4 ��و��Oع�OP�9:ي��V	�9وا��
�ا	�� �J_���Aأح�Aا	\��y�4?��� ��	!4<��ا	�Zgا

�Y\�رض� �ح�uت ���ازن 9:� �y�p� �	!����ت
ً
�A Lا

ً
�5�Aا� �ا	����ت �>aح�� A\Yو� .� �وا	�4xك ا	����ت

  .ا"���fg=%ن�ا"&'W<�2#�وإدارة�ا	��a��وأ�Zkب�ا"���p?�fgى 

�  �\�د����������������	 �>a�Zgا RSإ �>!� � V2�|إ �>,AO ��\Y #$ رةAO رّ¡�ن �4 � -|�V2 ��و�H5ر�Q ا	&

9: ،�4 �
 ا	��yل، 5 �4ء إRS ��� و�E �5 Jyذا O �دة�ا	&v د�$ RS5# -=@�ر 5 �4ء إ Q8>H5 �!أ���"�� 

Q !$ �68ر	اء ا��pن و��xV	ا��@x	ا 
a�@8"ا � 
 ،�وAً LGood Governer�#5اv AVE ~>� ~$�$و�� �،

 اa�Zg<� و���~ ا	x@�2� ا	�Vا�%ن وa(	� وا	A8رe2ّ ا	8\! 
 وA5ارس ا	x@�ر $!�م :9 ا>a�Zg� A=ا,�ت

.ª\Y 9: 0(ه��5# 65<�$ 
 V	ا �4» !	ا �ا¬��	ا A 	�V8	وا �2�@x	ا .z	�5 وا�f��� ،e6, �5و�5 ,8\%ن، و 
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 وا	x@�رة ا	��xVن ز�5ت ا وا	~ ا�VZgق  و��B q وا���gء، �ابا	� ��u A,A@� �2,8\%ن�أي �e6,uو�5


 �J 5&�و	 � وحAود ا	&� 4� ر��ب وa(	� ا	&� 4�RX$�Q\5 ، ا	\�5!%ن�w51. 


	�ا�����تأو5:���  7�8ة�

�2�3ـــ��ا"�Nـــ}ة�ا	zـــ.��ـــ�دى���ـــ��أدم��ـــ< ~�:ـــ�9ا	Vـــ�ن�������������RـــSـــ���ت�إ�	ا��ـــ>aـــ}ة�ح����¯\xـــ	ـــ��اL�,

4<ـــ�دج�ا	�ـــ�±��أ�ـــAاك�0ـــ��ا"!� ـــ��ا	\�5ـــ��	!Aو	ـــ�،�ح ـــ{��ــ�ـن�,Vـــ�ل�=ـــ}ن�ا	48< ـــ���uم،�ح ـــ{��ــ�ـن�ا	18

,<�#�أن��_�ن�o85�=�³VEك�ا	Aو	��	���8ج�=ـ�J,6ـ�eأن�,xـ�در�ا	�Vـ�ع�ا�gـ�ص�:ـ�9-�ـ'W<�ر�و-�8ـ�ج،�

́�ا"��&�ت. %�
�ا	�¡@ ��و�@ 3\Yو  

�Aا	�¹اa<ـــ�ت�وا	84ـــ��¸C	Aرا�ـــ�ت�·\ـــ�1999وOـــHn�Aـــ��اZgـــA,{�$ـــ#�اa�Zg<ـــ��=�qـــ�ح�5ـــ��=Aا,ـــ�������������

��Oــ�ت�ا	�ــ���ت�وا"��&ــ�ت�$<Ooــ�،�و2<�ــ#���lــ �5�ºاحــ���Jــ�ر�ووqــ�ح�أ·\ــ�د�اa�Zg<ــ��pحــ�ل�إ

:9X,��> E  

8�ـــ�د,��او�5ـــ���&ـــ/����):��1929Bـــ	�ا��Aـــ�د�(�ـــ��?<ـــ+�=ـــ�م� -1O-��45ـــ(�?ز5ـــ��ا,ـــAx	ـــ~�ا�و��

�~�ا	V V@8ـ�ت�$ـ#�21929=}ز5��ا	�&�د�ا	\3 
�	\�م��a��5A4$�،ـ�ت�و5<�ر�ـ�ت�|%ـ��Eا�@�حـAوث�إ

�
أOop ــــ��:ــــ�9أ�ــــ�اق�?وراق�ا"�	 ــــ�،�إqــــ�E��إSــــ�Rا"&ـــــ»�e?���ــــ�.�و0ــــ��$ــــAم���x ــــ��	ــــ�ا�BCوا	ـــــ34

�ــــ�ح،�و| ــــ�ب�ا	�ــــ��E �،�5<ــــ��أدى�=ــــAوره�إSــــ�Rا	xHــــ�ط�اZgــــ�د�:ــــ5�9&ــــ�8ى�?�ــــ\�ر،�E-�9ــــ%��:ــــ�V8	وا

8�ـ�د�?2�5_ـd،�و5ـ#��ـ
�إ�V8ـ��Jوا	(ي�إ�\�¾��!�RX$��xا"&�8ى�ا	\�م�	½�\�ر�:ـE���9ـ����O$ـ�تO-

 ا	�&�د�إ�RSأور¡�.�

������������� 8��دO-� ./	�\	� �ا	����ت �>aح�� fl��5� ��Hnر �L�2وMeans & Berle � �$�م�� وذ	�

1932"��y��gا��وا"!� ��W,AZgت�ا����	���8<��"اa�9:م�The Modern Corporations and Private 

                                                 
1�#&@5 A>ي، أح�%D�gا  �	
 .9ص:� ، 1005 5��، ا	\�¡ �، ا	J 4 65<�$� ?وRS، ا	�x\� .ا�����ت �

�ر أ�����ت A40ي، 2��%45(X�Y 3�B�%.وراق و 	ا"\�رف دار ،�ا������ .5 ص: ، A4��-�،، 2008ر2�5�،
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Property �"1	داء�ا{=��ª\(ي��	وا�،��,�DV	ا�#$�oDE�،!<�ارد	ل��\�����ت�اW,AZg��و-�A^8ام�ا	

�=%ن� ~!��ح .z	ا� �ا	��6ة A&	� �ا	����ت �>aح�� �أ	 �ت dY{و�� �-دارة، #$� �ا"!� � J��=� ��x��"ا

�،�a��	ر�ا�D��RSذي�إ���AOث�وA@��.z	ا�� x!&	اء�ا"<�ر��ت�ا�L�#5!����ت�	%ن� �	2#�وا"��,A"ا

�~�=Aا,��-$�¹اف���Q45و����Eء��L�Q45و�.fg�� ح�a<�·\<��ا	��6ة�=%ن�-دارة�وا"oك�وأ�Zkب�ا"


 �qا=³ و�Lد وا	(ي�,8_!
�$# ا	����ت�@� �Oo\	ك =%ن اo"2#، ا�,A"و¡<� وا RÉا�,��V@2و fg��5 

  ا	����ت. �5 ا"!5�\8� �p?ى  ا	�;�ت 5��fg وa(	� ا	��E%ن

2- )� �ا�<\!�ت �و�^[ �ا�����	 	_�`'� �ab�ر 	B�ا"�ح!���):���1976-1995 �0(ه و:9

�#5� J�� �=%ن ��yاع �حAوث �ح8< � RX$�Êaر� �ح { �ا	����ت، �>aح�� ��q�5ع �ح�ل �ا	�V4ش A8�إ

��#5�J���HV!أ��.z	ا�(�	���	ا��!D\5)ك�o"ا"&�0<%ن�واJensen �  إن�،4�1976���Meeklingو��

�2�3��H5 �!\8� J<� 5&}	� أ�vرت ا	���	� �وH5<�� 	!<&�0<%ن Y\�د ا	z. ا	�أ�<�	 � ا"!� � =%ن =�	


 ا	(,# 	!<&%�,# ا"��!� وا	'& %� ا	�Vار إ�^�ذH�¡�� �&��"�= د�V$ ض��� 
�Î!$ J>\	ا fg��	 

 0(ه q�E �ت ح&e أ���G�q�V8, �%| Q، أ�Lة J=�V5 ا	V <� و�v �!pو��
 ز�2دة 5#�أJL ا"&�0<%ن

 إRS ��دي وا"&�0<%ن ا"&%�,# =%ن ?A0اف وa(ا	� وا	N2�_8 � ا	&!�a � اo8pف�ا	�\ x� �Eن ا	2�34�

�!p اع��y �\��@�اف 0(ا "�اHL� �p?ى، ?��اف 	 �> E A\· 9Ï�x	A\88اه -4v%ن ا	Axا,��=%ن :45 9P 

  .2·��وط�ا	\�AVا	(ي�,�¡�³ا"&%��=�	��a� إopل ا	2�34� Y\��8ه ا	(ي

4(��2�3��ا	���	���RX$���ÎEا"&�0<��:�������'&Y�} ح�RX$�J>\	وا�،�a��!	��,AO�\8	ا��ؤ2�	����9 ��ا

	&!x ��ا	�A��#�>5�.zا	��6ة�ا	z.�,<�#�أن��@Aث�=%ن�ا"&�0<%ن�وا"&%�,%ن��L�#5اء�ا"<�ر��ت�ا

�#5�Jف���$�AOو�،�a��	�=��Dأن��Jensen و���Meeklingم���V,�AV$���G{=��	���	ا��2�3�QxL�>= 

                                                 
1 ROLAND, P, La gouvernance de l’entreprise, paris, LA Decouverte, 2003, P: 03. 

�ل  ا��lmn ا�k� B (" ا"@��» � ا"\!��5ت �Lدة �@V � :9 ا	����ت ح�a<� دور  ،��ال 	\��ري \�،L< �0ام�2 	
 ا�����p	 ا12��

	���
Bق���qت�وآ�'�sور�t!،�"وا�\!�م �! 	ا �د,��8OP �2�68ر	'& %�، و$!�م وا	ا �5\�L dÐ�\	ي، =# اA H5 9 أمÏا�x	8-7، الجزائر، ا 

 .2010ديسمبر 
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Aأو واح �Ñaاد 5# أ�E? )J y?( %\8=ن Aأو واح �Ñaأ )J a�	ا( d_	 Ê64, ¯\· �5ت ?$<�لA�gوا 

،Q4$��=� 4	�= 9:و J=�V"ض ا�\� J y? J a�	ارات ·\¯ ا�^�ذ :9 ا�V	1ا��،�>a ~O��� 0(ه �2�34	ا RSإ 

]!8^5 J���"ا��x��¹"ل $# ا���� ا	��ق  =%ن 8pP �ر :9 ا"��q!� ودوا�E ا	'& %�، $# ا"!� � ا

�  ا"@��» � aو�ح ��E- #$�،ن ا"\!��5ت% \Yو �Lت. �5ا�=�&Zgا����  

��Vش�xa%��:�9ا	�u,�ت�ا"A@8ة�وح�ل�1970و45(�اوا��p$�م���������q�5��>a�Zgا�~@xyح%ن�أ�،

ا	\�	
.�و¡(	~��HLد�وا�\��ا	��4ق�oyÒح�اa�Zg<�،�ورا$~�اح�L� 8ت�ور|�xت�ا"&�0<%ن�:�9

�وز�2دة �ا	����ت � �!5� 9:� 
HO�Vح� �ا	\�Vد��5<�ر�� �A5ى RX$و� ��vو���. ،9S�8	�¡و� ،�H>Hأ�� �> O

� ��ا	A !V8,��  ا	�8	 Q،����\~�وا�xLت�A5,�ي�ا	����ت���V	ا�� 	ق�ا"&�و���·�_�p��%xa�Jرج�

.��Î>0�&5و�Q>34>!	ء�u�	ا�eL5#�وا 

����������������A\·��y�p�4ت،�و<��>W	ا��pا�:�9أوا�%xa�uALت�����	ا��>aع�ح��q�5ر��vأ�AV	و����أز5


�وا	&A4ات�:��9،�وا	z.�ح�A{1987-10-�19,�م�-4v%نH�?د�:�9ا�\�ر��Zgط�ا�xH	�3ا���9� ��2رك�:

�و� �ز	A4ا �&��E� #5� J_ E� �ا,�م �&>^=� Q!xO� �ا	�xHط �0(ا �xو�� ،� �2�5?� � �،�2?��اق�xوإ�� ،

وا"�Dر¡��:�9أ��اق�ا"�ل�و�' 6��	(ا	��إ�H6~�ا	\5�A,A#�ا	����ت�إW'�-�RS<�ر�:�9ا"��V8ت�ا"�	 ��

�]�O�9:�fا��H>Cا"�	 ��$#�ذا	��:�9��

�0(ه�ا	����ت�=�B q�8ذا	��	!<&�0<%ن،�و	V��
ا	\�" �،�و	

��ح�	!<&�0<%ن�$#�L< ��ا"\�o5ت�ا"�	 ��E-�9Ôو�،�>a�Zgت�ا�x!�85�
ا"\�o5ت�ا	�9Ô�.zأح�Aأ0

.�a��	م�����ا�V��.z	ت�اo5�\"ح�ل�ا�� 	و|%��ا"�  

������������ �$�م �وا	z.��1987و:9 ���pاء، �4�g� J ��'=� � %ن���V	ا� �	!<@��x%ن d_2�5?� AH\"ا� �Oم

�ا	�V8ر��2 �إ$Aاد e��6=� �!\8,� �> E� �y�pو� �ا	����ت، �>aح�� � x�8=� �y��gا� ���Vر�0�2 أAyرت

                                                 

	 ا	\�ل، x$A ��رق �1�� .69،�ص:�5�2008��،اg�� \5�A4��-�،ر2�، ا	Aار ، ،ا�����ت 

�ر أ�����ت A40ي، �%45 2(X�Y 3�B�%.وراق و 	ه،�ص:�،�ا�����aذ��x���L�5282, 
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 Ê2Ê\Yو�،� !pاA	ا��=�O�	م�ا�H�دور�ا"�اL\���ا"�	 �،�و��J !Vح�uت�ا	�Ö7وا	��ÎE�e$o8،�و-80<�م�=<

.�!V8&5�� =�Oر��د�=>;�L�=��x	��"ت،�وا����	¾�-دارة�:�9ا	ى��65A	�� Lر��gا  

��������� �$�م �	A4ن��1992و:9 �و��ق �ا	����ت �>a�Zg� �ا	�V8ر��2ا"�	 � ¾!65� JxO� #5��2�Vر��Ayأ

 VZgا� �ا	Axا,� A\Y� ���pة 9Ôو� �ا	����ت، �>a�Zg� �ا"�	 � �?·\�د �·\�4ان �ا"�	 � �80Ò<�م�	½وراق � V

5��Hم�ح�a<��ا	����ت.�� x�8=  

��������� �$�م �أ�3<���1993و:9 #$��2�V�� RX$� �LرA"ا� ���Vر��2ا	����ت �<�ل� ��qورة RX$�́ %a�¹	ا� =Aأ

�Hnت���Vر��2رÊaت��1995ا	��O=��ا	Aاp! ��ا"�Vx�������ÎE(ف�ا"@�3E���RX$أ�yل�ا	��a�،�و:�9$�م�

� �y��gا� �وا"Êا,� �ا"_�E×ت ��q�5ع RX$ت��D2�\Y� ��H5م �H	� )4&Y� �a��	ا� 9:� �-دارة ¾!65� =}$�Dء


�أداء�65!¾�-دارة.��  V��� !>$65!¾�-دارة�و  

3- �)� 
	�ا�����ت���wم��
 sx�	B��1996 -1999:(��#5� ~2�Lأ�.z	را��ت�اA	ا�A\·

�' 6��	!<<�ر��ت�-دار2��|%���!��HEاA0أ�� V@��9:��H!�Eت�و����	ر�ا� �Gب�إ�xأ��B q���JLأ�،�> 

� ��Eن �ا"�	 �، 
Cا�V	ا� 9:� Ö7	ا� �opل #5� �ا"&�0<%ن �أ�5ال ��q�5ع�وإA0ار� �0(ا 9:� ا	8��%��اg��د

��6ر�أز5��أ��اق�ا"�ل�:�9��ق�آ� ��$�م�� AØALة ��3ة �34Ø ا	\�	
 اp(،�1997ا>a�Zg���Lء�·\�Aا

�Ø �Ú<�# ?ز5� وÙ(ه a�Zg<��ا	����ت،yو �Ú�{= ~�34
 	'��Û\�تا و ا"��&�ت :Vv 9� أز5� ����.z	ا 

�وAO و ?$<�ل ��5&�ت =%ن ÜE<� ا	\�Ooت و ?$<�ل ���ط ،�5�_Zgا ~��ا	\AØAة �� J���"ا .z	ا 

�%ن�ا	AاÜ!p%ن o5�\5ت  $<!�Üت �D8<# ?ز5� أ�4vء :9 ا"5AV� إRS =�زتn�"رب و ا�O? ء و�OAy? ن%= 

�%�ة ا	�ØAن  !C�Ù #5� 	�x5Ý ا	����ت�$RX ح��ل  و ، اZg_�5� و ?$<�ل ��5&�تO JL? 9: ¾�� 

~O�	(ي ا	ا ~yح� Q E RX$ مA$ ن%>Ù�&"ا��E�\5 ء و ?�5ر  ��(ه��pن  0(ه إ�ØA	ل 5# اop  و ��ق 


3� �Ü«��@5 ،��8ةx5 و� 
Ùأ�o\	 �0�35 ه)Ù �5ز? �Øد��8OP ��Ü4\	ا �Ù ر�ÜÚ� ?وراق أ�\�ر ا

�Ü	�"ا RSر إ� �G5&�8ى،وإ� Þف أ�\�ر أد��y �Ú�o>$ J_�· �%|  ق�x&5 ض��^�ا	uA\5 ��>4ت ،وإ
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8��ديOP �Lدرات،و أداء ،و��ا����ض��ß�8&5ت ، ��5�\� =e&N ا	��x	� uA\5ت ز�ßدة ا	^� ��5ا

��à\"ا J_�· ،و��ن 5!<�س �Ù�3"ا� 8��دØ� 	Ú(هOP �;à&	ا ا�%v{� ع�qو?� RX$ � �	H(ه �Ü��Ü&	ا 

 اZg_��5ت ·\¯ AOرة $Aم و 5#�ا	Aول، Wa%� :9 ا	�\e و اZg_�5� =%ن ا	���8 حAة زادت حÜ{ ا	Aول،

RX$ ص���Aو��áà.،�و��$�ن =�	�àC¾ -��ح� إRS أدى ذرو��Qح%ن ?Ý!= �5 و ?ز5�Ù ،(ه أ�vر ا85P �5 

~!V8� �J درL��Oo$� RX$ ذ	� O�8Ø[ و ا	\�	
، �Ü>L ���45 :9 أ�pى  إ�RSدول  ?ز5� Ù(ه �Aا$�Üت ا

 �\� $v{� .â!� RX%� ?ز5� 	Ú(ه أن a<� ، ا	�68رß� و ا"�	Ü� ا	�4حÜ� 5# و�$<ß�Ü�? QV� 4<�ر ا	 �5 دو	�

³���6ح�ت حß�Ü�? ~VV� ا	4<�ر  دول  أن إRS ��%� أن ��د و ا	\�¡Ü� ا"V�4� ��Ü"�$ RX$و ا	4 ��>Ü3$

�%�ة زÜ45� �¹Eة opلO ، و AO ~$��8ه ا�)Ù  ولA	ه =!�غ ا)Ù �LرA	5# ا AV8	د 5# ماA$ل�op #5 

J5\�ا	ا .z	ا ~N&أح �Ú	o789 ا�äوف و�n ة�E�	رة أو اA4	ا �Ü«&N	ا �ß��«	ا�  ا	�Ü\Üx�، و 	!<�ارد

8��دØ� ا	&���Üت إ�ÚD\Ð �L�Ø RSو OP �ØAV4	ا .z	ا �Ú8Vx� 9:�5ت��_Zgه ا)Ù  ولA	ا. 

����������AOأت وA= �5ز? RX$ �vاب ا��qف أ��اق ا��xa �#5%�ة �&x� �EAعا� A\xE ا"�	Ü�، ا	


 ا"8\�5!%نÚ>3\55# و e��L? RSإ �Ü= ت�Ü>a �!C�Ù #5 وراق? �Ü	�"ه :9 ا)Ùت��yول، =�رA	ا A\· أن 

�O�� ¯Ü\�ا^� �>ÜO 
v�،�Ú�o>$ �5ا�O ت ·��اء�Ü>a �!C�Ù #5 ف���Êح�ا و ا"@!Ü� أ��اق�ا	 �Ú= RSإ 

 ا	4<�ر  $<oت �yف أ�\�ر ا��ÜÚر وأ� ، ��DØ	Ü�ا" ?وراق أ�\�ر ا��ÜÚر إÙ RS(ا أدى AVE ا��gرج،

�ß�Ü�å . 

��������AV	 أتA= ه)Ù اثA9 ?ح: �Ð�	1997 $�م 5# ?ول  ا ، 
v �5 ��$�ن ~¡�&Y �59 ?زÏ�=�RS4<�ر  إ	ا 

�ß�Ü�? e«&· �\Üx�	ا �Ú=��'"و ا �&E�48"ا �Úدا���8OÒ ، }Üح J� �	و��رت دو� ~>�  ا	��وع 

�&Ú ا	��4$�ت�� .z	ا �Ú8>� ، ?ز5� g�\5�� ا	Aول  Ù(ه ح_��5ت ح�و	~ 	�p?.�AVى  ا	4<�ر  ��ر��Ú و 

uء ازداد ?�5 أن إ�� }Ü�4ك حx	ا�~É  د�E $# ا	Aول  Ù(ه æ�Êت و ا	Aو	Ü�، اح�Ú����Ü8 ا"�ßÊa� ا��8

��Ú أ$�xء�Øد �ÜLر��gا ~@xy9 و�أ: �Lح� �Zl5 RSة إA� opل 5# ذ	� و ا	Aو9S ا	A4y AV4وق  5&�
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Q!pA� JL�$� ¸5����= Qq��Ø RX$  ولA	ا .z	ا �V� 9:  5}زق �Ú8��~ Ú5<� ا��gرÜL� ا�A8ا�� ��ÚEو�n

�Øد��8OP و �Ü$�>8LP و �Ü��Ü&	و ، ا AO ~=�684<�ر  ا�	ا �ß�Ü�å RSوط إ�� ¸5���ا	��  Ù(ا

�4ç8��= �Ǿء %	�5 .z	ا ¯Eر �Ú&àCر "�%��Ú5 A>@5" ع�D�g8!� ا	وط ��	ت اopA8	وق  وA4� :9 ا	

  .1	oxده ا	AاÜ!p� ا	��ون

����������AOإذ��و� ،�>a�Zgا� �و5\�,%� �=<�xدئ �=�xر�¾ �وا	48< � 8��ديOP� �ا	8\�ون �>345� ا80<~

�
��AOو�.�>a�Zgت�ا�x!�85�� x�8=ا́م�ا"��&�ت� أAyرت�65<�$��5#�ا"�xدئ�وا"\�,%��ا	Ê\Y�.zز�ا	¹

yو� 9SوA	ا� �4x	ا� JxO� #5� �ا"�xدئ �0(ه �ا$8<�د �$�م 9SوA	ا� AV4	ا� �(-دارة��A41999وق 
�ا� ~@�

�ا	8\�ون� �>345��%,�\5� �=�زل، �4�g� ~Nx�� �>a� ،�5�$� ��رة=� 8��دOPأو�� �	!����ت ���اءً ا	�� Aة)

8��دي�وا	48< �،�وأAyرت�وV v��ح�ل��Ê2Ê\Yاa�Zg<��:�9ا"34<�ت�ا"��E ��:�9$�م�OP1999.  

���������
�و� �0(ا �وA4yوق �  وا	Ü�ß�5? .z� ا"A@8ة ا	��Øuت :�9 (Calpers)ا	\�5� تا"\���  إ���ء

�¾�ا	&4�،�وa(ا	���
�g Blue Ribbon Commette�4�� a�،(	� 1999 $�م �¹V5ح���Ú أAyرت��9: 

 .2ا	����ت a�Zg<� ا	��از9Xß ا"\AÚ إ���ء


	�ا�����ت�( -4��	�AVأp(ت��إ-,����(���sا):���2001B	�ا� }^�|�ا�az���{>z�م�

�>aا"��&�ت��ح�� ���a,�ت 9:� �ا"�	 � BC�D��وا	 �ا"�	 � �?ز�5ت �حAوث A\·� �pآ�
ً
�·\Aا ا	����ت

� �$�م �,��G� 9:� �H�oEوإ� �ا"�	 �ن��Eم،2001?�2�5 � �ا"@!!�ن �ر¡³ � �2�5?� �ا"A@8ة �ا	�u,�ت d�

�ا	��  �ا�G �ر�·\¯ RSإ� �أدت .z	ا� �ا"�	 � BC�D��ا	 �ا"�ل �أ��اق RX$� �=�O�	ا� �و0 ;� ��ت�وا"��$�ن

:JW5��Oo>\	اEnron ,World com, Zerox(ا��	ت،�����	ت�:��9!��ا����	ا��>aح��
3�و|%���0·7 �ب�

=�Ayار����5\�ف�� 5�OSEC(Securities Exchange Commission~�0 ;��?وراق�ا"�	 ��:�9� ��2رك�(

�9X&á�او ��ن���ر¡>%4�V=Sarbanes & Oxley Act2002$�م��L�5ن����V	0(ا�ا�Bx�\ ��	x�8 ��م�	 

                                                 

�=�	������ت|oي��& <�،��1 �x�	وا���و���	

��ن�:ا12��B%ت��������>?�:	���d=���،�أ��وح��د�8aراه،�5�L\��أÐدرا�	�

 .A,�V!=35،��!<&�ن،�اg�Êا�C،�ص:�
 .38/.- ا',+*( ا'&%$#، ص:  2




	�ا�����ت������������ات��������� ا��(	�ا�)�'�	����&��%$�#�إ! ��د�و������ا����	������������س�

 

10 
 

ا	(ي�,��RX$�eLا	����ت�أن��D<#�و�A>8\Yا"\!��5ت�ا"�	 ���O�#5ا$�Aو�x5دئ�ح�a<��ا	����ت،�و 

�O�	ا��3<���ن�	 8
��@< �Jا	�C>¾�ا	48� Aي،�وop��,A5ل�أ�V	0(ا�ا�d_2�5?�5ر�����7س��AOو�،�=


�ا"�	 �Cا�V	د�=�"\!��5ت�وا�&Eد��L:�9ح�ل�و�� 	�9ا"&�وS�"ع�ا��V	أي�ا�Q! >@��
8,�uن�����V=���،

��ت�وا	�&�د.	�^"�=�
 5&�و	 ��:�9ح�ل�و�Lد�E&�د�إداري�:�9ح�ل�إد$���
�·\Aم�E�\5��أو�ا	\!

� 9:� �Ayرت AO2016و�� 
O�=� ��yد��537001ا�&��ا	 �@E�_5� RSإ� ����8ق ~���� .z	وا� ،

���>E����,��G�9:�A,A@8	�¡و�~O�	ا��	ة،�و45(�ذا���2016�Oوا	� #5� }@x	ا� �Jxا"34<��ا	Aو	 ��=Aأ

���دو	 ���^�q�5�ºع�ا>a�Zg���J_�·$�م���اء�:�9ا	��Vع�ا	\�م�أو�y�5ا��q�=و�Ê,?�¾< V8!	

�و  �ا��gص، ���ن .z	ا� 
O�=� ��yا"�ا� �إAyار�0(ه 
8,� �أن �O�8"ا� #537000���4�� #5� �?ول �Ð�	ا� 9:

2021.  

�:��'���	���  World comو���	��Enronإq\س�

1- ������	���Enron  

� " uي à4Üa{" ?$<�ل رJL أ��}������������ �a��Enron��O��!	 �4ØA>= ¹ن��ÜÙ ت�Øu�	�= ة�A@8"ا

�Ü�ß�5? Bx�8	 A\· 16 �4� #5 �ÚCإ��� ��aا �a�� �O�� 9: 
�AO ~Zû و ا	\�	 9S[ 37 :�9ح�ا	أ JÜ5 

��a� ��Ù<~ و	AV ا	�9�Üx، ا	�7ز ��pط #5 Enron.أ�����J_�· 9: �!p  ي  ��ق�O  �68ر	ة �O��	ا.�

�6Ü'4aو �Ü>88!� ح	�6زات �- ~@xyه أ)Ù �a��	ا Aاح ��aت ا����	أ��اق :9 ا }Üح� 
 ا"�ل� 

�Ú�ÜN�� 9: Êa�"18 ا e&ح ]ÜN��� "�E #�Yر " 65!� �� >C�O� q<# ا"�ل، �65ل�أ��اق :9 ا"8^

JDE500 أ �a�� �Ü�ß�5ل أop 2002، $�م �ØA�gوا� ، �a)	�= �a��	ا�  :Wa 9%�ة ع�Eو  	�Ú ��ن أن

AØA\	ول  5# اA	ا JW5 �Ü	ن ، ا��¹ا�=�Ü	دول  ·\¯ و ا �Ü¡�4�gا��_ß�5أورو¡�، و أ �RSإ�~!yو��a���9Ôو

���=�oEس�إحAى�أ���aا	����ت�?�2�5 �،�V	ا�.ü8Nو��،J0)5ر�� �Gا��HL�³"�اVE�،ة�%W5ت��$��ار�

RSوول���¹,~�إ�Ê0ن�و%�n�"ف�5#�اuå� �:�9ذروة�إ��ون،����~��أ��vا�G �ر�إ��ون�$�RXح �ة �0�Lه،�
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��> V=��H>Hس�:75�9$.  90أ�oE-��a��	أن�أ$!4~�ا�A\·�#�	2001د�&<����2،�و�RSإ�~D�^� 0،�وا

 .$67���,�4 	�!@=2002���2�V	ا� �?$<�ل �0(ه ����� � � a� #$� �ا	�W%�ون �,'&�ءل �0(ا، �45�,� �zوح

 أدت ا	�x�? .zب��ا	����ت،���x2�V��9Ô��>E=%ن�$� ��و���0�ZوAp�#5�~4�>��] aاع�ا"34<%ن�5

RSط إ�V&	5# ا �>V	ا �Ùر�ÜÚ�  1:ا"�9S وا

�����9ä أن �a��	5~ اA^8ا� �%W�	5# ا eÜ	��? �Ü«��@"ة اAØA� AÜV\8	و ا .z	ا �/&Y �eÜ	��{=


Ü��� ن ·\¯ :9 و ?ر¡�ح�Üح? ��	�^"�= �VÜVZl	 و �	ظ ذ��Zl	 RX$ ع��
،�=�E�qÒ� �\� ار�Ú&	ا 

RSإ �Eر �>ÜO رات�>W'�P �>5 d�\� ع�x��P �64ح	�= AØA�	ا �a��!	 ، �>a � � ~5�OEnronء�����= 

AØA\	ت 5# ا����	ا �a�¹�"و ا .z	8!� ا>� �ÚÜE º� 5# ا Jß�@� �C�&�g	�Ü�8&' ذ	� و xa%�ة ح

�Ù���Eد RSإ ���Eد �!� RX$ت،و����	ا 
��ح ا	��a� و	\J إدارة �ÜOم 5# ا	�|EÒ�= ح ��:9 |%� ��ن�DØÒ 

��ح ا	��áàC. ا	&»e و	\J ا	�x$o8ت �!�E-م�A\	 رة��= �ÜE�� �Ù د�Lرب و�D� fg��>!	 �x&N	�= 

J\	و�.�a��	ي�ا�ØA" �4كÙ e«� �pل آAØ RX$ مA$ ا́م  و اa�Zg<� -دارة =<<�ر��ت ا	��a� إدارة ا	¹

:�9 ا"&�Ù<%ن �ÜOم إRS أدى �xa >5%�ة =��رة AV\5ة ���~ أ��Ú حEnron }Ü ا	��a� �ÜOم A$��Ùم


 =}داء �5�VØا 	
 ا	(Ø# ا	��a� �ØA>=ي  اy��g� ا	�ØAV8ات $RX ا	�u�= 9X$8<�دÚ��xLا :9 وا)Ù }ن�	ا 

��رة= �>Ü!� �6Ü'����D� fgرب و�Lد >!	.  

��������AV	و ~«x&Y ه)Ù اثAاث :9 ?حAى إحAy ى وا��A	 �%W�	5# ا #ß�>W'&"ا RX$ 
 5&�8ى�ا	\�	

 ·\¯ $A= AVا 	(	� و�'6Ü��.ا	�O~ ذ	� :9 ا"�Wرة ا	'&�ؤuت 5# ا	�=�L- RX$ �%W� e �5?و��!

  .? 9: �5	2001��ÜV@8! $�م :d_ß�5? 9 ا	_���6س :8�P 9<�ع L!&�ت

                                                 
1 �Ax$ ب�Ù�	ا ��� 9X$ ، �Z��� AÜ&	ا �Z�،�� 	>ت ��ا��w��12ا �
�� ،ا�<���ة و��	+ا� و ا�<���	 .=
�ل ��w	 �� ا�����ت و

 .140،�ص:�2007اg�� \5�A4��-�،ر2�،�5��،��ا	Aار 
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��a� ا��ÜÚر�� Enron��@ÜDE ة�%xa J_= ¾àØ�V"ا �a��	 �Oo>$ 9: �65ل �O��	5#�=%ن ا ��aا 

 ا	��Øuت :ÜDO 9��إoEس ا��a إ RS	Ü!� و �Øم =%ن �@�	~ Ü�ß�5?. AVE� ا"A@8ة ا	��Øuت :9 ا	����ت

 .ا"A@8ة

2- �	���Worldcom 

��������������O�J��5~���a��وور	��Aم�د$�ى�ح<�,��=<��eLا	A11��� 	�,�9:س�oE-�#52002��9:

�^5� 9:� �V V@�� � �2�5?� �وا	�xر�yت �ا"�	 � �?وراق �; 0� �=Aأت �ح { �:�5�9رس، �x��@"ا� ��ت	

��,��G�9:�،�a��	�¹ات��2002ا�اE�¹$~�وور	��Aم�·&�ء���N [�ا	4��Vت�ا	�أ�<�	 ��ا	�x%�ة�:�9ا	

،�V=�&	ا��Lه و��)Ù رات�ÜÚ�P 9: �Ú>3\5 RSر إ��'��� وا"@��â. -داري  ا	�&�د ا�= ��5�$

�� ا"�9S وا	�&�د�= �y�p �5، د أن �5ا$�ة�&� $<!Ü� ا	5�Ú��إ�L RSا��x اح�L�Ø 9: A ا"@��â. ا	

¾à	A8	ا RSإ �Úر��>Ø .âOت �5ا�=�&Zgا 
ÙAÜa{9 و�X$ �Zk 
Cا�V	ا �Ü	�"ا Q4>D8���55\!��5ت 5# و 

�Ü«��@5 �	9 وذX$ فop �VÜVZgف�.ا�DØ 9Sإ �	ذ �>aر و��
 5# =�ن : ا	x\¯ أÙب أ�xر أ��ÜÚ� ا

 وa(	� وا"�Úرة ا���gة و�ºV و-��اف �=�ا	�O :9 ا	&!Ü<� ا"<�ر�� إ9S ا�V8Eر�إدار��Ù �Ú ا	����ت

J��ÜÙ� ا"�xدئ� =8ÙP �Üx�8<�م و$Aم ا	���ÜE� و�ºV ا	��ف و$��اÜC� ا	Jß�>8 اo8pل

.z	ا� �Ü«��@"ا A4'&Y RX$ �Üx�� ءاAx5 �ÜE����ح و�@�V ا	�E- 9: ر�Únا"\!��5ت إ ��Ü«��@"ا

�VÜVZg ع�qو? �Ü	�"ا �a��!	 �Ù�%|7%� تا"<�ر�� 5# و	ا �>Ü!� .z	ا �Ú8!�@>= RSإ�  $Aم ��دي

�ØAV� ��VEAت ��	9X$ AÜ ا	AVرة �Ü!pدا �ÜE�� ادA&	 ا�5́ت ¹	P �V@8&"ا �ÚÜ!$ �Ú!y�Ø� �>5 RSإ 

��ÜÚر ح�	�P .AO8¸ وNØ #$ �	ر ح��ÜÚ�P د�V8Eا �VW	اق :9 ا��? �Ü	�"ا ����اف� ا"^8!�وا

#ß�>W'&"ا �Ú4$ �	)aد و�V8Eا �VW	9 ا: e��_5 �x��@"ا �\Lوا"�ا �6Ü'� :�9ا"\!��5ت ا	VW� ا�V8Eد 

�Ü«��@"ا .z	ا �Ú4>D8� 
Cا�V	ا �Ü	�"ت ا����!	 ��  . ا"^8!
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  1ا12��
	 ��{�� ab�ر  =}, ا���=+ة ���)�:��ا�<�ا�3

5��Hم =�وز إRS أدت أ��xب $Aة �40ك������� �>a�Zg5# ��اء ا ��4ح 	ا �2�����5 (او0 ا	\<! �،� أو ا	

�0 u��8رات إ�\_�س إ	7%�ات Yو ،�W,A78 %� :9 �6!~ ح	(ي ا	ا J�5#� اZg_�5� دور  �x \� :9 ح

e��L ��8رات	وا � �ا"�4 �5# و?��د,<  e��L } ح�،�pم 0(ا ��ح آ�H�8��د,�، :9 ا"Oت�ا�|� y 

� $�>8L، وا�و و� ��  � E�Vv �v{ت و�� �\>= � !p، و دا� 	دو } ح � Aد�-��رة�إ�RS,<�#���(ا�ا	

��رة- RSإ: 

 .أ���� �8\!� $<! �ت Q84>D� #5 وa �5<&�ر ا	\�"� -

- �"�$ 
 V	ا �ا� �V>,A	ق  و ا�Vن ح�&�- 

-  A,اÊ�  |%� ا"34<�ت دور �5 �_Zgا RX$  9 ا"&�8ىSوA	و ا .ª��	ا . 

8��د,� وأE_�ر آ	 �ت $�"� -O&�ق  ا	أدى �5 و�0 ا RSإ A,اÊ�  ع دور��V	ص ا��gا . 

- '� .ا	\�9S ا"&�8ى  $RX ا	u�@8ت ��را

 ا"86<\�ت. أو ا"��&�ت و اg�<�$�ت =%ن ا	'��=uA\5 Qت ز�2دة -

�>3� J\6� #5 آ	 �ت ا����ج :9 ا	8��%� �qورة إRS أدى �5 و0(ا $�" � ا	�&�د �0�nة � �ع  -? ��Ñaأ

� E��� A�O ء�DV	ا RX$ �0�3ة 0(ه	ا . 

 ا	48< �. $<! �ت :9 ا"d�A "86<�وا ا��gص ا	��Vع إ��اك �qورة إRS أدى -

�0(ه - ��$ J	A!و	� ا	A !V8ي ا	Aور  7Y%� إRS أدت ا	��8رات إنa ،.�á<Cرات أن أي ر� p �J5�\	ا

 . اZg_��5ت 5^8![ :9 ا	\�5� ا	& ��� أو	��2ت =<J_�Y �H!>6 ا	9Ô .z ا��gر�9


 �Hnر   - 0���x � �ر وAL ح { ا	'&\ N �ت، �¹Eة :y�p 9� 	 >48!� A,ALة 5Q ./	�$ �$A, �RSإ

��ع A,AL #5 � 	! ��ا	ا ،�vA@"ا A4'&� RX$ �2�Zgا �د,�� . ا	&�ق  :9 ا	\<J :9 ا	���r. ا�g �ر و ا	

                                                 
� ��وا	& �� �،�ا	\Aد�...درا�	����ا�az�م�،�ا12��
	�! <��=#�ح&%ن�1���V	\!�م�ا	ا��65�،10!�،�D�g��>ح�A H�	ا��5\�L�،

�،�CاÊ�gادي،�ا�	187-184،�ص�ص:�2015ا. 
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�	)=� 9Ô@�رب و� �!�� �5�_Zgة اA V"د ا��أRX$ ���G ا	�7¡ � وا"�xدئ ا	34
 5# 65<�$� و�AVم 	!

.� "�$ 

- A a{� A,A\	را��ت 5# اA	ا RX$ � >0إر��ء أ  �V>,A	ا�، ا� �2�Zgق  وا�V9 -�&�ن ح: � !>$ 

8��د,� �@V ��ا	48< �OP A a{8	وا RX$ م�H�5 A,AL JW>8, 9: � >48	ا � � $<! � إRS ��%� ح { -�&�

 ا"\�E�. واa'&�ب -�&�ن وح�Vق  	2�Zl� ا	�ا�� ا"��Hم $RX ا	A a{8 �5 ا	��ص و ��� ��ا�g �رات

5���Hn flر  $A$�� RXت ا	z. وا"��رات ا	\�ا!>L 5# J5� ��AL و$<������������������5 ،�>a�Zgا 

 0(ه $�ض ,<�# و وا"@! �، -O! < � ا	Aو	 �، ا"34<�ت ِ=J ق 5# و�Q Nx ا	&�=�، :�9ا	& �ق و���ره

J5\�ا	9 اX,��> E: 

 :Y! ��د�	 ا�<�ا�3 -1

��������~!W>� 
8��د,� ا	\�اJ5 أ0OP .z	ت اA$�� RX$  ر�Hn �>a�Zg�6ر 9: ا�� ا"�	 � ?ز�5ت ا

 ا	\�" �،

.z	وا #�>, �H�yو {= ~��� �=�W>= �5أز �Vv 9: '���\�ت و ا"��&�ت	ا .z	ا ~��� 
 ا	\�Ooت� �34

�>C�V	�5ت، و ?$<�ل ��5&�ت =%ن ا�_Zgأدى 5<� ا A$��8	 �,�DO د�&� ا	����ت :��a�9ى  ا	�H%�ة ا	

�و ،� �2�5? RX$ �Hرأ� �a�� � �ا	����ت إE�qÒ�= RS� و|ENRON�،�0�%إ��ون  A\85دة 5<�ر��

8��د,�ت :9 اg�N& �تO، ا�\�"	ح { ا ~@xyت 0(ه أ����	م ا�V� 8@�اذ�P�� !>\· �5ج وA�P ن%= 

 �40ك أن E�\5� opل ذ	��RX$ #5 ا	A8	 J ,<�# و .ا	\�" � ?��اق $RX ا	& ��ة اJL 5# ا	����ت

�C�5 �a�� ³VE 8@�ذ&Y RX$ راتAV5 �68رةا	 � Lر��gا RX$  5# ا"&�8ى� 5<�ر��ت� opل ا	\�	/.

