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 :مقدمة

 المتليد  الأضداار إلى أ   والدي الإ ار  وسدء  الفسدت  عد  النتتجد  الأخدة  المتليد  الأزمدت  جعلد  قد ل       
 التنتفسددي  القدد ر  إضددعت  ثم ومدد  تكلفتدد   ورفدد  المنددت  بجددء   والإضدداار الشددا،   وأرصدد   لممتلكددت 
 معظد  ورا  الدايي  السدب  أن ا،تشدت  بعد  الشدا،ت  حء،مد  أهميد  الإلتفدت  إلى إلى الشدا،   لمنتجدت 

 يمثد  الدي  المثلد  طايد  عد  الشدا،ت  أعمدت  في التلاعد  إلى يعدء  المد ما  والأزمدت  الانهيدترا  كلدت
 مدد  يكءنددءن مددت وغتلبددت   الشدا،   مصدتح حسددت  علد  الشخصدي  مصددتم   يحققددءن مدد  الأو  ضدلع 

 ،بدتر و أ الإ ار  مجلد  أعضدت  مد  الد اخلين) لهدت ال قيقد  بتلشدوون والعدترفن بتلشدا،  السدلة  أصدات 
 بتلشددا،  المصدتح أصددات  بددتق  مدد  الممترسدت  تلددك ضدداتيت هدد  الثدتي وضددلع   (التنفيدديين المسدوءلن

 ضدلع  أمدت  (والعمدلا  المدءر ي  أو بتلشدا،   العدتملن أو المقاضدن  أو صداتره   وبختصد   نمسدتهم سدءا )
 الددنظ  علدد  التلاعدد  الأو  الةددا  بهددت اسددتةت  الددي المبتكددا  والأسددتلي  الأ وا  ف ددء الثتلدد 

 الأطدداا  بعدد  بمسددتن   الثددتي الةددا  حسددت  علدد  الفتسدد   المعددتملا  لممترسدد  السددتي   والإجدداا ا 
 .( المااجع ومكتت  بتلبنءك التنفييين المءر ي  ) الخترجي 

 
 عمدد  مسدد  اللازمدد  الضدداوري  العمليددت  أهدد  مدد  ،ءنهددت في امء،مدد  أهميدد  جددت   هنددت ومدد        

 الشدا،ت  تحقيد  ولضدمتن والتع د ا  بتلالتزامددت  للءفددت  و،دديلك في ددت  الإ ار  نزاهد  وتأ،يد  الشدا،ت 
 حسد  مد  التأ،د  مد  المجتمد  تمكد  جيد   أ ا  تعد  أنهدت ،مدت  سدلي  واقتصدت   قدتنءي وبشدك  لأهد اف ت

 نظدت  وتحقيد  المسدتهمن  أمدءا  ممتيد  عتمد  أطدا تدءفة إلى يدو   وعملد  علمد  بأسدلء  الشدا،ت  إ ار 
 يحقد  بمدت المسدتوا  قد   علد  والمعلءمدت  البيتندت  هدي  انسديت  يحقد  وشدفت  عدت   ومعلءمدت  بيتندت 
 نفدد  وفي   والشددا،ت بتلمشدداوعت  الماتبةدد  والعلاقددت  المصددتح ولأصددات  الأسددءا  في النزاهدد  تددءافا
 .ومحتسبت   الشا،ت  إ ار  مجتل  أ ا  عل  للاك  جي   أ ا  تءفة الءق 

 
 لمءاج د  فعدت  ،إطدتر ال وليد   والموسسدت  الد و  طدا  مد  واسدعت اسدتخ امت   امء،مد عافد وقد        

 مختلدد  عجددز ظدد  في والموسسددت  بصددف  ختصدد    بصددف  عتمدد  والمجتمعددت  الدد و  تءاجدد  الددي التادد يت 
 .وسس الم شوون إ ار  في التقلي ي  الأنمتط وفش    ار الإ أستلي 

 
 طبيعد  إطدتر في – المتنحد  ال وليد  الموسسدت  بدت ر   الفسدت  ومكتفاد  ء،مد ام تحسدن أجد  ومد        
 نشتط ت
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 آليدت  عدة التسدية  في العقلانيد  عد  المعدة  ء،مد ام مقتربد  خدلا  مد   – لهدت الممنءحد  والصدلاحيت 
 قتعد   علد   لموسسد ا شدوون لإ ار  ماجعيد  وقءاعد  معدتية إقداار محتولد  إلى  والمسدت ل  الشدفتفي  ومعدتية
 يسددم  ونددتج  موسدد  ،معةدد  ء،مدد ام ومبددت   قددي  تبدديبتلإضددتف  إلى   شددفتفي  والمسددتيل وال الع الدد 
 متكتمد  نهد  إلى بتلاسدتنت  أخدا،  ج د  مد  الفسدت  ضد  و،آليد  ج د   مد  والدزم  للمدءار  ضدتم  بتسدية
 .  المستيل   الإفصتح والشفتفي الع ال  م  ق را   يتءخ 

 
  ومددددددت زا  في مدددددد  بددددددن أ،ثددددددا المءاضددددددي  إ ددددددتر  ل خددددددتلا مءضددددددء  قيددددددتك وتقيددددددي  امء،مدددددد   ،مددددددت أصددددددب        

،تلبنددددك الدددد و  ومنظمدددد  الشددددفتفي  ال وليدددد  وتبني ددددت لدددد ور قيدددددتك أهميدددد  المءضددددء   اهتمددددت  الموسسددددت  ال وليدددد  بدددد   
  ف  عتمددددد   وفي الموسسدددددت  بصدددددف  ختصددددد في الددددد و  بصددددد عددددد  طايددددد  المعدددددتية الدددددي تقدددددا بهدددددت  وتحسدددددن امء،مددددد 

 :وم  هيا المنةل  يمك  بلءر  الإشكتلي  في التستؤ  الاييس  التت 
ففففففإ  يفففففم     هفففففيي    تفففففإ  فففففا ن   ف عفففففم مفففففي  ففففف        هفففففم    د  يفففففة كيفففففه  هفففففمعا عففففف       فففففم ي 

    وك ة فإ      هة؟
 :التتلي  الفاعي  التستؤلا  م  مجمءع  الإشكتلي  هي  تح  وتن رج

 مت المقصء  بقيتك امء،م  في الموسس  ومت أهميت ؟ 
 ي  تقء  هي  المعتية بتقيي  امء،م  في الموسس ؟، 
 ؟لقيتك امء،م  معتية إقاارفي   ي  الموسست له المعة  ال ور حج  هء مت 
  وقيددتك   تقيددي  في  هددي  الموسسددت  قبدد  مدد  المعتمدد   المن جيدد  والأ وا  العمدد  آليددت  مددته

 الفست ؟ ومكتفا   امء،م 
 

 :ف ضيم    دف  ة
 وفاضدديت  رييسددي   فاضددي  صدديتغ  يمكدد  ال راسدد   لإشددكتلي  مقترحدد  تفسددةا  إيجددت  أجدد  مدد       
 :عل  الناء التت   جزيي 

 :  ف ضية    ئيهية
إن المعدددددتية الدددددي تقدددددء  بءضدددددع ت هدددددي  الموسسدددددت  تسدددددته  ب رجددددد  ،بدددددة  في تحسدددددن امء،مددددد  و لدددددك مددددد  خدددددلا  

 .تقييم ت للاء،م  وم ، تةبيق ت  اخ  الموسس 
 :  ف ضيم    ثمنو ة

   لتاسن أ ا  الموسس تعتة عملي  قيتك وتقيي  امء،م  م  العمليت  الضاوري. 
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  أسددتك  تقددء  علي ددت امء،مدد  الددي والموشدداا  الأسدد  إبددااز علدد  ال وليدد  الموسسددت  تحددا، 
 .ء،م ام جء   و رج  الفست  مستء، لتقيي 

 في والقصدءر الضدع  جءاند  معتلجد  علد  بقد رات ماهدءن ال وليد  الموسسدت  أ ا  وتفعيد  تةدءيا 
 .عمل ت وآليت  التنظيمي  بنيت ت

 
 :   وضوع  ختيمف مب ف  
 إنةلاقددت  " معددتية وموشدداا  قيددتك امء،مدد  في الموسسدد " مءضددء  اختيددتر علدد   رأيدد اسددتقا لقدد        
 عد  والكشد  المءضدء   هديا في والتقصد  الباد  محتولد  بتتجدت  تد ف  ومءضدءعي    اتيد  مدةرا  جملد  مد 

 .والبا  بتل راس  الج يا  امقتي  بع 
 :     ية    ب ف  
 في ال وليدد  المنظمدت   ور خدلا  مدد  قيدتك امء،مد  مءضدء  وتحليدد   راسد  في يرغبد في تتمثد        
 سديت  ضدم  لهدت  الممنءحد  الصدلاحيت  تءسدي  ومحدتولا  وأ واادت  آليتادت وتنءيد  نشدتطتات تةدءيا إطدتر
 .قيتك امء،م  في الموسس ل ومعتية قءاع  إقاار يحتو  الي  العتلم   امك 
 يمكدد  الددي الجءاندد  لددبع  والتصددءرا  القدداا ا  مدد  مجمءعدد  مدد  تنبدد  المءضددء  لهدديا يف راسدد       
 ال وليد  المنظمدت  بد  تضدةل  الدي  الد ور طبيعد  تحليد  مثد  والتءسد   بتل راسد  جد يا  حقدتي  اعتبترهدت
 المسدةا  والدةام  والآليدت  الفسدت  ومكتفاد  تقيدي  امء،مد  في ال وليد  الشدفتفي  ومنظمد  الد و   ،تلبندك
 هدديا تبددي بتتجددت  ال افعدد  الإي يءلءجيد  الخلفيدد  عد  الكشدد  إلى إضدتف  الةمددءح  الهد   هدديا لتاقيد 
 للجددء   المنتجدد  الإ ار  وتفعيدد  البيودد  تحسددن حيدد  مدد  والمعددتية القءاعدد  هددي  تجسددي  ومدد ، الدد ور 
 .والنزي  الضتم  للأ ا  والمحقق 

 :   وضوعية    ب ف  
 يخلف ددت الددي الكتر يدد  والنتددتي  الأسددبت  وشدداح إ اايدد  محتولدد  في للمءضددء  العلميدد  الأهميدد  تتمثدد        
 مد  ،بدة بتهتمدت  ندتج  ،بد ي   ء،مد  وقيتسد تام أهميد  وبيدتن والمجتمد   ال ولد  علد  في الموسسد  الفسدت 
 وغددة امكءميدد  ال وليدد  الموسسددت  عدد  فضدلا الدد و   مدد  الع يدد  في القدداار وصددنت  أ،ددت يمين بدتحثن
 ونددتج  فعدت  ،معةد  واسد   ،دء،ي نةدت  علد  ونشدا  المف دء  هديا تبدي إلى سدترع  الدي امكءميد 

 .الإ ار  لتسيةا وسء  الفست  ض 
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 :أع ية   دف  ة
محددددددا اهتمددددددت  أغلبيدددددد  الموسسددددددت  الاقتصددددددت ي  والإ اريدددددد   ونظدددددداا للانتشددددددتر  لقدددددد  أصددددددب  مءضددددددء  امء،مدددددد        

 والي الموسس  امء،مدددددددددددددد  وتقييم ددددددددددددددت في عل  التا،يز ج ا م مت أصب  فلق السدددددددددددددداي  للتةددددددددددددددءر التكنءلددددددددددددددءج   
  هدددددددددددددددددددديا بتلإضددددددددددددددددددددتف  إلى أن مءضددددددددددددددددددددء  التصددددددددددددددددددددنيفت  التنتفس  ما،زهت تح ي  م  الموسس  تتمك  بءاسةت ت

 .ي تشا  العتلم الاقتصت   في عصانت هياأصب  م  المءاضي  ال
 

 :أعد     دف  ة
 مدد  امقد  لهديا إ داا  بدد  المجدت   هديا في ،تد  مددت ،د  تكداار لددي  ال راسد  هدي  مد  الهد         
 محسد  ونمدا وأبعدت  آليدت حتءاي دت علد  توب سدء  ت أن يجد  ء،مد  الديام امد ي  عد  إطدتر في ال راسد 

 الفسددت  مكتفادد  تسددت    سيتسدد  أ  لنجددتح والأستسدد  الةبيعدد  المدد خ  عتددةت والتسددية   ار لدد 
 . والمت الاقتصت   الاستقاار  وتحقي  التنمي 

 :بتلإضتف  إلى بع  الأه ا  نلخص ت فيمتيل        
   معتية قيتك امء،م  في ظ  المعةيت  الاقتصت ي  الااهن محتول  إبااز أهمي  مءضء. 
  امء،م  وقيتس ت في الموسس  محتول  التعا  عل  أهمي. 
    تقددددددددد ع مقترحدددددددددت  علددددددددد  ضدددددددددء  ال راسددددددددد  التةبيقيددددددددد  لموسسددددددددد  المنبددددددددد  للاليددددددددد  ومشدددددددددتقتت  لتفدددددددددت

 .النقتيص  وهيا يعة  الفاص  للاستفت   م  هي  الاقتراحت  في موسست  أخا،
 

 :  دف  ة منهجية
 بمختلد  والإلمدت  المءضدء  تفسدة علد  الأقد ر المندته  مد  مجمءعد  إعتمدت  المءضدء  معتلجد  تفدا        
 :التتلي  المنته  عل  البتح  اختيتر وق  الإطتر هيا وفي جءانب  
 :  تمف خإ    نهج
 علدد  والءقدء  المتضددي  الظددءاها بتءصددي  يسددم  إطددتر إيجددت     التددتريخ  المدن   تءظيدد  يتدي        
 إلى البتحد  يسدع  المدن    هديا خدلا  مد و   مقت دت الدي والتةدءرا  لنشدأات  المصدتحب  التتريخيد  الظداو 
 .والعتلم  المحل  المستءين عل  ء،م ام لنشأ  المصتحب  والتةءرا  الظاو  أه  رص 

 :  وصفإ    نهج
 وإبددااز وتصددنيف ت تحليل ددت بهدد   العلميدد   وامقددتي  المعةيددت  بجمدد  الءصددف  المددن   يسددم        

    موشداا  قيدتك امء،مد متهيد عد  امد ي  سديت  في  المدن   هديا تءظيد  تم وقد   الجءهايد  خصتيصد ت
 .ء،م  و ورهت في حمتي  ،تف  أصات  المصلا ام أهمي  وتح ي   أهميت ت بإبااز
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 :   م ة دف  ة منهج
 الءصدء  قصد   قيقد  تفصديلي  وبةايقد  معيند   بءحد   المتعلقد  البيتندت  بجمد  المدن   هديا يسدم        
سدد  المنبدد  حتلدد  موس  راسدد  خددلا  مدد  المددن    هدديا تءظيدد  تم وقدد   بهددت متعلقدد  علميدد  تعميمددت  إلى

 .ل راس  امء،م  في ت للالي  ومشتقتت 
 

 :  دف  ة أد   
 :في والمتمثل  ال راس   هي  إع ا  في والإلكتروني   المكتءب  المصت ر مختل  تءظي  تم       
 :  وثمئق
 وهد  والنظايدت   والأفكددتر الآرا  وتتبلدءر المعلءمدت  تتر،دز في دت للباد   الأستسد  الماجد  وهد        
 .الأخا، بتلمءاضي  وعلاقت  المءضء  نةت  تح   الي

 :   لاحظة
اعتمدددددد   في هددددددي  ال راسدددددد  و لددددددك لملاحظدددددد  مجمءعدددددد  مدددددد  الظددددددءاها والءقددددددتي  الددددددي تحدددددد   في ميدددددد ان ال راسدددددد  

 . التةبيقي  وه  موسس  المنب  للالي  ومشتقتت  بسعي 
 :   قمبلة

وهددددددد  مددددددد  أهددددددد  أ وا  ال راسددددددد  التةبيقيددددددد   قيددددددد  يدددددددت  اسدددددددتخلا  المعلءمدددددددت  من دددددددت عددددددد  طايددددددد  التءاصددددددد  
 .مبتشا  م  أفاا  ومءظف  موسس  المنب  للالي  ومشتقتت 

 
 :  دف  ة خطة

 إعتمدد  لل راسدد   والعمليدد  العلميدد  الأهدد ا  بلددء  أجدد  ومدد   معددتية قيددتك امء،مدد  مءضددء  ل راسدد 
 :وختتم  أستسي  فصء  و لا  مق م  م  مكءن  لل راس   من جي  خة  البتح 
 : لأ ل   فصل
 لددثلا  المعددافي الإطددتر تح يدد  إلى خلالهددت مدد  ي دد   مفتهيميدد   معافيدد  مقتربدد  عدد  عبدتر  وهدء       
 المف دء  ؛الموسسد ستسددي  لتسدة أ تبتعتبترهد  مء،مد بت يتعلدد  الأو  المف دء  ال راسدد   في أستسددي  مفدتهي 
 القصدءر ومعتلجد  الفسدت   مكتفاد  في النددتج  البد ي  بتعتبددتر   قيددتك امء،مدد  في الموسسدد ب يتعلدد  الثدتي
 .موشاا  قيتك امء،م  مءضء  إلى فيتةا  الثتل  المف ء  أمت ؛الأ ا  في

 :  ثمنإ   فصل
 قبدد  مدد  المعتمدد   والموشدداا  الأسدد  تحليدد  بتل راسدد  يتنددتو  لل راسدد   التاليلدد  الإطددتر يمثدد         

ومدد ، الالتددزا   الفسددت  ومسددتءيت   ء،مدد ام جددء    رجدد  لقيددتك والمءج دد  ال وليدد   الموسسددت  مختلدد 



 مقدمة
 

 
 و‌

 والءسددتي  الآليددت  :والتاليد  بتل راسدد  البتحدد  يتنددتو  التتليد  النقةدد  فيبتلمسدوولي  الاجتمتعيدد  والبيويدد   و 
ء،مدد   وفي ام مسددتءيت  وتصددني  قيددتك في ال وليدد   الموسسددت  مختلدد  جتندد  مدد  المتبعدد  المن جيدد 

 .الأخة التةا  إلى أهمي  موشاا  قيتك امء،م  في زيت   الكفت   وتحسن الأ ا  في الموسس 
 :  ثم ث   فصل
موسسدد  المنبدد  للاليدد  ومشددتقتت  بسددعي     راسدد  فيدد  تم والددي  لل راسدد   التةبيقدد  الإطددتر يمثدد        

الكدددددددددتي  مقدددددددددا  بدددددددددتلجزايا العتصدددددددددم   قيددددددددد  يدددددددددت  التةدددددددددا  إلى مددددددددد ، تةبيددددددددد   GIPLAITوالتتبعددددددددد  لمجمددددددددد  
 .امء،م  في هي  الموسس  وتقييم ت
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 :يدــــمهـــت

ا شددددددددددددرا ية سددددددددددددوا   تعددددددددددددد توكمددددددددددددة ال ددددددددددددركات ة ا ددددددددددددة  مليددددددددددددة ادا  ددددددددددددة  ا سددددددددددددها سددددددددددددل ة ا دا         
داخدددددددددددددددل ال دددددددددددددددركات وو خا لحهدددددددددددددددا  وو الألحهددددددددددددددد   ا  وميدددددددددددددددة وو  ددددددددددددددد  ا  وميدددددددددددددددة  و ددددددددددددددد   مليدددددددددددددددة 

الأ عدددددددددددداد ومت ا ددددددددددددد  ا فعددددددددددددول  هدددددددددددد  تت دددددددددددد  م هددددددددددددا الأخدددددددددددد   ا ميددددددددددددد  متعدددددددددددددد  ا راتددددددددددددل و تددددددددددددد  
وداتهدددددددددددا ولو  دددددددددددا  وي ال،دددددددددددم  الددددددددددد اث  ددددددددددددتها و  يا دددددددددددا  ومددددددددددد  الدددددددددددو   ا د اكددددددددددد   دددددددددددال ي  وا  دددددددددددل 
نظامهددددددددددددا و دددددددددددد    صددددددددددددر افة ومددددددددددددت فة ي كا ددددددددددددة الأ مددددددددددددال  وي  ا سددددددددددددة كا ددددددددددددة ا  ظمددددددددددددات سددددددددددددوا   

     اصددددددددددر الصددددددددددحة وال ددددددددددد مة  وا   كانددددددددددح تهدددددددددددب للددددددددددر   وو ا تهدددددددددددب للددددددددددر   مددددددددددد  الحددددددددددل تددددددددددو 
كانددددددددددح تدددددددددد داد وتيتهددددددددددا ي ادا   ال ددددددددددركات مدددددددددد  الحددددددددددل سدددددددددد مة  دددددددددد   ال ددددددددددركات و ددددددددددما  ت ددددددددددو  
ا  دددددددددداتي  يهددددددددددا وص يددددددددددا  وامددددددددددل ال  ددددددددددة وا صددددددددددانة ي ال يانددددددددددات وا علومددددددددددات ا اسدددددددددد ية الدددددددددد   ددددددددددت  

وكمددددددددددة والدددددددددد  تددددددددددو رت ي  دددددددددد ا اعددددددددددال اق اتددددددددددات متعدددددددددددد   عددددددددددا   قيددددددددددا  ا    ولهدددددددددد ان ددددددددددر ا   هددددددددددا
 .ت ا  نماذلحها  لى سلّ  قيمها

ا  ا  دددددددددددددددة ا عر يدددددددددددددددة ا فا يميدددددددددددددددة ا تعل دددددددددددددددة ومددددددددددددددد   ددددددددددددددد ا ا   لدددددددددددددددا  سددددددددددددددديعا  الفصدددددددددددددددل الأول        
  ا  حددددددددددددا الأول  عددددددددددددا  اااددددددددددددا  ا فددددددددددددا يم  للحوكمددددددددددددة  لحواندددددددددددد   ا وكمددددددددددددة ومؤشددددددددددددرات قياسددددددددددددها

الى وتيدددددددددددة ا وكمدددددددددددة ودو  دددددددددددا الخلدددددددددددل ي ا ؤس دددددددددددة ودو  دددددددددددا ي معا دددددددددددة  ددددددددددد   ا وانددددددددددد    اا دددددددددددا ة 
ي حما دددددددددددة وادددددددددددراب التعامدددددددددددل  ومدددددددددددا ا  حدددددددددددا ال دددددددددددا   يت ددددددددددداول ما يدددددددددددة مؤشدددددددددددرات قيدددددددددددا  ا وكمدددددددددددة  
مددددددددد  تيدددددددددا مفدددددددددا ي  تدددددددددول قيدددددددددا  ا وكمدددددددددة و مؤشدددددددددرات قياسدددددددددها ووخددددددددد ا وتيدددددددددة مؤشدددددددددرات قيدددددددددا  

 .ا وكمة
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 :الاطار المفاهيمي للحوكمة وأهميتها: المبحث الأول

ا اليدددددددددددددة والت ل دددددددددددددات ي وسدددددددددددددوا  ا ددددددددددددال ي العد دددددددددددددد مددددددددددددد  ال لددددددددددددددا  تدددددددددددددد  ا   ودت اا يددددددددددددا ات       
الى التف ددددددددددد  ي كيفيدددددددددددة حما دددددددددددة ا  دددددددددددت مر   مددددددددددد  ا ،دددددددددددا  ي ي ال و صدددددددددددات ومددددددددددد  وخ دددددددددددا   دددددددددددال  
ادا   ال ددددددددددددركات وا ددددددددددددد ر   الت فيدددددددددددد  ي لددددددددددددا  وقددددددددددددد وسددددددددددددفر ذلدددددددددددد   دددددددددددد  اا تمدددددددددددداة  الدددددددددددددو  الدددددددددددد ي 

لدددددددددددى االتددددددددددد اة  ال ياسدددددددددددات وا لحدددددددددددرا ات الرقا يدددددددددددة  لع دددددددددددم مفهدددددددددددوة توكمدددددددددددة ال دددددددددددركات ي الت كيدددددددددددد  
و لدددددددددددى دو   ي اسدددددددددددت را  الأسدددددددددددوا  ا اليدددددددددددة وصو لهدددددددددددا مددددددددددد  سدددددددددددو  م،دددددددددددا  ة الى سدددددددددددو  اسدددددددددددت ما  ة  

اقتصددددددددددددداد ات الددددددددددددددول   شددددددددددددد  الى لحددددددددددددد   ااسدددددددددددددت ما ات وتدددددددددددددد ي  وسدددددددددددددوب  دددددددددددددؤدي  ددددددددددددد ا  ددددددددددددد 
ر   وا  دددددددددددت موا دددددددددددد ر   وذلددددددددددد  مددددددددددد  خددددددددددد ل و ددددددددددد  وسددددددددددد  معي دددددددددددة للع قدددددددددددة  دددددددددددي  لددددددددددد  ا دا   

ووصدددددددددددددددحا  ا صددددددددددددددداف  ال ددددددددددددددد ل الددددددددددددددد ي  دددددددددددددددؤدي الى ولحدددددددددددددددود شدددددددددددددددفا ية ي التعامدددددددددددددددل  دددددددددددددددي  ددددددددددددددد   
الأاددددددددددددددراب والدددددددددددددد ي  ددددددددددددددؤدي اي م دددددددددددددد  تدددددددددددددددو  م ددددددددددددددل  دددددددددددددد   اا يددددددددددددددا ات والت ل ددددددددددددددات ا اليددددددددددددددة ي 
ا  دددددددددت  ل  وقدددددددددد وصددددددددد   مددددددددد  الوا ددددددددد   امدددددددددا و  ت  يدددددددددا مفهدددددددددوة توكمدددددددددة ال دددددددددركات  ددددددددددد  د لحدددددددددة  

 .ولك    مص  ال ركات ومص  اقتصاد ات الد

 

 :الحوكمة كضرورة تسييرية: المطلب الأول

  ح ددددددددددددو  ق ددددددددددددل تولحيددددددددددددم اسددددددددددددت ما اته   دددددددددددد  ال ددددددددددددركات الدددددددددددد  تتميدددددددددددد   ولحددددددددددددود ا  ا  ددددددددددددت مر         
 ياكددددددددددددل سددددددددددددليمة  وكمددددددددددددة ال ددددددددددددركات داخلهددددددددددددا والدددددددددددد  تت،ددددددددددددم  م ددددددددددددتو  معي ددددددددددددا مدددددددددددد  الدقددددددددددددة ي 

الدددددددددد  ت  ددددددددددر ا والو ددددددددددو  اتخدددددددددداذ ال ددددددددددرا ات لددددددددددا  ومدددددددددد  اا صددددددددددا  وال ددددددددددفا ية ي ا علومددددددددددات ا اليددددددددددة 
 1.والدقة ي ال وائ   ا الية ق ل و    دموا  لى ااست ما  ي تل  ال ركات

 اختصدددددددددددددا  ن   دددددددددددددا ال دددددددددددددول و  مفهدددددددددددددوة توكمدددددددددددددة ال دددددددددددددركات  دددددددددددددو تع ددددددددددددد  واسددددددددددددد   ت،دددددددددددددم         
ال وا ددددددددددد وا  دددددددددداد  الدددددددددد  صدددددددددددد كيفيددددددددددة اتخدددددددددداذ ال ددددددددددرا ات  وخاصددددددددددة ال ددددددددددركات ا د لحددددددددددة وسددددددددددهمها ي 

ليدددددددددددددة ل را اتهدددددددددددددا وال دددددددددددددفا ية الددددددددددددد  ص ددددددددددددد   مليدددددددددددددة اتخددددددددددددداذ ال دددددددددددددرا ات  يهدددددددددددددا  ومدددددددددددددد  الأسدددددددددددددوا  ا ا
ا  دددددددددددائلة الددددددددددد  ك،ددددددددددد  لهدددددددددددا مدددددددددددد رو و  سدددددددددددا  تلددددددددددد  ال دددددددددددركات وا دددددددددددو في لدددددددددددا وا علومدددددددددددات الددددددددددد  

 2. فصحو    ها للم ت مر   وا ما ة ال    دمو ا لصغا  ا  اتي

                                                           
1
للنشر ' المملكة المتحدة'الدار الجامعية  –حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين  –محمد مصطفى سليمان   

 .3ص - 0202والتوزيع 
2
 .4ص –مرجع سبق ذكره  –حوكمة الشركات ودور أعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين  –محمد مصطفى سليمان   



مدخل اقتصادي للحوكمة ومؤشرات قياسها:                                الفصل الأول  
 

 
4 

 ال  دددددددددددد ة لل ددددددددددددركات   دددددددددددد  الت ددددددددددددر   ل دددددددددددد  ق ددددددددددددل الت ددددددددددددر  الى وتيددددددددددددة ا وكمددددددددددددة و وائددددددددددددد ا       
لدددددددددددددل الددددددددددددد  ووا الى الأسددددددددددددد ا  والددددددددددددددوا   الددددددددددددد  ودت لظهدددددددددددددو  ا وكمدددددددددددددة  ا  دددددددددددددا ة الى لحوانددددددددددددد  الخ

 .قامح ا وكمة    فها ومعا تها

 

I. مبررات وأسباب ظهور الحوكمة: 

قدددددددددددد ت  دددددددددددفح ي الع دددددددددددود ال ليلدددددددددددة ا ا دددددددددددية العد دددددددددددد مددددددددددد  ا ما سدددددددددددات الخاا دددددددددددة مددددددددددد  ق دددددددددددل        
ال ددددددددددددددركات  والدددددددددددددد  ودت ي  ا دددددددددددددة ا  دددددددددددددداب الى تدددددددددددددددو  كدددددددددددددوا      ددددددددددددددح  ال ددددددددددددددركات مدددددددددددددد ا  

وا  ددددددددددددداتي وايددددددددددددد  العددددددددددددداملي وا تعددددددددددددداملي مددددددددددددد   ددددددددددددد   ال دددددددددددددركات  الأمدددددددددددددر الددددددددددددد ي ود  الى ت  دددددددددددددم 
 ددددددددداكل الددددددددد  تددددددددددثح لاسدددددددددوا  ا اليدددددددددة نتي دددددددددة تدددددددددد  ث دددددددددة ا  دددددددددت مر    ا هدددددددددات الرقا يدددددددددة لهددددددددد   ا 

للحفدددددددددددا   لدددددددددددى ال  دددددددددددة وت ميتهدددددددددددا  دددددددددددي ا  دددددددددددت مر     وتاولدددددددددددح لحا دددددددددددد  لو ددددددددددد  قدددددددددددواني وونظمدددددددددددة
وذلدددددددددددد   دددددددددددد  ار ددددددددددددا ت ظددددددددددددي  الع قددددددددددددة وص ددددددددددددي ها  ددددددددددددي ا  ددددددددددددت مر   وادا   ال ددددددددددددركات  تيددددددددددددا و  
مددددددددددد  وسددددددددددد ا   هدددددددددددو  ا وكمدددددددددددة  دددددددددددو لاولدددددددددددة ال ،دددددددددددا   لدددددددددددى ا  ددددددددددداكل الددددددددددد  قدددددددددددد تتعدددددددددددر  لهدددددددددددا 

ت دددددددددددول ال دددددددددددركات وو  لدددددددددددى الأقدددددددددددل الت ليدددددددددددل م هدددددددددددا  اذ و  مددددددددددد  شددددددددددد  ا و  تعمدددددددددددل كدددددددددددراد  للددددددددددد    
 .له  ونف ه   الت    ةمتل ات ال ركات ووموال ا  اتي

 

وتهدددددددددددب  دددددددددد   ال ددددددددددواني و   ددددددددددا لت و ددددددددددة  وا دددددددددد  ال  ددددددددددة وا  ددددددددددؤولية  ددددددددددي  تلدددددددددد  الأاددددددددددراب        
تدددددددددددو   حما دددددددددددة و ،دددددددددددل للم دددددددددددت مر   الددددددددددد  تعيدددددددددددد ال  دددددددددددة ذات الع قدددددددددددة مددددددددددد  ال دددددددددددركات مددددددددددد  ولحدددددددددددل 

د  وتهددددددددددددا صدددددددددددددحة ا  ددددددددددددا ات ودقتهدددددددددددددا  وت ددددددددددددوة  لدددددددددددددى م ددددددددددددا.  لددددددددددددى م ددددددددددددتو  الأسدددددددددددددوا  ا اليددددددددددددة
وتددددددددددددددوا ر ا علومددددددددددددددات وصددددددددددددددحتها  وم ددددددددددددددؤولية ا دا    واسددددددددددددددت  لية ا دددددددددددددددق ي الخددددددددددددددا لحيي والعد ددددددددددددددد 

 1.م  الأمو  ال  تع ف ال  ة  الأسوا  ا الية

 

ا  مدددددددددددد   دددددددددددددي الأسددددددددددددد ا  الدددددددددددد  ودت لظهدددددددددددددو  ا وكمدددددددددددددة  ددددددددددددو ت دددددددددددددام  ا تمددددددددددددداة ا ؤس دددددددددددددات        
الدوليددددددددددددة  ال عددددددددددددد الأخ قدددددددددددد   و دددددددددددد ا كددددددددددددا  نددددددددددددات   دددددددددددد  شددددددددددددعو  ا  دددددددددددد   العد ددددددددددددد مدددددددددددد  ا  ددددددددددددا    
والددددددددددددد ام  الددددددددددددد   ولهدددددددددددددا  ددددددددددددد   ا ؤس دددددددددددددات     تددددددددددددد  لهدددددددددددددا ال  دددددددددددددا  ا توقددددددددددددد   لولحدددددددددددددود وسددددددددددددد ا  

                                                           
1
  .43ص  – 0222مكتبة آفاق للنشر والتوزيع سبتمبر  –حوكمة الشركات  –اتحاد الشركات الاستثمارية   
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رشددددددددددددو  و   ددددددددددددا مدددددددددددد  الأمددددددددددددو   وقددددددددددددد وثددددددددددددر  ي ليددددددددددددة والحتما يددددددددددددة كانت ددددددددددددا  الف دددددددددددداد الأخ قدددددددددددد  وال
انت دددددددددددا   ددددددددددد   الأمدددددددددددو   لدددددددددددى ف ددددددددددداد  ت لفدددددددددددة ا  دددددددددددا     وا فدددددددددددا  لحودتهدددددددددددا ومواصدددددددددددفاتها  وت ليدددددددددددل 

 1.الفوائد ا توقعة م ها

 

 ا  ددددددددددددددا ة الى انت ددددددددددددددا  الف دددددددددددددداد والرشددددددددددددددو   هددددددددددددددر   الدددددددددددددد  ما  ددددددددددددددمى   شدددددددددددددد الية تعددددددددددددددا          
  و  ددددددددددد  م دددددددددددل  ددددددددددد   الأمددددددددددددو   ا صددددددددددداف  واسدددددددددددت داة سدددددددددددل ة الدولدددددددددددة لتح يدددددددددددا مصددددددددددداف ش صدددددددددددية

ال دددددددددددددل ة  صددددددددددددداف  تركدددددددددددد  معظددددددددددددد  ال ددددددددددددواني الى م ددددددددددددد  ا ددددددددددددو في مددددددددددددد  اسددددددددددددتغ ل ال فدددددددددددددوذ واسددددددددددددا  
ش صدددددددددددية  وو اانغمدددددددددددا  والعمدددددددددددل ي الأ مدددددددددددال الت ا  دددددددددددة واتدددددددددددال العمدددددددددددل ا وكدددددددددددول اليدددددددددددم  ول ددددددددددد  
 ددددددددددددد ا  ددددددددددددد  كددددددددددددداب لأ  م ددددددددددددد ل تعدددددددددددددا   ا صددددددددددددداف ا فال مولحدددددددددددددودا  ولهددددددددددددد ا  هدددددددددددددرت ا وكمدددددددددددددة 

 2.ال ،ا ا وا  اكل لتعا     

 

ا  الأمدددددددددددددر الددددددددددددد ي فاد مددددددددددددد  تدددددددددددددد  الدددددددددددددد و  الى توكمدددددددددددددة ال دددددددددددددركات   ا سدددددددددددددات ال ددددددددددددد ات        
متعددددددددددددد  ا   دددددددددددية  تيدددددددددددا ت دددددددددددوة  ااسدددددددددددتحواذ واانددددددددددددما   دددددددددددي ال دددددددددددركات مددددددددددد  ولحدددددددددددل ال دددددددددددي ر  

 . لى الأسوا  العا ية

 011ك  علدددددددددددى الدددددددددددر   مددددددددددد  ولحدددددددددددود ا اب مددددددددددد  ال دددددددددددركات متعددددددددددددد  ا   دددددددددددية   ددددددددددد     دددددددددددا       
شدددددددددركة   ددددددددد   دددددددددد  الددددددددد  ت دددددددددي ر  لددددددددددى م دددددددددد ات الت ددددددددددا   الخا لحيدددددددددة  لدددددددددى م ددددددددددتو  العدددددددددا   مدددددددددد  

 .خ ل  ا ستها ااتت ا  ة

كمددددددددددا و   دددددددددددع  نو يدددددددددددة ا علومددددددددددات تدددددددددددؤدي الى م ددددددددددد  ا شدددددددددددراب والرقا ددددددددددة وتعمدددددددددددل  لدددددددددددى انت دددددددددددا  
 3.الف اد وانعداة ال  ة

 دددددددددددددر   عددددددددددددد  العلمدددددددددددددا  و  توكمدددددددددددددة ال دددددددددددددركات  دددددددددددددرو  ة لت دددددددددددددي  ال دددددددددددددركات وا ؤس دددددددددددددات        
 لدددددددددى ذدددددددددو لحيدددددددددد   ددددددددد ا لأ دددددددددا ت دددددددددوة  تدددددددددو   ا لحدددددددددرا ات ا اكمدددددددددة ل،دددددددددما  سددددددددد   مدددددددددل ال دددددددددركات 
 لدددددددددى ولحددددددددددم و ،دددددددددل   دددددددددد   ا لحدددددددددرا ات تددددددددددت   ددددددددد  ار  هددددددددددا ا ما دددددددددة وال،ددددددددددما  لأمدددددددددوال ا  دددددددددداتي 
                                                           

1
مكتبة الملك فهد الوطنية  –أخلاق العمل وسلوك العاملين في الخدمة العامة والرقابة عليها من منظور إسلامي  -فؤاد عبد الله العمر  

 .66ص  – 0111الطبعة الأولى ' جدة'للنشر 
2
ص  –مرجع سبق ذكره  –ر إسلامي أخلاق العمل وسلوك العاملين في الخدمة العامة والرقابة عليها من منظو -فؤاد عبد الله العمر  

10. 
3
رسالة ماجستير في  –مدى إمكانية تطبيق الحوكمة في الشركات المدرجة في سوق الأسهم السعودي  –صالح بن ابراهيم الشعلان   

 .03ص  – 0221 العلوم الإدارية
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مددددددددد  دائ دددددددددي وم ر ددددددددددي  وصددددددددددحا  ا صدددددددددلحةمددددددددد  اا تمددددددددداة و ،دددددددددا  ما ددددددددددة الف دددددددددات الأخدددددددددر  مددددددددد  
ومددددددددددددددو في  كددددددددددددددو  مفهددددددددددددددوة ا لحددددددددددددددرا ات ا اكمددددددددددددددة لل ددددددددددددددركات   تعددددددددددددددد  تددددددددددددددو     اصددددددددددددددر ا دا   
ال ددددددددددددليمة لل ددددددددددددركات وو تددددددددددددت  قا ددددددددددددة ال ددددددددددددركات الى تفعيددددددددددددل ت  يددددددددددددا الأدوات الرقا يددددددددددددة وا شددددددددددددرا ية 
 ي ال دددددددددددددددركات لددددددددددددددددب  دددددددددددددددما  تدددددددددددددددو   ال دددددددددددددددفا ية ي ا علومدددددددددددددددات  و  ددددددددددددددد  كفدددددددددددددددا   ا ما سدددددددددددددددات 
وتع  ددددددددددد  ا صدددددددددددداقية وال  دددددددددددة للتعدددددددددددام ت الت ا  دددددددددددة ةدددددددددددا  عدددددددددددود  لدددددددددددى ال دددددددددددركة  تعظدددددددددددي  ا  دددددددددددرادات  

 .ولحل  ااست ما ات الوا ية والألح  ية

 

مو ددو  الى و  ال دد   الرئي دد  ي اا تمدداة   "  ESTRIN 1998 "و  دد  وتددد ال ددات ي       
ا  وخددددر    ي مددددا لخصددددح  عدددد  الد اسددددات ا وكمددددة  ددددو انفصددددال  ددددي ا ل يددددة وا دا    ا  ددددا ة الى وسدددد 

 :ال ا  ة و   الأس ا  والدوا   ال  تؤكد  رو   ت ني مفهوة ا وكمة ي ال  ود التالية

 1:الفصل بين الملكية والإدارة والرقابة على الأداء: أولا

نفصدددددددددددددددددددال ا ل يدددددددددددددددددددة  ددددددددددددددددددد  اادا   و ال دددددددددددددددددددع  الددددددددددددددددددددائ  مددددددددددددددددددد  ق دددددددددددددددددددل اادا   لتح يدددددددددددددددددددا ا  ا       
سدددددددددددد اتي ية ال ددددددددددددركة  و  اتولحيددددددددددددم مدددددددددددد  خدددددددددددد ل دو  ددددددددددددا الرئي دددددددددددد  ي  سدددددددددددد  و  ال  صدددددددددددديةمصددددددددددددا ها 

سدددددددددددددتعمال ادددددددددددددر  لاسددددددددددددد ية م ت دددددددددددددر  و ااسدددددددددددددتفاد  مددددددددددددد  ا روندددددددددددددة ي ت  ي هدددددددددددددا كددددددددددددد ل  الل دددددددددددددو  ا
ت دددددددددددددددد ل  وامددددددددددددددددل  ئي ددددددددددددددددية ي التدددددددددددددددد ث  ي قيمددددددددددددددددة ال ددددددددددددددددركة و موقفهددددددددددددددددا الت ا  دددددددددددددددد  ي ااسددددددددددددددددوا  

 2.ا الية

كاندددددددا مددددددد  ووائدددددددل مددددددد  ت ددددددداول  صدددددددل ا ل يدددددددة  Means و Berle كدددددددل مددددددد   0391 ددددددداة  وي       
توكمددددددة ال ددددددركات ل ددددددد الف ددددددو  الددددددت ن دددددد  و  صددددددد   ددددددي مددددددد ر  ومددددددال ى تدددددد ث  دددددد  ا دا   والددددددت 

  .ال ددددددددركة مدددددددد  لحددددددددرا  ا ما سددددددددات ال ددددددددل ية الددددددددت مدددددددد  ا م دددددددد  و  ت،ددددددددر  ال ددددددددركة و الصدددددددد ا ة ك ددددددددل
فى  ددددداة  Fama و 0391 ددددداة  ي Jensen and Meckling ت دددددر  كدددددل مددددد   وكددددد ل 
تيددددددا وشددددددا ا الى تتميددددددة تدددددددو  صددددددرا  " Agency Problem م دددددد لة الوكالددددددة"الى  0391

 . ال ركة   دما   و    اك  صل  ي ا ل ية وا دا  

                                                           
1
ص  –مجلة جامعة الملك عبد العزيز للاقتصاد والإدارة  –لجان المراجعة كأحد دعائم حوكمة الشركات  –عوض بن سلامة الرحيلي   

024. 
2
رسالة ماجستير في العلوم  –التدقيق الداخلي في ظل إطار حوكمة الشركات ودوره في زيادة قيمة الشركة  –محمد عبد الله العزاوي   

 .4ص  – 0222 الاقتصادية جامعة بغداد
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 دد   Minow (2001)و Monksو Mitchell et al.(1996)وفى  دد ا ال دديا   ؤكددد       
 .1 ليات توكمة ال ركاتام انية تل م  لة الوكالة م  خ ل الت  يا ا يد 

 

 :تحسين الكفاءة الاقتصادية: ثانيا

ت دددددددددددوة توكمدددددددددددة ا ؤس دددددددددددات  تح يدددددددددددا ال فدددددددددددا   والت ميدددددددددددة ااقتصددددددددددداد ة وذلددددددددددد  مددددددددددد  خددددددددددد ل        
 :ات ا  ال وا د ال ليمة لها  وم   ي ماص  م ما ل 

  ددددددددددما  قددددددددددد  م ئدددددددددد  مدددددددددد  ال م ني ددددددددددة للم ددددددددددت مر   وحملددددددددددة الأسدددددددددده   لددددددددددى ص يددددددددددا  ائددددددددددد 
مددددددددددد  العمدددددددددددل  لدددددددددددى ا فدددددددددددا   لدددددددددددى ت دددددددددددوقه  وخاصدددددددددددة تدددددددددددائ    اسدددددددددددت ما اته  م اسددددددددددد  
 .وقلية الأسه 

 تعظي  ال يمة ال همية لل دركة Maximizing Shareholder Value وتدد ي  ت ا  دية  
ال دددددركات فى وسدددددوا  ا دددددال العا يدددددة  وخاصدددددة فى  دددددل اسدددددتحدا  ودوات و ليدددددات ماليدددددة لحد دددددد   

 .الخ...  ت مر  ئي ى وتدو  اندمالحات وو استحواذ وو  ي  
  الت كددددددددددددد مدددددددددددد  كفددددددددددددا   ت  يددددددددددددا  ددددددددددددرام  الخص صددددددددددددة وت دددددددددددد  تولحيددددددددددددم ا صدددددددددددديلة م هددددددددددددا الى

ااسدددددددددددت داة الأم دددددددددددل لهدددددددددددا  م عدددددددددددا  لأ  مددددددددددد  تددددددددددداات الف ددددددددددداد الدددددددددددت قدددددددددددد ت دددددددددددو  مرت  دددددددددددة 
 .  ل 

  تدددددددددو   مصددددددددداد   و دددددددددل لليدددددددددة وو  ا يدددددددددة لل دددددددددركات سدددددددددوا  مددددددددد  خددددددددد ل ا هددددددددداف ا صدددددددددرفى وو
 .ل ت ا د سر ة تركة انت ال التد  ات الروسماليةوسوا  ا ال  وخاصة فى  

   تج دددددددددددد  اانددددددددددددد ا  فى م ددددددددددددداكل لاسدددددددددددد ية وماليدددددددددددددة  ةدددددددددددددا  عمددددددددددددل  لدددددددددددددى تدددددددددددددد ي  واسدددددددددددددت را
ن دددددددددددداع ال ددددددددددددركات العاملددددددددددددة  ااقتصدددددددددددداد  ود و تدددددددددددددو  ا يددددددددددددا ات  ددددددددددددالألحه   ا صددددددددددددر ية وو 
وسددددددددددددددددددددوا  ا ددددددددددددددددددددال ا ليددددددددددددددددددددة والعا يددددددددددددددددددددة  وا  ددددددددددددددددددددا د  فى ص يددددددددددددددددددددا الت ميددددددددددددددددددددة وااسددددددددددددددددددددت را  

 .قتصاد اا

  دددددددددددددددد  تيدددددددددددددددا وشدددددددددددددددا  الى وتيدددددددددددددددة توكمددددددددددددددددة  Winkler و دددددددددددددددو الأمدددددددددددددددر الددددددددددددددد   وكدددددددددددددددد        
ال دددددددددددددركات فى ص يدددددددددددددا الت ميدددددددددددددة ااقتصددددددددددددداد ة وتج ددددددددددددد  الوقدددددددددددددو  فى مغ دددددددددددددة الأفمدددددددددددددات ا اليدددددددددددددة  مددددددددددددد  
خددددددددددددد ل ترسددددددددددددديع  ددددددددددددددد مددددددددددددد  معدددددددددددددا   الأدا   ةدددددددددددددا  عمدددددددددددددل  لدددددددددددددى تدددددددددددددد ي  الأسددددددددددددد  ااقتصددددددددددددداد ة 
                                                           

1
 –ملتقى علمي دولي بجامعة فرحات عباس سطيف  –ر الحوكمة بالأزمة المالية العالمية علاقة الالتزام بمعايي –مريم الشريف جحنيط   

 .06ص 
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وسدددددددددددددو  ا دا   ةدددددددددددددا  دددددددددددددؤد  الى ك ددددددددددددد  ث دددددددددددددة  الأسددددددددددددوا  وك ددددددددددددد  تددددددددددددداات الت  ددددددددددددد  والف ددددددددددددداد 
ا تعددددددددددداملي فى  ددددددددددد   الأسدددددددددددوا   والعمدددددددددددل  لدددددددددددى اسدددددددددددت را  ا وا دددددددددددد مددددددددددد  الت ل دددددددددددات ال دددددددددددد د  لدددددددددددا  

 1.ةا  عمل  لى ص يا الت دة ااقتصاد  ا   ود

ايجــــــــاد الهيكــــــــل الــــــــشر تحــــــــدد مــــــــن   لــــــــ  أ ــــــــدا  ال ــــــــركة ووســــــــا ل تح يــــــــ  تلــــــــ  : ثالثــــــــا
 .الأ دا  ومتابعة الأداء

 يدددددددددددددا تتحدددددددددددددول  المراجعـــــــــــــة والتعـــــــــــــديل لل ـــــــــــــوانين الحاكمـــــــــــــة  ـــــــــــــ  أداء ال ـــــــــــــركات: ارابعـــــــــــــ
م دددددددددددؤولية الرقا دددددددددددة الى كددددددددددد  ال دددددددددددر ي وتدددددددددددا  لددددددددددد  ادا   ال دددددددددددركة وا  ددددددددددداتو    لدددددددددددو  ي ا معيدددددددددددة 

 .العمومية لل ركة

عــــــــــــدا الالــــــــــــ  بــــــــــــين المهــــــــــــاا والمســــــــــــ وليات الاا ــــــــــــة بالمــــــــــــديرين الت فيــــــــــــشيين :  امســــــــــــا
 .ومس وليات أعضا  ومهاا مجلس الإدارة 

 .ت ييم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ور ع درجة الث ة: سادسا

ـــــــــر عـــــــــدد مـــــــــن : ســـــــــابعا ـــــــــب أكب ـــــــــل مـــــــــن جان تمكـــــــــين ال ـــــــــركات مـــــــــن الحصـــــــــول علـــــــــى تموي
 .المستثمرين المحليين والأجانب

ـــــــــــا ـــــــــــدا  ين والم ر ـــــــــــين: ثام  ـــــــــــة م ـــــــــــاركة المســـــــــــا مين والمـــــــــــوظفين وال والا ـــــــــــط    امكاني
 .اقبين بال سبة لأداء ال ركاتبدور المر 

و  تددددددددددن  ددددددددددا سدددددددددد ا و  توكمددددددددددة ال ددددددددددركات تركدددددددددد   لددددددددددى مو ددددددددددو  الرقا ددددددددددة  لددددددددددى ال ددددددددددركات        
وتصدددددددددددددر ات ال دددددددددددددائمي  ليهدددددددددددددا وصد دددددددددددددد م دددددددددددددؤولياته   وتؤكدددددددددددددد  لدددددددددددددى وتيدددددددددددددة م دددددددددددددا كة الأادددددددددددددراب 
الأخدددددددددددددددددددر  ذات الع قدددددددددددددددددددة كا  ددددددددددددددددددداتي وا دددددددددددددددددددو في والددددددددددددددددددددائ ي و ددددددددددددددددددد    وتع  ددددددددددددددددددد  ا  صدددددددددددددددددددا  

 2.وال فا ية ي ال يانات ا الية

كمدددددددددددا ت دددددددددددت لة د اسدددددددددددة وخدددددددددددر   و  ا وكمدددددددددددة  دددددددددددرو و ة ي الت دددددددددددي  ا يدددددددددددد للمؤس دددددددددددة وذلددددددددددد  
 3:م  خ ل ما ل 

 مي  الأاراب ذوي ا صلحة  ال ركة العدالة وال فا ية وا عاملة ال   هة . 
                                                           

1
 .06/01ص  –مرجع سبق ذكره  –علاقة الالتزام بمعايير الحوكمة بالأزمة المالية العالمية  –مريم الشريف جحنيط   

2
 .021ص  –مرجع سبق ذكره  –لجان المراجعة كأحد دعائم حوكمة الشركات  –عوض بن سلامة الرحيلي   

3
 .33ص  - 0221دار الملك فهد للنشر والتوزيع  –حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة  –عدنان بن حيدر بن درويش   
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  حما ددددددددددددددة ت ددددددددددددددو  ا  دددددددددددددداتي  صددددددددددددددفة  امددددددددددددددة سددددددددددددددوا ا كددددددددددددددانوا وقليددددددددددددددة وو و ل يددددددددددددددة وتعظددددددددددددددي 
 . وائد  

   م دددددددددددددد  اسددددددددددددددتغ ل ال ددددددددددددددل ات ا تاتددددددددددددددة ي ص يددددددددددددددا م اسدددددددددددددد   دددددددددددددد  م ددددددددددددددرو ة وا تددددددددددددددالحر
 .ةصاف ال ركة وا  اتي ووصحا  ا صاف

 ت  ي  تد ا الأموال ولح   ااست ما ات. 

