
  
  

  155 .الوادي،ࢫاݍݨزائرالشɺيدࢫحمھࢫݍݵضرࢫب،ࢫجامعةࢫ» 170 -155 ص،ࢫ2019جوانࢫ،ࢫ01العددࢫ،ࢫ02،ࢫالمجلدࢫالمٔڈلࢫלقتصاديمجلةࢫ« 
 
 

  :قطاعࡧטتصالاتحوكمةࡧالشرɠاتࡧࡩʏࡧممارسةࡧ تبۚܣ

  “ورʈدوأ”دراسةࡧحالةࡧشركةࡧ

The Adoption of Corporate governance Practice in the Telecommunications Sector: 

OOREDOO Case Study 

  

  كيموشࡧبلال  شرشافةࡧإلياس

  اݍݨزائرࢫ-سكيكدةࢫجامعةࢫ  اݍݨزائرࢫ- 1جامعةࢫسطيفࢫ

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

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

  

  :    مݏݵص

ɸدفتࢫالدراسةࢫإڲʄࢫالوقوفࢫعڴʄࢫمدىࢫتبۚܣࢫالمؤسساتࢫالعاملةࢫࢭʏࢫقطاعࢫטتصالاتࢫࢭʏࢫاݍݨزائـرࢫلمعـاي؈فࢫاݍݰوكمـةࢫالسـليمةࢫ

وۂـــʏࢫأحـــدࢫأɸـــمࢫالمؤسســـاتࢫالعاملــــةࢫࢫ،“أورʈـــدو”وقـــدࢫكشـــفتࢫالدراســـةࢫالۘـــܣࢫأجرʈـــتࢫعڴـــʄࢫمؤسســـةࢫ. ضـــمنࢫآليـــاتࢫاݍݰوكمـــةࢫلـــدٱڈا

حيــثࢫٱڈــيمنࢫࢫ،مــعࢫفقدانـھࢫللاســتقلاليةࢫ،وݯݨــمࢫمتوسـطࢫلمجلــسࢫإدارةࢫالمؤسســةࢫاݍݨزائــر،ࢫعـنࢫɲشــاطࢫكب؈ــف تصــالاتࢫࢭــʏࢫبقطـاعࢫט

عڴـʄࢫتركيȎتـھࢫכعضــاءࢫالرمـاديون،ࢫأمـاࢫفيمــاࢫيخـصࢫݍݨــانࢫالمجلـس،ࢫفقـدࢫبيɴــتࢫالنتـائجࢫالɴشــاطࢫالكب؈ـفࢫلɢـلࢫمــنࢫݍݨنـةࢫال؅فشــيحاتࢫ

عضــــــاءࢫالرمــــــادي؈نࢫبالɴســــــبةࢫلݏݨنــــــةࢫال؅فشــــــيحاتࢫɸيمنــــــةࢫכ ليةࢫتامــــــةࢫلݏݨنــــــةࢫالتــــــدقيق،ࢫو والمɢافــــــآتࢫوݍݨنــــــةࢫالتــــــدقيق،ࢫمــــــعࢫاســــــتقلا

  .والمɢافآت
  .،ࢫاݍݰوكمة "أورʈدو"حوكمةࢫالشرɠات،ࢫمبادئࢫاݍݰوكمة،ࢫآلياتࢫاݍݰوكمة،ࢫشركةࢫ :الɢلماتࡧالمفتاحية

  .G34،ࢫJEL: M14تصɴيفࡧ

 

Abstract: 

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

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

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

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

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

dominate Nominations and Remuneration committee composition. 

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

governance. 

JEL Classification:   M14, G34. 
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  تمɺيد

قبيــــلࢫوȌعـــدࢫمطلــــعࢫכلفيــــةࢫالثالثـــة،ࢫإڲــــʄࢫظɺــــورࢫࢫ،أدتࢫכزمـــاتࢫالماليــــةࢫوטٰڈيـــاراتࢫالۘــــܣࢫعرفْڈــــاࢫك؄ـــفىࢫالشــــرɠاتࢫࢭــــʏࢫالعـــالم

وقــــدࢫتــــمࢫإرجــــاعࢫتلــــكࢫכزمــــاتࢫࢫ؛تصــــاديةصــــعوȋةࢫكب؈ــــفةࢫࢭــــʏࢫجــــذبࢫטســــȘثماراتࢫورؤوسࢫכمــــوالࢫالɢافيــــةࢫللقيــــامࢫبالɴشــــاطاتࢫטق

ʏࢫوعـدمࢫكفـاءةࢫالمسـ؈فينࢫࢭـʏࢫسوءࢫלدارةࢫوالفسـادࢫالمـاڲʄنࢫࢫنـتجࢫعـنࢫذلـك. اسـتغلالࢫالمـواردࢫالمتاحـةࢫوטٰڈياراتࢫإڲʈثمرȘإݯݨـامࢫالمسـ

وازديـادࢫالضــغوطࢫمـنࢫقبــلࢫأܵـݰابࢫالمصــاݍݳࢫعڴـʄࢫالمؤسســات،ࢫحيــثࢫࢫ،عـنࢫاســȘثمارࢫأمـوالɺمࢫȊعــدࢫتكبـدɸمࢫݍݵســائرࢫماليـةࢫفادحــة

أصــــبحࢫالمســــȘثمرونࢫوأܵــــݰابࢫالمصـــــاݍݳࢫوقبــــلࢫقيــــامɺمࢫبالاســـــȘثمارࢫأوࢫمــــنحࢫالــــدعمࢫللمؤسســــةࢫيطلبـــــونࢫכدلــــةࢫوال؄ــــفاɸ؈نࢫعڴـــــʄࢫأنࢫ

شـيدةࢫࢭـʏࢫלدارةࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫترغبࢫࢭʏࢫجذبࢫرؤوسࢫأموالɺمࢫأوࢫاݍݰصولࢫعڴـʄࢫدعمɺـمࢫتȘبۚـܢࢫالممارسـاتࢫالسـليمةࢫالعلميـةࢫوالر 

ɸـــذاࢫمـــاࢫدفـــعࢫبالعديـــدࢫمـــنࢫالـــدولࢫوالمنظمـــاتࢫالدوليـــةࢫإڲـــʄࢫالبحـــثࢫعـــنࢫآليـــاتࢫتمكـــنࢫمـــنࢫالوصـــولࢫإڲـــʄࢫتلـــكࢫالممارســـاتࢫ. والȘســـي؈ف

الســليمةࢫبحيــثࢫيــتمࢫمــنࢫخلالɺــاࢫحمايــةࢫالمســȘثمرʈنࢫوأܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫךخــرʈنࢫمــنࢫأخطــاءࢫمجلــسࢫלدارة،ࢫوأصــبحࢫيطلــقࢫعڴـــʄࢫ

  .لۘܣࢫيرادࢫمنࢫخلالɺاࢫإدارةࢫوȖس؈فࢫالمؤسساتࢫبممارساتࢫأوࢫآلياتࢫحوكمةࢫالشرɠاتتلكࢫالممارساتࢫأوࢫךلياتࢫوا

  לشɢالية

نظــراࢫلأɸميــةࢫحوكمــةࢫالشــرɠاتࢫودورɸــاࢫࢭــʏࢫمعاݍݨــةࢫمشــاɠلࢫالفســادࢫوالتقليــلࢫمــنࢫحــالاتࢫالصــراعࢫوتضــاربࢫالمصــاݍݳࢫبــ؈نࢫ

اتࢫטقتصــــاديةࢫعڴــــʄࢫتبۚــــܣࢫمفɺـــــومࢫأܵــــݰابࢫالمصــــاݍݳ،ࢫســــارعتࢫالــــدولࢫوالمنظمـــــاتࢫاݍݰɢوميــــةࢫوغ؈ــــفࢫاݍݰɢوميــــةࢫإڲــــʄࢫحـــــثࢫالمؤسســــ

اݍݰوكمةࢫࢭʏࢫأɲشطْڈا،ࢫوʉعدࢫقطاعࢫטتصالاتࢫࢭـʏࢫاݍݨزائـرࢫمـنࢫالقطاعـاتࢫاݍݵدميـةࢫالۘـܣࢫȖشـɢلࢫعصـبࢫالبɴيـةࢫالتحتيـةࢫللاقتصـاد،ࢫ

لذاࢫفإنناࢫنȘساءلࢫضمنࢫɸذاࢫالدراسةࢫعنࢫمدىࢫتبۚܣࢫالمؤسساتࢫالعاملةࢫبقطاعࢫטتصالاتࢫࢭـʏࢫاݍݨزائـرࢫلمعـاي؈فࢫاݍݰوكمـةࢫالسـليمةࢫ

  .للاتصالاتࢫلتɢونࢫموضوعࢫدراسةࢫاݍݰالة“ أورʈدو”وللتمكنࢫمنࢫالقيامࢫبذلكࢫقمناࢫباختيارࢫشركةࢫࢫ؛آلياتࢫاݍݰوكمةࢫلدٱڈاضمنࢫ

  :لمعاݍݨةࡧإشɢاليةࡧالدراسة،ࡧفإنࡧכمرࡧيتطلبࡧمناࡧלجابةࡧعڴʄࡧכسئلةࡧالتالية

 ؟“أورʈدو”ɸلࢫɸناكࢫتفعيلࢫلمجلسࢫإدارةࢫشركةࢫ -

 ؟“ أورʈدو”ةࢫɸلࢫɸناكࢫتفعيلࢫلݏݨانࢫمجلسࢫإدارةࢫشرك -

  :للاجابةࡧعڴʄࡧכسئلةࡧالسابقةࡧتمࡧتقسيمࡧالبحثࡧإڲʄࡧالمحاورࡧالتالية

 לطارࢫالمفاɸي׿ܣࢫݍݰوكمةࢫالشرɠات؛ -

 مبادئࢫحوكمةࢫالشرɠات؛ -

 آلياتࢫحوكمةࢫالشرɠات؛ -

  .“أورʈدو”واقعࢫتفعيلࢫآلياتࢫحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫمؤسسةࢫ -

  לطارࡧالمفاɸيميࡧݍݰوكمةࡧالشرɠات. 1

عرفɺــاࢫ. لݏݰوكمــة،ࢫبــلࢫȖعـددتࢫɸــذهࢫالتعــارʈفࢫوتنوعـتࢫمــنࢫɠاتــبࢫأوࢫباحـثࢫلآخــرࢫومــنࢫمجـالࢫلآخــرلاࢫيوجـدࢫȖعرʈــفࢫشـاملࢫ

النظـــامࢫالـــذيࢫتـــدارࢫوتراقـــبࢫبـــھࢫ”بأٰڈـــاࢫࢫ1992ســـنةࢫ) כȊعـــادࢫالماليـــةࢫݍݰوكمـــةࢫالشـــرɠات(ࢭـــʏࢫتقرʈـــرهࢫالشـــɺ؈فࢫ) ɠ ”)Cadburyــاـدبوري”

المسـاɸم؈نࢫࢭـʏࢫاݍݰوكمـةࢫɸـوࢫانتخـابࢫأعضـاءࢫمجلـسࢫعنࢫحوكمةࢫالشـرɠات،ࢫوɢʈـونࢫدورࢫࢫالشرɠات،ࢫوɢʈونࢫمجلسࢫלدارةࢫمسؤولا 

ɸيɢـــــــلࢫحوكمـــــــةࢫملائـــــــمࢫوࢭـــــــʏࢫمɢانـــــــھ،ࢫوأنࢫمســـــــؤوليةࢫالمجلـــــــسࢫتتضـــــــمنࢫوضـــــــعࢫכɸـــــــدافࢫ،ࢫوالتأكـــــــدࢫمـــــــنࢫوجـــــــودࢫלدارةࢫوالمـــــــدقق؈ن
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ةࢫטسـ؅فاتيجيةࢫللشــركة،ࢫوتــوف؈فࢫالقيـاداتࢫالۘــܣࢫتحقــقࢫɸــذهࢫכɸـداف،ࢫومراقبــةࢫإدارةࢫالعمــل،ࢫورفــعࢫالتقـارʈرࢫللمســاɸم؈نࢫأثنــاءࢫف؅ــف 

  .1“تولٕڈم،ࢫوالتأكدࢫمنࢫأنࢫمجلسࢫלدارةࢫيل؅قمࢫبالقوان؈نࢫواللوائحࢫوʉعملࢫلمصݏݰةࢫالمساɸم؈نࢫأعضاءࢫاݍݨمعيةࢫالعامة

العمليـاتࢫالۘـܣࢫتـتمࢫمـنࢫخـلالࢫלجـراءاتࢫالمسـتخدمةࢫمـنࢫممثڴـʏࢫ”اࢫمرɢʈيࢫفعرفɺاࢫعڴʄࢫأٰڈـأماࢫمعɺدࢫالمدقق؈نࢫالداخلي؈نࢫכ 

كيـدࢫعڴـʄࢫكفايـةࢫالضـوابطࢫلإنجـازࢫطر،ࢫومراقبـةࢫمخـاطرࢫالمؤسسـة،ࢫوالتأإدارةࢫالمخـاܵݰابࢫالمصاݍݳ،ࢫمنࢫأجـلࢫتـوف؈فࢫإشـرافࢫعڴـʄࢫأ

نࢫالـذينࢫيـؤدونࢫعمليـاتࢫاݍݰوكمـةࢫمسـؤولونࢫأمـامࢫأܵـݰابࢫلمؤسسة،ࢫمعࢫכخذࢫȊعـ؈نࢫטعتبـار،ࢫأכɸداف،ࢫوالمحافظةࢫعڴʄࢫقيمࢫا

  . 2“المصاݍݳࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫللوصولࢫإڲʄࢫלدارةࢫالفعالة

مجموعــــةࢫمــــنࢫالعلاقــــاتࢫبــــ؈نࢫإدارةࢫ”أٰڈــــاࢫحوكمــــةࢫالشــــرɠاتࢫب 2004اديࢫوالتنميــــةࢫســــنةࢫمنظمــــةࢫالتعــــاونࢫטقتصــــࢫرفــــتع

الشركةࢫومجلسࢫإدراٮڈاࢫوحملةࢫכسـɺمࢫ٭ڈـاࢫومجموعـةࢫأܵـݰابࢫالمصـاݍݳࢫכخـرى،ࢫكمـاࢫتـوفرࢫحوكمـةࢫالشـرɠاتࢫأيضـاࢫالɺيɢـلࢫالـذيࢫ

  .3“داءيمكنࢫمنࢫخلالھࢫوضعࢫأɸدافࢫالشركة،ࢫوتقرʈرࢫالوسائلࢫلبلوغࢫɸذهࢫכɸدافࢫومراقبةࢫכ 

فالتعـارʈفࢫانقسـمتࢫࢫ،يلاحظࢫأنࢫالتعارʈفࢫالسابقةࢫȖعكسࢫاݍݵلافࢫحولࢫمنࢫيف؅فضࢫأنࢫتمثلھࢫלدارةࢫأوࢫمجلسࢫלدارة

بــ؈نࢫمـــنࢫيـــرىࢫأنࢫלدارةࢫيجــبࢫأنࢫتخـــدمࢫوتمثـــلࢫمصـــاݍݳࢫالمســاɸم؈ن،ࢫأمـــاࢫالفرʈـــقࢫالثـــاɲيࢫف؈ــفىࢫأنࢫלدارةࢫيجـــبࢫأنࢫتمثـــلࢫمصـــاݍݳࢫ

