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 الممخص :
ىدفت الدراسة إلى معرفة اىـ متطمبات تطبيق حوكمة الشركات في البلاد العربية، والمعوقات التي تحوؿ دوف التطبيق الفعمىي     

لمبادئيا والتعرؼ عمى أبرز التجارب العربية  في مجاؿ الحوكمة.  وخمصت الدراسة إلى مجموعة مف الاستنتاجات التي أفضت إلى 
المخرج الفعاؿ لضماف حقوؽ أصحاب ، وقناعة بأنيا حوكمة الشركاتلتبني موضوع  الدوؿ العربية بعض لدػ توجو إيجابيأف ىناؾ 
لجاف خاصة بالحوكمة واستضافة  ح، وتأسيسموائالقوانيف و التشريعات و ال جميعيـ، وبرز ذلؾ مف خلاؿ إصدار بعض المصالح

  مؤتمرات وندوات تعزز ثقافة الحوكمة.
طرة معظـ حكومات الدوؿ العربية عمى معظـ الشركات التجارية والخدمية واحتكارىا لاىـ الانشطة بيد أف النتائج أظيرت سي

الاقتصادية، وضعف البنية القانونية والتشريعية، والييكمة التنظيمية المناسبة، وتدني الإرادة السياسية والاقتصادية لمخروج برؤية 
 عربية مشتركة. 

يجاد رؤية موحدة لمفيوـ حوكمة الشركات في الوطف العربيتعز وأوصت الدراسة بضرورة         وتحديث تطويرو  يز ثقافة الحوكمة وا 
توحيد وتحديث الأطر ، و بما يتواءـ مع التشريعات والمعايير الدولية يمية وتوحيدىا بيف كافة الدوؿنظتالالأطر و  والقوانيف التشريعات

قياـ المجتمع الدولي بدوره في إشراؾ المؤسسات العربية في حوارات و ومكافحة الفساد، فافية والإفصاح وتأميف الش القانونية والتنظيمية
جراء البحوث والدراسات المشتركة، و دولية مف خلاؿ المؤتمرات والندوات ومجموعات العمل الدولية تطوير البنية المعموماتية بيف و   ا 

 إدراج ورةضر و  ،مساعدة بعض الدوؿ في تجاوز مشاكمياو  المؤسسات العربية

  المؤسسات غير المالية ضمف دائرة الرعاية والاىتماـ.

Abstract 

The study aimed to find out the most important requirements of the application of corporate 

governance in the Arab countries, and constraints that prevent the effective application of its 

principles and to identify the most prominent Arab experiences in the field of governance. The study 

concluded a set of conclusions that led to that the trend is positive in some Arab countries to adopt 

the theme of corporate governance, and conviction as a director effective to ensure the rights of 

stakeholders. This emerged through the issuance of some legislation, laws and regulations, and the 

establishment of special committees governance and hosting conferences and seminars promote 

culture of governance. However, the results showed the control of most of the governments of Arab 

countries on most of the commercial and service companies. and its monopoly of the most important 

economic activities, and the weakness of the legal and legislative structure, appropriate 

organizational structure, and the low of the political and economic will in order to come out with a 

common Arab vision.The study recommended the need to promote a culture of governance and the 

creation of a unified vision of the concept of corporate governance in the Arab world and the 

development and modernization of legislation, laws and organizational frameworks and 

standardization among all countries in line with legislation and international standards, 

standardization and modernization of legal and organizational frameworks and to ensure 

transparency and disclosure and anti-corruption. The international community plays its role in the 

involvement of Arab institutions in the international dialogue through conferences, seminars and 
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international working groups, and the development of the informatics structure among Arab 

institutions and to assist some countries in overcoming their problems, and the need for inclusion of 

non-financial institutions within the circle of care and attention. 

 
 : الإطار العام لمدراسةأولا

 ةـــمقدمـ ال1

ظيرت الحاجة إلى مفيوـ حوكمة الشركات في العديد      
مف الدوؿ المتقدمة والناشئة خلاؿ العقود القميمة الماضية في 
أعقاب الانييارات الاقتصادية والأزمات المالية التي حدثت 
في العديد مف دوؿ شرؽ آسيا، وأمريكا اللاتينية، وروسيا، 

يطاليا، وكذلؾ ما شيدو  الاقتصاد الامريكي مؤخراً مف  ها 
ـ عف طريق 2552انييارات مالية ومحاسبية خلاؿ عاـ 

العديد مف الشركات ولعمى أبرزىا أزمة شركتي أنروف 
.  وورلدكوـ

دوؿ العالـ إلى الاىتماـ بمفيوـ الحوكمة ولقد دفع ذلؾ      
صادية والقانونية لتأثيرىا الفاعمى في العديد مف النواحي الاقت

ت في مجمميا لصالح الأفراد بنصاوالاجتماعية والتي 
والمجتمعات وتأميف الأسواؽ العالمية وتحقيق تنمية شاممو في 

 .(5)كافة الدوؿ المتقدمة منيا والناشئة عمى حد سواء
وحينما وقعت الأزمة المالية أدرؾ الجميع أف ىناؾ      

مما جعمى الكثيريف  ثة،اختراقات خطيرة أدت إلى ىذه الكار 
الفجوات. فإذا  ىذه يعيدوف النظر في طرائقيـ ووسائميـ لسد

كاف ىذا ىو حاؿ الدوؿ المتقدمة فإف الحاؿ في الدوؿ النامية 
سيكوف أسوأ مف ذلؾ، لا سيما وأف ىذه الدوؿ لا زالت بحاجة 

  ووجوب تطبيقيا. ماسة إلى تعميق مفيوـ الحوكمة
ة مف الدوؿ التي لا زالت بحاجة إلى وتعد الدوؿ العربي     

 الحوكمة الكثير مف الدراسة والبحث ومعرفة شاممة بمبادغ
ومتطمبات تطبيقو ومدػ الأىمية والاستعداد والحماس لتنفيذه 
في الشركات العامة والخاصة، وما قد يتطمبو ذلؾ مف 

 .(2ية في شتى المجالات )عمميات تغيير 
محدودة في بعض  بادراتأف ىناؾ م فيو لا شؾومما      

تمثل بعضيا بتطبيق بعض  الدوؿ العربية في ىذا المجاؿ،
 مؤتمرات وندوات  عقدو الممارسات، 

 
 

وتأسيس مراكز تيتـ بيذا المجاؿ، أو البدء بإعداد لوائح 
حداث بعض التغييرات المطموبة، بيد أف ذلؾ يظل فعمىاً  وا 

دراسات الدعـ الكافي وال بحاجة إلى مزيد مف متواضعاً 
 الجادة لكافة المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية

 .          والدولية لظروؼ المحمية والوطنيةوا
الباحث يرػ أف الأولوية في الوقت وفي ضوء ذلؾ فإف      

الحاضر ينبغي أف يركز عمى دراسة متطمبات تطبيق 
ي دوؿ الشروع بتنفيذىا فقبل  الحوكمة ومدػ إمكانية تنفيذىا

لا زالت تفتقر إلى أبسط مقومات الشفافية والإفصاح والعدالة 
دراسة الاحتياجات وعوامل  بل ينبغي السياسية والاقتصادية.

القوة والضعف والفرص التي يمكف استثمارىا لتطبيق ىذه 
الفمسفة الإدارية الرشيدة، وغاية ذلؾ الوصوؿ إلى اىـ العوامل 

  في كافة البلاد العربية. كمةتطبيق الحو  فعالية  التي تؤمف
 ـ مشكمة الدراسة7      

لا يزاؿ مفيوـ الحوكمة ػ رغـ اىميتو ػ بحاجة إلى جيود 
عممية كبيرة ودراسات عمىمية عديدة لمخروج برؤية عربية 
جمعية تتشكل مف خلاليا ثقافة واعية عف الحوكمة ومبادئيا 

الحوكمة ومتطمباتيا، كخطوة متقدمة تساىـ في إنجاح تطبيق 
في الشركات العربية، بكفاءة وفعالية. وىي الخطوة التي لا بد 
أف يبدأ بيا قبل الشروع بتنفيذ الحوكمة. ومف ىذا المنطمق، 
يتبيف أف جوىر المشكمة يكمف في قمة المعرفة بالحوكمة 
ومتطمبات تطبيقيا والمعوقات التي تحوؿ دونيا، وىي مشكمة 

سئمة الأا، ويمكف تحديدىا بالبحث التي ينبغي التركيز عميي
 الآتية:
ما ىي متطمبات تطبيق الحوكمة في المؤسسات  -

العربية التي تؤمف التنفيذ الفاعمى ليا في ضوء 
أفضل الممارسات المتبعة وتوصيات المنظمات 

 الدولية المتخصصة؟

ما ىي اىـ معوقات تطبيق حوكمة الشركات في  -
 البلاد العربية ؟
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بية الناجحة التي يمكف ما ىي اىـ التجارب العر  -
 الاستفادة منيا في نشر ثقافة الحوكمة؟

 :دراسةأهداف ال -3
 ييدؼ ىذا البحث إلى:

معرفة اىـ متطمبات تطبيق حوكمة الشركات في البلاد  -
 العربية في ضوء المعايير الدولية.