 

 دددددددددددا سددددددددددد ا ن دددددددددددت لة  ددددددددددد   للحوكمدددددددددددة  دددددددددددرو   ت دددددددددددي  ة ي ا ؤس دددددددددددة وذلددددددددددد   تو ددددددددددد  مددددددددددد       
 :خ ل ا ث

  ا دا   وتع    م ائلتهات كيد م ؤوليات. 
 وكددددددددددددد ا حما دددددددددددددة ت دددددددددددددو  ا  ددددددددددددداتي  و ددددددددددددد    مددددددددددددد  وصدددددددددددددحا  حما دددددددددددددة وصدددددددددددددول ال دددددددددددددركة  

 .وتع    دو    ي مراق ة ودا  ال ركة ا صلحة 
 ودا  ال ركة  وقيمتها ااقتصاد ة وقيمة وسهمها ص ي. 
 ص ي ا ما سات ا اس ية وا الية وا دا  ة ي ال ركة. 
 ل  ا ة وال فا ية ي اي  تعام ت ال ركة و ملياتهاص يا العدالة وا. 

كمدددددددددددددا و  للحوكمدددددددددددددة دو  ي معا دددددددددددددة العد دددددددددددددد مددددددددددددد  ا  ددددددددددددداكل الددددددددددددد  ت ددددددددددددد  ي ا ؤس دددددددددددددة وو        
 .ال ركة  و  ا ل   ت،م  ال   ا    داخلها

 

 :جوانب الالل    الم سسة ودور الحوكمة    معالجتها: المطلب الثان 

   و      ددددددددددددد  و ددددددددددددد م وندددددددددددددات نظددددددددددددداة ا  ا دددددددددددددة ي ال دددددددددددددركات  ا ت ا  دددددددددددددا اتددددددددددددددا  ا وكمدددددددددددددة        
يددددددددددددددة وا اسدددددددددددددد ية وص يددددددددددددددا الصددددددددددددددحة وال دددددددددددددد مة ا ال… م وناتددددددددددددددم تعمددددددددددددددل  لددددددددددددددى لا  ددددددددددددددة الف دددددددددددددداد

وقددددددددددددد ات،دددددددددددد  ذلدددددددددددد    ددددددددددددد    دددددددددددددما اكت ددددددددددددفح اددددددددددددا   ا  دددددددددددداتي … لل ددددددددددددركات وا ؤس ددددددددددددات
   ددددددددددحية الت  يدددددددددد  والت و ددددددددددرالخدددددددددددا   و  ي  عدددددددددد  ك  ددددددددددات ال ددددددددددركات العا يددددددددددة و دددددددددد  وقعددددددددددوا  ددددددددددحية

 1. حية  مليات نص  واسعة ال  ا 

 :ا وكمة  يما ل  ،رو   استد ا كما ن   تل ية لحوان  الخلل ال  ودت ل
                                                           

 
1
 acc.net/vb/showthread.php?t=6382-http://worldأسباب ظهور مفهوم الحوكمة  -محمد محمود حوسو  

http://world-acc.net/vb/showthread.php?t=6382
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 . ع   ياكل ا دا   .0
 .تخل  نظاة ا دا   .1
 .اتال  مليات التمو لية .9
 .التف   ااقتصادي .4
 . دة اا تماة  ال فا ية .5

   ددددددددددد مددددددددددد  الخلددددددددددل وال ددددددددددما  لولحدددددددددددود   دددددددددددمر كددددددددددل شددددددددددد      الخلددددددددددل  ددددددددددو سددددددددددد   ونتي ددددددددددة        
والتهدددددددددددددداو  ي معا تددددددددددددددم  والتصدددددددددددددددي وا صدددددددددددددد     ددددددددددددددا   ي   ددددددددددددددد اعتمدددددددددددددد  ل اتددددددددددددددم وصو لددددددددددددددم الى 
تددددددددددم   ددددددددد   الددددددددد ات  و دددددددددو مدددددددددا تدددددددددد  ي ك ددددددددد  مددددددددد  اعتمعدددددددددات ا ت دمدددددددددة وا ت لفدددددددددة  لدددددددددى تدددددددددد 

 ا وا ت دددددددددددت معهدددددددددداسددددددددددوا    دددددددددددما ا ت دددددددددددت ا وكمددددددددددة ال اتيددددددددددة ا ت دددددددددددت معهددددددددددا  و تهددددددددددا وش صدددددددددديته
وسددددددددددالي  الت ددددددددددي  ا يددددددددددد   كددددددددددل  دددددددددد ا  ددددددددددد   للتعددددددددددرب  لددددددددددى و دددددددددد  لحواندددددددددد  الخلددددددددددل ي ال ددددددددددركات 

 .وال  د ح الى  رو   ا وكمة

 

كمددددددددددددا ا تدددددددددددد ت م ظمددددددددددددة التعدددددددددددداو  ااقتصدددددددددددددادي و  اا ت ددددددددددددا  الى ا وكمددددددددددددة داخددددددددددددل ا ؤس دددددددددددددة        
لحوانددددددددددددد  الخلدددددددددددددل  عر دددددددددددددها للوقدددددددددددددو  ي الخ دددددددددددددر   ا  دددددددددددددا ة الى  ددددددددددددد ا  ظهدددددددددددددر ي داخلهدددددددددددددا  عددددددددددددد  

الدددددددددد  تهدددددددددددد تاتهددددددددددا وتعدددددددددد   ار  هددددددددددا لتح يددددددددددا التفددددددددددو  والت ددددددددددو   ومدددددددددد  و دددددددددد  لحواندددددددددد  الخلددددددددددل 
 1:ا ولحود  داخل ال ركات ما ل 

 ع   ياكل ادا   ال ركات وترك  ال ل ة ي و دي مد ا     مت صصي . 
 ا ت اد ادا   ال ركات للمما سة ال ليمة للرقا ة وا شراب. 
 ات  ا ر ددددددددددددددددة الت ا  ددددددددددددددددة  وا تمدددددددددددددددداة ال ددددددددددددددددركات  العمليددددددددددددددددات ا تمدددددددددددددددداة الدددددددددددددددددول وا  ومدددددددددددددددد

 .الت ا  ة و  د الصف ات م  اتال ا وان  ا الية التمو لية
  ددددددددددة ولحدددددددددود تددددددددددواف   دددددددددي ما دددددددددد  مدددددددددد  ا تمددددددددداة  لدددددددددى م ددددددددددتو  ااقتصددددددددداد ال لددددددددد  ومددددددددددا 

 . د   الفعل  لى م تو  ااقتصاد ا  ئ 
 د خ،و  ال ركات الى مولحات مت ت ة م  ا  ا  ة ال د . 
  مت ل دددددددددددددات ا ؤس دددددددددددددات ااسدددددددددددددت ما  ة العا يدددددددددددددة ت دددددددددددددتد   م دددددددددددددتو   دددددددددددددال مددددددددددددد  ا وكمدددددددددددددة

 .تت ت  ل تولحيم است ما اتها
                                                           
1
 Charles oman et autres – la mesure de la gouvernance – centre de développement  de l’OECD -  cahier 

politique N°29 – page 5. 



مدخل اقتصادي للحوكمة ومؤشرات قياسها:                                الفصل الأول  
 

 
11 

 

 ف ددددددددددداد   لدددددددددددى و  ا وكمدددددددددددة ت دددددددددددوة ةعا دددددددددددة لحوانددددددددددد  الخلدددددددددددل داخدددددددددددل ا ؤس دددددددددددة     دددددددددددا و ،دددددددددددا       
 ومدددددددددد    ددددددددددا كانددددددددددح  ددددددددددرو   ا وكمددددددددددة   لددددددددددى ص يددددددددددا   اصددددددددددر الصددددددددددحة وا يو ددددددددددة لل ددددددددددركات تعمددددددددددل

مدددددددددددددا  دددددددددددددي ااقتصددددددددددددداد ال لددددددددددددد  وااقتصددددددددددددداد ات ا  ئيدددددددددددددة   وي الوقدددددددددددددح  لتح يدددددددددددددا التدددددددددددددواف  الأدائددددددددددددد 
ذاتدددددددددددم  ا سدددددددددددة لغدددددددددددة اانفتدددددددددددا  والتحدددددددددددول ال دددددددددددلي  مددددددددددد  اقتصددددددددددداد مغلدددددددددددا الى اقتصددددددددددداد م فدددددددددددت   لدددددددددددى 
الخددددددددددددددا     و  ددددددددددددددعى الى ااندددددددددددددددما   ااقتصدددددددددددددداد العددددددددددددددا   ل  ددددددددددددددا   دددددددددددددد ل  العد ددددددددددددددد مدددددددددددددد  مظددددددددددددددا ر 

تددددددددددددددددددددواي  عددددددددددددددددددددال  لحدددددددددددددددددددد   ااسددددددددددددددددددددت ما ات الدوليددددددددددددددددددددة   والىالصددددددددددددددددددددحة وا يو ددددددددددددددددددددة الدا عددددددددددددددددددددة الى 
 .ل ست ما ات ا لية

  ا وكمدددددددددددددددة تعمدددددددددددددددل  لدددددددددددددددى ف ددددددددددددددداد  م ومدددددددددددددددات ال  دددددددددددددددا  وت كيدددددددددددددددد  ا ليدددددددددددددددة  ددددددددددددددد   كمدددددددددددددددا و       
ا  ومددددددددددددات  ال ددددددددددددركات   وص ددددددددددددا لهددددددددددددا ال ددددددددددددد    لددددددددددددى ال مددددددددددددو والتوسدددددددددددد  وااسددددددددددددتمرا  وذلدددددددددددد  مدددددددددددد  

 1:خ ل ا ث 

 :تحسين ال فا ية وتح ي  الو وح: أولا

ا  ال ددددددددددددددددفا ية ال املددددددددددددددددة  تظهددددددددددددددددر ت ي ددددددددددددددددة الأو ددددددددددددددددا  وا ولحددددددددددددددددودات  ال ددددددددددددددددركات  وتجعددددددددددددددددل         
كا دددددددددددددة الأادددددددددددددراب  لدددددددددددددى معر دددددددددددددة كاملدددددددددددددة   ي دددددددددددددة مدددددددددددددا ت  ي  ددددددددددددد   ال دددددددددددددركات  ولهددددددددددددد ا ت دددددددددددددت دة 
ا وكمددددددددددة كدددددددددد دا  ت ددددددددددو ر واسددددددددددت ا    وال ددددددددددا  ال،ددددددددددو   لددددددددددى ا واندددددددددد  ا  تلفددددددددددة ال ائمددددددددددة  ال ددددددددددركات  

م و    لدددددددددل مددددددددد  ال دددددددددد    لدددددددددى الر  دددددددددة ال ددددددددداملة  دددددددددا  دددددددددد  و التددددددددداي ا ولحدددددددددد وي شددددددددد   مددددددددد  شددددددددد ن
 : ال ركات  وي و  صد ا وكمة م 

  ال، ا ية و دة الو و. 
 مةالل   والعتا. 

وكلمددددددددددددا كانددددددددددددح ا وكمددددددددددددة قو ددددددددددددة ولحيددددددددددددد   كلمددددددددددددا كانددددددددددددح  ا لددددددددددددة  وكلمددددددددددددا كانددددددددددددح كدددددددددددد ل          
 .تتح   د لحة ال فا ية والو و  داخل ا ؤس ة

 

 

                                                           
1
 Charles oman et autres – la mesure de la gouvernance – Ibid, page 7. 
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 :وزيادة ع ا ر الث ة تح ي  المصداقية: ثانيا

و دددددددددد ا خاصددددددددددة ي ال يانددددددددددات وا علومددددددددددات الدددددددددد   ددددددددددت  ن ددددددددددر ا  دددددددددد  ال ددددددددددركات  ومددددددددددا تت،ددددددددددم م        
ت ددددددددددددا  ر مددددددددددددراق  ا  دددددددددددددا ات   هددددددددددددا ومدددددددددددد     دددددددددددددت  ص ددددددددددددي  ا ليددددددددددددة وقدددددددددددددد   ال ظدددددددددددداة ا اسددددددددددددد  ي 
ال ددددددددددددركات  و لددددددددددددى ا ،ددددددددددددا  ما ددددددددددددد  و ددددددددددددت   يهددددددددددددا  وكددددددددددددل  دددددددددددد ا  دددددددددددد  ار ددددددددددددا ا  صددددددددددددا   دددددددددددد  

 .ا دود

 

 : رورة تح ي  العدالة وتطبي  مبدأ المساواة: اثالث

ت دددددددددوة ا وكمدددددددددة ي  ددددددددد ا اعدددددددددال  لدددددددددى تهي دددددددددة الفدددددددددر  ا تاتدددددددددة لل ميددددددددد  و لدددددددددى ت  يدددددددددا م ددددددددددو        
ا  ددددددددددددداوا  و ددددددددددددددة ولحدددددددددددددود صيددددددددددددد    ددددددددددددد ا ما   دددددددددددددد مددددددددددددد  ال دددددددددددددعو   العدالدددددددددددددة وا نصددددددددددددداب  و التددددددددددددداي 

 .الأما   وةا   ،   لى تاات الع   وال م  والف اد

 

 :تو ير ع ا ر الجشب الاستثمارر المحل  والدول : رابعا

وي و  ا وكمددددددددددددددددة لي ددددددددددددددددح  ددددددددددددددددد ا ي تددددددددددددددددد ذاتهددددددددددددددددا  ول  هددددددددددددددددا وسدددددددددددددددديلة وودا  للوصددددددددددددددددول الى        
ص يددددددددددا و ددددددددددداب متعدددددددددددد   وو دددددددددد   دددددددددد   الأ ددددددددددداب تددددددددددو     اصددددددددددر لحيددددددددددد  لل دددددددددد   ااسددددددددددت ما ي 

وا يي ا ليدددددددددددددي  سدددددددددددددوا ا مددددددددددددد  لحانددددددددددددد  ا  دددددددددددددت مر   الددددددددددددددوليي  وو مددددددددددددد  لحانددددددددددددد  ا  دددددددددددددت مر   الددددددددددددد
وتعتمددددددددددددددددد  مليددددددددددددددددات ا دددددددددددددددد   ااسددددددددددددددددت ما ي ي وي سددددددددددددددددو   لددددددددددددددددى تددددددددددددددددوا ر   اصددددددددددددددددر ال ددددددددددددددددفا ية 

 .وا صداقية  وت كيد ن ا ة ا عام ت  وا ت ااها لي ل ال ي  وا  اد  ا تعا ب  ليها

 

 :تحسين الأداء:  امسا

 تعمليددددددددددددددددداتعمدددددددددددددددددل ا وكمدددددددددددددددددة  لدددددددددددددددددى ت ددددددددددددددددد  ودا   ال دددددددددددددددددركات خاصدددددددددددددددددة  يمدددددددددددددددددا  تعلدددددددددددددددددا         
  لل دددددددددددددركات   ا دا  دددددددددددددة الت ظدددددددددددددي  وو التولحيدددددددددددددم وو ا تا عدددددددددددددة  ومددددددددددددد    تددددددددددددد داد ال فدددددددددددددا الت  دددددددددددددي  وو
 :م  خ ل 

 صد د الأ داب الخاصة   ل ن اع. 
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 صد د ال ام  الت في  ة ال فمة لتح يا     الأ داب. 
    ت د ا وا د وا م انات ال فيلة  ت في      الأ داب. 

  التفددددددددددددددر   وو التهدددددددددددددداو  مدددددددددددددد  وي  مليددددددددددددددات خدددددددددددددددا  وو ا اسدددددددددددددد ة وا  دددددددددددددد ولية و دددددددددددددددة
 .ت  ي 

 

 :زيادة الفاعلية والا تماا: سادسا

ت دددددددددددددوة ا وكمدددددددددددددة  ددددددددددددددو  شدددددددددددددد د الأتيدددددددددددددة ي ف ددددددددددددداد   ا ليدددددددددددددة ال دددددددددددددركات ولحعدددددددددددددل تا دددددددددددددر ا        
 :وسائل  ئي ية     دا م  خ ل  د وم ت  لها وا

 لة ف اد  ا نتا  و    ا نتالحيةوسي: الوسيلة الأولى. 
 ف اد  ا ود  واا ت ا   ال و يةوسيلة : وسيلة ال انيةال. 
 وسدددددددددديلة اكت ددددددددددا  م ا ددددددددددا ت ا  ددددددددددية خاصددددددددددة ي  ددددددددددال الت ددددددددددع  وخدددددددددددمات : الوسدددددددددديلة ال ال ددددددددددة

 .ما  عد ال ي 

 ددددددددددددددا سددددددددددددددد ا ات،ددددددددددددددد  و  ا وكمدددددددددددددددة ت دددددددددددددددوة   صددددددددددددددد   ومعا دددددددددددددددة  تلددددددددددددددد  لحوانددددددددددددددد  الخلدددددددددددددددل        
كل الددددددددددد    ددددددددددد ت ال ظر دددددددددددات ال دددددددددددا  ة ا ولحدددددددددددود  ي ال دددددددددددركة  ا  دددددددددددا ة الى الدددددددددددت لة مددددددددددد  ا  دددددددددددا 

 دددددددددددد ا  –سدددددددددددد  كر  عدددددددددددد  ا  دددددددددددداكل وو  ددددددددددددالأتر   عدددددددددددد  الأمددددددددددددرا    دددددددددددد  تلهددددددددددددا  و يمددددددددددددا  لدددددددددددد 
 :ال  قامح ا وكمة ةعا تها والت لة م ها –ل د  خ و تها  لى ال ركة 

 1:ع ج الا ت ل الأ  ق  -1

فى  ت،ددددددددددددد  مدددددددددددددد   ا ليدددددددددددددة توكمدددددددددددددة ال دددددددددددددركات فى  ددددددددددددد   مدددددددددددددر  ااخدددددددددددددت ل الأخ قدددددددددددددى        
مدددددددددددددة الف دددددددددددددر والت  يدددددددددددددا ا اسدددددددددددددف مددددددددددددد  خددددددددددددد ل م ا ندددددددددددددة نظر دددددددددددددة الوكالدددددددددددددة  ا ادددددددددددددا  الف دددددددددددددر   وك

 :ال ركات  لى ال حو التالى 

                                                           
1
المؤتمر العلمي  –حوكمة الشركات ودورها في علاج أمراض الفكر والتطبيق المحاسبي  –شوقي عبد العزيز بيومى الحفناوي   
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 ال اتيددددددددددددة ولددددددددددددو  لددددددددددددى ت ددددددددددددا   تدددددددددددد   نظر ددددددددددددة الوكالددددددددددددة سددددددددددددعى ا دا   الى تعظددددددددددددي  م فعتهددددددددددددا
   ي مدددددددددددا تدددددددددددد   ا وكمدددددددددددة ا دا   الى العمدددددددددددل مددددددددددد  ولحدددددددددددل تعظدددددددددددي  قيمدددددددددددة ال دددددددددددركة  ا  ددددددددددداتي
 .لصاف ا  اتي  صفة خاصة  اي  الف ات ا ع ية لا  امة وك ل لصاف

 ي مدددددددددددا ت يدددددددددددد    فى اختيدددددددددددا  ال ياسدددددددددددات ا اسددددددددددد يةت دددددددددددت د نظر دددددددددددة الوكالدددددددددددة الى تر دددددددددددة ا دا   
 . ر ة    ،ل ا ما سات ا اس يةا وكمة     ا

  ت اند نظر ة الوكالة ال ظر ة ا  ا يةThe Positive Theory  ي ما ت اند ا وكمة   
 ."ما    و    و  "  The Normative Theoryال ظر ة العيا  ة 

   ي مدددددددددددا  ددددددددددددة م تظدددددددددددة الأصددددددددددديل تصدددددددددددر ات الوكيدددددددددددلت دددددددددددوة نظر دددددددددددة الوكالدددددددددددة  لدددددددددددى  دددددددددددر   
 .عدالة وال فا ية وم ا لة ا دا  ت وة ا وكمة  لى م اد    د  م ها ال

  ي مددددددددددددددا تت لدددددددددددددد  الأخ قددددددددددددددى لتت دددددددددددددد   نظر ددددددددددددددة الوكالددددددددددددددة فى ولحددددددددددددددود م دددددددددددددد لة ااخددددددددددددددت   
اصددددددددددة العدالددددددددددة وحما ددددددددددة ت ددددددددددو  و صددددددددددفة خ   اة  ددددددددددا واثيا وال ددددددددددي  الأخ قيددددددددددةا وكمددددددددددة االتدددددددددد

 .الأخر  

 ددددددددددددل  تمدددددددددددد  ال،دددددددددددددا    وة و  ال  ددددددددددددا  لاصددددددددددددل  .. وا ددددددددددددحة لحددددددددددددداوا   و عددددددددددددد  دددددددددددد   ا  ا نددددددددددددة ال
 . ركات فى     ااخت ل الأخ قىو   ا ت دو  ا لية توكمة ال

 

1:الحسم  ى بعض المعايير المحاسبية ومعايير المراجعة ع ج انعداا -2
 

اشددددددددددددددددد  و  اسدددددددددددددددددتهداب توكمدددددددددددددددددة ال دددددددددددددددددركات ص دددددددددددددددددي ا ما سدددددددددددددددددات ا اسددددددددددددددددد ية وا اليدددددددددددددددددة        
   وكدددددددددددد ا معيددددددددددددا  دقددددددددددددة ومو ددددددددددددو ية الت ددددددددددددا  ر ا اليددددددددددددةا  ددددددددددددة و  ددددددددددددا ل ا ددددددددددددد  و ،ددددددددددددل ا ما سدددددددددددداتوا د

  كدددددددددددل ذلددددددددددد  مددددددددددد  ماليدددددددددددة سدددددددددددليمةمدددددددددددة توقيتدددددددددددم لتدددددددددددو   قدددددددددددوائ  ئواكتمالهددددددددددا وشدددددددددددفا ية ا  صدددددددددددا  وم 
    الت ددددددددددددر عات ا اليددددددددددددة وااقتصدددددددددددداد ةشدددددددددددد نم و   ولحددددددددددددم ا تمدددددددددددداة الهي ددددددددددددات ا  وميددددددددددددة ا ع يددددددددددددة  و دددددددددددد

وكدددددددددددددد ا الهي ددددددددددددددات الدوليددددددددددددددة والوا يددددددددددددددة ا ه يددددددددددددددة ا ع يددددددددددددددة  ددددددددددددددالت ظي  ا اسددددددددددددددف الى ا دددددددددددددداد  ال ظددددددددددددددر فى 
ا دددددددددددات وكددددددددددد ا معدددددددددددا   ا رالحعدددددددددددة وت و ر دددددددددددا الت دددددددددددر عات وا عدددددددددددا   ا اسددددددددددد ية ومدددددددددددا تت،دددددددددددم م مددددددددددد  مع

ةدددددددددددددا  دددددددددددددد مددددددددددددد  ا عا دددددددددددددات ال د لدددددددددددددة وا روندددددددددددددة ال ائدددددددددددددد  لدددددددددددددا و علهدددددددددددددا وك دددددددددددددر ت دددددددددددددما وصد ددددددددددددددا 
 . ما سات تل ية  ت ل ات ا وكمةللإ شادات الت تؤد  الى و ،ل ا
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1:ع ج الاست كال الفكرى -3
 

اسدددددددددددددف  دددددددددددددو انت دددددددددددددا  ل دددددددددددددد سددددددددددددد ا  يدددددددددددددا  و  مصدددددددددددددد  ااست ددددددددددددد ال الف دددددددددددددر  فى اعدددددددددددددال ا        
ال ظر دددددددددددددة ا  ا يدددددددددددددة فى ا اسددددددددددددد ة وا تماد دددددددددددددا  لدددددددددددددى نظر دددددددددددددة الوكالدددددددددددددة فى تف ددددددددددددد  سدددددددددددددلوك ا دا   فى 
اختيدددددددددددا  ال ياسددددددددددددات ا اسدددددددددددد ية  ،دددددددددددد   لددددددددددددى ان هدددددددددددا   عدددددددددددد  كتددددددددددددا  ا اسدددددددددددد ة  دددددددددددد ع  ا ددددددددددددداخل 
ا دا  ددددددددددددددددددة  اا ا  ت ومددددددددددددددددددة ال ددددددددددددددددددركات صددددددددددددددددددد ك دددددددددددددددددد ا مدددددددددددددددددد  تر ددددددددددددددددددة ا دا   فى اختيددددددددددددددددددا   دددددددددددددددددد   

و دددددددددددو الأمدددددددددددر .يدددددددددددد ا  ا ما سدددددددددددات ا اسددددددددددد ية ال دددددددددددليمة    دددددددددددل    ،دددددددددددل ا ما سدددددددددددات ال ياسدددددددددددات وت 
الدددددددددد   ن ددددددددددل وتدددددددددد   دددددددددد   لدددددددددد ل  ااست دددددددددد ال الف ددددددددددر  لأنددددددددددم  ولحددددددددددم كتددددددددددا  ا اسدددددددددد ة و ات يهددددددددددا 
و ا سدددددددددددديها الى ت يددددددددددددي  وت ددددددددددددو  ا عددددددددددددا   وال ياسددددددددددددات ا اسدددددددددددد ية للوصددددددددددددول الى و ،ددددددددددددل ا ما سددددددددددددات 

لل حددددددددددددا  مددددددددددددا  يددددددددددددم مصددددددددددددلحتها   دددددددددددد  وت  ددددددددددددر   دددددددددددد دا      دددددددددددددا مدددددددددددد  دو ا دددددددددددد  فى  لدددددددددددد  ا دا   
 دددددددددددا سددددددددددديؤد   ددددددددددددو   الى اذ دددددددددددا  ا ددددددددددددخل ا  دددددددددددا  ونظر دددددددددددة . الأ  دددددددددددا  وو  غ  دددددددددددا مددددددددددد  الألفدددددددددددا  

الوكالددددددددددددددددة فى ال حددددددددددددددددو  وا ما سددددددددددددددددات ا اسدددددددددددددددد ية و  دددددددددددددددد   الف ددددددددددددددددر والت  يددددددددددددددددا ا اسددددددددددددددددف  لددددددددددددددددى 
لل دددددددددددددددركات اسدددددددددددددددت داة ا ددددددددددددددددخل العيدددددددددددددددا   وا  ددددددددددددددددا  الف دددددددددددددددر  مددددددددددددددد  ولحدددددددددددددددل ا صدددددددددددددددلحة العامدددددددددددددددة 

 .واعتمعات

 

 2:ع ج تع د م اييس الأداء -4

 دددددددددددددا اشددددددددددددد   يدددددددددددددم و  معدددددددددددددا   ا وكمدددددددددددددة و صدددددددددددددفة خاصدددددددددددددة ا عيدددددددددددددا  ال الدددددددددددددا و دددددددددددددو كفدددددددددددددا          
. و ا ليدددددددددددددة الأدا  فى ص يدددددددددددددا الهددددددددددددددب مددددددددددددد  ت سدددددددددددددي  ال دددددددددددددركة وو ددددددددددددددا ها ااسددددددددددددد اتي ية الأخدددددددددددددر  

ا اسددددددددددد ية   ودقدددددددددددة ومو دددددددددددو ية وكددددددددددد ا ا عيدددددددددددا    الرا ددددددددددد  والخدددددددددددام  ا تعل دددددددددددي   ددددددددددد مة ا ما سدددددددددددات 
الت ددددددددددددا  ر ا اليددددددددددددة و دددددددددددد  ا اليددددددددددددة واكتمالهددددددددددددا وشددددددددددددفا ية ا  صددددددددددددا  وم  مددددددددددددة توقيتددددددددددددم   مدددددددددددد  شدددددددددددد  ا 
 .تولحيددددددددددددددددددددددم ال ددددددددددددددددددددددات ي وا ما سددددددددددددددددددددددي الى العمددددددددددددددددددددددل  لددددددددددددددددددددددى  دددددددددددددددددددددددة تع يددددددددددددددددددددددد م ددددددددددددددددددددددا ي  الأدا  
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 أ مية حوكمة ال ركات ودور ا    حماية أطرا  التعامل: المطلب الثالث

توكمدددددددددددددددة ال دددددددددددددددركات مددددددددددددددد  و ددددددددددددددد  العمليدددددددددددددددات ال،دددددددددددددددرو  ة وال فمدددددددددددددددة   ددددددددددددددد   مدددددددددددددددل تعدددددددددددددددد        
  وكدددددددددددددد ل  للو ددددددددددددددا   االت امددددددددددددددات والتعهدددددددددددددددات و ددددددددددددددما   ددددددددددددددركات وت كيددددددددددددددد ن ا ددددددددددددددة ا دا    يهدددددددددددددداال

   دددددددددددددا  دددددددددددددؤدي الى ا فدددددددددددددا  ها   و  ددددددددددددد ل قدددددددددددددانو  واقتصدددددددددددددادي سدددددددددددددلي ص يدددددددددددددا ال دددددددددددددركات و ددددددددددددددا 
 . لى مصاف اي  الأاراب

 

I. أ مية حوكمة ال ركات: 

 ددد   وتيددة ا وكمددة وذلدد    ددعيها ذددو ص يددا و  دد ل ك دد  الأخدد   ا ونددة ي تعا مددح       
 ااقتصددادات  ميدد  والر ا يددة االحتما يددة ال انونيددة وا صددا ة ا قتصدداد ة الت ميددة و ددداب م هددا
 وف دداد  الأدا   د دد  ي ت ددا د للحوكمددة ا ما سددة ال ددليمة و  تيددا  لهددا ا    ددة واعتمعددات
وص ددي ااقتصدداد  ا دا    وسددو  الف دداد  ددد ال فمددة ا دداد ااتتيااددات و الت ا  ددية ال ددد   

 1:التالية الوسائل خ ل م     ل  اة  وذل 
ا اسد ة  الحدرا  و العداة و ملياتدم  ال  دا  دوائدر معدام ت كا دة ي ال دفا ية   صدر تدد ي  .0

 2. الف اد   اصر     م  الدوائر ن       ال ي ال حو  لى والتدقيا ا اي
 3.ال  ة د لحة و    ا  ا لة  وتع    العليا  ا دا   ودا  ت يي  .1
   ددا  مددد ر ها  لددى مدد  خدد ل م ددا د  العدداة ال  ددا  دوائددر ادا   وت ددو ر ص ددي .9

   ددد  الى  دددؤدي سدددليمة   دددا قدددرا ات اتخددداذ و دددما  لدددلإدا    اسددد اتي ية سدددليمة
 .الأدا  كفا  

العادلددة  وا عاملددة ا ؤس ددات ا  وميددة   ددي و ددراد ا مهددو  ي ددما  التعامددل   دد ل  ددادل  .4
 ي الخاصددة ا صدداف ذوي والأاددراب الأخددر  والعدداملي  والدددائ ي  للم دداتي   ال  دد ة

 .الخاصة ا ؤس ات ي تالة ا    

                                                           
1
قباجة عدنان، أثر فاعلية الحاكمية المؤسسية على الأداء المالي للشركات المدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية، أطروحة دكتوراه   

 .31ص  –  2008 بجامعة عمان العربية للدراسات العليا
2
دة والمتحولة، القاهرة مركز المشروعات الدولية الخاصة، دليل تأسيس أساليب حوكمة الشركات في الاقتصاديات النامية والصاع  

 .063ص  -0220مارس 
3
، جامعة أطروحة دكتوراه -ؤسسية في القطاع المصرفي الأردني استراتيجية مقترحة لتحسين فاعلية الحاكمية الم -أبو زر عفاف   

 .41ص  -0226العربية، عمان  عمان
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 ل  ددااات الحددرا ات م اسدد ة و سياسددات للدولددة  دد  ار ددا ص يددا ا  ددؤولية االحتما يددة .5
 1.ا ي ة واعتم  ال ي ة خدمة م  خ لها  لى الدولة  تعمل

 : كما و ا وسا  لحيد ل ست امة والصحة الأخ قية  تظهر وتيتها  يما  ل        

 .لا  ة الف اد الداخل   ال ركات  .0
ص يددددددددددددا و ددددددددددددما  ال  ا ددددددددددددة وااسددددددددددددت امة ل ا ددددددددددددة العدددددددددددداملي  ال ددددددددددددركات  ددددددددددددد ا  مدددددددددددد   .1

 .الى ودنى  امل  يها ل  ا دا   وا د ر   الت في  ي 
ص يدددددددددددددددا ال ددددددددددددددد مة والصدددددددددددددددحة و ددددددددددددددددة ولحدددددددددددددددود وي وخ دددددددددددددددا   مد دددددددددددددددم وو اذدددددددددددددددراب  .9

متعمددددددددد وو  دددددددد  متعمددددددددد وم دددددددد  اسددددددددتمرا   دددددددد ا الخ دددددددد  وو ال صددددددددو    ددددددددل لحعددددددددل كدددددددددل 
 .ش   ي ا امم العاة صا ا  

لا  ددددددددددددة ااذرا ددددددددددددات و دددددددددددددة ال ددددددددددددما   اسددددددددددددتمرا  ا وخاصددددددددددددة تلدددددددددددد  الدددددددددددد    دددددددددددد ل  .4
 .ولحود ا تهد داُ للمصاف 

 .يل الأخ ا  الى ودنى قد      ت ل .5
 .ص يا  ا لية ا اس ة الداخلية  .1
 .ص يا  ا لية ا رالحعة الخا لحية  .9
لحددددددددددددددددددددد   ااسدددددددددددددددددددددت ما ات االح  يدددددددددددددددددددددة وت ددددددددددددددددددددد ي   و  ا دددددددددددددددددددددال ا لددددددددددددددددددددد   لدددددددددددددددددددددى  .9

  .ااست ما 
و دددددددددددددت    ف ددددددددددددداد  ال دددددددددددددد   الت ا  دددددددددددددية لل دددددددددددددركات الوا يدددددددددددددة  لدددددددددددددى ا  دددددددددددددتو  العدددددددددددددا   .3

 .لها اسوا  لحد د 

دا   واقددددددددددددددددد  الأمدددددددددددددددددر  ددددددددددددددددد   ا وكمدددددددددددددددددة ودا  لحيدددددددددددددددددد      ددددددددددددددددد  اعتمددددددددددددددددد  مددددددددددددددددد  ت ددددددددددددددددد  ووي        
   ددددددددددؤدي الى تددددددددددو   ااددددددددددر  امددددددددددة  ما ددددددددددة ومددددددددددوال ا  ددددددددددت مر   ال ددددددددددركات و  سددددددددددلو   لمدددددددددد  و ملدددددددددد 

 2.وا  ر ي

  ا وكمددددددددددددددة اتددددددددددددددد و دددددددددددددد   (  OECD) ومددددددددددددددا م ظمددددددددددددددة التعدددددددددددددداو  ااقتصددددددددددددددادي والت ميددددددددددددددة        
 وامدددددددددددددددددل ص دددددددددددددددددي ال فا دددددددددددددددددة ااقتصددددددددددددددددداد ة وال مدددددددددددددددددو ااقتصدددددددددددددددددادي   ا  دددددددددددددددددا ة الى تع  ددددددددددددددددد  ث دددددددددددددددددة 

وا  ولحدددددددددددددود نظددددددددددددداة توكمدددددددددددددة  عدددددددددددددال ي وي شدددددددددددددركة وي وي اقتصددددددددددددداد   ددددددددددددد ل  ددددددددددددداة   . ا  دددددددددددددت مر  
                                                           

1
رسالة ماجستير بجامعة  –مدى تطبيق معايير الحوكمة في دوائر الضفة الغربية وأثرها في زيادة كفاءة وفاعلية الأداء  –عمرو بيان   

 .30ص  – 0202الخليل 
2
 .1ص  – 0202رسالة ماجستير بالعلوم الإدارية فلسطين  – حوكمة الشركات -خالد ترابي   
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ونتي ددددددددددة .   ددددددددددا د ي تددددددددددو   د لحددددددددددة مدددددددددد  ال  ددددددددددة  ددددددددددرو  ة ل دددددددددد   عمددددددددددل ااقتصدددددددددداد   دددددددددد ل لحيددددددددددد 
م  ف،ددددددددددددة  وا  ال ددددددددددددركات ت دددددددددددد    لددددددددددددى اسددددددددددددتعمال ا ددددددددددددوا د  لدددددددددددد ل  ت ددددددددددددو  ت لفددددددددددددة  و  ا ددددددددددددال

و دددددددددددددددد     ئددددددددددددددددي  ال  دددددددددددددددد  الدددددددددددددددددوي . ي  فا ددددددددددددددددة وك ددددددددددددددددر  و دددددددددددددددد ل  تعدددددددددددددددد ف ال مددددددددددددددددو ااقتصدددددددددددددددداد
Wolfensohn  ا عدددددددددددددد مددددددددددددد  ذلددددددددددددد  ي ت ييمدددددددددددددم لأتيدددددددددددددة توكمدددددددددددددة ال دددددددددددددركات  اذ اندددددددددددددم   دددددددددددددول "

 1. ا  توكمة ال ركات مهمة ا   ي  ا  ااقتصاد ك تية ت   ال لدا 

تعمددددددددددددددل  لددددددددددددددى كمددددددددددددددا و  مركدددددددددددددد  ا  ددددددددددددددرو ات الدوليددددددددددددددة الخاصددددددددددددددة   ددددددددددددددد    دددددددددددددد   ا وكمددددددددددددددة        
ا يدددددددددددددددد  ت دددددددددددددددا د  لدددددددددددددددى لحددددددددددددددد    وكمدددددددددددددددةا كمدددددددددددددددا و  تخفدددددددددددددددي  ت لفدددددددددددددددة  و  مدددددددددددددددال ا   ددددددددددددددد     

ااسددددددددددددددت ما ات سددددددددددددددوا  الألح  يددددددددددددددة وة ا ليددددددددددددددة  وت ددددددددددددددا د ي ا ددددددددددددددد مدددددددددددددد   ددددددددددددددرو    و  الأمددددددددددددددوال  
ا اقددددددددددة لل مددددددددددو  ومددددددددددا    وم ا حددددددددددة الف دددددددددداد الدددددددددد ي  ددددددددددد ك كددددددددددل  ددددددددددرد ا   مددددددددددد  مددددددددددا ن لددددددددددم مدددددددددد 

 دددددددددددتم   ا  دددددددددددت مرو  مددددددددددد  ا صدددددددددددول  لدددددددددددى مدددددددددددا  ،دددددددددددم  لهددددددددددد   ائددددددددددددا  لدددددددددددى اسدددددددددددت ما اته    ددددددددددد   
التمو دددددددددددل لددددددددددد   تدددددددددددد ا الى ا   دددددددددددات  و ددددددددددددو  التدددددددددددد  ات ا اليدددددددددددة لددددددددددد  ن ددددددددددد  ص يدددددددددددا ا م اندددددددددددات 
ال املدددددددددددة ل مدددددددددددو ا   ددددددددددد    كمدددددددددددا و  اتدددددددددددد  الفوائدددددددددددد ال ددددددددددد   الددددددددددد  ت  ددددددددددد  مددددددددددد  ص دددددددددددي توكمدددددددددددة 

 ددددددددددداد اتاتدددددددددددة التمو دددددددددددل وام انيدددددددددددة ا صدددددددددددول  لدددددددددددى مصددددددددددداد  و خدددددددددددة للتمو دددددددددددل ال دددددددددددركات  ددددددددددد  افد
 .و و ما    د م  وتية ا وكمة    ل خا   ال   ة للدول ال امية

ال ددددددددددددركة وقيمتهددددددددددددا ااقتصدددددددددددداد ة وقيمددددددددددددة وسددددددددددددهمها  وكدددددددددددد ا  ا ا  ا وكمددددددددددددة ت ددددددددددددوة  تح ددددددددددددي ود       
عام تهددددددددددددا و دددددددددددددالتها وشددددددددددددفا ية ص ددددددددددددي ا ما سددددددددددددات ا اسدددددددددددد ية وا اليددددددددددددة وا دا  ددددددددددددة  يهددددددددددددا ون ا ددددددددددددة ت

ا علومدددددددددددددات الصددددددددددددداد     هدددددددددددددا  كدددددددددددددل ذلددددددددددددد  مددددددددددددد  شددددددددددددد نم و    دددددددددددددوي قدددددددددددددد ات ال دددددددددددددركة الت ا  دددددددددددددية 
 .وك ل  قد اتها  لى لح   ااست ما ات وال مو

 

 

 

 

 
                                                           

1
رسالة ماجستير في  –آليات الحوكمة ودورها في الحد من الفساد الإداري المالي في الشركات المملوكة للدولة  -عباس حميد التميمي   

 .2ص   - 0221العلوم الاقتصادية القاهرة 
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II. دور الحوكمة    حماية أطرا  التعامل: 

ا  للحوكمددددددددددددددة وتيدددددددددددددددة  الغدددددددددددددددة ي حما دددددددددددددددة واددددددددددددددراب التعامدددددددددددددددل و دددددددددددددددو مدددددددددددددددا تل ة ي ال  ددددددددددددددداع        
 :التالية

