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 ملخص

 

في تفعيل حوكمة الدؤسسات ، ذلك من  الأداءهدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء حول أثر تقييم 
 الاهتماماتمن  الأداءيعتبر تقييم  الإطارعرض جميع الدفاهيم النظرية الدتعلقة بحوكمة الشركات وفي هذا  خلال

منها ما يرتبط بالمحيط الداخلي  والأدواتالحديثة التي تتبناها أي مؤسسة باعتمادها على لرموعة من الوسائل 
والقواعد الرقابية  الإجراءاتوالمحيط الخارجي للمؤسسة، ونجاح الحوكمة في الدؤسسة ال يرتبط بوضع لرموعة من 

تطبيق  خلالوفق خطوات لضمان تحقيق أهدافها وذلك من  فحسب انما من الضروري تطبيقها بشكل سليم
الذي يؤدي إلى استمرارية  الأمرآليات الحوكمة بطريقة سليمة لدا لذا دور فعال في رفع كفاءة تقييم أداء الدؤسسة 

والشفافية  الإفصاحتبني الدؤسسة مفهوم  خلالوالدنافسة في السوق ويكون ذلك من  أهدافها الدؤسسة وتحقيقها
في الدؤسسات والعمل على مراعاة حقوق الدساهمين وأصحاب الدصالح  والإشرافيبدور هـ الرقابي  الإدارةوقيام لرلس 

على زيادة فرص الحصول على التمويل من مصادر داخلية وخارجية .والعمل  الاستثماراتووضع خطة لجذب 
  .للموارد  الأمثل والاستخدام

  الحوكمة، اليات الحوكمة، تقييم الأداء، أداء الدؤسسة:  الكلمات المفتاحية
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Résumé 

 

      Cette étude visait à mettre en lumière l'impact de l'évaluation de la 

performance dans l'activation de la gouvernance d'entreprise, en présentant tous 

les concepts théoriques liés à la gouvernance d'entreprise. Elle est liée à 

l'environnement interne et à l'environnement externe de l'institution, et au succès 

de la gouvernance dans l'établissement n'est pas seulement liée à l'élaboration 

d'un ensemble de procédures et de règles de contrôle, mais il est nécessaire de 

les appliquer correctement selon des étapes pour assurer l'atteinte de ses 

objectifs, par l'application appropriée des mécanismes de gouvernance car de 

son rôle effectif dans l'augmentation de l'efficacité de l'évaluation de la 

performance de l'affaire, ce qui conduit à la continuité de l'institution et à la 

réalisation de ses objectifs et de la concurrence sur le marché, et ce grâce à 

l'adoption par l'institution du concept de divulgation et de transparence et le rôle 

de surveillance et de surveillance du conseil d'administration dans les 

institutions et travailler pour prendre en compte les droits des actionnaires et des 

parties prenantes et élaborer un plan pour attirer les investissements et travailler 

pour accroître l'accès au financement de sources internes et externes Et 

l'utilisation optimale des ressources. 

Mots clés : gouvernance, mécanismes de gouvernance, évaluation de la 

performance, performance de l'institution 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

III 
 

Abstract 

 

      This study aimed to shed light on the impact of performance appraisal in 

activating corporate governance, by presenting all theoretical concepts related to 

corporate governance. It is related to the internal environment and the external 

environment of the institution, and the success of governance in the institution is 

not only linked to the development of a set of control procedures and rules, but it 

is necessary to apply them properly according to steps to ensure the 
Achèvement of its objectives, through the application of governance 

mechanisms in a proper manner because of its effective role in raising the 

efficiency of evaluating the performance of the matter. Which leads to the 

continuity of the institution and its achievement of its objectives and 

competition in the market, and this is through the institution’s adoption of the 

concept of disclosure and transparency and the board of directors’s supervisory 

and supervisory role in the institutions and work to take into account the rights 

of shareholders and stakeholders and develop a plan to attract investments and 

work to increase access to financing from internal and external sources And the 

optimal use of resources. 

Keywords: governance, governance mechanisms, performance evaluation, 

institution performance 
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 عرف انشكر و  
 نحطد الله أولا و دائطا و نشكره لتهفيقو لظا لطا نحن عليو الآن.

الصلاة و السلام على أشرف الطرسلين محمد صلى الله عليو وسلم فإنظا نشكر الله تعالى على 
 فضلو حيث أتاح لظا إنجاز ىذا العطل بفضلو فلو الحطد أولا و آخرا.

"ميرة محمد  أساتذي"ه الفترة "الذين مدوا لظا يد العهن خلال ىذثم نشكر أولئك الأخيار 
  و"عائلتي"   لمين"

الذين لم يدخروا جيدا في مساعدتظا و أشكركم على أرواحكم التي مكظتظا من إنجاز 
 مهضهعظا.
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 إىــــــــــــداء
مرت قـاطرة البحث بكثير من العوائق و مع ذلك حاولت أن أتخطاىا  

كانوا بمثابة    من الله و منو إلى أبي و أمي و جميع أخواتي فـلقد

و لا ينبغي أن    السند في استكمال المذكرة لنيل شيادة الماستر

أنسى أساتذتي ممن كان ليم الدور الأكبر في مساندتي و مدي  

 .ومات القيمة  بالمعل

 داعيا من المولى عز و جل إن يطيل في أعمارىم و برزقكم بالخيرات

 حسين
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 إىــــــــــــداء
 

 بسم الله الرحمان الرحيم
 " و قضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه و بالوالدين إحسانا "

 من سورة الإسراء( 32) الآية      
 

أىدي ثمرة نجاحي إلى التي حملتني تسعا و أرضعتني حولين، إلى من كان دعاؤىا سر نجاحي، و  
 التي أطلقت لنجاحي بنظرة الأمل

و التي ميما قـلت في حقيا أو قـلت لأجليا لن أوفييا ما قدمت   إلى التي تحملت معي مشاق الطريق،
 لي.

 إلى "أمي الغالية" حفضيا الله و أطال في عمرىا.
 إلى من علمتني أن الحياة جد و عمل إلى من منحتني القوة، و عمل من أجل تربيتي  

 إلى الذي وضع في طريقي منبع ماء كي لا أعرف طعم العطش
 الله و رعاه.  إلى " أبي الغالي" حفظو

 إلى جميع أخواتي الأعزاء و الكرام
 

 عبد القـادر
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 دخل الدراسة:

ادت السذاكل السالية التي تعخضت ليا العجيج مؽ الذخكات الكبخى في العالؼ في العقج الججيج 
الثاني مؽ الألفية الثالثة إلى السظالبة بزخورة وجؾد مجسؾعة مؽ الزؾابط لتحقيق الثقة والسرجاقية في 

مؽ السدتخجميؽ السعمؾمات السالية خاصة في السعمؾمات الؾاردة في القؾائؼ السالية ، والتي يحتاجيا العجيج 
عل عؾلسة و تجويل سؾق رأس السال ، وتدايج إحجام السذخوعات نتيجة إجخاء العجيج مؽ عسميات الجمج 

 بيؽ الذخكات.

وفي خرؼ ذلػ، وعيخ مفيؾم مشغؼ الا وىؾ حؾكسة السؤسدات حيث يسثل أىؼ القزايا التي 
فة والحي يبحث عؽ كيفية حساية الاطخاف الفاعمة مؽ السزاربيؽ استحؾذت عمى اىتسام السؤسدات السختم

و السدتخجميؽ والسجيخيؽ التشفيحييؽ داخل السؤسدات الاقترادية وكحالػ تخشيج مسارسات السدتثسخيؽ و ما 
قج يقؾم بو مؽ تأثيخ عمى قخارات الإستثسار داخل الذخكة وكسا يؤدي ىحا الشغام في الشياية الى بمؾغ 

سسى، وىؾ تحقيق الحؾكسة بأىجافيا و التي ترش  جؾ الاستلالل الامثل لمسؾارد الاقترادية و اليجف الأ
زيادة مشدؾب او مخدودية الشسخ الاقترادي و الثقة بيؽ السدتثسخيؽ و الستعامميؽ في الدؾق الستجاولة 

 مشيا. وبيؽ السؤسدات الاقترادية بسختمف أشكاليا بسا في ذلػ الجدائخية

دائخ في زيادة التكامل م  السجتس  الاقترادي العالسي تحاول تبشى إطار مؤسدي فخعية الج
لحؾكسة السؤسدات تيجف مؽ خالل ىحا الشغام إلى تظؾيخ نغام الحؾكسة ، مؽ نغام يعتسج عمى أساليب 
تقميجية إلى نغام يتؾافق ومتظمبات الشغام السؾجو إلى اسذ ومعاييخ دولية تسكؽ مؽ تحقيق الذفافية 

السرجاقية لمسعمؾمات السحاسبية والسالية السقجمة مؽ طخف السؤسدات الاقترادية الجدائخية ، والسؾجية و 
خاصة إلى الأطخاف الخارجية )أسؾاق مالية ، بشؾك . أصحاب السرالح كالسداىسيؽ الجائشيؽ، السؾرديؽ 

 وحتى السجتس  السجني.

 شكالية الدراسة و التساؤلات الفرعية:إ

الأىسية الباللة و الستدايجة التي يكتدبيا الأداء في السؤسدة الإقترادية والخاج  إلى  وإنظالقا مؽ
تجاخل الستليخات وتدارعيا، لحا تدعى معغؼ السؤسيات لتحقيق الشجاح وأبشاء مخكد تشافدي يزسؽ ليا 

يؽ أدائيا البقاء والإستسخارية. ولتحقيق ما سبق لجات السؤسدات إلى تظبيق مبادئ الحؾكسة بيجف تحد
والخف  مشو. ونتيجة لحلػ زاد الاىتسام بسفيؾم حؾكسة الذخكات واصبحت مؽ الخكائد التي تقؾم عمييا 



 مقدمة
 

 ب‌
 

الؾحجات الاقترادية، نغخا لعشاية اليات الحخكية بؾض  نديج متخابط متدمدل الكيفية إدارة السؤسدة 
 لإعظاء صؾرة جيجة وبشاء الثقة بيؽ الإدارة والأطخاف الفاعمة فييا. فراحوالتخكيد عمى الذفافية والإ

 وىحا يقؾدنا إلى طخح الإشكالية الخئيدية التالية: 

  سسات ؟ؤ تقييم الأداء في تفعيل حوكمة المما هو أثر 

يشبثق مؽ الدؤال الخئيدي الأسئمة الفخعية التالية : ىل الالتدام بتظبيق الحؾكسة كاف لتقييؼ أداء 
 السؤسدة ؟ ماىي عالقة الحؾكسة بالأداء؟

فخضيات الجراسة الفخضية الأولى: الالتدام بتظبيق الحؾكسة كاف لتقييؼ أداء السؤسدة. الفخضية 
الثانية: تقؾم الحؾكسة بتقييؼ أداء السؤسدة مؽ خالل مجسؾعة مؽ الإجخاءات التي تتسثل في العالقة بيؽ 

 الحؾكسة والأداء.

 ى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:أهداف الدراسة تسع

تدميط الزؾء عمى السفاليؼ والسبادئ الأساسية لحؾكسة السؤسدات. التعخف عمى احجث 
التعجيالت في احكام و مبادئ حؾكسة الذخكات عمى السدتؾى الجولي و ذلػ خالل العقج الثاني مؽ الألفية 

تدميط الزؾء عمى مفاليؼ تقييؼ الأداء ومؤشخات قياسو. استعخاض تجارب دولية السبادئ الحخكسة  الثالثة
 بسا فييا الجدائخ دراسة واق  حؾكسة الذخكات في الجدائخ

 مصار الدراسة

 استخجمت الجراسة السخاج  العمسية العخبية و الاجشبية مؽ كتب و أطخوحات دكتؾراه ومقالات وممتكيات.

 راسة:مناهج الد

قرج الإجابة عؽ الإشكالية السظخوحة وتيجف الإلسام بسختمف الؾصفي، قرج وصف تقييؼ الأداء و 
 حؾكسة الذخكات

 

 اسباب اختيار السؾضؾع: تتعمى أسباب اختيار السؾضؾع مؽ خالل ما يمي:



 مقدمة
 

 ج‌
 

الاىتسام الذخري بالسؾضؾع نغخا لارتباطو بسجال تخرص اقتراد نقجي وبشكي، الجور الحي 
يمعبيو تقييؼ الأداء في تفعيل مبادئ حؾكسة الذخكات خرؾصا في عل التظؾرات الحالية. محاولة إثخاء 
السكتبة الجامعية لقمة الجراسات التي تشاولت مؾضؾع تقييؼ الأداء ودوره في تفعيل حخكسة السؤسدات. 

 محاولة إثخاء السعمؾمات في ىحا السجال.

 حجود الجراسة:

 ما يمي: تحج الجراسة مؽ خالل

 مت واختبار مدسة الفخضيات، سيتؼ دراسة البحث وفق السشيج

الحجود السؾضؾعية : تتظخق دراستشا إلى مؾضؾع تأثيخ تقييؼ الأداء في تفعيل حؾكسة  -
 السؤسدات، و ذلػ بإبخاز دور تقييؼ الأداء ر والياتو، ومعخفة واق  ىؾكسة الذخكات في الجدائخ

ستشا مؽ نياية امتحانات الفرل الأول، إلى غاية الانتياء مؽ انجاز الحجود الدمشية: تستج درا -
 0202 ىحه السحكخة بجاية شيخ جؾان مؽ سشة

 صعوبات الدراسة:

 قمة ومحجودية السخاج  الستؾاجج في السكتبة السخكدية بالجامعة كالسجالات والقجرات والسقالات. -

 ضيق الؾقت السحجد لإنجاز ىحه السحكخة -

 بجؾانب ىحا السؾضؾع تؼ تقديؼ الجراسة إلى ثالثة فرؾل كسا يمي:للإلسام 

الفرل الأول: تؼ فيو تشاول الإطار الشغخي لحؾكسة السؤسدات مؽ خالل عخض مفاليؼ حؾل  -
 الأعسال الجولية. حؾكسة السؤسدات و تظبيقاتيا في بيئة

 تفعيل حخكسة السؤسداتالفرل الثاني: تؼ فيو تشاول مفاليؼ حؾل تقييؼ الأداء و أثخه في  -

 الفرل الثالث: وفيو تؼ التظخق إلى واق  حؾكسة الذخكات في الجدائخ -
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 د‌
 

 الدراسات السابقة

يعتبخ ىحا البحث تكسمة وتعسيقا لجراسات سبقتو في بعض الجؾانب السختبظة بالحؾكسة  -
ه الجراسات التي كانت وتظبيقيا في السؤسدات وأىسيتيا في الإدارة وتقييؼ وتحديؽ الأداء و مؽ أىؼ ىح

 ترب في نفذ الدياق :

دراسة قياسية حالة الجدائخ ،  -دراسة: مشاد عمى دور حؾكسة الذخكات في الأداء السؤسسي  -1
محكخة دكتؾراه في الاقتراد والتشسية ، غيخ مشذؾرة ، كمية العمؾم الاقترادية والتجارية و عمؾم التدييخ ، 

 0212جدائخ جامعة أبي بكخ بمقايج تمسدان ال

ىجفت ىحه الجراسة إلى تؾضيح أثخ تبتي مسارسات حؾكسة شخكات السداىسة العامة الجدائخية 
عمى الأداء السؤسدي في عل تؾفخ محيط مؤسداتي مالئؼ وتكخيذ أخالقيات السدؤولية الاجتساعي 

ئسة لأداء ولخرت الجراسة إلى أن حؾكسة الذخكات ىي بسثابة نغام شامل يتزسؽ مقاييذ حجيثة ومال
جيج، ويذسل أساليب رقابية تسش  أي طخف مؽ الأطخاف ذات العالقة مؽ التأثيخ سمبا عمى أنذظة الذخكة 
 ، وبالتالي الحؾكسة ىي ضسان لاستخجام الخشيج لمسؾارد الستاحة لمذخكة بسا يخجم مرالح جسي  الأطخاف

ى الأداء حالة السؤسدات دراسة : بؽ عيدي ريؼ تظبيق آليات حؾكسة السؤسدات وأثخىا عم -0
الجدائخية السجرجة في سؾق الأوراق السالية ، محكخة ماجدتيخ في اقتراد و تدييخ السؤسدة ، غيخ مشذؾرة 

 0210، كمية العمؾم الاقترادية والتجارية وعمؾم التدييخ ، جامعة قاصجي مخباح ورقمة ، الجدائخ 

كسة الذخكات عمى الأداء السالي ىجفت ىحه الجراسة إلى تؾضيح اثخ تظبيق آليات الحؾ 
 لمسؤسدات الجدائخية السدجمة في البؾرصة

 

وتؾصمت ىحه الجراسة إلى أن ىشاك عالقة ارتباط مؾجبة بيؽ مقاييذ الأداء الثالثة )معجل العائج 
عمى الأصؾل معجل العائج عمى السبيعات ، معجل العائج عمى حقؾق السمكية وبيؽ الأليات الجاخمية 

دور مجمذ الإدارة ، آليات لجشة السخاجعة آليات السخاجعة الجاخمية ، اليات مكافأة التشفيحيؾن( ، لمحؾكسة )
كسا تتأثخ أيزا ىحه السقاييذ )مقاييذ الأداء( إيجابا بالآليات الخارجية لمحؾكسة آلية( فعالية دور 

 تذاري لمسخاج  الخارجي(السداىسؾن ، الية فعالية أصحاب السرالح، ألية فعالية الجور الخقابي والاس



 مقدمة
 

 ه‌
 

دراسة : عجنان عبج السجيج عبج الخحسؽ قباجة أثخ فاعمية الحاكسية السؤسدية عمى الأداء  -2
السالية، محكخة دكتؾراه الفمدفة في التسؾيل غيخ  السالي لمذخكات السجرجة في سؾق فمدظيؽ الألؾراق

 0222مشذؾرة كمية الجراسات الإدارية والسالية العميا جامعة عسان العخبية لمجراسات العميا، فيفخي 

ىجفت ىحه الجراسة إلى الكذف عؽ مجى مسارسة الذخكات الفمدظيشية لمحؾكسة . وعؽ أثخ 
سالي لمذخكات الفمدظيشية وتؾصمت ىحه الجراسة إلى أن ىشاك السسارسة الدميسة لمحؾكسة عمى الأداء ال

عالقة طخدية ذات دلالة إحرائية بيؽ فاعمية الحؾكسة وبيؽ العائج عمى حق السمكية ، والعائج عمى 
الاستثسار ، وسعخ الديؼ إلى ربحيتو والكيسة الدؾقية إلى الجفتخية، وأن ىشاك عالقة عكدية ذات دلالة 

 .ية الحؾكسة وتبايؽ سعخ الديؼ اليؾميإحرائية بيؽ فاعم



 

 الفصل الأول: 

الإطار العام لحوكمة 

 المؤسسات
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 تمهيد

لة الأزمات الدالية التي حدثت في الكثتَ من الشركات وخاصة في الدوؿ الدتقدمة مثل الانهيارات بعد سلس 
 و Worldcomوإفلبس شركة  1997الدالية التي حدثت في عدد من دوؿ شرؽ آسيا وأمريكيا اللبتينية عاـ 

Enron  ،وكذا اكتشاؼ لتلبعب الشركات في في أمريكا وتعرض شركات دولية أخرى لصعوبات مالية كبتَة
لإفتقار ىذه قوائمها الدالية وعدـ الإفصاح الكامل والشفافية فيما يتعلق بالدعلومات الدالية والمحاسبية، بالإضافة 

الشركات إلذ القواعد الجيدة لإدارتها، لشا ساىم في سهولة التلبعب في الحساب وابزاذ القرارات غتَ الرشيدة 
ينظر نظرة جديدة إلذ لدتابعة من قبل الدسالعتُ وأصحاب الدصالح. كلها أسباب دعت العالد وغياب الرقابة وا

طريقة التسيتَ في الدؤسسات الذي ساىم في وضع مفهوـ حوكمة الشركات ضمن الأولويات، فهي تعتبر الدخرج 
 السريع والحل الدتكامل والفعاؿ لكل ىاتو السلبيات. 

الإطاري النظري لحوكمة الشركات من خلبؿ الدفهوـ  والأبعاد التنظيمية لذا سنتناوؿ في ىذا الفصل  
 التقييمية لحوكمة الشركات وتم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث ىي كالآتي: 

 الدبحث الأول: ماهية حوكمة الشركات؛ 

 الدبحث الثاني: الأبعاد التنظيمية لحوكمة الشركات والنظريات الدفسرة لدفهومها؛ 

 تطبيقات حوكمة الشركات في بيئة الأعمال الدولية.  الدبحث الثالث:
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 الدبحث الأول: ماهية حوكمة الشركات 

لقد زاد الاىتماـ بدفهوـ حوكمة الشركات وأصبحت من أىم ركائز الاقتصاد الحديث، فهي بسثل قواعد  
ة بداىية الحوكمة من تعريف طالتسيتَ الجيدة وبرتل الصدارة بالنسبة لجميع دوؿ العالد. وفي ىذا الصدد يتم الإحا

صلبحي وخصائصها في الدطلب الأوؿ، أما الدطلب الثالش يتناوؿ نشأتها، والدطلب الثالث يتناوؿ الجوانب لغوي وإ
 التقييمية لحوكمة الشركات. 

 الدطلب الأول: مفهوم حوكمة الشركات 

الشركات في الآونة الأختَة وىذا بسبب الألعية التي لػتلها ىذا الدفهوـ  تعددت الدفاىيم الدوضحة لحوكمة 
الذي بات مصب اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ في علم الاقتصاد وخصوصا بعد الأزمات العالدية الدتكررة. وفي ىذا 

 الصدد لغب توضيح بعض الدفاىيم الدالة لذذا الدصطلح. 

 الفرع الأول: تعريف حوكمة الشركات  

 سيتم في ىذا الفرع إدراج الدعتٌ اللغوي والاصطلبحي لكلمة الحوكمة.  

 لغة:  -1

 لقد اختزلت لفظة الحوكمة في ثناياىا عدة مفاىيم ومعالش بسثلت فيما يلي: 

فيقاؿ حكمت فلبنا، بدعتٌ منعتو، ومنها حكمة الدابة وىو ما يوضع على فم الدابة لدنعها من  الدنع: -
 1ا راكبها أف تلتهمو.التهاـ ما لا يرد لذ

"وَإِنْ خِفْتُمْ : من نصبو القاضي للحكم بتُ الناس ولزاولة الإصلبح بينهم، ومن ذلك قولو تعالذ الحكَمُ: -
إِنه اللَّهَ   نَ هُمَا   شِقَاقَ بَ يْنِهِمَا فاَبْ عَثوُا حَكَمًا مِنْ أَهْلِهِ وَحَكَمًا مِنْ أَهْلِهَا إِنْ يرُيِدَا إِصْلََحًا يُ وَفِّقِ اللَّهُ بَ ي ْ 

 35سورة النساء الآية  "كَانَ عَلِيمًا خَبِيراً
 2ما تقتضيو من التوجيو والإرشاد الحكمة: -

                                                           
 04، ص 2010في الدؤسسات الدالية الإسلبمية"، مؤبسر الخدمات الدالية الإسلبمية الثالش، طرابلس، ليبيا، عبد المجيد الصلبحتُ، "الحوكمة  - 1
عربي"، مطبعة النرجس التجارية، الرياض، الدملكة السعودية، -توفيق خليل أبو أصبع، "موسوعة الطريق إلذ مصطلحات التجارة الدولية: إلصليزي - 2

 .17، ص2007
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ُ " سورة الدائدة الآية  القضاء: - نػَهُم بداَ أنَزَؿَ اللَّه حيث يطلق الحكم ويراد بو القضاء لقولو تعالذ: "فاَحْكُم بػَيػْ
نَكُمْ  48 سورة، أي اقضي بينهم بحكم الله، والحكاـ ىم القضاة. وأيضا قولو تعالذ: "وَلَا تََْكُلُوا أمَْوَالَكُمْ بػَيػْ

ثِْْ وَأنَػْتُمْ تػَعْلَمُ  اِـ لتَِأْكُلُوا فَريِقًا مِنْ أمَْوَاؿِ النهاسِ بِالْإِ  188ية وفَ"  سورة البقرة الآبِالْبَاطِلِ وَتدُْلُوا بِِاَ إِلَذ الْحكُه
 والدعتٌ إلذ القضاة. 

" ىي التًجمة الدتفق عليها إلذ Governanceوتعود جذور مصطلح الحوكمة إلذ الدصطلح الإلصليزي" 
تعتٍ والتي  1" والذي استعملو أفلبطوف لأوؿ مرة بطريقة لرازية في حواراتو الفلسفيةKubernânالفعل اليونالش "

الدعتٌ. وظهرت أيضا في  بنفس" Gubernareة بكلمة "نانيفي اللغة اليو بة. وأيضا استعمل قيادة سفينة أو دبا
 Art ou manière. "قصد بو فن أو طريقة" والذي كاف يGouvernementاللغة الفرنسية بدصطلح " 

de gouvernance. 2" الحكم 
لدصطلح  إلغاد مرادؼأما عن ترجمة ىذا الدصطلح إلذ اللغة العربية، فلقد تعددت المحاولات الذادفة إلذ   

"Gouvernance"لتالر عدة استخدامات، ومن بتُ ىذه التًاجم ، ورصدت عدة تراجم لذذا الدصطلح وبا
لصد: الحكم، الحكمانية، الحوكمة، الحاكمية والحكامة، والمحكومية، وإدارة الحكم، والحكم الاشتًاكي، والحكم 

لمجتمعية، وإدارة شؤوف وأسلوب الإدارة، والإدارة النزيهة، والإدارة االدوسع، القواعد الحاكمة، ونظاـ الحكم والإدارة، 
مع، وأساليب سلطات الإدارة، وأسلوب لشارسة سلطة الإدارة، والسلطة ومنظومة السلطات السلطات، الدولة والمجت

تفاؽ على مصطلح ليتم الا 3ع، ولشارسة السلطة والحكم الراشد، والحكم الرشيد  والحكم الصالح.تتملوالإدارة في ا
لغة الإلصليزية حيث تنطوي على معالش الحكم الدصطلح ال "حوكمة" على وزف "فوعلة" لتكوف الأقرب إلذ مفهوـ

 .20035وأصدر لرمع اللغة العربية اعتماد لفظ  حوكمة الشركات في بياف لو سنة  4والرقابة،
 
 

                                                           
1
 - Frédéric Georgel, "It Gouvernance",3rd Edition, Dunod, Paris, France, 2009, P 04. 

 .32، ص 2011عمار حبيب جهلوؿ، "النظاـ القانولش لحوكمة الشركات"، منشورات زين الحقوقية، بتَوت، لبناف،  - 2
، مداخلة مقدمة في إطار الدلتقى ف الفاعلة في عملياتها""الحوكمة: أسباب ظهور مفهومها والأطرابلواضح عبد العزيز وسويسي طو عبد الرحماف،  - 3

كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة   "متطلبات إرساء مبادئ الحوكمة في إدارة الديزانية العامة للدولة"،الوطتٍ الثالش حوؿ 
 . 02، ص 2012أكتوبر  21-22العقيد أكلي لزند أولحاج بالبويرة، الجزائر، 

 . 23، ص2011عمار حبيب جهلوؿ، "النظاـ القانولش لحوكمة الشركات"، الطبعة الأولذ، منشورات زين الحقوقية، الشياح، العراؽ،  - 4
 طارؽ يوسف، "حوكمة الشركات والتشريعات اللبزمة لسلبمة التطبيق"، ندوة حوكمة الشركات العامة والخاصة من أجل الإصلبح الاقتصادي محمد - 5

 .122، ص 2009، منشورات الدنظمة العربية للعلوـ الإدارية، القاىرة، مصر، 2006والذيكلي، القاىرة، 
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 اصطلَحا:  -2

الشركات من طرؼ الكتاب والباحثتُ والذيئات والدنظمات  تعددت التعاريف والدفاىيم الدقدمة لحوكمة 
الدولية بحيث تنوعت لتتداخل في الكثتَ من الأمور التنظيمية والاقتصادية والدالية والاجتماعية لذلك لا يوجد 

 تعريف موحد نتيجة تداخلها في عدة نواحي، حيث عرفت من قبل: 
 ( مؤسسة التمويل الدوليةIFC:) في يتم من خلبلو إدارة الدؤسسات والتحكم  "ىي النظاـ الذي

 1أعمالذا.
 ( لجنة كادبوريCadbury سنة )ىي النظاـ الذي بدقتضاه يتم توجيو الشركات والرقابة  :1992"

 2عليها.
 ( منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةOCED:)  لرموعة من العلبقات بتُ إدارة الدؤسسة ولرلس"

الذيكل أو إدارتها ومسالعيها والأطراؼ الأخرى التي لذا اىتماـ للمؤسسة، وىو الأسلوب الذي يقدـ 
الإطار الدنظم الذي يتم من خلبلو برديد الأىداؼ وبرقيقها ومراقبة الأداء والإشراؼ الدقيق والنتائج 

لسلطة الذي لغب أف يقدـ الحوافز اللبزمة لمجلس الإدارة في السعي لتحقيق والأسلوب الناجح لدمارسة ا
الأىداؼ الدوضوعة لخدمة مصالح الدؤسسة ومسالعيها وتسهيل الدراقبة الجيدة لاستخداـ موارد وأصوؿ 

  3الدؤسسات بكفاءة وفعالية".
 ( برنامج الأمم الدتحدة الإنمائيUNDP:)  لشارسة السلطة السياسية، الاقتصادية، والإدارية في إطار"

إدارة شؤوف الدولة على كافة الدستويات، فالحكومة بسثل الآليات، العمليات، العلبقات والدؤسسات التي 
لؽكن للؤفراد والجماعات من خلبلذا التعبتَ عن مصالحهم ولشارسة حقوقهم والوفاء بالتزامهم وتسوية 

 4خلبفاتهم.

                                                           
تشريعات اللبزمة لسلبمة التطبيق: مبادئ ولشارسات حوكمة الشركات"، منشورات الدؤسسة العربية للتنمية يوسف محمد طارؽ، "حوكمة الشركات وال - 1

 . 04، ص 2009الإدارية، مصر، 
، 05لػي سعدي ولخضر أوصيف، "دور الدراجعة الداخلية في تفعيل حوكمة الشركات"، لرلة الدراسات الاقتصادية والدالية، جامعة الوادي، العدد  - 2

 .184، ص 2012الجزائر، 
3 -  "Principles of Corporate Governance", Organisation for Economic Co-Operation and  

Development (OCED), 2004, p 05. 
4
 - Aboubacar Yenikoye Ismaël, "Comment analyser la gouvernance?", L’harmattan, Paris, 

France, 2007, p0 9.  
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 لب( نك الدوليWB سنة )الطريقة التي بسارس بِا السلطة إدارة الدوارد الاقتصادية  :1992"
 1والاجتماعية للدولة من أجل التنمية.

  لرموعة من الطرؽ الدتعددة لتسيتَ الأعماؿ الدشتًكة من طرؼ 1995لجنة الحوكمة الدولية سنة" :
 2الأفراد والدؤسسات العمومية والخاصة".

  صندوق النقد( الدوليFMI:)  مصطلح الحوكمة ينسحب على جميع العناصر التي يتم عن طريقها"
الحوكمة في حكم الدولة بدا فيها من السياسات الاقتصادية والأطر التنظيمية والتشريعية، وضعف مناخ 

 3أي بلد لػفز زيادة الفساد، وينعكس سلبا على النشاط الاقتصادي ومصلحة الدواطنتُ"
  أعلى مستوى "النظاـ الذي يتم من خلبلو توجيو أعماؿ الدؤسسة ومراقبتها على  العال:حماد طارق عبد

 4من أجل برقيق أىدافها والوفاء بالدعايتَ اللبزمة للمسؤولية والنزاىة والصراحة.
 Parkinson   في كتابهCorporate Gouvernance  الإجراء الإشرافي  :1994عام"

 5والتنسيقي الدعتمد والذي يعكس الدصداقية إدارة الشركة لدصالح الشركاء.
 Pastré  لرموعة قواعد التسيتَ والدراقبة الدعتمدة في إطار الدعلومات التارلؼية والجغرافية  :1997سنة"

 6لقيادة الدؤسسة"
 :ت والقوانتُ والنظم والقرارات التي تضمن  "لرموعة الآليات والإجراءا عبد الوهاب علي وشحاته السيد

"، Fairness" والعدالة "Transparency" والشفافية "Discplineكلب من الانضباط "
وبالتالر تهدؼ إلذ برقيق الجودة والتميز في الأداء عن طريق تفعيل تصرفات الإدارة فيما يتعلق استغلبؿ 

                                                           
1
 - "Governance and Developement", World Bank D.C, Washington, April 1992, p01. 

2
 - Abdelkader Ben Henni, "la gestion de l’ordre international à la gouvernance de l’ordre   

mondial", revue Idara,Ecole Nationale d’Administration, Hydra, Vol 15, N°30, Alger, 2004-

2005, p 59. 
 .06، ص 2009عمر السايح، "حوكمة الشركات في القطاع الدصرفي...سبيل الأماف"، الدعهد الدصرفي الدصري،  - 3
الدتطلبات"، الدار الجامعية، مصر،  -التجارب -الدبادئ -حماد طارؽ عبد العاؿ، "حوكمة الشركات، شركات قطاع عاـ وخاص ومصارؼ، الدفاىيم - 4

 .22، ص 2007
 .319، ص 2009بلبؿ خلف السكارنة، "أخلبقيات العمل"، الطبعة الأولذ، دار الديسرة للنشر، عماف،  - 5

6  - Amir Louizi, "les déterminants d’une « bonne gouvernance » et la performance des  

entreprise française": étude empirique, thèse de doctorat en sciences de gestion, université 

Jean  Molin Lyon3, 2011, p 19. 
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المجتمع  ل منافع لشكنة لكافة الأطراؼ ذوي الدصلحة و الدوارد الاقتصادية الدتاحة لديها، بدا لػقق أفض
  1"ككل

 Gérard Charreaux et Peter Wirtz لرموعة من الآليات التنظيمية التي بردد" :
 2الواجبات وتؤثر على قرارات الدديرين، بعبارة أخرى التي بركم تصرفاتهم وتعرؼ فضاءىم الإدراكي"

  الشركات وقد عرفه ميثاق الحكم أما في الجزائر فقد أطلق مصطلح الحكم الراشد على حوكمة
"يعتبر تلك العملية الإدارية والتطوعية للمؤسسة من أجل إدخاؿ الدزيد من  الراشد للمؤسسة في الجزائر:

 3الشفافية والصرامة في تسيتَىا وإدارتها ومراقبتها".
ومتابعة  السابقة، لؽكن القوؿ أف حوكمة الشركات ىي تعميق دور الرقابة والإشراؼاستنادا إلذ التعاريف  

 الأداء في الشركة، فحوكمة الشركات تتضمن العديد من الجوانب ألعها كالأتي:
 وضع القوانتُ والدعايتَ التي تتضمن التحكم والسيطرة على الأمور؛ -
 تُ وأصحاب الدصالح؛لرموعة العلبقات بتُ لرلس الإدارة والدلبؾ والدسالع -
 الحفاظ على حقوؽ الدسالعتُ ورعاية مصالحهم بشكل عادؿ. -

الحوكمة تعتٍ النظاـ العاـ بدعتٌ وجود نظم بركم العلبقات بتُ الأطراؼ الأساسية التي تؤثر في الأداء،  
وتشمل مقومات تقوية الدؤسسة على الددى البعيد وبرديد الدسؤوؿ عن التصرفات الإدارية والدالية غتَ الصحيحة، 

القوانتُ  أف حوكمة الشركات ىي لرموعة منلدصلحة العامة، أي بامع برميل الدسؤولية لكل من ألحق الضرر 
دؼ إلذ برقيق الجودة والتميز في الأداء الإداري عن طريق اختيار أساليب مناسبة وفعالة والنظم والقرارات التي ته

 لتحقيق خطط وأىداؼ، أي عمل منظم سواء في وحدات القطاع العاـ أو الخاص.
 الفرع الثاني: خصائص وأهمية حوكمة الشركات

تقوـ حوكمة الشركات أساسا على برديد العلبقة بتُ الدستثمرين ولرالس الإدارة والدديرين وحملة الأسهم  
دة قيمة استثمارات حملة الأسهم إلذ أقصى درجة لشكنة على الددى الطويل، وذلك عن ياوغتَىم. وتعمل على ز

                                                           
ت وحوكمة الشركات في بيئة الأعماؿ العربية والدولية الدعاصرة، الدار الجامعية، ʪعبد الوىاب نصر علي وشحاتو السيد شحاتو، "مراجعة الحسا - 1

 .17، ص 2007/2006مصر، 
 

2 - Gerard Charreaux et Peter Wirtz, "Gouvernance des enterprises-Nouvelles perspectives-", 

Economica, Paris, France, 2006, p 09. 
 .14، ص 2009مارس  11"ميثاؽ الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر"، وزارة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والصناعة التقليدية،  - 3
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 طريق برستُ أداء الشركات وترشيد ابزاذ القرارات السليمة فيها. 
 خصائص حوكمة الشركات -1

ا الدعاصرة أف لظوذج لحوكمة الشركات الناجح يتطلب توافق تهجل الباحثتُ في لراؿ الحوكمة وتطبيقار أكد  
 1الخصائص التالية:

  مانة؛لقوة والفعالية في صياغة وتوجيو القرارات ويؤدي مسؤولياتو بأبالرلس الإدارة يتمتع 
  من طرؼ لرلس الإدارة تفوض لو السلطات والصلبحيات لإدارة الرئيس التنفيذي مؤىل يتم اختياره

 أعماؿ الشركة؛
  لقرارات التي يتخذىا الرئيس التنفيذي لغب تنفيذىا في إطار تفوض لو السلطات والصلبحيات لإدارة

 أعماؿ الشركة؛
  لس  الإدارة قتًاحات لربالظوذج عمل يتم اختياره من قبل الرئيس التنفيذي وفريق الإدارة مع الاستعانة

 وموافقتو؛
 فصاح والشفافية حوؿ أداء الشركة ووضعها الدالر لجمهور الدسالعتُ والمجتمع الإوفتَ لزيط ملبئم يتم ت

 الدالر.
 : خصائص حوكمة الشركات11رقم الشكل 

 
 
 
 
 
  

 
 

 2.2، ص 2115الدصدر: طارق عبد العال حماد، "حوكمة الشركات"، الدار الجامعية، مصر، 
                                                           

ركات ودورىا في التقليل من عمليات التضليل في الأسواؽ الدالية والحد من وقوع الأزمات"، الدلتقى كماؿ بوعظم وزايد عبد السلبـ، "حوكمة الش  - 1
 .2009ص ، 01نوفمبر. 18-19العلمي الدولر حوؿ: الحوكمة وأخلبقيات الأعماؿ في الدؤسسة، جامعة باجي الدختار عنابة، الجزائر، 

 خصائص حوكمة الشركات

 الانضباط  الانضباط  الانضباط  الانضباط  الانضباط  الانضباط  الانضباط 

  إتباع السلون

  الأخلالً

  المناسب

 والصحٌح

 

  رصو لدٌم

  حمٌمة

  لكل ما

 ٌحدث

  ٌراتتأث لا توجد

  غٌر لازمة

  نتٌجة

 ضغوط

  إمكانٌة تمٌٌم

 وتمدٌم أعمال

 مجلس الإدارة

 التنفٌذٌة والإدارة

 

  أمام جمٌع

  الأطراف

 من ذوي

  المصلحة فً

 الشركة

ٌجب احترام 

كل  حموق

 المجموعات

  ذات المصلحة

المشتركة فً 

 الشركة

 

  النظر إلى

 الشركة

  كمواطن

 .جٌد
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 أهمية حوكمة الشركات:  -2

، وأصبحت عنصرا ىاما من عناصر تكوين وياتاكتسبت حوكمة الشركات ألعية كبتَة على كافة الدست 
متعددة للشركات الدنظمات بكافة أشكالذا، لدا لدور الحوكمة الفاعل في الشركات من تعزيز للبستثمار وتوفتَ فوائد 

 1ومسالعيها من خلبؿ برستُ فرص الحصوؿ على رأس الداؿ فألعيتها تكمن فيما يلي:

  تكلفة التمويل؛جذب الاستثمارات المحلية والأجنبية وبزفيض 
 الحد من ىروب رؤوس الأمواؿ المحلية إلذ الخارج وىجرىا؛ 
 مكافحة الفساد الدالر والإداري وما يتًتب عليو من فقر وبطالة؛ 
 ضماف الحصوؿ الدستثمرين على عائد لرز على استثماراتهم؛ 
 زيادة النمو وتعظيم حقوؽ الدسالعتُ وأصحاب الدصالح؛ 
  الطمأنينة للمستثمرين وتعظيم القيمة السوقية للؤسهم؛ضماف قدر ملبئم من 
 تدعيم تنافسية الشركات في الأسواؽ الدالية العالدية؛ 
 التأكد من كفاءة تطبيق برامج الخصخصة والاستخداـ الأمثل لحصيلتها الدالية؛ 
 .بذنب الانزلاؽ في مشاكل لزاسبية ومالية ودرء حدوث الانهيارات الدصرفية 

 لعية حوكمة الشركات في الشكل التالر: ولؽكن توضيح أ
 : أهمية حوكمة الشركات12رقم الشكل 

 
 
 
 
 
 

 .58، ص2115الدصدر: لزسن أحمد الخضيري، "حوكمة الشركات"، لرموعة النيل، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، 

                                                           
"، الدلتقى الوطتٍ حوؿ حوكمة الشركات كآلية -دراسة حالة الجزائر -كمة في الدؤسسات الدصرفيةأماؿ عياري وأبوبكر خوالد، "تطبيق مبادئ الحو  - 1

 . 05، ص 2012ماي  07/06للحد من الفساد الدالر والإداري، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

 أهمية حوكمة الشركات

 محاربة  

 الفساد 

 الداخلً

 

 ضمان  

 النزاهة 

 والحٌاد

 

 تحمٌك 

 السلامة 

 والصحة

 

 

  تحمٌك

  الاستمامة ومنع

 الانحراف

 

 تحمٌك فعالٌة 

 المحاسبة 

 الداخلٌة

 

 فعالٌة  تحمٌك 

 المحاسبة 

 الخارجٌة

 

 تملٌل  

 الأخطاء 

 والمصور
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 أهداف حوكمة الشركات: -3
 1تعمل مبادئ حوكمة الشركات إلذ برقيق العديد من الأىداؼ نذكر منها: 

 ُقدرة الدشروعات على برقيق أىدافها من خلبؿ برستُ الصورة الذىنية والانطباع الالغابي عنها؛ برست 
 برستُ عملية مصداقية البيانات والدعلومات وبرقيق سهولة فهمها عبر الحدود؛ 
  لدسؤولية وإمكانية لزاسبتهم من خلبؿ بابرستُ خاصية صنع القرار في الشركات، بزيادة إحساس الدديرين

 معيات العمومية والدنظمات الجماىتَية؛الج
 إدخاؿ اعتبارات القضاء البيئية والأخلبقية في منظور صنع القرار؛ 
 ت والدعلومات عن الشركات؛نابرستُ درجات الشفافية والوضوح والإفصاح ونشر البيا 
 زيادة قدرة الدشروعات على برستُ موقفها التنافسي وجذب استثمارات ورؤوس أمواؿ أخرى؛ 
  دة قدرة الإدارة على برفيز العاملتُ وبرستُ معدلات دوراف العمالة واستقرار العاملتُ؛ياز 
  ضماف قدر ملبئم من الطمأنينة للمستثمرين وحملة الأسهم على برقيق عائد مناسب لاستثماراتهم، مع

 العمل على الحفاظ على حقوقهم وخاصة حائزي أقلية الأسهم.
 لشركات إلذ برقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة إدارة الشركة،وبالتالر تهدؼ مبادئ حوكمة ا 

وتوفتَ الحوافز الدناسبة والسليمة لمجلس الإدارة لتحقيق الأىداؼ التي تكوف في مصلحة الشركة ومسالعيها وبالتالر 
ستغلبؿ السلطة في غتَ برقيق الحماية للمسالعتُ وحملة الوثائق جميعا مع مراعاة مصالح العمل والعماؿ، والحد من ا

 الدصلحة العامة. 
 
