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 الشكر والعرف ان
 الذي بنعمته تتم الصالحاتالحمد لله  

 الرسالة،أحمد الله سبحانه وتعالى و أشكر فضله أن وفقني لإتمام هذه  
وأتقدم بجزيل الشكر والعرف ان للدكتور ف ادي قطان الذي تفضل وتكرم  

مساعدتي بتوجيهاته    يَدخَر جهدا فيبقبول الأشراف على هذه الرسالة ولم  
في خروج هذه الرسالة بصورتها  الأثر الأكبر  وإرشاداته التي كان لها  

  الحوكمة وخبراء    الحالية، كما وأتقدم بعظيم الشكر والعرف ان للسادة خبراء
القياس، الذين ما بخلوا بوقتهم وخبراتهم لأثراء هذه  و البحث العلمي  

الدراسة رغم كثرة اللق اءات والاتصالات  والمراجعات من طرف الباحث لهم. 
الذي قدم النصيحة وتكرم بمراجعة    لمغربي،اواخص بالذكر الدكتور نبيل  

والدكتور علي عمرو الذي ق ام مشكورا   من مرة.  أكثرمنهج الرسالة  
الهيئة    اشكر أعضاءأن  أنسى   الرسالة ولابالتدقيق اللغوي والنحوي على  

التدريسية في كلية الدراسات العليا في جامعة الخليل على جهودهم التي  
إتمام  يقدمونها لكل طلبة الماجستير. كما واشكر كل من قدم العون في  

  حمدية. أبوواخص بالذكر السيد محمد   .وأصدق اءمن زملاء   الرسالة، هذه
لوجهه الكريم. فما  من الله العلي القدير أن يتقبل هذا العمل خالصا    وأرجو

وما كان به من تمام وسداد فهو من   نفسي،كان به من خلل أو نقص فمن  
 فضل الله عز وجل. والحمد لله رب العالمين.      

  



 ه 

 ملخص
الشركات  مدونة الحوكمة في اتتطبيق لفحص بناء مقياس كمي نحو التوجه هذه الدراسة إلى تهدف

نفاذهما لا يمكن ففلسطين  المدرجة في بورصة دارته وا  نجازه قياسه لا يمكن تطويره وا  حيث  . الخ... وا 
 لا يوجد مقياس كمي لقياس الحوكمة في فلسطين. 

من جهود الباحثين والتجريبيين في  دامستفي (ديلفي) بتطبيق طريقة الاستكشافياستخدم الباحث المنهج 
ولى من خبراء البحث العلمي الأ ،بناء مثل هذا المقياس. وذلك اعتمادا على عينتين من الخبراء

 ،تطبيق مدونة الحوكمة يفحص كليبمقياس  الباحثوالأخرى من خبراء الحوكمة. وقد خرج  والقياس،
وكل مقياس فرعي  ،بالنسبة المئوية لمحاور مدونة الحوكمة في فلسطين مكون من ستة مقاييس فرعية

حيث بينت الدراسة  ،له وزن نسبي في المقياس الكلي حسب أهميته من وجهة نظر خبراء الحوكمة
 اختلاف الأهمية النسبية لتطبيق بنود ومحاور الحوكمة.

مثل  كافة جهات المستفيدةللتطبيق مدونة الحوكمة  لفحصباستخدام المقياس المقترح  الباحث ىأوص
الإدارات والإدارة التنفيذية وأصحاب المصالح الآخرين. علما بانه يمكن استخدام المساهمين ومجالس 

المقاييس الفرعية لجهات وأغراض خاصة بالجهة المستخدمة. كما وأوصت الدراسة بعدة توصيات 
وعمل  ،أخرى أهمها ضرورة تطوير مدونة الحوكمة لتواكب الممارسات الفضلى في حوكمة الشركات

وبضرورة اهتمام أصحاب القرار بتطبيق المحاور والبنود  طاعات الشركات المختلفة.مدونات خاصة بق
  ذات متوسط الأهمية الكبيرة من وجهة نظر خبراء الحوكمة.



 و 

Abstract 

This study aims to go toward a quantitative tool to measure the degree of compliance to 

corporate governance principles by Palestinian companies registered in Palestine Exchange 

since it lacks a quantitative measurement tool. Moreover, things that cannot be measured 

cannot be developed, managed implemented and accomplished  . The researcher utilized the 

exploratory methodology and applied the Delphi technique. He based his work on the 

efforts and findings of previous experts and researchers in this field.  Two samples of them 

were selected: The first one includes experts in scientific research and measurement, 

whereas, the second represents experts in corporate governance. A comprehensive 

measurement scale consists of six sub-indicators has been developed to measure the degree 

of compliance of Palestinian Code of Corporate Governance. Each sub-indicator has a 

relative weight based on its level of importance from the point of view of corporate 

governance experts.  This was the main finding of the study which also revealed 

differences in the relative importance of each sub-domain. Moreover, the study  

recommended that all parties concerned or interested as stakeholders, shareholders, boards 

of directors, executive management, and other beneficiaries to make use of this proposed 

comprehensive scale. However, sub measures or indicators could be used by bodies and for 

particular purposes or interests to them. The study has concluded with some 

recommendations most important of these are: The necessity of the Palestinian Code of 

Corporate Governance progressive development  to cope with  up to date and best 

practices,  the development of special codes targeting the different sectors and  types of 

companies, finally it highlighted the  hot stake of decision makers in using or 

implementing these domains and other significant clauses from governance experts’ point 

of view.  
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 العام للدراسة  الإطار :لوالأ الفصل 

 مقدمة  6.6
تعتبر حوكمة الشركات من المواضيع التي استحوذت على الاهتمام الكبير في عالمنا الاقتصادي 

أو المؤتمرات  الأعمال أدبيات والسياسي حيث لا يكاد يخلو يوم من دون ذكر هذا المصطلح في

 الآسيويةخاصة بعد النكسات والانهيارات الاقتصادية للشركات وب الصحافة، أوالاقتصادية 

العالم بأسره لأهمية  أدراكوتأثيرها على الاقتصاد في تلك البلدان والعالم. ويعتبر  ،والأمريكية وغيرها

ا للاهتمام بالحوكمة وتطبيقها، الحوكمة في الوقاية من النكسات الاقتصادية والقانونية عاملا محفز 

التي تجبر أو تحفز  الإجراءاتفبدأت معظم بلدان العالم في تشريع القوانين وعمل المدونات واقتراح 

الدول  ذلك،. غير بعيد عن والحكومات والمؤسسات بلفي الشركات  فعال الحوكمةإِ وتشجع على 

ونشر ثقافة  إنفاذالمحلية والدولية على  النامية ومنها فلسطين فقد عملت بعض المؤسسات والمعاهد

 الخاصة ومركز المشروعات الدولية الحوكمة،منها معهد  عاما، أربعة عشرمن  أكثرالحوكمة منذ 

(CIPEوغيرها ،)  ،مدونة الحوكمة  إصدار. كذلك فقد تم (8001)معهد الحوكمة الفلسطيني

، من قبل اللجنة الوطنية للحوكمة والتي تم 8001للشركات المدرجة في السوق المالي في العام 

تشكيلها بعد تنسيق مباشر من المؤسسات المعنية مثل هيئة سوق رأس المال وسوق فلسطين للأوراق 

 .خرىأ( وسلطة النقد ومؤسسات IFCالدولية ) ومؤسسة التمويل )البورصة( المالية

ويشرف على تطبيق المدونة في  المدرجة،الشركات  إداراتبمجالس  اويبقى تطبيق تلك المدونة رهن

هيئة سوق رأس المال. وتعتبر المدونة خطوة بالاتجاه الصحيح في حل مشكلة الوكالة ودعم  فلسطين

الرغم من ب وذلك الاقتصادية،سبل الاستدامة وحماية حقوق المساهمين خصوصا صغارهم والتنمية 

لزامي بحكم القانون وبعضها إلزامية جميع بنود مدونة الحوكمة قانونيا، فبعض بنود المدونة إعدم 
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( (OECD منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية أصدرتهااختياري. فقد بدأ تطبيق بنود الحوكمة والتي 

في فلسطين في العام مدونة الحوكمة  إصدارفي الشركات المدرجة في فلسطين قبل  8003في العام 

بأهمية تطبيق الحوكمة في الشركات والمؤسسات والمنظمات  همجميع نظرا لإدراك المعنيين 8001

 والحكومات.

 مشكلة البحث  5.6
يعتبر عدم وجود مقياس كمي لقياس مدى تطبيق مدونة الحوكمة في فلسطين مشكلة تواجه كل 

، وهيئات الرقابة مثل هيئة سوق رأس في البورصة المهتمين بالحوكمة كإدارات الشركات المدرجة

المال، والأطراف الأخرى، والباحثين والأكاديميين الذين يبحثون ويدرسون تأثير الحوكمة على الأداء 

أو على مؤشرات الربحية أو على قرارات المستثمرين أو الدائنين أو مستوى فعالية أداء الإدارة أو 

ن الدراسات التي أكمي لمدى الالتزام بمدونة الحوكمة في فلسطين. و حيث لا يوجد مقياس  ذلك،غير 

لا تعتمد على مقاييس كمية تبقى دراسات ضعيفة لا يمكن الاعتماد عليها بنسبة كبيرة كما قد يغلب 

 . كما يعد وجود مقياس كمي(Beekesa, et al., 2010/2009) التحيز على تلك الدراسات

فعال التنافس النموذجي "المقارنة المرجعية". وبما  لتطبيق الحوكمة أمرا ضروريا لإفعال الحوكمة وا 

نه لا يمكن تطبيق مقاييس أخرى أعدت لقياس تطبيق الحوكمة في أقطار أخرى أو من مؤسسات إ

اورها أخرى لقياس الحوكمة في فلسطين نظرا لان المدونة )نموذج الحوكمة( تختلف في بنودها ومح

قامت اللجنة الوطنية للحوكمة في فلسطين  كمية، حيثعن المدونات الأخرى التي يوجد لها مقاييس 

حيث تختلف التشريعات وهيئات  ،بعمل مدونة خاصة توافق التشريعات والظروف السائدة في فلسطين

ود الحوكمة الرقابة ومحددات الحوكمة الأخرى في فلسطين عن أي مكان آخر وبذلك تختلف أهمية بن

باختلاف البيئة الخارجية والداخلية للشركات المدرجة في فلسطين. فتختلف القوانين التي تنظم العلاقة 

 في الشركات من بلد لآخر بل ومن قطاع إلى آخر.



4 

كما أن هياكل الملكية وهياكل الإدارة ونمط الاستثمار السائد في فلسطين له مميزات خاصة، وبما  

خلية والخارجية للحوكمة تختلف من بلد لآخر فبذلك تبرز الحاجة إلى عمل مقياس إن المحددات الدا

)اللجنة  يوافق مدونة الحوكمة في فلسطين والتي أخذت بعين الاعتبار تلك المحددات عند تحضيرها

 .                                                    (8001الوطنية للحوكمة، 

لذلك جاء هذا البحث ليحاول حل هذه المشكلة، ببناء مقياس مقترح لقياس مدى الالتزام بمدونة 

الحوكمة في فلسطين، حيث قامت معظم الدول بعمل مقاييس كمية لقياس مدى تطبيق الحوكمة منها 

وأفريقيا وغيرها كما سيتبين من  آسياانيا وسويسرا وفرنسا ودول في الولايات المتحدة الأمريكية وألم

متقدمة  خلال سرد الدراسات السابقة، أو أنها استخدمت مقاييس معدة من دول قريبة جغرافيا أو

الألمانية أن مؤشرها استخدم في عدة دول نامية. ويعد أشهر  Strenger ةمعرفيا، حيث أشارت دراس

من  عليه كثيراس مؤسسة ستاندرد اند بورز الأمريكية والذي اعتمدت هذه المقاييس هو مقي

المؤشرات التي تم بناؤها في الدول الأخرى مع الأخذ بعين الاعتبار خصوصية كل دولة من تلك 

الدول وبناء مؤشرات خاصة بكل بلد. علما بان هذا المقياس اعد لفائدة الممولين وليس لكل 

إلى أن ألمانيا هي دراسات أخرى أشارت  في حين ،(Bradley, 2004) المستفيدين من الحوكمة

أول من أنشأ مثل هذا المقياس. وبما إن فلسطين حالة خاصة نتيجة تعطل إصدار القوانين وعدم 

إلزامية بعض بنود مدونة الحوكمة وحداثة تطبيق مدونة الحوكمة وظروف الاحتلال وضعف الرقابة، 

، وعدم وجود تشريعات قوية ملزمة للشركات، وشركات (8001)علاونة،  وعدم وجود مؤسسات قوية

تدقيق على مستوى عال من المهنية ومجالس إدارات خبيرة يؤثر كل ذلك على أهمية بند من بنود 

الحوكمة على الآخر في تحقيق أهداف الحوكمة وحل مشكلة الوكالة التي تنشأ نتيجة للواقع 

ي. فالأهمية النسبية لبند الحوكمة الخاص بمجلس الإدارة مثلا قد يتأثر تبعا للبيئة الخارجية الفلسطين

والنظام المفروض من إدارة سوق الأوراق المالية، ففي حال ألزم السوق الشركات في تعيين مجلس 
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الشركات، التجارب الدولية )لماذا تنهار بعض  )خصخصة الإدارة( إدارة مستقل بجميع أركانه

فقد يتحول في هذه الحالة نموذج  كشرط للإدراج في السوق (8004والدروس المستفادة لمصر، 

الحوكمة )مشكلة الوكالة( من مشكلة وكالة بين المستثمرين و المراجع الخارجي إلى مشكلة وكالة 

بقي كما هي مع اختلاف أهميتها بين الملاك والمديرين  وذلك بشكل نسبي لان مشاكل الوكالة ت

 وتأثيرها.

ويلاحظ أن هناك علاقات تأثيرية بين الآليات المختلفة لتطبيق حوكمة الشركات، فعلى سبيل  

المثال، وجود قانون فعال للشركات يحدد السجلات المحاسبية التي يجب إمساكها والقوائم المالية التي 

لآليات المحاسبية المتعلقة بإعداد التقارير المالية وبما يجب نشرها من الممكن أن يؤدى إلى تفعيل ا

يحقق الإفصاح والشفافية من اجل الوفاء بمتطلبات هذا القانون، كما أن وجود لجنة مراجعة فعالة 

كمجموعة فرعية من أعضاء مجلس الإدارة لديها المستوى الملائم من الالتزام والاستقلال والخبرة 

ى الإشراف المستقل على عملية إعداد التقارير المالية من الممكن أن يؤدى المحاسبية والمالية تتول

إلى ارتفاع مستوى جودة الآليات المحاسبية المستخدمة في إعداد التقارير المالية، ووجود قواعد 

محددة لمتطلبات الإفصاح والشفافية للشركات التي يتم قيد أوراقها المالية بالبورصات من الممكن أن 

إلى تفعيل الآليات المحاسبية اللازمة لتحقيق تلك المتطلبات وهي جزء لا يتجزأ من بنود يؤدى 

وعليه لا بد من وجود مؤشر خاص بمدى تطبيق مدونة  ،(8001)المليجي،  ومحاور الحوكمة.

 الحوكمة في فلسطين ولذلك كانت هذه الدراسة. 

تطبيق مدونة الحوكمة  لفحص مقياس كمي عدم وجود في لبحث تتمثلفإن مشكلة هذا اوتحديداً 

 . في الشركات المدرجة في بورصة فلسطين
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 أهداف البحث:  4.6

يهدف هذا البحث إلى هدف رئيس هو بناء مقياس كمي لقياس مدى الالتزام بمدونة الحوكمة في 

 فرعية كالتالي:فلسطين للشركات المدرجة، ويتفرع عن هذا الهدف عدة أهداف 

والمناهج المطروحة في الأدبيات السابقة والتجارب العملية لقياس  الأساليبمحاولة حصر  .9

 .الالتزام بالحوكمة كمياً 

 لقياس الحوكمة وأكثرها موضوعية. الأساليب اختيار أفضل .8

 فيالقرار  صايغيمحاولة بناء نموذج لقياس الحوكمة يتلاءم والحوكمة في فلسطين يخدم  .4

 المستويات والجهات. جميع

 بناء نموذج كمي لقياس محاور الحوكمة الفرعية. .3

 التعرف على اهم البنود والمحاور التي يجب على الشركات تطبيقها في الحوكمة  .1

  :مصطلحات البحث 3.6
 :فلسطين،حوكمة الشركات بالمفهوم الواسع الذي تتبناه مدونة حوكمة الشركات في  الحوكمة 

فيقصد به مجموعة القواعد والإجراءات التي يتم بموجبها إدارة الشركة والرقابة عليها، عن 

المساهمين وأصحاب المصالح و  لتنفيذيةاالإدارة و  طريق تنظيم العلاقات بين مجلس الإدارة،

 .وكذلك المسؤولية الاجتماعية والبيئية للشركة .الآخرين

 قواعد حوكمة الشركات  للحوكمة في فلسطين مدونةعرفت اللجنة الوطنية  :مدونة الحوكمة

استرشادي للشركات في إدارة أعمالها من خلال إرساء قواعد  دليل أنهاعلى  في فلسطين

التعامل الرشيد والشفافية والعدل والترفع عن المصالح الشخصية في سبيل المصلحة العامة 
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وذلك بهدف رفع الكفاءة في العمل  ،العلاقةبين الإدارة والمساهمين والعاملين والجهات ذات 

 .(8001)اللجنة الوطنية للحوكمة،  وتحقيق الربح والنمو المستدام

 الوطنية  الحوكمة مدونة لجان أعضاءهم  اصطلاحا، الدراسةلأغراض هذه  :خبراء الحوكمة

 والجهات حيث يمثلون جميع المؤسسات فلسطين،مدونة الحوكمة في  أعدتوالتي  والفنية،

من  أو الفلسطيني،وذلك بعد ترشيح من معهد الحوكمة  ،التي يمثل عملها محددات الحوكمة

 مرشحيهم. أوالوطنية  أولجان الحوكمة سواء الفنية  أعضاءيرشحهم اثنين من 

 علاقة الوكالة عندما يقوم  أحيث تنش البشرية،هي تحليل سلوكي للطبيعة  :نظرية الوكالة

 الأعمالخر وهو الوكيل بالقيام ببعض آبتكليف طرف  بالموكل،وهو ما يعرف  الأطراف أحد

المهام  أداءيقوم الموكل بتفويض الوكيل باتخاذ القرارات التي تمكنه من  أنعلى  عنه،نيابة 

كل طرف لتحقيق  حيث يسعى الوكالة(،مشكلة  (. وهنا تظهر نظرية الوكالةإليهمالموكلة 

 (8099)حسين،  .منفعة الموكل أوشخصية حتى من خلال سعيه لمنفعة عامة منفعة 

 إجرائيا هو مقياس مقترح لقياس مدى تطبيق الحوكمة بالنسبة  :للحوكمة المقياس الكمي

ا بالنسبة ميالحوكمة كالمئوية يتكون من مقاييس فرعية لقياس درجة تطبيق بنود ومحاور 

  المئوية.

 إيجادفي  (وفريق الخبراء طرفين )الباحث علمي يعتمد على أسلوبهو  :ديلفي أسلوب 

توافق لآراء الخبراء دون التعريف بهوياتهم  أفضل إلىوالوصول  ما،الحلول لمشكلة  أفضل

 لبعضهم.

 خطوات البحث  2.6
  المعدة من جهات  الأخرىوالمقاييس  السابقة،عرض طرائق القياس المستخدمة في الدراسات

قليميةمحلية   ودولية. وا 
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  لبناء  الباحث يقترحه وعرض ما(( 9ملحق رقم )والقياس )خبراء البحث العلمي مقابلة

يجابياتسلبيات  النموذج وسرد  .همئآراواستمزاج السابقة الدراسات  المقاييس المستخدمة في وا 

 المقياسالملائمة لبناء  الطريقة أوالنموذج  أوالقالب  اختيار. 

   المنوي قياسها.هذا النموذج سيتم عمل ورقة استقصاء لبنود ومحاور الحوكمة  إلىللوصول 

  المدونة دون تدخل من كما اعتمدتها ستة  إلىبناء على مدونة الحوكمة تم تقسيم المحاور

 الباحث 

 ور السابقة لاعتمادها في النموذج الاعتماد على المدونة للخروج ببنود مناسبة شاملة للمحا 

  عرض النموذج والبنود والمحاور على محكمين خبراء لتحكيم النموذج وبنوده ومحاوره

 ( 8ملحق رقم ) رحة.قتمة طريق القياس المءوملا

  المناسبة بالنسبة المئوية لها والأهمية الأوزان لإعطاءعرض النموذج على خبراء الحوكمة 

 .(4ملحق رقم )

 لنموذجبناء ا.  

 .مراجعة الخبراء في النموذج وشرح طريقة الاستخدام 

 حدود ومحددات الدراسة  1.6

 حدود الدراسة  6.1.6

 المكانية  الحدود 6.6.1.6
صل وذلك لصعوبة التوا الغربية،في الضفة  الحوكمة والأكاديميين آراء خبراءاقتصرت الدراسة على 

كما اقتصرت الدراسة على مدونة الحوكمة الصادرة عن لجنة  ،مع خبراء الحوكمة في قطاع غزة

 .في فلسطين الحوكمة
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 الحدود الزمانية  5.6.1.6
 .8001الصادرة في العام  قواعد مدونة الحوكمة في فلسطين اقتصرت الدراسة على

 الدراسة محددات 5.1.6
وجد  الخبراء فريق  وعلىفريق الباحث  ،المبني على فريقين ديلفينظرا لاعتماد الباحث على أسلوب 

الباحث صعوبات كبيرة بالتزام عينة الدراسة بالذات خبراء الحوكمة في استكمال إجراءات البحث مما 

 في مراحل البحث. ،اضطر الباحث للتوجه إلى خبراء آخرين

 فلسطين: في بتطبيق الحوكمة هم المؤسسات المعنيةأ 7.6
 معهد الحوكمة الفلسطيني 

 هونشطاء المجتمع المدني بتأسيس من الأكاديميينعدد  حكومية قامهو مؤسسة غير ربحية وغير 
 .لحوكمة الشركات في فلسطين إطاراستجابة للضرورة الملحة لوجود  8099رسميا في العام 

 فلسطين )سوق فلسطين للأوراق المالية( بورصة 

ول الأوراق المالية من خلالها حيث تضم ويتم تدا 9117أعمالها في العام  مساهمة بدأتهي شركة 
  :للشركات هي خمسة قطاعات

 قطاع الصناعة  .9
 قطاع التامين  .8
 قطاع البنوك  .4
 قطاع الخدمات  .3
 الاستثمار  .1
 هيئة سوق راس المال: 

وهـــي الجهـــة المخولـــة رســـميا بمتابعـــة بورصـــة فلســـطين  8001ي العـــام هـــي جهـــة رســـمية تأسســـت فـــ 
وتنطوي تحت أشرافها الشركات المساهمة وبالتالي هي الجهة الرئيسية التي تتابع تطبيق الحوكمة في 

 الذي ينص عليه قانونها التأسيسي.فلسطين من خلال دوراها الرقابي والإرشادي 

 التمويل الدولية  مؤسسة(IFC ) 
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  وعات الخاصة المركز الدولي للمشر(CIPE) 
 الحوكمة وتطبيقاتها.ب مهتمتانهما مؤسستان دوليتان 

  فلسطين في مؤسسات التدقيق هي الجسم الذي ينظم عمل القانونيين:جمعية مدققي الحسابات.  
 هي الجهة المنظمة لقطاع مهم من قطاعات الشركات وهو البنوك والمصارف: سلطة النقد.  
 صداريعنى بالرقابة  :المجلس التشريعي  .القوانين المنظمة للشركات وغيرها وا 

 
 بل يتعدى ذلك إلى المؤسسات الحكومية ،الاهتمام على هذه المؤسسات فحسب ولا يقتصر  

 ة والرقابية والقانونية وغيرها. وغير الحكومية مثل المؤسسات الإعلامي كوزارة الاقتصاد
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 النظري الإطار :الفصل الثاني

 مقدمة  6.5
التنفيذيين سيكونون  يرينالمد أنتعتقد  أنلعل ما قاله ادم سميث بأنه من التفاؤل المبالغ فيه 

، يلخص هدف الحوكمة الرئيس وهو حل ملكهم الخاصحريصين على ربحية الشركة كما لو كانت 

لة الوكالة ونشوء مشك الإدارةفنتيجة لنمط الشركات المساهمة وانفصال الملكية عن  مشكلة الوكالة،

 أهميةالدراسات  أثبتتفقد  .بمفهوم الحوكمة وتطبيقها الاهتمامفقد ازداد والوكالات  الأطرافوتعدد 

فكلما زادت درجة التطبيق الجيد للحوكمة ساعد ذلك في حل مشكلة الوكالة أو  ،تطبيق الحوكمة

تقليل أخطارها وساعد كذلك  في جذب الاستثمارات وتقليل تكلفة رأس المال وتحقيق العدالة وتنمية 

الموارد والمدخرات وكذلك خلق فرص عمل جيدة  وزيادة درجة المساءلة من قبل المستثمرين للمديرين 

 الأسواقق الجمعية العامة، وساعد على الحد من هروب رأس المال المحلي وتحسين أداء عن طري

 .(Bradley, 2004) و (Ararat, et al., 2014) المالية والمصارف والاقتصاد بشكل عام

 ؟الحوكمة في الشركات لماذا 5.5
فنتيجة للنمط السائد في الشركات المدرجة  الوكالة،نظرية  إلىذا التساؤل تعود بنا على ه الإجابة إن

المشروعات وتعدد عملياتها  أحجامفي الشركات المساهمة ونتيجة لكبر  الإدارةوانفصال الملكية عن 

 المنشآت:   المختلفة في الأطرافوكالة متعددة بين  ظهرت علاقاتوتفرعها فقد 

  .بين الملاك والإدارةعلاقة وكالة  -9

  .علاقة وكالة بين المساهمين والإدارة -8

 .الخارجيين ينعلاقة الوكالة بين الملاك والمراجع -4

 .أخرىعلاقات وكالة  -3
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( آخرونمصالح  وأصحاب ،إدارة مساهمون، )ملاك، الأطرافولأن كل طرف من هذه 

تنشأ مشكلات  الآخرين،لى حساب ع حتى لويسعى إلى تعظيم منفعته الذاتية وتحقيق مصالحه 

وتسعى الحوكمة إلى ضمان الانضباط السلوكي والتوازن في تحقيق  التعامل،الوكالة وأخلاقيات 

دارة المخاطر في المنشآت  .مصالح جميع الأطراف وكيفية الرقابة الفعالة وا 

  (8099)حسين،  يوضح الأطراف المعنية بتطبيق مفهوم الحوكمة: الاتيوالشكل 

 

 

  

بتطبيق مفهوم الحوكمة  الأطراف المعنية 
 الحوكمة

 الإدارة المساهمون
 التنفيذية 

 أصحاب 
 المصالح"

 مجلس
 الإدارة 

 الحوكمة مفهوم بتطبيق المعنية الأطراف(: 6.5) الشكل
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  : تعريف الحوكمة 4.5
دم مصطلح حوكمة الشركات من بعض المؤسسات الدولية مثل البنك الدولي وصندوق النقد ق  لقد 

 إطارفي  International Finance Corporation (IFC)ومنظمة التمويل الدولية  الدولي،

فقد  (،Corporate Governance)وهذا المصطلح هو ترجمة لكلمة  والملكية، الإدارةالفصل بين 

( وترجمها )الحوكمةكلمة  إلى( Governance) الإنجليزيةترجم المجمع اللغوي المصري الكلمة 

)التلاحمة،  واعتمدتها مدونة الحوكمة في فلسطين بالحوكمة (،)الحاكميةإلى الأردنيالمجمع اللغوي 

فقد اختلف الفقهاء  الحوكمة،ولكن في الواقع لم يكن هناك اتفاق على تعريف  .(٢١٠٢

وذلك لما  الحوكمة،العلاقة على تعريف  ووالاقتصاديون والسياسيون والقانونيون والأكاديميون وذو 

 تعنيه الحوكمة لكل طرف منهم.

على الحصول  في التي تساعد الوحدة الاقتصادية  الآلية إلى ،فمن الناحية الاقتصادية يشير المفهوم

ومن الناحية  ،الطويل الأجلوتضمن تعظيم قيمة اسهم الوحدة الاقتصادية واستمرارها في  ،التمويل

ي والت ،لا أمنه يعتمد على طبيعة العلاقة التعاقدية بين الوكيل والموكل في كونها كاملة إالقانونية ف

لمسؤولية فهو يركز على ا والأخلاقيةومن الناحية الاجتماعية  ،تحدد الواجبات والحقوق للطرفين

وحماية البيئة وتحقيق التنمية الاقتصادية  ،صغار المستثمرين أو الأقليةالاجتماعية في حماية حقوق 

مؤسسات دولية ومنها مؤسسة التعاون  كما حاولت .(8094)عابد، وآخرون، العادلة والمستدامة 

الاقتصادي والتنمية التعرض لهذا المفهوم بالدراسة والتحليل بشكل حثيث حتى تمكن الدول من 

مختلفة فقد ظهرت تعريفات ومرادفات ، (8090)موسى،  الاستفادة من مزايا هذا المفهوم وتطبيقاته

)عمرو،  بخلاف الحاكمية الرشيدة،الإدارة  الراشد،الحكم  الحكيمة، الإجراءاتمنها:  للحوكمة

الحكمانية كما اعتمدتها المنظمة العربية  أو الموسع،الحكم  أسلوب أنهاكما عرفت على  .(8090
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 .(8003مؤسسات المجتمع المدني، )مؤتمر الاتجاهات المعاصرة في ادارة  الإداريةللتنمية 

الذي يتم من خلاله استغلال الموارد وحسن توجيهها ومراقبتها  الأمثلوضع النظام  تعني الحوكمةف

والشفافية وحماية حقوق المساهمين وحل  الإفصاحالشركة والوفاء بمعاير  أهدافمن اجل تحقيق 

 والأخلاقيالمالي لفة في تعريف الحوكمة منها مخت أبعادمشكلة الوكالة. كما ركز بعض الكتاب على 

قواعد التي يتم من المفهوم الحوكمة يعني مجموع  أن. وعليه يتضح (8090)عمرو،  والتشاركي

خلالها تسيير الشركة بتداخل علاقاتها الداخلية والخارجية حسب محددات الحوكمة المبينة في الشكل 

(8.) 

 محددات الحوكمة  2.4
بما أن الحوكمة هي النظام الذي يتم به إدارة الشركات والرقابة عليها فإنها تتأثر بمحددات خارجية 

 وداخلية:

 المحددات الخارجية  2.2.4
والذي ، (8098)مليجي ، وآخرون،  إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة المحددات الخارجة تشير 

 يشمل على سبيل المثال:

 مثل قوانين الإفلاس والاحتكار وقوانين هيئة سوق راس  القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي(
 المال والأسواق المالية(.

  البنوك وأسواق المال( في توفير التمويل اللازم للاستثمار)المالي كفاءة القطاع.  
 تنافسية الشركات.  
 الرقابية كفاءة الأجهزة والهيئات.  
  والإعلام. الهيئات الرقابية  
 الشركات والمهن الخاصة مثل المحامين وغيرهم.  

  .وترجع أهمية المحددات الخارجية إلى أنها تؤثر بشكل مباشر على الحوكمة إما سلبا أو إيجابا

 المحددات الداخلية  4.2.4
اتخاذ القرارات وتوزيع الصلاحيات   إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية المحددات الداخلية وتشير

 وتتمثل في: في المؤسسة والجهات النقابيةبين مجلس  الإدارة والإدارة التنفيذية والجمعية العمومية 
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  القواعد المطبقة 
  الهيكل الإداري 
  السلطات والمسؤوليات 
  كفاءة اللجان 
  هيكل الملكية 
  القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة 
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 والشكل التالي يوضح اهم المحددات الداخلية والخارجية في فلسطين 

 

 (5112 حمام، أبو) الحوكمة مفهوم لتطبيق الأساسية المحددات(: 5.5) الشكل

المحددات الاساسية 
 لتطبيق مفهوم الحوكمة 

 المحددات الخارجية 

 القوانين واللوائح 

 وجود نظام مالي جيد 

كفاءة الهيئات والأجهزة 
 الرقابية 

في فلسطين يعتبر الاحتلال -
والانقسام وتعطل اصدار 

 القوانينين احد اهم  المحددات 

دور المؤسسات غير  -
 الحكومية 

المؤسسات ومتطلبات 
 البيئة الخارجية 

 المحددات الداخلية

 القواعد المطبقة 

 الهيكل الإداري 

 السلطات والمسؤوليات 

 كفاءة التدقيق الداخلي

 هيكل الملكية 

 القطاع 
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 الحوكمة  أهداف 2.5
 إلىتشير معظم الدراسات حيث  ورقابتها،لإدارة الشركة  الأمثلوضع النظام  إلىتهدف الحوكمة 

الشركات المالي وغير المالي حيث يساعد الأسلوب الجيد  وأداءالعلاقة الطردية بين تطبيق الحوكمة 

لحوكمة الشركات في دعم الأداء الاقتصادي والقدرات التنافسية وجذب الاستثمارات للشركات 

 :(Ararat, et al., 2014) و (8001)المليجي،  والاقتصاد بشكل عام من خلال الوسائل التالية

جراءات المحاسبة والمراجعة  - 9 تدعيم عنصر الشفافية في كافة معاملات وعمليات الشركات وا 

 المالية على النحو الذي يمكن من ضبط عناصر الفساد في أي مرحلة.