8��د 5# ا	8@�ل  إRS ا	��w,� :9 أدى P �>5ح8_�ر2�،OP .ª��	ا"74!� ا RX$ RSإ�Q&��8��د OP �،./	�\	ا

�	)aو �x|�	ل :9 ا�V8�P #5 -دارة أ�!�ب �\�5	ا 
C�V	ا RX$ اح�¹ام �5 AO? رجA8	وا d� n�	ا RSإ 

 �5 ا	��د,�، ا���a	!<&�و	 � y�E� وإ$��ء ا	RX$ ،¸C�84 ا	a�¹%´ و ا	8<�%ن $RX ا"&'A4ة اW,AZg� -دارة
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´%a�¹	ا �D,أ RX$ �6ز 5\ �ر� إدارة �65ل :�QVV@, 9ا"��fl ا	(ي ا	�64ح وأp%�ا ا"&8<�،� ا	8\! 
 و -

�= 5<� ا"&�0<%ن، وح�Vق  5��D= fg<�ن ا"���x� وا"<�ر��ت ?$<�ل  ا"��Hم ��� � �5_�� �أ|�ى

J>�<	 � >L ا"��&�ت �>C�V	ا JW>8و�� �>8	�= 
�$RX ا	z. ا	u�@8ت أ0 8��د ��أتOP ./	�\	ا 

5��Hم ���ر  :9 و��0<~ �>a�Zg9 اX,��5: 

� وا�'W<�رات أ�5ال رؤوس و��VEAت و5�� E� �5	 � �o2�@ت ,��5�³x# و�5 وا	�68ر2�، ا"�	 � ا	\�"� -أ

9: �O�5ا  E�7اL� ،�� .5<�# وO~ =}��ع ا	Aول  0(ه و¡�ر�yت =�4ك و$�� 8^5!

��uت ا"\!��5ت �vرة- ب�P:9 و5&�0<��� و �?��اق $�� ?�5ال، دوران ��$ � 	ا"� ���68ر2	وا

��
 5# ذ	� $# ,8N¸ و�5 ا"^8! 3\Y AC\�ا	ر �>W'�5ال ا�? �E�O�"ا �>= �V@, �E�45 ��aا 

#,A �8&>!	. 

�Y& ���ا اg�N& �ت A\85دة ا	\<Oo� ا	����ت ��روا�' �Hnر - ت .z	و�ا RX$ د��8OP ،./	�\	ا 

�L�Zgوا RSر � إ�Hn ت���� � 5oدة إ�A\85 ت� &N�gة ا�n�45 �H	 درة�Oو RX$ �&E�4"ا RX$و ]Oو 

e��L #5 ل�>$?� RSإ� �أو�$�ACا��� �H	أ�5ا �%�gو-ح&�ن ا �اء ور$�,�V���3م ,Êال u إذ ا	 ]O�	ا 

 -d5o� Êa�, RX$ AH�g�9 اX@"دون  ا J$�� .ا	Aو9S ا	8


 �x5دئ $9X ا	a�¹%´- ث�Zgا fg���~� وا	H ;�ت ا"��&�ت ����2 :�9 ا	�� Aة و-دارة ا	��� ��اء

.�y�pأو���ح_�5  


�=�	 ا�<�ا�3 -2 �Y: 

ا�\Êال� رأ��6E RX$ �Hء ا>a�Zg� �Hnر  :H5 9<� دورا 	\x~ ا	8LP .z<�$ � ا	\�اJ5 أ0
 $# أ���������5

:�9 ا	8��%� �qورة إRS د$� 5<� -دار2�، =�	\<! �ت و��0A V وا	8���HO ا"�ا�4%ن $# ا	C�V<� اZg_��5ت


 ,�8	�ن  ا	(,# ا"�ا�4%ن 	u�Hء W>5!%ن و�Lد�w$ �>H5 ،
H! W>� JV�0�3
 وHL� و� 9: 
ا	& ���ت� ر�

�ح { ا	48<�2� �وا"86<� �?�Eاد 
��� .z	ان أدى اAVE �5ت�_Zgواح8_�ر�0 ا� 	!& ���ت� 	& �����
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8��د,�OP � $�>8LPو RSر  إ�Hn ن%x$u دAL RX$ اث؛ 5&�حA|%� ��"34<�ت ?ح ��5 �_Zgا

=�ا�E �¸5$! � �@&%ن :9 ا"��@� ا	Aو	 � ا	H ;�ت ر|x� إE�qÒ�= RS� اg�N& �ت، ا"A\8دة وا	����ت

� � n!~ ا	z. ا	48<�2� ا"&�$AاتA85 9: �%Wa #5  ولA	، ا�5�4 	ا �6 '�ا́م 	\Aم  ¹	P ¸5ح =��اoy- �#5

 ا"\�رف =<��ده ,<!� ا	(ي ا	��د إ,�6د y\�¡� إE�qÒ�= RS� أ�pى،� ��ح � 5# ا	�&�د وا�'��ر ��ح �،

JC���	وا �ز5o	ا JL� JZgادي ا���P J���>!	 ،��4ك ا"��وحHE �>Cء $<! �ت دا�V8	ا ��qو��و5

~@xyأ �ور2�q اد، =%ن�E? �zا وإن ح���� #2�E�485 ��685&%ن، |%� و �>a�Zg�E مÊ!8&Y ��aا"��ر

�qو�� .ا	�Vار �4y :9 وا"

��9É�4 5# ا	8@�ل  وأp%�ا،	�\>865 RS865<� إ �E�\"ى ا80<��5ت و5# وا"\!��5ت، اA"ا �%�V	ا �RSإ 

  . �ا	��x ا	348 <�ت إRS ا	5�H � ا	348 <�ت و5# ا	A \x، ا"Aى ا80<��5ت

 :ا������	 ا�<�ا�3-3

��������JW>8:9 و� �ى  ?0< ��V	ا .z	ا ���&'aا fl�����y ا	�4�;� ا	�V>,Aا� �ت إ�= RS	x&N� ا"p �9:

��3ا ا	�W	{ ا	\�	
 دول  ]\D	 
� � ا	34���V	ا ،�>C�V	ء ا����e��� ��Î!$ �#5 و�5 ا	�xردة، ا�Zgب وا

8��ءpا �EواA	ة اA�5&��Aة :8�u 9<�اره 	!�7ب ا"&� �3<�5<�ر��ت� �J0�6 ح�z أو ا	&!��2�، ?

3
 و5# ا	2Êa�5o�، ا	34
 إRS ا"�2Êa� ا	34
 5# وا	8@�ل �3
 إRS ا	4 �= �، ا	�V>,Aا� � �د,<�Vا� �� 

� ،�aا"��ر �E�qÒ�= RS��8رات إ	ا �\�" 	ا ��x��"رة ا�W= ت ا"\!��5تu���P، و�\�"	و�5 وا e��� 

#5���Î!$ ���_\تا� RX$ أدوار �	وA	9 ا: �� ا"&�و	� ا�Zgر�� ا	Aو	� 5# ا��V8	�H و�qورة ا�q�Zg، ا	\

� >L�#$ �5تA�gا � Z[	و ا �8\! < 	و|%��0، ا RSإ �	دو �4<�2� e\!� ��ÎE |%� ا"��&�ت �5 �_Zgا 

��3ة إ	�Vء opل دورا�xa%�ا،�و#5 ���� �f��8 ا	\�ا ،J5	H(ه �Eح&!��������� ،a�Z<�اg ��}ة وراء ا	_�45� ا	

�6 '� أ�5م >L� �A@,�ت 5# ا	\�اJ5 0(ه Q8q�E و�5 ا	Aو	�، أدوار �x \� :9 ا�Zgدv� ا	78%�ات و

 ا	&�=� :9 ���~ $A,Aة أدوار $# ��ا$ � وا	�48زل  ?دوار، ��ز�� إ$�دة �qورة �dY{, ���5AV5:9 ا	Aول،
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8���yتp�5ت 5#�ا�_Zgا �2Êa�"�9.اS�8	�¡و ~@xyأ �L�Zgا ���5 RSإداري  أ�!�ب إ A,AL در�O RX$ 

�>�gو|%� ا"��&�ت =%ن ا�  5# ذ	� و �4� (ه، و ا	�Vار �4y $<! � :9 وإد�p	�H ا	��< �، ا	��< �

��V8ل �qورة opلP ��5�_Zgم�ا�H� ا	(ي�"q�="Government\ ��ا	&!���دا�Jpا"5�#5��>86

¯�w, RX$ �>!&5 Zgم�ا�H�ا	(ي��&'>a�"Governance "��A4��O�، �م�ا5�_Zg���=	Aور�ا	&!���:5�9

:�40�.ª\Y��5�_Zg�E�،�>86"ون�ا��  إ��5�RSرa��L< ��أ��اف�ا"��>86	Zl_�5��:�9إدارة�

 وا"�AاO � ا	���E � و�A &6 وا"@��x� ا"&�ء	� q\[ $# ا	��4¸ ا	�&�د $RX ا	�DVء -

 .وا"&�ء	�

 . ا"\!��5ت ل �Aاو  وح�2� -�&�ن ح�Vق  و وا�2�Zgت ا	�V>,Aا� � A2Ê5 #5ا -

- J \��%ن ��ون وإoyح وا"34<�ت، ا	����ت �n�"ا. 

��3م - 9S�5  �5 ��85ر  وإداري J \�� �2Êa�5o	ا. 

 . ا"��&�ت �\E	 � �V@, =<� ا	�Vا�%ن ��E �5 ] n\�	� إ�<�C � إ��¹ا� 6 � -

������������������ا"86<\�ت ا	Aو	 � ا���gات 5# ا	\A,A إRS وا�'�4دا $�5�، و¡ 9: z	ا. ~\�O ���� 

�Z8<�د� :9 وا�$P RX$ �2��� 
 ��Qx �5 �40ك أBxy ا	48< �، و ا	 },A@8	 !>\� ���Vaة ا	8\! 

�� ·�_J ا	A>8\Y�.z -دارة، :A,AL 9ة �x5دئ ���q�RX$ � xورة -L<�ع�x5 RX$ �a��5ر J� ء�D$أ 

�\ �O Jارات�و$RX :9 -دارة� �a:9 ا"��ر �48< 	و ا },A@8	ا. 
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	 =�A%�% ���B ا��l :�ا�(`�_�تا�����ة�ا�)�'�	��  ا�����ت 

���������>aت ح�����	9 اÔ ادA85ا ¯\x	 �2�34ت	ا �د,��8OP و ،� ����V	ح { ا ~\Lأر ¯\· 

8��د,� وا	�2�34ت ?E_�ر A$ #5د اRS اa�Zg<����}ة ?د= �تOP � ����V	ة وا���a J�E � �!"ا #$ 

�و�2�3�ا	�� و�2�3� -دارة ��Vت �_�	 [ �	��
 ار��Êت ا	z. ا"!� � ح�Vق  و�2�3� ا	�Î!$ �>aح� 

�~ ا	z. وا	8���Eت ا	 ºC�V4	o8:9 و�Lد&��"�=��0� �qورة وE&�ت ا	����ت�� 
�@� J>$ #2�,A"ا 

.  

  '`�_	�ا�����	�أو5:�

�2ـ[�ا	���	ـ��و2<�ـ#�X$،�\Yـ�Rأ�Gـ��65<�$ـ��5ـ#�ا	\Ooـ�ت�ا	AO�\8,ـ����	ـ��ا"34<ـ���ـ[��2�3ـ��ا	�   

	_ـــ�d,64ـــ��Ê)ا	�a ـــJ()�=8\ ـــ%ن�واحـــ�Aأو�أÑaـــ��(ا"��ـــxL�>=�Jـــ�Qواحـــ�Aأو�أÑaـــ��5ـــ#�?Eـــ�اد�=}�Gـــ��$VـــV,�Aـــ�م

Q4$��=� 4	�=�5ت�A�gارات�،·\¯�?$<�ل�وا�V	ذ�·\¯�ا�^��=�J a�	2¯�ا��8=�J��"م�ا�V,��40و.  

8�� ح�z :ا�(`�_	 �� ا�a+ف�-1N, eح�y �Zg5# ا QVض ح��, RSإ J a�	م ·\¯ ا�H"ب ا�x�½	 

 :ا	�8	 �

- �%| J0�5 دارة��=: J y? �>Cدا }@x, #$ 
 3\Y �\�8���V, �¯2م =�Òدارة J0�5 |%� و��Q ا"4=

J a�	ا �	ذ J0�"زم اo	دارة ا�	. 

- u � �8&� ���>= �5 . 

- ~'�Y 9: � �!"�3ا�� :ا� و¡�	9S�8 ?$<�ل �J رxO� ا م $�O RXدر |%� ?J\6, J y ا"!� � :9 	'�'~ 

e6, ¯2��  . 1	J a�! ا	&!�� �

                                                 
1�]��p ل�>L ،#,A	ا" ��&!E �2�8ر	و?ز�5ت ا � 	ا"� �\�" 	ا " ،k� Bا� �
B>ل  ا�+و-� ا�� وا12��
	 وY! ��د�	 ا����	 .ز�	 

8��د,� �! ��ا	\!�م ،�	ا�<��OP '& %�، و$!�م	ا �5\�L ح�ت�E س�x$ �،] ���،20-21���¡�8a2009أ. 
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  $�RX·\¯�ا	��وض�و5#�أ�V�)Agency Theory(�:�H>0م��2�3��ا	���	���:�qوض�'`�_	�ا�����	 -1

8��دي�-�OP�A��	�=�J a�	وا�J��"5#�ا�J��́ %>8,،�RSإ�R�&��
�w5�Jو���
 3\Y.� (ا�	ا�Q8\�45  

�' 6ـــــ��puـــــo8ف�ا	x8ـــــ�,#�:ـــــ�9ا"^ـــــ���ة�ا	zـــــ.�,8\ـــــ�ض�	Hـــــ���ـــــ5�Jـــــ#�-�Jـــــ a�	وا�Jا"��ـــــ���\!< ـــــ	ا��ـــــ �!�gا


�w5�J_	�� !>\	وا.  

�#$�~68��AVE��	���	ا��أ�5��5_!:  

��ل �' 6� :ا����2 %��رب -1-1��u $# -دارة �9 ا"!� : AV$ ،�	���	ت��ا� !DEاف�وأA0ف�أo8pوا

J a�	وا�J��"5#�ا�J� ��G�E {�N� eL�>= �	ذ ��!8^5��Eن دوا%E��!	 كo"ر2#،وا اA" رب و�\�ف�D8= 

fg��� $�q�5� ��v{8 ا	(ي ا"�O[ أو =�	��q ا" Q= � 	oV8ار وا��O 9: �� nو �5\ 4 �Zl�>= 

� ��أQC�¡�O أو ��� � Q>�� �0 5\2�4� أو �5د,� �� Aأو أح QC�OAyن، أ%¡�V"م اAV2و J� #5 

Jensen"  �and  Meckling "  ن�%$�� :  1ا	�D8رب 0(ا #5 


�نا� �wن %��رب �s�� ا و_�+ث :وا�������s 5ت �� ا� ��رب� �� � : 

5́%ن ا	��E%ن o�E ا"!� �، ح�Vق  إ�8\<�ل =�5_�� � -ذن � <A5 �!8,� ا"&�0<�ن  �\%ن - ¹!5 


H	دارة�وÒ�= eLد وا�V\5 ،Q !$ } ع أن ح�q�5 0(ا AV\	5# ا e��L كo"ن �0 ا�>q أن �,A"ا 
� 

J>\ ��Q4< \Y �Eو Q D8V��5 ��5
HZg.  

� ��� ز�2دة و¡�	9S�8 ا	�¡�y B:9 ز�2دة إRS ��دي 5@��» � 	��ق  -دارة A0ف دا	� إ��xع -� #5 �ÊEا�Zgا

� V@و� �\>� � ��� ،����D$� 9: ح%ن AO ,8\�رض �	ف �5 ذA0 �!>ح 
H�? Q�إ�RS � �دي �

 . ?�pى  رف ا 	½ط ا	AV4,� ا	�VEA8ت ز�2دة

                                                                                                                                                       
 
1�9Ïرّ، رز�>$ +�a> دارة ا�¡w 	'���اآ� ��4 ��ر ا��&�¢�% 	���
B� ،	�=�)�ة ا��a)5 ،�%8&L�5 �%| ،رة��N5 � !� \!�م	ا �د,��8OP 

 .170،�ص:�O2011 -2012!�،��5¡�ح،�ور  Ay�Oي 5�L\� و$!�م�ا	'& %�، وا	�68ر2�
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- }@x,  ا"&�0<�ن #$ 
 3\Y ,�5دود� 
H	أ�5ا ��n�"ة أو ا�>W'&"ا ،�&��"�= R�&ون و��,A"ا 

¯ �^��RSا"^���ة إ .z	8\�ض ا� �H	 �&��"ة ا���x5 أو .z	8\�ض أن ,<�# ا, �H	 ا"&%�ون ��V2��=

��ة |%��x5 )رض�\Y 9: افA0?(. 


�ن �wن %��رب �sا� <�رض �¤�7 :وا�+ا£(�ن ا��� �)s ن�w ن�q�}ا� ¥p�? : 

ا	V <�� ز�2دة $! e��¹, Q 5<� 5^���ة، أ�Ña ��5و$�ت :9 ا	Aا4C%ن أ�5ال إ�A^8ام اRS ا"oك �@�ل  -

� O�&	ا �!<!� 	و  �Hq��^� .ا	A,�ن  HL� 5# ا

 . إoEس حAوث إح8<�ل A2Ê, #5 5<� إ E�q�A,AL ،ة �Oوض $RX ا"oك ح��ل  -

-  �O�8, أن e!�,  �4نCاA	ا اAC�$ ،��aأ 
0)p� ا"^���ة �V=�&	9 ا: &Zgنا�x JxO AV$ ض�V	أو ا 

 .1ا"oك ����Eت A@� #5 ا	\D, 9: AV\�ن�O �د

 أو ا"@Aودة =�	���دة ,8<8\�ن  ) وoaء أoyء، ( ا	���	� أ��اف إن�:)ا�¤��p	( ا��+ودة ا����دة �-1-2

.â&N	ا�A�
 وأن ا	����E��� A>8\Y RX$ 
 3\Y 
H\E�45 � (ا�	ا . 

 و?oyء، ا	�oaء أA0اف دوال :Y 9\�رض و�Lد 5# ا	�|
 $RX :!�_	 ا����	 ��wء إ-, ا��12	 �-1-3

�� و	� a�¹�5� ح�L� �40ك إ�uأن \q ن%E��!	 9: ء�V= �&��"ا �2�O 9: �HLى  ا"��&�ت �5ا�p?2. 

��¹ض :ا�<B���ت %
��3 =+م-1-4� �2�3� -دارة، أ$<�ل L< � �5اxO� �O RX$در |%� ا"�	� نأ ا	���	� 

�� �_�ن  أن ا"<�# 5# دارة-  أ$<�ل�وان!5^8 #$ �!� .z	ا �H!D�·&»�e أ�5 0(ا أح ��� وA@2ث ا"oك ,

 �5 و0(ا ا"�	�%ن وApاع ا	\<J 5# ا	���ب �@�ول  -دارة أن ·&»e أو -دارة ور|�xت أA0اف :o8pP 9ف

                                                 

	 دور  ا	�Vدر، $Ax =�دن�1�� ا	\!�م �! � ��N5رة، |%� �a)5 ،�%8&L�5ة ،وا����q	 ا����	 .ز��ت �� ا12+ �� ا����� ا�(`�م 

8��د,�OP و$!�م��،]!��،9X$�=�#=��x<&ح��5\�L�،�% &'	19-18،�ص�ص:�2008-2007ا. 
2 9Ïرّ، رز�>$ +�a> دارة ا�¡w '���ا�	آ�� ��4 ��ر   

ّ

���	 ر%�¢� اB� ،	�=�)�ه،�ص:�ا��aذ��x���L�5171. 
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�!�, Q !$ مA$ Jv�>� ،ا"\!��5ت �	و¡( J>\8&� J a�	5\!��5ت ا � V@8	 Q8Zl�5 �r	ا� � �zح 

�	�~qر�\Y �5 �Zl�5 ،J y? #5أن ا"<�# و f[�, J a�	ا"\!��5ت ·\¯ $# ا d� ·\�HD و2^

�p? . 

 ·\¯ ا�^�ذ  Q4�>� #5	J a�! ا	2Êa�5o� AO #5ر ���q �Eورة $! e��¹, Q :ا����3 ��5��_	 �-1-5

  .�J y ا	��Lع دون  ا	8���Eت =x\¯ وا	V �م ا	�Vارات

1-6-���:	w�!ا��Oم�A$.J a�	أداء�ا�RX$��=�O�	إح_�م�ا�RX$�J��"رة�اA  

	ـــ5����A\!�5ـــ�ت�أÑaـــ���)ا	�a ـــJ(	_ـــ5�Jـــ#�ا"��ـــ�Jوا	�a ـــ�Jح ـــ{�إن�-دارة�=ـــ+م�%
��ـــ�3ا�<B��ـــ�ت��-1-7

�ـــ��u�Q&ـــqÒ�=��� �8ـــ�E��إSـــ�Rأ�ـــ�Qحzـــ��	ـــ��،)ا"��ـــJ(5ـــ#�ا"ـــoك��E�J!<��ـــ	ـــ¾�ا"\!�5ـــ�ت����ـــ�ا�Eت�

¾�4=��0�%&�  ,8<������8ا	�J a.�ا	AVرة�ا	�O�.zاء����و�


ـ	�ا��ـ���ت -2���x@ـ{��2�3ـ��ا	���	ـ��:ـ�9ا"�ـ�oت�ا	zـ.���Nـ}��' 6ـ���:ا�<\!	��wن�'`�_	�ا�����	�و

�ــ�J=ــ%ن��@<ــO�\8�Jــ�A=ــ%ن�?yــ �Jوا	�a ــ��Jــ�اءً�ا	��ــ�ل�ا"!� ــ��$ــ#�-دارة�أو�5ــ#���ح ــ��ا	��5ــ#���ح ــ��ا

ف�ا	���	ـــــ��ح&ــــــE�eـــــ�ذا���ــــــ�ف�أي�5ـــــ#�أ�ـــــ�ا�.ا"^ـــــ����ووnـــــ�y�]Cـــــ��4ا	Vـــــ�ار�وا	��O=ــــــ��$Xـــــ�Rأداء�ا	ـــــ�oaء

QZgــ��ا	(ا� ــ��Eــ�ن�ذ	ــ��5ــ#��ــ}��Qأن�,'&ــ»�e:ــ�9إحــAاث�yــ�ا$�ت�أو��5ــ��5�J\ 4ــ��X\Eــ��Rــ» �Jا"Wــ�ل��5

�RــSــ�دي�إ,�u�Jــ a�	ا�Qــ�م�=ــV,�AــO�J5ــ#�أي�$<ــ��ــ	���	ا��ــ}��5ــ_!�Nم�=ــ(ل��A\ــ	��6ــ '��J ــy?�AــC�$�
Y\3ــ 

�� E�_	أو�ا��ز5o	ا��4 H"ا��\�4,	ا�J a�	اQـ,A	�¾<ـ	�J y?��0أن��J���"5#�0(ه�ا�A2Ê,��5و���ـ=�O�	ا�JCو�ـ�

J a�	دات�ا�H65س�� V	ة����x"ا.  

�ـ�oت�=ـ%ن�B�ل�'`�_	�ا�����	:�� -3
ُ
�"6<�$��5#�اEo�gـ�ت�وا"

ً
�6 '�إن�Hn�ّر��2ّ�3��ا	���	���Lء�

ـ�5ُ�dـ
ّ
&ـ�0
�:ـ��9^�

ُ
Y���¹حـV5ُح!ـ�ل��AـL����	)ـ	ـ���ت؛��	0<%ن�:�9ا�&

ُ
�oت�0ـ(ه�ا	2ّ�34ـ�،�ا"Aراء�وا"

  و�dYåأ!W5��0�RX$(ه�اZg!�ل:

&�0ِ<%ن�إ�RSا	�oaء�(ا"Aراء�ا	48� (ّ,%ن).� -
ُ

�أو�5ُ!�ّ ��ا	��a���JxَOِ�#5ا"H5#�أ���� �B45حّ
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O ـــــ�م�65!ـــــ¾�إدارة�ا	�ـــــ�a��=ُ<�اxOـــــ��=>;ـــــ��ا	\<ـــــJ،�و�85ُ·\ـــــ���x \ـــــ��?$<ـــــ�ل�اyّ��gـــــ��:ـــــ�9ا"ـــــAراء� -

 ا	48� (ّ,%ن.�

&ــ� -
ُ
�dاZg&ــ�=�ت�:ــ�5ُ�9اL\ــ��و�5ُاxOــ��ا	\<ــ�J:ــ2Ê\Y�9ــ�Êدور�ا"

ّ
VِOAن،�و5ُــ%xــ��@

ُ
&ــV8!%ن،�وا"

ُ
0<%ن�ا"

.�a��	ا 

ـAراء�ا	48� ـ(ّ,%ن�5ـ���x \ـ��وO <ـ��?داء�ا�gـ�صّ�:ـ�9ا	�ـ�a��qـ<#��ـ�ق�� -
ُ
ر¡�³ح�ا�ÊEوE�_5ُـ×ت�ا"

 ?$<�ل.�

- ��gا�J ـــy��ـــ��ا"\!�5ـــ�ت�وا	8ّ
ّ
E���B ـــq���92ـــ��65!ـــ¾�-دارة�:ـــ�V��RـــX$8<ـــ�د�$P�،�aـــ��	:ـــ�9ا��ـــyّ

  وا	�Jّ��J>�Y�.zا	\<!ّ �ت�ا	'�7 ! ��وا"�	 �.

�أن�-pــــoل�=�	\Ooــــ�ت�وا	O�\8ــــAات�,Nــــ8¸�$4ــــ5�Qــــ���&ــــ/��=�	�&ــــ�د�ا"ــــ�5�f�9S<ــــ���ــــ82�xّ�ــــو �������  

��5ــ��5ــ��y�4$ــ��ا	H _ــ�Jء-داري�	ــ(	��أ�ــ~�اa�Zg<ــ��	D8ــ��5\ــ�,%��qــ�³xا	\Ooــ�ت�وا	O�\8ــAات�و�5او

�aــ��	ا�Jــp348 /ــ.�دا	ا،��fــ��,�8ــ>a#اف�5ــAــ%ن�أ0ــ=�
ً
�Zوا�ــ�

ً
�Eــ�وض��2�3ــ��ا	���	ــ��أن�40ــ�ك�اEo8pــ�

أDEـ! �ت��ــ5�Jــ#�ا"��ــ�Jوا	�a ــ5�Jــ��أدى�إSــ�RإحــAاث�·\ـ¯�ا"�ــ���w =�J<ــ��و0ــ(ا�5ــ��دEــ���@ــ��ا	8��%ــ��و 

:ــــ�9إ,6ــــ�د��!ــــ��å	 ــــ�ت�أو�ا	Vــــ�ا�%ن�أو�ا	!ــــ�ا�BCوا"xــــ�دئ�ا	zــــ.���ــــAف�إSــــ�5�RاxOــــ��?$<ــــ�ل�ا	zــــ.�,Vــــ�م���ــــ��

A¾�-دارةا"ـــــ	ـــــ�ء�65ـــــ�D$راء�أو�أ�)Jـــــ a�	ا(��Q5ـــــ�ن�=ـــــ�V,�AـــــOي�)ـــــ	�9و-داري�اSا"ـــــ��eـــــ$o8	5ـــــ#�ا�AـــــZl	


�ا	(ا� ـــ�HZgـــ��5�
أو��)Hـــ��·\ـــ¯�ا	ـــAول�(?ز5ـــ��?�ـــ �2���·\ـــ�A?ز5ـــ�ت�ا	zـــ.�q�\Yـــ~�	وy�pـــ�،	8\3ـــ 

�H	�~q�\Y�.z	ة�?ز�5ت�ا�%p?��� .·\¯�ا	����ت�:å�9و

4� ــ(�ا	O�\8ــAات�و5ــ#�40ــ����ــ}�80P<ــ�م�=@�a<ــ  ��Jت�و�5ــ��� x!ــ��RــX$�e78!ــ	ف�اAــ���ت���ــ�	ا��

ا	zـ.��Nـ8¸�$ــ#�أي�5<�ر�ـ�ت��ـ!x �����4ــ��yـ �Ýا	\Vــ�د�ا"��5ـ��أو�ا	Vـ�ا�%ن�وا	Vــ�ارات�وا	ـ34
�?���ــ ��

  .	!����ت
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و$! ــ�Q,<�ــ#�ا	Vــ�ل�أن�آ	 ــ�ت�ح�a<ــ��ا	�ــ���ت�وLــAت���ــAف�اZgــ�Aأو�ا	V8! ــ5�Jــ#�ا"�ــ���Jا	zــ.�  

=�J���2�3��ا	���	���}ت�5#�ا	����!W5�.z	و-دارة�وا��ن�ا"!� %. �  

  

  

  

  %¨zB	�ا�����	� -4

م́ أن ,��¹ض   ��ACة وا	'& %� $<! �ت =�دارة ا"&%� ,!¹	 J��"( ا�	ا"�(، uإ Q� �&�R ا	�ا�O :9 أ

RSا"&%��إ 
 3\Y Qو��v E�Q45و�،�y��g،�ا�(ا� 	ا�
HZg��5�e&ح��	���	ا��Oo$ف�أ��اف����ذا��

��ل��!����ف��'&»�e:�9و�Lد��Eopت�5<��,�دي�إ��J>@��RS_�	 [�و��	���Eن�$<! ���-1�J>\Yو�،

�أ�pى،و��Vب� ���أح � �و-����ز2� �	�V\5o	ا� 
���E���� ³xqو� #2�,A"ا� �xO�5ا� RX$� �ا	8_�	 [ 0(ه

� 	�\�  .2ا	348 
�دا�Jpا"�N}ة�5#�ا	

  3و���JW>8_�	 [�ا	���	��:9:  

4-1� ©���̈ %	w�!ا�� Monitoring cost:�� ���� م́ ¹!,� .z	واJ y?ت�������� RX$� �=�O�	ا� ��}5%ن JLأ� #5

���45���Eت�:�9|5��%����JW5�،QZg_�	 [�إ���ء�65!¾�-دارة،��_�	 [��� �ا"A,�2#�	��[�وا5_�

.�=�O�	2#�و65!¾�ا�,A"[�إ���ء�65!¾�ا 	\�م،�و�_�	ا��,A"وا�¾<C�	ا�]C�nن�و%=�J��  ا	

4-2�©���̈ ����J ��Yإ�(ار�ا,�dÐ�6	xBonding cost:��J>\!ر%^�ط�% n�	��HL�5�9Ôو�J >\	�=��!\8�

�#2�,A"ا� ���ف #5� �a��!	� �ا	\�د,� 
H�?� ��اء� JW5� �ا"&�0<%ن ���ف #5� �ا"@Aدة fg���ا" �Eو

5��5���fgا"&�0<%ن.�Aواح�]y�9:�� ��r	ا�
HZg��5��qف�وA��  

                                                 
1��،J «� ,Gouvernance d’entreprise،�ا"!�ÞV8ا	Aو�9Sح�ل:ا� +!�|�ا���'���8�7داة�������Xا�����	�����ا����	�8aش�$���ر،�ح<�دي�

ethique des affaires et responsabilité sociale de l’entreprise(RSE) ,tlemcen les 5et 6 decembre , 2007. 
2 Lachemi Siagh, l’islam et le monde des affaires,argent, éthique et gouvenance,jouve, Paris, juin 2003, p3.  
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\�رض�ا"&8<��	!<���fg=%ن�ا"AO�\8,#�وا	6��4��$#�ا	zB¨%Residaol Loss:�8	��q£��ا2®��رة�4-3

��	)a� RÉA�� .z	وا� ،JW5?��%|� �و8pP �ر��¹�Pا� �9 �	!<�ارد �ا	�á.ء º �^8	��� �ا	���	�، �Oo$� 9:

�!,Ax	ا��y��  .1=8_�	 [�ا	

  

 

�	�ABق�ا����	_�`'�:��'��  

������������>q� �� nو� ����uد �0Aح�	� 9Ôو� � ����O� �45�q�uإ� J_�Y�u� �ا"!� � �HE(ا�إن 8��ديOا� �ن

��Oا�	�=� �ا"@ �� �ا	�3وف ���q�E� ��!8^5� ���ر2^ � J�5اح� RX$� ����ر � �!>!	� A,A�gا� ا	8��ر

�#5��Ña8\<�ل�أ�P�9:�#>رة����W	ف�"أر���"�أن�ا�&! �8��دي�ا"\�ش،�ا���V5�#5��Oo	��ا	OP

)� ���ف #5� ~&�{�� �ا"!� � �ح�Vق �2�3�� RSإ� �Alchian et Demsetz)ا"!� �، ��4��1973~��و�� ، 

��V� J !@ق��o��8��د,� ا	8��$oت :9 ا	�34 �0 ا	�2�34ت 0(ه اOP � $�>8L-اد، =%ن و�E? } @= 

� 5!� � ح�Vق  ��xدل ,<u�0 JWء ���$�J=%ن �J أن ا$��8ت�� o���uك ا	&!�� ا"!� � 0(ه �<B4 5\%ن، 

��ل  أوZgا RX$ ،Jp�48زل  د	$# أو�ا �أو �!\ Jyأ �q�p �H	 . 

وا	�V��.zم�$��E�RXة�·& ����9Ôأن�ح��ا"!� ����0ا"@Aد�?����.�أو�ا	\��J5اg���0ي�وراء���

�و�<��ا"��&� � !$�E2�E�،�&��"� e&ح �2�3� إ��ر :9 -��8ج a[ء �34 /. �_J ا"!� � ح�Vق  

�2�E ،J>$ J� ا�D$ ��8\� �_	�5� Q E Q	 �Zg9 ا: ،] n�� ،º p�� ،
  V� �% &Yء و�D$أ QV2�E، 

 .53\ 4� ح�Vق  ��xدل opل 5# و0(ا

                                                 
1 - Gérard lécrivain,op-cit ; p 9. 

Koenig. Gérard," De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du xxlé siècle", Paris, économica, 1999.-2 

	 ا	A,#، ح&�م |�xDن�3s��� �� &!أ� 
�ذج�اح' 	
 �! � ��N5رة، |%� د�8aراه، ر��	� .ا�²2ا£� �� Y! ��د�	 ا�����ت 12��

8��د,��وا	�68ر2��و$!�م�ا	'& %�،�\5�L���D p�A>@5،�·&��ة،�اg�Êا�C،� ا	\!�مOP2013-2014:14،�ص. 
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1-�	�ABق�ا����©_�>�1�:  

�	!<�N×ت� �W,AZgا� � � � �oa� 4	ا� ���0�Lا"�Vر¡�ت 9:� �ا"�8اALة �ا"!� � �ح�Vق �2�3�� ��¹Vح

�ا	�34م� � 	�\E'& %��و	ا� RX$� �?$�ان، ��!�ك RX$��v��� �ا"!� � �>3��أ �أ��اع ]!8^5� ] a� إ=�از:

8��دي؟�a [��_�ن�ا	�V8ر OPد؟���8OP�9:ن�?$�ان�ح�ة�%=��,AO�\8	��2ا  

�?�yل� 
  Vو�� �-=Aاع RX$� �ا	8@�2¯ J5ا�$� 9:� �ا"!� � ��VZgق � &<C�	ا� �� n�	ا� ~>0��

8��ر�ا�8\<�ل�ا"�ارد�=�\�	 �.�و�9X,��> Eو�HLت����3·\¯�ا"�VZg�#2�34ق�ا"!� �:�p�=  

�<�_©�"���wل�و�´³"�(�1-1( Berle Et Means�1932�:  

'aا�)�]�( Berle Et Means���4�1932رة��AO��% 7Y�RX$��Eا����ة�?�2�5 A@8"ت�ا�,u�	أن�ا

�5اxO��ا"&�0<%ن������5ر�ا	��4$�ت�ا	���ى�و�<��� �	��?��اق�ا"�	 �.��CÊ6��ح�Vق�ا"!� ��=%ن�

�� Q4$��64,� �ا"�ل �رأس #5� A 0ز� �g�Êء �ا"�	�%ن �?�Lاء �وا"&%�,# �ا"&�0<%ن #5���aأ� Êا$�ت�$Aد

�#5���a?ء�Ê�gا�RX$ن��!�@,�u�
�G��� 	�\�ا"�Zl�،�?��5ا	(ي�,��EA=�"&%�,#�إA$�RSم��@V ��ا	

�
8,� �ح8<� Q��E� �?ر¡�ح #5���a?� �اg�Êء RX$� �!�ا@�� �ا	��7ر�إذا �ا"&�0<%ن �أن �ح%ن 9:� � ?ر¡�ح،

��ي �vدور��RSإ�
 .إ·\�د0

1-2��©_�>� Furubotn et Pejovich �	)�1972�:  

"أن�ح�Vق�ا"!� �� Furubotn et Pejovich	>&~�ا�VZgق�=%ن�?���ص�و?� �ء�و	�#�,�ى�"

� �ء�ا"�د,��?�RSء"�إ.��8��ع��!��?� �ء.�وA��uل��!<��"��=��Oo$��H	=%ن�?���ص�و��44V5ت��Oo$

45�\��أو�ر ���	!L�0�JV8N,�.º�r¾�ح�Vق�ا"!� ���#5?� �ء��J>@,��5�J��RX$ل�A��#�	و��ا"�د,


�ا�VZgق�  V���2���#$�º�إ�RSا�VZgق�?��� ��	��&�ن،���Yح��2�3��ح�Vق�ا"!� ��0(ا�ا	8^

  ا"V!\8��o85�=ك��A4ات�رأس�ا"�ل.

                                                 
1 ?@A ىCD ،ة+FG HIJCK L&MND :L'%O LMدرا ،L@MRS,'ة وا+UVW'ت ا%&MN,'ا HY L,ZR['ا #UNCA  مR^_'ا LU^Z ،+`اab'ا L?Jو+$

  .15-13، ص ص: 2015- 2014اWSgh%دLJ وا'bS%رLJ وR^fم ا'L_D%* ،+UU&S أ$A ،CJ%I^$ +d$ H^,&%ن، 
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��!=�O��%|� 9Ôو� �5� �>865� �أ$�Dء º^�� RSو?� ،�,AO�\8	ا� �وا�VZgق �V!�"ا� �ا�VZgق �<%´�=%ن

z	ا� �ا	&!�ك ��x5دئ JW>و�� ) �48!	� �!=�O� ،�qر�\>!	�u� �,AO�\8	ا� �ا�VZgق �أ�5 �ر$�,���. �ا	��د RX$� .

��HEA0�#>�2ء�865<����5و�D$أ�¯\x	��x&N	�=�uإ��qر�\>!	��!=�O��%|�9Ôو��اف�ا"\4 ��?�º^�

  :N��9& ��ا"���fgا"^8!���ا	Y�.z\�د�$�RXأ$�Dء�0(ا�ا"86<��$#�����2$<! �ت�ا	�x8دل.

  

  

  

  

1-3��©_�>�Alchian et Demsetz��	)�1972:�  


�A=��Vx&5ون�إ�Eاط���=Demsetz	x&N��	ـ(����\!����E�\>=½���ص�	��ق�ا"!� �Vح�B>&Y�،�(

�A 	�Vن،�$�دات�و�%�
��D$?��5ء�?�#2�p	0�A&68��،�>86>!(ه�ا	O�8\�ت�=�ا����ا	�Vا��Oo$�9:

  ا"86<�.�

V2��4 \5���dY{,اo85ك�ح�Vق�ا"!� ��=����ق�أ$�Dء�آ2�p#�:�9ا"86<��5#�أ�JLا	8��ف�=�� 

��������9
�اy��g��·��ط�أن���u_�ن�5@�3رة.:�JpA8	2#�5#�ا�på��455#�ا"86<��و�eO�¹	وا  

�)� )�،���J��َح�Vق�ا"!� ��إ�p�º���RSص�و!=�O��	�=�J2�@8!	�x8دل��=Alchian��J=�V5	x&N�	ـ

  ح�Vق�!v�>5����RX$!��أ�pى.

)J !@�Alchian et Demsetz ��2�3��.�á��5��>0ر�x8$�=�(م��H�5��|� �=��5�O�،� �!"ق�ا�Vح

�ا	\�دات،� J�� �إدراج �ا��$��8 
�Gأ� } @=� �ا	»& ³، d����V	ا� �ا"�34ر #5� ������Ña{=� �ا"!� � ح�Vق

�u�،�ª\"ل.�:0�9(ا�ا�y?�� $ت�ا"&<�ح�����أو���5وu�>\8�Pد�A@ف�و��\Y�.z	وا"\�,%��ا�A$ا�V	ا

�!8^5��\ xت�:�9ا"��&�ت�ذات���Oo\	&�ق.�_�ن�ا	�9ا:AL�8ا��.z	ا��!��#$��  
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��ق  '`�_	 s+ف�-2 	�ABنإ :ا� �2�3�
 A0 �0ف، 	�H ا"!� � وق  ح� HE � � a �% &Y ]!8^5 

�Oo�� ?�Eاد� =%ن $�Ooت 	>&~ ا"!� � ح�Vق  ��6$���، و��ح ا"!� � ح�Vق  5��Hم 5# ا	348 <�ت�ا

 ·���%ن إu �V@8� u ا"!� � �V@Eق  ?� �ء (ه0 إ�8\<�ل ?�Eاد�و��V2� =%ن �Oo$�9Ôت =J و?� �ء

 .وا	J2�@8 وoV8�P��>0	 � أ��� %ن

- � 	oV8�P 9: ل  إ�8\<�ل�y? �!5��	ا��xOو�5ا . 