 

  

                                                           
 .22-23، ص 2005ىرة، مصر، لزسن أحمد الخضتَي، "حوكمة الشركات"، الطبعة الأولذ، لرموعة النيل العربية، القا - 1
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 : الجوانب التقييمية لحوكمة الشركاتنيالدطلب الثا
لقد تم التطرؽ إلذ ألعية ومدى تَثتَ حوكمة الشركات من قبل العديد من الاقتصاديتُ والمحللتُ والخبراء في  

تمعات ككل، وىذا ما لمجالأفراد والدؤسسات والستلف الجوانب الاقتصادية والقانونية والاجتماعية الذادفة لصالح 
يعمل على سلبمة الاقتصاديات وبرقيق تنمية شاملة في الدوؿ الدتقدمة والنامية على حد  سواء. وىو الأمر الذي 

 دعا إلذ تعاظم الاىتماـ بدعايتَ وتطبيقات حوكمة الشركات. 
 الفرع الأول: الأطراف الدعنية بتطبيق الحوكمة

 الدوالر يوضح الأطراؼ الأربعة الدعنية بتطبيق الحوكمةوالشكل 
 : الأطراف الدعنية بتطبيق الحوكمة13لشكل  رقم ا

 
 
 
 
 

 
 1، ص2111الكتاب الحديث، الدصدر: صلَح حسن، "البنوك والدصارف ومنظمات الأعمال"، دار 

من الشكل ىناؾ أربعة أطراؼ رئيسية تتأثر وتؤثر في التطبيق السليم لقواعد حوكمة الشركات، وبردد إلذ درجة  
 :1كبتَة مدى النجاح أو الفشل في تطبيق ىذه القواعد وىي 

 
 الدساهمون -1

مقابل الحصوؿ على الأرباح الدناسبة يقوموف بتقدلص رأس الداؿ للشركة عن طريق ملكيتهم للؤسهم وذلك  
لاستثمارىم، وأيضا تعظيم قيمة الشركة على الددى الطويل، وىو من لذم الحق في اختيار أعضاء لرلس الإدارة 

 الدناسبتُ لحماية حقوقهم؛
 لرلس الإدارة -2

                                                           
 .2006ص ،17دراسة مقارنة"، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، .-محمد مصطفى سليماف، "حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الدالر والإداري - 1

 لأطراف المعنٌة ا

 بتطبٌك الحوكمة

 لمساهمونا

يمجلس الإدار  

االإدارة العلٌ  

 أصحاب المصالح
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الدديرين التنفيذيتُ ختيار بالس لمجلؽثل الدسالعتُ وأيضا الأطراؼ الأخرى مثل أصحاب الدصالح. يقوـ ا 
لإضافة إلذ الرقابة على أدائهم، كما يقوـ لرلس الإدارة باوالذين يوكل إليهم سلطة الإدارة اليومية لأعماؿ الشركة، و 

 برسم السياسات العامة للشركة وكيفية المحافظة على حقوؽ الدسالعتُ؛
 الإدارة العليا -3

لأداء إلذ لرلس الإدارة، وتعتبر إدارة الشركة باتقارير الخاصة مسؤولة عن الإدارة الفعلية للشركة وتقدلص ال 
في  لإضافة إلذ مسؤوليتها ابذاه الإفصاح والشفافية بادة قيمتها ياح الشركة وز باىي الدسؤولة عن تعظيم أر 

 الدعلومات التي تنشرىا للمسالعتُ؛
 أصحاب الدصالح -4

لدائنتُ، الدوردين والعماؿ والدوظفتُ، ولغب ملبحظة لرموعة من الأطراؼ لذم مصالح داخل الشركة مثل ا 
أف ىؤلاء الأطراؼ يكوف لديهم مصالح قد تكوف متعارضة ولستلفة في بعض الأحياف، فالدائنوف على سبيل الدثاؿ 

 يهتموف بدقدرة الشركة على السداد، في حتُ يهتم العماؿ والدوظفتُ على مقدرة الاستمرار.
 ة الشركاتالفرع الثاني: مبادئ حوكم

لحوكمة قامت العديد من الدؤسسات والذيئات الدولية بدراسة ىذا الدفهوـ وبرليلو بانظرا للبىتماـ الدتزايد  
ووضع مبادئ لزددة لتطبيقو، ومن ىاتو الدؤسسات والذيئات الدولية لصد مؤسسة التعاوف الاقتصادي والتنمية، 

 زؿ ومؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولر. بات الدولية لشثلب في لجنة يابنك التسو 
 (OCDEالدبادئ الصادرة عن مؤسسة التعاون الاقتصادي والتنمية ) -1

، وأصدرت تعديلب لذا في عاـ 1999في عاـ  OCDEيتم تطبيق الحوكمة وفقا لدعايتَ توصلت إليها  
في شكل تقرير إلذ منتدى لرموعة قدمت  2015، كما تم إصدار نسخة معدلة ومنقحة في سبتمبر 2004

 1( وتتمثل في :G20الدوؿ العشروف )
 
 :كل من  لغب أف يتضمن إطار حوكمة الشركات ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات

تعزيز شفافية الأسواؽ وكفاءتها، كما لغب أف يكوف متناسقا مع أحكاـ القانوف، وأف يضيف بوضوح تقسيم 
 الدسؤوليات فيما بتُ السلطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذية الدختلفة؛

                                                           
1
 - OCDE, "Principes de la Gouvernement d’Entreprise", 2004, p 17-25. 
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 :وتشمل نقل ملكية الأسهم، واختيار لرلس الإدارة والحصوؿ على عائد  حفظ حقوق جميع الدساهمين
 في الأرباح، ومراجعة القوائم الدالية، وحق الدسالعتُ في الدشاركة الفعالة في اجتماعات الجمعية العامة؛

 :وتشمل ىيكل لرلس الإدارة وواجباتو القانونية، وكيفية اختيار أعضائو  مسؤوليات لرلس الإدارة
 الأساسية، ودوره في الإشراؼ على الإدارة التنفيذية؛ ومهامو

 :وتعتٌ الدساواة بتُ حملة الأسهم داخل كل فئة، وحقهم في الدفاع  الدعاملة الدتساوية بين جميع الدساهمين
عن حقوقهم القانونية، والتصويت في الجمعية العامة على القرارات الأساسية، وكذلك حمايتهم من أي عمليات 

أو دمج مشكوؾ فيها، أو من الابذار في الدعلومات الداخلية، وكذلك حقهم في الاطلبع على كافة استحواذ 
 الدعاملبت مع أعضاء لرلس الإدارة أو الدديرين التنفيذيتُ؛

وتشمل احتًاـ حقوقهم القانونية والتعويض  دور أصحاب الدصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة بالدؤسسة:
لك الحقوؽ، وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الدؤسسة وحصولذم على الدعلومات عن أي انتهاؾ لت

 الدطلوبة. ويقصد بأصحاب الدصالح البنوؾ والعاملتُ وحملة السندات والدوردين والعملبء؛
 :ت، والإفصاح عن باوتتناوؿ الإفصاح عن الدعلومات الذامة ودور مراقب الحسا الإفصاح والشفافية

عضاء لرلس الإدارة والدديرين التنفيذيتُ. ويتم الإفصاح عن  بأملكية النسبة العظمى من السهم، والإفصاح الدتعلق 
 كل تلك الدعلومات بطريقة عادلة بتُ جميع الدسالعتُ وأصحاب الدصالح في الوقت الدناسب ودوف تَختَ. 

 يةمبادئ لجنة بازل للرقابة الدصرفية العالد -2
الدصرفية والدالية، وأىم ىاتو التعليمات في النقاط  الحوكمة تعليمات وإرشادات تتعلق 1999زؿ عاـباوضعت لجنة 

 1التالية :
 وضع مواثيق شرؼ بتُ الشركات لتحقيق وتطبيق التصرفات الجيدة بتُ ىذه الشركات؛ 
 وضع إستًاتيجية للشركة بدشاركة ومسالعة الأفراد فيها؛ 
  لس؛لمجالدسؤوليات ومراكز ابزاذ القرار بتُ أفراد ابرديد 
 إلغاد نظاـ يتضمن مهاـ التدقيق الداخلي والخارجي وإدارة مستقلة؛ 
 إلغاد نوع من الدراقبة لدراكز الدخاطر مثل )كبار الدسالعتُ والإدارة العليا(؛ 

                                                           
الشركات في التنمية الاقتصادية"، الدؤبسر العربي الأوؿ حوؿ حوكمة الشركات ودورىا في الإصلبح الاقتصادي ملية مناور حداد، "دور حوكمة  - 1

 .06، ص 2008أكتوبر،  16/15الاقتصاد، دمشق، أياـ 
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 كانت مادية  لدديرين والدوظفتُ سواءتطبيق العدالة والدساواة عند توزيع الحوافز الدادية والإدارية سواء بتُ ا
 أو ترقيات أو إدارية؛

 .ضماف توفتَ الدعلومات الدناسبة 
 مؤسسة التمويل الدولي -3

قواعد ومبادئ عامة تراىا أساسية  2003وضعت مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولر في عاـ  
 1:ت أربعة كالتالرياوذلك على مستو في الدؤسسات على تنوعها، سواء كانت مالية أو غتَ مالية، 

 الدمارسات الدقبولة للحكم الجيد؛ 
 خطوات إضافية لضماف الحكم الجيد الجديد؛ 
 إسهامات أساسية لتحستُ الحكم الجيد لزليا؛ 
 .القيادة الجيدة 

 
 لزددات حوكمة الشركات الدطلب الثالث: 

 2لرموعتتُ، لعا كالآتي :تتوقف لصاعة وفعالية تطبيق مبادئ حوكمة الشركات على  
 المحددات الخارجية -1

 بسثل الدناخ الذي تعمل فيو الدؤسسات وقد لؼتلف من دولة إلذ أخرى ويتمثل في:
وضع القوانتُ واللوائح التي تنظم العمل في الأسواؽ مثل قوانتُ الدؤسسات وقوانتُ سوؽ الداؿ والقوانتُ الدتعلقة 

 الدنافسة والتي تعمل على منع الاحتكار؛بالإفلبس، القوانتُ التي تنظم 
  كفاءة الذيئات والأجهزة الدولية مثل ىيئات سوؽ الداؿ والبورصات، وذلك عن طريق إحكاـ الرقابة

البيانات والدعلومات  لدؤسسات على التوسع والدنافسة الدولية على الدؤسسات والتحقق من دقة وسلبمة
 التطبيق الفعلي لذا في حالة عدـ التزاـ الدؤسسات؛التي تنشرىا، ووضع العقوبات الدناسبة و 

 .وجود نظاـ مالر جيد بحيث يضمن توفتَ التمويل اللبزـ للمشروعات 
وترجع ألعية المحددات الخارجية إلذ أف وجودىا يضمن تنفيذ القوانتُ والقواعد التي تضمن حسن إدارة الشركة، 

 عائد الاقتصادي.والتي تقلل من التعارض بتُ العائد الاجتماعي وال
                                                           

العربي معنوف بػ: الشراكة بتُ العمل الدصرفي فؤاد شاكر، "الحكم الجيد في الدصارؼ والدؤسسات الدالية العربية حسب الدعايتَ العالدية"، الدؤبسر الدصرفي  - 1
 . 04، ص 2005والاستثمار من أجل التنمية، 

 . 20، مرجع سبق ذكره، ص –دراسة مقارنة –محمد مصطفى سليماف، "حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الدالر والإداري - 2
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 المحددات الداخلية  -2
تشتَ إلذ أف القواعد والأسس التي بردد كيفية ابزاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل الدؤسسة بتُ  

حية أخرى إلذ ناحية وتطبيقها من ناالجمعية العامة ولرلس الإدارة والدديرين التنفيذيتُ، والتي يؤدي توافرىا من 
التقليل التعارض بتُ الدصالح ىذه الأطراؼ الثلبث، مثل اللجاف الدنبثقة عن لرلس الإدارة كلجنة الدراجعة ولجنة 

 التشريعات ولجنة التًشيحات والدكافآت. 
 ولؽكن حصر لزددات حوكمة الشركات في الشكل التالر:

 : لزددات حوكمة الشركات14رقم  الشكل
 

 

 

 

 

 

 

الدار الجامعية،  "الدصدر: محمد مصطفى سليمان، "دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد الدالي والإداري
 2116ص ،19.الإسكندرية، مصر،

 الشركاتمحددات حوكمة 

 محددات

 داخلٌة

 

 محددات

 خارجٌة

 الموانٌن واللوائح؛ -

 كفاءة الهٌئات والأجهزة الرلابٌة؛ -

 دور المؤسسات غٌر الحكومٌة؛ -

الاستمرار الاجتماعً والسٌاسً  -

والرغبة فً العولمة والاندماج 

 الالتصادي العالمً.

 

 المواعد المطبمة داخل الشركة؛-

 الهٌاكل التنظٌمٌة والإدارٌة؛-

السلطات والواجبات الموزعة بٌن -

 الأطراف فً الشركة.
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 الشركات والنظريات الدفسرة لدفهومها الدبحث الثاني: الأبعاد التنظيمية لحوكمة

وضع مفهوـ حوكمة الشركات ضمن أوليات وتركز أنظمة الحوكمة في العالد على الحد من استخداـ  
السلطة الإدارية في غتَ مصالح الدسالعتُ، وتعمل على تفعيل أداء المجلس الإدارة في تلك الشركات، وكذلك تعزيز 

الاستًاتيجيات وبرديد الأدوار والصلبحيات لكل من الدسالعتُ ولرلس الإدارة  الرقابة الداخلية ومتابعة تنفيذ
كيد ألعية الشفافية والإفصاح. وفي ىذا الدبحث سيتم التطرؽ إلذ تَوالإدارة التنفيذية وأصحاب الدصالح علبوة على 

ت التأسيسية ياالتطرؽ إلذ النظر  ا في الدطلب الأوؿ، والدطلب الثالش سيتمتهالأبعاد التنظيمية لحوكمة الشركات وآليا
 ت الحديثة )البديلة( لدفهوـ حوكمة الشركات. يالدفهوـ حوكمة الشركات، وفي الدطلب الثالث النظر 

 : الأبعاد التنظيمية لحوكمة الشركاتالدطلب الأول 

تضمن الحوكمة الفعالة للشركة الأداء الجيد، إلا أف ىناؾ عوامل أخرى تؤثر بشكل كبتَ على أداء  
الشركات من خلبؿ إشراؼ ورقابة وسلوؾ أخلبقي وبعد استًاتيجي، تزيد من استجابة الشركات للتغتَات في بيئة 

 الأعماؿ والأزمات. 
 البعد الأخلَقي -1

التشريعات من أجل تنظيم وترتيب أمورىا، ويعد حفظ الحقوؽ من لتنظيمات و باأتت حوكمة الشركات  
أىداؼ الحوكمة الأساسية وغتَىا من الدبادئ النبيلة، فقوانتُ وقرارات الحوكمة ىدؼ إلذ برقيق الجودة والتميز في 

لا جداؿ الأداء فهو الأمر الذي يتطلب وجود نظم بركم العلبقات بتُ الأطراؼ الأساسية التي تؤثر في الأداء و 
من أف برقق سياسة ونظم الحوكمة الجيدة في كافة ميادينها وعناصرىا وإلظا ىو رىن كفاءة الإدارة الدنفذة والدشروعة 

يار الشركات نهت الأخلبؽ للقوى البشرية. فقد اتضح أنو من أسباب ظاىرة ايالتلك السياسات والنظم ومستو 
ارة ىذه الشركات والدؤسسات سواء في الجوانب الدالية أو دبإوالدؤسسات وشيوع الفساد الأخلبقي للقائمتُ 

الأعماؿ وآداب الدهنة بسلوكيات وأخلبقيات المحاسبية أو الإدارية، وافتقاد الدمارسة السليمة للرقابة وعدـ الاىتماـ 
الإداري والدالر، فإف الأخلبؽ الحميدة ىي الإطار   دؼ إلذ مقاومة أشكاؿ الفسادىفإذا كانت الحوكمة الجيدة 

لدبادئ الأخلبقية الدتعارؼ عليها في بافلب قيمة لنظم الحوكمة بدوف الالتزاـ  1.الأكثر مناسبة لتدعيم ىذا الذدؼ
 ت الإدارة العليا في الدؤسسة وجميع الدوظفتُ.ياعالد الأعماؿ من قبل جميع أعضاء مستو 

                                                           
اء في الشركات الصناعية الليبية"، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية الغنودي عيسى عبد الله عيسى، "إمكانية حوكمة الشركات لتحستُ الأد - 1

 . 120، ص 02، 2009، العدد 25لد Đوالقانونية، سوريا، ا
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 البعد الإشرافي -2

تعلق البعد الإشرافي في تدعيم وتفعيل الدور الإشرافي لمجلس الإدارة على أداء الإدارة التنفيذية، والأطراؼ ي 
ذات الدصلحة ومن بينهم أقلية الدسالعتُ. ويتوقف ذلك على قدرة أعضاء لرلس الإدارة على القياـ بتدقيق فعاؿ، 

اب على الدوظفتُ التنفيذيتُ وأعضاء لرلس الإدارة إذا وإلذ القياـ بوضع قوانتُ وضوابط وآليات تسمح بتوقيع عق
 لزـ الأمر ذلك.

، أشار في الدبدأ الخامس 1999كما أف التقرير الصادر عن منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية عاـ  
ا  والتعامل بِف ىذا الأختَ ىو الدنوط بعملية تنفيذ الحوكمة والإشراؼ عليها بألدسؤوليات لرلس الإدارة باالخاص 

ت، فيتعلق ىذا بتدعيم ناكما أنو الدراقب للؤعماؿ التي تتم، وىو الدسؤوؿ عن الشفافية ونشر الدعلومات والبيا
وتفعيل الرقابة سواء على الدستوى الداخلي )تفعيل الرقابة الداخلية( أو على الدستوى الخارجي )يتناوؿ القوانتُ 

 1حة الفرصة لحملة الأسهم والأطراؼ ذات الدصلحة في الرقابة(.تاإواللوائح وقواعد التسجيل في البورصة و 

 البعد القانوني -3

الذي يشتَ إلذ طبيعة العلبقة التعاقدية والتي بردد حقوؽ وواجبات حملة الأسهم وأصحاب الدصالح  
حية أخرى، وتتمثل الدسؤولية الاجتماعية في حماية حقوؽ الأقلية وصغار ناحية، والدديرين من ناالدختلفة من 

 2تي:يأالدستثمرين وبرقيق التنمية الاقتصادية ويتضمن ىذا البعد ما 

ويشمل برديد الواجبات، توزيع الدسؤوليات، خطوط التفويض للسلطات، تعيتُ الإدارة العليا،  الذيكل التنظيمي:
 ؛والإدارة التنفيذية ....الخ

ا وبدستوى عاؿ من السلوؾ الدثالر فيها والتقيد تهويشمل التحكم بقيم الدؤسسة وأخلبقيا السلوك الأخلَقي:
 بقواعد السلوؾ الدهتٍ.

 

 

                                                           
 . 09لزسن أحمد الخضتَي، "حوكمة الشركات"مرجع سبق ذكره، ص  - 1
ص  20"، مؤبسر وطتٍ حوؿ الأسواؽ الدالية، سوريا،  .حستُ القاضي وكناف مالك ندة، "حوكمة الشركات في ظل الأسواؽ الدالية في سورية - 2
،2008 
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 البعد الاقتصادي أو الاستثماري -4

والذي يتضمن السياسات الاقتصادية على الدستوى الكلي، ودرجة الدنافسة في السوؽ وتوفر الدعلومات  
الدالية والدعلومات غتَ الدالية، التي تساعد الشركة في الحصوؿ على التمويل وإدارة الدخاطر وتضمن تعظيم قيمة 

 : 1أسهم الشركة واستمرارىا في الأجل الطويل ويتضمن ىذا البعد ما يأتي

 ويشمل التقارير السنوية، السياسات المحاسبية الدتبعة، تقارير التدقيق الخارجي ومقاييس الإلصاز؛ الإفصاح الدالي: 

 ويشمل التدقيق الداخلي، لجاف التدقيق، إدارة الدخاطر، الدوازنة التقديرية، تدريب الدوظفتُ. الرقابة الداخيلة:

 البعد الإستراتيجي -5

ظم التي تستند إليها حوكمة الشركات للتقليل من مشاكل الوكالة تعتبر الرقابة الإستًاتيجية إحدى الن 
الدوجودة بتُ مستويات الإدارة الدختلفة في الشركة، وتشمل ىذه النظم التحديد الرسمي للؤىداؼ وقياس الأداء 

ا إذا كانت والتغذية العكسية، وىي من الوسائل التي بسكن الإدارة من تقييم الاستًاتيجيات التي تتبعها، والتأكد م
تؤدي إلذ برستُ العائد على رأس الداؿ الدستثمر في الأجل الطويل أـ لا، والتأكد بالذات لشا إذا كانت 
الاستًاتيجيات التي تتبعها الشركة تؤدي إلذ برقيق مستويات عالية من الكفاءة والجودة والابتكار، والاستجابة 

تًاتيجية إلذ تنمية الأفكار والدعايتَ ليقارف بِا أداء الشركة لاحتياجات ورغبات العملبء، كما ىدؼ الرقابة الإس
وتنمية نظاـ لقياس الأداء باستمرار مقارنة الأداء الفعلي بالدعايتَ والأىداؼ، ثْ ابزاذ الإجراءات التصحيحية إذا 

عمل بطريقة تطلب الوضع ذلك وبلغة الحوكمة فإف الذدؼ ىو التأكد من أف الدستويات الإدارية الدنيا كوكيل ت
تتفق مع أىداؼ الإدارة العليا كموكل، بدعتٌ العمل على تعظيم ثروة أصحاب الأسهم في ظل الظروؼ القانونية 

 2والأخلبقية الدوجودة .

 

 

                                                           
لرلة دمشق للعلوـ -حالة دراسية للشركات الدسالعة العمانية  –مها لزمود رمزي رلػاوي، "الشركات الدسالعة مابتُ الحوكمة والقوانتُ والتعليمات  - 1

 . 98-99، ص 01، 2008، العدد 24لد Đالاقتصادية والقانونية، ا
ة، غزة، ماجد إسماعيل أبو حماـ، "أثر تطبيق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجودة التقارير الدالية"، رسالة ماجستتَ، الجامعة الإسلبمي - 2

 . 32، ص 2009
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 البعد البيئي -6

 .1العمل على حماية البيئة من أثر إنتاج السلعة أو بيعها أو تقدلص الخدمة

 الفرع الثاني: آليات حوكمة الشركات

 يتم تطبيق مبادئ الحوكمة من خلبؿ لرموعة من آليات صنفت إلذ آليات داخلية وأخرى خارجية.

 الآليات الداخلية لحوكمة الشركات -1

الإجراءات اللبزمة لتحقيق  تنصب آليات حوكمة الشركات الداخلية على أنشطة وفعاليات الدؤسسة،وابزاذ      
 أىداؼ الشركة، ولؽكن تصنيف ىاتو الآليات على ما يلي: 

 لرلس الإدارة -1-1

يعد لرلس الإدارة أحسن أداة لدراقبة سلوؾ الإدارة، إذ أنو لػمي رأس الداؿ الدستثمر من سوء الاستعماؿ  
ء ومكافأة الإدارة العليا،كما أف لرلس الإدارة من قبل الإدارة، وذلك من خلبؿ صلبحياتو القانونية في تعيتُ وإعفا

لتالر بايشارؾ بفعالية في وضع إستًاتيجية الشركة، ويقدـ الحوافز الدناسبة للئدارة، ويراقب سلوكها ويقيم أدائها، و 
لس فعالة ينبغي أف تكوف في الدوقف الذي يؤىلها للعمل لدصلحة لمجتعظيم قيمة الشركة، ولكي تكوف ىذه ا

خذ الأىداؼ الاجتماعية للمؤسسة بعتُ الاعتبار، كما لغب أف بستلك السلطة اللبزمة بأوفي ذات الوقت  الشركة،
لإشراؼ الدستمر على باا، وتقوـ نهلدمارسة أحكامها الخاصة بعيدا عن التدخلبت السياسية والبتَوقراطية في شؤو 

اـ بواجباتو في التوجيو والدراقبة يلجأ إلذ إنشاء أداء الشركة والإفصاح عن ذلك، ولكي يتمكن لرلس الإدارة من القي
لس الإدارة لمجا لا برل لزل انهلرموعة من اللجاف من بتُ أعضائو من غتَ التنفيذيتُ، والديزة الرئيسية لذذه اللجاف أ

 2لس ىو صاحب القرار النهائي والدسؤولية الكاملة.لمجلتالر فابافهي تقوـ برفع تقرير مفصل للمجلس و 

 لجنة التدقيق -2-1

يرجع الاىتماـ البالغ للجنة التدقيق من قبل الذيئات العلمية الدولية والمحلية الدتخصصة والباحثتُ، وبخاصة  
بعد الإخفاقات والاضطرابات الدالية التي حصلت في الشركات العالدية إلذ الدور الذي لؽكن أف تؤديو كأداة من 

                                                           
 .99مها لزمود رمزي رلػاوي، "الشركات الدسالعة مابتُ الحوكمة والقوانتُ والتعليمات"، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 . 115دراسة مقارنة، مرجع سبق ذكره، ص - مصطفى سليماف، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الدالر والإداريمحمد - 2
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أدوات حوكمة الشركات في زيادة الثقة والشفافية في الدعلومات الدالية التي تفصح عنها الشركات، وذلك من خلبؿ 
دورىا في إعداد التقارير الدالية وإشرافها على وظيفة التدقيق الداخلي في الشركات، وكذلك دورىا في دعم ىيئات 

 في التأكيد على الالتزاـ بدبادئ حوكمة الشركات.  التدقيق الخارجي وزيادة استقلبليتها، فضلب عن دورىا

فعرفها ميخائيل أشرؼ بأنها: "لجنة منبثقة عن لرلس الإدارة تتكوف من عدد من الأعضاء غتَ التنفيذيتُ،  
ولػضر اجتماعات ىذه اللجنة الددققوف الداخليوف والخارجيوف إذا اقتضى الأمر ذلك، وتفوض ىذه اللجنة 

 1ا للؤحكاـ التي يقررىا لرلس الإدارة، وترفع تقاريرىا الدورية إلذ رئيس لرلس الإدارة".صلبحيات العمل طبق

 : 2لعديد من الدهاـ والوظائف موجزة في ما يليباوتقوـ لجنة التدقيق  

 مراجعة الكشوفات الدالية قبل تقدلؽها إلذ لرلس الإدارة؛ 
 التوصية بتعيتُ ومكافأة وإعفاء الددقق الخارجي؛ 
 ت في التدقيق والاتفاؽ عليها؛يانطاؽ وطبيعة الأولو  مناقشة 
 الدناقشة مع الددققتُ الخارجيتُ لأية برفظات أو مشكلبت تنشأ أثناء عملية التدقيق؛ 
  الدناقشة مع الددققتُ الخارجيتُ والداخليتُ لتقولص فاعلية نظاـ الرقابة الداخلية في الشركة وإدارة الدخاطر

 فيها؛
  التدقيق الداخلي ومراجعة التقارير التي تقدمها والنتائج التي تتوصل إليها وتقدلص الإشراؼ على وظيفة

 التوصيات للئدارة لابزاذ الإجراءات اللبزمة؛
 .القياـ بأية واجبات تكلف بِا من قبل لرلس الإدارة، والتي لذا صلة بأعماؿ التدقيق والرقابة 

 لجنة الدكافآت -3-1

بحوكمة الشركات والتوصيات الصادرة عن الجهات الدهتمة بِا أنو لغب توصي أغلب الدراسات الخاصة  
أف تشكل لجاف الدكافآت من أعضاء لرلس الإدارة غتَ التنفيذيتُ. وفي لراؿ الشركات الدملوكة للدولة فقد 

كيدا على ضرورة أف تكوف مكافآت تOECDَ) تضمنت إرشادات منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية )

                                                           
ت في إطار حوكمة الشركات"، الدؤبسر العربي الأوؿ حوؿ التدقيق الداخلي في إطار حوكمة الشركات، ʪميخائيل أشرؼ حنا، "تدقيق الحسا - 1

 .32، ص 2005القاىرة، 
ن ين الدين ودىيمي جابر، دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد الدالر والإداري"، الدلتقى الوطتٍ حوؿ: حوكمة الشركات كآلية في الحد مبروش ز  - 2

 . 15، ص2012ماي  07/06الفساد الدالر والإداري، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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الإدارة والإدارة العليا معقولة، وذلك لضماف تعزيز مصالح الشركة في الأمد البعيد من خلبؿ جذب  أعضاء لرلس
 ياا في برديد الرواتب والدكافآت والدزاتهالدهنيتُ من ذوي الكفاءات العالية، وتتًكز وظائف لجنة الدكافآت وواجبا

 1:تييأا ( حدد تلك الواجبات بدMintzلإدارة العليا لذا فإف )باالخاصة 

  برديد الدكافآت والدزايا الأخرى للئدارة العليا، ومراجعتها والتوصية لرلس الإدارة بالدصادقة عليها؛ 
 وضع سياسات لإدارة برامج مكافأة الإدارة العليا ومراجعة ىذه السياسات بشكل دوري؛ 
 رتبط بشكل معقوؿ بأداء ابزاذ خطوات لتعديل برامج مكافآت الإدارة العليا التي ينتج عنها دفعات لا ت

 عضو الإدارة العليا؛ 
 .وضع سياسات لدزايا الإدارة ومراجعتها بإستمرار 

 
 لجنة التعيينات -4-1

لغب أف يتم تعيتُ أعضاء لرلس الإدارة والدوظفتُ من بتُ أفضل الدرشحتُ الذين تتلبءـ مهاراتهم وخبراتهم  
مع الدهارات والخبرات المحددة من الشركة. ولضماف الشفافية في تعيتُ أعضاء لرلس الإدارة وبقية الدوظفتُ فقد 

 : 2لذذه اللجنة لرموعة من الواجبات ىي PSCGTوضعت 
 لجنة التعيينات في الشركة مع لرلس الإدارة وبدصادقة الوزير الدختص بوضع الدهارات والخبرات  أف تقوـ

 الدطلوب توافرىا لدى عضو لرلس الإدارة والدوظفتُ الدطلوبتُ؛
  ُلغب على لجنة التعيينات أف تضع آليات شفافة للتعيتُ، بدا يضمن الحصوؿ على أفضل الدرشحت

 الدؤىلتُ؛
  مع بقية أعضاء لرلس الإدارة بتقولص الدهارات الدطلوبة للشركة باستمرار؛أف تقوـ اللجنة 
 لغب أف تقوـ اللجنة بالإعلبف عن الوظيفة الدطلوب إشغالذا، ودعوة الدؤىلتُ لتقدلص طلباتهم للتعيتُ؛ 
  على اللجنة أف تتوخى الدوضوعية، وذلك بدقارنة مؤىلبت ومهارات الدتقدـ مع الدواصفات الدوضوعة من

 الشركة.
 

                                                           
على منشور ،  14في الحد من الفساد الدالر والإداري في الشركات الدملوكة للدولة"، ص عباس حميد التميمي، "آليات حوكمة الشركات ودورىا  - 1

www.nazaha.iq/search_web/muhasbe/2.doc  
 .15بروش زين الدين ودىيمي جابر، "دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد الدالر والإداري"، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 الآليات الخارجية لحوكمة الشركات -2
تتمثل آليات الخارجية لحوكمة الشركات التي لؽارىا أصحاب الدصالح الخارجيتُ على الشركة، وكذا  

لدوضوع، حيث يشكل ىذا الدصدر أحد الدصادر الكبرى  الدولدة ʪالضغوط التي بسارسها الدنظمات الدولية الدهتمة 
 تطبيق قواعد الحوكمة، ومن بتُ ىاتو الآليات ما يلي:لضغط ىائل من أجل 

  
 تياالاندماجات والاكتسا -1-2

خدمات  وىي من الأدوات التقليدية لإعادة الذيكلة في قطاع الشركات حيث غالبا ما يتم الاستغناء عن 
 1الإدارات ذات الأداء الدنخفض عندما برصل عملية الاكتساب أو الاندماج.

 
 الخارجيالتدقيق  -2-2

يؤدي الددقق الخارجي دورا مهما في الدساعدة على برستُ نوعية الكشوفات الدالية، ولتحقيق ذلك ينبغي  
عليو مناقشة لجنة التدقيق في نوعية تلك الكشوفات، وليس مقبوليتها فقط. ولؽثل التدقيق الخارجي حجر الزاوية 

ذه الشركات على برقيق الدساءلة والنزاىة وبرستُ لحوكمة جيدة للشركات، إذ يساعد الددققوف الخارجيوف ى
الددققتُ الداخليتُ في  العمليات فيها، ويغرسوف الثقة بتُ أصحاب الدصالح والدتعاملوف بشكل عاـ. ويؤكد معهد

التدقيق الخارجي يعزز  ( على أف دورInstitute of Internal Auditiorsت الدتحدة الأمريكية ) ياالولا
التحقق لشا إذا كانت الشركات  مة في الإشراؼ والتبصر والحكمة، حيث ينصب الإشراؼ علىمسؤوليات الحوك

تعمل وفقا للنظم والضوابط التي لغب أف تعمل ضمنها كما ويفيد في اكتشاؼ ومنع الفساد الإداري والدالر، أما 
اسات والعمليات والنتائج، مستقل للبرامج والسي التبصر فإنو يساعد متخذي القرارات من خلبؿ تزويدىم بتقولص

الشركة، ولإلصاز كل دور من ىذه الأدوار يستخدـ ها ت التي تواجهياوأختَا بردد الحكمة الابذاىات والتحد
 .2الددققوف الخارجيوف التدقيق الدالر، وتدقيق الأداء،والتحقق والخدمات الاستشارية

 

 
                                                           

عد الحوكمة وتقييم دورىا في مكافحة ظاىرة والوقاية منو في الشركات الدسالعة العامة الأردنية"، لرلة جامعة دمشق لكلية فيصل لزمود الشوارة، "قوا - 1
 . 128، ص 02، 2009، العدد 25الاقتصادية والقانونية، المجلد 

 .17والإداري"، مرجع سبق ذكره، ص بروش زين الدين ودىيمي جابر، "دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد الدالر  - 2
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 التشريع والقوانين -3-2

تباع خطوات وإجراءات باحيث تؤثر القوانتُ والتشريعات بشكل كبتَ في التزاـ الإدارات داخل الشركات  
لإضافة إلذ ʪالدعلومات  ىادفة إلذ ضبط عملها الداخلي من جهة، والتزامها بتطبيق معايتَ الإفصاح الدائم عن

 .1رادعا أماـ تنامي ىذه الظاىرة ت بسثلبابعقو طتَ التشريعات والقوانتُ لحالات الفساد الدالر والإداري وربطها تَ

 منافسة سوق الدنتجات )الخدمات( وسوق العمل الإداري -4-2

ا إذا لد تتم نهتعد منافسة سوؽ الدنتجات )الخدمات( أحد الآليات الدهمة لحوكمة الشركات، وذلك لأ 
التي تعمل في نفس حقل الصناعة، ا سوؼ تفشل في منافسة الشركات نهلشكل الصحيح، فإباا تهالإدارة بواجبا

ذب سلوؾ الإدارة، وخاصة إذا كانت ىناؾ سوؽ فعالة تهلتالر تتعرض للئفلبس، فمنافسة سوؽ الدنتجات باو 
 2للعمل الإداري للئدارة العليا

الشركات تؤثر على فاعلية تطبيق الحوكمة بطرؽ ىامة  بالإضافة إلذ أنو ىناؾ آليات خارجية لحوكمة 
( إنها تتضمن Cohen & alومكملة للآليات الأخرى في حماية مصالح أصحاب الدصالح في الشركة، ويذكر ).

. فعلى سبيل الدثاؿ بسارس منظمة الشفافية 3)ولكن لا تقتصر( الدنظمتُ والمحللتُ الداليتُ وبعض الدنظمات الدولية
من خلبؿ الدور الذي تلعبو في لشارسة ضغوط من أجل لزاربة الفساد الدالر في الدوؿ، فمثلب تضغط  العالدية

منظمة التجارة العالدية من أجل برستُ النظم الدالية والمحاسبية، وفي قطاع البنوؾ،بسارس لجنة بازؿ ضغطا من أجل 
و آليات الحوكمة الدختلفة في الحد من ظاىرة لشارسة الحوكمة فيها، وىكذا فإنو يتضح الدور الذي لؽكن أف تلعب

 الفساد الدالر والإداري ومكافحة تفشيها. 
  

                                                           
 رقية حسالش ومروة كرامة وحمزة فاطمة، "آليات حوكمة الشركات ودورىا في الحد من الفساد الدالر والإداري"، الدلتقى الوطتٍ حوؿ: حوكمة - 1

 . 19، ص 2012ماي  06-07الشركات كآلية في الحد من الفساد الدالر والإداري، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
جامعة محمد  بوقرة رابح وغالز ىاجر، "الحوكمة الدفهوـ والألعية"، الدلتقى الوطتٍ حوؿ: حوكمة الشركات كآلية في الحد من الفساد الدالر والإداري، - 2

 . 14، ص 2012ماي  06-07خيضر بسكرة، الجزائر، 
 .18الفساد الدالر والإداري"، مرجع سبق ذكره، ص  بروش زين الدين ودىيمي جابر، "دور آليات الحوكمة في الحد من - 3
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 الدطلب الثاني: النظريات التأسيسية لدفهوم حوكمة الشركات

نشأت حوكمة الشركات من خلبؿ عدة نظريات فسرت ضرورة وجودىا بالشركات لتلبقي النقائص  
تُ، وفي ىذا الدطلب يتم التطرؽ إلذ أىم النظريات التي أدت وجود وألعية والتصرفات التي كانت بركم عمل الدديري

 الحوكمة بالشركات. 

