








اضرات في مقياس حوكمة الشركات                     هند مهداوي  د.                                              مح

 

 4 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

كبتَ من الأهمية للدوؿ سواء الدتقدمة منها أو النامية على حد سواء بهدؼ برقيق طموحات الدواطنتُ 
 بتوفتَ التنمية الشاملة و استمرارىا.

تحديات العالدية و الإقليمية من جانب، و التحديات المحلية من الجانب و تزداد ىذه الأهمية نتيجة لل
الآخر، و تتمثل الأولذ في العولدة، التجارة العالدية الحرة، الأسواؽ التجارية الدفتوحة، سرعة انتشار 
الدعلومات، التهديدات الأمنية، أما التحديات المحلية فتتمثل في ) التنافسية، تشجيع الاستثمارات 

 لخارجية و الداخلية، الفقر، البطالة ، الأمن(.ا

 Good 2كل ىذه التحديات برتم على لستلف الدوؿ الالتزاـ بدنهج الحوكمة الجيدة
Governance أف الحوكمة ،Corporate Governance  أصبحت من الدوضوعات الدهمة

العامة و الخاصة، خصوصا بعد  في كافة الإدارات و الدؤسسات و الدنظمات المحلية و الإقليمية و الدولية
الانهيارات سلسلة الأزمات الدالية الدختلفة التي وقعت في الكثتَ من الشركات و الدؤسسات العالدية مثل: 

الدالية التي حدثت في عدد من الدوؿ الآسيوية و دوؿ أمريكا اللاتينية، و أيضا أزمات الشركات 
الدالر بصفة د الإداري و المحاسبي بصفة عامة و الفساد الأمريكية، و ترجع ىذه الانهيارات إلذ الفسا

خاصة، مع مراعاة أف الفساد المحاسبي يرجع في أحد جوانبو الذامة إلذ دور مراجعي الحسابات و 
 .3تأكيدىم على صحة البيانات الدالية، و ما تتضمنو من معلومات لزاسبية لستلفة عن الواقع و الحقيقة

 الحوكمة باعتباره الوسيلة التي هددؼ إلذ تعظيم أداء الشركات، ووضع و ابذهت أنظار الجميع إلذ
و التصرفات غتَ الدقبولة ماديا و إداريا و الأنظمة الكفيلة بتجنب أو تقليل الغش و تضارب الدصالح 

 .4أخلاقيا

 

 

 
                                                                 

 . 05مديرية التنظيم و الإدارة، إدارة دراسات و بحوث التنمية و الإدارة، القاىرة، ص  الحوكمة،عبد العظيم وزير،   2
ديسمبر  17-15العلمي الدولر: عولدة الإدارة في عصر الدعرفة، جامعة الجناف، ، الدؤبسر ، لزددات الحوكمة و معاييرىامحمد ياستُ غادر  3

 .04، ص 2012
 .01، ص حوكمة الدؤسسات الدالية و دورىا في التصدي للأزمات الدالية التجربة الداليزيةسناء عبد الكرنً الحناؽ،   4
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 5 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 مفهوم الحوكمة.3

لقد خاض في لراؿ التعريف بدفهوـ الحوكمة العديد من فقهاء القانوف و الاقتصاد، بيد أف نسبة عالية 
في كتابو   Parkinsonمن الدختصتُ في لراؿ الشركات أجمعوا على شمولية التعريف الذي أورده 

Corporate Governance   1994عاـ: 

ىي الإجراء الإداري، الإشرافي و التنسيقي الدعتمد و الذي يعكس  تعريف باركينسوف: الحوكمة -
 .5مصداقية إدارة الشركة في رعايتها لدصالح الشركاء

:" ىي النظاـ الذي يتم من خلالو إدارة  الحوكمة بأنها IFCتعرؼ مؤسسة التمويل الدولية  -
 الشركات و التحكم في أعمالذا"

بأنها:" لرموعة العلاقات فيما بتُ القائمتُ  OECDتعرؼ منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية  -
 ."أصحاب الدصالحعلى إدارة الشركة و لرلس الإدارة و حملة الأسهم و غتَىم من 

، أما Corporate Governanceيعد مصطلح الحاكمية الدؤسسية ترجمة لستصرة للمصطلح  -
 .6الدصطلح فهي:" أسلوب لشارسة سلطات الإدارة الرشيدة"التًجمة العلمية لذذا 

على أنها ذلك النظاـ الذي وفقا لو يتم تسيتَ و رقابة الدؤسسة و تعتتٍ   Cadburyو عرفتها لجنة  -
بإعطاء الوسائل اللازمة التي تسمح بإيجاد التوازف الدنطقي للسلطة لتفادي كل الالضرافات الشخصية 

 .7أساسية وىي: لرلس الإدارة، التدقيق و إدارة أعماؿ الدؤسسة و تقوـ على ثلاثة ركائز
على أنها:" الأسلوب الذي يحقق التوازف بتُ الأىداؼ الاقتصادية  Cadburyكما عرفتها جمعية   -

و الاجتماعية من جهة، و بتُ الأىداؼ الفردية و الدشتًكة من جهة أخرى؛ و أف إطار حوكمة 

                                                                 
 ، أما التًجمة العلمية لذذا الدصطلح و Corporate Governanceيعد مصطلح الحوكمة ىو التًجمة الدختصرة التي راجت للمصطلح   

، و قد تم الاتفاؽ على مصطلح "حوكمة" على وزف "فوعلة" لتكوف الأقرب إلذ ب لشارسة سلطات الإدارة الرشيدة"التي اتفق عليها فهي:" أسلو 
 ـالدصطلح باللغة الإلصليزية  حيث تنطوي على معاني الحكم و الرقابة، وأص في بياف لو  حوكمة الشركاتدر لرمع اللغة العربية اعتماد لفظ مفهو

 .2003سنة 
 .319،  ص 2011عماف: دار الدستَة للنشر و التوزيع، الطبعة الثانية،  أخلاقيات العمل،بلاؿ خلف السكارنة،   5
، رسالة ماجستتَ، كلية الأعماؿ جامعة الشرؽ دور حوكمة الشركات في رفع القدرة التنافسية للشركات الكويتيةجماؿ عبيد محمد العازمي،   6

 .14، ص 2012-2011الأوسط، 
، الدلتقى دور التدقيق الاجتماعي في إطار الحوكمة الدسؤولة اجتماعيا في ظل الانفتاح الخارجيمراد سكاؾ، فارس ىباش، مداخلة بعنواف:   7

 ـالاقتصادية و علوـ التسيتَ، 2009أكتوبر  21-20الدية، أياـ الدولر حوؿ: الأزمة الدالية و الاقتصادية الدولية و الحوكمة الع ، كلية العلو
 .04جامعة فرحات عباس، سطيف، ص 
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الشركات يشجع على الاستخداـ الفعاؿ للموارد و يحث أيضا على توفتَ نظم المحاسبة و الدساءلة 
دؼ من ذلك ىو التقريب قدر الإمكاف بتُ مصالح الأفراد و الشركات و عن إدارة ىذه الدوارد و الذ

 المجتمع.

 أسباب تزايد الاىتمام بمفهوم حوكمة الشركات في الآونة الأخيرة.4

على إصدار لرموعة من الدبادئ، كما أصدرت العديد من القرارات و التقارير  OCDEلقد عملت 
 Sarbanes-Oxleyق مبادئ حوكمة الشركات مثل صدور قانوف الرسمية الدولية و المحلية برث على تطبي

Act  في الولايات الدتحدة الأمريكية و الذي من أبرز ملالزو أنو يجرـ الدسؤولتُ الذي يستغلوف  2002عاـ
مناصبهم من أجل الثراء على حساب أصحاب الدصالح الأخرى، كما أف من أىم بنوده التأكيد على 

شركة لتقدنً تأكيد شرفي على صحة و سلامة القوائم الدالية، و أنها تعكس الوضع الدسؤولتُ الكبار في ال
الحقيقي للشركة كما تضمن التأكيد على مراجعي حسابات الشركة لشارسة مسؤولياهدم عن طريق الفحص 

في  الدستقل للقوائم الدالية للشركة و الشهادة على صحتها و اعتمادىا، و كذلك صدور قانوف الأمن الدالر
الذي يحدد شروط لشارسة مهنة مراجعة الحسابات و   La loi de la sécurité financièreفرنسا 

التنقيط و الاتصاؿ الدالر للشركات الددرجة في البورصة، كما فرضت الذيئات الدولية لتنظيم المحاسبة 
(IAS/IFRS) ة، كما أقدمت لجنة بازؿ تطبيق الدعايتَ المحاسبية الدولية على الشركات الددرجة في البورص

، ثم اتفاقية بنسب كوكللرقابة الدصرفية على وضع قواعد احتًازية من خلاؿ اتفاقية بازؿ الأولذ، أو ما سميت 
بهدؼ حماية الأمواؿ الخاصة و تقوية  2005ابتداء من  بدأ تطبيقها بنسب ماكدونابازؿ الثانية أو ما سميت 

 السلامة الدصرفية؛ و يدكن تلخيص أسباب تزايد الاىتماـ بحوكمة الشركات من خلاؿ:

إفرازات العولدة الدالية و ذلك بتعدد حاملي أسهم الشركات الددرجة في البورصة الدنتشرين عبر العالد،  -
 كات من طرؼ الدساهمتُ؛و بالتالر صعوبة مراقبة عمليات الشر 

سيطرة الددراء التنفيذيتُ على الشركة و استغلالذا لدصالحهم الشخصية بالدرجة الأولذ و ذلك إما  -
 لضعف لرالس الإدارة أو بالتواطؤ معهم؛

   .تفشي ظاىرة الفساد الدالر و الإداري في العديد من الدؤسسات الوطنية و الدولية -
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 الدؤسسات و أىم زواياىاالقواعد الرئيسية لحوكمة .5

 القواعد الرئيسية لحوكمة الدؤسسات - أ
 الدساهموف: يقدموف رأس الداؿ مقابل الحق في الحصوؿ على الأرباح و زيادة قيمة الدؤسسة؛ .1
لرلس الإدارة: يدثل الدصالح الأساسية للمساهمتُ حيث يقدـ التوجيهات العامة و يشرؼ على  .2

 ؛أداء الإدارة
عن الإدارة اليومية للمؤسسة و عن تعظيم أرباحها و تقدنً التقارير  الإدارة: و ىي مسؤولة .3

 لمجلس الإدارة؛
أصحاب الدصالح: خاصة الدائنتُ حيث أف مصلحتهم تتًكز في تعظيم احتمالات تسديد  .4

ملوف مع الدؤسسة أطراؼ أخرى مهمة: و ىم الدوظفوف و الدوردوف و الديوف، و يتضمن الدتعا
 ؛8العملاء بصفة عامة

 زوايا الحوكمة: - ب
 

 الدنظور الاجتماعي: الدسؤولية الاجتماعية

 

 

 

 

 

الدصدر: نرمتُ نيبل أبو العطا، حوكمة الشركات و التمويل مع التطبيق على السوق الدالي بمصر، رسالة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و 
03 العلوـ السياسية، جامعة القاىرة، مصر، ص   

 
                                                                 

الحوكمة في الدؤسسات الدالية و الدصرفية: مدخل للوقاية من الأزمات الدالية و الدصرفية بالإشارة لحالة بن علي بلعزوز ، عبد الرزاؽ حبار،   8
 .04، ص 2009الأزمة الدالية و الاقتصادية الدولية و الحوكمة العالدية،  ، ملتقى بعنواف:الجزائر

: حماية القانونيالجانب 

 الحقوق

 الدنظور الاقتصادي: أداء الدؤسسة
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 أىداف حوكمة الشركات: .6

 تسعى قواعد و ضوابط الحوكمة إلذ برقيق لرموعة من الأىداؼ يدكن تلخيص أهمها فيمايلي:

 مراعاة مصالح و حقوؽ الدساهمتُ و حمياهدا؛ -
 الصلة بفعالية الشركات؛ حماية حقوؽ حملة الوثائق و الدستندات ذات -
 حماية حقوؽ و مصالح العاملتُ في الشركات بكافة فئاهدم؛ -
 ؛9برقيق الشفافية في جميع أعماؿ الشركات -
 برقيق و تأمتُ العدالة لكافة أصحاب الدصالح و الدتعاملتُ مع الشركات؛ -
 تأمتُ حق الدساءلة أماـ أصحاب الحقوؽ لإدارة الشركات؛ -
 ة في غتَ الدصلحة العامة؛الحد من استغلاؿ السلط -
تنمية الددخرات و تشجيع تدفقها بدا يؤدي لتنمية الاستثمارات الانتاجية وصولا لتعظيم الأرباح و  -

 يعيدا عن الاحتكارات؛
 الالتزاـ بأحكاـ القوانتُ و التشريعات النافذة؛ -
الدالر من خلاؿ لجاف العمل على تأكيد مراجعة الأداء لكافة فعاليات الشركات بدا فيها الأداء  -

 مراجعة خارجيتُ و مستقلتُ عن الإدارة التنفيذية؛
 لزاسبة الإدارة التنفيذية أماـ الدساهمتُ. -

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 7442، مارس، 04أحمد منٌر النجار، البعد المصرفً فً حوكمة الشركات، مجلة اتحاد المصارف الكوٌتٌة، العدد   9
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 : نظام حوكمة الشركات و أركانهاالمحاضرة الثانية

حملة تقوـ حوكمة الشركات أساسا على برديد العلاقة بتُ الدستثمرين و لرالس الإدارة و الددراء و         
الأسهم و غتَىم، و تعمل على زيادة قيمة استثمارات حملة الأسهم إلذ أقصى درجة لشكنة على الددى 

 .الطويل، و ذلك عن طريق برستُ أداء الشركات و ترشيد ابزاذ القرارات فيها

 حوكمة الشركات من الدفهوم إلى النظام .1

 فيمايلي:تتلخص مدخلات الحوكمة و كيفية تشغيلها و لسرجاهدا 

حيث يتكوف ىذا الجانب لشا برتاج إليو الحوكمة من مستلزمات و ما يتعتُ مدخلات نظاـ الحوكمة:  -
 توفتَه لذا من متطلبات، سواء كانت متطلبات قانونية، تشريعية، إدارية و اقتصادية؛

على ىذا نظاـ تشغيل الحوكمة: و يقصد بها الجهات الدسؤولة عن تطبيق الحوكمة، و كذلك الدشرفة  -
التطبيق ، و جهات الرقابة و كل أسلوب إداري داخل الدؤسسة أو خارجها مساىم في تنفيذ 

 الحوكمة، و في تشجيع الإلتزاـ بها و في تطوير أحكامهاو الارتقاء بفعاليتها؛
لسرجات نظاـ الحوكمة: الحوكمة ليست ىدفا في حد ذاهدا و لدنها أداة و وسيلة لتحقيق نتائج و  -

عى إليها الجميع، فهي لرموعة من الدعايتَ و القواعد و القوانتُ الدنظمة للأداء و أىداؼ يس
الدمارسات العلمية و التنفيذية للمؤسسات و من ثم الحفاظ على حقوؽ أصحاب الدصالح و برقيق 

 الإفصاح و الشفافية.

انونية و و منو يدكن أف نستخلص أف نظاـ حوكمة الدؤسسات يتضمن لرموعة من الدتطلبات الق
لك تخدـ في ذتي بركمها منهجيات و أساليب و تسالتشريعية و الإدارية و الاقتصادية كمدخلات و ال

آليات كالدراجعة الداخلية، الدراجعة الخارجية، لجنة الدراجعة، لرلس الإدارة، الدنظمات الدهنية و الجهات 
ات أو نتائج تعمل على إدارة الدؤسسة و الرقابية و التي تتفاعل فيما بينها، و ىذا من أجل برقيق لسرج

مراقبتها بدا يحفظ حقوؽ أصحاب الدصالح و برقيق الافصاح و الشفافية، و يدكن تلخيص نظاـ حوكمة 
   الشركات وفق الشكل التالر: 
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 نظام حوكمة الشركات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :أركان حوكمة الشركات .2

 تعتمد حوكمة الشركات على الأركاف التالية: 

 تقدنً كشف حساب عن تصرؼ ما و تشمل جانبتُ:: و تعتٍ Accountabilityالدساءلة  .1

 الجانب الأوؿ: و ىو التقييم؛

 الجانب الثاني: ىو الثواب أو العقاب أي تقييم العمل ثم لزاسبة القائمتُ عليو.

 

 متطلبات لانونٌة؛-

 متطلبات تشرٌعٌة، -

 متطلبات التصادٌة. -

 

 حماٌة حموق المساهمٌن؛-

 المصالح حماٌة حموق أصحاب-

 تحمٌك الافصاح و الشفافٌة-

تأكٌد المعاملة العادلة و -

 المتساوٌة؛

 تفعٌل مسؤولٌات مجلس الإدارة؛-

ضمان الأساس اللازم لتفعٌل -

 حوكمة المؤسسات.

 مخرجات النظام معالجة النظام مدخلات النظام

 مجلس الإدارة؛-

 المراجعة الداخلٌة؛ -

 لجنة المراجعة-

 الهٌئات المهنٌة؛-

 أسواق رأس المال؛ -

 المراجعة الخارجٌة. -

 حركة تفاعلٌة بٌن الأطراف

 عناصر خارجٌة عناصر داخلٌة
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و بالتالر فمجلس الإدارة يخضع لدساءلة الدساهمتُ و الددير العاـ بدوره يخضع لدسائلة الدساهمتُ، و الددير 
ضع لدساءلة لرلس الإدارة، و يخضع الددراء التنفيذيوف لدساءلة الددير العاـ و الدوظف يخضع يخ العاـ بدوره

 لدساءلة مديرة و ىكذا.

: و تعتٍ العلنية في مناقشة   Disclosure & Transparencyالافصاح و الشفافية  .2
 طوتتُ أساسيتتُ: ىذا الركن القياـ بخالدوضوعات و حرية تداوؿ الدعلومات بشأف العمل، و يتطلب 

إعداد كافة البيانات الدرتبطة بالأمور الدادية للشركة بدا في ذلك الدوقف الدالر و الأداء و  - أ
الدلكية و الرقابة على الشركة بالإضافة إلذ الدعلومات الأخرى التي تتطلبها الجهات الرقابية 

 حسب التشريعات القائمة؛
دالة و لكافة الدستخدمتُ و الدهتمتُ توفتَ قنوات اتصاؿ: حيث الدعلومات تسمح بع - ب

 بالحصوؿ على تلك الدعلومات و بالتوقيت الدناسب و بتكلفة أقل؛
: تعتٍ أف يكوف أسلوب الإدارة ديدقراطيا يشجع على الدبادرة، Participationالدشاركة  - ت

ع  و ليس سلطويا ينشر التقاعس و اللامبالاة، و تكمن أهمية ىذا الدبدأ في أنو يؤدي إلذ رف
كفاءة الأداء و زيادة إنتاجية العماؿ؛ كما أف عدـ تبتٍ الدشاركة يؤدي إلذ ضعف الدور 
الاستًاتيجي للإدارات العليا، و ذلك لانشغالذا بالتفاصيل و عدـ توفر الوقت الكافي 

 للاىتماـ بالاستًاتيجية لشا ينعكس سلبا على أداء الشركة.
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 الشركات و لزدداتها: أهمية حوكمة المحاضرة الثالثة

 حوكمة الشركات بالعديد من الاىتماـ في الأعواـ الأختَة نتيجة حالات الانهيار الدالر للعديدبرظى 
من الشركات الكبرى في الولايات الدتحدة الأمريكية و دوؿ شرؽ آسيا نتيجة انعداـ أسلوب الحوكمة ، كما 

ستثمرين الذين باتوا يبحثوف عن الدؤسسات ذات الذياكل أف بررير أسواؽ الداؿ العالدية فتح الباب أماـ الد
السليمة و بسارس الحوكمة، لذلك تعتبر الحوكمة من بتُ الدعايتَ الدولية الدعتمدة للحكم على الاقتصاد 

 .الوطتٍ

تأتي أهمية الحوكمة لأسباب سواء على الاقتصاد الجزئي أو الكلي و تعتٍ  أهمية الحوكمة : .1
 و الدالر و التنظيمي كذلك.بالجانب الاقتصادي 

 على مستوى الاقتصاد الجزئي )الدؤسسات( . أ
منع ظهور تكاليف الوكالة: نتيجة لكبر حجم الدؤسسات و خاصة الدؤسسات الدساعمة ذات  -

الاكتتاب العاـ و الدتداولة أسهمها في أسواؽ الأوراؽ الدالية، يلاحظ تشتت ملكية أسهم الدؤسسة 
سبة من بتُ عدد كبتَ من الدساهمتُ )الدلاؾ(، أما إدارة الدؤسسة فتكوف في يد الددراء الذين يدلكوف ن

الدؤسسة، ويتًتب على اختلاؼ شخص الدالك عن شخص مدير اختلاؼ مصالح الطرفتُ أسهم 
الدالك والددير، وبالتالر بردث تكلفة الوكالة، وكلما زادت درجة انفصاؿ الدلكية عن الإدارة كلما 

عدة تباعدت مصالح الطرفتُ وبالتالر تزداد مشاكل الوكالة وتكلفتها، وتأخذ تكاليف الوكالة 
منها سوء الاستهلاؾ الدظهري من قبل الإدارة، والاحتجاز الدتزايد للأرباح، ومشاكل  –أشكاؿ 

انتقاؿ الثروة للمديرين....الخ، وتعتبر حوكمة الدؤسسات من أىم الأساليب التي بسنع ظهور مثل تلك 
عها على برقيق التكاليف وذلك باستخداـ آليات الحوكمة الداخلية والخارجية والتي تعمل في لرمو 

 مصالح جميع الأطراؼ الدرتبطة بالدؤسسة.
مثل لدوارد تلك الدؤسسة الأتعظيم أداء الدؤسسة، وذلك من خلاؿ الإدارة الأكثر كفاءة والاستغلاؿ  -

 Metrik&Gomers Ishiliليل على ذلك لصده في دراسة دوسياسات العمالة الجيدة، وال
توصلوا في دراستهم إلذ أف أفضل لشارسات لحوكمة عن الولايات الدتحدة الأمريكية، والذين 
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الدؤسسات تودي إلذ برستُ في معدلات الأداء مثل العائد على حقوؽ الدلكية، الربحية، ونمو 
 الدبيعات.

تعظيم قيمة الدؤسسة، فإطار حوكمة الدؤسسات الجيد لا يؤثر فقط على إمكانية حصوؿ الدؤسسة  -
لى تكلفة الحصوؿ على رأس الداؿ وعلى قيمة الدنشأة، على بسويل خارجي ولكنو يؤثر أيضا ع

يكوف لديهم الرغبة في توفتَ التمويل وينتظروف العائد من ذلك  -فالدساهمتُ الدستثمرين الخارجيتُ 
الاستثمار، ونتيجة لتزايد صراع الدصالح بتُ الدالكتُ الأقلية والأغلبية في الدؤسسات التي تنخفض 

 خفض العائد على استثمارات صغار الدساهمتُ.فيها لشارسات الحوكمة ين
توفتَ التمويل للمؤسسة، حيث تعتبر العلاقة بتُ حوكمة الدؤسسات والتمويل علاقة تبادلية، بدعتٍ  -

انو إذا ما زاد التزاـ الدؤسسات بدمارسات الحوكمة الجيدة زادت فرصة الدؤسسات في الحصوؿ على 
والعكس صحيح، في حتُ أنو إذا ما وجدت مستويات متقدمة التمويل في ظل التنافسية بالأسواؽ 

من البنية الأساسية لحوكمة الدؤسسات بالسوؽ فإف ذلك يعمل على زيادة عمق واتساع آليات 
التمويل بو بدا يدعم استقراره وتقدمو، ويدكن القوؿ أنو إذا كماف ىناؾ احتياج للتمويل على مستوى 

يد التنافسية على مستوى العالد، فإف ذلك سيكوف أحد الدوافع الدؤسسات والأسواؽ والدوؿ مع تزا
 الرئيسية لتطوير قواعد حوكمة الدؤسسات,

 على الدستوى الاقتصادي الكلي: . ب

 تأتي أهمية حوكمة الدؤسسات على الدستوي الكلي من لرموعة من الأسباب أهمها:

اعد وضوابط واضحة وشفافة إلصاح برنامج بزصصية وإعادة الذيكلة، لشا لا شك فيو أف وجود قو  -
تنظم العملية التخصيصية من أىم عوامل إلصاح ذلك البرنامج فإف العملية التخصيصية التي تقتًف 
بالفساد يتًتب عليها بزريب الاقتصاد والتأثتَ السلبي على بيئة الأعماؿ، وكذلك فإف وجود آليات 

د جيدة للإفصاح والشفافية وتوافر بردد الدسؤولية وتتيح المحاسبة على الدسئولية في ظل قواع
الدعلومات، من أىم عوامل إلصاح عملية إعادة ىيكلة الدؤسسات تضمن حقوؽ الدولة والعاملتُ 
بالدؤسسات وكذلك برد من الفساد الذي يصاحب مرحلة التحوؿ الاقتصادي، ويساعد على 

 جذب الاستثمارات الأجنبية.
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ضحت بعض الدراسات التي أجريت على الدستوى الكلي زيادة في معدؿ النمو الاقتصادي، فقد أو   -
، ولكنو قد يأخذ على تلك الدراسة انو ىناؾ علاقة ايجابية بتُ الحوكمة ومعدؿ النمو الاقتصادي

أنها ركزت على مفهوـ ضيق للحوكمة وىو مقاومة الفساد، وبالتالر اعتمدت الدراسة على مؤشر 
ية كمؤشر للحوكمة بزتلف باختلاؼ الدفهوـ الذي يتم الفساد الذي ينشره تقرير الشفافية الدول

تناولذا من خلالو، فالحوكمة لا تقاوـ الفساد فحسب، بل هديئ البيئة الدؤسسية والسياسية والتشريعية 
 للأعماؿ، بدا يؤدي إلذ برفيز الاستثمار المحرؾ للنمو.

الأجنبية، أدت الأزمات الدالية  ب الاستثماراتذبذنب الانهيارات الدالية واستقرار أسواؽ الداؿ وج  -
في دوؿ جنوب شرؽ آسيا وروسيا والبرازيل إلذ زيادة الاىتماـ بحماية حقوؽ الدستثمرين في الأسواؽ 
الانتقالية، وقد أرجع الكثتَ من الكتاب حدوث تلك الأزمات إلذ ضعف لشارسات حوكمة 

وتدعيم الكفاءة الدالية والاقتصادية،  الدؤسسات في تلك الأسواؽ، وتعزيز الاستقرار في أسواؽ الداؿ 
كما أصبح الدستثمرين وخاصة الدؤسسات الاستثماراتية تطالب بالأدلة والبراىتُ على أف الدؤسسات 
يتم إدارهدا وفقا للممارسات السليمة للأعماؿ التي تؤدي إلذ تقليل إمكانيات الفساد وسوء الإدارة 

قدر من التمويل، فضلا عن ىذا فإف الدستثمرين إلذ أقل حد لشكن، وذلك قبل الالتزاـ بأي 
الأجانب يريدوف أف يتمكنوا من برليل ومقارنة الاستثمار المحتملة وفقا لنفس معايتَ الشفافية، 
والوضوح والدقة في القوائم الدالية قبل أف يقدموا على الاستثمار، فالحوكمة أصبحت أمر أساسي 

 لتنمو وتزدىر.للمؤسسات المحلية وكفاءة الاقتصاديات 
برقيق التنمية الاقتصادية والسياسية والاجتماعية، يؤدي الالتزاـ بأفضل لشارسات للحوكمة إلذ    -

كفاءة بزصيص الدوارد، وبرفيز الاستثمار، وزيادة معدلات النمو، وضماف عدالة توزيع الثروة 
مستوى معتُ من  والدخل، والقضاء على الفساد والفقر، واستقرار أسواؽ العمل، والحفاظ على

التوظيف، وبزفيض الدستوى العاـ للأسعار، وزيادة الإنتاجية، وعلاج عجز الدوازنة العامة للدواة، 
 والقضاء على عجز ميزاف الددفوعات.

 ٍو تعميق دور سوؽ الداؿ و زيادة 10و تؤدي الحوكمة في النهاية إلذ زيادة الثقة في الاقتصاد الوطت ،
و رفع معدلات الاستثمار، و الحفاظ على حقوؽ الأقلية أو صغار  قدرتو على تعبئة الددخرات
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الدستثمرين؛ ومن ناحية أخرى تشجع الحوكمة على نمو القطاع الخاص و دعم قدراتو التنافسية، و 
 تساعد الدشروعات في الحصوؿ على التمويل و توليد الأرباح و توفتَ فرص عمل.

 
 (:لزددات الحوكمة )الديكانيزمات .2

مكن الدؤسسات، بل والدوؿ من الاستفادة من مزايا تطبيق مفهوـ حوكمة الدؤسسة، يجب أف لكي تت 
العوامل الأساسية التي تضمن التطبيق الجيد والسليم لدبادئ حوكمة الدؤسسات،  وأتتوفر لرموعة من المحددات 

أمرا مشكوكا فيو.  وفي حاؿ عدـ توفر تلك العوامل، فإف تطبيق ىذا الدفهوـ والحصوؿ على مزاياه يعتبر
 وتشمل ىذه العوامل والمحددات على نوعتُ من المحددات:

 المحددات الخارجية: -1

 وىي تشتَ إلذ الدناخ العاـ للاستثمار في الدولة، والذي يشمل على سبيل الدثاؿ : 

القوانتُ الدنظمة للنشاط الاقتصادي )مثل قوانتُ سوؽ الداؿ والدؤسسات وتنظيم الدنافسة ومنع   -
 ؛الدمارسات الاحتكارية والإفلاس(

 ؛وكفاءة القطاع الدالر ) البنوؾ وسوؽ الداؿ( في توفتَ التمويل اللازـ للمشرعات  -
 ؛تاجدرجة تنافسية اسواؽ السلع وعناصر الإن  -
أعماؿ الشركات كفاءة الأجهزة والذيئات الرقابية )سوؽ الداؿ والبورصة( في إحكاـ الرقابة على  -

 ؛11خاصة الددرجة في أسواؽ الداؿ
بعض الدؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواؽ بكفاءة )منها على سبيل الدثاؿ  وجود  -

مثل الدراجعتُ والمحاسبتُ والدؤسسات  الجمعيات الدهنية التي تضع ميثاؽ شرؼ للعاملتُ في السوؽ،
 ؛وراؽ الدالية وغتَىا (الأالعاملة في سوؽ 

الدؤسسات الخاصة بالدهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والدراجعة والتصنيف الائتماني وجود  -
 والاستشارات الدالية والاستثمارية.

                                                                 
، رسالة ماجستتَ، كلية الأعماؿ، جامعة الشركات في رفع القدرة التنافسية للشركات الكويتيةدور حوكمة جماؿ عبيد محمد العازمي،   11

 .22، ص 2012-2011الشرؽ الأوسط، 
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 والقواعد التي تضمن حسن وترجع أهمية المحددات الخارجية إلذ أف وجودىا يضمن تنفيذ القوانتُ 
 12.إدارة الدؤسسة، والتي تقلل من التعارض بتُ العائد الاجتماعي والعائد الخاص

 المحددات الداخلية: -2

دارية وفنية امقومات المحددات الداخلية و التي بسثل يرتبط نظاـ حوكمة الدؤسسات بدجموعة من  
وىي تشتَ إلذ القواعد  .أركاف شاملة لنظاـ حوكمة الدؤسسات في ذات الوقت بسثل و ىي ،ومالية وتنظيمية

والأسس التي بردد كيفية ابزاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل الدؤسسة بتُ الجمعية العامة ولرلس الإدارة 
والدديرين التنفيذيتُ، والتي يؤدي توافرىا من ناحية وتطبيقها من ناحية أخري إلذ تقليل التعارض بتُ مصالح 

 .ىذه الأطراؼ

 :دداتىذه المح تشملو 

* نظاـ أساسي للمؤسسة: يعتبر وضع نظاـ أساسي للمؤسسة يحدد قيم ورسالة الدؤسسة وأىدافها وسلطتها 
واختصاصها أحد الدقومات الأساسية لنظاـ حوكمة الدؤسسات، إذ أف جميع أنشطة الدؤسسة وجميع الأطراؼ 

سسة والتي يعبر عنها في شكل استًاتيجيات وأىداؼ وسلطات الدرتبطة بها تسعى لضو برقيق رسالة الدؤ 
 واختصاصات.