- J2�@8	ا JW>8, 9: رةAV	ا RX$ دل�x8	(ي ا	ا u º^, oW5 uإ �±�x	ن، ا�¡Ê	د إ��ر :9 وا��8O&�ق� إ	ا

.ªx"ا RX$ �2دل ح��x8	ري  اماح�¹  و ا)L  ق�VZg � �!"ا.  

3-�	�ABق�ا��� :����qت�'`�_	�

 ا	��q �ت��(dY!����0�a:�65<�$��5#2�34��ح�Vق�ا"!� ��	�

-���>H5�� ��r	ا��Zl�
�:�9ا"4�\��وEA42\�ن�	!x@{�$#�ا"H5�H5د,%ن���8OPان��$?�
3\�

�~�ح�Vق�ا"!� ��ا����>H5و�Q E(ي�,8\�5!�ن�	دي�ا��8OP�34م�	ن�ا��.��G�_!>,�.z	  

-���2���#$��qو��إن���ن�	_�º���JأA0ا�QEاy��g��إ�uأ��e6,�Qأن�,^��Dإ�RSا	V �د�ا"

.Q\x',(ي�	�34م�ا	ا�J_ 0  

-�
 3\Yو�� �\���40ك�ا"4 J=� 8��دي،O-� J5�\!	� A ح�	ا� �ا	AHف .ª\�� � u� �أو�ا	�Ñوة ?ر¡�ح

...J>\	وط�ا���،� O�¹	ا�JW5��,AV�  أA0اف�أ�pى�|%��

  .?���ص ��o Dت RX68� Q E ا	(ي ا"_�ن �0 ا	&�ق �-

  .A\5و5� 	>&~ و�_�	 [ ��5!� |%� ا"\!��5ت�-

  .��ÎE1 و���رت ��}ت ا	�= .z	�E? J�� Hاد���v{8 �!�ك�-

��ق  4��£#�-3 	�ABا� : 

                                                 

�ذج ����س �� �����ات� oL ،A>@5ب�1' 	�
��� � .ا�����ت �v �¹��5 � >a&�ت،ا" ح��� �\!�م �! 	ا �د,��8OP �2�68ر	وا 

 .2015-2014ا	'& %�،\5�L���D p�A>@5،�·&��ة،� و$!�م
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 واQ�!8>, Q$�Dp ا	(ي ?Jy =��8\<�ل ا	��5!� ا2�Zg� 	Q ا"�	� :?Jy =��8\<�ل ا"�	� ���د -أ

!	�=�O�. 

 . ا"!� � ح�Vق  ��xدل ,<�# أي 5\%ن ·u ³x��, º�r ا"!� � ح� :	!�48زل  ا	�V=! � - ب

��ق  '`�_	 �
�ر��ت 4- 	�ABا� : 

4�&Q حQV ا�y �Zgح8�P  L'usus  J>\8&��: e\<�ل ح� -= . 

8� W'�P  Le fractus A<�ر ح� -&�: eح�y �Zg5# ا ¸C�8� . حQV إ�8\<�ل 

��ف La basas  ا	8��ف ح� -�: eح�y �Zg9 ا: QV�4زل  (ح', ،Q4$ Qvر�, ،... (. 

،� ا"4�\� و�@V � 	!<�ارد ?o78�P JW5ل أJL 5# ا�VZgق  0(ه إ�A^8ام 5# ا	�7ض�����������

�>�gا� f��,� 9Sا"�ا� �<�ط =%ن واg�Aول? �voW	ا �V=�&	ق  ا�VZg � �!"و�� ,_�ن  ا��85 �Eو J_� 

  0(ه�ا�VZgق. ��ÎE �<�رس ا	z. ا"��&�

  ا�����ت =}, ا��AB	 أ'
�ط %�ز½t :�1ر!¼� ا²2+ول 

¥�� 	�ABد  ا��zد  ا��zا�  �¾�
  )ا�+و�	(�
�¾�  )ا����	(�

]
' 	�ABا�  

|
�ل > �Y  
�%ن  �\n�>!	  
\�  
\�  

|
  �z �Yدة \�  �	�>!	  
\�  
\�  

| ا"<�# 5#  �5ز$�  �\
  ا� (�زل  

�%نn�>!	 

  

u 

  

  a�¹�5  u�  �!5�  ,A!=�  �!5�  y�p�  �!5�  ��AB	ا '�ع

 $<� 5�  Y\�و� �  إدار2� رأ�<�	 �  ا����	 '�ع
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	 ا	A,#، ح&�م |�xDن :ا��+رs��� �� ذج�
'�  �� Y! ��د�	 ا�����ت 12��
	 إ!&�اح

  .��x���L�5:�15ذ�aه،�ص .ا�²2ا£�،

  ��اg�A,Aة�	!<�N}ة:���ا	�oa� 4 � 2ا	�34 ��ق�ا��AB	�و=\!	�ا�����	:��-5

�.� $�>�gا��ل�ا"!� �_�أ��}ت�0(ه�ا	2�34���	x8%ن�أDE! ��أ�3<��ا"!� ��اy��g���J��RX$أ

2
�?�yل�وPح8��ظ����.�V��RX$رة�AV	اع،�اA=-�@�  �V@=�B>&Yق�ا"!� ��	½���ص�	���EAع�

X$� #,A>8\5� �	!<34<�ت 9XpاA	'& %��ا	ا� 
H�	� �ا"!� � �ح�Vق ��345وا }@x,�،Qذا�� �ا"��Hم R


�0(ا�أو�ذاك�ا	�4ع�5#�ح��ا"!� ��ا	(ي�,�0�RX$��v(ا�أو�ذاك�HE��0��2�34	ه�ا)H!!yف�ا"�8اAH	ا

8��دي.OP�34م�	�4ع�5#�ا	ا  

�AO5#�و�J�¹ح��Oا (Furubotn et Pejovich) �9X,��>aت�×�N"ا��اع�5!� �����5\��8ا�� N��1:  

�وا���و�%5	�� • 	���
�ا��أ� �ا�����ت ��� :�¾��� �أ,Aي 9:� �V=�&	ا� �voW	ا� �ا�VZgق �>68�

�,^�ل� �5� �و0(ا �ا"!� �، �و�H5م �ا	�Vارات ��H5م 9:� J�E� ��40ك �و	>¾ �أو�ا"�Vول)، �(ا"�	� º�r	ا

ا"��&��ا	�أ�<�	 ���\E	 ��xa%�ة�o\E.�:�9ا"��&�ت،�-��8ج�:�9اg�<�$��,��ح��J_�5ا	8\�ون�=%ن�

�ا�¹Oح�(5^8![�?$�ان�=Aون�إ5_�� ��O �س�ا" .º���J_	��,د��)� Alchian et Demsetz&�0<��ا	

��º:�5�9اxO��أداء�أ$�Dء�اg�<�$�،�	�#�5#�أ�JLح{�ا	�AC�Vا	&8�P�RX$��H\<�ل�^8,�AC�V	أن�ا

��xOا"�ا� �ا"oح3�، Q8>H5� �=�"&A^8م �!\8,� �5� �أ�5 ��pص، ��3م� Q	� �,_�ن �أن e6,� �	!<�ارد JDE?

  ���Q!Eح��ا	x �.وx a���% 7Y��اg�<�$�،أ��5ا"�	

• � :	�����Xا�� �ا����	 ���A6�� �ا"8��ق، �ا"�ل �رأس �ذات �Eا"\�و��%|� �ا	���ى �ا"��&�ت 9:

�� =�9:��Zgا�Q	و�
H�?ء�5#�أر¡�ح�ÊLأو��J��)p{,�} ح)� x	ر�وح��ا�>W	ا�.ªL8!��ح��>,�
ا"&�0

                                                 
،��w��L�5و_^	�ا�²2ا£���NCA+ى�%{^�|�ا12��
	����ا�����ت�ا����Àة�وا� ��{	،�درا�	���	:�����	��Dp�dV,Ayة،��1

 .��x�15-16ذ�aه،�ص�ص:�
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 ��ا	'& %��=��8<�ار.�0(ا��A4ات�ا"!� �)،�=>4<��ا"&%��	�Qح��ا�8\<�ل�ح�Vق�ا"!� �����V,�Qم�·\<!

�ا"�	�،� �%|� �وا"&%� �ا"�	� �=%ن fg���ا" �Y\�رض �إ�vرة ��¹ض,� �ا"�N}ة 9:� �ا"!� � ��VZgق ا	8< %´

��vوات� 
 3\Y� RX$� #,��65� �	>&�ا �ا"�ل �رأس #5� ] \q� �ÊLء uإ� �,<!_�ن u� �ا	(,# �E"&%�ون

 ا"&�0<%ن.

́�=%ن�ا"�اxO��وا"!� ����0ا"��&��ا	'& %�,���9ÔأE�JO\�	 ��5#�ا"��&��ا	�أ�< �	 �،��ن�ا	8< %

�.
H�?ق�����> O�
 3\Y�RSد�إ�,�uر¡�ح�و?�
 3\Y�¾<	�#,�%&"ف�اAHE�،��� 	�\E�#5�ºV4,(ي�	ا

� #�	(Alchian)��RSإ� �,�دي �y��gا� 
HZg��5� e&ح� �ا"&%�,# QL��� ���Eة �أن �,�ى �إذ �ا	���ة 
د$

5��5���fgا"&�0<%ن�	>&~�د��qت�85\�ر� a�!رأس���،J>\	د�?��اق(ا� O�4ك�HE�،�@ Zk��>Cا

.� ��r	ا�
HEاA0أ��ا"�ل...�)��<��4ا"&%�,#�5#��85·\  

• � :	���
�ا�< �$�>6>! $�>L��!5��0���L?اء،�=>4<��ح��ªL.����ا����	 ح��8�P\<�ل

�أ��ر( �>a� �ا	\�5�. �أو�ا	&!��ت �	!Aو	� �5<!�ك �,_�ن � x	ا� �ا"��&��Gomezا	W<�ر�وح� 9:� �أن (


�L< \�����ر�ا"��&�،�	�#�إذا�أ�E�J��)pد$�RXحAى���J_Eواح�J>\��Aأ�JOا	H>اء����L?�� 5�>\

��5,<�#،���y�AL���u�Q!��=%ن�5&�8ى�ا	�D2�\8ت�وا"�H6د�ا"x(ول. 

• 	�
s��Xا��	ا��������AL�,�uوط���	0�9(ه�ا:�،J2�@8!	��!=�O�~&<	و�� $�>L�� �!"ا�:

�¡�Bا"@�5�AL���u�} @=�J>8اxO���\E	���RX$ا	'& %�.�ح��ªL.�ا	W<�ر��5	��حo85u�J=�O�dV Vك�ا	

  ,L�./8N<�$ ��إ�L?�RSاء�وا"&%�,#.

�:�(���	_�`' ©���̈  ا����zت %

�������������qو Williamson �4� 1985 A$ا�V	ة اA,A�gد ا��8OP ،�&��"و0(ا ا J !@8= ] 	�_� 

�واد�pل �V���2�3� أن a<� ?$�ان وا����ز2� ا"@Aودة دةا	��� ا	&!�a �، ا	��q �ت ا	 �] 	�_�

��Vت���رة�³VE 	>&~ ا	@5 RX$ �2�3� ?p%�ة 0(ه =��x8$ر ا"��&�ت )a	� �A\8ى =J ا	\�Vد، 
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��x� =�	�34 أ�Q ا�J�Mcekling ، Jenesen ، Densetz ، Alchian ، Batles ، RS أ��ر AVE،�1ا	\�Vد #5 

RSإ ��4ح 	ا� #5� ��0A6ا	�V ا"�N}ة� � ��� ��Gأ �ات 5# 65<�$AO�\8	ا .z	³ اx��� ن%= J� #5 d_	�5 

�a��	ا J5دارة، و$�ا- .z	ف واA�� �HZg��5�� V@8	 � (ا�	ا �E�qÒ�= ��� 	9 "&�و: � &N8	ا �و�85·\ 


  Vو� � V= تopA"ى  ا�p? ، ف�qوأ Klein Caffeeي -��ر 0(ا أن�AO�\8	ف اA�� RSإ J !V� ] 	�_� 


 إRS ,�دي 5<� ���	�ا	 3\Y ع�� .  2	!<��&� ا	_! � ا	V <� ا	�¡@ ��وار�

����������e8a  ز�� �ل 1937 �4�V5  ح�ل �\ x� ة{�N"(ي ا	ا e!L Q\5 �6ب,- RX$ ذا ��ال�" 
8, 

�%�ة "Aة $AV ���م أن ا"��&� fg�y :9 	>¾ إQ8=�L و���~ ؟، ا"��&�ت�إ���ءO اAL �5 AH\85 

�V� إ��6ز �_�	 [ �_�ن  أن |�,� إRS ا	8\3 
 ��p ��G���38Nر�9،� 5&�و2� p?(%�ة( -E�q � ا	

�V��:9 0(ه إ��6ز 	8_�	 [� .  أ�pى  ��5&� أي أو�:9 ��ق  ا	

̈���© '`�_	 �az�م 2- �V� �_�	 [ أن " Renald h coase " �\��8 : ا����zت %�?�\�ر� d�7Y ( ا	

�V� �<� ا"��و�qت،���Vت �_�	 [ Arrow 1970 QE�$�E " أ�5 ، ) ...، ا	� " ، �_� J 7�Y	 ��G{= ] " ا	

8��دي ا	�34مOP ". 

̈���© '`�_	 ����qت 1- ��Vت �_�	 [ �2�3� A>8\Y : ا����zت %� :�!�a 8%ن q�ّE>8%ن $RX ا	

ا�g �رات�� "�اHL� JDE? ا	8��ف =���V8ء V!\85� H. Simon ح&e وا	���دة :ا"@Aودة ا	ّ���دة -أ

 ا	Aa{8 و$Aم ا"\AVة ا	�HL�8ت �¡�\y 9: �,AV� A6,ون  و¡�	9S�8 ا	���ءة، A@5ودي ?�Eاد "�8ح�ا


 ا	z. وا"\!��5ت ا	\J� �y�4 ,<!_�ن  u أي 	!<@ �³ا��gر�9،�w�>� #5 ار إ�^�ذ�O d�oV$ ف�y �>a 

��g�\5أن� � >L 9 أ�5 ا"\� �ت: �,�| �¡�\�
 إن ا		 #�,  
ً
o @8&5 ) �¡�\� �_�	 [ :9 ��<# وا	

 ا"oز5� ا	A$ Aa{8م ح�	� ا	�Vار، إ�^�ذ :JpA� 9 ا	z. اZg&�=�ت و g�\5���� ��_	 L ]<��ا"\!��5ت،

8��ديOP�³ @>!	 ( . 

                                                 
1 9Ïرّ، رز�>$ +�a> دارة ا�¡w 	'���آ�� �4 ��ر� ا�  

ّ

���	 ر%�¢� اB� ،	�=�)�ه،�ص:�ا��aذ��x���L�5160. 

2 �،�Dp�A>ا�����تأح�	
���،�� .97،�ص:�2012،�دار�ا	����اg��A4��-�،9�5ر2�5�،
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�J>\� Q8Zl �5 $�دة ح { إ����زي، =�Q8\ x ا	��د :ا	��د إ����ز2� - ب" ،� ��r	ا A4$ء و�D8OP 

RX$�J>\� رة�&p Q�2�� ا	��اAC $# وا	x@{ ا	VW� D=\[ ,8<%´ون -����ز�2ن  �fg،ا"� Y\�رq~ إن 

� ��وا$oن�r	ا J������ز2%ن #5 ��$%ن =%ن و�<%´ رت، ا ا	\�x و¡8@�2[ ا	- :  

����ز�2ن - Ex ante : �2��	ا Q	 ادA\8ا� �x|9 ور: º!^8	5# ا �ر��	45( ا �ا,A= ،�,AO�\8	ا��Oo\	ا 

����ز2� 0(ه �8
 �5 و$�دة- JxO ��2�@ AV\	اف =%ن ا��? . 

����ز�2ن  -- Ex post : �2��	ا Q	 ادA\8�P º!^8!	 #5 �ر��	�8ح ح 4<� ا� �y�E �	)	 دة��8�Pو 

4� ( ح%ن -����ز2� 0(ه �8
 �5 و$�دة اy��g�، 5#�ا	�q\ �ت� .AV\	ا  

������������������������������������������������������  

�������������������������������������������������������������������������  
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	�ا�����ت:�)��)	ا�����ة�ا���
����Ãوأs+اaz���aq�م�sوأ  

,�4ـــ�ي�5�Hـــ�م�ح�a<ـــ��ا	�ـــ���ت�$Xـــ65�R<�$ـــ��5ـــ#�ا	�Vا$ـــ�Aوا"xـــ�دئ�ا	zـــ.��@�ـــ
�ا	\Ooـــ��=ـــ%ن��  

ا"ــ�رد,#.....اg&)��-ا	4xــ�ك��-ا"&ــ'W<�2#��-&ــ�0<%ن�إدارة�ا	�ــ�a��و65!ــ¾�إدار��ــ��وأkــ�Zب�ا"�ــ��fg(ا"

  .q1<#�إ��ر�5\%ن�وذ	����Aف�إ�Dpع��!��ا	\Oo��	�O�!=��و-��اف�وا	& ��ة

و2^8![�5��Hم�ح�a<��ا	����ت�=�o8pف�ا	�HL��ا	op�#5��34,�.z	��H	H(ا�ا"��Hم��4HE	ـ��5ـ#�  

8�ـ�د,�،�ح ـ{�,34ـ��OP���4ح ـ	م�5#�ا�H�8�ـ�د,�ن�إSـ�Rح�a<ـ��ا	�ـ���ت�$Xـ�Rاx8$ـ�ر�,��34	H(ا�ا"OP


�OـAر���� $Aو�ـ��aـ��	ا��ـ> O�
�ـ�ءة�ا�ـA^8ام�ا"ـ�ارد�ا"�8حـ��وY\3ـ aـ��ز2ـ�دة�H	op�#,<�#�5ـ�� 	آ���Gأ

ا	E�48&ــ ��=<ــ��,<��wــ��5ــ#�Lــ(ب�5�ــ�در�ا	8<�2ــ�Jا	oز5ــ��	!��8ــ��وا	4<ــ�،�5<ــ��,H!\6ــ��Oــ�درة�$Xــp�R!ــ��

  �اق�ا"�ل�و?ÊHLة�ا"�� E��E.ص�$<A,AL�Jة�و�@V ��ا��V8ار�أ�

� ــــ����ــــ�Q,@�ــــ
��x \ــــ��ا	\Ooــــ��=ــــ%ن�?�ــــ�اف�  ���V	ا���4ح ــــ	ــــ�م�5ــــ#�اH�و40ــــ�ك�5ــــ#�,34ــــ��	Hــــ(ا�ا"


�و-دارة�ا	48� (,��و65!¾�-دارة�وا	4xـ�ك�وا"ـ�رد,#�و|%ـ�0
�5ـ#�أkـ�Zب�H�?��!>ح�JW5���ا"^8!

�.fg��  ا"

                                                 
 .2006 ،مصر ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداري،سليمان، محمد  1
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  8LP���4ح ــ	5ــ#�ا�¯\xــ	ا�Qــ 	:ــ�9حــ%ن�,34ــ��إ��ل�دوره�:ــ�9ح<�,ــoــp�#ــ��5ــ	وذ��ــ Oop?أو���ــ $�>

  ح�Vق�?O! ��و:�A,A@��9ا"&�و	 ��8LP<�$ ��	!����ت.


	�ا�����ت:�أو5���	�s��  


	�ا�����ت:� -1���©_�>�ي́�	!_!<����������� %!_�P�Jy½	�� ¡�\	ا��>L�¹	ا�RSا��>a�Zgا� �	��%��

�)Governanceا��!7	65<��ا�Q 	ا�Jy(ي���	ا�(�
	\�¡ ��·\A$�Aة�5@�وuت�	�e2�\8ا	_!<��ح {��

�
�إ�oق�5���Zlت�ا�pى��JW5-دارة�ا	�� Aة�،�-دارة�اg� Aة�،�ا	�³xDا"���á.�،�ا	8@�
ً
�V=��

�
ً
uاوAو��

ً
�$� ���Ña?إن��

ّ
uى�،�إ�pت�ا�Zl��ا"���á.�،�اa�Zg< ��ا"��& ��،�ح�a<��ا	����ت�و5

� fl��5��0� �وا	�xحW%ن �ا	��8ب JxO� �و #5 �ا"��& �، �>a�Zgأو�ا� �ا	����ت �>aح��fl��5� A\�

�>a�Zgت�ا����	ا�� fl��>!	� ~Lرا� .z	ا� �ا"^8��ة �>L�¹	��0اCORPORATE GOVERNANCE ،���5أ

  ا	L�¹<��ا	\!< ��	H(ا�ا"��fl،�وا	z.�ا����$!üE�،��Î.:�"�أ�!�ب�5<�ر����!��ت�-دارة�ا	�� Aة�".

�u و  Q��أ RSإ� �ا	�Aد �0(ا 9:� �ا"8H<%ن��A6ر�-��رة �E��� �=%ن Q !$� ��85� A�5ح� ]2�\Y� AL�,�

8��د,%ن�OP) -%ن�� 	ا"�-��A,A\	�9ا:�Q!pاA��RSإ��	ذ��L�2ت�و����	ا��>aم�ح��H�"�(&gن....�ا% ����V	ا

.� $�>8LPو�� ����V	وا�� 	وا"���د,��8OP��,�DV	5#�?�5ر�وا  

���������������J3ــ�م�85_�5ــ�
�5ــ#�$�HEــ��=}�Gــ��"�wــ>Eإدارة��QــV2���#ــ$�
	!��O=ــ��ا"�	 ــ��و|%ــ��ا"�	 ــ��ا	ــ(ي�,ــ8

"��Î!$��=�O�	ت�وا����	ا  

  �RــــX$أ�RــــX$ــــ����xOو�5ا��أ$<ــــ�ل�ا"34<ــــ�Qــــ L���Qــــ	op�#5ــــ�
وOــــHE�$�Aــــ��ا	ــــ�G{=�¯\xــــ��"ا	34ــــ�م�ا	ــــ(ي�,ــــ8

  5&�8ى�5#�أV@��JL ��أA0ا��HEوا	��Eء�=�"\�,%��ا	oز5��	!<&�و	 ��وا	\Aا	�"

 ?�¯\xـــــ	ـــــ��اHE�$ـــــ��>a��ا0ـــــÊ�pـــــ��=}�Gـــــ��"ح�	ـــــ��أو�$<! ـــــ��أو��3ـــــ�م�,@/ـــــ.��ـــــ5o����Eـــــ��ا	8�ـــــ��Eت�و

"�a��	ا�Jpت�دا� a�!&	ا  
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وOــHE�$�Aــ��آpــ�ون�=}�Gــ��"65<�$ــ��5ــ#�ا	�Vا$ــ�AواZgــ�ا�ÊEا	zــ.���8ــAي���ــ��إدارة�ا	�ــ�a��	8\3ــ 
�ر¡@ ــ��  

���fgا"&�0<%ن"	�A \x	ى�اA"ا�RX$����> Oو��a��	ا.  

8
�5<�ر����و��\�ف�ا	��4xا	Aو9Sأ�����5���H	op�#5�.z	و�ا"��&�ت�ا�A 	�V8	ا���G{=��>a�Zgا

�:�J>\�م�و�0(ا���	ا�fg��  1ا	&!���:�9ا	Aو	��5#�أ�JLا	

-�.�H	اAx'و�ا�����xOو��5ا��5�_Zg8 �ر�اpا�
  ا	\<! ��ا	z.�=�ا������,8

-�.� 	�\�=��0) �  AOرة�ا5�_Zg��y�RX$ �|��ا	& ���ت�و��4

8��د,��و� $�>8LP����w =��> E.اح�¹ام�ا"�ا�4%ن�و�ا	�-OPت�o$��
�ا	8�@��.z	!<��&�ت�ا	��	وA  

اa�Zg<ـــ��=}�Gـــ�:�"�Ôـــ�9ا	34ـــ�م�ا	ـــ(ي�,ـــ8
�5ـــ#�op	ـــYIFC��Q\ـــ�ف���5&ـــ��ا	8<�2ـــ�Jا	Aو	 ـــ��و ���������������

�H	�>$�9أ:�
  .�2"�إدارة�ا	����ت�وا	8@�

� 8��د,�OP� �وا	48< � �ا	8\�ون �>345� �ح� �(OECD)أ�5 ~E�$� AVE�"� ��Gأ� RX$� �ا	����ت �>a

�]!8^5� �=%ن �وا	�ا�xLت �ا�VZgق �و�2زع ]�,� �وا	(ي ،�a��	ا� �أ$<�ل ³xD2و� QL�,� �ا	(ي ا	�34م

�A$ا�V	ا� �D2و� fg���ا" �وأ�Zkب �ا"&�0<%ن، �-دارة، �-دارة، ¾!65� JW5� �ا	����ت 9:� ?��اف

A0?��D,��>a��a��	ون�ا��·��y��gارات�ا�V	ذ�ا�^�u��5زo	اءات�ا�L-و��ز5o	ا��اف�و-��¹ا� 6 


�و�5اxO��?داء".  V8	��\·�8"وأ�¾�ا��HV V@8	  

�،JpاA	5#�ا��a��	دارة�اÒم�A^8&Y�.z	ا�"�x\!	ا�A$ا�O"65<�ع��"�:��G{=��HE�\��#5و�40ك�

��اف�$!Zg���Î<�,��ا"���fgوا�VZgق�ا"�	 ��	!<&�0<%ن�".Ò�=م�65!¾�-دارة�� V	ن�و�E�،�pأ��ª\>¡و

�>a�Zgا���>a�،�9?داء:��v���.z	ا��ت�=%ن�?��اف�?��� �Oo\	ا�
�@��
3�ª\Y.�ا	�34م،�أي�و�Lد�

  �5�V5�J>�Yت��2�V��ا"��&��$�RXا"Aى�ا	�A \xو�@�A,Aا"&;�ل�وا"&;�	 �.

                                                 
1- Adel M.abdellatif, good governance andits relationship to democracy and economic development, workshop, 

Global forum III on fighting corruption and safe guarding Intergrity, seaoul 20-31, may 2003, p 5.  
 .04،�ص:�W'�P��4=�،��,�4,2007<�ر�ا	d5�V،���+دات�ا12��
	�و��<�����A>@5�sح&%ن�,��[،��2
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��������RـــX$ـــ���ت��	ا�Jـــ<�ن��ـــ%��$<ـــqـــ��HV2���#ـــ$�

�5ـــ#�$�HEـــ��$Xـــ�Rأ�Gـــ��"65<�$ـــ��إLـــ�اءات�,ـــ8�wو5ـــ

8
�$ــــHV2���#ــــ��ح<�,ــــ��أ5ــــ�ال�وحVــــ�ق�ا"&ــــ�0<%ن�5ــــ��80P<ــــ�م�=}kــــ�Zب�ا"�ــــ��fgوLــــ�QأDEــــa�J<ــــ��,ــــ

  ?�pى"

  �Qــ Lو���Aــ,A@��RــSــ.��ــ�دي�إz	ن�ا%aد�5ــ#�?�ــ�اف�وا"�ــ�رA=ــ%ن�$ــ��ــOo$"ــ���Gأ�RــX$�¯\xــ	ــ��اHE�$و

  1أداء�ا"34<�"

  ."���xOت�و�5ا����	إدارة�ا�Q	op�#5�
��3م�,8�"���Gأ�RX$ون��pآ��HE�$�9ح%ن�:  

ح�a<ــــــ��ا	�ــــــ���ت�=}�Gــــــ��"�$<! ــــــ�ت��ــــــ8
�5ــــــ#�pــــــoل��)��IIA$ــــــ�ف�H\5ــــــ�Aا"ــــــVOA%ن�ا	ــــــAاp! %ن�(a<ــــــ  

إLــــ�اءات�Y&ـــــA^8م�=�ا�ــــ���أkـــــ�Zب�ا"�ـــــ��fg	8ــــ�E%��إ�ـــــ�اف�$Xـــــ�Rا"^ــــ����وإدار��ـــــ��=�ا�ـــــ���-دارة�

�RـــS0ـــ(ه�ا"^ـــ����5<ـــ��,ـــ�دي�إ�e468ـــ	��ـــ =�O�	ـــ�ا=�³اD	ا��ـــ,��a�RـــX$�Aـــ a{8	وا��5^ـــ����ا"34<ـــ��ـــxOو�5ا


�ا"34<�".ا"&� O� ���ة�:�9إ��6ز�أA0اف�وح�x"ا��0<   

  )� �ا"�	 � �?وراق �yر�=� �4�g� �SEC�#5أ�5 �$�>65� "��G{=� �ا	����ت �>aح�� ~E�$� AVE� (

ا	\<! �ت�ا	���w$��ª|�u�.z	V@8 ��ا	�\�	 ��ا	&� O��=�W>=���8\Y�.üE��y!��ا	��Jy=%ن�إدارة�ا"34<��

  .��ÎE"�وA5,�����و¡%ن���3م�ا	�V8ر��2ا"�	 �

  ����#�>,��x���5ل�op�#5و���:��Gأ�RX$��>a�Zg2[�ا�\Y  

$<! ـــ��,ـــ8
�5ـــ#�op	Hـــ���@A,ـــ�Aا	�Vا$ـــ�Aو�34ـــ 
�ا"<�ر�ـــ�ت�ا	&ـــ! <��	!��O=ـــ��$Xـــ�Rا	Vـــ�C<%ن�$Xـــ�Rإدارة�

�³xــــــD2ـــــ�ح�و�E-و�� E��ا	�ـــــ�a��=<ـــــ��,@�ــــــ �حVـــــ�ق�ا"&ــــــ�0<%ن�وD2ـــــ<#�5&ـــــ�8ى�Co5ــــــ
�5ـــــ#�ا	�ــــــ

HL�#5ن�65!¾�-دارة�%=��Oo\	ى.�ا�pأ��HL�#5�fg�� ��و?��اف�أ�Zkب�ا"


	�ا�����ت: -2��5��Hم ��%���az�م� �>aح� J_�·�،ت����	م، ا�$ RSإ A$ا�V	وا"\�,%� ا .z	ا 

�5# إدارة =%ن ا	\Oo� �A@د �a��	ا �وح<!� ��ح �، 
H�? ب�Zkأو�?��اف وأ� fg�� ا"���x� ا"

                                                 
1 Monks، R and Minow N. , Corporate Governance, 2ED، Blackwell Publishers, London,2003. 
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 أ�Ña وJ_�Ð أ�pى�). ا4C%ن�وا"&��!�%ن��#5��ح �ا	&A4ات�وا	\<�ل�وا"�رد,#�وا	�= A	��a��(�ح<!�

 -دارة �áY.ء أu ا"�	_�ن  ,D<# 5#�أY ] a�:�H>0&�ؤuت 	\Aة إ�L=�ت o�yPح 0(ا ,AVم �@A,Aا،


؟ ا�o78لH	أ�5ا ] a Aa{8, ءu�0 دارة أن- R�&Y RSإ �ر¡@ �
 3\Y �> Oو 
Hأ� �a��	9 ا: JL? 

��fg رة-دا ا80<�م A5��5ى ا	��J2؟"�= � ���? �>!<86	9 : �Z]	ت�اu�65 ؟�;<x	ا، وا�%p[ وأ a 


 ح<!� ,8<�#H�? ب�Zkوأ fg�� .E\�ل؟ ·�_J -دارة ر�O=� 5# ا"

������������2�V��]�,��>aCadbury1992�9$�م��X,��>aت�����	ا��>a1ح��:  

��ا	 ��Eن �و��0(ا �ا	����ت، ��ءةaو�� �ر�2دة RX$� �دو"� 8��دOا� A>8\�� "�¾	�65� ���� ���دي .z	ا� � !$�

  -دارات�"&�و	 ������@Aد�ا	���qا	�.�áE�48	A!و	�،�و�0(ا���0�L��0أي���3م�a�Zg<��ا	����ت".

�Jyو���اCadbury��:9X,��>a��>a�Zgا��ة�$<! �%H����w�	7%�ة�و�y��!>L�9:�
  :v���9 ��·& �³و�5@�

"eOت�و���ا����	ار�اAه���D8V>=�3م���9Ôت�����	ا��>aح��".  


�=�34م�O �دي�ا	(ي�,y�p�}@x��op�#5ل�Y\�2[�أدوار�$A���a�¹�5إدارة����Gأ�RX$��	)aف��\Yو�

�ا	Aا4C%ن� �و�a(ا �ا"&�0<%ن ACا�E� �اح�¹ام �5� #,�%&>!	� �ا	�Vار2� �و��}�%��ا	&!��ت �-دارة، ¾!65

.J_a��>86"ا��5�$���� وا	\<�ل�و�=

� �-Williamson:5و�2ى ��Gأ� RX$� �ا	����ت �>aح�� �ا"��&��أن ���ف #5� �ا"*��ة J5\�ا	وا� � �ت�_

��اa��V$�،د،���5&�ت��_�5! �...))��\L�4	ت�ا�Oo\	إدارة�ا�JL5#�أ.  

,�ى�=}ن�اa�Zg<��:�9ا"��&��65�9Ô<�ع�ا	�Vا$�Aا"&8\<!��	!<�اxO��وا"�Vx��:�9إ��ر�O.Pastréأ��5

  .��ر2+�9و�7Lا:�9:�9ح �ة�ا"��&�

fl��5��5�JpاA8��]2ر�\Y9:�و��40ك�Ôت�و�����	ا��>aإدارة�ا"��&�ت «ح� « 

                                                 
،��w��L�5و_^	�ا�²2ا£���NCA+ى�%{^�|�ا12��
	����ا�����ت�ا����Àة�وا� ��{	،�درا�	���	:�����	��Dp�dV,Ayة،� 1

 .��x��:29ذ�aه،�ص
 




	�ا�����ت������������ات��������� ا��(	�ا�)�'�	����&��%$�#�إ! ��د�و������ا����	������������س�

 

38 
 

� e&حG. Charreaux:�� )� �ا"��&� �65<�ع�le gouvernement d’entrepriseإدارة J>�Y� 9Ô� (

�5́ت�ا"��&�� ��ا"��q$ ��	�7ض�ا5�AZg#��!���ا"&%�,#. %�  ا" _�

�JENSENأ�5 )� �ا"��&� �Le gouvernement d’entreprise$��\Y,��34إ	.�دارة ��Gأ� RX$� (�J>65� #

.9S�\	ذات�ا"&�8ى�ا��xOت�ا"�ا� Nx	1ا  

�Gomezو )� �ا"��&� �E �دارة �,�ى Q8HL� #5le gouvernement d’entreprise�#$� �$�xرة ��Gأ� RX$� (

�]C�n�	ا� � $��·� B>&Y� .z	و�ا� �Y&%��ا"��&�ت .z	ا� �ا"��68&� �ا"��&�� � -�Lاءا���ا	& ���ت

  .2ا"'&!&!��	!<&%�,#�و�ا"<W!%ن

  ا	8\�2��ت�ا	&�=V���f�8,	��4أن��40ك��d��\5أ��� ��"��Hم�ح�a<��ا	����ت�وop�#5�:9Ôل�

�3<��اy��g���=	�=�O���RX$أداء�ا	����ت.�-?�#5��65<�$  

-�.fg��
�	!\�Ooت�=%ن�65!¾�-دارة�و�ا"A,�2#�و�ا"&�0<%ن�و�أ�Zkب�ا" 34�  

  ا	�RX$�A a{8أن�ا	����ت�,�e6أن��Aار�	���fgا"&�0<%ن.�-

���ز����- #>D8,� �5\%ن J_ 0� �Eو� ��Î!$� �=�O�	و�ا� �a��	ا� �إدارة ���L�>=� 
8,� A$ا�V	ا� #5� �$�>65

�ا	48� (,%ن� #2�,A"و�ا� �-دارة ¾!65� JW5� �a��	ا� �إدارة 9:� �ا"��رa%ن �=%ن �> E� �و�ا	�ا�xLت ا�VZgق

  وا"&�0<%ن.

.ª\وا������%x\Y��0ت�����	ا��>aم�ح��H�8��ر�,<���44ا	�Vل�أن�5p�=(ي�,6<���و�	\�م�ا	ر�ا��Ò�=

�9:� 
�و�ا	8@� �ا	&!�� �5<�ر�� RX$� A$�&Y� .z	و�ا"\�,%��ا� 
�و�ا	34 �و�ا	\<! �ت �و�ا	\�Ooت A$ا�V	ا

�:dYå�J_�	ا�RX$ت�����	ا  

  أي�65<�$��ا	�Vا�%ن�و�-�Lاءات�ا">34��	�J>\ا	����ت�داp! ��و��pرL �.ا���ا=+:�-
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A8ا!p��E����5��?��اف�ذات�ا	\�Ooت�أو�ذات�ا"�Zl��E���#$���\Y�J>\·��ا	\�Ooت�ا"ا�<\!�ت:�-

� %ن����V	ا� �ا"34<%ن �5� �ا	\�Ooت ��áN�� uو� �-دارة �و�65!¾ �و�-دارة �ا"oك �=%ن �y�p� �a��	ا

.�a��	�=�³ @"ا��%x�	\�5!%ن�و�ا"86<��ا	و�ا��5�_Zgوا  

�JW5ا�<
��Bت:�- �a��	ا� �Hر��>�� .z	ا� �ا	\<! �ت �$�>65� RX$� �وا�^�ذ���Aل �ا	&!��ت ¯2���

  ا	�Vارات�و��J&!&Yا	�V8ر��2و���ز���ا"&�و	 �ت.

3
�ا�(`¼�و�ا�<����:�-��JW5��HEاA0أ�� V@و����H!>$��ر��>"��a��	ا��H�n���.z	ا�
أي�65<�$��ا	34

  ا	V �س�و�5\�,%��?داء�و�|%��ذ	�.

  ����:��Gأ�RX$��>a�Zg2[�ا�\Y��#�>,��x���5ل�op�#5و�  

�
5ـــ#�op	Hـــ���@A,ـــ�Aا	�Vا$ـــ�Aو�34ـــ 
�ا"<�ر�ـــ�ت�ا	&ـــ! <��	!��O=ـــ��$Xـــ�Rا	Vـــ�C<%ن�$Xـــ�Rإدارة�$<! ـــ��,ـــ8

�³xــــــD2ـــــ�ح�و�E-و�� E��ا	�ـــــ�a��=<ـــــ��,@�ــــــ �حVـــــ�ق�ا"&ــــــ�0<%ن�وD2ـــــ<#�5&ـــــ�8ى�Co5ــــــ
�5ـــــ#�ا	�ــــــ

  ا	\Oo��=%ن�65!¾�-دارة�HL�#5��و?��اف�أ�Zkب�ا"��HL�#5�fg��أ�pى.�

�%W2و fl��5 �>aت ح�����	7<�ضا ·\¯ ا	 �voW	 ب�xأ� � &<Cر ��x��5 �vاA@= 0(ا 

 =Q ا"���x� ?�5ر  5# وWa%� ا	����ت ح�>a� D5<�ن  أن 5# ا	�|
 $RX أ�Q �0 .ول  ا��o�yP¥pح:�

�L(ور�0 �L�� RSإ JCن  أوا�V	���8 ا	ح { $��، ا ���	�4و� �2�3���2�3ت وÐ\¯ ا"��وع  
 ا	348 

́,�، ا	!7� :9 �\�ف 	
 o�yPح أن�0(ا إu و-دارة، %!6�- �>a أن Q5�H�5 
 45( إu ا	x8!�ر  :Ax, 9أ 	

  vov���V$د.� أو $�O #,AVا=�

�>4<= JW>8, ¥p�8 ا���(م :9 ا�A$ د�L2[ و�\Y ���O Aا وواح)H	 �Q 	��34إ,� �>4<xE� ا"��Hم.

¯\x	5# ا �د,��8OP�� �4ح	ا RX$ Q���ل  :9 ا	��a� A$�&Y ا	å .z	 � أZgا RX$ ،J2�>8	ا #>Dو� 


 3\Y �> O 
Hوا�8<�ار�0 أ�� �a��	9 ا: JL? ون�pآ� ��40ك ��Eن ،J2��	ا Q��E�\� #5 � �4ح	ا 

� ����V	ا RX$ Q� �@Aد ��5!�،�وا	z. |%� أم ��!5� ����G ح { ا	AO�\8,��5# ا	\Oo� �x \� إRS ��%� أ
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 ح<!� ووا�xLت ح�Vق H�? ب�Zkوأ fg��أ�pى،�a<��أن��40ك� ��ح � 5# ��ح �،�وا"A,�2# 5# ا"

�2�E }	�v �34, Q 	5# إ ��4ح 	ا �8<�$ LP ،� Oop?2# وÊa�5 �	)= � 	ا"&�و� RX$ � $�>8LP 

�a��!	 9: �,�>ق  ح�Vح � !O? �7ر أوy ،#2�>W'&"ا � V@و� �48< 	ا �د,��8OP �,�>،�وح�	\�د	ا 

.�;<x	ا  

�L�2و ¥pا�� È��(7<�ض ا�	ا )0 fl�� ا	8_�2#،�و�5زا	~ ��ر  :9 �5زال ا"��Hم 0(ا أن إRS ا"

�%Wa #5 هA$ا�O :9 و5\�,%�ه ��5ح! �\Lو�5 ا"�ا�  ا	�xحW%ن =%ن ا���ق �Qx �40ك ذ	� وا	�2��8.

