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النامية تطورا بارزا خلال  الاقتصادية لمدول عرفت الدراسات المتعمقة بقضايا التنمية
 ونزاىتو لمؤسسات الدولة، وكذا الحكم أنظمة بسلامة العقدين الأخيرين، خاصة منيا المتعمقة

 لاستقرار الأخرى باختلاف جنسيا، نوعيا، نشاطاتيا وممكيتيا. ونظراتسيير المنظمات 
 العديد وجدت الداخمية، انيشؤو في التدخل عدم ضرورةو دولة،  لكل لسيادة ةالدولي المبادئ

 بين التوفيق في صعوبة الدولية التمويل من المنظمات الدولية غير الحكومية، ومؤسسات
 .الحكم أساليب سلامة أىمية إلى النظر توجيو إلى والحاجة المستقرة المبادئ ىذه احترام
كان من الضروري تبني مفيوم جديد، والترويج لو، والذي من شأنو كسر ىذه الحواجز،  ،ليذا

 المؤسسات ىذه المشكمة. وفي نياية المطاف وجدت ليذه ويكون في نفس الوقت مخرجا
الداخمية لمدول المعنية،  في الشؤون بالتدخل تتيم أن دون القضايا ىذه لإثارة مجالا الدولية

 العديد المذان يطرحان مركزة عمى ما يعرف بمصطمحي الحوكمة الجيدة وحوكمة الشركات،
الإنسان عمى صعيد  والمشاركة وحقوق والديمقراطية الفساد الحساسة، مثل القضايا من

يف الصفقات ومراقبة التحميل الكمي، الممكية، حقوق المساىمين، مشاكل الوكالة، تكال
 المسيرين عمى الصعيد الجزئي.

، خاصة السياسية المصطمحان ضجة كبيرة عمى جميع المستويات نلقد أثار ىذا
عيبا. كما حضي بالكثير من  منيا أكثر الخاصية بمثابة ميزة ىذه والاقتصادية منيا، وكانت

م القدرة عمى جمعو في الاىتمام من طرف الباحثين في مختمف الميادين، مما تسبب في عد
في أول  عرفووقد الحوكمة،  فكرة الدولي السبّاق إلى تحميل ونشر تعريف واحد، وكان البنك

الاقتصادية  الدولة موارد إدارة السمطة من خلاليا تباشر التي الطريقة ، عمى انوالأمر
 التنمية. تحقيق دفبي والاجتماعية

 المحمية، ومنظمات المؤسسات من غيرىا يشمل كما الحكومة، لأجيزة يتسع المفيوم ىذا
 معينسجم مفيوم الحوكمة الجيدة  النحو ىذا عمىو  الأىمية، المدني والجمعيات المجتمع

 واحترام الديمقراطية وترسيخ دور السوق، اقتصاد مفيوم حيث من السائدة الأخرى الاتجاىات
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 التي الجديدة الإيديولوجيات من نوعا وتمثل متكاملا، كلا تمثل الأفكار ىذهالإنسان. و  حقوق
 إلييا. الدعوة في الدولي الاقتصادي والنظام الدولية المؤسسات جيود تتكاتف

يعتبر نظام الحوكمة برنامجا إصلاحيا متكاملا موجّو بالأخص لمدول النامية، يشمل كل و 
يقوي علاقة الترابط  بحيث المجالات، عمى خلاف ما ورد في برامج الإصلاحات التي سبقتو،
المشاريع والقطاع الخاص، و  والانسجام بين مؤسسات الدولة التشريعية، التنفيذية والقضائية،

التنموية، العقلانية في تعظيم الأرباح والتقميل من التكاليف، والمجتمع المدني ممثلا في 
ئم لمتنمية، المنظمات غير الحكومية، لخمق محيط مؤسساتي شرعي ملاو الجمعيات المحمية، 

 يساىم في تحقيق الرفاىية لأفراد المجتمع والتنمية المستدامة لمبمد.
إن قياس أو تقييم تطبيق أساليب الحوكمة بمفيوميا الواسع أمر صعب جدا، نظرا 

كالفساد، ) خاصية النوعيةبلمخصائص والمعايير التي تعتمد عمييا في بنائيا، والتي تتميز 
 ،(المساءلة ودولة القانون

كما ىو الشأن من إجراء دراسات انتيت بنتائج مجدية،  لكن ىذا لم يمنع بعض الباحثين
حد ابرز الباحثين في مجال الحوكمة أ( Daniel Kaufmann, 1996بالنسبة لدانيال كوفمان )

الجيدة، والذي قام بعممية القياس من خلال مؤشر أطمق عميو اسم مؤشر النوعية المؤسساتية 
(IQI بمساعدة ،) العديد من المنظمات الدولية، مجموعة من الباحثين لمبنك الدولي، و
معايير، يقيم  ستةيتكون المؤشر من ، حكومية، في مختمف أقطار العالمالحكومية وغير ال

 في التنمية الاقتصادية قام ونظرا لأىمية المؤسسات+(. 5.2( و )-5.2في مجال ثقة )
(Rodrik, 2005)  بين  التفريق إلىبتحميل المؤسسات حسب وظائفيا، وخمصت نتائج الدراسة

مؤسسات تخمق السوق، مؤسسات أنواع لممؤسسات التي يمكن أن توجد في أي بمد:  أربع
 تشرع لمسوق، مؤسسات تحافظ عمى استقرار السوق ومؤسسات منظمة لمسوق.

ية لبعض رواد الفكر أىمتقل  لا أخرىتم الاعتماد عمى دراسات  أخرىومن جية 
موضوع حوكمة  عالجت ( التيRonald Coase, 1937المؤسساتي، عمى رأسيا دراسة )
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. تحميل أنواع تكاليف الصفقات ودورىا في فعالية أداء لمشركات الشركات من خلال
الشركة عمى التي خمصت إلى تحميل ( Alchian et Demsetz, 2795)دراسة  إلى بالإضافة

عقود الممكية، يمكن مراجعتيا عمى يد المالكين والدائنين بالمبادلة مقابل من  أنيا مجموعة
 Jensen and) . وفي نفس تم الاعتماد عمى دراسةحقوق مماثمة في غيرىا من الممتمكات

Meckling,1976)   صراع المصالح داخل المؤسسة التي يولدىا اكلمشال إلىت تطرقالتي، 
، فكانت النتيجة ان الحل يكمن في التحكم في تكاليف الناجمة عن فصل التسيير عن الممكية

 الوكالة.
من المديرين  (201) أجريت عمى عينة من (Assaad EL AKREMI and al, 2001دراسة )

دراسة اثر علاقة  شركة بفرنسا حققت أعمى تصنيفيا حسب المبيعات. (900)التنفيذيين لـ
النتائج إلى أن نظرية  أشارت .ييكميةالنموذج المعادلة الوكالة عمى أداء الشركات، باستعمال 

بين الرقابة التي الوكالة تقدم التفسير الأكثر صلابة لتعويض المدير التنفيذي بسبب الروابط 
شر للأداء. كما أن مارسيا المساىمين، وكثافة حوافز قصيرة الأجل والحساسية لمدفع المباي

 المؤسساتي.النتائج قدمت دعما كبيرا لوجيات نظر التحميل 
كما يتوقف أداء الشركات من جية عمى مدى تتبني المنظمات لحوكمة الشركات، وخمق 
الإبداع والابتكار في مجال الأعمال التجارية ومسؤولية الشركات الاجتماعية، وىي النتيجة 

أخرى يتأثر الأداء (. ومن جية Martin Fahy and al, 2005) التي توصمت إلييا دراسة
مواثيق لحوكمة  الذي يسود في الأسواق التي تتبنىملائم للأعمال، المؤسساتي المناخ الب