الإدارة على بناء استراتيجية سليمة تحسين وتطوير إدارة الشركة ومساعدة المديرين ومجلس  - 8

وضمان اتخاذ قرارات الربح أو السيطرة بناء على أسس سليمة، بما يؤدي إلى رفع كفاءة 

 الأداء.

مصرفية حتى في الدول التي لا يوجد بها تعامل نشط على  أومالية  تجنب حدوث أزمات - 4

 معظم شركاتها في أسواق الأوراق المالية.

، وضمان تحقيق الدولة أفضل عائد على استثماراتها، الخصخصةجمهور في نجاح تقوية ثقة ال - 3

 وبالتالي إتاحة المزيد من فرص العمل، وزيادة التنمية الاقتصادية.

ذوي من والدائنين والأطراف الأخرى  والعاملينضمان التعامل بطريقة عادلة بالنسبة للمساهمين  - 1

 الة تعرض الشركة للإفلاس.في حوحتى  الأوقاتفي جميع المصلحة 
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 حوكمة الشركات تهدف إلى تحقيق ما يلي: أن ويخلص الباحث مما سبق إلى

 الرقابة على الأداء. .9

 تحسين الكفاءة الاقتصادية للشركات. .8

إيجاد الهيكل الذي تتحدد من خلاله أهداف الشركة، ووسائل تحقيق تلك الأهداف ومتابعة  .4

 الأداء.

ولية الرقابة إلى كل ؤ القوانين الحاكمة لأداء الشركات، بحيث تتحول مستعديل ومتابعة  .3

يحددها نموذج الحوكمة  أدوارفي  الأطرافحيث تتشارك هذه  الحوكمة،المستفيدة من  الأطراف

 المستخدم. 

وليات الخاصة بالمديرين التنفيذيين، ومهام مجلس الإدارة ؤ عدم الخلط بين المهام والمس .1

 ه.وليات أعضائؤ ومس

 تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة. .1

تمكين الشركات من الحصول على تمويل من جانب عدد أكبر من المستثمرين المحليين  .7

 والأجانب.

 .الشركات أهدافن والموظفين والدائنين والمقرضين في تحقيق مشاركة المساهمي تعزيز .2

ما يعمل على تدعيم واستقرار نشاط الشركات العاملة تجنب حدوث مشاكل محاسبية ومالية، ب .1

بالأجهزة المصرفية أو أسواق المال المحلية والعالمية، والمساعدة  انهياراتبالاقتصاد، وعدم حدوث 

 في تحقيق التنمية والاستقرار الاقتصادي.

 .مرينثتشجيع الاستثمار وزيادة ثقة المست .90

 والاستراتيجيات للشركات. والأهدافوضوح الرؤيا  .99
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مفهوم  تطور الشركة، حيثعنى بكل صغيرة وكبيرة في ت الحوكمة أنمما سبق نستنتج          

النشاطات المتعلقة بعمل المنشأة وبنشاطات  ضبط جميع إلى الوكالة،من حل مشكلة  الحوكمة

 الأهداف إلىوصول حتى يتم ال الحوكمة،من مفهوم ذات العلاقة والمستفيدة  الأطراف وأهداف

 .(8004)دهمش،  وهذا هو المفهوم الحديث للحوكمةالمستفيدة بتوازن.  الأطرافالمرجوة لجميع 

 ظهرت عدة ،الأهدافتلك  إلىبكيفية الوصول  والأفكاروالقوانين والطرق  الأنظمةوبسبب اختلاف 

  .(8المبينة في الشكل )محددات الحوكمة نماذج للحوكمة بناء على 

 وأنواعهاالحوكمة نماذج     1.5
تحقيق  إلىالحوكمة   تسعى  أنوبما  ورقابتها،العام لإدارة الشركة  الإطارالحوكمة هي  أنبما 

فإنها تتأثر بالخصائص البيئة و الاقتصادية والاجتماعية  المهتمة بها.  الأطرافمصالح جميع 

مجموعة من الدول التي تشترك مع  أووالسياسية  والقانونية والمؤسسية على مستوى الدولة الواحدة 

وهو ما يخلق تضاربا في وجهات النظر في  بعض  تلك الخصائص أوبعضها البعض في كل 

 ،تختلف في حل مشكلة الوكالة الأنظمةوهو ما يجعل لحوكمة( الاطار العام لإدارة الشركة ورقابتها)ا

 الأهرام ،شوقيبناء على تلك الخصائص)احمد  جميع الأطرافمصالح  تحقيق وتحقيق التوازن في

. وعليه لا يوجد نظام (Matos, et al., 2009) ،(Füerst, et al., 2004) ،(8001،الاقتصادي

 .(Drake, 2003) و (Durukan, et al., 2006) و (Todd, 2009) الكل حوكمة واحد يخدم

 الأطرافك وانه ليس من الحكمة التعامل مع نموذج حوكمة واحد لحل التضارب في المصالح بين تل

 وهو ما خلق عدة تصنيفات للحوكمة .مع اختلاف تلك الخصائص والمحددات
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 :ق تصنيف الحوكمة ائطر  7.5
 

 الأولىالطريقة 

)الجارحي،  قسمين إلى بناء على الموقع الجغرافي )نماذج( الحوكمة أنظمةالكتاب  قسم بعض

8090) 

 الحوكمة الانجلوسكسوني  الأول: نظامالنظام 

وذلك لنمط الشركات الموجودة في تلك  وكندا،وبريطانيا  أمريكاوهو النظام المطبق في كل من 

 ,.Luc Martynova, et al) أخرىوحجمها وقوانينها التي تختلف عن بلدان  أدارتهاالبلدان وكيفية 

تفتت هيكل الملكية وغياب كبار الملاك وبالتالي  النموذج هوالشركات في هذا  واهم سمات (2006

  .بوجود المديرين المسيطرين الإدارةتأخذ مشكلة الوكالة شكل انفصال الملكية عن 

  : النظام الثاني: نظام الحوكمة الجرماني

 الدنمارك والنرويج وفنلنداوهولندا وسويسرا والسويد والنمسا و  ألمانياوهو النظام المطبق في كل من 

 .  وغير ذلك من خصائص تجمع تلك الدول الإدارةبوجود كبار الملاك وعدم استقلالية مجلس 

ضافة نماذج الحوكمة بالاعتماد  إلى آخرينتقسيمين  (Morland) أضافن السابقين يميالتقس إلى وا 

)شوقي،  :من واقع الظروف في الدول الصناعية الغنية على الوجه التالي أخرىعلى خصائص 

8001). 
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 حوكمة الشركات في الدول اللاتينيةالنظام الثالث:  

هم ملامح هذا النموذج هو وجوب الحصول على أو  وبلجيكا. إسبانيا، إيطالياالدول فرنسا،  ويشمل

  المساهمين ليتمكنوا من التأثير على مجلس الإدارة.% من أصوات 10

 حوكمة الشركات في اليابان الرابع: نظامالنظام 

التي تدعم  الإدارية الأنظمةالاقتصاد الحر وبذلك تطبق  إلىحيث اتجهت اليابان  بذاته،وهو متفرد 

ل البنوك في واهم سمات هذا النموذج هو تدخ ذلك وهو ما جعلها تطبق الحوكمة بشكل تدريجي.

حيث تشارك البنوك في اختيار  الإدارةمجلس  أعضاءوذلك باختيار  أساسيالحوكمة فهو عامل 

 (8099)حسين،  بشكل مباشر وبمشاركة المساهمين. الإدارةمجلس 

 

 الطريقة الثانية 

بالتفريق بين نوعين من  (8001)شوقي،  (Weimer and pape) قام بعض الكتاب ومنهم لقد

 هما:بناء على صفات الشركات ومحددات الحوكمة الداخلية والخارجية و  نماذج الحوكمة

 الأنجلو سكسونية في الدولالموجودة  الأنظمةتلك  وهي :بالسوق هةالموج الحوكمة أنظمة: أولا
بها السوق ولذلك  التي يتحكم الأنظمة وكندا وهيوالمملكة المتحدة  المتحدة وعلى رأسها الولايات

 بالسوق ولها عدة مميزات:  هةتسمى بالأنظمة الموج

 المالية فيها. الأسواققوة  -9

 .تفتت هيكل الملكية )عدد كبير من صغار الملاك( -8

  .قوة راس المال -4

 الاندماج. -3
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  .وهو اقوى من القانون المدنيالعام القانون المطبق لحماية المستثمرين هو القانون  -1

 ون المسيطرون.وجود المدير  -1

 للسوق كالاتي: والدور العقابيويتحكم بها السوق عن طريق بعض المميزات من واقع السوق 

 .إنذاربق سا الشركات بدونعلى اندماج  الإداراتاتفاق  العدواني: وهوسوق الاندماج  .9

مكانيةن الخبراء ي: وجود المدير الإداريسوق العمل  .8  التعاقد معهم. وا 

  .بكل قوانينه وتأثيراته :)البورصة(المالية الأوراقسوق  .4

 من خلال تطبيق القانون العام. القوية للمستثمرينالحماية القانونية  .3

 لاك والمديرين. المرتبطة بالأداء بما يقرب من مصالح كل من الم الإدارةخطط مكافآت  .1

 في العام أصدرساربنز اوكسلي الذي القانون. مثل قانون  لزامي بموجبإتطبيق الحوكمة  .1

 وبريطانيا. الأمريكيةالمتحدة  من الولايات كل في 9118 ولجنة كادبوري ،8008

 في الرقابة على المديرين التنفيذيين. الإدارةقوة مجلس  .7

الملاك  تفويضالناتجة عن  وكالةالالحوكمة في  أنظمةفي هذا النموذج من الوكالة  وتتمثل مشكلة

ويسعى هذا النظام لحل هذه  ،المسيطرينوتضارب المصالح الناتج عن وجود المديرين  للإدارة

 الوكالة.   أنواعباقي  إغفالدون  الأولىالدرجة  الوكالة( في أنواعمن  الأولالمشكلة )النوع 

لأنه يتم تطبيقه في  (الأوروبيالنظام ) أيضا ويسمى :ة بالشبكاتهالحوكمة الموج أنظمةثانيا: 

يطالياوفرنسا  ألمانيابخلاف بريطانيا مثل  الأوروبيةسائر الدول  وبلجيكا  الإسكندنافيةوالدول  وا 

سبانيا هذا  حيث يشمل أوسع إطارومعها اليابان فهو يضم الدول اللاتينية والدول الإسكندنافية فهو  وا 

 سمات:عدة  واللاتيني. ولهالنظام الجرماني  للحوكمة مثل أخرى النموذج نماذج

 .والمجموعات الصناعية(كبار الملاك )هيكل ملكية العائلات والمؤسسات الكبيرة كالبنوك  .9
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 .من كبار الملاك )الإدارة من كبار الملاك( التنفيذيون)العاملون( .8

 .الإدارةعدم استقلال مجلس  .4

وراسيا  أفقياك تلعب دور النواة في مجموعة شركات متكاملة مع بعضها البعض البنوك كملا .3

 .الأنظمةمالكة كبيرة في مجموعة من الشركات في هذه  لأنها

 من القانون العام. أضعف المدني وهوالقانون المطبق لحماية المستثمرين هو القانون  .1

  .ضعف الدور الرقابي للأسواق المالية .1

  .الإدارة في الرقابة على الإدارة التنفيذيةضعف دور مجلس  .7

 بعض بنود الحوكمة ملزم وبعضها اختياري. .2

بين  علاقة وكالة خر، وهوآوعادة ما يكون هذا النموذج لحل مشكلة الوكالة من نوع       

 الإدارة وأعضاء مجلس الخارجيين،مثل المدققين  المديرين،غير  أخرى المساهمين وأطراف

المديرين عادة ما يكونون  إنحيث  المساهمين،حفاظ على حقوق صغار عمل على اللل المستقلين،

 سواء كانواووجود كبار الملاك  الملكية،هيكل  يوصف بتركزما  والملاك وهومن كبار المساهمين 

ن( يحاولون الحصول و كبار الملاك والمؤسسعادة ). فالإدارة ابنوك أومجموعات صناعية،  عائلات،

ومن  .حقوق تصويت وسيطرة تفوق حقوق التدفقات النقدية التي يحصلون عليها حسب ملكيتهم على

 الأقليةثم تظهر مشكلة وكالة بسبب استنزاف كبار الملاك المسيطرين لثروة صغار الملاك 

النظام لحل ومعالجة المشاكل التي تنشأ عن تركز هيكل الملكية الذي  يكون هذالذلك . )المفتتين(

سهم لضمان  واحد لكلعن قاعدة صوت  مختلفة للابتعاد لاستخدام آليات الملاك فيهاكبار يسعى 

التالية للحصول على تلك  الآلياتبعض  أووذلك باستخدامهم احدى  القرارات، ىعلتهم سيطر 

 :السيطرة
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 الإسكندنافيةالدول  الملاك فيها كبار ستخدميالثنائية من حيث حقوق التصويت و  الأسهم - أ

يطاليا ياوألمان  وهولندا. وا 

 مثلكبار الملاك في عدة دول  ويستخدمها (Ownership Pyramids) هرمية الملكية - ب

عليها  ويطلق أوروبافي  أخرىودول  من خلال مجموعات صناعية ومثل فرنساألمانيا 

من خلال شراء  أومن خلال مجموعات مالية  وتتم( Ownership Cascades) مصطلح

الملكية طويلة ومسيطرا عليها  أهراماتفتكون  إيطاليافي  أما. الشركات لاسهم بعضها

 بواسطة شركات مملوكة للحكومة أو العائلات.

 . الألمانيةشيوعا في الشركات  أكثرالتوكيل في التصويت وهو  - ت

 أنكما  ،الإدارةهذا النظام بضعف الدور الرقابي للأسواق المالية وعدم استقلالية مجلس  يتسمف

ن اهم  آليات أطبق لحماية المستثمرين هو القانون المدني وهو اضعف من القانون العام و القانون الم

الحوكمة المستخدمة في حل مشكلة الوكالة في هذا النظام تنبع من الحد من سيطرة كبار الملاك 

و الحفاظ على حقوق  الإدارةممثلين في البنوك والشركات والعائلات الذين يسيطرون علي مجالس 

مجلس  أعضاءالتي تحمي المساهمين الصغار مثل  هذا النموذج للحوكمة بالبنودحيث يهتم   ،الأقلية

المستقلين وتفعيل لجان الحوكمة والاهتمام باجتماعات الهيئة العامة. ومنح صغار المساهمين  الإدارة

 تكفي حقوق تصويت

على ذلك  ومؤسساتي ليساعدهم اريإدوبناء هيكل  العامة،للدفاع عن حقوقهم في اجتماعات الهيئة  

 .أيضا
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 أخرى:تصنيفات 

تصنيفات  أخرىاعتمدت دراسات قد ف التصنيفات،ولكن التصنيفات السابقة لا تمثل في الحقيقة كل 

 والنموذج الهندي. الألمانيالنموذج :(8099)حسين،  مثل إضافية

 لقوانين الحاكمة والجهات المشرفة.ا أهمهامن اعتبار  بأكثرفتبقى عملية التصنيف عملية مرتبطة 

خاصة  أخرىونماذج لجنة بازل  واهمها نموذجهناك نماذج حوكمة خاصة بالمصارف  أنكما 

ويخلص  .والتأمينية وكذلك الخدماتيةبالشركات الصناعية  وأخرى ،الإسلاميةالبنوك  بالحوكمة في

التصنيفات السابقة يعيبها التعميم وليس ادل على ذلك من الاختلافات بين النماذج  أن إلىلباحث ا

بنوده تختلف  إنالسابقة في محور واحد من محاور الحوكمة المشترك في كل النماذج السابقة حيث 

جلس والجدول التالي يبين تلك الاختلافات في بند واحد من بنود محور م الآخرفي كل بلد عن 

كندا والولايات المتحدة  أن الإدارة بالرغميين والمستقلين في مجلس غير التنفيذ الأعضاءوهو  الإدارة

 في نموذج حوكمة واحد وهو النموذج الانجلوسكسوني.  توضع المتحدة مثلاوالمملكة 
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 المختلفة المستقلين والتنفيذين وحكمهما في نماذج الحوكمة الأعضاءجدول يوضح حجم ونسبة 

 (8099)محمد، 

(: حجم ونسبة الاعضاء المستقلين والتنفيذيين في نماذج الحوكمة المختلفة9.8جدول )  

 الدولة
حجم مجلس 

 الإدارة
غير  أعضاء

 تنفيذيين
 أعضاء
 مستقلون

ازدواجية وظيفتي 
رئيس مجلس 

والمدير  الإدارة
 التنفيذي

 المصدر )الدليل(

المنظمات 
 الدولية

الحوكمة مبادئ  غير محدد غير محدد عدد كاف غير محدد
OECD،2004)) 

يفضل الفصل  غير محدد الأغلبية غير محدد مصر
ونائب الرئيس غير 

 تنفيذي

دليل الحوكمة 
8001 

المملكة 
 المتحدة

ثلاثة كحد  غير محدد
 ادني

 Cadbury 1992 يجب الفصل الأغلبية

الولايات 
 المتحدة

 Blue Ribbon يجب الفصل الأغلبية غير محدد غير محدد
2000 

تقرير بورصة  يجب الفصل الأغلبية غير محدد 91-90من  كندا
Toronto،1994 

 يتم التعين  أستراليا
 لجنة من قبل

ثلث  الأغلبية
 الأعضاء

 أويجب الفصل 
نائب الرئيس غير 

 تنفيذي

تقرير 
bosch،1995 

 

   في معظم بنود ومحاور الحوكمة. الأخرىفروقات ال الحوكمة يلاحظوان المتفحص لنماذج 
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 والجدول التالي يلخص اهم نماذج الحوكمة حسب السرد السابق:

 نماذج الحوكمة وتصنيفها(: 8.8جدول )

 سبب
 التصنيف 

 

نموذج أو 
نظام 

 الحوكمة 

 محددات النظام   الدول المطبقة 

الانجلوس  جغرافي
  كسوني

وكندا والمملكة المتحدةأمريكا   تفتت هيكل الملكية في الشركات-9  
 رين المسيطرين يوجود المد-8
 انفصال الملكية عن الإدارة -4
 القانون بموجبملزم -3

 ألمانيا وهولندا وسويسرا  الجرماني  جغرافي
والدنمارك  والنمسا والسويد
 والنرويج وفنلندا

 بالقانونغير ملزم -8، وجود كبار الملاك -9
 عدم استقلال مجلس الإدارة -4
 

 الإدارة  م للتأثير في الأصوات% من 10يجب-9 إيطاليا، إسبانيا وبلجيكا  اللاتيني  جغرافي
 ملزم بالقانون  غير-8

 بالتدريج  التطبيق-9  اليابان  الياباني  جغرافي
 البنوك في مجالس إدارة الشركات مشاركة-8

الصفات 
  والمحددات

 موجهة
  بالسوق

 

 :السوق يتحكم بالشركات من خلال إيطاليا، إسبانيا وبلجيكا
 السوق العدواني  -9
 وجود المديرين الخبراء  -8
 الحماية القانونية للمستثمرين -4
 إلزامي بالقانون  -3
 قوة أسواق الأوراق المالية   -1

الصفات 
  والمحددات

موجهة 
 بالشبكات

اليابان  ألمانيا وفرنسا إيطاليا
سبانيا   وا 

الإسكندنافية وبلجيكا  والدول   

 )شبكة ملاك( واسع يشمل نماذج أخرى إطار
 عدم استقلال مجلس الإدارة -9
 الإدارة التنفيذية من كبار الملاك -8
  البنوك)ملاك( -4
    أضعفحماية المساهمين  -3

الدولة 
  المصدرة 

النموذج 
  الألماني

 يتفق مع محددات الدولة المعدة  ألمانيا ودول مجاورة  

الدولة 
 المصدرة 

د ودول مجاورةلهنا الهندي   يتفق مع محددات الدولة المعدة  
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 فلسطين من هذه النماذج؟                                أين 2.5

 فلسطين، الحوكمة الداخلية والخارجية في محددات إلىالنظر  أولايجب  التساؤل،للإجابة على هذا  

 النموذج المناسب عليها. إسقاطالفلسطينية ومن ثم محاولة  صفات الشركاتوكذلك 

  الداخلية والخارجية للحوكمة في فلسطين المحددات 2.5
المناخ العام للاستثمار في الدولة ، وان  إلىفكما اسلفنا سابقا إلى أن المحددات الخارجية تشير 

والهياكل الإدارية وتوزيع  والقواعد التي تحدد القواعد الأسسالمحددات الداخلية تشير إلى 
التنفيذية والجمعية العمومية والجهات الرقابية والنقابية  والإدارة الإدارةالصلاحيات بين مجلس 

جراءات تطبيق   (8098)مليجي ، وآخرون،  ذلك. وا 

  :المحددات الخارجية() سمات :أولا 6.2.5
بالضعف العام الناتج عن عدم الاستقرار  للاستثمار في فلسطينحيث يتسم المناخ العام 

السياسي وظروف الاحتلال والانقسام والمنافسة وعدم التحكم بالمعابر والحدود وعدم السيطرة 
 (8001)علاونة، ، واهم السمات الناتجة عن هذا المناخ  (8002)قباجة ، وآخرون، عليها 

  .في فلسطينضعف هيئات الرقابة   .9
 مثل:غياب نسبي للمفاهيم الضرورية للحوكمة  .8

 .الانتخابات الحرة - أ

  .المساءلة والشفافية - ب

  .الالتزام بالقانون والقضاء - ت

  .والإعلامحرية الصحافة  - ث

  .فعالة لمكافحة الفساد آلياتتوفر  - ج

  .الاستقرار السياسيغياب  .4

القضائية في معظم  الأحكامعلى تنفيذ  والتنفيذية القدرةامتلاك السلطات القضائية  ضعف .3

  .الأحوال

  .التنافس الشديد مع اقتصاد قوي في الدول المجاورة والمحيطة .1
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  .المنافس الإسرائيليتبعية الاقتصاد الفلسطيني للاقتصاد  .1

  .اتفاقية باريس الاقتصادية .7

  .عدم وجود عملة فلسطينية موحدة .2

  :(الداخلية )المحدداتسمات ثانيا:    5.2.5

فتعتبر ملكية يغلب على واقع الشركات الفلسطينية صفات عامة نتيجة للظروف التي نشأت فيها، 
 الأفراد الأكبر سنا عادة الشركات في فلسطين عائلية وتنتقل الملكية فيها بالوراثة ويسيطر عليها

 (8001)علاونة، الحوكمة أهمها:  على تتسم بعدة سمات تؤثر كما  ، (8002، وآخرون،  )قباجة

 .في الشركات الفلسطينيةتمركز هيكل الملكية   .9

والقانون المصري  الضفة الغربيةفي  9113لسنة  الأردنيالقانون التجاري القانون المطبق هو  .8

 في قطاع غزة.  9181لسنة 

  .استقلالية مجلس الإدارة ضعف  .4

 .العائلات(وجود كبار الملاك )  .3

فمدونة قواعد الحوكمة في فلسطين أشارت إلى الكثير من  الحوكمة،لزامية جميع بنود إعدم  .1

متطلبات الحوكمة  يوجد تضارب بين الأحيانوفي بعض  يفضل بلالبنود بكلمة يحبذ أو 

على الرغم أن قواعد الحوكمة  .(8099)حسين،  (٢١٠٢)التلاحمة، والتشريعات القانونية 

بمدونة أصدرتها خاصة  المؤسسات التي تنطوي تحت رقابتهاتلزم  ،الصادرة عن سلطة النقد

  .بالبنوك والمصارف

                                               وجود المديرين الخبراء.  قلة  .1

     .عدم وجود وكالات تصنيف ائتماني .7
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للتطبيق في  فلسطين في الوقت الحالي  الأقربالنموذج  أننحن نرى وبناء على تلك الخصائص 

حيث يمثل القانون المدني المصدر الرئيس للقوانين الفلسطينية بالاعتماد  الأوروبيهو النموذج 

ونتيجة  في غزة 9181في الضفة  والقانون المصري لسنة  9113 لسنة الأردنيالقانون  على

 الأمريكيالمالية فان فلسطين تنقسم بين النظامين  الأسواقالقوانين وضعف  إصدارلتعطل 

وهي تمثل حالة خاصة بذاتها  ،والنظام  الأوروبي (الموجهة بالسوق الأنظمة أو )الانجلوسكسوني

 شركات فلسطينية هناك أننظرا لتمركز ألملكية حيث  الأوروبيوهي اقرب بذلك من النموذج 

بها حرية اختار  يةفلسطينالشركات ال وان ،(8002)قباجة ، وآخرون،  تديرها العائلات تملكها و

وهذا يشبه  ،(8099)حسين،  لزامية بالقانونإفلجان الحوكمة والتدقيق وغيرها غير  ،الإدارةنمط 

والذي يمنح حرية الاختيار لمجلس الإدارة باختيار نمط  أوروباحد كبير نظام الحوكمة في  إلى

  .الأمريكيوليس فرضها كما في النظام  (Schneider, et al., 2008) واختار اللجان. الإدارة

 خاتمة  61.5 
الحوكمة لا بد  الحوكمة، ولقياسكذلك أهمية قياس وتبين  وتطبيقها،لقد برزت أهمية الحوكمة 

المعدة من كافة الجهات للخروج  السابقة والمقاييسالاطلاع على المقاييس المعدة في الدراسات 
 الأخرى.بمقياس يتجنب نقاط ضعف المقاييس 
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 دراسات السابقة  الثالث:الفصل 

 مقدمة 6.4

فلم يقتصر عمل مقياس  الموضوع،الدراسات التي عالجت قياس الحوكمة كثيرة جداً نظراً لأهمية  إن

المهتمة المؤسسات  فيالجهود العملية  إلىبل تعدى ذلك  الأكاديميةكمي للحوكمة على الدراسات 

مثل مؤسسة التمويل الدولية والبنك الدولي والشركات والحكومات كما سيتبين من الدراسات  بالحوكمة

   .والنماذج التالية

 السابقة  الدراسات 5.4

 فلسطين  في 6.5.4 
  ،المساهمة بدراسةفي الشركات  ففي فلسطين بدأت دراسات قياس الحوكمة :(8007)حبوش 

وذلك باستخدام استبانة مكونة من أربعة أجزاء، حسب علم الباحث.  ،8007محمد جميل حبوش في 

لتحليل  (SPSS)وزعت على مراجعين خارجيين وداخليين وأعضاء مجلس إدارة، واستخدم برنامج 

احتوت على محاور الحوكمة التي اعتمدها الباحث من خلال  والتي 29الاستبانات وعددها 

الدراسات السابقة، حيث أعدت الدارسة قبل إصدار مدونة الحوكمة وأشارت الدراسة إلى أن الشركات 

 إلىالدراسة  وأوصت خر.آتطبق الحوكمة بشكل متوسط بشكل عام وبمستوى متفاوت من مبدأ إلى 

 لشركات في فلسطين.قواعد حوكمة خاصة با إيجادضرورة 

  ،لقياس مدى فاعلية  (8002)قباجة،  حبوش بدراسةدراسة  ثم اتبعت :(8002)قباجة

المالي للشركات المدرجة  الأداءفاعلية الحاكمية المؤسسية على  إثرالحاكمية في الشركات بعنوان )

جودة الحاكمية (. فقد عملت الدراسة على قياس فعالية )8002 ،راق الماليةفي سوق فلسطين للأو 

فرعية مؤشرات  ةفلسطين( لثمان وعشرين شركة مدرجة عبر مؤشر حاكمية مكون من خمس في
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. حيث تضمنت خمسة مؤشرات فرعية أخرىبالاعتماد على ثلاثة مقاييس سابقة في بلدان  أعدت

 الحاكمية المؤسسية والمتمثلة في:لتحديد مدى الالتزام بمبادئ 

  .حقوق المساهمين والمعاملة العادلة بين صغار المساهمين وكبارهم .9

 المصالح. أصحابدور  .8

  .والشفافية الإفصاح .4

 الإدارة.مسؤوليات مجلس  .3

  .التدقيق والرقابة الداخلية .1

بندا في كل مؤشر فرعي في استبيان لقياس مدى تطبيق الشركات  خمسة عشرالدراسة  أدرجتحيث 

للحاكمية المؤسسية للخروج بمؤشر كلي من المؤشرات الفرعية الخمسة ليدل على مدى تطبيق 

لحوكمة في ذلك على متغيرات مالية اعتمدتها الدراسة، وذلك قبل صدور مدونة ا وأثرالحوكمة 

ة على أن هناك علاقة طردية بين فعالية تطبيق الحوكمة وخلصت الدراس .8001فلسطين في العام 

 : قياسه بالتاليفي فلسطين. والذي تم  المالي للشركات والأداء

  .بالعائد على الملكية .9

  .العائد على الاستثمار .8

  .ربحيته إلىسعر السهم  .4

   .الدفترية إلىالقيمة السوقية  .3

1. Tobin's Q. 

مؤشر كمي لقياس مدى تطبيق الحوكمة في  إيجادالعمل على هي توصيات هذه الدراسة  وكانت اهم

 فلسطين.   
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  ،على كفاءة سوق  وأثرهابعنوان حوكمة الشركات  أخرىودراسة : (8002)ابو موسى

واستخدمت الدراسة استبانة لقياس مدى  8002،موسى أبودرويش  لأشرففلسطين للأوراق المالية 

لشركات بقواعد حوكمة الشركات بالاعتماد على القواعد الصادرة من مؤسسة التعاون التزام ا

 بخمسة محاور هي:  (OECD)الاقتصادي والتنمية 

  .حماية حقوق المساهمين .9

  .المعاملة العادلة للمساهمين .8

  .ة الشركاتمبالنسبة للقواعد المنظمة لحوك المصلحة، أوذات الصلة  الأطرافدور  .4

  .والشفافية الإفصاح .3

  .الإدارةمسؤوليات مجلس  .1

المبحوثين حول مدى الالتزام بمبادئ  آراءالخماسي لتقييم  (لكرت)واستخدمت الدراسة مقياس 

بشكل جزئي ولا  مبادئ الحوكمةالشركات تطبق بعض  أن إلىالحوكمة حسب الدراسة وخلصت 

وكمة للشركات خاصة الدراسة بضرورة عمل لائحة بمبادئ ح وأوصت ،الآخرتطبق بعضها 

 العلاقة- أخرىخلال استخدام استبانة  من- أيضات الدراسة نونشر ثقافة الحوكمة وبي بفلسطين،

 السوق المالي.  وكفاءة وأداءبين تطبيق مبادئ الحوكمة  الإيجابية

 عمل دراسة ميدانية حول  ( على8099كما عملت لجنة الحوكمة ): 8099،لجنة الحوكمة

ومدى تطبيق الحوكمة فيها عن  فلسطين،ببورصة  العامة المدرجةالشركات المساهمة  الحوكمة في

طريق عمل استبانة تتضمن مؤشرات التقييم الرئيسية في مدونة الحوكمة والقوانين والتشريعات 

شركة وذلك ست وأربعين أصل شركة من  ثلاث وعشرين المسؤولين فيطريق مقابلة  عن الأخرى

 إلىوخلصت الدراسة  .الضوء على النقاط الهامة فيها لقاءا  و  الشركات،وكمة في لتقييم تطبيق الح

في تلك  والإيجاببين السلب  بند مانتائج مختلفة عن تلك البنود والمحاور بصورة تفصيلية عن كل 
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هناك تطورا في تطبيق الحوكمة ولكن ليس بالشكل الكافي وان هناك قصورا في  أنالمحاور وبينت 

 المؤسسات الرقابية ذات العلاقة. عمل معظم 

 (هيئة سوق راس المال،)هيئة سوق راس المال الفلسطينية  أجرتها أخرىودراسة : 8098

ح الرئيسية لحوكمة الشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين، م( بعنوان الملا8098)

 الإلكترونية واهمها الموقع لقنوات التواصل في الشرك (،90-9حيث تم بناء مؤشر كلي يتدرج من )

 نسبية غير متساوية وهي: أهميةمؤشرات فرعية لكل منها  ةالمؤشر ثلاث حيث يحتوي

 ويتضمن عنصرين:  %،40المصالح وله وزن  أصحاب: لقياس التواصل مع الأول 

  .خدمة العملاء .أ

  .خدمة المستثمرين .ب

 هي: عناصر أربعةويتضمن  %،30)حوكمة( الشركات ولها وزن  لحاكمية :والثاني 

  .استراتيجية الشركة -أ 

  .مجلس الإدارة -ب 

  .التنفيذية الإدارة -ج 

  .العمل أخلاقياتنشر وثيقة  -د 

 هي:عناصر  أربعةويتضمن  %،40الدوري للمعلومات وله وزن  للتحديث :والثالث

  .تغذية الموقع بصورة مستمرة .أ

  .وأرقامحقائق  .ب

  .عن البيانات المالية الإفصاح .ج
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  .عقد التأسيس والنظام الداخلي .د

 (8094،عابد والداعور) بعنوان مدى التزام المصارف العاملة في فلسطين  أخرى: ودراسة

مدى التزام  عملت على قياس( وهي دراسة 8094،لعابد والداعور،بمتطلبات الحوكمة المتقدمة 

بمتطلبات  اهناك التزام أن ىإلالمصارف العاملة في فلسطين  بمتطلبات الحوكمة وخصلت الدراسة 

علما بان عينة الدراسة هي من البنوك العاملة في قطاع  ،الحوكمة في البنوك العاملة في فلسطين

ربع مجموعات رئيسية أاستقصاء وزعت على  أداةغزة وانتهجت الدراسة المنهج الاستقرائي وصممت 

 الأساليبواستخدمت  ،دير ماليومساهم ورئيس قسم وم إدارةعضو مجلس  :من عينة الدراسة وهم

نه بالرغم من حداثة مفهوم أ إلىلتحليل البيانات ومناقشة  النتائج. وتوصلت الدراسة   الإحصائية

من قبل سلطة النقد للتعريف بمفهوم الحوكمة وقياس  اجاد اهناك تحرك أن إلاالحوكمة في فلسطين 

من قبل البنوك العاملة في فلسطين بمتطلبات الحوكمة  اهناك التزام أنمدى تطبيقها وبينت الدراسة 

مجلس الإدارة بمتطلبات الحوكمة  وأعضاءوذلك من خلال وجود معرفة كافية للملاك  ،الجيدة

 إلىبالإضافة  ،لية تطبيق الحوكمة فيهاامن قبل البنوك ب إفصاحوأوصت الدراسة بضرورة وجود 

 ،الإضافية الإرشادات إلى الإلزاميةوفاء بالمتطلبات المساعدة في تطبيق الحوكمة والتحول من ال

السلبي لحالة عدم اليقين في الحالة الفلسطينية.  الأثروذلك للحد من المخاطرة في السوق وتخفيف 

 وذلك باستخدام استبانة كأداة قياس.

