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 على ما أوعم و أعطى، ثم أعسب      
ً
 له أولا و أخيرا

ً
حمدا لله و شكسا

 و اعتزاش عن عظيم جقدًسي و خالص شكسي للأسخاذ
ً
 (ة)بكل فخسا

 لا ًفىجني أن أسجل عسفاوي بمجهىداث كما". غلاي وسيمت "ةالمشسف

كل من أمدوي ًد العىن من بعيد و قسيب لإهجاش هرا البحث المخىاضع 

. شكلا و مضمىها

كليت العلىم الاقخصادًت و الخجازيت و علىم  أساجرة  عمال وإلى كل

لكم مني  و كل عمال مؤسست جكسيس السكس بىلاًت مسخغاهم، ، الدسيير

 
ً
. سادحي فاائ الخقدًس و الاحترام و  صاكم   خيرا
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 المقدمة العامة

    ؤدي انهياس وحػشض االإيشاث الكبيرة غلى معخىي الػالم الإشاكل جخػلم باللىابم االإاليت واالإماسظاث  

االإداظبيت وما سافم رلك مً حػشض ظمػت مهىت االإداظبت واالإشاحػت إلي االإعاءلت في طىء الذوس الزي لػبخه 

مكاجب واالإيشاث مشاحػت غاالإيت إلي إخذار فجىة زلت باالإػلىماث االإداظبت ومصذاكيتها مػشطا ؤظىاق االإاليت 

ش االإػالجاث  الػاالإيت وحسجيل بػع االإيشأث لخعابش كبيرة خلال العىىاث الأخيرة لزا دغذ طشوسة جطىٍ

واالإفاهيم االإداظبت مً خلال االإماسظاث االإداظبت في الاظخجابت الإخغيراث الزي طشكذ  غلى هيت الأغمال 

ادة فػاليت آليت الؤفصاح والشفافيت ،  والاخخياحاث معخخذمي  اللىابم االإاليت وللذ جطلب رلك طشوسة صٍ

خيث حشمل اللىابم االإاليت وملحلاتها غلى كافت االإػلىماث االإداظبيت التي جمكً معخخذمي هزه اللىابم مً 

الاغخماد بإنها جمثل بػذالت االإشكض االإالي وهخابج الأغمال للميشإ كما ججػل معخخذمها ًبم بإنها جخظمً 

. مػلىماث حعاغذه في جلذًم ؤداة االإيشإة التي ًشغب في اجخار كشاس اظدثماسي في شإنها 

   ومؼ جىالي الانهياساث والأصماث االإاليت مدليت إكليما وغاالإيا ظاسغذ االإىظماث الذوليت االإخخصصت في البدث 

غً الإػالجت هزه الؤخخلالاث ومً زم خماًت خلىق حميؼ الأطشاف واالإصالح دون إوشاء وكان مً بين هزه 

ة الآلياث فػاليت وشمىليت اظخدذار مػاًير االإداظبت الذوليت مؼ بذاًت العبػيىاث زم ظهىس مفهىم خىكم

ً مهمخين الإذي كياط مىاظبت لأظىاق الاظدثماس صحت البيئت  االإؤظعاث لاخلا خيث ؤصبدذ مؤششٍ

الاكخصادًت الػاالإيت ومؼ بني الجضابش الإجمىغت مً الؤصلاخاث الاكخصادًت كان لضما غليها الخماش ي مؼ 

الخطىساث الػاالإيت وجبلي هزًً االإفهىمين بالزاث مً خلال هبني الىظام االإداظبي االإالي  االإعخىحي مً مػاًير 

وظيبليه وطؼ ميثاق الحكم الشاشذ 2010الزي بذؤ الػمل به مطلؼ ظىت (ifrs-ias)االإداظبت الذوليت 

. 2007للمشاظلاث في الجضابش ظىت 

 االإؤظعاث والىظام ة   لكً االإخدبؼ للحياة االإاليت واالإداظبت في الجضابش ًلاخظ غذم إًجاد جكامل مابين خىكم

االإداظبي االإالي فيما ًخص ظبيل مىاحهت خالاث الفعاد االإالي واالإداظبي الزي حػاوي مىه مػظم االإؤظعاث 

ش االإاليت الشفافيت وإجباع مػاًير راث حىدة غاميت في مجال اللياط  ت لاظيما ما ًخصل بئغذاد جلاسٍ الجضابشٍ

. والاهفظاح االإداظبي 

   :الإشكالية- 1

ادة وعي بالحىكمت    صاد اهخمام االإؤظعاث   هديجت جطىس الأظىاق وجدذًاث الػىالإت االإاليت وكزلك صٍ

ً إن إجباع االإبادا العليمت  واالإؤظعاث اللابمت باالإخاطشة الىاحمت غً غذم مماسظت الحىكمت،.االإعدثمشٍ

لحىكمذ ًؤدي إلي مداسبت للفعاد وبيروكشاطيت الؤداسة  مؼ حشجيؼ الشفافيت في الحياة الاكخصادًت وخث 
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ت فلط ، وإهما ًخػذي  رلك إلي .االإؤظعاث غلى الؤصلاح وغليه ًصبذ جطبيم الدعيير الشاشذ ولحىكمذ الخجاسٍ

جدليم للىمى االإعخذامت وبالىظش إلي بػع االإفاهيم االإلذمت لحىكمذ هجذها جخميز إلي مجمىغت مً  

اللىاهين والىظم واللشاساث التي تهذف إلي جدليم الجىدة والخميز بالأداء وبىاءا غلى ما ًبم جبلىسث الؤشكاليت 

: والتي اسجإًىا صياغتها إلي العؤال الخالي 

ت ؟ما مذ -  ي جطبيم مبادا الحىكمت في االإؤظعاث الجضابشٍ

  :الأسئلة الفرعية- 2

  االإؤظعاث ؟وماهيت مخطلباث جطبيلها ؟ةما مفهىم خىكم -

 ماهيت الآلياث التي ٌعخػملها ؤصحاب االإؤظعت للشكابت ؟ -

: فرضيات الدراسة - 3

: خيث كاهذ فشطيت الذساظت

ت مبادا    .خىكمتالجطبم االإؤظعاث الجضابشٍ

: أهداف الدراسة - 4

ت الإبادا  -   .ة لحىكماتهذف هزه الذساظت إلي الخػشف إلي مذي جطبيم االإؤظعاث الجضابشٍ

ت واالإشاخل التي وصلذ  - كما هداول ؤن هبين واكؼ جطابم للمصطلح لحىكمذ في االإؤظعاث الجضابشٍ

  .إليها

 . االإؤظعاث ة اكتراح جىصياث مً شإهه جفػيل جطبيم مبادا خىكم -

أهمية الدراسة  - 5

 االإؤظعاث ٌػخبر خذًث العاغت كما له ؤهميت غلى الصػيذ الىطني ة    ؤن الػمل غلى جطبيم مبادا خىكم

.  ٌعاغذ غلى جدليم الشفافيت لذي االإؤظعت وبالخالي ٌػىد بالىفؼ إلي الاكخصاد الىطني الحىكمت فمبذؤ 

ت االإىخهجت في الدعيير االإؤظعاث    كما جدبؼ ؤهميت هزا البدث في الكشف الىلاب غلى طبيػت الأظاليب الؤداسٍ

 مما ٌعاغذ إغادة الىظش في الىطؼ اللىابذ الخىظيميت االإىاظبت لحىكمت  جماشيها واالإػاًير الذوليت لي لإظهاس مذ

 . خعب وطػيت كل مؤظعت
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 : دوافع الدراسة- 6

ت ها  جطبيمي ومذالحىكمت     سغبت الباخث في الىصىل إلي االإػلىماث خىل مصلحت   في االإؤظعاث الجضابشٍ

  .وهزا ظػيا مني لاهجاص مزكشة جخشج لىيل شهادة ماظتر

: منهجية الدراسة - 7

ين خيث جم جىطيذ وإغطاء  و االإىهج اغخمذها في هزه الذساظت غلى االإىهج الىصفي  الخدليلي في فصليين هظشٍ

ت مً خلال الؤطلاع غلى الكخب والأبدار الحىكمت بػع االإػلىماث خىل واكؼ جطبيم  في االإؤظعاث الجضابشٍ

ش العكش معخغاهم و خيث طشخىا  الػلميت واالإجلاث وفي الجضء الخطبيلي كمىا بذساظت ميذاهيت في مؤظعت جكشٍ

 لم الأحىبت بػع بئغطابىاًش للمؤظعت والذي كام د غلى العيذ الماالإزكشة التي جخص الأظئلتمجمىغت مً 

جكً كاملت لكً جبين لىا حضء مً الفشطياث التي كمىا بطشخها 

: محتوي الدراسة  

ت جلخض ي طبيػت الذساظت جفشع االإىطىع إلي الحىكمت   الإػالجت مىطىع واكؼ جطبيم  في االإؤظعاث الجضابشٍ

فشغين ؤظاظين  حاهب هظشي وحاهب جطبيلي ولزلك اسجإًىا بىا جلعيم البدث غلي زلازت فصىل ملذمت غامت 

وخاجمت غامت  

اث االإخغيرة لحىكم :الففص الأوو   االإؤظعاث مفهىم  و ؤظغ جطبلها كما ة مً خلال حػشفىا غلى ؤهميت الىظشٍ

ً وجطشق الإبادا خىكمت االإؤظعاث   جم جدذًذ آلياث الإشاكبت االإعيرً

 الجضابش واليابان الأسدن همارج وهي جم هيت الخطشق إلي ججاسب الػاالإيت الإبذؤ الحىكمت وؤخزها  :الففص الثاني

كيت                  .ولاًاث االإخدذة الأمشٍ

االإبدث الأول ًدىاول دساظت  ًظم الجاهب الخطبيلي للذساظت و ًخفشع مً مبدثين خيث: الففص الثالث

خ وشإتها وؤكعام الػمل فيها  االإؤظعت ورلك بالليام بخلذًم لىخت فىيت غنها مً خلال حػشٍف وركش جاسٍ

وكشف الهيكل الخىظيمي للمؤظعت  

ت بزلك في هزا  ؤما االإبدث الثاوي فهى ًخص االإىطىع االإزكشة وهى واكؼ جطبيم الحىكمت في االإؤظعت الجضابشٍ

االإبدث كمذ بذساظاث في هزا االإؤظعت ورلك مً خلال إحشاء ملابلت مؼ العيذ مذًش للمؤظعت وفي الأخير جم 

  .الذساظت والخدليل الىخابج
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 : صعوبات الدراسة

:    مػظم الصػىباث جىدصش فيما ًلي 

 .  الكخب واالإشاحؼ غلى الصػيذ االإدلييالافخلاس إل -

ً في الؤحابت غً الأظئلت -  .صػىبت الحصىل غلى االإػلىماث مً االإؤظعت وجشدد الكثير مً االإعيرً
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: ثمهيد 

   حعخبر الحىهمت عىصسا لاشم ومخلاشم في وافت الأعماٌ لأنها حشيل دوزا مهما في الحُاة الاكخصادًت على 

الصعُد االإدلي والؤكلُمي والدولي خُث لا ًسفي على ؤخد  ؤهمُت االإاطظاث والدوز الاكخصادي الري جلعبه 

في بىاء الاكخصادًاث وهمىها ،خُث بخغير ؤداءها مً ؤهم االإاشساث الاكخصادًت وجؼىزها هى دلُل عاهُت 

. الاكخصاد وجلدمه ، بن اكخصادي دولت ًلاض بماشس ؤداء االإاطظاث فُه 

ت والأشمت لأداء ؤي االإاطظت لىظُفتها بإهمل وحه لان  خُث حعد خىهمت االإاطظاث مً ؤهم العملُاث الظسوزٍ

اوعدام ؤطلىب خىهمت االإاطظاث ًمىً اللاثمين على االإظخىي االإاطظت طىاء واهىا مصلحت االإظاهمين 

ً مثل االإىظفين واالإىزدًً وغيرهم  . والداهُين وؤصحاب االإصلحت الآزسٍ

 :يبذن طىؼسق في هرا الفصل بٌ

 ٌ ماهُت خىهمت االإاطظاث :  االإبدث الأو

 مددداث وؤهمُت خىهمت االإاطظاث: االإبدث الثاوي
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ماهية حوكمة  اؤسسات :   المبح  الأو 

  :أسلماب ظهور  لحاجة لحوكمة  اؤسسات:  المطل  الأو 

وجبىئها صدازة االإاطظاث هىان حملت مً الأطباب والخداعُاث التي ؤدث الى ظهىز الحاحت الى خىهمت 

الأخدار واللظاًا االإسجبؼت باكخصادًاث دوٌ العالم االإخلدمت والىاشئت منها على خد طىاء ًمىً جلخُصها 

 :iفُما ًلي

:   حد ث  لدالألية.أ

زلاٌ العلدًً االإاطُين وكعذ العدًد مً الأخدار الدولُت، وطعذ كظُت خىهمت االإاطظاث على 

ع مثل  كمت اهخماماث ول مً مجخمع الأعماٌ الدولي واالإاطظاث االإالُت الدولُت، ومنها خالاث الفشل الرزَ

فظُدت بىً الاثخمان والخجازة الدولي، وؤشمت االإدزساث واللسوض في الىلاًاث االإخددة والفجىة اللاثمت بين 

  ENRON ، هما انهازث شسواث مثل شسهت1997ميافأث الادازة وؤداء الشسهت، وهرلً ؤشمت حىىب آطُا عام 

 الإساحعت الحظاباث، للد حاءث ظاهسة الفظاثذ االإالُت لبعع  Arthur et Andersonوالتي جبعها مىخب 

اث الشسواث العاالإُت لخاهد ؤهمُت اًجاد معاًُير لأفظل االإمازطاث والاحساءاث في الؤدازة والخىظُم  هبرً

واالإساكبت والاشساف الفعاٌ على شسواث االإظاهمت، لظمان جدلُم الأهداف االإىطىعت والالتزام بالأهظمت 

 1.االإاطظاث الدازلُت والخازحُت االإىظمت لشاون ؤعماٌ الشسواث ؤو ما ًؼلم علُه بدىهمت

:   لعواة. ب

ت صغيرة، وذلً  ل العالم بلى كسٍ ً بإهه عصس العىالإت التي حعني جدىٍ ًمخاش اللسن الىاخد والعشسٍ

باطخسدام وطاثل الاجصاٌ االإخؼىزة، التي جمىً الفسد عمىما واالإظدثمس زصىصا مً معسفت ؤخدر 

االإظخجداث العاالإُت في لحظتها، بالاطافت لحالاث الخيامل والاهدماج التي حعِشها كازاث هثيرة مً العالم وما 

له وحظهُل خسهت زئوض الأمىاٌ، بالاطافت بلى الحالت  س الاكخصاد وجدوٍ ًسافلها مً احساءاث مثل جدسٍ

ًخؼلب وطع كىاعد مىخدة جدىم بدازة -  الخىافظت التي فسطذ على اكخصادًاث دوٌ العالم، هرا كد

 2.االإاطظاث الاكخصادًت جسبؽ بين الشسهت الأم والشسواث الخابعت

 

                                                           
 28االإفهُم االإبادت ، الخجازب جؼبُلاث الحىهمت في االإعازف  الداز الجامعُت مصس، ص )خىهمت الشسواث :خمادة ػازق عبد العالي -  1
بػاز خىهمت 36الؤطخفادة مً الأدواث السكابت وبدازة االإساػسة لخدمت خىهمت الشسواث  مجلت الخدكُم الدازلي في –مدمد طلُمان الصلاح -  2

ت   62ص2009اللاهسة – الشسواث االإىظمت الفسوظُت العسبُت للترحمت الادازٍ
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  : لعو مل الاكتصادية. ج

جخمثل هره العىامل فُما جؼمذ الُه الحيىماث الدوٌ فُما ًسص اطخلساز ؤطىاق زؤض االإاٌ لديها 

ص فسص العمالت وجدلُم ؤعلى معدلاث همى اكخصاد ممىىت وجىمُت اطدثمازاتها،  وحرب زئوض الأمىاٌ، وحعصٍ

ص الثلت الدولُت باكخصادًاتها وماطظاتها بغسض الاطخفادة ما ؤمىً مً االإاطظاث  بالإطافت بلى جدظين وحعصٍ

. والصىادًم االإالُت الدولُت

بعض  لىظريات حوو حوكمة  اؤسسات :  المطل  لثاوي

:  هظرية  لوكالة -  1

ت الىوالت هدُجت هبر حجم االإاطظاث وحعخمد عملُاتها واهفصاٌ االإلىُت عً الؤدازة خُث      ظهسث هظسٍ

: ؤصبدذ هىان علاكاث وخالت مخعددة في االإاطظت مً بُنها 

 علاكت الىوالت بين االإلان والؤدازة  -

 علاكت الىوالت بين االإظاهمين والداثىين  -

ت الىوالت ؤزازث مظإلت مهمت ًخعلم بالفصل بين ملىُت زؤض االإاٌ التي حعىد للمظاهمين ومهمت     بن هظسٍ

ً الرًً جسبؼهم بالشسهت علىد ًفترض  عليهم العمل لصالح االإظاهمين  بجداد اللساز والدظُير االإىولت االإظيرً

ادة زسوتهم وزلم ملابل ؤحىز بخفاوض    مً ؤحل شٍ

 : ثكاليف  لوكالة  

عً جيالُف الىوالت هي الأمىاٌ التي ًخبىاها خملت الأطهم الإخابعت الأوشؼت التي ًلىم بها وهلائهم ،وذلً لأن 

خامل الظهم لا ًمىىه بمفسده اللُام بعملُت االإخابعت االإظخمسة هظسا الإا جخؼلبه مً ماٌ وحهد وكذ للحصىٌ 

على معلىماث وافُت  

: هظرية حلوق  اطكية - 2

بن اللبىٌ بإهمُت خلىق االإلىُت مً كبل علماء الاكخصاد لم ًخم بلا في العلىد الأزيرة وكبل الحدًث عً هره 

ت فةهىا هدظاءٌ عً الأطباب التي ؤدث بلي بهماٌ خلىق االإالُت الفسدًت في البدىر الاكخصادًت ، خُث  الىظسٍ

لا ٌظخؼُع الاهخفاء بمجسد اللىم على الأهماغ الاكخصادًت التي حظخسدم في الدزاطاث  

ل مً ؤحل طماح بالخبادٌ  جسجىص كىاهين خلىق االإلىُت على مبدؤًً هما مبدؤ الحم، و مبدؤ فاعلُت الخدىٍ

: الخجازة
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لت التي ًسونها مىاطبت مادام ؤنهم لا ٌعخمدون على  - خلىق الأفساد بالاطخفادة مً مىازدهم بالؼسٍ

 ً  .خلىق ؤهاض ؤخازٍ

كدزة الأفساد على هلل ؤو جبادٌ الحلىق على ؤطع ػىعُت وهىا جظهس مدي فعالُت عىصس الاطخعازة في  -

 1.جسصُص البظاجع والخدماث في الاكخصاد بىفاءة 

: ــ هظرية ثكاليف  لصفلات 3

      بذا وان العسض ًفىق الؼلب جيىن الاطخعازة الجدًدة مىسفظت وبذا وان العسض ؤكل مً الؼلب ًيىن 

بلي هرا االإفهىم طازي االإفعىٌ ختى ًيىن هىان جىاشن بين العسض والؼلب وبالخالي  الظعس الجدًد مسجفع وٍ

 ؤن  الفسد ًلىم بجمع االإعلىماث جىفُر وؤداء الحظاباث ، وبعادة جىشَع االإعلىماث وغيرها مً الىظاثف ي هس

. ًجسي الىثير مً اليشاػاث لخدلُم الخىاشن 

.  بن العىامل الظبُت لخيالُف الصفلاث مسجبؼت مً حهت طلىن الأفساد ومً حهت ؤزسي زصاثص الصفلاث

:  لفكرة الاهتهازية   

ت الىوالت )ؤن الأفساد ًخصسفىن بسشاد مددودة williamsonٌعخبر  هما ؤن (جسبُت مً جلً بلى حعخمد عليها هظسٍ

ت جلىم على ؤنها ليي ًدلم الؤوظان غاًاجه كد ٌظخعمل ػسق غير شسعُت بو غير كاهىهُت مثل  فىسة الاهتهاشٍ

ت بؼبُعت ًميز  ت williamsonالحُلت والىرب لأنها لدًه طلىهُاث اهتهاشٍ :  هىعين مً الاهتهاشٍ

ت كبلُت  -1  ومً الآزاز االإترجبت عنها هجد الازخُاز االإعاهع والصواٌ للأطىاق: اهتهاشٍ

ت بعدًت  -2  .ومً الأزاز االإترجبت هجد االإساػسة الأزلاكُت وحغير الظلىن:اهتهاشٍ

مفهوم حوكمة  اؤسسات :  المطل  لثالح

ت الىوالت   و بللاء الظىء على االإشاول الىاشئت بين ؤعظاء مجالع الؤدازة Agenct Theory""بعد ظهىز هظسٍ

للشسواث و االإظاهمين هدُجت حعازض االإصالح ول ذلً ؤدي بلى الاهخمام بظسوزة بًجاد كىاهين و لىاثذ حعمل 

على خماًت مصالح االإظاهمين و الحد مً الخلاعب االإالي و الؤدازي الري كد ًلىم به اعظاء مجلع الؤدازة مما 

 و ببساش ؤهمُخه و دوزه الإاطظاث   بلى الاهخمام بمفهىم خىهمت ا1976 عام "Janson & Alkling"دفع ول مً 

ت الىوالت                             .في الحد ؤو الخللُل مً االإشاول الىاشئت هدُجت الفصل بين االإلىُت و الؤدازة و التي جمثلها هظسٍ

                                                           
1
 35ص ، 2007 ، الجامعية الدار , شمس عين جامعة , التجارة كلية , الشركات حوكمة ، العال عبد  طارق-  
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مثل  على غساز مصؼلحاث ؤزسي ” الحىهمت“ؤو  (Corporate Governance) ظهس مصؼلح خىهمت االإاطظاث 

اكخصادًاث الدوٌ  وولها مصؼلحاث خدًثت العهد على , (Globalization) والعىالإت (Privatization) الخصخصت

زلاٌ العلىد االإاطظاث خىهمت  الىامُت وماطظاتها ووخداتها الاكخصادًت ، وكد حعاظم الاهخمام بمفهىم

الاكخصادًت التي شهدتها العدًد مً الدوٌ في ؤطىاق االإاٌ  الللُلت االإاطُت هظسا ً للانهُازاث االإالُت والأشماث

 ؤهم ؤطبابها عدم الؤفصاح اليامل والشفافُت فُما ًخعلم باالإعلىماث االإالُت والتي وان اخد, والشسواث 

   .واالإداطبُت للعدًد مً الشسواث والىخداث الاكخصادًت في ؤطىاق االإاٌ 

 : على ؤنها((OECD))فلد عسفتها مىظمت الخعاون و الخىمُت الاكخصادًت 

مجمىعت مً العلاكاث بين بدازة الشسهت و مجلع بدازتها و االإظاهمين و ؤصحاب االإصالح و حشمل ؤًظا  ))  

 1(. (الهُيل الري جىضح مً زلاله ؤهداف الشسهت و وطاثل جدلُلها و مساكبت الداء 

؟  االإاطظاث الإاذا الحىهمت في : ومً االإمىً ػسح الدظائٌ الخالي 

ت الىوالت فىدُجت هبر ؤحجام االإشسوعاث وحعلد عملُاتها , بن الؤحابت على هرا الدظائٌ حعىد بىا بلى هظسٍ

:  واهفصاٌ االإلىُت عً الؤدازة ؤصبذ هىان علاكاث ووالت مخعددة في االإيشأث

. علاكت الىوالت بين االإلان و الؤدازة- 1

. علاكت الىوالت بين االإظاهمين والؤدازة - 2

.  علاكت الىوالت بين االإلان واالإساحع الخازجي - 3

.  علاكاث ووالت ؤزسي - 4

 ً لرلً جيشإ ,  ولأن ول ػسف ٌظعى بلى حعظُم مىفعخه الراجُت وجدلُم مصالحه ولى على خظاب الآزسٍ

