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 لحوكمة المؤسسات المقاربة النظريةالفصل الأول: 

 

 ، وتحديدا بعدفي بيئة الأعمال الدوليةم المواضيع المطروحة همن أ المؤسساتيعد موضوع حوكمة            

 علمي أو اقتصادي تقىلو أي حدث أو ملتداعيات الأزمة المالية العالمية في الآونة الأخيرة، بحيث لا يكاد يخ

 المؤسسات حماية من خلال الوسيلة ذههمية أهو المؤسساتمن التطرق بطريقة أو بأخرى لموضوع حوكمة 

من الوقوع  المؤسسات ذههمين وأصحاب رؤوس الأموال ومنع هى أملاك المسالمن التعثر المالي والمحافظة ع

وتحديد  المؤسسات هاخلال في الأزمات المالية، إضافة إلى تعزيز الشفافية وبناء المنظومة التي تدار من

مين وأصحاب المصالح ذات هوالمسا والإدارة التنفيذية المؤسسةس إدارة لالعلاقات وآليات التواصل بين مج

 .بالمؤسسةالعلاقة 

 حرصت عديد من بذلك، فقد محليتمام الهوم الحوكمة، وكذلك الاهتمام العالمي المتزايد بمفهللا اونظر 

ية وكذلك لمية وعملوتفسيرات ع ،جسيدهووضع معايير محددة لت ليلهوم وتحهذا المفهى دراسة لالمؤسسات ع

منظمة  ،ذه المؤسساتهمن ، المؤسسات إصدار القواعد والمبادئ والمعايير والمحددات التي تنظم حوكمة

مؤسسة التمويل الدولية التابعة في لجنة بازل، و ممثلا ،التسويات الدولية وبنك التعاون الاقتصادي والتنمية،

وزارة الصناعة والمؤسسات فقد أصدرت  المحليمستوى ى اللى المستوى العالمي، أما علع الدولي، بنكلل

جاءت  الصغيرة والمتوسطة دليل خاص بحوكمة المؤسسات في الجزائر كخطوة أولية لتجسيد مفهوم الحوكمة،

 .يار والفشل الماليهقتصاد من الانللا دعامة ذه المؤسسات التي تمثلهى لمن أجل الحفاظ ع هذه المبادرة 

 الآتية كما يلي:  ثالمباحإلى هذا الفصل  ضلذا، سيتعر         

 ؛المؤسساتلحوكمة  المدخل المفاهيمي  -

 المؤسسات؛لقواعد حوكمة المقومات والأبعاد التنظيمية   -

 ومجالاتها؛ المؤسساتآليات ومحددات حوكمة   -

 في بيئة الأعمال الدولية. لمؤسساتحوكمة ا  -
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   المؤسساتلحوكمة المدخل المفاهيمي  المبحث الأول:

الأعمال في مجال المحاسبة  بالعولمة والأزمات واضطراب بيئـة المؤسساتحوكمة  عموضو قد ارتبطل        

مثار  خلال فتـرة قصيرة جدا صارتوفرضت هذه القضية نفسها حتى  في كثيـر من دول العالموالمراجعة 

د والبنك الدوليين في حوكمة وجد كل من صندوق النقحيث  ،لميةاهتمام الدوائر الأكاديمية والسياسية العا

 المؤسسات وما تشهده بيئة الأعمال منلتحقيق الإصلاحات الهيكلية فى تلك  يثادحمدخلا وإتجاها  المؤسسات

 .عدم استقرارو تغيرات

 نشأة ومفهوم حوكمة المؤسساتالأول: المطلب 

جل الحد من الفساد المالي أكرد فعل واستجابة لنداء المساهمين من  المؤسساتجاءت حوكمة         

المؤسسة. المشتركة للجميع وتحافظ على استمرارية  والانحراف الإداري ولغرض رقابة تحمي المصالح

 الشركة لمصلحة الأطراف المستفيدةالفكرة الأساسية للحوكمة تكمن في فعالية أدوات الرقابة على إدارة ف

 .(إلخ...، ، دائنين، الدولةمستثمرين ،مساهمين)

 المؤسسات حوكمةنشأة  -1

اتساع حجم المؤسسات بسبب و "،بنظرية الوكالة"انفصال الملكية عن التسيير أو ما يسمى  مفهومظهر   

صارت هناك الكثير من العلاقات بين مختلف الأطراف، ولأن لكل طرف مصلحة فإنهم يسعون  عملياتها وكثرة

تسعى حوكمة المؤسسات إلى ضمان  ،من هنا يق مصالحهم ولو على حساب الآخرين.إلى تعظيم منافعهم وتحق

المخاطر، هذا من الانضباط السلوكي والتوازن في تحقيق مصالح جميع الأطراف وكيفية الرقابة الفعالة وإدارة 

تبين أن أحد أهم الأسباب التي دعت المنظمات العالمية للإهتمام بحوكمة المؤسسات هو جهة، ومن جهة أخرى 

 ممارسات الحوكمة. لعدم تجسيد العالمية نظراأكبر المؤسسات  فشل أحد

 (1933مرحلة الكساد )ما بعد  -1-1

 1والملاك وتعارض المصالح.وفيها تم الاعتراف بوجود وعمق الفجوة بين الإدارة 

 نظرية الوكالةمرحلة ضهور  -1-2

 ,Adolf Perl) أدولف بارل وجاردنر مانز ماه التسييركية عن لأول من تطرق إلى فكرة فصل الم           

Gardener Mans) إلى أن المؤسسات تتطور  ي هذا الكتابف تعرضا، وقد 1932سنة  ما صدرهفي كتاب ل

                                           

التطبيق الفعال للحوكمة على منظمات التعليم المتطلبات التنظيمية والإدارية لتوفير مقومات مصطفى محمود أبو بكر،  1

، ص ص: 2005، الإسكندرية، مؤتمر حوكمة الشركات وأبعادها المحاسبية والإدارية والاقتصادية، كلية التجارة، جامعة الجامعي

398. 
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 والمدراء المؤسسةكون لم يمهة الأسل، فحموالتسييركية لند الانفصال الذي يحدث بين المكبير ع وتنمو بشكل

1 .اهسير أعمالعلى ا وهيليمارسون الرقابة ع
 

تمام بحوكمة هبالا(  Meckling, Jensen) نسنووج قمن ماكلين قام كل، 1976 سنةوفي           

ى لما عهكية والإدارة. وقد ركزت دراستلتنشأ بين الم حد من المشاكل التيفي ال إبراز أهميتهاو المؤسسات

وعلاقة تكاليف  المؤسسةكية ليكل مهة، ونظرية حقوق الممكية، ونظرية نظرية الوكال يهثلاثة نظريات 

2،كيةلالمفي  الوكالة بالفصل
ن ناقشا المدى الذي ، اللذيMeans & Berleبالإضافة إلى كل من مينس وبارل  

 3الملكية والتحكم في المؤسسة وذلك في الولايات المتحدة الأمريكية. نفصالأدى إلى ا

 نظرية الوكالة تعريف  -1-2-1

 كالآتي:فيما يلي يمكن عرض بعضا منها  تعددت التعاريف المتعلقة بهذا المفهوم

ث يح ومراقبة الموارد، التسييرة عن يالحوافز الناتجة عن انفصال الملكة الوكالة مشكلات رينظتشرح  -

 يةبدا ية برز فيهذه النظر وءة، ونشيأنها مجموعة من العلاقات التعاقدسسة على ؤالم فتص

 Adamة تعود إلى الاقتصادي يها هذه النظريتستند إل يم التي، إلا أن المفاهيات من القرن الماضينيالسبع

Smith4.الأمم كتابه ثروة يطرة فية والسين الملكيمناقشته لمشكلة الفصل ب ، عندم1976 عام
 

 قتصاديين الأمريكيين أصحاب جائزة نوبل للإقتصاد جونسونالفضل في ظهور نظرية الوكالة للا يعود -

Jensen  وماكلينMeckling  حيث عرفا النظرية على أنها "علاقة بموجبها يلجأ شخص  ،1970سنة

صاحب رأس مال لخدمات شخص آخر لكي يقوم بدله ببعض المهام، هذه المهمة تستوجب نيابته في 

  5."السلطة

                                           

 .151ص:، 2009، الجامعية الدار ،مصر ،حوكمة الشركات والأزمة المالية العالمية، حمادطارق عبد العال   1

2  Jensen, Michael; William, Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs, 

and Ownership Structure, Journal of Financial, 1976,p: 2. 

3 Oliver WILLIAMSON, "Corporate Governance", the Yale law journal, the Yale law journal 

company, vol.93, N.7, Jan 1984, p: 4. 

 حول ي، ملتقى دولة الوكالةيض مشاكل نظريتخف يحوكمة الشركات ودورها فسلمان،  فخل يبتول محمد نوري، عل 4

 13.:ص ،2010ة الإدارة والاقتصاد، العراق، ية، كليثة، الجامعة المستنصريالمنظمات الحد يف ير التنظمغييالإبداع والت

جامعة بني  ،، مجلة العلوم الإداريةنظرية الوكالة ودورها في تطوير نماذج الرقابة على الأداء"عبد العليم، "نجاتي إبراهيم  5

 .89، ص: 1991العدد الأول،  سويف،
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تقوم نظرية الوكالة على تحليل أثر بعض القرارات المالية من مفهوم الخطر والمردودية، أو بالأحرى من  -

ختلف الأطراف على حساب أطراف أخرى، فهي تحاول إظهار أثر بعض القرارات منظور المصلحة لم

1المتخذة والتي تكون في فائدة طرف واحد على حساب تعظيم الثروة لجميع الأطراف الأخرى.
 

نظرية الوكالة ينبع عن علاقة تربط بين طرفين على الأقل، الموكل  إن مفهوممما سبق، يمكن القول       

 الذي يقوم بإدارة أنشطة الطرف الأول وأعماله. فا أولا والوكيل باعتباره طرفا ثانياباعتباره طر

 مشاكل الوكالة -1-2-2

النظري كل  إليه بالشرح فصال الملكية عن الإدارة فقد تعرضفيما يخص مشكل الوكالة الناجم عن ان 

أن هذا المشكل يأتي نتيجة لهذا النظام من الملكية المتعلقة بالمؤسسات، حيث إن  من جنسن وماكلين، وتم تبيين

 المؤسسةمدراء الوكلاء لا يتخذون قرارات تحقيقا للمصالح العليا للرئيس بالضرورة، وإنما من المحتمل أن 

  2يفضلون متابعة تحقيق أهدافهم الخاصة مثل كسب العلاوات.

ة يالملك ل من خلال انفصاليل والوكين الأصيمشكلات نتجت بسبب العلاقة بة الوكالة عدة يتتخلل نظر

 3:ن هماين أساسينوع يمكن حصر مشاكل الوكالة فيعن الإدارة، و

وتنشأ هذه المشكلة في حالة عدم قدرة الأصيل على ملاحظة أداء الوكيل )اختياراته(، ، مشكلة الخطر الخلق -

 ل والوكيل حول البدائل المتاحة للاختيار.وعندما تختلف تفضيلات كل من الأصي

الخاصة بنتابج  هذه المشكلة تنشؤ في حالة قدرة الوكٌل الحصول على المعلومات ،مشكلة الاختيار المعاكس -

 .على هذه المعلومات كل بديل وذلك قبل قيامه بالأداء أو الاختيار في الوقت الذي لا يستطيع الأصيل الحصول

 الوكالة والحوكمةنظرية  -1-2-3

  من خلال ماكلينق وجونسن، فالمؤسساتمفهوم حوكمة  ظهور ية الوكالة حجر الأساس فيتعتبر نظر         

Meckling & Jensen، أصحاب  فمختل نيب سسة على أنها "مجموعة مترابطة من العقودؤالم يفتم تعر

من  فلأن كل طر سسةؤبالم ذوي العلاقة فع الأطراية أساسا بدراسة جميها"، وتهتم هذه النظريالمصالح ف

                                           

1 Pierre Vernimmen, Finance d’Entreprise, dalloz, paris, 5
eme

 edition, 2002, p : 628. 

2
 Jill SOLOMON, Aris SOLOMON, Corporate Governance and accountability, John Wiley & 

Sons Ltd, West Sussex, England, 2004, p :4. 

 .66، ص:2007ة، يالعرب ف، اتحاد المصارحوكمة الشركات ودور مجلس الإدارةش، يدر بن درويعدنان بن ح 3
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تحقق يس الذي ئيالوصول إلى هدفها الر أجل وكل هذا من 1ة.يم منفعته الشخصيسعى إلى تعظي فلاء الأطراؤه

الوكالة  يفض تكاليتخف يالمتعاقدة، وبالتال فالأطرا فن مصالح مختليض حدة التضارب بيق تخفيعن طر

 المنشودة.ل يالأص فق أهدايضا تحقيوأ

أما حوكمة المؤسسات فهي الأخرى تعتمد على مبدأ الفصل بين الملكية والتسيير، ويمكن توضيح ذلك 

 الفصل بين القوى(:1-1الشكل رقم )من خلال الشكل الآتي:              

 

 

 الممتلكات مالكالممتلكات                                                 مسير                 

IT gouvernance, management stratégique d’un système , Frédéric Georgel: المصدر

                                   , Dunod,  Paris, France, 2009, 3éme édition, p :5.d’information 

 الحوكمة  صطلاحا ظهور -1-3

كان نتيجة انهيار المؤسسات وإخفاقها في تحقيق أهدافها، وكذا سوء الممارسات الإدارية بها، بالإضافة         

، جاءت مبادرة منظمة 1998وفي أعقاب الأزمة الأسيوية في  إلى إهدار وسوء استخدام الامكانيات والموارد.

ي وكذلك بنك التنمية الآسيوية، لتؤكد على أهمية تطبيق مفهوم التعاون الاقتصادي والتنمية مع البنك الدول

حوكمة المؤسسات، عن طريق البدء في عقد حلاقات النقاش والمؤتمرات الدولية، بل وجاءت مشاركات من 

2الولايات المتحدة الامريكية وأوربا للإشراف على وضع إجراءات حوكمة إدارة المؤسسات الآسيوية.
 

 المؤسسات والحوكمة عثرت -1-3-1

ماكسويل  فلاس شركةإيار بنك الاعتماد والتجارة وهكانت البداية المعروفة لدى بعض المختصين بعد ان

وما صاحب ذلك من ، 1992-1991سنة ى بورصة لندن للأوراق المالية لفي المممكة المتحدة، وتأثير ذلك ع

 Adrian) ريأدريان كادبي برئاسة ببورصة لندنمة لالمس المؤسساتفلاس إو فشل دوافعتشكيل لجنة لدراسة 

                                           

1 Florant Ledentu, Système de gouvernance d’entreprise et présence d’actionnaires de contrôle: 

le cas Suisse, Thèse de doctorat, faculté des sciences économiques et sociales, université de 

Fribourg (Suisse), 2008, p:17. 
، مؤتمر الإفصاح المحاسبيدراسة تحليلية لأثر تطبيق آليات حوكمة إدارة الشركات على جودة لؤي علي زين العابدين علي،   2

 .263، ص: 2005حوكمة الشركات وأبعادها المحاسبية والإدارية والاقتصادية، كلية التجارة، جامعة الاسكندرية، 

 سلطات المسييرين

 )الوكيل(

 سلطات الملاك

 (الأصيل)
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Cadbury) ،عن حوكمة  راتقري، 1992 ديسمبر1س العموم البريطاني، والتي أصدرت في  لعضو مج

ا هوما تبع ،1997سنة المالية الآسيوية  وكذلك عند انفجار الأزمة(، Cadbury )تحت مسمى تقرير المؤسسات

 إنرون وورلد كوم بفضيحة شركتي عرفتاللاتينية التي  من الأزمات المالية في روسيا وأمريكا

(WorldCom،Enron ) للمؤسسات.في القوائم المالية  ة اكتشافات التلاعبلسلمن س وما تلاها ،2001سنة 

يار إحدى كبرى هبعد ان ،2008 سنةرت في النصف الثاني من هالأزمة المالية التي ظ ا،روأخي 

ا هوتبع(، Lehman Brothers)بروثرس ليهمان و بنكهالولايات المتحدة الأمريكية و العقارية في المؤسسات

ك لوك تلحيث أثر س ،اهوخارج الأمريكية الكبرى داخل الولايات المتحدة المؤسساتارات في هية من الانلسلس

ة المالية العالمية ك الأزمة "الأزملت ىلقون عللى الحد الذي جعل الاقتصاديين يطا إهى اقتصاد دوللع المؤسسات

فة وليس لى دول العالم بدرجات مختلا عهممن لتأثير كل ،1929سنة الكبرى الثانية بعد الأزمة المالية الأولى 

، 1991سنة  كة المتحدةلر بنك الاعتماد والتجارة في الممياهان ي للأزمة مثللى المستوى المحلمحدوداً ع راتأثي

ى دول لا عهيار النمور الآسيوية وتأثيرهنيمي مثل الى المستوى الإقلع ى بورصة لندن أو تأثيرهلوتأثيره ع

ت الخبراء يبحثون عن أدوات وآليات جديدة لمرقابة والمتابعة والنظر لالأزمات جع كلآسيا، وتجنوب شرق 

 1.يارهمن الان المؤسساتا صمام الأمان لحماية هى أنلبنظرة جديدة ع إلى الحوكمة

 2المؤسسات:ور حوكم  هم الأسباب التي أدت إلى ظهمن أ  تة وتعتبر الأمور الآ

بالإضافة إلى  إجراء تنفيذ العقود وحل المنازعات بطريقة فعالة، هالنظام القانوني الذي لا يمكن معضعف  -

 انتشار الفساد وانعدام الثقة. ىلشراف والرقابة كما تعمل عومات التي تؤدي إلى منع الإلضعف نوعية المع

 3بالإضافة إلى أسباب أخرى هي كما يلي:        

 .المالية القوائميل في لوالإداري من خلال التلاعب والتض الكثير من قضايا الفساد المالي ظهور -

ور العام هالجم طة دفعلساءة استخدام الساعن سوء الإدارة و الناجمالمالي  والفشلحدوث حالات الإفلاس  -

 .هماذ الإجراءات لحماية مصالحى المشرعين لاتخلضغط علل

خصوصا في  ن بما يحقق حماية مصالح أفراد المجتمع،مهوكيات اللتمام بجوانب آداب وسهالحاجة إلى الا -

 .والسلامة س شرائح عديدة من المجتمع مثل قضايا البيئة والصحةمالقطاعات التي ت

                                           

 .6، ص: 2007، مصر ،والمراجعين المصرية جمعية المحاسبين ،حوكمة الشركات بين النظرية والتطبيق، يوسف محمد 1

ميدانية لواقع البنوك والمؤسسات  ى جودة الإفصاح المحاسبي: دراسةلعد الحوكمة عأثر تطبيق قوا، قدوري مبروك 2

 .20، ص:2012، الجزائر، ةلورق جامعة قاصدي مرباح، ،ماجستير ، مذكرةالاقتصادية في الجزائر

 .19، ص:2007، مرجع سبق ذكرهش، يدر بن درويعدنان بن ح 3
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مين هالمسا من احتمال تواطؤ كبار بالمؤسسةة لمين والأطراف الأخرى ذات الصهحماية حقوق صغار المسا -

 .ى حساب الباقيلالخاصة ع هممع الإدارة لتحقيق مصالحي

 .مةنهوالمسا س الإدارة والمديرين التنفةذيةن أمام أصحاب المصالحلغةاب التحديد الواضح لمسؤولة  مج -

 انتشار أمراض الفكر والتطبيق المحاسبي. -

 ة الحوكمة وضرورة توثيقها مرحلة التأكيد على حتمي -1-3-2

كان التركيز واضحا على حالات الفشل والفساد القيمي والأخلاقي والفضائح في العديد من الممارسات 

انهارت عدة مؤسسات أمريكية  2002-2001نه في عام إحيث المالية والاستثمارية في كثير من المؤسسات، 

بسرعة غير متوقعة رغم أن تقاريرها المالية كانت (، Enron, World Com) إنرون، ورلد كوم عملاقة

تشير إلى تحقيق أرباح عالية، وقد ترتب على ذلك انعدام ثقة مستخدمي القوائم المالية، وأمانة ونزاهة 

المراجعين الخارجيين، ومن ثم ظهر وبقوة ضرورة إقرار مفهوم حوكمة المؤسسات كأداة تساعد في عملية 

 ءلة على أنظمة وقوانين المؤسسات ومدى الالتزام بتنفيذها.الإشراف والرقابة والمسا

، قامت مؤسسة التعاون الاقتصادي والتنمية بإصدار مجموعة قواعد حوكمة المؤسسات والتي 1999وفي عام 

، وهدفت المنظمة من وراء ذلك إلى مساعدة الدول في التطبيق السليم لمفهوم حوكمة 2004تم تعديلها عام 

 1المؤسسات.