 من عمل مقياس  أيضاكما فرغت هيئة سوق راس المال  :8093،هيئة سوق راس المال

النسبية لقياس مدى  والأهمية الأوزانوقد اتبعت الهيئة  .ة في فلسطينكمطبيق الحو لقياس مدى ت

د الحوكمة ن% لب71مثل  الإجباريةاعلى للبنود  أوزان إعطاءتطبيق الحوكمة حيث اعتمدت 

وحاول الباحث الحصول على معلومات  .(IFC, 2014) الاختياري% لبند الحوكمة 81و ،الإجباري
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قوبل بالرفض من  هولكن طلب لها، النسبية والأهمية. وعن البنود الأوزانتتعلق بطريقة وضع  إضافية

 هيئة سوق راس المال. 

  باستخدام  هانفس في فلسطين عملت بمناهج الدراسات السابقة أخرىكما توجد دراسات

(. ولم تختلف 8094، و )درغام (8094)ابو عطوان، وآخرون،  الحوكمة مثلاستبانات لقياس 

 مع الأخرىلحوكمة الشركات على المتغيرات  الإيجابي الأثرالدراسات السابقة في نتائجها عن 

وكذلك تصدر بورصة فلسطين تقريرا سنويا عن  الاختلاف في المتغيرات التابعة في هذه الدراسات.

  سوق فلسطين للأوراق المالية سابقا(.البورصة )تطبيق الحوكمة في الشركات المدرجة في 

 :العربية الدراسات 5.5.4

 (El-Kharouf, 2002):  ب: دراسة موسومةوهي (A Scoring Model For 

Measuring Corporate Governance) ( والتي اعتمدت 8008،ضمن )مراجعة البنك العربي

 سبعة محاور لعمل مؤشر لقياس الحوكمة هي: 

 لجنة الحوكمة.  .9

 حقوق المساهمين.  .8

 الشفافية والإفصاح.  .4

 الإدارة التنفيذية. .3

 مجلس الإدارة.  .1

 التدقيق الخارجي. .1

 التدقيق الداخلي            .7



41 

الباحث أوزانا مختلفة لكل محور من تلك المحاور حسب أهميته من وجهة نظر معد  حيث اقترح

الدراسة، وعملت الدارسة على أدراج بنود تلك المحاور بقياسات فرعية ومن ثم قياس عام بأوزان 

حيث قياس تطبيق البنود في تلك الدراسة بتدرج من يبدأ من  نسبية لكل محور من تلك المحاور

عدم التطبيق لذلك البند ويزيد بنسبة ربع في كل مرة حتى يصل إلى درجة التطبيق صفر في حالة 

 . %900أو  9الكامل وهي 

  ،الكمي لمدى الالتزام بقواعد ومعايير حوكمة  بعنوان القياسدراسة : (8001)حسين

، وهي احدى الدراسات 19الناجح العدد  مجلة المدير، حسين(الشركات المصرية )عادل حنفي 

المطالبة بعمل مقياس كمي لمدى تطبيق الحوكمة في مصر، وقامت تلك الدراسة باقتراح مقاييس 

وأوزان مرجحة لبنود حوكمة الشركات المصرية وفقا لدليل الحوكمة الصادر في مصر في العام 

ة حسب سيناريوهات مقترحة من . وذلك لتصنيف الشركات المصرية من حيث تطبيق الحوكم8001

لمحاور الحوكمة )سبعة محاور( حسب  أوزان إعطاءالباحث. فقد اقترح الباحث في تلك الدراسة 

محور بالترتيب  )حسب دليل الحوكمة في مصر( في كلالنسبية ومن ثم وضع بنود خاصة  أهميتها

عطاء الرقم ) ت غير المطبقة لهذا البند ( للشركات المطبقة للبند في المحور و)صفر( للشركا9وا 

 الأرقامنسبية، بحيث يتم  جمع  أهميةكل محور  أعطيلكل محور، حيث  900ووضع تقييم من 

وتقسيمها على عدد البنود في المحور والحصول على معدل من  ةالمحصلة في كل محور على حد

يتم الحصول على النسبية للمحور وجمع نتائج جميع المحاور، وبذلك  الأهميةثم ضربها في  900

درجة معنوية، حيث وضعت  الدراسة عدة  إلىمدى تطبيق الحوكمة كميا، ومن ثم تحويل ذلك 

 تصنيفات معنوية مقترحة حسب الاتي:

   فأعلى 10% فأعلى تكون مطبقة جيدة للحوكمة و20الشركة الحاصلة على معدل %

 .بشكل ضعيفنسبة اقل من ذلك تكون الشركة مطبقة  للحوكمة وعلىمطبق مقبول 
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    على حصولها على المعدل الكمي حسب  معنويا بناءصنف الشركات  ثاني حيثوسيناريو

 الاتي:

  .بشكل ممتاز ةملتزم فأكثر% 10الشركة الحاصلة على  -9

   .حد كبير إلى ة% ملتزم10من  اقل-% 20على الشركة الحاصلة  -8

  .بشكل مقبول ة% ملتزم20من  اقل-% 70على الشركة الحاصلة  -4

  .تدعيم إلىويحتاج  ة% ملتزم70من  اقل-% 10على الشركة الحاصلة  -3

  .ويشوبه قصور ة% ملتزم10من  اقل-% 10على الشركة الحاصلة  -1

  .ة% غير ملتزم10اقل من  -1

  وسيناريو ثالث يشابه السيناريو الثاني ولكن مع تغير في الصفة المعنوية للشركة المطبقة

 حسب التحصيل الكمي حسب الاتي:

   .بشكل كامل ةملتزم فأكثر% 10ركة الحاصلة على الش -9

    .% التزام شبة كامل10من  اقل-% 20على الشركة الحاصلة  -8

   .% التزام مقبول20من  اقل-% 70على الشركة الحاصلة  -4

  .تدعيم إلى% التزام يحتاج 70من  اقل-% 10على الشركة الحاصلة  -3

  .صور% التزام يشوبه ق10من  على اقلالشركة الحاصلة  -1

  ،(: وهي بعنوان مدى التزام الشركات المساهمة العامة الأردنية 8007)مطر، وآخرون

بمبادئ الحاكمية المؤسسية، ولم تكن بعيدة في منهجها عن الدراسات الأخرى باستخدام استبيان 

، وخلصت الدراسة إلى تفاوت التزام الشركات العامة الأردنية (لكيرت)لقياس الحوكمة على مقياس 

 الحوكمة، ما بين متوسط وضعيف وكبير، ولكن بشكل عام متوسط.  ب
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  ،وكذلك دراسة نادية حسن العلفي بعنوان تقييم تطبيق الحوكمة في البنوك  (:8007)العلفي

بندا من بنود الحوكمة في استطلاع لآراء المبحوثين وهم العاملون في  27اليمنية. والتي اعتمدت 

خدام مقياس معنوي بالاعتماد على مقياس ثلاثي لقياس الأداء يتدرج من البنوك في تلك الدراسة باست

 نية.تطبيق تلك البنود في البنوك اليمضعيف إلى متوسط، فعالي ل

  ،وتطبيق نموذج  تكييف)(: ودراسة بعنوان 8002)مضفي، وآخرونCredit Lyonnais 
Securities Asia)  لقياس مدى الحاكمية في الأردن باستخدام استبانتين، الأولى لقياس الحوكمة

 Credit Lyonnais Securities Asia (CLAS)    آسيوية  وهي نموذج مأخوذ من مؤسسة
لدراسة الحوكمة، والأخرى لقياس الأداء ومتابعة تأثير تطبيق الحوكمة في الأردن على الأداء. 

وجد علاقة بين مستوى الحاكمية والأداء المالي والتشغيلي ولا يوجد علاقة وخلصت الدراسة إلى انه ت
 بين مستوى الحاكمية والأداء السوقي وأداء الأسهم.

 

  ،بعنوان مؤشر مقترح لقياس مستوى الشفافية والإفصاح في  أخرىودراسة : (8090)السهلي

 الإفصاحقياس مدى  إلىبن سلطان القباني السهلي وتهدف  للدكتور محمدالشركات السعودية. 

والشفافية في الشركات السعودية حسب مؤشرات الدول المتقدمة ومقارنة ذلك مع نتائج استخدام تلك 

. وتستعرض هذه الدراسة، الدراسات (SandP)وعبر مقياس سمي ب  المقاييس في تلك الدول

هو مقياس مؤسسة  أهمها إن إلىوالشفافية وأشارت  حالإفصامقاييس لقياس  أعدتالسابقة التي 

. فقد اعتمدت الدراسة على مراجعة صفحات الشركات المنوي قياس الأمريكيةستاندرز اند بورز 

ومراجعة البنود المفصح عنها، حيث وضعت بنودا محددة  الأنترنتمستوى الشفافية فيها على 

 :للإفصاح مثل

  ؟المصدرة الأسهموعدد  عن عدد المساهمين الإفصاحهل تم  -

 ؟وجدت إنغير العادية والمصاريف غير العادية  الإيراداتعن  الإفصاحوهل تم  -
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ومن ثم تقييم  الإنترنتومن ثم جمع عدد البنود المفصح عنها في صفحة الشركة على   

 في تلك الشركة بناء على ذلك. الإفصاح

  ،لمبادئ  الأردنيةتبني الشركات المساهمة العامة  إثر) ، بعنوان(8098)الشحادات، وآخرون

تبني  إثرقياس  إلىالحوكمة على قرارات المستثمر المؤسسي في بورصة عمان( حيث هدفت الدراسة 

التي يوليها المستثمر لمحاور  الأهميةوالى معرفة  المستثمر،الشركات لمبادئ الحوكمة في قرارات 

ثلاث  إلىنود الحوكمة تفصيلا. وقد قسمت الدراسة مجموعات عينات الدراسة ولب أجمالاالحوكمة 

 مجموعات:

  .شركات التامين الاستثمارية فيمديرو المحافظ  .9

  .البنوك الاستثمارية فيمديرو المحافظ  .8

  .شركات الوساطة المالية الاستثمارية فيمديرو المحافظ  .4

تبني الشركات  أهميةبين عينات الدراسة حول  ةإحصائيهناك فروق ذات دلالة  أنوبينت الدراسة 

 لمبادئ حوكمة الشركات.  الأردنيةالمساهمة العامة 

  ،بعنوان )قياس مستوى تطبيق مبادئ حوكمة الشركات وأثره  أخرى: ودراسة (8098)جبر

 المالية،( وهي دراسة تحليلية في سوق العراق للأوراق 8098،في الوصول للقيمة الحقيقية للسهم 

استبانة على مستثمرين  10للدكتورة شذا عبد الحسين جبر. فقد قامت الباحثة في تلك الدراسة بتوزيع 

في سوق العراق للأوراق المالية وتحوي الاستبانة خمسة محاور تمثل الحوكمة حسب تلك الدراسة 

المبحوثين في  آراءوقد استخدم مقياس لكرت الخماسي لاستطلاع  ويحوي كل محور عشرة بنود

مستوى تطبيق الحوكمة في العراق بالاعتماد على البنود الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي 

بدون وجود لوائح وقوانين  جيد حتىالعراق يطبق الحوكمة بشكل  أن إلىوالتنمية وخلصت الدراسة 
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 ومعنوية وعلاقةموجبة  علاقة ارتباطوجود  إلى إضافةالمستثمرين. تنظم تطبيقها من وجهة نظر 

 للسهم.تأثير موجبة ومعنوية بين الالتزام بتطبيق الحوكمة والقيمة الحقيقية 

  ،جامعة في المعلومات تكنولوجيا حاكمية مستوى ودراسة بعنوان )تقييم: (8093)العتيبي 

 تقييمبحيث اهتمت الدراسة  وهو مقياس سمي باسم صاحبه (يبتكو  مقياس) باستخدام الطائف

 .السعودية العربية بالمملكة الطائف جامعة في المعلومات تكنولوجيا حاكمية مستوى

 :هي أساسية أبعاد أربعة خلال من الحاكمية مستوى تقييم تم حيث ،يبتكو  مقياس باستخدام

 البشرية الموارد وتنظيم الاستراتيجي، الاتجاه تخطيط. 

 القرارات الإدارية وتطبيق للمعلومات، التحتية البنية حيازة. 

 للعملاء المقدمة الخدمات تحسين. 

 تقويم مستدامة عملية وتأسيس الرقابة من محدد مستوى توفير. 

 تكنولوجيا تحقيق في ودورها الجامعة المعلومات في نظم قواعد توافر الدراسة أهمية تناولت كذلك

 أن إلى يشير ما ،وبيتك لمقياس استناداً  المعلومات تكنولوجيا حاكمية ومبدأ المتوفرة وماتالمعل

 .المبدأ ذلك تحقيق في والأكبر المهم الدور لها المعلومات نظم قواعد

 قام  فقد  .تطبيق الحوكمة مؤشرات لقياس مصر على بناء الرسمية في عملت بعض الجهات

 "،مركز المديرين المصري والمركز المصري لمسؤولية الشركات، ومؤسسة "ستاندارد أند بورز

في  بإعداد المؤشر الخاص بالبيئة والمسؤولية الاجتماعية والحوكمة مصروبالتعاون مع بورصة 

العالم من نوعه في  مؤشر أول ،8090 آذار 88. ويعتبر هذا المؤشر الذي تم تدشينه في مصر

من  الأولمستوي العالم، حيث تم تدشين المؤشر الأول في الهند في الشهر  علىوالثاني  عربيال

التالية في  تضمنت المحاور والتيحسب البنود التي اعتمدها مصر في مدونتها  ،8002العام 

 مؤشرها: 
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   .المراجعة -9

   .مجلس الإدارة والهيكل الإداري -8

   .مسؤولية الشركات والامتثال -4

    .المالية والشفافية والإفصاح عن المعلوماتالإجراءات  -3

  .هيكل الملكية وممارسة حقوق السيطرة -1

قام مركز المديرين المصري باستقبال فريق من "ستاندرد أند بورز" لتدريب  ،8001العام بداية ففي 

ن مجموعة العمل الخاصة بالمؤشر المصري والتي كانت مكونة من أعضاء من مركز المديري

 والإيداعالمصري، والمركز المصري لمسؤولية الشركات، والبورصة المصرية، وشركة مصر للمقاصة 

ويقيس  والقيد المركزي. وقد بدأت المجموعة في جمع المعلومات الخاصة بالشركات محل التقييم.

 تطيحها( حجم المعلومات التي EGX 900)المسمى المؤشر المصري لمسؤولية الشركات  المؤشر،

الشركات بشكل طوعي عن ممارساتها فيما يخص الحوكمة والبيئة والعاملين والمسؤولية الاجتماعية، 

بشكل سنوي حتى  EGX900 في مؤشروكذلك حجم السوق والسيولة. ويتم تقييم الشركات المقيدة 

قييم وهناك مرحلتين لت يتسنى اختيار أفضل ثلاثين شركة لتحظى بالترتيب الذي تستحقه في المؤشر.

 ركز على حوكمة الشركات.ت ةركز على البيئة والمسئولية الاجتماعية، والثانيت ىأداء الشركة، الأول

 :المرحلة الأولى

تشمل المرحلة الأولى تقييم الشركات على أساس ما تقوم بالإفصاح عنه من معلومات إلى الجمهور 
ا ترسله من معلومات إلى البورصة للشركة أو م الإلكترونيمن خلال التقارير السنوية، والموقع 
 المصرية في المجالات الرئيسية التالية:

 :هيكل الملكية وحقوق المساهمين مثل 

 .الإفصاح عن عدد الأسهم العادية الصادرة 

 .محتويات دليل حوكمة الشركات أو دليل الممارسات الجيدة لحوكمة الشركات 
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 .تعريف لفئات الأسهم المقدمة 

 يلية مثل:معلومات مالية وتشغ 

 .السياسة المحاسبية للشركة 

  الدورية وفقًاالبيانات المالية ( لمعايير المحاسبية الدوليةIFRS) الأمريكيةالمعايير  أو. 

 .توقعات للمكاسب المالية 

  كشف يوضح تقديرات الإيرادات لكل بند رئيسي من هيكل الموازنة. –هيكل الإيرادات 

 .هيكل ملكية الشركات التابعة 

  والإدارة العليامجلس الإدارة  أعضاءمعلومات عن: 

 .معلومات عن أعضاء مجلس الإدارة غير المعلومات الخاصة بالاسم واللقب 

 القائمة. انلجان المجلس أو قائمة بأسماء جميع أعضاء اللج 

  المجلس. لأعضاءسجل حضور الاجتماعات 

  والفسادحوكمة الشركات: 

  والسياسات والإجراءاتالسياسات والإجراءات الخاصة بوجود نظام للبلاغات داخل الشركة 

 الخاصة بالتداول بناء على معلومات داخلية.

 .المشاركة في الأحزاب السياسية 

  والرشوةالإفصاح عن الإجراءات والسياسات المتعلقة بمنع الفساد. 

 أخلاقيات العمل والمسؤولية الاجتماعية. 

 الاجتماعية للشركات. الخاصة بالمسؤوليةتقارير نشر ال 

 .دارتها  الأداء الاجتماعي والبيئي في تحليل عملية اتخاذ القرارات وا 

 :حماية البيئة 
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 انبعاث الغازات والانبعاثات الأخرى. 

 .وضع أهداف محددة للحفاظ على البيئة 

 .إجمالي الكميات المستخدمة من المياه 

 :حقوق العاملين 

  التطوير الوظيفيبرامج.   

  القواعد المتعلقة بالرعاية الصحية.  –معلومات عن السياسات 

 .عدد الإضرابات وعدد الموظفين العاملين 

 .عدد العاملين من الجنسين من مجموع القوي العاملة 

 :المجتمع 

 .هل يوجد سياسة واضحة فيما يتعلق بالاستثمار في المجتمع 

 درات القطاعين العام والخاص نحو تنمية المجتمع المشاركة المجتمعية فيما يخص مبا

 المحلي.

 :المنتج والعملاء 

 .وجود عدد من الدراسات الاستقصائية لتقييم رضا العملاء والتي أجريت خلال عام 

  بعض الإجراءات والبرامج التي تدعو للتمسك بالقوانين والمعايير المتعلقة بالاتصالات

 والرعاية.التسويقية مثل: الإعلان والترويج 

  (ومقترحات العملاء )المعلومات المرتدة شكاوىوضع آلية لمعالجة. 

 المرحلة الثانية: 

تتضمن المرحلة الثانية تقييم الممارسات الفعلية للشركة عن طريق التحقق من الأخبار المتاحة 

بوسائل الإعلام المختلفة الموثوق بها والمجلات المتخصصة وتقارير المسؤولية الاجتماعية 
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 للشركات. وأيضاً من خلال الاتصال بالجهات الحكومية والمنظمات غير الحكومية لمعرفة إذا كان

 هناك أي مخالفات تقوم بها الشركة.

 مكونات المؤشر:

لشفافية والإفصاح فيما لثلاثة عوامل  علىالتقييم الكمي: يتم تقييم الشركات المقيدة بناء  .9

 :يخص

o حوكمة الشركات. 

o المسؤولية ألاجتماعية. 

o .والممارسات البيئية 

مصادر  علىبناء  5ى إل 1مقياس من  علىالتقييم النوعي: يتم التقييم الفعلي للشركات  .8

والمواقع الإلكترونية وتقارير المسئولية الاجتماعية  والتقارير الإخباريةمستقلة للمعلومات، 

 للشركات.

النقاط المجمعة: يتم احتساب النتيجة المركبة لكل شركة عن طريق جمع نقاط التقييم الكمي  .4

 والنوعي.

  في التقييم.نقاطها  علىيتم تحديد وزن كل شركة في المؤشر بناء  .3

  ،دراسة الخاروف في مراجعات البنك العربي والتي ذكرت  إلى إضافة: (8090)اسماعيل
مثل رسالة  أخرىظهرت دراسات  قدف جهودها في هذا المضمارعلى  الأردنلم تتوقف  ،سابقا

بعنوان )العلاقة بين مستوى التطبيق الفعلي للحاكمية المؤسسية وجودة التقارير المالية الماجستير 
للطالب علي عبد الجابر  (،في القطاعين المصرفي والصناعي الأردنيةللشركات المساهمة العامة 

 :الحوكمة عن طريق على قياسالدارسة عملت . وقد إسماعيلالحاج علي 
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دارة التي تتمثل بالفصل بين منصب رئيس مجلس الإدارة الجوانب المتعلقة بمجلس الإ .9

وكذلك المؤهل  فيه،المستقلين وغير التنفيذين  الأعضاءونسبة  العام(والرئيس التنفيذي )المدير 

 وعدد مرات اجتماعه. لأعضائه،العلمي والخبرة العملية 

 فيها،المستقلين غير التنفيذيين  الأعضاءوالجوانب المتعلقة بلجنة التدقيق والمتمثلة في نسبة  .8

 اجتماعاتها.والمؤهل العلمي والخبرة العملية لأعضائها وعدد مرات 

المستقلين غير  الأعضاءوجانب واحد متعلق بلجنة المكافآت والتعيينات ويتمثل في نسبة  .4

 وكذلك في في الأردن والسعودية ومصرعربية ومؤخرا ظهرت دراسات إضافية التنفيذيين فيها. 

في قياس الحوكمة ويرى الباحث، عدم الفائدة من تكرار طريقتها  ، لم تختلف عن سابقاتهافلسطين

 في السعودية، و (8094)عبد الرحمن ،  في مصر، و (8093)صقر، في قياس الحوكمة مثل 

 في العراق وغيرها. (Al-Maryani, 2014) في ليبيا و (8094)كبلان، 

  الأجنبية الدراسات 4.5.4
 أشهر وهو أمريكامقياس للحوكمة في  أول ببناءالأمريكية  (زاند بور  دستاندر )مؤسسة  تقام 

ياس هو وما يميز هذا المقي كثير من المقاييس المعدة لاحقا حيث تم الاعتماد عليه ف المقاييس،

 الإفصاح محور وما يركز عليه هذا المقياس هو .(Drake, 2003) تقييمه للحوكمة بشكل يومي

في حال  90-9طريق منح الشركة درجة تطبيق من  المتعددة. عنوالشفافية في محاور الحوكمة 

ويتم جمع  ،(8001)مصطفى،  ذاك أوذاك في هذا المحور  أوالشركة عن هذا البند  أفصحت

 النقاط المجمعة وتصنيف الحوكمة في الشركة بناء على ذلك.

  هم كما قام ثلاثة باحثينand Joy Ishii، Paul Gompers ،Andrew Metric  ببناء

الرئيسية  الأسماءمن  الأول( وذلك بأخذ الحرف GIMسمي ب) أمريكامقياس للحوكمة في 
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 أربعةوقد اعتمد معدو هذا المؤشر  (Bhagat, et al., 2008)على المؤشر  لإطلاقهللكتاب 

 لقياس الحوكمة هي: محاور

o والشفافية الإفصاح.  

o  والمالكين الأسهمامتيازات حملة.  

o  التنفيذية الإدارةتعويضات.  

o  الإدارةمجلس.  

 مؤسسة قامت  وكذلكGMI) Governance Metrics International)))،  بعمل مؤشر

حيث اعتمدت في مقياسها على  بورز،اند  ستاندرزلقياس الحوكمة يختلف عن مقياس مؤسسة 

الحوكمة لتصنيف الشركات في تطبيق الحوكمة وبني المقياس على بعلاقة  امتغير له ستمائة

 هنا،الذكر بوالجدير  ،(90-9غير بمنح الشركة علامة من )قها للمتتصنيف الشركات بناء على تطبي

 ,Drake) في هذا المقياس. 3لاحقا كانت قد حصلت على تقييم  أفلستوالتي  أنرونشركة  إن

من يقوم بالتقييم في  إنولكن البعض اخذ على هذا المقياس انه غير واضح للعموم حيث  (2003

 Investor(IRRCلها علاقة بالحوكمة مثل ) أمريكيةمن مؤسسات  هم خبراء هذا المقياس

responsibility research corporation  و (ISS )Institutional Shareholder 

Services Inc. .والتي اعتمدت على تقييم الخبراء بدون معرفة الطريقة التي تم بها التقييم 

 دراسة  أشارتمحاور الحوكمة كما  أومن بنود  أجزاءلقياس  أعدتبعض الدراسات  إنا كم

(8001، Ricardo N. Bebczuk( وعنوانها )Corporate Governance and 

Ownership: Measurement and Impact on Corporate Performance and 

Dividend Policies in Argentina.)  محور الشفافية والإفصاح  قياسعملت على الدراسة فهذه

ذلك اهم محاور الحوكمة وأسقطت نتائج تلك الدراسة على مدى تطبيق  الحوكمة  أنفقط. واعتبرت 
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 8003والعام  8004وقد اعتمدت تلك الدراسة على المعلومات الصادرة بين العام  ،بشكل عام

حصائية وكذلك التقارير السنوية الصادرة من الشركة وكذلك التقارير الصا درة من جهات رقابية وا 

 اوأعطتها وزن الافصاحاتلوجود بعض نسبا وأعطت تلك الدراسة  ،الأرجنتينواقتصادية وغيرها في 

 الأوزانوبعد ذلك تم جمع تلك  ،الإفصاحالشركة عنها ووزن صفر عند عدم  إفصاحعند  امعين

ذلك من نقاط  أنبر الباحث ويعت إسقاط ذلك على مدى تطبيق الحوكمة،ثم  الإفصاحوتقدير مدى 

النسبية. فقد  أهميتهاالشفافية والإفصاح لا تمثل كل الحوكمة رغم  أنضعف تلك الدراسة حيث 

فأصبحت  ،حة ظهور هذا المصطلمفهوم الحوكمة اليوم يختلف عما كان عليه في بداي أصبح

حتى فنية  أو إدارية أوالمؤسسة سواء كانت مالية ب تهتم بجميع الجوانب المتعلقةالحوكمة 

واستراتيجية. ويمكن استنتاج ذلك من التعريفات الخاصة بالحوكمة. وكذلك من المدونات الصادرة 

 مؤخرا. 

 (Brown, et al., 2004)  بعنوان ) أخرىودراسةCorporate Governance and 

Firm Performance )( لLawrence D. Brown &Marcus L. Saylor وهي دراسة )

من بنود الحوكمة موزعة على  بندا واحد وخمسين ( مكون منGo-Scoreعملت على تجهيز )

للشركات التي تم قياس الحوكمة فيها بهذا  الأداءوربطت نتائج القياس مع مؤشرات  محاور، ثمانية

( والذي اعد من G-Indexوهو )خر آالمقياس ومقارنة النتائج مع نتائج قياس تلك الشركات بمقياس 

من عوامل الحوكمة  عاملا أربعة وعشرينوالمكون من  Ishii and Metric) (Gompers قبل،

-Goمؤشرها ) أنت الدراسة ن. وبيأمريكافي  مسؤولية المستثمر أبحاثوالمزود بها من مركز 

Score )من مؤشر أفضل (G-Index نظرا )( لانG-Indexاهتم بمحور واحد فقط )  من محاور

والذي بينت الدراسة انه اقل المحاور  (،ISSبالاعتماد على تعريف مؤسسة ) الميثاق،الحوكمة وهو 
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التنفيذية  الإدارة وأتعاب. وان محور تعويضات الأداءعلى  تأثيرابالنسبة لمحاور الحوكمة  أهمية

 . الأداءعلى  تأثيرامحور  أكثرهو  الإدارةومجلس 

  دراسةو (Alena, 2010)  بعنوان(Modeling of Corporate Governance 

Performance Indicators وتقوم الدراسة على دراسة مؤشرات قياس الحوكمة وتقيمها والتي  )

وبناء مؤشر للحوكمة  خاص بشركات الصناعات  ،الدوليةوالمؤسسات من بعض المنظمات   أعدت

التشيكية وانتهجت هذه الدراسة بناء مؤشر بالاعتماد على المؤشرات المعدة من بعض التحويلية 

الخاصة بها وخلصت  الأدبيةثم  التحليل العنقودي  لخبراء الحوكمة بعد جمع الدراسات  ،المنظمات

 أربعةمحاور هامة لا تمثل كل بنود الحوكمة في تشيكيا بل اهم  أربعةبناء مؤشر يأخذ  إلىالدراسة 

 محاور وهي حسب الدراسة:

o والشفافية الإفصاح.  

o  الإدارةفعالية مجلس.   

o  فيها وهيكل الحوكمةهيكل الشركة.  

o الامتثال . 

الدراسة على انه يجب على الشركة نفسها تحديد مؤشرات حوكمة الشركة الرئيسية على  أشارتكما 

أساس أهميتها وحسب استراتيجية الشركة نفسها. وذلك لإثبات التقدم نحو أهداف الاستدامة وضمان 

، وتغطيتها الأثر الاجتماعي والاقتصادي للشركة، وقد اعتمدت الدراسة بنود الحوكمة حماية البيئة

 (. OECD) منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةلصادرة عن ا

 (Strenger, 2002)  : احدى الدول السباقة في عمل مقياس لقياس الحوكمة  ألمانياوكانت

 The Corporate Governance Scorecard A Tool for theدراسة بعنوان  أشارتحيث 

Implementation of Corporate) Governance)،  والذي  ألمانيا المستخدم في المقياس إلى
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والتي عدلت في العام  8000في العام ألمانيا  في الحوكمة الصادرةاعد بالاعتماد على محاور 

 ميمقياس س إعداد( على DVFAللمحللين الماليين ) الألمانيةحيث عملت الجمعية  8008

(Scorecard for German Corporate Governance وكان ذلك في العام )وصدر  8000

 وسمي 8008في العام  ألمانياخر معدل بناء على مدونة الحوكمة الرسمية التي صدرت في آمقياس 

an updated) version of the Scorecard (DVFA)، 2002.) 

المقياس محاور يحتوي كل محور على بنود لا تزيد عن عشرة حسب  سبعةوقد احتوى المقياس على 
 المحاور هي: وهذه

 .لجنة الحوكمة 
  التنفيذية والإدارة الإدارةالتعاون بين مجلس.  

  الإدارةمجلس.  

 الإدارة التنفيذية.  

 الشفافية.  

  المالية الصادرة على البياناتالتسجيل والتدقيق.  