وحظعى الحىهمت بلى طمان الاهظباغ الظلىوي والخىاشن في جدلُم , مشىلاث الىوالت وؤزلاكُاث الخعامل 

والشيل الخالي ًىضح الأػساف االإعىُت , مصالح حمُع الأػساف وهُفُت السكابت الفعالت وبدازة االإساػس 

:  بخؼبُم مفهىم الحىهمت 

 

 

                                                           
1
 37ص  ،  مرجع سبق ذكره الشركات حوكمة ، العال عبد طارق-     
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ًمثل الأػساف االإعىُت بخؼبُم مفهىم الحىهمت : (I -01)زكم   الشيل 

                                            

 

 

 

 

 46 ، ص2015-2014غلاي وظُمت، الحىهمت و االإظاولُاث الاحخماعُت، دهخىزاه، حامعت ؤبي بىس بللاًد، جلمظان، : اصدر

الىظام االإخيامل الري ًخم مً زلاله جىحُه ؤعماٌ االإىظمت وزكابتها  )): وبالخالي ًمىىىا حعسٍف خىهمت االإاطظاث  بإنها 

   1( . (على ؤعلى مظخىي مً احل جدلُم الخىاشن بين ؤهدافها وؤهداف الأػساف الأزسي االإسجبؼت بها 

 :ٌشير بلى عدة زصاثص وهي ( Corporate Governance)حوكمة  اؤسسات      ولرلً فةن مصؼلح 

 .ؤي بجباع الظلىن الأزلاقي االإىاطب والصحُذ: الاهظباغ -1

 .ؤي جلدًم صىزة خلُلُت ليل ما ًددر: الشفافُت -2

 .ؤي لا جىحد جإزيراث وطغىغ غير لاشمت للعمل : الاطخللالُت  -3

 .ؤي بميان جلُُم وجلدًس ؤعماٌ مجلع الؤدازة والؤدازة الخىفُرًت : االإظاءلت  -4

ؤي : ؤي مظاولُت مجلع الؤدازة ؤمام حمُع الأػساف ذاث االإصلحت في االإيشإة لعدالت:     االإظاولُت -5

ًجب على مجلع الؤدازة اخترام خلىق مسخلف االإجمىعاث ؤصحاب االإصلحت 

 

 

 

                                                           
 .   12ص ,  مرجع سبق ذكره، الشركات حوكمة, عبد العاٌ  ػازق - 1

 

  الحوكمة مفهوم بتطبيق المعنية الأطراف 

 المساهمين

"Shareholders" 

الإدارة مجلس  

"Board of Directors" 

 الإدارة

"   Management" المصالح أصحاب  

"  Stockholders" 
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ًمثل زصاثص خىهمت االإاطظاث : (I -02)الشيل زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 45مسحع طبم ذهسه ، ص, خىهمت الشسواث  ػازق  عبد العاٌ ، :االإصدز
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      بذن فان خىهمت االإاطظاث هى حعبير واطع ًخظمً الأهظمت واللىاعد الخاصت بالسكابت على ؤداء الشسهت 

ً واالإظاهمين وؤصحاب االإصالح الأزسي  والخإهُد على ؤن , وجىظُم العلاكاث بين مجلع الؤدازة واالإدًسٍ

, الشسهت ًجب ؤن جداز لصالح االإظاهمين وما ًترجب على ذلً مً االإظاءلت التي ًسظع لها االإدًس االإالي 

واالإعلىماث التي ًجب علُه الؤفصاح عنها وؤًظا االإعاًير االإداطبُت التي جؼبم على الشسهت وكىاهين الؤفلاض 

وغير ذلً مً االإبادت واللىاعد التي جددد هُفُت عمل الشسهت وفم هُيل معين ؤو آلُت , وعدم االإلاءة االإالُت 

. مدددة جظمً جىشَع الحلىق والىاحباث فُما بين حمُع الأػساف بشيل ًدلم ؤهدافهم حمُعا وعلى الخىاشي 

 1: أهمية حوكمة اؤسسات :  المطل  لر بع

 مً ؤحل بعادة الثلت فيها وفي الاكخصاد الري ًىلدها، لرلً  االإاطظاث بالخدىم في االإاطظاث تهخم خىهمت 

حعخبر الحىهمت مً طمً االإعاًُير الدولُت االإعخمدة للحىم على الاكخصاد الىػني، وحظهم الحىهمت هرلً في 

ت، وجدلم كُمت مظافت للاكخصاد الىػني  تهُئت الجى لىمى وحعدد شسواث االإظاهمت التي حعمل في مجالاث خُىٍ

مىً جلخُص ؤهمُت جؼبُم خىهمت العمل على وطع بػاز جىظُمي : -  مً كبل الدوٌ فُما ًلي االإاطظاث وٍ

ًمىً مً زلاله جددًد ؤهداف الشسهت وطبل جدلُلها مً زلاٌ جىفير الحىافص االإىاطبت لأعظاء مجلع 

 .الؤدازة الخىفُرًت ليي ٌعملىا على جدلُم جلً الأهداف التي جساعي مصلحت االإظاهمين

 .جىفير الحماًت لأصحاب االإصالح واالإدافظت على خلىق خملت الأطهم وزاصت الأكلُت مً خملت الأطهم- 

اث الأداء-   وما ًترجب علُه مً دفع عجلت الخىمُت والخلدم الاكخصادي للدوٌ التي  االإاطظاث زفع مظخىٍ

 . االإاطظاث جيخمي بليها، جلً 

ادة الفعالُت الاكخصادًت وذلً مً زلاٌ جمىين الادازة ومجلع  االإاطظاث حعخبر خىهمت -   عىصسا مهما في شٍ

 واالإظاهمين، هما حظهل عملُت السكابت، مما ًادي  االإاطظت الادازة مً حعلب الأخدار ذاث الفاثدة ليل مً

 ..على الاطخسدام الأمثل الإىازدها االإاطظاث الى حصجُع 

ادة زلت -  الشفافُت والدكت والىطىح في البُاهاث االإالُت التي جصدزها الشسواث، وما ًترجب على ذلً مً شٍ

ً بها واعخمادهم عليها في اجساذ اللسازاث  .االإظدثمسٍ

 - ٌ . جسفُع االإساػس االإخعللت بالفظاد االإالي و الؤدازي التي جىاحهها الشسواث والدو

. حرب الاطدثمازاث الأحىبُت وحصجُع زؤض االإاٌ االإدلي على الاطدثماز في االإشسوعاث الىػىُت- 

                                                           
االإجلت العسبُت للإدازة، االإىظمت العسبُت للإدازة، حامعت الدوٌ  ) ،  "انهُاز بعع الشسواث العاالإُت وؤزسها في بِئت االإداطبتانهُاز بعع الشسواث العاالإُت وؤزسها في بِئت االإداطبت" ظاهس ، اللش ي ، :  1

  . 2ص  , 2005،  (، العدد الثاوي، اللاهسة 25العسبُت، االإجلد 
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أهد ف حوكمت  اؤسسات :  المطل  لخامس

ت واالإالُت والفىُت واخترام الظىابؽ والظُاطاث على  الحىهمت مل           حع  طبؽ وجىحُه االإمازطاث الؤدازٍ

االإسطىمت فهي جىاوٌ االإمازطت الظلُمت لللىاعد وحظاعد على حرب الاطخمازاث ،وشٍادة اللدزة الخىافظُت و 

: تهدف هره الأزيرة الى

ل  االإاطظت جدظين هفاءة اطخسدام مىزد - 1  وحعظُم ؤزباخها بالأطىاق واللدزة على حرب مصادز الخمىٍ

 1االإدلُت والعاالإُت اللاشمت للخىطع والىمى الري لُىعىع بلي جدلُم الىفاءة والخىمُت 

لت عادلت باليظبت لأصحاب الصالح في خالت حعسض - 2  للإفلاض  االإاطظت طمان الخعامل بؼسٍ

 على خد هسوب زؤض االإاٌ ة لحىهمازفع جيلفت زؤض االإاٌ للماطظت وطمان اطخمسازها خُث  حظاعد - 3

م الخىمُت . وميافدت الفظاد والؤدازي واالإالي اللران هفلان عتره في ػسٍ

م بحساءاث مىاطبت ؤوشاػها مً زلاٌ زدمت البِئت - 4 الؤشساف على االإظاولُت الاحخماعُت للشسهت عً ػسٍ

. واالإجخمع 

ً ختى جخمىً الإاطظت مً - 5 س وجبني الخىىىلىحُا الحدًث ودزحت الىعي عىد االإظدثمسٍ زلم خىافص الخؼىٍ

ت  الصمىد ؤمام االإىافظت اللىٍ

. جدعُم عىصس الشفافُت في وافت االإجالاث وعملُاث االإاطظت- 6

 2.جدعُم عىصس الشفافُت في وافت االإجالاث وعملُاث االإاطظت- 7

 

 

 

 

 
                                                           

ت االإداطبت ميشىزاث حامعت خلب -  1990خلىة خىان مدمد زطىان هظسٍ 1  
بػاز خىهمت 36الؤطخفادة مً الأدواث السكابت وبدازة االإساػسة لخدمت خىهمت الشسواث  مجلت الخدكُم الدازلي في –مدمد طلُمان الصلاح - 2

ت    62ص2009اللاهسة – الشسواث االإىظمت الفسوظُت العسبُت للترحمت الادازٍ
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حوكمة  اؤسسات  من همية  مبدد ت الأ : المبح  لثاوي

:  ابدد ت  ساسية في حوكمة  اؤسسات :  المطل  الأو 

ًجب ؤن , ليي ًخمىً االإدًس االإالي وبالخالي الشسهت الاطخفادة مً مصاًا جؼبُم مفهىم خىهمت الشسواث 

جخىافس مجمىعت مً االإددداث والعىامل الأطاطُت التي جظمً الخؼبُم الظلُم الإبادت خىهمت الشسواث 

ىضح الشيل ,  : وحشخمل هره االإددداث والعىامل على مجمىعخين , هره االإددداث  (3)وٍ

 االإددداث الأطاطُت لخؼبُم مفهىم خىهمت الشسواث : (I -03)زكم الشيل  

  

       

 

 

                     

 

 

 

 

 52، صغلاي وظُمت، الحىهمت و االإظاولُاث الاحخماعُت، مسحع طبم ذهسه : اصدر 

:  االإددداث الخازحُت–  (  ؤ

 والتي كد جسخلف مً دولت بلى  االإاطظاث  وهره االإددداث جمثل البِئت ؤو االإىار الري حعمل مً زلاله 

: وهي عبازة عً , ؤزسي 

كىاهين الشسواث وكىاهين طىق االإاٌ واللىاهين : التي جىظم العمل في الأطىاق مثل اللىاهين واللىاثذ  – 1 

. االإخعللت بالإفلاض وؤًظا ً اللىاهين التي جىظم االإىافظت والتي حعمل على مىع الاخخياز 

ل اللاشم للمشسوعاث بالشيل االإىاطب الري ٌصجع  – 2 وحىد هظام مالي حُد بدُث ًظمً جىفير الخمىٍ

. على الخىطع واالإىافظت الدولُت 

. اللىاهين واللىاثذ - 1

. وحىد هظام مالي حُد - 2

. هفاءة الهُئاث والأحهصة السكابُت -  3

  . دوز االإاطظاث غير الحيىمُت- 4

. اللىاعد االإؼبلت - 1

. الهُيل الؤدازي - 2

  .الظلؼاث واالإظاولُاث - 3

الشركات حوكمة مفهوم لتطبيق الأساسية المحددات  

 االإددداث الدازلُت االإددداث الخازحُت
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م بخيام السكابت  – 3  هفاءة الهُئاث والأحهصة السكابُت مثل هُئاث طىق االإاٌ والبىزصاث وذلً عً ػسٍ

وؤًظا ً وطع العلىباث , والخدلم مً دكت وطلامت البُاهاث واالإعلىماث التي جيشسها , على الشسواث 

. االإىاطبت والخؼبُم الفعلي لها في خالت عدم التزام الشسواث 

دوز االإاطظاث غير الحيىمُت في طمان التزام ؤعظائها بالىىاحي الظلىهُت واالإهىُت والأزلاكُت ، والتي  – 4

جظمً عمل الأطىاق بىفاءة وجخمثل هره االإاطظاث غير الحيىمُت في حمعُاث االإداطبين واالإساحعين 

             1. وهلاباث االإدامين على طبُل االإثاٌ 

:  االإددداث الدازلُت –  (ب

 وهي حشخمل على اللىاعد والأطالُب التي جؼبم دازل الشسهت والتي جخظمً وطع هُيل بدازي طلُم 

.  ًىضح هُفُت اجساذ اللساز االإالي دازل الشسهت وجىشَع الظلؼاث والىاحباث بين الأػساف االإعىُت 

هي بدوزها ,   ومً وحهت هظس الباخث ًجب ملاخظت ؤن هره االإددداث طىاء واهذ دازلُت ؤو زازحُت 

جخإزس بمجمىعت ؤزسي مً العىامل االإسجبؼت بثلافت الدولت والىظام الظُاس ي والاكخصادي بها ومظخىي 

الخعلُم والىعي لدي الأفساد ، فدىهمت الشسواث لِظذ طىي حصء مً مدُؽ اكخصادي ؤهثر ضخامت 

هما ؤن هرا ٌعني ؤهه لِع هىان هظام مىخد لحىهمذ الشسواث ًمىً ؤن , حعمل في هؼاكه الشسواث 

ادي جؼبُله بلى الحصىٌ على هفع الىخاثج  بل بن هىان مبادت عامت لحىهمذ , ًؼبم في حمُع الدوٌ وٍ

الشسواث جصدزها هُئاث دولُت مخسصصت مثل صىدوق الىلد والبىً الدولُين ومىظمت الخعاون 

ولىً عىد جؼبُم هره االإبادت ًجب الأزر بعين الاعخباز زلافت الدولت االإساد , الاكخصادي والخىمُت 

وفي هفع الىكذ ًجب ؤن , الخؼبُم بها وما ًسجبؽ بها مً هظم طُاطُت واكخصادًت وكاهىهُت وحعلُمُت 

يبغي  ؤن ًخم مساحعتها ول فترة في طىء خدور حغيراث هبيرة في  جيىن جلً االإبادت مخؼىزة بؼبُعتها وٍ

 Center for"   طبُل االإثاٌ ًلىم مسهص االإشسوعاث الدولُت الخاصتفعلى, الظسوف التي حعِشها الدولت 

International Private Enterprise" (CIPE)   بمصس بالاهخمام بمفهىم خىهمت الشسواث وبالأطالُب

االإىاطبت بخؼبُله بما ًخلاءم مع ػبُعت الىظم الظُاطُت والاكخصادًت والثلافُت في مىؼلت الشسق 

م علد الىدواث العلمُت وبصداز الخىصُاث وبعداد البرامج التي  لُا وذلً عً ػسٍ الأوطؽ وشماٌ بفسٍ

ً ومخسري اللسازاث بديىماث الدوٌ لأهمُت الدوز الري ًمىً ؤن   ادة الىعي لدي االإظدثمسٍ مً شإنها شٍ

 ٌ  .  جلعبه الحىهمت على مظخىي الشسواث وعلى مظخىي اكخصادًاث الدو

 

                                                           
ت الاكخصادًت في العالم – حُمع غىازجُني وزوبسث لىطىف -  1 س  –الحسٍ  31، ص 2002الخلسٍ
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ملمادئ حوكمة  اؤسسات :  المطل  لثاوي

 بدازة مجاٌ في الخىحیھیت واالإبادت االإعایير مً الاكخصادیت مجمىعت والخىمیت الخعاون  مىظمت وطعذ       للد

ٌ  في جؼبیلھا و اعخمادھا جم التي االإبادت جلییم الشسواث هرا  بدعم و الدولي البىً مع بالخعاون  ذلً و االإىظمت دو

 2004 طىت االإبادت ھره بخلدًم  االإىظمت الجھاث، خُث كامذ مً وغيرھا الشسواث لحىهمت العالمي االإىخدي مً

 والشسواث االإظدثمسیً االإالیت، الأوزاق لأطىاق وملترخاث جىحیھیت مبادت وجلدیم الشسواث، لإدازة ذلً و

: الشسواث و واهذ والخالي لحىهمذ فعاٌ هظام جىمیت في االإشازهت الأزسي  والأػساف

 .الشسواث لحىهمت فعاٌ لإػاز ؤطاض طمان- 1

 .الأطھم خملت خلىق - 2

 .للمظاھمين االإدظاویت االإعاملت- 3

 .االإصالح ؤصحاب دوز - 4

 .والشفافیت الؤفصاح- 5

 1.الؤدازة مجلع مظاولیاث- 6

:  خُث جخظمً هره االإبادت مجمىعت مً الؤزشاداث خىٌ هُفُت جؼبُم هره االإبادت وفم ما ًلي

 : اؤسسات  لحوكمة فعاو لإطار أساس الأجود ضمان- 1   

 خىم مع مخىافلا یيىن  ؤن و ، فعالت و شفافت ؤطىاق للیام مصجعا یيىن  ؤن ة االإاطظاث خىهم بػاز على

 مساعاة الخىظیمیت مع و الؤشسافیت . الظلؼاث مسخلف بين االإظاولیاث جىشیع بىطىح یددد ؤن و ، اللاهىن 

: الخالیت االإخؼلباث

الأطىاق  هصاھت و الىلي الاكخصاد على جإزيرھا مساعاة مع ة االإاطظاث خىهم ھیيل جؼىیس -  

 و اللاهىن  كىاعد  معة االإاطظاث خىهم ممازطت على جازس التي السكابیت و اللاهىهیت جخىافم االإخؼلباث ؤن یجب- 

. ابخؼبیلھ الالتزام و الشفافیت

                                                           
 33، ص 2011-2010هدوة خىٌ الحىهمت في االإاطظاث ،حامعت لبىبىس بللاًد جلمظان :د هسشاوي عبد اللؼُف -  1
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 مصالح جدلیم طمان مع الجھاث مسخلف بين االإظاولیاث جلظیم على بىطىح الدشسیعاث جىص ؤن یيبغي- 

 1.الجمھىز 

 : اساھمین  حلوق -2

: اهھا علىالإاطظاث ا خىهمت مبادت مً الثاوي یىص االإبدؤ

 ممازطت لھم یظھل وؤن للمظاھمين الحمایت یىفس ؤن ئطظاث الم خىهمت بػاز على یيبغي" 

 الأطھم خملت ممازطت حظھیل و خمایت على كادزا یيىن  ؤن الشسواث خىهمذ بػاز على یخعين لرلً ، و"خلىكھم

: لحلىكھم و التي هي

 ملىیت هلل و جدىیل و ، االإظاھم ملىیت لدسجیل امً هظام في الأطاس ي االإظاھمين خم -

 . الأطھم

ٌ  االإظاھم خم-   .مىخظم و دوزي بشيل بالشسهت الخاصت االإعلىماث على بالحصى

 .الشسهت ؤعماٌ عً الىاججت بالأزباح االإشازهت- 

 : سھم لحمطة  لعادلة  اعامطة 3 -

 صغاز واهىا طىاء االإظاھمين لجمیع االإخيافئت االإعاملت ة االإاطظاث خىهم ممازطت ؤطالیب بػاز یظمً ؤن یجب

: ؤحاهب و علُه ؤو االإظاھمين

 .مخيافئت معاملت الفئت هفع بلى االإىخمىن  االإظاھمىن  یعمل ؤن یجب- 

ذ ًخمخع بها االإظاهمين كبل اللُام بشساء الأطهم-   2.هفع الحلىق في الخصىٍ

 الإصلحت بحسائھا یخم ؤو بھا یلىم التي الاطخغلاٌ بطاءة مً الأكلیت مظاھمت خمایت یيبغي - 

. الحاهمت اليظب ؤصحاب االإظاھمين

                                                           
ذ :الشيراشي عباض مهدي -  1 ت االإداطبت ،مؼبعت ذاث طلاٌ ،اليىٍ االإفاهُم ، االإبادت ، لخجازب )خماد ػازق عبد العاٌ خىهمت الشسواث 1991هىظسٍ

 91، جؼبُلاث الحىهمت في االإصازف ، الداز الجامعُت مصس، ص 
 مدزل لخؼبُم الحىهمت و جدظين الأداء، مرهسة ماحِظتر جسصصادازة –هشام طفُان صلىاحش ي، جإهُل االإاطظاث االإخىطؼت و الصغيرة -   2

 77، ص 2009-2008الأعماٌ، حامعت البلُدة، 
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ٌ  مىع یيبغي-   1.الشفافیت ؤو بالإفصاح جدظم لا بصىزة الأطھم جداو

 : اصالح أصحاب دالأر - 4

 ، اللاهىن  یساھا هما ؤصحابھا بدلىق  اعتراف على ة االإاطظاث خىهم بػاز یىؼىي  ؤن یجب

 جدلیم و العمل فسص و ، الثروة زلم مجاٌ في االإصالح ؤصحاب بين الخعاون  حصجیع على ؤیظا یعمل ؤن و

:  اللاثمت و ًخظمً الخإهُد على للمشسوعاث الاطخدامت

 .العلاكت لروي  اللاهىهیت الحلىق  اخترام  - 

 .االإاطظت مع جفاعلھم و العلاكت ذوي  مشازهت و ؤداء لخدظين آلیت جىفير- 

  - ٌ  مع حعاملاجھم خدود جلییم و ؤدوازھم لخفعیل اللاشمت و االإىاطبت االإعلىماث على الحصى

 .االإاطظت

 2.بمظاولیاجھم للاػلاع اللاشمت االإعلىماث االإصالح لأصحاب جخىفس ؤن یجب هما - 

: الإفصاح الأ لشفافية - 5

 ؤن ًخظمً اللُام بالإفصاح الإاطظاث ًيبغي على بػاز خىهمت ا: " ًىصص االإبدؤ الخامع على الآحي 

الظلُم والصحُذ في الىكذ االإىاطب عً وافت االإىطىعاث الهامت االإخعللت بالشسهت بما في ذلً االإسهص االإالي 

 3 " . ة االإاطظاث والأداء وخلىق االإلىُت وخىهم

   ٌعخبر وحىد  هظام بفصاح كىي ٌصجع على الشفافُت الحلُلُت ؤخد االإلامذ االإدىزٍت للإشساف على 

والري ٌعخبر ؤمسا ً زثِظُا ً للدزة االإظاهمين على ممازطت خلىق , الشسواث اللاثمت على ؤطاض الظىق 

ؤن , وجظهس الخجازب في الدوٌ ذاث ؤطىاق الأطهم الطخمت واليشُؼت , ملىُاتهم على ؤطع مدزوطت 

ت للخإزير على طلىن  ً االإاطظاث الؤفصاح ًمىً ؤًظا ً ؤن ًيىن ؤداة كىٍ هما ًمىً  , وخماًت االإظدثمسٍ

                                                           
ت :د مدمد مصؼفي طلُمان -  1 ت –خىهمت الشسواث ودوز عصا مجالع الؤدازة واالإدزٍ  220ص2008الداز الجامعُت الؤطىىدزٍ
ت وداز الجامعُت، -  2 ، 2007على عبدالىهاب وشملت ،مساحعت الحظاباث وخىهمت الشسواث في جبيُت الأعماٌ العسبُت والدولُت االإعاصسة ، الؤطىىدزٍ

 45ص
 195ص ص  ,2005, مجمىعت الىُل العسبُت , مصس ,  (كيف يتم ثفعيل أدالأ ت  لركابة  لضمیرية  )حوكمة  لشركات , الخظيري , مدظً ؤخمد :  3

 -200 .
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,    لىظام الؤفصاح اللىي ؤن ٌظاعد على احخراب زؤض االإاٌ واالإدافظت على الثلت في ؤطىاق زؤض االإاٌ 

وعلى الىلُع فةن طعف الؤفصاح واالإمازطاث غير الشفافت ًمىً ؤن ٌظهم في الظلىن غير الأزلاقي وفي 

طُاع هصاهت الظىق وبخيلفت ضخمت لِظذ باليظبت للشسهت ومظاهميها فدظب بل وللاكخصاد في مجمىعه 

ؼلب االإظاهمىن واالإظدثمسون االإدخملىن الىصىٌ بلى معلىماث مىخظمت مىزىق بها وكابلت , ؤًظا ً  وٍ

مىنهم ذلً مً اجساذ كسازاث , للملازهت بخفصُلاث وافُت عنها  وي ًلُمىا مدي بشساف الؤدازة بهرا االإجاٌ وٍ

ذ الأطهم  ادي عدم هفاًت االإعلىماث ؤو عدم وطىخها بلى , مدزوطت عً جلُُم الشسهت واالإلىُت وجصىٍ وٍ

ظاعد الؤفصاح ؤًظا ً في جدظين فهم الجمهىز , بعاكت كدزة الشسهت على العمل وشٍادة جيلفت زؤض االإاٌ  وَ

لهُيل وهىاحي وشاغ الشسهت وطُاطاتها وؤدائها فُم ًخعلم باالإعاًير البُئُت والأزلاكُت وعلاكاث الشسهت مع 

د مبادت مىظمت الخعاون الاكخصادي والخىمُت الؤفصاح في الخىكُذ االإىاطب , االإجخمع الري حعمل فُه  وجاٍ

س الدوزٍت االإىخظمت  س في هفع , ليافت الخؼىزاث االإالُت التي جيشإ بين الخلازٍ د ؤًظا ً وشس الخلازٍ هما جاٍ

ت  جب على, الىكذ ليافت االإظاهمين بما ًظمً االإعاملت االإدظاوٍ  في مدافظتها على علاكاث  االإاطظاث وٍ

ً واالإشازهين في الظىق ؤن جبرٌ عىاًت زاصت لعدم اهتهان هرا االإبدؤ للمعاملت  وزُلت مع االإظدثمسٍ

ت   االإدظاوٍ

 ًيبغي ؤن ًخظمً الؤفصاح على الىخاثج االإالُت وهخاثج عملُاث الشسهت خُث حعخبر اللىاثم االإالُت االإعخمدة 

. مً مساحع الحظاباث والتي جظهس الأداء االإالي واالإسهص الإالي للشسهت 

 وجخظمً في معظم الأخىاٌ ميزاهُت الشسهت وكاثمت الأزباح والخظاثس وكاثمت الخدفلاث الىلدًت 

واالإلاخظاث على  

 للحصىٌ على االإعلىماث عً الشسواث وفي صىزتها الحالُت فان 
ً
اللىاثم االإالُت مً ؤهثر االإصادز اطخسداما

: الهدفين السثِظُين لللىاثم االإالُت هما

  لإشساف الظلُم وجىفير الأطاض لخلُُم الأطهم باجمىين اللُام. 

