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�ال��ك�ة�ف��ال��ؤ�ش�ش���ال��ل�ة�ا�إ�ش�م�ة:�
درا�ش��ف�ه���واق��ش�دي��م��ال������ع���ا�ق��ش�د�ال�ش��د�

Islamic financial institutions' governance:  
a study of Islamic law and jurisprudence with application

to the Saudi economy

�ل��س����ص
ي�������ه����ا�ال����اإل�����ال���ي��ب���س������ح�ك���ال��ؤ�س�س������ال��ل������ا�إ�س�م��،�وم�ى�
اأه���������ف��ت�أك���ال�����ا��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ب�أح����وق�اع��وم���س�����ال�س�ي��.�ك���ي���و��دور�
ال��ك���ف��ت�ج���واإدارة�وم�اق���ال�س�ك��ع�م��ك�ن��اأو�خ��س��م��ج���وم�ى�م�س�ه�����ف��ر�س��
ال�س���س������وال��ج����ال���ت�ع�����ال��اب���ا�ح��ازي��ال���ت�س������اأداء��س����وف����ل���ؤ�س�س���
ال��ل������ا�إ�س�م��.�وي�س���ال�س�ء�ع������اأه��م��ي���وم��د��ال��ك���ف�����ال��ؤ�س�س���ا�إ�س�م���
م�����ج���وي�������درا�س��ت�������ل���ك���ف�����ال������ال��ب���ال�س��دي�.�ول������ت��س��ال����اإل��
اأ��ت��������م��������ح�ك���ال�س�ك���ي�س����ع���م���ع��م��ال������د��وال��اع��ال���ت�����ب���ب��
ال��ي������ال���س��������ال���ي���اأ��ت������ك��م��ال�����ال�ق�ب���ع����س���راأ���ال����واأع�س�ء�
م��������اإدارة�ال�س�ك���وا�إدارة�ال�����ي��ل��س�ك��،�وال������اأط������م�ؤخً�ا�م�ؤ�س�س��ال����ال��ب��
ب�ل�س��دي��ل�������ع���ال�س�ك���وال��ؤ�س�س���ال�س��دي�،�ل���ل������ه���ال���د��م��م�اي��ت�����

ف��ت�ف���ال���ي���أ�س����ال��س�ل��وب�ل��ل��ي�س�ع��ع���ج���روؤو���ا�أم�ا��وا��س����ر.
�ل���ا����ف��اح��:

ال��ك���-�ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���-�ال�س��دي��-�ح�ك���ال�س�ك���ال�س��دي�.�
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Abstract
The aim of this paper is to introduce the Islamic financial institutions’ 

governance and discuss the fundamentals of Islamic financial governance and 
its follow-up to Islamic laws, Quranic texts, and Sunnahs and jurisprudential 
books. This study also tackled the understanding of the fundamentals of 
governance in Islamic law and the contribution of supervisory institutions 
which support measures Which ensures smooth and efficient performance of 
Islamic financial institutions. He also tackled the impact of the financial crises, 
especially the global financial crisis in 2008, and its moral and organizational 
implications on re-examining the issue of the standards of governance of 
financial institutions. In this paper we will present an analytical study of 
governance in Saudi Arabia. The study concluded that the application of the 
concept of corporate governance is based on a set of principles and rules that 
serve as the explanatory map to be followed by the capital market regulators, 
board members and executive management of companies, recently launched 
by SAMA in Saudi Arabia to apply to companies And Saudi institutions, the 
application of these principles of the advantages of providing protection to 
stakeholders and thus helps to attract capital and investment

Keywords: Governance - Islamic Financial Institutions - Saudi Arabia - 
Corporate Governance.

م� �ل����
اأ�س����ال�س��ع��ال��ل���ا�إ�س�م���ه��ا�أداة�ال��رزة�ل����ال���م���ا�إ�س�م���ال�س�ع���
ف��ه�ا�ال��س��ن��اً�ل���ت�����ه���ال�س��ع��ال��ل���م��ت�أك���ع����وت������ل�س�ح���ال�س�ي���
ا�إ�س�م������ل���زم������وم����وق�رت���ال��ئ���ع������اإي��د�ال�����ال��ج������وال��ج�ة�ل���ي�اج���
ال���������م��ت��ي������واأزم��،�وب�ه���ع������م�اك�����رك��ال��س����رة�ا�إ�س�م���،�وق��ب�ه���
ال�س��ع�����ال��ل������ا�إ�س�م���ع���م�س�اق��������ب�س�����ي����ال�س��وال����ب������ا�ن���ر�ال��و��
ال������اج��������س���ال����ال��ل���ع�����2008،�وال���ك���ب���ب�����ه�ة�اق��س�دي��ع�����وم�ل�����
ت����ا��ت�اب����ت��ال��ح���ا�آ�.�ف������ل����ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م������ا�أن��ر�ال����ع��م��ل��

ت��أث��ب����ال��ة�ال������وم��ل�����م��اإ�س�����واإف��س��.
وب�ل�����ت��ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م������ع���ن��ح�ت���واإن��زات��،�وح���ت����ح����
م�����ب�ي���ل���ؤ�س�س���ال�����ي��ف��ب��اأ��ت��س��ب�ل��س�اق���واأ��ت�����ب��ر�ك����م��ال�س��ف���
ال���ت�ؤه����ل��ا�س���ان��ق�ت���ن���ال��ي��م��ال�����وت�����اأك���ق�ر�م����م��ال��ة�وال�خ�ء�
ل������������ا�إ�س�م��،�ول���ت����ال��ي�����ال�����ل��س��ع��ال��ل���ال�����ي�����ال��ئ���ع���ال�ب��
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وال���م����ة،�وال�����ت����ع���اأ�س����ث�ب��وت��س�ء��ق�رت���ع���ام����ا�أ�س���ال������ال�س�����
ال������ي����اأ��ت������أ�اإل����ف��وق��ا�أزم��.�وح���ت����ال�س��ع�����ال��ل���ه�ا�ك���ف�ب��ل���م��
اأ��ت�ج�����ج�ءاً�ك���اً�م�����اه���م���ل���ك���ول���و�س���ا�أح�ا��ال���م��ب���ا�ق��س�د�ال��ل���
م��������ال��ك���ع���ق���اه��������م�����ا�أع����وال���س�آ��ال��ل������ال�ول��،�ف�����س�����1997
ت�ري�����ح�و��ا�أزم��ال��ل���ا�آ�س��ي�،�م�ورًا�ب��س�����س�ك��»اأن�و�«��م��اأك����س�ك���ال���ب�ء�
وال�����ز�ال������وا�ت�س����وور��ال�س�ك���ف��ب�اي����2001ت��ال��س��ع��و�س����ال��ل��ال���
ي��������ع������ا�ح�����ال����س���وال��س����د�ال�����واأ�س����اإف��س���ف�����ن��ي��ع�����2001وت��
ب��������ب���ذل�)�وو�س�ً��اإل�����ا�أزم��ال��ل���ال��ل���،�ك����ح�اد��اأب�ز��اأه����ال��ك���ك������
اأم������ل����ل������وال�ق�ي��م�����ا�أزم��.�وت������أ�ال��ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���اإل�����ت�����م��ي���
ال��ك������وال����ب���دئ���ف��ال��ان��ال�س�ع���وال��ل������وا�إداري��وال�����ال������م���ي�ؤد��اإل��

ت�����ال��س��ى�ال������م��ال��اه��وال�س��ف���وح�س��ا�أداء.�
م�س�����ل���:�

ت�اي��اه�����ال���م���وال��ؤ�س�س���ب�س���ع���وال��ؤ�س�س���ال��ل���ب�س���خ����ب�ل��ك���
ف���ت����ال���ا�أم���ال���م��خ�ل��ي����اإي��د�ال�����ل���س���اأدائ���ن�����م��ت������ل��م��
�س��ط������اإداري��واق��س�دي�����و�س���س���ن�����م��اأن�����ال��ل���م��ات�س���ح���ا�أن�س���وان�����
روؤوؤ������ا�أم�ا��ع���ال��ود�و�س���ال�ق�ب��وال�س���ة�ع�������،�اإ�س�ف��اإل��ت��د�ال�����ال��س�ؤول��
ع�����ذل�.�وت�أت��م�س����ال����ف��ك�����اأ��ت�������ال��ؤ�س�س���ال��ل���ب��س�ؤول�����ف��ت�ف���اأ�س���
ال��ك������ل��������رف��ك��ءة�ال����ف����و�س�������ق�ر�م��ال����م��اأ�س�������ال��س�ل�،�وب���ي��ز�
ا�س���اره�����ف�����ال�س���وك�����ت�ف���ت�اب������ال��ك���ل�ي���ع���اأ�س������ال��ك���ال��ج���ل��ف���

ال����وال�س��ف���وم��خ���ذل���ب��ا�إج�ب��ع���ا�أ�س����ال��ل��:�
م��م�ى�ا�ه�����ب������م��د��ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��؟�

م��ال���س�د�ب��ك���ال��ؤ�س�س���ال��ل��؟�وم��اأه��م��دئ���وم��دات���ف��ال��ؤ�س�س��؟
م��ال���دىء�ا�إر�س�دي��ال�اج��ا�ل��ا��ب���ف��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��؟

�م��واق��ال��ك���ل���ؤ�س�س���ال��ل���ال�س��دي�؟
�أه�����ل���:��

ت�������ه���ال�را�س�����اإل��ت��س���م�����ال��ك������وم��دئ���وال���ي������ال���س��ب���واإب�از�
اأه�������ت�����ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ل�س�������ال���س��ال��س����ف��ا�أداء�م��ج���ورف��
م�س��ى�ال���ءة�ف��ال��اف��ب���ق���ال��ؤ�س�س��وا�إن��ج���م��ج���ث�ن��،�وت�����ال�س��ف���ف��م�ى�
ت��������ق������ال��ؤ�س�س��وال��اءم��ب���م�س�ل��اأط�اف���ب��ال��م�����ج���ث�ل��،�وت��ي��ورف��ك��ءة�

ا�إدارة�ال��ئ���ع���ا�س����ر�ت���ا�أم�ا�.�
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م�����ل�ر��س�:��
�س�������ا�ع���د�ع���ال�����ا��س���ائ��ال��س���وال�������م��خ���ا�ط���ع���ا�أدب����
ال����������ب�ل���س���ف��ال�������وال�وري���وا�أب����وال���ري��ل������و��ب�إج�ب���ع���ا�أ�س����ع��

ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���وك�����اإدارة�م��ط�ه�.
�أه�����ل�ر��س��:

ت�ج�����اأه����ال�را�س��ف�����اإل��ء�ال��ي��م��ال�س����ء�ح���اأه����ال�����ا��ال��ؤ�س�س���ال��ل���
ب���د��ال��ك���ك�إط�ر�ل���ي��ح����ال����م����ف��ت���ال��ؤ�س�س���وال���ت�ؤد��ب�وره��اإل�:

ت��س���ع�����ات��ذ�ال��ار�وم���وت�����ال���س�ب���وال��س�د.�
�ت�����اأف�س��ال�را�س���ف��ال����ا�إدار��وت��ي��ال���و��واإ�س�ا��ال��ف��ف���س���ال��ار.�
ت��ي�����ال�ق�ب�����وال���������وال��س�ءل��وال�س��ف������وت��ي��واأح�������ال�ق�ب��ف�����ال��ؤ�س�س���

ال��ل��.�
م��ف���ال��س�د�ا�إدار��وت��ي��ال��اه��وال�س��ف���ف��ق����ال��ؤ�س�س���ال��ل��.

ت��س������اأه����ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س������ال��ل���وال���ي���ال��ك���ل���ك�ل��ب����اأث�ه��ف��
ت����ا�ق��س�د.�

�ل�ر��سا���ل�ساب��:�
وق��ال����ع���ال��ي��م��ال�را�س���ال�س�ب���ف��م��س���ال��ك���م��اأه���:�

ح�ك������ال��ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م�����،�ت��ب��ال����ال��ك���ال��ل������،��س����م����ب��
ه�اوة،���2015).�

م��ي������ال��ك���ال�س����درة�ع��ه����ال����س������وال��اج���ل���ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م���
�اأي�ف�)�وت�����ت���ف��ال�����ا�أردن���ا�إ�س�م��،�ع��س��م�����ع���ال������ف�،���2018).�
ن��ي�����ال��ك���ال�س�ع������ل���ؤ�س�س���ال��ل��:�درا�س�����ت�������ل��������ال��ك���ال�س�ع���

ل�ول��ال��ي�،�ع���ال��ي��ال��ه��،���2019).�
دور�ه�������ال����س���وال��اج���ل���ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���ف��ت�ح���ال��ج����ال�س�ع���

ل��س��ع��ال��ل���ا�إ�س�م��،�زه�ة�ب���س���،���2020).�
وت��������ه������ال�را�س��ع������س�ب��ت���ب�ل�ق������ع���واق�����ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س������ال��ل���

ا�إ�س�م���ف��ال������ال��ب���ال�س��دي�.
خ����ل���:�

ت�أل���ال����م��م��م��وم������وخ�ت���وق�ئ���ال��اج�.
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ال�����ا�أو�:�م�����ال��ك���واأه������واأه�اف���وم��دئ��،�وت����م�����:�
ال�����ا�أو�:�م�����ال��ك���واأه�����

ال�����ال��ن�:�اأه�ا��ال��ك���وم��دئ���
ال��������ال��ن����:�ال��ك������ودوره��ف���س������ال��س�ي�������وال����ف��ال��ؤ�س�س������ال��ل���

ا�إ�س�م��،�وت����م�����:�
ال�����ا�أو�:�واق��ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��.�

ال�����ال��ن�:�دور�ال��ك���ف���س���ال��س�ي����وال����ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��.�
ال�����ال��ل�:�ح�ك���ال�س�ك���ف��ال������ال��ب���ال�س��دي�،�وت����م�����:�

ال�����ا�أو�:�اآل����ت�����ال��ك���ف��ح�س���ال��س�ه����ع���ح��ق��.�
ال�����ال��ن�:��ئ���ح�ك���ال�س�ك���ال�س�درة�ع��م�����ه����ال�س���ال��ل���ال�س��دي�.�

ال��ت��:�وف����ال���ئ��وال���س���.�
ق�ئ���ال��اج�.�
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�ل�������أو�:�م������ل��ك���و�أه����ا�و�أه��ف�ا�وم�ادئ�ا
�ل�������أو�:�م������ل��ك���و�أه��ف�ا

�ل������أو�:�م������ل��ك��:�
�أ�س��م�س�����ل��ك��:�

ي�����م�س����ال��ك���م�س��ً���ح�ي��ا��س������ف��ال����ال��ب���ب�اأ�ا�س���ام��ف��ب�اي��
�س��������2000وه��اأح��ال���و���ال��ي�ة�ل��ج���م�س�������(Governance)�ب�ل����ا�إن����ي�،�
وي��د�اأ�س��ك����(Governance)�اإل��ال����ال��ن�ن����(Kubernan)�ف��ال����ال��ل��ع�س��وال���
ك���ي����ق��دة�ال��خ�ة�ال��ب���اأو�ال�ب�ب��(char un ou navire un Piloter)،�ث��ا�س�����ب���
ذل��ف��ال����ال�ت�����ب�����(Gubernare)�ف��ب�اي��ال����ال�اب��ع�س��ب�����ال����،�ث��ظ���
ف���س�����1478ف��ال����ال��ن�س���ب��س����(Gouvernance)�وب�ل��ل��ي����ال����اأ��م�س����
ال��ك���ا�س�����اأوً��ع���ال��س��ى�ال�����ال�ول�)�وه�ا�م��ي����ب�ل��ك���ال�ول��،�ث��ا�س�����

ع���ال��س��ى�ال��ئ���ال���س�آ�)�وه�ا�م��ي����ب��ك���ال���س�آ��1).�
�ل��ك�ــ��فــ���ل���:�ف��م��ج��ال�������م����ال��ك��،�ف��م�دة��حََ����َ�)�ف��ت���ال���ج��

ب�ل���ن��ال��ل��:�
1.�ال������:�ف�������:�ح����ع���ف�نً����،�اأ��م����،�وم����ح����ال�اب��وه�����م��ي��س��ع���ف��

ال�اب��ل������م��ال�����م����ي�ي��ل���راك����اأ��ت������2).�
2.�ال��س�ء:�ح���ي����ال����وي�اد�ب��ال��س�ء�م��ذل��ق�ل��ت��ل�:�﴿�ڑ�ڑ�ک�
ک�کک�﴾ [ال��ئ����ة:�48]�اأ�:�اق�س��ب�����ب�������ا��3)،�وال�����ه��ال��س�ة،�وم��ذل��ق�ل��
�س���ن�����وت��ل����:�﴿ڱ�ڱ�ڱ�ں�ں�ڻ�ڻ��ڻ�ڻ�﴾�[ال������ة:�188]�

اأ�:�اإل��ال��س�ة.�
3.�ال����:�ه��و�س��ال�س�ء�ال����س��ف��ال�����ال����س��4)،�ك���د��ع���ذل��ق�ل���ت��ل�:�
﴿�ڦ�ڦ�����ڦ�ڄ﴾�[��:�20]،�وق�ل���س�����ن��وت��ل�:�﴿�ى�ئا�ئا�
ال�س�ك������:� ح�ك��� وم��ر�س��� م��د�� ال�����،� ل�س�م�� ال�زم�� وال��س�ي���� ال�س�ك��� ح�ك��� ي��س�،� ط�ر�� م���� �(1�
120)،�ن�وة�ح�ك���ال�س�ك���ال��م��وال���س��م��اأج��ا�إ�س���ا�ق��س�د��وال������ال������ب�ل��ه�ة،�ن�ف�����2009.�
�2)�م����ب��م����ب��ع���ب��م���ر،���1419ه�)،�ل�س���ال���،��:�3،�ت�س���:�اأم���م����ع���ال�ه��،�وم����ال�س�د��

ال�����،�ل�����-�ب��و�،�دار�اإح��ء�ال��ا��ال��ب�،�م�ؤ�س�س��ت�ري��ال��ب�،�م�دة�ح��.�
�3)�اأب��م����ب��ال��س���ب��م�س��د�ال����،�م��ل��ال���ي���ت��س���ال����)،�ت����:�خ�ل��ب��ع���ال�ح��،�وم�وا���س�ار،�دار�

ال���ف��-�ب��و�،�ط����1407ه��-�65/3��،�1987).�
�4)�م�ّ���ب��م�ّ���ب��ع���ال�زّا��ال��س����ال�ب����،�اأب��ال����،�ال��ّ���ب��ت�س�،����1205ه�)،�ت���ال��و���م��ج�اه��
ال��م���،�ت����:�م���ع��م��ال������،�ال���س�:�دار�ال��اي�،�م�دة�ح��؛�ال���م�،�اأح���ب��م����ب��ع���اأب��ال�����،�

��:�770ه�)،�ال��س����ال�����ف��غ�ي��ال�س���ال����،�ال������ال�����،�ب��و�،��د.��)،�م�دة�ح��.�
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ئە�ئە��ئو�ئو﴾�[ال���ة:�269]،�وق�ل��صلى الله عليه وسلم:��ورج��اآت���ا��ال����،�ف���ي�����وي��س��
ب��)�1).�

4.�ال������:�وال����م�����ن�س���ال���س��ل��������ب���ال�����وم��ول��ا�إ�س������ب����،�وم��
ذل��ق�ل���س���ن��وت��ل�:�﴿ڇ�ڇ�ڇ�ڇ�ڍ�ڍ�ڌ�ڌ�ڎ�ڎ�ڈ�

ڈ�������ژ�ژ��ڑ�ڑ�ک﴾�[ال��س�ء:�35].�
�ل��ك���ف�����س���:

ال��ك������ه�����ا�س�����غ������ق���س�،��أن��ل�������ب��رٍ�ع���ق�اع�����ال����ال��ب������ف��ا�س�����
ال��س����در،�ف�����م�س�ر��ف�ع�����)�م��ال��س�در�ال����س���ال��ري��ع���ن�س��ال���،�وم��ذل��ف���
ق�س������ا�س��ح������ع���اأه��ا�ق��س�د�وا�إدارة،�وم��دام��ق�س������ا�س��ح���ف�إن����م�س�ح��ف��
ا��س������،�ع�ً������ب�أ��ب�������ال�����ف��اأدب����ال��ك������ق��ا�س�����األ��ظً��اأخ����ى�ل�������ع��
ه����ا�ال��س����ال���ج��ع�����ا�إن����ي��ك��س����ال����ن��،�وك�ل�����م�س����ال��ك����ع�ً���
ب����أ��ال��س����ا�أخ������غ�ل�ً��م��ي��او��ف��ا�أدب�������ال���ي��وال�س���س��،�غ������اأ��اأرب���ا�إدارة�

وا�ق��س�د�ل��ي����ا�ع���ت��ي��م�ح��ل���ك���2)،�ل�ا��س�أك����ب�ك��اأه���:
-�ت��ي�����ب������ال��س�ي��ال�ول�:�اإن�������ا�أ�س�ل���ال���ت�ار�ب���ال��س����ر��م��خ���م�����
ا�إدارة�وا�إدارة�ال�������،�وال������ت��د�ك�����و�س��اأه����ا��ال����وال��س�������وح��ي��م�س�ل��ح����
ا�أ�س���واأ�س����ال��س�ل��م��ا�ل��ا���ب�ل����وف���ل���ان���وال����ال�س�ئ�ة�وب���ي����م�س�ل��

ال��دع��.�3)
-�ت��ي��م�����ال���و��ا�ق��س�د��وال������(OECD):�ن����ت���ب�ا�س����ت�ج���م������
ا�أع����ورق�ب���،�ح���ت�����د�ه����ت�زي��ال�اج����وال��س�ؤول����ب���ال��س�رك���ال��������ف��
�س�ك�����ال��س�ه�����،�م���م��������ا�إدارة��وال��ي�ي��وغ��ه��م��ذو��ال��س�ل�����،�وت�س��ال��اع��
وا�أح��������ت��ذ�ال��ارا��ف���س�ؤو���س�ك��ال��س�ه���وب�ل�����؛�ف���ت����ال�����ال��ئ��ال���
ت�س��������م��خ�ل��ال�س�ك��و�س��اأه�اف���،�وال��س�ئ��ال�زم��ل������ه���ا�أه�ا�،�وال����ع���

م�اق���ا�أداء�.�4)

�1)�ال���ر�،�م����ب��اإ�س��ع���اأب��ع���ا��ال����،��س����ال���ر�،�ت����:�م����زه���ب��ن��س��ال���س�،�دار�ط���ال���ة،�
�1422�،1ه�،ك����ال���،�ب���ا�غ�����ف��ال����وال�����،�رق��ال��ي��25/�1�،73).�

ول��ن�� �،(18:��� ال��ه�ة،� �،1� �،�2003 ا�إداري�� ل������� ال��ب��� ال������ وت������،� ق�س�ي�� ال����ن��� ال��ي�،� زه��� �(2�
م�س��،�ال��ج���وال������ال���ي�،�ال�����ا�إدار��ن��ذجً�،�م����ج�م���دم�س�،�ال�����27،�ال��د�ال��ل��وال�اب�،��2011،�

�.(789:���
ك���� وم��ي��،�م���� م��د�� ا�إ�س�م��:� وال��س�ف��� ال��ل��� ال��ؤ�س�س��� ف��م���� ال��ك��� ب���،� ال��س�� �م���� �س����� �(3�

ال��ن���ال��ي����ال��ل���،�م����4،�ال��د�15،��س�������2016،����:�211)
�4)�اأح���م����،�ا�أزم��ال��ل���ال��ل����وا�س��س�ا��ال���ب��س���ا��م��د��ا�إف�س����وال�س��ف���وح�ك���ال�س�ك����م��م���ر�
اأك��ب�� ،�ورق��ب���ف��ال������ال�����ال�ول��ل�أزم��ال��ل���ا�ق��س�دي��ال�ول����وح�ك���ال�س�ك���،��021-2 اإ�س�م���
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-�ه�����ن�������م��خ�ل��ي���ت�ج������اأن�س���ال���������وم�اق�����ع���اأع������م�س��ى�م��اأج��
ت�����اأه�اف���وال�ف�ء�ب�ل���ي���ال�زم��ل���س�ؤول���وال��اه�.�1)

-�م���ع��ال�س�اب��وال�������وا�أج�اءا��ال�اخ����ال���ت�ار��ال�س�ك��م��خ�ل��.�2)
-�ه�����ت�����وا�س��ي��س���ال��اع��وم��ر�س���ال�س������ال���ت��د�ك�����ات��ذ�ال��ارا��ف��
ال���س����آ��وال�س��ف���ال���ت����ع�����ات��ذ�ال��ار�ف����وم����ى�ال��س�ءل��ال���ي��س��ل���م�ي�و�
وروؤ�س����ء�ت���ال���س�آ��وم�ظ��ه��وال����م������ال���ي���اأ��ي��س��ا�ع����ل���س����ي��وال���ي��

ال���م��ل�س��ر�ال��س�ه���.�3)
ك������ت�������ال��ك���ب�أن���ح�ل��وع��������وات����واأن���ت����ن����م��ع�����ي�����س�م��ك�ف��
ال��س�ف���ون�اه��ال�س��ك����داخ��ال�س�ك��،�وت���ال��ك���ب���ب��ع�����اإداري��ت��ر�س����س����
ا�إدارة�ا�إ�س�اف�������س�اء�داخ��وخ�ر��ال�س�ك���4).�ك������اأ��م�����ح�ك���ال�س�ك���م����ب�إي��د�
وت�����ال��������وال���ر�س���ال�س�����ل���ئ����ع���اإدارة�ال�س�ك��ب���ي��ف��ع���ح����ح����
ا�أ�س���وح����ال�س��ا��وال��م����ب�ل�س�ك��واأ�س����ال��س�ل��وغ��ه��وذل��ع��ط�ي��ا�ل��ا��
ب���������م��ي���ا�إف�س���وال�س��ف�����،�واأ��ح�ك���ال�س�ك���ع��رة�ع�����ال��اع��ال���ت�ج���س����
ال�س�ك���وح�م���ا�أ�س��،�وم�ي���ال�س�ك��،�وك�ل��اإل��ا�إج�اءا��ال���م���ال�ام���اإل��ت��ي��
وف�������ت�����ت���ال��اع��وت�اي��ا�ه�����ب���س���ح�ك������ال�س�ك���ف��ال�س��ا��ا�أخ��ة�م��
ق������ال��ح�������وال�������ف��ال�������ال�ول���ح���ع����ل��ال��ي�����م��ال��ؤت��ا��وال��وا��
وور������ال����ف�����ال�و��ال����م��ب�����ال�و��ال��م���خ��س��ال����و��ال��ب��،�ح���م��زا��ه����

ق�س�ر�وا�س��ف��ه�ا�ا�ت����5).�
وع���ل��ق��ب����ل������ل�����و���ســ��ح�:�ي����ال����اأ��ك��ال���ي����ال�س�ب���ق��
اخ��ل�����ف��ث��ي�ه�����ك��م��ن��ال��ك���ال���ي��ف���ت����م��ال��س�ف������وال���ل����ال���ت�س��
ب�ل��ق�����ال���ازن�����ب���اأط����ا��ال��ؤ�س�س���اأو�ال�س����ك���اأو�ال���س�آ��ك������اأ��ف����م����ال����
وال��������،�ح���ي���ا�ح�����ف��ال��ك���اإل��م���م��م�����ال��ان���وا�أع�ا��ا�إداري��ال��درة�
ع�������س������اإي����ال��ؤ�س�س�����اأو�ال���س�أة�اأو�ال�س�ك�����ب����ي��و�ه�ا�ا�إي�������م���غً���م��ال��اع��

(9�:����،���2009
�1)�ط�ر��ع���ال����ح��د�،�ح�ك���ال�س�ك��،�ت�������ال��ك���ف��ال��س�ر�،�ال�ار�ال��م���،�ا�إ�س���ري�،�ال�����ال��ن��،�

(3�:����،2007
ك���� ،�ج�م���ح��ا��-� وا�ق��س�دي�� ال��ن�ن��� ل��را�س��� ال�س�ك��،�م����ح����ح��ا�� ،�ح�ك��� ال����� �2)�ع���ا��م�س��،�

ال�����ال��د:�����2010��،22
�3)�ع�ن���ب��ح��ر�ب��دروي��،�ح�ك���ال�س�ك���ودور�م�����ا�إدارة�ات��د�ال��س�ر��ال��ب����2007،����:�11وم��ب��ه�).

�4)�م���ئ��،�اأ�س���ح��،�ت�ق���ال��س�ب���واأط�اف��ف��اإط�ر�م���م��ح�ك���ال�س�ك���ال��ؤت���ال��ب��ا�أو�،�ال��ق���ال�اخ���
ف��اإط�ر�ح�ك���ال�س�ك���ال��ه�ة،��س�������2005

�5)�ع���ال�س���،�ح�ك���ال�س�ك���ف��ال������ال��ب���ال�س��دي��ال�اق��وال����،����:��2وم��ب��ه�).�
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وال�������وا�أع�ا��ا�إداري�����ال������ف��م�ا�س���ال��ك���وم��دات��،�ك������اأ��م����ال�����ل����
ب��������ع��ال��ك���ف�����اإط�ق���ا��س��ح����،��أ��ت�����ال����وا�أع����ا��وال��ان���ا�إداري��
ال������ت�����اإل��ال�س��ف���وا�إف�س���ت�ؤد��اإل��ا�إن��ج���ل��س�ك��اأو�ال���س�أة�اأو�ال��ؤ�س�س��ال���س���

ل�����ال��ك���وم���س��ت���ا�إداري�.�

�ل�����ل�ان�:��أه�����ل��ك���وم��د�ت�ا:�
ه����م��ت���ت�����ب����ال�س�ك���ال����س�ة�م���ي�س��ع��وج�د��س�اب��ل���ك��:�

ال���ة�ا�أول�:�ح�����اأ��ال�س�ك���ال��ي���ت�����ب�ل��س��ب���م�����ال�س�ك��واإدارت��.�
ال���ة�ال��ن��:�ال���ذ�ال���ي�����ب��ك��ر�ال��س�ه����ع���ح�س����س��ر�ال��س�ه���.�

دف������ه�ت���ال���ت���ال�و��اإل��و�س��ن����رق�ب��ي�س�������أ�س����ال��س�ل��ف��ال�س�ك��
ب����أ��ا�إدارة�ت�������ب���م���ع���اأف�س��وج��ف��ال�ق��ال���ي����ه����ا�ال������س��ر�ال��س�ه����
م�����ت�س������ك��ر�ال��س�ه�����وي�س���ع���ج����ا�أط�ا��ال������وم��ث�،�اأت��ح�ك���ال�س�ك���

ن��م��ف��ال�س�ك��م��م�س�ه����واإدارة�ت����ي��وم�����اإدارة.�
وح������ت�س���ال��ك������اإل��ت�����رف�����ال������ءة��أداء�ال��ؤ�س�س���وو�س�����ا�أن����ال������
ب���������اأو�ت��������ال�������وت�س����ر��ال��س�ل�����وال��س�ف���غ������ال����ل��وو�س��اأن�������ل��ق�ب��
ع������اأداء�ت���ال��ؤ�س�س���وو�س�����ه����ي��د�ت�زي��ك�ف��ال��������وال��س�ؤول����وت��ي��ال��اع��
وا�إج�اءا��وال�������ال�������ب�س���ال����داخ��ال��ؤ�س�س��ف�����اإج����ا�أه�ا��ال���ي����

ت�������ن�����ت�����ن���ال��ك���ب���ي�أت��1):
1.�ت�����ال�س��ف���وال��ال��وم���ال���ف��م�س�ءل��اإدارة�ال��ؤ�س�س��ل������ال�����.

2.�ت��������ال���ي�����ال�زم��ل����������ال��م��م��م�اع����ة�م�س�ل��ال����م����م�����م�ؤ�س�س���
ال�ول��ال�������وال���م��ا�س�����ال�س����ف��ت��س���ال��س����ال��م�.

3.�ت��������ف��س�����م�اج������ا�أداء�م�����خ����ر��اأع�س����ء�ا�إدارة�ال�����ي�����ت�������ل������م����
واخ��س��س���و�س�ح����ل������رق�ب��ف��ل��وم�س����.

4.�زي����دة�ال����ف�����اإدارة�ال��ؤ�س�س��ب���ي�س�ه��ف��رف��م��������ا��س����ر�وت�����م������
ن���م�ت����ف��ال�خ�.