صفر للشركة غير المطبقة للبند ونصف للشركة المطبقة  تطبيق إمادرجة  المقياس معد أعطىوقد  

ز هذه الدراسة عن بقية الدراسات يميللشركة المطبقة للبند في هذا المقياس. وما  9بشكل جزئي و

نما الألمانيةاعتمدت بنود في الحوكمة غير مدرجة في مدونة حوكمة الشركات  أنها ما وجدت  وا 

ه هام وضروي للحوكمة بغض النظر عن وجوده في المدونة الصادرة في اللجنة المعدة للمقياس ان

لية هذا آ أنوالجدير ذكره هنا ذلك بشكل واضح عند استخدام المقياس.  إلى الإشارةمع  ألمانيا

ندونيسيا والفلبين وروسيا  أمريكابنوده طبقت في المقياس وبعض   وكرواتيا والمملكة المتحدةوا 

(Estanislao, 2007). 
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  كثيرة لقياسحيث يوجد مقاييس كمية  أكاديميةكما يوجد مقاييس معدة من جهات غير 

من بلد لأخر ومن مستفيد لآخر من  شكلها وتختلفالحوكمة تختلف في مضمونها وجوهرها وكذلك 

ي الشركات لجهات الرقابة على تطبيق الحوكمة ف أعدتذاك. فمنها مقاييس  أوهذا المقياس 

وأخرى أعدت من قبل جهات خارجية  الأداءمن قبل الشركات نفسها لتقييم  أعدت أخرىومقاييس 

مهتمة بالحوكمة كالبنك الدولي ومنظمات اقتصادية دولية ومحلية في كل دول العالم، حيث تختلف 

 المقياس: أعدتتلك المقاييس بحسب الجهة التي  أهداف

  أعدتفعلى سبيل المثال Institutional Shareholder Services Inc.) (ISS)) 

 في تقديريساعدهم  الأسهممقياسا للحوكمة لفائدة حاملي  الأمريكية الأسهممؤسسة خدمات حاملي 

سنوات تصدره  أربعخر آالمؤسسة باعتماده وهو المؤشر الرابع في  ضعف الحوكمة، وقامتخطر 

بندا من بنود الحوكمة على هذه  71ووزعت  ،محاور إلىتلك المؤسسة. حيث قسمت الحوكمة 

التي اعتمدتهم تلك المؤسسة ق الشركات قيد الدراسة للبنود المحاور. ورصدت هذه المؤسسة تطبي

 حسب المحاور الخاصة بها للحوكمة. 

  فعملت على عمل  فيها،عمل مقياس للحوكمة  أهمية إدراكسيا بعيدة عن آكما لم تكن قارة

والتي تضم الفلبين وماليزيا  سياآلدول جنوب  (، وكانScorecard ASEANمقياس سمي )

ندونيسيا   Association of Southeast Asian Nations إعدادمن  وسنغافورة وتايلاند وفيتنام وا 

 Forum(ACMF)   ASEAN( وتعاون من(Asian Development Bank ADB)) من تنظيمب

Capital Markets   خبراء من الدول الست المشاركة في المقياس بمجهودو (ADB, 2013)، 

خمسة محاور بالاعتماد على بنود ومحاور الحوكمة في منظمة التعاون  إلىواعد بتقسيم الحوكمة 

عطاءمقسمة على تلك المحاور  ابند 920 اكثر من بأدراجالاقتصادي  لم  لكنه ،لكل محور أوزان وا 

اعد لعدة دول مع بعضها البعض غاضا الطرف عن الاختلافات في  لأنهسلم من الانتقادات ي
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وماليزيا والصين والهند  إندونيسياقامت كما  .(Miaoui, 2014) محددات الحوكمة في تلك الدول

 ,Miaoui) مقاييس دول مجاورة أخرىخدمت دول واست للحوكمة،بعمل مقاييس  أخرىودول 

2014).  

لا يمكن التعرض لكل الدراسات والمقاييس المعدة  لأنهويكتفي الباحث بهذا الكم من الدراسات نظرا 

المقاييس من خلال الدراسات  إعدادحصر طرق  علم الباحث تمانه وحسب  حيث العالم،في 

 المذكورة.

 محتوى الدراسات السابقة  تحليل 4.4

 مقدمة 6.4.4
لعل الناظر في الدراسات التي اهتمت بقياس مدى تطبيق الحوكمة يجد الكثير من الدراسات النظرية 

والمقاييس العملية، منها البحثي ومنها الإجرائي، فلا ادل على ذلك من كم الدراسات التي وجدها 

ة. وعليه أثرت تلك الدراسات والمقاييس الأدب وخبرة الباحث. وعرج على أهمها في الدراسات السابق

الباحث في بناء نموذج لقياس الحوكمة في فلسطين، بالابتعاد عن نقاط الضعف ومحاولة اعتماد 

نقاط القوة في تلك الدراسات والمقاييس في بناء النموذج الخاص بفلسطين فيرى الباحث أن هناك 

من خلال نقض  الحوكمة تظهرعند عمل مقياس لقياس بعض النقاط السلبية التي يجب تجنبها 

 المقاييس السابقة.

 المقاييس السابقة  نقض 5.4.4 
من خلال تحليل محتوى الدراسات السابقة نرى إن إعداد المقاييس السابقة به بعض السلبيات 

 :أو الخبراء نستنتجها من نقض الدراسات بعضها البعض أو من خلال تفسير الباحث

 تلخيص نقض المقاييس السابقة في الاتي:ويمكن 
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مشكلة التحيز، حيث اعتمدت بعض المقاييس السابقة محورا واحدا من محاور الحوكمة وأسقطته  .9

 على الحوكمة وهذا يشكل تحيزا غير مبرر.

عملت بعض المقاييس على إعطاء بنود الحوكمة درجة تطبيق بشكل كلي أو عدم تطبيق بشكل  .8

 فى مع المنطق حيث أن بنود الحوكمة قد تطبق بشكل جزئي.كلي وهذا يتنا

بعض المقاييس على قياس الحوكمة لجهة واحدة متجاهلة الجهات الأخرى المستفيدة من  عملت .4

 الحوكمة وأغفلت البنود التي تعنى بها. 

الرجوع إلى عملت بعض المقاييس السابقة على إعطاء أوزان وأهمية نسبية لمحاور الحوكمة دون  .3

مراجع أو طرائق إحصائية أو خبرات سابقة بل بالاعتماد على راي معدي تلك المقاييس وهو ما 

 يضعف تلك الدراسات.

عملت بعض المقاييس على الرجوع إلى مدونات وقواعد حوكمة لا توافق البلد أو القطاع أو  .1

 الجهة المستفيدة من المقياس. 

ل بعض البنود والتركيز على بنود أخرى للحوكمة مما قد يعطي عملت بعض المقاييس على إغفا .1

 نتائج مضللة. 

عملت بعض المقاييس على قياس عدة شركات مع بعضها البعض مما قد يعطي صورة مضللة  .7

 لشركات سيئة التطبيق بناء على تقييم شركات حسنة التطبيق.

 هنفسدون إمكانية تطبيق المقياس  عملت بعض المؤشرات على قياس الحوكمة لسنة من السنوات .2

 لسنوات أخرى. 
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( انه GIMكانت بعض المقاييس معدة بطرق يصعب فهمها وتحليلها، حيث أشار معدو مؤشر) .1

( بان على الشركة عدم محاولة Drake, 2003اعد بطريقة الجبر والمعادلات الرياضية، وقال )

 قبل خبراء يصعب تتبع خطواتهم فيفحص الحوكمة لديها أو تصنيفها لان المؤشر معد من 

 التصنيف.

عملت بعض المقاييس على إدراج عدد كبير جدا من البنود أو المحاور لقياسها في المقياس  .90

عملت  بند، بينما 100(( والتي وصلت إلى Governance Metrics International (GMIمثل)

 ,Strengerمثل المؤشر الألماني )عدد قليل من البنود أو المحاور  على إدراجمقاييس أخرى 

 بنود. عشرة(. حيث لم يزد عدد البنود في كل محور عن 2002
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  الدراسة ومبرراتها وأهميتها الرابع: منهجيةالفصل 
 

 الأبعاد استكشافوالذي يقوم على  الاستكشافيالمنهج على الدراسة اعتمد الباحث  هذه لأغراض

. حيث يعتمد البحث على ديلفي أسلوبباستخدام  المختلفة لمشكلة البحث بأسلوب تحليل المحتوى

وتتبع العناصر المؤثرة فيها . وتحليل محتواها الأخرىدراسة المقاييس المستخدمة في البلدان 

نظري يخضع لتقييم الخبراء والاستفادة من  إطاروربط هذه العناصر في صيغة  المتداخلة،وعلاقاتها 

مة هذا المنهج ءوذلك لملا اختبارها. وليسالنظرية بناء  إلىهذا المنهج يهدف  أنحيث  خبراتهم،

 لطبيعة هذا البحث.

  :(الدراسة إجراءاتالبحث ) خطوات 6.3

  السابقة. الدراسات والمقاييساستخراج طرق القياس في 

  عرض المقاييس السابقة على  على من وجهة نظر الباحث بناء الأمثلاختيار طريقة القياس

 الخبراء.

  الخبراء أغلبيةالحصول على موافقة.   

  وطريقة  أسلوبمة ءملا لفحص ،والقياسخبراء البحث العلمي على عرض طريقة القياس

  .المحاور والبنود إضافةقياس المتغيرات )محاور وبنود الحوكمة( بدون لالقياس 

 البنود من مدونة الحوكمة. فةإضا 

  ة المحاور والبنود المضافةمن ملاءم للتأكد أكاديميينعرض النموذج على محكمين.  
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  آراءالنسبية للمحاور والبنود بناء على متوسط  والأوزانالمناسبة  الأهميةالحصول على 

 الخبراء في الحوكمة.

 الخروج بالنموذج.  

 الدراسة: أسئلة 4.2

عمل الباحث على  خبراء الحوكمة خبراء القياس و بالاعتماد على ديلفيمن خلال استخدام طريقة 

 من خلال المقابلات: الدارسة التاليةعلى أسئلة  الإجابة

لمقياس مقترح لقياس الحوكمة يمكن الاعتماد  المقاييس السابقة نموذج فيما هو افضل  .9

 . )خبراء القياس(عليه في هذه الدراسة

 المقترح الصفات الواجب توفرها في أي مقياس: القياس في النموذج يلائم أسلوبهل  .8

 الدقة.  - أ

 الملاءمة.  - ب

 )خبراء الحوكمة(الأفضلية )هل يوجد أفضل منه(. - ت

 مقابلة التكلفة بالفائدة.  - ث

 سهولة الفهم والتطبيق.  - ج

 الاستمرارية )استمرارية الاستخدام(. - ح

 إمكانية التعديل والتطوير. - خ

  الاعتمادية  - د

 التي تدرج في هذا النموذج.كيف يتم بناء النموذج وماهي اهم المحاور والبنود  .4

 لهذه البنود والمحاور. ماهي الأهمية النسبية  .3

 ما هو افضل مقياس كمي مقترح.) نسبة مئوية أو حسب الدرجات أو عشري(  .1
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 همية البحث  أ 3.2

مدونة الحوكمة في  تطويره، تضمنت أو أدارتهما لا يمكن قياسه لا يمكن  أنبناء على قاعدة 

 في فلسطين مقياس كمي لقياس مدى تطبيق الحوكمة إيجاد العمل علىينص على  فلسطين بندا

، الأداءلإدراك الجميع بان وجود هذا المقياس يعد ضرورة قصوى لرقابة الحوكمة وتطويرها ورقابة 

لتطبيق الحوكمة حتى في ظل عدم  فوجوده يشكل حافزا لإدارات الشركات لزيادة الجهود المبذولة

والعاملين في  الإداراتيساعد  لها وجود مقياس كمي إنفي فلسطين، كما  مدونتها قانونيالزامية إ

مدى  علاقة طردية بينهناك  أنالدراسات  أثبتتمعرفة سبل الاستدامة التي توفرها الحوكمة. حيث 

فيد منها المجتمع والعاملين وكل من له علاقة يست والاستدامة والتي الأداءمؤشرات الحوكمة و  تطبيق

ضرورة قياس الحوكمة للاعتماد على تلك  إلىدراسات كثيرة  أوصتبالشركة المطبقة للحوكمة. وقد 

المالي وغير المالي لتلك الشركات، ومن تلك  الأداء أوالقياسات في تقييم الاستثمار وسعر السهم 

المالي للشركات  الأداءفاعلية الحاكمية المؤسسية على  إثر) (8002)قباجة، الدراسات دراسة 

(. والتي كانت احدى توصياتها ضرورة اعتماد 8002المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية، 

. الأداءمؤشر للحاكمية المؤسسية في فلسطين ليتم تقييم مستوى فاعلية الحاكمية المؤسسية ومستوى 

 وكذلك دراسة المالي. الأداءالدراسة وجود علاقة طردية بين فاعلية الحاكمية ومستوى  أثبتتحيث 

ليات الحوكمة على البيئة التشريعية والرقابية لسوق آبعنوان اثر تفعيل  (8094)صالح، 

لمدى تطبيق الحوكمة كذلك فان وجود قياس كمي  ،هانفس والتي نصت على التوصية 8094،المال

وبالتالي تحفيز تطبيق  ،يساعد الجهات الرقابية على تقييم تطبيق الحوكمة في الشركات المدرجة

الشركات من البورصة، بتقييم موضوعي  إخراج أولغاء قيد إ أوقيد  إنذارات إعطاءحتى  أوالحوكمة 

كل  أمامفي الدفاع عن نفسها  الإداراتعلمية لا يشوبها التحيز، كما يساعد  أسسمبني على 
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سواء كانت رقابية أو حكومية أو حقوقية أو نقابية في حال حصلت على درجة  الأخرىالجهات 

عالية في تطبيق الحوكمة، كما يعطي الباحثين تأكيدا موضوعيا على مدى تطبيق الحوكمة، حيث 

 الأخرىكمة على المتغيرات في دراسة أثر الحو   أبحاثهميمكنهم الاعتماد على هذه القياسات في 

وعنوانها: التكامل بين الآليات المحاسبية وغير المحاسبية  (8001)حسانين، دراسة  أكدتوالتي 

لنظم الحوكمة وأثره علي الأداء وخفض فجوة التوقعات عن القيمة العادلة للمنشأة "دراسة ميدانية على 

ود فجوات وعدم اتساق بين نتائج البحوث التي درست اثر الحوكمة على سوق الأسهم السعودي، وج

عدم وجود مقياس  إلىمتغيرات مختلفة وعزت الدراسة وجود تلك الفجوات وعدم الاتساق في النتائج  

 كمي لمدى تطبيق الحوكمة في السعودية.

 الأساسيةبات حيث اصبح احد المتطل ،كما يشكل وجود هذا المقياس أهمية كبرى للمستثمرين

الحوكمة في الشركات المنوي الاستثمار فيها، فقد أثبتت  تطبيق من ماللمستثمرين وجود مستوى 

المستثمرين مستعدون لقبول الاستثمار في شركات ربحيتها اقل مع درجة  أن (Lei, 2009) دراسة

 ،بدل الاستثمار في شركات ربحيتها اكبر مع تطبيق اقل للحوكمة فيها ،اعلى في  تطبيق الحوكمة

ذات الفكرة حيث انه بتطبيق الحوكمة الجيد تقل  إلى (Haat, et al., 2005) دراسة أشارتكما 

ا الحوكمة، جهات الرقابة الرسمية والتي تعززه إلىوكل بذلك يمراقبة الشركة من قبل المستثمرين و 

الشركات التي تحصل على ترتيب اعلى في درجة تطبيق الحوكمة  أن أخرىدراسات  أكدتكما 

 % (40) إلىقد تصل  (8002)ابو موسى، تحصل على علاوة  في سعر السهم  أنيمكن 

  (Matos, et al., 2009) دراسة أشارتكما  .(Bauery, et al., 2003) و (8007)حبوش، 

عدم الحصول على تصنيف جيد بالحوكمة قد يكلف الشركات الخروج من السوق وزيادة  أن إلى

على تحسين صورتها بالحوكمة عن طريق تحسين  بعض الشركاتولذلك عملت  التمويل،تكاليف 

 الحوكمة،محاور الحوكمة مثل الاهتمام بإسناد التدقيق لشركة عالمية لتحصل على تصنيف جيد  أحد
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 حثيثة بهدف كذلك فقد بذلت السلطة الفلسطينية منذ نشأتها جهودا باقي بنود الحوكمة. إغفالمع 

دي وذلك من اجل رفع معدلات النمو الاقتصا ومحلية،استقطاب الاستثمارات من مصادر خارجية 

واستخدمت  المعيشة،وتقليل الاعتماد على المساعدات الخارجية وخلق فرص عمل ورفع مستويات 

لذلك عدم وجود  الأسبابولكنها لم تعط النتائج المرجوة وكانت احدى  الوسائل،من  لذلك العديد

 (8094حوكمة الفلسطيني، )معهد ال لمقومات تشجيع الاستثمار ومنها حوكمة الشركاتمؤشرات 

وسوء استخدام السلطة، قد  الإدارةوالتعثر المالي الناتج عن سوء  الإفلاسحدوث حالات  أنكما      

الضغط باتجاه تطبيق الحوكمة وقياس مدى الالتزام  إلى الآخريندفع المساهمين وأصحاب المصالح 

كل  إدراك. ولعل (Bradley, 2004) بتطبيقها حماية لحقوقهم والتي يوفرها التطبيق الجيد للحوكمة

، اهم لها المصالح في الشركات لضرورة تطبيق الحوكمة، وضرورة تطوير التطبيق الجيد أصحاب

التطبيق الجيد للحوكمة  إلىحافز لإيجاد مثل هذا المقياس حيث لا يمكن للمستثمرين مثلا الاطمئنان 

بقياس مدى تطبيق الحوكمة كميا. وذلك لضمان استمرار تطوير  ومصالحهم إلافي استثماراتهم 

فلذلك عمل  (Beekesa, et al., 2010/2009) الحوكمة، فما لا يمكن قياسه لا يمكن تطويره،

 الحوكمة وتطويرها إنفاذالبنك الدولي على عمل مؤشرات عن مدى تطبيق حوكمة الدول لضمان 

(Mastruzzi, et al., 2009)  لذلك فانه يجب وجود مقياس لقياس مدى تطبيق حوكمة الشركات

نفاذها في  الشركات وغرسهاوالحكومات وهو تطوير حوكمة  الدول قياس حوكمةمن  نفسه لهدفل وا 

 الشركات الفلسطينية. 

نتائج المقاييس السابقة  وأخطاء بين فروقاتهذا المقياس على جسر الهوة  مثلكما يعمل وجود      

 .(Chen, et al., 2007) وجدت إن
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)عثمان،  احتكار بعض المؤسسات لمقاييس الحوكمةكما يعمل وجود هذا المقياس على كسر 

8098). 

 أوالمدمجة  الحوكمة للشركاتقياس ويعمل على حل مشاكل  .القياس أداةتوحيد كما يعمل على 

 .(Seskar, 2014) .أخرىالمملوكة لشركات 

وقد عملت مؤسسة التمويل الدولية على مساعدة معظم الدول النامية في بناء مقياس للحوكمة في كل 
نفاذهالدور الذي يلعبه وجود المقياس في تطوير الحوكمة ا أهمية المؤسسة علىهذه  كدؤ لت بلد،  ،وا 

في العام  في جينيف المؤسسةمقاييس الحوكمة المحور الرئيس للمؤتمر الذي نظمته هذه  تكانحيث 
لبانيا ونيجيريا والفلبين وفلسطين وغيرها أوقد عرضت الجهود المبذولة من تلك البلدان مثل  8093

 في مضمار قياس الحوكمة.
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 قياس الحوكمة كميا  إلىوالشكل التالي يوضح الحاجة 

 

 الحوكمة قياس إلى الحاجة( 6.3) الشكل

الحوكمة معظم الدراسات السابقة والتي حاولت قياس تطبيق الحوكمة عملت على قياس  أنكما  

قياس تطبيق الحوكمة لكل  من خلاله مؤشر يمكن إيجاديجب  من الشركات معا، ولكن لمجموعة

في النتائج للاعتماد عليها في  أكبر، وهو ما يعطي المستثمرين والباحثين ثقة حديشركة على 

وجود هذا المقياس يساعد على قياس الحوكمة للشركات مجتمعة في  أناتهم. كما قراراتهم ودراس

 تقييم 

ما لا يمكن  لا يمكن
 قياسه

 متابعة 

 ادارة 

 تطوير

 تحسين 

 تغيير
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 عددها،وتقسيمها على  حديفلسطين وذلك بجمع النتائج بعد قياس الحوكمة في كل شركة على 

سقاطهحيث يمكن اعتماد درجة الحوكمة للشركات في فلسطين  على الحوكمة في فلسطين حيث  وا 

 كمة الشركات في بعض البلدان لتدل على الحوكمة في تلك البلداناستخدمت بعض الدراسات حو 

(Matos, et al., 2009). 

نه تم جمع الكثير من المقاييس الكمية للبلدان الأخرى وخاصة الغربية، فمن هنا يضيف هذا أوبما   

كما يضيف هذا  المؤسسات الفلسطينية.البحث إلى المعرفة في فلسطين بنقل المعارف الغربية إلى 

في نتائج الدراسات التي خلقت  بعض الاختلافاتالبحث طريقة جديدة شاملة قد تكون مفتاح تفسير 

الشركات  وأداءحول النتائج والعلاقات ما بين تطبيق الحوكمة  النظرتضارب واختلاف في وجهات 

)الحطيبات، وآخرون،  عليها دراسةوعرجت  (Bebczuk, 2005) دارسةكتلك التي ظهرت في 

وعزت  فيه تلك   (Vintilă, et al., 2012) مثل دراسة أخرىدراسات  أكدتهوالذي  .  (8099

 في القياس. كما يجنب المستخدمين مشاكل كتلك التي ظهرت في دراسة أخطاء إلىالاختلافات 

(Bolton, 2006)  الدراسات التي تعتمد على مؤشر  نتائج بعضوالتي بينت انه من الممكن صدور

رق في ربحية مغايرة للواقع، فقد صدرت دراسات تشير انه لا ف غير البيئة قيد الدراسة أخرىاعد لبيئة 

ربحية الشركات ذات التطبيق السيئ  الأرجنتين عنالشركات ذات التطبيق الجيد للحوكمة في 

 الدراسة إن، حيث تبين بعد استخدام مؤشر اعد لنفس البيئة قيد GIMللحوكمة بالاعتماد على مؤشر 

فما اعتبره مؤشر   ،تقدير الحوكمة الجيد يختلف باختلاف المؤشر الذي استخدم لقياس الحوكمة

GIM  بعد  الأرجنتينغير مطبقة للحوكمة بشكل جيد في  أنهاشركة جيدة في تطبيق الحوكمة تبين

( فقد الأرجنتين)أجلهاالبيئة التي اعد من  وتطبيقه على الأرجنتينخاص للحوكمة في  استخدام مؤشر

 الأرجنتينالشركات في  تلك الدراسة العلاقة الطردية بين تطبيق الحوكمة الجيد وربحية أثبتت

(Bolton, 2006) و (Bebczuk, 2005)، كما انه في ظل . وهو نفي لنتائج الدراسة التي سبقتها



18 

)العطعوط،  قانون ملزم إلىمطالبة بعض الدراسات بتحويل مدونة الحوكمة غير الملزمة في فلسطين 

المحاور التي يصعب على الشركات تطبيقها في  أوفرز البنود يمكن هذا المؤشر من  (8093

 ها بناء على تحصيلها في المؤشر.ئلغاإحتى  أوفلسطين وبالتالي تعديلها 

 مبررات الدراسة  3.3

 -: الاتي إلىومما سبق يمكن تقسيم مبررات الدراسة 

 ومبررات تبني مفهوم قياس الحوكمة  أسباب 6.3.3

 يلي:فوائد عديدة نذكر منها ما  الحوكمة يحققإن تبني مفهوم قياس مدى تطبيق 

تفادي مشكلة انعدام الواقعية في قياس الحوكمة، أو عدم بذل الجهد المطلوب في تحديدها مما  .9

 يجعلها أهدافًا هلامية بعيدة عن أي قياس أو تقييم موضوعي.

علـــى بنـــود ومحـــاور واضـــحة قابلـــة للقيـــاس ي مكـــن بالتـــالي مـــن إعطـــاء توصـــيف دقيـــق الارتكـــاز  .8

للأعمال المطلوب القيام بها لإنجاز تلك البنود والمحاور، وبالتالي يتضمن الوصف المسؤوليات 

 يتعلق بالحوكمة. فيماوالالتزامات الوظيفية 

 أوقاتها المناسبة. ي مكن من اتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في .4

 بتطبيقها. الحوكمة والارتقاءالمستفيدة من  الأطرافء تفعيل دور الإدارة في تحقيق رضا .3

 أي جهــةوجـود المقيـاس للشـركة نفسـها يحميهـا مـن أي مقيــاس خـارجي قـد يكـون متحيـزا مـن  إن .1

 خارجية.

 وتجنبها. الأخرىالقياس في المقاييس  أخطاء أسباببتتبع القياس وذلك  أخطاءتقليل  .1

 الحوكمة.الضغط باتجاه تطبيق  .7

ذابةالتخفيف من حدة  .2  .الأخرىالقياس في المقاييس  أخطاء وا 
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 .وتطويرها الأداءتتبع العناصر المؤثرة في الحوكمة على  .1

حيـث (8094)صـالح،  balance score card)المتـوازن ) الأداءاستمرار الشركات ودعـم  .90

 (8090)الحيني،  المتوازن الأداءشروط بطاقات  أحدالقياس الكمي  أن

احــدى  أنحيــث  أخــرىقــد يكــون القيــاس الكمــي للحوكمــة هــو حــل لمشــكلة الوكالــة بطريقــة  .99

 مشكلات الوكالة هي عدم قدرة الموكل على قياس مجهودات الوكيل.

انـه لا يوجـد مقيـاس مفضـل لقيـاس الحوكمـة   (Bhagat, et al., 2008) دراسـة أشـارت .98

 .مقياس ملائم لقياس تطبيق مدونة الحوكمة في فلسطين إيجاد إلىيهدف لكن الباحث 

ربــط تــأثير البنــود والمحــاور  إمكانيــةالتفصــيل فــي قيــاس بنــود ومحــاور الحوكمــة يعطــي  إن .94

 ,Jr)اســتراتيجيا.  أوفنيــا  أو إداريــا أوماليــا  أداءالــذي قــد يكــون  الأداءبشــكل منفصــل علــى 

2007) 

والمسـاعدة فـي  الشـركات،والتغلب على مشكلة نقص المعلومات في  بالحوكمة، الوعيزيادة  .93

 (IFC, 2014) الحوكمة الحالية. اتوالمساعدة في تطوير مدون فيها، الأولوياتترتيب 

 ومبررات عمل نموذج خاص بفلسطين:  أسباب 5.3.3

  .هناك مدونة حوكمة خاصة بفلسطين أن -9

  .حسب راي الباحث(تحيز )النماذج المعدة سابقا نماذج بها  أن -8

 أساسمساعدة هيئة سوق راس المال والجهات المشرفة على متابعة تطبيق الحوكمة على  -4

 علمي. 

 .(إدارته أولا يمكن تطويره  هلا يمكن قياس تطوير الحوكمة )حيث انه ما -3

الحوكمة من خلال مؤشر خاص بها  في تقييممساعدة كل الجهات المستفيدة من الحوكمة  -1

 وحسب اهتماماتها. 
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من الممكن جمع النتائج لكل الشركات ف حدة بعد استخدام هذا النموذج لكل شركة على -1

الشركات المدرجة بشكل عام وهذا يعطي  المدرجة في فلسطين والخروج بنتيجة للحوكمة لكل

التمويل والدعم الدولية عن وضع فلسطين في الحوكمة  للمستثمرين وهيئاتصورة شاملة 

اللازمة  الإجراءاتيم الحوكمة بشكل عام واتخاذ يويساعد هيئة سوق راس المال على تق

 للتصحيح والتطوير)الباحث(.

بعض الدراسات تطبيق حوكمة الشركات في بعض الدول على تطبيق الحوكمة في  أسقطت -7

 .المقترح من خلال المؤشر أيضاقد يستخدم  ما الدول نفسها وهو

بالدول المتقدمة  أسوةعلى فلسطين مواكبة التطور الحاصل في الحوكمة وعمل المؤشر  أن  -2

   .في هذا المجال

 الدراسة:وعينة  مجتمع 2.3
للخروج بأفضل النتائج كانت هناك عينتين  ديلفيلى أهداف الدراسة واعتمادا على طريقة للوصول إ

 :يأتي امكوهما من مجتمعين مختلفين للدراسة 

 قياس وتقويم:  خبراء 6.2.3
 وكذلك خبراء عاملين في مؤسسات حيث اعتمد الباحث على أكاديميين في الجامعات الفلسطينية،

على أن يكونوا من حملة الدكتوراه واشرفوا أو ناقشوا رسائل  ومؤسسات رقابيةغير حكومية حكومية و 

لتقييم  ، أو تم ترشيحهم من هذه الشريحة وذلكسأو القيا لها علاقة بالحوكمة أو أبحاث ماجستير

 (9ملحق رقم )انظر  صدية منهم.قوقد تم اختيار عينة   كمجتمع دراسة أول المقياس وطريقة القياس

 الحوكمة  خبراء 5.2.3
والتي تم تشكيلها بترشيح  مجتمع الدراسة الثاني مكون من أعضاء اللجنتين الفنية والوطنية للحوكمة

ونشاطاتها  أعمالهامن هيئة سوق راس المال حيث تضم المؤسسات المهتمة بالحوكمة والتي تمثل 
وتمت المصادقة  برئاسة الدكتور سلام فياض الحكومةمحددات الحوكمة ومن ثم تم عرضها على 
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كانت العينة بأسلوب البحث الشامل لجميع و  .(8091)عورتاني ، من الحكومة  تشكيلهاعلى 
نظرا لانهم من قاموا بإصدار مدونة قواعد  الباحث التواصل معهم.  أمكنالأعضاء الذين وافقوا أو 

 أو من يرشحونهم بدلا عنهم. فلسطين، الحوكمة في

 

  اسة عن غيرها ر ما يفرق هذه الد  1.3

بعمل مؤشرات فرعية لكل محور من محاور  قامت انهاب، عن الدارسات السابقة الدراسة تختلف هذه

له مؤشر خاص وكذلك  والشفافية الإفصاحفله مؤشر خاص وكذلك  الإدارةالحوكمة مثل مجلس 

 والصادرة عنقواعد حوكمة الشركات في فلسطين  والتي تم اعتمادها في مدونة الأخرىالمحاور 

اللجنة الوطنية للحوكمة والتي اعتمدتها هيئة سوق راس المال الفلسطيني. وعليه فان هذه الدراسة 

الدراسات  إيجابياتمقياس كمي لقياس الحوكمة، يأخذ  إيجادستعتمد على الدراسات السابقة في 

فبعد  بمساعدة خبراء الحوكمة وخبراء القياس والتقويم. ،هذا المجال ويتجنب نقاط الضعفالسابقة في 

شركات  أداءوالموسومة بأثر تطبيق قواعد الحوكمة على   (8094)المناصير،  تحليل دراسة

 ,.Alsaidi, et al) السيد ودراسة (Lei, 2009) لي ودراسة الخدمات المساهمة العامة الأردنية،

 اتكل الدراسات السابقة في هذه الدراس أنوتحليل محتواها تبين  الأخرىوالدراسات السابقة  (2014

مجلس  أووالشفافية  الإفصاحاعتمدت في قياس الحوكمة محاورا محددة من محاور الحوكمة مثل 

المالي  الأداءوأسقطت ذلك على الحوكمة وخرجت بنتائج عن تطبيق الحوكمة وأثره على   ،الإدارة

من المؤشرات  ،اباعتماد مؤشرات مالية  مختلفة مثل ربحية السهم ومعدل الدخل الداخلي وغيره

واشمل من  أوسعتلك المحاور لا تمثل كل الحوكمة فمفهوم الحوكمة  أنفي حين المالية وغير المالية 

وحسب رأي الباحث   .أخرىلبيئات  أعدتاستخدمت مقاييس  أو ،الإدارةوالشفافية ومجلس  الإفصاح

 فان ذلك يضعف تلك الدراسات.
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 بالتالي:هذه الدراسة  ما تتميزويمكن تلخيص 

  .هذه الدراسة خاصة بواقع فلسطين إن .9

مكن المستفيدين وبالتالي ي حدة طبق على كل شركة علىسي هذه الدراسةالمقياس المقترح في  إن .8

 . حدة علىمن تقييم كل شركة 

مؤسسات  أون يالاستفادة من المقاييس الفرعية لجهات خاصة مثل المدققين الداخلين والخارجي .4

المؤسسات الحقوقية التي تهتم ببنود خاصة من بنود الحوكمة  مجلس الإدارة أو أوالاستثمار 

 شابه.  ما أووهي تلك التي تخص حقوق العاملين 

هناك  أنالنسبية  لبنود الحوكمة ومحاورها فقد ذكرت بعض الدراسات  الأهميةلغاء التحيز في إ .3

كبيرة  أهميةالمدققون   أعطىفقد  ،اختلافات في وجهات النظر بخصوص تطبيق الحوكمة

لوجود  المراجعة الداخلية في الشركة لارتباطهم بهذه الوظيفة وكذلك  لإدراكهم للدور الذي تقوم 