منظـــورࢫوʈطلـــقࢫعڴـــʄࢫטشـــتمالࢫعڴـــʄࢫأܵـــݰابࢫالمصـــاݍݳࢫךخـــرʈنࢫمـــنࢫغ؈ـــفࢫالمســـاɸم؈ن،ࢫࢫأيࢫ،بمـــاࢫفـــٕڈمࢫالمســـاɸم؈نࢫ،כطـــرافࢫכخـــرى 

أوࢫالمنظــورࢫכنجلوسكســوɲي،ࢫأمــاࢫمنظــورࢫالفرʈــقࢫالثــاɲيࢫفيطلــقࢫ)  The narrow veiw(الفرʈــقࢫכولࢫالنظــرةࢫالضــيقةࢫلݏݰوكمــةࢫ

  .الياباɲي-أوࢫالمنظورࢫכوروȌي) The broaden view(عليھࢫالنظرةࢫالواسعةࢫلݏݰوكمةࢫ

ʏࢫࢭʄميةࢫكب؈فةࢫتتجڴɸاتࢫأɠ4ݍݰوكمةࢫالشر:  

 Ȗعظيمࡧالقيمةࡧالسوقيةࡧللأسɺمࡧوتدعيمࡧالتنافسية. 1.1

ذلــكࢫأنࢫالمؤسســاتࢫالۘــܣࢫلاࢫتحــوزࢫࢫلݏݰوكمــة،ࢫيفضــلࢫالمســȘثمرونࢫاســȘثمارࢫأمــوالɺمࢫࢭــʏࢫالمؤسســاتࢫالۘــܣࢫلــدٱڈاࢫɸيɢــلࢫجيــد

الداخليـةࢫȊسـȎبࢫضـعفࢫنظـمࢫالرقابـةࢫࢫ،عڴʄࢫɸياɠلࢫحوكميةࢫجيدةࢫتɢونࢫعرضةࢫلمخاطرࢫالفشلࢫالماڲʏࢫأوࢫטختلاسࢫأك؆فࢫمنࢫغ؈فɸـا

إمɢانيـــةࢫمحـــدودةࢫللوصــــولࢫإڲـــʄࢫالتموʈـــلࢫࢭــــʏࢫࢫغ؈ـــفࢫجيـــدة،ࢫتɢــــونࢫلـــدٱڈاࢫɸياɠـــلࢫحوكميــــةلɺـــاࢫالمؤسســــاتࢫالۘـــܣࢫࢫفـــإن،ࢫلـــذاࢫوالمحاســـبة

وʈنجـــرࢫعـــنࢫذلـــكࢫأيضـــاࢫȖعظـــيمࢫللقيمـــةࢫالســـوقيةࢫللمؤسســـةࢫلإقبـــالࢫالمســـȘثمرʈنࢫعڴـــʄࢫشــــراءࢫ. لعالميـــةࢫوالعكـــسࢫܵـــݰيحכســـواقࢫا

  .أسɺمɺاࢫوالمزʈدࢫمنࢫجذبࢫטسȘثمارات

  المؤسسةتحس؈نࡧإدارةࡧ. 2.1

بمســــاعدةࢫمــــديريࢫالمؤسســــاتࢫومجــــالسࢫלدارةࢫعڴــــʄࢫوضــــعࢫטســــ؅فاتيجياتࢫالســــليمةࢫوالܶــــݰيحة،ࢫوالتأكــــدࢫمــــنࢫأنࢫنظــــمࢫ

 .المرتباتࢫوالمɢافآتࢫȖعكسࢫכداء

  تحس؈نࡧأداءࡧالمؤسسة. 3.1

فالمؤسســاتࢫالۘــܣࢫتتمتــعࢫبحوكمــةࢫجديــةࢫࢫ،ɸنــاكࢫعلاقــةࢫطرديــةࢫبــ؈نࢫنوعيــةࢫاݍݰوكمــةࢫودرجــةࢫכداءࢫלقتصــاديࢫللمؤسســة

عɺـاࢫبالثقــة،ࢫتملـكࢫإدارةࢫبمسـتوʈاتࢫعاليـةࢫمــنࢫالكفـاءة،ࢫوتتعامـلࢫبصـورةࢫأك؆ــفࢫشـفافيةࢫȊشـɢلࢫيـوڌʏࢫݍݰملــةࢫכسـɺمࢫوالمتعـامل؈نࢫم

وȖعمــــــلࢫعڴــــــʄࢫتخفــــــيضࢫمخــــــاطرࢫטســــــȘثمارࢫومنــــــھࢫتخفــــــيضࢫتɢلفــــــةࢫرأسࢫالمــــــال،ࢫمــــــنࢫخــــــلالࢫوضــــــعࢫاســــــ؅فاتيجةࢫوأɸــــــدافࢫواܷـــــــݰةࢫ

وȋالتـاڲʏࢫزʈـادةࢫࢫ،للمؤسسة،ࢫوتحديدࢫالطرقࢫالمناسبةࢫلتنفيذɸا،ࢫوتوف؈فࢫاݍݰوافزࢫللعامل؈نࢫوלدارةࢫلأداءࢫالواجباتࢫبكفاءةࢫوفاعلية

 .الطاقةࢫלنتاجيةࢫللمؤسسة



  قطاعࢫטتصالاتحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫممارسةࢫ تبۚܣ
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  Ȗعزʈزࡧكفاءةࡧכسواق. 4.1

يــــؤديࢫالتطبيـــــقࢫاݍݨيـــــدࢫلݏݰوكمـــــةࢫإڲـــــʄࢫتـــــوف؈فࢫالمعلومـــــاتࢫالملائمـــــةࢫللمســـــȘثمرʈنࢫبمـــــاࢫيمكـــــٔڈمࢫمـــــنࢫزʈـــــادةࢫمعـــــرفْڈمࢫعـــــنࢫأداءࢫ

المؤسســــات،ࢫومعرفــــةࢫمســــتوىࢫتنفيـــــذࢫاســــ؅فاتيجياٮڈاࢫوطــــرقࢫإدراٮڈـــــاࢫللمخــــاطر،ࢫوɠــــلࢫذلـــــكࢫيــــؤديࢫإڲــــʄࢫجعـــــلࢫכســــواقࢫقــــادرةࢫعڴـــــʄࢫ

ʈثمرȘلࢫأفضلتخصيصࢫأموالࢫأولئكࢫالمسɢشȊࢫالمؤسساتࢫالواعدةࢫوالۘܣࢫيتمࢫإدارٮڈاࢫʄنࢫإڲ. 

  تحس؈نࡧفعاليةࡧטقتصادࡧالوطۚܣ. 5.1

ɸنـــــاكࢫارتبـــــاطࢫوثيـــــقࢫبـــــ؈نࢫحوكمـــــةࢫالشـــــرɠاتࢫوالنظـــــامࢫטقتصـــــاديࢫࢭـــــʏࢫأيࢫبلـــــدࢫفالمشـــــاɠلࢫالناتجـــــةࢫعـــــنࢫضـــــعفࢫحوكمــــــةࢫ

ضــعفࢫمســتوʈاتࢫالثقــةࢫالعامــةࢫࢭــʏࢫالشـرɠاتࢫلاࢫȖعــزىࢫفقــطࢫإڲــʄࢫفشــلࢫטســȘثماراتࢫوإنمــاࢫتمتــدࢫإڲــʄࢫأȊعــدࢫمــنࢫذلــكࢫبحيــثࢫȖشــملࢫ

כعمـالࢫɠلɺــا،ࢫحيــثࢫأنࢫالمسـألةࢫلــمࢫȖعــدࢫمجـردࢫمســألةࢫاٰڈيــارࢫسـمعةࢫالقليــلࢫمــنࢫالمؤسسـات،ࢫبــلࢫإٰڈــاࢫȖشـ؈فࢫإڲــʄࢫفقــدانࢫمصــداقيةࢫ

النظـامࢫטقتصـادي،ࢫوعليــھࢫيجـبࢫالنظـرࢫࢭــʏࢫتحسـ؈نࢫحوكمــةࢫالشـرɠاتࢫباعتبارɸـاࢫتمثــلࢫمكسـباࢫلɢافـةࢫכطــرافࢫذاتࢫالصـلة،ࢫفࢼــܣࢫ

لمؤسســةࢫمــنࢫخــلالࢫتحســ؈نࢫכداءࢫوتخفــيضࢫتɢــاليفࢫاݍݰصــولࢫعڴــʄࢫرأسࢫالمــال،ࢫوȖعــدࢫمكســباࢫݍݰملــةࢫכســɺمࢫمــنࢫȖعــدࢫمكســباࢫل

مـــنࢫخـــلالࢫالɴشـــاطࢫالمســـتمرࢫوالمســـتقرࢫوכك؆ـــفࢫࢫ،خـــلالࢫȖعظـــيمࢫالقيمـــةࢫࢭـــʏࢫالمـــدىࢫالطوʈـــل،ࢫوأخ؈ـــفاࢫȖعـــدࢫمكســـباࢫللاقتصـــادࢫالـــوطۚܣ

 .كفاءةࢫللمؤسساتࢫالۘܣࢫȖعملࢫࢭʏࢫظلھ

  امةدعمࡧالتنميةࡧالمستد. 6.1

Ȗساɸمࢫاݍݰوكمةࢫࢭـʏࢫالوصـولࢫإڲـʄࢫتلبيـةࢫاحتياجـاتࢫاݍݨيـلࢫاݍݰاضـرࢫدونࢫالتܸـݰيةࢫأوࢫלضـرارࢫبقـدرةࢫכجيـالࢫالقادمـةࢫعڴـʄࢫ

تلبيةࢫاحتياجاٮڈا،ࢫفاݍݰوكمـةࢫتـدفعࢫنحـوࢫȖعظـيمࢫכداءࢫטقتصـاديࢫللمؤسسـةࢫمـعࢫمراعـاةࢫالمتطلبـاتࢫטجتماعيـةࢫوالبيȁيـةࢫࢭـʏࢫإطـارࢫ

 .منࢫالقيمࢫوالمبادئࢫכخلاقية

نࢫالقولࢫأنࢫݍݰوكمةࢫالشرɠاتࢫأɸميةࢫكب؈فةࢫعڴʄࢫجميعࢫכصـعدةࢫسـواءࢫبالɴسـبةࢫللشـركةࢫأوࢫכطـرافࢫכخـرىࢫالمرتبطـةࢫيمك

،ࢫوزʈـادةࢫقـدراٮڈاࢫالتنافســيةࢫڲــʄࢫتحسـ؈نࢫأدا٬ڈـا٭ڈـاࢫأوࢫللاقتصـادࢫالـوطۚܣ،ࢫفعڴـʄࢫمسـتوىࢫالمؤسســةࢫيـؤديࢫטل؅ـقامࢫبمبـادئࢫاݍݰوكمـةࢫإ

أمــــــاࢫبالɴســـــبةࢫلأܵــــــݰابࢫالمصــــــاݍݳ،ࢫفــــــالتطبيقࢫاݍݨيــــــدࢫ. כمــــــوالࢫوטســــــȘثماراتࢫورفـــــعࢫقيمــــــةࢫأســــــɺمɺا،ࢫوزʈــــــادةࢫقــــــدرٮڈاࢫعڴـــــʄࢫجــــــذب

وʈزʈـدࢫمـنࢫثقـةࢫɸـذهࢫכطـرافࢫࢭـʏࢫالمؤسسـةࢫوأدا٬ڈـا،ࢫࢫصـاݍݰɺم،ࢫوʈـدفعࢫباتجـاهࢫاݍݰفـاظࢫعڴـʄࢫمؤسسـْڈم،لݏݰوكمةࢫʇسـمحࢫبتحقيـقࢫم

أمــاࢫبالɴســبةࢫللاقتصــادࢫالــوطۚܣࢫفــالتطبيقࢫاݍݨيــدࢫلݏݰوكمــةࢫʇســـاعدࢫعڴــʄࢫاســتقرارࢫأســواقࢫرأسࢫالمــال،ࢫوتحقيــقࢫالكفــاءةࢫوالتنميـــةࢫ

  .وصولاࢫللتنميةࢫالمستدامةࢫ،טقتصاديةࢫوטجتماعيةࢫوالبيȁية

ʏدافࢫاݍݰوكمةࢫفيماࢫيڴɸ5كماࢫيمكنࢫتحديدࢫأ:  

 .للمؤسسات טقتصادية الكفاءة تحس؈ن مع כداء عڴʄ والرقابة وלدارة الملكية ب؈ن الفصل مبدأ عڴʄ تأكيدال -

 أعضـائھ ومسـئوليات לدارة بمجلـس اݍݵاصـة والمɺـام جɺـة، مـن التنفيـذي؈ن بالمـديرʈن اݍݵاصـة ولياتوالمسـؤ  المɺـام بـ؈ن لتمي؈ـقا -

 .أخرى  جɺة من

 .معɺمࢫȊشɢلࢫفعال والتواصل المختلفة כطراف مصاݍݳ ب؈ن الموازنة -

 .للمؤسسات الداخلية כنظمة إصلاح عمليات وȖسرʉع مرتفعة معاي؈ف تبۚܣ -

 .أدا٬ڈا وتقييم العليا לدارات محاسبة عڴʄ قادرة إدارʈة ɸياɠل توف؈ف -

 .المؤسسات لأداء المراقب؈ن بدور  القيام من وتمكئڈم والمقرض؈ن والدائن؈ن والموظف؈ن المساɸم؈ن أمام الفرص إتاحة -



  كيموشࢫبلالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ                           شرشافةࢫالياسࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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 عناصـر ضـبط يȘـيح Ȋشـɢل الماليـة والمراجعـة المحاسبة وإجراء وعملياٮڈا، المؤسسات معاملات ɠافة ࢭʏ الشفافية عنصر تدعيم -

 .مرحلة أي ࢭʏ الفساد

 .المصاݍݳ أܵݰاب من وغ؈فɸم المساɸم؈ن وحقوق  المؤسسة أصول  حماية -

بالمؤسســــــــة،ࢫوȋالشــــــــɢلࢫالــــــــذيࢫيضــــــــمنࢫتحقيــــــــقࢫالعدالــــــــةࢫوالمســــــــاواةࢫبــــــــ؈نࢫטع؅ــــــــفافࢫبحقــــــــوقࢫجميــــــــعࢫכطــــــــرافࢫذاتࢫالمصــــــــاݍݳࢫ -

 .6المساɸم؈ن

تطــــوʈرࢫسياســــاتࢫوإجــــراءاتࢫمناســــبةࢫيــــتمࢫمــــنࢫخلالɺــــاࢫخدمــــةࢫالبʋئــــةࢫالمحيطــــةࢫوالمجتمــــعࢫلتحقيــــقࢫمفɺــــومࢫالمســــؤوليةࢫالبيȁيــــةࢫ -

 .وטجتماعيةࢫللمؤسسة

اݍݰوكمــةࢫتختلــفࢫبـــاختلافࢫنمــاذجࢫاݍݰوكمــةࢫذاٮڈـــا،ࢫتجــدرࢫלشــارةࢫإڲـــʄࢫأنࢫɸنــاكࢫاعتقــادࢫʇســـودࢫبــ؈نࢫالبــاحث؈نࢫأنࢫأɸـــدافࢫ

