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  :لخص الم 

بادرت العديد من المؤسسات التي تفصل بين الادارة و الملكية بتبني الحوكمة و بالاسترشاد بمبادئها خاصة المبادئ      
لتكون بمثابة نقاط مرجعية تستدل ا عند تطبيق هذه   )OCDE(التي أرستها منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية 

  .المعايير في الواقع العملي وفق آليات قانونية، رقابية، تنظيمية ومحاسبة

وفي هذا السياق هدفت دراستنا إلى ابراز أهمية مبادئ الحوكمة في تخفيض مشكل الوكالة من خلال الدراسة      
ينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سعيدة، وقد استخدم الاستبيان كأداة لجمع التطبيقية التي تجسدت في أخذ ع

البيانات ودراسة واقع المتغيرات المنتقاة ثم العلاقة الارتباطية فيما بينها بغرض قياس درجة تأثير المتغير المستقل مبادئ 
  .حوكمة المؤسسات على المتغير التابع تخفيض مشكل الوكالة

      

  . مشكل الوكالة -الوكالة – الحوكمة  و الآليات بادئالم – ؤسساتحوكمة الم: المفتاحيةالكلمات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  



 RESUME : 

    Plusieurs enterprises ont oeuvrè pour la sèparation entre la notion d’administration et la 
propriété ayant pour but la gouvernance se basant sur les principes  énoncés par l’OCDE ,  

ces principes devaient constituer un cadre référentiel lors de l’application dans un context réel 
en   conformité avec les mécanismes juridiques, organisationnels ,de controle et d’audit. 

   Dans ce contexte, notre étude à pour objectif de mettre en relief  l'importance des principes de 
la gouvernance pour asouplir les relations nées dans le cadre du problème de l'agence et ce à 
travers l’ètude meneè en tenont compte d’un èchantillon d’une ensemble d’entreprises 

èconomiques situèe dans la wilaya de saida . 
    En ce sense ,nous avons procèder par une dèmarche pratique en èlaborant un questionnaire et 
l’utilisant comme outil dèstineè à assembler  toutes les donneès puis en les analysant dans un 
contexte variable et sèlectionnè et nous avons essayè de dègager la relation correlative entre les 
variables pour mèsurer le degrè d’impact de la variable indèpendante à savoir les principes de la 
gouvernance des entreprises sur la variable dèpendante lieè à la reduction du problème de 

l’agence . 
   

 

Mots clés: gouvernance d'entreprise - les principes et mécanismes de gouvernance - Agence  -
problème de l’agence. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 ABSTRACT : 
  

    It contributed to the agency theory and the related shed light on the problems created by the 
agency as a result of the conflict of interest between the executive management and the 
shareholders, because of the asymmetry of information to increase the attention and thinking 
about the need for a set of laws and regulations that protect the interests of the parties and the 
reduction of financial and administrative manipulation, which has played by the executive 
management in order to maximize their own interests, was the most important address the   
problem of governance and mandate Agency alternatives. 
      Where he initiated many of the institutions that separate management and ownership to 
adopt corporate governance and guided by special principles established by the Organization for 
Economic Cooperation and Development principles (OCDE) to serve as a reference infers them 
when the application of these standards in practice in accordance with the legal mechanisms, 
supervisory, regulatory and accounting points. 
     In this context, our study aimed to highlight the importance of the principles of governance 
in reducing the agency problem through applied study epitomized by taking a sample of 
economic institutions, has used the survey as a tool to collect data and study the reality of 
selected variables and the relationship connectivity among themselves for the purpose of 
measuring the degree of influence of the independent variable governance principles institutions 

on the dependent variable to reduce the agency problem.  
  

 Key words : Key words: corporate governance - the principles and mechanisms of governance - 

- problem Agency 
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 قدمة الم 

 أ 

 

ية، لملعاوالية لمحويات المستاعلى كل سات مفهوم أصبح يحتل أهمية كبيرة المؤسحوكمة فيه أن مما لا شك          

و من الموضوعات المثيرة التي تناولتها العديد من الهيئات والدوائر الأكاديمية و الاقتصادية العالمية كالبنـك العـالمي و   

و كتابات العديد من البـاحثين مـن    ثارا مقالاتأصندوق النقد الدولي و منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية، كما 

جهة و ربطها بالعديد من المواضيع واالات من جهة اخرى كالإبداع، التنمية المستدامة، المحاسبة ومراقبـة التسـيير   

 هم التحدياتأباا المختلفة من الظروف الراهنة والمعقدة التي يعتبر فيها فهم الحوكمة و مقارخاصة  في ظل الخ ،  ...

صبح ي ألذ، واسماليألردي الاقتصام النظاالى ل إلتحوامن اليـوم  لعالم يشهده  اما و  ،تسمح بالتطبيق الفعال لها التي 

في ا مؤثربـيرا و  كلكية لهـا دورا  لمدارة و الإبين التي تفصل مؤسسات ال، و الخاصة بيرة و الكمؤسسات الانمو فيه 

ما يحقق بتقييم أدائها لعمل على مؤسسات والهذه الرقابة على ا ورةلب ضروهذا  يتط، لية و الدوليةلمحديات اقتصالإا

 .علاقةالأطراف ذات مصالح 

،حيث أصبحت هناك الكثير من العلاقات المتعددة في  لقد ارتبطب الحوكمة بمفهوم انفصال الملكية عن الإدارةو   

الخارجي و بين الملاك و المساهمين و المقرضين و المؤسسة مثل علاقة الوكالة بين الملاك و الإدارة و بين الملاك و المراجع 

الدائنين و بين الملاك و غيرهم، و لأن لكل طرف مصلحة فإم يسعون إلى تعظيم منافعهم و تحقيق مصالحهم و لو على 

السلوكي و التوازن في تحقيق مصالح جميـع   الانضباطمن هنا تسعى حوكمة المؤسسات إلى ضمان وحساب الآخرين، 

ف و كيفية الرقابة الفعالة و إدارة المخاطر ،كما أن الأخطاء التي حدثت لبنك بارنج و مـا حـدث لشـركة    الأطرا

Enron  وWorldcom     ليست هي فقط التي أبرزت أهمية الحوكمة ،بل كان هناك أيضا فجـوة كـبيرة بـين أداء

رات الأسهم التي يقصد ا منح أعضاء المؤسسات و ما يحصل عليه المديرين من مكافآت إضافة إلى إساءة استخدام خيا

،و إذا كان الهدف من تلك الخيارات هو حث الإدارة على بذل الجهـد  من أسهم الشركة  الإدارة الحق في شراء عدد

لتحسين الأداء حتى يرتفع سعر السهم إلى مستوى يفوق السعر المحدد في خيار الأسهم ليجني المديرون الأرباح ،إلا أن 

فلقد ركزت الإدارة في كثير من الأحيان على الأنشطة التي تحقق أرباح سريعة ،متجاهلـة   ،ء استخدامهالهدف قد أسي

تأثيرها السلبي في المدى الطويل،حدث كل هذا نتيجة لإنفصال الملكية عن الإدارة ،في وقت قد تتعارض فيـه مصـالح   

ي التكلفة التي يتكبدها الملاك من جراء إطـلاق يـد   وراءها ما يسمى بتكلفة الوكالة أ الملاك مخلفةالإدارة مع مصالح 

الإدارة في تسيير شؤون المؤسسة بوصفها وكيلة عنها ،هذا التعارض المحتمل بين مصالح الطرفين يثير الشك في غيـاب  

  .ا على حساب أهداف أصحاب المؤسسة الأدوات لضبط الأداء و قد تسعى الإدارة لخدمة أهدافها و ربم
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العديد من الاقتصاديات خاصة فى أعقـاب الايـارات الاقتصـادية     فيليوم الحاجة إلى الحوكمة وقد ظهرت ا  

شهدا عدد من دول شرق آسيا وأمريكا اللاتينية وروسيا فى عقد التسعينات من القرن العشرين ،  التيوالأزمات المالية 

، ودفع اتسـاع حجـم    2002بية خلال عام وكذلك ما شهده الاقتصاد الأمريكي مؤخرا من ايارات مالية ومحاس

سة رلمماالى رهـم إ فتقاوانفصال الملكية عن الإدارة إلى ضعف آليات الرقابة على تصرفات المـديرين و إ  مؤسساتلا

دئ  مبـا  بيـق بتطم الإهتمام عدفية ولشفاانقص ويل ولتماكل ل هياختلااكذلك مهارة و لة  و الخبرانقص ليمة و لسا

  .وكمةالح

ن نجاح المؤسسات يعتمد على كفاءة المنظومة الإدارية التي تعتني بوضع الأهداف والخطـط ووسـائل   إفلك ولذ      

فالأمر يتطلب إدارة واعية بأهداف وطبيعة أداء تلك المؤسسات،  الرقابة والمتابعة والتقييم، التي تساعد على انجاز ذلك،

سات وتشعبها واتساع أنشطتها يشير إلى إسـتحالة قيـام   خاصة وأن لامركزية التنظيم الناتج عن إتساع حجم المؤس

ملاكها بتسييرها بالإضافة إلى عدم التخصص وضخامة عدد الملاك والحاجة إلى آليات تنفيذ مخططة من خلال فئـات  

وعلى ذلك يجب على الملاك أن يعهدوا بأمر إدارة تلك المؤسسات إلى من ينوب عنـهم في ذلـك وفـق    . متخصصة

تنفيذية محققة لأهداف تلك المؤسسات مع ضرورة التحقق من سلامة الأداء من خلال من يفوضـه  سياسات وخطط 

الملاك كذلك لمراقبة أداء الإدارة، على سبيل التأكد من سلامة تنفيذ الخطط والالتزام بالسياسـات المحـددة تحقيقـاً    

  .للأهداف
 

  :دراسةلية الشكاإ 

ورة انفصال الملكية عن الإدارة و تضارب مصالح بـين الأطـراف ذات   ان اتساع حجم المؤسسات نتج عنه بالضر    

يحاول بموجبه كل طرف من الأطراف تعظيم منافعـه   المسيرين بحيث العلاقة مع ضعف الآليات الرقابية  على تصرفات

الي ينتهي الأمر و بالتكل الوكالة اشما يعرف بم ينتج عنه خلاقي من قبل المتعاقدينلألا وهذا في حد ذاته تصرف الخاصة

مؤسسات الـتي  لا حوكمة بمفهومم لعالا اهتمام جميع دول لىإ دفع مما ماليةت ماأزفي ت لمؤسساا بوقوع العديد من

  .جاءت كعلاج واقي لمثل هذه التصرفات  من خلال مجموعة من الأسس أو المبادئ التي تقوم عليها

  :الاشكالية الرئيسية

  :التالي النحو على لإشكاليةا صياغة نستطيع سبق ما ضوء وعلى 

 ؟في المؤسسات الجزائرية كل الوكالةأثير مبادئ حوكمة المؤسسات في تخفيض مشما مدى ت 
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 :الاشكاليات الفرعية

  :التالية الفرعية التساؤلات من مجموعة طرح الضروري من رأينا الإشكالية، لهذهاستجابة 
  

 تخفيض مشكل الوكالة؟ توفر إطار فعال لحوكمة المؤسسات في ما مدى تأثير 

 ؟الوكالةتخفيض مشكل حقوق المساهمين في  ما مدى تأثير 

 ؟الوكالةتخفيض مشكل للمساهمين في  المعاملة المتكافئة ما مدى تأثير 

 ؟الوكالةتخفيض مشكل دور أصحاب المصالح في  ما مدى تأثير 

 ؟الوكالةمشكل  الإفصاح والشفافية في تخفيض ما مدى تأثير 

  ؟الوكالةتخفيض مشكل مسؤوليات مجلس الادارة في  ما مدى تأثير 
 

  :دراسةال فرضيات 

 الدراسات نتائج على وبالاعتماد عنه المنبثقة الفرعية والأسئلة الحالية للدراسة الجوهريشكال الإ على الإجابة قصد     

  :التالية الفرضيات جملة صياغة تم السابقة
 

  :الفرضية الرئيسية )1

 .تخفيض مشكل الوكالةو المؤسسات ة احصائية بين تطبيق مبادئ حوكمةتوجد علاقة ذات دلال 

  :الفرضيات الفرعية )1.1

 .إطار فعال لحوكمة المؤسسات وتخفيض مشكل الوكالةتواجد توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  

 .الوكالةتخفيض مشكل بين حقوق المساهمين وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 .الوكالةتخفيض مشكل للمساهمين و المعاملة المتكافئة بينإحصائية توجد علاقة ذات دلالة  

 .الوكالةوتخفيض مشكل بين دور أصحاب المصالح توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 .الوكالةمشكل  بين الإفصاح والشفافية وتخفيضتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 .الوكالةتخفيض مشكل دارة وبين مسؤوليات مجلس الاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  
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   :أسباب اختيار الموضوع 

دراسة ميدانية للمؤسسات الاقتصـادية   كل الوكالةأثر مبادئ الحوكمة في تخفيض مش "ع اختيارنا لموضوع لقد وق 

  :نظرا موعة من الأسباب "ولاية سعيدة -

 : الأسباب الموضوعية .1

حوكمة من خلال إرساء الافصاح والشفافية ومحاربة الفساد كون الموضوع حديث يتزامن وتبني المؤسسات لل 
  .بنوعيه المالي والاداري وجاء كنتيجة ملحة استدعتها التطورات الحاصلة في البيئة العالمية

  . تشخيص الواقع العملي لجل المؤسسات وما تشهده من ضعف في الجانب الإداري من سوء ممارسات 
 .تواجدة بين الحوكمة ومشاكل الوكالةإلقاء الضوء على درجة الثأثير الم 

 : الأسباب الذاتية .2

 .ملائمة الموضوع للتخصص المدروس 
 . الموضوع شيق وجدير بالدراسة ولايزال ميدان البحث فيه متواصل ومتجدد 

  
  

 : أهداف الدراسة 

عريف بالوكالـة  وذلك بـالت  الوكالة،و مشكل الفكري لكل من الحوكمة  التأطيردف هذه الدراسة إلى            

والمشكلات الناتجة عنها والتكاليف المرتبطة ا، وكذلك التعريف بمفهوم الحوكمة وأسسـها ومبادئهـا    نظريتهاو

سعى من خلال هذه الدراسة إلى الإجابـة علـى   كما ن.واقتراح الآليات المناسبة لتنفيذها في المؤسسات الاقتصادية

   :يات المطروحة إلى جانب تحقيق الأهداف التاليةالإشكالية الجوهرية محاولين اختبار الفرض

إثراء المعرفة العلمية في مجال حوكمة المؤسسات من خلال التطرق إلى مختلف المفـاهيم المتعلقـة بموضـوع     

  .الدراسة

إسقاط موضوع حوكمة المؤسسات على الواقع العملي من خلال العينة المنتقاة للاسـتفادة مـن مختلـف     

  . ايجابياا

  .تأثير مبادئ حوكمة المؤسسات في تخفيض مشكل الوكالةحصائية في مدى الإدلالة الذات  العلاقةقياس  

  .وتوصيات من خلال الدراسة التطبيقية باقتراحات الخروج محاولة 
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  : في الدراسة اهمية تكمن: الدراسة أهمية 

  العلمية الاهمية .1

 الراهن الوقت في الحوكمة أصبحت حيث الدراساتهذه  إلى توجه هناك حيث الحديثة المواضيع من وضوعالم نإ     

 إعـداد  في تجاهله يمكن لا عنصرا حتصبوأ الاقتصادية المؤسسات على عمالالأ بيئة تفرضها التي التحديات همأ أحد

 مـع  مؤسسة أي تأقلم و تكيف درجة يحكم مؤشرتطبيقها  أصبح بحيث مؤسسة لأي مستقبلية سياسة أو استراتيجية

 على القادرة والإجراءات الوسائل أفضل ايجاد ضرورة المؤسسة على يفرض كله ،هذا المتسارعة البيئة متغيرات و ظروف

في  الحوكمـة   خاصة في الدور الـذي تلعبـه   جانب كل من ا المحدقة الظروف ظل في واستمراريتها مسارها مينأت

    .ةإرساء الشفافية و العدالمكافحة الفساد المالي والاداري و 

 سـيير في ت جـة لمنا ظيميـة لتنريـة وا دالإا طبيعة الأسـاليب على ب لنقااسة في كشف رادلا تظهر أهميةكما      

 ظيميةلتنائح اللواضع ولنظر في دة اعاإ على يساعد مما،وكمة للح معايير الدوليةلاشيها وتماى مد ظهارلإ، مؤسساتلا

  .ااطنشا أداء في عليةفاونة وكثر مرأ يجعلها يلذالأمر ، ال مؤسسةك ضعيةوب حس لمناسبةا

 .يحضى الموضوع باهتمام بالغ من قبل الباحثين والمهتمين بعلم الادارة -

 . إثراء المكتبة الجامعية حيث ستقدم هذه الدراسة كمرجع -
  

  العملية الأهمية .2

باحثين،  منالوكالة الحوكمة في تخفيض مشاكل أثر  دراسة موضوع يهمه من كل متناول في المتواضع العمل هذا نضع

محاولة إثبات أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة  أجل منوهذا ، وغيرهم المستثمرين ، مساهمين، أصحاب مؤسسات،مسيرين

دئ مبا بيـق  تطورة  بضربيههم تن لىوإ ،أطراف التعاملم اهتماب طاستقاو . في محاربة الممارسات الغير سليمة للادارة

ي يـؤدي إلى  لذالأمر ، ا درجة التضارب بين أصحاب المصالحمن  ليل لتقاعلى  تي تعملايجابياا والاز برإولحوكمة ا

  .المصالح بصحاو أاهمين لمسا ثقة زيادة اكذتحسين أداء المؤسسات و
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  :حدود الدراسة 

 :تم إنجاز هذا البحث ضمن الحدود والأبعاد التالية

  :البعد النظري .1
  .الفكرية والمعرفية لحقل حوكمة المؤسسات ومشكل الوكالةاطة بالجوانب يتمثل البعد النظري للدراسة في الإح

  :البعد المفاهيمي .2
للإجابة على اشكالية الدراسة واختبار فرضياا لابد من تحديد الإطار المفاهيمي الذي ينبغي تناوله في الدراسة، فقد تم 

  .ق بهيتعل التطرق للعديد من المفاهيم التي تخص موضوع الدراسة وكل ما
  :البعد المكاني .3
  .شملت الدراسة مجموعة من المؤسسات الإقتصادية في القطاعين العام والخاص بولاية سعيدة   

  : البعد الزماني .4
 .2016إلى غاية شهر ماي  2015امتدت الدراسة المنجزة من شهر اكتوبر 

  

 :الدراسة في المعتمد المنهج 
 

حوكمـة  أثر  معرفةوالمتمثلة في  الموضوع جوانب بكل الإحاطة نستطيع لكي الوصفي المنهج دراستنا في اتبعنا لقد     

الكتب والمراجع العربية من خلال  التعامل بين الملاك والمديرينمدى التفاوت في و في تخفيض مشاكل الوكالة المؤسسات

  . الأنترنيتوالأجنبية، المقالات والدوريات العلمية والدراسات والمذكرات والأبحاث السابقة ومواقع 
  

كطريقة عملية، لأنـه   الدراسة الميدانيةعلى منهج  فيها في المؤسسات الاقتصادية تم الاعتماد أما الدراسة التطبيقية     

 الظاهرة، لأجل تشخيصها و تحديد أبعادها، وذلك بغرض إيجاد إجابات موضـوعية للأسـئلة   يعمل على دراسة وتتبع

 جمع في الإحصائية الاساليب بعض استخدام وتم ستبيانللإجابة على الا مقابلات اءإجر خلال من المطروحة في الدراسة

و التعليـق عليهـا، في    وتفريغهـا والتأكد من صحة الفرضيات المصاغة، وهذا لا يتوقف عند جميع البيانات  البيانات

على العلاقة الموجودة بـين   الإحصائية لأجل الوقوف جداول، وإنما تفسيرها وتحليلها لاستنتاج واستخلاص الدلالات

   .متغيرات الدراسة
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 :صعوبات الدراسة 

  

  :عن عبارة والذي كان الاستبيان في كبيرة صعوبات ناتواجه

المدراء التنفيذيين، المساهمين، المراجعين ومحاولة البحث عنهم في -لعينة من أعضاء مجلس الإدارة  موجهة أسئلة 

  .    حداتو أيضا عدم تواجدهم على مستوى الولاية نظرا لان معظم و رجاعهستل فترة اامؤسسات اخرى طو

 الأسئلة وتوضيح للمستقصيين شخصيا الاستبيان تقديم وتم رشهأ 03استغرقت فترة اعداد الاستبيان أكثر من  

  .متواجدة بولاية سعيدة اقتصادية مؤسسة 11 من مكونة لعينة الغامضة

  .اهمية في الواقع العملي نلما تكتسيه مة المخصص لإنجاز هذه الدراس الوقت ضيق 

 .ولاية سعيدة في المعاش الواقع على النظري الجانب إسقاط صعوبة 

 . وذلك لأسباب ذاتية واجتماعية) العينة محل الدراسة(غياب ثقافة الاجابة على الاستبيان في الوسط المستهدف  
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ر ــــالمتغي ر المستقلـــالمتغي

مشــــــــ

  

 :نموذج الدراسة 

  

  :الدراسة تم بناء النموذج التاليعلى ضوء اشكالية     

  

  
    

               
  

  
            

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

دور أصحاب المصالح  

.ضمان وجود أساس لاطار فعال 

.حقوق المساهمين 

.المعاملة المتكافئة للمساهمين 

فصاح والشفافيةالا  

مسؤوليات مجلس الادارة  

ــــتأث
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 :هيكل الدراسة 
  

  :فصول ، بحيث جرى التقسيم على النحو التالي) 04(أربع لقد تم تقسيم الدراسة إلى   
  

  :مدخل عام لحوكمة المؤسسات تم تقسيمه إلى مبحثين وهما: الفصل الأول  

ماهية حوكمة المؤسسات والذي تعرضنا فيه للنشأة والمفهوم وأهمية واهداف وكـذا مـبررات    :المبحث الأول 

  .حوكمة المؤسسات

حوكمة المؤسسات والذي شمل الأطراف والمحددات، المبادئ، الركائز وكـذا  محددات ومبادئ  :المبحث الثاني 

  .مخرجات الحوكمة
  

  :يض مشكل الوكالة بحيث يتكون هو الآخر من جزأينأثر الحوكمة في تخف: الفصل الثاني 

، مشاكلها ونظريتها والذي عالج ظهور الوكالة والمشاكل التي تنجم عنها وكذا نظريـة  ةالوكال: المبحث الأول 

               . فرضياا مع تحليل علاقة الوكالة بين الأطراف الوكالة أشكالها و

ؤسسات في تخفيض مشاكل الوكالـة والـذي تطرقنـا فيـه للآليـات      دور آليات حوكمة الم :المبحث الثاني 

  . الداخلية التي جاءت ا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
  

  :ادوات البحث وعينة الدراسة بحيث تم تقسيمه إلى مبحثين وهما: الفصل الثالث 

  .جية للدراسةمدخل للدراسة الميدانية والذي تطرقنا فيه إلى العناصر المنه :المبحث الاول 

  .وخصائصها تمع وعينة الدراسةتحديد مج :المبحث الثاني 
  

  :مباحث 03اجراءات الدراسة و تحليل النتائج و قسم إلى : الفصل الرابع 

  .صدق وثبات الدراسة :المبحث الأول 
  التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة :المبحث الثاني 
        .اختبار وتحليل الفرضيات :المبحث الثالث 

  

  

  

  



 قدمة الم 

 ي 

  

الميدانيـة ولكـن    ة خاصـة في الدراسـات  وع الدراسة لم يتناولـه البـاحثين بكثـر   موضان  :الدراسات السابقة

  :ضيع المشاة له التي تعرضت لنفس الطرح و هي أشرنا لبعض الموا

  

علي خلـف سـلمان ، الـتي ـدف إلى تسـليط      .بتول محمد نوري و دللدكتور دراسة نظرية : الدراسة الأولى

على أهمية مبادئ حوكمة الشركات و دورها في تخفيض مشكل الوكالـة بـين المـالكين و المـدراء الـذي       الضوء

الذي عالجه الباحثـان مـن خـلال إسـتعمال مبـادئ       نجم عنه العديد من المشاكل أهمها مشكل تضارب المصالح،

ة الـتي تسـاهم في تخفـيض مـن     حوكمة المؤسسات المتمثلة في الإفصاح و الشفافية في اتباع الإجراءات المحاسـبي 

  .مشكلة تضارب المصالح

  

قامـت في هـذه الدراسـة    قـد  و  الماجستير في علوم التسـيير،  رسالةغلاي نسيمة لباحثة دراسة ل :الدراسة الثانية

و تناولـت مـن خلالهـا إشـكالية واقـع      ) دراسة ميدانية لمؤسسات تلمسـان (بإظهار فعالية حوكمة الشركات 

و قد شملت الدراسـة الميدانيـة عـدد مـن المؤسسـات الجزائريـة العامـة و         ت الجزائرية ،الحوكمة في المؤسسا

 إليـه  تتوصـل ة في هـذه المؤسسـات،و أهـم مـا تم     الخاصة من أجل الوقوف على مدى تطبيق مبادئ الحوكم

نسـجام  الدراسة الميدانية هو أن مفهوم حوكمة الشركات يساعد في القضاء علـى التعـارض و تحقيـق الإ    النتائج

  .و التوازن بين فئات المصالح المختلفة

 

أهميـة أصـحاب   " رسالة الماجسـتير في علـوم التسـيير، بعنـوان     بلحمو خديجة  لباحثةدراسة ل :الدراسة الثالثة

،ـدف هـذه    SCIS 2011-2012دراسـة حالـة شـركة الإسمنـت      -المصالح في حوكمة الشـركات 

صالح ا و إنشاء علاقات مناسـبة معهـم و الـتي تسـهم في تحقيـق      الدراسة إلى توجيه الشركة لفائدة أصحاب الم

  .قدرة تنافسية عالية للشركة و خلق قيمة مضافة في المدى البعيد
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 :تمهيد

  

ية الإقتصادية و قد شكلت إهتمام العديد مـن  برزت حوكمة المؤسسات في السنوات الأخيرة بإعتبارها أساسا للتنم      

الهيئات و المنظمات العالمية الإقليمية و المحلية و الكثير من الباحثين ،المحللين و الخبراء ،حيث زاد الإهتمام في الآونة الأخيرة 

لمتنامية له في ضـمان  بتطبيق مفهوم حوكمة المؤسسات ، وقد حاز هذا الموضوع على إهتمام اتمع الدولي نظرا للأهمية ا

حسن سير العمل و الإستقرار و تجنب الأزمات في المؤسسات المالية و الغير مالية خاصة بعد سلسلة الأزمات المالية الـتي  

رلد كوم ، شركة بارمالات الإيطالية ،نتيجة التلاعـب في البيانـات و   وو شهدها العالم كفضيحة شركة انرون و شركة

التصرفات اللاأخلاقية وغياب الرقابة ،الأمر الذي أدى إلى إفلاس و ايـار مجموعـة كـبيرة مـن     التقارير المالية بسبب 

الشركات العالمية بالإضافة إلى التأثير الإيجابي الذي يؤديه هذا المفهوم في العديد من النـواحي الإقتصـادية ،القانونيـة و    

ات ككل بما يعمل على سلامة إقتصاد الـدول و أسـواقها   الإجتماعية دف خدمة مصالح الأفراد و المؤسسات و اتمع

  .المالية و تحقيق التنمية الشاملة في كل من الدول المتقدمة و الناشئة على حد سواء 

كما تلعب حوكمة المؤسسات دورا مهما في التأكيد على الإلتزام بالسياسات و الإجراءات الرقابية بالشكل الذي يـؤدي  

تعامل بين الأطراف المعنية ، و بالتالي منع حدوث مثل هذه الإيارات و التقلبات المالية في المستقبل إلى وجود شفافية في ال

، و من خلال هذا الفصل المعنون بالإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات سنحاول التطرق إلى أهم العناصر لهذا المفهوم ،و 

  : تم تقسيمه إلى مبحثين 

   

  .وكمة المؤسسات ماهية ح: المبحث الأول   

  .وكمة المؤسسات ح محددات، مبادئ و مخرجات:المبحث الثاني   
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  ماهية حوكمة المؤسسات : المبحث الأول
  

  

لقد حضي مفهوم حوكمة المؤسسات بقدر كبير من الإهتمام في مختلف أنحاء العالم ،نتيجة للعديد من حالات الفشـل      

 تؤثر فقط في من لهم صلة مباشرة بالمؤسسات المعنية أي المديرين و المساهمين و المحاسبين التي منيت ا المؤسسات ،و التي لم

 ،ولكن أيضا المتأثرين بوجودها مثل الموظفين و العملاء و الموردين هذا من جهة و من جهة أخرى نتـائج الاضـطراب  

لظهور مفهوم الحوكمة ،و من خلال هـذه  الإقتصادي الذي شهده العالم ،فكل هذه العوامل إجتمعت لتعطي دفعة قوية 

الأزمات الإقتصادية تبين أنه حتى بالنسبة للإقتصاديات القوية فإن إفتقاد إجراءات الرقابة،الشفافية و مجالس إدارة و حقوق 

سين فحوكمة المؤسسات هي أحد العناصر الرئيسية في تحبمجرد ضياع ثقة المستثمرين فيها ،المساهمين يجعلها تنهار بسرعة 

الكفاءة الإقتصادية و النمو الإقتصادي إلى جانب تعزيز ثقة المستثمر ، وتتضمن حوكمة المؤسسات مجموعة من العلاقـات  

بين إدراة المؤسسة ، ومجلس إدارا ،وحملة الأسهم ا و مجموعة أصحاب المصالح الأخرى ،كما توفر حوكمة المؤسسات 

  .هداف المؤسسة و تقرير الوسائل لبلوغ هذه الأهداف و مراقبة الأداء أيضا الهيكل الذي يمكن من خلاله وضع أ

و حوكمة المؤسسات ليست سوى جزء من محيط إقتصادي أكثر ضخامة تعمل في نطاقه المنشآت، والذي يضم علـى      

طـار حوكمـة   سبيل المثال سياسات الإقتصاد الكلي و درجة المنافسة في أسواق المنتج و أسواق العوامـل ، و يعتمـد إ  

المؤسسات أيضا على البيئة القانونية و التنظيمية و الموسمية ،هذا بالإضافة إلى عوامل مثل أخلاقيات الأعمال ،و مدى إدراك 

المؤسسات بالمصالح البيئية و الإجتماعية للمجتمعات التي تعمل فيها المؤسسة و التي يمكن أيضا أن يكون لها أثر على سمعتها  

  .لأجل الطويل و نجاحها في ا
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  نشأة و مفهوم حوكمة المؤسسات:  المطلب الأول
  

  : نشأة و تطور حوكمة المؤسسات -1

على مستوى الإقتصاد الجزئي أي الشركات و  ) Corporate Governance(يطلق مصطلح حوكمة المؤسسات      

ن قدرة ربان السفينة الإغريقية و مهارته في قيادة السفينة المؤسسات ، إذ يعود لفظ الحوكمة إلى كلمة إغريقية قديمة تعبر ع

وسط الأمواج و الأعاصير و العواصف ،و ما يمتلكه من قيم و أخلاق نبيلة و سلوكيات نزيهة شريفة في الحفـاظ علـى   

عه عنـها ضـد   أرواح و ممتلكات الركاب،و رعايته و حمايته للأمانات و البضائع التي في عهدته و إيصالها لأصحاا ودفا

القراصنة و ضد الأخطار التي تتعرض لها أثناء الإبحار فإذا ما وصل ا إلى ميناء الوصول،ثم عاد إلى ميناء الإبحار من مهمته 

،كما أنه لا توجد ترجمة عربية تنطبق تمام على مصـطلح  )  Good Governer(سالما ألق عليه القبطان المتحوكم جيدا 

      ه باللغة الإنجليزيةكما جاء بمعنا) الحوكمة(

 )Governance  (  مما دفع بعض الدول مثل ألمانيا و فرنسا إلى إستخدام نفس المصطلح الإنجليزي وبنفس الحروف مـع،

 جاء في بيان له  مجمع اللغة العربية إعتماده لمصطلح الحوكمة حيث قرأ  2003سنة  التغيير في طريقة لفظها و نطقها، ففي

فهي أولا جاءت وفق الصـياغة  مبنى و معنى ،للمصطلح الإنجليزي ترجمة صحيحة ) حوكمة(ترجمة العربية في رأينا أن ال" 

و مراقبة نشـاط  العربية لمحافظتها على الجذر و الوزن و هي ثانيا تؤدي إلى المعنى المقصود بالمصطلح الإنجليزي وهو تدعيم 

بصورته تلك من شأنه أن يضيف جديـدا إلى  ) حوكمة(صطلح ا المإن إعتماد هذأداء القائمين عليها و  الشركات و متابعة

  1" .ة للغة العربية في العصر الحديث الثروة المصطلحي

إن التطور الذي طرأ على شكل المؤسسة و تعدد أصنافها و كبر حجمها خصوصا في ظل العولمة و النمو الإقتصادي العالمي 

ا جعل هذا العامل السبب الرئيسي وراء ظهور نظرية الوكالة إذ إقتضـى أن  أملى على بعضها فصل الملكية على التسيير ،مم

  .توكل إدارا إلى مديرين محترفين و هذا ما نتج عنه مشكلة علاقات الوكالة بين الأطراف المتعاقدة في المؤسسة 

ركات المسـاهمة الـتي   إن مصدر نظرية الوكالة و ما تثيره من تساؤلات يرجع لأعمال آدم سميث ،حول عدم فعالية الش

يسيرها أعوان غير مالكين الأمر الذي يجعهلم لا يشعرون بالتحفيز في أداء مهامهم بالمستوى المرضي ،وكذلك فقد بين كل 

 The Moderne Corporation And Private Property "في كتاب بعنوان 1932سنة  Meansو Berleمن 

تضارب الشركة المساهمة ،حيث أن الفصل بين الملكية و التسيير يؤدي إلى حالة  مسألة العلاقة بين المالكين و المسيرين في"

 Theory of »في مقال بعنوان   1976سنة  Mecklingو   Jensenكما تطرق كل من بين المساهمين و المسيرين ،

the firm : managerial  behavior ,agency costs and owenership structure »    

                                                            
    16 -15ص  ، 2015- ةطبع-و التوزيع  درا الحامد للنشر –محاضرات في نظرية الحوكمة :الأستاذ غضبان حسام الدين 1
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،و )  the principal (s) (عقد يقوم بموجبه شخص أو عدة أشـخاص  " لوكالة حيث تم تعريفها على أا لعلاقات ا  

لتنفيذ بعض الخدمات نيابة عنهم ،وهذا يستلزم مـنح  )  the agent( يسمى الموكل بتفويض شخص آخر و هو الوكيل 

المؤسسات و إبراز أهميتها في الحد أو التقليـل   جانب من سلطة صنع القرار إلى الوكيل ، كما تم الإهتمام بمفهوم حوكمة

  .من المشاكل التي قد تنشأ من الفصل بين الملكية و الإدارة و التي مثلتها نظرية الوكالة 

ريكي للمحاسـبين  لأمريكية و من أهمها المعهد الأمقامت خمس جمعيات مهنية مقرها الولايات المتحدة ا 1985و في سنة 

 The commitee of sposoringبتشكيل لجنـة حمايـة التنظيمـات الإدرايـة     )AICPA( الأمريكين المعتمدين 

organization – COSO-) و المعروفة بإسم لجنة تريدواي )treadway commission  ( ، ا لجنةوبعد دراسة أجر

و إجراءات الحـد منـها ،حيـث     تريدواي لتحديد العوامل المسببة التي يمكن أن تؤدي إلى إعداد التقارير المالية الإحتيالية

  تقريرها النهائي  1987أصدرت في أكتوبر 

Report of  the national commissionon  fraudulent  financial  reporting ) ( - تقرير اللجنة الوطنية

حوكمة المؤسسات و ضمن مجموعة من التوصيات الخاصة بتطبيق قواعد تالخاصة بالإحتيال و التضليل في التقارير المالية ،و ت

ما يرتبط ا من منع الغش و التلاعب في إعداد القوائم المالية،وذلك عن طريق الإهتمام بمفهوم نظام الرقابـة الداخليـة و   

  .تعزيز مهمة المراجعة الخارجية أمام مجالس إدارة المؤسسات

 Cadbury"صـدرت لجنـة   وفي المملكة المتحدة كان لبورصة لندن دور في تطوير حوكمـة المؤسسـات ،حيـث أ   

Committee"  و التي تم تشكيلها لوضع إطار لحوكمة المؤسسات بإسم Cadbury  Best Practice    و هـذا سـنة

  1.من أجل زيادة ثقة المستثمرين في عملية إعداد و مراجعة القوائم المالية  1992

الشركات المدرجة في البورصة ضمن  الذي أوصى أن تقدم"  Ruttemen Report"  ظهر تقرير 1993وفي أكتوبر     

تقريـر   1995تقريرها عن نظم الرقابة الداخلية المطبقة في المؤسسة للمحافظة على أصولها ،و يلي هـذا التقريـر سـنة    

"Greenbury Report "  و الذي اهتم بموضوع المكافاءات و المزايا التي يحصل عليها مجلس إدارة الشركات ،و أوصى

نشاء لجنة المكافاءات و تكون من ضمن مسؤوليتها مراجعة و تقييم اللوائح و الأسس الـتي يـتم علـى    التقرير بضرورة إ

  2.أساسها تحديد حجم المكافاءات على تتناسب مع الأداء الخاص بالأعضاء 
  

  

  

                                                            
    4-3ص  2012-2011السنة الجامعية مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية إسهامات حوكمة المؤسسات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية لاسي رياض ،ز  1
لتقى الدولي حول الحوكمة و و الحد من وقوع الأزمات ،الم اليةزايدي عبدالسلام  حوكمة الشركات و دورها في التقليل من عمليات التضليل في الأسواق الم. أ  –كمال بوعظم .د   2

   51ص  2009/ 11/ 19-18جامعة عنابة،  ،  في المؤسسات أخلاقيات الأعمال
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" و "  new york stock exchange – NYSE" أصدر كل مـن   1999و في الولايات المتحدة الأمريكية سنة    

national association of securities dealers –NASD"  تقريرها المعروف ب "blueribbon report "  و

  .بمبادئ حوكمة المؤسسات  الذي اهتم بفاعلية دور لجان المراجعة ب في الإلتزام

لمعهـد  ،كما أنشأ ا 1999بوضع مبادئ حوكمة المؤسسات سنة  )OECD(وقامت منظمة التعاون الإقتصادي و التنمية 

و أصبح لحوكمة المؤسسات  2002البرازيلي في حوكمة المؤسسات ، وفي تركيا المعهد التركي لحوكمة المؤسسات سنة 

إهتمام كبير بعد حدوث الأزمات المالية و إفلاس العديد من الشركات و الفضائح المالية التي طالت كبريات الشـركات  

ار ما حدث و ذلك من خلال إرساء قواعد و مبادئ اتفق عليها في إطـار  و هذا لعدم تكر 2001الأمريكية في اية سنة 

  1.حوكمة المؤسسات 

  

  

 : مفاهيم حول حوكمة المؤسسات -2 

تتفق الكتابات حول مفهوم واضح و محدد لمصطلح حوكمة المؤسسات ،حيث أخذ الباحثون و المفكـرون و كـذا         

ها و قد رجع تنوع التعاريف إلى التداخل في العديد مـن الأمـور التنظيميـة و    المنظمات الدولية و المهنية بالتسابق لتعريف

  : الإقتصادية و المالية و الإجتماعية بحيث تعرف من 
  

إدارة الشركة داخليا بإشراف مجلس الإدارة ،من أجل  –بناءا عليها –تحدد الحوكمة القواعد التي تتم  :الناحية الرقابية -أ

كما أا تحدد توزيع الحقوق و المسؤوليات بـين مختلـف المشـاركين في    المالية للمساهين ، ثماراتو الإستحماية المصالح 

المؤسسة من مجلس الإدارة ،و المساهمين ،و أصحاب المصالح ،علاوة على بيان القواعد و الإجـراءات اللازمـة لإتخـاذ    

كفاءة الأداء و مكافحة الفساد المالي و الإدراي ،كمـا  القرارات المتعلقة بأمور المؤسسة ،و هو ما يساعد على الرقابة على 

أنه تؤدي إلى تحسين إدارة المؤسسة عن طريق مساعدة المسؤولين في تبني إستراتيجية سليمة للمؤسسة لتخفيض المخاطر و 

  .إظهار الشفافية 

  

  
  

لشركة و تدعيم مركزها التنافسي، تعمل الحوكمة على كفاءة إستخدام الموارد ،و تعظيم قيمة ا: الناحية الإقتصادية -ب

  .بما يمكنها من جذب مصادر التمويل اللازمة للتوسع و النمو 

                                                            
   5-4زلاسي رياض ،مرجع سابق ،ص    1
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تتداخل مبادئ الحوكمة بالعديد من القوانين مثل قوانين تنظيم المؤسسات ،و أسواق المال و المحاسبة :الناحية القانونية -ج

  .تحسين الأطر القانونية للمؤسسات ، و التدقيق و الضرائب ، كما تساعد الحكومة على تقنين و 

إن الحوكمة هي سبيل للتقدم لكل من الأفراد و المؤسسات و الهيئات و اتمع بصفة عامـة ،و   :الناحية الإجتماعية -د

  .1ذلك لأن المؤسسة تعتبر النواة للإقتصاد ككل بحيث يمتد تأثيرها ليشمل عدد كبير من اتمع 
     

  :لبعض التعاريف المتعلقة بحوكمة المؤسسات التي قدمت من طرف المنظمات و الهيئات الدولية  و فيما يلي تقديم      

هي النظام الـذي يـتم مـن خلالـه إدارة     : " لقد عرفت الحوكمة بأا:  ) IFC(تعريف مؤسسة التمويل الدولية -أ

  "الشركات و التحكم في أعمالها 

مجموعة من : " أشارت إلى حوكمة الشركات على أا : )OECD( ة تعريف منظمة التعاون الإقتصادي و التنمي -ب

العلاقات التي تربط بين القائمين على إدارة الشركة و مجلس الإدارة و حملة الأسهم و غيرهم من أصحاب المصالح و رسم 

  "قواعد و إجراءات إتخاذ القرارات و هيكل الأهداف و آليات التنفيذ و الرقابة على الأداء 

العمليات التي تدار من خلالها الشركات و تراقب لتكون " بأا   ) ( ASCGيعرفها المعيار الأسترالي للحوكمة و -ت

  2"مسؤولة 

هي ممارسة لسلطة سياسية ،و رقابة إدارة الموارد المؤسساتية من أجل تنمية إقتصادية  :)  wb(  تعريف البنك الدولي -ج

  .و إجتماعية 

الإطار الذي تمارس فيه المؤسسات  وجودهـا ، وتركـز   : " اعتبرها   :ات الدولية الخاصة تعريف مركز المشروع -د

الحوكمة على العلاقة فيما بين الموظفين و أعضاء مجلس الإدارة  ،و المساهمين و أصحاب المصالح و واضـعي التنظيمـات   

  ."ركة الحكومية ،و كيفية التفاعل بين كل هذه الأطراف في الإشراف على عملية الش

  " نظام بمقتضاه تدار المؤسسات و تراقب " حوكمة المؤسسات بأا 1992سنة  " cadbury" ويصف تقرير  -ذ

  و بالمفهوم الواسع هي) علاقة الشركة بمساهميها(على أا بالمفهوم الضيق هي  عرفتها مؤسسة فاينشال تايمز  -ر

  3) . علاقة الشركة باتمع ككل (  

    

بالشراكة بين وزارة المؤسسات  2009الجزائر فقد تبنى ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة الجزائرية الصادر سنة  أما في      

حوكمـة  "كمرادف ل " الحكم الراشد" الصغيرة و المتوسطة و الصناعات التقليدية و منتدى رؤساء المؤسسات مصطلح 

                                                            
  91مؤتمر متطلبات حوكمة الشركات و أسواق المال العربية ص ،حسين مصطفى الهلالي بحوث و أوراق عمل   1
 160ص   )دراسة تحليلية في عدد منظمات صناعة خدمات التأمين العامة ( حوكمة الشركات ضرورة إستراتيجية لمنظمات الألفية الجديدة  :د السلام إبراهيم و المدرس عباس كريم عب. د 
2  

  17ص  - ،مرجع سبق ذكره غضبان حسام الدين . أ   3
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تلك العملية الإدارية و التطوعية للمؤسسـة  : " امل هي ،وجاء في الميثاق أن حوكمة الشركات في معناها الش" الشركات

،فهي بذلك فلسفة تسييرية و مجموعة مـن  "من أجل إدخال المزيد من الشفافية و الصرامة في تسييرها و إدارا و مراقبتها 

  : التدابير العملية الكفيلة في آن واحد بضمان إستدامة و تنافسية المؤسسة ،و هذا من خلال 

  

  .حقوق وواجبات الأطراف الفاعلة في المؤسسة  تعريف-أ

  1.تقاسم الصلاحيات و المسؤوليات المترتبة عن الخطوة الأولى -ب

  

أعضاء مجلس الإدارة، (و بشكل عام فإن الحوكمة تعني وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية في الشركة      

ق الشفافية و العدالة و مكافحة الفساد و منح حق المسـاءلة إدارة الشـركة   دف تحقي) الإدارة التنفيدية ،المساهمين ،إلخ

  2.لحماية المساهمين و التأكد من أن الشركة تعمل على تحقيق أهدافها و استراتيجياا الطويلة الأمد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
   19ص   –غضبان حسام الدين ، مرجع سابق . أ  1  

   5مصطلحات و مفاهيم  ، ص :،أساسيات الحوكمةسلسلة النشرات التثقيفية ،مركز أبو ظبي للحوكمة   2
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  مبررات حوكمة المؤسسات : المطلب الثاني

  

  

المسندة بمنظومة التشريعات والنظم , ديث ومتطور للقيادة والإدارة الرشيدة تؤكد فلسفة الحوكمة اا نموذج ح   

جانب القيادة   ولوبلا شك الحوكمة تأخذ جانبين الأ, الحاكمة التي تؤمن مهام المتابعة والمراقبة والتقييم الدائم والمستمر 

والمؤسسات الواسعة والمتشعبة بشكل انسيابي  وتلك التي تمكن القائد من ممارسة القيادة للحكومة) القيادة بالحوكمة ( 

و السلبية الواردة أ  وفقا للمؤشرات الايجابية, الشفافية والمسائلة والمحاسبة والمساواة بين كافة المؤسسات   يضمن مسؤول

وكذلك , املة والشركات الع  داء والجودة للمدير والموظفوالتي تحدد شكل الأ, من منظومات المراقبة والمتابعة والتقييم 

  ,و المستهلك في الحصول على حقوقه  التي نصت عليها التشريعات والنظم الحاكمة أيضمن حق الجمهور المواطن 

ترتقي لتوصيف القيادة   صبح مبرر وجودها فعال وضروري لأجل ممارسة القائد او المسؤول مسؤوليته بانسيابيةأولذلك 

وتؤمن الادارة الرشيدة ولا تقتصر على الجانب الاقتصادي وحوكمة ) وكمة الادارة بالح(الرشيدة  والجانب الثاني 

ونظام مراقبة وتقييم يحقق الشفافية والمسائلة , لى رسم استراتيجيات ادارة فعالة إالشركات فحسب بل هي تتعدى ذلك 

بدوره يضع المدير في  وتضمن الاعلان والإفصاح عن الذمم وبيانات الانجاز والذي, للمدراء والموظفين والشركات 

صبح حداثة أوبذلك مبرر وجود الحوكمة , طراف المعنية بالحوكمة لكافة الأ  للأداء المتميز او المتعثر  الصورة الواقعية

ويمكن تبويب مبررات   فضل سبيل للقيادة الراشدة التي تؤمن الانجاز الفعالأملزمة يمارسها القائد والمدير لتحقيق 