  �A@5 �%,�\5 �.Q>  Vدا��Qوa(	� أ0
 ح�ل  وا"<�ر�%ن

  

  


	�ا�����ت��  ��'��:�أ�sاف�

���������@��RSاف�إA0?ل�op�#5��>a�Zgا�R�&Yءة�أداء�ا"��&�ت���a��Eر�� V و��3<�?��qو

��>3�� [�أو���J !Vا	�Ö7و��Dرب�ا"���fgوا	8���Eت�|%��ا"�xV	��وو��qأ^8=��! �!�=�O���RX$	ا	�

�� ���ز�� �,@Aد J_ 0� �qوو� �ا"��&�ت �!�� �ا	�Vا$E���A�أداء A,A@و�� �وا"&�و	 �ت ا�VZgق

�ا�وا"^���ت�و-�Lاءات Jpدا� J>\	ا��%&·� �V!\8"ا� �&��"�#�>,� .z	ا� �?A0اف �أL<�ل و2<�#

dY{,��>=��>a�Zgا�
3��� x����6 '���HV V@�1:  

8��د,��وز�2دة�O <���؛ •OPات�Aح�!	�� &E�48	رة�اAV	ن�ا%&@�  


�ا"&�ء	��ا"@��» �����؛� • $Aو���د,��8OPات�Aح�	أداء�ا�RX$��	�\�  �Eض�ا	��O=��ا	

8��د,�؛q<�ن��5اL\��?داء�ا	'��9X 7وا"��9Sوا •OPة�A!�ح	ي�AV4	  

2
�أداء�-دارة�ا	\! ��و�Ê2Ê\Yا"&�ء	��ور��EدرL��ا	VW����ÎE؛ •�V�  

                                                 
1 � �و��م ، E�Zgا� Ax$� ���� �ا	�زاق، Ax$ داريx� ��x\ح ��� 	
�ا12�� �دور ،9:� �E�85��:d�¹و��	P� �O�"ا

www.nazaha.iq/search_web/muhasbe/6.doc//:http�،�:B��  .��10/06/2021ر�12ا	8
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ا́م�=�	�Vا�%ن�وا"�xدئ�وا"\�,%��ا"8���$!��Î؛ • ¹	P��E�Vv�� >\Y  

8��د,�؛ •OPة�Aح�	أر¡�ح�ا�
 3\Y  


�ا"�ا�4��W'�P<�ر2�؛ • $A8	2#�:�9أ��اق�ا"�ل��>W'&"ا��Vvز�2دة�  

��ل� •Zg؛ا�\O�8"ا����^"�=��xN8	وا�e��4"ا�J2�>8	�9اX$  

 �@V ��ا	\Aا	��وا	���E ��و5@�ر¡��ا	�&�د؛ •


؛ •H\5�Jy�8ا	ا�J \� �5ا$�ة�5���fg?��اف�ا"^8!���و�

 �@V ��ا	���E ��وا	\Aا	��و�B45ا��Zg:5�9&�ء	��إدارة�ا"��&��	l��Hت�ا"\4 �؛ •

�ة�5���fgا"8\�5!%ن���5��5&�ت�ا	Aو	���@V ��اZg<�,��ا	oز5��	!<!� ��ا	\�5���5��5ا$ •

 ا"^8!��،�وا5�AZg#�ا�o78ل�ا	&!���:��9��J Dا"�Zl��ا	\�5�؛

��H5م� • �H	� ��_�ن �,) ��ا	48 �-دارة �أ$�Dء ��pرج #5� �?داء �\L�5ا� �y�E� � V@�

8���yت�وoyح �ت�	V@8 ��ر=�O��E\�	��وV8&5!�؛pوا 

• �� �>=� d5�V	ا� 8��دOP� �إدارة 9:� �VW	ا� �W'�P<�ر�و�@V ��ز�2دة �uA\5ت �Eر� 9:� 
0�&

.d5�V	ا�JpA	�9ا:��\���5��>� uA\5ت�
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��و Oر�J_�	ا�f��21���x���.z	ا��د,��8OPات�Aح�	ت�:�9ا����	ا��>aح��¸C�8�أA0اف�و

 �x5دئ�ح�a<��ا	����ت.

  :�أs+اف�و�' �£�Êا12��
	01ا��¨�3ر!¼���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تحسين الصورة الذهنية للشركات

 تحسين عملية صنع القرار

 تحسين مصداقية الشركات

 إدخال الاعتبارات الاخلاقية

 تحسين درجة الوضوح و الشفافية

أهداف 

  تائج نو 

 الحوكمة
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  .D:21%�ي،���x���L�5ذ�aه،ص5@&#�أح<�Aا�gا��+ر:�  

  


	�ا�����ت���	�
s£#�وأ��4�:�(���  


	�ا�����ت: -1���#£��4  

���ºCا"�ا	 ����gت�ا����	ا��>aح��J>�Y1  

 وا	(ي�,op�#5��V@8ل:�Y'�^�ط: -1-1

  ؛= ���ت�وا�Z��	l��H>ر  -


؛ -H&!	�RX$أ��\��� V@ى�-دارة���6ه��A	�ÊE�Zgد�ا�Lو 

ا́م�=��$<�ل�ا	�C>& ��ا" - ¹	Pح؛�q�=دة�A@ 

 ا	AV8,��ا	&! 
��VZgق�ا"!� �؛ -

���رأس�ا"�ل؛ -!_8	�
 ا	AV8,��ا	&! 

 ا�A^8ام�ا	A,�ن�:��5�9و$�ت��0دE�؛ -

  إ�Oار��' 6��اa�Zg<��:�9ا	��2�V8ا	&�4ي؛ -

1-2- �:	�q�zل:�ا��op�#5��V@8��.z	وا 

��ح�$#�?A0اف�ا"�	 ��=OA�؛ -E- 

 ����ا	��2�V8ا	&�4ي�:A$�5�9ه؛ -

 �	 ��ا	N x ��:�9ا	�O~�ا"e��4؛����ا	�V8ر��2ا" -

 $Aم��e2�&Yا"\!��5ت�o$-�JxOن�$��w؛ -

                                                 

	�ا�����ت:�ا���zرق�$�Axا	\�ل�ح<�د،� 1��،�5��،�ا� �Ìرب�و ���s¼،�ا�^�دئ�5\ ��gار�اA	3-�2:،�ص�ص2001،�ا.  
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��ح�ا	\�دل�$#�ا	C�84¸�ا5�8�g �؛ -E- 

 ��x ��5\�,%��ا"@��x��ا	Aو	 �؛ -

 ��x ��5\�,%��ا"�اL\��ا	Aو	 �؛ -

��ح�ا	��ري�$#�ا"\!��5ت�ا	&�O ��اZg&���؛ -E- 

 	\! �؛��E%��إ5_�� ��و�yل�ا"&'W<�2#�إ�RS-دارة�ا -

- �.~��¹�-���x��RX$ا"\!��5ت��},A@� 

 

 وا	(ي�,op�#5��V@8ل:��Y �\ل:�-1-3

  ا"\�5!��ا	\�د	��	!<&�0<%ن�65�JxO�#5!¾�-دارة�و-دارة�ا	\! �؛ -

 و�Lد�رC>¾�65!¾�إدارة��JV8&5$#�-دارة�ا	\! �؛ -

 و�Lد�65!¾�إدارة�إ��ا:�JV8&5�9$#�65!¾�-دارة�ا	48� (ي؛ -

- ��4�gد��L؛وJV8&565!¾�إدارة���D$��Hأ��,��\L�5ا 

 و�Lد�g�4��	�A,A@8ا"���xت�وا"_�E×ت�,�أ�65��D$��H!¾�إدارة�JV8&5؛ -

 و�Lد��5اL\%ن��pرL %ن�|�x��5��%%ن�=�	��a�؛ -

 $Aم�و�Lد�W>5!%ن�	�4xك�أو�	��xر�ا	Aا4C%ن�:65�9!¾�-دارة.� -

  وا	op�#5��V@8��.zل:ا����^	�=��ا������	:�-1-4

- � Oم�A$ي؛) � م�65!¾�-دارة�-��ا:A=�9ور��4

�%ن؛ -n�"ن�و5#�|%��ا%!V8&5ء�"6!¾�-دارة��D$د�أ�Lو 

��e:65�9!¾�-دارة؛ -�Lد�أ�Lو 

 8LP<�$�ت�ا	_�5!��وا	Aور2��"6!¾�-دارة؛ -
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 AOرة�أ$�Dء�65!¾�-دارة�$�RXا	V �م�=�"�اL\��ا	�\�	�؛ -

- Oر��9و��ا��gا��Lا"�ا�f�����\L�5ا��4�gد��L؛وQ	�>$أ�e 

وLــ�د�g�4ــ���5اL\ــ����اLــ���Vــ�ر��2ا"ــ�اL\%ن�ا	ــAاp! %ن�و�Yــ�ف�$Xــ�Rأ$<ــ�ل�ا"�اL\ــ�� -

�.� !pاA	ا 

  وا	op�#5��V@8��.zل:ا���ء�	:�-1-5

� �؛ -�r	ا�fg��  5<�ر���ا	\<�J·\�4,��و5&;�	 ��وا	��E�¹$#�ا"

 ا	8��ف�·�_E�J\�ل��E?�Aqاد�ا	(,#�,�68وزون�حAود0
؛ -

 ل�إ��ءة�-دارة�ا	\! �؛ا	V@8 ��ا	��ري�ح� -

�%ن�ا	48� (,%ن�وأ$�Dء�g�4��-دارة؛ -n�"ب�ا�V\·�B>&Yت�� 	آ��qو 


��JxO�#5أ$�Dء�65!¾�-دارة. -H�?�9:�J5�\8	ا��	اA$و�� E��� 

 وا	op�#5��V@8��.zل:ا�<+ا�	:�-�����1-6

  ا"\�5!��ا	\�د	��"&� !O?�./0���JxO�#5ا"&�0<%ن�أ�Zkب�?|!x �؛ -

- E؛ح�����\�5	8<�$�ت�اLP�RSة�إ�$A	�9ا:�
H�?��!>ح�� 

 ��H	����ق�-دuء�=���yات؛ -


�·�_�J$�دى�g�< ��ا"&�0<%ن؛ -H�?اع�A,إ 

 إ$��ء�?و	�2��	�Oo\!ت���5ا"&'W<�2#؛ -

 ا"_�E×ت�ا	\�د	���$�Dء�65!¾�-دارة؛ -

 ح<�,��ح�Vق�ا"&�0<%ن؛ -

- Zgءة���-�A4$�¹اض�$P؛إ$��ء�ا"&�0<%ن�ح��
HO�V 

�:�9ا�^�ذ�ا	�Vارات.� -
ً
�D,2#�وأ�,A"ن�ا% \Y�9:��aا"��ر 
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����1-7-��:�¾�
 �Y��¾�ل:ا�op�#5��V@8,(ي�	ا 

 و�Lد�� ����وا�Z�����Aaا	8<&��=�	&!�ك�?9Ïop؛ -

 $Aم��J 7�Y?حAاث�?���ل�دون��#�ا	\<J؛ -

 و�Lد�� ������n [�وا�Z��و$�د	�؛ -

 ا	x 2 ��	!<��&�.و�Lد�� ����وا�Z��$#�ا"&;�	 ��� -

  

  

 


	�ا�����ت:� -2���	�
sأ  

dY{,��5ل�op�#5ت�����	ا��>aح���أ0< ��H3�1:  

  5@�ر¡��ا	�&�د�ا	Aا�9:�9Xpا	����ت�و�$Aم�ا	&<�ح�=��Lده�و��u=��8<�اره؛ -

ا0́��و�5�V8�P��	E�_��ا	\�5!%ن�=�	��a�؛ -   �@V ��و�q<�ن�ا	�

  A,�؛�@V ��ا	&5o��و�ا	]Z��و�$Aم�و��Lد�أي�أ��pء�$< -

�@�ا�Eت�y�p���!��ا	A,A���J_�Y�.zا�"��5�fg^8![�?��اف؛ -P��¡5@�ر 

3
�ا"@��x��و�ا	��O=��ا	Aاp! �؛� -��#5�� !\���ى�و�ا	V	دة�ا��8�P�� V@�  

- ��#5� �Lدر���aأ� RX$� 
0� �ا	(,# �ا��gرL%ن �ا"�اL\%ن #5� � 	�\��ا	 �AOر�#5 RX$أ� � V@�

��.� 	oV8�P  

                                                 

	�ا�����ت5@&#�أح<�AاD�g%�ي،� 1��  .��x���L�5�،58-59ذ�aه،�ص�ص:
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������������������  

�����  


	�ا�����ت�ا?<	ا�����ة�ا���  :�أ�����ت�


	�ا�����ت:����  أو5:��^�دئ�

8��دي�O-8\�ون�	ا��345<���Î	إ�~!y����5�e&ت�ح����	ا��>a�@=��y��gا�� 	وA	دئ�ا�x"ا�
&V4�

� &<C65<�$�ت�ر�~��RSإ��48< 	1��:�9واÔ  

  ��ورة�و��د�أ��nÍ�³ر�q<�ل�12��
	�ا�����ت. -1

��#>D8,� �أن e6,� ��@V ���ح { 9X$� A$�&Y� .z	ا� ¾�?� #5� �$�>65� �ا	����ت �>aإ��ر�ح�

8��دي�=�"34<��OP½داء�	��إ,�6= �¸C�8��� V@ن���>D	�،���� 	�\Eء����و��a�#>Dو��J¡و�،�� E��ا	�

،�و�A=uأن�,_�ن�ذ	��:�9إ��ر�65<�$��5#�ا	�Vا�%ن�وا	!�ا�BCا	348 < ��ا	z.���زع�و�@Aد�ا"&;�	 �ت�

 >Lح�=%ن��q�=.��  ��ا	&!��ت�ا	348 < ��و-��اE ��وا	48� (,��ا"^8!


�ن. -2sق�ا�����  ا�z12ظ�=}��

�ا"\!��5ت������ 9X$� �ا"&�0<%ن �E��� �ح��ل #>D�� .z	ا� �å	 �ت #5� �$�>65� ) �4�� �opل #5

��ل�$9X:ــZgا"&�0<%ن�ا�� >�g��>34"ا�#>Dوأن���،�
Co"ا�~ O�8	�9ا:��a��	�=��y��gا  

-�VZgا��!<&�0<%ن.65<�$	��ق�?��� �  

��ل�$5�9X\!��5ت���E ��$#�ا	�Vارات�اy��g��=�	78%�ات��-Zgوا��aر��"�=��V!\8"ق�ا�VZgا��65<�$

.�a��	�3م�ا��9:��2�0��gا  

�	�34م�ا	8��2~�:�9اg�<\ �ت�ا	\�5��	!<&�0<%ن.��-
ً
�VEو��	�\�  ح��ا"��رa��ا	

                                                 
  .55، مرجع سبق ذكره، ص:حوكمة الشركاتمحسن أحمد الخضيري،   1
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-��� A$ا�V	وا� BC!�ا	ا� #$� �	!<&�0<%ن ��حE-� e6,ا"&�0<%ن�� #5� �4 \5� �;�	� �Zgا� d�\Y� .z	ا

.�=�O�	5#�ا��5\ 4��Lدر��ر��>"  

-���Zg� 
�=<<�ر��� ��x��"ا� A$ا�V	ا� �qو� A4$� AC�\	وا� ���ا	8_! �Ax5أ �ا"&�0<�ن 9Éا�,� �أن e6,

.�a��!	�� 5�>\	ت�ا� \>�g8<�$�ت�اL2~�:�9ا��  ا	8


�ن. -3sا����t�
  ا�<��B	�ا�<�د�	�وا���Xو_	�²2

�أو�و�����5��0 ��7yر�ا"&�0<%ن �y�pو� ،� �;E� J�� Jpدا� �ا"&�0<%ن �=%ن �وا	\Aا	� �ا"&�واة .ª\�� �

5&�0
�ا��Zg:�9ا"��	x��=�	8\�2¯�:�9ح�	��ا����ك�أي�ح���#5�J_	وأن�,_�ن��،�e��L?ا"&�0<%ن�

.QO�Vح  

  دور�ا�1Ïب�ا���������2
�ر�	��������ت�xدارة. -4

�ا	�� ����� �>aإ��ر�ح�� #>D8,� �أن e6,� �a<��ح { �a��	�=� fg���ا" �أ�Zkب �=@�Vق
ً
�Eا$�¹ا� ��ت

�¾	�65� 9:� �!W>5� �ا	����ت �=%ن �ا	8\�ون �روح �!p� 9X$�Ê�@,� �5� #>D8,� �وأن ،� ��ن�V	ا� 
H	� �H!��,

�	!<�xدئ�وا"\�,%��ا"@��» ��
ً
�Vx���5اA8&"ا��48< 	ا�� V@ف��A���،�fg��إدار����،�و¡%ن�أ�Zkب�ا"


�ا	�Ñوة�وز�2دة� 3\Y،�و��&! <	ا.J>\	ص�ا�E  

5- .	�����w�|B> �����3���=�	�q�zح�وا����qx  

�5<�ر�������� e 	أ��� #$� ،� �ا	_�:9 ��حE-� #>D,� �5� 9X$� �>a�Zgإ��ر�ا� �,��4ي �أن e6,� ح {

.�a��!	�� 	�"وا��'�7 ! 	ا�¸C�84	ا�e��L�9Sداء�،�إ?�
  V،�و���ا"!� �J_ 0&!��ت�،�و	ا  

6- .	�����wدارة�x�³BÌت���������  

������� ���?�
H5�H5ء�65!¾�-دارة�و�D$8 �ر�أp5�9\�,%��اX$��>a�Zgأن�,@�8ي�إ��ر�ا�e6,�} ح

�65�e!¾�-دارة�،�op�#5ل�65<�$���L�#5��,) ���ت�ا	oز5��	!<�8·\��ا	�\�	��	�دارة�ا	48�>D	وا

-دارة��L-�#5اءات�-ر��د,��و-��¹ا� 6 ��،�وأن�,�#>D	a��!��وا"&�0<%ن�ح��5&�ء	��65!¾�
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9:��	)	� ��qورة ��ÎE� �,�ون �أ�5ر �5#�أي �=�4$%ن �,�D!\�ن �أن e6,� �-دارة ¾!65� �أ$�Dء �أن ،


�و0<�:ــH!>$أداء��A4$ت��xLا�	ا  

  وا�eL=(ل�ا	\�4,��ا"4H ��ا	oز5�.�-

واop-�eLص�:�9ا	\<op�#5�Jل�و���q ���ت�Co5<��،�وأن�,8�[�65!¾�-دارة�=<�5�Vت���-

  ,��وا"&�واة�:��5�Q�o5�\Y�9ا"&�0<%ن�و?��اف�?�pى.oV8�Pل�واZg �د

����������������� #�>,� ،� �ا	����ت �>a�Zg� � ���?� �	!<�xدئ �ا	&�=� �ا	\�ض A\·� ��رة-�¯\·� 9Sإ

�،��5�H	ط�ا�V4	9:ــو اX,��5���w5  

-��D	ن�5#�ا���Q�
�5#�أ0< ��و�<�ل�ا"�xدئ�?��� ��a�Zg<��ا	����ت�،�إ�uأ|�	�=�Q��وري�5#�أ

���3ا	�xح{�أن�,_�ن�Ax5���w =�#5أ��pص�"&;�	 �ت�g�4��ا"�ا\L���D8,�،<#�دور��!����HLو

�A$ا�Oو� ،� � !pاA	ا� �\Lا"�ا� �	�34م 
  V8	ا� e 	وأ��� �H	oV8وا�� �و5&;�	 ���� �H5�H5و� �4�l	ا

�،��4�l	ه�ا)H	8@&%ن�	��2��8وا	�³ا�p��\·�85و��qو  

a<��ا	����ت��\<V@��9X$�J ��ا	��O=��ا	�\�	��$�9X?داء�=}�_�	��Hأن�ا	x�8 ��ا	&! 
�"�xدئ�ح� ��-

��=�Oأو�ر� � !pدا� �=�Oر� ~���� �و��اء ،� � > 34�� �=�Oأو�ر� � ����O� �=�Oر� ~���� ���اء ،� ��ا"^8!

��=�Oأو�ر� �إدار2� �=�Oأو�ر� � 	�5� �=�Oر� ~���� �و��اء ،� � C�Oو� �=�Oأو�ر� � @ Z[�� �=�Oر� ،� � Lر�p

.� ! 7�Y  

��eأن�ا	��-�L�9Sإ��a��	ق�ا�V�9حX$ظ���Zg�9اX$�A$�&��،ت�����	ا��>aدئ�ح��x"�
x�8 ��ا	&! 

�AZgة�:�9ا�%xa��LرA=�A$�&½داء�،�و�	��2��8	8@&%ن�وا	ا��ا�8<�ار2�#>D2ق�ا"&�0<%ن�،�و�Vح

  5#�احu�>8ت�ا	8\&��أو�ا	���Jا"��9S،�أو�ح��zا	8\�ض�	½ز�5ت�ا"�	 �.
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�ا	������- �>aح�� ��x5دئ �وا"A,�2#�أن �-دارة ¾!65� �أداء 9X$� �=�O�!	�
ً
�y�p�

ً
�ا80<��5 d�\Y� ت

�e��L�#5�e$o8	وا�Ö7	5<�ر��ت�إدارة�?ر¡�ح�و��45أ$<�ل�ا�AZg�9اSن�،�5<��,�دي�إ%,) �ا	48

.�>34"�=��,) �  ا	C�V<%ن�$�9X-دارة�ا	48

-��V��و J!�gا� QLأو� ��g�\5� 9Sإ� �,��w	ا� 9:� 9�&Y� �ا	����ت �>aح�� ��x5دئ ���E��أن 9:� ]\D	ا� �ط

�J>\	ا�e��L�9Sإ�،�e�اg��ا��eا"�	 ��و-دار2���=	��a��op�#5ل�إح_�م�ا	�=�O����9X$!��اg��ا

�?��اف� 9Ï�¡و� �ا"&�0<%ن fg���و5 ،� �HL� #5� �-دارة fg��5� �=%ن �ا	�8ازن #5� ��ع� �إحAاث 9X$

  أ�Zkب�ا"����5�fgا	��a��HL�#5��أ�pى.

������������������������ �و¡�4ءً �x�� �5� 9X$�Wح�x	ا� �$#����ى �ا"&;�	� �اg��Hت �E��� #5� �اg��Hد �=(ل أن

�	D<�ن�
ً
��qور�2

ً
�أ�5ا Bxyأ� ،� 8��د,�OP� �وا"78%�ات �	!<&A68ات

ً
�VEو� �و����0�2 �>a�Zgا� �x5دئ

E\�	 ���!��ا"�xدئ�و�5o������HV x،�و0(ا���5أ��رت�إ	 �J=�QوأAaت�$! �Q?ز5��ا"�	 ��ا	\�" ��،�

n�9:��y�p�¹ض���Jا�G �ر�وإoEس�ا	\5�A,A#�ا	����ت�وا	�4xك�وا"��&�ت�ا"�	 ��،�ا	z.���ن�5#�ا"

�� x��� �	{&5� �أن �?ز5� �حAوث A\·� �V VZgا� 9:� ~«v� Q4�	و� ،� �ا	����ت �>aح�� ��x5دئ �x��� ��Gأ

.9X\����Jا	�A\x$#�ا	�ا��Oا	
ً
�·\ Aا

ً
� !_��

ً
�~�أ�5ا����>a�Zgدئ�ا�x5  
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	�ا�����ت�nاف�ا. ��'��:����|�^} w�	�)>�  

������RSد�إA@ت،�و�����	ا��>aح��A$ا�V	�
�40ك�أرÐ\��أ��اف�ر &<C�����v{8و����v:�9ا	x�8 ��ا	&! 


:�AدرL��xa%�ة�A5ى�ا	�64ح�أو�ا	��x���9:�J ��0(ه�ا	�Vا$Oر�J_�	0(ه�?��اف.�2،�وا�f��,  


	�ا��� 2ا��¨�3ر!¼���  ��ت.:�.�nاف�ا�<(�	�az��|�^} w�م�

 

  

  

  

  

  

  

�ا��+ر ��! <�ن، Þ���5� A>@5� �ا��-�: �ا���zد �و�<�²2	 �ا�����ت 	
���،� \5��gا� �ا	Aار ،

�،RSو?��\x�	،�ا�ر2A4��-2006�:17،�ص.  

1-�� 
�نsا���Shareholders�
�� �!5� �2��� #$� �a��!	� �ا"�ل �رأس 
,AV8=� �,�5�Vن #5� 
�و0 :

 ?�RX$ل���Zgا�J=�V5��	و�ذ�
H�½	�RX$��a��	ا��> O�
 3\Y��D,و�أ�،
ر¡�ح�ا"x��4��W'�u<�را��

.
HO�Vح��,�>Zgن�%x��4"ء�65!¾�-دارة�ا�D$8 �ر�أp�9ا:��Zgا�
H	�#5�
  ا"Aى�ا	��J2،�و0

2-�� �xدارة ³BÌ�Board of Directors:��JW5� �?�pى �?��اف �D,و�أ� �ا"&�0<%ن �,<W!�ن #5� 
و0


��!���-دارة�أ�Zkب�ا"��fg،�و�65!¾�-دار �Î	إ�J��,�#,)	ن�و�ا%,) �ة�,�Vم�=�8p �ر�ا"A,�2#�ا	48

 اtط+اف ا',_Rp.D #U?@S$ LUqم L,ZRO ا'Z+o%ت

uU,ا',&%ھ  
Shareholders 

  bD^- اhدارة
Board of Directors 

  اhدارة
Management  

y'%W,'ب ا%[Kأ  
Stockholders 
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ا	 �5 ���$<�ل�ا	��a�E�qÒ�=�،��إ�RSا	�=�O���RX$أدا��
،��V,��>aم�65!¾�-دارة�=��
�ا	& ���ت�

� ��ا"@�3E���RX$ح�Vق�ا"&�0<%ن. aو���a��!	��5�\	ا  

3-�� �-دار �:�xmanagementدارة #$� �ا"&�و	� 9Ôو��y��gر��2ا�V8	ا� 
,AVو��� �a��!	� � !\��ا	 ة

����> Oو�ز�2دة���a��	أر¡�ح�ا�
 3\Y�#$��	�9ا"&�وÔ��a��	���8إدارة�ا\Y65!¾�-دارة،�و��RSداء�إ��=

��ح�و�ا	���E ��:�9ا"\!��5ت�ا	��0��N��.z	!<&�0<%ن.E-�6ه������� 	5&�و�RSإ��E�qÒ�=  

���?��� ��"A,�ي�ا	��� n�	���8ا\Y��E�_=م�� V	ا��	)aو���a��	إدارة�ا�RX$اف���-�9Ôت��

�#5�Q��q�\���5ل�op�#5��	و�ذ�،Q!L(ي��}�&~�5#�أ	�7ض�ا!	��a��	ا�� V@8	��5زo	ل�ا�>$?

�Q��E��	ذ�RX$و��،�a��	ط�ا��N=��V!\8"ا"\!��5ت�ا��E���#>D8دارة��-� ¾!65� RX$��2ر��2دور�V�

�ح �دورا e\!,��,A"ا� �أن �ا	�Vل #�>,��a��	ا� �Zl�5� #$� �5&�ول º��� �=��x8$ره �a��	ا� 9:� �2� 

5�9�Zl��ا"&'W<�2ــــ#�و�ا"&�0< ـ#�و S�8	�¡1.  

4-�� �ا����2 �ا	��a���Stockholdersأ�1Ïب Jpدا� fg��5� 
H	� �?��اف #5� �$�>65� 
�و0 :

�%ن،�و�,o5�e6ح3��أن�u�0ء�?��اف�n�"\<�ل�و�ا	ء�و�اo>\	4%ن�و�ا"�رد,#�و�اCاA	oW5�
��A	ن��_,

5����AO�fg_�ن�85\�رq��و�5^8!���:�9·\¯�?ح �ن،��E	Aا�4Cن�$�J «��RXا"�Wل���8<�ن�=<AVرة�

�%ن�$AV5�RXرة�ا	��a��8�P�RX$<�ار.n�"ا��	\<�	ا�
  ا	��a���RX$ا	&Aاد،�:�9ح%ن���8

�3�� 9:� �?��اف �=%ن �> E� �,�=��v{8	�Oo\ت �ا	����ت �>aح�� 5��Hم� RSإ� ��A6ر�-��رة م�و

���أو�	�@85��8!aت�أو�oC�$ادا�أو��Eن�أ���_,�AO�#,)	ا�
H�?�#5��x	�7	��� �!"ب�ا�Zkو�أ�،�>a�Zgا

�~O�	و�:�9ا��a��	وا�:��9!�ك�ا�v�,أن��#�>,��>=��D=�O��a��أ,������ت�أ�pى�op�#5�J>\Yل�

 �Vب�ح�Zkأ�
ا́,��5�A	�eا"&'W<�2#�ا"��&%ن�:�9·\¯�?��اق�=��x8$ر0 ¹��،9S�Zg:�9أن�ا��ق�5!� 

�9:� 
HO�Vح� �5<�ر�� RSإ� �?�Eاد �ا"&�0<�ن R�&�� u�5� �و$�دة �ا	����ت �>aح�� 9:� �دور 
H	� ,_�ن

                                                 
1��،���Z��A &	ا����Z��،9X$����
	�ا�����ت$�Axا	��0ب���،�2007-2006ا	Aار�اg�� \5�A4��-�،ر2�،�،���ا�<	�ا�w��12ت��و

  .�21ص:�
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��ل�$5�RX\�5!��$�د	��5#�ا"&�0<%ن�ذوي�ا"!� �ت�Zg�=��5�>80ا��Ñaن�أ���_,�AO�
�w�	و���>a�Zgا

�6�ح�ا	��a��و�أدا����:�JL?�9ا	�7	x��و5#�إدارة�ا	��a�،�و�,!\�eا	\�5!�ن�دورا��H�Ò�=��5�0م�:�9

�و� �ا	����ت �>a�Zg� J5��	ا� d����V	و�ا� .�á��"ر�ا��-� �إ���ء RX$� �اZg_��5ت J>\Y� �>4<=� ،J2��	ا

�ا	�3وف� e&ح� �و�ذ	� �وا�\� �4,�x�� 
�w =� �> E� 
��o$���و�� �?��اف �u�0ء #5� J�� �دور #,�x',

8��د,�و�ا	E�VW ��ا	&�ACة.OPو���& �� 	ا  

 �
	�ا�����ت���)�:������ت��  

������������A,A@��]O�8,��>�Î!$و�(� !p�5ت�دا�V5و�،� Lر�p�5ت��V5)�5ت��V"ن�5#�ا%$����>a�Zl	

  A5ى�اg��دة�وا	�3�4ا	(ي�5#�ا"<�#�أن����J	�Qا>a�Zg����HV x���9:و5<�ر�����.

�أ0 e���Lا �$Aة RX$� J>�Y� .z	وا� �	!Aو	� �ا"�4خ�W'�P<�ري RX$�Ê����� �ح { :� Lر�p� <�5�V5��Hت

��3م�)� JW5� �H	op� �W'�P<�ر�#5 �5<�ر�� 
8,� .z	ا� �وا	348 < � � ����V	ا� � qو?ر� �ا	'���\ � �;<x	ا

��3م�ا	����ت،���3م�ا	�68رة�وW'�P<�ر،���3م�E�_5@��ا	�Ö7ا	�68ري،���3م�-oEس،��،.� �V8	ا

5��	)aو��،(�Oo\	ن�ذات�ا%���3م�ح<�,��ا"E�4&�،�و|�#5��0�%?�3<��وا	�Vا�� Lر��g�5ت�ا�V"ا�#

�� =�O�	ة�اÊHL?ءة���a��	)aو�(J2�>8	�4ك،�و��ق�ا"�ل�واx	ا)�����A�V2و�� 	ا"����4$���ءة�ا	a��0

��\Lن�ا"�ا��gن�و% ����V	ن�ا%x��@"ا��ى،�و0 ;�p?وال�A	�9ا:��/&Y��>x&ق�ا"�ل�أو�ح����; Ha)

Zgا� #H"�=� ����ا"8^ �ا"34<�ت RSإ� �E�qÒ�=� �و�5ا�Êaا	8�N [�ا"\A>8ة) �ا"@��5ة، e��_5� JW5� ّ�ة

�� Nx	ا� �5o�� #>D,� � Lر��gا� �ا"�5�Vت �0(ه �و�Lد �أن �إذ �ا"�	 �. ��P'��ر2� �وا	����ت d��>8C-

�<�ذج�اa�Zg<��ا��gص������ x�8=34<�ت�>!	��5��.z	ا�� qر?��=oyو���8@8 	ا. 

 aد�A@��.z	و?�¾�ا�A$ا�V	ا�RSإ��%�Y��:� !p�5ت�دا�V5�Jp&!��ت�دا	ارات�و��ز���ا�V	ا�^�ذ�ا�� �

��ح ��� #5� �0�Eا��� �,�دى .z	وا� �ا	48� (,%ن، #2�,A"وا� �-دارة �و65!¾ �ا	\�5� � \>�gا� �=%ن �a��	ا

�Zl��#5��ح ��أ�pى�إ�J !V��RSا	8\�رض�=%ن�أ�Zkب�ا"��HV xو��.   
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	�ا�����ت.3ا��¨�3ر!¼���  :�ا��+دات�.����	�� {^�|��az�م�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

���Þ! <�ن�،�ا��+ر:���5�A>@5 داريYد�ا��-��و��zا��	ا�����ت�و�<�²2�	
��  .��x���L�5�،19ذ�aه،�ص:�


	ا�����ترا?<�:���  أ���ت�%{^�|�

���������������OA"وا� 9XpاA	ا� �OA"وا� �-دارة ¾!6>=� �ا	����ت �>aح�� ��x5دئ � x��� �آ	 �ت JW>8�

� OA8	ا��4�gر��9و��gا 

�xدا�-1 ³BÌ65!¾�رة�� �=��x8$ر�أن �ا	����ت �>aح�� �	�34م .����?� �ا"@�ك �-دارة ¾!65� A\�� :

�ح�Vق� �ح<�,� 
v� �و#5 ،�a��	ا� ������ �ا	\! � �ا	& ���ت 
��=�
ً
�أ���� 
8��� �a��� �أي إدارة

��a��!	� �ا	��2�V8ا	&�4ي J y���و� �و5@�8ى J_�� 9:� �ا	\! � �ا	&!�� Q	� �-دارة ¾!6>E� ا"&�0<%ن،

 
ً
o��
�زاد�5&�8ى�ح�a<���،�و���W«4ا	(ي��!<����ن�5v�#5و�،�a��	ا"\!��5ت�$#�ا�� E����زادت�

5#�65!¾�-دارة�$Aة�g��ن�أ��H>0(g�4��ا	OA8 ��وg�4��ا	8\ >�4ت�وg�4��ا"_�E×ت�وا	�D2�\8ت)�،�


�ا"�	 ����H> !&Y�JxO"6!¾�-دارة�وا8p �ر�ا"��OAا��gر��9Cا�V	ا��\L�5ا��>H5�� OA8	ا��4�g�RS�8�

 المحددات الأساسية لتطبيق مفهوم حوكمة الشركات

 المحددات الخارجية المحددات الداخلية

  .القواعد المطبقة 1-

  .داريةالهياكل الإ 2-

  .تالسلطات والواجبا3-

 القوانين واللوائح. 1-

  وجود نظام مالي  جيد. 2-

  كفاءةالهيئات والأجهزة الرقابية.3-

  غير الحكومية. تدور المؤسسا4- 
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ا́م�=x�8 ��ح�a<��ا	����ت،�و�g�RS�8�4��ا"_�E×ت�و  ¹	P��\Lو�5ا�Q8 	oV8ا��
�@�A,Aأ�Lره�ود$

��4�g��5\! �،�أ	ء�65!¾�-دارة�و-دارة�ا�D$ى���p?��,اÊ"ت�وا�D2�\8	ت�وا×E�_"وا�eوا��	ا�A,A@�

� �ا"��Z%ن JDEأ� �=%ن #5� �-دارة ¾!65� �وا8p �ر�أ$�Dء �Y\ %ن RS�88E� ��o8ءم�ا	8\ >�4ت وا	(,#

�a��	دة�:�9اA@"ات�ا���gرات�وا�H"��5ا�
 . �H5را��
�و��pا��

2-�� �ا�+ا4}�: �=�Jا� +!�| �ا	����ت، �>aح�� ��x5دئ � x��� 9:�
ً
�ح ��2

ً
�دورا 9XpاA	ا� � OA8	ا� ,�دي

��ءة�a�RX$�A a{8	ل�اop�#5��5�0ت�� 	ت�=<&�و����	ا��>a�9:�9ح�XpاA	ا�� OA8	ة�اÊHLأ�
H&Yو

��ء�ا	VW���RX$ا	�V8ر��2ا"�	 �ا	\<! �ت�و qوإ��3<�  . ا	�Vا�%ن�و?

3-�:�Ðل�ا� +!�|�ا2®�رop�#5��	ت،�وذ����	ا��>a�9ح�:�
ً
�أ��� �

ً
,�دي�ا"�VOAن�ا��gرL �ن�دورا

��4�l	ا�Aaو���،��Î!$�� OاA���ء�ا	VW��وا"qرة�وإ��N"ا�� 	ر��2ا"��V8	وا�
Cا�V	ا��Zk�RX$�
��Hد��


�ا	\�م�"�AاO �� 3<��ا	\�" ��	!H ;�ت�ا"��E��A��RX$اول�?وراق�ا"�	 �ا	�4 ��ا	�8·\��	!<4H�أن�ا	


�ا"�	 ��وإ$Aاد�ا	�V8ر��2Cا�V	ا�� OA��9:ن�% Lر��gن�ا%VOA"ا�� !$��=��%xa�Aح�RSإ��v{8,�� 	�"ر��2ا�V8	ا

?�pى�ا"���x���$#�ذ	�،�و�A\Yا�oV8	 ��ا"��OAا��gر�5�9&}	��أ��� ��	VW��ا"&�0<%ن�و?��اف


�ا"�	 ��وا	���Î!$�J2�\8:�9ا�^�ذ�ا	�Vارات�ا	�º^��.zا	����تCا�V	�9ا:��a��	�= . 

7- � �ا� +!�| 	)²2��%|� �A5راء �&>p� RSإ� �vov� #5� ���_5� �4�g� /��Gأ� RX$� � OA8	ا� �4�g� �Y\�ف :

�ا 
Cا�V	ا� �\L�5ا� �H	�>$أ� 
�أ0 �و#5 �ا"�	 �، �	�دارة �,) ��ا	48 �=�"&�و	 �ت �%ن!_5��	)aو� ،� � 	�"

�9XpاA	ا� �OA"ا� JxO� #5� � OA8	ا� ¸C�8��و ،� �a��!	� � !pاA	ا� �=�O�	ا� ��3م� � !$�E� �A5ى #5� Aa{8	ا

وا��gر��9،�وإ$��ء�ا	y�8 �ت�·�}ن���� �Bو�@�A,AأY\�ب�ا"��OAا��gر�9،�وا	Aور�?����.�	l��ن�

� �ا	�4ح � RX$� ��اف-� RX$� ��ظZgا� 9:� ا����5́ ¹	�=� �ا	��Eء �0� � OA8	ا�� OA8	� ا0́� �وا	� � 4H"ا

اZg&�=�ت�وإدارة�ا"^����وا	��O=��ا	Aاp! ��وYP�JC�&5&�ق���5ا	�Vا�%ن�وا	!�ا�BCو�!�ك�ا	\�5!%ن�
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�e!��� �أن � OA8	ا� �g��ن RX$و� �ا	����ت �>a�Zg� �ا	\�5� �وا	�x<��¹ت �ا"�	 � �ا	�V8ر�2 و5<�ر��ت

8
�إ��4د��0إ	��Î.ا	V@8 ��:�9أ,���RX$��v���JC�&5دور��0?����.�وا	�ا�xLت�,�.z	ا�� E�q-  


	�ا�����ت����4:��������>�  

��Hم�ا>a�Zg��AVE�،ح�5�A,A$�~y#�ا"��&�ت�$�RXدرا���0(ا�>=�A,́ا ��3ا�	80o<�م�ا"¹

8��دي�OP� �ا	8\�ون �>345� �ا"��&�ت: �0(ه �و#5 .QV x�8	� �A@5��%,�\5دة �qوو� Q! !@و�� ا"��Hم

g�9:�oW>5�4��=�زل،�و��5&��ا	�J2�>8ا	Aو	 ��ا	\·�8��	�BIS���4x!وا	48< �،�و¡��4ا	'&��2ت�ا	Aو	 �

.9SوA	ا  

��	)a�~�!8pا�AVE�،�>a�Zgم�ا�H��~�ا	8\�2��ت�ا"\��ة�"!8pا��>a�Q���A6أ�،�Oا�	و:�9ا

��5�H�5��D���HL�J��~>ح��.z	��34ا	ا��HL5#��345ر�و��	وذ�،�>a�Zgا�� !>$�
�@��.z	ا"\�,%��ا

  ��$�RXا	4@��ا	�:9S�8	H(ه�ا"\�,%�،�وذ	

1- �	�

	�ا� <�ون�Y! ��دي�وا� (`)������>�  

8��دي�وا	48< ��:�9OP8\�ون�	ا��345<���Î	إ�~!y����%,�\5��&>p��Eو��>a�Zgا�� x���
8,

  .�و��AO���G{=��>!$�،2004:9:�JW>8أAyرت��o,A\Y	��H:�9$�م�1999$�م�

�ا	����ت - أ �>a�Zg� ���Òر�E\�ل �أ��س �و�Lد �أ�:q<�ن e6,��>aإ��ر�ح�� #>D8,� ن

��5� �V��485� �,_�ن �أن e6,� �>a� ��ء���،aو� �?��اق � E����Ê2Ê\Y� #5�oa� ا	����ت

�� Eا��
�ا"&;�	 �ت�E <��=%ن�ا	&!��ت�- &Vح���q�=�Ý ���ن،�وأن�,�V	أح_�م�ا

.�� وا	348 < ��وا	48� (,��ا"^8!