�1)��س�����ب���،�ال��ك���ف��م����ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف���ا�إ�س�م������:�221).�
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�وم��ذل��ي�����ل����باأ���ل�������ل����ل���ك���ي��ق��ع���م���ع����م���ل���د��،�
وه�:�

�أ-��ل��ّ�د����ل�ارج��:
وت�س���ال��ان���ال������ل���س���ا�ق��س�د��ل��ول�،�وال���ت����م��خ�ل��ال�س�ك��.�وق��

ت�����ه���ال��ان���م��دول���أخ�ى.�وت�����ف��م��ي�أت��1):
-�ال��ان������وال��ائ�����ال���ت����ال�������ب��أ�س�ا�،�م���ق�ان���ال�س����ك���وال����وا��س����ر�

وراأ���ال���،�ب��إ�س�ف��اإل��ال��ان���ال�������ب��إف����وال���ف�س��وم���ا�ح���ر.
-�ت�ف������ال���ي��ال����ز��ل���س�و�،�م��خ���وج����د�ن����م�ل��ج���ي�س������ال�س�ك���ع���

ال���س��وال���ف�س�.�
-�ك�����ءة�ا�أج�����ة�ال�ق�ب��،�م���ه������س���ال���،�وذل��ب�إح�������ال�ق�ب��ع���ال�س�ك��،�
وال��������م��دق��و�س�م��ال���ن���وال����م���ال���س�رة،�ب��إ�س�ف��اإل��و�س��ال���ب���ال����س���

وال������ال�����ف��ح�ل��ع���ا�ل��ا�.
-�دور�ال��ؤ�س�س������غ���ال���م���ف������س����ال��ا��اأع�س�ئ���ب�ل��اح�����ال�س��ك���وال������
وا�أخ�ق��،�ال���ت�س���ع���ا�أ�س�ا��ب���ءة،�وت�س���ه���ال��ؤ�س�س���ج�����ال����س����ون��ب���

ال���م���وال�����وال��ظ���،�و�س����ال���.
�-��ل��ّ�د����ل��خ���:�

وت�س������ه���ال�����ّ�دا��اإل��ال��اع�����وا�أ�س���ال���ت�����د�ك�����ات��ذ�ال�����ارا�،�وت�زي��
ال�س��������داخ��ال�س�ك��ب���ا�أط�ا��ال��ث��ال�ئ��س��ف���،�وه�:�ال������ال��م��م�����ا�إدارة�
ال��ي�و��وال��ي�و��ال�����ي��.�وت�ج��اأه����ه���ال���دا��اإل��اأ��وج�ده��ي����ال���ر���ب���

م�س�ل��ه���ا�أط�ا��ال��ث��2).�

�،9 ال��د� ال��م��،� �س��� ا�إ�س�م��،�م���� ال�س�ي��� وم��د�� ال��ل��� ال��ؤ�س�س��� ب��ل���،�ح�ك��� و�س���ة� � ل���� �س�م��� �(1�
��2016-�1437ه�،�ال��م���ا�إ�س�م���ف��ل����،����:�76).�

�2)�اأح�س���ع���ن��و�س��د��س��ب���،�ال�����ال��ل��ال����س���ك�أح��اأه��م�������ح�ك���ال�س�ك���واأث���ع���ب�ر�س��ال��ائ�،�
ورق��ب���ف��ال������ال�ط���ح��:�ح�ك���ال�س�ك���ك�آل���ل����م��ال��س�د�ال��ل��وا�إدار�،�اأي�ر��2012،����:6).�
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�ل������ل�ان�:��أه�����ل��ك���وم�ادئ�ا�

�ل������أو�:��أه�����ل��ك��:�
م�����ب�اي��ال����ال��س�ي�،�وح���ت��ل��ال�����وا��ب�س���م��اي��اإل��اأورا��م�ل���ف��ك��ن���
ال�س����ك���وال��ؤ�س�س������ال������،�وب�ت�����ح����ال��س�ه�������ع���ن���م��اي��ت�����د.�واأد��ت���
ال���و��م��ال��س�ه����اإل��دف��ا�إدارة�وخ�س�ئ��ا�أ�س���دوري��اإل��م�ي��م��ال�ع�ا��ال����رة�

�إج�اء�اإ�س�ح���وح�ك���ال�س�ك��.�ح���اأث�روا�ب����ال��س�وؤ���م��م��:
1.�م�����ال������ي�����ال��س��������اأو�ال��س�ه��ب����أ��ال�س�ك��ال���ا�س��������م�خ�ات��ف����ت����
ح�س��ال��س����ال�����ل��س�ك��و�س���س��ه�ا�ال��س�����ف��ال���ب��ع���ع�ئ��ع���ا�س����رات�؟�

2.�م�����ال���ي�ؤك��ل��ب����أ��ال���ري��ال��ل���ال���ت��س�ه��ال�س�ك��ت����ال��س��ال��ل��ال������
ل��س�ك�؟

3.�م��ال���ي�س���ل�������ب�أن���س��س��د�ق����ق��س�؟�
4.�م�����ال���ي�س���ل���ظ�����ب�أ��ال�س�ك��ال���ي����ل�ي����س��س����ف��ال����وت�ؤم��ل��ل����

ع��س��ف��ال��س�����ال����ر؟�
5.�م��ال���ي�س���ل�������ب�أ��ه���ال�س�ك���س��س����ف��ال��ظ��،�واإن����ال��م���وال�س��،�
وت�ل������ق�������م�س�ف��ت�ع�����ال��س��ا�ق��س�د��ف�����ال�ول��وت��ز�؟�ك���ي��س�����ج����اأ�س����

ال��س�ل��ع���ح��ق���ف��ال�س�ك�؟�1).�
ا�إج�ب����:�ه��ال��ك���ف�����و��ال��ك���ف�إ��ج����ا�أط�ا��ال���������ف��ال�س�ك��ت�اه��ف��

ا�س����رات��.�وي����ت������اأ�س����ت�اي��ا�ه�����ب��ك���ال���س�آ��ف��ال�����ال��ل��:�
1.�اإف����ازا��ال��ل������ال��ل������وذل��ب������د�ح�م���اأ�س������ال���س�آ��ال��رج��ف�����ال��ر�س��

ال����س�ي��ع���ال��ل��وب�ل��ل���س��ب��م�اق���ع������ال���س�آ��م��ط���ال��س�ه���.�
2.��س���ة�ال��ي�ي�����ال�����ي���ع���ال���س�أة�وا�س���ل���ل��س�ل����ال�س��س���ب�ل�رج��

ا�أول�،�وذل��اإم��ل�س���م��ل���ا�إدارة�اأو�ب�ل��اط�ؤ�م���.
3.�ت��س��ظ�ه�ة�ال��س�د�ال��ل��وا�إدار��ف��ال��ي��م��ال���س�آ��ال�ط����وال�ول��.�

4.�ان������ر�ال��ي�����م��ال���س�آ��م������اإف����ب���ا�ع������د�ال���ر��ال�ول�����ع����1991،�
ب����خ�س�ئ��ب�����60م���ر�دو�ر�اأم�ي��،�وان���ر�واإف����م�ؤ�س�س��ا�دخ�ر�وا�إق�ا���ا�أم�ي����
�1994،�ب��س����رة�ق�ر��ب���������179م���ر�دو�ر،�واأزم������س���اآ�س����1997،�وك�ل�����اأزم���س�ك��

�1)�ع���ال��در�ب�ي���وم����ح��،�ال�����ال�س��ك��وا�أخ�ق��ل��ك���ال�س�ك���ودوره��ف��ت�����اآث�ر�ا�أزم��ال��ل���ال��ل���،�
ورق��ب���اإل��ال������ال�����ال�ول��ل�أزم��ال��ل���ا�ق��س�دي��ال�ول���وح�ك���ال�س�ك��،��20-21)،�اأك��ب���2009،�

���:��3وم��ب��ه�).�
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�Enronف��ال��ي���ال����ة�1).�

�ل�����ل�ان�:�م�اد���ل��ك���وخ�سائ�س�:�
ح�د��م�����ال���و��ا�ق��س�د��وال������ف���س����1999،�خ��س��م��د��اأ�س��س���ل���س���
ق�اع�����ال��ك���ال������ت����ب�ل�����ع������ح����حََ�َ�ِ��ا�أ�س�����،�وت�����ال���م������ال��دل��ل��،�
ب��إ�س�ف��اإل��اإزك�ء�دور�(OECD)�م��ق���اأ�س����ال��س�ل�،�وال�����ع���ا�إف�س���وال�س��ف��،�
وت�أك���م�س�ؤول���م�����ا�إدارة.�وب���م�اج�����ف���س����2004،�اأ�س�ف��ال������ال���اأ�ال�س�د���
ال���ي����اإل��ت�أم���ا�أ�س����إط�ر�ح�ك���فّ��ل��ل��س�ك��.�وق��ت��ظ���ف��ا�آون��ا�أخ��ة�اأه����
ح�ك������ال�س�ك��،�ل������ال���������ا�ق��س�دي��وال��ن�ن��،�وال�ف�ه�����ا�ج���ع���ل�ق��س�دي���

وال��������2)،�وت�����م��د��ال��ك���ال���ح�دت���(OECD)��ف��ا�آت��3):
�ل��ا��ع���ح����ك���ل��ساه���:�

وي������ال����م��خ���ه�ا�ال����ر،�ع���و�س�����اإط�رٍ�يُ�ّ���م��ح��ي��وت�س����م��ر�س��حََ����
ا�أ�س������ل���ق���ال�������ف��ن���م�����ا�أ�س���واخ���ر�م�����ا�إدارة،�وال��س���ع���ع�ئ��ف��
ا�أرب�����،�وم�اج���ال��ائ��ال��ل��،�وح��ال��س�ه����ف��ال��س�رك��ال���ل��ف��اج���ع���ال������

ال��م�.
�ل��ام����ل���ساوي��ل���ساه���:�

�ويُ��س�����ب���ال��س�واة�ب���ح����ا�أ�س���داخ�����ك��ف��،�ب��إ�س�ف��اإل��ح����ف��ال�ف���ع��
ح��ق������ال��ن�ن��،�وح��ي�������م��ع������ا��س������اذ�اأو�ال�م��ال��س����ف������،�اأو�م��ا�ت��ر�
ب�ل����م������ال�اخ������،�وح����ف��ا�ط���ع���ج�������ال���م���م��اأع�س�ء�م��������ا�إدارة،�اأو�

ال��ي�ي��ال�����ي��.
دور��أ�س�ا���ل��سال��ف��ح�ك����ل�س�كا�:�

ي������اأ��ي��������اإط�ر�ح�ك������ال�س�ك���ع������ا�ع��ا��ب��������اأ�س�������ال��س����ك���
ي��س����ال��ن��،�واأ��ي����اأي�سً��ع���ت�س����ا�ت�س���ب���ال�س�ك���وب���اأ�س����ال��س�ل��ف��
م����خ���ال��وة�وف����ال���،�وت�����ا��س��ام��ل���س�وع���ال��ئ���ع���اأ�س���م�ل����س����.

�1)�ع���اإق����ت�ف���ال��س��ان��،�ت�ق���ال�����ال��ؤ�س�س���ح�ك���ال�س�ك��)�ف��ظ��م��ي���ال��ق���ال����ر��ع�����»اإط�ر�
م����«،�م����اأداء�ال��ؤ�س�س���ال��ائ�ي�،�ال��د��2012�،2،����:223).�

 Organization for Eonic Coperation and Development, Principles of Corporate Governances, Emic �(2�
Reform Journal, Issue n. 4, October 2000, pp.56-58
�3)�ف��س��م����ال�س�اورة،�ق�اع��ال��ك���وت�����دوره��ف��م��ف���ظ�ه�ة�ال��س�د�وال�ق�ي��م���ف��ال�س�ك���ال��س�ه���ال��م��

ا�أردن��،��م����ج�م���دم�س��ل������ا�ق��س�دي��وال��ن�ن��،�ال�����25،�ال��د�ال��ن�،��2009،����:127).�
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�ح�����ح�����أ�س�ا���ل��سال�:�
ت�س������اح�����ا��ح��ق���ال��ن�ن��،�وال���ي���ع�����اأ��ان�����ل����ال�������،�ب��إ�س�ف��اإل��
اآل����م�س�رك����ال���ل��ف��رق�ب��ال�س�ك�.�ويُ��س��ب�أ�س����ال��س�ل��ال�����وال��م���،�وح����

ال�س��ا�،�وال��ردو�،�وال���ء.
م�س�ؤول�ا��م���ص���إد�رة:�

وم�������ت��ي��ال�����وال�اج����ال��ن�ن���ل�ئ����م��������ا�إدارة�واأع�س�ئ�،�وك�����اخ���ر�
ه�ؤ�ء�ا�أع�س�ء،�ب��إ�س�ف��اإل��دور�ا�إ�س�ا��ال�����ب���ع���ا�إدارة�ال�����ي��واأ�س����ال��س�ل��

ول����ال��اج��.
�س�ا��وج�د��أ�سا�ص��إطار�فّ�ا��ل��ك����ل�س�كا�:�

�وم�����اأج��ذل�،�ي��������اأ��ي�سّ���اإط�ر�ح�ك���ال�س�ك���ع����س��ف������ا�أ�س�ا�،�وف��ل����،�
وك��ءت��،�واأ��ي����م��اف���م��اأح����ال��ن��،�ب��إ�س�ف��اإل��ت��ي��،�ب��س��،�ت�زي��ال��س�ؤول����
ب������م�����ال���ا��ا�إ�س�اف���وال��������وال�����ي�.�وح���ي����س����ه�ا�ا�إط�ر،�ي���و�س��
اأ�س�������م�ؤ�س�س�ت��وت������وق�ن�ن��فّ���،�ي����اأ��ي�����ع�������ك��ال��س�رك���ف��ال�س����إن�س�ء�
ع�ق�ت������ال���ق�ي��ال���س�.�وع�دةً�م��ي�س��اإط�ر�ح�ك���ال�س�ك���ع���س��ت�س�ي���،�وت������،�
وت�ت��������ل����������ال�ات�،�وا�ل��ام������ا�خ���ري�،�وم��ر�س�����ا�أع����ال���ه�����ن����ال��و��

ال���س��ب�ل�ول��وت�ري����وت��ل��ه��1).�
وع������،�ي�ت������م�����ح�ك������ال�س�ك���ب�س������اأ�س�������ب�س��ك����ا�أط����ا��ذا��ال��ق��
ب���������ا�أع���.�وب�ل�،�ي���ت�اف�����م���ع��م��ال��س�ئ���ف��ه���ال�س��ك���،�ح���ي�����

ال�����م��وراء�ت�����ه�ا�ال�����،�وه�:
-�ا�ن�س����=�ات����ال�س����ا�أخ�ق��ال����س��وال�س���.

�م��ي���. -�ال�س��ف���=�ت��ي���س�رة�ح������ل���
-�ا��س���ل���=�ع���وج�د�ت�أث��اٍ��غ����زم��ن�����ال�س���.

-�ال��س�ءل��=�اإم��ن���ت�����وت��ي��اأع����م�����ا�إدارة�وا�إدارة�ال�����ي�.
-�ال��ال��=�ال��س�ؤول���اأم���ج����ا�أط�ا��ذو��ال��س���.

-�ال��س�ؤول���=�ي���اح��ا��ح����م�����ال����ع����س�ح���ال��س����ف��ال�س�ك�.
-�ال��س�ؤول���ا�ج���ع���=�ال����اإل��ال�س�ك��ك��اط��ج���2).�

ال���و�� ل���د�� وفً��� ال���س������ ال��س�ر�� ف�� ال��ؤ�س�س��� ال��ك��� م��د�� ت����� م�ى� ج�د�،� م���� ال���� ع��� ف���� �(1�
ا�ق��س�د��وال������وم��د��ل����ب�ز��ل��ق�ب��ال��س�ف��،�درا�س��ح�ل��ب���ف��س���،�م�ك�ة��ل�����س��دة�ال��ج�س���،�

ال��م���ا�إ�س�م���-�غ�ة،����:26).�
�2)�ف�ت��غ���ت��ر�دور�وظ����ال��ق���ف��م����ح�ك���ال�س�ك���ال�����م��د��وم��ي���ال������ال��س��ام�،�درا�س��ل�����
ال��ؤ�س�س���ال�س��ع��،�م�ك�ة�ل�����س��دة�م�ج�س����ال��ائ�،�ج�م���ف�ح���ع�����-��س���،����:11)،�وع���اإق����=�
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�ل������ل�ان�:
�ل��ك���ودورها�ف���س����ل��س�ي�ا��و�ل����ف���ل��ؤ�س�سا���ل�ال�����إ�س�م���

�ل�������أو�:�و�ق���ل��ك���ف���ل��ؤ�س�سا���ل�ال�����إ�س�م��
ت�ك�����ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل�����،�ع���اخ����اأن�س�����وم����ار�ت��م�ت���وط�������
ع������رق�ب�����ا�أداء�م��ق������ا�إدارة�ال�����ل���س���وم��������ا�إدارة،�وه��ت��س������ح��ي��ح����
ح�������ا�أ�س���وال��دع�����،�اإ�س�ف��اإل��ا�ه��������ب��ق��ه�ؤ�ء�ب��أط����ا��ال��رج����م��خ���
ا�إط�ر�ال�������و�س�����ال�����ال�ق�ب��.�وي����اإي��ز�اأه��ال����س��ا�أ�س��س���ف��ع�����ح�ك���

ال��ؤ�س�س���ال��ل���ف��م���ع����ه���1):�
�:(Insiders)أ-�م���ع���ل��خ������

�وت�س���ح����ا�أ�س���وم�����ا�إدارة،�ا�إدارة�ال�����ي��ال��اق����وال��اج����ال�اخ�����
:(Outsiders)م���ع���ل�ارج�����-�

وت��������ف��ال��دع���و�س��و��ت�أم���ال�دائ�����وو�س�ئ��ا�إع���و�س�ك���ال��س����وال������
ا�ئ���ن�،�ب��إ�س�ف��اإل��ا�إط�ر�ال��ن�ن��ال�������وال�ق�ب�.

