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 انًهخص

ك٢ ٛزج جُركع ضْ ضك٤َِ ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ ٤ُر٤ح، ٝذؼذ عشد ٓضج٣ح ٝػ٤ٞخ ٛزج جُ٘ظحّ، ضٔص دسجعس 

ٓٞهق جُوحٕٗٞ ج٤ُِر٢ كخِظص جُذسجعس ذإٔ جُوحٕٗٞ ج٤ُِر٢ ذشٌَ ػحّ )عٞجء هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١ أٝ لاتكس جُكًٞٔس( 

 قغْ ٛزٙ جُٔغأُس ُٔؿِظ جلإدجسز أٝ جُؿٔؼ٤س جُؼ٤ٓٞٔس ُِششًس. ُْ ٣طرٖ ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝضشًح 

ئلا إٔ ٛزٙ جُذسجعس خِظص ذإٔ ٓٞهق جُٔششع ج٤ُِر٢ ٓكٔٞد ك٤ٔح ٣طؼِن ذحُششًحش جُظـشٟ ٝجُششًحش جُٔطٞعطس 

ٝجُؼحت٤ِس، ئلا أٜٗح سأش إٔ ٗظحّ جُلظَ ذ٤ٖ ٝظ٤لط٢ ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُِششًس ٣ؿد إٔ ٣طر٘حٙ 

جُط٢ ٣طؿحٝص  -ذشٌَ خحص  -ٝك٢ جُششًحش جٌُرشٟ أ٣ح ًحٕ قؿٜٔح،  -ذشٌَ ػحّ  -جُٔششع ك٢ جُششًحش جُؼحٓس 

سأعٔحُٜح ػششز ٓلا٤٣ٖ د٣٘حس ٤ُر٢ )ػ٠ِ قذ ضؼش٣ل٘ح ُٜح(. ٝرُي لأعرحخ ػذز ٜٓ٘ح ضشؾغ ُٔؼحُؿس ضؼحسخ جُٔظحُف ذ٤ٖ 

جُلظَ  ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ ضش٤ٌَ جُِؿحٕ جُط٘ل٤ز٣س ُِؿ٘س جُٔشجؾؼس ٝجُطذه٤ن ُٝؿ٘س جُطو٤٤ْ، ًٔح إٔ ٗظحّ

ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ ع٤غحْٛ ذشٌَ كؼحٍ ك٢ ضشؿ٤غ جُٔغطػٔش٣ٖ ك٢ جلاعطػٔحس ذحُششًس جُط٢ ضطر٠٘ ٗظحّ جُلظَ. ٛزج كؼلا 

ػٖ إٔ ٗظحّ جُلظَ ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ ٣ؼحُؽ ئشٌحٍ ضؼحسخ جُٔظحُف ذ٤ٖ جُٔلاى ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١، كحُلظَ ذ٤ٖ 

جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١. ٗح٤ٛي ػٖ إٔ ٛزج جُ٘ظحّ ع٤غحْٛ ك٢ خِن جُٞظ٤لط٤ٖ ٣خِن ست٤ظ ٓؿِظ ئدجسز كؼحٍ ٣شجهد أػٔحٍ 

ذ٤ثس ضذػْ ٓؼح٤٣ش قًٞٔس جُششًحش، ذحُطح٢ُ عطغحػذ ك٢ ضشع٤خ ٓرحدب جُكًٞٔس ٜٓ٘ح ٓرذأ جُشلحك٤س، ق٤ع أٗٚ ذطر٢٘ ٗطحّ 

ص( ئ٠ُ جُشت٤ظ جُٔضدٝؼ )ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ رجش جُٞه ع٤غؼ٠جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ 

ئخلحء ذؼغ جُٔؼِٞٓحش ٝجُطوحس٣ش جُط٢ ٖٓ جٌُٖٔٔ إٔ ضؼشع ػ٠ِ ٓؿِظ جلإدجسز ٝعطغحػذ ك٢ ًشق ٓخحُلحش جُشت٤ظ 

جُٔضدٝؼ أٝ ضؿحٝصجضٚ، ٌُٖ ذطر٢٘ ٗظحّ جُلظَ كإ ٓؿِظ جلإدجسز عٞف لا ٣خل٢ ٓػَ ٛزٙ جُٔؼِٞٓحش قٍٞ جُٔذ٣ش 

 جُط٘ل٤ز١ ػٖ ٓؿِظ جلإدجسز.

 .جُششًس جُٔغحٛٔس، ٓؿِظ جلإدجسز ، جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١  ،جُٞظ٤لس ، جؾ٤س جصدٝ :انكهًاخ انًفتاحُح

Abstract 

In this research, we focus on analyzing the CEO duality system in Libya. Here, we discuss the advantages 

and disadvantages of this system. The study concluded that Libyan law in general (whether the 

Commercial Activity Law or the Governance Regulations) do not adopt the duality CEO system and left 

the decision of this issue to the Board of Directors or the General Assembly of the company. However, 

this study concluded that the position of the Libyan legislator is commendable with regard to small, 

medium and family companies. However, it saw that the system of separating the positions of the 
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Chairman of the Board of Directors and the CEO of the company should be adopted by the legislator in 

state owned companies - in general - regardless of their size, and in large companies - in particular - 

whose capital exceeds ten million Libyan dinars (according to our definition). This is for several reasons, 

including addressing the conflict of interest between the Board of Directors and the CEO in forming the 

executive committees of the Audit and Review Committee and the Evaluation Committee. Furthermore, 

the system of separating the two positions will contribute effectively to encouraging investors to invest in 

the company that adopts the separation system. Additionally, the separation of position system addresses 

the issue of conflict of interest between owners and the CEO, as the separation of the two positions creates 

an effective chairman of the board of directors who monitors the work of the CEO. Moreover, this system 

will contribute to creating an environment that supports corporate governance standards, thus helping to 

establish governance principles, including the principle of transparency, as by adopting the duality CEO 

system, the individual who is a chairman and CEO at the same time will seek to hide some information 

and reports that may be presented to the board of directors and will help uncover violations, but by 

adopting the separation system, the board of directors will not allow the CEO to hide such information. 

sdrowyeK: Duality, position, CEO, board of directors, joint stock company. 

قذَّيَحُ: ًُ  ان

ُوذ ًحٗص غ٘حت٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١
1
ــ ٓٔحسعس كشد ٝجقذ ٣شـَ ٓ٘ظد جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝست٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز كس٢ جُٞهسص  

ٗلغٚ ــ ٓٞػٞع جٛطٔحّ أًحد٢ٔ٣ لأًػش ٖٓ ػشش٣ٖ ػحٓسح.
2

ٝخسلاٍ ضِسي جُلطسشز، ضزذسزخ جعسطخذجّ ٓؿسحُظ جلإدجسز ُػ٘حت٤سس   

جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١، ٝأطركص جُٔلح٤ْٛ جُؼ٤ِٔس ُٜزٙ جُظحٛشز أًػش ضؼو٤ذج، ٝػ٠ِ ٛزج جُ٘كٞ، جصدجدش جُكحؾس ئُس٠ كٜسْ غ٘حت٤سس 

 جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٓغ ٓشٝس جُٞهص. 

جسضرحؽًسسح ٝغ٤وًسسح ذططسسٞس ٓٔحسعسسحش قًٞٔسسس جُشسسشًحش  ضسسحس٣خ جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٣سسشضرؾٓسسٖ جُؿسسذ٣ش ذحُسسزًش إٔ 

سح، كـحُرًسح ٓسح  ًٔ جُكذ٣ػس، ق٤ع أٗسٚ ُسْ ٣ٌسٖ جُلظسَ ذس٤ٖ دٝس١ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٝستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ٓٔحسعسس عسحتذز دجت

ئشسسشجك٢. ٌُسسٖ ٓسسغ ٗٔسسٞ ٣ٝطسس٠ُٞ جُٔإعسسظ أٝ جُٔغسسحْٛ جُشت٤غسس٢ ًسسلا جُٔ٘ظسسر٤ٖ، ٣ٌٝسسٕٞ ُٔؿِسسظ جلإدجسز دٝس جعطشسسحس١ 

جُؼسٞجذؾ ٝجُطٞجصٗسحش ٝػسغ ك٢ جُكؿْ ٝجُطؼو٤ذ خلاٍ جُوشٕ جُؼشش٣ٖ، أطركص جُكحؾس ئ٠ُ جُشهحذس جُٔغطوِس ٝ جُششًحش

   ضٌٕٞ ٝجػكس. ذظٞسزذ٤ٖ أؾغحّ جُششًس 

هسذ ضخِسن جُؼذ٣سذ ٝست٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز  )جُٔذ٣ش جُؼحّ( ٕ جُؿٔغ ذ٤ٖ دٝس جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ًٔح أٗٚ ٖٓ جُْٜٔ جلإشحسز ٛ٘ح أ

جُؿٔغ ذس٤ٖ جُسذٝس٣ٖ كس٢ شسخض ٝجقسذ ٣ؼطس٢ هسذسج  ق٤ع إٔ، ك٢ كوٚ قًٞٔس جُششًحش كوح ُ٘ظش٣س جًُٞحُسٝ ٖٓ جُٔشحًَ

أدجء ه٤ٔسس  جُطو٤ِسَ ٓسٖإٔ ٣إد١ ئ٠ُ  جٌُٖٔٔ ٖٓ ٝٛزج ،ًر٤شج ٖٓ جُغِطس ُِشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ ق٤ٖ ٣ؼؼق ٓؿِظ جلإدجسز

 جؾ٤سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ضسإد١ ئُس٠ ه٤سحدز ٓٞقسذزٖٓ ٗحق٤سس أخسشٟ، إٔ جصدٝٝ. جُششًس ك٢ ذؼغ جلأق٤حٕ ًٔح ع٤أض٢ ذ٤حٗٚ

، ٝٛٞ أٓش ٓل٤ذ ذشٌَ خحص ُِششًحش جُط٢ ضغطل٤ذ ٖٓ جضخحر جُوسشجسجش جُغسش٣ؼس كس٢ ٣وَ ك٤ٜح جُ٘ضجػحش جُذجخ٤ِس ذحُششًس

  ذ٤ثحش شذ٣ذز جُط٘حكغ٤س ٝعش٣ؼس جُطـ٤ش. 

ٝضو٤٤ْ ٓذٟ جُكحؾس ئ٠ُ ضسذخَ جُٔشسشع  ،غ ج٤ُِر٢وح٢ٗٞٗ ك٢ جُطشش٣جُ٘ظحّ جُٛزج جُركع ٓح ٛٞ ئلا ٓكحُٝس ُطك٤َِ ٛزج ػ٤ِٚ 

ًٔسسح أٗسسٚ  ُط٘ظس٤ْ ٛسسزٙ جُٔغسسأُس، ٝئُس٠ أ١ ٓسسذ١  ٣ؿسسد إٔ ٣٘ظٜٔسسح جُٔشسشع، أٝ جلأُٝسس٠ إٔ ٣طسسشى ض٘ظ٤ٜٔسسح ُٔسلاى جُشسسشًس 

٣ركع ك٢ أ١ ٗٞع ٖٓ جُششًحش جُط٢ ٣ؿد إٔ ٣ٌٕٞ ك٤ٜح جُلظَ ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ )ٝظ٤لس جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝٝظ٤لسس ستس٤ظ 

 لإدجسز( ٗٔٞرؾح أٓػلا ٓؿِظ ج

ُسْ  ٝجلإه٤ِٔس٢ ، ق٤ع أٗٚ ذحعطوشجء كوٚ قًٞٔسس جُشسشًحش ػِس٠ جُظسؼ٤ذ جُٔكِس٢دسجعس عحذوسٛزج جُركع قو٤وسً ُْ ٗؿذ ُٚ  

ٗؿذ أ١ ذكػح ٣ؼحُؽ ٛزٙ جُٔغأُس ئ٠ُ قذ ػِٔ٘ح، كحٌُػ٤ش ٖٓ كوٜحء ٝذكحظ كوٚ قًٞٔس جُشسشًحش ػسحُؿٞج ٛسزٙ جلإشسٌحٍ كس٢ 

كٞظ أخشٟ لا ضشه٠ ئ٠ُ ٓلٜسّٞ جُركسع جُٔطخظسض، ذحُطسح٢ُ ُسْ ٣ط٘سحٍٝ ٓٞػسٞع ٛسزج جُركسع أعطش ه٤ِِس ك٢ ٓؼشع ذ
                                                      

1
 ٓظطِف غ٘حت٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٓظطِف ػح٢ُٔ ٣غطخذّ ك٢ جُٔذسعس جُلاض٤٘٤س ٝجُٔذسعس جلأٗؿِٞعٌغ٤ٗٞس ذ٘لظ جُطشؾٔس. 