،�وا8p �ر�5 - بH�?�� �!5�JV��J>�Yو� 6!¾�-دارة،�ح� �ح�Vق�L< ��ا"&�0<%ن:

��a،�وح��ا"&�0<%ن�:�9ا"��ر� 	ا"��
Cا�V	ا��\L�9?ر¡�ح،�و�5ا:�AC�$�RX$ل���Zgوا

 ا	�\�	��:�9ا8L<�$�ت�اg�<\ ��ا	\�5�.
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���J - ت Jpدا�
H�?��!>ا"&�واة�=%ن�ح��ª\Yو� ا"\�5!��ا"'&�و2��=%ن�L< ��ا"&�0<%ن:

2���وا	8 ،� ����V	ا� 
HO�Vح� #$� �ا	�EAع 9:� 
HVوح� ،�;E�RX$� �ا	\�5� � \>�gا� 9:� ~

�	)a،�و�ارات�?��� �V	5# ا�
 أو ��ÎE، �5_�ك د5¸ أو ا�8@�اذ $<! �ت أي ح<�,��

�ا	Aا !p��6�P 9: ،ر #5 
 وa(	� ا"\!��5تHV��5 ح� �ا"\�o5ت �E��� RX$� �o�Pع 9:

 أ$�Dء�65!¾�-دارة�أو�ا"A,�2#�ا	48� (,%ن.

� - ث �5<�ر�� e 	أ��� 9:� fg���ا" �أ�Zkب �اح�¹ام�دور J>�Yو� :�a��	�=� �-دارة �!��ت

�
��aت���5ر� 	آ��	)aق،�و�VZg8!��ا	ك������ �،�وا	8\�2¯�$#�أي�ا���V	ا�
HO�Vح


H	����Zk{=�Aب� $�RXا"\!��5ت ا	�\�	��:�9ا	�=�O���RX$ا	��a�،�وحV2.�و�ا"�!�¡

 ا"���fgا	�4xك�وا	\�5!%ن�وح<!��ا	&A4ات�وا"�رد,#�وا	\<oء.

��ح�وا	 - جE-�،ت�=�&Zgا�eOودور��5ا��5�H	ح�$#�ا"\!��5ت�ا��E-و�'�4ول��:� E���

��ح�ا"�D${=��!\8ء�65!¾�E-و�،
H�?�#5��/3\	ا��x&N	ا��ح�$#�5!� ��E-و

��ح�$#����J!��ا"\!��5ت�=��V2��$�د	��=%ن�E-�
-دارة�وا"A,�2#�ا	48� (,%ن.�و82

�~O�	�9ا:�fg�� ا"�e��4ودون��}L.�%p< ��ا"&�0<%ن�وأ�Zkب�ا"

�-دارة - ح ¾!65� �ا8p �ر�5&;�	 �ت � � aو� ،� ����V	ا� Q��xLووا� �-دارة ¾!65� J_ 0� J>�Yو� :

.�,) �  أ$�QC�Dو�Q5�H5?��� �،�ودوره�:�9-��اف�$�RX-دارة�ا	48

  �)�)²2Basel Committee	��wزل��w�!�B	�ا����q	�ا�<���	�(��<����� -2

إر��دات�y�p��a�Zg�=<��:�9ا"��&�ت�ا"��E ��وا"�	 �،��1999وg�~\q�4��=�زل�:�9ا	\�م�

  و�RX$�Êa���9Ôا	�V4ط�ا	�8	 �:

- ��

�ا	��a��و�5اv ��ا	��ف�	!8���Eت�ا	&! <��و|%�5��0#�ا"\�,%��	!8���Eت�اg� Aة�وا	34 O

 ا	A^8��=��V@8,�.zاx����H5 ��0(ه�ا"\�,%�.
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- >,����L�>=�.z	ا،�واA Lة�A\5��a��!	�� 6 اد�:�9إ��¹ا��E?��>0�&5�9وX�	ا��H�6ح��#�O �س�

 ذ	�.

� ��	!<�ا�VEت�ا"�!�¡���#5 - nو�o&!&Y��4>D85ار��V	ا�^�ذ�ا�Êaت�و�5ا� 	�;&>!	�
ا	�8ز���ا	&! 

 ?�Eاد�	!<6!¾.

 و��qآ	 ��	!8\�ون�ا	�\�ل�=%ن�65!¾�-دارة�و�dVOA5اZg&�=�ت�و-دارة�ا	\! �. -

- 5�#>D8,ي��O�9Xp�³داxq�3م����Eا������^>!	��!V8&5ر��9وإدارة���g�9واXpاA	ا�� OA8	م�ا�H

 ).���p�#$Checks & Balancesط�ا	\<�5��5�Jا$�ة����e��4ا	&!��ت���5ا"&;�	 �ت�(�

8��$�D����ÎE�Aرب�ا"��fg،�=<��:�9ذ	��$�Ooت� -,�.z	ا��Oا"^����:�9ا"�ا�Êaا�"��y�p��xO�5ا

�xaو� ��ف"�=� �ا"���x%ن �ا"q�¹V%ن �5� J>\	ارات�ا�V	ا� �أو�85^(ي �ا	\! �، �و-دارة ر�ا"&�0<%ن

 ا	�C>& ��:�9ا"��&�.

- ��x&N	�=� �D,وأ� ،�> !�� �V2��=� J>\	ا� �V@�� .z	ا� �ا	\! � �	�دارة �و-دار2� �ا"�	 � ÊEا�Zgا

�9�_�D2�\Y�Jت�أو���O �ت�أو���y�4$أ�pى.:�~��%ن���اء���n�"2#�أو�ا�,A>!	 

- � !pدا�e��45�J_�·ا"\!��5ت���EA��.رج��gا�RSأو�إ  

  �����	�ا� 
�_�3ا�+و��	�<����� -3

� �$�م 9:� 9SوA	ا� �4x!	� �ا	�8·\� �ا	Aو	 � J2�>8	ا� �&��5� ~\q2003و��A$ا�Oو� �HL�5ت


�اa�Zg<��:�9ا"��&�ت�$�H$�4��RX،���اء����~��5	 ��أو�|�5��%	 �،�$A	�� ا��0أ�������و5\�,%��$�5

:9S�8	����\Ð5&�2�8ت�أر�RX$��	وذ  


�اg� Aا"<�ر��ت�ا - �Zl	��	�xV" 

 - A,A�gا�A �gا�
�Zgن�ا�>D	�� E�qات�إ��p 

 - � !@5�A �gا�
�Zg8@&%ن�ا	���5ت�أ��� �Hإ� 
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 ا�����ت 12��
	 ا�+و��	 ا�(
�ذج :ا�����ة�ا2®���	

�<�ذج |� y� �J « :9 ا	Aو	 � ا	�68رب 5# ا	\A,A �40ك��������������� �>a�Zg ت����	ا ����>8� 

�\ xول  0(ه و�A	�3وف ا	ا�  أن ,e6 و�5 اa�Zg<� أ0< � ��45 5# و0(ا .��ÎE ا	&�ACة و¡<^8![

Q2�8@� ����� � #5 ت���>q �Zl� ,<�# ا	& �ق 0(ا :9 إذ =!x� J� ،A \� ح&L e< ��?��اف "

�<�ذج ,�u AL ا�Q ا	�Vل  Aواح �>a�Zg ت����	ح { .ا 

�������������������� &V��#�>2و
�<�ذج  �>a�Zgا RSث إov ذج�>� 9Ôو ،d��&���!6�P4<�ذج�	4<�ذج ا	ا 

d��"?-�d��=� 	4<�ذج ا	وا .ª �o	ا�'�4دا و0(ا .ا RX$ �%,�\5 
  V� ،��GA>8$9 اÔو 
�� Êa�� ~'�Yو 

�� ا	����ت، 5!� �a ¾!65� � � اZg<�,� -دارة، ة���V	2# ا�>W'&>!	 u �> � � !O? 
�w5  و���ر 

 . ا	����ت $<RX$ J ا	��O= � أ0
�å	 �ت =%ن �x8$�= #5ره وأQ8 >0 ا"�ل رأس �اقأ�

 �A��BÌ'Y��8 ا�(
�ذج:أو5

�d��&���!6 ا	4<�ذج��������������P A>8\5 #5 JxO A,A\	ول، 5# اA	ا RX$ �Hت رأ��,u�	ة اA@8"ا 

�ا"A@8ة ?�2�5 �  �4Lب A4aا، � �زA4!2ا، ا��¹ا	 �، QVx�� JW5 أ�pى  دول  �40ك أن a<� .وا"<!��

� V2�Eإ ¯\Ð{ دول  و	_��45	ا.  


�ذج -1' 	
�� USA �� ا�����ت 

�������������������AV	 ت :9 ا"�ل ��ق  ���ر  أدى�,u�	ة اA@8"ا �د ?�2�5 �L0 ;�ت وو � =�Oر �	�\E J>\Y 

RX$ Q8xO�5ا RX$� ��E � و��Yف� 
Cا�V	ا � 	ا"� .z	ر�0 اA� إE�qÒ�= RS� V Q= 1، <�ا" ا	����ت �

�وا"�ا\L�4H5 ،� إ	 Q وy!~ ا	(ي ا	��8ر  �x��@"ا �Eد RS80<�م ز�2دة إP م�H�>= �>aت ح�����	ا 

 :9 ا"V <� ا	����ت وy�p� 	�H ا	&! 
 �D<#�ا	x�8 � ا	z. ا"<�ر��ت أx�8= JDE � ا	����ت وإ	Êام

                                                 
1  BANCIEL, F, La gouvernance des entreprises, paris, economica, 1997, pp :33-34. 
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�yر�x	ت :�9.ا�,u�	ة اA@8"ا ��2�5 ? �Hnم ا�H�5 �>a�Zgط ·\¯ ا�V� ]\D	5<�ر��ت :9 ا � x�� 

A$ا�O ت����	ا��>a9 ح�: �%Wa #5 96�4"ا. JW5 �5أز �a�� ا	z. ا"�	 � ?ز5� وأp%�ا ��م ور	A و ا��ون 

~¡�q ت�,u�	ا ~���و$ 
 ا"A@8ة	�\	�= ³x��"د ا��8Ou�= d_2�5?. 9:ب و�V$رات أ� �GP � 	�"ا 

 ح�a<� دور  $RX رÊa ا	(ي�(Sarbanes-Oxley Act )إAyار �
�2002 $�م :9 ?�2�5 � ا	����ت 	���ى 

 ا	Aور  ��\ op Jل 5# ا	����ت، 5# ا	\A,A ��اQHL ا	(ي ا"��9Sو-داري  ا	�&�د $RX ا	�DV :9 ا	����ت

�|%� ,!\Qx ا	(ي  |�	x � ,_�ن  أن �qورة $RX وا	a�¹%´ ا	����ت، �65	¾�إدارة :9 ا	48� (,%ن ?$�Dء

�D$ن |%� أ%,) �4� �5 A,A@� وط��	ا .z	ا B4>� 
H	 Jpدا�� 	أو ا"6!¾ ا"&�و Jpن دا��l	ا ��8·\	ا 

Q	. 


�ذج� -2' 	
  �w_{�'��� �� ا12��

0<�� 0 82%ن opل 5# اg� A، ا"�o=- 9Sغ 	'r� � 1990 $�م ا"�o=- 9Sغ 65!¾ ا"A@8ة ا"<!�� أ��}ت

�%,�\5�¾!65 �x��@"ا �ر�2 ا�8\�اض و0 ;�V� غo=- 9S�"و:9 .ا �أ$!4~ 2003 �4 �5�_Zgل ا�pإد 

�-=oغ $RX إoyح�ت ¾!65 9S�"ا .z	ا ~� ا"@��x� 4H"� V8&5!� �34 < � 	�اA��&Y �!p BCف ��

،�\Lء وا"�ا�Vر�Pت =<\�,%� و����	ا��>aح� Ê2Ê\8	 �Vv  ر�H>�g2# ا�>W'&"وا �>�ÎE. 

��������8\� ��2�V�Cadbury�9: ا�ة "<!�A@8"أول  ا �y�E �>86" ?$<�ل �ة =�"<!�A@8"80<�م اo	 

5��Hم ��4و	~ ا	z. ا	�V8ر�2 أ0
 5# أuن ح�z �\��8 ح { .ا	����ت ح�>a�� �q�>=ع �>aت ح�����	ا 

 0(ا أ�vر ح { .·\Aه Ayرت ا	z. ا	�V8ر�2 ا|!L�5 e\ � �\��8 وا	(ي ،1ا	\�	
 ا"A@8ة�وح�z ا"<!�� :9

2�V8	ا� � y�8= 8<�ل�ا́م ,RX$ �5 A V ا	�xرy� :9 ا"A Vة 	����ت ا	�V8ر��2ا"�	 � ا ¹	P A$ا�V= 

،�>a�Zg�5 ا 
,AV� �%&�
 ا	z. ا"�اد $# �	 
ا́م����. ,8 ¹	P  

                                                 
1 � A>@5 Þ���
	 دور  �! <�ن، 5�� ،ص: 2009 ، اg�� \5�A4��-�،ر2�،�5�� ا	Aار ،xداري  ا��-� ا���zد �<�²2	 �� ا�����ت 

87.  
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 L< ��ا	�V8رy�� �2 �ت $J>8�� RX ا	(ي �9: 1998(Combined code)ا"�حA ا	_�د ذ	� ·\A وAyر

.z	ا ،Q8Vx� (ي	5# �\��8 وا #>q ت�x!�85 A V	9 ا: �y?وراق =�ر � 	ن ا"�A4!=.�  

 	\�م ا	����ت ح�a<� و�Oا$A 5<�ر��ت �JDE ا"�a�¹� ا	�Vا$A وAyور  ا	ª5Ê. ا	��8ر  و��������5

1998 �zوح J,A\Y��pن  أ���V!	 2008 $�م ا"��¹ك ، RSرت أن إAy A$ا�V	ة اA,A�gا �>a�Zg ت����	ا 

ا́م A$�Oة Q E ا$��8ت وا	z. ، 2010 �5ي�28 :9 ا"A@8ة ا"<!�� :9 ¹	P أو �%&�ة́ ا	\5o� 9Ô ا	8  ا"<%

�>a�Zg ت����	:9 ا �ح { ا"<!��  ا	5�H� ا	A$�Vة 0(ه 5# ذ	� ·\Wa A%�ة دول  ا�8��دة ا"A@8ة،

�2�0��gى واA" ا́م ¹	P A$ا�V	�= ن%�  .وا	�Vا

� Q	x', �4%ن ا	4<�ذج 	H(ا ���op �4Oل ���������#5{= A>8\� RX$ e 	ة أ��A$ � V@8	 fg��5 ]!8^5 

 إدارة J ��Y ¾!65 و��وط 5\�,%� =�	���E �، �<�8ز x��@5� a<\�,%� أ�Zkب�ا"�Zl�، ?��اف

7�a   

�E�q- RSداء، ر¡³ إ��=�  ا"�Zl�، أ�Zkب وJ a ا	4<�ذج 0(ا �345ر  Ò�E #5دارة 	(ا ا"_�E×ت

���� n9 ووÔ 
 3\Y وة�v �!>ح 
H�?.  نو�E�Q45 س� V5 �6ح� AV5ار �0 ا	4<�ذج 0(ا :9 ا	����ت 

  �.ا"&'W<�ة ?�5ال $RX وا	\�AC ?ر¡�ح


�ذج -3' 	
 ا����8�w-.���8 ا12��

 9Ô ا	����ت :9 ا"���á. وا"&'W<� ا	�4xك  �!5� �x&� ��ن  :9 ا	4<�ذL%ن 0(,# ���¹ك���������������

،�x	�7	ء�ا"&�0<%ن اu�HE �E�8ا� 
��A	 راتاAV	 ت� �
 ا	z. و-5_��w�>� #5 �=�O�	ا RX$ ³ -دارةxqو 

 .أدا���


�ر�	 -3-1� 	
 أ��'�� �� ا12��

�A4'&� J2�>8	ا �x&N	�= d��"?د���8Oo	 RX$ �3م��hausbank��} ل  ح�>� J� �a���� xa%�ة �= 

�&�JxO ،Qا	A8&5 #5 �4xا5�� $RX ا	�=�O� ��x<ت��  ,³VE J= �D ا"�	 � ا"�ارد ��u #>D, �%E ا	(ي 
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�� ا	��J2 ا"Aى��&�H ا�Zg	� 0(ه :9 5&8<�ة،�وا"��رف و¡� ا�5A�gت وd5AV5 ا"&�0<%ن ا	Aا4C%ن، 

� E���8. ?"�� � ا"�ل�	!����ت رأس ��Êa 5# ا	\�	 � ا	x&N� 0(ه .ا"V, o= �� RSإ J ��Y ةA$�O 

�A^8&Yمح .ا"��fg =%ن ا	�D8رب 5# اAZg إ�V8&5 J >� RSة 5&�0<%ن � � ا	�4xك  {�"? ����O 

� '2��
 إRS وا" J -دارة �Eق  $ RX	³7D! ا	8 3\Y ر¡�ح?.  


�ر�	 -3-2� 	
 ا����wن �� ا12��

8��دي، ا	�ا�O :9 ا	�Vي  ا	Aو	� =JpA8 ا	 �=��d ا	�34م ,8<%´���������OP ا)aو � &N� & ���ت	ا 

 �x5 ��ÎE	W'�P �7<�ر � ���ت أن a<� ا	\�	 �، E�ا"�D ا	V <� ذات :�9ا	��V$�ت 	!����ت W'�P<�ر2�

 	�E ���A	�4xك و�v�5ا، H5<� دورا ا	�4xك �!\e ا	4<�ذج 0(ا :9 .اV VZg ��	!����ت 	oح�L� 8ت =�	�34

 0(ه :x&� ��� �!5 9� A>8&5 #5ة ا	�Vة 0(ه ا	 �=�� �، إدارة�ا	����ت $�O RXي  ·�_J ا	RX$ �%v{8 ا	AVرة

5�Aر �=��x8$ر0 ا	����ت J2�>8	ا .����? RSإ��E�qإ : 

- ]\q �2���  &�ق	ا � 	ا"� � �� � وا	V �د ا	!�اe«&· BC ا	 �=����V	ا .z	ا A@� #5 ص�E  ل��Zgا 

J2�>8	ا�RX$ 9ر���gرج ا�p �4ك؛x	ا 

- JpA� �	وA	ي  ا�V	د :9 ا��8OP d��=� 	ا A$�� RX$ �2��� د��8Oا � ��,A"ا 
$A	 ة أ�\�رAC�� �.ا	

A>8\4<�ذجا و�	 d��=� 	ا RX$ ¾!65 إدارة Aدارة واحÒ ت����	ا ،� � ا	\RX$ �y�4 وÊ���2 ا	 �=�

�\Ð?ر � 	�8	ا: 

- � \>�g؛ ا�\�5	ا 

- ¾!L دارة؛- 

 ا"A,�2#؛ -

- e8�5 ن%\Lا:9 ا"6!¾ �\�دل ( ا"�ا��  .) ?"��d ا	4<�ذج :9 -
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 	Q,A ا	(ي ا	�E �4xن  ،�5	��a� ا	Aا4C� ا	�4xك 65<�$� =%ن 5# أن ا	Aرا��ت وأ�Hnت�����������������

#,A	ا ��a? �4x	�=��/&"وا .�á<C�	ا Q	 �Zgدة :9 ا�Eإ �W\· �H	 ��!&	ا ا�LÒ �=�Oر � E�q�4 0(ا .إx	ا 

.�á<C�	ز �0 ا�H�gا"&%�,#، ?����. ا��=�O�	 JpA82³ وVE �5A4$  ن�_, �qو �a��	�0ر  اA8, ،�$�&· 

 داA,A�� �>Cا ��_J و0(ا -دارة L 9: �2�E(ري  ا	��4x=78 %� 0(ا ,�Vم أن ?ح �ن Wa #5%� :9 وA@2ث

#2�,A>!	 9: �	دا ح�? ] \D	7 �ب�.ا	ا .â&N	ا �xO!<�ا	5#  JxO �; 0  &�ق	ا � 	ا"� u .ª\� �4ك أنx	ا 

� ��� ا9Ô JO ا	 �=�a 5# ة � ��&���!6�P�  ا	����ت أ|!x � أن ا	Aرا��ت أ�Hnت AVE .ا	����ت

�8<�ء حV V� Ax,و�أن ح { أ$RX، ور¡@ � إ� L�8� � �V@	�4x!ك �a�ا"<!P RSإ ��x���ظ 4 \5� Zgوا 

RX$ ت�Oo$ 5&8<�ة �>C�5 ودا A�4ك احx	ى، ا���	5# أن ,<�# ا� ]�^, J���"ا �>L�4	ا #$ 

8
 A@� �5A4$ث أن ,<�# ا	z. ا"\!��5ت, � V@� �=�O�	&�ق  ��ف 5# ا	ا. A>8\9 و�: RX$=�ن�� 	�3م ا� 

keiretsu��0�3م و��¾� =%ن 2�O� �Oo$ت إ5�O� A$�� RX$ وا	(ي ا	8\�و� � -دارة �� 9:� ا	����ت


 opل 5# ا"6<�$�،H�? �a�¹�"!����ت ا	�4ك �5 x	ا .ªx"وا RX$ JpاA� ت�Oo\	ت =%ن ا����	1. ا 

���������������)p{2�34م و	ا d��=� 	ر :9 ا�x8$P fg��5 � >L ب�Zkا" أ�Zl� $!2�� ،� «&� RX� �¹Eة :9 

J «� ل�W"8}5%ن ا	ا� 
8, RX$ \�5!%ن	ا ) �48	 
H�C�nو �5!�� Jpدا �a��	ا �H&����ل  Zgوا RX$ 

� O�¹	ا e&، ح�5 AOP ن 0(ا%�n�>!	� B>&� �2��8= 
H��&ط إح�xر�u�= �2و��� �E�Vv �&��"ا 

  .ا	��< � ا	��O=� آ	 �ت 5# اB  AZgا	\�5!%ن�و2' و�<�%ن وا	8\�ون  ا"��رa� r� RX$�� ا	(ي

 ا�����ت 12��
	 ا�\%�lm ا�(
�ذج -4

��������JpA, 9: �3م�6!���&�� � ا	4<�ذج =%ن 2Ê5¸ �\��8 ا	(ي ا	4<�ذج 0(ا �P 4<�ذج	وا d��"?-

d��=� 	ا A,A\	ول  اA	ا� #5 JW5 � ��xا� � 	�7ر�2، ا,��!= dY{و� RX$ 
Hرأ� �&��E .z	8_�ن  ا� �\ 4	ا 

�����D^, d-��ر ح { .ا	4<�ذج 	H(ا <W!�ا"�V	ا �>a�Zg ت����	9 ا: �&��E RSت إ��ÎL�8	ا �ورو¡ ? 

.z	ر اA�8
�P$8<�د ح { .?وروdÐ ا	��"�ن $# �, ��Î!$ #5 JxO  ولA	ا �D$? �5 د�Lو �Lدر �5\ 4 
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#5 �2�Zgا e&'���\�ت ح	ا �4 ��	ا J_	 �	دو. �qو�AOد و�@�P dÐ& �ق 0(ا :9 ?ورو	�2 ا�V8	(ي ا	ا 

��ن  �@A,{ إA�� RSف ��ن وا	(ي ، 2002 :9 ����O A,A�Yت�و����	5\�,%� ا �Lو�،�>a�Zg�2 0(ا ا�V8	ا 

�ا	����ت اa�Zg<� $# ��4ي  ��2�V ��� إ	Êا5 � رأ�dY{, RX$ �H و��ÎLت ت 10 ب 9: �LرA"9 ا: 

،�yر�x	ا �ق  ح<�,�Vا"&�0<%ن ح �2�Vو� 
��ذ0� � E�� .ا	48� (ي ا"E �!\8, �L{= �,A <� وا	�

�������������AOأدى و ) � دون  ا"�ا\L�g ،�4� ·�}ن ����ÎLت oyÒح �p� y �|� إRS ا	��ÎL�8ت 0(ه �4

#2�,A"ا �xOن�و�5ا%!V8&"ر  ا�Lر أ�xa #2�,A"ن ا%,) ���ح ا	48E-ا"\!��5ت $# و � 	1 ا"�.  

�������������Vx�  ن���V!	 .�á��� إدارة 65!¾ =�دار��� ,�Vم أن =%ن 8pP �5 �ر :9 ا2�Zg� 	�H تا	���� ا	

Aم�=�دار��� أن أو واح�V, �&!65 ،ي ا"6!¾ 0<� إدارة) ���ا:9 وا"6!¾ ا	48- �>a �0  5\<�ل Q= 9: 

� ��oW>E. d أ"�E �4� 2004 9Sح�ا�  ا	���& ��CAC40 =�رy� :9 ا"V <� ا	����ت 5# % 76 ��ن

��ض� $A, RXل و0(ا واحA، <6!¾= إدار��� ا�8pرت^� ا	&�ق  آ	 � أن a<� .2 إدارة P RX$ �&!65$8<�د ا

9: � !>$ �=�O�	ا RX$ ت����	ا �> V"ا ��ÎE �%| ���� 4<�ذج :0�9(ا	و0(ا ا �Lرا RSإ �x&� Êa�� � �!"ا 

�5�_Zl	 ت����	وا � !C�\	ا.  
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	�ا�����ت�a�د�ا����aت�وا�(`
�ت�ا�<:�ا�����ة�ا���د�	���3�>z ��	�)aوا��	�
B1�  

�ا	����ت������������� �>aح�� J \�8	� � 4H"وا� �ا	\!< � �ا	H ;�ت e��L� #5� �اg��Hد #5� A,A\	ا� �=(ل 
�

�9X,��> E���w5:ــ
ً
�D\·�}ح�x	ا��a),،�و2<�#�أن���\�" 	ا�� 	ا"���ا$ �ت�?ز5A���HLو�5ا  

�	�
:ــ��(`
	�ا� <�ون�Y! ��دي�وا� (
ً
  �(OECD)أو5

وا	5�O�.z~�=�	8\�ون���5اZg_��5ت�ا	5�V ��وÐ\¯�ا"��&�ت�ا	Aو	 ��ا"\4 ��وا	��Vع�ا��gص�������

��>aح�� ��x5دئ 9X$� �VEا"�ا� �و�<~ ،� �ا	����ت �>a�Zg� �ا"\�,%��و-ر��دات #5� �$�>65� �q�=� ،

�"�xدرات�،�وا	z.�أxy@~�45(�ذ	��ا	�8ر�12أ�1999ا	����ت�ا	z.�وq\�����!��ا"34<��:�9$�م�
ً
����

8��دي�وا	48< ��أو�|%�5��0#�ا	Aول�?�pى.OP8\�ون�	ا��دول�345<�J��9:ت�����	ا��>aح�  

������� E���وا	� ��حE-��%,�\>=� �!\8,� �> E�
ً
�_��>���Ñaأ� �آ	 �ت J \��� JLأ� �و#5 �ا	& �ق ¾��� و:9

� 8��دي�وا	48< �OP8\�ون�	ا��345<� أ��L�Qري�����9:2002���2��E<���5#�$�م���AVEOECDأ$!4~

� �$�م 9:� �V=��� ��¹Eة )45� �أAyر��� .z	ا� �>a�Zgا� ��x5دئ },A@ز�5ت��1999و�?� �5� e��4'8	� ،

���(ه� AH$� AOو� ،� �ا	\�	/. 8��دOP� �5&�8ى 9X$� �ا"�ل �أ��اق �Hq���� .z	ا� 8��د,�OP� وا"78%�ات


�W>5!%ن�5#�دول�اD��.z	ا���34<"�=��>a�Zl	��,د� V	ا��4�l	�9اSإ��>H"�9،�اSوA	��4اx	،�وا��34<"

�د$�ة� 
�� �	)aو� ،� �4�l	ا� �أ$<�ل 9X$� �a<�اxO%ن �ا	Aو	 � �ا	'&��2ت �و¡�4 ،� 9SوA	ا� AV4	ا� وA4yوق

g�4��=�زل�،�وا"34<��ا	Aو	 ��	l��ن�?وراق�ا"�	 ��،�وA845ى��V8�Pار�ا"�5�9S#�أ�85�JL·\��$<! �ت�


�و¡��x8$ر0
��5اxO%ن�8O�5%ن.  V8	ا  

������
��AO�9$�م�و:��	A\"ت�ا����	ا��>aدئ�ح��x5ار�Ay5#�ا"��ورات��2004إ�A,A\	�=م�� V	ا�A\·

�#2�>W'&"ا�JW5��Oo\	ول�،�و?��اف�ذات�اA	د�5#�اA$اء���pو��د,� V	ا��4�l	ء�ا�D$=%ن�أ��5!��	ا

                                                 
، الة مدي إيجابية الأزمة الماليـة في تفعيـل مبادئ حوكمة الشركات في منظمات الأعمال ــ دراسة تحليليةمي محمد أحمد غنيمي، سا  1

 .35-31ـ، ص ص: 2013جويلية  العدد الثاني ،، كلية التجارة، جامعة المنصورة،   المصرية للدراسات التجارية
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�ا"\�, �qو� #$� �ا"&;�	� �ا	Aو	 � �واg��Hت ،� 9SوA	وا� 9X@"ا� �ا"&2�8%ن 9X$� � 4H"ا� %��،�وا	H ;�ت

�A\Ðو� ،� �ا	����ت �>a�Zg� �ا	\�	/. �ا"A84ى #5� 
$A¡و� ،� �?$<�ل �و��Oع ،� d�A"ا� �ا"86<� و345<�ت

��\Lورة��5ا�q�9X$أي��	ا��V8ت�ا��V !\8	ا��Eاءة����Oراء�،�وå��E�_	�J5��	ا�f*"ا"��ورات�،�وا

8��د,��:�9ا�x&Zgن.OP78%�ات�	ا�)p�9أSدئ�=<��,�دي�إ�x"ا  

�����5�

���#�إ	Êا 5��	��HV x�8:�9ا	����ت�و¡�	�|	���Gأ�uار��0إAyإ�
��.z	ا��	A\"دئ�ا�x"ا��أ0< �#

��eا	\5�A,A#�ا	����ت�،�5<��أ	�9X$�ÞVاZg_��5ت��L�#5�A �gا�� x�8	�=�Þ3@��
	���G�E�9S�8	�¡و�،

�e 68&Y� �وأن ،� � 	�\�=� J>\Y� �أن �	½��اق B>&Y� � E��� ����5و ��ض,� �إ��ر�E\�ل �qو� � 	�;&5

���3ا	�xح{�5#�أ0
�?��xب�	��HL2#�،�و0(ا���ن�5#�و�på�fg��O�8\�ت�ا"&�0<%ن�وأ�Zkب�ا"

�وا	�4xك� �ا	����ت #5� A,A\!	� � 	�5� �ا�G �رات #5� �H\x�� �و�5 ،� �ا"�	 � �?ز5� �AZgوث � &<C�	ا

�x"� d5اÊ	-� � x�8	ا� � � a� ��@Aد �أن �اZg_��5ت 9X$�
ً
�	Êا�5 ���ن �و	(	� ،� �ا"�	 � دئ�وا"��&�ت

�
ً
�VEو� ،� �ا"�xدئ �!8	� 
�ا	&!  � x�8	ا� #>D�� .z	ا� �وا	'���\�ت �ا	�Vا�%ن �qو� �opل #5� ،� �>a�Zgا

��a���RX$حAه.�J_=��y��gا��E�4"وا���  �x8$uرات�ا	8_!

	
:ــ�إ�+ارات�)²2	��wزل�� <�_��ا12��
ً
��'��  

��?� �2��ا	z.�ح�9X$�~vAأ��v?ز1999�5ح {�أAyرت�g�4��=�زل���Ê2Ê\Y�#$��2�Vاa�Zg<��$�م������

� ��1997$�م �$�م 9:� �	A\5� ��*�� �أAyرت 
v� ���Eا,���2005، �و:9 �أ��vا�G �ر��2006، 9X$� ��:,A@�� 
�

  ا	\5�A,A#�ا	����ت�وا	�4xك�?�2�5 ��وا��x5�9X$�~!>8دئ�?��� ��	a�Zl<��:�9ا	�4xك.��

������ �د�&<���$�م 9:� �=�زل �4�g� ~5�O� �ا"�	 � �?ز5� �أ$�Vب �"��2008و:9 �·\�4ان J>$� �Oار�ورAy�=

�5#�ا	l�4��=}ن�ا"�اL\����اA@��QL,�ت�A,ALة�
ً
���Lدة�ا"�اL\��ا��gرL ��و-��اف�ا	�d_4x"�،�إ,<�

�� 	�5� �أدوات �و�Hnر �ا	\�د	� �> V	ا� �	AV8,�ات
ً
�Vx�� �x��@"ا� ��w =� #5� .z	وا� ،� �ا"�	 � �?ز5� Jn� 9:

9Sإ��E�qÒ�=�،�JxO�#5دة��L�5�#���
	��vA@8&5������AV\Yا"\�,%��ا"@��» ��ا"�Vx��:�9ا	�4xك�=
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y�p��،�و¡�	�E�9S�8ن�اg��Hت�ا"��E���9X$ا	�4xك��@�8ج�إ�9Sا	�\�	 ��وز�2دة�درL��ا	VW���L�9:دة�

.�\Lا"�ا  


���^�ن�ا���'�'��ن�(B���¨_��.�t
Ìــ�إ�+ار�ا�:
ً
�(���AICPA(  

�����	å� #5���8\Y��\Lن�ا"�ا��gر�أن��x8$�9اX$دئ��x5�J \���9:� �H5اA^8ا��
8,�.z	ا��ت�?��� � 

=�Ayار�Y\! <�ت�g�A$�&Y��ن�ا"�اL\��:�9ا	V �م�=Aور2004���0)�:�9$�م�AICPAا>a�Zg���O�AVE�،م�(

�9X&á�ــ�أو ��ن���ر¡��O�Q4>D���5ء��q�9:�،�9ر���gا��L)��6ه�ا"�اSarbanes – Oxley(���4�g5#�أن�

�J��#$��	�;&"�9اÔ��\Lا"�ا�
  Vو��،�Q	Ê$و�Q=�\Yأ�A,A@و��Q4< \Y�#5�9ر���gا��L8,��5\!��=�"�ا

����Oo\·��y��g�5ر�ا?�J_=��,�9دراX$أن��_�ن��e6,��\Lا"�ا��4�gن��E�9S�8	�¡و�،��Lا�ا"�ا)H	داء�?

�� 	�\��ا	 #5� � 	�$� �LرA=� �HV��$� 9X$� �ا"!�Vة �ا"&;�	 �ت �أداء � �8&Y� �zح� ،� �ا��gر�9 �Lا"�ا� �5

��ءة.وا�	  

:ــ�إ�+ار���s	�ا� ��_��ا��-��(�
ً
  2008)�=�م��FRCرا?<�

������ 9S�"��2ا�V8	ا� �; 0� ~5�O� ��Financial Reporting Council��#>D8ح { �إAyارات =�Ayار�$Aة

�#�>,�.z	ت�ا� 	å�
ار��دات�	l�4��ا"�ا\L���9:��0A$�&Yأداء�5&;�	 �����=�\�	 ��=��x8$ر5��0#�أ0

� ��Î!$� �أP��v$8<�د 9X$� �إAyاره 
�� �5� ،� �-Ayارات �0(ه 
�أ0 #5� �و��ن ،� �>a�Zgا� ��x5دئ J \��� 9:

� �$�م �opل �ا"�	 � ��2008?ز5� "� �·\�4ان ،Guidance on Audit Committee��Q E� ��@Aدت ،� "

  5&;�	 �ت�g�4��ا"�ا\L��9X,��>=��!\8,��> E:ــ


�ا"�	 �.��������������-Cا�V	ر��2وا�V8	ا  

  �اL\��ا	Aاp! �.$<! �ت�ا"�-�

-�����������.� Lر��gا��\Lت�ا"�ا� !>$  

3
�إدارة�ا"^���.�-�  ا	��O=��ا	Aاp! ��و
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-�����������.
H�?��!>@=ل����Pق���  

��ل�65��5!¾�-دارة�وا"A,�2#�ا	48� (,%ن.-�P  


���^�ن�ا���'�'��ن�(�B���¨_��.�+a>ــ�ا�:
ً
����4AICPA�  

American Institute of Certified Public Accountants  

�ح {������� #5� �ا"�	 � �?ز5� �\·�8"�Êa�5� �=����ء � %ن���V	ا� �	!<@��x%ن d_2�5?� AH\"ا� ��Oم ح {

�e��L�#5��0ا�^�ذ�e6,اءات��Lل�وإ�\E5#�ردود�أ��	ذ�Qx!�8,��5و�،���Î!$��x��¹"ر�ا�våا$ �����وA�

8\!��=}0
��Aا$ �ت�?ز5��ا"@��x%ن�وا"�اL\%ن���6ه�ذ	��،�و�O�AOم�0,��> Eد��HLة�A\·�Êa�"ا�ا)

  ا"�	 ��$4H5�9X��ا"@��x��وا"�اL\��،�,<�#�ذ9X,��> E��HD\·��a:ــ

1-���Q «4ار��Ay�=م��O)AICPA , 2009 , A �(1��
	���p�J55#�$�ا�� 	ا"���ز5?�Q8vA@8"��ا���6 '��،

� �0(ا �و��4ول ،� �x�� �> E� �2�0�L� ��}v%�ات �H	� #���d3@�� �أن e6,� .z	ا� ��x8$Pرات Q «48	ا

�A4$�
��eا"@��x%ن�وا"�اL\%ن�:�Jn�9?ز5��ا"�	 ��،�وأن�,}p(و�9:��0ا�x8$ر0�L�#580<�م�u�=

�=<Aى� �!\8,� �> E� �ا	�أي �إ=Aاء #5� �	 8<��4ا �\Lا"�ا� � !>$� �وأداء �-�Lاءات 
 >��و� ³ �^�

!5�\Y� A4$� �-دارة �ا�^(��� .z	ا� �-�Lاءات �,��a��aوذ� ،� �	½ز5� �xح���ا" �ا"^���ة �0(ه �5� �H

�e	و��� ،� �ا"��Nرة �ا"�	 � 
Cا�V	ا� 9:� �VW	ا� �AVEان �0� �?ز5� ��Aا$ �ت 
�أ0 #5� �أن Q «48	ا

  ا"�اL\%ن�=�Dورة�80P<�م�=�	�DV,��ا	�8	 �:ـ

������-�.QV x����5o��#5�Aa{8	وا��	\�د	ا��> V	س�ا� V5��\L�5ا  

  �Eض�8�P<�ار.�5اL\��ا�x8$رات��-������

������-.J !D8	وا�Ö7	ت�اu�>8،�واح��	& �	ا�ºV4=��y��gا�e�  �5اL\��اg��ا

                                                 
1� AICPA , Economic Crisis Resource Center , 2009 , A , " Current Economic Crisis : Accounting and Auditing 

Considerations " , on– line , www.aicpa.org. 
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�إAyار���Q «4ح�ل�أز5���Oوض�ا	��0ن�ا	\�Vر2��(�-2�AICPA , 2009 , B �(1�����\L5#�ح {���5ا�،

�ا"�  �إ�Lاءات �ا	9:��34 �إ$�دة �=�Dورة �ا"��Êaا"�اL\%ن ��ÎE� e	��� .z	وا� ،� ��w$��2�V8	وا�،� �\Lا

�أن� 9X$�Êa�"ا� Aaوأ� ،� �ا"�	 � �?ز5� �6 '�� ���}ت .z	ا� �ا"^����اg�A,Aة �ا�x8$ره 9:� )p{,� } @=

�� 4H5� �و�H5رات �AOرات 9Sإ� � 	�Zgا� 8��د,�OP� �وا	78%�ات �ا"�	 � �?ز5� ��qء 9:� �,@�8ج �Lا"�ا

�� �و�5 �ا"�	 � �?ز5� Jn� 9:� ،� �\Lا"�ا� �$<! �ت �وأداء ³ �^8	�=� �	!V �م �y�p�#5� ��Î!$� e��

  A68&5ات��JW5أ�����ا	�8ر��2وW'�P<�رات�:�9?وراق�ا"�	 ��،�وا"��V8ت�ا"�	 �.

:ــ����³BÌ<�����ا��ا�<	�وا� 7��+�ا�+و-��(�
ً
  )���IAASBد��

International Auditing and Assurance Standard Board  

���ÎxNت�،�:5�9@�و	���Q45	5�AZl#�أ�vر��ح {�أAyر�ا"�9X$�¾!6أA���vا$ �ت�?ز5��ا"�	 ��$Aة�����

  0(ه�ا	A8ا$ �ت�،���w5:ــ

1-�� �.ز�	�ا����	�( 3bار�����
 �Yض��zwا2®�ص�� Ù�p) ا�IAASB , 2009 , A�(2��
  V8	��	وذ�،

�
�و� ،� �ا"�	 � 
Cا�V	ا� �إ$Aاد ��Eوض #5�
ً
�أ��� �

ً
�q�E� �=��x8$ره �8�P<�ار�، 9X$� �a��	ا� AOرة

�ا	8 �0(ا 9:� A a{8	ض�ا�E� �=Aرا�� �\L�5ا� � !>$� J�� 9:� �Lا"�ا� �,�Vم �أن ��qورة 9X$� Q «4

)�
O�9رSوA	ا��\Lاردة�:5�9\ �ر�ا"�ا�	دات�ا���	�ر
ً
�VE8<�ار�،�و�P570�9:ح���E-�
)�،�وأن�,8

�
O�9رSوA	�9:��34ا"\ �ر�ا	ورة�إ$�دة�ا�q�9X$�Q «48	ا�Aa،�وأ��	ذ�#$��L��2ا"�ا�V�570���VEو

,A�gات�ا��
�ا�A@8ا>���:�Jn�9?ز5��ا"�	 �.	!<���.z	ة�اA  

                                                 
1 AICPA , Economic Crisis Resource Center , 2009 , B , "Subprime Mortgage Crisis and Current Market Events – 

Audit and Reporting Considerations for Employee Benefit Plans" , on–line , www.aicpa.org. 
2��IAASB , 2009 , A , " Audit Considerations in Respect of Going Concern in the Current Economic Environment " , 

www.ifac.org. 
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2-��	)sا��ا� �Y! ��د�	 �ا�^´�	 ��� �ا�<�د�	 	
��B�� 	�pا����� �ا� �+��ات 
�ا�<	w� �ا2®�ص Ù�p) ا�

�¹�2008��Q=�A،�وا	(ي��
�إAyاره�:�9أ�8a¡��$�م��IAASB , 2009 , B�(1و.ز�	�ا����	�(�&<	�،

z	ت�ا����	ا��\L�5ا��	ن�:�9ح�%\L�¹ة�ا"�ا�.�	����Aا�'W<�رات�:�9?دوات�ا"�	 ��ا"&vA@8��:�9ا	

  ?p%�ة��JW5ا"��V8ت�ا"�	 �.