 دددددددددددد   االحتما ددددددددددددات   ا  ددددددددددددا ة ال ا يددددددددددددة ي الوقددددددددددددح ا  اسدددددددددددد تددددددددددددو ر لهدددددددددددد  ا علومددددددددددددات    
الى تدددددددددددو   ا علومدددددددددددات ال املدددددددددددة ي التوقيدددددددددددح ا  ئددددددددددد    ددددددددددد   ا  دددددددددددائل الددددددددددد    دددددددددددتهدب وو 

 .    ا خ ل االحتما ات ت  اتخاذ ال را ات 
  ة الى تدددددددددددو   نفددددددددددد  ت  يددددددددددا ا  ددددددددددداوا   دددددددددددي ا  ددددددددددداتو  ا  تمدددددددددددو  الى نفددددددددددد  الف دددددددددددة  ا  دددددددددددا

 .ت و  التصو ح له 
 تداول الأسه   صو   تت    ا  صا  وال فا ية. 
  ت ددددددددددددة للم ددددددددددداتي ا علومدددددددددددات الخاصدددددددددددة  ال دددددددددددركة ي الوقدددددددددددح ا  اسددددددددددد  و صدددددددددددفة م تظمدددددددددددة

 .  ا  ا  ا ة الى ا صول  لى تصة م  و  ا  ال ركة

 :وي الأخ  نل ة وتية ا وكمة ي ا     التاي       
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 وتية نظاة توكمة ال ركات -0-ال  ل  ق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 م  خ ل م ادئها وارائا تعاملها  ا وكمة

ل   دد قليل م  ية ال   تقلصا ن  لى ت و  الأ
  وت    و    التصر ات الأسه  ل ل م ا  
ة ا  ي ر   ك ر ية ال  تت   ا الأوال را ات    ال انون

 .قليةوت    ال،ر    و  الأ
 

 .وت،م    ا  وت و  ال ركة  تع ف ال  ة                                        

  ددددددددددددددا  م ظددددددددددددددو  اسدددددددددددددد اتي   ل ظدددددددددددددداة ا وكمددددددددددددددة وقيددددددددددددددا   -م ددددددددددددددل   دددددددددددددد وي ال دددددددددددددد ل  : ا صددددددددددددددد 
 5   - م تو  ودا   د اسة است   ية ي لحامعة ال صر 

تصة صغ   )   ا  ي ر    ا  اتو 
 (م ا ل و داد ك    

 ي ر   لى ادا   ا نل و  تا الرقا ة وال
 .ال ركة وقد اتها

 . وقه  صح  حمة ا  اتو  ال  ا ت   ت

 .ا الحة الى حما ة ت وقه 

 (ال    ا صة ) ا  اتو  ا  ي رو  

 ال ي ر   لى ودا   ال ركة وقرا اتها

و  الأك ر ة صح وي م   التح   ي ت 
الت     ال را ات : )و ي  رب

ا س اتي ية  الت     ا  ا ات  
 (ا خفا 

 

 صفن ا  و   وت م   الرقا ة     الت    وال را ات    ال انونية
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 ماهية مؤشرات قياس الحوكمة: المبحث الثاني

ةولح هدددددددددددددا وكددددددددددددددت الد اسدددددددددددددات ا د  دددددددددددددة و    ددددددددددددداك  مو دددددددددددددة مددددددددددددد  ا ؤشدددددددددددددرات الددددددددددددد   دددددددددددددت         
قيدددددددددددا  مدددددددددددد   عاليدددددددددددة ا وكمدددددددددددة و صدددددددددددفة خاصدددددددددددة الأسدددددددددددوا  ااسدددددددددددت ما  ة ا  تلفدددددددددددة ومددددددددددد  خددددددددددد ل 
 مو ددددددددددددة معددددددددددددا   تع دددددددددددد  وتو دددددددددددد   صددددددددددددفة  امددددددددددددة ال ددددددددددددي  الدددددددددددد  ت ددددددددددددود وتددددددددددددؤثر  لددددددددددددى توكمددددددددددددة 

 .ال ركات

 

 قيــــاس الحـــوكــــمــة: المطلب الأول

االحتمددددا    و ال ياسدددد  ال ،ددددو  م ددددتو ات ي واعتمعددددات الدددددول تت ددددا         
 ا و ددو ية   فت ددد الى قددد ا وكمددة ل يددا  موتددد  معددا   و دد   دد   لدد ل  وااقتصددادي 

 تت يددد  و   ددد  للم تمعدددات لددد ل  ال  ا يدددة الخصوصددديات اتددد اة  ددددة الى و دددؤدي
 . يها ال  ت  ا ا  ااا وو ال لد تالة م  ا وكمة معا  

 
 ا فهدددوة ال ظدددري مرتلدددة مددد  ل نت دددال  دددرو ي وا عدددا   للمؤشدددرات الت ييددد  و ددد ا       
 ا دا ي  ت دددو ر الأدا  تدددد  ي ا ت دددم  الددد  الت  ي يدددة العلميدددة ا ليدددات ا ت دددا  الى

 1.وا  ا كة وا  ا لة ال فا ية م تو ات وت و ر وا وكمة 
 

كمدددددددددددا سدددددددددددعح ا  ظمدددددددددددات الدوليدددددددددددة   ددددددددددداد خصدددددددددددائة م ددددددددددد كة للحوكمدددددددددددة  وال حدددددددددددا  ددددددددددد         
 .ا  اس ة لت  ي ها وو   م ا ي  و مؤشرات ل يا  نو يتهاالأولو ات 

   إسهامات برنامج الأمم المتحدة الإنها UNDP : 

 عتددددددددددددد  ا وكمدددددددددددددة  لدددددددددددددى و دددددددددددددا العمليدددددددددددددات و الهياكدددددددددددددل الددددددددددددد  ت دددددددددددددود الع قدددددددددددددات ااقتصددددددددددددداد ة        
 2.الخ...   فا ية وم ؤولية كال مو  الت عية ا الية للموا د الخا لحية
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 الب   الدول مات اهسإ WB: 

   لددددددددددا ال  دددددددددد  الدددددددددددوي مدددددددددد    ددددددددددر  ت ددددددددددو ر ا ؤس ددددددددددات الدددددددددد  تعددددددددددرب  لددددددددددى و ددددددددددا  مو ددددددددددة        
و  دددددددددددد  الرسميددددددددددددة ( الدسددددددددددددتو  ال ددددددددددددواني و الت ظيمددددددددددددات  ال ظدددددددددددداة ال ياسدددددددددددد )مدددددددددددد  ال وا ددددددددددددد الرسميددددددددددددة 

الددددددددددددد  ص ددددددددددددد  سدددددددددددددلوك ( ال  دددددددددددددة ي ا علومدددددددددددددات  نظددددددددددددداة ال دددددددددددددي  و الع ائدددددددددددددد  ا عدددددددددددددا   االحتما يدددددددددددددة)
 (.ال  ا ات  ا  ظمات الغ  ا  ومية ال ركات)الأ راد و ا  ظمات 

 : اا ا ة الى و  ال    الدوي  ر  و  ا وكمة تتم ل ي قيمتي متماثلتي       

و تت،دددددددددددددم   ددددددددددددد   العمليدددددددددددددة ا  ددددددددددددداوا   دددددددددددددي كدددددددددددددل الأادددددددددددددراب ا  دددددددددددددا كي و : الت،دددددددددددددمي ية -0
ت ،دددددددددد   ليددددددددددات التعر دددددددددد   التدددددددددداي  هدددددددددد   مليددددددددددة دمدددددددددد  وا ت ددددددددددت عد وي اددددددددددرب  تيددددددددددا 

 .و حما ة ا  و  الأصلية لا راد
وت ددددددددد   ددددددددد   الخاصدددددددددية الى مفهدددددددددوة التم يدددددددددل و  عدددددددددني ذلددددددددد  م دددددددددا لة كدددددددددل مددددددددد  : ا  دددددددددا لة -1

تم اختيددددددددددددا    للح دددددددددددد   اسدددددددددددد  ال ددددددددددددع  سددددددددددددوا ا  لددددددددددددى اخفاقدددددددددددداته  وو تاتدددددددددددداته  و دددددددددددد   
وا علومددددددددددددات و تعتمددددددددددددد  لددددددددددددى ا  ددددددددددددا ي  الدددددددددددد  ت دددددددددددد    ا  ددددددددددددا لة تعتمددددددددددددد  لددددددددددددى العلدددددددددددد 

ؤوي ا  ومدددددددددددددة  لدددددددددددددى العمدددددددددددددل   ر  دددددددددددددة صدددددددددددددادقة و  عالدددددددددددددة و ن  هدددددددددددددة ومددددددددددددد  شددددددددددددد   م ددددددددددددد
ا  دددددددددددددددددا لة و ،دددددددددددددددددا و  ت ددددددددددددددددد    لدددددددددددددددددى ا   ا دددددددددددددددددية  وي اا ددددددددددددددددد ا   لدددددددددددددددددى اختيدددددددددددددددددا  
ا دددددددددددددو في و معا  دددددددددددددة  لحدددددددددددددال ال ياسدددددددددددددة  وت ددددددددددددد    لدددددددددددددى ترقيدددددددددددددة وخ قيدددددددددددددات الخدمدددددددددددددة 

 .العامة وتد    ا ر   لى ا صلحة العامة

  لدددددددددددى لا  ددددددددددددة الف ددددددددددداد ي ا دا   العامددددددددددددة وتعتددددددددددد   ددددددددددددا ر  وتركددددددددددد  د اسددددددددددددات ال  ددددددددددد  الدددددددددددددوي       
الف ددددددددددداد الخاصدددددددددددية الأساسدددددددددددية ا ميددددددددددد   للحوكمدددددددددددة ال دددددددددددي ة و الددددددددددد  تددددددددددد لح  مددددددددددد  خددددددددددد ل التف،ددددددددددديلية 

 1.والرشو    الف اد  تعا   م  الت،مي ية و   ا مرت    غيا  ا  ا لة

وااقتصددددددددددددادات ال اشدددددددددددد ة الدددددددددددد   ا  اا تمدددددددددددداة ا ت ا ددددددددددددد   و يددددددددددددة ا وكمددددددددددددة ي ال لدددددددددددددا  ال اميددددددددددددة       
ن دددددددددددد  م تظتهدددددددددددددا مددددددددددددد  ت دددددددددددددة   دددددددددددددر  امدددددددددددددا   ود  الى ف ددددددددددددداد   ائلدددددددددددددة ي اسدددددددددددددت داة مؤشدددددددددددددرات 

ة ا نمائيددددددددددددة ا تعدددددددددددددد  كمددددددددددددا و  العد ددددددددددددد مدددددددددددد  ا  ددددددددددددت مر   الدددددددددددددوليي والوكدددددددددددداات الوا يدددددددددددد ا وكمددددددددددددة 
  ددددددددددددددعو  الى قيددددددددددددددا   والدددددددددددددد     دددددددددددددددو     ا  ددددددددددددددا ة الى ال ددددددددددددددات ي ووسددددددددددددددائل ا  دددددددددددددد ة  الأاددددددددددددددراب
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 دددددددددددددد ا لأ ددددددددددددددرا  صليليددددددددددددددة ول دددددددددددددد  و ،ددددددددددددددا لتولحيددددددددددددددم تددددددددددددددد ا  نو يددددددددددددددة ا وكمددددددددددددددة ي  دددددددددددددد   ال لدددددددددددددددا  
 1.ااست ما ات وا  ا د  له   ال لدا  ال    ت   ليها  ثا   امة لحدا  

دددددددددددددددمة لحيدددددددددددددد  كو تدددددددددددددددها   نتت ددددددددددددد  ا وكمدددددددددددددة دى دددددددددددددددمال يدددددددددددددا  الى وي ة دددددددددددددددت د كيفيدددددددددددددددت كمدددددددددددددا         
د ددددددددددددوق. ادددددددددددداا عهي ة ددددددددددددمعيار صليليدددددددددددة أار الى اختيار ا  تعدددددددددددي ا ؤشدددددددددددرات الددددددددددد    دددددددددددددا دددددددددددددا مدددددددددددددوأ ،

ت ددددددددددددددددد رات ال ددددددددددددددددي  ى دددددددددددددددددد   لددددددددددددددددددتتوقتف دددددددددددددددد ات مت ا  ددددددددددددددددة م ددددددددددددددددددنف   ددددددددددددددددت    لدددددددددددددددد ل  ا ؤشددددددددددددددددر 
ا وكمدددددددددددددددددة ل ياس ا ؤشدددددددددددددددددرات م  ا  دددددددددددددددددت دمة  و ا  دددددددددددددددددل ن ددددددددددددددددد  اسدددددددددددددددددت داة  مو دددددددددددددددددة  تلفدددددددددددددددددة 

 .2اا   الغا ات قيد ال ظراست ادا الى 

 :ك   تت لى ي  وتية ل يا  ا وكمةكما و  

 ت دددا د وا ؤشدددرات ت  يدددا ا وكمدددة  ال ياندددات لتح دددي مهمدددة ودا  ال يدددا  ا  -      
   دد  ت تلددول ا دداد ولحددل مدد  الأ ددداب وو دد  وا الحددات ا  دد  ت صد ددد  لددى
 .لدد 

دددا  تدددي  و  ن ددد  وا ؤشدددرات ال ياندددات  دددر   ا -        ا  اصدددر    هدددود م  ع دددا د م 
 وخ ددد  سياسدددات ت دددو ر  لدددى ال دددرا ات صدددانع    دددا د وا ؤشدددرات ال ياندددات  تحليدددل
 لدددت ئ  تُ يَّددد  وو  ا  ي يدددة  ا  ددد  ت ومعا ددة والأدلدددة ال دددوا د الى ت دددت د و ددرام 
 12 اا .ا  صود   للم تفعي الفعلية ا اات

الأ دددداب  م ا دددل ي ا دددرف الت ددددة  صدددد لعمليدددات و ، دددا لحو ر دددة ا ؤشدددرات ا  -      
    ددا م ا ددل مؤشددرات   صددد ا تم وو   يانددات  والدد ام  ال ياسددات تدُد ود   واذا ا  ددر   
ولحلهدد     مدد  وُ ددعح ا  تفعددي الدد  الى الوصددول وو و دددا ها ص يددا ي تف ددل مددا  ال  ددا

 ي ةددا ا يددد   ا وكمددة مدد   ليددات لحدد   وصددددددددديل للمؤشددرات الفعدددددال ااسددت داة كمددا و 
 3. الخ.... ا  ا لة ذل 
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 :مفهوا م شر قياس الحوكمة: المطلب الثان 

 : ع  التعا    ا تعل ة ةؤشرات ال يا        

م يددددددددددا    ددددددددددا د ي ا لحا ددددددددددة  لددددددددددى ال ددددددددددؤال  دددددددددد  م دددددددددددا  الت دددددددددددة ا ددددددددددا ي " :ا ؤشددددددددددر  ددددددددددو : 1ت
 .''اتراف  صو  ص يا  دب معي وو  ما اذا كا   ر  اتراف ت دة وة ا

وي الددددددددددددددددليل ا دددددددددددددددادي الددددددددددددددد ي ن ددددددددددددددد   التعر ددددددددددددددد  العملددددددددددددددد   تغددددددددددددددد  مدددددددددددددددا  : " دددددددددددددددو ا ؤشدددددددددددددددر :2ت
و دددددددددد   التدددددددددداي  م تظتددددددددددم   صددددددددددد  وو قياسددددددددددم للتح ددددددددددا مدددددددددد  معلومددددددددددات ووسدددددددددد  م لددددددددددو  معر تهددددددددددا

  ددددددددددددت دة ي ال  دددددددددددد   دددددددددددد  واقدددددددددددد  وو ت ي ددددددددددددة م لددددددددددددو   ااتفددددددددددددا   ليددددددددددددم و لدددددددددددد  دالتددددددددددددم  كمددددددددددددا
ا دددددددددددادي للتح دددددددددددا مددددددددددد  سدددددددددددؤال ا ن ددددددددددد  ةعدددددددددددد  خدددددددددددر  دددددددددددو الددددددددددددليل  معر تهدددددددددددا وو الت كدددددددددددد م هدددددددددددا 

 1.التح ا م م م اشر 

 

 :تعريف م شرات قياس الحوكمة .1

 دددددددددددو متغددددددددددد   قيدددددددددددا  ا وكمدددددددددددة  ؤشدددددددددددرم : "تعر دددددددددددم  مو دددددددددددة الأمددددددددددد  ا تحدددددددددددد  ا نمائيدددددددددددة كالتددددددددددداي       
  كمدددددددددا ي ا ؤس دددددددددة تفعيدددددددددل ا وكمدددددددددة تح دددددددددا مددددددددد  التغددددددددد ات ال اادددددددددة  ددددددددد كمّددددددددد  وو كيفددددددددد   تدددددددددي  ال

  ددددددددددا    دددددددددد  الحددددددددددرا ات لظددددددددددروب معي ددددددددددة ن دددددددددد  ت را  ددددددددددا والت كددددددددددد م هددددددددددا  لددددددددددى و  ا ؤشددددددددددرات  دددددددددد  
 2".ذو مو و   

  ددددددددددددد ت دددددددددددداول مو ددددددددددددو  ا ؤشددددددددددددرات نوالحدددددددددددددم  عدددددددددددد  الت ددددددددددددا ات مدددددددددددد  العدددددددددددداملي وال  ددددددددددددد ا         
ة ظمددددددددددات اعتمدددددددددد  ا ددددددددددد  وال ددددددددددركات  صددددددددددفة  امددددددددددة  تتعلددددددددددا   تيددددددددددة اسددددددددددت دامها ومددددددددددد  ت ث  ددددددددددا 

 :الأس لة التالية وا لحا ة   ها تو ي  له ا االت ا   لى ت يي  ا وكمة  ولعل ي ار 

 ما        ا ؤشرات  .0

 ددددددددددد  نو يدددددددددددة ا علومدددددددددددات الددددددددددد  ن ددددددددددد  ص يدددددددددددا ا تفدددددددددددا   ليهدددددددددددا و ت دددددددددددو  قا لدددددددددددة لل يدددددددددددا  و        
 الخ...ي الواق   ت و    د لحة انت ا  ” متغ “دقي ة للتعرب  لى ولحود  ا ر  

  اذا نر د مؤشرات لل يا   .1

                                                           
1
 .1 ص – 0222 البيلسان للطباعة والتصميم دار–دليل منظمات المجتمع المدني حول التقييم والمتابعة  -هبة الطيبي   

2
 .1ص –مرجع سبق ذكره  –دليل المستخدم إلى قياس تقديم الخدمات الأساسية المراعية للإعتبارات الجنسانية  - لورين كورنر  
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نر دددددددددددد مؤشدددددددددددرات    دددددددددددااة للر  دددددددددددة ي ص يدددددددددددا الأ دددددددددددداب  وي التح دددددددددددا مددددددددددد  التغيددددددددددد  الددددددددددد ي        
 1.تد  ي الواق  وال ي ن  د  ون تهد م

  ل ذتا  دائما الى مؤشرات لل يا   .9

 2... عتمد ذل   لى نو ية الهدب  وا د  ال ي  تا  ص ي م       

صددددددددداد ا ؤس دددددددددة سددددددددد  ال امدددددددددل ي اقت هددددددددددب الى التو  وكمدددددددددةللح' مؤشدددددددددرات'كمدددددددددا و  اسدددددددددت داة        
كمددددددددددا تهدددددددددددب  دددددددددد   ا ؤشددددددددددرات الى قيددددددددددا  نو يددددددددددة ا وكمددددددددددة للمؤس ددددددددددات    و التدددددددددداي الدولددددددددددة ك ددددددددددل

 .الددع ....د لحة الف اد ال ائد قيا   :ااقتصاد ة   لى س يل ا  ال

 

 :المستادمون الر يسيون لم شرات قياس الحوكمة .2

 دددددددددددددد  ا  ددددددددددددددت مر   الدددددددددددددددوليي مدددددددددددددد  م ظمددددددددددددددة ا  ددددددددددددددت دمو  الرئي دددددددددددددديو   ؤشددددددددددددددرات ا وكمددددددددددددددة        
وا تعدددددددددددددددددد   التعدددددددددددددددداو  ااقتصددددددددددددددددادي ومدددددددددددددددد  الوكدددددددددددددددداات ا  ددددددددددددددددا د  الرسميددددددددددددددددة ي ا يدددددددددددددددددا  الددددددددددددددددواني

  كمددددددددددددددا و   عدددددددددددددد  ا   مددددددددددددددات الدوليددددددددددددددة كم  مددددددددددددددة ال ددددددددددددددفا ية العا يددددددددددددددةالأاددددددددددددددراب   ا  ددددددددددددددا ة الى 
 الأصددددددددددددول ي ااقتصددددددددددددادات ا تمدددددددددددداة ا  ددددددددددددت مر   ةؤشددددددددددددرات ا وكمددددددددددددة تتو دددددددددددد  مدددددددددددد  خدددددددددددد ل نمددددددددددددو

  ددددددددددددددر     فادت قيمتهددددددددددددددا0331 يددددددددددددددا م دددددددددددددد   دددددددددددددداة " اقتصددددددددددددددادات ال ددددددددددددددو  ال اشدددددددددددددد ة"ال اميددددددددددددددة و 
 3.تر ليو  دوا  ي اليوة 4ا عاب  لتصل الى وك ر م  

 

 :تحليل م شرات قياس الحوكمة .3

تت،دددددددددددم   دددددددددددد   ا ؤشددددددددددددرات ترتي ددددددددددددا وتصدددددددددددد يفا ل يانددددددددددددات تع دددددددددددد  ولحهددددددددددددات نظددددددددددددر  اب مدددددددددددد         
    يدددددددددددددد ه  ا  ددددددددددددددا كو  ي ااست صددددددددددددددا ات العائليددددددددددددددةوصددددددددددددددحا  ا صددددددددددددددلحة ي وذددددددددددددددا  العددددددددددددددا   ومدددددددددددددد

واست صدددددددددددددددا ات ال دددددددددددددددركات  وخددددددددددددددد ا  مددددددددددددددد  م ظمدددددددددددددددات  ددددددددددددددد  ت وميدددددددددددددددة  ومؤس دددددددددددددددات ال  دددددددددددددددا  
 4.العاة  والهي ات ا ع ية   تاتة ا علومات    الأن  ة الت ا  ة

                                                           
1
 .06ص –مرجع سبق ذكره  –ل التقييم والمتابعة دليل منظمات المجتمع المدني حو -هبة الطيبي   

2
 .06ص –مرجع سبق ذكره  –دليل منظمات المجتمع المدني حول التقييم والمتابعة  -هبة الطيبي   

3
  Charles oman – la mesure de la gouvernance –Ibid, page 2  

4
 Daniel kaufmann - Methodology and Analytical Issues: The Worldwide Governance Indicators - 

brokings institution september 2010 – page 4. 
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 :أ مية م شرات قياس الحوكمة: المطلب الثالث

ا  ا ؤشدددددددددددددرات ودا  قيمدددددددددددددة لت يدددددددددددددي  ااخت  دددددددددددددات  يمدددددددددددددا  دددددددددددددي ال لددددددددددددددا  والتغددددددددددددد ات ي ودا  ال لددددددددددددددا         
ا وكمدددددددددددددة  ول ددددددددددددد   دددددددددددددرد ال ظدددددددددددددر الى ااخت  دددددددددددددات  لدددددددددددددى مدددددددددددددد  الددددددددددددد م  ي اعددددددددددددداات الأساسدددددددددددددية  دا   

ي ت دددددددددددددد ر د لحدددددددددددددات ودا  ادا   ا وكمدددددددددددددة  ال دددددددددددددا مدددددددددددددا   دددددددددددددو   ددددددددددددد  كددددددددددددداب  لأ   عددددددددددددد  التغددددددددددددد ات قدددددددددددددد 
ت دددددددددو  وصدددددددددغر مددددددددد  و  تددددددددد ك وثدددددددددرا ذا مغددددددددد    وكددددددددد  تصددددددددد    ددددددددد   ا  ا ندددددددددات وك دددددددددر  ائدددددددددد  و غيدددددددددة تفدددددددددادي 

تددددددددددددو ر ا ؤشددددددددددددرات العا يددددددددددددة  ا ت ددددددددددددا  ال دددددددددددداذ   الدقددددددددددددة   دددددددددددد   ااخت  ددددددددددددات ال فيفددددددددددددة  ددددددددددددي ال لدددددددددددددا  
 . دا   ا وكمة  وامش خ   ي ت يي  د لحات كل  لد

وت ددددددددددددد   دددددددددددددوامش الخ ددددددددددددد   ددددددددددددد   الى ال  دددددددددددددا  ا تمدددددددددددددل لدددددددددددددد لحات الت يدددددددددددددي  ل دددددددددددددل  لدددددددددددددد  و لدددددددددددددى         
الدددددددددر   مددددددددد  و   ددددددددددة الدقدددددددددة ومدددددددددر قدددددددددائ  ي كدددددددددل لددددددددداوات قيدددددددددا  ادا   ا وكمدددددددددة    ددددددددداد ا مدددددددددا  دددددددددت  ا قدددددددددرا  

 .ال ي ا ؤشرات العا ية  دا   ا وكمة م صراتة  كما  و ا 

و ف،ددددددددددل التح ددددددددددي ات الدددددددددد  ولحر ددددددددددح  لددددددددددى تلدددددددددد  ا ؤشددددددددددرات  لددددددددددى مددددددددددر ال دددددددددد ي   ددددددددددا   ددددددددددوامش         
مددددددد   ددددددددة الدقدددددددة ا ولحدددددددود    ددددددد  الخ ددددددد   ددددددد   قدددددددد ت لصدددددددح  ومددددددد  و دددددددا ا تددددددد ال  ددددددد  ثانو دددددددة     دددددددا وقدددددددل 

 . قيا  ا وكمةمؤشر م فرد م  مؤشرات ي وي 

و  دددددددددددت دة ك ددددددددددد  مددددددددددد  صدددددددددددانع  ال ياسدددددددددددة وم ظمدددددددددددات اعتمددددددددددد  ا دددددددددددد   ددددددددددد   ا ؤشدددددددددددرات العا يدددددددددددة         
لرصدددددددددددددد ودا  نظددددددددددددداة ادا   ا وكمدددددددددددددة والت ددددددددددددد ي   لدددددددددددددى اصددددددددددددد تم  و ددددددددددددد   ا ؤشدددددددددددددرات   دددددددددددددت دمها و ،دددددددددددددا 
ا دددددددددددددداذو  الدددددددددددددد     ددددددددددددددد كو  و  نو يددددددددددددددة ادا   ا وكمددددددددددددددة  امددددددددددددددل مهدددددددددددددد  ي صد ددددددددددددددد مددددددددددددددد  تددددددددددددددا   ددددددددددددددرام  

دنيو  و ،ددددددددددددا ا ؤشدددددددددددرات ي  ددددددددددددوثه  الت  ي يددددددددددددة  ددددددددددد  وسدددددددددددد ا  ونتددددددددددددائ  الت ميدددددددددددة  كمددددددددددددا   دددددددددددت دة الأكددددددددددددا
 1.ا وكمة ا يد 

وتظهددددددددددددر  دددددددددددد   ا ؤشددددددددددددرات و  ادا   ا وكمددددددددددددة ن دددددددددددد  ي الواقدددددددددددد  قياسددددددددددددها   دددددددددددد ل م ه دددددددددددد  مدددددددددددد ظ         
 2:الى ت و   و  ا   امة م   ي هاا   و ؤدي   ا ال ه  ا  ت د ي  تل  ال لد

   لدددددددددددددا ناميددددددددددددا  01ا وكمددددددددددددة لددددددددددددي  ت ددددددددددددرا لل لدددددددددددددا  الغ يددددددددددددة   فدددددددددددد  الواقدددددددددددد    دددددددددددداك وك ددددددددددددر مدددددددددددد 
وناشدددددددددد ا  مدددددددددد   ي هدددددددددددا سددددددددددلو ي يا وشدددددددددديل  و وت دددددددددددوانا واسددددددددددتونيا ووو و ددددددددددواي واهو  دددددددددددة الت ددددددددددي  واعدددددددددددر 

                                                           
1
( 0221 – 0116المؤشرات العالمية لإدارة الحوكمة ) 0222التقرير السابع من سلسلة الأوراق البحثية عن أهمية قياس إدارة الحوكمة   

www.govindicators.org 
2
( 0221 – 0116المؤشرات العالمية لإدارة الحوكمة ) 0222ة عن أهمية قياس إدارة الحوكمة التقرير السابع من سلسلة الأوراق البحثي  

www.govindicators.org مرجع سابق 

file:///C:/Users/wb212026/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/akraay/Local%20Settings/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/wb10288/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/akraay/Local%20Settings/Local%20Settings/Temp/notesC63636/www.govindicators.org
file:///C:/Users/wb212026/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/akraay/Local%20Settings/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/wb10288/Local%20Settings/Documents%20and%20Settings/akraay/Local%20Settings/Local%20Settings/Temp/notesC63636/www.govindicators.org
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واتفيدددددددددددا وليتوانيددددددددددددا ومو   ددددددددددديو  وكوسددددددددددددتا   ا  قددددددددددددد تدددددددددددافت د لحددددددددددددات ي ادا   ا وكمدددددددددددة و ،ددددددددددددل مدددددددددددد  
 . يا وو اليونا  لدا  ص ا ية م ل ا  ال

   ي  -و دددددددددددددد  صددددددددددددددد   عدددددددددددددد   –ص ددددددددددددددي ات ك دددددددددددددد   ي نظدددددددددددددداة ادا   ا وكمددددددددددددددة ن دددددددددددددد  و  صددددددددددددددد
 ددددددددد   فم يدددددددددة قصددددددددد   ن ددددددددد يا قدددددددددد  ا   دددددددددر سددددددددد وات  وي الواقددددددددد    ظهدددددددددر تدددددددددواي ثلدددددددددا ال لددددددددددا  الدددددددددوا د  
ي ا ؤشدددددددددددرات العا يدددددددددددة تغددددددددددد ا ملموسدددددددددددا ي واتدددددددددددد  لدددددددددددى الأقدددددددددددل مددددددددددد  ا ؤشدددددددددددرات ال ليدددددددددددة  دددددددددددي  دددددددددددام  

 .م  مة  الت اوي ت ر  ا  ي التح ي ات واانت اسات 1119و 0339
   يمددددددددددددددددا  تعلددددددددددددددددا  دددددددددددددددد دا   ا وكمددددددددددددددددة لي ددددددددددددددددح ي للهددددددددددددددددا " الت ددددددددددددددددا ة الأ ر  دددددددددددددددد "الأ  ددددددددددددددددا   دددددددددددددددد 

الصدددددددددددحي   اذ سددددددددددد لح  دددددددددددد   لددددددددددددا  ي و ر  يدددددددددددا ص دددددددددددي ات ك ددددددددددد   ي ادا   ا وكمدددددددددددة خددددددددددد ل الع دددددددددددد 
يددددددددددا واهو  ددددددددددة ال ونغددددددددددو الدن راايددددددددددة  مدددددددددد  ا ا دددددددددد   ومدددددددددد   ي هددددددددددا  انددددددددددا ولي   ددددددددددا و واندددددددددددا وونغددددددددددوا واثيو 

 .و ا  دوت ي الغال  م  م تو  متد  للغا ة 
 ."ما  تع    لي  قياسم  ا ن    اص تم: "للو د كيلفي قولة م هو     

وت دددددددددددددددا د ا ؤشدددددددددددددددرات العا يدددددددددددددددة  دا   ا وكمدددددددددددددددة   تو   دددددددددددددددا الأدوات ال فمدددددددددددددددة ل يدددددددددددددددا  نظددددددددددددددداة ادا          
ات ي نو يتهددددددددددددا   لددددددددددددى ا دددددددددددداد  ت دددددددددددد يل ا اددددددددددددا  الدددددددددددد ي  ددددددددددددت   يددددددددددددم تصددددددددددددمي  ا وكمددددددددددددة و صددددددددددددد التغدددددددددددد  

 1.اص تات   ا ال ظاة وت في  ا وت ييمها

 

  دددددددددددددول شدددددددددددددلومو اسدددددددددددددحاق   مدددددددددددددد ر ا هددددددددددددداف ا ركددددددددددددد ي للإتصدددددددددددددا  ي اسدددددددددددددرائيل ووسدددددددددددددتاذ ااقتصددددددددددددداد        
قيدددددددددددا   تدددددددددددت م تصددددددددددد  ت دددددددددددعي يات ال دددددددددددر  الع دددددددددددر      وكددددددددددد  و ت دددددددددددد   م انيدددددددددددة: "ي ا امعدددددددددددة الع  دددددددددددة 

اذ و ددددددددددددددا ". اا و  ا ؤشددددددددددددددرات العا يددددددددددددددة  دا   ا وكمددددددددددددددة قدددددددددددددد و هددددددددددددددرت خدددددددددددددد ب ذلدددددددددددددد ... ادا   ا وكمدددددددددددددة
ت دددددددددد ل وتددددددددددد  ال يانددددددددددات تددددددددددول كيفيددددددددددة ان ددددددددددا  مؤشددددددددددرات دو  ددددددددددة  دددددددددد  ادا   ا وكمددددددددددة ن دددددددددد  و  ت ددددددددددو  

ل ددددددددددل مدددددددددد  لللدددددددددد  ال ياسددددددددددات وصددددددددددانع  ال ددددددددددرا ات للم ا نددددددددددة  ددددددددددي  ودا   لددددددددددى قددددددددددد   ددددددددددال  مدددددددددد  الأتيددددددددددة 
 .  و ي ال لدا  الأخر  لدا 

 

ال يانددددددددددددددات  صددددددددددددددو    معددددددددددددددة  ا و  تلدددددددددددددد  ا ؤشددددددددددددددرات تظهددددددددددددددر لل مهددددددددددددددو   لددددددددددددددى ذددددددددددددددو  ر دددددددددددددددكمدددددددددددددد       
ومفصددددددددددلة   ا  ددددددددددا ة الى الهددددددددددوامش الت د ر ددددددددددة لل  دددددددددد  ل ددددددددددل  لددددددددددد  لددددددددددى تددددددددددد    و ت،دددددددددد    دددددددددد ل لدددددددددددد 

 ".معيا ا  لل فا ية ي ال يانات
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وا ؤشدددددددددددددرات العا يدددددددددددددة  دا   ا وكمدددددددددددددة  ددددددددددددد  م دددددددددددددرو    ددددددددددددد  نفددددددددددددد   دانييدددددددددددددل كاو مدددددددددددددا  وماسددددددددددددديمو        
ماسدددددددددددد وفي مدددددددددددد  معهددددددددددددد ال  دددددددددددد  الدددددددددددددوي  و  ت كددددددددددددراي مدددددددددددد  ادا   ال حددددددددددددو  ي ال  دددددددددددد  الدددددددددددددوي   دددددددددددد ا 

مدددددددددددد كات مؤشدددددددددددر ) ا  دددددددددددا ة الى م ظمدددددددددددة ال دددددددددددفا ية الدوليدددددددددددة والددددددددددد  لهدددددددددددا دو  مهددددددددددد  ي قيدددددددددددا  ا وكمدددددددددددة 
 (.الف اد

 

 تعددددددددددددد  ا ؤشدددددددددددددرات العا يدددددددددددددة  دا   ا  ددددددددددددد   ددددددددددددد    ا  ال  ددددددددددددد  الددددددددددددددوي وو مد ر دددددددددددددم الت فيددددددددددددد  ي وو وا       
 1. ال لدا  ال  ن لو ا  كما ا   ت دمها و ،ا ال    الدوي لأ را  تخصية ا وا د
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 :ملاص الفصل الأول

 و ددالأخة ا ؤس ددات ااقتصدداد ة  واعتمدد  الدولددة شددؤو   دا   لحد ددد م ظددو   دد  ا وكمددة تعدد        
  د ا ومد  والتم دي  والعدالدة الفعاليدة قا دد   لدى ال  يعيدة وال  در ة ا دوا د لت دي  ون  دم  دام  ك ادا 
   دد   ندالح   تمتد  ك دد ل ا فهدوة  د ا ت دني ذدو – ا اذدة خاصدة – الدوليدة ا ؤس دات سدا  ح ا   لدا

 مدد  ا تدد ام  الأدا   و ددع  داخددل ا ؤس ددات ا دا  سددو   ومظددا ر وسدد ا   تف دد  صليليددة  ت ددم 
وم ا حددة  و عاليددة ا وكمددة  لحددود  م ددتو  قيددا  ي صددا مة ولدد ل   دد  اتخدداذ م ه يددة الف دداد  انت ددا 
 دد   ا ؤس ددات  وذلدد  مدد   وخ دد   ددرام  ي ا وكمددة  م ظددو  دمدد  تم الأسددا    دد ا و لددى الف دداد 

 .ت ي  لحود  ا وكمة ي ا ؤس ات وت وة  تص يفها  ا يا  خ ل مؤشرات
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 :تمهيد

اتخذذذذذذذذذذذذذة مويذذذذذذذذذذذذذوس الحوكمذذذذذذذذذذذذذة حييذذذذذذذذذذذذذة م زايذذذذذذذذذذذذذ ة في السذذذذذذذذذذذذذ وات ال  ي ذذذذذذذذذذذذذة المايذذذذذذذذذذذذذية   يذذذذذذذذذذذذذ  ح ذذذذذذذذذذذذذ   مذذذذذذذذذذذذذ         
حولويذذذذذذذذذذذات  ذذذذذذذذذذذا عل ال ذذذذذذذذذذذرار والم  مذذذذذذذذذذذي مذذذذذذذذذذذةا ال ذذذذذذذذذذذذ   في كا ذذذذذذذذذذذة ح ذذذذذذذذذذذاء العذذذذذذذذذذذا   وهذذذذذذذذذذذةا ا ه مذذذذذذذذذذذا  ي ذذذذذذذذذذذذمل 
ثذذذذذذذذذذذ أ مسذذذذذذذذذذذ ويات  حواذذذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذذذم تويفيذذذذذذذذذذذة  دارة ال ذذذذذذذذذذذؤو  ا ق صذذذذذذذذذذذادية والماليذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذ  مسذذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذذ و   

     يذذذذذذذذذذ  تالرشذذذذذذذذذذادة العالميذذذذذذذذذذة حو الحوذذذذذذذذذذة العذذذذذذذذذذالمل  مذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذ    قذذذذذذذذذذرار قوا ذذذذذذذذذذ  ومعذذذذذذذذذذايير  الميذذذذذذذذذذة حو ماييصذذذذذذذذذذ 
ل سذذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذذ و   مذذذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذذذل ي يذذذذذذذذذذذم ا هذذذذذذذذذذذ ا  ا  ا يذذذذذذذذذذذة ل لفيذذذذذذذذذذذة الثالثذذذذذذذذذذذة  وثا ي ذذذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذذذم تالحوكمذذذذذذذذذذذة 
  ذذذذذذذذذذذذ  المسذذذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذذذوية والذذذذذذذذذذذذةا يعذذذذذذذذذذذذ  تالسياسذذذذذذذذذذذذة ا ق صذذذذذذذذذذذذادية الو يذذذذذذذذذذذذة ل  ولذذذذذذذذذذذذة وكيفيذذذذذذذذذذذذة  دارة وتو يذذذذذذذذذذذذ  

الوي يذذذذذذذذذذذذذة  وثالث ذذذذذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذذذذذم ت  حذذذذذذذذذذذذذية و دارة المؤسسذذذذذذذذذذذذذات العامذذذذذذذذذذذذذة وا ا ذذذذذذذذذذذذذة  وموا  ذذذذذذذذذذذذذة الفسذذذذذذذذذذذذذاد  المذذذذذذذذذذذذذوارد
ومعالجذذذذذذذذذذذذذذذذذذة اوا ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ال صذذذذذذذذذذذذذذذذذذور في ا داء ومرا ذذذذذذذذذذذذذذذذذذاة الجذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  ي ا و  المسذذذذذذذذذذذذذذذذذذؤولية ا ا ما يذذذذذذذذذذذذذذذذذذة وا  ذذذذذذذذذذذذذذذذذذر 

 .ت ع م تال يئة

  ذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذذعي  م ذذذذذذذذذذذذذذذر تع ذذذذذذذذذذذذذذذ  المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذات ال وليذذذذذذذذذذذذذذذة كم حمذذذذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذذذذفا ية ال وليذذذذذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذذذذذ  حتذذذذذذذذذذذذذذذر         
ويسذذذذذذذذذذي ات الذذذذذذذذذذ  اذذذذذذذذذذا دور في  قذذذذذذذذذذرار معذذذذذذذذذذايير وقوا ذذذذذذذذذذ  مراعيذذذذذذذذذذة ل  حذذذذذذذذذذية السذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذ و   امذذذذذذذذذذة المؤسسذذذذذذذذذذ

 دارة المؤسسذذذذذذذذذذذذذات  ا ذذذذذذذذذذذذذة  تا يذذذذذذذذذذذذذا ة  ل يسذذذذذذذذذذذذذي  و يذذذذذذذذذذذذذة و يذذذذذذذذذذذذذاة ا  ذذذذذذذذذذذذذراد دا ذذذذذذذذذذذذذل المؤسسذذذذذذذذذذذذذات   ذذذذذذذذذذذذذ  
قا ذذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذذذ  الع الذذذذذذذذذذذذة وال موذذذذذذذذذذذذذي وا  صذذذذذذذذذذذذذا  وال موذذذذذذذذذذذذي   دراكذذذذذذذذذذذذذا م  ذذذذذذذذذذذذذا ح  الحوكمذذذذذذذذذذذذة السذذذذذذذذذذذذذيئة تعذذذذذذذذذذذذذو  

 .اقة     ا س  رار ا ق صاداال  مية وتس ة في تف
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 معايير ومؤشرات قياس الحوكمة: المبحث الأول

مذذذذذذذذذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذذذذذذذذذل يسذذذذذذذذذذذذذذذذذي  دارة المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذذذات وموا  ذذذذذذذذذذذذذذذذذة الفسذذذذذذذذذذذذذذذذذاد و  ذذذذذذذذذذذذذذذذذ  الم ذذذذذذذذذذذذذذذذذاير  و سذذذذذذذذذذذذذذذذذي         
في  –ا هذذذذذذذذذذذذذ ا  الذذذذذذذذذذذذذ  تسذذذذذذذذذذذذذع  ل   يذذذذذذذذذذذذذم ال  ميذذذذذذذذذذذذذة ا ق صذذذذذذذذذذذذذادية  تذذذذذذذذذذذذذادرت المؤسسذذذذذذذذذذذذذات ال وليذذذذذذذذذذذذذة الما ذذذذذذذذذذذذذة 

 ل محاولذذذذذذذذذذذذة  قذذذذذذذذذذذذرار معذذذذذذذذذذذذايير وقوا ذذذذذذذذذذذذ  مراعيذذذذذذذذذذذذة  - يذذذذذذذذذذذذار ي يعذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذاي ا والصذذذذذذذذذذذذ  يات المم و ذذذذذذذذذذذذة اذذذذذذذذذذذذا 
 دارة شذذذذذذذذذذذذؤو  المؤسسذذذذذذذذذذذذذات  ا مذذذذذذذذذذذذر الذذذذذذذذذذذذذةا د ذذذذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذذا  ل ت ذذذذذذذذذذذذذة مف ذذذذذذذذذذذذذو  الحوكمذذذذذذذذذذذذة وقياسذذذذذذذذذذذذذ ا كمع ذذذذذذذذذذذذذ  
مؤسذذذذذذذذذذم و ذذذذذذذذذذاا  يسذذذذذذذذذذم  ت سذذذذذذذذذذيير يذذذذذذذذذذام  ل مذذذذذذذذذذوارد والذذذذذذذذذذزم  مذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذة  وك ليذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذ  الفسذذذذذذذذذذاد و  ذذذذذذذذذذ  

   وهذذذذذذذذذذةا تا سذذذذذذذذذذ  اد   ذذذذذذذذذذ  معذذذذذذذذذذايير ومؤشذذذذذذذذذذرات قامذذذذذذذذذذ  ت دراا ذذذذذذذذذذا مذذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذذل الم ذذذذذذذذذذاير مذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذة ح ذذذذذذذذذذر 
 .ت يية الحوكمة دا ل المؤسسات

 

 مؤشرات ستاندرد أند بورز لقياس الحوكمة: المطلب الأول

ل ركات  وهل  رس  وم رها في الو يات الم   ة   مات مالية هل شركة S&P  س ا  رد م   تور        
بمؤشراتها في سو   معرو ة اي ا هلو   والس  ات س ةا  ال  ت  ر ال  وأ وال   ي ت المالية     هيلموغرو 
   الو  ية S&P/TSXة ا سترالي S&P/ASX 055و ا مريوية 055 س وبي  ال ور ة

 وكا ت ال ص يف كما حنها وا  ة م  S&P CNX Nifty  ا ي الية واا  ية S&P/MIB و
 1.ومجمو ة  ي ش وكالة موديز الث أ الو ار  ال  تضة حيضا تص يف ك  م  ا   ماني
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http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%B3_%D9%88%D8%A8%D9%8A_500&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/ASX_200&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/ASX_200&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/ASX_200&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/MIB&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/MIB&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P/MIB&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=S%26P_CNX_Nifty&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D9%85%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%B2
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D9%85%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%B2
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D9%81%D9%8A%D8%AA%D8%B4&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9_%D9%81%D9%8A%D8%AA%D8%B4&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/S&P
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I. بطاقة تعريف الشركة: 

 مع ومات  و  شركة س ا  رد ح   تور  -1-ا و  رقة 

 بوورز للخدمات المالية ذمم &ستاندرد 
Standard & Poor's Financial Services LLC 

 

 معلومات

 شركة ذات مسؤولية محدودة النوع

 0490، الوضع الحالي بدأ سنة 0681عام  تاريخ التأسيس

 داريل لثبريدج المؤسس

 الولايات المتحدة الجنسية

 (الرئيس)ديفن شارما  أهم الشخصيات

 نيويورك المقر الرئيسي

 مكغرو هيل الشركة الأم

 (تقديري) 10,000 عدد الموظفين

 (9114)مليار دولار أمريكي  2.61$▲ العائدات

 standardandpoors.com الموقع الإلكتروني

 http://ar.wikipedia.org/wiki/S&Pالموسو ة الحرة  س ا  رد ح   تور  : المص ر

 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%B0%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%AD%D8%AF%D9%88%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%B0%D8%A7%D8%AA_%D9%85%D8%B3%D8%A4%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%AD%D8%AF%D9%88%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%BA%D8%B1%D9%88_%D9%87%D9%8A%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%BA%D8%B1%D9%88_%D9%87%D9%8A%D9%84
http://www.standardandpoors.com/
http://ar.wikipedia.org/wiki/S&P
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Standard&Poors.svg
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Flag_of_the_United_States.svg
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II. تاريخ الشركة: 

ة وال  وات تاريخ السوك الح ي ي"م  ا  ار ه را ڤارنم تور ك اتا     1860 يعود تاريخ ال ركة  ل س ة       
وكا  هةا الو اب محاولة لجم  مع ومات كام ة    الوي  الما  وال  غي ل ل ركات   "في الو يات الم   ة

 .H.V. and H.W وق  ح    ه را ڤارنم م  ات   وليا  ه را شركة  لسوك الح ي  في الو يات الم   ةا
Poor Co.2.  و  ر    ار ي ي  س وا اةا الو اب 

مو   ا  صاء  Standard Statistics Bureau حسم لوثر   ت يك 1051وفي        
" x  7 "0م   تو ير المع ومات المالية    شركات  ارج   ا  سوك الح ي   واس      ي ا ت اقات  ال ياسل

 .سم  تح ور ي يثات كثيرة ال واترمما ي كمعيار ا صا ل ت   م    ر الو اب الس وا 

 س ةوكا  ذلك في  س ا  رد م   تور  وس ا  رد س اتيس ك موو ة شركة روق  ا  مج  ك  م  شرك  تو        
1011. 

