
�و��� �ؤ���ت ا�و	�ف وا�ر	��� �����

���ر ا����ر. د
أ���ذ و���ث �����

�(و ���س أ�!�ء &!دوق ا�ز��ة "� ��!�ن
)AAOIFIا��و"� (�(و ��!� ا������ر ا��ر��� 

)�&رف إ�-��(�د�ر ا��د	�ق ا��ر�� "� ��ت ا���و�ل ا��ر��
��1IFMر ا��&ر"�� ا�0-��� ا�����د "� &!دوق ا�!/د ا�دو�� 



ا��و��� �ن ا��و(و��ت ا�����د�2
)د	�3ق 5(أ���3 ���!�	�� 

:����ط�ق

ا��و��
؟  �� ھ	�

�� ���د ���� أو ���؟�

�	 ا�و��ف؟� 
ھل ���ن ا ��دام ا��و��

و��  ��ون إ$����� ��ؤ  
 ا�و�ف؟�

2 ��ر ا�(�)ر. د



�/د�� 

 اھ���م إ�0 ا���$	، ا��رن �ن ا���ر ا�ر�2 �	 وا�1 �د ا��$��ل إ�0 و�/و.�� ا-دارة ا��را��ت أدت

 ا��5م ا�رأي� إ�0 ��دف �و��
 أو ر(�دة إدارة إ�0 ���و�ول وا���و��ت وا��(ر)�ن وا����
 �ن �ز�د إ�0 ��و�ول ا��95
 ذات وا�/��ت ا-دارة ھ���
 إ)�دة طر�ق )ن ا�(ر��ت أداء �5ظ�م


��.وا��زاھ
 ا�(�1

:)�0 ذ�كو�ن ا����2 ا�وا	��� وا���2رة 

  ���1977م أ�د � .و�	 ا�����5ت �	 إ�دى ا�(ر��ت ا��ر���
 ا����/
 �ط�.رات ا�����و��ر )�م  �
�	 �5ض دول ا���5م ��دف ��(�ط ����5ت ا�(ر�
 و�د  �م (���ت ��5ض ا�� ؤو��ن ��=�م  
�/و�

و�� أن )�د ھذا ا�� ؤول إ�0 �9ده و�طو)ت  .? ���5ل �1وذھم ��� �)دة )�0 ����ق ھذا ا��دف
إ�دى ا���ف ا��ر���
 ��(ر ا���ر �5ززًا �A ��ء ھؤ?ء ا�ز)��ء ��0 �وا�ت ا? ���?ت ا��	 

 .��ن �ن ����� ر.�س ا�وزراء ا������	 وو�	 ا��5د ا��و��دي و�Cرھم

ا��ر���
 ��ط��
 إ�0 ا��9)ب �Aر����� وإظ��ر أر��ح  A/�ENRONت (ر�
  2001و�	 )�م �
 
�ظ )�0  �5��� و�ر�2 أ �5ر أ ����، و�د أدى �(ف ا�����
 إ�0 إ�9س ا�(ر����� 
وھ��

�	 ا���5م  
� ��� 
 .� �و��� )ن ھذا ا��$��ل Arthur Andersenو�9(	 أ��ر (ر�

 ��ر ا�(�)ر. د3



و��  ( OECD )�!ظ�� ا����ون ا8	�&�دي وا��!��� ا��و��� ��� �ؤ�ن �6 ��1ص
)(�CIPEر�ز ا���رو��ت ا�دو��� ا��1&� أ��!6 

 �و��
 ���1وم ا� � �
 ا���م ھ	 وا����ءَ��ُ  وا���ؤو���ُ  وا��;�"��ُ  ا��دلُ �
 .ا�(ر��ت

�
��د<ى ا�(ر��ت �و���د �دود   �د�ري ��ن و��ؤو��� �;�"� �-	� إ	��� ��ر<
ن ا�(ر��ت ��و��
 �و�
 ����5ر �و/ود و������� ا�)��ل Hر��ً  �ؤ�� أ�=ر 

  .ا?����د�
 ا�����
 ُ� �)د و������	 ا���ل رأس )�0 ����ول
�
 )�د�
ٌ  ا�)��ل ��.
َ  �Aن �$��ن وذ�ك ا�� �=�ر�ن �/ذب ��(ر��ت ا�/�دة ا��و��


��L1)ن وA2 أن ���ن ا�(ر��ت و�$�� 

 ��� �ءَ������Mو� 
  ا? �=��رات ����
.ا��5ود وإ��1ذ

 إ�0 ا�(ر��ت �و��
 ��1وم �1ز ��رة ��ذ ا������5
  ا�����
 ا�ز��ت $وء )��0

ً  وأ$�0 ا��داث �دارة�$�  ً
 �ن ا����دٍ  أي �	 ا�)��ل إ�0 ���� �
 ر.� 

�ذة ا?����داتPا 	� Qزا�دة ��ورة ا�5و����. 

