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Abstract: 

This research aims to demonstrate the relationship between the board of 

directors’ characteristics and the practices of real earnings management in the 

companies operating in the market. results: The existence of a statistically 

significant relationship between the board of directors characteristics and 

earnings management with real activities through sales, the existence of a 

statistically significant relationship between the board of directors characteristics 

and real earnings management activities through production, the necessity of 

establishing the National Authority for Governance of Business and 

Governmental Establishments with the aim of eliminating financial, 

administrative, economic and political corruption at the level of The state.   
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 أثز خصبئص يجهس الإدارة عهٗ يًبرسبث ئدارة الأرببح يٍ خلال الأَشطت انحقٛقٛت: 

 أدنت يٍ انبٛئت انًصزٚت

 
 ئًٚبٌ يحًذ أحًذ انبحزأ٘
 ِبعغز١ش اٌّؾبعجخ ٚاٌّشاععخ

 عبِعخ لٕبح اٌغ٠ٛظ –و١ٍخ اٌزغبسح  

 يصطفٗ انببسأ.د. يبجذ 
 أعزبر اٌّؾبعجخ ٚاٌّشاععخ اٌّغبعذ

 عبِعخ لٕبح اٌغ٠ٛظ –و١ٍخ اٌزغبسح 
 

 انًهخص:
٠ٙذف ٘زا اٌجؾش اٌٝ ث١بْ اٌعلالخ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ِّٚبسعبد اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ 

دلاٌخ  فٟ اٌششوبد اٌعبٍِخ ثغٛق الأٚساق اٌّب١ٌخ اٌّصشٞ، ؽ١ش أظٙشد إٌزبئظ: ٚعٛد علالخ راد

اؽصبئ١خ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد، ٚوزٌه 

ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي 

اٌٛط١ٕخ ٌؾٛوّخ ِٕشآد الأعّبي  الإٔزبط، ٚثٕبءً عٍٝ إٌزبئظ اٌغبثمخ أٚصذ اٌجبؽضخ ثضشٚسح أشبء ا١ٌٙئخ

ٚإٌّشآد اٌؾى١ِٛخ ٌٍمضبء عٍٝ اٌفغبد اٌّبٌٟ ٚالإداسٞ ٚالالزصبدٞ ٚاٌغ١بعٟ عٍٝ ِغزٜٛ اٌذٌٚخ، وّب 

 أٚصذ ثؤ١ّ٘خ رٛافش ِع١بس ِؾبعجٟ ٌزط٠ٛش اٌّؾبعجخ الإثذاع١خ ٌزغٕت فغبد اداسح الأسثبػ.

 د / اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ.اٌىٍّبد اٌذاٌخ: خصبئص ِغٍظ الإداسح / ؽٛوّخ اٌششوب

 أٔلاً: يقذيت ٔيشكهت انبحث
رعددذ ؽٛوّددخ اٌشددشوبد اؽددذٜ اٌّٛهددٛعبد اٌٙبِددخ اٌزددٟ ؽم١ددذ ثمددذس وج١ددش ِددٓ الا٘زّددبَ ٌددذٜ ِعمددُ     

إٌّشددآد ٚإٌّمّددبد الإل١ّ١ٍددخ ٚاٌذ١ٌٚددخ، ٚرٌدده ثغددجت ؽددبلاد اٌفشددً اٌّددبٌٟ ٚالإداسٞ اٌزددٟ رعشهددذ ٌٙددب 

مذِخ ٚإٌبشئخ عٍٝ ؽذ عٛاء، فٟ اٌىض١ش ِدٓ دٚي شدشق يعد١ب ٚأِش٠ىدب اٌلار١ٕ١دخ اٌعذ٠ذ ِٓ الالزصبد٠بد اٌّز

ٚسٚع١ب فٟ اٌزغع١ٕبد ِٓ اٌمشْ اٌعشدش٠ٓ، ِٚدب شدٙذٖ الالزصدبد الأِش٠ىدٟ ِدٓ أصِدخ ِب١ٌدخ ؽدبدح فدٟ عدبَ 

(. ِّٚدب لا شده 8008َ، ٚاٌزٟ طبٌذ يصبس٘ب اٌغٍج١خ أغٍت أعٛاق اٌّبي عٍٝ ِغزٜٛ اٌعبٌُ )د١ٌدً، 8002

ٗ أْ اٌدذٚس اٌشئ١غدٟ ٌؾٛوّدخ اٌشدشوبد ٠زّضدً فدٟ ؽّب٠دخ ؽمدٛق اٌّغدب١ّ٘ٓ ٚوجدبس اٌّغدزضّش٠ٓ ٚص٠دبدح ف١

ِغددزٜٛ الإفصددبػ ٚاٌشددفبف١خ ٚأشددبء ِغددبٌظ اداسح فعبٌددخ، ٠ٚعزجددش ِغٍددظ الإداسح اؽددذٜ ا١ٌ٢ددبد اٌذاخ١ٍددخ 

غٍدظ ٚودلاء عدٓ ٌٍؾٛوّخ فّغٍظ اداسح اٌششوخ ٘ٛ اٌّخزص ثبداسرٙب، ؽ١ش أْ اٌشئ١ظ ٚثبلٟ أعضبء اٌّ

 اٌغّع١خ اٌعبِخ ٌٍّغب١ّ٘ٓ، رٕزخجُٙ ٌٍم١بَ ثؤعّبي الإداسح. 

ٚرزّضددً اٌّغددئ١ٌٛبد الاعددزشار١غ١خ اٌّٛوٍددخ ٌّغٍددظ الإداسح فددٟ اٌزع١دد١ٓ ٚالإشددشاف ٚاٌشلبثددخ ٚٚهدد  

اٌغ١بعبد ٚالأ٘ذاف الاعزشار١غ١خ ٚاٌّشبسوخ فٟ اٌمشاساد اٌٙبِخ ٚاٌزٟ رئدٞ فٟ إٌٙب٠دخ اٌدٝ اعدلاء ل١ّدخ 

إٌّشدؤح ٚاٌؾددذ ِددٓ اٌّخدبطش اٌّؾ١طددخ ثٙددب ِددٓ خدلاي رؾم١ددك ١ِددضح رٕبفغدد١خ ِٚشالجدخ ع١ّدد  أٔشددطخ إٌّشددؤح 

ٚاٌؾفددبظ عٍددٝ ِصددبٌؼ اٌّغددب١ّ٘ٓ، ٚ٘ددزا اٌددذٚس لا ٠ددؤرٟ الا ِددٓ خددلاي اٌددذٚس اٌددزٞ رٛصددٟ ثددٗ ؽٛوّددخ 

 اٌششوبد ٚ٘ٛ اعزملا١ٌخ ِغٍظ الإداسح.

خ اداسح إٌّشددؤح ٚو١ف١ددخ ارخددبر الإداسح اٌمددشاس اٌزغددبسٞ ِٚددب ٠ع١ٕٕددب فددٟ ٘ددزا اٌّمددبَ ٘ددٛ و١ف١ددخ رفع١ددً ي١ٌدد 

اٌغ١ٍُ، عجش أخز اٌمشاس الاعزضّبسٞ ِدٓ خدلاي أعضدبء ِغٍدظ الإداسح ِٚدٓ اٌّدذ٠ش٠ٓ اٌزٕف١دز١٠ٓ اٌّدئ١ٍ٘ٓ 

ٚفك اٌّعب١٠ش اٌّٛهٛعخ ِٓ ١٘ئخ أعٛاق اٌّبي. ٚفٟ ٌٛائؼ ٚلشاساد ١٘ئخ أعٛاق اٌّبي، ٚاٌزٟ رٙدذف فدٟ 

اٌدٕمُ اٌىف١ٍدخ ٌزفع١دً ي١ٌدخ ارخدبر اٌمدشاس اٌزغدبسٞ ٚاٌغد١طشح عٍدٝ أعّدبي اداسح إٌّشدؤح ِغٍّٙب اٌدٝ اسعدبء 

ثٙذف رؾم١ك الأ٘ذاف الاعزشار١غ١خ لإسهبء اٌّغب١ّ٘ٓ ٚأصدؾبة ٍِى١دخ سأط اٌّدبي ٚاٌدذائ١ٕٓ ٚاٌعدب١ٍِٓ 

١ٌٛخ ٚاٌعّدلاء ٚاٌّدٛسد٠ٓ، ٚٚهدعذ اٌّعدب١٠ش لاخز١دبس  الأشددخب  أصدؾبة اٌىفدبءح ٚاٌّٙدبسح ٌزدٌٟٛ ِغددئ

الإداسح، ٚالألذس ٚالأوضش وفبءح فٟ ارخبر اٌمشاس اٌزغبسٞ، اٌزٞ ٠ؾمدك ِصدٍؾخ إٌّشدؤح، ٌٍٚغٙدبد اٌشلبث١دخ 

اٌؾك فٟ أْ رٍضَ اٌششوبد اٌخبهعخ ٌشلبثزٙب ثؤْ ٠ىْٛ ِٓ ث١ٓ أعضبء ِغٍظ الإداسح عضٛ أٚ أوضدش ِدٓ 
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خ، وّدب ٠غدت أْ ٠ىدْٛ اٌمدشاس هدّٓ الأعضبء اٌّغزم١ٍٓ ِٓ رٚٞ اٌخجشح ٚاٌىفبءح رخزدبسُ٘ اٌغّع١دخ اٌعبِد

عٍطبد ٚاخزصبصبد عضٛ ِغٍظ الإداسح أٚ اٌّذ٠ش، ٚأْ ٠زخز اٌمشاس ثبعزملا١ٌخ  ٚؽ١بد٠خ دْٚ أٞ رؤص١ش 

ثددؤٞ ظددشٚف خبسع١ددخ رضددش ِصددبٌؼ اٌشددشوخ ِٚغددب١ّ٘ٙب. فؤصددذسد أغٍددت ١٘ئددبد أعددٛاق اٌّددبي لٛاعددذ 

٠ض لذسارٙب اٌّب١ٌخ ٚرط٠ٛش ث١ئدخ اٌعّدً ٚفدك ؽٛوّخ اٌششوبد ثٙذف الاسرمبء ثّغزٜٛ اداسح اٌششوبد ٚرعض

 رٕم١ُ ٠زغُ ثبٌعذاٌخ ٚاٌشفبف١خ. 

ِٚٓ عبٔت يخش رّضً ظب٘شح اداسح الأسثبػ ثشم١ٙب اٌّؾبعجٟ ٚاٌؾم١مٟ أؽذ أثشص اٌّغدبلاد اٌّؾبعدج١خ 

بً فدٟ اٌزٟ لالذ ِٚب صاٌذ ا٘زّبِبً عٍٝ اٌصع١ذ الأوبد٠ّٟ ٚإٌّٟٙ، ؽ١دش رعدذ اداسح الأسثدبػ ِؾدذداً سئ١غد١

 اٌزؤص١ش عٍٝ عٛدح اٌّعٍِٛبد اٌّؾبعج١خ ٚٔمُ اٌزمش٠ش اٌّبٌٟ. 

ٚرعشف اداسح الأسثبػ ثؤٔٙدب ترلاعدت ِمزدشػ فدٟ اعدذاد اٌزمش٠دش اٌّدبٌٟ ثصدش  اٌؾصدٛي عٍدٝ ِٕدبف  

خبصخت وّب ٚسد رعش٠فٙب أ٠ضدبً عٍدٝ أٔٙدب: ترص١١دش الأداء الالزصدبدٞ اٌّعٍدٓ ٌٍشدشوخ ثٛاعدطخ الإداسح اِدب 

ب١ّ٘ٓ أٚ ٌٍزؤص١ش فٟ ٔزبئظ رعبلذ٠دخت ٚردؤرٟ عٍدٝ ٔدٛع١ٓ الإداسح اٌؾم١م١دخ ٌ سثدبػ ٚاٌزدٟ ردئصش ٌزض١ًٍ اٌّغ

عٍددٝ اٌزددذفمبد إٌمذ٠ددخ، ٚاداسح الأسثددبػ ِددٓ خددلاي اداسح الاعددزؾمبلبد اٌّؾبعددج١خ ِددٓ خددلاي اٌزص١١ددش فددٟ 

 اٌزمذ٠شاد ٚاٌغ١بعبد اٌّؾبعج١خ. 

ٚاٌزدٟ رؾدذس ؽ١ّٕدب  Real Earnings Managementثبٌٕغدجخ ٌٍٕدٛا الأٚي اداسح الأسثدبػ اٌؾم١م١دخ 

٠مَٛ اٌّذ٠ش٠ٓ ثبداسح الأسثبػ ِٓ خلاي اؽذاس رص١١شاد الزصبد٠خ ؽم١م١خ فدٟ أٔشدطخ إٌّشدؤح اٌشئ١غد١خ ِدٓ 

أعً اظٙبس الأداء الالزصبدٞ ٌٍّٕشؤح خلاي اٌفزشح اٌؾب١ٌخ عٍٝ غ١ش ؽم١مزٗ، ٚرزعذد صٛس ِّبسعدبد اداسح 

رعض٠ض ٚرضخ١ُ سلُ اٌّج١عبد ِٓ خلاي ِٕؼ اٌعّدلاء خصدِٛبد أوجدش أٚ عدش   الأسثبػ اٌؾم١م١خ وب٢رٟ:

رغدد١ٙلاد ائزّب١ٔددخ أوضددش ِشٚٔددخ فددٟ ٔٙب٠ددخ اٌشثدد  أٚ اٌغددٕخ اٌّب١ٌددخ، ٚخفددس إٌفمددبد اٌزمذ٠ش٠ددخ عددٛاء ٔفمددبد 

َ اٌجؾش ٚاٌزط٠ٛش أٚ ٔفمبد اٌذعب٠خ ٚالإعلاْ ٚاٌّصشٚفبد اٌع١ِّٛخ ٚالإداس٠خ، ٚالإٔزبط اٌضائذ ؽ١دش ٠مدٛ

اٌّذ٠ش٠ٓ ثض٠بدح الإٔزبط ٌزٍج١خ اٌطٍت اٌّزٛل  ٚرٌه ِٓ أعً رخف١س اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ، ٚاخز١بس  رٛل١زبد ث١  

 الأصٛي اٌضبثزخ ِٓ أعً رؾم١ك ِىبعت سأعّب١ٌخ ِٚٓ صُ ص٠بدح اٌزذفك إٌمذٞ اٌزشص١ٍٟ. 