 معرفة اىـ معوقات تطبيق حوكمة الشركات العربية. -

في مجاؿ حوكمة الشركات معرفة اىـ التجارب الناجحة  -
 في البلاد العربية.

وخصائصيا معرفة مفيوـ حوكمة الشركات ومبادئيا  -
 ىميتيا وفوائدىا لممؤسسات.أ و 

لممعنييف والميتميف وأصحاب ت توصيات ومقترحاتقديـ  -
 القرار ػ للاستفادة منيا اثناء تطبيق الحوكمة في المؤسسات.

 همية الدراسة:ـ أ2
الدراسة في تناوليا لموضوع جديد أضحى  تبرز اىمية      

يحتل الصدارة والاىتماـ مف قبل المستثمريف والييئات الرقابية 
العامة والخاصة، محمياً ودولياً، ومساراً استراتيجياً واصلاحياً، 

كثير مف المؤتمرات  وتوجياً سياسياً واقتصادياً عقدت لأجمو
ـ ومؤتمر 2555 ىميا المؤتمر الخامس بالقاىرةوالندوات مف أ 

ـ، والمؤتمر الدولي 2557متطمبات الجودة بشرـ الشيخ عاـ 
ـ، والمؤتمر الدولي لمحوكمة بالجزائر عاـ 2557بدمشق عاـ 

ـ، وغيرىا كثير، وأكدت جميعيا عمى ضرورة تبني 2559
 الحوكمة واستكماؿ توفير متطمباتيا في مختمف المجالات.  

 :منهج الدراسةـ 5
تحميمي باعتباره الالوصفي راسة المنيج الد استخدمت     

حيث يتيح ق أىداؼ البحث، يتحقل المنيج العمىمي المناسب
إمكانية الاستفادة مف الأدبيات والدراسات المتعمىقة بالحوكمة 

فادة منيا ىا للاوتفسير  ياتحميملسبر اغوارىا والتعرؼ عمييا و 
 في تطبيق معايير حوكمة الشركات في البلاد العربية.

 :حدود الدراسةـ 6
تناولت ىذه الدراسة متطمبات حوكمة الشركات في      

الحدود الموضوعية المحددة  مف خلاؿ ،المؤسسات العربية
 وىي عمى النحو الآتي :

 ومبادئيا. وخصائصيا  اىميتيا وأىدافيامفيوـ الحوكمة و  -

 تطبيق الحوكمة. وخطوات متطمبات -

  البلاد العربية.معوقات تطبيق حوكمة الشركات في  -

 اىـ التجارب العربية في مجاؿ حوكمة الشركات.   -
 الدراسات السابقةثانياً: 

يعد موضوع حوكمة الشركات مف المفاىيـ الحديثة في      
المجاؿ الإدارؼ، ورغـ ذلؾ فيناؾ عدد مف الدراسات التي 
تناولتو بالبحث والدراسة ومعظميا قدمت كأوراؽ عمل في 

فة، وكاف لمدوؿ العربية نصيب منيا، ويمكف مؤتمرات مختم
 عرض تمؾ الدراسات عمى النحو الآتي:

 خاصة بدراسة ـ 2553 عاـ (3شوقي ) قاـ ماجد     
 وشماؿ الأوسط الشرؽ  منطقة في الحوكمة نظـ بتطبيقات

 الحوكمة، لنظـ المنطقة دوؿ تطبيق مدػ عمى وركزت إفريقيا
 أماـ معينة عتباراتوا  مشكلات وجود إلى الدراسة وانتيت
 بعيف تؤخذ أف وتحتاج المنطقة دوؿ في النظـ تمؾ تطبيق

 المبادغ، تمؾ تطبيق تكمفة ومنيا الاعتبار بعض الأمور
 ومشاكل السوؽ، مف الخروج واستراتيجيات الإفلاس ومشاكل
 مياـ تحديد ومشاكل العمل، عمى الرقابة عف الممكية فصل
 المحاسبة وظيفة اقعوو  المراجعة، ولجنة الإدارة مجمس

 .والمراجعة
(  2557)  (4نور) وفي دراسة قاـ بيا مطر و       

 بمبادغ الأردنية العامة المساىمة الشركات التزاـ لمعرفة مدػ
المؤسسية، واستنتجت الدراسة تفوؽ القطاع  الحوكمة

 البنؾ يمعبو الذؼ المصرفي عمى الصناعي في الدور الرقابي
 في المؤسسية الحوكمة شروط توفر مف التحقق في المركزؼ 

 المصارؼ تمؾ في الإدارة مجالس وحرص المصارؼ، تمؾ
يتعمق  ما خصوصاً  بازؿ، منظمة ومبادغ بقواعد الالتزاـ عمى

 .المخاطر بإدارة منيا ػ ػ
 دولة في بدراسة ـ( 2553 ) (5صالح حسيف) وقاـ     

 وجود عمى ومؤشرات دلائل وجود وخمصت إلى البحريف
 تطوير إلى بحاجة تزاؿ لا ولكف البحريف، في لمحوكمة لىياك

 مع مستقبلا المنشآت أوضاع تحسيف مف يمكف بما مستقبمي
 أنظمة عمى إيجابياً  لمتأثير معينة ديناميكية عمى التأكيد

  البحريف. في الحوكمة
 وتحميل بدراسة ـ( 2553) (6الرحمف ) عبد وقاـ عادؿ     
. المصرية الشركات في تطبيقو ةإمكاني ومدػ الحوكمة مفيوـ
 مف كل دور لتفعيل وسائل إلى الدراسة تمؾ خمصت حيث
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 عف الإدارة مجمس وفصل الخارجية والداخمية، المراجعة
 القوائـ في والشفافية بالإفصاح والاىتماـ التنفيذية، الإدارة

 البيئة في المفيوـ أو الأسموب ىذا تطبيق المالية، وأف
 الإشراؼ عممية تفعيل إلى يؤدؼ أف شأنو مف المصرية
 في الشفافية وزيادة المساىمة الشركات عمى والمتابعة والرقابة
 الأخرػ  المصالح وأصحاب المساىميف وحماية المالية القوائـ

 .بالشركة
ـ( 2558( )7ريحاوؼ ) رمزؼ  محمود وقامت ميا     
 المنظمة والمعايير والقوانيف القواعد بياف ىدفت إلى بدراسة

 مبادغ مع توافقيا ومدػ عماف، سمطنة في الشركات حوكمةل
 أف إلى الدراسة والتنمية، وخمصت الاقتصادؼ التعاوف  منظمة
 مجاؿ في ممحوظًا تطورًا شيد قد السمطنة في الماؿ سوؽ 
 الإطار متانة أظيرت كما الشركات، حوكمة قواعد إرساء

 زاـالسمطنة، والت في الشركات لحوكمة والمؤسسي القانوني
 العامة الييئة تصدرىا التي والإجراءات بالمبادغ الشركات
 . الماؿ لسوؽ 

 ـ( بدراسة ىدفت إلى2558( ) 8وقاـ فريد كورتل )     
 التنمية وأثرىا في تحقيق المؤسسات تعريف حوكمة

 وجوب المستدامة، وانتيت الدراسة إلى نتائج كثيرة ومنيا:
 الأنشطة تدامةاس لتحقيق أساسي كمنيج بالحوكمة الأخذ

 رقابة مف متطمباتيا عمى التركيز وبالتالي الاقتصادية
 الإدارؼ، الفساد ذلؾ؛ ومحاربة لتحقيق ومراجعة ومحاسبة
المستدامة  المؤسسات بناء نحو جادة خطوات واتخاذ

 في والمدراء المستخدميف تكويف عمى العمل وضرورة
  الحوكمة. مجاؿ

 Rob Bauer , Nadja Gunsterb &Roger  وقاـ كل مف )       

Otten()9 عمى العممي بدراسة بعنواف "الدليل ـ2553( عاـ 
 كانت إذا ما بحث إلى ، وىدفت"أوروبا في الشركات حوكمة
 أعمى للأسيـ، عائدات إلى تؤدؼ الجيدة الشركات حوكمة
 توصمت أوروبا، وقد في الشركات قيمة مف تعزز وبالتالي
 الشركات حوكمة رتبة بيف ابيةإيج عمىاقة وجود إلى الدراسة
 قيمة عمى الشركات حوكمة وأثر أوروبا، في الشركات وقيمة

 المتحدة، المممكة في منو أقوػ  الأوربي الاتحاد في الشركات
 الشركات أف كما. المستثمريف ثقة تعزز الجيدة فالحوكمة

 إلى يؤدؼ مما كفاءة؛ أكثر عممياتيا تكوف  الحوكمة جيدة
 . مرتفعة تقبميةمس نقدية تدفقات
 والتي ىدفت  Chi- Yun Hua,  (55،)) 2553) دراسة أما    
 وقد الشركات، لحوكمة أمريكي ػ الأنجل النموذج تقييـ إلى

 الممكية وىيكل الإدارة مجمس ىيكل إلى أف الدراسة توصمت
 النتائج أشارت كما المجمس. أعضاء مكافآت بمستوػ  يرتبط
 المديريف مف أقل وعدد ،الإدارة مجمس حجـ صغر أف إلى

 تجعمى الإدارة مجمس أعضاء ممكية مف ومزيد الخارجييف،
 التكنولوجيا شركات في أفضل الشركات حوكمة ىياكل

 . المتطورة
ـ(  2559( ) 55وقامت ابتساـ خضر عثماف زروؽ )     

بدراسة ىدفت إلى معرفة  تطبيق حوكمة الشركات في 
وؽ المساىميف، وتوصمت السوداف ودورىا في الحفاظ عمى حق

الدراسة إلى أف تطبيق حوكمة الشركات تساعد في إنتاج 
تقارير مالية أكثر شفافية وتؤدؼ إلى زيادة ثقة المساىميف 
بالشركة، كما يساعد التطبيق عمى سرعة اكتشاؼ التلاعب 
والغش  والفساد الإدارؼ، والحفاظ عمى حقوؽ المساىميف، 

حوكمة في الشركات وضرورة وأوصت بضرورة تقييـ عممية ال
 تعريف كل العامميف بمفيوـ الحوكمة.