مقترنة بتكمفة معاملات أقل، وعائدات  كونيا، لاستثمارالأكثر جاذبية والتي تعتبر الشركات، 
أعمى لرأس المال، ويكرس فييا الإنصاف، وزيادة الكفاءة، ومعاممة أكثر ملائمة لجميع 

، وىذا ما أصحاب المصمحة، عمى الرغم من أن اتجاه العلاقة السببية ليست دائماً واضحة
لدراسة الدور اليام وثّقت ىذه ا كما (،Stijn Claessens, 2006تم استنتاجو من دراسة )

لممؤسسات الرامية إلى إنفاذ القوانين التعاقدية والقانونية، بما في ذلك إدارة الشركات، عبر 
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العلاقات بين أطر حوكمة  إلى بالإضافةالبمدان، واستخدام البيانات عمى مستوى الشركات، 
تكمفة رأس الشركات في البمدان من جية، وارتفاع مستويات الأداء المؤسسي، وملائمة 

 المال، والوصول إلى التمويل الخارجي من جية أخرى.
دفع عجمة التنمية، سواء في  ية إصلاح العوامل المؤسساتيةأىموعميو، تظير جميا 

تحقيق معدلات أداء تنافسية لشركاتيا، مما يؤثر في بالنسبة لمدول النامية أو المتقدمة، 
الأجنبي المباشر، والذي يعتمد بدوره في والحصول عمى أكبر حصة من تدفقات الاستثمار 

توزيعو عمى عدة محددات، أىميا سلامة سياسات الحكم، وحوكمة الشركات في البمد 
 المضيف.

في الجزائر تمتد إلى جميع الأصعدة خاصة عمى  الإصلاح إشكالية تطرحيا عديدة أسئمة
المنظمات التي من شانيا مستوى نوعية المحيط المؤسساتي الجاري، وكذا مناىج تسيير 

 توريد طاقات بشرية مؤىمة لسوق العمل.
 :الإشكالية

انطلاقا مما توصمت إليو بعض الدراسات السابقة في معالجة موضوع حوكمة الشركات، 
والتي انصبت في اغمبيا عمى واقع يختمف عن الواقع الجزائري. فاقتصاد الجزائر كباقي 

ي بدايتو عمى النموذج الاشتراكي المخطط الذي نتج عنو اقتصاديات الدول النامية، ارتكز ف
في نياية سنوات الثمانينات من القرن الماضي أزمة اقتصادية خانقة، في ظل غياب 

 مساىمة النسيج الصناعية في التنمية.
تمت ىذه المرحمة محاولات إصلاح، كميا باءت بالفشل، وذلك منذ بداية التحول إلى اقتصاد 

سبيل الذكر برامج التعديل الييكمي، عمميات الخوصصة، إعادة ىيكمة السوق، عمى 
المؤسسات. ومن اجل تدارك ىذه الوضعية سعت الجزائر كغيرىا من الدول إلى وضع 
سياسات إصلاحية تختمف عن سابقاتيا، تركز أساسا عمى الجانب المؤسساتي الذي يحاول 

 طريق الاىتمام بمجموعة من المؤشرات الجمع بين أساليب الإدارة والمحيط المؤسساتي عن
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مكافحة الفساد، رفع كفاءة الجياز تشمل المساءلة والشفافية، سيادة القانون في العمل، 
والعدالة والمسؤولية  المؤىمة، وتعزيز المشاركة السياسية، الموارد البشرية الإداري لمدولة،

 الاجتماعية وحقوق الممكية.
ل الأدبيات التي درست الواقع الجزائري، والتي تعد قميمة وفي ىذا الإطار لاحظنا من خلا

جدا مقارنة للأىمية الكبيرة التي يشكميا القطاع في مصير الاقتصاد ككل، مثل دراسة 
(Bounoua. C et autres, 2011)  التي درست تقييم حوكمة الشركات في الجزائر باستعمال

والمساءلة.  الشفافيةغياب نموذج دوال الانتماء، والتي خمصت إلى فشل التطبيق بسبب 
، ( الذي حاول معالجة ضعف أداء الشركات الجزائريةDaniel LABARONNE,2013ودراسة )

سألة خوصصة أم حوكمة شركات؟، خلال التساؤل التالي: ىل أداء الشركات الجزائرية ىو م
الشركات. وكذا  أظيرت نتائج الدراسة الحاجة إلى مؤسسات سوق فعالة لتحسين الأداء

 محيط مؤسساتي ملائم لانتقال من الممكية العامة لمشركات إلى الممكية الخاصة.
وفي أول مبادرة جادة فيما يخص ممارسات حوكمة الشركات في الجزائر، تم تنظيم مؤتمر  

 Gouvernance d'entreprise, Corporate gouvernance, les Chemins de laدولي )

performance( سنة )( من طرف المؤسسة المالية الدولية )5009SFI بالتعاون مع كل من )
(، وبدعم CARE( ونادي حمقة العمل والتفكير حول المؤسسة )FCEنادي رؤساء المؤسسات )
 (.EDPMEالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ) من البرنامج الأوربي لتنمية

وبع انتياء فعالياتو، اوصى الحاضرون  بالإجماع عمى ضرورة خمق دليل حوكمة شركات 
 لممؤسسات الجزائرية. 

 تم إصدار ميثاق الحكم الراشد لممؤسسة في الجزائر سنةواستجابة لتوصيات ىذا المؤتمر، 
 العمل الذي قام بانجازه بدعم من وزارة إلى فريق إشارة في (GOAL08)، من طرف (5007)

 إلى قسمين أساسيين، الميثاق التقميدية. ينقسم والصناعة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات
 الجزائر في إلى إعداد دليل لحوكمة الشركات دوافع الحاجة العاجمة الأول الجزء يوضح
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 المؤسسة الياتإشك مع الصلات يربط أنو وضرورة انضمام الشركات إلى تبنيو، كما
 الشركات لذلك، وخاصة تتييأ التي تمك البورصة، أو في المساىمة كالشركات الجزائرية،
 عمييا ينبني التي الأساسية المقاييس إلى الجزء الثاني ويتطرق .الخاصة والمتوسطة الصغيرة
 لممؤسسات. الراشد الحكم

حمول جذرية لممشاكل التي تعاني منيا الشركات  إلىتتوصل كل ىذه المحاولات لم 
 وعميو يمكن طرح الإشكال التالي: ، والتي يمكن أن ترفع من أدائيا،الجزائرية

ما ىو اثر تبني ممارسات حوكمة شركات المساىمة العامة الجزائرية عمى الأداء المؤسسي 
 تماعية؟في ظل توفر محيط مؤسساتي ملائم وتكريس أخلاقيات المسؤولية الاج

 للإجابة عمى ىذا التساؤل انطمقنا من الفرضيات التالية:
 ر أداء الشركات في الجزائر.و تعد حوكمة الشركات الحل المناسب لمشاكل تدى /1ف
توفر محيط مؤسساتي ملائم لبيئة الأعمال ضروري لنجاح تبني حوكمة الشركات في  /2ف

 الجزائر. 
ائري يعد التحمي بأخلاقيات الأعمال نظرا لخصوصية النسيج الصناعي الجز  /3ف

 والمسؤولية الاجتماعية في الشركات دعما لتحقيق أىداف تبني حوكمة الشركات.
أن توفر نوعية مؤسساتية ملائمة للأعمال وتبني المسؤولية الاجتماعية لمشركات  /4ف