 تأسيس منظمات وجمعيات داعمة لتطبيق حوكمة المؤسسات -1-3-3

أهتم البنك الدولي أيضا ، الكبيرة العديد من المؤسسات تعثرو الماليةزمات ظاهرة الأ تكررمع  

بعض المؤسسات واللجان والمعاهد لتبني موضوع الحوكمة بدعم  حيث بادر، المؤسسات حوكمةبموضوع 

لإرشادات لتطبيق الحوكمة وتفعيلها، مثل تأسيس المعهد الأوربي لتقديم مجموعة من الضوابط وا إقرارو

المساعدات اللازمة لتطبيق الحوكمة في المؤسسات وتأسيس الجمعية الآسيوية لدعم تطبيق حوكمة المؤسسات 

التنمية حوكمة المؤسسات سواء للدول المتقدمة أو النامية لتحقيق  مبادئوتوجيه أنظار العالم إلى ضرورة إتباع 

 الشاملة.

 

 المؤسساتحوكمة  مفهوم  -2

                                           

في الحد من الممارسات السلبية لإدارة الأرباح بالتطبيق على بيئة الأعمال  دور آليات حوكمة الشركاتهادي مسعود معروف،  1

 .12، ص:2010، رسالة ماجستير، كلية التجارة، جامعة حلوان، السورية
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دة، يالرشة ة الإداريه تسميطلق عليم ترجمة موحدة لهذا المصطلح، فهناك من ياختلفت الآراء على تقد         

 المؤسساتإذ يرى البعض تسميتها بحوكمة  1ي.سسؤة التحكم الميمة، وهناك من اختاروا تسميأو الإدارة الحك

بمثابة مجموعة من  اأنهويرى آخرون  المؤسسية، والحاكميةرة الحكيمة، بالإدارة الرشيدة أو الإدا خرآويصفها 

 2.الإجراءات الحاكمة داخل المؤسسة

 المفهوم اللغوي للحوكمة -2-1

 نين والقانونيية والاقتصاديالعرب ةغمع عدد من خبراء الل د من المحاولات والمشاوراتيبعد العد                

 خيمحاولة لنشر هذا المفهوم وترس ي" وذلك فالمؤسسات"حوكمة  ن بهذا الموضوع تم اقتراح مصطلحيالمهتم

التحكم والسيطرة من  يعني عملية اصطلاحهو و 3.ةيالعرب اتيوالاقتصادبالأسواق المالية دة له يقات الجديالتطب

أنها كلمة مشتقة من التحكم أو المزيد كتب أخرى إلى  وتشير خلال قواعد وأسس الضبط بغرض تحقيق الرشد،

 متكاملة وعلنية تدعيما نظام ومراقبة بصورة ويرى آخرون أنها كلمة تعني لغوياوالسيطرة،  من التدخل

 4.للشفافية والموضوعية والمسؤولية

  المفهوم المحاسبي للحوكمة  -2-2

 توفير مقومات حماية أموال التي تعمل علىعلى أنها الأداة  ،المحاسبي الجانب ينظر إلى الحوكمة من        

غير آمنة  استثماراتمجالات أو  أموالهم في استخداموحصولهم على العوائد المناسبة وضمان عدم  المستثمرين

الأسلوب الذي يحقق بالإضافة إلى أنها  .ع خاصةالمديرين لتحقيق مناف من قبل الإدارة أو استغلالهاوعدم 

وأن  ف الفردية والمشتركة من جهة أخرى.قتصادية والاجتماعية من جهة وبين الأهداالتوازن بين الأهداف الا

إطار حوكمة المؤسسات يشجع على الاستخدام الفعال للموارد ويحث أيضا على توفير نظم المحاسبة والمساءلة 

     5.سات والمجتمع"عن إدارة هذه الموارد، والهدف من ذلك هو التقريب قدر الإمكان بين مصالح الأفراد والمؤس

                                           

 المنظمة ،ةيحد مبادئ حوكمة الشركات، حوكمة الشركات وأسواق المال العربأة كيالإفصاح والشفاف ،فوسيمحمد طارق  1

 .6 ص: ،2007ة، القاهرة، مصر، يالإدارة ية للتنميالعرب

 المدخل لمكافحة الفساد في المؤسسات العامة :الحوكمة المؤسسية محمد عبد الفتاح العشماوي،و عطا الله وارد خليل 2

 .27:ص ،2008 ،القاهرة مكتبة الحرية للنشر والتوزيع، ،والخاصة

 ةية للتنمي، المنظمة العربوالإداري يالحوكمة والإصلاح المال ة حوكمة الخزانة العامة،يآلمحمد عبد الفتاح العشماوي،  3

  .5 ص: ،2009ة، القاهرة، مصر، يالإدار

 .19، ص:2007، مرجع سبق ذكرهعدنان بن حيدر بن درويش،  4
5 Cadbury Committee, "Financial report of the committe on the financial aspects of corporate 

governance", Professionnel publishing  London, Ltd, London, 1992, p: 5. 
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عن البيانات المحاسبية والقوائم المالية ومزايا  وتركز هذه النظرة على تحقيق الشفافية وتوسيع نطاق الإفصاح

  1.المحاسبية المتعارف عليها دوليا المديرين وتطبيق المعايير

 المؤسساتحوكمة  تعريف  -2-3

 يلي:ما ك مجموعة من التعاريف يمكن عرضهاهناك        

وأصحاب  ربط بين إدارة المؤسسات ومساهميها"مجموعة من العلاقات التعاقدية التي ت أنهابعرفها البعض   -

الها ، وتوجيه أعمشؤون المؤسسةالتي تستخدم لإدارة  الإجراءات والهياكل يجادإوذلك من خلال  ،المصالح فيها

ائدة للمساهمين على المدى الف ب المؤسسة وتعظيمافية والمساءلة الإفصاح والشفمن أجل ضمان تعزيز الأداء و

 2ة".، مع مراعاة مصالح الأطراف المختلفالطويل

كما تعرف على أنها " مجموعة من الآليات التي تساعد على تهيئة الوضعية الحقيقية لتشغيل المؤسسات  -

  3لأهدافها التي أقرتها مسبقا".

خلاله توجيه أعمال المنظمة على أعلى مستوى من أجل تحقيق الذي يتم من  نظامهي "ال المؤسساتحوكمة  -

   4".أهدافها والوفاء بالمعايير اللازمة للمسؤولية والنزاهة والشفافية

السوق التي  إطار يتضمن القواعد وممارسات هي" المؤسساتن حوكمة آخر يشير إلى أ اكما أن هناك تعريف -

القرار  لاكتتاب العام لقراراتها، والشفافية التي تحكم عملية اتخاذوخاصة شركات ا المؤسساتكيفية اتخاذ  تحدد

ون والمعلومات التي يفصح اموظفيهو المؤسساتورؤساء تلك  ومدى المساءلة التي يخضع لها مديرفيها، و

 5.عنها للمستثمرين والحماية التي يقدمونها لصغار المستثمرين

ها مجموعة الآليات التي تحكم المؤسسات من خلال ضمان يمكن لحوكمة المؤسسات أن تعرف أيضا على أن -

اذ القرارات اتخمييز بين الملاك والمسيرين وحقوق أصحاب المصالح، كما أنه يمكن عبرها الفصل والت

لطالما كانت هناك علاقة وتفاعل بين لجنة المراجعة وبين المراجعين دارة المؤسسة، الملائمة والفعالة لإ

                                           

 .19، ص:2007، مرجع سبق ذكرهعدنان بن حيدر بن درويش،  1
جمعية  ،مجلة المحاسب ،"ها في تنشيط حركة الاستثمار في السوق المصريةأثرالحوكمة و" ،لؤي علي زين العابدين 2

 .260 :، ص240، العدد 2004أكتوبر  ، جامعة عين شمس،المصرية، كلية التجارة المحاسبين والمراجعين

3  Benoit PIGE, Gouvernance: contrôle et audit des organisations, Economica, Paris, 2008, p:2. 
  .:4ص ،2007 ،الثانية الطبعة ،الإسكندرية ،الجامعية الدار ،الشركات حوكمة ،حمادة العال عبد طارق 4

الدولية شركات في بيئة الأعمال العربية ومراجعة الحسابات وحوكمة الالوهاب نصر علي وشحاته السيد شحاته، عبد  5
 .17، ص:2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، المعاصرة
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تحديد فعالية حوكمة  طراف معا تمثل عوامل مساهمة فية، وهذه الأوالخارجيين ومجلس الإدارالداخليين 

 1المؤسسات نحو تحقيق تقارير مالية ذات جودة عالية.

يمكن تعريف حوكمة المؤسسات على أنها الوسيلة التي تمارس بها  ،السابقة فريامن خلال التعو        

ها ومواردها، بغرض المحافظة على حقوق المساهمين وزيادتها، مع رضا المؤسسة السلطة لإدارة كافة أصول

أصحاب المصالح، وذلك في إطار تحديد استراتيجية التوجه العام لأداء المؤسسة، وفي سبيل تحقيق مهمتها 

 .الاقتصادية والاجتماعية

 خصائص حوكمة المؤسسات  -2-4

المؤسسات أنها ترتبط بشكل أساسي بسلوكيات الأفراد ذات يتضح من خلال المفاهيم المقدمة لحوكمة           

العلاقة بالمؤسسة، وبالتالي توجد مجموعة من الخصائص التي يجب أن تتوفر في هذه السلوكيات هي كما 

 2:يلي

 .حيأي اتباع السلوك الأخلاقً المناسب والصح ،الانضباط -

 .حدثية لكل ما قيقيم صورة حيأي تقد ،ةيالشفاف -

 .لازمة للعمل غير وطاتغرات وضأثيأي لا توجد ت ،ةيالاستقلال -

 3ي.ذير أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفيم وتقدقيية تيأي إمكان ،المساءلة -

 المؤسسة. يذوي المصلحة ف فع الأطراية أمام جميولؤأي وجود مس ،ةيولؤالمس -

 المؤسسة. يأصحاب المصلحة ف فجب احترام حقوق مختليأي  ،العدالة -

 .ديكمواطن ج المؤسسةأي النظر إلى  ،ةيالاجتماع ةيولؤالمس -

 

                                           

1 Cohen, Jeffrey & Krishnamoorthy, Ganesh & Wright, Arnie, "Corporate Governance 

Mosaic and Financial Reporting Quality", Journal of Accounting Literature, Northeastern 

University, 2004, p:13. 

 حول ي، ملتقى وطنةيالرفع من كفاءة السوق المال يدور حوكمة الشركات فساوي، يسهام عوفاطمة الزهراء طاهري  2

 ر، جامعة محمديية وعلوم التسية والتجارية العلوم الاقتصاديوالإداري، كل ية للحد من الفساد الماليحوكمة الشركات كآل

 .8:ص، 2012ماي ، 07و 06ضر بسكرة، يخ

 هايعل فق المتعارير التدقييظل معا ي)حوكمة الشركات( ف يسسؤق التحكم الميتدق" ،يق المشهدانيعمر إقبال توف 3

 .235، ص: 2013، 2العدد، ةيسسات الجزابرؤمجلة أداء الم، "إطار مقترح"
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 ومعاييرها  المؤسساتحوكمة هداف أهمية وأ المطلب الثاني:

 حدود خارج وأهميته أهدافه لتمتد ذكره سبق مما لأكثر المؤسسات حوكمة تجسيد مجال يتسع قد          

 الأهمية من نهإف المجال هذا وفي ،الآخرين المصلحة وأصحاب الأسهم حملة ومصلحة ذاتها المؤسسة مصلحة

 في المؤسسات حوكمة وأهداف أهمية إبراز خلال من وذلك والتحليل البحث من بمزيد الجانب هذا تناول

 .المجالاتمختلف الأبعاد و

 المؤسساتأهمية حوكمة  -1

مستوى العالم،  لها كثير من المؤسسات علـىمع زيادة حالات الانهيارات والأزمات المالية التي تعرضت       

 زاد الاهتمام والتركيز على أهمية وضرورة تواجد إطار فعال لحوكمة المؤسسة، خاصة في ظل الأزمة المالية

ى العالم، ومن على مستو الأسواق الماليةرها أث والتي اهتـزت علـى ،2008 سنةالعالمية الأخيرة التي حدثت 

 يمكن تناول أهمية الحوكمة في عدة جوانب وهي كما يلي: خلال العرض السابق

 الاقتصادي أهمية حوكمة المؤسسات في البعد -1-1

 تعمل على حيث ،أهمية بالنسبة لمساهمين الحاليين والمستثمرين المرتقبينذات  المؤسساتتعد حوكمة           

ضمان قدر ملائم من الثقة لحملة الأسهم والمستثمرين المرتقبين في تحقيق عائد مناسب على استثماراتهم  ريتوف

مع تعظيم قيمة حملة الأسهم والمحافظة على حقوقهم. تأتي أهمية حوكمة الشركات في سد الفجوة التي يمكن أن 

الممارسات التي من الممكن أن تحقق رغبة الأخير في تبني  خلالمن  والمسيرين المؤسسة يتكون بين مالك

 1.خصية وليس رفاهية حملة الأسهمرفاهيته الش

 ، وهو الأمر الذي أكدهالمؤسسات، أخذت تزداد أهمية القواعد السليمة لحوكمة لى الصعيد الاقتصاديفع        

في تحقيق التنمية الاقتصادية وتجنب الوقوع  المؤسساتبشدة، حيث أشار إلى أهمية حوكمة   Winklerوينكلر 

في الأزمات المالية، وذلك من خلال ترسيخ عدد من معايير الأداء، بما يعمل على تدعيم الأسس الاقتصادية في 

                                           

1 Wheelen  Thomas L & Hunger David J, Strategic Management &  Business Policy Concepts, 

Pearson Education ,  Inc. , 2004 , p. 30 .                                                                                       
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الأسواق وكشف حالات التلاعب والفساد المالي والإداري وسوء الإدارة، مما يؤدي إلى كسب ثقة المتعاملين 

 1وبالتالي التقدم الاقتصادي المنشود. اعلى استقرارها من التقلبات الشديدة فيهفي السوق، والعمل 

 المحاسبي والرقابي أهمية حوكمة المؤسسات في البعد -1-2

 2في الجانب المحاسبي والرقابي فهي تتجسد في الآتي: المؤسساتأما أهمية حوكمة        

 سماح بوجوده أو عودته مرة أخرى.وعدم ال المؤسساتمحاربة الفساد المالي والإداري في   -

بدء بمجلس الإدارة والمديرين  المؤسسةتحقق ضمان النزاهة والحيادية والاستقامة لكافة العاملين في   -

 التنفيذيين حتى أدني مستوى للعاملين فيها.

ليله إلى تفادي وجود أخطاء عمدية أو انحراف متعمد كان أو غير متعمد ومنع استمراره أو العمل على تق  -

 أدنى قدر ممكن، وذلك باستخدام النظم الرقابية المتطورة.

 تحقيق الاستفادة القصوى من نظم المحاسبة والمراقبة الداخلية، وتحقق فاعلية الإنفاق وربط الإنفاق بالإنتاج.   -

 تحقيق قدر كاف من الإفصاح والشفافية في الكشوف المالية.  -

لمراقبي الحسابات الخارجيين، والتأكد من كونهم على درجة عالية من ضمان أعلى قدر من الفاعلية   -

 الاستقامة وعدم خضوعهم لأية ضغوط من مجلس الإدارة أو من المديرين التنفيذيين.

 الاجتماعي أهمية حوكمة المؤسسات في البعد -1-3

 University Ofيدنيأما على الصعيد الاجتماعي، فيذكر مركز الحوكمة في الجامعة التكنولوجية في س      

Technology In Sidney (UTS أنها تهتم بتحقيق التوازن بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، ويشجع )

الاستخدام الكفء للموارد وضمان حق المساءلة عن السيطرة عليها، ويهدف إلى ربط  المؤسساتإطار حوكمة 

    3والمجتمع بشكل عام. المؤسساتمصالح الأفراد و

    

 القانوني أهمية حوكمة المؤسسات في البعد -1-4

                                           

1 Winkler ADALBERT, Financial development: Economic Growth and Corporate 

Governance, Working paper Series: Financial and Accounting, visited: 19/06/2015.  

المساهمة العامة "قواعد الحوكمة وتقييم دورها في مكافحة ظاهرة الفساد والوقاية منه في الشركات ، فيصل محمود الشواورة 2

 .128، ص:2009، العدد الثاني، 25، المجلد مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، الأردنية"

 .16، ص:2009، ، مرجع سبق ذكرهعمر عبد الصمد  3
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بحقوق كافة على الوفاء  المؤسساتفي قدرة المعايير التي تستند إليها حوكمة  فتتمثل ،أما في الجانب القانوني   

، مثل حملة الأسهم والمقرضين والعاملين وغيرهم، وتعد القوانين والمعايير المؤسسة الأطراف المستفيدة في

وقوانين الأسواق المالية والمعايير المحاسبية والتدقيقية العمود  المؤسساتمثل قوانين  المؤسساتالمنظمة لعمل 

 المؤسسة، إذ تنظم تلك القوانين والمعايير العلاقة بين الأطراف المهتمة بالمؤسساتالفقري لإطار حوكمة 

 1والمعنية بالاقتصاد كله.

اتها المختلفة، إذ التي تحققها بالتناسب مع مستوي المزاياهمية الحوكمة من خلال أإضافة لما سبق، تظهر       

وكمة المؤسسات يساهم في بناء وتحسين سمعة لمتطلبات القانونية والتنظيمية لححسن والفعال لأن التطبيق الأ

الشفافية والمصداقية المساهمين والتزاماتها للغير وتضمن المؤسسة نحوالأفضل، لأن المؤسسة تحترم حقوق 

لجمهور بخدماتها لذلك ستتمتع بثقة عالية من ا ،ونتيجة المالية والمحاسبية التي تنشرها. في المعلومات

رباح التشغيلية وزيادة في العائد ، وبالتالي النمو في الأنعكس على زيادة المبيعات والخدماتومنتجاتها مما ي

 2على الأسهم.