 الفرع الأول: نظرية الوكالة

تعتبر نظرية الوكالة مركز برليل الدؤسسة بشأف العلبقة التي تنتج بتُ الدديرين والدسالعتُ، وتبحث عن تقدلص  
، فالدفهوـ القانولش لنموذج حوكمة 1ن الدفروضة من طرؼ الدسالعتُوتفستَ آليات الرقابة على تصرفات الدديري

الشركات جاء من عقد الوكالة، والذي يقابلو الدصطلح الفتٍ الإلصليزي، ىذا النموذج الذي يدعى بنظرية الوكالة 
 . 2(P-Aالوكيل ) -لثنائية الأصيلʪوفي نفس الإطار يدعى 

 Mecklingمن قبل  1976حيث كانت نقطة انطلبؽ لنظرية الوكالة خلبؿ النص الدعلن في سنة  
Jensen  في الجريدة الدالية الاقتصادية حيث يعتبراف أف عمل الدؤسسة ونظامها يكوف مبتٍ على أساس العلبقات

 .3ها على شخص آخرالتعاقدية، علبقة الوكالة تعتٍ اعتماد شركة أو شخص في مصالحها على شخص في مصالح

  la théorie d’enracinementالفرع الثاني: نظرية التجذر 

الدستَ ركيزة إجراء ابزاذ القرارات أي لو ميزة التحكم في الدعلومات ويقدر على إحداث عدـ التماثل في  
الدعلومات. لؽكن أخذ القرار بعدـ زيادة ثروة الدسالعتُ ويقوي مكانتو الداخلية ىذا لغعلو متجذر في الدؤسسة ولا 

 لؽكن عزلو بسهولة من قبل الدسالعتُ أو لرلس الإدارة. 
، يروف أف الدستَ لو إمكانية الالتفاؼ حوؿ آلية Shleifer et Vishnyاء بنظرية التجذر كل من ج 

                                                           
1  - -Jérémy morvan, "La gouvernance d’entreprise managériale: positionnement et des 

gérants de fonds socialement responsables", Thèse pour le doctorat nouveau régime en 

sciences de gestion, université de Bretagne occidentale, 29 /11/ 2005, p 29. 
أفيناش ديكسيت وتربصة نادر إدريس التل، "صنع السياسات الاقتصادية: منظور علم سياسة تكاليف الصفقات"، دار الكتاب الحديث للنشر  - 2

 .25، ص 1998والتوزيع، عماف، الأردف، 
 . 03، الجزائر، ص 05أـ خليفة، "آليات الحوكمة في الدؤسسة الاقتصادية"، لرلة التنظيم والعمل، العدد  بلبركالش - 3
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( يغطي في الحقيقة نوعتُ من  enracinementالدراقبة الخاصة بنظرية الوكالة، ومفهوـ التجذر )
 :1الإستًاتيجية

 دؼ إلذ الانسجاـ مع المحيط؛تهالإستًاتيجية الشخصية التي  -

دؼ إلذ وضع موانع من أجل دفاع الدستَ عن مكانتو، أو ما يسمى تهيجية الشخصية التي الإستًات -
 لإستًاتيجية الوقائية أو إستًاتيجية الدفاع.با
 

تفتًض نظرية التجذر أف الفاعلتُ في الدؤسسة )الدستَين( يطوروف إستًاتيجيتهم للحفاظ على مكانتهم  
لرفع من  سلطتهم ومن بالدنظمة والعمل على حرماف الدنافستُ المحتملتُ من الدخوؿ إليها، ىذا يسمح لذم با

 3:. كما ترتكز ىذه النظرية أيضا على فرضيتتُ أساسيتتُ لعا 2لدؤسسةبامساحة إدراكهم لدا لغري 

الدستَ حسب ىذه النظرية لضرورة أف تكوف أىداؼ الدستَين والدلبؾ متطابقة، حيث يلجأ باأنو ليس  -
لوضع استًاتيجيات برميو وبرفظ لو حقوقو. وبذلك فهو يفضل برقيق مصالحو وأىدافو الشخصية أولا 

 قبل مصالح الشركة؛
ف الدستَ لػصل عليها قبل لشركة ولزيطها، حيث أباعدـ الدساواة في الحصوؿ على الدعلومات الدتعلقة   -

 الدلبؾ.

  

                                                           
 . 06بلبركالش أـ خليفة، "آليات الحوكمة في الدؤسسة الاقتصادية"، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

2
 - Hervé Alexandre et Mathieu Paquerot, "Efficacité des structures de contrôle et 

enracinement des dirigeants", evue de Finance-contrôle-Stratégie, vol 03, N° 02, juin 2000, p 

07. 
بزصص  كرمية نسرين، دراسة برليلية لددى تَثتَ آليات حوكمة الشركات على تضييق فجوة التوقعات في الدراجعة: دراسة ميدانية"، طروحة دكتوراه،  - 3

 .08، ص 2015/2014، الجزائر، 03كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر لزاسبة وتدقيق،  
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 يف التبادل الفرع الثالث: نظرية تكال

مفهوـ كفاءة الأسواؽ للتشكيك والتساؤؿ حوؿ وجود  1937( سنة Ronald Coaseطرح ) 
الدؤسسة الكبتَة في السوؽ، وذلك بغية الوصوؿ إلذ أف طبيعة التعاقدات الدنجزة في الدؤسسة ىي التي تسمح لذا 

إذا كانت تكلفة التعاقدات الدبرمة  يالتواجد بقوة فيو )أي السوؽ(، فحسبو تكوف الدؤسسات فعالة اقتصادبا
داخلها أقل من تكلفة التعاقدات الدنجزة )أخرجة الأنشطة(، وذلك في ظل لرموعة من لشروط كعدـ اليقتُ، 

 1تكرار التعاقدات...

 معتمدا 1985( سنة Oliver Williamsonقاـ بتطوير نظرية تكاليف الصفقات الاقتصادي ) 
ف أي البحث عن مؤسسات أين تكوف فيها تكاليف الدبادلات أقل ما لؽكن وقد على التحليل الدؤسساتي الدقار 

ركز على دور الدعلومات في السوؽ التي بقيت الدرجع الوحيد للفعالية، وذلك من خلبؿ إدخاؿ عوامل سلوكية 
البتَوقراطية،  2)الرشادة المحددة، السلوكيات الانتهازية،...( وأخرى منظماتية )التكاليف النابذة عن التصرفات 

 :2الرشوة،...(. فأي استعماؿ لنظرية تكاليف الصفقات لغب معرفة شيئتُ اثنتُ 

 عتبارىا وحدة التحليل الأساسية؛باا ىو إجراء الصفقات نهإف مضمو  -

 إننا نبحث عن طبيعة التسيتَ والأداء الجيد الذي يسمح بتقليل تكاليف الصفقات إلذ حد أدلس. -

  

                                                           
دراسة حالة لرموعة من الدؤسسات الاقتصادية" أطروحة –الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية  غضباف حساـ الدين، "مسالعة في اقتًاح لظوذج لحوكمة - 1

 . 16، ص 2013-2014دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ الدنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
في الجزائر، رسالة ماجيستتَ، بزصص اقتصاد  PMI/PMEمناد علي، دور الحكم الرشيد في برقيق التنمية من خلبؿ حوكمة الشركات حالة  - 2

 .18، ص 2005-2006التنمية، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، الجزائر، 
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 الدطلب الثالث: النظريات الحديثة )البديلة( لدفهوم حوكمة الشركات 

إما موسعة لنظرية موجودة ا نهت التأسيسية لذا، وىذا لكو يات الحديثة أو البديلة من النظر يالا تعتبر النظر  
على حوكمة  أتت بدفاىيم جديدة بناء على ما فرضتو الأبحاث الحديثة في لراؿ التسيتَ. للتسيتَ ناسابقا، أو أ

 الشركات وىو ما يتضمنو ىذا الدطلب. 

 (Théorie des parties prenantesالفرع الأول: نظرية أصحاب الدصالح ) 

صحاب الدصالح بعد مراحل حيث ظهر ϥفي الأدبيات الإدارية في لستلف جوانبها مرت عملية الاىتماـ  
( في كتابو Igor Ansoffمع بداية التخطيط الاستًاتيجي مصطلح أصحاب الدصالح عند )

(Corporative Strategicويضم الدسالعتُ، العملبء، الدوردين، الدمولتُ وا )وفي سبعينيات القرف 1. تمعلمج
نو لكي برقق الشركات عائدا ماليا لغب  أف تكوف لذا ألطفاض ألعية الدسالعتُ، وأكد بايلر( تارد ناالداضي تنبأ )بر 

كانت ىنالك مسالعة  ت النظمياوفي مرحلة ظهور نظر 2مسالعة اجتماعية، وتعطي اىتماما لأصحاب الدصالح. 
فعالة لأصحاب الدصالح في تصميم النظم الفعالة، واعتبرت الشركة نظاما مفتوحا  وجزاءا من شبكات أكبر تؤثر 

 3ظمات الأعماؿ الأخرى .بدورىا على من

  مفهوم نظرية أصحاب الدصالح 

ثتَ على أداء الشركة تَلشركة، ولذا باموعات التي لذا علبقة مباشرة المجنظرية أصحاب الدصلحة تركز على  
 والدوظفتُ والدودعتُموعة الدستثمرين والعملبء المجبزاذ قرارات الشركة. وتضم ىذه باوعملية برقيقها لأىدافها 

 .4تمع كلو المجتمع وحماية البيئة و لمجوالدوردين ومنظمات ا

                                                           
ولر حمزة رملي وإسماعيل زحوط، "دور العلبقات مع أصحاب الدصلحة في تفعيل أبعاد التنمية الدستدامة في الدؤسسات الاقتصادية"، الدؤبسر الد - 1

نوفمبر  20-21سة الاقتصادية في ظل رىانات التنمية الدستدامة والعدالة الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، حوؿ: سلوؾ الدؤس
 . 05، ص 2012

ققة من صديقي خضرة، "الدسؤولية الاجتماعية في ظل حوكمة الشركات"، مشاركة في التأصيل النظري إلذ ماىية الدسؤولية الاجتماعية والعوائد المح - 2
 . 10، ص 2012جراء تبنيها، جامعة بشار، الجزائر، 

ره، حمزة رملي وإسماعيل زحوط، "دور العلبقات مع أصحاب الدصلحة في تفعيل أبعاد التنمية الدستدامة في الدؤسسات الاقتصادية"، مرجع سبق ذك - 3
 .06ص 

ورؤية الفكر الاقتصادي الإسلبمي لذا"، الدلتقى الدولر الثالث بعنواف: منظمات براؽ محمد وقماف، "أىم نظريات الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات  - 4
 . 07، ص 2012الأعماؿ والدسؤولية الاجتماعية، الجزائر، 
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نظرية أصحاب الدصالح ىي: "عملية قياـ الشركة بدورىا الاجتماعي في البيئة التي تعمل فيها، وعلى   
 1إدارة الشركة العمل على برديد أطراؼ الدصالح، والعمل على الاستجابة لدطالبهم الدشروعة..."

خذ في الاعتبار جميع أصحاب الدصالح، وأف ترعى بأ تعتٍ: "أف تدار الدؤسسة بصورة نظرية أصحاب الدصالح
 .2موعات وتشركها في ابزاذ القرارات التي تؤثر عليهم بصورة ملموسة" لمجالدؤسسة حقوؽ ىذه ا

يتضح أف أصحاب الدصالح لذم علبقات مباشر أو غتَ مباشرة مع الشركة ولذم أيضا مطالب مالية أو غتَ  
ثتَ كبتَ على عمليات الشركة وبرقيق أىدافها، لذلك على الشركة مراعاة علبقات أصحاب الدصالح تَمالية، ولذم 

 لقانوف أو حسب إدارة الشركة. باسواء أكانت لزمية 

 ظرية حقوق الدلكيةالفرع الثاني: ن

تبحث نظرية حقوؽ الدلكية على فهم الوظائف الداخلية للمؤسسات اعتمادا على مفهوـ حق الدلكية  
أف الذدؼ من النظرية ىو فهم كيف يؤثر حق الدلكية على النظاـ الاقتصادي، ترجع  Amannحيث يشتَ 

ت نقطة انطلبؽ برليل ىذه ، وكان1973سنة  Alchain et Demetzنظرية حقوؽ الدلكية إلذ كل من 
النظرية ىو النظر في التفاعلبت الاقتصادية والاجتماعية بتُ الأفراد، بحيث اعتبرت أف كل تفاعل بتُ ىؤلاء لؽثل 
تبادؿ لحقوؽ ملكية شيء معتُ، بسنح ىذه الدلكية الحق والسلطة لاستهلبؾ أو الحصوؿ على دخل، أو التنازؿ عن 

سة حسب ىذه النظرية شكل تنظيمي كفء الإنتاج في إطار فريق عمل، كل سلعة أو أصل خاضع لذا. الدؤس
عضو فيو يعتبر مالكا لو الحق في توظيف، ترخيص، تقييم وتسيتَ أعضاء فريقو، وىذا  من خلبؿ تبادؿ حقوؽ 

 .3معينة 

 :4حيث تصنف حقوؽ الدلكية إلذ 

 (: تعتٍ حق استعماؿ الدواد؛L’ususحق الاستعماؿ )  -

 (: ىو حق جتٍ الثمار )الربح الناتج عن استعماؿ الشيء(؛Fructusالاستغلبؿ )حق  -

                                                           
 .04، ص 2010مراد كواشي، "دور لظاذج الإفصاح العالدية في تعزيز الحوكمة المحاسبية"، جامعة أـ البواقي، الجزائر،  - 1
، عمر أحمد عثما - 2  .157، ص 2002ف الدقلي، "مبادئ الإدارة"، مطبعة السوداف للعملة المحدودة، الخرطوـ

3
  - Labelle.R, "Gouvernemet d’entrprise: enjeux managériaux, comptables et financiers", 

Edition de Boeck, Bruxelles, Belgique, p 43. 
 .02أـ خليفة، "آليات الحوكمة في الدؤسسة الاقتصادية"، مرجع سبق ذكره، ص  بلبركالش - 4



الإطار العام لحوكمة الدؤسسات            لفصل الأول:                                                     ا  
 

45 
 

 (: وتعتٍ حق بيع الشيء.Abususحق الإفراط ) -

 :1أما فرضيات ىذه النظرية تتمثل في 

 تعظيم الدنافع؛ -

 الدعلومة غتَ كاملة وتكاليف ليست معدومة؛ -

 ؛السوؽ ىو الدكاف الذي تتجلى فيو تفضيلبت الأشخاص -
 سلوؾ الأفراد تتأثر بالذياكل التي نشأت وتطورت فيها. -

 الفرع الثالث: نظرية الدسؤولية الاجتماعية

حيث أشار )شلدوف( إلذ أف مسؤولية أي  1923ظهر مصطلح الدسؤولية الاجتماعية لأوؿ مرة في عاـ  
والنمو والبقاء، لغب عليها مؤسسة ىي بالدرجة الأولذ مسؤولية اجتماعية، وحتى تضمن الدؤسسة الاستمرارية 

  الوفاء بدسؤولياتها الاجتماعية عند أداء وظائفها الدختلفة

 مفهوـ الدسؤولية الاجتماعية -1

يعرؼ المجلس العلمي للؤعماؿ من أجل التنمية الدسؤولية الاجتماعية على أنها: "التزاـ مؤسسات الأعماؿ  
ية الاقتصادية، فضلب عن الاىتماـ بالمجتمعات  المحلية والمجتمع الدتواصل بالسلوؾ الأخلبقي، وبالدسالعة في التنم

    . "عامة

وبحسب قوؿ لصوى: "بسثل الدسؤولية الاجتماعية بدفهومها الواسع والشامل الالتزاـ بتحقيق التوازف بتُ  
ة الخارجية، أطراؼ متعددة لكنها متًابطة، تتمثل في مصالح كل الدؤسسات الإنتاجية، والعاملتُ فيها، والبيئ

والمجتمع. كما أف أنشطة الدؤسسة من النوعية التي تصنف إلذ: أنشطة لحماية البيئة والتفاعل مع المجتمع  المحلي، 
 .  "وحماية الدستهلك، والأنشطة الدتعلقة بالعاملتُ

بتٌ يتضح أنو لابد على الشركات عند القياـ بعملها من مراعاة الجوانب الاجتماعية والبيئية، وأف ت 
علبقات جيدة مع أصحاب الدصالح الأخرى، وبرتـً القوانتُ والتشريعات التي تطالب بحقوؽ أصحاب الدصالح في 

                                                           
اؿ، جلبب محمد، "حوكمة الشركات في الدنظومة الدصرفية ضمن التحولات الاقتصادية العالدية"، رسالة ماجستتَ، علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعم - 1

 .85، ص 2009-2010، الجزائر، 03جامعة الجزائر 
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عملية صنع القرار ولشارسة النشاط، وعدـ التًكيز فقط على تنمية وتعظيم ثروة الدسالعتُ، لأف ذلك يضمن 
 استمرارية الشركة ولظوىا.

  سسات في بيئة الأعمال الدوليةتطبيقات حوكمة الدؤ الدبحث الثالث: 

 الدطلب الأول: نماذج حوكمة الشركات

 سيتم التطرؽ إلذ أىم ثلبث لظاذج أساسية لحوكمة الشركات كالأتي:  

 1 )الدوجه السوقي( le système Anglo-saxonالفرع الأول: النموذج الأنجلوساكسوني 

تعتبر الولايات الدتحدة الأمريكية وإلصلتًا من الدوؿ الأساسية الدنتهجة لذذا النموذج الدوجو السوقي، وأىم  
(، أي أف الرئيس Monsiteما لؽيز ىذا النموذج ىو أنو "قلة الدسالعتُ وكثرة الدستَين" ونظاـ التسيتَ أحادي )

الإدارة ومهاـ  1يس ىناؾ تقسيم ثنائي بتُ مهاـ الددير العاـ ىو نفسو رئيس لرلس الإدارة، بصيغة أخرى ل
 الرقابة، والدؤسسة عبارة عن جهاز تنفيذي ثنائي يعمل لدصلحة الدسالعتُ .

النموذج يقوـ على افتًاض أف حوكمة الشركات تستخدـ لحماية مصالح واىتمامات حملة الأسهم سواء   
م ىم الفئة الوحيدة ذات الدصلحة التي تسعى الشركة كانوا أفرادا أو مستخدما مؤسسيا، لذلك يعتبر حملة الأسه

م، والفئة الوحيدة التي لذا القدرة على التأثتَ على قرارات الإدارة، فالإدارة من منظور ىذا تهلتحقيق مصالحهم ورغبا
ح النموذج ىي وكيل لأصحاب الداؿ )حملة الأسهم( ووظيفتها الأولذ ىي تعظيم حملة الأسهم، لذا فإف مقياس لصا 

ح والعائد المحقق على الأمواؿ الدستثمرة.ويعتمد ىذا النموذج على العديد باالشركة في ىذا النموذج ىو مقدار الأر 
من الأساليب لتحقيق رغبات حملة الأسهم مثل ربط الدكافآت بالأداء، معايتَ لزاسبة بستاز بالشفافية، معايتَ 

 2.تشكيل لرلس الإدارة بشكل كفؤ

أيضا ىذا النموذج يعتًؼ بالدور الدركزي الذي يلعبو السوؽ الدالر بدثابة الدورد الأساسي لرأس الدالر  
لإضافة إلذ الدور الأساسي باللبقتصاد )التمويل الدباشر( ىذا من جهة ومن جهة أخرى يعتبر ضابط لو أيضا، 

                                                           
1

 - -Houssem Rachid, "La Gouvernance Bancaire", laboratory of research in finance, 

accounting and financial intermediation, faculty of economic and management sciences of 

Tunis, university of Tunis el manar, Tunisia, p 05. 

 
بحث مقدـ لغرض التًقية، كلية  -دراسة تطبيقية–لداخلية لحوكمة الشركات للؤداء الدالر على الشركات الدصرية بِاء الدين سمتَ علبـ، "أثر الآليات ا - 2

 .12، ص 2009التجارة، القاىرة، 
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لنسبة لذم يعتمد على معيار خلق بار والرضى الذي لؽنح للمسالعتُ أو لدمثليهم )الدستَين(، حيث أف ابزاذ القرا
 . 1حباالقيمة وسياسة الأر 

 :2لخصائص التالية بايتميز لظوذج الألصلوساكسولش 

 وجود عدد كبتَ من الشركات الددرجة في البورصة )السوؽ الدالر(؛  -
 تشكل رأس ماؿ الشركات من مسالعات مهمة تفرض ضرورة فصل الدلكية عن الرقابة؛  -
 ا سيولة كبتَة؛بِأسواؽ مالية جد متطورة و   -
 قواعد لزاسبية ملزمة ينشا عنها ضرورة الشفافية في الشركات؛  -
وجود بعض الإشتًاكات والدسالعات الدتقاطعة بتُ الدؤسسات غتَ الدالية فيما بينها من جهة، وبتُ   -

 البنوؾ والدؤسسات غتَ الدالية من جهة الأخرى؛
 ا؛đضعف إدراج الدؤسسات الدالية لدناىج حوكمة الشركات في ىياكل الإدارة   -
 رأس الداؿ وحقوؽ التصويت مشتتة بتُ عدد من الدسالعتُ؛  -
 (؛pouvoir managérialوضعية تعزز من سلطة الإدارة )  -
 وجود لساطر التضارب بتُ الدسالعتُ والدديرين؛  -
 تَ شفافية الدعلومات. كثتَا ما تقنن السلطات في البورصة معاي   -

لؽتاز ىذا النموذج لحوكمة الدؤسسات بدنع شغل فرد واحد لدنصبي رئيس لرلس الإدارة والعضو الدنتدب،  
ثتَ في النموذج فأسواؽ رأس الداؿ بستاز تَويعتبر السوؽ، كأحد آليات الرقابة على الدؤسسات، آلية نشطة ذات 

الأنكلوساكسولش والتشريعات التي تسهل من ذلك.  Anglo-Saxonلإضافة إلذ وجود القوانتُ، بالكفاءة، با
داء الدديرين  للعمل على برقيق مصالح بآويعتمد الدلبؾ في ىذا النموذج على آلية ربط الدكافآت والتعويضات 

 . 3ورغبات حملة الأسهم

 

                                                           
1
 - - Bertrand Richard et Dominique Miellet, "La dynamique du gouvernement d’entreprise ,"

Paris cedex 05, Edition d’organisation, 2003, p 02. 
 .34دف عبد القادر، "دور حوكمة النظاـ الدصرفي في الحد من الأزمات الدصرفية والدالية"، مرجع سبق ذكره، ص  با - 2
 .13ذكره، ص  مرجع سبق -دراسة تطبيقية-بِاء الدين سمتَ علبـ، "أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات للؤداء الدالر على الشركات الدصرية  - 3
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 )الدوجه الشبكي( le système Germano-nipponني ʪاليا-الفرع الثاني: النموذج الألداني

ف من أىم الدوؿ با(، تعتبر كل من ألدانيا والياBlock Holderيدعى كذلك بنموذج البنوؾ ) 
لإضافة إلذ بعض الدوؿ اللبتينية كذلك، أىم ما لؽيز ىذا النظاـ ىو كثرة الدالكتُ الدسالعتُ باالدنتهجة لذذا النظاـ 

العتُ أصحاب الأغلبية، ونظاـ تسيتَ الشركات ثنائي، أي أصحاب الأقلية أي في شكل كتل أو حزمة، وقلة الدس
يوجد لرلس إدارة ولرلس مراقبة، مع العلم أف أعضاء لرلس الإدارة يتم تعيينهم وعزلذم  من طرؼ لرلس الدراقبة، 

 .1بالإضافة إلذ أنو ىناؾ فصل بتُ مهاـ الإدارة ومهاـ الرقابة 

 : 2التاليةيتميز ىذا النموذج الدوجو الشبكي بالخصائص 

 لنموذج الألصلوساكسولش؛باعدد الشركات الددرجة بالبورصة )السوؽ الدالر( ضعيف مقارنة   -
 ا سيولة قليلة، ومنو فهي مواتية لعروض الشراء العامة؛لذأسواؽ رأس الداؿ   -
عمليات تقدلص وعرض القوائم الدالية عرضية وغتَ ملزمة ولا لزددة الفتًات، لأف القواعد المحاسبية الدعموؿ   -

 ا أقل تقييد؛بِ
 مسالعات متقاطعة بتُ الدؤسسات غتَ الدالية وروابط رأس مالية مهمة بتُ البنوؾ والدؤسسات غتَ الدالية؛  -
 البنوؾ بشكل كبتَ؛وجود مناىج لحوكمة الشركات في ىياكل إدارة   -
 التًكز القوي في حق الدلكية وفي حق التصويت؛  -
 وضعية تعزز من سلطة الدسالعتُ؛  -
 ضعف في حماية الدسالعتُ ذو الأقلية في الحصص؛  -
 وجود لساطر التضارب بتُ مسالعي الأقلية ومسالعي الأغلبية؛  -
 على حد سواء؛سعي لرلس الإدارة في الدفاع عن مصالح الشركة ومصالح الدسالعتُ   -

ن في بازام كل من ألدانيا واليانهارتكاز نظام الحوكمة على الثقافة الوطنية والتضامن القوي، وخاصة بعد إ 
 ا.تهالحرب العالدية الثانية وضرورة دعم وتمويل شركا

 
                                                           

1
 - Houssem Rachid, "La Gouvernance Bancaire", op cit, p 06. 

 .38مرجع سبق ذكرص  -لإشارة إلذ حالة الجزائرʪ-بادف عبد القادر، "دور حوكمة النظاـ الدصرفي في الحد من الأزمات الدصرفية والدالية - 2
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 الفرع الثالث: النموذج الوسيط لحوكمة الشركات

لإضافة إلذ إسبانيا، بايسمى أيضا النظاـ اللبتيتٍ أو الفرنسي، وتعتبر فرنسا من أىم الدوؿ التي تتبناه  
وغتَىا من الدوؿ، وىو لظوذج لستلط فهو لغمع لرموعة من الخصائص من النموذج  ياإيطاليا وبلغار 

لأف الرقابة تتم في نفس الوقت من لش، لظوذج وسيط بااليا -لألصلوساكسولش ولرموعة من خصائص النموذج الألدالش
خلبؿ الدؤسسات الدالية )النظاـ الدوجو الشبكي( والسوؽ )النظاـ الدوجو السوقي(، ىذا النظاـ يرتكز أساسا على 

 :1 لنسبة للمؤسسة، خاصة  الدسالعتُ والعماؿباخلق القيمة لجميع الأطراؼ الأخذة )أصحاب الدصالح(، 

 لسلمجا لرلس إدارة واحد )اتهدار بإموذج اللبتيتٍ أف ىناؾ شركات يقوـ بستاز الشركات التي بزضع للن 
يكل ملكية الشركات فهو يتميز بوجود شركات بزضع لسيطرة الحوكمة، شركات بِالتنفيذي(، أما فيما يتعلق 

بزضع للملكية، أي لؽكن القوؿ أنو يوجد نوع من تركيز الدلكية في ىذا النموذج اللبتيتٍ. وتعتبر آليات السوؽ 
لية يرجع للرقابة على الشركات غتَ نشطة في حق النموذج وتستخدـ بشكل ضئيل ولصد الدور الثانوي لذذه الآ

لأداء بالوجود نسبة تركز في الدلكية في الشركات التي تنتمي لذذا النموذج، وأسلوب ربط مكافآت الإدارة العليا 
 .2فهي لزدودة الاستخداـ في ىذا النموذج 

 النموذج الذجتُ يظهر برؤية أكثر ازدواجية لحوكمة الشركات من حيث أنو يعطي الأولوية لدصالح العماؿ إضافة إلذ
 مصالح الدسالعتُ. 

 الدطلب الثاني: تجارب دولية في حوكمة الشركات

الشركات كاف ىناؾ تزايد في الاىتماـ بدفهوـ حوكمة الشركات لشا أدى  من منطلق الألعية الكبرى لحوكمة 
إلذ قياـ العديد من التجارب الدولية في دوؿ العالد، حيث تم إصدار تقارير وتوصيات تتعلق بتطبيق حوكمة 

لذا الأثر الشركات، من خلبؿ الدؤسسات العلمية أو بورصات الأوراؽ الدالية لتلك الدوؿ، ىذه التجارب التي تطبق 
ثتَىا على الشركات والدؤسسات والبنوؾ في تلك الدوؿ، وفي تَالكبتَ في توضيح ألعية حوكمة الشركات ومدى 

 ىذا الدطلب يتم استعراض بعض التجارب الدولية الغربية، الأسيوية والعربية. 

 

                                                           
1 - Houssem Rachid, "La Gouvernance Bancaire", op cit, p 07. 
2
 - Abdelwahed Omri, "Sytéme de gouvernance et performance des enterprise tunisiennes", 

revue française de gestion, 2003, N° 142, p 89. 
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 الفرع الأول: تجارب دول غربية في حوكمة الشركات 

 كالأتي:  وىي اياتهواقتصاد تهائ حوكمة الشركات في تسيتَ مؤسساأدرجت بعض الدوؿ الغربية مباد 

 ت الدتحدة الأمريكيةياتجربة الولا -1

ت الدتحدة الأمريكية في أواخر السبعينات ياظهرت أوؿ بوادر لمحاولة تبتٍ مبادئ حوكمة الشركات في الولا 
من القرف العشرين على أثر حركات الدمج والاستحواذ على بعض الشركات، وبروز الاىتماـ بدفهوـ حوكمة 

 Cal PERS The California (الشركات بصورة واضحة عندما قاـ صندوؽ الدعاشات العامة 

Public Employees Retirement System الضوء على ألعيتها ة الشركات وإلقاء بتعريف حوكم
 .1ودورىا في حماية حقوؽ الدسالعتُ

صدار بإCOSOلالضرافات في إعداد القوائم الدالية باقامت اللجنة الوطنية والخاصة  1987وفي سنة       
والذي يتضمن لرموعة من التوصيات الخاصة بتطبيق قواعد  Treadway commissionتقريرىا الدسمى 

ا من منع حدوث الغش والتلبعب في إعداد القوائم الدالية وذلك عن طريق الاىتماـ بِحوكمة الشركات وما يرتبط 
 بدفهوـ نظاـ الرقابة الداخلية وتقوية مهنة الدراجعة الخارجية أماـ إدارة الشركات. 

 nasdو NYSE NEW YRK STCK EXCHANGEأصدر كل من  1999وفي سنة      

natnal asscatn f sécurités delers  تقريرا الدعروؼ باسمblue rbbon report   والذي اتهم
بفاعلية الدور الذي لؽكن أف تقوـ ب لجاف الدراجعة بالشركات بشأف الالتزاـ بدبادئ حوكمة الشركات حيث 

  2نة الدراجعة وكذلك مسؤولية لجنة الدراجعة.تتضمن ىذا التقرير مسؤولية لج

 الانهياراتابذاه وظيفة الدراجعة الداخلية. ولقد أظهرت جميع التحليلبت التي أجريت للتعرؼ على أسباب         
 التي حدثت وجود خلل رئيسي في أخلبقيات ولشارسة مهنتي المحاسبة والدراجعة، وبناء عليها قامت الحكومة

حيث تم إلزاـ  الدؤسسات  Sarbanes-Oxley Actبتطوير تشريع جديد أسمتو  2002الأمريكية في سنة 

                                                           
 .95، مرجع سبق ذكره، ص  -دراسة مقارنة–محمد مصطفى سليماف، "حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الدالر والإداري - 1
ات، سعود وسيلة، "حوكمة الدؤسسات كأداة لرفع أداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة"، أطروحة دكتوراه، علوـ التسيتَ، بزصص إستًاتيجية الدنظم - 2

 .41، ص 2016/2015جامعة محمد بوضياؼ، الدسيلة، الجزائر، 
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الذي ركز على دور الحوكمة في القضاء على  1لتقيد بو وتطبيق جميع بنوده.بالأسواؽ الدالية الأمريكية باالددرجة 
 الفساد الدالر والإداري. 

 : 2ت الدتحدة الأمريكية على ما يلييالولاتشمل مبادئ حوكمة الشركات الأساسية في ا

 لس الإدارة من الأعضاء الدستقلتُ؛لرلغب أف تكوف الأغلبية الجوىرية   -
لغب أف يتم عقد اجتماع للؤعضاء الدستقلتُ على الأقل مرة في السنة، بدوف الددير التنفيذي أو   -

 الأعضاء غتَ الدستقلتُ؛
لس لغب أف يعتُ رسميا أو بشكل غتَ لمجة كتنفيذي فإف اعندما يعمل رئيس لرلس الإدارة في الشرك  -

 رسمي عضوا مستقلب يعمل بصفة أساسية لتنسيق عمل الأعضاء الدستقلتُ؛
 ي عمل استشاري أو خدمة يقدمها للشركة؛بألس لمجبالا يقوـ أي عضو   -
 لغب أف تتم مكافآت الأعضاء من خلبؿ الدمج بتُ مبالغ نقدية وأوراؽ مالية للشركة؛  -
لكامل من الأعضاء الدستقلتُ شاملة )الدراجعة، تعيتُ الأعضاء، تقييم بالس الإدارة مكونة لرإنشاء لجاف   -

 لس، تقييم أجور التنفيذيتُ والإدارة، التوافق مع القوانتُ وتوافر الأخلبقيات(.لمجأعماؿ ا
 

 تجربة فرنسا -2 -

الذي نشر سنة  Vienotا ىي صدور تقرير لعل أوؿ التقارير الصادر بشأف حوكمة الشركات في فرنس      
وقد جذب ىذا التقرير الكثتَ من الاىتماـ إلا أنو لد يقم   ،3والدتعلق بدجلس إدارة الشركات واستقلبليتو 1995

خر في تنفيذ ما توصل إليو من توصيات تَدخاؿ تغتَات جوىرية على الدمارسة الدارجة آنذاؾ إضافة إلذ أنو بإ
 وأيضا لد تكن ىناؾ متابعة رسمية على شكل تقييم يبتُ مدى الالتزاـ بتلك التوصيات. 

 :4تضمن ىذا التقرير لرموعة من التوصيات ألعها        

                                                           
بيقها على أرض الواقع في الشركات الددرجة في الأسواؽ الدالية"، لرلة ظاىر القشي وحازـ الخطيب، "الحاكمية الدؤسسية بتُ الدفهوـ وإمكانية تط - 1

 .87، ص 2006، الأردف، 01، العدد 10أربد للبحوث العلمية، المجلد 
 . 33حستُ عبد الجليل آؿ غزاوي، "حوكمة الشركات وأثرىا على الإفصاح في الدعلومات الدالية"، مرجع سبق ذكره، ص  - 2

3
 - Fédéric Peltier, "La corporate Gouvernance au secours des conseils 

d’administration",Dunond, Paris, 2004, p 19. 
دراسة حالة المجمع "، رسالة دكتوراه في لوـ –محمد البشتَ بن عمر، "دور حوكمة الدؤسسات في ترشيد القرارات الدالية لتحستُ الأداء الدالر للمؤسسة  - 4

 .69، ص 2016-2017ورقلة، الجزائر، -2013/2008ية الدؤسسة، جامعة قاصدي مرباح الصناعي صيداؿ في الفتًة الزمنية التسيتَ، بزصص مال
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 في كل لرلس لغب أف يضم عددا لا يقل عن عضويتُ من الأعضاء الدستقلتُ غتَ التنفيذيتُ؛ 
 ديرين عددا من السهم يكوف معقولا ومناسبا في الشركة أو في الدؤسسة؛امتلبؾ الد 
 لػتوي كل لرلس على لجنة ترشيحات تضم عضوا مستقلب واحدا على الأقل ورئيس لرلس إدارة الدؤسسة؛ 
  على الشركات أف تتجنب احتواء لرالسها عدد كبتَ من الأعضاء الذين لؼدموف في أكثر من شركات أو

 مؤسسات؛
  تكوف لكل لرلس لحاف مراجعة ومكافآت وترشيحات، وكذلك لغب أف يشتَ كل لرلس إلذ عدد أف

، حيث تتكوف من كل لجنة من ثلبثة مديرين على الأقل، ياالاجتماعات التي تعقدىا كل لجنة سنو 
 ويشتًط أف يكوف أحدىم مستقلب؛

 شركة، وكذلك لغب على الشركات أو لس الدشاركة في القرارات ذات الألعية الإستًاتيجية لللمجلغب على ا
 الدؤسسات أف تفصح كل سنة عن كيفية تنظيمها لصنع القرارات.

لتحقيق ودراسة قواعد حوكمة الشركات، وترتب عن ىذه الدراسة باقاـ لرلس الشيوخ  1996وفي عاـ       
موعة  من حداث تغتَات قانونية غطت لرباالذي اشتمل على مقتًحات  Mariniصدور تقرير ماريتٍ 

 . 1الدوضوعات التي يرتبط بعضها بدوضوع حوكمة الشركات

 :2قد شمل تقرير ماريتٍ على تشريعات ىامة متعلقة بحوكمة الشركات وىذا كما يلي       

 لغب أف يتيح القانوف لجاف مستقلة عن لرلس الإدارة؛ 
 يع الدستثمرين؛لغب على الشركات أف تفصح عن القوائم الدالية التفصيلية لدلبكها إلذ جم 
 لغب على الشركة أف تصدر إيضاحات شهرية عن اجتماعات الدسالعتُ؛ 
  نفسهم لغب أف يكونوا قادرين على توكيل من ينوب عنهم إلذ بأالدسالعوف الذين يفضلوف عدـ التصويت

 ىيئة مستقلة عن لرلس الإدارة.
 