به هذه الوظيفة في تخفيض خطر المراجعة والتأكيد على الالتزام بإجراءات الرقابة الداخلية 

قواعد للسلوك  اهتمام اكبر للأثر الذي يحدثه وجود  ونالتنفيذي ونالمدير  أعطىفي حين  ،للشركة

والمديرين  الأفرادوذلك لإدراكهم للدور الذي تلعبه وجود هذه القواعد في الشركة لتشجيع  الأخلاقي

مثل  أخرىالنسبية لبنود  الأهميةللالتزام بمعاير سلوك عالية. في حين اتفقت بعض الآراء على 

وكذلك  الإدارةمجلس  أعضاءبالنسبة لعدد  الأمرك . وكذل(8098)احمد، وجود لجان مراجعة 

فقد اعتمدت هذه الدراسة  ،(8099)الحطيبات، وآخرون،  المستقلين الإدارةمجلس  أعضاءعدد 

 .ةالمهتمة بالحوكمخبراء من كافة الجهات  أراء

على قياس الحوكمة حيث أن بنود الحوكمة  أكبردقة  تتفادى هذه الدراسة توسيع القياس لإضفاء .1

 تطبيق مطلقعدم  أيبعض الدراسات وسعت الفارق أي صفر  أنحيث  يمكن أن تطبق جزئيا.
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الحوكمة قد تطبق  أنفي حين   (Cassell, et al., 2012) أي تطبيق بشكل مطلق 9 أو

 الدراسة.وبنودها ومحاورها وهو ما تتفاداه هذه  هناك تطبيق جزئي للحوكمة أننسبيا بمعنى 

وصفت معظم الدراسات السابقة الحوكمة يصف المقياس تطبيق الحوكمة كميا وكيفيا: حيث  .1

  العكس. أودون الوصف الكمي  كيفيا،وصفا 

 أحد أواختلفت نتائج بعض الدراسات على وجود شواهد على علاقة الحوكمة بشكل عام  .7

ولم تجد تلك الدراسات سببا لتبرير ذلك فوضعت عدة احتمالات  ،الأداءبنودها على  أومحاورها 

 لأنها جاءت لا تنسجم مع معظم الدراسات المماثلة الدراسات،في منهجية تلك  أخطاءمنها 

(Lei, 2009) ، تين فقط.سن أوبسبب اعتماد تلك الدراسات على تقييم الحوكمة في سنة  أو 

ولكن هذا المقياس عمل بمنهج متوازن حاصل على تحكيم عدد كبير من الخبراء في منهجية 

 .إعداده ةوطريق

 أوكانت بعض الدراسات معقدة لدرجة عدم فهم الشركات لطريقة احتساب قياس الحوكمة  .2

  ضوح طريقتها. فتتصف هذه الدراسة بسهولة وو  (Drake, 2003) تصنيفها

 في الحوكمةمع أي تعديل على مدونة  الاستجابة للتعديل والتطويريمكن لهذا المقياس المقترح  .1

 .(ADB, 2013) بنودها. أسوة بدراسة أومحاورها 
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المقياس المقترح عن المقاييس المعدة سابقا تفرقيوضح نقاط  (:9.3) جدول  

 تميز المقياس المقترحنقاط  الرقم
 (مقاييس)نقاط تضعف 

 الدراسات السابقة
السابقة  اتالدراسأمثلة على 

 )المقاييس(

9 
مدونة  يقيس قواعدالمقياس 

 الحوكمة في فلسطين

قاست قواعد منظمة 
التعاون الاقتصادي 

أو قواعد مقترحة والتنمية 
 ينمن الباحث

)حبوش،  ،(8002)قباجة، 
 (8002)ابو موسى، ، (8007

(Scorecard ASEAN) 

8 
يقيس جميع محاور 

 وبنودهاالحوكمة 

 تقيس محور أو محورين
 المحاور وتعممأو جزء من 

 النتائج

)هيئة سوق راس المال الفلسطيني، 
8098) 

 (G_INDEX،)(8090)السهلي،

4 
وجود مقاييس فرعية 

لفائدة خاصة بكل محور 
 جهة معينة

 تقيس الحوكمة بشكل كلي
 

(GO_INDEX) 

3 

ونسب  على أوزانيعتمد 
 متوسطة للبنود أهمية

رأي  والمحاور تشمل
 المستفيدين

كانت نسب الأهمية للبنود 
والمحاور بناء على راي 
 الباحثين أو الجهة المعدة

 (8093هيئة سوق راس المال )
(El-Kharouf, 2002)  

          (8001)حسين، 
 (8002وآخرون،  ،مضفى)

1 
سهولة الفهم والتطبيق 

 والاستخدام
صعوبة الفهم والاستخدام 

 والتكلفة الكبيرة
(Drake, 2003) (GMI) 

 بتدرجيصف التطبيق  1
يصف إما تطبيق كلي أو 

 عدم تطبيق
(Cassell, et al., 2012) 

 المقاييس نوعية المقياس كمي 7

(، 8007)حبوش، (،8002)قباجه،
 مطر(، )8002)أبو موسى، 

( 8007العلفي،(، )8007وآخرون،
 (8099)لجنة الحوكمة،

2 
يراعي الظروف والمحددات 

 في البيئة
يراعي اختلاف البيئة  لا

 المحيطة
Scorecard ASEAN)) 
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 المؤشر المقترح 7.3
مثل  إلىنظرا للحاجة  ،الأخرىتعددت المؤشرات والمقاييس لقياس الحوكمة في فلسطين والبلدان  

احدى الصفات الواجب توافرها في المقاييس النموذجية  إلىلكن معظمها كان يفتقد  المقياس،هذا 

 :(8098)بحري، 

لكل محور  مقاييس فرعية تلك الصفات ويحوي نموذج لقياس الحوكمة يحوي سيتم بناء لذلك فانه  

      من محاور مدونة الحوكمة والمتمثلة في:

  .اجتماع الهيئة العامة -9

  .حقوق المساهمين المتكافئة -8

  .الشركة إدارة -4

  .التدقيق -3

  .الشفافية والإفصاح -1

 في الشركة. ونالآخر المصالح  أصحاب -1

 :الفرعية فائدة المقاييس

التخصيص والتركيز، حيث يمكن الاستفادة من المؤشر لجهة خاصة يساعد وجود مقاييس فرعية 

يساعد  أنيمكن  الإدارةباهتمام خاص مثل حل مشكلة الوكالة مع مجلس الإدارة فان مؤشر مجلس 

باقي مؤشرات الحوكمة. ذلك دون  إلىدون النظر  الإدارةالمساهم في اتخاذ قرار بأهلية مجلس 

والشفافية والتي  الإفصاح أنخر من تلك المحاور فانه من الواضح آمحور على  أهميةالتأثير على 

شأت الحوكمة بسبب فقدانها ظهرت الانهيارات في الشركات الأمريكية وحل مشكلة الوكالة والتي  ن
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في محاور حوكمة الشركات  نظرا لخطورتها  ونالآخر المصالح  أصحابلحلها أهم بكثير من محور 

والشفافية لا تمثل  الحوكمة خاصة في ظل التطور الذي حصل  الإفصاحلكن  ،على استمرار الشركة

دول المجاورة لها في مدونة الحوكمة الصادرة في فلسطين وال أضيفتعلى الحوكمة والمحاور التي 

لا  أنهاوالشفافية في حوكمة الشركات هامة جدا إلا  الإفصاح أنفي العالم، فبالرغم من   أخرىودول 

 الإفصاحهو  أهمهامحاور  1مدونة الحوكمة في فلسطين تتكون من  أنتمثل الحوكمة على اعتبار 

المصالح  أصحاب أنبما والشفافية )حسب رأي الباحث( ولكنها لا تمثل الحوكمة كما ذكر سابقا، و 

غير تلك التي يهتم بها المالكون  أخرى)مثل منظمات الحفاظ على البيئة( قد يهتمون ببنود ين الآخر 

مثل المسؤولية الاجتماعية والحفاظ على البيئة ويودون التأكد من تطورها والالتزام  ،(الأسهم)حاملو 

ن ذلك يستدعي مؤشر إف .الأخرىالشركة بغض النظر عن محاور الحوكمة  إدارةبهام من قبل 

نه لا يمكن فصل تلك المحاور عن بعضها أ الحوكمة وبماالتي يهتمون بها في  للجزئيةخاص بهم 

 الإدارةمجلس  أعضاءالإفصاح والشفافية بالنسبة للحوكمة يتأثر بمحور  أهميةالبعض فمستوى 

 فذلك يزيدمن المعرفة والعلم والخبرة والتجربة،  مستوى اعلىعلى  لإدارةايكون أعضاء مجلس  فعندما

براز ما يجب  الإفصاحمن قدرتهم على  بحيث يستفيد منها المستخدم للبيانات  أكبربشفافية  إبرازهوا 

في  أساسي والمصداقية مطلبالشفافية  أننه بالرغم من أالمالية ومتخذ القرار والجهات الرقابية. كما 

بين عمل توازن  إلىوكمة لكن الشفافية والإفصاح المطلوب تحقيقها كانت مثار خلاف للحاجة الح

 المطلوب لدى الجهات المتعددة الإفصاحالمقبول لدى الشركات ومستوى  الإفصاح مستوى

 الإسهابالحوكمة تحقيق مصالح المستثمرين وهذا قد يتعارض مع  أهداف. فمن (8007)السعدني، 

النسبية لبنود  الأهمية. لذلك يجب تقييم في الحوكمة الأخرى. وكذلك الجوانب الإفصاحفي نسبة 

عطاءالحوكمة من خبراء الحوكمة في البيئة الفلسطينية للخروج من هذه الاختلافات  صورة دقيقة  وا 

 حوكمة. وتقييم حقيقي لتطبيق ال
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بند من  تطبيقن إوتعتمد على بعضها البعض ف الإدارةمجلس  تتضمن نشاطاتالحوكمة  أنوبما 

وجود مثل  الآخريعزز وجود  أوهو من يؤكد  الأولن وجود لأ آخرمن  أكثربنودها يعتبر مهما 

و خبير ومؤهل ويعطي الوقت والجهد الكافيين لإدارة الشركة اهم من بند وجود عض إدارة مجلس

كان مثار خلاف بين الكتاب والدراسات كما ظهر  أيضاولكن ذلك مستقل )الباحث(.  إدارةمجلس 

 .(Alsaidi, et al., 2014) السيد دراسة  (Kaufmann, et al., 2010) كوفمان دارسةفي 

وجود مؤشرات فرعية حيث تتأثر بعض  أهمية للحوكمة يبرزوجود محددات داخلية وخارجية  إنكما 

 ,.Beekesa, et al) حيث أشارت دراسة من غيرها بتلك المحددات. أكثربنود الحوكمة 

أن بعض الدراسات كانت متحيزة نتيجة لعدم اخذ تأثير العلاقة لبعض البنود لمحاور  (2010/2009

بينها وتأثيرها على الحوكمة وهو ما ظهر بعد تطبيق معامل الارتباط بيرسون بين الحوكمة فيما 

المتغيرات لتلك الدراسات والتي تم فحصها في تلك الدراسة. ومن هنا تبرز أهمية وجود قياسات 

فرعية للحوكمة، فوجود قياسات فرعية لكل محور من محاور الحوكمة يلغي أو يقلل من وجود مثل 

 هذا التحيز.
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 الإجراءات والنتائج  :الفصل الخامس

  مقدمة 6.2
في البحث العلمي قام  ديلفيأسلوب  واستنادا إلىللاستفادة القصوى من المقاييس المعدة سابقا  

 الباحث بالإجراءات التالية لبناء المقياس:  

 :الأول الإجراء 5.2
خبراء ستخدمة في الدراسات السابقة على ذج الماالنم بعرضعلى الدراسات السابقة  الباحث بناءً عمل 

من عرض بعض النماذج وتم  الأولية(( من خلال المقابلات 9)ملحق رقم ) البحث العلمي والقياس

وذلك  الحوكمة،في قياس  وسلبياتها إيجابياتهاوبيان  عليها،للاطلاع  على الخبراء الدراسات السابقة

القياس المستخدم في دراسة  استخدام نموذج على عالإجماوتم  أفضلها،واختيار  للمفاضلة بينها

 فرعي على قياسحيث يحتوي النموذج  الفلسطينية،مع التعديل عليه للحالة  كقالب، الخاروف

كما يحقق  الصفات الإيجابية في هذا القالب. أكبروهذه  الحوكمة،وكلي لقياس  لمحاور الحوكمة

  :  (8098)بحري،  الصفات الواجب توفرها في أي مقياس وهي

  .الدقة (9

  .الملاءمة (8

 .منه( أفضل)هل يوجد  الأفضلية (4

  .مقابلة التكلفة بالفائدة (3

  .سهولة الفهم والتطبيق (1

 .الاستخدام()استمرارية الاستمرارية  (1

  .التعديل والتطوير إمكانية (7

  .الاعتمادية (2
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 الثاني الإجراء 4.2
 عمل للمقاييسالنموذج السابق كآلية  السابقة فيبتوافر البنود  خبراء القياسمن جميع وبعد التأكد 

 إلىم الحوكمة يفي هذه الدراسة تقس خبراء القياس آراءوبعد استمزاج  يعتمد الباحثالفرعية والكلية 

 وهي:وهي ما تم اعتماده فعليا في مدونة الحوكمة الفلسطينية  مقاييس فرعية(عناصر )ستة 

 . اجتماع الهيئة العامة. 9

 . حقوق المساهمين المتكافئة.8

 . إدارة الشركة. 4

  .الإدارةمجلس  - أ

  .التنفيذية الإدارة - ب

 . التدقيق.3

  .لجنة التدقيق  - أ

  .التدقيق الداخلي إدارة  - ب

  .مدقق الحسابات الخارجي  - ت

 . الإفصاح والشفافية. 1

 .في الشركة ونأصحاب المصالح الآخر  .1

 عملت على قياسمساوئ الدراسات السابقة التي  أحدالابتعاد عن تم المحاور ي حيث باعتماد هذه

حيث اعتمدت بعض الدراسات السابقة محورا واحدا من محاور  التحيز، مدى تطبيق الحوكمة وهو

ذلك يخلق تحيزا  أن الأخرىالدراسات  وأثبتت الحوكمة،الحوكمة وعممت نتائج تطبيقه على تطبيق 
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كانت  أنرونشركة  أنوكذلك فقد ظهر  ،Bebczuk(8001)دراسة غير مبرر. كالذي ظهر في 

نتيجة قصور في محاور  أفلستاللجان التي تنص عليها مدونات الحوكمة ومع ذلك  بأفضلتقوم 

 .(CPD , 2010) من محاور الحوكمة لا تتعلق باللجان أخرى

 : الثالث الإجراء 3.2
 المحاور:بنود الحوكمة في  إدراج

محاور الحوكمة  إلى ،(بندا 983الحوكمة )بنود  إضافةمدونة الحوكمة في فلسطين تم  إلىبالرجوع 

والبنود  وخرجت المحاورلاعتمادها  (8ملحق ) محكمينال عرضها علىبعد مقياس فرعي( الفرعية )

   كالتالي:المراد قياسها بعد التحكيم 

 اجتماع الهيئة العامة  :الأول المحور 6.3.2
توجه الدعوات إلى اجتماعات الهيئة العامة العادية وغير العادية بناء على طلب مجلس الإدارة أو  .9

 .أي من جهات الاختصاص

يوما من تاريخ 93يتم إرسال الدعوات لاجتماعات الهيئة العامة متضمنة جدول الأعمال وقبل  .8

 .وصولها لجميع المساهمينالاجتماع وبأسلوب يضمن 

  .يعي المساهمون أهمية تقرير المدقق الخارجي .4

  .يعقد اجتماع الهيئة العامة في فلسطين .3

  .يتميز اجتماع الهيئة العامة بإدارة سليمة .1

 .يلتزم أعضاء مجلس الإدارة والمدراء البارزون بحضور الاجتماع .1

 .خطية المرسلة قبل الاجتماعهناك التزام بالرد الخطي على استفسارات المساهمين ال .7

% فأكثر وضع 90تتضمن الدعوة لحضور الاجتماع الإشارة إلى حق المساهمين الذين يملكون  .2

 .بنود على جدول الأعمال
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 .يجري التصويت على القضايا المطروحة سريا .1

 .يجري التصويت على القضايا المطروحة كل على حدة .90

 كافئة حقوق المساهمين المت :الثاني المحور 5.3.2
  .المساهمين لكافة للملكية سجلات يوجد .9

 على للحصول إضافية مصاريف أي منهم أي تكليف دون المعاملة بنفس المساهمين كافة يعامل .8

 .العادلة المعاملة تلك

 كل استثمار أو احتجاز يتم لا) والعينية النقدية الأرباح من حصة على المساهمون يحصل .4

 .(العوائد

  .بالسهم التصرف في المساهمين حق الإدارة تضمن .3

 .العامة الهيئة اجتماع في توزيعها المنوي الأرباح على التصويت يتم .1

 .العامة الهيئة اجتماع في الإدارة مجلس انتخاب للمساهمين الإدارة تضمن .1

 .الإدارة مجلس لعضوية الترشح حق المساهمين لجميع الإدارة تضمن .7

 العامة الهيئة اجتماع في العامة الهيئة تصويت على بناء الحسابات مدقق اختيار الإدارة تضمن .2

 .العادي

 نسبة بقاء في المساهمين حق ضمان على الإدارة تعمل للأسهم، الجديد والإصدار الاكتتاب عند .1

 .هي كما فيها ومساهمتهم ملكيتهم

 إلا الرئيسية الشركة بموجودات التصرف أو الاندماج عدم الصغار للمساهمين الإدارة تضمن .90

 يضرهم. لا بما

 .العام العرض في الصغار المساهمين حق الإدارة تضمن .99
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 الشركة إدارة: الثالث المحور 4.3.2
  .عضوا 99-1يتكون مجلس الإدارة من  .9

 .تعكس تركيبة مجلس الإدارة رأس المال المساهمين .8

  .الشركةلا يقوم أي عضو مجلس إدارة بعمل منافس للشركة أو عمل يشكل تضاربا مع مصالح  .4

  .لعمل الشركة لاحد أعضائه عمل منافسيبلغ المجلس باي  .3

  .يلتزم أعضاء ورئيس مجلس الإدارة بتحمل المسؤولية أمام المساهمين .1

  .لح المساهمين اعتناء الوكيل باجريوجد ما يثبت أن مجلس الإدارة يقوم بالاعتناء بمصا .1

  .يوجد بالشركة نظام مكتوب لتجنب تضارب المصالح .7

 .مصالح شخصية من فرص سنحت الشركة الإدارة بتحقيقيقوم أي طرف من مجلس  .2

 .يلتزم المجلس بتنفيذ قرارات الهيئة العامة .1

يوجد في مجلس الإدارة عضوان مستقلان حسب شروط الاستقلال المدونة في مدونة  .90

 الحوكمة.

  .يضم المجلس أعضاء جدد ويحافظ المجلس على تراكم خبرات الأعضاء .99

لأعضاء على الوثائق والمعلومات التي تمكنهم من معرفة واجباتهم وحقوقهم يحصل ا .98

 ومسؤولياتهم.

 .لا يمارس أعضاء مجلس الإدارة أي مهام تنفيذية .94

 .يضم المجلس أعضاء بصفات قيادية وخبرات ومهارات متنوعة تناسب قيامهم بأعماله .93

 .ن للقيام بواجباتهموبالذات الرئيس الوقت والاهتمام الكافيي أعضاء المجلس يخصص .91

 .يقيم رئيس المجلس في فلسطين .91

يتضمن نظام الشركة تحديدا دقيقا لمسؤوليات وصلاحيات مجلس الإدارة ولجانه وأعضاءه  .97

 .وتفصلها عن صلاحيات ومسؤوليات المدير العام والمسؤولين الآخرين في الشركة
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 .قوم المجلس بإقرار الاستراتيجياتي .92

 .ود معايير عالية من الحوكمة لدى الشركةوج الإدارة منيتأكد مجلس  .91

   .يقوم مجلس الإدارة بتشكيل اللجان اللازمة بالصورة المناسبة .80

 .يشكل مجلس الإدارة لجنة للتدقيق .89

 .يشكل مجلس الإدارة لجنة مكافآت حسب الأصول .88

 .وجود معايير عالية من الحوكمة لدى الشركة الإدارة منيتأكد مجلس  .84

نة للحوكمة تتألف من رئيس المجلس واثنين من أعضائه غير يشكل مجلس الإدارة لج .83

  .المتفرغين أو المستقلين

 .أعدت لجنة الحوكمة دليل للحوكمة معتمد من المجلس .81

  .يوجد نظام مكتوب لحالات تغيير عضو مجلس الإدارة بسبب تقصيره .81

  .لا يقوم مجلس الإدارة بإصدار أي تفويض عام لأحد .87

  .ضمان شفافية حسابات الشركةتعمل لجنة التدقيق على  .82

  .تعمل لجنة التدقيق على تقدير المخاطر .81

  .لا يقوم رئيس المجلس بعضوية أي لجنة سوى لجنة الحوكمة .40

 .لا يشترك أي من أعضاء المجلس في عضوية أكثر من لجنتين في نفس الوقت .49

  .يلتزم رئيس وأعضاء المجلس بحضور الاجتماعات الرسمية .48

دارة على المعلومات والتدريب اللازمين للمشاركة الفعالة في يحصل أعضاء مجلس الإ .44

 .أعمال المجلس

 .يقيم مجلس الإدارة دوريا .43

   .وتعتمد نتائج التقييم في القرارات .41
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 .وتدرج نتائج التقييم في تقرير الحوكمة .41

  .تظهر مكافآت أعضاء المجلس والإدارة التنفيذية في التقرير السنوي .47

 .المادي على الهيئة العامة لاتخاذ القرار بشأنهاوتعرض سياسات المقابل  .42

  .ينعقد مجلس الإدارة بصورة تناسب حجم أعمال الشركة .41

  .تضارب المصالح المهني لمنعيتأكد المجلس من وضع وتطبيق قواعد للسلوك  .30

  .أعضاءه دون الدرجة الثالثة أحدلا تربط المدير العام علاقة قرابة مع رئيس المجلس أو  .39

 .جلس صلاحيات المدير العام ومكافآته ومسؤولياته ويوفر له الجو المطلوب للعمليحدد الم .38

يعين المسؤولون البارزون بالتشاور بين المدير العام ومجلس الإدارة بعد التأكد من توافر  .34

  .المؤهلات المطلوبة

  .والصلاحيات المسؤولين والمكافآتيتم تحديد رواتب  .33

  ة.شرية المتاحهم أفضل العناصر البالمسؤولون  .31

  .يتميز المدير العام بالكفاءة والخبرة .31

  .المدير العام والمسؤولين التنفيذيين الإدارة أداءيقيم مجلس  .37

 .تقوم الإدارة التنفيذية باحترام وتنفيذ تعليمات المجلس ولجانه وتحقيق الأهداف الاستراتيجية  .32

 .ويرفع المدير العام التقارير للمجلس .31

 .الإدارة في أعمال المدير العام )الإدارة اليومية(لا يتدخل مجلس  .10

تضم لجنة التدقيق ثلاثة أعضاء على الأقل من الأعضاء المستقلين ورئيسها عضوا مستقلا  .19

 فلسطين.ويقيم في 

 .تضم لجنة التدقيق خبيرا في الشؤون المالية والمحاسبية ولديه القدرة على تقييم المخاطر .18
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التدقيق شروط عملها ومكان ونصاب اجتماعها وطريقة إبرائها يحدد قرار تشكيل لجنة  .14

 .مسؤولياتها

  .سنوات 3لا تزيد فترة مجلس الإدارة عن  .13

 .دورات متتالية 4لا يجدد لعضو لأكثر من  .11

  الرابع: التدقيق المحور 3.3.2

  .ترفع لجنة التدقيق التقارير لمجلس الإدارة عن كل الأمور التي تدخل ضمن صلاحياتها .9

ناك قرار واضح ومكتوب بتشكيل إدارة التدقيق الداخلي أو الاستعانة بجهة خارجية للقيام ه .8

  .بالتدقيق الداخلي

يتم تعيين مدقق خارجي من قبل الهيئة العامة بناء على تنسيب مجلس الإدارة بعد ترشيح من  .4

  .قبل لجنة التدقيق

 .يتم تحديد أتعاب المدقق الخارجي بصورة سليمة .3

الحسابات الخارجي بشكل يضمن الاستقلالية والحياد والخبرة والكفاءة المناسبة لحجم  يعين مدقق .1

  .وطبيعة الشركة

 .من تدخل مجلس الإدارة الخارجي محصنناعمل مدقق الحسابات  .1

 .لا يستمر المدقق الخارجي مدققا للشركة لخمس سنوات متتالية .7

 .وم بتدقيقهالا يتم تغيير المدقق الخارجي للسنة المالية التي يق .2

  .توفر الإدارة التنفيذية المعلومات والإحصائيات والبيانات للجنة التدقيق .1

 .لجنة التدقيق دوريا بصورة سليمة تجتمع .90

 .تلك الاجتماعات والجلسات التدقيق بمحاضرتحتفظ لجنة  .99
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تقوم لجنة التدقيق بوضع خطة لتحقيق أهدافها وتحديد صلاحيتها ومسؤوليتها حسب  .98

 .ونة الحوكمةإرشادات مد

  .لجنة التدقيق الإدارة خطةيعتمد مجلس  .94

   .تعمل اللجنة على تنفيذ خطتها بدقة .93

 .وصل بين المدقق الخارجي والداخلي ومجلس الإدارة والإدارة التنفيذية التدقيق حلقةلجنة  .91

  .تقوم لجنة التدقيق بتقييم عمل إدارة التدقيق الداخلي .91

  .دقق الخارجيتقوم لجنة التدقيق بتقييم عمل الم .97

تقوم إدارة التدقيق الداخلي بوضع خطة حسب تعليمات مجلس الإدارة للعمل على مراجعة  .92

الإفصاح المالي والامتثال لسياسات الشركة الداخلية والمعايير والإجراءات الدولية والقوانين 

 .والأنظمة والتعليمات ذات العلاقة

 .تدخل خارجيتقوم إدارة التدقيق الداخلي بأعمالها دون أي  .91

  .يضع مجلس الإدارة نظاما محكما للتدقيق الداخلي .80

جراءاته بناء دراسة المخاطر بشكل دوري .89  .تقوم إدارة التدقيق بتحديد هيكل التدقيق ونطاقه وا 

  .ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا ربع سنوي عن أعمالها .88

 .مخالفات وطرق حلهاترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عما تم اكتشافه من  .84

  .ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عن تعامل الإدارة التنفيذية مع تلك المخالفات .83

ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عن مشاكل الموازنة وعن الخطة القادمة لإدارة التدقيق  .81

 .الداخلي

ملاحظات المدقق يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبل مجلس الإدارة على ضوء  .81

  .الخارجي ولجنة التدقيق مرة واحدة على الأقل سنويا داخليا
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يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبل مجلس الإدارة على ضوء ملاحظات المدقق  .87

 .الخارجي ولجنة التدقيق مرة كل ثلاث سنوات خارجيا

ي إدارة المخاطر وتطوير يقيم مجلس الإدارة كفاءة أدارة التدقيق الداخلي ومدى مساهمتها ف .82

 .عمل الشركة وامتثالها للقوانين وتبنيها للممارسات الفضلى

 والشفافية  الإفصاح :المحور الخامس  2.3.2
 .تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصاح المالي الواردة في القوانين والأنظمة والتعليمات النافذة .9

 .وهريةتلتزم الشركة بمتطلبات الإفصاح اليومي عن الأمور الج .8

تي تعتبر عامة يوجد للشركة صفحة إلكترونية تنشر فيها كل المعلومات والوثائق والتقارير ال .4

 .حسب مدونة الحوكمة

 .الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية يكون مرة كل سنة على الأقل .3

  .توفر الشركة كل البيانات العامة المتعلقة بالشركة للباحثين .1

  .المساهمة في رأس المال للمساهمينتفصح الشركة عن نسبة  .1

  .تفصح الشركة عن السياسات الاجتماعية والبيئية بشكل واضح وغير مضلل .7

  .تفصح الشركة عن السيطرة في الشركة .2

الشركة الاجتماعية والبيئية المعلنة  بشكل واضح عن حدود التزاماتها  حدود سياساتلا تقل  .1

 .قةالواردة في القوانين والأنظمة ذات العلا

 ونالآخر المصالح  أصحاب :السادس المحور 1.3.2

 أو العرق بسبب بينهم تمييز ودون بالتساوي فئتهم في المصالح أصحاب الشركة تعامل .9

 .خارجها أو الشركة داخل سواء الدين أو الجنس

دارياً  مالياً  نظاماً  التنفيذية الإدارة تضع .8   .الإدارة مجلس وأقره واضحاً، وا 
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 والقوانين للأنظمة الامتثال يضمن الشركة في المتبع والتوظيف الإدارة نظام أن من التأكد يتم .4

  .وشفافة واضحة توظيف إجراءات يشمل بحيث

  .التعيين في تمييز أو محاباة تتم لا .3

 .الآخرين المصالح أصحاب حقوق على الإدارة والتوظيف نظام يحرص .1

 .اجتماعاته في الآخرين المصالح أصحاب حقوق بمراجعة الإدارة مجلس يقوم .1

 من تمكنهم التي وعن الإجراءات وواجباتهم حقوقهم عن فيها للموظفين مسبقا الشركة تعلن .7

 .والمعاقبة الردع نظام وعن عنهم، ممثلين اختيار

 خلال أعماله جدول على المصالح أصحاب مع الشركة علاقة مسألة الإدارة مجلس يدرج .2

 .السنة خلال اجتماعاته

 اجتماع في المساهمين من عليها للتصويت المهني للسلوك قواعداً  الإدارة مجلس يضع .1

  .العامة الهيئة

 المعتمدة. المهني السلوك قواعد تعميم يتم .90

 السلوك قواعد مع ينسجم بما تتم الشركة عمليات كل أن من الإدارة مجلس يتأكد .99

 .المهني
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مقاييس الدراسات في  للحوكمة في ومحاور والجدول التالي يبين مقارنة بين ما تم إدراجه من بنود

  :والدراسة الحاليةفلسطين لقياس الحوكمة 

(: مقارنة بين ما تم إدراجه من بنود ومحاور للحوكمة  في مقاييس الدراسات في 6.2جدول )

 الدراسة الحالية فلسطين لقياس الحوكمة و
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 الأول

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج اجتماع الهيئة العامة

توجه الدعوات إلى اجتماعات الهيئة العامة العادية وغير العادية  9
 بناء على طلب مجلس الإدارة أو أيٍ من جهات الاختصاص.

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

8 
 

الدعوات لاجتماعات الهيئة العامة متضمنة جدول يتم إرسال 
يوما من تاريخ الاجتماع وبأسلوب يضمن 93الأعمال وقبل 

 وصولها لجميع المساهمين.
 

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

4 
 

يعي المساهمون أهمية تقرير المدقق الخارجي، وبحقهم في 
الاستفسار عن التقرير وبنوده المالية وغير المالية بأسلوب 

 ديموقراطي، ويطبقون ذلك.

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

يعقد اجتماع الهيئة العامة في فلسطين وفي وقت ومكان مناسب  3
لحملة الأسهم وتستخدم وسائل الاتصال الحديثة عند تعذر 

 التواصل الجغرافي.

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

الالتزام بجدول يتميز اجتماع الهيئة العامة بإدارة سليمة من حيث  1
 الأعمال وبيان حق المساهمين في إبداء الرأي والاستفسارات.