لا  Accrual Earnings Managementأِدب ثبٌٕغدجخ ٌٍٕدٛا اٌضدبٟٔ: اداسح الاعدزؾمبلبد اٌّؾبعدج١خ 

رزضّٓ رض١٠فبً ٌٍؾمبئك، ثدً ٘دٟ طش٠مدخ أخدشٜ ٌٍزعبِدً ِد  الاخزلافدبد اٌمدب٘شح فدٟ الأسثدبػ عٍدٝ اٌّدذٜ 

اٌمص١ش ٚرٌه ثغٍت الأسثبػ اٌٝ اٌغٕخ راد اٌؾبعخ ٚدفد  اٌّصدشٚفبد عٕٙدب ٠ٚفضدً اٌّدذ٠ش٠ٓ ِّبسعدبد 

ٔفغٙب ١ٌٚظ ثطش٠مدخ رغدغ١ٍٙب، ث١ّٕدب  اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ لأٔٗ ِٓ اٌصعت وشفٙب لأٔٙب رخزص ثبلأٔشطخ

اداسح الأسثبػ عٍٝ أعبط الاعزؾمبلبد رزعٍك ثطشق رغغ١ً اٌّعبِلاد ِّب ٠غعً اٌفشصخ أوجش ٌىشفٙب ِٓ 

 لجً اٌّشاعع١ٓ.

ٚرّبسط خصبئص ِغٍظ الإداسح دٚساً عٛ٘ش٠بً فٟ ؽغدُ ِّبسعدبد أٔشدطخ اداسح الأسثدبػ اٌؾم١م١دخ،  

فٕٙبن اٌعذ٠ذ ِٓ اٌذساعبد اٌزٟ رٛهؼ أْ ِغٍظ اداسح اٌشدشوخ ٌدٗ دٚس وج١دش فدٟ اٌغد١طشح عٍدٝ اٌزلاعدت 

فدٟ اٌؾدذ ِدٓ  فٟ الأسثبػ ٚاٌؾذ ِٕٙب ٌٚىٓ و١ف رزُ ٘زٖ اٌشلبثخ ٠زٛلف ٘زا عٍٝ خصدبئص ِغٍدظ الإداسح

ِّبسعددبد اداسح الأسثددبػ اٌؾم١م١ددخ لأْ صددؾخ اٌزمددبس٠ش اٌّب١ٌددخ رزٛلددف عٍددٝ ِددذٜ فعب١ٌددخ ِغٍددظ الإداسح 

 ٚاعزملاٌٙب. 

 ٔيًب سبق ًٚكٍ بهٕرة انًشكهت انبحثٛت فٙ الإجببت عٍ انتسبؤلاث انتبنٛت: 

 ٌّصش٠خ.ِب ٘ٛ اٌٛه  اٌؾبٌٟ ١ٌٙبوً ِغبٌظ الإداساد فٟ اٌششوبد اٌعبٍِخ فٟ اٌج١ئخ ا (0

ِب ٘ٛ ِذٜ ل١بَ اٌششوبد اٌعبٍِدخ ثغدٛق الأٚساق اٌّب١ٌدخ اٌّصدشٞ ثّّبسعدبد اداسح الأسثدبػ ِدٓ  (8

 خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ.

ِددب ٘ددٟ اٌعلالددخ اٌّؾزٍّددخ ثدد١ٓ خصددبئص ِغٍددظ الإداسح ِّٚبسعددبد اداسح الأسثددبػ اٌؾم١م١ددخ فددٟ  (3

 اٌششوبد اٌعبٍِخ ثغٛق الأٚساق اٌّب١ٌخ اٌّصشٞ.

 انبحثثبَٛبً: أْذاف 
 ثٕبءً عٍٝ اٌّشىٍخ اٌجؾض١خ اٌّطشٚؽخ فبْ أ٘ذاف ٘زا اٌجؾش رزٍخص فٟ إٌمبط اٌزب١ٌخ: 

 رؾذ٠ذ ِذٜ ل١بَ اٌششوبد ثّّبسعبد اداسح الأسثبػ ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ. (0
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رؾذ٠ذ ِذٜ رؤص١ش خصبئص ١٘ىً ِغٍظ الإداسح عٍٝ ِغز٠ٛبد اداسح الأسثبػ ِدٓ خدلاي الأٔشدطخ  (8

 شوبد اٌعبٍِخ ثغٛق الأٚساق اٌّب١ٌخ اٌّصشٞ.اٌؾم١م١خ فٟ اٌش

ث١بْ ِب ٟ٘ اٌعلالخ اٌّؾزٍّخ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ِّٚبسعدبد اداسح الأسثدبػ اٌؾم١م١دخ فدٟ  (3

 اٌششوبد اٌعبٍِخ ثغٛق الأٚساق اٌّب١ٌخ اٌّصشٞ.

 ثبنثبً: أًْٛت انبحث
  رٕمغُ أ١ّ٘خ اٌجؾش اٌٝ:

 ( الأًْٛت انعهًٛت: )أ

اِزذاداً ٌٍجؾش الأوبد٠ّٟ فٟ ِغبي ؽٛوّخ اٌششوبد ٚعلالزٙب ثّّبسعبد اداسح الأسثبػ ٠عذ ٘زا اٌجؾش 

عٍٝ اٌّغدزٜٛ اٌّؾٍدٟ ٚالإل١ٍّدٟ، ؽ١دش لبِدذ اٌجبؽضدخ ثدبٌزشو١ض عٍدٝ أؽدذ ي١ٌدبد ؽٛوّدخ اٌشدشوبد ٚ٘دٟ 

 خصبئص ِغٍظ الإداسح ِٚذٜ رؤص١ش٘ب عٍٝ ِغزٜٛ اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ ٚرٌه ِٓ خلاي:

 اٌٛه  اٌؾبٌٟ ١ٌٙبوً ِغٍظ الإداسح فٟ اٌج١ئخ اٌّصش٠خ.. رؾ١ًٍ 0

. رؾ١ًٍ الأعجبة ٚاٌعٛاًِ اٌّئصشح عٍدٝ ارغدبٖ اٌشدشوبد اٌعبٍِدخ ثّصدش ٌّّبسعدبد اداسح الأسثدبػ 8

 ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ.

 . رٛه١ؼ اٌعلالخ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ.3

 ًٛت انعًهٛت:( الأْ )ة

لاؽمددذ اٌجبؽضددخ أْ أغٍددت اٌجؾددٛس ٔمش٠ددخ ٕٚ٘ددبن ٔددذسح فددٟ اٌجؾددٛس اٌزطج١م١ددخ اٌّذعّددخ ثبلأدٌددخ اٌع١ٍّددخ   

ٌطج١عخ ٘زٖ اٌعلالخ ؽ١ش رٕج  أ١ّ٘خ اٌجؾش ِٓ أٔٗ ٠غٍظ اٌضٛء عٍٝ رؤص١ش خصدبئص ِغٍدظ الإداسح عٍدٝ 

رطج١مدٟ ٚعٍّدٟ ؽدٛي ِدذٜ اٌزدضاَ ِغزٜٛ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١دخ ِدٓ أعدً اٌٛصدٛي اٌدٝ د١ٌدً 

اٌششوبد اٌعبٍِدخ ثغدٛق الأٚساق اٌّب١ٌدخ اٌّصدشٞ ثزطج١دك خصدبئص ِغٍدظ الإداسح ٌٍؾدذ ِدٓ ِّبسعدبد 

 اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ.

 رابعبً: فزٔض انبحث

ثٕبءً عٍٝ ِشىٍخ ٚأ٘ذاف اٌجؾش ِٚٓ خلاي اعزمشاء ٚرؾ١ًٍ اٌذساعبد اٌغبثمخ اٌعشث١خ ٚالأعٕج١خ ٠ّىٓ 

 خ ٚه  اٌفشٚ  اٌجؾض١خ اٌزب١ٌخ:ٌٍجبؽض

لا رٛعذ علالخ راد دلاٌدخ اؽصدبئ١خ ثد١ٓ خصدبئص ِغٍدظ الإداسح ِّٚبسعدبد  انفزض انزئٛسٙ الأٔل:

 اداسح الأسثبػ ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد.

لا رٛعذ علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ثد١ٓ خصدبئص ِغٍدظ الإداسح ِّٚبسعدبد  انفزض انزئٛسٙ انثبَٙ:

 الأسثبػ ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي الإٔزبط. اداسح

 خبيسبً: يُٓج انبحث
٠عزجددش ٘ددزا اٌجؾددش ِددٓ اٌجؾددٛس اٌٛصددف١خ اٌزددٟ رخزجددش فشٚهددبً عددجج١خ ؽ١ددش ٠ددزُ رؾذ٠ددذ ٚصدد١بغخ أثعددبد 

اٌمب٘شح صُ ٚصف ِزص١شارٙب ِٚغججبرٙب ٚأخ١شاً ل١بط علالخ اٌغجت ٚإٌز١غخ ث١ٓ اٌمدب٘شح ِٚزص١شارٙدب، أِدب 

طٛاد إٌّٙغ١خ اٌزٟ رغٍىٙب اٌجبؽضخ ٌٍٛصٛي اٌٝ رؾم١ك أ٘ذاف اٌجؾش ٚا٠غبد اٌؾٍدٛي إٌّبعدجخ ثبٌٕغجخ ٌٍخ

 ٌّشىٍخ اٌجؾش فبْ ٘زا اٌجؾش ع١شرىض عٍٝ إٌّٙغ١ٓ اٌزب١١ٌٓ: 

  Inductive Approach الأٔل: انًُٓج الاستقزائٙ

ٚ٘ددٛ رٌدده اٌّددٕٙظ اٌددزٞ ٠جددذأ ثبٌغضئ١ددبد ٠ٕٚزٙددٟ ثبٌع١ِّٛددبد، ٚرٌدده ِددٓ خددلاي ارجددبا اٌخطددٛاد  

 اٌشئ١غ١خ اٌّؾذدح ٚفك رٌه إٌّٙظ ٚاٌّزّضٍخ فٟ ِب ٠ٍٟ :

ِلاؽمددخ اٌمددب٘شح عٍددٝ إٌؾددٛ اٌددزٜ رجددذٚ ع١ٍددٗ ثصددفخ طج١ع١ددخ صددُ الاطددلاا عٍددٝ اٌذساعددبد اٌغددبثمخ  -أ 

زؾذ٠دذ اٌخٍف١دخ إٌمش٠دخ ٌطج١عدخ خصدبئص ِغٍدظ الإداسح ٚأصدشٖ ٚالاعزّبد عٍٝ إٌمش٠بد اٌع١ٍّدخ ٌ

 عٍٝ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ. 

رى٠ٛٓ الاطبس إٌمدشٞ ٌٍجؾدش ِٚدٓ صدُ ٚهد  فدشٚ  اٌجؾدش اٌزدٟ رّضدً اٌؾٍدٛي اٌّجذئ١دخ ٌّشدىٍخ  -ة 

 اٌجؾش. 
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( اٌّلائّدخ ٌٍم١دبَ ثبٌذساعدخ اٌزطج١م١دخ اٌلاصِدخ لاخزجدبس اٌفدشٚ  Methodologyرؾذ٠ذ إٌّٙغ١خ ) -ط 

ٚاٌٛصددٛي اٌددٝ ٔزددبئظ ٚرع١ّّددبد اٌذساعددخ ٚرٌدده ِددٓ خددلاي رؾذ٠ددذ ٔددٛا اٌج١بٔددبد اٌّطٍٛثددخ ٚع١ٕددخ 

 اٌّغزّ  إٌّبعجخ ٚطشق عّ  اٌج١بٔبد ٚٚعبئً اٌؾصٛي ع١ٍٙب. 

 ظ ٌٍٛصٛي اٌٝ إٌزبئظ اٌعبِخ ٌٍجؾش. اعشاء الاخزجبساد ٚاٌزؾ١ٍلاد الإؽصبئ١خ ٚاعزخلا  إٌزبئ -د 

  Deductive Approach انثبَٙ: انًُٓج الاستُببطٙ

ٚ٘ٛ ِٕٙظ اٌزذسط ِٓ اٌع١ِّٛبد اٌٝ اٌغضئ١بد ٚاعزٕجبط اٌؾمبئك اٌغضئ١خ ِدٓ اٌجدذ١ٙ٠بد ٚاٌّصدبدساد 

ٛصدً ٚاٌمضب٠ب ؽ١ش ٠زُ اعزٕزبط ؽمبئك عضئ١خ عٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ِٓ اٌع١ِّٛدبد اٌزدٟ ردُ اٌز

ا١ٌٙددب ِددٓ خددلاي اٌّددٕٙظ الاعددزمشائٟ ٚاعددزٕجبط الإطددبس إٌمددشٞ ٌم١ددبط أصددش خصددبئص ِغٍددظ الإداسح 

(BOD.CH عٍٝ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ ٚرٌه ِٓ خدلاي ٔزدبئظ اٌذساعدخ )

 اٌزطج١م١خ.