 يساىم في رفع اثر ممارسات حوكمة الشركات عمى الأداء المؤسسي.
 التالي.لإجابة عمى ىذه الفرضيات تم الاعتماد عمى المنيج 

 منهج الدراسة:
اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي في والتحميمي في الفصول النظرية الأربعة، 
حصائيات صادرة عن المنظمات العالمية كالبنك العالمي،  وذلك بالاعتماد عمى معطيات وا 

 .جلاتومعمومات أخرى من الكتب والم
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كما تم اعتماد نموذج قياسي في الفصل الخامس، يتمثل في نموذج المعادلات الييكمية، 
حاولنا من خلالو دراسة العلاقات السببية بين مجموعة من المتغيرات المستقمة والتابعة، 
ودراسة العلاقات الارتباط بين المتغيرات المستقمة فيما بينيا، أجريت ىذه الدراسة عمى عينة 

وذلك  (5022-5020في الفترة الممتدة ما بين ) شركة مساىمة عامة،( 250) ونة منمتك
بتوزيع استمارات أسئمة خاصة بالظاىرة المدروسة. تميزت بملائمة النموذج الإحصائي 

 المستعمل لبيانات الدراسة.
 :أهمية الدراسة

إشكالية تحقيق إن البحث في سبل تبني ممارسات حوكمة الشركات يمثل دراسة جزء ىام من 
التنمية في الاقتصاد الوطني، مما ينتج عنو من تطورات سواء عمى المستوى الكمي أو 
الجزئي. كما تظير أىمية الدراسة في كشف النقاب عمى طبيعة الأساليب الإدارية والتنظيمية 

مما المنتيجة في تسيير الشركات الوطنية، لإظيار مدى تماشييا والمعايير الدولية لمحوكمة، 
يساعد عمى إعادة النظر في وضع الموائح التنظيمية المناسبة حسب وضعية كل مؤسسة، 

 الأمر الذي يجعميا أكثر مرونة وفعالية في أداء نشاطاتيا.
وىو موضوع الساعة لكثير من الدول بما فييا الجزائر، يظير ذلك في إعدادىا ميثاق لمحكم 

 . (5007) الراشد لممؤسسة الجزائرية سنة
  :دوافع الدراسة

رغبة الباحث في مواصمة الجيد المبذول في مذكرة الماجستير، نظرا لوجود دراسات حديثة 
 اىتمت بموضوع حوكمة الشركات وأثرىا عمى أداء المنظمات، من خلال تسميط الضوء عمى
أىم المؤشرات كممارسات مجالس الإدارة، آثار المحيط المؤسساتي، المسؤولية الاجتماعية 

لأداء المتميز، مما دفع الباحث إلى القيام بيذه الدراسة لمعرفة ما مدى تبني شركات وا
 المساىمة الجزائرية لممارسات الإدارة المؤسساتية السميمة.
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 :أهداف الدراسة
تيدف ىذه الدراسة إلى توضيح العلاقة السببية التي تربط بين اثر تبني ممارسات حوكمة 

اء المؤسسي لشركات المساىمة العامة الجزائرية، مع مراعاة الشركات عمى الرفع من الأد
 طبيعة نوعية البيئة المؤسساتية والمسؤولية الاجتماعية لمشركات.

كما تسعى ىذه الدراسة إلى معرفة مدى وجود متغير النوعية المؤسساتية في صيرورة الأداء 
معايير الإدارة المؤسساتية في المؤسسي. تحاول كذلك ىذه الدراسة التركيز عمى أىمية وجود 

 شركات المساىمة لمرفع من كفاءة القيمة الإنتاجية ليذه المؤسسات.
 :محتوى الدراسة

 تحتوي الدراسة عمى خمسة فصول موزعة عمى الشكل التالي:  
تبيين دور المؤسسات في تحقيق التنمية، وذلك من خلال  وفيالذي حاولنا الفصل الأول: 

المرور بمختمف تحميلات النظريات المؤسساتية، أىم التعاريف المقدمة من المنظمات 
العالمية، وأشير الباحثين في الميدان، وكذا التطرق إلى مقومات وأسس مساىمتيا في تطور 

 اقتصاديات الدول.
ف المعايير التي وضعتيا الييئات الدولية مراكز البحوث لمختم نا فيوالفصل الثاني: تطرق

ظيار دورىا في دفع عجمة الإصلاح، والدور الذي تمعبو في  الميتمة بحوكمة الشركات، وا 
الرفع من أداء الشركات. لنتوجو بعدىا إلى النماذج الريادية التي تعتبر مرجعا لمدول في تقييم 

أخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية أنظمتيا، مع التركيز عمى ضرورة تكريس 
لمشركات، مع التطرق إلى ميثاق الحكم الراشد لممؤسسة الجزائرية، الذي يدل عمى انضمام 

 الجزائر إلى البمدان الداعمة لأساليب حوكمة الشركات.
في ىذا الفصل سوف نحاول معالجة أداء مجمس الإدارة في الشركات التي  :الفصل الثالث

، ومدى التحكم في المشاكل التي تعاني منيا الشركات باختلاف وكمة الشركاتتتبنى ح
في شركات المساىمة في الجزائر من  الإدارةدراسة حالة مجالس  إلىأحجاميا، ثم ننتقل 
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الناحية القانونية، الاقتصادية والواقعية، وذلك من خلال إظيار الدور والحجم الكبيرين المذان 
 ن الشركات في الاقتصاد الوطني.يمعبيما ىذا النوع م

دراجالمؤسسي،  الأداءالفصل الرابع: سوف نعالج عممية تقييم  الطرق الحديثة في قياس  وا 
، الذي يتمثل في الأداء، بالتركيز عمى نموذج يأخذ بعين الاعتبار جميع معايير تقييم الأداء
 المتوازن. الأداءبطاقة 

حوكمة الشركات عمى الأداء المؤسسي ثر أاقتراح نموذج لقياس  تم الفصل الخامس:
بعين الاعتبار مساىمة المحيط المؤسساتي  الأخذبلمشركات المساىمة العامة الجزائرية، 

وأخلاقيات المسؤولية الاجتماعية لمشركات، عن طريق استخدام نموذج المعادلات الييكمية، 
لاكتشاف مواقع الخمل  شركة مساىمة موزعة عمى القطر الوطني،( 250) لعينة متكونة من

 التي تعاني منيا ىذه المؤسسات، وتفادييا بمعالجتيا في المستقبل.
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 :تمهيد
 نظرا لاشتراؾ كالمتداخمة المتعددة الأكجو ذات المفاىيـ مفالتحميؿ المؤسساتي  مفيكـ يعتبر
 السياسة، كعمـ الاقتصاد، كعمـ الاجتماع، عمـ مثؿنظرياتو،  في المعرفية مف المجالات عدد

 نظرم إمكانية إيجاد مدلكؿ عدـ التعددية عمى ىذه فترتب كغيرىا، التنظيمية، كالدراسات
 أجؿ مف تكظيفيا يمكف محددة مقاييس تطكير صعكبة كذلؾك  ،لمفيكـ المؤسساتية شمكلي
 مؤشرات اعتماد إلى تمجأ الدراسات مف العديد جعؿ مما ميدانيا. الظاىرة ترسخ   مدل قياس
 أجؿ مف العلاقة ذات التنظيمية الجكانب أك الإدارية مف الممارسات منبثقة لمقياس قابمة

 .خلاليا المؤسساتية مف عمى الاستدلاؿ
 الإدارية الممارسات فييا تتشكؿ كالأبعاد التي العكامؿ ييتـ التحميؿ المؤسساتي بدراسة