  ت وهده  االإىاكشاث حعخبر س الظىىٍ هما ؤن مىاكشاث الؤدازة وجدلُلها للعملُاث عادة ماجذ طمىه الخلازٍ

 بلى حىب مع ما مفُدة بلى ؤكص ى خد ما
ً
 . 1ًصاخبها مً كىاثم مالُت  جم وشسها حىبا

 ًجب ؤن ٌشخمل الؤفصاح ولىىه دون ؤن ًلخصس على االإعلىماث الخالُت 
ً
 :وؤًظا

                                                           
خىهمت الشسواث في اللسن الىاخد والعشسون جسحمت طمير هسم اصداز مسهص االإشسوعاث الدولُت الخاصت واشىؼً، :ن طىلُفان وؤزازون حى-   1
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 .ماطظت الىخاثج االإالُت والدشغُلُت لل .1

  .ئطظت ؤهداف الم .2

ذ .3  .خم الأغلبُت مً خُث االإظاهمت وخلىق الخصىٍ

ين الخىفي .4  .ًين السثِظُين واالإسجباث واالإصاًا االإمىىخت لهم \ؤعظاء مجلع الؤدازة واالإدًسٍ

 .عىامل االإساػسة االإىظىزة .5

 .االإظاثل االإادًت االإخصلت بالعاملين وبغيرهم مً ؤصحاب االإصالح  .6

 هياكل الأسياسات حوكمة  اؤسسات:  المطل  لثالح

  ًيبغي اعداد ومساحعت االإعلىماث و الؤفصاح بها بإطلىب ًخفم ومعاًير الجىدة االإداطبُت

 بمخؼلباث \واالإالُت هما ًيبغي ؤن ًفي 
ً
لً الأطلىب بمخؼلباث الؤفصاح غير االإادًت وؤًظا

 .عملُاث االإساحعت 

  م مساحع مظخلل بهدف اجاخت االإساحعت ت عً ػسٍ ًجب الاطؼلاع بعملُت مساحعت طىىٍ

 .الخازحُت واالإىطىعُت للأطلىب االإظخسدم في اعداد وجلدًم اللىاثم االإالُت 

  ًيبغي  ؤن جىفل كىىاث لخىشَع االإعلىماث امياهُت خصىٌ مظخسدمي االإعلىماث عليها في

 1.الىكذ االإلاثم وبالخيلفت االإىاطبت

 ثبديات ثلملميم حوكمة  اؤسسات  معوكات الأ: المطل  لر بع

ادة الخيامل مع االإجخمع الاكخصادي العالمي برلذ الجصاثس حهىدا مىثفت هدى بىاء بػاز ماطس ي     زغبت في شٍ

، خُث عملذ على جدظين مىار الأعماٌ بها واهفخاح اكخصادها، وفي طبُل جدلُم ذلً االإاطظاث لحىهمت 

 .واحهتها مجمىعت مً االإعىكاث والخددًاث

 

 

                                                           
ت – االإىظىز الاطتراجُجي للخدىلاث لاكخصادًت لللسن الحادي والعشسون :د عبد االإؼلب عبد الحمُد -  1 -2009مصس–الداز الجامعُت الغظىىدزٍ
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معوكات ثلملميم ملمادئ حوكمة  اؤسسات  . 1

هىان عدة معىكاث جدد مً جؼبُم مبادت خىهمت االإاطظاث  في الجصاثس على ؤزض الىاكع جيشإ مً 

: دازل الشسهت ؤو مً زازحها وجخمثل فُما ًلي

:    اصدر  لد خلي. أ

خمثل في عدم الفصل بين االإلىُت والادازة فإغلب الاكخصادًاث العاالإُت التي ًيىن فيها جؼبُم خىهمت  وٍ

العاثلُت، فلِع بالظسوزة االإاطظاث  عً  ماطظتها فعالا جداوٌ ؤن جبخعد كدز الاميان في جإطِعاالإاطظاث 

ؤن ًيىن زثِع مجلع الادازة ؤو السثِع الخىفُري مً ًمخلً اليظبت الأهبر مً ؤطهم الشسهت ممً ًخمخعىن 

بعلاكاث واطعت مع مظاهمين الشسهت، ولىً مً الظسوزي ؤن ًخمخع هرا السثِع بلدزة وهفاءة وفاعلُت 

ت ؤزسي مً ؤهمها ىدزج جدذ هرا االإعىق السثِس ي معىكاث زاهىٍ : عالُت في ادازة الشسهت، وٍ

حشىُل مجلع الادازة وعدم الفصل بين مهمت مجلع الؤدازة ومهمت الادازة الخىفُرًت ومظاولُاث - 

. ادازة الشسهت، ومظخىي السكابت، وعدد احخماعاث االإجلع

عدم جىفس ؤعظاء مظخللين غير جىفُرًين في مجلع الؤدازة بعدد مىاطب : ؤعظاء مجلع الؤدازة- 

ً على جلدًم الآزاء واحتهاداث مظخللت هابعت مً بخظاطهم باالإظاولُت،  ومً زبراتهم وجفهمهم  ًيىهىن كادزٍ

. لعمل الشسهت

وؤهمها لجىت الخدكُم، ولجىت االإيافأث والترشُداث، ومدي فعالُتها : لجان مجلع الؤدازة- 

. واطخللالُتها، وجىفس ؤعظاء غير جىفُرًين مظخللين فيهما

:  اصدر  لخارجي. ب

وهى االإىار الاطدثمازي العام في الدولت ومدي جىافس اللىاهين والخعلُماث االإىظمت لليشاغ الاكخصادي، 

. التي جظمً جؼبُم الحىهمت في الشسواث واعؼائها صفت الالصام وعدم حعازطها مع هره اللىاهين

: ثبديات ثلملميم حوكمة  اؤسسات. 2

 1:ًىاحه جؼبُم الحىهمت على ؤزض الىاكع مجمىعت مً الخددًاث ًمىً جلخُص ؤهما في ما ًلي
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:  لفساد. أ

يخج عىه العدًد مً الآزاز الظلبُت والخؼيرة، فاهدشاز   عادة ما ًسجبؽ ظهىز الفظاد بغُاب الحىهمت، وٍ

الفظاد الىاجج عً غُاب الحىهمت ٌعمل على هسوب الاطدثمازاث الأحىبُت، بلى حاهب لً فان للفظاد جيالُف 

ادة طىء  ع ذاث الخىحهاث الاحخماعُت شٍ اكخصادًت ؤزسي، منها اهسفاض الاهفاق الحيىمي على االإشازَ

جسصُص االإىازد، والخددي الأهبر الري ًىاحه مؼبُم الحىهمت هى احظاع هؼاق الفظاد لِشمل الأحهصة 

الحيىمُت االإظاولت ؤطاطا عً مدازبت الفظاد، لأن الحيىماث الفاطدة داثما ما جلف في وحه الؤصلاخاث 

عُت، وذلً لحسصهم على اطخمساز االإىار الفاطد الري ًمىدهم مياطب هبيرة . الدشسَ

:  امارسة  لعمطية الأ لديملر طية. ب

اذا واهذ الاكخصادًاث الىامُت والصاعدة جداوٌ ؤن جؼبم الحىهمت بشيل طلُم وفعاٌ، فانها في اػاز هرا 

: الظعي ؤصبذ مً الىاحب عليها ؤن حعمل على ازطاء كىاعد الدًملساػُت والتي مً آزازها الاًجابُت

ت، والتي  -  حعخبر الدًملساػُت آلُت جللاثُت لعملُت جداوٌ الظلؼت، وذلً للُامها على مبادت الخعددًت والحسٍ

جلف خاثلا ؤمام طعي ؤي ػسف ؤو ؤًت كىي طُاطُت للاهفساد بالظلؼت، وذلً ٌعمل على على جظُِم هؼاق 

. الفظاد والآزاز الظلبُت الىاحمت عىه

عُت باطخللالُت  -  عُت لللُام بىاحباتها السكابُت والدشسَ جدُذ الدًمىكساػُت الفسصت للمجالع الىُابُت والدشسَ

. جامت، ودون ؤًت طغىغ

:  ححر م سطلمة  للاهون . جـ

لا ًمىً لأي شيئ ؤن ًيىن فعالا الا اذا جلُد باللاهىن وهىرا هى خاٌ الحىهمت، فلً جيىن هىان 

خىهمت فعالت وزشُدة الا اذا وان هىان كىاهين جدعمها وجدميها، وجإحي ؤهمُت طلؼت اللاهىن وىنها اخدي 

الأدواث االإهمت التي حظاعد على حرب الاطدثمازاث الأحىبُت، وكد ًيىن هىان جىاكع بين الىصىص 

اللاهىهُت، لرا ًجب الترهيز على بعع العىاصس االإهمت، ختى لا ًددر فصل بين اللاهىن وجؼبُله مً الىاخُت 

. الخ....العملُت ومً هره العىاصس الىطىح، الخددًد، الالتزام بالخؼبُم، الثىاب والعلاب

:  وشاء علاكة سطيمة بین أصحاب  اصالح . د

ً الخىفُرًين لا جظس فلؽ   ان عملُاث الخىاػا والفظاد التي جخم بين مجالع الادازة وهباز االإدًسٍ

بدلىق ؤصحاب االإصالح، ولىنها جظس ؤًظا بالشسهت ومظخلبلها لرا مً الظسوزي ؤن ًيىن هىان خصمت مً 

. الاحساءاث والظُاطاث التي حعني بدماًت خلىق ؤصحاب االإصلحت بالشسهت
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إجر ء ت ثبسین حوكمة  اؤسسات . 3

ختى ًيىن هىان جؼبُم طلُم لحىهمت االإاطظاث  لا بد مً وحىد مجمىعت مً الؤحساءاث ٌعخمد عليها 

 1:هظام خىهمت الشسواث لخدظين ؤدائها وجخمثل هره الؤحساءاث فُما ًلي

: إجر ء ت كصیرة  جل. أ

ًخم الؤفصاح و الؤعلان عنها، هره االإاطظاث  بةجباع طُاطت مىخىبت زاصت بدىهمت  االإاطظت جلىم 

 مجلع الؤدازة ودوز ؤعظاثه والىفاءاث الخاصت بهم و بوشاء مجلع بدازة بوشاءالظُاطت ًجب ؤن جىضح 

اطدشازي، هرلً لا بد ؤن جىضح اجصالاث مع مظاهمي الأكلُت ومعاملاتهم وهظم االإداطبت والؤفصاح 

ً، وهرا حعُين مساحعين مظخللين ووشس حدوٌ شمني بما طُددر بالشسهت . ومعاملت االإظاهمين الآزسٍ

 على بوشاء مجلع بدازة اطدشازي ميىن مً زلازت ؤو ؤزبعت ؤعظاء،  االإاطظاث جىص طُاطت خىهمت- 

م جصوٍد الؤدازة  والغسض مً بوشاء مجلع بدازي اطدشازي هى االإظاعدة في عملُت اجساذ اللساز عً ػسٍ

ومجلع الؤدازة بأزاء مىطىعُت ذاث بعد مظخلل وهرا جصوٍد مظاهمي الشسهت بمسشحين مدخملين للعمل 

. هإعظاء مجلع بدازة مظخللين

. بخعُين عظى مجلع بدازة مىخدب مً بين الخبراء االإىحىدًً في الظىق االإاطظت جلىم - 

خم الؤفصاح و الؤعلان عنهام االإاطظت جلى-  .  باجباع طُاطت بُئُت احخماعُت للشسهت ججاه االإىاػىين وٍ

ت الإظاهمي الأكلُت-  . جاهد الىزاثم الأطاطُت للشسهت مع طمان معاملت مدظاوٍ

:  إجر ء ت متوسلمة  جل. ب

علد هرا  ً مجلع الؤدازة الاطدشازي زلاٌ عام واخد، وَ حعمل طُاطت خىهمت االإاطظاث على جيىٍ

ا، وللشسهت حدولا للاحخماعاث واالإظدىداث الأطاطُت للاحخماعاث،  االإجلع الاطدشازي ؤزبعت احخماعاث طىىٍ

االإاطظاث وجلدم الى ؤعظاء مجلع الؤدازة الاطدشازي كبل مىاعُد الاحخماعاث خُث جىص طُاطت خىهمت 

 :على ما ًلي
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مىً ؤن ًيىن عظىا بمجلع -  حعُين عظى مً مجلع الؤدازة مظخللا وغير مىظف مً زلاٌ عامين، وٍ

. الؤدازة الاطدشازي 

سها الظىىي االإلدم بلى االإظاهمين عً مدخىي ومدي جىفُر طُاطت -  ؤن جلىم الشسهت بالإفصاح في جلسٍ

.  اججاه االإىاػىينماطظت الاحخماعُت لل  والظُاطت البُئُتئطظاث الشسهت االإىخىبت الخاصت بدىهمت الم

سها الظىىي عً مدي التزامها بلىاعد خىهمت المئطظت ؤن جلىم الم-  . ئطظاث  بالإفصاح في جلسٍ

:   لخلاصة  

 مبادت ة االإاطظاث     العدٌ والشفافُت واالإظاولُت واالإظاءلت هي اللُم الأطاطُت الإفهىم خىهم
ً
 وهي ؤًظا

 بلى ة االإاطظاث وعلى طىء الأشماث االإالُت التي خدزذ مازسا ً كفص مفهىم خىهم, ؤطاطُت للدًملساػُت 

صدازة الأخدار وؤطخى كظُت ً زثِظت ً باليظبت بلى الأعماٌ في ؤي اكخصادٍ مً الاكخصادًاث الآزرة في العىالإت 

غني , بصىزة متزاًدة  ٌُ ه لا ًىحد ؤيُّ بدًل  م دزض مفاده ؤهَّ
ُّ
م وبعادة حعل

ُّ
وكد ؤزرث مجخمعاث الأعماٌ في حعل

صبذ جلً الأعماٌ ذاث كدزة على االإظخىي 
ُ
عً وطع الأهظمت الأطاطُت للأعماٌ و الؤدازة مىطع الخىفُر ليي ج

 .الدولي وليي ججرب الاطدثمازاث 

 ؤطىاق بلىجدظين فسص الىلىج , جدفيز الأداء , جللُل االإساػس :  الجُدة جادي بلى ئطظاث      فدىهمت الم 

م االإىخجاث والخدماث , زؤض االإاٌ  ادة الشفافُت واللابلُت , جدظين اللُادة, جدظين اللدزة على حظىٍ شٍ

 .للمداطبت الاحخماعُت 

 بذا ما جم اهجاشها بشيل طلُم فةنها جمثل طبُل ة االإاطظاث     ؤزيرا ً فان الخؼبُم الجُد الإبادت خىهم

كدزا ً مىاطبا ً مً الظمان  لأن ذلً ًظمً للأفساد, الخلدم ليل مً الأفساد واالإاطظاث واالإجخمع هيل 

ومً زم جدعُم , كىة وطلامت ؤداء االإاطظاث  هما جظمً جلً الآلُاث, لخدلُم زبدُت معلىلت لاطدثمازاتهم 

   . والاكخصادًاث واالإجخمعاث  واطخلساز جلدم الأطىاق االإالُت

 

 

 

 



  حوكمة المؤسسات إلىالفصل الأول                                                           مدخل 

 

 
26 

 

 

 

 

                                                           

 



 الفصل الثاني                                                   نماذج الحوكمة في بعض دول العالم
 

 
28 

 : ثمهيد

اصة الث٣ت ة   بن الجمُ٘ االإاؾؿاث الا٢خهاصي ٣ت لٖإ  في مجمل صو٫ الٗالم تهضٝ خالُا بلي بًجاص َغٍ

الًاجٗت جغاء جل٪ الانهُاعاث االإالُت التي ؤصث بلي ازخٟاء جل٪ االإاؾؿاث الطخمت ، ٞداولذ صو٫ الٗالم 

 وطل٪ ؾُٗا مجها لخىخُض االإاؾؿاث وبعقاص ٧ل االإاؾؿاث بالالتزام بالجاهب خى٦مت جُب٤ُ بما ٌؿمي با٫

ً الخىُٟظًحن مغوعا ٚلي زل٤ آلُاث ؤ٦ثر ص٢ت مً الىاخُت االإالُت واالإداؾبُت  .الأزلاقي وحٗضًل ؾلى٥ الضًغٍ

 :جُغ٢ىا في الٟهل الثاوي مً الضعاؾت بلى   

  جُب٤ُ مبضؤ الحى٦مت في بٌٗ صو٫ الٗالم: االإبدح الأو٫ 

 جُب٤ُ خى٦مذ االإاؾؿاث في الجؼاثغ ٢٘او  : االإبدح الثاوي
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  ثعبيق مبدأ الحوكمة في بعض دول العالم:المبحث الأول 

لحوكمة في الولايات المتحدة الأمريكية  اثعبيق مبدأ : المعطل الأول 

ما٫ وجد٤ُ٣ الاهٟخاح  ٨ُت زُىة ٦بحرة في مجا٫ االإاؾؿاحي في بِئت اٖلأ    ل٣ض زُذ الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

ت مً الؤنلاخاث اله٩ُلُت واالإباصعاث لخُٟٗل بَاع خى٦م  ة الا٢خهاصي ٖلى الٗالم الخاعجي ،٣ٞض جبذ مجمىٖ

دٟؼ ٢ُإ الخام  . ماؾؿاتها وٍ

هموذج أهجطو أمريكي  - 1   

ت  ٤ الإجمىٖ      َىا٥ الٗضًض مً الىماطج االإسخل٠ لإصاعة االإاؾؿاث في جمُ٘ صو٫ الٗالم َظٍ جسخل٠ وٞ

٨ُت  ت مً الغؤؾمالُت التي هي جؼءا لا ًخجؼؤ والىمىطج اللُبرالي الظي َى قاج٘ في البلضان لأهجلى الأمغٍ مخىىٖ

ت والُابان بخٛحراث  ت الإهالح االإؿاَمحن ، همىطج ميؿ٣ه ؤن ًجض االإغء في ؤوعوبا ال٣اعٍ لُهل بلي بُٖاء الأولىٍ

حن واالإىعصًً والٗملاء واالإجخم٘ ٧ل همىطج لضًه محزة جىاؾبُت مخٛحرة  ؤًًا ٖلى مهالح الٗما٫ واالإضعٍ

والىمىطج اللُبرالي لحى٦مذ االإاؾؿاث حصج٘ الابخ٩اع الجظعي واالإىاٞؿت مً خُح الخ٩لٟت ، في خحن ؤن 

ت الجىصة ، م٘ طل٪ َىا٥ ازخلاٝ َامت ة الىمىطج االإكخ٤ لحى٦م االإاؾؿاث ٌؿهل الابخ٩اع  واالإىاٞؿت االإثرً

٨ُت مازغا ، ل٣ًاًا  الح٨م وبحن خضر في االإمل٨ت االإخدضة في الىلاًاث االإخدضة  بحن ههج الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

٠ جىُٟظي والظي ٌٗغٝ ٖاصة ماؾؿت وهي   جسً٘ الإجلـ الؤصاعة والظي لضًه ال٣ضعة ٖلى ازخُاع االإىْ

باالإؿئى٫  الخىُٟظي  ، للغثِـ الخىُٟظي ؾلُت واؾٗت لإصاعة الكغ٦ت ٖلى ؤؾاؽ ًىمي ،ل٨ىه ًدخاج 

للحهى٫ ٖلى مىا٣ٞت االإجلـ لاجساط بجغاءاث عثِؿُت مٗىُت مثل اؾدئجاع خالت للمغئوؽ ٖلى الٟىع في جم٘ 

٘ م٩لٟت ،ومً االإهام الأزغي للمجلـ ًم٨ً وي٘  ا مً االإكاعَ حرَ الأمىا٫ والخىؾٗاث الغؤؾمالُت ال٨بري وٚ

. ؾُاؾاث لهى٘ ال٣غاع وعنض ؤصاء الؤصاعة 

اتها والخًاعب في االإهالح  1  بن ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة ًضًىىن بالىلاء لغثِـ الؿلُت الخىُٟظًت في جهغٞ

القواعد المبادئ التوحيهية  - 2

٨ُت ونضعث مً البىعناث ة   مباصت خى٦م  االإاؾؿاث وال٣ىاهحن التي ويٗذ في  الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

م مً  ت وبضٖم مً الح٩ىمت واالإىٓماث الضولُت ،ولها خ٨م لا ًجبرون ال٣اهىن ٖلى الغٚ واالإاؾؿاث ومً مضًغٍ

. الغمىػ االإترجبت الإخُلباث ؾى١ الأوعا١ االإالُت 

٨ُت  م –      وفي الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ االإاؾؿاث هي االإ٣ام الأو٫ التي جىٓمها الضو٫ التي ٧اهذ جٓم ٖلى الغٚ

 التي ئؾؿاث  الاجداصًاث ، ومً ٢بل البىعنت ًٖ ؤ٦بر ٖضص مً المة مً ؤنها هي ؤًًا التي جىٓمها لحى٦م

                                                           
-2008ٖمغ ٖلي ٖبض الهمض ، صوع االإغاجٗت الضازلُت في جُب٤ُ خى٦مت الكغ٧اث، مظ٦غة ماجؿخحر، جسهو مالُت و مداؾبت، جامٗت االإضًت، -  1

 96، م 2009

 



 الفصل الثاني                                                   نماذج الحوكمة في بعض دول العالم
 