ڈـــاࢫࢭـــʏࢫمختلـــفࢫدولࢫالعـــالم،ࢫففـــيࢫؤسســـة،ࢫوتنـــوعࢫכطـــرافࢫالمرتبطـــةࢫ٭والۘـــܣࢫȖعكـــسࢫࢭـــʏࢫحقيقْڈـــاࢫכɸـــدافࢫالضـــمنيةࢫلɴشـــاطاتࢫالم

قࢫنجلوسكســوɲيࢫينصـبࢫɸــدفࢫأوࢫأɸـدافࢫاݍݰوكمــةࢫعڴـʄࢫحمايــةࢫحقــو مرʈكيـةࢫوȋرʈطانيــاࢫأيـنࢫʇســودࢫالنظـامࢫכ כ  تحــدةلايـاتࢫالمالو 

حملـــةࢫכســـɺمࢫوȖعظـــيمࢫقيمـــْڈم،ࢫأمـــاࢫࢭـــʏࢫالنمـــوذجࢫכوروȌـــيࢫفـــإنࢫɸـــدفࢫاݍݰوكمـــةࢫيɢـــونࢫإڲـــʄࢫجانـــبࢫحمايـــةࢫحقـــوقࢫحملـــةࢫכســــɺمࢫ

حمايةࢫحقوقࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫךخرʈن،ࢫولاࢫسـيماࢫالعـامل؈نࢫوالـدائن؈نࢫوالـذينࢫʇعـدونࢫأطرافـاࢫلاࢫتقـلࢫأɸميـةࢫعـنࢫحملـةࢫכسـɺم،ࢫ

ڲـــʄࢫȖܨــݨيعࢫمجـــالسࢫלدارةࢫعڴــʄࢫرقابـــةࢫלدارةࢫوלشــرافࢫعلٕڈـــاࢫمــنࢫأجـــلࢫحمايـــةࢫوعليــھࢫٮڈـــدفࢫحوكمــةࢫالشـــرɠاتࢫࢭــʏࢫتلـــكࢫالــدولࢫإ

  .مصاݍݳࢫمختلفࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳ
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بــــالنظرࢫللأɸميــــةࢫالم؅قايـــــدةࢫݍݰوكمــــةࢫالشــــرɠات،ࢫقامـــــتࢫمجموعــــةࢫمـــــنࢫالɺيئــــاتࢫوالمنظمــــاتࢫواݍݨɺـــــاتࢫלقليميــــةࢫوالدوليـــــة،ࢫ

ل،ࢫووضــــعࢫالمعــــاي؈فࢫالضــــرورʈةࢫلتطبيقــــھ،ࢫوتــــوف؈فࢫالمبــــادئࢫالۘــــܣࢫيــــرادࢫلɺــــاࢫأنࢫتɢــــونࢫالمرجــــعࢫبȘنــــاولࢫɸــــذاࢫالمفɺــــومࢫبالدراســــةࢫوالتحليــــ

لعـــلࢫ. כســاسࢫلواضــڥʏࢫالسياســـاتࢫمــنࢫأجـــلࢫتقيــيمࢫوتحســ؈نࢫלطـــارࢫالقــانوɲيࢫوالمؤسؠـــۜܣࢫوالتنظي׿ــܣࢫاݍݵــاصࢫبحوكمـــةࢫالشــرɠات

،ࢫݍݨنــةࢫبـــازل،ࢫالبنــكࢫالــدوڲʏ،ࢫصـــندوقࢫ)OCDE(مــنࢫأبــرزࢫɸـــذهࢫالمنظمــاتࢫأوࢫاݍݨɺــاتࢫنجـــدࢫمنظمــةࢫالتعــاونࢫטقتصـــاديࢫوالتنميــةࢫ

ممــاࢫلاࢫشــكࢫفيــھࢫأنࢫأك؆ـــفࢫכعمــالࢫالۘــܣࢫلقيــتࢫانȘشــاراࢫواســعاࢫوحضــʋتࢫبقبــولࢫأك؆ــفࢫۂـــʏࢫو . النقــدࢫالــدوڲʏ،ࢫبنــكࢫالȘســوʈاتࢫالدوليــة

  ).OCDE(أعمالࢫ

،ࢫحيــــثࢫأطلقــــتࢫعلٕڈــــاࢫمبــــادئࢫمنظمــــةࢫالتعــــاونࢫ2004مــــنࢫالمبــــادئࢫݍݰوكمــــةࢫالشــــرɠاتࢫســــنةࢫࢫمجموعــــة) OCDE(أصــــدرتࢫ

ــــݰتࢫ. صــــاديࢫوالتنميــــةࢫȊشــــأنࢫحوكمــــةࢫالشــــرɠاتטقت أنࢫالمبــــادئࢫقــــدࢫبنʋــــتࢫعڴــــʄࢫنطــــاقࢫواســــعࢫمــــنࢫالمشــــاورات،ࢫحيــــثࢫࢫفٕڈــــاأوܷ

توســعتࢫلتضـــمࢫإڲــʄࢫجانـــبࢫخ؄ــفةࢫالـــدولࢫכعضـــاءࢫࢭــʏࢫالمنظمـــة،ࢫخ؄ــفةࢫبلـــدانࢫأخــرىࢫمـــنࢫخـــارجࢫالمنظمــةࢫوخ؄ـــفاءࢫمــنࢫمختلـــفࢫأنحـــاءࢫ

أعمال،ࢫوواضڥʏࢫالمعاي؈فࢫالدولية،ࢫوȋيɴتࢫأنࢫالمشـاوراتࢫجـرتࢫࢫالعالم،ࢫوכطرافࢫذاتࢫالمصݏݰةࢫمنࢫاتحاداتࢫونقاباتࢫوقطاعات

،ࢫمــــعࢫحضـــــورࢫالبنـــــكࢫالـــــدوڲʏ،ࢫصـــــندوقࢫالنقـــــدࢫالـــــدوڲʏ،ࢫبنـــــكࢫ)OCDE(تحــــتࢫإشـــــرافࢫالمجموعـــــةࢫالقياديـــــةࢫݍݰوكمـــــةࢫالشـــــرɠاتࢫࢭـــــʏࢫ

  .كمراقب؈ن) IOSCO(الȘسوʈاتࢫالدولية،ࢫمنتدىࢫטستقرارࢫالماڲʏ،ࢫݍݨنةࢫبازل،ࢫالمنظمةࢫالدوليةࢫلمشرࢭʏࢫכوراقࢫالماليةࢫ

عڴــʄࢫأɸميــةࢫانْڈــاجࢫɸــذهࢫالمبــادئ،ࢫلمــاࢫلɺــاࢫمــنࢫأɸميــةࢫࢭــʏࢫاݍݰفــاظࢫ) IOSCO(أكــدتࢫالمنظمــةࢫالعالميــةࢫلمشــرࢭʏࢫכوراقࢫالماليــةࢫ

تࢫموافقـةࢫمنتـدىࢫטســتقرارࢫإڲـʄࢫأنࢫɸـذهࢫالمبـادئࢫقـدࢫنالـ) OCDE(كمـاࢫأشـارتࢫ. 7عڴـʄࢫسـلامةࢫأسـواقࢫالمـالࢫواسـتقرارࢫטقتصـاديات

،ʏلࢫכســــاسࢫلعنصــــرࢫحوكمــــةࢫࢫالمــــاڲɢشــــȖســــيةࢫللــــنظمࢫالماليــــةࢫالســــليمة،ࢫوأٰڈــــاࢫأصــــبحتࢫʋــــاࢫأحــــدࢫالمعــــاي؈فࢫטثۚــــܣࢫعشــــرࢫالرئɸباعتبار

  ). ROSC(الشرɠاتࢫࢭʏࢫتقارʈرࢫالبنكࢫالدوڲʏ،ࢫصندوقࢫالنقدࢫالدوڲʏࢫعنࢫمراعاةࢫالمعاي؈فࢫوالقواعدࢫ
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خاصــــــةࢫبالمســـــȘثمرʈنࢫلوضــــــعࢫدراتࢫمࢫكنقطـــــةࢫمرجعيــــــةࢫࢭـــــʏࢫعــــــدةࢫمبـــــامنـــــذࢫالموافقـــــةࢫعڴــــــʄࢫɸـــــذهࢫالمبــــــادئࢫأصـــــبحتࢫȖســــــتخد

ࢫ،مثـــلࢫدليــلࢫالشـــبكةࢫالدوليــةࢫݍݰوكمـــةࢫالشـــرɠات،ࢫوكــذاࢫלرشـــاداتࢫاݍݵاصــةࢫبـــبعضࢫأܷــݵمࢫالمؤسســـاتࢫטســـȘثمارʈةࢫ،לرشــادات

 لايــاتمثـلࢫنظــامࢫمعاشـاتࢫالمــوظف؈نࢫالعمـومي؈نࢫبɢاليفورنيــا،ࢫجمعيـةࢫالمعلمــ؈نࢫللتـأم؈نࢫوالتقســيط،ࢫصـندوقࢫأســɺمࢫالتقاعـدࢫبالو 

ʄࢫأنࢫɠـلࢫمـاࢫصـدرࢫمـنࢫمبــادئࢫوȖشـ؈فࢫالعديـدࢫمـنࢫالدراسـاتࢫإڲـ. 8،ࢫوشـركةࢫɸـرمسࢫلإدارةࢫכصـولࢫبالمملكـةࢫالمتحـدةيـةميكכ  تحـدةالم

  ).OCDE(نفسࢫمبادئࢫلوقواعدࢫومعاي؈فࢫحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫالدولࢫالعرȋية،ࢫɸوࢫتأكيدࢫ

  أساسࡧلإطارࡧفعالࡧݍݰوكمةࡧالشرɠاتضمانࡧوجودࡧ: المبدأࡧכول . 1.2

حوكمةࢫالشرɠاتࢫعڴʄࢫشفافيةࢫوكفـاءةࢫכسـواق،ࢫوأنࢫيɢـونࢫمتوافقـاࢫمـعࢫحكـمࢫالقـانون،ࢫوأنࢫيحـددࢫيɴبڧʏࢫأنࢫʇܨݨعࢫإطارࢫ

 .بوضوحࢫتوزʉعࢫالمسؤولياتࢫب؈نࢫمختلفࢫاݍݨɺات

مـاࢫيلاحـظࢫعڴــʄࢫɸـذاࢫالمبــدأࢫأنـھࢫمتعلـقࢫبالبʋئــةࢫالمحيطـةࢫبالمؤسســة،ࢫفɢلمـاࢫɠـاـنࢫלطـارࢫمتناغمـاࢫمــعࢫالبʋئـةࢫالمحيطــةࢫبـھ،ࢫمــنࢫ

شــرافية،ࢫɠلمــاࢫɠـاـنࢫفعــالاࢫمــنࢫحيــثࢫالوصــولࢫإڲــʄࢫتحقيــقࢫالشــفافيةࢫל رقابيــةࢫوالݨɺــاتࢫإرشــاداتࢫاݍ،ࢫو أنظمــةࢫوقــوان؈نࢫوȖشــرʉعات

  .والكفاءةࢫࢭʏࢫכسواق

  حقوقࡧالمساɸم؈ن: المبدأࡧالثاɲي. 2.2

تــأم؈نࢫلأســـاليبࢫȖܦـــݨيلࢫنقـــلࢫوتحوʈـــلࢫࢫمايــةࢫحقـــوقࢫالمســـاɸم؈نࢫכساســـيةࢫمـــنيɴبڧــʏࢫأنࢫيكفـــلࢫإطـــارࢫحوكمـــةࢫالشـــرɠاتࢫح

وȋصـــــــفةࢫمنتظمــــــــة،ࢫالمشـــــــاركةࢫوالتصــــــــوʈتࢫࢭـــــــʏࢫטجتماعــــــــاتࢫالعامــــــــةࢫࢫ،عڴـــــــʄࢫالمعلومــــــــاتࢫࢭـــــــʏࢫالوقــــــــتࢫالمناســــــــبالملكيـــــــة،ࢫاݍݰصــــــــولࢫ

شــــاركةࢫواݍݰصــــولࢫعڴــــʄࢫمعلومــــاتࢫوأيضــــاࢫالم. للمســـاɸم؈ن،ࢫانتخــــابࢫأعضــــاءࢫمجلــــسࢫלدارة،ࢫاݍݰصــــولࢫعڴــــʄࢫحصــــصࢫمــــنࢫכرȋــــاح

ʏـاـࢭɠȊعلــقࢫȖࢫالشــركة،ࢫوأيضـــاࢫمــاࢫʏســبࢫكب؈ــفةࢫمــنࢫأصـــولࢫ،ࢫعــنࢫالقــراراتࢫالمتصــلةࢫبــالتغ؈فاتࢫכساســيةࢫࢭــɲيــعࢫȋعمليــاتࢫטنــدماجࢫو

  . بحيثࢫيȘسۚܢࢫللمسȘثمرʈنࢫفɺمࢫحقوقɺمࢫوالتعرفࢫعڴʄࢫالمساراتࢫالمتاحةࢫلɺمࢫ،الشركة

ي؄ـــفزࢫɸـــذاࢫالمبـــدأࢫȊشـــɢلࢫجڴـــʏࢫأɸميــــةࢫالمســـاɸمࢫصـــاحبࢫالمصـــݏݰةࢫࢭـــʏࢫالمؤسســــةࢫمقارنـــةࢫبأܵـــݰابࢫالمصـــاݍݳࢫךخـــرʈن،ࢫنظــــراࢫ

لـــذاࢫوجـــبࢫعڴـــʄࢫלطـــارࢫכخـــذࢫȊعـــ؈نࢫטعتبـــارࢫجميـــعࢫحقـــوقࢫ. ھࢫالɴســـȎيةࢫللمؤسســـةلطبيعـــةࢫالمـــوردࢫالممنـــوحࢫمـــنࢫɸـــذاࢫכخ؈ـــفࢫوأɸميتـــ

ʏنھࢫالمبدأࢫالمواڲʋࢫالمؤسسةࢫكماࢫيبʏمࢫࢭɺغضࢫالنظرࢫعنࢫماࢫيحوزونھࢫمنࢫأسȊذاࢫɸم؈ن،ࢫوɸالمسا.  