 سبدسبً: تقسًٛبث انبحث
 اٌمغُ الأٚي: الإطبس إٌمشٞ ٌٍجؾش

 ٌذساعخ اٌزطج١م١خاٌمغُ اٌضبٟٔ: ا

 اٌمغُ اٌضبٌش: إٌزبئظ ٚاٌزٛص١بد ٚاٌّشاط

 

 انقسى الأٔل: الإطبر انُظز٘ نهبحث
أصجزذ الا١ٙٔبساد ٚالأصِبد اٌّب١ٌخ اٌزٟ اعزبؽذ وجش٠بد اٌششوبد فٟ اٌعبٌُ فشدً الأعدب١ٌت اٌزم١ٍذ٠دخ 

داسٞ ٚاٌّبٌٟ اٌزٞ ٠ؾذس فٟ اٌمضبء عٍٝ أعجبة رٍه الأصِبد ٚالا١ٙٔبساد، ٌٚعً أّ٘ٙب ظب٘شح اٌفغبد الإ

ِٓ خلاي اٌّىبعت ٚالاِز١بصاد اٌزٟ رزؾمك ثطشق غ١ش ِششٚعخ فىبٔذ اٌؾٛوّدخ ٚي١ٌبرٙدب صّدشح دساعدبد 

ِطٌٛخ ٌّٕ  ؽذٚس الأصِبد الالزصبد٠خ أٚ اٌؾدذ ِٕٙدب ٌٍٚؾٛوّدخ دٚس ٘دبَ ٠زّضدً فدٟ ؽدً اٌّشدىلاد اٌزدٟ 

بد داخ١ٍخ ٚي١ٌدبد خبسع١دخ ِٚدٓ أ٘دُ ا١ٌ٢دبد رزعش  ٌٙب اٌششوبد ٚرصٕف ي١ٌبد اٌؾٛوّخ اٌٝ ٔٛع١ٓ ي١ٌ

اٌذاخ١ٍددخ ٌٍؾٛوّددخ ي١ٌددخ ِغٍددظ الإداسح فٙددٛ اٌّغددئٛي عددٓ اداسح أِددٛس اٌشددشوخ ٚاٌم١ددبَ ثؤعّددبي الإشددشاف 

ٚاٌزع١١ٓ ٚاٌشلبثخ ٚسعُ اٌغ١بعبد ٚالأ٘دذاف ٚٚهد  اٌخطدظ الاعدزشار١غ١خ ٚاٌعّدً عٍدٝ ارخدبر اٌمدشاساد 

ٚفمدبً ٌمٛاعدذ ِٚعدب١٠ش ١٘ئدخ أعدٛاق اٌّدبي ٠ٚغدت عٍدٝ ِغٍدظ الإداسح الاعدزضّبس٠خ ثىدً ؽ١بد٠دخ ٚاعدزملا١ٌخ 

اٌفعبي الإششاف اٌّغزّش عٍٝ الأداء ٚالإفصبػ عٓ اٌّعٍِٛبد اٌّب١ٌخ اٌلاصِخ ثىً ٚهدٛػ ٚشدفبف١خ ٌدزٌه 

ٔلاؽددع أ١ّ٘ددخ اٌددذٚس اٌددزٞ ٠مددَٛ ثددٗ ِغٍددظ الإداسح ٚرٛصددٟ ثددٗ ؽٛوّددخ اٌشددشوبد ِددٓ أعددً ؽّب٠ددخ ؽمددٛق 

لأطشاف رٚٞ اٌّصٍؾخ اٌّشرجط١ٓ ثؤعّبي اٌششوخ ٚأ٠ضب اعلاء ل١ّدخ اٌشدشوخ ٚاٌزم١ٍدً اٌّغب١ّ٘ٓ ٚوبفخ ا

ِٓ أٞ ِخبطش لذ رؾ١ظ ثٙب ِٓ خدلاي رؾم١دك ١ِدضح رٕبفغد١خ ٌٙدب ثد١ٓ الأعدٛاق.  ٚفدٟ اطدبس ِدب عدجك لبِدذ 

 اٌجبؽضخ ثزمغ١ُ ٘زا اٌّجؾش اٌٝ:

 أٔلاً: يفٕٓو حٕكًت انشزكبث

ِّددبلا شدده ف١ددٗ أْ ؽٛوّددخ اٌشددشوبد ِددٓ أ٘ددُ اٌّٛهددٛعبد اٌزددٟ طشؽددذ عٍددٝ اٌغددبؽخ     ِددئخشاً 

لأ١ّ٘زٙب ٚرؤص١ش٘ب اٌٛاهؼ ٚاٌفعبي عٛاء عٍٝ اٌّغزٜٛ اٌّبٌٟ أٚ الإداسٞ أٚ الالزصبدٞ ٚاٌدذاف  اٌشئ١غدٟ 

ّغدئ١ٌٛبد ؽٛي ظٙٛس ؽٛوّدخ اٌشدشوبد ٘دٛ أفصدبي اٌٍّى١دخ عدٓ الإداسح ٚغ١دبة       اٌزؾذ٠دذ اٌٛاهدؼ ٌ

ِغٍظ الإداسح ٚا١ٙٔبس اٌىض١ش ِٓ اٌششوبد اٌعب١ٌّخ اٌىجشٜ ثغجت الأصِبد اٌّب١ٌخ ٚالالزصبد٠خ اٌزٟ خٍفٙدب 

اٌفغبد اٌّبٌٟ ٚالإداسٞ ٚأ٠ضبً ٌؾّب٠خ ؽمدٛق اٌّغدب١ّ٘ٓ ٚالأطدشاف الأخدشٜ. ٚاخزٍفدذ ا٢ساء اٌّؾبعدج١خ 

 Corporate Governanceّدخ اٌشدشوبد ٚالالزصبد٠خ  ٚالإداس٠خ ٚاٌمب١ٔٛٔخ ٚرعذدد ؽدٛي رعش٠دف ؽٛو

ؽ١ش ٌُ ٠ٛه  ٌٙب رعش٠دف ِؾدذد، ٚاٌؾٛوّدخ رعٕدٟ أعدٍٛة ِّبسعدخ عدٍطبد الإداسح اٌششد١ذح، فمدذ عدشف 

( ؽٛوّخ اٌششوبد ثؤٔٙب: تإٌمبَ اٌغ١ٍُ ٌٍشلبثخ (Cadbury Report Cadbury, 1992رمش٠ش وبدثٛسٞ 

الجزٙددبت ٚلددذ عشفزٙددب ِٕمّددخ اٌزعددبْٚ الالزصددبدٞ اٌّب١ٌددخ ٚغ١ش٘ددب، اٌددزٞ ثٛاعددطزٗ ٠ددزُ رٛع١ددٗ اٌشددشوخ ِٚش

 ,Organization for Economic Co-operation and Development (OECD)ٚاٌز١ّٕدخ 
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ثؤٔٙب: ت ِغّٛعخ ِدٓ اٌعلالدبد ف١ّدب ثد١ٓ  8002فٟ ٔششح ِجبدة ؽٛوّخ اٌششوبد اٌصبدسح عبَ  (2004)

ُٙ، ٚغ١شُ٘ ِٓ اٌّغب١ّ٘ٓ ٚرضدُ أ٠ضدبً ا١ٌٙىدً اٌمبئ١ّٓ عٍٝ اداسح اٌششوخ، ِٚغٍظ الإداسح، ٚؽٍّخ الأع

اٌددزٞ رٛهددؼ ِددٓ خلاٌددٗ أ٘ددذاف اٌشددشوخ ٚٚعددبئً رؾم١مٙددب ِٚشالجددخ الأداء ٚرددٛف١ش اٌٛعددبئً ٚا١ٌ٢ددبد اٌزددٟ 

 رضّٓ رؾف١ض الأطشاف اٌّخزٍفخ عٍٝ ثزي ِض٠ذ ِٓ اٌغٙذت.

تِغّٛعددخ ِددٓ سأٞ يخددش ؽ١ددش عددشف اٌؾٛوّددخ ثؤٔٙددب:  IIA)ٌىددٓ وددبْ ٌّعٙددذ اٌّددشاعع١ٓ اٌددذاخ١١ٍٓ) 

اٌع١ٍّبد رزعبًِ ِ  الإعشاءاد اٌّغزخذِخ ِٓ لجً ِّضٍدٟ أصدؾبة اٌّصدبٌؼ ٚرٌده ثٙدذف اثدشاص ع١ٍّدبد 

اٌشلبثخ ٚاٌّخبطش اٌزٟ ردذاس ِدٓ لجدً الإداسح، ٚودزٌه ِزبثعدخ ِٚشالجدخ اٌّخدبطش اٌزٕم١ّ١دخ ٚاٌزؤودذ  ِدٓ أْ 

ٌٟ ٌٍّؾبعج١ٓ  ؽٛوّخ اٌشدشوبد ثؤٔٙدب: ٔمُ اٌشلبثخ وبف١خ ٌزخف١س ؽذح ٘زٖ اٌّخبطشت ٚعشف الارؾبد اٌذٚ

تِغّٛعخ ِٓ اٌّغئ١ٌٛبد ٚاٌّّبسعبد اٌزٟ ٠زُ رطج١مٙب ِٓ لجً ِغٍظ الإداسح، ٚالإداسح اٌزٕف١ز٠دخ، ثٙدذف 

رٛع١ٗ الاعزشار١غ١خ اٌّمذِخ، ٚهّبْ أْ الأ٘ذاف      رُ أغبص٘ب أٚ رؾم١مٙب، ٚاٌزؾمك ِٓ أْ اٌّخبطش ٠زُ 

زؤوذ ِٓ أْ ِٛاسد إٌّشؤح ٠زُ اعدزخذاِٙب ثّغدئ١ٌٛخت وّدب عشفٙدب ثشٔدبِظ الأِدُ اداسرٙب عٍٝ ٔؾٛ ِلائُ، ٚاٌ

ثؤٔٙدب تِّبسعدخ اٌغدٍطبد اٌغ١بعد١خ  United Nation Development Programsاٌّزؾدذح الإّٔدبئٟ   

( Cattrysse, 2005ٚالالزصددبد٠خ  ٚالإداس٠ددخ لإداسح شددئْٛ اٌّغزّدد  عٍددٝ وبفددخ ِغددز٠ٛبرٗت، ٚعددشف )

ثؤٔٙب تِغّٛعخ ِدٓ الإعدشاءاد ٚالأٔمّدخ اٌزدٟ ردذ٠ش اٌشدشوخ فدٟ أفضدً طش٠مدخ ٌزؾم١دك  ؽٛوّخ اٌششوبد

 أ٘ذاف أصؾبة اٌّصبٌؼت

ِٚٓ خلاي ِب عجك عشهٗ ِٓ رعش٠فبد ٠ّىٓ ٌٍجبؽضخ أْ رغزخٍص رعش٠فبً يخش ٌؾٛوّخ اٌششوبد ٘دٟ 

عخ ِٓ اٌّجبدة ٚاٌمٛا١ٔٓ إٌمبَ اٌزٞ ٠زُ ِٓ خلاٌٗ رٛع١ٗ اٌششوخ ٚاٌشلبثخ عٍٝ الأداء فٙٛ لبئُ عٍٝ ِغّٛ

اٌزٟ رٙدذف اٌدٝ ؽّب٠دخ ؽمدٛق اٌّغدب١ّ٘ٓ ٚالأطدشاف الأخدشٜ رٚٞ اٌّصدٍؾخ ٚاٌعّدً عٍدٝ سفد  ِغدزٜٛ 

الأداء ٚرعم١ُ سثؾ١خ اٌششوخ ٚص٠بدح لدذسرٙب اٌزٕبفغد١خ ٚثبٌزدبٌٟ عدزة الاعدزضّبساد اٌّؾ١ٍدخ ٚالأعٕج١دخ ِدٓ 

 خلاي رطج١ك اٌّغبءٌخ ٚرعض٠ض دٚس الإفصبػ ٚاٌشفبف١خ.

 بَٛبً: أًْٛت حٕكًت انشزكبث ث

رددشٜ اٌجبؽضددخ أْ ٌؾٛوّددخ اٌشددشوبد أ١ّ٘ددخ وج١ددشح خبصددخ ثعددذ ظٙددٛس الأصِددبد اٌّب١ٌددخ ٚالالزصددبد٠خ  اٌزددٟ 

ؽذصذ ِئخشاً ِّب رغجت فٟ ا١ٙٔبس ششوبد عب١ٌّخ وجدشٜ ٚا١ٙٔدبس الأعدٛاق اٌّب١ٌدخ ٚأ٠ضدب اصداد الا٘زّدبَ 

ٛق، ٚرعزجش أؽذ اٌٛعبئً اٌٙبِخ فدٟ اٌؾدذ ِدٓ ِشدبوً ثٙب ٔز١غخ رطج١ك ع١بعخ اٌخصخصخ ٚالزصبد٠بد اٌغ

اٌٛوبٌخ اٌزٟ ؽذصذ ثغجت رضبسة اٌّصبٌؼ ث١ٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌّلان ٠ّٚىٓ رؾذ٠دذ أ٘دُ اٌعٕبصدش اٌزدٟ رجدشص 

 أ١ّ٘خ ؽٛوّخ اٌششوبد فٟ إٌمبط اٌزب١ٌخ:

 عٛدح اٌّعٍِٛبد اٌّٛعٛدح ثبٌزمبس٠ش اٌّب١ٌخ ٚسف  ِغزٜٛ الأداء اٌّبٌٟ ٌٍششوبد. .0

 ش١ظ ؽشوخ الأعٛاق اٌّب١ٌخ ٚعزة الاعزضّبساد اٌّؾ١ٍخ ٚالأعٕج١خ. رٕ .8

 صمخ اٌّغزضّش٠ٓ فٟ اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ ٌٍششوبد ٚدعُ ِٕبؿ الاعزضّبس.  .3

 ص٠بدح سأط ِبي اٌششوخ ٚص٠بدح ؽغُ ٔشبطٙب ٚرؾم١ك أعٍٝ سثؼ ِّىٓ. .2

ؾبة اٌّصددبٌؼ رفع١ددً دٚس ِغٍددظ الإداسح فددٟ اٌم١ددبَ ثّغددئ١ٌٚبرٗ ٚؽّب٠ددخ ؽمددٛق اٌّغددب١ّ٘ٓ ٚأصدد .5

 ثبٌششوخ ٚأ٠ضبً رعم١ُ صشٚح اٌّلان ٚاٌّغب١ّ٘ٓ.

الإفصبػ عٓ اٌّعٍِٛبد اٌّب١ٌخ ٚاٌشفبف١خ ٚاٌٛهٛػ ٚٔضا٘خ اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ، ؽ١ش ٠ٍعدت الإفصدبػ  .6

ٚاٌشفبف١خ دٚساً ا٠غبث١بً داخدً إٌّشدؤح فٙدٛ عدّخ ١ِّدضح ٌٍّٕشدآد اٌزدٟ رطجدك ٔمدبَ اٌؾٛوّدخ ثشدىً 

 ع١ٍُ.