3�)� �ر!¼ �ا�+و-� ��<��ر�ا��ا�<	 
�ا�200�tإ�+ار�آ��4�<+�\تB�� �ا�<��	 �sÚ�w+اف �ا2®�ص (

��<�����ا��ا�<	�ا�+و��	�(�
ً
��qو�	ا��ا�<�	�B
)ي�،�وا	IAASB , 2009 , C��(2ا�� ��3وأداء�=

  ،�و�AOحAد�ا"\ �ر�أن�5#�وا�xLت�ا"�ا9X,��5��L:ــ��2009
�إAyاره�:�9$�م�

�����-��9X$و�� 	وA	ا��\Lت�5\�,%��ا"�ا�x!�8"�
ً
�VEو�Q! yو���� 	ا"��
Cا�V	��2$#�ا�V8	اد�اA$إ�
أن�,8

  أ��س�ا	C�84¸�ا	�Jy���.zإ	���Îا"�ا��Lا"&�JV8:0�9(ا�ا	�}ن.

�أ�-����� �Lا"�ا� 9X$� e6,ى�A5� �ح�ل ��xV5ل A a{�� 9X$� J�@,� d_	� �ا	oز5� �-�Lاءات �E��� )^8,� ن

.Ö7	أو�ا�{��gا��6 '���2�0�Lت���
�ا"�	 ��5#�أي��@�2Cا�V	ا��5o�  

:ــ�65!¾�-��اف�$�5�e��_5�9XاL\��ا	����ت�ا	\�5��(�
ً
�\·��PCAOBــ�:(  

Public Company Accounting Oversight Board ( PCAOB ). 


�(وا	(����Oة�رA$�V	ا��ªx3526ي��� "� �,oV8�u�=��!\8ل �> E��\Lا"�ا��4�l=ل����P�  ")�·\�4ان�"

Communication with Audit Committees Concerning Independence "ة��A$�V	ا��!��~x	و���،

�0(ه� ~!W>�� AOو� ،� �\Lا"�ا� � !>$� ��xOل JxO� �-�Lاءات ¯\x=� �=�	V �م �\Lوا"�ا� �x��@"ا� e��_5

  �Lاءات�9X,��> E:ــ- 

-�.(��a��	ا�)�J >\	��5ا�Q�¡ت����Oo$أي��#$�dÐ�8a�J_�·��\Lا"�ا��4�l	ح���E-  

                                                 
1�IAASB , 2009 , B"Challenges in Auditing Fair value Accounting Estimates in the Current Market Environment" , 

www.ifac.org. 
2�IAASB , 2009 , C , " Over all Objectives of the Independent Auditor and the Conduct of an Audit in Accordance 

with International Standards on Auditing " , ISA 200 , on-line , www.ifac.org. 
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-�.�\Lا"�ا�e8�5ل�oV8�9ا�X$ت��Oo\	ا��!���%v{ى��A5ن�{�·��\Lا"�ا��4�g��5ح�ار��B8E  

��ص��v�5ات�oV8�Pل.�-^=�~>��.z	ت�ا��O�4"��0ا�Lو��6 '��� vو���J �*Y  

�	!�Vا$�Aا"\<�ل����.أن��-
ً
�VEل�وoV8�u�=�́م ����Qف�,!¹{=�

ً
� =�8a��\Lا"�ا�e8�5ر��V,  

�:�9د�&<���$�م������
ً

�(�2008و:�9أ$�Vب�=Aا,��?ز5��ا"�	 ��،�و�@A,AاOر�Q «48	ر�ا"6!¾�اAy3،�أ�،�(

�)�Q	ن�%\q��gا��\Lا"�ا��4H"ر�%ن��>>!	PCAOB , 2008 , A�ÎL���Q «48	ا�#>D!<<�ر�%ن�)�،�و�	ت���

  :A$�9ة�u�65ت�5#�أ�H>0:ــ

-.�\Lا"�ا��\<! 	��رات�?��� �x8pPاءات�و�LÒ�=��!\8��.z	ا��\Lرات�ا"�ا�x8$ا  

-�.Ö7	وا�e$o8	و5^����ا�� !pاA	ا��=�O�	8^� �³وا	رات��8\!��=��x8$ا  

  ا�x8$رات��8\!��=<�ا\L���V5,>¾�ا	V <��ا	\�د	��وا	AV8,�ات�ا"@��» �.�-


�ا"�	 �.�-Cا�V	ر��2وا�V8	�=�� E����ح�وا	�E-��,��aى�A>=��!\8رات���x8$ا  

  ا�x8$رات��A>=��!\8ى�AOرة�ا	��a��8�P�9X$<�ار.�-

  ا�x8$رات��8\!��·\<! �ت��5اL\��إ E�q���q�"$�ت�4 \5���=	�V8ر��2ا"�	 �.-

������ �$�م #5� J2�=إ��H�� 9:� �أAyر�ا"6!¾ 
v2009�)� 
Oر� Q «48	4ا� ،� (��\Lا"�ا� �4H5� "<�ر��.

�)�QEا��Òن�%\q��gاPCAOB , 2009 , B���> V	س�ا� V=��!\8,��> E��\Lرات�ا"�ا�x8$�4ان�"�ا\·�،�(

��ح�$���w"�،�و��ن�ا	AHف��Q «4��Q45ا"�اL\%ن�	Aرا���و�º@Eاg��ا��eا	�8	 �:ــE-و��	\�د	ا  

-�� x�8=ا́م� ¹	Pى�A5�#5�Aa{8	وا�� 	ا"��
Cا�V	ا��\L�5ا��x��@"ر65��0!¾�5\�,%��اAyأ�.z	ا"\�,%��ا

� )� �$FASB����wا"�	 � ��حE-و� �ا	\�د	� �> V	ا� ��ص^=� �ا	o,A\8ت �أحAث � x��� �وA5ى (


�ا"�	 �.Cا�V	ر��2وا�V8	�=  

-���4�g� 9X$� �Hq�$� e6,� .z	ا� �ا"��q$�ت A,A@�� �ح { #5� ،� �ا"�ح! � �ا"�	 � �ا"\!��5ت درا��

�ا"�ا �رأي JW5� ،� �\Lا"�ا��Lدر� ،� �a��	ا� 9:� �Vx�"ا� �ا"@��» � �ا	& ���ت ��Lدة �ح�ل L\%ن
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8�&�ر��P�e��L�9S،�إ�� 	�9ا"\!��5ت�ا"�X$��	ذ��vوأ��Vx�"ا��& ���ت�ا"@��» 	78 %��:�9ا	ا

�ا�A^8ام� ��ص^=� �ا	��درة �W,AZgا"\�,%��ا� � x��� �>Co5� �A5ى #$� �-دار2� �ا"&�2�8ت #5

��ح�$��w.ا	V <��ا	\�د	��:�9ا	V �س�و- E  


�ا"&�0<%ن�و��E��ا"&5A^8%ن�،��-���.z	ا"\!��5ت�ا�Q45ء�ÊL�9:��\L��2ا"�ا�V��#>D8,ورة�أن��q

�.�5�$����  وy�p���n�9:وف�?ز5��ا"�	 ��،�وا	�3وف�|%��ا	\�د,��=
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	�ا�����ت�=},�.'`
	�ا����	�وا�����p	�ا�����ة�ا���?<	:���  أ���

  X68,��!�� RX$� �=�O�	ا� J \�8	� ��Î\�� �opل #5� �وا"@��» � �ا"�	 � �>3�?� 9:� �>a�Zgا� �دور R

�>3��op�#5�#�>,�J_�·	�Qز�2دة�ا	VW�������L�^5�9:وا"W>8!��:�9ا	�V8ر��2ا"�	 ��ح {�,�e!�8إ��ر�?

xO5#��5ا���w�>,��=�O�!	ل��\E�3م���J 7�Yو�
 >���RX$��a��	ا�J>\Yت�أن�����	ا��>a�34م�ح�	ا��

�ا"\!��5ت� 9:� �OA	وا� ��حE-و� � E���ا	� ��x!�85ت � x!�� #>D,� �و¡<� ،Q !$� �وا	& ��ة .â��@"ا

�0(ا� 9:� �-ر��دات #5� �65<�ع RX$� �>a�Zgو5\�,%��ا� ��x5دئ �أAaت AOو� �ا	�V8ر��2ا"�	 �، 9:� ا	�اردة

9S�8	4@��ا	ا�RX$��	& �ق�وذ	1ا:  

�و- �-1 �ا"\!��5ت�أن�,8
�ا	E�#5�Aa{8\�	 ��ا	& ���ت � L�	�4�5ارد���� #5{=��y��gا� �Lاءات

.� ���ت�-	��¹و� x	ة�واÊ0��gا5¸�ا��	ة�واÊHL?�JW5 

2-����w>D8,�.z	ا"\!��5ت�ا�RX$ع�o�Pام�أو�A^8اءات�ح��3ا��L-& ���ت�و	0(ه�ا�#>Dأن��

.�	)=�
H	�ºp�"ص�ا���½	�uإ�.â��@"�34م�ا	ا  

�ت�و-�Lاءات��<��4إ5_�� ��و�Lد�o5�\5ت��yر2��أو�إد�pل�أن�,8
�ا	5�Aa{8#�أن�ا	& ���-3

�..â��@"�3م�ا"\!��5ت�ا��9:��;��pت���� =  

  �� 	�5��>3��,�دي�إp�RS!��أ �>��ا	�Vل�أن���x ��آ	 �ت�اa�Zg<��إ �44�>,��x��5�RSإ��E�qÒ�=

:9X,��5ل�op�#5��	وذ��2�O�� «��@5و  

ا"�اL\%ن�ا	Aاp! %ن�وا"�اL\%ن�ا��gرL %ن�وا"&'��رO��> E�#2 �م�g�4��ا"�ا\L���O�4>=��-دارة�و �-

��5� ��8,� �و¡<� �V Oد� �و��E%��5\!��5ت �إ��8ج RX$� .â��@"وا� �ا"\!��5ت ��3م� �AOرة �=<Aى �!\8,

                                                 
��$�Ax$�،9Xا	��0ب�1�����Z�،ا�����ت��	
�� ��xذ�aه.����L�5،��ا�<	�ا�w��12ت�و
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�JxO�#5أو���	وA	ا�JxO�#5��qو������Hqا	!�ا�BCوا	�Vا�%ن�ا"��.z	ت�ا�x!�8"ح�وا��E-ت���� �

  .�q1ء�ا"�xدئ�وا"\�,%��ا"@��» ��ا"x8\��=�رy��?وراق�ا"�	 ��:9

-��
3��� !$�Eى�A>=ن�% Lر��gن�ا%\Lن�وا"�ا% !pاA	ن�ا%\Lدارة�وا"�ا-���O�4>=��\Lا"�ا��4�gم�� O

�ا	�V8ر��2 ]2�@8	� � ��ا5_� �أي A  V8	� �وا"�	 � �ا"@��» � ���>3��أ RX$� �a��	ا� �HVx��� .z	ا� �=�O�	ا

5� �=�Oر� �و�Lد �وq<�ن �$<! �ت�ا"�	 � �أ�4vء �ا"=. 
�Zl	� ����5و ��ÎE� ,�8ح �ا"u�6ت�ُ RX$� �>�@

��H�¹حV,� AO� ���y �ت �أي � x��� �وq<�ن ��ت� x	ا� RX$� ���6ي .z	ا� º �l8	وا� e2�x8	وا� ا	68< �

 .2ا"�اL\�ن�:0�9(ا�ا	�}ن


�ا	�-��A	،�و�دئ�وا"\�,%��ا"@��» �x"�=ة��%xa��E�\5و��و$<! ��ة�$!< ��pأ���ص�ذوي��] nرة���AV

�.z	ا� �ا	'�7 ! � �ا	\<! �ت �Zk� #>D,� �و¡<� � 	�$� ��ءة�=� �ا"@��» � �>3�?� �5� J5�\8	ا� RX$

��!�� �ا5_�� �ت #5� ��ىV	ا� 8��دة�P� � V@8	� .â��@"ا� �ا	�34م 9:� �ا"�	 � ��ت� x	ا� RX$� ��6ي

�>3�?3. 

-��5�A,A@8	��	وذ��وا"@��» �� 	ا"���3<�?�º@�إذا����~�ا	*�oت��O �م�ا"VOA%ن�ا	Aاp! %ن�=

�����?�� !$�Eى�A5�
  Vو���V Oود��@ Zk5\!��5ت��RX$@�8ي����'�7 ! 	وا�� 	ر��2ا"��V8	وا

 ا	� =�O��0�RX$(ه�ا	*�oت�وا	�V8ر�2.�

                                                 
1�A>@5�،داري �،�! <�نxد�ا��-��و��zا�،���L�5ذ��x.ه�a  

ـــ	�ا��ـــ���ت�،أ�ـــ�ف�،ح4ـــ��2��=@ـــ{�V5ـــAم�:ـــ�9ا"ـــ��<��ا	\�Ðـــ�d?ول�حـــ�ل�ا	8ـــOA ��،�%ـــ+!�|�ا�12ـــ��wت�وأ�nاqـــ��Ùـــ��إnـــ�ر��(`��ـــ	�

5،2005���،ا	�0�Vة،ا	Aا�9:�9Xpإ��ر�ح�a<��ا	����ت. 
L�5ــ��،��3ا� Ìـ�رة�A�x&�و'�ـ	�ـ+ى��B=�qـ	�'`ــ¼�ا�<B��ـ�ت�ا����ـ�p	��ـ��%���ــ|�.�ـ�ن�وا� ���+�ـ	�وا����!�ـ	��ــ��bـ،ا	V<ـ�.,�nـ�3��0

  ��xذ�aه.�




	�ا�����ت������������ات��������� ا��(	�ا�)�'�	����&��%$�#�إ! ��د�و������ا����	������������س�

 

76 
 

8
�إد�p	�RX$��Hا	�34م��-,�.z	ا��'�7 ! 	وا�� 	ت�ا"���� x	8<�ل�اaا�º@�O �م�ا"VOA%ن�ا	Aاp! %ن�=

a�#5�Aa{8	وا�.â��@"ى�اA5و���w$��2�V8	ت�وا��� x	0(ه�ا�e2�xس�و�� V	��5A^8&"ا�JC���	ا��,��

� !pاA	ارات�ا�V	ذ�ا�^�u��684"ا"\!��5ت�ا��ء5o51. 

��ظ��-Zg:�9ا��ا"@��» ��3<���ءة�?aى�A>=��!\8,��> E�
ً
�A,�@5ا

ً
� 4E�

ً
أن�,Axي�ا"�ا��Lا��gر��9رأ,�

 	�5� �5\!��5ت �وإ��8ج ��ت� x	ا� � $�q�5� RX$��>5� ��ÎE� �وا	��vق ��Î!$� �P$8<�د #�>,� �Oد�y� �

:9X,��>=م�� V	ن�ا% Lر��gن�ا%\L5#�ا"�ا�e!�8, 

• �RX$� �وا	A8رب 
�ا	34 �0(ه �opل �ا"\!��5ت �EA�� �وآ	 � �ا"@��» � 
�ا	34 J>$� �آ	 � درا��

�
H	� #>D,� �>=� � Oر�	ا��%|� �و?د	� �\Lوا"�ا� �x��@"ا� 9:� �ا"\!��5ت � L�	�4��� ا�A^8ام

 وZk��ا"\!��5ت�:�9ا	�34م�ا"@��Ay..âق�

• �#5{=� �V!\8"ا� ��P'��ر2� �ا�5A�gت 
,AV�� ��H5م �اZg&�=�ت �L�5ا� ¾��� �,�دي uأ� �5ا$�ة

�.�>3�?��!��
 >� و�5o��أ�3<��ا"\!��5ت�ا"@��» ��و�H5م��

�=(ل�ا	\�4,��ا"4H ��ا	_� E��au'��ف�ا	P�Ö7	��¹و��dأو�أي�����Eت�ا	��¹و� ��أ�pى�|%�  •

.QCo>$�e��L�#5�� ����O 

• �
 >�أن��&8\%ن��A4$اL�Zg��A$�&>=,#�ذوي���pة�$!< ��و$<! ��4E ��و4H5 ��:�65�9ل��

3
�ا"\!��5ت�ا"@��» �.���J 7�Yو 

��ءة�ا	�=�O���RX$أ�#5 •a�9ر���gا��Lم�����ا"�ا�V,�.z	ا�� !pاA	ا��=�O�	ا�
  V��¸5ا�=�J>�Yأن�

 و�5o��أ��<��ا"\!��5ت.�

   �%pوأ�� 	وا"���ا"@��» ��3<�?�RX$��=�O�!	�J \���#5�Qq���إنx���ّ ��آ	 �ت�اa�Zg<��و���5
ً
ا

��ف����3م�= ���ت�و5\!��5ت�$�دل�و��%E���#>D2و��3<���ى���#5!��?V	دة�ا��8�P��V@,��>�إ

                                                 
1�Þ�5�ـــ��،d�A\&ــ	،ا�	ـــ�B4ا�+ا�	ا��ـــ���ت��ـــ���(`ـــ�ر�ا��ا�<ــ�	ــ
��=@ـــ{�V5ــAم�:ـــ�9ا"ـــ��<��ا	\�Ðـــ��d،ا��ا�<ـــ	�ا�+ا�B4ــ	��ـــ��إnـــ�ر�

5�،�2005��،ا	�0�Vة،?ول�ح�ل�ا	OA8 ��ا	Aا�9:�9Xpإ��ر�ح�a<��ا	����ت�.  
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��اق�,@��Vا�& �ب�0(ه�ا"\!��5ت�	_�E��?��اف�و5�J_�Ð'&�وٍ�=<��,�دي�إV@��RS ��ا	\Aا	��:�9? 

�a��	�9ا:�fg��  .�1و��E%��ا	\Aا	����Zkب�ا"

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .���xذ�aه��L�5،�9إ��ر�5�345��ح�a<��ا	����ت��OA ��اZg&�=�ت�وأ��ا�QE:�،أ��ف،ح1��4




	�ا�����ت������������ات��������� ا��(	�ا�)�'�	����&��%$�#�إ! ��د�و������ا����	������������س�

 

78 
 

�������������������������������  


	:)��(	�ا�����ة�ا���B��	������_إ=+اد�%��ر�����sا�����ت�ودور�	
��  أدوات�

yـــ�=~�ا	�ـــ���ت�ازداد�80P<ــ�م�:ـــå�9و�ـــ��?p%ــ�ة�وy�pـــ��:ـــ�9أ$Vــ�ب��GP ـــ�رات�ا"�	 ـــ��ا	zــ.�أ  ����������

ا́م�ا	�ــ���ت�=x�8 ـــ�� :ــ�9ا	\A,ــ5�Aــ#�دول�ا	\ــ�	
�·\<! ــ��إ$ــAاد�ا	V8ــ�ر��2ا"�	 ــ��و¡� � ــ��ا	a{8ــ5�Aــ#�ا	¹ــ

ا	�Vا$�Aوا	& ���ت�ا"@��» ��ا	&! <��:�9$<! ��-$ـAاد،�و:ـ0�9ـ(ا�ا	�ـAد�زاد�80P<ـ�م�=�	ـAور�ا	ـ(ي�

  .� �Qx\!�1أدوات�ح�a<��ا	����ت��A4$إ$Aاد�ا	�V8ر��2ا"�	 �

دور��ـــ5�Jـــ#�أدوات�ح�a<ـــ��ا	�ـــ���ت�ا	�8	 ـــ��:ـــ�9إ$ـــAاد��Vـــ�ر�5��2	 ـــ��ه�ا"@�qـــ�ة�'4ـــ�ول�0ـــ(و�������  

  �yدO��A\·���\Yا	��$#�ا	���qا"��9S	!����ت�و��JW>8أدوات�ح�a<��ا	����ت�=�	�V4ط�ا	�8	 �:

:��x�³BÌدارة
ً
  أو5

  >W'ـ#�ا"&ـ$�eـC�4a)ـ���ت��	ا��ـ>aم�ح��H�5�Jn�9:م�65!¾�-دارة��V,�JـW>8���5�0ـ����ـ=�(#2�

�ـــ~�$Xـــ�Rذ	ـــ����AـــOو��aـــ��	ا�fgـــ��
�$ـــ#�أدا��ـــ
�	V@8 ـــ��أ0ـــAاف�و5��x2#�و5@��ـــ�,Aا"ـــ��	ـــ5�9&ـــ�ء:

�9S8ـــــ�	ت�65!ـــــ¾�-دارة,�و¡�� 	&ـــــ�دس�ا"8\!ـــــ��=<&ـــــ�و	أ��0اAـــــx5�9ـــــ���ت�:ـــــ�	ا��ـــــ>aـــــ�دئ�ح�x5��ـــــ�احy

x	�|ــــ�ن�_�)�Q8 	oV8ــــ<#�ا�ــــDة�"6!ــــ¾�-دارة��Aــــ,AL�Jــــ��0 ��ــــ!�g��ــــL�Zgــــ�ت�اHn�#5ــــ�QCــــ�D$أ��ــــ 

?$Dـــ�ء�ا"&ـــV8!%ن)�5<ـــ��أوLـــq�eـــ�ورة�Y\ ـــ%ن�أ$Dـــ�ء�5&ـــV8!%ن�:ـــ65�9!ـــ¾�-دارة�Oـــ�درX$�#2ـــ�Rر�O=ـــ��


�:ــ�9ا	�ــ�a�,�إذ��u,<�44ــ����Oــ��O ــ�م�ا"ــA,�ون�ا	48� ــ(,�ن�?$Dــ�ء�:ــ65�9!ــ¾�-دارة�H	2#�وأ$<ــ��,Aا"ـ


�ا	(ا� ـHZg���D!�ن�5,�AO�#,)	وا�
H&����اف�وا	�=�O���RX$أÒ�=و?�ـ�اف���aـ��	ا�fgـ��5�RـX$��


�=��ــ8<�ار.��xO5ــ�ا�
:ــ0�9ــ(ا�-�ــ�ر�,L�8ــX$�eــ65�R!ــ¾�-دارة��ــ�E%��?دوات�ا	oز5ــ���?pــ�ى�إذا�	ــ
��ــ8

�Êا0ـــ��ا"ـــA,��ا	48� ـــ(ي�وا"&ـــ�و	%ن�ا	48� ـــ(,%ن�påـــ�2#�:ـــ�9ا	�ـــ�a��و�@A,ـــ5�Aـــ��إذا��ــ�ـن�0ـــ�uء��
	V8 ـــ 

�P�#5��;<=إ,�6د��RX$%ن��\<!�ن�	ا"&�و.�a��	إدارات�ا�J5���9:��	اA\	وا��5�V8  

                                                 
1�A>@5�،�9و-داري ،�! <�نS�"د�ا�&�  ��xذ�aه.���L�5،ح�a<��ا	����ت�وg�\5���ا	
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  �QEــــــ�ا�و¡�	8ــــــ��9S,<�44ــــــ��ا	Vــــــ�ل�إن2Ê\Y�ّــــــ�Êا"H<ــــــ��ا	��O= ــــــ��"6!ــــــ¾�-دارة�وا�ــــــoV8	 ��أ$Dــــــ��QCوإ

�
ا	�\ـــ�ل�$Xـــ�Rا"ـــA,�2#�ا	48� ـــ(,%ن�=�	�ـــ�a���\�8ـــ��5ـــ#�أ0ـــ
�?دوات�ا	zـــ.�Y&ـــ�$X$�Aـــ�Rا	x�8 ـــ��ا	&ـــ! 

��Hم�ح�a<��ا	����ت."  

  ��op�#5ل�ا	8�V4%ن�ا	�8	 8%ن:و�>8
�ا	8\�ض�	(	  


	�ا�����ت:�-1���3bدارة����x�³BÌ��	�B¨�s 

�ــــ���A _! ــــ��65!ــــ¾�-دارة��&ــــx���W> ــــD$?�Jــــ�ء�ا"&ــــV8!%ن�:ــــ65�9!ــــ¾�-دارة�ح ــــ{�ا80<ــــ~�  V,

�AـOـ�ء�65!ـ¾�-دارة،�وD$أ��ـ!>L�RـSن�إ%!V8ء�65!¾�-دارة�ا"&ـ�D$أ��x&N=ت�����	ا��>aدئ�ح��x5

�ـــ�دى��2�Vـــ��(Cadbury 19922#�|%ـــ���,Aـــ��5ـــ#�ا"ـــ�aأ��x=8\ ـــ%ن��&ـــ��ـــ���ت�ا"&ـــ�0<�	ـــ�م�ا O��0< ـــ{=�(

ا	48� ــــــ(,%ن�:ــــــ65�9!ــــــ¾�إدار��ــــــ��(أن��_ــــــ�ن�|�	x ــــــ��?$Dــــــ�ء�5ــــــ#�?$Dــــــ�ء�|%ــــــ��ا	48� ــــــ(,%ن)،�ح ــــــ{�أن�

?$Dــ�ء�ا"&ــV8!%ن��\�8ــ�ون�5ــ#�أ0ــ
�آ	 ــ�ت�ا	��O=ــ��وا"�اL\ــ�،�a<ــ��أن�وLــ�د0
��&ــ�$X$�Aــ�RإحــAاث�

ا	8ــ�ازن�داpـ�Jا"6!ــ¾�=�qÒـ�E��إSـ�Rأ�Gــ
�,<ـAون�ا	�ــ�a��V!@=ـ�ت�ا��ـ�ل�5ــ��ا	x>;ـ��ا��gرL ــ����ـ�ع�5ـ#

ة́ 
�ا"<%���
�و5_���u��
�وا�����p�
�@=1.  

�=ــ%ن�?$Dــ�ء�ا	48� ــ(,%ن�و|%ــ��  
ً
�x��45ــ�

ً
	Vــ�AرaــÊت�ح�a<ــ��ا	�ــ���ت�$Xــ�Rأ0< ــ��p!ــ��وإ,6ــ�د���از�ــ�


�:ـــ�9ا	48� ـــ(,%ن�5ـــ���ـــ�E%��ا	�ـــoح �ت�وا"ـــ�ارد�ا"H5ـــ�H55ـــ#�أداء��
�w8<� ـــ	ن�%!V8ـــ�ء�ا"&ـــD$½	��x��4ـــ

�J4ـــ�ء�0 _ـــx	ـــ�دات���5اxOـــ��أداء�-دارة�?Ïopـــ�9وا	Vـــ����d،�و	Vـــ�AوEـــ�ت�x5ـــ�دئ�اa�Zg<ـــ��$ـــAد�5ـــ#�-ر


�"6!¾�-دارة�,<�op�#5�#	q�Q<�ن�oV8�P	 ���J>$�9:ا"6!¾�و5#�أ0
�0(ه�-ر��دات:�Co5  

�ـBxو�Lد�$Aد���ـف�5ـ#�أ$Dـ��-أ,�d_ـ	ن�%!V8ء�65!ـ¾�-دارة�ا"&ـ �Qـ	أ$<���5<�ر�ـ�RـX$�
ً
ا"6!ـ¾�Oـ�درا

.JV8&5�J_�·اف���  :�9ا	��O=��و-

  إ���ء�ا	l��ن�ا	�8	 �:�-ب

                                                 
1 Cadbury A.، “ Cadbury Report “. 
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��ت�ا"�	 �.�–� x	ا��Zkن��>q�9:�¾!6"ة�اA$�&"��\Lا"�ا��4�g  

  ا	48� (,%ن.� g�4���L?ر�وا"_�E×ت�"&�$Aة�ا"5�A,A@��9:�¾!6&�2�8ت�ا"_�E×ت�	!<Aراء�–

  g�4��ا	8\ >�4ت�	!<�اVE���RX$ا"��Z%ن�	½a�5#�ا	��|�ة�:65�9!¾�-دارة.�–

  ��A,AL��%,�\5�� xة�8pu �ر�أ$�Dء�65!¾�-دارة�وذ	��:�q�9ء:�-ج�

�ــــ��ºCا	zــــ.�,6ــــ���eا0�Eــــ��:ــــ�9أ$Dــــ�ء�65!ــــ¾�-دارة�-�gرات�واAــــV	ـــ�رات�واH"ا �JــــxOدة�Aا"@ــــ

  �J ��Yا"6!¾.

  !/.�وا���gات�ا	�ا���eLا�9:��0�Eأ$�Dء�65!¾�-دارة.ا	�J 0{8ا	\�-

�¹�ـــــ�د,��ا	�ــــــ�درة�$ـــــ#���5&ـــــ��ا	8<�2ــــــ�Jا	Aو	 ـــــ��(�-�Pت���)�$4ــــــx��IFC�A ـــــ��ا"\ـــــ�,%��وا	�ــــــ

 ا8p �ر�أ$�Dء�65!¾�-دارة�ا"&V8!%ن.

�ـــ5�J_��ـــ�eرؤ�ــــ�ء�65!ـــ¾�-دارة�$ــــ#�5_��ـــ�eأ$Dـــ�����وا�ــــA@8اث�45�ـــ��e@ــــ~�5&ـــ/��$Dــــ���-دE

$Dــ�ء�ا"&ــV8!%ن)�$Xـ�Rأن�,�!ــ��0ــ(ا�ا	\Dــ��$XــE���Rـ��ا"\!�5ــ�ت�ا"VEA8ــ��5ــ#�وإSــ�5�Rـ�ف�(5ــ#�? 

  65!¾�-دارة.

  :أ����x�³BÌدارة�ا����¼�=},���+ا!�	�ا� ��ر_��ا����	�-2

  �Qـ�رÊaت�ح�a<��ا	����ت�:�9إر��دات�Ax5أ��0ا	&�دس�ا�gـ�ص�=<&ـ�و	 �ت�65!ـ¾�-دارة�$Xـ�Rأ

�=�ت�ا	�ــــ�a��و�3ــــ
�إ$ــــAاد��OاH>Cــــ��ا"�	 ــــ��و�ــــ��P��%EــــoV8	 ��,6ــــX$�eــــ�Rا"6!ــــ¾�qــــ<�ن��Êا0ــــ��ح&ــــ

ا́م�=�	Vـ���ن�وأن� 	!<�ا��Lا��gر�5�9ـ��qـ<�ن�وLـ�د��3ـ
��ـ! <��	!��O=ـ��ا"�	 ـ��ور�O=ـ��ا	\<! ـ�ت�وP	¹ـ

��pÒـــــ�ره�=�	& ��ـــــ�ت�ا"@��ـــــ» ��ا	&ـــــ! <��ا	zـــــ.�Y\�8ـــــ��
ً
�xـــــ�م�65!ـــــ¾�-دارة�=8_! ـــــ[�5ـــــ#�,ـــــ�اه���45ـــــV,

�	!�V8ر��2
ً
  ا"�	 ��وأن�,@8� �ا"6!¾�=�"&�و	 ��ا	 C��w��	D<�ن��Êا0��ا	�V8ر��2ا"�	 �.�أ����
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�:ــ��9�\ ــ65�J!ــ¾�-دارة�y�pــ��E <ــ��,8\!ــ��  
ً
و2<�ــ#�ا	Vــ�ل�أن�ح�a<ــ��ا	�ــ���ت��!\ــ�eدورا�5�0ــ�

=<&ـــــ�و	 ���Qا"�	 ـــــ��و�O�45ـــــ��ا	V8ـــــ�ر��2ا"�	 ـــــ��xOـــــ�Jا$8<�د0ـــــ��5<ـــــ��,2Êـــــ5�Aـــــ5�#�ـــــAاO ��و$Aا	ـــــ���!ـــــ��

  وذ	��op�#5ل�9X,��5:�ا	�V8ر�2 

ا́م�65!ــ¾�-دارة�=ــ�	�Vا�%ن�وا	'�ــ��\�ت،�وqــ<�ن��ــ5o��ا"\ــ�o5ت�ا"@��ــ» ��وا	V8ــ�ر���2-أ �5ا$ــ�ة�وا	¹ــ

�#5= ���ت�و5\!��5ت�وح&#�ا	�=�O����Î!$،�وإدارة�ا"^����Q4>D8���5و�� 	1ا"�.  


�واZg<�,ــ��ا	_�5!ــ��	_ــ5�Jــ#�g�4ــ��ا"�اL\ــ��وإدارة�ا"� �-ب$Aــ	ا��%Eــ�ر���9ــ��gــ��اLوا"�ا��ــ !pاA	ا��ــ\Lا

.¾!6"�=�� =�O�	ت�ا�H�gل��!��ا��  :�9ا8L<�$�ت�ا"�O�4��و��E%��ا	&�Jxا	oز5��	�J H&'ا�

ا	\<X$�Jـ�Rإ,6ـ�د��<W ـ��45�Jـ�e:ـ65�9!ـ¾�-دارة�	½$Dـ�ء�ا"&ـV8!%ن�و|%ـ��ا"ـ���x%ن�=ـ}ي�5�ـZl���-ج

وا	_�E ـــــ��"�اxOـــــ��أداء�ا	�ـــــ�a��ا"ـــــ���9Sأو�45�\ـــــ���5	 ـــــ��5ـــــ��ا	�ـــــ�a��وإ$�ـــــ���
�ا	�ـــــoح �ت�ا	oز5ـــــ�

.9Ïop?و-داري�و  

إAyار����Y\�ت�·\�V¡�ت�وÊLاءات�A�5دة�$W,�#5�J��RX»ـ~���ر�ـ5�Qـ#�أ$Dـ�ء�65!ـ¾�-دارة�:ـ��9-0ـ


�5\!�5ـــ�ت�D5ـــ!!��و��p;ـــ��	!<&ـــ�0<%ن�أو�|%ـــ�0
�5ـــ#�,AـــV��Aـــ>\Yأو���أو�إدار2ـــ��ـــ 	ــ�ت��5�أي�5^�	

.fg��  أ�Zkب�ا"

-دارة�=ـــ��Oاره�$ـــ#�5&ـــ�و	 ���Q:ـــ�9إ,6ـــ�د��3ـــ�م�	!��O=ـــ��ا	Aاp! ـــ��و��O ـــ��رC>&ـــX$�Qـــ��Rإ	ـــÊام�65!ـــ¾�-و�

� �Aذ	�.�,��>=�� \Ð�	وا��&2�4	ا�� 	ر��2ا"��V8	ا  

�zــ.��ــ5�Jــ#�رCــ>¾�65!ــ¾�-دارة�وا"ــA,��ا	48� ــ(ي�(ا	\Dــ��ا"84ــAب)�:ــ�9ا	�ــ���ت��-ز� nــ%ن�و=�Jــ��ا	

  .� 2ا"&�0<�

65�́!¾�-دارة�$�5�RX-ح� %�@���xـ�اءات�ا"��4ـL-و��ـ���2?دوات�و��ـ Oop?�� q�5ر�وا"�ا?���O�4

�.�HV xو���� Oopأ�J>$��;<=��!�g  

                                                 

ـــ	�ا��ـــ���ت،5@<ـــA.�ا	�ـــoح�1���d?ول�حـــ�ل�=@ـــ{�V5ـــAم�:ـــ�9ا"ـــ��<��ا	\�Ðـــ�،�Yـــ �zدة��ـــ��أدوات�ا��!�wـــ	�وإدارة�ا�$ـــ�2��n®+�ـــ	�

5،2005��،ا	�0�Vة،ا	OA8 ��ا	Aا�9:�9Xpإ��ر�ح�a<��ا	����ت.  
2�e ��g��0ا�n�،.�>V	،�ا	ا�����ت�ا�+ر�����t!ا� {^�|�=},�أرض�ا��ا�	�'�̈   ��xذ�aه.����L�5،ا�12�
�	�ا�����	�وإ�
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:��²2ن�ا��ا�<	:�
ً
��'��  

$4ــ5�O��5Aــ~��ــ5�Jــ#�=�رyــ���1930=ــAأ�5�ــ�g�fl�ــ�ن�ا"�اL\ــ��:ــ�9ا	H3ــ�ر�:ــ�9أواpــ��ا	voW>4ــ�ت�  

� �2ـــــــ�رك�(NYSE)��ـــــــ 	اول�?وراق�ا"�Aـــــــ���4ـــــــ�gو�(SEC(��#ن�5ـــــــ =�	y�8ـــــــ ��=Dـــــــ�ورة�إ��ـــــــ�ء�g�4ـــــــ���_ـــــــ�َّ

?$Dــ�ء�|%ــ��ا	48� ــ(,%ن�"6!ــ¾�-دارة��_ــ�ن�H5<��ــ��Y\ ــ%ن�ا"�اLــ��ا�gــ�ر��9و�@A,ــ�AأY\�=ــ�QوLــ�ء�ذ	ــ��

إ��v?ز�5ت�ا"�	 ��ا	�~q�\Y�.z	Hـ��ا	�ـ���ت�?�2�5 ـ��:ـ��9!ـ��ا	�¹ـ�ة�وا	zـ.��68ـ~�$ـ#��o$ـ�eا	�ـ���ت�

  ).5Mckesson & Robbins#�أ=�ز��0ا	�e$o8:�9ا	�V8ر��2ا"�	 ��	��a���V��9:�)ر��0�2ا"�	 ��وا	z.���ن

  �
و2<�ــــ#�درا�ــــ��دور�g�4ــــ��ا"�اL\ــــ��a}حــــ�Aآ	 ــــ�ت�ح�a<ــــ��ا	�ــــ���ت�:ــــ�9إ,6ــــ�د��Vــــ�ر�5��2	 ــــ���'&ــــ

:9S�8	4@��ا	ا�RX$��	وذ�� OاA�  =�	\Aا	��وا"

 $Oo��g��ن�ا"�ا\L��a�@=<��ا	����ت. .1

2. \Lن�ا"�ا��l	�./a�Zgور�اA	.ا� 	ر��2ا"��V8	ا�RX$ه��vوأ�� 

3. .9XpاA	ا�� OA8	�9أ$<�ل�ا:��\Lن�ا"�ا��gدور� 

4. .� Lر��gا��\L�9أ$<�ل�ا"�ا:��\Lن�ا"�ا��gدور�  

  $Oo��g��ن�ا"�ا\L��a�@=<��ا	����ت:��-1

  �
Y\�8ـــ��g�ـــ�ن�ا"�اL\ـــ��5ـــ#�أ0ـــ
�أدوات�ا	��O=ـــ��:ـــ�9ا	�ـــ���ت�ا"&ـــ�0<��وÔـــ�9=ـــ(	��Y\�8ـــ��أحـــ�Aأ0ـــ

.�,<�ـــ#�5ـــ#�op	Hــــ��ا	a{8ـــ5�Aـــ5�#�Hـــ�م�ح�a<ـــ��ا	�ــــ���ت�إذ�,ـــ}�dY:ـــ5AV5�9ـــ���!ـــ��å	 ــــ�ت�å	 ـــ�ت�ا	zـــ

:9Ôن�و��gث�ov�Q4$ع���  65!¾�-دارة�ح {�,8

    -���\Lا"�ا��4�g  

 g�4��ا	8\ >�4ت��-    

 g�4��ا"_�E×ت�(ا	�D2�\8ت)��-    
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 �ت�65!ــ¾�-دارة،�و5ــ#�ا"\ــ�وف�أن�إ,6ــ�د��3ــ�م��ــ! 
�	!��O=ــ��ا	Aاp! ــ���\�8ــ��أحــ�Aأ0ــ
�5&ــ�و	  

�Qء85ـــo5و�Q8ـــ !$�Eى�A5ـــ#�5ـــ�Aـــa{8!	34ـــ�م�	0ـــ(ا�ا��ـــ\Lد�:ـــ�5�9اAـــ�و2ـــ}�dYدور�g�4ـــ��ا"�اL\ـــ��:ـــ0�9ـــ(ا�ا	

�a��	\<! �ت�ا	2ـ��(1�V��9:��\Lن�ا"�ا��g�� >0أ�RX$�A a{8	ا�
��AOو�.Cadbury Report 1992�~ـ@��(

�Aــــa!�ــــ���ت"�ح ــــ{�أ	��ــــ>a�Zgــــ�اءات�اL�	��ــــ 	ا"��eــــ�$Xــــ�Rأ0< ــــ��Y\ ــــ%ن�g�ــــ�ن�65ــــ�	¾�$4ــــ�ان�"اg��ا

8�ـــــ��$Dـــــ�X$����2ـــــD$?�Rـــــ�ء�ا"&ـــــV8!%ن�.�إن�وLـــــ�د�g�4ـــــ��Vأن���RـــــX$��ـــــ\Lا"�ا��4ـــــ�g��ـــــy�pدارة�و-

�ــ��=ــ%ن�65!ــ¾�-دارة�وا"�اLــ��ا�gــ�ر�5�9<ــ���&ــ�0
�:ــ�9إ,6ــ�د��x5ــ�ل�و\E�³ــp�Aــ5�9ــ:�
ا"�اL\ــ���&ــ�0

Lف�:ــ�9وo8ــpP�#ــ8¸�$ــN��AــO�.ــz	ا�Jــ���>!	��xــ�ل�ا"��4ــ!Zgا�Jو�ــ��ــ ��r	ات�ا�,AــV8	34ــ��أو�ا	ــ�ت�اH

�$ـــــ#�ذ	ـــــ��Eـــــ�ن�g�4ـــــ��
ً
oـــــDE�،ـــــ�رة�N"ا��ـــــ 	ـــــ�ر��2ا"�V8	ـــــ���9ـــــ���2ا:�

ً
�و5�0ـــــ�

ً
�5@�ر2ـــــ�

ً
ذ	ـــــ���ـــــ !\�eدورا

�J_ــ�	�=��aـ��	:ـ�9ا��ـ !pاA	ا��ـ\Lا"�ا�
�ـ�ل�=ـ%ن�65!ــ¾�-دارة�وO&ـ�Pـ%ن�&@��RـX$�Jـ>\Y��ـ\Lا"�ا


�دور�وا�ــoV8ل�0ــ(ا�ا	V&ــ
�=<ــ��,<�ــ5�#$Aــ(ي�,ــ	ا�Jا"�ــ����ــE�_=��ع�و-ح��ــoــ�P�#6!ــ¾�-دارة�5ــ

� !pاA	ا��\Lا"�ا��H	8\�ض���AO�.z	2ا.  