 ”ا�(ر��ت �و��
" :��ط�R )�0 ا���1ھم �ؤ�راً  �م و�د�U���� 
 ���ط�R ا�5ر��

corporate" ���5رة ��� ب governance ”.  



���دئ �?دارة ا�ر��دة 

 ��ر(�د ا�دو�	 وا���ك ا�دو�	 ا���د ���دوق ا�دو��
 ا�����
 ا��ؤ  �ت اھ��ت
 ا���5ون ��ظ�
 أ�درت ��� ا�Uرض، ��ذا ا�درا �ت �ن ا��=�ر وأ/رت ا-دارة

)وا�����
 ا?����دي OECD  ���ت =م ا�ر(�دة �Wدارة ���دئ 1999 )�م(
:وھ	 �ط����� ��دف ا���5م دول )�0 و)����� 2004 )�م ��ذ ��5د����

ا���ظ��	 ا-ط�ر1.

ا��� �و�
 وا�����5
 ا�� �ھ��ن ��وق2.

ا�����R أ���ب دور3.


 ا-���ح4.��وا�(�1

ا-دارة �/�س � ؤو���ت5.

5 ��ر ا�(�)ر. د



)�1س د	�3ق(�در�ب ���� 

�	 إدارة ا�و��ف؟ � 
ھل ���R ا����دئ ا�����5
 ���و��

��ف ھذه ا����دئ إ�0 ���و�
 أو �ر�و$
؟�

أ)رض �د�ل )ن ا��ر�وض ����؟�

6 ��ر ا�(�)ر. د



  ا���ددات ا��1ر��� وا�دا���1 ���و���
)������!�	ش ��د �در�ب ا�&;�� ا�(

7 ��ر ا�(�)ر. د

    المحددات الداخليةالمحددات الداخلية    المحددات الخارجيــةالمحددات الخارجيــة

        خاصةخاصة    تنظيميةتنظيمية

              

              

              

    يعين ويراقــب        يــرفع تقــرير إلــى يعين ويراقــب        يــرفع تقــرير إلــى           

              

            

    تقومتقوم          

              

            

                          

ا��1&� ���ر إ�H �!�&ر ا�/ط�ع ا��1ص، و���!�ت ا8دارة ا�ذا���، وو��3ل ا�8-م، وا�����C ا��د!�. ا��1&� ���ر إ�H �!�&ر ا�/ط�ع ا��1ص، و���!�ت ا8دارة ا�ذا���، وو��3ل ا�8-م، وا�����C ا��د!�. ا��ؤ���ت ا��ؤ���ت *  *  
�/�ل �ن �دم �وا"ر ا����و��ت، و�ر"C �ن در�� �را	�� ا��ر��ت، و��/� ا�(وء ��H ا���وك  ���/�ل �ن �دم �وا"ر ا����و��ت، و�ر"C �ن در�� �را	�� ا��ر��ت، و��/� ا�(وء ��H ا���وك و��ك ا����ت ا� ��و��ك ا����ت ا�

    ا8!���زي �?دارة.ا8!���زي �?دارة.

  ا����ھ�ونا����ھ�ون

  �K�Kا��&�ا��&�    أ&��بأ&��ب

�ؤ���ت �1&�*:  �ؤ���ت �1&�*:  
�����ن������ن�  ••

و��א	��ن�و��א	��ن�
����ن�����ن�  ••
������א�������������א�������  ••
�����א������������א�������  ••
••  ��א�����א��א�����א
••  �������� !�������� !
••  ��  א&%$م�א"���א&%$م�א"�

�����ر: �����ر: 
  א)���'א)���'  ••
  א"�א	�'א"�א	�'  ••
••  )�*+)�*+  

  ا�/وا!�ن وا�/وا�دا�/وا!�ن وا�/وا�د

ا�/ط�ع ا�����: ا�/ط�ع ا�����: 
  -�وض-�وض  ••
••  �.�'�/�0��.�'�/�0�

  �+س�א"�ل�+س�א"�ل

الأســواق: الأســواق: 
  تنافسية الأسواقتنافسية الأسواق  ••
استثمار أجنبي استثمار أجنبي   ••