  :وتفعيلها بما يلياستخدام الحوكمة 

 .تتسم بالحداثة والتطور  تحقيق نظام قيادة رشيدة -1    

  .دارة رشيدة وترسم شكل العلاقة بين الاطراف المتفاعلةإتحقيق نظام  -2    

 .على معايير الشفافية بما يتسق بمفردات الشفافية الدوليةأضمان تحقيق  -3    

 .المؤسسات وفيما بينها وفق مدونة السلوك الوظيفي ضمان تحقيق انسيابية العمل داخل -4    

  .منظومات المراقبة والمتابعة  ضمان تحقيق التنبوء الاحترازي من المخاطر من خلال -5    

  .من خلال تفعيل حاجز المسائلة  ضمان تحقيق المراقبة الذاتية والحذر الوظيفي -6    

 .لانجاز من خلال المؤشرات والإحصاءضمان تحقيق الاهداف عبر متابعة سير ا -7    

    داء المؤسسات وكادرها الوظيفي لتحقيق مقولة الإدارة أداء الوظيفي وصولا للجودة في ستقرار الأإ  ضمان -8    

  .الرشيدة المتجانسة        
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  .الوقوع في الازمات والكوارث من خلال صناعة منتظمة للقرار  تقليص فرص - 9      

     تضمن توزيع المسؤوليات بشكل عادل ومتساوي بين المدير والجمهور الهام والخاص والعام وتحقق مؤشرات  -01      

 .التقدم الوظيفي            

 . تضمن الحقوق القانونية لكافة الاطراف -11      

   .تحقق الواقعية الوظيفية في رسم الاهداف المستقبلية -12      
  

ن الحوكمة نظام وقاية متقدم يحقق للقائد والمدير وكافة مفاصل القيادة والادارة رؤية منهجيـة في  أالتطبيقات  تؤكد     

لاقتناص الفرص المتيسرة وتحقيق الاهداف الحالية والمحتملة وفقا للمنهجية الاسـتراتيجية الـتي     التعامل مع الموارد المتاحة

برز أصبح الفساد والانفراد بالقرارات وغياب المتابعة والتقييم والمسائلة من أن أخصوصا بعد , تنتهجها الدولة ومؤسساا 

ن نظام الحوكمة بحاجة أزمات الاقتصادية والمالية والاجتماعية والسياسية يؤكد ولعل في تراكم الأ, ما يميز عالمنا التفاعلي 

و يمكن في طاقم المستشـارين ممـا   أالاداري القائم بالمهام  فراد او الطاقمو الأأعادة تقييم وقد يكون الخلل في التطبيق إلى إ

   .1زماتأيجعل العالم يوميا يصحو على كوارث و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  أهمية و أهداف حوكمة المؤسسات : المطلب الثالث

                                                            
   فوائد ومبررات لحوكمة:مقالة بعنوان ، خبير استراتيجي منظر ومتخصص في الحوكمة المؤسساتية  الدكتور مهند العزاوي 1
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  :أهمية حوكمة المؤسسات - 1

الية الواردة في القوائم المالية وذلك بغرض تزداد أهمية الحوكمة في إدارة المؤسسات من أجل تحقيق الثقة في المعلومات الم     

حماية مستخدميها خاصة المساهمين المتعالمين في سوق الأوراق المالية وتعد حوكمة المؤسسات من أهم العمليات الضرورية 

سسـة  نزاهة مجلس الإدارة فيها و كذلك ضمان وفاء المؤعلى و اللازمة لأداء أي مؤسسة لوظائفها بأكمل وجه و التأكيد 

بالتزاماا و ضمان تحقيق المؤسسة لأهدافها بشكل قانوني و إقتصادي سليم ،و تظهر أهمية حوكمة المؤسسات في محاربـة  

الفساد الداخلي و عدم السماح بوجوده و القضاء عليه و ضمان تحقيق التراهة و الإستقامة لكافة العاملين بالمؤسسة مـن  

لى أدنى عامل فيها ، و تفادي وجود أية إنحرافات متعمدة أو غـير متعمـدة وذلـك    مجلس الإدارة و المديرين التنفيذين إ

و تعتبر حوكمة المؤسسات أداة جيدة تمكن من التأكد من حسـن إدارة المؤسسـات في   .بإستخدام النظم الرقابية الفعالة 

لة و شفافة لكل الأطـراف ذات  اتمع بأسلوب علمي و عملي يؤدي إلى حماية أموال المساهمين ،و توفير معلومات عاد

العلاقة بالمؤسسة ، توفير أداة للحكم على أداء مجالس إدارة المؤسسات و محسبتها ، ومن خلال ما سبق يمكن تقسيم أهمية 

  :حوكمة المؤسسات إلى النواحي التالية 
  

ا تعمل على الوفـاء بحقـوق   يهتم رجال القانون بأطر و آليات حوكمة المؤسسات لأ: الأهمية من الناحية القانونية -أ

الأطراف المتعددة بالمؤسسة ،إذ تضم هذه الأطراف حملة الأسهم و مجلس الإدارة و المديرين و العاملين و المقرضين و البنوك 

و أصحاب المصالح الآخرين ،ولذا فإن التشريعات الحاكمة و اللوائح المنظمة لعمل المؤسسات تعد حجر الأساس لأطـر و  

واحدا من أهم المؤسسـات  يعتبر وجود نظام لحقوق الملكية يحترم حقوق الملكية الخاصة  إن ،1كمة المؤسسات آليات حو

من الضروري أن تضع قوانين و لوائح حقوق الملكيـة  ،وساسية الضرورية لإقتصاد ديمقراطي يقوم على أساس السوق الأ

ذه الحقوق و تبادلها و أن تضع أيضا هدد كيفية الجمع بين ،كما تح) من يمتلك ماذا ؟( معايير بسيطة وواضحة تحدد بدقة 

كما يجب أن تكـون القـوانين و    ،و كفاءة كبيرةمعايير لتسجيل المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب و بتكلفة معقولة 

و مـن ناحيـة   اللوائح واضحة و مفهومة لدى الجمهور و أن يعرف الناس كيفية امتلاك الأصول و استخدامها وتبادلها ، 

من تحقيق اللامركزية و التخصص و إبرام العقود  الشركات أخرى فإن النقص في المؤسسات التي تضمن حقوق الملكية يمنع

غياب  يؤديمع مؤسسات منافسة و تقديم أقساط تأمين معقولة و جذب الإستثمارات الأجنبية و المحلية ،كما من الباطن 

                                                            
    58-57ص 2011-2010السنة الجامعية دراسة ميدانية لمؤسسات تلمسان ،فعالية حوكمة الشركات :وم التسيير بعنوان في علمذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير  : غلاي نسيمة 1   
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أن تضمن هـذه   ومن الضرورييذ العقود يؤدي إلى انخفاض كبير في صفقات الأعمال ،القوانين و اللوائح التي تضمن تنف

  1.و غيرهم  المصالححماية الموردين و الدائنين و العاملين و أصحاب ) القوانين و اللوائح ( المؤسسات 
  

المؤسسات الاقتصـادية   إن مفهوم الحوكمة في معناه الشامل و الذي لا يتضمن فقط:الأهمية من الناحية الإجتماعية -ب 

يمتد ليشمل كل المؤسسات العاملة في اتمع سواء كانت تابعة للقطاع العام أو الخاص،و لذا فإن المفهوم الشامل للحوكمة 

لا يرتبط فقط بالنواحي القانونية و المالية و المحاسبية للمؤسسات ،و لكنه يرتبط أيضا بالنواحي الإقتصادية و الإجتماعية و 

سية و سلطة التحكم بوجه عام،حتى أنه يمكننا أن نقول إذا صلحت المؤسسة صلح الإقتصاد ككل، و إذا فسدت فإن السيا

تأثيره بإمكانه أن يمتد ليضر عدد كبير من فئات الإقتصاد و اتمع ،ولذا يجب التأكيد على ضرورة الإهتمـام بأصـحاب   

 المؤسسة،كما تجدر الإشـارة إلى أهميـة المسـؤولية الإجتماعيـة     المصالح سواء كانت لهم صلة مباشرة أو غير مباشرة في

للمؤسسات و التي لا تم فقط بتدعيم مكانة و ربحية المؤسسة و لكنها تم كذلك بتدعيم و تطوير الصناعة و إسـتقرار  

ت بإعتبارها السبيل الأمثل الإقتصاد  و تقدم و نمو اتمع ككل ،و من هذا المنطلق يتم التركيز و الإهتمام بحوكمة المؤسسا

لتقدم الأفراد و المؤسسات ،و من خلالها يتوفر لدى الأفراد القدر المناسب من الضمان لتحقيق ربحية معقولة لإستثمارام 

و في نفس الوقت تعمل على ضمان قوة و سلامة أداء المؤسسات ،و مـن تم تـدعيم إسـتقرار و تقـدم الأسـواق و      

  .الإقتصاديات 
  

و التي يمكن حصرها في خفض تكاليف المعاملات ،و التي تكمن في تكاليف التنظيم و :ية من الناحية الإقتصادية الأهم-ج

إدارة الأعمال و تحدد طريقة النشاط الإقتصادي ،كما لها تأثير قوي على تخطيط الأعمال و نشاط الإسـتثمار ،و تـؤدي   

له بكفاءة جيدة ،إن التأكيد على تكاليف المعاملات يعتـبر أهـم   التكاليف المرتفعة للعمليات إلى فشل السوق و عدم عم

مشكل تعاني منه المؤسسات و ذلك لوجود علاقة وثيقة بين التكاليف و المؤسسات ،فالمؤسسات تقدم الهيكل الذي يـتم  

وتحدد قواعـد   ا بداخله تنظيم الأعمال و تحدد إطار و طريقة تفاعل المؤسسات مع عمالها و مورديها و عملائها و مموليه

اللعبة التي تؤثر بدورها على تكاليف الصفقات التي تواجه الشركات ،و مما سبق يتضح أن أهمية الحوكمة لا تقتصر علـى  

الناحية الإقتصادية و الإجتماعية و القانونية و إنما تمتد أهميتها بالنسبة للمؤسسات و للمساهمين و لذا سنلخص هذه الأهمية 

  :فيما يلي 

  :الحوكمة بالنسبة للمؤسسات  أهمية )1.1

                                                            
متوفرة على الموقع  19ص   ،2002و المتحولة ،مارس الصاعدة لإقتصادات النامية ودليل تأسيس حوكمة الشركات في ا، CIPE مركز المشروعات الدولية الخاصة  1

 www.cipe-arabia.org/pdfhelp.asp:الإلكتروني
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تمكن من رفع الكفاءة الإقتصادية للمؤسسة من خلال وضع أسس للغلاقة بين مديري المؤسسـة و مجلـس الإدارة و    -

 .المساهمين 

تعمل على وضع الإطار التنظيمي الذي يمكن من خلاله تحديد أهداف المؤسسة وسبل تحقيقها من خلال توفير الحوافز  -

 .مجلس الإدارة و الإدارة التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق أهداف الشركة التي تراعي مصلحة المساهمين  المناسبة لأعضاء

) بالأخص المستثمرين الأجانـب  ( تؤدي إلى الإنفتاح على أسواق المال العالمية وجذب قاعدة عريضة من المستثمرين  -

لى الإستثمارات الأجنبية ،يمكنها زيادة ثقة المستثمر المحلـي و  لتمويل المشاريع التوسعية ،فإذا كانت المؤسسات لا تعتمد ع

 .بالتالي زيادة راس المال بتكلفة أقل 

تحظى المؤسسات التي تطبق قواعد الحوكمة بزيادة ثقة المستثمرين لأن تلك القواعد تضمن حماية حقوقهم ،ولذلك نجد  -

،قد يقوموا بالتفكير جيدا قبل بيع أسهمهم في تلك المؤسسات  أن المستثمرين في المؤسسات التي تطبق قواعد الحوكمة جيدا

حتى تتعرض لأزمات مؤقتة تؤدي إلى انخفاض أسعار أسهمها لثقتهم في قدرة الشركة على التغلب على الأزمات مما يجعل 

 .تلك الشركات قادرة على الصمود في فترة الأزمات 

  :أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين  )2.1

ن الحقوق لكافة المساهمين مثل حق التصويت،حق المشاركة في القرارات الخاصة بأي تغييرات جوهرية تساعد في ضما -

 .قد تؤثر على أداء المؤسسة في المستقبل 

الإفصاح الكامل عن أداء المؤسسة و الوضع المالي و القدرات الجوهرية المتخذة من قبل الإدارة العليا يساعد المسـاهمين   -

 .ر المترتبة على الإستثمار في هذه المؤسسات على تحديد المخاط

  :و الخلاصة أن تطبيق أي مؤسسة مساهمة لمفهوم و قواعد و مبادئ حوكمة المؤسسات يحقق العديد من المزايا منها 

  .تخفيض درجة المخاطر المتعلقة بالفضائح المالية و الإدارية التي تواجهها المؤسسة -

  .مما ينعكس على معدلات الربحية ودفع عجلة التنمية في اتمع  زيادة درجة كفاءة أداء المؤسسة-

زيادة الشفافية و الدقة في القوائم المالية مما يترتب عليه زيادة ثقة المستثمرين ا واعتمادها عليهـا في اتخـاذ القـرارات    -

  .الإقتصادية 

إلى زيادة معدلات النمو و تحقيق التنمية الإقتصادية و يتيح تقدم المؤسة و جذب العديد من الإستثمارات المحلية و الأجنبية -

  1.زيادة فرص العمل و التشغيل في اتمع و المساهمة في حل مشكلة البطالة التي تعاني منها معظم دول العالم 

   : أهداف حوكمة المؤسسات  -2

                                                            
    60-58، مرجع سابق ،ص  غلاي نسيمة  1
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 ـ     ركات بطريقـة تحمـي أمـوال    يعد أسلوب حوكمة الشركات وسيلة تمكن اتمع من التأكد من حسن إدارة الش

المستثمرين و المقرضين ،كما يؤدي إلى خلق ضمانات ضد الفساد و سوء الإدارة ،و سنظهر ذلك من خـلال إيضـاح   

  :الأهداف التي تصبو الحوكمة إلى تحقيقها ،حيث تستهدف حوكمة المؤسسات تحقيق مايلي 

  .المصلحة المشتركة العدالة و الشفافية و المعاملة التريهة لجميع الأطراف ذوب  

  .حماية حقوق المساهمين بصفة عامة سواء كانوا أقلية أو أغلبية و تعظيم عوائدهم  

منع إستغلال السلطات المتاحة من تحقيق مكاسب غير مشروعة و المتـاجرة بمصـالح المؤسسـة و     

  .المساهمين و أصحاب المصالح 

 1.تشجيع تدفق الأموال و جلب الإستثمارات  
 

  :دوراً مهما في تحقيق مجموعة من الأهداف التي يمكن إيجازها بالاتي ؤسساتحوكمة الم تلعبكما   

وذلك من خلال الاحتفاظ بسجلات لتثبيت ملكيتهم بالأسهم والشفافية بالمعلومات وتقديمها : حماية حقوق المساهمين .1

مجلس الإدارة والحصول على حصـة  في الوقت المناسب، فضلاً عن ضمان حقوق المساهم بما في ذلك حق انتخاب أعضاء 

 .من الأرباح السنوية

وتعني الاعتراف بحقوق جميع الأطراف ذات المصالح بالشركة وبالشكل الذي يضمن تحقيـق العدالـة   : تحقيق العدالة .2

 . والمساواة بين المساهمين سواء كانوا داخل أو خارج الشركة

وهذا ما يتطلب زرع روح الانتماء والولاء للمتعـاملين مـع    :حماية مصالح الأطراف المختلفة ذات العلاقة بالشركة .3

 .الشركة وفي مقدمة ذلك العاملين ا

أن توفير المعلومات المفيدة ذات الحقائق المتمثلة بالدقة والملائمة لجميع : توفير المعلومات ودعم سلامة قنوات الاتصال .4

التحكم المؤسسي في الشركة فضلاً عن سلامة أنظمة  الأطراف ذات العلاقة بعمل الشركة كل ذلك يعكس سلامة وصحة

 . الرقابة الداخلية والخارجية وتطبيق القواعد والقوانين كلها تدعم حوكمة الشركات وبما ينعكس في سلامة أداء الشركة

نافسة التي تستهدف من ورائها البقاء ضمن دائرة الم الاستراتيجياتتنتهج الشركات مجموعة من : ستراتيجية الشركةا .5

إذ يتم من خلالها تحديد نقاط القـوة  . وتحقيق الميزة التنافسية من خلال إضافة قيمة لها في القطاع أو السوق الذي تعمل به

 . والضعف في الشركة وفعاليتها مع الفرص والتهديدات البيئية وباعتماد منهجية التحليل الاستراتيجي

 

  :تحقيق ما يلي  وتسعى حوكمة الشركات من خلال الأهداف إلى   
                                                            

  20، ص  2007 طبعة–حوكمة الشركات و دور مجلس الإدارة :عدنان بن حيدر بن درويش   1
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 . تحسين أداء الشركات .1

 .وضع الأنظمة الكفيلة بمعالجة الغش وتضارب المصالح والتصرفات غير المقبولة مادياً وأدائيا وأخلاقيا .2

 .وضع أنظمة الرقابة على إدارة الشركات وأعضاء مجلس إدارا .3

مجلـس الإدارة  ) المشـاركين (ات فيما بين وضع أنظمة لإدارة الشركة وفقا لهيكل يحدد توزيع كل الحقوق والمسؤولي .4

 . والمساهمين

 1.وضع القواعد والإجراءات المتعلقة بسير العمل داخل الشركة لتحقيق أهدافها .5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
 الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي إلى مقدمة حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة راسة بعنواند علي خلف سلمان. بتول محمد نوري و د.د 1

  6ص كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  في في المنظمات الحديثة
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  مخرجات  حوكمة المؤسسات  و مبادئ، محددات: المبحث الثاني

    

فمجـالس  .قضايا التي تم بالفصل بين الملكية و الإدارة للتعامل مع ال" قواعد اللعبة " إن حوكمة المؤسسات تحدد        

الإدارة التي توفق بين المالكين و المديرين و أصحاب المصلحة الآخرين هي المفتاح الفعال من أجل أداء أفضل للمؤسسات 

ملوكة للدولـة  ضمن إطار حوكمة المؤسسات ،ففي المؤسسات العائلية أو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة أو المؤسسات الم

فإن هذه المبادئ لا تزال سارية و ينبغي إعتمادها لتحسين الكفاءة و الحد من الصراعات ،أما على مستوى الدولـة فـإن   

  .حوكمة المؤسسات تلعب دورا أساسيا لمزيد من تعزيز حسن الحكم الديمقراطي و دعم علاقات تجارية شفافة بين الدول 
  

للحوكمة إضافة إلى سلوك كل مؤسسة على نظام خارجي فعال للأسواق و المؤسسـات ،و  و يعتمد التطبيق الجيد        

و .تعمل هذه القوى الخارجية على تشجيع الكفاءة و وضع المعايير و معاقبة الإنتهاكات فضلا عن تشجيع تدفق المعلومات 

تنظيمية و حقوق الملكية و آليات الخـروج  من المهم في الأسواق النامية التأكد بشكل خاص من ضمان البيئة القانونية و ال

والوصول إلى المعلومات و وجود الوكالات الحكومية المهنية و التنظيمية ، ويجب علـى مـن   ) قوانين الإفلاس( السليمة 

يساندون الدعوة إلى الحوكمة الجيدة للمؤسسات أن يبينوا أن الحاجة إلى تلك الأنواع من الإصلاحات المؤسسية تـرتبط  

  1.اطا وثيقا بأداء المؤسسات و بالنمو الإقتصادي لكل دولة إرتب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                            

  لماذا تعد حوكمة الشركات هامة ؟:   CIPEمركز المشروعات الدولية الخاصة   1
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  المحددات والأطراف المرتبطة بحوكمة المؤسسات: المطلب الأول 

  

  :  محددات الحوكمة -1

هناك اتفاق على أن التطبيق الجيد لحوكمة المؤسسات من عدمه يتوقف على مدى توافر و مستوى جودة مجمـوعتين       

ددات المحددات الخارجية و أخرى الداخلية  ،ونعرض فيما يلي هاتين اموعتين من المحددات بشئ من التفصيل كما من المح

 :يلي 

  

القوانين المنظمـة  : و تشير إلى المناخ العام للإستثمار في الدولة ،و الذي يشمل على سبيل المثال  :المحددات الخارجية   -  أ

،و ) كارية و الإفـلاس وق المال و الشركات و تنظيم المنافسة و منع الممارسات الإحتمثل قوانين س( للنشاط الإقتصادي 

في توفير التمويل اللازم للمشروعات،و درجة تنافسية أسواق السلع و عناصر ) البنوك و سوق المال( ع المالي كفاءة القطا

في أحكام الرقابة على الشركات ،وذلك فضلا ) صةهيئة سوق المال و البور( الإنتاج، و كفاءة الأجهزة و الهيئات الرقابية 

و منها على سبيل المثال الجمعيات المهنية التي تضـع  ( عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواق بكفاءة 

) الية و غيرهاميثاق شرف للعاملين في السوق ،مثل المراجعين و المحاسبين و المحامين و المؤسسات العامة في سوق الأوراق الم

شارات المالية و ،بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة و المراجعة و التصنيف الإئتماني و الإست

جع أهمية المحددات الخارجية إلى أن وجودها يضمن تنفيذ القوانين و القواعد التي تضـمن حسـن إدارة   ارالإستثمارية ،وت

  .ل من التعارض بين العائد الإجتماعي و العائد الخاص المؤسسة، و التي تقل
 

وتشير إلى القواعد و الأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات و توزيع السلطات داخل المؤسسـة   :المحددات الداخلية -ب

من ناحية أخـرى إلى  فرها من ناحية و تطبيقها اوت بين الجمعية العامة و مجلس الإدارة ز المديرين التنفيذيين ،و التي يؤدي

  .تقليل التعارض بين مصالح هذه الأطراف الثلاثة 
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  المحددات الخارجية و الداخلية للحوكمة: )1-1(الشكل 

  

  المحددات الداخلية                                                               المحددات الخارجية  

                                                                                   تنظيمية                            

 :معايير 
 المحاسبة •

 المراجعة •

 أخرى •

 القوانين و القواعد

   
  
  
  
  
  
  

   

  :مؤسسات خاصة 
محاسبون و مراجعون  •

 محامون  •

 تصنيف إنتمائي •

 بنوك إستثمار •

 إستشارات •

 تحليل مالي •

 الإعلام المالي •

  
  
  
  
  
  

يعين و يراقب      يرفع ت
  
  
  
  

 تقوم                     

 :القطاع المالي
 قروض •

مساهمة في رأس الم •

 :الأسواق
تنافسية الأسواق •

استثمار أجنبي مبا •

الرقابة على المؤسس •

 علام ،و اتمع المدني الذاتية ،ووسائل الإ المؤسسات الخاصة تشير إلى عناصر القطاع الخاص،وكيانات الإدارة •

و تلك الجهات التي تقلل من عدم توافر المعلومات،وترفع من درجة مراقبة المؤسسات ،وتلقي الضوء على السلوك الإنتهازي

 . 

  

زيادة قدرته علـى تعبئـة   وتؤدي الحوكمة في النهاية إلى زيادة الثقة في الإقتصاد القومي ،و تعميق دور سوق المال،و     

المدخرات ورفع معدلات الإستثمار،و الحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار المستثمرين ،و من ناحيـة أخـرى ،تشـجع    

الحوكمة على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسية ،و تساعد المشروعات في الحصول على التمويل و توليد الأرباح،و 

  1.أخيرا خلق فرص عمل 

  

  
  

  

  

  

                                                            
  7-5ص  ، 2007محددات الحوكمة و معاييرها ، يونيو :محمد حسن يوسف   1

 المساهمون

 مجلس الإدارة

 الإدارة

الوظائف الرئيسية 

 صحاب المصالحأ
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 : الأطراف المتعلقة بعملية حوكمة المؤسسات - 2
  

  : هناك ميزاتان تتميز ما المؤسسات المعاصرة مما يستدعي وجود ضوابط للحوكمة       
  

  .حقيقة أن المؤسسات الحديثة تتميز بالفصل بين ملكية المؤسسة و إدارا :الميزة الأولى 

  .همين على حساب صغار المساهمينالنفوذ الذي يتمتع به كبار المسا: الميزة الثانية 
  

دفعت هاتان الميزاتان الدول إلى وضع نظام رقابي يضمن لأصحاب المصالح في المؤسسة بأن الإدارة تقوم بمهامها على      

  .أفضل وجه ،في الوقت الذي يجمل فيه هذا النظام صغار المساهمين من تسلط كبار المساهمين 

سات كنظام يضبط عمل جميع الأطراف المعنيـة في المؤسسـة للمسـاهمين و الإدارة    ومن ثم برزت حوكمة المؤس       

التنفيذية ومجلس الإدارة ،و يمكن أن تفسر هذه الإشكالية أيضا من خلال ما يسمى بمعظلة طـرف الـرئيس و الوكيـل    

،ولذا فإن كل طرف ) الوكيل( ية بينما تمثل الإدارة التنفيذ) المساهم( ،الطرف الرئيس في هذه المعادلة هو مالك المؤسسة 

معني بمصلحته الخاصة على حساب مصلحة المؤسسة وبسبب التباين الواضح في المعلومات لصالح الوكيل الذي يدير أعمال 

،و مـن  1المؤسسة بشكل يومي كان لابد للطرف الرئيس تعيين جهة رقابية لمتابعة أعمال الوكيل ممثلة في مجلـس الإدارة  

إن هناك أربعة أطراف رئيسية تتأثر و تؤثر في التطبيق السليم لقواعد حوكمة المؤسسات ،و تحدد إلى درجة خلال ما سبق ف

  2 :القواعد ،وهذه الأطراف هي هذه كبيرة مدى النجاح أو الفشل في تطبيق 
  

 ـ:   Shareholdersالمساهمين   ك وهم من يقومون بتقديم رأس المال للشركة عن طريق ملكيتهم للأسهم وذل

وهم من لهم الحـق في  , وأيضاً تعظيم قيمة الشركة على المدى الطويل , مقابل الحصول على الأرباح المناسبة لاستثمارام 

 .اختيار أعضاء مجلس الإدارة المناسبين لحماية حقوقهم 
  

 وهو من يمثلون المساهمين وأيضاً الأطراف الأخرى مثل أصـحاب :  Board of directorsمجلس الإدارة  

, ومجلس الإدارة يقوم باختيار المديرين التنفيذيين والذين يوكل إليهم سلطة الإدارة اليومية لأعمـال الشـركة   , المصالح 

كما يقوم مجلس الإدارة برسم السياسات العامة للشركة وكيفية المحافظة علـى حقـوق   , بالإضافة إلى الرقابة على أدائهم 

 .المساهمين 
 

                                                            
   8 -7كز أبو ظبي للحوكمة ،مرجع سابق،صمر 1
  17-16،ص 2008-طبعة-محمد مصطفى سليمان، حوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين. د 2
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وهي المسئولة عن الإدارة الفعلية للشركة وتقديم التقارير الخاصة بالأداء إلى مجلـس  :  Managementالإدارة  

أرباح الشركة وزيادة قيمتها بالإضافة إلى مسئولياا تجاه الإفصـاح   تعظيم وتعتبر إدارة الشركة هي المسئولة عن, الإدارة 

 .والشفافية في المعلومات التي تنشرها للمساهمين 
  

وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة مثل الدائنين والموردين :  stockholdersأصحاب المصالح  

ويجب ملاحظة أن هؤلاء الأطراف يكون لديهم مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض , والعملاء والعمال والموظفين 

في حين يهتم العمـال والمـوظفين بمقـدرة    , د يهتمون بمقدرة الشركة على السدا, فالدائنون على سبيل المثال , الأحيان 

 .الشركة على الاستمرار 

وأصـحاب  , أن مفهوم حوكمة الشركات يتأثر بالعلاقات فيما بين الأطراف في نظـام الحوكمـة   ويجب أن نلاحظ   

عمل من خـلال  الملكيات الغالبة من الأسهم الذين قد يكونون أفراداً أو عائلات أو كتلة متحالفة أو أية شركات أخرى ت

ففي الوقت الحالي ،تتزايد مطالب المستثمرين المؤسسـين في بعـض    .شركة قابضة بما يمكن أن يؤثروا في سلوك الشركة 

الأسواق باعتبارهم أصحاب حقوق ملكية في أن يكون لهم دور في حوكمة المؤسسات و عادة لا يسعى المساهمون الأفراد 

هم قد يكونوا أكثر إهتماما بالحصول على معاملة عادلة من المساهمين ذوي الملكيات إلى ممارسة حقوقهم في الحوكمة و لكن

  .الغالبة و من إدارة المؤسسة
  

  الأطراف الرئيسية في حوكمة المؤسسات) : 2-1( الشكل رقم                      
  

  

  

  

  

  
  
  

    9ة لمركز أبو ظبي للحوكمة، ص مصطلحات و مفاهيم،سلسلة النشرات التثقيفي: أساسيات الحوكمة  /المصدر

 

 
  
  

  ) Shareholders(المساهمون

 Board Of Directors(مجلس الإدارة   ) Managers(الإدارة التنفيذية 

  يقوموا بعرض التقارير

  حق إنتخاب وعزل

  رفع التقارير بشفافية

  ضخ راسمال المال للشركة

إعداد التقارير و تحديثها بصفة 

  التوجيه و المراقبة و تقييم الأداء
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إن الترابط بين أصحاب العلاقة السالف ذكرها ترابط وثيق و مهم فالمساهمون هم المالكون الفعليون للمؤسسة ولهـم       

ره حقوق و تترتب عليهم واجبات ، و يقوم المساهمون بتوكيل مجلس الإدارة لمراقبة أداء الإدارة التنفيذية ،و الذي يقوم بدو

بتعيين الإدارة التنفيذية لإدارة شؤون المؤسسة بالنيابة عنها كما يقوم المساهمون بإنتخاب أعضاء مجلس الإدارة ،و يوجـد  

أطراف آخرون لهم علاقة بالمؤسسة و هم بالتالي معنيون بتطبيق المؤسسة لقواعد الحوكمة ضمانا لحقوقهم مـن جهـة و   

الحكومة ،اتمع : ثمارام بالمؤسسة من جهة أخرى ،و من أبرز هذه الأطراف لتخفيض مستوى عدم اليقين المتعلق بإست

و في المحصلة فإن جميع هذه الأطراف لها مصلحة في نجـاح المؤسسـة و   .،البنوك ،و موظفو المؤسسة ،الموردون ،العملاء 

  1.استمراريتها و لها حقوق يجب على المؤسسة المحافظة عليها و توفيرها لهم 

  

و لكن تختلف أطر و هياكل حوكمة المؤسسات بإختلاف النموذج الثقافي و القانوني لمنظمـات الأعمـال و لهـذا          

الإختلاف انعكاسات جوهرية في تباين الأسبقيات الإستراتيجية في تحقيق الموازنة بين الأهداف الإستارتيجية للمنظمـة و  

و الإبداع بالأمد البعيد و تعظيم قيمة حملة الأسهم بالأمد القصير و  مصالح المستفيدين و تجنب التعارض بين خيارات النمو

، وتأتي أهمية حوكمة المؤسسات كأداة لتحقيق الموازنـة بـين    )cost efficiency( بين خيارات النمو و كفاءة الكلفة 

  .الأهداف المتعارضة لأصحاب المصالح 

  

  

  

 

 

  

  

 

 

  

  

  
  

                                                            
   9ص   سبق ذكره ،مركز أبو ظبي للحوكمة ،مرجع   1
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  : لمؤسساتمبادئ و ركائز حوكمة ا :المطلب الثاني
  

  : مبادئ حوكمة المؤسسات - 1

نظرا إلى الإهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة ، فقد حرصت العديد من المؤسسات على دراسة  هذا المفهوم و تحليله ،ووضع 

 منظمة التنمية و التعاون الإقتصادي ،و بنك التسويات الدولية ممثلا في: و من أبرز هذه المؤسسات .معايير محددة لتطبيقه 

  .لجنة بازل، و مؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي

وتعتـبر   2004قامت بإعداد مبادئ لحوكمة  شركات المساهمة العامة عام  :نظمة التنمية و التعاون الإقتصادي م )1.1

ديلات علـى  و الجدير ذكره أن المنظمة حاليا بصدد إجراء تع. هذه المبادئ المرجع الرئيسي للشركات على مستوى العالم

 .2008لم منذ أواخر العام اقواعد الحوكمة، نتيجة للأزمة المالية العالمية التي عصفت بإقتصاديات الع
 

  )المعدلة(الصادرة عن منظمة التعاون الإقتصادي والتنمية  المؤسساتمعايير حوكمة :)3-1(الشكل رقم 

  

  .الإطار الفعال لحوكمة المؤسسات                                                                       

  .المحافظة على حقوق حملة الأسهم                                                                        

  .تكافئة لحملة الأسهم  المعاملة الم                                                                                              
  .دور أصحاب المصالح                                                                                                

  .الإفصاح و الشفافية                                                                          

  . مسؤوليات مجلس الإدارة                                                                          

  

دراسة تحليليـة في  ( ضرورة إستراتيجية لمنظمات الألفية الجديدة  المؤسسات حوكمة :عبد السلام إبراهيم و عباس كريم . د :المصدر

  165ص    )عدد منظمات صناعة خدمات التأمين العامة
  

  

قامت اللجنة التابعة لبنك التسوية الدولي و المعني بتنظيم عمل البنـوك علـى    :لجنة بازل  -سوية الدوليبنك الت) 2.1

مستوى العالم بإعداد ضوابط للحوكمة لضبط عمل البنوك سعيا منه لتقليل مستوى المخاطر التي تتعرض لها المصـارف،و  

 .لمعدة من اللجنة المرجع الرئيسي لجميع البنوك العالميةو تعتبر قواعد الحوكمة ا. لحمايتها من الهزات الإقتصادية 
  
  

  

معايير منظمة التعاون الإقتصادي و 

  )OECD( التنمية 
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معايير لجنة بازل للرقابة 

  ) BIS)( المصرفية العالمية 

  

  الصادرة عن لجنة بازل للرقابة المصرفية معايير حوكمة المؤسسات): 4-1(الشكل رقم            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  

( ضرورة إستراتيجية لمنظمات الألفية الجديـدة   المؤسسات حوكمة :يم عبد السلام إبراهيم و عباس كر. د :المصدر
  165ص    )دراسة تحليلية في عدد منظمات صناعة خدمات التأمين العامة

          

أعدت المنظمة قواعد لحوكمة  شركات المساهمة العامة و هي تكاد تكون قريبة جدا من  :منظمة التمويل الدولية ) 3.1

التي أعدا منظمة التنمية و التعاون الإقتصادي ،كما تقوم المؤسسة بتنفيذ عدد من المبادرات لتثبيث قواعد مبادئ الحوكمة 

 .الحوكمة و تدريب القائمين على إدارة الشركات على أفضل السبل لتطبيق الحوكمة

ل الممارسات المتعلقة بالحوكمـة   تعتبر المؤسسات السابقة الذكر المراجع الرئيسية للحوكمة على مستوى العالم لتطبيق أفض

   1.التقيد بضوابط الحوكمة المعدة من قبل هذه المرجعيات  المؤسساتإلا أن لكل دولة مرجعية محلية ،يجب على 

  

  

  

 

 

 

  

 

                                                            
15-14ص مرآز أبو ظبي للحوآمة، مرجع سبق ذآره،    1  

قيم الشركة و مواثيق 
الإستراتيجية كمقياس للنجاح

هيكل المسؤوليات و مراكز
  تعاون مجلس الإدارة و الإدارة العليا و المدققين

إدارة مستقلة للمخاطر و نظام ضبط داخلي 
 تناسب السلطات مع المسؤوليات

تعارض المصالح،كبار المساهمين و الإدارة ( مراقبة مخاطر الخطر 

 نظام الحوافز المالية و الإدارية للإدارة العليا

معلومات داخل و خارج التدفق العادل لل
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مجموعة الأسس و الممارسات التي تطبق بصفة خاصـة علـى شـركات    :( و تعرف مبادئ حوكمة المؤسسات بأا     

قوق و الواجبات لكافة المتعاملين مع الشركة التي تظهر من خلال النظم و اللوائح الداخلية المطبقـة  المساهمة،و تتضمن الح

  .2004و المبادئ التي سنتطرق إليها بشيء من التفصيل هي مبادئ منظمة التعاون الإقتصادي و التنمية لسنة . 1)بالشركة

  )IFC( ن مؤسسة التمويل الدوليةالصادرة ع المؤسساتمعايير حوكمة : )5-1( الشكل رقم      

  

 

 

  

  

  

  

  

ضرورة إستراتيجية لمنظمـات الألفيـة    المؤسساتحوكمة  :عبد السلام إبراهيم و المدرس عباس كريم . د :المصدر
  165ص   )دراسة تحليلية في عدد منظمات صناعة خدمات التأمين العامة( الجديدة 

  
  

  : 2004التنمية  و صاديالإقت التعاونمبادئ الحوكمة حسب منظمة ) 4.1

و منذ ذلـك   1999مبادئ الحكم المشترك للمنظمة في  )OECD( أقر وزراء دول منظمة التنمية و التعاون الإقتصادي 

الحين أصبحت علامة دولية مميزة لصناع السياسة و المستثمرين و الشركات و أصحاب المصالح الآخرين في أنحـاء العـالم   

كم المشترك و وفروا دليلا إلى المبادرات التشريعية و التنظيمية في كلا من دول الأعضـاء في  ،فقد قدموا جدول أعمال الح

المنظمة، حيث أعتبر منتدى الإستقرار المالي المبادئ بأا إحدى المعايير الأثنى عشر الاساسية للأنظمة المالية السليمة ،كمـا  

ون بين دول المنظمة الأعضاء وغير الأعضاء و تشكل الأساس لعنصر توفر المبادئ القاعدة الاساسية لبرنامج مكثف عن التعا

 .الحكم المشترك لتقارير البنك الدولي و صندوق النقد الدولي على مراقبة المعايير و المبادئ 

 
  

لقد تم مراجعة مبادئ و على نحو كامل لتأخذ بالحسبان التطورات و الخبرات في الدول الأعضاء و الغير أعضـاء ،حيـث   

درك الشركات كيف تساهم الحوكمة في تنافسها كما يدرك المستثمرون و خصوصا المؤسسات الإسثنارية الجماعيـة و  ت

                                                            
  32،مرجع سبق ذآره، ص غضبان حسام الدين.أ  1

 

معايير مؤسسة التمويل 

  )IFC(الدولية 

 الممارسات المقبولة للحكم الجديد للشركة
 خطوات إضافية لضمان الحكم الجديد

إسهامات أساسيىة لتحقيق الحكم الجديد 

 القيادة
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في ضمان ممارسات و تطبيقات الحكم المشـترك الجيـد    أموال المنح التقاعدية التي تعمل بصفة إنتمائية أن عليها دور لتلعبه

  .،وبذلك تشكل أساس القيمة لإستثمارا 

لت اموعة التوجيهية لمنظمة التنمية و التعاون الإقتصادي على الحكم المشترك مراجعة مبادئ المنظمـة بموجـب   لقد تو

،و لقد دعم هذه المراجعة مسح شمولي عن الكيفية التي تناولت  تحديات  2002تكليف من دول الأعضاء في المنظمة عام 

تجارب خارج منطقة المنظمة  ،إستفادت عملية المراجعة من مسـاهمات  المختلفة للدول الأعضاء ،كما لفتت الإنتباه إلى ال

العديد من الأطراف فقد اتفقت المؤسسات الدولية الرئيسية المساهمة و الإستشارات المكثفة مع القطاع الخاص و اتمـع  

  .المدني و ممثلين من دول غير الأعضاء في المنظمة 

غير مقيدة و تطبيقات جيدة و كذلك دليلا على التنفيذ ،التي يمكن تبنيها في ظروف إن المبادئ هي أداة فعالة تقدم معايير 

معينة للدول و الأقاليم الفردية ،كما تقدم منظمة التنمية و التعاون الإقتصادي منتدى للحوار المستمر و لتبادل الخبرات بين 

  .   تغيرة بإستمرار الدول الأعضاء و غير الأعضاء ، وللبقاء جنبا إلى جنب مع الظروف الم

خلصت المنظمة إلى وضع ستة مبادئ رئيسة للحوكمة،يعتبر أولها إطارا عاما و ضروريا لتطبيق المبادئ الخمسة الأخرى،و   

  : فيما يلي ملخص لهذه المبادئ
  

 ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسات:  المبدأ الأول )1.4.1

على شفافية و كفاءة الأسواق و أن يكون متوافقا مع حكم القـانون و أن  ينبغي أن يشجع إطار حوكمة المؤسسات     

 .يحدد بوضوح توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات الإشرافية و التنظيمية و التنفيذية 

ينبغي أن يتم وضع إطار حوكمة المؤسسات دف أن يكون ذا تأثير على الأداء الإقتصـادي الشـامل ،و نزاهـة     -/1

  .الحوافز التي يخلقها للمشاركين في السوق ،وتشجيع قيام أسواق تتميز بالشفافية و الفعالية الأسواق و 

ينبغي أن تكون المتطلبات القانونية و التنظيمية التي تؤثر في ممارسات حوكمة المؤسسات في نطاق اختصاص تشريعي  -/2

  .ما ،متوافقة مع حكم القانون ،وذات شفافية وقابلية للتنفيذ 

ينبغي أن يكون توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات، في نطاق اختصاص تشريعي ما،محددا بشكل واضـح مـع    -/3

  .ضمان خدمة المصلحة العامة 

ينبغي أن تكون لدى الجهات الإشرافية و التنظيمية و التنفيذية السلطة ،التراهة و الموارد للقيام بواجباـا بطريقـة    -/4

عن أن أحكامها و قراراا ينبغي أن تكون في الوقت المناسب و شفافة مع توفير الشرح التام متخصصة و موضوعية،فضلا 

  .لها

 حقوق المساهمين و الوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكية  :المبدأ الثاني) 2.4.1

 .ينبغي في إطار حوكمة المؤسسات أن يوفر الحماية للمساهمين و أن يسهل لهم ممارسة حقوقهم  
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 طرق مضمونة لتسجيل الملكية نإرسال أو تحويل الأسـهم ( ينبغي أن تتضمن الحقوق الأساسية للمساهمين الحق في  -/1

الحصول على المعلومات المادية و ذات الصلة بالمؤسسة في الوقت المناسب و على أساس منتظم،  المشاركة و التصويت في 

  ) .نصيب من أرباح المؤسسة  لس الإدارة،الجمعية العامة للمساهمين ،انتخاب و عزل أعضاء مج

ينبغي أن يكون للمساهمين الحق في المشاركة في القرارات و أن يحصلوا على المعلومات الكافية عن القـرارات الـتي    -/2

تعديل النظام الأساس أو عقد التأسيس أو ما يماثلها من المستندات الحاكمـة  ( تخص أي تغييرات أساسية في المؤسسة مثل 

لمؤسسة ، الترخيص بإصدار أسهم إضافية، العمليات الإستثنائية بما في ذلك تحويل كل أو كا يكاد يكون كل الأصول بما ل

  ) .يؤدي في الواقع إلى بيع المؤسسة

ينبغي أن يكون للمساهمين فرصة المشاركة الفعالة في إجتماعات الجمعية العامة للمساهمين و ينبغي أن يحاطوا علمـا   -/3

  :واعد التي تحكم إجتماعات الجمعية العمومية للمساهمين بما في ذلك إجراءات التصويت و هي كالتالي بالق
  

 .ينبغي تزويد المساهمين بالمعلومات الكافية في الوقت المناسب فيما يتعلق بتاريخ و مكان و جدول الأعمال  

بما في ذلك الأسئلة المتعلقة بالمراجعة الخارجيـة   ينبغي أن تتاح الفرصة للمساهمين لتوجيه الأسئلة إلى مجلس الإدراة 

 .السنوية و وضع بنود على جدول الأعمال الخاص بالجمعية العامة و إقتراح قرارات في نطاق حدود معقولة 

ينبغي تسهيل المشاركة الفعالة للمساهمين في القرارات الرئيسية الخاصة بحوكمة المؤسسات مثل ترشيح و انتخابات  

لس الإدارة و ينبغي بسياسة مكافآت أعضاء مجلس الإدارة و كبار التنفيذيين في المؤسسة ،كما ينبغـي أن  أعضاء مج

 .يخضع القسم الخاص بتقديم أسهم لأعضاء مجلس الإدارة و العاملين كجزء من مكافآم لموافقة المساهمين 

ء نفس الأثر للأصوات سواء ثم الإدلاء ا ينبغي أن يتمكن المساهمون من التصويت سواء شخصيا أو غيابيا مع إعطا 

 .حضوريا أم غيابيا 

ينبغي الإفصاح عن الهياكل و الترتيبات الرأسمالية التي تمكن لبعض المساهمين أن يحصلوا على درجة من السـيطرة لا   

 .تناسب مع ملكياا من الأسهم 

  : ميز بالكفاءة و الشفافية كالتالي ينبغي السماح لأسواق السيطرة على المؤسسات بالعمل بطريقة تت -/4
  

ينبغي أن يتم بوضوح تحديد الإفصاح عن القواعد و الإجراءات التي تحكم حيازة السـيطرة علـى المؤسسـات في     

الأسواق المالية ،وكذلك العمليات الإستثنائية مثل الإندماجات و بيع حصص جوهرية من أصول المؤسسـة حـتى   

وقهم و الملجأ القانوني لهم و ينبغي أن تتم العمليات بأسعار شفافة و في ظل شروط يمكن للمستثمرين أن يفهموا حق

 .عادية تحمي حقوق كافة المساهمين وفقا لطبقام 

 .ينبغي عدم استخدام الوسائل المضادة للإستيلاء لحماية الإدارة و مجلس الإدارة عن المساءلة  
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  :الملكية بما في ذلك المستثمرين المؤسسين كالتالي  ينبغي تسهيل ممارسة كافة المساهمين لحقوق -/5
  

ينبغي على المستثمرين المؤسسين الذين يعملون بصفة وكلاء أن يفصحوا عن حوكمة المؤسسات الخاصـة ـم و    
سياسات التصويت فيما يتعلق بإستثمارام بما في ذلك الإجراءات القائمة لديهم لتقريـر اسـتخدامهم لحقـوقهم    

 .التصويتية 
ينبغي على المستثمرين المؤسسين الذين يعملون بصفة وكلاء أن يفصحوا عن الكيفية التي يتعاملون ا مع التعارض  

 .المادي للمصالح التي تؤثر في ممارستهم لحقوق الملكية الرئيسية الخاصة بإستثمارام 
 

مع بعضهم بعضا فيما يتعلـق بالموضـوعات   ينبغي السماح للمساهمين بمن فيهم المستثمرين المؤسسين أن يتشاوروا  -/6

  .  الخاصة بالحقوق الأساسية للمساهمين وفقا للتعريف الوارد في المبادئ مع بعض الإستثناءات لمنع إساءة الإستغلال 
  

ينبغي في إطار حوكمة المؤسسات أن يضمن معاملة متساوية لكافة المساهمين بما في ذلك مساهمي :  المبدأ الثالث )3.4.1

و المساهمين الأجانب و ينبغي أن تتاح الفرصة لكافة المساهمين للحصول على تعويض فعال عن انتهاك حقـوقهم  الأقلية 

 :كالتالي 
 

  .ينبغي معاملة كافة المساهمين حملة نفس طبقة الأسهم معاملة متساوية  -/1

و ينبغي أن يتمكن كافـة   في نطاق أي سلسلة رقمية من نفس  الطبقة،و ينبغي أن تكون لكافة الأسهم نفس الحقوق 

المستثمرين من الحصول على المعلومات المتعلقة بكافة السلاسل و طبقات الأسهم قبل أن يقوموا بالشراء و ينبغـي أن  

 .تكون أي تغييرات في حقوق التصويت خاضعة لموافقة تلك الطبقات من الأسهم التي تتأثر سلبا نتيجة للتغيير 