مف الدراسات السابقة يتضح أف كافة الدراسات الأجنبية      
منيا والعربية ركزت بشكل رئيسي عمى معرفة مدػ تطبيق 
الحوكمة في الشركات، وركزت جميا عمى المؤسسات المالية، 

ىي دراسة بيد أف ىذه الدراسات أغفمت نقطة جوىرية و 
متطمبات تطبيق حوكمة الشركات قبل البدء بدراسة أثر 
 . الحوكمة أو مدػ تطبيقيا في بيئة حديثة العيد بيذا المفيوـ
ولذلؾ فقد ركزت ىذه الدراسة عمى المتطمبات الرئيسية 
لتطبيق الحوكمة كوف ذلؾ ىاـ لمغاية وأدعى لتنفيذ مبادغ 

في تطبيق الحوكمة بفاعميو ونجاح. فلا يمكف الخوض 
الحوكمة قبل دراسة البيئة المنظمية والتشريعية والقانونية 
والاجتماعية ومدػ أىمية المؤسسات لتطبيق ىذه الفمسفة، 
ودراسة التحديات التي تعيق تطبيقيا في المؤسسات، وما 
الواجب تنفيذه عربيا لمخروج برؤية مشتركة لمحوكمة تؤمف 

 ع المعايير الدولية. التنفيذ السميـ لممبادغ بما يتوافق م

 ثالثاً/  مدخل مفاهيمي :
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يجمع معظـ الميتميف بموضوع الحوكمة الحوكمة:   مفيوـ
مصطمح  ويعد البعض عدـ وجود تعريف محدد ليا. عمى

 Corporate)  حوكمة الشركات ىو تعريبا لممصطمح الانجميزؼ 

Governance:أما الترجمة العمىمية التي اتفق عمييا، فيي ) 
ولـ يحع  .(53)«ممارسة سمطات الإدارة الرشيدة  أسموب»

، فالجميع يعرفيا حسب مفيوـ الحوكمة بتعريف جامع موحد
 . طبيعة المنظمة وفمسفتيا في التعاطي مع ىذا المفيوـ
ويمكف استعراض اىـ التعاريف التي صدرت عف ىذه 

 : (54)المنظمات وذلؾ عمى النحو الآتي
حالة التي مف خلاليا يتـ إدارة البنؾ الدولي بأنيا: ال عرفيا -

 الموارد الاقتصادية والاجتماعية لممجتمع بيدؼ التنمية.

( بأنيا: UNDPعرفيا برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي ) -
ممارسة السمطات الاقتصادية والسياسية والإدارية لإدارة شئوف 

 المجتمع عمى كافة مستوياتو. 

(: ىي النظاـ الذؼ يتـ IFCعرفتيا مؤسسة التمويل الدولية ) -
  .(55)مف خلالو إدارة الشركات والتحكـ في أعماليا

(: ىي OECDوعرفتيا منظمة التعاوف الاقتصادؼ والتنمية ) -
مجموعة مف الإجراءات والعمميات التي يتـ بموجبيا إدارة 
المؤسسة والتحكـ فييا لتحقيق أىدافيا، وتتضمف توزيع 

ؼ المختمفة ليذه المؤسسة الحقوؽ والمسئوليات بيف الأطرا
 وتحديد القواعد والإجراءات الخاصة بصنع القرار فييا.

( الصادر عف سوؽ لندف للأوراؽ Cadburyوعرفتيا لجنة ) -
المالية: بأف الحوكمة ىي مجموعة مف أنظمة الرقابة المالية 
وغير المالية والتي عف طريقيا يتـ إدارة الشركة وتوجيييا 

 ا.والرقابة عمى شئوني
وبناء عمى التعريفات السابقة فإف الباحث يرػ بأف مفيوـ     

 العاـ عمى الأداءرقابي متكامل حوكمة الشركات نظاـ 
قيمة  ، يؤمفبما في ذلؾ الأداء المالي والعممياتي مؤسساتلم

ويحقق لجميع أصحاب المصمحة ويحفع حقوقيـ  مضافة
 التنمية الشاممة في المجتمع.

 : لشركاتمراحل تطور حوكمة ا
لقد مر مفيوـ الحوكمة ػ مثل بقية المفاىيـ الإدارية الحديثة 
الأخرػ ػ بمراحل عديدة حتى اضحى منيجية ليا تأثيرىا في 

 مجاؿ الإدارة العامة والخاصة. ومف اىـ ىذه المراحل: 

( مف أوائل مف تنأولا Berle&Meansـ يعد) 5932عاـ  -
ت حوكمة الشركات فصل الممكية عف الإدارة، واعتبرا آليا

 .ؾملاالو  فمديريالكفيمة بسد الفجوة التي يمكف أف تحدث بيف 

( أوؿ مقاؿ يبيف فيو Ronald Coaseنشر ) ـ5937عاـ  -
 طريقة التوفيق بيف الملاؾ والمسيريف لمشركة. 

(، و Jensen   & Mecklingـ أشار كل مف ) 5976عاـ  -
(Oliver Williamson)  مة الوكالة" إلى "مشك ـ5979في عاـ

لى حتمية حدوث صراع  الشركة بسبب الفصل بيف في وا 
، وضرورة تنظيـ (56)الممكية والإدارة وظيور نظرية الوكالة

آليات  قتطبيمف خلاؿ  ،العمىاقات بيف الملاؾ والإدارة
عدـ التعارض  ، لضمافحوكمة وتحديد الصلاحياتال

 (.57)بينيما

ضع بو مية منظمة التجارة العالقامت  ـ5993عاـ  -
 تؤمف النمو. معايير ممزمة لمشركات

مصطمح الحوكمة وقياـ منظمة  رـ ظي5999عاـ  -
مبادغ  بإصدار( OECDالتعاوف الاقتصادؼ والتنمية)

 حوكمة الشركات.

( وتقرير Sarbanes-oxleyصدر قانوف  )أـ 2552عاـ  -
(Robert Smith,2003 في بريطانيا حوؿ مساعدة مجمس )

الترتيبات الخاصة بمجنة المراجعة، الإدارة في وضع 
صدارو   بورصة نيويورؾ قواعد لحوكمة الشركات. ا 

ـ أصدرت منظمة التعاوف الاقتصادؼ 2554عاـ  -
والتنمية قائمة جديدة لمعايير حوكمة الشركات، مضيفة 

 يحوكمة فاللإطار  فعالة تأميف أسس ) مؤشر
. وتوالت بعد ذلؾ انشطة تمثمت بظيور (لشركاتا

 مف اىميا: ومنظمات تعنى بحوكمة الشركات مراكز
مركز  .(OECDمنظمة التعاوف الاقتصادؼ والتنمية )

المنتدػ العالمي  .(CIPEالمشروعات الدولية الخاصة )
لمديمقراطية  الوطني الصندوؽ  .(GCGF) لحوكمة الشركات

(NED). ( مؤسسة التمويل الدوليةIFC).  ومف اىـ
مركز  ،حوكمة الشركاتمركز عماف لعربياً: المؤسسات 

  ومركز حوكمة  في الإمارات. مصرفي   المديريف
 :همية حوكمة الشركاتأ
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العاـ  داءالأ عمىيجابي تكمف اىمية الحوكمة في تأثيرىا الإ
 : (58العامة والخاصة مف خلاؿ ) مشركاتول للاقتصاد

القيـ الديمقراطية والعدؿ والمساءلة والمسئولية  إرساء -
 .الشركات يوالشفافية ف

نزاىة المعاملات، وتعزز سيادة القانوف ضد الفساد؛  تأميف -
إذ تضع الحدود بيف الحقوؽ الخاصة والمصالح العامة وتمنع 

 إساءة استخداـ السمطة.  