2
 Ryan Krause, Matthew Semadeni, and Albert A. Cannella, .CEO Duality: A Review and Research Agenda, 
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، ػ٤ِٚ ٗغسطط٤غ جُوسٍٞ إٔ ٛسزج جُكسع ٣ؼطرسش جلأٍٝ (ئ٠ُ قذ ػِٔ٘ح) ػحٓس جُؼشذ٢خحطس ٝذحُذسجعس ك٢ كوٚ جُكًٞٔس ج٤ُِر٢ 

 .  ٓك٤ِح ٝئه٤ٔ٤ِح ك٢ ٓٞػٞػٚ

ًٔح أٗٚ ضؿذس جلإشحسز إٔ جُٔسٜ٘ؽ جُسز١ ضسْ جضرحػسٚ كس٢ ٛسزج جُركسع ٛسٞ جُٔسٜ٘ؽ جُٞطسل٢، ق٤سع إٔ جُركسع ٝطسق جُ٘ظسحّ 

جُوح٢ٗٞٗ ُكَ ُ٘ظحّ جصدٝجؼ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ جُطشش٣غ ج٤ُِر٢، غْ ذؼذٛح جٗطوِ٘ح ئ٠ُ جُٜٔ٘ؽ جُطك٤ِِس٢ جُسز١ ذسذٝس عسحػذٗح 

كس٢ ٤ُر٤سح ػِس٠  ضطر٘س٠ ٗظسحّ جُلظسَ ذس٤ٖ جُسٞظ٤لط٤ٖجُشسشًحش جُطس٢ ٣ؿسد إٔ ك٢ ئ٣ؿحد جُكٍِٞ جُٔ٘حعسرس ُلٜسْ أ١ ٗسٞع ٓسٖ 

عر٤َ جُٞؾٞخ. ٝٛ٘ح ٖٓ جلأ٤ٔٛس ذٌٔحٕ جلإشحسز ذإٔ جُركع ُْ ٣غط٘ذ ئ٠ُ جٌُػ٤ش ٖٓ جُٔشجؾغ ك٢ ٛزج جُشن، ٝجػطٔسذ ػِس٠ 

 جُطك٤َِ جُزجض٢ ذحػطرحس إٔ جُٔغأُس ٓكَ جُركع ٓغأُس ؾذ٣ذز جُطشـ.  

جصدٝجؾ٤سس  ُ٘ظش٣سس جسضأ٣٘ح إٔ ٗوغْ جُركع ئ٠ُ ٓركػ٤ٖ أعحع٤٤ٖ: جلأٍٝ ضكذغ٘ح ك٤ٚ ػٖ جلإؽحس جُؼحّ ُٝكَ جلإشٌحٍ جُغحذن

ئُضج٤ٓسس جُ٘ظسحّ كس٢ ذؼسغ أٗسٞجع ٓسٖ جُشسشًحش ٝػسذّ ئُضج٤ٓطسٚ  ٓذٟ ٝجُٔركع جُػح٢ٗ قِِ٘ح ك٤ٚ ،جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُِششًس

 ك٢ جلأخشٟ. 

 ُس انتُفُزٌ نهششكح.انًثحث الأول: الإطاس انؼاو نُظاو اصدواجُح انشئ

ُٔطِسد جٛ٘ح ع٘ططشم ئ٠ُ ٓلّٜٞ ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُِششًس ك٢ جُٔطِسد جلأٍٝ، غسْ ذؼسذ رُسي عس٘طكذظ كس٢ 

 جُػح٢ٗ ػٖ ئ٣ؿحذ٤حش ٝعِر٤حش ٛزج جُ٘ظحّ.

 انًطهة الأول: يفهىو َظاو اصدواجُح انشئُس انتُفُزٌ نهششكح

جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٛسس٢ ٓٔحسعسسس ٣طوِسسذ ك٤ٜسسح جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ُِشسسشًس ًسسشت٤ظ ُٔؿِسسظ جلإدجسز، ك٤ٌسسٕٞ جُسسشت٤ظ 

ق٤سع أٗسٚ جُط٘ل٤ز١ هحدسًج ػِس٠ جلاعسطلحدز ٓسٖ عسِطس ض٘ل٤ز٣سس ًر٤سشز لاضخسحر هسشجسجش ضؿحس٣سس قحعسٔس كس٢ جُٞهسص جُٔ٘حعسد. 

ُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُؼٔحٕ ه٤حٓسٚ ذحُٔغسإ٤ُٝحش ٝجلأٗشسطس جُطس٢ ضخسذّ ؾشش جُؼحدزً ذإٔ ٣وّٞ ٓؿِظ جلإدجسز ذحلإششجف ػ٠ِ ج

جُٔظِكس جلأكؼَ ُِششًس ٝٓغح٤ٜٔٛح، ٌُٖ ٓغ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١، ٣ٌٖٔ ُِشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ إٔ ٣كسَ ٓكسَ ستس٤ظ 

ًر٤سشز ذطؼ٤س٤ٖ . ػ٠ِ عر٤َ جُٔػسحٍ، ضوسّٞ شسشًس ٓسح ػحدز ٓؿِظ جلإدجسز ًأقذ جلإؾشجءجش جُط٢ ضطؼِن ذاػحدز ٤ٌِٛس جُششًس

شخض ٓح ًشت٤ظ ض٘ل٤ز١ ؾذ٣ذ ُٜح ُِٔغحػذز ك٢ ضكغ٤ٖ أدجء جُششًس ُٝطكو٤ن ٌٓحعسد ٓح٤ُسس ٓطضج٣سذز ذؼسذ ذؼسغ عس٘ٞجش 

ذؼذ إٔ ٣كون جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ جُؿذ٣سذ ٗؿحقسحش ئ٣ؿحذ٤ًسس ٖٝٓ جُخغحتش ك٢ جلأسذحـ جُط٢ قذغص ضكص كش٣ن جُو٤حدز جُغحذن. 

ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ كطؼ٤ٖ جُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ًسشت٤ظ ُٔؿِسظ جلإدجسز،  ػ٠ِ ٓذٟ ع٘ٞجش، كإ جُششًس هذ ض٘لز

كرٔؿشد إٔ قظَ ٛزج جُشسخض ػِس٠ طسلط٢ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٝستس٤ظ ُٔؿِسظ جلإدجسز ٓؼسح، لا ٣ٌسٕٞ ػ٤ِسٚ جُو٤سٞد جُطس٢ 

٣لشػٜح أقذ جُظلط٤ٖ ػ٠ِ ج٥خش.
1

 

ٓسٖ جُشسشًحش جُؼحٓسس جُرش٣طح٤ٗسس جٌُرسشٟ، أ١ إٔ ستس٤ظ  %30ك٢ جٌُِٔٔس جُٔطكسذز ٣ٞؾسذ ٗظسحّ جلاصدٝجؾ٤سس كس٢ قسٞج٢ُ 

ٓؿِظ جلإدجسز ٛٞ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١.
 2

٪ كوسؾ ٓسٖ جُشسشًحش جُٔذسؾسس كس٢ عسٞم جلأٝسجم 15ٝك٢ دسجعس أخشٟ قسٞج٢ُ   

أًػسسش ضطشكسح ٝضكظسش جصدٝجؾ٤سس جُسسشت٤ظ  كٜس٢ أُٔح٤ٗسحأٓسح جُٔح٤ُسس كس٢ جٌُِٔٔسس جُٔطكسسذز ُسذ٣ٜح جصدٝجؾ٤سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١. 

جُط٘ل٤ز١ ضٔحٓح.
3

 

% ٓسٖ جُشسشًحش جلأ٤ٓش٤ًسس ُسذ٣ٜح ستس٤ظ ٓؿِسظ ئدجسز ٝستس٤ظ 20ك٢ جُٞلا٣حش جُٔطكذز ٣غٞد جُٜ٘ؽ جُٔؼحًظ، كأهَ ٓسٖ 

ض٘ل٤ز١ ٓ٘لظلإ،
4

  500  ػ٠ِ عر٤َ جُٔػحٍ، ٓح ٣وشخ ٖٓ ٗظق ششًحش جط آٗذ ذ٢
5
ك٢ جُٞلا٣حش جُٔطكسذز ضؿٔسغ ذس٤ٖ   

                                                      
1 Indeed Editorial Team, What Are the Pros and Cons of CEO Duality? Available at  
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/ceo-duality       
2
 Lorsch, J.W. & Lipton, M. 1993. On the Leading Edge: The Lead Director (cover story). Harvard Business Review 

71(1): 79-80. 
3
 Bellmac Consulting, The Impact Of CEO Duality On Governance, available at  

https://bellmacconsulting.com/the-impact-of-ceo-duality-on-governance/  

  
4
 جُٔشؾغ جُغحذن.   
5
أعْٜ ػحد٣س ضظذسٛح  503ٛٞ ٓإشش عٞم جلأٝسجم جُٔح٤ُس جُز١ ضذ٣شٙ ٓإششجش عطحٗذسد آٗذ ذٞسص دجٝ ؾٞٗض. ٝٛٞ ٣طأُق ٖٓ  500ٓإشش ع٢ آٗذ ذ٢  

دجٝ ؾٞٗض جُظ٘حػ٢(. ٣ٝشَٔ جُرٞسطحش جلأٓش٤ٌ٣س )ذٔح ك٢ رُي جُششًحش جُػلاغ٤ٖ جُط٢ ضشٌَ ٓطٞعؾ ششًس رجش سأط ٓحٍ ًر٤ش ٣طْ ضذجُٜٝح ك٢  500

 جلأًػش ه٤ٔس ك٢ جُٔحتس ٖٓ جُغٞم جلأٓش٤ٌ٣س ٖٓ ق٤ع جُو٤ٔس جُغٞه٤س. ٝٛٞ ٓشؾف ذحُو٤ٔس جُغٞه٤س ُلأعْٜ جُكشز، ٝذحُطح٢ُ كإ جُششًحش 80جُٔإشش قٞج٢ُ 

https://www.indeed.com/career-advice/career-development/ceo-duality
https://bellmacconsulting.com/the-impact-of-ceo-duality-on-governance/


59 

 

ذٝس٣ٖ،جُ
1
جُـحُر٤س جُؼظ٠ٔ ٖٓ جُشؤعحء جُط٘ل٤ز٤٣ٖ ك٢ جُٞلا٣حش جُٔطكذز جُلظسَ ذس٤ٖ جُسذٝس٣ٖ ػِس٠ أعسحط  ضؼحسعق٤ع  

ئ٠ُ خِسن جقطٔسحلاش جُط٘سحكظ  ٣غؼ٠إٔ رُي ٖٓ شأٗٚ إٔ ٣خلق ٖٓ عِططْٜ ػ٠ِ ضٞك٤ش ٝؾٞد ست٤ظ ض٘ل٤ز١ ه١ٞ ُِششًس 

ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ٓلشؽًسح كس٢ قٔح٣سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١  ذ٤ٖ ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، أ٣ؼسح هسذ ٣ٌسٕٞ

كسس٢ جُؼذ٣سسذ ٓسسٖ  ذحُطسسح٢ُ ٗؿسسذ أٗسسٚجُؼسسؼ٤ق   أدجء٣ٝٙكٔسس٢ جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٓسسٖ جُٔغسسحءُس ٓسسٖ هرسسَ ٓؿِسسظ جلإدجسز ػسسٖ 

س ُِكًٞٔسس جُٔإعغس٤ ٓسإؽشج٣ٝظسرف  ،٣كذد جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ جُو١ٞ جُوس٤ْ جلأخلاه٤سس ُِشسشًس ؿحُرح ٓح جُششًحش جلأٓش٤ٌ٣س

جُط٢ ٣ؼَٔ ٓؿِظ جلإدجسز ذٔٞؾرٜح.
2

 

% كسس٢ ػسسحّ 30ئُسس٠  1996% كسس٢ ػسسحّ 17كسس٢ ٓح٤ُض٣سسح، جسضلسسغ ػسسذد جُشسسشًحش جُطسس٢ ُسسذ٣ٜح جصدٝجؾ٤سسس كسس٢ جلأدٝجس ٓسسٖ ٝ

%، ٓٔسح ٣شس٤ش ئُس٠ إٔ جصدٝجؾ٤سس جلأدٝجس ٤ُغسص شسحتؼس كس٢ جُشسشًحش 26ُلطشز جُغ٘ٞجش جُخٔظ ، ًٝحٕ جُٔطٞعؾ 2000

جُٔح٤ُض٣س.
3
    

 انثاٍَ: إَجاتُاخ وسهثُاخ َظاو اصدواجُح انشئُس انتُفُزٌانًطهة 

٣إغش ض٢ُٞ ٗلظ جُشخض ُٔ٘ظر٢ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ػ٠ِ جُششًس ذطشم ٓطؼسذدز، ٝجُطس٢ ٣ٌٔسٖ إٔ 

 ضٌٕٞ ٓل٤ذز أٝ ػحسز، ًٝحُطح٢ُ:

 أولا: إَجاتُاخ اصدواجُح انشئُس انتُفُزٌ

ش٤ٞػح:جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١  أْٛ ئ٣ؿحذ٤حش ٗظحّك٤ٔح ٢ِ٣ ذؼغ 
4

 

٣ٌطغد جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ جُز١ ٣ؼَٔ أ٣ؼًح ًشت٤ظ ُٔؿِظ جلإدجسز )ٝجُز١ ع٤غ٠ٔ كس٢ اتخار انقشاساخ تشكم أسشع:  .1

ذحُشت٤ظ جُٔضدٝؼ( دكؼس ًر٤شز ك٢ جعطولا٤ُطٚ. ك٢ ظَ ٛزٙ جُظشٝف ٣ٌٔسٖ ُِشسخض  جُٔٞجػغٛزج جُركع ك٢ ذؼغ 

٤ز١ ٝست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ضؿسحٝص ذؼسغ ضسذجذ٤ش جُطسذه٤ن جُطس٢ ؿحُرًسح ٓسح ٣سطْ ض٘ل٤سزٛح جُز١ ٣شـَ ٓ٘ظد جُشت٤ظ جُط٘ل

ػ٘ذٓح ٣طْ كظَ ًسلا جُسذٝس٣ٖ، ُسزُي، ٣ٌٔسٖ ُٜسزج جُشسخض جضخسحر هشجسجضسٚ ذشسٌَ أعسشع، لإٔ جػطٔسحد جُوسشجسجش ٓسٖ 

جضخسحر هسشجسجش عسطٌٕٞ  أؾغحّ ض٘ل٤ز٣س أخشٟ ُْ ٣ؼذ ششؽًح ك٢ جٌُػ٤ش ٖٓ جُكحلاش. ٛ٘ح ضؿذس جلإشحسز إٔ جُوذسز ػِس٠

ك٢ قحٍ ضسْ ضؼ٤س٤ٖ شسخض خحطس  رج ٝض٤شز عش٣ؼس ٝٓل٤ذز، لأٜٗح ٣ٌٖٔ إٔ ضغحػذ جُششًس ػ٠ِ جُططٞس ذٔؼذٍ أعشع

 رج ًلحءز ٝخرشز ػح٤ُط٤ٖ.