ل�ا�ف�إ��ال��ك���ت�ت���ع���ع���س��اأ�س��س���ي���ت�اف�ه��ح���ي�����اإح����ال�ق�ب��ال���ل��
ع������اأداء�ال��ؤ�س�س���ال��ل��،�ت������ف��ال�س��ف��،�وت�اف��ال����م���وت�����م��ي���ال����س���
ال�ول�����،�وال������ب��س��ى�ال���ءا��ال��س�ي��م��خ������ال��ري�،�م��ال��أك���ع����س�ورة�اإي����
اإدارة�ال��ؤ�س�س������ال��ل���ب�أه�������م���ه���ال��اع��وال�س�اب�،�واإ��ف����إ��ت�������ب�ل�س���ا�أم���

�س�����ع�س�ً�ا�2).�
�ل������أو�:��ل��ك���ف���ل��ؤ�س�سا���ل�ال����ل��س�ف��:�

وفً������ل����ي������ال���و�س�����ل����ب����ز��ل��ق�ب��ع���ال��س�ر��ف�إ��اأه�����م��د��ا�إ�س�ا��
-ال��س�ف�-�ل���ك���ال��ؤ�س�س���ي������ف����ي�أت��3):�

1.�ي������اأ��ي����اأع�س�ء�م��������ا�إدارة�م�ؤه����ل�����س��م��ال�������ال�ا�س��ل�وره��ف��
ال���م��ال��ؤ�س�س��،�ب��إ�س�ف��اإل��ق�رت���ع���م��ر�س��ال����ال�س����ف���س�ؤو��ال���.

=�ت�ف���ال��س��ان�،�ت�ق���ال�����ال��ؤ�س�س�،����:223).�
 Charles P. Oman, Corporate Governance and National Development OECD Development Centre, �(1�
Technical Papers, No. 180, September 2001, p. 34
�2)�ي��س��م����ح�س�،�م��دا��ال��ك���وم��ي��ه��م��اإ�س�رة�خ��س��ل����ت�������ف��م�س�،�اإ�س�ار�ب���ا��س����ر�ال��م�،�

�2007،�و�س�م���ل���،�ح�ك���ال��ؤ�س�س���ال��ل���وم��د��ال�س�ي���ا�إ�س�م��،����:80).�
�3)�ط�ر��ع���ال����ح��د،�ح�ك���ال�س�ك��،��س�ك���ق����ع���وخ����وم�س�ر�؛�ال���ه��،�ال���د�،�ال���ر��وال�������،�

م�س�،�ال�رار�ال��م���،��2008،����:49).�
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2.�ي��،�اأ��ي�اف��م�����ا�إدارة�ع���ا�أه�ا��ا��س��ات����،�وال����ال��ؤ�س�س���ع���م�����
ا�إدارة�و�س��وت�����خ����وا�س���ل���س�ؤول���وال����س���ع���ط���ال�����ال�������ل���ؤ�س�س�.
3.�ي������ع���م��������ا�إدارة��س����وج�د�رق�ب�����م���س���م��ق������ا�إدارة�ال�����ل���س���

ت����س��م���س���س���ال�����.
4.�ي������اأ��ي�س��������م��������ا�إدارة�وا�إدارة�ب������ءة�م��ج���وظ�������ال��اج��ال�اخ���

وال��رج��ول����ال��اج���ال�اخ���.
5.�ع������م��������ا�إدارة�ال��أك��م��م�اف����س���س���ال���ي�س���م�����ال���ف��ال������ل�����

وا�أه�ا��ط�ي���ال��ى.
6.�ي���اأ��ي�����ال��س���ب��ي����س��ف��ل����.

7.�ي������اأ��ي��������ك��م��ال������وا�إدارة�ال�����ه����ع���������ال����ال����ة،��س�اء�م��
خ���ال�س�ح����ال����ح��اأو�ال���ك��ال�������،�ب���ي��ز�ال�س��ف���اع���ه�����ال������.

وت��������ال��ؤ�س�س���ال��ل���ع��ب�ق�����ال��ؤ�س�س����أ��ان���ره��ي�ؤث��ع���دائ�ة�اأك���ات�س�عً��
م�����ا�أ�س����،�وي����ؤد��اإل��اإ�س����ال�����ال��ل��ذات�.�وب�ل�،�ي�ؤث�����ان���ر�ال��ؤ�س�س���ال��ل���
�س��ً��ع���ا�ق��س�د،�ا�أم��ال���ي�ؤد��اإل��ت����اأع�س�ء�م�����اإدارة�ال��س���م�س�ؤول���خ��سً�.�

وي����ت������اأه����ال��ك���ف��ال��س�ر��ف��ا�آت�.
8.�ت��ر���ال��س�ر��دوراً�رق�ب�ً��ع���زب�ئ����م��ال�س�ك���ال�����س�،�وذل��ل��أم���ح��ي��
ق�و�س������وت�س���ت���ا�ئ���ن���م�����ال���ط��ال��ل���وا�إف����ف��ال�س�ك���ال�����س�.�و���س��

اأ��ه�ا�ال�ور���ي����اأ��ت�����ال��س�ر��ب�س�رة�م���س���م��ل��ت�����ب��ك����ج��ة.�
9.�ب�ل�������ل�رت����ال�ث���ب���ك����م��ال��س�ر�،�ف����إ��ان���ر�اأ��م�����س��ؤد��دو���س��

اإل��ان���ر�ال�����ال��س�ف��ب�م��.
10.�ل��ك���ال��س�ر��دور�م�ك���ف��ال��وي��ل���ف��ح�ك���ال�س�ك��،�ب�ع���ره��ال��س�ر�
ال�ئ�������ل���ي��ال���ع������ا�ق��س�دي�.�ف�إذا�م��ق������م�راء�ال��س�ر��ب���������اآل����ال��ك���
ال�س�������،�ف�س�����ه�������اح�����اأك������ل���س����ال�����ارد�ال��ل���ع���ال���ع������ال��س����ة�
ب��ي������اأك���ك�����ءة،�وت�����ح�ك����س�ك���ف��ل��ع���ال���س�آ��ال������ي�ّ�ل�ن��.�وب���رة�اأخ�ى،�
اإ��ح�ك������ال��س�ر��ال������ة�ف��ال�����ال��س�ف��ت���م��ا�أم����ر�ا�أ�س��س���ل�س����ا��س���ار�

ال��ل��وال��س�ع�ة�ف��ف����م��ر�س��ج��ة.
�ل�����ل�ان�:�ح�ك����ل�س�كا��ف���ل��ا��غ����ل��س�ف�:�

ل���ك�ن��ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ه��ا�أ�س�ل���ال���تُ�ار�ب���ه���ال��ؤ�س�س���خ���
م��ل���ا�إدارا��وا�إدارة�ال����،�وال���ت��د�ك�����و�س��اأه�ا��ال��س��،�وح��ي��م�س�ل��ح����
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ا�أ�س������واأ�س����ال��س�ل��ا�آخ�ي����،�وال����وف�ً��ل���ان���وال����ال�س�ئ����ة�وب���ي����ح��ي��
م�س�ل�����ال��دع��.�وب���اأ��ال��ك���ت�ؤد��اإل��ت�����ال�س��ف���وال��س�اق��،�وال�ّ��م��م�����
ال��س�د،�وت�����دور�ال�ق�ب��ع���اأداء�اإدارا��ال��س�ر��وال�س�ك���ف���ك���ا�ه�����ك���اً�ب�ج�د�

اإط�ر�ف����ال��ك���ال�س�ك���ي�س�ع��ع���ت�����ال����وا��س���ار�ا�ق��س�د��1).�
وق��ح�ول��ال������و�س��م��د��ال��ك���ال��ؤ�س�س���ال��ل���م��ال����ر�ا�إ�س�م�،�وع����
ع���اإ�س�ار�م���ع��م��ال���ي���ال�������أن�س���ال��س�ر��ل�س���اإي�����س��ه�،�وي����م��اف�ً��
م�����اأح����ال�س�ي���ا�إ�س�م��.�وق��ظ����م�ؤ�س�س���ع����ة�ك������ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��،�
وج��������ال����س����وال��اج�������ل���ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��،�و�س������ال����ا�إ�س�م��ال�ول��

وات��د�ال��س�ر��ا�إ�س�م���2).�
وك���م��������ال��م������ال��ل������ا�إ�س�م������وه����ال����س������وال��اج������ا�إ�س�م���اأب�ز�
ت������ال��ؤ�س�س���ل������ح����م��ال�س������ال��ع��ف��اإ�س����ار�م��ي���وم��د��ل���ك�����،�ح���ت����
ه����ا�ال������م��د��ال��ك���ال�س����درة�ع��كّ��م��م�����م�����ال������و��ا�ق��س�د��وال������
(OECD)�ووث����ل����ب�ز��ح���ت��ي��ال��ك���ف��ال�������ال��س�ف��،�وب���ع������م���ع��
م�����ال���د��ا�إر�س�دي��ال���ي������اأ��ت�����ب���اإدارة�ال��ؤ�س�س��ال��ل������ا�إ�س�م���ت����اأ�س����

ال��س�ل�.
وف�����دي�س�����2006،�ت�����اإ�س�ار�م������ر�ل��ك���ال��ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م������ي�س���ب��
»ال������د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت����خ�م���م�ل���اإ�س�م���-و�س��أت��ب��ن���

ف��ال�����ال��ل�-.�
واأ�س������م��ال����ر��ع����اأن�������ي����وج�د�ه���ال���د��واإع������ال�س�ك���وال��ؤ�س�س���
ال��ل���ا�إ�س�م���ع��ال��ام���ب��،�ل������م���س����ال��ك���وم��دئ��،�اإذ���ب��م��وج�د�ه����
اأو�ج���رق�ب���ت�����م��ت�����ه���ال����س����وا�م�����ل���ت���س��م��ه���ج�ء�ال������ف�:

-�اإن�س����ء�م�ؤ�س�س�����ت�س�������ب��������ال�����م�����ال�����ا��ال��ؤ�س�س������وال�س����ك���ب�ل���ي���
وال�س�اب�����ال�س�ع���ال���ت�س�ر�ع��ال������ال�س�ع���ل�������ال��ؤ�س�س��،�وت����ب��س����واإع�اد�
اأدل�����ال��اج���ال�س�ع�����،�وت�ري�����ال��اج����ال�س�ع����ع������اإع�اد�وت�����ب�ام�����ال��اج���

ال�س�ع���3).�
-�اإن�س�ء�ج����رق�ب��داخ�����س�ع���داخ��ك��م�ؤ�س�س��اإ�س�م��.

�1)��س�م���ل���،�ح�ك���ال��ؤ�س�س���ال��ل���وم��د��ال�س�ي���ا�إ�س�م������:�82).�
�2)�ع���ال������س�ح��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��،�ورق��م��م��ل��ؤت���ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ال��ن��

�.(18�:���
�3)�ال��ج��ال�س�ب�����:�21).�
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-�ا��س���ن�����ب�����رق�ب��خ�رج����س�ع����ل��ك���اأع��������ال��ؤ�س�س��ال��ل���ب���ف����اأداء�
رق�ب����ال�اخ���.

�ل������ل�ان�:

دور��ل��ك���ف���س����ل��س�ي�ا��و�ل����ف���ل��ؤ�س�سا���ل�ال�����إ�س�م���
�م��اأه��م�اخ��ت����� اإذا�ك�ن��ت�س�ي����ال��ك���ت�ت���ع���ال��خ��ا�أخ�ق��-ال���يَُ���
ال��ك������ف��ال����ال��س���ال��ب�-�م��اأج�����ت�����ال��از��م��ب���م�������ال��ان���وا�أن����
ال������ت�������ب��ج����ال��ؤ�س�س���م��ج�����،�واإن��ز�ا�أه�ا��م��ج���اأخ����ى،�ح���ت�س����ح�ك���
ال��ؤ�س�س������ع���م��د��اأخ�ق��،�م���ال���س�ع��،�ق��������ا�أداء�ل����ءة،�ال��دة�ف��ال���.�وم��
دُ�ع����س���م���ع�����ق�اع��وم��ي��� ال������ر�ال��ري���ل���ك������اأ�س����اأه�ا��ال��ك������تُ���
اخ���ري��ل����ل����س���ال��ن���1).�وح���اإ��ال�س�ي���ا�إ�س�م���ج�ء���إت����م��ر��ا�أخ��؛�ف��
غ����و�اأ��ت����م��د��وم��ي���وم�ت��ا��ووظ�ئ��ال��ك���ق�����ت��ول����ن�س����ال�س���وم���س���
وق�اع�����،�وال���ت�ور�ك����ح���اح��ا��وت�����ال���د�ب��اه�.�وق��ت��ول��ن�س����ال�س���ب��س���

ع���ق�اع��ال�س����ال���ت�س���ذل��م����2):�
1.�ك��ب�����ال����وح���ال����،�ق���ت��ل�:�﴿�ٱ�ٻ�ٻ�ٻ�ٻ�پ�پ�پ�

پ�ڀ�﴾�[ال���ة:�282].�
2.�ت�س�ر��ال��س�ل�،�ق���ت��ل�:�﴿�ے�ۓ����ۓ�ڭ�ڭ���ڭ�ڭ�ۇ...﴾�[��:�24].�
3.�ا�أم�ن�����ف��ت��������ج����ال������د،�ق���ت��ل����:�﴿�ژ�ژ�ڑ�ڑ�ک�﴾�

[ال��ئ�ة:�1].�
4.�ت��ي��خ��ن��ا�أم�ن�:�﴿�ٿ�ٹ�ٹ�ٹ�ٹ�ڤ�ڤ�ڤ�ڤ�ڦ�

ڦ��﴾�[ا�أن���:�27].�
5.�ت��ي�����ال��س������ع���دخ��ع��ط�ي��ال�������اأو�ال��ع��ف��ا�أ�س��ر�اأو��س����ء�ا�أم�ن��اأو�
﴿ٹ�ڤ���ڤ�ڤ�ڤ�ڦ�ڦ�ڦ�ڦ�ڄ� ال��ل������،�ق������ت��ل����:�

ڄ�ڄ�ڄ�ڃ�ڃڃ�ڃ�چ�چچ�چ�ڇ�ڇ�������ڇ�ڇ�﴾�[ال��س�ء:�29].
6.�ت��ي��ال��س�ة�ل���س���ع���م��ة�غ���ع�دل�،�ق���ت��ل�:�﴿�ڱ�ڱ�ڱ�ں�ں�
ڻ�ڻ��ڻ�ڻ�ۀ�ۀ�ہ��ہ�ہ�ہ�ھ�ھ�﴾�[ال���ة:�188].�

�1)�م����ع���ال�����ع��،�ح�ك���ال�س�ك��:�ت��ي��م��اإط�ل��اإ�س�م��،�ج�م���ا�أزه�،�م�ك���س�ل��ع���ا��ك�م�،�ال�����
ال����س���32،�ال�س����14رب���ا�أو��1426ه�،�ال��اف���23اأب�ي����2005،����:�5)

�2)�م����ط�ر��ي��س��،�ح�ك���ال�س�ك���وال��س�ي����ال�زم��ل�س�م��ال������،�م��د��وم��ر�س���ح�ك���ال�س�ك���،�ن�وة�
ح�ك���ال�س�ك���ال��م��وال���س��م��اأج��ا�إ�س���ا�ق��س�د��وال������ال������ب�ل��ه�ة��،�ن�ف�����2009،����:120)
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7.�ا�ت�������اإل�����ت�����ال��س�ك��ال��ت������ع��ع���ان�����ت�زي�����ال����م���ب���ا�أط�ا��
ال����ق�ة،�ق���ت��ل����:�﴿�ہ�ہ�ہ�ہ�ھ�ھ�ھ�ھ�ےے�ۓ�ۓ����ڭ�ڭ�

ڭ�ڭ�ۇ�ۇ�ۆ�﴾�[ال���ة:�282].�
8.�ا�إت����ف��ال���،�ق���ر�س���ا��صلى الله عليه وسلم:�»اإ��ا��ي���اإذا�ع���اأح�ك��ع���اأ��ي����«�1).�
9.�ت�������ال��س�ؤول���ل���ط���م��اأط�ا��ال��ق��ع��واج��ت�،�ق���ت��ل�:�﴿�ئە�ئو�

ئو�ئۇ�ئۇ�ئۆ�ئۆئۈ�ئۈ�ئې�ئې�﴾�[ال���دل�:�6].�
وق�����ت�������ال��ل��-�ب������اأ��ا�س������م�س����ال�ك�ل�����وان��ر��ال�س����ك���ال����ة�ف��غ�ب��
و�س�ق�����-�اإل�����اأ��ال������ي����ف�����ال��ك���ال���ت�������ع���ال��اع�����ا�أخ�ق��،�وب����اأ�ا�ه�����
ال���اي�����م��ق���ال���م������وال��ؤ�س�س���ال�ول������-�اأه����ت���ال���د��ال������اأ�س�رت���م�����
ال���و��ا�ق��س�د��وال������(OECD)�وال���ت��اع���ده��م��ق���ال����ال�ول��(WB)�و�س��و��
ال�������ال�ول��(IMF)�ع����1999،�وات��د�ه��������اأ�س�ا��ال����(IOSCO)�وق��ت����ل����ب�ز��
(BCBS)�ت������ال���ي���ف�����ن��ي��ال����ن��س�.�وق��ع�ف�����(OECD)�ال��ك���ب�أن��:�»م���ع��
م��ال��ق���ب���اإدارة�ال�س�ك��م�����اإدارت��،�ح����اأ�س����،�واأ�س����ال��س�ل��ا�آخ�ي�«.�ك���
��ال��������اأو�ال�����ال���م��خ�ل���ي���و�س��اأه����ا��ال�س�ك�،�وال��س�ئ��ال��� ت�������ال��ك���اأي�سً

ت�ؤد��اإل��ت�����ا�أه�ا��وم�اق���ا�أداء«�2).�
اإ��م�������ال��ؤ�س�س������ال���ت����خ�م������م�ل���اإ�س�م���وم��خ������م�اق����ع���ال�س����

ال�ول���ت�ك��ع���م���ع����م��ا�أه�ا��ه���3):
���أول�:��ل�����ب��اد���ل�س�ي��،�وي��ر��ت����ث�ث��ت�س���ا�:�

1.�اأ��ي���اإن��ز�ال�������وف�ً��ل���ي��ال�ب��وال��ر.
2.�ت��������ا�أه�ا��ا�ج���ع���ا�إ�س�م���ا�أخ����ى،�خ�س��سً��ال��ع��ل���ي��اأع����خ��ي��

وذل��ل�������ا�ج���ع���ل����ي��ا�إ�س�م��ال���ت����ف��ت�������ال�ك�ة�وال�����ال��س�.
3.�ال���ي�����وال�ف��ب�ل�����ال��ل��ا�إ�س�م��ال��ح�����اأو�ال��ؤ�س�س��ال���ئ���اأ��ال��س���اإل��
ال��ؤ�س�س��ال���ه��ب�ل��م��اإ�س�م��،�ب�����م��س��وم�رو���و�س�م��م�ت��ا�ع���م��د��ال�س�ي���

ا�إ�س�م��.�4)

�1)�اأخ�ج��اأب��ي����ف��م�س�����349/7)،�و�س����ا�أل��ن��ف��ال�س��س��ال�س������106/3).�
Principles of Corporate Governance .(2000) www.oecd.org / OECD�(2�

�3)�را�س���س���ال��ج��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���وال��س�ر��ا�إ�س�م��،�م����ك����ال��ن���ال��ي����ال��ل����-�ال�س���
ال�اب��،�ال��د�15،��س�������2019،����:271-270).�

�4)�م����م�س�����س������،�دور�ح�ك���ال�س�ك���ف��م��ل���ال��س�د�ال��ل��وا�إدار���درا�س��م��رن�)�،�ال�ار�ال��م����ل���س��٬
ال�����ال��ن��،�ا�إ�س���ري�،��2009،���:��344)�،�ال�س���و�،�ط��ع���ا��م����،�ن����ال��س��و�ال���ي�ا��ال��س�وع��ف��

ال����ا�إ�س�م��،�م����ك����ال�����ا�إ�س�م���،�ال�����ال�س�ب��،�ال��د���2013�،�13،����:�6وم��ب��).
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�ل�ان��:�ت��ي���ل��ما��عال����ل��دة،�وي��ر��ت����ت��ي���ل��ما����آت��:�
1.�خ�م���ل�����،�م��ئ����ل�������ا�إ�س�م�.�

2.�ال�ف�����م��ق�������م�س�ل��ا�أط�ا��ذو��ال��ق����،�ب���ف��ذل��ح�������ا�أ�س���ال��دع���
�����1)،�اإ��اأ��ال������ر��ال�س�ب���ف�� وال��س���م������وت��ي�����ا�إدارة�وال��س���م������م������واأخ�ق��
ح�ك������ال��ؤ�س�س������ال���ت����خ�م���م�ل������اإ�س�م���غ�لً���ت��س��م�س������ة�م��ح�ك���م�ؤ�س�س��
ح����ا�أ�س������ال�����ي��ب�ل�غ��م��ا�ل��ا��ال�ا�س��ب���ي��ال���ف��ا�ج���ع���وح��ي��اأ�س����
ال��س�ل����،�وه����ا��س��ؤد��اإل�����ت�زي��ال�����وال��س�ؤول�������ب��ي���ت�ؤد��اأخ����ً�ا�اإل��ا�إب��ء�ع���

ال�س���ة�ب���ح����ا�أ�س��.�2)
وي�����ال�����ا�أك���وال������ف��ه����ال��ك���ه��وج�د�ه����ال�ق�ب��ال�س�ع���م��ع���ء�
�س�ع���،�ب��إ�س�ف��اإل��وج�د�وح�ة�م�اج���ل���أك��م��اأ��ال�������ال�������م��اف���م��ال�س�ي���
وا�أه����ا��ال���س�م�،�وب�ل��ف�إ��ال��ارا��ال���ت�����ب�����ى�ت����ال�������ب�ل�س�ي����س��ؤث��ف��
ك��اأ�س����ال��س�ل�،�وب��إ�س�ف��اإل��ذل��ف�إ��اأ�س����ال��س�ل��ال�اخ�����م���ح����ال��س�ب���
ا��س����ري����،�وه��ك��ال��ك���ال��رج���م���ال����س������وط���م��ل�����ل��������وال���د�ي����
اأ��ي��ن�����ع�م����م�ؤث�ي��ل�����ح�ك���ت�اع��ال��س�ل��ل�������ح����ا�أ�س���ف��ال��ؤ�س�س���ال���
ت����خ�م���م�ل���اإ�س�م��،�ب�س���ال����ع��ت�������ال��ك���وه��ك����ف��ه���ال��ؤ�س�س���
وال��ت�������ب����ال��ؤ�س�س���ال��ل���ال�����ي����،�ب�����ي����اأ��ت����ال��ال��ت����ي��ول���وج�د�

ال������ال�س�ع���س�����ا�إدارة�ع���اإي��د�ق�ال��ت�س��ع��ه���ا�أه�ا��ال��ي�ة.�3)
وح������اإ��ت��������ال��ك���ي�������ال�س����ال�ول���ال������ة�م��ج���،�وح������اإ��ال��ؤ�س�س���
ال��ل������-ا�إ�س�م���خ�س��سً�-�ب��ج��اإل�����ت���ال�س���،�ف�إن���ت�س���ل���س���ع�����ح���ت�����
م�����ال���م��م��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ال�ول���وال��������ب�ل�����ب��������ال�������ال�ول��،�وب�ل��
ف���وج������ال��ؤ�س�س���ال��ل���ال���ت����ال��م���ال��ل������ا�إ�س�م���ال��ي�ة�ن��س���م�س��ة�
رب������اإل��ات����اآل�������ال��ك���ال����ب��ل���ؤ�س�س���ال��ل���ال�����ي����،�وب�ل�غ��م��اأ��ال��ؤ�س�س��
ال������ت�������ال��م������ال��ل���ا�إ�س�م������-�ب�س��������م��س�أة�ت���������ال���د��ال������ن���ع�����

ل������� ال��ائ�ي�� ال����� ب���م�ل��ي�«،� ا�إ�س�م���ت��ب�� ال��ل��� ال��ؤ�س�س��� ب�ك�و�س�،�ح�ك��� �ب��ه�اوة�وح����� ��س���� �(1�
ا�ق��س�دي�،�ال��د،�2ج�ا�،�2015،����:80)

�2)�داود��س�����ب��ع��س�،�ح�ك���م���م��ال�ق�ب��ال�س�ع���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���ب���ت�����ال����س�ي��ون��ة�
ال��ؤ�س�س��،�م����ال��م���ا�إ�س�م���ل��را�س���ال�س�ع���وال��ن�ن��،�ال��م���ا�إ�س�م��،�غ�ة،�ال�����،�27ال��د،�2019،�2
ال��م��،� ال���� اإ�س�م�،�دار� ال��از��ا�ق��س�د��م��م���ر� �س�����،�ت����� ال�س�ل��و�ج�ب�� �س��ء�ع��� �، �(83:�����،

م�س�،�،�2010ال�����ا�أول�،����135
وم�س�����،� وم�س���ه�،� م���م��،� ال��ل��،� ل���ؤ�س�س��� ال�س�ع��� ال��ك��� ن��ي�� �س�ال��،� ي�ن��� ال��ه��،� ال��ي�� ع��� � �(3�
�،com.alnahidh-abdulaziz/profile/net.researchgate.www ا�إل���ون�:� ال��ق�� م�� وم�ت��ات��،� وم��دئ���
ب��ري�:�،�4���29/8/2019.�ك�ي���ح���،�ا�إط�ر�ال�����ل���ق��ب���ال��ك���وا�أداء�ال��ل��ل�����،�م����ال�را�س���

ا�ق��س�دي��وال��ل��،�ج�م���ال�اد�،�ال��ائ��،�ال��د�ال���س�،�ال�����ال��ل�،����:�74)
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ا�إ�س������-�اأول��ب���اأ��ت�������م��د��ال��ك���ال���اأ�س�رت���ال���������واأ��ت���ب�ل��ام�ت���ت����
ج�������اأ�س����ال��س�ل�،�اإ��اأ��ل���ؤ�س�س���ال���ت����خ�م���م�ل���اإ�س�م���خ�س��س���ت���ه��
ع�����غ��ه�����-�ك����س������ح������وب�ل��ل��ف�إ��ت�����م��د��ال��ك������ال�����ي��دو��م�اع�ة�ه���

ال��س��س���ق��ي�س��ب����ال��ؤ�س�س���ل�ج�د�اخ��ف���ك���ة�ف��ال���ة��أ�س����ال��ق��1).�
وم�����ه���ف������اأن�س���م�ؤ�س�س���ت�����و��اأ��ت�س��م��ي���واأدل��ل���������ت�����ال��ك���وب���
ي����س�����م�����ط�����ال��ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���ك����س���ب��ن�،�ع���اأن��ت�����ر�ا�إ�س�رة�اإل��اأ��
ا�آث����ر�ال���ت���ع����س���ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س������ال��ل���ل��س��ف���م�ل��،�ول���ي�س���اإل����

ت���ال���ل���ال��ل���ب�ل������ا�إن�س�ن��وا�ج���ع��2).�

�1)�را�س���س���ال��ج��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���وال��س�ر��ا�إ�س�م��،�م����ك����ال��ن���ال��ي����ال��ل����-�ال�س���
ال�اب��،�ال��د�15،��س�������2019،����:271).

م�ؤت��� ورق�� وال��س�رب�)،� �ال��اب��� ا�إ�س�م��� ال�س��� ف�� ال���ق�� اأط�ا�� ب��� ال��ق�� ح�ك��� ال�ق���،� م���� ج���� �(2�
ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ال��ن�،����:��5وم��ب��ه�)،�را�س���س���ال��ج��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���وال��س�ر��

ا�إ�س�م��،�م����ك����ال��ن���ال��ي����ال��ل����-�ال�س���ال�اب��،�ال��د�15،��س�������2019،����:�272).�
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�ل������ل�ال�:�ح�ك����ل�س�كا��ف���ل�������ل��ب����ل�س��دي�
�ل�������أو�:��آل�ا��ت������ل��ك���ف��ح�س����ل��ساه����ع���ح��ق���

اإ��م�������اأه��م����ور�ح�ك������ال�س���ك���ح�س���ال��س���ه����ع������ج����ح��ق���ال���س���
ب�ل�س�����،�خ��س����ال������ف��ال��س���ع�����ن�س���م�����ا�أرب���ال�����ي������ر�ت�زي�����،�وال���ف����
ال��س������ع������ن�س���م��م�ج�دا��ال�س���ك�����ع���ال��س���،�وح��ح�س����ر�ج������ال��س�ه����
وا��س�����ا��ف��م�او�ت������وال��س�ي��ع������ق�ارات��،�وح�����ال��س���ف��ال�س��،�وح�����م�اق�����
اأع�������م����������ا�إدارة�ورف��دع����ى�ال��س���ؤول������ع���اأع�س����ء�ال�����،�وح�����ا��س���س�ر�وط���
ال����م���ب�����ي�س��م�س�ل��ال�س���ك��و��ي���ر���م��اأن����ال�س���ال��ل��.�ول���م��اأه��اآل����
ح�س������ال��س�ه����ع���ح��ق���ف����ال��س�ي��اخ���ر�اأع�س������ء�م��ل���ا�إدارا��ه��ال��س�ي��

ال��اك��.�1)
�ل��س�ي���ل���ك��:�

ه�����اأ�س������ت�س�ي���خ���ر�اأع�س�ء�م�����ا�إدارة�وال������ي����ك��م�س�ه��ق�رة�ت�س�ي����
ب�����د�ا��س������ال��������ي�����،�ب�������ي���ل��ال��س�ي�����ب���ل���س�������واح�����اأو�ت��س�������ب���م��
ي���ره�����م��ال���س����دو��وج�د�ت�����ار�ل����ا�أ�س�ا�.�وي�ي��ه�ا�ا�أ�س����م��ف����ح�س���
م�س���ه������ا�أق����ع������ت�����ل���ف����م�������ا�إدارة�ع��ط�ي�����ت�ك�����ا��س�ا��ال��اك����ع���
م��س�����واح��2).�وع����س������ال�����اإذا�ك���ل�س�ك��م�������3م��ع�)��س�غ�ة�ل���س�ي��ف��م�����

ا�إدارة�ف�إ��ك��م�س�����ي�س�����ال��س�ي��ع���ال����ال��ل�:�
م�س���������اأ�)�ي�����350000�س���م�س�������)�ي��������120000�س��.�وه��ا�ي�س�����ك��
م��ال��س����ي��ت�زي��ا�س�ات���ع���ا�ع�س�ء�اأو�ت�ك��ه��ع���ع�س��واح��ل�س����م����ف��م�����

ا�إدارة:�ال���س��ا�أو��وال��ن��وال��ل��وال�اب��...�ال�.�
ا���دسا��م�ا�را�عا����ثا����ا�ولا�رشح

110000120000120000م�ت��ر�)أ(
120000م�ت��ر�)ب(

ف�����ه���ال��ل���س������م�س�������)�ال���س��ال��ن��م����ل��ف�����م�����ا�إدارة�م��خ���ت�ك���
ج�������اأ�س������ف��ح���ح�����ن������ال��س�ي�������ال��اك���ال��س������اأ)�م�����ال�س���ة�ع���ج����
ال���ع��وي���ل���س�ه��اأ��ي�ك��ع���م�س�هً���اآخ��م��غ���اأع�س�ء�ال������ل�������ف��ال��س�ي�.�

�1)�ع���ال�وؤو��اأب���س���،�اآل���ت�����م�����ا�إدارة�ف���س�ك��ال��س�ه��،�م����ج�م���ال�ي��ن�،�ل����،�ال��د��23،��س������2017،�
���:�1وم��ب��)