 منظمات تفاعؿ كيفية عمى الضكء بتسميط أنكاعيا، اختلاؼ عمى بيا المرتبطة كالتنظيمات
كمف خلاؿ الدراسات التي قاـ عمييا الاقتصاد . المتعددة بيئاتيا مع كالمؤسسات الأعماؿ

المؤسساتي تـ التفريؽ بيف اتجاىيف أساسييف، الأكؿ الذم ييتـ بالتحميؿ الكمي كالذم يدرس 
 طبيعة كدكر المؤسسات مف خلاؿ التركيز عمى الأبعاد التاريخية، أيف لا ينحصر المحيط
المؤسساتي فقط في خمؽ القكاعد كالمعايير، كلكف يركز أساسا عمى إنتاج الأجيزة اللازمة 
لتنفيذ ىذه القكاعد كتنفيذىا عمى نحك فعاؿ، كتحميؿ ىذه الأجيزة كالإجراءات ىك المكضكع 

 الأساسي.
أما الثاني، فيك ذك طبيعة تتميز بالدراسات الاقتصادية الجزئية، كىك المجاؿ التخصيص 

لاقتصادييف كيركز عمى دراسة سبؿ تنظيـ المعاملات كالمفاضمة بيف ىذه السبؿ عمى ل
 .أساس فعاليتيا مف خلاؿ تحميؿ مقارف كمعمؽ

 تقديـ ذلؾ المؤسساتية كسيشمؿ طركحات بعض عمىفي ىذا الفصؿ  الضكء سكؼ نسمط
 كأنماط خصائصيا كأىـ الرئيسية، مداخميا كتكضيح لممؤسساتية، الأساسية التعريفات بعض
 كمؤشرات تقييميا. أشكاليا كأىـ تغيرىا،
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 .الاقتصاد المؤسساتي تحميل المبحث الأول:
 :يالمؤسسات الاقتصاد مفهوم/ 1

 ,Oliver Williamsonإف مصطمح عمـ الاقتصاد المؤسسي الجديد كضع مف طرؼ )
(، كسمي أيضا بعمـ  Langlois,1986( إلا أنو معرّؼ أكثر حسب خطكط )1975

 مؤسسي. -الاقتصاد المؤسسي الرياضي، ككذلؾ بعمـ الاقتصاد النيك
( بيف عمـ الاقتصاد المؤسسي الجديد، المبني عمى أفكار Eggertsson,1990كيميّز )

 العقلانية المحدكدة.
كعمـ الاقتصاد المؤسسي القديـ لا يدؿ المصطمح عمى أف التقميدم تجاكزه الزمف في  

التحميؿ الاقتصادم أك أنو عتيؽ، أنو يستخدـ ىنا للإشارة فقط إلى التقميد الأطكؿ مف حيث 
 الاىتماـ المركزم كالمستمر بقضايا مؤسسية.
نقطة  (Davis, Douglass North, 1971)يمكف اعتبار المشاركة المقترحة مف طرؼ 

الانطلاؽ لتحميؿ الاقتصاد المؤسساتي الجديد، كالتي تـ تطكيرىا لاحقا، حيث يفرؽ بيف 
 1المحيط المؤسساتي كالترتيبات المؤسساتية، كذلؾ كما يمي:

: يعبر عف قكاعد المعبة، القكاعد السياسية الاجتماعية، الرسمية التي المحيط المؤسساتي
 عاملات بيف الفاعميف.تحدد كتدعـ نشاطات الم

: تعبر عف طريقة استعماؿ كتطبيؽ ىذه القكاعد بيف الفاعميف كبمعنى الترتيبات المؤسساتية
حيث  (Coase 1991)آخر تعبر عف طريقة تنظيـ المعاملات في إطار ىذه القكاعد  
 شرحيا بدقة مف خلاؿ الترتيبات الخاصة بالبنية المؤسساتية للإنتاج.

 :تصاد المؤسسي/ مميزات الاق1-1
الاقتصاد المؤسسي ىك تكجو بحثي حديث نسبيا، ىدفو تحميؿ قضايا التنمية، يؤكد عمى 
أىمية الأدكار الاقتصادية التي تمعبيا المؤسسات، كيسعى إلى تقديـ فيـ أكثر كاقعية لعمؿ 

                                                             
كالمجتمع، كمية  الإنسافالتغيير كالتحكؿ السياسي في البمداف العربية، مجمة  إشكاليةمناد عمي، بكنكة شعيب،   1

  .2013كالعمكـ الاجتماعية، جامعة تممساف، الجزائر، العدد الخامس، ابريؿ  الإنسانيةالعمكـ 
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سي النظاـ الاقتصادم، مستعينا بتحميلات العمكـ الاجتماعية الأخرل. كيقكـ الاقتصاد المؤس
الجديد بتعديؿ بعض فركض النظرية النيككلاسيكية بما يجعميا أكثر كاقعية، فيبدأ مف أف 
تماميا  رشادة الأفراد مقيدة كأف المعمكمات غير كاممة، كبالتالي فإف تنظيـ المعاملات كا 
ينطكم عمى تكمفة إضافية يطمؽ عمييا تكاليؼ المعاملات. كيذىب الاقتصاد المؤسسي 

دكر المؤسسات الفعالة ىك العمؿ عمى تخفيض تكاليؼ المعاملات. كيعد الجديد إلى أف 
العمؿ الجماعي مف أىـ فركع الاقتصاد المؤسسي الجديد، كىك يدرس الظركؼ التي ينشأ 
فييا التعاكف المشاىد في الكاقع، كالمشكلات التي تعكؽ نجاحو ككيفية تغمب الكثير مف 

سسات كآليات لإنجاح العمؿ الجماعي. كتستعيف الجماعات عمى تمؾ المشكلات، كدكر المؤ 
 .2ىذا الفرع بأسمكب دراسة الحالة كنماذج نظرية المباراة كالاقتصاد التجريبي

كعميو أصبح العمؿ الجماعي ضركرة حتمية في ظؿ التغيرات الحادثة في مجاؿ كؿ 
 الاقتصادية.النشاطات، كذلؾ بإنشاء تنظيمات كقيادة جديدة لمعمؿ تخدـ مصالحيما 

يمعب الإطار المؤسسي دكر رياديا في تحميؿ عممية التنمية، كىك انعكاس للاىتماـ المتزايد 
بالدكر الذم تمارسو الأكضاع الاجتماعية كالسياسية كالثقافية عمى عممية التنمية بصفة 
عامة، كالذم صار مكضكعا للاىتماـ بيف المتخصصيف في دراسات التنمية في العقديف 

 ضييف.الما
كالمقصكد بالمؤسسات ىك قكاعد ناظمة لمسمكؾ تسندىا حكافز كجزاءات تعزز إتباع  

مثؿ قكاعد الدستكر كالقانكف كالعقكد، كقد تككف  رسميةالمكاطنيف ليا، كقد تككف ىذه القكاعد 
مثؿ  قواعد بسيطةنابعة مف العرؼ كالتقاليد كالثقافة بصفة عامة، كقد تككف  غير رسمية
ركر أك الانتخابات، أك مركبة مثؿ النظاـ التعميمي أك المصرفي أك القضائي، قكاعد الم

كلكنيا لا تكتسب صفتيا المؤسسية إلا إذا أثرت عمى سمكؾ المكاطنيف، كليذا السبب فقد 
تفتقد القكاعد القانكنية كالمنظمات الرسمية الصفة المؤسسية إذا ظمت حبرا عمى كرؽ، أك 

                                                             
إيماف الشاعر، الاقتصاد المؤسسي الجديد مع التركيز عمى إمكانية تطبيقو في مجاؿ العمؿ الجماعي في قطاع   2