من إساءة الإسغلال التي تقوم ا أو يتم إجراؤها لمصلحة المساهمين أصـحاب النسـب   ينبغي حماية مساهمي الأقلية  

الحاكمة و التي يتم القيام ا سواء بشكل مباشر أو غير مباشر و ينبغي أن تكون هناك وسائل فعالة للإصلاح بشكل 

 .فعال 

رض بطريقة يتم الإتفاق عليها مـع  ينبغي أن يتم الإدلاء بالأصوات عن طريق فارزي أصوات أو مرشحين لهذا الغ 

 .المستفيد من ملكية الأسهم 

 .ينبغي إلغاء جميع العوائق التي تعرقل عملية التصويت عبر الحدود  

ينبغي أن تسمح العمليات و الإجراءات الخاصة بإجتماع الجمعية العامة لكافة المساهمين بأن يحصلوا علـى معاملـة    

 .الشركة إلى زيادة صعوبة أو زيادة تكلفة الإدلاء بالأصوات بدون مبرر  متساوية و ينبغي ألا تؤدي إجراءات
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  .ينبغي من التداول بين الداخليين و التداول الصوري و الشخصي  -/2

ينبغي أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة و التنفيذيين الرئيسيين بالمؤسسة أن يفصحوا لس الإدارة عما إذا كانـت   -/3

اشر أو غير مباشر ،بالنيابة عن طرف ثالث أي مصلحة مادية في أي عملية أو موضوع يمس المؤسسـة  لهم سواء بشكل مب

  .بطريق مباشر 

  صحاب المصالح في حوكمة المؤسسات دور أ: المبدأ الرابع ) 4.4.1

تفاقات متبادلة في إطار حوكمة المؤسسات أن يعترف بحقوق أصحاب المصالح التي ينشئها القانون ،أو تنشأ نتيجة لإ ينبغي

روة و فـرص العمـل و اسـتدامة    ،و أ، يعمل على تشجيع التعاون النشط بين المؤسسات و أصحاب المصالح في خلق الث

  :السليمة ماليا على النحو التالي  المؤسسات
  

  .يجب احترام حقوق أصحاب المصالح التي ينشئها القانون أو تكون نتيجة لإتفاقات متبادلة  -/1

ينبغي أن تكون لأصحاب المصلحة فرصة الحصول على تعويض فعـال مقابـل    كفل القانون حماية المصلحة،عندما ي -/2

  .انتهاك حقوقهم 

  .ينبغي السماح بوضع آليات لتعزيز الأداء من أجل مشاركة العاملين -/3

علومات ذات الصلة و عندما يشارك أصحاب المصالح في عملية حوكمة المؤسسة، ينبغي السماح لهم بالحصول على الم -/4

  .بالقدر الكافي و التي يمكن الإعتماد عليها في الوقت المناسب و على أساس منتظم 

ينبغي لأصحاب المصالح بما في ذلك أفراد العاملين و هيئات تمثيلهم أن يتمكنوا من الإتصال بمجلس الإدارة للإعـراب  / 5

لأخلاقية و ينبغي عدم الإنتقاص أو الغض من حقوقهم إذا ما فعلـوا  عن اهتمامهم بشأن الممارسات غير القانونية أو غير ا

  .ذلك

  .و ينبغي أن يستكمل إطار حوكمة المؤسسات بإطار فعال و كفء للإعسار و إطار فعال آخر لتنفيذ حقوق الدائنين -/6

 :الإفصاح و الشفافية :المبدأ الخامس )5.4.1

فصاح السليم الصحيح في الوقت المناسب عن كافة الموضـوعات  ينبغي في إطار حوكمة المؤسسات أن يضمن القيام بالإ  

  :الهامة المتعلقة بالمؤسسة بما في ذلك المركز المالي و الأداء و حقوق الملكية و حوكمة المؤسسات على النحو التالي 
  

  :ينبغي أن يتضمن الإفصاح و لايقتصر على المعلومات التالية  -/1
  

 .ت المؤسسةالنتائج المالية و نتائج عمليا 

 .أهداف المؤسسة 

 .الملكيات الكبرى للأسهم و حقوق التصويت 
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سياسة مكافاْة أعضاء مجلس الإدارة و التنفيدين الرئيسين و المعلومات عن أعضاء مجلس الإدارة بما في دلك مؤهلام  

 .تقلين و عملية الإختيار و المديرين الآخرين في الشركة و من كان يتم النظر إليهم بإعتبارهم مس

 .العمليات المتصلة بأطراف من المؤسسة  

 .عوامل المخاطرة المتوقعة 

 .الموضوعات الخاصة بالعاملين و أصحاب المصالح الآخرين 

هياكل و سياسات الحوكمة و بصفة خاصة ما يحتويه أي نظام أو سياسة لحوكمة المؤسسة و العمليـات الـتي تم    

 .تنفيذها بموجبها
  

  .علومات و الإفصاح عنها طبقا للمستويات النوعية المرتفعة للمحاسبة و الإفصاح المالي و غير الماليينبغي إعداد الم -/2

ينبغي القيام بمراجعة خارجية مستقلة بواسطة مراجع مستقل كفء مؤهل حتى يمكنه أن يقدم تأكيـدات خارجيـة    -/3

ق المركز المالي و أداء المؤسسة في كافة النواحي الماديـة و  موضوعية لس الإدارة و المساهمين بأن القوائم المالية تمثل بصد

  .الهامة
  

  

ينبغي على المراجعين الخارجين أن يكونوا قابلين للمساءلة و المحاسبة أمام المساهمين و عليهم واجب بالنسبة للشـركة   -/4

  .جعة هو أنه يقوموا بممارسة كافة ما تقتضيه العانية و الأصول المهنية في عملية المرا

ينبغي في قنوات بث المعلومات أن توفر فرصة متساوية و في التوقيت المناسب مع كفاءة التكلفة لمستخدمي المعلومات  -/5

  .ذات الصلة

ينبغي استكمال إطار حوكمة المؤسسات بمنهج فعال يتناول و يشجع على تقديم التحليلات أو المشورة عن طريـق   -/6

التقييم و التصنيف و غيرها و المتعلقة بالقرارات التي يتخذها المستثمرين بعيدا عن أي تعارض المحللين و السماسرة وكالات 

  . هام في المصلحة قد يؤدي إلى الإضرار بتراهة ما يقومون به من تحليل أو ما يقدمونه من مشورة
 

 مسؤوليات مجلس الإدارة : المبدأ السادس )6.4.1

وجيه و الإرشاد الإستراتيجي للمؤسسة ،و الرقابة الفعالة لس الإدارة على ينبغي في إطار حوكمة المؤسسات أن يضمن الت

  :إدارة المؤسسة و محاسبة مجلس الإدارة عن مسؤوليته أمام الشركة و المساهمين على النحو التالي

ية الواجبة و بمـا  ينبغي على أعضاء مجلس الإدارة أن يعملوا على أساس من المعلومات الكاملة و بحسن النية مع العنا -/1

  .يحقق أفضل مصلحة للمؤسسة و المساهمين
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إذا ما كانت قرارات مجلس الإدارة ستؤثر في مختلف مجموعات المساهمين بطرق مختلفة فإن علـى مجلـس الإدارة أن    -/2

  .يعامل كافة المساهمين معاملة عادلة 

غي أيضا أن يأخذ في الإعتبـار مصـالح و اهتمامـات    ينبغي على مجلس الإدارة أن يطبق معايير أخلاقية عالية و ينب -/3

  .أصحاب المصالح في الشركة 

  :ينبغي على مجلس الإدارة أن يقوم بوظائف رئيسية معينة تتضمن ما يلي -/4

استعراض و توجيه إستراتيجية المؤسسة و خطط العمل الرئيسة و سياسة المخاطر و الموازنات التقديرية و خطـط   

ضع أهداف الأداء و مراقبة التنفيذ و أداء الشركة مع الإشراف على المصروفات الرأسمالية الرئيسة العمل السنوية و و

 .و عمليات الاستحواذ و التخلي عن الاستثمار

 .الإشراف على فعالية ممارسات حوكمة المؤسسات و إجراء التغييرات إذا لزم الأمر  

ار التنفيذيين بالمؤسسة واستبدالهم إذا لزم الأمر مع الإشراف اختيار و تحديد مكافآت و مرتبات و الإشراف على كب 

 .على تخطيط تداول المناصب

سة و المسـاهمين في الأجـل   مراعاة التناسب بين مكافآت كبار التنفيذيين و أعضاء مجلس الإدارة و مصالح المؤس 

 الطويل 

 .م بشكل رسمي ضمان الشفافية في عملية ترشيح وإنتخاب مجلس الإدارة التي يجب أن تت 

رقابة و إدارة أي تعارض و إدارة تعارض محتمل في مصالح إدارة المؤسسة و أعضاء مجلس الإدارة و المساهمين بما في  

 .ذلك عملية الأطراف ذات صلة القرابة 

ضمان نزاهة حسابات المؤسسة،ونظم إعداد قوائمها المالية بما في ذلك المراجعة المستقلة مع ضمان وجـود نظـم    

ليمة للرقابة و على وجه الخصوص وجود نظم لإدارة المخاطر و الرقابة المالية ورقابة العمليات و الإلتزام بالقانون س

 .و المعايير ذات الصلة 

 .الإشراف على عمليات الإفصاح و الإتصالات 

 

  :النحو التالي المؤسسة علىينبغي على مجلس الإدارة أن يكون قادرا على ممارسة الحكم الموضوعي المستقل على شؤون  -/5
   

ينبغي أن تنظر مجالس الإدارة في تكليف عدد من أعضاء مجلس الإدارة من غير موظفي المؤسسة ذوي القدرة علـى   

( ممارسة الحكم المستقل للقيام بالمهام التي يحتمل وجود تعارض في المصالح ا و أمثلة تلك المسؤوليات الرئيسة هي 
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لمالية و غير المالية و استعراض عمليات التداول مع الأطراف ذات القرابة،و ترشـيح أعضـاء   ضمان نزاهة القوائم ا

 ) .لس الإدارة و الوظائف التنفيذية الرئيسة و تحديد مكافآت أعضاء مجلس الإدارة 

تها و عندما يتم إنشاء لجان لس الإدارة ينبغي على مجلس الإدارة أن يحدد بشكل جيد و أن يفصح عن صـلاحي  

 .تشكيل و إجراءات عملها 

 .ينبغي أن تكون لدي أعضاء مجلس الإدارة القدرة على إلزام أنفسهم بمسؤوليام بطريقة فعالة  

 

حتى يمكن لأعضاء مجلس الإدارة أن يقوموا بمسؤوليام فإنه ينبغي أن تتاح لهم كافة المعلومات الصحيحة ذات الصلة  -/6

  1.في الوقت المناسب 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
  202- 192ص  ، 2015طبعة –، حوكمة الشركات و أثرها على مستوى الإفصاح في المعلومات المحاسبية: حسين عبد الجليل آل غزوي:وليد ناجي الحيالي،أ: البروفيسور  1
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  للحوكمة المؤسسية) OECD(قواعد منظمة التعاون الإقتصادي والتنمية ) :6-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

  
  

  

  

  

  

  

  
  

ماجد إسماعيل أبو حمام ، مذكرة ماجستير ،أثر تطبيق الحوكمة على الإفصاح المحاسبي و جودة التقارير المالية،  :المصدر
  19،ص2009-  غزة -الجامعة الإسلامية

  

 

مبادئ حوآمة المؤسسات
OCDE 

 الإطار العام للحوكمة

 /- ذو تأثير على الأداء الإقتصادي الشامل  .1
 /- المتطلبات القانونية و التنظيمية في نطاق إختصاص تشريعي .2
 /- توزيع المسؤوليات في نطاق تشريعي .3
 /- لدى الجهات السلطة و النزاهة و الموارد للقيام بواجباتها .4

 حقوق المساهمين

 /- توافر الحقوق الأساسية للمساهمين.1
 /- الحق في المعلومات عن القرارات .2
 /- الحق في المشارآة بالتصويت.3
 /- تسهيل المشارآة الفعالة .4
 /- التصويت شخصيا أو غيابيا .5
 /- الإفصاح عن الهياآل و الترتيبات .6
 /- تسهيل الممارسة لحقوق الملآية .7

 المعاملة المتآافئة
 للمساهمين

 /- معاملة المساهمين معاملة متساوية .1
 /- منع التداول بين الداخليين و التداول الشخصي الصوري.2
الإفصاح عن العمليات.3 -/

 دور أصحاب المصالح

 /- المصالح وفقا للقانون أو الإتفاقات .1
 /- التعويض مقابل انتهاك الحقوق.2
 /- تطويلر الآليات المشارآة.3
 /- المعلومات في الوقت المناسب .4
5. الإهتمام بالممارسات -/

 الإفصاح و الشفافية
 /- الإفصاح عن السياسات.1
 /- المستويات النوعية للمحاسبة.2
 /- المراجعة الخارجية.3
 /- قابلية المراجعة للمساءلة .4
 /- الفرصة و التوقيت للمستخدمين .5
المنهج الفعال لإطار الحوآمة .6 -/ 

 مسؤوليات مجلس الإدارة
 /- العمل وفقا للمعلومات الآاملة.1
 /- المعاملة العادلة للمساهمين .2
 /- تطبيق المعايير الأخلاقية.3
 /- عرض السياسات .4
 /- الحآم الموضوعي المستقل .5
الوقت المناسب لإتاحة المعلومات .6 -/ 



لحوكمة المؤسسات مدخل عام                                            الفصل الأول                

 

 

32 

  :ركائز حوكمة المؤسسات - 2

يسعى كل طرف إلى تعظيم منفعته الشخصية و تحقيق مصالحه و لو على حساب الآخرين ،فتسعى الحوكمة إلى ضمان     

  .الإنضباط السلوكي و التوازن في تحقيق توازن هؤلاء الأفراد و كيفية الرقابة الفعالة و إدارة المخاطر
  

لأهمية السلوك الأخلاقي داخل المؤسسات و دوره الهام في تفعيل النظـام الرقـابي داخـل    نظرا  :السلوك الأخلاقي •

المؤسسات،فقد أوصت العديد من الهيئات العلمية و المهنية المختصة بضرورة أن يتواجد بالشركة دليل للسلوك الأخلاقـي  

Code of ethics ذا الدليل على ضرورة التزام العاملين بالقيم ، يركز على القيم الأخلاقية و التراهة ، و يجب أن يركز ه

و التأكيد على أن يعمـل   .مع ضرورة التزامهم بالقيم و القوانين الأخلاقية التي تضمن حسن سمعة المؤسسة و مصداقيتها

 ـ مع ضرورة منع الموظفين الموظفين على حماية معلومات المؤسسة و ضمان سريتها، ن من تلقي أي هدايا أو مبالغ نقدية م

على معاملات المؤسسة ،و في نفس الوقت حظر قيام العاملين بالمؤسسة بإعطاء أي رشاوي  أي طرف خارجي بما قد يؤثر

  1.للغير

  .ذي يجب أن يسود فيهالا كما تعتمد المؤسسات الكثير من المداخيل لترسيخ المبادئ المعززة للسلوك الأخلاقي     

مات ناشطة جل إهتمامها على رصد التجاوزات و الإنحرافات الغير أخلاقية و في السنوات الأخيرة برزت حركات و منظ

و لذلك يوجـد أربعـة    باعتبار أن مثل هذه التجاوزات تلحق الضرر المادي و المعنوي للمؤسسة، للمؤسسات المختلفة،

  :مبادئ أساسية للواجبات الأخلاقية لسلوك الموظف أثناء تأديته لمهامه هي
  

  .ة وفقا للقوانين و الأنظمة و التعليمات الصادرة بموجبهامالخضوع للقواعد القانونية المنظ: احترام القانون )1

يجب أن يسعى الموظفون إلى الحفاظ على ثقة العملاء و المساهنين و تعزيزها و التأكيد على أهمية التراهة و :التراهة  )2

وأن  ظف سلطاته و منصبه بطريقة غير سليمةالعمل على تعزيز مصلحة المالكين للمؤسسة،و ذلك بألا يستخدم المو

  .يغلب مصلحة المؤسسة على مصالحه الخاصة في حال ظهور تضارب بين هذه المصالح

وأن يتجنب السـلوك الـذي    و انتباه، يتعين على الموظف أن يؤدي واجباته بكل جد و اجتهاد وعناية :الاجتهاد )3

  .ينمي الإهمال

وظف عند قيامه بواجباته أن يضمن عدم إساءة استعمال الموارد،مـع ضـمان   على الم ينبغي :الفعاليةالإقتصاد و  )4

 2.تحقيق أعماله بفعالية و جودة عالية
  

                                                            
    150،ص  2008 -الإسكندرية-ر الجامعية الدا-محمد مصطفى سليمان، حوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة و المديرين التنفيذيين  1
   70 – 69مرجع سبق ذكره ، ص  : غلاي نسيمة 2
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إن الرقابة هي وظيفة التأكد من أن الأنشطة توفر لنا النتائج المرغوبة ، حيث أن الرقابـة تتعلـق   : الرقابة و المساءلة  •

جراء التصحيحي ،كما أن المراقبة هي عبارة من التقنيات التي تقوم بتـأمين  بوضع هدف، وقياس  الأداء و بالتالي اتخاذ الإ

النشاطات اليومية بغرض تحقيق الإستراتيجيات و تخفيض التكاليف ،نعني أيضا بالرقابة كل الوسائل و الإجـراءات الـتي   

و الإحصائية و ذلك من أجـل رفـع   تستخدمها المؤسسة لحماية أصولها و موجوداا ،و للتأكد من دقة البيانات المحاسبية 

الكفاءة الإنتاجية و تحقيق الفعالية، ويعتبر نظام الرقابة في المؤسسة بمثابة خط الدفاع الأول الذي يحمي مصالح المسـاهمين  

بصفة خاصة و كافة الأطراف دات الصلة بالمؤسسة بصفة عامة ، حيث أن نظام الرقابة يـوفر الحمايـة لعمليـة إنتـاج     

المالية التي يمكن الإعتماد عليها من قبل مجلس الإدارة في اتخاذ القرارات و أيضا المعلومات المتعلقـة بالكفـاءة و    المعلومات

الفعالية لأنشطة المؤسسة ودرجة الإلتزام باللوائح و القوانين،و لاشك أن إزدياد حالات الإفلاس و الفشل المالي للعديد من 

و عدم إستقرار بعض أسواق الأسهم في الآونة الأخيرة أدى إلى الإهتمام بأنظمة الرقابة المؤسسات الأمريكية و الإيارات 

 :الداخلية بالمؤسسات و تتضمن عملية الرقابة القيام بمايلي
   

  .الإشراف على إعداد التقارير و البيانات المالية و فحص المعلومات الواردة فيها بصفة عامة 

لمشرفة أو المسؤولة عنها ،حيث أن النتائج التي تحصل عليها المؤسسة من خلال تحديد الإنحرافات و كذا الجهات ا 

 .قيامها بعملية الرقابة سوف تسمح لها بمساءلة الأشخاص أو الجهات التي تتسبب بوجود انحرافات سلبية
  

تنظيميـة، تتكفـل المؤسسـة    كما تعتبر المساءلة بمثابة تتمة لعملية الرقابة ،فهي جملة إجراءات ذات طبيعة قانونية و      

المساءلة )  MENA( بمسؤولية القيام ا، و لقد اعتبر البنك الدولي في تقريره عن التنمية في الشرق الأوسط و شمال إفريقيا 

  :و تتحقق من خلال " أساسا للحكم الجيد " بكوا 
  

  .ممارسة العمل بعناية و مسؤولية و الترفع عن المصالح الشخصية  

  .كل فعال ضد الأفراد الذين يتجاوزون حدودهم التصرف بش 

  .و ضع آليات تسمح بعقاب الموظفين التنفيذيين و أعضاء مجلس الإدارة  

  1.شفافية و عدالة التعامل في الأسهم من قبل أعضاء مجلس الإدارة  

  

  
  

                                                            
   71 – 70مرجع سابق  ص   1
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موضع التنفيـذ  أن وضع حوكمة الشركات "   Truth" تؤكد مؤسسة الإستشارات الإقتصادية  1 :إدارة المخاطر •

 :يتطلب الإلتزام بمبادئ العشر التالية لضمان فعالية الحوكمة وهذه المبادئ هي 
  

  .تفعيل أصحاب المصلحة على أعمال الشركة  

  .ضمان تقارير للإستخدام العام ملائمة و موثوقة و كافية  

  .تجنب السلطة المطلقة في الإدارة العليا للمؤسسة  

  . تكوين متوازن لس الإدارة 

  .ضمان وجود عناصر قوية و مستقلة لس الإدارة  

  .وجود مجلس إدارة قوي و مشارك بفاعلية  

  .ضمان فعالية الرقابة على الإدارة من قبل مجلس الإدارة  

  .ضمان الكفاءة و الإلتزام  

  .تقدير و رقابة المخاطر  

  .تواجد قوي للمراجعة  
  

  2:وجهة نظر بعض المفكرينمن خاطر و يمكن إلقاء الضوء على بعض تعاريف إدارة الم

منهج أو مدخل علمي للتعامل مع المخاطر البحتة عن طريق توقع الخسائر العارضة المحتملة،و تصـميم و تنفيـذ   " 

  ".إجراءات من شأا أن تقلل إمكانية حدوث الخسارة،أو تخفض الأثر المالي للخسائر إلى الحد الأدنى

طبيق لوسائل و الخارجية تمكن من من تقليص أثر الإختلالات الداخليـة و  عملية مدونة من قرارات متخذة و ت" 

التنفيـذ  .تحليل ،معالجة،و مراجعة:الخارجية التي تضغط على كل المنظمات،عملية اتخاذ القرارات تتضمن مراحل 

. ،و مراقبة تخطيط ،تنظيم،تحفيز:يكون على أساس أن مسير المخاطر مضطلع بالمكونات الأربعة لأي وظيفة إدارية 

 "  

فترى أن تسيير المخاطر جزء من الإسـتراتيجية  المطبقـة في كـل        FERMAو حسب الجمعية الأوروبية لتسيير المخاطر  

تعالج من خلالها المؤسسة بطريقة منهجية المخاطر التي تتعلق بنشاطاا ،و تبحث أيضا عن أرباح دائمـة في   فهو عملية  المنظمات،

  .،سواءا كل منها على حدى  أو مجتمعةإطار هذه النشاطات

  .تعد إدارة المخاطر من الوظائف الأساسية في المؤسسة نظرا  للأهمية البالغة التي تكتسيها و كذلك لمساهمتها في تحقيق أهدافها 

                                                            
الطبعة الثانية  –المفاهيم، المبادئ ،التجارب ،المتطلبات  –طارق عبد العال حماد ، حوآمة الشرآات ، شرآات قطاع عام ،خاص و مصارف   1

  49،  ص 2007
  156-155ام الدين، مرجع سبق ذكره، صغضبان حس.أ  2
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  ركائز حوكمة المؤسسات: ) 7-1(الشكل رقم                                     

  
  

 

  

    

        

        

      

  

    

    

  

 

-  

  

  

  

  تطبيقات الحوكمة في" التجارب –المبادىء  –المفاهيم  " حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد .د:المصدر

 49ص ،2005طبعة  -المصارف

  

  
  

  

  

  

  
  

  

  

  مخرجات حوكمة المؤسسات : المطلب الثالث

  حوآمة المؤسساترآائز 

الأخلاقي السلوك

  
 :ضمان الالتزام السلوآي من خلال

   
 الالتزام بالأخلاقيات الحميدة  
الالتزام بقواعد السلوك  

 المهني الرشيد 
التوازن في تحقيق مصالح  

 الأطراف المرتبطة بالمنشأة 
الشفافية عند تقديم  

 المعلومات 
القيام بالمسئولية الاجتماعية  

 ى بيئة نظيفة  والحفاظ عل
  

 إدارة المخاطر   الرقابة والمساءلة

تفعيل أدوار أصحاب المصلحة في 
  :نجاح المنشأة 

   

أطѧѧراف رقابيѧѧة عامѧѧة مثѧѧل هيئѧѧة    
سѧوق المѧѧال ، مصѧѧلحة الشѧѧرآات  
، البورصة ، البنك المرآѧزي فѧي   

 . حالة البنوك 
أطѧѧѧѧѧѧѧѧراف رقابيѧѧѧѧѧѧѧѧة مباشѧѧѧѧѧѧѧѧرة ،  

المسѧѧѧѧاهمون ، مجلѧѧѧѧس الإدارة ، 
اجعѧѧѧѧة ، المراجعѧѧѧѧون  لجنѧѧѧѧة المر

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧداخليون ، المراجعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧون  
 الخارجيون 

المѧѧѧѧوردون ، : أطѧѧѧѧراف أخѧѧѧѧرى   
العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاء ، المسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتهلكون ، 

المقرضون ، المودعون

  
 وضع نظام لإدارة المخاطر 
  
الإفصاح وتوصيل المخاطر  

إلى المستخدمين وأصحاب 
 المصلحة 
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  :تتمثل خصائص أو مخرجات حوكمة المؤسسات فيمايلي 
  

،التي تكون بمثابة مقاييس مثالية للسلوك المهني التي يتعين أي إتباع السلوك الأخلاقي المناسب و الصحيح :  الانضباط .1

  :و هذا الإنضباط يتحقق من خلال،1التحلي ا عند ممارسة الأعمال ،وعند التعامل مع زملاء المهنة و العملاء و غيرهم 

 .بيانات واضحة للجمهور  

 .اتجاه تحقيق سعر أعلى للأسهم وجود حافز لدى الإدارة 

 .الإلتزام بالأعمال الرئيسية المحددة بوضوح  

 .التقدير السليم لحقوق الملكية  

 .التقدير السليم لتكلفة رأس المال  

 . استخدام الديون في مشروعات هادفة 

 .إقرار نتيجة الحوكمة في التقرير  
 

و أن يتصف الموظف بالعدل و أن يتحلى عنـد قيامـه بعملـه    تقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث  وتعني :الشفافية  .2

بالتراهة و العفة و الصدق و الموضوعية و الأمانة و الاستقامة في أدائه لواجباته أن يتجرد من المصـالح الشخصـية، و ألا   

قـق مـن   أن تتحهذه الشفافية يمكن  2يخضع حكمه لآراء الآخرين، وألا يقوم بعلم بتقديم المعلومات على غير حقيقتها،

  :خلال

 .الإفصاح عن الأهداف المالية  

 .نشر التقرير السنوي في موعده  

 .نشر التقارير المالية في الوقت المناسب  

 .عدم تسريب المعلومات قبل الإعلان عنها  

 .الإفصاح العادل عن النتائج الختامية  

 .توفير إمكانية وصول المستثمرين إلى الإدارة العليا  
 

 

                                                            
دور حوآمة الشرآات في رفع القدرة التنافسية للشرآات الكويتية، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط :جمال عبيد محمد العزامي   1

  09،ص2012- 2011
نفس المرجع السابق ،نفس الصفحة   2  
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أن يكون الموظف محايـدا و بعيـدا عـن أي     و،تأثيرات و ضغوط غير لازمة للعمل  م وجوددوتعني ع :لية لإستقلاا. 3

تأثيرات جانبية،و يتمتع باستقلال فكري في جميع ما يتعلق بأعماله،و ألا يكون له أي مصالح متعارضة، و أن يتجنب أي 

  :ستقلالية تتحقق من خلالهذه الإ ، و1علاقات قد تبدو أا تفقده موضوعيته و استقلاله
  

 .وجود رئيس مجلس إدارة مستقل عن مجلس الإدارة العليا  

 .وجود مجلس إدارة إشرافي مستقل عن مجلس الإدارة التنفيذي  

 .وجود لجنة مراجعة يرأسها عضو مجلس إدارة مستقل  

 .وجود لجنة لتحديد المرتبات و المكافئات يرأسها عضو إدارة مستقل  

 . خارجيين غير مرتبطين بالمؤسسة وجود مراجعيين 
 

يحق للمساهمين مساءلة الإدارة التنفيذية عن أدائها و هذا حق يضمنه القانون و أنظمة الحوكمة لهم،كمـا  : المساءلة  .4

  2.تضمن المساءلة مسؤولية الإدارة التنفيذية أمام مجلس الإدارة و مسؤولية الس أمام المساهمين
  

و أن ) مجلس الإدارة و الإدارة التنفيذية(ظمة الحوكمة إلى رفع الحس بالمسؤولية لدى شقي الإدارة دف أن :المسؤولية  .5

يتصرف كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة بدرجة عالية من الأخلاق المهنية، كما تقر المسـؤولية بـالحقوق القانونيـة    

نها الربح و توفير فرص العمل و تحقيـق الاسـتدامة   للمساهمين و تشجع التعاون بين الشركة و المساهمين في أمور شتى م

  :و يتحقق هذا من خلال ،  3الاقتصادية
  

 .عدم قياس مجلس الإدارة الإشرافي بدور تنفيذي 

 .وجود أعضاء لس الإدارة مستقلين و من غير الموظفين 

 .الإجتماعات الكاملة الدورية لس الإدارة  

 .أعماله رجي و تراقبوجود لجنة مراجعة ترشح المراجع الخا 

 .ين و تشرف على أعمال المراجعة الداخليةيوجود لجنة مراجعة تراجع تقارير المراجعين الداخل 

تؤكد على معاملتها المتساوية لهم بمـن فـيهم صـغار    و وتعني أن الشركة  تتعهد بحماية مصالح المساهمين  :العدالة . 6

  :يمكن أن يتحقق من خلال  ، وهذا4المساهمين

                                                            
  نفس المرجع السابق نفس الصفحة  1
  10بو ظبي للحوكمة ، مرجع سبق ذكره، ص مركز أ  2
  11رجع السابق ،ص نفس الم  3
  24محمد مصطفى سليمان، مرجع سبق ذكره، ص .د  4
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 .لمعاملة العادلة لمساهمي الأقلية من قبل المساهمين أصحاب الأغلبية ا 

 .حق كافة حملة الأسهم في الدعوة إلى الإجتماعات العامة  

 .سهولة طرق الإدلاء بالأصوات  

 .إعطاء الأولوية للعلاقات مع المستثمرين  

 .حماية حقوق المساهمين 

 .قراراتالمشاركة في تعيين المديرين و أيضا في اتخاذ ال 
 

لقد تعددت تعاريف المسؤولية الإجتماعية وهذا الاختلاف راجع لطبيعة البيئة المحيطة بالمؤسسة 1 :المسؤولية الإجتماعية .7

وكذا نطاق نشاطها و رأسمالها ،فهذه المسؤولية بطبيعتها ديناميكية تتصف بالتطور المستمر كي تتلاءم بسرعة و متطلبـات  

طلبات اتمع حسب التغيرات الاقتصادية ،السياسية و الاجتماعية، من التعاريف التي قدمت مـا  المؤسسة بالإضافة إلى مت

  :يلي
  

  ".التزام المنشأة اتجاه اتمع الذي تعمل فيه:"المسؤولية الإجتماعية بأا) druker( عرف  

و ذلك عن طريق المسـاهمة  التزام  على منشأة الأعمال اتجاه اتمع الذي تعمل فيه،:"بأا) holmes(عرفها  

محاربة الفقر وتحسين الخدمات الصحية و مكافحة التلوث،و خلـق  :بجموعة كبيرة  من الأنشطة الإجتماعية مثل

 ."فرص عمل و حل مشكلة الإسكان و المواصلات و غيرها
  

مامـات و القضـايا   فالمسؤولية الإجتماعية للمؤسسات هي طريقة عمل المؤسسة، و التي من خلالها تـدمج الإهت       

الإجتماعية و البيئية و الإقتصادية في صنع القرار و استراتيجيات و سياسات و قيم و ثقافة المؤسسة و العمليات و الأنشطة 

داخل المؤسسة بشفافية و محاسبة ليتم تطبيق أحسن الممارسات، وتستخدم هذه المشاريع تسويقا لتحسين صورة المؤسسـة  

  .الأخلاقية عليها و زيادة مصداقيتها مما يؤدي إلى زيادة أرباحها من خلال إضفاء الصبغة 

  

  

  

  

  

                                                            
136،137،139غضبان حسام الدين، مرجع سبق ذكره، ص . أ  1  
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الحوكمة على جعل المؤسسات مسؤولة على القيام بالمسؤولية الإجتماعية و الحفاظ على بيئة نظيفة من  تعملو ذا        

تتفاعل مع التوجهات الإجتماعية و البيئية أجل تحقيق البقاء و التطور في ظل البيئة الإقتصادية الحالية ، فعلى المؤسسات أن 

  .التي غيرت من ظروف النشاط على مستوى جميع الأسواق و فرضت ظروف تنافسية جديدة

  

  خصائص حوكمة المؤسسات:  )8-1(الشكل رقم                                 

 
  

 

   

           

 

  

  

 

  

  
  

  

  

  

  
  تطبيقات الحوكمة في المصارف" التجارب –المبادىء  –فاهيم الم" حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد .د:المصدر

  25ص ،2005-طبعة 

 

 

  

  

  

  

  خصائص حوآمة المؤسسات

المساءلة  العدالة ةالمسؤولي الإجتماعية المسؤولية الاستقلالية   الانضباط الشفافية

إتباع السلوك 

الأخلاقــي 

ــب  المناسـ

 والصحيح

  

تقديم صـورة  

حقيقية لكـل  

 ما يحدث 

  

لا توجـــد  

تأثيرات غـير  

لازمة نتيجـة  

 ضغوط

  

إمكان تقيـيم  

وتقدير أعمـال  

ــس الإدارة  مجل

والإدارة 

 التنفيذية 

  

ية أمـام  المسئول

جميع الأطراف 

ذوى المصــلحة 

 في المنشأة 

  

ــرام  يجــب احت

حقوق مختلـف  

اموعـــات 

ــحاب  أصــ

ــلحة في  المصـ

 المنشأة

  

ــر إلى  النظــ

 الشـــــركة

  كمواطن

 

ـــجي ــــ

ـــ ـــــ

ـــ ـــــ
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  :خلاصة الفصل  
 

نتيجة لفصل الملكية عن الإدارة ونتيجة لفتح العولمة وتحرير أسواق رأس المال أبواب  المؤسساتلحوكمة  ظهرت الحاجة    

زمات نتيجة المنافسـة الشرسـة   ثر عرضة للأالمؤسسات أك صبحتجديدة أمام المستثمرين لتحقيق أرباح كبيرة ، عندها أ

والتذبذبات الحادة لأسواق رأس المال العالمية ، وقد ساهمت الأزمات المالية العالمية الأخيرة الناتجة عن الفساد وسوء التسيير 

إلى ارتفاع فـاتورة الفسـاد ،   إلى تفاقم أزمات الشركات العالمية الكبرى نتج عنها خسائر بمليارات الدولارات مما أدى 

  .وأصبحت عبئا على الشركات والاقتصاد العالمي ككل
  

كل هذه الظروف ساعدت على البحث عن مبادئ التي تضمن السير الحسن والتي تؤدي إلى التقليل مـن  أن حيث       

عد التي تزيد من ثقـة جمهـور   فسية والبحث عن القوااالمخاطر وتحسين الأداء وفرص التطور للأسواق وزيادة القدرة التن

المستثمرين وتحقيق أهداف أصحاب المصالح كما بذلت الهيئات والمنظمات الدولية جهود ملموسة في وضع قواعد حوكمة 

  .الشركات الخاصة ا وسعيها لمساعدة الدول في تطبيق هذه القواعد
  

ولية من إدارة الشركة والمؤسسة نحو اتمع يفرض عناية خاصة ومسؤ الجيد) المؤسساتحوكمة (إن التحكم المؤسسي  -

  .نسان ومواضيع البيئةمن حيث التميز في المعاملة والتقيد بمواضيع حقوق الإ
  

يمكن للحوكمة الفعالة والسليمة مساعدة المستثمرين في الأسواق المالية في إتخاذ القرارات الرشيدة من خلال ما ترسـله   -

ا يمكنها من زيادة فرص الحصول على مصادر التمويل الخارجي ، وتخفيض تكلفة رأسمال من إرشادات حول الأداء المالي مم

من خلال تخصيص الأمثل للموارد مما يوفر أفضل علاقة مع أصحاب المصالح وبدوره يساعد على تحسين العلاقة مع كـل  

  .اتمع بصفة عامة
  

ة الدول وعلى كافة المؤسسات، إذ أن ممارسات الحوكمة يمكن تطبيقه في كاف المؤسساتليس هناك نظام واحد لحوكمة  -

أن تتسم بالمرونـة   ؤسساتتتباين وتختلف تبعا لظروف الاقتصادية والسياسية والثقافية لكل دولة ، بحيث يمكن لحوكمة الم

   .أثناء تطبيقها من دولة لأخرى
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  :تمهيد 
 

نتيجة لتعارض المصالح بين الإدارة والمالكين، وبقية أصحاب المصالح في الشركة وعلى وفق مبدأ الاختيار العقـلاني    

ظهرت الوكالة نتيجة كبر حجم المؤسسات وتعقد عملياا وانفصال الذي بموجبه يحاول كل طرف تعظيم منافعه الخاصة، 

لوكالة انجم عنه مشكل  وهذا ماصبح كل طرف في المؤسسة يسعى إلى تعظيم منفعته الشخصية حيث أ الادارة،الملكية عن 

 .عليها وتكاليف مترتبة

 ظهرت آخرين،بصرف النظر إذا ما كانت تلك الأهداف متوافقة أو غير متوافقة مع أهداف أصحاب المصالح       

 الوكالة وأثبتت تخفيض التكاليف الناتجة عنها، خاصةوالتي جاءت كعلاج واقي لمشكل  الحاجة إلى حوكمة المؤسسات

المؤسسات أضرت والتي نتج عنها الكثير من حالات إفلاس كبرى  ،الإدارةمع تزايد انكشاف حالات سوء ممارسات 

حيث دفعت وبقوة باتجاه إصدار قوانين تحكم وتضبط عمل الإدارات للحفاظ على حقوق أصحاب ، بالاقتصاد العالمي

اضيع بحيث أصبحت قواعد وأسس الحوكمة المؤسسات من أهم المو. المشتركة بالمؤسسة، ولمنع تكرارها مستقبلاالمصالح 

، وأصبحت تشكل عنصرا مهما لتعزيز الإصلاح الاقتصادي، ودليلا لوجود سياسة العالمياقتصادي المطروحة على صعيد 

 .ة بالاقتصادوقواعد لحماية المستثمرين والمتعاملين، كوسيلة لتعزيز الثق
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  .ونظريتهامشاكلها  ،الوكالة: الأول المبحث
  

عدد كبير من حملة الأسهم، بعضـهم   وتوزيعها علىالملكية  شتتت عن الإدارة في المؤسسات إلى أدى انفصال الملكية
من أسهم المؤسسـة، الأمـر    عدداً كبيراً منهم تملك وقلة قليلةالغالبية العظمى منهم يملكون عدداً قليلاً من الأسهم  أو

حملة الأسهم لهـم   الملاك على التحكم في تصرفات الإدارة، بالإضافة إلى وجود قلة من الذي يترتب عليه ضعف قدرة
  :استراتيجيتان هما الطرح تظهرومن خلال هذا  1 اليد العليا في توجيه سير هذه الشركات العملاقة

  

القانون يعتبرون أمناء على ثروات الملاك ولـذا فهـم    هو أن المديرين أمام مدخل الأمناء، وجوهر هذا المدخل :الأولى
الملاك، والمحكمة هي صاحبة السلطة  لثروة استخدامالقانون عن أي تقصير أو إتلاف أو ضياع أو سوء  مسؤولون أمام

  .والإدارة عند تعارض المصالح التقريرية في الفصل بين الملاك
وهـو   أولهمـا   اختيارهيكليين للحوكمة، تم  افتراضين أدولف بيرل قدات مع الملاك، قدممدخل نموذج التعا :الثانية

المديرين أمناء نيابة عن اتمع، إلا أنه تراجع عنه فيما بعد لأسباب عديدة منها صعوبة فرض الرقابة على  اعتبارنموذج 
هذا البديل قدم لنا  عن بيرل ال، وبعد تراجعفي المحاكم، بسبب عدم خبرم في هذا ا الإدارة حتى من جانب القضاة

النموذج يتم النظر إلى الشركة المساهمة على أا عبارة عن  ، وفي هذا نموذج التعاقدات) وهو نموذجاً آخر(آخر  مدخلاً
مـوردين   –دائنين  –عملاء  –عمال (الشركة  مترابطة من التعاقدات مع جميع الأطراف أصحاب المصلحة في مجموعة

وبما يخدم مصـالح حملـة    وكلاء عن الملاك باعتبارهمالمديرين مسؤولون عن صياغة هذه العقود  إلا أن) حملة أسهم –
كل طرف مـن الأطـراف في تعظـيم مصـلحته الخاصـة سـوف        الأسهم في المقام الأول، وعلى ذلك، فإن رغبة

مصالح الملاك وباقي الأطـراف، والمـديرون    بتصدي الإدارة له عن طريق هذه العقود، وبما يخدم أو يحافظ على يواجه

  1.استبدالهممصالح الملاك يتم  الذين لا يسعون إلى تعظيم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                            
 .43 ، ص2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د 1
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  . الوكالة ومشاكلهاظهور : الأول المطلب

  :لوكالةامفهوم -1    

مـن   والذي 1932 عام في G.meansو  A.berleن هما الباحثا والإدارة الملكية بين الفصل أول من عالج موضوع     
 من التي السلبية الممارسات جراء من المؤسسة مالكي و مديري بين تحدث أن يمكن التي الفجوة لسد الحوكمة خلاله جاءت

 والمسـيرين  المـلاك  بين التوفيق طريق فيه يبين مقال أول Ronald Coase نشر 1937 وفي بالمؤسسة، تضر أن الممكن
 علـى  الرقابة نوع وبالتالي الإدارة عن الملكية انفصال تأثير A.SMITH اسةدر تناولت 1976 سنة  في أما ،1للمؤسسة

:  الأولى المؤسسات من مجموعتين على بالتطبيق وذلك الدخل قياس لأغراض المحاسبية والسياسات الطرق بين الاختيار قرار
 1976 في MecklingوJensen  مـن  كـل  تطـرق  كذلك و2محترفون مديرون إدارا يتولى والثانية ملاكها يديرها

 عنـدما  بالشركة صراع حدوث حتمية إلى أشار حيث) problem Agency( الوكالة مشكلة إلى 1980 في Famaو
 العقلانيـة  تدعي التي النظرية بطلان إلى 1947 في" سيمون هاربرت" أشار كما ،والإدارة الملكية بين فصل هناك يكون

 وأـم  محـدودة  الأفراد قدرات أن وأكد  القرار، لاتخاذ اللازمة المعلومات كل رتوف والى القرار اتخاذ في للأفراد الكاملة
 .1"هايك فريدريك" عند أيضا نجده ما وهذا المعلومات كافة على الحصول الأحوال من حال بأي يمكنهم

   :لغة -1

 ووسيلة،ونيابة  وسبيل،ومصلحة  ثيل،وتموتفويض  وأداة،على أنها تعني إدارة  للوكالة،جاء في قاموس المعاني تعريفاً       
يخول طرف صلاحية يملكها  النواحي،مبنياً على التراضي فيما بينهما في مختلف  طرفين،ونجد أنها بمثابة عقد بين  .ووسيط
كما التوكيل مثلاً لشخصٍ من أجـل بيـع أو شـراء     الموكّل،حيث يقوم الوكيل بعملٍ يكون لحساب  الآخر،الطرف 
  . ت أو الأراضي أو كلّ ما هو يحتاج لتوكيل من مهمات وأعمالالعقارا

فيكون التعبير عـن هـذا التراضـي     ،)والموكّل الوكيل(أي  الطرفين،ولأنّ الوكالة قائمة على التراضي بين كلا       
ألفاظـاً للقبـول    إنّ الشرع لم يحدد لفظـاً أو  .عملأو عن طريق الكتابة كإشارة أو  لفظاً،بالإيجاب صراحة والقبول 

عـن   )والوكيل الموكّل(بل يصح بأي لفظ يعبر فيه الطرفين  العقود،كما الحال بالنسبة لأغلب  خاصة،والإيجاب تكون 
   2.والمطلوبويكون هذا اللفظ دالاً عن المعنى المقصود  الرضى،

  
  

  

                                                            
  
  

 
1 Fama E.F et Jensen, M.C Agency problems and residual claims, Journal of Law and Economics, Vol 26 .1983 p 45. 

http://mawdoo3.com      
  .02، ص 2009، مصر، خر للإصدار با   " الوكالة في الفقه الاسلامي"  القره داغي علي محي الدين.د2
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  :اصطلاحا-2

"  The Modern Corporation and Private Property«في كتامـا   1932بيرل ومـيتر سـنة   
غالب للرأسمالية هذه الشركة تتميز بأسهمها المشتتة ومسيرين محتـرفين  يوضحان هيمنة الشركة الإدارية كنمط تنظيمي 

  .يضمنون تسييرها

Jensen  وMeckling )1976 (    يوسعان نطاق هذا التحليل و يعتبران أن الشركة هي رابطـة العقـود تشـرك
ويبينان علاقة الوكالة بإظهار الرابط بـين الوكيـل أو   . وارد الضرورية لسير العمل في الشركةالشركة ومجموع جالبي الم

  ).   المساهمين(وبين الموكل أو الرئيس ) المسير(العون 

 مجموعـة  أو( آخر شخص الأصيل يسمى) الأشخاص من مجموعة أو( معين شخص) يوكل( يفوض عندما الوكالة تنشأ  
 .1الأصيل عن بالنيابة محددة مهمة أو خدمة بأداء للقيام كيلالو يسمى) الأشخاص من

) المسـاهم  أو الموكل،( أشخاص عدة أو شخص بموجبه يلزم عقد: " بأا Jensen، Meckling عرفها كما        
  " للوكيل القرار اتخاذ سلطة من جزء تفويض يؤدي بما باسمه، بأعمال القيام أجل من) المسير أو الوكيل( آخر شخص

 الوكالـة  أطـراف  تقديم يمكن حيث الأقل على شخصين بين تقع توكيل علاقة عن ينتج الوكالة مفهوم أن يتبين سبق مما
  :كالآتي

 Principal" الأصيل" الموكل يسمى :الأول الطرف 

 شؤونه إدارة في الأول الطرف طريق عن التوكيل لديه الذي Agent "العون"الوكيل يسمى :الثاني الطرف 
2 .القرار واتخاذ الرقابة سلطة يهاف بما

      

  :الوكالة عقد )أ
وأيضـاً   الجزائيـة، والشروط  ونسبتها،وأيضاً العمولة التي سيتقاضاها  ونوعه،هو تحديد الموكّل  بعقد الوكالةإنّ المقصود 
   .يلالوكويجب في عقد الوكالة أن تتوافق نصوصه مع نصوص القانون المحلّي لبلد  .التعويضالطريقة في 

 يحقق بما وجه أحسن على إليه المنوطة واجباته بأداء) المدير( المنظمة في ممثل الوكيل قيام هو الوكالة عقد في شرط أهم من
 المسؤولية الـتي و والجهد يتناسب أجر على حصوله مقابل) الموكل( المالك في ممثل العقد في الآخر الطرف مصلحة ويعظم
  3 .ذلك في لتعاقديةا العلاقة وفق عاتقه على أسندت

   :للوكالةهنالك نوعان  :الوكالةأنواع ) ب
   .وتحتاج لشاهدين إثنين بذاا،تكون صيغة غير معينة أو محددة بأعمالٍ  :العامة الوكالة-1
  4.إلاّ في حالة البيع تحديداً لشهود،ولا تحتاج  معينة،تكون مقتصرة على جهات  :الخاصة الوكالة-2

                                                            
 .75، ص 2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د 1

 

   .3ص  2009-2008، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، المدية، "دور المراجعة الداخلية في تطبيق حوكمة المؤسسات " محمد علي عبد الصمد، 2
  .02، ص 2009، مصر، باخر للإصدار    " الوكالة في الفقه الاسلامي"  داغي القرهعلي محي الدين .د3

  http://mawdoo3.com..4  
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  :وهي أركانوقد حددت أركان الوكالة بأربعة  :كالةالوأركان ) ج 