ولزددة ومتسقة بسكن من التنفيذ وقياس  استًاتيجيةواضحة: حيث يعتبر وضع خطة  استًاتيجية* خطة 
الأداء والدساءلة أحد الدقومات الذامة لحوكمة الدؤسسات، إذ أنو في ضوء الدقوـ السابق تتم ترجمة رسالة 

ارة التنفيذية من متابعة وقياس الأداء، فعملية الرقابة ومتابعة دسة إلذ خطط واستًاتيجيات بسكن الإالدؤس
الأداء والدساءلة يجب أف تتم على مستويات متعددة قصتَة ومتوسطة وطويلة الددى مع وجود نوع من 

 التناسق بتُ تلك الدستويات وىذا ما يعمل نظاـ حوكمة الدؤسسات على برقيقو.

نظاـ واضح لتحديد الدسؤوليات والصلاحيات: حيث يجب وضع نظاـ واضح لتحديد الدسؤوليات * 
والصلاحيات لصناع القرار على كل الدستويات، إذ أف عدـ وجود نظاـ واضح ولزدد لتحديد السلطات 

                                                                 
 .326، ص مرجع سبق ذكرهبلاؿ خلف السكارنة،   12



اضرات في مقياس حوكمة الشركات                     هند مهداوي  د.                                              مح
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عامة إلذ والدسؤوليات لصناع القرار، يدكن أف يوجو الطاقات الدختلفة داخل التنظيم من برقيق الدصلحة ال
 الدصلحة الشخصية.

* نظاـ معلومات مناسب: لتفعيل نظاـ حوكمة الدؤسسات فإنو يجب توافر نظاـ جيد لتقرير وتوصيل 
ختلف بدالدعلومات، والذي يعمل كقناة توصيل الدعلومات بدرجة مقبولة من الكفاية والوقتية والشفافية 

 ابذاىاهدا الرأسية والأفقية.

* نظاـ حوافز مالية وإدارية مناسب للإدارة التنفيذية: يعتبر وضع نظاـ حوافز مالية وإدارية مناسب للإدارة 
أحد ،لمديرين والدوظفتُ لالتنفيذية لحثها على التصرؼ بالشكل الدناسب وفق الدصلحة العليا للمؤسسة و 

لذا البعض لتحقيق مصالحهم الشخصية العوامل الذامة للمساهمة في حل مشاكل الوكالة والتي يسعى من خلا
 على حساب الدصالح العامة.

تلاعب أو  أي* نظاـ رقابة داخلية قوي وفعاؿ: يهدؼ نظاـ الرقابة الداخلية إلذ حماية أصوؿ الدؤسسة من 
اختلاس أو سوء استخداـ، والتأكد من دقة البيانات المحاسبية الدسجلة بالدفاتر لإمكاف برديد درجة 

عليها قبل ابزاذ أي قرار، والرقابة على استخداـ الدوارد الدتاحة، وحسن اختيار الأفراد للوظائف التي الاعتماد 
يشغلونها، ووضع نظاـ للسلطات والدسؤوليات وبرديد الاختصاصات، لشا يجعل نظاـ الرقابة الداخلية مقوما 

 أساسيا لنظاـ حوكمة الدؤسسات.

يكوف كفيلا لإلصاح ىذا النظاـ إلذ أف بعض الدراسات وضحت ورغم أف توافر الدقومات السابقة قد  
أف ىناؾ لرموعة من المحددات )داخلية وخارجية( تعتمد بدورىا على ثقافة الدولة والنظاـ الاقتصادي السائد 

 يجب أف تؤخذ في الحسباف عند تطبيق ىذا النظاـ.
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 18 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 

 : النماذج الدولية لحوكمة الشركاتالمحاضرة الرابعة

: النماذج التي تتمحور على 13بالنسبة للعديد من الدنظرين يوجد نوعاف أساسياف من نماذج الحوكمة
اط السوؽ الدالر و النماذج الدعتمدة على القطاع البنكي مع لزدودية نشاط السوؽ الدالر و إضافة إلذ نوع نش

من التجارب الدولية في سبيل ، و عليو فهناؾ العديد ثالث من النماذج التي تتوسط النموذجتُ السابقتُ
"و تعتبر كل من  صياغة نماذج لحوكمة الشركات تتماشى و طبيعة الدوؿ و لستلف ظروفها السائدة،

الأساليب التي تنتهجها الشركات للحصوؿ على التمويل و ىيكل ملكيتها المحدداف الرئيسياف لنظاـ حوكمة 
و ىي النموذج  اضرة إلذ أىم ثلاث نماذج للحوكمةو سنتطرؽ في ىذه المح ؛14الشركات في اقتصاد أي دولة"

 الياباني و النموذج اللاتيتٍ. –الألصلوساكسوني، النموذج الألداني 

 تعريف نموذج حوكمة الدؤسسات .1

نموذج الحوكمة عبارة عن تطبيقات، وصف و بسثيل لوضعية الحوكمة الدوجودة في بلد ما، و الذي يدكننا 
اصر الدكونة للإطار الفكري للحوكمة، فهو يتكوف من لرموعة من الدتغتَات من التعرؼ على لستلف العن

و العلاقات و يصف التأثتَات الدتبادلة بتُ ىذه العناصر و كذلك النتائج الدتوصل إليها في بيئة أعماؿ 
 .15معينة

 ساكسوني:النموذج الأنجلو  .2

يتعلق ىذا النموذج أساسا بهياكل الدلكية الدشتتة حيث يوجد عدد كبتَ من أصحاب الأسهم " الدلاؾ"، 
يدلك كل منهم عددا صغتَا من أسهم الشركة و الذين لا يكوف لديهم عادة حافز لدراقبة نواحي نشاط الشركة 

ية، ومن ثم يطلق عليهم عن قرب، كما أنهم يفضلوف عدـ الدشاركة في القرارات أو السياسات الإدار 

                                                                 
13 Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, Actionnariat et performances , Revue 

de L’économie& de Management, N° 07, Avril 2008, Université de Tlemcen, P254.  
14 Jill Solomon, Corporate Governance and Accountability, John Wiley & Sons Edition, 

3rd  , United Kingdom, 2010,P.194.  
  يتم تقسيم نماذج الحوكمة استنادا إلذ معايتَ تقييم أهمها : حجم تركز و تشتت ملكية الشركات، كفاءة لرلس الإدارة، الحماية القانونية  

 للمستثمرين لاسيما الأقلية منهم و تطور أسواؽ الداؿ و أهميتو باعتباره من بتُ أىم الآليات الرقابية على عمل الشركات.
 829ص   النماذج الدولية لحوكمة الدؤسسات دراسة مقارنة لــ و.م.أ و فرنسا،مر علي عبد الصمد، حمادي نبيل، ع  15
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 19 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

أي أنو في ظل ىذا النموذج تكوف ملكية الأسهم موزعة على عدد كبتَ من الدستثمرين،  16."الخارجيون"
و ليست مركزة في أيدي الدالكتُ من أفراد الأسرة أو البنوؾ أو الشركات التي تنتمي  الدؤسسات أو الأفراد

الدستثمروف الأمريكيوف أو البريطانيوف في إدارة الشركة، فهم  إليها، و بالإضافة إلذ ذلك فمن الناذر أف يتدخل
 يفضلوف دائما البقاء بعيدا عنها إعطاء التنفيذيتُ الحرية في إدارهدا.

لقد أدى التطور الذي عرفتو سوؽ الداؿ في الولايات الدتحدة الأمريكية ووجود ىيئات رقابية فعالة   
طور إلذ الت بالإضافةتعمل على مراقبتو و تشرؼ على شفافية القوائم الدالية التي تصدرىا الشركات الدقيمة بو، 

بدفهوـ حوكمة الشركات و إلزاـ الشركات ـ الذي وصلت إليو مهنة المحاسبة و الدراجعة، دفع إلذ زيادة الاىتما
 بتطبيق أفضل الدمارسات التي تضمن التطبيق السليم لذا و خاصة الشركات الدقيمة في البورصة.

و بدا أف الدلكية مشتتة في ىذا النموذج، فإف الشركات يطغى عليها الدساهموف غتَ الدراقبوف و الدتمثلتُ في  
 17:كل من

الولايات الدتحدة الأمريكية و ما يقابلها في فرنسا بهيئات التوظيف الجماعي الصناديق الدشتًكة: في  -
 ىذا النوع يبحث عن مردودية على الددى القصتَ؛ OPCVMللقيم الدنقولة 

الدستثمروف الأفراد: الذين يقوموف بالاكتتاب على أجزاء صغتَة من رأس الداؿ للبحث عن أقصى  -
 وسط؛أداء لشكن على الددى القصتَ و الدت

الأسواؽ الدالية: التي تعكس التقلب و التذبذب في الأسعار، حيث بذمع الأطراؼ ذوي أكبر حصة  -
من الأصوؿ في السوؽ" الدراجحوف الدضاربوف" و الذين يبحثوف عن أقصى أداء على الددى القصتَ 

 و لذم كفاءة كبتَة في إدارة استثماراهدم؛
السندات القابلة للتحويل إلذ أسهم و يبحثوف عن أقصى أداء الدساهمتُ الدقرضتُ: ىم الذين يدلكوف  -

 على الددى القصتَ و لديهم فريق من الإدارة يحدد تكاليف إشرافهم على الاستثمارات؛
  الأجراء الدساهمتُ: يعد ىذا الصنف حديثا و ىو مدعو إلذ الرفع من رأسماؿ الشركة. -

                                                                 
، الطبعة الثالثة، مركز الدشروعات الدولية حوكمة الشركات في القرن الحادي و العشرونجوف سوليفاف و آخروف، ترجمة سمتَ كرنً،    16

 .08ص  ،2003الخاصة، غرفة التجارة الأمريكية، واشمطن، 

17
 Jérémy Morvan, La Gouvernance d’entreprise managérial : Positionnement et 

role des gerants de fonds socialement responsables, these de doctorat en sciences de 
gestion, Université de Bretagne Occidentale, Brest, 2005, P P.41-42. 



اضرات في مقياس حوكمة الشركات                     هند مهداوي  د.                                              مح

 

 20 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

يقوـ على إدارة الشركة و رقابتها لرلس واحد يضم بنسب متفاوتة كل من الددراء التنفيذيتُ و غتَ 
التنفيذيتُ، حيث لا يفرؽ القانوف بتُ وظائف الأعضاء التنفيذيتُ و الأعضاء غتَ التنفيذيتُ في المجلس، 

ف( " بفرض رقابة غتَ مباشرة عن نشاط الشركة، كما يقوـ الخارجيوف ) الدساهمو فكلهم يتحملوف الدسؤولية 
 على الشركة عن طريق استخدامهم لحقوقهم في التصويت.

و يديل ىذا النموذج إلذ أف يكوف موجها للمساهمتُ خاصة من حيث توفتَ الحماية القانونية القوية  
 18للمستثمرين، و خضوع شروط عضوية المجلس لتقدير الدساهمتُ؛ و من بتُ أىم ما يديز ىذا النموذج:

 وجود عدد كبتَ من الشركات الددرجة أوراقها بالبورصة؛ -
 وجود عدد كبتَ من الدساهمتُ؛  -
 وجود أسواؽ مالية متطورة و كبتَة و أكثر سيولة؛ -
 قواعد لزاسبية صارمة تدعم شفافية و صدؽ الدعلومات الدالية الدنشورة؛ -
 قلة الدلكية الدتبادلة بتُ الشركات غتَ الدالية و بتُ البنوؾ؛ -
 تأثتَ الدؤسسات الدالية على لشارسة حوكمة الشركات؛ ضعف -
 .اعتماد خطط للتحفيز مبنية على أساس كفاءة الدستَين و مرتبطة بأداء الشركة -

وفقا لذذا النموذج و للهيكل التنظيمي للمؤسسة، ينتخب الدلاؾ الدساهموف لرلس إدارة يتولذ 
الدساهمتُ يدارسوف رقابتهم على الدؤسسات الخاصة من الإشراؼ على أنشطة الدؤسسة؛ و ىذا يعتٍ بأف 

خلاؿ لرالس الإدارة و الأعضاء الذين يشكلوف تلك المجالس، فالمجلس لديو ثلاث وظائف أساسية تتمثل 
 في:

 بسثيل الدلاؾ الدساهمتُ؛ - ت
 التوجيو للإدارة؛ - ث
 19.الإشراؼ و الدراقبة - ج

 الدؤسسة اليومية كما ىو موضح في الشكل الدوالر: فالمجلس يعتُ و يشرؼ على الددراء الذين يديروف شؤوف
                                                                 

رسالة ،-دراسة تقييمية للشركات الددرجة في بورصة الجزائر –التزام شركات الدساهمة بميادئ حوكمة الشركات  عبد المجيد كموش،  18
 ـالاقتصادية التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة سطيف  .93، ص 2015-2014، 1ماجستتَ، كلية العلو

 36،  ص قضايا و تطبيقات -Governanceالحكمانية زىتَ علد الكرنً الكايد،  19 
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 21 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 

 ساكسوني لحوكمة الشركات -النموذج الأنجلو

 

 

 

 

  

  

 

 

 .37قضايا و تطبيقات، ص  -Governanceالدصدر: زىتَ عبد الكرنً الكايد، الحكمانية 

 

 مميزات و عيوب النموذج الأنجلوساكسوني ) الخارجيين(:

 لنظاـ الخارجيتُ لرموعة من الدميزات نذكر منها:

  الإعتماد على الأعضاء الدستقلتُ في لرالس الإدارة لدراقبة السلوؾ الإداري و الإشراؼ على بقائو 

 برت السيطرة؛

  يديل أعضاء لزلس الإدارة الدستقلتُ إلذ الإفصاح بشكل واضح و بدرجة متساوية عن الدعلومات و
 ؛20تقييم الأداء الإداري بشكل موضوعي

                                                                 
، أطروحة دكتوراه، قسم علوـ التسيتَ، جامعة الدسيلة،  حوكمة الدؤسسات كأداة لرفع أداء الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطةسعود وسيلة،   20

 .34، ص  2015-2016

 المساهمون ) ملان( الال

 الدائنون

 ذوو المصالح 

 النظام المانونً

       مجلس الإدارة 

 ) مشرفون(

دراءــــــم  

 الشركة

 

 هٌكل

 الشركة
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 22 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 ية للمحاسبة و أقل فسادا؛تعتبر نظم الخارجيتُ أكثر قابل 
 يشكل ىذا النموذج هدديدا دائما للمدراء؛ 
 .برقيق الكفاءة في بزصيص الدوارد الاقتصادية 

 :21ساكسوني إلا أنو لا يخلو من بعض العيوب منها-و على الرغم من كل ىذه الدزايا للنموذج الألصلو

  القصتَ، و من ثم فإنهم يتجهوف إلذ يديل الدلاؾ الدشتتوف إلذ الاىتماـ بتعظيم الأرباح في الأجل
الدوافقة على السياسات و الاستًاتيجيات التي تنشا عنها مكاسب الأجل القصتَ، لكنها قد لا 

 تعمل بالضرورة على تشجيع الأداء طويل الأجل للشركة؛
  لصغار الدستثمرين حافز أقل لدراقبة قرارات لرلس الإدارة بيقظة و حرص و لزاسبة أعضاء لرلس

دارة عن مسؤولياهدم، و نتيجة لذلك فقذ يظل أعضاء الإدارة الذين يؤيدوف ابزاذ القرارات غتَ الإ
 الصائبة في مناصبهم بينما تكوف مصلحة الشركة في التخلص منهم؛

 .تكاليف الإشراؼ و الدراقبة 
 

 الياباني  -النموذج الألداني .3

يسود ىذا النموذج عدد من دوؿ  22،ار الدلاؾيسمى كذلك النموذج الدغلق أو النموذج الدوجو بكب       
القارة الأوربية، و بعض الدوؿ الآسيوية كالياباف و كوريا الجنوبية، و ىي لرموع الدوؿ التي بستاز بتشجيعها و 
دعمها للقطاع البنكي، لاسيما من خلاؿ مفهوـ البنوؾ الشاملة التي تتميز بشساعة لراؿ عملها و تقديدها 

  23.الخدمات لحزمة متكاملة من

ذوي الدلكيات الضخمة من الأسهم أو  حيث يقوـ ىؤلاء الداخليوف الداخليون"،يطلق عليهم اسم "       
أكثر من الأخرى بدمارسة السيطرة   الذين يدلكوف عددا قليلا من الأسهم و لكنهم يتمتعوف بحقوؽ التصويت

                                                                 
 .10، مرجع سبق ذكره، ص حوكمة الشركات في القرن الحادي و العشرينجوف سوليفاف و آخروف، ترجمة سمتَ كرنً،   21
 832،  ص مرجع سبق ذكرهي نبيل، عمر علي عبد الصمد، حماد  22

 .93،  ص مرجع سبق ذكرهعبد المجيد كموش،   23
  يحدث ذلك عندما تتعدد أنواع الأسهم مع بستع بعضها بحقوؽ تصويت أكثر من الأخرى.  
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أو عن طريق التوكيل ومن  لس إدارة الشركةمثل التمثيل الدباشر في لرأو التحكم في الشركات بعدة طرؽ 
 .24خلاؿ ابرادات التصويت

يعتمد ىذا النموذج بشكل أساسي على مشاركة البنوؾ و الدستثمر الدؤسسي في عملية الحوكمة، حيث       
تزداد نسبة ملكية البنوؾ و الدستثمر الدؤسسي في الدؤسسات، فهؤلاء الدستثمرين الدؤسستُ و البنوؾ تتوافر 

ضبط أدائها، و من بتُ خصائص  لديهم القدرات و الإمكانيات التي بسكنهم من الرقابة على الإدارة و
 :25النموذج الداخلي لحوكمة الشركات مايلي

 مساهمة مركزة من خلاؿ سيطرة الدستثمر الدؤسسي و البنوؾ و الديوف تكوف متمركزة و متجانسة؛ -
 أسواؽ رأس الداؿ أقل نشاطا حيث ىناؾ قلة في عدد الشركات الدسعرة؛ -
 26؛مة للعرض العاـأسواؽ الداؿ أقل سيولة و بالتالر أقل ملاء -

تواجد قوي للبنوؾ في رأس ماؿ الشركات و دواـ و استمرار العلاقات الدتواجدة بتُ الدؤسسات و البنوؾ، 
إضافة إلذ وجود تشتت ضعيف لرأس الداؿ و العلاقات القائمة بتُ الدستثمرين ) الدساهمتُ( و الدؤسسة 

الديدومة، كما أنو في ىذا النوع من الأنظمة تصبح تكوف في الددى الطويل تبحث عن الاستمرارية و 
 البنوؾ شريكا، و تتحمل أخطارا كبتَة لأنها تقدـ قروضا طويلة الددى و ذات مبالغ كبتَة؛

في النظاـ الدوجو للبنوؾ يدكن لذذه الأختَة أف تصبح دائنة أو مساهمة سواء بصفة مباشرة عن طريق  -
رأس الداؿ، أو بصفة غتَ مباشرة عن طريق التفويض أو الدشاركات، برويل الديوف إلذ جزء من 

 ؛التوكيل
 ضعف سيولة الأسواؽ الدالية لشا يؤدي إلذ لزدودية سوؽ الاستحواذ في الرقابة على الشركات؛ -
 27قواعد لزاسبية أقل صرامة، و مرونة أكبر في حرية عرض البيانات الدالية. -

 

                                                                 
 .08، ص مرجع سبق ذكرهجوف سوليفاف و آخروف، ترجمة سمتَ كرنً،   24
 833ص  ،مرجع سبق ذكرهحمادي نبيل، عمر علي عبد الصمد،   25

26 Bennafa Fariza, Création, Mesure et Management de la valeur Actionnariale- Cas 

du groupe Danone, thèse de magister, département des sciences de gestion, université de 

Tizi ouzou, 2015, P 21 
 .97، ص مرجع سبق ذكرهعبد المجيد كموش،   27
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 أىم الدفاىيم الخاصة بالنموذج الدوجو بالشبكة

 

 النموذج الدوجو بالشبكة البيان
" النظاـ الطي تكوف فيو ملكية و رقابة الشركة برت سلطة عدد قليل من كبار الدلاؾ ) شركات عائلية،  الدفهوم

 .الشركات القابضة، تكتل الدساهمتُ، الدلكية الدتبادلة....( أو البنوؾ الدائنة"
 اليابان ألدانيا 

لزددات 
 النموذج

ساهمت الحرب العالدية الثانية في  *السياق:
جعل الوساطة البنكية أكثر ملاءمة من 

 استخداـ الأسواؽ الدالية.
تعود أصولو إلذ القوانتُ  *الإطار القانوني:

الرومانية القديدة، يحتوي ىذا النظاـ قوانتُ و 
قواعد يلتظم القضاة بأحكامها دوف أف توفر 

 لذم أي قدر من الدرونة.
يدثل الانضباط و الجدارة  قي:*الجانب الأخلا

و السلوؾ ركائز المحور الأخلاقي للألداف في 
 سعيهم لتحقيق الذدؼ.

الياباف بلد دمرتو الحرب العالدية الثانية، و  *السياق:
عليو كانت الشركات غتَ قادرة على توفتَ الدعلومات 
اللازمة للمستثمرين و ضماف جودهدا، لشا أدى إلذ 

 التحوؿ إلذ البنوؾ كمصدر بسويل أكثر أماف.
لد يكن سوؽ السندات مفتوحا  *الإطار القانوني:

 سوى لكبرى الشركات الوطنية.
*الجانب الأخرقي: يضم الإجماع و الشفافية و 

 الدشاركة. و كلها أبعاد تدعم روح العمل الجماعي.

ىيكل رأس 
 الدال

 كبر حجم الدلكية الدتبادلة بتُ الشركات؛-
ىيكل رأس الداؿ أكثر تركيزا ) أكبر خمسة -

من رأسماؿ   %40مساهمتُ يحملوف أكثر من 
 الشركة في ألدانيا؛

 برة للبنوؾ في رأسماؿ الشركة.الدلكية الدعت-

درجة عالية من الدلكية الدتبادلة بتُ الشركات) وفقا -
من الدؤسسات  2/3فإف  P.Sheardلشتَد 

 الصناعية في الياباف لشلوكة من قبل شركات اخرى؛
 وجود قوي للبنوؾ في رؤوس أمواؿ الشركات.-
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لحوكمة الشركات أنو و بالرغم من ملكية الدساهمتُ للشركة  انيلدالنموذج الألداني: يتميز النموذج الأ . أ
من المجلس الإشرافي يتم انتخابهم من قبل   %50إلا أنهم لا يفرضوف آليات الحكمة فيها، حيث أف 

ظاـ على أف الباقوف يتم تعيينهم من قبل ابرادات العماؿ، و ينطوي ىذا الن %50الدساهمتُ، بينما 
 في أمر الشركة أو متأثرين بها، بل أيضا لذم ميزة الدشاركة في حوكمتها فهم سوا فقط معنيتُالعماؿ لي

 متساووف في برمل مسؤولية تنفيذ السياسة لتحقيق الأرباح للشركة.
 

 النموذج الألداني لحوكمة الشركات

 

 المجلس الإشرافي 

 

 

   

 

  " الدلاك"الدساهمون 

 

 .38الدصدر: زىتَ عبد الكرنً الكايد، مرجع سبق ذكره، ص  

 

 
                                                                 

 عيتُ ففي النموذج الألداني ىناؾ علاقة من خلاؿ التقارير بتُ المجلستُ الإشرافي و الإداري، فالمجلس الإشرافي لو سلطات لزدودة تنحصر في ت  
عتًاض عليها، ومن الأمور الدهمة في ىذا النموذج أف المجلس التنفيذي دوف مباشرة الإدارة غتَ أنو من حقو الاطلاع على قرارات الاستثمار و الا

 مدير العلاقات العمالية يتم مشاركتو في المجلس الإداري التنفيذي كعضو عامل، و في النتيجة فإف آليات الحوكمة تضمنت مشاركة العماؿ في
 المجلس، كما أف البنوؾ الألدانية بستلك رأسماؿ في الشركات عكس البنوؾ الأمريكية.

مجلس الإدارة التنفٌذٌة متضمنا 

 مدٌر العلالات العمالٌة

ركةــــالش  

 %50 ٌــعــٌن

 %50خب ــتـٌن

 ملكٌة

الاتحادات الدوظفين و العم  
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 النموذج الياباني:  . ب

كذا تنسيق السياسات الاستثمارية يتميز النظاـ الياباني بتدخل الدولة القوي في الواقع الاقتصادي، و         
للشركات في القطاعات ذات القيمة الدضافة العالية، كما أف سياسات الاستثمار مبالغ فيها بالنظر 

، و يدثل النموذج لشبكة الأعماؿ التجارية التي تعكس العلاقات الثقافية للاحتياجات الحقيقية للشركات
 ".28بستلك عدد كبتَ من الروابط بتُ الشركاتالتاريخية للبنوؾ اليابانية، و بهذا فهي 

يتميز النموذج الياباني بالدور الأساسي الذي تلعبو الدؤسسات الدالية في حوكمة الشركات، حيث يدتلك 
 %11للبنوؾ و  %22لشلوكة للمؤسسات الدالية منها:  %45منها مقابل  %28الأفراد في ىذه الشركات 

للمؤسسات غتَ الدالية، ففي ظل ىذا  %27لصناديق الاستثمار و  %12لشركات التأمتُ على الحياة و 
النموذج يعتُ الدساهموف و البنك معا أعضاء و رئيس لرلس الإدارة الإشرافي، و أف طبيعة علاقة المجلس 
بالرئيس تتبع للهيكل أيضا؛ و يعتمد النموذج الياباني على لرلس إدارة واحد لإدارة الشركات اليابانية، و 

 على العناصر الأربعة التالية: يرتكز

 الجمعية العامة؛ -
 لرلس الإدارة؛ -
 الددراء؛ -
  مكتب الدراجعتُ ) يعادؿ المجلس الإشرافي في النموذج الألداني(. -

 
 
 
 
 

                                                                 
 و ىو نظاـ الإدارة التعاونية و الذي ساعد على إقامة علاقات قوية بتُ الشركات في نفس المجموعة   Keiretsuيعتمد في الياباف على نظاـ   

 من خلاؿ الأسهم الدشتًكة للشركات مع البنوؾ و الدبتٍ على تداخل العلاقات بتُ الشركات.

28 Möbert Jochen And Tydecks Patrick., Power and Ownership Structures among 
German Companies: A Network Analysis of Financial Linkages, Darmstadt 
Discussion Papers in Economics, Vol 179, Darmstadt, Germany, 2007, P.20  



اضرات في مقياس حوكمة الشركات                     هند مهداوي  د.                                              مح

 

 27 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 

 النموذج الياباني لحوكمة الشركات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         

الدؤسسات الدالية اليابانية تلعب دورا لزوريا في الحوكمة، سواء عن طريق من خلاؿ الشكل السابق فإف    
لشارستها لصلاحياهدا الرقابية كمالك لجزء من رأس الداؿ، أو الضغوط التي يدكن أف بسارسها كمقرض متحمل 

ؿ لو الدور لجزء من الدخاطر التي تتعرض لذا الشركة، و رغم أف الدساهمتُ يدلكوف الشركة إلا أف البنك الدمو 
بحيث لصده يتدخل حتى بتزويد الإدارة بالددراء و يسيطر على الوظائف الإدارية، و في كثتَ من  الرئيسي

 الأحياف يقوـ ىذا البنك بتغيتَ جذري في فريق الإدارة لشا يشكل هدديدا للمدراء في حالة الأداء الضعيف.

                                                                 
 الدين الأكبر و الدسمى بالبنك الرئيسي لو الحق في  لقد أظهرت الدراسات أف من بتُ لرموعة البنوؾ الدائنة لشركة ما، فإف البنك الذي لديو  

 إفادة بعثة لذا السلطة لإجراء رقابة إضافية.

 المساهمون البنن الرئٌسً

 الشركة

)  الإشرافً المجلس

(الرئٌسبما فً ذلن   

 الرئــٌس

 الإدارة التنفٌذٌة

ً حالة الضرورة  تحدٌد الإجراءات ف
 تعٌٌن

توفٌر المدراء 

 و المرالبٌن
 التصدٌك على لرارات المجلس

 مشاورات

 ملكٌة

 ملكٌة

 توفٌر المروض إدارة
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لرموعة من الدميزات نذكر  الياباني(–وذج الألداني ) النم : لنظاـ الداخليتُميزات و عيوب نظام الداخليين
 منها:

 تركز الدلكية في يد عدد قليل من الدلاؾ، لشا يسهل الوصوؿ إليهم؛ -
 الداخليوف لذم السلطة و الحافز لدراقبة الإدارة عن كثب و بالتالر تقليل احتمالات سوء الإدارة؛ -
بهم فإنهم يديلوف إلذ تأييد القرارات التي تعزز بسبب كبر ملكيات الداخلتُ و حقوؽ الإدارة الخاصة  -

أداء الدؤسسة في الأجل الطويل مقابل القرارات التي هددؼ إلذ تعظيم الدكاسب في الأجل 
 29؛الطويل

 .30إيلاء أهمية لعنصر العمل و بسثيل أصحاب الدصالح الرئيسية -

انفصاؿ كبتَ بتُ ملكية الشركة و كما يعتبر ىذا النموذج أقل عرضة لدشاكل الوكالة، فليس ىناؾ     
 ، حيث يدثل تركز الدلكية آلية مهمة لحوكمة الشركات ضمرقابتها

 31.ف ىذا النموذج خاصة في ظل وجود الحافز لدراقبة الإدارة لدى أصحاب النسب الحاكمة

ن العيوب التي الياباني، إلا أنو يؤخذ عليو لرموعة م -و إلذ جانب الدزايا التي يتصف بها النموذج الألداني
 تشكل نقاط ضعفو أهمها:

  إف أصحاب الدؤسسة أو أصحاب حقوؽ التصويت من ذوي النسب الدسيطرة، يدكن أف يرغموا
أو يتواطئوا مع إدارة الدؤسسة للاستيلاء على أصوؿ الشركة على حساب مساهمي الأقلية، لشا 

 بحقوقهم القانونية؛يشكل لساطرة كبتَة خاصة عندما لا يتمتع صغار الدساهمتُ 
  قد يستخدـ كبار الدساهمتُ أو كبار أصحاب القوة التصويتية سلطتهم للتأثتَ على قرارات لرلس

الإدارة التي قد يستفيدوف منها بشكل مباشر على حساب الدؤسسة، مثل إقناع لرالس الإدارة 
 بدرتبات و مزايا باىظة للمدراء؛

                                                                 
 .33سعود وسٌلة، مرجع سبك ذكره، ص   29

30 Touil Ratiba, Gouvernance d’entreprise et création de valeur : tendances actuelles 

et orientations futures, thèse de Magistère, Faculté des sciences économiques et de 
sciences de gestion, Université d’Alger , 2009,   p 172 

 .72عبد المجٌد كموش، مرجع سبك ذكره، ص   31
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 تُ في إحدى الشركات التي تتولذ إقراضها، فإف البنوؾ عندما تكوف البنوؾ من بتُ كبار الدساهم
قد تواجو مشاكل تعارض الدصالح التي يدكن أف هددد مستقبل كل من البنك و الشركة، فللبنك 

ى الرغم من مصلحة واضحة في استمرار الشركة و من ثم فإنو يستمر في تقدنً القروض لذا عل
 عدـ أىليتها للاقتًاض؛

 سلطاهدم بطريقة غتَ مسؤولة يعمل على ضياع موارد الشركة و بزفيض استخداـ الداخليتُ ل
 مستويات الإنتاجية.