 همية ومستويات الحوكمةأ(: 2-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 ,Retrieved January 4, 2014 from . International Finance CorporationStandard & Poors المصدر:

                                     .19/06/2015 :ate de consultationD, www.standardandpoors.com/ratingsdirect

  

 

                                           

1 Winkler ADALBERT, Op.cit, visited: 19/06/2015. 

2 Standard & Poors, International Finance Corporation. Retrieved January 4, 2014 from 

www.standardandpoors.com/ratingsdirect, Date de consultation :19/06/2015. 

 ةتحسين الكفاءة التشغيلي

تحسين سمعة المؤسسة والمديرين 

 والعاملين في الادارات الفرعية

الزيادة في الشفافية والمصداقية 

 في البيانات المالية

 تخفيض تكلفة رأي المال 

 :المستوى الأول

 الحوكمة القيادية للمؤسسات

 :المستوى الثاني

 نظام حوكمة المؤسسات المتطور

 :المستوى الثالث

 خطوات مبنية لتطوير مستوى الحوكمة

 المستوى الرابع:

 الالتزام بالمتطلبات القانونية والتنظيمية

http://www.standardandpoors.com/ratingsdirect
http://www.standardandpoors.com/ratingsdirect
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 المؤسساتأهداف حوكمة  -2

 الأهداف حقيقته في يعكس والذي المطبق الحوكمة نموذج باختلاف المؤسسات حوكمة أهداف  تختلف     

 الولايات مثل بلدان ففي ، العالم دول مختلف في معها المرتبطة الأطراف وتنوع المؤسسة لنشاطات الضمنية

 وجهات تعدد ،في المؤسسات حوكمة تعاريف إلى التطرق خلال من يتبين ،المتحدة والمملكة الأمريكية المتحدة

 قد الذي الأمر ،الصلة ذات واللجان المجالس قبل من وكذلك والمهتمين الباحثين مختلف قبل من إليها النظر

 المؤسسات حوكمة فإن الإطار هذا وفي ،الأهداف تلك تحديد وكيفية أهدافها إلى النظر وجهات تعدد عنه ينتج

 المؤسسات حوكمة تهدف المقابل وفي ،الطويل الأمد في القيمة وتعظيم المساهمين حقوق حماية إلى تهدف

 جانب إلى) المصلحة أصحاب نم الآخرين حقوق حماية ىإل ،المانيا مثل الأوربية القارة بلدان في العاملة

 تهدف كما ،الأسهم حملة عن أهمية تقل لا أطرافا الأقل في تعد والتي الدائنين ولاسيما ،(الأسهم حملة حقوق

 بما المؤسسات تلك اقتصاد رفاهية تعزيز جلأ من عليها والإشراف الإدارة لرقابة الإدارة مجالس تشجيع إلى

 1.العامة ورفاهية والعاملين الأسهم حملة رفاهية فيها

 2كما يمكن تخليص أهم الأهداف في الآتي:

رأس  تساعد الحوكمة على الحد من هروب وضمان استمراريتها، حيث للمؤسسةالمال خفض تكلفة رأس  -

 المالي اللذان يقفان في طريق التنمية.وومكافحة الفساد الإداري  المال

 الحديثة حوافز للتطوير وتبني التكنولوجيا توفيرالأجل الطويل، وهذا يؤدي إلى  تحقيق إمكانية المنافسة في -

 من الصمود أمام المنافسة القوية. المؤسسةتتمكن ودرجة الوعي عند المستثمرين حتى 

من مسيرين، مراجعين، اللجان  المؤسساتين كل أطراف حوكمة التحقق من وجود وتشغيل آليات الرقابة ب -

 3ن.دارة والمساهميالمتخصصة لمجلس الإ

 1يضاف إلى ذلك:

                                           

1 Sarra, Janis ,"Comparative Standards of Corporate Accountability & Responsibility " , Corporate 

Governance – International Journal for Enhancing Board Performance , Vol. 4 , No .2, 2004 , 

p. 7 .               
الملتقى الدولي ، المالية للشركات تطبيق قواعد حوكمة الشركات على الإفصاح المحاسبي وجودة التقارير أثر، العياشي زرزار 2

، كلية العلوم الاقتصادية أم البواقي -فاق، جامعة العربي بن المهيديآحاسبية للمؤسسة: واقع، رهانات و الحوكمة المحول  الثامن
 ،4، ص:2010ديسمبر  08-07يومي ، والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر

3 Helene PLOIX, Gouvernance d`entreprise pour tous dirigeant, administrateurs et investisseurs, 

Collection HEC, Paris, 2006, p : 15. 
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ن ى درجة مناسبة ملع هم، خاصة وأننمراجعي الحسابات الخارجيي نية ملفاعلى قدر للأع قتحقي .-

 اهفي نيلالعامن التنفيذيي نجانب المديري نس الإدارة أو ملجانب مج نلأي ضغط م همخضوع موعد لية،الاستقلا

 .السماح بوجوده واستمراره مي في المؤسسات وعدلمحاربة الفساد الداخ -

 .يةلالمحاسبة والرقابة الداخ منظ نية ملالاستفادة القصوى والفع قتحقي -

 .وجود أي أخطاء عمدية موالصحة وعدمة السلا قتحقي -

 المؤسساتحوكمة  معايير -3

 تجسيدها يعزز حيثية، المال سواقالأ إلى افوائده تمتد أن يمكن المؤسسات لحوكمة جيدة معايير تبني          

جميع المؤشرات التي تساعد في اتخاذ  لمعرفة للمستثمرين الملائمة المعلومات ويقدم  الأسواقهذه   كفاءة من

 لتنفيذ الحقيقي المستوى إدراك خلالها من يمكنهم في تلك المؤسسات، الأمر الذي  القرارات الاستثمارية

 الأسواق المالية تستطيع ئذوعند ،بإدارتها الكفيلة السبل وكذلك المخاطر تحديد وطرق المؤسسات ستراتيجياتا

     2.أفضل بشكل دارتهاإ يتم والتي الواعدة المؤسسات إلى المستثمرين أولئك أموال تخصص أن

 3للحوكمة وهي: عاييرعلى النقاط الآتية كم الاعتماديمكن و       

 الممارسات. لقاعدة أفضل اسبية والإدارية وفقاسلامة الممارسات المح   -

 ستراتيجية.وأهدافها الا المؤسسةتأسيس كفاءة وفعالية الأداء في تحقيق الهدف من    -

 نين والقرارات الحكومية.بالقوا الالتزام   -

 الجمعية العمومية للمساهمين.رات بقرا الالتزام   -

 وشفافية الإفصاح وملاءمة توقيته. واكتمالهادقة وموضوعية التقارير المالية وغير المالية    -

 

 

 والأطراف المعنية بها المؤسساتحوكمة محددات  المطلب الثالث:

                                                                                                                                            

العامة  الشركات : "حوكمةل، ندوة حوالشفافية والإفصاح في إطار حوكمة الشركاتبسيوني السعدني،  نمصطفى حس 1

نوفمبر  مصر، القاهرة، ،الإدارية مولعلالمنظمة العربية ل منشورة(، منشوراتي، )لكهيح الاقتصادي والالإصلا لأج نوالخاصة م

 .148، ص: 2006

2 Stein , Bob, " Effective Governance : Are We There Yet " ? Cross Currents ,The Magazine for 

Financial Services  Executives , Issue No. 17 , Spring ,  2004 , pp: 4-5 .  Ernst  &  young  LLP ,  

www. Ey.com, Visited: 15.07.2016. 

 .25، ص:2007، مرجع سبق ذكرهعدنان بن حيدر بن درويش،  3
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تطبيقها، إلا أن هناك شبه اتفاق بالرغم من أهمية حوكمة المؤسسات وتزايد الوعي العالمي تجاه أهمية           

بوجود مجموعة من المحددات لحوكمة المؤسسات، وبالنظرة السطحية إلى هذه المحددات قد تفهم على أنها 

وابط لضمان فعالية تطبيق الحوكمة كما يظهر ذلك على جميع قيود على الحوكمة، ولكنها في الواقع تمثل ض

  الأطراف المعنية بها.

  المؤسسات حوكمةمحددات  -1

 :كما يليإلى قسمين هما  حوكمة المؤسسات محدداتتنقسم هذه ا

 المحددات الخارجية لحوكمة المؤسسات -1-1

 1تمثل البيئة أو المناخ الذي تعمل من خلاله المؤسسات، وقد تختلف من دولة لأخرى وتتمثل فيما يلي:

القوانين التي تتعلق بتنظيم عمل المؤسسات، قوانين سوق القوانين واللوائح التي تنظم العمل في الأسواق مثل  -

 المال والقوانين المتعلقة بالإفلاس، وأيضا التي تنظم المنافسة والتي تعمل على منع الاحتكار.

وجود نظام مالي جيد بحيث يضمن توفير التمويل اللازم للمشروعات، بالشكل المناسب الذي يشجع  -

 سة الدولية.المؤسسات على التوسع والمناف

كفاءة الهيئات والأجهزة الرقابية مثل هيئات سوق المال، وذلك عن طريق إحكام الرقابة على المؤسسات  -

والتحقق من دقة وسلامة البيانات والمعلومات التي تنشرها، وأيضا وضع العقوبات المناسبة والتطبيق الفعلي 

 لها في حالة عدم التزام المؤسسات.

ر الحكومية في ضمان التزام أعضائها بالنواحي السلوكية والمهنية والأخلاقية والتي دور المؤسسات غي -

تضمن عمل الأسواق بكفاءة، وتتمثل هذه المؤسسات في جمعيات المحاسبين والمدققين ونقابات المحامين 

 والعمال على سبيل المثال.

ين التي تضمن حسن إدارة وترجع أهمية المحددات الخارجية إلى أن وجودها يضمن تنفيذ القوان

 المؤسسة وتنظيمها مما يقلل من المخاطر.  

 

 

 

 لحوكمة المؤسسات  المحددات الداخلية -1-2

                                           

، الدار الجامعية، الإسكندرية، -دراسة مقارنة-حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سليمان،  1

 .20، ص: 2006



                                                            لحوكمة المؤسسات               ول: المقاربة النظرية لفصل الأا

17 

 1تتمثل المحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات فيما يلي:          

 المحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات بالنسبة للمساهمين  -1-2-1

على حقوقهم ووصول المعلومات لهم في الوقت المناسب  ويقصد بها ضمان حصول المساهمين

وبشفافية، مما يعزز من التفاعل مع المؤسسة فيؤدي ذلك إلى تزايد الرغبة في الحصول على حقوقهم مقابل 

توسيع الإطار الاستثماري للمؤسسة، وإذا لم يتحقق ذلك بالشكل السليم له يؤثر على درجة حوكمة المؤسسات 

 المطبقة.

 المحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات بالنسبة لمجالس الإدارة -1-2-2

عمل المجلس هو التوجيه والإشراف المستقل للإدارة، ولا تقتصر مهام اللجان التنفيذية والرقابية 

المنبثقة من المجلس على المهام السابقة، بل تمتد إلى توفير البيئة والأدوات اللازمة لإدارة المؤسسة وتعيين 

ها، مما يساعد على تحقيق الحوكمة الجيدة للمؤسسات، وبالتالي أي قصور أو ضعف في مهام وعمل مديري

 مجلس الإدارة يؤثر بالتبعية على مستوى حوكمة المؤسسة.

 المحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات بالنسبة للإدارة -1-2-3

قيام الإدارة بمسؤوليتها  عدمبب بس ،تحقيق مستويات حوكمة مرتفعة فيقدرة المؤسسة يكون تأثير على 

ز القناعة والاستقلالية عن أي تأثير أو نفوذ أو سيطرة بالشكل الذي يلغي التضارب في المصالح ويعز وبعيدا

 .والعدالة

 المحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات لأصحاب المصالح -1-2-4

المعايير التي تحكم نطاق وحدود هم كافة المتعاملين مع المؤسسة الذين يستندون إلى مجموعة من و

تعاملاتهم، ومن ثم هناك ضرورة لتوافر الثقة والمصداقية في التعامل حتى يكونوا داعمين للمؤسسة، وفي حالة 

 عدم توافر ذلك يصبحوا ضد المؤسسة وتتأثر بهم مستويات الحوكمة المطبقة.

 الآتي: من خلال الشكلمحددات حوكمة المؤسسات  مما سبق ذكره، يمكن عرض

 المحددات الخارجية والداخلية لحوكمة المؤسسات(: 3-1الشكل رقم )

 

                                           

الشركات وأبعادها المحاسبية ، مؤتمر حوكمة حوكمة الشركات والتنمية الاقتصادية والاجتماعيةمحمد السيد السريتي،  1

 .247، ص: 2005والإدارية والاقتصادية، كلية التجارة، جامعة الاسكندرية، سبتمبر 

 المحددات الخارجية 

 

 القوانين واللوائح. -

كفاءة الهيئات  -

 والأجهزة الرقابية.

دور المؤسسات غير  -

 الحكومية.

المحددات     

الأساسية 

لحوكمة 
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، الدار الجامعية، دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري: محمد مصطفى سليمان، المصدر
 .22، ص: 2009الإسكندرية، 

ما سبق، يتضح أن المحددات سواء كانت محددات خارجية أو محددات داخلية فأنها تتأثر  بناء على        

بمجموعة عوامل أخرى مرتبطة بالنظام الاقتصادي والاجتماعي، وبالوعي عند أفراد المجتمع، كما أنه مرتبط 

ً بالبيئة التنافسية والقانونية والتنظيمية داخل المؤسسة، فهي تعمل على زيادة ا لثقة في الاقتصاد وتعميق أيضا

دور سوق المال، وزيادة قدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات الاستثمار، والحفاظ على حقوق الأقلية من 

المستثمرين، كما أن الحوكمة تشجع على نمو القطاع الخاص ودعم قدراته التنافسية، وتساعد المؤسسات في 

 .ث فرص العملالحصول على التمويل وتوليد الأرباح وإحدا

 المؤسساتالأطراف المعنية بحوكمة  -2

 هناك علاقات وكالة صار التسييرقد عملياتها وانفصال الملكية عن وتع حجم المؤسساتنتيجة كبر       

، والمسيرين، علاقة الوكالة بين المساهمين المسييرينبين الملاك و مثل علاقة الوكالةالمؤسسات، متعددة في 

ين الملاك والمراجع الخارجي، ولأن كل طرف يسعى إلى تعظيم منفعته الذاتية وتحقيق الوكالة ب علاقة

تسعى الحوكمة إلى حيث الوكالة وأخلاقيات التعامل،  لةتنشأ مشك ،لذلك .ى حساب الآخرينولو عل مصالحه

 وإدارة المخاطر،الانضباط السلوكي والتوازن في تحقيق مصالح جميع الأطراف وكيفية الرقابة الفعالة  ضمان

 1:ما يلي بيان لمختلف الأطراف المعنية بحوكمة المؤسساتوفي

 المساهمون -2-1

                                           

 .696، ص:2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، المراجعة الدولية وعولمة أسواق رأس المالحمد لطفي، أمين السيد أ  1
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م وذلك مقابل الحصول عن طريق ملكيتهم للأسه للمؤسسةالمال وهم من يقومون بتقديم رأس المساهمون       

طويل، وهم من لهم الحق في على المدى ال المؤسسةقيمة تعظيم  م، وأيضااتهلاستثمار المناسبة على الأرباح

 .حقوقهم أعضاء مجلس الإدارة المناسبين لحماية اختيار

 الإدارة مجلس -2-2

باختيار  ويقومالمصالح،  أصحاب مثل الأخرى، وأيضا الأطراف المساهمين يمثل من وهو مجلس الادارة        

الرقابة على أدائهم،  ة إلى، بالإضافالمؤسسة يهم سلطة الإدارة اليومية لأعمالوكل إلتالتنفيذيين الذين  المديرين

 .وكيفية المحافظة على حقوق المساهمين للمؤسسةالسياسات العامة  كما يقوم مجلس الإدارة برسم

 الإدارة -2-3 

وتقديم التقارير الخاصة بالأداء إلى مجلس  للمؤسسة المسئولة عن الإدارة الفعلية الجهة هيو دارةالإ        

ا تهوزيادة قيمتها بالإضافة إلى مسئوليا المؤسسةعن تعظيم أرباح  هي المسئولة المؤسسةتعتبر إدارة الإدارة، و

 .تجاه الإفصاح والشفافية في المعلومات التي تنشرها للمساهمينا

 المصالح أصحاب -2-4

والموردين ئنين مثل الدا ،المؤسسة جموعة من الأطراف لهم مصالح داخلم أصحاب المصالح هم       

متعارضة  ملاحظة أن هؤلاء الأطراف يكون لديهم مصالح قد تكون والموظفين، ويجب والعملاء والعمال

ين يهتم على السداد، في ح المؤسسةبمقدرة  فالدائنون على سبيل المثال، يهتمون .ومختلفة في بعض الأحيان

 .على الاستمرار المؤسسة العمال والموظفين بمقدرة

 الأطراف المعنية بتطبيق مفهوم الحوكمة (:4-1الشكل رقم )   

 

 

 

 

  pEconomica, Paris, 1997,  Éd». ouvernance d’entreprises g La« Bencel. Frank 11 :.  :المصدر

 

 

 لحوكمة المؤسساتوالأبعاد التنظيمية  المبادئالمبحث الثاني: 

 لمعنية بتطبيق مفهوم الحوكمةالأطراف ا

 أصحاب المصالح الإدارة مجلس الإدارة المساهمون



                                                            لحوكمة المؤسسات               ول: المقاربة النظرية لفصل الأا

20 

تساعد على  إلى إيجاد مجموعة من المبادئ والقواعد التي المؤسساتمفهوم حوكمة  تجسيد دعت ضرورة     

الدوليين ومنظمة  ، ومن المؤسسات التي اهتمت بإصدار هذه المبادئ صندوق النقد والبنكالتطبيق الفعال لها

. 2004وتم تعديلها سنة ، 1999 سنة المؤسساتالتعاون الاقتصادي والتنمية التي قامت بإصدار مبادئ حوكمة 

 .المؤسساتوفي المقابل، فان لهذه القواعد والمبادئ جوانب تقييمية وأبعاد تنظيمية تحدد حوكمة 

 المؤسساتحوكمة  مبادئ الأول:المطلب 

 المؤسسةالذي من خلاله تحدد  يمير ذلك الإطار التنظيعلى توف المؤسساتتعمل مبادئ حوكمة 

، فقد وضعت منظمة فتحقق بها تلك الأهدا ية التيفيخص الكيما يف فضا وضع النقاط على الحرويأهدافها، وأ

ا وهي كم المؤسساتحوكمة  مبادئرشادات والمعايير عرفت باسم الإ والتنمية مجموعة من الاقتصادي التعاون

 يلي:

 توافر إطار فعال للحوكمة -1

دور  توافق معية وكفاءة الأسواق وأن يمن الشفاف يمستوى عال المؤسساتحقق إطار حوكمة يجب أن ي       

 والرقابةف ولة عن الإشراؤات المختلفة المسيئن الهيات بيولؤم واضح للمسيد تقسيه تحديالقانون، كما عل

 العناصر ثر سلبا علىتأث لا يبح المؤسساتر إطار حوكمة يما على تطوئدامع العمل  1،والالتزام بالقانون

 المؤسسات حوكمة ثر على ممارسةأت ية التية والرقابيجب أن تتوافق المتطلبات القانونيالسابقة الذكر، كذلك 

بالسلطة  ةوالمشرف ةيات الرقابيئقه، مع تمتع الهيته والالتزام بتطبيع مع قواعد القانون وشفافيداخل التشر

 2.ام بمهامها على أعلى مستوىيوالنزاهة والموارد اللازمة للق

والتنظيمية التي تؤثر في نطاق اختصاص تشريعي ما، متوافقة مع أحكام الالتزام بالمتطلبات القانونية       

السلطة،  الجهات الاشرافية والتنظيمية والتنفيذية لدى ، كما ينبغي أن تكونشفافية، وقابلة للتنفيذ انون وذاتالق

  3.نزاهة والموارد للقيام بواجباتها بطريقة متخصصة وموضوعيةلوا

                                           

1 Organisation de coopération et de développement économique (OECD), principe de 

gouvernance 

d’entreprise de l’OECD, paris, France, 2004, p : 17. 