  فيه موكل -3 .                                                  موكّل - 1
 . صيغة -4                                                    .وكيل - 2

  

  1 .إلاّ إذا تمّ الشرط المعلّقة به الوكالةأي لا يستطيع الموكّل استعمال وكالته  بشروط،تصح الوكالة إن كانت معلّقة 

   :الوكالةوتكاليف  لمشاك ).2
  

والوكلاء ) المالكين(تعد الوكالة تعبير للعلاقة التعاقدية بين مجموعتين تتضارب أهدافها وهما كلاً من الاصلاء        
ومن . صب في تعظيم ثروة المالكينوهدفها صياغة العلاقة بين هذه ااميع دف جعل تصرفات الوكيل تن) المدراء(

  .خلال هذه العلاقة تنشا العديد من المشاكل، لعدم وجود عقود كاملة
والتي تعني أن الإدارة قد تتفرد بناء على ما لـديها مـن    problem Agency مشكلة الوكالة متلازماتوعن 

تتلاءم مع أهداف وتطلعات عموم المساهمين،  معلومات داخلية تتعلق بالشركة باتخاذ قرارات قد لا تنسجم في امل ولا
 1.والذين هم الملاك الحقيقيون للشركة

 

  :الوكالة مشاكل) 1.2

  Information Asymmetric: المعلومات تماثل عدم مشكلة -1

بين المساهمين والإدارة التنفيذية، حيث تنشأ عن  Information Asymmetric مشكلة اللاتناسق في المعلوماتأو     
تطابق المعلومات المتاحة للإدارة التنفيذية وتلك المتاحة لعموم جمهور المساهمين، مما يجعل المساهمين غير قادرين على  عدم

  2.اتخاذ قرارات دقيقة تتعلق بملكيتهم لأسهم الشركة

  ". السوق وآليات الجودة يقين عدم" " الليمون سوق: "بعنوان مقاله في أكرلوف

"The market for lemons :Quality uncertainty and the market, Mechanism"  

 والتي الأسواق تصيب التي الحادة المشكلات بعض حدد ،1970 عام في للاقتصاد الفصلية الة في نشرت التي      
 لديه لالأق على واحد طرف أن تفترض المعلومة تباين نماذج المعلومات، بتباين يعرف ما أو المعلومات تماثل بعدم تتميز

 حساب على المعلومات تماثل عدم فمشكلة ،لديهم ليس الآخرين الأفراد أن حين في الصفقة بخصوص معلومات
 التعاقدية الشروط ضمن تدخل الأساليب هذه طرفه من الوكيل لمراقبة وسائل وضع الأخير هذا على ينبغي لهذا  المساهم،
 مصلحته لتحقيق معلومات يستعمل الوكيل أن بحيث ،المؤسسة وأداء نتائج إظهار خلال من" المساءلة" والقانونية
 البعض ويخفي المعلومات هذه بعض عن الوكيل يفصح أن يمكن و الأصيل مصلحة مع تعارضت لو حتى الشخصية

  31.الآخر

                                                            
  .03، ص 2009، مصر، باخر للإصدار    " الوكالة في الفقه الاسلامي"  علي محي الدين .د 1
18ة، الجامعة المستنصرية، العراق صالملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديث"حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل الوكالة" علي خلف سلمان، .محمد نوري، دبتول .د 2

 .  
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 هدف نحو تتقارب الفردية الخيارات جميع فان النيوكلاسيك منظور من :تضارب الاختلاف في الاهداف مشكلة - 2
 تكون قد والوكيل الموكل أهداف أن من تنبع المشاكل فان الوكالة لنظرية استنادا لكن ،الثروة تعظيم في متمثلا ركمشت

 .)الموكلون( الملاك يرجوه ما أفضل تحقق لا استراتيجيات أو سياسات الوكلاء يمارس قد وبالتالي مختلفة،
   :الخلقي التخلخل مشكلة -3

 والوكيـل  الأصيل من كل تفضيلات تختلف وعندما ،)اختياراته( الوكيل أداء ملاحظة الأصيل يستطيع لا عندما تنشأ
  .للاختيار المتاحة البدائل حول

  :)المتناقض أو( العكسي الاختيار مشكلة -4
 المـبرم  العقد عن تنشأ أن يمكن التي المشاكل أي ،"مساهم/ مسير" العلاقة تدرس الوكالة نظرية كانت إذا    
 الحالة هذه وفي" محتمل مستثمر/مسير" العلاقة تدرس الجديدة النظرة فان ،حلها وأساليب" والمسير مالمساه" بين

 المحتملين للمستثمرين متاحة غير تكون المسيرين عند الموجودة المعلومات أن أي الطرفين بين والخبرات المعلومات تختلف
  1".العكسي بالاختيار" عنه يعبر ما وهذا
 في، مضـللة  أو خاطئة معلومات إعطاء أو المعلومات بعض إخفاء على الوكيل قدرة نتيجة تظهركلة المشهذه و      
 يسـتطيع  لا وبالتـالي  قراراته نتائج من والتحقق مباشرة بصورة الوكيل أداء ملاحظة فيها للموكل يمكن لا التي حالة
   .المختلفة قراراتال اتخاذ عند لا أم المناسب البديل يختار الوكيل كان إذا ما تحديد

  :مصادر مشكلة الوكالة في نوعين أساسيين هما ومما سبق يمكننا أيضا حصر 

عدم مقدرة الأصيل ملاحظة وأداء الوكيل وتتبع نتائج عمله، كونه أفقر للمعلومات بالنسبة للوكيل، لهذا فإنـه   :الأول
للامتماثلة لها وقع وخيم علـى اسـتغلال المـوارد    هذا الأخير يتصدر موقع القوة والسيطرة، وبالتالي فإن المعلومات ا

  2. الاقتصادية المتاحة وتوزع نتائج الاستغلال على أطراف علاقة الوكالة

لمبذول والنتائج المحققة في يمكن تثبيت المكافآت وتقييمها في حالة استطاعتنا ملاحظة ورقابة أداء الوكيل والجهد ا: الثاني
ل بمنح للوكيل السلطة في القرار على حسب ما يوفره الأصيل من موارد الاستخدام، عاملين دور فعاللفلهذا .  ذلك

  أن " داميسكي وسابينطو"والسبب الوحيد لتحويل حق اختيار استغلال الموارد كما ورد في بحوث الاقتصادي الشهير 

ملاحظة الجهد في الأداء وعند عدم . الوكيل له معلومات أفضل فيما يتعلق بالعوائد الناتجة عن هذا الاستخدام
  3.واستخدام تلك الموارد بواسطة الوكيل لتحل محله فقد ينبع نوع من الصراع من أجل تلك الحوافز

  

                                                                                                                                                                                                                      
  .49ص 2011/2012تلمسان " ائرحوكمة المؤسسات العائلية في الجز"،مذكرة لنيل شهادة الماجستير ،اص فتيحةقص 3          

  
  .19الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجامعة المستنصرية، العراق ص  الملتقى«الوكالة حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل " علي خلف سلمان، .بتول محمد نوري، د.د  1

 .2000 ،111- 110 ص الثاني، العدد 16 الد دمشق، مجلة الوكالة، نظرية ضوء في الصناعية المنشآت في المشتركة التكاليفو الغارقة الطاقة تكاليف ، تخصيص زكي حسن  2  
 

3  Demiski J and D. Sappington “line – item Reporting, Factor Acquisition, and subemtracting journal of 
accounting literature       (spring 1984), P45. 
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يعمل الأصيل على جمع أكبر قدر من المعلومات حول أداء والجهد المبذول من قبل الوكيل ومحيطه لأن الصعوبة      
  .عة وملاحظة أداء الطرف الثاني للعلاقة التعاقدية وكذا التكافؤ في المعلوماتتكمن في ذلك، أي عدم المقدرة في متاب

فإذا أمكن للأصيل . فيضطر الموكل الموافقة على طلب الوكيل في اختياره لمستوى الموارد التي تحقق له عائد أكبر      
خلال العمليات الرياضية  احتساب التكلفة من وراء اكتسابه للمعلومات التي كانت مصدر المشكلة فيمكن من

 .احتساب العائد من خلال تلك العلاقة التعاقدية وحصوله لتلك المعلومات الكافية

الأصيل (إن مشكلة الوكالة ناتجة عن الجانب الأخلاقي من قبل المتعاقدين بسبب اللاّتماثل في المعلوماتي بينهما أي       
متناوله معلومات بالغة الأهمية، ونظرا لعدم مقدرة الأصيل مراقبته حيث بحكم قدرة الوكيل الحصول أو في ) والوكيل

سلوكياته، فينتاب القلق للأصيل في كون موكله يستعمل المعلومات المهمة من أجل تعظيم مصالحه على حساب 
الح رغم أن ذلك التصرف في غير ص 1الأصيل، ويطال الغش والتهرب وحتى عملية مكافآت الخطر عند اختيار المشروع

الأصيل، هذه اازفة الأخلاقية أو السياسية المنتهجة التي هي وليدة محيط التعامل يظهر الاختلاف في المخاطرة لكل منها 
  :ودرجة تحملها وتتمثل فيما يلي

 .المعلومات المتاحة بدرجات ونسب متفاوتة استغلال  -1
 .التباعد الكبير في متابعة ومسايرة الوضع والخبرة المهنية  -2
قدرة الأصيل متابعة أداء الوكيل كون هذا الأخير بحوزته معلومات وخبرات واسعة في تسيير عدم م  -3

  .المنظمة على غرار الآخر
هي الفرصة التي يقوم باستغلالها ولكن بصورة سيئة  و 2لدى الوكيل انتهازيهتعتبر هذه الأخلاقيات في صورة        

ه القدرة على تحديد مصالح الملاك ومعرفته التامة، والإحاطة الكاملة وغير مقبولة بمعنى سوء استخدام سلطته، كونه ل
نظرا ) بمعنى آخر مجمل الثغرات لكي تنعكس من خلال تصرفاته وأخلاقه) نقاط القوة ونقاط الضعف(بعقود التسيير، 

العلاقة التعاقدية حسب  لهذا يمكن القول بأن تصرفات طرفي) المالك(لعدم بذل الجهد المطلوب لتعظيم عائد المتعاقد معه 
مصالحهم الذاتية يؤدي إلى نزاعات وصراعات ينجم عنها تكاليف الوكالة الذي يعملان على تخفيضه وبالتالي تظهر 
مشكلات الوكالة، بمعنى مشكلة إيجاد طريقة لمراقبة الموكل حول خبرته التي يتمتع ا، مع قياس فاعليته ومصدر قوته، 

النظرية في مناقشة العوامل المؤثرة في أداء المديرين كوا  فاهتمامالنقدي المتوقع مستقبلا له، وتقييم أدائه، والعائد 
  .3للمؤسسة والمستقبلية منها ومدى استمرارها ونجاحها في محيط أعمالها الاستراتيجيةتنعكس على القرارات 

  

  
  

  

  

                                                            
1 - CHARREAUX. G, La Théorie Positive de l’agence : Positionnement et Apports, op, cit, P3. 

 .2000 ،111-110 ص الثاني، العدد 16 الد دمشق، مجلة الوكالة، نظرية ضوء في الصناعية المنشآت في المشتركة والتكاليف الغارقة الطاقة تكاليف زكي، تخصيص حسن 2
 .140 ص ، .2007 الطبعة الخلدونية، دار العمل، في الانتهازي السلوك الدويك، أحمد أيمن - 3
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  الوكالة مشاكل: )1- 2( شكلال

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 الملتقى"الوكالة مشاكل تخفيض في ودورها الشركات حوكمة"  سلمان، خلف علي.د نوري، محمد بتول.د :المصدر
  .18 ص العراق ،المستنصرية الجامعة الحديثة، المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع حول الدولي

  

 تنشا سوف الأصيل مع الوكيل علاقة خلال من إذ واضحة، تبدو الوكالة مشاكل أن السابق الشكل من يتضح        
  :سببها عدة مشاكل تنشا كاملة عقود وجود لعدم ونتيجة تعاقدية علاقة

 الوكيـل  أهداف من الكثير لتحقيق وسيلة ذاته بحد يعد المبيعات أو المتحققة بالربحية المدراء أداء ربط مجرد أن .1
 . الأصيل مصالح تحقيق دون

 أكثر المدراء سيجعل الوكيل، تصرفات يتابع أن الأصيل يتمكن خلالها من التي الطريقة أو الأسلوب معرفة عدم .2
 1. كافة الشركة شؤون على المالكين من سيطرة

 

  

  

  

  

                                                            

  .20عراق ص الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجامعة المستنصرية، ال"حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل الوكالة" علي خلف سلمان، .بتول محمد نوري، د.د  1 
 

  فيتؤثر  

 الآخرين مالكيها حقوق حماية
 المصالح أصحاب من

 الاختيار مشكلة
 المعاآس

 تضارب ةمشكل
المصالح

 تحمل مشكلة
 المخاطرة

 تماثل عدم مشكلة
 المعلومات

 الوآالةمشاآلتولد

  الأصيل
Principal 

  الوآيل
Agent 

 القراراتاتخاذسلطةتخويل

 القراراتاتخاذسلطةتخويل
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  :الوكالة تكاليف )2.2
  

تنشأ مشكلة الوكالة من خلال تعرض الأصيل إلى خسارة نتيجة سوء أخلاق الوكيل وعدم بذله العناية الكافيـة         
فإذا كـان  . ن هذا الأخير لا يتوافر على الأساليب الرقابية المباشرة لقياس مجهودات الوكيللتعظيم عائد الأصيل، حيث أ

المسير انتهازيا فإنه متمكن من الاستراتيجيات التي تسمح بتجسيد مصالح المساهمين فهم يبحثون عن الاستفادة من نقاط 
   .مما يؤدي إلى تحمل تكاليف الوكالةالضعف والثغرات في العقود، هذا السلوك الانتهازي ينجم عنه خلافا 

 إلى الأصيل من الملكية يلكتحو تحويلية بعملية القيام عن الناتجة التكاليف: "بأا الوكالة تكاليف "بازل" عرف حيث     
  .1 "الوكالة تكلفة أو تحويلية تكلفة هو المسير يأخذه الذي فالربح المسير،

  : يلي كما الوكالة تكاليف تتوزع

 للالتزامات تنفيذهم للموكل الموكلين بضمان المترتبة التكاليف هي :) (Bonding Expendituresالالتزام ليفتكا- 1

 يتحملها التكاليف هذه ، أيلالتزامام تنفيذهم عدم عند الأضرار عن تعويض شكل في تترجم أن يمكن والتي عليها المتفق

  .للعقد التنفيذ الجيد عن تعبر والتي الوكيل
 

 بفعلالأصيل والوكيل  يتحملها التي بالخسارة المرتبطةالتكاليف هي  ):Residual Lost( الضائعة الفرصة اليفتك- 2

 بالنسبة لفرصة الضائعةا تكاليف تتمثل فمثلا بة،اقالر وتكاليفلتزام الا تكاليف الحسبان في آخذين المصالح بين التباعد

 وبين مباشر بشكل الشركة إدارة عن المسؤولين هم يكونون عندما يهاعل يحصلون التي الثروة بين الفرق في للمساهمين

3،الوكيل إلى الشركة تسيير مهمة يوكلوا عندما عليها يحصلون التي الثروة
 لو طرف كل عليه أن يحصل يمكن كان ما أي 

  .رالآخ مع يتعاقد لم
  

 على يعمل وجعله المسير سلوك لمراقبة الأصيل يتحملها :)(Monitoring Expendituresوالتحفيز  بةاقالر تكاليف - 3
 مبـدأ  أسـاس  علـى  مبنية الوكالة لأن ،للمسير الانتهازي السلوك لاقتصاد يتحملها أنه أي ،الشخصية مصلحته تعظيم

 هـذه  أثـر  تحديـد  للمسير ويمكن العام، المصلحة قبل الخاصة مصلحته تعظيم إلى عون كل يهدف أين النيوكلاسيك،
 .2المؤسسة بوضعية الغير من أعلم أنه اعتبارى عل دخله على التكاليف

            
 

  

  

  

                                                            
 .83، ص 2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د 1
  24و23، ص 2012.2013، "  دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائر فرع سعيدة –الحوكمة و دور التدقيق و المراجعة " مذكرة ماستير  أحلام، صفية، بلخيريبربار  2
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  أشكالها  نظرية الوكالة، فروضها و: المطلب الثاني
  

وضع آليات ضبطية  لربط مصالح وأهداف المديرين التنفيذيين مع تلك الخاصة بالمساهمين و تركز نظرية الوكالة على     
تحقيق الكفاية فيما بيهم ، و تسيير هذه العلاقة  يقع في قلب نظام  حوكمة  أصحاب المصالح من خلال علاقات تعاقدية ل

المؤسسات و الذي يمكن وصفه بأنه الإطار الذي تمارس فيه المؤسسة وجودها ، حيث يقوم هذا النظام على مجموعة من 
مل مع مشاكل الوكــالة الـتي  يقصد ا الطرق والأساليب التي تستخدم للتعا والآليات الرقابية الداخلية و الخارجية 

  .تنشأ بين الإدارة وحملة الأسهم و أصحاب المصالح عموما، وبين الأقلية من حملة الأسهم وبين الأغلبية المسيطرة منهم

 :الوكالة نظرية نشأة ).1   
  :نظرية الوكالة نشأة )1.1   

الذي ذكر أهمية تقنيين العلاقة التي تربط المساهمين أو  ومن أوائل الكُتاب الذين تحدثوا عن نظرية الوكالة آدم سميث        
آدم سميث في الحقيقة أوعز إلى أن المدراء التنفيذيين في الشركات المساهمة ). الوكيل(الملاك بمجلس الإدارة والإدارة التنفيذية 

  1. الخاصة أو الشخصيةاهتمامهم بشركام وأموالهم  بقدرأموالها ومن المحتمل ألا يعتنوا بالشركة ) الوكلاء(
فنظرية الوكالة تنظر إلى المنظمة على أا سلسلة مترابطة من التعهدات من خلال الأفراد الذين لديهم اهتمامات         

حيث تعد مقالات كلا ويمكن أن تفسر بأا تعميم لنظرية حقوق الملكية ،  ،  ذاتية والتي ينبغي الإشراف عليها وإدارا
البوادر  1976سنة  "Meckling et Jensen" ''جانسن وماكلين '' أصحاب جائزة نوبل للاقتصاد الباحثان  من

مدى تأثيرها بشكل أوسـع   و) acteurs(أساس النظرية الإيجابية للوكالة  ا وضعالأولى لقواعد هذه النظرية ،كما 
 نفـس  يد على "Rochester" ترسروشعلى الجانب المالي ، فجذور هذا المشروع يعود إلى بداية السبعينات بجامعة 

 المنظمـات  إدارة على المطبقة المراقبة و التنسيق إلى  دفستند هذه الاخيرة على ترشيد سلوك المسيرين و ت الباحثين،
  . الشركات حوكمة وعلى التنظيمي الهيكل على الخصوص أوجه على وتطبق القادة على وترتكز

تلغي طرح  فالنظرية الطبيعي، ومبدأ الانتخابيين هما الرؤية التعاقدية للمؤسسة د نظرية الوكالة على مبدأين أساسعتمت
بحيث المؤسسة تظهر ككيان قـانوني   ،)la boite noire" (العلبة السوداء" باعتبارهاالنظريات التقليدية للمؤسسة 

وان الاقتصاديين الداخليين للمؤسسـة،  لتجمع العقود الخارجية والداخلية المعلنة أو الضمنية التي تعالج العلاقة بين الأع
  1 2.وتلك التي بينهم وبين الغير

 :Agency Theory الوكالة نظرية مفهوم )1-2

 الآخـر  بتمثيل أحدهما يقوم أن على الطرفان يتراضى بحيث طرفين بين تعاقدية علاقة :أا على الوكالة نظرية تعرف     
  .جزئي أو كلي بشكل

  

  

                                                            
  .34ص  ،2008العراق  ،"أثر نظرية الوكالة في التطبيقات المحاسبية والحوكمة في الشركات المملوكة للدولة  "أطروحة دكتوراه، ،عباس حميد يحي التميمي.د1
  1".101،ص 2004،الطبعة الأولى، "التأصيل النظري للممارسات المعينة المحاسبية في مجالات القياس و العرض و الإفصاح" محمد مطر،  2
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 يلجـأ  بموجبها علاقة"  أا على 1976 فيMeckling  و Jensen   حسب أيضا وكالةال نظرية تعرف كما       
 ،المهام ببعض بدله يقوم لكي) Agent( العامل آخر شخص لخدمات المال رأس صاحب )Principal( الرئيس شخص

2السلطة في نيابته تستوجب العلاقة هذه
1  

 ميـادين  في عرفت التي التعاقدية العلاقات ظاهرة لتفسير ثبح كأداة استخدم فكري إطار: " بأا كذلك تعرف       
 آخـر  شـخص  الأصيل يسمى معين شخص يوكل عندما الوكالة علاقة وتنشأ الإنساني والفكر العمل ميادين من كثيرة
 11.الأصيل عن بالنيابة محددة بمهمة للقيام الوكيل يسمى

، ووجـود هـذه   1 داخل المنظمة بين الافراد لاقات التعاقديةالع منمترابطة هي إلا مجموعة  ما  فنظرية الوكالة   
( ماكلين بمثابة عقد يقوم فيـه المالـك    انسن وجالأخيرة من خلال وجود أكثر من تلك العقود، فالوكالة كما وصفها 

 المقابـل   لإدارة المنظمة نيابة عنهم وبعض الخدمات و الأعمـال وفي ) توكيل ( بتعيين أو تفويض واحد أو أكثر ) الملاك
(  ؤسسةهو قيام الوكيل ممثل في الم عقد الوكالةيقوم الأصيل الوكيل لاتخاذ القرارات في ذلك الشأن،  من أهم شرط في 

( بأداء واجباته المنوطة إليه على أحسن وجه بما يحقق ويعظم مصلحة الطرف الآخر في العقـد ممثـل في المالـك    ) المدير
فإذا . تناسب والجهد و المسؤولية التي أسندت على عاتقه وفق العلاقة التعاقدية في ذلكمقابل حصوله على أجر ي) الموكل
على تعظيم مصالحهم بل العكس، ففـي   لا يعمل) الوكيل أو الإدارة ( الملاك وراودهم شعور بأن الطرف الآخر أحس 

فاظ على مكاسبهم وتعظيم مصالحهم هذه الحالة يلجأ الملاك إلى انتهاج سياسة تحفيزية للموكل لهدف واحد ومرجو الح
هذا من جهة ومن جهة أخرى  استحداث نظام رقابي لمتابعة تصرفاته وأعماله المختلفة وذلك حتى لا يضـر بأهـدافهم   
الأساسية، فنظرا للطبيعة السلوكية للإنسان و حبه لنفسه أكثر من غيره فإن الأشخاص ممثل في المالك والوكيل يختلفان في 

ل منهما لسبب تفضيلام والسعي كل منهم إلى تعظيم منفعته على حساب الآخر، فيعملان ويسـعيان إلى  الأهداف لك
يسعى من قبل الأخر جهدا وعملا ''  ) الأصيل ( استحداث لخطة أو سياسة تحفظ كل منهما حقوقه  ومصالحه، فالمالك 

منفعته من خلال الظفر بأكبر قدر ممكن  التحفيزات  كبيرا مقابل أجر معقول بينما الآخر يسعى بطبيعة الحال إلى تعظيم
   ''والمكافآت والمزايا بأقل جهد في ذلك

 Enracinement ر المسـيرين ذبتجما يعرف  ينتج عنه انتهازية، مماهذه السلوكيات تظهر لدى الوكيل في صورة       

ية الذي يسعى المدير التنفيذي مـن خـلال   أا مجموعة من العلاقات الرسمية أو غير الرسم "هذه الظاهرة على  عرفت
وسـلطته وتعظـيم   الاحتفاظ بمنصبه وزيادة حريته  والمساهمين لغرضمراقبة الإدارة  ولو جزئيا منإقامتها للتخلص 

  كما أنه  غيره،وحجم المعلومات التي يستقبلها قبل طريق استغلال نفوذه  وهذا عن الشخصية، مصالحه
الانتـهازي   وهذا السلوك في التعويض، (les parachutes d’oreille) 2ذهبية على تعزيز المضلات ال يعمل
  .تكاليف للوكالةعنه مشكلات و ينشئ

                                                            
1Charles w.l.hill, Tomas M.jensen, journal of management studies 29 march 1992, stakeholer-agencytheory, school of 
business administration, university of washingtonp2. 
2- Belkaoui Ahmed, « accouting theory » 4eme édition, Thomson learing (2000) P, 370. 
http:// www.dicoline.org  
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 :نظرية التجذير) 1.2.1
  

تعتبر هذه النظرية من مشتقات نظرية الوكالة، وتكاليف الصفقات تأتي على ضرورة وضع هياكل المراقبـة الـتي   
ذير المدير التنفيذي، ومشكل عـدم  ياس كل الحدود وبوجه خاص الخطر المتمثل في تجتداولتها نظرية الوكالة من أجل ق

  .المؤسسةتماثل المعلومات بين الوكيل والمساهمين والتي تأثر على أداء 
يعني بكلمة التجذير بالاستحكام، بمعنى التحكم والسيطرة على مجريات الأمور حيث ينطوي ذلك في عملية التسيير 

يطرة، وتحكم المدير بجميع انشغالات مؤسستها داخليا وخارجيا، كما يمكن ترجمتها بوجه آخر بأن المدير الإداري على س
يعمل جاهدا لتثبيت نفسه دون زعزعته من منصبه من أجل البقاء وتحقيق مصالحه الشخصية وهذا مـا يتشـابه وهـذه    

  :1خواص الشجرة من عدة نواحي
  

 ).ا من أجل التغذية والتنمية والبقاءالشجرة تنمو جذوره(التنمية والبقاء  

الشجرة ترتكز على جذورها جيدا مما يسمح لها بـالعيش دون مخـاطر   (وضع شبكة من العلاقات للارتكاز  
 ).خارجية

 ).بينما الشجرة التنمية وإنتاج الثمار(وسيلة للحماية وتحقيق الأهداف الشخصية  
  

) رسمية أو غير رسمية(قيقي فإن التجذيرية ما هي إلا حالة علائقية ومن خلال هذا التعبير الشبيه والقريب للمعنى الح
ومن مراقبة المسـاهمين لغـرض    2 يسعى المدير التنفيذي من إقامتها لهدف التخلص ولو جزئيا من مراقبة مجلس الإدارة

  .دون منازع في ذلك 3 الاحتفاظ بمنصبه وزيادة حريته وسلطته وتعظيم مصالحه الشخصية
  

وخطط من أجل الحفاظ علـى مكانتـهم    استراتيجياتفترض بأن الفاعلين يقومون دوما بتطوير تلتجذير فنظرية ا

وقد تكون هذه الخطط مكلفة على مؤسستهم، من خلال الزيادة في  4داخل منظمتهم وبإبعاد المنافسين الحقيقيين في ذلك
وأمن المنصب من خلال عملية التجذير لهـذا معظـم    السلطة والنفوذ للمدير التنفيذي والاستفادة من المزايا كالمكافآت

ما هي إلا نواتج سلطة غير شرعية، لا ديمقراطيـة   يتهتجذرتهازية المدير التنفيذي، وأن الباحثين في هذا الشأن أشادوا يإن
  .ؤسساتالم ومضرين بنجاعة أداء ومعارضين لمصالح المساهمين  5 مخالفين للمهام، والمسؤوليات المسندة إليهم وأدوارهم

  
                                                            

1 - Pigé B Enracinement des dirigeants et richesse des actionnaires finance contrôle stratégie, vol 1 N° 3 septembre 1998, page 08. 
  العربية باللغة الاستحكام: التجدير كلمة تعني - 
  الفرنسية باللغة enracinement: التجدير ةكلم تعني - 
 الإنجليزية باللغة entrechment: التجدير كلمة تعني - 

 

 
2 - Ahmed el Aouadi, Les stratégies d’enracinement des dirigeants d’entreprise le cas marocain, mars 2001, page 04. 
3 - Alexandre H, Paquerot M, efficacité des structures de contrôle et enracinement des dirigeants, finance contrôle stratégie vol 3, N°02 juin 2000, page 12.  
4 - Martine .A.C Stratégie Vuibert gestion, 1983 page 37. 
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  ):Pigé(كما أن هناك نوعان من التجذيرية حسب الباحث بيجي 
  

من قبل المدير التنفيذي سواء كانت رسمية أو غير رسمية من خلال إستراتيجية للبقاء  البحث عن شبكة علاقات )1
 :وتنمية رأس ماله الاجتماعي هذا من جهة ومن جهة أخرى

 .الأداء الجيد الشركة تنمو ويكون لها أرباح من خلال 

 .وفرة المناخ الاجتماعي الجيد داخل الشركة 

 .التنسيق المحكم داخليا وخارجيا من هياكل الشركة 

 
للمدير التنفيذي وهذا مـا يـراه بعـض     1ويعتبر هذا النوع الإيجابي من عملية التجذير بمعنى النظرية الإيجابية التجذيرية

الإفلات  اعة منظمة، فهي مفيدة في الحالةأداء ونجالتنفيذي بناءا على إستراتيجية  الباحثين في عدم إلحاق الضرر من قبل المدير
  . من الضغوطات في المدى القصير حتى يتسنى تعظيم مصالح المساهمين من خلال الاستثمار في المدى الطويل

 
من آليات الرقابـة   التحكم في أمور الشركة داخليا وخارجيا من قبل المدير التنفيذي، وبالأخص التحكم الجيد )2

من الوصاية والمساهمين يعمل هذا الأخير على تعظيم منفعته الشخصية دون المنفعة العامة بمعنى حب النفس دون 
 :من خلال جذير في أكثر حالته داخل المؤسسةالآخرين فإن الت

 .الاحتفاظ بالسلطة والتوسع فيها ولو على حساب الآخرين )3

 .في المنصب الاستمرارية في البقاء والخلود )4

 .الزيادة في رأس المال الشخصي الاجتماعي له )5
  

ويمكن تقييم أثر عملية التجذير في صالح أو غير صالح مصلحة حملة الأسهم والحد من الكثير من السلطة التقديريـة  
  1.الإدارية من خلال الشكل الموالي الذي بين بعض العوامل المؤثرة على مستوى تجذير المدير

  
  
  
  
  
  
  

                                                            
1- Castanias R.P, heffat C.E Managerial and winad fall rents in the market for corporate controle journal of economic behavior and organization page 18 (1992, 
P09). 



 أثر الحوكمة في تخفيض مشكل الوكالة                   الفصل الثاني                                                   
 

 

54 

  
  

  
  

  
  

  محددات تجذير المدير التنفيذي: ) 2-2(الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
Source : Claire et Virginie Politique de rémunération du dirigeant el performance de l’entreprise,  

               thèse de doctorat université de rennes I, finance d’entreprise octobre 2003, Page 05. 

  
من الصعب تقسيم شيء غير مرئي، صعب الملاحظة، كتقييم تجذير المدير التنفيذي من الوضعية التي يشغلها، علـى  
الرغم من وجود عدة محاولات في ذلك، فعملية الفصل بين الوظائف القريبة والمنافسة للمدير التنفيـذي تعتـبر مؤشـر    

  للتجذيرية 
  .ظائف رئيس مجلس الإدارة ورئيس مجلس المراقبةفعلى حسب المثال الفصل بين وظائفه وو

  

  

  

  
  

 
Appartenance à un réseau relationnel 

externe : oui ou non 
  لا أم نعم الخارجية العلاقات شبكة في العضوية 

                              Performance passé 
  الأداء ماضي

Ancienneté du dirigeant dans ses fonctions 
actuelles de dirigeant 

  الحالية مهامه تسيير في المدير أقدميه          

Ancienneté du dirigeant dans l’entreprise 
avant d’occuper des fonctions de 

directions       التسيير مهام توليه قبل المدير أقدميه  

Niveau d’enracinement du Dirigeant 

  المدير تجذير مستوى
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  الوكالة نظرية وأشكال فروض .)2

  :الوكالة نظرية فروض). 2-1

  :تقوم نظرية الوكالة على مجموعة من الفروض وهي
  

  :فرض كفاءة السوق: أولا
سيما الأسهم العادية والمعلومات ترتبط كفاءة السوق المالية بالأساس بالعلاقة بين القيمة السوقية للأدوات المالية ولا  

سواء كانت هذه  المتاحة ومدى انعكاس تلك المعلومات بالقيمة السوقية للأوراق المالية بشكل كامل وسريع وموضوعي
واتفق العديد من الكتاب على تعريف . المعلومات مستنبطة من القوائم المالية أو في تحليلات أو تقارير عن أداء الشركات

السوق التي تنعكس بالقيمة السوقية للأوراق المالية، المعلومات المتاحة جميعها، إذ لا يمكن لأي "بأا  الكفؤةالية السوق الم
  ".مشترك في السوق من تحقيق عوائد غير اعتيادية

أسعار الأسهم تتغير بسرعة وبشكل صحيح في ضوء ظهور معلومات جديدة  تؤكد بانوهناك مجموعة من الأبحاث   
وتأتي هذه الاستجابة الفورية نتيجة لوجود مجموعة من المستثمرين على وعي . ما يطلق عليه بفرض السوق الكفوءوهذا 

أكثر وضوحاً أن  الأرقام وبعبارةق المحاسبية البديلة في هذه الطر أثركاف بدلالة الأرقام المحاسبية وبالتالي يمكنهم إدراك 
  السوق 
  :ويستند فرض السوق الكفوء على. يع أن يدرك حقيقة أي محاولة للتضليل، ويستطالمحاسبي للتحايل علا يخض

  

من خلال قيمة (أن المعلومات المحاسبية تجعل من الممكن للأسواق تحديد القيمة الاقتصادية للشركة  .1
 ).الأسهم

 1 .أن الأسواق تساعد في توزيع كفوء للموارد الاقتصادية .2
 

   :وتقسم كفاءة الأسواق إلى ثلاثة أشكال
  

 : الشكل الضعيف لكفاءة السوق المالية  . أ
بموجب هذا الشكل فان أسعار الأسهم تعكس المعلومات التاريخية ذات العلاقة بالورقة المالية وحجم التداول جميعها، 
والفائدة قصيرة الأجل بجانب متغيرات أخرى، لذا لا يمكن للمستثمرين في السوق من تحقيق عوائد إضافية طبقا لمعلومات 

للتنبؤ بأسعار الأدوات المالية ) Technical Analysis(لأسعار أو العوائد التاريخية، وعليه فان أدوات التحليل التقني ا
  2 ).الأسهم العادية(التوقعات لتحركات أسعار الأوراق المالية  بشأنلا تفضي إلى نتائج 

                                                            
  .15ص الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجامعة المستنصرية، العراق "حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل الوكالة" علي خلف سلمان، .بتول محمد نوري، د.د  1

  .75، ص 2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د  2  
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 : الشكل شبه القوي لكفاءة السوق المالية. ب
القوي من الكفاءة إلى أن الأسعار السوقية للورقة المالية تعكس المعلومات التاريخية المتاحة وكذلك  يشير الشكل شبه     

المعلومات الجديدة وتحتوي المعلومات جميع السياسات المالية للشركة والإعلان عن الأرباح وعن التغيير في الطرائق 
لذا فان الشكل شبه  ،التاريخيةوق جميعا فضلاً عن المعلومات المعلومات المتاحة للمشتركين في الس المحاسبية وغيرها من

  القوي يحتوي
 . المعلومات الخاصة بالشكل الضعيف لكفاءة السوق

  

ن المضامين الرئيسة لكفاءة السوق المالية بالشكل شبه القوي هو عدم إمكانية تحقيق المشاركين في السوق عوائد إ     
علومات العامة أو بعد الإعلان عن المعلومات الجديدة، وعند حصول تباطؤ في تعديل اعتيادية بالاعتماد على تحليل الم

للإعلان عن المعلومات الجديدة يمكن الاستفادة من هذا التباطؤ من قبل قسم من ) الأسهم العادية(أسعار الأوراق المالية 
عد الإعلان عن المعلومات الجديدة، مما يشير إلى المشتركين لتحقيق عوائد غير اعتيادية من بيع أو شراء الأسهم العادية ب

  .عدم كفاءة السوق المالية بشكل كامل للشكل شبه القوي
 : الشكل القوي لكفاءة السوق المالية. ج

وبالتالي . بموجب هذا الشكل الكفوء فان أسعار الأوراق المالية تعكس المعلومات المالية جميعها، والمعلومات الخاصة    
الأوراق المالية تستجيب بسرعة وبدقة للمعلومات المتوفرة والمتاحة للمتعاملين في السوق أول بأول وتأتي هذه  فان أسواق

الاستجابة الفورية نتيجة لوجود مجموعة من المستثمرين على وعي كاف بدلالة الأرقام المحاسبية أو الاستعانة بالمحللين 
لمحاسبية البديلة في تلك الأرقام وبالتالي يستطيعون ترجمة الأرقام الواردة في الطرائق ا أثرالماليين ومن ثم يمكنهم إدراك 

  .محاسبية بديلة قالقوائم المالية بافتراض استعمال طر
  :فرض التصرف الرشيد: ثانياً
ب حملة تشير نظرية الوكالة إلى انه في أسواق العمل ورأس المال، يتجه الوكلاء إلى تعظيم منفعتهم الخاصة على حسا    

إذ أن الوكلاء يمتلكون القدرة على أن يعملوا على تحقيق مصالحهم الشخصية مفضلين ذلك على . الأسهم في الشركة
، بسبب عدم تماثل المعلومات بينهم وبين المالكين، وعليه يعرف المدراء أفضل من المالكين فيما )الاصلاء(مصالح المالكين 

لة الأسهم، والدليل على السلوك الإداري في الحرص على المصلحة هو استهلاك إذا أم قادرين على تحقيق أهداف حم
  .المخاطرةي على بعض موارد الشركة على شكل اجر إضافي، وتجنب المواقف التي تنطو

  :فرض اختلاف الافضليات لأطراف العلاقة: ثالثاً
إلى الحصول على ) الأصيل(ما يسعى الأول أن هناك اختلاف بين أهداف وافضليات كلاً من الأصيل والوكيل، فبين    
يسعى إلى تعظيم منفعته ) الوكيل(قدر ممكن من جهة وعمل من قبل الوكيل مقابل اجر معقول، فان الطرف الثاني  أكبر

  1 .قدر من المكافآت والحوافز مع بذل جهد اقل أكبرمن خلال الحصول على 

                                                            

  
    ص14 ة، الجامعة المستنصرية، العراقديثالملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الح"حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل الوكالة" علي خلف سلمان، .بتول محمد نوري، د.د  1
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   :فرض الاختلاف في خاصية تحمل المخاطر: رابعاً
أن لكل من الأصيل والوكيل موقف تجاه المخاطرة فبينما يعد الأصيل محايداً للمخاطرة، فالوكيل يتميز بابتعاده أو تجنبه 
للمخاطرة، ولذلك فان كلاً منهم يحتفظ بتقويم احتمالي غير متماثل تجاه التصرفات التي يفوض ا الطرف الأول 

ويعني ذلك انه يتطلب من الأصيل أن يقوم بجعل الوكيل يتحمل كل . اللقيام ) الوكيل(الطرف الثاني ) الأصيل(
ذلك إلى الإضرار بمصالح الأصيل ومن ثم تضارب المصالح وهذا يعني المشاركة  يلكيلا يؤدالمخاطرة أو جزء منها 

  .بالمخاطرة
  

  

  : فرض عدم تماثل المعلومات: خامساً
اقبة جميع أعمال الإدارة وان أعمال الإدارة من الممكن أن تكون مختلفة تفترض نظرية الوكالة أن المالك غير قادر على مر

عن تلك التي يفضلها الملاك ويحدث أحيانا هذا أما بسبب الاختلاف في أهداف ورغبات الإدارة أو بسبب أن الإدارة 
عمل الوكيل معلومات تحاول التهرب من العمل وخداع المالكين وهذا ما يطلق عليه عدم تماثل المعلومات، وبذلك يست

لتحقيق مصلحته الشخصية حتى لو تعارضت مع مصلحة الأصيل، ومن الممكن أن يفصح الوكيل عن بعض هذه 
  1 .الآخرالملومات ويخفي البعض 

 
  :أشكال نظرية الوكالة )2-2

  : إلى الوكالة نظرية أشكال تنقسم            

 :للوكالةالنظرية المعيارية  ).1

 ـ والمـتغيرات   و ظـواهر العتمد أساسا على السوق وعلى ية عن السلوك الحقيقي للمنظمات تتعتمد هذه النظر ق رط
تركز هذه النظرية على فرضيات تعتمد على التفضيلات وطبيعة عدم التأكد لدراسة الخطـورة الناشـئة بـين    . المراقبة

بالهامة للفهم والإيضاح وأبرزهـا المعلومـة،   الأعوان أي التوزيع الأمثل للخطر لهذا نجد نواتج ذلك تعتبر عند المحللين 
  .الإداريالرقابة، التحفيز، السلم 

حيـث أظهـر أن    "ديمستز  آلشان و" المعرفة من قبل الباحثين  لقد أبرزت هذه النظرية مفهومها الخاص للمنظمة و
تزن في أهدافه ممـا ينـتج   يجمع فيه سياق التعقيد الغير م أي كيان قانوني" تجمع للعقود " الشركة كسوق داخلي أي 

في العلاقة التعاقدية لهذا نجد أن هذه النظرية تم كـثيرا بجانـب    ةى العلاقة الرابطة بينهما متمثلنزاعات فردية بناء عل
  2.العقود داخل المنظمة وحقوق السلطة التقريرية بين أطراف التعامل

  
                                                            

  16الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجامعة المستنصرية، العراق ص "حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل الوكالة" علي خلف سلمان، .بتول محمد نوري، د.د  1   
   35ص /  2005" حالة المؤسسات الجزائرية –عمل ودور مجالس الادارة  "شرقي  مهدي، مذكرة ماجيستير   2
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  :النظرية الايجابية للوكالة ).2

عة روشستر، لقد سجل مشروع اقتصادي والتي اهتمت به موضوعات كثيرة في هذا الجانـب  في بداية السبعينات بجام
، عرض نظرية جديدة تم بسلوك التنظيمات، تقوم على فرضـية عقلانيـة   ) و ماكلين جانسن(على يد باحثين هما 

قة الوكالة الرئيسـية  بالأخص القادة، ترتكز أساسا على نظرية حقوق الملكية وعلى مفهوم علا )acteurs(العملاء 
ق على أوجه الخصوص علـى الهيكـل   بترتكز على القادة وتط ؤسساتدف إلى التنسيق والمراقبة المطبقة على إدارة الم

  .مؤسساتالتنظيمي وعلى الحكم الراشد لل

اسبة والماليـة  لات المحفي حقل الاقتصاد با يجابية للوكالة تم نرها على نطاق واسع وخاصةالانظرية لمختلف الأعمال ل
الايجابيـة   النظريـة (تمحورت الأشغال الأولى من قبل مؤسسي هذه النظريـة   والتنظيمات، كجريدة المالية والاقتصاد

إعطاء الإطار التحليلي للمسيرين لتمكينهم من فهم أثر الهيكل التنظيمي على أداء وتوجيه أعمـال   على )(TPAللوكالة
ية هو مصدر إلهام والمنهجية المفضلة للدراسة المقترحة وكذا أصل لياتللانشغالات العمظهار المتابعة وقرارات الشركة فإ

  Rochester .1مشروع مدرسة روشستر

  :   العناصر الأساسية لنظرية الإيجابية للوكالة) 2.1

الوراء وبسرعة من الرجوع قليلا إلى  لابد TPAحول الوضعية الأصلية لنظرية الإيجابية للوكالة من أجل تسليط الضوء  
إلى العناصر الأساسية المكونة لها ظف إلى ذلك الرسالة الرئيسية للنظرية بمعنى نماذج لهيكل التنظيمات، وتوزيع الأنشطة 

  .الاقتصادية المقترحة في ذلك

ــذه  ــور ه ــة فتط ــر  TPAالنظري ـــالمؤس فالعناص ــرق إلــ ــا تم الط ـــسة له ــدرجات ــ يها وب
رزها ـــــــــــا وأبـــقالات المؤسسة لهــــــــاوتة في المــــــــــمتف

   )1983انسن جفاما وو  1983انسنج، 1976نسن وماكلين جا(

  :النموذج الأول، نموذج السلوك الإنساني )2.1.1

 ـالمقالة التي خصصا ك " تنطـوي علـى   " 1994انسـن ومـاكلين   ج" ل مـن  ــــــــــــــ
 ـق لنمـــــــــــتظهر عرض دقي" انــــــة الإنســـــــطبيع (  وذجـــــ

REMM()Resourceful, Evaluative, Maximizing Model(     الذي يسـجل صـيغ المقاربـات
  :العقلانية للنظم ومستندا في ذلك أربع فرضيات

  .تعظيم المنفعة من قبل الأفراد .)1ف
  .عدم إشباع رغبات الأفراد .)2ف
  

                                                            
1 CHARREAUX. G, La Théorie Positive de l’agence : Positionnement et Apports, op, cit, P3 
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ليست نقدية فقط إنما تكون في بعض الأحيان معرفية وهذا ما  نفعةالم(  . تعظيم الأفراد للمنفعة إلى حد الإشباع .)3ف

  1.)يؤدي بالأفراد بالاختيار بين تكلفة اقتناء كل من معرفة المنتوج والمعلومة المتعلقة به
  

الأفراد مبدعون وقادرون على التكييف بصورة أكبر وقد يتمثل ذلك في معرفتهم وتنبؤام لكل الـتغيرات   كل .)4ف
  .دور حولهم وحول محيطهم لذلك يلجأ الأفراد إلى ابتكار حالات جديدة نافعة لكل تصرفامالتي ت

تكون ضمن أصناف محدودة التي و"  ويليامسون" فالعقلانية من وجهة هذه النظرية هو امتداد ومماثل لما جاء به الباحث     
  .مع بقائها حسابية مع عوائق معرفية

ية تكون في جل الأحيان اجتماعية، والقوانين الاجتماعيـة تمثـل   ــــــــــــــــهذه العقلان    
والذي أعطوا نموذجـا  " 1994انسن وماكلين ج"دم من قبل ـــــــــــعوائق، فبناءا على البحث المق

 ـ     مزدوجا  PAM   (Pain ونمـوذج    REMM وذج ـهدفه التحليل والشـرح لسـلوك الأفـراد متمـثلا في نم

Avoidance Model)م  لاتخاذ قرارات عقلانية وذلك هذا جراء تخوفهم وإحساسهم  بحالات نفسية التي تؤدي،
هذا من جهة ومن جهة أخرى عدم المقدرة على التكيف ) الرفاهية ( إلى اتخاذ قرارات غير عقلانية مخالفة لرغبام المالية 

  .من الأخطاء التي يواجهوا جراء ما صدر من قرارات من قبلهم

سلوك الإنسـان،  بالعليه جل العلوم المختصة والمهتمة  والتي برهنتالأفراد لا يريدون تغيير نموذجهم النفسي  بيةغلأ     
كنموذج جديد يتصف بالحداثة  PAM كعلم النفس وعلم الاجتماع، علم المعرفة وعلى هذا الأساس يمكن تأويل نموذج

         REMM. 1وهو بمثابة امتداد المعرفي لنموذج 

  :النموذج الثاني، تكاليف تحويل المعرفة بين الأعوان )2.1.2

أساس نظرية الايجابية للوكالة هي المعرفة، فهي بمثابة العمود الفقري لهذه الأخيرة لما لها من دور فعال في تكوين الكفاءة    
شركة والاستعمال لها، يشكل لها المؤسساتية، وتعتبر النجاعة عامل أساسيا في ذلك كما لها علاقة وطيدة مع كفاءة أعوان ال

  .المقدرة على اتخاذ القرار

بوجود فرق بين المعرفة العامة والخاصة لكن الفرق بينهما يلعب دور مركزي  " Hayekحايك " كما أظهر الباحث     
متناول أصحاب تكلفة منخفضة لوضع المعرفة المهمة في  للوسائل ذاتفالحل الممكن لمشاكل الشركات قد نجده في اختيارنا 

  :القرار، فعملية منح هذه المعرفة تؤدي بنا إلى تثبيت حقوق اتخاذ القرار والمعرفة يمكن أن تمنح بصيغتين

  .مباشرة لأصحاب القرارتكون مركزية وتحويل هذه المعرفة  
الخاصـة الغـير   عرفة ومن جهة أخرى المعرفة تكون لامركزية أو تحويل القرارات من له القدرة والم 

  22.لة مركزيا قد لا تعطى حلول في أكثر الحالاتمحو

                                                            
1 Jensen M.C et Meckling w.H, The nature of man Journal of Applied corporate Finance summer, 1994, P 05 
2 Jensen M.C et Meckling w.H, The nature of man Journal of Applied corporate Finance summer, 1994, P 06 
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: لامركزية وإنما الأمر متعلـق ب  متعلقة بمناقشة مفهوم مركزية أوالمعرفة الخاصة من الناحية المركزية غير  فعدم نجاعة      
والمشكل المهم بطبيعـة   )العادلفي متناول الجميع، التوزيع  المعرفة(هل المعرفة في حد ذاا موزعة على جل السلم الإداري 

  .   حقوق اتخاذ القرار تكون مركزية أو لا مركزية

  :النموذج الثالث، تكاليف الوكالة )2.1.3 

إن مركز القرار يولد علاقة الوكالة التي ينجم عنها تكلفة للوكالة ومصدر تضارب المصالح، فتصميم البنية التنظيميـة       
الحوافز لتسوية مصالح الأطراف المتعاقـدة،  خلال خلق نظم الضبط والمراقبة و من للحد من ذلك قد تؤدي إلى عدم الكفاءة

  .فالنظرية الايجابية للوكالة، تمثل علاقة وكالة، وأكثر دقة، هي علاقة شراكة تتطور حسب المشكلة وتحليلها

سير يصبحان في بعض ـــملة الأسهم والمــكما هو معروف فالعلاقة غير متكافئة بين الأصيل والوكيل مثلا ح      
، يمكن التناوب في الأدوار لكل من الأصيل والوكيل عموما، فهذه هـي الصـيغة   )مثنى(ة ــــــماذج ثنائيــالن

هذا ما " مركز المتعاقد " وبالأحرى " علاقة التعاقدية" العامة للمشكلة التنظيمية من حيث النجاعة وتمثيل المنظمة باعتبارها 
من أجل تخفيض تكلفة الوكالة على مستوى التسيير المتزامن مـن  ) القرارات التقليدية(ى التمثيل المقيد يؤدي إلى التغلب عل

  .الجهات الفاعلة لتكون متكاملة ومترابطة

إذا استقينا مثلا فيما يخص الهندسة التنظيمية، فمجلس الإدارة يمكن استخدامه في نفس الوقت للتسيير تضارب مصالح      
  1.اهمين والمديرين، وكذا بين الدائنين وأصحاب الأسهم أو بين المساهمين والعاملينما بين المس

  :  النموذج الرابع، الارتباطية وقواعد اللعبة التنظيمية )2.1.4

إلى ذلك فقسـم  ) 1992ماكلين  انسن وج( إن حق الملكية يرجع إلى حق استخدام الأصول والموارد، فلقد أشاد الباحثين
  : ذلك إلى قسمين

  .)الشركةاستخدام أصول  حق(حق اتخاذ القرار  
للحق وهي أساس وجـود  " قابلية لتملك " نقل ملكية حق القرار وتوافقه للمنتوج المتنازل عنه  

  .نظام السوق الذي يفسر كنظام حق التملك في السوق والمشاركة في موقع المعرفة
ينسب قرار الحقوق المكتسبة من قبل لهم وأكبر قدر من القيمـة   حيث اتخاذ القرار بناء على معاملات موجه بالأسعار     

بمعنى وكلاء لديهم القدرة على استخدامها على نحو أفضل بناءا عن المعرفة المحددة لديهم في حالة عدم وجود الآثار للتجارة 
وحيدة لحل مشكل المراقبة عـبر  الخارجية والمشاركة في تحديد السوق فليس هناك الحاجة  لإدخال آلية المراقبة للرصد، فال

،ونظرا لعدم وجود القابلية للانتقال فبالتالي يؤدي إلى مسـألة   السعر الذي يمثل الثمن في نفس الوقت الأداء ونظام التحفيز
  12. فالمعاملات داخل الشركة ونقل حق القرار لا توافق القابلية للانتقال) السيطرة ( المراقبة 

  
                                                            

1 Benoit,pige,«Audit et contrôle interne »,(paris,éditionEMS,2eme édition,2001),p98. 
2 - CHARREAUX. G, La Théorie Positive de l’agence : Positionnement et Apports, op, cit, P5. 
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  : نظيمية وتقسيم الهيكل التنظيمينظرية الهندسة الت ).3

إن الاستعمال الأمثل للمعرفة من قبل نظرية الايجابية للوكالة حيث ترتكز بشكل كبير على المعرفة الخاصة، وعلـى هـذا   
  :الأساس تقترح مجالين جديدين التطبيق

o الهيكل التنظيمي الداخلي.  
o توزيع الأشكال التنظيمية خارجيا.  