 
30 

غ ؤ٦ثر مً  ت  ٖمىما االإاؾؿاث 500جإؾؿذ في صًلاوٍ ما٫  الخجاعٍ ظٍ مً االإ٣غع ؤن ولاًت مُلاًغ في اٖلأ قغ٦ت وَ

ت  لاًغ في )الهض٣ًت للبِئت ال٣اهىهُت ووجىص مد٨مت الىلاًت مسهو ٣ِٞ لل٣ًاًا الخجاعٍ مد٨مت ولاًت وٍ

٨ُحن لل٣اهىن الىمىطج (الؿٟاعة  مٗٓم الضو٫ ٢اهىهُت االإاؾؿاث لضيها ًدب٘ ٖمىما عابُت االإدامحن الأمغٍ

ت  . للأٖما٫ الخجاعٍ

مً زلا٫ مؿاولُت ٚضاعة االإاؾؿاث ، والتي ًيبغي ؤن 2005 في ٖام 1بخضي االإؿاثل التي ؤزغث مىظ ٢غاع صًغوي

ُت ٧لُا ٖلى ؾبُل مثا٫ ماؾؿت ججرا٫ مىجىػ لضيها مجلـ بصاعة  جً٘ مباصت جىجحهُت الح٨م وؤن جُىٖ

٨ٌٗـ االإباصت لخىجحهُت للجهىص االإاؾؿت لخدؿحن ال٣ضعة ٖلى الح٨م و٢ض ٩ًىن له ازغ مًا٠ٖ ٖلى هُا١ 

خماص وزاث٤ ممازلت ومٗاًحر لأًٞل االإماعؾاث  . واؾ٘ مما صٞ٘ االإاؾؿاث الأزغي لٖا

٤ خ٩ىمي صولي م ٨ُت ٞغٍ وي بمٗاًحر الضولُت للمداؾبُت والؤبلٙا  خُح ٢امذ بةهخاج ٕ   للىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

ُت بكإن االإماعؾاث الجُضة في خى٦م ظا مخ٤ٟ ٖلُه صولُا ةبعقاصاث َىٖ   ماقغ ًخ٩ىن ؤ٦ثر 2 االإاؾؿاث وَ

 .بىض50مً 

هظم المكافآت  - 3

ٌ ٢ض ٞكلذ في ٖثىع ٖلى     ل٣ض ؤ٦ضث هخاثج البدىر الؿاب٣ت بكإن الٗلا٢اث بحن ؤصاء االإاؾؿاث والخٗىٍ

اث الأجىع لٛحر  ً الخىُٟظًحن لأجىع وؤصاء االإاؾؿاث وبهسٟاّ مخىؾِ مؿخىٍ ٖلا٢اث زابخت و٦بحرة بحن االإؿحرً

اث ٖاقذ ججغب  بالًغوعة ؤن َا الك٩ل مً ؤق٩ا٫ الؿُُغة الح٨م َى ٖضم ال٨ٟاءة ولِؿذ ٧ل االإؿخىٍ

. الهغإ بحن الى٧الت الضازلُت والخاعجُت 

اصاث في االإل٨ُت  بٌٗ الباخثحن وجضوا الٗلا٢ت االإاؾؿاث ٌٗخمض ٖلى مؿخىي االإل٨ُت وحكحر الىخاثج بلي بن الؼٍ

بت في االإهلحت االإؿاَمحن %20ؤ٦ثر مً  . بؿبه لخهبذ ؤ٦ثر ؾىزا وؤ٢ل عٚ

والتي جمذ زلالها بٖاصة قغاء الأوعا١ االإالُت للماؾؿاث والٗضًض مً الؿلُاث ٖلى 2006بن ًُٞدت ٖام 

٣ت مسالٟت الإهالح )عؤؾها  ٩ي للا٢خهاصًحن ٢ام بةٖاصة قغاء الأؾهم بُغٍ مجالـ الاخخُاَي الُٟضعالي الأمغٍ

٨ُت قاهضعص ؤٞضبىعػ  ملُاع صولاع 500قغ٦ت اعجٟٗذ بمٗض٫ 500خملت الأؾهم، خُح جم قغاء الأؾهم الأمغٍ

ا في ؤوازغ ٖام     2006ؾىىٍ

ً االإهُمىحن  ٨ُت هي الُٛاب االإؿدثمغٍ ٦ما ان ؤ٦ثر الؿماث الباعػة الإل٨ُت االإاؾؿاث في الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

ىجض ٖضص ٦بحر مً االإاؾؿاث لا  ٨ُت ًمثلها ؤٖضاص ٦بحرة مً االإؿاَمحن وٍ خُح ؤن ؤؾهم االإاؾؿاث الأمغٍ

ض  مً ؤؾهمها ٞالخُىع الظي خهل في %1ًمخل٪ بي االإؿاَمحن ٞحها ؾىاء ؤ٧اهىا ٞغاصا ام ماؾؿاث ما ًؼٍ

الؿى١ الأوعا١ االإالُت ووجىص َُئاث ع٢ابُت ٞٗالت  حٗمل ٖلى مغا٢بت االإاؾؿاث وحكغٝ ٖلى قٟاُٞتها 

                                                           
1
 - PIYE B –ENRACINEMENTDESDIRI GEANTSET MIHESSELES ACTIONNAANES-FUENES CONTOLE STRATEGE-VOL1-N3 

SEPTENLU1998- p 151 
2 - Ahmed el aouadi  les strategies denracinement des divigeants dentneprses lecas maracan-mans2001 
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ا االإاؾؿت بالإياٞت بلي الخُىع الظي ونلذ بلُه مهىت الخض٤ُ٢ واالإداؾبت  البُاهاث واالإٗلىماث التي جهضعَ

اصة الاَخمام  بمٟهىم الحى٦مت والتزام االإاؾؿاث بخُب٤ُ ؤًٞل االإماعؾاث التي هٓمً الخُب٤ُ ي  الى ؤص  ػٍ

الؿلُم لها وزانت االإ٣ُضة في البىعنت ومً االإلاخٔ بن الاَخمام بهظا االإٟهىم ْهغ بهىعة واضحت ٖىض ٢ُام 

ى مً ؤ٦بر نىضو١ (the califoiria pulbic  employees neùet system-calp ers)نىضو١ االإٗاقاث الٗامت  وَ

٨ُت  بخٗغٝ الحى٦مت االإاؾؿاث وبل٣اء الًىء ٖلى ؤَمُت وصوعَا في خماًت خ٣ى١  في الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

ت مً االإباصت لخُب٤ُ خى٦مت االإاؾؿاث ، و٢ض ٢ؿمذ بلي  االإؿاَمحن ول٣ض ٢ام الهىضو١ بةنضاع مجمىٖ

ت وزُىاث بعقاصًت ، خُح ع٦ؼث َظٍ االإباصت ٖلى حك٨ُلاث مجلـ الؤصاعة واللجان االإىبث٣ت  غٍ مباصت جىَ

ًٖ االإجلـ واالإ٩اٞأث الخانت بإًٖاء االإجلـ  ومٗاًحر لخ٣ُم  الأصاء و٢ضعة ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة االإؿخ٣بلُت 

ٖل حٗمُم ؤصاء االإضعاء  الخىٟظًً وؤوضحذ الخُىٍ الؤعقاصًت بلي يغوعة الاجٟا١ بحن مجلـ االإؿاَمحن ٖلى 

ا وجهذ لها  ٗاب ٖلى َظٍ االإباصت ؤهه بٗض ٞترة مً بنضاعَ الخٗغ٠ٍ مدضص وواضح الإٟهىم الاؾخ٣لا٫ وَ

غ وال٣ىاهحن 1الٗضًض مً الاهخ٣اصاث وؤزظ الهىضو١ بدظٞها ختى ؤنبدذ ٚحر ؤي جضوي   ومً بحن الخ٣اعٍ

٨ُت طاث الٗلا٢ت بالحى٦مت ٦ما ًلي  : الهاصعة بالىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

 treadway commissionثقرير  -1

ىُت جم حك٨ُلها ٖام  ظٍ اللجىت 1958هي لجىت وَ ٨ُت وَ غ االإالي االإؼوعة في الكغ٧اث الأمغٍ لضعاؾت الخ٣غٍ

ت االإالُحن  ٨ُت ومٗهض االإضًغٍ ٨ُحن وجمُٗت االإداؾبت الأمغٍ جمثل ٦لا مً مٗهض االإداؾبحن ال٣اهىهحن الأمغٍ

٨ُت وفي ٖام  ت الأمغٍ ٩ي، ومٗهض االإداؾبت الؤصاعٍ ٨ُحن ومٗهض االإض٣٢حن الضازلُحن الأمغٍ  1987الأمغٍ

ا االإؿمي (coso)٢امذ لجىت  غَ ت  الخىنُاث (treadway commisson) بةنضاع ج٣غٍ الظي هٓمً مجمىٖ

الخانت بخُب٤ُ ٢ىاٖض الحى٦مت وما ًغبُها بها مً مى٘ الحىاصر الٛل والخلاٖب في بٖضاص ال٣ىاثم 

ت مهىُت الخض٤ُ٢  ٤ الاَخمام بمٟهىم هٓام الغ٢ابت الضازلُت بصاعة االإساَغ وج٣ىٍ االإالُت وطل٪ ًٖ َغٍ

  2لجىت الخض٤ُ٢ )الخاعجي والضازلي 

( blue Ribfon)ثقرير –  2

  -newyor stacle  exchange –nyse-   associaation of secuities – delus)  ل٣ض ؤنضع ٧ل مً 

nasd ما الكهحر االإٗغوٝ بةؾم غَ والظي اَخم بٟاٖلُت الضوع الظي ج٣ىم (blue ribbo, report):ث  ج٣غٍ

غ مؿاولُت لجىت  به لجان الخض٤ُ٢ باالإاؾؿاث بكإن الؤلتزام بمباصت الحى٦مت ، وجًمً َظا الخ٣غٍ

ُٟت الخض٤ُ٢ الضازلي   3الخض٤ُ٢ ججاٍ وْ

 (sarbaes-oxley act)قاهون  -2

ذ للخٗغ٠ٍ ٖلى ؤؾباب الانهُاعاث التي خضر بلي وجىص زلل  ل٣ض ْهغث جمُ٘ الخدلُلاث التي ؤجغٍ

٨ُت في  عثِـ في ؤزلا٢ُاث ومماعؾاث مهىُت االإداؾبت والخض٤ُ٢ ن وبىاء ٖلُه ٢امذ الح٩ىمت الأمغٍ

                                                           
1 - ،  111، م2009ٖمغ ٖلي ٖبض الهمض ، صوع االإغاجٗت الضازلُت في جُب٤ُ خى٦مت الكغ٧اث، مظ٦غة ماجؿخحر، مغج٘ ؾب٤ ط٦غٍ

الحى٦مت االإاؾؿاث بحن االإٟهىم وام٩اهُت جُب٣ُها ٖلي ؤعى الىا٢٘ في الكغ٧اث  االإغوجت في الأؾىا١ االإالُت : خاػم الخُبي / ْاَغ ؾاَغ ال٣ص ي -2-

 . 02م1الٗضص 10االإجلض 2006االإجلت الٗغبُت للإصاعة  الأعصن 

3-Williaan h  tuad fennena p.achangug copporate cultime how compamies adjisting to sarbaes oxely jamel  of 1 acccontancy  publator 

of aneican iss e3/2004pp57-46  
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٘ جضًض ؤؾمخه 2002ٖام  غ حكغَ خُح جم الؤلؼام االإاؾؿاث االإضعجت في  ( sarbaes-oxley act)بخُىٍ

٨ُت بالخ٣ُض به وجُب٤ُ جمُ٘ بىىصٍ ـ خُح ؾاَمت في بًجاص ٢ىاهحن للحى٦مت  الأؾىا١ االإالُت الأمغٍ

. 1بياُٞت وبلؼام بإن ج٩ىن ؤلُت الؤبلٙا للإصاعة الٗالي 

ومً االإ٣الاث االإهمت واالإلٟخت للإهدباٍ بما ًخٗل٤ ًٖ ال٨ُُٟت التي جداو٫ االإاؾؿاث الخإ٢لم بمىجبها م٘ 

 Jarmal of account ancyاالإ٣الت االإيكىصة في االإجلت (sarbaes-oxley act)ال٣اهىن 

Willian hillison phnllip zb   M .G  femmea tiad acbanging  بِئت االإاؾؿاث مؿخمغة "وبٗىىان

: خُح حكحر االإ٣الت بإن بخضي الاؾخُلاٖاث ؤْهغث ما ًلي Acbanging coporate cultine 2"للخٛحر 

مً ؤًٖاء مجالـ الؤصاعاث ؤًٖاء مؿخ٣لحن باالإ٣اعهت م٘ ما وؿبخه %69ؤنبدذ ما وؿبخه  -

 .في الؿاب62%٤

م٘ ْهىع الحاجت بلي ؤًٖاء مجلـ بصاعة مؿخ٣لحن اوُٟٗذ مكاع٦ت ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة  -

 والظي ٌٗض ؤو٫ اهسٟاى بدضر 2003في ٖام %4الٗاصًحن بيؿبت 

با  ظا بٗض حٛحرا ٦بحرا بطا ما %80ؤضح ج٣غٍ مً لجان الخض٤ُ٢ لجان مؿخ٣لت بك٩ل ٧امل ، وَ

 1999التي ٧اهذ ؾاثضة مىظ ٖام %56ٞىعن وؿبت 

اعجٟٗذ وؿبت االإاؾؿاث التي حؿخسضم ؾُاؾُت مىذ ؤؾمهما االإمخاػة ومىذ الأؾهم الأزغي  -

ًاء مجلـ الؤصاعة بلي   2002في ٖام % 24باالإ٣اعهت م٘ وؿبت 2003في ٖام %٦28م٨ٟأث اٖلأ

ًاء مجلـ  - جى٢ٟذ بٌٗ االإاؾؿاث ال٨بري ًٖ ضخ زُاعاث الأؾهم لٛحر الٗاملحن ُٞما مً اٖلأ

ً  و3)مؿاولا 17الؤصاعة ٌكحر ٦خبه طل٪ االإ٣ا٫ بإنهم ؤجغوا م٣ابلاث م٘  ً مالُحن ، 7مضًغٍ ممضعٍ

٧ان البٌٗ مجهم له الضوع الأؾاس ي في ٖملُت الخض٤ُ٢ الضازلي وباقي (ؤٞغاص 6وعثِـ االإكغ٦ت و

ت ًبلٜ  عئؾاء للجان الخض٤ُ٢ ٖلما ان قغا٧اتهم  التي ٌٗملىن ٞحها ًد٤٣ مخىؾُت مبُٗاث ؾىىٍ

٩ي بمضي ًتراوح بحن 3.9 ملُاع صولاع وجُب٤ُ االإ٣الت بان الأؾئلت ٢ض 17ملُىن و30ملُاع صولاع ؤمغٍ

 وبك٩ل ًٟصح ؤعاء  ؤصحاب االإىانب الٗلُا sarbaes-oxley act)نممذ بٗض نضوع ٢اهىن  

 ٘  :الٗاملحن في الخض٤ُ٢ الضازلي ولجان الخض٤ُ٢ خى٫ ه٣ُخحن عثِـ في َظا الدكغَ

٘ الجضًض ؤزغ ٖلى sarbaes-oxleyجإزحر ٢اهىن  - ؤ با بإن الدكغَ  ٖلى الؤبلٙا االإالي ل٣ض اج٤ٟ ج٣غٍ

 :3الؤبلٙا االإالي يمً الى٣اٍ الخالُت 

ُت الؤٞهاح االإُٗحن  خُح بضؤث االإاؾؿاث .ؤنبذ الجمُ٘ ًغ٦ؼ ٖلى ؤزلا٢ُاث االإهىت ، وهىٖ

جبدح ًٖ الىؾاثل ال٨ُٟلت التي ًم٨ً ؤن جامً ؾلامت ؤزلا٢ُاث َا٢م الؤصاعة والض٢ت 

ٟحن الظًً ًخمخٗىن بإزلا٢ُاث وزبراث جُضة   االإداؾبت في هٟـ الى٢ذ ٧اهخ٣اء االإىْ

ْهغث ؤلُاث جضًضة جدذ ٖلى الى٣ابي في الٗمل الجزاَت ،خُح ٢امذ بٌٗ الكغ٧اث بخىػَ٘ 

ٟحها جدثهم ٖلى الجزاَت وؤصاء واجبهم بةج٣ان وبٌٗ الكغ٧اث ٢امذ  بٌٗ االإله٣اث ٖلى مىْ

                                                           
اَغ قاَغ ال٣ص ي ،الحا٦مت االإاؾؿت بٗض مغوع ٖلى جدضًُتها الأعصن  03م2004 ؤًاع 2 الٗضص 25مجلت الٗغبي الؤصاعة  االإجلض :ٌُٛم صٖمل وْ -1

  

جُب٤ُ الحى٦مت في الكغ٦ت مظ٦غة ماجؿتر ٚحر ميكىعة في الخسهو ؤٖما٫ االإل٨ت الؿٗىصًت جامٗت 55مضي بم٩اهُت "نالح بً ابغاَُم الكٗلان 3

                                                       03م2008مل٪ ا٫ الؿٗىص 

ت ال٣اَغة 1  ت وػاعة الؤؾخماعة مغ٦ؼ االإضًغ االإهغٍ 12م2009بهاء الضًً ؾمحر ٖلام ؤزغ الألُاث الضازلُت لحى٦مت ٖلى الأصاء االإالي للكغ٦ت االإهغٍ  
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ٟحها ومجلـ بصاعة لحح ماثخجهم االإٗلىماث  صون ٞى١ ٌبدىُٓم ل٣اءاث بحن مىْ م وحصجُٗهم وَ

مً َاثلت االإؿاولُت  

جُٟٗل صوع لجان الخض٤ُ٢ بك٩ل ؤ٦ثر ٦ٟاءة مً الؿاب٤  ومً االإىُل٤ جم حُٗحن ؤًٖاء 

مؿخ٣لحن بك٩ل ٧امل ومً طوي ؤصحاب الؿمٗت الجزيهت والخبراث ال٨بحرة والحظع مً ؤزظ 

ت ٖلى  غٍ ميكىع االإض٢حن الخاعجحن ٦ما ٧ان بالؿاب٤ ، ٦ما ؤنبدذ الخض٤ُ٢ جُغح ؤؾئلت جىَ

بن لجان الخض٤ُ٢ ؤنبدذ . واالإض٢حن الخاعجحن الإاؾؿت ٧ل مً ؤصحاب االإىانب الٗلُا با

مخ٣ُضة لضعجت ؤنها جلؼمه ٧ل مً االإض٣٢حن الخاعجُت والضازلحن ٖلى بي مك٩لت َاعثت بى٢ذ 

. ٢ُاس ي م٣اعهت بالؿاب٤ 

التر٦حز ٖلى جىصة الضزل اهُلا٢ا مً الهلاخُاث االإىىخت للجان الخض٤ُ٢ بمؿاثله ؤصحابه 

االإىانب الٗلُا بالكغ٦ت ٖلى الحل نٛحر و٦حرة ٞل٣ض بضؤث الؤصاعة ج٩اص بلي الحظع وبك٩ل ٦بحر 

. ٖىض مىذ الاثخمان ؤو حٛحر بي مً الُغ١ االإداؾبُت 

الخٗامل م٘ بصاعة االإساَغ بك٩ل جُض ل٣ض بضؤث ْهىع جدؿً ٖلى الآلُت التي جضًغيها الكغ٦ت  -

ا مً االإؿاءلت االإؿخمغ مً ٢بل لجان الخض٤ُ٢   .االإساَغ زىٞ

ت ٖلى الخض٤ُ٢ الضازلي  - غٍ التر٦حز ٖلى الخض٤ُ٢ الضازلي خُح ٢امذ الكغ٧اث بةجغاء حٛحراث جىَ

بوكاء ا٢دؿام جض٤ُ٢ صازلي بك٩ل عؾمي وملى جل٪ الأ٢ؿام بالأشخام :والتي قملذ ٧ل مً 

ٗها لا % 80االإسخهحن وؿبت  غ الخض٤ُ٢ الضازلي ٢بل عٞ ٖلى الأ٢ل وبَلٕا لجىت الخض٤ُ٢ ٖلى ج٣اعٍ

 ؤصحاب االإىانب الؤصاعة الٗلُا 

  باالإ٣اعهت بالؿاب٤ ل٣ض ؤزغ ٢اهىن sarbaes-oxleyب مضي جىصة الؤبلٙا االإالي بٗض  -

sarbaes-oxley 1 ٖلى جىصة الؤبلٙا االإالي في الى٣اٍ الخالُت  

خُح بضؤث  بصاعاث االإاؾؿاث جىلي بصاعة الحؿاباث ؤَمُت ؤ٦ثر مً الؿاب٤ ،وؤنبذ :بصاعة الحؿاباث 

ا  ُت ُٞما ًسو الحؿاباث خُح التر٦حز ٖلى اؾخسضام مٗاًحر االإداؾبت هجض ٚحرَ االإىانب الٗلُا ؤ٦ثر مىيىٖ

،ول٣اءاث التي ل٣ٗض لجىت الخض٤ُ٢ م٘ ؤصحاب االإىانب الٗلُا بالكغ٦ت واالإض٣٢حن الخاعجُت ؤنبذ لها ؤزغ 

٠ُ ؤشخام ٖلى زبرة ٖلُت بمٗاًحر االإداؾبت وطل٪ لخجُب  ام االإاؾؿت بخىْ . ٦بحر ٖلى بعٚ

اٖخماص االإاؾؿت ٖلى ؤعاء االإض٣٢حن الخاعجحن في الٗضًض االإىايُ٘ االإداؾبت ، وبهظا ًىٝ ٣ًل اؾخسضام 

ت  االإداؾبت الؤبضاُٖت . مً ٢بل االإاؾؿت بك٩ل ملحىْ

ببٗاص االإض٣٢حن الخاعجحن ًٖ ج٣ضًم الؤقدكاعاث االإاؾؿت التي ًضٞٗىا ؤٖمالها وجٗل التر٦حز ٖلى ٖملُت 

بم٣ابلت لجىت الخض٤ُ٢ الخاعجحن الخض٤ُ٢ مما ٌؿاَم في جٗلها ٖملُت مجغبت وؤ٢غب للمثالُت وزهىنا بلؼام 

 . ٖجها وج٣ضًم ج٣اعبحهم 

                                                           
مضي بم٩اهُت جُب٤ُ الحى٦مت في الكغ٧اث مظ٦غة ماجؿتر ٚحر ميكىعة جسهو ٚضاعة ؤٖما٫ االإظ٦غة الٗغبُتالؿٗىصًت " نالح بً ابغاَُم االإ٣لاث 1

44م2008 جامٗت االإل٪ ؾٗىص    
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ٟحن بل جغ٦حز  ب االإىْ باليؿبت للمغا٣ٞحن الضازلحن ٣ٞض جم ؤب٣اٝ ٢ؿم الخض٤ُ٢ الضازلي ٖمً ٖملُت جضعٍ

جب ؤن ٣ًىم بٗملُاث جدلُل االإساَغ ٢بل الؤ٢ضام ٖلى ؤوي٘ ؤي  جهىصَم ٖلى ٖملُت الخض٤ُ٢ ٣ِٞ وٍ

الضازلي ؾ٩ُىن له الأزغ الغثِـ في بهجاح االإاؾؿت ٩٦ل   زُِ الخض٤ُ٢ والؤ٢خضاء بإن الخض٤ُ٢

ًاء ُٞما ًسو الخبرة والالتزام بإزلا٢ُاث االإهىت  - ُت اٖلأ  التر٦حز ٖلى هىٖ

٨ُت مً زلا٫ جدلُل ه٣اٍ الؤًجابُت والؿلبُت  4  ج٣ُم خى٦مت االإاؾؿاث في الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