٣ؼذ جُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٝستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز جغ٘س٤ٖ ٓسٖ أهسٟٞ جلأشسخحص دجخسَ جُشسشًس، قُادج أقىي وأكثش تىحذًا:  .2

٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ضؿٔغ ٓغإ٤ُٝحش ًلا جُٔ٘ظر٤ٖ ك٢ شخض ٝجقذ، كس٤ٌٖٔ إٔ ضغسحػذ كس٢ ض٤ٔ٘سس ٗظشًج لإٔ جصدٝجؾ

٣ٌٔسٖ ُٜسزج جُوحتسذ جُٔسضدٝؼ إٔ ٣غسطخذّ ٗلسٞرٙ ذشسٌَ كؼسحٍ كس٢ جُغس٤طشز  ، ذحُطسح٢ُشخظ٤س ه٤حد٣س أهٟٞ ٝأًػش ضٞقسذجً

ت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٣طٔطسغ ذوسذسز ػح٤ُسس كس٢ ٝجلإدجسز ُو٤حدز جُششًس ٗكٞ ٗٔٞ ٓح٢ُ ٝجعطوشجس جهطظسحد١ أًرسش، كسارج ًسحٕ جُسش

 .ػِٔٚ، كغ٤ٌٕٞ ُذ٣ٚ جُوذسز ػ٠ِ ضكغ٤ٖ أدجء جُششًس

ٛزج جُ٘ظحّ ذشت٤ظ ٓؿِظ ئدجسز ئ٠ُ ضكغ٤ٖ كؼح٤ُسس ٓؿِسظ جلإدجسز ذشسٌَ  ٣وٞد٣ٌٖٔ إٔ انسشػح فٍ َقم انًؼهىياخ:  .3

ظ جلإدجسز، ٣ٌٝٔ٘سٚ دػسْ ػحّ، ق٤ع ع٤ؼَٔ ٛزج جُشخض جُٔضدٝؼ ًكِوس ٝطَ ذ٤ٖ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝأػؼسحء ٓؿِس

 شٛسحضُوؼسح٣ح ٝجُٔخسحٝف جُطس٢ ٣طٞجٗلغٚ ًشت٤ظ ض٘ل٤ز١ ذؼسذز ؽسشم. ػِس٠ عسر٤َ جُٔػسحٍ، ٣ٌٔ٘سٚ إٔ جعسط٤ؼحخ ذؼسغ ج

أػؼسسحء ٓؿِسسظ جلإدجسز، ًٔسسح ٣ٌٔسسٖ إٔ ٣غسسحػذ ٛسسزج كسس٢ ٗوسسَ عسسش٣غ ُِٔؼِٞٓسسحش ذسس٤ٖ ٗلغسسٚ ًسسشت٤ظ ض٘ل٤سسز١ ًٝسسشت٤ظ 

ُٔؿِظ جلإدجسز ك٢ قَ جُٔشٌلاش ذشٌَ أعشع ٝجُٞكحء ذحُطضجٓحش جُكًٞٔس جُٜٔٔس. ٛزج جلأٓسش ذحُطرؼ٤سس ع٤غسحػذ كس٢ 

                                                                                                                                                                            

جُٔإشش. ٣طْ ضكذ٣ع ٌٓٞٗحش جُٔإشش ٝأٝصجٕ جٌُٔٞٗحش ذحٗطظحّ ذحعطخذجّ جُوٞجػذ جُط٢ ض٘ششٛح ٓإششجش عطحٗذسد آٗذ ذٞسص دجٝ  ضشٌَ ٝصٗحً أًرش ٗغر٤حً ك٢

 ؾٞٗض.
1
 Marc Goergen, CEO Duality: For Better and for Worse, IE University published on April 27, 2021 available at 

https://www.ie.edu/insights/articles/ceo-duality/  
2
 Patnaik, R. & Sahoo P.K. 2010. CEO’s legacy to the Board: Honesty, resilience or trust? The case of Xerox. The 

IUP Journal of Corporate Governance 9(1&2): 15-26. 
3
 Haniffa, R. & Hudaib, M, Corporate governance structure and performance of Malaysia listed companies. Journal 

of Business Finance & Accounting, 2006, 1034-1062. 
4
 ( ذطظشف.1جُٔشؾغ جُغحذن )ٛحٓش  

https://www.ie.edu/business-school/faculty-and-research/faculty/marc-goergen/
https://www.ie.edu/insights/articles/ceo-duality/
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ٌَ أعسسشع، ٣ٝغسسحْٛ كسس٢ ضرغسس٤ؾ ػ٤ِٔسسحش ئدجسز جُطؼحٓسسَ ٓسسغ جُ٘ضجػسسحش ٝجُوؼسسح٣ح جُطؿحس٣سسس جُطسس٢ ضٞجؾٜٜسسح جُشسسشًس ذشسس

 جلأصٓحش ٖٓ خلاٍ ض٘غ٤ن ؾٜٞد جلاضظحٍ ذ٤ٖ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجلإدجسز ٝأطكحخ جُٔظِكس ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١.

ذحػطرحس جُطـ٤ش جُٔغطٔش ك٢ ظشٝف جُغٞم دجخَ ؾ٤ٔسغ جُوطحػسحش ٝجُظس٘حػحش، ُسزُي تحسٍُ انقذسج ػهً انتكُف:  .4

ُشسسشًس ٓسسغ ٛسسزٙ جُططسسٞسجش ُطظسسَ ٓطظسسِس ذسسحُٞجهغ. ٝٗظسسشًج لإٔ جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ ٓسسٖ جلأ٤ٔٛسسس ذٌٔسسحٕ إٔ ضط٤ٌسسق ج

جُط٘ل٤سز١ ضغسٔف ُِسسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ذحضخسسحر هسشجسجش أعسشع، كسسإ ُذ٣سٚ جُلشطسسس ُطو٤س٤ْ ظسشٝف جُظسس٘حػس ذشسٌَ أكؼسسَ 

ٛسزج جُ٘ظسحّ  ٛسزج ٗح٤ٛسي ػسٖ إٔ .ٝجضخحر خ٤حسجش ضشؿغ جُششًس ػ٠ِ جُروحء ك٢ ٝتسحّ ٓسغ جُٔؼسح٤٣ش ٝجُطٞهؼسحش جُكح٤ُسس

ع٤غحػذ ػ٠ِ ضِر٤س جقط٤حؾحش جُٔ٘حكغس ٝضؿحٝص ٓشحًِٜح. ٝذٜزٙ جُطش٣وس، ضٌطغد جُششًس جُط٢ ٣ٌٜٔ٘سح جُط٤ٌسق ذشسٌَ 

 أعشع ٓغ ضـ٤٤شجش جُظ٘حػس ٤ٓضز ض٘حكغ٤س ػ٠ِ جُششًحش جلأخشٟ جُط٢ ضوذّ عِؼًح ٝخذٓحش ٓٔحغِس.  

 ثاَُا: سهثُاخ َظاو اصدواجُح انشئُس انتُفُزٌ

 ٘ظحّ ػذز عِر٤حش أشٜشٛح جُطح٢ُ:ُٜزج جُ 

 الأهذاف انًتؼاسضح تٍُ أػضاء يجهس الإداسج وانشئُس انًضدوج. .1

ؽروح ُِذسجعس جُط٢ أؾشجٛح ك٤ٌِ٘غطٖ ٝد١ ك٢٘٤ أٗٚ ػ٘ذٓح ٣ٌٕٞ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُِششًس ٛٞ ستس٤ظ ٓؿِسظ ئدجسضٜسح، كسإ 

ًٞحُس، كحلاصدٝجؾ٤س ك٢ جُٔ٘ظسد ضؼسضص كٌسشز جُكسذ أػؼحء ٓؿِظ جلإدجسز ع٤ٌٕٞ ُذ٣ْٜ أٛذجف ٓطؼحسػس ٝكوًح ُ٘ظش٣س جُ

ٖٓ كؼح٤ُس سهحذسس ٓؿِسظ جلإدجسز ػِس٠ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١،
1
ق٤سع أٗسٚ ٓسٖ جُٔكطٔسَ ضسأغ٤ش جُسشت٤ظ جُٔسضدٝؼ ػِس٠ أػؼسحء  

ٓؿِظ جلإدجسز، ٝرُي ُـسشع ص٣سحدز أؾسشٙ أٝ قظسُٞٚ ػِس٠ ٌٓحكسطش ٓلشؽسس، ٝأ٣ؼسح ٓسٖ جُٔكطٔسَ إٔ ٣ظسٞش جُسشت٤ظ 

غًح ُٔؿِظ جلإدجسز ػ٠ِ ٓػَ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُوشجسجش جُط٢ ضظسذس ٓسٖ ٓؿِسظ جلإدجسز ٝجُطس٢ عطشسٌَ جُٔضدٝؼ ذظلطٚ ست٤

ضؼحسذح ك٢ جُٔظحُف ذ٤ٖ جُششًس ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ جُٔضدٝؼ، ػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ ُِشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ جُطسأغ٤ش ذشسٌَ  –ذذٕٝ شي  –

ك٤غ٤ة جعطخذجّ ٓ٘ظرٚ كس٢ جُٔؿِسظ ُطض٣ٝسذ ٗلغسٚ أٝ ج٥خسش٣ٖ جُسز٣ٖ ضشذطسٚ  ،ًر٤ش ػ٠ِ أٗشطس ٝهشجسجش ٓؿِظ جلإدجسز

 .ػلاهس ذْٜ ذٌٔحعد ٓح٤ُس ؿ٤ش ٓرشسز

شسشًس  45أظٜشش دسجعس أػذٛح س٣حع جُخلش جُز١ ٗشسشش ٗطحتؿٜسح طسك٤لس ػٔسحٕ جُسشأ١، إٔ قسٞج٢ُ  ك٢ ٛزج جُشإٔ 

ٝٛسذكص  ٣ٜح جصدٝجؾ٤سس ٜٓسحّ ُِسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١،ششًس ٓذسؾس ك٢ جُغٞم جُٔح٢ُ ػحٓسس ُسذ 127ٓغحٛٔس ػحٓس ٖٓ ئؾٔح٢ُ 

ٛسسزٙ جُذسجعسسس ئُسس٠ ه٤سسحط جُؼلاهسسس ذسس٤ٖ جُٔضج٣سسح جُٔٔ٘ٞقسسس ُِٔسسذ٣ش٣ٖ جُط٘ل٤سسز٤٣ٖ ًٝسسلا ٓسسٖ أدجء جُشسسشًحش ٤ٌٛٝسسَ ج٤ٌُِٔسسس 

ٝأظٜسشش  ، 2013ُٝـح٣سس  2011ُِششًحش جُٔغحٛٔس جُؼحٓس جلأسد٤ٗس جُٔذسؾس ك٢ عٞم جُٔحٍ ذؼٔسحٕ خسلاٍ جُلطسشز ٓسٖ 

ٓسذسجء ض٘ل٤سز٤٣ٖ ضوش٣رسح  شسشًس خسلاٍ جُغس٘ٞجش جُسػلاظ، ذٔطٞعسؾ  غسلاظ 127ٓذ٣شج ض٘ل٤ز٣ح ضُٞسٞج ئدجسز  376ٕ جُذسجعس أ

% كس٢ ٓؿٔسٞع  ٤ِٓ8ٕٞ د٣٘حس، ذحسضلحع عس١ٞ٘ ٗغسرطٚ  92.9ذ٤٘ٔح ذِؾ ٓؿٔٞع جُٔضج٣ح جُٔٔ٘ٞقس ُْٜ خلاٍ كطشز جُذسجعس 

 30.9ذِـسص  ٤ِٓ2012سٕٞ د٣٘سحس، ٝكس٢ عس٘س  28.7ٗكسٞ  2011جُٔضج٣ح جُٔٔ٘ٞقس ُِٔذ٣ش٣ٖ جُط٘ل٤ز٤٣ٖ، ئر ذِـص كس٢ عس٘س 

، ٝذكغد جُذسجعس ذِـص أػذجد جُشسشًحش جُطس٢ ضوسغ ػسٖٔ ضظس٤٘ق  ٤ِٓ2013ٕٞ د٣٘حس ك٢ جُؼحّ   ٤ِٓ33.4ٕٞ د٣٘حس، ٝ 

ششًس ٖٓ ئؾٔح٢ُ ػ٤٘س جُذسجعس، ك٤ٔح ذِؾ ػذد جُششًحش جُط٢ ضوسغ ػسٖٔ ضظس٤٘ق ج٤ٌُِٔسس جُٔإعغس٤س  86ج٤ٌُِٔس جُؼحت٤ِس 

 .شسسشًحش ضوسسغ ػسٖٔ ضظسس٤٘ق ج٤ٌُِٔسسس جُٔٞصػسسس ذس٤ٖ ػسسذد ًر٤سسش ٓسسٖ طسـحس جُٔغسسح٤ٖٔٛ 7شسشًس، ٝ 42
2
ٝػِسس٠ ػسسٞء  

جُ٘طحتؽ ضٞط٢ جُذسجعس ذأ٤ٔٛس ه٤حّ ج٤ُٜثسحش جُك٤ٌٓٞسس جُٔخطظسس ذٔشجهرسس جلإؾسشجءجش جُٔطرؼسس كس٢ ٓس٘ف جُٔضج٣سح ُِٔسذ٣ش٣ٖ 