 ٟ اٌؾذ ِٓ اٌفغبد اٌّبٌٟ ٚالإداسٞ.رعذ أداح فعبٌخ ف .7

 ثبنثبً: يببدب حٕكًت انشزكبث

( ِجددبدة ؽٛوّددخ اٌشددشوبد اٌزددٟ OECD, 2005ٌمددذ ٚهددعذ ِٕمّددخ اٌزعددبْٚ الالزصددبدٞ ٚاٌز١ّٕددخ)

 رزّضً فٟ ا٢رٟ:

 اٌزؾمك ِٓ ٚعٛد اطبس فعبي ٌؾٛوّخ اٌششوبد.  .0

 هّبْ ؽّب٠خ ؽمٛق اٌّغب١ّ٘ٓ. .8
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 اٌّعبٍِخ اٌّزىبفئخ ٌٍّغب١ّ٘ٓ.  .3

 دٚس أصؾبة اٌّصبٌؼ فٟ ؽٛوّخ اٌششوبد.  .2

 ِجذأ الإفصبػ ٚاٌشفبف١خ. .5

 ِغئ١ٌٛبد ِغٍظ الإداسح. .6

ٚرشٜ اٌجبؽضخ أٔٗ ٠غت رط٠ٛش ٚرؾغ١ٓ ِجبدة ؽٛوّخ اٌششوبد ثّب ٠زفك ِ  اٌزطٛس الالزصبدٞ ٚالإداسٞ 

 ٚاٌغ١بعٟ عٍٝ ِغزٜٛ اٌعبٌُ ٚأهبفذ ِجبدة أخشٜ ٌؾٛوّخ اٌششوبد رزّضً فٟ:

 ِجذأ اٌعذاٌخ الإداس٠خ.  .0

 ِجذأ اٌعذاٌخ اٌّؾبعج١خ. .8

 ِجذأ اٌعذاٌخ الاعزّبع١خ.  .3

 ِجذأ الإفصبػ عٓ اٌفغبد الإداسٞ ٚاٌّبٌٟ. .2

 ِجذأ الاٌزضاَ ثبٌزشش٠عبد اٌمب١ٔٛٔخ ٌٍذٌٚخ. .5

 ِجذأ اٌغ١بعبد الالزصبد٠خ اٌعبِخ ٌٍذٌٚخ.         .6

 رابعبً: آنٛبث حٕكًت انشزكبث 

ودذد عٍدٝ ٚعدٛد علالدخ ل٠ٛدخ ثد١ٓ لٛاعدذ ٚي١ٌدبد اٌؾٛوّدخ ٚثد١ٓ ِّبسعدبد ٔغذ أْ أغٍت اٌذساعبد أ

اداسح الأسثددبػ ؽ١ددش أْ ٚعددٛد ٔمددبَ ؽددٛوّٟ فعددبي ٚلددٛٞ ِطجددك داخددً اٌشددشوخ ٠ؾددذ ِددٓ ِّبسعددبد اداسح 

الأسثبػ لأْ لٛح اٌؾٛوّخ ٚلٛح الإٌضاَ ثٙب رعزجش ِؾذداد سئ١غ١خ ٌزمذ٠ُ أسلبَ ِؾبعدج١خ عد١ٍّخ ٚراد عدٛدح 

٠دئدٞ اٌدٝ ص٠دبدح ِغدزٜٛ اٌشدفبف١خ ٚالإفصدبػ ٚاٌؾدذ ِدٓ اعدزخذاَ اٌّدذ٠ش٠ٓ ٌّّبسعدبد اداسح  عب١ٌخ، ٚ٘زا

الأسثبػ داخً اٌششوبد، ٚ٘ىزا فبْ ع١ٍّخ رطج١ك ؽٛوّخ اٌششوبد ِد  لدٛح الإٌدضاَ ثٙدب ٠غدبعذ فدٟ خفدس 

ٛا فددٟ ع١ٍّددخ اٌزلاعددت فددٟ الأسثددبػ اٌزددٟ رؾددذس ِددٓ لجددً الإداسح ٚأ٠ضددب فددٟ اٌؾددذ ِددٓ دٚافدد  الإداسح ٌٍٛلدد

ِّبسعبد اداسح الأسثبػ، ٚؽزٟ رغزط  اٌؾٛوّخ رؾم١ك رٌه فبٔٙب رغزٕذ عٍٝ ِغّٛعدخ ِدٓ ا١ٌ٢دبد رغدّٝ 

 (.Houqe, 2012ثآ١ٌبد ؽٛوّخ اٌششوبد )

٠ّٚىٓ رعش٠ف ي١ٌبد ؽٛوّخ اٌششوبد ثؤٔٙب ِغّٛعدخ ِدٓ اٌطدشق ٚالأعدب١ٌت اٌزدٟ ٠دزُ اعدزخذاِٙب ٌضدجظ  

اٌّصبٌؼ فٟ اٌشدشوخ ٔز١غدخ ٌزضدبسة اٌّصدبٌؼ ث١دُٕٙ ِدٓ عٙدخ  اٌزضبسة اٌؾبصً ث١ٓ الإداسح ٚأصؾبة 

(. Gibson, 2003ٚث١ٓ الأل١ٍخ ِٓ ؽٍّخ الأعُٙ ٚالأغٍج١خ اٌّغ١طشح ِٓ ؽٍّدخ الأعدُٙ ِدٓ عٙدخ أخدشٜ )

ٚرٕمغددُ ي١ٌددبد ؽٛوّددخ اٌشددشوبد اٌددٝ ي١ٌددبد داخ١ٍددخ ؽ١ددش رٕصددت ي١ٌددبد اٌؾٛوّددخ اٌذاخ١ٍددخ عٍددٝ أٔشددطخ 

عشاءاد اٌّطٍٛثخ ِٓ أعً رؾم١ك إٌّشؤح لأ٘ذافٙب ٚرزّضدً ا١ٌ٢دبد اٌذاخ١ٍدخ فدٟ ٚفعب١ٌبد إٌّشؤح ٚرٕف١ز الإ

ِغٍظ الإداسح ٌٚغبْ اٌّشاععخ ٚاٌشلبثخ اٌذاخ١ٍدخ ٚأ٠ضدبً اٌّشاععدخ اٌذاخ١ٍدخ، ث١ّٕدب ا١ٌ٢دبد اٌخبسع١دخ ٘دٟ 

بٌؼ هددصٛطبد رّبسعددٙب ا١ٌٙئددبد اٌذ١ٌٚددخ اٌزددٟ رٙددزُ ثؾٛوّددخ اٌشددشوبد ٚأ٠ضددبً أداح سلبثددخ لأصددؾبة اٌّصدد

ثصش  رطج١ك لٛاعدذ اٌؾٛوّدخ ٚرزّضدً ٘دزٖ ا١ٌ٢دبد اٌخبسع١دخ فدٟ ِشالدت اٌؾغدبثبد اٌخدبسعٟ ٚاٌغٙدبد 

اٌشلبث١ددخ ٚالإشددشاف١خ و١ٙئددخ عددٛق اٌّددبي ٚالأددذِبعبد ٚالاعددزؾٛاراد، ٚرزٕددبٚي اٌجبؽضددخ الأ١ٌددبد اٌذاخ١ٍددخ 

اداسح الأسثدبػ ِددٓ ٌؾٛوّدخ اٌشدشوبد ٚرؾذ٠دذاً ِغٍدظ الإداسح ٚخصبئصدٗ ٚدٚسٖ فدٟ اٌؾدذ ِدٓ ِّبسعدبد 

 خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ.

 ٠ّٚىٓ ٌٍجبؽضخ رٛه١ؼ ي١ٌبد ؽٛوّخ اٌششوبد ثبٌشىً اٌزبٌٟ: 
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 : ِٓ اعذاد اٌجبؽضخ(انًصذر)

 

 خبيسبً: يفٕٓو يجهس الإدارة

٠ؤرٟ ِغٍظ الإداسح وؤؽذ أُ٘ ي١ٌبد ؽٛوّخ اٌششوبد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌزدٟ رشدًّ اٌدذٚس الإشدشافٟ ٚاٌشلدبثٟ 

ِٓ لجً ؽٍّخ الأعُٙ ٠ّٚىٓ اٌمٛي ثؤْ ٚظ١فخ اٌّغٍظ الأعبعد١خ ٘دٟ رذ١ٔدخ اٌزىدب١ٌف إٌبشدئخ  اٌزٞ ٠ٛوً ثٗ

ِددٓ ع١ٍّددخ اٌفصددً ثدد١ٓ اٌٍّى١ددخ ٚالإداسح ٚثبٌزددبٌٟ ٠ضددّٓ اٌّغٍددظ أْ الإداسح رعّددً ٌصددبٌؼ ؽٍّددخ الأعددُٙ 

٠زدٌٛٝ ٚرؾبفع عٍٝ ِصبٌؼ الأطدشاف ا٢خدش٠ٓ اٌّدشرجط١ٓ ثبٌشدشوخ ِٚدٓ صدُ فدبْ ِغٍدظ الإداسح ٘دٛ ِدٓ 

اٌم١بَ ثبداسح أِٛس اٌششوخ ِمبثً رف٠ٛس ِٓ اٌغّع١خ اٌع١ِّٛخ، ٌزٌه ٠صجؼ اٌّغٍدظ ٘دٛ اٌّغدئٛي إٌٙدبئٟ 

عٓ اٌششوخ، ٚ٘زا ٠عٕٟ أْ اٌّغٍظ ٘ٛ اٌّشالت الأخ١ش عٍٝ لشاساد ٚرصشفبد الإداسح اٌزٕف١ز٠خ ٚثبٌزدبٌٟ 

داخدً اٌشدشوخ، ؽ١دش أٚهدؾذ  ع١صجؼ ٌخصبئص ِغٍدظ الإداسح    ردؤص١ش عٍدٝ ِّبسعدبد اداسح الأسثدبػ

( أْ ِّبسعدبد اداسح الأسثدبػ رىدْٛ ِٕخفضدخ فدٟ اٌشدشوبد اٌزدٟ ٠ىدْٛ Radzi et al., 2011دساعدخ )

 أغٍج١خ أعضبء ِغٍظ اداسرٙب أعضبء خبسع١١ٓ اهبفخ اٌٝ أْ ِغزؾمبرٙب رز١ّض ثغٛدح عب١ٌخ.

 سبدسبً: تكٍٕٚ يجهس الإدارة

ُ اخز١دبسُ٘ ِدٓ ِغّٛعدخ ِخزٍفدخ ِدٓ اٌّغدب١ّ٘ٓ الا أٔدٗ ثبٌشغُ ِٓ أْ اٌّغٍدظ ٠زىدْٛ ِدٓ ِّضٍد١ٓ ٠دز

ٚلزّب ردُ رع١د١ٓ عضدٛ ِغٍدظ الإداسح ٚعدت ع١ٍدٗ أْ ٠ىدْٛ ِّدضلاً ٌغ١ّد  اٌّغدب١ّ٘ٓ ٚٔبئجدبً عدُٕٙ ٠ٚعّدً 

عب٘ذاً ٌزؾم١ك ِصٍؾخ اٌششوخ وبفخً، ٠ٚغت ألا ٠مً عذد أعضبء ِغٍظ الإداسح عٓ خّغخ أعضبء ٚلا ٠ز٠ذ 

بَ اٌزٞ رؾذدٖ اٌششوخ، ٚلٛاعذ اٌؾٛوّخ رمزضٟ أْ ٠زُ أزخبثُٙ ثبعزخذاَ أعدٍٛة عٓ صلاصخ عشش ٚفمبً ٌٍٕم

اٌزص٠ٛذ اٌزشاوّٟ ِٓ لجً اٌغّع١خ اٌعبِخ ٌٍششوخ ِ  الأخز فدٟ الاعزجدبس أْ ٠ىدْٛ صٍدش أعضدبء اٌّغٍدظ 

وؾذ أدٔٝ أعضبء ِغزم١ٍٓ ٚلا ٠غت أْ رزغدبٚص ِدذح رعبلدذ عضدٛ ِغٍدظ الإداسح اٌزٕف١دزٞ أوضدش ِدٓ صدلاس 

عٕٛاد ٠ٚغٛص رغذ٠ذ اٌزعبلذ أ٠ضبً ٚلا ٠غٛص ٌعضٛ ِغٍظ الإداسح أٚ ِٓ ٠ّضٍٗ أْ ٠ىْٛ عضٛاً فٟ ِغٍظ 

اداسح شددشوخ أخددشٜ ِّبصٍددخ ِٕٚبفغددخ ٌٙددب فددٟ أعّبٌٙددب ٚأ٠ضددبً عٍددٝ عضددٛ ِغٍددظ الإداسح أْ ٠ىددْٛ ِددئ٘لاً 

عبد ٚثٛاعجدبد ٚؽمدٛق ٚعٍٝ دسا٠دخ ربِدخ ثدبلأِٛس الإداس٠دخ ٌٚذ٠دٗ اٌخجدشح اٌىبف١دخ ٚعٍدٝ عٍدُ ردبَ ثبٌزشدش٠

ِغٍظ الإداسح ٠ٚزُ أعمبد اعزّبا ِغٍظ الإداسح ِشح وً صلاصدخ أشدٙش عٍدٝ الألدً ٠ٚدزُ الإفصدبػ عدٓ عدذد 

 (. 8006رٍه الاعزّبعبد فٟ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍششوخ أٞ رمش٠ش ِغٍظ الإداسح )ؽ١بساد، 
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 سببعبً: يسإٔنٛبث ٔيٓبو يجهس الإدارة

فددٟ اطددبس اٌؾٛوّددخ اٌششدد١ذح ٠ٕجصددٟ أْ ٠ىددْٛ ٕ٘ددبن رٛهدد١ؾبً ٌٍخطددٛط الإسشددبد٠خ  ٚالاعددزشار١غ١بد 

اٌّطٍٛثخ ٌزٛع١دٗ اٌشدشوخ، ٚودزٌه اٌشلبثدخ اٌفعبٌدخ ٌّغٍدظ الإداسح، ٚدٚس ِٚغدئ١ٌٚبد ِغٍدظ الإداسح أِدبَ 

 (OECD, 2006, pp66-85)اٌششوخ ٚاٌّغب١ّ٘ٓ ٚرزّضً أُ٘ ِغئ١ٌٚبد ِغٍظ الإداسح فٟ ا٢رٟ: 

اٌعًّ عٍٝ أعبط رٛافش وبفخ اٌّعٍِٛبد ٚاٌج١بٔبد اٌخبصخ ثبٌششوخ ٠ّٚضً عىشر١ش ِغٍظ الإداسح  .0

ؽٍمخ اٌٛصً ث١ٓ أعضبء اٌّغٍدظ ٚاداسح اٌشدشوخ، وّدب ٠ٕجصدٟ الاٌزدضاَ  ثمٛاعدذ اٌؾٛوّدخ اٌششد١ذح 

 ِٓ أعً رؾم١ك ِصبٌؼ اٌششوخ ٚوبفخ اٌّغب١ّ٘ٓ. 