هذذذذذذذذذذذذل ا   ت ذذذذذذذذذذذذمل ق ذذذذذذذذذذذذاس   ي ذذذذذذذذذذذذا و  مجمو ذذذذذذذذذذذذة شذذذذذذذذذذذذركات موغذذذذذذذذذذذذرو هيذذذذذذذذذذذذل اسذذذذذذذذذذذذ  وذت 1011وفي سذذذذذذذذذذذذ ة    
 3ليةا  مات الما

 

III. تاريخ معايير الحوكمة لستاندرد أند بورز: 

  لذذذذذذذذذذذةا 1001ت يذذذذذذذذذذذية  وكمذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذركات م ذذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذذورت سذذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذور  معذذذذذذذذذذذايير وم   يذذذذذذذذذذذة        
 .0555    ت حت وت وة ت يية ممارسات  وكمة  دارة ال ركات م ة س ة 

 ضذذذذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذذذ  ل اسذذذذذذذذذذذذذ   لية ي يذذذذذذذذذذذذذل الحوكمذذذذذذذذذذذذذة لعم يذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذ   ك ذذذذذذذذذذذذذيرة لزيذذذذذذذذذذذذذادة  0557وفي سذذذذذذذذذذذذذ ة        
 .تركيز الم اير     ال   يل الم ة       ة مجمو ة ي د حه ا  الحوكمة

 

 

                                                           
 

2
 poors.html-and-standard-is-action.blogspot.com/2012/10what-price-http://learn  -ستاندرد أند بورز  –أحمد سمير  
3
 .مرجع سبق ذكره –ستاندرد أند بورز  –الموسوعة الحرة   

http://ar.wikipedia.org/wiki/1860
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%BA%D8%B1%D9%88_%D9%87%D9%8A%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%83%D8%BA%D8%B1%D9%88_%D9%87%D9%8A%D9%84
http://learn-price-action.blogspot.com/2012/10what-is-standard-and-poors.html
http://learn-price-action.blogspot.com/2012/10what-is-standard-and-poors.html
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IV. مؤشرات ستاندرد أند بورز لقياس الحوكمة: 

 (:حكم الإدارة)مقياس غاما  .0
 غاما مقياس تعريف: 

 دارة  رحا سذذذذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذذذور  في   ذذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذذذوة ال سذذذذذذذذذذذذذذ ية لممارسذذذذذذذذذذذذذذات   ذذذذذذذذذذذذذذا ل  امذذذذذذذذذذذذذذا تعوذذذذذذذذذذذذذم       
تا   ذذذذذذذذذذذار ذلذذذذذذذذذذذك رايذذذذذذذذذذذة ل مسذذذذذذذذذذذ ثمر يذذذذذذذذذذذ  ا سذذذذذذذذذذذا ر ا  م ذذذذذذذذذذذة المرت  ذذذذذذذذذذذة تذذذذذذذذذذذ دارة الحوذذذذذذذذذذذة   وذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذركات

ا   غامذذذذذذذذذذذذا  ذذذذذذذذذذذذمة   صذذذذذذذذذذذذا  المسذذذذذذذذذذذذ ثمري  في ا سذذذذذذذذذذذذو . مثذذذذذذذذذذذذل ال يمذذذذذذذذذذذذة حو الف ذذذذذذذذذذذذل في   ذذذذذذذذذذذذم ت ذذذذذذذذذذذذك ال يمذذذذذذذذذذذذة
 1.ال اشئة وركز     ت يية الم اير  ير المالية و صو ا ت يية مخاير  دارة  وة ال ركات

هذذذذذذذذذذذل  15) 15 ل  1واذذذذذذذذذذذةا تسذذذذذذذذذذذ     سذذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذور  م يذذذذذذذذذذذاس رقمذذذذذذذذذذذل لغامذذذذذذذذذذذا ي ذذذذذذذذذذذ ح مذذذذذذذذذذذ         
   سذذذذذذذذذ   ريذذذذذذذذذة ال صذذذذذذذذذر  لذذذذذذذذذ   سذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذور     موذذذذذذذذذا    ذذذذذذذذذر م يذذذذذذذذذاس  امذذذذذذذذذا (ال راذذذذذذذذذة ا  ضذذذذذذذذذل
 .تصورة ش صية    ا حو اس   ام ا

 حسب رأي ستاندرد أند بورز – 4-وغاما 01-غاما: 

 م يذذذذذذذذذذذذذذات  وكمذذذذذذذذذذذذذذة ا دارة وممارسذذذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذذذركة يذذذذذذذذذذذذذذذو ر رايذذذذذذذذذذذذذذة قويذذذذذذذذذذذذذذة اذذذذذذذذذذذذذذ ا مذذذذذذذذذذذذذذ  حا  سذذذذذذذذذذذذذذذا ر        
  ذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذركة في م يذذذذذذذذذذذاس هذذذذذذذذذذذةا ال صذذذذذذذذذذذ يف   ذذذذذذذذذذذا   S&P و سذذذذذذذذذذذ   مح م ذذذذذذذذذذذة في ال يمذذذذذذذذذذذة الم صذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذا

 .يعف تسي ة في حا م  المجا ت الر يسية ل    يل

 حسب رأي ستاندرد أند بورز – 7-وغاما 6-غاما: 

 م يذذذذذذذذذذذذات  وكمذذذذذذذذذذذذة ا دارة وممارسذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذركة يذذذذذذذذذذذذو ر رايذذذذذذذذذذذذة قويذذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذذ  حا  سذذذذذذذذذذذذا ر مح م ذذذذذذذذذذذذة في        
  ذذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذذذركة في م يذذذذذذذذذذذذذاس هذذذذذذذذذذذذذةا ال صذذذذذذذذذذذذذ يف تعذذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذذا   S&P و سذذذذذذذذذذذذذ   ال يمذذذذذذذذذذذذذة الم صذذذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذذذا

 .الضعف في حا م  المجا ت الر يسية ل    يل

 حسب رأي ستاندرد أند بورز – 5-وغاما 8-غاما:  

 ر مح م ذذذذذذذذذذذذة  م يذذذذذذذذذذذذات  وكمذذذذذذذذذذذذة ا دارة وممارسذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذركة يذذذذذذذذذذذذو ر رايذذذذذذذذذذذذة مع  لذذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذذ  حا  سذذذذذذذذذذذذا       
  ذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذذركة في م يذذذذذذذذذذذذاس هذذذذذذذذذذذذةا ال صذذذذذذذذذذذذ يف  ذذذذذذذذذذذذ ة   ذذذذذذذذذذذذا   S&P و سذذذذذذذذذذذذ   في ال يمذذذذذذذذذذذذة الم صذذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذذا

 .الضعف في حا م  المجا ت الر يسية ل    يل

                                                           
1
 .مرجع سبق ذكره –ستاندرد أند بورز  –الموسوعة الحرة   

http://www2.standardandpoors.com/portal/site/sp/en/ap/page.product/equityresearch_gamma/2,5,13,0,0,0,0,0,0,1,1,0,0,0,0,0.html
http://www2.standardandpoors.com/portal/site/sp/en/ap/page.product/equityresearch_gamma/2,5,13,0,0,0,0,0,0,1,1,0,0,0,0,0.html
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D9%83%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
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 أند بورز حسب رأي ستاندرد – 3-وغاما 9-غاما:  

 ر مح م ذذذذذذذذذذذذة  م يذذذذذذذذذذذذات  وكمذذذذذذذذذذذذة ا دارة وممارسذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذركة يذذذذذذذذذذذذو ر رايذذذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذذذعيفة مذذذذذذذذذذذذ  حا  سذذذذذذذذذذذذا       
  ذذذذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذذذذذركة في م يذذذذذذذذذذذذذذذاس هذذذذذذذذذذذذذذذةا ال صذذذذذذذذذذذذذذذ يف   ذذذذذذذذذذذذذذذا   S&P و سذذذذذذذذذذذذذذذ   في ال يمذذذذذذذذذذذذذذذة الم صذذذذذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذذذذذا

 .الضعف كثيرة في تع  المجا ت الر يسية ل    يل

 حسب رأي ستاندرد أند بورز – 0-وغاما 9-غاما:  

 ر مح م ذذذذذذذذذذذذذذة في  م يذذذذذذذذذذذذذذات  وكمذذذذذذذذذذذذذذة ا دارة وممارسذذذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذذذركة تالوذذذذذذذذذذذذذذاد تذذذذذذذذذذذذذذو ر رايذذذذذذذذذذذذذذة  ا  سذذذذذذذذذذذذذذا       
  ذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذركة في م يذذذذذذذذذذذذاس هذذذذذذذذذذذةا ال صذذذذذذذذذذذذ يف   ذذذذذذذذذذذا  الضذذذذذذذذذذذذعف   S&P و سذذذذذذذذذذذ   ال يمذذذذذذذذذذذة الم صذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذذا

 1.كثيرة في معحة المجا ت الر يسية ل    يل

 
  غاما مقياسهدف: 

الذذذذذذذذذذ  ت غذذذذذذذذذير مذذذذذذذذذذ  ا   ماليذذذذذذذذذذة حو ال ذذذذذذذذذذ ثير الم وقذذذذذذذذذذ  في يركذذذذذذذذذز ي يذذذذذذذذذذل  امذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذ د مذذذذذذذذذذ  الم ذذذذذذذذذذاير        
لذذذذذذذذذذةلك يسذذذذذذذذذذع  ي يذذذذذذذذذذل سذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذور  ح   ذذذذذذذذذذ د حكثذذذذذذذذذذر الم ذذذذذذذذذذايم يذذذذذذذذذذعفا . قيمذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذو  المسذذذذذذذذذذايي

وتؤكذذذذذذذذذذذذذ  ال  ذذذذذذذذذذذذذورات   الذذذذذذذذذذذذذ  تسذذذذذذذذذذذذذ   تا  مذذذذذذذذذذذذذا   سذذذذذذذذذذذذذا ر في ال يمذذذذذذذذذذذذذة ويوذذذذذذذذذذذذذو  سذذذذذذذذذذذذذ   ا   ذذذذذذذذذذذذذل الحوكمذذذذذذذذذذذذذة
  كمذذذذذذذذذذذةونهذذذذذذذذذذذل ا سذذذذذذذذذذذتراتي ية لجذذذذذذذذذذذودة الحو   دارة الم ذذذذذذذذذذذاير ا  ذذذذذذذذذذذيرة في حسذذذذذذذذذذذوا  المذذذذذذذذذذذا  ال وليذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذ  حييذذذذذذذذذذذة

سذذذذذذذذذذذ ثمر في ت ذذذذذذذذذذذك المجذذذذذذذذذذذا ت وت ضذذذذذذذذذذذم  م   يذذذذذذذذذذذة  امذذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذذ    صذذذذذذذذذذذري  ا يذذذذذذذذذذذ ي  لمعالجذذذذذذذذذذذة اه مامذذذذذذذذذذذات الم
كمذذذذذذذذذذذذذا حنهذذذذذذذذذذذذذا تعذذذذذذذذذذذذذز  ث ا ذذذذذذذذذذذذذة  دارة الم ذذذذذذذذذذذذذاير وال فوذذذذذذذذذذذذذير ا سذذذذذذذذذذذذذتراتي ل يويذذذذذذذذذذذذذل ا اذذذذذذذذذذذذذل تذذذذذذذذذذذذذي    الذذذذذذذذذذذذذ  تهذذذذذذذذذذذذذة

 .تال ركا

 

 عناصر منهجية غاما: 

 . فوذ المسايي .1
 .  و  المسايي .0
 .ال فا ية  ومرااعة الحساتات  و دارة مخاير المؤسسات .3
 1. عالية المج م  والعم ية ا ستراتي ية والحوا ز .1

                                                           
1
 .مرجع سبق ذكره –ستاندرد أند بورز  –الموسوعة الحرة   

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%B1
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 :التصنيفات الإئتمانية .9

تو ذذذذذذذذذذف ا وكالذذذذذذذذذذذة ل  صذذذذذذذذذذ يف ا   مذذذذذذذذذذذاني   ذذذذذذذذذذل تصذذذذذذذذذذذ ر تصذذذذذذذذذذ يف ا ل  ذذذذذذذذذذذيم مذذذذذذذذذذ   قذذذذذذذذذذذ رة  وومذذذذذذذذذذذة حو        
شذذذذذذذذذذذركة حو مؤسسذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذا م تريذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذ  الو ذذذذذذذذذذذاء تال زاماتهذذذذذذذذذذذا الماليذذذذذذذذذذذة لذذذذذذذذذذذ   الج ذذذذذذذذذذذة الم ريذذذذذذذذذذذة  حا ح  هذذذذذذذذذذذةا 

وهذذذذذذذذذذذذل ا ذذذذذذذذذذذذ   وكذذذذذذذذذذذذا ت تصذذذذذذذذذذذذ يف   ال صذذذذذذذذذذذذ يف هذذذذذذذذذذذذو شذذذذذذذذذذذذ ادة ت ذذذذذذذذذذذذ   الويذذذذذذذذذذذذ  المذذذذذذذذذذذذا  ل   ذذذذذذذذذذذذة المع يذذذذذذذذذذذذة
كم حمذذذذذذذذذذذذة معذذذذذذذذذذذذايير   صذذذذذذذذذذذذا ية وي يذذذذذذذذذذذذة معذذذذذذذذذذذذتر  " مج ذذذذذذذذذذذذم حورا  المذذذذذذذذذذذذا  ا مريوذذذذذذذذذذذذل ا  مذذذذذذذذذذذذاني الذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذ ف ا

 .قصيرة ويوي ة ا ال تص يفات ا  ما ية وهل تص ر". ما

 

 :التصنيفات الائتمانية طويلة الأجل .أ 
 :مثا  CCC و AA المعايير الم وس ة توو  تي D  ل AAA ت يّة ال ركة الم تريي بم ياس ي  ح م       

+BBB و BBB و-BBB   ذا   ما"( مراق ة ا   ما "مايسم  تواي  )وت    ال ركة    تع  الم تريي 
 .(محاي )وربما توو   ير مؤك  ( س  ية)حو  فض   ( يجاتية)كا  م  المرا  ح  ي ة ترقي   

 درجة استثمارية: 

 AAA  (وكثير م  ا الحوومات)ح ضل  و ية الم تريي  موثوقة ومس  رة. 
 AA  م تريي ذو اودة  ومخاير حك  ق ي ً م AAA. وي مل: 
 +AA  حا ما يعاد Aa1 اودة  الية ومخاير ا  ما ية م  فضة ا ا  ولو  ال عرض )  تص يف موديز في

 .(اير     الم   ال ويل ت  و ح     و ا مال م 
 AA  حا ما يعاد Aa2 . 
 -AA  حا ما يعاد Aa3 . 
 A و ية الم تريي الةي  يمو  ح  ي  ثر اس  رارهة الما  ت ع  ا وياس ا ق صادية : 
 +A  حا ما يعاد A1 . 
 A  حا ما يعاد A2 . 
 BBB  الوق  الراه الم تريي ال   ة الم وس ة  ال  تع   مريية في 

 (سندات عشوائية تعرف أيضا باسم) درجة غير استثمارية: 

 BB حكثر  رية ل  غييرات في ا ق صاد. 
                                                                                                                                                                                     

1
 .مرجع سبق ذكره –ستاندرد أند بورز  –الموسوعة الحرة   

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A3%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D9%85%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%B2#.D8.B7.D9.88.D9.8A.D9.84.D8.A9_.D8.A7.D9.84.D8.A3.D8.AC.D9.84
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D9%85%D9%88%D8%AF%D9%8A%D8%B2#.D8.B7.D9.88.D9.8A.D9.84.D8.A9_.D8.A7.D9.84.D8.A3.D8.AC.D9.84
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B3%D9%86%D8%AF%D8%A7%D8%AA_%D8%B9%D8%B4%D9%88%D8%A7%D8%A6%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B3%D9%86%D8%AF%D8%A7%D8%AA_%D8%B9%D8%B4%D9%88%D8%A7%D8%A6%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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 B الوي  المالية ي غير ت ول م  وظ. 
 CCC اليا يعيف ويع م      الحرو  ا ق صادية المواتية الو اء تال زاماتها . 
 CC الس  ات يعيفة ا ا  والغاية م  ا المضارتة. 
 C    ا ل زامات  رة  ربما في  الة    س حو م   رة لو  ا ما  ال  توا ل د. 
 CI م   فة و  ي ا  وا   مس   ة     ال   ف. 
 R  ي   شرا  ت حيمل  حراً ل وي  الما. 
 SD ق  ي   ف ا  ياريا    تع  ا ل زامات. 
 D  بي ت نهذذذذذذذذذذذذا سذذذذذذذذذذذذ    ف في ح  ذذذذذذذذذذذذ  وربمذذذذذذذذذذذذا  &وقذذذذذذذذذذذذ  ي   ذذذذذذذذذذذذف  ذذذذذذذذذذذذ  ا ل زامذذذذذذذذذذذذات ويذذذذذذذذذذذذر  مؤشذذذذذذذذذذذذر حس

 .جمي  ا ل زامات
 NR ير مص فة . 

 
 :مسألة قصيرة الأجل التصنيفات الائتمانية .ب 

 A-1 ويمو  ح  يضا   ل  ئة D  ل A-1ي ية مؤشر ال ركة   ايا مح دة     م ياس ي  ح م         
 ع   ي يل ا   ما  يؤ ة تا    ار مخاير   مما ي ير ت   ال زا  الج ة المص رة ل و اء تال زام ا قوية ا ا )+(  مة 

 .ال ولة و م ة س اد الم ي      ا ل زا  تال      يؤثر س  ا حو ايجاتا في مس لة ال ص يف

 A-1 ق رة قوية ل م ي      الو اء تال زامات  المالية. 
 A-2 ليذذذذذذذذذذة  ريذذذذذذذذذذة ل حذذذذذذذذذذرو  ا ق صذذذذذذذذذذادية السذذذذذذذذذذيئة ولوذذذذذذذذذذ  قذذذذذذذذذذ رة المذذذذذذذذذذ ي    ذذذذذذذذذذ  الو ذذذذذذذذذذاء تال زاماتذذذذذذذذذذ  الما

 .اي ة
 A-3  ا  مذذذذذذذذذذذذذذذا  ح  تضذذذذذذذذذذذذذذذعف الحذذذذذذذذذذذذذذذرو  ا ق صذذذذذذذذذذذذذذذادية المعاكسذذذذذذذذذذذذذذذة قذذذذذذذذذذذذذذذ رة المذذذذذذذذذذذذذذذ ي    ذذذذذذذذذذذذذذذ  الو ذذذذذذذذذذذذذذذاء

 .تال زامات  المالية
 B   اذذذذذذذذذذا  صذذذذذذذذذذا ل هامذذذذذذذذذذة تالمضذذذذذذذذذذارتة  ل م  ذذذذذذذذذذز  ال ذذذذذذذذذذ رة   ذذذذذذذذذذ  الو ذذذذذذذذذذاء تال زاماتذذذذذذذذذذ  الماليذذذذذذذذذذة  اليذذذذذذذذذذا لوذذذذذذذذذذ

 .سيواا  شوو  مس مرة ق  تؤثر     د   ال زامات  المالية
 C   الحذذذذذذذذذذذذذذذذا  لعذذذذذذذذذذذذذذذذ   الذذذذذذذذذذذذذذذذ     ويع مذذذذذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذذذذذ  ا  مذذذذذذذذذذذذذذذذا  ال  اريذذذذذذذذذذذذذذذذة المؤاتيذذذذذذذذذذذذذذذذة  ريذذذذذذذذذذذذذذذة في الوقذذذذذذذذذذذذذذذذ

 .والحرو  ا ق صادية والمالية ل م ي  ل   ية ال زامات  المالية
 D   وحيضذذذذذذذذذذذذذذا    ذذذذذذذذذذذذذذا ل زا  تالذذذذذذذذذذذذذذ      يوذذذذذذذذذذذذذذو  تسذذذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذذذذاريخ حو  ذذذذذذذذذذذذذذترة السذذذذذذذذذذذذذذما   تذذذذذذذذذذذذذذ  ر تالذذذذذذذذذذذذذذ

 .يس     هةا ال  يية في  الة ا   س
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 . 0511رد ح   تور  في ح س م ا س ا  ة دو    دتهقا م -0-ال ول رقة 

 

 AAA - أخضررررررررر
 AA – فيروزي

 A - أزرق فرررررررررات 
 BBB - أزرق غامق

 BB - بنفسرررررررررررررج 
 B – أحمر

 فلم تصن -رمادي  

 http://ar.wikipedia.org/wiki/S&Pالموسو ة الحرة  س ا  رد ح   تور  : المص ر

 

 :مؤشر المعيار الاجتماعي البيئي والحوكمة .3

   حو  مؤشذذذذذذذذذذذذر لمذذذذذذذذذذذذذل ال يئذذذذذذذذذذذذذة والمسذذذذذذذذذذذذذؤولية ا ا ما يذذذذذذذذذذذذذة والحوكمذذذذذذذذذذذذذة كذذذذذذذذذذذذذا  قذذذذذذذذذذذذذ  حي ذذذذذذذذذذذذذم في اذذذذذذذذذذذذذا فل        
 1.ح  رت  اا   بمساية مؤسسة س ا  ر ح  تور  وشركة مح ية تسم  كريسيل 0551

شذذذذذذذذذذذذذذركات م   ذذذذذذذذذذذذذذة    وهذذذذذذذذذذذذذذو ي ذذذذذذذذذذذذذذول تصذذذذذذذذذذذذذذ يف0511حمذذذذذذذذذذذذذذا المؤشذذذذذذذذذذذذذذر الثذذذذذذذذذذذذذذاني   ذذذذذذذذذذذذذذ  حي   ذذذذذذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذذذذذذ ة        
تور ذذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذذذذم اسذذذذذذذذذذذذذ ا ادا ل معذذذذذذذذذذذذذايير ا ا ما يذذذذذذذذذذذذذة وال يئيذذذذذذذذذذذذذة وم ذذذذذذذذذذذذذاييم الحوكمذذذذذذذذذذذذذة وا  مذذذذذذذذذذذذذادا 

ا  عاثذذذذذذذذذذذذذذات الورتذذذذذذذذذذذذذذو  : ت ذذذذذذذذذذذذذذ  ي ع ذذذذذذذذذذذذذذم مذذذذذذذذذذذذذذة  العوامذذذذذذذذذذذذذذل المعياريذذذذذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذذذذذث أ  وت ذذذذذذذذذذذذذذمل 055  ذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذو 
واسذذذذذذذذذذذذذذ     المذذذذذذذذذذذذذذاء وال اقذذذذذذذذذذذذذذة و ذذذذذذذذذذذذذذ ة وسذذذذذذذذذذذذذذ مة المذذذذذذذذذذذذذذو في العذذذذذذذذذذذذذذام ي وا سذذذذذذذذذذذذذذ ثمار المج معذذذذذذذذذذذذذذل وا ذذذذذذذذذذذذذذيرا 

 .ل  ارير المالية وت ارير ال  قيم الما  واس  الية مجالم ا دارة وموا  ت الم راء ال  فةييوا

شذذذذذذذذذذذذركات  وكمذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذ   سذذذذذذذذذذذذي مذذذذذذذذذذذذ  ك يذذذذذذذذذذذذات  /كمذذذذذذذذذذذذا ي ذذذذذذذذذذذذ مل مؤشذذذذذذذذذذذذر سذذذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذور          
 055ال ذذذذذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذذذذا ويسذذذذذذذذذذذذذذ    ال حداء هذذذذذذذذذذذذذذة  ال ذذذذذذذذذذذذذذركات تا   مذذذذذذذذذذذذذذاد   ذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذو 

ء هذذذذذذذذذذذة  ال ذذذذذذذذذذذركات م ار ذذذذذذذذذذذة ت حرا  ذذذذذذذذذذذذا ا ق يميذذذذذذذذذذذي وسذذذذذذذذذذذو  ت   ذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذة  ال ذذذذذذذذذذذذركات معيذذذذذذذذذذذار قياسذذذذذذذذذذذل  دا
                                                           

 هيل ال يئل ل مؤسسة في اق صاديات دول ذال إ ري ياالم     ال و  ا ول  ول ال   -ال  هيل ال يئل ل مؤسسة ا ق صادية الجزا رية تي الحااة والضرورة  – ا  ة ت    الله   1
 .1ص  -0550

http://ar.wikipedia.org/wiki/S&P
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:World_countries_Standard_&_Poor's_ratings.svg
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شذذذذذذذذذذركة وحقواهذذذذذذذذذذا مذذذذذذذذذذ   يذذذذذذذذذذ  السذذذذذذذذذذيولة ال   يذذذذذذذذذذة والم راذذذذذذذذذذة في ال ور ذذذذذذذذذذات  105مذذذذذذذذذذ   تذذذذذذذذذذي حكذذذذذذذذذذ   05الذذذذذذذذذذذ
ال  ذذذذذذذذذذذذري  ومصذذذذذذذذذذذذر و ا رد  ول  ذذذذذذذذذذذذا  والوويذذذذذذذذذذذذ  والمغذذذذذذذذذذذذرب و مذذذذذذذذذذذذا  وق ذذذذذذذذذذذذر : سذذذذذذذذذذذذوقاً هذذذذذذذذذذذذل 11الوي يذذذذذذذذذذذذة لذذذذذذذذذذذذذ

ا مذذذذذذذذذذذذذذذارات العرتيذذذذذذذذذذذذذذذة الم  ذذذذذذذذذذذذذذذ ة  ويذذذذذذذذذذذذذذذةكر ح  المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذة الماليذذذذذذذذذذذذذذذة والمم وذذذذذذذذذذذذذذذة العرتيذذذذذذذذذذذذذذذة السذذذذذذذذذذذذذذذعودية وتذذذذذذذذذذذذذذذو م و 
ال وليذذذذذذذذذذة شذذذذذذذذذذارك  از يذذذذذذذذذذا ت مويذذذذذذذذذذل هذذذذذذذذذذةا المؤشذذذذذذذذذذر الج يذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذةا اذذذذذذذذذذاء مومذذذذذذذذذذ ً لمؤشذذذذذذذذذذرات ح ذذذذذذذذذذر  تع مذذذذذذذذذذ  

 1.المعيار ا ا ما ل ال يئل والحوكمة  كا   س ا  رد م   تور  ق  حي    ا  في اا   ومصر

شذذذذذذذذذذاس في ا و ذذذذذذذذذذة ا  ذذذذذذذذذذيرة "تذذذذذذذذذذور   الوذذذذذذذذذذا تذذذذذذذذذذا يرال  وقذذذذذذذذذذا   ا ذذذذذذذذذذ  ر ذذذذذذذذذذيم مؤشذذذذذذذذذذرات سذذذذذذذذذذ ا  رد م ذذذذذذذذذذ        
  ذذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذذا  واسذذذذذذذذذذذذذ  ادرا   ميذذذذذذذذذذذذذم تذذذذذذذذذذذذذ   ال ضذذذذذذذذذذذذذايا ال يئيذذذذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذذذذة  وت ذذذذذذذذذذذذذك الم ع  ذذذذذذذذذذذذذة  وكمذذذذذذذذذذذذذة 
ال ذذذذذذذذذركات اذذذذذذذذذا  واقذذذذذذذذذ  ومثذذذذذذذذذار ك ذذذذذذذذذيرة   ذذذذذذذذذ  المذذذذذذذذذ   ال ويذذذذذذذذذل واذذذذذذذذذا ا عواسذذذذذذذذذات   ذذذذذذذذذيرة   ذذذذذذذذذ  ا داء المذذذذذذذذذا  

ال يئيذذذذذذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذذذذذذة و وكمذذذذذذذذذذذذذذذة  ل  ذذذذذذذذذذذذذذذركات   ولربمذذذذذذذذذذذذذذذا كذذذذذذذذذذذذذذذا  رتذذذذذذذذذذذذذذذم حداء سذذذذذذذذذذذذذذذو  ا سذذذذذذذذذذذذذذذ ة تال ضذذذذذذذذذذذذذذذايا
ال ذذذذذذذذذذركات هذذذذذذذذذذو ا سذذذذذذذذذذ وب ا مثذذذذذذذذذذل وا  ذذذذذذذذذذة ا تعذذذذذذذذذذ  حثذذذذذذذذذذرا  تذذذذذذذذذذرا  حييذذذذذذذذذذة هذذذذذذذذذذةا العامذذذذذذذذذذل وتسذذذذذذذذذذ يم الضذذذذذذذذذذوء 

  ذذذذذذذذذذة  هذذذذذذذذذذل المذذذذذذذذذذرة .   ذذذذذذذذذذ  م حومذذذذذذذذذذة ال ضذذذذذذذذذذايا ال يئيذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذة والمسذذذذذذذذذذا ل الم ع  ذذذذذذذذذذة  وكمذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذركات
ال ضذذذذذذذذذذذذايا ال يئيذذذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذذذة ا ول الذذذذذذذذذذذذ  لمضذذذذذذذذذذذذ   ي ذذذذذذذذذذذذا حداء ال ذذذذذذذذذذذذركات الم ع ذذذذذذذذذذذذم  وكمذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذركات و 

يذذذذذذذذذذم    ذذذذذذذذذذا  حسذذذذذذذذذذوا  ا سذذذذذذذذذذ ة في ال ذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذا ل  ذذذذذذذذذذ  ودراسذذذذذذذذذذة معم ذذذذذذذذذذة وشذذذذذذذذذذام ة 
 ذذذذذذذذذذذص يصذذذذذذذذذذذار  ل تصذذذذذذذذذذذ يف هذذذذذذذذذذذةا ا داء وقياسذذذذذذذذذذذ  ويذذذذذذذذذذذ م معذذذذذذذذذذذايير  وترجم ذذذذذذذذذذذ   ل س سذذذذذذذذذذذ ة مذذذذذذذذذذذ  الع قذذذذذذذذذذذات 

 ذذذذذذذذذذو  الذذذذذذذذذذ  تسذذذذذذذذذذ ل   ذذذذذذذذذذ  شذذذذذذذذذذول   ذذذذذذذذذذا  ت ييميذذذذذذذذذذة محذذذذذذذذذذ دة يذذذذذذذذذذ ة اسذذذذذذذذذذ   ام ا تصذذذذذذذذذذف  ا ا سذذذذذذذذذذاس الذذذذذذذذذذةا ي
  يذذذذذذذذذذ  المؤشذذذذذذذذذذر الذذذذذذذذذذةا مذذذذذذذذذذ  شذذذذذذذذذذ    المسذذذذذذذذذذا  ة   ذذذذذذذذذذ  ا رت ذذذذذذذذذذاء تذذذذذذذذذذالو ل ل ذذذذذذذذذذ ثيرات ال ذذذذذذذذذذركات   ذذذذذذذذذذ  ال ذذذذذذذذذذاس 

 وكمذذذذذذذذذة ل عذذذذذذذذذا  العذذذذذذذذذربي /و  ذذذذذذذذذ   الم ذذذذذذذذذا تواذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذا  و  ذذذذذذذذذ  ا رتذذذذذذذذذا   وي فذذذذذذذذذرد مؤشذذذذذذذذذر سذذذذذذذذذ ا  ر م ذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذور 
والم ع ذذذذذذذذذذم تذذذذذذذذذذا داء ا ا مذذذذذذذذذذا ل وال يئذذذذذذذذذذل و وكمذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذركات ت  ذذذذذذذذذذ  يسذذذذذذذذذذ     مذذذذذذذذذذا تسذذذذذذذذذذ    حا شذذذذذذذذذذركة مذذذذذذذذذذ  

 هذذذذذذذذذذذذذة  المجذذذذذذذذذذذذذا ت الذذذذذذذذذذذذذث أ ل   يذذذذذذذذذذذذذ  و   هذذذذذذذذذذذذذة  ال ذذذذذذذذذذذذذركة وم زل  ذذذذذذذذذذذذذا وترتي  ذذذذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذذذذ  المؤشذذذذذذذذذذذذذر    ذذذذذذذذذذذذذا  في
ليؤكذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذذةلك   ذذذذذذذذذذذذ  ح  ا داء يسذذذذذذذذذذذذذ    ال العوامذذذذذذذذذذذذذل ال يئيذذذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذذذذة و وكمذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذذركات حكثذذذذذذذذذذذذذر 

 ."م  ا  ماد      مجرد الح ة في السو 

 ذذذذذذذذذذذذذو  هذذذذذذذذذذذذذةا المؤشذذذذذذذذذذذذذر "  وكمذذذذذذذذذذذذذة"وقذذذذذذذذذذذذذا  الذذذذذذذذذذذذذ ك ور  ا ذذذذذذذذذذذذذر السذذذذذذذذذذذذذعي ا المذذذذذذذذذذذذذ ير ال  فيذذذذذذذذذذذذذةا لمع ذذذذذذذذذذذذذ         
يع ذذذذذذذذذذذ   يذذذذذذذذذذذ   هذذذذذذذذذذذةا المؤشذذذذذذذذذذذر ت ذذذذذذذذذذذورا  ذذذذذذذذذذذير مسذذذذذذذذذذذ و  تذذذذذذذذذذذال  ا ييذذذذذذذذذذذة تال سذذذذذذذذذذذ ة لم   ذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذر  : "الج يذذذذذذذذذذذ 

 ذذذذذذذذذذذذذذذذار المسذذذذذذذذذذذذذذذذ ثمرو   ذذذذذذذذذذذذذذذذاروا يركذذذذذذذذذذذذذذذذزو  ت ذذذذذذذذذذذذذذذذول م زايذذذذذذذذذذذذذذذذ  في ردة  ع  ذذذذذذذذذذذذذذذذة . ا وسذذذذذذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذذذذذذا
الم غذذذذذذذذذذذيرة ول ممارسذذذذذذذذذذذات الذذذذذذذذذذذ  لع ذذذذذذذذذذذ  دورا في  شذذذذذذذذذذذعا    يذذذذذذذذذذذل ا  مذذذذذذذذذذذة  واسذذذذذذذذذذذ  ات  ة ل حذذذذذذذذذذذرو  ا ق صذذذذذذذذذذذادية

                                                           
ت  م حو  مؤشر  سوا  حس ة ال ر  ا وسم وذا    ري يا يع م  معايير  ا ما ية وتيئية و وكمة  س ا  رد م   تور  و  وكمة و المؤسسة المالية ال ولية -مع    وكمة   1

 /http://www.hawkamah.org/sectors/esg 1ص  – 0511 ال ركات
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لذذذذذذذذذذذذةا ت عذذذذذذذذذذذذ  العوامذذذذذذذذذذذذل ذات الصذذذذذذذذذذذذ ة . الماليذذذذذذذذذذذذة العالميذذذذذذذذذذذذة    ذذذذذذذذذذذذ  الم ذذذذذذذذذذذذاير تعيذذذذذذذذذذذذ ة المذذذذذذذذذذذذ   في اسذذذذذذذذذذذذ ثماراتهة
تال ضذذذذذذذذذذذذذذايا ا ا ما يذذذذذذذذذذذذذذة وال يئيذذذذذذذذذذذذذذة والحوكمذذذذذذذذذذذذذذة دورا هامذذذذذذذذذذذذذذا في هذذذذذذذذذذذذذذة  ال  ييمذذذذذذذذذذذذذذات وتذذذذذذذذذذذذذذةلك لمذذذذذذذذذذذذذذ   المؤشذذذذذذذذذذذذذذر 

  المسذذذذذذذذذذذذ ثمري  حداة  ذذذذذذذذذذذذ دو    ذذذذذذذذذذذذ  يذذذذذذذذذذذذو  ا ال ذذذذذذذذذذذذركات ا ق يميذذذذذذذذذذذذة اذ يضذذذذذذذذذذذذ  في م  ذذذذذذذذذذذذاو "  ريذذذذذذذذذذذذاً مزدواذذذذذذذذذذذذاً "
 سذذذذذذذذذذذذذذذ ة ا داء و  ذذذذذذذذذذذذذذذا ل معيذذذذذذذذذذذذذذذار ال يئذذذذذذذذذذذذذذذل وا ا مذذذذذذذذذذذذذذذا ل والحوكمذذذذذذذذذذذذذذذة  وفي ذات الوقذذذذذذذذذذذذذذذ   فذذذذذذذذذذذذذذذز شذذذذذذذذذذذذذذذركات 
ال ذذذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذذا و ث ذذذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذذذ  ا   ذذذذذذذذذذذذاج ممارسذذذذذذذذذذذذات شذذذذذذذذذذذذركاتية مسذذذذذذذذذذذذ  امة مذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذ   

ا  ذذذذذذذذذذذذذ  ح ذذذذذذذذذذذذذ  يرت ذذذذذذذذذذذذذل ت  حمذذذذذذذذذذذذذة  وكمذذذذذذذذذذذذذة  م يذذذذذذذذذذذذذات محسذذذذذذذذذذذذذ ة تيئيذذذذذذذذذذذذذا واا ما يذذذذذذذذذذذذذا ت سذذذذذذذذذذذذذة تالمسذذذذذذذذذذذذذؤولية   ذذذذذذذذذذذذذ 
ومع ذذذذذذذذذذذذذ   وكمذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذ  حر اسذذذذذذذذذذذذذ ع اد اليذذذذذذذذذذذذذذو  ل عمذذذذذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذذذذذ  تور ذذذذذذذذذذذذذات حسذذذذذذذذذذذذذ ة وشذذذذذذذذذذذذذذركات . ال ذذذذذذذذذذذذذركات

الم   ذذذذذذذذذذذذذة ل  سذذذذذذذذذذذذذي ممارسذذذذذذذذذذذذذات ويذذذذذذذذذذذذذ  ال  ذذذذذذذذذذذذذارير الم ع  ذذذذذذذذذذذذذة تال ضذذذذذذذذذذذذذايا ال يئيذذذذذذذذذذذذذة وا ا ما يذذذذذذذذذذذذذة والحوكمذذذذذذذذذذذذذة في 
 1.الم   ة

 

 مؤشرات منظمة الشفافية الدولية: المطلب الثاني

 المج معذذات  ر   ذذا الذذ  المريذذية الحذذواهر تذذي مذذ  الحوذذة  وسذذوء الفسذذاد هرة ذذا تع ذذ        
 ال ذذر  تسذذعي ات تذذ ايات م ذذة تضذذا ر الع ا ذذر مذذ   ذذ دا ح     م فذذاوت   ذذو   ذذ  ال  ذذرية 
   الذذة'' :الع ا ذذر هذذة  تضذذم   العذذا   مذذ  مخ  فذذة ح ذذاء في الفسذذاد في ا ف ذذارا محذذ ثا المايذذل 
 الصذذف ات  تذذرا   ذذرص   ذذور السذذاتم  السذذو ي  ا يذذاد دو  في ا سذذوا  و ص صذذة الضذذواتم

 المع ومذذذات تو ولوايذذذات وتسذذذري  العذذذا   ح ذذذاء في مخ  فذذذة حيذذذرا  تذذذي ال وليذذذة ا ق صذذذادية
 م اشذذذرة وا مذذذوا  المع ومذذذات   ذذذل   ذذذ  قذذذادرة وهذذذل   ي ذذذا   سذذذي ديم رايذذذل يذذذات  و يذذذفاء
    ذذاهرة   دهذذار  ر ذذة معذذا الحذذرو  هذذة  حواذذ ت ل ذذ   الووكذذ  ح ذذاء في سذذرية وت ري ذذة
 2.  ود ت  الفساد هل مثيل اا يس م
   ذذ  سذذواء الفسذذاد  محارتذذة في يذذئيل ت ذذ   سذذ ل ال وليذذة ال ذذفا ية م حمذذة   ذذور ق ذذل       

 ال  ذذذك مثذذذل الحووميذذذة ال وليذذذة المؤسسذذذات ح  كمذذذا العالميذذذة  حو ا  يذذذة  الوي يذذذة المسذذذ ويات
 مذذ  تعذذ  كذذل لف ذذل ا ساسذذل والمع ذذ  السذذ   هذذو الفسذذاد تذذا  اق  ا ذذ  ور ذذة الذذةا الذذ و 
 حتذذ   الذذ و  ال  ذذك في ال ذذا وني ال سذذة ح     ال ذذفا ية  والمسذذاءلة  في الم مث ذذة :وكمذذةالح حتعذذاد

 مع ذذ ا المايذذل ال ذذر  تسذذعي ات ت ايذذة الفسذذاد لموا  ذذة ح مذذا  اذذ و  ل  ذذوير شذذ ي ة معاريذذة
 ا  ضذذاء  ل ذذ و  السياسذذية ال ذذؤو  في ال ذذ  ل مذذ  يم عذذ  الذذ و   ال  ذذك ت سذذيم ميثذذا  ح 

                                                           
وتيئية و وكمة  س ا  رد م   تور  و  وكمة و المؤسسة المالية ال ولية ت  م حو  مؤشر  سوا  حس ة ال ر  ا وسم وذا    ري يا يع م  معايير  ا ما ية -مع    وكمة   1

 /http://www.hawkamah.org/sectors/esgمرا  س م ذكر   0ص  –ال ركات 
 .31ص  -0550الووي    /تيروت –دار الساقل تا شترا  م  مركز ال ات ي ل ترجمة  –المؤسسات العالمية    الح ود ال ومية : ال وة الثالثة –م    ورية   2
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   ذذ ت الحذذرو   هذذة   ذذذل وفي ال ا و يذذة  ال  ذذك  ذذذ  يات ي   ذذذ  الفسذذاد  ذذا  وتال ذذا 
   ذذ  الحوذذة لترشذذي  اسذذتراتي ل ك يذذار الفسذذاد موا  ذذة  يذذار م   يذذة ال وليذذة ال ذذفا ية م حمذذة
 1.وا  ل العالمل المس و 

 
I.  الدوليةتعريف منظمة الشفافية: 

 المؤسسذذل ال ع ذذير تمثذذل ت و يذذة  –  ووميذذة  ذذير م حمذذة هذذل ال وليذذة  ال ذذفا ية م حمذذة       
 ال  ذذو ت سذذيا  في تذذر   ذذالمل  مذذ ني مج مذذ  شذذول في الفسذذاد  لموا  ذذة  الميذذة  ركذذة  ذذ 

 مخ  ذذذف مذذذ  ا  ذذذراد مذذذ  مجمو ذذذة تضذذذة ال ذذذاردة  الحذذذرب نهايذذذة ح   ذذذ  الذذذ  الوذذذ   العالميذذة
  ذذذم يجمع ذذذة الم عذذذ دة  والوي يذذذة وا ا ما يذذذة والم  يذذذة الفوريذذذذة وا   مذذذاءات ا  اهذذذات
 تضذذرورة م  ذذاد  وو ذذل ال  ميذذة ا ذذود كذذل ت ذذوض الذذ ( الفسذذاد :حا) الحذذاهرة بخ ذذورة م ذذتر 
 2.الس ل تول   ي ا وال ضاء م اوم  ا
مذذذذذذذذذذ ركات الفسذذذذذذذذذذاد ومذذذذذذذذذذ  ا ديذذذذذذذذذذاد ا   ذذذذذذذذذذار الفسذذذذذذذذذذاد و  تذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذ حت هذذذذذذذذذذة  الم حمذذذذذذذذذذة ت  ذذذذذذذذذذ ار مؤشذذذذذذذذذذر        

وهذذذذذذذذذل ت  ذذذذذذذذذر حيضذذذذذذذذذا ت ريذذذذذذذذذر  سذذذذذذذذذاد  ذذذذذذذذذالمل  هذذذذذذذذذو تذذذذذذذذذاروميتر الفسذذذذذذذذذاد العذذذذذذذذذالمل  ودليذذذذذذذذذل ( 1000)م ذذذذذذذذذة العذذذذذذذذذا  
ح . .دا عذذذذذذذذذوا الرشذذذذذذذذذوة  لوذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذرس الو يذذذذذذذذذات الم  ذذذذذذذذذ ة   يع ذذذذذذذذذم   ذذذذذذذذذ  حيذذذذذذذذذة قضذذذذذذذذذية  سذذذذذذذذذاد  صذذذذذذذذذ   في الذذذذذذذذذو

سذذذذذذذذذ    في كذذذذذذذذذل ا ذذذذذذذذذ ارات   وقذذذذذذذذذا  الفذذذذذذذذذرس ت  ذذذذذذذذذة المذذذذذذذذذا  مذذذذذذذذذ  شذذذذذذذذذركة توي ذذذذذذذذذ   الذذذذذذذذذ  كذذذذذذذذذا  مذذذذذذذذذ يرها ال  فيذذذذذذذذذةا
 3.تس   قضايا الفساد

 
II. أسباب اهتمام منظمة الشفافية بالفساد: 
 يموذذ  والذذ  الم حمذذة اا ذذ  مذذ  الفسذذاد موا  ذذة  سذذتراتي ية ت ذذة  ذذو الذذ وا   ت عذذ د       

 :ال الية ال  ا  في ت  يص ا
 :إنسانية أسباب .أ 

 الحيذذذاة  و يذذذة   ذذذ  تذذذؤثر والذذذ  ال  ميذذذة   م يذذذات مذذذ  الوثذذذير الفسذذذاد   اقذذذة وذلذذذك       
 .الوريم العيش في ا ساسية ا  سا ية   وق  وت   ك ل مواي  

 
 

                                                           
1
 .15ص –مرا  س م ذكر   –المؤسسات العالمية    الح ود ال ومية : ال وة الثالثة –م    ورية   

2
مذكرة لنيل شهادة الماجستير ف  العلوم السياسية والعلاقات الدولية بجامعة  –المؤسسات الدولية ف  ترشيد الحكم المحل   دور –خلاف وليد   
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3
   jo-www.jacc.gov.jo/ar.0ص   –9009مؤشر مدركات الفساد للعام  –أحمد أبو زيد  

http://www.jacc.gov.jo/ar-jo


 معايير ومؤشرات قياس الحوكمة ودورها في تعزيز كفاءة المؤسسة               :          الفصل الثاني
 