 

 الياباني -النموذج الألداني النموذج الأنجلوساكسوني الأبعاد
الدور الرقابي 

 للمساهمين
 رقابة ضعيفة؛-
 رأسماؿ متنوع؛-
 رقابة لشارسة أساسا من الدؤسستُ؛-
 أىداؼ قصتَة الأجل؛-
 تركز على أسعار الأصوؿ في البورصة.رقابة -

 رقابة قوية؛-
 رأسماؿ مركز عند مساهمتُ مسيطرين؛

 مشاركة متعددة للبنوؾ؛
 أىداؼ طويلة الأجل؛

لشارسة الرقابة من الفاعلتُ الداخليتُ و البنوؾ -
 الأساسية

 رقابة الأصوؿ؛- الدلاك
 مديونية مصرفية ضعيفة-
 مديونية مهمة من السوؽ الدالر؛ -
 علاقات أقل استقرارا. -

؛-  رقابة الخصوـ
 مديونية مهمة من البنوؾ؛-
 أهمية القروض بتُ الدؤسسات؛-
 علاقة طويلة الأجل؛-
 احتماؿ مشاركة البنوؾ في رأس الداؿ.-

 رقابة قوية منتظمة في القرارات.- رقابة ضعيفة من طرؼ ىيئات النقابة.- الأجراء

دور لرلس 
الإدارة و نظم 

 الحوافز

 رقابة ضعيفة؛-
 لرلس الإدارة يسيطر عليو الددراء؛-
نمط الدكافآت في الحقيقة يجب أف يكوف -

 لزفز؛
 الرقابة على النتيجة و على أسعار الأسهم؛-
 

 رقابة قوية جدا؛-
يغلب على لرلس الإدارة أىم أصحاب الدصلحة و -

 حضور قوي للبنوؾ و الأجراء؛
 شبكة كم الإداريتُ أكثر تركزا؛-
 ة على الددى البعيد و ذات نوعية؛رقاب-
 نظاـ الدكافآت أقل برفيزا-
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الدور العلاجي 
)تحويل حقوق 

 الدلكية(

 أكثر صعوبة نسبيا سهل

مع التضارب أكثر أو أقل سهولة حسب - تغيير الددراء
 التجذر؛

 أهمية السوؽ الخارجي للمدراء-

 ظاىريا أكثر سهولة؛ -
 غالبا ما يتم التفاوض داخل لرموعة.-

إمكانية خروج 
أصحاب 
 الدصلحة

أكثر صعوبة ) علاقات طويلة الأجل مع البنوؾ و مع  أكثر سهولة.
 الأجراء(.

النتائج على 
الأداء 

 الاقتصادي

 أحسن بزصيص لرأس الداؿ؛-
 أحسن مرونة و قابلية للتكييف؛

 تأييد النشاطات الجديدة.

 أكثر صلابة؛-
 البعيد؛تفضيل التعاوف و الاستثمار على الددى -
 الدوافقة على النشاطات التقليدية.-

 

 النموذج الذجين ) النموذج اللاتيني( .4

 -ىذا النموذج الذي يعتبر مزيج بتُ النماذج الألصلوساكسونية و النموذج الأمانييدخل في نظاـ         
أساسا على تدخل الدولة في ، و يعتمد الياباني العديد من الدوؿ مثل اسيانيا، إيطاليا، بلغاريا و أيضا فرنسا

، و الجدوؿ الدوالر يبتُ أىم الدفاىيم الخاصة بهذا برديد الأطر التي يستند إليها نظاـ حوكمة الشركات في البلد
 النموذج:

 النموذج الذجين البيان
 ىو النظاـ الذي يجمع بتُ رقابة السوؽ الدالر و الرقابة الدمارسة من طرؼ البنوؾ. الدفهوم

*السياؽ: ىيمنة الدولة منذ فتًة طويلة على الاقتصاد الفرنسي من خلاؿ الدشاركة في رأسماؿ  النموذجلزددات 
العديد من الشركات أو تأميمها، كوف الدولة ىي الدالك لرأسماؿ أكبر البنوؾ الفرنسية فقد اشتًطت 

ها )خوصصة( تطوير نظاـ فرنسي للحوكمة من خلاؿ خلق أسواؽ مالية لزلية عن طريق فك ارتباط
 برأسماؿ الشركات الوطنية الأكثر لصاحا و إدخاؿ النموذج الياباني ) البنك الرئيسي(.

لا وجود لأي حدود تنظيمية تفرض على البنوؾ مستويات عليا أو دنيا من : الإطار القانوني*
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ختيار بتُ الدساهمة في رأسماؿ الشركات غتَ الدالية." وطبقا للقانوف الفرنسي فإف للشركات حرية الا
ىيكلتُ متمايزين للحوكمة، حيث يدكن أف  تُدار الشركة من خلاؿ لرلس إدارة واحد، أو من 

 .32خلاؿ لرلستُ: أحدهما لرلس تنفيذي و الآخر لرلس إشرافي"
*الجانب الأخلاقي: يتلخص الجانب الأخلاقي الفرنسي في ثلاثية: الشرؼ، الدنطق القانوني، الدنهج 

 الديكارتي) الاعتماد على العقل في الدعرفة، يقوـ على أساستُ: البداىة ، الاستنباط(. 
من رأسماؿ  %5الدتوسط على الرغم من عدـ وجود قيود قانونية، فمشاركة البنوؾ لا تتجاوز في - ىيكل رأس الدال

 الشركات غتَ الدالية؛
من الأسهم القائمة، و  %57ملكية متبادلة للأسهم بتُ الشركات غتَ الدالية، تصل إلذ نسبة -

 اعتماد أقل للشركات الفرنسية على البنوؾ بسبب شيوع الائتماف التجاري؛
 يا.في إيطال %78مقابل  %48تركز الدلكية في الشركات الفرنسية بنسبة -

من خلاؿ الأسواؽ الدالية أي الضغوط التأديبية الناشئة عن التهديدات بدمارسة  *الرقابة الخارجية: طرق الرقابة
 عمليات استحواذ عدائية و الرقابة الدفروضة من قبل الشركات الدالكة لجزء من رأس الداؿ.

*الرقابة الداخلية: تتم من خلاؿ لرلس الإدارة أو لرلس الدراقبة، و أىم الأطراؼ الفاعلة بدا فيها 
 الدوظفتُ و العماؿ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
ً عبد الصمد، النماذج الدولٌة لحوكمة المؤسسات دراسة ممارنة لل و .م.أ و فرنسا، ال  32 ً حمادي نبٌل، عمر عل ملتمى العلم

 .47، ص 7403نوفمبر  72-72الدولً حول: آلٌات حوكمة المؤسسات و متطلبات تحمٌك التنمٌة المستدامة، ورللة الجزائر، 
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  ) النظريات التعاقدية( سة: نظريات حوكمة الشركاتالمحاضرة الخام

ىيمنت النظريات الاقتصادية الألصلوساكسونية للمنشأة على أفكار الأكاديديتُ و صانعي السياسات       
في العالد فيما يتعلق بحوكمة الشركات، على الرغم من الانتقادات التي تعرضت لذا الفروض التي تأسست 

 .عليها تلك النظريات

 Olivierعماؿ اوليفر ويليامسوف ، و أBerle & Meansكتابات بتَؿ و مينز   عتبرت   
Williamson  و رونالد كوزRonald Coase  إف ؛  فيما بعد، الأساس النظري لحوكمة الشركات

أوؿ الدنظرين لدا سمي بػػػػػػ" حوكمة الشركات" حيث قاما  1932سنة  Berle & Meansالباحثتُ   
"الشركة الحديثة و الدلكية بدراسة تشتت رأسماؿ أكبر المجموعات الأمريكية في مؤلف لذما بعنواف: 

   33.و قد خلصا إلذ ظهور جديد للملكية، الخاصة"

 تفسر ضرورة تواجد نظاـ حوكمة الشركات و يدكن تصنيف النظريات التي حاولت إيجاد الحجج التي        
 تتمثل الأولذ في النظريات التعاقدية و الثانية في النظريات التنظيمية ) الدعرفية(.إلذ لرموعتتُ أساسيتتُ، 

 النظريات التعاقدية ) الاقتصادية(:   -1

الصريحة و الضمنية حسب ىذه النظريات تظهر الشركات كخياؿ قانوني يغطي لرموعة من العقود         
بتُ الوكلاء الداخليتُ في الشركة مع بعضهم و مع أطراؼ أخرى، بحيث تسمح ىذه  التي بركم العلاقات

العقود بتحديد حقوؽ كل عامل و أنظمة الرقابة و التقييم، فالشركة عبارة عن سوؽ داخلي تتألف من العقود 
 يبحثوف عن تعظيم منفعتهم الخاصة. أىداؼ لستلفة والدبرمة بتُ لرموعة من الأفراد لديهم 

 

                                                                 
  فتلك النظريات ترى أف الدنشأة عبارة عن لرموعة من الشروط التعاقدية يوحدىا غرض تعظيم الدنفعة الفردية للسلوؾ الإنساني، و بسيل إلذ  

رأس ماؿ الدستثمرين؛ و قد تولت بعض النظريات التنظيمية لحوكمة الدؤسسات الرد على تلك النظريات الاقتصادية، و قد تبنت النظريات حماية 
 التنظيمية مفهوما أكثر تعقيدا للمنشأة، إلا أف تطور النظريات التنظيمية لحوكمة الدؤسسات كاف ضعيفا و بطيئا.  

33 Armand Dayan et autres, Le Manuel de Gestion, V1, Paris, Edition ; Ellipses, 1999, P 216.  
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  La théorie de l’agenceنظرية الوكالة:  1.1

إف التوسع الذي عرفتو الشركة دعا إلذ ضرورة أف يسند تسيتَىا إلذ جهة متخصصة بدا يضمن         
لصاحها، فظهر بذلك فصل الدلكية عن التسيتَ، و بناء عليو أصبح ينظر للشركة على أنها  استمرارىا و

(، و العقود تقتصر فقط على لرموعة من الأطراؼ تشمل أساسا: Neoud de contratلرموعة عقود )
    34.الدساهمين، الدوظفين، الدائنين، الدوردين و الدسيرين

اللذاف درسا وظيفة  Means& Berle 1932تعود فكرة فصل الدلكية عن الإدارة إلذ كل من        
الرقابة التي يقوـ بها الدلاؾ ووظيفة ابزاذ القرارات التي يقوـ بها الدستَين، إضافة إلذ مشكلة توفر الدعلومات 

، ومن ىنا جاءت نظرية الوكالة لدلاؾالتي يحصل عليها الدستَوف قد بزتلف عن الدعلومات التي يحصل عليها ا
 35.لتدرس العلاقة بتُ ىذين الطرفتُ و احتمالية استغلاؿ كل طرؼ على حساب الآخر

 مضمون نظرية الوكالة و فلسفتها . أ

فهم على سبيل الدثاؿ يقوموف باستثمارات لزفوفة  إف الدستَين عادة ما يسعوف لتحقيق مصالحهم،         
الشركة ىو برستُ لسمعتهم في سوؽ بالدخاطر من أجل زيادة حجم الشركة، و ىذا بالنظر إلذ زيادة حجم 

يفضلوف إعادة استثمار الأرباح في مشاريع مربحة بدؿ توزيعها على  أف الدستَوف Jensenالعمل، كما أكد 
36الدساهمتُ و ىذا برقيقا لسيطرهدم على الدوارد الذامة في الشركة.

  

على أنها إطار فكري لتفستَ ظاىرة العلاقات التعاقدية و تنشأ ىذه العلاقة  تعرؼ نظرية الوكالة       
لرموعة من الأشخاص( يسمى الأصيل، شخصا آخر ) أو عندما يفوض ) يوكل( شخص معتُ ) أو 

ىذا ما تم نشره في  37،لرموعة من الأشخاص( يسمى الوكيل للقياـ بأداء خدمة لزددة بالنيابة عن الأصيل

                                                                 
 

، أطروحة دكتوراه، قسم العلوـ الاقتصادية، جامعة أثر تطبيق الحوكمة الدؤسسية على تحسين أداء البنوك الجزائريةنوي فطيمة الزىرة،   35
 .37، ص 2017-2016بسكرة، 

36 Frank Bancel, La Gouvernace des Entreprises, Edition Economica, Paris, 1997,P18. 
 حيث عرَّفاَ مستَي الشركة كػ " وكلاء"  1976سنة  Jensen & Mecklingلقد تم عرض نظرية الوكالة بصورة مفصلة من طرؼ    

Agents  "ُو الدساهمتُ كػ " موكلتPrincipals   و تتمثل وظيفة نظرية الوكالة في الدساعدة على إعداد تقنيات لوصف النزاع الدلازـ لعلاقة ، 
 و التحكم في الوضعية.  Principal- Agentالوكليل  –الدوكل 

 .37نوي فطيمة الزىرة، مرجع سبق ذكره، ص   37
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38لرلة 
Financial Economics  من طرؼ الباحثتُ    1976سنةJensen &Meckling  في مقاؿ لذما

 Theory of the Firm : Managerial Behavior, Agency costs, and Ownership :بعنواف

Structure. 

 أولا: خصائص علاقة الوكالة: من خصائص علاقة الوكالة:

 تقوـ على السلطة؛ -
 عدـ تناظر الدعلومات؛ -
 تتعاطى خصوصا مع نظرية حقوؽ الدلكية. -

 على لرموعة من الفرضيات تتمثل في مايلي:ثانيا: فرضيات نظرية الوكالة : تقوـ نظرية الوكالة 

 الفصل بتُ الأصيل و الوكيل: أي الفصل بتُ حقوؽ الدلكية و حقوؽ ابزاذ القرار؛ .1
تعارض الدصالح ) تعظيم الدصالح الذاتية(: حيث كل من الوكيل و الأصيل يسعى إلذ تعظيم منفعتو  .2

ففي حتُ يفضل  و بالتالر اختلاؼ أىداؼ و أفضليات كل من الأصيل و الوكيل 39،الشخصية
الدوكل الحصوؿ على أكبر جهد لشكن من الوكيل مقابل مكافأة مرضية، لا يديل الوكيل بطبيعتو إلذ 

 ؛40بذؿ الجهد في الوقت الذي يأمل فيو تعظيم ما يحصل عليو من مكافآت
كمحاولة   -سواء كانت مادية أو معنوية –و بطرؽ لستلفة الدوكل لديو القدرة على حفز الوكيل  .3

 41؛للتغلب على تعارض الدصالح أو لضماف تصرؼ الوكيل لصالح الدوكل
الرشادة: و حسب ىذا الفرض فإنو يتوقع أف يتصرؼ كل من الوكيل و الأصيل التصرؼ الرشيد و  .4

 أف يتسما بالعقلانية في برقيق مصالحهم الذاتية؛
ومات: و ذلك لأف الوكيل لديو القدرة على الحصوؿ على معلومات أفضل على عدـ بساثل الدعل .5

 نشاط و التوقعات الدستقبلية للشركة، وىي بذلك تفوؽ الدعلومات الدتوفرة الأصيل؛

                                                                 
38

 Bennafa Fariza , OP.cit,  P 29  
 37ص ، مرجع سبق ذكرهنوي فطيمة الزىرة،   39
 16، لرلة جامعة دمشق، المجلد نموذج رياضي مقترح لتخصيص تكاليف الطاقة الغارقة و التكاليف الدشتركة في الدؤسسات الصناعيةحسن زكي،    40

 .111، ص 2000، 02العدد 
دراسة قياسية لبعض شركات الدساهمة بولاية  –كفاءة نظام الحوكمة و أثرىا على الأداء الدالي للشركات في ظل بيئة الأعمال الجزائرية ريدة شيبوب،   41

 ـالتسيتَ، جامعة سطيف 2016 -2015، أطروحة ماجستتَ، -سطيف   05،  ص 1، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية و علو
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الأخطار غتَ الدتوقعة: و ذلك بوجود عوامل أخرى مثل الحظ السيء و العوامل غتَ متوقعة أخرى  .6
الوكيل و النتائج الدتحققة، إلا أنو في ظل عدـ بساثل الدعلومات و تفوؽ تؤدي إلذ الفصل بتُ نشاط 

 الأصيل فإنو يريد أف يستدؿ على سلوؾ الوكيل من خلاؿ الإشراؼ على إدائو؛
إف أداء الوكيل يحتوي على لرموعة من الدخاطر ومن أجل الابتعاد عن ىذه الابتعاد عن الدخاطرة:  .7

قد لا  من الدخاطرة كما أف القدر الذي يتحملو الدوكل  ،42الدخاطر يطلب تعويض أو مكافآت
يكوف مساويا للقدر الذي يتحملو الوكيل، و يرجع ذلك إلذ عدة أسباب منها إمكانية حصوؿ 

 43.الوكيل على الدعلومات و صعوبة ملاحظة و تقييم تصرفاتو من جانب الدوكل

 : مشاكل الوكالة

إلذ مشكلة  1980عاـ  Famaو  1976عاـ  Jensen & Mecklingتطرؽ كل من  لقد        
حيث أشاروا إلذ حتمية حدوث صراع بالدؤسسة عندما يكوف ىناؾ فصل  Agency Problemالوكالة 

 و تتمثل أىم الدشاكل الناجمة عن علاقة الوكالة فيمايلي: 44بتُ الدلكية و الإدارة،

 الدخاطر الدعنويةلاؼ العمل الذي يقوـ بو الوكيل عن ذلك : تنتج ىذه الدخاطر عن إمكانية اخت
 ؛45الذي التزـ بو عند توقيع العقد

  مشكلة التخلخل العكسي ) سوء الاختيار(: تنشأ عندما تكوف لدى الوكيل القدرة على الحصوؿ
على الدعلومات الخاصة بنتائج كل بديل و ذلك قبل قيامو بالأداء أو الاختيار في الوقت الذي لا 

 ، فالأصيل ليس واثقا أنو يدلك جميع الدعلومات الدتاحة للوكيل.46الدعلوماتتتوفر فيو ىذه 

                                                                 
 .38نوي فطيمة الزىرة، مرجع سبق ذكره،  ص   42
  إف اختلاؼ نسبة الدخاطرة التي يتحملها كل من الأصيل و الوكيل يرجع إلذ عدة أسباب تتمثل في:  

 عدـ قدرة الأصيل على متابعة و ملاحظة أداء و تصرفات الوكيل بصورة مباشرة نتيجة لدعايشة الوكيل لظروؼ العمل و مشاكلو؛ -
 اختلاؼ الخلفية التدريبية و الخصائص الشخصية لكل منهما؛ -
 اختلاؼ إمكانية التوصل إلذ الدعلومات و فهمها من طرؼ الأصيل و الوكيل. -

 06، ص مرجع سبق ذكرهريدة شيبوب،   43
 .38ص مرجع سبق ذكره، نوي فطيمة الزىرة،   44

    Alea Moral  أوHazard Moral  وىو الدصطلح الأصلي للمخاطر الدعنوية عند الألصلوساكسوف، حيث بزتلف ترجمتو إلذ العربية
عنوية و التي من الدخاطر الدعنوية إلذ مشكلة التخلخل الخلقي مرورا بالمجازفة الدعنوية إلذ الدأزؽ الأخلاقي، إلا أف أفضل ترجمة لو ىي الدخاطر الد

 ظة أداء الوكيل.تنشأ عندما لا يستطيع الأصيل ملاح
45 Frédéric Parrat, Le gouvernement d’entreprise  , Edition Maxima, Paris, 1999, P 32. 
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إلذ برمل كلا الطرفتُ عدة تكاليف نتيجة فتؤدي ىذه الدشاكل  الوكالة حسب نظرية: تكاليف الوكالة
 الاتفاقيات الدبرمة بينهما و تتمثل أساسا في:

الدساهموف للتأكد من أف الوكيل و التي يقوـ بها : Monitoning Costsتكاليف الدراقبة  .1
 47؛لا يتصرؼ من منطلق مصلحتو الشخصية على حساب مصالح الأصيل

الوكيل من أجل طمأنة  و التي يتحملها: Bonding Costsتكاليف الإلتزام )الارتباط(  .2
 ؛التزاماتومن خلاؿ تنفيذ  الأصيل و أف يثبت لو انو يتصرؼ وفقا لدصالحو

ىي الخسارة التي يتحملها  :Residual Costsالخسارة الدتبقية )تكاليف الفرصة البديلة(  .3
، و مع ذلك فإف الخسارة الدتبقية لا تتعلق بالأصيل الأصيل بسبب تضارب الدصالح مع الوكيل

 لوحده فالأصيل يستطيع برمل ىذه التكاليف أيضا.

انتهازية الددراء و التقليل من تكاليف الوكالة عدة آليات و تقدـ نظرية الوكالة  من أجل الحد من        
أصحاب الدصالح و التي تتمثل أساسا في كد من مساءلتهم أماـ الدساهمتُ و للرقابة على أداء الددراء و التأ

 مايلي:

الدستَين، أ.ميكانيزمات الرقابة الخارجية: تتمثل في سوؽ الدنافسة الخاصة بالسلع و الخدمات، و سوؽ عمل 
 السوؽ الدالر....

 48ب.ميكانيزمات الرقابة الداخلية: تتمثل في حقوؽ التصويت، الرقابة التبادلية ، لرلس الإدارة ....

 

 

 

                                                                                                                                                                                                  
 .42رٌمة شٌبوب، مرجع سبك ذكره، ص   46
 40، ص مرجع سبق ذكرهنوي فطيمة الزىرة،   47
  ىذه التكاليف يدكن أف تأخذ أشكالا لستلفة مثل:" نشر الدعلومات من طرؼ الوكيل أو الخضوع الطوعي للمراقبتُ".  

 و كمثاؿ عن ىذه التكاليف" التخصيص السيء للموارد، اختيار استًاتيجية غتَ مثلى...: ، فهي إذف القرارات الدتخذة من طرؼ الوكيل   
 ـتعظيم رفاىية ا  لأصيل في ظل وجود بدائل أخرى.الدتعلقة بعد

48 Frédéric Parrat, Op.cit. p p 46-48. 
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 آليات الرقابة الداخلية و الخارجية

 الآليات الخارجية الآليات الداخلية 
 أنظمة رسمية للحوافز و الرقابة: الآليات الدسطرة " الدقصودة"

 نظاـ
 مكافآت الددراء

 البيئة القانونية و التنظيمية

 سوؽ العمل للمدراء؛ - آليات غتَ رسمية: رقابة الددراء الآليات التلقائية" العفوية"
 السوؽ الدالر؛ -
 سوؽ السلع و الخدمات -

 

 نظرية حقوق الدلكية:.2

، و تعتبر ىذه 1973سنة  Alchain & Demetzمن  49ترجع نظرية حقوؽ الدلكية إلذ كل       
النظرية إحدى الدقاربات الأساسية للتوجو الانضباطي الذي ترتكز عليو حوكمة الشركات، و تتمثل نقطة 
انطلاؽ برليل ىذه النظرية ىو النظر في التفاعلات الاقتصادية و الاجتماعية و التي ىي بدثابة تبادؿ في 

 .50على السلع و الخدمات حقوؽ الدلكية

حق خاص بفرد معين و قابل للتحويل عن طريق التبادل عريف حق الدلكية على أنو " و يدكن ت        
  .مقابل حقوق مماثلة على ممتلكات أخرى"

ىي عبارة عن شكل تنظيمي كفء الانتاج في إطار فريق عمل، كل  سب ىذه النظريةالدؤسسة ح        
عضو فيو يعتبر مالكا لو الحق في توظيف، ترخيص ، تقييم، و تسيتَ أعضاء فريقو وىذا من خلاؿ تبادؿ 

 51حقوؽ معينة.

                                                                 
 . .14ص  مرجع سبق ذكره،غضباف حساـ الدين،   49
 فة و حسب ىذه الدقاربة فإف توزيع حقوؽ الدلكية لو تأثتَ على سلوكيات الأفراد و وظيفة و كفاءة النظاـ الاقتصادي بصفة عامة و الشركة بص  

 خاصة.
50 Marc- Hubert depret et d’autre, Gouvernement d’entreprise, p 43. 

 .14، ص مرجع سبق ذكرهغضباف حساـ الدين،   51
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 ىي: و تتوزع ىذه الحقوؽ على ثلاث أنماط ملكية 

 لكية؛: و ىو الحق في استخداـ الد (L’usus ) الاستعماؿحق  -
 ؛يقصد بو الحق في برصيل الدنافع و الأرباح:(Le Fructus ) حق الاستفادة من دخل الأصل -
 .: وىو حق بيع الشيء(L’abusus )حق التنازؿ للغتَ  -

 :52منهاو نسبة لدن يدتلك حقوؽ الدلكية يدكن أف نميز بتُ عدة أنواع 

الشخص الوحيد الذي لو  : تعتٍ أف صاحب ىذه الحقوؽ ىوPrivate Rightsالحقوؽ الخاصة  .1
 السلطة في تقرير كيفية استعماؿ الدوارد لزل الحقوؽ؛

ىي الحقوؽ التي يدتلكها جميع الأفراد على مورد ما، : Communal Raghtsالحقوؽ العمومية  .2
 مثل حق صيد الأسماؾ في البحر؛

راد، حيث في ىذه الحالة يكوف مالك الحق لرموعة أف: Collective Rightsالحقوؽ الجماعية  .3
 يتخذ قرار استعماؿ الدوارد لزل الحقوؽ بصورة جماعية؛ 

ىناؾ حقوؽ قابلة للتبادؿ و حقوؽ غتَ قابلة : Exchangeable Rightsالحقوؽ القابلة للتبادؿ .4
 ؛للتبادؿ

                                                                 
  الجمع بتُ الأنماط الثلاثة السابقة الدكونة لحقوؽ الدلكية يكوف متفاوتا وفق شكل الدؤسسة التي بسارس فيها ىذه الحقوؽ، بحيث:  

  الاستعماؿ، حق الاستفادة من دخل الأصل، و حق التنازؿ للغتَ يكونوف مركزين في أيدي شخص واحد في الدؤسسة الرأسمالية: حق
 ىو الدالك في أغلب الحالات؛

  في الدؤسسة الإدارية: أين ىناؾ فصل بتُ الدلكية و التسيتَ، و الدساىم يدتلك حق الاستفادة من دخل الأصل و حق التنازؿ، بينما لا
 الاستعماؿ؛  يدتلك الدستَ سوى حق

  في الدؤسسة العمومية: يكوف فيها حق الاستعماؿ للجميع، أما حق الاستفادة من دخل الأصل و حق التنازؿ للغتَ يكوف لدى
 السلطات العمومية الدسؤولة؛

  الاستفادة من دخل الدؤسسات التعاونية: حيث الدلكية جماعية و غياب الدالك الحقيقي الذي يستفيد من الربح المحتمل، يكوف حق
  الأصل لدى الدستَين و الأجراء العاملتُ في الدؤسسات.

52 Martin Ricketts, The Economics of Business Enterprise : An Introduction to 

Economic Organization and the Theory of the Firm, Cheltenham: Edward Elgar 
Publishing Ltd, 2002, P 88-92. 

 مثلا: شخص يدلك منزلا يدكن التصرؼ فيو من خلاؿ بيع حقوؽ ملكيتو لشخص آخر مثل تلك الحقوؽ ىي حقوؽ قابلة للتبادؿ بينما   
الشخص الذي لو منزؿ لك تدفع كل أقساطو بعد لو حقوؽ استعماؿ الدنزؿ لكن لا يدكنو بيع تلك الحقوؽ، و بالتالر فهي حقوؽ غتَ قابلة 

 للتبادؿ.
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: الحقوؽ التي لا يدكن Aleinable and Inalienable Rightsالحقوؽ القابلة للنقل و الثابتة  .5
 تسمى بالحقوؽ الثابتة، و تلك التي لا يدكن نقلها تعتبر حقوؽ قابلة للنقل.نقلها لشخص آخر 

لقد أظهرت ىذه النظرية أف الفصل بتُ الإدارة و الدلكية في ظل نظاـ الدلكية الخاصة أكثر فعالية 
بالدقارنة مع نظاـ الدلكية العامة الذي يتطلب ضرورة تطبيق أسلوب حوكمة الشركات، إلا أنها أهملت 

 تكاليف عقود الوكالة في شركات الدساهمة العامة.
 نظرية تكاليف الصفقات ) الدعاملات(:.3

 The nature of the Firmالدؤسس الأوؿ لذذه النظرية في مقالو:  Ronald Coaseيعتبر 
عندما تساءؿ عن سبب وجود الشركات و مقدرهدا على القياـ بالعملية الإنتاجية بأكملها  1937سنة 

 1985سنة  Olivier Williamsonلتتطور بعدىا على يد  53،دوف اللجوء إلذ السوؽ لوحدىا
في سياؽ أو بيئة التنظيم الصناعي من خلاؿ ما أسماه"  حيث قدـ تصنيف و برليل تكاليف الصفقات

علم اقتصاد تكاليف الصفقات" الذادؼ إلذ دراسة تأثتَات تكاليف الصفقات على التنظيمات و النواتج 
وقد وجد أف الصفقة ىي الوحدة الأساسية للتحليل الاقتصادي و التي عرفها كما يلي:"  54،الاقتصادية

 ".تحدث الصفقة عندما يتم تحويل سلعة أو خدمة من خلال وسيط

 و تقوـ نظرية تكاليف الدعاملة على لرموعة من الفرضيات تتمثل في النقاط التالية:

 وبالتالر فهي غتَ قابلة للتوقع؛تتميز البيئة بعدـ التأكد،  .1
يجعل من الدكلف العدد الصغتَ للمتعاملتُ الذين يتوافق عرضهم و طلبهم و خصوصيات الأصوؿ،  .2

 55؛على الأفراد الداخلتُ في علاقات اقتصادية أف يتخلوا عن تلك العلاقات

                                                                 
، مذكرة ماجستتَ،  -دراسة مقارنة بين بعض الشركات الأمريكية و الجزائرية -الحوكمة و أثرىا على الأداء الدالي للشركةمانية، عثماف عث   53

 .43،ص 2011-2010كلية العلوـ الاقتصادية التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة تبسة، 
 عن لرمل  Elinor Ostronرفقة  2009أكثر في نظرية تكاليف الصفقات حيث فاز بجائزة نوبل للاقتصاد سنة  Williamsonطور  

 أعمالو حوؿ الحوكمة و تطويره لنظرية تكاليف الصفقات.
 اتفاقيات و تكاليف الصفقات على أنها:" كافة التكاليف التي يتحملها الأطراؼ في سعيهم لإقامة و تنفيذ  : "Williamsonلقد عرؼ   

 عقود أو ىي تكلفة التعاقد في السوؽ، و بوجو عاـ ىي التكاليف التي يتحملها اقتصاد ما إذا ترؾ تنظيمو إلذ العلاقات الفردية الخاصة" 
 أفيناش ديكسي، ترجمة نادر إدريس التل، صنع السياسة الاقتصادية: منظور علم سياسة تكاليف الصفقات، عماف: دار الكتاب الحديث  54

 . 02، ص 1998للنشر و التوزيع، 
 .44ص  مرجع سبق ذكره،عثماف عثمانية،   55
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اءة البشرية لزدودة ة و إنما لزدودة، حيث أف الكفدودة: يقصد بو الرشادة ليست مطلقالعقلانية المح .3
بالدعرفة و التعلم و القدرة على التنبؤ، الدهارة، الوقت، كما أف إخفاء الدعلومات قد لا يساىم في 

  56؛ابزاذ القرار العقلاني في الوقت الدناسب
الانتهازية: حيث يرى النيوكلاسيكيتُ أف الأطراؼ تطمح إلذ برقيق مصلحتهم الشخصية، من ىذا  .4

لشا يشكل حالة تضارب في مسوف أف طرؼ يتعرض لانتهازية الطرؼ الآخر، الدنطلق يرى ويليا
الدصالح بتُ الأطراؼ الدتعاقدة، وىذه الفرضية تتعلق بالجانب التحفيزي للسلوؾ البشري، وتعتبر ىذه 

 .57لأنو في حالة غياب السلوؾ الانتهازي الفرضية جوىر نظرية تكاليف الصفقات و ذلك

السابقة إلذ زيادة تكاليف الدعاملة عند التعاقد، وإلذ إمكانية حدوث خلافات،  و تؤدي العوامل الأربعة
خصوصا بسبب نقص العقود جراء العقلانية المحدودة للأفراد و عدـ إمكانية توقع جميع الاحتمالات 

 .58الدستقبلية في ظل بيئة تتميز بعدـ التأكد

 نظرية تكاليف الصفقة و حوكمة الشركات - ح

، فبناء على مواصفات تستمد ىذه النظرية أهميتها من كونها تدرس سبل المحافظة على قيمة الشركة          
الصفقة يتم برديد ما إذا كاف من الأفضل للشركة التعهد بالأعماؿ الواجب إلصازىا لدتعهد خارجي أو 

 ة على ثلاثة عناصر أساسية:ومن أجل حماية أطراؼ التعاقد تصر النظري 59؛الاكتفاء بإلصازىا داخليا

الوقاية لحماية كل طرؼ من السلوؾ الانتهازي على حساب الآخر، و تقدـ دوافع للالتزاـ بالدعاملة،  .1
و تشدد النظرية على التحكم في تكاليف نقض العقد باستعماؿ إيداعات آمنة كرىينة، استثمارات 

 لا يدكن التًاجع عنها وطوؿ مدة الإلتزاـ؛
مدة الالتزاـ يصبح من الضروري إعادة برديد التزامات الأطراؼ فيما يتعلق بستَ أداء بزيادة طوؿ  .2

العقد، ىنا نلاحظ سمة متناقضة لنقص العقود في احتًاـ مصداقية الالتزاـ، فعندما يعلم الأطراؼ أنو 

                                                                 
 46، ص مرجع سبق ذكرهنوي فطيمة الزىرة،   56
 .46، ص نفس الدرجع السابقنوي فطيمة الزىرة،   57
 .44، ص مرجع سبق ذكرهعثماف عثمانية،   58
 فساهمت في التوصل لبعض الحلوؿ للمشكلات الاقتصادية من خلاؿ الحوكمة الدؤسسية من خلاؿ اختيار الذيكل الدناسب الذي يسمح   

 بتخفيض التكاليف إلذ أقصى حد لشكن.
 .11، ص مرجع سبق ذكرهريدة شيبوب،  59
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نتيجة  يدكن مراجعة العقد مستقبلا يكونوف أقل ميلا لانتهاؾ التزاماهدم عندما لا يقدـ لذم العقد
 مقنعة؛

وضع آليات خاصة لحل النزاعات، فعلى الأطراؼ الدتعاقدين أف يوافقوا مسبقا على إجراءات ثنائية  .3
 لحل الخلافات. 