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج التزم أعضاء مجلس الإدارة والمدراء البارزون بحضور الاجتماع. 1
هناك التزام بالرد الخطي على استفسارات المساهمين الخطية  7

 الاجتماعالمرسلة قبل 
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

تتضمن الدعوة لحضور الاجتماع الإشارة إلى حق المساهمين  2
 % فأكثر وضع بنود على جدول الأعمال.90الذين يملكون 
  

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج التصويت على القضايا المطروحة سريا. يبجر  1
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج .حدة القضايا المطروحة كل علىيجري التصويت على  90

المحور 
 الثاني

 لم يدرج  مدرج   مدرج  حقوق المساهمين المتكافئة
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 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج   يوجد سجلات للملكية لكافة المساهمين 9

يعامل كافة المساهمين بنفس المعاملة دون تكليف أي منهم أي  8
 .للحصول على تلك المعاملة العادلةمصاريف إضافية 

 لم يدرج  مدرج مدرج 

يحصل المساهمون على حصة من الأرباح النقدية والعينية )لا يتم  4
 )احتجاز أو استثمار كل العوائد

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   سهمبالأتضمن الإدارة حق المساهمين في التصرف  3
التصويت على الأرباح المنوي توزيعها في اجتماع الهيئة يتم  1

 العامة
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

1 
 

تضمن الإدارة للمساهمين انتخاب مجلس الإدارة في اجتماع الهيئة 
 العامة

 لم يدرج  لم يدرج جزئيا 

تضمن الإدارة لجميع المساهمين حق الترشح لعضوية مجلس  7
 الإدارة

 لم يدرج   مدرج  جزئيا

تضمن الإدارة اختيار مدقق الحسابات بناء على تصويت الهيئة  2
 العامة في اجتماع الهيئة العامة العادي

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج

عند الاكتتاب والإصدار الجديد للأسهم، تعمل الإدارة على ضمان  1
 حق المساهمين في بقاء نسبة ملكيتهم ومساهمتهم فيها كما هي

 لم يدرج مدرج لم يدرج 

90 
 

تضمن الإدارة للمساهمين الصغار عدم الاندماج أو التصرف 
  بموجودات الشركة الرئيسية إلا بما لا يضرهم

 مدرج مدرج لم يدرج 

 مدرج  مدرج لم يدرج  تضمن الإدارة حق المساهمين الصغار في العرض العام 99
المحور 
 الثالث

 مدرج  مدرج مدرج  إدارة الشركة

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  عضوا 99-1يتكون مجلس الإدارة من  .9
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  تعكس تركيبة مجلس الإدارة رأس المال المساهمين .8
لا يقوم أي عضو مجلس إدارة بعمل منافس للشركة أو عمل  .4

 يشكل تضاربا مع مصالح الشركة، 
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج 

 مدرج مدرج مدرج  يبلغ المجلس باي عمل  منافس لعمل الشركة لاحد أعضائه .3
يلتزم أعضاء ورئيس مجلس الإدارة بتحمل المسؤولية أمام  .1

  المساهمين
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج 

يوجد ما يثبت أن مجلس الإدارة يقوم بالاعتناء بمصالح  .1
   المساهمين اعتناء الوكيل باجر

 لم يدرج  يدرجلم  لم يدرج

 مدرج مدرج مدرج  يوجد بالشركة نظام مكتوب لتجنب تضارب المصالح .7
لا يقوم أي طرف من مجلس الإدارة  بتحقيق مصالح شخصية من  .2

 فرص سنحت الشركة
 مدرج مدرج مدرج

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج يلتزم المجلس بتنفيذ قرارات الهيئة العامة .1
الإدارة عضوان مستقلان حسب شروط الاستقلال يوجد في مجلس  .90

 .المدونة في مدونة الحوكمة
  لم يدرج لم يدرج لم يدرج

 لم يدرج مدرج لم يدرجيضم المجلس أعضاء جدد ويحافظ المجلس على تراكم خبرات  .99
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  الأعضاء

يحصل الأعضاء على الوثائق والمعلومات التي تمكنهم من معرفة  .98
 .ومسؤولياتهم واجباتهم وحقوقهم

 لم يدرج مدرج لم يدرج

  جزئيا مدرج  جزئيا  لا يمارس أعضاء مجلس الإدارة أي مهام تنفيذية .94
ويضم المجلس أعضاء بصفات قيادية وخبرات ومهارات متنوعة  .93

 تناسب قيامهم بأعماله
  جزئيا مدرج جزئيا  

وبالذات الرئيس الوقت والاهتمام  ص أعضاء المجلسيخص .91
 الكافيين للقيام بواجباتهم

  جزئيا مدرج جزئيا  

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  يقيم رئيس المجلس في فلسطين .91
يتضمن نظام الشركة تحديدا دقيقا لمسؤوليات وصلاحيات مجلس  .97

الإدارة ولجانه وأعضاءه وتفصلها عن صلاحيات ومسؤوليات 
 العام والمسؤولين الآخرين في الشركةالمدير 

 لم يدرج درجم لم يدرج 

  جزئيا مدرج جزئيا    يقوم المجلس بإقرار الاستراتيجيات .92
يتأكد مجلس الإدارة  من وجود معايير عالية من الحوكمة لدى  .91

 الشركة
  جزئيا مدرج جزئيا  

  جزئيا لم يدرج جزئيا     المناسبة يقوم مجلس الإدارة بتشكيل اللجان اللازمة بالصورة .80
 لم يدرج جزئيا  لم يدرج  يشكل مجلس الإدارة لجنة للتدقيق .89
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  يشكل مجلس الإدارة لجنة مكافآت حسب الأصول .88
يتأكد مجلس الإدارة  من وجود معايير عالية من الحوكمة لدى  .84

 الشركة
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

83. 
 

يشكل مجلس الإدارة لجنة للحوكمة تتألف من رئيس المجلس 
 واثنين من أعضائه غير المتفرغين أو المستقلين، 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  أعدت لجنة الحوكمة دليل للحوكمة معتمد من المجلس .81
81. 
 

مجلس الإدارة بسبب يوجد نظام مكتوب لحالات تغيير عضو 
  تقصيره

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  لا يقوم مجلس الإدارة بإصدار أي تفويض عام لأحد  .87
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   تعمل لجنة التدقيق على ضمان شفافية حسابات الشركة .82
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   تعمل لجنة التدقيق على تقدير المخاطر .81
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   لا يقوم رئيس المجلس بعضوية أي لجنة سوى لجنة الحوكمة .40
لا يشترك أي من أعضاء المجلس في عضوية أكثر من لجنتين  .49

 في نفس الوقت
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   الرسميةيلتزم رئيس وأعضاء المجلس بحضور الاجتماعات  .48
يحصل أعضاء مجلس الإدارة على المعلومات والتدريب اللازمين  .44

 للمشاركة الفعالة في أعمال المجلس
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  مدرج لم يدرج  يقيم مجلس الإدارة دوريا .43
 لم يدرج  مدرج لم يدرج    تعتمد نتائج التقييم في القرارات .41
 لم يدرج  مدرج لم يدرج  تدرج نتائج التقييم في تقرير الحوكمة .41
تظهر مكافآت أعضاء المجلس والإدارة التنفيذية في التقرير  .47

  السنوي
 لم يدرج  جزئيا لم يدرج 
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تعرض سياسات المقابل المادي على الهيئة العامة لاتخاذ القرار  .42

 بشأنها
 لم يدرج  جزئيا لم يدرج 

 جزئيا جزئيا جزئيا  ينعقد مجلس الإدارة بصورة تناسب حجم أعمال الشركة .41
يتأكد المجلس من وضع وتطبيق قواعد للسلوك المهني لمنع  .30

  تضارب المصالح
 جزئيا جزئيا جزئيا

لا تربط المدير العام علاقة قرابة مع رئيس المجلس أو أحد   .39
  الثالثةأعضاءه دون الدرجة 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

يحدد المجلس صلاحيات المدير العام ومكافآته ومسؤولياته ويوفر  .38
 له الجو المطلوب للعمل

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

يعين المسؤولون البارزون بالتشاور بين المدير العام ومجلس  .34
  الإدارة بعد التأكد من توافر المؤهلات المطلوبة

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج   يتم تحديد رواتب المسؤولين  والمكافآت والصلاحيات .33
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج    المسؤولون هم أفضل العناصر البشرية المتاحة .31
 جزئيا مدرج جزئيا يتميز المدير العام بالكفاءة والخبرة،  .31
 جزئيا مدرج جزئيا  الإدارة  أداء المدير العام والمسؤولين التنفيذيينيقيم مجلس  .37
تقوم الإدارة التنفيذية باحترام وتنفيذ تعليمات المجلس ولجانه  .32

  وتحقيق الأهداف الاستراتيجية
 جزئيا مدرج جزئيا

 جزئيا مدرج جزئيا يرفع المدير العام التقارير للمجلس .31

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  (الإدارة في أعمال المدير العام )الإدارة اليوميةلا يتدخل مجلس  .10
تضم لجنة التدقيق ثلاثة أعضاء على الأقل من الأعضاء  .19

  المستقلين ورئيسها عضوا مستقلا ويقيم في فلسطين
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج 

ولديه  تضم لجنة التدقيق خبيرا في الشؤون المالية والمحاسبية .18
 القدرة على تقييم المخاطر

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج 

يحدد قرار تشكيل لجنة التدقيق شروط عملها ومكان ونصاب  .14
 اجتماعها وطريقة إبرائها مسؤولياتها

 جزئيا  جزئيا  جزئيا 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  سنوات،  3لا تزيد فترة مجلس الإدارة عن  .13
 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  دورات متتالية 4لعضو لأكثر من لا يجدد  .11

المحور 
 الرابع

 مدرج مدرج مدرج التدقيق

ترفع لجنة التدقيق التقارير لمجلس الإدارة عن كل الأمور التي  .9
 تدخل ضمن صلاحياتها 

 لم يدرج  جزئيا  لم يدرج 

هناك قرار واضح ومكتوب بتشكيل إدارة التدقيق الداخلي أو  .8
 الاستعانة بجهة خارجية للقيام بالتدقيق الداخلي 

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج

يتم تعيين مدقق خارجي من قبل الهيئة العامة بناء على تنسيب  .4
 مجلس الإدارة بعد ترشيح من قبل لجنة التدقيق 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  بصورة سليمة المدقق الخارجي تم تحديد أتعابي .3
يعين مدقق الحسابات الخارجي بشكل يضمن الاستقلالية والحياد  .1

 والخبرة والكفاءة المناسبة لحجم وطبيعة الشركة 
 مدرج  مدرج  مدرج 
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 مدرج  مدرج  مدرج  محصننا من تدخل مجلس الإدارة مدقق الحسابات الخارجي  عمل .1
 مدرج  مدرج  مدرج  يستمر المدقق الخارجي مدققا للشركة لخمس سنوات متتالية لا .7
 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج  يتم تغيير المدقق الخارجي للسنة المالية التي يقوم بتدقيقها لا .2
توفر الإدارة التنفيذية المعلومات والإحصائيات والبيانات للجنة  .1

 التدقيق 
  لم يدرج لم يدرج  لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج  بصورة سليمة تجتمع لجنة التدقيق دوريا  .90
 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج  بمحاضر تلك الاجتماعات والجلسات لجنة التدقيق  تحتفظ .99
لجنة التدقيق بوضع خطة لتحقيق أهدافها وتحديد صلاحيتها  تقوم .98

 ومسؤوليتها حسب إرشادات مدونة الحوكمة 
 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج   خطة لجنة التدقيق  مجلس الإدارة يعتمد .94
 يدرجلم  لم يدرج  لم يدرج  خطتها بدقة  اللجنة على تنفيذ تعمل .93
حلقة وصل بين المدقق الخارجي والداخلي ومجلس  لجنة التدقيق  .91

 الإدارة والإدارة التنفيذية
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج  مدرج لم يدرج  لجنة التدقيق بتقييم عمل إدارة التدقيق الداخلي  تقوم .91
 لم يدرج  مدرج لم يدرج  المدقق الخارجي لجنة التدقيق بتقييم عمل  تقوم .97
تقوم إدارة التدقيق الداخلي بوضع خطة حسب تعليمات مجلس  .92

الإدارة للعمل على مراجعة الإفصاح المالي والامتثال لسياسات 
الشركة الداخلية والمعايير والإجراءات الدولية والقوانين والأنظمة 

 والتعليمات ذات العلاقة

  جزئيا مدرج لم يدرج 

 مدرج  مدرج  مدرج  إدارة التدقيق الداخلي بأعمالها دون أي تدخل خارجي تقوم .91
 لم يدرج  مدرج لم يدرج  مجلس الإدارة نظاما محكما للتدقيق الداخلي  يضع .80
جراءاته بناء  تقوم .89 إدارة التدقيق بتحديد هيكل التدقيق ونطاقه وا 

 دراسة المخاطر بشكل دوري
 لم يدرج  مدرج لم يدرج 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا ربع سنوي عن أعمالها  .88
ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عما تم اكتشافه من مخالفات  .84

 وطرق حلها
 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عن تعامل الإدارة التنفيذية مع  .83
 تلك المخالفات 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا عن مشاكل الموازنة وعن الخطة  .81
 القادمة لإدارة التدقيق الداخلي

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبل مجلس الإدارة على  .81
ضوء ملاحظات المدقق الخارجي ولجنة التدقيق مرة واحدة على 

 الأقل سنويا داخليا 

   

يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبل مجلس الإدارة على  .87
مرة كل ثلاث  ضوء ملاحظات المدقق الخارجي ولجنة التدقيق

 خارجياسنوات 

 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج 

يقيم مجلس الإدارة كفاءة أدارة التدقيق الداخلي ومدى مساهمتها   .82
في إدارة المخاطر وتطوير عمل الشركة وامتثالها للقوانين وتبنيها 

 للممارسات الفضلى 

 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج 
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المحور 
 الخامس

 مدرج مدرج  مدرج  الإفصاح والشفافية 

تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصاح المالي الواردة في القوانين  .9
 والأنظمة والتعليمات النافذة.

 مدرج  مدرج  مدرج 

 لم يدرج  مدرج  لم يدرج تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصاح اليومي عن الأمور الجوهرية. .8
والوثائق يوجد للشركة صفحة إلكترونية تنشر فيها كل المعلومات  .4

 والتقارير التي تعتبر عامة حسب مدونة الحوكمة.
 جزئيا  مدرج جزئيا 

الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية يكون مرة كل سنة على  .3
 الأقل.

 لم يدرج مدرج  لم يدرج 

 لم يدرج  جزئيا لم يدرج  توفر الشركة كل البيانات العامة المتعلقة بالشركة للباحثين.  .1
 لم يدرج  مدرج  مدرج  الشركة عن نسبة المساهمة في راس المال للمساهمين.تفصح  .1
تفصح الشركة عن السياسات الاجتماعية والبيئية بشكل واضح  .7

 وغير مضلل. 
 لم يدرج  لم يدرج  لم يدرج 

 مدرج  مدرج  مدرج  تفصح الشركة عن السيطرة في الشركة.  .2
والبيئية معلنة بشكل واضح ومنسجمة سياسات الشركة الاجتماعية  .1

مع القوانين، ولا تقل عن حدود التزاماتها الواردة في القوانين 
 والأنظمة ذات العلاقة.

 جزئيا  جزئيا   جزئيا 

المحور 
 السادس

 مدرج مدرج  مدرج  أصحاب المصالح الأخرين

تعامل الشركة أصحاب المصالح في فئتهم بالتساوي ودون تمييز  .9
بسبب العرق أو الجنس أو الدين سواء داخل الشركة أو  بينهم

 خارجها

 مدرج مدرج  مدرج 

دارياً واضحاً، وأقره مجلس  تضع .8 الإدارة التنفيذية نظاماً مالياً وا 
 الإدارة 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

تم التأكد من أن نظام الإدارة والتوظيف المتبع في الشركة يضمن ي .4
مة والقوانين بحيث يشمل إجراءات توظيف واضحة الامتثال للأنظ

 وشفافة، 

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج 

 لم يدرج لم يدرج لم يدرج  لا تتم محاباة أو تمييز في التعيين  .3
على حقوق أصحاب المصالح  نظام الإدارة  والتوظيف يحرص .1

 الآخرين.
 لم يدرج  مدرج  لم يدرج 

بمراجعة حقوق أصحاب المصالح الآخرين في يقوم مجلس الإدارة  .1
 اجتماعاته

 لم يدرج  مدرج  لم يدرج 

فيها عن حقوقهم وواجباتهم وعن   للموظفينالشركة مسبقا  تعلن .7
الإجراءات التي تمكنهم من اختيار ممثلين عنهم، وعن نظام الردع 

 والمعاقبة

ادرج  جزئيا 
 جزئيا 

 جزئيا 

علاقة الشركة مع أصحاب المصالح  يدرج مجلس الإدارة مسألة .2
 على جدول أعماله خلال اجتماعاته خلال السنة

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 

يضع مجلس الإدارة قواعداً للسلوك المهني للتصويت عليها من  .1
 المساهمين في اجتماع الهيئة العامة 

 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج 
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 لم يدرج  لم يدرج لم يدرج  يتم تعميم قواعد السلوك المهني المعتمدة  .90
يتأكد مجلس الإدارة من أن كل عمليات الشركة تتم بما ينسجم مع  .99

 قواعد السلوك المهني
 جزئيا لم يدرج لم يدرج 

 

في  : أدرجت بعض الدراسات بنودا قد تحوي جزءا من البنود المدرجةملاحظة على الجدول السابق

ها في محور غير مناسب أو مختلف عن المحاور دالدراسة تم استبعادها لعدم المطابقة أو وجو 

بعض المحاور وبعض  إدراجيشير بوضوح إلى عدم  الجدول وهذاالمعتمدة في المقياس المقترح. 

قياس البنود في المقاييس التي تم استخدامها في الدراسات السابقة. وهو ما يعتبره الباحث خلل في 

 .السابقة واعتمادهاالحوكمة قد يؤثر على نتائج الدراسات 
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 الرابع  الإجراء  2.2
كل الجهات المستفيدة من المؤشر حتى  آراءيشمل المقياس  أن النتائج يجبحتى يتم الاعتماد على 

 تحيز.دون  الأطرافيتم عمل مؤشر متوسط النتائج لكل 

 والأهميةالنسبية  الأوزان( لاعطاء 4لذلك تم عرض المحاور على خبراء الحوكمة ملحق رقم )

 وكانت النتائج كالتالي: (1باستخدام استبيان ملحق رقم ) النسبية للمحاور والبنود

 :النسبية الأهميةالخبراء على  إجاباتنتائج  6.2.2

  لمحاور الحوكمة  6.6.2.2 
 محاور الحوكمة ل نتائج إجابات الخبراء على الأهمية النسبية ( :5.2جدول )

 حقوق المساهمين المتكافئة ،والمحور الثاني  Aمحاور الحوكمة الأول اجتماع الهيئة العامة 
Bادارة الشركة   ، المحور الثالثC التدقيق  ،المحور الرابع D مس  الإفصاح ا،المحور الخ

 ر أصحاب المصالح الآخرين،  إلى المحور الأخيEوالشفافية 
عدد  البند

 الإجابات
 اقل قيمة في 

أهمية 
المحور 
 النسبية 

أكبر قيمة 
 في

أهمية 
المحور 
 النسبية

 المتوسط

A 91 90.00 80.00 94.9114 
B 91 2.00 43.00 91.1498 
C 91 97.00 30.00 87.2710 
D 91 3.00 81.00 92.0181 
E 91 90.00 80.00 94.7100 
F 91 1.00 80.00 90.1181 

    91 إجابات معتمدة
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 الإدارةتشير إجابات خبراء الحوكمة على الأهمية النسبية لمحاور الحوكمة إلى أن محور مجلس 

(C)  محور التدقيقيليه  ،بالمئة 82هو اهم المحاور بمتوسط حسابي(D)  92بمتوسط  حسابي 

ثم بالمتوسط  ،بالمئة تقريبا 91بمتوسط حسابي  (B)يليه محور حقوق المساهمين المتكافئة ،بالمئة

بمتوسط  (A)ثم محور اجتماع الهيئة العامة ،(E)الإفصاح والشفافية بالمئة لمحور 93الحسابي 

  بالمئة تقريبا.  99بمتوسط أهمية  (F)وأخيرا محور أصحاب المصالح الآخرين ،بالمئة 94 ميةأه
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 بنود المحاور ل  5.6.2.2
  الهيئة العامة  محور اجتماع :الأولالمحور 

 (: نتائج إجابات الخبراء على المحور الأول وبنوده العشرة 4.1) جدول

( .... a2( والثاني)a1الأول ) الاتي:حيث رقمت البنود العشرة حسب 
 (.a10)والأخير

 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة عدد الإجابات البند
a1 91 1.00 80.00 99.1271 
a2 91 1.00 40.00 98.0000 
a3 91 3.00 80.00 98.2710 
a4 91 3.00 80.00 1.4710 
a5 91 1.00 80.00 90.9271 
a6 91 1.00 80.00 99.9810 
a7 91 .00 98.00 7.4710 
a8 91 .00 91.00 7.1181 
a9 91 .00 80.00 2.2710 
a10 91 1.00 90.00 2.1471 

    91 إجابات معتمدة
 

( هو اهم بند يعي المساهمون أهمية تقرير المدقق الخارجي)  (a3)فإن البند (4.1) جدولكما يظهر 

يتم إرسال الدعوات لاجتماعات الهيئة العامة وهو ) (a2)يليه ، %94بأهمية  حسب رأى الخبراء

يوما من تاريخ الاجتماع وبأسلوب يضمن وصولها لجميع  93متضمنة جدول الأعمال وقبل 

أن  الجدولكما يظهر الخ.  ...بالمئة تقريبا 1بأهمية  (9a)% ثم محور 98بأهمية  (المساهمين.

( وهو )يتم إرسال الدعوات لاجتماعات الهيئة العامة a2)تشتت في إجابات الخبراء على البند  أكبر

يوما من تاريخ الاجتماع وبأسلوب يضمن وصولها لجميع  93متضمنة جدول الأعمال وقبل 
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جري ي (.a9)ثم البند  %،1% واقل إجابة كانت 40را لان اعلى إجابة كانت نظ المساهمين.(

   .%0% واقل إجابة 80حيث كانت اكبر إجابة بقيمة  ، التصويت على القضايا المطروحة سريا
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 ثاني: حقوق المساهمين المتكافئة المحور ال

 الأحد عشر (: نتائج إجابات الخبراء على المحور الثاني  وبنوده 3.1جدول )

 ( .... إلىb2( والثاني)b1حيث رقمت البنود العشرة حسب الاتي: الأول )
 .(b11الأخير)

 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة عدد الإجابات البند 

b1 91 5.00 20.00 12.0625 
b2 91 5.00 15.00 11.3125 
b3 91 5.00 20.00 9.6875 
b4 91 .00 20.00 8.4375 
b5 91 5.00 20.00 10.7500 
b6 91 10.00 20.00 12.7813 
b7 91 .00 15.00 8.8438 
b8 91 5.00 15.00 9.8438 
b9 91 .00 20.00 8.7188 
b10 91 .00 7.00 3.7813 
b11 91 .00 7.00 3.7813 

    91 إجابات معتمدة
 

الإدارة في تضمن الإدارة للمساهمين انتخاب مجلس ( وهو )b6أن البند ) (3.1) الجدول يظهر

  .%94( هو اهم بند بمتوسط حسابي اجتماع الهيئة العامة.
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  الإدارة: محور مجلس المحور الثالث

   الخمسة والخمسينبنوده نتائج إجابات الخبراء على المحور الثالث و (: 1.1جدول )

( .... c2( والثاني)c1الأول ) الاتي:حيث رقمت البنود الثلاثون حسب 
 (c55)والأخير

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

c1 91 .00 5.00 1.0781 
c2 91 .00 5.00 1.1094 
c3 91 1.00 2.50 1.9375 
c4 91 1.00 2.50 1.9375 
c5 91 .00 2.50 1.5781 
c6 91 .00 2.50 1.5781 
c7 91 1.00 7.00 3.1563 
c8 91 1.00 6.00 3.4063 
c9 91 .00 6.00 3.0938 
c10 91 1.00 5.00 2.6875 
c11 91 .50 3.50 2.1563 
c12 91 .50 3.50 2.1563 
c13 91 .25 5.00 1.3203 
c14 91 .25 2.50 1.0859 
c15 91 .25 2.50 1.0859 
c16 91 .25 2.50 1.0859 
c17 91 2.00 10.00 4.4688 
c18 91 .50 2.50 1.5781 
c19 91 .50 2.50 1.5781 
c20 91 2.00 10.00 4.5000 
c21 91 .00 3.00 1.3750 
c22 91 .00 3.00 1.3750 
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( .... c2( والثاني)c1الأول ) الاتي:حيث رقمت البنود الثلاثون حسب 
 (c55)والأخير

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

c23 91 .00 2.50 1.3594 
c24 91 .00 2.50 1.3594 
c25 91 .00 6.00 2.5625 
c26 91 .00 5.00 3.2188 
c27 91 .00 3.50 1.7969 
c28 91 .00 3.50 1.7969 
c29 91 .00 2.50 1.4844 
c30 91 .00 2.50 1.4844 
c31 91 1.00 4.00 1.8750 
c32 91 1.00 4.00 1.8750 
c33 91 .00 3.66 1.0921 
c34 91 .00 3.66 1.0927 
c35 91 .00 3.67 1.0933 
c36 91 1.00 3.25 1.8906 
c37 91 1.00 3.25 1.8906 
c38 91 .00 2.00 1.2188 
c39 91 .00 2.00 1.2188 
c40 91 .00 1.38 .7313 
c41 91 .00 1.38 .7313 
c42 91 .00 2.75 1.4688 
c43 91 .00 1.67 1.0738 
c44 91 .00 1.67 1.0738 
c45 91 .00 1.67 1.0738 
c46 91 .00 5.00 2.2969 
c47 91 .00 5.00 2.1406 
c48 91 1.00 3.00 1.9375 
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( .... c2( والثاني)c1الأول ) الاتي:حيث رقمت البنود الثلاثون حسب 
 (c55)والأخير

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

c49 91 1.00 3.00 1.9375 
c50 91 1.00 7.00 3.4688 
c51 91 .00 3.00 1.2344 
c52 91 .00 3.00 1.2344 
c53 91 .00 5.50 3.0313 
c54 91 .50 3.25 1.6250 
c55 91 .50 3.25 1.6250 

   91 إجابات معتمدة
 

 

 

اهم البنود في محور مجلس الإدارة و  هي عشرونالالسابع عشر والبند  أن البنود (1.1جدول ) يظهر
  .الخبراء حسب إجابات تقريبا 3.1%  بمتوسط أهمية
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 المحور الرابع: محور التدقيق  

 الثمانية والعشرين نتائج إجابات الخبراء على المحور الرابع وبنوده ( 1.1) جدول

. ( ...d2( والثاني)d1) الأول الاتي: عشر حسبحيث رقمت البنود الستة 

 (d82)الأخير إلى

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

d1 91 3.00 10.00 7.8125 
d2 91 .00 10.00 5.7500 
d3 91 .00 5.00 3.0000 
d4 91 .00 5.00 3.0000 
d5 91 2.00 7.50 3.8125 
d6 91 2.00 7.50 3.8125 
d7 91 3.00 10.00 6.4375 
d8 91 .00 10.00 4.5625 
d9 91 .00 12.00 5.6250 
d10 91 1.00 6.00 3.7500 
d11 91 1.00 6.00 3.7500 
d12 91 .00 3.25 1.6719 
d13 91 .00 3.25 1.6719 
d14 91 .00 3.25 1.6719 
d15 91 .00 3.25 1.6719 
d16 91 .00 5.00 2.7031 
d17 16 .00 5.00 2.7031 
d18 16 .00 10.00 5.3438 
d19 16 3.00 20.00 8.4063 
d20 16 1.50 5.00 3.6875 
d21 16 1.50 5.00 3.6875 
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. ( ...d2( والثاني)d1) الأول الاتي: عشر حسبحيث رقمت البنود الستة 

 (d82)الأخير إلى

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

d22 16 .75 2.50 1.6563 
d23 16 .75 2.50 1.6563 
d24 16 .75 2.50 1.6563 
d25 16 .75 2.50 1.5938 
d26 16 .00 5.00 2.4063 
d27 16 .00 5.00 2.4063 
d28 16 .00 10.00 4.5938 

    91 إجابات معتمدة
 

التدقيق الداخلي تقوم إدارة ) هم بند في هذا المحور وهوأعشر هو  التاسع( أن البند 1.1) جدوليبين 
قل أ هي (81-88، 91-98) دو %. وان البن2.3( بمتوسط حساب بأعمالها دون أي تدخل خارجي

.تقريبا %9.17ب آراء الخبراء بمتوسط حسابي حس أهمية البنود  
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 والشفافية  الإفصاحالخامس: محور المحور 

 الخامس وبنوده التسعة   نتائج إجابات الخبراء على المحور(: 7.2) جدول

 .(e9الأخير) إلى.....(e2) ،(e1الأول )الاتي:كحيث رقمت 

عدد  البند
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة الإجابات

e1 91 90.00 30.00 92.7100 
e2 91 .00 83.00 99.1271 
e3 91 1.00 80.00 99.1498 
e4 91 .00 91.00 1.3471 
e5 91 8.00 91.00 2.1014 
e6 91 7.00 91.00 90.4710 
e7 91 4.10 80.00 99.1498 
e8 91 .00 80.00 1.1471 
e9 91 .00 80.00 2.3122 

إجابات 
 معتمدة

91    

 

الشركة بمتطلبات الإفصاح المالي الواردة في القوانين  وهو)تلتزمالبند الأول  أن (7.1) جدول يبين
، وأن %91في هذا المحور بمتوسط حسابي كبير وهو هم البنود أهو ( والأنظمة والتعليمات النافذة.