  مباشرمباشر
الرقابة على  الرقابة على    ••

  الشركاتالشركات

  ���س ا0دارة���س ا0دارة

  ا0دارةا0دارة

  ا�وظ�3ف ا�ر����3ا�وظ�3ف ا�ر����3



�ر��ز ��H ا���ددات أر�م �� ��!��ب �ن ���
ا��و��� �C ا�و	ف

�وى ا���ددات ا�دا���1: أو8ً ��� H��.
�وى ا���ددات ا��1ر��� :�2!��ً ��� H��.

8 ��ر ا�(�)ر. د



�و��� ا��ر��ت �ن �!ظور �ر��

 و�ر��ب ��ظ�م أ/ل �ن ا�(ر��ت ��و��
 وا��(ر��5ت ا��ظ�
 /�ءت�
 �ن و�Cرھ� ا� � �
 ا��و��
 أھداف �ن ا���وق �1ظ و�5د أ�ورھ�،
 ھو �� �ل �د)م ا- �9	 ا�د�ن أن ��5وم ھو و��� ا�����
، ا����دئ

 �ول ���5د ا-/��ع و���د ا�(رع، ����ف أ? (رط ا���ر إ�0 و ��


  :ھ� ر���3 أ�س أر��� )�0 ��وم أ��� ا�(ر��ت �و��

�
  ا�5دا�

  �د�
 ا�� ؤو��
 ��د�د�

�
  وا���� �
 ا�� �.�

�
��.)وا����
 ا��دق( ا�(�1

9 ��ر ا�(�)ر. د



ا��دا��  -1

 )�0 ��1ظ�� �	 ا- ��9
 ا�(ر�5
 �Q /�ءت �� �2 ��1ق ���و��
 ا��0�5 ھذا إن� 
 ا�طرق ��ل و������� �1ظ�� �/ب ا��	 ا���س ا�����د أ�د �5د "����ل ،ا�����د
�	 � �� أ��� ��� ا��(رو)
، وا� �ل 
 ��م �ن ا- 9م �و�ف )�0 ا����Aد إ�0 ��/

.)�م �(�ل )����� وا��ث وا����
 وا��دق ا�5دا�

�ن أھم ا� س ا��	 ��وم ا��5ود ا�(ر)�
 )����، وذ�ك ��  �5دا�
او�5د �
�/ده �	 آ��ت )د�دة �	 ا��رآن ا��ر�م ���� 

اِ��نَ ِ��ْ�ِ�ْ طِ ُ(َ�دَاء eِِّ : (�ول b )ز و/ل� Lذِ�نَ آَ�ُ�واْ ُ�وُ�واْ َ�وLا� ��َ g�َأ ��َ( ،

�0��5� Qدِ�وُاْ : (و�و�(ْ��، )وَإذَِا ُ�ْ�ُ�مْ َ

�Q����  Qوُاْ �5ُ�ْ��ِوُدِ : (و�و��َ�� ا�Lذِ�نَ آَ�ُ�واْ أوَْ g�َأ ��َ.(

10 ��ر ا�(�)ر. د



��د�د ا���ؤو���  -2 

 ��م أ�ر �د�
 ا���ؤو��� ��د�د �Mن ا- �9	، ا���ظور و�ن�
 ا�1رد )�د ذ�ك و� ��د د��ق، �(�ل ا�(ر�5
 �دد��� و�د

 ���ء ا�� �م ������� � ؤو��
 أي �ن ا�د��	 ا�دا�2 ا�� �م
 �Q5 ���5د �ن أ��م ��ط � ؤو? ��ون ? �Cره �2 ���5د )�0
 ���و��ء أ�ر ا�ذي و/ل، )ز b، أ��م أو?ً  � ؤول ھو إ���

.����5ود

11 ��ر ا�(�)ر. د



 ا����ء�� - 3

 ��ظ���� �	 ا- ��9
 ا�(ر�5
 و$5ت ��د ا�� �ء�
 وأ���
 ا��زا�Q �دى )�0 طرف �ل ���� �
 أ ً � ا��9��5ت ��5ود
 ,ا��5د �	 وا/��ت �ن )��A� �� Qداء