  :الهيكل التنظيمي )3.1

قتراح نظرية الهيكل التنظيمي مبنية على أساس منح حقوق الإقرار داخل المنظمة، والموزعـة بـين القـادة واحترامـام     ا
  .وضمانتهم لنظام الحوافز والمراقبة الذي يقرونه

  : ينإن توزيع الحوافز والرقابة هي أساس قواعد اللعبة التنظيمية، فنظرية البنية التنظيمية تتمحور حول بعدين أساسي

o التصنيف لنظرية الايجابية للوكالة .  
o عنه تقسيم لحقوق الإقرار ما بـين الحقـوق    رح يمكن أن ينجمنح حق الإقرار داخليا في المنظمة، هذا المن

" مراقبة القـرار "المنسوبة لتسير القرار والتي تشمل الحق في بدء وتنفيذ تخصيص الموارد وتلك المتعلقة ب 
  د القرارات والتي تم بالتصديق ورص

يمكن إدراجـه في  " 1985 وجانسنفاما " هذا التقسيم للحقوق يمثل تطورا للقرار في المنظمات فهو على غرار الباحثين 
  :أربع مراحل

o المبادرة.      
o التصديق.  
o التنفيذ.  
o  مهـام تسـيير   " فالعملاء الذين يشكلون وظيفـة  ) أداء الوكلاء مع المكافآت والعقوبات قياس(الرصد

 1.تحديد مهمة المراقبةبيرتبط ) الرصد(هذا التصديق والمراقبة " رارــالق
  
  

  

  

  
                                                            

 . 2006/ 2005جامعة تلمسان   -"حالة المؤسسات الجزائرية  -عمل و دور مجالس الإدارة "شرقي مهدي، رسالة ماجيستير،    1 
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  :تصميم نظام المراقبة - 

إن نظام تقييم وقياس الأداء الذي يسمح لتحديد العلاقة بين مدى الأداء من حيث المكافآت والعقوبات، هذا التكامـل     
  .فاءة التنظيميةوالترابط بين هذه الأبعاد من المفترض أن يحدد مستوى الك

  :قرار – ملكيةالفصل نظرية الوكالة و أو  :توزيع الأشكال التنظيمية ).3.2

    )Fama et Jensen( " المؤسسات،يحددان نوعين من  قرار،-ملكيةمن التمييز الوظيفي  وانطلاقا" وجانسنفاما 
  .مؤسسات مع اتحاد واندماج الوظيفتين ومؤسسات بالفصل بينهما

يصب حول وظيفتين تقودان إلى تمييز دراسة العقود التي تحدد طبيعة وتوزيع رؤوس الاموال في الملكية من التركيز     
  . مراحل تطور القرار بين الأعوان في المؤسسة من جهة أخرى والتخصيص لمختلفجهة 

تنظيمات أو المؤسسات هذه العقود تعتبر كعقود مركزية في كل مؤسسة خصائصها وعلاقاا تسمح بتميز مختلف أنواع ال
هذه العقود بالربط مع الاعلان الخاص بتعقد التنظيم أو المؤسسة ومعيار تصغير  التخصصية، تحليلوفهم طبيعة النوعية أو 

  1:صياغة فرضيتين أساسيتين إلى" نوجانسفاما ) " Fama et Jensen(تكاليف الوكالة قاد كلا من 
  

  

والمراقبة ) والتنفيذالاقتراح (جود فصل بين وظائف إصدار القرار إلى و والقرار يقودالفصل بين الملكية  •
  ).والمتابعةالتصديق (
أيدي عدد محدود من الأعوان يقود إلى توزيع رؤوس أموال الملكية  والمراقبة بينتركز وتجمع وظائف القرار  •

  .بين نفس الأعوان
  ، وهذا المراقبةونفس هياكل القرار  لديهم، المخاطرر وتحمل ل بين وظائف الإدارة والقراصإن جميع المنظمات تتميز بالف     

  .من خلال نظريتهمهما ذكر لسابق الباحثان ا هما يؤكد       
  

وتركز وتجمع في المؤسسات المغلقة ) انتشار قوي وتفرق لرؤوس الأموال(وجد فصل حقيقي في المؤسسات المنفتحة ي    
يصها أين المظاهر الأساسية لها تم تلخ الوكالة،لفرضيتين تشكلان قلب نظرية هاتين ا ،)انتشار ضعيف لرؤوس الأموال(

   :داخل الجدول الشامل التالي
  
  

  
  قرار داخل المؤسسات – الفصل ملكية ونظرية الوكالة : )1- 2( دول رقمالج

  

                                                            
1 : Charreaux G.et Pitol Belin J.P.La théorie contractuelle des organisation :une application  au conseil D’administration. Op.Cit.p.06  
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Source : Charreaux G.et Pitol Belin J.P.La théorie contractuelle des organisations :  
Une application au conseil D’administration. Op.Cit.p.07 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  قرار-مؤسسات بدون فصل ملكية قرار-مؤسسات مع فصل ملكية  نوع المؤسسات

 ب معقدةفي الغال  تعقد الحجم
  معلومة متخصصة منشورة مفرقة

  حجو كبير

  غير معقدة
  معلومة متخصصة مركزة ومتجمعة

  حجم صغير

 دون فصل مراقبة-فصل وظائف قرار  مراقبة-فصل قرار

 منتشر وموزع  توزيع رؤوس الاموال
المديرين التنفيذيين ليس لهم سوى 

  جزء ضئيل من رؤوس الأموال 

راء متركزة ومتجمعة بين أيدي المد
  التنفيذيين

  صعبة في قابلية التفاوض سهلة في قابلية التفاوضطبيعة رؤوس الأموال الممتلكة

 مجلس الادارة  أنظمة للمراقبة 
  الهرمية

  المراقبة أو المتابعة المتبادلة

  لا يوجد مجلس إدارة
  هرمية ومراقبة متبادلة قليلة التطور

ع شركة مؤسسة غير معرفة مدرجة م  امثلة حسب الأنواع

  مساهمة منتشرة

  مؤسسة فردية
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  تحليل الحوكمة باستخدام أطراف الوكالة : المطلب الثالث
 

I. الوكالةطراف علاقات أ 

المساهمة في الواقع الأميركي والسابق عرضها وفق إطار عمل نظرية الوكالة كما  مؤسسةن تحليل الخريطة التنظيمية للويمك
 :يلي

  
  :علاقة الملاك بمجلس الإدارة وطرفيها هما :العلاقة الأولى) 1

  .ليةحملة الأسهم العادية من جمهور أو مؤسسين أو شركات أو مؤسسات ما: الملاك - أ 
مجموعة من الأعضاء يختارهم الملاك لينوبوا عنهم في إختيار الرقابة على إدارة  :مجلس الإدارة - ب 

  .الشركة
  ).الملاك هم الأصيل ومجلس الإدارة هو الوكيل: ملاحظة(               

  
  :علاقة مجلس الإدارة العليا للشركة وطرفيها هما :العلاقة الثانية) 2

  ).أصيل(ركة المساهمة مجلس إدارة الش - أ
  ).الوكيل(المدير التنفيذي الأعلى وباقي أعضاء الإدارة العليا  - ب 
  

  :علاقة الإدارة العليا بباقي الأطراف من الشركة المساهمة وطرفيها هما :العلاقة الثالثة) 3
  .العليا الإدارة   - أ
  1.المستويات الإدارية الأقل منها باقي  - ب

   
  
  
  
  
  

                                                            
1  - CHARREAUX. G, La Théorie Positive de l’agence : Positionnement et Apports, op, cit, P3. 
 

http://iefpedia.com/arab/wp-content/upload/2011/07. 
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 شركة المساهمة لنموذج تخطيطي لهيكل تنظيمي : )3-2( شكلال

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
II. تحديد دوال أهداف أطراف علاقات الوكالة  

الهدف العام لكل طرف من أطراف علاقات الوكالة طبقاً لفروض نظريتها يتمثل في تعظيم كل طرف لمنافعه الخاصة، 

بعلاقة الوكالة وفي الوقت نفسه سعيه نحو تخفيف  ارتباطهويتأتى له ذلك عن طريق سعيه الدؤوب نحو تعظيم عائد 

  1.ن العلاقات الثلاث السابق ذكرهاوهذا الهدف العام يمكن تطبيقه على كل م. تكاليف أو خسائر الوكالة

  
  

  

                                                            
 -1 http:// www.dicoline.org « page 71 » 

 
 
 
 

العادية الأسهم حملة

  المالية المؤسسات من  الجمهور من
 أخرى شركات من   المستثمرين كبار من

الإدارة مجلــس

  الدائنون

 لبنوكا السندات حملة

 الأعلىالتنفيذي المدير

 الموظفونو المديرون

 الموردونلعملاءالحكومية الأجهزة
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III. تحديد جوانب تعارض المصالح بين أطراف علاقات الوكالة  
المصالح بين هذه الأطراف بل وبين أعضاء الطـرف  بدراسة أطراف علاقات الوكالة نجد صوراً متعددة من التعارض في 

  :الواحد من أطراف الوكالة فمثلاً
   

  :)حملة الأسهم(الملاك  )1
  :يتكون الملاك من مجموعات غير متجانسة من حملة الأسهم فمنهم

  .أفراد 
  ).شركات تأمين –بنوك (مؤسسات مالية  

عدد المملوك لكل منها وفي نوعية الأسهم الـتي تمتلكهـا   وكل فئة من هذه الفئات تختلف في ملكية الأسهم من حيث ال
وبالتالي، لا شك أن هذا التباين يصاحبه تباين . هذه الأسهم اقتناءوأيضاً تختلف كلاً منها عن الاخرى من حيث غرض 

ذات التأثير الأكبر  إدارة الشركة لمطلب الفئة أو الفئات انصياعفي تأثير فئة الملاك على الإدارة، الأمر الذي يعني إمكانية 
على الإدارة من حيث القدرة على تشكيل مجلس الإدارة وتغيير المديرين والتدخل في سياسات الشركة وفرض نوع مـن  

حتى حدوث  الانتظاروهذا يؤدي بالفئات الأخرى إما إلى بيع أنصبتها أو . التحكم ووضع القيود على تصرفات الإدارة
  .ل هذه التباينات في مراكز الملاك تخلق نوعاً من تعارض المصالحتغيير على الشركة، ولا شك أن ك

مما سبق يتضح أن هناك حاجة إلى صياغة عقود وكالة أو وضع نظام للحوكمة، إلى جانب الإطار القانوني، مـن أجـل   
 ـ  اسـتثمار ة عنـهم في  حماية مصالح الأقليات من الملاك أو الملاك غير المباشرين الذين يوكلون المؤسسات المالية في النياب

   .أموالهم في الشركات المساهمة
  مجلس الإدارة )2

بمعرفة الملاك لكي يمثلهم ويتبنى مصالحهم، وبدراسة مشاكل مجلس الإدارة نجد  اختيارهأو  انتخابهنظرياً مجلس الإدارة يتم 
أو  اختيارسيطرة على عملية منها مشاكل يسببها حق التصويت، ومشاكل أخرى مثل تشكيل أو تكوين مجلس الإدارة وال

من خارج المنظمة، وكل ) خارجيين(من داخل المنظمة و) داخليين(أعضائه، حيث يتكون الس من مجموعتين  انتخاب
منهم يحتل أو لا يحتل مركزاً إدارياً في المنظمة، فالداخليون يحتلون مراكز إدارية، أما الخارجيون فينظر لهم علـى أـم   

قد تربطهم أية علاقات من أي نوع مع المنظمة، فإمـا عمـلاء أو   ) الخارجيون(فالمستقلون . ا خطأمستقلون ولكن هذ
والقضية هنا، والتي تتعلق بالحوكمة هي من الذين يمثلـهم أعضـاء مجلـس الإدارة    ... دائنون أو مستشارون فنيون إلخ

  1الداخليين وشبه المستقلين؟
  
  
  

                                                            
1 

 
  35و34، ص 2012.2013، "  دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائر فرع سعيدة –الحوكمة و دور التدقيق و المراجعة " مذكرة ماستير  أحلام، صفية، بلخيريبربار 
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  لياالمدير التنفيذي والإدارة الع )3 

تحت مستوى مجلس الإدارة في الخريطة التنظيمية السابقة يقع المدير التنفيذي، وتحت هذا المدير التنفيذي توجد مجموعـة  
ويتضمن هذا المستوى مدير عام الأقسام أو القطاعات، وهذا يمثل النظام . من المديرين يطلق عليهم مستوى الإدارة العليا

لـوازم   واسـتهلاك يتعلق بتخصيص رأس المال  وفيما. لتعارض في المصالح داخل النظامالبيروقراطي للمنظمة وفيه يكثر ا
  الإنتاج 

المـديرين نحـو    اهتماموحروب التنافس والتسابق على المراكز الوظيفية، وهنا تكون المهمة الأساسية هي محاولة تركيز 
المصالح بين هؤلاء المديرين، ومن الجدير بالذكر أن تحقيق مصالح الملاك وإزالة أو تخفيف حدة التعارض في  باتجاهالتسابق 

هذه المشاكل تتعدى مستوى المديرين إلى مستويات الموظفين من غير المديرين في المنظمة، ولعل من أهم القضايا التي تبدو 
  للعيان 

يع رأس المال داخـل  في هذا المستوى هي قضية ما يدفع للإدارة من حوافز ومكافآت وقضية الأداء الإداري وقواعد توز
وإذا كان ذلك، كيف يتم قياس الأداء  الإدارة؟هل ينبغي أن ترتبط المبالغ التي تدفع للإدارة بالأداء الذي تقوم به . المنظمة

الإداري؟ وماذا عن توزيع الموارد داخل المنشأة؟ كيف يمكن إجراء هذه التوزيعات أو التخصيصات بالشكل الذي يعظم 
  م ويزيل التعارض في المصالح بين فرق الإدارة المتنافسة داخل المنظمة؟مصالح حملة الأسه

   

  الدائنون )4
يرتبط الدائنون بالمنظمة عن طريق عقود التمويل التي يبرمها المديرون مع الدائنين، وجدير بالذكر أن المـديرين ومجلـس   

 والتزاماتفمن الناحية القانونية فإن واجبات . ةالإدارة يتصرفون بوصفهم أو بفرض أم وكلاء عن الملاك في هذه العملي
حملة (المبرم مع المقرضين، وهناك ثمة تعارض محتمل في المصالح بين الدائنين  الاتفاقالإدارة وبالتالي الملاك يتم صياغتها في 

وتم التعامل معه عـن   عند إبرام تلك العقود، وهذا التعارض طالما أعلن عنه واعترف به) حملة الأسهم(والملاك ) السندات
 الائتمـان وشـروط   استحقاقالقرض، وكذلك من خلال تاريخ  اتفاقطريق الضمانات الإيجابية والسلبية التي يتضمنها 

المرتبطة بالقرض، وربما كان من بين تلك الضمانات أنه إذا تخلَّف شرط أو أكثر من شروط أو ضمانات القرض يتحول 
ولكن الواقع يشهد أن هذا لا يحدث ذه الطريقة المنصوص عليها في العقد، وأن هناك  الدائنون إلى ملاك جدد للمنشأة،

  .تعارضاً في المصالح بين الدائنين بشبه ذلك التعارض في المصالح الموجود بين الملاك وبعضهم البعض
  

  العلاقات مع الموردين والعملاء) 5
 الشركة والموردين والعملاء، ومن المعتـرف بـه أن المـوردين    في الخريطة التنظيمية تم رسم خط يربط بين المديرين في

النشط في الشركة، وبالرغم من ذلك فإن العلاقة بين الموردين والعملاء وبـين   الائتلافوالعملاء يمثلون جزءاً هاماً من 
 الائـتلاف عضاء هـذا  ز أيفتحتعظيم ثروة الملاك وبقاء المنشأة ليست دائماً واضحة، والمشكلة الأساسية هنا هي كيفية 

  الشركة نحو  اتجهتالتي يمكن أن تفقد إذا ما  الاستثماراتالتي تفيدها، تلك  بالاستثماراتالنشط على إمداد الشركة 
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والأناني أو فشلت في تحقيق أهدافها، ولعل الحل لهذه المشكلة يتمثل في صياغة عقود وكالة محددة بدقة  الانتهازيالسلوك 
  1.الأطراف تضمن حفظ حقوق جميع

  

  قرارات التمويل وصور أخرى من التعارض في المصالح )6
هي قرارات تتعلق بكيفية تجميع المديرين للأموال المطلوبة لتشغيل الشركة وتتضمن القروض من البنوك، السندات، عقود 

يل قضية هامة من القضايا الـتي  التمو وتعد قرارات. التأجير التمويلي، الأسهم الممتازة، الأرباح المحتجزة، الأسهم العادية
تحتاج إلى حوكمة، لأن عقود التمويل التي تصاغ بمعرفة المديرين بين الشركة وبين مقدمي رأس المال تحدد من له حـق  

  السيطرة 
وحيث إن الملاك والمديرين يهمهم تعظيم ثـروام  . المالية بالتزامااعلى الشركة، خصوصاً إذا فشلت الشركة في الوفاء 

حملة السندات فإن حملة السندات، يحرصون على متابعة هذه الاحداث والتدخل في صياغة العقـود   ثرواتوليس لذاتية ا
  :الخاصة ا حتى يحافظوا على مستحقام لدى الشركة وهذه الأحداث تشمل

  

 ـ  الاستثمارفي الشركة عن طريق التحول من  الاستثمار استراتيجيةتغيير   اطرة إلى في المشروعات الأقـل مخ
  .المشروعات الأكثر عرضة للمخاطر

  .المغامرة بالدخول في مشروعات ذات قيمة مالية صافية سالبة للهروب من شبح الإفلاس 
  .بيع الأصول وتوزيع النقدية على الملاك دون سداد الديون 
  .ديون جديدة يكون لها نفس الأولوية مع الديون الحالية اقتراض 

الح بين حملة الأسهم والمديرين المرتبطة بقرارات التمويل ما يعرف بقضية التدفقات النقديـة  وأيضاً من صور تعارض المص
الحرة، والتي يمكن أن تبوب التدفقات من الشركة للمستثمرين ومن المستثمرين للشركة وكلها مرتبطة بالعوائـد غـير   

  2 .العادية على الأسهم
  

  :يلي فيما ولالحل حصر يمكن :التعارض مشكلة حلول )7       
 تأخـذ  أن لابد وثقتهم الممولة الأطراف رضا لتحقيق وكيلهم، بمعنى والدائنين الملاك بين وصل حلقة الإدارة إن 

 .مستقبل أكبر عائد لتحقيق الآخر عن جانب أستغل وإن حتى وأمان بصدق تتعامل وأن بينهم العادل الموقع

) والمصاريف المخاطر( في متمثلة إضافات الدائنين تحمل لخلا من المطالب العائد ضمن الوكالة تكلفة احتساب 
 .الاقتراض عقود حالة في الوكالة تكلفة احتساب

  .المؤسسة قبل من الدائنين مصالح على المحافظة لهدف الدين لعقود قيود فرض 
 وتشـمل  اسـبيا مح مقيـدة  دوما القيود هذه الوكالة، وأفعال تصرفات على قيدا يبقى التعاقد شروط وضع أن إلى     

 أخـرى،  مصالح القيود هذه يطال قد لكن...)  الأرباح، الفوائد، تغطية نسبة الأصول، إلى الديون نسبة( التالية العبارات
 المعـايير  تتيحهـا  والتي التسيير في المرونة بانتهاج الإدارة تقوم لهذا الإدارة، الأسهم كحاملي المصالح في تعارض يغلق مما

                                                            
    ...www.shatharat.net/vb/showthread.php?tسلوك الأخلاقي الركيزة الأولى لحوكمة الشركات الرابط الإلكترونيال -1
 .46، ص1988كمال حسين إبراهيم، نظرية الوكالة، مدخل للرقابة على التكاليف، التكاليف، العدد الأول كانون الثاني، . د -2
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 للتوجيـه  الماليـة،  المحاسـبية  التقارير لاستخدام الدين، اتفاقات قيد في ذلك في المسير ج على وتعمل ذلك في المحاسبية
  1.ذلك في المحاسبية النظم اختيار وعملية إداريا، ذلك فرض ومستوى

  
  

  المصالح تضارب مشكلة تخفيض في الحوكمة دور:  )4-2( رقم شكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الملتقى"الوكالة مشاكل تخفيض في ودورها الشركات حوكمة"  سلمان، خلف علي.د ،نوري محمد بتول.د :المصدر
  2 ص العراق ،المستنصرية الجامعة الحديثة، المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع حول الدولي

  
  

  

  

                                                            
1 www.shatharat.net/vb/showthread.php?t.. 

 المصالح تضارب مشكلة تخفيض

 عمل في الشفافية
 الإدارة مجلس
 العمومية والجمعية

 في والشفافية الإفصاح
 الإجراءات إتباع

 المحاسبية والطرائق

 عناصر أداء آفاءة رفع
 اخليةالد الرقابة نظام

 حقوق وضمان حماية
 بكافة المساهمين
 أنواعهم

 الحوآمة مبادئ

 إدارة مجلس اختيار
 أآفاء تنفيذيين ومدراء

 المعلومات جودة تحقيق
 خلال من المحاسبية
 المالية القوائم

 مصالح حماية
 على والعمل المساهمين
 أهدافهم تحقيق

 والمدراء العاملون التزام
 تصدرها والتي باللوائح
 الاقتصادية الوحدة

الوآالة أطراف مصالح بين التوافق تحقيق
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  :دور الحوكمة في الحد من مشكلة عدم تماثل المعلومات لدعم القرارات الاستثمارية) 8

لكن الطرف  واحد،الحالة التي تكون فيها المعلومات متاحة ومعروفة لطرف  بأا حالة عدم تماثل المعلومات تعرف      
وتؤدي هذه الحالة إلى عدم كفاءة الأسواق لان معظم المستثمرين سـيكونون   المعلومات،الثاني لا تتوفر لديه مثل هذه 

وفي ظل العلاقة التعاقديـة بـين   . ليها في عملية اتخاذ القراراتغير قادرين على الوصول إلى المعلومات التي يحتاجون إ
الأصيل والوكيل لنظرية الوكالة هناك حالة من عدم تماثل المعلومات ، إذ أن الاتصال سيكون غير كفء بين الأصـيل  

 توزيـع مثـل سياسات  ةويؤثر عـدم تمـاثل المعـلومـات علـى الكـثيـر مـن القـرارات المـالي ،والوكيل
في إصدارات  ةبالملكي الإدارةالأرباح ، التمويل ، قرارات التكوين الرأسمالي  الإفصاح الاختياري للمعلومات ، احتفاظ 

وبالتالي فان عـدم تماثـل    ، والانتقاء الاختياري للمدققين الخارجيين ، فالمعلومات لها محتوى إعلامي  ةالأسهم الجديد
المعلومات سيؤدي للإضرار بكفاءة السوق وقدرا على تشجيع الاستثمار ،حيث أن كفاءة السوق لا تتحقـق إلا في  
حالة تماثل المعلومات بين كافة الأطراف المتعاملة فيها وذلك حتى يكون تأثير المعلومة على الأسعار وأحجام التـداول  

ك عدم كفاءة فان ذلك يعني إمكانية تحقيق بعض الأطراف لأرباح غير عادية على حساب كامل وسريع ،ومادامت هنا
وتحقيق هذه الأرباح غير العادية سيؤدي بالطبع الى الأضـرار بالسـوق،   .الأطراف الأخرى التي ليس لديها معلومات 

إلى انكمـاش السـوق    حيث يترتب عليه انسحاب بعض المتعاملين منها خوفا من تحقيق خسائر وهذا ما سـيؤدي  
و يعتبر المستثمرون أكثـر   وانخفاض السيولة وارتفاع تكلفة المعاملات مما يؤدي إلى التأثير السلبي على الاقتصاد القومي

الأطراف المرتبطة بالشركة تعرضاً للمخاطرة، كما أم أكثر الأطراف التي تجني المكاسب في حال نجاح الشـركة وفي  
ف تحملاً للخسائر في حال فشل الشركة، لذلك يحتاج المستثمرون الحـاليون والمرتقبـون إلى   نفس الوقت أكثر الأطرا

معلومات بصفة مستمرة لتمكنهم من تقييم فرص الاستثمار المتاحة والمفاضلة بين البدائل الاستثمارية واتخاذ القـرارات  
ة المستمرة وتقدير الاحتمالات المستقبلية للشركة المتعلقة بتوظيف مواردهم بصورة ناجحة، كما أم يحتاجون إلى المتابع

ان الهدف . لتقييم وضع الشركة وتحديد ما إذا كان سوف يزيد من استثماراته أو يخفضها أو يتحول إلى شركة أخرى 
الأساسي لأسواق ذات طابع المستثمر هو حماية المستثمرين من خلال توفير المعلومات في الوقت المناسب وحمايتهم من 

بعضـها بـبعض بحسـب     ؤسسـات خلال المراقبة، ويجب ان يكون الإفصاح كافياً بما يسمح للمستثمرين مقارنة الم
الصناعات او المكان، ويفترض ان الشفافية في القوائم المالية والإفصاح الكامل يشجع على اكتساب ثقة المستثمر والتي 

  1 .من الجودة الكلية للسوق ستؤدي الى زيادة السيولة ويخفض من تكلفة التبادل ويرفع

  

  

  

  

                                                            
1 (http://www.investorwords.com)  
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  آليات الحوآمة ودورها في تخفيض مشاآل الوآالة: المبحث الثاني      
  

الطـرق  ووضع  هاوتحليل تهاالحوكمة، فقد حرصت عديد من المؤسسات على دراسدئ باظرا للاهتمام المتزايد بمن      

 ـ : ومــن هــذه المؤسســات   والســبل لتجســيدها   ي و التنميــةادمنظمــة التعــاون الاقتصـ

OCDE تفعيلهاالآليات  الحوكمة، فقد اختلفت كذلك بادئالمعطاة لم التصنيفاتما اختلفت لوفي الواقع، نجد أنه ك ،

يقصد ا الطرق والأساليب التي تستخدم للتعامل مع مشاكل الوكــالة التي تنشأ بين الإدارة وحملـة الأسـهم و    و

نوعان آليات داخلية و أخرى  منهم وهين حملة الأسهم وبين الأغلبية المسيطرة أصحاب المصالح عموما، وبين الأقلية م

  .خارجية

أا تضمنت مجموعة من الآليات التي يتم  OCDEكما يمكن النظر إلى آليات الحوكمة من وجهة نظر مبادئ        

  .والتي سنتطرق لها في المطالب الأربعة المواليةاستخدامها لتنفيذ مبادئ الحوكمة 
  

  قانونيةالليات الآ: المطلب الأول
  

 بحيث أن الآليات  الملائم لتحقيق أهداف الحوكمةوهي تختص بتطوير النظام القانوني بما يضمن توفير الإطار القانوني        

عن وضع العليا المسئولة  سلطة المجلس الإدارة  و يعتبر،  جيدة لحوكمة الضامن الرئيسيصمام الأمان  هي تعد 1القانونية

ن یتحملـو  فهم بالتالي و هممصالح لتحقيق يعملونعن أصحاب المؤسسة  ممثلينالمؤسسة ، يعتبر أعضاؤه   استراتيجية

ويتطلب أن يكون مجلس الإدارة يقظا وحذرا وأن يبذل الجهد والحرص والعنايـة   .عن أعمال المؤسسة قانونية مسؤولية

وأن تكون الشـركة ملتزمـة بـالقوانين     كة إجراءات وأنظمة كافية وسليمةاللازمة في اتخاذ القرار، وأن يتوفر في الشر

و التزامهـا   السـارية، الآليات و النظم التي تضمن احترام الشركة للقـوانين و اللـوائح    تجسيدل والأنظمة والتعليمات

الاحوال يجب ان يكون  عوفي جمي.  بالإفصاح عن المعلومات الجوهرية للمساهمين و الدائنين و أصحاب المصالح الآخرين 

 2 .احترام القوانين و اللوائح و كذلك الافصاح يجب ان يكون مستندا على معايير موضوعية لا شكلية فقط

  

  

  

  

  

                                                            
  44، ص 2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د  1
  25و 24ص _ عمان  –دار الحامد للنشر _  2015الطبعة الاولى سنة  –" محاضرات في نظرية الحوآمة" غضبان حسام الدين  آتاب   2
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لأطـر وآليـات حوكمـة     الفقريولذا فإن التشريعات الحاكمة واللوائح المنظمة لعمل المؤسسات تعد العمود       

والاقتصـاد  ؤسسة العلاقة بين الأطراف المعنية فى الم -بشكل دقيق ومحدد - ارتالمؤسسات  حيث تنظم القوانين والقر

  .ككل

 فيالمعنيـة   الأطـراف إلى إن الأشكال المختلفة للعقود بين كافة  Zingales وفى هذا الصدد، يشير زينجاليس       

لى ضمان حقـوق كـل طـرف    الشركة تمثل حجر الأساس فى تنظيم العلاقات التعاقدية بينهم بما يمكن أن يعمل ع

يمكن أن تنتج من  التيوتأتى أهمية حوكمة المؤسسات من الناحية القانونية للتغلب على سلبيات تنفيذ التعاقدات  .منهم

   1. لمؤسسةوالنظم الأساسية المنظمة ل ممارسات سلبية تنتهك صيغ العقود المبرمة أو القوانين والقرارات

 بعـض  في يكـون  أن يمكـن  معـين  اجر على الاتفاق إطار في الوكيل معاعة نج عقد بتوقیع المؤسسة حيث تقوم

 .خياليا الأحيان

 ـ هذا بالإضافة إلى      أي المضـلات   les parachutes d’oreille   یسـمى  إضـافي  شـرط  اكالعقد هن

 و أرباحـا  المؤسسـة  تحقـق  لم لـو  و حـتى  انـه  یعـني  و للمسـیر  الأمان نقطة یعتبر الشرطوهذا  یةذهبال

  .الشرط هذا بموجب كبیرة أموال على سیحصل المسیر فان رتخس

على الرغم من أهمية البنود التشريعية المقترحة، إلا إن الأمر الذى يفوقها أهمية هو مـدى   OCDEكما تؤكد      

: هامتين وذلك بالارتكاز على دعامتين ؛ تابعةالمالرقابى حيث يتعاظم دور أجهزة الإشراف فى  كفاءة المناخ التنظيمى و

  2. والشفافية، والمعايير المحاسبية السليمة الإفصاح

     

   

                                                            
  25و 24ص _ عمان  –دار الحامد للنشر _  2015الطبعة الاولى سنة  –" محاضرات في نظرية الحوآمة" غضبان حسام الدين  آتاب   1

  

2 WWW.OCDE.org 
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  رقابيةالليات الآ: المطلب الثاني

بحيـث   ،فة المسؤولة عن الإشراف والرقابةمثل التحديد الدقيق لمسؤوليات الهيئات المختلالمؤسسات لتحقيق حوكمة  

  :وامل أساسيةأهمية أجهزة الرقابة يزداد من خلال التركيز على ثلاثة ع

  الإفصاح  •
  الشفافية •
  المعايير المحاسبية السليمة •

الشفافية المطلوبين يدعو إلى تشكيل لجان مـن  على الإفصاح وسريعة لضمان الحصول وان انتهاج آليات رقابية دورية 

  .أعضاء مستقلين لمتابعة العمل الرقابي والاشرافي بحياد تام

نشاطات ، وعلى أساسها يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية الهادفة إلى إنجاز الأهداف تبدأ الرقابة الداخلية بمراقبة ال     

نظم الرقابة الشاملة التي تقوم ا الإدارة العليا ،ومجلس الإدارة ، من أجل التقليل من المخاطر  وتعنى التنظيمية بكفاءة ،

آليات تنفيذ الرقابة وتتضمن  لأكبر من المساهمينالتي تتعرض لها المنظمة ،وخاصة فقدان السمعة ،وضمان حقوق العدد ا

   -:كل مما يأتي 

  :مجلس الإدارة). 1

 ـ    في نظرا لوجوده  مـع  تتماشـى  ا قمة المؤسسة فان بإمكان أعضائه مراقبة قـرارات الإدارة و التأكـد مـن أ 

 1.الأسهم حملة مصالح اهتمامات

 لتحقیق أدائهم عن أعضائه ومحاسبة المسیرین ائلةبمس یناهممحددة نیابة عن المسمجلس الإدارة بصفة  يعمل 
 كافیة درجة الإدارة مجلس إعطاء وجوب في السبب هذا هوو ین،المساهم مصالح تحقیق و المؤسسة افأهد
  .المطلوبة الأداء مستويات یحققوا لم إذا فصلهمو المسیرین مراقبة من تمكنه الاستقلال من

التعيين والإعفاء ،مكافأة الإدارة العليا وحماية رأس (نونية التي تخوله حق يمتلك مجلس الإدارة  الصلاحيات القا 
 2) .المال المستثمر 

  

  

 

                                                            
1 www.cipe-arabia.org/pdfhelp.asp 

12و  09ص  2008" .م الحوآمة و قياس اداءه بناء منظور استراتيجي لنظا" دراسة استطلاعية  –محمد حسن منهل .د/ مسلم علاوي شبلي.د   2  
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تجنب الوقوع  م لس الإدارة ومناقشتها، ومحاولةتشخيص المشكلات التي قد تظهر من خلال الاجتماع المنظ 
 .فيها

  .، وانعكاسه على دور الستلاف في هياكل مجلس الإدارة تبعا للاختلاف في المؤسساتالاخ  
يتحدد مستوى إمكانية مجلس الإدارة من مراقبة الإدارات التنفيذية على إمكانية الس في الحصول على  

 .المعلومات المطلوبة 

 خذها هذه الإدارة وتنعكس إيجابايستخدم مجلس الإدارة في تقويم الإدارة العليا معيار جودة القرارات التي تت 

 .لى نواتج الأداء المالي بشكل كبير ع

اال، لاسـيما   مجلس الإدارة واجب التأكد من أن المؤسسة تحوز على الأجهزة المناسبة في هذا عاتق يقع على 

 .المطبقةجهاز تسيير المخاطر والرقابة المالية والعملية فضلا عن احترام القانون والمعايير 

 .مع مجلس الإدارة وبتفاعل وثيقلقانونية بكل استقلالية بمحافظ الحسابات يتولى المراقبة ا الاستعانة   

إعداد الحسابات اية كل سنة، ومراجعتها مسبقا من طرف محافظ الحسابات حتى يتسنى لهم الوقت للفحص   

 .القانونيةواستدعاء الجمعية العامة في الآجال 

والتي تكون مسـؤولة عـن    )المشورة لجنة(يمكن لس الإدارة ان يضع تحت تصرفه لجنة مكونة من اداريين   

 .أخذ القرارات وكذا توجيهالمساعدة في المراقبة المالية للمؤسسة 
 

  .وبصورة أعم، فإن مهام المراقبة يجب ان تخضع لأحكام تعتمد وتكرس من طرف مجلس الادارة         
 
  :لرقابة من خلال نظام المكافآت المعتمدة على الأداءا). 2

النظام على أساس المكافآت التي تدفع مقابل مستوى أداء الشخص ،وقد تكون المكافآت الممنوحة يعمم هذا       

،أو تكون على أساس الحصص ،إذ يكون اختيار نظام المكافأة طبقا للمنفعة التي يرغبها الشخص )نقدية أو غير نقدية (

،أو السلوك  اءــــــــعمد في الوقوع في الأخطــــمن أجل تجنب الت

سلوك ـزز من الــــــر تعـــــــخآوي ، ومن جانب ــــــــــلملتا

     1   ).المتوافق مع أخلاقيات الإدارة ( يز أو ــــــــــالمتم

  

  

  

                                                            
1 12و  09ص  2008" .بناء منظور استراتيجي لنظام الحوآمة و قياس اداءه " دراسة استطلاعية  –محمد حسن منهل .د/ مسلم علاوي شبلي.د   1  
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 :هيئات التدقيق الداخلي). 3

o ذا تعمل  التدقيق و كما تلعب لجانعلـى  المراجعة دورا رئيسيا في الاشراف و الرقابة المالية و تقديم التقارير و

تقوية حوكمة المؤسسات وزيادة الثقة العامة بالمؤسسة ، وهي من اللجان الهامة في حماية اصول المؤسسة بما يخـدم  

بل هي اللجنة الحليفة للجهة الاشرافية لـدى   ،مصالح المساهمين و المستثمرين وكل يعمل بالمؤسسة و يتعامل معها

 1 .افظ على استقلاليتها عن المسيرينيجب ان تح

o هم مسؤوليات لجنة التدقيق هي التأكد من تطبيق قواعد الحوكمة على ارض الواقع ، والذي يتم من خـلال  أ
مجموعة من الآليات ، كما إن وجود نظام رقابة داخلية يعد من أهم مسؤوليات مجلس الإدارة ، ويتمثـل الـدور   

وفاعلية تنفيذه وتقديم التوصـيات إلى مجلـس   الرئيسي للجنة التدقيق فيما يتصل ذا النظام بالتحقيق من كفايته ، 
الإدارة ، والتي من شاا تفعيل النظام وتطويره ، بما يحقق أغراض الشركة ويحمي مصالح المالكين وبقية أصـحاب  

 :الوظائف التالية  شملوت. ة معقولة المصالح بكفاية عالية وتكلف
o مراجعة الكشوفات المالية قبل تقديمها إلى مجلس الإدارة .  
o  مناقشة نطاق وطبيعة الأولويات في التدقيق والاتفاق عليها. 
o  المناقشة مع المدققين الخارجيين لأية تحفظات أو مشكلات تنشأ أثناء عملية التدقيق. 
o  المناقشة مع المدققين الخارجيين والداخليين لتقويم فاعلية نظام الرقابة الداخلية في الشركة وإدارة المخاطر فيها. 
o ف على وظيفة التدقيق الداخلي ومراجعة التقارير التي تقدمها والنتائج الـتي تتوصـل إليهـا وتقـديم     الإشرا

      التوصيات 
 .للإدارة لاتخاذ الإجراءات اللازمة       
o  ا من قبل مجلس الإدارة ، والتي لها صلة بأعمال التدقيق والرقابة 2.القيام بأية واجبات تكلف 
 

لجنة التدقيق الداخلي على تقييم وتحسين وتقوية الآليات الرقابية و كجزء من مهمة التي تقوم ا كما تسعى          

لجنة المراجعة كاستعراض بيان حوكمة المؤسسات والضوابط الداخلية في التقرير السنوي و تعزيز مناخ الانضباط و 

راض تقارير الادارة ذات الصلة و المعلومات الاشراف ويخفض من فرص الاحتيال و التزوير، كما تقوم اللجنة باستع

 23 .التي تطلبها الجهات التنظيمية

  

  

  
                                                            

  29ص ) Focus 2( المنتدى العالمي لحوآمة الشرآات' جوناثان تشارآهام، ارشادات لأعضاء مجالس إدارة البنوك  1
  . 15و 14عباس حميد التميمي ، آليات الحوآمة ودورها في الحد من الفساد المالي و الاداري في الشرآات المملوآة للدولة  ص   2
  46، ص2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د 3
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  تنظيميةالليات الآ: المطلب الثالث
  

والتي تختص بتطوير الهيكل التنظيمي للمؤسسة بالشكل الذي يحقق أهداف الحوكمـة مثـل التحديـد الواضـح         

خلال توفير الحوافز المناسبة لأعضـاء مجلـس الادارة و الإدارة   ، من 1 لاختصاصات مجلس الإدارة و اللجان المختلفة

تعتبر أفضل وسيلة للموازنة  التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق أهداف المؤسسة التي تراعي مصالح أطراف التعامل، بحيث 

 تطـویر  من خلالة بين مصالح المديرين التنفيذيين ومصالح المساهمين وكذلك التقلیل من المشاكل الناجمة عن الوكال

ترتكز آلية التحفيزات الماليـة  و جل الطویل الأ في للأصيل عائد أفضل لتحقیق العمل إلى المسير یدفع للحوافز نظام

 : على فكرتين أساسيتين 

تقديم المؤسسة للمسيرين نسبة من الأسهم مجانا حـتى يصـبحون مسـاهمين فيهـا و الهـدف مـن هـذه         -1  

ن يفكرون و يتصرفون مثل المساهمين ،و تشجيعهم علـى اتخـاذ القـرارات الـتي تتفـق      العملية هو جعل  المسيري

 .مع مصالح المساهمين 

 في محددة فترة خلال سلفا محددة و منخفضة بأسعار المؤسسة سهمالمسيرين الحق في شراء عدد من أ إعطاء - 2

دیرین الم إعطاء وراء من الفكرة و   .للمدیرین الشراء حق منح تاریخ من سنوات 10 تكون ما عادة و المستقبل

 ذلك في لأن الطویل، الأجل في سهمالأ قیمة تعظیم استراتیجیات تبني على زهمتحفیسهم  هي خیار شراء الأ

 بأداء المسيرين تعویضات ربط بالتالي و الإدارة و ینالمساهم مصلحة تحقیق أي أیضا الشخصیة ملثروا تعظیم

 1. المؤسسة

 نتیجة مثروا في كبیرة زیادات على المدیرون یحصل أن إلى یؤدي انه ، الأسلوب لهذاضون و یذكر المعار 

 منخفضة بأسعار لهم یمنح ما عادة سهمالأ شراء حق لأن ،لوهابذ التيللجهود  نتیجة لیس و ، المستثمرین لسخاء

  2.بسرعةم ثروا زیادة إلى یؤدي مما
  

وليات بين الاطراف المختلفة بالمؤسسة، و وضع القواعد والاجراءات المتعلقة ا وتشتمل الآليات التنظيمية توزيع المسؤ

دف تحسين الأداء و الحفاظ على السمعة المؤسسة عند اتخاذ القرارت لخدمة المساهمين و أصحاب المصالح و اتمـع  

  3:بصفة عامة التي تعتمد في قيامها على بيئة تنظيمية تشمل 

  

                                                            
  45، ص2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"ويش، عدنان بن حيدر بن در. د 1
  . 15و 14عباس حميد التميمي ، آليات الحوآمة ودورها في الحد من الفساد المالي و الاداري في الشرآات المملوآة للدولة  ص   2
  

3 www.cipe-arabia.org/pdfhelp.asp 
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  .كية الشفافية في  المل •

  .المحاسبة و المراجعة •

  .حماية حقوق المساهمين •

  هيكل ومسؤوليات مجلس الادارة •

ان تحديد المسؤوليات والالتزام بالعقود دف تحقيق الارباح و العناية بأهداف اصحاب المصالح في تجنب  تعـارض في  

مل المسؤولية و قبول المحاسبة و الشفافية اتجاه العديد من المؤسسات العالمية وهذا لمراعاا للتراهة و العدالة في العمل وتح

المساهمين و أصحاب المصالح فهذا الجانب لا يقتصر على تحسين سمعة المؤسسة و جذب الاستثمارات فقط بل يعطيهـا  