 .20 -9، ص 2007تدريب، القاىرة، الزراعة المصرم، شركاء التنمية لمبحكث كالاستشارات كال



 البناء المؤسساتي لحوكمة الشركات                                                          الفصل الأول  

 

13 

الكاقع. كما أف القكاعد المؤسسية ذاتيا ليست مف طبيعة كاحدة إطارا لا ظؿ لو عمى أرض 
مف حيث تأثيرىا عمى عممية التنمية، فبعضيا حافز عمى التنمية، كبعضيا الآخر معكؽ 

 3ليا.
 :مفهوم المؤسسات /1-2
يا دليلا تقدـ ىذه كبصفتيا مُحَفِّزة، أنظمة ىي المؤسسات   كىي .الإنساني لمسمكؾ مُكجِّ

 الأشياء. مف محددة بأنكاع القياـ لقاء المكافآت العقكبات كتمنح تفرض
 السمككيات عمى العقكبات كنفرض كمبدعيف، مُنتجيف لككنيـ لمعامميف المكافآت نمنح كنا فإذا
  .تككف أف نريدىا كما مؤسسات نجد عندئذ فإننا المبدعة، المنتجة كغير غير
 مككنة مف أجزاء أساسية: معقدة، فالمؤسسات المؤسسات فيو تُصبح الذم المشيد ىك كىذا
 مف التنفيذ مكضع مكضكعة كأنظمة كقكاعد كقكانيف رسمية مف دساتير قكاعد مككنة مف  -

 .الحككمة قبؿ
 كمدكّنات كالاتفاقيات السمكؾ، كالأعراؼ مف أنماط رسمية غير قيكد مف أيضا مككّنة كىي -
 نمذجتيا يُراد عندما بكثير صعكبة أكثر لكنيا الأىمية، في تتساكل ككميا السمكؾ قكاعد أك

 كتحميميا.
 القكاعد مف كؿ إنفاذ بكساطتيا يتـ التي الطريقة) الإنفاذ عممية مف مُككّنة فإنيا كأخيرنا،  -

 لمسمكؾ. غير الرسمية الرسمية
 / تعريف المؤسسات:1-3

المؤسسات، لما ليس ىناؾ تعريؼ كاحد شامؿ لجميع تيارات الباحثيف كالميتميف بمكضكع 
مف المجالات  عدد نظرا لاشتراؾ كالمتداخمة المتعددة الأكجو ذات تعبر عنو مف المفاىيـ

كغيرىا،  التنظيمية، كالدراسات السياسة، كعمـ الاقتصاد، كعمـ الاجتماع، عمـ المعرفية مثؿ
شمكلي لمفيكـ  نظرم إمكانية إيجاد مدلكؿ عدـ التعددية عمى ىذه فترتب كنظرياتيا، في

                                                             
نخبة مف أساتذة التحكيـ، ترجمة مصطفى كامؿ السيد، الإصلاح المؤسسي كالتنمية في مصر، شركاء التنمية   3

 .1/1/2007الأكلى،  رات كالتدريب، مصر، الطبعةلمبحكث كالاستشا
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مف  تكظيفيا يمكف محددة مقاييس تطكير صعكبة كذلؾ التنظيمية، الدراسات المؤسساتية في
اعتماد  إلى تمجأ الدراسات مف العديد جعؿ مما ميدانيا. ترسخ  الظاىرة  مدل قياس أجؿ

مف  العلاقة ذات التنظيمية الجكانب أك الإدارية مف الممارسات منبثقة لمقياس قابمة مؤشرات
 خلاليا. المؤسساتية مف عمى الاستدلاؿ أجؿ

كلتعريؼ المؤسسات بأكثر دقة، كتحديد لنطاؽ التحميؿ كتكضيح برامج البحكث في ميداف 
 بارزيف عرّفكا المؤسسات كما يمي: عمماء المؤسساتية، نستدؿّ إلى

( أف المؤسسات ليا ميزة المعيارية، حيث لا يمكف Douglas North, 1986يرل )
دىا إلا مف خلاؿ أجيزة تحدد مجمكعة محددة مف البدائؿ المقبكلة في كقت معيف إيجا

  4لمجتمع.
أف المؤسسة ليا كقع )أثر( شكؿ اتفاقات  (Douglas North, 1990)كما أضاؼ 

 تسرم عمى العمكـ )الكؿ(.
( الذم Jepperson, 1991المؤسساتية مساىمة ) عمى الدالة كذلؾ مف التعريفات

 كتعمؿ ركتيني، بشكؿ تشكميا يُعاد مبنية اجتماعيا منظمة قكاعد أك يا برامجعرفيا عمى أن
بيا، عمى مستكيات  مسمـ مرتبطة باعتبارات كتككف العلاقة، ذات نسبيا لمبيئات مُقيدة كركائز

 مثؿ كمسالؾ بيا، التسميـ أك تجذّرىا مدل تعكس كدرجات مختمفة، المحمية منيا كالعالمية،
 تسعى التي النظرية الإستراتيجية عف كىي عبارة .الضابطة كالنظـ كالثقافة الرسمية المنظمة

 المُفضية المؤثرات كالمسببات كدراسة مف تفسير تمكف التي الأساليب كتطبيؽ تطكير إلى
 5.فييا المؤسسات كالممارسات تشكؿ إلى

                                                             
4 Wallis, John J., and Douglass C. North, "Measuring the Transaction Sector in the American Economy, " in 
S.L. Engerman and R.E. Gallman, (eds.), Long Term Factors in American Economic Growth, Chicago: 
University of Chicago Press, 1986. 
5
 Jepperson, Ronald, "Institutions, Institutional Effects, and Institutionalism", in  (ed) Powell, W. and DiMaggio, 

P., The New Institutionalism in Organizational Analysis, The University of Chicago Press, U.S.A. 1991, pp. 
143-164 
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كالأبعاد  العكامؿ تيتـ بدراسة ( المؤسساتيةTolbert &.Zucker, 1996بالنسبة لػ )
 بتسميط أنكاعيا، اختلاؼ عمى بيا المرتبطة كالتنظيمات الإدارية الممارسات فييا تتشكؿ التي

 6.المتعددة بيئاتيا مع كالمؤسسات منظمات الأعماؿ تفاعؿ كيفية عمى الضكء

فالمؤسسة ىي تكازف بيف كؿ استراتيجيات الككلاء  (Aoki, 2001)أما بالنسبة 
 المشاركيف في نفس المعبة.

( عمى انيا "مجمكعة مف القكاعد الدائمة، Claude Menard, 2003كما يعرفيا )
مستقرة، مجردة كغير شخصية متبمكرة في التقاليد كالقكانيف كالأعراؼ، كجزء لا يتجزء مف 

  7سائؿ تنظيـ المعاملات بالمكافقة أك الإكراه".الأجيزة التي تقكـ بتطبيؽ كتنفيذ ك 
 أيضا سكؼ نتطرؽ إلى ما رأيناىا أىـ تعاريؼ عمماء الاجتماع ممثمة فيما يمي:

اتجاىات  تعكس محددة مجتمعية سمات تكفر( Max Weber, 1947) افترض
تعني  التي كالرسمية التقميدية، عف الابتعاد يعني الذم الكاسع بمفيكميا مثؿ العقلانية مستقرة
  .العلاقة ذات المجتمعية المؤسسات تقره الذم الشرعي كالنفكذ الخاص، عف العاـ فصؿ