٤ُٜثحش جُٔخطظس ذٔشجهرس ٗغرس ٤ٌِٓس جُٔسذ٣ش٣ٖ جُط٘ل٤سز٤٣ٖ جُط٘ل٤ز٤٣ٖ ك٢ جُششًحش جُٔغحٛٔس جُؼحٓس، ًٔح ضٞط٢ جُذسجعس ج

جُ٘غسرس ضسأغ٤شج ػِس٠ كحػ٤ِسسس ٝهسشجسجش ٓؿِسظ جلإدجسز كسس٢ ٓس٘ف جُٔضج٣سح ُِٔسسذ٣ش٣ٖ ُسٞ ًحٗسص ٛسسزٙ عسْٜ جُشسشًس، ٝك٤ٔسسح أ كس٢

جُط٘ل٤ز٤٣ٖ.  
3
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 يخانفح نًؼاَُش انحىكًح .2

ٝجُطأًذ ٖٓ إٔ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١  ،جُؼ٤ِٔحش جُط٘ل٤ز٣س ُِششًسجُغرد جُشت٤غ٢ ُٞؾٞد ٓؿِظ ئدجسز ٛٞ إٔ أػؼحتٚ ٣شجهرٕٞ 

لإدجسجش جُط٘ل٤ز٣س ج٥خش٣ٖ ٣إدٕٝ أػٔحُْٜ ُظحُف جُششًس ٝجُٔغح٤ٖٔٛ. ذحُطح٢ُ ٣ؼَٔ جُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ًسذٝس جٝجُٔذ٣ش٣ٖ 

٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ئدجس١ ٣طكٔسَ جُٔغسإ٤ُٝس جلأًرسش ػسٖ جُكلسحظ ػِس٠ ٛسزٙ جُؼ٤ِٔسسحش ٝضط٣ٞشٛسح. ٌُسٖ كس٢ ظسَ جصدٝجؾ٤سس جُسشت

ع٤شجهد جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٗلغٚ ذشٌَ أعحع٢، ٓٔح هسذ ٣سإد١ ئُس٠ ئعسحءز جعسطخذجّ جُغسِطس ٝجُٞظ٤لسس، ٝرُسي ذحُطسأغ٤ش ػِس٠ 

ظسذس ضش ٓؿِظ جلإدجسز كس٢ جُؼسشف جُطؿسحس١ جٓؿِظ جلإدجسز لإػؼحف ٓػَ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُشهحذس، ٛزج ٗح٤ٛي ػٖ هشجس

ئ٠ُ ٓكحػش ٓؿِظ جلإدجسز، ذحُطح٢ُ ٖٓ ؿ٤ش جُٔطظسٞس إٔ  ش ٛزج جلأخ٤ش٣ٝش٤ ،ش ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسزجك٢ طٞسز هشجس

 ش ُ٘لغٚ ذظلطٚ جُٔذ٣ش جُط٘ل٤ز١ ُِششًس. ج٣ظذس ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ذظلطٚ ٛزٙ هشجس

ك٢ ظَ ٛزج جُطؼحسخ ك٢ جُٔظحُف هذ ضظرف ػ٤ِٔس ط٘غ جُوسشجس أهسَ شسلحك٤س ٝشسٔٞلاً، ق٤سع عس٤خل٠ جُسشت٤ظ جُٔسضدٝؼ 

ظلوحش جُط٢ هذ ٣غطل٤ذ ذٜح ٛزج جلأخ٤ش شخظ٤ح، ك٤طْ جضخحر هشجسجش ٜٓٔسس دٕٝ ئشسشجف ٓ٘حعسد ٓسٖ ذؼغ جُٔؼِٞٓحش ٝجُ

هرَ ٓؿِسظ جلإدجسز، ٓٔسح ٣سإد١ ئُس٠ أخطسحء جعسطشجض٤ؿ٤س أٝ عس٤ًِٞحش ٓكلٞكسس ذحُٔخسحؽش ٣ٌٔسٖ إٔ ضؼسش ذسأدجء ذٔظسحُف 

جُششًس. 
1

 

 تضاسب انًصانح فٍ انهجاٌ انتُفُزَح. .3

ٓؿِظ جلإدجسز هذ ٣شٌَ ذؼغ جُِؿسحٕ جُط٘ل٤ز٣سس ٝرُسي لأدجء ذؼسغ جلأػٔسحٍ جُطس٢ ضطظسق ذحُٜٔٔسس، ٜٓ٘سح جُِؿ٘سس جُط٘ل٤ز٣سس 

ُطو٤٤ْ أدجء جُٔذ٣ش جُط٘ل٤ز١ ٝٓسذسجء جلإدجسجش جُط٘ل٤سز٣ٕٞ، ذحُطسح٢ُ كس٢ ٓػسَ ٛسزج جُ٘ظسحّ عس٤كذظ جُطؼسحسع ذس٤ٖ جُسٞظ٤لط٤ٖ 

ش ٓؿِسظ جلإدجسز ك٤ٔسح ججُٔذ٣ش جُط٘ل٤ز١ جُٔسضدٝؼ ئٓسح عس٤إغش ػِس٠ هسشجس ، ق٤ع إٔ(ٓذ٣ش ض٘ل٤ز١ ٝست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز)

٣طؼِن ذحلإؾشجءجش جُط٢ ع٤طخزٛح جُٔؿِظ أٝ ٣إغش ك٢ ضؼ٤٤ٖ أػؼحء جُِؿ٘سس جُط٘ل٤ز٣سس ذطؼ٤س٤ٖ أػؼسحء ٓسٞج٤ُٖ ُسٚ كس٢ ٛسزٙ 

ن ٝجُٔشجؾؼس جُط٘ل٤ز٣سس جُسز٣ٖ ٓػَ ٛزٙ جُِؿحٕ أطلا. ٛزج ذحلإػحكس ئ٠ُ ُؿ٘س جُطذه٤ ضش٤ٌَجُِؿ٘س أٝ ٣إغش ك٢ جُٔؿِظ ذؼذّ 

٣شسسشكٕٞ ػِسس٠ ػ٤ِٔسسحش جُو٤سسٞد جُٔح٤ُسسس ٝجٌُشسسق ٝجلإكظسسحـ كسس٢ جُشسسشًس ٝٓغسسي جُسسذكحضش ذٜسسح. كطروسسح ُلأػسسشجف جُطؿحس٣سسس 

ٝهٞجػسسذ قًٞٔسسس جُشسسشًحش ضشسسٌَ ٛسسزٙ جُِؿ٘سسس ٓسسٖ أػؼسسحء ٓؿِسسظ ئدجسز ٓغسسطو٤ِٖ جُسسز٣ٖ ُسسذ٣ْٜ ضسسأغ٤ش أهسسَ ػِسس٠ ػ٤ِٔسسحش 

، ٛسزج جلأٓسش عس٤خِن ػسٖ ؽش٣سن ست٤غسٚ ّٞ ذطوذ٣ْ ضوحس٣شٛح ٓرحششز ئ٠ُ ٓؿِسظ جلإدجسزٝجُط٢ ذذٝسٛح ضو ،ٝأٗشطس جُششًس

ئر أٗسٚ ٓسٖ جُٔطظسٞس إٔ ٣ؿحٓسَ جلأػؼسحء جُِؿ٘سس  ضؼحسذًح ك٢ جُٔظحُف ٝهذ ٣وَِ ٖٓ ٓظذجه٤س ٝكؼح٤ُس ٓح ضوسّٞ ذسٚ جُِؿ٘سس

ظ جُط٘ل٤سز١ )جُسز١ ٛسٞ ٗلغسٚ )ْٝٛ أػؼحء ٓكِسظ ئدجسز( ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز كس٢ ػسذّ ضوسذ٣ْ ضوسحس٣ش عسِر٤س ػسذ جُسشت٤

 ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز.

ك٢ أدجء جلإدجسز، ذحُطسح٢ُ هسذ ٣إغش  ٓػَ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُطؼحسخ ٣شٌَ ضٜذ٣ذج ُؼ٤ِٔحش جُكًٞٔس ٝجُطذه٤ن ذحُششًس ٖٝٓ غْ 

٣ٞسس ضٞجؾٚ جُششًس طؼٞذس ك٢ ؾزخ جلاعسطػٔحسجش جُؿذ٣سذز أٝ جقطلسحظ ذحُٔغسطػٔش٣ٖ جُكسح٤٤ُٖ جُسز٣ٖ ٣وسذسٕٝ جُكًٞٔسس جُو

.ُِششًحش ٣ٝلؼِٕٞ جُلظَ جُٞجػف ُلأدٝجس
2

 

 اَخفاض أداء انًذَش انتُفُزٌ انًضدوج .4

ضخطِق أدٝجس جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ذشٌَ ًر٤ش ػٖ أدٝجس ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٝذٔٞؾد ع٤حعس جصدٝجؾ٤س جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، 

ِسظ جلإدجسز دٝس ه٤سحد١ ٓسغ ذسحه٢ ٣طُِد ٖٓ ٛزج جُشسخض ض٘ل٤سز ٛسزٙ جلأدٝجس كس٢ ٝهسص ٝجقسذ. ؿحُرًسح ٓسح ٣طس٠ُٞ ستس٤ظ ٓؿ

أػؼحء ٓؿِظ جلإدجسز ك٢ ضكذ٣ذ ضٞهؼحش ٝجػكس ُػوحكس جُششًس ٝه٤ٜٔح ٝجعسطشجض٤ؿ٤حضٜح. ٝذشسٌَ ٓ٘لظسَ، ٣وسّٞ جُسشت٤ظ 

جُط٘ل٤سسز١ ذط٘ل٤سسز ٛسسزٙ جلاعسسطشجض٤ؿ٤س، ٝهسسذ ٣وطسسشـ سأط جُٔسسحٍ جُٔ٘حعسسد ُط٘ل٤سسزٛح، ٣ٌٝسسٕٞ ٓغسسإٝلاً كسس٢ جُٜ٘ح٣سسس أٓسسحّ ٓؿِسسظ 

 ٙ جُغ٤حعحش ٝجلاعطشجض٤ؿ٤حش.جلإدجسز ُط٘ل٤ز ٛز

ٓغ رُي إٔ جُشخض جُز١ ٣ؼَٔ ك٢ ٝظ٤لط٤ٖ هذ ٣ٌٕٞ أدجؤٙ أهَ ٖٓ ج٥خش جُسز١ ٣طوِسذ ٝظ٤لسس ٝجقسذز ذشسٌَ ػسحّ، كٞؾسٞد 

شخظ٤ٖ ٓ٘لظ٤ِٖ ٣ٌشعحٕ عحػحش ػِٜٔٔح ذحٌُحَٓ ُِٞكحء ذحُٞجؾرحش جُٔطِٞذسس عس٤ٌٕٞ أدجؤٙ أػِس٠ ٓغسطٟٞ ذخسلاف ئرج 

رجش جُشخض، جلأٓش جُز١ هذ ٣إد١ ئ٠ُ جٗخلحع ٓكطَٔ ك٢ جلأدجء.  ٛزج جلإشٌحٍ ٣ض٣ذ قذز ك٢ جُشسشًحش جٌُرسشٟ هحّ ذٚ 
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ٌُلا جُٞظ٤لط٤ٖ، ق٤ع أٗٚ ك٢ ٓػسَ ٛسزج جُ٘سٞع ٓسٖ جُشسشًحش ٣ططِسد جُؼٔسَ ًسشت٤ظ ض٘ل٤سز١ ػسذد  ًػ٤شزجُط٢ ضططِد ٜٓحّ 

ٓؿِسظ جلإدجسز. ٌُسٖ ٓسغ رُسي ٛ٘سحى ٓسٖ ٣سشٟ ذسإٔ  أًرش ٓسٖ جُغسحػحش، جلأٓسش جُسز١ ذسذٝسٙ عس٤إغش ػِس٠ ٜٓحٓسٚ ًسشت٤ظ

جُٔغأُس ػ٠ِ جُؼٌظ ضٔحٓح ق٤ع ٣شٟ ًٞٗؿش ُُٝٞش ٝئُغطشجٗذ ٝؾٞٗغٕٞ كس٢ دسجعسطٜٔح ئٕ جُو٤سحدز جُٔٞقسذز ُِشسشًس ٓسٖ 

لأٜٗسسح ضض٣سسَ أ١ ؿٔسسٞع دجخِسس٢ أٝ خسسحسؾ٢ ذشسسإٔ ٓسسٖ ٛسسٞ جُٔغسسإٍٝ ػسسٖ ػ٤ِٔسسحش  ،ُِشسسشًس أدجء سكسسغشسسأٜٗح إٔ ضغسسَٜ 

ٝضض٣سسَ ئٌٓح٤ٗسسس جُظسسشجػحش ؿ٤سسش جُٞظ٤ل٤سسس ٝطسسشجػحش جُوسسٞز ذسس٤ٖ جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٝستسس٤ظ ٓؿِسسظ جُشسسشًس ٝٗطحتؿٜسسح، 

جلإدجسز. 
1

   

ق٤سع  ،أدجء جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ جُٔسضدٝؼئ٠ُ ٗط٤ؿس ػٌغ٤س ك٢ ػسؼق  ئلا أٗ٘ح ٗش١ ذإٔ ٓ٘طن جلأٓٞس إٔ ٛزج جُ٘ظحّ ٣إد١

ٌسٖ كس٢ ٣ئٕ ُسْ  ،٤ش ٛسزج جُشسخض كس٢ أقسذ جُسٞظ٤لط٤ٖؽر٤ؼس جُٜٔحّ جًُِٔٞسس ُِسٞظ٤لط٤ٖ عطغسرد ذحُؼسشٝسز ئُس٠ ضوظسأٗٚ 

عسِرح ػِس٠ رُسي عس٤إغش  ٖٝٓ غًْلاٛٔح، جلأٓش جُز١ هذ ٣٘طؽ ػ٘ٚ ئ٠ُ خطش ئهحُس جُٔذ٣ش جُط٘ل٤ز١ جُٔضدٝؼ ٖٓ جُٞظ٤لط٤ٖ، 

، ٝجُطس٢ أظٜسشش إٔ 2015دسجعسس ٓسٞذ٤ٖ ٝآخسشٕٝ جُٔ٘شسٞسز كس٢  ئ٤ُسٚٝٓٔح ٣ذَُ ػ٠ِ ٓح رٛر٘سح   عٔؼس جُششًس ٝأدجتٜح.