 
31 

 :إصلاحية أسباب .ب 
 و ذذذا  الصذذذ ي  الذذذ يم رايل وا يذذذار الصذذذاح الحوذذذة حسذذذ وب الفسذذذاد يعذذذو   يذذذ        
  ل ال  ذذو  م ذذو ت مذذ  تعذذاني الذذ  الج ذذوب  ذذا  ت ذذ ا  في  ا ذذة المؤسسذذات    ذذ  
 المؤسسذذات   ذذ   ا ذذود تذذي ال  ذذاء وال  سذذيم ال وامذذل يسذذ   ل مذذا وهذذو السذذو   اق صذذاد
 .الحوة لسوء المميز المح ر تا   ار  الفساد موا  ة وا ود ا ة  م  السياسات وت وير

 :أخلاقية أسباب .ج 
 الم ذذذ ل ال ذذذية  م حومذذذة في الم اشذذذر تذذذ ثير   يذذذ  مذذذ  المج مذذذ   توامذذذل الفسذذذاد   اقذذذة       

 سياسذذية ح مذذات  ل يفضذذل قذذ  مذذا مذذ  المج مذذ  وتماسذذك ت يذذة   ذذ  والمذذؤثر  اسذذ ة  لسذذ وكات
 .المج م  حوسا  في والجريمة الع ف محاهر كا   ار واا ما ية

 : اقتصادية أسباب .د 
 الفعذذذا   ا ق صذذذاد م ذذذا     ذذذ  يذذذؤثر وتال ذذذا  ال وليذذذة  ل ق صذذذاديات الفسذذذاد ل  ذذذوي        
 1.الم  وب ا ق صادا ال مو ويعيم

 
III. الفساد مؤشر مدركات: 

ك  بجا   مؤشر ال  -corruption perceptions index-  (CPI)المسم –مؤشر الفساد        
يع م      دراسات   ي ة    ال و  ل فساد هل حكثر م اييم الفساد المس   مة في مخ  ف ال   ا   و  العا 

ال و  ويرت  ا و  اً ل راة واود الفساد عر      ح   ذلك المؤشر الةا ي يّة ي كما  2 ويعُر  هةا المؤشر ت ق 
تي المسؤولي والسياسيي  ي ا ت اءً      درا  راا  ا  ما  وا   ي م  جمي  ح اء العا  بما في ذلك 

 .م   فم ال ولة ال  ي ة ت ييم ا الم  صصي وا  اء

سذذذذذذذذذذذو ات  يذذذذذذذذذذذ  ويع ذذذذذذذذذذذ  مؤشذذذذذذذذذذذر مذذذذذذذذذذذ ركات الفسذذذذذذذذذذذاد مؤشذذذذذذذذذذذراً مرك ذذذذذذذذذذذاً و ذذذذذذذذذذذل   ذذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذذ  مسذذذذذذذذذذذ  الم       
يع مذذذذذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذذذذذ  ال يا ذذذذذذذذذذذذذذذذات ذات الع قذذذذذذذذذذذذذذذذة تالفسذذذذذذذذذذذذذذذذاد والذذذذذذذذذذذذذذذذ  يذذذذذذذذذذذذذذذذ ة جمع ذذذذذذذذذذذذذذذذا  ذذذذذذذذذذذذذذذذ  يريذذذذذذذذذذذذذذذذم مسذذذذذذذذذذذذذذذذو ات 

 . و س    ات رحا م  صصة ت و  ما مؤسسات مخ  فة ومس   ة

يركذذذذذذذذذذذذذز المؤشذذذذذذذذذذذذذر ت ذذذذذذذذذذذذذول حساسذذذذذذذذذذذذذل   ذذذذذذذذذذذذذ  الفسذذذذذذذذذذذذذاد في ال  ذذذذذذذذذذذذذاس العذذذذذذذذذذذذذا  ويعر ذذذذذذذذذذذذذ  تسذذذذذذذذذذذذذوء  سذذذذذذذذذذذذذ غ          
الو يفذذذذذذذذذذذة العامذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذذذل ي يذذذذذذذذذذذم مصذذذذذذذذذذذاح  ا ذذذذذذذذذذذة وت ذذذذذذذذذذذاءً   ذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذةا ال عريذذذذذذذذذذذف ت ذذذذذذذذذذذر  المسذذذذذذذذذذذو ات 
و سذذذذذذذذذذذذ    ات الذذذذذذذذذذذذرحا المسذذذذذذذذذذذذ   مة في   ذذذذذذذذذذذذ اد المؤشذذذذذذذذذذذذر حسذذذذذذذذذذذذئ ة ذات  ذذذذذذذذذذذذ ة ت سذذذذذذذذذذذذ غ   الو يفذذذذذذذذذذذذة العامذذذذذذذذذذذذة 

لمذذذذذذذذذذذذذذذو في الحوذذذذذذذذذذذذذذذوميي ل رشذذذذذذذذذذذذذذذاو   حو   ذذذذذذذذذذذذذذذ  س ا مذذذذذذذذذذذذذذذوا  ل   يذذذذذذذذذذذذذذذم مصذذذذذذذذذذذذذذذاح  ا ذذذذذذذذذذذذذذذة  مثذذذذذذذذذذذذذذذل ق ذذذذذذذذذذذذذذذو  ا
                                                           

1
 .966ص  – 9002دار اتحاد الكتاب العرب للنشر دمشق،  –الفساد والإصلاح  –عماد عبد الرزاق داوود   

 
2
  دوليةال_الشفافية/http://ar.wikipedia.org/wiki –الشفافية الدولية  –الموسوعة الحرة  

http://ar.wikipedia.org/wiki/الشفافية_الدولية
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و ذذذذذذذذذذذذذ ر ا شذذذذذذذذذذذذذارة  ل ح  المصذذذذذذذذذذذذذادر الذذذذذذذذذذذذذ  يع مذذذذذذذذذذذذذ  . العامذذذذذذذذذذذذذة  ومذذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذذا  ا ذذذذذذذذذذذذذود موا  ذذذذذذذذذذذذذة الفسذذذذذذذذذذذذذاد
  ي ذذذذذذذذذذذذذا مؤشذذذذذذذذذذذذذر مذذذذذذذذذذذذذ ركات الفسذذذذذذذذذذذذذاد   تميذذذذذذذذذذذذذز تذذذذذذذذذذذذذي الفسذذذذذذذذذذذذذاد ا دارا والفسذذذذذذذذذذذذذاد السياسذذذذذذذذذذذذذل الذذذذذذذذذذذذذةا يركذذذذذذذذذذذذذز 

 1. راض  زتيةت ول حساسل     تمويل ا  زاب و س غ   الم ا   العامة  

 :ولو  المؤشر ي     لس  ي       
 يذذذذذذذذذ  ا  تعذذذذذذذذذ  ال  ذذذذذذذذذ ا  ربمذذذذذذذذذا ت ذذذذذذذذذ ثر  ذذذذذذذذذ  يريذذذذذذذذذم . هذذذذذذذذذو ا  ذذذذذذذذذورة مذذذذذذذذذ  ال   ذذذذذذذذذؤ تذذذذذذذذذال   يم الذذذذذذذذذةاي :الأول

 .اس  راء مايل الفساد وهةا   يعوم ال غيير

اسذذذذذذذذذذ   ا  قذذذذذذذذذذية المؤشذذذذذذذذذذر في ا  صذذذذذذذذذذا يات الم  اليذذذذذذذذذذة  م يذذذذذذذذذذاً  ذذذذذذذذذذع ة تسذذذذذذذذذذ   يريذذذذذذذذذذم  سذذذذذذذذذذاب قذذذذذذذذذذية  :الثاااااااااااني
 2.المؤشر هةا

 

IV. منهجية مؤشر مدركات الفساد: 
 مصادر البيانات  .1
 مسو ات و س    ات رحا تو رها     م  ال  ي ة جمع ا     ال يا ات يع م  مؤشر م ركات الفساد       
ال  ك ا سيوا ل   مية  ومؤسسة تيرت سما   و  ال  ك ا  ري ل ل   مية  و: مؤسسة مس   ة تضة كل م  (13)

و  ة ا س   ارات ا ق صادية  و تي  الحرية  و مؤسسة ال صيرة العالمية  و المع   ال و  ل   مية ا دارية  و 
مؤسسة ا س  ارات  و  الم اير السياسية وا ق صادية  و مؤسسة   مات الم اير السياسية  ومؤسسة 

 .وال  ك ال و   والم     ا ق صادا العالمل  وم روس الع الة العالمل ال فا ية ال ولية 

 ا جمذذذذذذا  لمذذذذذذ    يع مذذذذذذ    ي ذذذذذذا المؤشذذذذذذر او سذذذذذذ    ات الذذذذذذرحا الذذذذذذ وت ذذذذذذيم هذذذذذذة  المسذذذذذذو ات       
 العذذذا  والعمذذذل السياسذذذل  ال  ذذذاس في (الرشذذذاو    ذذذة حو/و   وثذذذ  توذذذرار) ل فسذذذاد مذذذ   يذذذ 

 3.ل  و  تص يفاً  و س    ات الرحاتو ر جمي  هة  المسو ات  كما

كذذذذذذذذذذل سذذذذذذذذذذ ة  تعذذذذذذذذذذ  المصذذذذذذذذذذادر   ت ذذذذذذذذذذو  ت  ذذذذذذذذذذ ي  مع وماتهذذذذذذذذذذا واذذذذذذذذذذةا يجذذذذذذذذذذ   سذذذذذذذذذذ اي ا   ذذذذذذذذذذ   مذذذذذذذذذذل        
ت غيذذذذذذذذذذذذذير ال ري ذذذذذذذذذذذذذة الم   يذذذذذذذذذذذذذة لجمذذذذذذذذذذذذذ  المع ومذذذذذذذذذذذذذات  . المؤشذذذذذذذذذذذذذر  ويذذذذذذذذذذذذذ ة ا  مذذذذذذذذذذذذذاد مصذذذذذذذذذذذذذادر ا يذذذذذذذذذذذذذ ة موثوقذذذذذذذذذذذذذة

سذذذذذذذذذذئ ة الم   فذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذذ  ر ال غيذذذذذذذذذذير في   ذذذذذذذذذذا  ال  ذذذذذذذذذذ  قذذذذذذذذذذ  يوذذذذذذذذذذو  تسذذذذذذذذذذ   جمذذذذذذذذذذذ  وا ذذذذذذذذذذات  حذذذذذذذذذذر حكثذذذذذذذذذذر ول 

                                                           
1
 .0ص  -مرجع سبق ذكره  -9009مؤشر مدركات الفساد للعام  –أحمد أبو زيد   

2
 .مرجع سبق ذكره –الشفافية الدولية  –الموسوعة الحرة   

3
 .9ص  –مرجع سبق ذكره  -9009مؤشر مدركات الفساد للعام  –أحمد أبو زيد   
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ير  ذذذذذذذذذذذا  و  ذذذذذذذذذذذ   وذذذذذذذذذذذم ال  ركذذذذذذذذذذذات يذذذذذذذذذذذ  الفسذذذذذذذذذذذاد وك ذذذذذذذذذذذف  ضذذذذذذذذذذذا   الفسذذذذذذذذذذذاد في ال  ذذذذذذذذذذذ ا  ال غيذذذذذذذذذذذذير في 
 .1المؤشر   يوو  مة  الس ولة     م    ترة قصيرة كس ة حو س  ي تل يمو  حكثر

 
 :إحتساب مؤشر مدركات الفساد .0

الحصذذو   يذذ ة الذذ  ال يا ذذات تو يذذ  في الفسذذاد مذذ ركات مؤشذذر    سذذاب ا ول ا  ذذوة ت مثذذل       
ترجمذذة  ويذذ ة   الفرديذذة   ي ذذة ت ذذوس و ا ذذ    دراذذات الم ذذاييم المسذذ   مة  ي ذذا المصذذادر  ذذ   مذذ    ي ذذا
 تذذي مذا الفسذاد والذ  ت  صذر مذ ركات دراذات مؤشذر  ذ ود  ذا  مو ذ  يذم  م يذاس  ل ال يا ذات ت ذك
(1 – 15).  

الحسذابي   الم وسذم ا  سذاب  ذ   مذ  الفسذاد مذ ركات مؤشذر   ذ  الذ راات ي يذ  يذ ة ح ذيراً و        
ح  ذذذ  مسذذذ و  ل فسذذاد المذذذ ر  في  ذذي تعذذذة دراذذذة ( 1)لوذذذل دولذذذة  يذذ  تعذذذة دراذذة  المو ذذذ ة ال ذذية لجميذذ 

 2.حدنى مس و  ل فساد الم ر ( 15)

 

 :التصنيفات الدولية حسب مؤشرات قياس الحوكمة: المطلب الثالث

I.  الدولية حسب ستاندرد أند بورزالتصنيفات: 
 :نتائج مؤشر المعيار الاجتماعي البيئي والحوكمة .0

ح    مؤشر المعيار ا ا ما ل ال يئل والحوكمة الةا ر  ي ق   و  مرة في م   ة ال ر  ا وسم وذا         
  IFC مؤسسة ال مويل ال ولية  ري يا  وقا  ت  وير  مع    وكمة تال عاو  م  س ا  رد م   تور  وبج ود د ة 

 .0511     ا ل   ادة الحساب ا ول في ديسم  

وتح ذذذذذذذذذذذذر ال  ذذذذذذذذذذذذا ل الم    ذذذذذذذذذذذذة ح  حسذذذذذذذذذذذذ ة ال ذذذذذذذذذذذذركات الماليذذذذذذذذذذذذة تهذذذذذذذذذذذذيم    ذذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذذةا المؤشذذذذذذذذذذذذر م ذذذذذذذذذذذذو ة        
  ممذذذذذذذذذذا ي  ذذذذذذذذذذل الضذذذذذذذذذذوء   ذذذذذذذذذذ  كذذذذذذذذذذو  ال ذذذذذذذذذذركات الماليذذذذذذذذذذة هذذذذذذذذذذل ا وسذذذذذذذذذذ  تمثذذذذذذذذذذي ً في السذذذذذذذذذذو  %10.17 سذذذذذذذذذذ ة 

وتمثذذذذذذذذذذل .  صذذذذذذذذذف مؤشذذذذذذذذذذر سذذذذذذذذذ ا  رد م ذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذور  في ا سذذذذذذذذذذوا  العرتيذذذذذذذذذة مج معذذذذذذذذذذة المذذذذذذذذذا     ذذذذذذذذذذل يذذذذذذذذذ ف  ت راتذذذذذذذذذذة
  وق ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذر %(01.10)السذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذعودية : الث ثذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذة ت ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ا  العرتيذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذة ال اليذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذة حكذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ا  المؤشذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذر

وقذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ر ت ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذوير حو  مؤشذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذر ل معيذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذار ا ا مذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا ل %(. 00.77)  وا مذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذارات %(00.17)
سذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذا  مذذذذذذذذذذذ  ق  ذذذذذذذذذذذل مع ذذذذذذذذذذذ  ال يئذذذذذذذذذذذل والحوكمذذذذذذذذذذذة والمج مذذذذذذذذذذذ   و  مذذذذذذذذذذذرة في م   ذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذر  ا و 

                                                           
 

1
 الفساد_مؤشر/http://ar.wikipedia.org/wiki -مؤشر الفساد  –الموسوعة الحرة  
2
 .2ص  –مرجع سبق ذكره  -9009مؤشر مدركات الفساد للعام  –أحمد أبو زيد   

http://ar.wikipedia.org/wiki/مؤشر_الفساد
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   وكمذذذذذذذذذة وتال عذذذذذذذذذذاو  مذذذذذذذذذذ  مؤشذذذذذذذذذذر سذذذذذذذذذذ ا  رد م ذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذور  وتذذذذذذذذذذ  ة مذذذذذذذذذذ  مؤسسذذذذذذذذذذة ال مويذذذذذذذذذل العالميذذذذذذذذذذة
(IFC).1 

شذذذذذذذذذذذركة ا مذذذذذذذذذذذارات ل تصذذذذذذذذذذذا ت : وا   ذذذذذذذذذذذ  ال ذذذذذذذذذذذركات ال يمذذذذذذذذذذذة ا   ذذذذذذذذذذذ  يذذذذذذذذذذذم  المؤشذذذذذذذذذذذر كذذذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذذذ        
 ذذذذذذذذذذذذا و   وال  ذذذذذذذذذذذذك العذذذذذذذذذذذذربي  الم وام ذذذذذذذذذذذذة  والمعرو ذذذذذذذذذذذذة تاسذذذذذذذذذذذذة دو  وشذذذذذذذذذذذذركة مذذذذذذذذذذذذوا   دبي ا ذذذذذذذذذذذذ ودة  ومجمو ذذذذذذذذذذذذة 

موتي يذذذذذذذذذذذذذذذذذذل  ت ذذذذذذذذذذذذذذذذذذك حتذذذذذذذذذذذذذذذذذذو ي الذذذذذذذذذذذذذذذذذذوية  وشذذذذذذذذذذذذذذذذذذركة حوراسذذذذذذذذذذذذذذذذذذوو  ل   ذذذذذذذذذذذذذذذذذذاء والصذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ا ة  وشذذذذذذذذذذذذذذذذذذركة ق ذذذذذذذذذذذذذذذذذذر 
 .ل تصا ت  اتصا ت المغرب  وا  ي ل

و ذذذذذذذذذذذذذ   العذذذذذذذذذذذذذامي المايذذذذذذذذذذذذذيي كذذذذذذذذذذذذذا  مع ذذذذذذذذذذذذذ   وكمذذذذذذذذذذذذذة ير ذذذذذذذذذذذذذ  وي ذذذذذذذذذذذذذات  تاه مذذذذذذذذذذذذذا  م زايذذذذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذذذذود        
ات وذذذذذذذذذذذذار تيئذذذذذذذذذذذذة تعذذذذذذذذذذذذز  المسذذذذذذذذذذذذؤولية ا ا ما يذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذركات  والحوومذذذذذذذذذذذذات  و ذذذذذذذذذذذذ اس ال ذذذذذذذذذذذذرار والمسذذذذذذذذذذذذ ثمري  في 

ود عذذذذذذذذذذذذذذ  ا  ذذذذذذذذذذذذذذ اأ السياسذذذذذذذذذذذذذذية ا  ذذذذذذذذذذذذذذيرة في العذذذذذذذذذذذذذذا  العذذذذذذذذذذذذذذربي . و وكمذذذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذذذركات في العذذذذذذذذذذذذذذا  العذذذذذذذذذذذذذذربي
وت ذذذذذذذذذذذذذذير ال يا ذذذذذذذذذذذذذذات  ل  ذذذذذذذذذذذذذذ وأ . تا ذذذذذذذذذذذذذذا  التركيذذذذذذذذذذذذذذز   ذذذذذذذذذذذذذذ  الحوكمذذذذذذذذذذذذذذة  المسذذذذذذذذذذذذذذاءلة  ال ذذذذذذذذذذذذذذفا ية  وا  صذذذذذذذذذذذذذذا 
كمذذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذذذ  ر ذذذذذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذذذذا     ذذذذذذذذذذذذذذذ  يسذذذذذذذذذذذذذذ  في ال  ذذذذذذذذذذذذذذا ل الم    ذذذذذذذذذذذذذذة ل معيذذذذذذذذذذذذذذذار ا ا مذذذذذذذذذذذذذذا ل ال يئذذذذذذذذذذذذذذل والحو 

وتعذذذذذذذذذذذذذذود حسذذذذذذذذذذذذذذ اب ذلذذذذذذذذذذذذذذك از يذذذذذذذذذذذذذذاً لتركيذذذذذذذذذذذذذذز ا ذذذذذذذذذذذذذذود الج ذذذذذذذذذذذذذذات الم حمذذذذذذذذذذذذذذة لم   ذذذذذذذذذذذذذذف . ال ذذذذذذذذذذذذذذركات ا ق يميذذذذذذذذذذذذذذة
  ا  ذذذذذذذذذذذذذذذ ار ا  ذذذذذذذذذذذذذذذير لم و ذذذذذذذذذذذذذذذة كمذذذذذذذذذذذذذذذا ح  اتال  ا ذذذذذذذذذذذذذذذات في الم   ذذذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذذذ  م ذذذذذذذذذذذذذذذاد   وكمذذذذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذذذذرك

 وكمذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذركات في ا مذذذذذذذذذذارات وق ذذذذذذذذذذر   ذذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذذ يل المثذذذذذذذذذذا   كذذذذذذذذذذا  امذذذذذذذذذذا تذذذذذذذذذذ ثير  يجذذذذذذذذذذابي م مذذذذذذذذذذوس   ذذذذذذذذذذ  
وقذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذ حت ال ذذذذذذذذذذذركات ذاتهذذذذذذذذذذذذا ت عذذذذذذذذذذذذر    ذذذذذذذذذذذذ  مزايذذذذذذذذذذذا وقيمذذذذذذذذذذذذة ا  صذذذذذذذذذذذذا    يمذذذذذذذذذذذذا . ات ال ذذذذذذذذذذذذركاتتصذذذذذذذذذذذ يف

 . ق ع  الع ي  م  ال ركات شوياً حتع  ي  او  الم    ات ا ساسية

في ح  ذذذذذذذذذذذاب   ذذذذذذذذذذذور   ذذذذذذذذذذذا ل   ذذذذذذذذذذذادة الحسذذذذذذذذذذذاب ل مؤشذذذذذذذذذذذر  الذذذذذذذذذذذةا يع ذذذذذذذذذذذ   ريذذذذذذذذذذذ اً مذذذذذذذذذذذ   و ذذذذذذذذذذذ  لج ذذذذذذذذذذذة و        
يذذذذذذذذذذذذذذار ا ا مذذذذذذذذذذذذذذا ل ال يئذذذذذذذذذذذذذذل والحوكمذذذذذذذذذذذذذذة  ح  حسذذذذذذذذذذذذذذ ة ت يذذذذذذذذذذذذذذية ا داء  ذذذذذذذذذذذذذذ  مجمذذذذذذذذذذذذذذوس ال  ذذذذذذذذذذذذذذا  الم    ذذذذذذذذذذذذذذة ل مع

وتعذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذ مات ا تصذذذذذذذذذذذا ت ثذذذذذذذذذذذاني . مذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذةا المؤشذذذذذذذذذذذر% 10ال ذذذذذذذذذذذركات الماليذذذذذذذذذذذة تهذذذذذذذذذذذيم    ذذذذذذذذذذذ  قراتذذذذذذذذذذذة 
 .وق اس ا تصا ت حيضاً يع   الموو  الثاني ا ك % 11حك  ق اس ت س ة 

ا مذذذذذذذذذذذذذذارات "   ال ذذذذذذذذذذذذذذركة الم راذذذذذذذذذذذذذذة في سذذذذذذذذذذذذذذو  دبي المذذذذذذذذذذذذذذا  هذذذذذذذذذذذذذذل ا كذذذذذذذذذذذذذذ  يذذذذذذذذذذذذذذم  المؤشذذذذذذذذذذذذذذر وهذذذذذذذذذذذذذذل         
 10وتسذذذذذذذذذذذذذاهة المم وذذذذذذذذذذذذذة العرتيذذذذذذذذذذذذذة السذذذذذذذذذذذذذعودية تذذذذذذذذذذذذذ     مسذذذذذذذذذذذذذاية  ذ يذذذذذذذذذذذذذ ف  ب ". ل تصذذذذذذذذذذذذذا ت الم وام ذذذذذذذذذذذذذة
ا   ذذذذذذذذذذذذذ  في م   ذذذذذذذذذذذذذة  05وي ذذذذذذذذذذذذذية المؤشذذذذذذذذذذذذذر ال ذذذذذذذذذذذذذركات ا  ." موذذذذذذذذذذذذذو  ل مؤشذذذذذذذذذذذذذر 05موذذذذذذذذذذذذذو  مذذذذذذذذذذذذذ   جمذذذذذذذذذذذذذا  

م يذذذذذذذذذذذذذذاس  ذذذذذذذذذذذذذذ د  المعيذذذذذذذذذذذذذذار  055ال ذذذذذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذذذذا  يمذذذذذذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذذذذذذم ت دا  ذذذذذذذذذذذذذذا م اتذذذذذذذذذذذذذذل 
وقذذذذذذذذذذذذذذ  ر اسذذذذذذذذذذذذذذ   ص . والحوكمذذذذذذذذذذذذذذة  تالم ار ذذذذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذذذذ  ال ذذذذذذذذذذذذذذركات المثي ذذذذذذذذذذذذذذة في الم   ذذذذذذذذذذذذذذة ا ا مذذذذذذذذذذذذذذا ل ال يئذذذذذذذذذذذذذذل
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http://www.alriyadh.com/2012/01/08/article699093.html 
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: سذذذذذذذذذذذذذذذوقاً  11شذذذذذذذذذذذذذذذركة م راذذذذذذذذذذذذذذذة في حسذذذذذذذذذذذذذذذوا  ا سذذذذذذذذذذذذذذذ ة في  105ال  ذذذذذذذذذذذذذذذا ل مذذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذذ   دراسذذذذذذذذذذذذذذذة حكذذذذذذذذذذذذذذذ  
ال  ذذذذذذذذذذذذري   ال ذذذذذذذذذذذذاهرة  ا رد   ل  ذذذذذذذذذذذذا   الوويذذذذذذذذذذذذ   المغذذذذذذذذذذذذرب  ُ مذذذذذذذذذذذذا   ق ذذذذذذذذذذذذر  المم وذذذذذذذذذذذذة العرتيذذذذذذذذذذذذة السذذذذذذذذذذذذعودية  

 1.تو م  ا مارات العرتية الم   ة

 ي ذذذذذذذذذذا تر ذذذذذذذذذذ  وت يذذذذذذذذذذية ممارسذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذركات  ا  مع ذذذذذذذذذذ  الحوكمذذذذذذذذذذة ذذذذذذذذذذ   السذذذذذذذذذذ وات ا  ذذذذذذذذذذيرة الذذذذذذذذذذ  قذذذذذذذذذذ       
الم راذذذذذذذذذذذذذة اسذذذذذذذذذذذذذذ م ا في اسذذذذذذذذذذذذذذوا  دو  شذذذذذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذذذذا    ري يذذذذذذذذذذذذذذا في مجذذذذذذذذذذذذذذا  المعيذذذذذذذذذذذذذذار ا ا مذذذذذذذذذذذذذذا ل 

 ذذذذذذذذذ  يسذذذذذذذذذ  اذذذذذذذذذ  م  ذذذذذذذذذوظ مذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذ ة  ل ح ذذذذذذذذذر   يمذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذم تا  صذذذذذذذذذا   ر ات  ذذذذذذذذذ  ال يئذذذذذذذذذل والحوكمذذذذذذذذذة 
:  مذذذذذذذذذذذ ير مع ذذذذذذذذذذذ  الحوكمذذذذذذذذذذذة حيذذذذذذذذذذذا   يذذذذذذذذذذذك  ذذذذذذذذذذذادا  كمذذذذذذذذذذذا.  ذذذذذذذذذذذ  ممارسذذذذذذذذذذذات الحوكمذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذ  ق ذذذذذذذذذذذل ال ذذذذذذذذذذذركات

  ذذذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذذذر ة مذذذذذذذذذذذذ  ح  ت ذذذذذذذذذذذذارير ال ذذذذذذذذذذذذركات  ذذذذذذذذذذذذو  ال ضذذذذذذذذذذذذايا ا ا ما يذذذذذذذذذذذذة وال يئيذذذذذذذذذذذذة محذذذذذذذذذذذذ ودة  مومذذذذذذذذذذذذا في "
الذذذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذذذ حت في   ذذذذذذذذذذذذذذ ار ت ذذذذذذذذذذذذذذارير  الم   ذذذذذذذذذذذذذة  لو ذذذذذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذذذذ  الم ذذذذذذذذذذذذذذ   ح   ذذذذذذذذذذذذذذر  المزيذذذذذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذذذ  ال ذذذذذذذذذذذذذذركات

 2".ا س  امة 
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م ي ذذذذذذذذذذذذذاً تصذذذذذذذذذذذذذ يفات ا  ما يذذذذذذذذذذذذذة يوي ذذذذذذذذذذذذذة  ال صذذذذذذذذذذذذذ يف ا   مذذذذذذذذذذذذذاني قا مذذذذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذذذذ و   سذذذذذذذذذذذذذ   يمذذذذذذذذذذذذذا ي ذذذذذذذذذذذذذل       
سذذذذذذذذذذذ ا  رد  وكالذذذذذذذذذذذة ال صذذذذذذذذذذذ يف ا   مذذذذذذذذذذذاني ا ا  يذذذذذذذذذذذة كمذذذذذذذذذذذا ذكرتذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذالعم ت الحووميذذذذذذذذذذذة ل سذذذذذذذذذذذ  ات ا اذذذذذذذذذذذل

ي ذذذذذذذذذذذذوا ت ذذذذذذذذذذذذك ال ا مذذذذذذذذذذذذة جميذذذذذذذذذذذذ  الويا ذذذذذذذذذذذذات  ذذذذذذذذذذذذير المسذذذذذذذذذذذذ   ة والذذذذذذذذذذذذ  تصذذذذذذذذذذذذ ر سذذذذذذذذذذذذ  ات ح ذذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذذذور   كمذذذذذذذذذذذذا 
 . وومية و  ت مل الم ايم حو ا ا حات حو ال   يات ال  تص ر س  ات  ر ية

حو  - BBBكا  تص يف ا ا   ماني لس ا  رد ح   تور  م تع   الس  ات م  ال راة ا س ثمارية  ذا         
وحقل   ل م  دراات المضارتة  وح يا اً ي ار اا حيضاً ت نها س  ات    BB+ح     اما الس  ات ذات ال ص يف

 3.  مع  اا
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2
 -لأكثر تأثيرا ف  بورصات الشرق الأوسط العرب  والبوتاس ضمن الشركات العشر ا –سيف الجنين    

http://m.alrai.com/article/556532.html 
3
 -قائمة الدول حسب التصنيف الائتمان   –الموسوعة الحرة   

http://ar.wikipedia.org/wiki/الائتمان _التصنيف_حسب_الدول_قائمة:ملحق 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B3%D9%86%D8%AF%D8%A7%D8%AA_%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B3%D9%86%D8%AF%D8%A7%D8%AA_%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%86%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://m.alrai.com/article/556532.html
http://ar.wikipedia.org/wiki/ملحق:قائمة_الدول_حسب_التصنيف_الائتماني
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 ال ص يف ا   ماني  س  وكالة س ا  رد ح   تور  -0-ا و  رقة 
 ال  يية ال ص يف ال ولة ال  يية ال ص يف ال ولة ال  يية ال ص يف ال ولة
 مس  ر AAA حلما يا مس  ر B الواميرو  مس  ر AA حتو ي
 مس  ر B  ا ا مس  ر AAA ك  ا مس  ر B+ حل ا يا
المم وذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذة   يجابي BB تركيا

 الم   ة
AAA اليو ا  مس  ر CC  سال 

 مس  ر BBB ت غاريا  يجابي A+ ت ي ل مس  ر -BB ح غو 
 مس  ر AAA ال رويل مس  ر -AA الصي مس  ر B ا را  ي

  يجابي B ه  وراس مس  ر -BB كولوم يا  يجابي -A حروتا
 مس  ر AAA هو   كو   سال  -BB ازر كو  مس  ر AAA حستراليا
 سال  A  ما  مس  ر AAA السوي  مس  ر AAA ال مسا
- اا   سال  -BBB كرواتيا سال  -BBB ال تغا 

BBB 
 مس  ر

 مس  ر AAA هول  ا سال  BBB+ ق ص مس  ر AA ق ر
BB+  يرل  ا  يجابي A ال  يك سال  BBB ال  ري 

B 
 مس  ر

- المغرب مس  ر AAA ال  ار  سال  AA  س ا يا
BBB 

 مس  ر

 سال  A+  ي اليا سال  -BBB تو م مس  ر +BB روما يا
 مس  ر -B جمايوا  يجابي -B  كوادور سال  AA+ ت  يوا
 سال  -AA الياتا  سال  BB مصر مس  ر BBB روسيا

 سال  BB ا رد  مس  ر -BB  س و يا مس  ر -AA السعودية
 مس  ر BBB كزا س ا  مس  ر B  ي ل مس  ر BB  رتيا
 مس  ر B+ كي يا مس  ر AAA      ا مس  ر B+ توليفيا

ال وسذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ ة 
 واارسك

+B  ر سا سال  AAA كوريذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا  مس  ر
 الج وتية

A مس  ر 

 مس  ر B ل  ا  مس  ر -BB  اتو  مس  ر BBB الموسيك
  مس  ر B+ اورايا  يجابي -BBB ال ا يل
 الموسو ة الحرة  م  م قا مة ال و   س  ال ص يف ا   ماني: المص ر

http://ar.wikipedia.org/wiki/ا   ماني_ال ص يف_ س _ال و _قا مة:م  م 

 
 

http://ar.wikipedia.org/wiki/ملحق:قائمة_الدول_حسب_التصنيف_الائتماني
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II. التصنيفات الدولية حسب منظمة الشفافية الدولية: 
تصذذذذذذذذذذ رت كذذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذذ  دولذذذذذذذذذذة ا مذذذذذذذذذذارات العرتيذذذذذذذذذذة الم  ذذذذذذذذذذ ة وق ذذذذذذذذذذر  ت ذذذذذذذذذذ ا  ال ذذذذذذذذذذر  ا وسذذذذذذذذذذم وذذذذذذذذذذذا         

شذذذذذذذذذذذر  حوسذذذذذذذذذذذ ياً  وذلذذذذذذذذذذذك تعذذذذذذذذذذذ  ح    الميذذذذذذذذذذذاً وا ول 07ح ري يذذذذذذذذذذذا في مؤشذذذذذذذذذذذر هذذذذذذذذذذذةا العذذذذذذذذذذذا  م  ذذذذذذذذذذذا  ي المرت ذذذذذذذذذذذة 
 .   ة 15   ة م  ح ل  1,1تساوتا في   ا  قياس ا داء   ي  س ل ال   ا  

وو  ذذذذذذذذذذذذا ل   ريذذذذذذذذذذذذر  تمو ذذذذذذذذذذذذ  دولذذذذذذذذذذذذة ا مذذذذذذذذذذذذارات مذذذذذذذذذذذذ  تسذذذذذذذذذذذذ يل قفذذذذذذذذذذذذزة قويذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذ  مؤشذذذذذذذذذذذذر مذذذذذذذذذذذذ ركات        
 الميذذذذذذذذذذذاً  ذذذذذذذذذذذذا   30  تصذذذذذذذذذذذعودها مذذذذذذذذذذذ  المرت ذذذذذذذذذذذة 0510و ذذذذذذذذذذذص العذذذذذذذذذذذا   0551الفسذذذذذذذذذذذاد  ذذذذذذذذذذذ   الفذذذذذذذذذذذترة مذذذذذذذذذذذ  

والذذذذذذذذذذذذذذذذ   ا حذذذذذذذذذذذذذذذذ    ي ذذذذذذذذذذذذذذذذا  ذذذذذذذذذذذذذذذذ    01  ومذذذذذذذذذذذذذذذذ     ل المرت ذذذذذذذذذذذذذذذذة 0550 ذذذذذذذذذذذذذذذذا   35 ل المرت ذذذذذذذذذذذذذذذذة   0551
 .0510في ت رير  07     ع ت  ل المرت ة 0511و 0515 امل 

وتصذذذذذذذذذذ رت كذذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذ  ار  و    ذذذذذذذذذذ ا و يو ي  ذذذذذذذذذذ ا في مرت ذذذذذذذذذذة وا ذذذذذذذذذذ ة قا مذذذذذذذذذذة مؤشذذذذذذذذذذر مذذذذذذذذذذ ركات الفسذذذذذذذذذذاد  
ية الو ذذذذذذذذذذذو  ال ا ذذذذذذذذذذذة  ل ح حمذذذذذذذذذذذة   وهذذذذذذذذذذذل   ي ذذذذذذذذذذذة  ز تهذذذذذذذذذذذا  ذذذذذذذذذذ   ا  ذذذذذذذذذذ 0 ذ  صذذذذذذذذذذ   كذذذذذذذذذذذل م  ذذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذذ  

 1.المع ومات وات اس قوا    اكمة لس وكيات شا  ل الم ا   العامة   س  ال  رير
 

 .تص يف ال و   س  مؤشر م ركات الفساد – 3 –ال ول رقة 

 
 الفساد_مؤشر/http://ar.wikipedia.org/wiki -الموسو ة الحرة  مؤشر الفساد  :المص ر

 

 
 

                                                           
 http://eyeofuae.net/?p=4895 -اري ة ا ياد  –ح  ار ا ق صاد  –  و  ا مارات  1 

http://ar.wikipedia.org/wiki/مؤشر_الفساد
http://eyeofuae.net/?p=4895
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   الذذذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذذذذ    في  ضذذذذذذذذذذذذة ح مذذذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذذذ يو  السذذذذذذذذذذذذيادية بم   ذذذذذذذذذذذذة اليذذذذذذذذذذذذورو حيضذذذذذذذذذذذذا كمذذذذذذذذذذذذا ح        
تمثذذذذذذذذذل  ذذذذذذذذذام  ر يسذذذذذذذذذيا ت ذذذذذذذذذا    ايذذذذذذذذذا سذذذذذذذذذيئة في المؤشذذذذذذذذذر   يذذذذذذذذذ  ي ذذذذذذذذذ و ح  ا  مذذذذذذذذذة الماليذذذذذذذذذة وا ق صذذذذذذذذذادية  تذذذذذذذذذزا 

وي ذذذذذذذذذذذذذذا  ال  ذذذذذذذذذذذذذذ ا  ا كثذذذذذذذذذذذذذذر تذذذذذذذذذذذذذذ ثرا تا  مذذذذذذذذذذذذذذة في م   ذذذذذذذذذذذذذذة اليذذذذذذذذذذذذذذورو   صو ذذذذذذذذذذذذذذا اليو ذذذذذذذذذذذذذذا    لزيذذذذذذذذذذذذذذادة الفسذذذذذذذذذذذذذذاد
 .واي اليا  ال  ي  هور تص يف ا

 1,0    ال وا   اذ   يص  سو       01ذ و 70اي اليا واليو ا  في المرت  ي ذوهة  الس ة   ف         
 .قياسا ال ال ص يف الساتم( ل يو ا )مرت ة  11و(  ي اليا)مرات   3   ة وترااع ا تال ا  بم  ار  3,1و

 يمذذذذذذذذذذذا ت سذذذذذذذذذذذاو  اليو ذذذذذذذذذذذا  مذذذذذذذذذذذ   (    ذذذذذذذذذذذة 1,1)وهوذذذذذذذذذذذةا تسذذذذذذذذذذذ ل اي اليذذذذذذذذذذذا مسذذذذذذذذذذذ و  موا يذذذذذذذذذذذا ل ذذذذذذذذذذذو م        
 .كولوم يا

 7ومذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذي ال  ذذذذذذذذذذ ا  الذذذذذذذذذذ  تضذذذذذذذذذذررت مذذذذذذذذذذؤ را مذذذذذذذذذذ  ا مذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذ يو  سذذذذذذذذذذ    مسذذذذذذذذذذ ويات تفذذذذذذذذذذو  ا         
 (33)ا  وال تغ( 35)واس ا يا ( 00)ايرل  ا :    ة  وم  ا

ت وثيذذذذذذذذذذذذف الج ذذذذذذذذذذذذود لمواا ذذذذذذذذذذذذة الفسذذذذذذذذذذذذاد "وتو ذذذذذذذذذذذذل م حمذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذفا ية مذذذذذذذذذذذذرة ا ذذذذذذذذذذذذر  ا يذذذذذذذذذذذذاد ا وروبي        
 ."دا ل المؤسسات العامة

ل   ذذذذذذذذذذذ ا  ا قذذذذذذذذذذذل  سذذذذذذذذذذذادا مذذذذذذذذذذذ  ا ذذذذذذذذذذذة ا ذذذذذذذذذذذر  ت  اسذذذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذذذ  ار  و    ذذذذذذذذذذذ ا و يو ي  ذذذذذذذذذذذ ا المرت ذذذذذذذذذذذة ا ول        
في المرت ذذذذذذذذذذة السذذذذذذذذذذاتعة   ذذذذذذذذذذرة م اشذذذذذذذذذذرة امذذذذذذذذذذا   وتذذذذذذذذذذ ي الياتذذذذذذذذذذا  وتري ا يذذذذذذذذذذا م سذذذذذذذذذذاوي ي.    ذذذذذذذذذذة 0ا مذذذذذذذذذذ  ا را هذذذذذذذذذذ

 .الو يات الم   ة ال  ي ل المرت ة ال اسعة   رة

وال صذذذذذذذذذذذذذذذذ يف  171وا   ذذذذذذذذذذذذذذذذ  ا غا سذذذذذذذذذذذذذذذذ ا  وكوريذذذذذذذذذذذذذذذذا ال ذذذذذذذذذذذذذذذذمالية والصذذذذذذذذذذذذذذذذوما  تال سذذذذذذذذذذذذذذذذاوا المرت ذذذذذذذذذذذذذذذذة ا        
 .  م    ةا  ير م  

 سذذذذذذذذذذادا في    ذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذي الذذذذذذذذذذ و  ا كثذذذذذذذذذذر  0,1مذذذذذذذذذذ    ي ذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذ  ( 133)ومذذذذذذذذذذا  الذذذذذذذذذذ  روسذذذذذذذذذذيا        
مراتذذذذذذذذذذذذ   15العذذذذذذذذذذذذا   سذذذذذذذذذذذذ  م حمذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذفا ية  لوذذذذذذذذذذذذ  مرت   ذذذذذذذذذذذذا يسذذذذذذذذذذذذ   ت ذذذذذذذذذذذذول يفيذذذذذذذذذذذذف توسذذذذذذذذذذذذ  ا 

 .م ة ال  رير الساتم

وهذذذذذذذذذذة  الحالذذذذذذذذذذة تذذذذذذذذذذ   .    ذذذذذذذذذذة 0المصذذذذذذذذذذ فة   ذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذا ل ادنى مذذذذذذذذذذ   171و صذذذذذذذذذذل ث ثذذذذذذذذذذا ال  ذذذذذذذذذذ ا  الذذذذذذذذذذذ       
 ."ي وا      المؤسسات العامة ا  توو  اكثر شفا ية" س  الم حمة     ا   
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ولويذذذذذذذذذذذذذذذ  تصذذذذذذذذذذذذذذذذ يف ا الذذذذذذذذذذذذذذذةا   يعوذذذذذذذذذذذذذذذذم سذذذذذذذذذذذذذذذذو  ال حذذذذذذذذذذذذذذذرة ال الفسذذذذذذذذذذذذذذذذاد تسذذذذذذذذذذذذذذذ    الم حمذذذذذذذذذذذذذذذذة  ذذذذذذذذذذذذذذذذير        
مؤسسذذذذذذذذذذذذذذة دوليذذذذذذذذذذذذذذة تي  ذذذذذذذذذذذذذذا ال  ذذذذذذذذذذذذذذك الذذذذذذذذذذذذذذ و  وت وذذذذذذذذذذذذذذا ال  ميذذذذذذذذذذذذذذة  13الحووميذذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذذ  مع يذذذذذذذذذذذذذذات جمع  ذذذذذذذذذذذذذذا 

 1.ا سيوا وا  ري ل او الم     ا ق صادا العالمل

 
  

                                                           
 

1
world-http://www.albayan.ae/economy/the- -الفساد يترسخ ف  الاقتصاد العالم  : مة الشفافيةمنظ –جريدة البيان  

1.1779556-06-12-today/2012 

http://www.albayan.ae/economy/the-world-today/2012-12-06-1.1779556
http://www.albayan.ae/economy/the-world-today/2012-12-06-1.1779556
http://www.albayan.ae/economy/the-world-today/2012-12-06-1.1779556
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ا ثثثثثثث را ي ية أهميثثثثثثثة مؤشثثثثثثثرات قيثثثثثثثاس الحوكمثثثثثثثة  ثثثثثثث   ح ثثثثثثثي  : المبحثثثثثثثث ال ثثثثثثثا  
 المؤ  ة

حشذذذذذذذذذذذذذذارت  ذذذذذذذذذذذذذذ ة دراسذذذذذذذذذذذذذذذات وم  ذذذذذذذذذذذذذذا ال راسذذذذذذذذذذذذذذذات الصذذذذذذذذذذذذذذادرة  ذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذذ ة مؤسسذذذذذذذذذذذذذذات دوليذذذذذذذذذذذذذذذة   ل        
ا ه مذذذذذذذذذذا  ت يذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذة في الع يذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذ و   كمذذذذذذذذذذا اتضذذذذذذذذذذ  في تعذذذذذذذذذذ  ال  ذذذذذذذذذذارير  ح  ااذذذذذذذذذذ   مذذذذذذذذذذ  
ي يذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذة  الم ذذذذذذذذذذذاييم هذذذذذذذذذذذو مسذذذذذذذذذذذا  ة الذذذذذذذذذذذ و  والمؤسسذذذذذذذذذذذات   ذذذذذذذذذذذ  ت  ذذذذذذذذذذذ  حدا  ذذذذذذذذذذذا وتيذذذذذذذذذذذا  مذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذا  

  ذذذذذذذذذذذذذاء قذذذذذذذذذذذذذ راتها ويسذذذذذذذذذذذذذي ا دارة الرشذذذذذذذذذذذذذي ة  في المؤسسذذذذذذذذذذذذذات  وتعزيذذذذذذذذذذذذذز ال ذذذذذذذذذذذذذفا ية  ي ذذذذذذذذذذذذذا  كمذذذذذذذذذذذذذا ا ودهذذذذذذذذذذذذذا ل
تهذذذذذذذذذذذ ة هذذذذذذذذذذذة  الم حمذذذذذذذذذذذات ت   يذذذذذذذذذذذذ  ال ضذذذذذذذذذذذايا محذذذذذذذذذذذل ال يذذذذذذذذذذذاس  وذلذذذذذذذذذذذذك ت   يذذذذذذذذذذذ  مجمو ذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذ  المؤشذذذذذذذذذذذذرات 
ل يذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذة دا ذذذذذذذذذل المؤسسذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذل يسذذذذذذذذذي  ا  ةذلذذذذذذذذذك مذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذ   الو ذذذذذذذذذف  ذذذذذذذذذ  ا سذذذذذذذذذ اب 