   1.ميزة تنافسية

ها ـدف تعظـيم   متابعة أدائت التي تتبعها المؤسسات لإدارة وتوجيه أعمالها وتوفير الإجراءا هذه الآليات إلىتشير 

وشكل  ضمان حقوق مختلف أصحاب المصالح بناءا على مجموعة القواعد و الأسس التي تحدد أسلوبفائدة المساهمين و

الجمعيـة العامـة مجلـس الإدارة    (المهام داخل المؤسسة بين مختلف الأجزاء الفاعلة اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات و

هذا ما سيساهم بشـكل  وجودة بين مصالح هذه الأطراف، ون حدة التعارضات الملغرض التقليل م) الإدارة التنفيذية و

  2 .ضمان مصالح جميع أصحاب المصالحو كبير في حماية أفضل لحقوق المساهمين

  

إذ هو أحسن أداة لمراقبة سلوك الإدارة فهو يحمي رأس المـال   ،بر مجلس الإدارة أهم آلية داخليةفي هذا الصدد يعتو 

 مكافأة الإدارةتعه بصلاحيات قانونية في تعيين وعزل وسوء الاستعمال من قبل المسيرين وذلك من خلال تم المستثمر من

قدرته على ضبط سلوك المسيرين بشكل فعال من حيث ديد من الانتقادات لهذا الس ولكن مع هذا وجهت الع، العليا

الكافي لأداء مهامهم بصورة  لا يملكون الوقتفرغين وة الخارجين منهم ليسوا متأن أغلب أعضاء مجلس الإدارة و خاص

إضافة إلى أن هؤلاء الإداريين لا يملكون سوى نسبة قليلة من رأس مال المؤسسة لذا لا تكون لديهم مصـلحة   ،جيدة

   3 .مباشرة في أن تكون المؤسسة ذات أداء جيد

  

  
  

                                                            
  406ص  2009المنظور الاستراتيجي للتحولات الاقتصادية للقرن الحادي و العشرين،" آتاب د عبد المطلب عبد الحميد ،   1
  64و 63ص . 2008الجلال للطباعة ،  –حوآمة الشرآات و دور مجالس الادارة و المديرين التنفيذيين " محمد مصطفى سليمان ،آتاب .د  2

3 www.cipe-arabia.org/pdfhelp.asp 
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، حيث يعتبر ية الاهتمام أكثر بمجالس الإدارةعلى أهمهذا  ما نتج عنه قيام العديد من الدول بإصدار تقارير تؤكد  

أهم تقرير في هذا الإطار من خلال تأكيده على ضرورة أن يحتوي مجلس  Cadbury   1992تقرير لجنة كادبوري 

   .هذا لضمان فعالية أكثر الس الإدارةو) نة التعيينات و لجنة المكافآتلج لجنة المراجعة،(الإدارة على لجان متخصصة 

يؤدي إلى تحقيـق   كما الأطراف،الداخلية يحد من تضارب المصالح ويقلل التراعات بين مختلف توفر هذه الآليات و 

  1   .مصالح المستثمرين على الأمد الطويل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
1  

                                                            
1 www.cipe-arabia.org/pdfhelp.asp 
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  الآليات المحاسبية: المطلب الرابع
  

لشفافية ويوفر المعلومات الملائمة والتي يمكن الاعتماد عليها والتي تختص بوجود نظام فعال لإدارة التقارير المالية يتسم با

 .بصورة متكافئة من جميع المستخدمين في اتخاذ القرارات المختلفة

وبدراسة الآليات المختلفة للحوكمة نجد أن بينها علاقات تأثيرية، فعلى سبيل المثال لا الحصر، نجد أن وجـود قـانون   

اسبية التي يجب إمساكها و القوائم المالية التي يجب نشرها من الممكن أن يؤدي إلى فعال للشركات يحدد السجلات المح

  .تفعيل الآليات المحاسبية المتعلقة بإعداد التقارير المالية و بما يحقق الافصاح و الشفافية من أجل الوفاء بالمتطلبات القانونية

موعة من الآليات المحاسبية التي يتم استخدامها لتقديم منتج وايضا قد تضمن المبدأ الخامس الخاص بالإفصاح والشفافية مج

مع ضرورة تحقيق الرقابة علـى  ) معايير محاسبية(بمواصفات جودة معينة ويتم التشغيل وفقا موعة من المعايير الانتاجية 

  :النحو التالي  ويمكن تلخيص هذه الآليات على) آليات الرقابة على إنتاج المعلومات(مراحل الانتاج المختلفة 

معايير (يجب إنتاج المعلومات المحاسبية و الافصاح عنها وفقا موعة من المعايير المحاسبية  :آليات المعايير المحاسبية  -1

 ).الانتاج

يجب توفير قنوات لنشر المعلومات بمواصفات جودة معينة مثل التوقيت المناسب و أن تكون :آليات قياس الجودة  -2

 . لومات أكبر من تكاليف إنتاجها بالإضافة إلى ملاءمتها لاحتياجات المستخدمينالمنافع من المع

يجب توفير مجموعة من آليات المراجعة للتأكد من صحة المعلومات الـتي تم   :آليات الرقابة على انتاج المعلومات -3

 .إنتاجها

، يلاحظ أن هناك علاقة تداخلية تبادليـة  وبدراسة الآليات السابقة و التي تضمنها المبدأ الخامس الإفصاح و الشفافية 

  . مع الآليات التي تتضمنها المبادئ الأخرى

المحاسبية تحظى باهتمام كبير وتشغل الحيز الأكبر من الإجراءات والأساليب المختلفة لتطبيق الحوكمة في  لياتإلا أن الآ

  :وهيتغطي ثلاثة مراحل من العمل المحاسبي وهي  ؤسساتالم

الرقابة القبلية والآخر الرقابة البعدية للعمل  :أحدهمارقابة علي العمل المحاسبي وتشمل نوعين من الرقابة مرحلة ال ).1

  . 1المحاسبي

                                                            
  47، ص2007 ،، اتحاد المصارف العربية" حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حيدر بن درويش، . د 1
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مرحلة الممارسة الفعلية للعمل المحاسبي بداية من الالتزام بتطبيق المعايير المحاسبية وتقويم و متابعة الأداء وإدارة  ).2

  . ح عن نتيجة هذه الممارسة في شكل تقارير وقوائم ماليةالأرباح ، وانتهاءً بالإفصا

مرحلة ما بعد الممارسة الفعلية وتشمل أدوار كل من لجان المراجعة وما تحققه من إضفاء الثقة والمصداقية في  ).3

 .عنهاالمعلومات المحاسبية المفصح 

المحاسبية ذات الاستخدامات المتعددة من الأطراف المحاسبية السابقة هو إنتاج المعلومات  لياتن النتيجة النهائية للآا

 ،المؤسسةوالتي عن طريق هذه المعلومات يمكن المحافظة على حقوق هؤلاء الأطراف تجاه  لمؤسسةالمختلفة ذات العلاقة با

   1لذا تصبح هذه المعلومات من الأهمية بدرجة أن تعد بمستوى شامل من الجودة بحيث

وتزيـد مـن كفـاءة     وإدارـا المؤسسـة  ذات الوقت تعكس ثقة الأطراف الأخرى في وفي  عليها،يمكن الاعتماد 

  .الماليةسوق الأوراق 

  :ومن أجل الوصول إلى حوكمة جيدة، فإنه على المؤسسات تبنى موقف واضح من الأدوات التالية

  .الاستراتيجية 

  .الوكالة 

 . ثقافة المنظمة 

  .  نظام التقارير 

  .نظم تكنولوجيا المعلومات 

  ظائف وعمليات مجلس الإدارةو 

  .إدارة الشركة، المؤسسات المالية، الجمعيات المهنية، مراقبو الحسابات، المساهمين :اشراك أطراف التعامل 

  .استيعاب العاملين، والمعنيين بالتطبيق لهذه المبادئ، والالتزام  بمضموا عند التطبيق 

  .ةتوفير الكفاءة الفنية لدى الجهات الرقابية المعني 

  .وضع أسس تقييم وتصنيف المؤسسات من حيث مدى التزامها بالحوكمة 

        

                                                            
1 http://iefpedia.com/arab/wp-content/upload/2011/07. 
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  : خلاصة الفصل
  

أدى ظهور نظرية الوكالة وما ارتبط ا من إلقاء الضوء على المشكلات التي تنشأ نتيجة تضارب المصـالح بـين          

الفساد المـالي والإداري إلى زيـادة الاهتمـام    والتي من أبرزها مشكلة  المالكين،أعضاء مجالس إدارة الشركات وبين 

والتفكير في ضرورة وجود مجموعة من القوانين واللوائح والآليات التي تعمل على حماية مصالح المالكين وبقية أصحاب 

هة باعتبارها الج التنفيذية، ارةالإدمن قبل  ؤسساتوذلك بالحد من التلاعب المالي والإداري الذي يحصل في الم المصالح،

   .ؤسسةالمالتي تمسك بزمام الأمور داخل 

الاعتبـار   عينبتنوع آليات الحوكمة وتعدد مصادرها ، فان تنفيذها يتطلب وضع إطار شامل لها ، يأخذ  بسبب      

إذ أن كل طرف من هذه الأطراف يؤدي دورا مهما في عملية الحوكمة ، وإا .  المؤسساتجميع أصحاب المصالح في 

وان لهذا التفاعل . المدقق الداخلي ، مجلس الإدارة والإدارة العليا  مثل تفاعل . ا بينها ضمن إطار الحوكمة تتفاعل فبم

  .تضارب الناتجة عن مشاكل الوكالةالتأثيرا كبيرا في الحد من حالات 
  

شتركون بشكل مباشـر  التي تجري بين الفاعلين الذين ي الحوكمة على التفاعلاتغالبا ما تشكل وتؤثر الآليات         

أثرت بعض التشريعات على الفاعلين الأساسيين في الحوكمة، ليس فيما يتصـل بـدورهم    الحوكمة حيثفي عملية 

 التقارير المالية على عملية إعداد و الرقابةوتقوية إشراف  بعضهم،ووظيفتهم في هذه العملية بل على كيفية تفاعلهم مع 

على المصادقة على المعاملات الـتي   ؤسسة، وتحديد قدرة المسؤولين في المصفة عامةط عمل النظام المحاسبي بضب على و

   .في المؤسسةتخصهم 
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  :تمهيد

  

الاحصائية الاساليب تقديم تناول أدوات البحث وعينة الدراسة من خلال الذي يذا الفصل   نستأنف الدراسة التطبيقية       

 الاستبيان على اعتمدت التي المستخدمة التي تم اسقاطها على الدراسة الميدانية، وكذا التطرق الى مصادر جمع البيانات و المعلومات

 و الملاحظة خلال من عليها المتحصل إلى المعلومات بالإضافة بالدراسة، المتعلقة المعلومات و البيانات لجمع كأداة يعتبر الذي

تكون من المؤسسات الاقتصادية في القطاعين العام تثم التعرف على عينة و مجتمع الدراسة و التي  مفردات الدراسة، لبعض لةالمقاب

  :من خلال مبحثين و هماوتحديد حجمها وخصائصها و الخاص 

  .العناصر المنهجية للدراسة :المبحث الاول 

 .مجتمع وعينة الدراسة :المبحث الثاني 
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  العناصر المنهجية للدراسة : بحث الأولالم

القائمين على إدارة المؤسسات  أصحاب المصالحراء أانطلاقا من طبيعة الدراسة والمعلومات المراد الحصول عليها وتفسيرها من       
سـتبيان بالإضـافة الى   القطاعين العام والخاص تم الاستعانة بالأساليب الاحصائية لتحليل البيانات وذلك عن طريق الافي  المساهمة
  .SPSSالكتب 

  ساليب الاحصائية المستخدمة الأ: المطلب الأول

ساليب الاحصائية لمعالجة المعلومـات  هداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من الأألتحقيق       
 Statistical Package For Socialلـوم الاجتماعيـة   المتحصل عليها باستخدام برنامج الحزم الاحصـائية لمعالجـة الع  

Scieness     واختصارها)SPSS(واستخدام مقياس ليكرت في الدراسة ،.  

و عـدم  أووفقا لهذا المقياس فانه يطلب من الفرد ابداء درجة موافقـة   ، ومقياس ليكرت هو مقياس شائع الاستخدام في البحوث
  .و معرفة الاتجاه نحوهأتتعلق بالاتجاه نحو الشيء المطلوب موافقة على مجموعة من العبارات التي 

  :ويعبر مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمس عن قياس العبارات بحيث يأخذ هذا المقياس التصنيف التالي

  غير موافق تماما  غير موافق  محايد  موافق  موافق تماما

5  4 3 2  1  
  

  :هيو ويمكن تقديم الاساليب الاحصائية المستخدمة

يبين درجة كل عنصرا او مبدا او بعد والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي اليه لتحديد مدى  :معامل ارتباط بيرسون 
  .الصدق البنائي والاتساق الداخلي لأداة الدراسة

  لتحديد معامل ثبات اداة الدراسة  :معامل الفا كرونباخ 
  التوزيعات التكرارية  
  1.نسبة تكرار أي فئة من مجموع التكراراتوذلك لمعرفة : النسب المئوية 
وذلك لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات افراد الدراسة عن كل عبارة من عبـارات  ) MEAN(المتوسط الحسابي  

  .متغيرات الدراسة الاساسية

  :ولتحديد طول خلايا مقياس ليكرت الخماسي، تم حساب المدى أي باستعمال القاعدة 

  عدد المستويات /) الحد الادنى للبديل_الاعلى للبديل الحد (= طول الفئة
 0,80=5/) 1-5=(طول الفئة 

  :ما بين وذلك إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي لأي عبارة من عبارات الاستبيان
                                                            

  157، ص2000يات بحوت التسويق مدخل استراتيجي واداري، الدار الجامعية، مصر،اسماعيل السيد، اساس  1
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  تمثل غير موافق تماما 1.80الى اقل من  1من  

  تمثل غير موافق  2.60الى اقل من  1.80من  

  تمثل محايد  3,40الى اقل من  2.60من  

  تمثل موافق   4,20الى اقل من    3.40من 

  .تمثل موافق تماما 5الى  4.20من  
 

  :)STANDARD DEVIATION(المعياري الانحراف  

 
التعرف على مدى انحراف استجابات افراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور مـن المحـاور عـن    

ان الانحراف المعياري يوضح التشتت في استجابات افراد الدراسة لكل عبارة من العبـارات الى   متوسطها الحسابي ، و يلاحظ

إذا كان الانحـراف  (الجانب المحاور ، فكلما اقتربت قيمته من الصغر كلما تركزت الاستجابات و انخفض تشتتها بين المقياس 

و أ ما اذا كان الانحراف المعياري واحـد صـحيح   أشتتها ، المعياري اقل من الواحد الصحيح فيعني تركز الاستجابات وعدم ت

نه يفيد في ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح اقل تشـتت  أ،علما ب)على فيعني عدم تركيز الاستجابات و تشتتهاأ

  11.عند تساوي المتوسط المرجح

  

  مصادر جمع البيانات والمعلومات : المطلب الثاني

فقد تم الحصول عليها بالاعتماد على الاستبيان والذي تم تصميمه من قبل الطالبتين بالاعتماد على مجموعة من  :ةالمصادر الأولي     

  .الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع

 ـأربعة وخمسون سئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة وهو مكون من الأ مجموعة منشمل الاستبيان قد و     اور عبارة مقسمة الى ثلاث مح

 :وهي

  :ويتكون من جزئينالمؤسسة وايب : المحور الأول 

نشاط المؤسسة، عمرهـا، حجمهـا وملكيـة    : متغيرات وهي) 04(ويتضمن  بالمؤسسة خاص: الجزء الأول 

  .رأسمالها

  .طبيعة النشاط وسنوات الخبرة بالمؤسسة: وهما) 02(ويتضمن متغيرين خاص بايب : الجزء الثاني 

                                                            
رة العامة للجنسية جاسم بن حفيان الدوسري ، الثقافة التنظيمية في المنظمات الامنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة ، دراسة تحليلية مقارنة بين الادا 1

البحرين، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الفلسفة في العلوم الامنية، قسم العلوم الادارية ، كلية وجوازات الاقامة بوزارة الداخلية بمملكة 
  170_168، سعودية ص 2007الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،
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مبادئ حوكمـة   فيالمتمثلة متغيرات و) 06(خصصناه لدراسة مستوى الحوكمة بالمؤسسة ويتكون من ستة : المحور الثاني 

  :وهيالمؤسسات 

لمعرفة مدى يئة المناخ لحوكمة عبارات ) 03(وتشمل ثلاث : المؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة وجود ضمان  

  .المؤسسات 

مدى مراعاة المؤسسات لحقوق المساهمين في التصويت وتوزيع لمعرفة  عبارات) 05(وتشمل خمس  :المساهمينحقوق  

  الخ... والحصول على المعلومات في الوقت المناسب لأرباح ا

 .عبارات وتضمن ان يكون للمساهمين نفس المعاملة دون أي تمييز أو تحيز) 04( أربع تشمل: للمساهمينالمعاملة المتكافئة  

بارات التي تضمن لأصحاب المصالح احترام النظم والقوانين وتكفل لهم ع )04(أربع وتشمل  :المصالحدور أصحاب  

 .تحسين مستويات الاداء

  

عبارات التي تكفل لهم الحصول على المعلومات المالية والمحاسبية وكذا ) 06(تشمل ستة  :والشفافيةالإفصاح  

 . سسةحقوق المساهمين الأغلبية من خلال التقارير المفصح عنها لتشخيص وضعية المؤ

التي من خلالها يسهر على تحقيق مصالح المؤسسة والمساهمين وأصحاب ) 09(ويشمل تسعة : الإدارةمسؤوليات مجلس  

 .المصالح وتجسيد دوره كآلية رقابية على المسيرين في المؤسسات المدروسة
 

 :متغيرات وهي) 04(خصصناه لدراسة مشكل الوكالة والمتكونة من أربع : المحور الثالث 

  
وتلـك   عبارات لمعرفة مدى تطابق المعلومات المتاحة للإدارة التنفيذية) 04(ويشمل أربع : شكل عدم تماثل المعلوماتم 

  .المؤسسةالمتاحة لعموم جمهور المساهمين، مما يجعل المساهمين غير قادرين على اتخاذ قرارات دقيقة تتعلق بملكيتهم لأسهم 
 

  . لمعرفة مدى التقارب الأهداف ما بين أصحاب المصالح والمسيرين عبارات) 05(وتشمل خمس : مشكل تضارب المصالح 

لمعرفة مدى الاختلاف في جودة وكمية المعلومات ما بين  عبارات) 04(وتشمل أربع : مشكل الاختيار العكسي 

  . المسيرين وأصحاب المصلحة

رة المخاطر المحتملة واحتواء القوائم المالية عبارات لمعرفة مدى الالتزام بإدا )04( أربعيشمل و :مشكل تحمل المخاطرة 

 .على كافة الإفصاحات لتوصيل المخاطر إلى كافة أصحاب المصلحة
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  مجتمع وعينة الدراسة : المبحث الثاني

وكمة ،والتي تتجسد فيها مبادئ الح)المساهمة(يتكون اتمع الإحصائي لموضوع الدراسة من مجموعة من المؤسسات الاقتصادية       

والتي تتلائم مع موضوع الدراسة حيث يطرح مشكل الوكالة ،و احتواءها على مجالس إدارة وهي الفئة التي تم إلقاء الضوء عليهـا  

  .مؤسسة اقتصادية 19من خلال الاستبيان ،وقد وصل تعدادها إلى 

  

  تحديد حجم عينة الدراسة : المطلب الاول

من مجتمع الدراسـة   %58عشر مؤسسة اقتصادية بولاية سعيدة، أي بنسبة تقدر ب  إحدى) 11(أما عينة الدراسة فقد شملت   

، أعضـاء مجلـس الإدارة،   )المسـيرين (وقد تم توزيع الاستبيان على مفردات عينة الدراسة المتمثلة في كل من المدراء التنفيـذيون  

 90التي اسـترجع منـها   و) المؤسسات (الدراسة  استبيان موزعة بالتساوي على عينة 110المساهمين، المراجعين،حيث تم توزيع 

  : عينة الدراسة المؤسسات التالية استبيان  وشملت
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  الدراسة عينةمفردات  يبين توزيع الاستبيانات على) 1_3(الجدول رقم 

  

  :الاقتصادية حيز الدراسة لمؤسساتتقديم ل

لمؤسسة ا - 1

العمومية  

لاستيداع 

التبريد 

repoEnt

 sage

Frigorifi

que:  

ــئت      انش
 1974سنة 

هي مؤسسة 
ــوع  ــن ن م

SPA  ذات
طابع فلاحي 
 تعمل علـى 
ــظ  حفــ
ــات  المنتوج
الفلاحية على 
رأســــها 
ــا و  البطاط
تجميد اللحوم 
في غـــرف 

  .، تعتمد في تموينها على الفلاحين و تلجأ المؤسسة المركزية إلى استيراد بعض المنتجات خاصة الخضار  مكيفة

الاستبيانات  المؤسسات الرقم
  الموزعة

الاستبيانات 
  المسترجعة

الاستبيانات غير 
  المسترجعة

  الاستبيانات
  غير الصحيحة

  الاستبيانات
  الصحيحة 

المؤسسة العمومية    01
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وهي حاليا فرع ) وزارة الفلاحة(العامل وهي الأخرى استفادت من دعم مجلس مساهمات الدولة  13اليا توظف المؤسسة  ح     
  .من فروع مجمع الغرب ولاية وهران

 URBAT( Centre d'Etudes et de Réalisation en Urbanisme ,Spa: (مركز الدراسات للإنجاز و التعمير -2

برأسمال اجتماعي  24/02/1984المؤرخ في  48/53انشأت بموجب المرسوم رقم  SPAمن نوع مؤسسة ذات طابع اجتماعي 

طبيعة نشاطها تقديم ) SGP GENEST(دج تابعة لمؤسسة التسيير المساهمات و الدراسات  48.000.000.00يقدر بـ 

 ECOTEC )Entrepriseة هيكلة لمؤسسة عن اعاد ةالخدمات و انجاز الدراسات التعمير و التهيئة العمرانية و متابعتها ، ناتج
De Réalisation Et D’études Economiques(. عامل 96عدد عمالها حاليا هو.  

 

  :ABRASوحدة سعيدة  الكاشطة  المواد شركة - 3

 ، فتحت أبواا09/12/1982الصادر بتاريخ  82/418 :رقم  المرسوم بموجب SPA  الكاشطة المواد مؤسسة تأسست   
 للزجاج و الوطنية ؤسسةالم من وحدة وهي (UNIVERSEL-BEA Autriche)من طرف  بنيت وجهزت وقد  1983سنة
مكلفة  ان،هرو بولاية الترك مقرها عيون و ENAVA  (Entreprise nationale des verres et abrasifs)الكاشطة  المواد

 وحداا الإنتاجية إدارة ؤسسةالم من صلاحيات و وطنيةال الحاجيات الكشط لتغطية و الزجاج طاتانش و تنمية استغلال و بتسيير
  :هي و

 .سعيدة  -المطبقة و المربوطة الكاشطة المواد إنتاج وحدة -
 .جيجل (africa – Jijel) - الزجاج المرايا و تحويل إنتاج وحدة -
 .الشلف(nover – chlef) - البيتي  الزجاج إنتاج وحدة -
  .بومرداس  -االثنية ( soniver – thenia) الزجاج  المرايا و تحويل إنتاج وحدة -

 أصـبحت مؤسسـة إقتصـادية عموميـة      1990 سـنة  في و اقتصادي طابع ذات إجتماعية مؤسسة ENAVA  وكانت
(EPE)إستقلالية المؤسسات العمومية يحمل الذي  88/01 رقم الدولة بالقانون هو المساهم الوحيد بالمساهمة، و.  

 وحدة أصبحت 1996 ديسمبر 29يوم  في المنعقدة ENAVAلـ  الاستثنائية العامة لجمعيةل إتباعا 1997 فيفري في شهر و
إداريا ويقدر رأس  ENAVAتابعة للمجموعة  تبقى لكن التسيير أيضا، و في ماديا و الكاشطة مستقلة المواد إنتاج شركة سعيدة
  .دج 174.500.000مالها 

  :)سعيدة ENAD SODEORدة الوح(صوديور / الاسهم فرع الغرب اينادشركة  -4

مقرها دج 421.500.000،يبلغ رأسمالها   1984تأسست سنة ) ENADمجمع (المؤسسة الوطنية لمواد التنظيف والصيانة       

إنشاء الشـركة الفرعيـة للغـرب     SODEORفرع : الاجتماعي سور الغزلان ولاية البويرة تتكون من أربعة فروع من بينها

 مركب لصنع مواد الصيانة بعين تموشنت  :و التي تضما بالقطاع الوهراني، وهي شركة لصنع مواد الصيانة،صوديور التي يوجد مقره

 :المؤسسة الأم بحيث تم تقسيمها كالآتي) تنظيم(تم إعادة هيكلة  2013في سنة  ،وحدة صنع مواد التنظيف بسعيدة -

  . SODEORلى عدة فروع وهذا الأخير قسم إ SHYMECAوفرع SIDETفرع  :فقسمت إلى فرعين 
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طريق معسكر تتوسط المؤسسـتين   01تقع الوحدة في المنطقة الصناعية رقم  وهي سعيدة ENAD SHYMECA  وحدة-
SNPAC  وEMIS  متر مربـع (2م 42079دج ، تحتل مساحة تقدر  257.440.000 0.00يبلغ رأسمالها الاجتماعي (

، تعتمد المؤسسة في أداء وظيفتها على قناتين هما قناة الجملة التي ترتكـز   لعام 68مربع مغطاة يبلغ عدد عمالها  2م 7150منها 
أصحاب (بيع منتجات المؤسسة للزبائن ببالدرجة الأولى على الطلبيات أما الثانية فهي قناة التوزيع التي تنحصر في رجال البيع وذلك 

مـاء  : الوحـدة أهم المنتجات تصنع داخل ،د التنظيف والصيانةوقد يعتبر النشاط الرئيسي للمؤسسة في إنتاج وتوزيع موا) المحلات 
 .ريزيل أسود ، نظاف ، طهارة ، حرير ، نور سائل ، روح الملح ڤجافيل ، صانيبو ، 

 
  
  

 :شركة الاسهم فريق نحلة للمشروبات غير الكحولية-5

تأسسـت   ، SARLى شكلبدأت عل دج،1.000.000.000 أفتتحت الشركة برأسمال يقدر ،07/06/1988أنشأ بتاريخ 

فتحت اـال  " المشروبات الغازية " وبعد فترة من الزمن و عدم قدرا على الصمود امام المنافسة في نفس مجال النشاط  بعضوين

مساهمين و هم في نفس الوقت أعضاء مجلس إدارة  07:يقدر عدد المساهمين حاليا بو   SPAللمساهمين وغيرت شكلها القانوني 

   .يقوم امع بإنتاج المشروبات الغازية،  عامل 73ا يقدر بـــــ عدد عماله،

  :ERIADالفرسان مطاحن العمومية ؤسسة الم -6

" SN SEMPAC"لتحويل الحبوب كانت تابعة لــــ  1979سعيدة  في سنة  -SPAانشئت مؤسسة مطاحن الفرسان     
مجمع صـناعي  ) 12(جديد لإعادة تنظيم القطاع العمومي بإنشاء تبنى مجلس مساهمات الدولة مخطط  2014سابقا، في اية سنة 

   .التابعة لوزارة الصناعة المناجم  (SGP)انطلاقا من مؤسسة التسيير المساهمات الدولة 
حتى الآن ، مطاحن الفرسان سعيدة  لا تزال تقوم بدور المنوط ا في تنظيم سوق في ولايات سعيدة، النعامة  1998منذ عام       

مستودع للمبيعات التابعة لهـا في ولايـات الجنـوب يقـدر رأس مالهـا الاجتمـاعي         11بحيث تتوفر  المؤسسة على  و البيض
، بطاقة عمالية تقدر بــــــــــــ   دج  000.00 000 425بــــــــــــــــــــ

  .عامل 104
  

  :     نتاج الحليب و مشتقاته العمومية لإؤسسة الم- 7

و هي في شكل مؤسسة عمومية  ذات طابع  تجاري   و صناعي  1996نوفمبر  20في  63-69سسة بأمر رقم أنشئت المؤ      

تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلالية المالية، نلاحظ أن الديوان للحليب تحت سلطة وزارة الفلاحة و قد تم تقسيم هدا الـديوان  

  :حسب النواحي التالية 

  .ORELAITالناحية الشرقية    

 .  OROLAC   الناحية الوسطى 
 .OROLAIT     الناحية الغربية  
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بقـدرة إنتاجيـة تقـدر     1988-2-13و دخلـت ميـدان إنتـاج في     1984سـنة   تم بنائها* المنبع* وحدة سعيدة        

  .لتر من اللبن 10000لتر من الحليب و  40000 ــــــــــــــــب

أصبحت    1997-10-1،من  1997-12-30بوهران إلى غاية  OROLAITم كانت هده الوحدة تابعة إلى المؤسسة الأ

دج و يتمثل إنتاجها في  10.000.000هده الوحدة  تسمى بوحدة  المنبع  للحليب و هي وحدة  مستقلة  رأس مالها يقدر ب 

بيض، سيق  المحمديـة و تضـم   فرندة ، ال الحليب و مشتقاته كما تتسع مناطق توزيع  إلى كل من وهران ، مشرية ، عين الصفراء،

                           .عامل 86حاليا 

 : SACAEHالحجرالأكياس بعين  وحدة شركة ذات أسهم -8

م لإنتاج الورق من المواد الأولية المتمثلة في الحلفاء 1919في عهد الاستعمار الفرنسي قام أحد المعمرين بإنشاء معمل سنة     
م فأصبحت إحدى 16/04/1963: في إطار استرجاع الدولة الجزائرية لممتلكاا تم تأميم الشركة فيوالتبن وبعد الاستقلال و

  .(SONIC)وحدات الشركة الوطنية لصناعة السليلوز 

م ونظرا للطلب المتزايد على الأكياس في السوق المحلية خاصة في الغرب الجزائري ظهرت فكرة إنشاء معمل خاص 1976وفي سنة 
كياس ، وفي هذا الإطار قام المعنيون بالشركة الوطنية لصناعة السليلوز بإجراء دورة للمستخدمين في المركبات الكبرى بصناعة الأ

وفتحت الوحدة أبواا رسميا في  HOOULMAN-GARTMANوتم استيراد آلات لصناعة الأكياس ذات تكنولوجيا ألمانية 
تاج الأكياس الخاصة بتعبئة الإسمنت الصناعي وبعض المواد الغذائية ، ومن ذلك التاريخ ما زالت تعمل في إن01/04/1982

  .النشاوية

، أصبحت إحدى وحدات SONIC ـــــوقد عرفت الشركة عدة تغيرات فيما يخص اسمها التجاري فمن وحدة تابعة ل
  .التي حلت محل هذه الأخيرة في منتصف الثمانينات ENPACالشركة الوطنية 

ينات وفي إطار الإصلاحات الاقتصادية وإعادة الهيكلة للمؤسسة الوطنية أصبحت هذه الوحدة إحدى فروع وفي اية التسع     
المؤسسة القابضة للصناعات الكيماوية  HOLDINGوهذه الأخيرة إحدى امعات  GIPECامع الصناعي للورق والسليلوز 

  .والصيدلية

كطابع اجتماعي برأسمال  SACAEH: ي شركة ذات أسهم سميت بتم إنشاء شركة أكياس رسميا وه 01/06/2000وفي   
  .دج 25.000.000.00: اجتماعي قدره

كفرع مستقل عن  SPAوهي شركة ذات أسهم دج  84.000.000.00: م رفعت رأسمالها الاجتماعي إلى2001وفي    
GIPEC مقرها الاجتماعي بعين الحجر ولاية سعيدة.  

  .عامل 68دج ، عدد عمالها حاليا  150.000.000.00: أسمالها الاجتماعي إلىتم إعادة رفع ر 2002أما في سنة 

  :ECOMET لبناءات الحديديةالعمومية الاقتصادية لمقاولة اؤسسة الم - 9
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تم فك الارتباط بين المقاولة الولائيـة و بـين مقاولـة     تحت تسمية المقاولة الولائية للأشغال العمومية  ، و  1978انشئت  سنة 

و أصبحت خاضعة للقانون التجاري بموجب قانون الاصلاحات العمومية  للمؤسسـات    01/08/1982ءات الحديدية  في البنا

  .منه 20لاسيما المادة   88/01

أصبحت وحدة من وحـدات   01/05/2016،بحيث بتاريخ  31/04/2016إلى غاية  1991أصبحت مؤسسة ذات أسهم 

بـرأس مـال اجتمـاعي يقـدر     مؤسسـات وذلـك    09الذي يضم ) الحديدية  مجمع الصناعات(مجمع المؤسسات المتخصصة 

  .63دج  وعدد عمالها  55.000.000.00بـــــــــــــــــــــــــ  
  

  ):SCIS(شركة الإسمنت بسعيدة  -10

 30الصـادر في   82/324بموجب القرار التنفيذي رقم )  ERCO(أنشأت مؤسسة الإسمنت و مشتقاته للغرب  1982في سنة 
  : ، والتي جمعت كل من1982كتوبر أ

 مصنع بني صاف  -

 مصنع زهانة -

 )مركب الإسمنت و الجير(مصنع سعيدة  -

  وحدة الجبس بوهران -
  وحدة الصخر الحريري بزهانة  -
  الوحدات التجارية على مستوى الغرب -

  :إنقسم مركب الإسمنت و الجير بسعيدة إلى و حدتين 1991وفي سنة 
  وحدة الجير  -
  وحدة الإسمنت -

مع تحديد رأس مال الشركة و  1997ديسمبر  28بعد التفرع استقرت كل واحدة منها بقانون خاص و ذلك في -
 دج و هي تابعة مع 1.050.000.000: أصبحت شركة مساهمة برأسمال يقدر ب 

gic-erco  ايسيرها مدير عام و هو رئيس مجلس إدار.  
ابتداءا   gicaالإسمنت و مشتقاته بالجزائر تحت وصاية امع الصناعي للإسمنت ليتم بعدها ضمها مع جميع شركات 

  .01/01/2010من 

بتمثل نشاط الشركة في إنتاج مادة الإسمنـت  ،SPA/EPE SCIS:بدائرة الحساسنة،الشركة من نوع الشركة تقع 
 310:طـن سـنويا،عدد العمـال     500.000،بطاقة إنتاجيـة تقـدر ب   gpj42.5 kg f/mmمن نوع 

طبعـة   ISO 9000منتجات الشركة حائزة علـى شـهادة      من طرف الدولة،% 100مسيرة الشركة عامل،
2000.  
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 PAPCASوحدة  الورق والكرتون بالرباحية وحدة شركة ذات أسهم -11

          )Société Papeterie Et Cartonnage De Saida Spa(: 

، SONIC ـــــات فيما يخص اسمها التجاري فمن وحدة تابعة لعدة تغيرعرفت وقد انشات الشركة في السبعينيات 
  .التي حلت محل هذه الأخيرة في منتصف الثمانينات ENPACأصبحت إحدى وحدات الشركة الوطنية 

 HOLDINGوهذه الأخيرة إحدى امعات  GIPECأصبحت هذه الوحدة إحدى فروع امع الصناعي للورق والسليلوز 
  .لصناعات الكيماوية والصيدليةالمؤسسة القابضة ل

دج تقـوم بإنتـاج الـورق و     1.020.010.000:ــــــــــــــإجتماعي ب ارأسمالهيقدر 
 .عامل 153:الكرتون،تقع ببلدية أولاد خالد ،عدد العمال يقدرب
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 أدوات البحث وعينة الدراسة              الفصل الثالث                                   
 

 

 

  

  :خلاصة الفصل

  

تابعة لقطاعـات  (إن المؤسسات الإقتصادية التي شملها الاستبيان هي مؤسسات مساهمة إلا أن الدولة هي المساهم الوحيد فيها       

، اصة فيها عدد معتبر من المساهمين وهم في نفس الوقت أعضاء مجلس إدارة من ضمنهم مسير المؤسسـة أما المؤسسات الخ) وزارية
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  :تمهيد   
  

نية التي شملت عدد من المؤسسات الميدا المحصل عليها في الدراسةفي هذا الفصل سنتطرق إلى إجراءات الدراسة و تحليل نتائج    

مجالس إدارة و ذلك من أجل الوقوف على مدى تطبيق مبادئ الحوكمـة و دورهـا في     تملكالاقتصادية بولاية سعيدة و التي

من المشاكل التي تنجم عن الوكالة، من خلال قياس ثبات أداة الدراسة ألفا كرونباخ و معرفة مدى الاتساق الـداخلي  التقليل 

 عبارات المكونة لها و المحاور الكلية ، كما سنقوم بالتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة وحسـاب التوزيعـات التكراريـة   بين ال

  .والنسب المئوية مع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لها، لنخلص في الأخير إلى اختبار  الفرضيات و تحليل النتائج
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  صدق وثبات الدراسة :الأولالمبحث 
  

  ثبات أداة الدراسة: المطلب الأول  
  
  Alfa Cranbach :باخنكرو ألفا معامل       

 من معالجته يتم الذي و المعاينة خطأ في أولهما يتمثل الخطأ من لنوعين تتعرض لمفردات العينة التطبيقية الدراسات و البحوث إن     

 النوع أما البحث، معت صادقًا تمثيلا ممثلة لتصبح للمجتمع البحث عينة تمثيل بزيادة الخاصة دئالمبا بإتباع الإحصائية النظرية خلال

 التي البيانات على الحصول في القياس دقة عدم عليه يترتب الذي و القياس بخطأ يسمى لذلك القياس بعملية فيتعلق الخطأ من الثاني

 تأثيراته خلال من و الخطأ من النوع هذا لأهمية نظرا و البحث من المستهدفة ئجالنتا لاستخلاص دقيق بشكل عليها الاعتماد يمكن

 الدارسين و الباحثين تزويد تم ، الدراسات في العناصر متعددة قاييسم انتشار مع خصوصا و التطبيقية البحوث نتائج على السلبية

   . عنصرال هذا في مناقشتها ستتم التي و الثبات أو بالثقة يعرف ما باستخدام الخطأ هذا من للتقليل بأدوات

  فيها استخدامه يتم مرة كل في نسبيا متقاربة أو متطابقة نتائج توليد على المستخدم المقياس مقدرة الاعتمادية أو بالثبات يقصد و     

 و متعددة لأسئلة مستقلة و نوعةمت ظروف ظل في متسقة نتائج توفير في المستخدم المقياس ا يتمتع التي الدرجة هي آخر بتعبير أو

 لتحديد شيوعا المقاييس أكثر من و منهم المستقصى مجموعة نفس باستخدام و الدراسة محل الموضوع أو الخاصية نفس لقياس لكن

 يةعال بدرجة تتسم التي و Cronbach إلى تنسب التي ألفا الارتباط معامل طريقة المستخدم المقياس محتويات بين الاتساق درجة

 المقياس بنود جميع بين للارتباط الكلي المعامل حساب على اعتمادها خلال من المقياس اعتمادية درجة تحديد في الدقة من

 أن هنا القاعدة و ، للارتباط الإجمالي المعامل مع بند كل ارتباط درجة إلى بالإضافة Correlation   Item-totalالمستخدم

 الخاصية قياس على قدرته حيث من ضعيفًا يعتبر القياس في المستخدمة العبارة أو السؤال داءا أن لىإ يشير المنخفض معامل الارتباط

 أي المتصلة المقاييس حالة في استخداما الأدوات أنسب هو المعامل هذا أن إلى الإشارة وتجدر  .صحيح العكس أو البحث موضوع

 قيمته تكون الذي والثبات الثقة لتقييم ألفا معامل أن على الباحثين بين اتفاق بهش وهناك الواحدو الصفر مجرد من أكثر قيما تقبل التي

  .الثباتو الثقة من ممتاز مستوى ذو يعتبر 0.80 إلى قيمته تصل الذي ألفا معامل وأن لا،ومقبو كافيا يعتبر 0.60 من أكبر
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 التحليل نتائج أسفرت ولقد SPSS الحزمة استخدام تم الحالية سةالدرا في المستخدمة للمقاييس ألفا معاملات قياس أجل من     

  .كما هو كوضح في الجدول ادناه.تعديل أو استثناء دون المقاييس جميع قبول على

  

  المقياس ثبات قياس 

  للثبات آلفا معامل عدد المتغيرات  المتغيرات

  0.90 31  محور مستوى الحوكمة

  0.90 17  محور مشكل الوكالة

  0.93 48   الكلي
  

  الدراسة لمتغيرات للثبات ألفا معاملات تحليل نتائج يوضح) 1-4( رقمجدول 

وهو المعدل الأدنى   0.6أكبر من القيمة  نهباعتبار أ جدا مقبول 0.93 من الجدول السابق يلاحظ بأن معامل الثبات :التعليق

بات و ثقة كافيتين للوصول إلى النتائج المستهدفة من هذه تتميز بث الاستبيان عليه فإن جميع المقاييس ولصدق ثبات الدراسة 

  .الدراسة
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 )الاتساق الداخلي(الصدق البنائي : المطلب الثاني

بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا باختبار الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وذلك بالتعرف على مدى التجانس 

والدرجة الكلية لجميع عبارات المحور الذي ) عبارة، مبدأ، مشكل (معاملات الارتباط بين درجة كل  الداخلي من خلال حساب

  .ينتمي إليه

والدرجة الكلية  و العبارات التي تنتمي اليها مبادئ الحوكمة المحاور الفرعيةيبين معامل الارتباط بين ) 2 -4(الجدول رقم 
  )0.01ستوى معنوية دال احصائيا عند م(لمحور مستوى الحوكمة 

  مستوى الحوكمة

  0.733  ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجودضمان الرقم

  0.712  .يتم وضع إطار حوكمة المؤسسات دف حماية أطراف التعامل  01

  0.874  .تضارب مصالحللخفض من  توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات محددا بشكل واضح  02

  0.821  .التسيير في شفافيةو الإدارة التنفيدية بلوائح المؤسسةيلتزم مجلس الإدارة  03

  0.690  حقوق المساهمين الرقم

العامة  الاجتماعاتتشتمل الحقوق الأساسية للمساهمين في المشاركة والتصويت في   04
  إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة ،الحصول عل حصص من أرباح المؤسسة ،للمساهمين

0.781  

لحق في الحصول على المعلومات الكافية التي تخص التعديلات في النظام الأساسي للمساهمين ا  05
  .أو في غيرها من الوثائق الأساسية للمؤسسة

0.849  

  0.872  .يتم تزويد المساهمين بالمعلومات الكافية في التوقيت الملائم بشأن إتخاذ القرارات  06
ساهمين ممارسة  درجة من الرقابة  لا تتناسب يتم الإفصاح عن الإجراءات التي تمكن لبعض الم  07

  .مع حقوق الملكية التي يحوزوا
0.727  

المساهمون ومن بينهم المستثمرون المؤسسيون المنافع المقترنة بممارستهم لحقوقهم في مراعاة  08
  .التصويت

0.800  

  0.559  المعاملة المتكافئة للمساهمين الرقم

  0.791  معاملة متكافئة معاملة كافة فئات المساهمين  09

  0.807  .أن يكون للمساهمين نفس حقوق التصويت  10

  0.588  .الشفافيةمنع تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح و   11
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أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين بالمؤسسة الإفصاح عن وجود أية   12
  .تمس المؤسسة مصالح خاصة م قد تتصل بعمليات أو بمسائل

0.782  

  0.685  دور أصحاب المصالح      الرقم

  0.768  .القانونحقوق أصحاب المصالح التي يحميها  احترامالتأكيد على   13

  0.842  يكفل القانون لأصحاب المصلحة فرصة الحصول على تعويض فعال مقابل انتهاك حقوقهم  14

تلك الآليات بدورها تحسين مستويات وأن تضمنوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح  15
  .الأداء

0.891  

عليها في الوقت الاعتماديمكن والتي السماح لأصحاب المصالح بالحصول على معلومات  16
  منتظم وعلى أساسالمناسب 

0.759  

  0.762  والشفافيةالإفصاح الرقم

  0.742  المؤسسة والتشغيلية وكذا أهدافيتضمن الإفصاح عن النتائج المالية  17

  0.639  .المساهمة، وحقوق التصويتيشتمل الإفصاح عن حق الأغلبية من حيث  18

الإدارة، والمديرين التنفيذيين الرئيسيين والمرتبات والمزايا الممنوحة الإعلان عن أعضاء مجلس  19
  لهم

0.704  

  0.819  والماليةلمحاسبية ا ومعايير الجودةوالإفصاح عنها بأسلوب يتفق ومراجعة المعلوماتيتم إعداد  20

والموضوعي دقيق الخارجي تالقيام بالمراجعة السنوية عن طريق مراجع مستقل دف إتاحة ال  21
  .الماليةالمستخدمة في إعداد القوائم  للطريقة

0.848  

إمكانية حصول مستخدمي المعلومات عليها في الوقت الملائم توزيع المعلوماتتضمن قنوات  22
  .لمناسبةوبالتكلفة ا

0.724  

  0.678  مسؤوليات مجلس الإدارة الرقم

وسلامة القواعد المطبقة كما  يعمل أعضاء مجلس الإدارة على أساس توافر كامل للمعلومات  23
  .والمساهمين وأصحاب المصلحةيجب أن يعمل على لتحقيق مصالح المؤسسة 

0.644  

  0.804  .المؤسسةوتوجيه استراتيجيةيعمل مجلس الإدارة على مراجعة  24

يتولى مجلس الإدارة اختيار المسؤولين التنفيذيين الرئيسيين و تقرير المرتبات و المزايا الممنوحة   25
  لهم

0.818  

 وأعضاء مجلسالتنفيذيين ومزايا المسؤولينيقوم مجلس الإدارة بمراجعة مستويات مرتبات  26
  .الإدارة

0.850  

ور تعارض المصالح المختلفة بالنسبة للإدارة التنفيذية و مجلس يتكفل الس بمتابعة و إدارة ص  27
  .الإدارة

0.733  
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  :التعليق

في  0.51ي اليها تراوحت ما بين يتضح من الجدول أن معاملات الارتباط لأداة الدراسة بين كل عنصر والدرجة الكلية التي ينتم

  .في حدها الأعلى وهذا يشير الى وجود ارتباط قوي بين كل عنصر والدرجة الكلية التي ينتمي اليها 0.891حدها الأدنى و
  

 الة لمشكل الوك ورالكلية لمحالدرجة  العبارات التي تنتمي اليها و المحاور الفرعيةيبين معامل الارتباط بين )  3-4(الجدول رقم 

  ).0.01دال احصائيا عند مستوى معنوية ( 

 مشكل الوكالة

  0.815 عدم تماثل المعلومات الرقم

  0.793  .االمناسبين لاتخاذ القرارات في وقته والكمية توفر المؤسسة المعــــــلومات بالجودة  32

  0.784  ناسبالم الوقت على المعلومات في توفر المؤسسة نظام المعلومات الذي يسهل الحصول 33

المالية والتقارير القوائمخلالمنوالمطلوبةالمعلومات الضروريةجودة على القرارات تركز 34
  والمحاسبية

0.855  

 وإضفاء المالية والتقاريرالمحاسبيةالمعلوماتجودةيؤدي إلىوالمراجعةاستقلالية لجنة التدقيق  35
 .االواردة المعلومات في الثقة

0.810  

  0.854 تضارب المصالح رقمال

  0.577 .يمتلك المدير التنفيذي للمؤسسة حصص من الأسهم 36
  0.805 .عللجميالمشتركةالمصالحوالرقابة تحمي للالتزام تصميم نظم 37
  0.729 الإدارة التنفيذيةتحقيق مصالحشأنهمن تحفيزي يتم تقديم نظام 38
ذية من خلال مجلس الإدارة بشكل يحقق مصالح كل تتم الرقابة على أداء الإدارة التنفي 39

  الأطراف
0.775  

على تمكين العاملين ودمجهم قصد توحيد والإدارة التنفيذيةيحرص كل من مجلس الإدارة 40
  .الأهداف

0.733  

  0.836 الاختيار العكسي الرقم

  0.794  .للمؤسسة والمحاسبية يسهر الس على ضمان سلامة التقارير المالية  28

  0.812  .تمكن مجلس الإدارة من ممارسة التقييم الموضوعي لشؤون المؤسسة   29

تعيين عدد كاف من الأعضاء غير التنفيذيين الذين يتصفون يتعين أن ينظر الس في إمكانية  30
  .بالقدرة على التقييم المستقل 

0.510  

  0.761  .تخصيص أعضاء مجلس الإدارة وقتا كافيا لمباشرة مسؤوليام  31
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  0.800  .احة للمؤسسةيتم عن طريق الإفصاح والشفافية في المعلومات اختيار أفضل البدائل المت 41

/ يلتزم مجلس إدارة و الإدارة التنفيذية بوضع معايير و إجراءات في مجال اختيار المشاريع  42
  .البدائل

0.638  

  0.781  .تمكن عملية توفير المعلومات من حسن تخصيص موارد المؤسسة واستغلالها بطريقة عقلانية 43

  0.753  .في استغلال مواردهاوالمراجعة  الخبرة المؤسسة مكاتب تستخدم 44

  0.882 تحمل المخاطرة الرقم

  0.766  يلتزم مجلس الإدارة بوضع نظم فعالة لإدارة المخاطر المحتملة 45

  0.836  المصلحة وأصحاب المستخدمين إلى المخاطر وتوصيل الإفصاحات لكافة المالية القوائم احتواء 46

الكفاءة للتشخيص الدقيق لوضعية المحيط الذي تنشط لجنة التدقيق والمراجعة مستقلة وتتمتع ب 47
  .به المؤسسة

0.777  

  0.821  .كل المستويات تقوم المؤسسة بعملية الرقابة وقياس الأداء بشكل دوري وفي 48

  

  :التعليق

في  0.577ا بين يتضح من الجدول أن معاملات الارتباط لأداة الدراسة بين كل عنصر والدرجة الكلية التي ينتمي اليها تراوحت م

  .في حدها الأعلى وهذا يشير الى وجود ارتباط قوي بين كل عنصر والدرجة الكلية التي ينتمي اليها 0.855حدها الأدنى و
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  التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة : ثانيال المبحث

  التحليل الوصفي لمحور مستوى الحوكمة: المطلب الأول

  الرتبة  الانحراف المعياري سابيالمتوسط الح العبارة الرقم
Iموافق 6620, 4,00 المحور الكلي مستوى الحوكمة  
 لحوكمة فعال لإطار أساس وجود ضمان 01

 المؤسسات
  موافق تماما  6270, 4,31

  محايد  0,925 3,34 المساهمين حقوق 02
  محايد 7590, 3,38 للمساهمين المتكافئة المعاملة 03
  موافق تماما 4560, 4,36 المصالح أصحاب دور 04
  موافق تماما 4850, 4,37 والشفافية الإفصاح 05
  موافق تماما  0.723  4.25 الإدارة مجلس مسؤوليات 06

  

  لمستوى الحوكمة للمحاور الفرعية التحليل الوصفي)  4-4(الجدول رقم 
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 وجود أساس لإطار فعال للحوكمة 1.1

  

لاجابات أفراد عينة  والانحراف المعياري سابيو النسب المئوية و المتوسط الحيبين التكرارات ) 5- 4(الجدول رقم 
  :الدراسة نحو الاطار الفعال للحوكمة 

  

  العبارة الرقم

غير 
مواف
ق 
  تماما

غير 
 موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

  لموافقةا

01 

يتم وضـع إطـار   
ؤسسات حوكمة الم

دف حماية أطراف 
  .التعامل

ت
%

02 
2.2 

01
1.1 

- 
- 

58 
64.4 

29 
32.2 

4,23 0,719 0.000 03  5  

02 

توزيع المسـؤوليات  
بين مختلف الجهات 
 محددا بشكل واضح

للخفض من تضارب 
  .مصالح

ت
%

01 
1.1 

02 
2.2 

03 
3.3  

38 
42.2 

46 
51.1 4,40 0,761 0.000  01  5  

03 

يلتزم مجلس الإدارة و 
ــة ا لإدارة التنفيديـ

 فيبلوائح المؤسسـة  
  .شفافية التسيير

ت
%

02 
2.2 

03 
3.3 

02 
2.2  

40 
44.4 

43 
47.8 4,32 0,858 0.000  02  5  

  5  0,627  4,31  ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود 

   0,05لدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية ا                                                                                        

  spss.21بالاعتماد على برنامج  لبةالمصدر من اعداد الط   - 
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  :التعليق 

  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسبقا وهو  Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة    

α =0,05 لكل عبارات هذا العنصر) موافق تماما(لى توافق الدلالات الاحصائية في الاستجابة مما يشير إ.  
 