 

                                                           
 .100، ، مرجع سبق ذكره، ص -دراسة مقارنة–محمد مصطفى سليماف، "حوكمة الشركات ومعالجة الفساد الدالر والإداري - 1
 . 70في ترشيد القرارات الدالية لتحستُ الأداء الدالر للمؤسسة"، مرجع سبق ذكره، ص  محمد البشتَ بن عمر، "دور حوكمة الدؤسسات - 2
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 تجربة الدملكة الدتحدة -3

تعتبر الدملكة الدتحدة من أوؿ الدوؿ الرائدة في تطبيق نظاـ حوكمة الشركات، نتيجة تعثر العديد من        
ت والقوائم الدالية بالحسابات مالية نافي عقد الثمانينات بسبب الدشاكل الدتًتبة عن إخفاء معلومات وبيا شركاتها

لشا دفع الدملكة الدتحدة لقيادة حملة إصلبحية في  لتالر سوء في تطبيقات حوكمة الشركات،باالدقدمة للمسالعتُ، و 
تشريع يهدؼ إلذ  1. كما أف الدملكة الدتحدة أوؿ دولة من بتُ دوؿ الابراد الأوروبي التي أصدرت لمجاؿىذا ا

 Cadburyـ تم نشر تقرير 1992. وفي سنة 1تشجيع التطبيق الاختياري للممارسات الرشيدة لإدارة الشركات
وانب الدالية لقواعد إدارة الشركات" الذي احتوى على أفضل الدمارسات وذلك بعد فشل برت عنواف "الج

لإضافة إلذ القلق الدتزايد من الطفاض مستوى الثقة في إعداد التقارير الدالية، وفي قدرة مدققي باالشركات الكبتَة، 
ر الدالية للشركة، ويعد تقرير ت التي يطلبها ويتوقعها كل من يستخدـ التقارينات على توفتَ الضماباالحسا

Cadbury  من أىم التشريعات والإصدارات الخاصة بدوضوع حوكمة الشركات، والذي أصبح فيما بعد أساسا
 :2للمعايتَ الدوحدة لحوكمة الشركات والذي ركز على  لرموعة المحددات التالية 

ركة وتقرير عن ذلك للمسالعتُ مسؤوليات الددراء التنفيذيتُ وغتَ التنفيذيتُ عن تقييم أداء الش  -
 لأمور الدالية، وشكل ووضوح ودورية تقدلص الأداء الدؤسسي الكلي والجزئي؛باوللؤطراؼ الأخرى الدهتمة 

 اختصاصات ومسؤوليات لجنة الدراجعة في الشركة؛  -
 مسؤوليات الدراجعتُ ومستوى وألعية تقارير الدراجعة الدورية؛  -
 لس الإدارة والدسالعتُ؛العلبقة بتُ الدسالعتُ وبتُ لر  -

 ف تقدـ الشركاتϥ( الذي أوصى Ruttemain Reportصدر تقرير روبساف ) 1993وفي سنة        
الددرجة في البورصة ضمن تقاريرىا عن نظم الرقابة الداخلية التي تقوـ الشركة بتطبيقها للمحافظة على أصولذا، وفي 

التي لػصل  يا( والذي اىتم بدوضوع الدكافآت والدزاGreenburyReportظهر تقرير جرينبري ) 1995سنة 

                                                           
 83، ص.2010صلبح حسن، "برليل وإدارة وحوكمة الدخاطر الدصرفية الإلكتًونية"، الطبعة الأولذ، دار الكتاب الحديث، القاىرة،  - 1
ية للنشر عطا الله وارد خليل ومحمد عبد الفتاح العشماوي، "الحوكمة الدؤسسية الددخل لدكافحة الفساد في الدؤسسات العامة والخاصة"، مكتبة الحر  - 2

 . 38، ص 2008والتوزيع، مصر، 
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لرموعة  من القواعد  Hampelأصدرت لجنة  1998عليها أعضاء لرلس إدارة الشركات، وفي سنة 
 . 1والإجراءات للتأكد على مسؤوليات وواجبات أعضاء لرلس الإدارة

لإفصاح عن تقولص كفاءة وفعالية باإدارة الشركات  بإلزاـوالخاص  Trunbullصدر تقرير  1999وفي سنة      
لوضع أحسن القواعد والدبادئ  Combined codeصدر  2001ا، وفي سنة تهالرقابة الداخلية داخل تنظيما

أعلنت الحكومة إدخاؿ صلبحيات  2003، وفي عاـ Cadboryلأفضل الدمارسات والذي ركز على تقرير 
ة مستقلة لدهنة المحاسبة والدراجعة والارتقاء بدعايتَ حوكمة على لرلس الإفصاح الدالر تستهدؼ خلق لوائح تنظيمي

بدأ لرلس الإفصاح الدالر الجديد لؽارس أعمالو وكاف ىدؼ لرلس الإفصاح الدالر  2004الشركات، وفي سنة 
 .2الجديد ىو تعزيز ثقة الجمهور والدستثمرين في أنظمة الإفصاح وحوكمة  الشركات

 التجربة البولندية -4

تعد بولندا من الدوؿ التي قامت بجهود ملموسة في لراؿ حوكمة الشركات حيث قامت الشركات            
بورصة وارسو  البولندية بجهد واضح لتأسيس ىيكل تنظيمي وإداري قوي. كما ساندت الحكومة البولندية قرار

Warso Stock Exchange) WSE أفضل والذي يقضي بتطبيق  2002( الصادر في ديسمبر
الدبادئ والإجراءات العملية في الشركات العامة، أو ما يعرؼ بدعيار بورصة وارسو. وقد قاـ معهد دانيس البولندي 

ت السوؽ بدحاولة لإلغاد معيار منافس لدعيار بورصة وارسو يركز على تشخيص نقاط الضعف في نظاـ يالاقتصاد
الدلكية، ويعتمد ىذا الدعيار على  ضرورة توافر النقاط حوكمة الشركات في بولندا، لإلغاد حلوؿ لدشاكل ىيكل 

 :3التالية

 وجود لرلس رقابي قوي جنبا إلذ جنب مع نظاـ إداري وىيكل ملكية مناسب؛  -
 توافر عنصر الشفافية والإفصاح؛  -
 دفاعية مضادة لعمليات الاستحواذ؛ بإجراءاتدة درجة الثقة عند القياـ ياز   -
 ت دفاعية مضادة لعمليات الاستحواذ.وضع قيود عند ابزاذ إجراءا  -

                                                           
 .51وقوع الأزمات"، مرجع سبق ذكره، ص  كماؿ بوعظم،حوكمة الشركات ودورىا في التقليل من عمليات التضليل في الأسواؽ الدالية والحد من  - 1
دراسة حالة المجمع الصناعي صيداؿ في –محمد البشتَ بن عمر، "دور حوكمة الدؤسسات في ترشيد القرارات الدالية لتحستُ الأداء الدالر للمؤسسة  - 2

 .6مرجع سبق ذكره، ص  -2013/2008الفتًة الزمنية 
، لرلة الدراسات الدالية والتجارية، كلية -دراسة برليلية ميدانية–لمحاسبي في التطبيق الفعاؿ لحوكمة الشركات عبد الناصر لزمود درويش، "الإفصاح ا - 3

 .437، ص2003، مصر، جواف 02التجارة، جامعة القاىرة، العدد 



الإطار العام لحوكمة الدؤسسات            لفصل الأول:                                                     ا  
 

55 
 

ا تستَ على ىدي مبادئ نهعلى الرغم من تعدد نقاط الضعف في التجربة البولندية لحوكمة الشركات إلا أ      
منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية. فالدلبحظ أف التجربة البولندية ركزت على دور الدراجعة الخارجية ولرلس الإدارة 

 نظرا لألعيتها في برستُ حوكمة الشركات. 
 الفرع الثاني: تجارب الدول الأسيوية

 في لراؿ حوكمة الشركات منها: في ىذا الفرع سنتناوؿ بعض بذارب الدوؿ الأسيوية       

 تجربة ماليزيا -1 

ا ذات بعد بذريبي منذ إنشاء الدعهد الداليزي نهتعتبر بذربة ماليزيا في الحوكمة من التجارب الثرية خاصة أ       
معتٌ حوكمة الشركات "ىي عبارة عن  يالحوكمة الشركات، وأوضح تقرير لجنة التمويل لجوكمة الشركات في ماليز 
دة ازدىار الأعماؿ ومسؤولية الشركات ياعمليات وىياكل تستخدـ لتوجيو وإدارة شؤوف شركات لتحستُ وز 

على تطوير يا وبرقيق الأىداؼ النهائية على الددى الطويل لتعظيم القيمة لحملة الأسهم"، وقد اعتمدت ماليز 
وضع لرموعة من  مصادر منها القانوف الداليزي لحوكمة الشركات الذيلاعتماد على عدة باحوكمة الشركات 

 .1الدبادئ التي بزص لرلس الإدارة من حيث مكافأة لرلس الإدارة والدساءلة والدسالعتُ  والتدقيق 

لإضافة إلذ وضع خطة القطاع الدالر الرئيسي وأوضحت ىذه الخطة أف التنمية الأكثر مرونة والدنافسة با       
لنظاـ الدالر الدتحرؾ آليات تساىم إلغابيا في النمو الاقتصادي والتوجو لضو التكنولوجيا وتتضمن عناصر الحوكمة وا

دة الوعي والدمارسة يانشطة الشركة الذي يهدؼ إلذ ز بأا ىذه الخطة إعلبـ الدساىم والدستهلك بِالتي أوصت 
لأعماؿ وتطوير الشركات في الدولة من خلبؿ برستُ ويكرس جهوده لتسهيل ا ياالجيدة لحوكمة الشركات في ماليز 

لؽكن النظر إلذ نوعتُ من آليات الحوكمة، آليات داخلية  ياوبرقيق أفضل لشارسة لحوكمة الشركات، وفي ماليز 
متمثلة في لرلس الإدارة والدلكية، الاشتًاؾ والتحالف الاستًاتيجي مع الدنشآت المحلية أو الأجنبية، ويقدـ ذلك 

ة منافع كبتَة حيث أف ىذه الاندماجيات والابرادات تتم  في الشركات أو الدؤسسات الدالية مثل البنوؾ للمنشأ
  .2وشركات إنتاجية، أو الدؤسسات والشركات الصناعية

                                                           
اء وخفض فجوة التوقعات عن القيمة العادلة حمد سعيد قطب حسانتُ،"التكامل بتُ الآليات المحاسبية وغتَ المحاسبية لنظم الحوكمة وأثره على الأد -1

 .07، ص 2009، جانفي 01، العدد 46للمنشأة"، لرلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، المجلد 
الثالث، الدار الجامعية، القاىرة، عبد الوىاب نصر علي، "موسوعة الدراجعة الخارجية الحديثة وفق للمعايتَ الدراجعة العربية والدولية الأمريكية"، الجزء  - 2

 .734، ص 2009
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 نباتجربة اليا -2

وفلسفة نية من جهة باا نظرا لطبيعة بيئة الأعماؿ اليابِف أبعادىا الخاصة بالحوكمة الشركات في اليا        
لش وحالة نظاـ الدولة الدالر، وثقافة الشعب ووضع الدهنة في ىذا البلد من جهة أخرى. وفقا لدنتدى باالاقتصاد اليا
والأكادلؽيتُ وضع تقريرا يبرز تطبيق الحوكمة جاء بعدة  لش الدكوف من لشثلي الدستثمرين والسياسيتُباالحوكمة اليا

 :1إصلبحات منها 

بيق معايتَ المحاسبة الدولية لتحستُ الإفصاح وتصحيح الدعلومات الجوىرية انتقاؿ سريع على تط  -
 للمستثمرين أولا؛

 وجود أعضاء مستقلتُ غتَ تنفيذيتُ ليست لذم مصالح مباشرة في الشركات؛  -
 لنسبة للمجلس والإدارة التنفيذية؛بامسؤوليات واضحة منفصلة   -
 آخر للبستقلبؿ؛ مراجعتُ أكثر استقلبلا عن لرلس الإدارة بتعريف  -
 حوار دائم بتُ الإدارة والدسالعتُ في اجتماع الجمعية العمومية السنوية؛  -
 تتكوف لرالس الإدارة من أغلبية الدستقلتُ عن الدديرين التنفيذيتُ؛  -
وجود لجاف خاصة مستقلة من لرلس الإدارة للتعيينات، التوصيات، الدراجعة والتأكد من الالتزاـ بتطبيق   -

 الدعايتَ.

نية تراقب الشركات من باوىو عبارة عن لرموعة من الشركات الصناعية اليا Kereitsuلإضافة إلذ نظاـ با      
نو لا بأا تستطيع مراقبة الشركات من خلبؿ مراقبة كل مدير على حدى للتأكد نهخلبؿ حقوؽ التصويت لأ

 .2الإدارة التنفيذية العليالتالر تعتبر آلية للرقابة على الشركات وعلى بانتهازية و بايتصرؼ 
  

                                                           
 لىوليد سمتَ، "الجهود والتجارب الدولية لوضع الإطار الفكري لحومة الشركات وبذربة مصر في تطبيق حوكمة الشركات"، مقاؿ منشور  الدوقع ع - 1

http://walidsamir7.blogspot.com/2016/02/blog-post_14.html 
 .707لي، "موسوعة الدراجعة الخارجية الحديثة وفق للمعايتَ الدراجعة العربية والدولية الأمريكية"، مرجع سبق ذكره، صعبد الوىاب نصر ع - 2
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 تجربة كوريا الجنوبية -3

لنسبة للبنوؾ والدؤسسات باتبنت الحكومة الكورية مبادرة لتطبيق مبادئ حوكمة الشركات  1999في أواخر سنة 
لجنة القطاع الخاص لتحستُ الكود الكوري الخاص  بإنشاءالدالية وغتَ الدالية، حيث بادرت وزارة الدالية والاقتصاد 

لحوكمة، وقد أجريت عدة تشريعات على القانوف التجاري الكوري لتنظيم بعض  الأمور الدتعلقة بتطبيق الحوكمة با
 : 1في الشركات الكورية، ومن ىذه الأمور

كبتَة من  ركة لرموعةلغب أف يكوف ضمن لرلس الإدارة أعضاء مستقلتُ غتَ تنفيذيتُ، وإذا كانت الش  -
 الدسالعتُ ويتعدى رأس مالذا تريليوف فيجب أف يكوف نصف الأعضاء على الأقل مستقلتُ؛

 إعداد القوائم الدالية وفقا لدعايتَ المحاسبة الدولية؛  -
 جراء الدراجعة التحليلية؛بإتعديل إجراءات الدراجعتُ الخارجيتُ وإلزامهم   -
 عن طريق نظاـ التسجيل لدى بورصة الأوراؽ الدالر؛ تعزيز استقلبلية الدراجع الخارجي  -
لإضافة إلذ التقارير السنوية باالشركات الدسجلة ببورصة الأوراؽ الدالية عليها أف تقدـ تقارير ربع سنوية    -

 والنصف سنوية؛
 لغوز للمسالعتُ اقتًاح أمور لأخذىا في الاعتبار عند انعقاد الجمعية العمومية؛  -
 الدطبقة في الشركات الكورية يتم تعديلها بواسطة لجنة الدعايتَ ولجنة الأوراؽ الدالية. معايتَ المحاسبة  -

 تجارب بعض الدول العربية في حوكمة الشركات الدطلب الثالث: 

ت العربية، وقد تم تنظيم يالقد اىتمت العديد من الدوؿ العربية بدمارسات حوكمة الدؤسسات في الاقتصاد      
العديد من الدؤبسرات في أكثر من دولة عربية، وتناولت ىذه الدؤبسرات التطبيقات الحديثة لدفهوـ حوكمة الدؤسسات، 

 في ىذا الفرع سنتناوؿ بعض بذارب الدوؿ العربية في لراؿ حوكمة الشركات نذكر منها: 

 التجربة التونسية -1 

 :2قانوف سلبمة الدعاملبت الدالية حيث سعى وبشكل رئيسي إلذصدور  2005في سنة       

                                                           
 ىوليد سمتَ، "الجهود والتجارب الدولية لوضع الإطار الفكري لحومة الشركات وبذربة مصر في تطبيق حوكمة الشركات"، مقاؿ منشور الدوقع عل - 1
 http://walidsamir7.blogspot.com/2016/02/blog-post_14.html  

 .03صبري بوبكر ولردي حسن، "حوكمة الشركات في تونس إطار تشريعي قوي وواقع متضامن"، مركز الدشروعات الدولية الخاصة، ص - 2
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 زيادة مسؤولية الدديرين، تعزيز الرقابة الداخلية، تقليل مصادر تضارب الدصالح؛ -

 تعزيز مصداقية الدعلومات التي تطرحها الشركات؛ -
التي يتخذىا لرلس إدارة لقرارات بالاىتماـ بحقوؽ الدسالعتُ، حيث نص على وجوب إعلبـ ىيئة سوؽ الداؿ ا -

 الشركة؛

لنسبة للشركات التي لا لػق فيها لرئيس لرلس الإدارة والددير التنفيذي والددير العاـ باإنشاء لجنة مراجعة دائمة  -
 أف يشاركوا في عضوية ىذه اللجنة؛

 اطلبع الجمعية العمومية على الدعلومات الدالية؛ -

 دوار الرقابة، التنظيم، التنبيو وبراشي الأخطاء.بألاضطلبع بات باتكليف مراقبي الحسا -

لتعاوف مع الدعهد العربي لرؤساء باعقد مركز الدشروعات الدولية الخاصة في تونس  2008في أفريل       
الدؤسسات ورشة عمل للصحفيتُ الاقتصاديتُ حوؿ موضوع حوكمة الشركات ودور الصحفيتُ في الإبلبغ عن 

مة برت قيادة محمد لفويري أستاذ التسيتَ بجامعة تونس وكماؿ صادؽ رئيس بررير صحيفة التقدـ الدلموس في الحوك
 . 1الأخبار

الذي استعرض مهاـ وصلبحيات لرالس إدارات مؤسسات  2011منشور البنك الدركزي في سنة        
هاز الإدارة،ولو الحكم لس يضع إستًاتيجية التطوير، وسياسات التدخل، ويكفل الإشراؼ الفعاؿ لجلمجالائتماف، فا

على القرارات الدتخذة في إطار لشارسة الدؤسسة لنشاطها الإداري، وذلك فيما يتعلق بعائدات الدؤسسة وصلببة 
لس أف يضع لائحة لمجلحوكمة، برديدا، يتعتُ على اباوضعها الدالر، وتطبيق آليات الحوكمة. وفيما يتعلق 

 :2، وعليو أف يضرب الدثل على تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة بدمارساتو، وذلك عن  طريق للحوكمة

 لس لعملو على لضو فعاؿ وكفء؛لمجلس لضماف أداء المجتكوين لجاف على مستوى ا -

 الإفصاح عن اللوائح والقواعد الدنظمة الداخلية للمؤسسة؛ -

                                                           
1
 -Centre International pour l’entreprise privée, "IPE Bulletin en Français", N° 03, Juin 2008, 

p04. 

 
 .05-06صبري بوبكر ولردي حسن، "حوكمة الشركات في تونس إطار تشريعي قوي وواقع متضامن"، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 لس ككل وأداء كل عضو على حدة؛لمجلس لأداء المجإجراء تقييم دوري على مستوى ا -

عدـ استخداـ مرافق الدؤسسة وأصولذا في أغراض شخصية، وإبلبغ لرلس الإدارة عن الحالات التي قد ينجم  -
 عنها تضارب مصالح؛

 برديد دور لستلف اللجاف )للجنة التنفيذية للبئتماف، لجنة الدخاطر، اللجنة الدائمة للمراجعة  -

 ف عليها ضماف حسن ستَ العمل في مؤسسات الإئتماف؛الداخلية(، فتلك اللجا

 انتهاج وسائل رقابة أفضل والتزاـ متابعة أكثر رصانة للمخاطر وذلك لإرساء إدارة سليمة ودقيقة للمؤسسات؛ -
ضماف أكبر قدر من الشفافية في الإدارة والحكمة في إدارة الدخاطر والدصداقية في أنظمة الرقابة التي تنتهجها  -
 ؤسسات.الد

 تجربة مصر -2

، بدبادرة من وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية، حيث 2001بدأ الاىتماـ بحوكمة الشركات في مصر عاـ        
مج الإصلبحي الاقتصادي الذي بدأ في مصر منذ أوائل التسعينات لا يكتمل إلا بوضع إطار ناوجد أف بر 

لتعاوف مع وزارة التجارة باتنظيمي ورقابي، لػكم عمل القطاع الخاص في ظل السوؽ الحر، وقد أعد البنك الدولر 
اكز البحثية وشركات المحاسبة والدراجعة، لإضافة إلذ عدد من الدر باالخارجية وىيئة سوؿ الداؿ وبورصة الأوراؽ الدالية، 

 :1والدهتمتُ من الاقتصاديتُ والقانونيتُ، أوؿ تقرير لتقييم حوكمة الشركات في مصر وكاف من أىم نتائج التقرير

مبدأ من إجمالر  39إف القواعد الدنظمة لإدارة الشركات الدطبقة في مصر تتماشى مع الدبادئ الدولية في سياؽ  -
 مبادئ حوكمة الشركات التي استخدمها فريق العمل الدولر؛ مبدأ من 48

لا يتم تطبيق بعض الدبادئ الواردة في حوكمة الشركات في السوؽ الدصري بشكل عملي وقد يرجع إلذ ضعف  -
 48وعي الدسالعتُ أو إدارات الشركات بتلك الدعايتَ، كذلك لا تتماشى ىذه القواعد مع سبعة مبادئ من إجمالر 

 ائيا في السوؽ الدصرية.نهىناؾ اثناف من الدبادئ لا تطبق مبدأ و 

                                                           
راه دراسة ميدانية على ، أطروحة دكتو  –إنتصار حستُ علي عبد الله، "لجاف الدراجعة في ظل حوكمة الشركات وأثرىا على حوكمة الشركات الدالية  - 1

 .81ص-، "الدصارؼ السودانية2016ط الوطتٍ، السوداف، ʪفي المحاسبة، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الر
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دليل قواعد ومعايتَ  بإصدارقامت إدارة حوكمة الشركات التابعة لذيئة سوؽ الداؿ في مصر  2005وفي سنة       
وف ومن ألعها قان حوكمة الشركات بجمهورية مصر العربية، حيث يعتبر مكمل لعدد من القوانتُ ولوائحها التنفيذية

وقانوف قطاع الأعماؿ   1997/08وقانوف الاستثمار  1981/159وقانوف  1992/95سوؽ رأس الداؿ 
وغتَىا من القوانتُ التي ترتبط بحوكمة الشركات الدصرية سواء بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة، وفي  1991/203
لتزاـ بدبادئ حوكمة الشركات لاباتعهدت فيو  ناأصدرت الذيئة العامة لسوؽ الداؿ الدصرية بيا 2006نوفمبر 

 2007.1ودخلت حيز التنفيذ  اعتبارا من جانفي  2005الصادرة عن وزارة الاستثمار في أكتوبر 

تم عقد الدؤبسر السنوي لدعهد الدديرين الدصري برت عنواف "دور لرلس الإدارة  2008حيث أنو في أوائل        
واستدامة الأعماؿ" والذي نظم برت رعاية وزير الاستثمار بدصر بدعم من مركز الدشروعات الدولية الخاصة 

CIPE  ومؤبسر الأمم الدتحدة للتجارة والتنميةUNCTAD لاقتصادي والتنمية، وقد ومنظمة التعاوف ا
مشارؾ، حيث أكد ىذا الدؤبسر على أف حوكمة الشركات القوية تعتمد على التوازف بتُ  500حضره ما يزيد عن 

ثلبثة أطراؼ رئيسية والدتمثلة في الإدارة، لرلس الإدارة وحملة الأسهم وفي أفضل بيئة عمل للشركات، حيث يقوـ 
 2عضاء الدستقلتُ بوضع الإستًاتيجية وتوفتَ الإشراؼ على إدارة الشركة .لرلس الإدارة القوي الدتكوف من الأ

قاـ الدركز الدديرين الدصري بتحديث دليل حوكمة الشركات الدقيدة لذا في أوراؽ مالية  2011في سنة        
لا بسثل  2011لبورصة، حيث أف القواعد الدشار إليها في دليل حوكمة الشركات بجمهورية مصر العربية لسنة با

ا، وإلظا ىي تنظيم وبياف للسلوؾ الجيد في إدارة الشركات وفقا لأفضل بِنصوصا قانونية آمرة ولا يوجد إلزاـ قانولش 
 2011بتُ مصالح الأطراؼ الدختلفة. لذلك فإف القواعد الدشار إليها في دليل  ناالدمارسات العالدية بدا لػقق تواز 

سلوب بألاستًشادية، وبدا يؤدي إلذ شرح أحكامها شرحا  وافيا دوف التقيد قد تم صياغتها بدا يؤكد طبيعتها ا
 3ردة .لمجالصياغة التشريعية الذي ينهض على الاختصار وتناوؿ الأحكاـ العامة وا

                                                           
لجمهورية العربية الدصرية"، مركز الدشروعات الدولية الخاصة، القاىرة، أكتوبر باىيئة سوؽ الداؿ الدصرية، "دليل قواعد ومعايتَ حوكمة الشركات  - 1

 .04ص ، 2005
2
 - Randa Al Zogbbi, "Protecting Minority Sharholders in Egypt", the Center for International 

Private Enterprise, orporate Governance TRENDS, Special Publication for the Middle East 

and North Africa, N° 14, Cairo, 2008, p 01. 
 .02، ص 2011، "دليل قواعد حوكمة الشركات بجمهورية مصر العربية"، وزارة الاستثمار، فيفري مركز الدديرين الدصري - 3
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تم إصدار الدليل الدصري لحوكمة الشركات في نسخة لزدثة أي أنو يعد أوؿ برديث  2016وفي سنة        
فضل ما ىو معموؿ بو في لرالات الحوكمة وتطبيقات بأيستهدؼ أف يقدـ الإرشاد  ،2005متكامل منذ سنة 

 لشركة التي تطبقو. باالشفافية والإدارة الرشيدة بدا لؼدـ كافة الأطراؼ ذات العلبقة 

فمركز الدديرين الدصري عمل على تطوير وبرديث الأدلة السابقة ودلرها جميعا في ىذا الدليل برت عنواف       
 :1لدليل الدصري لحوكمة الشركات" وفيما يلي عرض لدا تم برديثو وتطويره في ىذا الإصدار "ا

إرساء منهجية عامة في تقدلص دليل الحوكمة، توضح ضرورة وجود دليل متطور لحوكمة الشركات في مصر وألعية  -
 ا في دعم فكر وتطبيقات الحوكمة؛تهدور الدولة وحكومتها ومؤسسا

 التي تعود على الشركات من تطبيقها؛ ياكيد الدزاتَالحوكمة بشكل متفرد وإيضاح ألعية  -

 التحديد بشكل واضح لنطاؽ تطبيق تلك القواعد ودرجة بساشيها مع طبيعة وحجم كل شركة؛ -

 إيلبء ألعية خاصة لقاعدة "الالتزاـ أو التفستَ" كقاعدة جوىرية بسهد لفرض القواعد بشكل إلزامي؛ -

لدفاىيم والدصطلحات الدستخدمة في الدليل بدا يعزز من زيادة استيعاب الدستخدمتُ بالتعريف التوسيع في ا -
 لمحتوياتو؛

 التأكيد على دور الجمعية العامة للمسالعتُ في اختيار لرلس إدارة كفء لتحقيق أىداؼ الشركة؛ -

 إفراد ألعية خاصة لدراقبي الحسابات في ضوء ما يقوموف بو من دور ىاـ؛ -

فراد ألعية أكبر لدور لرلس الإدارة باعتباره أىم عنصر من عناصر إدارة وتوجيو الشركة، فضلب عن مسؤولياتو إ -
الرئيسية في تطبيق الحوكمة، فتعرض الدليل إلذ الدزيج الأمثل لأعضاء لرلس الإدارة من حيث نوعية الأعضاء 

 لرلس الإدارة لدعاونتو في أداء عملو؛ومسؤولياتهم، وكذلك استعرض لستلف أنواع اللجاف الدنبثقة عن 

 تناوؿ دور أمتُ سر لرلس الإدارة ومسؤولياتو داخل الشركة بشكل وافي وطبقا لأفضل الدمارسات الدولية؛ -

 إلقاء الدزيد من الضوء على دور نشاط علبقات الدستثمرين داخل الشركات الدقيدة لذا أوراؽ  -

 مالية بالبورصة؛
                                                           

 . 06-07، ص2017مركز الدديرين الدصري بالذيئة العامة للرقابة الدالية، "الدليل الدصري لحوكمة الشركات"، الإصدار الثالث، أوت - 1
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ت البيئة الرقابية وما لذا من ألعية كبتَة داخل أي شركة بداية من نظاـ الرقابة ناعلى مكو التًكيز بشكل أكبر  -
إدارة لحوكمة الشركات داخل   دارة الدراجعة الداخلية وإدارة الدخاطر وإدارة الالتزاـ والتوصية بوجودبإالداخلية مرورا 

 كل شركة؛

الإفصاح غتَ الدالر موضحا الدعلومات الجوىرية الواجب  تناوؿ سبل وأدوات الإفصاح الدختلفة، وعزز من ألعية -
 الإفصاح عنها عبر التقارير الدورية الدختلفة؛

وأختَا استعراض كافة السياسات والدواثيق والأدلة الواجب على كل شركة صياغتها وتطبيقها لتنظيم عملها  -
 الداخلي فيما لؼص الحوكمة.
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 الفصل:  خلَصة

يارات والفضائح ي بحوكمة الشركات جاء نتيجة الرغبة في التقليل من الدخاطر وتفادي الانهالاىتماـ العالد      
الدالية التي ألدت بالاقتصاد العالدي بدا احتوت عليو من فساد إداري ومالر وتواطؤ مؤسسات المحاسبة والدراجعة مع  

لدفهوـ انفصاؿ الدلكية عن الإدارة وظهور  كبار الإداريتُ خلبؿ السنوات القليلة الداضية، وكذلك الانتشار الواسع
الدؤسسات الدسالعة، وما ترتب عن ذلك من تعارض في الدصالح بتُ الإدارة من جهة، والدسالعتُ وأصحاب 
الدصالح من جهة أخرى، حيث لحوكمة الشركات ألعية خاصة وىذا لدا برققو من إضفاء الثقة والشفافية والدصداقية 

في القوائم الدالية وكذا ضماف تدقيق الأداء الدالر وحسن استخداـ أمواؿ الشركة من خلبؿ  على الدعلومات الواردة
تكامل نظم المحاسبة والتدقيق وما لذلك من منفعة تعود على الشركة والاقتصاد الوطتٍ ككل، وذلك من جراء 

ات دولية وىيئات أسواؽ ا من منظمىالتطبيق الجيد والسليم لقواعد ومبادئ الحوكمة التي تنوعت جهات إصدار 
 دؼ إلذ التطبيق الجيد والفعاؿ لحوكمة الشركات. تهاميع الدهنية وكلها لمجالداؿ والبورصات وكذلك ا

لرغم من الاىتماـ الكبتَ الذي حضي بو مفهوـ حوكمة الشركات على الصعيدين الدهتٍ والأكادلؽي، إلا باو        
ويرجع السبب في ذلك إلذ تداخلو في العديد من الأبعاد التنظيمية أنو لا يوجد تعريف موحد لذذا الدفهوـ 

والاقتصادية والاجتماعية والمحاسبية والدالية والبيئية للمؤسسات، ونلبحظ توجو الجزائر لضو تطبيق حوكمة الشركات  
مارس كنظاـ يعمل على ضبط بيئة الأعماؿ الدولية وأصدرت ميثاؽ الحكم الراشد للمؤسسات الجزائرية في 

2009. 



 

 الفصل الثاني: 

 الإطار النظري لتقييم الأداء



الثاني:                                                                    الإطار النظري لتقييم الأداء الفصل  
 

65 
 

 : تدهيد

إف اتظؤسسة في إطار سعيها لتحقيق تغموعة من الأىداؼ والغايات، تقوـ بوضع خطط وسياسات  
وبرامج توضح وترسم للمؤسسة الطريق بتحديد كيفية إدارة مواردىا بالشكل الأمثل والرشيد وكذلك استخداـ ىذه 

اسيا تعا، فالرغبة في تحقيق الكفاءة اتططط تظتابعة نتائج أعماؿ اتظؤسسة من خلبؿ تقييم الأداء الذي يعتبر تػورا أس
 لكي يتخذ أساسا لتقييم الكلي للمؤسسة. والفعالية داخل اتظؤسسة يتطلب تحليل شامل لأوجو النشاط 

ويكتسي موضوع تقييم الأداء اىتماـ كبتَا من طرؼ اتظفكرين وأصحاب اتظؤسسات خاصة في عصرنا  
اتظؤسسة إترالا، وبالرغم  أداءمة )مالية، تػاسبية، اقتصادية( على اتضالر حيث تشعبت فيو عملية تفستَ آثار اتظعلو 

من ىذا الاىتماـ الكبتَ إلا أف مفهومو لا يزاؿ يشوبو الكثتَ من الغموض لذا سنحاوؿ في ىذا الفصل توضيح 
في ثلبث بأداء اتظؤسسة، وسيتم معاتصة. الفصل الأوؿ ىذا اتظصطلح من خلبؿ الإشارة إلذ كافة اتصوانب اتظتعلقة 

 مباحث رئيسية ىي كالتالر: 

 الدبحث الاول: مفاىيم عامة حول الأداء 

   : أهمية وتطلبات تقييم الأداءالدبحث الثاني

 في تفعيل حوكمة الدؤسسات  أثر تقييم الأداء الدبحث الثالث: 
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 الدبحث الأول: مفاىيم عامة حول الأداء 

يعد مصطلح قياس وتقييم الأداء من اتظفاىيم التي حظيت باىتماـ واسع من قبل اتظفكرين والباحثتُ في  
تغاؿ إدارة الأعماؿ فعملية قياس وتقييم الأداء تكتسي أتقية بالغة كونها اتظؤشرات التي يعتمد عليها في تحديد 

 ىدافها. وبلوغ أ استًاتيجيتهاالاتجاه الصحيح للمؤسسة وإبراز مدى تؾاح 

كما أف اتظؤسسة ليست بمعزؿ عن المحيط الذي تنتمي إليو فهي تؤثر فيو وتتأثر بو، لذا أصبح من  
الضروري الأخذ بعتُ الاعتبار اتظتغتَات التي تحدث في بيئتها أثناء عملية القياس والتقييم في حد ذاتها كعملية 

تغتَات، وبناءا على ما سبق سنحاوؿ في ىذا ولكن مدى تؾاعة أدوات ووسائل القياس وتفاعلها مع كل اتظ
 اتظبحث التطرؽ إلذ مفهوـ قياس وتقييم الأداء وكل كما يتعلق بو من أدوات وأساليب وأنظمة إدارية. 

 الدطلب الأول: مفهوم الأداء وأنواعو

إف التطرؽ للؤداء بدراسة نظرية يعد مطلبا ضروريا للئحاطة بجميع جوانبو وسيتم التطرؽ في ىذا اتظطلب  
إلذ مفهوـ الأداء أين سيتم عرض تغموعة من التعاريف التي تسمح بتوضيح معناه، ثم عرض تؼتلف اتظصطلحات 

 .  التي تعا علبقة بهذا اتظفهوـ

تسهد بيئة الأعماؿ في الوقت اتضالر العديد من اتظتغتَات يئية الحديثة: في ظل الدتغيرات الب. مفهوم الأداء 1
والتطورات السريعة وازدياد حدة اتظنافسة في الأسواؽ وتطبيق أساليب مراقبة التسيتَ اتضديثة، الأمر الذي يتًؾ 

ملبئمة الأنظمة  بصمتو على نظاـ قياس وتقييم الأداء وبتُ اتظتغتَات البيئية اتضديثة وما ظهر من ضعف وعدـ
 1اتضالية لقياس وتقييم الأداء في ظل متغتَات مؤثرة على عملية التقييم في كافة مراحلها وأبعادىا ونطاقها.

إف ىذا الضعف ناتج عن عدـ وجود مؤشرات أداء ملبئمة لطبيعة وظروؼ البيئة اتضديثة إضافة إلذ  
ة الذي كاف لابد أف يواكبو تغيتَ مواز في أنظمة تقييم الأداء التغيتَ الواضح في أولويات أىداؼ الإدارة الإستًاتيجي

 2لتعبر عن مستوى تحقيق تلك الأىداؼ، ويظهر تأثتَ البيئة المحيطة على نظاـ قياس وتقييم الأداء كما يلي:

                                                           
1 - abdelllatif khemakhem, la dynamique du contole de gestion, dunod, 2eme edition, paris, 
1976 , p310 . 

 تػاد، دور بطاقة الأداء اتظتوازف في قياس وتقييم الأداء اتظستداـ باتظؤسسات اتظتوسطة للصناعات الغذائية، مذكرة ماجستتَػ كلية علوـعريوة  - 2
 .2، ص 2011الاقتصادية وعلوـ التسيتَ تخصص: إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية للتنمية اتظستدامة، 
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على وظيفة مراقبة التسيتَ بما تمدـ الإدارة  تتأثر القرارات الإدارية وأىدافها بالبيئة الداخلية واتطارجية تؽا سينعكس 
 لتحقيق أىدافها؛ 

  تعمل مراقبة التسيتَ كنظاـ للمعلومات متأثرة في مدخلبتها وتؼرجاتها بالبيئة الداخلية واتطارجية وأىداؼ
 الإدارة وقراراتها لتحقيق اتظوائمة والتكامل في عمل الوحدات الاقتصادي؛ 

 اء في كافة مراحلو بالبيئة الداخلية واتطارجية واستًاتيجيات الإدارة وكل يتأثر نظاـ قياس وتقييم الأد
 اتظعلومات اتظوجهة تعذا النظاـ؛ 

  من خلبؿ التفاعل والتناغم بتُ متغتَات البيئة  الآداءتتكامل الأنظمة الداخلية وكذلك نظاـ قياس وتقييم
تػققة بذلك انطلبقا شاملب لقياس وتقييم الأداء ويساعد في  الاستًاتيجيةالداخلية واتطارجية والأىداؼ 

 التطوير والتحيتُ اتظستمر لتحقيق اتعدؼ الأساسي في الاستمرار والبقاء. 
يعد الأداء مفهوما جوىريا وتقا بالنسبة تظنظمات الاعماؿ بشكل عاـ، وىو تنثل القاسم  تعريف الأداء: 1.1

كاد أف يكوف الظاىرة الشمولية وعنصر تػوري تصميع فروع وحقوؽ اتظعرفة اتظشتًؾ لاىتماـ علماء الإدارة، وي
الإدارية بما، وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تتناوؿ الأداء، إلا أنو لد يتوصل إلذ انفاؽ حوؿ مفهوـ 

كيز على تؼتلف اتظؤسسات بالاىتماـ والتً  التي تعرضت تظوضوع الأداء واستمرتػدد لو، ورغم تعدد الدراسات 
جوانبو يبقى الأداء تغالا خصبا للبحث والدراسة لارتباطو الوثيق بمختلف اتظتغتَات والعوامل البيئية، سواء كانت 

 الداخلية منها أو اتطارجية منها. 
ىذا الاختلبؼ، فإف أغلب الباحثتُ يعبروف عن الأداء من خلبؿ النجاح الذي تحققو وعلى الرغم من  

على أنو: "درجة تحقيق الفرد تظا ىو مطلوب منو من اتظؤسسة في تحقيق أىدافها، وفي ىذا السياؽ تم تعريف الأداء 
"، وفي إطار تحديد مفهوـ على كمية ىذه الدرجة ونوعيتهامهمة أو مهاـ وتنكن استخداـ تقييم اتظهاـ في اتضكم 

 الأداء تؾد ترلة من اتظفاىيم سنتطرؽ فيما يلي إلذ بعضها منها: 
 :مصطلح مستمد من الكلمة الإتؾلزية  1الأداء لغويا« toperform »  والذي يعتٍ أتؾز ضخما، قاـ

يعبر عن بوظيفة أو مهمة معينة، أدى واجبا، عملب، تنفيذ مهمة أو تأدية عمل، فمن منطق كوف الأداء 
مدى اتؾاز اتظهاـ، فإف الأداء كمفهوـ اقتصر لدى الكثتَ من الباحثتُ على اتظورد البشري دوف غتَه من 

 اتظوارد الأخرى.
                                                           

1 - dictionarv EL- MOUNGED, english – Arabic, libraries Oriental, second edition, Beirut, 
1997, p 619 . 
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يعتٍ قياـ الفرد بالأنشطة واتظهاـ اتظختلفة التي يتكوف منها عملو. وىو ما يراه  كما يرى بعضهم أنو 
أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات باحثوف آخروف حينما عرفوه بأنو يعتٍ الكيفية التي يؤدي بها العاملوف مهامهم 

جراء التحويلبت الكمية والكيفية اتظناسبة الإنتاج، ولإاتظرافقة تعا باستخداـ وسائل الإنتاج اتظتاحة لتوفتَ مستلزمات 
لطبيعة العملية الإنتاجية عليها، ولتخزينها وتسويقها طبعا للبرنامج اتظسطر والأىداؼ المحددة للوحدة الإنتاجية 

 خلبؿ الفتًة الزمنية اتظدروسة ولتبرير ىذا الرأي أو ىذا اتظفهوـ للؤداء. 

العديد من العوامل  لإترالر للمؤسسة ينتج عن  التوفيق وبتُ وآخروف معو أف الإنتاج ا chevalierيرى  
كرأس اتظاؿ، العمل، اتظعرفة ... أما الأداء فينحدر أو ينتج مباشرة عن عنصر العمل، وبالتالر فإف كل عامل 

 سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراتو ومع طبيعة عملو. 

إف مفهوـ الأداء غالبا ما تمتلط مع بعض اتظفاىيم التي تعتبر  ة منو:. تدييز الأداء عن بعض كالدفاىيم القريب2
قريبة منو، إلا أنو رغم ذلك يوجد بينهما وبتُ الأداء اختلبؼ، ولعل اتقها ارتباطو بالفعالية والكفاءة والإنتاجية، 

 تُ الأداء كما يلي: وسنتطرؽ فيما يلي إلذ تحديد مفهوـ الفعالية والكفاءة والإنتاجية مع تحديد العلبقة بينهما وب

إف الكفاءة تعتٍ النسبة بتُ النتائج المحققة واتظوارد اتظستخدمة، أي النسبة بتُ اتظخرجات  مفهوم الكفاءة: 2.1
 1واتظدخلبت.

 الكفاءة = النتائج المحققة / الدوارد الدستخدمة = الدخرجات / الددخلات

والبشرية اتظتاحة لتحقيق حجم أو مستوى معتُ من وعرفت كذلك بأنها الاستخداـ الأمثل للموارد اتظالية  
 النواتج او اتظخرجات. 

تعرؼ الفعالية كنظاـ بأنها مدى استعداد اتظؤسسة على البقاء، التكيف، الاحتفاظ بنفسها  مفهوم الفعالية: 2.2
يلة الأجل، وتفوىا، أي مدى تؾاح اتظؤسسة في تحقيق الأىداؼ التي قامت من أجلها والتي تشمل الأىداؼ الطو 

 2الأىداؼ اتظتوسطة الأجل والأىداؼ القصتَة الأجل.

  

                                                           
 ز 318، ص 2004كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستًاتيجية والعوتظة واتظنافسة، الطبعة الأولذ، وائل للنشر، عماف، الأردف،   - 1
 . 319زائر، ص ناصر دادي عدوف، اقتصاد اتظؤسسة، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة، اتص - 2
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كما تعرؼ الفعالية كميا بأنها النسبة بتُ النتائج المحققة والأىداؼ اتظوضوعة مسبقا، وتعذا كلما كانت  
 1كانت اتظؤسسة فعالة، وتنكن التعبتَ عن الفعالية بالعلبقة التالية:  الأىداؼالنتائج قريبة من 

 ة = النتائج المحققة/ الأىداف الدسطرة= الدخرجات المحققة/ الدخرجات الدسطرة.الفعالي

بالإضافة إلذ الاختلبؼ في تعريف الكفاءة والفعالية تلصر بعض الباحثتُ الأداء في احد بعديو تكعلو  
 مرادفا إما للكفاءة أو الفعالية. 

من يرى أف مفهوـ الفعالية يتساوى مع مفهوـ الأداء الشامل، وعلى ىذا الأساس فقد عرؼ  فمنهم 
 الأداء على أنو علبقة بتُ اتظوارد اتظخصصة والنتائج المحققة. 

ومنهم من يرى بأنو الكيفية التي تستخدـ بها الوحدة الإنتاجية مواردىا اتظادية والبشرية في سبيل تحقيق  
وعلى خلبؼ ىؤلاء الذين ركزوا على الفعالية فقط. فقد ذىب آخروف إلذ التًكيز على الكفاءة  الأىداؼ المحددة،

لوحدىا، حيث عرفو بعضهم بأنو الأىداؼ أو اتظخرجات التي يسعى النظاـ إلذ تحقيقها أو النتائج اتظتحصل 
 عليها. 