جُطسأغ٤شجش جُغسِر٤س ُكؿسْ جُشسشًس  ًشسلص جُذسجعسسصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ُٜح ػلاهسس عسِر٤س ًر٤سشز ذسأدجء جُشسشًس. ًٔسح ج

جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ  جُغسسِر٤س ذ٘ظسسحّؼلاهسسس جُ)جُظسسـ٤شز ٝجٌُر٤سسشز( ٝجُ٘لوسسحش جُٔطؼِوسسس ذحُٔغسسإ٤ُٝس جلاؾطٔحػ٤سسس ُِشسسشًحش ٝ

جُط٘ل٤ز١ ٝضكغ٤ٖ أدجء جُششًحش جُظ٤٘٤س.
2

 

 حث انثاٍَ: تقُُى َظاو اصدواجُح انًذَش انتُفُزٌ فٍ نُثُا.  انًث

ك٢ ٛزج جُٔركع ع٘غطؼشع ك٢ جُٔطِد جلأٍٝ ٓٞهق جُوحٕٗٞ ج٤ُِر٢ جُٔطؼِن ذ٘ظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ كس٢ ٤ُر٤سح، 

 ذ٘ظحّ جصدٝجؾ٤س جُٔذ٣ش جُط٘ل٤ز١ ك٢ ٤ُر٤ح. جلأٓػَ جُٔطؼِنٝك٢ جُٔطِد جُػح٢ٗ ع٘وّٞ ذذسجعس جُ٘ٔٞرؼ 

 انًطهة الأول: يىقف انقاَىٌ انهُثٍ انًتؼهق تُظاو اصدواجُح انًذَش انتُفُزٌ فٍ نُثُا

ٛ٘ح ع٘وّٞ ذؼشع ٓٞهق جُ٘ظحّ جُوح٢ٗٞٗ ج٤ُِر٢ ٝجُٔطٔػَ ك٢ هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿسحس١ )أٝلا(، ٝلاتكسس جُكًٞٔسس جُظسحدسز 

 )غح٤ٗح(. 2022ُغ٘س  712ذوشجس ٝص٣ش جلاهطظحد سهْ 

 أولا: يىقف قاَىٌ انُشاط انتجاسٌ انًتؼهق تُظاو اصدواجُح انًذَش انتُفُزٌ فٍ نُثُا.

ذحعطوشجء ٗظٞص هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١ ٗؿذ أٗٚ ُسْ ٣طسرٖ ٗظسحّ جصدٝجؾ٤سس جُٔسذ٣ش جُط٘ل٤سز١ ذشسٌَ ٝجػسف، ق٤سع ٗظسص 

جسز ٓٔػلا هح٤ٗٞٗح ُِششًس، ًٔح ٣ط٠ُٞ ٜٓحّ جُٔسذ٣ش جُؼسحّ ئرج ٖٓ جُوحٕٗٞ جُٔزًٞس ػ٠ِ  ٣ؼطرش ست٤ظ ٓؿِظ جلإد 180ٓحدز 

ُْ ضغ٘ذ ٛزٙ جُٞظ٤لس ُشخض آخش، ٣ٝؿد ػ٤ِٚ إٔ ٣وّٞ ذا٣سذجع ٗٔسٞرؼ ضٞه٤ؼسٚ ُسذٟ ٌٓطسد جُغسؿَ جُطؿسحس١ جُٔخسطض . 

زٙ جُسٜ٘ؽ ٓسح ٝسد ذحُطح٢ُ إٔ جُ٘ظحّ جُوح٢ٗٞٗ ج٤ُِر٢ ضشى جلأخز ذ٘ظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ػ٠ِ جُخ٤حس. ٝٓٔح ٣إًذ ٛ

ٝجُط٢ ٗظص ػ٠ِ  ُٔؿِظ جلإدجسز ئرج ٗض جُ٘ظحّ جلأعحع٢ ػ٠ِ رُسي ضؼ٤س٤ٖ ٓسذ٣ش ػسحّ ٓسٖ ذس٤ٖ أػؼسحتٚ  189ك٢ ٓحدز 

ُٝٚ أ٣ؼح ضؼ٤٤ٖ ٓذسجء ػح٤ٖٓ ٓغسحػذ٣ٖ، ٝٓسذسجء ئدجسجش قغسد جلأقسٞجٍ ٝٝكوسح ُِؼسٞجذؾ جُطس٢  .أٝ ٖٓ خحسؼ جُٔؿِظ

   .٣ر٤ٜ٘ح جُ٘ظحّ جلأعحع٢ 

كس٢ قسحٍ ُسْ ٣سطْ ضؼ٤س٤ٖ ست٤غسح ض٘ل٤سز٣ح )ٓسذ٣شج ػحٓسح( ٣ؼطرسش ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ٛسَ شـ ٗلغٚ ٛ٘ح ٛٞ ٝجُغإجٍ جُز١ ٣ط

 ٓطوِذج ُِٞظ٤لط٤ٖ 

ذَ ٣ؼطرش كوسؾ ًٓٞسَ ذٜٔسحّ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ذسذٕٝ إٔ ، لا ٣ؼطرش ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٓطوِذج ُِٞظ٤لط٤ٖ ٖٓ ٝؾٜس ٗظشٗح

ق٤سع ٗظسص   ًٔسح ٣طس٠ُٞ ٜٓسحّ  ،ٓسٖ ٗسض جُٔسحدز جُٔشسحس ئ٤ُٜسح أػسلاٙ ق٣غطشس، ٝٛزج جُطك٤ِسَ جلأخ٤ش ٣طوِذ ٛزج جُٔ٘ظد

، لإٔ ٜٓحٜٓسح جُٔذ٣ش جُؼحّ ئرج ُْ ضغ٘ذ ٛزٙ جُٞظ٤لس ُشخض آخش . ذٜزج ضؼطرش ٝظ٤لس جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ؿ٤ش ٓٞؾٞدز أطسلا

زٙ جُٞظ٤لسس، ٝرُسي . ًٔح أٗٚ ك٢ ٛزٙ جُكحُس ٣ؿد إٔ ٣ٌٕٞ ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ٓطلشؿسح ُٜسأًِٝص ُشت٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز
                                                      
1 Conger, J.A. & Lawler E.E. 2009. Why your board needs a nonexecutive chair. In Boardroom Realities: 
Building Leaders Across Your Board, edited by Conger, J.A., 51-84. Jossey Bass, San Francisco.    See also 
Dalton, D.R., Daily C.M., Ellstrand, A.E. & Johnson, J.L. 1998. Meta-analysis reviews of board composition, 
leadership structure and financial performance. strategic management journal 19(3): 269-290 
2Riaqa Mubeen and others, The Relationship Between CEO Duality and Business Firms’ Performance: The 
Moderating Role of Firm Size and Corporate Social Responsibility, Frontiers in Psychology, published on 30 
December 2021, available at  
https://www.frontiersin.org/journals/psychology/articles/10.3389/fpsyg.2021.669715/full 

https://www.frontiersin.org/journals/psychology/articles/10.3389/fpsyg.2021.669715/full


63 

 

ًسشت٤ظ ٓؿِسظ ئدجسز ضططِسد  ذحػطرحس إٔ ٜٓحٓٚ ًٔذ٣ش ض٘ل٤ز١ ضغطٞؾد ٛزج جُطلشؽ، ق٤ع ضٔ٘ف ُٚ ذؼغ جلاخطظحطسحش

.جُكؼٞس ج٢ٓٞ٤ُ ٓ٘ٚ
1

 

ذسَ ضسشى ٛسزٙ جُٔغسأُس ُِغسِطس جُطوذ٣ش٣سس  ،ٖٓ جُؿذ٣ش ذحُزًش إٔ جُوسحٕٗٞ ُسْ ٣ٔس٘ف جخطظحطسحش ُِسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ُِشسشًس

ُِٔغسسح٤ٖٔٛ أٝ ٓؿِسسظ جلإدجسز قغسسد ٗظسسحّ جلأعحعسس٢ ُِشسسشًس.
2
ٓسسٖ هسسحٕٗٞ جُ٘شسسحؽ  190ذٜسسزج جُخظسسٞص ٗظسسص جُٔسسحدز  

جُطؿحس١ ػ٠ِ  ٣ٌٕٞ ُِٔذ٣ش٣ٖ جُؼسح٤ٖٓ عسِطس ضٔػ٤سَ جُشسشًس ك٤ٔسح ٣طؼِسن ذحلاخطظحطسحش جُٔخُٞسس ئُس٤ْٜ، دٕٝ جُٔغسحط 

  ذحُطسح٢ُ ٣ٌسٕٞ ُِٔسذ٣ش جُؼسحّ )جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ُِشسشًس( عسِطحش ئرج ضسْ ٓ٘كٜسح ُسٚ كس٢ جُ٘ظسحّ .ذكوٞم جُـ٤سش قغسٖ ج٤ُ٘سس

ش ٓؿِسظ جلإدجسز، ق٤سع إٔ جلأخ٤سش ٛسٞ أطسَ جُغسِطحش جُط٘ل٤ز٣سس ذحُشسشًس،ججلأعحع٢ ُِششًس أٝ ذكٌْ هسشجس
3
٣ٝغسطط٤غ  

 ٓسسٖ جُوسسحٕٗٞ جُٔشسسحس ئ٤ُسسٚ أػسسلاٙ 195ضلسس٣ٞغ ؾسسضء ٓسسٖ عسسِطحضٚ جُط٘ل٤ز٣سسس ُِسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ذحُشسسشًس ؽروسسح ُسس٘ض جُٔسسحدز 

 ٣كذد ٓؿِظ جلإدجسز جُٜٔحّ ٝجُٞجؾرحش جًُِٔٞس ُِٔذ٣ش٣ٖ جُؼح٤ٖٓ، ًٔح ٣كذد ٌٓحكأضْٜ ٝٓضج٣حْٛ، ُْٜٝ جُكسن كس٢  ٝٗظٜح

 جُٔطحُرس ذحُطؼ٣ٞغ ئرج ضْ ػضُْٜ دٕٝ ٓرشس .

 اثاَُا: يىقف لائحح انحىكًح انًتؼهق تُظاو اصدواجُح انًذَش انتُفُزٌ فٍ نُثُ

ٜٓ٘ح ٗظسص ػِس٠  19ّ، كإ جُٔحدز 2021ُغ٘س  712أٓح ك٤ٔح ٣طؼِن ذلاتكس جُكًٞٔس جُظحدسز ذوشجس ٝص٣ش جلاهطظحد سهْ 

 جُطح٢ُ:

   ٖلا ٣ؿٞص ُِٔذ٣ش جُؼحّ إٔ ٣ٌٕٞ ست٤غح أٝ ػؼٞج ك٢ ٓؿِظ ئدجسز ششًس أخشٟ دٕٝ جُكظٍٞ ػِس٠ ئرٕ ٓغسرن ٓس

٣ؿٔغ ذ٤ٖ ػؼ٣ٞس ٓؿِظ، ٝضرطَ ًَ ػؼس٣ٞس ضوسشخ جُٔخسحُق ٓؿِظ جلإدجسز، ٝلا ٣ؿٞص ُٚ ك٢ ؾ٤ٔغ جلاقٞجٍ إٔ 

 ....ٖٓ هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١، ٣ٝ٘ظشف جُرطلإ ئ٠ُ جُؼؼ٣ٞس جلأقذظ 193رُي ؽروح لأقٌحّ جُٔحدز 

  ،ّ٣ٝكن ُِؿٔؼ٤س جُؼ٤ٓٞٔس ض٘طذخ أقذ أػؼسحء ٓؿِسظ جلادجسز ُِو٤سحّ ذٜٔسحّ جُٔسذ٣ش جُؼسحّ، أٝ ٜٓسحّ ٗحتسد جُٔسذ٣ش جُؼسح

ه٤حٜٓسح، ٣كسن ُٔؿِسظ جلإدجسز جخط٤سحس أقسذ أػؼسحتٚ ُشسـَ ٛسزٙ جُٞظ٤لسس، أٝ جخط٤سحس ٓسٖ ٣شسـِٜح ٓسٖ ٝك٢ قسحٍ ػسذّ 

خحسؼ أػؼحء ٓؿِظ جلإدجسز، ٣ٝكذد جُٔؿِظ جخطظحطحش جُٔذ٣ش جُؼحّ ٌٝٓحكأضسٚ، ذٔسح لا ٣طؼسحسع ٓسغ أقٌسحّ ٛسزٙ 

 .س جُلاتك

٘شحؽ جُطؿسحس١ ُٝسْ ضوسْ ذحُطلظس٤َ كس٢ ضر٘س٢ ٗظسحّ ذحعطوشجء جُ٘ض جُغحذن ٗؿذ إٔ جُلاتكس جُٔؼ٤٘س ٗكص ٗلظ ٜٗؽ هحٕٗٞ جُ

جصدٝجؾ٤س جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، ئلا أٜٗسح ٓ٘كسص جخطظسحص ُٔؿِسظ جلإدجسز كس٢ جخط٤سحس أقسذ أػؼسحتٚ ُشسـَ ٝظ٤لسس جُسشت٤ظ 