 أف فكرة مف إبراز تمكنا المذاف (Berger & Luckman, 1967)دراسة الباحثاف 
 تتـ كعميو،. التنظيـ في المتكرر التفاعؿ مف تنبثؽ سمككي كنمط إنتاجيا إعادة أك الممارسة
 تأثير لمدل أدؽ تحديد في ذلؾ ساعد مما بو، مسمـ أساس عمى التنظيمية الأنشطة ممارسة

 العمكميات الطابع تتخذ كانت أف بعد التنظيمية الظاىرة عمى العلاقة ذات الأبعاد المجتمعية
 8المتعمقة بالمكضكع. الدراسات في

 & Meyerك) ( DiMaggio & Powell, 1991نذكر أيضا مساىمة كؿ مف )
Rowan,1977أصبح ما ميدانيا كفؽ التنظيـ عمى المجتمعية الأبعاد تأثير كيفية ( بينكا 

 العكامؿ تأثير مدل كتفصيؿ بالمؤسساتية الجديدة. فمنظكرىما قائـ عمى تبياف يعرؼ

                                                             

6 Tolbert, Pamela, and Zucker, Lynne, "The institutionalization of Institutional Theory", in (ed) Clegg, S., Hardy, 
C. and Nord, W., Handbook of Organization Studies, Sage Publication, London, 1996, pp. 175-190. 
7 Ménard Claude, L'approche néo-institutionnelle : des concepts, une méthode, des résultats, Cahiers 
d'économie Politique, 2003/1 n° 44, p. 103-118. 
8 Berger, Peter and Luckmann, Thomas, The Social Construction of Reality, New York: Doubleday, 1967. 
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 المؤسسات في الإدارية الممارسات عمى كبتداخلاتيا المتشابكة أنكاعيا، باختلاؼ المجتمعية
 كالتنظيمات ىذه الممارسات فييا تتشكؿ التي أيضا الكيفية ككذلؾ الأعماؿ، كمنظمات
مف  كؿ دكر مثؿ العديدة المجتمعية لممؤثرات مستجيبة أنكاعيا اختلاؼ عمى بيا المرتبطة
 9القطاع. نفس في الأعماؿ كمنظمات المينية كالاتحادات الدكلة

 الجديرة بالتحميؿ كالدراسة:ىذه التعاريؼ تنطكم عمى عدد مف النقاط الأساسية 
الاستقرار كالدكاـ، ىي عناصر ميمة لتحديد خصكصية قكاعد المعبة التي تميز المؤسسة.  -

فالاقتصاد المؤسسي الجديد يفترض أف ىناؾ تقمبات )تغير( بالنسبة لممؤسسات بمركر الزمف 
مع المؤسسات  خاصة في ما يتعمؽ بنكعية الحككمة كنكعية التنظيـ، مما يستدعي التعامؿ

 بدلالة الأجياؿ.
ىذه القكاعد ىي مجردة كغير شخصية، بمعنى أنيا تتجاكز ليس فقط الأفراد بينما أيضا  -

نما يفرض عمى جميع الككلاء كالكيانات بطريقة  المنضمات. ىذا التجاكز لا يعتبر تعسفي، كا 
 كاضحة المعالـ.

عمييـ فإف أجيزة التي تقكـ إف كضع القكاعد إذا كاف يتعارض مع إرادة مف سيطبؽ  
بالتطبيؽ سكؼ تصطدـ بسرعة بمشكؿ كضعيا حيز التنفيذ. خاصة عندما تككف ىذه القكاعد 
مكضكعة لخدمة مصالح طائفة معينة، بمنح امتيازات غير عادلة  ىذا التكتر ينتج عنو 

 (.Hurwicz, 1987ديناميكية مؤسسية لمتغيير )
يا مفارقة كاضحة، مف ناحية فإنيا تقيد بالضركرة لممؤسسات كجو مزدكج كالذم يسبب ل -

إلى حد كبير مجاؿ عمؿ الككلاء منفرديف كبالتالي تتطمب آليات الإنفاذ، كمف ناحية أخرل 
فيي تسمح بتطكير نشاط المعاملات، تحميؿ النصكص كالأجيزة التي مف شأنيا نقؿ ىذه 

معبو المؤسسات في برامج التنمية الإجراءات إلى حيز التنفيذ، كشرح الدكر الذم يمكف أف ت
 عمى ذلؾ تـ الاقتصادية، حيث يمكف بناء أجيزة في نفس الصدد لمؤسسات جزئية. كلقد

                                                             

9 DiMaggio, Paul and Powell, Walter, "The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective 
Rationality", in (ed) Powell, W. and DiMaggio, P. The New Institutionalism in Organizational Analysis, The 
University of Chicago Press, U.S.A, 1991, pp. 63-83. 
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التنظيـ،  تعكس التي التقنية كالبيئة المجتمع، تعكس التي المؤسسية البيئة بيف التفريؽ أساس
 مف كؿ كالتكنكلكجية أيف يساىـ الاقتصادية بالبيئة مقيدا فقط ليس التنظيـ أف عمى كبالتركيز
 10 .بيا المرتبطة كالتنظيمات الإدارية الممارسات مأسسة في كالعقلانية المجتمعي البعديف

 :/ خصائص المؤسسات1-4
  الأدبيات تضمنتيا كما المؤسساتية خصائص أىـ كمف

(Friedland & Alford, 1991(،) DiMaggio & Powell, 1991( ،)Tolbert & 
Zucker, 1996( ،)Scott 199111يمي: ( ما 

 لمتحقؽ. قابمة محددة كافتراضات طركحات عمى قائمة متكاممة نظرية تعتبر لا -
 الكتب أك القكاعد أك البرامج الاجتماعية أك النظـ خلاؿ مف تتجسد صيركرة أنيا أيضا -

 العلاقة، كأنياذات  كغيرىا، الركتيف، أك الاعتبارات أك الأذكنات أك الطقكس أك المخطكطة
 تخفيضيا، أك أك كتيرتيا كزيادة فييا التدرج كيمكف متفاكتة بدرجات تتحقؽ نسبية صيركرة

 إعادة تشكميا.
 كاحد. آف في الحرية ليذه المُقيدة كالضكابط التصرؼ حرية تعكس مزدكجة صيركرة أنيا -
 مُؤسسي غير ىك كما مُؤسسي ىك ما بيف التفريؽ يتطمب بيا الإلماـ أف كمف خصائصيا -
 المنظمة مثؿ بيا المرتبطة المفاىيـ مف العديد مع العلاقة، كأنيا تتداخؿ ذات الظكاىر مف

 الكاقع تجسيد عمى الأقدر ارتباطا كثيقا بالمنظمات كالثقافة. ترتبط الكمي كالسياؽ الرسمية
 .الأفراد سمكؾ عمى التأثير المجتمعي لقياس كمجاؿ تعمؿ كالتي المجتمعي

 :المؤسسات وظائف/ 1-5
إف تحقيػػػػؽ التنميػػػػة الاقتصػػػػادية بػػػػات مرىكنػػػػػا بػػػػأداء التحػػػػرر الاقتصػػػػادم كفعاليػػػػة السياسػػػػػة 
الاقتصػػادية المتبكعػػة، ككػػؿ ذلػػؾ مرفػػكؽ بكجػػكد مؤسسػػات ذات أداء متميػػز يسػػير عمػػى ىػػذه 

 التنمية كيساىـ في تكفير مناخ ملائـ لمختمؼ الأنشطة الاقتصادية.