زيادة قيمة استثمارات حممة الأسيـ إلى أقصى درجة  -
 .ممكنة عمى المدػ الطويل

رات فييا مف اتخاذ القرا يدأداء الشركات، وترش يفتحس -
جراءات تخدـ مصالح حممة الأسيـ  خلاؿ إعداد حوافز وا 

  وغيرىـ عمى حدٍ سواء.

بزيادة الإنتاجية ودعـ ة مباشر يا رتباطلا تحقيق التنمية، - 
 النمو عمى المدػ الطويل.

 : الشركات أهداف حوكمة

مف خلاؿ التنمية الشاممة الشركات إلى  حوكمةتيدؼ    
 :(59)تحقيق الأىداؼ الآتية

ظاىرة  لمحد مف تدعيـ إجراءات المحاسبة والتدقيق الداخمي -
 الفساد المالي والإدارؼ.

تطوير الإدارة ومساعدة المديريف ومجمس الإدارة في تبني  -
 .استراتيجية سميمة

الرقابة والمتابعة عمى الأداء التشغيمي والاستراتيجي  -
 .(25)لمشركة

ا عمى الأمواؿ تحسيف أداء الشركات وضماف حصولي -
 . (25)بتكمفة معقولة

الاستقرار والمصداقية لمقطاعات المالية عمى  إلىالوصوؿ   -
 المستوػ المحمي والدولي.

وتواصل بيف المجتمع الدولي  اتصاؿ تحقيق عممية -
 والمشروعات والشركات والبنوؾ.

تعميق ثقافة الالتزاـ بالمبادغ والمعايير المتفق عمييا وخمق  -
لرقابة الذاتية ضمف إطار أخلاقي نابع مف العمل أنظمة ا

 وأخلاؽ المجتمع وآدابو ومبادئو.

تأميف التناغـ بيف أىداؼ إدارة الشركة و أىداؼ  -
المساىميف، وتعزيز ثقة المستثمريف بكفاءة النظاـ الذؼ يحمي 

 . (22)حقوقيـ بما فييـ صغار المساىميف

تقوـ بالأعماؿ  فصل السمطة بيف الإدارة التنفيذية التي -
  .اليومية لمشركة ومجمس الإدارة

المساءلة و العدالة و وتحقيق الشفافػية  الجميع حماية حقوؽ  -
 . (23)أماـ أصحاب الحقوؽ 

 :الشركات مبادئ حوكمة
مبادغ الحوكمة عبارة عف مجموعة مف الاشتراطات      

وقد أصدرت  .العامة التي لابد مف توافرىا في السوؽ المالية
ة التعاوف الاقتصادؼ والتنمية ستة مبادغ رئيسية في منظم
ـ، والتي تعتبر 2554ـ وتـ تنقيحيا في العاـ 5999عاـ 

 المرجع الرئيسي لتحسيف العديد مف الممارسات المتعمىقة
 .(24)بالحوكمة

 فعال لحوكمة الشركات إطار أسس ضمان وجود :أولًا  
وكمة في عمى أؼ مؤسسة أو منظمة تريد أف تنتيج الح     

بيئة الأعماؿ لدييا، أف تمتمؾ بعض الأسس التنظيمية 
والقانونية التي تعتبر كقواعد لابد مف التمسؾ بيا في جميع 
تعاملاتيا ولابد ليا مف توافر الحد اللازـ مف السياسات 
والتنظيمات التي تضمف سير العمل بكل كفاءة وفعالية.  

نظيمية التي تؤثر في وينبغي أف تكوف المتطمبات القانونية والت
تشريعي  اختصاصممارسة حوكمة الشركات في إطار 

بمة لمتنفيذ، وتتحدد امع أحكاـ القانوف وذا شفافية وق متوافقة
المسئوليات بيف مختمف الجيات مع ضماف خدمة المصمحة 

 . (25)العامة
 ا: حقوق المساهمين ثانيً 

 شركاتحوكمة في اللم رٌ تشريعيٌ إطا حينما يكوف ىناؾ     
أف يكوف قادراً عمى حماية وتسييل ممارسة حممة  ينبغي

الحق في التقدـ إلى مجمس ادارة الشركة ك الأسيـ لحقوقيـ
الحق في و  لإدراج أؼ اقتراح في جدوؿ أعماؿ الجمعية العامة

 الاطلاع عمى ميزانية الشركة وحساب الأرباح والخسائر
المناقشة و الحق و لحق في الترشح لعضوية مجمس الإدارة وا

أف تتاح و والاستيضاح مف مجمس الإدارة ومراقب الحسابات 
الاجتماعات  فرصة المشاركة الفعالة والتصويت في ليـ

 .(26)العامة لممساىميف
 ا: المعاممة المتساوية لممساهمينثالثً 
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عمى إطار الحوكمة ضماف المعاممة العادلة ينبغي      
يـ الذيف ينتموف إلى سسيـ بمف فييـ حممة الألجميع حممة الأ

 سيـ الأجانب مف خلاؿ:قمية وحممة الأالأ
سيـ داخل الفئو الواحدة نفس حقوؽ جميع حممة الأ إعطاء -

 التصويت.

الحصوؿ عمى المعمومات المتصمة بحقوؽ التصويت،  -
 والحصوؿ عمى تعويض في حالة انتياؾ حقوقيـ. 

أف يكوف لممساىميف نفس الفرص لمحصوؿ عمى  -
ات عف الشركة قبل قياميـ بالاستثمار وبعد قياميـ المعموم

 . بالاستثمار

لا تطرأ أية تغييرات عمى تمؾ الحقوؽ ما لـ يكف حامموا أ -
سيـ قد حصموا عمى الفرصة في اتخاذ القرارات المتصمة الأ

 بمثل تمؾ التغييرات.
 ا: حقوق أصحاب المصالحرابعً 

موظفيف، المصالح )ال يجب الاعتراؼ بحقوؽ أصحاب     
المورديف الدائنيف، المساىميف، المجتمع... الخ( كما يحددىا 

عمى وأف يعمل  ،القانوف أو التي تنشأ نتيجة لاتفاقيات متبادلة
ي بيف أصحاب المصالح فتشجيع التعاوف بيف الشركات و 

حقيق الاستدامة تمجاؿ خمق الثروة وفرص العمل و 
 . (27)لممشروعات عمى أسس ماليو سميمة

لا يحصل  لا تتعارض مع مصمحة المساىميف يجب أف ولكي
ؼ ذات العلاقة أية ميزة مف خلاؿ تعاممو في العقود اطر الأ

أف تتـ العقود والصفقات عف طريق و  والصفقات الاعتيادية
المساىميف بتفاصيل ىذه  غيجب ابلاو  المناقصات العامة

 المعاملات.
 ا: الإفصاح والشفافيةخامسً 
الحوكمة تحقيق الإفصاح الدقيق وفي  ينبغي أف تكفل     

الوقت الملائـ بشأف كافة المسائل المتصمة بتأسيس الشركة 
ومف بينيا الموقف المالي والأداء والممكية وأسموب ممارسة 
السمطة. وينبغي كذلؾ الإفصاح الكامل عف جميع القرارات 
التي ليا تأثير عمى سعر الورقة المالية وحتى عف الأخطار 

عرض ليا الشركة. كما يجب إعداد و مراجعة التي تت
طريق و  المعمومات بأسموب يتفق ومعايير الجودة المحاسبية

ويعد وجود نظاـ إفصاح قوؼ تعزيز لمبدأ  مراجع مستقل.
الشفافية الفعمية وتعزيز قدرة المساىميف عمى ممارسة حقوؽ 

ممكياتيـ، وعمى العكس فإف الإفصاح الضعيف والممارسات 
افة والسموكيات غير الأخلاقية تسيـ في فقداف نزاىة غير الشف

 . (28)السوؽ والتأثير السمبي عمى الاقتصاد بشكل عاـ
 ا: مسئوليات مجمس الإدارةسادسً 

 متابعة اداءو يتولى مجمس الإدارة توجيو استراتيجية الشركة،   
المديريف وتحقيق عائد مناسب لممساىميف عمىاوة عمى منع  

الموازنة بيف المتطمبات التنافسية التي تعارض المصالح و 
 مفتأكد ة، والرعاية مصالح مساىمي الشركو  ،تجابييا الشركة

أف جميع أنشطة الشركة تعمل طبقاً لمتطمبات القوانيف 
الاشراؼ عمى السارية ومصالح أطراؼ التعامل مع الشركة. 