  المعاملةࡧالمȘساوʈةࡧللمساɸم؈ن: المبدأࡧالثالث. 3.2

כقليــةࢫوالمســاɸم؈نࢫࢫأܵــݰابيɴبڧــʏࢫلإطــارࢫحوكمــةࢫالشــرɠاتࢫأنࢫيضــمنࢫمعاملــةࢫمȘســاوʈةࢫلɢافــةࢫالمســاɸم؈ن،ࢫبمــاࢫࢭــʏࢫذلــكࢫ

 .انْڈاكࢫحقوقɺمࢫدכجانب،ࢫوɴʈبڧʏࢫأنࢫتتاحࢫالفرصةࢫلɢافةࢫالمساɸم؈نࢫلݏݰصولࢫعڴʄࢫȖعوʈضࢫفعالࢫعن

  أܵݰابࡧالمصاݍݳࡧࡩʏࡧحوكمةࡧالشرɠاتدورࡧ: المبدأࡧالراȊع. 4.2

يجــبࢫأنࢫينطــويࢫإطـــارࢫحوكمــةࢫالشـــرɠاتࢫعڴــʄࢫاع؅ـــفافࢫبحقــوقࢫأܵـــݰابࢫالمصــاݍݳࢫكمـــاࢫيرســٕڈاࢫالقـــانون،ࢫوأنࢫʇعمــلࢫأيضـــاࢫ

ال؆ــــــفوةࢫوفــــــرصࢫالعمــــــل،ࢫوتحقيــــــقࢫטســــــتدامةࢫࢫتوليــــــدعڴــــــʄࢫȖܨــــــݨيعࢫالتعــــــاونࢫبــــــ؈نࢫالشــــــرɠاتࢫوȋــــــ؈نࢫأܵــــــݰابࢫالمصــــــاݍݳࢫࢭــــــʏࢫمجــــــالࢫ

  :يـأȖيوʈتضمنࢫماࢫللمشروعاتࢫالقائمةࢫعڴʄࢫأسسࢫماليةࢫسليمة،ࢫ

  ݰابࢫالمصاݍݳࢫالۘܣࢫيحمٕڈاࢫالقانون؛ʏࢫأنࢫʇعملࢫإطارࢫحوكمةࢫالشرɠاتࢫعڴʄࢫتأكيدࢫاح؅فامࢫحقوقࢫأܵيɴبڧ -

ʄࢫȖعوʈضـــاتࢫࢭـــʏࢫحالـــةࢫماࢫيح׿ـــܣࢫالقـــانونࢫحقـــوقࢫأܵـــݰابࢫالمصـــاݍݳࢫفـــإنࢫأولئـــكࢫيɴبڧـــʏࢫأنࢫتتـــاحࢫلɺـــمࢫفرصـــةࢫاݍݰصـــولࢫعڴـــدنـــع -

 انْڈاكࢫحقوقɺم؛



  كيموشࢫبلالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ                           شرشافةࢫالياسࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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يـــاتࢫبـــدورɸاࢫتحســـ؈نࢫبࢫالمصـــاݍݳࢫوأنࢫتكفــلࢫتلـــكࢫךليɴبڧــʏࢫأنࢫʇســـمحࢫإطـــارࢫحوكمـــةࢫالشـــرɠاتࢫبوجــودࢫآليـــاتࢫلمشـــاركةࢫأܵـــݰا -

  مستوʈاتࢫכداء؛

ʇشــاركࢫأܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫࢭــʏࢫعمليــةࢫحوكمــةࢫالشــرɠات،ࢫيجــبࢫأنࢫتكفــلࢫلɺــمࢫفــرصࢫاݍݰصــولࢫعڴــʄࢫالمعلومــاتࢫالمتصــلةࢫعنــدماࢫ -

  ʏࢫالوقتࢫالمناسبࢫوعڴʄࢫأساسࢫمنتظم؛بذلكࢫوȋالقدرࢫالɢاࢭʏ،ࢫوالۘܣࢫيمكنࢫטعتمادࢫعلٕڈاࢫࢭ

بࢫالمصــاݍݳࢫمــنࢫטتصــالࢫبمجلــسࢫלدارةࢫللإعــرابࢫعــنࢫاɸتمامــاٮڈمࢫȊشــأنࢫأيࢫممارســاتࢫغ؈ــفࢫقانونيــة،ࢫأوࢫيɴبڧــʏࢫتمكــ؈نࢫأܵــݰا -

  .غ؈فࢫأخلاقية،ࢫوɴʈبڧʏࢫحمايةࢫحقوقɺمࢫإذاࢫماࢫفعلواࢫذلك

ي؄ـــفزࢫɸــــذاࢫالمبــــدأࢫȊشـــɢلࢫجڴــــʏࢫالــــدورࢫالمɺـــمࢫالــــذيࢫيلعبــــھࢫأܵــــݰابࢫالمصـــاݍݳࢫࢭــــʏࢫاســــتمرارʈةࢫوȋقـــاءࢫالمؤسســــة،ࢫوأيضــــاࢫأɸميــــةࢫ

والمبــدأࢫʇشـ؈فࢫȊشــɢلࢫصـرʈحࢫإڲـʄࢫأنࢫالوصــولࢫإڲـʄࢫإطــارࢫفعـالࢫݍݰوكمـةࢫالشــرɠاتࢫلـنࢫيɢــونࢫإلاࢫ. مــنࢫقبـلࢫالمؤسسـةࢫوضـرورةࢫإشـراكɺم

خلاقيــــة،ࢫمــــعࢫالســــڥʏࢫللوصــــولࢫإڲــــʄࢫالمؤسســــةࢫכ بإشــــراكࢫأܵــــݰابࢫالمصــــاݍݳࢫࢭــــʏࢫالمؤسســــة،ࢫوأنࢫتȎتعــــدࢫלدارةࢫعــــنࢫالســــلوɠاتࢫغ؈ــــفࢫ

،ࢫوعڴــʄࢫذلــكࢫتقــومࢫالممارســةࢫȊعــ؈نࢫטعتبــارࢫטɸتمامــاتࢫטجتماعيــةࢫوالبيȁيــةتتــأȖىࢫكمــاࢫɸــوࢫمعلــومࢫإلاࢫبأخــذࢫࢫالمسـتدامة،ࢫوالۘــܣࢫلــن

  .اݍݨيدةࢫݍݰوكمةࢫالشرɠات

  לفصاحࡧوالشفافية: المبدأࡧاݍݵامس. 5.2

ࢭــʏࢫالوقــتࢫالمناســبࢫعــنࢫɠافــةࢫالمعلومــاتࢫالإفصــاحࢫالســليمࢫوالܶــݰيح،ࢫويɴبڧــʏࢫأنࢫيكفــلࢫإطــارࢫحوكمــةࢫالشــرɠاتࢫالقيــامࢫب

بماࢫࢭʏࢫذلكࢫالمركزࢫالمـاڲʏ،ࢫכداء،ࢫحقـوقࢫالملكيـة،ࢫوحوكمـةࢫالشـرɠات،ࢫوʈتعـ؈نࢫأنࢫʇشـتملࢫטفصـاحࢫعڴـʄࢫالɺامةࢫالمتعلقةࢫبالشركة،ࢫ

 ):منࢫدونࢫטقتصارࢫعلٕڈا( المعلوماتࢫالتاليةࢫ

 وعواملࢫالمخاطرةࢫالمتوقعة؛ النتائجࢫالماليةࢫوالȘشغيلية،أɸدافࢫالشركةࢫو  -

 ن،ࢫوالمعلوماتࢫالمتعلقةࢫ٭ڈمࢫكمؤɸلاٮڈمࢫومدىࢫاستقلاليْڈم؛سياسةࢫمɢافأةࢫأعضاءࢫمجلسࢫלدارةࢫوالتنفيذي؈نࢫالرئʋسي؈ -

 ؛الملكياتࢫالك؄فىࢫللأسɺمࢫوحقوقࢫالتصوʈت -

 وɸياɠلࢫوسياساتࢫحوكمةࢫالشرɠات؛الموضوعاتࢫاݍݵاصةࢫبالعامل؈نࢫوأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫךخرʈن،ࢫ -

 عالية؛الماليةࢫأوࢫغ؈فࢫالماليةࢫطبقاࢫلمعاي؈فࢫذاتࢫجودةࢫالمعلوماتࢫسواءࢫࢫ،يɴبڧʏࢫأنࢫيɢونࢫإعدادࢫوعرضࢫالمعلوماتࢫالمفܶݳࢫعٔڈا -

يɴبڧــــــʏࢫأنࢫتخضـــــــعࢫالمعلومـــــــاتࢫالمفܶــــــݳࢫعٔڈـــــــاࢫلمراجعـــــــةࢫخارجيـــــــةࢫبواســــــطةࢫمراجـــــــعࢫمســـــــتقلࢫيتــــــوڲʄࢫمɺمـــــــةࢫتقـــــــديمࢫالتأكيـــــــداتࢫ -

 ؛ڲʏࢫوأداءࢫالشركةࢫࢭʏࢫɠافةࢫالنواڌʏالموضوعيةࢫلمجلسࢫלدارةࢫوالمساɸم؈نࢫبأنࢫالقوائمࢫالماليةࢫتمثلࢫبصدقࢫالمركزࢫالما

  .يɴبڧʏࢫأنࢫتكفلࢫقنواتࢫتوصيلࢫالمعلومات،ࢫإمɢانيةࢫحصولࢫمستخدمٕڈاࢫعلٕڈاࢫࢭʏࢫالوقتࢫالملائمࢫوȋالتɢلفةࢫالمناسبة -

ســـاɸم؈ن،ࢫوأنࢫفصـــاحࢫوتوصـــيلࢫالمعلومـــاتࢫالماليـــةࢫوغ؈ـــفࢫالماليـــةࢫلأܵـــݰابࢫالمصـــاݍݳࢫبمـــاࢫفـــٕڈمࢫالمي؄ـــفزࢫɸـــذاࢫالمبـــدأࢫأɸميـــةࢫל 

ومنـھࢫكيفيـةࢫاسـتغلالࢫࢫ،باݍݨودةࢫوالتأكيدࢫالمستقل،ࢫالضرورʈ؈نࢫللتعب؈فࢫالعـادلࢫوالموثـوقࢫعـنࢫأداءࢫالمؤسسـةࢫتتم؈قࢫتلكࢫالمعلومات

  .المواردࢫالممنوحةࢫمنࢫطرفࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫللمؤسسة

  مسؤولياتࡧمجلسࡧלدارة: المبدأࡧالسادس. 6.2

جيةࢫلتوجيـــھࢫالشـــرɠات،ࢫكمـــاࢫيجـــبࢫأنࢫלســـ؅فاتيوالتعليمـــاتࢫيɴبڧـــʏࢫأنࢫيȘـــيحࢫإطـــارࢫحوكمـــةࢫالشـــرɠاتࢫاݍݵطـــوطࢫלرشـــاديةࢫ

يكفـــــــلࢫالمتاȊعـــــــةࢫالفعالـــــــةࢫلـــــــلإدارةࢫالتنفيذيـــــــةࢫمـــــــنࢫقبـــــــلࢫمجلـــــــسࢫלدارة،ࢫوأنࢫتـــــــتمࢫمســـــــاءلةࢫمجلـــــــسࢫלدارةࢫمـــــــنࢫقبـــــــلࢫالمؤسســـــــةࢫ

 :والمساɸم؈ن،ࢫوللوصولࢫإڲʄࢫذلك



  قطاعࢫטتصالاتحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫممارسةࢫ تبۚܣ
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ســـــلامةࢫيجــــبࢫأنࢫʇعمـــــلࢫأعضـــــاءࢫمجلــــسࢫלدارةࢫعڴـــــʄࢫأســـــاسࢫتــــوافرࢫɠامـــــلࢫللمعلومـــــات،ࢫوكــــذاࢫعڴـــــʄࢫأســـــاسࢫالنوايــــاࢫاݍݰســـــنةࢫو  -

 .القواعدࢫالمطبقة،ࢫكماࢫيجبࢫأنࢫʇعملࢫلتحقيقࢫمصاݍݳࢫالمؤسسةࢫوالمساɸم؈ن

حينمــاࢫيɴــتجࢫعــنࢫقــراراتࢫمجلــسࢫלدارةࢫتــأث؈فاتࢫمتباينــةࢫعڴــʄࢫمختلــفࢫفئــاتࢫالمســاɸم؈ن،ࢫفــإنࢫالمجلــسࢫيɴبڧــʏࢫأنࢫʇعمــلࢫعڴـــʄࢫ -

 .تحقيقࢫالمعاملةࢫالمتɢافئةࢫݍݨميعࢫالمساɸم؈ن

 .لقوان؈نࢫالسارʈةࢫوأنࢫيأخذࢫࢭʏࢫع؈نࢫטعتبارࢫاɸتماماتࢫɠافةࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳيجبࢫأنࢫيضمنࢫمجلسࢫלدارةࢫالتوافقࢫمعࢫا -

يȎتڧــʏࢫأنࢫيضــطلعࢫمجلــسࢫלدارةࢫبمجموعــةࢫمــنࢫالوظــائفࢫכساســيةࢫالۘــܣࢫت؄ــفزࢫســلطاتھࢫالرقابيــةࢫوלشــرافيةࢫعڴــʄࢫɲشــاطاتࢫ -

  .عڴʄࢫشؤونࢫالمؤسسةدارةࢫالتنفيذيةࢫالمؤسسة،ࢫوأنࢫيɢونࢫقادراࢫعڴʄࢫممارسةࢫالتقييمࢫالموضوڤʏࢫالمستقلࢫعنࢫל 

يؤكـــدࢫɸـــذاࢫالمبـــدأࢫضـــرورةࢫالفصــــلࢫبـــ؈نࢫالســـلطات،ࢫأيࢫالفصـــلࢫبـــ؈نࢫالســــلطةࢫלشـــرافيةࢫوالســـلطةࢫالتنفيذيـــة،ࢫوأنࢫيɢــــونࢫ

للســـــلطةࢫלشـــــرافيةࢫالصـــــلاحياتࢫالۘـــــܣࢫتمكٔڈـــــاࢫمـــــنࢫمتاȊعـــــةࢫومراقبـــــةࢫɲشـــــاطاتࢫالســـــلطةࢫالتنفيذيـــــة،ࢫمـــــعࢫخضـــــوعࢫكـــــلاࢫالســـــلطت؈نࢫ

  .ɺماࢫʇعززࢫمنࢫحمايةࢫمصاݍݰللمساءلةࢫمنࢫطرفࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳ،ࢫوɸوࢫم

أنࢫלدارةࢫســـȘتحملࢫضــمانࢫ صــاݍݳࢫأܵــݰابࢫالمصــاݍݳ،ࢫوالــذيࢫيتطلــبليحقــقࢫمࢫالقــولࢫأنࢫتــوافرࢫɸــذهࢫالمبــادئࢫجــاءࢫيمكــن

حقـــــــوقࢫ(،ࢫوأنࢫتضـــــــمنࢫلɺـــــــمࢫحقـــــــوقɺمࢫ)مســـــــؤولياتࢫمجلـــــــسࢫלدارة(مســـــــؤولياٮڈاࢫوتتخـــــــذࢫالقـــــــراراتࢫالۘـــــــܣࢫتصـــــــبࢫࢭـــــــʏࢫمصـــــــݏݰْڈمࢫ

ࢫ،ࢫوȌعبـارةࢫأخـرى،ࢫفضــمان)לفصـاحࢫوالشــفافية(،ࢫوأنࢫلاࢫتضـللɺمࢫ)ݰابࢫالمصــاݍݳودورࢫأܵـࢫالمسـاɸم؈ن،ࢫالمعاملـةࢫالمȘســاوʈةࢫبيـٔڈم،

حقــوقࢫالمســاɸم؈نࢫوالمعاملــةࢫالمȘســاوʈةࢫبيــٔڈم،ࢫوحقــوقࢫأܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫوإشــراكɺمࢫࢭــʏࢫالمؤسســة،ࢫمــعࢫوجــودࢫفصــلࢫࢭــʏࢫالســلطاتࢫ