بقياس الإتؾازات كما يعكس ذلك وفي الواقع الكفاءة والفعالية تقا وجهاف متلبزماف عندما يتعلق الأمر  
التوجو الذي يعرؼ الأداء انطلبقا من البعدين معا، حيث عرؼ بأنو العلبقة بتُ النتيجة والمجهود وىو أيضا معلومة  
كمية في أغلب الأحياف تبتُ حالة أو درجة بلوغ الغايات والأىداؼ واتظعايتَ واتططط اتظتبعة من طرؼ اتظنظمة. 

الباحثتُ على ىذا اتظفهوـ للؤداء فعرؼ بأنو: "القدرة على الإنتاج بفعالية )باستهلبؾ القليل ولقد أكد الكثتَ من 
خيار، سعر( بما يسمح بتحقيق فائض  من اتظوارد( للسلع واتطدمات التي تستجيب لطلب السوؽ )نوعية، أجل،

عالية والإنتاجية التي يبلغ بها لتحريك النظاـ الاقتصادي وكذلك ىناؾ من يرى أف " الأداء مسؤولية ما يعتٍ الف
 ىذا اتظركز الأىداؼ التي قبلها. 

ويؤكد ذلك أحد الباحثتُ الذي يرى أف الأداء في المجاؿ الاستًاتيجي لا تنكن فصلو عن القدرة التنافسية،  
تطلب في وعليو فهو يعبر عن قدرة اتظؤسسة في الاستمرار بالشكل اتظرغوب فيو في سوؽ تنافسية متطورة وىذا ما ي

 2ىن واحد، الكفاءة والفعالية.

                                                           
 . 127، ص 2009عبد الرزاؽ بن حبيب، اقتصاد وتسيتَ اتظؤسسة، ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، الطبعة الرابع،  - 1
 1114، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ص 1عبد اتظليك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة والفعالية مفهوـ وتقييم، تغلة العلوـ الإنسانية، العدد  - 2
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العلبقة بتُ الأداء والفعالية والكفاءة: ينظر العديد من الباحثتُ إلذ الأداء على انو سلوؾ بشري، إلا اف البعض  
الآخر يركز على ربطو بالفعالية والكفاءة، فمن تؾد أتزد تساخم الذي يشتَ إلذ اف أداء مركز مسؤولية يعبر عن 

لفعالية التي تلقق بها ىذا اتظركز الأىداؼ التي سطرىا" كما يعرؼ البعض الآخر الأداء بانو تعظيم الكفاءة وا
 1اتظخرجات تحت قيد تدنية اتظدخلبت. 

فالأداء يشل الفعالية والكفاءة سواء في اتظستوى الاستًاتيجي أو في اتظستوى التشغيلي، حيث أنو  
لا تنكن اتضكم على اتظؤسسة التي تدكنت من بلوغ أىدافها أنها حققت مستويات جديدة من الأداء إذا  

 تدكنت من توظيف  كاف ذلك قد يكلفها الكثتَ من اتظوارد يفوؽ مثيلبتها، كذلك بالنسبة للمؤسسة التي
 كامل اتظوارد اتظتاحة لديها إذا كاف ذلك حقق تعا نتائج دوف مستوى الأىداؼ اتظرسومة. 

على اختلبؼ طبيعة ماؿ، وقت  –ومنو تنكن القوؿ بأف تنثل العلبقة بتُ النتيجة واتصهد اتظبذوؿ  
مستوى معتُ من الأىداؼ ، وتنكن التعبتَ عنو بمعايتَ كمية ونوعية، أو ىو تعبتَ عن -إلذ غتَ ذلك

المحققة سواء الإستًاتيجية أو التشغيلية بمستوى معتُ من اتظوارد أو التكلفة الضرورية، والشكل التالر 
 .  يوضح ىذا اتظفهوـ

 : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية 05الشكل رقم 

 
م، لرلة العلوم الإنسانية، الدصدر: عبد الدليك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقيي

 . 88، ص 2001جامعة خيضر بسكرة الجزائر، نوفمبر 

                                                           
 . 88عبد اتظليك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة والفعالية مفهوـ وتقييم، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف الأداء يشمل الكفاءة والفعالية في آف واحد، وعلى ىذا الأساس تنكن التعبتَ 
 1عن الأداء بالعلبقة التالية:

 الكفاءة× الأداء = الفعالية 

إذف فالأداء اتظرتفع يعتٍ تحقيق الأىداؼ اتظسطرة بأقل قدر من اتظوارد في العمل أي الفعالية والكفاءة معا،  
لذلك فهو يتًجم الظاىرتتُ معا، إلا أف الفعالية تتأثر أكثر بعلبقة اتظؤسسة بالبيئة وقدرتها على التكيف واستغلبؿ 

ا الكفاءة فتعمل على مدى استغلبؿ اتظؤسسة للموارد برشادة، الفرص وتجنب التهديدات لتحقيق النمو والبقاء، أم
وبما أف الأداء يشمل البعدين معا )الكفاءة والفعالية( فإنو يتعلق بمتغتَات البيئة الداخلية واتطارجية للمؤسس وىو 

 ما تكعلو تنثل مؤشرا لنجاح اتظؤسسة أماـ العاملتُ فيها واتظتعاملتُ معها. 

تعرؼ الإنتاجية على أنها العلبقة بتُ اتظوارد اتظستخدمة في العملية الإنتاجية بتُ النتائج  :مفهوم الإنتاجية 3.2
 عن تلك العملية ومن ثم فإنو تنكن التعبتَ عن الإنتاجية بالعلبقة الآتية: 

 الإنتاجية = الناتج/ الدوارد = الدخرجات/ الددخلات

 إف الإنتاجية تركز على اتظفاىيم الآتي: 

إف الإنتاجية في حقيقتها ليست تغرد تعبتَ عن كفاءة عنصر العمل )رغم أتقيتو(، ولكنها تعبتَ عن  
 تػصلة كفاءة عناصر الإنتاج؛ 

إف تقييم كفاءة وفعالية اتظؤسسة لا يتحقق بمجرد التعرؼ على الإنتاج بل لا بد أف نتعرؼ أيضا على  
يد الإنتاج دوف أف ترتفع الإنتاجية، كما تكب اتضذر وأخذ اتظوارد اتظستخدمة في تحقيق ىذا الإنتاج، فقد يز 

 تغتَ الأسعار في الاعتبار عند تقييم الناتج، فقد تكوف زيادة الإنتاج ظاىرية وتعود إلذ ارتفاع الأسعار؛ 
من جانب آخر فإف تغرد تحقيق الأرباح في اتظؤسسة لا يعتٍ أف الإنتاجية مرتفعة فقد تحصل اتظؤسسة  

رغم أف مستوى الإنتاجية منخفض، وبالتالر تنكن القوؿ أف الأرباح ليست دليلب على على أرباح 
 تحقيق الأرباح؛ الإنتاجية، ولكن الإنتاجية اتظرتفعة تؤدي إلذ

                                                           
، 2010، -3 -زينب بوقابة، التدقيق اتطارجي وتأثتَه على فعالية الأداء في اتظؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَػ كلية علوـ تجارية، جامعة اتصزائر - 1

 . 81ص 
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يرتبط مفهوـ الإنتاجية بثلبث أبعاد ىي: الكمية، القيمة واتصودة كما يرتبط مفهوـ الإنتاجية بالوقت  
 ستغرؽ لتحقيق ناتج معتُ كاف ذلك مؤشرا على ارتفاع الإنتاجية. اتظستغرؽ، فكلما قل الوقت اتظ

 العلاقة بين الإنتاجية والأداء: يمكن توضيح علاقة الإنتاجية في الشكل التالية:

 العلاقة بين الإنتاجية والأداء  :06الشكل رقم.
 إنتاجية مرتفعة: 

 تحقيق الأىداؼ مع استخداـ أمثل للموارد. 
 متوسطة:  إنتاجية

 تحقيق الأىداؼ مع إفراط في استخداـ اتظوارد. 
إنتاجية متوسطة: عدـ تحقيق الأىداؼ لكن 

 ىناؾ استعماؿ أمثل للموارد 

 إنتاجية منخفضة: 
 

عدـ تحقيق الأىداؼ مع سوء استخداـ 
 اتظوارد. 

 
 

 
الدصدر: الصالح جليح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، دراسة حالة لرمع صيدال، مذكرة ضمن 

 .134، ص 2004/2006متطلبات نيل شهادة الداجستير في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 
ؤشر للحكم على باعتبار أف كل من الفعالية والكفاءة مؤشراف ىاماف للؤداء فإف الإنتاجية تعتبر أفضل م 

تكوف في  الإنتاجيةالأداء وىذا لارتباط الإنتاجية بكل من الفعالية والكفاءة، فمن خلبؿ الشكل أعلبه تؾد أف 
منخفض في حالة ما إذا كانت كل من الكفاءة والفعالية منخفضتاف، وتكوف الإنتاجية متوسطة في حالة مستوى 

تظرتفعة فتتطلب ارتفاع كل من الكفاءة والفعالية معا أي تحقيق اتـفاض الكفاءة أو الفعالية، أما الإنتاجية ا
 الأىداؼ اتظسطرة باستخداـ أفضل للموارد. 

إف الإنتاجية تعكس درجة الرشد في الأداء سواء كاف العمل فنيا أو إداري، أي كيفية استخداـ أساليب  
لأداء وىذا ما يعطيها صفة اتظوضوعية والدقة في وطرؽ الإنتاج اتظؤدية للنتائج، وىي من اتظعايتَ الكمية في قياس ا

اتضكم على الأداء، إلا أف الإنتاجية تبقى من مقاييس اتضكم على الأداء في اتظدى القصتَ نظرا لارتباطها أكثر 
 باستخداـ اتظوارد في العملية الإنتاجية أي ما يتم القياـ بو. 

 

 عالية 

 الفعالية  

 منخفضة  

 الكفاءة   منخفضة

 عالية 
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 أنواع الأداء والعوامل الدؤثرة فيو الدطلب الثاني: 

سيتم التطرؽ من خلبؿ ىذا اتظطلب إلذ بعض أنواع الأداء حسب اتظعايتَ اتظستخدمة في التصنيف  
 اتظؤثرة فيو. والعوامل 

إف تصنيف الأداء كغتَه من التصنيفات اتظتعلقة بالظواىر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار  1الأداء: أنواع. 1
 الدقيق والعملي في الوقت ذاتو الذي تنكن الاعتماد عليو لتحديد تؼتلف الأنواع.  اتظعيار

أف الأداء من حيث اتظفهوـ يرتبط إلذ حد بعيد بالأىداؼ فإنو بمكن نقل اتظعايتَ اتظعتمدة في تصنيف ىذه  وبما
 الأختَة واستعماتعا في تصنيف الأداء كمعايتَ الشمولية، ومعيار اتظصدر، اتظعيار الوظيفي، معيار الطبيعة. 

تظؤسسة إلذ نوعتُ: الأداء الذاتي أو الداخلي وفقا تعذا اتظعيار، تنكن تقسيم أداء ا . حسب معيار الدصدر:1
 والأداء اتطارجي. 

كذلك يطلق عليو اسم أداء الوحدة، ينتج تؽا تدلكو اتظؤسسة من اتظوارد فهو ينتج أساسا   الأداء الداخلي: 1.1
 من التوليفة التالية: 

جي قادر على صنع القيمة وتحقيق وىو أداء أفراد اتظنظمة الذين تنكن اعتبارىم مورد استًاتي الأداء البشري: -
 الأفضلية التنافسية من خلبؿ تسيتَ مهارتهم. 

 ويتمثل في قدرة اتظؤسسة على استعماؿ استثماراتها بشكل فعاؿ.  الأداء التقني: -
فالاداء الداخلي ىو أداء متأتي من وتنكن في فعالية تعبئة واستخداـ الوسائل اتظالية اتظتاحة  الأداء الدالي: -
 اردىا الضرورية لستَ نشاطات من موارد بشرية، موارد مالية، وموارد مادية. مو 

ىو الأداء الناتج عن التغتَات التي تحدث في المحيط اتطارجي للمؤسسة، فاتظؤسسة لا . الأداء الخارجي: 2.1
 تتسبب في إحداثو ولكن المحيط اتطارجي ىو الذي يولده. 

 حسب ىذا اتظعيار يقسم الأداء داخل اتظنظمة إلذ أداء كلي وأداء جزئي كما يلي:  . حسب معيار الشمولية:2
يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساتقت تريع عناصر اتظؤسسة أو الأنظمة  . الأداء الكلي:2.1

 التحتية في تكوينها دوف انفراد. 

اء اتصزئي ىو قدرة النظاـ التحتي على تحقيق أىدافو على خلبؼ الأداء الكلي فإف الأد . الأداء الجزئي:2.2
 بأدنى التكاليف اتظكنة. فالنظاـ التحتي يسعى إلذ تحقيق أىدافو اتطاصة بو. 

                                                           
 . 135الصالح حليج، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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يرتبط ىذا اتظعيار بشدة التنظيم لأف ىذا الأختَ ىو الذي تلدد الوظائف  . حسب الدعيار الوظيفي:3
حسب الوظائف اتظسندة والتي تنكن حصرىا في اتظؤسسة إلذ تسسة والنشاطات التي تدارسها اتظؤسسة ينقسم الأداء 

 اتظالية، الإنتاج، الأفراد، التسويق والتموين. وظائف: 
تدارس اتظنظمة عادة نشاطها في تغالات أداء تؼتلفة تقسم اتظؤسسة أىدافها إلذ  . حسب معيار الطبيعة:4

 1أىداؼ اقتصادية، اجتماعية، إدارية.
يعتبر اتظهمة الأساسية التي تسعى اتظؤسسة الاقتصادية بلوغها ويتمثل في الفوائض الاقتصادي:  . الأداء1.4

 الاقتصادية التي تجنيها اتظؤسسة من وراء تعظيم نواتجها ويتم قياسو باستخداـ مقاييس الربحية. 
لنوع بنقص اتظقاييس يعد الأساس لتحقيق اتظسؤولية الاجتماعية، حيث يتميز ىذا ا. الأداء الاجتماعي: 2.4

الكمية اتظتاحة لتحديد مدى مساتقة اتظنظمة في المجالات الاجتماعية التي تربط  بينها وبتُ اتصهات التي تتأثر بها، 
 تؽا يزيد من صعوبة إجراء التقييم الاجتماعي للؤداء. 

في الأداء الإداري للخطط يتمثل اتصانب الثالث من جوانب الأداء في اتظنظمات الأعماؿ  . الأداء الإداري:3.4
والسياسات والتشغيل بطريقة ذات كيفية وفعالية، ويتم تحقيق ذلك بحسن اختيار أفضل البدائل التي تحقق أعلى 
اتظخرجات اتظمكنة. ولتقييم الأداء الإداري تنكن استخداـ الأساليب اتظختلفة لبحوث العمليات وكذلك البرتغة 

 اتططية ...الخ. 
الأداء يتم تصنيفو بالاعتماد على من خلبؿ تطرقنا لو في اتظطلب السابق فإف  ثرة في الأداء:. العوامل الدؤ 2

تغموعة من اتظعايتَ، لكن مهما اختلف ىذه التصنيفات فإف الأداء يتعرض للعديد من العوامل، وىذه الأختَة 
 تختلف من مؤسسة لأخرى ومن وقت لآخر بالنسبة للمؤسسة الواحدة. 

وىي غتَ خاضعة لتحكم  2العوامل اتطارجية وىي أىم العوامل تػيط اتظؤسسة وكل ما ىو خارج اتظنظمة. تدثل
اتظؤسسة وتدثل فرص قد تؤدي إلذ تحستُ الأداء إذا استغلت وقد تعكس كذلك سلبا على أداء اتظؤسسة ونذكر 

 منها: 

                                                           
، ص 2009دة، اتظنظمة العربية للتنمية الإدارية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحستُ جودة الأداء اتظؤسسي، الشارقة، الإمارة العربية العربية اتظتح - 1

 . 117، 116ص 
 .58، 56شيكاوي سهاـ، مرجع سبق ذكره، ص ص،  - 2
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الواحدة أف تتنبو وىي تشتَ إلذ تلك العوامل التي تقع خارج سيطرة اتظؤسسة وعلى الإدارة  . العوامل الخارجية:1
تظا حوتعا من اتظتغتَات، اتكابية كانت أو سلبية، وتتنبأ وتعمل على مواجهتها والتكيف والتعايش معها، وتتضمن 

 ىذه العوامل: 

 ي والسياسة اتطارجية ومدى الاستقرار السياسي. والتي تعكس في طبيعة النظاـ السياس. البيئة السياسية: 1.1
وىي تتمثل أساسا في مدى مرونة الأنظمة والتشريعات السائدة في المجتمع، وتؤثر بدرجة   :القانونيةالبيئة  2.1

كبتَة على عمل الإدارة . والأوضاع السياسية ىي التي تشكل التوجهات القانونية وتضع قوانتُ وقيود على عمل 
 ؤسسة. وأداء اتظ

 وىي تتمثل أساسا في: البيئة الاقتصادية:  3.1
  طبيعة النظاـ الاقتصادي السائد في الدوؿ؛ 
  الاستقرار الاقتصادي والذي ينعكس في مدى قدرة اتظؤسسة على التجاوب مع اتظتغتَات الاقتصادية في

 تغاؿ استقرار الأسعار والتضخم؛ 
  النظاـ البنكي والسياسات اتظالية وىيكل الأسواؽ؛ 
  .ندرة اتظواد الأولية أو قلتها وتوزيعها الطبيعي وحالات اتظنافسة السائدة 
وتتمثل في العادات والتقاليد اتظوروثة، النزاعات الفردية في المجتمع، مستوى البيئة الاجتماعية والثقافة:  4.1

مج التعليم الفتٍ واتظهتٍ اتظعموؿ بها، توجو وخلفية اتظلتحقتُ باتظعاىد الفنية والتدريب التعليم ودرجة الأمية، أنواع برا
 اتظهتٍ ومدى تطابق التخصصات مع الاحتياجات واتظهارات اتظطلوبة. 

وىي تعتٍ تغموع اتظتغتَات التي يستعملها الأفراد للسيطرة على التغتَات البيئية،  . البيئة التكنولوجية:5.1
 التكنولوجيافي الاختًاعات والتجديدات في السلع واتطدمات والوسائل والعمليات ودرجة تعقد وتتجسد 

 اتظستخدمة. 
 وىي تدثل تغموع العوامل التي تخضع الإدارة وسيطرة اتظؤسسة وىي متعددة ومتنوعة أتقها:  . العوامل الداخلية:2

العاـ الديناميكي اتظؤثر في تريع عمليات الإنتاج  وىو يشكل أىم موارد اتظؤسسة باعتباره . الدورد البشري:1.2
واتظتحكم في تؼتلف العوامل الأخرى، فعملية اتخاذ القرار والنشاطات التي يؤديها الإنساف في اتظؤسسة ىي التي 

 تحدد جودة كمية الإنتاج، فالإنساف ىو الذي يرسم الأىداؼ وىو الذي تلققها. 
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سسة ودرجة تنافسيها مرىوف بمدى قدرتها على ترغيب واستقطاب موارد انطلبقا من ىنا فإف مدى تفو اتظؤ  
بشرية تؽيزة في معارفها واتجاىاتها ومدى العناية والاىتماـ الذي توليو الإدارة لتنمية وتطوير مهارات الأفراد وتنمية 

 دوافعهم وولائهم للعمل وتوحيد مساعيهم. 
خداـ الفعاؿ تصميع اتظوارد التي تقع تحت سيطرة اتظؤسسة، ويقاؿ أف الإدارة: للئدارة مسؤولية كبتَة في الاست 2.2

من زيادة معدلات الأداء تعتند اساسا على أساليب الإدارة، حيث تؤثر على تريع الأنشطة  %75أكثر من 
 اتطاصة بالتخطيط، التنسيق، القيادة، والرقابة، لذلك فإف ضعف أو تقصتَ لأي دعامة إدارية يكوف سببا في عجز

 وتفويض كفاءة وفعالية الإدارة ككل. 
يشمل على توزيع وتحديد اتظهاـ واتظسؤوليات من تقسيم العمل وفقا للتخصصات والسيطرة  التنظيم: 3.2

والتنسيق، إذ أف درجة اتظوازنة في التنظيم وإحداث التغتَات اللبزمة وفقا للمستجدات اتصديدة في نظم وأساليب 
وافز والتنمية والتدريب من شأنو أف يؤثر على الأداء وتحقيق الأىداؼ بمستويات العمل والتوظيف ومنظومة اتض

 عالية من الكفاءة. 
وجبت اتظرونة ونظرا لعدـ وجود تنظيم أو نظم جيدة تعمل بكفاءة عالية تحت تريع الظروؼ واتظغتَات، 

 والديناميكية في أي تنظيم بشكل تكعلو قابل للتغيتَ وفق اتظستجدات الطارئة. 
بمكونات البيئة الداخلية توجد عناصر عديدة تحيط بالفرد أثناء تأديتو لوظيفتو وىو ما يعرؼ بيئة العمل:  4.2

من علبقات اجتماعية، تنظيمية، نظاـ اتضوافز، الاتصاؿ.... الخ. كل ىذا لو تأثتَ بالغ الأتقية على السلوؾ 
 الأدائي للمورد البشري ومنو على أداء اتظؤسسة ككل. 

والتًقية اتظتاحة لشاغلها،  ؤديها الفرد، مقدار العمل، فرض النمويالوظيفة التي  أتقيةتشتَ إلذ  . طبيعة العمل:5.2
مستويات الإشباع اتظتًتبة على الوظيفة حيث كلما إزدادت درجة التوافق بتُ الفرد والعمل الذي يؤديو إزدادت 

 1والأداء.دافعيتو وولاؤه للمؤسسة وبالتالر للئنتاجية 
للآلات واتظعدات دور ىاـ في التأثتَ على الأداء، كذلك تغالات الصيانة وطرؽ تشغيل  . العوامل الفنية:6.2

ىذه الآلات ومدى توافر قطع الغيار واتظعرفة الأدائية للؤفراد كلها تػددة تضجم ومستوى الطاقة الإنتاجية 
 اتظستخدمة، ومن ثم مستويات الأداء. 

                                                           
 تحليل اتظالر كأداة لتقييم الأداء داخل اتظؤسسة العمومية الاقتصادية، دراسة حالة ديواف التًقية والتسيتَ العقاري، مذكرة اتظاجستتَحليمة بومعزة، ال - 1

 . 59، 58، ص ص ، 2002في العلوـ الاقتصادية تحصص تسيتَ، جامعة اتصزائر، 
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ر على الأداء في اتظؤسسة وىذا مهما اختلفت أنواعو، إلا أنو من خلبؿ ما سبق نستنتج أف ىناؾ عوامل عدة تؤث
قق التالية: وحتى تتمكن اتظؤسسة من تحقيق أدائها بفاعلية وكفاءة فإنو يشرط عليها أف تح  

  كفاءة التكيف والاستعداد تضل اتظشاكل؛ 
  الإحساس بثقل اتظهمة وإدراؾ اتظؤسسة تظا عليها من أىداؼ؛ 
 ائق؛ القدرة على تحصيل اتضق 
  .التكامل المحقق بتُ تؼتلف أجزاء اتظؤسسة 

 وتنكن تلخيص العوامل اتظؤثرة في الأداء في الشكل اتظوالر: 
 

 : العوامل الدؤثرة في الأداء07الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على أداء الدنظمة، مذكرة ماجستير تخصص تسيير سهام شيكاوي، الدصدر: 
. 56، ص 2006الدنظمات، جامعة محمد بوقرةـ بومرداس،   

 الدطلب الثالث: مفهوم تقييم الأداء ومؤشرات قياسو وأهميتو

عملية تقييم دراسة  الآفنتناوؿ بعد تناوؿ أداء اتظؤسسة فيما سبق وإيضاح معناه وأنواعو والعوامل اتظؤثرة فيو       
 الأداء تػاولتُ تغطية تريع اتصوانب اتظتعلقة بها من ماىيتها، مرورا بمؤشرات قياسو. 

 العوامل المؤثرة في الأداء 

 العوامل الخارجي: 

 البيئة السياسية؛ 

 البيئة القانونية؛ 

 البيئة الاقتصادية؛ 

 البيئة الاجتماعية والثقافية؛ 

 .البيئة التكنولوجية 

 العوامل الداخلية: 

  الموارد البشرية؛ 

 الإدارة؛ 

  التنظيم؛ 

العمل؛   طبيعة وبيئة 

 .العوامل الفنية 



الثاني:                                                                    الإطار النظري لتقييم الأداء الفصل  
 

78 
 

يقصد بتقييم الأداء تقدير كفاءة الفرد بغرض معرفة صلبحيتو في القياـ بأعباء العمل، . تعريف تقييم الأداء: 1
ئو في تراعة العمل، وسلوكو تؿو اتظتعاملتُ معو، ومدى توفر ومستوى أدائو لواجباتو، ودرجة تعاونو مع زملب

 القدرات لديو لتحمل أعباء أعلى مستقبلب. 

 كذلك نذكر ترلة من التعريفات اتظتاحة عن تقييم الأداء: 

ىو عملية تحليل وتقييم أتفاط ومستويات أداء العاملتُ وتعاملهم وتحديد درجة كفاءتهم  التعريف الأول: 
 1اتضالية واتظتوقعة كأساس لتقونً وترشيد ىذه الأتفاط واتظستويات.

ىو تغموعة الإجراءات التي تساعد في تجميع ومراجعة ومشاركة وإعطاء واستخداـ  التعريف الثاني: 
 2لعاملتُ بهدؼ تحستُ أداؤىم في العمل.اتظعلومات اتظتجمعة حوؿ ا

ىو عملية مراجعة لتقونً منظومة تشمل كل أوجو السلوؾ الوظيفي أخذا في الاعتبار  التعريف الثالث: 
 فاعلية العاملتُ ومدى مقابلتهم تظتطلبات الوظيفة ومسؤولياتها. 

تائج التي حققها في نهاية الفتًة ىو قياس أداء أنشطة اتظوظف/ العامل بالاستناد على الن التعريف الرابع: 
المحاسبية التي عادة ما تكوف سنة تقوتنية واحدة بالإضافة إلذ معرفة الأسباب التي أدت إلذ النتائج أعلبه 

 واقتًاح اتضلوؿ اللبزمة للتغلب على النتائج السلبية، بهدؼ الوصوؿ إلذ أداء جيد في اتظستقبل. 
 ثلبثة مصطلحات ىامة في ىذا المجاؿ ىي كالتالر:  وفي ضوء ما سبق لابد من التمييز بتُ

  متابعة الأداء(performance following up) ومستمر للتأكد : ىي عملية تتم بشكل دوري
من أف الذي يتم تنفيذه متفق مع ما ىو موضوع في خطة العمل وميزانيتو، بمعتٌ أف ىدؼ متابعة الأداء 

 فق مع الأداء اتظستهدؼ أـ لا. التأكد من أف الأداء اتضالر/ الفعلي مت

  

                                                           
 . 125، ص 2000اتظؤسسة اتصامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبناف، الطبعة الثانية، كامل بربر، إدارة اتظوارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،   - 1
 .51، ص 2009سيد محمد جاد، استًاتيجيات تحستُ وتطوير الأداء: الأطر اتظنهجية والتطبيقات العملية، مطبعة العشرى، مصر،  - 2
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  الأداء تقييم(performance appraisal or assesment) لغويا يشتَ مصطلح :
ىي عملية تهدؼ إلذ تحديد إتكابيات وسلبيات أو مناطق التقييم إلذ إثبات قيمة شيء ما. وتقييم الأداء 

 القوة والضعف في الأداء اتضالر/ الفعلي للعاملتُ بشكل فردي أو تراعي في اتظنظمة. 
  تقويم الأداء(performance evaluation):  متابعة وتقييم الأداء بهدؼ تقونً يتم إجراء

الأداء. وتقونً الأداء ىو عملية تهدؼ إلذ تدعيم الاتكابيات ومناطق القوة في الأداء اتضالر/ الفعلي، 
 الضعف في الأداء اتضالر/ الفعلي.والتغلب على السلبيات ومناطق 

 1لتُ باتظنظمة.وبالتالر يعتبر تقونً الأداء إحدى وسائل تطوير وتحستُ الأداء لدى العام
عادة ما يرتبط تعريف مؤشر الأداء بمفهومتُ أساسيتُ: القياس واتعدؼ فمدلوؿ  مؤشرات قياس الأداء:. 2

حتُ جاءت فكرة اتعدؼ نتيجة لكوف اف كل قياس يكوف بالنسبة القياس يهدؼ إلذ البحث عن اتظعلومة، وفي 
فعالية وكفاءة كل أو جزءا من عملية أو مية تقيس تعذا اتعدؼ، ويعرؼ مؤشر الأداء بأنو "عبارة عن معلومة ك

 2نظاـ بالنسبة تظعيار أو تؼطط أو ىداؼ تػدد، مقبوؿ في إطار استًاتيجية اتظؤسسة.
 واستنادا إلذ التعريف تتميز مؤشرات قياس الأداء باتطصائص التالية: 

الفهم، القياس والتمثيل حتى يتستٌ لكل من في اتظؤسسة خاصة العمليتُ منهم استعماتعا وإذا غابت  سهولة -
 مثل ىذه اتطصائص أصبح من الصعب تعبئة أفراد اتظؤسسة حوؿ عناصر لا يفهمونها؛ 

 تغطية كافة العمليات والنشاطات وذلك في إطار التوجو تؿو الإستًاتيجية الشاملة للمؤسسة؛  -
اد على عدد تػدد من اتظؤشرات وإلا أصبحت مستحيلة الاستعماؿ كوسائل مساعدة على اتفاؽ الاعتم -

 القرارات؛ 
بما اف كل قطاعات اتظؤسسة معنية بمؤشرات الأداء ولغرض تحستُ الوضعية العامة للمؤسسة تكب أف تتميز  -

 مؤشرات الأداء بسرعة الإعداد والتعميم؛ 
 لما تم بلوغ اتعدؼ الأعظم او عندما يتغتَ اتعدؼ لفي حد ذاتو؛ كتكب تعديل أو تغتَ مؤشر الأداء   -
 إمكانية وضرورة مقارنتها بالنسبة لعيار أو ىدؼ تػدد؛  -

 

 
                                                           

 . 137-126مرجع سابق، ص  - 1
2 - Ecosip, gestion industrielle et mesure economique, econimica, paris, 1990, p276 . 
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اختيار وتأسيس مؤشرات الأداء لا يتم من مصدر واحد، ولا يعتمد على اتضدس والعادات البسيطة بل  إف      
تكب اختيار مؤشرات ملبئمة، وإلا ما نفع مؤشر يوفر معلومة تتمتع بمصداقية ولا تتناسب مع الأىداؼ المحددة أو 

 لا يسمح بالتصرؼ. 

يستند إلذ اتظعلومة اتظالية الداخلية التي يوفرىا قسم المحاسبة يوجد عدد كبتَ من مؤشرات الأداء منها ما       
)وىي اتظؤشرات التقليدية(، ومنها يرتكز على اتظعلومة اتظالية اتطارجية )مثلب أسعار الأسهر( ومنها ما يستند إلذ 

ؤسسة حرية اختيار اتظعلومة الغتَ مالية الداخلية )كآجاؿ التصنيع( واتطارجية )كرضا الزبائن(، وعند التقييم للم
أحد ىذه اتظؤشرات وبعض اتظؤسسات تأخذ بكل اتظؤشرات )اتظالية وغتَ اتظالية( وتضعها في وثيقة واحدة تسمى 
بطاقة الأداء اتظتوازف أو جدوؿ القيادة ووفقا تعذا اتظنظور تصنف مؤشرات الأداء إلذ مؤشرات مالية تقليدية، نذكر 

 البعض منها فيما يلي: 
تعد اتظؤشرات الآلية من أقدـ وأكثر الأدوات استعمالا في التحليل اتظالر وتقييم أداء  الأداء الدالية:مؤشرات  1.2

اتظؤسسات ويوجد عدد ىائل من اتظؤشرات أتقها معدؿ ىامش الربح، معدؿ العائد على الاستثمار والقيمة اتظضافة 
 الاقتصادية. 

اتظؤشر الأكثر انتشارا لأنو يدمج ويدخل الأمواؿ تظعدؿ تنثل ىذا ا. معدل العائد على الاستثمار:  1.1.2
 اتظستثمرة في مؤشر الأداء وتلسب بالعلبقة التالية: 

 معدل العائد الاستثمار = النتيجة / الأموال الدستثمرة
لامواؿ إف ىذا اتظعدؿ عبارة عن تقييم تػاسبي للنتيجة والأمواؿ اتظستثمرة، كما انو يعكس اتظردودية لرقم الأعماؿ وا

 اتظستثمرة. 
 stermيعود فضل ابتكارىا إلذ اتظكتب الاستشاري الأمريكي  . القيمة الدضافة الاقتصادي:2.1.2

stiwart  في الثمانينات، وتعد من أشهر اتظؤشرات اتظستعملة في اتخاذ القرارات اتظتعلقة التسيتَ وكذلك في متابعة
 وتقييم الأداء، وتحسب بالعلبقة التالية: 

 
 تكلفة رأس الدال –القيمة الدضافة= الأصول الصافية )معدل العائد لذذه الأصول( 
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يتميز مبدأ ىذا اتظؤشر بالسهولة والتعقيد لفي آف واحد، تتمثل سهولتو في مقارنة العائد بتكلفة اتظوارد        
صوؿ إلذ تقييم سليم، فحسب اتظستعملة، أما تعقيده فيمكن في اتظعاتصات اتظتكررة للؤصوؿ الصافية من أجل الو 

 إعادة نظر في اتظعطيات المحاسبية تعذه الأصوؿ. 150مبتكرة تكب على الأقل إجراء حوالر 

كما تتعرض طرؽ تقييم تكلفة رأس اتظاؿ تظناقشات تجعل من حساب القيمة اتظضافة ليست        
مالية أف حوالر ربع اتظؤسسات تستعمل مؤسسة في أمريكا الش 153باتظسألة اتعيئة. ولقد بتُ تحقيق أجري على 

ىو أحسن مؤشر معروؼ حاليا لتدفق الأرباح إلا  EVAىذا اتظؤشر في تقييم أدائها، وبتُ أحد الكتاب أنو كاف 
انو ليس العلبج العاـ عند البحث عن اتظؤشر الأداء اتظثالر، كما أنو وسيلة تحديد الأىداؼ أكثر من كونو مؤشر 

 1يسمح بتحديد الاختبارات الإستًاتيجية اتظثلى.

الأكثر انتشارا واستعمالا وتلسب كذلك يعد ىذا الأختَ من اتظؤشرات اتظالية   . معدل ىامش الربح:3.1.2
 بالعلبقة التالية: 

 معدل ىامش الربح= نتيجة الاستغلال / رقم الأعمال

بالإضافة إلذ مؤشرات أخرى تنكن أف تستعتُ بها اتظؤسسة في تقييم أدائها، غتَ أنو وبالرغم من استعماؿ اتظؤشرات 
ينقيتُ( غتَ أنو في السنوات الأختَة أصبحت لوحدىا لا اتظالية منذ زمن بعيد )منذ عهد اتظصريتُ والسومريتُ والف

 : أتقهاتكفي للحكم على الأداء ووجهت تعا انتقادات من 

 أنها معطيات تغردة، لا تتحدث ولا تسمح بالعمل او إمكانية ملموسة للعمل؛  -
باتظاضي حيث غالبا ما تعلن عن مشاكل قدتنة وتتًترها بتًاجع في الأداء اتظالر لا تسمح بتوقع  تتعلق -

 اتظستقبل؛ 
قد تبتُ اتظؤشرات اتظالية وجود تحسن أو تراجع، لكنها لا تعتٍ شيئا ملموسا ولا توضح الطريق الذي تكب  -

 إتباعو؛ 

                                                           
1 - M . jensen et W . Meckling, divisional performance measurement : foundation organization 
strategy, Harvard university press, usa, 1998, p 354. 
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الاستثمار في النتائج اتظباشرة، وتعرقل الاستثمار في تتعلق اتظؤشرات اتظالية باتظدى القصتَ وتشجع على  -
وية والفكرية التي تغذي النمو اتظستقبلي، اتظشاريع التي تخلق القيمة في اتظدى الطويل خاصة في الأصوؿ اتظعن

 على أساس أف ذلك سيؤدي إلذ تراجع ىذه اتظؤشرات في اتظدى القصتَ والتي على أساسها يتم التقييم؛ 
والتنمية والإبداع التكنولوجي للمدى البعيد  وجد صعوبات في ترترة وتبرير مشاريع البحثبصفة عامة ت -

بواسطة اتظؤشرات اتظالية، كما أف ىناؾ بعض النشاطات )كالإشهار، الاتصاؿ( لا تنكن تبريرىا بواسطة ىذه 
 لمدى اتظتوسط. اتظؤشرات بالرغم من أف اتظؤسسات في حالة اتظنافسة تعلم جيد ضرورة ىذه النشاطات ل

وكنتيجة لذلك ولتفادي ىذه النقائص وتظواجهة تزايد عد اليقتُ الذي تنيز المحيط تم تطوير مؤشرات تتميز بالقدرة 
 على التوقع والتفستَ وتتجو تؿو العمل. 

جاءت ىذه الأختَة كضرورة فرضتها اتضاجة إلذ التكيف مع الظروؼ  1:الأداء الغير ماليةمؤشرات  2.2
والتي عجزت اتظؤشرات اتظالية لوحدىا عن تفستَىا وتقييما، كما أف العلبقات اتصديدة بتُ اتظؤسسة  اتصديدة

وتؼتلف الأطراؼ اتظتعاملة معها جعلت من اتظؤشرات اتظالية غتَ صاتضة لتقييم الأداء، فاتظؤسسة اتضديثة ىي شبكة 
خليتُ أو خارجيتُ تعم اتظصلحة في أداء معقدة من العقود مع تؼتلف الأطراؼ الآخذة والذين قد يكونوف دا

 اتظؤسسة وقد يؤثروف عليها. 
 ويظهر اتظؤشر غتَ اتظالر بوجهتُ: 

 : يتجو تؿو العمليات الأساسية، كإرضاء الزبائن، واتصودة. وجو داخلي 1.2.2
 يرتبط بالمحيط وتطورات الطلب واتظنافسة.  . وجو خارجي:2.2.2
فإف إعداد اتظؤشرات غتَ اتظالية يتطلب توضيح الأىداؼ الاستًاتيجية والتًكيز على ونتيجة لذلك          

اتظتغتَات والعوامل الأساسية للنجاح، إف الأداء يبحث عن مدى خلق العمليات الأساسية في خلق القيمة، وعلى 
ادة منها يعود كذلك للعماؿ القيمة باتظؤسسة، ىذه القيمة التي لد تعد حكرا على اتظساتقتُ وإتفا أصبح حق الاستف

مقابل اقتنائهم تظنتجات اتظؤسسة،  نظتَ جهودىم، للموردين مقابل توريدا تهم للمستَين لقاء تنظيمهم وللزبائن
ووفقا لذلك فإف الأداء تكب أف تلقق نوعتُ من الأىداؼ: أىداؼ ترتبط بتحطيم القيمة اتظالية للمؤسسة، 

 املة معها. وأىداؼ تتعلق بإرضاء الأطراؼ اتظتع

  
                                                           

 في شركات التأمتُ، مذكرة ماستً علوـ اقتصادية تخصص تأمينات، جامعة العربي بن مهيدي، أماؿ حابس، دور التحليل اتظالر في تقييم الأداء اتظالر - 1
 . 59، ص 2012أـ البواقي، 
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 الدبحث الثاني: أهمية ومتطلبات تقييم الأداء 
مالية، خاصة في الفتًة كبتَة بالنسبة لأي مؤسسة اقتصادية كانت أو يكتسي موضوع تقونً الأداء أتقية         

انهيارىا أو اتضالية التي يشهد فيها العالد انهيار وإفلبس الكثتَ من اتظؤسسات والتي كاف من بتُ أىم أسباب 
إفلبسها التناقض والاختلبؼ في البيانات المحاسبية الصادرة عن ىذه اتظؤسسات وأداؤىا اتضقيقي، ونظرا لتزايد ىذه 

 الأتقية ارتأينا إلذ دراسة أتقية تقونً الأداء، أىدافو ومراحلو.
 الدطلب الأول: الدراحل والقواعد الأساسية لتقييم الأداء 

مصطلح تقييم الأداء على تغموعة من القواعد حتى يكوف فعاؿ للمؤسسة، وتدر عملية تقييم الأداء في  يرتكز      
 في ىذا اتظطلب. اتظؤسسة بمراحل عدة، وىذا ما سنتطرؽ إليو 

تستند عملية تقييم الأداء على عدة قواعد أساسية تنكن تلخيصها فيما  . القواعد الأساسية لتقييم الأداء:1
 1يلي:

 تحديد؛ -
 وضع اتططة الإنتاجية؛  -
 تحديد مراكز اتظسؤولية؛  -
بعتُ الاعتبار ما يلي عند تحديد معايتَ تقييم الأداء، حيث تكب على كل وحدة أو مركز مسؤولية أف تأخذ  -

 اختيار اتظعايتَ اتطاصة بها؛ 
 اؼ اتظرسومة؛ اختيار اتظعايتَ الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأىد -
الأكثر وضوحا وفهما بالنسبة للعاملتُ، بحيث يكوف في قدورىم تطبيق ىذه اتظعايتَ ببساطة اختيار اتظعايتَ  -

 معاتصتها؛ واتطروج بنتائج واقعية ومعبرة عن طبيعة النسب اتظختارة وسبل 
النسب اتظختارة وفق أتقيتها وىذا نابع من كوف أف أىداؼ كل مؤسسة أو وحدة تختلف عن الأخرى  ترتيب -

 الاقتصادية والاجتماعية المحيطة بها. تبعا لطبيعة نشاطها والظروؼ 
 2تدر عملية تقييم الأداء بمراحل عدة نلخصها في الآتي: . مراحل عملية تقييم الأداء:2
 ت الإحصائية؛ ترع اتظعلومات والبيانا -
 تحليل ودراسة البيانات واتظعلومات الإحصائية؛  -

                                                           
 . 38، 37، ص ص 2001تغيد الكرخي، تقونً الأداء باستخداـ النسب اتظالية، دار اتظناىج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، الأردف،  - 1
  .39اتظرجع السابق، ص  - 2
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 إجراء عملية التقييم؛ -
 اتخاذ القرار اتظناسب عن نتائج التقييم؛  -
 تحديد اتظسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للبتؿرافات.  -

 الأساسية لنجاح عملية تقييم الأداءالدطلب الثاني: الدتطلبات 
تتطلب عملية تقييم الأداء بعض اتظتطلبات الأساسية التي من شأنها الارتفاع بدرجة التقييم إلذ مستوى الدقة 

الاتؿرافات وتحديد اتظسؤوليات والارتقاء بالنتائج  إلذ واتظوثوقية التي تساعد على اتخاذ القرارات السليمة في تصحيح 
  1كر ما يلي: اتظستويات اتظرغوبة، ومن بتُ ىذه اتظتطلبات نذ 

أف يكوف اتعيكل التنظيمي للمؤسسة واضحا تتحدد فيو اتظسؤوليات والصلبحيات لكل مدير ومشرؼ بدوف  -
 أي تداخل بينهما؛ 

قابلة للتنفيذ وىذا لا يتم دوف دراسة ىذه الأىداؼ دراسة أف تكوف أىداؼ اتططة الإنتاجية واضحة وواقعية  -
تفصيلية ومناقشتها مع كل اتظستويات داخل اتظؤسسة، ولكي تأتي الأىداؼ متوازنة تجمع بتُ الطموحات 

 اتظطلوبة والإمكانات اتظتاحة للتنفيذ؛ 
بطبيعة نشاط اتظؤسسة أف يتوفر للمؤسسة مسؤولتُ قادرين على تقييم الأداء متفهمتُ لدورىم وعارفتُ  -

 ومتمكنتُ من تطبيق اتظعايتَ والنسب واتظؤشرات التقوتنية بشكل صحيح؛ 
أف يتوفر للمؤسسة نظاما متكاملب وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير اللبزمة لتقونً الأداء بحيث تكوف  -

مستوياتها من اتخاذ القرار  انسيابية اتظعلومات سريعة ومنتظمة تساد اتظسؤولتُ في الإدارات على اختلبؼ
 اتطسائر في العملية الإنتاجية؛ اء وتفدي طالسليم والسريع وفي الوقت اتظناسب لتصحيح الأخ

أف تكوف الإجراءات والآلية اتظوضوعة تظسار عمليات تقييم الأداء بتُ الإدارات اتظسؤولة عن تقييم الأداء في  -
التقوتنية والتصحيحية للؤداء وضاعت  تعرقلت العمليات ومنظمة ومتناسقة، وإلااتعيكل التنظيمي واضحة 

 اتصدية اتظطلوبة من اتخاذ القرارات اتظتعلقة بعملية تقييم الأداء. 