تقدير مكافآت الموظفيف و عممية الاختيار والتعييف والمراقبة 
   (.29)فيذييفالتن

 مراقبة المصاريف الرأسمالية الرئيسية وكذلؾ الاستثمارات
مراقبة سوء استخداـ ممتمكات الشركة و  الجديدة والاستثمارات

التأكد مف سلامة النظاـ المحاسبي والمالي لمشركة بما فييا و 
التدقيق المستقل وأنظمة الرقابة الداخمية خصوصاً أنظمة إدارة 

 .ة الماليةالمخاطر والمراقب
بناء عمى ما سبق، فإف ىذه المبادغ الستة لمحوكمة تعد     

بمثابة إرشادات تسيـ في تحقيق الغاية التي وجدت لأجميا 
المؤسسات، وتظل بحاجة إلى المراجعات في وسط عالـ 

فلا  متغير متعدد الثقافات، ودوؿ لا تعيش نفس الظروؼ،
ة بنفس الكيفية يمكف مثلًا،  التعامل مع المؤسسات العربي

التي يتـ التعامل بيا مع المؤسسات الغربية التي ترسخت فييا 
إلى إرادة داخمية  قوية كما أنيا بحاجة ،مبادغ الحوكمة

لمتغيير تبدأ بيا المؤسسات مف الداخل لمعرفة مدػ مناسبتيا 
لمبيئة المنظمية العربية التي لا تزاؿ بحاجة إلى كثير مف 

 السياسية والاقتصاديةو  القانونية لاتالتأىيل في كافة المجا
 .والاجتماعية

صفات جاىزة لمتشريع الوطني، فالمبادغ المذكورة ليست و  
لكنيا تعد بمنزلة نقطة مرجعية تضـ عددا مف العناصر 

اساساً و المشتركة في حدوث تغييرات كبيرة في الظروؼ 
منظمة عمى ىذا الأساس فقد فقيت . و (35)لحوكمة الشركات

تعكف ىذه العوامل كميا وىي  الاقتصادؼ والتنمية ف التعاو 
 يا وتوسعتيا لتبمغتحديثو حالياً لتطوير مبادغ الحوكمة الستة 

 .(35)لحوكمة الشركات اثني عشر مبدأً 
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 :حوكمة الشركاتخصائص 
مف أجل تعزيز الحوكمة الرشيدة في الشركات وتقوية     

مف  فرص نجاحيا، ىناؾ أعمدة وخصائص عدىا كثير
حوكمة  الأساس الذؼ ترتكز عميو مبادغ لباحثيفا

الشركات، ويمكف استعراضيا بإيجاز عمى النحو 
 :(32)التالي

تباع السموؾ الأخلاقي المناسب االانضباط: أؼ  -
 الصحيح. و 

 الشفافية: أؼ تقديـ صورة حقيقية لكل ما يحدث.  -
ضغوط غير ستقلالية: أؼ لا توجد تأثيرات و الا -

 لازمة لمعمل. 
ولية: وجود مسؤولية أماـ جميع الأطراؼ ذوؼ المسؤ  -

 المصمحة في المنشأة.
المساءلة: إمكانية تقييـ و تقدير أعماؿ مجمس  -

 الإدارة و الإدارة التنفيذية. 
أصحاب و العدالة: احتراـ حقوؽ مختمف المجموعات  -

 المصمحة في المنشأة. 

المسؤولية الاجتماعية: أؼ النظر إلى الشركة كعوف  -
 د.اقتصادؼ جي

  :في البلاد العربية تطبيق الحوكمة
إف ابمغ خطوة تجسد الاىتماـ بالحوكمة ىي الممارسة     

الفعمية والتطبيق الفاعمى لمبادئيا وفقاً لممعايير الدولية، وىي 
بسيطة، كونيا ترتبط بكثير مف السيمة أو ليست بالخطوة ال

إجراء ، والتي قد تفرض في الغالب العوامل المتداخمة والمعقدة
بعض التعديلات لسد فجوة التبايف والاختلاؼ في الظروؼ، 
والوقوؼ عمى المتطمبات الحقيقية والمؤثرة لتطبيق مبادغ 

 الحوكمة.
وبعد دراسات عديدة توصمت النتائج إلى أف تطبيق      

 تحقيق مناخ سميـ الحوكمة في البلاد العربية بحاجة إلى
لدعـ اقتصاد ضرورة إقامة بعض المؤسسات لمحوكمة و 

جراء السوؽ   متطمبات تؤمفإصلاحات مؤسسية ىامة ، وا 
. ويمكف عرض اىـ متطمبات (33) التطبيق السميـ لمحوكمة

الحوكمة وركائزىا وخطوات تطبيقيا ومعوقات تطبيقيا واىـ 
 التجارب في البلاد العربية، وذلؾ عمى النحو الآتي:

 :/ متطمبات تطبيق حوكمة الشركات أولاً 

مبات تطبيق الحوكمة عديدة وتختمف مف بمد إلى متط    
آخر، وىناؾ شبو توافق عمى أف ىناؾ متطمبات حقيقية 
لتطبيق الحوكمة في البيئة العربية، يمكف إبرازىا عمى النحو 

 الآتي:
 : حقوق الممكية وقانون العقود -
نظاـ فعاؿ خاص بحقوؽ الممكية لابد مف أف  إف أؼ     

 ذاً إ ؟،الممكية يف يمكف التصرؼ فوكي ؟يحدد مف يممؾ ماذا
يجب حماية الملاؾ مف نزع ممكيتيـ دوف أف يكوف لذلؾ 

ة. ويجب أف تحدد القوانيف الشخصية القانونية معقد إجراءات
لمشركات وأف تسمح بإنشاء الشركات المساىمة ذات 

قدسية  المسئولية المحدودة لمملاؾ. ويجب أف تضمف القوانيف
 العقود.

 ستقمة وسيادة القانوف نظـ قضائية م -
القوػ والمستقل الذػ يتمتع بالشفافية  القضائيالنظاـ      

ىو أساس فرض القواعد وحل المنازعات. فيجب أف تقوـ 
وعادؿ.  ومنطقيالمحاكـ بحل المنازعات بسرعة وبشكل ثابت 

كما أف سيادة القانوف تتطمب قياـ الحكومات بخدمة الصالح 
أف يمد القانوف مظمة حمايتو و  العاـ لا المصالح الخاصة.

تكوف الحكومة فوؽ  لتشمل كل المواطنيف عمى حد سواء، وألا
 القانوف.
 : قاسو إلى الأحرية الدخول  -
يجب أف تكوف الأسواؽ مفتوحة وتسمح بالتنافس ودخوؿ      

تمنع ذلؾ بما  التيشركات جديدة ويجب إزالة كل العوائق 
ويجب إصدار  .الحكومية فييا العوائق الإدارية والاحتكارات

ويجب استبعاد أية  .تنفيذ ىذه القوانيفو قوانيف تمنع الاحتكار، 
شكل دعـ أو حصص أو  يمعاملات تفضيمية سواء كانت ف

 .إعفاءات ضريبية
 إصلاح الإدارات الحكومية واليياكل التنظيمية -
الحكومة المعرفة والقدرة  موظفيلابد أف يكوف لدػ      

وف لمييئات التنظيمية قواعد واضحة بشأف النزاىة، وأف تكو 
تضارب المصالح، وحدود صلاحياتيا واضحة. ويجب تبسيط 

 .القوانيف المكررة والمتضاربة الموائح باستبعاد القواعد
 :حرية تداول المعمومات -
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بالوضوح والشفافية، وعدـ  أف تتمتع سياسيات الحكومة     
ف يتمكداوليا، و حجب المعمومات الاقتصادية والحق في ت

مف التعبير عف  المدنيالأعماؿ والإعمىاـ والمجتمع  رجاؿ
 .آرائيـ
وبناء عمى ما سبق، فإف ىناؾ إجماع دولي ومحمي يؤكد     

عمى اىمية ىذه المتطمبات، وضرورة أف تكوف خطوات 
 البيئةذات ومراحل التطبيق سميمة، خاصة في الدوؿ العربية 

  .الناشئة
 :يق حوكمة الشركاتثانيا/ ركائز تطب

يستند عمى مدػ كفاءة ينبغي أف حوكمة لمتطبيق  أؼ فإ
 .(34)وىي كالآتي، جوىرية تستند عمييا الحوكمة ركائز
 :كفاءة ىيكل النظـ الداخمية لمشركاتأ/ 
ويعني ذلؾ مدػ استناد نظـ وآليات العمل بالشركة إلى       

لعلاقة مبادغ ومعايير الحوكمة خاصة فيما يتعمق بإطار ا
توزيع وتفويض السمطات و بيف الممكية والإدارة بالشركة 

والمسؤوليات بالشركة وآلية اتخاذ القرارات وأسس الشفافية 
 ة، مف خلاؿ ىذه المبادغ:والإفصاح والحيادي

تجنب السمطة و تفعيل رقابة أصحاب المصمحة  -
 .المطمقة في الإدارة العمىيا في المنشأة

رة وتعييف الإدارة تكويف متوازف لمجمس الإدا
التنفيذية المناسبة، والانتقاؿ مف الشكل القانوني 

  .(35)العائمي إلى شكل الشركات المساىمة

ضماف فعالية الرقابة فاعمية و وجود مجمس إدارة 
 التنفيذية مف قبمو. عمى الإدارة

تواجد ، و ورقابة المخاطر ،ضماف الكفاءة والالتزاـ
 . (36)قوؼ لممراجعة

 :النظام الاقتصادي كفاءة هيكل -
 مدػ ملاءمة ىيكل النظاـ الاقتصادؼ لمتطمباتعني وي       
تطبيق، وتييئة المناخ الملائـ لتحقيق أىدافيا في رفع كفاءة ال