�2)�ه�س���ع��د�م����ال����ا��،�ال��س�ي��ال��اك���ف��ال��ن�ن���ال��ي���وال�س��د�:�اآل���م��ازن���ن�����اأع�س�ء�م�����اإدارة�
ال�س�ك��ب���ح��ي��ا�أق����وت�����ا�أك��ي��،�م����ج���ال�را�س���ال���رن�،����2023�،�17،����:�106وم��ب���)
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و��ي��ز�ل��س����ذ��ال�س���ا�ع���ري�،�ال���ي���ل��ب��س��ن����ال�س�ك��ت�����م������ل��ف��
م�����ا�إدارة�ل���س�ي��ع���اخ�����ر�ا�آخ�ي��ف��م�����ا�إدارة.�

وق���ن�س��ال��دة��1/14)�م���ئ����ع���اآل���ال��س�ي��ال��اك���ح���ج�ء��ن�س��:�1)�
�ل��س�ي��م��ب��:�

ت�������اآل������ال��س�ي��م��ب���ل�ي����دة�ح������وت�س����م�س���رك�����ال��س���ه����ف�����اج�����
ال���������ال��م�������وم��ث��رف��ك��ءة�وف�ع����ت���ا�ج���ع������ح���ت��ز�ال��ج��اإل��ت�����ه���
ا�آل���ال��ي���ل��اك���ال���را��وت�����اأح���ال�������ال���م���س���أن���ت�ل���ال��������ال���ق��
ت����دو��م�س�رك��ال��س���ه����اأو�ان���د�ال�����.�وب��ج��ه���ا�آل���ي�س�����ال��س�ه��م��ر�س��

ح��ال��س�ي��دو��ال��ج��اإل����ال��س�ر�ف��م���ان���د�ال�����.�2)
وق�����ن����ال��اد�24-25-�26م�����ال�ئ���ا�ال�����ي��ل�����ال�س�ك���1444ه�/��2023،�

وج�ء�ن���ال��دة��24ك��آت�:
�1.�ي�����ز�ا�س�����ا��ال��س�ه����ف�����اج���ع���ال����������ال��م��اأو�ال���س�����وم�او�ت��،�
واط�ع���ع���ج�او��اأع��ل���وال��س���ا��ذا��ال��ق��م��خ���و�س�ئ��ال������ال��ي��،�وذل��

وفً���ل��س�اب��ا�آت��:
اأ.�اأ��ت�������م�س�رك��ال��س�ه��ع��ط�ي��ن���م�ئ��و�س�ت�����ل�����ج�����ال������ال��م��

اأو�ال���س�.
�.�اأ��ي����ل���س�ه��ال��س�رك��ب��ع����ف��اج�����ال������ال��م��اأو�ال���س��وب�س�رة�اآن���

ت�����ا��س�����وم��ب���ال��و���واإب�اء�ال�اأ��وال���ق�س��وال��س�ي��ع���ال��ارا�.
2.�ي�����ز�ل��س�ك��اأ��ت�������ل���س�ه����ال��س�ي�����ا�آل��ع���ب��د�ج����و��اأع����اج���ع���

ال������ال��م��اأو�ال���س��واإ��ل��ي��س�وا�ه���ا�ج���ع��،�وذل��وفً���ل���ي�أت�:
اأ.�اأ��ي�������ال��س�ي�����ا�آل��ال��س�ه����م�����ا�إد�ء�ب�أ�س�ات����س�اء�ق������اج�����ال������

ال��م��اأو�ال���س��اأو�خ�ل�،�دو��ال��ج��اإل��ت�����وك���ل���س�ر�ن��ب��ع���.
�.�اأ��ي����ب���ال��س�ي��ا�آل��ع���ب��د�ج�و��اأ��اج�����ج�����ع�م��اأو�خ��س��ب���ت�ري��
ت�ج������ال�ع����ة،�ع���اأ��ت���م�ة�اإت�ح��ال��س�ي��ا�آل��ع���ث�ث�)�اأي���ق���ت�ري��ع���ال�����،�
وي�ق��ال��س�ي��ا�آل��ع���اأ��ب���م��ب��د�ج�و��اج�����ال������ال��م��اأو�ال���س��ع���ا�ن���ء�

https://mc.gov.sa/ar/�:1)�وزارة�ال���رة�،�ا�أن����وال��ائ��،�ن����ال�س�ك���ال��ي��،�ال�ئ���ا�ال�����ي��،�ع���ال�اب���
 https://mc.gov.sa/ar/pages/default.aspx��:م�ق��ال�زارة�،Documents/R.pdf

�2)�م����ال���س��،���ال��س�ي��ف���س�ك��ال��س�ه���،�م����دف�ت��ق�ن�ن��،����2023�،�23،�����:�181وم��ب��)،��س����ال����
وم�� ب�ب���م���،�ح�ك����س�ك��م�س�ه���درا�س��م��رن�،�ر�س�ل��دك��را�،�ج�م���ال�����،�ال��ط���،�2017،����:��114

ب��)
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م��م��ق�س���وال��س�ي��ع����ف��ال�����.
3.���ي����ع���اج���ع���ال�������ال��م��اأو�ال���س��ل���س�ه����م��خ���و�س�ئ��ال������
ال��ي��،�دو��ع���ت���ا�ج���ع���ف��ال�����ال���د�ف��ال�ع�ة،�وم���ال��س�ه����ح��ح�س�ر�

ت���ا�ج���ع����س��س��.«�1)
ع����وة�ع���اأ��ذل��ي�س���ع��ال�س�ك���ع����س�������اك�����ال��س���وان���د�ال������،�اإل��
ج�ن�����خ�������م�س�وف���ال�س������ك���ال��رج����ال��ت���ع�����ع���ان���د�ال����������ف��ا�أوق���

ال���دة�ل��.�
�ل������ل�ان�:���ئ�ــ��ح�ك�ــ���ل�ســ�كا���ل�ســادرة�عــ��م���ــص�ه��ــ���ل�ســ����ل�ال���

�ل�س��دي�
ب��ج�����ال�����ار�رق�������8-�16-�2017)،�ت�ري����:���1438�/�5�/�16)،�ال��اف�:���2�/�13/�
�2017)�ب�����ءً�ع������ن�������ال�س�ك���ال�س�در�ب�ل���س������ال�����رق��������/�3)�وت�ري�:��1�/�28/�

1437ه�.�
وق�����ا�س����س��ال�ئ���ن�������ال�س�ك���ب�ل���������ال��ب���ال�س��دي��ف��اث������ع�س��ب�بً����
ي�س����اإ��اأ��ن�أخ��م���م��ي�����ف��ت���ال�را�س�،�وه��م��ي����ال��ك���ف��ال�س�ك���وال��ؤ�س�س���

ال��ل���ال�س��دي��ع���ال����ال��ل��2):�
ال�����دة�ال�اب������وال��س���:�ت�����ال��ك������ال���ل��ب�أ��ي�س��م��������ا�إدارة�ق�اع��ح�ك���
خ��س��ب�ل�س�ك����ت���ر���م��ا�أح����ا�إل�ام���ف��ه���ال�ئ��،�وع����م�اق���ت�������وال�����

م��ف�ع�����،�وت��ي����ع���ال��ج�،�وف���س����ذل��ال�����ب���ي��:�
1.�ال�����م��ال��ا��ال�س�ك��ب����ال��اع�.�

2.�م�اج���ال��اع��وت��ي����وف�ً��ل���������ال���م���واأف�س��ال���ر�س���
3.�م�اج������وت��ي�����ق�اع��ال�س����ال�����ال���ت����ق���ال�س�ك����،�وغ��ه��م��ال�س���س���

وا�إج�اءا��ال�اخ����ب���ي����ح�ج���ال�س�ك��وي����م��اأف�س��ال���ر�س��.�
4.�اإط������اأع�س����ء�م�����ا�إدارة�دومً��ع������ال���را��ف��م����ح�ك������ال�س�ك���واأف�س��

ال���ر�س��،�اأو�ت��ي���ذل��اإل��ل����ال��اج���اأو�اأ��ل����اأو�اإدارة�اأخ�ى.�
ال��دة�ال��م�س��وال��س���:�ف��ح���ت�س����م�����ا�إدارة�ل����م���س��ب��ك���ال�س�ك��،�

https://mc.gov.sa/ar/�:1)�وزارة�ال���رة�،�ا�أن����وال��ائ��،�ن����ال�س�ك���ال��ي��،�ال�ئ���ا�ال�����ي��،�ع���ال�اب���
https://mc.gov.sa/ar/pages/default.aspx���:م�ق��ال�زارة��،� Documents/R.pdf

�2)�ه����ال�س���ال��ل���،��ئ���ح�ك���ال�س�ك���،�ع���ال�اب�:
https://cma.org.sa/RulesRegulations/Regulations/Documents/CorpGovReg.pdf��������

    www.cma.org.sa�:م�ق��ال�������������
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ف��������اأ��ي�����اإل����ا�خ��س��س���ال������رة�ب��ج��ال��دة�ال�اب���وال��س����م��ه���ال�ئ��،�
وع��ه���ال�����م��ب���اأ��م��س�ع���ب�س�أ��ت�������ال��ك��،�وت�وي��م�����ا�إدارة��س��ي���ع���

ا�أق�،�ب�ل���ري��وال���س����ال���ت���س��اإل���.�
وف��ورق��ت��اإع�اده��م��ق���دار�ال��اج���ال�س�ع���وال���م��ف��م�ؤت���ح�ك���ال�س�ك���
ال��ل������وال��س�ف������ب�ل�ي����ف�����رب������ا�أو����1428-�اإب�ي���2007،�ف���ت�����ت��ي��ال��ك���
ب�أن�����:�م���ع�����ال��اع��وال����وا�إج�اءا��ال���ت����اأف�س��ح��ي�����وت�از��ب���م�س�ل��اإدارة�

ال�س�ك��م��ن�ح���وح����ا�أ�س���واأ�س����ال��س�ل��م��ن�ح���اأخ�ى.�1)
وت�������ق�اع�����ال��ك���اإل�����ت�����ال�س��ف���وال��ال�����وم���ح��م�س�ءل�����اإدارة�ال�س�ك�،�
وب�ل��ل�����ت��������ال���ي��ل���س�ه�������وح����ال�ث�ئ��ج��ً������م��م�اع�ة�م�س�ل�����ال����وال�����
وال���م��ا�س�����ال�س����ف��غ���ال��س����ال��م��ب���ي�ؤد��اإل��ت�����ا��س����ر�وت�س����ت�ف���

وت�����ال��خ�ا��وت�����ال�ب����واإت�ح��ف����ع���ج�ي�ة.�2)
ك������اأ��ه������ال��اع��ت�ؤك��ع���اأه����ا�ل��ا��ب�أح�������ال��ن���وال����ع����س����م�اج���
ا�أداء�ال��ل�����ووج����د�ه��ك��اإداري��ت����م�����م���س���ا�إدارة�اأم������ال��س�ه����م��ت��ي��ل����
م�اج���م��غ���اأع�س�ء�م�����ا�إدارة�ال�����ي��ت����ل���م����واخ��س��س���و�س�ح����ع�ي�ة�

ل������رق�ب��م�س�����ع���ال�����.�
�ل��اد����إر�سادي���ل�س����ل���ك��:

ف����ي���ع����ل����د��ا�إر�س�دي��ال�س����ال�س�درة�ع��م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:
ال������اأ�ا�أو�:�ي������ع������م�ؤ�س�س������ال��م������ال��ل���ا�إ�س�م������اأ��ت�س��اإط����ر�ل�س���س��
�س�اب�����اإدارة��س�م������ت�����د�ا�أدوار�وال�ظ�ئ�����ا��س��ات��������ل���ع��س��م�����ع���س���س�اب��
ا�إدارة�وا�آل�������ال�����ة�ل��ازن��م�س�ؤول����م�ؤ�س�س���ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ت����م�����

اأ�س����ال��س�ل�.�
وي��س�����ب����س������س�اب��ا�إدارة�ك��م�:��م��������ا�إدارة�وال�����ال����������ع��،�ا�إدارة�

ال�����ي�،�ه����ال�ق�ب��ال�س�ع��،�م�اج���ال��س�ب���ال�اخ�����وال��رج���).�
ي������ع���م�ؤ�س�س������ال��م������ال��ل���ا�إ�س�م������اع������د�ال���س�������ذا��ال��ق��ال���
��م������م��د��م��������ال���و�� ت��س��������م��ي�������س�اب�����اإدارة�م�ؤ�س�س������م������ر��ع��������دول��
ا�ق��س����د��وال���������وورق��ل����ب����ز��ل�إ�س�ا��ال��س�ف�،�ك�ل��ي������اأ��ت�����ب�ل���م���/�

اإل�� ا�إ�س�م���،�ورق��م��م�� ال��م���وف��ال�س�ي��� � ال��ل����وال��س�ف��� ال��ؤ�س�س��� ال��اج���ال�س�ع��،�ال��ك���ف�� �1)�دار�
م�ؤت���ح�ك���ال�س�ك���ال��ل���وال��س�ف���،�ال�����ف��م�ي���ال�ي����ي�م�17-�18اأب�ي���2007،�ت�����م�ك��ال��ن���

ال�س��د��ل���ري��ب�ل���و��م��ه����ال�س���ال��ل���،����:5)
�2)�ال��ج��ال�س�ب�
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ال��ج������س�ري��ال������ال�س�درة�ع��ال�س�����ا�إ�س�اف��،�ك���ي���اأ��ت�����ب�أح����ال�س�ي���
ا�إ�س�م���وم��دئ��.�1)

ال������اأ�ال��ن����:�ي������ع���م�ؤ�س�س���ال��م������ال��ل������ا�إ�س�م���اأ��ت��أك��م�����اأ��اإع�اد�
ت��ري�����م���م�ت���ال��ل���وغ���ال��ل���ي�س��ف��ال��������ال������ت����ع�����ال���ي���ال����س����
ال�������ر��ع�����دولً������-�وت����م��ب����أح�������ال�س�ي���ا�إ�س�م���وم��دئ������وال���ت�س���ع���

ق����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���وت����ه��ال�س�����ا�إ�س�اف���ف��ال�ول��ال�����.�
ي������ع���م��������اإدارة�ال��ؤ�س�س�����ال��ل���ا�إ�س�م������ت�س����ل����م�اج������ت�����م�����
ي������ع��ث�ث��اأع�س�ء�ي���ره��م�����ا�إدارة�م��اأع�س�ئ�����غ���ال�����ي���ي��ن���ح�ئ�ي��ع���

خ��ا��م���س���وك�ف���ف��ت�����ال��ائ��ال��ل���وال��س���ا��ال��ل��.�2)
ال������اأ�ال��ل�:�ي������ع���م�ؤ�س�س���ال��م������ال��ل���ا�إ�س�م���ا�إق����ار�ب�����اأ�س����
ح�س�ب������ا��س����ر�ف��م��ب���اأداء�ا�س����رات������وال���ط��ذا��ال��ق�،�وو�س��ال��س�ئ��ال��ف���

ل�س����ال���ف���ع���ه���ال�����وم��ر�س���.�3)
ل����ا�ي���ع������م�ؤ�س�س���ال��م���ال��ل������ا�إ�س�م���اأ��ت�����م�س�ؤول������ا�س����ن���ت����
اأ�س����ح�س�ب���ا��س����ر�ب�س�����م�س�رب��ف��اأم�ال��،�م��ا�إف�س���وال�س��ف���ع��ال����م���

ف��ال�ق��ال��ئ�.�
ال���اأ�ال�اب�:�ي���ع���م�ؤ�س�س���ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���اع���د�ا�س��ات�����ا�س����ر�
�س��������ت��ء��م��ال���ط��وال��ائ��ال���ق����أ�س����ح�س�ب���ا��س����ر��اآخ�ي��ف��ال��س����
ال��������ب���اأ�س����ح�س�ب���ا��س�������ر�ال����ة�وال�����)�ب��إ�س�ف��ال�����اع���د�ال�س��ف���ف��

دع��اأ��ع�ائ�.�4)
�ال������اأ�ال��م��:�ي������ع���م�ؤ�س�س���ال��م������ال��ل���ا�إ�س�م���اأ��ت�س�����اآل���م���س���
ل���س������ع���ا�أح����ال�س�ي���م�����ال����س���ب��،�وا�ل��ا��ب������ال���وى�ول��اق���ا�ل��ا��

�1)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،���:��6وم��ب��)،�دار�ال��اج���ال�س�ع���،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف����

ال��م���وف��ال�س�ي���ا�إ�س�م���،����:5)
�2)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،�ع���ال������س�ح��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���

����:�19وم��ب���)
ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل��� اإدارة� ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب�� �3)�م�����ال��م���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،��س���ب��ع���ال�اب��،�ال��ك���ال��ؤ�س�س��وال�س�ع����ف��ال��س�ر��

ا�إ�س�م�������:�11وم��ب��)
ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل��� اإدارة� �4)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،���:��6وم��ب��)،�دار�ال��اج���ال�س�ع���،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف����

ال��م���وف��ال�س�ي���ا�إ�س�م���،����:5)
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ب�ل�س�ي������ف�����ج����ن�اح�����م����ت������وع����ت������ون�س�ط�ت��.�وي�������ت�������ا�آراء�ال�س�ع���م��
ال��س�ئ������ال�ائ���ل�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��،�وي���اأ��ي��س��ال��اج����ال�اخ�����
وال��اق�������ال�س�ع����ع���ال��ري��ال�ز��وال����س��ل���س���م��رات���م��ح���م�اج���م�ى�
ا�ل�����ا��ب�ل�س�ي��.�ك������ي���م�ا�س���اإ�س����ار�وت�س����م��درا��ال���س���ب������ال���وى�ال�س�ع���
��وا�أم��ع��مً��ي�س����ا��م��ال�������ال��س����وال���و��ب���ع���ء� ح������اأ��ه�ا�ال��������خ�س��سً

ال�س�ي��.�1)
ال������اأ�ال�س�د��:�ي���ع���م�ؤ�س�س��ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م������ا�ل��ا��ب�أح����ال�س�ي���
ا�إ�س�م������وم��دئ���ال���س����ع�����ف��ق�ارا��ع���ء�ال�س�ي���ل���ؤ�س�س�.�وي���ع���ال��ؤ�س�س��

اأ��ت����اط���ال����ر�ع���ه���ا�أح����وال���د�.�2)
وي��������ذل��اأ��ت�����م�ؤ�س�س��ال��م���ال��ل������ا�إ�س�م���ال�س��ف���ف��اع���ده��ت�����
اأح�������ال�س�ي���ا�إ�س�م���وم��دئ���ال�س�درة�ع��ع���ء�ال�س�ي���ل���ؤ�س�س�،�وي���ع���ال��ؤ�س�س��

ا�ل��ا��ب��ارا��ال�����ال�س�ع���ال��ك�ي��اأو�ا�إف�س���ع���س���ع���ا�ل��ا�.�3)
ال���اأ�ال�س�ب�:�ي���ع���م�ؤ�س�س���ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ت�ف���ال����م���ال��ه�ي��
وا�أ�س��س������ح���ح�س�ب������ا��س����ر�ال���ت�ي�ه���أ�س����ح�س�ب������ا��س����ر�ول�����ر�ب�ل��ر�

ال��ف��وف��ال�ق��ال����س�.��4)
وي�����ذل��ت�ف���ال����م����أ�س����ح�س�ب���ا��س����ر�ح���ط���ح�س���ا�أرب���وت�زي��

ال��ج�دا��وا�س��ات�����ا��س����ر�واآل����دع��ال��ائ�.�5)
ك������ي�����ذل�����ت�ف���ال����م����أ�س�������ح�س�ب���ا��س����ر�ح���اأ�س������ت�زي��ا�أرب���
ق������ف���ح�س���ا��س����ر�وا�إع���ع��ح�س��ك��م��ال��ؤ�س�س��واأ�س����ح�س�ب���ا��س����ر�ف��

�1)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،�ع���ال������س�ح��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���

����:�19وم��ب��)
اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل��� ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب�� �2)�م�����ال��م���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،��س���ب��ع���ال�اب��،�ال��ك���ال��ؤ�س�س��وال�س�ع����ف��ال��س�ر��

ا�إ�س�م�������:�11وم��ب��)
ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل��� اإدارة� �3)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،���:��6وم��ب��)،�دار�ال��اج���ال�س�ع���،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف����

ال��م���وف��ال�س�ي���ا�إ�س�م���،����:5)
ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل��� اإدارة� �4)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،�ع���ال������س�ح��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���

����:�19وم��ب��)
�5)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل���
اإ�س�م���،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:��6وم��ب��)�،��س���ب��ع���ال�اب��،�ال��ك���ال��ؤ�س�س��وال�س�ع����ف��ال��س�ر��

ا�إ�س�م�������:�11وم��ب��)
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ا�أرب���ح�س��م���س����ع���ال��س�رب�.�1)
��ل��ك�ــ��و�ل��اي�ــ���ل�ســ�ع����ل�ســادرة�عــ��ه��ــ���ل��ا�ســ���و�ل���ج���ل���ؤ�س�ســا��

�ل�ال�����إ�س�م��:�
ه�������ال����س���وال��اج������ل���ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���م�����دول������م�س�����ت�أ�س�س��
ع���������1991ت����ب�إ�س�ار�م��ي���ال����س������وال��اج���وا�أخ�ق����وم��ي���ال�س���وال���ي���
ال�س�ع������ال����س�����ب�ل�س��ع��ال��س�ف���وال��ل������ا�إ�س�م��،�ف���ت��اع������د��68م���رًا�ح���

ن��ي���2006،�م�زع��ع���ال����ال��ل�:�
-��25م���رًا�م���س����.����������������-��5م��ي���ل���اج��.����-��6م��ي���ل��س��.���������������

�-�م���ري��ل�أخ�ق���.����������-��30م���رًا��س�ع�����ب�����24م���ر�ت���ال�را�س�).�
وت�������ه������ال���ي���ب��������دول��واإق�����وا�س�����وم�����ح�ل����ف��ع�د�م�����ال��ؤ�س�س���
ال��ل���ا�إ�س�م���ف��دول��ال���ي��وا�أرد��ول�����وق���وال�س�دا��و�س�ري��وي�س���س��ب���ف��دو��

اأخ�ى�م���اأ�س��ال���واإن�ون��س���وم�ل��ي��وب�ك�س����وال�س��دي��وج����اإف�ي���.�
وك���ل��������ال����س������وال��اج������ل���ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���ال�س���ف�����اإ�س�ار�ه���
ال���ي������وك����ت�س��ف��خ�ن�����ال�����وا�إف�س���وت���اإدارة�ال��ؤ�س�س�����ال��ل���ا�إ�س�م���ع���
ال�س��ف���وال����ف��ال���م��وع���اأك��اأم�ا��ال�����ب�ل��ط�،�وه��م��ت��د��ب��ال��ؤ�س�س���ال�ول���

ال������ب���د��وم��ي���ح�ك���ال�س�ك��.�
ون����ى�اأ��ال�����ا��ال��ؤ�س�س���-ال��ل������وغ���ال��ل��-�ب�������ال���ن��وال��ج��������ال�ب�ن���

وال����ي��م��ي����اأك���م���ت����اإل���م�������ال��ك��.�
��ل��ك�ــ��و�ل�اج���إل���إقام��م�ؤ�س�ســا���ل������ل�������ل��ع���ل��ســ�اع���ل��ســ�ف���

��إ�س�م��:�
ب�ل����ف��م��د��ال��ك���ال�س�درة�ع��م�����م�����ال���و��ا�ق��س�د��وال������ووث����
ل����ب�ز��ع���ت��س����س�اب��ا�إدارة�ف��ال��ؤ�س�س���ال��س�ف��)�وك�ا�م���ر�ال��ك���ال�س�در�
ع��م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ع���ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال��ل���
ا�إ�س�م�����)�و�ئ���ح�ك���ال�س����ك���ف��ال������ال��ب������ال�س��دي��ال�س�درة�ع�����م�����ه����
ال�س���ال��ل��،�ن���اأ��ال��س�ر��ا�إ�س�م���ف��اأم���ال��ج��اإل��ت�����م��ي���وم��د��ال��ك���
اأك������م��غ��ه�����م��ال�����وال�س����ك���ال�����ي�،�ل��ن������اق����ا�س����ب��������ا�إ�س�م���وه���
ال��������ق��رت���ع�����ت�����ال��������ب�ل���ي���وال�س�اب��ال�س�ع��،�و�س����ورة�اأ��ي���ب��و�س����
ب��إ�س�م������م�����ح�����ع����،�واأ��ت�������ل������وت����ن��س���ب�ل�س�اب�����ال�س�ع���ال���ت�س�ره��

�1)��ال��ج��ال�س�ب�
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ال���������ال�س�ع������ب��،�وه��م��اأك��ع����م���ر�ح�ك���ال��ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م���ال�س�در�ع��
م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��.�1)

م��ه���ت�أت��ال��ج��اإل���س�ورة�وج�د�م�ؤ�س�س���م���س�س��ت�ع��ه���ال��س�ر��ف��اأداء�
ر�س�ل����وت�س��ل���ال���ي���وت����ل���ك�����ت�������وت�س�ع�ه��ف��ك�����ال�����م��ال������وف��

ك��ذل��اإر�س�ء�ل���د��وم�������ال��ك��.
م�����ه���ال��ؤ�س�س������ه����ال����س���وال��اج������ل���ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���وال������
ال�������ل������ا�إ�س�م���وال�ك�ل��ا�إ�س�م���ال�ول���ل���س����ا�ئ���ن��وال������ال����ل���م���

ال��ل���ا�إ�س�م���وال�س���ال��ل���ا�إ�س�م���...�وغ��ه�.�
وق�����اخ��س��ه������ال��ؤ�س�س���ال�اع������ل��س��ع�����ال��س�ف���ا�إ�س�م���ب��س�����ال���ي���

وال�س�اب��ال�س�ع���ل����ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��.�
د�ر��ل���ج����ل�س�ع���كاأح��م�ؤ�س�سا���ل������ل�������ل��ع���ل�����ا���ل��ك��:

اإ��اأه�������وج����د�م�ؤ�س�س���ت�������ب�����ال�����م��ال�����ا��ال��ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م���
�،�ف�إ��وج�د�ال����ر�وال�س�ب��ال�س�ع��وح���ال���د� ب�ل���ي���وال�س�اب��ال�س�ع���ب���م��ً���م���

وال���ذ��ال�س�ع�����ي����-ال�س�ورة-�ال��ا��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���ال����ب����س�ه�.�
م��ه���ج�ء�ال������ف��اإن�س�ء�م�ؤ�س�س��ت����ب�����ال�����م��ال��ا��ال��ؤ�س�س���وال�س�ك���
ب�ل���ي���وال�س�اب��ال�س�ع���ال���ت�س�ر�ع��ال������ال�س�ع���ل����ال��ؤ�س�س��،�وت����ب��س����
واإع�اد�اأدل��ال��اج���ال�س�ع���وت�ري��ال��اج����ال�س�ع����ع���اإع�اد�وت�����ب�ام��ال��اج���

ال�س�ع��.����
و��ي�������ع������اأح��ال��ج��ال���س��اإل��ت��ي��ه���ال��م������ل���س�ه���ف��ت�����م��د��

وم��ي���ال��ك���خ��س��ف��ال��ن��ال�ق�ب��ال�س�ع��ع���اأداء�ه���ال��ؤ�س�س��.
ال��ج�����ال��اإع����اد�م�ؤ�س���س�ع��ل��س����ك���ال���اول�����ك�أح��ا�أدوا��ال�اع������ل��������

ال��ك��.
اإ��م����اإع�اد�م�ؤ�س���س�ع��ي�س���ال�س�ك���ال���اول��م��ح���ال��ام���اأو�ع���ال��ام���

ب�ل���ي���ال�س�ع���ي���اإ�س�ف��ح������ل��������ال��ك��.�
ال������د��وال���ي������وا�إر�س����دا��ال�������س����ر��ع��ك��م�����م��������دو��م��������ال���و��
ا�ق��س����د��وال�������OECDول����ب����ز��و�ئ���ح�ك���ال�س�ك���ف��ال������ال��ب���ال�س��دي��
وم��د��واإر�س�دا��م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م����ب�س�أ��ح�ك���ال�س�ك���وح�ك���ال��ؤ�س�س���
ال��ل���ا�إ�س�م��،�ت�ؤك��-ك���-�ع����س�ورة�ال�����وا�إف�س���ف��ال��ائ��ال��ل���ب���ي�س��ح����

�1)�ع���ال������س�ح��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م��،�����:��24وم��ب��)
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ا�أ�س������واأ�س����ال��س�ل��ا�أخ�ى�ف��ق���ا�أح�ا��ال���ت������ب���ه���ال�س�ك���وي����ا�إدارة�
م��ت����ح���ال����م���ع��م�س���م��ال��ائ��ال��ل��.�1)

ول������ت�س����ال��ؤ�س�س���ال��ل������ب�وره��ف��ت�ظ���ا�أم�ا��ال���ت������اإدارت��،�وم��ب���
اآل�������ال��ظ������اإن�س�ء�واإدارة��س��دي�����ا�س����ر�اإ�س�م������ي��ك��ن�س�ط���ف�����ال���م��ف��اأ�س���

ال�س�ك���ال���اول��ف��ال��ر�س���ال��ب���وال��ل�����م��ج�ةً�وا�س����رًا).�
ول���ي���ر�ال��س�����وال��س�ر��ف���س���ا�أورا��ال��ل���ال�س���ال���ي��او��ف���وف��ت�ج���
ال�س�ع����،�ف���و�س��ال������ال�س�ع��ل�����ال����س���وال��اج������ل���ؤ�س�س���ال��ل���ا�إ�س�م���
ال�������ر�ال�س�ع��رق���21)�ال�����ب�أح����ال���م��ف��ا�أورا��ال��ل����ا�أ�س��،�ال�س��ا�)�وق��

ن���ه�ا�ال����ر�ع���م��ي��:�
1.�ي��ز�اإ�س�ار�ا�أ�س���اإذا�ك���ال�����ال���اأن�س�أ��ال�س�ك��م��اأج���م�س�وعً�،�ب�أ����ي����
ال��������م��اإن�س�ئ���ال���م��ف��اأم�ر�م��م��م���ت�س�������ال����اأو�ا�ت��ر�ب�ل���زي��اأو�ال���م��

ب�ل�ب�.
2.�ي�����ز��س�اء�اأ�س���ال�س����ك���ال��س�ه���وب�����ح�ً��اأو�م�ؤجً��ف����ي��ز�ف���ال��أج���اإذا�

ك���غ����ون�س���ال�س�ك��م��حً�،��س�اء�اأك���ا�س����رًا�اأ��م��ج�ةً.�
3.�ي�����ز�ال���م�����ف�����اأ�س����س�ك���اأ�س�����ن�س�ط���ح������ول�����ت����د��اأو�ت������ب��ئ�ة�

ب�ل�س�و��ا�آت��:�
-�اأ����ت�������ال�س�ك�����ف�����ن��م������ا�أ�س��س�����اأ��م�����اأه�اف���ال���م�����ب�ل�ب�����اأو�ال���م��

ب�ل���م��.�
-�اأ��ي�������اإج��ل�����ال�����ال�������ب�ل�ب��30%�م��ال��������ال�س�ق���ل������اأ�س���ال�س�ك��

ع����ب�أ��ا�ق��ا���ب�ل�ب��ح�ا��م����ك���م����.�
-اأ��ي����اإج��ل��ال�����ال��دو��ب�ل�ب��30%�م��ال�����ال�س�ق���ل������اأ�س���ال�س�ك�،�ع����

ب�أ��ا�إي�ا��ب�ل�ب��ح�ا��م����ك���م����.
-�اأ��ي������وز�م�����ار�اإي�اد�ال���ئ��م��ع��س��م����ن�س���5%�م��اإج��ل��اإي�ادا��ال�س�ك�،�
�س����اء�ك���ه�ا�ا�إي����اد�ن�ت��ع��م��ر�س��ن�س���م����اأو�ع��ت�������ل����،�وي���ال������م���

ي����ال�س���م��ا�إي�اد�ال����.�
-���ي��ز�ت�او��ا�أ�س���ال����زة�واأ�س���ال�����وال�س��ا��ال�ب�ي�.�
-�ي�ج��ف��اح��س���ال��س��اإل��اآخ��م��ان���اأو�م�ك��م�ل��م�ق�.�

ول������ي���اإع����اد�ال��ؤ�س��ال�س�ع��ب��ر�م�����ال���دي��وال��ال��ي��ج�����ع���م����ال��ائ��

�1)�دار�ال��اج���ال�س�ع���،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف����ال��م���وف��ال�س�ي���ا�إ�س�م���،����:12)
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ال��ل������ل��س�ك���ال���اول��ا�ل��ا��ب�����ال���ن���ال��ل���ب��ي���ت����م�������اإع�اد�ال��ؤ�س��
ال�س�ع��وت�����م��م�������ح�ك���ال�س�ك��.�1)