تكــزࢫعڴــʄࢫالشــفافيةࢫوالمســاءلةࢫوالعدالــة،ࢫبمــاࢫبــ؈نࢫمــاࢫɸــوࢫإشــراࢭʏࢫرقــاȌيࢫوȋــ؈نࢫمــاࢫɸــوࢫتنفيــذيࢫإداري،ࢫيــؤديࢫإڲــʄࢫخلــقࢫإطــارࢫفعــالࢫير 

البʋئـةࢫالمحيطـةࢫࢫومɺيئـاࢫلـھ،ࢫمـع وɠـلࢫمـاࢫسـبقࢫيجـبࢫأنࢫيɢـونࢫمتوافقـاࢫ.يحقـقࢫاݍݰمايـةࢫلمصـاݍݳࢫجميـعࢫכطـرافࢫالمرتبطـةࢫبالمؤسسـة

  .قࢫماࢫسبقࢫʇع؄فࢫعنࢫالممارسةࢫاݍݨيدةࢫݍݰوكمةࢫالشرɠاتيبالمؤسسة،ࢫوتحق

فعــالࢫلݏݰوكمــةࢫࢭــʏࢫأيࢫدولــةࢫʇعتمــدࢫعڴــʄࢫمــدىࢫتــوفرࢫمجموعــةࢫɠاملــةࢫمــنࢫכطــرࢫيɴبڧــʏࢫלشــارةࢫإڲــʄࢫأنࢫوجــودࢫإطــارࢫمتɢامــلࢫو 

ســواقࢫوجـودࢫأسـوقࢫمـاڲʏࢫكـفءࢫوɲشـط،ࢫيةࢫوالȘشـرʉعية،ࢫوالۘـܣࢫمـنࢫأɸمɺـا،ࢫإطـارࢫقـانوɲيࢫمتɢامـل،ࢫقطــاعࢫمصـرࢭʏࢫكـفء،ࢫاتالمؤسسـ

  .تنافسية،ࢫنظمࢫضرȎʈيةࢫواܷݰةࢫومستقلة

ة،ࢫفقـدࢫتركـتࢫاݍݰرʈـةࢫلواضـڥʏࢫالسياسـاتࢫأوࢫالمشـرع؈نࢫعڴʄࢫقاعدةࢫأنࢫمنࢫالصـعبࢫتـوف؈فࢫنمـوذجࢫواحـدةࢫلظـروفࢫمختلفـ

عڴــʄࢫأنࢫالمبـــادئࢫ )OCDE(،ࢫفقــدࢫأكـــدتࢫبʋئــاٮڈمࢫטقتصــاديةࢫوالمؤسســاتيةلتكييــفࢫمــاࢫجــاءتࢫبــھࢫɸــذهࢫالمبــادئࢫمـــعࢫخصوصــياتࢫ

لʋســتࢫملزمــةࢫولاࢫٮڈــدفࢫإڲــʄࢫتقــديمࢫوصــفاتࢫجــاɸزةࢫللمشــرعࢫالــوطۚܣ،ࢫمبʋنــةࢫأنࢫالغــرضࢫمٔڈــاࢫɸــوࢫأنࢫتɢــونࢫنقطــةࢫمرجعيــةࢫيمكــنࢫ

لواضـــــــڥʏࢫالسياســـــــاتࢫاســـــــتخدامɺاࢫعنـــــــدࢫقيـــــــامɺمࢫبوضـــــــعࢫواختبـــــــارࢫأطـــــــرࢫحوكمـــــــةࢫالشـــــــرɠاتࢫالۘـــــــܣࢫȖعكـــــــسࢫظـــــــروفɺمࢫטقتصـــــــاديةࢫ

  .وטجتماعيةࢫوالقانونيةࢫوالثقافيةࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈم

  آلياتࡧحوكمةࡧالشرɠات. 3

عڴـــــʄࢫمباد٬ڈـــــاࢫومـــــنࢫثـــــمࢫقيمɺـــــا،ࢫيتطلـــــبࢫالرɠـــــونࢫإڲـــــʄࢫمجموعـــــةࢫمـــــنࢫלجـــــراءاتࢫالقانونيـــــةࢫࢫتجســـــيدࢫمفɺـــــومࢫاݍݰوكمـــــةࢫبنـــــاء

والتنظيميــة،ࢫوʉشــارࢫإڲــʄࢫɸــذهࢫלجــراءاتࢫوכطــرࢫࢭــʏࢫمختلــفࢫכدبيــاتࢫبآليــاتࢫاݍݰوكمــة،ࢫومــنࢫبــ؈نࢫأɸــمࢫɸــذهࢫךليــاتࢫنجــدࢫمجلــسࢫ

  .לدارةࢫوالݏݨانࢫالتاȊعةࢫلھ
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  مجلسࡧלدارة. 1.3

مــــــنࢫࢫيفــــــوضࢫجــــــزءلعامــــــةࢫلســــــيطرةࢫجɺــــــةࢫحاكمــــــةࢫȖســــــ׿ܢࢫبمجلــــــسࢫלدارة،ࢫɸــــــذاࢫכخ؈ــــــفࢫتخضــــــعࢫالمؤسســــــاتࢫالمســــــاɸمةࢫاࢫ

صــــلاحياتھࢫللمــــديرࢫالتنفيــــذي،ࢫعڴــــʄࢫأنࢫيقــــومࢫالمــــديرࢫالتنفيــــذيࢫباݍݰصــــولࢫعڴــــʄࢫمصــــادقةࢫالمجلــــسࢫفيمــــاࢫيخــــصࢫالقــــراراتࢫالɺامــــةࢫ

قلــبࢫࢫלدارةࢫينظــرࢫإليــھࢫعڴــʄࢫأنــھوȋــالنظرࢫإڲــʄࢫכɸميــةࢫالكب؈ــفةࢫالۘــܣࢫيحغــۜܢࢫ٭ڈــاࢫمجلــسࢫ. وלســ؅فاتيجيةࢫالمتعلقــةࢫبɴشــاطࢫالمؤسســة

  .9الشرɠاتࢫحوكمة

المؤسســةࢫنحـــوࢫ وتوجيـــھʇعـــدࢫمɢلفــاࢫبمتاȊعــةࢫبتوجيـــھࢫومراقبــةࢫتصــرفاتࢫالمـــديرʈن،ࢫكمــاࢫࢫمجلــسࢫלدارةࢫالɺيئـــةࢫالمɢلفــةʇعــدࢫ

ــܵـــݰابࢫالمصــــاݍݳ،ࢫووجـــــودهࢫʇعـــــدࢫحيوʈـــــاࢫلمراقبــــةࢫالممارســـــاتࢫלدارʈـــــةࢫلتɢـــــونࢫטســــتدامة،ࢫوضـــــمانࢫأٰڈـــــاࢫ مســــؤولةࢫأمـــــامࢫمختلـــــفࢫأ

  .متوافقةࢫمعࢫمصاݍݳࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫࢭʏࢫالمؤسسة

يـتمࢫانتخــابࢫأعضــاءࢫمجلــسࢫלدارةࢫمــنࢫقبــلࢫالمســاɸم؈ن،ࢫوʈتــوڲʄࢫأعضــاءࢫالمجلــسࢫלشــرافࢫعڴــʄࢫأعمــالࢫלدارةࢫالتنفيذيــةࢫ

ʏࢫالعمومࢫࢭʄامࢫالمجلسࢫعڴɺࢫכطرافࢫذاتࢫالعلاقة،ࢫوتتمثلࢫمʏاࢮȋم؈نࢫوɸعظمࢫثروةࢫالمساʇلࢫɢشȊعملࢫȖلضمانࢫأنࢫالمؤسسةࢫ:  

 للمؤسسة؛تحديدࢫכɸدافࢫלس؅فاتيجيةࢫ -

 تحديدࢫالصلاحياتࢫوالمسؤوليات؛ -

 כداءࢫومتاȊعةࢫفعاليةࢫالقرارات؛ࢫتقييم -

 قوان؈نࢫوأنظمةࢫالمؤسسةࢫالداخلية؛ࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالتعوʈضاتࢫوالمɢافآت،ࢫوالتحققࢫمنࢫاɲܦݨامɺاࢫمع -

طـــرافࢫذاتࢫالعلاقـــةࢫݍݨعـــلࢫالمعلومـــةࢫمتاحـــةࢫݍݨميـــعࢫכ وضــعࢫכنظمـــة،ࢫالتعليمـــات،ࢫاللـــوائحࢫاݍݵاصـــةࢫبالɺيɢـــلࢫלداريࢫوالمـــاڲʏ،ࢫ -

 بالمؤسسة؛

 مراقبةࢫإدارةࢫالمخاطرࢫࢭʏࢫالمؤسسة؛ -

  .متاȊعةࢫسياسةࢫتوزʉعࢫכرȋاح -

  مكوناتࡧمجلسࡧלدارة. 1.1.3

  :عدةࢫأصنافࢫمنࢫכعضاءࢫيمكنࢫإدراجɺمࢫضمنࢫثلاثࢫمجموعاتمجلسࢫלدارةࢫيضمࢫ

عضـاءࢫالـذينࢫʇعملـونࢫࢭـʏࢫالمسـتوىࢫכعڴـʄࢫلـلإدارةࢫالتنفيذيـة،ࢫɠالمـديرࢫالعـامࢫوɸـمࢫغالبـاࢫכ ࢫ):التنفيـذيون (כعضاءࡧالداخليونࡧ -

 .وكبارࢫالمدراءࢫالتنفيذي؈ن

لاࢫتــرȋطɺمࢫأيࢫعلاقــةࢫبالمؤسســة،ࢫوɸــمࢫࢭــʏࢫالعــادةࢫأܧــݵاصࢫمɺنيــون،ࢫࢫ):المســتقلونࡧأوࡧغ؈ــفࡧالتنفيــذي؈ن(כعضــاءࡧاݍݵــارجيونࡧ -

اقــعࢫإدارʈـــةࢫعاليــةࢫࢭـــʏࢫمؤسســاتࢫلاࢫترȋطɺـــاࢫعلاقــةࢫبالمؤسســـة،ࢫيــتمࢫانتخــا٭ڈمࢫلتقـــديمࢫالمشــورةࢫللمؤسســـة،ࢫوقــدࢫʇعملـــونࢫࢭــʏࢫمو 

 .وʈتلقونࢫȖعوʈضاتࢫوʈكȘسبونࢫشɺرةࢫنȘيجةࢫقيامɺمࢫبدورɸمࢫعڴʄࢫأكملࢫوجھ

لـدٱڈمࢫعلاقـةࢫȖعاقديـةࢫأوࢫغ؈ـفࢫȖعاقديـةࢫأوࢫمصـݏݰةࢫمـعࢫالمؤسسـةࢫلكـٔڈمࢫࢫ):خـارجيونࡧلكـنࡧغ؈ـفࡧمسـتقل؈ن(כعضاءࡧالرمـاديونࡧ -

 .ثلاࢫأحدࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫمؤسسةࢫمتعاقدةࢫمعࢫالمؤسسةلاࢫʇشارɠونࢫࢭʏࢫɲشاطاٮڈاࢫاليومية،ࢫم

بنــاءࢫعڴــʄࢫذلــك،ࢫيمكــنࢫالقــولࢫبــأنࢫمجلــسࢫלدارةࢫʇعــدࢫاݍݨɺــةࢫכساســيةࢫالمنــوطࢫ٭ڈــاࢫتحقيــقࢫمصــاݍݳࢫأܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫࢭــʏࢫ

رةࢫالمؤسسة،ࢫففيࢫظلࢫعدمࢫالتماثلࢫࢭʏࢫالمعلوماتࢫوصراعࢫالمصـاݍݳࢫبـ؈نࢫלدارةࢫوأܵـݰابࢫالمصـاݍݳࢫࢭـʏࢫالمؤسسـة،ࢫي؄ـفزࢫمجلـسࢫלدا

فمجلـسࢫלدارةࢫɸـوࢫالـذيࢫيتـوڲʄࢫȖعيـ؈نࢫ. كآليةࢫمراقبةࢫوتوجيـھࢫلممارسـاتࢫלدارةࢫالتنفيذيـةࢫنحـوࢫتحقيـقࢫمصـاݍݳࢫأܵـݰابࢫالمصـاݍݳ



  قطاعࢫטتصالاتحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫممارسةࢫ تبۚܣ
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وقــــدࢫࢫسࢫالوقـــتࢫالمســـاءلةࢫلأܵـــݰابࢫالمصـــاݍݳ،ومحققــــاࢫࢭـــʏࢫنفـــࢫڈـــاࢫوتوجٕڈɺـــاࢫومراقبْڈـــاࢫومســـاءلْڈا،לدارةࢫالتنفيذيـــةࢫوלشـــرافࢫعلٕ

  .جاءتࢫمبادئࢫاݍݰوكمةࢫمؤكدةࢫعڴʄࢫضرورةࢫالتعاملࢫالعادلࢫلمجلسࢫלدارةࢫمعࢫاɸتماماتࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳ

  خصائصࡧمجلسࡧלدارة. 2.1.3

  :أɸمɺامنࢫبࢫأنࢫيتم؈قࢫببعضࢫاݍݵصائصࢫوالۘܣࢫالرقابيةࢫوלشرافيةࢫبفعاليةࢫيجلممارسةࢫالمجلسࢫلمɺامھࢫ

ݵـــارجي؈نࢫزادتࢫاســـتقلاليةࢫ،ࢫفɢلمـــاࢫزادࢫعـــددࢫכعضـــاءࢫاݍوامـــلࢫمٔڈـــاࢫتركيȎتـــھةࢫالمجلـــسࢫȊعـــدةࢫعتتحـــددࢫاســـتقلاليࢫ:טســـتقلالية -

مـــاࢫࢭـــʏࢫمراقبـــةࢫכداءࢫالمســـتقلونࢫيمكـــنࢫأنࢫيلعبـــواࢫدوراࢫمɺفالأعضـــاءࢫ. ينࢭـــʏࢫتـــوف؈فࢫأفضـــلࢫســـيطرةࢫعڴـــʄࢫتصـــرفاتࢫالمســـ؈ف وقوتــھࢫ

ةࢫقــــدࢫيضـــــعفࢫمــــنࢫإمɢانيـــــةࢫלداريࢫواݍݰــــدࢫمـــــنࢫالســــلوكࢫטنْڈـــــازيࢫلــــلإدارة،ࢫعڴـــــʄࢫعكــــسࢫالتنفيـــــذي؈نࢫفافتقــــارɸمࢫللاســـــتقلالي

 .10قيامɺمࢫبأيࢫدورࢫمعارضࢫلقراراتࢫمدرا٬ڈم

كماࢫيوجدࢫجانبࢫآخـرࢫلاسـتقلاليةࢫالمجلـس،ࢫيتعلـقࢫ٭ڈيɢـلࢫالسـلطةࢫداخـلࢫالمجلـس،ࢫبمعۚـܢࢫمـاࢫمـدىࢫوجـودࢫفصـلࢫبـ؈نࢫسـلطاتࢫ

المــديرࢫالتنفيـــذيࢫورئــʋسࢫمجلـــسࢫלدارة،ࢫحيــثࢫيمكـــنࢫتخفــيضࢫتɢـــاليفࢫالوɠالـــةࢫمــنࢫخـــلالࢫالفصــلࢫبـــ؈نࢫوظــائفࢫالȘســـي؈فࢫࢭـــʏࢫ