.تقريبا %2.1البند التاسع في هذا المحور هو أقل بند من حيث الأهمية بمعدل أهمية   
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 رونالآخالمصالح  أصحابالمحور السادس: 

  الأحد عشر (: نتائج إجابات الخبراء على المحور السادس وبنوده 2.2) جدول

(.... إلى f2( والثاني)f1الأول ) الاتي:حيث رقمت حسب 

 .(f11الأخير)

 البند
عدد 

 الإجابات
 المتوسط أكبر قيمة اقل قيمة

f1 91 10.00 25.00 14.4688 
f2 91 10.00 25.00 14.2500 
f3 91 3.34 11.67 5.6764 
f4 91 3.33 11.67 5.6764 
f5 91 3.33 11.67 5.6751 
f6 91 5.00 20.00 10.4375 
f7 91 5.00 20.00 12.3125 
f8 91 1.00 15.00 8.2813 
f9 16 2.50 10.00 5.6563 
f10 16 2.50 10.00 5.6563 
f11 16 5.00 30.00 11.9063 

إجابات 

 معتمدة

91    

 

ان الأول والثاني البند هماد في محور أصحاب المصالح الآخرين و بنالأن اهم  (2.1) جدول يبين
( ، 1-4وان هذا المحور يحتوي على خمسة بنود ) البنود من ) ،تقريبا %93.1أهمية  بمتوسط

% تقريبا، وهي اقل أهمية نسبية في 1( متساوية في الأهمية النسبية بمعدل أهمية 90و 1والبندين  
 المحور.
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 الخامس الإجراء 1.2
ى يتم حت الآليةقابل للتعديل والتطوير ولكن مع ثبات في  )مقياس(عمل مؤشرإلى  عمد الباحث    

الشركات تعيش في حالة عدم استقرار للظروف المحيطة  أنحيث  ،الاعتماد على نتائجه ومقارنتها
وهو ما يؤثر على المؤشر  خر،آ إلىالداخلية والخارجية للشركات تتغير من حين  وأن المحددات

مما يجعل نتائج المقياس قابلة  ،تلك المحددات ومساهمتها في الحوكمة ودرجة تطبيقها وأهمية
 المختلفة.للمقارنة عبر الفترات الزمنية 
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 السادس الإجراء 7.2
لاختيار سيناريو  هاغلبيولعدم وجود  ،اس الكمييكيفي للحوكمة بناء على المق على مقياسللحصول 

 :وهي كالاتي ،السابقة الدراساتمن ة من السيناريوهات التي تم طرحها على الخبراء والمستخرج

 (: سيناريو التقدير المعنوي الاول2.2جدول)

  الأولالسيناريو   

 درجة تحصيل الشركة في المقياس الكمي التقدير  الرقم 

 فأكثر% 21   كبير جداالتزام  1
 %21من  اقل -% 21   كبيرالتزام  2
 %21من  اقل -% 71 التزام مقبول   3
 %71من  اقل -% 11 تدعيم  إلىالتزام يحتاج  4
 %11من  إلى أقل-%21من  التزام يشوبه قصور 5
 %21اقل من  غير ملتزم  6

 

 (: سيناريو التقدير المعنوي الثاني61.2) جدول

 
 السيناريو الثاني

الر
 درجة تحصيل الشركة في المقياس الكمي التقدير قم

 % فأكثر22   كبير جداالتزام  1
 %22من  اقل -% 22   كبيرالتزام  2
 %22من  اقل -% 72 التزام مقبول   3
 %72من  اقل -% 12 تدعيم  إلىالتزام يحتاج  4
 %12من  اقل -% 21 التزام يشوبه قصور 5
 %21اقل من  غير ملتزم  6
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 (: سيناريو التقدير المعنوي الثالث66.2) جدول

  

 المعنوي الرابع(: سيناريو التقدير 65.2جدول)

 

  

 السيناريو الثالث  
المقياس الكميدرجة تحصيل الشركة في  التقدير  الرقم   
 % فاكثر22   كبير جداالتزام  1
 %22من  اقل -% 12   كبيرالتزام  2
 %12اقل من   -% 22 التزام مقبول   3
 %22من  اقل -% 21 تدعيم  إلىالتزام يحتاج  4
 %21من  اقل -% 31 التزام يشوبه قصور 5
 %31اقل من  غير ملتزم  6

 اقتراح من الخبيرالرابع /السيناريو   
 درجة تحصيل الشركة في المقياس الكمي التقدير  الرقم
1 

 
 

2 
 

 
3 

 
 

4 
 

 
5 

 
 

6 
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 :الخبراء إجاباتالسيناريو التالي بناء على ب والخروجالسابقة  مرجح للسيناريوهاتتم عمل متوسط 

 السناريوهات بالتقريب(: متوسط 64.2جدول)

 

 

كالاتي: للسيناريوهات كانعلما بان اختيار الخبراء   
  

 اختيار الخبراء للسيناريوهاتتكرار (: 63.2جدول)

الخبراء اختيار  السيناريو  
  أحدلا    الأولالسيناريو 

 5 السيناريو الثاني 
 3 السيناريو الثالث 

الرابع )اقتراح من الخبراء(السيناريو   3 
 1  إجابات تم استبعادها

  

 متوسط السيناريوهات بالتقريب   
 درجة تحصيل الشركة في المقياس الكمي التقدير  الرقم 

 % فاكثر22 كبير جداالتزام  1
 %22من  اقل -% 71 كبيرالتزام  2
 %71من  اقل -% 11 التزام مقبول 3
 %11من  اقل -% 21 التزام يحتاج إلى تدعيم 4
 %21من  اقل -% 31 قصور التزام يشوبه 5
 %31اقل من  غير ملتزم 6
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 يتعلق بالأهمية النسبية  فيماالتعليق على إجابات الخبراء  2.2
النسبية لبنود ومحاور الحوكمة على الاختلاف في وجهات النظر  الأهميةالخبراء على  إجاباتتؤكد 

اختلاف إجابات الخبراء على حيث ظهر ذلك جليا في  ،لمحاور الحوكمة وبنودهافي الأهمية النسبية 
من خلال إجابات الخبراء على أهمية محاور الحوكمة كانت هناك ، فمثلا لمحاور والبنودأهمية ا

حقوق المساهمين ) Bمن اصل ستة عشر إجابة لمحور  ((1ملحق رقم )) ثمان إجابات مختلفة
)مجلس  C وكذلك كان محور ،%(2ابة % وأدنى إج43% )أعلى إجابة 87بمدى  (المتكافئة
% على 91% و83بثمان إجابات مختلفة بمدى  )أصحاب المصالح الآخرون(  Fو محور  الإدارة( 

% 88 بسبعة إجابات مختلفة بمدى )الإفصاح والشفافية(   Eو ( التدقيق) Dالتوالي، وكان محوري 
اقل المحاور اختلافا في إجابات  ) اجتماع الهيئة العامة( A% على التوالي. وكان محور 99و

وقد لاحظ الباحث ذلك في معظم البنود، وهو ما يدل %،  99الخبراء بستة إجابات مختلفة بمدى 
 وجوب وجود مقياس يعتمد على متوسط أهمية للبنود والمحاور.على 
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 النهائي  المقياس 2.2
 توصل الباحث إلى النموذجبعد توزيع النسب في الجداول السابقة على البنود والمحاور 

 بناء على الإجراءات السابقة: الاتي النهائي

 اجتماع الهيئة العامة  الأول:المقياس الفرعي  6.2.2
 المقياس الفرعي الأول(: 62.2جدول)

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 بند الحوكمة
أهمية 
 التطبيق 

% 

 درجة التطبيق
1 %،52%، 

21%،72 %
611% 

يئة
اله
ع 
تما
اج

 
امة

الع
 

64
.1

 

ــة  6 ــدعوات إلــى اجتماعــات الهيئــة العامــة العادي توجــه ال
مـن على طلب مجلـس الإدارة أو أي  العادية بناءوغير 
 الاختصاص جهات

65   

يتم إرسال الدعوات لاجتماعات الهيئـة العامـة متضـمنة  5
يومـــا مـــن تـــاري  الاجتمـــاع 63جـــدول الأعمـــال وقبـــل 

 وصولها لجميع المساهمينوبأسلوب يضمن 

65   

   64 يعي المساهمون أهمية تقرير المدقق الخارجي  4

   2 يعقد اجتماع الهيئة العامة في فلسطين  3

   61 يتميز اجتماع الهيئة العامة بإدارة سليمة  2

 البارزون بحضـورلتزم أعضاء مجلس الإدارة والمدراء ي 1
 الاجتماع

66   

التـزام بـالرد الخطـي علـى استفسـارات المسـاهمين هناك  7
 الخطية المرسلة قبل الاجتماع

7   

تتضـــمن الـــدعوة لحضـــور الاجتمـــاع الإشـــارة إلـــى حـــق  2
% فـــأكثر وضـــع بنـــود 61المســـاهمين الـــذين يملكـــون 

 على جدول الأعمال

2   

   2 يجري التصويت على القضايا المطروحة سريا 2
   2 حدة القضايا المطروحة كل على يجري التصويت على 61

   % 611   %64.11 المجموع
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 : حقوق المساهمين المتكافئة الفرعي الثاني المقياس 5.2.2
 (: المقياس الفرعي الثاني61.2) جدول

ور
مح

ال
 

الأهمية 
 النسبية
للمحور 

% 

رقم
ال

 

 بند الحوكمة

معدل 
أهمية 
 التطبيق
% 

درجة 
 التطبيق

1 %
،52%، 
21%،72

 %
611% 

فئة
تكا
الم
ن 
همي

سا
الم
ق 
حقو

 

61
.1

 

   65 يوجد سجلات للملكية لكافة المساهمين  6

يعامل كافة المسـاهمين بـنفس المعاملـة دون تكليـف أي  5
للحصول علـى تلـك المعاملـة منهم أي مصاريف إضافية 

 العادلة

66   

النقديـــة  مـــن الأربـــاحيحصـــل المســـاهمون علـــى حصـــة  4
 والعينية )لا يتم احتجاز أو استثمار كل العوائد(

61   

   2 التصرف بالسهم تضمن الإدارة حق المساهمين في  3
يتم التصويت علـى الأربـاح المنـوي توزيعهـا فـي اجتمـاع  2

 الهيئة العامة
66   

ـــي  الإدارة للمســـاهمينتضـــمن  1 ـــس الإدارة ف انتخـــاب مجل
 اجتماع الهيئة العامة

64   

تضــمن الإدارة لجميــع المســاهمين حــق الترشــح لعضــوية  7
 مجلس الإدارة

2   

تضمن الإدارة اختيار مدقق الحسابات بناء على تصويت  2
 اجتماع الهيئة العامة العادي العامة فيالهيئة 

61   

الإدارة  للأســـهم، تعمـــلعنـــد الاكتتـــاب والإصـــدار الجديـــد  2
ــتهم  علــى ضــمان حــق المســاهمين فــي بقــاء نســبة ملكي

 هي فيها كماومساهمتهم 

2   

تضـــمن الإدارة للمســــاهمين الصــــغار عــــدم الانــــدماج أو  61
 إلا بما لا يضرهم  الشركة الرئيسيةالتصرف بموجودات 

4.2 
 

  

  4.2 تضمن الإدارة حق المساهمين الصغار في العرض العام 66  

موع
مج

ال
 

61%   611% 
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 الإدارة  الثالث: مجلسالمقياس الفرعي  4.2.2
 الثالث(: المقياس الفرعي 67.2) جدول

ور
مح

ال
 

معدل 
الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

 بند الحوكمة الرقم

معدل 
أهمية 
 التطبيق
% 

 درجة التطبيق
1 %،52%، 

21%،72 %
611% 

دارة
 الإ

س
مجل

 

52
.1

 

   6 عضوا  66-2يتكون مجلس الإدارة من  6

  6 تعكس تركيبة مجلس الإدارة رأس المال المساهمين 5
لا يقوم أي عضو مجلـس إدارة بعمـل منـافس للشـركة  4

 أو عمل يشكل تضاربا مع مصالح الشركة 
5   

يبلغ المجلس بـاي عمـل  منـافس لعمـل الشـركة لاحـد  3
 أعضائه 

5  

يلتـــــــزم أعضـــــــاء ورئـــــــيس مجلـــــــس الإدارة بتحمـــــــل  2
 المسؤولية أمام المساهمين 

6.2 
 

  

يوجــــد مــــا يثبــــت أن مجلــــس الإدارة يقــــوم بالاعتنــــاء  1
 بمصالح المساهمين اعتناء الوكيل باجر  

6.2  

 6.2 يوجد بالشركة نظام مكتوب لتجنب تضارب المصالح  7
 

  

بتحقيـق مصـالح  من مجلس الإدارة  يقوم أي طرفلا  2
 شخصية من فرص سنحت الشركة

6.2  

   3 يلتزم المجلس بتنفيذ قرارات الهيئة العامة 2
يوجـــد فـــي مجلـــس الإدارة عضـــوان مســـتقلان حســـب  61

 .مدونة الحوكمةشروط الاستقلال المدونة في 
4   

ــى  66 يضــم المجلــس أعضــاء جــدد ويحــافظ المجلــس عل
 تراكم خبرات الأعضاء 

6.2   

يحصــــل الأعضــــاء علــــى الوثــــائق والمعلومــــات التــــي  65
 تمكنهم من معرفة واجباتهم وحقوقهم ومسؤولياتهم.

6.2 
 

 

   6.52 ةلا يمارس أعضاء مجلس الإدارة أي مهام تنفيذي 64

يضــــم المجلــــس أعضـــــاء بصــــفات قياديــــة وخبـــــرات  63
 ومهارات متنوعة تناسب قيامهم بأعماله

6.52 
 

 

  6.52وبالـــذات الـــرئيس الوقـــت  أعضـــاء المجلـــس يخصـــص 62
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ور
مح

ال
 

معدل 
الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

 بند الحوكمة الرقم

معدل 
أهمية 
 التطبيق
% 

 درجة التطبيق
1 %،52%، 

21%،72 %
611% 

  والاهتمام الكافيين للقيام بواجباتهم

  6.52 يقيم رئيس المجلس في فلسطين 61

ــــا لمســــؤوليات  67 ــــدا دقيق يتضــــمن نظــــام الشــــركة تحدي
وصلاحيات مجلس الإدارة ولجانه وأعضـاءه وتفصـلها 
عن صلاحيات ومسـؤوليات المـدير العـام والمسـؤولين 

 الآخرين في الشركة

3   

   5 يقوم المجلس بإقرار الاستراتيجيات  62

مـــن وجـــود معـــايير عاليـــة مـــن  مجلـــس الإدارة  تأكــدي 62
 الحوكمة لدى الشركة

5  

 اللازمــة بالصــورةيقـوم مجلــس الإدارة بتشــكيل اللجــان  51
 المناسبة  

4   

   2 يشكل مجلس الإدارة لجنة للتدقيق 56
   6.2 حسب الأصولشكل مجلس الإدارة لجنة مكافآت ي 55

مـــن وجـــود معـــايير عاليـــة مـــن  مجلـــس الإدارة  تأكــدي 54
 الحوكمة لدى الشركة

6.2  

شكل مجلس الإدارة لجنة للحوكمة تتـألف مـن رئـيس ي 53
المجلــــس واثنــــين مــــن أعضــــائه غيــــر المتفــــرغين أو 

 المستقلين 

6.2   

مــــن  معتمــــددليــــل للحوكمــــة  أعــــدت لجنــــة الحوكمــــة 52
 المجلس

6.2  

الإدارة عضو مجلـس  تغييريوجد نظام مكتوب لحالات  51
 تقصيره  بسبب

4   

   4  ،لا يقوم مجلس الإدارة بإصدار أي تفويض عام لأحد 57
تعمـــل لجنـــة التـــدقيق علـــى ضـــمان شـــفافية حســـابات  52

 الشركة 
5   

  5 تعمل لجنة التدقيق على تقدير المخاطر  52
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ور
مح

ال
 

معدل 
الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

 بند الحوكمة الرقم

معدل 
أهمية 
 التطبيق
% 

 درجة التطبيق
1 %،52%، 

21%،72 %
611% 

لا يقوم رئيس المجلس بعضوية أي لجنة سـوى لجنـة  41
 الحوكمة 

6.2   

لا يشترك أي من أعضاء المجلـس فـي عضـوية أكثـر  46
 من لجنتين في نفس الوقت

6.2  

 الاجتماعــات يلتــزم رئــيس وأعضــاء المجلــس بحضــور 45
 الرسمية 

5   

ـــــس الإدارة أعضـــــاءيحصـــــل  44 ـــــى المعلومـــــات  مجل عل
ــــة فــــي أعمــــال  والتــــدريب اللازمــــين للمشــــاركة الفعال

 المجلس

5  

   6 دوريا مجلس الإدارة يقيم 43
  6  القرارات نتائج التقييم في  تعتمد 42

  6 وتدرج نتائج التقييم في تقرير الحوكمة 41
تظهر مكافآت أعضـاء المجلـس والإدارة التنفيذيـة فـي  47

 التقرير السنوي 
5   

تعــرض سياســات المقابــل المــادي علــى الهيئــة العامــة  42
 لاتخاذ القرار بشأنها

5  

ينعقـــد مجلــــس الإدارة بصــــورة تناســـب حجــــم أعمــــال  42
 الشركة 

6   

قواعـــد للســـلوك يتأكـــد المجلـــس مـــن وضـــع وتطبيـــق  31
 تضارب المصالح  لمنعالمهني 

6  

لا تربط المدير العام علاقة قرابة مع رئـيس المجلـس   36
 الدرجة الثالثة  أعضاءه دون أحدأو 

6.2 
 

  

ومكافآتــــه  المــــدير العــــام يحــــدد المجلــــس صــــلاحيات 35
 ومسؤولياته ويوفر له الجو المطلوب للعمل

6.2  

ـــين المـــدير  34 ـــارزون بالتشـــاور ب يعـــين المســـؤولون الب
العــام ومجلــس الإدارة بعــد التأكــد مــن تــوافر المــؤهلات 

 المطلوبة 

6   

  6 والمكافآت والصلاحيات  المسؤولين  يتم تحديد رواتب 33
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ور
مح

ال
 

معدل 
الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

 بند الحوكمة الرقم

معدل 
أهمية 
 التطبيق
% 

 درجة التطبيق
1 %،52%، 

21%،72 %
611% 

  6 أفضل العناصر البشرية المتاحة   المسؤولون هم 32
   5   ،والخبرةيتميز المدير العام بالكفاءة  31
أداء المـــدير العـــام والمســـؤولين  يقـــيم مجلـــس الإدارة  37

 التنفيذيين 
5  

وتنفيذ تعليمات المجلـس  التنفيذية باحترام تقوم الإدارة 32
 الاستراتيجية ولجانه وتحقيق الأهداف 

5   

  5 يرفع المدير العام التقارير للمجلس 32

أعمــــال المــــدير العــــام لا يتــــدخل مجلــــس الإدارة فــــي  21
 )الإدارة اليومية(

4   

تضـــم لجنـــة التـــدقيق ثلاثـــة أعضـــاء علـــى الأقـــل مـــن  26
ــيم المســتقلين الأعضــاء  ورئيســها عضــوا مســتقلا ويق

 في فلسطين 

6   

 
25 

ــــدقيق  ــــة الت ــــة تضــــم لجن ــــي الشــــؤون المالي ــــرا ف خبي
 والمحاسبية ولديه القدرة على تقييم المخاطر

6  

يحدد قرار تشكيل لجنة التـدقيق شـروط عملهـا ومكـان  24
 مسؤولياتها إبرائهاونصاب اجتماعها وطريقة 

4   

   6.2  سنوات،  3د فترة مجلس الإدارة عن يتز  لا 23

  6.2 دورات متتالية 4يجدد لعضو لأكثر من  لا 22  

   %611   %28 المجموع
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  : التدقيقالمقياس الفرعي الرابع  3.2.2
 (: المقياس الفرعي الرابع62.2) جدول

ور
مح

ال
 

الأهمية 
 النسبية 
للمحور 

% 

قم 
الر

 

 بند الحوكمة
 

أهمية 
 التطبيق
% 

درجة 
 التطبيق

1 %
،52%،

21%،
% أو 72

611% 

يق
تدق
ال

 
  62 

ــل الأمــور  6 ــارير لمجلــس الإدارة عــن ك ــدقيق التق ــة الت ــع لجن ترف
 التي تدخل ضمن صلاحياتها 

2   

هنــاك قــرار واضــح ومكتــوب بتشــكيل إدارة التــدقيق الــداخلي أو  5
 الداخلي بالتدقيق  خارجية للقيامالاستعانة بجهة 

1   

ــى  4 ــاء عل ــة العامــة بن ــل الهيئ ــين مــدقق خــارجي مــن قب ــتم تعي ي
 تنسيب مجلس الإدارة بعد ترشيح من قبل لجنة التدقيق 

4   

3 
 

  4 بصورة سليمة المدقق الخارجي تم تحديد أتعابي

يعـــين مـــدقق الحســـابات الخـــارجي بشـــكل يضـــمن الاســـتقلالية  2
 والحياد والخبرة والكفاءة المناسبة لحجم وطبيعة الشركة 

3   

محصــننا مــن تــدخل مجلــس  مــدقق الحســابات الخــارجي  عمــل 1
 الإدارة

3  

ـــدققا للشـــركة لخمـــس ســـنوات  لا 7 ـــدقق الخـــارجي م يســـتمر الم
 متتالية

1   

   2 يتم تغيير المدقق الخارجي للسنة المالية التي يقوم بتدقيقها لا 2

توفر الإدارة التنفيذية المعلومات والإحصائيات والبيانـات للجنـة  2
 التدقيق 

1   

   4.2 بصورة سليمة تجتمع لجنة التدقيق دوريا  61

  4.2 بمحاضر تلك الاجتماعات والجلسات لجنة التدقيق  تحتفظ 66
ـــد  تقـــوم 65 ـــق أهـــدافها وتحدي ـــدقيق بوضـــع خطـــة لتحقي ـــة الت لجن

 صلاحيتها ومسؤوليتها حسب إرشادات مدونة الحوكمة 
6.72 
 

  

  6.72  خطة لجنة التدقيق  مجلس الإدارة يعتمد 64
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  6.72  خطتها بدقة  اللجنة على تنفيذ تعمل 63

حلقــة وصــل بــين المــدقق الخــارجي والــداخلي  لجنــة التــدقيق  62
 ومجلس الإدارة والإدارة التنفيذية

6.72 
 

 

   5.2 لجنة التدقيق بتقييم عمل إدارة التدقيق الداخلي  تقوم 61

  5.2 المدقق الخارجي لجنة التدقيق بتقييم عمل  تقوم 67

 تقوم إدارة التدقيق الداخلي بوضع خطة حسب تعليمات مجلس 62
الإدارة للعمل على مراجعة الإفصاح المالي والامتثـال لسياسـات 
ــــوانين  ــــة والق ــــايير والإجــــراءات الدولي ــــة والمع الشــــركة الداخلي

 والأنظمة والتعليمات ذات العلاقة

2   

   2 تقوم إدارة التدقيق الداخلي بأعمالها دون أي تدخل خارجي 62
   4.2 مجلس الإدارة نظاما محكما للتدقيق الداخلي  يضع 51
جراءاتـــه  تقــوم 56 إدارة التـــدقيق بتحديــد هيكـــل التــدقيق ونطاقـــه وا 

 بناء دراسة المخاطر بشكل دوري
4.2  

   6.72 ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريرا ربع سنوي عن أعمالها  55

تــــم اكتشــــافه مــــن  ترفــــع إدارة التــــدقيق الــــداخلي تقريــــرا عمــــا 54
 مخالفات وطرق حلها

6.72  

ترفـع إدارة التــدقيق الــداخلي تقريـرا عــن تعامــل الإدارة التنفيذيــة  53
 مع تلك المخالفات 

6.72  

ترفــع إدارة التــدقيق الــداخلي تقريــرا عــن مشــاكل الموازنــة وعــن  52
 الخطة القادمة لإدارة التدقيق الداخلي

6.72  

يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبـل مجلـس الإدارة علـى  51
ضــوء ملاحظــات المــدقق الخــارجي ولجنــة التــدقيق مــرة واحــدة 

 على الأقل سنويا داخليا 

5.2   

يتم مراجعة نظام التدقيق الداخلي من قبـل مجلـس الإدارة علـى  57
مـرة كـل ثـلاث  ضوء ملاحظات المدقق الخارجي ولجنة التـدقيق

 سنوات خارجيا

5.2  

ــــيم  52 ــــداخلي ومــــدى  يق ــــدقيق ال ــــاءة أدارة الت ــــس الإدارة كف مجل
 الشــركة وامتثالهــاعمــل  المخــاطر وتطــويرمســاهمتها فــي إدارة 

 للقوانين وتبنيها للممارسات الفضلى 

3   

 %611   %62 المجموع
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 : الإفصاح والشفافية المقياس الفرعي الخامس  2.2.2
 المقياس الفرعي الخامس(: 62.2) جدول

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 %للمحور 

رقم
ال

 

 بند الحوكمة

معدل 
أهمية 
التطبي
 ق
% 

 درجة التطبيق
1 %

،52%،21%،
 %611%او 72

فية
شفا

 وال
صاح

الإف
 

93 

تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصـاح المـالي الـواردة فـي  6
 القوانين والأنظمة والتعليمات النافذة

62   

الشركة بمتطلبات الإفصاح اليومي عن الأمور تلتزم  5
 الجوهرية

65   

ـــل إيوجـــد للشـــركة صـــفحة  4 ـــة تنشـــر فيهـــا ك لكتروني
ـــر عامـــة  ـــائق والتقـــارير التـــي تعتب المعلومـــات والوث

 حسب مدونة الحوكمة 

65   

الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعيـة يكـون مـرة كـل  3
 سنة على الأقل

2   

توفر الشـركة كـل البيانـات العامـة المتعلقـة بالشـركة  2
 للباحثين 

2   

تفصح الشركة عن نسبة المسـاهمة فـي رأس المـال  1
 للمساهمين 

61   

تفصـح الشــركة عـن السياســات الاجتماعيـة والبيئيــة  7
 بشكل واضح وغير مضلل 

66   

   61 تفصح الشركة عن السيطرة في الشركة  2

 سياسات الشـركة الاجتماعيـة والبيئيـة حدود  لا تقل 2
عــن حــدود التزاماتهــا الــواردة بشــكل واضــح   المعلنـة

 في القوانين والأنظمة ذات العلاقة 

2   

611   % 63 المجموع
% 
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 ونأصحاب المصالح الآخر  :المقياس الفرعي السادس  1.2.2
 (: المقياس الفرعي السادس51.2) جدول

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 بند الحوكمة

معدل 
أهمية 
 التطبيق
يق %

تطب
ة ال

درج
 

1
 %

،
52%،

21%،
72

أو 
%

61
1

% 

الح
مص

ب ال
صحا

أ
 

رين
لآخ

ا
 

66
.1

 

ــتهم بالتســاويتعامــل الشــركة أصــحاب المصــالح فــي  6  فئ
ــدين  ــنهم بســبب العــرق أو الجــنس أو ال ودون تمييــز بي

 خارجها الشركة أوسواء داخل 

62   

داريـاً واضـحاً  تضع 5  وأقـره ،الإدارة التنفيذية نظاماً ماليـاً وا 
 مجلس الإدارة 

63   

تم التأكـــد مـــن أن نظـــام الإدارة والتوظيـــف المتبـــع فـــي يـــ 4
الشركة يضمن الامتثال للأنظمة والقـوانين بحيـث يشـمل 

 إجراءات توظيف واضحة وشفافة 

2.7   

  2.1 لا تتم محاباة أو تمييز في التعيين  3
علــى حقــوق أصــحاب  نظــام الإدارة  والتوظيــف يحــرص 2

 المصالح الآخرين
2.1  

يقــوم مجلــس الإدارة بمراجعــة حقــوق أصــحاب المصــالح  1
 الآخرين في اجتماعاته

66   

فيهــــا عــــن حقــــوقهم  للمــــوظفينالشــــركة مســــبقا  تعلــــن 7
ــاتهم  ــنهم مــن اختيــار  وعــن وواجب الإجــراءات التــي تمك

 وعن نظام الردع والمعاقبة ،ممثلين عنهم

65   

يدرج مجلـس الإدارة مسـألة علاقـة الشـركة مـع أصـحاب  2
المصــالح علــى جــدول أعمالــه خــلال اجتماعاتــه خــلال 

 السنة

2   

يضــع مجلــس الإدارة قواعــداً للســلوك المهنــي للتصــويت  2
 عليها من المساهمين في اجتماع الهيئة العامة 

2.2   

  2.2 يتم تعميم قواعد السلوك المهني المعتمدة  61
أن كل عمليات الشـركة تـتم بمـا  الإدارة منيتأكد مجلس  66

 ينسجم مع قواعد السلوك المهني 
65   
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 استخدام المقياس طريقة  61.2
حسب  يختارها المستفيديتم مراجعة تطبيق الشركة للبند عن طريق الوسائل المتاحة والتي  .9

 .الخبرة والمعرفة بالمجال
أو  0.10أو  0.81أو  0التطبيق )تتدرج حسب يتم منح درجة لتطبيق البند حسب المقياس  .8

 على حكمهم المهني. بالاعتمادالمبحوثين بناء على إجابات  (9أو  0.71
  .يتم ضرب درجة التطبيق في الأهمية النسبية للبند .4
 الناتجة في كل محور ويكون الناتج درجة تطبيق الشركة كميا بالنسبة المئويةيتم جمع القيم  .3

  المحور.لهذا 
  .يتم ضرب قيمة تحصيل الشركة في هذا المحور بالأهمية النسبية لهذا المحور .1
 يتم جمع ناتج التحصيل لكل المحاور والناتج يكون تطبيق الشركة للحوكمة كميا. .1
حسب الجدول  يتطبيق للحوكمة معنو بناء على التحصيل الكمي يرصد للشركة درجة  .7

 المخصص.

 

  الخاتمة 66.2
حث بمقياس مقترح لقياس مدى تطبيق مدونة قواعد حوكمة الشركات في فلسطين مكون من اخرج الب

طين ستة مقاييس فرعية متضمنة محاور الحوكمة التي اعتمدتها مدونة حوكمة الشركات في فلس
بالاعتماد على خبراء البحث العلمي وخبراء الحوكمة، ومن صفاته سهولة الاستخدام والتطبيق 

مة.  وتستفيد منه أكثر من جهة من الجهات المعنية بتطبيق الحوكمة مثل ءوالشمولية والملا
 اكثير  المساهمين والمدققين الخارجيين والدائنين وغيرهم، ويعتقد الباحث أن استخدام المقياس سيحل

التي تتعلق بقياس الحوكمة، ويكون مفتاح تفسير بعض الاختلافات التي نشأت في  كلاتمن المش
الأدبيات والأبحاث بسبب مشاكل القياس أو استخدام مقاييس غير مناسبة، كما يساعد في الإشارة 

متها، ءإلى مدى تطبيق الحوكمة في فلسطين بشكل عام. ويساعد في تقدير تعويضات الإدارة وملا
دارة تطبيق الحوكمة في فلسطين بشكل علمي ومتوازن. كما  كما يساعد على تطوير وتقييم ومتابعة وا 
خرجت الدراسة ببعض التوصيات يعتقد الباحث أنها هامة جدا للشركات وهيئات الرقابة والمساهمين 

ل خبرات وتجارب وهذا ما يجعل البحث إضافة للمعرفة في فلسطين بنق ،وشركات التدقيق وللباحثين
 الاسترشاد بها في بناء النموذج. إقليمية ودولية متمثلة في نماذج ومقاييس مستخدمة تم 
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 التوصيات 65.2
 عدة توصيات هي: إلىالباحث  توصل

 الأطرافولجميع  ،اعتماد النموذج للتطبيق على المستوى الرقابي، وعلى الشركات المدرجة 

 .المستفيدة

  الحوكمة بناءتطبيق  مدى عملت على قياس السابقة والتي حاثالأبدراسة  إعادةضرورة 

 أولغائها إ أولحصر النتائج وتثبيتها  الكمي المقترحمقياس الدون الاعتماد على  أخرىعلى متغيرات 

 تفسير الاختلافات بعد تطبيق القياس الكمي للحوكمة.

 أصحاب القرار بالمحاور والبنود ذات متوسط الأهمية الكبيرة. والعمل على  مامضرورة اهت

    تطبيقها وزيادة كفاءتها.

 بنود  أجراء دراسات ومحاولة تفسير وجود تشتت كبير في إجابات خبراء الحوكمة على أهمية

  ومحاور الحوكمة.

  ا مع دول ومدونات النسبية لمحاور الحوكمة ومقارنته الأهميةضرورة أجراء دراسات على

 .أخرى

  المجاورة الأقطارفي  أضافتهاتطوير مدونة الحوكمة بحيث تشمل المجالات الجديدة التي تم 

وبشكل  الهامة،وكذلك التعليمات السياسة  الاجتماعية.البنود التي تخص المسؤولية  والعالم مثل

 .يناسب واقع فلسطين أكثرمفصل 

  في فلسطين وعدم  قطاعات الشركات قطاع منضرورة عمل مدونة حوكمة خاصة بكل

وطبيعتها  وملكيتها وأهدافهاالاعتماد على مدونة واحدة حيث تختلف الشركات في خصائصها 

 ووضعها القانوني والجهات المسؤولة عنها.
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 الشركات في السوق المالي بالإفصاح عن مدى تطبيق الحوكمة في شركاتهم بناء على  إلزام

 مقياس الحوكمة.

  نتائج فترة يكون فيها  إلىالاستمرار في قياس مدى تطبيق الحوكمة دوريا لعدم الارتكان

 التطبيق جيدا وتعميمه على جميع الفترات اللاحقة مما يعطي صورة غير صحيحة لتطبيق الحوكمة

 . العكس أو

  خبراتهم الشركات من لإفادةوعناوين خبراء الحوكمة  أسماءالعمل على حصر وتدوين. 

 وللإفادة القصوى منه يمكن  المقترحة،بالآلية  الشركات،لاستخدام النموذج من قبل  فةإضا

تلك البنود في تلك الشركة وحسب رؤية  أهميةعن  كمية تعبرللشركات وضع بنود الحوكمة بنسب 

وذلك للاستفادة من مقترح تلك  أوهذه التحصيل الكمي في هذه الشركة  إلىصول للعمل للو  أدارتها

 والخاص بتحديد الشركة للبنود المهمة في مقياسها. (Alena, 2010) دراسة

  القدرة على فرض الحوكمة بالقانون  فلسطين وعدمفي  القوانين حاليا إصدارفي ظل تعطل

تساعد على  إجراءاتعمل  القانون يجبوللتخلص من التضارب في بعض بنود مدونة الحوكمة مع 

مستقلين في اللجان التي يجب  أعضاء إشراكالشركات على  إجبارالتضارب مثل  على هذا التغلب

 إدارةمجلس  أعضاءنظرا لان القانون يمنع وجود  مستقل، إدارةيكون فيها عضو مجلس  أن

  مستقلين.