  تا يذذذذذذذذذذذذذا ة  ل  يذذذذذذذذذذذذذادة كفذذذذذذذذذذذذذاءة و ا  يذذذذذذذذذذذذذة ا داء في ( لخ... د  كالفسذذذذذذذذذذذذذا)الذذذذذذذذذذذذذ  تعذذذذذذذذذذذذذو  ت ميذذذذذذذذذذذذذة المؤسسذذذذذذذذذذذذذة 
دا   ذذذذذذذذذذذذذا وتموذذذذذذذذذذذذذذي المسذذذذذذذذذذذذذايي والمسذذذذذذذذذذذذذذ ثمري   كمذذذذذذذذذذذذذا ح   م يذذذذذذذذذذذذذذة قيذذذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذذذذة ويسذذذذذذذذذذذذذي  ا يذذذذذذذذذذذذذذؤدا  ل 

 .ا   ا س ثمارات سواءا ا  ية حو ا ا  ية
 .كل هةا يساهة في ت ور المؤسسة وي يم حه ا  ا الم  ودة

 
 قياس الحوكمة في زيادة كفاءة وفاعلية الأداء في المؤسسةأثر : المطلب الأول

 :تعريف الكفاءة والفاعلية .0
س ال  ا في  وا   ااية ا داء يسي تاومسار  حوا  حتر  م  ا داء في والفا  ية الوفاءة مف ومل يع         
 ية الفا  حما to do thing right  الص ي ة تال ري ةحداء ا  ما  ا حنه    ة الوفاءويمو  ا تعريف    العا
 .to do right things  الص ي ة حداء ا  ما  ل  

 يذةفا  ال   ي يذميموذ    ذ  وتال ذا   تذا دارة تذرت م ا  نهذ الوفذاءة حمذا تال يذادة  يذة الفا  رتذم ويمو  ذا       
يوذذو     ذذ ما اي ي  ذذ  ذذيمو  ا داء في وفذذاءةل  وتال سذذ ة   محذذ دةوايذذ ة وحهذذ ا   رؤيذذا تواذذ    ذذ ما
       ذ كفذاءةي ذم     ذ  مذ  يذة  ا  واذود   ذ  ح ذ   ذ   ذاه ومذ   وم اتعذة ورقاتذة ةوت حذي تخ ذيمه ذا  
  يذذاب مذذ  ا داء في كفذذاءة واذذود  الذذة وفي  ذذ ي    ذذولت  هذذ ا وا الذرؤ    ي يذم يذما  يموذ
 1.ه ا ا  ويو   دو   ولو ت  ز   ا  ما    ية الفا 
 
 
 

                                                           
1
رسالة ماجستير بجامعة الخليل  –مدى تطبيق معايير الحوكمة ف  دوائر الضفة الغربية وأثرها ف  زيادة كفاءة وفاعلية الأداء  –عمرو بيان   

 .74/74ص  – 9000
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 :قياس الحوكمة وتفعيل كل من الكفاءة والفاعلية في المؤسسة العلاقة بين .9
 رشذذذذذذذذذذذ  وال ضذذذذذذذذذذذل وقياسذذذذذذذذذذذ ا   شذذذذذذذذذذذك ت نهذذذذذذذذذذذا حسذذذذذذذذذذذاس ايذذذذذذذذذذذ  ل    ت  يذذذذذذذذذذذم الحوكمذذذذذذذذذذذة يرت ذذذذذذذذذذذل تفا  يذذذذذذذذذذذة        

ال ذذذذذذذذذذذية والم ذذذذذذذذذذذاد   وفي الوقذذذذذذذذذذذ  ذاتذذذذذذذذذذذ   تذذذذذذذذذذذ  ة ا دارة في ال  ذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذ  المصذذذذذذذذذذذ  ة  ودليذذذذذذذذذذذل وايذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذ  
و ذذذذذذذذذذذذرة في  وا ذذذذذذذذذذذذ  المؤسسذذذذذذذذذذذذة  كمذذذذذذذذذذذذا ح   م يذذذذذذذذذذذذة قيذذذذذذذذذذذذاس وتعحذذذذذذذذذذذذية سذذذذذذذذذذذذ ل الم فعذذذذذذذذذذذذة  وتعمذذذذذذذذذذذذل   ذذذذذذذذذذذذ  ي يذذذذذذذذذذذذم 

الحوكمذذذذذذذذة هذذذذذذذذل م حومذذذذذذذذة تفا  يذذذذذذذذة اسذذذذذذذذذ   ا ية اذذذذذذذذا  يذذذذذذذذار  ركذذذذذذذذة  واذذذذذذذذا  وا ذذذذذذذذذل يرك ذذذذذذذذا  كمذذذذذذذذا تسذذذذذذذذا   هذذذذذذذذذة  
العم يذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذ  معالجذذذذذذذذذذذذة الفاقذذذذذذذذذذذذ  ا ق صذذذذذذذذذذذذادا و ذذذذذذذذذذذذير المسذذذذذذذذذذذذ غل والم ذذذذذذذذذذذذ ر والعايذذذذذذذذذذذذل  وتر ذذذذذذذذذذذذ  اق صذذذذذذذذذذذذاديات 

فذذذذذذذذذذذذذذرص ا ق صذذذذذذذذذذذذذذادية السذذذذذذذذذذذذذذا ة  وهذذذذذذذذذذذذذذل ال و يذذذذذذذذذذذذذف وا سذذذذذذذذذذذذذذ ثمار وقذذذذذذذذذذذذذذ رة الم ذذذذذذذذذذذذذذرو ات   ذذذذذذذذذذذذذذ  اسذذذذذذذذذذذذذ غ   ال
 م يذذذذذذذذذذذذذذات م وام ذذذذذذذذذذذذذذة الصذذذذذذذذذذذذذذ   وال ذذذذذذذذذذذذذذفا ية والع  يذذذذذذذذذذذذذذة وا  صذذذذذذذذذذذذذذا     ذذذذذذذذذذذذذذة  الم حومذذذذذذذذذذذذذذة  وهذذذذذذذذذذذذذذل م حومذذذذذذذذذذذذذذة 

 1.تفا  ية اس   ا ية قا مة         ال يا ات
 2:يمو  ا شارة  ل ح   م ية قياس الحوكمة تساهة بماي لومةا        
 ك مذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذ   يسذذذذذذذذذذذذذي الحوكمذذذذذذذذذذذذذة يسذذذذذذذذذذذذذي قذذذذذذذذذذذذذ رة المؤسسذذذذذذذذذذذذذات   ذذذذذذذذذذذذذ  ي يذذذذذذذذذذذذذم حهذذذذذذذذذذذذذ ا  ا وذلذذذذذذذذذذذذذ

 .دا   ا
  ت ذذذذذذذذذذذذذوير  م يذذذذذذذذذذذذذة  ذذذذذذذذذذذذذ   ال ذذذذذذذذذذذذذرار في المؤسسذذذذذذذذذذذذذة تزيذذذذذذذذذذذذذادة ا سذذذذذذذذذذذذذاس المذذذذذذذذذذذذذ راء تالمسذذذذذذذذذذذذذؤولية و موا يذذذذذذذذذذذذذة

 .محاس   ة م      ح حمة الرقاتة الم   فة
 يسي  م ية المص اقية ل   ال يا ات وي يم س ولة   م ا 
 ةلك  ذذذذذذذذذذذذذذذ  ا داء ت ذذذذذذذذذذذذذذذوير دراذذذذذذذذذذذذذذذات ال ذذذذذذذذذذذذذذذفا ية والويذذذذذذذذذذذذذذذو  وا  صذذذذذذذذذذذذذذذا  و  ذذذذذذذذذذذذذذذر ال يا ذذذذذذذذذذذذذذذات وكذذذذذذذذذذذذذذذ

 .وا  ا  الةا قام  ت  المؤسسة و   المواودات وا  و  ال  يو ها تالفعل
  يذذذذذذذذذذذذذذذذذذادة قذذذذذذذذذذذذذذذذذذ رة ا دارة   ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  يفيذذذذذذذذذذذذذذذذذذز العذذذذذذذذذذذذذذذذذذام ي في المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذذذذة  ويسذذذذذذذذذذذذذذذذذذي معذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ت دورات 

 .المو في واس  راراهة وت مية الصورة ا يجاتية    المؤسسة
دا ذذذذذذذذذذذذذذذل المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذات يسذذذذذذذذذذذذذذذ ة في  يذذذذذذذذذذذذذذذادة قذذذذذذذذذذذذذذذوة      م يذذذذذذذذذذذذذذذة تغ غذذذذذذذذذذذذذذذل الحوكمذذذذذذذذذذذذذذذة و م يذذذذذذذذذذذذذذذة قياسذذذذذذذذذذذذذذذ ا       

يذذذذذذذذذذذ  الفسذذذذذذذذذذذاد و م ياتذذذذذذذذذذذ   ومذذذذذذذذذذذ     يذذذذذذذذذذذادة وتفعيذذذذذذذذذذذل كفذذذذذذذذذذذاءة الج ذذذذذذذذذذذا  ا دارا ( ا ذذذذذذذذذذذا  الم ا ذذذذذذذذذذذة)المؤسسذذذذذذذذذذذة 
والمذذذذذذذذذذذذذذا  وتال ذذذذذذذذذذذذذذا  يسذذذذذذذذذذذذذذي ا داء ت ذذذذذذذذذذذذذذول يسذذذذذذذذذذذذذذا     ذذذذذذذذذذذذذذ  ي يذذذذذذذذذذذذذذم الحوذذذذذذذذذذذذذذة وا دارة الرشذذذذذذذذذذذذذذي ة في هذذذذذذذذذذذذذذة  

 .المؤسسة
المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذة   مذذذذذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذذذذذ    ا  ذذذذذذذذذذذذذذذر  في  شذذذذذذذذذذذذذذذك في ح  الوفذذذذذذذذذذذذذذذاءة والفا  يذذذذذذذذذذذذذذذة ح ذذذذذذذذذذذذذذذ يا تومذذذذذذذذذذذذذذذل        

 م يذذذذذذذذذذذذة قيذذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذذة يموذذذذذذذذذذذذ  ل مؤسسذذذذذذذذذذذذة الو ذذذذذذذذذذذذو   ل دراذذذذذذذذذذذذة حكثذذذذذذذذذذذذر كفذذذذذذذذذذذذاءة و ا  يذذذذذذذذذذذذة في  م ياتهذذذذذذذذذذذذا 
دا ذذذذذذذذذذذذل المؤسسذذذذذذذذذذذذة  ي  ذذذذذذذذذذذذا  قذذذذذذذذذذذذ را ك ذذذذذذذذذذذذيرا ا داريذذذذذذذذذذذذة والماليذذذذذذذذذذذذة   ال زاهذذذذذذذذذذذذة في العم يذذذذذذذذذذذذات الماليذذذذذذذذذذذذة  وال ذذذذذذذذذذذذفا ية 

                                                           
1
 .74ص  –مرجع سبق ذكره  –مدى تطبيق معايير الحوكمة ف  دوائر الضفة الغربية وأثرها ف  زيادة كفاءة وفاعلية الأداء  –عمرو بيان   

2
الطبعة  –مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع  –حوكمة الشركات ودورها ف  تفعيل أدوات الرقابة الضميرية للشركات  –الخضيري محسن   

 .79ص  – 9002القاهرة  –الأولى 
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  ال غايذذذذذذذذذل حو ا اتذذذذذذذذذاة  ومذذذذذذذذذ  ه ذذذذذذذذذا مذذذذذذذذذ  المسذذذذذذذذذؤولية والمسذذذذذذذذذاءلة  ويذذذذذذذذذا  ذذذذذذذذذ  الع الذذذذذذذذذة الذذذذذذذذذ  بموا  ذذذذذذذذذا   يموذذذذذذذذذ
يموذذذذذذذذذذذذ  ا شذذذذذذذذذذذذارة  ل ح  تفعيذذذذذذذذذذذذل قيذذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذذة كفيذذذذذذذذذذذذل تذذذذذذذذذذذذ     ذذذذذذذذذذذذم مسذذذذذذذذذذذذ ويات  اليذذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذذ  الوفذذذذذذذذذذذذاءة 

 1.وق ر حوس  م  الفا  ية
 

مساااااااااااااااهمة قياااااااااااااااس الحوكمااااااااااااااة فااااااااااااااي تمكااااااااااااااين المساااااااااااااااهمين والمسااااااااااااااتثمرين : المطلااااااااااااااب الثاااااااااااااااني
 واستقرار الأسواق المالية

 اسذذ   ام ا يسذذاء لذذ  سيسذذ ثمرونها الذذ  ا مذذوا  تذذ   والمسذذ ثمري  المسذذايي ث ذذة تع ذذ        
 ا مذذذوا  هذذة  وح  المسذذايي  ك ذذار حو ا دارة مج ذذم ح ضذذاء حو ال ذذركة مذذ يرا ق ذذل مذذ 

 وت ذذور   ذذوء في العوامذذل حهذذة ح ذذ  بمثاتذذة مصذذالح ة  يرا ذذل الذذةا ا مثذذل تال ذذول سذذ و ف
 2.الما  رحس حسوا 

 
 :على ثقة المساهمينأثر تحسين جودة الحوكمة  .0
 ال ذذركات في الحوكمذذة اذذودة تذذي ايجذذابي ارت ذذا  واذذود وح ذذاأ دراسذذات  ذذ ة تح ذذر       

 يذذذ  ع ا ح  يموذذ  الذذ  العذذ وة ومسذذ و   ال ذذركات هذذة  في ل مسذذاية المسذذ ثمري  واسذذ ع اد
 حارتذذذ  الذذذةا "الذذذ وليي المسذذذ ثمري  مراء مسذذ " ت ريذذذر  فذذذل .ا سذذذ ة هذذذة  في المسذذ ثمرو 
 ي ذذذمل مسذذذ  حو  وهذذذو (Mckinsey & Company 2002) مذذذاك زا مؤسسذذذة
  ذذا  في ي يثذذ  ور 2000  ذذا  المؤسسذذة حارتذذ   دوليذذة  اسذذ ثمار شذذركة 200 مذذ  حكثذذر

  ذذ وة د ذذ   ذذو مذذي  اتذذ وا المسَذذ   عي مذذ  % 80 ح  المؤسسذذة ت ذذك واذذ ت   2002
 ال ذذذركات الذذذ  ت ذذذو  ت  ذذذ     و لم اسذذذ ة  وكمذذذة  حذذذة ذات ا   وهذذذا الذذذ  ال ذذذركات  سذذذ ة
 .ما تو ف   م ية قياس الحوكمة ويسي

 
 دراسذذذة تع ذذذ  (De Nicolò, Laeven, and Ueda , 2006)   قذذا كمذذا       
 ومذذ   ع يذذا  يسذذ   قذذ  الحوكمذذة ممارسذذات كا ذذ   ذا  يمذذا ا ول تذذ رس مذذر   ي مذذ  ت وذذو 

  وكمذذة اذذودة في ال  سذذي ات هذذة  كا ذذ   ذا  يمذذا درسذذ  الذذ  الثا يذذة المر  ذذة  ل ا    ذذا   
 مسذذ و  و  ذذ  ال  ذذ  مسذذ و    ذذ  وا سذذ ثمار وا   اايذذة ا   ذذاج  ذذو في سذذاي  قذذ  ال ذذركات
 .الص ا ة

                                                           
1
 .24ص  –مرجع سبق ذكره  –مدى تطبيق معايير الحوكمة ف  دوائر الضفة الغربية وأثرها ف  زيادة كفاءة وفاعلية الأداء  –عمرو بيان   

2
 Charles oman –la mesure de la gouvernance – page 7- مرجع سبق ذكره. 
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ومذذذذذذذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذذذذذذذل ي يذذذذذذذذذذذذذذذم ذلذذذذذذذذذذذذذذذك  ت  ذذذذذذذذذذذذذذذ  المؤسسذذذذذذذذذذذذذذذات ال وليذذذذذذذذذذذذذذذة ووكذذذذذذذذذذذذذذذا ت ال صذذذذذذذذذذذذذذذ يف في ت ذذذذذذذذذذذذذذذوير        
 .مؤشرات قياس الحوكمة  وذلك م  حال يسي الحوكمة في المؤسسة

 1: ل ث أ   ا ل ر يسية هل « De Nicolo et Al, 2006 »كما   ل دا  يوو  وم رو         
   ح  مؤشذذذذذذذذذذذذذرات قيذذذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذذذة تح ذذذذذذذذذذذذذر يسذذذذذذذذذذذذذ ا في اذذذذذذذذذذذذذودة الحوكمذذذذذذذذذذذذذة   يذذذذذذذذذذذذذ  ح  الذذذذذذذذذذذذذ و  الذذذذذذذذذذذذذ

 صذذذذذذذذذذ     ذذذذذذذذذذ  ت يذذذذذذذذذذية  يذذذذذذذذذذعيف  يمذذذذذذذذذذا ي ع ذذذذذذذذذذم بجذذذذذذذذذذودة  وكمذذذذذذذذذذة مؤسسذذذذذذذذذذاتها في ال  ايذذذذذذذذذذة  يذذذذذذذذذذاو  
 .ح  ت ر  ت ك ذات ال  يية العا 

 ال  ذذذذذذذذذذذايات ا ق صذذذذذذذذذذذادية ا جماليذذذذذذذذذذذة تصذذذذذذذذذذذورة      ال  سذذذذذذذذذذذ  في اذذذذذذذذذذذودة الحوكمذذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذذؤثر   ذذذذذذذذذذذ  كا ذذذذذذذذذذذة
ك ذذذذذذذذذذذيرة وايجاتيذذذذذذذذذذذة  و   ال  ذذذذذذذذذذذا ل ت ذذذذذذذذذذذير  ل واذذذذذذذذذذذود مثذذذذذذذذذذذار ايجاتيذذذذذذذذذذذة ل   سذذذذذذذذذذذي ات في الحوكمذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذ  
 ذذذذذذذذذذو المؤسسذذذذذذذذذذات وذلذذذذذذذذذذك  سذذذذذذذذذذذ  ال  ذذذذذذذذذذارير الذذذذذذذذذذ  تخذذذذذذذذذذل ال صذذذذذذذذذذذ يفات  سذذذذذذذذذذ  مؤشذذذذذذذذذذرات قيذذذذذذذذذذذاس 

 .الحوكمة
 

 :زيز الاستقرار الماليأثر قياس الحوكمة على تع .0
 والذذ  الع ذذ    يثذذة ال راسذذات مذذ  المذذا  ا سذذ  رار   ذذ  الحوكمذذة اذذودة حثذذر ي يذذل يع ذذ        

 تعريذذف تذذو ر  ذذ    ل حساسذذل ت ذذول ذلذذك ويعذذود ا     ذذص كذذا  ت ذذول ت اواذذا يذذ ة  
 تذذالر ة والذذ  ل  وكمذذة تال سذذ ة ا مذذر كذذةلك قياسذذ    ذذعوتة وتال ذذا  المذذا  ل سذذ  رار دقيذذم
 .اا كمية حو واي ة م اييم تو ر يصع  ما  المر وب ا مور م  تع   حنها م 

قيذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذ  السذذذذذذذذذذ مة الماليذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذ  ا  ذذذذذذذذذذ  ح  ذذذذذذذذذذ  ال راسذذذذذذذذذات ل   يذذذذذذذذذذل حثذذذذذذذذذر  مذذذذذذذذذ  ه ذذذذذذذذذذا       
« financiel-soundness »  تذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ   مذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ا سذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  رار المذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا    يذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  ح  السذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ مة الماليذذذذذذذذذذذذذذذذذذذة

وال عذذذذذذذذذذافي السذذذذذذذذذذري  م  ذذذذذذذذذذا  ت ميذذذذذذذذذذز  والذذذذذذذذذذ  تعذذذذذذذذذذر  تال ذذذذذذذذذذ رة   ذذذذذذذذذذ  م اومذذذذذذذذذذة ا  مذذذذذذذذذذات واسذذذذذذذذذذ يعاب الصذذذذذذذذذذ مات
ت نهذذذذذذذذذذذذذا حكثذذذذذذذذذذذذذر قات يذذذذذذذذذذذذذة ل  يذذذذذذذذذذذذذاس  ايذذذذذذذذذذذذذا ة  ل ح  السذذذذذذذذذذذذذ مة الماليذذذذذذذذذذذذذة ت ذذذذذذذذذذذذذول   صذذذذذذذذذذذذذرا ر يسذذذذذذذذذذذذذيا في المف ذذذذذذذذذذذذذو  

هذذذذذذذذذذة وا قذذذذذذذذذذل ي يذذذذذذذذذذ ا ل سذذذذذذذذذذ  رار المذذذذذذذذذذا    ذذذذذذذذذذو ي  ذذذذذذذذذذا ل عريذذذذذذذذذذف الو ذذذذذذذذذذل ل سذذذذذذذذذذ  رار المذذذذذذذذذذا   حمذذذذذذذذذذا المف ذذذذذذذذذذو  ا 
مي ذذذذذذذذذذذذو  ي   ذذذذذذذذذذذذم  ذا كذذذذذذذذذذذذا  ال حذذذذذذذذذذذذا  المذذذذذذذذذذذذا  قذذذذذذذذذذذذادرا   ذذذذذذذذذذذذ  تو يذذذذذذذذذذذذ  كفذذذذذذذذذذذذؤ لفذذذذذذذذذذذذرص ا د ذذذذذذذذذذذذار وا سذذذذذذذذذذذذ ثمار  

 2.ويع م      قا  ة م ي ة و الية م  ا     ت الو يرة
لذذذذذذذذذذذذيم ( لمصذذذذذذذذذذذذرفيالمصذذذذذذذذذذذذرفي و ذذذذذذذذذذذذير ا)   ايجذذذذذذذذذذذذاد مؤشذذذذذذذذذذذذرات شذذذذذذذذذذذذام ة  سذذذذذذذذذذذذ  رار ال حذذذذذذذذذذذذا  المذذذذذذذذذذذذا  ت ذذذذذذذذذذذذ ي         

تذذذذذذذذذذذذذذا مر السذذذذذذذذذذذذذذ ل وذلذذذذذذذذذذذذذذك   ي ذذذذذذذذذذذذذذة لعذذذذذذذذذذذذذذ ة  وامذذذذذذذذذذذذذذل ت ع ذذذذذذذذذذذذذذم تذذذذذذذذذذذذذذا     ا سذذذذذذذذذذذذذذالي  الرقاتيذذذذذذذذذذذذذذة  وقات يذذذذذذذذذذذذذذة 

                                                           
1
الملتقى السنوي الأول لسوق رأس المال  –دور الحوكمة ف  تمكين المساهمين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية  –جهاد خليل الوزير   

 .2/6ص  –الفلسطين  
2
 .4ص  –مرجع سبق ذكره  –دور الحوكمة ف  تمكين المساهمين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية  –خليل الوزير جهاد   
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ال  ذذذذذذذذذذذذذذاس المذذذذذذذذذذذذذذا  الم   فذذذذذذذذذذذذذذة المع ومذذذذذذذذذذذذذذات ل م ار ذذذذذذذذذذذذذذة  ذذذذذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذذذذذ و   ومعذذذذذذذذذذذذذذايير  دارة الم ذذذذذذذذذذذذذذاير في موو ذذذذذذذذذذذذذذات 
 .و يرها م  العوامل

  ذذذذذذذذذذاس المذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذير المصذذذذذذذذذذرفي  ذذذذذذذذذذير ح  داس وم ذذذذذذذذذذرو  قذذذذذذذذذذ  قذذذذذذذذذذاموا ت يذذذذذذذذذذا ة ال يا ذذذذذذذذذذات الم ذذذذذذذذذذو رة  ذذذذذذذذذذ  ال       
في  ي ذذذذذذذذذذذة مذذذذذذذذذذذ  الذذذذذذذذذذذ و  الم   فذذذذذذذذذذذة    ذذذذذذذذذذذ  دراسذذذذذذذذذذذة حثذذذذذذذذذذذر قيذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذ  السذذذذذذذذذذذ مة الماليذذذذذذذذذذذة  وكا ذذذذذذذذذذذ  

ح   ذذذذذذذذذذايير الحوكمذذذذذذذذذذة قذذذذذذذذذذ  اأفضذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذ  ايذذذذذذذذذذا ة تيا ذذذذذذذذذذات ق ذذذذذذذذذذاس ال ذذذذذذذذذذ مي ممذذذذذذذذذذا يذذذذذذذذذذ     ذذذذذذذذذذ  ح  ال  ي ذذذذذذذذذذة 
ال  ذذذذذذذذذذاس المصذذذذذذذذذذرفي ممارسذذذذذذذذذذات الحوذذذذذذذذذذة الجيذذذذذذذذذذ  حو الحوكمذذذذذذذذذذة حقذذذذذذذذذذل ت ذذذذذذذذذذورا ويسذذذذذذذذذذ ا في ق ذذذذذذذذذذاس ال ذذذذذذذذذذ مي   ذذذذذذذذذذ  في 

 .وذلك م       م ية قياس الحوكمة
وقذذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذذ د داس وكذذذذذذذذذذذو  ي تعذذذذذذذذذذذ    ا ذذذذذذذذذذذر يموذذذذذذذذذذذ  ح  ت ذذذذذذذذذذذول ا سذذذذذذذذذذذاس لحوكمذذذذذذذذذذذة ايذذذذذذذذذذذ ة وهذذذذذذذذذذذل        

ا سذذذذذذذذذذذ   لية  ا اسذذذذذذذذذذذ ة وال ذذذذذذذذذذذفا ية وال زاهذذذذذذذذذذذة   يذذذذذذذذذذذ  ح  هذذذذذذذذذذذذة  الع ا ذذذذذذذذذذذر ت فا ذذذذذذذذذذذل معذذذذذذذذذذذا وتعذذذذذذذذذذذز  تعضذذذذذذذذذذذذ ا 
 .وكمةال ع      المس ويات الم   فة وتس ة في د ة وييبن الح

كم ذذذذذذذذذذذذذذذذ دات داس وم ذذذذذذذذذذذذذذذذرو  ثذذذذذذذذذذذذذذذذ أ مجمو ذذذذذذذذذذذذذذذذات مذذذذذذذذذذذذذذذذ  م غذذذذذذذذذذذذذذذذيرات الذذذذذذذذذذذذذذذذ  وة  كمذذذذذذذذذذذذذذذذا اسذذذذذذذذذذذذذذذذ            
 1:م عار    ي ا ل س  رار الما  وهل

 :البيئة الاقتصادية الكلية: أولا
ويموذذذذذذذذذذذذذ  ال ع ذذذذذذذذذذذذذير    ذذذذذذذذذذذذذا تاسذذذذذذذذذذذذذ   ا  مؤشذذذذذذذذذذذذذرات ث ثذذذذذذذذذذذذذة وهذذذذذذذذذذذذذل الويذذذذذذذذذذذذذ  المذذذذذذذذذذذذذا   والذذذذذذذذذذذذذةا في  ذذذذذذذذذذذذذا          

ح ضذذذذذذذذذل  مذذذذذذذذذايؤثر ت ذذذذذذذذذول  يجذذذذذذذذذابي   ذذذذذذذذذ  السذذذذذذذذذ مة الماليذذذذذذذذذة   سذذذذذذذذذ ة كو ذذذذذذذذذ   يجاتيذذذذذذذذذا  يذذذذذذذذذ     ذذذذذذذذذ  ويذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذا  
 .ال ض ة  و س ة الفا  ة     الم   ال صير  وك يا يؤثرا  س  ا     الس مة المالية

 :هيكلة القطاع المصرفي: ثانيا
مذذذذذذذذذذذذذ   يذذذذذذذذذذذذذ  م ذذذذذذذذذذذذذاركة المصذذذذذذذذذذذذذار  المم وكذذذذذذذذذذذذذة ل  وومذذذذذذذذذذذذذة والمصذذذذذذذذذذذذذار  ا ا  يذذذذذذذذذذذذذة في ال حذذذذذذذذذذذذذا  وذلذذذذذذذذذذذذذك        

 .المصرفي وقياس م   التركز
 :البيئة المؤسساتية والحوكمة: ثالثا

 .م اسة تالحوكمة ال  حيمية وهل       
  (FSI)وتمذذذذذذذذذذذذ  دراسذذذذذذذذذذذذة حثذذذذذذذذذذذذر كذذذذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذذذذ  هذذذذذذذذذذذذة  الم غذذذذذذذذذذذذيرات   ذذذذذذذذذذذذ  مؤشذذذذذذذذذذذذر سذذذذذذذذذذذذ مة ال حذذذذذذذذذذذذا  المذذذذذذذذذذذذا         

وح  ذذذذذذذذذرت ال  ذذذذذذذذذا ل واذذذذذذذذذود   قذذذذذذذذذة قويذذذذذذذذذة تذذذذذذذذذي كذذذذذذذذذل مذذذذذذذذذ  الم غذذذذذذذذذيرات الذذذذذذذذذواردة ح ذذذذذذذذذ   وسذذذذذذذذذ مة ال حذذذذذذذذذا  المذذذذذذذذذا  
 :ال ا     ال  و 

 .ه ا    قة  يجاتية قوية تي الحوكمة ال  حيمية وس مة ال حا  الما  .1
تح ذذذذذذذذذر ال  ذذذذذذذذذا ل حيضذذذذذذذذذا ح  واذذذذذذذذذود اذذذذذذذذذودة الحوكمذذذذذذذذذة اذذذذذذذذذا حثذذذذذذذذذر  يجذذذذذذذذذابي م اشذذذذذذذذذر   ذذذذذذذذذ  سذذذذذذذذذ مة ال حذذذذذذذذذا   .0

 .الما 

                                                           
1
 .4ص  –مرجع سبق ذكره  –دور الحوكمة ف  تمكين المساهمين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية  –جهاد خليل الوزير   
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وتالمجمذذذذذذذذذذل  ذذذذذذذذذذ   ال  ذذذذذذذذذذا ل ال   يذذذذذذذذذذل ت ذذذذذذذذذذير  ل ح ذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذ  ث ذذذذذذذذذذات ت يذذذذذذذذذذة العوامذذذذذذذذذذل   ذذذذذذذذذذ   واذذذذذذذذذذود  يذذذذذذذذذذار        
 .ل  وكمة يرت م  يجاتيا وبمس و  مرتف  بمؤشرات ح    لس مة ال حا  الما  عا  
وحوي  داس وم رو   ل ح  ت  ي  وممارسة الحوكمة هو مسؤولية جما ية ل م اركي في السو   يا ة        

  الو ل     ل مؤسسات ال  حيمية   الحوكمة الجي ة حا الحوكمة ا س ة م   م ية ال ياس تعز  م  ق رة ال حا
ال صر  ت ول جما ل في ال   ل م  الممارسات  ير الس يمة  والم اير ا   قية  ويزي  م   عالية ال حا  
ت ول  ا       دارة الضغويات  تل وٌد حشار داس  ل ح  هة  المسؤولية الجما ية ت مل  يا ة ل مؤسسات 

وتي ال ا ثو  ح  اودة الحوكمة ي ي ا تؤثر     ال  اس  المالية والم ر ي   ي ا  المؤسسات ا  ر  ا ق صادية 
الما  ت ري ة م اشرة حو  ير م اشرة    يريم ت ثيرها     اايئات ا شرا ية في ال  اس الما   وق     ال ا ثو  

كمة    هة  الصورة العامة م  الع قات المترات ة تي ا يرا  الم   فة وحثرها     الحوكمة ترات ة الحو 
« Gouvernance Nexus »  وا   ارا واود هة  الرات ة م فم م   حرة الم رسة ا ق صادية المؤسسية

ت   المؤسسات و وكم  ا و م ية قياس ا  « new institutional economics school »الح يثة 
 1.اة حثر ك ير     كل م  ال  مية وا س  رار ا ق صادا

وم ذذذذذذذذذذذذرو   ح  ال  سذذذذذذذذذذذذي الفع ذذذذذذذذذذذذل لحوكمذذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذذذركات تعذذذذذذذذذذذذ  ال يذذذذذذذذذذذذاس كمذذذذذذذذذذذذا حويذذذذذذذذذذذذ  دا  يوذذذذذذذذذذذذو         
 :يمو  ح  يؤثر     ال  ا  ا ق صادا ا جما     يريم   ة ق وات م  ا

  ا ثذذذذذذذذذذر ا يجذذذذذذذذذذابي   ذذذذذذذذذذ  ال مذذذذذذذذذذو   ذذذذذذذذذذ  يريذذذذذذذذذذم تخفذذذذذذذذذذي  توذذذذذذذذذذاليف ال مويذذذذذذذذذذل و يذذذذذذذذذذادة  ذذذذذذذذذذرض ال مويذذذذذذذذذذل
 .وتال ا  ت  ي  ا س ثمار

 ة ا  ضذذذذذذذذذذذذل يموذذذذذذذذذذذذ  ح  تواذذذذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذذذذارب تذذذذذذذذذذذذي  يذذذذذذذذذذذذا ة  ل ذلذذذذذذذذذذذذك  ذذذذذذذذذذذذ   المؤسسذذذذذذذذذذذذات ذات الحوكمذذذذذذذذذذذذ
مصذذذذذذذذذاح المذذذذذذذذذ راء وح ذذذذذذذذذ اب المصذذذذذذذذذ  ة  ممذذذذذذذذذا يذذذذذذذذذؤدا  ل   ذذذذذذذذذم  ذذذذذذذذذوا ز حقذذذذذذذذذو  ل مذذذذذذذذذ راء مذذذذذذذذذ  حاذذذذذذذذذل 

 . يادة    ااية المؤسسات ويسي حدا  ا    يريم ت ة تو ولوايا حكثر ت  ما
مذذذذذذذذذذو و  ي ذذذذذذذذذذة لذذذذذذذذذذةلك  ذذذذذذذذذذ   رحس المذذذذذذذذذذا  يذذذذذذذذذذ ة تو يعذذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذذول حكثذذذذذذذذذذر  عاليذذذذذذذذذذة   ضذذذذذذذذذذ   ذذذذذذذذذذ   يذذذذذذذذذذادة ال        

 2.في ا   ااية     مس و  ا ق صاد ت ول  ا  والمساية في تعزيز ا س  رار الو ل
وتال ذذذذذذذذذذذذذذا   ذذذذذذذذذذذذذذ   يسذذذذذذذذذذذذذذي اذذذذذذذذذذذذذذودة الحوكمذذذذذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذذذذذرت م  يجاتيذذذذذذذذذذذذذذا ت  سذذذذذذذذذذذذذذ  في الوفذذذذذذذذذذذذذذاءة ا ق صذذذذذذذذذذذذذذادية        

 .وي عوم ايجاتيا في يسي مؤشرات الس مة المالية
 ذذذذذذذذذذذاهرة  الميذذذذذذذذذذذة وح  الفذذذذذذذذذذذرو  تذذذذذذذذذذذي الذذذذذذذذذذذ و   كمذذذذذذذذذذذا ح  ال  سذذذذذذذذذذذ  في مؤشذذذذذذذذذذذرات قيذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذة هذذذذذذذذذذذل       

في مجذذذذذذذذذذا  اذذذذذذذذذذودة الحوكمذذذذذذذذذذة في ت  ذذذذذذذذذذل  هذذذذذذذذذذةا تا يذذذذذذذذذذا ة  ل ح  ييذذذذذذذذذذبن الحوكمذذذذذذذذذذة قذذذذذذذذذذ  توذذذذذذذذذذو  حكثذذذذذذذذذذر حييذذذذذذذذذذة 

                                                           
1
 .2ص  –مرجع سبق ذكره  –دور الحوكمة ف  تمكين المساهمين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية  –جهاد خليل الوزير   

2
 .2ص  –مرجع سبق ذكره  –دور الحوكمة ف  تمكين المساهمين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية  –جهاد خليل الوزير   
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ل ذذذذذذذذذذذذ و  ال اميذذذذذذذذذذذذة ذات المذذذذذذذذذذذذوارد ا ذذذذذذذذذذذذ ودة  تسذذذذذذذذذذذذ   ارت ذذذذذذذذذذذذا  ذلذذذذذذذذذذذذك تال ذذذذذذذذذذذذ رة   ذذذذذذذذذذذذ  اذذذذذذذذذذذذةب ا سذذذذذذذذذذذذ ثمارات 
 1.ا ا  ية الضرورية ل   مية

 
  

                                                           
1
 .00ص  –مرجع سبق ذكره  –مين والمستثمرين، واستقرار الأسواق المالية دور الحوكمة ف  تمكين المساه –جهاد خليل الوزير   
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 :خلاصة الفصل
قيذذذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذ    ذذذذذذذذذذذذو  المسذذذذذذذذذذذذايي والمسذذذذذذذذذذذذ ثمري  وث ذذذذذذذذذذذذ  ة في ا سذذذذذذذذذذذذ ثمار  يح ذذذذذذذذذذذذر    حثذذذذذذذذذذذذر        

تويذذذذذذذذذذذذذذذو  ح  الحوكمذذذذذذذذذذذذذذذة  جمذذذذذذذذذذذذذذذا  ح  ذذذذذذذذذذذذذذذ  اه مامذذذذذذذذذذذذذذذا ك ذذذذذذذذذذذذذذذيرا  مايذذذذذذذذذذذذذذذة   ذذذذذذذذذذذذذذذو  المسذذذذذذذذذذذذذذذايي والمسذذذذذذذذذذذذذذذ ثمري  
بم   ذذذذذذذذذف  ئذذذذذذذذذاتهة  وا   ذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذو ير ا يذذذذذذذذذر ال ا و يذذذذذذذذذة الم  مذذذذذذذذذة لصذذذذذذذذذيا ة هذذذذذذذذذة  الح ذذذذذذذذذو   كمذذذذذذذذذا يح ذذذذذذذذذر مذذذذذذذذذ  

وكالذذذذذذذذذذذة سذذذذذذذذذذ ا  رد ح ذذذذذذذذذذذ  تذذذذذذذذذذور  وم حمذذذذذذذذذذذة ال ذذذذذذذذذذفا ية والذذذذذذذذذذذ  حث  ذذذذذذذذذذ  ح  يذذذذذذذذذذذي مرااعذذذذذذذذذذة الع يذذذذذذذذذذ  مذذذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذذارير 
 .الحوكمة وقياس ا يس ة  يجاتيا في تعزيز ث ة المس ثمري  في ال ركات

كمذذذذذذذذذذا حواذذذذذذذذذذ ت مخ  ذذذذذذذذذذف ال راسذذذذذذذذذذات الذذذذذذذذذذ  ت ذذذذذذذذذذمل قيذذذذذذذذذذاس الحوكمذذذذذذذذذذة ح  يسذذذذذذذذذذي الحوكمذذذذذذذذذذة يذذذذذذذذذذرت م  يجاتيذذذذذذذذذذا 
ا   تا يذذذذذذذذذذذذذا ة  ل ح   ذذذذذذذذذذذذذاهرة قيذذذذذذذذذذذذذاس تالوفذذذذذذذذذذذذذاءة ا ق صذذذذذذذذذذذذذادية  كمذذذذذذذذذذذذذا يسذذذذذذذذذذذذذاهة في تعزيذذذذذذذذذذذذذز ا سذذذذذذذذذذذذذ  رار المذذذذذذذذذذذذذ

الحوكمذذذذذذذذة ح ذذذذذذذذ    محذذذذذذذذم اه مذذذذذذذذا  مذذذذذذذذ  يذذذذذذذذر  كذذذذذذذذذل دو  العذذذذذذذذا  وذلذذذذذذذذك لمذذذذذذذذا اذذذذذذذذا مذذذذذذذذ  ا عواسذذذذذذذذات  يجاتيذذذذذذذذذة 
 .    المؤسسة تصفة  ا ة  و    اق صاد ال ولة تصفة  امة
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 :تمهيد

بشللللللللللل ل  إن كللللللللللل مؤسسللللللللللة ملللللللللللا المؤسسللللللللللا  ا  تا يللللللللللة سلللللللللللوا ا كا لللللللللل   ا للللللللللة  و  املللللللللللة  تسللللللللللع        
متزايلللللللللللللل  ومسللللللللللللللتمب إ   ن تسللللللللللللللتحو   للللللللللللللل   صلللللللللللللليب مناسللللللللللللللب في السللللللللللللللو   والمسللللللللللللللت ل  مللللللللللللللا   تلللللللللللللله 
ينتظلللللللللب ملللللللللا المؤسسلللللللللة ا  تا يلللللللللة  ايملللللللللا تزويللللللللل   بالسللللللللللع وا للللللللل ما  الللللللللل  يب لللللللللب  ي لللللللللا في الوقللللللللل  الللللللللل  

 .ل ميا  المناسبة وبالسعب المعت ليبي ها وبالش ل الذي يبضيه  وفي الم ان الملايم وبا

هلللللللللللذ  الب بلللللللللللا  والحا يلللللللللللا  الللللللللللل  ينتظبهلللللللللللا المسلللللللللللت ل  ملللللللللللا المؤسسلللللللللللة ا  تا يلللللللللللة تلبيت لللللللللللا  و ملللللللللللا        
لصللللللللللللللالحه وفي زللللللللللللللبوبر منا سللللللللللللللة متزايلللللللللللللل     لللللللللللللل   فسلللللللللللللل ا  لللللللللللللل    للللللللللللللل  ت للللللللللللللويب منتو ا للللللللللللللا وا ت للللللللللللللا  

 .استراتيجية  عالة ت فل لها ميز  تنا سية وتفو  في السو 

ت بيللللللللللللل  الحوكملللللللللللللة والللللللللللللل  تسللللللللللللل ل لهلللللللللللللا إ   ا  تا يلللللللللللللة  ملللللللللللللا  هلللللللللللللذ  الظلللللللللللللبوبر  تسلللللللللللللع  المؤسسلللللللللللللة       
 مليللللللللة دقيلللللللل  الهلللللللل ابر و للللللللل  مللللللللا  لللللللللال تسللللللللييرها ب بيقللللللللة  يلللللللل   و عالللللللللة  كمللللللللا ت للللللللما لهللللللللا  ايللللللللة  

 إلخ....  با ضا ة إ  دسين  ملية ا  تا كا ة الطبابر سوا  ال ا ليين  و ا ار يين

سعي   'للحليب ومشتقاته  "LA SOURCE" المنبع  ولهذا قم  بإسقاط هذ  ال راسة  ل  مؤسسة       
 .قياس ا  ي امؤشبا  و ل  ل راسة واقع الحوكمة و ' 
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 نبذة تاريخية حول مؤسسة المنبع للحليب ومشتقاته: المبحث الأول

نحلللللللللللاول في هلللللللللللذا المبحلللللللللللث الوقلللللللللللوبر  نللللللللللل  ا طلللللللللللار العلللللللللللا  للحوكملللللللللللة في المؤسسلللللللللللة  لللللللللللل ال راسلللللللللللة         
 .والهي ل التنظيميب  ا بتعبيف ا  د ي   صايص ا   شاط ا 

 

 للحليب ومشتقاته بسعيدة المنبع مؤسسة: المطلب الأول

I. تعريف المؤسسة: 

 ي لللللللللللا الللللللللللل يوان اللللللللللللوطت للحليلللللللللللب ومشلللللللللللتقاته بعللللللللللل  ا سلللللللللللتقلال سلللللللللللو  تعاضللللللللللل ية ملللللللللللا   لللللللللللل لم       
تغللللللللللللير ا  للللللللللللا  9191 للللللللللللو م   02التسلللللللللللليير الللللللللللللذاد تابعللللللللللللة للللللللللللل ار الفلا للللللللللللة  وبعلللللللللللل  المبسللللللللللللو  المللللللللللللؤر  في 

بموا قلللللللللللللللة ملللللللللللللللا الللللللللللللللل  ار   لللللللللللللللل  ( الللللللللللللللل يوان اللللللللللللللللوطت ا زايلللللللللللللللبي للحليلللللللللللللللب) ONALAITو  لللللللللللللللب  
 لي للللللللللا الم تللللللللللب الللللللللللوطت  و المقللللللللللب الللللللللللوطت للحليللللللللللب  وبعلللللللللل  إ للللللللللا   دويللللللللللل المؤسسللللللللللة بقللللللللللبو   و شللللللللللببر 

هي للللللللللللة المؤسسلللللللللللا  العموميلللللللللللة ا قتصلللللللللللا ية   تقسللللللللللليم الللللللللللل يوان الملللللللللللذكور سلللللللللللابقا بمو لللللللللللب مبسلللللللللللو  رقلللللللللللم 
 :إ  ثلاث مبكبا    وية هي 9199 يسم   91في  81/352

  مبكب الحليب ومشتقاته بقسن ينة د  تسميةCOLAC. 

  مبكب الحليب ومشتقاته با زايب د  تسميةCOLAITAL. 

  مبكب الحليب ومشتقاته بوهبان د  تسميةARELAIT. 