�إ�<ــــ��  
ً
�ــــ��4H5 ــــ��=�qÒـــ�E��إSــــ5�Rــــ���ــــE��xــــ�ن�5ــــ�ور��Vــــ�ر��2ا"�اL\ـــ��ا	Aاp! ــــ����ــــ(ه�ا	l�4ــــ��ا"8^

l	ــ��ا!��Qــ�م�=ــVــ(ي��	ــ ��ا&N8	ــ�ى�إن�اpأ��ح ــ���4ــ��,Dــ�2Ê5�dــAا�5ــ#�ا	VWــ��$Xــ��R!ــ��ا	V8ــ�ر�2،�و5ــ#�

�ـ�ءة��=�Q5ـ�H>=ـ�م� V	ا�RـX$�
�w5ـ�Jة��ـA$5�9&ـ�:�
ً
�5�0�

ً
=%ن��5�J#�ا"�ا��Lا	Aا�9Xpوا��gر��e\!,�9دورا

�
�ــ��E ـ�Qأن��ــ0�Jــ(ا��ــ <�#�ا"6!ـ¾�:ــ�9ا	��w,ــ��5ــ#�$<ـ�Jإ�ــ�اف�E\ــ�ل�وCo5ــ�u,�و5<ــ���ــ 	$���4 ـH5و

�اL\ــ��:ــ�9ا"�اL\ــ��ا��gرL ــ��$Xــ�R$<! ــ��إ$ــAاد�ا	V8ــ�ر��2ا"�	 ــ��:ــ�9ا	�ــ�a��.�وE <ــ��,8\!ــ��=ــ}g��v�4ــ��ا"


�Lــــ�دة�ا"�اL\ــــ��ا��gرL ــــ��5ــــ#� $Aــــ��9ــــ:�
ً
�وإ,�6= ــــ�

ً
�5�0ــــ�

ً
E%ــــ�ى�ا	ــــx\¯�أن�g�ــــ�ن�ا"�اL\ــــ���!\ــــ�eدورا

�5ـ#�
ً
��ءة�$�	 ��وأن�ذ	ـ��5ـ#��ـ}��Qأن�,Dـ�2Ê5�dـAاaو��4 H>=ت��=�&Zgا��L�¹اح�ت��5اOا�) �opل��4

  ا	VW��وا"�Aا O���RX$ا	�V8ر��2ا"�	 �.

                                                 
1��A>@5�،داري ،�! <�نxد�ا��-��و��zا��	ا�����ت�و�<�²2�	
��،���L�5.ه�aذ��x  

2�Cadbury A., Cadbury Report. 




	�ا�����ت������������ات��������� ا��(	�ا�)�'�	����&��%$�#�إ! ��د�و������ا����	������������س�

 

84 
 

  �ن�ا��ا�<	����=
�B	�إ=+اد�ا� ��ر_��ا����	:�دور�2�-�²2

8�ـــ�د,�ت�ا	ـــAول،�ح ـــ{�أن��Êا0ـــ��ا	&ـــ�ق�ا"ـــ��9S	A!و	ـــ��  Oـــ��ا>��:ـــ�9
ً
�5�0ـــ�

ً
�!\ـــ�eا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ��دورا

�fا�ـ�	ـ�ح�ا�E-ـ���\�8ـ��>a�،#2�>W'!<&ـ	��!�ـ���ت�وا"�8حـ	��ـ 	ـ�ت�ا"��� x	ـ�دة�اLو�� $���RX$�A>8\�

�ــ�	�
ً
�qــ�ور�2

ً
�ءة��_ــ�2#�رأس�ا"ــ�ل�:ــ�9?�ــ�اق�ا"�	 ــ��و�2<ــ#�دور�g�4ــ��ا"�اL\ــ��?���ــ�.�وا	&ــ! 
�أ5ــ�ا

�ــــ��-�ــــ�اE ��وا	��O= ــــ��و�u,ــــ�JpA:ــــ�9دور�ا	l�4ــــ��H5� Oــــ�� $4ــــ�Aإ$ــــAاد�ا	V8ــــ�ر��2ا"�	 ــــ� n�	�=ــــ�م� V	�=


،�ح ـ{�Cـ�اV	اد�0ـ(ه�اAإ$ـ�ºـ^,��> E�� !\�
�ا"�	 ��أو�o�qPع�=��^�ذ�ا	�Vارات�ا	Cا�V	اد�اA$�=أن�

0
�ا"&�و	�ن�$#�ذ	�.��� !pاA	ا��\Lا"�ا�
&Oو�� 	دارة�ا"�- 

�ـ�اف�$Xـ�R$<! ـ��إ$ـAاد�ا	V8ـ�ر��2ا"�	 ـ��üEـ.��Vـ�م�  -�RـX$ـ��H5�H5ـ���8V��.ـz	وا��ـ\Lا"�ا��4�g��5أ

:9X,��>=   

ا�ـ8\�اض��8ــ�C¸�ا"�اL\ــ��ا	Aاp! ــ��وا��gرL ــ��=<ـ��:ــ�9ذ	ــ��أي�o5ح3ــ�ت�,D8ــ<���wرأي�ا"�اLــ�� •

9،�وaـــ(	��أي�إ�L=ـــ�ت�$Xـــ��R!ـــ��ا"oح3ـــ�ت�5ـــ#�-دارة�و��ـــ<�Jذ	ـــ���V ـــ 
�ا	y�8ـــ �ت�ا�gـــ�ر�

 ا	��H5AV,�.zا"�ا��Lا��gر�9.

• �uـــ���G{=���4$ـــO�RـــSإ�Jـــy�8	ا$8<�د0ـــ��و��ـــ���0·7ـــ�ض�ا�JـــxO��ـــ 	ا"��
Cـــ�اV	وا�ـــ8\�اض�ا��درا�ـــ


�أي��D8ــ<#�أي�$xـــ�رات�أو�= ��ـــ�ت�أو�5\!�5ـــ�ت�|%ــ��kـــZ @��وأ�ـــ�Q	ـــ
�,@ــ(ف�5ـــ#�0ـــ(ه�ا	Vـــ�اC


�ا"�	 �.Cا�V	�9ا:�J !D���HE)8¸�$#�حN,�� «&��� >0أو�5\!��5ت�ذات�أ�Ý	�x5ت�أو���� = 

ا�ـــ8\�اض�ا	V8ـــ�ر��2ا	zـــ.�,Vــــ��H5Aا"�اLـــ�،�و�O�45ـــ��أي�Eopــــ�ت�2�0�Lـــ��=ـــ%ن�-دارة�وا"�اLــــ�� •


�ا"�	 �.Cا�V	اد�اA$إ�A4$�{�N5#�ا"<�#�أن���.z	ر��9وا��gا 

ا	z.��8»��0�4ا	��a��وا	��34:ـ�9أي�7Y %ـ�ات�5!<��ـ��·�ـ}ن�x5ـ�دئ��درا���ا	& ���ت�ا"@��» � •

 و5<�ر��ت�ا"@��x��وا"�ا\L���A4$إ$Aاد�ا	�V8ر��2ا"�	 �.
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�V ــ 
�أ0ــAاف�ا	�ــ�a��5ــ#�إ$ــAاد�ا	V8ــ�ر��2ا"�	 ــ��ا	Aاp! ــ��وا��gرL ــ��وأن��Vــ�م�=V8 ــ 
�5ــAى� •

ا́م�=A0?��!8اف. ¹	P 

��$ ��-,�ادات�و� ����ا	 •�
 Vأن����<!��	اد�و� ���ت�ا�,Ò�=�¹اف�$P�9:��a�� 

أن��Dــــــــ<#�أن��3ــــــــ�م�إ$ــــــــAاد�ا	V8ــــــــ�ر��2ا"�	 ــــــــ���\�ــــــــ�dا"&ــــــــ8� �E�#,Aــــــــ�ة�وا�ــــــــZ��$ــــــــ#�?داء� •

.�a��!	�9�¡�	ي�واAV4	�9واX 7�'	ا 

أن�Y\<ـــX$�JـــV��R ـــ 
�ا"^ـــ����ا	zـــ.���Nـــ}�5ـــ#�ا	Dـــ�7ط�$Xـــ�R-دارة�$4ـــ�Aإ$ـــAاد�ا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ�� •

��أن�Y\<ــX$�JــV��R ــ 
�ا	3ــ�وف�ا	zــ.�Oــ��Aــ�X$��vــL�Rــ�دة�ا	V8ــ�ر��2ا"�	 ــ��a<ــ��,AxNــX$�9ــ�Rا	l�4ــ

�.(9S�"ا��,A"ة�ا{E�_5�JW5) 

�ـ�ت�ا"�	 ـ�� •� x	8@�2ـ[�:ـ�9ا	ـ�ء�أو�ا�p?أو��Ö7	=ـ���ـOo\	ذات�ا�.��V8	ت�ا� !>$�RX$اف���-

�.��Î�V��� >0أ��4�l	ى���ى�ا�pأو�أي�أ�5ر�أ 

��ى�p�#5ـoل�إ�ـ�اX$��HEـ�R$<! ـ��إ$ـAاد�ا	V8ـ�ر��2ا"�	 ـ��وحg��V@���z�4��ا"�اL\��ا	��ACة�  V	ا

,�ى�ا	x\¯�أ���RX$�e6,�Q!��ا	l��ن�و�A4$د�p	��O�45�9:��Hت���5ا"�اL\%ن�ا	ـAاp! %ن�وا�gـ�رL %ن�

  أن����QLا�RX$��H5�>80?�5ر�ا	�8	 �:

 �våر�ا"@��» ��	!\<! �ت�ا	�x%�ة�واg�A,Aة.� −


�A5ى�ا�8<�ار���2.ا	78 %�ات�:�9ا"�xدئ�وا	& �� −  Vو���8 �ر2pP�� «��@"ت�ا� 

 ا	AV8,�ات�و���LPدات�ذات�?��vا	�Hم�وا	z.�ا��A4$�~5A^8إ$Aاد�ا	�V8ر��2ا"�	 �.� −

=�qÒــ�E��إSــ��Rــ5�Jــ���ــE��xــ�ن�g�ــ�ن�ا"�اL\ــ��a}حــ�Aأدوات�ح�a<ــ��ا	�ــ���ت�,<��wــ��و5ــ#�pــoل�  

�أن��!\�eدو 
ً
�و5@��» �

ً
�ـ�ءة�أ$�����Dا"�0!%ن��5	 �aـ��Eور�.â�34م�ا"@��ـ	8\!��=��2��8ا,��> E�

ً
�5�0�

ً
را

�.â34ـــــ�م�ا"@��ـــــ	أ�ـــــ¾���ـــــ���2ا��ـــــ\Lو�5ا��5ـــــ#�درا�ـــــ�Qـــــ�م�=ـــــVل�5ـــــ���oـــــp�#ـــــ��5ـــــ	وذ�dÐـــــ�O�	34ـــــ�م�ا	ا

و-Lــ�اءات�ا"�	 ـــ��وا¹Oــ�اح�ا	8\ـــo,Aت�ا	�اLــ�eإد�p	Hـــ��$Xــ0�Rـــ(ا�ا	34ــ�م�و¡4ـــ�ءً�$! ــ�Q,<�44ـــ��ا	Vـــ�ل�أن�
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ا	ـــAور�5ـــ#��ـــ}��Qأن�,6\ـــ�J$<! ـــ����ـــ���2ا	34ـــ�م�ا"@��ـــâ.�$<! ـــ��5&ـــ8<�ة�O ـــ�م�g�4ـــ��ا"�اL\ـــ����ـــ(ا�

�.� !pاA	ا��=�O�	ا��ءة�$<! ��aو�� 	�\Eز�2دة��Q	op�#5�#�>,�J_�·  

  دور��²2ن�ا��ا�<	����أ=
�ل�ا� +!�|�ا�+ا4}�:�-�3

  Jا5ـ�$�
�6ـ�ح��إن�و�Lد�إدارة�	!<�اL\��ا	Aاp! ��,8<��8أ$�DؤoV8�u�=��0ل�ا	�\5�A\��9Xـ#�أ0ـ

5�345ــــــ��ح�a<ــــــ��ا	�ــــــ���ت،�وOــــــ�AأaــــــAت�·\ــــــ¯�ا	Aرا�ــــــ�ت�$Xــــــ�Rأن�$ــــــAم�ا�ــــــoV8	 ��إدارة�ا"�اL\ــــــ��

�eـ$o8	ح8 ـ�ل�واPو�Ö7ـ	ـ�ف�ا�'a:ـ�9ا��ـ =�O�	ا��ـH�gـ�ق��!ـ��ا�pوراء�إ�¾<Cـ�	ا�e«&ـ	ن�ا���� !pاA	ا

A\	ـــ�ر�ا �Gا�RـــSوره�إAـــ(ي�أدى�=ـــ	ـــ�ة�وا%p?��ـــ�,ـــ5�Aـــ#�ا	�ـــ���ت�ا	ـــ(ي�q�\Yـــ~�	ـــ�Qا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ��:ـــå�9و

  ا	���ى.


	�ا�����ت:��-أ��  %{�ر�ا� +!�|�ا�+ا4}�����إ�nر�

  �Jــــ>$�Jــــ \���eــــ(ي���!ــــ	ــــ���ت�ا�	ا��ــــ>a3ــــ�م�ح���Jــــn�9:ــــ��ــــ !pاA	ا��ــــ\Lا"�ا�Jــــ�ر�$<ــــ���AــــV	

�Ö7ـــــ	ـــــ�ف�ا�'a:ـــــ45�9ـــــ��وا��ـــــ 	�\Eـــــ�ءة�و��=�Q5ـــــ�H56ـــــ�ز��ا"�اLـــــ��ا	ـــــAا�9Xpوا�ـــــoV8	 �Q8	 ـــــ8<�#�5ـــــ#�إ


�وا	8Cــــ�اV	ــــ�ء�:ــــ�9ا�p?ن�و%!pاAــــ	ن�ا%VOAا"ــــ�AــــH\"���8·\ــــ	ا�J\<ــــ	ا��4ــــ�g�~\ــــqو�AــــVE�،�ــــ 	ــــ�ر��2ا"�V

9XpاAـــ	ا�� OA8ـــ	أن�ا�RـــSـــ�رت�إ��	!8ـــOA ��ا	ـــAا�9Xpح ـــ{�أ
ً
�AL,ـــAا

ً
2�ـــ��\Y �Aـــ a{��،JV80ـــ��"��ـــ�ط�5&ـــ

��HEاA6ـــ�ز�أ0ـــ�q�5ـــ��9Éوا�'�ـــ�ري�5�ـــ<
�	2Êـــ�دة�O <ـــ��ا"34<ـــ��و�@&ـــ%ن�$<! ���ـــ��و5&ـــ�$X$����Aـــ�Rا

�JpA_ــــ�2#�5ــــ���و$<! ــــ�ت�=�ا�ــــ���ــــ=�O�	وإدارة�ا"^ــــ����وا��ــــ 	�\Eو�@&ــــ%ن��
5ــــ34
�وD45ــــ�³x	V8 ــــ 

�ــ���Vـــ�2
�5&ــ!V8����Nـــ}� n0�9ــ��"وXpاAـــ	ا�� OA8ــ	أن�ا�RــSإ�
,AـــV	8\�2ــ[�ا	"،�:ــ�9حـــ%ن���ــ%��ا�ــ>a�Zgا

."�	�V\5���!_8=��	�\E��=�Oر��%E���
ً
�D,أ�J>�Y��>a�����?�
  Vو��º@�  دا�Jpا"34<��	

  +!�|�ا�+ا4}��=},�ا� ��ر_��ا����	:أ���%{�ر��az�م�ا� �-ب

�3ــ�م�ح�a<ـــ��  �Jــn�9�9:ـــXpاAــ	ا�� OA8ــ	ـــ�م�اH�5�RــX$ــ�أ���AـــO�
ً
uح43ــ��E <ــ���ـــ��xأن�40ــ�ك���ــ�را

:9Ôة�وA,AL�5ت�Ap�RX$�9XpاA	ا�� OA8!	�A,A�gم�ا�H�  ا	����ت�ح {�ا��J>8ا"
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    -�.9É�q�"ا�A a{8	ا��5Ap  

  ا�5A�gت��P'��ر2�.��-    

    -��� 	�\Eن�%&@�.�>a�Zgت�ا� !>$  

  �JـــxO�#5�9ـــXpاAـــ	ا�� OA8ـــ	ا��ـــ !>$�
a<ـــ��أن�ا"�Hـــ�م�اg�A,ـــ�A	!8ـــOA ��ا	ـــAا�9Xp	ـــ
���ـــ�¹ط�أن��ـــ8

�RـــX$ـــ���ت��	ا��ـــ>a3ـــ�م�ح���Qـــq�Eـــ(ي�	�8ـــ�ر�ا	ـــ�ن�اEـــ��	ـــ#�ذ$�
ً
oـــDE�،�ا"34<ـــ�Jـــpأ�ـــ��ص�5ـــ#�دا

:�H>05#�أ�J\	�³=ا�D	5#�ا��65<�$��Eا���e!���� !pاA	ا�� OA8	ا��4H5  

�ـــــ�ة�إSـــــg�R�4ـــــ��ا"�اL\ـــــ��وح�ـــــ����L ـــــ�Qا	�8-�x5��ـــــ !pاA	ا��ـــــ\Lدارة�ا"�اÒ��و-دار2ـــــ��348 < ـــــ	ا��ـــــ \x

�4�l	ا��!��A =�Q=�\Yأ�A,A@�9و�XpاA	ا��Lل�ا"�اÊ$ن�و% \Yت���!�  

�¹ــ�ة�p<ــ¾��-=��aــ���@A,ــ�AاZgــ�O?�Aــ���	�¹ــ�ة�O ــ�م�ا"�اLــ��ا	ــAاH>=�9Xp<ــ��ا"�اL\ــ��ا	Aاp! ــ���ي�

	oV8ا��RX$ظ���Zl	�4ات���� � nت�و�Oo$ه�=}ي��v{م��A$و�Q8   


�5ـ�ة��ـ�J$ـ�م��-H	oV8وا�ـ�
H5́ا إر��ء���3م��5ا\L���Lدة�أداء�ا"�اL\%ن�ا	Aاp! %ن�و�V ـ 
�درLـ��ا	¹ـ

.� Lر�p��HL�JxO�#5�JO?�RX$  


�أو��-Haـــ�¹ا�
�أو�اH5ـــ� O�~ـــ«vن�:ـــ�9حـــ�ل�% !pاAـــ	ن�ا%\Lا"ـــ�ا�RـــX$��ـــ C�4�gوا��ـــ �A"ـــ�ت�ا¡�V\	ا�A,Aـــ�Y

�
  :�9أي�E&�د��9S�5أو�إداري.���ا��0

�,<�44ـ��ا	Vـ�ل�إن���L ـx��Q\ ـ��ا"�اLـ��ا	ـAا�9Xp	l�4ـ��ا"�اL\ـ��و5ـ�ور��Vـ�ر�2ه���ـ(ه�ا	l�4ـ��  
ً
وأp%ـ�ا

�إ�<ــــ��,Dــــ�2Ê5�dــــAا�5ــــ#�ا	VWــــ��$Xــــ��R!ــــ��ا	V8ــــ�رqÒ�=��2ــــ�E��إSــــ�Rأن��ــــ�ا��Eا	Dــــ�ا=�³
ً
�ــــ��4H5 ــــ��ا"8^

	oV8ــ�P�#ا�5ــA2ــÊ5�9XpاAــ	ا�eــOا"�ا�B4ــ>,��V=&ــ�	اد�اAإ$ــ�RــX$��ــ=�O�	ــ�9إح_ــ�م�ا:�Qر�ــAO�#5ــ�A2ــÊ2و�� 

.� !pاA	ا��=�O�	ا�
3��9:�]\qط��V���ح�$#�أي�E-�9:و�� 	ر��2ا"��V8	ا  
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  دور��²2ن�ا��ا�<	����أ=
�ل�ا��ا�<	�ا2®�ر��	:��-�4

	�AVا�'��ت�:�9ا	\�0�n�#,�%p?�#,AVة�Ñ\Yـ��و�Eـ�Jا	�ـ���ت�ا"&ـ�0<��و�Êا,ـ�Aحـ�uت�ا"^�	�ـ�ت�  

�Dـــ~�5\ـــ�Qا	VWـــ��:ـــ�9ا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ�،�=�qÒـــ�E��إSـــxv�Rـــ�ت��ـــ�رط�·\ـــ¯�ا^�"�	 ـــ��وا"@��ـــ» ��·�ـــ_�Jا

�AــــOو�� 	oV8ــــ�P�Aا$ــــ�V	ـــ�ـت�������5اâOــــ.�اZg&ــــ�=�ت�E <ــــ���&ــــ�eإSــــ0�Rــــ(ه�ا	�ــــ���ت�5ــــ5�#^�	�ــــ�ت�وا

a��a�،ــ�~�0ــ(ه�ا"^�	�ــ�ت�$ــ#�وLــ�د�6Eــ�ة�5\!���5 ــ��xa%ــ�ة�=ــ%ن�?�ــ�اف�ا	Aاp! ــ��وا��gرL ــ��	!�ــ� 

و5ــ#�40ــ��Hnــ�ت�اL�Zgــ��	�8ــ���2أ�3<ــ���_! ــ[��5اLــ��اZg&ــ�=�ت�ا�gــ�ر��9:ــ5�9@�و	ــ��Lــ�دة��uــ8\�دة�

  Vv��ا"&8� A,#�5#�ا	�V8ر��2ا"�	 ��=<�AاO ��0(ه�ا	�V8ر�2.

وOــــــO�Aــــــ�م�ا	�xحــــــ{�=Aرا�ــــــ��ا	ــــــAور�ا"O�8ــــــ��وا"&ــــــ��Aف�	!<�اLــــــ��ا�gــــــ�ر��9	8�\ ــــــ�Jأvــــــ��ا"�اL\ــــــ��  

  	 ��op�#5ل�5�345��ح�a<��ا	����ت�وذ	��$�RXا	4@��ا	9S�8:ا��gرL ��:�9ا	�V8ر��2ا"�

 ���s	�ا��ا��tا2®�ر��Ð�7داة����أدوات�ا12��
	:�-أ�

�Hــ��   n���#ــ�>,��aــ��	ــ�رج�اp�#5ــ��ــ =�Oــ}داة�رaــ���ت��	ا��ــ>aأدوات�ح��
�\�8ــ��ا"�اLــ��ا�gــ�ر��9أحــ�Aأ0ــ

،�ح ــ{���ــAف�اa�Zg<ــ��إSــ���Rــ�å��2	 ـــ�ت�Zgــ�5�Jــ_!��$ــAم��<�vــ�Jا"\!�5ــ�ت�وا	8\ــ�رض�=ـــ%ن�ا"ــoك�و-دارة

ا	AV,<ـــ��ا	zـــ.��@�ـــ
�ا	\Ooـــ��=ـــ%ن�ا	�ـــ�a��و?�ـــ�اف�?pـــ�ى�ا"&ـــ8� Aة�5ـــ#��2�Vـــ��ا"�اLـــ��5ـــ#�HLـــ�،�وا"�اLـــ��


�وا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ��5ـــ#�ا"�اLـــ��Cـــ�اV	��5اA^8ـــ��5&ـــO�8,ـــ���ت��	ا��ـــ>aح��Jـــn�9ـــ�ى،�و:ـــpأ��ـــHL�#ـــ�ر�5�9ـــ�gا

ا́م�ا	8ـــــ�م�=}Oop ـــــ�ت�وآداب�ا"4Hـــــ��$4ـــــO�A �5ـــــ�Q·\<! ـــــ��ا�gـــــ�ر��9=ـــــ(ل�ا	\�4,ـــــ��ا"4H ـــــ��ا 	oز5ـــــ��وا	V8 ـــــ�AوP	¹ـــــ


�وا	V8ـــ�ر��2ا"�	 ـــ��ا	zـــ.�Y\ـــ��0A-دارة�واa'�ـــ�ف��ـــ�Jا	x$o8ـــ�ت�Cـــ�اV	ـــ�9ا:�Aـــ.�ا"@�,ـــª�ا"�اL\ـــ��وإ=ـــAاء�ا	ـــ�أي�ا	

�.��w$��2�V8	ر��2وا�V8	ا��!������@��.z	ا��2�0��gت�ا��  و?��pء�وا	2�@8
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 ور�ا12��
����ا��tا�w��12ت�وأ��ه�=},�ا� ��ر_��ا����	:�ا�+�-ب�

�ـ�ءة�  aوذو��Jو0�5ـ�JV8ح&ـ�=�ت�5&ـ��Lن��5ا% \Yورة��qت�����	ا��>a�Zgل��\�,�e!�8-��ر�ا	

 4H5���LÒاء��5ا\L��	E�_��$<! �ت�وأ�����ا	��a��·7ـ�ض�إ=ـAاء�ا	ـ�أي�ا	�ªـ.�وا"@�,ـ�Aوا"�qـ��9É:ـ�9


�ا"Cــــ�اV	ا��ــــ	اA$ق�وAــــyى�Aــــ�ط�5ــــ����6ــــ '��	 ــــ��	!�ــــ�a��:ــــ�9ا	x\8%ــــ�,�و¡_�Eــــ���Lا���ــــ��ا	5�Hــــ�،�$ــــ#�

ا	��a��و0Êa�5ـ��ا"ـ��9Sو|%�0ـ��5ـ#�?5ـ�ر�ا"�	 ـ��و|%ـ��ا"�	 ـ��و2<�44ـ��ا	Vـ�ل�أن��Oا$ـ�Aو5\ـ�,%��اa�Zg<ـ��

:9S�8	4@��ا	ا�J$��	ت�وذ�=�&Zgا��L�5ا�J>$�RX$�dÐ�6,إ�J_�·ت��vأ�AO  

• �tا�������À�  ا�w��12ت:�%{�_��'`�م�%¨�B©�و

�ـــ��:ـــ�9  �x5�J_ـــ�·�Qـــ=�\Yأ�Aـــ,A@7 %ـــ�ه�و�Yـــ�ارات�Oـــ�=�ت�و&Zgـــ��اL8 ـــ�ر�و�_! ـــ[��5اpـــ�ارات�اO��vـــ��


�وا	V8ــ�ر��2ا"�	 ـــ�،�Cــ�اV	ا��ــ	اA$ى�Aــ5�9ــ:�Qــ,Ax,ــ(ي�	ا�Qرأ,ــ�RــX$��v5<ــ��,ــ��Qــ!>\·�Q5ــ� O4ــ�ء�vأ�Q	oV8ا�ــ

8\!ـ��=8_! ـ[�و7Y %ـ��و�@A,ـ�Aو2<���44ا	�Vل�أن�اg�<\ ��ا	\<�5 ـ��	ـ
��Vـ
�=ـAور��0·�ـ_E�J\ـ�ل�E <ـ��,

�JــxO�#¹ــ�ح�5ــV"ــ�=�ت�ا&Zgــ��اL�5ا�
�5ــ�����ــ~���اEــ��$Xــ�Rا�ــ
ً
أY\ــ�ب��5اLــ��اZg&ــ�=�ت�ح ــ{�أ�Gــ��|�	xــ�

�&ـــ��Hا	zــ.��Vـــ�م�=�8p ـــ�ر��5اLـــ���إدارة�ا	�ــ�a��و0ـــ(ا��\ªـــ.�أن�-دارة���a ــ�J$ـــ#�ا"&ـــ�0<%ن����ــ~�Ôـــ�9

=�O�!	ا"&�0<%ن��JxO�#5�J��5�Q�  ��$!���Î(-دارة).اZg&�=�ت�وا"��¹ض�أ

  �
ــــ�ر��3ــــ�م��_! ـــ[�و7Y %ــــ���5اLــــ��اZg&ـــ�=�ت�ح ــــ{��ــــ
ُ
��AـــVEــــ���ت��	ا��ــــ>a3ـــ�م�ح���Jــــn�9أ5ـــ��:ــــ

ا	a{8 ــX$�Aــ�Rدور�g�4ــ��ا"�اL\ــ��=@ ــ{���ــy�Bxــ�حx��ا	&ــ!���ا	�ح ــAة�:ــ65�9ــ�ل�Y\ ــ%ن�و$ــÊل��5اLــ��

��yحx��ا	&!���ا	�ح Aة�:ـ9
ً
�D,أ���Gا"&�0<%ن)�وأ��,A�65ـ�ل�ا"�اVEـ��$Xـ��RاZg&�=�ت�(�5��5ا$�ة��

�\Lا"�ا��ف�$<! o^=��a��	ت�وإدارة�ا�=�&Zgا��L=%ن��5ا��4 H5ت��Oo$1أي�.  

�\ �Jا"&�ء	��ا"4H ��"�ا��LاZg&�=�ت:� •�  

                                                 
1��،���Z��.�0ب�	ا�Ax$�،9X$���
	�ا�����ت��  ��xذ�aه.���L�5،��ا�<	�ا�w��12ت�و
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�Dــ~�Vvــ��5&ــ�d5A^8ا	V8ــ�ر��2ا"�	 ــ��	!�ــ���ت���ــ(ه�ا	V8ــ�ر��2�3ــ�ا�"ــ���ــ�ب��!ــ��ا	V8ــ�ر��2  ^�	Vــ�Aا

�@ــ����\ ــ5�Jــ#��@�2ــ[�و�2Ê ــ[�و�Eــ�5�Jا�Lــ�9اZg&ــ�=��
ً
ت�5ــ#��aــ��Qوا	2�V8ــ��$4ــQ،�و¡ــ�ت�?5ــ��Zl5ــ�

ا"&ــــ�ء	��ا"4H ــــ��"�ا�Lــــ�9اZg&ــــ�=�ت�=@ ــــ{�,'&ــــ����ــــ�ق�ا"&ــــ�و	 ��ا"4H ــــ��5ــــ#�HLــــ��وY\ــــÊز�$�V¡ــــ�ت�

.� ��v��HL�#5�� 	ل���(ه�ا"&�وop-  

�\ ــ�Jا"&ــ�ء	��ا"4H ــ��"�اLــ��اZg&ــ�=�ت�:ــn�9ــ�Jح�a<ــ��ا	�ــ�   ��JCو�ــ��
��ت�و2<�ــ#�ا	Vــ�ل�أن�أ0ــ

:9Ô  

�ــ�e-دارة��ــ�اءً�أ�ـ�ـن�:ــy�9ــ�رة��-أ�L�#5ــ�eــ$o8	ــ[�ا�a�#ــ$�
ً
أن��&ــ}ل��5اLــ��اZg&ــ�=�ت�4H5 ــ�


�ا"�	 �.�Cا�V!	�] 2Êس�أو��o8pا  

 أن�,@�RX$��3ا	\�5!%ن�·����ت�ا"�اL\��ا	\<�J	Aى�$<oء��!��ا	����ت.�-ب

� ــــــ��	\< !ــــــ�Q-ج���V	ت�|%ــــــ��ا�Eــــــ��وaــــــ(	���aــــــ[��أن��&ــــــ}ل��5اLــــــ��اZg&ــــــ�=�ت�$ــــــ#��aــــــ[�ا	8

 ?$<�ل�|%��ا"��و$��وإAyار���2�Vه�:�q�9ء�ذ	�.


��Eض�ا�8<�ار�ا	����ت�ا"&�>0���J@5ا"�اL\�.�-د  V��#$ت��=�&Zgا��Lأن��&}ل��5ا 

• :�>a�Zgدئ�ا�x5ل�op�#5�9ر���gا��Lل�ا"�اoV8ا���ح<�,  

اZg&ـ�=�ت��2�Vـ�ه��,�e!�8ا	�34م�اg��A,Aا��gص�=�	\Ooـ��5ـ���5اLـ��اZg&ـ�=�ت�أن�,VـAم��5اLـ�  

��ة�إg�RS�4��ا"�ا\L����Aف�q<�ن�ا�ـoV8	�Q$ـ#�-دارة�a<ـ���x5�� 	�"ر��2ا�V8	وا�
Cا�V	ا��\L�5ا�#$

�ــــ�ءة�وo5ء5ــــ��ا�gــــ�5Aت�a،�و�ــــ\Lا"�ا��ــــ�دة�$<! ــــL�RــــX$ــــ�اف��Ò�=ــــ�م� V	ا��ــــ\Lا"�ا��4ــــ�g�RــــX$�9ــــAxN,

  � .�P'��ر2�

�ـــــ�ح�$Xـــــ�Rأ0< ـــــ��	Vـــــ�AرaـــــÊت�x5ـــــ�دئ�اa�Zg<ـــــ��(:ـــــx5�9ـــــAأ��0ا�gـــــ�5¾)�  E-و�� E��ا�gـــــ�ص�=�	�ـــــ

  ا�oV8ل�ا"�ا��Lوذ	��op�#5ل:
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�5ــ#��_! ــ[�ا"�اLــ��وا���ـــ�ءً��-أ
ً
دور�g�4ــ��ا"�اL\ــ��:ــ�9أ$<ــ�ل�ا"�اL\ــ��و-�ــ�اف�$Xـــ�L�Rد��ــ��=ــAءا

�.�L��2ا"�ا�V8= 

�ــ�ح�$ــ#�ا"xــ�	�Ýا"�EA$ــ��	!<ــ�اL\%ن�ا�gــ�رL %ن��V5=ــ�Jا�gــ�5Aت�|%ــ��ا"V!\8ــ��=�"� �-بE-��ــ\Lا

.
ً
� C��G��a��	ا��L�5ا�RX$�5ت�A�gأو�ح0��3(ه�ا 

  ا	-��% 78	Êا�d5	!<�اL\%ن.�-ج

)�$Xــــ�Rا�ــــA^8ام�أو���n ــــ[�ا"�اLــــ��ا�gــــ�ر��9	ــــAى��-د
ً
oWــــ¾��ــــ�4ات�5ــــ>�g)�~ــــO�5ــــ�ض�ح3ــــ��E

.�\Lت�ا"�ا�����9:�J>\	ا�Qa���A\·ء�o>\	ا 

 أو�ا	V �م�=}ي�45��eإداري���ÎE.����45ا"�اL\%ن�أو�أ�Oر��
��#5	�e\أي�دور��9:�9S�5ا	��a��- 0ـ

�,�ى�ا	�xح{�أن������2أ�3<���_! [�و7Y %ـ���5اLـ��اZg&ـ�=�ت�و�@A,ـ�AأY\�=ـ�QوL\ـg�J�4ـ��  
ً
وأp%�ا

�
ً
oـDE�,Qـ!>$�RـX$�� 	oV8ـ�P�#5ـ�

ً
ا"�ا\L���yحx��ا	&ـ!���ا	�ح ـAة�:ـ0�9ـ(ا�ا"6ـ�ل�إ�<ـ��,Dـ�2Ê5�dـAا

4� ـ(��$#�أن���\ �Jا"&�ء	��ا"4H ��"�ا��LاZg&ـ�=�ت��RـSـ��,ـ�دي�إ>�و���ـ ����ـ�ق�5&ـ�و	�Q 8ا"4H ـ��إ

$<! �ت��5اL\��ذات��Lدة���5�\��5�A2Ê,��>5ـ#�AOر�ـX$�Qـ�Rإ=ـAاء�ا	ـ�أي�ا	�ªـ.�وا"@�,ـ�Aوا"�qـ��9É:ـ�9

.� OاA��5#�ا	VW��وا"
ً
�A2Ê5���Î!$�dاD2و�� 	ر��2ا"��V8	وا�
Cا�V	ا��	اA$ق�وAyى�A5  
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	ا���و��	�x :� ��<	�ا�����ة�ا��� ا�����ت� 
�=�	�و

������������������A\�� 
	� �ح { � � 5�4,A	�=� 
&'�� �;<=� 9:� �وL(ر2� �\���� ����رات �ا"��&�ت �AHت

�RX$����\>�9=�4ء��:�A>8\ا"��&�ت����!��
  V��A\��
ا"86<��,��34إ�RSا"��&�ت���3ة��A !V,��و	

X$��,د��8OṔ�ا"��&�ت� %aة������E�³VE�� 	�"��0اÊaب��5ا�Zkاف�أA0أ�� V@و��B¡�	ا�
 3\Y�R

�
�"&�و	 �� �ا"��&�ت �0(ه 9:� �ا"&%�,# �ا��68=� #$� �%x\8!	� �	�xV5� A\Y� 
	� �?�5ال رؤوس

� $�>8LP. 


�حW,A����A$ت������������� 0��=A=�Jأت���3ة�ا"p{���>86(�أ·\�دا�A,ALة�أA V\Y��Ñaا،���3ا�	��وز�5

� J5�\8	ا� RX$� ��Oدرة J>$� �;<=� �!p� RX$��,د��8OP� e��اg��ا 9:� �ا"'&�ر$� �ا	��8رات �5

�،� $�>8LP�� 	م�ا"&�و�H�5�
 0��وا	�4�8	�L ��و-دار2��$���أ�@�ء�ا	\�	
.�و��ن�5#�أ=�ز�0(ه�ا"

�ا"&�و	 �� �E�Vv� �	7 �ب ��3ا� �4\>865� 9:� �xa%�ة � >0{=� � $�>8LP� �ا"&�و	 � �درا�� ¯@�� 
و	

�48O�9و:�A\Y�
ا��q�Zgا	Aو	���9Ôا"&�ول�ا	�ح �A$#�=�ا5¸�ا	 >48�� $�>8LP�8LP��،<�$ �،�ح {�	

�ا	oزم� #5� Bxyأ� �	)	� �6 '�� ،
�ا	\�	 8��د,�تOا� 
3\"� �ا��gص �ا	��Vع �اa'&�ح Jn� 9:� �y�p

�J_�·� ،� $�>8LP� �ا"&�و	 � 5��Hم� Q=� ³x��2و� A V8,� fl��5� �=��x8$ر�0 �ا	����ت �>aح�� � x��

.� vو  


أو5:� �Y�	تا���و������
B��	�=� 

�\�AV8ا	�W%�ون�أن�5��Hم�ا"&�و	 �� $�>8LP���A V5و�=�³x��5	�J>\ا�g%�ي����������������� 

��0�AC�&	ف�ا�\	�E�،اد�E?�� >L�RX$ة�AC��وا	�³VE�9É��8و�u,��34إ	 �Q=�34ة�إ��¹ا�  6��Y\�د�=�	

 Oم�|%��د�H�5��0�،dV!8"ا�A �8&���>a��;<��A �8&��u�B��،�إذ�أن�5�oa#�ا"���Bوا"�dV!8أن�ا"�
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�¾�ا"�Zl�،�و82
��@V ��ا	48< �����2_�ن�W'&5<�ان�:�9��>HE5'&�وي��J_�·ان�A �8&5

J2��	ا�JL?�9:��5اA8&"ا. 

1- 	�=�
 �Y�	ا���و���©_�>�: 

�إ	Êام���������� ��Oة QxL�>=� e&'�2و� �A@5د J_�·� � $�>8LP� �ا"&�و	 � ]2�\Y� 
8,� 
	� �åن �zح

 ����O�#5� �ا�'��ر�0 A>8&Y� �و5\�4ي، dÐأد� �·��� �ذات �ا"&�و	 � �0(ه ��Êال uو� �أو�دو	 �، �و�4 � �

�a��� ��p�5ا ���A$أ� .z	ا� �ا	Aرا��ت �إحAى �و:9 �8pP �ر2�. �ا	��$ � ���\ x�”را��ت�” �<�%نA!	

���aأ� ~!>�� ،� $�>8LP� �ا"&�و	 � �ح�ل �:100��9وا	x@�ث ���x8	ا� ��40ك �أن fا��� ��\�د,� �a��

1��Hم،�و�40ك�vov��ا��0�6ت�	8�&0�JxO�#5��0�%(ه�ا	����ت0(ا�ا"�: 


�?Oop ��وا	 N,A� �Ì%Yه�.ول  V	ءا�5#�اÊL��0ر�x8$�=�
 V	�9إ��ر�ا:��H\D,. 

 .,��H\D:�9إ��ر�ا	��8$�ت�وا	�xHت�ذات�ا	\Oo��=6<\ �ت�4 \5� �Ì%Yه�ا�)��8

È��(ه�ا��Ì%Y �a��	ى�اA	�� 6 إ��¹ا����G\���8أ���8<�$ LP�J���"ا�J5#�ح���w�>�. 