الى٣اٍ الؤًجابُت للىمىطج الخاعجي لحى٦مت االإاؾؿاث  

   1َىا٥ صعاؾاث ٖضًضة ٢امذ بخدلُل وج٣ُم الىمىطج الخاعجي مً بُجها صعاؾت 

(HOLMSTROM2003) ٨ُت ٚحر التي ٢امذ بضعاؾت الىمىطج خُح ابخلذ ؤن هٓام الح٩ىمت للماؾؿاث الأمغٍ

٨ُت  زلا٫ الثماهِىاث والدؿُٗيُاث مً ال٣غن االإاض ي  ٩ي واالإاؾؿاث الأمغٍ ٞاقلت وؤن ؤصاء الا٢خهاصي الأمغٍ

. َى ؤصاء جُض باالإ٣اعهت م٘ االإاؾؿاث في الضو٫ الأزغي 

ُما ًخٗل٤ بٓهغ االإك٨لاث الخانت بٟكل  ا مً الأؾىا١ في الضو٫ الأزغي ،وٞ بن ؾى١ االإا٫ جٟى٢ذ ٖلى ٚحرَ

في الؿىىاث االإايُت ٞةن الضعاؾت جغي ؤن َظٍ الحالاث  حٗني (EMRON)بٌٗ الكغ٧اث ال٨بري ٦كغ٦ت 

ت واؾخجابت لها  ٨ُت ٞىقي بضلُل ؤهه ؤ٦دكٟها بؿغٖ خضور ٞكل جؼجي وؤن هٓام الحى٦مت للماؾؿت الأمغٍ

ٗالُت ٖبر   ت وٞ بؿغٖ

ً sarbaes-oxleyبنضاع ٢اهىن   غ خماًت ؤًٞل للمؿدثمغٍ  لخصحح َظا الٟكل ٦ما ًخمحز َىا الىمىطج ًخىٞ

ت و٢اهىن الؤٞلاؽ وبٖاصة  ٘ ٢اهىن الكغ٧اث و٢اهىن الخجاعٍ لأهه ٌٗخمض ٖلى ال٣اهىن الٗام ٦إنل لدكغَ

مُل  خمحز َظا الىٓام بإهه ؤ٦ثر ٢ابلُت للمؿاءلت وؤ٢ل ٞؿاصا وٍ ٗمل في الأؾىا١ مالُت  ؤ٦ثر جُىعا وٍ الخىُٓم وَ

ؼ  الؿُىلت في الأؾىا١ االإالُت ٦ما ٌٗخمض َظا ٌٗخمض َظا الىمىطج ختى الٗضًض مً الأؾالُب لخد٤ُ٣  هدى حٗؼٍ

باث ومهالح خملت الأؾهم  مثل عبِ االإ٩اٞأث بالأصاء مٗاًحر مداؾبُت جمخاػ  بالكٟاُٞت ومٗاًحر حك٨ُل  عٚ

  2مجلـ ؤللإصاعة بك٩ل ٠٦ء 

: الىقاط السطبية لطىموذج الخارجي لحوكمة المؤسسات - 4

ُاب ٦باع االإلا٥ خُح ًمُل االإلا٥ مؿدثمغون بلي  ؤَخم ه٣اٍ نٟٗت جمثلذ في حكدذ ٩َُل االإل٨ُت وٚ

اصي طل٪ ٚلي الخلاٞاث بحن ؤًٖاء  ل وٍ الاَخمام بخُٗٓم الأعباح في الأجل ال٣هحر ولِـ في الأجل الُىٍ

مجلـ الٛضاعة وصحاب االإاؾؿاث بالإياٞت بلي جىاجغ الخٛحراث في ٩َُل االإل٨ُت ، هٓغا لأن االإؿاَمحن ٢ض 

ً ًاصي بلي  بىن في الخسلي ًٖ اؾدثماعاتهم ٖلى ؤمل جد٤ُ٣ ؤعباح ؤ٦ثر اعجٟاٖا في االإ٩ان ؤزغ و٦لا الأمغٍ ًغٚ

                                                           
ً مهغ ال٣اَغة " بهاء الضًً ؾمحر ٖلام  22م2003ؤزغ الألُاث الضازلُت الكغ٦ت ٖلى الأصاء االإالي وػاعة الؤؾدثماع ، مغ٦ؼ االإضعٍ 1  

، م - 2  71ٖمغ ٖلي ٖبض الهمض ، صوع االإغاجٗت الضازلُت في جُب٤ُ خى٦مت الكغ٧اث، مظ٦غة ماجؿخحر، مغج٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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خم خل االإك٩لت  بيٗاٝ اؾخ٣غاع االإاؾؿت ً وٍ وجإزظ مك٩لت الى٧الت اهٟها٫ االإل٨ُت ًٖ الؤصاعة ووجىص االإضًغٍ

: بىاؾُت

 مً زلا٫ الكغوٍ التي جًٗها االإاؾؿاث االإضعجت:الضوع ال٣ٗابي لأؾىا١ االإا٫  -

ً مً زلا٫ جُب٤ُ ٢ىاٖض ال٣اهىن الٗام  - ت للمؿدثمغٍ  خماًت ال٣اهىهُت ال٣ىٍ

حن  -  زُِ م٩اٞأث الؤصاعة االإغجبُت بالأصاء مما ٣ًغب مهالح ٧ل مً االإلا٥ االإضعٍ

حن لخىٟظًً  -  ٢ىة مجلـ الؤصاعة في الغ٢ابت ٖل االإضعٍ

٨ُت حٗخبر مً الضو٫ ؤ٦ثر ج٣ضما في الٗالم جغبُها ٖلا٢اث  مما ؾب٤ وؿخسلو ؤن الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

سُت ز٣اُٞت وا٢خهاصًت مخِىت وممثلحن الغثِؿت للىمىطج الخاعجي ٦ما ؤنها ؾاب٣حن في جُب٤ُ الحى٦مت ٖبر  جاعٍ

اع ال٣اهىوي  حر اَلؤ واالإاؾس ي لظل٪ ؾماث جُىع مماعؾاث الحى٦مت ُٞما ٧ان مً زلا٫ (ال٣اهىن الٗام )جىٞ

غ  غ طاث ٖلا٢ت بالحى٦مت والتي ٧ان ؤبغػَا ج٣غٍ ٨ُت sarbaes-oxleyبنضاع لخ٣اعٍ  في الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

٦غص ٞٗل لانهُاعاث االإاؾؿت التي قهضَا البلضًً والظي ٧ان لهما الأزغ البالٜ (في اهجلتر ( conbined code)و

غ مٟهىم ومماعؾاث الحى٦مت مً زلا٫ التر٦حز ٖلى آلُاث والٗلا٢ت الخٟاٖلُت بُجهم ٦ما ؤن زانُت  في جُىٍ

حكدذ االإل٨ُت ػاصث مً وكاٍ ؾى١ الأوعا١ االإالُت ٞحها االإ٩اٞأث ، الٗلا٢اث م٘ االإؿاَمحن ، والؤجغاءاث 

 .الؤٞهاح والخض٤ُ٢ 

حوكمة المؤسسات في فروسا  : المعطل الثاوي 

  ٌٗخبر الأؾهم َم الٟئت طاث الخإزحر في ٞغوؿا ول٨ً لِـ بالك٩ل االإُب٤ في الىمىطج الأهجلى ؾ٨ؿىوي 

ؤهه ًم٨ً لحملت الأؾهم  الخإزحر ٖلى االإجالـ بصاعة االإاؾؿاث وحٗضًل melyoki2005الخاعجي ٣ٞض ؤقاع 

ٖلى الأ٢ل مً االإؿاَمحن ، ٦ما جمخاػ االإاؾؿاث الٟغوؿُت %50حك٨ُل َظا االإجالـ ول٨ً ٌكترٍ بجمإ 

ٖلى االإجالـ للإصاعة ، مجلـ بقغاٝ وؤزغ جىُٟظي ، ُُٞٗا لل٣اهىن الٟغوس ي ٞالكغ٧اث ًم٨جها بن جسخاع ما 

بحن ؤن ٣ًىم بةصاعتها مجلـ بصاعة واخضة ؤو ٣ًىم بةصاعة االإاؾؿاث مجلـ بصاعة َما االإجلـ الؤقغافي 

واالإجلـ الخىُٟظي  

ؤما ُٞما ًخٗل٤ يه٩ُل مل٨ُت االإاؾؿاث في ٞغوؿا ٞىجض ؤهه ًخمحز بىجىص ماؾؿاث جسً٘  -

لؿُُغة الح٩ىمت ماؾؿاث جسً٘ للمل٨ُت الٗاثلُت بي ًم٨ً ال٣ى٫ بإهه ًىجض هىٕ مً جغج٨ؼ 

 االإل٨ُت في الكغ٧اث الٟغوؿُت 

حٗخبر آلُت الؿى١ للغ٢ابت ٖلى االإاؾؿاث آلُت ٚبر هاقُت في َظا الىمىطج وحؿخسضم بك٩ل يئُل  -

بلي بن الضوع الثاهىي لهظا الآلُت ًغج٘ بلي وجىص وؿبت جغج٨ؼ في االإل٨ُت في ٣ٞmelyoki2005ض ؤقاع 

بِىما جهل بلي %48االإاؾؿاث التي جيخمي لهظا الىمىطج ٞيؿبت جغج٨ؼ االإل٨ُت في ٞغوؿا جهل بلي 

ُما ًخٗل٤ 78% ل وٞ في بًُالُا  بالإياٞت بلي وجىص ال٣ىاهحن التي حُٗض مً ٢بلُت الأؾهم  للخدىٍ

بإؾلىب عبِ م٩اٞأث الؤصاعة الٗلُا ٞهي مدضوص الاؾخسضام في َظا الىمىطج ٣ٞض ؤقاع ؤ 
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melyoki2005 ِؤن ٞغوؿا هي الضولت الىخُضة في َظا الىمىطج التي حٗخمض ٖلى الأؾلىب عب 

ت مً الثىابذ ؤَمها 1االإ٩اٞأث الؤصاعة الٗلُا بالإصاعة  : ول٣ض ؤخُُذ الحى٦مت في ٞغوؿا بمجمىٖ

 1vienotثقرير - 1

غ  ٤ لحىت 1995 الظي وكغ ؾىت 1vienotبضؤ الاَخمام بدى٦مت االإاؾؿاث في ٞغوؿا بهضوع ج٣غٍ ًٖ َغٍ

ت الٗمل  غ مجمىٖ ت بةٖضاص ج٣غٍ للجمُٗت الٟغوؿُت للماؾؿاث الخانت والٗامت واالإجلـ cnpe/afepملٟىْ

اًت الؿُض   ني للغثاؾت الٟغوؿُت جدذ عٖ ت marc vienotالىَ مضًغ ٖام عثِـ االإاؾؿاث الٗامت ومجمىٖ

غ بٗىىان  مجلـ الؤصاعة للكغ٧اث االإضعجت في "ؤًٖاء اللجىت ٧لهم مضًغ ٖامحن للماؾؿاث و٧ان الخ٣غٍ

ت مً الٗىامل ؤَمها"البىعنت  اصة وخضوص االإؿاَمحن الأجاهب وزانت 2وجاءث بؿبب مجمىٖ   الٗىالإت ػٍ

بت في جدضًح ؾى١ االإا٫ بباعَـ و٢ض  هىع نىاص٤ً االإٗاقاث في ٞغوؿا الغٚ ٨ُت وْ نىاص٤ً االإٗاقاث الأمغٍ

غ ال٨ثحر مً الاَخمام وجىاو٫ الصح٠ بالخٗل٤ُ ٖلى مماعؾاث الحالُت وجإزغ جىُٟظَا ما جىنل  جظب الخ٣غٍ

بلُه مً جىنُاث ولم ج٨ً َىا٥ مخابٗت عؾمُت ٖلى ق٩ل ج٣ُم ببحن مضي الالتزام جل٪ الخىنُاث وجٓم ؤَم 

: جىنُاث جل٪ اللجىت ما ًلي 

 ًجب ؤن ًٓم ٧ل مجلـ بصاعة ٖضص لا ٣ًل ًٖ ًٖى مً االإضًغ االإؿخ٣لحن  -

ٗاث جٓم ًٖىا مؿخ٣لا واخض ٖلى الأ٢ل وعثِـ  - ًجب ؤن ًدخىي ٧ل مجلـ ٖلى لجىت حكغَ

 مجلـ الكغ٦ت 

 ٖلى االإاؾؿت بن جٟصح ٧ل ؾىت ًٖ ٦ُُٟت جسُُِ لاجساط ال٣غاع  -

ًجب ؤن ٩ًىن ل٩ل مجلـ بصاعة لجان جض٤ُ٢ جخ٩ىن مً زلازت مضًغ ٖلى الأ٢ل م٘ الًغوعة  -

ا  جب ؤن ٌؿحر ٧ل مجلـ بلي ٖضم الاجخماٖاث ٚلي ل٣ٗضَا ؾىىٍ  اؾخ٣لالُت ؤخضَم وٍ

ٟحن الٗمل في لجىت الخض٤ُ٢ لجىت االإ٩اٞأث - ً بصاعاث االإىْ ً لخىٟظًً ولا الإضًغٍ  لا ًجىػ للمضعٍ

 ًجب ؤن ًمخل٪ االإضًغون ٖضصا م٣ٗىلا ومىاؾبا مً الأؾهم  -

 لا ًجىػ للمضًغ الخىُٟظي الاَخمام ٚلي ؤ٦ثر مً زمؿت مجالـ بالإياٞت بلي مجلـ قغ٦خه  -

ًجب وكغ االإٗلىماث الٗامت بسهىم الٗملُاث االإخٗل٣ت بغئوؽ الأمىا٫ االإاؾؿت ختى ٖىضما لا  -

 ًٟغى ال٣اهىن طل٪ جد٣ُ٣ا للكٟاُٞت 

ًجب ٖلى ٧ل االإجالـ ج٣ضًم للمؿاَمحن جىُٓماث وجغجِباث جسىلهم مؿاءلت االإجلـ بهٟت  -

ما٫   صوعٍت ٖلى ٖضم ملاثمت اٖلأ

غ  هي ؤن الالتزام ٧ان مترو٧ا لازخباع االإاؾؿاث جماما ولم vienotوم٘ طل٪ ٧اهذ االإك٩لت الغثِـ االإخٗل٣ت بخ٣غٍ

٨ًً للبىعنت ؤو لأي جهت جىُٓمُت ؤزغي قغوَا ؤو مخُلباث لإخًاع ٖما بطا ٧اهذ الكغ٦ت جُب٤ مباصت 

غ  ؤم لا ، ولم ج٨ً االإاؾؿت مُالبت ببُان بلي ؤي مضي ًخم جُب٤ُ َظٍ االإباصت  vineontالخ٣غٍ

                                                           
70-68م2010مهغ الضاع الجامُٗت 1مغاجٗت وخى٦مت الكغ٧اث الُبٗت " لُٟي ؤمحن الؿُض   1  

ت :  الٗكاعوي مدمض ٖبض الٟخاح  153م2008الحى٦مت االإاؾؿُت مهغ م٨خبت الحغٍ 2
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 Matini ثقرير -2

غ خظع مً خضور ججاوػاث ٢اهىهُت بلا ؤن مجلـ الكُىر وزانت جدذ بنضاع الؿِىاجىع  م الخ٣غٍ     عٚ

Matini لُت غ في جىٍ جُىع "خى٫ 1996 ٢ام بالخد٤ُ٣ في ٢ىاٖض بصاعة الكغ٧اث وجغجِب طل٪ نضوع َظا الخ٣غٍ

ت "خ٣ى١ الكغ٧اث  الظي ؤقخمل ٖلى ٖضص مً االإ٣ترخاث ، جمثلذ في بخضار حٛحراث ٢اهىهُت حُٛي مجمىٖ

اث التي جغبِ بًٗها بكاون الحى٦مت ُٞما ًسو ٖضم الخىاػن في ٢اهىن الكغ٧اث  ٦بحرة مً مىيىٖ

لُت   1:هظ٦غ ٞحها 1996الٟغوؿُت الهاصعة مىظ جىٍ

ت للٟهل في ال٣اهىن الضازلي مجلـ الؤصاعة م٘ االإضًغ الخىُٟظي الغثِـ  - الؤم٩اهُت ولِـ الؤجباعٍ

 وطل٪ لخٟاصي هؼإ االإهالح 

اصة ٦ٟاءتهم  -  بُٖاء صوع ؤ٦بر للجان ٌؿمذ لهم بؼٍ

ً االإخى٢ٗحن ٢ىاثم مٟهلت بمال٨ها  -  ٖلى الكغ٧اث ؤن ج٣ضم للمؿدثمغٍ

ض الاو٣ٗاص بكهغ بضلا مً  -  ًىما 15بعؾا٫ بقٗاعاث االإكاع٦ت في الاجخماٖاث بلي االإؿاَمحن ٢بل مىٖ

ذ بلي  - ل خ٣هم في الخهىٍ ذ بإهٟؿهم مً جدىٍ بىن في الخهىٍ الؿماح للمؿاَمحن الظًً لا ًغٚ

ل بلي الؤصاعة   ٦2ُان مؿخ٣ل بضلا مً جدىٍ

حن  ً ومؿاولُت الؤصاعٍ غ هي وكغ االإ٩اٞأث الٟغصًت للمضًغٍ هلاخٔ بلي ؤن مً الى٣اٍ التي لم ًخُغ١ بلحها الخ٣غٍ

غوس ي في الجىص  الخاعجحن و٢ض ٧اهذ االإك٩لت الأؾاؾُت في الخجغبت الٟغوؿُت االإخٗل٣ت بالحى٦مت هي ٖضم وٞ

غ  غ vienotبلؼام ؾىاء في الخ٣غٍ  Mariniبو ج٣غٍ

   vienot2ثقرير - 3

لُت  غ في جىٍ حن 1999  جم وكغ الخ٣غٍ بُت مً  ؾاب٤ ، وطل٪ ًُالب مً هٟـ االإكغٞ بٗض ؤعبٗت ؾىىاث ج٣غٍ

npe. Afep اًت هٟـ الصخو الؿُض ول٨ً بإًٖاء لجىت جضص مما ٌُٗي ؤهُاٖا بإن Marc virnt:جدذ عٖ

غ مُٗىىن بــ  غ ٖلى خى٦مت :"مخُلباث  الخٗبحر ٧اهذ طاجُت وبما بلاثم االإٟاَُم الٟغوؿُت و٢ض جاء ج٣غٍ ج٣غٍ

ُٞه بقاعة واضحت لبني الدؿمُت االإؿخيبُت مً الُغح الأهجلى  ؾا٦ؿىوي ، وزاهُا ٞةن َظا الٗىىان "الكغ٧اث 

ًض٫ ٖلى الكمىلُت والؤخاَت ب٩ل الجىاهب الؤصاعة مً زلا٫ الخُغ١ بلي هٓام االإ٩اٞأث ، ٖىانغ االإٗلىماث 

حن االإؿخ٣لحن ٖلى ٨ٖـ ؾاب٤ الظي  ت وجضُٖم الؤصاعٍ غ الؿىىٍ  .َخم بمجالـ الؤصاعة ‘االإٟصح ٖجها في الخ٣اعٍ

 

 

 

                                                           
137الحى٦مت الغقُضة وم٩اٞدت الٟؿاص ، مىٓىع اجٟا٢ُت الأمم االإخدضة الإ٩اٞدت الٟؿاص الأعصن م"جى١ محي الضًً بخٗان  -  1  

2 -178م2010ٖمان الأعصن " الحى٦مت في الكغ٧اث "الجُلالي مدمض خلمي  - 
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غ ٌكمل جملت مً االإىايُ٘ والخىنُاث التي ؤنبدذ هي االإغج٘ هظ٦غ مجها  : الخ٣غٍ

ت الٗامت 3-1 اث٠ عثاؾت االإجلـ وعثاؾت االإضًغٍ :  الٟهل بحن وْ

ا ؤمغا ٚحر يغوعي  غ الجضًض الخدٟٔ الظي ٧ان في ؾاب٣ت خى٫ َظٍ الى٣ُت والتي ؤٖخبرَ     ؤلغي الخ٣غٍ

ومكُضا بمغوهت ال٣اهىن الٟغوس ي في الخىُٓم الؿلُاث صازل الكغ٦ت االإؿخ٣لت في االإجلـ الؤصاعة  

ً  ٞاللجىت :  بٖلام ووكغ االإ٩اٞأث 3-2 غ ؤن ٩ًىن وؾُِ ًا وجىا٣ُٞا بكإن االإ٩اٞأث الٟغصًت االإضًغٍ خاو٫ الخ٣غٍ

٤ ؤع٢ام  وخى٫ اليكغ ال٨ٟاءاث الٗامت لجز٠ً الؤصاعة جغي بإن اليكغ بضازل الحًىع وزحراث الأؾهم وٞ

. مدضصة في مجخم٘ مدهىع مٗغٝ 

ت 3-3 غ الؿىىٍ ُت االإٗلىماث في الخ٣اعٍ ت ًجب ؤن جٟهم :  هىٖ غ الؿىىٍ غ ًىو ٖلى ؤن الخ٣اعٍ : الخ٣غٍ

حن  - ش بضاًت ال٣ٗض  )مٗلىماث خى٫ الؤصاعٍ ُٟت ، الغثِؿت ،جاعٍ  (الٗمغ ، الىْ

 جىيُذ ال٣ٗىص الأزغي م٘ الكغ٧اث الٟغوؿُت والأجىبُت االإ٣ترخت  -

ضص الأؾهم االإملى٦ت ل٩ل بصاعي  - حن االإكاع٦حن في اللجان وٖ  جدضًض الؤصاعٍ

حن الخاعجحن -  جدضًض ٖضص الؤصاعٍ

: إصلاح قاهون المؤسسات - 4

لان ًٖ ٢اهىن الجضًض للكغ٧اث في  غ 2001ماي 15جم اٖلؤ والظي ٦غؽ االإباصت والخىنُاث التي ٧اهذ في ج٣اعٍ

1-2 vienot حن الخىُٟظًحن .  والظي ؤنبذ ٞغيا ٢اهىهُا زام ُٞما ًخٗل٤ بيكغ االإ٩اٞأث الٟغصًت للمضعٍ

ًم٨ً حسجُل ٖضص مً الؤياٞاث في َظا ال٣اهىن ، هظ٦غ مجها جىؾُ٘ مٟهىم الحى٦مت لِكمل الٗلا٢اث بحن 

ؤصحاب االإهالح ؾىاء ٧اهىا مؿاَمحن ؤو ؤجغاء بٗضما ٧اهذ الىٓغة الؿاب٣ت جدهغ َم في الٗلا٢ت بحن 

ٌ لخد٤ُ٣ مباصت الحى٦مت ٣ٞاهىن  حن الخىُٟظًحن ،ولخٗىٍ : ًغ٦ؼ ٖلى 2001ماي 15االإؿاَمحن واالإضعٍ

 يمان جىاػن جُض للؿلُاث بحن الأجهؼة االإؿحر  -

ًاء مجلـ االإخابٗت  - حن ؤو اٖلأ  ج٣لُل ما ؤم٨ً مً االإىانب االإجخمٗت للإصاعٍ

 جدًحر االإاؾؿاث للٗمل بإ٦ثر قٟاُٞت بِىما ًسو االإخٗا٢ضًً الاجخماٖحن  -

ت مؿاَمحها  - ت مجمىٖ  ج٣ضًم حٗغ٠ٍ ًخًمً للمؿاَمحن ؾمذ للكغ٧اث الٟغوؿُت مٗغٞ

لبُت بخسٌُٟ اليؿبت مً  - ُٞما ًسو وؿبت عؤؽ االإا٫ %5بلي 10جضُٖم ؾلُت االإؿاَمحن اٚلأ

 االإملى٥ 
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  Boitonثقرير  –5

غ لُُٗي عص الٟٗل الٟغوس ي ٖلى الانهُاعاث وال٩ىاعر في االإاؾؿاث الٗاالإُت ، ٖلى ٚغاع ما خضر  جاء َظا الخ٣غٍ