والتي مف  .إدارة الشركات والمواءمة بيف مصالح أطرافيا
 :اىميا
والإجرائية: وىي مدػ كفاءة  الركائز التشريعية -

جراءات المنظمة لمنشاط منظومة التشريعات والإ
قوانيف الشركات والاستثمار  الاقتصادؼ، وخاصة

الأجنبي والضرائب والجمارؾ وبرامج الخصخصة 
 .والترخيص والمعايير المحاسبية المطبقة.. الخ

الركائز المؤسسية والتنفيذية: ويقصد بيا مدػ توافر 
وكفاءة ىيكل وآليات عمل الييئات والمؤسسات 

لحكومية المناط بيا إدارة النشاط الحكومية وغير ا
 .الاقتصادؼ

وجود نظاـ قضائي وتعني الركائز القضائية:  -
متكامل الأركاف، يتمتع بمرونة تستوعب كافة 
التطورات، ويعمل في إطار مف الشفافية، ووفق 
آليات إجرائية مدعومة بمقومات الإجبار والسرعة 

 .(37)في تنفيذ الأحكاـ القضائية

  :ع وخمق الوعي العاـالتشاور الواس  -
يجاد وعي عاـ بأ ويعني توسعة دائرة    ىمية المشاركة وا 

ر آلية فعالة لممشاركة يتوفو ، ودورىا التنموؼ  الحوكمة
ـ ية صنع القرار وتأميف وسائل اعلاالجماىيرية في عمم

  .(38)مستقمة

 :خطوات تطبيق حوكمة الشركات/ ثالثًا
ىـ مقومات مف أ  د خطوات تطبيق حوكمة الشركاتتع     

 ػ في بشكل كبيرػ تساىـ نجاح تنفيذ مبادئيا الرئيسة، والتي 
، وىي عمى النحو إعداد استراتيجيات لحوكمة الشركات

  :(39)الآتي
 :يالتقييـ الأول -

 التيتقييـ فشل حوكمة الشركات، والتحديات  -
 .تواجييا، والفرص المتاحة

لدولية البمد بالمعايير ا فيمقارنو مستويات الحوكمة  -
 .الممارسات لأفضل

والتنمية  الاقتصادؼمقارنو مبادغ منظمة التعاوف  -
 .بالواقع المحمى

 :الوصوؿ إلى الجميور وتثقيفو -

  .تحديد أصحاب المصمحة -

 ؼنشر الوعى بيف القادة مف رجاؿ الأعماؿ، ومعد -
 .السياسات، والمجتمع

  .مجميور لتحقيق الإصلاحلخمق طمب أكبر  -
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ضفاء الطابع  إعداد آليات لحوكمة - الشركات وا 
 :عميو المؤسسي

  .إعداد نظـ لحوكمة الشركات وآليات لمرقابة الداخمية -

  .تشجيع حممة الأسيـ عمى المشاركة الفعالة -

 تحسيف الأطر التنظيمية ووسائل فرضيا. -

خمق شبكات لحوكمة الشركات تضـ الأجيزة  -
التنظيمية، وقادة رجاؿ الأعماؿ والمنظمات 

 .الأخرػ  المدنيمع ومجموعات المجت

 :بناء القدرات والتمكيف والمتابعة -

 تدريب المديريف وغيرىـ مف المسئوليف عف الإدارة -

 .شيادات بذلؾ منحيـو 

 .تدريب الوسطاء المالييفو  .إنشاء معيد لممديريف -

إعداد نظاـ تصنيف لحوكمة الشركات ليستخدمو  -
 .المستثمروف 

ة التوسع في النظـ القانونية والنظـ المؤسسي -
 فرضيا.و 

ف تحديد أولويات فإلخطوات ىذه ا تسمسل ورغـ منطقية     
معينة لكل استراتيجية يتـ حسب القطاع، وحسب البمد كوف 

سياسياً واقتصادياً  بداية الاصلاح تختمف مف بمد لآخر
حتياجات والظروؼ المحمية ومراعات الا واجتماعياً. ولا بد مف

للإصلاح يناسب ميس ىناؾ نموذج معيف ف ،في كل دولة
الجميع، ميما كانت درجة تنوع النواحي العممية والفكرية في 

الدوؿ أف تعكس الإرشادات الدولية واقع . و (45)النموذج
 أف تحوز القبوؿ أريد ليا إذا ما سياسيا واقتصاديا واجتماعياً 

 . (45)فعاليةبوالحماس لتنفيذىا 
ؤسسات تطبيق الحوكمة في الم ومف ىذا المنطمق فإف     

، والخاصةالحكومية كافة الجيود  ستدعي توحدالعربية ي
والإقميمية والدولية، لتأسيس وتوفير البنى الأساسية المؤثرة في 
إنجاح تطبيق الحوكمة، وضماف شموليا لكافة العوامل 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعية، والخروج برؤية 

المعنييف وعمى رأسيا  مشتركة موحدة يتحمس لتنفيذىا كافة
حداث التغيير  الحكومات كونيا القادرة عمى تنفيذ السياسات وا 
المناسب سياسيا وتشريعيا واقتصاديا وبما يؤمف التطبيق 

الفاعل لمبادغ الحوكمة عمى مستوػ الوطف والعربي وفقاً 
 لممعايير الدولية.

 / معوقات تطبيق حوكمة الشركات في البلاد العربية:اخامسً 
خلاؿ نتائج الدراسات والبحوث وتوصيات المؤتمرات  مف

والندوات التي عقدت في الدوؿ العربية يخصوص الحوكمة 
 برزت معوقات كثيرة مف اىميا:

غياب البنية القانونية والتشريعية، والأطر التنظيمية  -
 المناسبة وغياب القضاء المستقل.

ضعف الإرادة السياسية والاقتصادية لتبني رؤية  -
 مشتركة لحوكمة الشركات. عربية

احتكار الدوؿ لمعظـ الأنشطة الاقتصادية، وفرض  -
شراكات مع القطاع الخاص، مع لجوء بعضيـ 

  لإشراؾ نافذيف في الدولة لضماف تسييلات معينة.

ضعف الشفافية والإفصاح وانتشار الفساد المالي  -
 في معظـ القطاعات الاقتصادية.

لقرارات اليامة، عدـ إشراؾ المساىميف  في اتخاذ ا -
وضعف آليات اختيار أعضاء مجالس الإدارة أو 

 تفعيل عمل المجاف المنبثقة عنو. 

 بمبادغ الحوكمة وقمة الكادرضعف برامج التوعية  -
 يا.تطبيق الذؼ يؤمفمتخصص ال

غياب المراجعة الداخمية والخارجية والافتقار إلى  -
 أعماليا. لأداءالصلاحيات المناسبة 

بالمعايير  تزاـ غالبية الشركاتمستوػ ال تدني-
 .الإطار القانوني والرقابي لضعف

لرقابة اآليات و حوكمة الترسيخ مفيوـ ضعف  -
  .في الشركات عمييا الداخمية

عدـ وضوح أدوار جميع الجيات المرتبطة بالشركة  -
بما في ذلؾ الجمعية العمومية ومجمس الإدارة ومدقق 

رة التنفيذية الحسابات والجيات الرقابية والإدا
 .والمساىموف 

 تقنية المعموماتل المتطورة التحتية يةضعف البن -
 .كمتطمب رئيسي لمحوكمة

وجود مشاكل سياسية واقتصادية واجتماعية وأمنية  -
 مزمنة في معظـ الدوؿ العربية.
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غياب دور الجامعات ومراكز البحوث في تعميق  -
 مفيوـ حوكمة الشركات.

دؼ والاستثمار البيني بيف غياب التكامل الاقتصا -
الدوؿ العربية وضعف البيئة المشجعة والإرادة العربية 

 الموحدة لإحداث انفراج في ىذه الظاىرة الخطيرة .