 La théorie de l’enracinement des dirigentsالنظرية التجذرية:  .4

و ما يعرؼ بوضع استًاتيجيات برميو و برفظ لو حقوقو، أ يقوـ الدستَ وفق نظرية التجذر      
بالتجذر عن طريق استغلاؿ نفوذه، شبكة علاقاتو و كذلك حجم الدعلومات التي يستقبلها الدستَ بحكم 

، و بذلك فهو يفضل برقيق مصالحو و أىدافو الشخصية أولا قبل مصلحة باقي الدساهمتُ و باقي منصبو
الدساهمتُ الذين يطمحوف ، لذا فحوكمة الشركات جاءت كرد فعل و استجابة لتطلعات أصحاب الدصالح

للحد من التصرفات السلبية للمدراء) الدستَين( و لغرض رقابة برمي الدصالح الدشتًكة للجميع و برافظ 
  على استمرارية الشركة أيضا.

 فلسفة نظرية تجذر الدسيرين

لو  اللذين يعتبراف أف الدستَ  Shleifer & Vishny جاء بنظرية التجذر كل من الأمريكياف       
حيث أف تعارض الدصالح بتُ الدساىم و  ،60إمكانية الإلتفاؼ حوؿ آلية الدراقبة الخاصة بنظرية الوكالة

الدستَ يجعل من ىذا الأختَ على دراية بآليات الرقابة الدمارسة عليو بهدؼ بناء استًاتيجيات شخصية 
 61".استراتيجية التجذرىادفة للمحافظة على منصبو تدعى بػػػػػ: " 

 

 

                                                                 
 عربية فيقصد بها " الاستحكاـ" و الذي يعتٍ التحكم و و ترجمتها للغة ال Entrenchmentانطلاقا من التسمية في اللغة الإلصليزية   

 ـالأمور في الشركة، أما في اللغة الفرنسية   ـالأمور، أي استحكاـ الدستَ بزما فالتسمية تتًجم إلذ اللغة العربية  Enracinementالإمساؾ بزما
 بػػ: " التجذر".

، -دراسة استشرافية -الرقابة الداخلية لدى البنوك التجارية الجزائريةأثر تطبيق حوكمة الشركات في تفعيل أنظمة خرخاش جميلة،   60
 ـالتسيتَ، جامعة الدسيلة،   ـالاقتصادية التجارية و علو  .25، ص 2018-2017أطروحة دكتوراه، كلية العلو

61 Gérard Charreaux, Le gouvernement des entreprises : Corporate Governance, 

Théorie et faits, Edition : Economica, Paris, 1997, PP 105-106. 
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 مفهوم التجذر: 

يعرؼ التجذر على أنو " نسق أو سياؽ متكوف من شبكة من العلاقات الرسمية و غتَ الرسمية التي        
 62.يتمكن من خلالذا الدستَ من التخلص ولو بصفة جزئية من مراقبة الدساهمتُ و لرلس الإدارة"

 إف مفهوـ التجذر يغطي في الحقيقة نوعتُ من الاستًاتيجية:

 اتيجية الشخصية التي هددؼ إلذ الانسجاـ مع المحيط؛الاستً  -
الاستًاتيجية الشخصية التي هددؼ إلذ وضع موانع من أجل دفاع الدستَ عن مكانتو، أو ما يسمى  -

 63.باستًاتيجية الوقاية) الدفاع(

 استًاتيجيات بذذر الدستَين:

 منها:حتى يتمكن الدستَ من التجذر فإنو يتبتٌ عدة  استًاتيجيات نذكر 

استثمارات لزددة خاصة بالدستَين: هددؼ ىذه الاستًاتيجية إلذ الانسجاـ مع المحيط بحيث يقوـ  .1
الدستَ باستثمارات لزددة أو انتهازية لتغيتَ بيئتو و تشكيل علاقات السلطة مع الدساهمتُ أو شركاء 

الحل الأمثل الدؤسسة. فالدستَ إذف يدكنو أف ينجز استثمارات خاصة بو، حتى و إف لد تكن 
 للمؤسسة لأنو يسعى لتحقيق أقصى قدر من القيمة؛

التلاعب بالدعلومات: تعد من الاستًاتيجيات الدهمة، إذ يسعى الدستَوف لتعظيم مداخيلهم من  .2
خلاؿ التحكم في الدعلومات و إحداث عدـ بساثلها و ىذا يقلص من التهديد الذي يشكلو منافسيو 

بتُ ثلاث أنواع من التلاعب  1993سنة  Hershleiferفي سوؽ الدستَين. وقد ميز 
 بالدعلومات وىي:

 الأولذ هددؼ إلذ برستُ مؤشرات الأداء على الددى القصتَ؛ -
 الثانية ترمي لتقدنً الأخبار الجيدة و تأختَ الأخبار السيئة؛ -

                                                                 
62 Benoit Pigé, Enracinement des dirigeants et Richesse des Actionnaires , revue 

Finance-contrôle-stratégie, Vol.01,n°03, Septembre 1998, p 134. 
 26ص  مرجع سبق ذكره،خرخاش جميلة،   63
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ات الدستَين التقليد أو التمييز، ويرمي إما إلذ تقليد ونقل قرار  أما النوع الثالث: فهو مرتبط بسلوؾ -
 ذوي الشهرة أو بذنب التشبو بالدستَين الأقل كفاءة.

شبكة العلاقات: في ظل ىذه الاستًاتيجية، يعمل الدستَ على استغلاؿ نفوذه من خلاؿ شبكة  .3
العلاقات و يحرص على الحفاظ على ىذه العلاقات التي تم تكوينها مع لستلف الأطراؼ الفاعلة في 

لاقات رسمية أو غتَ رسمية، و التي تعمل على ضماف بقائو على رأس الدؤسسة سواء كانت ىذه الع
الدؤسسة. فعلى سبيل الدثاؿ يقوـ الدستَ بتكوين علاقات مع الدوظفتُ إما عن طريق منحهم أجور 

 .64إضافية أو مزايا عينية أو عن طريق وعدىم بتًقيات سخية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

دراسة تطبيقية –السلوكية و الدهنية للمسيرين على الحوكمة الرشيدة في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية أثر المحددات حايف سعاد،    64
 .71، ص 2016-2015أطروحة ماجستتَ، جامعة سطيف،  -لبعض الدؤسسات العمومية لولاية سطيف
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 -النظريات التنظيمية –نظريات حوكمة الشركات : المحاضرة السادسة
 

تعتبر ىذه النظريات من وجهة النظر التنظيمية البديل للنظريات الاقتصادية لحوكمة الشركات حيث       
) الاقتصادية(، كما أف نظرهدا للوكيل و لسلوكياتو  اىتمت بزوايا لستلفة عما تطرقت إليو النظريات التعاقدية

 في إدارة الشركة اختلفت ىي الأخرى، و تتمثل أىم ىذه النظريات فيما يلي:
رائد ائد نظرية أصحاب الدصالح و مطور أفكارىا  Freemanيعتبر فريداف  نظرية أصحاب الدصالح: .1

 Strategic Management ; A Stakeholderبداية من دراستو الدعروفة 
Approach  لوضع إطار أكثر مرونة يتعامل مع التغتَات الشديدة في في لزاولة منو  1984سنة

، من منطلق أف الذياكل الاستًاتيجية التقليدية لا بسكن الددراء من إحداث تطوير بيئة الأعماؿ
 استًاتيجي يساعدىم في خلق فرص استثمارية جديدة في بيئة أعماؿ شديدة التغيتَ.

و قد عرؼ أصحاب الدصالح على أنهم " أي لرموعة أو فرد يدكن لو أف يتأثر و / أو يؤثر في برقيق 
وضع أساليب و إجراءات لإدارة أىداؼ الدنظمة"، و أف الذدؼ من إدارة أصحاب الدصالح ىو " 

في بيئة الجماعات و العلاقات التي لا تعد و لا برصى، و التي لذا علاقة بالتغتَات الاستًاتيجية 
  ".الأعماؿ

أصحاب الدصالح على أنهم " لرموعة الأفراد و الدؤسسات التي تشارؾ   G.Yahchouchiو يعرؼ 
بشكل إرادي و غتَ إرادي في خلق الثروة الدؤسسية، و في إلصاز أنشطتها"، و في نفس السياؽ قدـ كل من ) 

Jiaffon et Martimor)    العقود متعددة الجوانب بتُ كل  من كونها" لرموعة منمنظورا للمؤسسة
و بهذا فإف الذدؼ الدركزي لددخل و بتُ الدسؤولتُ عن إدارة الدؤسسة،  (Principal)و أصيل ذي مصلحة 

أصحاب الدصلحة ىو العمل على ديدومة بذمع العقود الذي يكوف الدؤسسة، و عليو فهذا الدنظور يحمل 

                                                                 
 ودة في بيئة الأعماؿ من الناحية الكمية و الكيفية، أف النظريات الدوجودة في ذلك الوقت تتناقض مع التغتَات الدوج  Freemanفقد لاحظ   

 ـالإدارة الاستًاتيجية لدا ىو أبعد من أصولو الاقتصادية و  و أف الأمر استدعى وضع إطار مفاىيمي جديد و قد وسعت ىذه النظرية مفهو
 التقليدية. 
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توسعة للمدخل التعاقدي في إنشاء القيمة و ذلك من خلاؿ الأخذ في الاعتبار جميع أصحاب الدصلحة على 
 أساس التوزيع العادؿ للقيمة الدنشأة". 

إلذ ابتكار أسلوب لإدارة جماعات و علاقات لا تعد و لا برصى تؤثر في دؼ نظرية أصحاب الدصالح و هد
لدائنتُ و بيئة الأعماؿ، فالددراء في حاجة إلذ فهم اىتمامات حملة الأسهم، الدوظفتُ، العملاء، الدوردين و ا

الدنشأة من برقيق أىدافها على  المجتمع بأكملو، و ذلك لدعم و تطوير أىداؼ أصحاب الدصالح، و بدا يدكن
 الددى الطويل.

 تقوـ ىذه النظرية على عدد من الفروض الأساسية أهمها:: الفروض الأساسية للنظرية

 جزء أساسي في بيئة الأعماؿ و لا يجب التفريق بينهما؛إف القيم الأخلاقية  -
م منافع كل أصخاب إف الذدؼ الأساسي للمنشأة ليس فقط تعظيم القيمة للمساهمتُ و لكن تعظي -

 الدصالح في الدنشأة؛
ىناؾ الكثتَ من التغتَات حدثت في بيئة الأعماؿ لشا يتطلب إعادة رسم صورة الدنشأة بدا يتناسب  -

 مع تلك التغتَات.

للمفاىيم الدتعلقة بالقيم غتَ الأخلاقية الدرتبطة بالدنشأة و التي افتًضتها  و تتصدى ىذه النظرية           
النظريات الاقتصادية، حيث ترى ىذه النظرية أنو على الدنشأة أف تضع رؤيا واضحة للتعارؼ و الاستثمارات 

ة في استًاتيجية في العلاقات حتى تضمن لصاح الدؤسسة على الددى الطويل، لشا يتوجب إدراج الدعايتَ الأخلاقي
  الدنشأة حتى تضمن البقاء و الاستمرار في السوؽ.

من جهة أخرى تعيد ىذه النظرية النقاش حوؿ الغرض من نشوء الشركة، حيث تعتبرىا مركزا للتنسيق بتُ 
( :" إف الشركة نفسها يدكن تعريفها  (Clarkson , 1995مصالح كل الأطراؼ ذات الدصلحة، و يقوؿ 

اب الدصالح الأساسيتُ في لرموعة معقدة من العلاقات بينها و بتُ أصحاب الدصلحة كنظاـ يجمع أصح
أما الطريقة الوحيدة لفهم الكيفية  الآخرين مع اختلاؼ في الحقوؽ، الأىداؼ ، التوقعات و الدسؤوليات"،

تماعية مع التي تعمل بها الشركة لتنسيق ىذه الدصالح فهي من خلاؿ النظر إليها كمنظمة ترتبط بعقود اج
                                                                 

 ء على حقوؽ باقي أصحاب الدصالح، وأف حقوؽ الدساهمتُ إضافة إلذ ما سبق ترى النظرية أف تعظيم قيمة حملة الأسهم تنطوي على اعتدا 
 ليست مطلقة بغض النظر عما يراه الاقتصاديتُ، ولا يجب استعماؿ تلك الحقوؽ في تقييد حرية باقي أصحاب الدصالح، لاسيما أف حملة الأسهم

 لديهم فرصة أكبر للخروج من الدنشأة عند حدوث خسائر عن طريق بيع أسهمهم في السوؽ.
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أصولو  -و أيضا الشركة -أصحاب الدصلحة، و ىي فكرة مأخودة من النظرية السياسية حيث يستمد المجتمع
  على نظامهم الاجتماعي". الناس من خلالذا يحافظنتيجة اتفاقيات افتًاضية 

في دراستهما  Donaldson& Davis و تنسب ىذه النظرية للأستاذيننظرية متعهد الإدارة:  .2
 Stewardships Theory or Agency Theory : Corporate Governance andالدعنونة بػػػػػػ 

Shareholde Returns 1991  ، و ترى ىذه النظرية أف الددير متعهد على أصوؿ الشركة و ليس وكيلا
يفية إحداث تطوير للمساهمتُ، وأف الدشكلة ليست في فصل الدلكية عن الإدارة، و إنما الدشكلة في ك

إيجابي و حتمي لتفعيل الإدارة في الدنظمات الدعقدة، وترى ىذه النظرية أف عمق الدعرفة و الإلتزاـ و 
الوصوؿ الفوري لدعلومات التشغيل و الخبرة التكنولوجية جميعها عناصر أساسية لتمكتُ الدنشأة من 

ع تركز السلطة و الإدارة في يد واحدة أو العمل بكفاءة، لذلك فإف الأداء الاقتصادي للمؤسسة يزيد م
الددير  –تنفيذي واحد، أي أف يجمع شخص واحد بتُ منصبي رئيس لرلس الإدارة و العضو الدنتدب 

 و لا يتم تشتيت ىذا الشخص بالددراء غتَ التنفيذيتُ. -التنفيذي

رة، و الذي يدثل مصالح لصد أف نظرية متعهد الإدارة ترى أف السلطة الدطلقة لرئيس لرلس الإدا      
للمدراء التنفيذيتُ يكوف لذا تأثتَ إيجابي على أداء الدنشأة و سوؼ يؤدي  الدساهمتُ ضد الدصالح الشخصية

أبعد ما يكوف عن الانتهازية و استغلاؿ ثروات  إلذ تعظيم مصالح الدساهمتُ؛ و عليو فإف الددير التنفيذي
 الدالكتُ لأنو في الأصل يرغب في الحفاظ على أصوؿ الدنشأة.

و تعتقد نظرية متعهد الإدارة أف الددير التنفيذي لديو الدافع لخدمة الدنشأة لأنو يدرؾ أف بقاء الدنشأة       
يحقق أيضا مصالحو، لذلك فإف ىذه النظرية تعتبر الددير التنفيذي ىو لزور التنظيم، و ترى أنو يعمل 

اءىا، و بالتالر أعادت ىذه النظرية لتحقيق أفضل إلصاز للمنشأة، و يعلم أنو مسؤوؿ عن مصتَىا و بق
الثقة في علاقة الددير التنفيذي بالددراء، و تدعوا ىذه النظرية إلذ إعادة صياغة علاقة الأصيل بالوكيل من 
منطلق الثقة و العلاقات الشخصية و ىي برتاج إلذ وقت أطوؿ نسبيا، ة ليس من منطلق الإلزامية الناشئة 

 ف الوكالة كما ترى نظرية الوكالة.من التعاقدات و بزفيض تكالي

                                                                 
 ـ الدخولة و تعتبر الدكانة التنظيمية التي يشغلها الددير التنفيذي عند توليو منصب رئيس لرلس الإدارة وسيلة لدعمو و تشجيعو على القياـ بالدها  

التوجو و إليو بأفضل شكل لشكن، حيث تتًكز السلطة و الرقابة في يد شخص واحد، و بالتالر تستفيد الدنشأة من الدزايا التقليدية و ىي وحدة 
 القيادة و السيطرة. 
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و ترى نظرية متعهد الإدارة أف الدوافع الدعنوية ىي الأكثر تأثتَا في السلوؾ التنظيمي من الدوافع        
التي تؤمن بها نظرية الوكالة، حيث هدتم نظرية متعهد الإدارة بإشباع الحاجات العليا في مدرج الشكلية 

نظرية الوكالة، كما أف نظرية متهد الإدارة ذات أصوؿ نفسية و  الحاجات الإنسانية و ذلك عكس
اجتماعية تؤمن بتحقيق الأىداؼ الجماعية و برستُ الأداء و ليس الأىداؼ الفردية و بزفيض تكاليف 

   الوكالة كما ترى نظرية الوكالة.

م بعنواف: في دراسته Kay & Silberstonوتنسب ىذه النظرية إلذ كل من : نظرية أمين الإدارة .3
Corporate Governance  و ىذه النظرية لا بزتلف كثتَا عن متعهد الإدارة، إلا أنها قدمت طريقة

أفضل لتفستَ كيف يتم حكم الدنشأة بدوف أف تسقط فريسة لبعض فرضيات النظريات الاقتصادية، 
على أصوؿ الشركة تشبو إلذ حد كبتَ فكرة نظرية متعهد  ففكرة أف يكوف لرلس الإدارة ىو الأمتُ

الإدارة، حيث يرى مؤيدوىا أف ىذه النظرية هدتم بأدوار و مسؤوليات لرلس الإدارة بشكل أكثر دقة 
، حيث تؤكد ىذه النظرية على أف الددراء لديهم حزمة كبتَة من الدوافع أكثر من النظريات الاقتصادية
، و تعتًؼ ىذه النظرية باستقلالية الدنشأة و أهميتها التجارية و الاقتصادية، و من تعظيم منافع الدالكتُ

تعتبر أف الدؤسسات الدساهمة الدتداولة الكبرى مؤسسة اجتماعية و ليست لررد عقود لزررة بتُ أطرافها  
هم كما كما ترى النظريات الاقتصادية، و ترى أف الإدارة العليا للمؤسسة ليست وكيلة على حملة الأس

ترى النظريات الاقتصادية، و إنما ىي أمينة على أصوؿ الدؤسسة و ملزمة بالحفاظ على قيمة تلك 
 الأصوؿ و برسينها.

أف واجب أمتُ الإدارة ىو الحفاظ على قيمة أصوؿ الدؤسسة التي  Kay& Silberston و يرى          
لدختلفة على العوائد التي برققها ىذه الأصوؿ، و يديرىا و برستُ قيمتها، و أف يكوف عادلا بتُ الدطالبات ا

 يرى أف نموذج الأمتُ يختلف عن نموذج الوكالة في أمرين أساسيتُ هما:

إف مسؤولية الأمتُ ىي دعم أصوؿ الدؤسسة و التي بزتلف عن قيمة أسهم الدؤسسة، وىذا  -
طئ، ولكن يأتي الاختلاؼ لا يأتي فقط من أف أسواؽ الداؿ قد تقيم أسهم الدؤسسة بشكل خا

                                                                 
 ية و و فكرة أف يكوف لرلس الإدارة ىو الأمتُ على الأصوؿ الدادية و الدعنوية للشركة ىي فكرة موجودة في معظم الشركات الألدانية و اليابان  

 ـ Etzioniالكثتَ من الشركات البريطانية، حيث يرى  أنو في الحالات التي قد لا برمل في طياهدا مصلحة شخصية مباشرة للمدير، فإنو قد يقو
 بتنفيذ الأعماؿ من منطلق إحساسو بالواجب و تعاطفو مع الدنظمة.
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بسبب أف أصوؿ ىذه الدؤسسة تشمل أيضا مهارات العاملتُ بالدؤسسة و توقعات العملاء و 
 الدوردين و سمعة الدؤسسة في المجتمع؛

ترى نظرية الأمتُ أف للمدراء التنفيذيتُ قيمة مبدعة و خلاقة في لرلس الإدارة و ليس لررد  -
نظرية الوكالة أو الدتطفل الذي تؤمن بو نظرية الجاسوس الذي يعمل لصالح الدساهمتُ كما ترى 

 متعهد الإدارة.
و بستاز النظريات الاقتصادية عن النظريات التنظيمية بأف النظريات الاقتصادية تأخذ بدبادئ الدسألة 

في تفستَه لنظرية  Kay & Silberstonو المحاسبة عن الدسؤولية، إلا أف الدنطلق الأساسي لػػػػ 
شكل لزدد نا لا نستطيع برديد أيا من الدساهمتُ بالدؤسسة يدلك أيا من الأصوؿ بها بأن أمتُ الإدارة

  سواء من الناحية العملية أو القانونية و بالتالر يصعب برديد الددير الذي يجب لزاسبتو.
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 مبادئ حوكمة الشركات ة:المحاضرة السابع

فقد حرصت العديد من الدؤسسات على دراسة ىذا الدفهوـ و  لاىتماـ الدتزايد بدفهوـ الحوكمة،نظرا ل     
برليلو ووضع مبادئ و معايتَ لزددة لتطبيقو، ومن بتُ ىذه الدؤسسات لصد : ومنظمة التعاوف الاقتصادي و 

لشثلا في لجنة بازؿ، و مؤسسة التمويل الدولية التابعة  BIS، بنك التسويات الدولية OCDE التنمية
 للبنك العالدي.

 OCDEمبادئ حوكمة الشركات حسب  .1

طلب لرلس منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية من الدنظمة أف تقوـ بالاشتًاؾ مع  1988في أبريل       
بالدنظمة، و غتَىا من الدنظمات الدولية و القطاع الخاص بوضع لرموعة من الحكومات الوطنية الأعضاء 

ات، كما تم الاستفادة من لرهودات عدد من الدوؿ غتَ الأعضاء الدبادئ و الإرشادات الخاصة بحوكمة الشرك
في الدنظمة إضافة إلذ لرهودات البنك الدولر وصندوؽ النقد الدولر و قطاع الأعماؿ و غتَىا، وفي ماي 

تم إصدار ىذه الدبادئ و التي تضمنت العديد من التعديلات الذامة التي صدرت بعد العديد من  1999
 22ة الدكثفة، وقد وافقت الدوؿ الأعضاء في الدنظمة على ىذه الصياغة الدعدلة للمبادئ في الدشاورات العام

 و الدتكونة من: 2004أبريل 

   :كي يتم ضماف إطار فعاؿ لحوكمة الشركات، ضماف وجود أساس لإطار فعاؿ لحوكمة الشركات
الدشاركتُ في السوؽ فإف من الضروري وجود أساس قانوني و تنظيمي و مؤسسي فعلا يدكن لكافة 

الاعتماد عليو في إنشاء علاقتهم التعاقدية الخاصة، و عادة ما يضم إطار حوكمة الشركات على 
عناصر تشريعية و تنظيمية و ترتيبات للتنظيم الذاتي و الالتزامات الاختيارية ولشارسات الأعماؿ التي 

 ىي نتاج الظروؼ الخاصة بالدولة و تاريخها و تقاليدىا؛
 الدساهمتُ و الوظائف الرئيسية لأصحاب حقوؽ الدلكية: يتمتع الدستثمروف في الأسهم بحقوؽ  حقوؽ

ملكية معينة مثل السهم الذي يدثل حصة ملكية في إحدى الشركات العامة التي يتم تداوؿ أسهم ما 
الشركة مع شتًاؾ في أرباح لاالدلكية بزوؿ للمستثمر ا يدكن شراؤه أو بيعو أو برويلو، و أيضا أسهم

 التزاـ لزدود بقيمة استثماره.
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و تتًكز حقوؽ الدساهمتُ في الشركة على موضوعات أساسية مثل انتخاب أعضاء لرلس الإدارة أو 
الوسائل الأخرى للتأثتَ على تكوين لرلس الإدارة، و الدوافقة على العمليات الاستثنائية و بعض 

الشركات و اللوائح الداخلية للشركة ويدكن النظر  الدوضوعات الأساسية الأخرى، كما يحددىا قانوف
إلذ ىذا القسم باعتباره بيانا لدعظم الحقوؽ الأساسية للمساهمتُ التي تم الاعتًاؼ بها قانونا في جميع 

و ىناؾ حقوؽ إضافية مثل الدوافقة على / أو انتخاب الدراجعتُ و التعيتُ الدباشر  OCDEدوؿ 
 ة على رىن الأسهم و الدوافقة على توزيعات الأرباح؛لأعضاء لرلس الإدارة و القدر 

  الدعاملة الدتساوية للمساهمتُ: إف ثقة الدستثمرين بأف رأس الداؿ الذي يقدمونو ستتم حمايتو من إساءة
الاستخداـ أو إساءة التخصيص من جانب مديري الشركة أو لرلس الإدارة أو الدساهمتُ من ذوي 

العوامل الذامة في أسواؽ رأس الداؿ، و إحدى الطرؽ التي يدكن النسب الحاكمة في الشركة من 
للمساهمتُ أف يحفظوا حقوقهم ىي قدرهدم على ابزاذ الإجراءات القانونية و الإدارية ضد إدارة 
الشركة و لرلس الإدارة، فقد أظهرت التجربة أف أحد المحددات الرئيسية لدرجة احتًاـ حقوؽ 

طرؽ فعالة للحصوؿ على تعويض للشكاوى و بتكلفة معقولة و  الدساىم ىي ما إذا كانت ىناؾ
 بدوف تأختَ؛

 :هدتم إحدى النواحي الرئيسية في حوكمة الشركات بتأمتُ  دور أصحاب الدصالح في حوكمة الشركات
تدفق رأس الداؿ الخارجي إلذ الشركات سواء في شكل حقوؽ ملكية أو ائتماف، و هدتم حوكمة 

رؽ لتشجيع لستلف أصحاب الدصالح في الدنشأة على القياـ بالاستثمار في الشركات كذلك بإيجاد ط
و ينبغي على الشركة  رأس الداؿ البشري و الدادي الخاص بالدنشأة وفقا للمستويات الاقتصادية الدثلى.

أيضا أف تعتًؼ بأف إسهامات أصحاب الدصالح تشكل أحد الدوارد القيمة لبناء شركات تنافسية و 
ثم فإف الدصالح طويلة الأجل للشركات تقتضي ضرورة تعزيز التعاوف الدنتج للثروة مع  مربحة، ومن

 أصحاب الدصالح؛
  الإفصاح و الشفافية: يعتبر وجود نظاـ إفصاح قوي يشجع على الشفافية الحقيقية أحد الدلامح

لقدرة الدساهمتُ على الشركات القائم على أساس السوؽ، و الذي يعتبر أمرا رئيسيا  للإشراؼالمحورية 
بدكن أف يكوف أداة قوية للتأثتَ  على لشارسة حقوؽ ملكياهدم على أسس مدروسة، إف الإفصاح

                                                                 
  و ينبغي أف يتضمن الافصاح عن الدعلومات التالية:  

 النتائج الدالية و نتائج عملية الشركة؛ -
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، و يساعد الإفصاح أيضا في برستُ فهم الجمهور لذيكل و على سلوؾ الشركات و حماية الدستثمرين
ية و الأخلاقية و علاقات نواحي نشاط الشركة و سياسات الشركة و أدائها فيما يتعلق بالدعايتَ البيئ

الخاصة بالدنشآت  OCDEالشركة مع المجتمعات التي تعمل فيها، و تعتبر إرشادات منظمة 
 متعددة الجنسيات ذات الصلة في ىذا الصدد.

 يقوـ لرلس الإدارة بتوجيو استًاتيجية الشركة، كما أنو مسؤوؿ بصفة رة: امسؤوليات لرلس الإد
الأداء الإداري و برقيق عائد مناسب للمساهمتُ مع منع تعارض الدصالح رئيسية عن الإشراؼ على 

ومن بتُ الدسؤوليات الدهمة الأخرى لمجلس  و برقيق التوازف بتُ الطلبات الدتنافسة على الشركة.
لضماف قياـ الشركة بإطاعة القوانتُ الدطبقة بدا فيها  الإدارة ىي الإشراؼ على النظم التي توضع

 ئب، الدنافسة، العمل و البيئة و تساوي الفرص.قوانتُ الضرا
و لرلس الإدارة ليس خاضعا للمساءلة أماـ الشركة و مساهميها فحسب، ولكن أيضا عليو واجب 
بالعمل لتحقيق أفضل لدصالحهم، وبالإضافة إلذ ىذا فإنو يتوقع من لرلس الإدارة أف تأخذ في 

ب الدصالح الآخرين ) العماؿ، الدائنتُ، حسبانها أف تتعامل بشكل عادؿ مع اىتمامات أصحا
  العملاء، الدوردوف...(.

 
 
 

 

 

 
                                                                                                                                                                                                  

 أىداؼ الشركة؛ -
 برى للأسهم و حقوؽ التصويت،الدلكيات الك -
 سياسة مكافأة أعضاء لرلس الإدارة و التنفيذيتُ الرئيسيتُ و الدعلومات عن أعضاء لرلس الإدارة بدا في ذلك مؤىلاهدم؛ -
 العمليات الدتعلقة بأطراؼ الشركة أو أقاربهم؛ -
 عوامل الدخاطرة الدتوقعة؛ -
 الآخرين؛الدوضوعات الخاصة بالعاملتُ و أصحاب الدصالح  -
 ىياكل و سياسات الحوكمة، وبصفة خاصة ما يحتويو من نظاـ أو سياسة لحوكمة الشركة و العمليات التي يتم تنفيذىا بدوجبها. -
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ضمان جودة أساس لإطار فعال 
 لحوكمة الشركات

 مسؤوليات لرلس الإدارة

 الدعاملة الدتساوية للمساهمين

 الإفصاح و الشفافية

 دور أصحاب الدصالح

حقوق الدساهمين و الوظائف 
حقوق الدلكيةالرئيسية لأصحاب   

 ذو تأثٌر على الأداء الالتصادي الشامل؛-

المتطلبات المانونٌة والتنظٌمٌة فً نطاق اختصاص -

 تشرٌعً؛

 توزٌع المسؤولٌات فً نطاق تشرٌعً؛-

 الجهات السلطة و النزاهة و الموارد للمٌام بواجباتها.لدى -

 توافر الحموق الأساسٌة للمساهمٌن؛-

 الحك فً المعلومات عن المرارات؛-

 الحك فً المشاركة بالتصوٌت؛-

 تسهٌل المشاركة الفعالة؛-

 الإفصاح عن الهٌاكل و الترتٌبات-

 معاملة المساهمٌن معاملة متساوٌة؛-

 إلغاء جمٌع الموانٌن التً تعرلل التصوٌت عبر الحدود؛-

ً الأللٌة من إساءة الاستغلال التً ٌموم بها أو - حماٌة مساهم

 المساهمٌن أصحاب النسب الحاكمة.ٌتم إجراؤها لصالح 

 المصالخ وفك المانون أو الاتفالٌات؛-

 ن الحموق؛التعوٌض ممابل انتها-

 تطوٌر الآلٌات للمشاركة؛-

 المعلومات فً الولت المناسب؛-

 الاهتمام بالممارسات؛-

 الافصاح عن السٌاسات؛-

 المستوٌات النوعٌة للمحاسبة؛-

 المراجعة الخارجٌة؛-

 لابلٌة المراجع للمساءلة؛-

 الفرصة و التولٌت للمستخدمٌن-

 العمل وفما للمعلومات الكاملة؛-

 المعاملة العادلة للمساهمٌن؛-

 الحكم الموضوعً المستمل؛ -تطبٌك المعاٌٌر الأخلالٌة؛ -

 الولت المناسب لإتاحة المعلومات. -عرض السٌاسات؛ -

مية 
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يعمل البنك الدولر على تشجيع الدوؿ البنك الدولي: مبادي حوكمة الشركات حسب  .2
على تبتٍ أفضل الدمارسات الدولية و القياـ بالإصلاحات القانونية و التشريعية، و يقوـ بتقدنً الدعم الدناسب 

 الدستوى المحلي او الإقليمي و العالدي فيما يخص تبتٍ قواعد لإدارة جيدة للشركاتسواء على 

فعلى الدستوى المحلي: دعم البنك الدولر لرموعة من التقويدات التي تقوـ بها الدولة بنفسها لنفسها و التي -
الدوؿ على ترتيب بردد على أساسها مواطن الضعف و القوة فيما يخص إدارة الشركات، لشا يساعد تلك 

أولوياهدا، و الذدؼ منها التقونً و دعم الإصلاح التشريعي، و في الوقت ذاتو تبتٌ الأعماؿ التطوعية من 
وىو الأمر الطي يتفق و إطار البنك الدولر العاـ للتنمية الشاملة الذي يؤكد  القطاع الخاص في ىذا المجاؿ.