ش عٍٝ عذد ِٓ اٌّغدب١ّ٘ٓ ع١ٍدٗ رؾم١دك اٌّعبٍِدخ اٌّزغدب٠ٚخ عٕذ ارخبر ِغٍظ الإداسح ٌمشاساد رئص .8

 ٚاٌّزىبفئخ ٌغ١ّ  اٌّغب١ّ٘ٓ.

٠ٕجصٟ عٍٝ ِغٍدظ الإداسح أْ ٠ٍزدضَ ثبٌّعدب١٠ش الأخلال١دخ اٌغدبس٠خ ِد  الا٘زّدبَ ثّصدبٌؼ الأطدشاف  .3

 الأخشٜ اٌّشرجط١ٓ ثبٌّٕشؤح.

 ِٓ اٌضشٚسٞ ل١بَ ِغٍظ الإداسح ثبٌّٙبَ الأعبع١خ اٌزب١ٌخ: .2

زشار١غ١خ ٌٍشددشوخ اٌّخطددظ ٌٙددب ِددٓ لجددً ٚع١بعددخ اٌّخددبطش ٚخطددظ اٌعّددً ٚاٌّٛاصٔددبد ٚهدد  اعدد -

ٚرؾذ٠دددذ أ٘دددذاف الأداء ِٚشالجدددخ اٌزٕف١دددز ٚالأداء ٚالإشدددشاف عٍدددٝ إٌفمدددبد اٌشأعدددّب١ٌخ ٚرصدددف١خ 

 الاعزضّبساد. 

٠مَٛ اٌّغٍظ ثم١بط وفبءح ِّبسعخ إٌّشؤح ٌمٛاعذ اٌؾٛوّخ اٌشش١ذح ِٓ خلاي اٌّزبثعدخ اٌّغدزّشح  -

 ٚاعشاء اٌزعذ٠لاد اٌلاصِخ اْ رطٍت الأِش رٌه.

هشٚسح الإفصبػ عٓ ِب ٠زمبهبٖ أعضبء ِغٍدظ الإداسح اٌزٕف١دز١٠ٓ ِدٓ سٚاردت ٚثدذلاد ِٚضا٠دب  -

 ع١ٕ١خ ؽغت وفبءرُٙ. 

أْ ٠ددزُ الإفصددبػ عددٓ ِىبفددآد اٌّددذ٠ش٠ٓ ٚأعضددبء ِغٍددظ الإداسح ِددٓ أعددً هددّبْ اٌؾفددبظ عٍددٝ  -

 ِصبٌؼ اٌششوخ ٚاٌّغب١ّ٘ٓ.

 فبف١خ فٟ ع١ٍّخ اٌزشش١ؼ ٚالاخز١بس لأزخبة أعضبء ِغٍظ الإداسح. هشٚسح اٌش -

رشو١ضٖ عٍٝ اٌمض١خ الأُ٘ ٟٚ٘ رعبس  اٌّصبٌؼ ِب ث١ٓ ِغٍظ الإداسح ٚاٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌّغب١ّ٘ٓ،  -

 وزٌه عٛء اعزخذاَ أصٛي اٌششوخ ٚاؽىبَ اٌغ١طشح عٍٝ ثعس اٌع١ٍّبد اٌّشرجطخ ثٙب. 

ٚاٌدٕمُ اٌّؾبعدج١خ ٌٍّٕشدؤح وٕمدبَ اٌّشاععدخ اٌّب١ٌدخ اٌّغدزمً اٌؾفبظ عٍٝ علاِخ اٌزمدبس٠ش اٌّب١ٌدخ  -

ٚٔمدبَ اٌشلبثدخ اٌذاخ١ٍددخ ٚٔمدُ اٌّخددبطش ٚاٌشلبثدخ اٌّب١ٌددخ ٚاٌزشدص١ٍ١خ، ٚهددشٚسح رطج١دك اٌمددٛا١ٔٓ 

 ٚاٌٍٛائؼ اٌغبس٠خ.

ل١بَ ِغٍظ الإداسح ثزم١١ُ ِٛهٛعٟ ٌىبفخ شئْٚ اٌششوخ ثشىً ِغزمً عدٓ الإداسح اٌزٕف١ز٠دخ اٌع١ٍدب  .5

 ٓ خلاي:ٚرٌه ِ

اخز١ددبس عددذد وددبفٟ ِددٓ أعضددبء ِغٍددظ الإداسح غ١ددش اٌزٕف١ددز١٠ٓ ِّددٓ ٌددذ٠ُٙ اٌىفددبءح فددٟ اٌؾىددُ  -

اٌّٛهددٛعٟ ثبٌّٙددبَ اٌزددٟ لددذ ٠ؾددذس ف١ٙددب رعددبس  ٌٍّصددبٌؼ ِضددً )اٌزمددبس٠ش اٌّب١ٌددخ، اٌزع١١ٕددبد، 

 ِىبفآد الإداسح اٌزٕف١ز٠خ ٚأعضبء ِغٍظ الإداسح(.

ٚفمبً لإعشاءاد عبِخ ٠ؾذد٘ب اٌّغٍظ ٚرشدًّ رؾذ٠دذ ٠ٕجصٟ أْ ٠ىْٛ رؤع١ظ ٌغبْ ِغٍظ الإداسح  -

 ِٙبَ اٌٍغٕخ ِٚذح عٍّٙب ٚو١ف١خ سلبثخ اٌّغٍظ ع١ٍٙب ٚالإفصبػ عٓ اٌٙذف.

 أْ ٠ىْٛ ٌذٜ أعضبء ِغٍظ الإداسح اٌٛلذ اٌىبفٟ ٌٍم١بَ ثّغئ١ٌٚبرُٙ رغبٖ اٌششوخ   -

إٌّبعدت ؽزدٝ ٠غت رغد١ًٙ ؽصدٛي أعضدبء ِغٍدظ الإداسح عٍدٝ اٌّعٍِٛدبد اٌلاصِدخ فدٟ اٌٛلدذ  .6

 ٠زّىٕٛا ِٓ أغبص ِٙبُِٙ ثشىً ع١ٍُ.
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 ثبيُبً: خصبئص يجهس الإدارة ٔيذٖ تأثٛزْب عهٗ يستٕٖ يًبرسبث ئدارة الأرببح انحقٛقٛت

ٌمذ ؽم١ذ خصبئص ِغٍظ الإداسح ثب٘زّبَ وج١ش ِٓ لجً اٌجبؽض١ٓ ٚا١ٌٙئبد اٌذ١ٌٚخ ٠ٚغت أْ رزٛافش   

رٍه اٌخصبئص فٟ اٌّغٍظ لأٔٙب رغبعذ عٍٝ رفع١ً ع١ٍّخ اٌشلبثخ عٍٝ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ، ِٚٓ أ٘دُ 

 خصبئص ِغٍظ الإداسح:

 (Board Sizeحجى يجهس الإدارة ) .1

اٌذساعبد اٌّؾبعج١خ ٚرٕٛعدذ عٍدٝ رؾذ٠دذ اٌؾغدُ اٌّضدبٌٟ ٌّغٍدظ الإداسح فٕغدذ أْ فٟ اٌؾم١مخ اخزٍفذ 

ثعس اٌذساعبد رٛصٍذ اٌٝ أٔٗ عٕذِب ٠ىْٛ ؽغُ اٌّغٍظ وج١شاً وٍّب صادد وفبءح ٚفبع١ٍخ اٌّغٍظ لأٔدٗ 

٠ؾزٛٞ عٍٝ ع١ّ  اٌخجشاد اٌلاصِخ ِٓ وبفخ اٌزخصصبد، ث١ّٕب أٚهؾذ دساعبد أخشٜ أٔدٗ وٍّدب ودبْ 

ٍظ الإداسح أوجش وٍّب لٍدذ وفبءردٗ فدٟ اداسح اٌشدشوخ ٚاٌشلبثدخ عٍدٝ ع١ّد  أٔشدطزٙب ٚرٌده ٔز١غدخ ؽغُ ِغ

 Hermalin andصعٛثخ الارصبي ٚاٌزٕغ١ك ث١ٓ الأعضبء ٘دزا ثبلإهدبفخ اٌدٝ اخدزلاف ٚعٙدبد إٌمدش)

Weisback, 2003( ٕٚ٘بن دساعخ )Yermack,1996 اٌزٟ رمٛي ثؤٔٗ وٍّب وبْ ؽغُ ِغٍدظ الإداسح )

ش وٍّب وبْ الألً وفبءح فٟ اداسح اٌششوخ ٚاٌشلبثخ عٍٝ اٌّذ٠ش٠ٓ ثغجت عذَ رشاثظ اٌّغٍظ ٌزٌه رٛعذ أوج

 ,Hoque et alعلالدخ عىغد١خ ثد١ٓ ؽغدُ اٌّغٍدظ ٚأداء اٌشدشوخ، ِٚدٓ عبٔدت يخدش رٛصدٍذ دساعدخ )

  أداء أعضبء ٠ٚشرجظ ثعلالخ ِٛعجخ ِ 00: 2( اٌٝ أْ ؽغُ ِغٍظ الإداسح إٌّبعت ٠ىْٛ ِب ث١ٓ 2013

اٌدٝ أٔدٗ ٠غدت ألا ٠مدً  8000اٌششوخ، ٚأشبس د١ًٌ لٛاعذ ِٚعب١٠ش اٌؾٛوّخ اٌّصشٞ اٌصبدس فٟ ِبسط 

عددذد أعضددبء اٌّغٍددظ عددٓ خّغددخ ٌٚددُ ٠ؾددذد اٌؾددذ الألصددٝ ٌؾغددُ ِغٍددظ الإداسح، أِددب ثبٌٕغددجخ ٌذساعددخ 

(Sirine Chekili, 2012 ِٓ اٌزٟ رىٛٔذ )رٛصٍذ َ 8002:8000ٚششوخ رٛٔغ١خ فٟ اٌفزشح ِٓ  80

اٌٝ أْ ٕ٘بن علالخ ا٠غبث١خ طشد٠خ ث١ٓ ؽغُ اٌّغٍظ ِٚغزٜٛ اٌّغزؾمبد الاخز١بس٠خ ٚثبٌزبٌٟ فبْ صدصش 

ؽغُ اٌّغٍظ ٠غبعذ فٟ اٌؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ث١ّٕب وجش ؽغُ اٌّغٍظ ٠مًٍ ِٓ لدذسح اٌّغٍدظ 

 اٌّذ٠ش٠ٓ. عٍٝ اٌشلبثخ عٍٝ اٌششوخ ٚثبٌزبٌٟ ٠ض٠ذ ِٓ فش  اٌزلاعت ثبلأسثبػ ِٓ لجً

( ِغّٛعدخ ِددٓ اٌشدشوبد فددٟ Bernardus Y.Nugroho, 2012ٚفدٟ اٌّمبثدً اعددزٙذفذ دساعدخ ) 

رٛصٍذ اٌٝ عذَ ٚعٛد رؤص١ش ٌؾغُ ِغٍظ الإداسح عٛاء وبْ وج١شاً أٚ صص١شاً  8002: 8002اٌفزشح ِٓ 

زددبئظ عٍددٝ ص٠ددبدح أٚ خفددس ِّبسعددبد اداسح الأسثددبػ ِٚددٓ خددلاي ِددب عددجك ٠ّىددٓ رفغدد١ش الاخددزلاف فددٟ ٔ

اٌذساعبد ثبخزلاف اٌج١ئخ اٌزٟ طجمذ ف١ٙب ٚاخزلاف اٌزٕم١ّبد اٌّعزّذح ِٓ لجً وً شدشوخ أِدب عدٓ ِدذٜ 

 رؤص١ش ؽغُ اٌّغٍظ فمذ ٠ىْٛ ا٠غبث١بً ٠ٚغبعذ فٟ خفس ِّبسعبد اداسح الأسثبػ.

 (Board Independenceاستقلانٛت  يجهس الإدارة ) .2

خ عٍٝ لٛح ٚفبع١ٍخ اٌّغٍظ، ؽ١ش ٠زىدْٛ ِغٍدظ الإداسح رعذ اعزملا١ٌخ اٌّغٍظ ِٓ أُ٘ اٌّئششاد اٌذاٌ

ِٓ الأعضبء اٌزٕف١ز١٠ٓ ٚغ١ش اٌزٕف١ز١٠ٓ ثششط رٛافش اٌخجشاد ٚاٌّٙبساد اٌلاصِخ ٚاٌمصدذ ِدٓ اعدزملا١ٌخ 

ِغٍظ الإداسح ٘ٛ أْ ٠ىْٛ أغٍت الأعضبء فٟ اٌششوخ ِٓ غ١ش اٌزٕف١ز١٠ٓ ثّعٕٝ أعضدبء خدبسع١١ٓ ٚأْ 

أٞ ِصبٌؼ شخص١خ ردئصش عٍدٝ ع١ٍّدخ ارخدبر اٌمدشاساد الأِدش اٌدزٞ ٠ض٠دذ ِدٓ لا رشرجظ ثؤعضبء اٌّغٍظ 

لددذسح اٌّغٍددظ عٍددٝ اٌشلبثددخ ٚاٌؾددذ ِددٓ ل١ددبَ الإداسح ثزؾم١ددك ِصددبٌؾٙب اٌزار١ددخ عٍددٝ ؽغددبة ِصددٍؾخ 

اٌّغددب١ّ٘ٓ فبعددزملاي اٌّغٍددظ ٠غددبعذ فددٟ ارخددبر اٌمددشاساد ثؾ١بد٠ددخ ٚثبٌزددبٌٟ اٌؾددذ ِددٓ ِّبسعددبد اداسح 

 ,Beatriz Garcia Osama( ٚأٚهدؾذ ثعدس اٌذساعدبد ِضدً دساعدخ )8006الأسثدبػ )اٌّدذثٌٟٛ، 

( اٌعلالددخ ثدد١ٓ اداسح الأسثددبػ اٌؾم١م١ددخ ِزّضٍددخ فددٟ اٌزلاعددت ثّصددبس٠ف اٌجؾددش ٚاٌزطدد٠ٛش ٚثدد١ٓ 2008