غ لجىت مً (enron)لكغ٦ت  ٨ُت ، و٢ض ؤٖض الخ٣غٍ ًٖىا ًمثلىن عئؾاء الإاؾؿاث 14قي الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ

خُح 2002ؾبخمبر 23والظي جم وكغ في Danarie bouton:ٞغوؿُت مهمت ،وبالإياٞت بلي عثِـ الجىت الؿُض 

ت الٗمل التر٦حز ٖلى   1خاولذ مجمىٖ

 جدؿحن جُب٣ُاث الحى٦مت  -

 صعاؾت ملاثمت االإٗاًحر الخُب٣ُاث االإداؾبُت  -

 جضُٖم الكٟاُٞت  -

ُت االإٗلىماث والاجها٫ االإالي  -  جدؿحن هىٖ

 ٞٗالُت آلُاث الغ٢ابت الضازلُت والخاعجُت  -

:  ثقييم حوكمة المؤسسات في فروسا 6

  ًم٨ً ؤن ه٣ُم الىمىطج الضازلي للحى٦مت االإخمثل بٟغوؿا مً زلا٫ جدلُل ه٣اٍ الؤًجابُت والؿلبُت ٦ما 

: ًلي

 :  الىقاط الايجابية لىموذج الداخلي للحوكمة6-1

  مً محزاث َظا الىمىطج ؤهً االإاؾؿاث التي ًخد٨م ٞحها الضازلُحن جخمخ٘ بمؼاًا ٖضًضة مجها ؤن الضازلحن 

لضيهم الؿلُت والحاٞؼ الإغا٢بت الؤصاعة بالإياٞت بلي ؤنهم ًمُلىن بلي اجساط ال٣غاعاث التي حٗؼػ ؤصاء االإاؾؿت في 

ل وطل٪ م٣ابل ٢غاعاث تهضٝ ٚلي حُٗٓم االإ٩اؾب في الأجل ال٣هحر   2الأجل الُىٍ

   الىقاط السطبية لىموذج الداخلي للحوكمة6-2

ذ )ٌٗغى االإاؾؿت ٚلي الٟكل في بٌٗ الىىاحي ؤزظَا َى ؤن ؤصحاب االإاؾؿت  وؤصحاب خ٣ى١ الخهىٍ

اا م٘ ٚضاعة الكغ٦ت لإؾخلاء ٖلى ؤنى٫ االإاؾؿت ٖلى  مىا ؤو ًخىَ مً طوي وؿبت االإؿُُغة ،ًم٨ً ؤن ًؼٖ

ب بٌٗ  ذ بخسغٍ لبُت بن َظا الىٓام ٌؿمذ ل٨باع االإؿاَمحن ؤو ٦باع ؤصحاب الخهىٍ خؿاب مؿاَمحن هي اٚلأ

االإاؾؿاث بٗضة َغ١ مسخلٟت وجخمثل بخضي َظٍ الُغ١ في حصجُ٘ مجلـ الؤصاعة لخهض٤ً ٖلى قغاء بخضي 

ميكإة االإىاٞؿت بٛغى وخُض َى قغاء الحهت الؿى٢ُت للماؾؿت وال٣ًاء ٖلى االإىاٞؿت ؤما الُغ١ الازغي 

                                                           
122م2008خى٦مت الكغ٧اث صاع الجامُٗت ليكغ والخىػَ٘ : مدمض مهُٟي ؾلُماث  1  

ت الىُل الٗغبُت ، ال٣اَغة مهغ : الخًغي مدؿً اخمض  88م2005خى٦مت الكغ٧اث ، مجمىٖ 2  
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م مً ؤن  ٌ ٖغوى الاؾخدىاط زكُت ٣ٞض الؿُُغة ٖلى االإاؾؿاث ٖلى الغٚ ٞهي ب٢ىإ مجلـ الؤصاعة لغٞ

 1ٖملُت الاؾدُلاء ٣ٞض حٗمل ٖلى جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت وخماًتها مً يٛىٍ الؿى١ الأوعا١ االإالُت 

هموذج الحوكمة في الأردن  :المعطل الثالث 

 مىيىٕ ه٣اف في الضو٫ االإخ٣ضمت والىامُت ٖلى خض ؾىاء وبحن ال٣ُاٖاث ئؾؿاث     ل٣ض ٖضث خى٦مت الم

ا ٖلى الأصاء االإاؾؿاث ، وخماًتها واالإهالح االإؿاَمحن ٞإصي  الأ٧اصًمُت واالإهىُت ؤًًا وؾاء الاٖخ٣اص بخإزحرَ

اصة الاَخمام بمىيىٕ خى٦مت االإاؾؿاث مً ٞبل الباخثحن   َىا الاٖخ٣اص لؼٍ

ووٗخبر الأعصن مً الضو٫ الىامُت الظًً بخإزحر باالإخٛحراث االإسخلٟت ٧الأويإ الا٢خهاصًت والؿُاؾُت التي جازغ 

ٖلُه قإهه قإن بلض الأزغ  

ومً االإم٨ً ؤن جازغ َظٍ الٗىامل ٖلى االإىيىٕ الا٢خهاصي  ُٞه وؤصاء الكغ٧اث وختى جُب٤ُ الأهٓمت الضٖم 

للغ٢ابت  

ً واؾخثىاء وبزغاج ؤَغ الحى٦مت حٗني 2004بلا بن الجهىص ٢ض جًاٖٟذ في الأعصن مىظ ٖام  للٗمل ٖلى ج٩ىٍ

بال٣ُاٖاث االإسخلٟت ، ٞإنبذ ٢ىاٖض الحى٦مت في الأعصن ؤمغا مثحرا للاَخمام ٖلى الهُٗض ال٣ُاٖاث االإسخلٟت 

 2بك٩ل ٖام 

 :بوادر ظهور الحوكمة في الأردن  -1

الأعصهُت بٗض ٢غاع صلُل ٢ىاٖض خى٦مت الكغ٧اث االإضعجت في )  بغػ جُب٤ُ ٢ىاٖض الحى٦مت في االإاؾؿاث 

زم جُب٣ُه و٢ض جم بهجاػ صلُل خى٦مت الكغ٧اث بهضٝ وي٘ بَاع ًىٓم 2008البىعنت ٖمان وفي ٖام 

ُابها  دضص الح٣ى١ والىاجباث واالإؿاولُاث بمباصت ًد٤٣ ؤَضاٝ الكغ٧اث وٚ الٗلا٢اث والؤصاعة ٞحها وٍ

ٗاث التي مً ؤَمها ٢اهىن  غاٝ طوي االإهالح ووؿدىض َظٍ ال٣ىاٖض بلي ٖضص الدكغَ دٔ خ٣ى١ مً اَلأ وٍ

ُٗت الهاصعة بم٣خًاٍ ، و٢اهىن الكغ٧اث ، بالإياٞت بلي االإباصت التي ويٗتها  الأوعا١ االإالُت والدكغَ

ض ٢ىاٖض خى٦مت الكغ٧اث االإضعجت والأؾىا١ oecdمىٓمت الخٗاون الا٢خهاصي الخىمُت  خًمً صلُل جىٖ وٍ

 االإالُت 

 

                                                           
ا "  مدمض ًاؾحن ٖاصع 2 ت  جامٗت –وع٢ت بدثُت م٣ضمت في االإاجمغ الٗلمي الضولي خى٫ الٗىالإت "مدضصاث الحى٦مت ومٗاًغَ الٛضاعة في ٖهغ االإٗغٞ

95م2009الجىان  َغبلـ لبىان    

بض الجلُل 1 ٤ُ خؿً : مدمض ٢اؾم وٖ ما٫ ٖضص" الأزغ جبني الكغ٧اث الأعصهُت الإباصت الحى٦مت "جىٞ  2012-35م8مجلض 1االإجلت الأعصهُت في بصاعة اٖلأ

.65   
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٢امذ َُئت الأؾىا١ االإالُت بٗغى ٞهغؽ مٟهل ل٣ىاٖض الحى٦مت وطل٪ لخدضًض 2010  وفي ٖام 

جب ٖلى االإاؾؿاث الخ٣ُض بال٣ىاٖض الؤلؼامُت وجدذ َاثلت  ال٣ىاٖض الؤعقاصًت وال٣ىاٖض الؤلؼامُت ، وٍ

   1االإؿاولُت 

ضم الالتزام ؤي ًجب ٖلى االإاؾؿاث الالتزام بال٣ىاٖض الؤعقاصًت  خم جُب٣ُها زلا٫ ؤؾلىب الؤلؼامي وٖ وٍ

َُئت الأؾىا١ االإالُت  )ؤو الخٟؿحر في خالت ٖىم الالتزام ؤي  ؤن َظٍ ال٣ىاٖض 

 ثعور حوكمة المؤسسات في الأردن  2

 جُىع خى٦مت االإاؾؿاث في الأعصنًمثل : (I-01)الجضو٫ ع٢م 

الؤنضاع الٗام الجهت 

ًاء بصاعاث البىى٥ في 2004بنضاع ٖام  2004البى٪ االإغ٦ؼي   لٖأ

صلُل الحا٦مت االإاؾؿت )مجا٫ خى٦مت الكغ٧اث 

( 2007للبىى٥ الأعصهُت 

بنضاع حٗلُماث الحا٦مت االإاؾؿت لكغ٧اث  2006َُئت الخإمحن  

الخإمحن وؤؾـ لخىُٓماث وبصاعتها  

والىاجب 2007بنضاع الحا٦مُت االإاؾؿت في ٖام  2007البى٪ االإغ٦ؼي الأعصوي  

ش  دخىي ٖلى بىىص 31/12/2007جب٣ه مً جاعٍ وٍ

وبجغاءاث ًجب ٖلى ٧ل ماؾؿت بٞهاح ٖجها  

بنضاع ٢ىاٖض خى٦مت الكغ٧اث االإلىمت   2008َُئت الأوعا١ االإالُت  

للماؾؿاث االإضعجت في الؿى١ االإالُت بالإٞهاح 

 1/1/2009في جُب٤ُ ال٣ىاٖض و٢ض جم جُب٣ُها 

بنضاع ٞهغؽ مٟهل ل٣ىاٖض خى٦مت الكغ٧اث   2010َُئت الأووعا١ االإالُت  

بنضاع الحى٦مت للكغ٧اث الأعصهُت   2012صاثغة مغا٢بت الكغ٧اث  

ت صاع الجامُٗت : مهضع  51، ص2007،ؾلُمان مدمض خى٦مت الكغ٧اث ومٗالجت ومهالح و الٟؿاص االإاليي والؤصاعي الؤؾ٨ىضعٍ

 

      
                                                           

صاع الحامض لليكغ والخىػَ٘ ٖمان  2010الؤصاعة االإالُت َبٗت : خضاص ٞاًؼ  1
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 المؤسسات في الجزائر  ة ثعبيق حوكمواقع:المبحث الثاوي 

اصة الخ٩امل م٘ االإجخم٘ الا٢خهاصي الٗالمي بظل٪ الجؼاثغ جهىصا م٨خٟت هدى بىاء بَاع ماؾؿتي  بت في ػٍ   عٚ

ت مً االإٗى٢اث والخدضًاث  . لحى٦مذ الكغ٧اث ، خُح ٖملذ جد٤ُ٣ طل٪ واجهتها مجمىٖ

 في الجزائر   الحوكمة  معوقات ثعبيق مبادئ:المعطل الأول 

 في الجؼاثغ ٖلى ؤعى الىا٢٘ وكإة مً ة االإاؾؿاث    َىا٥ ٖضة مٗى٢اث جدض مً جُب٤ُ مباصت خى٦م

 1:الضازل االإاؾؿت ؤو مً زاعجها وجمثل ُٞما ًلي 

  :المصدر الخارجي - ؤ

خمثل في ٖضم الخٟهُل بحن االإل٨ُت والؤصاعة ٞإٚلب الا٢خهاصًاث الٗاالإُت التي ٩ًىن ٞحها جُب٤ُ  وٍ

خى٦مذ االإاؾؿاث ٞٗالا  ،ًداو٫ ؤن جبٗضٍ ٢ضع الؤم٩ان في جإؾِـ ماؾؿتها ًٖ االإاؾؿاث الٗاثلت 

 .

ٞلِـ بالًغوعة ؤن ٩ًىن مجلـ الؤصاعة ؤو الغثِـ الخىُٟظي مً ًمخل٪ اليؿبت الأ٦بر مً ؤؾهم 

ت ؤزغي  ىضعج جدذ َظا االإٗى١ الغثِـ مٗى٢اث زاهىٍ .  الكغ٦ت وٍ

ضم الٟهل بحن مهمت مجلـ الؤصاعة ومهمت الؤصاعة الخىُٟظًت   ـ حك٨ُل مجلـ الؤصاعة وٖ

غ ؤًٖاء مؿخ٣لحن ٚحر جىُٟظًحن  في مجلـ الؤصاعة بٗضص مىاؾب : ـ ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة  ٖضم جىٞ

ً ٖلى ج٣ضًم الأصاء واجتهاص مؿخ٣ل هاب٘ ًٖ بخؿاؾهم باالإؿاولُت   ٩ًىن ٢اصعٍ

وؤَمها لجىت الخض٤ُ٢ ولجىت االإ٩اٞأث والترقُذ :ـ لجان مجلـ الؤصاعة 

  :المصدر الخارجي - ب

حر ال٣ىاهحن والخٗلُماث االإىٓمت لليكاٍ الا٢خهاصي  َى االإىار الاؾدثماعي الٗام في الضولت ومضي جىٞ

ضم مٗاعيتها م٘ َظٍ ال٣ىاهحن  الحى٦مت التي هٓمً جُب٤ُ    في االإاؾؿاث وبُٖائها نٟت الالتزام وٖ

 االإاؾؿاث في الجؼاثغ  ةجدضًضاث جُب٤ُ خى٦م:االإُلب الثاوي 

ت مً الخدضًاث ًم٨ً جلخُهها في ما ًلي ةلحى٦ماًىاجه جُب٤ُ  :  ٖلى اعى الىا٢٘ مجمىٖ

يخج ٖىه الٗضًض مً الآزاع الؿلبُت الحى٦مت ٖاصة ما ًغجبِ ْهىع الٟؿاص بُٛبُاث  :الفساد - ؤ  وٍ

الخُحرة الاؾخماعاث الأجىبُت بلي جاهب طل٪ ٞةن الٟؿاص ج٩ال٠ُ ا٢خهاصًت ؤزغي مجها الاهسٟاى 

اصة ؾىء جسو االإىاعص والخدضي  ٘ طاث الخىجهاث الاجخماُٖت  ػٍ لاجٟا١ الح٩ىمي ٖلى االإكاعَ

َى احؿإ هُا١ الٟؿاص لِكمل الأجهؼة الح٩ىمُت االإؿاولُت الحى٦مت الأ٦بر الظي ًىاجه مُب٣ي 

 ؤؾاؾُت ٖلى مداعبت الٟؿاص 

 :الممارسة العمطية والديمقراظية  - ب

 بك٩ل ؾلُم وخاٞل ٞةنها في بَاع الحى٦مت بطا ٧اهذ الؤ٢هاصًاث الىامُت والهاٖضة جداو٫ ؤن جُب٤ 

ا لاًجابُت   َظا الؿعي ؤَخم مً الجاهب ٖلحها ؤن حٗمل ٖلى بعؾاء ٢ىاٖض الضًم٣غاَُت ومً ؤزاعَ

                                                           
2007خى٦مت الكغ٧اث وصوع مجلـ الاصاعة بجساط مهاعٝ الٗغبُت: ٖضهان بً  خضًلغ بً صعوَل  1
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ت  ـ ٌٗخبر الضًم٣غاَُت آلُت جل٣اثُت لٗملُت جضازل الؿلُت وطل٪ ل٣ُامها ٖلى مباصت الخٗضصًت والحغٍ

والتي ج٠٣ خاثلا ؤمام ؾعي ؤي َغٝ ؤو ؤًت ٢ىي ؾُاؾُت للاهٟغاص بالؿلُت وطل٪ ٌٗمل ٖلى جُب٤ُ 

هُا١ الٟؿاص  

ُٗت  ُٗت لل٣ُام بىاجبها الغ٢ابُت والدكغَ ـ حؿدىج الضًم٣غاَُت ٞغنت للمجالـ الىُابُت والدكغَ

باؾخ٣لالُت جامت   

٨ظا َى الحا٫ - ج اخترام الؿلُت ال٣اهىن  لا ًم٨ً لأي ش يء ؤن ٩ًىن ٞٗالا بلا بطا ج٣ُض بال٣اهىن وَ

.  ٞٗالت وعقُضة ، بلا بطا ٧ان َىا٥ ٢ىاهحن جضٖمها وجدمحها ة  ٞلً ج٩ىن َىا٥ خى٦ملحى٦مت ٫

: بوكاء ٖلا٢ت ؾلُمت بحن ؤصحاب االإهالح - ص

ً الخىُٟظًحن لا جًغ ٣ِٞ      بن ٖملُاث الخُىٕ والٟؿاص التي ًخم مجالـ الؤصاعة و٦باع االإضًغٍ

بد٣ى١ ؤصحاب االإهالح ول٨جها جهغ ؤًًا االإاؾؿت ومؿخ٣بلها لظا مً الًغوعي ؤن ٩ًىن َىا٥ 

 1خؼمت مً الؤجغاءاث والؿُاؾاث التي ًيبغي بدماًت خ٣ى١ ؤصحاب االإهلحت باالإاؾؿت 

 المؤسسات في الجزائر  ة إحراءات ثحسين حوكم : ويالمعطل الثا

ت مً الؤجغاءاث ٌٗخمض ة االإاؾؿاث    ختى ٩ًىن َىا٥ جُب٤ُ ؾلُم لحى٦م لابض مً وجىص مجمىٖ

:  االإاؾؿاث جخهل ُٞما ًلي ة ٖلحها هٓام خى٦م

 :إحراء قصيرة الأحل  - أ

لان ٖجها ة   ج٣ىم االإاؾؿت باٖخباع ؾُاؾت م٨خىبت زانت لحى٦م َظٍ . االإاؾؿاث ًخم الؤٞهاح واٖلؤ

الؿُاؾت ًجب ؤن جىضح بوكاء مجلـ الؤصاعة وبوكاء مجلـ بصاعة بؾدىا عي والظي َى مهمخه 

ُت طاث بٗض  ٤ جؼوٍض الؤصاعة ومجلـ الؤصاعة بأعاء مىيىٖ االإؿاٖضة في ٖملُت  اجساط ال٣غاع ًٖ َغٍ

مؿخ٣ل بلي جاهب طل٪ ٞةن الٟؿاص ج٩ال٠ُ ا٢خهاص ؤزغ ًمجها اهسٟاى الاجٟا١ الح٩ىمي ٖلى 

اصة ؾىء جسهُو االإىاعص والخدضي الأ٦بر ًىاجه مُب٣ي  ٘ طاث الخىجهاث الاجخماُٖت ػٍ االإكاعَ

الح٩ىمت َى ؤحؿإ هُا١ الٟؿاص لِكمل الأجهؼة الح٩ىمُت االإؿاولُت ؤؾاؾا ٖلي مداعبت الٟؿاص  

 االإماعؾت الٗملُت الضًم٣غاَُت  - ب

ٗا٫ ٞةنها في    بطا ٧اهذ الا٢خهاصًاث الىامُت والهاٖضة جداو٫ ؤن جُب٤ الحى٦مت بك٩ل ؾلُم وٞ

ا  بَاع َظا الؿعي ؤجطح مً الىاجب ٖلحها ؤن حٗمل ٖلى بعؾاء ٢ىاٖض الضًم٣غاَُت ومً ؤزاعَ

الؤًجابُت  

                                                           
ت صاع الجامُٗت  51، ص2007،ؾلُمان مدمض خى٦مت الكغ٧اث ومٗالجت ومهالح و الٟؿاص االإاليي والؤصاعي الؤؾ٨ىضعٍ

1
  



 الفصل الثاني                                                   نماذج الحوكمة في بعض دول العالم
 

 
44 

ت  - حٗخبر الضًم٣غاَُت آلُت جل٣اثُت لٗملُت جضاو٫ الؿلُت وطل٪ ل٣ُامها ٖلى مباصت الخٗضصًت والحغٍ

والتي اج٤ٟ خاثلا ؤمام ؾعي ؤي َغٝ ؤو ؤًت ٢ىي ؤؾُاؾُت للإهٟغاص بالؿلُت وطل٪ ٌٗمل ٖلى 

 ج٤ًُ هُا١ الٟؿاص 

ُٗت  - ُٗت لل٣ُام بىاجباتها الغ٢ابُت والدكغَ جدُذ الضًم٣غاَُت  ٞغنت للمجالـ الىُابُت والدكغَ

 .باؾخ٣لالُت الخامت 

٨ظا َى الحا٫  - اخترام ؾلُت ال٣اهىن  لا ًم٨ً لأي ش ئ ؤن ٩ًىن ٞٗالا بلا بطا ج٣ُض بال٣اهىن وَ

. الحى٦مت ٞلً ج٩ىن َىا٥ خى٦مت ٞٗالت وعقُضة بلا بطا ٧ان َىا٥ ٢ىاهحن جضٖمها وجدمحها 

ج٣ىم االإاؾؿت بخٗحن ًٖى مجلـ بصاعة مىخضب مً بحن زبراء االإىجىصًً في الؿى١  

خم الؤٞهاح ٖجها   ٟحن وٍ ـ بجبإ ؾُاؾت بُئُت اجخماُٖت للماؾؿت اججاٍ االإىْ

ت الإؿاَمحن الأ٢لُت   ـ جا٦ض الىزاث٤ الأؾاؾُت للماؾؿت م٘ يمان مٗاملت مؿاوٍ

 :إحراءات متوسعة الأحل  - ت

٣ٗض َظا ة  حٗمل ؾُاؾت خى٦م  ً مجلـ الؤصاعة اؾدكاعي زلا٫ ٖام واخض وَ  االإاؾؿاث ٖلى ج٩ىٍ

ا للماؾؿت جضولا للاجخماٖاث واالإؿدىضاث الأؾاؾُت للاجخماٖاث  االإجلـ ؤع٢ٗت اجخماٖاث ؾىىٍ

ة وج٣ض بلي ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة الأقدكاعي ٢بل مىاُٖض الاجخماٖاث خُح جخًمً ؾُاؾت خى٦م

: االإاؾؿاث ٖلى ما ًلي 

٠ مً زلا٫ ٖامحن  - حر مىْ  1حٗحن ًٖى مً مجلـ الؤصاعة مؿخ٣لا وٚ

ا الؿىىي االإ٣ضم بلي االإؿاَمحن ًٖ االإدخىي ومضي جىُٟظ  - غَ ؤن ج٣ىم االإاؾؿت بةٞهاح في ج٣غٍ

  االإاؾؿاث والؿُاؾت البُئُت الاجخماُٖت للماؾؿت ة ؾُاؾت االإاؾؿت االإ٨خىبت الخانت لحى٦م

ا الؿىىي ًٖ مضي التزامها ب٣ىاٖض  - غَ   .الحى٦مت ؤن ج٣ىم االإاؾؿت بةٞهاح في لخ٣غٍ
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ت مً مىٓىع هماطج الحى٦مت الضولُت  (: I-02)الجضو٫ ع٢م  زهاثو االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