                                                             
10 Ménard Claude, op.cit. 
11 DiMaggio, Paul and Powell, Walter, op.cit. 
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ؤكػػػػد أف لممؤسسػػػػات أىميػػػػة قصػػػػكل فػػػػي تحقيػػػػؽ النمػػػػك كالتنميػػػػة إف الأدبيػػػػات الاقتصػػػػادية ت
الاقتصػػػادييف فالأبحػػػاث، فيػػػي تشػػػير إلػػػى العلاقػػػات المتينػػػة بػػػيف المؤسسػػػات الجيػػػدة كالنمػػػك 

     12الاقتصادم، ليذا الغرض تقسـ المؤسسات حسب كظيفتيا إلى ثلاثة أقساـ:
 :المؤسسات التي تخمق آليات السوق/ 1-5-1

المؤسسػػات شػػرطا ضػػركريا لكجػػكد السػػكؽ كتنظيميػػو، حيػػث تتػػكلى ىػػذه الأخيػػرة كتشػػكؿ ىػػذه 
مسػػؤكلية حمايػػة حقػػكؽ الممكيػػة، ككػػذا ضػػماف تنفيػػذ العقػػكد المبرمػػة، فغيػػاب ىػػذه المؤسسػػات 
سكؼ يؤدم إلى ضعؼ أداء الأسكاؽ إلى درجة كبيرة قد تفقػده الخصػائص المتعػارؼ عمييػا، 

 لمؤسسات المنشأة لآليات السكؽ ما يمي:تككف حماية الممكية الفكرية بتكلي ا
مقاكمػػة التزييػػؼ الخػػاص بالسػػمع كالخػػدمات، كذلػػؾ عػػف طريػػؽ إشػػراؾ جمعيػػات المسػػتيمكيف 
كمالكي العلامات التجارية كالمنظمات العمكميػة المكمفػة بمراقبػة الممكيػة الصػناعية تحػت لػكاء 

كاصػػؿ لكافػػة جمعيػػات ىػػذه المؤسسػػات بالإضػػافة إلػػى القيػػاـ بحمػػلات نكعيػػة فػػي اسػػتماع مت
المسػػتيمكيف كالتجػػار كالسػػعي إلػػى إنشػػاء منتػػػديات خاصػػة لمناقشػػة ىػػذه المسػػألة عػػف طريػػػؽ 
مختمػػػػػؼ المتعػػػػػامميف. المعنيػػػػػيف، كذلػػػػػؾ تفاديػػػػػا لتشػػػػػكيو منػػػػػاخ الاسػػػػػتثمار، كسػػػػػيركرة العمػػػػػؿ 
الاقتصػػادم كالانضػػماـ إلػػى مختمػػؼ المعاىػػدات كالاتفاقيػػات الخاصػػة بحمايػػة الممكيػػة الفكريػػة 

 ضماف تنفيذ كاحتراـ الالتزامات الناجمة عف ىذه الاتفاقيات. مع
إزالػػة كػػؿ القيػػكد المفركضػػة عمػػى حقػػكؽ الممكيػػة الخاصػػة بالأراضػػي الصػػناعية، كتسػػييؿ نقػػؿ 
ممكيتيػػػا. ككضػػػػع ىيئػػػػات خاصػػػػة بمتابعػػػػة تنفيػػػػذ العقػػػكد المبرمػػػػة كالمتفػػػػؽ عمييػػػػا مػػػػف طػػػػرؼ 

 المتعامميف في السكؽ.
 قق استقرار السوق:/ المؤسسات التي تح1-5-2

كىػػي تمػػؾ المؤسسػػات التػػي تتػػكلى تحسػػيف محػػيط السػػكؽ ككافػػة المؤشػػرات عميػػو، حيػػث تقػػكـ 
مثلا بإجراء سياسات نقدية صارمة تسػتيدؼ التضػخـ كذلػؾ بتخفيضػو كمػا تقػكـ أيضػا بتقميػؿ 
الاضػػػطرابات الاقتصػػػادية الكميػػػة التػػػي تػػػؤخر عمػػػى بػػػرامج كقػػػرارات المسػػػتثمريف كعمػػػى بنػػػاء 

                                                             
12

Dani Rodrik & Arvind Subramanian, La primauté des institutions, Finances & Développement, Juin 2003, p 

32.  
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يجيتيـ عمػػػى المػػػدل القصػػػير كالمتكسػػػط، حيػػػث تتػػػكلى المؤسسػػػات المحققػػػة لاسػػػتقرار إسػػػترات
السػػكؽ، التخصػػيص الفعػػاؿ لميزانياتيػػا، كترشػػيد اسػػتعماؿ الأمػػكاؿ العمكميػػة كػػالبنكؾ المركزيػػة 
كدكرىػػػا الفعػػػاؿ فػػػي تنظػػػيـ أسػػػعار الصػػػرؼ، احتػػػراـ قكاعػػػد الميزانيػػػة العامػػػة، كتكييػػػؼ نظػػػـ 

 الضرائب المعتمدة.
 المؤسسات المنظمة لمسوق: /1-5-3

فػػػي تمػػػؾ المؤسسػػػات التػػػي تتعامػػػؿ مػػػع التػػػأثيرات الخارجيػػػة ككفػػػرات الحجػػػـ، كمشػػػكؿ نقػػػص 
المعمكمػػات، كعػػدـ إتاحتيػػا لػػدل كافػػة المتعػػامميف، فإخفاقػػات السػػكؽ تحػػدث فػػي الغالػػب عنػػدما 

جابيػة تؤدم تكػاليؼ الصػفقات إلػى عػدـ المقػدرة عمػى تػدخيؿ كاسػتغلاؿ الػكفرات الخارجيػة الإي
كتفادم ىذه الإخفاقات فػإف المؤسسػات التنظيميػة اليقظػة ىػي التػي يكػكف فػي مقػدكرىا تجسػيد 
مبػػػػدأ اقتصػػػػاديات السػػػػكؽ، كتنظيميػػػػا لتجػػػػارة مختمػػػػؼ السػػػػمع، الخػػػػدمات، العمػػػػؿ، الأصػػػػكؿ 
كالأنظمػػة الماليػػة، فالخاصػػية الأساسػػية لػػ داء الجيػػد لممؤسسػػات المنظمػػة لمسػػكؽ تكمػػف فػػي 

ي مف اليقيف كالثقة فػي الإدارة، ككمثػاؿ عمػى ىػذه المؤسسػات تمػؾ الييئػات، تكفير مستكل كاف
 الاتصالات السمكية كاللاسمكية، النقؿ كالخدمات المالية.

 :/ التكييف المؤسساتي1-6
إف أبحػػاث الاقتصػػادييف المؤسسػػاتييف الجػػدد ترتكػػز عمػػى المؤسسػػات الفعالػػة التػػي مػػف شػػأنيا 

صػػلاح  تحقػػؽ تنميػػة مسػػتدامة فيركػػزكف عمػػى ضػػركرة الإصػػلاح الػػذم يمػػس إصػػلاح الحكػػـ كا 
البيئػػػة المؤسسػػػاتية مػػػف أجػػػؿ إيجػػػاد محػػػيط مؤسسػػػاتي أكثػػػر تكييػػػؼ مػػػع مختمػػػؼ النشػػػاطات 
الاقتصػػػادية، أك تعزيػػػز قػػػكة التكييػػػؼ المؤسسػػػاتي لمنشػػػاط الاقتصػػػادم، إف المؤسسػػػات التػػػي 

افي، كيكػػكف ذلػػؾ تخػػص ىػػذا التكييػػؼ ىػػي: الحككمػػة، الأسػػكاؽ، المحيطػػات الاجتمػػاعي كالثقػػ
 13عمى الشكؿ التالي:
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 .129-126 ص، 2003حديثة في التنمية، الدار الجامعية،  اتجاىاتعبد القادر محمد عطية،  
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 / التكييف الحكومي:1-6-1
إف تتػػػػكلى الحككمػػػػػة إدارة المسػػػػػتكيات الأخػػػػػرل لمتكييػػػػؼ المؤسسػػػػػاتي مثػػػػػؿ المحػػػػػيط الثقػػػػػافي 
كالاجتمػػػاعي كالأسػػػكاؽ كليػػػذا فػػػإف المسػػػتثمركف الأجانػػػب غالبػػػا مػػػا ييتمػػػكف فػػػي أكؿ الأمػػػر 