 على الحوكمة الجيدة للشركات كعامل أساسي في التنمية.

على الدستوى العالدي: لقد عمل البنك مع منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية لتوسيع دائرة مبادئ حوكمة  -
الاقتصادي و التنمية، حيث وقع البنك الدولر و منظمة التعاوف  الشركات خارج نطاؽ دوؿ منظمة التعاوف

و ذلك برعاية الدنتدى الدولر لقواعد  1999الاقتصادي و التنمية مذكرة تفاىم في الحادي عشر من جواف 
الدخوؿ الدنخفضة و الدتوسطة على  ، و كاف الذدؼ الرئيسي للمنتدى ىو مساعدة الدوؿ ذاتحوكمة الشركات

عايتَ التي تستعملها إدارات الشركات لتشجيع الدساءلة في الإدارة و العدؿ و الشفافية و برمل برستُ الد
 الدسؤولية.

وقد توصل البنك الدولر بعد الدشاورات مع الدنظمات الأخرى إلذ وضع نموذج لتقونً نظم إدارة الشركات في 
ط الضعف و القوة في لستلف الأسواؽ و الدوؿ النامية، و صمم ىذا النموذج بحيث يتيح الفرصة لتقونً نقا

أكد على أهمية أف تتضمن قواعد و أسس حوكمة الشركات على: الإعسار و حقوؽ الدائنتُ إلذ جانب 
 .الشفافية

                                                                 
 س و الإعسار و حقوؽ الدائنتُ: في لزاولة إلذ برستُ استقرار النظاـ الدالر بعد أزمة جنوب شرؽ آسيا قاد البنك الدولر مبادرة لتحديد الأس  
ت طوط الإرشادية للوصوؿ إلذ نظاـ فعاؿ للإعسار و دعم الحقوؽ الخاصة بالعلاقة بتُ الدائنتُ و الددينتُ في الأسواؽ الناشئة؛ حيث أتاحالخ

نظم الإعسار للمقرضتُ الحصوؿ على تقرير أكثر دقة عن لساطر السعر و شجعت على أف يكوف الإقراض في صورة تدفق للأمواؿ بدلا من أف 
 ية الإقراض توجهها العلاقات أو السياسات.تكوف عمل

ناسب و تكوف الشفافية في النظم المحاسبية و الدراجعة: من أجل الحصوؿ على التقارير الدالية للشركة التي تضمن توفر الشفافية و تقدـ في الوقت الد
ة و الدراجعة في عدد من الدوؿ، و يهدؼ ىذا العمل إلذ صالحة للاعتماد عليها سوؼ يقوـ البنك الدولر بدراجعة مدى الالتزاـ بدعايتَ المحاسب

دورىا إلذ وضع أساس لدقارنة الأساليب الدتبعة في الدوؿ موضوع البحث و التي يتم مراجعتها على أساس الدعايتَ المحلية و الدولية و التي ستؤدي ب
   ارير الدالية للشركات.تسهيل عمليات الدقارنة عبر البلاد و تصميم البرامج لدعم طريقة تقدنً التق
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مبادئ صندوؽ النقد الدولر: إضافة إلذ مبادرة صندوؽ النقد الدولر في مبادرة البنك الدولر للالتزاـ  .3

الصندوؽ قواعد الدمارسات الجيدة الخاصة بشكل أساسي من أجل  بالدعايتَ و القواعد، فقد وضع
 و تؤكد ىذه القواعد على أربعة نقاط:شفافية السياسة الدالية و النقدية الحكومية 

 وضوح الأدوار و الدسؤوليات؛ -
 توافر الدعلومات للمواطنتُ؛ -
 إعداد الديزانية و تنفيذىا و تقدنً التقارير بطريقة واضحة؛ -
 النزاىة. التأكيد على -
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 : الإفصاح المحاسبي و علاقتو بحوكمة الشركاتلثامنةالمحاضرة ا

و العرض باىتماـ كبتَ من قبل الجمعيات الدهنية المحاسبي لقد حظي موضوع الإفصاح 
، فهو يحقق في للمحاسبة و أسواؽ الداؿ العالدية و الدولية و المحلية التي هدتم بشكل خاص بدوضوع الشفافية

 حاؿ توفره جوا من الثقة بتُ الدتعاملتُ و حماية مصالح لستلف الأطراؼ. 

حيث نشرت لرلة  1837و تعود الجذور التاريخية لدفهوـ الإفصاح عن الدعلومات الدالية لعاـ        
Railway Magazine ى مقالة عن الإفصاح، و التي أشارت إلذ أثر الإبلاغ عن أرباح الشركات عل

سلوؾ الدستثمرين حيث ساد في الربع الأختَ من القرف التاسع عشر ابذاه يحث على الزيادة في الإفصاح 
المحاسبي، خاصة ما تعلق بتقدنً معلومات عن الأرباح و رأس الداؿ، الاستهلاكات و تقييم الدوجودات، و 

 الإفصاح عن القوائم الدالية...

 مفهوم الإفصاح: .1
  عاـ بأنو:" بث الدعارؼ أو نقل الدعلومات من مصدر إنتاجها إلذ لقد عرؼ الإفصاح بشكل

لدن لا  و نقل ىادؼ للمعلومات لشن يعلمهامستقر الاستفادة منها أو استخدامها، فالإفصاح ى
 65.بعلمها"

  كما عرؼ الإفصاح المحاسبي على أنو عملية إظهار الدعلومات الدالية سواء كانت كمية أو
الدالية أو في الذوامش و الدلاحظات و الجداوؿ الدكملة في الوقت الدناسب لشا وصفية في القوائم 

يجعل القوائم الدالية غتَ مضللة و ملائمة لدستخدمي القوائم الدالية من الأطراؼ الخارجية و التي 
 .66ليس لذا سلطة الاطلاع على الدفاتر و السجلات للشركة

                                                                 
 بعد إفلاس عدد كبتَ من الشركات بسبب التلاعب بالقوائم الدالية،  1929لقد ازدادت أهمية الإفصاح المحاسبي بعد أزمة الكساد الكبتَ سنة   

 1932إصدار قانوف الأوراؽ الدالية عاـ و ىو الأمر الذي أدى إلذ إنشاء ىيئة تداوؿ الأوراؽ الدالية لتتولذ مراقبة تداوؿ الأوراؽ الدالية، و من ثم 
 و الذي يعتبر قانونا متعلقا بالإفصاح.

 .245، ص 1996، بتَوت: الدار الجامعية، -أصول و أساليب الاتصال المحاسبي –دراسات في الأصول الدالية محمد سمتَ الصباف،   65
دراسة تجربة  -المحاسبي و جودة التقارير الدالية لغرض إدارة الدخاطرحوكمة الدؤسسات كآلية لتعزيز الإفصاح فاتح بلواضح، محمد براؽ،   66

 .286، ص 25،العدد 12، لرلة الاصلاحات الاقتصادية و التكامل في الاقتصاد العالدي، المجلد -أن سي أ رويبة في لرال حوكمة الدؤسسات
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  التي قد تؤثر في موقف متخذ القرار الدتعلق بالوحدة الإفصاح المحاسبي ىو إظهار كل الدعلومات
المحاسبية و ىذا يعتٍ أف تظهر الدعلومات في القوائم و التقارير المحاسبية بلغة مفهومة للقارئ دوف 

 67.لبس أو تظليل
يقسم الإفصاح من حيث كمية الدعلومات الدلائمة و الجوىرية و الدفيدة  :أنواع الإفصاح .2

أما من حيث المجالات فيقسم إلذ  اح كامل، إفصاح عادؿ، و إفصاح كاؼ؛للمستخدمتُ إلذ إفص
 إفصاح وقائي )تقليدي( و إفصاح إعلامي )تثقيفي( و تتمثل فيمايل:

و يشتَ إلذ مدى شمولية التقارير الدالية و أهمية تغطيتها : Full disclosure الإفصاح الكامل . أ
لأي معلومات ذات أثر لزسوس على قرارات مستخدـ تلك التقارير، فالإفصاح الشامل يتطلب أف 
تصمم و تعد القوائم الدالية الدوجهة إلذ عامة الدستخدمتُ بشكل يعكس بدقة جميع الأحداث و 

 ت على الدنشأة خلاؿ الفتًة ، ولكن يبقى ىذا ىدفا صعب الدناؿالحقائق الدالية الجوىرية التي أثر 
بسبب تكلفة إنتاج و توصيل الدعلومات من جهة و أيضا كثرة التفاصيل غتَ الدهمة التي بزفض من 

 68؛القدرة على الاستيعاب من جهة أخرى
اجات جميع : يهتم الإفصاح العادؿ بالرعاية الدتوازنة لاحتيFair disclosureالإفصاح العادؿ  . ب

الأطراؼ الدالية، إذ يتوجب إخراج القوائم الدالية و التقارير بالشكل الذي يضمن عدـ ترجيح 
الح جميع ىذه الفئات بشكل مصلحة فئة معينة على مصلحة الفئات الأخرى من خلاؿ مراعاة مص

 متوازف؛
توفتَه من : يشمل برديد الحد الأدنى الواجب Adequate disclosure الإفصاح الكافي . ت

الدعلومات المحاسبية في القوائم الدالية، ويدكن ملاحظة أف مفهوـ الحد الأدنى غتَ لزدد بشكل دقيق 
حسب الاحتياجات و الدصالح بالدرجة الأولذ كونو يؤثر تأثتَا مباشرا في ابزاذ القرار، غتَ أنو يتبع 

  69؛للخبرة التي يتمتع بها الشخص الدستفيد

                                                                 
مصر: الدار الجامعية،  تطبيقات الحوكمة في الدصارف(،، حوكمة الشركات ) الدفاىيم، الدبادئ، التجارب، حماد طارؽ عبد العاؿ  67

 222، ص 2005
، ص  2006، الأردف: دار وائل للنشر و التوزيع، الطبعة الثانية،النموذج المحاسبي الدعاصر من الدبادئ إلى الدعاييررضواف حلوة حناف،   68

473. 
، مصر: الدار الجامعية، تجارب، تطبيقات، الحوكمة في الدصارف(حوكمة الشركات ) الدفاىيم، الدبادئ، الحماد طارؽ عبد العاؿ،   69

 .223، ص 2005
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يقوـ ىذا النوع من الإفصاح على ضرورة : Protective disclosureالإفصاح الوقائي  . ث
الإفصاح عن التقارير الدالية بحيث تكوف غتَ مضللة لأصحاب الشأف و الذدؼ الأساسي لذلك 
حماية الدستثمر العادي ذو القدرة المحدودة على استخداـ الدعلومات، لذا يجب أف تكوف الدعلومات 

فالإفصاح الوقائي يتفق مع الإفصاح الكامل لأنهما يفصحاف عن  على درجة عالية من الدوضوعية،
 الدعلومات الدطلوبة لجعلها غتَ مضللة للمستثمرين الخارجيتُ؛

: ىو الإفصاح عن الدعلومات Information disclosureالإفصاح التثقيفي) الإعلامي(  . ج
من خلاؿ الفصل بتُ العناصر الدناسبة لأغراض ابزاذ القرارات مثل: الإفصاح عن التنبؤات الدالية 

العادية و غتَ العادية للقوائم الدالية و الإفصاح عن الإنفاؽ الرأس مالر الحالر و الدخطط و مصادر 
بسويلو، و يلاحظ أف ىذا النوع من الإفصاح من شأنو الحد من اللجوء إلذ الدصادر الداخلية 

ليها بعض الدكاسب لبعض الفئات على للحصوؿ على الدعلومات الإضافية بطرؽ غتَ رسمية يتًتب ع
 حساب اخرى.

 
 الشفافية المحاسبية:  .3

تعرؼ الشفافية المحاسبية بأنها مصطلح يشتَ إلذ مبدأ خلق بيئة يتم خلالذا جعل الدعلومات عن  
الظروؼ و القرارات و التصرفات القائمة قابلة للوصوؿ إليها بسهولة و مرئية، و قابلة للفهم لكافة 

الدشاركة بالسوؽ، فهي تعبر عن التمثيل الصادؽ للمعلومات عن أحداث و معاملات الدنشأة الأطراؼ 
الواردة في القوائم الدالية التي أعدت وفق الدعايتَ الخاصة بإعدادىا دوليا، وىي بزتلف عن الإفصاح في  

لية التي يحتاجونها لابزاذ كونها تتخطى مبادئ التقارير و القوائم الدالية لتزويد الدستخدمتُ بالدعلومات الدا
 قرارات استثمارية رشيدة وواعية.

 قواعد الإفصاح المحاسبي و الشفافية و اهميتهما .4
 قواعد الشفافية و الإفصاح المحاسبي  . أ

على  OCDEينص الدبدأ الخامس للحوكمة الصادر عن منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية
الآتي:" ينبغي على إطار حوكمة الشركات أف يضمن القياـ بالإفصاح السليم و الصحيح في الوقت 
الدناسب عن كافة الدوضوعات الذامة الدتعلقة بالشركة بدا في ذلك الدركز الدالر و الأداء و حقوؽ 
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بد من الالتزاـ الدلكية و حوكمة الشركة"؛ و لتطبيق ىذا الدبدأ الدتعلق بالإفصاح و الشفافية لا
 :70بدجموعة من الإرشادات أو القواعد ىي

 :ينبغي أف يتضمن الإفصاح الدعلومات التالية 
 النتائج الدالية و نتائج عمليات الشركة؛ -
 أىداؼ الشركة؛ -
 الدلكيات الكبرى للأسهم و حقوؽ التصويت؛ -
لرلس الإدارة بدا في ذلك سياسة مكافأة أعضاء لرلس الإدارة التنفيذيتُ الرئيسيتُ و الدعلومات عن  -

 مؤىلاهدم و عملية اختيار الددراء الآخرين في الشركة و ما إذا كاف ينظر إليهم باعتبارىم مستقلتُ؛
 العمليات الدتعلقة بأطراؼ من الشركة و أقاربهم؛ -
 عوامل الدخاطرة الدتوقعة؛ -
 الدوضوعات الخاصة بالعاملتُ و أصحاب الدصالح؛ -
بصفة خاصة ما يحتويو أي نظاـ أو سياسة لحوكمة الشركة و  ىياكل و سياسات الحوكمة و -

 .العمليات التي يتم تنفيذىا بدوجبها
 ينبغي إعداد الدعلومات و الإفصاح عنها طبقا لدعايتَ المحاسبة و الدراجعة الدالية و غتَ الدالية؛ 
 ًيجب إجراء مراجعة سنوية لحسابات الشركة بواسطة مراجع مستقل و مؤىل، بهدؼ تقدن 

تقرير موضوعي للمجلس و الدساهمتُ يفيد بأف القوائم الدالية بسثل بالفعل الدركز الدالر للشركة 
 و أدائها في جميع المجالات الدهمة؛

 يجب أف يقدـ مراجعي الحسابات الخارجيتُ تقاريرىم للمساهمتُ؛ 
 ات يجب توفتَ قنوات لبث الدعلومات حتى يتمكن الدستخدموف من الحصوؿ على الدعلوم

 الكافية، في التوقيت الدناسب و بتكلفة اقتصادية تتسم بالعدالة؛
  يجب أف يزود إطار الإدارة الحاكمة للشركات بدنهج فعاؿ يتناوؿ التحليل أو الدشورة عن

طريق المحللتُ و السماسرة و وكالات التقييم و التصنيف و غتَىا، و الدتعلقة بقرارات 

                                                                 
-60، ص ص 2009، الإسكندرية: الدار الجامعية، دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد الدالي و الإداريمحمد مصطفى سليماف،   70
61. 
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لح الذي قد يؤدي إلذ الإضرار بنزاىة ما يقوموف بو من الدستثمرين بعيدا عن تعارض الدصا
 برليل أو ما يقدموف من مشورة.

: يعتبر وجود نظاـ إفصاح قوي يشجع على الشفافية و الشفافية الإفصاح المحاسبي أهمية  . ب
الحقيقية أحد الدلامح المحورية للإشراؼ على الشركات القائمة على أساس السوؽ، و الذي يعتبر 

، من جهة ثانية تعمل الشفافية على للمساهمتُ من أجل لشارسة حقوؽ ملكياهدم أمر رئيسي
زيادة الدعلومات الوارد في الإيضاحات الدتممة على النحو الذي يؤدي إلذ بذستُ الإفصاح في 

 قوائم الشركات، و عليو تتمثل أهمية كل من الافصاح و الشفافية في:
 برتويها القوائم الدالية؛تزيد من عملية توضيح قيم البنود التي  -
 تقليل درجة التقلب في الأسواؽ الدالية لضماف الاستقرار الدالر؛ -
بذعل استجابة الدشاركتُ في السوؽ للأخبار السيئة معتدلة و تساعدىم أيضا على توقع و تقييم  -

 الدعلومات السلبية؛
 تعمل على القضاء على ظاىرة عدـ بساثل الدعلومات؛ -
 ؽ للتًكيز على الأنباء الإيجابية أو السلبية؛تقلل من ميل الأسوا -
 توفتَ الدناخ لجميع الدهتمتُ بالدنشأة؛ -
 71جذب اىتماـ الدستثمرين و تعريفهم بالدنشأة. -
 الإفصاح و الشفافية في ظل حوكمة الشركات .5

 فالإفصاح يهدؼ إلذتعتبر آلية الإفصاح و الشفافية أحد أىم و ركائز و آليات حوكمة الشركات،       
تعامل غتَ وعية و ذلك لحماية الدستثمر من الإطلاع الدستثمرين الذين لذم دراية لزدودة بالدعلومات الدوض

، كما لا يقتصر الإفصاح على تقدنً الدعلومات الدالية الدوضوعية فقط، بل إلذ تقدنً العادؿ في سوؽ الداؿ
  .حسب الابذاه الدعاصر للمعلومات الدلائمة

                                                                 
افية و الإفصاح و جودة القوائم الدالية في ظل النظام المحاسبي دراسة أثر حوكمة الشركات على الشفبن الطاىر حستُ، بوطلاعة محمد،   71

، جامعة بسكرة، 2012ماي  07-06، مداخلة مقدمة للملتقى الوطتٍ حوؿ: حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد الدالر و الإداري، الدالي
 .09ص 
 ا و الدقصود بالدعلومات الدلائمة تلك الدعلومات التي برتاج درجة كبتَة من الدراية و الخبرة في فهمها و استخدامها، و التي يعتمد عليه  

داد التقارير إع الدستثمرين الواعيتُ و المحللتُ الداليتُ في ابزاذ قراراهدم، مثاؿ: تقارير قطاعية على أساس خطوط الإنتاج، أو الدناطق الجغرافية، و
 الدرحلية و الدعلومات الدتعلقة بالإنفاؽ الاستثماري الحالر و مصادر بسويلو.
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فافية و توفتَ الدنشآت على بناء و تأسيس نظاـ حيد للإفصاح و الش و عليو بررص معظم 
الدعلومات بالكم و الجودة و في الوقت الدناسب مع التزاـ بالقواعد و اللوائح الدنظمة و التي بردد جوانب و 
 لرالات و خصائص الإفصاح سواء فيما يتصل بالدوضوعات أو العناصر التي يتعتُ الإفصاح عنها و إثباهدا

 بالقوائم الدالية و التي تعد بغرض تزويد متخذي القرار بالدنشأة.

برقيق  كما أف العلاقة بتُ حوكمة الشركات و الإفصاح علاقة ذات ابذاىتُ، حيث يتوقف 
مزايا و منافع الحوكمة على إفصاح الشركات عن لشارسات الحوكمة بها، لشا يؤدي إلذ زيادة مصداقية الشركات 

 .عاملتُ و اكتسابها سمعة حسنة الأمر الذي يعيد الثقة بها و بسوؽ الداؿ ككلأماـ جمهور الدت

كما تعمل حوكمة الشركات على تدعيم الإفصاح من خلاؿ توفتَىا لدعايتَ الإفصاح و الشفافية تضمن   
التقارير صورة شموؿ التقارير الدالية للشركات على جميع الدعلومات اللازمة و الضرورية لإعطاء مستخدمي ىذه 

 .72واضحة عن نشاط الشركة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .09، ص مرجع سبق ذكره بن الطاىر حستُ، بوطلاعة محمد،  72
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 : الدراجعة و قواعد حوكمة الشركاتتاسعةالمحاضرة ال

الدراجعة مكملة للعمل الدالر و المحاسبي عموما خصوصا في نهاية الفتًة الدالية، و بزضع تعتبر وظيفة        
 عملية الدراجعة إلذ لرموعة من الدعايتَ و القواعد.

 ىناؾ العديد من التعاريف الدقدمة لدصطلح الدراجعة أهمها: الدراجعة:مفهوم  .1

الدراجعة ىي عملية نظامية و منهجية لجمع و تقييم الأدلة و القرائن أ.تعريف جمعية المحاسبة الأمريكية: 
 بشكل موضوعي و التي تتعلق بنتائج الأنشطة و الأحداث الاقتصادية لتحديد مدى توافق و تطابق النتائج

 مع الدعايتَ الدقررة، و تبليغ الأطراؼ الدعنية بنتائج الدراجعة.

ب. الدراجعة ىي اختبار أو فحص يقوـ بو شخص مهتٍ كفء و مستقل من أجل إبداء رأي مبرر حوؿ 
 73.اميةتي تتضمنها القوائم الدالية الختالانضباط و الدصداقية في إعداد البيانات ال

الدراجعة على أنها مسعى أو طريقة منهجية مقدمة بشكل منسق من طرؼ ت. تعرؼ منظمة العمل الفرنسي 
مهتٍ، يستعمل لرموعة من تقنيات الدعلومات و التقييم بغية إصدار حكم معلل و مستقل استنادا على 

 .74معايتَ التقييم و تقدنً الدصادقة و فعالية النظاـ و الإجراءات الدتعلقة بالتنظيم

تٍ المحايد، و التعبتَ بالرأي عن القوائم الدالية للمشروع بواسطة مراجع معتُ مع ث. الدراجعة ىي الفحص الف
 . 75الإذعاف لأي الزاـ قانوني يحكم ىذا العمل

من اكتشاؼ الغش و السرقة من قبل الدوظفتُ  لقد تطورت أىداؼ الدراجعة أىداف الدراجعة: .2
 قبل الثورة الصناعية إلذ أىداؼ تتلاءـ و بيئة الأعماؿ الحالية و يدكن تلخيصها فيمايلي:

 أىداؼ تقليدية و تتمثل في أىداؼ رئيسية و أخرى فرعية: . أ

                                                                 
 .11ص ، 2003بن عكنوف الجزائر: ديواف الدطبوعات الجامعية،  الدراجعة و مراقبة الحسابات من النظرية إلى التطبيق،محمد بوتتُ،   73

74 Lionel Collin, Gerard Valin, Audit et contrôle interne :Aspects Financier, 

Opérationnel et Stratégiques, 4eme édition, Dalloze, Paris, 1992,P22. 
 .18،  ص 2003 أصول علم الدراجعة،كماؿ عبد السلاـ علي، خالد الدعتصم،    75
 لفحص الفتٍ إف الدراجعة لا تعتٍ الدطابقة الشكلية بتُ بيانات القوائم الدالية و بتُ ما برتويو الدفاتر و السجلات الدختلفة للمنشأة، بل تعتٍ ا  

نتيجة الصحيحة، و الدقيق المحايد للحسابات و لإبداء الرأي فيما برويو القوائم الدالية من بيانات و التأكد من أف الحسابات الختامية تعبر عن ال
 أف قائمة الدركز الدالر تعبر فعلا و بوضوح عن الدركز الدالر الحقيقي للمنشأة و ذلك في ضوء الدبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليها.
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 التحقق من صحة و دقة البيانات الحسابية الدثبتة في الدفاتر و مدى الاعتماد عليها؛ -
 ؛76داء رأي فتٍ لزايد يستند على أدلة قوية عن مدى مطابقة القوائم الدالية للمركز الدالرإب -
 اكتشاؼ ما قد يوجد بالدفاتر و السجلات من أخطاء أو غش؛ -
 تقليص فرص ارتكاب الأخطاء و الغش لوضع ضوابط و إجراءات بروؿ دوف ذلك؛ -
 ءات بروؿ دوف ذلك؛اعتماد فرص ارتكاب الأخطاء و الغش لوضع ضوابط و إجرا -
 اعتماد الإدارة عليها في تقرير و رسم السياسات الإدارية و ابزاذ القرارات حاضرا أو مستقبلا؛ -
 طمأنة مستخدمي القوائم الدالية و بسكينهم من ابزاذ القرارات الدناسبة لاستثماراهدم؛ -
 معاونة دائرة الضرائب في برديد مبلغ الضريبة  -

 :الأىداؼ الحديثة الدتطورة . ب
 مراقبة الخطة و تنفيذىا و مدى برقيق الأىداؼ و برديد الالضرافات و أسبابها و طرؽ معالجتها؛ -
 تقييم نتائج الأعماؿ ووفقا للنتائج الدرسومة؛ -
 برقيق أقصى كفاية إنتاجية لشكنة عن طريق منع الاسراؼ في جميع نواحي النشاط؛ -
 من الرفاىية لأفراد المجتمع؛برقيق أقصى قدر لشكن  -
التأكد من صحة القيود المحاسبية أي خلوىا من الخطأ أو التزوير، و العمل على استكماؿ  -

 الدستندات الدثبتة لصحة العمليات و الدؤيدة للقيود الدفتًية؛
التأكد من صحة عمل الحسابات الختامية و خلوىا من الأخطاء الحسابية و الفنية سواء الدعتمدة أو  -

 قصتَ؛غتَىا نتيجة الإهماؿ أو الت
 دراسة النظم الدتبعة في أداء العمليات ذات الدغزى الدالر و الإجراءات الخاصة بها لأف مراجعة -

 الحسابات تبدأ من صحة ىذه النظم؛
 ؛77التأكد من الكفاية الانتاجية و كفاية الأداء -
 العمل على بزفيض الإىدار و الإسراؼ في جميع أوجو النشاط. -

 

                                                                 
 . 52، ص 1997، الرياض: دار الدريخ للنشر، الدراجعة بين النظرية و التطبيقأحمد حجاج، كماؿ الدين سعيد،   76
، جامعة مبادئ الدراجعة في ضوء الدعايير الدولية للمراجعةاىيم منصور، سمحي عبد العاطي حامد، زمزـ أحمد أبوبكر أحمد، أشرؼ محمد إبر   77

 .20حلواف: جهاز نشر و توزيع الكتاب الجامعي، ص 
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لرموعة من الدتطلبات أو القواعد الأساسية للتعامل مع الدشاكل للمراجعة  قواعد الدراجعة: .3
 الدرتبطة ببيئة الدراجع تتمثل أهمها في:

قابلية البيانات للفحص: يعتٍ أنو في حالة قياـ شخصتُ بفحص الدعلومات نفسها يجب أف يصلا  -
 إلذ نفس النتائج؛

القاعدة على تبادؿ للمنافع بتُ الدراجع عدـ وجود تعارض بتُ مصلحة الدراجع و الإدارة: تقوـ ىذه  -
و الإدارة، فالأوؿ يقدـ للإدارة الدعلومات من أجل ابزاذ القرارات الصائبة، و الثاني يدد الدراجع 

 بدعلومات يكوف على أساسها رأيا فنيا لزايدا؛
كتشاؼ خلو القوائم الدالية من أية أخطاء تواطئية: تنص ىذه القاعدة على مسؤولية الدراجع في ا  -

 الأخطاء غتَ العادية أو التواطئية، وىو ما يشتَ إلذ درجة التًكيز الدطلوبة أثناء مزاولة الدهنة؛
وجود نظاـ سليم للرقابة الداخلية يبعد احتماؿ حدوث أخطاء: بحيث من الدمكن إعداد برنامج  -

 للمراجعة في وقت أقل؛
تًشد الدراجع بالدبادئ المحاسبية كدليل للحكم التطبيق الدناسب للمبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليها: يس -

 على مدى عدالة القوائم الدالية و تبرير رأيو الفتٍ؛
اضي سوؼ تكوف كذلك في الدستقبل: يفتًض الدراجع إذا ما العناصر التي كانت صحيحة في الد -

ر كذلك في ثبت أف إدارة الدؤسسة رشيدة في تصرفاهدا، ورقابتها الداخلية سليمة، بأف الوضع سيستم
  الدستقبل إلا إذا ثبت دليل عكس ذلك، و العكس صحيح؛ 

مراقب الحسابات يزاوؿ عملو كمراجع فقط: تشتَ ىذه القاعدة إلذ أف مهمة الدراجع تقتصر على  -
 الدهنة الدوكلة إليو وفقا للعقد الدبـر مع الدؤسسة كما يتمتع الدراجع بالاستقلالية في أداء عملو؛

تٍ للمراجع التزامات تتناسب مع ىذا الدركز: يعتٍ أف مهنة الدراجع تتطلب عناية و يفرض الدركز الده -
 برديدا لدسؤولياتو ابذاه عملو و ابذاه زبائنو و زملائو.
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  أنواع الدراجعة .4

تتضمن الدراجعة من حيث طبيعة الشخص القائم بها إلذ نوعتُ  :من حيث الشخص القائم بها 4.1
 :78هما

: تشتَ الدراجعة الداخلية إلذ الدراجعة التي تتم بدعرفة  Internal Auditمراجعة داخلية  . أ
موظف أو موظفتُ من داخل الدنشأة يخضعوف لذا ماليا و إداريا، و يطلق الدوظف القائم بذلك 

 .مصطلح الدراجع أو الددقق الداخلي
التي تتم بدعرفة : تشتَ الدراجعة الخارجية إلذ الدراجعة External Audit الدراجعة الخارجية . ب

مراجع خارجي ليس موظف بالدنشأة و من ثم لا يخضع لذا ماليا أو إداريا، لذا فالدراجع الخارجي 
 من الدفروض أف يكوف أكثر حيادا من الدراجع الداخلي.

 من حيث درجة الإلزاـ بها: تقسم الدراجعة من حيث الإلزاـ التشريعي لذا إلذ نوعتُ هما: 4.2
: و ىي الدراجعة الإجبارية التي تلتزـ الدنشأة Compulsory Auditالدراجعة الإلزامية . أ

 بالقياـ بها و ذلك بحكم القانوف؛
: تشتَ الدراجعة الاختيارية إلذ الدراجعة التي تتم Optional Auditالدراجعة الإختيارية:  . ب

 بدحض إرادة إدارة أو أصحاب الدنشأة دوف أف يوجد إلزاـ قانوني يلزمهم بذلك. 