 الثامن حول ي، الملتقى الدولةيق جودة المعلومات المحاسبيتحق يدور حوكمة الشركات فنوال لعشوري، وجمعة هوام  2

بن  يالعرب ر، جامعةيية وعلوم التسية والعلوم التجارية العلوم الاقتصاديواقع، رهانات وآفاق، كل سسة:ؤللم ةيالمحاسب الحوكمة

 .9:ص ،2010سمبر،يد 08و07، يدي، أم البواقيمه

"أثر الحوكمة المؤسسية في الأداء المالي للبنوك التجارية الفلسطينية: دراسة  بهاء صبحي أبو العود ومجدي وائل الكببجي، 3

 .528، ص ص 2014، 21مجلد  جامعة الكويت، ،المجلة العربية للعلوم الإدارية ميدانية تطبيقية"،
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 حقوق المساهمين حماية -2

ة يحما تسنى لهميحتى  أن تتاح لهم فرصة مباشرة حقوقهم يعي، ومن الطبالمؤسسةالمساهمون هم ملاك       

معلومات الموثوقة ال ة الآمنة، والقدرة على الحصول علىيالمساهمون بحق الملكتمتع يجب أن ي لذا ،1هممصالح

د، مثل يبشكل ج المؤسسة ثر على أداءؤت يصنع القرارات الت يت والمشاركة فيحق لهم التصويوالشفافة، كما 

فر تواجب يدة، كما يهم جدأس أخرى وكذلك إصدار مؤسساتأو الاندماج مع  المؤسسةل أصول يشراء أو تعد

يات من خلال وضع الضوابط والآل تركز على حماية حقوق المساهمين. كما ةيأسواق تتمتع بالكفاءة والشفاف

وتوفير حقوق  ،المعلومات عن المؤسسة ةكاف الوقوف علىلمساهمين التمتع بحقوق الملكية والتي تحقق ل

 2.المؤسسة في التصويت والمشاركة الخاصة بالتغيرات الجوهرية

 العادلة للمساهمين عاملةالم -3

لأقليات وحقوق ا ذلك حقوق فيمعاملة جميع المساهمين من أهم ضوابط الحوكمة بما  في عدالةتعتبر ال      

خاطر حالة تعرض حقوقهم للم فييضات كافية ن على تعووا يجب أن يحصل المساهم، كمالمساهمين الأجانب

 :وذلك من خلال مراعاة ما يلي

المتساوية لهم داخل كل فئة،  تساوي، وعبر توفير حقوق التصويتالمساهمين من نفس الفئة بالمعاملة جميع  -

على بعض فئات المساهمين لموافقتهم، ومراعاة  حقوق التصويت التي تؤثر سلبا فيمع إخضاع التغيرات 

ين سواء بطريقة لية من قبل المساهمين المسيطرالممارسات الاستغلا حماية حقوق الأقلية من المساهمين من

 مباشرة، مع توفير آليات ووسائل تعويضية فعالة. مباشرة أو غير

 المؤسسة فيالاتجار أو التداول لحساب المطلعين على المعلومات الداخلية، ويمنع التداول بين الداخليين  منع -

 والتداول الشخصي الصوري.

لها  أو الأمور التيتهم الخاصة بالصفقات يجب على أعضاء مجلس الإدارة والمديرين الإفصاح عن تعاملا -

 3أطراف أخرى. سواء بأسلوب مباشر أو غير مباشر أو نيابة عن المؤسسةعلى تأثير 

 المنظمة للحوكمة للمبادئذات المصلحة بالنسبة  الأطراف -4

                                           

 ،2011مصر، ة،يالإسكندرة، ي، دار المعرفة الجامعم الأداءييوتق يل الماليالتحل يحوكمة الشركات: مدخل فهندي، الر يمن 1

 .21الطبعة الأولى، ص: 

، رسالة ماجستير في تطبيق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجودة التقارير المالية أثرماجد إسماعيل أبو الحمام،  2

 .18ص: ،2009التمويل، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المحاسبة و

 .18، ص:2009، ذكرهمرجع سبق ماجد إسماعيل أبو الحمام،  3
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 1 تي:ويتم ذلك من خلال النقاط كالآ     

 القانون.ضرورة احترام حقوق أصحاب المصالح التي يحميها  -

 إتاحة الفرصة لأصحاب المصالح للحصول على تعويض مناسب عن انتهاك حقوقهم. -

 تحسين الأداء. يى تطوير آليات مشاركة العاملين فالعمل عل -

 المناسب. توفير المعلومات ذات الصلة وبالقدر المناسب لها بأسلوب دوري ومنظم وفى التوقيت -

القانونية  التصرفات غير حرية بمجلس الإدارة للتعبير عن مخاوفهم تجاهبالاتصال ب السماح لذوي المصالح -

 والمنافية لأخلاقيات المهنة.

 .عسار والتطبيق الفعال لحقوق الدائنينفء للحماية من الاتصميم هيكل فعال ك -

 والشفافية الإفصاح-5

ة لكاف الفهم السريع والدقيق في المؤسسات تبرز أهمية الإفصاح المحاسبي للقواعد المنظمة لحوكمة       

على الملكية والرقابة  ذلك الموقف المالي والأدائي وحقوق في، بما لمؤسسةادية المالبيانات المتعلقة بالأمور 

حيث يساعد الإفصاح والشفافية على  ، بما يمكن المساهمين من ممارسة حقوقهم على أسس مدروسة،المؤسسة

 .لثقة بينهم وبين مجلس الإدارةيؤدي إلى زيادة ا حقوق المساهمين مماموال والحفاظ على الأاجتذاب رؤوس 

إلى ممارسة إلى غياب نزاهة السوق و انفية يؤديالمحاسبي والشفا فإن ضعف الإفصاح ،على العكس من ذلكو

  2من التكلفة ويؤثر على الأرباح. سلوك غير أخلاقي مما يزيد

  مجلس الإدارة مسؤوليات-6

الإرشادات  فإن قواعد الحوكمة تتطلب وضع مجموعة من ،وليات مجلس الإدارةؤمس ىعلى مدللوقوف        

 :عليه هذه المسؤوليات من مهام وهيلتطبيق بما تنطوي ل

الواجبة بما يحقق  على أعضاء مجلس الإدارة أن يعملوا على أساس من المعلومات الكافية، وبذل العناية -

 والمساهمين. مؤسسةأفضل مصلحة لل

 أن يعامل مجلس الإدارة كافة المساهمين بطريقة عادلة.  -

 تطبيق معايير أخلاقية عالية وأن يأخذ بالحسبان مصالح أصحاب المصالح.  -

                                           

 .19ص:  ،نفس المرجع أعلاه 1
، المؤتمر الدولي الأول المحاسبة دور الحوكمة وأهميتها في تفعيل جودة ونزاهة القوائم المالية، ومحمد حولييونس بن عمارة  2

ديسمبر  5-4مسيلة، يومي جامعة ال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، والمراجعة في ظل بيئة الأعمال الدولية،

 .6، ص:2012
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 1على مجلس الإدارة أن ينجز المهام المطلوبة.  -

 :الشكل الموالييعرض التي سبق ذكرها الاقتصادي والتنمية  نلمبادئ منظمة التعاوتلخيصا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في مجال حوكمة المؤسسات5-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           

 .6، ص:2012 ،، مرجع سبق ذكرهومحمد حولييونس بن عمارة  1

ي والتنمية
صاد

لاقت
ن ا

ظمة التعاو
ئ من

مباد
 

 .لى الأداء الاقتصادي الشاملذو تأثير ع -

 .اختصاص تشريعي قبات القانونية والتنظيمية في نطالالمتط -

 .تشريعي قوليات في نطاؤتوزيع المس -

 هها.بواجب مقيالة والموارد لهوالنزا الجهاتلدى  -

 لمساهمين.الأساسية ل قتوافر الحقو -

 .القرارات والمشاركة نومات علفي المع قالح -

 .مشاركة بالتصويت شخصيا أو غيابيافي ال قالح -

 .كيةلالم قالمشاركة الفعالة والممارسة لحقو هيلتس -

 .والترتيبات لياكهال نالإفصاح ع -

 .ةة متساويلمعام نميهة المسالمعام -

 .الشخصي الصوري لوالتداو ليينالداخ نبي لمنع التداو -

 .ياتلالعم نالإفصاح ع -

 .أو الاتفاقيات نالقانو قالمصالح وف -

 ق.الحقو كاهانت لالتعويض مقاب -

ضمان وجود إطار 

فعال لحوكمة 

 المؤسسات

حماية حقوق 

 المساهمين

المعاملة العادلة 

 للمساهمين

دور أصحاب 
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، ، الدار الجامعيةدور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري"دراسة مقارنة"محمد مصطفى سليمان، : المصدر

 . 44، ص: 2006، 1 الطبعة الاولىندرية، مصر، الاسك

 اهاستخدامن ا بمثابة نقاط مرجعية وبالإمكالهفي جع مثلا يتهزمة والغرض منلالمبادئ غير م هذهتعتبر         

 الخاصة اهدولة قيم للك ن، كما أمؤسساتلأساليب حوكمة الالتنظيمية والقانونية صانعي الأطر  لقب نم

نها أفي حين  1،االخاصوواقعها تسعى لوضع قواعد حوكمة تتماشى  نا الاجتماعية مما يستوجب أهوأعراف

 إلزامية بالنظر إلى الواقع العملي. صياغتهااختيارية في 

 المؤسسات المطلب الثاني: الجوانب التقييمية لقواعد حوكمة

 مجموعة من الجوانب التقييمية لها أهمية بالغة في تجسيد حوكمة المؤسسات تتضمن قواعد حوكمة       

 وفق مستلزماتها، وفيما يلي أهم هذه الجوانب. المؤسسات

                                           

 نالعامة والخاصة م الشركات : حوكمةل، ندوة حوحوكمة الشركات والتشريعات اللبزمة لسلبمة التطبيق ،فيوس قمحمد طار 1

، 2006مصر، نوفمبر  ،رةهالقا ،الإداريةلعلوم المنظمة العربية ل منشورات ،ي )منشورة،(هيكلح الاقتصادي والالإصلا لأج

 .127ص:
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 مقومات حوكمة المؤسسات  -1

 1تتمثل مقومات حوكمة المؤسسات في الآتي:

 نظام أساسي للمؤسسة -1-1

يعتبر وضع نظام أساسي للمؤسسة يحدد قيم ورسالة المؤسسة وأهدافها وسلطتها واختصاصاتها أحد 

بطة بها المقومات الأساسية لنظام حوكمة المؤسسات، إذ أن جميع أنشطة المؤسسة وجميع الأطراف المرت

 تسعى نحو تحقيق رسالة المؤسسة والتي يعبر عنها في شكل استراتيجيات وأهداف وسلطات واختصاصات.

 خطة استراتيجية واضحة -1-2

يعتبر وضع خطة استراتيجية محددة ومتسقة تمكن من التنفيذ وقياس الأداء والمساءلة أحد المقومات 

المقوم السابق تتم ترجمة رسالة المؤسسة إلى خطط واستراتيجيات الهامة لحوكمة المؤسسات، إذ أنه في ضوء 

تمكن الإدارة التنفيذية من متابعة وقياس الأداء. فعملية الرقابة ومتابعة الأداء والمساءلة يجب أن تتم على 

 مستويات متعددة قصيرة ومتوسطة وطويلة المدى مع وجود نوع من التناسق بين تلك المستويات وهذا ما يعمل

  نظام حوكمة المؤسسات على تحقيقه.

 

 نظام واضح لتحديد المسؤوليات والصلاحيات -1-3

يجب وضع نظام لتحديد المسؤوليات والصلاحيات لصناع القرار على كل المستويات، إذ أن عدم وجود 

اخل نظام واضح ومحدد لتحديد السلطات والمسؤوليات لمتخذي القرار، يمكن أن يوجه الطاقات المختلفة د

 التنظيم من تحقيق المصلحة العامة إلى تحقيق المصلحة الشخصية.

 نظام معلومات مناسب  -1-4

لتفعيل نظام حوكمة المؤسسات، فإنه يجب توافر نظام جيد لتقرير وتوصيل المعلومات، والذي يعمل 

تها الرأسية والأفقية والوقتية والشفافية في مختلف اتجاها كقناة توصيل المعلومات بدرجة مقبولة من الكفاية

 الصاعدة والهابطة.

                                           

1
 Andrei Shleifer, Robert Vishny, "A survey of corporate governance", NBER Working Paper 

Series, Working Paper 5554 April 1996, pp: 50- 51.  
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 نظام حوافز مالية وإدارية مناسب للإدارة التنفيذية  -1-5

يعتبر وضع نظام حوافز مالية وإدارية مناسب للإدارة التنفيذية لحثها على التصرف بالشكل المناسب 

د العوامل الهامة للمساهمة في وفق المصلحة العليا للمؤسسة، وكذلك بالنسبة للمديرين والموظفين، من بين أح

 حل مشاكل الوكالة والتي يسعى من خلالها البعض تحقيق مصالحهم الشخصية على حساب المصالح العامة.

 نظام رقابة داخلية قوي وفعال  -1-6

يهدف نظام الرقابة الداخلية إلى حماية أصول المؤسسة من أي تلاعب أو اختلاس أو سوء استخدام، 

البيانات المحاسبية المسجلة بالدفاتر لإمكان تحديد درجة الاعتماد عليها قبل اتخاذ أي قرار،  والتأكد من دقة

والرقابة على استخدام الموارد المتاحة، وحسن اختيار الأشخاص للوظائف التي يشغلونها، ووضع نظام 

أساسيا لنظام حوكمة للسلطات والمسؤوليات وتحديد الاختصاصات، مما يجعل نظام الرقابة الداخلية مقوما 

  1المؤسسات.

   المؤسسات حوكمة فاعلية -2

 يجب أن تتميز بما يلي: المؤسسات مبادئ وقواعد حوكمةوتتمثل في أن            

 إبرامه لتي تتوافق مع روح العقد الذي تمالقدرة على توفير الضمان من خلال قيام الوكيل بتقييم القرارات ا -

 .والوكيلمع المالك )المساهمين( 

 .المؤسسة يعتبر أحد المؤشرات لنجاحضمان استمرار تدفق رأس المال والذي  -

 الذي الإداري ومواجهة التحايل والخداعالقدرة على حماية مصالح المساهمين والحد من التلاعب المالي و -

 .المؤسسة تتعرض له أموال

 المؤسسات فاعلية حوكمة مقومات -2-1

ن أنتجت خبرات تؤكد على أن التجارب التي مرت بها الدول المتقدمة ألى إشارت بعض الدراسات أ       

طار قانوني متكامل يوضح حقوق المساهمين إمتطلبات وجود نظام فعال لحوكمة المؤسسات يستلتزم وجود 

 ،عة على وجه الخصوصويبين متطلبات النظام المحاسبي الفعال لتطوير وبناء الثقة في مهنة المحاسبة والمراج

فصاح لة والرقابة ودعم وظيفتي الإناهج العلمية بهدف دعم نظام المساءطر التنظيمية والمعادة النظر في الأإو

                                           

، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر في تعزير وتفعيل التحكم المؤسسيدور الإفصاح عن المعلومات المحاسبية محمد مطر،  1

 .15، ص: 2003العلمي المهني الخامس لجمعية المحاسبين القانونيين الأردنيين، 
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دارة التنفيذية والإ دارة المؤسسةإكما يوضح وظائف مجلس  ستقلال المراجع الخارجي.يضا دعم اأو والشفافية

دارات إالتي تساعد على فهم ما هو مطلوب من كل شخص اتجاه المؤسسة بما يضمن تقليص هيمنة مجالس 

 . داريةعملية اتخاذ القرارات الإالمؤسسات المساهمة على 

من خلال اتباع خطة استراتيجية واضحة تساعد على اتخاذ ته وكفاءنظام الحوكمة قيم فاعلية كذلك ت

بحيث تبين طبيعة عمل المؤسسة ونوعية الخدمات التي تقدمها كما أن الخطة الجيدة تعتبر تلك  ،القرارات

تحديد كيفية  الإدارة( علىالخارطة التي تساعد لجنة الحوكمة )لجنة الحوكمة هي مجموعة من أعضاء مجلس 

ت والمسؤوليات الخاصة بكل نظام الحوكمة كوثيقة للمؤسسة ككل لتحديد المهام والعملياتوزيع الموارد وتحديد 

        1طرف في المؤسسة مع تحديد المعايير والأسس التي تقييم كل طرف أثناء تأديته لوظيفته.

جل أمن المقومات لدعم تطبيق قواعدها ومبادئها الأساسية المحددة من  مة إلى مجموعةتحتاج الحوك

 ،ات التي تتخذ من قبل إدارة منظمات الأعمالحكام الإشراف والرقابة على السياسات والإجراءات والقرارإ

 2 :برز هذه المقوماتأو

 .وهذه القناعة مهمة وأساسية ،حوكمةالقواعد ومبادئ  توفر القناعة الكاملة لدى إدارة المنظمات بقبول -

 .لمؤسسةتوفر القوانين واللوائح الخاصة بضبط الأداء الإداري  -

 .المؤسسةتابعة لمجلس الإدارة لمتابعة أداء  ،منها لجنة المراجعة ،وجود لجان أساسية -

 .لمؤسسة ات والمسئوليات بالهيكل التنظيميوضوح السلط -

 فعالية نظام التقارير وقدرته على تحقيق الشفافية وتوفير المعلومات.   -

 .المؤسسة تعدد الجهات الرقابية على أداء -

 ضمان الكفاءة والالتزام. -

يسهل همية حيث ن الوضوح يعد غاية في الأأذ إح التشريعات والسياسات والقواعد والمبادئ الحاكمة وضو -

 .ذلك تطبيق القواعد والمبادئ

 .لى النتائج بشكل دقيق وواضحإجل الوصول أليات الحوكمة المراد تطبيقها من آمكانية تطبيق إوضوح و -

 .طراف ذات العلاقةتصال بين الأنظام اتصالات متطور وبتقنيات حديثة يسـهل الا -

 1جراءات والسياسات الفاعلة المتضمنة التوجيه والارشاد وتحديد المواقف السلبية والايجابية.الإ -

                                           

، أطروحة دكتوراه غير استراتيجية مقترحة لتحسين فاعلية الحاكمية المؤسسية في القطاع المصرفي الأردنيعفاف أبوزر،  1

 .33، ص: 2006عمان العربية، عمان، الأردن، منشورة، جامعة 

 .29-28، ص ص:2005، مرجع سبق ذكرهطارق عبد العال حماد،  2
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   والأداء المؤسسات حوكمة مبادئ بين الربط -2-2 

 تشكل جزء سسات والاقتصاديات التيالمؤسسات دورا في الأداء المالي للمؤ أن لحوكمةيمكن القول         

منها، حيث إن إفلاس كثير من المؤسسات وما تبعه من فضائح وأوجه تقصير واضحة من المؤسسات 

والنصف الأول من  2001المحاسبية، وما يتصل بها من مخالفات مالية حدثت في الأسواق المالية بين أواخر 

 ، مثل شركة إنرون وورلدكو.2002سنة 

حدوث هذه الفضائح المالية، فقد أظهرت عدة امل الكامنة من وراء تجدر الإشارة إلى التساؤل عن العو

دراسات أن أسباب هذه الفضائح يعود إلى تدني أخلاقيات الأعمال وانحطاطها وتدهورها وهو ما تأصل بمفهوم 

. كما أن تفوق المؤسسة على غيرها في ميدان الأداء المالي يضمن لها مركزا تنافسيا حوكمة المؤسسات

 والمركز المالي الجيدويفتح الآفاق أمامها للانطلاق نحو تعزيز مركزها وتطويره، إذ إن تحقيق الأداء  متنوعا،

             2الأفضل يعدان وجهين لعملة واحدة.