ٓسسٖ جُلاتكسسس(، ُٝسسْ ضوظسسش ٛسسزٙ جُٞظ٤لسسس ػِسس٠ ستسس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز، ٝرُسسي ذخسسلاف هسسحٕٗٞ جُ٘شسسحؽ  19جُط٘ل٤سسز١ )جُٔسسحدز 

قذد ٖٓ ٣ٌٕٞ ست٤غسح ض٘ل٤سز٣ح كس٢ قسحٍ ُسْ ضغس٘ذ ٛسزٙ جُٞظ٤لسس ُشسخض آخسش ٝجػطرسش ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز  جُطؿحس١ جُز١

 ٖٓ هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١( ك٢ قحٍ ُْ ٣ؼ٤ٖ ست٤غح ض٘ل٤ز٣ح.  180ٓٔػلا هح٤ٗٞٗح ُِششًس ٣ٝط٠ُٞ ٜٓحّ جُٔذ٣ش جُؼحّ )جُٔحدز 

ٗؿسذ إٔ جُلاتكسس خحُلسص جُسٜ٘ؽ جُٔطؼسحسف ػ٤ِسٚ ٝجُسز١  ٝذخظٞص ٖٓ ٣ِٔي قن ضؼ٤٤ٖ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ )جُٔسذ٣ش جُؼسحّ(

ٖٓ ق٤ع أٜٗح ٓ٘كسص ٛسزج جلاخطظسحص ُِؿٔؼ٤سس جُؼ٤ٓٞٔسس، ٝرُسي ذ٘ظسٜح كس٢ جُٔسحدز جُٔشسحس ئ٤ُٜسح  ،ضر٘حٙ جُوحٕٗٞ طشجقس

 أػسسلاٙ   ٣ٝكسسن ُِؿٔؼ٤سسس جُؼ٤ٓٞٔسسس ض٘طسسذخ أقسسذ أػؼسسحء ٓؿِسسظ جلادجسز ُِو٤سسحّ ذٜٔسسحّ جُٔسسذ٣ش جُؼسسحّ، أٝ ٜٓسسحّ ٗحتسسد جُٔسسذ٣ش

( ػِسس٠ 189جُؼسسحّ... ، ئلا إٔ هسسحٕٗٞ جُ٘شسسحؽ جُطؿسسحس١ أعسس٘ذ ٛسسزج جلاخطظسسحص ُٔؿِسسظ جلإدجسز ٝرُسسي ذ٘ظسسٚ كسس٢ جُٔسسحدز )

جُطح٢ُ:   ُٔؿِظ جلإدجسز ئرج ٗض جُ٘ظحّ جلأعحع٢ ػ٠ِ رُي ضؼ٤٤ٖ ٓذ٣ش ػسحّ ٓسٖ ذس٤ٖ أػؼسحتٚ أٝ ٓسٖ خسحسؼ جُٔؿِسظ . 

ٔح، ق٤ع إٔ ٗض جُوحٕٗٞ  ُٔؿِظ جلإدجسز ئرج ٗض جُ٘ظسحّ ذحعطوشجء جُ٘ظ٤ٖ ٗؿذ إٔ جُ٘ظ٤ٖ ؿ٤ش ٓطؼحسػ٤ٖ ك٢ ظحٛشٛ

جلأعحعسس٢ ػِسس٠ رُسسي ضؼ٤سس٤ٖ ٓسسذ٣ش ػسسحّ...  ذحُطسسح٢ُ عسسِطس ضؼ٤سس٤ٖ جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٣كسسذدٛح جُٔسسلاى كسس٢ جُ٘ظسسحّ جلأعحعسس٢ 

                                                      
طظحطحش لا ضططِد جُكؼٞس ج٢ٓٞ٤ُ، ٓػَ ضِي جلاخطظحطحش جُط٢ ضطؼِن ذط٘ظ٤ْ هذ ٣ٌٕٞ ؿ٤ش ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز أق٤حٗح ؿ٤ش ٓطلشؿح ػ٘ذٓح ضغ٘ذ ُٚ جخ 1

 أػٔحٍ ٓؿِظ جلإدجسز كوؾ.

 
2
 لا ٣ؿٞص ُِٔذ٣ش جُؼحّ إٔ ٣ٌٕٞ ست٤غح أٝ ػؼٞج ك٢ ٓؿِظ ئدجسز ششًس أخشٟ دٕٝ  193ٖٓ جُْٜٔ جلإشحسز إٔ هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١ ٗض ٓحدز ك٢  

 .سزجُكظٍٞ ػ٠ِ ئرٕ ٓغرن ٖٓ ٓؿِظ جلإدج

جُؼؼ٣ٞس ٝلا ٣ؿٞص ُٚ إٔ ٣ؿٔغ ذ٤ٖ ػؼ٣ٞس ٓؿِظ ئدجسز أًػش ٖٓ ششًط٤ٖ، ٝضرطَ ًَ ػؼ٣ٞس ضوشس ذحُٔخحُلس لأقٌحّ ٛزٙ جُٔحدز، ٣ٝ٘ظشف جُرطلإ ئ٠ُ 

 .جلأقذظ 
3
ًَ جُطظشكحش جُلاصٓس ُطكو٤ن ٖٓ هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١ ػ٠ِ جُطح٢ُ:  ُٝٔؿِظ جلإدجسز جضخحر ًحكس جُوشجسجش، ٝئذشجّ  172ٖٓ جُٔحدز  2ٗظص جُلوشز   

 .ؿشع ٝٗشحؽ جُششًس، ... 



64 

 

 ع أٗسٚػ٘سذٗح، ق٤س ُِششًس، ٝك٢ جُلاتكس أهشش ذإٔ جُٔلاى ُْٜ جُكن كس٢ ضؼ٤س٤ٖ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، ئلا إٔ ٛسزج جُسٜ٘ؽ ٓ٘طوسذ

ٓؿِسظ جلإدجسز ئلا ئ٠ُ أطَ ًٖٓ جلأ٢ُٝ إٔ ضٜ٘ؽ جُلاتكس ٜٗؽ جُوحٕٗٞ ذكزجك٤شٙ دٕٝ ضض٣ذ، ٝ إٔ ضؼض١ ٛزج جلاخطظحص 

 ئرج جضلن جُٔغحٕٛٔٞ ػ٠ِ ؿ٤ش رُي.

ًٔح أٗٚ ٖٓ جُٔطخز ػ٠ِ ٗض جُلاتكس أٜٗح جعطؼِٔص ٗسض جُ٘سذخ ذسذٍ ٓسٖ جُطؼ٤س٤ٖ، ق٤سع إٔ ٛسزج جُٔظسطِف ٣ؼطرسش ٛؿس٤ٖ 

ػ٤ِٚ ك٢ كوٚ هحٕٗٞ جُششًحش، كحُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٣ؼس٤ٖ ٓسٖ هرسَ ٓؿِسظ جلإدجسز أٝ جُؿٔؼ٤سس جُؼ٤ٓٞٔسس ٝلا  ٝؿ٤ش ٓطؼحسف

ٛزج جُٔظطِف ك٤ٔسح  جعطؼَٔق٤ع إٔ هحٕٗٞ ػلاهحش جُؼَٔ  جُؼحّ، ٣٘طذخ. ٛزج جُٔظطِف جلأخ٤ش ٓطؼحسف ػ٤ِٚ ك٢ جُوحٕٗٞ

ٞظسق ٓسٖ ػِٔسٚ ُِو٤سحّ ٓإهطسح ذؼٔسَ ٝظ٤لسس أخسشٟ كس٢ ٗلسظ ٣طؼِن ذحُٞظ٤لس جُؼحٓس، ذحػطرحس إٔ ٛزج جُِلع ٣ؼ٘س٢ ٗسذخ جُٔ

ًٔسح ٣ؿسٞص  ،جُٞصجسز أٝ جُٔظِكس أٝ ك٢ ٝصجسز أٝ ٓظِكس أخشٟ جٝ ك٢ ٤ٛثسس أٝ ٓإعغسس ػحٓسس رجش شخظس٤س جػطرحس٣سس

إٔ ٣ؿٔسسغ جُٔٞظسسق ذسس٤ٖ جُؼِٔسس٤ٖ، ٝرُسسي ًِسسٚ ئرج ًحٗسسص قحُسسس جُؼٔسسَ كسس٢ جُٞظ٤لسسس جلاطسس٤ِس ضغسسٔف ذٜسسزج جُ٘سسذخ. كسسحُٔٞظق 

ٖٓ أػل٢ ٓإهطح ٖٓ ٜٓحّ ٝظ٤لطٚ جُؼحٓس جلأط٤ِس ٝأع٘ذش ئ٤ُٚ ٜٓٔس أخشٟ ٓغ جقطلحظسٚ ذكسن ضوحػس٢ سجضرسٚ  ٛٞجُٔ٘طذخ 

ٝذكوٚ ك٢ جُطذسؼ ٝجُطشه٤س ٝجُطشك٤غ ٝجُطوحػذ ك٢ ئدجسضٚ جلأط٤ِس.
1

 

 انًطهة انثاٍَ: انًُىرج الأيثم انًتؼهق تُظاو اصدواجُح انًذَش انتُفُزٌ فٍ نُثُا

ك٢ ٛزج جُٔركع ع٘وّٞ ذطك٤َِ ٗٞع جُششًحش جُط٢ ٣ٌٖٔ إٔ ضطر٠٘ ٛزج جُ٘ظحّ ػ٠ِ جُخ٤سحس )أٝلا(، غسْ ذؼسذ رُسي عس٘ططشم  

 )غح٤ٗح(. ك٢ أقٞجٍ ٓؼ٤٘س ٗظحّ جُلظَ ذ٤ٖ جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٖٓ ٝؾٜس ٗظشٗح ٝؾٞخ ضر٠٘ئ٠ُ 

 تُاسَا.أولا: يتً َكىٌ َظاو اصدواجُح انشئُس انتُفُزٌ اخ

٣سسشٟ جُسسرؼغ إٔ ٗظسسحّ جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٓورسسٍٞ كسس٢ جُشسسشًحش جُظسسـ٤شز ٝجُٔطٞعسسطس جُكؿسسْ،
2
ق٤سسع إٔ ٛسسزج  

جُلش٣سسن ٣سسشٟ إٔ جُؿٔسسغ ذسس٤ٖ دٝس١ جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٝستسس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز ٣ٌٔسسٖ إٔ ٣كوسسن سؤ٣سسس جعسسطشجض٤ؿ٤س ٝجقسسذز 

٤ظ جُط٘ل٤سز١ ذشسٌَ ٓرحشسش كس٢ ػ٤ِٔسس طس٘غ جُوسشجس كس٢ ُِششًس ٣ٝغسَٜ ػ٤ِٔسس طس٘غ جُوسشجس ُِشسشًس ٣ٝسذٓؽ سؤ٣سس جُسشت

.ٓؿِظ جلإدجسز
3

   

ًٔسسح إٔ أٗظسسحس ٛسسزٙ جُ٘ظش٣سسس ٣سسشٕٝ إٔ جُشسسشًحش جُظسسـ٤شز ٝجُٔطٞعسسطس جُكؿسسْ ٝجُشسسشًحش جُؼحت٤ِسسس ضؼٔسسَ ػِسس٠ ضكغسس٤ٖ 

دجسز قًٞٔس جُششًحش ٝجُطخل٤ق ٖٓ ضأغ٤ش جصدٝجؾ٤س جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٓسٖ خسلاٍ ضؼ٤س٤ٖ أػؼسحء ٓغسطو٤ِٖ كس٢ ٓؿِسظ جلإ

لإهحٓسسس جُطسسٞجصٕ كسس٢ ػ٤ِٔسسس طسس٘غ جُوسسشجس ذحُشسسشًس، ق٤سسع أٗسسٚ عسس٤وٕٞٓٞ ذسسذٝسْٛ ًٔشجهسسد ػِسس٠ أػٔسسحٍ جُٔسسذ٣ش جُط٘ل٤سسز١ 

ٝست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ذشٌَ ق٤حد١. ٛزج جلأٓش هسذ ٣وسٞد أػؼسحء ٓؿِسظ جلإدجسز جُٔغسطو٤ِٖ ئُس٠ ئٗشسحء ُؿسحٕ ٓطخظظسس 

ي ُطؼض٣سسض ٓٔحسعسسحش جُكًٞٔسسس ٝجضرسسحع ٜٗسسؽ هسس٣ْٞ كسس٢ جضخسسحر ٓػسسَ ُؿسسحٕ جُطسسذه٤ن ُٝؿسسحٕ جٌُٔحكسسطش ُٝؿسسحٕ جُطششسس٤ف، ٝرُسس

جُوشجسجش ذحُششًس، أ٣ؼح ٖٓ دٝس جلأػؼحء جُٔغطو٤ِٖ ذٔؿِظ جلإدجسز ضؼض٣ض ٓرسذأ جُشسلحك٤س كس٢ طس٘غ جُوسشجس ٓسٖ خسلاٍ 

جٌُشسسق ػسسٖ ضؼسسحسخ جُٔظسسحُف جُٔكطٔسسَ ٝضطسس٣ٞش ٓؼسسح٤٣ش جخط٤سسحس جُٔششسسك٤ٖ جُخسسحسؾ٤٤ٖ ُٔ٘ظسسد جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ 

ػِس٠ جخط٤سحس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٣خطِسق ػسٖ شسخض ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز كس٢ ٓشقِسس ٓسح ػسٔحٗحً ُِط٘سٞع كس٢ ٝجلإشسشجف 

جُو٤حدز ٝجلاٗطوحٍ جُغِظ ُٜح.
4

 