ت؈نࢫيزʈــــدࢫمــــنࢫإمɢانيــــةࢫاتخـــاذهࢫلقــــراراتࢫࢭــــʏࢫســــȎيلࢫتحقيــــقࢫأوࢫالمؤسســـةࢫوعمليــــةࢫالرقابــــة،ࢫلأنࢫمــــنحࢫالــــرئʋسࢫالتنفيـــذيࢫللــــوظيف

حمايــــةࢫمصــــاݍݰھࢫالܨݵصــــية،ࢫوحرمــــانࢫכطــــرافࢫכخــــرىࢫمــــنࢫتحقيــــقࢫمصــــاݍݰɺم،ࢫلــــذاࢫينظــــرࢫإڲــــʄࢫالفصــــلࢫبــــ؈نࢫمɺمــــةࢫالرقابــــةࢫ

 .11أداءࢫالمؤسسةࢫࢭʏوالȘسي؈فࢫعڴʄࢫأنࢫلɺاࢫأثرࢫإيجاȌيࢫ

ةࢫمـــــنࢫכعضـــــاءࢫتـــــوفرࢫشـــــرط؈نࢫأساســـــي؈ن،ࢫوجـــــودࢫɲســـــبةࢫعاليـــــࢫيمكـــــنࢫالقـــــول،ࢫأنࢫتحقيـــــقࢫاســـــتقلاليةࢫمجلـــــسࢫלدارةࢫيتطلـــــب

 .اݍݵارجي؈ن،ࢫوالفصلࢫب؈نࢫمɺامࢫالمديرࢫالتنفيذيࢫورئʋسࢫالمجلسࢫȊشرطࢫأنࢫيتحڴʄࢫرئʋسࢫالمجلسࢫبتصرفاتࢫسليمة

ɸنــاكࢫمــنࢫيــرىࢫأنࢫݯݨـــمࢫالمجلــسࢫʇعــززࢫقدرتــھࢫعڴــʄࢫالرقابــة،ࢫفك؄ـــفࢫالمجلــسࢫيــؤديࢫإڲــʄࢫزʈــادةࢫاحتماليــةࢫوجـــودࢫࢫ:ݯݨــمࡧالمجلــس -

،ࢫكمــــــاࢫʇســـــمحࢫبإشــــــراكࢫأك؄ــــــفࢫ)تنــــــوعࢫاݍݵ؄ـــــفاتࢫوالمعــــــارفࢫنȘيجـــــةࢫالتوســــــعࢫࢭـــــʏࢫتوظيــــــفࢫכعضـــــاء(تقل؈نࢫذويࢫخ؄ـــــفةࢫأعضـــــاءࢫمســــــ

لأܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫبمــاࢫʇســاɸمࢫࢭــʏࢫטســتجابةࢫلمصــاݍݰɺمࢫȊشــɢلࢫأك؆ــفࢫفاعليــة،ࢫكمــاࢫيمكــنࢫمــنࢫتجنــبࢫɸيمنــةࢫالمــديرࢫالتنفيــذيࢫ

ʈࢫالتقليلࢫمنࢫטنْڈازʄذاࢫماࢫيؤديࢫبدورهࢫإڲɸࢫالمجلس،ࢫوʄةכولࢫعڴʈ12ةࢫלدار. 

فيمـــــاࢫيـــــرىࢫآخـــــرونࢫأنࢫصـــــغرࢫݯݨـــــمࢫمجلـــــسࢫלدارةࢫوتجنـــــبࢫالعـــــددࢫالكب؈ـــــفࢫللإدارʈـــــ؈نࢫيزʈـــــدࢫمـــــنࢫفعاليـــــةࢫدورهࢫكـــــأداةࢫرقابيـــــة،ࢫ

لــذاࢫيـرݦݳࢫɸــذاࢫالفرʈــقࢫࢫ،فالمجـالسࢫالكب؈ــفةࢫȖعـاɲيࢫمــنࢫصـراعاتࢫالوɠالــة،ࢫكمــاࢫȖعـاɲيࢫمــنࢫصـعوȋاتࢫالتواصــلࢫواتخــاذࢫالقـرارات

اءࢫبالاحتɢــاكࢫببعضــɺمࢫالــبعضࢫȊشــɢلࢫأفضــل،ࢫوتقوʈــةࢫالتواصــلࢫفيمــاࢫبيــٔڈم،ࢫبمــاࢫأنࢫمجلـسࢫלدارةࢫالصــغ؈فࢫسʋســمحࢫللأعضــ

 .ʇ13سمحࢫبزʈادةࢫفعاليةࢫالمناقشاتࢫوالوصولࢫإڲʄࢫتفاɸماتࢫوتوافقاتࢫحقيقيةࢫب؈نࢫכعضاءࢫعندࢫالمداولات

دارةࢫࢭـʏࢫلذاࢫعادةࢫماࢫتذɸبࢫقوان؈نࢫاݍݰوكمةࢫنحوࢫالتوصيةࢫبالȘسقيف،ࢫوȌعبارةࢫأخرىࢫيجبࢫأنࢫيɢونࢫعددࢫأعضاءࢫمجلـسࢫל 

المجـــالࢫالــــذيࢫيحـــافظࢫعڴــــʄࢫالفعاليـــةࢫالرقابيــــةࢫللمجلــــس،ࢫوʈـــؤديࢫإڲــــʄࢫالتعزʈـــزࢫمــــنࢫتبــــادلࢫכفɢـــارࢫوزʈــــادةࢫمرونـــةࢫعمليــــةࢫصــــنعࢫ

  .القراراتࢫوالدفعࢫبأنࢫتɢونࢫردودࢫفعلɺاࢫحازمةࢫوصارمةࢫاتجاهࢫأيࢫتلاعباتࢫيمكنࢫأنࢫتحدث

  ݍݨانࡧمجلسࡧלدارة. 2.3

رࢫɸائــــلࢫمـــنࢫالمعلومـــات،ࢫثــــمࢫالعمـــلࢫبمقتضـــاɸاࢫحۘــــܢࢫيتحقـــقࢫلـــھࢫלشــــرافࢫيتطلـــبࢫعمـــلࢫمجلـــسࢫלدارةࢫالقيــــامࢫبجمـــعࢫقـــد

مــنࢫال؅فك؈ــقࢫالمعقــدةࢫإڲــʄࢫݍݨــانࢫمتخصصــةࢫيمكنــھࢫࢫبدرجــةࢫɠافيــةࢫعڴــʄࢫإدارةࢫالمؤسســة،ࢫومــنࢫثــمࢫفــإنࢫقيــامࢫالمجلــسࢫبتفــوʈضࢫالمɺــام

  .14بكفاءةࢫعڴʄࢫالنواڌʏࢫالمتفرقةࢫمنࢫالعمل
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ڴـʄࢫأداءࢫمسـؤولياتھࢫالرقابيـة،ࢫوۂـʏࢫتتɢـونࢫمـنࢫأعضـاءࢫذويࢫخ؄ـفةࢫɸذهࢫالݏݨانࢫالۘـܣࢫيـتمࢫتفوʈضـɺاࢫȖسـاعدࢫمجلـسࢫלدارةࢫع

وȋـالنظرࢫ. يɢونࢫبمقدورɸمࢫالتعاملࢫمعࢫقضاياࢫمتخصصةࢫوالۘܣࢫستɢلفࢫالمجلسࢫالكث؈فࢫمنࢫالوقـتࢫلـوࢫقـررࢫالتعامـلࢫمعɺـاࢫبمفـرده

نظـراࢫللـدورࢫالـذيࢫتلعبـھࢫ ،للدورࢫالرقاȌيࢫلɺذهࢫالݏݨان،ࢫفإنࢫتركيبةࢫɸذهࢫالݏݨانࢫيجـبࢫأنࢫتتضـمنࢫأغلبيـةࢫمـنࢫכعضـاءࢫالمسـتقل؈ن

  .15טستقلاليةࢫࢭʏࢫمعاݍݨةࢫمشاɠلࢫالوɠالة

Ȗعمــــلࢫكــــأذرعࢫللمجلــــس،ࢫʇســــتعملɺاࢫࢭـــــʏࢫࢫلۘــــܣࢫيحوزɸــــاࢫأعضــــاؤɸاࢫࢭــــʏࢫمجــــالࢫمعــــ؈نيمكــــنࢫالقــــولࢫأنࢫɸــــذهࢫالݏݨــــانࢫبــــاݍݵ؄فةࢫا

 المراجعــةࢫɸــمࢫɸــذهࢫالݏݨــانࢫنجــدࢫݍݨنــةومــنࢫأ. التعامــلࢫمــعࢫتفاصــيلࢫقضــاياࢫمعينــةࢫلاࢫيɢــونࢫللمجلــسࢫالوقــتࢫالɢــاࢭʏࢫللتعامــلࢫمعɺــا

  .ݍݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمɢافآتو 

  ݍݨنةࡧالمراجعة. 1.2.3

شـــــرافࢫعڴـــــʄࢫإعـــــدادࢫوعـــــرضࢫالقـــــوائمࢫزࢫإجـــــراءاتࢫالرقابــــةࢫالداخليـــــة،ࢫوל ۂــــʏࢫفـــــرعࢫلمجلـــــسࢫלدارةࢫتتحمـــــلࢫمســـــؤوليةࢫȖعزʈـــــ

ࢫ؈نالـــــداخليࢫالماليـــــة،ࢫوإدارةࢫالمخـــــاطرࢫࢭـــــʏࢫالمؤسســـــة،ࢫكمـــــاࢫتلعـــــبࢫدوراࢫمɺمـــــاࢫࢭـــــʏࢫȖســـــɺيلࢫالتواصـــــلࢫبـــــ؈نࢫمجلـــــسࢫלدارةࢫوالمـــــراجع؈ن

والغرضࢫمنࢫȖشكيلࢫݍݨنةࢫالمراجعةࢫɸوࢫضمانࢫموثوقيةࢫوكفايةࢫوملاءمةࢫالمعلوماتࢫالمفܶـݳࢫعٔڈـا،ࢫلتمكـ؈نࢫأܵـݰابࢫ. ؈نواݍݵارجي

حيــثࢫȖعمــلࢫࢫ،المراقــبࢫالٔڈــاǿيࢫلعمليــةࢫإعــدادࢫالتقــارʈرࢫالماليــةࢫباعتبارɸــا ،16المصــاݍݳࢫمــنࢫاســتخدامɺاࢫࢭــʏࢫاݍݰكــمࢫعڴــʄࢫأداءࢫالمؤسســة

نࢫכخطـــاءࢫوטنحرافـــات،ࢫكمـــاࢫأنࢫوجودɸــاࢫʇســـاɸمࢫࢭـــʏࢫاݍݰـــدࢫمــنࢫالتلاعبـــاتࢫوالممارســـاتࢫغ؈ـــفࢫالشـــرعيةࢫعڴــʄࢫالتأكـــدࢫمـــنࢫخلوɸـــاࢫمــ

  .17ومقاومةࢫضغوطࢫوتدخلاتࢫלدارةࢫࢭʏࢫعملياتࢫالمراجعةࢫبماࢫʇسɺمࢫࢭʏࢫضمانࢫجودةࢫالتقارʈرࢫالماليةࢫالمفܶݳࢫعٔڈا

ــۘـܢࢫتـــؤديࢫݍݨنـــةࢫالمراجعـــةࢫدورɸـــاࢫبفعاليـــة،ࢫيجـــبࢫأنࢫتضـــمࢫأغلبيـــةࢫمـــنࢫأعضـــاءࢫمجلـــ سࢫלدارةࢫالمســـتقل؈ن،ࢫذويࢫالقـــدرةࢫح

لɺـاࢫࢭـʏࢫوضـعࢫعڴʄࢫممارسةࢫالتقديرࢫواݍݰكمࢫȊشـɢلࢫمسـتقلࢫعـنࢫלدارة،ࢫحيـثࢫأنࢫטسـتقلاليةࢫبمـاࢫتضـيفھࢫمـنࢫمم؈ـقاتࢫلݏݨنـةࢫتجع

فصــاحࢫالمـاڲʏ،ࢫومــدىࢫكفايـةࢫالرقابــةࢫالداخليـة،ࢫوتجنــبࢫالكث؈ـفࢫمــنࢫممارسـاتࢫלدارةࢫالتنفيذيــةࢫالمشــɢوكࢫأفضـلࢫلتقيــيمࢫنوعيـةࢫל 

ا،ࢫإضــــــافةࢫإڲــــــʄࢫضــــــرورةࢫتمتعɺــــــاࢫبالمعرفــــــةࢫواݍݵ؄ــــــفةࢫالماليــــــةࢫوالمحاســــــȎيةࢫوالقانونيــــــة،ࢫحۘــــــܢࢫتــــــتمكنࢫمــــــنࢫتأديــــــةࢫالمɺــــــامࢫالرقابيــــــةࢫفٕڈــــــ

عضـوࢫࢫيةالشـروطࢫالواجـبࢫتوفرɸـاࢫلاسـتقلالࢫ1999ࢭـʏࢫتقرʈرɸـاࢫالصـادرࢫسـنةࢫ) BRC(وقـدࢫحـددتࢫݍݨنـةࢫ. 18وלشرافيةࢫالموɠلةࢫإلٕڈا

  :مٔڈاو  ،الݏݨنة

 .مɢافآتࢫعنࢫأعمالࢫأخرىࢫبخلافࢫخدماتھࢫبالمجلسلاࢫيحصلࢫالعضوࢫعڴʄࢫنࢫأ -

 .لاࢫيتوڲʄࢫمɺامࢫمنࢫبئڈاࢫمساعدةࢫأحدࢫأوࢫȊعضࢫالمدراءࢫأوࢫأعمالࢫالرقابةࢫݍݰسابࢫحملةࢫכسɺمنࢫأ -

 .لاࢫيɢونࢫموظفاࢫأوࢫمسؤولاࢫبالشركةࢫأوࢫأحدࢫمؤسساٮڈاࢫخلالࢫاݍݵمسࢫسنواتࢫالسابقةࢫعڴʄࢫعضوʈتھࢫبݏݨنةࢫالمراجعةنࢫأ -

  .عائليةࢫمباشرةࢫبأحدࢫمدراءࢫالشركةࢫأوࢫمسؤولٕڈاࢫلاࢫيɢونࢫللعضوࢫعلاقةنࢫأ -

مـراتࢫࢭـʏࢫالعـام،ࢫوʈحضـرࢫטجتمـاعࢫأعضـاءࢫࢫ)4( أرȌـعࢫكماࢫيɴبڧʏࢫعڴʄࢫݍݨنةࢫالمراجعةࢫأنࢫȖعقدࢫاجتماعاتࢫرسميةࢫعڴʄࢫכقل

كتقــديمࢫالنܶــݳࢫأوࢫטسȘشــارةࢫࢭــʏࢫȊعــضࢫالمواضــيع،ࢫࢫ،الݏݨنــةࢫفقــطࢫإلاࢫכܧــݵاصࢫالــذينࢫقــدࢫȖســتع؈نࢫ٭ڈــمࢫالݏݨنــةࢫࢭــʏࢫأمــورࢫمعينــة