 دف جذببهوالأداء المالي  المؤسسات تحقيق عملية الربط بين مبادئ وقواعد حوكمة المؤسسة بإمكان        

سوق العمل مما ينعكس على كفاءة الأداء، ويتم في  خل وتعزيز القدرة على المنافسةالد الاستثمارات وزيادة

  3من خلال عدة طرق وأساليب: ذلك

 .ات المحاسبية والمراجعةمثل الإجراء ،المؤسسة التأكيد على الشفافية في معاملاتمن خلال  -

 الاستثمارات، وتحسين كفاءة أداء ستراتجية مبنية على أسس سليمة مما يساعد على جذباتطوير خطة  -

 .والعاملين معها المؤسسة

 يساعد على منع حدوث أزمات مالية تبني معايير الشفافية في التعامل مع المستثمرين والموظفين مما -

 .ومصرفية

    تفتح أمامها أبواب عدد أكبر من أسواق رأسمال. المؤسسات الدول التي تطبق قواعد حوكمة -

 المؤسسات حوكمةلالأبعاد التنظيمية المكونات وث: المطلب الثال

                                                                                                                                            

دراسة تطبيقية في سوق العراق  تحليل العلاقة بين آليات الحوكمة ومؤشرات اداء منظمات الاعمال ،حاكم محسن محمد 1

 .06، ص:2008، سوريا، ـقدمشـة جامع، ادكلية الاقتص، ولالمؤتمر العلمي الأ، وراق الماليةللأ

2  Hunt, S & Morgan, R, "The Comparative Advantage Theory Of Competition", Journal of 

marking, Emerald group publishing Limited, Texas Tech university, Lubbock, USA, 1995, p:06. 
 .37، ص:2009، مرجع سبق ذكرهماجد إسماعيل أبو الحمام،  3
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ن فكرة إإلى إبراز الأنواع المختلفة للحوكمة، حيث  عن أهمية حوكمة المؤسساتيدفع الحديث           

ستراتيجية لتسيير بالجوانب الا أنها تهتميمكن أن توجد لأي شكل من أشكال النشاط الجماعي، حيث  الحوكمة

ن لها أوجها متعددة الأبعاد منها إالأدوار، حيث رات الإستراتيجية نحو التوجهات وأي القرا الأمور،

 1.هذه الحوكمة ، بالإضافة إلى الميادين الرئيسية التي تنشط فيهاالاجتماعية والثقافية السياسية، الاقتصادية،

 الحوكمة مكونات -1

المدنية.كما هي مبينة  ؤسساتالمع الخاص وهي: الحكومة، القطا أساسية عناصرتتضمن الحوكمة ثلاثة       

 الموالي:الشكل  في

 مكونات الحوكمة (:6-1الشكل رقم )

 

الأول حول  الدولي، الملتقى الحكم الرشيد وخصخصة المؤسسات لأجل تسيير فعالحسان بوبعاية، ولخضر عزي : المصدر    

 .06، ص:الجزائر –جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  2005ماي ،3-4الاقتصادية، التسيير الفعال في المؤسسات 

في حين يعمل ، والاقتصادية المناسبةالدولة تهيئة البيئة القانونية والسياسية  ه من مهامنأمن المعروف 

فتهيئ الأرضية المدنية  المجتمعات، أما المجتمعلأفراد العمل وتحقيق الدخل  فرص ايجادالقطاع الخاص على 

الاقتصادية. للمشاركة في الأنشطة السياسية والاجتماعية و بتسخير الجماعات الاجتماعيللتفاعل السياسي و

 يلي: فيمامن مكونات الحوكمة عنصركل  دور توضيحيمكن و

  الحكومة-1-1

 الأنظمة الاقتصادية والسياسية لتكون أكثر تجاوبا لمتطلباتفالحكومات يجب أن تعمل على لامركزية        

على حكومات الدول  مناسب، فالحوكمة الجيدة تحتمر الظروف الاقتصادية بشكل سريع ويالمواطنين ولتغ

والاجتماعية، لتقليل  النامية على حد سواء، أن تعيد النظر في تعريفها لدورها في الأنشطة الاقتصاديةالمتقدمة و

 :الآتية العناصرحيث تأتي التحديات لتغيير  2إعادة النظر فيه،الدور وهذا 

 القطاع الخاص الذي يحتاج إلى بيئة مساعدة للأسواق الحرة إضافة إلى تحقيق توازن أفضل بين الحكومة -

 .السوقو

                                           

 .27، ص:2003عمان، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ، الحكمانيةزهير عبد الكريم الكايد،  1
 .27، ص:2003، مرجع سبق ذكرهزهير عبد الكريم الكايد،  2

 الحكومة          المدنية المؤسسات           القطاع الخاص     
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 قيقأن تعمل هذه الأخيرة على تحتجيب الحكومة أكثر لاحتياجاته، والمواطن الذي يحتاج إلى أن تس -

 .بأنشطتها على أوسع نطاقا وبهاللامركزية بشكل أوسع ليكون مشاركا 

وتتحدى الاقتصادية التي تواجهوالاجتماعية والاتجاهات العالمية العالمية من قبل القوى العظمى و الضغوط-

 الحكومة الواحدة.كيان وطبيعة الدولة و

خطوات إعادة هيكلة  فالعديد من الدول بادرت لاتخاذ ،استجابة الحكومات من دولة لأخرىتتفاوت         

على تقليل الخدمات  أنظمتها للإدارة الحكومية من خلال سياسات الخوصصة، بينما عمل البعضو هااقتصاد

الإصلاح الإداري  ستراتيجياتاخلال إعادة الهيكلة أو استخدام  العامة الأساسية التي تقدمها الحكومات من

ن إحيث  ،التنافسية الفعالية وجودة الخدمات من خلال إيجاد البيئة المناسبة لزيادةة الكفاءة ولزياد والاقتصادي

التي الإدارات الحكومية و أساليبدة تنسجم مع تلك التحولات والتغييرات في سياسات ومضامين الحوكمة الجي

 1.النامية أوأصبحت ضرورية لمواجهة التحديات المشار إليها سواء من قبل الدول المتقدمة 

 

 الخاص القطاع -1-2

اقتصاديات السوق هناك تحول واضح في معظم دول العالم نحو الاعتماد على القطاع الخاص و

عمل على تحرير الأنظمة المالية برامج الإصلاح الاقتصادي من قبل العديد من الدول النامية الذي ي تطبيقو

أن الاقتصادية ومن ثم الاجتماعية، والنقدية والتجارية التي تعتمد على أهمية القطاع الخاص في تحقيق التنمية و

الاقتصادية  المجالاتتدرك أن القطاع الخاص يمثل المورد الرئيسي للفرص التي تفتح  صارتالدول  معظم

يجابية التي تساهم في التنمية لتحقيق النتائج الإة إلى تأهيلها ، إضافمستوياتهاالعاملة على كافة  لتشغيل الأيدي

تحسين مستوى الخدمات لهم. لهذا كان من الضروري ورفع مستوى المعيشة للمواطنين و للمجتمع الاقتصادية

دعمها لتصبح أكثر شفافية على مستوى الأسواق الدولية في ظل العولمة، وهذا ما لا الخاصة و تشجيع المشاريع

لال نظام السوق فقط، فالدولة تستطيع بدورها تقوية القطاع الخاص وإدامته من خلال خ يمكن تحقيقه من

 2:المواليةالآليات 

 .بيئة الاقتصادية الكلية المستقرةال ايجاد -

 .إدامة التنافسية في الأسواق -

                                           

الأول حول التسيير  ، الملتقى الدوليالحكم الرشيد وخصخصة المؤسسات لأجل تسيير فعالحسان بوبعاية، ولخضر عزي  1

 .07-06:ص ، صالجزائر –جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  2005ماي ،3-4الاقتصادية، الفعال في المؤسسات 

 .48-47ص ص: ،2003،مرجع سبق ذكرهزهير عبد الكريم الكايد،  2
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ة والفنية التأكيد على سهولة حصول الفقراء والفئات صاحبة الإمكانيات البسيطة على التسهيلا ت المالي -

 .تهموتحسين مستوى دخولهم ومعيش المجتمعللمساهمة الإنتاجية في 

 .شاريع التي تتيح وتخلق فرص العملتعزيز الم -

 .التحفيز لتنمية الموارد البشرية -

 المدنية المؤسسات -1-3

 علىتعمل الأفراد في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والمدنية على إشراك  المجتمعتعمل مؤسسات 

 المدنية وفي مقدمتها المجتمعمؤسسات  تساعدتنظيمهم في جماعات ذات قوة للتأثير في السياسات العامة، لذا 

 ومن خلال الحكومةالفرد وب تهاالمؤسسات غير الحكومية على تحقيق إدارة أكثر ترشيدا للحكم من خلال علاقا

 1:الآتيةامها وفق الآليات استخد التي يمكنتعبئتها لأفضل الجهود الفردية والجماعية و

 .لها على المشاركة في الشأن العامحممن خلال تعبئة جهود المواطنين و التأثير على السياسة العامة -

 .السماح بتداولها على نطاق واسعتعميق المساءلة والشفافية عبر نشر المعلومات و -

 .السلطة واطنين من تعسفحماية المالقانون والمساواة أمام العمل على تحقيق العدالة و -

 تربية المواطنين على الثقافة الديموقراطية من خلال إكساب أعضائها قيم الحوار، قبول الآخر والاختلاف، -

 التعبير الحر عن الرأي.يادات، المشاركة في الانتخابات ومساءلة الق

 مجالاتهامتنوعة في و غير محدودةالمدني  المجتمعبأن مؤسسات يمكن القول  مما سبق ذكره، 

المنظمات التي لا تسعى للربح، الجماعات كذا النقابات المهنية، والتي تشمل الاتحاديات العمالية وو اهتماماتهاو

 إلخ.الاجتماعية، الدينية، الثقافية والعلمية...الخيرية و

 الحوكمة مناطق-2

 عن Joho GRAHAM، Time PLUMPTRE وجهو قراهامتحدث تيم بليمبرت  ،في هذا الإطار      

 2:وهيالحوكمة  بهاثلاث مناطق مكانية يمكن أن ترتبط 

 العالمية الحوكمة-2-1

                                           

 .49-48:ص ص ،نفس المرجع أعلاه 1

 .28-27، ص ص: 2003،مرجع سبق ذكرهزهير عبد الكريم الكايد،  2
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العالمي، حيث تتعامل مع قضايا خارج مجالات الإدارة الحكومية  المجالوهنا تكون الحوكمة في 

 الواحدة.

 الوطنية الحوكمة-2-2

 الواحد، والتي يمكن أن تحتوي على عدةالمجتمع الحوكمة في الدولة الواحدة أو في  وتحدث هذه

هذا  مستوى الحي أيضا تحت ويمكن إضافة، شبه المنطقة، الضواحي المحلية. مستويات: الوطني، الولاية

المجتمع مؤسسات  كيفية مشاركة العناصر الأخرى مثلب تهتمالحي ن الحوكمة على مستوى إ. حيث المجال

 ؤون ذات الاهتمام العام.المدني في عملية اتخاذ القرارات في الش

 المؤسساتية أو المؤسسية الحوكمة-2-3

مجالس  التي عادة ما تكون مسؤولة أمام، وغير المساهمةالمساهمة ويضم هذا النمط أنشطة المؤسسات 

تكون  خر منهامن قبل القطاع الخاص، والبعض الآ مسيرةيث أن بعض تلك المؤسسات مملوكة والإدارة، ح

 تم بدورتهمثل المستشفيات، المدارس، المؤسسات العامة الحكومية، فقضايا الحوكمة هنا ذات ملكية عامة، 

 المجلس.المتأثرين بقرارات المساهمين أو ولياتهم اتجاهومسؤعلاقته بالإدارة العليا التنفيذية، مجلس الإدارة و

 

 التنظيمية لحوكمة المؤسسات الأبعاد-3

في تحديدها وتفعيلها، ومنها من يقوم بتحسينها  عدة أبعاد تنظيمية تعمل المؤسسات حوكمة حملت

 1:المواليةفي العناصر  ، تتلخص هذه الأبعادوإنجاحها

 البعد الإشرافي 3-1

والأطراف  ارة على أداء الإدارة التنفيذية،لس الإدلمجالدور الإشرافي  وتنشيط بتعزيزهذا البعد يتعلق       

بتوقيع العقاب على الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة إذا لزم الأمر  تعملقوانين  سن، من خلال ذات المصلحة

 .ذلك

 الرقابي البعد-3-2

فعلى  .لمؤسسةلجي الخارالداخلي أو  الصعيدالرقابة سواء على  وتنشيط تقويةفي  يتمثل البعد الرقابي       

أما على  .إدارة المخاطر تفعيل نظم الرقابة الداخلية ونظم يعالجوتفعيل الرقابة  تقويةفإن ، الداخلي الصعيد

                                           

، الملتقى الوطني حول حوكمة دور آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري، يجابر دهيمزين الزين بروش و 1

-بسكرة–جامعة محمد خيضر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ،الشركات كآلية للحد من الفساد المالي والإداري

 .7-6، ص ص:2012ماي  7-6، يومي 
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الفرصة لحملة الأسهم  عطاءوإ سوق الماليةالتسجيل في ال وأسسلوائح القوانين وال فيأخذ ،الخارجي الصعيد

 ه.يتاستقلال وتعزيزمسؤوليات المراجع الخارجي  مجالوالأطراف ذات المصلحة في الرقابة فضلا عن توسيع 

 الأخلاقي البعد-3-3

، مةالاستقاية، الأخلاق المبادئمن  هتتضمنوتحسين البيئة الرقابية بما  تحقيق يعمل هذا البعد على       

 وبيئة الأعمال بصفة عامة. المؤسسات الحوكمة على مستوى إدارات ثقافة بثو الإخلاص

 وحفظ التوازن الاتصال-3-4

دارة والإدارة التنفيذية ممثلة في مجلس الإ المؤسسة بين اتالارتباط وتنسيق يتمثل هذا البعد في صياغة       

أو الجهات الإشرافية والرقابية أو التنظيمية من جهة  والأطراف الخارجية سواء ذات المصلحة، من جهة،

 أخرى.

 ستراتيجيالا البعد-3-5

 على اعتماداإلى المستقبل  والسعيستراتيجي التفكير الا الحث علىلأعمال واستراتيجيات ا بناء يتمثل في      

البيئة الخارجية وتقدير  متغيراتعلى أدائها الماضي والحاضر، وكذلك دراسة  ومعلومات كافية متأني بحث

 الداخلية ومدى تبادل التأثير فيما بينها. البيئة متغيراتالمختلفة استنادا إلى معلومات كافية عن  انتائجه

  المحاسبة والمساءلة-3-6

يملكون غيرهم ممن أمام المساهمين و والهدف المؤسسة وأداء أعمال عن فصاحالإ البعدا هذ طويتشر       

 .المؤسسة ومحاسبة قانونا مساءلة الحق

 والشفافية الإفصاح-3-7

الأطراف ذات  جميعقرارات  لعقلنة ةالضروريليس فقط عن المعلومات  كشف الغطاء يتمثل هذا البعد في       

التقارير العامة عن المؤشرات الدالة  لداخالمفهوم ليشمل الإفصاح  تعدى، بل يالمؤسسة على مستوىلحة المص

 .السوق المالية الحوكمة طبقا لتوصيات بأسس التقيدعن 

 المؤسسةأداء  تقويم-3-8
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 قيمةموارد وتعظيم في دورها المتمثل في زيادة كفاءة استخدام ال المؤسسات تكمن أهمية حوكمة        

  1وتدعيم قدرتها التنافسية، مما يساعد على التوسع والنمو. المؤسسة

 :من خلال الشكل الآتي المؤسسات حوكمةليمكن عرض الأبعاد التنظيمية  ،مما سبق      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسسات الأبعاد التنظيمية لقواعد حوكمة(: 7-1الشكل رقم )

 

 

 

 

   

       

 

 

 

                                           

، مذكرة ماجستير في مدى مساهمة المراجعة المالية في الشفافية والإفصاح لغرض حوكمة المؤسسات الجزائريةعمر قمان،  1

 . 13 ، ص:2012-2011،-الجزائر-العلوم التجارية والمالية، تخصص محاسبة، مراجعة وتدقيق، المدرسة العليا للتجارة

الأبعاد التنظيمية حوكمة 

 المؤسسات
 البعد الاستراتيجي -

 المساءلة -

 الإفصاح والشفافية -

 تقويم الوحدة الاقتصادية -

 البعد الإشرافي -

 البعد الرقابي -

 البعد الأخلاقي -

 الاتصال وحفظ التوازن -



                                                            لحوكمة المؤسسات               ول: المقاربة النظرية لفصل الأا

35 

دراسة تجربة شركة أن  -التقارير المالية، دور حوكمة الشركات في تفعيل الإفصاح المحاسبي وجودة فاتح بلواضح المصدر: 

، مذكرة ماجستير في العلوم المالية والتجارية ، تخصص محاسبة، مراجعة ومراقبة، سي أ رويبة في مجال حوكمة الشركات

 .7، ص: 2013جارة، المدرسة العليا للت

 حوكمة المؤسسات ممارسات المبحث الثالث:

يجب أن تتوافر مجموعة  ،المؤسسات حوكمة مبادئمن الاستفادة من مزايا تطبيق  المؤسسات لكي تتمكن       

 .حوكمةال مبادئل الممارسة السليمة والفعالةالتي تضمن الآليات الدعائم و على مجموعة من

 وتطبيقاتها ائم حوكمة المؤسساتعالمطلب الأول: د

 بدعائمق يربط ذلك التطب استلزم الأمر المؤسساتم والفعال لحوكمة يق السليالتطب لضمان تحقيق

 نيالمساهم لحوكمة ألا وهو ضمان حقوقل الأعلى مستوىالوصول إلى ال يتساهم ف يالت المؤسساتحوكمة 

 بالدرجة الأولى وكذا، الأطراف ذات المصلحة بالدرجة الثانية.