ٝجعسسط٘حدج ُِٔرسسذأ جُؼسسحّ كسس٢ جُكًٞٔسسس ٝجُسسز١ ككسسٞجٙ أٗسسٚ لا ضٞؾسسذ هٞجػسسذ غحذطسسس ٝٓكسسذدز ٣ٌٔسسٖ إٔ ضطرسسن ػِسس٠ ؾ٤ٔسسغ أٗسسٞجع 

٢ُ جُشسسشًحش جُطس٢ ٣خطسسحس ٓلاًٜسح ذسإٔ ٣ٌسسٕٞ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٛسسٞ ٗلغسٚ ستسس٤ظ جُشسشًحش ذسحخطلاف ٤ٌٛسسَ ٤ٌِٓطٜسح، ذحُطسح

ٓؿِظ جلإدجسز ضخطِق ػٖ جُششًحش جُط٢ ضطر٠٘ ضٞق٤ذ ٛزٙ جُٞظ٤لس كس٢ شسخض ٝجقسذ، ػِس٠ عسر٤َ جُٔػسحٍ كس٢ جُشسشًحش 

س جُٔؼوسذز، كسإ جُؼحت٤ِس )جُط٢ ٢ٛ ؿحُرح ٓح ضٌٕٞ ششًحش طـ٤شز أٝ ٓطٞعسطس( ٣سشٟ جُسرؼغ أٗسٚ ذغسرد جُؼلاهسحش جُؼحت٤ِس

ٝؾٞد ستس٤ظ ض٘ل٤سز١ ٣ٌسٕٞ ٛسٞ أ٣ؼًسح ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز هسذ ٣سإد١ ئُس٠ كٜسْ أكؼسَ ُِطؼحٓسَ ٓسغ ٛسزٙ جُؼلاهسحش ٝقسَ 

جُخلاكحش ذ٤ٖ جُٔلاى جُز٣ٖ ٣شٌِٕٞ ػحتِس ٝجقذز ٝجُز٣ٖ هذ ٣طوِذٕٝ ك٢ ذؼغ جلأق٤حٕ ٝظحتق ٜٓٔس ذحُشسشًس. ذحلإػسحكس 

                                                      
1
 ذشإٔ ػلاهحش جُؼَٔ. 2010( ُغ٘س 12ٖٓ هحٕٗٞ سهْ ) 148-147- 146 -126جٗظش جُٔٞجد   
2
٤ح أكؼَ ٓؼ٤حس ضوغ٤ْ جُششًحش ئ٠ُ طـ٤شز ٝٓطٞعطس ًٝر٤شز، ق٤ع ٓؼ٤حس جُطوغ٤ْ ٛزج ٣خطِق ٖٓ ذِذ لأخش، ئلا أٗ٘ح ٗشٟ أٗٚ ك٢ ٤ُر لا ٣ٞؾذ ٓؼ٤حس غحذص 

رشٟ ككؿْ ٛٞ إٔ جُششًحش جُظـ٤شز ٣ٌٕٞ سأط ٓحُٜح أهَ ٖٓ ٓحتس أُق، ذ٤٘ٔح جُششًحش ٓطٞعطس جُكؿْ ٣رِؾ سأط ٓحُٜح ج٤ُِٕٔٞ كأًػش أٓح جُششًحش جٌُ

 دٝلاس. سأعٔحُٜح ٣ظَ ئ٠ُ ػششز ٤ِٕٓٞ، ٛزج ذخلاف جُذٍٝ جٌُرشٟ جُط٢ ضؼطرش قؿْ سأعٔحٍ جُششًحش جٌُرشٟ ٣ظَ ئ٠ُ ٓحتس ٤ِٕٓٞ 

 
3
 (5جُٔشؾغ جُغحذن )ٛحٓش  
4
 جُٔشؾغ جُغحذن.  
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ش جُؼحت٤ِس ؽ٣ِٞس جلأؾَ، ٝذحُطح٢ُ ٣شٟ جُرؼغ إٔ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٓسٖ ئ٠ُ رُي، ؿحُرًح ٓح ضٌٕٞ أٛذجف جُششًح

شأٜٗح إٔ ضؼضص ضش٤ًض جُ٘ٔٞ جُٔغطذجّ ذحُششًس ٝئسغٜح، ذذلاً ٖٓ جٌُٔحعد هظ٤شز جلأؾَ
1
. 

جخط٤سحس١، ك٢ ٓػَ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُششًحش ٗشٟ أٗٚ ٖٓ جُٔورٍٞ ػولا ٝٓ٘طوح إٔ ٣ٌٕٞ ٗظحّ جصدٝجؾ٤سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ 

ق٤ع إٔ جُششًحش جُظـ٤شز ٝجُٔطٞعطس ٝجُؼحت٤ِس ؿحُرحً ٓح ضٌٕٞ ٤ٌِٓطٜح ٤ٌِٓس ٓشًسضز كس٢ ٣سذ أقسذ جُٔغسح٤ٖٔٛ )جُٔغسحْٛ 

ذحُطسسح٢ُ ؿحُرسسحً ٓسسح ٣ٌسسٕٞ ٛسسزج جلأخ٤سسش ٛسسٞ ستسس٤ظ جُؿٔؼ٤سسس جُؼ٤ٓٞٔسسس ٝستسس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز ٝستسس٤ظ ض٘ل٤سسز١  ،ذحلأؿِر٤سسس(

س أه٤ِس جُٔغسح٤ٖٔٛ ٣ؿسد كسشع ذؼسغ هٞجػسذ جُكًٞٔسس جُطس٢ ٣ٌٔسٖ إٔ ضكوسن ُِششًس ك٢ رجش جُٞهص، ٌُٖ ٓغ رُي ُكٔح٣

ضسسٞجصٕ كسس٢ جُٔظسسحُف ذسس٤ٖ أه٤ِسسس جُٔغسسح٤ٖٔٛ ٝأًػسسش٣طْٜ ٜٓ٘سسح ضؼض٣سسض ٓرسسذأ جُشسسلحك٤س ٝٝػسسغ هٞجػسسذ سجعسسخس ُكسسَ ضؼسسحسخ 

 جُٔظحُف ذ٤ٖ جلأه٤ِس ٝجلأًػش٣س.

َ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُشسشًحش )جُظسـ٤شز ٝجُٔطٞعسطس( ك٢ ٓػ - ػحدز –ٖٓ جُؿذ٣ش ذحُوٍٞ أٗٚ لا ضٞؾذ ٓؼح٤٣ش ػح٤ُس ُِكًٞٔس 

ق٤سسع إٔ جُشهحذسسس ػِسس٠ جُشسسشًس عسسطٌٕٞ ٓشًسسضز كسس٢ ٣سسذ أؿِر٤سسس جُٔغسسح٤ٖٔٛ جُسسز٣ٖ ٣ٌِٔسسٕٞ عسسِطس جُسسطكٌْ ٝجُشهحذسسس ػِسس٠ 

أؿِسسد جلأق٤سسحٕ  كسس٢ ٝلا ٣ٞؾسسذ ذٜسسح أ١ هٞجػسسذ قًٞٔسسس ُط٘ظسس٤ْ جُؼلاهسسس ذسس٤ٖ ٓؿِسسظ جلإدجسز ٝجُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١،  ،جُشسسشًس

ع٤خؼسغ ، ػ٤ِسٚ ل٤ز١ عطٌٕٞ ُٚ ػلاهس ٝؽ٤ذز ٓغ ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز جُٔسطكٌْ كس٢ هسشجسجش ٓؿِسظ جلإدجسزجُشت٤ظ جُط٘

ضطؼِسن أ٣ؼسح ذحخط٤حسجضسٚ جُشخظس٤س، ق٤سع إٔ ستس٤ظ ٓؿِسظ  هسذ جُطس٢ ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسزجُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ لاخط٤سحسجش 

جُ٘غسن ئٕ ُسْ ٣ٌسٖ ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ٛسٞ  ػِس٠ ٗلسظٝجلإدجسز ٣ؼطرش ٛٞ جُٔطكٌْ جُلؼ٢ِ ك٢ ئدجسز جُششًس ذشٌَ ػسحّ، 

ٗلغٚ جُٔغحْٛ جُٔطكٌْ ذحُششًس، كإ جلأخ٤ش ٛٞ ٖٓ ٣ِٔي جُسطكٌْ كس٢ ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز ذكٌسْ عسِطس ضؼ٤٤٘سٚ )ٗظش٣سس 

 جُٔطكٌْ جُلؼ٢ِ ك٢ كوٚ قًٞٔس جُششًحش(.

 اسَا.ثاَُا: يتً َكىٌ َظاو انفصم تٍُ وظُفتٍ انشئُس انتُفُزٌ وسئُس يجهس الإداسج إجث

ذؼسذ جلأدجء جُؼسؼ٤ق ُِشسشًحش جُسز١ أدٟ ئُس٠ جٗخلسحع كس٢ ه٤ٔسس جلأعسْٜ كس٢ جُؼذ٣سذ ٓسٖ جُشسشًحش  ئٖٗٚٓ جُؿذ٣ش جُوٍٞ 

ٝئُس٠ قًٞٔسس جُشسشًحش ذشسٌَ ػسحّ.  جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ذشٌَ خحص ٓٞػٞعجلأٓش٤ٌ٣س جٌُرشٟ ٗطؽ ػ٘ٚ ئق٤حء 

ّ ػِس٠ ٗظسحّ جصدٝجؾ٤سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ًأقسذ جلأعسرحخ جُٜٔٔسس كس٢ ٝػ٠ِ جُشؿْ ٖٓ جلأدُس جُٔكسذٝدز، كوسذ ضسْ ئُوسحء جُِسٞ

ػسسؼق أدجء جُشسسشًحش ٝكشسسِٜح كسس٢ جُط٤ٌسسق ٓسسغ جُر٤ثسسس جُٔطـ٤سسشز.
2
ئلا إٔ ذؼسسغ جُذسجعسسحش ضؼسسؼق جُؼلاهسسس ذسس٤ٖ ٗظسسحّ  

( جُغسسٞم هسسذ لا ٣طسسأغش 1ٝآخسسشٕٝ ئُسس٠ إٔ: ) جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ٝأدجء جُشسسشًس، ٓسسػلا ضشسس٤ش ٗطسسحتؽ دسجعسسس ذح٤ُوسسح

( ٛ٘حى جُو٤َِ ٓسٖ جلأدُسس جُطس٢ ضسذٍ ػِس٠ ػلاهسس جلأدجء جُطشسـ٢ِ٤ ُِشسشًس ٓسغ 2ذحُطـ٤شجش ك٢ قحُس جلاصدٝجؾ٤س ُِششًس  )

( ٛ٘حى د٤َُ ػسؼ٤ق ػِس٠ إٔ قحُسس جلاصدٝجؾ٤سس ضسإغش ػِس٠ جلأدجء جُط٣ٞسَ جلأؾسَ 3ٗظحّ  جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١  ٝ)

.ُِششًس
3

 

جُرؼغ هَِ أ٤ٔٛس جُؼلاهسس ذس٤ٖ أدجء جُشسشًس ٝٗظسحّ جصدٝجؾ٤سس جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، ئلا أٗ٘سح ٗسشٟ إٔ ٛسزج جُ٘ظسحّ ٌُٖ ٓغ إٔ 

٣ؿد إٔ ٣ٌٕٞ جلأعحط ك٢ جُششًحش جٌُرشٟ )عٞجء ًحٗسص شسشًحش هطسحع خسحص أٝ شسشًحش ػحٓسس أٝ شسشًحش جهطظسحد 

ٌسٕٞ ٛ٘سحى ٗظسحّ هسح٢ٗٞٗ ٓكٌسْ ٣س٘ظْ ئُضج٤ٓسس ٛسزج جُ٘ظسحّ كس٢ ٓخطِؾ( ٝجُششًحش جُؼحٓس أ٣ح ًحٕ قؿٜٔح، ٝأٗٚ ٣ؿد إٔ ٣

 ٓػَ ٛزج جُ٘ٞع ٖٓ جُششًحش ٣لشع ذوٞز جُوحٕٗٞ أٝ لاتكس ضظذس ٖٓ ستحعس جُٞصسجء.

ٖ جلاهطظسحد٣س ٣ؿسد إٔ ضغسؼ٠ ئُس٠ ضكو٤سن جُلحػ٤ِسس جلاهطظسحد٣س، ًٝٔسح ٛسٞ ٓؼسشٝف إٔ ٗظسحّ جُوٞج٤ٗٝرُي جعط٘حدج ئ٠ُ إٔ 

كسَ ئشسٌحٍ ضؼسحسخ ٣كوسن ٓسٖ جُٔظسحُف جٌُػ٤سش ٤٣ٝسز١ ُِشسشًس ػسٖ ستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسز كظَ ٝظ٤لطس٢ جُسشت٤ظ جُط٘ل

جُٔظحُف ذ٤ٖ جُشت٤ظ جُٔضدٝؼ ٝٓؿِظ جلإدجسز. ٝذسلا شسي أٗسٚ ػ٘سذ ضسٞجصٕ جُٔظسحُف ذس٤ٖ جُ٘ظسح٤ٖٓ )جُ٘ظسحّ جُسز١ ٣٘سحد١ 

ضرسذأ  –ًٔح أعِل٘ح  -س ُٚ ئ٣ؿحذ٤حش ذحلاصدٝجؾ٤س ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ ٝج٥خش جُز١ ٣٘حد١ ذحُلظَ ذ٤ٜ٘ٔح( ٗؿذ إٔ ٗظحّ جلاصدٝجؾ٤

                                                      
1
 جُٔشؾغ جُغحذن. 