في إطللللللللللللللار التنميللللللللللللللة الصللللللللللللللنا ية  9191  للللللللللللللل مشللللللللللللللبون و لللللللللللللل   قسللللللللللللللن ينة  يللللللللللللللز التنفيللللللللللللللذ سللللللللللللللنة        
بقللللللللللل ر   9192الوطنيلللللللللللة  واكتملللللللللللل هلللللللللللذا المشلللللللللللبون وز لللللللللللب إ  الو لللللللللللو  في شللللللللللل ل ملبنلللللللللللة  وميللللللللللل يا سلللللللللللنة 

 .لتر يوميا ما الحليب 122.222إ تا ية يومية تق ر بلللللل 

وكللللللللللللان مللللللللللللا المفللللللللللللبو   ن تبلللللللللللل    9191 مللللللللللللا مشللللللللللللبون و لللللللللللل   سللللللللللللعي    قلللللللللللل    ا شللللللللللللاي ا سللللللللللللنة        
بقللللللللللللللل ر  إ تا يلللللللللللللللة يوميلللللللللللللللة  9199ول لللللللللللللللا كلللللللللللللللان ا تا  لللللللللللللللا الول في سلللللللللللللللنة  9199ا تا  لللللللللللللللا في سلللللللللللللللنة 

 (.لتر ما اللبن 0.222ب  و لتر ما الحلي 02.222) لتر يوميا  00.222تق ر بلللللل 
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II. مقرات الديوان الوطني للحليب ومشتقاته: 

 1للحليللللللللللللللب ومشللللللللللللللتقاته يتمبكللللللللللللللز بقسللللللللللللللن ينة تفب لللللللللللللل   نلللللللللللللله مقللللللللللللللب اللللللللللللللل يوان ا  للللللللللللللوي الشللللللللللللللبقي        
 :و  ا 

 .عنابةب إي وغ و    -
 .قسن ينةب  ومي يا و    -
 .س يفب التل و    -
 .باتنةب الوراس و    -

 9يتمبكلللللللللللللللز بلللللللللللللللا زايب تفب للللللللللللللل   نللللللللللللللله بالوسلللللللللللللللت للحليلللللللللللللللب ومشللللللللللللللتقاته مقللللللللللللللب الللللللللللللللل يوان ا  لللللللللللللللوي        
 :و  ا 

 .و    بئب  ا   با زايب -
 .ببومب اسو    بو واو  -
 .و     ران با     بتيزي وزو -
 .و    بت تامو بالبلي   -
 .و     بيب بعين ال  ل  -
 .و     ميزور ببجاية -

 1مقلللللللللللللللب الللللللللللللللل يوان ا  لللللللللللللللوي الغلللللللللللللللب  للحليلللللللللللللللب ومشلللللللللللللللتقاته يتمبكلللللللللللللللز بلللللللللللللللوهبان  تفب للللللللللللللل   نللللللللللللللله        
 :و  ا 

 .بوهبان CLOو     -
 .و    المنصور  بتلمسان -
 .تسالة بسي ي بلعباس و    -
 .و    سي ي  ال  بتيار  -
 .و    المير بمعس ب -
 .و    السا ل بمستغانم -
 .و    المنبع بسعي   -
 .و     ليب الغبب ببشار -
 .و    سي ي سعا   بغليزان -
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   لللللللللللللللل الللللللللللللللل واويا ا  ويلللللللللللللللة الثلاثلللللللللللللللة لتصلللللللللللللللب  كلللللللللللللللل  00/90/9119وابتللللللللللللللل ا ا ملللللللللللللللا تلللللللللللللللاري         
الو لللللللللللللل ا  في إطللللللللللللللار التو لللللللللللللله ا قتصللللللللللللللا ي نحللللللللللللللو اقتصللللللللللللللا  السللللللللللللللو   مؤسسللللللللللللللة مسللللللللللللللتقلة  ا   سلللللللللللللل م 

مؤسسلللللللللللللللللة تابعلللللللللللللللللة كل لللللللللللللللللا  ملللللللللللللللللع الحليلللللللللللللللللب الصلللللللللللللللللنا ي  91ليبللللللللللللللللللؤ العللللللللللللللللل   ا  لللللللللللللللللا  للمؤسسلللللللللللللللللا  
GIPLAIT ال ايا مقب  با زايب العا مة. 

كملللللللللللللللللا  كلللللللللللللللللب في السلللللللللللللللللاب   بلللللللللللللللللب س ملللللللللللللللللال قللللللللللللللللل ر    9199تأسسللللللللللللللللل  ملبنلللللللللللللللللة سلللللللللللللللللعي   سلللللللللللللللللنة        
 . امل 990س إ ار        مالها  اليا    يسيرها م يب  ا  و ل 12.222.222

 

III.  خصائص ومميزات المؤسسة: 
 :نوع المؤسسة  .1
 :من حيث النشاط  .أ 

المؤسسلللللللللللة وكملللللللللللا سلللللللللللب  اللللللللللللذكب تقلللللللللللو  بإ تلللللللللللا  الحليلللللللللللب ومشلللللللللللتقاته  وهلللللللللللي منتجلللللللللللا   ا    يلللللللللللة        
 . ا ة الحليب من ال   المست ل  

 : من حيث الحجم  .ب 

 :ه تار ت م ما يلي  0.0تتربع و    سبيعة  ل  مسا ة تق ر ب        

  ا  ار 
 مبكز الما والمباقبة وا ستقبال  ن  م  ل المؤسسة 
 المصنع بجميع ورشاته 
 :موقع المؤسسة .2

 -سعي   -ربا ية   29نبع في المن قة الصنا ية رقم تقع ملبنة الم       

 :محيط لمؤسسة .3

وتبكلللللللللللز  لللللللللللل  االلللللللللليت القلللللللللللا و  ييلللللللللللث يعللللللللللل  هلللللللللللذا االلللللللللليت ملللللللللللا  هلللللللللللم العواملللللللللللل الملللللللللللؤثب   لللللللللللل   ي        
مؤسسلللللللللللللة ملللللللللللللا  للللللللللللللال ا لتزاملللللللللللللا  بتنفيللللللللللللل  وت بيللللللللللللل   تللللللللللللللف القلللللللللللللوا ين التشلللللللللللللبيع للعملللللللللللللل والنقابلللللللللللللا  

 .والقوا ين ا بايية  وال  تؤثب في سياسة المؤسسة و شاطا ا
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اضللللللللللللا ة ا   للللللللللللل  التشللللللللللللبيعا  المتعلقللللللللللللة بالبيئللللللللللللة وكللللللللللللذا القللللللللللللوا ين ا ا للللللللللللة با سللللللللللللتيرا  والتصلللللللللللل يب        
 .وقا ون المالية وقا ون ال بايب

 :مبادئ  المؤسسة .4

 :تقو  المؤسسة  ل   لة ما المبا ئ متمثلة  يما يلي        

 مبدأ التخطيط: 

 .ويعت التخصص في ا  ا  منتو ا  متجا سة       

 مبدأ الفصل بين الوظائف: 

 إلللللللل ..... ي الفصل بين وزيف  ا  تا  والتسوي        

 :علاقة ملبنة المنبع بالأطراف المتعاملة  .0
 : سسة بالعملاءعلاقة المؤ  .أ 

في زللللللللللللللللل اقتصللللللللللللللللا  السللللللللللللللللو    للللللللللللللللب   للللللللللللللللل  المؤسسللللللللللللللللة  راسللللللللللللللللة السللللللللللللللللو  لمعب للللللللللللللللة ا تيا للللللللللللللللا         
وكللللللللللللذل  معب للللللللللللة مللللللللللللا يعبضلللللللللللله المنا سللللللللللللون بغللللللللللللب  تللللللللللللو ير المسللللللللللللت ل ين مللللللللللللا  يللللللللللللث ال ميللللللللللللة والنو يللللللللللللة 

منتجلللللللللا  بلللللللللا و   العاليلللللللللة والسلللللللللعب الملللللللللنخف   فازلللللللللا  لللللللللل  و لللللللللا  الزبلللللللللون والبحلللللللللث  لللللللللا زبلللللللللايا  للللللللل   
  اضللللللللللللا ة ا   لللللللللللللل   ومللللللللللللا  يللللللللللللث من لللللللللللللل  ا  وابللللللللللللا  الللللللللللللل  " معتملللللللللللل    للللللللللللل  سلللللللللللللن ا  التسللللللللللللليم" 

ا  ن الحليلللللللللب ال  للللللللللل تعلقللللللللل  بنو يلللللللللة الحليللللللللللب المف لللللللللل ملللللللللا طللللللللللببر  ئلللللللللة مللللللللللا المسلللللللللت ل ين ات للللللللل  لنلللللللللل
مقار للللللللللة بالمنتو للللللللللا  ال للللللللللب   وهللللللللللذ   ق للللللللللة  ساسللللللللللية تشللللللللللجع المؤسسللللللللللة  للللللللللل  بلللللللللل ل ا  للللللللللو  ال فيلللللللللللة 
 بقللللللللللا  و للللللللللا  الزبللللللللللون لهللللللللللا وكسللللللللللب مسللللللللللت ل ين  لللللللللل    وهللللللللللذا ب بيعللللللللللة الحللللللللللال يسللللللللللت  ي دفيللللللللللز  مللللللللللال 

 .الملبنة ل  ع م ا  الب ل والع ا   وتق يم المنتو  في  و    الية 

 : بالموردينعلاقة المؤسسة  .ب 

مؤسسة المنبع تعمل  ل  ا تيار المور يا ا تما ا في  ل   ل  النو ية  ال مية  والت لفة المنخف ة  اضا ة        
المت منة  ل ا ة العنا ب ال بورية بعملية "  واتير ال لب"ا  ا ستلا  في الوق  المناسب معتم  في  ل   ل  

والموا    ة  %09و مسحو  الغ   % 2 تلفة ا  دصل  ل      الحليب التوري  والمؤسسة المنبع مصا ر تمويا 
والبلاستي  والبوليتيلان لصنا ة  كياس الحليب المعقم ما المؤسسة الوطنية للبلاستي    L’ONIL ما مؤسسة

 . ENPC والم اط
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 :علاقة المؤسسة بالبنوك .ج 

لبنلللللللللللو  والمسلللللللللللا ين  لللللللللللا طبيللللللللللل  ة ملللللللللللع  للللللللللل   بنلللللللللللو   كملللللللللللا يلللللللللللتم التعاملللللللللللل ملللللللللللع اسلللللللللللتتعاملللللللللللل المؤس       
 .الم يبية العامة   ي ا  ة المخولة لها بذل 

IV. الهيكل التنظيمي للمؤسسة: 

يجلللللللللللب ال للللللللللل  بعلللللللللللب ا  تبلللللللللللار  لللللللللللون النشلللللللللللاط  و واملللللللللللل   لللللللللللب    نللللللللللل   مليثلللللللللللة وضلللللللللللع الهي لللللللللللل        
 :ا اص بأي مؤسسة اقتصا ي  و وض  الهي ل التنظيمي لمؤسسة المنبع في الش ل التا 
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 الهي ل التنظيمي لمؤسسة المنبع للحليب ومشتقاته بسعي   -1 -الش ل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ما إ  ا  ال البة: المص ر

 م يب الو   

 مصلحة اااسبة والمالية المصلحة التقنية المصلحة التجارية مصلحة التمويل

 الس بيتاريا

BCG 

 الت قي  ال ا لي

 ا لية القا و ية

 المسا  يا

 المخابب

 الوقاية والما

 ا  لا  والمعلوما 

 الح ير  المتنقلة

 المبيعا . 

 التوزيع. 

 ا و  .  

 الصيا ة.  

 ا  تا .  

 اااسبة التحليلية.  

 المالية.  

 التسيير والتخزيا.  اااسبة العامة.  

المشتريا .   المستخ مين.     

 الموار  البشبية.  

 مصلحة ا  ار 
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بعللللللللللللل ما  بضلللللللللللللنا الهي لللللللللللللل التنظيملللللللللللللي لملبنلللللللللللللة المنبلللللللللللللع   قلللللللللللللو  بتوضلللللللللللللي  م لللللللللللللا  الللللللللللللل وايب والمصلللللللللللللا         
 :الم و ة لهذ  الهياكل

 : المديرية العامة .1

 :المسا    للم يب العا و يز الم اتب التالية        

  :المساعدين .أ 

 :والمتمثلون في       

  مسا   البييس الم يب العا  الم لف بالشؤون التقنية 
  مسا   البييس الم يب العا   الم لف بالتسوي. 
 :مصلحة الأمن . ب

تشللللللللللللببر  للللللللللللل  امللللللللللللا الشللللللللللللخاص والمعللللللللللللل ا  والممتل للللللللللللا  ا ا للللللللللللة بالمؤسسللللللللللللة  وتسللللللللللللتقبل كلللللللللللللل        
 .تقو  بمباقبة السلع ال ا لية وا ار ية ا  وما المؤسسة زوار الو     كما

 :التدقيق الداخلي . ج

يعلللللللللللببر  ي لللللللللللا بالمبا علللللللللللة ال ا ليلللللللللللة في المؤسسلللللللللللة   يلللللللللللث تبكلللللللللللز  ليللللللللللله   ملللللللللللال اااسلللللللللللبة ا  اريلللللللللللة         
وا ار  ا للللللللللللو    كمللللللللللللا يقللللللللللللو  موزفللللللللللللو الشللللللللللللبكة   فسلللللللللللل م بللللللللللللا با  تقيلللللللللللليم مسللللللللللللتمب للتأكلللللللللللل  مللللللللللللا  للللللللللللحة 

 شلللللللللللل ة   المؤسسللللللللللللة ويعب للللللللللللون باسللللللللللللم الملللللللللللل ققون اللللللللللللل ا ليون كمللللللللللللا يقومللللللللللللون بالالوضللللللللللللع المللللللللللللا  لعمليللللللللللللا
 :التالية

  تقييم الممارسا 
 ر   المخاطب الم ا حة وا بلاغ  ن ا   ار  الشبكة. 
 تق يم اقترا ا  للتحسين 
 ا  ا  التقاريب الب ية ال  تشمل  يع ا وا ب السابقة 
 :السكريتاريا .د 

اسللللللللللللبار  مللللللللللللل المؤسسللللللللللللة اضللللللللللللا ة ا  تلقي للللللللللللا الم المللللللللللللا  الهاتفيللللللللللللة مللللللللللللا م ام للللللللللللا الحا ظللللللللللللة  للللللللللللل         
 .والموا ي  مع الم يب  هذا با ضا ة ا  مصلحة ا  لا  الآ  والقا ون وا ابب
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 :المديرية التقنية .2

 :وت م ثلاث  وايب   ر  ا  كما يلي       

 :دائرة الانتاج .أ 

 لبلللللللللا  ومشلللللللللتقاته ملللللللللا   لللللللللل تلللللللللو ير متتقلللللللللو  هلللللللللذ  الللللللللل ايب  بتح لللللللللير ومعا لللللللللة كلللللللللل ملللللللللا الحليلللللللللب        
 :المست ل  وما م ام ا

  ااا ظة  ل  وسايل ا  تا. 
  استقبال كل الموا  الولية اللازمة لعملية ا  تا. 

وهلللللللللذ  الللللللللل ايب  لهلللللللللا اتصلللللللللال ملللللللللع مصللللللللللحة التملللللللللويا ملللللللللا  يلللللللللث  للللللللللا ية الملللللللللوا  الوليلللللللللة  مباقبلللللللللة        
 :ظا ة الورشا   الآ   وتنقسم ا النو ية   

 :مصلحة التحضير والتغليف:أولا

ويلللللللللللتم  ي لللللللللللا  ميلللللللللللع الحليلللللللللللب المسلللللللللللتور  كملللللللللللا    لللللللللللا قبلللللللللللل معا ت لللللللللللا  وتسلللللللللللتور  البلللللللللللو ر    تلللللللللللا         
الحليللللللللللب  و ور المصلللللللللللحة هللللللللللو ا شللللللللللبابر  للللللللللل  تسلللللللللليير الغلللللللللللابر في  وا بلللللللللله المختلفللللللللللة  وكللللللللللل منتللللللللللو  للللللللللله 

 .لمختلفةبل  قله ا   قاط البيع اطبقة تسيير  ا ة ما  يث وضع الغلابر  ق

 :مصلحة انتاج الحليب: ثانيا

  تلللللللللللا  الحليلللللللللللب  ويو لللللللللللل  كلللللللللللذل  معمللللللللللللل ( الماكنللللللللللللا )تتلللللللللللو ب  لللللللللللل   لللللللللللل   معلللللللللللين ملللللللللللا الآ          
 .  تا   الزب   مع الحبص  ل  تغليف ا

 :دائرة المراقبة الجودة والنوعية .ب 

وال يمياييللللللللللللة في  للللللللللللتم هللللللللللللذ  اللللللللللللل ايب  بجللللللللللللو   و و يللللللللللللة المنتللللللللللللو  مللللللللللللا  يللللللللللللث م و اتلللللللللللله الفيزياييللللللللللللة        
ورشلللللللللا  يقلللللللللو   لي لللللللللا  للللللللل   ملللللللللا الفيزيلللللللللاييين  وتلللللللللتم المباقبلللللللللة قبلللللللللل ا  تلللللللللا  وبعللللللللل   و قبلللللللللل التوزيلللللللللع كملللللللللا 
تتلللللللللو ب الللللللللل ايب   لللللللللل  مقلللللللللب لمباقبلللللللللة الب تيريلللللللللا و سلللللللللبة النظا لللللللللة في المنتجلللللللللا   ملللللللللا بالنسلللللللللبة للمصللللللللللحة الغلللللللللير 

 .  يةبيوكميايية  تعمل بالتنسي  مع المخابب العمومية والبي بية والصي 
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 : دائرة الصيانة .ج 

الم لللللللللللللا  الساسلللللللللللللية هلللللللللللللذ  الللللللللللللل ايب  ت ملللللللللللللا في المباقبلللللللللللللة ال ايملللللللللللللة لوسلللللللللللللايل ا  تلللللللللللللا   نللللللللللللل  الحاللللللللللللللة        
تع للللللللللل ا للللللللللل اها  اضلللللللللللا ة ا   لللللللللللل  تعملللللللللللل  لللللللللللل  تلللللللللللو ير الملفلللللللللللا  التقنيلللللللللللة المؤر لللللللللللة لللللللللللل    والوسلللللللللللايل 

 :المصا  التالية الم ا  ما  لال وال  ز  ال  تتو ب  لي ا المؤسسة ويتم تنفيذ هذ 

 :مصلحة المناهج: أولا

لملفلللللللللللللللا   لللللللللللللللتم بمباقبلللللللللللللللة ال  لللللللللللللللز  وتصلللللللللللللللليح ا با ضلللللللللللللللا ة ا  اللللللللللللللللتح م اليلللللللللللللللومي في الوثلللللللللللللللاي  وا       
 .التقنية التاريخية ل   

 :(مصلحة الصيانة الصناعية) هيزات مصلحة المعدات والتج: ثانيا

ب لللللللللللللللل المعلوملللللللللللللللا  المتعلقلللللللللللللللة بالصللللللللللللللليا ة و يتمثلللللللللللللللل  ور هلللللللللللللللذ  المصللللللللللللللللحة في ا  لللللللللللللللار المسلللللللللللللللؤولين        
  وتب  هذ  التصليحا 

  :مصلحة المستلزمات: ثالثا

 لللللللللللتم بتصلللللللللللللي  الآ   اللللللللللللل  تعمللللللللللللل  للللللللللللل  الحفلللللللللللل  وا تللللللللللللا  الحليللللللللللللب ومشللللللللللللتقاته مللللللللللللع الم يفللللللللللللا         
 .الت ي  الصنا ي ومباقبة ا و   الموا  ال  ت  ل في تبكيبة المنتو ا 

 :المديرية التجارية .3

ملللللللللللا م ام لللللللللللا   للللللللللل  القلللللللللللبارا  وتلللللللللللوطين العلاقلللللللللللا  ملللللللللللع الزبلللللللللللايا  ومتابعلللللللللللة  راس السلللللللللللو  ووضلللللللللللع        
 :المنتجا  في   سا الظبوبر ويتم تنفي  هذ  الم ا  ما  لال المصلحتين التاليتين 

 : مصلحة البيع .أ 

تقللللللللللو  بعمليللللللللللة توزيللللللللللع المنتللللللللللو  الن للللللللللايي والسلللللللللل ب  للللللللللل  السللللللللللير الحسللللللللللا   للللللللللبا ا  التسلللللللللليير كمللللللللللا        
 .ا  ا  التقاريب  شاطا ا  ا ة  يما يتعل  بالمبيعا تقو  ب

 :مصلحة مابعد البيع .ب 

تقلللللللللللللو  بعمليلللللللللللللة مبا علللللللللللللة المعلوملللللللللللللا  النا لللللللللللللة  لللللللللللللا مصللللللللللللللحة البيلللللللللللللع واسلللللللللللللتغلال الملفلللللللللللللا   لللللللللللللب        
التو ي للللللللللا  وا  للللللللللبا ا  االللللللللل     وتقللللللللللو  مللللللللللذ  الم للللللللللا  كللللللللللل مللللللللللا مصلللللللللللحة ال  للللللللللة  اضللللللللللا ة ا  قسللللللللللم 

 . مليا  الفوتب  الفوتب  الذي يقو  بتجميع
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 :الحضيرة المتنقلة .ج 

 .يتم  ي ا مباقبة ال ول وا ست لاكا  ق ع الغيار       

 :مديرية التموين .4

 :وتت ون ما       

 : مصلحة المشتريات .أ 

 لللللللللللللتم هلللللللللللللذ  المصللللللللللللللحة بتملللللللللللللويا المؤسسلللللللللللللة بلللللللللللللالموا  الوليلللللللللللللة اللازملللللللللللللة وكلللللللللللللذل   تللللللللللللللف الللللللللللللللواز         
ال لبيلللللللللللللا  اللازملللللللللللللة وتسللللللللللللل م هلللللللللللللذ  المصللللللللللللللحة  لللللللللللللل  ت لللللللللللللويا لعمليلللللللللللللة ا  تلللللللللللللا  كملللللللللللللا تقلللللللللللللو  بارسلللللللللللللال 

 لاقلللللللللللللا   يللللللللللللل   ملللللللللللللع ملللللللللللللور ي المؤسسلللللللللللللة اضلللللللللللللا ة ا  قيام لللللللللللللا بتنفيللللللللللللل  اتفاقيلللللللللللللا  الشلللللللللللللبا  ال ا ليلللللللللللللة 
 .وا اريجية متبعة  ملية لشبا   تى نهايت ا

 :مصلحة تسيير المخزون .ب 

ز   لللللللللللل  مصللللللللللللحة وتقلللللللللللو  هلللللللللللذ  المصللللللللللللحة بتوزيلللللللللللع الملللللللللللوا  الوليلللللللللللة وكلللللللللللذل  ق لللللللللللع الغيلللللللللللار والللللللللللللوا       
 .ا  تا   ا  ت ون مب وقة بوثاي   ا ة موضحة  ي ا  ون وكمية الموا 

 : دائرة المحاسبة والمالية .5

 لللللللللل ا  الميزا يلللللللللللا  و ي للللللللللا ضللللللللللمان الوزيفلللللللللللة القا و يللللللللللة طلبلللللللللللا  ام للللللللللا ضلللللللللللبت الحسللللللللللابا  وإا م ملللللللللل       
ليسلللللللللللل  مسللللللللللللتقلة بللللللللللللذا ا بللللللللللللل م  للللللللللللة ( وزيفللللللللللللة المللللللللللللال)الشللللللللللللبا  والت للللللللللللاليف العامللللللللللللة  وهللللللللللللذ  الوزيفللللللللللللة 

 : ضما قسم اااسبة وتبعا لل ي ل التنظيمي نج   ن  ايب  اااسبة والمالية تنقسم ا 

 : مصلحة المحاسبة العامة .أ 

 :كا ة العمليا   ا طبي   تسجيلوما م ام ا        

  قيو  في اليوميا 
  النقل ا  الميزا ية العامة 
  د ي   تيجة ال ور  الش بية 
 قل المعلوما  ا  الميزا ية بع  التأك  ما     و و  ال  ار . 
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 : مصلحة المحاسبة التحليلية .ب 

ا  نهايت للللللللللا وتتمثللللللللللل وهللللللللللي مصلللللللللللحة تقللللللللللو  ب راسللللللللللة متابعللللللللللة  تلللللللللللف مللللللللللا ب ايللللللللللة  مليللللللللللة ا  تللللللللللا         
 :في 

  دليل ومباقبة الت اليف ب يفية مفصلة ما ب اية مب لة الشبا  ا  مب لة التسوي 
  ساب سعب الت لفة للمنتجا  الش بية  
 ساب النتيجة التحليلية  
 : مصلحة الخزينة والمالية .ج 

 لفللللللللللللللة بالتوتتحصللللللللللللللل المصلللللللللللللللحة  للللللللللللللل  التقللللللللللللللاريب مللللللللللللللا مصلللللللللللللللحة اااسللللللللللللللبة التحليليللللللللللللللة ا ا للللللللللللللة        
 للللللللل ا  ملللللللللذكب  ال لللللللللور للعملللللللللال ومباقبلللللللللة   لللللللللع هلللللللللذ  ال لللللللللور اضلللللللللا ة ا  ال ليلللللللللة للا تلللللللللا   كملللللللللا تقلللللللللو  بإ

 .ا تما  التقارب البن ي كوسيلة للبقابة المالية

 : دائرة الادارة التنفيدية .6

 :وت م المصا  التالية        

 : مصلحة المستخدمين .أ 

 وهللللللللللللي م لفللللللللللللة ضللللللللللللما هللللللللللللذا ا طللللللللللللار  بمللللللللللللا المسللللللللللللتخ مينتتمثللللللللللللل م مت للللللللللللا الساسللللللللللللية في تسلللللللللللليير        
 :يلي

  الس ب  ل  ت بي  النظا  ال ا لي وا تفاقية ا ما ية 
  الس ب  ل  التنفيذ التعليما  الصا ر  ما السل ة 

 :كما تع  هذ  المصلحة القا    الساسية ا  تتمثل م ام ا  يما يلي        

 الت فل بم ا  التوزيف  
 وت بيق اا  ا  ببامج الع ل  
 ا  ا  ش ا ا  العمل  
 ا  لان  ا  وا ث العمل 
 تتبع  يابا  العمل 
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 سللللللللللللب المعلومللللللللللللا  المتحصللللللللللللل  لي للللللللللللا  ن هللللللللللللذ  الم مللللللللللللة )تخ لللللللللللليت الحيللللللللللللا  الم نيللللللللللللة لي  امللللللللللللل  
  ت بلللللللللل   للللللللللل   ر  الواقللللللللللع بللللللللللل تقتصللللللللللب  للللللللللل  الحيللللللللللا  الم نيللللللللللة اليوميللللللللللة  بمعلللللللللل    للللللللللب  يو لللللللللل  

 .للعمال بع  استراتيجي  لتخ يت الحيا  الم نية
 :وينمصلحة التك .ب 

تقلللللللللللو  بالتعلللللللللللاون ملللللللللللع مصللللللللللللحة المسلللللللللللتخ مين با للللللللللل ا     لللللللللللا  ت لللللللللللويا ا لللللللللللاملين مللللللللللل بر ر لللللللللللع        
 .مستواهم وبالتا  دسين ا  تا  وكذا الحبص  ل  ت بي  هذ  المخ  ا 

ن مصللللللللللللللللللللحة المسلللللللللللللللللللتخ مين والت لللللللللللللللللللويا   تملللللللللللللللللللارس م ام لللللللللللللللللللا باسلللللللللللللللللللتقلالية تاملللللللللللللللللللة   تح يللللللللللللللللللل  إ       
 لللللللللللللل  المسلللللللللللللتو  ال لللللللللللللل  وملللللللللللللا  لللللللللللللل  مصللللللللللللللحة المسلللللللللللللتخ مين والت لللللللللللللويا  ان القبلللللللللللللول  الم نيلللللللللللللين يلللللللللللللتم

بالعللللللل   المو للللللله لهلللللللا ملللللللا ا  لللللللبا  الم نلللللللين  نلللللللا يلللللللؤثب  لللللللل   تيجلللللللة الت لللللللويا ملللللللا   لللللللة و لللللللل  الم لللللللون ملللللللا 
 با ضا ة ا  مصلحة ال ور ال  تقو  با    ال ب  الش بية    ة   ب 

 

 :هانشاطات المؤسسة وأهداف: الثانيالمطلب 

 :نشاطات المؤسسة .1

ن  شللللللللللاط المؤسسللللللللللة هللللللللللو  شللللللللللاط اقتصللللللللللا ي  للللللللللاري   يللللللللللث تسللللللللللاهم بشلللللللللل ل كبللللللللللير مثل للللللللللا مثللللللللللل إ       
 .المؤسسا  ال ب  في التنمية ا قتصا ية   وتلبية ر با  المست ل ين ا     معين

ن ملبنلللللللللللللة المنبلللللللللللللع منلللللللللللللذ  شلللللللللللللأ ا   تلللللللللللللزال تنلللللللللللللتج  ي لللللللللللللا منتلللللللللللللو  ضلللللللللللللبوري و ساسلللللللللللللي في  ياتنلللللللللللللا إ       
اليوميلللللللللللة    وهلللللللللللو الحليلللللللللللب  كملللللللللللا تنلللللللللللتج  ي لللللللللللا المنتو لللللللللللا  التابعلللللللللللة لللللللللللله  و ملللللللللللايعببر بشلللللللللللتقا  الحليلللللللللللب 

 .اللبن  القش   ال بية  الزب  : والمتمثلة في 

 .و اليا تقو  الو    با تا  الحليب بنو ية المبستر و ليب البقب        

 تعريف بالمادة الأولية: 

لمللللللللللللللوا  الوليللللللللللللللة شللللللللللللللتقا  الحليللللللللللللللب هللللللللللللللو الحليللللللللللللللب  اتلللللللللللللله   مللللللللللللللا ان المللللللللللللللا   الوليللللللللللللللة الساسللللللللللللللية لمإ       
 :المصنعة للحليب هي

 يتم استيرا ها ما ال ول الوروبية  Poudre de lait    الحليب  -
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 الموا  ال  ة -

 .هو الما   الو ي   المتو ب  في السو  الوطنية : الما  -

 ةالتعريف بالمادة نصف المصنع: 

منتجللللللللللا    للللللللللب  كللللللللللاللبن والزبلللللللللل   مللللللللللع اضللللللللللا ة بللللللللللع المللللللللللوا  ال بيعيللللللللللة  و هللللللللللذ  المللللللللللا   هللللللللللي  سللللللللللاس        
 .الخ.....ا مايب  المل   بوليفوسفاط   يترا  الصو يو : ال يميايية مثل 

 التعريف بالمنتوج النهائي: 

وهلللللللللللو  بللللللللللللار   للللللللللللا منتو للللللللللللا  تخب  للللللللللللا ورشللللللللللللا  ا  تللللللللللللا  المو للللللللللللو   بالمؤسسللللللللللللة بغللللللللللللب  توزيع للللللللللللا        
 :  كالآديع ا  ويم ا توضي   لوب

 :و هو  بار   ا منتو  س ل  ستعمال يت ون كل لتر منه  ل   :منتوج الحليب .  

 غ ما     الحليب 11 -

 غ ما الما   ال  ة02 -

 غ ما الما 290 -

ويللللللللللللتم ا تا لللللللللللله في ورشللللللللللللة ا تللللللللللللا  الحليللللللللللللب وبعلللللللللللل   للللللللللللل  يللللللللللللتم وضللللللللللللعه في  كيللللللللللللاس تتوا لللللللللللل  مللللللللللللع        
 .الموا فا  العالمية

 .اللبن .ب 
وهللللللللللو  بللللللللللار   للللللللللا  ليللللللللللب طبيعللللللللللي يللللللللللتم  لبلللللللللله مللللللللللا المللللللللللزارن وبعلللللللللل  تصللللللللللفيته  :حليببببببببببب البقببببببببببر .  

 .وتنقيته ب ب   لمية ثم تعقيمه تتم تعبئته في  كياس  ا ة به

 :تقو  ما في  ياتنا اليومية وهي أنشطة ووظائفن ملبنة المنبع تمز  بين     إ       

 :الشراء وظيفة :أولا

لملللللللللللللور يا لتزويللللللللللللل ها بلللللللللللللالموا  الوليلللللللللللللة ملللللللللللللا   لللللللللللللل مباشلللللللللللللب  تقلللللللللللللو  الملبنلللللللللللللة بعقللللللللللللل   لللللللللللللفقا  ملللللللللللللع        
 مليت لللللللللللا ا  تا يلللللللللللة ويلللللللللللتم ا تيلللللللللللار الملللللللللللور  المناسلللللللللللب  لللللللللللل  اسلللللللللللاس  نصلللللللللللب يلللللللللللا اساسلللللللللللين  لللللللللللا ا لللللللللللو   

 .والسعب



 معايير قياس الحوكمة في مؤسسة المنبع للحليب ومشتقاته:                              الفصل الثالث
 

 
66 

 : ل   ل  مثالو أ          

قامللللللللللل  المؤسسلللللللللللة بعقللللللللللل   لللللللللللفقة  اريلللللللللللة ملللللللللللع الملللللللللللور يا  و المؤسسلللللللللللا  في  لللللللللللال التغليلللللللللللف لتزويللللللللللل         
 :تف   ليه  وما بين هؤ   المور يالغلابر المالملبنة با

       ENPC  وهلللللللللللللللللللللللي شلللللللللللللللللللللللبكة وطنيلللللللللللللللللللللللة  ا لللللللللللللللللللللللة في  لللللللللللللللللللللللنا ة ملللللللللللللللللللللللا   الغللللللللللللللللللللللللابرPolinant  
 .ويستعمل في تغليف منتو  الحليب

اضللللللللللللا ة ا  هللللللللللللذا تقللللللللللللو  الملبنللللللللللللة في اطللللللللللللار تبللللللللللللا ل المنللللللللللللا ع بشللللللللللللبا  منتو للللللللللللا  مؤسسللللللللللللا  وطنيللللللللللللة        
منأ لللللللللل ا لللللللللا   بيع لللللللللا  قصللللللللل  توسللللللللليع  شلللللللللاط ا وتلللللللللبوي    لللللللللب  لهلللللللللا  فلللللللللس النشلللللللللاط  وهلللللللللي   تنتج لللللللللا 

هلللللللللللذ  المنتو لللللللللللا  في منلللللللللللاط  تسللللللللللللويق ا  كملللللللللللا تلقللللللللللل   فلللللللللللس الشللللللللللللي  ا ا تبيلللللللللللع منتو  لللللللللللا للمؤسسللللللللللللا  
ال لللللللللللللب   وهلللللللللللللذ  ال لللللللللللللير  تسلللللللللللللتعمل ا كملللللللللللللا    وليلللللللللللللة   تلللللللللللللا  منتو لللللللللللللا    لللللللللللللب   و تقلللللللللللللو  با لللللللللللللا   

 .بيع ا

 :وظيفة الانتاج: ثانيا

ميللللللللللة بشللللللللللبا  المللللللللللوا  الوليللللللللللة اللازمللللللللللة تلللللللللل  ل في المب لللللللللللة الثايللللللللللة وهللللللللللي بعلللللللللل ما تقللللللللللو  المؤسسللللللللللة العل       
ا  تلللللللللللا    وتعتللللللللللل   هلللللللللللم  لقلللللللللللة في  شلللللللللللاط الملبنلللللللللللة  يلللللللللللث تقلللللللللللو  بتحويلللللللللللل الملللللللللللا   ا وليلللللللللللة ملللللللللللا  الت لللللللللللا 
ال بيعيللللللللللللة ا  منتو للللللللللللا  نهاييللللللللللللة قابلللللللللللللة للاسللللللللللللت لا   وهللللللللللللذ  المنتو للللللللللللا  ا ا للللللللللللة بالحليللللللللللللب ومشللللللللللللتقاته 

سلللللللللللللتر  الللللللللللللللبن   ليلللللللللللللب البقلللللللللللللب  قشللللللللللللل   طبيلللللللللللللة  الزبللللللللللللل    وهلللللللللللللذ  الحليلللللللللللللب المب: و للللللللللللل ر  ا  يملللللللللللللا يللللللللللللللي
 .المنتو ا  تنتج يوميا وفي كل المواسم

 :وظيفة البيع: ثالثا

تعلللللللللللل  هللللللللللللذ  الم مللللللللللللة  و هللللللللللللذا النشللللللللللللاط  هللللللللللللم  قبللللللللللللة  ا للللللللللللل المؤسسللللللللللللة  ا   لللللللللللل  الملبنللللللللللللة  فسلللللللللللل ا        
زبلللللللللللللللون  و م للللللللللللللل ببة في بيلللللللللللللللع  ملللللللللللللللا   ا تا للللللللللللللله  وملللللللللللللللا هلللللللللللللللو في طلللللللللللللللور ا  تلللللللللللللللا  وكيفيلللللللللللللللة ايصلللللللللللللللاله ا  ال
مصلللللللللللللحة .)المسلللللللللللت ل  ال للللللللللللير  وهللللللللللللذا النشلللللللللللاط تشللللللللللللببر  ليلللللللللللله الم يبيللللللللللللة التجاريلللللللللللة ا   ا للللللللللللب الشللللللللللللبا 

 (.البيع

   في  اللللللللللللة المنتلللللللللللو  ال للللللللللللل البيلللللللللللع م لللللللللللمون  يبقللللللللللل   يللللللللللله  نصلللللللللللب النقلللللللللللل اللللللللللللذي ي لللللللللللون متفللللللللللل
 . ليه  اما  ن يتم بالوسايل ا ا ة للمؤسسة  و بوسايل الزبون

  البيلللللللللع ي للللللللون  للللللللير  للللللللل    يلللللللللث تقللللللللو  بلللللللله المؤسسللللللللة باسلللللللللتخ ا  في  الللللللللة المنتللللللللو   للللللللير ال لللللللللل
 .ام ا يا ا ا ا ة وق ر ا البيعية
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  كمللللللللللا تقللللللللللو  المؤسسللللللللللة في اطللللللللللار توزيللللللللللع  شللللللللللاط ا بيللللللللللع المنتو للللللللللا  اللللللللللل  تشللللللللللتري ا مللللللللللا الملابللللللللللا
ال لللللللللب   هلللللللللذا كلللللللللله  للللللللل  ما ورايللللللللله دقيللللللللل   و ر لللللللللع هلللللللللام  اللللللللللبب  والزيلللللللللا   في ر لللللللللع ر س ملللللللللال 

 .المؤسسة
  يق في المؤسسة ووظائفهواقع التسو: 
 :واقع التسويق في المؤسسة .أ 

 :لنحو التا يم ا  راسة واقع التسوي  في الملبنة  ل  ا       

تابعللللللللللللة للق للللللللللللان العللللللللللللا   ( و لللللللللللل    ليللللللللللللزان ووهللللللللللللبان   بيع للللللللللللا)و لللللللللللل    99 با تبللللللللللللار  ن في ا زايللللللللللللب :أولا
 للللللللللان ملبنللللللللللة تقللللللللللو  بالتعامللللللللللل مللللللللللع بعلللللللللل  هللللللللللذ  الو لللللللللل ا   ون الللللللللللبع  الآ للللللللللب  و للللللللللل   اولللللللللللة من للللللللللا 

 .للتخفي  ما ت اليف النقل المبتفعة

تقللللللللو  الملبنللللللللة مللللللللا   للللللللة ثا يللللللللة بالتعامللللللللل مللللللللع الزبللللللللايا العللللللللا يين مللللللللا كللللللللل ال للللللللنابر  و للللللللل   للللللللل   :ثانيببببببببا
 . ساس ال لبيا 

وهنللللللللللا قلللللللللل  ت لمنللللللللللا  للللللللللا واقللللللللللع التسللللللللللوي  لمشللللللللللتقا  الحليللللللللللب في الملبنللللللللللة  ون التحلللللللللل ث  للللللللللا مللللللللللا          
الحليللللللللللللب وبا تبللللللللللللار  ن الحليللللللللللللب مللللللللللللا   كثللللللللللللير  ا سللللللللللللت لا   للللللللللللان ا مللللللللللللع الصللللللللللللنا ي للحليللللللللللللب المشللللللللللللببر 
 للللللللل  هللللللللذ  الو لللللللل ا  قللللللللا  بتقسلللللللليم القللللللللاليم  سللللللللب  لللللللل   وموقللللللللع الو لللللللل ا   ييللللللللث كللللللللل و لللللللل   لهللللللللا 

اليم للللللللللللا المعينللللللللللللة اللللللللللللل  تسللللللللللللو   ي للللللللللللا منتو ا للللللللللللا  وبالتللللللللللللا   يم للللللللللللا لي و لللللللللللل    ن تخللللللللللللتر  القللللللللللللاليم  ق
ال لللللللللب  ل لللللللللا هنالللللللللل  بعللللللللل  الملابلللللللللا التابعلللللللللة للق لللللللللان ا لللللللللاص والللللللللل   يشلللللللللببر  لي لللللللللا ا ملللللللللع وتقلللللللللو  

 .في  ي اقليم ر ب   يه وبالتا  تتعب  هذ  الو  ا  لمنا سة  ا   بتسوي  منتو ا ا

 :يق في المؤسسةوظائف التسو  .ب 
 الشراء : 

هنللللللللللا تقللللللللللو  الملبنللللللللللة بعقلللللللللل   مو للللللللللة مللللللللللا الصللللللللللفقا  كمللللللللللا    كبهللللللللللا في السللللللللللاب  يم للللللللللا تلخيصلللللللللل ا        
 : يما يلي

( الغللللللللل  )تقلللللللللو  الملبنلللللللللة بعقللللللللل   لللللللللفقة ملللللللللع المؤسسلللللللللا  ا اريجيلللللللللة ملللللللللا   لللللللللل شلللللللللبا  الملللللللللوا  الوليلللللللللة  -
 .الستعملة في ا تا  الحليب

تقللللللللللو  الملبنللللللللللة بعقلللللللللل   للللللللللفقة مللللللللللع  مو للللللللللة مللللللللللا المؤسسللللللللللا  ا ا للللللللللة في  للللللللللنا ة الغلللللللللللابر ويللللللللللتم  -
 الشبا   ل  اساس ا و   والسعب 
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تقلللللللللللو  المؤسسلللللللللللة بشلللللللللللبا  بعللللللللللل  المنتو لللللللللللا  الللللللللللل    تنتج لللللللللللا الملبنلللللللللللة ملللللللللللا   لللللللللللل ا لللللللللللا   بيع لللللللللللا  -
 .لتوسيع  شاط ا

 البيع : 

 :يم ا تبينه في   وتين        

 .   تسو   ي ا منتو  الحليب ييث   يم ن ا  اوز اهنال   قاليم  ا ة ل ل و  -
مشلللللللللللللللتقا  الحليلللللللللللللللب  ميلللللللللللللللع الو للللللللللللللل ا  الحبيلللللللللللللللة في تشلللللللللللللللوي  منتو ا لللللللللللللللا في  ي م لللللللللللللللان ملللللللللللللللا  -

 .الق ب ا زايبي
 النقل : 

 : يتم ب بيقتين       

بوسللللللللللايل ا ا لللللللللللة للمؤسسللللللللللة ييلللللللللللث تقللللللللللو  المؤسسلللللللللللة بايصللللللللللال منتو ا لللللللللللا ا  الزبللللللللللايا ا ا لللللللللللين  -
 .ما

 .كذل  بالوسايل ا ا ة للزبايا  يتم النقل -
 التخزين: 

 يملللللللللللا يخلللللللللللص التخلللللللللللزيا في المؤسسلللللللللللة  لللللللللللان هنالللللللللللل  منتو لللللللللللا  قابللللللللللللة للتخلللللللللللزيا ومنتو لللللللللللا   لللللللللللير        
سللللللللللت لا  بالنسللللللللللبة للحليلللللللللب  للللللللللا يو لللللللللل   ي تخلللللللللزيا لهللللللللللذ  الملللللللللا   لنهلللللللللا مللللللللللا   كثلللللللللير  ا  قابللللللللللة للتخلللللللللزيا 

 .بسب ةوبالتا   ا ه منتو  يسو  

 طرادارة المخا: 

 :تقو  المؤسسة بع   ا با ا  من ا في  الة وقون  اطب       

   للللللللللان مصللللللللللللحة البيللللللللللع تقلللللللللللتر  ين لللللللللللا ا  اسللللللللللبون ولم يتيسللللللللللب تسلللللللللللويق االمللللللللللوا  اللللللللللل  ت لللللللللللول ملللللللللل   تخز  :أولا
 لللللللللل  الم يبيللللللللللة الماليللللللللللة تخفللللللللللي  مللللللللللا المنتللللللللللو  مللللللللللا   للللللللللل تصللللللللللبيفه  وهللللللللللذا ا ا بقيلللللللللل  ملللللللللل   ت للللللللللول  و للللللللللا 

   للللللللان مصلللللللللحة البيللللللللع تقللللللللو  قبيبللللللللة  لللللللل ا مللللللللا ا  ت للللللللا ة المنتللللللللو  مللللللللا   للللللللان مصلللللللللحة البيللللللللع تقللللللللو   لللللللللا ي
 .مباشب  باتخا  قبار تخفي  ما المنتو   ون اقترا  ساب   ل  الم يبية  العامة

 .ؤسسة تقو  بتأمين كل المخاطب ال  ق  تتعب  الي ا كالسبقة والحبي  ن الم :ثانيا
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 بحوث التسويق : 

بمقار للللللللللللللللة منتو ا للللللللللللللللا مللللللللللللللللع المنتو للللللللللللللللا  المنا سللللللللللللللللة وبالتللللللللللللللللا   ة في هللللللللللللللللذا ا للللللللللللللللالسللللللللللللللللتقللللللللللللللللو  المؤس       
 . ما  هذا المنتج و اولة دسينه استخلاص السبب الذي     بمنتو  المؤسسة ا  ال عف

 .كما  ن للمؤسسة     ا لي يعمل  ل  دسين  و   المنتو  -
ه كملللللللللا تقلللللللللو  ببحلللللللللوث مي ا يلللللللللة  ا لللللللللل السلللللللللوا   و ا لللللللللة بتسلللللللللوي  منتو ا لللللللللا وهلللللللللذا تقلللللللللو  بللللللللل -

 . نا ب الم يبية الفب ية للبيع
 :أهداف المؤسسة .2

 :تسع  ا  دقي  اله ابر التالية ن المؤسسة ما  لال   ش ت ا المختلفةإ       

  شا   زون  مان وت  يم السو  الوطنية بالموا  ال  توز  اإ .  
 .ا  ا  بب امج التمويا  ل  ضو  ا تيا ا  الزبايا  .ب 
 .الموز ة وبالتا  التعامل مع المور يا وزبايا    توسيع تش يلة المنتجا   .  
 .دقي   قص     ن ا ما الربا    ي م ا فة رقم ال مال .  
السللللللللللل ب  لللللللللللل  مباقبلللللللللللة ا لللللللللللو   وتبكيلللللللللللب منتجا لللللللللللا بلللللللللللالفحص المخللللللللللل ي للحفلللللللللللا   لللللللللللل  سللللللللللللامة  .ه 

 .الزبايا 
 .العمل  ل  ا شا  هيئا    ي   لتعزيز وتوسيع شب ة التوزيع وا تصال .و 
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 في المؤسسة المنبع بسعيدة واقع الحوكمة: المبحث الثاني

ملللللللللللللة في المؤسسلللللللللللللا  دقيللللللللللللل  الشلللللللللللللفا ية والع اللللللللللللللة  وملللللللللللللن   للللللللللللل  المسلللللللللللللا لة ن ملللللللللللللا  هللللللللللللل ابر الحوكإ       
ا ار  المؤسسلللللللللللة وبالتللللللللللللا  دقيلللللللللللل  الحمايلللللللللللة للمسللللللللللللا ين  يعللللللللللللا  مللللللللللللع مبا لللللللللللا  مصللللللللللللا  العمللللللللللللل والعمللللللللللللال  

لحة العامللللللللللة   بمللللللللللا يللللللللللؤ ي ا  تنميللللللللللة ا سللللللللللتثمار وتشللللللللللجيع والحلللللللللل  مللللللللللا اسللللللللللتغلال السللللللللللل ة في  للللللللللير المصلللللللللل
مللللللللللة  للللللللللبص  مللللللللللل   يلللللللللل    كمللللللللللا  ن قيللللللللللاس الحوكت  قلللللللللله وتنميللللللللللة الملللللللللل  با   وتعظلللللللللليم البييللللللللللة واتا للللللللللة 

يسلللللللللللاهم في دسلللللللللللين ا  ا لللللللللللل المؤسسلللللللللللة وبالتلللللللللللا  تلللللللللللتم ا هلللللللللللذ  ال لللللللللللير  ملللللللللللا دقيللللللللللل  اهللللللللللل ا  ا  ولهلللللللللللذا 
ملللللللللللللة و لللللللللللللل  ملللللللللللللا   لللللللللللللل دسلللللللللللللين في سلللللللللللللا  كمؤسسلللللللللللللة لمنبلللللللللللللع ا  ت بيللللللللللللل  الحوكتسلللللللللللللع  بعللللللللللللل  المؤس

 .منتو ا ا و  اي ا با ضا ة ا   اية كا ة   حاب المصلحة

 

  مة في مؤسسة المنبعر العام للحوكالاطا: المطلب الأول

ن مؤسسللللللللللللة المنبللللللللللللع تقللللللللللللو   للللللللللللل   مو للللللللللللة مللللللللللللا الت بيقللللللللللللا  والتلللللللللللل ابير اللللللللللللل  يللللللللللللتم مللللللللللللا  لالهللللللللللللا إ       
ومعا لللللللللللة المشللللللللللل لا  النا لللللللللللة  لللللللللللا  لللللللللللل   والعلاقلللللللللللة بلللللللللللين متابعلللللللللللة   ا  ا ار  المؤسسلللللللللللة والبقابلللللللللللة  لي لللللللللللا 

لللللللللللل  كا لللللللللللة   لللللللللللحاب  ا  لللللللللللا  الللللللللللل  د لللللللللللم  ملللللللللللل الشلللللللللللبكا  ملللللللللللا الللللللللللل ا ل وا لللللللللللار   بملللللللللللا  لللللللللللا   
المصلللللللللللللللللحة و لللللللللللللللليرهم با ضللللللللللللللللا ة ا  اسللللللللللللللللتخ ا  ال وا  الماليللللللللللللللللة واااسللللللللللللللللبة و قللللللللللللللللا لمعللللللللللللللللايير ا  صللللللللللللللللا  

 .والشفا ية الوا بة

 .بالنسبة لمؤسسة المنبعكل هذا هو مف و  الحوكمة        

 :خصائص الحوكمة بمؤسسة المنبع .1

ا  مصللللللللللللا     التو للللللللللللل  للللللللللللبا  مقللللللللللللابلا  مللللللللللللع  لللللللللللل   مللللللللللللوزفين ور سللللللللللللوإمللللللللللللا  لللللللللللللال الملا ظللللللللللللة        
 :ا   ن  صايص الحوكمة في المؤسسة هي كالآد

  :الانضباط .  