 دعائم حوكمة المؤسسات -1

تضمن سيرورة العمل بشكل سليم بين  تعتمد حوكمة المؤسسات على مجموعة من الدعائم التي

دعائم سلوكية تتعلق بسلوك الأطراف  يث يمكن تضمينها في ثلاث متغيرات،الأطراف المعنية بالحوكمة، ح

المعنية وأخلاقياتهم المهنية، وأخرى تتعلق بالأطراف التي تؤدي دورا مهما في عملية الرقابة والمساءلة، 

 1تي:عرضها كالآ يمكنودعائم خاصة بإدارة المخاطر، حيث 

د، يالرشي ات وقواعد السلوك المهنيجب الالتزام بالأخلاقي، يتحقق السلوك الأخلاقيحتى  ،يالسلوك الأخلاق-

عرض  عند ةيجب ضمان الشفافي، كما بالمؤسسةالمرتبطة  فق مصالح كافة الأطرايوكذلك الموازنة عند تحق

 .ةيالمعلومات المال

 ةيالرقابف دور أصحاب المصالح، سواء الأطرا تنشيطمن خلال  دعامةتتحقق هذه ال ،الرقابة والمساءلة -

 يف والمتمثلة ة المباشرةيالرقاب فحالة البنوك، أو الأطرا يوالبنك المركزي ف يالعامة مثل السوق المال

الأخرى  فلأطراا ضاي، وأوالمراجعة الخارجية والمراجعة الداخلية المراجعةن ومجلس الإدارة ولجنة يالمساهم

 ن والعملاء والمستهلكون والمقرضون.يالمتعلقة بالمورد

                                           

 الثامن حول ي، الملتقى الدولة والإفصاحيإرساء قواعد الشفاف يات فدور حوكمة الشركرضا جاوحدو، وعمار بلعادي  1

بن  يالعرب ر، جامعةيية وعلوم التسية والعلوم التجارية العلوم الاقتصاديسسة: واقع، رهانات وآفاق، كلؤة للميالحوكمة المحاسب

 .6:ص ،2010 سمبر،يد 08و 07، يدي، أم البواقيمه
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 المخاطر ليق الإفصاح وتوصيم لإدارة المخاطر، وأضٌا تحقينظام سل يقتحقمن خلال  تتأكد ،إدارة المخاطر - 

 .إلى أصحاب المصالح

 حوكمة المؤسسات تجسيد -2

لمختلف المشاكل في وجعلها علاج ناجح للفساد المالي والإداري ووسيلة وأداة  حوكمة المؤسسات تجسيدل      

 لها فيما يلي: عرضالت والتي يمكن ممارستهاتحديد مجالات  ان لا بد منك ،بيئة الأعمال

 تأسيس فكر وثقافة الالتزام مجال -1

ارتقائي بنائي، فكر قائم على التقاليد وهو فكر  تقوم فلسفة الحوكمة بإثراء وإخصاب فكر وثقافة الالتزام،      

أسيس وت والمبادئ، والتي تعمل على بناءمن حضارة الشعوب، وزود بالقيم  العتيدة الراسخة، والمستمدة

عدم التصدي  ر بالغة الضخامة الناجمة عنالمخاط واسع المدى، وتعريف حجمالأخلاقي  المضمون

لعمليات الحوكمة، أيا كان  ن ثم إنجاح ممارسات سلطة الإدارةوم .فات، مهما كان حجمها يبدو محدوداللانحرا

 كان يتصل أيضا بعمل مجالس بسلطات الجمعيات العمومية، أو ماهذه السلطة، سواء ما يتصل منها بالقائم 

الحسابات الداخليين والخارجيين، وتحقيق  عمليات وإنجاح ممارسات مدققيالضا بالإدارة، وما كان منها يتعلق أي

ها الرئيسي هو تحقيق هدفمة فالحوك .إلى نظام معلومات حقيقية وصادقة بالفعل علية نظام المحاسبة، وتحويلهفا

القوائم  هي تلك التي يتم توفيرها من خلالبيانات، و المعرفة، وهي لا تتحقق بدون معلومات، وهي تنتج بدون

 بالإعلان. تالمؤسساالمالية الدورية، التقارير المالية الدولية، مبادرات 

ام للترابط ان معا الإطار العضعوي فإن الفكر والثقافة يضعان معا قواعد الوعي والإدراك والفهم، ،وبالتالي      

فلا  ،المؤسساتفي تؤسس فكر وثقافة الالتزام وتوثق كل شيء يجري  إن الحوكمة. بين الأطراف المختلفة

عنه في  الحديثوالمالية  كل شيء في القوائم يتم رصدن أبل يتعين  ،المالية شيء يمكن رصده خارج القوائم

 1.المؤسساتتنشرها التقارير المالية التي 

 للقيم، على الأخلاق الحميدة وتضع نموذجاالحوكمة على إبقاء الرموز صالحة وسليمة، وتؤكد  تعمل      

 والسلامة المالية. وتعمل على العناية بالصحة

 قيق الوضوح تحسين الشفافية وتح مجال -2

، المؤسسات في، وإلقاء الضوء على الجوانب المختلفة القائمة تنويرو توعيةتستخدم الحوكمة كأداة       

، أي أن المؤسساتفي من شأنه أن يقلل من القدرة على الرؤية الشاملة لما يحدث شيء وبالتالي لا يوجد أي 

 العتامة، الظلمة.عدم الوضوح، اللبس، والضبابية  تحد الحوكمة من

                                           

 .150 :، ص2005القاهرة،  ،، مجموعة النيل العربية، الطبعة الأولىالشركاتحوكمة محسن أحمد الخضيري،  1
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وكلما كانت تحسن من درجة الشفافية ومن درجة الوضوح،  .وكلما كانت الحوكمة قوية، كلما كانت فاعلة      

 ا.تهوضرورية لجذب الاستثمارات المحلية والدولية، وزيادة تراكمها ومكونا وهي متطلبات أساسية

 تحقيق المصداقية وزيادة عناصر الثقة  مجال -3

، المؤسسات خاصة في البيانات والمعلومات التي يتم نشرها عن يق المصداقية وزيادة عناصر الثقة تحق      

فاعلية وقدرة النظام الحسابات عنها، والإيضاحات المتممة لها، ومن ثم تحسين  وما تتضمنه تقارير مراقبي

ن الموجودات وبما يساعد على والتعبير الحقيقي ع على إيضاح ما يحدث ويتم فيها، ،المؤسسات  المحاسبي في

المحاسبية والأعراف  ا مصداقية، ومن هنا يتعين أن تكون المبادئبهوإكسا المؤسسات زيادة عناصر الثقة في 

واحترام  حيث يتعين أن يتم تطبيق ،شكل سليمالمحاسبية، والنظم المحاسبية والقواعد المحاسبية متقدمة ومطبقة ب

 أو كانوا ققي حسابات ومعدي حسابات داخليينققي الحسابات، سواء كانوا مدالأساسية بالنسبة لمد القواعد

في مجال الحوكمة، وهي مهمتها إظهار الحقيقة واضحة، ودون  فالمحاسبة لها أهميتها القصوى خارجيين،

 1:تيالآعرض له بإيجاز على النحو تسيتم ال تغيير فيها أو احتيال، أو زيف، وهو ما

 الحسابات التمويلية معدو -3-1

حيث يتعين على الإدارة  المؤسسات،داخل هم العاملون في مجال المحاسبة معدو الحسابات التمويلية،        

 القيام بالآتي:

 عدم استخدام التقارير المحاسبية سواء بشكل واسع أو محدود لتزييف الواقع، وإظهاره على غير حقيقته، -

 دف خداع الغير.به

إخفاء أي بيانات عن الأداء التمويلي للمشروعات، وكذلك أي بيانات عن الأصول المعنوية أو أي عدم   -

 القرار. واالقيمة، وهم صانع احداثخاصة تلك التي تتعلق ب معلومات غير تمويلية

 الحسابات الخارجيين المستقلين  مدققو -3-2

 يتعين على مدققي الحسابات القيام بما يلي:       

تظهر  ل شخصية مستقلة عن المشروع، وأنتم أعمال التدقيق من جانب مدقق حسابات كفء، ومن خلاأن ت -

في اكتشاف  في قدرته على اكتشاف الأخطاء، أوالاستقلالية الكاملة في العمل الذي يقوم به و هذه الكفاءة وهذه

 ومضللة.باستخدام قوائم مالية معدة  أوجه القصور، أو عمليات التجميل المحاسبي

                                           

 .150 :ص، 2005، نفس المرجع أعلاه 1
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لعمليات  ، والتنبيه إذا ما وجدوا استخدامأن يقوم مدقق الحسابات باستخدام وتطبيق قواعد المحاسبة والتدقيق -

لإخفاء حقائق، أو عمليات التجميل المحاسبي، والتي قد تلجأ إليها إدارة بعض  لبعض الحسابات الدمج

  ال.الأعم للحصول على مكافآت ومزايا مرتبطة بنتائج المؤسسات

المؤسسات عضائها من مدققي حسابات ن تكون هناك هيئات محاسبة مهنية عليها التأكيد، والتأكد من أن أأ -

 القواعد المهنية في عملهم. ويراعون تطبيق يحترمون

 توفير عناصر الجذب الاستثماري المحلي والدولي  مجال -4

وأهم هذه الأهداف  .متعددة أهدافتحقيق  للوصول إلىلكنها وسيلة وأداة  افي حد ذاته هدفاالحوكمة ليست       

المستثمرين  جانب أو من .جانب المستثمرين الدوليينتوفير عناصر جيدة للجذب الاستثماري، سواء من 

وتعتمد عمليات . الاستثمارات في مشروعات محليةوبما يعمل على توطين كلا النوعين من ، وطنيين المحليينال

يكل بهوالمصداقية وتأكيد نزاهة المعاملات وارتباطها  عناصر الثقة أي سوق على توافر الاستثماري في الجذب

 1القيم والمبادئ المتعارف عليه.

 تحقيق العدالة وتطبيق مبدأ على قدم المساواة  مجال -5

المساواة،  على قدم يئة الفرص المتاحة للجميع، وعلى تطبيق مبدأتهال على لمجوتقوم الحوكمة في هذا ا      

م تهمن الأمان وبما يقضي على حالات العجز والطمع و ،مما يزيد من الشعور بالعدالة ومن الإنصاف وبالتالي

عدم  وكذا، ب المؤسسات. ع على أي من الأطراف ذات العلاقةفضلا عن الظلم والغبن الذي يقإلخ. الفساد ...

أو وجود إظهار لأوضاع على غير حقيقتها، ومن تلاعب وإخفاء خسائر  وجود أي ممارسات خاطئة، أو حالات

الأطراف للمعرفة، وجعل الجميع يعاملون على قدم  ثم تعمل الحوكمة على تحقيق العدالة وإتاحة الفرصة لكافة

 المساواة.

 تحسين الأداء  مجال -6

أو المتابعة  خاصة فيما يتصل بعمليات التخطيط أو التنظيم تعمل الحوكمة على حسن إدارة المؤسسات      

 2الكفاءة الإدارية للشركات. ومن ثم تزداد

 زيادة الفاعلية والأداء  مجال -7

                                           

الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي  ،الحوكمة المفهوم والأهمية، غانمهاجر بوقرة ورابح  1

 .20، ص:2012ماي  7-6، يومي -بسكرة–جامعة محمد خيضر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ،والإداري
 .20، ص:2012، مرجع سبقوهاجر غانم، بوقرة  رابح 2
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 خلال وجعل حاضرها ومستقبلها واعدا من ،المؤسساتتقوم الحوكمة بدور شديد الأهمية في زيادة فاعلية       

 عدة وسائل رئيسية هي:

 وسيلة زيادة الإنتاج ورفع الإنتاجية.  -

 زيادة الجودة والارتقاء بالنوعية.وسيلة   -

 وسيلة اكتساب مزايا تنافسية خاصة في مجال التسعير وخدمات ما بعد البيع.  -

المسئولة  بالمسئولية وتنمية روح المشاركة وتعمل الحوكمة على تعميق الإحساس بالواجب وزيادة الشعور      

 1.ي صنع النجاحالجميع إلى شركاء ف يتحول بين كافة الأطراف، وبالتالي

 المؤسسات : آليات حوكمةالثانيالمطلب  

 نيالمصالح ب يض حدة التعارض فيتخف يتساهم ف يات التليالآ فمختل المؤسساتحوكمة  تتضمن        

تعرف آليات الحوكمة بأنها حيث ، 2أصحاب المصالح بصفة عامة فن مختلين والمدراء، وكذلك بيالمساهم

التكيف على متغيرات بيئتها الداخلية، و السيطرة تضمن لمؤسسة التي-وخصائص مهمات-"مجموعة الممارسات

.مع متغيرات بيئتها الخارجية بإفصاح عالي وشفافية واضحة لتحقيق مطالب أصحاب المصالح كافة"
3
  

  المؤسسات الآليات الداخلية لحوكمة-1

، واتجاه الإجراءات اللازمة المؤسسةالداخلية على أنشطة وفعاليات  المؤسسات تنصب آليات حوكمة      

 4يلي: الداخلية إلى ما المؤسسات يمكن تصنيف آليات حوكمةحيث لتحقيق أهدافها، 

 مجلس الإدارة-1-1

من  لمال المستثمر في المؤسسةنه يحمي رأس اإذ أيعد مجلس الإدارة أحسن أداة لمراقبة سلوك الإدارة،       

لك من خلال صلاحياته القانونية في تعيين وإعفاء ومكافأة الإدارة العليا، ذ، وسوء الاستعمال من قبل الإدارة

                                           

 .20ص: نفس المرجع أعلاه، 1

2 Meier Olivier, Schier Guillaume, Entreprises multinationales: stratégie, restructuration, 

gouvernance, Dunod, Paris, France, 2005, p: 265. 

الملتقى الوطني حول حوكمة  ،دور آليات الحوكمة في تعزيز المسؤولية الاجتماعية للمنظمةنوال شين، و فيروز شين 3

بسكرة، –جامعة محمد خيضر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ،الشركات كآلية للحد من الفساد المالي والإداري

 .7-6، ص ص:2012ماي  7-6الجزائر، يومي -

، المؤتمر العلمي الدولي حوكمة الشركات: منهج القادة والمدراء لتحقيق التنمية المستدامة في الوطن العربيفريد كورتل،  4

 .3، ص:2008أكتوبر  16-15دمشق، يوم الأول لكلية الاقتصاد، جامعة 
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، ويقدم الحوافز المناسبة للإدارة، إستراتيجية المؤسسةبفاعلية في وضع  كن مجلس الإدارة القوي سيشارأكما 

 .   عظيم قيمة المؤسسةويراقب أدائها وبالتالي ت

 مجلس الإدارة            أعضاء -1-2

إلى تأليف مجموعة من اللجان من  أالمراقبة، يلجمن القيام بواجباته في التوجيه ولكي يتمكن مجلس الإدارة      

 يلي: بين أعضائه من غير التنفيذيين، أبرزها ما

      لجنة المراجعة-1-2-1

لدولية، والمحلية قبل الهيئات العلمية ا في الوقت الحاضر باهتمام بالغ من المراجعةلقد حظيت لجنة       

. العالمية المؤسسات المالية التي حصلت في تالاضطراباو الباحثين، وخاصة بعد الإخفاقاتالمتخصصة و

في زيادة  المؤسسات كأداة من أدوات حوكمة المراجعةويرجع هذا الاهتمام للدور الذي يمكن أن تؤديه لجنة 

التقارير  ، وذلك من خلال دورها في إعدادالمؤسسات االشفافية في المعلومات المالية التي تفصح عنهالثقة و

كذلك دورها في دعم هيئات التدقيق الخارجي في المؤسسات، و ةالداخلي المراجعةفة إشرافها على وظيالمالية و

 .المؤسسات وزيادة استقلاليتها، فضلا عن دورها في التأكيد على الالتزام بمبادئ حوكمة

 لجنة المكافآت-1-2-2

التوصيات الصادرة عن الجهات المهتمة بها بأنه لدراسات الخاصة بحوكمة المؤسسات وغلب اتوصي أ        

المملوكة  المؤسسات وفي مجال غير التنفيذيين. يجب أن تشكل لجان المكافآت من أعضاء مجلس الإدارة

ن تكون أعلى ضرورة  (، تأكيداOECD) التنميةلتعاون الاقتصادي وفقد تضمنت إرشادات منظمة ا ،للدولة

في الأمد البعيد من  المؤسسةالإدارة العليا معقولة، وذلك لضمان تعزيز مصالح و مكافآت أعضاء مجلس الإدارة

وواجباتها في تحديد الرواتب  خلال جذب المهنيين من ذوي الكفاءات العالية، وتتركز وظائف لجنة المكافآت

 ا.المزايا الخاصة بالإدارة العليو المكافآتو

 لجنة التعيينات  -1-2-3

رشحين الذين تتلاءم مهاراتهم الم الموظفين من بين أفضلو يجب أن يتم تعيين أعضاء مجلس الإدارة      

فافية في تعيين أعضاء مجلس لمحددة من طرف المؤسسة. ولضمان الشوخبراتهم مع المهارات والخبرات ا

فقد وضعت لهذه اللجنة مجموعة من الواجبات منها تعيين أفضل المرشحين المؤهلين  ،الإدارة وبقية الموظفين

وتقويم مهاراتهم باستمرار، وتوخي الموضوعية في عملية التوظيف وكذلك الإعلان عن الوظائف المطلوب 

 لخ....إهالشغ
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 ةالداخلي المراجعة -1-2-4

، فهو المؤسسةإضافة قيمة وتحسين عمليات  ،ههو نشاط توكيد واستشارة مستقل وموضوعي الهدف من      

ومنظم لتقييم وتحسين فعالية عمليات  منهج منضبط يجادإيساعد هذه الأخيرة على تحقيق أهدافها عن طريق 

بشكل  المراجعةتم تقوية استقلاليتها عندما ترفع تقاريرها إلى لجنة وت 1.الحوكمةالمخاطر والرقابة و إدارة

لحصول على اويمكن أن تزداد فاعلية لجنة التدقيق الداخلي عندما تكون قادرة على  .رةمباشر وليس إلى الإدا

2.السياسات المستخدمة وجودة ظام الرقابة الداخليةقضايا خاصة بالمؤسسة، مثل تقوية ن معلومات مهمة عن
 

 الخارجية لحوكمة المؤسسات   الآليات -2

3:الخارجية في الآتي ثل آليات حوكمة المؤسساتتتم      
 

 

 سوق المنتجات وسوق العمل الإداري منافسة -2-1

وذلك لأنها إذا لم تقم  ،الخدمات( أحد الآليات المهمة لحوكمة المؤسسات تعد منافسة سوق المنتجات )أو          

التي تعمل في  المؤسساتنها سوف تفشل في منافسة فإالإدارة بواجبها بالشكل الصحيح )أو أنها غير مؤهلة(، 

)أو الخدمات( تهذب سلوك الإدارة،  منافسة سوق المنتجات، إذن .نفس الحقل، وبالتالي تتعرض للإفلاس

 .عمل الإدارة العليالوخاصة إذا كانت هناك أسواق فعالة 

 الاندماجات والاكتساب-2-2

العالم،  في أنحاء المؤسساتكتسابات من الأدوات التقليدية لإعادة الهيكلة في قطاع تعد الاندماجات والا      

ن الاكتساب آلية مهمة من آليات الحوكمة )في الولايات المتحدة الأمريكية على سبيل المثال(، وبدونه لا يمكن لأ