تلعب الدراجعة اليوـ دورا مهما في حل لستلف  :راجعة في دعم حوكمة الشركاتدور الد .5
التعارضات بتُ الأطراؼ و خدمة مصالحهم و تتمثل الأدوار التي من الدمكن أف تلعبها الدراجعة في 

 حوكمة الشركات فيما يلي:
الوكيل بدمارسات بزدـ لتبتٍ الدراجعة القانونية: حيث يتخوؼ الدوكل من قياـ علاقة الوكالة كمبرر  -

منفعتو الشخصية، وىو ما يؤدي إلذ ظهور تكاليف الوكالة، وقد ظهرت الدراجعة كأداة لتخفيض 
 تكاليف الوكالة و منع احتمالات الغش و التزوير لحماية الدساهمتُ؛

                                                                 
 .32،  ص ، مرجع سبق ذكرهأشرؼ محمد إبراىيم منصور و آخروف  78
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نظرا لتطور المحيط التنافسي تسعى  الدور الاقتصادي للمراجعة في إطار نظرية تكلفة الصفقة: -
ؤسسات إلذ بزفيض تكاليف بعض الصفقات للحفاظ على استمراريتها في السوؽ، وىنا برز دور الد

 التفتيش و الرقابة التي يقوـ بها الدراجع؛
 الدراجعة و دورىا في خدمة أصحاب الدصالح: حيث تفيد الدراجعة في: -
كل الدمارسات التي من حدة الصراع القائم بتُ الدساهمتُ و الدستَين من خلاؿ إفصاحو عن  التقليل  .1

تؤثر على بسثيل القوائم الدالية مع إجبار الإدارة على التقيد بالتشريعات و الخطة العامة للمؤسسات 
 للتقليل من خدة الصراع بتُ الدساهمتُ و الإدارة؛

الدراجعة الخارجية أداة للتقليل من آثار الاختيار العكسي: عندما تريد الدؤسسات رفع رأسمالذا فإف  .2
تَين يدلكوف معلومات داخلية عن نوعية أدائهم و التي ليست في متناوؿ الدستثمرين )الجدد(، الدس

فالنقص في الدعلومات يؤدي إلذ عدـ إمكانية التمييز بتُ الدستَين الجيدين من غتَىم، فيبرز دور 
ي الدستَين . فالدراجع في نظر الدستَين وسيلة في أيدالدراجع الخارجي لتخفيض عدـ بساثل الدعلومات

 الأكفاء لإرساؿ إشارة إلذ الدستثمرين و اجتذاب أكبر عدد منهم؛
 تأمتُ الدعلومة الدالية التي يتم نشرىا في القوائم الدالية. .3
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 : آليات حوكمة الشركاتةشر اعالمحاضرة ال

 :فيمايلي يقصد بأليات حوكمة الشركات الطرؽ و الوسائل الدستعملة لتطبيق مبادئ الحوكمة و تتمثل

تنصب آليات حوكمة الشركات الداخلية على أنشطة و فعاليات الشركة،  الآليات الداخلية: .1
وابزاذ الاجراءات اللازمة لتحقيق أىداؼ الشركة و يدكن تصنيف آليات حوكمة الشركات الداخلية 

 إلذ: 
دارة الإالكبتَ ىو مساىم نشيط، راغب و قادر على مراقبة الدساىم الدساهمون الكبار:  1.1

بتَة من رأس ماؿ الشركة، و يؤدي دور الدراقب الرئيسي لعمل الإدارة العليا عمليا، و يدتلك حصة ك
الشركات القابضة و عادة ما يكوف الدساهموف الكبار الأساسيوف ضمن الأصناؼ التالية:  العليا،

Holdingفراد، العائلات أو ، الدؤسسات الدالية، الشركات الصناعية و التجارية، الدستثمروف الأ
 .79الددراء

و يشار إلذ الدساهمتُ كملاؾ للشركة و لكن الشخصية القانونية لذذه الأختَة تثتَ الكثتَ من 
التساؤلات حوؿ طبيعة التملك، خصوصا في ظل الاعتماد على أشخاص آخرين ) من غتَ 

جتماع سنويا من أجل الدساهمتُ( في إدارهدا و القياـ بأعمالذا. ورغم ذلك يقوـ الدساهموف بالا
التصويت و الإقرار و الدصادقة على الحسابات و إبداء الرأي بعض الدقتًحات أو القرارات التي بسثل 

  80.لزور النقاش

يعتبر لرلس الإدارة أكثر آليات حوكمة الشركات أهمية، لأنو يدثل قمة إطار دور لرلس الإدارة:  1.2
الدلكية و الحوكمة، فالوظيفة الأساسية لمجلس الإدارة ىي تقليل التكاليف الناشئة عن الفصل بتُ 

سلطة ابزاذ القرار، و يكوف لرلس الإدراة مسؤولا بصفة جماعية عن رفع مستوى النجاح في الشركة و 

                                                                 
 .47ص  مرجع سبق ذكره،عبد المجيد كموش،   79
 76ص  مرجع سبق ذكره،عثماف عثمانية،   80
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وحتى تكوف ىذه المجالس فعالة بنبغي أف تكوف في الدوقف الذي 81؛ة و التوجيو لشؤوف الشركةالقياد
 يؤىلها للعمل لدصلحة الشركة و في ذات الوقت تأخذ الأىداؼ الاجتماعية بعتُ الاعتبار.

ليس ىناؾ نموذج بعينو وحيد للحوكمة الدؤسسية الجيدة للشركة يدكن تطبيقو في كل  
الشركات، إذ أف لشارسات الحوكمة بزتلف فيما بتُ الشركات و تبعا للظروؼ،  الدوؿ وعلى كافة 

كما بزتلف بشكل أكبر فيما بتُ الدوؿ، و ينبغي أف تتمتع حوكمة الشركات بقدر من الدرونة و 
التطور، إلا أف الحقيقة العالدية ىي أف الطلبات التي يفرضها السوؽ من شفافية و حماية 

الدوؿ و الشركات أف تقوـ بفحص نظاـ الحوكمة بها و أف تتحرؾ لضو الدستثمرين تفرض على 
 توفتَ الضمانات التي يطلبها و يسعى إليها الدستثمروف و غتَىم من أصحاب الدصالح.

 وسائل تطبيق لرلس الإدارة لحوكمة الشركات

 

 

 اا

 

 

 

 

 مسؤوليات لرلس الإدارة: و تتمثل في مايلي:

                                                                 
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة الدؤسسية في الدصارف الفلسطينية وفقا لدبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و فكري عبد الغتٍ محمد جوده،   81

 .41، ص 2008رسالة ماجستتَ، جامعة غزة، فلسطتُ،  ،-دراسة حالة بنك فلسطين -التنمية و مبادئ لجنة بازل للرقابة الدصرفية

 مكونات مجلس الإدارة

 وضع الإستراتٌجٌة المدرة على التنافس الإشراف المستمل

 .أعضاء غٌر تنفٌذٌٌن مستملٌن1

 .استملال المٌادة2

 .الاجتماع لغٌر التنفٌذٌٌن3

.المدرة على استبدال مجلس 1

 الإدارة؛

 .الإشراف الإداري2

 .استراتٌجٌة كل وحدة من العمل1

 . استراتٌجٌة الشركة2
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يجب أف يتصرؼ أعضاء لرلس الإدارة على أساس من الدعلومات الكاملة و بأمانة وبالعناية و الدهارة أولا: 
 اللازمة، ووفقا لأفضل مصلحة للشركة و مساهميها؛

ثانيا: في حالة ابزاذ المجلس قرارات تؤثر على فئات الدساهمتُ بصورة لستلفة فإف على المجلس أف يعامل كافة 
 الدساهمتُ بعدالة؛

 يطبق لرلس الإدارة معايتَ أخلاقية سامية يراعي فيها مصلحة الدساهمتُ؛ثالثا: يجب أف 

 رابعا: يجب أف يؤدي المجلس الوظائف الدعينة التالية:

مراجعة استًاتيجية الشركة و الخطط الرئيسية للأداء و سياسة الخطر و الدوازنات التقديرية و خطط  -
أف يراقب الأداء و التنفيذ، فضلا عن مراقبة الإنفاؽ الرأسمالر الأعماؿ، وأف يحدد أىداؼ الأداء و 

 ستحواذ و التخلص من الاستثمارات؛الرئيسي و الا
 مراقبة فعالية لشارسات الحوكمة و إدخاؿ التعديلات اللازمة؛ -
 اختيار و برديد مكافآت و مراقبة الأداء و عزؿ و إحلاؿ الدوظفتُ الرئيسيتُ؛ -
التقرير الدالر و المحاسبي للشركة، بدا في ذلك الدراجعة الدستقلة، و ملائمة أنظمة ضماف نزاىة أنظمة  -

الرقابة و على الأخص الأنظمة الدتعلقة بإدارة الخطر و مراقبة التشغيل و العمليات و الالتزاـ 
 بالقوانتُ و الدعايتَ ذات العلاقة؛

 مراقبة عمليات الإفصاح و الاتصالات. -

 ؛و الدوضوعي لأمور الشركة لرلس الإدارة قادرا على لشارسة التقييم الدستقلخامسا: يجب أف يكوف 

سادسا: يجب أف تتاح لأعضاء المجلس فرصة الحصوؿ على الدعلومات السليمة و الدلائمة في التوقيت الدلائم و 
 على لضو يدكنهم من الوفاء بدسؤولياهدم.

                                                                 
  من خلاؿ مراعاة ما يلي:  

بزصيص عدد كاؼ من أعضاء المجلس غتَ التنفيذيتُ ليتولوا الدهاـ التي من المحتمل أف تنطوي على تعارض في الدصالح ) مثل التحقق  .1
 الأطراؼ ذوي العلاقة، اختيار الدوظفتُ الرئيسيتُ(من نزاىة التقارير الدالية و غتَ الدالية، مراجعة الدعاملات مع 

 يجب توصيف و برديد تشكيلة و إجراءات عمل اللجاف الدنبثقة من المجلس؛ .2
 يجب أف يكوف أعضاء المجلس قادرين على الالتزاـ بالدسؤوليات الدلقاة على عاتقهم بصورة فعالة . .3
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وجيو و الدراقبة يلجأ إلذ تأليف لرموعة من اللجاف من بتُ و حتى يتمكن لرلس الإدارة القياـ بواجباتو في الت
 : 82أعضائو غتَ التنفيذيتُ أبرزىا مايلي

لجنة التدقيق )الدراجعة(:يتمثل الذدؼ الأساسي للجنة الدراجعة في الإشراؼ على الستَ الحسن  - أ
نتقاء الدراجعتُ لدهاـ الدراجعة الداخلية و الخارجية بدا يضمن استقلالية كبتَة للمراجعة، و ذلك با

الخارجيتُ بدا يضمن قياـ ىذا الأختَ بدهامو على درجة كبتَة من الكفاءة و الفعالية، أما فيما 
يخص تنظيم ىذه اللجنة التي يتم تعيتُ أعضائها عن طريق لرلس الإدارة، فإف ىذه اللجنة 

أعضاء لرلس  تتكوف من ثلاثة أعضاء على الأقل من الأعضاء الدستقلتُ غتَ التنفيذيتُ من
 الإدارة يتًأسها رئيس يتولذ الاعداد للاجتماعات و عرض الدوضوعات عليها.

الثقة و الشفافية في الدعلومات الدالية كما تعتبر لجنة التدقيق كأداة من أدوات حوكمة الشركات في زيادة 
إشرافها على وظيفة التي تفصح عنها الشركات و ذلك من خلاؿ دورىا في إعداد التقارير الدالية و 

التدقيق الداخلي وكذلك دورىا في دعم ىيئات التدقيق الخارجي و زيادة استقلاليتها فضلا عن دورىا في 
 التأكيد على الالتزاـ بدبادئ حوكمة الشركات.

 و تتولذ اللحنة القياـ بالدهاـ التالية:
 لية؛ضماف تطبيق الإجراءات الخاصة بنظاـ الرقابة وظيفة الدراجعة الداخ 
  مراقبة و ضماف مهاـ الدراجع القانوني عن طريق ضماف استقلالية كل من الدراجع الخارجي و

 مكاتب الدراجعة؛
 .متابعة الإجراءات الدساعدة على الاتصاؿ الدالر 
 مراجعة الكشوفات الدالية قبل تقديدها إلذ لرلس الإدارة؛ 
 ليها؛مناقشة نطاؽ و طبيعة الأولويات في التدقيق و الاتفاؽ ع 
 .الدناقشة مع الددققتُ الخارجيتُ لأية برفظات أو مشكلات تنشأ أثناء عملية التدقيق 

وقد أجمعت الأدبيات الدتخصصة في حوكمة الشركات على أنو حتى تتسم لجنة التدقيق بالفعالية في أداء 
 مهامها وجب أف برقق لرموعة من العناصر.

                                                                 
مداخلة مقدمة للملتقى  الشركات و دورىا في الحد من الفساد الدالي و الإداري،آليات حوكمة حساني رقية ، مروة كرامة، حمزة فاطمة،   82

 .18، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ص 2012ماي  07-06الوطتٍ حوؿ: حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد الدالر و الإداري، يومي 
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توصي أغلب الدراسات الخاصة بحوكمة الشركات و التوصيات الصادرة عن الجهات لجنة الدكافآت:  - ب
الدهتمة بها بانو يجب أف تشكل لجاف الدكافآت من أعضاء لرلس الإدارة غتَ التنفيذيتُ، و في لراؿ 
الدؤسسات الدملوكة للدولة فقد تضمنت إرشادات منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية تأكيدا على 
ضرورة أف تكوف مكافآت أعضاء لرلس الإدارة و الإدارة العليا معقولة، وذلك لضماف تعزيز مصالح 

لجنة  الدؤسسة في الأمد البعيد من خلاؿ جذب الدهنيتُ ذوي الكفاءات العالية، و تتًكز وظائف
 Mintz، لذا فإف الدكافآت وواجباهدا في برديد الرواتب و الدكافآت و الدزايا الخاصة بالإدارة العليا

 حدد تلك الواجبات بدا يأتي:
 برديد الدكافآت و الدزايا الأخرى للإدارة العليا و مراجعتها و التوصية لمجلس الإدارة بالدصادقة عليها؛ -
 ة الإدارة العليا و مراجعة ىذه السياسات بشكل دوري؛ وضع سياسات لإدارة برامح مكافأ -
ابزاذ خطوات لتعديل برامج مكافآت الإدارة العليا التي ينتج عنها دفعات لا ترتبط بشكل معقوؿ  -

 ؛83بأداء عضو الإدارة العليا
 وضع سياسات لدزايا الإدارة و مراجعتها باستمرار. -

يجب أف يتم تعيتُ أعضاء لرلس الإدارة و الدوظفتُ من بتُ أفضل الدرشحتُ الذين  نة التعيينات:لج - ت
تتلاءـ مهاراهدم و خبراهدم  مع الدهارات و الخبرات المحددة من الدؤسسة، و لضماف الشفافية في تعيتُ 

أفضل أعضاء لرلس الإدارة و بقية الدوظفتُ فقد وضعت لذذه اللجنة لرموعة من الواجبات منها تعيتُ 

                                                                 

 ـالاقتصادية التجارية الإداري و الداليآليات حوكمة الشركات ودورىا في الحد من الفساد بوراس بودالية،   83 ، أطروحة دكتوراه، كلية العلو
 ـالتسيتَ، جامعة عتُ بسوشنت،   .29 ص،2021-2020علو

 محددات فعالٌة لجنة التدلٌك

الفحص النافً للجهالة الخبرة الاستملالٌة وفك نظام أساسً العمل   
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الدرشحتُ الدؤىلتُ و تقونً مهارهدم باستمرار، و توخي الدوضوعية في عملية التوظيف و كذلك الإعلاف 
 84؛عن الوظائف الدطلوب شغلها

لجنة الحوكمة: يقع برت مسؤوليتها مهمة الإشراؼ على عمليات تقييم ىيكل و عمليات نظاـ الحوكمة  - ث
  لتحستُ عند الضرورة؛في الشركة و تقدنً التوصيات الضرورية بهدؼ ا

اللجاف الخاصة: لرالس إدارة الشركات لذا حرية إنشاء لجاف إضافية وفق ما تستدعيو الحاجة، و غاليا  - ج
ذات الأبعاد الاستًاتيجية للشركة و التي تستلزـ ىذه اللجاف بالرقابة على المجالات الوظيفية  ما هدتم 

 .85إشراؼ و رقابة إضافية
وظيفة التدقيق الداخلي دورا مهما في عملية الحوكمة إذ أنها تفرز تؤدي التدقيق الداخلي:  1.2

ىذه العملية و ذلك بزيادة قدرة الدواطنتُ على مساءلة الشركة حيث يقوـ الددققوف الداخليوف من خلاؿ 
 الأنشطة التي ينفذونها بزيادة الدصداقية، العدالة، سلوؾ الدوظفتُ العاملتُ في الشركات الدملوكة للدولة و

 تقليل لساطر الفساد الإداري و الدالر. 
تؤكد البحوث الدعاصرة على " انتقاؿ الددقق الداخلي من الدور المحصور في التأكيد على الامتثاؿ، إلذ 
إضافة القيمة و ربط علاقات مع الإدارة من أجل إيجاد الحلوؿ و ليس فقط التحديد الدشاكل"، و ىو 

 ما يوضحو الشكل الدوالر:
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                                 

 .19ص  مرجع سبق ذكره،حساني رقية و آخروف،   84
 .83ص  مرجع سبق ذكره،عبد المجيد كموش،   85
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 حوكمة الشركات و التدقيق الداخلي
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
بسثل الآليات الخارجية لحوكمة الشركات القوى التي تقع خارج الشركة،  الشركات:. الآليات الخارجية لحوكمة 2

 خصوصا في بيئة تتميز بقوة التشريعات في ىذا المجاؿ، ومن بتُ تلك الآليات نذكر:
القوانتُ و التشريعات: تعتبر القوانتُ و التشريعات من بتُ أىم العناصر الخارجية قدرة على التأثتَ على  2.1

مستويات الالتزاـ بحوكمة الشركات، و ذلك من خلاؿ رسم الإطار الذي يحتوي )بصفة رسمية( كافة التفاعلات 
بتُ الأطراؼ الفاعلة في العملية من ناحية، وقدرهدا على إلزاـ الشركات باعتماد و تطبيق بعض أو كل الدبادئ 

 .86الخاصة بالدمارسات السليمة للأعماؿ من ناحية أخرى
تؤدي الآليات الداخلية غتَ الفعالة لحوكمة الشركات إلذ تدخل : Market for Controlؽ السو  2.2

، الإندماج Takeoversكة، ومن بتُ آليات التدخل: عمليات الشراء السوؽ من أجل التحكم في الشر 

                                                                 
 .85ص  مرجع سبق ذكره،عبد المجيد كموش،   86

 لجنة التدلٌك 

 التدلٌك الداخلً

الإدارة مجلس  

 الإدارة

 

 المصالح: أصحاب*

 المساهمون؛-

 الدائنون؛-

 العمال؛-

 العملاء؛-

 الموردون-

 الأصول

حموق 

 الملكٌة

 الدٌون
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Mergers  و الاستحواذAquisition  و لكن تبقى الآليات السابقة لزل تساؤؿ كونها آليات تساىم في
 برستُ ثروة مساهمي الشركات الدطبقة عليها.

إلذ زيادة  Takeoverوقد يكوف للسوؽ دورا غتَ مباشر على الشركة: أولا قد يؤدي لررد هدديد عملية شراء 
  87.الشركة. ثانيا: الشركات المحمية من عمليات شراء السوؽ لذا أسعار أسهم أقل

الددراء للتقييم الدستمر في سوؽ العمل، ىذا الأختَ يدكن لو سوؽ العمل الإداري: كغتَىم من الدوظفتُ يخضع  2.3
أف يلعب دورا جوىريا في هدذيب سلوؾ الدستَين و انضباطهم، وىو ما يساىم حتما في بزفيض تكاليف 
الوكالة، فسوؽ العمل يكفل علاقة لشيزة بتُ كفاءة الددراء و نظاـ التحفيز و الدكافآت الخاص بهم، و يدكن 

 .88سوقتُ للعمل الإداري: سوؽ العمل الإداري الداخلي، وسوؽ العمل الإداري الخارجي التمييز بتُ
الددققوف الخارجيوف: يعتمد الدساهموف/ الدستثمروف في تقييمهم لأداء الشركات و برديد القيمة العادلة  2.4

ىي الدسؤولة عن  لأوراقها الدالية على الدعلومات التي تقوـ ىذه الأختَة بالإعلاف عنها، و "لأف الإدارة
إعداد ىذه الدعلومات فلابد من وجود طرؼ ثالث مستقل و لزايد يقوـ بتقدنً ضمانات على أف 
الدعلومات التي يتلقونها دقيقة، و كافية و تعبر عن الواقع الفعلي للشركة و ىو الدور الذي يقوـ عليو الدراجع 

 الخارجي".

ة الشركة، و ذلك من خلاؿ إسهامها في غرس الثقة بتُ وبسثل الدراجعة الخارجية أحد أىم مكونات حوكم
الدساهمتُ و الإدارة و الدستثمرين المحتملتُ و كل الأطراؼ ذات الدصلحة، و التأكيد على إدارة الشركة وفق 

:" 89القواعد و الدعايتَ السليمة؛ و يؤكد معهد الددققتُ الداخليتُ في الولايات الدتحدة الأمريكية على أف
 ".الخارجي يعزز مسؤوليات الحوكمة في الإشراف و التبصر و الحكمةالتدقيق 

                                                                 
 48، ص مرجع سبق ذكرهعثماف عثمانية،    87
 .85ص  مرجع سبق ذكره،عبد المجيد كموش،   88
، مداخلة مقدمة للمؤبسر الدولر الثامن حوؿ: دور الحوكمة الحوكمة كأداة للقضاء على الفساد الدالي و الإدارييوىدة علي، قنادزة جميلة،   89

 .284، ص 2013نوفمبر،  20-19ؿ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، في تفعيل أداء الدؤسسات و الاقتصاديات، الجزء الأو 
 فالإشراؼ يتم من خلاؿ التحقق من عمل الشركة وفق ما تقتضيو الضرورة، واكتشاؼ حالات الغش و التزوير، و الحد من حالت الفساد   

رارات من خلاؿ تزويدىم بتقييم مستقل للبرامج و السياسات و الدالر و الإداري، و التلاعب بأمواؿ الشركات، و التبصر يساعد متخذي الق
سبيل  العمليات و النتائج و نظاـ الرقابة الداخلية و إدارة الدخاطر، و أما الحكمة فتحدد الابذاىات و التحديات التي تواجهها الشركة. و في

 اجعة الدالية و مراجعة الأداء و التحقق و الخدمات الاستشارية.برقيق ىذا الدور وفق ما تقتضيو العناية، يقوـ الدراجعوف الخارجيوف بالدر 
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و يقوـ الددققوف بتقييم البيانات الدالية لضماف مطابقتها للمعايتَ المحاسبية الدعموؿ بها، و يقدـ 
يوف الددققوف الخارجيوف رأيا حوؿ الحالة الحقيقية و العادلة للصحة الدالية للشركة، كما يفصح الددققوـ الخارج

من خلاؿ قواعد و معايتَ معينة، و بالتالر فهم يقدموف نظرة مستقلة لحالة  Complianceالالتزاـ 
في دراسة حوؿ الددققتُ الخارجيتُ في حوكمة  J.Fan & T.Wongالشركة الدالية. وقد توصل الباحثاف 

 90.اعات الوكالةإلذ أف الددققتُ الخارجيتُ يؤدوف دورا لسففا لنز  الشركات في الأسواؽ الناشئة

مراقبة الدائنتُ: ترتبط بعض الشركات بالدائنتُ بصورة وثيقة، بسبب حجم ديونها الذي يكوف   2.5
، و بالتالر تكوف الشركة عرضة لتدخل ىؤلاء الدائنتُ في حالة حدوث مشاكل في كبتَا في بعض الأحياف

لأف الدائنتُ الكبار  1997سنة   Shleifer & Vishnyو قد بتُ شلايفر و فيشتٍ  حوكمة الشركة.
يؤدوف دورا لشاثلا للمساهمتُ الكبار، لأف ىؤلاء الدائنتُ يدلكوف استثمارات كبتَة في الشركة و بالتالر لذم 

   دافع قوي لدراقبة الإدارة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
90 Joseph P.H Fan & T.J Wong, Do External Auditors Perform a Corporate 

Governance Role in Emerging Markets ?Evidence from East Asia. Journal of 
Accounting Research, Vol.43 N°01, March 2005, USA. 



اضرات في مقياس حوكمة الشركات                     هند مهداوي  د.                                              مح

 

 75 انية ماستر ة الث لس ن  تخصص اقتصاد و تس يير المؤسسة                                                    ا
 

 حوكمة الشركات و القيم الأخلاقية في بيئة الأعمالة عشر: المحاضرة الحادي

عملية ابزاذ القرار ذات أهمية بالغة، حيث تعتمد بشكل كبتَ على جانب تقتٍ مبتٍ على تعتبر        
الدعطيات الدتوفرة، إلا أف ىذه العملية يتخللها جانب مهم مرتبط بالتحلي بالقيم الأخلاقية و السلوكيات 

 .الحميدة في لشارسة لستلف الأنشطة في بيئة الأعماؿ

 أخلاقيات الأعمالماىية  .1
و التي  ETHOSيعود أصل كلمة أخلاقيات إلذ الكلمة الإغريقية  : لسلوك الأخلاقيمفهوم ا . أ

تعتٍ العادة، في إشارة إلذ حسن الفرد على حل مشكلات الحياة ضمن سياقها التاريخي و 
 الحضاري.

السلوؾ الذي لا يتعارض مع معتقدات  السلوؾ الأخلاقي بأنو:" Alvin Arensو يعرؼ       
الفرد و مفهومو للسلوؾ الدناسب ضمن ظروؼ معتينة، ىذا السلوؾ ينطوي ضمنيا على الآداب و 
الواجبات الأخلاقية في اختيار الذات لدعايتَ الصواب و الخطأ و التي بها يدكنو التعرؼ على 

دليل الأخلاقي الدلزـ لأفراد جماعتو في ، ففي نطاؽ ىذه الأبعاد يضع المجتمع الالتصرفات الخاطئة
اتباع ىذه القواعدالتي تتناوؿ سلوؾ التعامل مع الآخرين و برديد ما يجعل الأفراد يتصرفوف بطريقة 

 .91يعتبرىا ذلك الفرد غتَ أخلاقية"

 مفهوم أخلاقيات الأعمال. ب

الأخلاقي التي يتم من خلالذا أخلاقيات الأعماؿ بأنها:" الدراسة الدنهجية للخيار Valok يعرؼ فالوؾ 
اختيار ما ىو جيد"، و يحاوؿ ىذا التعريف أف يعطي لأخلاقيات الأعماؿ بعدا علميا ليتم استيعابها ضمن 
علم الإدارة، حتى لا تصبح أخلاقيات الإدارة ىي نقطة الضعف الذاتية في الدراسة الدنهجية للإدارة و قراراهدا 

 .و عملياهدا الدختلفة

                                                                 
مدى فعالية حوكمة الشركات في الالتزام بأخلاقيات الأعمال و الدسؤولية سعيداني محمد السعيد، لعبيدي مهاوات، أحمد بكاي،   91

، ديسمبر 02، العدد02، لرلة الدالية و حوكمة الشركات، المجلد الاجتماعية في الشركات العائلية في سبيل تحقيق أبعاد التنمية الدستدامة
 .116-115البواقي، ص  ، جامعة أـ2018
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أف الأخلاؽ في الإدارة ىي العلم الذي يعالج الاختيارات العقلانية على  P.Drackerيتً دراكر يرى ب    
 .أساس التقييم بتُ الوسائل الدؤدية إلذ الأىداؼ" ليضيف إلذ أخلاقيات الإدارة بعدا موضوعيا

بتُ الدوافع وراء تبتٍ الأخلاقيات بتُ أخلاقيات القناعة و أخلاقيات  Max Weberو قد ميز       
الدسؤولية، فالأولذ تستند على نظاـ القيم الشخصية دوف الرجوع إلذ عواقب متًتبة عن الأفعاؿ، في حتُ 
أخلاقيات الدسؤولية أف الشخص مسؤوؿ أماـ الآخرين في برقيق أىدافو و العواقب التي قد تنجم عنها، مع 

 . 92إلزامية قبوؿ الشخصية عن اختيار الوسائل الدستخدمة

و يرى البعض أف أخلاقيات الأعماؿ ىي لرموعة من الدبادئ أو الأسباب، و التي يجب أف تغطي تصرؼ 
" أف أخلاقيات الأعماؿ  Wollerمنظمات الأعماؿ سواء على الدستوى الفردي أو الجماعي، كما يرى 

 93".ة ) الأمانة، الاستقامة، الثقة و الصدؽ في العمل(ىي الالتزاـ بالقيم الأخلاقي

 أهمية أخلاقيات العمل .2

تتمثل أىم الفوائد التي يدكن أف برصل عليها منظمات الأعماؿ جراء الالتزاـ بالدبادئ و السلوؾ       
ذات أهمية بالغة لدختلف الأخلاقي سواء ا على صعيد الفرد في الوظيفة أو بالنسبة لدنظمات الأعماؿ 

بدبادئ العمل الصحيح و الصادؽ، و يبعد الدنظمة من  الالتزاـشرائح المجتمع، حيث أف ىذا الأمر يقوي 
أف ترى مصالحها بدنظور ضيق لا يستوعب غتَ معيار لزدد تتجسد في الاعتبارات الدالية التي برقق لذا 

 على الددى الطويل؛ و تكمن أهمية الالتزاـ فوائد على الددى القصتَ و لكن ستكوف ذات أثر سلبي
 بالدنظور الأخلاقي فيمايلي: 

لا يدكن القبوؿ بالدنظور التقليدي للعمل و الذي يرى تعارضا بتُ برقيق مصالح منظمة الأعماؿ  -
 الدتمثلة بالربح الدادي و بتُ الالتزاـ بالدعايتَ الأخلاقية؛

الالتزاـ بالدعايتَ الأخلاقية و ىنا يأتي  ة بذاىلهاقد تتحمل منظمات الأعماؿ أعباء كثتَة نتيج -
 التصرؼ الأخلاقي ليضع الدنظمة في مواجهة الكثتَ من الدعاوى القضائية؛

                                                                 
 ـأخلاقيات الأعمال و أثرىا على حوكمة الدنظماتيحياوي نور الذدى،    92 ، أطروحة دكتوراه، بزصص اقتصاد الدنظمات، كلية العلو

 ـالتسيتَ، جامعة جيلالر ليابس،   .34، ص 2018-2017الاقتصادية التجارية و علو
، 03لرلة الدراسات الاقتصادية الدعمقة، المجلد  بتدعيم ممارسات الحوكمة  في قطاع البنوك،أخلاقيات الأعمال و علاقتها لسلوفي كنزة،  93

 .148ص  2018، 02العدد 
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تعزيز سمعة الدنظمة على صعيد البيئة المحلية و الإقليمية و الدولية و ىذا أيضا لو مردود إيجابي على  -
 الدنظمة؛

 ت عمل خاصة.الحصوؿ على شهادات عالدية و امتيازا -

بشكل عاـ يدكن أف تستند أخلاقيات الأعماؿ على ركنتُ : مصادر أخلاقيات العمل .3
 أساسيتُ:

 لاجتماعي و الأخلاقي و الأعراؼ و التقاليد السائدة في المجتمع؛نظاـ القيم االأول: 

 خبرهدا السابقة.ىو النظاـ القيمي الذاتي الدرتبط بالشخصية و الدعتقدات التي تؤمن بها و كذلك الثاني: 

 : مصادر أخلاقيات الأعمال11الشكل رقم 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

نظام المٌم 

 الاجتماعٌة
نظام المٌم و 

 المعتمدات الشخصٌة

ً المجتمع-  ؛الثمافة السائدة ف

 لٌم الجماعة؛-

 لٌم العائلة؛-

 لٌم العمل؛-

 لٌم المجتمع الحضاري.-

 المٌم الشخصٌة الذاتٌة الفطرٌة؛ -

 المعتمدات الدٌنٌة و المذهبٌة؛-

 الخبرة السابمة و المستوى التعلٌمً؛-

 الفردٌة؛الخصوصٌة -

 الحالة الصحٌة و النفسٌة الجسمانٌة.-

 

 أخلالٌات العمل
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 مكون رئيسي لحوكمة الشركاتل أخلاقيات العم .4

أف  Rossow,2005في دراسة استقصائية عالدية للحوكمة و علاقتها بأخلاقيات الأعماؿ، وجد        
لحوكمة الشركات طبيعة أخلاقية متميزة، و أكد أف الآليات التي تشكل نظاـ حوكمة الشركات كتًكيبة لرلس 
الإدارة و عملو، إدارة الدخاطر، التدقيق، الإفصاح، و متطلبات الإفصاح كلها لررد ضماف أف الدؤسسة 

  .-بعبارة بسيطة : أخلاقية -ستعمل بطريقة عادلة، مسؤولة، شفافة و خاضعة للمساءلة

 ,Nainawat ;Meenaفي برليل العلاقة بتُ حوكمة الشركات و أخلاقيات الأعماؿ وجد       
أف حوكمة الشركات تقوـ على القيم الأخلاقية، وأىم القيم الأساسية التي ينبغي الالتزاـ بها ىي قيم  2013

الشفافية و الدساءلة، ىذه القيم ينبغي أف تشكل أساسا لجميع إجراءات و قرارات لرلس الإدارة و لجميع 
خاطر التي تعتبر بدورىا أساليب و جوانب الحوكمة مثل تكوين لرلس الإدارة، الإبلاغ و الإفصاح، إدارة الد

على الأقل من  –أدوات لتحقيق ىذه القيم الأخلاقية الأساسية. فحوكمة الشركات تشكل ىيكلا يعمل 
بدا يعود على جميع أصحاب الدصلحة من خلاؿ ضماف التزاـ الدؤسسات بالدعايتَ الأخلاقية  -الناحية النظرية

 الرسمية.الدقبولة وأفضل الدمارسات عن القوانتُ 

و قد ركز أصحاب ىذا الدنظور على الطبيعة الأخلاقية لحوكمة الشركات، فالحوكمة تقوـ على عدد 
من القيم الأخلاقية الأساسية، على رأسها الشفافية و الدساءلة و الدسؤولية، و ينبغي أف تتخلل ىذه القيم 

وانب الحوكمة مثل فمختلف ج ارة.جميع جوانب الحوكمة، و تظهر في جميع إجراءات و قرارات لرلس الإد
تركيبة لرلس الإدارة و الإبلاغ و الإفصاح و إدارة الدخاطر تبقى تعتبر أدوات و طرقا لتحقيق القيم الأساسية 
في الحوكمة؛ حيث توفر حوكمة الشركات المحددة بشكل جيد ىيكلا يعمل على الأقل من الناحية النظرية بدا 

الدصلحة، من خلاؿ ضماف التزاـ الدؤسسة بالدعايتَ الأخلاقية الدقبولة و  يعود بالفائدة على جميع أصحاب
 .94أفضل الدمارسات فضلا عن القوانتُ الرسمية

 

 

                                                                 
 .43، ص مرجع سبق ذكرهيحياوي نور الذدى،   94
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 ة عشر: التجارب الدولية لحوكمة الشركاترة الثانيالمحاض

الحوكمة ىناؾ العديد من الدوؿ التي اىتمت بالحوكمة من منطلق أهميتها و ما يجب أف برتويو وثيقة 
من مصلحة لجميع الأطراؼ حسب طبيعة كل بلد و الاطلاع على ىذه التجارب الدولية وما لذا من اثر  

 كبتَ في توضيح أهمية حوكمة الشركات ومدى تأثتَىا على لستلف الأطراؼ.