اعزملا١ٌخ ِغٍظ الإداسح ؽ١ش رٛصٍذ اٌٝ ٚعٛد علالخ عىغد١خ ثد١ٓ اعدزملا١ٌخ اٌّغٍدظ ٚلدذسح اٌّدذ٠ش٠ٓ 

ؾش ٚاٌزط٠ٛش ثص١خ ص٠بدح الأسثبػ عٍٝ اٌّذٜ اٌمص١ش ٚثبٌزبٌٟ ٌٙدب ردؤص١ش عٍدٝ عٍٝ رخف١س ِصبس٠ف اٌج

 ,Wong shi Yang & alاٌمدشاساد الأزٙبص٠دخ اٌزدٟ ٠زخدز٘ب اٌّدذ٠ش٠ٓ، ث١ّٕدب اعدزٙذفذ دساعدخ    )

َ ٚرٛصدً اٌجدبؽضْٛ اٌدٝ أٔدٗ لا رٛعدذ علالدخ 8003:8000ششوخ ِب١ٌض٠دخ فدٟ اٌفزدشح ِدٓ  603( 2009

١خ ثد١ٓ ٚعدٛد اٌّدذ٠ش٠ٓ اٌخدبسع١١ٓ داخدً اٌّغٍدظ ِّٚبسعدبد اداسح الأسثدبػ ٚفغدشٚا راد دلاٌخ اؽصدبئ

عجت رٌده أْ اٌّدذ٠ش٠ٓ اٌخدبسع١١ٓ لدذ لا رزدٛافش ٌدذ٠ُٙ اٌخجدشح اٌّب١ٌدخ اٌلاصِدخ ٌٍىشدف عدٓ اٌزلاعدت فدٟ 

الأسثبػ أٚ ثغجت ٚعٛد عذد وج١ش ِدٓ اٌّغدب١ّ٘ٓ ٠صدعت عٍدٝ اٌّدذ٠ش٠ٓ اٌخدبسع١١ٓ اٌعّدً ثشدىً عد١ٍُ 
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ي ٌٍؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ٚٔلاؽع ِٓ خلاي اٌذساعبد الاخزلاف اٌٛاهؼ ثد١ٓ ِدذٜ ردؤص١ش ٚفعب

اعددزملا١ٌخ ِغٍددظ الإداسح عٍددٝ ِّبسعددبد اداسح الأسثددبػ ٌٚددزٌه ٠ّىددٓ اٌمددٛي ثددؤْ ص٠ددبدح ٔغددجخ الأعضددبء 

ٍظ ِٓ رٌه ؽزٝ اٌّغزم١ٍٓ ٠ؾذ ِٓ عٍٛن اٌّذ٠ش٠ٓ رغبٖ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ، ث١ّٕب لذ لا ٠زّىٓ اٌّغ

ٌٚٛ صادد ٔغجخ الأعضبء اٌّغزم١ٍٓ لأْ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ع١ٍّخ ِعمذح ٠ٚصدعت اوزشدبفٙب خبصدخ 

 ارا ٌُ ٠زٛافش ٌذٜ الأعضبء اٌخجشح اٌلاصِخ.

 (CEO Dualityالاسدٔاجٛت بٍٛ ٔظٛفت رئٛس يجهس الإدارة ٔانًذٚز انتُفٛذ٘ ) .3

ً ث١ٓ ِٕصدجٟ سئد١ظ ِغٍدظ الإداسح ٚاٌّدذ٠ش اٌزٕف١دزٞ أؽذ ِئششاد اٌؾٛوّخ اٌم٠ٛخ ٌٍششوخ ٘ٛ اٌفص

ؽ١ش أٚصذ ٌغٕخ وبدثٛسٞ فٟ رمش٠ش٘ب اٌغٛأت اٌّب١ٌخ ٌؾٛوّخ اٌششوبد اٌصبدس فدٟ اٌٍّّىدخ اٌّزؾدذح 

عٍٝ هدشٚسح ٚأ١ّ٘دخ اٌفصدً ثد١ٓ ِٕصدجٟ سئد١ظ ِغٍدظ الإداسح ٚاٌّدذ٠ش اٌزٕف١دزٞ ٌضدّبْ  0228عبَ 

فخ لأْ ع١ٍّخ اٌفصً ث١ٓ ِٕصدجٟ سئد١ظ ِغٍدظ الإداسح ٚاٌعضدٛ اعزملا١ٌخ ٚوفبءح أٔشطخ اٌّغٍظ اٌّخزٍ

إٌّزذة رؾغٓ ٚرعضص ِدٓ وفدبءح اٌّغٍدظ فدٟ اٌغد١طشح ٚاٌشلبثدخ عٍدٝ أداء ٚعدٍٛو١بد الإداسح ٚاٌّزبثعدخ 

اٌّغزّشح لأعّبي الإداسح اٌزٕف١ز٠خ ثصفخ خبصخ اٌزٟ رئصش عٍٝ الأداء اٌّبٌٟ ٚالالزصدبدٞ ٌٍشدشوخ ٚودبْ 

( أْ ع١ٍّدخ اٌغّد  White and Coles, Ingrassia, 1992, 2000اٌذساعدبد ) ِدٓ أ٘دُ ٔزدبئظ ثعدس

ث١ٓ ٚظ١فزٟ سئ١ظ ِغٍظ الإداسح ٚاٌّذ٠ش اٌزٕف١زٞ ٌٍشدشوخ ٠غدبعذ فدٟ ص٠دبدح صدلاؽ١بد ٚعدٍطخ اٌّدذ٠ش 

اٌزٕف١زٞ ٌٍششوخ ِٚٓ صُ ٠ضعف دٚس ِغٍظ الإداسح اٌشلدبثٟ ٠ٚصدعت عٍدٝ ِغٍدظ الإداسح رم١د١ُ اٌّدذ٠ش 

الاعزصٕبء عٕٗ ِّب ٠ئدٞ فٟ ٔٙب٠دخ الأِدش ثبٌزدؤص١ش عٍدٝ أداء اٌشدشوخ، ودزٌه أٚهدؾذ دساعدخ اٌزٕف١زٞ أٚ 

(Krishnan and Visvanathan, 2008 َأْ اصدٚاع١خ دٚس اٌّذ٠ش اٌزٕف١زٞ ٌٍششوخ ِئششاً عٍٝ عذ )

ذ٠ش عٛدح ع١ٍّخ اٌؾٛوّخ فبٌغّ  ث١ٓ إٌّصج١ٓ ٠عًّ عٍٝ هعف فعب١ٌخ اٌّغٍظ فٟ أداء ٚظ١فزٗ لأْ اٌّ

اٌزٕف١زٞ ع١زؾىُ فٟ ِمبثلاد اٌّغٍظ ٚع١ٍّخ اخز١بس ثٕٛد عذاٚي الأعّبي ِّب ٠ئدٞ اٌٝ ص٠بدح ِّبسعبد 

اداسح الأسثبػ، ٕٚ٘بن دساعبد ٌّغّٛعخ ِٓ اٌششوبد اٌّصش٠خ رٛصدٍٛا اٌدٝ ٚعدٛد علالدخ طشد٠دخ ثد١ٓ 

ٚأودددذٚا عٍدددٝ اصدٚاع١دددخ ِٕصدددجٟ سئددد١ظ ِغٍدددظ الإداسح ٚاٌعضدددٛ إٌّزدددذة ِّٚبسعدددبد اداسح الأسثدددبػ 

هشٚسح ارجبا د١ًٌ ؽٛوّخ اٌشدشوبد خبصدخ ف١ّدب ٠زعٍدك ثخبصد١خ الاصدٚاع١دخ ٚاٌمدبْٔٛ اٌّصدشٞ اٌدزٞ 

(، ٠Hanen B.Koubaa, 2009فضدً عدذَ الاصدٚاع١دخ ثد١ٓ إٌّصدج١ٓ. ٕٚ٘دبن دساعدبد عذ٠دذح ِضدً )

(Suzan Abed et al, 2012أودذد عٍدٝ ٚعدٛد علالدخ طشد٠دخ ثد١ٓ اصدٚاع١دخ دٚس اٌّدذ٠ش اٌز ) ٕٞف١دز

ٌٍششوخ ِّٚبسعبد اداسح الأسثبػ ، ث١ّٕدب ٚعدذد دساعدبد أخدشٜ ٌدُ رزٛصدً اٌدٝ ردؤص١ش لاصدٚاع١دخ دٚس 

اٌّذ٠ش اٌزٕف١زٞ عٍدٝ ِّبسعدبد اداسح الأسثدبػ، ِٚدٓ خدلاي عدش  ِدب عدجك ِدٓ دساعدبد ٠ّىدٓ ٌٍجبؽضدخ 

فٟ ِذٜ رؤص١شٖ عٍٝ  اعزٕزبط أْ ع١ٍّخ اٌفصً ث١ٓ إٌّصج١ٓ أِش ٘بَ لا ِفش ِٕٗ الا أْ الاخزلاف ع١ىْٛ

ثعس اٌّّبسعدبد اٌزدٟ ردزُ فدٟ ظدشٚف ِخزٍفدخ ؽ١دش أْ ردٛافش ثعدس اٌخصدبئص ٌّغٍدظ الإداسح دْٚ 

 الأخشٜ لذ ٠ضعف ِٓ فعب١ٌخ اٌذٚس اٌشلبثٟ ٌّغٍظ الإداسح.

 (Board meetingsعذد اجتًبعبث يجهس الإدارة ) .4

١دددخ أداء اٌّغٍدددظ لأْ رٍددده رعزجدددش اعزّبعدددبد ِغٍدددظ الإداسح ِدددٓ اٌٛعدددبئً الأعبعددد١خ ٌزؾغددد١ٓ فعبٌ

الاعزّبعبد رؾمك أضجبط الأعضبء داخً اٌّغٍدظ ٌدزا فدبْ ص٠دبدح عدذد الاعزّبعدبد  ِف١دذ عدذاً ٌٍّغٍدظ 

فٟٙ رٛفش اٌٛلذ اٌىبفٟ ٌٍّذ٠ش٠ٓ ٌّٕبلشخ لضب٠ب اٌششوخ ٚٚه  الاعزشار١غ١بد اٌخبصخ ثٙب، ٚالإشدشاف 

أٔدٗ ٠غدت عٍدٝ الإداسح أْ رضد  عدذٚلاً  Sarbanes-Oxley 2002عٍٝ الإداسح ثفعب١ٌخ، ٠ٚدٕص لدبْٔٛ 

دٚس٠بً ٌلاعزّبعبد ٌّٕبلشخ أِٛس اٌششوخ، وّب ٠غت ألا ٠مً عذد ِشاد أعمبد ِغٍدظ الإداسح عدٓ ِدشر١ٓ 

وً سث  عٕٗ ٚأْ لا رض٠ذ ِذح اٌعض٠ٛخ ٌٍّغٍظ عٓ دٚسر١ٓ ِززب١ٌز١ٓ ٚثّذح ص١ِٕخ ألصب٘ب عذ عدٕٛاد، 

علالددخ ثدد١ٓ عددذد اعزّبعددبد اٌّغٍددظ ٚأداء اٌشددشوخ، فٕغددذ فددٟ ٌٚمددذ رٕبٌٚددذ اٌعذ٠ددذ ِددٓ اٌذساعددبد ِددذٜ اٌ

اٌزددٟ رّددذ عٍددٝ عددذد ِددٓ اٌشددشوبد اٌّذسعددخ ثجٛسصددخ عّددبْ  Al-Matari et al., 2014)دساعددخ )

( اٌزٟ رّذ عٍٝ عذد ِٓ اٌشدشوبد اٌّصدش٠خ اٌّذسعدخ فدٟ عدٛق Ragheb, Ragab, Amerٚدساعخ )

الأٚساق اٌّب١ٌددخ اٌّصددش٠خ ٚأظٙددشد ٔزددبئظ رٍدده اٌذساعددبد ٚعددٛد علالددخ ا٠غبث١ددخ ٌٚىددٓ ١ٌغددذ راد دلاٌددخ 

ٚرٌه ثغجت رىدشاس اعزّبعدبد اٌّغٍدظ اٌزدٟ رغدُٙ فدٟ ارخدبر اٌمدشاساد ٚٚهد  اٌغ١بعدبد ثشدىً أعدشا 
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( لبِدذ Bathula, 2008اٌٝ ٔمش٠خ اٌٛوبٌدخ، ٌىدٓ ٕ٘دبن دساعدخ ي ) ٚرؾم١ك ِصبٌؼ اٌّلان ٠ٚغزٕذ ٘زا

عٍٝ ع١ٕخ ِٓ اٌششوبد اٌّذسعخ فٟ ثٛسصخ ١ٔٛص٠لأدذا أصجزدذ ٚعدٛد علالدخ عدٍج١خ راد دلاٌدخ اؽصدبئ١خ 

ٚرٌه ثغجت صصش ؽغُ اٌّغٍدظ فدٟ اٌشدشوبد ا١ٌٕٛصٌٕذ٠دخ، ٚردشٜ اٌجبؽضدخ أْ رىدشاس اعزّبعدبد ِغٍدظ 

 خ ٠ؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ٚرؾبٚي اصجبد رٌه فٟ اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ.الإداسح ثصفخ دٚس٠خ ِٕزمّ

 (Gender Diversityتًثٛم انًزأة فٙ يجهس الإدارة ) .5

ِّدب لا شده ف١دٗ أْ ٔغدجخ رّض١دً الإٔدبس فدٟ ِغٍدظ الإداسح لأٞ شدشوخ رعدذ ٔغدجخ ل١ٍٍدخ ٚؽغدُ ِغددبّ٘خ 

جخ ِددٓ دٌٚددخ لأخددشٜ ٔز١غددخ اخددزلاف اٌّددشأح ِددٕخفس خبصددخ فددٟ إٌّطمددخ اٌعشث١ددخ، ٚرخزٍددف ٘ددزٖ إٌغدد

اٌزشددش٠عبد ٚاٌّعزمددذاد ٌىددً دٌٚددخ ثددبٌشغُ ِددٓ ٚعددٛد اٌىفددبءاد ٚاٌخجددشح ٚاٌضمبفددخ فددٟ رمجددً اٌّددشأح الا أْ 

ِشددبسوزٙب فددٟ ِغٍددظ الإداسح هددع١فبً، ٌٍّٚددشأح دٚساً ٘بِددبً فددٟ ِغٍددظ الإداسح فددٟ ِخزٍددف اٌمطبعددبد 