، و "موافـق تمامـا  "و الذي حدد باال  4,31عبرت النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي لعنصر تفعيل حوكمة المؤسسات الذي بلغ    

  . ينة الدراسة بنسب جد طفيفةمما يدل على انخفاض تشتت اجابات ع  0,627الانحراف المعياري بلغ 

في الرتبة الاولى من حيـث  " بشكل واضح للخفض من تضارب مصالح توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات محددا"و جاءت العبارة  

يلتـزم مجلـس    "وهذا يدل على أن مفردات العينة ، وتلتها عبارة  4.40و بمتوسط حسابي بلغ  % 51.1درجة الموافقة تماما بنسبة 

وهي محققة  4.32و بمتوسط حسابي بلغ  % 47.8في الرتبة الثانية بنسبة " التسيير في شفافيةبلوائح المؤسسة  والإدارة التنفيذيةالإدارة 

و بمتوسط حسابي بلـغ   % 32.2بنسبة " يتم وضع إطار حوكمة المؤسسات دف حماية أطراف التعامل"عبارة ، وفي الرتبة الاخيرة 

متفاوت فقط بالفواصل من حيث درجة الموافقة تماما، وذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب  كلها بترتيب 4.23

  . متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل و بالتالي اتفاق الافراد عليها اكثر

بدرجـة الموافقـة تمامـا ، أمـا في       %55ة تمثل أما بالنسبة للمحور الفرعي فكانت اجابة مفردات العينة في المؤسسات الصناعي     

من العينة الإجمالية بين درجتي موافق وموافق تماما و بالنسبة للمؤسسات الفلاحية فقد قدرت  %30المؤسسات الخدماتية فمثلت نسبة 

  .بين درجة الموافقة و الموافقة تماما  % 15بــ 

اينة حيث أن فئة أعضاء مجلس الادارة كانت اجابتهم حول وجـود اطـار فعـال    أما بالنسبة لفئة ايبين هي الأخرى كانت متب    

اجابتـهم كانـت     %32وهي بدرجة الموافقة تماما ، أما بالنسبة للفئة ايبين من الادارة التنفيذية فقد مثلت  %44للحوكمة بنسبة 

من اجمالي مفردات العينـة و هـي    %22عيين  قدرت بنسبة مابين الموافقة و محايدة وهي مرجحة أكثر لدرجة الموافقة، أما فئة المراج

  .بدرجة موافقة تماما% 2بدرجة الموافقة أما فئة المساهمين فمثلت نسبة جد ضئيلة 
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 :حقوق المساهمين 2.1
  

اسة لاجابات أفراد عينة الدر والانحراف المعياري يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي) 6- 4(الجدول رقم 
  :نحو حقوق المساهمين

  

  العبارة الرقم
غير

موافق 
  تماما

غير 
 موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig درجة رتبة  
  لموافقةا

04 

تشتمل الحقوق الأساسية 
للمساهمين في المشاركة 

 الاجتماعاتوالتصويت في 
 انتخاب ،للمساهمينالعامة 

دارة، الإأعضاء مجلس 
عل حصص من  الحصول

  أرباح المؤسسة

 ت
% 

- 

- 
02  
2.2

29 
32.2 

 
 
 
38 

42.2
 
 
 

21 
23.3

3.87 ,7960 0.000 01 4  

05 

للمساهمين الحق في الحصول 
على المعلومات الكافية التي 
تخص التعديلات في النظام 
الأساسي أو في غيرها من 
 . الوثائق الأساسية للمؤسسة

 ت
% 

01 
1.1 

01
1.1 

 
45 
50 
  

20 
22.2 

23 
25.6 3.26 1,015 0.000 03 

3  
  

06 

يتم تزويد المساهمين 
بالمعلومات الكافية في التوقيت 

  .الملائم بشأن إتخاذ القرارات

 ت
% 

01 
1.1 

04
4.4 

 

39 
43.3 

18 
20  

28 
31.1 3.39 1,102 0.000 02 

3  
  

07 

يتم الإفصاح عن الإجراءات 
التي تمكن لبعض المساهمين 

من الرقابة  لا  ممارسة  درجة
تتناسب مع حقوق الملكية 

  .التي يحوزوا

 ت
% 

02 
2.2 

05
5.6 

36 
40  

31 
34.4 

16 
17.8 3.15 ,9220 0.000 04 

3  
  

08 

المساهمون ومن بينهم مراعاة
المستثمرون المؤسسيون المنافع 
المقترنة بممارستهم لحقوقهم 

  .في التصويت

 ت
% 

01 
1.1 

- 

-  
38 

42.2 
35 

38.9 
16 

17.8 
3.07 ,7940 0.000 05 

3  
  

  3 0.925 3,34  حقوق المساهمين
  

  spss.21من اعداد الطلبة بالاعتماد على برنامج المصدر 
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  :التعليق  

  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسبقا   Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  قيمةأن يتضح من الجدول       
  .لكل عبارات هذا العنصر) موافق(جابة وافق الدلالات الاحصائية في الالى تمما يشير إ α =0,05وهو 

 

وذلك من ، المحايدكلها في نفس الترتيب متفاوتة فقط بالفواصل من حيث درجة " حقوق المساهمين "كل عبارات العنصر جاءت     
عياري كان اقل و بالتالي اتفاق الافراد عليها اكثر، وهذا ما وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب متوسطها الحسابي و انحرافها الم
، كما ان الانحراف "موافق تماما"و الذي حدد باال 3,34عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي لعنصر حقوق المساهمين الذي بلغ 

  . فيفةمما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد ط  0,925المعياري بلغ 
  

أعضـاء   انتخاب ،للمساهمينالعامة  الاجتماعاتتشتمل الحقوق الأساسية للمساهمين في المشاركة والتصويت في "و جاءت العبارة       

و بمتوسط   %42.2في الرتبة الاولى من حيث درجة الموافقة على التوالي بنسبة  " عل حصص من أرباح المؤسسة الإدارة، الحصولمجلس 

و هذا يدل على مدى مراعاة حقوق المساهمين في الحصول على المعلومة من اجل توظيفها في اتخاذ القرار في الوقـت   3.87 حسابي بلغ

وهذا يعـني أن  المناسب و اطلاعهم على مختلف القوانين والوثائق المتعلقة بالمؤسسة ، وبقية عبارات المحور فقد رجحت الى درجة المحايدة 

كانت الدولة )  المؤسسات(يدين على هذه العبارة و ذلك لقلة فئة المساهمين ضمن أفراد العينة  لأن أغلبية عينة الدراسةمجمل أفراد العينة محا

  .تمثل فيها المساهم الوحيد بإستثناء المؤسسات الخاصة

      

بدرجة موافـق ، أمـا في     %44ثل فكانت اجابة مفردات العينة في المؤسسات الصناعية تم"  حقوق المساهمين"أما بالنسبة للمحور     

من العينة الإجمالية بين درجتي محايد وموافق و بالنسبة للمؤسسات الفلاحية فقد قدرت بـــ   %10المؤسسات الخدماتية فمثلت نسبة 

  .في درجة محايد  % 46

ت اجابتهم حـول احتـرام حقـوق    أما لإجابات فئة ايبين كانت مختلفة حسب طبيعة كل مجيب ، بحيث أعضاء مجلس الادارة كان   

اجابتهم كانت محايدة ، أما   %45وهي بدرجة الموافقة ، أما بالنسبة للفئة ايبين من الادارة التنفيذية فقد مثلت  %32المساهمين بنسبة 

  .افق تمامابدرجة مو % 3من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة محايد أما فئة المساهمين %20فئة المراجعيين  قدرت بنسبة 

   

 :المعاملة المتكافئة للمساهمين 3.1
 

يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاجابات أفراد عينة الدراسة ) 7- 4(الجدول رقم 
 :المعاملة المتكافئة للمساهميننحو 
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  العبارة الرقم

غير 
مواف
ق 
  تماما

غير 
  موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
توسط الم

  الحسابي
الانحراف 

  المعياري
Sig درجة رتبة  

  الموافقة

09 

معاملة كافـة فئـات   
ــة   ــاهمين معامل المس

  متكافئة

 ت
% 

06  
6.7 

06  
6.7 

42 
46.7 

17 
18.9 

19 
21.1 

3,41 1,101 0.000 02  4  

10 
أن يكون للمسـاهمين  

 .نفس حقوق التصويت
 ت
% 

04 
4.4 

13 
14.4 

39 
43.3 

22 
24.4 

12 
13.3 3,28 1,017 0.000  03  

3  
  

11 

منع تـداول الأسـهم   
ــم   ــورة لا تتس بص

  .والشفافيةبالإفصاح 

 ت
% 

01 
1.1 

11 
12.2 

60 
66.7 

08 
8.9  

10 
11.1 3,17 ,8240 0.000  04  

3  
  

12 

أن يطلب من أعضـاء  
ــس الإدارة أو  مجلــ
ــذيين  ــديرين التنفي الم
بالمؤسسة الإفصاح عن 
وجود أية مصالح خاصة 
م قد تتصل بعمليات 

ســائل تمــس  أو بم
  .المؤسسة

 ت
% 

05 
5.6 

09 
10  

16 
17.8 

40 
44.4 

20 
22.2 3,68 1,100 0.000 01 

4  
  

  3 0,759 3,383  المعاملة المتكافئة للمساهمين
  

   0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية 

  spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   -

  
  

  

  
  

  :التعليق

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسـبقا    Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  دول أن قيمةيتضح من الج    

  .لكل عبارات هذا العنصر) موافق-محايد(بين جابة وافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت α =0,05وهو 
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وذلك مـن  ومحايد، موافق ما بين  بتفاوت طفيفكلها في نفس الترتيب " ينالمعاملة المتكافئة للمساهم" كل عبارات المحور جاءت     

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب تساوي متوسطها الحسابي وانحرافها المعياري كان اقل وبالتالي اتفاق الافراد عليهـا  

والـذي   3,383تكافئة للمساهمين المؤسسات الذي بلغ أكثر، وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي لعنصر المعاملة الم

  . مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد متفاوتة 0,759، كما ان الانحراف المعياري بلغ "محايد "حدد باال 

فصاح عن وجود أية مصالح خاصة ـم  أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين بالمؤسسة الإ "و جاءت العبارة        

 3.68و بمتوسط حسابي بلغ   %44.4في الرتبة الاولى من حيث درجة الموافقة بنسبة "  ل بعمليات أو بمسائل تمس المؤسسةقد تتص

و الرتبـة   و هذا يدل على أهمية الإفصاح عن كل العمليات و المسائل التي تخص المؤسسة واتفاق عليها من وجهة نظر افراد العينـة ، 

وهذا يعني أن  3.17و بمتوسط حسابي بلغ  %66.7بنسبة " والشفافيةمنع تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح  "الاخيرة عبارة 

وذلك من وجهـة  مجمل أفراد العينة محايدين في الإجابة على هاته العبارة و هذا لأن المؤسسات حيز الدراسة غير مدرجة في البورصة 

  . ينة الدراسةنظر أفراد ع
  

أما بالنسبة لتطبيق مبدأ المعاملة المتكافئة للمساهمين من وجهة نظر أفراد العينة ،فكانت الاجابات في المؤسسات الصـناعية تمثـل           

من العينة الإجمالية بين درجـتي محايـد وموافـق و بالنسـبة      %8بدرجة موافق  أما في المؤسسات الخدماتية فمثلت نسبة   23%

  .في درجة محايد  % 69مؤسسات الفلاحية فقد قدرت بــ لل

أما بالنسبة فئة ايبين كانت مختلفة حسب طبيعة كل مجيب ، بحيث أعضاء مجلس الادارة كانت اجابتهم حول المعاملة المتكافئـة         

اجابتهم كانت محايدة   %54تنفيذية فقد مثلت وهي بدرجة الموافقة ، أما بالنسبة للفئة ايبين من الادارة ال %36للمساهمين  بنسبة 

  .بدرجة غير موافق % 3من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة محايد أما فئة المساهمين  %7، أما فئة المراجعيين  قدرت بنسبة 
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 :دور أصحاب المصالح 4.1
 

نحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والا) 8- 4(الجدول رقم 
 :دور أصحاب المصالحنحو 

  

  العبارة الرقم

غير 
مواف
ق 
  تماما

غير 
  موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

 لموافقةا

13 

 احتـرام التأكيد على 
حقوق أصحاب المصالح 

  .القانونالتي يحميها 

 ت
% 

- - 01 
1.1 

52 
57.8 

37 
41.1 

4,40 ,5150 0.000 01  5  

14 

ــانون   ــل الق يكف
لأصــحاب المصــلحة 
فرصة الحصول علـى  
تعويض فعال مقابـل  

  انتهاك حقوقهم 

 ت
% 

-  01 
1.1  

03 
3.3  

51 
56.7 

35 
38.9 4,33 ,6000 0.000  04  5  

15 

وجود آليات لمشاركة 
وأن أصحاب المصـالح  

تلك الآليـات   تضمن
بــدورها تحســين  

  .مستويات الأداء

 ت
% 

-  01 
1.1  

01 
1.1  

53 
58.9 

35 
38.9 4,36 ,5670 0.000  03  5  

16 

الســماح لأصــحاب 
المصالح بالحصول على 

يمكن  معلومات و التي
ــاد ــا في  الاعتم عليه

الوقت المناسب و على 
  أساس منتظم

 ت
% 

-  01 
1.1  

-  53 
58.9 

36 
40  4,38 0,552 0.000 02 5  

  5  4560,  4,366  دور أصحاب المصالح

   0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية 

 spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   -
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  :التعليق

  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسبقا وهو   Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة   

α =0,05 لكل عبارات هذا العنصر تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الايشير إلى ت مما.   
 

وذلك من وجهة نظر أفراد عينـة  موافق تماما،  كلها متوافقة  في درجة"  دور أصحاب المصالح" كل عبارات المحور الفرعيجاءت     

رافها المعياري كان اقل و بالتالي اتفاق الافراد عليها اكثر، وهذا ما عبرت عنه الدراسة من خلال تقارب تساوي متوسطها الحسابي وانح

، كما ان "موافق تماما "و الذي حدد باال  4,366المؤسسات الذي بلغ  دور أصحاب المصالحالنتيجة الكلية للمتوسط الحسابي لمحور 

  . عينة الدراسة بنسب جد طفيفةمما يدل على انخفاض تشتت اجابات  4560,الانحراف المعياري بلغ 

السماح لأصحاب المصالح بالحصول على  "و" القانونحقوق أصحاب المصالح التي يحميها  احترامالتأكيد على  "و جاءت العبارتين      

رجة الموافقة تماما على التوالي من حيث د في الرتبة الأولى" عليها في الوقت المناسب و على أساس منتظم الاعتماديمكن  معلومات و التي

هذا يدل على أهمية حماية حقوق أصحاب المصـالح  والتـوفير     4.38و  4 .04و بمتوسط حسابي بلغ  % 40و   %41.1بنسبة 

  . المعلومات لهم في الوقت المناسب واتفاق عليها من وجهة نظر أفراد العينة 
  

بدرجة   %73راد العينة ،فكانت الاجابات في المؤسسات الصناعية تمثل من وجهة نظر أف" دور أصحاب المصالح"أما بالنسبة لمحور       

وهي الأخرى بدرجة الموافقـة   % 27موافق تماما تمثل النسبة الأكبر  وما تبقى يتوزع  على  المؤسسات الخدماتية  والفلاحية بنسبة 

  .تماما

وهـي بدرجـة    %69الادارة التنفيذية كانت اجابتهم تمثل نسبة  أما بالنسبة لإجابات مفردات العينة كانت متباينة  ، بحيث ان       

اجابتهم كانت موافقة ، أما فئة المراجعيين  قدرت   %22الموافقة تماما ، أما بالنسبة للفئة ايبين من أعضاء مجلس الادارة فقد مثلت 

 .رجة موافقبد % 4من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين  %5بنسبة 
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 :الافصاح والشفافية 5.1

لاجابات أفراد عينة الدراسة  والانحراف المعياري يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي) 9- 4(الجدول رقم 
 :نحو الإفصاح والشفافية

  

  العبارة الرقم
غير 

موافق 
  تماما

غير 
 موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

راف الانح
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

  لموافقةا

17 

يتضمن الإفصاح عن النتائج 
والتشـغيلية وكـذا   المالية 
  المؤسسة  أهداف

 ت
% 

- 

- 

-  
- 

01  
1.1 

46 
51.1 

43 
47.8 

4,47 ,5240 0.000 01  5  

18 

يشتمل الإفصاح عن حق 
المساهمة، الأغلبية من حيث 
  .وحقوق التصويت

 ت
% 

-  -  27 
30  

30 
33.3 

33 
36.7 4,07 ,8180 0.000 05  

4  
  

19 

الإعلان عن أعضاء مجلـس  
الإدارة، والمديرين التنفيذيين 
الرئيسيين والمرتبات والمزايا 

  الممنوحة لهم

 ت
% 

-  -  05 
5.6  

39 
43.3 

46 
51.1 4,46 ,6030 0.000 02  5  

20 

ــداد ــتم إع ــة ي ومراجع
والإفصاح عنـها   المعلومات

ومعـايير  بأسلوب يتفـق  
  والماليةة المحاسبي الجودة

 ت
% 

01  
1.1 

-  01  
1.1  

42 
46.7 

46 
51.1 4,47 ,6400 0.000 01 5  

21 

القيام بالمراجعة السنوية عن 
طريق مراجع مستقل دف 

 ـإتاحة ال دقيق الخـارجي  ت
ــة  ــوعي للطريق  والموض

المستخدمة في إعداد القوائم 
  .المالية

 ت
% 

01 
1.1 

- 

-  
01 

1.1  
44 

48.9 
44 

48.9 4,44 ,6380 0.000 03 5  

22 

ــوات  ــع تضــمن قن توزي
إمكانية حصـول   المعلومات

مستخدمي المعلومات عليها 
وبالتكلفة في الوقت الملائم 

  .المناسبة

 ت
% 

02 
2.2 

- 

-  
- 

-  
51 

56.7 
37 

41.1 4,34 ,7060 0.000 04  
5  

  

  5  4850,  4,374  الإفصاح والشفافية

  0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية 
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 :التعليق
  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسـبقا    Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  ضح من الجدول أن قيمةيت

  .لكل عبارات هذا العنصر تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت α =0,05وهو 
 

كلها في نفس الترتيب متفاوتة فقط بالفواصل مـن حيـث درجـة    " الشفافية  الإفصاح و"كل عبارات المحور الفرعي جاءت     

وذلك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تساوي متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل و بالتالي اتفاق ، الموافقة

و الذي حدد 4,374صر الافصاح و الشفافية الذي بلغ الافراد عليها اكثر، وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي لعن

 . مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد طفيفة 4850,، كما ان الانحراف المعياري بلغ "موافق تماما"باال 

 ومراجعة المعلومـات يتم إعداد  "و"  المؤسسة والتشغيلية وكذا أهدافيتضمن الإفصاح عن النتائج المالية  "و جاءت العبارتين      

على التوالي من حيث درجة الموافقة تمامـا بنسـبة    في الرتبة الأولى"  والماليةالمحاسبية  ومعايير الجودةوالإفصاح عنها بأسلوب يتفق 

المحاسـبية  وهذا يدل على أهمية الإفصاح عن النتائج و التقارير المالية  تتصف بـالجودة    4 .74و بمتوسط حسابي بلغ  47.8%

المسـاهمة،  يشتمل الإفصاح عن حق الأغلبية مـن حيـث    "والاتفاق عليها من وجهة نظر افراد العنة ، و في الرتبة الاخيرة عبارة 

وهذا يدل على أن  العينة المنتقاة لا تشتمل على عدد كبير من  4.07و بمتوسط حسابي بلغ  % 33.3بنسبة "  وحقوق التصويت

  .المساهمين 
  

  %66أما بالنسبة  لتطبيق  الإفصاح و الشفافية  من وجهة نظر أفراد العينة ،فكانت الاجابات في المؤسسات الصـناعية تمثـل           

فكانت اجابة مفردات العينة بدرجة الموافقة والخدمية بنسـبة   % 24بدرجة موافق تماما تمثل النسبة الأكبر  أما  المؤسسات الفلاحية 

  .ة الموافقةوهي الأخرى بدرج % 10

وهـي بدرجـة    %58الادارة التنفيذية كانت اجابتهم تمثل نسبة  أما بالنسبة لإجابات مفردات العينة كانت متباينة  ، بحيث ان        

درت اجابتهم كانت موافقة ، أما فئة المراجعيين  ق  %19الموافقة تماما ، أما بالنسبة للفئة ايبين من أعضاء مجلس الادارة فقد مثلت 

 .بدرجة موافق % 11من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين  %12بنسبة 
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 :مسؤوليات مجلس الادارة 6.1

لإجابات أفراد عينة  والانحراف المعياري يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي) 10- 4(الجدول رقم 
 :رةمسؤوليات مجلس الاداالدراسة نحو 

 
  

  العبارة الرقم
غير 

موافق 
  تماما

غير 
 موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

  لموافقةا

23 

يعمـل أعضـاء مجلـس    
الإدارة على أساس توافر 

وسلامة  كامل للمعلومات
القواعد المطبقة كما يجب 
أن يعمل على لتحقيـق  
ــة  ــالح المؤسسـ مصـ

ين وأصــحاب والمســاهم
  .المصلحة

 ت
% 

01  
1.1

01  
1.1

- 44 
48.9

44 
48.94,43 0.671 0.000 04 5  

24 

يعمل مجلس الإدارة على 
وتوجيـــه مراجعـــة 

  .المؤسسة استراتيجية

 ت
% 

01  
1.1 

-  01  
1.1  

34 
37.8 

54 
60  4,56 0.638 0.000 01 5  

25 

يتولى مجلس الإدارة اختيار 
ــذيين  ــؤولين التنفي المس

تقرير المرتبات  الرئيسيين و
  و المزايا الممنوحة لهم

 ت
% 

02  
2.2 

-  49 
54.4 

36 
40  

03  
3.3  3.17 1.072 0.000 09 3  

26 

ــس الإدارة   ــوم مجل يق
بمراجعة مستويات مرتبات 
 ومزايـــا المســـؤولين

 وأعضاء مجلسالتنفيذيين 
  .الإدارة

 ت
% 

01  
1.1 

01  
1.1 

02  
2.2  

49 
54.4 

37 
41.1 4,33 0.687 0.000 06 5  

27 

يتكفل الس بمتابعـة و  
ــارض   ــور تع إدارة ص
المصالح المختلفة بالنسـبة  
للإدارة التنفيذية و مجلس 

  .الإدارة

 ت
% 

02
2.2 

03  
3.3 

02 
2.2  

46 
51.1 

37 
41.1 4,26 0.842 0.000 07 5  

28 

يسهر الس على ضمان 
سلامة التقـارير الماليـة   

  .للمؤسسة والمحاسبية 

 ت
% 

- 

-  
01  
1.1 

01  
1.1  

41 
45.6 

47 
52.2 4,49 0.585 0.000 02 

5  
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29 

تمكن مجلس الإدارة مـن  
ممارسة التقييم الموضوعي 

  .لشؤون المؤسسة 

 ت
% 

- 

-  
01  
1.1 

01  
1.1  

43 
47.8 

45  
50  4,47 0.584 0.000 03 5  

30 

يتعين أن ينظر الس في 
إمكانية تعيين عدد كاف 
ــير   ــاء غ ــن الأعض م
التنفيذيين الذين يتصفون 

لـى التقيـيم   بالقدرة ع
  .المستقل 

 ت
% 

01  
1.1 

06  
6.7 

01  
1.1  

51  
56.7 

31  
34.4 4,17 0.838 0.000 08 4  

31 

تخصيص أعضاء مجلـس  
الإدارة وقتا كافيا لمباشرة 

  .مسؤوليام

 ت
% 

- 

-  
01  
1.1 

02 
2.2  

47 
52.2 

40  
44.4 4,40 0.596 0.000 05 5  

  5  0.723 4.25  مسؤوليات مجلس الادارة

  0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية                                                                                           

 spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   -
  
 

  :التعليق
  

مستوى المعنوية النظري الـذي افترضـناه   أقل من قيمة   Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة   

  .لكل عبارات هذا العنصر تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت α =0,05مسبقا وهو 
    

مـن   وذلـك تماما،  الموافقةمتقاربة الترتيب من حيث درجة " مسؤوليات مجلس الإدارة "كل عبارات المحور الفرعي  جاءت     
وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل و بالتالي اتفاق الافراد عليها اكثر، 

و الذي حـدد   4.25وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي وللمحور الفرعي مسؤوليات مجلس الادارة الذي بلغ 
مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسـب جـد     0.723، كما ان الانحراف المعياري بلغ "موافق تماما"باال 
  . طفيفة

  

من حيث درجة الموافقـة   في الرتبة الأولى" .المؤسسة وتوجيه استراتيجيةيعمل مجلس الإدارة على مراجعة  "و جاءت العبارة      

وهذا يدل على مدى إلتزام مجـالس الإدارة بمسـؤولياته بضـبط و صـياغة      4 .56و بمتوسط حسابي بلغ  %60تماما بنسبة 

يتعين أن ينظر الس "إستراتيجية المؤسسة تحقيقا لأهداف المؤسسة والاتفاق عليها من وجهة نظر افراد العنة ، وجاءت العبارتين  

تبة ما قبل الأخـيرة   في الر  "على التقييم المستقل  في إمكانية تعيين عدد كاف من الأعضاء غير التنفيذيين الذين يتصفون بالقدرة
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و هذا يدل على أن أعضاء مجالس الإدارة يحتاجون إلى إستشارات  4.17و بمتوسط حسابي بلغ  % 56.7 بنسبةبدرجة موافق  

دارة اختيار المسـؤولين  يتولى مجلس الإ"و عبارة   .خارجية  لدعم خبرة و كفاءة الس و جعله أكثر إستقلالية في إتخاذ القرارات

و بمتوسط حسابي  % 54.4بنسبة الرتبة الأخيرة في درجة المحايدة في  "التنفيذيين الرئيسيين و تقرير المرتبات و المزايا الممنوحة لهم

  .ليس من المهام المنوطة الس الإدارة في هاته المؤسسات  3.17بلغ 

  

بدرجة   %59من وجهة نظر أفراد العينة ،فكانت الاجابات في المؤسسات الصناعية تمثل   أما بالنسبة  لمسؤوليات مجلس الإدارة        

 % 12فكانت اجابة مفردات العينة بدرجة الموافقة والخدمية بنسبة  % 29موافق تماما تمثل النسبة الأكبر  أما  المؤسسات الفلاحية 

  .وهي الأخرى بدرجة الموافقة

وهي بين درجة  %32الادارة التنفيذية كانت اجابتهم تمثل نسبة  مفردات العينة كانت متباينة  ، بحيث انأما بالنسبة لإجابات         

اجابتهم كانت موافق تماما ، أما فئة المراجعيين    %38الموافقة والمحايدة ، أما بالنسبة للفئة ايبين من أعضاء مجلس الادارة فقد مثلت 

 .بدرجة موافق تماما % 11ات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين من اجمالي مفرد %19قدرت بنسبة 
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  التحليل الوصفي لمحور مشكل الوكالة: الثانيالمطلب 

  :عدم تماثل المعلومات -1

عينة لاجابات أفراد  والانحراف المعياري سابييبين التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الح) 11- 4(الجدول رقم 
  :عدم تماثل المعلوماتالدراسة نحو 

  العبارة الرقم

غير 
مواف
ق 
  تماما

غير 
 موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

  لموافقةا

32 

تـــوفر المؤسســـة 
المعــــــلومات 
ــة   ــالجودة و الكمي ب
المناســبين لاتخــاذ  

  .االقرارات في وقته

ت
%

- 
- 

02
2.2

- 
- 

48  
53.3

40 
44.4

4,40 ,6140  0.00003 5  

33 

توفر المؤسسـة نظـام   
المعلومات الذي يسهل 

على المعلومات  الحصول
  المناسب الوقت في

ت
%

-  
-  

01
1.1 

-  
-  

46 
51.1 

43 
47.8 4,46 ,5640 0.000 01 5  

34 

 علـى  القرارات تركز
ــودة ــات  ج المعلوم

 من والمطلوبة الضرورية 
 والتقارير القوائم خلال
  والمحاسبية المالية

ت
%

-  
- 

01
1.1

4  
4.4 

43 
47.8

42  
46.7

4,40 ,6320 0.00003 5  

35 

و استقلالية لجنة التدقيق 
 جودة يؤدي إلى المراجعة

 المحاسـبية  المعلومـات 
 وإضفاء المالية والتقارير
 المعلومـات  في الثقـة 
 .االواردة

ت
%

-  
-  

02
2.2 

10 
11.1 

25 
27.8 

53 
58.9 4,43 ,7800 0.000 02 5  

  5  5250, 4,42  عدم تماثل المعلومات

  0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية                                                                                         

 spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   - 
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  :يقالتعل

  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسـبقا    Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة

  .المحور الفرعيلكل عبارات هذا  تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت α =0,05وهو 

وذلك مـن  تماما،  الموافقةكلها في نفس الترتيب من حيث درجة "  عدم تماثل المعلومات "  كل عبارات المحور الفرعيجاءت   

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل ،و بالتالي اتفاق الافراد عليها اكثـر،  

و الذي حدد باـال   4,42الذي بلغ  عدم تماثل المعلوماتمحور الفرعي وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسابي ولل

  . مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد طفيفة  0,525، كما ان الانحراف المعياري بلغ "موافق تماما"

  في" . المناسب الوقت في على المعلومات توفر المؤسسة نظام المعلومات الذي يسهل الحصول "و جاءت العبارة      

وهذا يدل على التخفيض من مشكل عدم  4 .46و بمتوسط حسابي بلغ  %47.8من حيث درجة الموافقة تماما بنسبة  الرتبة الأولى 

افقـة  تماثل المعلومات يرتكز على توفر نظام معلومات جيد  والاتفاق عليها من وجهة نظر افراد العنة ، و العبارتين الأقل في درجة المو

توفر المؤسسة  "و "  والمحاسبية المالية والتقارير القوائم خلال من والمطلوبة المعلومات الضرورية  جودة على القرارات تركز "تماما هما  

وهذا  4.40و بمتوسط حسابي بلغ  % 44.4بنسبة  ."االمعــــــلومات بالجودة و الكمية المناسبين لاتخاذ القرارات في وقته

  .على أهمية جودة المعلومات في إتخاد القرارات في الوقت المناسبله دلالة 
  

بدرجة موافق ، أما في المؤسسـات    %35جاءت اجابات مشكل عدم تماثل المعلومات  لمفردات العينة في المؤسسات الصناعية   

بـين    % 17ت الفلاحية فقد بلغت بــ من العينة الإجمالية بدرجة الموافقة تماما و بالنسبة للمؤسسا %48الخدماتية فمثلت نسبة 

  .درجة 

أما فئة ايبين كانت مختلفة حسب طبيعة كل مجيب ، بحيث أعضاء مجلس الادارة كانت اجابتهم حول عدم تماثل في المعلومـات      

هم كانت موافقة تماما ، أما اجابت  %45وهي بدرجة الموافقة ، أما بالنسبة للفئة ايبين من الادارة التنفيذية فقد مثلت  %32بنسبة 

  .بين درجة موافق و محايد  % 3من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين  %20فئة المراجعيين  قدرت بنسبة 
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 :تضارب المصالح -2

  

لإجابات أفراد عينة  والانحراف المعياري سابييبين التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الح) 12- 4(الجدول رقم 
  :تضارب المصالحالدراسة نحو 

  العبارة الرقم
غير 

موافق 
  تماما

غير 
  موافق

  موافق  محايد
موافق 

  تماما
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

 لموافقةا

36 
يمتلك المدير التنفيذي 
للمؤسسة حصص من 

  .الأسهم

ت
%

14  
15.6 

19  
21.1 

- 
- 

44  
48.9 

8  
8.9 

2,68 1,026 0.000 05  3  

37 
 للالتزامتصميم نظم

 المصالح والرقابة تحمي
  .عللجمي المشتركة

ت
%

-  
-  

02 
2.2  

01 
1.1  

48 
53.3 

39 
43.3 4,38 ,6280 0.000  02 5  

38 
 تحفيزييتم تقديم نظام

 تحقيق مصالح شأنه من
 الإدارة التنفيذية

ت
%

-  
- 

05  
5.6 

02 
2.2 

43 
47.8

40  
44.4

4,31 ,7740 0.000 03 5  

39 

تتم الرقابة على أداء 
الإدارة التنفيذية من 
خلال مجلس الإدارة 

بشكل يحقق مصالح كل 
  الأطراف

ت
%

-  
-  

02 
2.2  

02 
2.2  

54 
60  

32  
35.6 4,29 ,6230 0.000  04 5  

40 

يحرص كل من مجلس 
والإدارة الإدارة 
على تمكين  التنفيذية

العاملين ودمجهم قصد 
  .توحيد الأهداف

ت
%

-  
-  

01  
1.1 

02 
2.2 

45  
50  

42  
46.7 4,42 ,5990 0.000  01 5  

  4 5160,  4,01  تضارب المصالح

  0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية                                                                                           

  spss.21برنامج بالاعتماد على  المصدر من اعداد الطلبة   -
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  :التعليق
  

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسـبقا    Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة    

، بمعـنى أدق  يالمحور الفرعلكل عبارات هذا  تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت α =0,05وهو 

  .بأفراد العينة هي نفسها الخاصة باتمع ةاصالاختلافات الخ

وذلك من وجهة نظر أفراد ) تماما،محايد، موافق موافق(تباينت الإجابات بين"  تضارب المصالح "كل عبارات المحور الفرعي  جاءت   

ن اقل ،وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط الحسـابي  عينة الدراسة من خلال إختلاف متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كا

مما يـدل    0,516، كما ان الانحراف المعياري بلغ "موافق "و الذي حدد باال  4.01الذي بلغ تضارب المصالح وللمحور الفرعي 

  . على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد طفيفة

في  " .على تمكين العاملين ودمجهم قصد توحيـد الأهـداف   والإدارة التنفيذيةمجلس الإدارة يحرص كل من  "و جاءت العبارة      

وهذا يدل على مدى الإهتمام بالعـاملين و   4 .42و بمتوسط حسابي بلغ  %46.7من حيث درجة الموافقة تماما بنسبة  الرتبة الأولى

يمتلك المدير التنفيذي للمؤسسة حصص مـن   " محايد حصلت على درجة إشراكهم في الأمور الهامة المتعلقة بالمؤسسة ، و العبارة التي

وهذا له دلالة على إما على عدم فهم العبارة أو لأن أغلب المؤسسات عمومية و المدير التنفيذي  2.68بمتوسط حسابي بلغ  ."الأسهم

  .يوظف عن طريق التعيين و بأجر محدد
  

بدرجة موافـق  أمـا في     %56صالح  لمفردات العينة في المؤسسات الصناعية  جابات متباينة حول مشكل تضارب المإجاءت     

من العينة الإجمالية بدرجة موافق تماما و بالنسبة للمؤسسات الفلاحيــــــــة فقد  %17المؤسسات الخدماتية فمثلت نسبة 

  .في درجة محايد  % 27بلغت بـــــــ 

وهي بدرجة الموافقة ، أما بالنسبة للفئـة   %71ردات  أعضاء مجلس الادارة بنسبة كما جاء الاختلاف  أيضا واضح في اجابات مف

مـن اجمـالي    %3بدرجة موافقة تماما ، أما فئي المراجعين والمساهمين   قدرت بنسبة   %26ايبين من الادارة التنفيذية فقد مثلت 

  .مفردات العينة و هي بدرجة محايد
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 :الاختيار العكسي  -3

  

لاجابات أفراد عينة  والانحراف المعياري سابييبين التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الح) 13- 4(دول رقم الج
  :الاختيار العكسيالدراسة نحو 

  العبارة الرقم
غير 

موافق 
  تماما

غير 
  موافق

 موافق  محايد
موافق 
  تماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

 لموافقةا

41 

يتم عن طريق الإفصاح 
والشفافية في المعلومات 
اختيار أفضل البـدائل  

 .المتاحة للمؤسسة

ت
%

- 
- 

02 
2.2 

- 
- 

50 
55.6

38 
42.2

4,38 ,6100 0.000 02 5  

42 

يلتزم مجلـس إدارة و  
الإدارة التنفيذية بوضع 
معايير و إجـراءات في  

/ مجال اختيار المشاريع 
 .البدائل

ت
%

01 
1.1  

02 
2.2  

01 
1.1  

48 
53.3 

39 
43.3 4,38 0,646 0.000  02 5  

43 

تمكن عمليـة تـوفير   
المعلومات من حسـن  
تخصيص موارد المؤسسة 
ــة  ــتغلالها بطريق واس

 .عقلانية

ت
%

-  
- 

01 
1.1 

02 
2.2 

46 
51.1

43 
47.8

4,46 0,564 0.000 01 5  

44 
المؤسســة تســتخدم

والمراجعة  الخبرة مكاتب
  .في استغلال مواردها

ت
%

-  
-  

03 
3.3  

09 
10  

41 
45.6 

37 
41.1 4,24 0,769 0.000  03 5  

  5 0,480 4,36  الاختيار العكسي

   0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية 

 spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   - 
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   :التعليق
 

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسبقا وهو   Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  يتضح من الجدول أن قيمة

α =0,05 بمعـنى أدق  المحور الفرعـي لكل عبارات هذا  تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت ،

  .بأفراد العينة هي نفسها الخاصة باتمع ةاصالاختلافات الخ

وذلك من وجهـة  تماما،  الموافقةكلها في نفس الترتيب من حيث درجة "  الاختيار العكسي "ر الفرعي  كل عبارات المحوجاءت   

نظر أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل ،وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية للمتوسط 

، كما ان الانحراف المعيـاري بلـغ   "موافق تماما "و الذي حدد باال  4.36بلغ  الذي لاختيار العكسيالحسابي وللمحور الفرعي ا

  . مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد طفيفة  0,480
  

 الأولى في  الرتبة ".تمكن عملية توفير المعلومات من حسن تخصيص موارد المؤسسة واستغلالها بطريقة عقلانية "و جاءت العبارة      

وهذا يدل على دور الذي تلعبه كمية وجودة المعلومات  4 .46و بمتوسط حسابي بلغ  %47.8من حيث درجة الموافقة تماما بنسبة 

 الخـبرة  المؤسسة مكاتب تستخدم " أقل موافقة في الإستغلال العقلاني للموارد المتاحة للمؤسسة، و العبارة التي حصلت على درجة 

وهذا يتوقف على طبيعة المؤسسة و إحتياجاا في الإسـتعانة بمكاتـب    4.24بمتوسط حسابي بلغ  .".لال مواردهاوالمراجعة في استغ

  .الخبرة و المراجعة
  

بدرجة موافـق ، أمـا في المؤسسـات      %25جاءت اجابات مشكل الاختيار العكسي  لمفردات العينة في المؤسسات الصناعية 

بـين    % 17نة الإجمالية بدرجة الموافقة تماما و بالنسبة للمؤسسات الفلاحية فقد بلغت بــ من العي %58الخدماتية فمثلت نسبة 

  .درجة 

أما فئة ايبين كانت مختلفة حسب طبيعة كل مجيب ، بحيث أعضاء مجلس الادارة كانت اجابتهم حول الاختيار العكسي  بنسبة    

اجابتهم كانت موافقة تماما ، أمـا فئـة     %45بين من الادارة التنفيذية فقد مثلت وهي بدرجة الموافقة ، أما بالنسبة للفئة اي 32%

  .من اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين فكانت اجابتهم منعدمة %23المراجعيين  قدرت بنسبة 
  

  

  

  

  
  

   
  



 لفصل الرابع                                                          اجراءات الدراسة وتحليل النتائجا
 

 

129 

 
 :تحمل المخاطرة  -4

  

لاجابات أفراد عينة  والانحراف المعياري سابيية و المتوسط الحيبين التكرارات و النسب المئو) 14- 4(الجدول رقم 
  :تحمل المخاطرةالدراسة نحو 

  العبارة الرقم
غير 

موافق 
  تماما

غير 
  موافق

 موافق  محايد
موافق 
  تماما

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

Sig رتبة 
  درجة

 لموافقةا

45 
يلتزم مجلس الإدارة

بوضع نظم فعالة لإدارة 
 اطر المحتملةالمخ

ت
%

- 
- 

01 
1.1 

- 
- 

46 
51.1

43 
47.8

4,46 ,5640 0.000 01 5  

46 

الماليةالقوائماحتواء
 الإفصاحات لكافة

 إلى المخاطر وتوصيل
 وأصحاب المستخدمين

 المصلحة

ت
%

-  
- 

  

-  
-  

01 
1.1  

52  
57.8 

37  
41.1 4,40 ,5150 0.000  04 5  

47 

لجنة التدقيق والمراجعة 
بالكفاءة مستقلة وتتمتع 

للتشخيص الدقيق 
لوضعية المحيط الذي 

  .تنشط به المؤسسة

ت
%

-  
- 

01 
1.1 

02 
2.2 

44  
48.9

43 
47.8

4,43 ,6010 0.000 03 5  

48 

تقوم المؤسسة بعملية 
الرقابة وقياس الأداء 

كل  بشكل دوري وفي
 .المستويات

ت
%

-  
-  

01 
1.1  

-  
-  

47  
52.2 

42  
46.7 4,44 ,5630 0.000  02 5  

  5 0.447 4.43  المخاطرةتحمل 

   0,05الدلالة الاحصائية عند مستوى المعنوية                                                                                             

  spss.21بالاعتماد على برنامج  المصدر من اعداد الطلبة   - 
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  :التعليق
 
 

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي افترضناه مسبقا وهو   Sig=0.000 المحسوبمستوى الدلالة  ول أن قيمةيتضح من الجد   

α =0,05 بمعـنى أدق  المحـور الفرعـي  لكل عبارات هذا  تماما درجة موافقفي  جابةوافق الدلالات الاحصائية في الامما يشير إلى ت ،

  .سها الخاصة باتمعبأفراد العينة هي نف ةاصالاختلافات الخ
  

وذلك من وجهة نظـر  تماما،  الموافقةكلها في نفس الترتيب من حيث درجة "  تحمل المخاطرة "كل عبارات المحور الفرعي  جاءت    

أفراد عينة الدراسة من خلال تقارب متوسطها الحسابي و انحرافها المعياري كان اقل ،وهذا ما عبرت عنه النتيجـة الكليـة للمتوسـط    

، كما ان الانحـراف المعيـاري بلـغ    "موافق تماما "و الذي حدد باال  4.43الذي بلغ  تحمل المخاطرةالحسابي وللمحور الفرعي 

  . مما يدل على انخفاض تشتت اجابات عينة الدراسة بنسب جد طفيفة  0,447
  

من حيث درجة الموافقـة تمامـا    في  الرتبة الأولى ".تملةيلتزم مجلس الإدارة بوضع نظم فعالة لإدارة المخاطر المح "و جاءت العبارة      