 :الآددق  في المؤسسة ما  لال  ع  والذيوهو ما  ملا ظته في مؤسسة المنب       

 بيا ا  واضحة للجم ور  -
 و و  الحا ز ل   ا  ار  ا ا  دقي  اله ابر -
 .بال مال البييسية اا    بوضو ا تزا   -
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 : الشفافية .ب 

تقللللللللللللل يم  لللللللللللللور   قيقيلللللللللللللة ل لللللللللللللل ملللللللللللللا  للللللللللللل ث  با ضلللللللللللللا ة ا  ب ييلللللللللللللث  ن مؤسسلللللللللللللة المنبلللللللللللللع تقلللللللللللللو        
العمللللللللللللللل في ا للللللللللللللال  بشللللللللللللللأن مفللللللللللللللب ا العلنيللللللللللللللة في مناقشللللللللللللللة الموضللللللللللللللو ا   و بيللللللللللللللة تلللللللللللللل اول المعلومللللللللللللللا  

 :الشفا ية دقق  في مؤسسة ما  لال ما يليالعا   وهذ  

 ا  صا   ا اله ابر المالية ب قة -
  شب تقبيب السنوي في مو    -
  شب التقاريب المالية البينية في الوق  المناسب  -
     تسبيب المعلوما  قبل ا  لان  ن ا -
 ا  صا  العا ل  ا التايج ا تامية -
 ت بي  معايير اااسبة ال ولية -
 ا  صا  الفوري  ا المعلوما  السوقية الحساسة  -
 تو ير ام ا ية الو ول ا  ا  ار  العليا -
 د يث المعلوما   ول المؤسسة  ل  شب ة ا  تر   -
 : الاستقلالية .ج 

 ا تلللللللللللأثيرا  وضللللللللللللغوط   اسلللللللللللتنتا  هللللللللللللذ  ا سلللللللللللتقلالية مللللللللللللا  للللللللللللال الملا ظللللللللللللة بأ للللللللللله  يو لللللللللللل   ي       
 : ير  زمة للعمل  كما تتو ب استقلالية في

 و و  رييس  لس ا ار  مستقل  ا ا  ار  العليا -
 و و   لس ا ار  اشبافي مستقل  ا  لس ا  ار  التنفي ي  -
 و و   نة مبا عة  -
 و و   نة لتح ي  المبتبا  والم ا آ  -
 و و  مبا عبن  ار ين  ير مبتب ين بالشبكة -
 : المساءلة .د 

تقيللللللللللللللليم و تقللللللللللللللل يب   ملللللللللللللللال  للللللللللللللللس ا  ار  وا  ار  التنفي يلللللللللللللللة ملللللللللللللللا ب ييلللللللللللللللث  ن المؤسسلللللللللللللللة تقلللللللللللللللو        
 لللللللللللا بين  كملللللللللللا  ن المسلللللللللللا لة في المؤسسلللللللللللة تشلللللللللللمل   للللللللللللال تقللللللللللل يم كشلللللللللللف  سلللللللللللاب  لللللللللللا تصلللللللللللببر ملللللللللللا 

 للللللللللللا التقيلللللللللللليم و الثللللللللللللواب والعقللللللللللللاب  ويعللللللللللللت  للللللللللللل   ن يللللللللللللتم  و  تقيلللللللللللليم العمللللللللللللل  ثم  اسللللللللللللبة القللللللللللللايمين 
 :  ما  لاليه  والمسا لة هنا دقق ل
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 بعناية ومسؤولية  والتر ع  ا المصا  الشخصية في المؤسسة نارسة العمل -
 التصببر بش ل  عال ض  ال با  الذيا يتجاوزون   و هم -
 .التحقي  الفوري  ال اسا   ا  ار  العليا -
 .وضع اليا  تسم  بعقاب الموزفين التنفيذيا و   ا   نة ا  ار  -
 .امل ما قبل    ا   لس ا  ار الشفا ية والع الة في التع -
 : المسؤولية .ه 

ملللللللللللللا  ي المصللللللللللللللحة ييلللللللللللللث دققللللللللللللل  ملللللللللللللا   يلللللللللللللع الطلللللللللللللبابر  و  في المؤسسلللللللللللللة مسلللللللللللللؤولية تتوا للللللللللللل         
 : لال

 و و     ا   لس ا  ار  مستقلين وما  ير الموزفين -
 .ا  تما ا  ال املة وال ورية  لس ا  ار  -
 بالمبا عة الفعالةق ر     ا   لس ا  ار   ل  القيا   -
 و و   نة مبا عة تبش  المبا ع ا ار ي وتباقب   ماله -
و لللللللللللو   نلللللللللللة مبا علللللللللللة تبا لللللللللللع تقلللللللللللاريب الملللللللللللبا عين الللللللللللل ا ليين وتشلللللللللللببر  لللللللللللل    ملللللللللللال المبا علللللللللللة  -

 ال ا لية
 :العدالة .و 

المصلللللللللللللللللللحة  وهللللللللللللللللللذا   مو للللللللللللللللللا    للللللللللللللللللحاب تقللللللللللللللللللو  المؤسسللللللللللللللللللة بللللللللللللللللللا ترا   قللللللللللللللللللو   تلللللللللللللللللللف         
 :استخلا ه ما  لال

 . آ  العا لة ل  ا   لس ا  ار الم ا -
 س ولة طب  ا     بال وا   -
    كا ة  لة الس م في ال  و  ا  ا  تما ا  العامة -
 .المشاركة في تعيين الم يبيا و ي ا في اتخا  القبارا  -
 :المسؤولية الاجتماعية .ز 

 :ييث  ن الزبايا ينظبون إ  المؤسسة كالمواطا  ا  و ل  بسبب       

 و و  سياسة واضحة تؤك  التمس  بالسلو  ال لاقي  -
 و ا لة سياسة توزيف واضحة و و   -
 و و  سياسة واضحة  ا المسؤولية البيئية -
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ومللللللللللللا هنللللللللللللا ات لللللللللللل  ان الشللللللللللللفا ية و المسللللللللللللا لة و المصلللللللللللل اقية كا لللللللللللل  مللللللللللللا العوامللللللللللللل الم مللللللللللللة اللللللللللللل         
 تلللللللللللللللا  ضلللللللللللللللا ة ا  دسلللللللللللللللين ا لمؤسسلللللللللللللللة و دسلللللللللللللللين كفلللللللللللللللا   ا اي لللللللللللللللا با افي كملللللللللللللللة قامللللللللللللللل  بتفعيلللللللللللللللل الحو 

تنفيلللللللللللل  القللللللللللللبارا  و القللللللللللللوا ين و مباقبللللللللللللة  للللللللللللبا  المؤسسللللللللللللة في  للللللللللللنع و  وتفعيللللللللللللل  ر للللللللللللة المشللللللللللللاركة  ميللللللللللللع 
  .مستو  ا  ا  و تصحي  ا نحبا ا 

 :دارة مؤسسة المنبع و مسؤولياتهإمجلس  .2

  ار يلللللللللللللة  لللللللللللللب  بر اطلللللللللللللب   ي لللللللللللللا و   سلللللللللللللا ينالم  للللللللللللل   ملللللللللللللا بلللللللللللللعمؤسسلللللللللللللة المنل  للللللللللللللس ا ار  ثلللللللللللليم       
كلللللللللللللل اللللللللللللللي م سلللللللللللللل ة ا  ار  يا يو ذ  با تيلللللللللللللار المللللللللللللل يبيا التفيللللللللللللل يين الللللللللللللليقلللللللللللللو     لللللللللللللا   9 لللللللللللللبا      للللللللللللل  

 اي للللللللللم   ا ا لللللللللللس يسللللللللللتمب في البقابللللللللللة  للللللللللل  ذن هللللللللللإ لللللللللل  للللللللللل  ضللللللللللا ة ا   مللللللللللال المؤسسللللللللللة با اليوميللللللللللة ل
 للللللللللللللحاب  و   قللللللللللللللو كيفيللللللللللللللة ااا ظللللللللللللللة  للللللللللللللل   مؤسسللللللللللللللةة للكمللللللللللللللا يقللللللللللللللو  ببسللللللللللللللم السياسللللللللللللللا  العاملللللللللللللل

 .المصلحة

و اسلللللللللللللللللبة   يلللللللللللللللللؤما تو  لللللللللللللللللا اسلللللللللللللللللترا يا للمؤسسلللللللللللللللللة  للللللللللللللللللس ا ار  مؤسسلللللللللللللللللة المنبلللللللللللللللللعن   كملللللللللللللللللا        
سلللللللللللاس معلوملللللللللللا     لللللللللللا  ا للللللللللللس يعمللللللللللللون  لللللللللللل   ن  ا يعلللللللللللت ذوهللللللللللل   ار   لللللللللللا  المؤسسلللللللللللةمسلللللللللللا لة ا و 

ر شلللللللللللل ي  و لصللللللللللللا  المؤسسللللللللللللة كمللللللللللللا ا لللللللللللله يقللللللللللللو  بمبا للللللللللللا  و ا لتللللللللللللزا  ذو يلللللللللللل  و بنيللللللللللللة  سللللللللللللنة  شللللللللللللاملة
  إ لللللللللللللله يصللللللللللللللل  كمللللللللللللللا    ضللللللللللللللو ي المسللللللللللللللتقل  للللللللللللللا ا  ار و ارسللللللللللللللة الح للللللللللللللم المضللللللللللللللا ة ا  نبا   بللللللللللللللالقوا ين

 .المعلوما  ال قيقة و الم مة في الوق  المناسب

  نللللللللللللللللة المبتبللللللللللللللللا   المبا عللللللللللللللللة ا  م املللللللللللللللله من للللللللللللللللا  نللللللللللللللللة  سللللللللللللللللا    بعلللللللللللللللل  اللجللللللللللللللللان في تكمللللللللللللللللا        
 . نة ا ار  المخاطب   آوالم ا 

 :دسسة المنبع كالآمؤ  دارةإمهامات و مسؤوليات مجلس يما يخص ما          

سللللللللللللللاس مللللللللللللللا  للللللللللللللل   للللللللللللللا طبيلللللللللللللل  العمللللللللللللللل  للللللللللللللل   و  المنبللللللللللللللع ؤسسللللللللللللللةلم  للللللللللللللل مصلللللللللللللللحة  دقيلللللللللللللل   :أولا
 .المعلوما  ال املة مع العناية الوا بة

 .كا ة ا با  المؤسسة  بين المعاملة العا لة و المتساوية :ثانيا

 . ون تمييزا    بعين ا  تبار مصا  و اهتماما  كا ة ا حاب المصا   :ثالثا

ب التنفيللللللللللللل ي بالمؤسسلللللللللللللة و  لللللللللللللل  المللللللللللللل ي ا تيلللللللللللللار و د يللللللللللللل  الم ا لللللللللللللا  و المبتبلللللللللللللا  و ا شلللللللللللللبابر :رابعبببببببببببببا
 .مبا لز  الإ استب اله 



 معايير قياس الحوكمة في مؤسسة المنبع للحليب ومشتقاته:                              الفصل الثالث
 

 
66 

 للللللللللللللللللول    اسللللللللللللللللللتخ ا   سالإكلللللللللللللللللل ي تعللللللللللللللللللار  في مصللللللللللللللللللا  ا ار  المؤسسللللللللللللللللللة  ار  إرقابللللللللللللللللللة و  :خامسببببببببببببببببببا
 .الشبكة

 .ية  ا  قوايم ا المالإضمان  زاهة  سابا  الشبكة و ظم  :سادسا

 .تصال صا  و ا شبابر  ل   مليا  ا ا  :سابعا

 .نارسة ا لس للح م الموضو ي المستقل  ل  شؤون المؤسسة :ثامنا

ل في  للللللللللل   ثلللللللللللوالمتم  رييسلللللللللللي  بنلللللللللللا   لللللللللللل  مبللللللللللل  في مؤسسلللللللللللة المنبلللللللللللع ملللللللللللةو ملللللللللللا هنلللللللللللا تعملللللللللللل الحوك       
ا طلللللللللللللللبابر المبتب لللللللللللللللة ال لللللللللللللللبر بمصلللللللللللللللا  لحلللللللللللللللا  إسلللللللللللللللل ة في السلللللللللللللللتخ ا  إسلللللللللللللللا   إقيلللللللللللللللا   للللللللللللللللس ا  ار  ب

   للللللللللللللللل  الع للللللللللللللللس  المؤسسللللللللللللللللة وال ملللللللللللللللل  اسللللللللللللللللتغلال إ  ار ا  تسللللللللللللللللي ن      إضللللللللللللللللا ة با   ؤسسللللللللللللللللةالمب
 .المؤسسة في  ار   بيصة  ل  زيا   البييةا ن  ي  

 :دور لجنة مراجعة مؤسسة المنبع .3
 :الإشراف على التقارير المالية .أ 

القلللللللللوايم الماليلللللللللة والتقلللللللللاريب المق ملللللللللة ملللللللللا قبلللللللللل ييلللللللللث تقلللللللللو   نلللللللللة مؤسسلللللللللة المنبلللللللللع باسلللللللللتعبا  كا لللللللللة        
الملللللللللللللبا عين ل  لللللللللللللا   للللللللللللللس إ ار  المؤسسلللللللللللللة  و حصللللللللللللل ا بشللللللللللللل ل  قيللللللللللللل   كملللللللللللللا تقلللللللللللللو  بالتأكللللللللللللل  ملللللللللللللا 
سلللللللللللللامت ا وتللللللللللللو ب ا  صللللللللللللا  ال امللللللللللللل مللللللللللللا  با ضللللللللللللا ة إ   نهللللللللللللا تقللللللللللللو  بعمللللللللللللل مقار للللللللللللة بللللللللللللين  هلللللللللللل ابر 

التقللللللللللاريب الماليللللللللللة  بللللللللللأن  المؤسسللللللللللة وملللللللللل   الو للللللللللا  بتللللللللللل  الهلللللللللل ابر  كمللللللللللا  نهللللللللللا تبا للللللللللي توقيلللللللللل  مناقشللللللللللة
 .ت ون تل  المناقشة قبل ا  صا   ا تل  التقاريب والقوايم بوق  كابر

 :الرقابة الداخلية .ب 

ييللللللللللللث يتللللللللللللو ب في مؤسسللللللللللللة المنبللللللللللللع  ظللللللللللللا  رقللللللللللللا   عللللللللللللال و يلللللللللللل  و للللللللللللل   تيجللللللللللللة لتعللللللللللللاون  لللللللللللللس        
الملللللللللللللللللا  ملللللللللللللللللع ا  ار  التنفيذيلللللللللللللللللة و لللللللللللللللللل  للو لللللللللللللللللول إ     لللللللللللللللللل معللللللللللللللللل    لللللللللللللللللل  ا   المؤسسلللللللللللللللللة ا  ار 

البقابلللللللللللللة ال ا ليلللللللللللللة إ   وا  اري  كملللللللللللللا  ن في بعللللللللللللل  ال يلللللللللللللان يع للللللللللللل   للللللللللللللس إ ار  المؤسسلللللللللللللة بأ ملللللللللللللال 
 . نة المبا عة لمنع التلا ب والمخاطب  ال  ق  تسبب  ي ضبر للمؤسسة

 :المراجعة .ج 

وهلللللللللللللي ا ا لللللللللللللب الثاللللللللللللللث ملللللللللللللا  ملللللللللللللل  نلللللللللللللة مبا علللللللللللللة المؤسسلللللللللللللة  ييلللللللللللللث تقلللللللللللللو  اللجنلللللللللللللة هنلللللللللللللا        
باسلللللللللللللتعبا    لللللللللللللا  المبا علللللللللللللة ا لللللللللللللاص بلللللللللللللالمبا عين الللللللللللللل ا ليين وا لللللللللللللار يين للمؤسسلللللللللللللة  كلللللللللللللذل  تقلللللللللللللو  
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بتقللللللللللل يم التقلللللللللللاريب اللازملللللللللللة  للللللللللللس ا  ار   لللللللللللا   ملللللللللللال البقابلللللللللللة والمبا علللللللللللة وا  لللللللللللبا ا  اللازملللللللللللة لتشلللللللللللغيل 
 .شبافيال ور البقا  وا 

 

 .مدى تطبيق معايير قياس الحوكمة في مؤسسة المنبع للحليب ومشتقاته: المطلب الثاني

يلللللللللتم قيلللللللللاس مللللللللل    ا ليلللللللللة ت بيللللللللل  الحوكملللللللللة في مؤسسلللللللللة المنبلللللللللع ملللللللللا  للللللللللال بعللللللللل  المعلللللللللايير والللللللللل         
ييللللللللللث    تسللللللللللو  وتللللللللللؤثب  للللللللللل  الحوكمللللللللللة في هللللللللللذ  المؤسسللللللللللةتع للللللللللس وتوضلللللللللل  بصللللللللللفة  امللللللللللة القلللللللللليم اللللللللللل 

 :المعايير في مايلينجمل هذ  

وجبببببببببببود بيبببببببببببان بالتشبببببببببببريعات المتضبببببببببببمنة لأفضبببببببببببل أسببببببببببباليب ممارسبببببببببببة سبببببببببببلطة الإدارة فبببببببببببي  .9
 :مجلس إدارة المؤسسة

ييللللللللللللللللث  ن  صللللللللللللللللوص التشللللللللللللللللبيعا  ا ا للللللللللللللللة بمؤسسللللللللللللللللة المنبللللللللللللللللع واضللللللللللللللللحة و لللللللللللللللليا ت ا سللللللللللللللللليمة         
وسللللللللل لة الف لللللللللم  وكا يلللللللللة  كملللللللللا  نهللللللللللا متسلللللللللقة ملللللللللع  زملللللللللة التشللللللللللبيعا  ال لللللللللب   و سلللللللللب  قلللللللللوال بعلللللللللل  

 .قا      ما قبل بمخالفة هذ  التشبيعا لم يسب   ن   إ ه ر سا  المصا  في المؤسسة

 :مدى التأكيد على الشفافية .0

مللللللللللللا  لللللللللللللال المقابلللللللللللللة اللللللللللللل    إ باي للللللللللللا مللللللللللللع  لللللللللللل     بللللللللللللأس بلللللللللللله مللللللللللللا المللللللللللللوزفين   إ لللللللللللله قلللللللللللل           
با علللللللللللة الماليلللللللللللة  وفي ا سلللللللللللتنتا  بلللللللللللأن مؤسسلللللللللللة المنبلللللللللللع تتمتلللللللللللع بشلللللللللللفا ية تاملللللللللللة في إ لللللللللللبا ا  اااسلللللللللللبة والم

المشللللللللللتريا   ومللللللللللذا  للللللللللإن هللللللللللذا المعيللللللللللار يسللللللللللا   المؤسسللللللللللة  للللللللللل  الوقللللللللللوبر في و لللللللللله الفسللللللللللا   والمعللللللللللبوبر 
 ن الفسللللللللللللللا  يللللللللللللللؤ ي إ  اسللللللللللللللتنزابر مللللللللللللللوار  الشللللللللللللللبكة وتآكللللللللللللللل قلللللللللللللل ر ا التنا سللللللللللللللية  وبالتللللللللللللللا  ا صللللللللللللللبابر 

 .المستثمبيا  ن ا

المتعلقبببببببببة بشبببببببببؤون المشببببببببباركة النسببببببببببية لغيبببببببببر المبببببببببديرين التنفيببببببببب يين فبببببببببي  بببببببببنع القبببببببببرارات  .2
 :المؤسسة

 لللللللللللللنع قلللللللللللللبارا     يا لللللللللللللا في إن مؤسسللللللللللللة المنبلللللللللللللع تسلللللللللللللم  لملللللللللللل يبي  تللللللللللللللف المصلللللللللللللا  بالمشللللللللللللاركة في       
الللللللللل  تخلللللللللص المؤسسلللللللللة  كتو يللللللللله مسلللللللللار العملللللللللل  ود يللللللللل   لللللللللا   و  شللللللللل ة المؤسسلللللللللة  وهلللللللللذا  ملللللللللب بلللللللللالؤ 
ال يلللللللللللللة ييلللللللللللللث يلللللللللللللو ب للمؤسسلللللللللللللة   ا   يللللللللللللل   للتو يللللللللللللله  وللبقابلللللللللللللة  ولتحسلللللللللللللين ا شلللللللللللللبابر  ولتحقيللللللللللللل  
المزيلللللللللللل  مللللللللللللا الشللللللللللللفا ية    لللللللللللللا  ن هللللللللللللذ  المشللللللللللللاركة اللللللللللللل  تمنح للللللللللللا المؤسسللللللللللللة لهللللللللللللؤ   الملللللللللللل يبيا توضلللللللللللل  
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قلللللللللللللللاي   وتعملللللللللللللللل في الوقللللللللللللللل   اتللللللللللللللله  لللللللللللللللل  معا لللللللللللللللة  ي قصلللللللللللللللور  و  ي انحلللللللللللللللبابر  وبشللللللللللللللل ل ملللللللللللللللؤثب الح
 .وسبيع  وإ لا   ي   أ ق    ث  ا ل المؤسسة

 :وجود لجان رئيسية تابعة لمجلس الإدارة .4

 لللللللللللللان تقلللللللللللللو  بمسلللللللللللللا     للللللللللللللس إ ار  المؤسسلللللللللللللة في تنفيلللللللللللللذ ييلللللللللللللث يتوا للللللللللللل  في مؤسسلللللللللللللة المنبلللللللللللللع        
ال ملللللللللال الللللللللل  دتلللللللللا  إ  يلللللللللث و راسلللللللللة تفصللللللللليلية  كملللللللللا  لللللللللتم بال شللللللللل ة م امللللللللله  كملللللللللا تقلللللللللو  بتنلللللللللاول 

الللللللللل  دتلللللللللا  إ  ت لللللللللويب  والللللللللل  ملللللللللا شلللللللللأنها  راسلللللللللة ويلللللللللث ا  يللللللللل   و مليلللللللللا  ا  للللللللللا  الللللللللل  دتلللللللللا  
إلي للللللللللللا المؤسسللللللللللللة  و ا للللللللللللة  يمللللللللللللا يتعللللللللللللل  بعمليللللللللللللا  التج يلللللللللللل   والتحسللللللللللللين اللللللللللللل ايم والت للللللللللللويب المسللللللللللللتمب 

مناسلللللللللللبة الت نولو يلللللللللللا المتبعلللللللللللة  ومللللللللللل     يلللللللللللة ت بيللللللللللل  ا  يللللللللللل     لللللللللللوط ا  تلللللللللللا  في المؤسسلللللللللللة  ومللللللللللل  
وبملللللللللللا يللللللللللل  م كفلللللللللللا   المؤسسلللللللللللة وقللللللللللل ر ا في ت نولو يلللللللللللا ا  تلللللللللللا  والتسلللللللللللوي  والتمويلللللللللللل والملللللللللللوار  البشلللللللللللبية  

 . ل  دقي  اله ابر ال  تسع  إلي ا

 :درجة الإفصاح عن مرتبات ومكافآت كبار المديرين .0

بتقيللللللللليم كلللللللللل مللللللللل يب  لللللللللل   سلللللللللاس العملللللللللل اللللللللللذي قلللللللللا  بللللللللله  وملللللللللا  ققللللللللله ييلللللللللث  ن المؤسسلللللللللة تقلللللللللو         
معلللللللللله  با ضللللللللللا ة إ  كللللللللللم ال ا   وملللللللللل   اتسللللللللللا  هللللللللللذ  النتللللللللللايج مللللللللللع مللللللللللا   التعاقلللللللللل   ليلللللللللله  مللللللللللا  تللللللللللايج

والتحسلللللللللين والت لللللللللويب اللللللللللذي    لللللللللل  ي يللللللللله  كملللللللللا تقلللللللللو   نلللللللللة المبتبلللللللللا  والم ا لللللللللآ  بتقيللللللللليم   لللللللللل كلللللللللل 
ه مللللللللللللع النتللللللللللللايج اللللللللللللل   قق للللللللللللا للمؤسسللللللللللللة  ملللللللللللل يب   ي ملللللللللللل   تناسللللللللللللب اللللللللللللل  ل الللللللللللللذي  صللللللللللللل  ليلللللللللللل

 ي إم ا يلللللللللللللة اسلللللللللللللتمبار    لللللللللللللا  ا للللللللللللللس   الح لللللللللللللم  لللللللللللللل  مللللللللللللل   كفلللللللللللللا    للللللللللللللس ا  ار  با ضلللللللللللللا ة إ 
في شللللللللللغل هللللللللللذ  المنا للللللللللب والعمللللللللللل ب فللللللللللا     و القيلللللللللللا  بللللللللللإ لال   للللللللللبا    للللللللللبيا  ل للللللللللم  و للللللللللل   لللللللللللتى 

 .دق  المؤسسة  تايج    ل

 :توفير الخدمات الإجتماعية في المؤسسة .9

ملللللللللللللا  لللللللللللللللة ا للللللللللللل ما  ا  تما يللللللللللللللة اللللللللللللللل  دقق لللللللللللللا المؤسسللللللللللللللة  وسللللللللللللللايل النقلللللللللللللل   للللللللللللللي متللللللللللللللو ب         
بالشلللللللللل ل الم لللللللللللوب  كمللللللللللا  ن المؤسسللللللللللة تتللللللللللو ب  للللللللللل  طبيللللللللللب و لللللللللل   مللللللللللا المبضللللللللللين بتج يللللللللللزا  ووسللللللللللايل 
   قلللللللللللول كاملللللللللللللة وإ للللللللللللا متلللللللللللو ب  بشلللللللللللل ل مبضللللللللللللي  و لللللللللللا مللللللللللللا  و يمللللللللللللا يخلللللللللللص و بللللللللللللة الغلللللللللللل ا    العامللللللللللللل 

لمؤسسللللللللللة   تتللللللللللو ب  للللللللللل  م عللللللللللم  للللللللللاص بالعللللللللللاملين  ومللللللللللا بللللللللللين  ثللللللللللار م لللللللللللف بتغذيللللللللللة  فسلللللللللله   ي  ن ا
امتللللللللل ا   لللللللللتر  الغلللللللللذا   لللللللللا الوقللللللللل  االلللللللل    وهلللللللللذا يلللللللللؤثب سللللللللللبا  لللللللللل  النشلللللللللاط ملللللللللا   لللللللللل    ملا ظلللللللللة  ن

  لللللللللة  و لللللللللل  العاملللللللللل ملللللللللا   لللللللللة   لللللللللب    ا لللللللللة و ن المن قلللللللللة الللللللللل  تتوا للللللللل   ي لللللللللا المؤسسلللللللللة   تتلللللللللو ب 
 . ل   ماكا  حية لتناول الغذا   وإن تو ب    ي بعي    ا مقب المؤسسة
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 :ظروف العمل .7

زللللللللللبوبر العملللللللللللل متللللللللللو ب  بالشللللللللللل ل الم لللللللللللوب وال لللللللللللبوري للعاملللللللللللل    لم يللللللللللتم د يللللللللللل  مللللللللللا إ ا كا للللللللللل        
كلللللللللون ا تصلللللللللال لم يلللللللللتم ملللللللللع كلللللللللل العملللللللللال  و ملللللللللا   التحصلللللللللل  ليللللللللله ملللللللللا معلوملللللللللا  تؤكللللللللل   لللللللللل  تلللللللللو ب 
زلللللللللبوبر  ا يلللللللللة  بالسللللللللليئة و  با يللللللللل    وملللللللللا    لللللللللذب ا  تبلللللللللا  هلللللللللو   للللللللله م ملللللللللا كا للللللللل  الظلللللللللبوبر  لللللللللإن 

لعا يلللللللللة بالنسلللللللللبة لللللللللله  وهلللللللللذا ملللللللللا   ا تنلللللللللا بللللللللله العاملللللللللل قللللللللل  تعلللللللللو   لي لللللللللا  و  لللللللللبح  ملللللللللا بلللللللللين العواملللللللللل ا
 . تلف مصا  المؤسسة

ملللللللللا  للللللللللال كلللللللللل هلللللللللذ  المعلللللللللايير  يتوضللللللللل   ن هلللللللللذ  ال لللللللللير  تبلللللللللين وتللللللللل ز مللللللللل    ا ليلللللللللة الحوكملللللللللة        
مللللللللللا  لللللللللللال قيللللللللللاس ودسللللللللللين الحوكمللللللللللة في مؤسسللللللللللة المنبللللللللللع  كمللللللللللا ت للللللللللما السللللللللللير الحسللللللللللا لهللللللللللا  والهللللللللللم 

لمقار لللللللللللللة ملللللللللللللع معلللللللللللللايير قيلللللللللللللاس الحوكملللللللللللللة    يو للللللللللللل  ملللللللللللللا هلللللللللللللذا  ايلللللللللللللة كا لللللللللللللة   لللللللللللللحاب المصللللللللللللللحة  وبا
  ييللللللللللث تبت للللللللللز معللللللللللايير تفعيللللللللللل وقيللللللللللاس الحوكمللللللللللة في مؤسسللللللللللة المنبللللللللللع  للللللللللل  ا للللللللللتلابر كبللللللللللير  يمللللللللللا بين للللللللللا

المسللللللللللللؤولية ا  تما يللللللللللللة  البيئللللللللللللة  الشللللللللللللفا ية  ييللللللللللللث  ن هللللللللللللذ  العنا للللللللللللب هللللللللللللي  فسلللللللللللل ا العنا للللللللللللب اللللللللللللل  
 .تقو   لي ا مؤشبا  قياس الحوكمة العالمية
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 :خلا ة الفصل

ا لللللللللللللتص هلللللللللللللذا الفصلللللللللللللل بإ  لللللللللللللا   ظلللللللللللللب   لللللللللللللل  معلللللللللللللايير تفعيلللللللللللللل وقيلللللللللللللاس الحوكملللللللللللللة في مؤسسلللللللللللللة المنبلللللللللللللع 
للحليللللللللللللب ومشللللللللللللتقاته بسللللللللللللعي    ييللللللللللللث   التو للللللللللللل إ   ن المعللللللللللللايير اللللللللللللل  تلللللللللللل ز واقللللللللللللع الحوكمللللللللللللة وتقللللللللللللو 

الشلللللللللللفا ية وا  صلللللللللللا  ودسلللللللللللين ال ا    بتقييم لللللللللللا في المؤسسلللللللللللة  هلللللللللللي معلللللللللللايير تسلللللللللللاهم في ر لللللللللللع مسلللللللللللتو 
 .با ضا ة إل تقليل المخاطب وإ ار ا هذا
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 :النتائج والتو يات

 :التالية والتو يا  كما   ا   ال راسة الت بيقية بالنتايج

 :النتائج .1

 :م   إلما  الموزفين في المؤسسة لمف و  الحوكمة ومعاييرها

 .الموزفينمستو  معب ة معايير الحوكمة ليس واضحا تماما بالنسبة لبع   -
 .  لبية الموزفين ل ي م معب ة س حية  ول الحوكمة وقياس ا -

 : وا ع ت بي  معايير الحوكمة

 وضع قوا   منظمة   ار  المؤسسة -
الب بلللللللللة الصلللللللللا قة ملللللللللا المؤسسلللللللللة في  ن ي لللللللللون كا لللللللللة   لللللللللحاب المصللللللللللحة  لللللللللل   رايلللللللللة تاملللللللللة بملللللللللا  -

 . صل في المؤسسة

 :وكمةا  ا  بع  ت بي  معايير تفعيل وقياس الح

 .و و  دسا كبير في إ تا ية المؤسسة -
 .زيا   ثقة المست ل  بالمؤسسة -

 :معايير تفعيل وقياس الحوكمة في المؤسسة

 .ت بي  المعايير اااسبية المتعاربر  لي ا -
 . نة المبا عة -
 البقابة  ل  ا  ار  ما قبل  لس ا  ار  -
 .الحوكمة في مؤسسة المنبعير قياس في معاي تو ب الشفا ية والمسؤولية ا  تما ية -
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 :التو يات .2

مللللللللللللا  لللللللللللللال النتللللللللللللايج المتو للللللللللللل إلي للللللللللللا سللللللللللللابقا    اقللللللللللللترا  بعلللللللللللل  التو لللللللللللليا  اللللللللللللل  تسلللللللللللل م في تفعيللللللللللللل 
 :ودسين الحوكمة في المؤسسة هي

   تللللللللللللللللو ير  شللللللللللللللللبا  وكتيبللللللللللللللللا  بالمؤسسللللللللللللللللة  للللللللللللللللول الحوكمللللللللللللللللة ومؤشللللللللللللللللبا  قيللللللللللللللللاس الحوكمللللللللللللللللة
بتفا للللللللللللليل الحوكملللللللللللللة ومعلللللللللللللايير لي للللللللللللل لع  لي لللللللللللللا الموزفلللللللللللللون   لللللللللللللتى ي و لللللللللللللوا  لللللللللللللل   رايلللللللللللللة 

 .قياس ا
 اهتما  المؤسسة بتقنية المعلوما  المت ور   وال  تسا   في ت بي  الحوكمة 
 ار  المبا علللللللللللللة ال ا ليلللللللللللللة بالمؤسسلللللللللللللة  ملللللللللللللا  للللللللللللللال   لللللللللللللم  ا  ار  وإ  اي لللللللللللللا ا هتملللللللللللللا  بلللللللللللللإ 

 الصلا يا  المناسبة
 معب ة  سباب الفسا  ا  اري بالمؤسسة تم ي ا للح  منه. 
 لنظلللللللللللللللللب في ال  ملللللللللللللللللة وا  لللللللللللللللللبا ا  والتشلللللللللللللللللبيعا  ا ا لللللللللللللللللة بالمؤسسلللللللللللللللللة لت بيللللللللللللللللل  إ لللللللللللللللللا   ا

 .الحوكمة بالش ل الم لوب
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 :خاتمة

  لشددتمس  د خد  تغيددت   إبسةيد  إدخدس  عةد  في  ودد  فعسلد  وسدية  أنهددس قيدس   وكمةد  مؤشددت   أثبتد  لقد       
لةشددددددددددتمس  تددددددددددكفت  أنهددددددددددس  لأولى  :هددددددددددسمتن بمهةتددددددددددن تقددددددددددك   لمؤشددددددددددت   فتةدددددددددد   لنسشدددددددددد     لأسددددددددددك   في ومدددددددددد   

وإشدددددددددددددددددس    تقيدددددددددددددددددي  مددددددددددددددددد  تق مددددددددددددددددد  بمدددددددددددددددددس وذلددددددددددددددددد  حكمةتهدددددددددددددددددس  آليدددددددددددددددددس  حدددددددددددددددددك  تفصددددددددددددددددديةي  معةكمدددددددددددددددددس 
ةأقت نهددددددددس   مقس ندددددددد     لشددددددددتم  لأد ء دقيق ددددددددس معيددددددددس    تقدددددددد   أنهددددددددس :و لثسنيدددددددد  تحسددددددددن  إلى وتحتددددددددس   لاهتةددددددددس  تسددددددددت  
سدددددعي س  لإصدددد حس   إدخددددس  عةدددد  ةددددد و هس تشدددد   و لددددي  لشددددتمس   ةددددن  وح  لتنسفسدددددي  تعزيددددز ذلدددد  شددددأ  ومدددد 
تصدددددددني   مؤشدددددددت   تدددددددكفت مددددددد ل   .منسفسددددددديهس مددددددد  أوسددددددد  و عددددددد    أعةددددددد   تتتيددددددد  إلى لةكصدددددددك   لشدددددددتم  مددددددد 

  .لةشتمس  ةسلنسب   لمس  لتأ  أق  تكةف  إلى تم ج  أ  لةةستثةتي   يُمك  أسسسي  معةكمس   وكمة 

ددددددددددددددددس - ع يدددددددددددددددد   أوجدددددددددددددددد  مدددددددددددددددد  -تعتددددددددددددددددر  لشددددددددددددددددتمس  حكمةدددددددددددددددد  تصددددددددددددددددني  مةددددددددددددددددس أ  مؤشددددددددددددددددت          محتم 
 لتشدددددددددددددددددددددددددددي      لمةس سدددددددددددددددددددددددددددس  مكسفدددددددددددددددددددددددددددأ  عةددددددددددددددددددددددددددد  لأنهدددددددددددددددددددددددددددس تتمدددددددددددددددددددددددددددز للإصددددددددددددددددددددددددددد ح يددددددددددددددددددددددددددد ف  إبسةي دددددددددددددددددددددددددددس

 . لسي    لمةس سس  معسقب  عة  تتمز ممس ةأمثت
 

  لقك عدددددددد  عةدددددددد تتفدددددددد     ل وليدددددددد   لددددددددي تقددددددددك  ةدددددددد قت   هدددددددد    لمعددددددددسيت  لمؤسسددددددددس  أغةدددددددد ةسلإضددددددددسف  إلى أ         
  في تتبددسي  لكنهددس   لإفصددسحو  و لشددفسفي  مسلمسددسءل  سددسةقس  لمدد مك    كمةدد  و جددكد  عدد   لمعددر  و لمعددسيت
 :مسيةي  لإطس  ه   في نميز حي   كمة  و جكد  د ج  قيس  في  لمعتة   و لمؤشت    لأسس
مؤشررم مررت  ا   في وت مددز  لفسددسد  بمكسف دد  تعددى و لددي : ل وليدد   لشددفسفي  منظةدد  مؤشددت   -      
 . لمؤسس و ل ي يقيس نسب   لفسسد في  الفساد
 :و لي طتح  ع   مؤشت   لقيس   وكمة  م  أةتزهس :مؤشت   ومسل  ستسن  د أن  ةك ز -      
 مؤشم غاما: 

 .و ل ي يقيس حك   لإد    و لمخسطت في  لمؤسس  
 مؤشم المعيا  الاجتماعي والبيئي والحو مة: 

 .ويقيس م ى مت عس   لمؤسس  لةبي   و لتز مهس ةسلمسؤولي   لاجتةسعي  
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 :اختبا  الفمضيا 
 :م  خ   مسسب  تم  ختبس  فتضيس   ل   س   حي  تنقس   لنتسئج مسلآتي       

إن المعررررراليم التررررري ت ررررروم سوضرررررعما دررررربي المؤ سرررررا  تسررررراد  ست جرررررة  بيرررررم   (:المئيسرررررية)الفمضرررررية ا ولررررر  
 .في تحسين الحو مة، وذلك من خلال ت ييمما للحو مة ومتى تطبي ما داخل المؤ سة

أظهددددددت   لنتددددددسئج أ  معددددددسيت  لقيددددددس   لددددددي ت ةقهددددددس  لمؤسسددددددس   ل وليدددددد   تسددددددسه  في تحسددددددن  وكمةدددددد  في        
 .د ئهس  وةنسء  عة  مس تق   تقب   لفتضي   لأولى لمؤسس  ويظهت ذل  في تحس  أ

 .تعتبم عملية قياس الحو مة من العمليا  الضمو لة لتحسين أداء المؤ سة: الفمضية الثانية
بحسدددددد  مددددددس سددددددب  فدددددد   عةةيدددددد   لقيددددددس  ضددددددتو ي  لت سددددددن أد ء  لمؤسسدددددد   لأنهددددددس تقددددددك  ةتعزيددددددز  لإفصددددددسح        

 .ه   تقب   لفتضي   لثسني و لشفسفي  د خ   لمؤسس   وةنسء  عة  
تحررررررمس المؤ سررررررا  التوليررررررة علرررررر  إسررررررماه ا  رررررر  والمؤشررررررما  الترررررري ت رررررروم عليمررررررا  :الفمضررررررية الثالثررررررة

 .الحو مة،  أ اس لت يي  مستوى الفساد ود جة جود  الحو مة
 لفسدددددسد ةندددددسء  عةددددد   لنتدددددسئج  لسدددددسةق   فددددد    لمؤسسدددددس   ل وليددددد  تقدددددك  ةددددد ةت ز  لمؤشدددددت    لدددددي تقدددددي  مددددد ى        

 .ومستكى  لشفسفي   زيسد  عة  أنهس تقك  ةتقيي   وكمة   وةنسء  عة  ه   تقب   لنظتي   لثسلث 
تطررررررولم وتفعيررررررل أداء المؤ سررررررا  التوليررررررة ممدررررررون س ررررررت تما علرررررر  معال ررررررة جوانرررررر  : الفمضررررررية الماسعررررررة

 .الضعف وال صو  في سنيتما التنظيمية، وآليا  عملما
ةددددددد  عةددددددد  آليدددددددس  فعسلددددددد  و جيددددددد   في سدددددددت أعةس دددددددس  هددددددد   مدددددددس يسدددددددسع هس في بحيددددددد  أ   لمؤسسدددددددس  تعت       

 .تحسن وتفعي  أد ئهس وت كيتهس  وةنسء  عة  ه   تقب   لفتضي   لت ةع 
 

 :النتائج
أد ء وحكمةدد   تحسددن في معددسيت قيددس   وكمةدد  ةعبدد ت  لدد ي  لدد و ومدد  خدد     مددس سددب  خدد   ومدد        

 : لتسلي   لنتسئج إةت ز يُك   لمؤسس   
  عسدلدد  ومعددسيت قك عدد  تضددةن إلى   تدد يو لدد   وكمةدد  إطددس  في  ل وليدد   لمؤسسددس  تعةدد 

 إد    في بهددس  س شد ت و ليددس  أدو    ةتكدس  خد   مدد   جميد  نشددسطس   لمؤسسد  في وعق نيد 
 .ي يصع  حةهس ل لةةشسم  وفعسل  نسج   حةك  وإبسد  مشسمةهس ومعسلج 

   ةقضدسيس  لمعنيد   ل وليدد   لمؤسسدس  ةدت مج في و لبدس ز   لتئيسدي  لمحدك    وكمةد يُثد  مكضدكق قيدس 
 تد مج دوليد  ممس سدس  إقدت   عدر  ومت عدس   لبي د  و لمسدؤولي   لاجتةسعيد   لفسدسد ومكسف د  كمةد  و

  ؤيدد  سدديس  في  لمتسحدد   لةةددك  د آمنددس تسدديت  تضددة  و لمسددسءل   و لشددفسفي   لمشددس م  معددسيت



 خاتمة
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  لع  لدد  قسعدد   عةدد   مسفدد  أصدد سص  لمصددة   وحسجددس  م سلدد   لاعتبددس  في تأخدد  إسدد  تي ي 
 .و لإنصس 

  إ  عةةي  قيس   وكمة  تسسه  في زيسد   لكفسء  وتحسن  لأد ء في  لمؤسس. 
  مد  يتنسسد كمةدد   و جددكد  قيددس  في بهدس خسصد  لمؤشدت    لمؤسسدس  هد   تح يدد  أ  ن حد 

 .تحقيقهس  لمت د و لأه     ختصسصهس  ومجسلا  أعةس س  طبيع 
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 ملخص الدراسة:
عدم وجود علاقة ذات مصداقية بما فيه الكفاية لشرح السبب والنتيجة ل وذلك ،لا يزال إشكالاإن قياس الحوكمة 

 اللازم يالتحليلنظرية التي يمكن أن توفر الإطار ال) يهافوعملية التنمية  دولةالفي  وكمةالحدد  المحصفات البين 
المركبة على نطاق واسع على  قياس الحوكمة ؤشراتم يفسرهذا ما ( ةكمو لتحديد مؤشرات موضوعية لنوعية الح

 عدد،المن هذه المؤشرات تكمن في قدرتها على الحد من  ةنوعية الرئيسيكما أن ال ،التصوراتو أساس الاستخدام 
هذه القدر  . في العديد من البلدان ةكمو فهومة من الحالمغير  الحقائق حسب البلد والسنة والحقائق المعقد  وغالبا

في مختلف البلدان وعلى مر  ةكمو نوعية الح عنهذه المؤشرات إلى إجراء مقارنات  عنعطي المستخدمين الانطباع ت
 .الزمن

 .مؤشرات قياس الحوكمة الحوكمة، قياس الحوكمة، :الكلمات المفتاحية
Résumé 
La mesure de la gouvernance reste problématique. L’absence d’une 
théorie suffisamment crédible pour expliquer les relations de cause à 
effet entre les qualités spécifiques de la gouvernance dans un pays et le 
processus de développement dans ce pays (théorie qui pourrait 
constituer le cadre analytique nécessaire pour la définition d’indicateurs 
objectifs de la qualité de la gouvernance) explique, en partie, l’utilisation 
très répandue d’indicateurs composites basés sur les perceptions. La 
qualité principale de ces indicateurs réside dans leur capacité à réduire à 
un chiffre, par pays et par année, les réalités complexes et souvent peu 
comprises de la gouvernance dans de nombreux pays. Cette capacité 
donne aux utilisateurs de ces indicateurs l’impression de pouvoir faire 
des comparaisons de la qualité de la gouvernance entre les pays et dans le 
temps. 
Les mots clés : la gouvernance, la mesure de la gouvernance, les 
indicateurs. 
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