 التجارب الدولية الأجنبية .1
 : تجربة الدملكة الدتحدة 1.1

ائدة في تطبيق نظاـ حوكمة الشركات بسبب تعثر العديد من تعتبر الدملكة الدتحدة من أوؿ الدوؿ الر       
الدتًتبة عن إخفاء الدعلومات و البيانات الدالية بالحسابات و شركاهدا في عقد الثمانينات من جراء الدشاكل 

 .95القوائم الدالية الدقدمة للمساهمتُ ما يعتٍ عدـ تطبيق حوكمة الشركات

لتشجيع الإبلاغ الدالر الجيد من خلاؿ  1990الإبلاغ الدالر في عاـ  ت الدملكة الدتحدة لرلسأنشأ        
أعلنت الحكومة  2003ىيئتتُ هما: لرلس الدعايتَ المحاسبية و ىيئة استعراض تقارير الإبلاغ الدالر، و في عاـ 

راجعة إدخاؿ صلاحيات على لرلس الإبلاغ الدالر تستهدؼ خلق لوائح تنظيمية مستقلة لدهنة المحاسبة و الد
بدأ لرلس الإبلاغ الدالر الجديد يدارس أعمالو، و كاف  2003و الارتقاء بدعايتَ حوكمة الشركات و في عاـ 

 ىدفو ىو تعزيز ثقة الجمهور و الدستثمرين في أنظمة الإبلاغ و الحوكمة و الشركات.

في لندف عن  كما أف حوكمة الشركات في بريطانيا تطورت و تكيفت كجزء من ثقافة الدفهوـ السائد
"منشآت الأعماؿ"، فقد كاف يتم إخفاء الدشكلات الرئيسية في الحسابات و القوائم الدالية الدقدمة للمساهمتُ 

بدأت بورصة الأوراؽ الدالية في لندف و لرلس التقارير الدالية و جهات  1991و الدستثمرين، و في شهر ماي 
في أسواؽ لندف لد تتضرر مطلقا و كانت البداية من  لراسبية أخرى بدراجعة الدشكلات و ضماف أف الثقة

أعضاء لجنة كادبتَي و لجنة أخرى، وكانت ىذه الفرصة الأولذ لمجتمع الأعماؿ للاىتماـ بإجراء حوار جدي 
و مفتوح عن موضوع حوكمة الشركات و الدسؤولية مثل ما همت اللجنة إلذ عملو، و قد برزت حالات 
                                                                 

قتصادية و الدالية، ، لرلة الدقريزي للدراسات الائدة في حوكمة الشركاتادروس مستفادة من تجارب دولية ر ، فايزة بلعابد، عزوز لسلوفي  95
 .294، ص 2019، خاص، جانفي 01، العدد 03المجلد 
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BCCI   وMAXWELL ل اللجنة شكلا ىاما جدا، فقد كانت سمعة لندف كمركز و ابزذ عم
بذاري على المحك )نتيجة التعرض للانتقادات(، و بدأ تقرير كادبتَي كجسر احتجاج حيث شعر لرتمع 

الواردة في الكود  19الأعماؿ بأنو قد ىوجم من جانب الكم الذائل من اللوائح الجديدة، و بسثل البنود 
مة التي كانت تقاومها شركات عديدة في البداية وىو عبارة عن لرموعة الدبادئ توجيهات الدمارسات السلي
 الدقدرة على النحو التالر:

ينبغي على لرلس الإدارة أف يجتمع بانتظاـ و يحافظ بصفة دائمة على رقابة كاملة و فعالة على  .1
 الشركة و أف يتابع أعماؿ الإدارة التنفيذية؛

وؿ للمستويات في رئاسة الشركة بدا يضمن توازف القوى و لابد من وجود تقسيم واضح و قب .2
 السلطة حتى لا ينفرد شخص واحد بالسلطة في ابزاذ القرار؛

يجب أف يضم لرلس الإدارة أعضاء غتَ تنفيذيتُ بتوازف و عدد كافي مقارنة بالأعضاء التنفيذيتُ  .3
 و بشكل يجعل لآرائهم وزنا ىاما؛ 

ؿ رسمي للمسائل الدخصصة لو بصفة خاصة لابزاذ القرارات لابد أف يكوف لمجلس الإدارة جدو  .4
 و لضماف توجهات و رقابة الشركة في يده بشكل مؤكد؛

من وجود إحراء متفق عليو بالنسبة لأعضاء المجلس في تقرير واجباهدم للحصوؿ على  لابد  .5
 مشورة مهنية مستقلة عند الضرورة على حساب الشركة؛

ضاء المجلس حق الدخوؿ على الدشورة و خدمات سكرتارية، يتعتُ أف يكوف لكل عضو من أع .6
و أمانة الشركة ىي الدسؤولة عن المجلس لضماف إجراءات المجلس تتبع و أف القواعد الدطبقة و 

 اللوائح يتم التوافق معها؛
ينبغي أف يكوف لأعضاء لجنة الدراجعة )من غتَ الإدارة التنفيذية( حكم مستقل مسموع عن  .7

الخاصة بالاستًاتيجية و الأداء و الدوارد بدا في ذلك التعيينات الأساسية و معايتَ الدسائل 
 السلوؾ؛

يجب أف يكوف أعضاء لجنة الدراجعة مستقلتُ عن الإدارة و ألا يكوف لأعضائها أي أعماؿ أو  .8
 ارتباطات أخرى تؤثر جوىريا على طبيعة أعمالذم الرقابية أو تتداخل مع لشارسة الحكم الدستقل

 بعيدا؛
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 يجب أف يتم تعيتُ أعضاء لجنة الدراجعة لددة معينة و لا يعاد تعيينهم تلقائيا؛ .9
يجب أف يتم تعيتُ أعضاء لجنة الدراجعة من خلاؿ عملية رسمية ما يتعلق بها من تعيينات  .10

 يجب أف تكوف أمرا خاصا بالمجلس ككل؛
 موافقة الدساهمتُ؛يجب أف لا تتجاوز عقود خدمة الدديرين ثلاث سنوات بدوف  .11
يجب الإفصاح الكامل عن كل ما يتقاضاه الأعضاء و ما يتقاضاه رئيس المجلس و الأعضاء  .12

  الأعلى أجرا؛
ما يدفع للمدرين التنفيذيتُ يجب أف يخضع لتوصيات لجنة الأجور الدكونة كلها أو بصفة  .13

 رئيسية من أعضاء لجنة الدراجعة؛
 دير متوازف و مفهوـ لوضع البنك؛يقع على عاتق لرلس الإدارة تقدنً تق .14
 لابد أف يضمن المجلس المحافظة على علاقة موضوعية و مهنية مع الدراجعتُ؛ .15
يجب على المجلس أف يضمن وجود لجنة الدراجعة الدكونة من ثلاثة أعضاء على الأقل مع  .16

 وضع أحكاـ مكتوبة كمرجعية تتناوؿ بوضوح سلطاهدم؛
إعداد التقارير الدالية لبياف الدراجعتُ حةؿ ولياهدم عن ينبغي على الأعضاء أف يوضحوا مسؤ  .17

 مسؤولياهدم عن التقارير؛
 يجب على الددراء إعداد تقرير عن مدى فاعلية نظاـ الشركة للرقابة الداخلية؛ .18
يجب على أعضاء المجلس إعداد تقرير عن أف الأعماؿ مستمرة مع افتًاضات أو متطلبات  .19

 تشمل:معززة ضمن دليل الحوكمة التي 
 الحاجة إلذ الفصل بتُ الوظائف الأساسية لضماف الرقابة؛ -
 الحاجة إلذ التصدي لإساءة استخداـ الحرية بالنسبة لأجور و مزايا أعضاء المجلس؛ -
 الحاجة إلذ ضماف وجود رقابة جيدة على التشغيل؛ -
  م ىذا الدليل. الحاجة إلذ ضماف إشراؼ أفضل من خلاؿ لجنة الدراجعة و الدبادئ الأساسية التي تدع -

يتميز مدخل حوكمة الشركات في الدملكة الدتحدة بتحقيق جودة مرتفعة لحوكمة الشركات بأقل تكاليف 
في سنة  FTSEو  Matrics Internationalإلتزاـ قانوني لشكنة، و لقد وضعت التقارير الدنشورة عن 
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أنها تبنت  FRCبها، كما أكدت  الدملكة الدتحدة في مقدمة البلداف التي تطور حوكمة الشركات 2005
 مدخلا لشيزا لحوكمة الشركات عن باقي دوؿ العالد.

 

 التجربة الأمريكية: 1.2

 )و الدنظمة الوطنية لتجار الأوراؽ الدالية (NYSE)أصدرت كل من بورصة نيويورؾ  1999في عاـ 
NASD)  تقريرهما الدعروؼ باسمBlue Ribbon report  الذي اىتم بفعالية الدور الذي يدكن أف

، تؤديو لجاف الدراجعة من استقلاؿ و خبرة في لالزاسبة و الدراجعة ليتمكن من أداء مهامو بدوضوعية و حياد
إضافة إلذ مسؤوليات اللجنة الدتعلقة بإعداد التقارير الدالية و مسؤوليتها بذاه وظيفتي الدراجعة الداخلية و 

 الخارجية.

الأمريكية بساما بذربة الدملكة الدتحدة و ذلك بالرغم من أف ىياكل مسؤولية بذربة الولايات الدتحدة بساثل 
الشركة و لجنة بورصة الأوراؽ الدالية بنظمها  الدختلفة بزتلف في بعض الجوانب و تشمل لرموعة مبادئ 

 و ىي كالتالر:  حوكمة الشركات الأساسية" مبادئ " برت اسم الحوكمة في الولايات الدتحدة

 يجب أف تكوف الأغلبية الجوىرية لمجلس الإدارة من أعضاء مستقلتُ؛ .1
يجب أف يتم عقد اجتماع للاعضاء الدستقلتُ على الأقل مرة في السنة بدوف الددير التنفيذي أو  .2

 الأعضاء غتَ الدستقلتُ؛
يعتُ رسميا أو بشكل غتَ عندما يعمل رئيس لرلس الإدارة في الشركة كتنفيذي فإف المجلس يجب أف  .3

 رسمي عضوا مستقلا يعمل بصفة أساسية لتنسيق عمل الأعضاء الدستقلتُ؛
إنشاء لجاف لمجلس الإدارة تكوف مكونة بالكامل من الأعضاء الدستقلتُ و شاملة ) الدراجعة، تعيتُ  .4

نتُ و توافر الأعضاء، تقييم أعماؿ المجلس، تقييم أجور التنفيذيتُ و الإدارة، التوافق مع القوا
 الأخلاقيات(؛

 لا يقوـ أي عضو بالمجلس بأي عمل استشاري أو خدمة يقدمها للشركة؛  .5
                                                                 

  ـالقانوف الددير التنفيذي و الددير الدالر للشركات بالدصادقة على ىذه التقارير مع برمل   الدسؤولية كاملة  من أجل زيادة موثوقية التقارير الدالية ألز
ة في الولايات في حالة الافصاح عن معلومات خاطئة. و يعتبر تطبيق ىذا القانوف الزامي على كل الشركات الددرجة في بورصة الأوراؽ الدالي

 الدتحدة الأمريكية.
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 يجب أف تتم مكافآت الأعضاء من خلاؿ الدمج بتُ مبالغ نقدية و أوراؽ مالية للشركة. .6

حوكمة الشركات في فرنسا من التقارير الدنشورة خلاؿ الفتًة نشأ مفهوـ التجربة الفرنسية:  1.3
، و استمدت ىذه التقارير نصوصها و قوانينها من القوانتُ الدولية، مثل قانوف 1995-2003

Cadbury  حيث 1999، وقانوف منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية سنة 1992سنة ،
 اعتبرت تقاريرىا إرشادية و ليست إلزامية، و يدكن تلخيص التقارير فيمايلي:

بدأ الاىتماـ بحوكمة الشركات في فرنسا بصدور ىذا 1995عاـ  Viénot 1تقرير فينو الأوؿ  -
و المجلس الوطتٍ  AFPEالتقرير برت إشراؼ الجمعية الفرنسية لدؤسسات القطاع الخاص 

، و يسمى بػػػ" لرلس الإدارة للشركات الددرجة بالبورصة"، ONEPلأصحاب الأعماؿ للفرنسيتُ 
ما تضمنتو ىذه الأقساـ ىي مهاـ و تعيتُ لرلس  و قسم ىذا التقرير إلذ ثلاث أقساـ، و أىم

 الإدارة و مكوناتو و وظائفو؛
 ٍتقرير ماريت Marini : و يتمحور حوؿ إمكانية الفصل بتُ وظيفتي رئيس لرلس الإدارة

و الددير التنفيذي، ووضع حدود لفرص بذديد الوكالة لدى الدديرين، وإعطاء أهمية أكبر 
 96؛الإدارةللدور الذي تلعبو لجاف لرلس 

  تقرير فينو الثانيViénot 2  بإشراؼ الجمعية الفرنسية لدؤسسات القطاع 1999سنة :
ومن أىم أفكاره التي تضمنتها  MEDFو حركة الدؤسسات الفرنسية  AFPEالخاص 

 أقسامو مايلي:
القسم الأوؿ: الفصل بتُ وظائف الرئيس و الددير العاـ: و يتضمن الإفصاح عن مكافآت الدديرين  -

 بالشركات الددرجة، الإفصاح عن خطط الاكتتاب و شراء الأسهم فيها؛
و يتمحور حوؿ الدديرين و نشاطات لرلس الإدارة، و نشاطات لجاف المجلس، و القسم الثاني:  -

عن الدعلومات الدالية، كما يتناوؿ توصيات و اقتًاحات على الجمعية العامة للمساهمتُ  الافصاح
لداؿ في فتًة الاكتتاب العاـ بالإضافة إلذ التزاـ الشركات بتوصيات تقارير حوؿ إمكانية زيادة رأس ا

 فينو الأوؿ و الثاني.

                                                                 
،  2019، ديسمبر 02العدد  03، لرلة نماء للاقتصاد و التجارة، المجلد ، تجارب دولية في حوكمة الشركاتسمية بن عمورة، باديس بوغرة  96
 .140ص 
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و جاء بعد سلسلة الانهيارات الكبرى للشركات الأمريكية و يضم : 2002سنة  Boutonتقرير  -
 ثلاثة أقساـ، تضمن معايتَ برستُ لشارسات الحكومة فيما يتعلق بدور لرلس الإدارة و أهمية

، و ضرورة تضمن التقارير السنوية كل الإداريتُ الدستقلتُ، و استقلالية لزافظي الحسابات
الإجراءات الداخلية الدتعلقة بتحديد و الرقابة على الالتزامات خارج الديزانية و كل ما يتعلق 

 بالإفصاح عن الدعلومة الدالية؛
  الية في كبرى الشركات الأمريكية : بعد سلسلة الانهيارات الد2003تقرير الأمن الدالر سنة

الثقة في جودة الدعلومة المحاسبية و الدالية الدوجهة لخدمة و الأوربية، ظهرت أزمة عدـ 
الدستثمرين، و تتمحور أىم نصوصو حوؿ كيفية إعداد تقارير الرقابة الداخلية و متضمناهدا 

  دي التلاعب المحاسبي. و اىتمامها بالدعلومة الدالية و الشفافية و الإفصاح عنها لتفا
أف جهود حوكمة الشركات في الياباف لا تزاؿ في مراحلها الأولذ، منتدى الحوكمة  التجربة اليابانية: 1.3

الدكوف من لشثلي الدستثمرين و السياسيتُ و الأكاديديتُ وضع تقريرا و قتيا يبرز  CGFالياباني 
تتمثل في الإصلاحات قصتَة الأجل و التي الخطوة الأولذ ابذاىا من خطوتتُ لضو تطبيق الحوكمة، 

، أما الخطوة الثانية تشمل إصلاحات أكثر جوىرية يتم تطبيقها 2002سيتم تنفيذىا حتى عاـ 
أنها ستقوـ بوضع دليل للتطبيقات الجيدة  (TSE)كما أعلنت بورصة طوكيو   على الأمد البعيد.

لك في سبيل الإعداد لدعايتَ لزلية يابانية لحوكمة الشركات لكي هدتدي بها الدؤسسات اليابانية، وذ
 97.تتفق مع القانوف التجاري الياباني

أدخل مستثمرو الحافظة الدالية حوكمة الشركات إلذ روسيا عندما ضغطوا على  التجربة الروسية: 1.4
الشركات البسيط، لد ينجحوا إلا في إقناع الشركات  في البلد لتجاوز قانوف الشركات الأجنبية العاملة

أف استثماراهدم كانت حدسية لزضة، غدت و بدا  الكبرى باعتماد الدمارسات الفضلى الدولية،
 .مصلحتهم في تعزيز حوكمة الشركات قصتَة الأمد

أف تكوَف معايتَ الحوكمة الخاصة بها، آملة برستُ ىبتها الأولية  مع الوقت قررت الشركات الروسية
العامة أو رفع رأس الداؿ من الدستثمرين الدوليتُ، وقد تأتَى مزيد من الدوافع لتنمية الحوكمة الداخلية 
من اىتماـ متزايد بعمليات الدمج و الاكتسابات من خلاؿ برقيقات بدٌئ بها ضد الشركات 

                                                                 
، إلزامية الدرحلة و احتشام المحاولة( تجارب دولية لإرساء مبادئ حوكمة الشركات كآلية لمحاربة الفساد الاقتصادي ) بينطروبيا ندير،   97

 .108،  ص 2014، مارس 04، العدد 02لرلة التكامل الاقتصادي، المجلد 
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. وقد أدى ىذا التغيتَ إلذ اعتبار حوكمة الشركات كأدة لطات تنظيمية في الخارجالروسية من قبل س
انطوت الرقابة الداخلية و إدارة الدخاطر لجذب الاستثمارات لا لتحستُ العمليات، نتيجة لذلك 

 ضمن فئة الإدارة الواسعة بدى من برنامج مستقل.
عن الدظيد من التفاصيل على الأداء الدالر و تكشف تقارير الحوكمة الروسية السنوية و الربع سنوية 

الأداء غتَ الدالر من شمولية قياـ عدد من الشركات الروسية  غتَ الدالر للشركات رغم ما يتطلبها
و الدبادئ المحاسبية الدقبولة ذات القبوؿ   IASالكبرى بإصدار تقاريرىا و فق معايتَ المحاسبة الدولية 

لذكر أف معهد قانوف حوكمة الشركات أعطى الشركات الروسية ، و لشا ىو جدير باGAAPالعاـ 
، و كذلك أحدثت الشركات الروسية تقدما درجات عالية لدمارسة الشفافية و الإفصاح الدطبق فيها
، حيث ينص قانوف الشركات الروسية على ملحوظا في لراؿ إعداد و عقد الوثائق الداخلية للشركة

مساهمة وضع أنظمة أساسية للاجتماعات العامة للمساهمتُ، لرلس أف تتضمن لوائح كل شركة 
 .98الإدارة، لجاف متخصصة مثل: لجنة الدراجعة و خدمة الرقابة الدالية و خدمة الدراجعة الداخلية

    التجارب الدولية العربية .2
بدبادرة من وزارة الاقتصاد و  2001عاـ  ظهرت أوؿ بوادر الحوكمة في مصرالتجربة الدصرية:  2.1

التجارة الخارجية آنذاؾ ) وزارة التجارة حاليا(، حيث وجدت الوزارة أف برنامج الإصلاح الاقتصادي 
الذي بدأتو مصر أوائل التسعينات لا يكتمل إلا بوضع إطار تنظيمي ورقابي يحكم عمل القطاع 

  99.الحاص في ظل السوؽ الحر

 لرملو إلذ أف مفهوـ و مبادئ حوكمة الشركات في مصر متواجد في نسيج عدد و أشار التقرير في
، قانوف 95/1992من القوانتُ الحاكمة و لوائحها التنفيذية و تعديلاهدا من أهمها قانوف رأس الداؿ 

                                                                 
 .141، ص مرجع سبق ذكرهسمية بن عمورة، باديس بوغرة،   98

  ـاعتبرت مصر أوؿ دولة عربية يتم إجراء تقييم لدمارسة حوكمة الشركات فيها من قبل البنك الدولر و صندوؽ ال   ، وقد 2001نقد الدولر عا
مبدأ من إجمالر  40أشارت نتائج ىذا التقييم إلذ أف القواعد الدنظمة لإدارة الشركات و الدطبقة في مصر تتماشى مع الدبادئ الدولية في سياؽ 

 مبدأ.  48
 .109، ص مرجع سبق ذكرهطروبيا ندير،   99
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، 203/1991، قانوف قطاع الأعماؿ 8/1997، قانوف الاستثمار 153/1981الشركات 
 .100و غتَىا 93/2000و الحفظ الدركزي ة الإيداع  قانوف التسوية

و يرى العض أف أسلوب الحوكمة تم تطبيقو في جميع البنوؾ الدصرية و على رأسها البنوؾ 
العامة الكبرى و ذلك من خلاؿ إدارات التفتيش و الدراجعة، و يجري برديث و تطوير الآليات 

، و قد شهدت ية في العمل الدصرفياللازمة لذلك للوصوؿ إلذ برقيق الأسلوب الأمثل لتطبيق الشفاف
السوؽ الدصرفية بدء تنفيذ برنامج برديث الجهاز الدصرفي الذي أطلقتو الحكومة بالتعاوف مع البنك 

، حيث بدأ البرنامج بإجراء تغيتَات واسعة في 2012الدركزي الدصري خلاؿ الربع الأختَ من عاـ 
ا ذوي الكفاءات و الخبرات العالدية القادرة على رؤساء و أعضاء لرالس إدارات البنوؾ العامة ليشغله

 101.تفعيل حركة التطوير الشاملة في الجهاز الدصرفي بدا يؤدي إلذ رفع مستوى الأداء في البنوؾ

تم إصدار الدليل الدصري لحوكمة الشركات في نسخة لزدثة، أي أنو يعد أوؿ  2016و في سنة 
الإرشاد بأفضل ما ىو معموؿ بو في لرالات الحوكمة  ، يستهدؼ أف يقدـ2005برديث متكامل منذ سنة 

 وتطبيقات الشفافية و الإدارة الرشيدة بدا يخدـ كافة الأطراؼ ذات العلاقة بالشركة التي تطبقو.

لد تكن فلسطتُ بعيدة عن التوجو العالدي، حيث أصبحت كافة  التجربة الفلسطينية: 2.2
في الشفافية و الإفصاح و الدساءلة، و  القطاعات تطالب بتطبيق قواعد الحوكمة الدتمثلة

حماية حقوؽ الدساهمتُ، و صغار الدساهمتُ، و الكشف عن كل الدخصصات و الرواتب 
 102.لأعضاء لرالس الإدارة و الددراء التنفيذيتُ و الدراتب العليا

ص و و في إطار الجهود الدبذولة لنشر ثقافة الحوكمة في فلسطتُ فقد لعب مركز تطوير القطاع الخا
بتُ مركز  2001جمعية رجاؿ الأعماؿ الفلسطينتُ دورا رياديا في ىذا المجاؿ، فقد استمر التعاوف منذ عاـ 

البحوث و الدراسات الفلسطيتٍ، و مركز تطوير القطاع الخاص التابع لجمعية رجاؿ الأعماؿ الفلسطينيتُ في 
   الفلسطيتٍ. اصع الخطا القدس بهدؼ دعم برنامج حوؿ الإطار القانوني و التنظيمي للق

                                                                 
 .141، ص مرجع سبق ذكرهسمية بن عمورة، باديس بوغرة،   100
 .11-1، ص 2003، النشرة الاقتصادية، المجلد الخامس و الثلاثوف، ، دعم الحوكمة في الجهاز الدصرفيبنك الاسكندرية  101

، لرلة  مدى التزام الدصارف العاملة في فلسطين بمتطلبات الحوكمة الدتقدمة ) دراسة ميدانية("جبر إبراىيم الداعور، محمد نواؼ عابد،   102
 ـالانسانية، المجلد   .257، ص 2013، 01، العدد 15الأزىر بغزة، سلسلة العلو
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بسحورت حوؿ  البنية  2003و من أىم نشاطات مركز تطوير القطاع الخاص، إعداد دراسة في عاـ 
ألصزت دراسة بعنواف:"  2006الذيكلية للمنشآت التجارية و مستوى الحوكمة السائدة فيها، و في عاـ 

الدركز لرموعة من ورش العمل حوؿ برديث كما عقد برديث الحوكمة في الدنشآت التجارية الفلسطينية"،  
بالتعاوف مع سلطة النقد الفلسطينية، بالإضافة إلذ لرموعة من اللقاءات  الحوكمة في الدصارؼ التجارية

 التثقيفية في الجامعات الفلسطينية.

: صدر تقرير عن الدنتدى الإقليمي الثاني لحوكمة الشركات الذي عقد في التجربة اللبنانية 2.3
حوكمة الشركات في منطقة الشرق الأوسط و شمال ، بعنواف " 2004اـ بتَوت ع

و كانت أىم توصياتو أف يتم إنشاء منتدى سنوي ، إفريقيا: تحسين الإفصاح و الشفافية"
على الدستويتُ القومي و الإقليمي وفقا لأفضل الدعايتَ و الدستويات و الدمارسات الدولية 

اؿ الأعماؿ اللبنانية ) منظمة الشفافية في لبناف( بنشر  لتنفيذ الحوكمة. ثم قامت جمعية رج
أو ما يعرؼ بلائحة حوكمة الشركات الصغتَة و  2004كود أخلاقيات العمل في فبراير 

أخرى كثتَة الدتوسطة بتبتٍ ىذا الكود من كافة أعضاء الجمعية، و تم توزيعو على منظمات 
 طقة من الفاعلتُ في لراؿ الحوكمة.بهدؼ تبنيو و تطبيقو، حيث العاملوف في ىذه الدن

عندما بست خصخت بورصة   1993بدأت الحوكمة في الدغرب في عاـ  :التجربة الدغربية 2.4
صدر قانوف الشركات الذي قضى بضرورة وجود  1995كازابلانكا و برديثها، و في عاـ 

لرلس إدارة مستقل، ووجود ىيكل مزدوج ذي لرلس إشرافي و لجنة إدارة، بالإضافة إلذ 
 لأقلية.زيادة الشفافية و الإفصاح و حماية أكبر لدساهمي ا

قاـ الابراد العاـ للشركات الدغربية بإجراء دراسة حوؿ الحوكمة بغية مراجعة و  2004و في عاـ 
، وقياس مدى الوعي بضرورة استعراض لشارسات الحوكمة وفقا لدبادئ منظمة التعاوف الاقتصادي و التنمية

إلا أف استجابتهم لد تتعد شركة مغربية من عدة قطاعات،  40تطبيق الحوكمة حيث أجريت الدراسة على 
 شركة مدرجة في البورصة، و قد لوحظ مايلي: 14من الشركات في العينة كاف من بينها  45%

أف أغلب الشركات لد برصل على معلومات صحيحة عن مبادئ منظمة التعاوف الاقتصادي و  -
 التنمية الدتعلقة بالحوكمة؛

 ت عن حقوقهم؛ىناؾ احتًاـ لحق الدساهمتُ في الحصوؿ على معلوما -
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عدـ قياـ لرلس الإدارة و الدديرين التنفيذيتُ بالإفصاح عن مصالحهم الدادية في أي عملية أو  -
 موضوع يؤثر على الشركة بشكل مباشر؛

 ضعف الشفافية فيما يتعلق بعمليات التًشيح و الانتخابات و مكافآت أعضاء لرلس الإدارة؛ -
نفيذ لقانوف العمل و توجد آليات لحماية البيئة و بالنسبة لدور أصحاب الدصالح وحد اف ىناؾ ت -

  حقوؽ الدستهلكتُ.