  

                                                           
، تغلة سداسية، العدد الأولذ، INPEDبن عنتً عبد الرتزاف، المجلة اتصزائرية للتسيتَ الصادرة عن اتظعهد الوطتٍ للئنتاجية والتنمية الصناعية  - 1

 . 185، 184، ص ص، 2007اتصزائر، جواف، 
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 : قياس وتقييم الأداء وأىدافالدطلب الثالث: أهمية 
 سنحاول من خلال ما سيتم ذكره تبان أهمية قياس وتقييم الأداء، والأىداف الدرجو تحقيقها. 

 1بالنسبة لأتقية عملية قياس وتقييم الأداء تنكن إتكازىا في النقاط التالية: أهمية قياس وتقييم الأداء:. 1
على ما تكب اتؾازه وتلث اتظؤسسات على توفتَ الوقت واتظوارد والطاقات اللبزمة تركز عملية القياس الاىتماـ  -

تغريات ستَ التقدـ تؿو اتعدؼ وإذا ما كانت  لتحقيق الأىداؼ، كما اف القياس يوفر التغذية العكسية حوؿ
جودة في الأداء وإجراء النتائج تختلف عن الاىداؼ، ليكوف بمقدور اتظؤسسات أف تعمل على تحليل الفجوات اتظو 

 التعديلبت؛ 
 إف قياس الأداء يؤدي إلذ تحستُ إدارة اتظنتجات واتطدمات وعملية إيصاتعا إلذ العملبء؛  -
إف قياس الأداء تلسن واقع الاتصالات الداخلية ما بتُ العاملتُ، فضلب عن الاتصالات اتطارجية ما بتُ  -

اتظؤسسة وعملبئها ومعامليها، فالأكيد على قياس وتحستُ الأداء يؤدي عملية ترع ومعاتصة اتظعلومات الدقيقة 
 على فعالية إيصاؿ الانشطة الرسالية وفق إستًاتيجية اتظؤسسة؛ 

 إف قياس الأداء يساعد في إعطاء توضيحات حوؿ التنفيذ للبرامج وتكاليف ىذه البرامج؛  -
تنكن لقياس الاداء أف يبتُ بأف اتظؤسسة تعالج احتياجات المجتمع من خلبؿ غحراز التحقق تؿو تحقيق غايات  -

 اجتماعية؛ 
في اتخاذ قرارات سليمة حوؿ عمليات إف قياس الأداء يوفر بيانات حقيقية ملموسة تنكن الاستناد عليها  -

 اتظؤسسة؛ 
القياس يزيد من تأثتَ اتظؤسسة، حيث يتم التعرؼ من خلبلو على المحاور التي تحتاج إلذ الاىتماـ والتًكيز ولعلب  -

  من اتظمكن تحقيق التأثتَ الاتكابي في تلك المحاور؛
ف من حيث واقع تظؤسسة لا تعلم أين ىي الآكانت ا  لا تنكن أف يكوف ىناؾ تحستُ من دوف قياس، فإذا ما -

 الوصوؿ إلذ حيث تريد ؛عملياتها، لا تنكن أف تعرؼ ما ىو مستقبلها، وبالتأكيد لا تنكن 
أىدافها، أف يتم تحديد التأكد من درجة كفاءة الأداء، حيث يتطلب التأكد من درجة كفاءة اتظؤسسة في تحقيق  -

في ظل تحقيق كل ىدؼ، حيث أنو ليس من ضرورة الاستخداـ الأمثل للموارد اتظؤسسة في اتظوارد التي استنفذتها 
مشكلة ندرتها أف تكوف اتظوارد اتظستخدمة لإتؾاز اتعدؼ تدثل تكلفة أكبر من العائد اتظتوقع اتضصوؿ عليو من وراء 

 تحقيق ىذا اتعدؼ؛
                                                           

 . 38-37إبراىيم اتطلوؼ اتظلكاوي، مرجع سابق، ص  - 1
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أكبر قدر من الانتاج بياف مدى مساتقة اتظؤسسة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وذلك عن طريق تحقيق  -
 من عوامل التبذير والضياع في اتظوارد الاقتصادية.بأقل التكاليف والتخلص 

  1يهدف من عملية تقييم الأداء تحقيق ما يلي:أىداف قياس وتقييم الأداء:  -2
 الوقوؼ على مستوى اتؾاز الوحدة الاقتصادية مقارنة مع الأىداؼ واتططط؛  -
الكشف عن مواطن اتطلل والضعف في الوحدة الاقتصادية، مع إجراء تحليل شامل تعا لتبياف الأسباب ووضع  -

 اتضلوؿ اللبزمة للوصوؿ إلذ اتعدؼ؛
القصور وذلك من خلبؿ تحديد اتؾازاتو  تحديد مسؤولية كل مركز أو قسم في الوحدة الاقتصادية عن مواطن أو -

 سلبا واتكابيا، الأمر الذي من شأنو اف يدفع باتظنافسة بتُ الأقساـ باتحاه رفع مستوى أداء الوحدة؛ 
 الوقوؼ على مدى كفاءة استخداـ اتظوارد اتظتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائد أكبر بتكاليف أقل وبنوعية جيدة؛  -
لى مستوى الاقتصاد الوطتٍ، وذلك بالاعتماد على نتائج التقونً الذاتي لكل تحقيق تقييم شامل للؤداء ع -

  مشروع. 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، اتصامعة الإسلبمية، غزة، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء الدتوازنمحمد أتزد محمد أبو قمر، -1

 .23، ص 2009
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 الدبحث الثالث: أثر تقييم الأداء في تفعيل حوكمة الدؤسسات

 الدطلب الأول: علاقة الحوكمة بتحسين الأداء

يفيد التحليل الوظيفي في تحديد مكونات اتضوكمة الوظيفية الفعاؿ وبمجرد أف تتوصل اتظنظمة من خلبؿ 
 لقياس ذلك الاداء والشكل اتظوالر يوضح بعض من مقاييس إدارة الأداء: 

 : علاقة الحوكمة بتحسين الاداء 08الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الطبعة الأولى ، دار قمر النشر والتوزيع   -الدصدر : محمد عمده حاط عامة للقوى العملة 
 24درية ص نالإسك
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وعلى الرغم من اختلبؼ الباحثتُ بشأف نوعية اتظعايتَ التي تكب توافرىا في مقاييس إدارة الأداء إلا انو 
يوحد اتفاؽ حوؿ ضرورة توافر تسسة شروط او معانً ىي "التوافق الاستًائحي الصلبحية الاعتمادية والقبوؿ 

 : والتحديد او التميز وسنقدـ شرحا مبسطا تعذه اتظعانً فيما يلي

 التوافق الاستراتيحي: -1

يقصد بو اتظدى الذي يستطيع فيو نظاـ إدارة الأداء استنباط او تدييز الأداء الوظيفي الذي يتسم بالتوافق او  
الانسحاـ مع إستًائعيات وغايات الأىداؼ وثقافة اتظنظمة , على سبيل اتظثاؿ اذا كانت اتظنظمة تركز في ثقافتها و 

لبء, فإف نظاـ إدارة الأداء لديها تكب أف يطهر كيفية ومستوى جودة قياـ اتظوظفتُ استًاتجياتها على خدمة العم
 خدمة العملبء

 الصلاحية -2

يقصد بها اتظدى الذي يستطيع فيو مقياس حوكمة كافة الأبعاد ذات العلبقة بالأداء اتضديد للوطيفة, 
لصلبحية فإنو لا تكب أف يكوف معيبا ويشار إلذ ذلك عادة )بصلبحية المحتوى ( وحتى يتمنع مقياس اتضوكمة با

الوظيفة،  أوفاسدة أف بعكس الأداء الوظيفي اتضقيقي والذي يتضمن كافة الأبعاد التي تدكن من النجاح في أداء
من ناحية أخرى، تكب على اتظنظمات استخداـ بعض اتظقاييس الأداء، مثل تقسيمات اتظشرفتُ والتي تحتوي 

النتائج اتظوضوعية للوظيفة، أف الصلبحية تهتم بتعظيم التداخل أو التطابق بتُ الأداء  تغموعة من الأبعاد التي تظهر
 الفعلي للوظيفة ومقياس اتضوكمة الوظيفي، وذلك كما يظهر من الشكل التالر :

 :مقياس حوكمة الدعيب 09 الشكل رقم

 

 

 

  

 . 56اتظصدر : محمد عبده حافظ , حوكمة القوى العاملة " مرجع سبق ذكره ص 

الأداء الفعلي 

 للوظيفة 
مقياس الحوكمة 

 الوظيفي

 الضعف 

 الصلاحية 

 الفساد 



الثاني:                                                                    الإطار النظري لتقييم الأداء الفصل  
 

89 
 

القياس معيبا وضعيفا إذا لد يتمكن من قياس كافة نواحي الأداء وىو ما يظهر في اتصزء الأكبر من  ويعتبر     
الدائرة الأولذ في الشكل السابق ومثاؿ ذلك استخداـ إحدى اتصامعات مقياس لتقييم أداء أعضاء ىيئة التدريس 

يتجاىل أحد أبعاد اتضاكمة او الرئيسية . اما والذي يستند أساسا على المجهود البحثية وليس التعليمية ومن ثم فإنو 
وىو ما تدثلو الدائرة الثانية في  لبقة بالأداء او بالوظيفة ذاتها،مقياس الفاسد فهو الذي يقيم أبعاد ليس تعا ع

حيث أف التغلب التاـ  أف يقلل من الفساد بقدر الإمكاف،الشكل السابق ، وللعيار الذي يتسم بالصلبحية تكب 
من الناحية العملية ومن أمثلة اتظقاييس الفاسدة استخداـ أرقاـ اتظبيعات اتظطلقة لتقييم اخراـ اداء  غتَ تؽكن

 مندوب البيع في قطاعات جغرافية تؼتلفة

 الاعتمادية : -3

وتتعلق بمدى اتساؽ مقياس الأداء . ومن أىم الأشكاؿ الاعتمادية تلك اتطاصة باعتمادية اتظقيمتُ والتي       
مدى اتساؽ بتُ الأفراد الذين يعهد إليهم بمهمة تقييم أداء العاملتُ , وتتحقق الاعتمادية ىذا اتظنظور  تشتَ إلذ

اذا ما تدكن إثنتُ أو أكثر من اتظقيمتُ من التوصل الذ نفس التقييم او قريبا منو لأداء شخص واحد وبالنسبة 
فق كافة العناصر أو الأبعاد الداخلية للقياس . تعتبر لبعض اتظقاييس فإف الاعتمادية الداخلية, والتي تعتٍ مدى توا

 ىامة

 القبول : -4

ويتعلق ىذا الشرط او اتظعيار بمدى قبوؿ الأفراد الذين يستخدموف اتظقياس أو أداة التقييم لو واقناعهم بو المحكمة    
ملموسا من وقت اتظديرين بما  جزاء والتي تتسم بوجود درجة عالية من الصلبحية والاعتمادية ولكنها تستهلك

 .تكعلهم يرفضوف استخدامها

  التحديد : -5

اتظدى يوفر فيو اتظقياس اتظستخدـ إرشادات أو توجيهات تػددة لعاملتُ بشأف ما ىو متوقع ويقصد بو اتظدة    
م تحقيق ىذه التوقعات، ويتعلق التحديد بالأغراض الاستًاتيجية والتنموية لإدارة الأداء، فإذا لد وكيف يكنهمنهم 

تظساعدة اتظنظمة في تحقيق اىدافها الاستًاتيجية، فغنو يتمكن اتظقياس من تحديد ما الذي تكب على اتظوظف عملو 
اتظقياس في تشخيص اتظشكلبت التي يصبح عليو من الصعب تحقيق ىذه الأىداؼ، علبوة على ذلك، إذا فشل 

 يواجهها اتظوظف في آداءه للوظيفة فإنو يصبح من غتَ اتظمكن للموظف اف يصحح اداءه. 
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 دور اتظستَ في حوكمة اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة:  -ب

مة من اتظنتظر اف يقوـ اتظستَ بتسطتَ إستًاتيجية، حيث تكوف ىذه الإستًاتيجية مسطرة حسب إطار نظاـ حوك
الذي يعمل فيو اتظستَ، فنظرية اتضوكمة في ىذا الصدد تحاوؿ اف توضح وتبرز الذي يلعبو اتظستَ في إبراز العلبقة 

 1بتُ خصوصيات اتضوكمة والأداء فيما يلي:

  من جهة إرضاء كل أصحاب اتظصالح، إنشاء القيمة، بقاء اتظؤسسة 
  فعالية لكن في حاؿ اتظخاطرة. دور القرار في اختيار الاستًاتيجيات الفعالة والأقل 

 الدطلب الثاني: تأثير الشفافية والإفصاح على اداء الدؤسسة 

يعتبر مبدا الشفافية والإفصاح من اىم ركائز الاقتصاد اتضديث، ولا تنكن للبقتصاد أف يزدىر وأف يستقطب        
اتظستويات فالإدارة غتَ الشفافة ىي إدارة الاستثمار إذا لد تكن ىناؾ شفافية كافية في تريع القطاعات وعلى كل 

فاسدة، ولغياب الشفافية تأثتَ سلبي على النمو الاقتصادي إذ أف تغيتَ اتظعلومات الصحيحة والدقيقة عن 
اتظستثمرين سيدفعهم إلذ اتخاذ قرارات خاطئة وبالتالر يعمل اتظستثمروف على توجيو استثماراتهم إلذ بلداف أخرى 

تحجب أية معلومات عن مساتقيها مهما كانت سيئة، فالشفافية تشكل مصدرا أساسيا لتعزيز حيث الشفافية لا 
 2اتضكم السليم وىي ما تلتاجو اتظستثمروف.

 الفرع الاوؿ: مفهوـ الإفصاع والشافية 

تُ فصاح ىو اتصاؿ الشركة بالعالد اتطارجي بالوسائل اتظختلفة لكشف اتظعلومات اتعامة للمستثمرين واتظساتقالإ
وسوؽ اتظاؿ وغتَىم من أصحاب اتظصالح اتظختلفة بطريقة تسمح بالتنبؤ بمقدرة الشركة على الأرباح وسداد 

 3التزاماتها، والإفصاح في الشركات وسوؽ اتظاؿ يعتٍ:

 إشهار كافة اتضقائق عن اتظؤسسة  -
 إظهار تريع البيانات واتظعلومات  -
 توفتَ كافة اتظعلومات سواء الدورية او غتَ الدورية، وكذلك اتظالية وغتَ اتظالية تصميع الاطراؼ وسوؽ اتظاؿ.  -

                                                           
1
 - gerard charreux , « la gouvernance des pnne – pmi »op,cic, p4. 

واقع، رىانات  -عمار، دور حوكمة الشركات في إرساء قواعد الشفافية والإفصاح، اتظلتقى الدولر الاوؿ حوؿ: اتضوكمة المحاسبية للمؤسسة بلمادي - 2
 .3، ص 2010ديسمبر  7/8وآفاؽ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدي، اـ البواقي، اتصزائر، 

 .52، ص 2012أتزد علي خضر، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ اتضوكمة في قانوف الشركات، دار الفكر اتصامعي، الإسكندرية، مصر،  - 3
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الشفافية فنعتٍ توفتَ اتظؤسسة للبيانات اتظالية وغتَ اتظالية بصورة حقيقية عن اتظركز اتظالر للمؤسسة وكذلك  أما
 1العمليات الأخرى باتظؤسسة حتى تنكن توقع النشاط اتضالر واتظستقبلي للمؤسسة، فالشفافية تعتٍ:

 عدـ حجب اتظعلومات  -
 اسب توصيل اتظعلومات للكافة وبدقة وفي الوقت اتظن -

كما تفسر معظم قواميس اللغة كلمة الشفافية بالوضوح والصراحة والنزاىة وعدـ الغش، أما بالنسبة للعاملتُ 
بمعرفة اتضقيقة، دوف تػاولة إخفاء أو تضليل اتظعتٌ او تبديل الواقع  للآخرينواتظنظمات فتعتٍ الشفافية السماح 

اسع تعتٍ الإفصاح الفعلي غتَ اتظشروط، وقد ساعد على ذلك مور بصورة أفضل، فالشفافية بمعناىا الو لإظهار الأ
انتشار الإعلبـ الدقيق اتظكثف، وتوفر تكنولوجيا اتظعلومات تصميع أفراد المجتمع، وتنكن القوؿ أف تريع تعريفات 

 2الشفافية تدعوا إلذ جوىر واحد يرتبط بكلمات أربعة ىي: اتظصداقية، الإفصاح، الوضوح واتظشاركة.

 : تؼطط يوضح جوىر الشفافية 10رقمالشكل 

 

 

 

 

الأعماؿ، كلية  إدارةحرب، واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في اتصامعات الفلسطينية بقطاع غزة، مذكرة ماجستتَ في  اتظصدر: نعيمة محمد
 .11، ص 2011التجارة، اتصامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 

 

 

 

                                                           
 .53اتزد علي خضر، مرجع سابق، ص  - 1
ستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، نعيمة محمد حرب، واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في اتصامعات الفلسطينية بقطاع غزة، مذكرة ماج - 2

 .11، ص 2011اتصامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 

 الشفافية 

 المصداقية  الإفصاح  الوضوح المشاركة  
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 الفرع الثاني: شروط الشفافية

 1ىناؾ عدة شروط تكب توافرىا في أي معلومة أو إجراء يتصف بالشفافية منها:

لن عنها احيانا / أف تكوف الشفافية في الوقت اتظناسب حيث اف الشفافية اتظتأخرة تكوف عادة لا قيمة تعا ويع1
 فقد لاستيفاء الشكل ونستشهد على ذلك بميزانيات الشركات التي تنشر بعد شهر أو سنوات بعد صدورىا. 

 / اف تتاح الشفافية لكافة اتصهات في ذات الوقت. 2

/ أف تكوف شارحة نفسها بنفسها فما قيمة شفافية غامضة أو غتَ شفافة، فقد تقوـ بعض الشركات بنشر 3
بالصحف استيفاء للشكل القانوني بدوف مرفقاتها أو بدوف تقرير مراقب اتضسابات او تفصيل البنود، اتظالية قوائمها 

 على أنو تكب ملبحظة ألا تخل الشفافية باتظبادئ العامة للحفاظ على بعض اتظعلومات ذات الصلة بسرية العمل. 

/ أف يعقب الشفافية مساءلة، فالشفافية في حد ذاتها ليست غاية بل وسيلة لإظهار الأخطاء والاقتصاص من 4
 في إطار الوسائل القانوني اتظنظمة لذلك. مرتكبيها وذلك بالطبع 

  ةالفرع الثالث: أهمية الإفصاح والشفافية بالنسبة لأداء الدؤسس

فصاح والشفافية وأخذ علماء الإدارة ينادوا إلذ تطبيقو كأحد اىم وسائل سعى العالد إلذ ترسيخ مبدأ الإ        
مكافحة الفساد والاتؿراؼ الإداري، حيث تسعى الشفافية إلذ وضوح التشريعات، ودقة الأعماؿ اتظنجزة داخل 

وضوعية دارية واضحة للوصوؿ إلذ اتخاذ قرارات على درجة عالية من اتظظيمات، وإتباع تعليمات وتؽارسات إالتن
والدقة والوضوح من خلبؿ التدفق اتظستمر للمعلومات ذات اتظصداقية العالية بتُ تؼتلف اتظستويات الإدارية وىولة 

وترهور اتظواطنتُ، والثقة الاتصاؿ بتُ ىذه اتظستويات، وقوة العلبقات الرتشية وغتَ الرتشية بتُ الرؤساء واتظرؤوستُ 
وضوعية في عملية تقييم الأداء واتخاذ القرارات وحل اتظشكلبت، وبذلك تكوف اتظتبادلة بينهم، بالإضافة إلذ اتظ

الشفافية مدخلب تظعاتصة الفساد وصولا إلذ مستوى متقدـ من الإصلبح والتطوير الإداري في تؼتلف تغالات 
دو ضرورية أيضا أنها تبالعمل، كما أف الشفافية وإف كانت مطلوبة في حياة الأفراد وعلبقاتهم مع بعضهم بعضا إلا 

بالنسبة تظنظمات العمل والسياسية فعلى سبيل اتظثاؿ تكوف الشفافية مطلوبة في اتظنظمة الإدارية بتُ القيادات مع 
بعضهم بعضا من جهة، وبتُ القيادات والعاملتُ من جهة أخرى، وذلك حتى لا تكوف اتظنظمة غامضة في 

                                                           
 .08بلمادي عمار، مرجع سابق، ص  - 1
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يها تؽا يؤدي إلذ تقليل روح الانتماء لديهم، فإفصاح اتظعلومات توجهاتها ولا تعرؼ اىدافها بالنسبة للمعاملتُ ف
وتشحذ تقمهم حتُ يعرفوف كل شيء عن والشفافية تعزز الولاء والالتزاـ لدى العاملتُ، وتزيد من إنتاجيتهم، 

 1اتظنظمة التي يعملوف بها باعتبار أنهم جزء من تلك اتظنظمة ويعتبر ذلك حقا تعم.

كما أنها تساعد على إزالة العوائق البتَوقراطية والروتينية كالتواقيع والتصديقات الكثتَة وغتَ الضرورية، كما         
والتوسع في اللبمركزية مع وضوح خطوط السلطة، وبساطة اتعيكل التنظيمي تساعد على تبسيط الإجراءات، 

العكسية، كما أف وجود تشريعات واضحة للمؤسسات، سهولة إيصاؿ اتظعلومات من القمة للقاعدة والتغذية 
 2وشفافة يردي إلذ تنمية الثقة العامة )اتظصداقية( لفئات المجتمع كافة و اتضفاظ عليها.

والإفصاح اتظلبئم عن اتظعلومات ذات الأثر على أسعار الأسهم للشركات اتظدرجة في السوؽ ضرورية وحيوية        
كات نفسها وللسوؽ وللبقتصاد الوطتٍ برمتو، فالإفصاح اتظلبئم للكفاءة ليست فقط للمستثمرين وإتفا أيضا للشر 

والعدالة في التسعتَ، وتضماية اتظستثمرين وخصوصا الصغار منهم، وتظنع الاتجار استنادا إلذ معلومات خاصة 
ع أمثل للموارد باتظطلعتُ دوف غتَىم ولتخفيف التقلبات اتضادة في الأسعار، ولتعميق السوؽ وزيادة سيولتو، ولتوزي

 3اتظالية المحدودة على الأنشطة الاقتصادية الأكثر تنافسية.

زادت درجة الإفصاح كلما اعتبر السهم قويا ولا يتأثر علبقة طردية بيم الإفصاح وقوة السهم او تدنيو، فكلما      
 4باتظعلومات السلبية.

اتضلوؿ الفعالة للعلبج، لكي يضمن اتظساىم تنكن أف يكوف من اىم وتطبيق مبدأ الإفصاح والشفافية      
على الكيفية التي والاطراؼ أصحاب اتظصلحة أف الإدارة او الدولة تقوـ بالعمل من اجلهم، ويطلعوف بشفافية 

                                                           
، 1يا، ص حافظة أتظانمحمد فوزي عبد العزيز، الشفافية الإدارية وعلبقتها بالالتزاـ التنظيمي واتظساءلة الإدارية لدى العاملتُ بمديرية الشباب والرياضة بم - 1
 .12/04/2023، تاريخ الإطلبع: phedu.minia.edu/STAFF/ ABO…/default.aspx. اتظوقع الالكتًوني: 2
الأعماؿ، المجلد  رشا نابل جامد الطروانة، علي محمد عضايلة، أثر تطبيق على مستوى اتظساءلة الإدارية في الوزارات الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة - 2
 .08، اتصامعة الأردنية، ص 1، العدد 6
ؽ رأس نصر عبد الكرنً، تقييم تجربة الإدراج والإفصاح في سوؽ فلسطتُ للؤوراؽ اتظالية بعد عشر سنوات على تأسيسو، اتظلتقى السنوي الأوؿ لسو  - 3

 .10، ص 2007اتظاؿ الفلسطيتٍ، اتصامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، سبتمبر 
 .6، ص 2012والشفافية كأحد مبادئ اتضوكمة في قانوف الشركات، دار الفكر اتصامعي، الاسكندرية، مصر، اتزد علي خضر، الإفصاح  - 4
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اتظساىم والأطراؼ الاخرى اعتقاد بانهم يعيشوف تحت ضغط اتظؤامرة، وىو ما تدار بها اتظؤسسة حتى لا يتوافر لدى 
 1 استدامة الاعماؿ والاستثمار باتظؤسسة.يؤثر بالقطع في

والشافية على تحقيق الانضباط اتظالر والسيطرة على الإنفاؽ، وتخفيض تكاليف كما يساعد مبدأ الإفصاح 
اتظشروعات، وتزاية اتظستثمرين وتوفتَ الثقة في السوؽ، ومن تذة زيادة كفاءة الاقتصاد ككل، وعلى العكس من 

 2يؤدي إلذ إىدار اتظوارد وعدـ استخدامها الاستخداـ الأمثل، أي عدـ ترشيدىا.ذلك فإف غياب الشفافية 

كما أف الأفراد العاملتُ في التنظيمات الإدارية اتظطبقة تظبدأ الإفصاح والشفافية يتمتعوف باستقلبلية أكثر أناء 
رة، الأمر الذي تكعل قرارات الأفراد قيامهم بواجباتهم الوظيفية، وىذا يعزز الرقابة بدلا من الرقابة الإدارية اتظستم

 3العاملتُ أكثر رشادة. 

 وتنكن تلخيص أتقية الإفصاح والشفافية في اتظخطط التالر: 

 : أهمية الإفصاح والشفافية 11الشكل رقم

 أهمية الإفصاح والشفافية 

  الدساعدة في اتخاذ القرارات الصعبة 
 الفساد بكل صوره وأشكالو  مكافحة 
  جذب الاستثمارات الأجنبية والمحافظة على الاستثمارات الوطنية 
  إنعاش السوق الدالي من خلال تحقيق الدصداقية في توفير الدعلومات الدالية 
 إزالة العوائق البيروقراطية والروتينية 
  بنظرة العاملين والدواطنين بالتنظيم الإداري  ةالثقافزيادة 
  تعزيز الرقابة الذاتية 

 صدر: من إعدادا الطالب بالاعتماد على مللة من الدراجع الد

                                                           
 .193نفس اتظرجع، ص  - 1
 مع اتصمعيةعلي الصاوي، ماىية اتظساءلة والشفافية ودورىا في تعزيز التنمية الإنسانية، اتظؤتدر الثالث للجمعية الاقتصادية العمانية، بالتعاوف  - 2

 .7، ص 2009مارس  22-21الاقتصادية واتطليجية وبرنامج الأمم اتظتحدة الإتفائي حوؿ: اتظساءلة والشفافية، مسقط، عماف، 
 .18، ص 2006سعيد علي الراشدي، الإدارة بالشفافية، دار كنوز اتظعرفة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  - 3
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 : تأثير الدساءلة على أداء الدؤسسة لثالدطلب الثا

تعتبر اتظساءلة بعد من أبعاد حوكمة الشركات حيث تشكل اتظبدأ اتظتضمن طريقة إخضاع القابضتُ 
واتظمارستُ للسلطة العامة للمحاسبة، وأيضا تػاسبة اتظوظفتُ على انتظاـ عملهم ومدى تقيمهم بالأنظمة والقوانتُ 

 بها. اتظعموؿ 

 الفرع الاول: مفهوم الدساءلة 

، ويعتٍ مضموف ىذا اللفظ أف accountاتضساب إلذ لفظ  accountabilityترجع تسمية اتظساءلة       
الفرد لا يعمل لنفسو فقط بل أنو مسئوؿ أماـ الآخرين، أما اصطلبحا فيمكن تعريف اتظساءلة بأنها تػاسبة طرؼ 

العقد، التي تم الاتفاؽ على أو تؼرجات ذلك من أطراؼ العقد أو الاتفاؽ للطرؼ الآخر، وذلك بشأف نتائج 
 1شروطها من حيث النوع والتوقيت ومعايتَ اتصودة.

وقد عرؼ الدارسوف لعلم الإدارة اتظساءلة من عدة مناظتَ فكاف ىناؾ اختلبؼ في التعريف تبعا لاختلبؼ       
 2لبعض التعريفات حوؿ اتظساءلة.الأطر اتظرجعية من فكرية وعملية لتحديده، وفيما يلي عرض 

اتظساءلة بانها: قدرة اتظستخدـ على تنفيذ اتظهمات المحددة وقدرتو على شرح وتفستَ  leseleyوعرؼ      
 وتوضيح مستويات اتظكتسبات التي حققها بطرقة تبتٍ ثقة اتظراقب لعمل اتظستخدـ. 

جاح والاتؾاز بأنها: الاستعداد لقبوؿ اللوـ عن الفشل أو قبوؿ الثناء والتقدير عن الن gronlundوعرفها 
 وتشمل شرحا وتفستَا للؤسباب اتظؤدية لذلك، وما تكب فعلو لتصحيح مثل ىذا اتظوقف. 

التزاـ الإدارة العامة بتقدنً حساب عن طبيعة تؽارستها للواجبات اتظنوطة بها بهدؼ رفع وعرفت أيضا بأنها: 
 الكفاءة والفعالية تعذه اتظؤسسات. 

لضماف النزاىة والشفافية والقضاء على الفساد الإداري، وتحقيق الصالح أو ىي: منظومة تضم آليات وعناصر 
 العاـ. 

                                                           
 .68ايلية، مرجع سابق، ص رشا نايل حامد الطراونة، علي تزد عمر العض - 1
اع غزة، مذكرة حنتُ نعماف علي الشريف، أثر اتظساءلة الإدارية على الأداء الوظيفي للعاملتُ الإداريتُ في وزارة التًبية والتعليم العالر بقطاع بقط - 2

 .10ص  ،2013ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة، كلية التجارة، اتصامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 
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 وكذلك تعتٍ اتظساءلة: قياـ فرد بمساءلة فرد آخر عن أداء من اتظفروض أف يقوـ بو، وإشعاره بمستوى ىذا الأداء. 

مهم للصلبحيات والسلطات وعليو فاتظساءلة في الإدارة وسيلة يتم بواسطتها متابعة العاملتُ عن كيفية استخدا
 واتظسؤوليات اتظوكلة لو. 

وعرؼ برنامج الأمم اتظتحد الإتفائي اتظساءلة على أنها: الطلب من اتظسئولتُ تقدنً التوضيحات اللبزمة       
لأصحاب اتظصلحة حوؿ كيفية استخداـ صلبحيتهم وتصريف واجباتهم، والأخذ بالانتقادات التي توجو تعم وتلبية 

 1اتظتطلبات اتظطلوبة منهم وقبوؿ بعض اتظسؤولية عن الفشل وعدـ الكفاءة او عن اتطداع والغش.

 الفرع الثاني: انواع الدساءلة ومبادئها 

 اولا: انواع الدساءلة 

لد يتفق الباحثوف على تصنيف واحد يشمل تريع أنواع اتظساءلة فهناؾ تصنيفات متباينة تعتمد على اتظدخل الذي 
 2في دراسة اتظساءلة، وتنكن توضيح انواعها على النحو التالر: استخدـ 

اتظساءلة السياسية: ترتكز على أداء اتضوكمات من قبل الأحزاب السياسية، وتؤكد على أف اتضق في حكم  -/1
 وتدثيل الشعب يتم من خلبؿ دتنقراطية وأف حضورىا او غيابها يعكس درجة دتنقراطية الدولة والمجتمع. 

/ اتظساءلة الإدارية للمؤسسات: تتم من خلبؿ وضع آليات داخلية تضمن مساءلة العاملتُ واتظسئولتُ بهدؼ 2
 من تنفيذ والقوانتُ . التأكد 

من تطبيق اتظبادئ الدستورية والقوانتُ والالتزامات التعاقدية / اتظساءلة القانونية: تتضمن اتظساءلة القانونية من 3
 اتظالر السنوي. لقانونية التدقيق ومن أمثلة اتظساءلة ا

اتظساءلة اتظهنية: وتؤكد على مسؤولية الأفراد اماـ اتظسئوؿ عن تؽارساتهم في الوظيفة انطلبقا من منحهم حرية / 4
 التصرؼ في وظائفهم ومن ثم فهم تلاسبوف على تصرفاتهم وتظهر بشكل كبتَ في اتظهن اتظتخصصة واتظعقدة. 

/ اتظساءلة الاجتماعية )العامة(: وتشتَ إلذ الآليات التي تخضع اتظسئولتُ في اتضوكمة والإجارات اتظختلفة داخل 5
الدولة للمساءلة من قبل اتظواطنتُ، وىي أحد اتظقومات اتعامة في الدوؿ النامية التي تعزز الشفافية وذلك بسبب 

                                                           
 .20، 21سعيد علي الراشدي، مرجع سابق، ص ص،  - 1
 .44نعيمة محمد حرب، مرجع سابق، ص  - 2
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للتأكد من أف عمل ىؤلاء يتفق مع القيم الدتنقراطية ومع  التفاعل اتظستمر بتُ القطاعيتُ السياسي والإداري
 تعريف وظائفهم ومهامهم بموجب القانوف. 

اتعرمية بتُ الرئيس واتظرؤوس ومن أمثلتها مراجعة أداء الأفراد / اتظساءلة اتعيكيلة: وىي اتظساءلة اتظبنية على العلبقة 6
 م اداء اتظرؤوستُ. سنويا او نصف سنويا حيث يقوـ اتظسئوؿ بمراجعة وتقيي

 1توجد عدة مبادئ تكب الأخذ بها عند إقرار اتظساءلة وىذه اتظبادي كما يلي:

/ وضوح قواعد النظاـ وعواقب اتظخالفات: تكبأف يدرؾ العاملوف بوضوح القواعد اتظطلوب الالتزاـ بها وعواقب 1
 تؼالفتها، وأف توضح الفائدة من التمسك بتلك القواعد. 

/ مبدأ اتظباشرة في تطبيق اتصزاء: إتكاد ارتباط بتُ اتظخالفة وبتُ اتصزاء حتى بتجلبو العامل مستقبلب، وتكب أف 2
 يكوف ىناؾ تحقيق كامل للمخالفة وأسبابها. 

تكب أف يقتنع العاملوف بعدالة تطبيق اتصزاءات حتى يتقلبوىا، لذلك تكب أف يكوف ىناؾ / عدالة تطبيق اتصزاء: 3
 تؼالفة معينة تعرض من يرتكبها تصزاء معتُ. واضح بأف  تحذير

/ اتظساءلة والتجانس في توقيع العقوبة: يعد ىذا اتظبدأ من أىم مبادئ اتظساءلة، وتكب أف يفهم أف العقوبة لا 4
 الفة، وإذا ارتكب عاملب اتظخالفة، وإذا ارتكب عاملبف اتظخالفةترتبط بالشخص اتظخالف ولكن ترتبط بنوع اتظخ

 نفسها وعاقب اتظدير عاملب وترؾ الآخر فإف إدارتو تتهم بالتحيز والمحاباة. 

/ مبدأ التدرج في شدة العقاب: تكب أف يكوف ىناؾ نوع من التدرج في نوع العقوبة بما يتناسب مع نوع 5
 اتظخالفة وتكرارىا. 

 الفرع الثالث: أهمية الدساءلة بالنسبة لأداء الدؤسسة 

تعتبر اتظساءلة وسيئة تظقاومة الفساد والاتؿراؼ الإداري، فشعور العاملتُ بشيوع اتظساءلة يكبح اتصماح        
لاستغلبؿ اتظسئولتُ في إساءة استخداـ اتظوارد، حيث تملق الشعور بإمكانية الكشف للرأي العاـ عن عدـ 

   طة، خاصة عند التقاء ىذا الإدراؾ مع استقامة القرار الإداري أو السلوؾ، وىي مانع للتعسف في تؽارسة السل

                                                           
 .42نفس اتظرجع، ص  - 1
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الأعراؼ الاجتماعية التي تنكر على العاملتُ اتصمع بتُ السلطة وعدـ الاستقامة، فاتظساءلة ىي إحدى آليات 
 1الاستخداـ أو منع إساءة استخداـ السلطة.ضبط الآراء لضماف حسن 

 المحسوبية والواسطة وىدر الوقت وإضاعة اتظاؿ كما تساعد في القضاء على الأمراض الإدارية اتظتمثلة في       
العاـ، وتساعد على تعزيز الثقة باتصهاز الإداري، حيث وجودىا ما يؤكد سيادة الالتزاـ الأخلبقي والعقلبنية، 
وسيادة القانوف، ما يعزز السعي لتحقيق كفاءة العمل الإداري، وتعزيز الشعور بالأماف الوظيفي ما ينعكس على 

 2الإنتاجية.الأداء و 

فاتظساءلة مهمة بالنسبة لأية منظمة سواء كانت عامة أو خاصة لكونها وسيلة لتحستُ اتظناخ العاـ        
للمؤسسة حيث تعمل على توفتَ بيئة إدارية تسودىا الثقة بتُ تريع الأطراؼ من رؤساء ومرؤوستُ، كما أنها 

 3الأداء. تكم بها عند تقييمسبب مباشر في ضرورة وجود معايتَ تل

اتظساءلة ترتكز على نتائج العمليات الرقابية فإنها تشكل أداة لتوجيو السلوؾ لأف الشعور بحصوؿ  وكوف      
اتظساءلة بموجب الرقابة يعرض على العاملتُ ومتخذي القرارات الإدارية إعطاء اىتماـ أكبر تكعل النتائج اتظتًتبة 

 على قراراتهم متساوية مع اتططط اتظرسومة. 