المؤسسات العمومية المؤسسات الخاصة معيار التفرقة 

َبُٗت االإاؾؿت 

الا٢خهاصًت  

ماؾؿت ا٢خهاصًت ٣ٖلاهُت طاث 

صاٞ٘ عبحي  

قغ٦ت ا٢خهاصًت اجخماُٖت طاث صاٞ٘ 

اَُت ؤصحاب مهالح االإجخم٘   الغٞ

وجىص وؿبت جغج٨ؼ ٦بحرة للمل٨ُت صعجت التر٦حز االإا٫ 

ً االإامىحن   حٗىص للمؿدثمغٍ

االإل٨ُت حٗىص للضولت جمخل٪ الغؤؽ االإا٫ 

الأ٦بر 

ج٨بحر ا٦بر ٢ضعة مً مىاٞ٘ بك٩ل َضٝ الكغ٦ت  

الظي ؾِؿاٖض ٖلى حُٗٓم الثروة  

جد٤ُ٣ مهالح مً الٟئاث االإسخلٟت 

لأصحاب االإهالح الٗما٫ انهُاع بالجملت  

الٟئت طاث جإزحر ٖلى الؤصاعة 

االإاؾؿت  

ؤصحاب االإهالح االإمثلحن مً َُئاث ، االإلا٥ ، الكغ٧اء ؤو جملت الأؾهم  

الٗما٫  

ل   ل الظاحي بالإياٞت مهاصع الخمىٍ جغج٨ؼ ٖلى جمىٍ

ل البى٩ي   بلي جمىٍ

جغ٦ؼ ٖلى الخٗلُماث ال٣اهىهُت الهاصعة 

مً الهُئاث الىنُت  

جسخل٠ بازخلاٝ هىٕ الكغ٦ت  َبُٗت مجلـ الؤصاعة  

االإلا٥ ؤو )قغ٧اث الأشخام 

الأمىا٫ مجلـ الؤصاعة (الكغ٧اث 

واخضة ؤو مجلـ لإصاعة الكغ٦ت  

مجلـ بصاعة الكغ٧اث ؤو مجالـ الؤصاعة  

جغج٨ؼ ٖلى الخٗلُماث الظاجُت حؿحر االإاؾؿت  

الهاصعة ًٖ االإلا٥  

ت الهاصعة مً  جغج٨ؼ ٖلى حٗلُماث الثاهىٍ

الهُئاث الىنُت  

ؤجىع زابذ م٘ م٨إٞاة جسخل٠ بازخلاٝ الكغ٦ت   م٩اٞإة الؤصاعة  

ٖملُت مدضوصة جغج٨ؼ ٖلى اليكاٍ االإالي  الخض٤ُ٢ الضازلي  

ج٣خهغ ٖلى البىى٥ والكغ٧اث ٚحر مىجىصة  لجىت الخض٤ُ٢  

االإسجلت في البىعنت مهمتها 

الؤقغاٝ ٖلى ؤٖضاص ال٣ىاثم االإالُت  

ت صاع الجامُٗت : االإهضع  81، ص2007،ؾلُمان مدمض خى٦مت الكغ٧اث ومٗالجت ومهالح و الٟؿاص االإاليي والؤصاعي الؤؾ٨ىضعٍ
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: خلاصة ال

ظا الحى٦مت ؤن جبني مباصت   في ؤي بلض لا ًم٨ً ؤن ًخد٤٣ بلا بطا ٧ان َىا٥ مىار وبِئت هٓمً جل٪ االإباصت وَ

غ ال٣اهىهُت والخىُٓمُت في الجؼاثغ في يل الٗىالإت هجض هٟؿها ؤمام ازخباع نٗب مً زلا٫ البِئت  يمً اَلأ

الضازلُت وي٠ٗ ماؾؿاتها والبِئت الخاعجُت التي ؾخٟغى ٖلحها الخ٠ُ٨ م٘ االإخُلباث واالإؿخجضاث 

الحضًح  

ُٗان جمثل ؤخضي الخدضًاث الم م٨ً ال٣ى٫ ؤن ٖملُاث وي٘ ؤي مً الدكغَ  في الا٢خهاصًاث الىامُت ئؾؿت وٍ

ٗخمض مؿخ٣بلها ا٢خهاصًاتها ٖلى مىاجهت ة وبضوعٍ  لا ًم٨ً للأؾىا١ ولحى٦م  االإاؾؿاث ؤن جثبذ جظوعَا وَ

جل٪ الخدضًاث  

ىاجه الا٢خهاص الجؼاثغ بهٟت زانت جدضًاث جمثل ٚغؽ خى٦م  االإاؾؿاث في االإاؾؿاث الٗمىمُت ة وٍ

ا  االإؿاَم الأ٦بر في الٗمالت والضزل  باٖخباعَ
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 :  جمهيد

بعذما جؼشكىا في الجاهب الىظشي إلي ؿصلين ًخدذثان عىذ مبادا الحىهمت في المؤظعاث ، التي بذوسها هي 

عباسة عً أؿظل وظُلت لىجاح اكخصادًاث مؤظعاث عالمُت هبري ، ووان لابذ مً الىكىؾ على مذي جؼبُم 

ش العىش ؿشع معخؼاهم لمعشؿت ما  ت لهزه المبادا ؿلذ كمذ بذساظت ميزاهُت في مؤظعت جىشٍ المؤظعاث الجضابشٍ

: مذي جؼبُم هزه المؤظعت لخلً المبادا لزا اسجأًىا إن كعم الجاهب الخؼبُلي إلي مبدثين 

خ  المبدث الأوٌ ًدىاوٌ دساظت المؤظعت ورلً باللُام بخلذًم لىخت ؿىُت عنها مً خلاٌ حعشٍف ورهش جاسٍ

وشأتها وأكعام العمل ؿيها وهشف الهُيل الخىظُمي للمؤظعت  

ش العىش أما المبدث الثاوي ؿهى ًخص المىطىع المزهشة وهى واكع جؼبُم الحىهمت في  بزلً في مؤظعت جىشٍ

هزا المبدث كمذ بذساظاث في هزا المؤظعت ورلً مً خلاٌ إحشاء ملابلت مع العُذ مذًش للمؤظعت وفي 

 الأخير جم الذساظت والخدلُل الىخابج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



مستغانم- دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر                       الفصل الثالث                     
 

 
49 

  لمحت  ً  مؤست جتزرز ااستزر :المبحث الأول 

. الممؤست  هبذة جاررخيت  ً:المطلب الأول 

ش      حعخبر ششهت  العىش بمعخؼاهم ؿشع مً المؤظعت الىػىُت المدذدة بىظام كاهىوي ًظبؽ خعً  جىشٍ

  جأخز حعمُت مؤظعت العمىمُت الاكخصادًت  SPA RAM SUCREحعيرها ، ؿهزه الششهت 

ًجب أن جظهش هزه المؤظعت هزه الدعمُت مخبىعت أو معبىكت بعباسة ششهت راث أظهم بأخشؾ واملت مع "

مً هظام 03جبُان سأط مالها في حمُع العلىد والمزهشاث وبصـت عامت في الىثابم الخاصت عً الششهت المادة 

. اللاهىوي 

وششهت راث أظهم بمىحب كشاس مً الجهت العامت وبلشاس مً مجلغ الإداسة خعب المادة الشابعت وحعخمش لمذة 

مىً جمذيها هما ًمىً خلها معبلا لأخيام اللاهىن الخجاسي 99 خ كُذها في بالسجل الخجاسي ، وٍ إبخذاءمً جاسٍ

خ 05الأظاس ي خعب المادة  ش العىش بخاسٍ بالمشظىم الىصاسي سكم 16/05/1970، أوشئذ وخذة  معخؼاهم للخىشٍ

49/KAB 96/335وباللشاس الأخادي سكم/DI/ND خ . 23/05/1969 بخاسٍ

 RAM SUCRE حعزرف  مؤست جتزرز ااستز :المطلب ااثاوي 

و رلً ابخذاء مً ظىت ONACفي البذاًت واهذ المؤظعت جلذم خذماث للذًىان الىػني جىصَع المىاد الؼزابُت

وما ًميز هزه المشخلت هى أنها واهذ حعخـُذ مً الذعم الملذم لها مً ػشؾ الذولت ، ظىاء ؿُما حعلم 1974

. بالمادة الأولُت أو الأمىاٌ 

ل الزاحي ، وبزلً 1987  وفي ظىت  إلي ًىمىا هزا ػيرث المؤظعت الشأظمالي اعخمذث المؤظعت ظُاظُت  الخمىٍ

ومىز ظىت .أصبدذ المؤظعت خشة ، خُث واهذ جمىٌ هـعها بىـعها ػير أنها واهذ مً ؿشض الذولت للأظعاس 

العىش "إلي ًىمىا هزا ػيرث المؤظعت مً ػبُعت وشاػها بدُث جخلذ المؤظعت عً ششاء المادة الأولُت 2011

وعملُاث الخىصَع وأصبذ ًلذم لها بهزا المادة مً ػشؾ سحاٌ الأعماٌ وما على المؤظعت ظىي الإهخاج "الخام 

إلخ ....ؿلؽ بدُث اللىاصم المخخلـت والمىاد الأخشي المظاؿت والعُلُلُىس ، اليلغ ، ملح  ، وههشباء والؼاص والماء

ش ؿلؽ ، أما ؿُما م  ؿهي على عاجله الخىصَع على عاجلها أما الخيالُف  لخخلاض ي رلً أحش أداء خذمت الخىشٍ

وبعذ رلً مؤظعت "LTC"ة يًخص المخعاملىن ؿياهذ جخعامل في ظابم الأوان مع الششهت الخجاس

"BLONy" ؿششهت"CIVTAL " أما المخعامل الحالي ؿهى ششهت"OUEST  "IPORT ٌبعذ المؤظعت الأمي كذم ملـا إ  

 كشاس الذولت بخىصصخه 
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  زاحل جطور الممؤست :المطلب ااثااث 

دج جلع 16400000000دج للعهم الىاخذ وبشأط ماٌ ًلذس ب100ظهم بمبلؽ 146000   ششهت راث أظهم 

م الشابؽ بين وهشان ومعخؼاهم وحشؼل معاخت كذسها  هىخاس ، 11الىخذة ػشب مذًىت مضػشان على الؼشٍ

 RENGEINNEوالششهت الإًؼالُت FIVES-CAIL –BAH-COCR-C-Bوظاهمذ في اهجاصها الششهت الـشوعُت 

خ 1970خُث وان الىطع حجش الأظاط ظىت  وجخعامل المؤظعت مع البىً 18/04/1974اهؼللذ الإهخاحُت بخاسٍ

ـُت  : وصلذ الإهخاحُت للمؤظعت إلي 2001خعب إخصابُت BADRالجضابشي للخىمُت الشٍ

  ػىـي الُىم 330معالجت العىش الأخمش جلذس بـ. 

  ػً في الُىم 300مىخىج العىش الأبُع ًلذس. 

 ػً في الُىم 100مىخىج العىش كؼعت ًلذس ب. 

  ػً في الُىم 100ولؽ ًلذس بـ 50مىخىج العىش المبلىس في الأهُاط حجم. 

 RAM SUCREهظام  مل الممؤست في :المطلب اازابع 

ش العىش بمعخؼاهم  عامل مؤكذ ، هظام العامل في 21عامل دابم و249عامل منهم 270   جىظف ششهت جىشٍ

 ؿتراث س ظا ، لزلً ؿئن العامل ملعمين إلي أسبعتأؿىاج ٌعمل ثمان ظاعاث كاهىهُت وجم24/24الششهت 

: العمل بالخىاوب هخالي 

  م ٌعمل مً العاعت  .معاءا 14صباخا إلي ػاًت 6ؿشٍ

  م ٌعمل مً العاعت  .لُلا 22معاءا إلي ػاًت 14ؿشٍ

  م ٌعمل مً العاعت  .صباخا 6لُلا إلي ػاًت 22ؿشٍ

 في خالت ساخت  وهىزا ًيىن العامل ػىاٌ أًام الأظبىع دون جىكف إرا جىؿشث المادة س أما الـىج الشابع ؿُم

. الأولُت 

ااهيكل ااخىظيمي الممؤست وأهدافها  : المبحث ااثاوي 

 RAM SUCREجتزرز ااستز بمسخغاهم  مؤست :  المطلب الأول 

جمىن المادة الخاصت مً ػشؾ الذًىان الىػني للخجاسة وما بين  واهذ1984مىز جأظِغ الششهت إلي ػاًت  

( 2001.......1996،1997):، وأصبدذ جمىن هـعها خاصت في العىىاث 2001إلي ػاًت حىان 1984
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ً بالمادة الأولُت  التي حعخىسد بأهملها مً الخاسج وبالعمل الصعبت  (العىش الأخمش )وهظشا لصعىبت الخمىٍ

ً راتها ، وأصبذ مً الىاضح طشوسة البدث  وبعبب الىطعُت المالُت للششهت التي لا جملً اللذسة على جمىٍ

عؼها ؿشص النهىض  ً ًمىن الششهت بالمادة الأولُت ختى ًمىنها  مً العمل والإهخاج وَ . عً الششٍ

م الششاهت مع الخىاص لتزوٍذ المؤظعت بالمىاد الأولُت ، بذأ 2001ابخذاءا مً ظىت  اجبعذ الخىصصت عً ػشٍ

ً الجضابشي  ً الششهت بالعىش الأخمش ولزلً جصبذ CEVITALأوٌ عمل ششاهت مع ششٍ الزي ًلىم بخمىٍ

ً بذلا مً أن جيخج لىـعها   الششهت جلذم خذماتها للششٍ

ً حذًذ وهى العُذ  2008ومع بذاًت  الزي اصبذ مليا  لللؼاع الخاص (بشخاٌ كادة )بذأث جخعامل مع ششٍ

 2009هزا مع بذاًت ظىت 

ؿيان مىطىع الششاهت ًخمثل في الاظخؼلاٌ والدعُير والخىمُت بصـت أظاظُت وشاػاث إهخاج العىش وول 

. اليشاػاث الصىاعُت الأخشي المشجبؼت بهزا المىطىع 

 : الممؤست الأم

م ،ليل المىاد الصىاعُت الؼزابُت  ل ، جىُُف ، جشكُت ، حعىٍ ً ، إهخاج ، جدىٍ . جمىٍ

ت والخلُُمين لمىاد الصىاعت الؼزابُت بها في  جأظِغ ووطع الإظتراجُجُت الخىمُت الصىاعُت الخىىىلىحُا الخجاسٍ

وبصـت عامت اللُام بياؿت الأعماٌ التي لها علاكت مباششة أو غي مباششة . رلً المعاهمت في الششواث الأخشي 

بمىطىعها والتي حعاعذها جدلُم ػشطها والمشاجبؼت بها أو الىـُلت لدعهُل جلذمها وجؼىسها ،وهزا خعب 

. المادة الثاهُت 

:  لاحظت

: خالُا أصبدذ المؤظعت جيخج ظىش عامي مبلىس في أهُاط راث ولؽ ؿلؽ للأظباب الخالُت 

  هثرة الؼلب على ها الىىع مً المىخىج. 

  الععش في مخىاوٌ المعتهلىين. 

 جىكُف اليشاغ في الىساشاث الأخشي ، ورلً ساحع إلي الاسجـاع في ولـت إهخاج وهلص في كؼع ػُاس 

 الالاث 
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ااهيكل ااخىظيمي الممؤست  :المطلب ااثاوي 

ت العامت المىحىدة على سأظها الهُيل الخىظُمي  ش العىش مً المذًشٍ    ًخيىن الهُيل الخىظُمي لمؤظعت جىشٍ

ت جخـشع بذوسها إلي مجمىعت مً المصالح  اث سبِعُت وول مذًشٍ سؿلت الأماهت العامت ، التي جخـشع إلي ثلاثت مذًشٍ

: أو الأكعام 

: والتي جخـشع مً ثلاثت مصالح   : ديزرت ااخجارة 1

وحعخمذ بشيل هبير على الأمً الذاخلي وجخظمً مجمىعت مً لبـشق المخىاوبت  : صلحت ااىظافت والأ ً - أ

 خاصت وأن العملُت الإهخاحُت لا جخىكف ختى اللُل وعلُه هىان معئىٌ واخذ عً الأمً 

 م  أو بُع المىخىج  : صلحت اابيع  خاصت بالدعىٍ

 ًالمؤظعت : صلحت ااخمور ً  جمىٍ

 :والتي جىلعم إلي  :  ديزرت الإؤخغلال - ب

  خُث ًخم معاًىت عُِىاث مً العىش الأخمش ، هما ًلىم المخبرون بالمخابعت :كعم المخابش

ش العىش بصـت خاصت ومشاكبت وجدلُل العىش   المعخمشة لمخخلف مشاخل جىشٍ

ت  : قسم ااصياهت- ج وهى اللعم المعئىٌ عً طمان عملُت الإهخاج بظمان صُاهت كؼع الؼُاس الظشوسٍ

عت خُث ًىحذ طمً هزا اللعم مجمىعت  للالاث ، وفي خالت وعؼل إي الت ججذ المهىذظين في الخذمت العشَ

. خاصت للعم المُياهًُ 

جظم هزه الأخيرة كعمين للإهخاج والخصيُع خُث الخصيُع هي المىؼلت التي ؿيها عملُاث  :قسم الإهخاج- د

الإهخاج وهي ميىهت مً ألاث ، عماٌ ، جلُين ومهىذظين  

. وجظم مصلحخين هما المالُت ومصلحت الإداسة  : ديزرت الإدارة والماايت- هـ 

 ميلـت بدعُير الشؤون المالُت لياؿت المؤظعت بما ؿيها لأحىس المعخخذمين ،  :  صلحت الماايت

ىت ومىخب خاص بمداظبت الميزاهُت  وجظم مىخب المداظبت العامت ، ومىخب المىاسد والخضٍ

 .المعمىٌ بها في المؤظعت 

 وجخيىن مً :  صلحت الإدارة: 

والمهخم بدعُير المعاس المهني للمىظـين والعماٌ  بلإطاؿت إلي عملُاث المشاكبت والمخابعت  :   تخب المسخخد ين  

ىذسج بعذه ول مً  : وجلُُم الأداء وٍ
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 ً ب :  مىخب الخيىٍ ب العماٌ الجذد وإسظاٌ العماٌ إلي مشاهض الخذسٍ وان يهخم في العابم بالإششاؾ على جذسٍ

إرا جىؿش رلً أما خالُا  ؿهؼا المىخب لا ًلىم المهام التي أظىذث إلي مىخب المعخخذمين  للأششاؾ عليها  

ت  : مىخب الىظابل العام  الزي ًظم بذوسه خظيرة العُاساث التي جدخىي على شاخىاث الىلل والعُاساث إداسٍ

 ًمثل جلعُم عذد العماٌ في مخخلف الىظابف للمؤظعت: (III -04)الجذوٌ سكم 

ثم ًخـشع إلي ول مً  dafًظم على سأظه مذًش الإداسة والمالُت 

الأماهت ،سبِغ خظيرة العُاساث ، سبِغ مصلحت المعخخذمين وسبِغ مىخب المعخخذمين  

. وجظم واجبت ، عىن احخماعي سبِغ كعم المداظبت ومداظبت الأحىس :لأ اهت ا

التي جظم سبِغ الحظيرة ، ظابلي ظُاساث الىصن الخـُف وظُاساث الىصن الثلُل ، وأعىان  :حظيرة ااسياراث

. الصُاهت 

وجظم ول مً الشبِغ المصلحت وسبِغ مىخب المعخخذمين أعىان الىظاؿت ، الحجاب :  صلحت المسخخد ين 

ومخخلف المىظـين في المصلحت  

 

الىظابف  
اليعبت العذد 

مصلحت الإهخاج  

الصُاهت  

الخجاسة  

الأمً  

المالُت والمداظبُت  

المخبر  

الإداسة  

115 

69 

12 

19 

06 

10 

18 

46.18% 

27.71% 

4.82% 

7.63% 

2.41% 

4.03% 

7.24% 

المجمىع  
249 100% 
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 ًمثل عذد اػاساث في المؤظعت  :(III -05)الجذوٌ سكم 

اليعبت العذد جلُُم المعخخذمين بالىخذة 

الإػاساث  

  ً إػاساث الخيىٍ

المىـزون 

المجمىع  

40 

101 

105 

246 

16.26% 

41.06% 

42.68% 

100% 

أهداف الممؤست و شاكل ااتي حعاوي  نها  : المطلب ااثااث

 :أهداف -1

ش العىش الأخمش المعخىسدة مً الخاسج لإهخاج العىش المىحه للإظتهلان المخمثل    الهذؾ مً إوشائها هى جىشٍ

: في 

 Mellsasseبلاًا العىش  -

 ولؽ 50ظىش مبلىس بىصن  -

وللمؤظعت أهذاؾ أخشي حععي لخدلُم جيىن في كمت الىجاح ومً بُنها  

اظدثماس وحعُير وجىمُت وشاػاث إهخاج العىش وول اليشاػاث الصىاعُت الأخشي التي لها علامت  -

 وشاػها الأظاس ي 

ً لخخمً مً جدلُم المخؼؼاث المخعذدة ؿيها ؿُخص الإهخاج  مادة العىش  -  طمان الخيىٍ

ش هُاول الصُاهت بدُث جشؿع مشدودًت الإهخاج  -  جىظُم وجؼىٍ

 حعظُم الإهخاج والشبذ الجُذ  -

العمل على الإظخـادة مً الخىىىلىحُا والأظالُب الحذًث في العمل بما ٌعهل عملُاث الإهخاج  -

ب والملخلُاث وفي هزا الشأن   والدعُير مً خلاٌ عملُاث الخذسٍ

 حعُير وجىمُت وشاػاث الإهخاج العىش بما ًخظمً حؼؼُت الؼلب على المادة  -
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طمان بُع بظاعتها في إػاس الأهذاؾ المعؼشة والخذابير المخخزة مً كبل الحيىمت ؿُما ًخص  -

م   .الدعىٍ

ش العىش وعخخلصها ؿُما ًلي :المشاول  : مً أهم المشاول التي حعاوي منها مؤظعت جىشٍ

لُت ؿعالت في جصشٍف مىخاحاتها النهابُت ما أدي إلي هعاد مىخاحتها النهابُت  - اوعذام ظُاظت الدعىٍ

مىخىج )هدُجت المىاؿعت مً ػشؾ الخىاص ،ؿمثلا بلؼذ كُمت المخضوهاث مً المىخىحاث النهابُت 

 .ملُاس ظىدُم 80في العذاس ي الأوٌ مً ظىت أهثر مً (جام

إن اهـخاح الجضابش على الاكخصاد العىق ؿخذ المجاٌ إلي الخىاص لليشاغ الأهثر ؿىجذ مؤظعت  -

معخؼاهم هأي مؤظعت عمىمُت حعاوي مً كظُت المىاؿعت مً ػشؾ الخىاص خُث على ظبُل المثاٌ 

ت لأظعاس هـغ المىخج المعخىسد  (العىش )أن المؤظعت جبُع هخاحاتها  راث الىىعُت عادًت بأظعاس مىاصٍ

 مً الخاسج دو مىعُت الشؿُعت 

كظُت المخاصن لاخظىا أن لذي المؤظعت مخضون خامل معخبر ٌشمل كؼع الؼُاس العُاساث ، الىهشباء  -

 .دج 227741342.46وكذس اللُمت المالُت لهزا المخضون .....، الخصيُع  آلت 

هزلً بعذ إػلاعىا على بؼاكت المخضون لاخظىا أن بعع المىاد كؼع الؼُاس أصبذ ػير مشخؼلت خُث 

ً لا صالذ حشتري هزه اللؼع  07أن الحشهت إخشاحها جىكـذ مىز ظىىاث لىً مصلحت الخمىٍ

لت واخذة لدعُير المخضوهاث داخل المؤظعت ظىاء المىاد إلي المخاصن أو إخشاحها  -  .عذم وحىد ػشٍ

ً (الـىاجير المىاسد)الاخخلاؾ في التركُم لبعع المىاد بين مصلحت الششاء  -  (بؼاكت المخضن )الخخضٍ

وبُاهاث المصلحت المداظبت  

   زض و جحليل هخائج المقابلت :المبحث ااثااث

ش العىش ؿشع معخؼاهم خُث كمذ بئخخُاس    للذ جم الخؼشق مً خلاٌ هزا الـصل إلي دساظت خالت ششهت جىشٍ

ب في المعخلبل في الىكذ الشاهً أو ق مبادا الحىهمتي جؼبمجمىعت مً الأظئلت عً مذي  وبالخالي إجباع  اللشٍ

ت التي جبيذ مبادا الحىهمت   بعع المؤظعاث الجضابشٍ

الاػلاع على أحىبت عُىت الذساظت عً مً أحل معشؿت مذي جبني المؤظعت لمبادا الحىهمت ظىداوٌ  -