 .تعديل مدونة الحوكمة بحيث تشمل تفصيلا لبعض البنود الفضفاضة وغير المحددة  
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 الملاحق

 محكمو وخبراء البحث العلمي والقياس(: 6ملحق رقم )
 

 التخصص مكان العمل الدرجة العلمية اسم المحكم
 إدارة واقتصاد /بيرزيتهيئة سوق راس المال دكتوراه  محمد نصر 

 التسويق  جامعة الخليل  دكتوراه  يوسف أبو فارة

 قياس وتقويم  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه نبيل المغربي 

 قياس وتقويم  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه   محمد شاهين 
 قياس وتقويم  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  خالد كتلو

 قياس وتقويم  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  عادل ريان 
حصاء  جامعة بوليتكنك فلسطين  دكتوراه  إسلام حسونة   قياس وا 
 التمويل والإدارة  معهد ماس  دكتوراه  عدنان قباجه 
 إدارة ومناهج بحث  جامعة بوليتكنك فلسطين  دكتوراه  بلال الفلاح 

 الحوكمة  هيئة سوق راس المال دكتوراه زعرور أبوبشار 
 إدارة ومحاسبة جامعة القدس دكتوراه أكرم إسماعيل رحال 
 حوكمة  سلطة النقد الفلسطينية  ماجستير  رياض أبو شحادة 

 تقييم مشاريع  جامعة بوليتكنك فلسطين ماجستير  أكرم حشيش 
 إحصاء  جامعة القدس المفتوحة ماجستير  كامل الدرابيع 
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 محكمو بنود ومحاور الحوكمة(: 5ملحق رقم )
 التخصص مكان العمل الدرجة العلمية اسم المحكم

 الاقتصاد  جامعة النجاح الوطنية دكتوراه  عبد الفتاح أبو شكر 
 المالية  الجامعة العربية الأمريكية  دكتوراه شريف أبو كرش 
  المحاسبة جامعة فلسطين الأهلية  دكتوراه  فريد السيد احمد 
الأبحاث الإدارية  جامعة النجاح الوطنية  دكتوراه  سامح العطعوط 

  القانون الجامعة العربية الأمريكية  دكتوراه  دواس  أمين والحوكمة
  المحاسبة جامعة القدس  دكتوراه  أكرم رحال 

 المالية  جامعة فلسطين الأهلية   دكتوراه   ياسر شاهين 
 إدارة استراتيجية   جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  محمد عمرو 

 المحاسبة   جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  مجدي الكبيجي 
 التسويق  جامعة القدس المفتوحة  دكتوراه  فضل عيده 

 التمويل والإدارة  معهد ماس  دكتوراه  عدنان قباجه 
 محاسبة بلدية دورا دكتوراه إبراهيم احمد خليل زيد
 محاسبة  مدير بنك / عدة جامعات  دكتوراه  سليمان نمر سليميه 

 إدارة عامة  جامعتي القدس والخليل   دكتوراه  محمد عوض
 إدارة وتقييم مشاريع   جامعة بوليتكنك فلسطين  ماجستير   أكرم احشيش
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 (: خبراء الحوكمة4لحق رقم )م
 

 سبب تصنيف الخبير   مكان أو صفة العمل  اسم الخبير  الرقم 

 عضو اللجنة الفنية للحوكمة معهد الحوكمة  د هشام عورتاني  9
 ترشيح خبراء الحوكمة   هيئة سوق راس المال  د بشار أبو زعرور  8
 ترشيح خبراء الحوكمة  معهد ماس  د عدنان قباجه  4
 عضو اللجنة الفنية للحوكمة  سوق فلسطين للأوراق المالية محمد حجاز  3
 عضو اللجنة الوطنية للحوكمة  جمعية المدققين القانونيين محمد أكرم حسونة  1
عصام الحاج   1

 حسين 

 ترشيح خبراء الحوكمة  أمان 
 ترشيح خبراء الحوكمة  المجلس التشريعي  د سحر القواسمة  7
المستشار القانوني للفريق الفني  الجامعة العربية الأمريكية  د أمين دواس  2

 للحوكمة  
وزارة الاقتصاد /مراقب الشركات  السيد نظام أيوب 1

 سابقا

 عضو اللجنة الفنية للحوكمة
 عضو اللجنة الوطنية للحوكمة اتحاد شركات التامين  الجوادعزيز عبد  90
مستشار خاص/بنك فلسطين/هيئة  د. عاطف علاونة 99

 السوق 

 عضو اللجنة الفنية للحوكمة
 ترشيح خبراء الحوكمة الجامعة العربية الأمريكية  د شريف أبو كرش  98
 ترشيح خبراء الحوكمة  أمان  جمال الحاج  94
 ترشيح خبراء الحوكمة  معهد الحوكمة  محمد خليفة  93
 ترشيح خبراء الحوكمة  سلطة النقد جمال عودة  91
 ترشيح خبراء الحوكمة  جمعية المدققين القانونيين سامي دحبور 91
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   (: قائمة اهم المقاييس التي تم الاعتماد عليها في بناء المقياس المقترح3ملحق رقم )
 الجهة المعدة البلد اسم المقياس

 زستاندرد اند بور  مؤسسة الولايات المتحدة زستاندرد اند بور 

GIM الولايات المتحدة and Joy Ishii، Paul Gompers ،Andrew Metric 

GMI الولايات المتحدة Governance Metrics International 

G-Index الولايات المتحدة Ishii and Metric Gompers 

Go-Score الولايات المتحدة Marcus L. Saylor &  Lawrence D. Brown 

Scorecard for German 
Corporate Governance 

 

 (DVFAالجمعية الألمانية للمحللين الماليين ) المانيا
 

Scorecard  ASEAN  الفلبين وماليزيا
ندونيسيا  وا 

وسنغافورة وتايلاند 
 وفيتنام

 Association of Southeast Asian Nationsإعداد 
( (Asian Development Bank ADB)بتنظيم من ) 

 Forum(ACMF)   ASEAN Capitalوتعاون من
Markets 

EGX 900 مركز المديرين المصري والمركز المصري لمسؤولية  مصر
 بورصة مصر والشركات، ومؤسسة "ستاندارد أند بورز"، 

استخدم في  كويبت
 يةالسعود

 كويبت

Measuring Corporate 
Governance 

A Scoring Model 
 

 فاروق الخاروف الأردن

Gvernance scorcards هيئة سوق راس المال فلسطين 
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 ( أداة الدراسة الرئيسية 5ملحق رقم )
                بسم الله الرحمن الرحيم

 ليل جامعة الخ
 

 
                      راسات العلياكلية الد
 الأعمال إدارةماجستير 
 (MBA ) 

 السيد: خبير الحوكمة المحترم
 تحية طيبة وبعد :

يقوم الباحث بإعداد بحث ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من 
 جامعة الخليل تحت عنوان:

 مدونة الحوكمة في الشركات المدرجة في فلسطين " اتتطبيق لفحصمقياس كمي نحو " 

 والأهميةالنسبية  الأوزانوبصفتكم خبيرا في الحوكمة، يتقدم إليكم الباحث بكل أمل للتكرم بإعطاء 
لتطبيق المحاور والبنود الواردة في النموذج التالي والمستخرجة من مدونة الحوكمة في  المناسبة
كميا بالنسبة المئوية للشركات، وكذلك اختيار التقدير المعنوي ليتسنى قياس الحوكمة  فلسطين،

 المقترح، بما يناسب فلسطين. المناسب للشركة بناء على تحصيلها باستخدام المقياس
 اهتمامكم لما سيقدمه البحث للمعرفة وتطوير الحوكمة. أرجو

 ط.سيتم معالجة هذه المعلومات بسرية تامة و خدمة لأغراض البحث العلمي فق
 شاكرا لكم تعاونكم

% وكذلك  900يكون  أنالنسبية للمحاور يجب  الأهميةمجموع  أنملاحظة : الرجاء ملاحظة 
 .% 900يكون أن بنود المحور يجب  أهميةمجموع 

 الباحث                                                                          
 رفؤاد صبحي شاو                                                                             

0111107774//-0111184889 
fshawar@qou.edu 

mailto:fshawar@qou.edu
mailto:fshawar@qou.edu
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 المقياس الفرعي الأول : اجتماع الهيئة العامة 

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 أهمية التطبيق  بند الحوكمة
% 

يئة
اله
ع 
تما
اج

 
امة

الع
 

عبئ 
هنا 
من 

 فضلك 

توجه الدعوات إلى اجتماعات الهيئة العامـة العاديـة  6
وغير العاديـة بنـاء علـى طلـب مجلـس الإدارة أو أي 

 من جهات الاختصاص

 عبئ هنا من فضلك

يــــتم إرســــال الــــدعوات لاجتماعــــات الهيئــــة العامــــة  5
يومــا مــن تــاري  63متضــمنة جــدول الأعمــال وقبــل 

ــــــع  الاجتمــــــاع وبأســــــلوب يضــــــمن وصــــــولها لجمي
 المساهمين

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يعي المساهمون أهمية تقرير المدقق الخارجي  4

 عبئ هنا من فضلك يعقد اجتماع الهيئة العامة في فلسطين  3

 عبئ هنا من فضلك يتميز اجتماع الهيئة العامة بإدارة سليمة  2

ــــارزون لتــــزم ي 1 أعضــــاء مجلــــس الإدارة والمــــدراء الب
 بحضور الاجتماع

 عبئ هنا من فضلك

هنــــــاك التــــــزام بــــــالرد الخطــــــي علــــــى استفســــــارات  7
 المساهمين الخطية المرسلة قبل الاجتماع

 عبئ هنا من فضلك

تتضمن الـدعوة لحضـور الاجتمـاع الإشـارة إلـى حـق  2
% فـأكثر وضـع بنـود 61المساهمين الـذين يملكـون 

 على جدول الأعمال

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يجري التصويت على القضايا المطروحة سريا 2

يجــري التصــويت علــى القضــايا المطروحــة كــل علــى  61
 حدة

 عبئ هنا من فضلك

 % 611   % المجموع
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 : حقوق المساهمين المتكافئة المقياس الفرعي الثاني

 

ور
مح

ال
 

الأهمية 
 النسبية

 للمحور %

رقم
ال

 

 بند الحوكمة
معدل أهمية 

 التطبيق
% 

فئة
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ن 
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سا
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ق 
حقو

 

عبئ 
هنا 
من 

 فضلك 

 عبئ هنا من فضلك يوجد سجلات للملكية لكافة المساهمين  6

يعامــل كافــة المســاهمين بــنفس المعاملــة دون تكليــف  5
أي مــنهم أي مصــاريف إضــافية للحصــول علــى تلــك 

 .المعاملة العادلة

 عبئ هنا من فضلك

يحصــل المســاهمون علــى حصــة مــن الأربــاح النقديــة  4
 والعينية )لا يتم احتجاز أو استثمار كل العوائد(

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك التصرف بالسهم تضمن الإدارة حق المساهمين في  3

يــــتم التصــــويت علــــى الأربــــاح المنــــوي توزيعهــــا فــــي  2
 العامةاجتماع الهيئة 

 عبئ هنا من فضلك

تضــمن الإدارة للمســاهمين انتخــاب مجلــس الإدارة فــي  1
 اجتماع الهيئة العامة

 عبئ هنا من فضلك

تضـــــمن الإدارة لجميـــــع المســـــاهمين حـــــق الترشـــــح  7
 لعضوية مجلس الإدارة

 عبئ هنا من فضلك

تضـــمن الإدارة اختيـــار مـــدقق الحســـابات بنـــاء علـــى  2
العامـــة فـــي اجتمـــاع الهيئـــة العامـــة تصـــويت الهيئـــة 

 العادي

 عبئ هنا من فضلك

عند الاكتتـاب والإصـدار الجديـد للأسـهم، تعمـل الإدارة  2
على ضمان حق المسـاهمين فـي بقـاء نسـبة ملكيـتهم 

 ومساهمتهم فيها كما هي

 عبئ هنا من فضلك

تضــمن الإدارة للمســاهمين الصــغار عــدم الانــدماج أو  61
التصـــــرف بموجـــــودات الشـــــركة الرئيســـــية إلا بمـــــا لا 

 يضرهم 

 عبئ هنا من فضلك

ــي العــرض  66   تضــمن الإدارة حــق المســاهمين الصــغار ف
 العام

 عبئ هنا من فضلك

موع
مج

ال
 

%   611% 
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 :  مجلس الإدارة المقياس الفرعي الثالث

 

ور
مح

ال
 

معدل 
الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

دارة
 الإ

س
مجل

 

عبئ 
هنا 
من 

 فضلك 

 عبئ هنا من فضلك عضوا  66-2يتكون مجلس الإدارة من  6

 عبئ هنا من فضلك تعكس تركيبة مجلس الإدارة رأس المال المساهمين 5

لا يقوم أي عضو مجلس إدارة بعمل منافس للشـركة أو  4
 عمل يشكل تضاربا مع مصالح الشركة، 

 عبئ هنا من فضلك

يبلــغ المجلــس بــاي عمــل  منــافس لعمــل الشــركة لاحــد  3
 أعضائه 

 عبئ هنا من فضلك

يلتزم أعضاء ورئـيس مجلـس الإدارة بتحمـل المسـؤولية  2
 أمام المساهمين 

 عبئ هنا من فضلك

يوجـــــد مـــــا يثبـــــت أن مجلـــــس الإدارة يقـــــوم بالاعتنـــــاء  1
 بمصالح المساهمين اعتناء الوكيل باجر  

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يوجد بالشركة نظام مكتوب لتجنب تضارب المصالح  7

بتحقيـــق مصـــالح  مـــن مجلـــس الإدارة  يقـــوم أي طـــرف 2
 شخصية من فرص سنحت الشركة

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يلتزم المجلس بتنفيذ قرارات الهيئة العامة 2

يوجد في مجلس الإدارة عضوان مستقلان حسب شروط  61
 الاستقلال المدونة في مدونة الحوكمة.

 عبئ هنا من فضلك

يضم المجلس أعضاء جدد ويحافظ المجلس على تـراكم  66
 خبرات الأعضاء 

 عبئ هنا من فضلك

الأعضاء على الوثائق والمعلومات التـي تمكـنهم يحصل  65
 من معرفة واجباتهم وحقوقهم ومسؤولياتهم.

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك ةلا يمارس أعضاء مجلس الإدارة أي مهام تنفيذي 64
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 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

ويضـــــم المجلـــــس أعضـــــاء بصـــــفات قياديـــــة وخبـــــرات  63
 ومهارات متنوعة تناسب قيامهم بأعماله

 فضلكعبئ هنا من 

وبالــــذات الــــرئيس الوقــــت  يخصــــص أعضــــاء المجلــــس 62
 والاهتمام الكافيين للقيام بواجباتهم

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يقيم رئيس المجلس في فلسطين 61

ـــــا لمســـــؤوليات  67 ـــــدا دقيق يتضـــــمن نظـــــام الشـــــركة تحدي
وصــلاحيات مجلــس الإدارة ولجانــه وأعضــاءه وتفصــلها 

ومســؤوليات المــدير العــام والمســؤولين عــن صــلاحيات 
 الآخرين في الشركة

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يقوم المجلس بإقرار الاستراتيجيات  62

ـــدي 62 ـــس الإدارة  تأك ـــة مـــن  مجل مـــن وجـــود معـــايير عالي
 الحوكمة لدى الشركة

 عبئ هنا من فضلك

يقــوم مجلــس الإدارة بتشــكيل اللجــان اللازمــة بالصــورة  51
 المناسبة  

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يشكل مجلس الإدارة لجنة للتدقيق 56

 عبئ هنا من فضلك حسب الأصولشكل مجلس الإدارة لجنة مكافآت ي 55

ـــدي 54 ـــس الإدارة  تأك ـــة مـــن  مجل مـــن وجـــود معـــايير عالي
 الحوكمة لدى الشركة

 عبئ هنا من فضلك

شــكل مجلــس الإدارة لجنــة للحوكمــة تتــألف مــن رئــيس ي 53
المجلــــس واثنــــين مــــن أعضــــائه غيــــر المتفـــــرغين أو 

 المستقلين، 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك من المجلس معتمددليل للحوكمة  عد لجنة الحوكمةت 52

عضـو مجلـس الإدارة  تغييـريوجد نظـام مكتـوب لحـالات  51
 بسبب تقصيره 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك لا يقوم مجلس الإدارة بإصدار أي تفويض عام لأحد،  57
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 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

تعمـــل لجنـــة التـــدقيق علـــى ضـــمان شـــفافية حســـابات  52
 الشركة 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك تعمل لجنة التدقيق على تقدير المخاطر  52

لا يقــوم رئــيس المجلــس بعضــوية أي لجنــة ســوى لجنــة  41
 الحوكمة 

 عبئ هنا من فضلك

لا يشــترك أي مــن أعضــاء المجلــس فــي عضــوية أكثــر  46
 من لجنتين في نفس الوقت

 عبئ هنا من فضلك

 الاجتماعـــات يلتـــزم رئـــيس وأعضـــاء المجلـــس بحضـــور 45
 الرسمية 

 عبئ هنا من فضلك

على المعلومات والتـدريب  يحصل أعضاء مجلس الإدارة 44
 اللازمين للمشاركة الفعالة في أعمال المجلس

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك دوريا مجلس الإدارة يقيم 43

 عبئ هنا من فضلك  القرارات نتائج التقييم في  تعتمدو  42

 عبئ هنا من فضلك وتدرج نتائج التقييم في تقرير الحوكمة 41

تظهــر مكافــآت أعضــاء المجلــس والإدارة التنفيذيــة فــي  47
 التقرير السنوي 

 عبئ هنا من فضلك

وتعــرض سياســات المقابــل المــادي علــى الهيئــة العامــة  42
 لاتخاذ القرار بشأنها

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك ينعقد مجلس الإدارة بصورة تناسب حجم أعمال الشركة  42

قواعد للسلوك المهني  يتأكد المجلس من وضع وتطبيق  31
 لمنع تضارب المصالح 

 عبئ هنا من فضلك

لا تـربط المـدير العـام علاقـة قرابـة مـع رئـيس المجلــس   36
 أو احد أعضاءه دون الدرجة الثالثة 

 فضلكعبئ هنا من 

ومكافآتـــــه  المـــــدير العـــــام يحـــــدد المجلـــــس صـــــلاحيات 35
 ومسؤولياته ويوفر له الجو المطلوب للعمل

 عبئ هنا من فضلك
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 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

يعين المسؤولون البـارزون بالتشـاور بـين المـدير العـام  34
 ومجلس الإدارة بعد التأكد من توافر المؤهلات المطلوبة 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك والمكافآت والصلاحيات  المسؤولين  يتم تحديد رواتب 33

 عبئ هنا من فضلك أفضل العناصر البشرية المتاحة   المسؤولون هم 32

 عبئ هنا من فضلك يتميز المدير العام بالكفاءة والخبرة،  31

أداء المــــدير العــــام والمســــؤولين  يقــــيم مجلــــس الإدارة  37
 التنفيذيين 

 فضلكعبئ هنا من 

تقــوم الإدارة التنفيذيــة بــاحترام وتنفيــذ تعليمــات المجلــس  32
 ولجانه وتحقيق الأهداف الاستراتيجية 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك ويرفع المدير العام التقارير للمجلس 32

لا يتدخل مجلس الإدارة في أعمال المـدير العـام )الإدارة  21
 اليومية(

 عبئ هنا من فضلك

ـــن  26 ـــل م ـــى الأق ـــة أعضـــاء عل ـــدقيق ثلاث ـــة الت تضـــم لجن
الأعضاء المستقلين ورئيسها عضـوا مسـتقلا ويقـيم فـي 

 فلسطين 

 عبئ هنا من فضلك

 
25 

خبيـــــرا فـــــي الشـــــؤون الماليـــــة تضـــــم لجنـــــة التـــــدقيق 
 والمحاسبية ولديه القدرة على تقييم المخاطر

 عبئ هنا من فضلك

يحــدد قــرار تشــكيل لجنــة التــدقيق شــروط عملهــا ومكــان  24
 مسؤولياتها إبرائهاونصاب اجتماعها وطريقة 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك سنوات،  3د فترة مجلس الإدارة عن يتز  لا 32

 عبئ هنا من فضلك دورات متتالية 4يجدد لعضو لأكثر من  لا 22  

 %611   % المجموع
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 : التدقيق الفرعي الرابعالمقياس 

 

ور
مح

ال
 

الأهمية 
 النسبية 
 للمحور %

قم 
الر

 

 بند الحوكمة
 

 أهمية التطبيق
% 

يق
تدق
ال

 
  

عبئ 
هنا 
من 

 فضلك 

ترفع لجنة التـدقيق التقـارير لمجلـس الإدارة عـن كـل  6
 الأمور التي تدخل ضمن صلاحياتها 

عبئ هنا من 
 فضلك

هنـــاك قـــرار واضـــح ومكتـــوب بتشـــكيل إدارة التـــدقيق  5
الداخلي أو الاستعانة بجهة خارجية للقيـام بالتـدقيق 

 الداخلي 

عبئ هنا من 
 فضلك

يتم تعيين مدقق خارجي من قبل الهيئة العامـة بنـاء  4
علـــى تنســـيب مجلـــس الإدارة بعـــد ترشـــيح مـــن قبـــل 

 لجنة التدقيق 

عبئ هنا من 
 فضلك

3 
 

عبئ هنا من  بصورة سليمة المدقق الخارجي أتعابتم تحديد ي
 فضلك

يعــــين مــــدقق الحســــابات الخــــارجي بشــــكل يضــــمن  2
الاستقلالية والحياد والخبرة والكفاءة المناسبة لحجـم 

 وطبيعة الشركة 

عبئ هنا من 
 فضلك

محصننا مـن تـدخل  مدقق الحسابات الخارجي  عمل 1
 مجلس الإدارة

عبئ هنا من 
 فضلك

يســتمر المــدقق الخــارجي مــدققا للشــركة لخمــس  لا 7
 سنوات متتالية

عبئ هنا من 
 فضلك

يــتم تغييــر المــدقق الخــارجي للســنة الماليــة التــي  لا 2
 يقوم بتدقيقها

عبئ هنا من 
 فضلك

ـــــة المعلومـــــات والإحصـــــائيات  2 تـــــوفر الإدارة التنفيذي
 والبيانات للجنة التدقيق 

عبئ هنا من 
 فضلك

عبئ هنا من  بصورة سليمة تجتمع لجنة التدقيق دوريا  61
 فضلك
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بمحاضـــر تلـــك الاجتماعـــات  لجنـــة التـــدقيق  تحـــتفظ 66
 والجلسات

عبئ هنا من 
 فضلك

ــوم 65 ــق أهــدافها  تق ــة التــدقيق بوضــع خطــة لتحقي لجن
وتحديــــد صــــلاحيتها ومســــؤوليتها حســــب إرشــــادات 

 مدونة الحوكمة 

عبئ هنا من 
 فضلك

عبئ هنا من   خطة لجنة التدقيق  مجلس الإدارة يعتمد 64
 فضلك

عبئ هنا من   خطتها بدقة  اللجنة على تنفيذ تعمل 63
 فضلك

ــدقيق  62 ــة الت ــين المــدقق الخــارجي  لجن حلقــة وصــل ب
 والداخلي ومجلس الإدارة والإدارة التنفيذية

عبئ هنا من 
 فضلك

ــــوم 61 ــــدقيق  تق ــــل إدارة الت ــــيم عم ــــدقيق بتقي ــــة الت لجن
 الداخلي 

عبئ هنا من 
 فضلك

عبئ هنا من  المدقق الخارجي لجنة التدقيق بتقييم عمل  تقوم 67
 فضلك

ـــدقيق الـــداخلي بوضـــع خطـــة حســـب  62 ـــوم إدارة الت تق
تعليمات مجلس الإدارة للعمل على مراجعة الإفصـاح 

الداخليــــــة المــــــالي والامتثــــــال لسياســــــات الشــــــركة 
والمعـــايير والإجـــراءات الدوليـــة والقـــوانين والأنظمـــة 

 والتعليمات ذات العلاقة

عبئ هنا من 
 فضلك

تقوم إدارة التدقيق الداخلي بأعمالهـا دون أي تـدخل  62
 خارجي

عبئ هنا من 
 فضلك

عبئ هنا من  مجلس الإدارة نظاما محكما للتدقيق الداخلي  يضع 51
 فضلك

إدارة التـــدقيق بتحديـــد هيكـــل التـــدقيق ونطاقـــه  تقـــوم 56
جراءاته بناء دراسة المخاطر بشكل دوري  وا 

عبئ هنا من 
 فضلك

ترفــع إدارة التــدقيق الــداخلي تقريــرا ربــع ســنوي عــن  55
 أعمالها 

عبئ هنا من 
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 فضلك

ترفـع إدارة التــدقيق الــداخلي تقريــرا عمــا تــم اكتشــافه  54
 من مخالفات وطرق حلها

هنا من عبئ 
 فضلك

ترفع إدارة التدقيق الداخلي تقريـرا عـن تعامـل الإدارة  53
 التنفيذية مع تلك المخالفات 

عبئ هنا من 
 فضلك

ترفــــع إدارة التــــدقيق الــــداخلي تقريــــرا عــــن مشــــاكل  52
 الموازنة وعن الخطة القادمة لإدارة التدقيق الداخلي

عبئ هنا من 
 فضلك

يتم مراجعـة نظـام التـدقيق الـداخلي مـن قبـل مجلـس  51
الإدارة على ضوء ملاحظات المدقق الخارجي ولجنـة 

 التدقيق مرة واحدة على الأقل سنويا داخليا 

عبئ هنا من 
 فضلك

يتم مراجعـة نظـام التـدقيق الـداخلي مـن قبـل مجلـس  57
الإدارة على ضوء ملاحظات المدقق الخارجي ولجنـة 

 ثلاث سنوات خارجيا مرة كل التدقيق

عبئ هنا من 
 فضلك

يقـــيم مجلـــس الإدارة كفـــاءة أدارة التـــدقيق الـــداخلي   52
ومــدى مســاهمتها فــي إدارة المخــاطر وتطــوير عمــل 
الشـــــركة وامتثالهـــــا للقـــــوانين وتبنيهـــــا للممارســـــات 

 الفضلى 

عبئ هنا من 
 فضلك

موع
مج

ال
 

%   611% 
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 والشفافية : الإفصاح المقياس الفرعي الخامس  

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

فية
شفا

 وال
صاح

الإف
 

عبئ 
هنا 
من 
فضل
 ك 

تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصـاح المـالي الـواردة فـي  6
 القوانين والأنظمة والتعليمات النافذة

 عبئ هنا من فضلك

اليومي عن الأمور تلتزم الشركة بمتطلبات الإفصاح  5
 الجوهرية

 عبئ هنا من فضلك

ـــل  4 ـــة تنشـــر فيهـــا ك يوجـــد للشـــركة صـــفحة إلكتروني
ـــر عامـــة  ـــائق والتقـــارير التـــي تعتب المعلومـــات والوث

 حسب مدونة الحوكمة 

 عبئ هنا من فضلك

الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعيـة يكـون مـرة كـل  3
 سنة على الأقل

 عبئ هنا من فضلك

توفر الشـركة كـل البيانـات العامـة المتعلقـة بالشـركة  2
 للباحثين 

 عبئ هنا من فضلك

تفصح الشركة عن نسبة المسـاهمة فـي رأس المـال  1
 للمساهمين 

 عبئ هنا من فضلك

تفصـح الشــركة عـن السياســات الاجتماعيـة والبيئيــة  7
 بشكل واضح وغير مضلل 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك تفصح الشركة عن السيطرة في الشركة  2

 سياسات الشـركة الاجتماعيـة والبيئيـة حدود  لا تقل 2
عــن حــدود التزاماتهــا الــواردة بشــكل واضــح   المعلنـة

 في القوانين والأنظمة ذات العلاقة 

 عبئ هنا من فضلك

 %611    المجموع
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 الآخرين  : أصحاب المصالحالمقياس الفرعي السادس

 

ور
مح

ال
 

الأهمية 
النسبية 
 للمحور %

رقم
ال

 

 معدل أهمية التطبيق بند الحوكمة
% 

الح
مص

ب ال
صحا

أ
 

رين
لآخ

ا
 

عبئ 
هنا 
من 

 فضلك 

ــتهم بالتســاوي  6 تعامــل الشــركة أصــحاب المصــالح فــي فئ
ــدين  ــنهم بســبب العــرق أو الجــنس أو ال ودون تمييــز بي

 سواء داخل الشركة أو خارجها

 فضلكعبئ هنا من 

داريـاً واضـحاً، وأقـره  تضع 5 الإدارة التنفيذية نظاماً ماليـاً وا 
 مجلس الإدارة 

 عبئ هنا من فضلك

تم التأكـــد مـــن أن نظـــام الإدارة والتوظيـــف المتبـــع فـــي يـــ 4
الشركة يضمن الامتثال للأنظمة والقـوانين بحيـث يشـمل 

 إجراءات توظيف واضحة وشفافة، 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك لا تتم محاباة أو تمييز في التعيين  3

علــى حقــوق أصــحاب  نظــام الإدارة  والتوظيــف يحــرص 2
 المصالح الآخرين.

 عبئ هنا من فضلك

يقــوم مجلــس الإدارة بمراجعــة حقــوق أصــحاب المصــالح  1
 الآخرين في اجتماعاته

 عبئ هنا من فضلك

فيهــــا عــــن حقــــوقهم  للمــــوظفينالشــــركة مســــبقا  تعلــــن 7
ــنهم مــن اختيــار  ــاتهم وعــن  الإجــراءات التــي تمك وواجب

 ممثلين عنهم، وعن نظام الردع والمعاقبة

 عبئ هنا من فضلك

يدرج مجلـس الإدارة مسـألة علاقـة الشـركة مـع أصـحاب  2
المصــالح علــى جــدول أعمالــه خــلال اجتماعاتــه خــلال 

 السنة

 عبئ هنا من فضلك

يضــع مجلــس الإدارة قواعــداً للســلوك المهنــي للتصــويت  2
 عليها من المساهمين في اجتماع الهيئة العامة 

 عبئ هنا من فضلك

 عبئ هنا من فضلك يتم تعميم قواعد السلوك المهني المعتمدة  61

يتأكد مجلس الإدارة من أن كل عمليات الشـركة تـتم بمـا  66
 ينسجم مع قواعد السلوك المهني 

 عبئ هنا من فضلك

موع
مج

ال
 

%   611% 
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على السيناريو المناسب لتقدير الحوكمة في فلسطين حسب تحصيل )× (  إشارةيرجى وضع 
.الشركة في المقياس الكمي  

 

 ( السيناريو الثاني )                    

 درجة تحصيل الشركة في المقياس  التقدير  الرقم 

 % فاكثر22  التزام كبير جدا 1

 %22اقل من   -% 22  التزام كبير 2

 %22اقل من   -% 72       التزام مقبول 3

 % 72اقل من   -% 12     التزام يحتاج إلى تدعيم 4

 %12اقل من   -% 21   التزام يشوبه قصور 5

 % 21اقل من        غير ملتزم 6

  

 السيناريو الأول )                 (  

 درجة تحصيل الشركة في المقياس  التقدير  الرقم 

 % فاكثر 21      التزام كبير جدا 1

 %  21اقل من   -% 21     التزام كبير 2

 % 21اقل من   -% 71        التزام مقبول 3

 % 71اقل من   -% 11    التزام يحتاج إلى تدعيم 4
 %  11اقل من        التزام يشوبه قصور 5
 % 21اقل من        غير ملتزم 6
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 السيناريو الثالث )                   (  

 درجة تحصيل الشركة في المقياس  التقدير  الرقم 

 % فاكثر 22       التزام كبير جدا 1

 %  22اقل من   -% 12    التزام كبير 2

 % 12اقل من   -% 22         التزام مقبول 3

 % 22اقل من   -% 21    التزام يحتاج إلى تدعيم 4

 % 21اقل من   -% 31      التزام يشوبه قصور 5

 % 31اقل من        غير ملتزم 6

 

 

 

 اقتراح من الخبير )              (  
الر
 درجة تحصيل الشركة في المقياس  التقدير  قم 

1     

2     

3     

4     

5     

6     
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   :محاور الحوكمةتكرارات إجابات الخبراء على  (6ملحق رقم )

 

 A  أعضاء الهيئة العامة 

 إجابة الخبراء
 التكرار

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 ذات القيمية

النسيبة المئوية 

 التراكمية

 10.00 6 37.5 37.5 37.5 

12.50 1 6.3 6.3 43.8 

14.00 3 18.8 18.8 62.5 

15.00 4 25.0 25.0 87.5 

16.00 1 6.3 6.3 93.8 

20.00 1 6.3 6.3 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

  

المتكافئة()محور حقوق المساهمين   B 

 إجابة الخبراء
 النسبة المئوية التكرار

 النسبة المئوية

ذات القيمية   

 النسيبة المئوية

التراكمية   

 8.00 1 6.3 6.3 6.3 

10.00 5 31.3 31.3 37.5 

12.00 1 6.3 6.3 43.8 

12.50 1 6.3 6.3 50.0 

13.00 1 6.3 6.3 56.3 

15.00 3 18.8 18.8 75.0 

20.00 2 12.5 12.5 87.5 

34.00 2 12.5 12.5 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع



918 

 

 C  (الإدارة محور مجلس)  

إجابة 

 التكرار الخبراء

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 ذات القيمية

النسيبة المئوية 

 التراكمية

 17.00 2 12.5 12.5 12.5 

20.00 3 18.8 18.8 31.3 

27.00 1 6.3 6.3 37.5 

29.00 1 6.3 6.3 43.8 

30.00 5 31.3 31.3 75.0 

31.00 1 6.3 6.3 81.3 

35.00 1 6.3 6.3 87.5 

40.00 2 12.5 12.5 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع

 

 

 

  

 D  ( (التدقيق

 إجابة الخبراء
 التكرار

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 ذات القيمية

النسيبة المئوية 

 التراكمية

 4.00 1 6.3 6.3 6.3 

12.00 2 12.5 12.5 18.8 

15.00 3 18.8 18.8 37.5 

19.00 1 6.3 6.3 43.8 

20.00 5 31.3 31.3 75.0 

22.00 1 6.3 6.3 81.3 

25.00 3 18.8 18.8 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع
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 E (الإفصاح والشفافية)  

 إجابة الخبراء
 التكرار

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 ذات القيمية

النسيبة المئوية 

 التراكمية

 10.00 4 25.0 25.0 25.0 

11.50 1 6.3 6.3 31.3 

12.00 2 12.5 12.5 43.8 

15.00 6 37.5 37.5 81.3 

17.00 1 6.3 6.3 87.5 

17.50 1 6.3 6.3 93.8 

20.00 1 6.3 6.3 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع

 

 

 

 F (ونأصحاب المصالح الآخر)  

 إجابة الخبراء
 التكرار

النسبة 

 المئوية

النسبة المئوية 

 ذات القيمية

النسيبة المئوية 

 التراكمية

 5.00 3 18.8 18.8 18.8 

7.50 1 6.3 6.3 25.0 

10.00 6 37.5 37.5 62.5 

11.50 1 6.3 6.3 68.8 

12.00 1 6.3 6.3 75.0 

13.00 1 6.3 6.3 81.3 

15.00 2 12.5 12.5 93.8 

20.00 1 6.3 6.3 100.0 

  100.0 100.0 16 المجموع

 

 