عٍٝ ِغزٜٛ اٌّغبٌظ ٚالارغب٘بد اٌعب١ٌّخ ٚرؤص١ش٘ب ٚاٌّغبلاد، ؽ١ش أْ اٌزٕٛا فٟ ِغٍظ الإداسح ٠ئصش 

عٍٝ اٌششوبد اٌّخزٍفدخ ثبلإهدبفخ ٌٍزص١دشاد اٌّغدزمج١ٍخ عٍدٝ رطج١مدبد اٌؾٛوّدخ ٚرشدى١ً ِغدبٌظ الإداسح 

ٚاٌزٛاصْ ث١ٓ اٌغٕغ١ٓ فٟ ل١بدح اٌششوبد ِّب راد الا٘زّبَ ِدئخشاً ثدذٚس اٌّدشأح فدٟ ِغٍدظ الإداسح ؽ١دش 

ِغدبٌظ الإداسح أصدجؼ أِدشاً هدشٚس٠بً ٠ٚعدذ ِدٓ أ٘دُ اٌخصدبئص اٌزدٟ ر١ّدض  أْ رّض١ً ٚٚعٛد اٌّشأح فدٟ

ِغٍددظ الإداسح اٌفعددبي، ٚ٘ددٛ ِددب أوددذ ع١ٍددٗ )د. ِؾّددذ عّددشاْ( سئدد١ظ ١٘ئددخ اٌشلبثددخ اٌّب١ٌددخ ؽ١ددش أصددذس 

َ ِٛهدؾبً أْ ١٘ئدخ 8002ٌعدبَ  82، 83لشاساد ثؤسلبَ رّض١ً اٌعٕصش إٌغبئٟ فٟ ِغدبٌظ الإداسح ثدشلُ 

 .خ رشزشط رّض١ً اٌّشأح فٟ ِغبٌظ اداسح اٌششوبد اٌّم١ذح ثبٌجٛسصخاٌشلبثخ اٌّب١ٌ

ٕٚ٘بن اٌعذ٠ذ ِدٓ اٌذساعدبد اٌزدٟ رٕبٌٚدذ ِدذٜ ردؤص١ش ٚعدٛد الإٔدبس فدٟ ِغٍدظ الإداسح ؽ١دش رٕبٌٚدذ  

( ِددذٜ رددؤص١ش ٚعددٛد الإٔددبس فددٟ ِغٍددظ اداسح اٌشددشوخ عٍددٝ ع١ٍّددخ Alquhaif,et al., 2017دساعددخ )

ٔشطخ اٌفع١ٍخ اٌّطجمخ عٍٝ ع١ٍّخ اعدبدح شدشاء الأعدُٙ وؤؽدذ الأٔشدطخ اٌز١ٍ٠ّٛدخ ِّبسعخ اداسح الأسثبػ ٌ 

(، ٚٔددزظ عددٓ ٘ددزٖ 8005:8000شددشوخ ِددٓ اٌشددشوبد اٌّب١ٌض٠ددخ خددلاي اٌفزددشح ) 600ٌع١ٕددخ ِىٛٔددخ ِددٓ 

اٌذساعخ أْ ٚعٛد ِذ٠ش٠ٓ ِٓ الإٔبس فٟ ِغٍظ الإداسح أدٜ لأخفب  أٔشطخ اعدبدح شدشاء الأعدُٙ ودؤداح 

ثبػ عٓ طش٠ك الأٔشدطخ اٌفع١ٍدخ، ٚودزٌه ٔدزظ عٕٙدب أْ ع١ٍّدخ رّض١دً الإٔدبس فدٟ ِغدبٌظ اداسح لإداسح الأس

( Arun, et al., 2015اٌششوبد ٠ئدٞ اٌٝ رفع١ً ع١ٍّخ اٌشلبثخ عٍٝ عٍٛن اٌّدذ٠ش٠ٓ، ٚأودذد دساعدخ )

ٌع١ٕددخ ِددٓ اٌشددشوبد فددٟ أغٍزددشا ِددذٜ رددؤص١ش ٚعددٛد ِددذ٠ش٠ٓ أددبس فددٟ ِغٍددظ اداساد اٌشددشوبد عٍددٝ 

عبد اداسح الأسثبػ، ٚوبٔذ ِٓ أ٘دُ ٔزدبئظ اٌذساعدخ أْ ٚعدٛد ٔغدجخ وج١دشح ِدٓ اٌّدذ٠ش٠ٓ الإٔدبس فدٟ ِّبس

ِغبٌظ اداسح اٌششوبد ثبلإهبفخ لاسرفبا ٔغجخ اٌّذ٠ش٠ٓ اٌّغدزم١ٍٓ ِدٓ الإٔدبس فدٟ ِغٍدظ الإداسح ٠دئدٞ 

ٔزددبئظ دساعددخ  اٌددٝ اٌؾددذ ِددٓ اٌّّبسعددبد اٌغددٍج١خ لإداسح الأسثددبػ، ٚرعددذ ٔزددبئظ رٍدده اٌذساعددخ ٘ددٟ ٔفغددٙب

(Kyaw, et al., 2015 اٌزٟ رُ اعشاإ٘دب عٍدٝ عدذد ِدٓ اٌشدشوبد فدٟ اٌدذٚي الأٚسٚث١دخ ٚاٌزدٟ أودذد )

 Inaamعٍٝ أْ رّض١ً اٌّشأح فٟ ِغٍظ الإداسح ٠ؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ، ثبلإهبفخ اٌٝ دساعخ )

and Khamoussi, 2016ٌٚ غدبْ اٌّشاععدخ ٠مٍدً ِدٓ ( اٌزٟ أصجزذ أْ ٚعٛد الإٔبس فٟ ِغٍدظ الإداسح

 ِّبسعبد اداسح الأسثبػ.

ٔنكييٙ ٚييإد٘ يجهييس الإدارة ٔاجببتييّ بفعبنٛييت فييٙ الإهييزاف ٔانتٕجٛييّ ٔانزإببييت فاَييّ ٚقييٕو باَشييب  

يجًٕعت يٍ انهجبٌ ٔتتكٌٕ ْذِ انهجبٌ يٍ أعضب  يجهس الإدارة غٛز انتُفٛذٍٚٛ ٔأْى تهي  انهجيبٌ ييب 

 ٚهٙ:

 ( نجُت انًزاجعتAudit Committee) 

٠مَٛ ِغٍظ الإداسح ثزى٠ٛٓ ٌغٕخ ِشاععخ لا ٠مً عذد٘ب عٓ صلاصدخ أعضدبء ِغدزم١ٍٓ ِدُٕٙ ٚاؽدذاً رٚ  

خجشح فٟ اٌشئْٛ اٌّب١ٌخ ٚاٌّؾبعج١خ، ٚلذ رزىْٛ اٌٍغٕخ ِٓ أعضبء غ١ش رٕف١ز١٠ٓ ارا ٌُ ٠زٛاعذ اٌعذد اٌىبفٟ 

١١ٓ شدش٠طخ أْ ٠ىدْٛ سئد١ظ ِٓ الأعضبء اٌّغزم١ٍٓ. ٚلذ ٠زُ رع١د١ٓ عضدٛ أٚ أوضدش ِدٓ الأعضدبء اٌخدبسع

ٌغٕخ اٌّشاععخ ِغزملاً ٚأغٍت الأعضبء ِغزم١ٍٓ أٚ غ١ش رٕف١ز١٠ٓ. ِٚٓ أُ٘ ِٙدبَ ٌغٕدخ اٌّشاععدخ أٔٙدب رعدذ 

ؽٍمخ ٚصً ث١ٓ ِغٍظ الإداسح ٚولاً ِٓ اٌّشاع  اٌذاخٍٟ ٚاٌخبسعٟ ٚرمَٛ ثّشاععخ ع١ٍّخ اعذاد اٌزمدبس٠ش 

ّددبٌٟ ٚثددبلٟ الأعضددبء ٚدساعددخ ِٚشاععددخ اٌمددٛائُ اٌّب١ٌددخ لجددً اٌّب١ٌددخ ٚاٌّؾبعددج١خ ٚرم١دد١ُ وفددبءح اٌّددذ٠ش اٌ
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اٌعش  عٍٝ ِغٍظ الإداسح ٚاثذاء سأ٠ٙب ٚرمدذ٠ُ رٛصد١برٙب، أ٠ضدبً دساعدخ ٔمدُ اٌشلبثدخ اٌذاخ١ٍدخ ِٚشاععدخ 

 ٚظ١فزٟ اٌّشاععخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٚوزٌه دٚس٘ب فٟ دعُ الاٌزضاَ  ثزطج١ك لٛاعذ ؽٛوّخ اٌششوبد.

شاععدخ دٚساً ٘بِدبً فدٟ اٌؾدذ ِدٓ ِّبسعدبد اداسح الأسثدبػ ٚ٘دزا ِدب أوذردٗ دساعدخ ٚرّبسط ٌغبْ اٌّ 

(، ؽ١ش اعزٕزغذ اٌذساعخ أْ اٌزشى١ً اٌغ١ذ ٌٍغبْ اٌّشاععخ ٠غبعذ فٟ اٌؾدذ ِدٓ ِّبسعدبد 8003)خ١ًٍ، 

  اداسح الأسثبػ، ٚوزٌه اٌذٚس اٌفعبي ٌٍغبْ اٌّشاععخ فٟ دعُ ٚاعزملاي اٌّشاع  اٌخبسعٟ ٚاٌعًّ عٍٝ سف

 وفبءح ٔمبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌشلبثخ عٍٝ اٌزمبس٠ش اٌّب١ٌخ ٠ؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ.

ٚثعذ أْ اعزعشهذ اٌجبؽضخ خصبئص ِغٍظ الإداسح ِٚذٜ رؤص١ش٘ب عٍٝ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ 

بئص ِغٍظ اٌؾم١م١خ عٛف رمَٛ فٟ اٌغضء اٌزبٌٟ ِٓ اٌجؾش ثبعذاد اٌذساعخ اٌزطج١م١خ لاخزجبس رؤص١ش خص

 الإداسح عٍٝ ِغزٜٛ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ِٓ خلاي الأٔشطخ اٌؾم١م١خ. 

 انقسى انثبَٙ: انذراست انتطبٛقٛت
ثعذ رش١ِض ٚرفش٠غ ث١بٔبد اٌذساعخ اعزخذِذ اٌجبؽضخ الإصذاس اٌخبِظ ٚاٌعششْٚ ِٓ اٌجشٔبِظ 

 ٌزؾ١ًٍ ث١بٔبد اٌذساعخ ِٓ خلاي اٌفشٚ  اٌزب١ٌخ:  AMOSالإؽصبئٟ 

اٌفش  اٌشئ١غٟ الأٚي: لا رٛعذ علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ 

 ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد )ا٠شاد اٌّج١عبد، اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ(.

ثبػ اٌفش  اٌفشعٟ الأٚي: لا رٛعذ علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ؽغُ ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأس .0

 ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد )ا٠شاد اٌّج١عبد، اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ(.

ٚاٌّعجش عٕٗ وّب  AMOSٌذساعخ ٘زا اٌفش  رُ اعزخذاَ رؾ١ًٍ اٌّغبس ثبعزخذاَ اٌجشٔبِظ الإؽصبئٟ 

 ثبٌشىً اٌزبٌٟ:

أٚلاً: ثبٌٕغجخ لإ٠شاد اٌّج١عبد 

 
 

 اٌشىً اٌغبثك، فبٔٗ ٠ّىٓ اعزخشاط إٌزبئظ اٌزب١ٌخ:ٚثبعزخذاَ اٌعلالبد اٌّٛهؾخ فٟ 
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 ( انتأثٛز غٛز انًببهز نحجى يجهس الإدارة عهٗ ئٚزاد انًبٛعبث1جذٔل )

إًٛت كب انتببع انٕسٛظ انًستقم
2
 انًعُٕٚت 

حجى يجهس 

 الإدارة

عّش -ؽغُ الأصٛي

 -اٌشافعخ اٌّب١ٌخ-اٌششوخ

 اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت

 37.288 ا٠شاد اٌّج١عبد
ِٓ  ألً

0.00 

٠ٛهؼ اٌغذٚي اٌغبثك ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ؽغُ ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ 

ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي ا٠شاد اٌّج١عبد فٟ ظً ٚعٛد ولا ِٓ ؽغُ الأصٛي، عّش اٌششوخ، اٌشافعخ 

رمش٠جب  37ٌلاخزجبس  اٌّب١ٌخ، صبفٟ اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت وّزص١شاد ٚع١ط١ٗ، ؽ١ش ثٍصذ ل١ّخ ِشث  وبٜ

 .0.05ٟٚ٘ ِع٠ٕٛخ عٕذ ِغزٜٛ 

الأِش اٌزٞ ٠عٕٝ ٚعٛد أ١ّ٘خ و١ٍخ ٌىلاً ِٓ ؽغُ الأصٛي، عّش اٌششوخ، اٌشافعخ اٌّب١ٌخ، صبفٟ 

، ث١ّٕب وبٔذ GFI 0.757اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت، وّب أْ إٌّٛرط وبْ ع١ذ ؽ١ش ثٍصذ ل١ّخ عٛدح إٌّٛرط 

الأِش اٌزٞ ٠عٕٝ أْ ع١ّ  اٌم١ُ  0.622ٌٍّٕٛرط  NFIٚوبٔذ ل١ّخ  CFI 0.70اٌغٛدح اٌّطبثمخ ٌٍّٕٛرط 

ِمبسثخ ٌٍٛاؽذ اٌصؾ١ؼ ٚثبٌزبٌٟ وبٔذ عٛدح اٌؾىُ عٍٝ إٌّٛرط عب١ٌخ ِّب ٠عٕٝ لجٛي اٌفش  اٌجذ٠ً 

ٚاٌزٞ ٠ٕص عٍٝ ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ؽغُ ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ثبلأٔشطخ 

 ا٠شاد اٌّج١عبد ٚرٌه وّب ٘ٛ ِٛهؼ ثبٌشىً اٌزبٌٟ ثعذ رطج١ك إٌّٛرط اٌغبثك اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي
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 ثبَٛب: ببنُسبت نهتذفقبث انُقذٚت انتشغٛهٛت