م����ا���إع��د��ل��ؤ�س���ل�س�ع��ل��س�كا���ل����ول�:
ي�����م���ال��ؤ�س��ال�س�ع��-ب�ل�رج��ا�أول�-�ع���ال���ن���وال����م���ال������ف��ال��ائ��

ال��ل���ال�����ة�وال���س�رة�م��ق���ال�س�ك��.
ل�ا�ي���اأ��ت�����ه���ال��ائ��ع���ال���د�ا�آت���م��ا�إف�س���ف��ا�إي�س�ح���ال��ف���ع��

ط�����ه���ال���د�وم��ن�ت���ال��ئ��:�
1.�ت��ي�����وا�س��ل������ن�س���ال�س�ك��م��واق��ال�س������ال���ر��م��ا�إ�س�رة�اإل��ا�أن�س���
ال���������ال������م�ر�س����خ���ال������ة�ال����س����ال����ع�������ال��ائ��ال��ل��،�ح������ي�س�ع��ه�ا�
ا�إف�س���ع��ن�س���ال�س�ك��م��ف��ال�س�ك���ال���ي��ز�اأو���ي��ز�ت�او��اأ�س�����ب�س���م��ر�س����

�أن�س���م��اف���/�غ���م��اف���م��ال�س�ع���ا�إ�س�م��.�
2.�ت��ي�����ع����د�ا�أ�س���ال��ف�ع�،�واأي�����ت��ي���ع������زي�دة�اأو�ن������)�وت�ري��ال���ي��
و�س��������اأ�س���م��ن���اأو�اك�����ج�ي����)،�ح���ي�س�ع��ه�ا�ا�إف�س���ع���ت��ي��م���س��ال�����
ال�س�ق������ل��س�ك��ال���ي���ا�أ�س����ف��اح��س���ن�س��ال��ؤ�س��م���ن�س���ال�ي���وال���د،�ا�س����ر�

ال�س��ل�،�ن�س���ال��ي�ن��،�ك���ي�س�ع��ع���اح��س���م����ال�����.
3.�ت��ي�����وا�س�����ل�������ال���ي��وم�����ف��ح���������ح�س�ب���ج�ري����،�ودائ��ق�س�����ة�ا�أج��

ب��ئ�ة)،�ح���ي�س�ع��ه�ا�ا�إف�س���ع���م��ف��ن�س���ا�س����ر�ال�س��ل�.�
4.�ت��ي�����وا�س�����ل����ال�ي���ع���ال���،�ح������ي�س�ع��ه�ا�ا�إف�س���ع������اح��س���ن�س���

ال�ي���وال���د.�
5.�ت��ي��وا�س��ل��س������ال���ل��ال��س����ة��اأ�س��،��س��ا�،�ودائ���أج�،�ودائ��اإ�س�م��،�

�س��دي��ا�س����ر�...ال�)،�ح���ي�س�ع��ذل��ع���اح��س���ن�س���ا�س����ر�ال�س��ل�.�
6.�ت��ي�����ب���ال��و����ت�����،�اإ�س�م�،�ق�������ح�س�)�ح���ي�س�ع��ه�ا�ا�إف�س���ع���

اح��س���ن�س���ال��ي�ن��.
7.�ت��ي��ب���اإج��ل��ال�خ��م��ال�������ال�ئ��س����ال������،�رق��ا�أع���)�ح���ي�س�ع��

ا�إف�س���ع��ه�ا�ال����ف��اح��س���ن�س���ال��ئ��ال����.
8.�ت��ي�����ب������ا�إي�ادا��ا�أخ����ى��ا��س����ر�ف��ا�أ�س�����،�ال�س��ا�،�ال�دائ����،�ب���اأ�س���
م��ج�ة�ف��ع����...ال�)�ح���ي�س�ع��ا�إف�س���ع��ه�ا�ال����ف��اح��س���ن�س���ال��ئ��ال�����

�1)�م�����ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م��:�ال���د��ا�إر�س�دي��ل�س�اب��اإدارة�ال��ؤ�س�س���ال���ت���س��ع���ت��ي��خ�م���م�ل���
اإ�س�م��،�اإ�س�ار�دي�س�����2006،����:�565وم��ب��)
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وم��ث��م����ال������ال�اج��ع���ك���س��.�1)
ع��ا���إع��د��ل��ؤ�س���ل�س�ع��ف���س�ء��ل���ص�و��إف�سا���ل�ال�:

م��خ���ت��ب��دار�ال��اج���ال�س�ع���ب�ل������ال��ب���ال�س��دي��ف��اإع�اد�م�ؤ�س���س�ع��
ب�ل�س����ك���ال���اول�����ف��ال�س������ال�س��د��ي�����ب��ت������ال�س�ك���ح�س��ق�ب������اأو�ب��ه��م��
ال���ي������ال�س�ع�����،�وم��ي�����ذل��م��ج������وت�����ال��ائ��ال��ل���ال��������ة�وال���س�رة�ل����
ال�س����ك��،�ورغ��ت�أك���ال�س�ك���ع���ال��ام���ب���ي���ال����س���وال��اج���ال���ي���س���ق�ن���
ال�س����ك���وال���ي������ال�س�درة�ع��ج�����ال����س�������وال��اج����ال�س��دي����،�اإ��اأن��ل�ح��ل���
ت�����د�ط���ع�������ه���ال��ائ�����وا�س���ا��م�س������م������دة�ت����م����واح�����ودم��ب����
ال���د�غ���ال���س�ب��م��ع���ا�إف�س���ع��م��دات���وذك��ب����ال���د�دو��اإي�س���م��دات���و�س��
ف�����ال�����وا�إف�س������ل����د�ال���ت�س���ال��ع����ة�ا�أ�س��س����إع�اد�ال��ؤ�س�����ال�س�ع��م���ب��د:�

�ال���،�وا��س����را�،�وال��و��،�وا�إي�ادا�).�2)
�ل�ات��

�ل��ائ��و�ل���س�ا�:�
�أو�:��ل��ائ��

ك���راأي����س�بً���ف������م�����ح�ك���ال�س�ك���ي�س����ع���م���ع��م��ال���د��وال��اع��
ال���ت�����ب���ب��ال��ي���ال���س�����ال���ي���اأ��ت������ك��م��ال�����ال�ق�ب���ع����س���راأ���
ال�������واأع�س�ء�م�����اإدارة�ال�س�ك���وا�إدارة�ال�����ي��ل��س����ك���ح���اأ��ت�����ه���ال���د��
ي�ؤد��اإل��ت�ف���ال���ي���أ�س����ال��س�ل��وب�ل��ل��ي�س�ع��ع���ج���روؤو���ا�أم�ا��وا��س����ر،�

وت�����ه���ال���د��ي�����ال��ؤ�س��ل��دة�و�س�م��ال��ك��.
ثان�ا:��ل���س�ا��

وف���س�ء�ا��س����ج���ال�س�ب���اأم���ال���س��اإل��ب����ال���س���:�
ال��أك������ع���اأه�������ال��ك���ف�����ال��ؤ�س�س���ال��ل������ا�إ�س�م���ل���ل���م�����اأث��ف�ع��ف��
ال���������م��ع�اق��ا�أزم���ا�ق��س�دي��م��ج���ول��ن���م�ت����ب�أوام��ال�س�ي���م��ج���اأه��

م��خ���ت��و��اأه��ق�س�ي���ون�ازل��ف��ب����ال��ؤت��ا��وال��وا��ال����س�س�.��
�س����ورة�ال��������ب�ل���رن��ب���ا�أن�������ال�������ف��م����ال��ك�����،�ل��س����ال�س�ء�ع���

اأف�س��ال���ي���ال��ئ���ل���ب����اق��س�دي��ب��س��م�����ت���وم����ت��.��

�1)�دار�ال��اج���ال�س�ع���،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل����وال��س�ف����ال��م���وف��ال�س�ي���ا�إ�س�م���،����:12)
�2)�ال��ج��ال�س�ب�����:13)
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قائ����ل���ج�
�أوً�:��ل���ج���ل��ب��:�

اب��م���ر،�م����ب��م����ب��ع����1419ه�)،�ل�س���ال���،��:�3،�ت�س���:�اأم���م����
ع������ال�ه��،�وم����ال�س�د��ال�����،�ل�����-�ب��و�،�دار�اإح��ء�ال��ا��ال��ب�،�م�ؤ�س�س��ت�ري��

ال��ب�.
اأح�س������ع���ن�����و�س��د��س��ب������،�ال�����ال��ل�����ال����س���ك�أح��اأه�����م�������ح�ك���
ال�س�ك���واأث���ع���ب�ر�س��ال��ائ�،�ورق��ب���ف��ال������ال�ط���ح��:�ح�ك���ال�س�ك���ك�آل���

ل����م��ال��س�د�ال��ل��وا�إدار�،�اأي�ر��2012.�
ال�ب������،�م�ّ������ب��م�ّ���ب��ع���ال����زّا��ال��س���،�اأب��ال�������،�ال��ّ���ب��ت�س�،����
1205ه����)،�ت������ال��و���م�����ج�اه��ال��م������،�ت����:�م���ع��م�����ال���������،�ال���س�:�دار�

ال��اي�.�
ال����،�اأب��م����ب��ال��س���ب��م�س��د،�م��ل��ال���ي���ت��س���ال����)،�ت����:�خ�ل��ب��

ع���ال�ح��،�وم�وا���س�ار،�دار�ال���ف��– ب��و�،�ط����1407ه��-��1987.�
ج����م����ال�ق���،�ح�ك���ال��ق��ب���اأط�ا��ال���ق��ف��ال�س���ا�إ�س�م����ال��اب���

وال��س�رب�)،�ورق��م�ؤت���ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ال��ن�.�
دار�ال��اج������ال�س�ع��،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س���ال��ل������وال��س�ف���ال��م���وف��ال�س�ي���

ا�إ�س�م��،�م�ؤت���ح�ك���ال�س�ك���ال��ل���وال��س�ف��،�ال�ي����/�17-18،�ن��س����2007.�
را�س������س���ال��ج��،�ال��ك���ف�����ال��ؤ�س�س���ال��ل���وال��س����ر��ا�إ�س�م��،�م����ك����

ال��ن���ال��ي����ال��ل����-�ال�س���ال�اب��،�ال��د�15،��س�������2019.�
زه���ال��ي����،�ال����ن���ق�س�ي��وت������،�ال������ال��ب���ل�������ا�إداري��1��،�2003،�

ال��ه�ة.�
�س�م������ل����و�س���ة�ب�����ل���،�ح�ك���ال��ؤ�س�س������ال��ل���وم�����د��ال�س�ي���ا�إ�س�م��،�

م�����س���ال��م��،�ال��د���2016�،9-�1437ه�،�ال��م���ا�إ�س�م���ف��ل����.�
�س�م���ل���،�ح�ك���ال��ؤ�س�س���ال��ل���وم��د��ال�س�ي���ا�إ�س�م��.�

�س��������ب������،�ال��ك������ف��م�������ال��ؤ�س�س������ال��ل������وال��س�ف���ا�إ�س�م�����:�م��د��
وت�������وم��ي��،�م����ك����ال��ن���ال��ي����ال��ل���،�م����4،�ال��د�15،��س�������2016.�

ا�أل��ن�،�م����ن��س��ال�ي�،��س��س���ا�أح�دي��ال�س�����و�س�ء�م��ف�����وف�ائ�ه�،�م�����
ال���ر��ل���س��وال��زي�،�ال�ي���،�ال�����1415�،1ه�-��1995.

ال������ر�،�م����ب��اإ�س��ع���اأب��ع������ا��ال����،��س����ال���ر�،�ت����:�م����زه���
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ب��ن��س��ال���س�،�دار�ط���ال���ة،��1422�،1ه�.
ط����ر��ع���ال����ح��د،�ح�ك���ال�س�ك��،��س�ك���ق����ع���وخ����وم�س�ر�؛�ال���ه��،�

ال���د�،�ال���ر��وال�������،�م�س�،�ال�ار�ال��م���،��2008.�
ع���ال��در�ب�ي���وم����ح��،�ال����ال�س��ك��وا�أخ�ق��ل��ك���ال�س�ك���ودوره��ف��ت�����
اآث����ر�ا�أزم�����ال��ل���ال��ل���،�ورق��ب���اإل�����ال������ال�����ال�ول��ل�أزم�����ال��ل���ا�ق��س�دي��

ال�ول���وح�ك���ال�س�ك��،��20-21)،�اأك��ب���2009.�
ع������ال������س�ح�����،�ال��ك���ف��ال��ؤ�س�س������ال��ل���ا�إ�س�م��،�ورق�����م��م��ل��ؤت���

ال��م���ال��ل���ا�إ�س�م���ال��ن�.�
ع�ن���ب��ح��ر�ب��دروي��،�ح�ك���ال�س�ك���ودور�م�����ا�إدارة�ات��د�ال��س�ر��ال��ب���

�.�2007
ع������اإق����ت�ف���ال��س��ان�،�ت�ق���ال�����ال��ؤ�س�س���ح�ك���ال�س�ك��)�ف��ظ��م��ي���

ال��ق���ال����ر��ع�����»اإط�ر�م����«،�م����اأداء�ال��ؤ�س�س���ال��ائ�ي�،�ال��د��2012�،2.�
ع���اإق����ت�ف���ال��س��ان�،�ت�ق���ال�����ال��ؤ�س�س�.�

ع���ال�س���،�ح�ك���ال�س�ك���ف��ال������ال��ب���ال�س��دي��ال�اق��وال����.�
ف�ت�����غ���ت�����ر�دور�وظ����ال��ق���ف��م�������ح�ك���ال�س�ك���ال��������م��د��وم��ي���
ال���������ال��س��ام�،�درا�س��ل�����ال��ؤ�س�س���ال�س��ع��،�م�ك�ة�ل�����س��دة�م�ج�س����ال��ائ�،�

ج�م���ف�ح���ع�����– �س���.�
ف�������ع������ال����م����ج����د�،�م�ى�ت�����م�����د��ال��ك������ال��ؤ�س�س���ف�����ال��س�ر��
ال���س���������وفً���ل������د��ال���و��ا�ق��س�د��وال���������وم��د��ل����ب����ز��ل��ق�ب��ال��س�ف��،�

درا�س��ح�ل��ب���ف��س���،�م�ك�ة�ل�����س��دة�ال��ج�س���،�ال��م���ا�إ�س�م���– غ�ة.�
ف��س��م����ال�س����اورة،�ق�اع��ال��ك���وت�����دوره��ف��م��ف���ظ�ه�ة�ال��س�د�وال�ق�ي��
م���ف��ال�س����ك���ال��س�ه���ال��م��ا�أردن��،�م����ج�م���دم�س�����ل������ا�ق��س�دي��وال��ن�ن��،�

ال�����25،�ال��د�ال��ن�،��2009.�
ل��ن�����م�س�����،�ال��ج���وال���������ال���ي�،�ال��������ا�إدار��ن��ذجً�،�م�������ج�م���دم�س�،�

ال�����27،�ال��د�ال��ل��وال�اب�،��2011.�
م�������ط�ر��ي��س����،�ح�ك���ال�س����ك���وال��س�ي�������ال�زم�����ل�س�م��ال��������،�م��د��
وم��ر�س���ح�ك���ال�س�ك��،�ن�وة�ح�ك���ال�س�ك���ال��م��وال���س��م��اأج��ا�إ�س���ا�ق��س�د��

وال������ال������ب�ل��ه�ة،�ن�ف�����2009.�
اأب�����ي���،�اأح������ب��ع���ب��ال��������ال���س���ال��������،��:307ه�،�ال��س�����،�ال���س�:�دار�
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ال��أم���ل���ا��-�دم�س��-�ال�����ا�أول��-��س���ال��س��1404ه���1894.
ال���م����،�اأح���ب��م����ب��ع������اأب��ال�����،���:�770ه�)،�ال��س�������ال�����ف��غ�ي��

ال�س���ال����،�ال������ال�����،�ب��و�،��د.��).�
م���ئ��،�اأ�س���ح��،�ت�ق���ال��س�ب���واأط�اف��ف��اإط�ر�م���م��ح�ك���ال�س�ك���ال��ؤت���

ال��ب��ا�أو�،�ال��ق���ال�اخ���ف��اإط�ر�ح�ك���ال�س�ك���ال��ه�ة،��س�������2005.�
ي��س�����م�������ح�س�،�م�����دا��ال��ك���وم��ي��ه��م�����اإ�س�رة�خ��س��ل�������ت�������ف��

م�س�،�اإ�س�ار�ب���ا��س����ر�ال��م�،��2007.�
ثانً�ا:��ل���ج����أج����:�
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