 .N =��>a~�0(ه�ا	Aرا���| �ب���Vر��2ا"&�و	 ��8LP<�$ ��|%��ا"�	 ��	!����ت

�H>0!<��&�ت�5#�أ	��8<�$ LP�� 	و�&>!	���2��ت�8^5!�\Y�40ك�: 

��G{=� � $�>8LP� �ا"&�و	 � ~E�$ ” V@�� RSإ� ���دي .z	ا� �و?���� �ا	��ا5¸ �q�=� �ا"��&�ت ��O �م

��ÎE��,د��8OPاف�A0?��5�J5�_8��� $�>8Lاف�اA02”أ� 

�#$��2�C�8¸�ذ	�� ”: aBolmstrom<��أ�vر���������������V8	وا��8<�$ LP���� 	ء�ا"��&�ت�=}داء�5&�و�Eو

8��د,�OP��HEاA0أ�� V@8	!<��&�ت�	ا"�8ح��A ح�	ا�J,Ax	��5ا?��V V�9:��0�9حÉ�>8LP3”?داء� 

                                                 
1 ��،
6�6
�$�xد��،�ا	�راق�	!���Nوا	�8ز��،�ا	�x\��?وRS،�$<�ن،�?ردن،�أ4\!��ت�xدارة�و���و���ت�.=
�ل��������ت�.=
�ل

  .201،ص�2006

�» o$�Jم،��2 �A>@5 و+	�=�
 �Y�	د�د�ا���و��A\	،�ا�\�5	-دارة�ا���8¡�65�،72!a13،�ص�1991،�أ.  
3 �� ،9���ا	��ز ./HE� A>@5� A>أح� �ا	��واري، A 6"ا� Ax$ار�Ê�|_��Xا�� �$<�ن،��،ا�&�ا%���Ìت ،RSو?� �\x�	ا� �	!���Nوا	�8ز��، JCدار�وا

  .51،ص�2004?ردن،�
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���������������Gأ�~E�$��>a ”���g�\5ارات�و�V	��4ا�ا́م�ر�Lل�?$<�ل�:�5�9اy!��ا	& ���ت�	 �AH\Yوا	¹


�$<�م�ا"86<� Oاف�وA0أ�� V@و���ت�ا"�|�¡u�Zg1” ا 

���������������������D,ف�أ�\Yو ”�
H���RX$درة��O��&��"ا�Bx���d���>H5��x!�5�� $�>8LP�� 	ا"&�و

8��دي��<OP�34م�	ا��E�\5ء�:�9و�p�	ا�
\��9S�8	�¡�4س�و	ا��ت�$�5�x|ر�� V@��JL5#�أ��E�\"م�ا�

 .2” ا"86<�

��������������������G{=��HE�\��#5ت�5#�” و�40ك�����N=م�� V	�=ارات��V	ا́م�85^(ي�ا ��Eة������RX$�Êا	¹

� ��r	ا�
HZg���}���Gح<�,��و�@&%ن�ا"�J_�·��>86$�م�=�E�qÒ��إ4��RS< ��وح<�,��5 ”. 

�?$<�ل��������������� ����ت� JxO� #5� �>8&5� ا́م �ا	¹ 9Ô� � $�>8LP� �ا"&�و	 � ��Eن �$�م J_�Ðو

�ا	�3وف� � $��� ��@&%ن RX$� J>\	وا� 8��د,�OP� �ا	48< � � V@�� 9:� �وا"&�0<� � Oopأ� 8��ف	�=


�وا"a�،J_a��>86<��أن�ا	�¡�³=%ن�$�اvov�J5���A@5�A\دا��0��oC�$و��\�5!	ى�ا�V!	�� �<\"��5ا

.�;<x	�9واÉ�>8LP�³=�¹ا	8<����وا	دي،�ا��8OP��8ر�	9:�اÔ�،� $�>8LP�� 	و�&>!	 


�=�	ا -2 �Y�	د�ا���و���>?Úا��+دة��tا���: 

�،� $�>8Lا� �5́ ¹!5� ��_�ن �أن �&��>!	� #�>,� ] a� f���� J>$� �V2أو���� �4 \5� ���pات AL���u

ا́م�و���QO،�وA>8&5�9Ôة�5#�و	�#��40ك�·\¯�?�¾�وا"�ا��Lا	�RX$�JH&Y�.zا"�� ¹	P�65ل���&

 :ا"Aو��ت�ا	�8	 �

 (…�x5دuت�$�	
�?$<�ل�(�W 5�JW5ق�|�E��ا	�68رة�ا	Aو	 ��·�}ن�ا	48< ��ا"&A8ا5�*

                                                 
،�ا"6!��ا	\�¡ ��	�دارة،�ا	\Aد� 
�=�	����ا��{�ع�ا2®�ص����ا�
AB	�ا�<���	�ا��<�د�	ا���و��	��A>@5�Y=#�ا=�ا0 
�ا	�62�8ي،�� 1

  .36،�ص1988ا	�ا·�،�
2 ��،dÐÊ7"ا�A>@5�J5دارة��x -�_��>و%�+��ت�ا���ن�ا�12دي�وا��	ا�+�tا�¤�7ة���©£�bا�^�دئ�وو�	أ�����\x�	ا�،���،�دار�ا	

  .511،�ص2007?وRS،�$<�ن،�?ردن،�
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�x5درات�5�345��?5
�ا"A@8ة�وا"34<�ت�اZg_�5 ��(إ$oن�ا"�xدئ�ا	voW ��ح�ل�ا	����ت�A\85دة�*

� $�>8LP� �وا	& ��� �"34<���اg�N& �ت � �ÎL�8	ا� �ا"�xدئ ،9SوA	ا� J>\	ا� �>345� #$� ا	��درة

8��د,��·�}ن�ا	����ت�OP�� >48	8\�ون�وا	/ا	\�	ق�ا�W "ت،�ا� &N�gدة�اA\85(....... 

*�� ���?� ���ا"Aو �ا	\���ا	Aو	 �، �>345� �(����ÎLت � 5�_Zgا��%|� �ا"34<�ت #$� �ا	��درة ا"�xدرات

 .....)�@�د�ا	Aو�9S	�V4!=�ت�ا�Zgة"<�ر��ت�ا	\<�Jا	��درة�$#�-

 .ا"�xدرات�ذات�ا	��·��ا�d5�_Zgوا"�xدرات�ا	�68ر2�*

 .....)ا"�xدرات�ا	z.�وq\����ا"��&�ت�ا	\�" ��ذا����(A5و��ت�ا	&!�ك�ا	��د,�،�آ	 �ت�ا	�V8ر�2*

3- 	�=�
 �Y�	ل�%{^�|�ا���و���Ì�: 

�� $�>8LP���� 	5&�و��د�5<�ر����.z	ا��ت�ا"��&u�6"�9ا:�J>\Y��5اA8&"ا��48< 	دئ�ا�x>=�́م أو��!¹

 :ا	�8	 �

 .اح�¹ام�ا	;<x�E�_5�:@��ا	8!�ث،�إدارة�ا	�oDت،�o78�Pل�ا	\�d�oV	!<�اد�?و	 � –

���ºCا"�L�84ت –p�9:�5ن�?�� V@�8ج�و��-�� !>$�A4$�5ن�?. 

 …	\<J،�أ�>3���L?ر،�ا	8_�2#�ا"=.إ�vاء�ا"�4خ�وا�Zgار���E�_��:9É�>8LPا	��ص،��nوف�ا –

��ل –�?�J>$��@E�_5�،J5�\	ق�ا�VZg�� 	وA	ن�ا%� …اح�¹ام�ح�Vق�-�&�ن:�:�9أa�5#�ا	\<J،�ا	�Vا

ا́م�=}Oop �ت�-دارة:�E�_5@��ا	���ة�و�x> ¯�?�5ال – ¹	P. 

– ����5Aج�:�9ا"op�#5��>86ل�ا	48< ��ا"@! �،�وا	8@�ور���5أ�Zkب�ا"Pfg. 

– ��;<x!	�� "�\	ا�¾<,�V"ا�RSم�إ�>D�P14000 ISO� $�>8LP��%,�\"ا�،.  
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4- 	�=�
 �Y�	ه�ا���و���Ì%س�.داء���!: 

�،� $�>8LP�� 	س�?داء���6ه�ا"&�و� V	ا����)=��V2دة�أو���A@5ات����5�RX$ق����P�
8,�
	

 Ò��VEس،�وو� V!	ات����5��q�	ث��@x	ت�·\¯�ا�Hn�#�	ات�و���N [�ا"���
حAى�ا	Aرا��ت��


�ا"&�و	 ��8LP<�$ ��	!<��&�ت  V��¾�\Y�#,5 �د��8&	��VEو: 

��وط�و�nوف�ا	\<J،�ا	]Z��و?�5ن،�ا	8_�#2 •)�J>\	ا�#a�5ا"�4خ�:�9أ(..... 

�ا"�رد,#،� • �5� �Oo\	ا� ،#C�¡Ê	ا� �اح�L�68ت �$Aد �ا"&��!�%ن، ��!�ك �(درا�� ا	&�ق

 .....)��W'�P�2<�ر�:�9ا	x@{�وا	8


�ا"�ء�وا	��O��ا"&8\<!�،�ا	�7ز،�Y& %��ا	�oDت،�=�ا5¸�ا	8_�#2 •��)��;<x	ا(...... 

• ��%E���،ةA,AL�]C�nو��!p)�� !@"ا��د,��8OP�� >48	:�9ا���5ج�:�9ا"86<��وا"&�0<A�P

� 	�5��	� �(..... 

 .اح�¹ام�ح�Vق�-�&�ن •

 .....)،�$Aد�ا	\�Vد�ا"!�7ة�	\Aم�ا"Co<��5ا$�ة�ا	�Vا$ Oop?�A��A$)د�ح�uت�ا	���ة •


	�ا�����ت��'��:����w�	�=�
 �Y�	ا���و���	!\= 

 '`�_	�أ�1Ïب�ا����2 -1

 ����������������2�3� Freeman )   وأ0< ����:�9ا"u�6ت�-دار2����ن” أ�Zkب�ا"��fg“أول�5#�$�ض�

1984) ��Î!$�Êaر�.z	�0�3ة�ا	ا Freeman) ) Zkأ��2�3��9:��;<x	وا��ن�ا"��&%=��Oo\	�9اÔ�fg���ب�ا"

8��ف�ا"��&��:��Jn�9!��ا	x>;�،�و�9Ô��5ردة��H!\E؟��] aو������1ا"@ �. 

                                                 

	�ا��<�د�	\�5�A>@5�Aزق،��� 1sت�ا�������Bا�¤��رة���	4 ��ري����ا� ��ر_��ا����Yح���qx!��س��� �ى���5\�L��!65�،

8��د�و-دارة،�ا"<_!��ا	\�¡ ��ا	&\�د,�،�ا	\Aد�?ول�:�OP�:Ê2Ê\	ا�Ax$��!"135،�ص�2009ا.  
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��2�3�“�fg����0́” أ�Zkب�ا" %aو����H5�>80ا�A8>,ت�أن�×�N"ا�RX$�e6,�Q����J_�·�Êaأ����.�$�RXأ

�
Hأ���ا"&�0<%ن“5#�ح<! ”�Oo$��	)a��H	ى��p65<�$�ت�أ�RSإ�.�&��"�= 

 .أ�Zkب�ا"��D8��fg<#�ا	\<oء،�ا	\�5!%ن،�ا"�رد,#،�وا"�J_�·��>86$�م

������������2�3��2�3��أ�Zkب�ا"��fg“أو�(Freeman) ��/&���5 45(�$��2#�$���5و ”�9:���Î!$�A>8\�

���ا	Aروس�ا"&8��دة�x���#5 ��0(ه�ا	2�34�� A$CLMENTد�xa%��5#�?=@�ث،�Zg�}@=اء��L�=م��O

#5��Ñaم�=��8\�اض�أ�Oت�?$<�ل،�و�$��O�9:30أ=@�ث����2�3��~5A^8ا���درا�“fg��” أ�Zkب�ا"

�(��w5��aو�~!y����5�º�g	��Q!��ا	Aرا��ت�:65�9<�$���#5�¸C�84	ا: 

�=}$<�ل� – �Oo$� �H	� .z	وا� �ا"&8� Aة �	½��اف �=�68�o	� ا́,Aة ¹5� ���7q� QLا��� �ا"�N×ت أن

حAد�?��اف�ا	�.z	Oo$��H��=}$<�ل� WADDOCK, BODWELL AND GRAVES ا"��&�.�و:�9درا��

�2���v��$�>65و��أ��� ��65<�$�RSإ���Î!$�³7q�e«&Y�.z	وا��ا"��&. 

��2���W	ا� �ا"6<�$� �أ�5 �ا	\�5!%ن، �ا"�رد,#، �ا	\<oء، ،
H�?� �ح<!� 9:� JW>8�� � ���?� �$�>6"�E

 .،�وا	Aو	��J>�'Eا"34<�ت�|%��اZg_�5 �،�ا	���Nء،�ا"86<�

��������������H	� .z	ا� �?��اف �"�x!�8ت �=�68�P� �ا"�N×ت RX$� �����O� e6,� Q��E� � ��W	ا� �ا	4' 6� أ�5

 .$Oo��=}$<�ل�ا"��&�

��������������H	� Jy��� �أ�pى �6 '� clement �J_�·� �,�v{8ون �ا	����ت 9:� �ا	48� (,%ن �ا"Aراء �أن 9Ôو

�و42�(ون  
�رؤ���� �و����ÎLت �=×راء �=�"�xدئ��أ����. 
H5́ا �وا	¹ 
0�v{�� #5��Ñaأ� �وا	8\! <�ت �åراء �!�

�H	�8·\%ن�	ا��4 H"ر��0ا"34<�ت�اA���.z	ا. 

�������������=�68�P� �opل #5� ��yر��� #5� #&@�� �أن � �8&Y� �ا"��&� ��Eن �?p%�ة �ا	4' 6� أ�5

 .”أ�Zkب�ا"��“fg	��x!ت�
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��0� �5� �ا	2�34�: ��Î!$�Êa��� .z	ا� �!;�?� 
�أ0 #5��HHLا��� .z	ا� �ا"&�و	 �ت 9Ô� �ا"��&�؟�و�5 A0ف

 ا"��&����6ه�?��اف�ا	�.z	Oo$��H��=}$<�ل�ا"��&�؟

�أ�Zkب� �2�3�� �5� �ا	�8م �E�8ا	�=� �0�,A�� �و¡Aأت �H	�>$أ� �و��رت �=Aأت �Wa%�ة ����ت� �أ2�5_� 9:

 .ا	\Oo����5ا"��&�

�AO collins >HEم�������������� �ا	����ت �A5راء �أن ] a� �!W5أ��2�3�� #5� ��دV"ا� �%xa� J_�·� �ا

“fg���ا" ��4O$��” أ�Zkب �ا	����ت �!�� �A5راء �	Aى �و�_�ن .� 	�W5� J>$� �;<=� �!�g� �0�5A^8وا�

 =}0< ���!��ا	2�34��وأ0< ��ا	\Oo����5?��اف�ا	�.z	��Hا80<�م�=}$<�ل�ا	����ت.�

Aa�, key  �!ت�و��E����]���.z	4<�ذج�ا	ا�JDEأ�fg�� .ك�ا"��&�أن��2�3��أ�Zkب�ا"


����ت -2B��	�=�
 �Y�	��2(ا���و�����1ب�ا�Ïه�أ�Ì%�	ا���و��( 

��������������������9Ô�#55&8<�ا�ح�ل�� �اg�Aل AL��Hnل�xa%��:�65�9ل�ح�a<��ا"��&��و��5زال�0(ا

�(أ�Zkب� �ا"&8� Aة �?��اف J�� 9Ô� J0� �ا"��&� e��_5� #5� A �8&Y� �أن 9AxN,� .z	ا� ?��اف

�ا" �أم (fg���$#ا" �,AاE\�ن �ا	(,# �أو	;� ،#C�¡Ê	ا� �أم �ا"��fg” &�0<%ن �أ�Zkب �&A>8ون�” ��Eة

 :آراء0
�5#�ا	��ا0%ن�وا	�JCuAا	�8	 �

� �Qو���xOت�*n�5ت��Lح��.â!,(ي�	ا"��وع�ا�oW>E�،Q�8���5زع�أر¡�حA4$ى��Oن�أ�_,��> V	ا��!p

k65<�$8%ن�5#�أ�Aواح�~Oف�:�9وA��&��Q�����$�D5��> O�Q	�Q >0�&5fg�� .�Zب�ا"

*�́ %>�� .z	ا� �ا"^���ة #5� �x&�� �D,أ� �,8@<!�ن �وا"<�	%ن �وا"�رد,# �?�Lاء ��Eن �|�ار�ا"&�0<%ن، RX$

e��_"م�ا�&'O�9ا:��D,أ��Zgا�
H!Eا"��ر���. 

�
 3\Y� RSإ� � >0?� �أ$�~ RSو?� �A@5د��ن، ��82��Eن �A5ر��8ن ��40ك �=}ن �4E�$� �x�� �5� �opل #5

#5� e«&a� �ا"&�0<%ن �> O��J>\Y� � ��W	وا� ،�a��	ا� �Òدارة .�á<Cر� �إر��دي ³^aو� �ا	��Lد، أ��xب

��> V	ل�و�@&%ن�o78ا��JDEأ�RX$“fg��،�أي�أن���Eة�و�Lد�ا	��a��>C�O��x!��RX$ ��”أ�Zkب�ا"
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�9��6حy�p�،�H��أو	;��ا	(,#�,�v{8ون�=�Vة�=����������Nاء�����ا�:�
0�&��#5�Jو�<�ح���fg��ا"

n�5أو��،����>W'&5�#5ن��E��2ؤ�	ل�0(ه�اop�#5،�و�أو�865<\�����ا"@! ���wC�¡ود���،�أو�زÊ5أو��،��Î�

�.� ��� �V2��=� �H\و��ز�� 
 V	ا� A 	��� ��Î!\E� ،e&@E� �ا"�ل A 	��� #5���aأ� 9Ô� �a��	ا� ا"&�و	 �


�و0(ا���5,���Q !$�fl=�"&�و	 �� V	ا��!p�� !>$�9:ن�% &<C�	ن�ا%aا"��ر�� >Lت��\Oو���fg��5

�>8LPت�&��>!	�� $. 


	�ا�����ت -3��
�=�	�ا�X(�دا�إ-,�4��£#� �Y�	ا���و��: 

ا́ت������������������ �ا"<% �0(ه 
�أ0 �=%ن �و#5 �V=��� ���aذ� �>a� ا́ت %>5� �·\Aة �ا	����ت �>aح�� ]�8�

�=�"&�و	 �� �ا	V �م RX$� �5&�و	� �ا"��&�ت J\L� RX$� �>a�Zgا� J>\Y� �ح { ،� $�>8LP� ا"&�و	 �

gوا��8<�$ LP�،� 	�Zgا��د,��8OP��;<x	ا�Jn�9:��8ر�	ء�وا�Vx	ا�JLن�5#�أ���� 3���;<=�RX$ظ���Z

�RX$� �ا	��Nط ��nوف #5� �|%�ت .z	ا� � 2 x	وا� � $�>8LP� �ا	�HL�8ت �5� J$��8�� �أن �ا"��&�ت RX$

�J2�=أ� ��Ay��2�Vر�:9 Q 	ر�إ���أ �5� �و0(ا �A,ALة. � &E�4�� ��nوف ~q�Eو� �?��اق � >L� 5&�8ى

5¸�?5
�ا"A@8ة�	!x>;�”  5#���ف�2002��65!¾�?$<�ل�ا	\�	/.�5#�أ�JLا	48< ��ا"&A8,<��” و” =�

�ا	�HL�8ت�ا	\�5��وآ�vر�RX$��0?$<�ل�” �@~�$�4ان�” �AH\5ا"�ارد�ا	\�	/.” و :A7	(ي�” أ��اق�ا	وا

��HL�#5اق���?�J>65و���ر��،�HL�#5�� $�>8LPو��;<x	،�ا�د,��8OPات���أ�pى،�ر¡�³=%ن�ا"�

JxV8&"ت�ا�� .��Aف�A$�&5ة�ا"��&�ت�$�RXاa'��ف�ر�0
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 ا�����ت 12��
	 وا���Ü\4. ���B ا�²2'¥:�<���ة�ا�����ة�ا�

�������)45 AH5 رات�DZgا ~��� ا	\�5�، ا	&!��ت 80u<�م op? �\q�5ق ���o� ?$<�ل، و�Oدة ا	

#>E ت�,A@8	ا� أو� ا	�E�VWت =A\8د �'&
 =>;� :9 ا	(,# y� u�0�p ?$<�ل 865<� ,�ا�HHL ا	z. =%ن

5�Aر �0 اg�N& �ت،�  ا	E�VW� $# ا	�34 ·7¯ أ�W 5 9Ïopق 	� �|� Ê���5ا ,_�ن  5\ �ر أو إ,�6د

 .ا	5�V � ا	�DV,� أو ا	��4 �

 ا���ار �(t �� .4\ق %��BÌت أو5:

�RX$ e أ��� � =��رة A>8\Y ا	�Vارات 5^8![ ا�^�ذ $<! � إن����������L .ªV� .ªx5 RX$ ا"\� �ت 

،�E�8"ا #�	 J=�V"ا� ��H!!^8, e ا	\<! � 0(ه :9�L 
H5 ³x��5 9X@8	�= قop��= 9: �5^8![ 5<�ر� 

 .ا"�اRS ا	\�ض :a 9<�����ى  ?$<�ل =>;� :9 ?����


�ل أ4\!��ت �az�م -1=. 

 و�&'A4 ا"�!�، ·�_! �H	2��«!� fوJ� �5 �0 B Zk g�y �@~ ا	\<�م :op? 9ق 5��Hم =��4ي ������

�?opق 5��Hم RSي  إ�@� 
 V	ا � ��&�- 9: J� 5<�ر��ت �a��	ح { .ا �Hn ت -80<�م� Oop{= 

�5# :9 ?$<�ل  أن  #5	�V@8! ا"�q �، ا	V! !� ا	\�Vد :9 أ2�L~ ا	z. ا	Aرا��ت opل ا	����ت


 �HV x�� 9: �q ي ,�6  دا�Jpا	����ت ?$<�ل Ê64� ��ÎE ا	z. ا"<�ر��ت V	ا ،� ��&�- J_� 0(ا و

 أ��س 	8_�ن  5\ 4� أOop �ت وإ8p �ر =�	&!�ك�?9Ïop، ا"V!\8� ا	Aرا��ت 5# ا وا�� حoV ا"��qع

J5�\8!	 د =%ن�� .ا	��a� داJp و2�på# ا	

�������������Q !$ل  ,<�# و�V	ت إن :ا� Oopل أ�>$? JW>8� 9: �$�>65 #5 ¾�? 4\"ا�2� ،� Oop?و 

.z	�5 =%ن �<%´ ا B Zk��0 �57، �0 و��p .üE 5\ �ري  �65ل ��G� ]�� �5 RX$ º�r	ا ،Q!\E �5و 

Q !$ 8\�د=- #$ ،Q!\E Bx���AOت و� Oopل أ�>$? �Eت �5اد� Oop� ت أو -دارة� Oopأ 
 ا	348 
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�5A4$ JW>� J_= ���&· ودAZgا .z	ا ��Î!$�º4� �0دA@و� A$ا�V	ا � \L�"!����ت ا	ا"8\�رف و5# ،1  

Q !$ فo8pاد ا�E? 9: دئ�x"أو ا 
 V	ا � Oop?. ����ن �Eذا�ا��� RX$ دئ�x"ا .z	د اA@� &!�ك	ا 

،9Ïop? #>E J>8@"ا uأ ��8, RX$ � >0? � «&N	ا J_	 أAx5. 

 ا���ارات ا%$�ذ �� .�Ü\4 ا�^<+ :��'��

 ��E� إE�qÒ�= RS� �=	��a� ا"�Zl� أ�Zkب ?��اف =<^8![ ,8\!� $<�ل?  أOop �ت �0�L إن�������

 ا	8\�رض إRS ?و�= RS	AرL� ا	�Vارات 85^(ي ��اQL ا	Oop? .z � ا"\oDت Y\�د ح { أ�Eاد�ا"86<�،

� � ا	\Oo�، أ�Zkب ?��اف 5^8![ =%ن :�9ا"��fg وا	�D8رب aو � E�8	ا ،�>�w = �>a أن ºC���gا 

� �ا	�r .z	ا JC�&"�=��!\8� ت�Oo\	وا � ��r	ا J_�Y �� ��اQL ذا�A@= Q ا أ9Ïop ا L�0¾ أح �

�-ح&�س إE�q� ا�^�ذ�0، ا"�5Ê ا	�Vارات RSإ � 	ب ا��6ه =�"&�و�Zkأ fg��
 A4$ ا"H>q RSإ 

��O�45 �4!V\	ا �دار2- Aa{8!	 #5 � >0د أ�Lو � a�!��A$ا�O 9: �a��	ا. eح�� \oDتا" 0(ه ,

� Oop? A4$ ار ا�^�ذ�V	ا �!D\5  ى�p�5، 0(ا �8\!� أ? �V� وثAح� A4$ رب�D� 9: ،�Zl� ا"

�5A4$و JpاA8� �Zl�5��fg �5 اy��g� ا	��د 5 �a��	ا J_a. } ح AO {�N, 9:�  ا"���D� fgرب

�5A4$ J�@, ]n�5 أو 5&�ول أو �,A5 د أي أو�E #5 اد�Eأ 
��!C�$ RX$ �E�45 � ��� �6��� #$ 

 وا	9X@8 أOop �، أ·\�د ذات �Oارات إ�^�ذ إRS ا	�Vار 85^( ح�L� إRS ,�دي 0(ا �J ا	��a�Êa�5 ،ه�:9

� ��-دار2� =�	���دoV\	9 ��ا وا: Jا"�اح RSو? ���Ò �a��	أو ا A\· ،�	5# ذ JL8<�ار أ�P �Vx	9 وا: 

  .ا	&�ق 

  

  

 

                                                 
1 BEEKUM, R, Islamic business ethics university of nevada and islamic training 

foundation, Disponible sur www.ethicshm.com. Consulter le 13/05/2016. 
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 .4\!�	 ا���و��	 :���)�

�������A\� ALا�� 	9 &!�كاÏop? 9: �>86"�5�0، أ�5ا ا �xNو� �د أ0< �Lق وop? 9: �>86"أن 5# ا 

�|� y 

 إ��ر :9 ا	�Vا�%ن��8 V	ا ،� Oop? 7 �بE قop? ثA@, J���5 �%| �5 و0(ا 0(ا، �5|�ب 

Q8E�$ A,A\	ت 5# ا����	&�4ات ا	ة، :�9ا�%p? } ح ~H6ت، ا�����	ب ا�Zkل وأ�>$? J_�· ص�p 

RSإ ´%a�¹	ا RX$ e���g9 اÏop? ل 5# :�9-دارةop �qت و� 	آ ��!8^5 #5 ��G{� �qو ،A$ا�O �>3� وأ

 ا	V �م 5# وا	�V@8 ا	\�5!%ن، أم 2�på# ا"A,�2# أم 65!¾�-دارة أ$Ò �Dر��د ��ا =��opق �yر5�

J>\	�= d5� 	9 ا: Jn �$�>65 #5 ،
 V	ا ،� Oop?رات��x8$Pو ,A@و�A �5 e��¹, RX$ ��Î�	�^5 #5 

 =�"H<� 	>¾ ?$<�ل 5<�ر�� :Oop? 9 � 	!<&�و	 � إ��¹ا� 6 � وRX$ �q ا	\<J إن�.5&�و	 �ت

�!H&	ا �y��p 9: مA$� Jn د�Lو JpA5 9S�W5 Aواح #�>, Q$�xإ� Ê2Ê\8	 ����? � Oop? 9: 

�a��	# ،1 ا�	�5  �	و-$8<�د ,<�# ذ� ���\8�- RX$ دئ�x5 أ� ��� JW>� اتÊ���"ا � ���? 

�|� � :و9Ô -��¹ا� 6 � 0(ه 	

 �0 وا	&!��9Ïop? d ا	�Vار إ�^�ذ 	\<! � $�م إ��6ه 	��q ?����. ا	\4�� إن :.�Ü\4 ا��¾� -

��3م و�V, RX$ QVC�$ �q ا	(ي ا	�Vار،� 85^( A$ا�Oو � Oopأ ،�a��!	 ص�Zgوا RX$ 

 ���HV x؛

- 	�B
 ا"\!4� Oop? � و?A0اف ات، -�Lا إOop? RS � وا	H _!� ا	\<! �ت ���L :.4\!�	 ا�<

� E��� إRS ا"�د,� ا	& ���ت �x�Òع A\8�Pاد =��xvت 	!<��	x� ?��اف، "^8![ إ$���Go و

� V@� ؛� Oop?اف�A0? 

 ?A0اف �5 ارا	 Oop? )^8"  �V� A0?اف Òد�5ج ا"\A>8ة ا���gة $# وY\�� :ا�����%�	 -

8��د,�OP �،�a��!	 م إذ�V, )^85 ار�V	ا �� �_�ن  ا	z. ا	\<! �ت أو ا	& ���ت =J,A\8 أح �

                                                 
1 MURPHY, P, Creating ethical corporate structures, sloan management review, winter, 
1989, p p :81-87 . 
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� ��O أو �ق ���45op½	 9: ،�a��	ا �	)aن و�E ت�\Lا"�ا �8=�W	ت ا� !>\	 �a��	ر أم �\��8 ا 

 .?Oop � 	!<��&� ا ح �ي  ا

 ا���Ý��X و�nق  .4\ق ��ا'¥ :را?<�

8��د,� 	�Go �رات ا">H� �x�?ب =%ن 5# إنOP � 	�"ول  :9 واA	ت ا����	و�5 وا Q8E�$ �a�� إ��ون 

��4� و?ز5� � � ا	34
 وJ_�· ،.�á��5 ]\q ا	\<q J\[ إRS =����س ���L 2008 ا"�	 ����V	ا 

�=�O�	، وا� 	�5 ا"� �Hnوره أA=�� 4	ام اAO½	 RX$ �2¹´و	ت :9 ا�=�&Zgا e$o8	�5ر  و0(ه �ر¡�ح،=� وا? 

R:�4'� �5 e� .اA >Zgة ?opق �Lا

 ا12��
	 �� .4\!�	 ا²2�ا'¥ -1

3
 � ��� �@V � إن����������a�، أي :9 اg� Aة اa�Zg<� و �>��� ر0# �0 إa ة -دارة ة)� وا"��$� ا"4

�!8	 ،
4� (=�	�E 8	C�V<�ن  -دار2�، ا	»��2� 	�V!ى  ?opق و5&�2�8ت ا	& ���ت�وا	34 #�>, 
H	 أن 

��ح 5# $�	 � وا	34
�=AرL� ا	& ���ت �!� ,4�(واE- ،� E�� اA >Zgة ?opق �45!� 5# و0(ا وا	�

.z	ون  ح { .0(ا ,8<8\�ن  اA= 9Ïop?�  J5�$ إRS وا	34
 ا	& ���ت أJDE �@�ل  AO اg� A ا	& �ج

��ر، |<�ضO9 وS�8	�¡و e\�, � V@� ا"�|�ب�  $RX ��ا A\85دة 5 �د,# 	>a�Zl��A0? ��ÎE.اف

8��د 5&�8ى  $RX أو ا	����ت 5&�8ى OP J_	�0 ا" �د,# �!� 5# و�y�4$أ·\�د��0و .z	ا �>&Y دا��= 

RSإ �دة �5ح!��gا º �8��د,� 	!<�ارد ?JW5 وا	8^OP ،�2��«	ذا وا�E ~�أ0
� :9 اa�Zg<��اg� Aة ��

���� ?x��45��Ña� -��ر 9Ô اA >Zgة ?opق �Eن داري،و-  ا"�9S ا	�&�د أ�_�ل �V5و5� إA�� RSف �Lا


 $A8	 ف، 0(اAH	ق اop��E ةA >Zg9 اÔ e���gا dV x�8	&�ن ا��	9 : �C�� Q	�>$أ Q�o5�\5و.  

#>E ن%= 
��، ا	�(ب، �V5و5� اA >Zgة ?opق Ê���5ات أ0� �g¹´و�2، ا	اع، اA�gح8_�ر، ا- e&�	ا 

 : 9	op½ق ��� 1 إRS -��6ه �40ك ��ن E_!<� .ا	&>;� ?opق وب�q  5# ذ	� و|%� |%��ا"��وع

،�a��	ا 
�-A8$ال ,8 � V@� قA�
 ا	(ي ?�5، ا	\<J وإ��Vن وا	$A, ) � ا>a�Zg� �x!�85ت �4
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��ح�وا	��� E� �$ #5	 � A=رL� اg� AةE- ة و-دارةA �8��د ا	�Oo	 ����� وا	����ت 5�$� =�= 

�y�p. 

 وإ�\�a \ق.4 ا���Xب -2

8�� وd��&�- u، ا	&!�ك $RX ا	2�V8< � ?ح_�م =��oق ,^op? º8ق $!
 إن���������V, RX$ ]yو 

e&@E&!�ك�	ق ، اop��E #5 } ح ��G�� �2د��� |�س ,<�# 5\ �ر�x5 9: ،�7� :9 و��(,��� و�H!Vy، ا	

 ?opق 5&�2�8ت o8p�Eف ا	���، :J, 9وا	A\8 وا	78 %� ا	��7 :9 	!�7س �O=!� و¡�	op?�9S�8ق ا	���


 ا	�4س 	AىH\O�>و� e�5�9ا�: ،�� وا	34
، ا	& ���ت و�q أم وا	'���� ا	u�65 �2�V8ت :9 ��ا 8^5!

} @= ¾�\4� 
HOopأ RX$ �5و�
H	�>$أ e��¹, RX$ �	5# ذ e$o� 9: ت��� x	ر ا� �Gت وا����!	. 

 ا12��
	 4+�	 �� .4\ق ��)�ق -3

��������A8�Jpا � v�5ا J� #5 ت� Oop? �y��gت ا����	�= ���� a�!و� ���>aة، =��ق  وح�A,A$ 

A,A\	�E #5 مAV��  �W 5ق أو ا	&!�ك، �W 5ق ,Q4>D8 أن ,e6 �5 ·�}ن وا	f[4 -ر��د ا"34<�ت

 ا	\<Oop� J �ت ا"^8!�� ا"��در A��&� #5ف ح {�.ا	����ت داJp اح�¹اQ5 ا	�اop? eLق

�y�4\	ا �gا�2�0� .z	ا 
D� �vov تu�65 � &<C9 رÔ: 

 .ا"86<� :9 ا	� &<C� 80P<��5ت وg�\5�� وV v��Oo$ J>$ ،ت =�4 ا	C�V<�، وا	!�اBC ا	�Vا�%ن -

 ا�<
4Ú 3\!��ت ��)�ق إر��ء '�� -4

�@� ��pة �0 أ�W 5 9Ïopق إر��ء $RX ا	\<J إن�������������� AV$ ا́م  ا	\<J 5<�ر�� ا��6ه حdV V ا	¹

 و�Lد 0(ا ,W»~ ا	z. وا"�اO[ اu�Zgت  �5	J5�\8! ا"8^(ة -�Lاءات �W 5ق�,��x8$�= ÊLره &;�ل،ا"

 ���ر  ذ	� :�y 9ح��� =�	\<J، اy��g� Oop? �ت ���رت ?E�،9Ïop_!<� ا"&�8ى  $J�E RX ح�uت

� vا"�ا � Oop? Bx� ·\9Ïop? A، 3�4ا	  �!&Y	J>\Y J_ Ha 9X >�� d_ وا�\��ا	��4ق A4'&5ات 	8

�ا	& ���ت a<6<�$� ا	Axا,� :9 إ	��Î ,�34 ��ن أن #5 .z	ف اA��&Y إدارة �,�DV	ا �5 � 	5_�ن :9 ا 
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،J>\	ق :9 ا� � J>\	ا RX$ ادA$إ � v�5ا � Oop�5 أ� ���V8� ت�x!�85 �>aت ح�����	ا dY{� RX$ 

�ا	����تح 	�Vا$A ?�2�5 � ا"A@8ة =�	�u,�ت � ��2رك =�رy� إAyار $�ض �>a� #>D8� �>&O 

 ���Dا"�xدئ =�a�Zg<� اy��g� ا	�Vا$A 0(ه أن �A6 �40 وop? #5ق، " �Wق A@5دة �x!�85ت �\Aد

� Oop? 9: e!O �H5�_ح { أح º4, 
&V	ا ��$�RX ,8\%ن "$RX ا	�Vا$A �!� 5# ا"�Wل �» RX$ J ا	\�

��ح <Jا	\ وأOop �ت 	&!�a �ت �W 5ق إ�Oار ا"A Vة ا	����تE-و Q4$ #2�,A>!	 %ن	وا"&;� 

�%ن،n�"وا �>a ��Î!$�e6, ح��E- را�E #$ �,ت أuق 0(ا $# ��4ز�W "ا B4>� #2�,A>!	 %ن أو	ا"&;� 

 $# ا	�48زل  �Lا 9S�5 ا�G �ر 5# و|%��0 إ��ون 	��a� و�O- �" �Oار�����68=� 0(ا �L ح { "ا	48� (,%ن

��W 5ق ,@�8ي  أن ,9Ïop?. �>a e6 ا" �Wق J� #5 � vت �5ا� a�!� ت� Oopوأ J>\	ا RX$ �%,�\5 

�\ J>\� RX$ J 5<� .ا"�ا � v	�W85P �!8ل ات وإ�Lا��J H&Y ق�W "ا RX$ �@� ]a اApر ·\%ن أ�x8$P 

 : ا" �Wق�أy �H>0 �|� :9 إ��ا�Ha ا	�اOop? eL � ا"_���ت 5^8![

 0(ه  #$ JW5	E Ý !x8!\�	� و� !� و��E%� ا	��a�J ،داp ا"��Y fg\�رض �@�3 � ��� إ$Aاد -

���d |%� �!�ك� وأي ا"<�ر��ت�O 9؛ |%� أوÏopأ 

- �3E�@"ا RX$ �2�� �5 ا"\!��5ت 
��ح ,�# 	E- #$ �!� ا"\!��5ت ��p�5 ؛Q=  

- J>\	ا RX$ � V@� J5�\8	ا ]�5�Zl� e !7Y و$Aم ا"�Zl�، أ�Zkب ?��اف 5^8![ =%ن ا"4 

 آ�p؛ �X$R ��ف

�%ن RX$ � >L ,8\%ن -n�"%ن ا	2# وا"&;��,A"وا �ل  ح<�,�yأ �a��	ن ا�>qو �H5اA^8ا� ،�;E�_85 

 .ا	��a� داJp 0(ا ا"\<�ل  وا	�Vا$A ا	�Vا�%ن "^�W85P ]!8ل opل� 5# و0(ا

�@� $O RX <��� =8\�2[ وذ	� ا	��a�، 5# ا	��ص ?9Ïop ا" �Wق ,@Aد أن ,8\%ن - fوا� A$�&� 

9: �!p �Oد�yرة��y #$ ،�a��	و$# ا � vق �5اop? ،�	�\��%ن �<&� opل 5# ا	n�"ا 

�%,�\"�= .z	ا �H\D� � vا"�ا .z	وا� � Oop? e6, RX$ \! � -دارة	أن ا A&6� �!� �%,�\"ا 
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�Oop? Bx � ا"�اv � �ن ذ	� $!u�W5 ،��Î و�_�ن � �\� 	\! �ا -دارة أ|�!��� �5 إذا O! !��ا"4

 .وا	V �دات

:����4 3��̈  وا12��
	 .4\ق %

����������������A\Y J� #5 ت� Oopأ J>\	ا �>a�Zgن 5# أ���%ن $�5!%ن وا%= J5\�ا	ة ا�v�"ا RX$ 

 داOop? Jp � ا	E�VW� J_�Y ح { ا	\�	/.، ا"&�8ى  $RX ا"�ل رأس W'�P<�ر2��و��VEAت ا	�Vارات

J>\	إ��ر ا �>aت، ح�����	ة ا�%pه��)HE �ª\Y J_�· .�6د أ����,�= J_ 0 �4� 5&�8ى  $RX ا	�Vارات 	

��Oop �ت ح%ن :9 .و���HV x -دارة 65!¾  ا	�Vا�%ن 5# و65<�$� ا	&!�ك �5�=�W>= A� 9Ô أن

� Oop? .z	ا R�&Y RSإ �ا"�4خ �� ; � x�8	 دئ�x"ا dY{��.z	0(ا ا �>aت ح�����	�65ل :�9.ا �>aح� 

8��دي ا	8\�ون  345<� إر��دات �40ك ا	����تOP � >48	وا �y��gا ،�>a�Zg�= .z	ر  ا�!x� ر���-

#5 ,8
 ا	(ي Q	op � v�5ا��|� y ،�>a�Zl	 .z	ا ~@xyأ A,A\	ان 5# اA!x	م ا� 	ا Q\D� ط��a 

 :9 أ����.


 �d ا"�	 � ?��اق V� ،ت����	ا RSإ e��L J5ى  $�ا�pأ �EA� � >4'= �>aت ح�����	ا  vو�5ا� 

 ا	����ت �5ا�4� ���4ي  ح { ا	����ت �5ا�4� أو 8LP<�$ � ا"&�و	 � ��Eة ا	\<op? 9: �0�Jق

RX$ �4= �3م� �4� إRS ذ	� ,A\8ى =�= J	��a�، ا	Aاp! � ا	�4ا�x8$P 96ر ·\%ن p{,�u ³VE( ا	�Vارات 	

�E�\5 �%v{� ارات�V	ا RX$ ]!8^5 ب�Zkاف�أ��? �Oo\	ا �a��	�=. �W "�E9 قÏop? Jpدا �a��	ا 

A\� �>� � ع :9 أ����q�5 دات�� ا	VW� ا�8\�دة $RX ا	\<J أJL 5# ح�a<��ا	����ت و�x5دئ إر

� OاA�  .ا	����ت 0(ا ��Vم ا	z. ا"\�o5ت $RX وا"
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