ة يضمن حسن إدارة اتظديرين تظوظفيهم، ويتم ذلك من خلبؿ تحقيق اتظساءلة الأفقية سواء ووجود اتظساءل     
من قبل أقرائهم ومن ىم بسويتهم من اتظستوى الإداري أو من خلبؿ اتظساءلة العمودية بشكليها من للمديرين 

اتظراعاة لقيم وأخلبقيات  ومن أعلى لأسفل فوجود اتظساءلة وشيوع ثقافتنا بسبب زيادة الالتزاـ و  لأعلىأسفل 
 4الإدارة.

كما اف اتظساءلة تشجع اتظوظفتُ على اتظشاركة أكثر في عملية صنع القرارات الإدارية، ما تلقق مستوى       
أفضل من الالتزاـ في إتؾاح العملية الإدارية، نظرا إلذ احتواءىم، وشعورىم بالأتقية، وترفع من مستوى الرضا لدى 

تحستُ وصيانة اتصانب اتظعنوي لدى الأفراد، ما يعزز الولاء للمؤسسة والعمل، وتعزز الشور العاملتُ وتحقق 
 باتصدارة والكفاءة على مستوى الأفراد واتظؤسسات. 

                                                           
علوـ فارس بن علوش بن بادي البيعي، دور الثقافة واتظساءلة في اتضد من الفساد الإداري في القطاعات اتضكومة، مذكرة دكتوراه الفلسفة في ال - 1

 .42، ص 2010غتَ منشورة، قسم العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، الأمنية، 
 .49نفس اتظرجع، ص  - 2
 .69رشا نايل حامد الطروانة، علي محمد عمر العضايلة، مرجع سابق، ص  - 3
 .43نعيمة محمد حرب، مرجع سابق، ص  - 4
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وتساعد أيضا على الإبداع والابتكار، حيث أف تفعيل اتظساءلة في حالة إظهار الاتؾاز اتضسن تنمي لدى العاملتُ 
لدى العامل ع والبحث عن الوسائل لتحقيق ذلك، وىو ما تنكن ربطو مع حب تحقيق الذات الرغبة بمحاولة الإبدا 

 اعتمادا على أف اتظوظف أو عامل الغدارة يسعى لتحقيق اتظسؤولية. 

في تقدنً خدمات معينة أو إتؾاز  اتظشتًكة للؤطراؼوتساىم أيضا في بياف وتوضيح الأدوار واتظسؤوليات        
الاعتماد على ناـ إدارية مشتًكة، وبوصف وظيفي لكل وظيف إدارية يراعي قدرة العاملتُ من خلبؿ عملية 

 اتصدارة في التعيتُ، وتوفتَ الإمكانات والسلطة اللبزمة لتنفيذ مهاـ كل وظيفة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الثاني:                                                                    الإطار النظري لتقييم الأداء الفصل  
 

100 
 

 خلاصة الفصل: 

اتخاذ القرار،  أتقيتو في عدة عناصر منهايلعب قياس وتقييم الأداء دورا ىاما في اتظؤسسات حيث تتجلى          
واتظساتقتُ في اتظؤسسة، لذا فهذا  مراقبة التسيتَ، التكوين والإبداع، وتوفتَ اتظعلومات إلذ الأطراؼ ذات اتظصلحة

اتضديثة التي تقوـ بقياس وتقييم الأداء باستخداـ ىذه  الفصل ىدؼ إلذ عرض وإبراز بعض أدوات مراقبة التسيتَ
توازنها واستدامتها بتحقيق أىدافها اتظشتًكة بينها وبتُ أصحاب  لتي تساعد اتظؤسسات على اتضفاظ علىالأختَة ا

 مزايا بعض من أدوات مراقبة التسيتَ ومعوقات تطبيقها. اتظصالح، وصولا في الأختَ إلذ
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 تمهيد: 

تعتبر الدؤسسات الاقتصادية بدثابة النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع، كما أنها تعبر عن 
فيما بينها من علاقات اجتماعية، لأن العملية الإنتاجية تتضمن لرموعة من العناصر البشرية متعاملة 

 والعناصر الدادية وعناصر معنوية من جهة ثانية، كما يشمل تعاملها في المحيط الخاص بيها.  جهة

ان تعمد الفساد وظهارة تفشيو داخل الحيز الدؤسساتي وانتشار الدمارسات السلبية للإدارة ولزاولتها في 
ىا من الأطراف التي تتعامل مع الشركة من برقيق الأغراض الشخصية وذلك على حساب الدصالح الدسالعة وغتَ 

خلال الاداء الدالر الغتَ مشروع وتقدنً بيانات مغلوطة والتي تتصف بالوضوح والشفافة زادة من حدة انهيار 
الضبط واخلاقيات عمل كل الدؤسسات عبر كل التًاب الجزائري، فعلى ىذا الأساس قامت الجزائر وعلى غرار 

ق في توظيف مفهوم حوكمة الشركات ، اجرت تعديل سواء كان تنظيمي او قانوني يستَ الدول التي كان لذا السب
الشركات، في ىذ الفصل سنتطرق إلذ دراسة بذربة الجزائر وتوظيفها لدفهوم حوكمة الشركات في الدؤسسات الجزائرية 

 والشركات. 
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 شد في الجزائرراالدبحث الأول :ميثاق الحكم ال

واحدة من الدول التي وعت بألعية حوكمة الشركات في ترشيد سياساتها لتحقيق  باعتبار أن الجزائر  
والذي يعتبر أداة إرشادية ، قامت بإصدار ميثاق الحكم الارشد للمؤسسة الجزائرية ،التنمية و برستُ أدائها كما 

ة الشركات من لؽنح لذا وسائل تساعد على بررير وظائفها ،تسمح للمؤسسات بفهم الدبادئ الأساسية لحوكم
 خلال ضمان حماية أكبر لذا. 

 للمؤسسة الجزائرية راشد: عرض عام حول ميثاق الحكم الالدطلب الأول

انعقد بالجزائر أول ملتقى دولر حول "الحكم الراشد للمؤسسات" وحدد لذذا الدلتقى   2007 في جويلية
ىدف جوىري يتمثل في برسيس الدشاركتُ قصد الفهم الدوحد والدقيق لدصطلح و إشكالية حوكمة  من زاوية 

،الشركات تنافسية الدؤسسات الدمارسة في الواقع وسبل تطوير الأداء ببلورة الوعي بألعية حوكمة الشركات في تعزيز 
 في الجزائر وكذا الاستفادة من التجارب الدولية.

وخلال الفعاليات ىذا الدلتقى تبلورت فكرة "إعداد ميثاق جزائري للحكم الراشد للمؤسسة" كاول توصية 
 وخطوة عملية تتخذ. 

يئ تشجيع حوكمة حيث قامت جمعيات وابرادات الاعمال الجزائرية بدبادرة لاكتشاف الطرق التي ته
الشركات في لرتمع الاعمال، ولقيادة ىذه العملية قام أصحاب الدصالح في القطاعتُ العام والخاص بإنشاء فريق 

ومؤسسة التمويل الدولية  (GCGF)عمل لحوكمة الشركات يعمل جنبا إلذ جنب مع الدنتدى العالدي الشركات 
(IFC) لدتوسطة وسمي فريق العمل ىذا بـ: فريق العمل للحكم الراشد وبرنامج ميدان لتطوير الدؤسسات الصغتَة وا
 .(GOAL08) 2008بالجزائر 

واللجنة الوطنية  (CARE)، واعلنت كل من جمعية 2009مارس  11كما أنو عقد مؤبسر وطتٍ في 
  1الجزائري.لحوكمة الشركات في الجزائر عن إصدار دليل حوكمة الشركات 

 

                                                           

 . 10، ص 3102علي عبد الصمد عمر، اطار حوكمة المؤسسات في الجزائر: مجلة الباحث،  -1 
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بالاستناد على مبادئ حوكمة الشركات الدعتمدة من طرف منظمة التعاون وقد تم إعداد ىذا الدليل 
 مع الأخذ بعتُ الاعتبار خصوصيات الدؤسسة الجزائرية. 2004والتنمية الاقتصادية ضمن إصدارىا لعام 

 الفرع الثاني: مضامين ميثاق الحكم الراشد  

 ويتضمن الديثاق جزئتُ وملاحق كما يلي:  

لدوافع التي أدت الذ أن يصبح الحكم الارشد للمؤسسة ضروريا في الجزائر كما أنو   لاسيما يوضح الجزء الأول ا-
 الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة الخاصة.

ويتطرق الجزء الثاني إلذ الدقاييس الأساسية التي يبتٍ عليها الحكم الراشد للمؤسسات، فمن جهة يعرض -
معية العامة، لرلس الإدارة والدديرية التنفيذية،، ومن جهة أخرى العلاقات بتُ الذيئات التنظيمية للمؤسسة )الج

علاقات الدؤسسة مع الأطراف الشريكة الاخرى كالبنوك والدؤسسات الدالية، الدمونون، وغتَىم بالإضافة إلذ نوعية 
 نشر الدعلومات وأساليب نقل الدلكية. 

عملية لؽكن للمؤسسات للجوء إليها بغرض  ولؼتتم ىذا الديثاق بدلاحق بذمع في الأساس ادوات ونصائح-
 2الاستجابة لانشغال واضح ودقيق.

 الدطلب الثاني: تقييم ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر وآلياته ومرتكزاته 

 الفرع الاول: تقييم ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر 

تعزيزىا ولذا نقائص برد من برقيق الذدف الدنشود، والتي لابد من كل مبادرة حديثة لذا إلغابيات تعرضها  
ولذا لابد من تداركها في الدستقبل ومعالجتها، ونذكر من بتُ الالغابيات واوجو قصور ميثاق الحكم الراشد فيما 

 يلي: 

لؽكن إن نعدد أىم إلغابيات ميثاق الحكم الراشد والتي  إيجابيات ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر: -
 تعد بدثابة نقاط قوة من الواجب الاعتًاف بها فيما يلي: 

 يعتبر اصدار الديثاق حدثا في حد ذاتو، لأنو عالج موضوع مهم وجدير بالدراسة.  -
                                                           

ث اقتصادية و حمادي نبيل، أثر تبتٍ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في الجزائر لديثاق الحكم الراشد على جودة الدراجعة الدالية، الجزائر، لرلة ابحا - 2
 ..83،84، ص 2012ادارية، 
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 يقدم الديثاق فرصة للعمل بو دون تكلف عناء البحث والدراسة لإلصاز ميثاق لشاثل.  -

 حاول ىذا الديثاق عرض وتغطية أكبر قدر لشكن من الدشاكل التي تواجو الدؤسسات الاقتصادية.  -

 لؽثل إصدار ىذا الديثاق خطوة ىامة كون إن الاقتصاديات عملت على الصاز مواثيق لشاثلة.  -

 اعتماد الديثاق على الدبادئ العامة والدعتًف بها دوليا في لرال الحوكمة. -

ىنالك لرموعة من أوجو القصور في ميثاق الحكم الراشد  قصور ميثاق الراشد للمؤسسة في الجزائر: جوانب -
 في الجزائر، والتي لغب تداركها ومعالجتها مستقبلا، ولؽكن حصرىا فيما يلي: 

إن العمل بهذا الديثاق اختياري وليس اجباري، وىذا ما لػول دون تطبيقو خاصة بالنسبة للمؤسسات غتَ  -
 راغبة في التغتَ. ال

 ىذا الديثاق حكر على بعض الذيئات الصناعية، وعدم وصولو إلذ الذيئات الأكادلؽية والبحثية. بقاء  -

 تركيز الديثاق على القطاع الخاص والذي تعرف العيتو، ولكن لا ينبغي إلعال الدؤسسات العمومية.  -

 من الأحسن تبسيطها ليتم استيعابها أكثر. الاعتماد على بعض الدفاىيم الحديثة في ىذا الديثاق، والتي  -

 الفرع الثاني: آليات ومرتكزات الحكم الراشد 

تتباين آليات الحكم الراشد او مرتكزاتو بتباين الجهات والدصالح، فالبنك الدولر يركز على ما لػفز النمو   
والانفتاح الاقتصادي، في حتُ غن برنامج الامم الدتحدة الإلظائي يركز على الانفتاح السياسي، لكن في العموم 

 لؽكن برديد ابرازىا كالآتي: 

الحكم الراشد وتعتٍ اتاحة كل الدعلومات وسهولة تبادلذا، بان تكون وىي من اىم خصائص  الشفافية: -
متاحة لكافة الدؤسسات ولجميع الاطراف الدعنية، وإن تكون الحسابات العامة متاحة بصورة مباشرة، وإن 

 تتوفر معلومات كافية وشاملة ومنظمة عن عمل الدؤسسات وآدائها لكي يسهل رقابتها ومتابعتها. 
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  7112/7112: يبين الشفافية حسب تقرير الشفافية لدولية لسنتي 10م الجدول رق

 2008 2007 السنوات 
الدرجة من  

10 
التًتيب عربيا  التًتيب دوليا 

 20من أصل 
 دوليا 

الدرجة من 
10 

التًتيب عربيا  التًتيب دوليا 
 20من أصل 

 دوليا 
 10 92 3.2 10 99 3.0 الجزائر 

 7112/7112الشفافية الدولية لسنتي الدصدر: تقرير منظمة 

بناءا على ىذه الدؤشرات نلاحظ أن الجزائر برتل مراتب متأخرة عالديا، فيما لؼص مؤشر الشفافية وذلك نتيجة 
لقلة الشفافية فيما يتعلق بسياستها الاقتصادية الاجتماعية، بالاضافة إلذ عدم الافصاح عن الدعلومات والبيانات 

ونية من طرف بعض الدؤسسات العامة او الخاصة منها، الامر الذي أثر على التصنيف الجزائر في في الدواقع الالكتً 
 مراتب متاخرة عالديا حسب التقارير الدولية. 

  7112/7112: مؤشر الشفافية حسب تقرير منظمة الشفافية الدولية لسنتي   07الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 7112/7112لسنتي الدصدر: تقرير منظمة الشفافية الدولية 

تضمن لجميع أفراد المجتمع الدشاركة الفعالة في ابزاذ القرار والتي تضمن حرية الرأي والتعبتَ والدعايتَ  الدشاركة:-
الأساسية لحقوق الانسان، كما يرتبط مبدا الدشاركة بدفهوم الشفافية، فمعرفة الدعلومات وحدىا لأي في بالغرض، 
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الشعب قادر على ابزاذىا ليؤثر في صنع القرار وإن يضع الدسؤولتُ برت طائلة بل إن تكون ىناك آليات يكون 
 الدسؤولية والمحاسبة. 

 قصد برليل مبدأ الدشاركة في الجزائر سنستعتُ بالدؤشرات الواردة في التقرير السابق وذلك على النحو التالر: 

 : مؤشر الدشاركة وحقوق الانسان حسب تقرير البنك الافريقي 17الجدول رقم 

 دولة  54التًتيب من أصل                  100لرموعة النقاط من 

7112 السنوات الدؤشر
 7112
 7112
 7101
 7100
 7107
 7102
 7102من  

إلى غاية 
7102 

التغيرات من 
إلى غاية  7112
7102 

مؤشر الدشاركة 
 وحقوق الانسان 

41.6 34.5 36.7 38.5 38.2 41.2 45.9 45.6 6.9+ 

 +1.3 30.7 51.6 32.2 29.4 29.4 27.9 21.5 32.2 مؤشر الدشاركة 
 +5.9 52.2 38.6 38.2 38.2 38.2 38.1 37.0 49.8 مؤشر الحقوق 
 +13.4 53.8 47.4 53.1 47.1 47.9 44.1 45.0 42.6 مؤشر الجنس 

  Ibrahim index of afrisan governanse data report 7102/7112الدصدر: 

أما فيما لؼص مؤشرات الدشاركة وحقوق الإنسان التي تضم كل من الدؤشرات الفرعية الدتمثلة في مؤشر 
+ وىي نقطة 6.9قدر بـ  2015إلذ غاية  2006الدشاركة، الحقوق والجنس فنلاحظ ان مقدار التغتَ من 

 جيدة؛

عتٍ إن الجميع، حكاما ومسؤولتُ ومواطنتُ لؼضعون للقانون ولا شيء حكم القانون )سيادة القانون(: ي-
يسمو على القانون، ولغب إن تطبق الأحكام والنصوص القانونية بصورة عادلة وبدون بسييز بتُ أفراد المجتمع وإن 

 ت الانسان الطبيعية. توافق ىذه القوانتُ معايتَ حقوق الانسان وتكون ضامنة لذا ولحربا

تشتَ الاحصائيات الصادرة عن تقرير البنك الافريقي للحوكمة عن لرموعة معتبرة من مبادئ الحكم 
الراشد في الجزائر، أما لضن بدورنا سنحاول برليل كل من الدؤشرات على حدة ومن إبراز ىذه الدؤشرات لصد منها 

 وكمة وذبك على النحو التالر: مؤشر سيادة القانون الذي يعد من أىم مبادئ الح
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 : مؤشر سيادة القانون حسب تقرير البنك الافريقي للحوكمة 12الجدول رقم 

 دولة افريقية  54التًتيب من أصل               100لرموع النقاط من 

7112 السنوات الدؤشر
 7112
 7112
 7101
 7100
 7107
 7102
 7102من  

إلى غاية 
7102 

 التغيرات من
إلى غاية  7112
7102 

 -11.6 31.9 44.7 40.3 40.8 42.3 45.4 49.9 52.0 مؤشر سيادة القانون 

 -11.6 31.9 26.6 34.6 34.5 46.9 41.3 46.6 47.6 مؤشر الدساءلة 
مؤشر 

personal 
safety  

40.2 43.9 47.6 46.9 34.5 34.6 33.6 51.9 4.5- 

 +2.0 78.3 89.3 60.1 60.1 70.0 65.0 65.0 65.0 الأمن القومي 
 Ibrahim index of african governanse / data reportالدصدر: 

2007/2016  

 

 

 

 

 

 

 

 



واقع حوكمة الشركات في الجزائر                              الفصل الثالث:                                        
 

109 
 

استنتج أن  2016إلذ غاية  2007من خلال تقارير البنك الافريقي للحوكمة لزل الدراسة كانت في 
نقطة ليسجل ادنء نقطة لو في  52بـ  2007من سنة  ابتداءافي الجزائر عرف الطفاض تدرلغيا مؤشر سياسة 

نقطة مقارنة بالسنوات لزل الدراسة، وتعود أسباب ىذا التًاجع إلذ التأخر في حل بعض  31.9تـ  2016سنة 
 القضايا؛ 

 31.9بـ  2015إلذ غاية سنة  47.6بـ  2007أما فيما مؤشر الدساءلة فسجل الطفاضا مستمر من 
وىذا دليل على نقص الآليات الفعالة في الفحص أو الدساءلة، كما وإن بعض  نقطة 100نقطة من أصل 

زائر ارتفاعا كبتَ في كل من سنة إجراءات الدساءلة تأخذ وقت اطول، أما عن مؤشر الأمن القومي فسجلت الج
على التوالر وىذه النقاط ىي مؤشرات جيدة وذلك  78.3و 89.3، 70، بنقطة 2015، و2013و 2010
لدور الفعال الذي قامت بو الجزائر في برقيق الأمن والاستقرار، ناىيك عن دورىا الفعال في حماية الحدود بسبب ا

 الجزائرية. 

القرار في الدولة او القطاع الخاص أو مؤسسات ىي إن يكون جميع الدسؤولتُ والحكام ومتخذي  الدساءلة: -
ام ومؤسساتو دون استثناء وتعد آلية الدساءلة أىم سبل المجتمع الددني، خاضعتُ لدبدأ المحاسبة أمام الرأي الع

 برقيق التنمية الدستدامة. 

ىو إن جميع الدصالح الدتعلقة بالمجتمع قد تصطدم بخلافات برتاج إلذ ابزاذ قرار حازم في مسالة  الاجماع: -
يقتضيو واقع الحال من معينة، فيجب تغليب رأي المجموعة برقيقا للنفع العام للوطن ولأفراد المجتمع وما 

 إجراءات. 

وتعتٍ خضوع جميع أفراد المجتمع للمساواة وعدم التمييز في إطار الحكم الراشد، فهم متساوون  الدساواة: -
 بالحقوق والحريات والكرامة. 

 المجتمع الددني ىي التي تضمن استمراريةعبر الكفاءة والفعالية في إدارة الدؤسسات العامة ومؤسسات  الكفاءة: -
 وبرقيق التقدم والازدىار دائما إلذ تعزيز مفهوم التنمية الدستدامة. 

والدقصود ىنا العدل الاجتماعي بحيث يكون لجميع أفراد المجتمع الفرصة لتحستُ أوضاعهم  العدل: -
الاجتماعية والتطلع دائما لتحستُ اوضاع الفئات المحرومة والدهمشة وضمان امنهم الاجتماعي والعمل على 

 احتياجاتهم الأساسية.  توفتَ
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فحسب مفهوم الحكم الراشد، فإن الرؤية تتحدد بدفهوم التنمية بالشراكة بتُ مؤسسات  جية:الرؤية الاستراتي -
الدولة والقطاع الخاص من خلال خطط بعيدة الددى لتطوير العمل المجتمعي من جهة وأفراده من جهة أخرى 

لحكم الراشد، لغب والعمل على التنمية البشرية، وحتى يتم برقيق النتائج الإلغابية في رسم الخطط ضمن إطار ا
 الأخذ بعتُ الاعتبار الدتغتَات الداخلية والخارجية ودراسة الدخاطر ولزاربة وضع الحلول. 

ن تفعيل مبدأ توزيع السلطات على أفراد المجتمع من خلال التوزيعات الجغرافية للدولة بهدف إاللامركزية:  -
إدارة شؤونها والحفاظ على حقوق الأفراد داخلها بعدا عميقا في برقيق مفهوم الحكم الراشد فيشعر الفرد بانو 

اقبة الشعبية من جهة ىو صاحب القرار ويعتمد على نفسو من أجل برقيق الذات من جهة، وغن برت الدر 
 أخرى. 

 الدطلب الثالث: مبادئ ميثاق الحكم الراشد والدؤسسات الدعنية بتنفيذ الديثاق 

 الفرع الاول: مبادئ ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة الجزائرية 

 تقوم حوكمة الشركات على أربعة مبادئ أساسية ىي: 

كذا الامتيازات والالتزامات الدرتبطة بيهم لغب إن الحقوق والوجبات الخاصة بالأطراف الشريكة، و  الانصاف: -
 توزع بصورة منصفة. 

الحقوق والواجبات وكذا الصلاحيات والدسؤوليات الدتًتبة عن ذلك لغب أن تكون واضحة وصرلػة  الشفافية: -
 للجميع. 

 مسؤولية كل طرف لزددة على حدة بواسطة اىداف لزددة وغتَ متقاسمة.  الدساءلة: -

 طرف شريك يكون لزاسب امام طرف آخر عن الشيء الذي ىو مسؤول عنو. كل  المحاسبة: -
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 الفرع الثاني: الدؤسسات الدعنية بتنفيذ الديثاق

 إن كل الدؤسسات الجزائرية معنية مبدئيا بدبادئ حوكمة الشركات غتَ إن الديثاق الحالر لايدمج 
الدؤسسات ذات راس مال عمومي والتي بزرج إشكالية الحوكمة فيها عن نطاق الديثاق الحالر لأنها تتًتبط بالدقاربة 

 خاصة تتوفق على الاستعمال الجيد للأموال العمومية.

 إن ىذا الديثاق موجو بصفة خاصة إلذ:

و استمرارية نشاطها كما تطمح إلذ فرض لرموعة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الخاصة، والتي تصبو إلذ دلؽومة - 
 نفسها ضمن اقتصاد عصري وتنافسي، تلعب فيو دور المحرك للتنمية الوطنية.

 الدؤسسات الدسالعة في البورصة، أو تلك التي تتهيا لذلك. -

 الدبحث الثاني: دراسة التجربة الجزائرية في تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر

 الدطلب الأول: جهود الجزائر في لرال حوكمة الشركات 

 الفرع الأول::تطور الإصلاحات والتقارب نحو مبادئ الحوكمة

ان الإصلاحات السابق التطرق لذا سالعت بشكل كبتَ في تقنتُ العلاقات بتُ الشركات أصحاب 
 ذلك العديد من القوانتُ منها الدصلحة من خلال برديد حقوق و التزامات الشركاء في الشركة وقد اعتمدت في

القانون التجاري، قانون الضرائب ، قانون التأمينات...الخ، إن الدتتبع لتطور نظم إدارة الشركات انطلاقا من 
وإنشاء ىيئات أخرى للتسيتَ في ىذه السنة بسثلت في صناديق  1988التسيتَ الاشتًاكي الذي ساد قبل 
وبعدىا شركات تسيتَ مسالعات الدولة سنة  1995ابضة العمومية سنة الاستثمار، لتحل لزلها الشركات الق

و الابذاه إلذ خوصصة الدؤسسات العمومية الاقتصادية، قد كرست الفصل بتُ الدلكية والتسيتَ على  2001
الأقل نظريا، وأرسى اللبنات الأولذ لأطر حماية لستلف الأطراف أصحاب العلاقة، كما برث على ذلك مبادئ 

الشركات، حيث تضمنت مبادئ حوكمة الشركات الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية سنة  حوكمة
مبادئ أسياسة ىي ضمان وجود إطار فعال لحوكمة الشركات، حقوق الدسالعتُ و الوظائف الرئيسية الأصحاب 

شركات، الإفصاح و الشفافية و حقوق الدلكية، الدعاملة الدتساوية الدسالعتُ، دور أصحاب الدصالح في حوكمة ال
مسؤولية لرلس الإدارة، كل ىذه الدبادئ لد يتم الوفاء حسب متطلباتها ولكن كانت ىناك لزاولات التحقيقها. أن 
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نظام الدعلومات الداخلي للشركة أو حتى الوطتٍ يعتًيو نقص في توفر وتدفق الدعلومات وعدم وجود معلومات عن 
م الإفصاح والشفافية اللذين يعتبران من أىم مبادئ حوكمة الشركات، كانت ىناك بيئة الأعمال، ومن أجل تدعي

إصلاحات لزاسبية عميقة في الجزائر تبلورت بإعداد نظام لزاسبي مالر يستند إلذ معايتَ المحاسبة الدولية 
IAS/IFRS .ويهدف إلذ الارتقاء بدستوى الاتصال الدالر ويتكيف مع توحيد اللغة 

، فهذا لؽثل تطورا في مستوى الإفصاح 2010/01/01ى الدستوى الدولر، بدأ تطبيقو في المحاسبية عل
والشفافية وتقاريا أكثر لضو مبادئ الحوكمة من الناحية النظرية على الأقل، في انتظار بذل جهود أكبر من أجل 

 تكريس ىذا الإطار النظري في الواقع من خلال الدمارسات الديدانية.

، تأخذ الشكل القانوني لشركات الدسالعة التي بسثل 2005الدسالعات التي أنشئت سنة إن شركات تسيتَ
الدولة بوصفها الدساىم الوحيد الذي لديو القدرة على التوجيو الاستًاتيجي للشركة. كما يشكل لرلس الإدارة في 

ي أوسع السلطات للتصرف في ىذا التنظيم الجديد للشركة العمومية جزاء لزوريا للشركة يوفر لو القانون التجار 
 جميع الظروف باسم الشركة.

من القانون التجاري الجزائري على أنو يتولذ إدارة شركة الدسالعة لرلس إدارة  610حيث تنص الدادة 
يتألف من ثلاثة أعضاء على الأقل ومن اثنتي عشر عضوا على الأكثر، يتداول لرلس الإدارة ويتخذ قراراتو حسب 

ددىا القانون الأساسي ولؽثل رئيس لرلس الإدارة الشركة في علاقاتها الغتَ، تنتخب الجمعية العامة الشروط التي لػ
التأسيسية أو الجمعية العامة العادية القائمتُ بالإدارة وبردد مدة عضويتهم في القانون الأساسي دون أن يتجاوز 

ولغب على  قهم في مبادئ حوكمة الشركات،تلك ستة سنوات، وىذا لؽثل تكريسا لدبدأ لشارسة الدسالعتُ لحقو 
 % من رأس مال الشركة.20لرلس الإدارة أن يكون مالكا لعدد من الأسهم لؽثل على الأقل 

ولػدد القانون الأساسي العدد الأدنى من الأسهم التي لػوزىا كل قائم بالإدارة، بزصص ىذه الأسهم 
ل الخاصة بأحد القائمتُ بالإدارة وىي غتَ قابلة التصرف فيها بأكملها لضمان جميع أعمال التسيتَ بدا فيها الأعما

 وىذا لؽثل ضمانا لدختلف الأطراف أصحاب الدصلحة التي تنص عليهم صراحة مبادئ حوكمة الشركات.
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 الفرع الثاني : سباق الإصلاحات و الاستجابة لدواعي الحوكمة:

الدركزي إلذ اقتصاد السوق دون إلغاد ىيكل تشريعي لقد كان لسعي الجزائر في التحول من الاقتصادي 
يضمن حوكمة رشيدة للشركات العامة و الخاصة أثر على الشفافية. وىذا ما أثبتو الدستوى السيئ الذي احتلتو 

فيما بخص تكشف ظاىرتي  2007/10/26في تقرير منظمة الشفافية الدولية الذي صدر في  99الجزائر الدرتبة 
 وعدم ابزاذ أي خطوة الكبح لجام ىذه الظواىر . الفساد و الرشوة

إن من بتُ الأىداف الأساسية للحوكمة ىي الستَ في سبيل إصلاح الاقتصاد و تدوير عجلتو بشكل 
سليم لتحقيق التنمية، وىذا لا يأتي إلا بصياغة قرارات و إلغاد أنظمة توافق ستَ الأعمال الناجحة للشركات و 

ط الكفيلة بتحستُ أدائها. من ىنا تبرز الحاجة لدور الحوكمة، فالعمل على الارتقاء تدعيم مستَتها ووضع الخط
ىذا من لررد مفاىيم ونظريات تتداول في الندوات والدؤبسرات إلذ أداة فاعلة من أدوات الإصلاح الاقتصادي. 

الجزائر التي برتل مراتب  رتبةوتظهر جليا تضمتُ الجزائر لدبادئ الحوكمة في الإصلاحات الدتخذة في سبيل الارتقاء بد
 متأخرة ضمن مؤشرات الفساد و العمل على استقطاب الاستثمارات الأجنبية الدباشرة ويظهر ذلك من خلال:

 تشكيل الذيئة الوطنية للوقاية من الفساد ومقاومته:-

و تدابتَ  ، التي تتمحور مهامها حول اقتًاح سياسات و توجبهات2006تأسست ىذه الذيئة سنة 
للوقاية من الفساد، و إعداد برامج للتوعية من لساطر الفساد، بالإضافة إلذ جمع الدعلومات التي لؽكن أن تساىم 
في الكشف عن أعمال الفساد والوقاية منو و التقييم الدوري للأدوات القانونية و الإجراءات الإدارية ذات الصلة، 

، 2008العربية لتعزيز النزاىة ومكافحة الفساد التي تأسست سنة  حيث انضمت ىذه الذيئة مؤخرا إلذ الشبكة
وزارة وىيئة أخرى في الدنطقة العربية، التي تشكل آلية إقليمية تشاركية فريدة من نوعها لتنمية 42لتضاف بذلك  

 القدرات وتبادل الدعلومات ومناقشة السياسات التي تدخل في اختصاصها.

 :7112انعقاد أول مؤتمر حول الحكم الراشد للمؤسسات في جانفي -

حيث شكل ىذا الدلتقى فرصة مواتية لتلافي جميع الأطراف الفاعلة في عالد الدؤسسة، وخلال فعليات ىذا 
 الدلتقى تبلورت فكرة إعداد ميثاق جزائري للحكم الراشد للمؤسسة كاول توصية و خطوة عملية تتخذ 
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 عة عمل لحوكمة الدؤسسات:إنشاء لرمو  -

قامت جمعيات وإبرادات الأعمال الجزائرية بدبادرة لاكتشاف الطرق التي تهي تشجيع الحوكمة الجديدة في 
جميع الأعمال بغاية جذب الاستثمار الأجنبي الدباشر، و لقيادة ىذه العملية قام أصحاب الدصالح في القطاعتُ 

عم للموكمة الدؤسسات تعمل جنبا إلذ جنب مع الدنتدى العالدي لدوكمة بإنشاء لرموعة  2007العام والخاص سنة 
 لوضع دليل حوكمة الدؤسسات الجزائري. IFCو مؤسسة التمويل الدولية  GCSFالدؤسسات 

 إصدار دليل حوكمة الشركات الجزائري:- 

سات في و اللجنة الوطنية لحوكمة الدؤس CAREمن قبل كل جمعية 2009تم إصدار ىذا الدليل سنة 
 الجزائر

 الانتقال إلى اقتصاد السوق والاندماج في الاقتصاد العالدي: -

إن فرض الدنظمات الدولية التي تسعى إلذ تعزيز الشفافية و التنافسية في الاقتصاد جملة من القيود على 
لجزائر لدراجعة آليات الدول الراغبة في الانتقال إلذ اقتصاد السوق و الاندماج في الاقتصاد العالدي، كان حافزا ا

 .2007سنة 110الذ 2003سنة 58إدارة الاقتصاد، حيث ارتفع عدد الشركات التي بست خوصصتها من 

 إصلاح الإطار المحاسبي الجزائري:  -

على لستلف الشركات سعيا 2010/01/01وذلك باعتماد النظام المحاسبي الدالر الذي طبق ابتداء من 
، من خلال تنسيق الدمارسات الوطنية مع ما 1975الدخطط المحاسبي الوطتٍ للدعالجة النقائص التي كانت في 

تفرضو التحديات الدولية وبساشيا مع مبادئ حوكمة الشركات الداعية إلذ إرساء مبادئ و لوائح واضحة لعملية 
بتغليب  الإفصاح عن الدعلومات لدختلف الأطراف أصحاب الدصلحة، مع مراعاة الشفافية والعدالة في الإفصاح

الجوىر الاقتصادي للعمليات على الشكل الذي يفرضو القانون.ولتعزيز الشفافية أكثر، تم إلزام كذلك الشركات 
ملايتُ دج بالدصادقة على حساباتها السنوية من قبل لزافظ 10ذات الدسؤولية المحددة الذي يتجاوز رقم أعمالذا 

بات الدقدمة من طرق الشركة بدا لػقق العرض العادل حسابات معتمد الذي مستقل يضمن صدق و شرعبة الحسا
 لوضعية الشركة.
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 الإصلاح الضريبي: -

لقد تم إصلاح النظام الضريبي و عصرنة إدارة الضرائب، حيث تم إعادة تنظيم الدديرية العامة للضرائب 
تم بزفيض الضغط الضريبي بواسطة إلغاء الدفع الجزافي  وفقا للخطوط الوظيفية بالنسبة للمصالح الدركزية،كما

،و إصلاح ومراجعة الضريبة على النشاط الدهتٍ وإدخال IBSوبزفيض نسب الضرائب على أرباح الشركات 
 الدافعي الضرائب الصغار . IFLUالضريبة الجزافية الوحيدة 

 تطهير مناخ الأعمال وتوسيع لرال الحريات الاقتصادية: -

السلطات العمومية بدراجعة الدنظومة الدصرفية وإصلاحها ،وتنشيط عمل السوق الدالر  لقد أقدمت
 بتشجيع دخول الشركات إليو بإرساء الثقافة الدالية لدى مستَي الشركات وبيان ألعية السوق الدالر

لية ، بغرض تسبتَ و تقييم الدخاطر من خلال آليات الرقابة الداخBale2) 2كما تم إدخال نظام بازل  
إعادة تقييم  2007و للمراقبة الوقائية، وتعزيز أنظمة الرقابة و الضبط في الأسواق، وفي لرال التأمينات تم في أوت

الأرصدة المجمدة إضافة إلذ الفتح التدرلغي لرأس الدال وفتح السوق إلذ قروع ووكالات أجنبية، كما تم إعداد لسطط 
رطة طريق لكافة الأطراف، وىو يهدف أساسا إلذ برستُ الحكم لتنمية سوق التأمينات من شأنو أن يشكل خا

على مستوى ىذه الدؤسسات من خلال برديث أنظمة الدعلومات، تعميم عقود الأداء على الوظائف الأساسية، 
 توحيد مهمات لجان التدقيق

 إطلاق مركز حوكمة الجزائر:  -

لرموعة عمل حوكمة الشركات الجزائرية  بناءا على قوة الدفع التي خلقها دليل حوكمة الشركات، قامت
بالجزائر العاصمة،تأسس مركز حوكمة الجزائر ليكون بدثابة منبر 2010بإطلاق مركز حوكمة الجزائر في اكتوبر 

لدساعدة الشركات الجزائرية على الالتزام بدواد الدليل، و اعتماد أفضل لشارسات حوكمة الشركات الدولية، ورفعا 
وكمة الشركات،ويعتبر إطلاق الدركز فرصة جديدة لمجتمع الأعمال لإظهار التزامو بتحستُ البيئة للوعي الجماىتَي بح

 الاقتصادية في البلاد، وبرستُ قيم الحوكمة الدلؽقراطية، بدا فيها الشفافية الدساءلة والدسؤولية. 
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 برنامج الاتحاد الأوروبي لتعزيز الحوكمة في الجزائر: -

ملايتُ يورو لدعم الحوكمة في الجزائر في إطار برنامج دعم الشراكة 10تبتٌ الابراد الأوروبي برنالرا بدبلغ 
والإصلاح والنمو الشامل )الربيع،،ويرمي البرامج الجديد إلذ تعزيز مؤسسات الحكم في المجالتُ الاقتصادي و 

ذلك الوصول إلذ العدالة،و تعزيز مكافحة الفساد، السياسي،ويهدف ىذا البرنامج إلذ تعزيز سيادة القانون بدا 
 . وتشجيع مشاركة جميع الدواطنتُ في التنمية، وبرستُ متابعة الإدارة الدالية العامة 

 الدطلب الثاني: معوقات و تحديات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر

 الفرع الأول: معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر 

 ىناك عدة معوقات برد من تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر على أرض الواقع تنشأ من داخل
 الشركة أو من خارجها وتتمثل فيما يلي:

 الدعوقات الدصدر الداخلي  -

ويتمثل في عدم الفصل بتُ الدلكية والإدارة فأغلب الاقتصاديات العالدية التي يكون فيها تطبيق حوكمة 
لا براول أن تبتعد قدر الإمكان في تأسيس شركاتها عن الشركات العائلية، فليس بالضرورة أن يكون الشركات فعا

رئيس لرلس الإدارة أو الرئيس التنفيذي من لؽتلك النسبة الأكبر من أسهم الشركة لشن يتمتعون بعلاقات واسعة 
ة و فاعلية عالية في إدارة الشركة، مع مسالعي الشركة، ولكن من الضروري أن يتمتع ىذا الرئيس بقدرة وكفاء

 ويندرج برت ىذا الدعوق الرئيسي معوقات ثانوية أخرى من ألعها:

 لرلس الإدارة: عدم توفر أعضاء مستقلتُ غتَ تنفيذيتُ في لرلس الإدارة بعدد مناسب يكونون قادرين- 
 .اتهم و تفهمهم لعمل الشركةعلى تقدنً الأراء و اجتهادات مستقلة نابعة من إحساسهم بالدسؤولية، ومن خبر 

لجان لرلس الإدارة: و ألعها لجنة التدقيق، و لجنة الدكافات والتًشيحات، ومدى فعاليتها   -
 واستقلاليتها، وتوفر أعضاء غتَ تنفيذيتُ مستقلتُ فيهما.
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 الدصدر الخارجي -

الدنظمة للنشاط الاقتصادي،  وىو الدناخ الاستثماري العام في الدولة ومدى توافر القوانتُ و التعليمات
 .الذي يضمن تطبيق الحوكمة في الشركات و إعطائها صفة الإلزام وعدم تعارضها مع ىذه القوانتُ

 الفرع الثاني: تحديات تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر

عادة ما يرتبط ظهور الفساد بغياب الحوكمة، وينتج عنو الكثتَ من الآثار السلبية و الخطتَة،  الفساد:  -
فانتشار الفساد الناتج عن غياب الحوكمة يعمل على قروب الاستثمارات الأجنبية، الذ جانب لك فان 

جهات الاجتماعية، للفساد تكاليف اقتصادية أخرى، منها الطفاض الإنفاق الحكومي على الدشاريع ذات التو 
زيادة سوء بزصيص الدوارد، والتحدي الأكبر الذي يواجو تطبيق الحوكمة ىو اتساع نطاق الفساد ليشمل 
الأجهزة الحكومية الدسؤولة أساسا عن المحاربة الفساد، لأن الحكومات الفاسدة دائما ما تقف في وجو 

 قاسد الذي لؽنحهم مكاسب كبتَة.الإصلاحات التشريعية، وذلك لحرصهم على استمرار الدناخ ال

في حتُ أننا اذا نظرنا من زاوية الحوكمة يعد مؤشر الفساد من الدبادئ الرئيسية للحكم الراشد فزيادتو تعد  
متعرج سيئ للدول، اما الطفاضو فيدل على برسن الدمارسات السياسية والاقتصادية. حسب تقرير منظمة 

 شر الفساد في الجزائر كما يلي:يصنف مؤ  2016الشفافية الدولية لسنة 

 7102: مؤشر الفساد حسب تقرير منظمة الشفافية الدولية لسنة 2الجدول رقم 

 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات الدؤشر 
لرموعة من النقاط التي برصلت عليها الجزائر في مؤشر 

 الفساد  
34 36 36 36 34 

الجزائر فيما لؼص مؤشر الفساد في العالد من أصل  ترتيب
 بلد  176

105 94 100 88 108 

 2016الدصدر : تقرير منظمة الشفافية الدولية لسنة 
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 7102: تقرير منظمة الشافية الدولية لسنة  02شكل رقم

 
 الدصدر: من اعداد الطلاب بالاعتماد على الجدول السابق

الصادرة عن تقرير منظمة الشفافية الدولية فيما  04الورادة في الجدول رقم من خلال قرائتنا للمعطيات 
لؼص مؤشر الفساد، فنلاحظ ان ترتيب الجزائر في ىذا الدؤشر حسب منظمة الشفافية الدولية يتأرجح بتُ الارتفاع 

، نتيجة وىي نتيجة ليست مرضية 2012سنة  105نقطة عالديا بدرتبة 34و الالطفاض، حيث احتلت الجزائر 
فشهدت  2014،2015، 2013لغياب الشفافية في بعض الدعاملات الادراية، أما السنوات الثلاث من 

فصنفت  2016نقطة، أما سنة  100نقطة من أصل  34تذبذب في التصنيف، رغم أن ننتيجتها استقرت في 
، وىو على مايدل علىوجود دولة وىو اعلى ترتيب تسجلو الجزائر 176عالديا من اصل  108الجزائر في الدرتبة 

 مشاكل لابد من معالجتها، حتى تتمكن الجزائر من برقيق أىم مبدأ من مبادي الحكم الراشد؛ 

 7102الى غاية  7112: مؤشر السيطرة على الفساد من سنة 2الجدول رقم 

السنوا
 ت 

200
7 

200
8 

200
9 

201
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201
1 

201
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201
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201
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السيطرة 
على 
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-
0.56 

-
0.59 

-
0.58 

-
0.52 

-
0.54 

-0.5 -
0.47 

-0.6 -
0.66 

-
0.69 

 الدصدر: من تقارير البنك الدولي
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إذا كانت، الاقتصاديات النامية و الصاعدة براول أن تطبق الحوكمة بشكل  الدمارسة العملية و الديمقراطية: -
سليم وفعال، فإنها في إطار ىذا السعي أصبح من الواجب عليها أن تعمل على إرساء قواعد الدلؽقراطية و التي 

 من آثارىا الالغابية:

على مبادئ التعددية و الحرية والتي تعتبر الدلؽقراطية آلية تلقائية لعملية تداول السلطة، و ذلك لقيامها 
تقف حائلا أمام سعي أي طرف أو أية قوى سياسية للانفراد بالسلطة، وذلك يعمل على تضييق نطاق الفساد 

 والآثار السلبية الناجمة عنو.