 ٚثبعزخذاَ اٌعلالبد اٌّٛهؾخ فٟ اٌشىً اٌغبثك، فبٔٗ ٠ّىٓ اعزخشاط إٌزبئظ اٌزب١ٌخ:

 عهٗ انتذفقبث انُقذٚت انتشغٛهٛت ( انتأثٛز غٛز انًببهز نحجى يجهس الإدارة2جذٔل )

إًٛت كب انتببع انٕسٛظ انًستقم
2
 انًعُٕٚت 

حجى يجهس 

 الإدارة

عّش -ؽغُ الأصٛي

-اٌشافعخ اٌّب١ٌخ-اٌششوخ

صبفٟ اٌشثؼ ثعذ 

 اٌضشائت

اٌزذفمبد إٌمذ٠خ 

 اٌزشص١ٍ١خ
37.288 

ألً ِٓ 

0.00 

 

ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ٠ٛهؼ اٌغذٚي اٌغبثك ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ؽغُ 

ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ فٟ ظً ٚعٛد ولاً ِٓ ؽغُ الأصٛي، عّش اٌششوخ، 

 37اٌشافعخ اٌّب١ٌخ، صبفٟ اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت وّزص١شاد ٚع١ط١ٗ، ؽ١ش ثٍصذ ل١ّخ ِشث  وبٜ ٌلاخزجبس 

 .0.05رمش٠جب ٟٚ٘ ِع٠ٕٛخ عٕذ ِغزٜٛ 

اٌزٞ ٠عٕٝ ٚعٛد أ١ّ٘خ و١ٍخ ٌىلاً ِٓ ؽغُ الأصٛي، عّش اٌششوخ، اٌشافعخ اٌّب١ٌخ، صبفٟ الأِش 

، ث١ّٕب وبٔذ GFI 0.757اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت ، وّب أْ إٌّٛرط وبْ ع١ذ ؽ١ش ثٍصذ ل١ّخ عٛدح إٌّٛرط 

١ّ  اٌم١ُ الأِش اٌزٞ ٠عٕٝ أْ ع 0.705ٌٍّٕٛرط  NFIٚوبٔذ ل١ّخ  CFI 0.729اٌغٛدح اٌّطبثمخ ٌٍّٕٛرط 

ِمبسثخ ٌٍٛاؽذ اٌصؾ١ؼ ٚثبٌزبٌٟ وبٔذ عٛدح اٌؾىُ عٍٝ إٌّٛرط عب١ٌخ ِّب ٠عٕٝ لجٛي اٌفش  اٌجذ٠ً 

ٚاٌزٞ ٠ٕص عٍٝ ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ؽغُ ِغٍظ الإداسح ٚاداسح الأسثبػ ثبلأٔشطخ 

 اٌزبٌٟ ثعذ رطج١ك إٌّٛرط اٌغبثك اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ ٚرٌه وّب ٘ٛ ِٛهؼ ثبٌشىً
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اٌفش  اٌفشعٟ اٌضبٟٔ: لا رٛعذ علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ٔغجخ الاعزملا١ٌخ ٚاداسح الأسثبػ  .8

 ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد )ا٠شاد اٌّج١عبد، اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ(.

ٚاٌّعجش عٕٗ وّب  AMOSٌجشٔبِظ الإؽصبئٟ ٌذساعخ ٘زا اٌفش  رُ اعزخذاَ رؾ١ًٍ اٌّغبس ثبعزخذاَ ا

 ثبٌشىً اٌزبٌٟ:
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 أٚلا: ثبٌٕغجخ لإ٠شاد اٌّج١عبد

 ٚثبعزخذاَ اٌعلالبد اٌّٛهؾخ فٟ اٌشىً اٌغبثك، فبٔٗ ٠ّىٓ اعزخشاط إٌزبئظ اٌزب١ٌخ:

 ( انتأثٛز غٛز انًببهز نُسبت الاستقلانٛت عهٗ ئٚزاد انًبٛعبث3جذٔل )

إًٛت كب انتببع انٕسٛظ انًستقم
2
 انًعُٕٚت 

 َسبت الاستقلانٛت

عّش -ؽغُ الأصٛي

-اٌشافعخ اٌّب١ٌخ-اٌششوخ

صبفٟ اٌشثؼ ثعذ 

 اٌضشائت

 37.528 ا٠شاد اٌّج١عبد
ألً ِٓ 

0.00 

 

٠ٛهؼ اٌغذٚي اٌغبثك ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ ٔغجخ الاعزملا١ٌخ ٚاداسح الأسثبػ 

ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي ا٠شاد اٌّج١عبد فٟ ظً ٚعٛد ولاً ِٓ ؽغُ الأصٛي، عّش اٌششوخ، اٌشافعخ 

رمش٠جب  37 اٌّب١ٌخ، صبفٟ اٌشثؼ ثعذ اٌضشائت وّزص١شاد ٚع١ط١ٗ، ؽ١ش ثٍصذ ل١ّخ ِشث  وبٜ ٌلاخزجبس

 .     0.05ٟٚ٘ ِع٠ٕٛخ عٕذ ِغزٜٛ 

 انقسى انثبنث: انُتبئج ٔانتٕصٛبث ٔانًزاجع
 أٔلاً: انُتبئج

 نقذ كشف ْذا انبحث عٍ عذد يٍ انُتبئج أًْٓب يب ٚهٙ:

اٌّغبّ٘خ فٟ ص٠بدح ٚعٟ أصؾبة اٌّصبٌؼ ثبٌششوبد اٌّصش٠خ ثضشٚسح رى٠ٛٓ ِغٍظ اداسح لٛٞ  .0

 ِّبسعبد اداسح الأسثبػ اٌؾم١م١خ.ٚفعبي ٌٍؾذ ِٓ خطٛسح 

أصجزذ اٌذساعخ اٌزطج١م١خ ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح  .8

 الأسثبػ ثبلأٔشطخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي اٌّج١عبد.

أصجزذ اٌذساعخ اٌزطج١م١خ ٚعٛد علالخ راد دلاٌخ اؽصبئ١خ ث١ٓ خصبئص ِغٍظ الإداسح ٚاداسح  .3

 طخ اٌؾم١م١خ ِٓ خلاي الإٔزبط.الأسثبػ ثبلأٔش

رمٙش اٌعلالخ ث١ٓ ٔغجخ الاعزملا١ٌخ ٚا٠شاد اٌّج١عبد أوضش اٌعلالبد رؤص١شاً ؽ١ش أْ اٌزص١ش ثٕغجخ  .2

١ٍِبس ع١ٕٙبً. رمش٠جبً  3.5الاعزملا١ٌخ ثّمذاس ٚؽذح ٚاؽذح ٠ص١ش ا٠شاد اٌّج١عبد ثّب ل١ّزٗ 

ذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ ألً اٌعلالبد (، وّب رمٙش ث١ٓ عذد ِشاد الأعمبد ٚاٌز3228353672)

رؤص١شاً ؽ١ش أْ اٌزص١ش ثعذد ِشاد الأعمبد ثّمذاس ٚؽذح ٚاؽذح ٠ص١ش اٌزذفمبد إٌمذ٠خ اٌزشص١ٍ١خ ثّب ل١ّزٗ 

 أٌف ع١ٕٗ رمش٠جبً. 55

 ثبَٛبً: انتٕصٛبث 

 بُب  عهٗ انُتبئج انتٙ تٕصم ئنٛٓب انبحث تٕصٙ انببحثت ببٜتٙ:

اٌّبي ثبٌشلبثخ عٍٝ رع١١ٓ أعضبء ِغٍظ الإداسح ٚاٌزؤوذ ِٓ عذَ شصٍُٙ  هشٚسح ل١بَ ١٘ئخ عٛق -0

 لأ٠خ ِٕبصت رٕف١ز٠خ رؾذ ِٓ اعزملا١ٌزُٙ لأْ رٌه ٠ئصش عٍٝ اداسح الأسثبػ.

هشٚسح ص٠بدح عذد اعزّبعبد ِغٍظ الإداسح لأٔٙب رعذ لبعذح ارصبي ِفزٛؽخ ث١ٓ الأعضبء ٚ٘ٛ ِب  -8

 ؾذ ِٓ ِشىٍخ عذَ رّبصً اٌّعٍِٛبد.٠ض٠ذ ِٓ رجبدي اٌّعٍِٛبد ٚثبٌزبٌٟ ٔ

 هشٚسح رٛافش ِع١بس ِؾبعجٟ ٌزط٠ٛش اٌّؾبعجخ الإثذاع١خ ٌزغٕت فغبد اداسح الأسثبػ. -3

رؤ١ً٘ ٚرذس٠ت أعضبء ِغٍظ الإداسح ثؾ١ش ٠ىْٛ ٌذ٠ُٙ اٌّبَ ِٚعشفخ ثبٌّّبسعبد الإؽز١ب١ٌخ  -2

١بعبد اٌّؾبعج١خ ٌطج١عخ ٌلإداسح ٚطشق اٌىشف عٕٙب ٚهشٚسح رؤوذ ٌغبْ اٌّشاععخ ِٓ ِلائّخ اٌغ

عًّ اٌششوخ ٚدٚاعٟ اٌزص١ش ف١ٙب ٌّب ٌزٌه ِٓ أصش فعبي فٟ اٌؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح الأسثبػ ٚسف  

 رمش٠ش ثزٌه ٌّغٍظ اداسح اٌششوخ.

% ِٓ 85هشٚسح اٌزّض١ً إٌّبعت ٌٍّشأح فٟ ِغٍظ اداسح ِٕشآد الأعّبي ثٕغجخ لا رمً عٓ  -5

  ٔغجخ رّض١ً اٌّشأح فٟ اٌّغبٌظ اٌزشش٠ع١خ ِضً ِغٍغٟ أعضبء ِغٍظ الإداسح ٚرٌه ارغبلبً ِ
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اٌش١ٛؿ ٚإٌٛاة، الأِش اٌزٞ ٠غبُ٘ فٟ اٌمضبء عٍٝ ا٢صبس اٌغٍج١خ لإداسح الأسثبػ فٟ ِٕشآد 

 الأعّبي.

هشٚسح أشبء ا١ٌٙئخ اٌٛط١ٕخ ٌؾٛوّخ ِٕشآد الأعّبي ٚإٌّشآد اٌؾى١ِٛخ ثٙذف اٌمضبء عٍٝ  -6

 زصبدٞ ٚاٌغ١بعٟ عٍٝ ِغزٜٛ اٌذٌٚخ.اٌفغبد اٌّبٌٟ ٚالإداسٞ ٚالال

أ١ّ٘خ أشبء عٙبص سلبثٟ ؽىِٟٛ ِغزمً ٌٍشلبثخ عٍٝ الأسثبػ فٟ ِٕشآد الأعّبي ؽزٝ ٔؾذ ِٓ  -7

 اٌزلاعت ِٓ أعً اٌؾصٛي عٍٝ أسثبؽبً عبدٌخ رز١ّض ثبٌعذاٌخ ٚاٌشفبف١خ.

 ثبنثبً: انًزاجع

 أٔلاً: انًزاجع انعزبٛت    

(، تأصش أّٔبط ١٘بوً اٌٍّى١خ ٚخصبئص ِغٍظ الإداسح عٍٝ عٛدح 8005خ١ًٍ، عٍٝ ِؾّٛد ِصطفٝ، )

اٌزمش٠ش اٌّبٌٟ عجش الإٔزشٔذ ثبٌزطج١ك عٍٝ اٌششوبد اٌّم١ذح ثبٌجٛسصخ اٌّصش٠خت، ِغٍخ اٌفىش 

 . 673-603اٌّؾبعجٟ، و١ٍخ اٌزغبسح، عبِعخ ع١ٓ شّظ، اٌّغٍذ اٌزبع  عشش، اٌعذد الأٚي،  

(، تدٚس اٌزخصص اٌصٕبعٟ ٌٍّشاع  فٟ اٌؾذ ِٓ ِّبسعبد اداسح اٌشثؼ: 8002ذ٠ت، سشب ععذ فئاد، )اٌ

دساعخ ٔمش٠خ ٚرطج١م١خ عٍٝ اٌششوبد اٌّصش٠خ اٌّم١ذح ثبٌجٛسصخ اٌّصش٠خت، اٌّغٍخ اٌع١ٍّخ 

 .886-063ٌٍجؾٛس اٌزغبس٠خ، و١ٍخ اٌزغبسح، عبِعخ عٕٛة اٌٛادٞ، اٌّغٍذ اٌضبٟٔ، اٌعذد الأٚي،  

(، تأصش عٛدح اٌّشاععخ عٍٝ أعب١ٌت اداسح الأسثبػ: دساعخ رطج١م١خ 8003سهٛاْ، أؽّذ عّعخ أؽّذ، )

عٍٝ ششوبد اٌّغبّ٘خ اٌغعٛد٠خ، اٌّغٍخ اٌّصش٠خ ٌٍذساعبد اٌزغبس٠خ، و١ٍخ اٌزغبسح، عبِعخ 

 .202-327إٌّصٛسح، اٌّغٍذ اٌغبث  ٚاٌضلاصْٛ، اٌعذد اٌضبٌش،  

(، تأصش خصبئص ِغٍظ الإداسح ٌٚغبْ اٌّشاععخ عٍٝ ِعذي 8003)س٠ب ، عبِؼ ِؾّذ سهب، 

اٌزٛص٠عبد إٌمذ٠خ فٟ اٌششوبد اٌصٕبع١خ اٌّصش٠خت، اٌّغٍخ اٌعشث١خ ٌٍعٍَٛ الإداس٠خ، عبِعخ 

 .580-227اٌى٠ٛذ، اٌّغٍذ اٌعششْٚ، اٌعذد اٌضبٌش،  

داسح فٟ اٌششوبد اٌعبئ١ٍخ (، تاٌعٛاًِ اٌّئصشح فٟ خصبئص ِغٍظ الإ8007ص٠ذاْ، عّشٚ علاء اٌذ٠ٓ، )

اٌّغبّ٘خ اٌّصش٠خت، اٌّغٍخ اٌعشث١خ ٌٍعٍَٛ الإداس٠خ، عبِعخ اٌى٠ٛذ، اٌّغٍذ اٌشاث  ٚاٌعششْٚ، 

 .800-075اٌعذد اٌضبٟٔ،  
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