وهذا يدل على إهتمام مجلس الإدارة بتسيير المخاطر، و العبارة الـتي حصـلت علـى     4 .46و بمتوسط حسابي بلغ  %47.8بنسبة 

بمتوسط حسابي  .".المصلحة حابوأص المستخدمين إلى المخاطر وتوصيل الإفصاحات لكافة المالية القوائم حتواءا " أقل موافقة الدرجة 

  . 4.40بلغ 
  

بدرجة موافق تماما ، أما في المؤسسات الخدماتية فمثلت نسبة   %64تباينت اجابات مفردات العينة في  المؤسسات الصناعية  بـ 

  .ايدبين درجة موافق ومح  % 12من العينة الإجمالية بدرجة موافق و بالنسبة للمؤسسات الفلاحية فقد بلغت بــ  24%

وهي بدرجـة   %19أما فئة ايبين كانت مختلفة حسب طبيعة كل مجيب ، بحيث أعضاء مجلس الادارة كانت اجابتهم تمثل بنسبة   

اجابتهم كانت موافقة تماما ، أما فئة المراجعيين  قدرت بنسبة   %55الموافقة ، أما بالنسبة للفئة ايبين من الادارة التنفيذية فقد مثلت 

  .بين درجة موافق و محايد  % 1ن اجمالي مفردات العينة و هي بدرجة موافق أما فئة المساهمين م 25%
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   وتحليل الفرضيات اختبار :الثالثالمبحث   

 اختبار الفرضية الرئيسية: المطلب الأول   

I.  ياتالفرضاختبار:  
لحوكمة  أساس لإطار فعالوجود  ضمان( مبادئ الحوكمةين سنحاول اختبار فرضيات الدراسة المتمثلة في وجود علاقة تأثير ب     

 الإفصاح والشفافية ،دور أصحاب المصالح ،المعاملة المتكافئة للمساهمين ،المساهمينحقوق  ،المؤسسات

 .الوكالةمشكل تخفيض الأكثر تأثير في  من المبادئ، ثم اختبار أي  الوكالةمشكل تخفيض و )الإدارة مجلسومسؤوليات 
  :ة الرئيسيةالفرضي 

  :نقوم بوضع الوكالةومشكل  مبادئ الحوكمةبين  α<0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   

  .وتخفيض مشكل الوكالة مبادئ الحوكمةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  : H0 الفرضية الصفرية •

  .وتخفيض مشكل الوكالة مبادئ الحوكمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H1 الفرضية البديلة •

 الارتباط الخطي

 

  مستوى الحوكمة

 R2 ajustéمعامل التحديد المصحح  R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط  النموذج

 0.41 670.0.449  مشكل الوكالة

  

 لفرضية الرئيسيةل يوضح الارتباط الخطي) 15-4( رقمجدول 

 ومعامل R جة حساب معامل الارتباطــــــــنتيابق ـــــــالسالجدول ين ــــــــيب :التعليق

  .المصححوكدا معامل التحديد  R Squareاط ــــــالارتب قيمة معامل مربع التحديد

  % 0.67هو  وتخفيض مشكل الوكالة مبادئ الحوكمة بين الخطي الارتباط ن معاملأحيث 
  الوكالةكل تخفيض مشو الحوكمة مبادئ تطبق مما يدل على وجود ارتباط جيد وطردي بين

بمعنى أن تطبيق مبادئ الحوكمة له تأثير في تخفيض مشكل الوكالة ،  % 44.9أي بنسبة تمثل R2 =0.449أما معامل التحديد 
  .تبقى لعوامل أخرى لها تأثير في التخفيض من مشكل الوكالة %54.1أما النسبة المتبقية و هي 
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  الرئيسية الفرضية لاختبار ANOVAنتائج  •
  

وع ممج النموذج الكلي

  المربعات

 درجة

  الحرية

  الدلالة مستوى  Fالاختبار قيمة  المربعات متوسط

  0.000  11,291 1,156 6 6,939  الانحدار

    0.102 83 8,501  البواقي

       89  15,440  اموع

  للفرضية الرئيسية الانحدار خط يوضح تباين) 16-4( رقمجدول 

 يلائم لا الانحدار على ان خط تنص الصفرية التي وفرضيته البيانات انحدار خط ملائمة مدى يدرس ANOVA اختبار: التعليق

 :يلي ما السابق الجدول المعطاة ويبين البيانات

 15,440الكلي  المربعات ومجموع 8,501 هو البواقي مربعات ومجموع 6,939 الانحدار مربعات مجموع .1

 )df = n - 1( 83البواقي  حريةودرجة  6: هي (Degree of freedom) الانحدار حرية درجة .2

 0.102 هو البواقي مربعات ومعدل 1,156 هو الانحدار مربعات معدل .3

 11,291 هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة .4

 ونقبل الفرضية H0بالتالي نرفض فرضية العدم  ،05 .0 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من أقل 0.000 الاختبار دلالة مستوى

لحوكمة  أساس لإطار فعالوجود  ضمان( مبادئ الحوكمةبين التي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  H1البديلة 

 )الإدارة مجلسومسؤوليات  الإفصاح والشفافية ،دور أصحاب المصالح ،المعاملة المتكافئة للمساهمين ،المساهمينحقوق  ،المؤسسات

 .الوكالةمشكل تخفيض الأكثر تأثير في  من المبادئ، ثم اختبار أي  الوكالةمشكل تخفيض و
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  اختبار الفرضيات الفرعية: المطلب الثاني

  :الفرعية الاولىالفرضية  
مشكل تخفيض و ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود بين  α<0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  

  :عنقوم بوض الوكالة
وتخفيض مشـكل   ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H0الفرضية الصفرية  •

   الوكالة
وتخفـيض مشـكل    ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود بين  علاقة ذات دلالة إحصائية  توجد:  H1 الفرضية البديلة •

   الوكالة
 الارتباط الخطي

  حوكمةلطار فعال لأساس لإوجود

 R2ajustéمعامل التحديد المصحح R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط  النموذج

 0.164 0.173 0.416 مشكل الوكالة 

  الأولىالفرعية لفرضية ل يوضح الارتباط الخطي) 17-4( رقمجدول 

  % 41.6هو  الوكالةمشكل فيض تخو ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود  الخطي الارتباط معامل :التعليق

  الوكالةمشكل تخفيض و ؤسساتأساس لإطار فعال لحوكمة الموجود  مما يدل على وجود ارتباط جيد نوعا ما وطردي بين

  .بمعنى أن وجود إطار للحوكمة له تأثير في تخفيض مشكل الوكالة   % 17.3أي بنسبة تمثل R2 =0.173أما معامل التحديد 

 الأولىالفرعية الفرضية  ارلاختب ANOVAنتائج  •
  

ــوذج  النم
  الكلي

ــوع مجمــ
  المربعات

ــة  درج

  الحرية
ــط  متوسـ

  المربعات
 قيمـــة

  Fالاختبار

 مســتوى

  الدلالة

  0.000 2,67212,67218,413  الانحدار

    12,76988,1450  البواقي

      15,44089  اموع

  

  الأولىفرعية للفرضية ال الانحدار خط تباين يوضح تحليل) 18-4( رقمجدول 
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    :لتعليقا

 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 12,769  هو البواقي مربعات ومجموع  2,672  الانحدار مربعات مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)الانحدار حرية درجة 

 1450,هو البواقي مربعات ومعدل2,672  هو الانحدار مربعات معدل 

 18,413 هو الانحدار لخط التباين تحليل اراختب قيمة 

و  H0  الفرضية الصفريةبالتالي نرفض فرضية العدم  ، 05 .0 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من أقل 0.000 الاختبار دلالة مستوى

تخفيض و ؤسساتالم أساس لإطار فعال لحوكمةوجود  بينالتي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية   H1  نقبل الفرضية البديلة

 الوكالةمشكل 

  :الفرعية الثانيةالفرضية  
  :نقوم بوضع الوكالةمشكل تخفيض و حقوق المساهمينبين  α<0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    

  .وتخفيض مشكل الوكالة حقوق المساهمينلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H0الفرضية الصفرية  •

  .وتخفيض مشكل الوكالة حقوق المساهمينبين  علاقة ذات دلالة إحصائية  توجد:  H1 فرضية البديلةال •
  

 الارتباط الخطي      

 حقوق المساهمين

 R2 ajustéمعامل التحديد المصحح  R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط  النموذج 

 0130, 0240, 1550, مشكل الوكالة

  الثانيةالفرعية لفرضية ل الارتباط الخطي يوضح) 19-4( رقمجدول 

 ضـعيف مما يدل على وجود ارتبـاط   % 15.5 هو الوكالةمشكل تخفيض و بين حقوق المساهمين الخطي الارتباط معامل :التعليق

  الوكالةمشكل تخفيض و حقوق المساهمين وطردي بين

  %2.4هي ) لةمشكل الوكا (التابع المتغيرأما نسبة التأثير المتغير المستقل في و
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 :الثانيةالفرعية الفرضية  لاختبار ANOVAنتائج  •

  

 الدلالة مستوى Fالاختبار قيمة  المربعات متوسط  الحرية درجة  مجموع المربعات النموذج الكلي

 1460, 1,36902,156 3690,  الانحدار

    88,1710 15,071  البواقي

     89 15,440  اموع

  الثانيةللفرضية الفرعية  الانحدار خط تباين تحليل يوضح) 20-4( رقمجدول 

    :لتعليقا

 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 15,071  هو البواقي مربعات ومجموع  3690,  الانحدار مربعات مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)الانحدار حرية درجة 

 1710,هو البواقي مربعات ومعدل3690, هو الانحدار مربعات معدل 

 2,156هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة 

فرضية  و نقبل  H1 بالتالي نرفض الفرضية البديلة ، 0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من كبرأ  1460,رالاختبا دلالة مستوى 

  .الوكالةمشكل تخفيض و حقوق المساهمين بينحصائية وجود علاقة ذات دلالة إ عدم  تدل على التي  H0  الفرضية الصفرية العدم 
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  :الفرعية الثالثةالفرضية  
  :نقوم بوضع الوكالةمشكل تخفيض و المعاملة المتكافئة المساهمينبين  α<0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
   .وتخفيض مشكل الوكالة المعاملة المتكافئة المساهمين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين: H0الفرضية الصفرية  •
  وتخفيض مشكل الوكالة المعاملة المتكافئة المساهمينبين  علاقة ذات دلالة إحصائية  توجد:  H1 الفرضية البديلة •

  
  

 الارتباط الخطي

  المعاملة المتكافئة المساهمين

 R2 ajustéلتحديد المصحح معامل ا R2معامل التحديد)R(معامل الارتباط النموذج

 0,0100- 0020, 0400, مشكل الوكالة

 الثالثةالفرعية لفرضية ل يوضح الارتباط الخطي) 21-4( رقمجدول 

  % 4 هو الوكالةمشكل تخفيض و بين المعاملة المتكافئة المساهمين الخطي الارتباط معامل :التعليق
  .الوكالةمشكل تخفيض و املة المتكافئة المساهمينالمع بينطردي و جدا ضعيفمما يدل على وجود ارتباط 

   %0.2 فقد مثلت بنسبة مشكل الوكالةأما تأثير المعاملة المتكافئة للمساهمين وفقا لمفردات العينة في التخفيض من و
  :الثالثةالفرعية الفرضية  لاختبار ANOVAنتائج 

 الدلالة مستوى Fالاختبار يمةق المربعات متوسط الحرية درجة مجموع المربعات النموذج الكلي

 7110, 1380, 1,0240 0240, الانحدار

    88,1750 15,416 البواقي

     89 15,440 اموع

  الثالثةللفرضية الفرعية  الانحدار خط تباين يوضح تحليل) 22-4( رقمجدول 

    :لتعليقا
 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 15,416  هو البواقي مربعات ومجموع  0240,  الانحدار مربعات مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)الانحدار حرية درجة 

 1750, هو البواقي مربعات ومعدل 0240, هو الانحدار مربعات معدل 

 1380, هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة 
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فرضـية   و نقبـل   H1 بالتالي نرفض الفرضية البديلة ،0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من كبرأ 7110,ر الاختبا دلالة مستوى
مشـكل  تخفـيض  و المعاملة المتكافئة المساهمين بينوجود علاقة ذات دلالة إحصائية  عدم  تدل على التي  H0  الفرضية الصفرية العدم 
  .الوكالة

  
  

 : الفرعية الرابعةالفرضية  
  

  :نقوم بوضع الوكالةمشكل تخفيض و دور أصحاب المصالحبين  α<0.05 ية عند مستوى معنويةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ    
  .وتخفيض مشكل الوكالة دور أصحاب المصالحلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H0الفرضية الصفرية  •
  .شكل الوكالةم وتخفيض دور أصحاب المصالحبين  علاقة ذات دلالة إحصائية  توجد:  H1 الفرضية البديلة •

 الارتباط الخطي

 دور أصحاب المصالح

 R2 ajustéمعامل التحديد المصحح  R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط  النموذج

 3300 , 3380 , 5810, مشكل الوكالة

  الرابعةالفرعية لفرضية ل يوضح الارتباط الخطي) 23-4( رقمجدول 

  % 58.1 هو الوكالةمشكل تخفيض و أصحاب المصالحبين دور  الخطي الارتباط معامل :التعليق

  .الوكالةمشكل تخفيض و دور أصحاب المصالحطردي بين و جيدمما يدل على وجود ارتباط 

   %33.8 بنسبة التخفيض من مشكل الوكالة وجود دور لأصحاب المصلحة له تأثير فيأما و •
 :الرابعةالفرعية الفرضية  لاختبار ANOVAنتائج  •

  

 الدلالة مستوى Fالاختبار قيمة  المربعات متوسط  الحرية درجة  مجموع المربعات ليالنموذج الك

 0,000 44,896 15,216 5,216  الانحدار

    88,1160 10,224  البواقي

     89 15,440  اموع

  الرابعةللفرضية الفرعية  الانحدار خط تباين يوضح تحليل) 24-4( رقمجدول 
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    :لتعليقا

 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 10,224  هو البواقي مربعات ومجموع  5,216  الانحدار تمربعا مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)الانحدار حرية درجة 

 1160, هو البواقي مربعات ومعدل 5,216 هو الانحدار مربعات معدل 

 44,896 هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة 

ونقبل  H0 الفرضية الصفريةبالتالي نرفض فرضية العدم  ،0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من قلأ 000,0ر الاختبا دلالة مستوى

  .الوكالةمشكل تخفيض و دور أصحاب المصالح بينالتي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  H1 البديلة الفرضية

  :الفرعية الخامسةالفرضية  
  :نقوم بوضع الوكالةمشكل تخفيض و الإفصاح والشفافيةبين  α<0.05 وجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةت    
  .وتخفيض مشكل الوكالة الإفصاح والشفافيةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H0الفرضية الصفرية  •
 .مشكل الوكالة وتخفيض فصاح والشفافيةالإعلاقة ذات دلالة إحصائية بين  توجد:  H1 الفرضية البديلة •

  
  الارتباط الخطي  
 

 الإفصاح والشفافية

 R2 ajustéمعامل التحديد المصحح   R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط   النموذج

 31 ,0 3180, 5640, مشكل الوكالة 

  الخامسةالفرعية لفرضية ل يوضح الارتباط الخطي) 25-4( رقمجدول 

  % 456 , هو الوكالةمشكل تخفيض و الإفصاح والشفافيةبين  الخطي الارتباط املمع :التعليق

  .الوكالةمشكل تخفيض و الإفصاح والشفافيةبين طردي بين و جيدمما يدل على وجود ارتباط 

  %31.8بنسبة  مشكل الوكالة التابع المتغيرأما فيما يخص الإفصاح والشفافية في التقارير والمعلومات له تأثير في 
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 :الخامسةالفرعية الفرضية  لاختبار ANOVAنتائج  •
  

ــوذج  النمـ
  الكلي

ــوع مجمــ
  المربعات

ــة  درج

  الحرية
ــة المربعات متوسط  قيمـ

  Fالاختبار

ــتوى  مس

  الدلالة

 0,000 40,983 14,906 4,906 الانحدار

    88,1200 10,534 البواقي

     89 15,440 اموع

  .الخامسةللفرضية الفرعية  الانحدار خط تباين ليوضح تحلي) 26-4( رقمجدول 

    :لتعليقا

 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 10,534  هو البواقي مربعات ومجموع 4,906  الانحدار مربعات مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)الانحدار حرية درجة 

 1200, هو البواقي عاتمرب ومعدل 4,906 هو الانحدار مربعات معدل 

 40,983 هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة 

و  H0  الفرضية الصفريةبالتالي نرفض فرضية العدم  ، 0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من قلأ 000,0ر الاختبا دلالة مستوى

  .الوكالةمشكل تخفيض و الإفصاح والشفافية بينالتي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية   H1  نقبل الفرضية البديلة

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 لفصل الرابع                                                          اجراءات الدراسة وتحليل النتائجا
 

 

140 

  

 : سةسادالفرعية الالفرضية  

  
  :نقوم بوضع الوكالةمشكل تخفيض و مسؤوليات مجلس الادارةبين  α<0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    
  .وتخفيض مشكل الوكالة مجلس الادارة مسؤولياتلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : H0الفرضية الصفرية  •
  .مشكل الوكالة وتخفيض مسؤوليات مجلس الادارةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين  توجد:  H1 الفرضية البديلة •

  الارتباط الخطي
 

 مسؤوليات مجلس الادارة

 R2 ajustéمعامل التحديد المصحح  R2معامل التحديد )R(معامل الارتباط  النموذج

 5330,2840,2760, كالة مشكل الو

  السادسةالفرعية لفرضية ل يوضح الارتباط الخطي) 27-4( رقمجدول 

  % 353 , هو الوكالةمشكل تخفيض و مسؤوليات مجلس الادارةبين  الخطي الارتباط معامل :التعليق

  .الوكالةمشكل تخفيض و مسؤوليات مجلس الادارةبين طردي بين و جيدمما يدل على وجود ارتباط 

  %28.4 بنسبة) مشكل الوكالة (التابع المتغيرعلى  أما فيما يخص إلتزام مجلس الإدارة بمسؤولياته فله تأثير
  

 :السادسةالفرعية الفرضية  لاختبار ANOVAنتائج  •
  

 الدلالة مستوى Fالاختبار قيمة  المربعات متوسط  الحرية درجة  مجموع المربعات النموذج الكلي

 0,000 34,869 14,382 4,382  الانحدار

    88,1260 11,058  البواقي

     89 15,440  اموع

  السادسةللفرضية الفرعية  الانحدار خط تباين يوضح تحليل) 28-4( رقمجدول 
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    :لتعليقا

 .15,440 الكلي المربعات ومجموع 11,058  هو البواقي مربعات ومجموع 4,382  الانحدار مربعات مجموع 

  88البواقي  حرية و درجة 1: هي  (Degree of freedom)دارالانح حرية درجة 

 1260, هو البواقي مربعات ومعدل  4,382 هو الانحدار مربعات معدل 

 34,869 هو الانحدار لخط التباين تحليل اختبار قيمة 

و  H0  الفرضية الصفريةم بالتالي نرفض فرضية العد ،0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من قلأ 000,0ر الاختبا دلالة مستوى

  .الوكالةمشكل تخفيض و مسؤوليات مجلس الادارةبين التي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  H1 نقبل الفرضية البديلة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  :خلاصة الفصل

 ـ     في  ن مشـكل الوكالـة  لقد حاولنا من خلال هذا الفصل الوقوف على مدى تأثير مبادئ حوكمة المؤسسات في التخفيض م

المؤسسات الإقتصادية الجزائرية وهذا بسبب ما تواجهه اليوم من تحديات و صعوبات نتيجة التغيرات و الزخم الذي يشهده العـالم  

،ما يستدعي ضرورة تقويم المسار و التخطيط لمواكبة المستجدات التي تطرأ في العديد من النـواحي الإقتصـادية و الإجتماعيـة و    

ة من أجل الوصول إلى تسيير كفئ لمؤسساتنا وتحقيق قدرة تنافسية و إعطائها دفعة لما لا للتوجه نحو الأسواق العالمية، وقـد  السياسي

تمثلت عينة الدراسة في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية سعيدة تملك مجالس إدارة للوصول إلى الهدف المرجو من الدراسـة  

تطبيق أساليب الدراسة الاحصائية على عينة الدراسة ،و لقد توصلنا من خلال إختبار الفرضيات و تحليل الميدانية و هذا من خلال 

النتائج أن لكل مبدأ من مبادئ الحوكمة تأثير نسبي في تخفيض التضارب بين أطراف التعامل داخل تلك المؤسسات ،وأنـه هنـاك   

تخفيض من المشاكل التي تنجم عن الوكالة ،و من خلال تحليلنا لنتائج الدراسة علاقة إرتباط و تأثير بين العمل بمبادئ الحوكمة و ال

  :الميدانية توصلنا إلى جملة من النتائج نلخصها فيما يلي

تجدر الإشارة إلى أن عدد المساهمين بالمؤسسات العامة حيز الدراسة هو واحد ممثلا في الدولة ، و بالتالي غيـاب أحـد مبـادئ    -

  .عاملة المتكافئة للمساهمينالحوكمة و هو الم

  . تفتقر المؤسسات إلى وجود مبدأ الفصل بين الرقابة و الإدارة لأنه لا يوجد فصل بين رئاسة مجالس الإدارة و المدراء العامون-

  .عملية المراقبة تعيين أعضاء مجالس الإدارة يتم من طرف الجمعية العامة مما يعني أم لا ينتخبون وبالتالي تقل مصداقية االس في-
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يسعى المستثمرون إلى  ؤسسات، حيثفي المو الادارة الفصل بين الملكية  في لحوكمة المؤسساتالأصلية تنبع الحاجة           

مرين لا يجدون الوقـت و  ولكن كثيرا من المستث أموالهم في مؤسسات مدرة للربح لكي يتمتعوا بأرباحهم فيما بعد، استثمار

و نتيجة ذلك يوظف المستثمرون  الاستثمارمن يمتلكون الخبرة اللازمة لتشغيل المؤسسة و ضمان الحصول منها على عائد  لا

زيادة ربحيتها و تحسين أدائها علـى   الاعتبارموظفين من ذوي الخبرة في الإدارة لتسيير أعمال المؤسسة اليومية مع الأخذ في 

  .ويلالمدى الط

إلى تفعيل دور ومسؤوليات الملاك   وأعضاء مجالس الإدارات والإدارات التنفيذية وكل  المؤسسات دف حوكمة و        

عنصر  من عناصر الحوكمة لتعزيز ثقة المساهمين والمستثمرين  ورفع مستوى الشفافية وأداء الشركات وتقليل المخاطر المحتملة 

الأمـر  , د الشركات على الوصول إلى الأسواق وزيادة قدرا التنافسية ورفع معدلات الكفاءة مما يساع ،التي قد تتعرض لها

  .بأكملهالذي ينعكس على قوة الاقتصاد 

العائق الرئيسي في هذا الموضوع هو أن المديرين أو الإداريين ليسوا هم مالكي المؤسسة في الغالـب و بالتـالي لـن    و      

قيام المـديرين أو   احتمالو فقدان الأرباح في حالة فشل المؤسسة ، ويترتب على ذلك  ماراتالاستثوطأة ضياع  نيتحملو

ت المؤسسـة  المساهمين، فقد يكونون أقل اهتماما مما ينبغي في مراقبة عمليـا  استثماراتالإداريين بأعمال تخفض من قيمة 

غامرة إذا كانـت مراكـزهم   المإلى  وقد لا يميلون  يغامرون أكثر من اللازم  عندما تتعرض مراكزهم للخطر،الداخلية ،وقد 

وكـذلك قـد    دون إدارا لكنها غير مربحة،يجيفي الصناعات المنهارة التي  راتبالاستثماوقد يحصرون نشاطهم  ،مضمونة

بأعمـال  يتلاعب المديرون بأموال المؤسسة كدفع أسعار أعلى من اللازم لبعض الكيانات التي تنتمي إلى المؤسسة أو القيـام  

إلى حوكمـة   أكثـر  تؤثر بالسلب على الأداء المالي للمؤسسة و تـبرز الحاجـة  حتما سوهذه التصرفات  تجارية لحسام،

  .المؤسسات 

إلا  حوكمة المؤسسات،اء نظام بنبداية لنقطة كو التنمية مفيدة  الاقتصاديعاون رغم أن المبادئ الواردة في دليل منظمة التو 

بط الداخلية و مصممة في المقام الأول للمؤسسات المسجلة في سوق الأوراق المالية ،وتعمـل في بيئـة   أا تركز على الضوا

النامية أو الصاعدة أو المتحولة إما أن تكون  الاقتصاداتقانونية و تنظيمية فعالة و بقدر كاف من التنافس ،ولكن الكثير من 

أن مجموعة المؤسسات التي تقدم الإطـار  مراحلها الأولية و ما تزال في  خالية من أسواق الأوراق المالية أو أن تكون أسواقها

إما أن تكـون غائبـة أو   ) وهي بمعنى آخر الضوابط الخارجية( نظيمي الأساسي و البيئة التنافسية ذاتية التنفيذ تالقانوني أو ال

  . ابط الداخلية قليلة التأثير ا الإطار تصبح الضو وبدون هذ ،كما هو الحال بالنسبة للإقتصاد الجزائريضعيفة 
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 ن تبني مبادئ الحوكمة في أي بلد لا يمكن أن يتحقق الا اذا كان هناك مناخ وبيئة تضمن تطبيق تلـك المبـادئ  كما أ      

التنظيمية، والجزائر وفي ظل العولمة تجد نفسها أمام اختبار صعب من خلال البيئـة الداخليـة    وهذا ضمن الأطر القانونية و

 .ف مؤسساا، والبيئة الخارجية التي ستفرض عليها التكيف مع المتطلبات والمستجدات الحديثةوضع

في الاقتصاديات النامية، وبـدوا لا   ؤسساتحدى تحديات المإمن التشريعات تمثل  ايمكن القول أن عمليات وضع أي و     

قتصادياا على مواجهة تلك التحديات، ويتطلب أن تثبت جذورها، ويعتمد مستقبل ا ؤسساتيمكن للأسواق وحوكمة الم

نشاء ووضع أطر قانونية وتنظيمية وخلق جو من الثقة مـن خـلال السـلوك    بإالنجاح قيام القطاعين الخاص والعام معا، 

  .شرافيالأخلاقي والإ

مومية باعتبارهـا  الع ؤسساتفي الم لمؤسساتقتصاد الجزائري بصفة خاصة تحديات تتمثل في غرس حوكمة اويواجه الإ    

  . المساهم بالنصيب الأكبر في العمالة والدخل

  :ما يليإلى الميدانية الدراسة  ستوى النظري وتحليل نتائج المنتائج البحث على  توصلنا من خلالو
 
 في تخفيض مشكل الوكالة وكـل مبـدأ  حوكمة المؤسسات  بادئمنحت نتائج التحليل الإحصائي دوراً مهماً وبارزاً لم - 
  .باشرله تأثير نسبي سواء مباشر وغير مللتحليل  ضعخ

لإدارة من بعض الشركات والمؤسسات العامة يجب أن تكون مدروسة ومن المناسب البدء بخصخصة الصخصة عملية الخ -
 .بإدارمتثمار للقطاع الخاص محلي وأجنبي لعقود اس خلال إعطاء بعض المؤسسات

سـتفادة مـن   والإ. بلدلكل في عمل المؤسسات باستخدام النماذج الملائمة تراف ا و الإعالفهم العميق لدور الحوكمة  -
وجود المراكز القوية المستقلة  -مستوى الوعي العام: مثال. ستراتيجيات الناجحة لتنفيذ العمل في حوكمة المؤسساتبعض الإ

  .خارج الحكومة

 ـفادة والمالية وتيالمحاسب جراءاتالإ التأكيد على الشفافية في معاملات المؤسسات وفي - ذي ي أي عمل يؤدي إلى الفساد ال
 .وتآكل قدراا التنافسية يؤدي بدوره إلى استتراف موارد المؤسسة

التماشـي   بمعنى، ات الحاصلةبما يتلائم وينسجم مع متطلبات العصر والتطور) عصرنة القوانين(إعادة النظر في القوانين أي -
 .متطلبات العولمةمع 

 .سليم  حوكمةة النظر في التشريعات المحلية وتكييف البيئة التشريعية لذلك دف خلق نظام إعاد -

مع  ومراجعتها من قبل المدققين الخارجيين مؤسساتعتماد معايير المحاسبة الدولية ومعايير المراقبة في إعداد القوائم المالية للإ -
جزائية لكل بلد دف تأمين الشفافية والإفصاح لحفـظ  مؤيدات وتوفير  ضرورة تنظيم وظيفة المراجعة الداخلية و الخارجية،

 .حقوق المساهمين وزرع الثقة لدى المستثمر
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  : داـام جــه

  .داخل الخانة التي تمثل الإجابة المناسبة) x(توضع العلامة  

  .شخصيايرجى أن تكون إجابتكم تعكس فعلا الواقع الموجود وليس ما ترونه  

 .إجابتكم على جميع الأسئلة دون استثناءيرجى أن تكون  

 
: Très Important 

• Mettre une croix (x) à l'intérieur de la case qui représente la réponse appropriée  
• Nous vous prions que la réponse cadre avec la réalité existante et non pas ce que vous 

personnellement. 
• Nous vous prions de répondre sans exception sur l’ensemble des questions. 

 

 :ة عن الحـــوكمةـحــلم

 ناحية وحملة الشركة من إدارة بين العلاقة تحدد التي والمعايير القواعد إلى ،عام المؤسسة، بشكل ةـــــحوكم مفهوم يشير

السندات ، العمال ،الموردين ، الدائنين ، الدولة المستهلكين ، المؤسسة  حملة (بالشركة  المرتبطة المصالح أو الأطراف وأصحاب الأسهم

  الإدارة تسيء ألا  المالكون يضمن كيف: من أهمها تساؤلات لعدة إجابات الاصطلاح هذا يقدم ،تحديدا بشكل أكثر و... ) المالية 

 اهتمام ما مدى ؟ الطويل الأجل في المؤسسة أسهم يمةق و تعظيم ربحية إلى تسعى الإدارة أن هؤلاء يتأكد كيف ؟ أموالهم استغلال

 الإدارة  رقابة من المصالح وأصحاب  الأسهم حملة يتمكن وأخيرا،كيف  ؟ البيئة و مجالات الصحة في للمجتمع الأساسية بالمصالح الإدارة

  فعال؟  بشكل 
 

           En général, La gouvernance des entreprises, vise les normes et les standards qui définissent la 
relation entre la gestion de l’entreprise d'une part, et les parties associées à l'entreprise (les 
actionnaires, les porteurs d'obligations, les travailleurs, les fournisseurs, les créanciers, les 
consommateurs de l'Etat et l'institution financière) d’autre part notre préoccupation consiste à une 

plateforme de questions fondamentaux s’articulant pour l’essentiel autour : 
o Comment l’administration assure la garantie des fonds déposes par les  

      propriétaires    lors de l’exploitation ? 
 

o Quels sont les procèdes que l’administration utilisera pour maximiser la valeur des    
      actions a long terme ? 

 

o Quel intérêt et quelle importance accordera l’administration pour préserver la  
      cohésion sociale en matière de sante et d’environnement ?  

 

o Quel est le mode de contrôle que doivent mener les (membres du conseil  
      d’administration ainsi que les parties prenantes pour une meilleure efficacité  de la  

      gestion dans l’entreprise ? 

  

  

 
  

  
  
  



 

 

 ايب ؤسسة وـالم:ـور الأولـــالمح
Le premier axe: l'entreprise et le répondeur 

  

  

 :في المربع المناسب) x(العلامة  منكم وضع نرجو

Mettez la marque (x) dans la case appropriée : 

                                                              : spécifique de l’entreprise Aspect ب الخاص بالمؤسسةالجان: 

نشاط المؤسسة
L’Activité de 
l’entreprise  

 صناعية
Industriel  

تجارية
Commercial 

خدماتية
Services 

 فلاحية
Agricole 

 وضح/اخرى 
Autres/ expliquer 

          

  

 عمر المؤسسة
L’Age de l’entreprise  

 سنوات 05من  اقل

Moins de 05 Ans  

 سنوات 10- 05
Du 05 à 10 Ans  

 سنة 10-15
Du 10 à 15 Ans  

 سنة 20 أكثر
Plus de 20 Ans  

        
  

  

 ملكية رأس المال

Propriété du fond  

  Mixte مختلط  Privéخاص  Publicعمومي
      

  

 حجم المؤسسة
Volume de 
l’Entreprise  

 عامل 10-49
10-49 Employés  

 عامل 50-149
50-149 Employés  

 عامل 150-250
150-250 Employés  

 عامل 250 أكثر    

Plus de 250 Employés  
        

 

    eursrépond aux réservéePartie :                                                                    :الجانب الخاص بايب

 
 

 

 

  
  
  

  

 سنوات الخبرة في المؤسسة
Années d’Expérience 

dans l’Entreprise  

 واتسن 5ـــ 1
1-5 Ans  

 سنوات 10ـــ  6
6-10 Ans  

 سنة 15ـــ 11
11-15 Ans  

 سنة 20ـــ  16
16-20 Ans  

 نةس 20 مــن  ثرأك
Plus de 20 Ans  

         

 طبيعة النشاط
Nature d’activité 

  

عضو مجلس إدارة
Membre de conseil 
d’administration 

 إدارة تنفيذية
La direction 

exécutive  

مساهم 
Actionnaire 

 مدقق/ مراجع
Auditeur  

        



 

 

 ــةمـوى الحوكتــمس: انيــالث ـورلمحا
Le deuxième axe : le niveau de la gouvernance  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

أساس لإطار فعال لحوكمةوجودضمان 
 ؤسساتالم

Assurance d’une base pour une gouvernance 
d'entreprise efficace

 الرقم

يتم وضع إطار حوكمة المؤسسات دف حماية أطراف    
 .التعامل

Développer un cadre de gouvernance d’entreprise afin 
de protéger les parties à l'entente

1 

توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات محددا بشكل واضح    
 .للخفض من تضارب مصالح

La répartition des responsabilités entre les différentes 
entités sélectionnées pour une réduction des conflits 

d'intérêts 

2  

بلوائح المؤسسة في يلتزم مجلس الإدارة و الإدارة التنفيدية     
 .شفافية التسيير

Le conseil d'administration et la direction exécutive 
s‘engagent à appliques  les règlements de l'entreprise 

en toute  transparence dans la conduite de la 
gouvernance. 

3 

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 دمحاي
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

حقوق المساهمين      
Les droits des actionnaires 

 
 الرقم

تشتمل الحقوق الأساسية للمساهمين في المشاركة والتصويت في    
أعضاء مجلس الإدارة  إنتخاب ،للمساهمينالإجتماعات العامة 

 .ل حصص من أرباح المؤسسة،الحصول ع
Les droits fondamentaux de participation d'un 
actionnaire comprennent le vote dans les assemblées 
générales des actionnaires, l'élection des membres du 
conseil d'administration et obtenir des portions de 

bénéfices d'une société.

4  

للمساهمين الحق في الحصول على المعلومات الكافية التي تخص    
التعديلات في النظام الأساسي أو في غيرها من الوثائق الأساسية 

 . للمؤسسة
Les actionnaires ont le droit d'obtenir des informations 
adéquates concernant les amendements au Statut ou 

d'autres documents de base de l'institution.

5  

يتم تزويد المساهمين بالمعلومات الكافية في التوقيت الملائم بشأن     
 .إتخاذ القرارات

Les actionnaires disposent d'informations suffisantes de 
façon opportunes au sujet de la prise de décision. 

6  

لتي تمكن لبعض المساهمين ممارسة يتم الإفصاح عن الإجراءات ا     
 .درجة من الرقابة  لا تتناسب مع حقوق الملكية التي يحوزوا

La divulgation des mesures qui permettent aux 
actionnaires d'exercer un certain degré de contrôle qui 
ne sont pas en rapport avec les fonds propres qu'ils 

détiennent. 

7  

المساهمون ومن بينهم المستثمرون المؤسسيون المنافعمراعاة      
 . المقترنة بممارستهم لحقوقهم في التصويت

Tenant compte de la contribution des investisseurs 
institutionnels, y compris les avantages associés à 

l'exercice de leurs droits de vote  

8  



 

 

  
 

 اماموافق تم
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

المعاملة المتكافئة للمساهمين
L’équitable entre des actionnaires 

 
 الرقم

.معاملة كافة فئات المساهمين معاملة متكافئة    
Le traitement de tous les actionnaires à part égales. 9  

.أن يكون للمساهمين نفس حقوق التصويت    
Donner pour les actionnaires les mêmes droits de vote

10  

.منع تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح و الشفافية     
Empêcher la négociation d'actions qui ne sont pas 

caractérisés par la transparence et la divulgation 
11  

أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين     
بالمؤسسة الإفصاح عن وجود أية مصالح خاصة م قد تتصل 

 .بعمليات أو بمسائل تمس المؤسسة
Demander aux membres du conseil d'administration et 
aux dirigeants de divulguer toutes informations 
touchant l’intérêt lié à des opérations ou des questions 

touchant l'entreprise. 

12 

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

 دور أصحاب المصالح
le rôle des parties prenantes 

 

 الرقم

حقوق أصحاب المصالح التي يحميها القانون  احترامالتأكيد على     
. 

Le respect de la loi portant la protection des droits des 
parties prenantes. 

13 

يكفل القانون لأصحاب المصلحة فرصة الحصول على تعويض    
 .قوقهمفعال مقابل انتهاك ح

La loi prévoit la possibilité pour les parties prenantes 
d'obtenir une indemnisation effective en cas de 

violation de leurs droits. 

14 

تلكوأن تضمنوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح     
 .الآليات بدورها تحسين مستويات الأداء

L'existence de mécanismes de participation y compris 
l’amélioration des niveaux de performance des parties 

prenantes. 

15  

      
  السماح لأصحاب المصالح بالحصول على معلومات و التي

 .عليها في الوقت المناسب و على أساس منتظم الاعتماديمكن 
Permettre aux parties prenantes l'accès à l'information 

de façon régulière et en temps opportun. 
 
 
  
  

 

16  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

الإفصاح و الشفافية
Divulgation et Transparence 

 
 الرقم



 

 

ن النتائج المالية و التشغيلية و كذا أهدافيتضمن الإفصاح ع    
 .المؤسسة 

la divulgation contient les résultats financiers et 
d'exploitation, ainsi que les objectifs de l'entreprise. 

17 

المساهمة، وحقوقيشتمل الإفصاح عن حق الأغلبية من حيث    
 .التصويت

 La Divulgation comprend le droit de la majorité en 
termes de contribution et de droit de vote.

18  

و المديرين التنفيديينالإدارة،الإعلان عن أعضاء مجلس     
 .الرئيسيين و المرتبات و المزايا الممنوحة لهم 

Les membres du conseil d'administration doivent 
annoncer la désignation des cadre dirigeants en 

précisant leurs salaires et les diverses primes.  

   

19  

والإفصاح عنها بأسلوب يتفق وومراجعة المعلوماتيتم إعداد      
 معايير الجودة المحاسبية و المالية 

L’élaboration des informations en fonction des normes 
comptables et financières sont divulguées d'une 

manière cohérente et adéquate. 

20 

القيام بالمراجعة السنوية عن طريق مراجع مستقل دف إتاحة     
دقيق الخارجي و الموضوعي للطريقة المستخدمة في إعداد تال

 .القوائم المالية 
A chaque fin d’exercice annuel un auditeur et désignée 

pour vérifier et Etablir des états financiers.

21  

إمكانية حصول مستخدميتوزيع المعلوماتتضمن قنوات      
 . وبالتكلفة المناسبةالمعلومات عليها في الوقت الملائم 

les voies d'accès de l'information par utilisateurs 
doivent se faire au moindre coût et en temps opportun.

22  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

مسؤوليات مجلس الإدارة
Responsabilités du conseil 

d'administration 

 الرقم

يعمل أعضاء مجلس الإدارة على أساس توافر كامل للمعلومات    
سلامة القواعد المطبقة كما يجب أن يعمل على لتحقيق مصالح و

 . والمساهمين وأصحاب المصلحةالمؤسسة 
sur la base de la disponibilité de informations Les 
membres du conseil d'administration doit atteindre les 
objectifs assignés dans sa fonction pour l’intérêt de 

l’entreprise, des actionnaires et des parties prenantes.  

23 

.المؤسسةوتوجيه استراتيجيةيعمل مجلس الإدارة على مراجعة    
Le conseil d'administration révise et oriente la stratégie 

de l'organisation. 
24  

ئيسيين ويتولى مجلس الإدارة اختيار المسؤولين التنفيذيين الر     
 . تقرير المرتبات و المزايا الممنوحة لهم

Le conseil d'administration doivent sélectionner la les 
cadre dirigeants en précisant leurs salaires et les 

diverses primes 

25  

ومزايا المسؤولينيقوم مجلس الإدارة بمراجعة مستويات مرتبات     
 . الإدارة ء مجلسوأعضاالتنفيذيين 

Le Conseil révise les niveaux de rémunération et les 
avantages sociaux des cadres et des membres du 

conseil d'administration.

26  



 

 

يتكفل الس بمتابعة و إدارة صور تعارض المصالح المختلفة     
 .بالنسبة للإدارة التنفيذية و مجلس الإدارة 

Le conseil d'administration suivra et gérera les  conflits 
pour les différents intérêts opposant la direction 

générale et le conseil d'administration. 
 

27  

والمحاسبيةيسهر الس على ضمان سلامة التقارير المالية     
 . للمؤسسة

Le conseil veille à assurer la sincérité des rapports 
financiers et comptables de l'institution. 

 

28  

تمكن مجلس الإدارة من ممارسة التقييم الموضوعي لشؤون     
 .المؤسسة 

Le conseil d'administration peut mesurer l’évaluation 
objective des affaires de l'entreprise. 

 

29  

     لس في إمكانية تعيين عدد كاف من الأعضاءيتعين أن ينظر ا
 .غير التنفيذيين الذين يتصفون بالقدرة على التقييم المستقل 

Le Conseil devrait envisager la possibilité de la 
nomination d'un nombre suffisant de membres non 
exécutifs en raison de leur compétence et de leur 
expérience   en vie de procéder à une évaluation 

indépendante. 

 

30  

.تخصيص أعضاء مجلس الإدارة وقتا كافيا لمباشرة مسؤوليام     
Accorder aux membres du conseil d'administration le 

temps suffisant pour exercer leurs responsabilités. 

  

31  

  

  

  

  
    

  
  

  

  

  

  

 
  

  



 

 

   
 ةـالـل الوكـمشك :لثـالث ا ورـالمح

Le Troisième Axe : le Problème de l'Agence 
  

 غير موافق تماما
Pas toute a 

fait 
d’Accord  

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 محايد
Neutre 

 موافق
Accord 

 موافق تماما
Parfaitement 

Accord 

  عدم تماثل المعلومات
Asymétrie des informations

 الرقم

ــوفر       ــالجودة وت ــة المعــــــــلومات ب المؤسس
 الكمية المناسبين لاتخاذ القرارات في وقتها

L’Entreprise fournit des informations 
qualitatives appropriées afin de prendre 

des décisions en temps opportun

32 

توفر المؤسسة نظام المعلومات الـذي يسـهل الحصـول     
 المناسب الوقت على المعلومات في

L’Entreprise fournit des systèmes 
d'information donnant l'accès à 

l'information en temps opportun

33  

المعلومـات الضـرورية وجـودةعلـى القرارات تركز     
  والمحاسبية المالية والتقارير القوائم خلال من المطلوبة

Les décisions prise sur la base de la 
qualité des informations nécessaires 
servant à l’élaboration des états 

financiers et des rapports comptables 

34  

جـودةالمراجعـة يـؤدي إلىاستقلالية لجنة التدقيق و     
 في الثقـة  وإضـفاء  الماليـة  والتقـارير  المحاسبية المعلومات
  .ا الواردة المعلومات

L'indépendance du comité d’audit à 
pour mission de dégager la qualité des 
informations comptables et des 
rapports financiers et par conséquent 
d’instaurer la confiance dans 

l’utilisation des informations. 

35  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

  مشكل تضارب المصالح
Le problème de conflit d'intérêts الرقم

 يمتلك المدير التنفيذي للمؤسسة حصص من الأسهم     
Le Directeur d’exécutif de l’entreprise 

peut possède des parts d’actions.  
  

36 

المشـتركةالمصـالحوالرقابة تحمـيللالتزام تصميم نظم     
  للجميع

La conception des systèmes 
d’engagement et de contrôle a pour 
aspect de protéger les intérêts 

communs des parties prenantes.  
  

37  

الإدارةتحقيـق مصـالحشـأنهمنتحفيزي يتم تقديم نظام     
  التنفيذية

la présentation d’un système de 
motivation permette d'atteindre les 

intérêts de la direction exécutive.  
  

38  

تتم الرقابة على أداء الإدارة التنفيذية مـن خـلال مجلـس     
  39 الإدارة بشكل يحقق مصالح كل الأطراف



 

 

le contrôle sur la performance de la 
direction exécutive à travers le conseil 
d'administration a pour but de réalisé 

l'intérêt des parties prenantes. 
يحرص كل من مجلـس الإدارة و الإدارة التنفيذيـة علـى     

  .تمكين العاملين ودمجهم قصد توحيد الأهداف
le conseil d'administration et la 
direction exécutive assurent 
l’intégration des employés pour assurer 

les objectifs assignés. 

40  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

  الاختيار العكسي
Sélection adverse

الرقم

ح و الشـفافية في المعلومـاتيتم عـن طريـق الإفصـا     
  .اختيار أفضل البدائل المتاحة للمؤسسة

la divulgation et la transparence des 
informations a pour objectif d’opter le 
meilleur choix des solutions pour 

mener l’entreprise à bon escient.

41 

وضـع معـايير ويلتزم مجلس إدارة و الإدارة التنفيذيـة ب     
  .البدائل/ إجراءات في مجال اختيار المشاريع 

Le Conseil d'administration et la 
direction exécutive doivent mettre en 
place des normes et des procédures en 

vue de choisir des projets. 

42  

تمكن عملية توفير المعلومات من حسن تخصـيص مـوارد     
  .واستغلالها بطريقة عقلانية المؤسسة

La disponibilité des informations a 
pour but de procéder à une bonne 
répartition et une utilisation des 
ressources de l'entreprise de manière 

rationnelle  

43  

والمراجعـة في اسـتغلالالخبرةالمؤسسة مكاتب تستخدم     
  .مواردها

L’entreprise utilise les bureaux 
d’expertise et d'audit dans 

l'exploitation de ses ressources 

44  

 موافق تماما
Parfaiteme
nt Accord  

 موافق
Accord 

 محايد
Neutre 

 غير موافق
Pas 

d’Accord

 غير موافق تماما
Pas toute a fait 

d’Accord  

  تحمل المخاطرة
Prendre des Risques

الرقم

يلتزم مجلس الإدارة بوضع نظـم فعالـة لإدارة المخـاطر     
  المحتملة

Le conseil d'administration doit mettre 
en place des systèmes efficaces pour 

gérer les risques potentiels

45 

ــة القوائم احتواء      وتوصــيلالإفصاحاتلكافةالمالي
  لحةالمص وأصحاب المستخدمين إلى المخاطر

Les états financiers contiennent toutes 
les informations destinées à être pour 
transférées revêtant le caractère de 
risque à tous les employés et les parties 

prenantes.  
  

46  

لجنة التـدقيق والمراجعـة مسـتقلة وتتمتـع بالكفـاءة     
ط الـذي تنشـط بـه    للتشخيص الدقيق لوضـعية المحـي  

  .المؤسسة
47  



 

 

Le comité d’audit et de révision 
indépendant renferment une 
compétence pour établir un diagnostic 
de l'état exact de l'environnement dans 

lequel l’entreprise est active.
تقوم المؤسسـة بعمليـة الرقابـة وقيـاس الأداء بشـكل           

  .في كل المستويات دوري و
l'entreprise fait Le contrôle   et mesure 
la performance de façon régulière et à 

tous les niveaux.  

48  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  