دارات ذات الأداء السيطرة على سلوك الإدارة بشكل فعال، حيث غالبا ما يتم الاستغناء عن خدمات الإ

 .المنخفض عندما تحصل عملية الاكتساب أو الاندماج

  التدقيق الخارجي-2-3

لتحقيق ذلك تحسين نوعية الكشوفات المالية، والخارجي دورا مهما في المساعدة على  المراجعيؤدي         

لى دور مجالس الإدارة، تلك الكشوفات، ومع تزايد التركيز ع في جودة المراجعةليه مناقشة لجنة ينبغي ع

                                           

 .282، ص:2006،، الدار الجامعية، مصرحوكمة الشركات والأزمة المالية العالميةطارق عبد العال،  حماد 1

 .6ص:، 2008، مرجع سبق ذكره، فريد كورتل 2

 .135:ص، 2009، مرجع سبق ذكره ،فيصل محمود الشواورة  3
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ان الاستمرار في تكليفه، حيث إن لجالخارجي و المراجعدقيق في اختيار وعلى وجه الخصوص لجنة الت

 الأكفاء المراجعينف تطلب تدقيقا ذا نوعية عالية، وبالتالي اختيار المستقلة والنشيطة سو المراجعة

 .المؤسسةتخصصين في المجال الذي تعمل فيه مالو

  ريعات والتنظيماتالتش-2-4

ن بشكل مباشر غالبا ما تشكل وتؤثر هذه الآليات على التفاعلات التي تجري بين الفاعلين الذين يشتركو      

قد أثرت بعض التشريعات على الفاعلين الأساسيين في عملية الحوكمة ليس فيما يتصل في عملية الحوكمة، ف

 ة تفاعلهم مع بعضهم.بدورهم ووظيفتهم في هذه العملية، بل على كيفي

 تعد بمثابة العمود الفقري والركيزة الأساسية في تفعيل والتي معايير المحاسبة والمراجعةعلى سبيل المثال     

تباع القواعد السليمة للمحاسبة وإجراء اد الآليات التي تحث  المؤسسات على فهي تمثل أح ،المؤسسات حوكمة 

ككل حيث لوحظ تطور جودة التقارير المالية خلال فترة  المؤسسة صالح  المراجعة الدورية المستقلة بما فيه

 والذي يؤكد على أهميةقانون الحماية المالية  ، وهو ما أدى إلى صدورالقوائم المالية حسيننيات بسبب تالثماني

أطلق عليه  ذيتحدة الأمريكية الملايات ال، بالإضافة إلى تشريع جديد في الووجود آليات إفصاح وشفافية فعالة

توصيته مراقبة أداء شركات المحاسبة والمراجعة لضمان كفاءة أداء  Sarbans-Oxleyساربانز أوكسلي اسم

 1.مهامها

 حوكمة المؤسسات تجسيد اتمستوي مطلب الثالث:ال

كانت بل يستوجب ذلك المرور بعدة  مؤسسةدفعة واحدة في أي  حوكمة المؤسسات تجسيدلا يمكن 

  مراحل

المراحل بمثابة تحديد معالم الطريق السليم الذي يعمل على تثبت وتدعيم عملية تبني مفهوم حوكمة هذه 

 2المؤسسات، ويمكن عرض هده المراحل فيما يلي:

 الإدراكرفع مستوى  -1

                                           

، جامعة ، رسالة ماجستير في الاقتصادالشركات و التمويل مع التطبيق على سوق المال لمصرحوكمة  ،نرمين نبيل أبو العطا 1

 .11-10، ص ص:2006، القاهرة
مداخلة مقدمة في " ،التأصل النظري لماهية حوكمة الشركات والعوائد المحققة من جراء تبنيها موري سمية،وصديقي خضرة  2

جامعة أكلى محند أولحاج البويرة،  إرساء مبادئ الحوكمة في ادارة ميزانية الدولة"، متطلبات إطار المؤتمر الوطني الثاني حول

 .3 :ص ،2012ديسمبر 13-10
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هو أن هذا المفهوم لم يكن موجود في اللغة  مة المؤسساتكحوأحد أهم التحديات التي تواجه نجاح  يعد

تتركز المناقشات في الفترة الأولى على تحديد معنى التعبير وعلى محاولة تطبيقه في السياق  لذاو المحلية،

 .المؤسساتحوكمة  مزاياعلى جعل الأوساط التجارية والحكومات تدرك  المحلي وتتركز الجهود الأولية أيضا

 التشريعات والقوانينوضع  -2

 لسلوكعملية تحديد مبادئ اب القيامبالإمكان  يصيرحتى  لبلد ما، في بيئة الأعمالما أن يبرز الوعي في 

وغالبا ما يبدأ وضع القوانين القومية بالاعتماد على مبادئ منممة  ما يتعلق بالامتثال،قضية في المحلية تشكل

الاقتصادية لحوكمة المؤسسات كقاعدة يتم الانطلاق منها،ومن خلال الانطلاق من مثل هذه . التعاون والتنمية

تطوير مؤسساتها ومبادئها وقوانينها الخاصة التي تعالج الواقع المحلي فيما يتعلق  القاعدة،تستطيع الدول

 بالتعامل التجاري والالتزام بالمعايير الدولية.

 الرقابة والمتابعة المستمرة -3

ب كانت به ففى الغر المؤسساتيجب توضيح مدى تقيد  لحوكمةيتعلق باقانون  تقنين أووضععندما يتم 

ولكن هذه الطريقة  ضامنة التقيد بحوكمة المؤسسات من خلال متطلبات الإدراج فيها، ةتقليديال سواق الماليةالأ

 خارج الدول الغربية الصناعية وفي الأماكن الأخرى. كثيرا ما تكون غير كافية

  التكوين والتعليم المستمر -4

ات جديدة على عاتق المديرين التنفيذيين في بعد أن يتم وضع إطار لحوكمة المؤسسات تقع مسؤولي

 الذي يشرف على قطاعالويتعين أن يقوم  وغيرهم المؤسساتوأعضاء مجالس الإدارة وأمناء  ،المؤسسات

 .الأشخاص كيفية أداء أدوارهم بتعليم هؤلاء المؤسسات

 المؤسساتالطابع المؤسساتي على حوكمة  إضفاء -5

ات حوكمة المؤسسل تهيأ بيئة الأعمالتأتي المرحلة الأخيرة في تطور حوكمة المؤسسات عندما          

دون الوقوع في حالات الإفلاس والفشل المالي والفساد  طبيعى ومفيد من القيام بالأعمال كجزءباعتبارها 

عملت على تحقيق  ون قد، تكوعندما تكون المؤسسات التي تدعم التطبيق والامتثال لمبادئ الحوكمة ،الاداري

 للمديرين وطنيةالقطاع الخاص مثل المعاهد التشمل هذه المؤسسات مبادرات ل الهدف الذي وجدت من أجله،

 .لتأمين التطور المهني المستمر
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 المؤسساتإطار متكامل لحوكمة  رسميمكن  الثلاثة للفصل الأول، حثاالمب ما جاء في وعليه، بناءا على      

 الموالي: كما هو موضح في الشكل

 المؤسسات(: الإطار المتكامل لحوكمة 8-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسساتحوكمة  آليات

 الآليات الخارجية

التشريعات -

 .والتنظيمات

 التدقيق الخارجي.-

 الآليات الداخلية

 مجلس الإدارة.-

 لجنة المراجعة.-

الأطراف المعنية بحوكمة   المراجعة الداخلية.-

 المؤسساتمحددات حوكمة 

 المحددات الخارجية

 .القوانين واللوائح  -   

الهيئات والجهات   -   

 .الرقابية

 المحددات الداخلية

 .القواعد والأساليب   -   

    .والواجباتالسلطات    -   

 المؤسساتواعد حوكمة ق

 .توافر إطار فعال للحوكمة -

 .حماية حقوق المساهمين -

 .المعاملة العادلة للمساهمين -

 .الأطراف ذات المصلحة -

 .الإفصاح والشفافية -

 .مسؤوليات مجلس الإدارة -

 
 مؤسساتحوكمة ال     
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 .26، ص: 2013، مرجع سبق ذكره: فاتح بلواضح، المصدر

 في بيئة الأعمال الدولية المؤسساتنماذج حوكمة المبحث الرابع: 

المدرجة في على المستوى الدولي  المؤسساتكبريات  عصفتالانهيارات والفضائح المالية التي  دتأكلقد       

، واليابان لمتحدة، وروسياوالمملكة ا، مثل الولايات المتحدة الأمريكية ، في دولبشكل خاص الأسواق المالية

، والتي كان لظهورها آثار شرق آسيا فشل الأساليب التقليدية في منع مسببات تلك الانهيارات والفضائح ودول

والدولي إلى إجراء دراسات  ، الأمر الذي دفع الجهات المعنية وعلى المستويين الوطنيمهدمةونتائج  مدوية

بشكل  الأزمات والانهيارات، والتي كانت ترتبطهذه يسة التي كانت وراء حدوث لتحديد الأسباب الرئ معمقة

 فيإلى مركز الصدارة  المؤسساتأتت بموضوعات حوكمة  التيوالمراجعة و ةالمحاسبالمتعلقة كبير بالجوانب 

 الانتقالية. توالاقتصادياالدول النامية، والأسواق الصاعدة، 

   اقتصاديات الأسواقعلى الدول التي تعتمد : نماذج الحوكمة في لمطلب الأولا

من منطلق أهمية  المؤسساتهناك العديد من التجارب الدولية في جميع أنحاء العالم، اهتمت بحوكمة      

الحوكمة وما يجب أن تحتويه وثيقة الحوكمة من مصلحة لجميع الأطراف حسب طبيعة كل دولة، والاطلاع 

في تلك  المؤسسات ومدى تأثيرها على المؤسسات الكبير في توضيح أهمية حوكمةثر على هذه التجارب له الأ

  يلي: وهي كما التي تعتمد على اقتصاديات التمويل )الأسواق المالية( الدول

 تجربة الولايات المتحدة الأمريكية  -1
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 ة المملكة المتحدة، وذلكمماثلة تماما لتجرب المؤسساتلحوكمة  الأمريكية ات المتحدةيتعتبر تجربة الولا     

   1.بعض الجوانب في نظمها تختلفب السوق الماليةولجنة  المؤسسة ؤوليةاكل مسيم من أن هغبالر

، بعد المتحدة الأمريكية في الولايات المؤسساتحوكمة  جراءات خاصة بمبادئإلقد ظهرت أول    

 التي-نيكل أنترناسيونال-الناشئة، مثل شركة  عض المؤسساتلبالعملاقة  المؤسساتلبعض عمليات الاستحواذ 

وغيرها من عمليات الاستحواذ التي كانت تعتبر في نظرهم  ESBبي أو أس  شركةعلى  1974استحوذت سنة 

المائدة تلت عملية الاستحواذ عدة تقارير والتي من بينها التقرير الصادر من " ،وعليه واق.كآلية من آليات الأس

، وقد تم هذا الاجتماع المؤسساتلهذه ، وذلك من أجل وضع حد للتصرفات العدوانية 1978" سنة المستديرة

 الإشراف على الإدارة ، ومن بين ما جاء في هذا التقريرأوستين (كولا كوكا) لمؤسسةالتنفيذي  مديربرئاسة ال

الإشراف على و والأداء المالي المؤسساتمراجعة قواعد إدارة وكذا،  اختيار وتعاقب أعضاء مجلس الإدارةو

 2.ضمان الالتزام بالقانونو المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة

وقد قسمت إلى  المؤسساتق حوكمة يمجموعة من المبادئ لتطب المعاشات العامة صندوق صدارأكما      

 عنه،لمنبثقة ل مجلس الإدارة واللجان ايث ركزت هذه المبادئ على تشكية. حية وخطوات إرشاديجوهر مبادئ

على  ةيدرة أعضاء مجلس الإدارة المستقبلم الأداء وقيير تقييمجلس الإدارة، ومعا عضاءأالخاصة ب والمكافآت

الإدارة  ن مجلسية إلى ضرورة الاتفاق بين، كما أوضحت الخطوط الإرشادييم أداء المدراء والتنفذٌيتعم

بشدة مما  المبادئ أنه بعد فترة من إصدارها انتقدتعاب على هذه ين على مفهوم الاستقلال. لكن يوالمساهم

 3.ر فعالةغيبعضها حتى أصبحت  فحذيجعل الصندوق 

(، Adelphiaديلفيا )أ(، Enronالأمريكية مثل شركة إنرون ) المؤسسات أعقاب انهيار كبرىوفي       

فعل من مجلس ( في بداية القرن الحالي، كان هناك رد WorldCom(، وورلدكوم )Xerox) كزيروكس

حيث عمل   2002،4جويلية  30( في Sarbanes-Oxleyالشيوخ الأمريكي في تبني قانون ساربن أوكسلي )

، على إنشاء مجلس الإشراف المحاسبي للمؤسسات Sarbanes-Oxley (SOX)هذا القانون والمختصر بــ 

                                           

 .20ص: ،2005، مرجع سبق ذكرهطارق عبد العال حماد،  1

2
 .153ص:  ،2005 ،مرجع سبق ذكرهحمد لطفي، أمين السيد أ  

 ة لآراءليلية لقواعد حوكمة الشركات: دراسة تحينيالعامة الفلسطمدى التزام الشركات المساهمة ل حبوش، يمحمد جم 3

التجارة،  ةيل، كليالمحاسبة والتمو ير في، ماجستن ومدراء الشركات المساهمة العامةيين الخارجين، المراجعيين الداخليالمراجع

 .62ص:  ،2007ا،يعمادة الدراسات العل زةغة يالإسلام الجامعة

4 Hervé STOLOWY, et autre, « Audit financier et contrôle interne : l’apport de la loi Sarbanes-

Oxley », Revue française de gestion, 2003/6, n° 147, pp : 133-143. 
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تنظيم عمل  كان عملهو .Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB)العامة 

المراجعين الخارجيين، وتسجيل المدققين لفرض عليهم القوانين التي تحد من الاحتيال، كما وضع بنود حول 

 Securities an Exchange Commissionخدمات المدققين، وبتحديد أعمال كل من لجنة الأوراق المالية 

(SEC).1، والمجلس الإشراف المحاسبي للمؤسسات العامة   

 بة بريطانياتجر -2

كانت تعيش المؤسسات البريطانية على وقع عدة انحرافات من بينها إخفاء المشكلات الرئيسية في 

تم البدء بدراسة المشاكل عن طريق لجنة مكونة من أعضاء من  1991الحسابات والقوائم المالية، وفي سنة 

جنة "كادبيري"، ولجنة أخرى لمراجعة بورصة الأوراق المالية ومجلس التقارير المالية، وجهات أخرى مثل ل

المشكلات، وذلك من أجل ضمان أن ثقة الأسواق في لندن لم تضر مطلقا. وكانت هذه الفرصة الأولى لمجتمع 

الأعمال في بريطانيا للاهتمام بموضوع حوكمة المؤسسات، وعملت لجان مختلفة حول أسباب انهيار 

، حيث كانت سمعة لندن العالمية كمركز تجاري عالمي (BCCI)، و(Maxwell)المؤسسات البريطانية مثل 

 2على المحك.

صدر تقرير لجنة "كادبيري" حول الجوانب المالية لقواعد إدارة المؤسسات، الذي احتوى  ،1992وفي سنة 

على إجراءات لأفضل الممارسات، وتمت صياغة مسودة هذه الإجراءات بإعلام مجلس القرارات المالية 

راق المالية، إضافة إلى مختصين في مهنة المحاسبة، وقد أصبحت هذه الإجراءات قابلة للتطبيق وسوق الأو

على جميع المؤسسات، كما أن صدور تقرير كادبيري كان بسبب القلق من انخفاض الثقة في إعداد التقارير 

 3ائم المالية.المالية وفي قدرة مراجعي الحسابات على توفير الضمانات التي يطلبها مستخدمو القو

 تجربة كندا -3

ي ف حتى تكون للمؤسسات الأداء المالي والإداريمستوى  تحسينل كندا يف المؤسساتحوكمة جاءت 

ن، يالمساهم أمام المؤسسةر عن أصول يل الأول والأخؤولأن مجالس الإدارة تعتبر المسقوي، و يوضع تنافس

ز يناجحة وتعز مؤسسة الأصول بالعمل مع الإدارة لبناءمة لتلك يإضافة ق حول تتمحورجب أن ياتهم يفإن سلوك

 ن.يالمساهم منفعة أو ربحية

                                           

1 John C. Coates IV, «The Goals and Promise of the Sarbanes-Oxley Act», The Journal of 

Economic Perspectives, Vol. 21, No: 1, (Winter, 2007), PP: 91-116. 

2
 .12ص:، 2005، مرجع سبق ذكرهطارق عبد العال حماد،   

3
 .157ص:، 2005، مرجع سبق ذكرهأمين السيد أحمد لطفي،   



                                                            لحوكمة المؤسسات               ول: المقاربة النظرية لفصل الأا

48 

 لحوكمة المفاهيميالإطار  حددالذي ( Dey Report)دي ريبورت  ريتقر جاء ،1994 سنة يف

حول ر يهذا التقر تمحور مضمونو، 2001نوفمبر  ير فيمعدلة لهذا التقر طبعةظهرت بكندا، و المؤسسات

مون ئ، فقد ركز القاالمؤسسات حوكمة مبادئة والإلتزام بيالمال قوائمإعداد ال يالتوافق فوكذا،  ةيحوكم ثقافة بناء

 1ما يلي: على يبشكل أساس ،كندا يعلى مشروع الحوكمة ف

 .نين هاميمساهم بها يالت المؤسسات يتواجدوا وبقوة فين أن ليضاء المستقالإع جبي -

 ية.ذيعمال التنفالأاختبار  يالمجلس ف يؤديهالدور الحاسم الذي لابد أن  - 

مع  فعالةو ةديشربعلاقة  قدراته على الإلتزاملإدارة وة سلطات مجلس ايمكن اتخاذها لتقوي يالت التدابير -

استقلال للوفاء  يالمجلس على العمل ف قدرةبالفهم المشترك لدور كل منهما و تم إلايالإدارة، وهذا لا 

 .اتهيولؤبمس

 الثاني: نماذج الحوكمة في الدول التي تعتمد على اقتصاديات المديونيةالمطلب 

 تشريعيال النطاق بناءو مهمة صياغة ل"يلجنة "بروكس بتخويلة يالأورب الممثلية عملتأوربا،  يف

ما تتميز به هذه مؤسسات هو أن اقتصاياتها تعتمد على  2.نية المستثمريحماالإفصاح و فبهد للمؤسسات

      ى ثلاث تجارب كما يلي:حيث سيتم التعرض إل المديونية

 اليابانتجربة  -1

اليابان هي الأخرى أحد الدول التي تعتمد في اقتصادها على ما يسمى باقتصاديات المديونية، حيث 

دورا مهما في تحويل المؤسسات وراقبة أدائها، إذ تتركز الملكيو بيد هاته البنوك حيث  البنوك في اليابان تؤدي

بالمجلس والمديرين ويقدم النصح جدا أن البنك الذي يملك أكبر عدد من الأسهم والديون تكون علاقته متينة 

 والإرساد للمؤسسة.