 ����ر ? وا��ر ���، ��ل ��ن �� �
 )�و��ت و�ررت�
 � �(5ر �ل ا��$�.	، أو ا-داري أو ا�(ر)	 ا�/زاء )�0


 و/ل، )ز b، �ن ا�/زاء ا�� �م��� 	� ا��	 ا���?ت 
 وا��5و��ت ا��(ر ر���
 �ن ا-�9ت �ن ا-� �ن ���� ن ّ ���ك


.ا-دار�

12 ��ر ا�(�)ر. د



ا��;�"��  - 4

�
�� ����5و��ت وا�(�ول وا�د�
 وا����
 ا��دق و��5	 ا�(�1
م ا��	 Lد��أ)��ل )ن  
 �����م ? ا�ذ�ن �kطراف ا�(ر�

 ��م ا��	 ا�(ر�
 أ)��ل )�0 ا����(ر ا-(راف �ن ظرو��م
���� R���� 5رف�دى إ�0 ��� 
 إدارة �	 ا-دارة و��1ءة أ���

 ا���ذ �ن و������م ��و��م )�0 وا�����ظ
 أ�وا��م،
  ���(ر�
، )��9��م �	 ا� ���
 ا��رارات


 إ�0 ا����Aد )�0 �و�ف ا- 9م �ن ��م ا��دق /�� 	�و� �� 

وا����
 وا��ث )����� �(�ل )�م، �إ�0 �و�Q1 �ن  إ$�

.ا��ذب و(��دة ا�زور ��	 �ن ا����.ر

13 ��ر ا�(�)ر. د



أھم أھداف ا�ر	��� ��H أ�وال ا�و	ف

)1( 
 ا��/�?ت و�	 ا- �9	 ا? �=��ر ��l طر�ق )ن و������� ا��وال )�0 ا�����ظ
.ا�ط��
 ا��9ل

.ا��وال ا �=��ر �	 ا- ��9
 ا�(ر�5
 و���دئ ����Aم ا?��زام �ن ا?ط�.��ن )2(

 ا�و�ف، �ؤ  
 و$5��� ا��	 وا��ظم وا��وا.R وا� �� �ت ��� س ا?��زام �ن ا?ط�.��ن )3(
.��95ج ا��و���ت و��د�م أ �����، و����ل وا?��را��ت ا��/�وزات و���ن

 �/�?ت �طو�ر �/�ل �	 �� �)دھ� ا�و��1
 ا��ؤ  
 إ�0 و���.R �و���ت ��د�م )4(
.ا? �=��ري ا�داء و��و�م وا�ر���
 ا�����5
 ���ر�ر �9ل �ن وذ�ك ا�� ن إ�0 ا? �=��ر

)5( 
�Aو�ن ا�وا��1ن ط� Q��5� ن ا��رA� =��ر )����ت�م ا�و�ف أ�وال ا �� 

 �طر����� .

)6( 
�Aن )���� ا��و�وف ا�/��ت ط�A� و��م�� 
.� �س و�دون ��و�

�ر�ن ��1ز وھذا /���5ً  ����س ا���ر ����ق أ�ر ����5م �ن إ�0 ��5و��ت ��د�م )7(P0 ا�( 
.أ�وا��م و�ف

14 ��ر ا�(�)ر. د



أ!واع ا�ر	��� ��H ا��وال ا�و	;��

)1 (
ا�ر���
 ا�)ر�(

)2 (
ا�ر���
 ا�����

)3 (
ا�ر���
 ا-دار�

)4 (
�ظ�م ا�ر���
 ا�(��5

)5 (
�ظ�م ا��ر��
 ا-�����

15 ��ر ا�(�)ر. د



�����ر �/و�م ا�داء ا�8���2ري ��وال ا�و	ف

���5ر ا�����ظ
 )�0 أ�وال ا�و�ف�

���5ر ا�ر���
 )�0 ا���ل ا�� �=�ر�

���5ر �5دل ���طر ا �=��ر ا��وال�

���5ر ا��وازن ��ن ����R ا�/��ل ا�� ��1دة �ن ا�و�ف�

���5ر ا��وازن ��ن �/�?ت ا? �=��رات �����ق ا���وع و����ل �
ا����طر

�
�	 ا�����
 ا?/���)� 
���5ر ا�� �ھ�

�
�	 ا�����
 ا���.� 
���5ر ا�� �ھ�

�
���5ر ا?��زام ����Aم و���دئ ا�(ر�5
 ا- ��9

16 ��ر ا�(�)ر. د