2
 B. Ram Baliga, R. Charles Moyer, Ramesh S. Rao, DEO Duality and Firm Performance, published in Willy online 

Librarym January 1996, available at 

 https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199601)17:1<41::AID-SMJ784>3.0.CO;2-%23 

 
3
 جُٔشؾغ جُغحذن. 

  

https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/BALIGA/B.+RAM
https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/MOYER/R.+CHARLES
https://onlinelibrary.wiley.com/authored-by/RAO/RAMESH+S.
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199601)17:1%3c41::AID-SMJ784%3e3.0.CO;2-%23
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ضٌسٕٞ ك٤سٚ  كس٢ ٓػسَ ٛسزج جُ٘سٞع ٓسٖ جُ٘ظسحّ جُو٤حدزٝض٘ط٢ٜ ذإٔ جُغشػس ك٢ جضخحر جُوشجس ٝجُغشػس ك٢ ٗوَ جُٔؼِٞٓحش،  ٖٓ

، ئلا إٔ ٓػحُد ٛزج جُ٘ظحّ ضلٞم ٓضج٣حٙ خحطس ك٢ ظَ ػذّ ٝؾٞد د٤َُ سجؾف كس٢ ئهحٓسس جُؼلاهسس جلإ٣ؿحذ٤سس ذس٤ٖ ٝقذزأًػش 

ذحُشسشًحش  صدٝجؾ٤س ٝأدجء جُششًس، ػ٤ِٚ ٣٘ظف ذطر٢٘ ٗظحّ جُلظَ ذ٤ٖ جُشت٤ظ جُط٘ل٤سز١ ٝستس٤ظ ٓؿِسظ جلإدجسزٗظحّ جلا

 ُلأعرحخ جُطح٤ُس: جٌُرشٟ ٝجُؼحٓس،

إٔ ٓػسسَ ٛسسزج جُ٘سسٞع ٓسسٖ جُشسسشًحش ضكطسسحؼ ئُسس٠ ٓؼسسح٤٣ش ٓػح٤ُسسس كسس٢ جُكًٞٔسسس، ذحُطسسح٢ُ ضر٘سس٢ ٛسسزج جُ٘ظسسحّ عسس٤كَ ئشسسٌحٍ  -

دجسز ٝجُسسشت٤ظ جُٔسسضدٝؼ، ق٤سسع أٗسسٚ ػ٘سسذ ضٞق٤سسذ ٝظ٤لطسس٢ ستسس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز ضؼسسحسع جلأٛسسذجف ذسس٤ٖ ٓؿِسسظ جلإ

 ع٤خطل٢. طؼحسع ك٢ جُٔظحُف ذ٤ٖ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُٔضدٝؼجُ ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ كاٗٚ

جُلظَ ٣كسَ ئشسٌحٍ جُشهحذسس ٓسٖ هرسَ ٓؿِسظ جلإدجسز، ق٤سع إٔ ٓؿِسظ جلإدجسز ٓسٖ ٝظ٤ل٤طسٚ جلإشسشجف  ٗظحًّٔح إٔ   -

جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١، كسسلا ٣طظسسٞس إٔ ٣شجهسسد جُشسسخض ٗلغسسٚ ذٔؼ٘سس٠ إٔ ٣شجهسسد ٣ٝشسسشف ستسس٤ظ ٓؿِسسظ  ٝجُشهحذسسس ػِسس٠

جلإدجسز ذظسسلطٚ ٛسسزٙ ػِسس٠ ٗلغسسٚ ذظسسلطٚ ستسس٤ظ ض٘ل٤سسز١، ٌُسسٖ ذحضرسسحع ٗظسسحّ جُلظسسَ كسس٢ جُسسٞظ٤لط٤ٖ عسسٞف ٣ؼطرسسش ٛسسزج 

 ضِوحت٤ح. قَجلإشٌحٍ 

ضشس٤ٌَ جُِؿسحٕ جُط٘ل٤ز٣سس أٝ جُطسأغ٤ش ػ٤ِٜسح،  ٕ جضرحع ٗظحّ جُلظَ ذ٤ٖ جُسٞظ٤لط٤ٖ ٣ؼسحُؽ ٓغسأُس ضؼسحسخ جُٔظسحُف كس٢ئ -

كِؿحٕ جُكًٞٔس جُط٘ل٤ز٣س جُط٢ ضشٌَ ٖٓ ٓؿِسظ جلإدجسز ٓػسَ ضِسي جُٔطؼِوسس ذحُطسذه٤ن ٝجُٔشجؾؼسس ٝضو٤س٤ْ جلأدجء جُغسحذن 

جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١، ذحُطسح٢ُ ٣غسطط٤غ ستس٤ظ  -لا ٓسٖ هش٣سد ٝلا ٓسٖ ذؼ٤سذ  -جلإشحسز ئ٤ُٜح عٞف لا ٣طذخَ كس٢ ضشس٤ٌِٜح 

 جلإدجسز إٔ ٣ٌٕٞ ػؼٞج ك٢ أقذ ٛزٙ جُِؿحٕ ٝإٔ ٣إغش ك٢ ضش٤ٌِٜح ذشٌَ ئ٣ؿحذ٢. ٓؿِظ 

أ٣ؼح ٓح دجّ جُششًس ضطظق ذأٜٗح ٖٓ جُششًحش جٌُرشٟ جُط٢ ضطظسق ذسشأط ٓسحٍ ًر٤سش، ٛسزج ٣ؼ٘س٢ إٔ ئدجسز جُشسشًس  -

ششجف ػ٤ِٜح ٝٓطحذؼطٜح ضٔحسط أػٔحٍ ٝػ٤ِٔحش ئدجس٣س ٝك٤٘س ٝٓح٤ُس ٓؼوذز، جلأٓش جُز١ ٣كطحؼ ئؾشجتٜح ٝض٘ل٤زٛح ٝجلإ

.  ػ٤ِٚ ٖٓ جُٔغطكغٖ إٔ ٣ٌٕٞ ك٢ ٓػسَ ٛسزٙ جُشسشًحش ضٞص٣سغ ُِغسِطحش ذس٤ٖ شخظ٤ٖ ٓ٘لظ٤ِٖٝجُشهحذس ػ٤ِٜح ئ٠ُ 

 ست٤ظ ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١.

ٗظحّ جُلظَ ك٢ جُٞظ٤لط٤ٖ ٣طٔحش٠ ٓغ جُششًحش جُؼحٓس، ق٤ع أٗٚ كس٢ ٓػسَ ٛسزج جُ٘سٞع ٓسٖ جُشسشًحش ٣ؿسد إٔ ضكسَ  -

أشٌحٍ ضؼحسخ جُٔظحُف، لإٔ أ١ ضؼحسخ ك٢ جُٔظحُف ك٢ ٓػَ ٛسزج جُ٘سٞع ٓسٖ جُشسشًحش عس٤إغش عسِرح ػِس٠ ؾ٤ٔغ 

جُٔحُي جُكو٤و٢ ُٜزٙ جُششًحش ألا ٝٛٞ جُشؼد. ذحُطح٢ُ ٣٘ظف ذإٔ ضطر٘س٠ ٛسزج جُ٘سٞع ٓسٖ جُشسشًحش ٗظسحّ سهحذسس كؼسحٍ 

   جُلظَ ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ.ذٞؾٞد ٗظحّ  ئلا ٝجُز١ لا ٣طكون

جُٞظ٤لط٤ٖ ع٤شؿغ جُٔغطػٔش٣ٖ كس٢ جلاعسطػٔحس ذحُشسشًحش جٌُرسشٟ، ٝرُسي ذحػطرسحس إٔ ٛسزٙ  ذ٤ٖئٕ جضرحع ٗظحّ جُلظَ  -

جُشسسشًس ضطرسسغ هٞجػسسذ قًٞٔسسس سشسس٤ذز ٝٗظحٜٓسسح ٣كسسَ ئشسسٌحٍ ٗظش٣سسس جًُٞحُسسس ٝضؼسسحسخ جُٔظسسحُف ذسس٤ٖ ٓؿِسسظ جلإدجسز 

ٌحٍ ػسذّ جُشسلحك٤س كس٢ جُشسشًحش، ذحػطرسحس إٔ ٝجُشت٤ظ جُٔضدٝؼ. ًٔح إٔ جضرحع ٗظحّ جُلظَ ذس٤ٖ جُسٞظ٤لط٤ٖ ٣كسَ ئشس

 جُشت٤ظ جُٔضدٝؼ دجتٔح ٣كحٍٝ ك٢ ػذّ جٌُشق ػٖ جُٔؼِٞٓحش جُط٢ ضٜذد ٝؾٞدٙ أٝ ضٜذد ٓظحُكٚ جُشخظ٤س. 

 انخاتًـــــــح

ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ ٤ُر٤ح، ٝذؼسذ عسشد ٓضج٣سح ٝػ٤سٞخ ٛسزج جُ٘ظسحّ، ضٔسص دسجعسس ٓٞهسق دسط ٛزج جُركع  

ٕٗٞ ج٤ُِر٢ كخِظص جُذسجعس ذإٔ جُوحٕٗٞ ج٤ُِر٢ ذشٌَ ػحّ )عٞجء هحٕٗٞ جُ٘شحؽ جُطؿحس١ أٝ لاتكسس جُكًٞٔسس( ُسْ ٣طسرٖ جُوح

 ٗظحّ جصدٝجؾ٤س جُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ٝضشًح قغْ ٛزٙ جُٔغأُس ُٔؿِظ جلإدجسز أٝ جُؿٔؼ٤س جُؼ٤ٓٞٔس ُِششًس. 

ٔسح ٣طؼِسن ذحُشسشًحش جُظسـشٟ ٝجُشسشًحش جُٔطٞعسطس ئلا إٔ ٛزٙ جُذسجعس خِظص ذسإٔ ٓٞهسق جُٔشسشع ج٤ُِرس٢ ٓكٔسٞد ك٤

ٝجُؼحت٤ِسس، ئلا أٜٗسسح سأش إٔ ٗظسحّ جُلظسسَ ذس٤ٖ ٝظ٤لطسس٢ ستس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز ٝجُسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ُِشسشًس ٣ؿسسد إٔ ٣طر٘سسحٙ 

جُطسس٢ ٣طؿسسحٝص  -ذشسسٌَ خسسحص  -أ٣سسح ًسسحٕ قؿٜٔسسح، ٝكسس٢ جُشسشًحش جٌُرسسشٟ  -ذشسسٌَ ػسحّ  -جُٔشسشع كسس٢ جُشسسشًحش جُؼحٓسسس 

شز ٓلا٤٣ٖ د٣٘حس ٤ُر٢ )ػ٠ِ قذ ضؼش٣ل٘ح ُٜح(. ٝرُي لأعرحخ ػذز ٜٓ٘ح ضشؾغ ُٔؼحُؿس ضؼحسخ جُٔظحُف ذس٤ٖ سأعٔحُٜح ػش

ٓؿِظ جلإدجسز ٝجُشت٤ظ جُط٘ل٤ز١ ك٢ ضش٤ٌَ جُِؿحٕ جُط٘ل٤ز٣س ُِؿ٘س جُٔشجؾؼس ٝجُطذه٤ن ُٝؿ٘س جُطو٤٤ْ، ًٔح إٔ ٗظسحّ جُلظسَ 

٣ٖ كس٢ جلاعسطػٔحس ذحُشسشًس جُطس٢ ضطر٘س٠ ٗظسحّ جُلظسَ. ٛسزج كؼسلا ذ٤ٖ جُٞظ٤لط٤ٖ ع٤غحْٛ ذشٌَ كؼحٍ ك٢ ضشؿ٤غ جُٔغطػٔش

ػسسٖ إٔ ٗظسسحّ جُلظسسَ ذسس٤ٖ جُسسٞظ٤لط٤ٖ ٣ؼسسحُؽ ئشسسٌحٍ ضؼسسحسخ جُٔظسسحُف ذسس٤ٖ جُٔسسلاى ٝجُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١، كحُلظسسَ ذسس٤ٖ 

جُٞظ٤لط٤ٖ ٣خِن ست٤ظ ٓؿِظ ئدجسز كؼحٍ ٣شجهسد أػٔسحٍ جُسشت٤ظ جُط٘ل٤سز١. ٗح٤ٛسي ػسٖ إٔ ٛسزج جُ٘ظسحّ ع٤غسحْٛ كس٢ خِسن 
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٤ثس ضذػْ ٓؼح٤٣ش قًٞٔس جُششًحش، ذحُطح٢ُ عطغحػذ ك٢ ضشع٤خ ٓرحدب جُكًٞٔس ٜٓ٘ح ٓرذأ جُشلحك٤س، ق٤ع أٗٚ ذطر٘س٢ ٗطسحّ ذ

جصدٝجؾ٤سسس جُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ ع٤غسسؼ٢ جُسسشت٤ظ جُٔسسضدٝؼ )ستسس٤ظ ٓؿِسسظ جلإدجسز ٝجُسسشت٤ظ جُط٘ل٤سسز١ كسس٢ رجش جُٞهسسص( ئُسس٠ 

ضؼشع ػ٠ِ ٓؿِظ جلإدجسز ٝعطغحػذ ك٢ ًشق ٓخحُلحش جُسشت٤ظ ئخلحء ذؼغ جُٔؼِٞٓحش ٝجُطوحس٣ش جُط٢ ٖٓ جٌُٖٔٔ إٔ 

جُٔضدٝؼ أٝ ضؿحٝصجضسٚ، ٌُسٖ ذطر٘س٢ ٗظسحّ جُلظسَ كسإ ٓؿِسظ جلإدجسز عسٞف لا ٣خلس٢ ٓػسَ ٛسزٙ جُٔؼِٞٓسحش قسٍٞ جُٔسذ٣ش 

 جُط٘ل٤ز١ ػٖ ٓؿِظ جلإدجسز.
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