ر العام وذلك من خلال قيام وتعمل الحوكمة في اليابان على بذل جهد كبير للظفر بقلوب الجمهو

والمساهمون بتعيين مجلس الإدارة الذي يقوم بدوره بتعيين الإدارة التنفيذية للؤسسة التي بدورها تعين مديرو 

 الدول الأوربية.السوق للسيطرة بيد البنوك كما هو الحال في  الأقسام وتكون آلية

 مما سبق، يمكن استخلاص ما يلي:

 في التجارب بين المؤسسات تارة والبنوك تارة أخرى والحكومات وأخيرا الأفراد. تركيز الملكية فاختلا -

                                           

 .24ص: ،2005، مرجع سبق ذكرهطارق عبد العال حماد،  1

2 Roland Perez, La gouvernance d’entreprise, Editions la découverte, France, 2003, p: 67. 
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المالكين مباشرة أو المالكين واتحادات النقابات أو الحكومات  يكون من طرفمجلس الإدارة  وتحديد اختيار -

 معا.

الإدارة، إلا ان تعيين المديرين التنفيذيين من صلاحيات مجلس اتفق في جميع التجارب على أن مسألة  -

 الاختلاف كان في قضية تعويضهم وصلاحياتهم الإدارية والأهم خصائصهم المطلوبة. 

 فرنسا تجربة -2

ن يادة وجود المساهميزوالذي كان بين أسبابه فرنسا، ي ف المؤسساتالإهتمام بمفهوم حوكمة بدأ       

في سنة  صدرحيث  1السوق المالية، وتحديثي خلق ف بةغفرنسا، والر يق المعاشات فيالأجانب، ظهور صناد

 . فرنسا يالشركات ف المتعلق بحوكمة( Vienot reportفينو ربورت ) ريتقر 1995

 ما تنفيذ وتأخر الحالية الممارسات على بالتعليق الصحف وتناولته الاهتمام من الكثير التقرير جذب وقد      

، التوصيات بتلك الالتزام مدى يبين تقييم شكل على رسمية متابعة هناك تكن ولم .توصيات من إليه توصل

 2:يلي ما اللجنة تلك توصيات أهم وتضمنت

 .المستقلين المديرين من عضوين عن يقل لا عددا إدارة مجلس كل يضم أن يجب -

 مجلس ورئيس الأقل على واحدا مستقلا عضوا تضم تشريعات لجنة على مجلس كل يحتوي أن يجب -

 .المؤسسة

 .الهامة القرارات لاتخاذ تنظيمها كيفية عن سنة كل تفصح أن المؤسسة على -

 ةضرور مع الأقل على مديرين ثلاثة من تتكون ومكافآت مراجعة لجان إدارة مجلس لكل تكون أن يجب -

 .سنويا لجنة كل تعقدها التي الاجتماعات عدد إلى مجلس كل يشير أن ويجب أحدهم، استقلالية

 .المكافآت ولجنة المراجعة لجنة في العمل الموظفين إدارات لمديري ولا التنفيذيين للمديرين يجوز لا -

 .شركتهم أسهم من ومناسبا معقولا عددا المديرون يمتلك أن يجب  -

 .شركته مجلس إلى بالإضافة مجالس خمسة من أكثر إلى الانضمام التنفيذي للمدير يجوز لا -

 :يإضافة لذلك فقد صدر مايل       

                                           

1 Jacque Igales, Vers une nouvelle gouvernance des entreprises face à ces parties prenantes, 

Edition DUNOD, France, 2009, p: 53. 

2 Louis Vaurs, "Actualité le comite d’audit", Revue Française d’audit Interne, n
o
137, Paris, 

1997, p : 5.  

. 



                                                            لحوكمة المؤسسات               ول: المقاربة النظرية لفصل الأا

50 

، وجاء الفرنسي و عضو في مجلس الشيوخماريني وهناتور يسمي هذا التقرير على اسم الس، تقرير ماريني -

وترتب عن صدور هذا التقرير في  بالتحقيق في قواعد وإدارة المؤسسات.ماريني هذا التقرير تحت إصرار 

 لتي ترتبط بمفهوم حوكمة المؤسسات.تغييرات قانونية اإحداث  هااقتراحات من شأن 1996جويلية 

 ، والمتعلق بالثقة وعصرنة2005سنة جويلية من  26في هذا القانون صدر  ،Bretonقانون بريتون  -

كما أعفى  الذي سمح بعقد مجالس الإدارة بواسطة الأجهزة المتطورة في الاتصالاتوالاقتصاد الفرنسي، 

عمل مجلس الإدارة والرقابة  للمساهمين حول غير المقيد في البورصة بتقديم التقارير التشغيلية المؤسسات

 1الداخلية.

 ألمانيا تجربة  -3

حيث اكتسب موضوع هي إحدى الدول التي تعتمد في اقتصادها على المديونية، في ألمانيا كذلك 

حوكمة المؤسسات في المانيا أهمية كبيرة خاصة بعد تعرض عدد من المؤسسات الألمانية للفشل والانهيار، 

الذي يتناول   Kant ragوتبعا لهذه الظروف وافقت الحكومة الألمانية على اقتراح ما يسمى بـكان تراق 

ة مبادرة برلين وهي مجموعة تضم أكادميين ، أصدرت مجموع2000القضايا المتعلقة بالحوكمة وفي سنة 

مهندسين، الإجراءات الألمانية لقواعد إدارة المؤسسات وقد ناقشت معايير حوكمة المؤسسات بالنسبة لمختلف 

الأطراف بما فيهم مجلس الإدارة والمجلس الرقابي والمساهمين والعمال، كما ناقشت موضوعات أخرى مثل 

 Deutsche schutzvereningungات الخاصة، إضافة إلى مقترحات منظمة )الشفافية، المراجعة والمؤسس

fur wertpapierbessitz .2(، وهي اكبر منظمة المانية للمساهمين 

 الناشئةقتصاديات المطلب الثالث: نماذج أخرى للحوكمة في الا

واقع، ال على أرضقه ية تطبيفيوك المؤسساتا بمفهوم حوكمة يئا فشيئتهتم شالناشئة ت الدول ذلقد أخ

 المؤسسات وما المزايا التي يفرزها تجسيد مفهوم حوكمةحوكمة  موضوع دراسات بحوثام بعدة يث تم القيح

ضمن هذه الدول  المؤسساتلحوكمة ثلاثة نماذج  عرض حيث سيتم، المؤسسات ية زرع بذورها فيفيوك

 الناشئة.

  المؤسسات تجربة ماليزيا في حوكمة  -1

 المعهد إنشاء منذ تجريبي بعد ذات انهوأ خاصة الثرية التجارب من الحوكمة في ماليزيا تجربة تعتبر      

 حوكمة معنى ماليزيا في المؤسسات لحوكمة التمويل لجنة تقرير وأوضح .المؤسسات الماليزي لحوكمة

 وزيادة لتحسين المؤسسات شؤون وإدارة لتوجيه تستخدم وهياكل عمليات عبارة عنعلى أنها  المؤسسات

                                           

1
 Hélène PLOIX, Op-cit, 2006, p  :  132. 

، "المؤتمر الدولي الثامن حول دور الحوكمة واقع الحوكمة في دول مختارة مع التركيز على التجربة الجزائريةنوال صبايحي،  2
 .10، ص:2015جامعة شلف، في تفعيل أداء المؤسسات والاقتصاديات"، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
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 لحملة القيمة لتعظيم الطويل المدى على النهائية الأهداف وتحقيق المؤسساتولية ومسؤ الأعمال ازدهار

 1.الأسهم

 الماليزي القانون منها مصادر عدة على بالاعتماد المؤسسات حوكمة على تطوير ماليزيا اعتمدت وقد      

 الإدارة مجلس مكافأة حيث من الإدارة مجلس تخص التي المبادئ مجموعة من وضع الذي المؤسسات لحوكمة

 الجيدة الحوكمة أن تعتبر التي الرئيسي الرأسمال خطة سوق وضع وتم  .والتدقيق والمساهمين والمساءلة

وأحد أهم التوصيات  ،الأهداف الموضوعة مسبقا نجازلإ وهام حيوي شيء رأسمال سوق في المسجلة للشركات

وضع بالإضافة إلى  الماليزي. المؤسسات حوكمة ح الإجباري عن مدى الإذعان لقانونلهذه الخطة هي الإفصا

مرونة والمنافسة والنظام المالي المتحرك  الأكثر أوضحت هذه الخطة أن التنميةو .خطة القطاع المالي الرئيسي

ا بهوتتضمن عناصر الحوكمة التي أوصت  التكنولوجيا في النمو الاقتصادي والتوجه نحو آليات تساهم إيجابا

، وإقامة المعهد القطاع وتعليمات الرقابة وأولوية تمويل المؤسسة لك بأنشطةهذه الخطة إعلام المساهم والمسته

في ماليزيا  المؤسساتلحوكمة  الذي يهدف إلى زيادة الوعي والممارسة الجيدة المؤسسات الماليزي لحوكمة

وتحقيق أفضل ممارسة  في الدولة من خلال تحسين المؤسسات ال وتطويركرس جهوده لتسهيل الأعموي

 2.المؤسساتلحوكمة 

 تجربة  مصر  -5

لمنظمات مهنية والممارسين  مصر العربية باهتمام الباحثين في جمهورية المؤسساتلقد حظيت حوكمة       

ولي ومركز المشروعات الدولية الد مثل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية والنيل، مصرية وكذلك دولية

 الخاصة.

ات التوصية بالأسهم، المساهمة وشرك المؤسسات والذي ينظم ،159صدر قانون رقم  ،1981سنة ففي       

ذات المسؤولية المحدودة، ويحدد هذا القانون كيفية تعيين مجالس الإدارة واختصاصاته،  المؤسسات إضافة إلى

 3وتعيين مراقب الحسابات وكافة الأطراف الأخرى.

 وزارة الاقتصاد يث أشارتح ،2001 سنةمصر  يف المؤسساتبدأت أولى بوادر الاهتمام بحوكمة 

إلا عن  كتمليات لا ينيل التسعئدي الذي بدأته مصر منذ أواة إلى أن برنامج الإصلاح الاقتصايوالتجارة الخارج

 يساهم ف ، هذا مااليبراليظل واقع السوق  يحكم عمل القطاع الخاص في يورقاب يمير إطار تنظيق توفيطر

 4المؤسسات.ة لحوكمة ير الدولييم مدى التزام مصر بالقواعد والمعاييدراسة وتق

                                           

 .35، ص:2013، مرجع سبق ذكرهفاتح بلواضح،  1
 ،دور آليات المراجعة في تفعيل حوكمة الشركات وفقا لمعايير المراجعة العربية والدولية والأمريكيةعبد الوهاب نصر علي،  2
 .734 :، ص2009الدار الجامعية، القاهرة، ، الجزء الثالث، وسوعة المراجعة الخارجية الحديثةم
 .30 ص ص: ،2007، مرجع سبق ذكرهشحاتة السيد شحاتة، وعبد الوهاب نصر علي  3
المنظمة  ،والإداري ية، الحوكمة والإصلاح الماليوالإداري مع عرض للتجربة المصر يالحوكمة والإصلاح المالعادل رزق،  4

 .169ص: ،2009ة، القاهرة، مصر، ية الإدارية للتنميالعرب
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وأهمية  تناولت دراسة تقييم قواعد وقوانين حوكمة المؤسسات في مصر، ومفهوم ،2003وكذا سنة        

 مركز قام فقد ،. إضافة إلى ذلكوفقا للمعايير الدولية المؤسسات وتقييم تطور حوكمة المؤسسات حوكمة

العالمي والأردن ولبنان والمغرب والمنتدى  المشروعات الدولية وبالتعاون مع الهيئات المحلية في كل من مصر

 2004 سنة (، بإصدار تقريرGlobal Corporate Governance Forum –GCGF–)لحوكمة المؤسسات 

، وقد تم علاج حالة كل دولة بمنهج مختلف 2ولبنان والأردن"  في المغرب ومصر المؤسسات"حوكمة  بعنوان

أنه في مصر على الرغم من توصلت الدراسة إلى و .المالي في كل دولة وبعمق محدد وفقا لدرجة تقدم القطاع

 .سوق الماليةالفي ناحية  المؤسسات لتعامل مع حوكمةأساس مصرفي، إلا أنه قد تم ا قيام القطاع المالي على

لحوكمة  عملت مصر والمغرب على وضع القواعد التي تحكم سوق الأوراق المالية وفقا للمبادئ الدولية وقد

في مصر ية المال سوقالالتابعة لهيئة  المؤسسات ارة حوكمةقامت إد ،2005وفي أكتوبر عام  .المؤسسات

الاستثمار  بالتعاون مع مركز المديرين التابعة لوزارة المؤسسات ر دليل قواعد ومعايير حوكمةبإصدا

 1.المصرية

       تجربة الجزائر -6

بالمقارنة مع  كانت متؤخرةسساتها حتى وإن ؤز أداء ميالدول بجهود لتعز يقامت الجزائر مثلها مثل باق      

، ولما يوفره ةيالجزائر ئةيسسات والبؤتوافق مع متطلبات حوكمة المية إلى خلق مناخ مناسب يالدول، ساع يباق

باتخاذ عدة  الجزائريجابية، خاصة فيما يتعلق بالجانب الاقتصادي. وفي هذا الصدد قامت إلها من مزايا وأثار 

ومن أبرز هذه  2الجزائر.في  المؤسساتعلى واقع  المؤسساتفهوم حوكمة في محاولة تجسيد متطلبات م جهود

 لجهود ما يلي:ا

شكل هذا الملتقى فرصة لتلاقي حيث ات، شركانعقاد أول مؤتمر دولي في الجزائر حول الحكم الراشد لل  -

وخلال هذا الملتقى  ش حول إمكانية تجسيد هذا المفهوم.، لفتح النقاالمؤسساتجميع الأفراد والعاملين في عالم 

ساهمت وزارة المؤسسات  ،وفي هذا السياق في الجزائر، للمؤسسة ت فكرة إعداد ميثاق للحكم الراشدتبلور

 Gouvernance Algérie)الصغيرة والمتوسطة والصناعة التقليدية، بالانضمام إلى فريق العمل تحت تسمية 

        2008.3، أي فرق العمل للحكم الراشد بالجزائر سنة (2008

الحوكمة الجيدة  كما قامت جمعيات واتحادات الأعمال الجزائرية بمبادرة لاكتشاف الطرق التي تهيئ تشجيع -

أصحاب المصالح في  في مجتمع الأعمال بغاية جذب الاستثمار الأجنبي المباشر. ولقيادة هذه العملية قام

                                           

، مركز المشروعات الدولية الخاصة، هيئة سوق المال قواعد ومعايير حوكمة الشركات بجمهورية مصر العربيةدليل  1
 .4، ص:2005 المصرية،

 .37-36:ص ، ص2013فاتح بلواضح، مرجع سبق ذكره،  2
-02-26الاطلاع ، تاريخ  www.algeriacorporategovernance.org))، ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر 3 

 .12، ص: 2015
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 ومؤسسة التمويل الدولية المؤسساتلحوكمة بإنشاء مجموعة عمل  2007القطاعين العام والخاص عام 

International Finance Corporation (IFC)، تعمل جنبا إلى جنب مع المنتدى العالمي لحوكمة 

 المؤسساتحوكمة (، لوضع دليل GCGF) Global Corporate Governance Forum المؤسسات

واللجنة  CAREكل من جمعية كير، أعلنت 2009مارس  11د مؤتمر وطني في الجزائري، كما أنه عق

تم إعداد هذا الدليل  الجزائري. وقد المؤسسات حوكمة عن إصدار دليل في الجزائر المؤسساتلحوكمة الوطنية 

  1.(IFC) ( ومؤسسة التمويل الدوليةGCGF) المؤسسات من المنتدى العالمي لحوكمة بمساعدة كل

، والمتعلق بتبني المعايير الدولية 2008ماي من سنة  26المؤرخ في  156-08 صدور المرسوم التنفيذي رقم -

،  International Financial Reporting Standards (IFRS) الخاصة بالتقارير المالية والإفصاح

، وذلك من خلال إعداد International Accounting Standards (IAS) والمعايير المحاسبية الدولية

الذي شرع في العمل به في بداية سنة  Système Comptable Financier (SCF) النظام المحاسبي المالي

 2، من أجل ضمان وتعزيز الشفافية والإفصاح.2010

 

 

 

 الأول الفصل لاصةخ

 

لقد وقع الاختلاف بين الكتاب والباحثين أثناء محاولاتهم في صياغة مفهوم لحوكمة المؤسسات، حيث عبر       

قسم منهم على أنها عبارة عن الالتزام بمبادئ الشفافية والمساءلة المالية والإدارية داخل المؤسسا بما من شأنه 

ر، بينما عبر قسم آخر بأنها مجموع العلاقات آدائها تبعا لسوء التسييالؤول دون انهيار المؤسسة أو تضعضع 

التعاقدية التي تربط إدارة المؤسسات والمساهمين وأصحاب المصالح فيها والتي عن طريقها يتم إدارة شؤون 

المؤسسة بغية توجيه أعمال المؤسسة وضمان تطوير آدائها من أجل تحقيق مزايا أعظم للمساهمين على المدى 

في المفاهيم ما إلا مجرد  ح الأطراف المختلفة. وبين هذا ودلك، فإن هذا الاختلافالطويل مع مراعاة مصال

 لتداخل كثير من الأمور التنظيمية والاقتصادية والمالية والثقافية للشركات. انعكاس

                                           

 .11ص: القاهرة، ،13 العدد ، مركز المشروعات الدولية الخاصة،حوكمة الشركات قضايا واتجاهات 1
، 27الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد ، 2008ماي من سنة  26المؤرخ في  156-08 المرسوم التنفيذي رقم 2

 .15-11، ص ص: 2008-5-28المؤرخة بتاريخ 
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مفهوم حوكمة المؤسسات في تطبيقه على خريطة مؤلفة من مجموع المحددات والآليات يستند  

ى كل الأطراف ذات الصلة بالمؤسسة إتباعها بصفة عامة، وعلى الجهات الرقابية على والمبادئ التي يجب عل

السوق المالية وأعضاء مجلس إدارة المؤسسات والإدارة التنفيذية للمؤسسات بصفة خاصة، إذ أن تطبيقها يؤدي 

والاستثمار، كما  إلى توفير الحمالية الكافية لأصحاب المصلحة ما يساعد على جذب المزيد من رؤوس الأموال

 أن تطبيق هذه المبادئ والقواعد والآليات هي المؤشر على تجسيد الحوكمة الرشيدة وسلامتها بالمؤسسة.

كوسيلة تجريبية لعلاج مرض الانهيارات وحالات ، حوكمة المؤسساتمفهوم  تطبيقمحاولة لقد تم         

مثل  تعتمد على اقتصاديات الأسواق المالية التيعلى مستوى الدول منها ، الفشل الاقتصادية للمؤسسات

التي تعتمد على اقتصاديات وى الدول مست منها ما هو على، ووكندا الولايات المتحدة الأمريكيةو وبريطانيا

 مثل مصر والجزائر. الناشئة الدول اقتصاديات وعلى مستوى وألمانيا واليابان مثل فرنسا ،المديونية

   لحوكمة المؤسساتأنه بالإضافة إلى التعرف على الإطار العام  بناء على ما تم تناوله، الجدير بالذكر     

 في المؤسسات الاقتصادية وجب الحديث عن إدارة المخاطرو المؤسسات رفة العلاقة المتداخلة بين حوكمةولمع

 بالتفصيل من خلال الفصل الموالي.  خير هذا الأ

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 