  .وʈقدمࢫتقرʈرࢫعنࢫטجتماعࢫلمجلسࢫלدارةࢫمنࢫأجلࢫإطلاعھࢫعڴʄࢫأعمالࢫالݏݨنة

  ݍݨنةࡧال؅فشيحاتࡧوالمɢافآت. 2.2.3

ʏاࢫכساسيةࢫࢭɺامɺيمكنࢫأنࢫن؄فزࢫم: 

التأكـــدࢫمــــنࢫاســــتقلاليةࢫכعضـــاءࢫالمســــتقل؈نࢫȊشــــɢلࢫمســــتمر،ࢫوعـــدمࢫوجــــودࢫȖعــــارضࢫمصــــاݍݳࢫإنࢫɠــاـنࢫالعضــــوࢫʇشــــغلࢫعضــــوʈةࢫ -

 أخرى؛مجلسࢫإدارةࢫمؤسسةࢫ



  قطاعࢫטتصالاتحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫممارسةࢫ تبۚܣ
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إعــدادࢫالسياســةࢫاݍݵاصــةࢫبمــنحࢫالمɢافــآتࢫوالمزايــاࢫواݍݰــوافزࢫوالرواتــبࢫاݍݵاصــةࢫبأعضــاءࢫمجلــسࢫלدارةࢫوالعــامل؈ن،ࢫومراجعْڈــاࢫ -

ɸࢫعندࢫوضعࢫʄراڤʈلࢫسنوي،ࢫوɢشȊافآɢطࢫب؈نࢫتلكࢫالمȋتࢫواݍݰوافزࢫومعاي؈فࢫمحددةࢫللأداء؛ذهࢫالسياساتࢫالر 

 تࢫالمناسبةࢫلعضوʈةࢫمجلسࢫלدارة؛المراجعةࢫالدورʈةࢫللاحتياجاتࢫالمطلوȋةࢫمنࢫالمɺارا -

  .تنظيمࢫومتاȊعةࢫלجراءاتࢫاݍݵاصةࢫبال؅فشيحࢫلعضوʈةࢫمجلسࢫלدارة -

طوʈلـةࢫכجـلࢫٰڈـاࢫالمسـاعدةࢫࢭـʏࢫتحقيـقࢫכɸـدافࢫɢافـآتࢫبإمɢامنࢫخلالࢫوضعɺاࢫݍݵططࢫاݍݰـوافزࢫفـإنࢫݍݨنـةࢫال؅فشـيحاتࢫوالم

إشـــرافɺاࢫعڴــــʄࢫعمليـــةࢫال؅فشــــيحࢫقصـــ؈فةࢫכجـــل،ࢫكمــــاࢫأنࢫةࢫللمؤسســـة،ࢫوضـــمانࢫأنࢫمصــــاݍݳࢫالمســـاɸم؈نࢫلاࢫتخضــــعࢫللمصـــاݍݳࢫלدارʈــــ

ك؆ــفࢫاســتعداداࢫلعضــوʈةࢫمجلــسࢫלدارةࢫȊعيــداࢫعــنࢫالمــديرࢫالتنفيــذيࢫכولࢫيــؤديࢫإڲــʄࢫزʈــادةࢫفرصــةࢫȖعيــ؈نࢫأعضــاءࢫبمجلــسࢫלدارةࢫأ

  .19ݍݰمايةࢫمصاݍݳࢫالمساɸم؈ن

يـــؤديࢫغيـــابࢫɸـــذهࢫالݏݨنـــةࢫإڲـــʄࢫقيـــامࢫالمؤسســـاتࢫب؅فشـــيحࢫعـــددࢫأك؄ـــفࢫمـــنࢫכعضـــاءࢫالرمـــادي؈نࢫࢭـــʏࢫمقابـــلࢫالمســـتقل؈ن،ࢫوســـڥʏࢫ

مــــاࢫقـــــدࢫيضـــــرࢫبقيمـــــةࢫالمؤسســــةࢫوʈـــــؤݦݮࢫمـــــنࢫصـــــراعࢫمفـــــرطࢫلاࢫيȘناســـــبࢫوכداءࢫالمحقـــــق،ࢫمࢫלدارةࢫلݏݰصــــولࢫعڴـــــʄࢫمɢافـــــآتࢫȊشــــɢل

وجـــودࢫالݏݨنـــةࢫفـــذلكࢫسʋســـمحࢫبضـــمانࢫأنࢫالمɢافـــآتࢫوالرواتـــبࢫالممنوحـــةࢫتɢـــونࢫأك؆ـــفࢫقرȋـــاࢫمـــنࢫכداءࢫالمحقـــق،ࢫࢫالمصـــاݍݳ،ࢫأمـــاࢫعنـــد

  .20وسيدفعࢫלدارةࢫللعملࢫلمصاݍݳࢫأܵݰابࢫالمصاݍݳࢫمنࢫأجلࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫمɢافآتࢫأك؄فࢫوטحتفاظࢫبموقعɺمࢫࢭʏࢫالمؤسسة

  “أورʈدو”ممارسةࡧحوكمةࡧالشرɠاتࡧࡩʏࡧمؤسسةࡧ.  4

وذلـــكࢫمـــنࢫخـــلالࢫࢫ،“أورʈـــدو”دىࢫتبۚـــܣࢫممارســـةࢫحوكمـــةࢫالشـــرɠاتࢫȊشـــɢلࢫســـليمࢫمـــنࢫقبـــلࢫمؤسســـةࢫســʋتمࢫالوقـــوفࢫعڴـــʄࢫمـــ

إخضــــاعࢫآليــــاتࢫاݍݰوكمــــةࢫضــــمٔڈاࢫإڲــــʄࢫالفحــــصࢫلمعرفــــةࢫإنࢫɠانــــتࢫمفعلــــةࢫأمࢫلا،ࢫوللوصــــولࢫإڲــــʄࢫذلــــكࢫســــʋتمࢫضــــمنࢫɸــــذهࢫالدراســــةࢫ

اطࢫوטســـتقلاليةࢫالمرتبطـــةࢫحيـــثࢫســـʋتمࢫقيـــاسࢫاݍݱݨـــم،ࢫالɴشـــࢫ،טقتصـــارࢫعڴـــʄࢫآليتـــ؈نࢫفقـــطࢫɸمـــاࢫمجلـــسࢫלدارةࢫوݍݨـــانࢫالمجلـــس

  .2018٭ڈما،ࢫوذلكࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫالمعلوماتࢫالواردةࢫضمنࢫالتقرʈرࢫالسنويࢫللمؤسسةࢫوالصادرࢫسنةࢫ

  “أورʈدو”التعرʈفࡧبمؤسسةࡧ. 1.4

 الموحـدة القاعـدة بلغـتࢫ2018دʇسـم؄فࢫ 31 ،ࢫࢭـʏالɺـ مقـرا قطـر عاصـمة الدوحـة من تتخذ عالمية اتصالات مؤسسة“ أورʈدو”

 شـبكة المؤسسـة وȖشـغل ملاي؈ـفࢫدولارࢫأمرɢʈـي،ࢫ8وȋݲݨـمࢫإيـراداتࢫوصـلࢫإڲـʄࢫࢫزȋـون، مليـون ࢫ115أك؆ـفࢫمـنࢫ العـالم ࢭـʏ الشـركة لزȋـائن

  .آسيا شرق  وجنوب أفرʈقيا وشمال כوسط الشرق  ع؄ف دول  10 ࢭʏ טتصالات مؤسسات من

 انْڈـت أفرʈـل شـɺر ففـي ، 2018خـلال إيجابيـة تطـورات حيـثࢫشـɺدتࢫالمؤسسـةاݍݨزائـر،ࢫࢫ “أورʈـدو” نجـدࢫأفرʈقيـا ࢭـʏࢫشـمال

وتواصــلࢫ. مـنࢫالسـɢان% 48فقـط،ࢫبمـاࢫيـوفرࢫاݍݵدمـةࢫلــࢫ عــام؈ن خـلال وذلـك ،اݍݨزائـر ولايـات جميـع ࢭـ4G ʏ شـبكْڈا تمديـد مـن

ࢫمنـاطق مختلـف ࢭـʏ وטقتصـادية טجتماعيـة التنميـة لـدعم الضـرورʈة טتصـالات خـدمات تـوف؈ف نحـو السـڥʏ ࢭـʏ المؤسسـةࢫطرʈقɺـا

ألف،ࢫكماࢫبلغࢫعددࢫالموظف؈نࢫلـدٱڈاࢫلـنفسࢫࢫ780مليونࢫوࢫ13إڲʄࢫࢫ2018سنةࢫࢭʏࢫاݍݨزائرࢫالمؤسسةࢫࢫزȋائن،ࢫحيثࢫوصلࢫعددࢫالوطن

 مقارنـةࢫ%117 بɴسـبة 2018 ࢭـʏ البيانـات حركـة زʈادة ࢭʏ ساعدت للزȋائن، جديدة منتجات موظف،ࢫɸذاࢫوتمࢫإطلاقࢫ2807السنةࢫ

  .سبقھ الذي بالعام

  استقلاليةࡧمجلسࡧלدارة. 2.4

،ࢫأيࢫعـددࢫأعضـاءࢫالمجلــسࢫالمسـتقل؈نࢫإڲـʄࢫإجمـاڲʏࢫعـددࢫأعضــاءࢫجلـسࢫبɴســبةࢫכعضـاءࢫالمسـتقل؈نيـتمࢫقيـاسࢫاسـتقلاليةࢫالمࢫ

ذينࢫتنحصرࢫعلاقْڈمࢫبالمؤسسةࢫࢭـʏࢫعضـوʈْڈمࢫبمجلـسࢫإدارٮڈـاࢫولـʋسࢫلوכعضاءࢫالمستقلونࢫكماࢫسبقࢫوأشرناࢫɸمࢫال. المجلسࢫكɢل

    صݏݰةࢫمعࢫالمؤسسة،ࢫوعليھلدٱڈمࢫأيࢫعلاقاتࢫȖعاقديةࢫأوࢫغ؈فࢫȖعاقديةࢫأوࢫم



  كيموشࢫبلالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ                           شرشافةࢫالياسࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ
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						૚૙૙ ×
عدد	כعضاء	المستقل؈ن

العدد	לجماڲʏ	لأعضاء	المجلس
	=  	استقلالية	المجلس

		%૝૙ = ૚૙૙	 ×	
૝
૚૙

	=  استقلالية	المجلس

،ࢫ%)60=  40 - 100( ـ،ࢫأمــاࢫالبــاࢮʏࢫفʋشــɢلھࢫכعضــاءࢫالرمــاديون،ࢫحيــثࢫتقــدرࢫɲســبْڈمࢫبــ%40تصــلࢫاســتقلاليةࢫالمجلــسࢫإڲــʄࢫ

حيــثࢫلـدٱڈمࢫعلاقــةࢫȖعاقديــةࢫأوࢫغ؈ــفࢫࢫ،وכعضـاءࢫالرمــاديونࢫخــارجيونࢫلكــنࢫغ؈ـفࢫمســتقل؈نࢫمــاࢫʇعۚــܣࢫغلبـةࢫכعضــاءࢫالرمــادي؈ن،ࢫوɸـو 

لكـــــٔڈمࢫلاࢫʇشــــارɠونࢫࢭـــــʏࢫɲشــــاطاٮڈاࢫاليوميــــة،ࢫوغلبـــــةࢫכعضــــاءࢫالرمـــــادي؈نࢫȖعۚــــܣࢫأنࢫاســـــتقلاليةࢫࢫ،Ȗعاقديــــةࢫأوࢫمصــــݏݰةࢫمـــــعࢫالمؤسســــة

لغالــــبࢫوعڴــــʄࢫفــــرضࢫالنفعيــــةࢫالذاتيــــةࢫلنظرʈــــاتࢫالتعاقــــدࢫقــــدࢫيميلــــونࢫإڲــــʄࢫȖعظــــيمࢫوɸــــمࢫࢭــــʏࢫاࢫ،المجلــــسࢫتتم؈ــــقࢫبنــــوعࢫمــــنࢫالضــــبابية

  .مصاݍݰɺمࢫأوࢫمصاݍݳࢫأطرافࢫȊعئڈاࢫعڴʄࢫحسابࢫمصاݍݳࢫכطرافࢫכخرى،ࢫوعليھࢫفاستقلاليةࢫالمجلسࢫالفعليةࢫغ؈فࢫمحققة

العضــوࢫالرمــاديࢫترȋطــھࢫفوغلبــةࢫכعضــاءࢫالرمــادي؈ن،ࢫ،ࢫنجــدࢫغيــابࢫتــامࢫللأعضــاءࢫالتنفيــذي؈ن ،إڲــʄࢫجانــبࢫعــدمࢫטســتقلالية

وȋالتـــــاڲʏࢫɸـــــوࢫأقـــــلࢫإطلاعـــــاࢫمـــــنࢫכعضـــــاءࢫࢫ،اليوميـــــةࢫالمؤسســـــةࢫلكـــــنࢫلاࢫʇشـــــاركࢫࢭـــــʏࢫɲشـــــاطاٮڈاعلاقـــــةࢫȖعاقديـــــةࢫأوࢫغ؈ـــــفࢫȖعاقديـــــةࢫمـــــعࢫ

كمـاࢫأنـھࢫيحـوزࢫعڴـʄࢫ،ࢫأك؆فࢫإطلاعـاࢫعڴـʄࢫɲشـاطاتࢫالمؤسسـةفـالعضـوࢫالتنفيـذيࢫأمـاࢫ .التنفيذي؈نࢫعڴʄࢫواقعࢫوحقيقةࢫɲشاطࢫالمؤسسـة

إشــــرافھࢫالمباشـــرࢫعڴــــʄࢫɲشـــاطاتࢫالمؤسســــة،ࢫوȋالتـــاڲʏࢫفــــإنࢫغيـــابࢫכعضــــاءࢫالتنفيـــذي؈نࢫقــــدࢫيɢـــونࢫلــــھࢫاɲعɢاســــاتࢫخ؄ـــفةࢫأك؄ــــفࢫبحكـــمࢫ

  .سلبيةࢫعڴʄࢫɲشاطاتࢫالمؤسسةࢫمنࢫحيثࢫعدمࢫخضوعࢫقراراتࢫمجلسࢫלدارةࢫللتداولࢫمعࢫכعضاءࢫالتنفيذي؈ن

  ݯݨمࡧمجلسࡧלدارة. 3.4

  :وعليھɢل؈نࢫللمجلسࢫمɺماࢫɠانتࢫصفةࢫالعضو،ࢫشيتمࢫقياسࢫݯݨمࢫالمجلسࢫمنࢫخلالࢫإجماڲʏࢫعددࢫכعضاءࢫالم

  إجمالࡧعددࡧأعضاءࡧالمجلس= ݯݨمࡧالمجلسࡧ

  أعضاءࡧ10= ݯݨمࡧالمجلسࡧ

فيمكنࢫالقولࢫأنھࢫذوࢫݯݨمࢫمتوسط،ࢫɸـذاࢫإذاࢫمـاࢫاسـȘندناࢫإڲـʄࢫالمعيـارࢫࢫ،أعضاءࢫ10فيماࢫيخصࢫݯݨمࢫالمجلسࢫوالمɢونࢫمنࢫ