 :تجارب حوكمة الشركات في بعض الدول العربية/ اسادسً 
 في بعض الدوؿ  لقد حظي موضوع حوكمة الشركات     
إيماناً بدورىا في ماضية خلاؿ الأعواـ ال نسبي باىتماـ العربية

رفع مستوػ القدرة التنافسية و جذب رؤوس الأمواؿ الأجنبية 
، وأنيا صارت شرطاً لدػ المستثمريف كونيا توفر للاستثمار

 بتنفيذ بعض الدوؿ شرعتبيئة آمنة لممتمكاتيـ، ولذلؾ فقد 
 ، ويمكف استعراضإجراءات وتغييرات كخطوة نحو الحوكمة

 ربية وذلؾ عمى النحو الآتي:تجارب بعض الدوؿ الع
 التجربة المصرية:

ػ في منطقة الشرؽ الأوسط  دوؿالل ائأو مف تعد مصر      
حيث بدأت بخطوات . (42) بتطبيق مبادغ الحوكمةالميتمة 

 ويمكف إبراز ذلؾ كما يمي:نحو تطبيق الحوكمة. 
ـ تزايد الاىتماـ بقواعد وتطبيقات 2555في عاـ  -

صدار حوكمة الشركات، موائح المف القوانيف و عدد  وا 
حازت عدد مف التطبيقات و التنفيذية وتعديلاتيا، 

  .عمى تقييـ مرتفع

الانتياء مف تقييـ مدػ مراعاة تـ  :2552في عاـ  -
معايير الحوكمة في مجاؿ المحاسبة والمراجعة، 

برنامج مشترؾ بيف البنؾ الدولي وصندوؽ ك
 . (43)النقد

ممحوظًا في شيدت مصر تطورًا  ـ2553في عاـ  -
الشركات، وارتفاع في حوكمة مجاؿ إرساء قواعد 

المعايير التي تطبق تمامًا أو بدرجة كبيرة مع 
إلى  (45)المعايير الدولية لحوكمة الشركات مف 

معيار، بينما انخفض عدد المعايير التي لا  (45)
معايير  (3)إلى  (8)تتـ مراعاتيا في مصر مف 

 . (44)فقط

لانتياء مف تقييـ معايير ـ تـ ا2554في عاـ  -
توحيد التقارير المالية  وتأكيده عمى الحوكمة،

وتفعيل دور ىيئة سوؽ الماؿ ولجاف المراجعة 
 .(45)وقنوات نشر المعمومات

إصدار دليل قواعد ومعايير تـ ـ  2555في عاـ  -
 .حوكمة الشركات

ـ أصدرت الييئة العامة لسوؽ الماؿ 2556في عاـ  -
فيو بالالتزاـ بمبادغ حوكمة  المصرية بيانًا تعيدت

الشركات الصادرة عف وزارة الاستثمار في أكتوبر 
2555. 

 :تجربة البحرين

تعتبر البحريف دولة رائدة في مجاؿ حوكمة الشركات،      
ولاعباً رئيسياً في نشر أفضل الممارسات في جميع أنحاء 

ويمكف عرض التجربة البحرينية في النقاط  .(46)المنطقة
 : (47)الآتية
أشار تقرير منظمة الشفافية الدولية الذؼ صدر بيوـ  -

أف البحريف تأتي في طميعة  2557سبتمبر 26
الدوؿ العربية في ما يخص التسيير الراشد فقد 

 .(46)احتمت المرتبة 

تعد القوانيف الحالية في البحريف ، أكثر تطورا  -
وأفضل تنفيذا عما ىي عميو في الدوؿ الأخرػ 

 . (48)الأوسط وشماؿ أفريقيابمنطقة الشرؽ 

قامت وزارة التجارة بالبحريف بإنشاء لجنة قيادية مف  -
مختمف الشخصيات ضمت ممثميف لمقطاع الخاص 
والحكومة لتقديـ الإرشاد عف كيفية تنمية ثقافة 

 .الحوكمة

قامت مؤسسة النقد البحرينية أيضا بوضع معايير  -
 .ـ2554 في للإفصاح تـ تنفيذىا

متطمبات الخاصة بالإرشادات مسودة  إصدار  -
 .معايير الرقابة العالمية

تعييف منشأة مستقمة لعمل مسح شامل عف حوكمة  -
 .الشركات في البحريف

 :ردنيةالتجربة الأ 
العديد مف  فيالأردف متواجدة  فيحوكمة الشركات       

 5997( لسنة  22القوانيف ومف اىميا قانوف الشركات رقـ ) 
 2552( لسنة  76وراؽ المالية رقـ ) وتعديلاتو وقانوف الأ
وقانوف تنظيـ مينة  2555( لسنة 28وقانوف البنوؾ رقـ)
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وغيرىا مف  2553( لسنة 73المحاسبة القانونية رقـ ) 
وىناؾ قانوف يكفل الحقوؽ الأساسية لحممة  .القوانيف والأنظمة

الجمعيات  فيتوزيع الأرباح والتصويت  فيالأسيـ كالمشاركة 
ف أكما  .عمى المعمومات الخاصة بالشركة الاطلاعو العمومية 

معايير المحاسبة و التدقيق تتفق إجمالا والمعايير 
  .(49)الدولية

 :التجربة السعودية 
لقد تزايد اىتماـ المممكة العربية السعودية  بالحوكمة بعد      

شيدت المممكة ـ 2553عاـ  ، وفيتأسيس السوؽ المالية
داخمية ولائحة الشركات والمراجعة الرقابة ال ةنظمأ بعض 

الداخمية. وتـ تأسيس ىيئة السوؽ المالية بموجب نظاـ السوؽ 
( في 35المالية الصادر بالمرسوـ الممكي رقـ ) ـ/

ـ أصدرت ىيئة 2556 عاـ في، و (26ـ )35/7/2553
ىيئة  رسوؽ الماؿ لائحة حوكمة الشركات، ثـ صدر قرا

بإنفاذ اللائحة بشكميا  52/55/2556 السوؽ المالية بتاريخ
 النيائي. 

ويمكف تمخيص التجربة السعودية بأنيا تمثمت بتطبيق   
بعض الانظمة  شممتبعض آليات حوكمة الشركات والتي 

والقوانيف والموائح ومنيا: النظاـ التجارؼ ونظاـ الشركات 
السعودؼ ونظاـ المحاسبيف القانونييف والمعايير المينية 

 . (55)راجعة الداخميةولائحة الحوكمة والم
 :التجربة المبنانية

ت في لبناف جمعية وطنية تيتـ بالحوكمة والتسيير ئأنش    
تقوـ خطة و الراشد وىي الجمعية المبنانية لتعزيز الشفافية. 

عمل المجنة المبنانية لحوكمة الشركات، عمى قواعد منظمة 
مة التعاوف الاقتصادؼ والتنمية التي تتناوؿ الحقوؽ والمعام

المتساوية لممساىميف، ودور أصحاب المصالح في حوكمة 
الشركات، والإفصاح والشفافية، ومسؤوليات مجمس 

 .(55)الإدارة
 :التجربة المغربية 

حسب تقرير المنظمة ( 76)المرتبة المغرب احتمت      
يوـ في منظمة الذؼ صدر الأشار تقرير و العالمية لمشفافية 

خ يتعمل عمى ترسغرب ـ عمى أف الم2557سبتمبر 26
. كما أدخمت أنظمة حوكمة الشركات ضمف طرقيا التسييرية

ضمف التكويف الجامعي مادة إلى منيج الدراسات  المغرب

العمىيا في جامعة الممؾ حسيف الثاني عف حوكمة الشركات، 
حقوؽ الممكية،  ، وتتضمف الموضوعات الواردة في البرنامج

ة في حوكمة الشركات، ودور والإدارة، ودور الجيات التنظيمي
 .البنوؾ في حوكمة الشركات، والموائح والتنظيمات

 :التجربة الإماراتية
تولي الإمارات اىتماما كبيراً بحوكمة الشركات ويمكف تمخيص 

 اىـ جيودىا كالتالي:
 ـ2556في عاـ  إنشاء معيد حوكمة الشركات -

 بيدؼ تطوير حوكمة الشركات.

ة المستدامة وحوكمة إصدار تقارير وطنية التنمي -
 الشركات والأىداؼ التنموية للألفية.

قانوناً، وتغطي ىذه  54إصدار مجموعة مف  -
القوانيف الجديدة الاستثمارات الأجنبية، والصناعات، 
والممكية الفكرية، والمنافسة، والتحكيـ، وحوكمة 

  .الشركات

إعداد مشروع قانوف اتحادؼ جديد للاستثمار  -
تعديل قوانيف الإفلاس  رفسة وجاالأجنبي وآخر لممنا

ومكافحة الغش في المعاملات التجارية وحماية 
 .حقوؽ الممكية الفكرية

 :التجربة العُمانية
لقد بذلت سمطنة عماف جيوداً متواصمة مف أجل الرقي      

بمجاؿ حوكمة الشركات وتطويره، وقد تكممت تمؾ الجيود 
 : (52)بالآتي
ة الشركات تشكيل لجنة متخصصة بعمل حوكم -

  .عمى مستوػ السمطنة

أظيرت تقارير معيد حوكمة أف سمطنة عماف ىي  -
الأفضل خميجياً في تبني أفضل الممارسات الدولية 

، والأولى عربياً في إصدار في حوكمة الشركات
لدييا أقوػ إطار لحوكمة ميثاؽ لمحوكمة، و 

الشركات في المنطقة حيث تحقق متطمبات الحوكمة 
 وجييات معيد التمويل الدولي.% مف ت75بنسبة 

إعداد مشروع ميثاؽ استرشادؼ لمشركات العائمية  -
 .بما ىو متبع عالمياو 
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إنشاء معيد متخصص في تأىيل أعضاء مجالس  -
إدارة الشركات والمديريف التنفيذييف ومنح شيادات 

  .محوكمةل اً لأفضل الشركات تطبيق

 :التجربة اليمنية
جراءات  نيف جديدةشيدت اليمف إصدار مجموعة قوا   وا 

يمكف اعتبارىا مقدمات نحو تطبيق حوكمة الشركات ويمكف 
  إبرازىا كما يمي:

مكافحة  بشأف 2555لسنة  (5)القانوف رقـ إصدار  -
والموافقة عمى الاتفاقية الدولية ليذا  غسيل الأمواؿ

، لتعديل ـ2555لعاـ  (55)رقـ وقانوف  ،الشأف
ستثمار والتجارة المنظومة التشريعية المتعمىقة بالا

 . وتنسجـ مع قوانيف دوؿ مجمس التعاوف الخميجي
تعديل قوانيف الجمارؾ وضريبة الدخل وتنمية  -

 النشاط الصناعي والترويج. 