ة تامة، تتبع الدلؽقراطية الفرصة للمجالس النيابية و التشريعية للقيام بواجباتها الرقابية والتشريعية باستقلالي
 و دون أية ضغوط

لالؽكن لأي شخص أن يكون فعالا إلا إذا تقيد بالقانون و ىكذا ىو حال الحوكمة،  احترام سلطة القانون:  -
فلن تكون ىناك حوكمة فعالة ورشيدة إلا إذا كان قوانتُ تدعمها و برميها، و تأتي ألعية سلطة القانون كونها 

ذب الاستثمارات الأجنبية، وقد يكون ىناك تناقض بتُ النصوص إحدى الأدوات الدهمة التي تساعد على ج
القانونية، لذا لغب التًكيز على بعض العناصر الدهمة، حتى لا لػدث فصل بتُ القانون وتطبيقو من الناحية 

 العملية ومن ىذه العناصر الوضوح، التحديد، الالتزام بالتطبيق، الثواب والعقاب. 

إن عمليات التواطؤ و الفساد التي تتم بتُ لرالس الإدارة وكبار  اب الدصالح:إنشاء علاقة سليمة بين أصح -
الدديرين التنفيذيتُ لا تضر فقط بحقوق أصحاب الدصالح ولكنها تضر أيضا بالشركة و مستقبلها لذا من 
الضروري أن يكون ىناك حزمة من الإجراءات و السياسات التي تعتٍ بحماية حقوق أصحاب الدصلحة 

 سسة.بالدؤ 

 الدطلب الثالث: إجراءات تحسين حوكمة الشركات في الجزائر و الدروس الدستفادة من خلال تطبيقها 

 الفرع الأول: إجراءات تحسين حوكمة الشركات في الجزائر

حتى يكون ىناك تطبيق سليم لحوكمة الشركات لابد من وجود لرموعة من الإجراءات يعتمد عليها نظام 
  أداء الدؤسسات وتتمثل ىذه الإجراءات فيما يلي:حوكمة الشركات لتحستُ

 



واقع حوكمة الشركات في الجزائر                              الفصل الثالث:                                        
 

120 
 

 إجراءات قصيرة الددى  -

الشركات يتم الإفصاح والإعلان عنها، ىذه السياسة  تقوم الشركة بإتباع سياسة مكتوبة خاصة بحوكمة
لغب أن توضح إنشاء لرلس الإدارة ودور أعضائو والكفاءات الخاصة بهم و إنشاء لرلس إدارة استشاري، كذلك 
لابد أن توضح اتصالات مع مسالعي الأقلية و معاملاتهم ونظم المحاسبة والإفصاح و معاملة الدسالعتُ الآخرين، 

  مراجعتُ مستقلتُ ونشر جدول زمتٍ بدا سيحدث بالشركة.وكذا تعيتُ

تنص سياسة حوكمة الشركات على إنشاء لرلس إدارة استشاري مكون من ثلاثة أو أربعة أعضاء،  
والغرض من إنشاء لرلس إداري استشاري ىو الدساعدة في عملية ابزاذ القرار عن طريق تزويد الإدارة و لرلس 

كأعضاء لرلس إدارة  ذات بعد مستقل وكذا تزويد مسالعي الشركة بدرشحتُ لزتملتُ للعملالإدارة بأراء موضوعية 
 مستقلتُ.

 تقوم الشركة بتعيتُ عضو لرلس إدارة منتدب من بتُ الخبراء الدوجودين في السوق -

 تقوم الشركة بإتباع سياسة بيئية اجتماعية للشركة بذاه الدواطنتُ ويتم الإفصاح و الإعلان عنها.-

 تؤكد الوثائق الأساسية للشركة مع ضمان معاملة متساوية لدسالعي الأقلبة.   -

 ات متوسطة الأجلإجراء -

تعمل سياسة حوكمة الشركات على تكوين لرلس الإدارة الاستشاري خلال عام واحد، ويعقد ىذا  
المجلس الاستشاري أربعة اجتماعات سنويا، وللشركة جدولا للاجتماعات و الدستندات الأساسية للاجتماعات، 

حوكمة الشركات على وتقدم الذ أعضاء لرلس الإدارة الاستشاري قبل مواعيد الاجتماعات حيث تنص سياسة 
 ما يلي:

تعيتُ عضو من لرلس الإدارة مستقلا وغتَ موظف من خلال عامتُ، ولؽكن أن يكون عضوا بدجلس  -
 الإدارة الاستشاري.

أن تقوم الشركة بالإفصاح في تقريرىا السنوي الدقدم الذ الدسالعتُ عن لزتوى ومدى تنفيذ سياسة  -
أن تقوم الشركة -ات والسياسة البيئية الاجتماعية للشركة ابذاه الدواطنتُ. الشركة الدكتوبة الخاصة بحوكمة الشرك

 بالإفصاح في تقريرىا السنوي عن مدى التزامها بقواعد حوكمة الشركات.
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وخلال ىذا الدلتقى تبلورة فكرة إعداد الديثاق كاول توصية وخطو عملية تتخذه وقد تفاعلت لرموعة من 
العمل والتفكتَ حول الدؤسسة، منتـدى رؤساء الدؤسسات، والسلطات العمومية  الأطراف بسثلت في جمعية حلقة

متمثلة في وزارة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والصناعات التقليدية مقدمـة الـدعم والرعايـة للمشروع، كما شارك في 
، والدنتدى العالدي IFCدولية )الدبادرة لرموعة من الذيئات الدولية الدقيمة بالجزائر متمثلة في مؤسسة التمويل ال

 .2008ونوفمبر  2007، وفي غصون الفتًة الدمتدة بتُ نوفمبر GCGFلحوكمة الدؤسسات )

بسكن فريق العمل بعد سلسلة من الدشاورات مع الأطراف الفاعلة إعداد ميثاق الحكم الراشد للمؤسسات 
 :ـفي الجزائر وجو ىذا الديثاق بصفة خاصة ل

 لرموع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والخاصة؛ -

كما  الدؤسسات الدسالعة في البورصة وتلك التي تتهيتٍ لذلك . ويتضمن ىذا الديثاق جزئيتُ وملاحق -
 يلي:

يوضح الجزء الأول الدوافع التي أدت إلذ أن يصبح الحكم الراشد للمؤسسات ضروريا في الجزائر، كما  -
 ؛الية الدؤسسة الجزائرية لاسيما الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة الخاصةأنو يربط الصلات مع إشك

ويتمحور الجزء الثاني حول الدقاييس الأساسية التي يبتٌ عليها الحكم الراشد في الدؤسسات فمن جهة يعرض  -
ن جهة أخرى العلاقات بتُ الذيئات التنظيمية للمؤسسة )الجمعية العامة، لرلس الإدارة، والدديرية التنفيذية، وم

علاقات الدؤسسة مع الأطراف الشريكة الأخرى كالبنوك والدؤسسات الدالية، الدوردون، العملاء ... إلخ بالإضافة 
 إلذ نوعية نشر الدعلومات وأساليب نقل الدلكية؛

ولؼتم ىذا الديثاق بدلاحق بذمع في الأساس أدوات ونصائح علمية لؽكن للمؤسسات اللجوء إليها بغرض  -
 تجابة لانشغال واضح ودقيق، كقائمة مرجعية لدمارسة التقييم الذاتي الإدارة الدؤسسات، رؤية متعددة الأوجوالاس

بانورامية للمؤسسات الجزائر الخاضعة للقانون التجاري، تضارب الدصالح في الدؤسسة. الفرع الثاني: 
 الدروس الدستفادة للجزائر من خلال التجارب السابقة الذكر

 ق لأىم العبر الذي لؽكن للجزائر الاستفادة منها في برستُ حوكمة الشركات وجب التطرق إلذقبل التطر 
 أىم العوائق التي تقف عاجزا أمام تطور ىذا النظام.
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 أوجه القصور في ممارسات حوكمة الشركات بالجزائر- 

الدعاملات التجارية الددرة إن الدلاحظة في بيئة الأعمال الجزائرية من ركود اقتصادي نتيجة ارتباط جل 
% من الدداخيل ومن الحلول التي يقتًحها بعض الخبراء الاقتصاديتُ 80للعملة الصعبة بتصدير البتًول بحيث لؽثل 

للخروج من دورة الأزمة تطوير قطاع خاص قوي تطبق مؤسساتو مبادئ الحوكمة من أجل برقيق الطفرة النوعية 
 مثلة في:متغاضتُ في ذلك حقيقة الأمر الدت

إن القطاع الخاص ىو لرموعـة واحـدة لـهـا نفـس الدصالح، ونفس الدشاكل ونفس الأولويات  -
الاقتصادية، بينما نلاحظ وجود تباين في وجهات النظر في الدؤسسات الصغتَة والقطاع الغتَ الرسمي عن تلك التي 

 ت الحوكميـة لكـل مـنيسلم بها قطاع الشركات الكبتَة ىذا ما يستدعي جملة من الإصلاحا

 القطاعتُ؛

بالإضافة إلذ كون القطاع الغتَ الرسمي يساىم في جزء كبتَ من الناتج المحلي الإجمالر وىذا ما يعزز  -
إلذ قطاع  إمكانية الاستفادة منو للعب دور لزفز وفاعل للتوظيف والإصلاح والنمو الاقتصادي في شرط برويلو

 قانوني؛

إن اقتصاد السوق في دول منطقة الشرق الأوسط بشكل عام والجزائر بشكل خاص يعتٍ الاقتصاد  -
النهائي لدول الدولة في السوق، ولكن حقيقة الأمر يتشكل من خلال تضافر جهود الدؤسسات العامة والخاصة، 

أجـل الاستفادة من مزايا فاقتصاد السوق يتطلب تأسيس لرموعة من الدؤسسات والقواعد وآليات الحوكمـة مـن 
 الرأسمالية الطبية والتخلص من تداعيات الرأسمالية الخبيثة. 

تدىور العلاقات بتُ الدؤسسات والبنوك حيث تشتكي أغلب الدؤسسات من مشكلة رفض البنوك تقيم 
 القروض في حتُ ترى تلك البنوك أن رأسمال تلك الشركات غتَ كافي لتقدنً ضمانات مقابل القروض؟

 عف الاستثمارات الخارجية في النواة الأساسية للمؤسسة التي غالبا تكون عائلية نتيجة نقص بذاربض

 فتح رأس الدال؛

 غياب الثقة ما ينافي الإفصاح والشفافية كمبادئ للحكومة.-
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 عدم وضوح العلاقات بتُ الدسالعتُ والأطراف الفاعلة الأخرى الدعبر عنها بدشكلة الوكالة النابذة عن -

 تداخل الصلاحيات، وعدم بساثل الدعلومات.

 الفرع الثالث: الدروس الدستفادة للجزائر من أجل تفعيل نظام حوكمة الشركات

بناءا على النقائص التي تم توضيحها سابقا سنحاول في ىذه النقطة الوصول إلذ لرموعة من الآليات التي 
 من شأنها تفعيل نظام حوكمة الشركات.

 الجبائية الذي ينتج عنو تزوير في الحسابات وعدم مطابقتها للنتائج الفعلية وىذامع الإدارة 

 تبتٍ برنامج لػدد طرق واستًاتيجية حوكمة الشركات يعتمد على أربع خطوات أساسية

الخطوة الأولذ: عملية التقييم الأولذ التي تتضمن أسباب فشل القوانتُ السائدة لحوكمة الشركات  -
تواجو الشركات قصد تطبيقها من جهة ومقارنة ىذه الدبادئ مع التي سنتها منظمة التعاون  والتحديات التي

 ، من جهة أخرى.OECDالاقتصادي والتنمية )

الخطوة الثانية: الوصول إلذ جمهور العامة وتتقيفو الذي لؽثل مستقبلا السيئة الداخلية الخارجية التي  -
اد آليات حوكمة الشركات وإضفاء الطابع الدؤسساتي عليها بدا يتلاءم تنشط فيها الشركة. الخطوة الثالثة: إعد

 وخصائصها ولزيطها.

 الحاسمة. الخطوة الرابعة: بناء القدرات والتمكتُ والدتابعة للمديرين ولستلف الفاعلتُ في صنع قرارات -

لحوكمة مع برديث القسم ضرورة تعديل القانون التجاري الجزائري وىذا بإدراج أقسام خاصـة بآليات ومبادئ ا
الخاص بإدارة شركة الدسالعة من أجل تنظيم عمليات استحداث اللجان الفرعية المجلس الإدارة، ضوابط تشكيلها 

 ومعايتَ فعاليتها والعمل على تعزيز حقوق أصحاب الدصالح التتماشى مع متطلبات الحوكمة.

لثقة والشفافية بتُ الأطراف الفاعلة، وىذا ما تطبيق الدمارسات الاجتماعية من أجل إرساء وبعث بوائر ا
لؽثل عصب حوكمة الشركات في ظل الاندماج العالدي. ألعية لرلس الإدارة والإدارة العليا وتأثتَلعا على حوكمـة 
باعتبار لرلس الإدارة العليا من الأطراف الأساسية لحوكمة الشركات والتي لذا تأثتَ فعال على جودة الحوكمة الدنبثق 
من تأثتَىا في باقي أطراف الحوكمة يستلزم وجود تفاعل بتُ وظيفة الدراجعة الداخلية والإدارة من خلال تقدلؽها 
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نتائج تقدير الدخاطر وتقييم الرقابة الداخلية وكذلك الإقصاح الدوري للإدارة عن الأنشطة التي تنفذىا، سلطاتها، 
 مسؤولياتها وما تم إلصازه من خطتها الدوضوعة.

طيد علاقة الشركة من الأطراف الفاعلة الخارجة عنها باعتبار الدؤسسة نظام مفتوح في علاقة تفاعل مع تو 
لرموعة من الأطراف تتمثل في السلطات العمومية، البنوك والذيئات الدالية، الدـوردين، الزبائن والدنافستُ وذلك من 

الدعلومة الدناسبة وفي الوقت الدناسب والشخص  خلال إلغاد وتطوير منظومة اتصالية تساعد في عملية انسياب
 الدناسب .

السلطات العمومية كشريك نشط وبسس عملية برستُ العلاقة مع الإدارات العمومية ثلاثة لرالات ىي 
قانون العمل والضرائب وحماية البيئة، فعلى الدؤسسة ضرورة الانتباه التطورات النصوص القانونية في المجالات 

 السابقة.

ود إدارة فعالة حيث برتوي الجزائر على عدد كبتَ من الدؤسسات ذات الطابع العائلي، والتي تتميز . وج
بإدارة غتَ تنافسية لأنها غتَ مبنية على أسس اقتصادية، وغالبا ما تكون العلاقات فيها ىي علاقة مصالح من 

 لصاح الدؤسسة وإلظا الدوارد البشرية الداىرة أجل السيطرة والاستحواذ على الدؤسسة، فلم تكن العائلة يوما عاملا في
 ىي الأساس.

ضرورة وجود سوق مالر يتميز بالعمق والاتساع يكون بدثابة الحاضن الدمارسات حوكمة الشركات الددرجة 
 فيو.
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 خلاصة الفصل

من خلال ىذا الفصل يهدف تطبيق الحوكمة في الشركات إلذ برستُ صورة الشركة سواء الداخلية أو  
الخارجية وىذا من خلال لزاربة الغش والتلاعب بالإفصاح والشفافية، وقد استفادت العديد من الدول من الآثار 

وساىم في رفع أداء الشركات بها، بالإضافة الالغابية للحوكمة، حيث حلت من تفاقم الدشاكل الدالية والإدارية بها، 
إلذ إعادة بعث الثقة والدصداقية في عملياتها وقرا رتها، والجزائر كباقي الدول تسعى إلذ برقيق وتفعيل آليات ىذا 
الدطلب من خلال العمل علي زرع ثقافة الحوكمة في بيئة الأعمال والاىتمام أكثر بجودة أداء التدقيق الخارجي عن 

تفعيل دور لرلس المحاسبة فيما لؼص اصدار معايتَ التدقيق الخارجي، وتتحقق كل ىذه الدساعي من خلال طريق 
اعاد صياغة ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة الجزائرية من حيث الاسم والمحتوى إضفاء صفة الإلزامية عليو ليتوافق 

لتأكيد على صحة فرضية الدراسة لد تستطع وعلى ىذا الأساس لؽكن ا -مع خصائص البنية الداخلية والخارجية. 
الشركات الجزائرية أن بزطو خطوات كبتَة في لرال تطبيق مبادئ حوكمة الشركات" وقبولذا لأن النتائج التي برققها 
حوكمة الشركة في الجزائر ومبادئها لزدودة جدا مقارنة بالبلدان الدتقدمة، تبعا المحدودية فعالية القوانتُ والتشريعات 

 لدتعلقة بحوكمة الشركات.ا



 

 خاتمــــة
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أن تظبيق الحؾكسة بكل الياتيا في العرخ الحالي ضخوري لمحفاظ عمى سلامة الاقتراديات 
السالية والاقترادية التي حشث وكحا الفداد الكبيخ الحي شيجه  توالؾصؾل إلى تشسية شاممة في عل الأزما

 العالؼ

مسا سبق تدتخمص أن تظبيق اليات حؾكسة الذخكات بتبخ مؽ أىؼ الستظمبات، كؾنيا تعتسج عمى 
عجة مبادئ لزسان وجؾد امام لشغام فعال يخضي جسيع اصحاب السرالح وتختكد الحؾكسة عمى عجة 

 مقؾمات لتتسكؽ مؽ القجرة عمى إدارة السخاطخ مؽ خلال تبشي عة مؽ الشغخيات

ء يعتبخ مؽ السفاهيؼ التدييخية الحجيثة السدتشبظة مؽ معاييخ ومسارسات كسا ندتشتج أن الأدا
الحؾكسة بسا تتزسشو مؽ تخكيد عمى البياتو ومذاركة استخاتيجياتيا وخظظيا مع السحيط الحي تشتسي 
إلييا. ولتحقيق التسيد في الأداء يجب التقييؼ السدتسخ لو اعتسادا عمى عجة مؤشخات معتسجة مؽ طخف أىؼ 

 خكات الخائجة عالسياالذ

 اختبار الفرضيات نتائج

بعج دراسة أىؼ الشتائج التي تؼ التؾصل الييا سابقا يسكششا معخفة مجى تحقق الفخضيات التي انظمقت مشيا 
 الجراسة

الفخسية الأولى : الالتدام بتظبيق الحؾكسة كاف لتحديؽ أداء السؤسدات و تقييسو تؤثخ السخكسة في بعض 
داء الكمي لمسؤسدة مثل السحافغة عمى العسال ، جحب السدتثسخيؽ جحب الدبائؽ و الجؾانب مؽ الا

تحديؽ الدسعة وغيخىا ، لكشيا لا تؤثخ بذكل مباشخ عمى الحرة الدؾقية ، العائج عمى حقؾق السداىسيؽ 
اعج ، العائج عمى الأصؾل إلى الحؾكسة ليدت كفيمة وحجىا بتتقييؼ أداء السؤسدات فيشاك عؾامل أخخى تد

 عمى تقييؼ الأناء بالاضافة إلى التظبيق الدميؼ لمحؾكسة إذن الفخضية الأولى كانت خاطئة

الفخضية الثانية : تقؾم الحؾكسة بتقييؼ أداء السؤسدة مؽ خلال مجسؾعة مؽ الاجخاءات التي تتسثل في 
 العلاقة بيؽ الحؾكسة والأداء

سؤسدة مؽ خلال مداعجة السجيخيؽ ومجمذ إدارة أن اجخاءات تظبيق الحؾكسة تؤدي إلى تقييؼ إدارة ال
السؤسدة عمى تظؾيخ إستخاتيجي سميسة لمسؤسدة وضسان اتخاذ قخارات الجمج والاستحؾاذ بشاءا عمى أسسى 
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معميسة وىحا يداعج السؤسدات عمى جحب الاستثسارات بذخو جيجة وعمى تحديؽ تقييؼ كفاءة أداء 
 حيحةالسؤسدة . انؽ الفخضية الثانية كانت ص

 نتائج الدراسة

كسة مؽ إفداح وشفافية جسيع السعمؾمات ؾ السجتسع الجولي بتظبيق مبادئ الحالذخكات ممدمة قانؾنا أمام 
 الؾاردة في القؾائؼ السالية

يعتبخ الأداء ضخوري لأي مؤسدة كؾنو يعكذ مجى نجاحيا أي مذميا، مؽ خلال الاعتساد عمى العجيج 
ن الأداء السحقق و كفاءة وفعالية وتحجيج مختمف الانحخافات إن وججت لتتؼ مؽ السؤشخات لتحجيج ما إذا كا

معالجتيا تظبيق آليات الحؾكسة مؽ طخف الذخكات يحدؽ أداءىا ويزسؽ استسخاريتيا وتقيقيا للأرباح 
 إضافة لتقميل السخاطخ وزيادة القيؼ الدؾقية، والتأثيخ عمى قخار السدتثسخ

 اقتراحات الدراسة

تؼ التؾصل إليو مؽ نتائج يقتخح الباحث الآتي ضخورة مذكمة التجارب الجولية الخائجة في ضؾء ما 
في مجال حؾكسة الذخكات العسل عمى نذخ مفيؾم وثقافة الحؾكسة لجى كافة الأطخاف ذات العلاقة 

ت بالذخكة بذكل أوسع مؽ خلال إصجار الشذخات والتعميسات السشغسة لأسذ وقؾاعج التظبيق الدميؼ وآليا
ؾكسة حقرؾر الاىتسام الأكاديسي بسؾضؾع التشفيح والستابعة والكذف عؽ السخالفات ومخاطؽ الزعف وال

الذخكات وذلػ مؽ خلال زيادة الجراسات في ىحا السجال والحاق مؾسؾع حؾكسة الذخكات بالسشاىج 
ت وتفعيل دورىا التجريدية بالكميات والجامعات ضخورة تأسيذ جسعيات ميشية تيتؼ بسجال حؾكسة الذخكا

في البيئة الاقترادي في حالة التؾعيف الججيج يجب مخاعاة أن يتؼ استقظاب الإطارات بذكل كشد وفعل، 
وأن تكؾن لجييؼ القجرة عمى رفع كتابة حؾكسة الذخكات مؽ خلال تظبيق أليات وقؾاعج حؾكسة الذخكات 

 بذكل صحيح

السؤسدة واحتياجاتيا مؽ اجل ان يكؾن أكثخ يجب أن يكؾن نغام تقييؼ الأداء نابع عؽ قشاعة 
فعالية في تحقق أىجاف السؤسدة تفعيل عسمية تقييؼ الأداء برفة دورية وشاممة لمؾقؾف عمى الأخظاء و 

 الشقائص
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 آفاق البحث

مؽ خلال الجراسة يسكؽ اقتخاح السؾاضيع التالية إدماج مبادئ الحؾكسة ضسؽ الأداء الذامل 
ظبيق حؾكسة الذخكات لتحقيق التشسية السدتجامة في السؤسدات الإقترادية دور لمذخكات الاقترادية ت

 الحؾكسة في تحديؽ السخاجعة السالية داخل الذخكات الإقترادية؛

تفعيل حؾكسة الذخكات في -إجخاءات الخقابة الإدارية داخل السؤسدات العسؾمية الجدائخية 
 السؤسدات البشكية



 

قائمة المصادر 

 والمراجع



 ق ائمة المصادر والمراجع
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 احمد علي خضر، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في قانون الشركات، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، مصر. 
 ار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، أحمد علي خضر، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في قانون الشركات، د

2012. 
  ،2009بلال خلف السكارنة، "أخلاقيات العمل"، الطبعة الأولى، دار الديسرة للنشر، عمان. 
  ،2009عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير الدؤسسة، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الرابع.  
  ،2011عمار حبيب جهلول، "النظام القانوني لحوكمة الشركات"، الطبعة الأولى، منشورات زين الحقوقية، الشياح، العراق. 
  ،2006سعيد علي الراشدي، الإدارة بالشفافية، دار كنوز الدعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. 
 مدية العامة، الجزائرناصر دادي عدون، اقتصاد الدؤسسة، الطبعة الثانية، دار المح. 
  عبد الوىاب نصر علي، "موسوعة الدراجعة الخارجية الحديثة وفق للمعايير الدراجعة العربية والدولية الأمريكية"، الجزء الثالث، الدار

 .2009الجامعية، القاىرة، 

  المجلات: 

 الجزائر05أم خليفة، "آليات الحوكمة في الدؤسسة الاقتصادية"، لرلة التنظيم والعمل، العدد  بلبركاني ،. 
  بن عنتر عبد الرحمان، المجلة الجزائرية للتسيير الصادرة عن الدعهد الوطني للإنتاجية والتنمية الصناعيةINPED ،لرلة سداسية ،

  .2007العدد الأولى، الجزائر، جوان، 
 ،أثر تبني الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة في الجزائر لديثاق الحكم الراشد على جودة الدراجعة الدالية، الجزائر، لرلة  حمادي نبيل

 .2012ابحاث اقتصادية و ادارية، 
 ،التكامل بين الآليات المحاسبية وغير المحاسبية لنظم الحوكمة وأثره على الأداء وخفض فجوة التوقعات حمد سعيد قطب حسانين" 

 .2009، جانفي 01، العدد 46عن القيمة العادلة للمنشأة"، لرلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، المجلد 
 رشا نابل جامد الطروانة، علي محمد عضايلة، أثر تطبيق على مستوى الدساءلة الإدارية في الوزارات الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة 

 .، الجامعة الأردنية1، العدد 6الأعمال، المجلد 
  ،"شريف غياط وفيروز رجال، "حوكمة الشركات أداة لرفع مستوى الإفصاح ومكافحة الفساد وأثرىا على كفاءة السوق الدالي

  .12/11، 2012لرلة الأكاديمية العربية في الدانمارك، عدد مزدوج رقم 
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 فهوم وإمكانية تطبيقها على أرض الواقع في الشركات الددرجة في ظاىر القشي وحازم الخطيب، "الحاكمية الدؤسسية بين الد
 .87، ص 2006، الأردن، 01، العدد 10الأسواق الدالية"، لرلة أربد للبحوث العلمية، المجلد 

  سكرة، جامعة محمد خيضر، ب1عبد الدليك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، لرلة العلوم الإنسانية، العدد. 
  لرلة الدراسات -دراسة تحليلية ميدانية–عبد الناصر لزمود درويش، "الإفصاح المحاسبي في التطبيق الفعال لحوكمة الشركات ،

 .2003، مصر، جوان 02الدالية والتجارية، كلية التجارة، جامعة القاىرة، العدد 
  2013الباحث، علي عبد الصمد عمر، اطار حوكمة الدؤسسات في الجزائر: لرلة.  

  الغنودي عيسى عبد الله عيسى، "إمكانية حوكمة الشركات لتحسين الأداء في الشركات الصناعية الليبية"، لرلة جامعة دمشق
  . 2009، العدد 25لد لمجللعلوم الاقتصادية والقانونية، سوريا، ا

  قاية منو في الشركات الدساهمة العامة الأردنية"، لرلة فيصل لزمود الشوارة، "قواعد الحوكمة وتقييم دورىا في مكافحة ظاىرة والو
 .، 2009، العدد 25جامعة دمشق لكلية الاقتصادية والقانونية، المجلد 

  حالة دراسية للشركات الدساهمة العمانية  –مها لزمود رمزي ريحاوي، "الشركات الدساهمة مابين الحوكمة والقوانين والتعليمات-
  .01، 2008، العدد 24لد لمجصادية والقانونية، الرلة دمشق للعلوم الاقت

  يحي سعدي ولخضر أوصيف، "دور الدراجعة الداخلية في تفعيل حوكمة الشركات"، لرلة الدراسات الاقتصادية والدالية، جامعة
 .2012، الجزائر، 05الوادي، العدد 

 

 أطروحات والمذكرات الاكاديمية: 
  تقييم الأداء الدالي في شركات التأمين، مذكرة ماستر علوم اقتصادية تخصص تأمينات، جامعة أمال حابس، دور التحليل الدالي في

 .2012العربي بن مهيدي، أم البواقي، 
 دراسة ميدانية على  –حسين علي عبد الله، "لجان الدراجعة في ظل حوكمة الشركات وأثرىا على حوكمة الشركات الدالية  إنتصار

، "الدصارف 2016ط الوطني، السودان، با، أطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الر
 .السودانية

 ت كأداة لرفع أداء الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة"، أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، تخصص سعود وسيلة، "حوكمة الدؤسسا
 .2016/2015إستراتيجية الدنظمات، جامعة محمد بوضياف، الدسيلة، الجزائر، 

  سات دراسة حالة لرموعة من الدؤس–غضبان حسام الدين، "مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية
  .2013-2014الاقتصادية" أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تسيير الدنظمات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

 ،حليمة بومعزة، التحليل الدالي كأداة لتقييم الأداء داخل الدؤسسة العمومية الاقتصادية، دراسة حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري 
 .2002 العلوم الاقتصادية تحصص تسيير، جامعة الجزائر، مذكرة الداجستير في
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  حنين نعمان علي الشريف، أثر الدساءلة الإدارية على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم العالي بقطاع
 .2013لامية، غزة، فلسطين، بقطاع غزة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإس

  زينب بوقابة، التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستيرـ كلية علوم تجارية، جامعة
 .2010، -3 -الجزائر

  للصناعات الغذائية، مذكرة ماجستيرـ  عريوة لزاد، دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس وتقييم الأداء الدستدام بالدؤسسات الدتوسطة
 .2011كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيير تخصص: إدارة الأعمال الاستراتيجية للتنمية الدستدامة، 

  فارس بن علوش بن بادي البيعي، دور الثقافة والدساءلة في الحد من الفساد الإداري في القطاعات الحكومة، مذكرة دكتوراه
الأمنية، غير منشورة، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،  الفلسفة في العلوم

 .2010السعودية، 
 ،مذكرة ماجستير، الجامعة تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو قمر ،

 .2009الإسلامية، غزة، 
  نعيمة محمد حرب، واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة، مذكرة ماجستير في إدارة

 2011الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
 الدلتقى الوطني حول حوكمة -الجزائردراسة حالة  -أمال عياري وأبوبكر خوالد، "تطبيق مبادئ الحوكمة في الدؤسسات الدصرفية ،"

 .2012ماي  07/06الشركات كآلية للحد من الفساد الدالي والإداري، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
  براق محمد وقمان، "أىم نظريات الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ورؤية الفكر الاقتصادي الإسلامي لذا"، الدلتقى الدولي الثالث

 .2012منظمات الأعمال والدسؤولية الاجتماعية، الجزائر،  بعنوان:
   بروش زين الدين ودىيمي جابر، دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد الدالي والإداري"، الدلتقى الوطني حول: حوكمة الشركات

  .2012ماي  07/06كآلية في الحد من الفساد الدالي والإداري، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
  بلمادي عمار، دور حوكمة الشركات في إرساء قواعد الشفافية والإفصاح، الدلتقى الدولي الاول حول: الحوكمة المحاسبية

واقع، رىانات وآفاق، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي، ام البواقي،  -للمؤسسة
 .2010ديسمبر  7/8الجزائر، 

  ،مداخلة "الحوكمة: أسباب ظهور مفهومها والأطراف الفاعلة في عملياتها"بلواضح عبد العزيز وسويسي طو عبد الرحمان ،
كلية العلوم   "متطلبات إرساء مبادئ الحوكمة في إدارة الميزانية العامة للدولة"،مقدمة في إطار الدلتقى الوطني الثاني حول 

 .2012أكتوبر  21-22وم التجارية، جامعة العقيد أكلي لزند أولحاج بالبويرة، الجزائر، الاقتصادية وعلوم التسيير والعل
  بحث مقدم  -دراسة تطبيقية–بهاء الدين سمير علام، "أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات للأداء الدالي على الشركات الدصرية

 .2009لغرض الترقية، كلية التجارة، القاىرة، 
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 لً ىاجر، "الحوكمة الدفهوم والأهمية"، الدلتقى الوطني حول: حوكمة الشركات كآلية في الحد من الفساد الدالي بوقرة رابح وغا
 .2012ماي  06-07والإداري، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 

 جارية، الرياض، عربي"، مطبعة النرجس الت-توفيق خليل أبو أصبع، "موسوعة الطريق إلى مصطلحات التجارة الدولية: إلصليزي
 ..2007الدملكة السعودية، 

  ،جلاب محمد، "حوكمة الشركات في الدنظومة الدصرفية ضمن التحولات الاقتصادية العالدية"، رسالة ماجستير، علوم التسيير
 .2009-2010، الجزائر، 03تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر 

  الأسواق الدالية في سورية"، مؤتدر وطني حول الأسواق الدالية، سوريا،  حسين القاضي وكنان مالك ندة، "حوكمة الشركات في ظل
،2008. 

 الدتطلبات"،  -التجارب -الدبادئ -حماد طارق عبد العال، "حوكمة الشركات، شركات قطاع عام وخاص ومصارف، الدفاىيم
 .2007الدار الجامعية، مصر، 

 صلحة في تفعيل أبعاد التنمية الدستدامة في الدؤسسات الاقتصادية"، حمزة رملي وإسماعيل زحوط، "دور العلاقات مع أصحاب الد
الدؤتدر الدولي حول: سلوك الدؤسسة الاقتصادية في ظل رىانات التنمية الدستدامة والعدالة الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح، 

 .2012نوفمبر  20-21ورقلة، الجزائر، 
 حوكمة الشركات ودورىا في الحد من الفساد الدالي والإداري"، الدلتقى الوطني  رقية حساني ومروة كرامة وحمزة فاطمة، "آليات

  .2012ماي  06-07حول: حوكمة الشركات كآلية في الحد من الفساد الدالي والإداري، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 2009لعملية، مطبعة العشرى، مصر، سيد محمد جاد، استراتيجيات تحسين وتطوير الأداء: الأطر الدنهجية والتطبيقات ا. 
 صبري بوبكر ولردي حسن، "حوكمة الشركات في تونس إطار تشريعي قوي وواقع متضامن"، مركز الدشروعات الدولية الخاصة. 
  صديقي خضرة، "الدسؤولية الاجتماعية في ظل حوكمة الشركات"، مشاركة في التأصيل النظري إلى ماىية الدسؤولية الاجتماعية

  .2012والعوائد المحققة من جراء تبنيها، جامعة بشار، الجزائر، 
 عباس حميد التميمي، "آليات حوكمة الشركات ودورىا في الحد من الفساد الدالي والإداري في الشركات الدملوكة للدولة. 
 سلامية الثاني، طرابلس، ليبيا، عبد المجيد الصلاحين، "الحوكمة في الدؤسسات الدالية الإسلامية"، مؤتدر الخدمات الدالية الإ

2010. 
 ت وحوكمة الشركات في بيئة الأعمال العربية والدولية الدعاصرة، باعبد الوىاب نصر علي وشحاتو السيد شحاتو، "مراجعة الحسا

 .2007/2006الدار الجامعية، مصر، 
 كافحة الفساد في الدؤسسات العامة والخاصة"، عطا الله وارد خليل ومحمد عبد الفتاح العشماوي، "الحوكمة الدؤسسية الددخل لد

  .2008مكتبة الحرية للنشر والتوزيع، مصر، 
  علي الصاوي، ماىية الدساءلة والشفافية ودورىا في تعزيز التنمية الإنسانية، الدؤتدر الثالث للجمعية الاقتصادية العمانية، بالتعاون

مارس  22-21تحدة الإنمائي حول: الدساءلة والشفافية، مسق،، عمان، مع الجمعية الاقتصادية والخليجية وبرنامج الأمم الد
2009. 
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  ،2011عمار حبيب جهلول، "النظام القانوني لحوكمة الشركات"، منشورات زين الحقوقية، بيروت، لبنان. 
  ،2002عمر أحمد عثمان الدقلي، "مبادئ الإدارة"، مطبعة السودان للعملة المحدودة، الخرطوم. 
 2009يح، "حوكمة الشركات في القطاع الدصرفي...سبيل الأمان"، الدعهد الدصرفي الدصري، عمر السا. 
 فؤاد شاكر، "الحكم الجيد في الدصارف والدؤسسات الدالية العربية حسب الدعايير العالدية"، الدؤتدر الدصرفي العربي معنون بـ: الشراكة 

 .2005بين العمل الدصرفي والاستثمار من أجل التنمية، 
  طروحة دكتوراه في العلوم -دراسة حالة–القبلي نبيل، "دور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء الدالي لشركات التأمين  ،"

 .2017الاقتصادية، تخصص لزاسبة، مالية وبنوك، جامعة حسيبة بن بوعلي سطيف، الجزائر، 
 2004بعة الأولى، وائل للنشر، عمان، الأردن، كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستراتيجية والعولدة والدنافسة، الط.  
  ،كامل بربر، إدارة الدوارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبنان، الطبعة الثانية

2000. 
  ،"كرمية نسرين، دراسة تحليلية لددى تأثير آليات حوكمة الشركات على تضييق فجوة التوقعات في الدراجعة: دراسة ميدانية

، الجزائر، 03طروحة دكتوراه، تخصص لزاسبة وتدقيق، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر أ
2015/2014. 

 سلام، "حوكمة الشركات ودورىا في التقليل من عمليات التضليل في الأسواق الدالية والحد من وقوع كمال بوعظم وزايد عبد ال
-19الأزمات"، الدلتقى العلمي الدولي حول: الحوكمة وأخلاقيات الأعمال في الدؤسسة، جامعة باجي الدختار عنابة، الجزائر، 

 . 01نوفمبر. 18
 د الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجودة التقارير الدالية"، رسالة ماجستير، الجامعة ماجد إسماعيل أبو حمام، "أثر تطبيق قواع

 .2009الإسلامية، غزة، 
  ،2001لريد الكرخي، تقويم الأداء باستخدام النسب الدالية، دار الدناىج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن. 
  2005الأولى، لرموعة النيل العربية، القاىرة، مصر، لزسن أحمد الخضيري، "حوكمة الشركات"، الطبعة. 
  دراسة حالة المجمع "، –محمد البشير بن عمر، "دور حوكمة الدؤسسات في ترشيد القرارات الدالية لتحسين الأداء الدالي للمؤسسة
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