إصدار قانوف الحوكمة  2008و لتعزيز لشارسات الحوكمة وتطويرىا أكثر في الشركات الدغربية تم في مارس 
الدغربي الذي يهدؼ إلذ إرساء الإفصاح و الشفافية، و برستُ الأداء و دعم القدرة التنافسية للشركات و  

) الدوظفوف، العملاء، الدائنوف و  103كذلك برستُ صورهدا مع الدستثمرين و أصحاب الدصلحة الآخرين
 غتَىم(.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
المجلة  تجارب الدول في إرساء مبادئ الحوكمة للحد من الفساد الدالي و الإداري: قراءة تحليلية،حكيمة بوسلمة، لصوى عبد الصمد،   103

 .98، ص 2018، 01، العدد05الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، المجلد 
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 رمة الشركات في الجزائعشر: حوك المحاضرة الثالثة

لد تكن مطروحة للنقاش في الجزائر، فلم يكن ىذا الدصطلح متداولا، إلا أنو  إف قضية الحوكمة بشكل عاـ
بعد إلحاح الذيئات الدالية الدولية و على رأسها صندوؽ النقد الدولر و البنك العالدي بضرورة تبتٍ مبادئ 

 .الشركات الحوكمة سواء على الدستوى الكلي في إدارة الاقتصاد، أو على الدستوى الجزئي الدتعلق بإدارة

، و قد جاءت ىذه الددونة 2009مارس  11و قد قامت الجزائر بإصدار مدونة حوكمة الشركات في 
في برستُ أداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و كيف يدكن  بالدرجة الأولذ لتوضيح أهمية الحكم الراشد

 .104لتطبيقها أف يكسبها ميزة تنافسية التي ىي ىدؼ أي مؤسسة

 ميثاق الحكم الراشددوافع إصدار  .1

، لذدؼ بسكنتُ كانت ىناؾ لرموعة من العوامل التي أدت إلذ تبتٍ ميثاؽ الحكم الراشد للمؤسسة
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة من برقيق تطور ملموس في ظل اقتصاد السوؽ، و تتمثل ىذه الأسباب 

 فيمايلي:

و عدـ تفعيلها، و قلة الإجراءات  تفشي ظاىرة الفساد لدختلف أنواعو بسبب ضعف أليات الرقابة -
 الردعية و العقابية من جهة أخرى؛

غياب منظومة بنكية و مالية فعالة و متوازنة تضمن تدفق الاستثمارات المحلية و الأجنبية لشا يعود  -
 بالفائدة على حركية الاقتصاد الوطتٍ ؛

                                                                 
 انعقد أوؿ ملتقى دولر حوؿ " الحكم الراشد للمؤسسات"، وقد شكل ىذا الدلتقى فرصة مواتية لتلاقي جميع  2007في شهر جويلية من سنة   

يتمثل في برسيس الدشاركتُ قصد الفهم الدوحد و الدقيق لدصطلح و  الأطراؼ الفاعلة في عالد الدؤسسة، و حدد لذذا الدلتقى ىدؼ جوىري
ة الدؤسسات إشكالية الحكم الراشد للمؤسسة، من زاوية الدمارسة في الواقع و سبل تطوير الأداء ببلورة الوعي بأهمية الحكم الراشد في تعزيز تنافسي

 في الجزائر و كذا الاستفادة من التجارب الدولية.
، لرلة الدراسات الدالية و الدصرفية، العدد دراسة حالة الجزائر -ضرورة تبني الحوكمة الدصرفية في ظل التحرير الداليـ، معيزي أحلا  104

 .20، ص 2017الثالث، 
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  %19ة البطالة من حيث ارتفعت نسب سريح عدد كبتَ من العماؿالدؤسسات العمومية و تعجز  -
مليار دولار  14، كما بذاوز عجز الدؤسسات العمومية 2000سنة  %29.5إلذ  1990سنة 
   ؛2002نهاية 

، %90الاعتماد على عائدات النفط: ضعف الاستثمارات خارج قطاع المحروقات الذي يدثل نسبة  -
عيش على تقلبات السوؽ ، فجعل ذلك اقتصاد البلاد بلشا يجعل الاقتصاد الجزائري ريعيا أحاديا

 البتًولية و الانعكاسات الدتًتبة على ذلك.
 مؤشرات توجو الجزائر نحو تبني حوكمة الشركات .2

يدكن استخلاص بعض الدؤشرات و الدعطيات التي توحي بتوجو الجزائر لضو اعتماد أساليب الحوكمة       
 في إدارة الشركات الجزائرية، و التي نستعرضها كمايلي:

و الانتقاؿ إلذ اقتصاد السوؽ جعلها بزضع  الجزائر إلذ الاندماج في الاقتصاد العالدي،سعي   -
لالتزامات الانضماـ للمنظمات الدولية و التجمعات الإقليمية التي تقوـ على الشفافية و تعزيز 
 التنافسية و زيادة بررير الاقتصاد، وىذا ما انعكس على مراجعة آليات إدارة الاقتصاد و زيادة

 الانفتاح على الدبادرات الخاصة الوطنية و الأجنبية؛
مراجعة الدنظومة الدصرفية و إصلاحها من جهة، و إنشاء سوؽ مالية بسكن من طرح بدائل بسويلية  -

 مباشرة و تبسيط النظاـ الضريبي و التحكم في مؤشرات الاقتصاد الكلي من جهة أخرى؛
يتَ المحاسبية الدولية، وىو ما يسمح بتحستُ نوعية اعتماد نظاـ لزاسبي و مالر جديد وفقا للمعا -

الدعلومات المحاسبية و الدالية، و قد تم الشروع في تطبيقو على كافة الدؤسسات و القطاعات منذ سنة 
 ؛2010

إلزاـ الشركات ذات الدسؤولية المحدودة على اعتماد مراجع حسابات خارجي يعمل وفق مدونة  -
 كاف ىذا الالزاـ خاصا بشركات الدساهمة فقط؛للسلوؾ و الأخلاقيات، بعدما  

 مراجعة القانوف التجاري بشكل يوضح كيفية إسناد و توزيع الدسؤوليات داخل الدؤسسات؛ -
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ديسمبر  13الدؤرخة في  03) التعليمة الرئاسية رقم 105تصنيف مكافحة الفساد كأولوية وطنية -
 .الدتعلقة بدكافحة الفساد 2009

  :الراشد في الجزائرمضمون ميثاق الحكم  .3

في الجزائر اسم " ميثاؽ الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر" وىو مستمد يحمل دليل حوكمة الشركات 
من كوف الإجراءات و التدابتَ الخاصة بالإدارة الرشيدة للشركة مدونة ضمن مدونة ضمن ميثاؽ يشكل 

 أف يضع برت تصرؼ الشركات الجزائرية مرجع لجميع الأطراؼ الفاعلة في الدؤسسة، و يهدؼ الديثاؽ إلذ
قصد  ،الخاصة جزئيا أو مليا وسيلة عملية مبسطة تسمح بفهم الدبادئ الأساسية للحكم الراشد للمؤسسة

 .106الشروع في مسعى يهدؼ إلذ تطبيق ىذه الدبادئ على أرض الواقع

 يتضمن الديثاؽ جزأين ىامتُ و ملاحق يدكن تلخيصهما فيمايلي:

  الأوؿ: يوضح الدوافع التي أدت إلذ جعل الحكم الراشد للمؤسسات اليوـ ضروريا في الجزء
الجزائر، كما أنو يربط الصلات مع إشكاليات الدؤسسات الجزائرية لاسيما الصغتَة و 

 الدتوسطة؛

                                                                 
، دراسة حالة لرموعة من الدؤسسات الاقتصادية -غضباف حساـ الدين، مساهمة في اقتًاح نموذج لحوكمة الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية  105

 ـالاقتصادية التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر   .107، ص 2013، -بسكرة–أطروحة دكتوراه ؿ.ـ.د، كلية العلو
  و في ىذا الإطار تم ابزاذ الإجراءات التالية:  

و عرض مرتكبيها  إنشاء ديواف مركزي لقمع الفساد يختص أساسا بإجراء التحقيقات و البحث عن الدلائل الدتعلقة بجرائم الفساد -
 على النيابة العامة و كذا تطوير التعاوف مع الذيئات الدماثلة؛

 إلحاؽ الاختصاصات في لراؿ مكافحة الفساد بالاختصاصات القضائية الجنائية ذات الصلاحيات الدوسعة؛ -
كما ىو منصوص عليو في الدرسوـ الرئاسي   إلزامية اعتماد القوانتُ و القواعد الأخلاقية في إبراـ الصفقات العامة و تنظيمها و مراقبتها -

 ؛2010أكتوبر  07الدؤرخ في  236-10رقم 
 ؛ 2010جواف  11شروع الذيئة الوطنية لدنع الفساد و مكافحتو في العمل يوـ  -
 توسيع اختصاصات لزكمة الدراجعتُ و الدفتشية العامة للمالية لتشمل لرمل الدؤسسات العمومية و الاقتصادية. -

  سة الحكم الراشد للمؤسسة ىو عبارة عن فلسفة تسيتَية و لرموعة من التدابتَ العملية الكفيلة في آف واحد، لضماف استدامة و تنافسية الدؤس  
 بواسطة:
 تعريف حقوؽ وواجبات الأطراؼ الفاعلة في الدؤسسة؛ -
 تقاسم الصلاحيات و الدسؤوليات الدتًتبة على ذلك. -

 ابتَ الحكم الراشد للمؤسسة مدونة ضمن ميثاؽ يشكل مرجع لجميع الأطراؼ الفاعلة في الدؤسسة. و بصفة عامة فإف فحوى و تد
 .105ص  مرجع سبق ذكره،عبد المجيد كموش،   106
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  الجزء الثاني: يتطرؽ إلذ الدقاييس الأساسية التي يبُتٌ عليها الحكم الراشد للمؤسسات، فمن
امة، لرلس الإدارة و العلاقات بتُ الذيئات التنظيمية للمؤسسة ) الجمعية الع جهة يعرض

ديرية التنفيذية(، ومن جهة اخرى علاقات الدؤسسة مع الأطراؼ الشريكة الأخرى  الد
 كالبنوؾ و الدؤسسات الدالية و الدوردوف و الإدارة. 

ح عملية يدكن للمؤسسات اللجوء إليها أدوات و نصائ -في الأساس –و يٌختتم ىذا الديثاؽ بدلاحق بذمع 
 107.بغرض الاستجابة لانشغاؿ واضح و دقيق

بعد أف تم إصدار الديثاؽ، يبدأ الجزء الأصعب من العمل، ألا وىو تنفيذ الإطار؛ وقد بدأت العملية بداية 
 بدايلي:إيجابية، و لدساعدة الشركات في إلصاز ىذه العملية تتجلى ضرورة وضع جهاز مرافقة يتكفل 

 و الإثراءات التي تريد إدراجها؛تسجيل الدؤسسات الدنخرطة ضمن ىذا الديثاؽ و التعديلات  -
تشكيل لرموعات عمل و تفكتَ حوؿ اقتًاحات التعديل المحتملة حوؿ ميثاؽ الحكم الراشد  -

 للمؤسسة في السياؽ الجزائري؛
 سيما بذاه مديري الدؤسسات؛تنظيم لقاءات برسيسية و تكوينية حوؿ الحكم الراشد للمؤسسات لا -
تطوير العلاقات الدولية مع الذيئات الدماثلة بهدؼ تبادؿ التجارب، و الدشاركة في الدنتديات و  -

 الشيكات العالدية التي لذا علاقة بالحكم الراشد للمؤسسات.
 عراقيل تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر .4

و التي قد تنشأ من  الشركات في الجزائر على أرض الواقعىناؾ عدة معوقات برد من تطبيق مبادئ حوكمة 
 داخل الشركة أو من خارجها و تتمثل فيمايلي:

الدصدر الداخلي: و يتمثل في عدـ الفصل بتُ الدلكية و الإدارة فأغلب الاقتصاديات العالدية التي  . أ
شركتها عن  شركات فعالا براوؿ أف تبتعد قدر الامكاف في تأسيسحوكمة ال يكوف فيها تطبيق
 ، فليس بالضرورة أف يكزف رئيس لرلس الإدارة أو الرئيس التنفيذي من يدتلك الشركات العائلية

                                                                 
 ، على الخط ، 2009ميثاؽ الحكم الراشد  للمؤسسات في الجزائر، إصدار   107
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بالإضافة إلذ 108.النسبة الأكبر من أسهم الشركة لشن يتمتعوف بعلاقات واسعة مع مساهمتُ الشركة . ب
 ىذا العائق ىناؾ مشاكل أخرى ثانوية أهمها:

بتُ مهمة لرلس الإدارة و مهمة الإدارة التنفيذية و مسؤوليات  تشكيل لرلس الإدارة و عدـ الفصل -
 إدارة الشركة، و مستوى الرقابة و عدد اجتماعات المجلس؛

أعضاء لرلس الإدارة: عدـ توفر أعضاء مستقلتُ غتَ تنفيذيتُ في لرلس الإدارة بعدد مناسب  -
اسهم بالدسؤولية و من خبراهدم يكوموف قادرين على تقدنً الآراء و اجتهادات مستقلة نابعة من إحس

 و تفهمهم لعمل الشركة؛
لجاف لرلس الإدارة: و أهمها لجنة التدقيق، و لجنة الدكافآت و التًشيحات و مدى فعاليتها و  -

 استقلاليتها، و توفر أعضاء غتَ تنفيذيتُ مستقلتُ فيهما.
القوانتُ و التعليمات الدنظمة وىو الدناخ الاستثماري العاـ في الدولة و مدى توفر الدصدر الخارجي:  . ت

للنشاط الاقتصادي، التي تضمن تطبيق الحوكمة في الشركات و إعطائها صفة الالزاـ و عدـ 
 تعارضها مع ىذه القوانتُ، ومن بتُ العراقيل التي تقف أماـ التطبيق الفعلي للحوكمة في الجزائر لصد:

 ير التي تصدرىا الذيئات الرسمية الدولية؛انتشار الفساد الدالر و الإداري و ىو ما بينتو التقار  -
و كذا في  افتقار الجزائر إلذ سوؽ مالر بالدفهوـ الدتعارؼ عليو، لشا عرقل عملية بذسيد الخوصصة -

تطوير النظاـ الدصرفي بالشكل الدطلوب خاصة مع انعداـ الشفافية و غياب الدساءلة و نقص 
   الدعلومات الكافية و الضرورية لشا قد يعطي صورة غتَ صادقة عن الشركات.

تبرز بعض الإيجابيات التي أتى بها دليل حوكمة : إيجابيات و سلبيات الديثاق الوطني للحوكمة .5
 في الجزائر من جهة و أيضا بعض السلبيات و التي نذكر منها مايلي: الشركات 

 إبجابيات الحوكمة: . أ
 كسر أحد الطابوىات الدعقدة في الجزائر، يعتبر إصدار الديثاؽ حدثا في حد ذاتو لأنو   -
 ألا وىو التسيتَ؛ -
 ميثاؽ لشاثل؛يقدـ الديثاؽ فرصة للمؤسسات للأخذ بو دوف إثقاؿ كاىلها بالبحث و الدراسة لإلصاز  -
 حاوؿ الدليل تغطية أكبر قد لشكن من الدشاكل التي تواجو الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ -

                                                                 
108   ً صافً أحمد، صفٌح صادق، بن زٌدان ٌاسٌن، آلٌات حوكمة الشركات و أجهزة دعمها لتعزٌز الأداء الالتصادي ف

 .22، ص7402، مارس 43الجزائر، مجلة التنمٌة و الالتصاد التطبٌمً، العدد 
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يدثل إصدار الدليل خطوة لضو مواكبة التطورات الحاصلة في لراؿ نظرية الحوكمة، خاصة و أف جميع  -
 الاقتصاديات عملت على إلصاز مواثيق لشاثلة. 

إرادة الدستَين في الجزائر على تعديل أوضاع مؤسساهدم، ما يحسن من يعبر الديثاؽ على حسن نية و  -
 صورة الجزائر الخارجية؛

 اعتماد الديثاؽ على الدبادئ العامة و الدعتًؼ بها دوليا في لراؿ الحوكمة. -
 

 :سلبيات و الانتقادات الدوجهة للحوكمة في الجزائر . ب
 يا بالنسبة للمؤسسات التي ترغب في التغيتَ؛وعيا و ليس إجباريا و ىذا ليس إيجاببالديثاؽ طيعتبر  -
تركيز الديثاؽ على القطاع الخاص الذي و إف نعتًؼ بأهميتو في ظل اقتصاد السوؽ، ولكن لا ينبغي  -

 إهماؿ الدؤسسات العمومية و إهماؿ مشاريع إصلاحها؛
 توظيف بعض الدفاىيم الحديثة في الدليل، التي ينبغي تبسيطها بشكل أكبر لسهولة استيعابها.  -

 
 إجراءت تحسين حوكمة الشركات في الجزائر .6

تسعى الجزائر إلذ استحداث إجراءات لتحستُ حوكمة الشركات و تسهيل تطبيقها على أرض 
 الواقع، و تتمثل ىذه الإجراءات فيمايلي:

 إجراءات قصتَة الأجل:  . أ
تنص سياسة حوكمة الشركات على إنشاء لرلس إدارة استشاري مكوف من ثلاثة أو أربعة أعضاء،  -

و الغرض من إنشائو ىو الدساعدة في عملية ابزاذ القرار عن طريق تزويد الإدارة و لرلسها بآراء 
 للعمل كأعضاء لرلس موضوعية ذات بعد مستقل، وكذا تزويد مساهمي الشركة بدرشحتُ لزتملتُ

 إدارة مستقلتُ؛
 تقوـ الشركة بتعيتُ عضو لرلس إدارة منتدب من بتُ الخبراء الدوجودين في السوؽ؛  -
 تقوـ الشركة باتباع سياسة بيئية اجتماعية للشركة بذاه الدواطنتُ و يتم الافصاح و الإعلاف عنها؛ -
 ساهمي الأقلية.تؤكد الوثائق الأساسية للشركة مع ضماف معاملة متساوية لد -

 إجراءات متوسطة الأجل . ب
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تعيتُ عضو من لرلس الإدارة مستقلا و غتَ موظف خلاؿ عامتُ، و يدكن أف يكوف عضوا بدجلس  -
 الإدارة الاستشاري؛

أف تقوـ الشركة بالإفصاح في تقريرىا السنوي الدقدـ إلذ الدساهمتُ عن لزتوى و مدى سياسة الشركة  -
 كات و السياسة البيئية للشركة ابذاه الدواطنتُ؛الدكتوبة الخاصة بحوكمة الشر 

 .109أف تقوـ الشركة بالإفصاح في تقريرىا السنوي عن مدى التزامها بقواعد حوكمة الشركات -
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 المحاضرة الرابعة عشر: الحوكمة في الدؤسسات الدصرفية

 يوفر إذ الدؤسسات، عمل لسلامة والأساسية الدهمة الركائز احد يعد سليم مصرفي نظاـ وجود إف
 الركائز أىم احد ىو السليم الدصرفي القطاع أف كما ونموىا، الدؤسسة لعمل والسيولة الائتماف الدصرفي القطاع

 القطاع في الحوكمة مبادئ تطبيق أهمية تظهر ومنو الشركات، لحوكمة الدؤسسي الإطار بناء في تسهم التي
 .الدصرفي

  مفهوم الحوكمة الدصرفية .1

تعريف موحد عالديا للحوكمة، فمن الواضح أف مبدأ الحوكمة ىو التحكم على الرغم من عدـ وجود 
بكافة العلاقات السلوكية للمؤسسة و الدتعاملتُ معها، ومنو حوكمة الدصارؼ ىي الطريقة لاتي تدار بها 

و تناسق بتُ الأنشطة و أعماؿ الدصرؼ بدا في ذلك وضع الأىداؼ الدؤسسية و إدارة الدخاطر و إيجاد ترابط 
 السلوكيات الدؤسسية من جهة و توقع أف تعمل الإدارة بأسلوب آمن و سليم من جهة أخرى. 

 وشؤوف أعماؿ إدارة بها تتم التي الطريقة" بأنها الدصارؼ حاكمية 110الدصرفية للرقابة بازؿ لجنة تعرؼ
 بوضع الدصرؼ قياـ كيفية في تؤثر والتي العليا والإدارات ، الإدارة لرالس لدف من الدصرفية الدؤسسات
 وغتَ الائتمانية الدخاطرة في والتحكم والرقابة والدسؤوليات والإصلاحات السياسات وبرديد والخطط الأىداؼ

 ."ذلك

و ىناؾ ما يعرفها على أف الحوكمة بالجهاز الدصرفي تعتٍ مراقبة الأداء من قبل لرلس الإدارة و الإدارة 
حقوؽ حملة الأسهم و الدودعتُ، بالإضافة إلذ الاىتماـ بعلاقة الفاعلتُ الخارجيتُ، و التي بردد العليا، وحماية 

 .111من خلاؿ الإطار التنظيمي و سلطات الذيئة الرقابية

                                                                 
، دراسة حالة الجزائر ، الدلتقى الوطتٍ حوؿ حوكمة  تطبيق مبادئ الحوكمة في الدؤسسات الدصرفيةأماؿ عياري وأبو بكر خوالد ،   110

 . 8، ص  2012الشركات كآلية للحد من الفساد الدالر والإداري ،  الجزائر ، 
،  -النظام الدصرفي الجزائري نموذحا –فهم مبادئ الحوكمة الدصرفية بين الواقع و الدأمول محمد إقباؿ غناية، حكيمة حليمي،   111
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بصفة عامة يدكننا القوؿ أف حوكمة الدصارؼ ىي:" النظاـ الذي تتم بدوجبو إدارة الدصارؼ و 
أىدافها، فهو بالتالر النظاـ الذي يتعاملوف بدوجبو مع مصادر رؤوس مواؿ مراقبتها ابتغاء برقيق غاياهدا و 

 الدساهمتُ و الدستثمرين و الدؤسستُ".

 أهمية الحوكمة في الدؤسسات الدصرفية .2

، حيث إف إفلاس الدصارؼ تزداد أهمية الحوكمة في الدصارؼ مقارنة بالدؤسسات الأخرى نظرا لطبيعتها الخاصة
الأطراؼ ذوي العلاقة من عملاء و مودعتُ و مقرضتُ، وإنما يؤثر على استقرار الدصارؼ لا يؤثر فقط على 

الأخرى من خلاؿ لستلف العلاقات الدوجودة بينها، فيما يعرؼ بسوؽ ما بتُ الدصارؼ، و برقق الحوكمة 
الاستقرار الدالر و من ثم  العديد من الدزايا الدرتبطة بالأداء الدصرفي و المحافظة على أموالو و موجوداتو، لشا يعزز

 الاستقرار الاقتصادي، ومن أىم مزايا تطبيق الحوكمة في الدصارؼ نذكر:

 يض الدخاطر الدتعلقة بالفساد الدالر و الإداري التي تواجهها الدصارؼ ومن ثم الدوؿ؛بزف -
 رفع مستوى الأداء للمصارؼ ومن ثم التقدـ و النمو الاقتصادي و التنمية للدولة؛ -
ستثمارات الأجنبية و تشجيع رأس الداؿ المحلي على الاستثمار في الدشروعات الوطنية و جذب الا -

 ضماف تدفق الأمواؿ المحلية و الدولية؛
الشفافية و الدقة و الوضوح و النزاىة في القوائم الدالية، لشا يزيد من اعتماد الدستثمرين عليها في ابزاذ  -

 القرار؛
سواء كانوا من الدستثمرين الصغار أو الدستثمرين الكبار ، سواء كانوا حماية الدستثمرين بصفة عامة  -

 أقلية أو أغلبية و تعظيم عائدىم مع مراعاة مصالح المجتمع؛
ضماف وجود ىياكل إدارية يدكن معها لزاسبة إدارة الدصارؼ أماـ مساهميها مع ضماف وجود مراقبة  -

 ئم مالية على أسس لزاسبية صحيحة؛مستقلة عن المحاسبتُ و الدراجعتُ للوصوؿ إلذ قوا
 تعظيم قيمة أسهم الدصرؼ و تدعيم التنافسية في أسواؽ الداؿ العالدية؛ -
بذنب انزلاؽ الدصارؼ في مشاكل مالية و لزاسبية ، لشا يعمل على تدعيم و استقرار نشاط  -

اؿ المحلية و الدصارؼ العاملة بالاقتصاد و درء حدوث الانهيارات بالأجهزة الدصرفية و أسواؽ الد
 العالدية؛
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الحصوؿ على لرلس إدارة قوي، يستطيع اختيار مديرين مؤىلتُ قادرين على برقيق و تنفيذ أنشطة  -
 الدصرؼ في إطار القوانتُ و اللوائح الحاكمة و بطريقة أخلاقية.

 
   دور البنك الدركزي في تعزيز تطبيق مبادئ الحوكمة .3

تفعيل و إرساء الحوكمة على مستوى الدصارؼ و ذلك من تعلب الدصارؼ الدركزية دورا أساسيا في 
خلاؿ إجراءات الرقابة الدصرفية ووسائل الوقاية و الضبط و السيطرة الداخلية بالقدر الذي يحقق الحماية 

ن سلامة مركزىا الدالر و تدعيم الكافية لأصوؿ الدؤسسات الدالية و الدصرفية و حقوؽ الدودعتُ، و يضم
 .و الإداري استقرارىا الدالر

و للبنك الدركزي دور أساسي في تعزيز و تشجيع الحوكمة الدؤسسية في البنوؾ التجارية و ذلك 
 للأسباب التالية:

 إف تطبيق الحوكمة الدؤسسية الجيدة يقع ضمن الدسؤوليات الإشرافية للبنك الدركزي؛ -
الدخاطر، إضافة إلذ  إف الدصارؼ بزتلف عن غتَىا من شركات الدساهمة لأف طبيعة عملها برمل  -

 كونها مسؤولة عن المحافظة على أمواؿ الغتَ ) الدودعتُ(؛
 وجود فإف, الدالية الأوراؽ بورصة في أسهمها تداوؿ وبسبب الدخاطر لذذه الدصارؼ لتعرض نتيجة -

 ؛الدصارؼ لذذه وضرورية مهمة مسألة الحوكمة
 بشكل تدار أعمالذم طبيعة لذا تتعرض التي الدخاطر أف ضماف الدصارؼ في الإدارة لرلس أعضاء يحتاج -

 .ذلك من للتأكد القانونية الدسؤولية الدركزي الدصرؼ لدى وأف, سليم
ليس من السهل الحصوؿ على أعضاء لرلس الإدارة مستقلتُ بشكل حقيقي، أو الأعضاء الذين يدكن  -

 أف يقفوا في وجو الدساهمتُ الدسيطرين على رأس ماؿ الدصرؼ.
 

  الدصرفي الجهاز في الحوكمة آليات .4
 بتُ التوازف وبرقيق الوكلاء أداء لرقابة الدصالح أصحاب يضعو أسلوب عن عبارة ىي الحوكمة آليات إف 
 يعملوف ىؤلاء أف من والتأكد ، عنهم نيابة القرارات يتخذوف الذين الوكلاء وبتُ ، بهم الخاصة الحوافز
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 مقارنة الدصارؼ في الحوكمة أهمية وتزداد ،112الدصرؼ في الدصالح لأصحاب العائد وتعظيم لتحقيق
 مودعتُ من الدعنية الأطراؼ في فقط يؤثر لا الدصرؼ إفلاس أف إذ الخاصة لطبيعتها نظرا الأخرى بالدؤسسات

 بينهم الدوجودة العلاقات لستلف خلاؿ من الأخرى الدصارؼ استقرار في أيضاَ  يؤثر وإنما ومقتًضتُ وزبائن
 من الدصرفي القطاع في تعقيدا أكثر تعد الحوكمة إشكالية إف كما ، ككل الاقتصاد في يؤثر وبالتالر

 مثل الأخرى القطاعات في توجد لا العناصر من لرموعة على برتوي الدصارؼ بوصف الأخرى القطاعات
 الرقابة ونظاـ للمقتًضتُ الدخصص الداؿ رأس وتقدير والنوعية النظامية الدخاطر وإدارة الودائع على التأمتُ

 ، الخاصة الأمواؿ من قليلة ونسبة الديوف من كبتَة بنسبة يتشكل الذي الداؿ رأس ىيكل وكذلك الداخلية
 من الطلب عند متوافرة تكوف أف يشتًط ودائع شكل على أغلبها تكوف الدصارؼ في الأمواؿ مصادر إف كما

 تكوف وبالتالر ، الأجل وطويلة متوسطة قروض اغلبها في تكوف الدصرؼ أصوؿ إف حتُ في ، الدودعتُ طرؼ
 الدصرفية للحوكمة الجيد التطبيق واف ، الأخرى بالدؤسسات مقارنة الدصارؼ مستوى على تشددا أكثر الدراقبة
 : وىي المحددات من لرموعتتُ جودة على يتوقف
 السلطات وتوزيع القرار ابزاذ طريقة بردد التي والأسس القواعد في تتمثل:  الداخلية المحددات  -1

 ىذه مصالح بتُ التعارض بزفيض إلذ يؤدي بدا ، والدديرين الإدارة ولرلس العامة الجمعية بتُ
 ، و تشمل المحددات الداخلية:الأطراؼ

يلعب حملة الأسهم دورا ىاما في مراقبة أداء الشركات بصفة عامة، حيث أنو في  :حملة الأسهم -
 لدصرؼ؛إمكانهم التأثتَ على  برديد توجهات ا

وضع الاستًاتيجيات و توجيو الإدارة العليا ووضع سياسات التشغيل و برمل  :لرلس الإدارة -
 الدسؤولية و التأكد من سلامة موقف البنك؛

لابد أف يكوف لذم الكفاءة و النزاىة الدطلوبتتُ لإدارة الدصرؼ، كما أنو عليهم أف  :الإدارة التنفيذية -
 ؛يتعاملوا وفقا لأخلاقيات الدهنة

 أصبح للمراجعتُ دورا ىاما في تقييم عملية إدارة الدخاطر. :الدراجعين الداخليين -
 البيئة الخارجية الدؤثرة على الدصرؼ و تضم: عناصر في تتمثل:  الخارجية المحددات    - 2

                                                                 
لرلة دراسات إدارية  ،للمعلومات الدصرفية وحكومة الدصارف في تحقيق الرقابة السلوكيةأثر الخصائص التكنولوجية أكرـ لزسن الياسري،   112

 .48، ص 2012،   9العدد  ، جامعة البصرة ، المجلد الخامس،
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الإطار القانوني و التنظيمي و الرقابي: يعتبر وجود إطار تنظيمي و قانوني متطور لنظاـ الدصرؼ أمرا  -
 ؛ىاما و حيويا، ىذا بالإضافة إلذ الدور الرقابي للبنك الدركزي

دور العامة: مفهوـ العامة يدكن أف يكوف لو تأثتَا أكبر في إحكاـ الرقابة وفرض انضباط السوؽ  -
 على أداء الدصرؼ ، إذا ما اتسع ليشمل :

قدرهدم على سحب الدودعتُ: يتمثل دور الدودعتُ في الرقابة على أداء الجهاز الدصرفي في  .1
 مدخراهدم إذا ما لاحظوا إقباؿ الدصرؼ على برمل قدر مبالغ فيو من الدخاطر؛

شبكة الأماف وصندوؽ تأمتُ الودائع: يعتبر التأمتُ على الودائع أحد أىم أشكاؿ شبكة الأماف  .2
 ) نظاـ التأمتُ الضمتٍ، نظاـ التأمتُ الصريح(؛

ارس الضغط على الدصارؼ لنشر الدعلومات ورفع  وسائل الإعلاـ: يدكن لوسائل الإعلاـ أف بس .3
كفاءة رأس الداؿ البشري و مراعاة مصالح الفاعلتُ الآخرين في السوؽ، بالإضافة إلذ تأثتَىم 

 على الرأي العاـ؛
شركات التصنيف و التقييم الائتماني: تساعد مؤسسات التقييم على دعم الالتزاـ في السوؽ،  .4

لتأكد من توافر الدعلومات لصغار الدستثمرين ومن ثم فإف توافر حيث تقوـ فكرة التقييم على ا
ىذه الخدمة من شأنو أف يساىم في زيادة درجة الشفافية و دعم الحماية التي يجب توافرىا 

 للمتعاملتُ في السوؽ.

 

 مبادئ لجنة بازل للرقابة الدصرفية .5

صرفية و الدالية، و تتمثل أىم ىذه تعليمات و إرشادات تتعلق بالحوكمة الد 1999وضعت لجنة بازؿ عاـ 
 :113التعليمات فيمايلي

 وضع مواثيق شرؼ بتُ الشركات لتحقيق و تطبيق التصرفات الجيدة بتُ ىذه الشركات؛ -
 وضع استًاتيجية للشركة بدشاركة و مساهمة الأفراد فيها؛ -

                                                                 
دي، ، الدؤبسر العربي الأوؿ حوؿ حوكمة الشركات و دورىا في الإصلاح الاقتصادور حوكمة الشركات في التنمية الاقتصاديةمناور حداد،   113

 .06،  ص 2008أكتوبر  15/16دمشق، أياـ 
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 برديد الدسؤوليات ومراكز ابزاذ القرار بتُ أفراد المجلس؛ -
 ـ التدقيق الداخلي و الخارجي و إدارة مستقلة؛إيجاد نظاـ يتضمن مها -
 إيجاد نوع من الدراقبة لدراكز الدخاطر مثل ) كبار الدساهمتُ و الإدارة العليا(؛ -
 ؛بتُ الدديرين و الدوظفتُ أو ترقياتتطبيق العدالة و الدساواة عند توزيع الحوافز الدادية و الإدارية  -
  ضماف توفتَ الدعلومات الدناسبة. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


