إصدار أوؿ دليل لحوكمة الشركات واتخاذ إجراءات  -
جديدة لتطوير الإدارة الحكومية ومبادرات الإدارة 

لمكافحة الفساد الوطنية  الاستراتيجيةالرشيدة وا عداد 
صدار التقرير الوطني الثاني لأىداؼ  وا عداد وا 

والاستعداد لإصدار تقارير  ـ2555التنمية الألفية 
 . (53) وطنية حوؿ التنافسية والتنمية البشرية

وبناء عمى ما سبق، يمكف القوؿ بأف التجارب العربية      
الخاصة بالحوكمة تظل خطوات بطيئة في مسيرة طويمة ولا 

اؿ بحاجة إلى جيود موحدة تتظافر فييا جيود الجيات تز 
الحكومية والقطاع الخاص العربي مدعوما بتكاتف دولي 
يسيـ في عمميات البناء الحقيقي لمحوكمة في المؤسسات 

 إصدارالعربية. فالتجارب العربية بمجمميا اكتفت بتغيير أو 
 وىو اختزاؿ واجتزاء القوانيف الخاصة بحوكمة الشركات بعض

لممتطمبات الحقيقية والمؤثرة، وستظل كل تمؾ الممارسات 
بيئة سياسية  عديمة الجدوػ ما لـ تتوفر إرادة موحدة لخمق

الحوكمة في المؤسسات العربية  قتصادية مناسبة لتطبيقاو 
 العامة والخاصة. 

 :النتائج والتوصيات
دب النظرؼ لموضوع حوكمة عمى الأ لقد اطمع الباحث      

غطت معظـ الأكاديمية  بحوثدرس بعض الو  ،الشركات
وسوريا  البلاد العربية كالسعودية وفمسطيف وعماف والاردف

نتائج  ومصر والإمارات وغيرىا، وكذلؾ واليمفوالسوداف 
التي عقدت في بعض والندوات المؤتمرات  وتوصيات بعض

مركز المشروعات  دراسات وابحاث قاـ بيانتائج و الدوؿ، 
 مثلا بفرع الشرؽ الاوسط وشماؿ افريقيا،الدولية الخاصة م

مناخ  تقرير ودراسات المنتدػ العالمي لمحوكمة، وكذلؾ
 العربية مؤسسةال الاستثمار في الدوؿ العربية الصادر عف

وبناء  ـ،2555لعاـ  الصادراتوائتماف الاستثمار  ضمافل
عمى دراسة وتحميل وتفسير كل ىذه المعطيات، استخمص 

عمى  عرضيا، يمكف والتوصيات نتائجال الباحث العديد مف
 :تاليالنحو ال

   النتائج أولا: 
 حوكمة الشركات،لتطبيق توجو إيجابي  ىناؾ -

 في بعض آليات الحوكمة بسيطة لبعض ممارساتو 
 .الدوؿ العربية

تشريعات وقوانيف  بإصدارقامت بعض الدوؿ  -
تواكب و مسؤوليات مجمس الإدارة  تحدد ولوائح

 متطمبات الحوكمة.

ىناؾ قناعة لدػ المعنييف بأف تطبيق الحوكمة  -
اً أفضل أداء تنافسيوتحقق تنمي ثقة المساىميف 

 .لمشركات

 والقوانيف بالمبادغ والإجراءات واضح التزاـىناؾ  -
التي تصدرىا الييئة العامة لسوؽ الماؿ، في بعض 

 .العربية الدوؿ

قياـ بعض الدوؿ العربية بتعديل بعض قوانينيا،  -
اف خاصة بالحوكمة واستضافة مؤتمرات وتأسيس لج

 وندوات تعزز ثقافة الحوكمة.

سيطرة معظـ حكومات الدوؿ العربية عمى معظـ  -
الشركات التجارية والخدمية واحتكارىا لاىـ الأنشطة 

 الاقتصادية.

ضعف الإرادة السياسية لتأسيس بيئة اقتصادية   -
 وقانونية وتنظيمية مناسبة.

افية والإفصاح في ضعف الاىتماـ بمبدأؼ الشف -
 معظـ القطاعات الاقتصادية.

ضعف آليات الرقابة والتدقيق وفق الآليات  -
 والمعايير المعتبرة محميا ودوليا.
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استحواذ مجالس الإدارة عمى كافة الصلاحيات  -
  وغياب المشاركة الفاعمية لصغار المساىميف.

 التوصياتثانياً:  
از اىـ التوصيات بناء عمى نتائج ىذه الدراسة، يمكف إبر     

 :التاليالنحو عمى وذلؾ 
العامة إيجاد رؤية موحدة لحوكمة الشركات  -

 .في الوطف العربيوالخاصة 

والنظـ  والقوانيف التشريعات وتوحيد ضرورة تطوير -
المتطمبات الدولية بما يتواءـ مع  والقواعد والموائح

 لمحوكمة.

إيجاد شراكات لبناء اطر تنظيمية فاعمية لمحوكمة  -
  عربيا ودوليا. المعنية ف جميع الجياتبي

إيجاد آليات إدارية وقانونية لإشراؾ صغار  -
المساىميف ػ خاصة الشركات العائمية ػ في القرارات 

 . الميمة التي تؤمف مصالحيـ

الاستفادة مف الخبرات الإقميمية والدولية في مجاؿ  -
 حوكمة الشركات.

 في جاد يعزز الحوكمة قياـ المجتمع الدولي بدور -
 مجموعات العمل الدوليةعبر  لعربيةالمؤسسات ا

 .ومنظماتيا المختمفة

التي تقدـ  دعـ وتشجيع المؤسسات المالية الفاعمية -
 .لتمويل الأعماؿ فرصا مناسبة

منح جائزة وطنية لمفائزيف في مجاؿ الحوكمة وفق  -
 معايير محددة وواضحة. 

 الفصل بيف الحكومة والإدارة حينما تكوف الدولة ىي -
  .حقوؽ الحماية لالمساىـ الأكبر 

تطوير لإجراء البحوث والدراسات المشتركة  -
الأساليب والإجراءات التي تيسر تطبيق مبادغ 

 .الحوكمة

 صورة ، لإعطاء الإفصاح قوانيف في الثغرات سد -

 الشركات في الملاؾ كبار ممكيات عف أوضح
 .والخارجية الداخمية والتعاملات

يميات والمعاىد العربية تحفيز الجامعات والأكاد -
لإدراج موضوع حوكمة الشركات ضمف المناىج 

 الدراسية كما تـ ذلؾ في المغرب حديثاً.

إقامة مركز عربي لمحوكمة، بما في ذلؾ مركزيف  -
لأعضاء مجالس الإدارة وآخر لممدراء لغرض 

 .تطوير مياراتيـ في مجاؿ الحوكمة

بية تطوير البنية المعموماتية بيف المؤسسات العر  -
 ومشتركة مف خلاؿ نظـ متكاممة وتفعيل دورىا

 .تواكب متطمبات العصر وتحدياتو

تجاوز مشاكميا واتخاذ قرار ل ؿمساعدة بعض الدو  -
 موحد يدفع نحو التعاوف والتكامل العربي المشترؾ.

العمل عمى توحيد وتحديث الأطر القانونية  -
والتنظيمية التي توفر الحماية اللازمة لممستثمريف، 

 شجع تدفق الاستثمارات البينية بيف الدوؿ العربية.وت

 صغيرةالالمشاريع مؤسسات مالية لدعـ  إنشاء -

وفق إجراءات مالية واضحة  الحجـ متوسطةالو 
 وبسيطة.

تبني سياسة موحدة لمشفافية والإفصاح المالي  -
وفق  والنقدؼ للأطراؼ المستفيدة مف القوائـ المالية

 .معايير محاسبة دولية

في  حوكمة الشركاتلعمل مستقمة  جموعةمتشكيل  -
وقطاع خاص،  ، تضـ خبراء ومختصيفكل دولة

  لمراقبة وتفعيل تطبيق الحوكمة.

لمالية ػ بجانب إدراج المؤسسات غير ا ضرورة -
ضمف  دائرة  الاىتماـ فيما  المؤسسات المالية

 يخص تطبيق الحوكمة.

تفعيل الاجيزة الرقابية ومنحيا الصلاحيات الكاممة  -
 في المؤسسات.الفساد الإدارؼ  محد مفل

المستدامة كطريق سميـ دعـ مشاريع التنمية  -
 في كافة المجالات. الاستقرار إلىلموصوؿ 

 واقعال الدوليةوالمعايير  الإرشاداتأف تراعي  -
  السياسي والاقتصادؼ والاجتماعي لمدوؿ.
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 .2557كانوف الثاني  ،3مجمد رقـ الأعماؿ، 
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