  :المجمىعت المخخاسة مً أظئلت الملابلت التي هىذ على الىدى الخالي
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. هل ظِعاهم أصحاب المصالح في وطع اظتراجُجاث العامت للمؤظعت   :س- 

ظِعاهم أصحاب المصالح في وطع اظتراجُجُت للمؤظعت بعذ اظدشاستهم مً ػشؾ سبِغ المذًش العام خىٌ 

ع المشجلبت  . جؼىس المؤظعت والمشاسَ

 مبادا الحىهمت والمخمثلت في الشـاؿُت ؟ خذ هل جؼبم المؤظعت أ  :س- 

ش العىش لها مجلغ الإداسة والزي بشاةعت سبِغ  والزي لذًه هابب المخمثل في مجلغ الاداسة إن المؤظعت جىشٍ

وكمذ بؼشح علُه هزا العؤاٌ ؿيان الشد بأن مؤظعت لا جؼبم مبادا الحيىمت هابب سبِغ مجلغ اداسة 

ولىً جؼبُم حضء مً االشـاؿُت  

 الزي ًترأط المجخمع هى مً أخذ العاهمين ؟ مجلغ الاداسة هل سبِغ :س- 

ش العىش هى مً أخذ المعاهمين وهى صاخب خصت الأظذ  pdg مجلغ الاداسة وعم إن الشبِغ  للمجخمع جىشٍ

. الإداسةمجلغ مً المعاهمين وبالخالي هى الزي ًترأط 

هل جمخليىن وظابل اوشش المعلىماث جظمً الىصىٌ العادٌ إليهما مثل الإعلام الألي  مىكع على شبىت 

 ؟ للمؤظعت وظابل ليشش المعلىماث جظمً الىصىٌ العادٌ إليها مثل الإعلام الألي ومىكع شبىت الاهترهِذ

 مىكع عل الىذ لىً لا ًىحذ حمُع المعلىماث في رلً المىكع الخاصت بالمؤظعت  للمؤظعت  أي أن الاهترهِذ

هل ًلىم مجلغ الإداسة بىطع خؼاػا اظتراجُجُت للمؤظعت ؟  :س- 

ش جلذم لمجلغ الإداسة  باجخارًلىم إػاساث المؤظعت   خؼاغ الإظتراجُجُت للمؤظعت على شيل جلاسٍ

هل ًظع المجلغ طىابؽ للشكابت ؟  :س- 

وعم ًلىم مجلغ الإداسة بىطع طىابؽ للشكابت على حمُع ؿشوع المؤظعت  

هل ًخم حعين أعظاء مجلغ  الإداسة أم أنهم ًيخخبىن؟  :س- 

عين أعظاء المجلغ الإداسة أم أنهم ًيخخبىن ث على هُـُت هابب مجلغ اداسة  على العُذ العؤاٌ للذ ػشح 

 .PDGؿياهذ الإحابت بئن أعظاء المجلغ الإداسة ٌعُىىن مً ػشؾ سبِغ مجلغ الإداسة 
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عذد الأعظاء المعاهمين بالششهت ؟   :س- 

معاهمين بأظهم في الششهت خُث  5  مBerrahalgroupً عً الششهت مجمع العىش المعماة بمجمع بشخاٌ 

ً مجلغ الاداسة اما  الحصت الأظذ امً الأظهم وهى سبِغ لامخلانسأط المجمع بشخاٌ كادة ي الششواء الأخاسٍ

. ؿلا ًذخلىن في المجلغ الإداسة 

؟ dg  هابب مجلغ الاداسة و pdgهل ًىحذ ؿصل بين سباظت مجلغ الإداسة  :س- 

حابت بئن هىان ؿصل الاوكمذ بؼشح علُه هزا العؤاٌ واهذ  هابب مجلغ الاداسة  بعذ كُامي بللاء مع العُذ

ًش المجمع  يالزي ًلىم بالدغ dg  هابب مجلغ الاداسة خُث وpdg بين سباظت مجلغ الإداسة

إي هىع مً المعلىماث جلىمىن بخدظيرها للمعاهمين أو ششواءهم أي هل هي معلىماث مالُت ، ومداظبت  :س- 

؟ إظتراجُجُت

بئن المعلىماث التي ًلىمىن بخلذًمها للمعاهمين هي معلىماث مالُت هابب مجلغ الاداسة واهذ إحابت العُذ 

. مداظبت ، إظتراجُجُت أي أنهم ًلىمىن بخلذًم حمُع  المعلىماث 

هل للمؤظعت مىكع الىترووي على الىذ ؟  :س- 

 ًىضح حمُع معلىماث المجمع للشاػبين في الإػلاع على ما الاهترهذلمجمع بشخاٌ مىكع إلىترووي في شبىت 

: ًخص المجمع مً معخجذاث والمىكع هى هخالي

www.berrahalgroup.com 

عىذ ػشحي للعؤاٌ على العُذ ؟ إم لا  هل التزام اللىابم المالُت والمداظبُت مخىؿشة لجمُع الشاػبين : س- 

 المجمع هزا العؤاٌ المخمثا في إمياهُت معشؿت اللىابم المالُت هابب مجلغ الاداسة وهى الذي ًلىم بدعُير 

 .والمداظبُت وان الجىاب  لا ًمىً للجمُع الإػلاع ماعذا ششواء المؤظعت

هل ظبم وظمعخم بالحىهمت أو الحىم الشاشذ للمؤظعاث ؟  :س- 

بأن المؤظعت لا جؼبم مبذأ الحىهمت لىنهم ظمعىا بها ولم dg:هابب مجلغ الاداسة وان الجىاب مً كبل العُذ

 بعذ بخؼبُلها  و ًبذأ

 

http://www.berrahalgroup.com/
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هل جملً المؤظعت دلُلا أو كاهىن مخعلم بها ؟  :س- 

لمجمع بشخاٌ خىٌ إمياهُت إمخلان المجمع دلُلا أو كاهىها هابب مجلغ الاداسة بعذ ػشخىا ظؤاٌ على العُذ    

مخعلم بمصؼلح الحىهمت واهذ إًجابُت ب لا جىحذ دلُلا إو كاهىها مخعلم بها عذد المالىين للمؤظعت  

ش ظىش ششهت راث أظهم ٌشترن في الحصص المعاهمين عذة مالىين عذدهم خمعت ششواء     مؤظعت جىشٍ

 لها مجلغ اداسة عل ساظهم العُذ بشخاٌ كادة معين مً كبلهم هشبِغ 

 هل ًىحذ  مجلغ إداسة ؟ :س-

ش العىش لها إداسة مشهضي     خخىي على مجلغ إداسة ًذًش شؤونها عذة يحمع بشخاٌ م ة خُث مؤظعت جىشٍ

 .إػاساث ظامُت لهم خبرة في مجاٌ الدعُير 

 ما هى عذد الأعظاء المخىاحذًً بمجلغ الإداسة ؟ :س- 

ت بمجمع بشخاٌ مً     ششهت بل هم ٌأعظاء لِعىا مالىين 8ًخيىن مجلغ الإداسة المخىاحذ في الإداسة المشهضٍ

 .مجمىعت مً الإػاساث 

 هل سبِغ مجلغ الإداسة هى المذًش عام أم لا ؟ :س- 

ًىحذ في المجمع بشخاٌ مذًش عام بشبِغ مجلغ الإداسة وإهما عظى مً أعظاء ها ، خُث ًلىم المذًش    

dgبالخيعُم مهام ؿشوع المجمع 

 :الاؤخيخاحاث  

ش العىش ؿشع معخؼاهم جخم الخىصل إلي الىخابج الخالُت  : ومً خلاٌ دساظدىا لمؤظعت جىشٍ

للذ إجضح مً هزه الذساظت إلي مؤظعت لا جؼبم مبادا خىهمت المؤظعاث ؿهي لذًىا معاهمين ولا      -  

ت التي جلذمها وأًظا لذًىا مىكع إلىترووي لىً لا ًىحذ هزه  ش ظىىٍ م جلاسٍ جلىم حعُير مخخلف بُانها  عً ػشٍ

المعلىماث المهمت وبالخالي هي لا جبالي أن ًدصل حمُع المعاهمين على أهم المعخجذاث وأصحاب المصلحت بما 

 .جدلله المؤظعت 

أما ؿُما ًخص مبذأ الشـاؿُت والإؿصاح  المالي ؿئن المؤظعاث لِعذ خشٍصت ول عشض على جلذًم      -  

خعذي الأمش بعذم  ع  المعخلبلُت إلي حمُع المعاهمين بل وٍ مخخلف المعلىماث المالُت والمداظبت وهزا المشاسَ

 وشش ول هزه المعلىماث وػيرها ختى لا جيىن مخاخت لجمُع الأػشاؾ التي جشبؼها علاكت بالمؤظعت



مستغانم- دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر                       الفصل الثالث                     
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 :الخلاصت

ش العىش معخؼاهم وخُث كمىا       ملابلت مع ظُذ المذًش بئحشاءمً خلاٌ كُامىا بذساظت مُذاهُت لششهت جىشٍ

 جلىم بيشش بُاهاث إن المؤظعت لا جؼبم  ول مبادا الحىهمت ؿمثلا ًجب عليها أنللمؤظعت و للذ لاخظىا 

ت التي ًجب جلذًمها للشاػبين على الاػلاع على مميزاث المؤظعت ودلً مً  ش ظىىٍ الخاصت بها عباسة عً جلاسٍ

 المؤظعت جؼبم اخذ مً مبادا الحىهمت والمخمثل في إن أًظا على الىذ  وللذ اسجئِىا الالىتروويخلاٌ مىكع 

 وهزلً  الإداسة وجم حعُِىه مً كبل العُذ سبِغ مجلغ الإداسة لذيها مذًش عام جم حعُِىه سبِعا لمجلغ إن

 والشـاؿُت ًجب على المؤظعت ان جلذم  حمُع المعلىماث المداظبُت والمالُت وان الإؿصاح مبذأؿُما ًخص 

ع المعؼشة معخلبلا  ولا ًجب ان هيس ى بئبلاغجلىم   مهما وهى كُام المؤظعت أمشا حمُع المعاهمين بالمشاسَ

  .الأػشاؾبيشش حمُع المعلىماث لخيىن مخىؿشة لجمُع 

 



 
61 

 :     الخاثمة العامة

   إن الحطبُم لمبادا الحيىمة إذا ما ثم إهجاشها بشيل طلُم فئنها ثمثل طبُل الىلد ليل من الأفساد 

والمؤطظات والمجحمع هيل إلا أن هجاح مبادا الحىهمة في ثحلُم أهدافها لا ًحلم فلط عىد إصدازها وإهما 

ٌعحمد الجدًة الحطبُم و ثفادِ أثازها وثبني ثلافة الحيىمة وهى الأمس الري لا ًمىن ثحلُله ما لم ًؤمن 

اللابمىن على إدازة المؤطظات والجمعُات المهىُة ومساكبىن الحظابات والمظاهمحن ًجدون هره اللىاعد 

وأثازها الإًجابُة على الأوشطة المؤطظات وطىق الماٌ هيل وهرلً مصالحهم المشسوعة  حُث جظاعد 

مة المؤطظات المظاهم على اللُام بالحماًة ومساكبة حلىكهم بأهفظهم وعدم الاعحماد علي لجىة الأوزاق نحى

ت وثلدًم اكتراحات  المالُة لللُام بهره المهمة وثؤدي إلي أن ًمازض ول مظاهم حلىق الأطاطُة من ثصىٍ

 .بصبىزة  مىحظمة وحضىز اجحماع الجمعُة العمىمُة 

ىاها ثىصلىا إلي بعض الإكترحات التي من شأنها المظاهمة في إزطاء  من خلاٌ الدزاطة المُداهُة التي أجسٍ

: مبادا حىهمة لمؤطظة في الجصابس إذ لابد من 

ة بحطبُم مبادا الحىهمة والعمل على ثىفحر  -  ضسوزة الإطساع بالالتزام اللاهىوي للمؤطظات الجصابسٍ

 الإطاز المىىس ي واللاهىوي 

ة  - ضسوزة إعادة ثىظُم وظُفة المساجعة الداخلُة والخازجُة وهرا اللجىة المساجعة في المؤطظات الجصابسٍ

 .، بما ًضمن اطحللالُة وهفاءة وفعالُة عملُتها 

 مصاولة مهىة المساجعة في الجصابس مع إصساز معاًحر المساجعة الداخلُة آلُاتاطحثىاء مىضمات مهىُة جعمل  -

 والخازجُة بما ًحىافم مع المعاًحر الدولُة 

ة والاعتراف  - العمل على مىاهبة الحصىزات الحاصلة في بِئة الأعماٌ ضمن العالم للجامعات الجصابسٍ

. بالحصىزات الحدًث في البِئة الأعماٌ والممحليات إوظاهُة في الحىهمة 

 : اقتراحات و ثوصيات

ىاه  ثىصلىا إلي بعض   التي من شأنها المظاهمة في إزطاء الاكتراحات من خلاٌ الدزاطة المُداهُة التي أجسٍ

 :مبادا حىهمة المؤطظات في الجصابس إذ لابد من

وضع هظام للحىهمة معلن ليافة الاطساف المعىُة بحطبُله ًىضح واجبات ومظؤولُات ول مىظف  -

 .في المؤطظة

 .البدا في الحطبُم الفعلي لمبادا الحىهمة للحد من الفظاد الادازي  -
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م طن _ ثفعُل دوز السكابة في المؤطظات لضمان الجزاهة والاطحللالُة اللضاء ودلً عن طسٍ

عات وكىاهحن صازمة وزادعة  .جشسَ

إوشاء مىضمات مهىُة جعمل على ثىظُم ألُات مصاولة مهىة المساجعة في الجصابس مع إصداز معاًحر  -

 المساجعة الداخلُة والخازجُة بما ًحىافم مع المعاًحر الدولُة 

العمل على مىاهبة الحطىزات الحاصلة في بحة الأعماٌ ضمن مىاهج الحعلُم العالي للجامعات  -

ة والاعتراف بالحصىزات الحدًثة في بِئة الأعماٌ والمحمثلة أطاطا في الحىهمة المؤطظات   الجصابسٍ

ضات والحأمُىات اللاشمة في ثلدًم الأجىز مما لا ًحفص العمل ولا  - عدم اهحمام المؤطظة بحىفحر جعىٍ

د من  ٌشجعهم أهثر  هما أن المؤطظة لا جظعي جاهدا لتربُة عمالها من خلاٌ طازق خاضعة لا ثصٍ

 .ابحيازهم وثفاهيهم 
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:قائمة المصادر و المراجع  

: باللغة العربية  

Ganth R Jones – chavls whill  ب محمذ ظُذ أحمذ واظماعُل على إداسة –  حعشٍ

اع المملىت العشبُت المخحذة الععودًت –الإظتراجُجُت مذخل مخيامل  خ لليشش الشٍ داس المشٍ

2008 

01- 

ت وصاسة  بهاء الذًً ظمير علام أثش الألُاث الذاخلُت لحوهمت على الأداء المالي للششهت المطشٍ

ت اللاهشة  ص2009الإظخماسة مشهض المذًش المطشٍ  

02-  

الحوهمت الششُذة وميافحت الفعاد ، مىظوس اجفاكُت الأمم المخحذة "جوق محي الذًً بخعاون 

 لميافحت الفعاد الأسدن

03-  

حوهمت الششواث في اللشن الواحذ والعششون جشجمت ظمير هشم :جون ظولُفان وأخاسون 

2003اضذاس مشهض المششوعاث الذولُت الخاضت واشىؿً   

04-  

-05 2010عمان الأسدن " الحوهمت في الششواث "الجُلالي محمذ حلمي   

دساظاث في المشاول المحاظبت المعاضشة ،الؿبعت الأولى،عمان ،داس الحامذ لليشش :الجُلالي ولُذ 

2004والخوصَع   

06-  

ت الاكخطادًت في العالم – جُمغ غواسجُني وسوبشث لوظوف  ش لعام –الحشٍ فاهيوفو2002الخلشٍ  07-  

ت المحاظبت ميشوساث جامعت حلب  1999حلوة حىان محمذ سغوان هظشٍ  08-  

داس الجامعُت لليشش –ششواث بىون –إداساث –حما ؾاسق عبذ العاٌ إداسة المخاؾش افشاد 

ت  2007والخوصَع الإظىىذسٍ  

09-  

المفهُم المبادئ ، الخجاسب جؿبُلاث الحوهمت في )حوهمت الششواث :حمادة ؾاسق عبذ العالي 

2005المعاسف  الذاس الجامعُت مطش   

10-  

-11 2005حوهمت الششواث ، مجموعت الىُل العشبُت ، اللاهشة مطش : الخػشي محعً احمذ   

الإداسة الجامعُت –المشاجعت الذولُت وعولمت أظواق الماٌ –د أمين العُذ أحمذ لؿفي 

ت   2005الإظىىذسٍ

12-  

اد سمػان ود مشوان شوؽ  م – الأظواق المالُت –د صٍ – الششهت العشبُت المخحذة للدعوٍ

 2000اللاهشة 

13-  

المىظوس الاظتراجُجي للخحولاث لاكخطادًت لللشن الحادي :د عبذ المؿلب عبذ الحمُذ 

ت – والعششون   2008-2009مطش–الذاس الجامعُت الإظىىذسٍ

14-  
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ت – داس الفىش الجامعي –البوسضاث – د محمذ الطيرفي  -15 2006الؿبعت الأولي – الإظىىذسٍ  

ت :د محمذ مطؿفي ظلُمان  الذاس –حوهمت الششواث ودوس عطا مجالغ الإداسة والمذسٍ

ت   2008الجامعُت الإظىىذسٍ

16-  

إسشاداث لاعػاء مجالغ الإداسة البىون ،جشجمت مشهض المششوعاث الذولُت  :شاسههام جوهاثان 

 2001جؿوس الفىش المحاظبي ، داس العالمُت وداس الثلافت لليشش : حىان سغوان 2003ص 

17-  

ذ :الشيراصي عباط مهذي  ت المحاظبت ،مؿبعت راث ظلاٌ ،اليوٍ حماد ؾاسق عبذ 1991هىظشٍ

المفاهُم ، المبادئ ، لخجاسب ، جؿبُلاث الحوهمت في المطاسف ، الذاس )العاٌ حوهمت الششواث 

2005الجامعُت مطش   

18-  

جؿبُم الحوهمت في الششهت مزهشة ماجعتر غير 55مذي إمياهُت "ضالح بً ابشاهُم الشعلان 

 03ص2008ميشوسة في الخخطظ أعماٌ الملىت الععودًت جامعت ملً اٌ الععود 

19-  

مذي إمياهُت جؿبُم الحوهمت في الششواث مزهشة ماجعتر غير "ضالح بً ابشاهُم المللاث 

 2008ميشوسة جخطظ غذاسة أعماٌ المزهشة العشبُتالععودًت  جامعت الملً ظعود 

20-  

اللاهشة " داس الفىش الغشبي"الأصماث المالُت العالمُت "الأظواق المالُت –ضلاح الذًً حغ الِس ي 

2008 

21-  

الذاس الجامعُت ، , جامعت عين شمغ , ولُت الخجاسة , حوهمت الششواث ؾاسق ، عبذ العاٌ ، 

 35 ، ص2007

22-  

– الخجاسب – المبادئ –المفاهُم )ششواث كؿاع عام وخاص ومطاسٍف :ؾاسق عبذ العاٌ

ت2008داس الجامعت (المخؿلباث  الإظىىذسٍ  

23-  

المجلت العشبُت  ) ،  "انهُاس بعؼ الششواث العالمُت وأثشها في بِئت المحاظبتانهُاس بعؼ الششواث العالمُت وأثشها في بِئت المحاظبت" ظاهش ، اللش ي ، 

،  (، العذد الثاوي، اللاهشة 25للإداسة، المىظمت العشبُت للإداسة، جامعت الذوٌ العشبُت، المجلذ 

2005  

24-  

ت : العشاسوي محمذ عبذ الفخاح  -25 2008الحوهمت المؤظعُت مطش مىخبت الحشٍ  

على عبذ الوهاب وشملت ،مشاجعت الحعاباث وحوهمت الششواث في جبيُت الأعماٌ العشبُت 

ت وداس الجامعُت   2007والذولُت المعاضشة ، الإظىىذسٍ

26-  

عمش علي عبذ الطمذ ، دوس المشاجعت الذاخلُت في جؿبُم حوهمت الششواث، مزهشة ماجعخير، 

 2009-2008جخطظ مالُت و محاظبت، جامعت المذًت، 

33-  

-27 2001المحاظبت الذولُت الؿبعت الأولي الذاس العلمُت وداس الثلافت عمان : اللاض ي حعين   

ت المحاظبت ، داس العلمُت وداس الثلافت عمان،  -28 2008اللاض ي حعين وحمذان ، مأمون ، هظشٍ  
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2010مطش الذاس الجامعُت 1مشاجعت وحوهمت الششواث الؿبعت " لؿفي أمين العُذ   29-  

الاظخفادة مً الأدواث الشكابت وإداسة المخاؾشة لخذمت حوهمت –محمذ ظلُمان الطلاح 

إؾاس حوهمت الششواث المىظمت الفشوعُت العشبُت 36الششواث  مجلت الخذكُم الذاخلي في 

ت  2009اللاهشة – للترجمت الإداسٍ  

30-  

 مذخل لخؿبُم الحوهمت و –هشام ظفُان ضلواحش ي، جأهُل المؤظعاث المخوظؿت و الطغيرة 

 2009-2008جحعين الأداء، مزهشة ماجِعتر جخطظ إداسة الأعماٌ، جامعت البلُذة، 

32-  

مجلت :ٌغُم دعمش وظاهش شاهش اللش ي ،الحاهمت المؤظعت بعذ مشوس على جحذًُتها الأسدن 

 2004 أًاس 2 العذد 25العشبي الإداسة  المجلذ 

31-  

 

 :مراجع باللغة الأجنبية

Ahmed el aouadi  les strategies denracinement des divigeants dentneprses lecas 

maracan-mans2001 

32- 

Williaan h  tuad fennena p.achangug copporate cultime how compamies adjisting to 

sarbaes oxely jamel  of 1 acccontancy  publator of aneican iss e3/2004. 

33- 
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 الملخص

 بحث مىضىع حىكمة المؤسسات حيث إثباع المبادئ السليمة لحكىمة المؤسسات إلى   تهدف هذه الدراسة 

 الاقحصادًةسيؤدي إلي خلق اححياطات اللاسمة حيث الفساد وسىء الإدارة مع جشجيع الشفافية في الحياة 

 وخلق الفزص الاجحماعيةالبيئة والعدالة   معالاقحصادًة كذلك اسحدامة عملية الحنمية الاعحبارأخذ بعين 

. للأجيال القادمة 

الحىكمة في المؤسسات الاقحصادي ليس مشزوطا بىصىل المؤسسة إلي ثحقيق  وعليه ًصبح ثطبيق الخسيير و

ة فقط بل ٌسحلشم عليها ثحقيق الخسيير المسحدام من خلال ثحقيق كل من الزبحية الاجحماعية  ربحها الحجارٍ

 النزاهة ي المدني ، في إطار رقابة ثقىم علهامجحمعمع  مؤسساتها  لحىكمةوالبيئية وبمشاركة محكافئة

 .والشفافية 

Abstract 

Theaim of study is to examine the issue of corporate governance. 

Following the sound principls of corpate governene wrll Greathe necessary precautions 

aganst covrption and mismagememt wlile pronoting transpareney in econonic life. Taking 

imtss  account the sutainalility of the econonic develpment process tciking into account the 

envrionnent and social justice and Geating ooppotunities for futue generatioons . 

And corporate govemance. 

Is not only conditional  onthe oranzation s attainnent  of connencial proitablity but alsa on 

archovrng sutainalb managmemt thuough achuving both  socil and  envromental 

profitability andwrith epual and balanced pciticipation betweenth the state it governement 

and its  instutions and  civil socil connumites wnder  fair and  

 