اݍݱݨـمࢫالمتوســطࢫ. 21لصـغ؈فࢫيحــددࢫȊعشـرࢫأعضـاءࢫعڴــʄࢫכك؆ـف،ࢫمـنࢫأنࢫݯݨــمࢫمجلـسࢫלدارةࢫا)Lipton and Lorsch(الـذيࢫوضـعھࢫ

لمجلــسࢫלدارةࢫوالــذيࢫيخــرجࢫعــنࢫالمجــالࢫالــذيࢫيɢــونࢫفيــھࢫݯݨــمࢫمجلــسࢫלدارةࢫصــغ؈فاࢫأوࢫكب؈ــفا،ࢫʇســمحࢫبالمحافظــةࢫعڴــʄࢫالفعاليــةࢫ

والـــدفعࢫبـــأنࢫتɢـــونࢫردودࢫفعلɺـــاࢫࢫ،،ࢫوʈـــؤديࢫإڲـــʄࢫالتعزʈـــزࢫمـــنࢫتبـــادلࢫכفɢـــارࢫوزʈـــادةࢫمرونـــةࢫعمليـــةࢫصـــنعࢫالقـــراراتالرقابيـــةࢫللمجلـــس

  . حازمةࢫوصارمةࢫاتجاهࢫأيࢫتلاعباتࢫيمكنࢫأنࢫتحدث

  ݍݨنةࡧالتدقيق. 4.4

ʏسابࢫاستقلاليةࢫݍݨنةࢫالتدقيقࢫكماࢫيڴȘقةࢫالقياسࢫالسابقةࢫيمكنࢫاحʈبنفسࢫطر:  

૚૙૙ ×
عدد	כعضاء	المستقل؈ن

العدد	לجماڲʏ	لأعضاء	الݏݨنة
=  استقلالية	ݍݨنة	التدقيق

%૚૙૙ = ૚૙૙	 ×	
૜
૜
	=  استقلالية	الݏݨنة

الاسـتقلاليةࢫتمـنحࢫلأعضـا٬ڈاࢫالقـدرةࢫعڴـʄࢫممارسـةࢫالتقـديرࢫف ،،ࢫوɸوࢫأمـرࢫإيجـاȌي%)100(ݍݨنةࢫالتدقيقࢫمستقلةࢫȊشɢلࢫتامࢫ

لɺـاࢫࢭـʏࢫوضـعࢫأفضـلࢫلتقيـيمࢫنوعيـةࢫواݍݰكمࢫȊشɢلࢫمستقلࢫعنࢫלدارة،ࢫحيثࢫأنࢫטستقلاليةࢫبمـاࢫتضـيفھࢫمـنࢫمم؈ـقاتࢫلݏݨنـةࢫتجع

  .ومدىࢫكفايةࢫالرقابةࢫالداخلية،ࢫوتجنبࢫالكث؈فࢫمنࢫممارساتࢫלدارةࢫالتنفيذيةࢫالمشɢوكࢫفٕڈافصاحࢫالماڲʏ،ࢫל 



  قطاعࢫטتصالاتحوكمةࢫالشرɠاتࢫࢭʏࢫممارسةࢫ تبۚܣ
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  ݍݨنةࡧال؅فشيحاتࡧوالمɢافآت. 5.4

ʏافآتࢫࢫكماࢫيڴɢسابࢫاستقلاليةࢫݍݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمȘيمكنࢫاح:  

૚૙૙ ×
عدد	כعضاء	المستقل؈ن

العدد	לجماڲʏ	لأعضاء	الݏݨنة
	= 	ݍݨنة	ال؅فشيحات	والمɢافآت ستقلاليةا  

		%૜૜ = ૚૙૙	 ×	
૚
૜
	=  استقلالية	الݏݨنة

،ࢫحيــــــثࢫيلاحــــــظࢫغلبــــــةࢫכعضــــــاءࢫ)3\1(اســــــتقلاليْڈاࢫالثلــــــثࢫࢫىݍݨنــــــةࢫال؅فشــــــيحاتࢫوالمɢافــــــآتࢫغ؈ــــــفࢫمســــــتقلةࢫحيــــــثࢫلاࢫتتعــــــد

ࢫوכعضــــاءࢫالرمــــاديونࢫوكمــــا% 33مــــاࢫʇعۚــــܣࢫأنࢫاســــتقلاليةࢫالݏݨنــــةࢫغ؈ــــفࢫمحققـــةࢫوأنࢫטســــتقلاليةࢫالفعليــــةࢫلاࢫتتعــــدىࢫمالرمـــادي؈ن،ࢫ

ســـبقࢫوأشـــرناࢫقـــدࢫيميلـــونࢫإڲـــʄࢫȖعظـــيمࢫمصـــاݍݰɺمࢫعڴـــʄࢫحســـابࢫمصـــاݍݳࢫכطـــرافࢫכخـــرى،ࢫفيمـــاࢫوجـــودࢫɲســـبةࢫغالبـــةࢫمـــنࢫכعضـــاءࢫ

زʈادةࢫفرصـةࢫȖعيـ؈نࢫأعضـاءࢫبمجلـسࢫלدارةࢫأك؆ـفࢫاسـتعداداࢫݍݰمايـةࢫمصـاݍݳࢫأܵـݰابࢫالمصـاݍݳࢫȊعيـداࢫالمستقل؈نࢫࢭʏࢫالݏݨنةࢫʇسمحࢫب

ى،ࢫكمـاࢫʇسـمحࢫبضـمانࢫأنࢫالمɢافـآتࢫوالرواتـبࢫالممنوحـةࢫتɢـونࢫأك؆ـفࢫقرȋـاࢫمـنࢫכداءࢫعنࢫالميولاتࢫالذاتيةࢫللإدارةࢫأوࢫأيࢫأطرافࢫأخر 

المحقــــق،ࢫوȋمــــاࢫيــــدفعࢫלدارةࢫللعمــــلࢫلمصــــاݍݳࢫأܵــــݰابࢫالمصــــاݍݳࢫمــــنࢫأجــــلࢫاݍݰصــــولࢫعڴــــʄࢫمɢافــــآتࢫأك؄ــــفࢫوטحتفــــاظࢫبمــــوقعɺمࢫࢭــــʏࢫ

  .المؤسسة

بࢫلمنظورࢫלدارةࢫالتنفيذيةࢫعڴـʄࢫاعتبـارࢫماࢫʇعۚܣࢫبدورهࢫغياࢫ،ʇܦݨلࢫأيضاࢫغيابࢫتامࢫللأعضاءࢫالتنفيذي؈نࢫعنࢫɸذهࢫالݏݨنة

ڈـاࢫכك؆ـفࢫإأنࢫɸـذهࢫ طلاعـاࢫعڴــʄࢫɲشـاطاتࢫالمؤسسـةࢫفــإنࢫرأٱڈـاࢫعنـدࢫȖعيـ؈نࢫأعضــاءࢫمجلـسࢫלدارةࢫقـدࢫيɢــونࢫכخ؈ـفةࢫومـنࢫمنطلــقࢫɠوٰ

الۘـــܣࢫࢫمɺمـــاࢫوفقـــاࢫلطبيعـــةࢫوواقـــعࢫɲشـــاطࢫالمؤسســـة،ࢫكمـــاࢫأنࢫلـــلإدارةࢫالتنفيذيـــةࢫاݍݰـــقࢫࢭـــʏࢫإبـــداءࢫرأٱڈـــاࢫومناقشـــةࢫالمɢافـــآتࢫوالرواتـــب

  . تمنحࢫلأفرادɸاࢫبماࢫيȘناسبࢫوأدا٬ڈم

  ɲشاطࡧمجلسࡧלدارةࡧوالݏݨانࡧالتاȊعةࡧلھ. 6.4

  .عددࡧاجتماعاتࡧمجلسࡧלدارةࡧوالݏݨانࡧالتاȊعةࡧلھࡧ:1جدولࡧ

  

  .2018لسنةࢫ“ أورʈدو”التقرʈرࢫالسنويࢫلمؤسسةࢫࢫ:المصدر

مــاࢫʇعۚـܣࢫأنࢫالمجلــسࢫɲشـطࢫنوعــاࢫمـا،ࢫذلــكࢫلتجـاوزهࢫاݍݰــدࢫכدɲـىࢫالموطــۜܢࢫاجتماعـات،ࢫمࢫ6دولࢫيȘبـ؈نࢫأنــھࢫتـمࢫعقــدࢫمـنࢫاݍݨــ

مــــاࢫʇعۚــــܣࢫأنࢫالݏݨنــــةࢫࢫ،اجتماعــــاتࢫلݏݨنــــةࢫالتــــدقيقࢫ8تــــمࢫعقــــدࢫ). أرȌــــعࢫاجتماعـــات(بـــھࢫࢭــــʏࢫكث؈ــــفࢫمــــنࢫالدراســــاتࢫالمتعلقــــةࢫباݍݰوكمــــةࢫ

). أرȌـعࢫاجتماعـات(ɲشـطةࢫجـدا،ࢫذلـكࢫأٰڈـاࢫتتجـاوزࢫاݍݰـدࢫالموطـۜܢࢫبـھࢫࢭـʏࢫكث؈ـفࢫمـنࢫالدراسـاتࢫلعـددࢫטجتماعـاتࢫالمطلوȋـةࢫبالضـعفࢫ

مـاࢫʇعۚـܣࢫأنࢫالݏݨنـةࢫɲشـطةࢫجـدا،ࢫذلـكࢫأٰڈـاࢫتتجـاوزࢫاݍݰـدࢫالموطـۜܢࢫبـھࢫࢭـʏࢫكث؈ـفࢫࢫ،اجتماعاتࢫلݏݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمɢافآتࢫ7تمࢫعقدࢫ

  ).أرȌعࢫاجتماعات(دࢫטجتماعاتࢫالمطلوȋةࢫبكث؈فࢫمنࢫالدراساتࢫلعد

مـــــاࢫʇعۚـــــܣࢫوجـــــودࢫɲشــــاطࢫقـــــويࢫللɺياɠـــــلࢫالمشـــــرفةࢫعڴـــــʄࢫإدارةࢫممجلــــسࢫלدارةࢫوݍݨـــــانࢫالمجلـــــسࢫȖعـــــدࢫɲشـــــطةࢫوȌشــــɢلࢫكب؈ـــــف،ࢫ

طــلاعࢫالمســتمرࢫعڴـʄࢫســ؈فورةࢫɲشــاطࢫالمؤسســة،ࢫومواكبـةࢫالتقــدمࢫࢭــʏࢫمــدىࢫتحقيــقࢫʏࢫל المؤسسـة،ࢫوɸــذاࢫالɴشــاطࢫالقــويࢫسـʋنعكسࢫࢭــ

  .لمسطرةࢫوتقيمࢫأدا٬ڈا،ࢫووجودࢫرقابةࢫمستمرةࢫومتواصلةࢫلسلوɠاٮڈاࢫوتصرفاٮڈاأɸدافɺاࢫا

  عددࡧטجتماعاتࡧࡩʏࡧالسنة  البيان

  6  مجلسࢫלدارة

  8  ݍݨنةࢫالتدقيق

  7  ݍݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمɢافآت
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  خاتمةࡧ

Ȗع؄ـفࢫحوكمـةࢫالشـرɠاتࢫعـنࢫالممارسـاتࢫالسـليمةࢫالعلميـةࢫوالرشـيدةࢫࢭـʏࢫלدارةࢫوالȘسـي؈ف،ࢫوۂـʏࢫتحظـىࢫباɸتمـامࢫواسـعࢫســواءࢫ

تقليـلࢫمـنࢫتضــاربࢫوصـراعࢫالمصـاݍݳࢫبـ؈نࢫمصــاݍݳࢫمـنࢫقبـلࢫכɠاـديمي؈نࢫأوࢫالمɺنيـ؈ن،ࢫنظــراࢫللـدورࢫالـذيࢫتلعبـھࢫࢭــʏࢫمحارȋـةࢫالفسـادࢫوال

أܵــݰابࢫالمصــاݍݳࢫللمؤسســة،ࢫوقــدࢫبيɴــتࢫالدراســةࢫالنظرʈــةࢫأنࢫآليــاتࢫاݍݰوكمــةࢫوحۘــܢࢫتــؤديࢫدورɸــاࢫالتــوجيࢼܣ،ࢫלشــراࢭʏࢫوالرقــاȌيࢫ

نـةࢫوجبࢫأولاࢫتفعيلɺـاࢫمـنࢫخـلالࢫالعمـلࢫعڴـʄࢫࢫتـوف؈فࢫمجموعـةࢫمـنࢫالعناصـرࢫالۘـܣࢫيجـبࢫأنࢫتم؈ـقࢫتلـكࢫךليـاتࢫبɴسـبࢫأوࢫبمعـاي؈فࢫمعي

وȋإســـقاطࢫمــــاࢫتـــمࢫتناولــــھࢫࢭـــʏࢫاݍݨانــــبࢫالنظـــريࢫعڴــــʄࢫࢫ.اࢫࢭـــʏࢫטســــتقلالية،ࢫاݍݱݨـــمࢫوالɴشــــاطومحـــددة،ࢫوتتمثـــلࢫɸــــذهࢫالعناصـــرࢫأساســــ

ʏالضـبطࢫࢭـȋࢫقطـاعࢫטتصـالاتࢫوʏـدو”مؤسسـةࢫࢫالدراسةࢫالتطبيقيةࢫوالۘܣࢫارتأيناࢫأنࢫتـتمࢫࢭـʈاتࢫ،ࢫ“أورɠعـدࢫمـنࢫبـ؈نࢫك؄ـفىࢫشـرȖوالۘـܣࢫ

ࢭــʏࢫاݍݨزائــرࢫالمرتبــةࢫالثالثــةࢫمــنࢫحيــثࢫاݍݰصــةࢫالســوقيةࢫلقطــاعࢫטتصــالاتࢫوȋنمــوࢫم؅قايــدࢫטتصــالاتࢫࢭــʏࢫالعــالمࢫحيــثࢫيحتــلࢫفرعɺــاࢫ

ســــــنوʈا،ࢫفقــــــدࢫبيɴــــــتࢫالنتــــــائجࢫأنࢫمجلــــــسࢫإدارةࢫالمؤسســــــةࢫɲشــــــطࢫȊشــــــɢلࢫكب؈ــــــفࢫوذوࢫݯݨــــــمࢫمتوســــــطࢫغ؈ــــــفࢫأنــــــھࢫʇعــــــاɲيࢫمــــــنࢫفقــــــدانࢫ

بيɴــتࢫالنتــائجࢫالɴشــاطࢫالكب؈ــفࢫࢫטســتقلاليةࢫحيــثࢫٱڈــيمنࢫعڴــʄࢫتركيȎتــھࢫכعضــاءࢫالرمــاديون،ࢫأمــاࢫفيمــاࢫيخــصࢫݍݨــانࢫالمجلــس،ࢫفقــد

لɢلࢫمنࢫݍݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمɢافـآتࢫوݍݨنـةࢫالتـدقيق،ࢫمـعࢫاسـتقلاليةࢫتامـةࢫلݏݨنـةࢫالتـدقيق،ࢫوɸيمنـةࢫللأعضـاءࢫالرمـادي؈نࢫبالɴسـبةࢫ

  .ݍݨنةࢫال؅فشيحاتࢫوالمɢافآت
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