رع الكحيػػد لمسياسػػات كالقػػكانيف التػػي تحػػدد بالحككمػػة ككنيػػا المصػػدر الرئيسػػي ل عمػػاؿ كالمشػػ
كتػػنظـ كتكجػػو الاسػػتثمارات، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ سػػمطاتيا الثلاثػػة )السػػمطة التشػػريعية، التنفيذيػػة 

 كالقضائية(.
 / تكييف السوق:1-6-2

باعتبػػػار أف السػػػكؽ يعػػػد المػػػؤثر الاقتصػػػادم كالمػػػالي لجمػػػب الاسػػػتثمار الأجنبػػػي، فػػػإف عمػػػى 
تكييػػؼ السػػكؽ، ذلػؾ لأف الأسػػكاؽ الحػػرة كالمفتكحػة عمػػى المنافسػػة الحككمػة أف تتػػكلى تنظػيـ ك 

المشػركعة مػف شػػأنيا أف تجمػب تػػدفقات كبيػرة للاسػتثمارات، حيػػث يشػكؿ تنظػػيـ ىػذه الأسػػكاؽ 
عنصػػػرا أساسػػػيا فػػػي قػػػرار الاسػػػتثمار، ذلػػػؾ لاحتكائيػػػا عمػػػى لػػػب كػػػؿ مشػػػركعات الاسػػػتثمار 

 )المعاملات المالية، الاقتصادية.
 ف الاجتماعي والثقافي:التكيي/ 1-6-3

يعد المحيط الاجتماعي كالثقافي القاعدة الأساسية التي تربط كؿ المؤسسػات الأخػرل، كيعتبػر 
ىػػذا المحػػيط أقػػدـ المؤسسػػات كأعقػػدىا كبالتػػالي صػػعكبة تغييرىػػا لأف ذلػػؾ يتطمػػب كقتػػا كبيػػرا، 

مػكاطنيف كدرجػة كيتمثؿ أساسا المحيط الثقافي كالاجتماعي في عػدة مقػاييس تتعمػؽ بمسػتكل ال
انفتػػػاح مػػػكاطني دكلػػػة مػػػا عمػػػى مختمػػػؼ نمػػػاذج الاقتصػػػاد المحمػػػي كالعػػػالمي، كمػػػا أف درجػػػة 
الانفتػػػػػاح العالميػػػػػة تسػػػػػاعد عمػػػػػى جمػػػػػب قػػػػػدر كبيػػػػػر مػػػػػف الاسػػػػػتثمارات الأجنبيػػػػػة المباشػػػػػرة، 
كالمسػػػتثمركف الأجانػػػب يقػػػرركف إقامػػػة مشػػػاريعيـ بنػػػاء عمػػػى مػػػا يسػػػمى بثقافػػػة الجػػػكار )أكربػػػا 

نيا أف تػتلاءـ مػع قيػاـ مسػتثمراف أكربػا الغربيػة( بينمػا يكػكف ذلػؾ غيػر ملائػـ مثػؿ الشرقية يمك
 القياـ استثمارات آسيا في دكؿ إفريقيا كذلؾ لتباعد الثقافات كغيرىا.
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 :/ إصلاح البيئة المؤسساتية1-7
تتمثػػؿ البيئػػة المؤسسػػاتية فػػي مجمػػكع القكاعػػػد السياسػػية كالاجتماعيػػة كالقانكنيػػة التػػي يتأسػػػس 

مييػػا الإنتػػاج كالتبػػادؿ كالتكزيػػع داخػػؿ المجتمػػع، كمػػف أمثمػػة تمػػؾ القكاعػػد المبػػادئ التػػي تحكػػـ ع
الانتخابػػات كحقػػكؽ الممكيػػة، حقػػكؽ التعاقػػد. كيعتبػػر الدسػػتكر أحػػد المككنػػات الأساسػػية لمبيئػػة 
المؤسسػػػاتية، كلػػػيس المقصػػػكد ىنػػػا بدسػػػتكر النصػػػكص التػػػي يحتػػػكم عمييػػػا، فالدسػػػتكر يكػػػكف 

نمػا متعػارؼ عميػو، فاسػتقلاؿ البنػؾ المركػزم فػي )ك.ـ.أ( لػيس مكتكبا كقػد لا  يكػكف مكتكبػا، كا 
نمػػا ىػػك أمػػر معمػػكؿ بػػو، كقػػد يكػػكف فعػػالا أك غيػػر فعػػاؿ، فدسػػاتير الػػدكؿ  منصكصػػا عميػػو، كا 
الشيكعية سبا تعمػـ تمعػب أم دكر أك شػأف فػي الحيػاة السياسػية ليػذه الػدكؿ، كيتكػكف الدسػتكر 

تقاليػػد دسػػتكرية مػػف مجمكعػػة الأحكػػاـ القضػػائية التػػي عػػدلت فػػي  فػػي الػػدكؿ التػػي يكجػػد فييػػا
القكانيف العامة بما يتلاءـ مع الظركؼ التي يمػر بيػا المجتمػع، كلػـ تكػف مكجػكدة كقػت أف تػـ 

 صياغة ىذه القكانيف العامة، فالدستكر في خدمة المجتمع كليس العكس.
ية كالمدنيػة كالاجتماعيػة كالحقػكؽ كيتككف الحقكؽ الدسػتكرية مػف ثػلاث أنػكاع: الحقػكؽ الأساسػ

 14الاقتصادية، نذكرىا كما يمي:
فيػي تشػمؿ عمػى حريػة التعبيػر عػف الػرأم كالمسػاكاة  / الحقوق السياسية والمدنية:1-7-1

 في المشاركة السياسية.
فيػي تتضػمف حػؽ العمػؿ كحػؽ الحصػكؿ عمػى دخػؿ عػػادؿ  / الحقووق الاجتماعيوة:1-7-2

كحػػؽ الػػتعمـ كالصػػحة. إف تحقيػػؽ الحقػػكؽ الاجتماعيػػة يسػػاعد عمػػى تحسػػيف تكزيػػع الػػدخؿ فػػي 
 صالح الطبقات الفقيرة مف خلاؿ المساعدات في مجاؿ الصحة كالتعميـ، كالتكظيؼ.

حػؽ الممكيػة، حػؽ كىي التي تيمنػا كثيػرا، فيػي تحتػكم عمػى  / الحقوق الاقتصادية:1-7-3
التبادؿ، حػؽ التعاقػد كمػف الكاضػح أف كفالػة الحقػكؽ الدسػتكرية تػؤثر عمػى الأداء الاقتصػادم 
لممجتمػػػع بجانبيػػػو الممثمػػػيف فػػػي الكفػػػاءة الاقتصػػػادية كالعدالػػػة الاجتماعيػػػة، فمػػػف الكاضػػػح أف 
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قضػايا كتطبيقػات المنظمػػة العربيػة لمتنميػة الإداريػة بحػػكث  (gouvernance)زىيػر عبػد الكػريـ كايػػد، الحكمانيػة   
 .152 ص، 2003كدراسات 
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، كذلػؾ المجتمع الذم تكجد فيو ديمقراطية كحرية التعبير عف الرأم يقؿ فيػو حػدكث المجػالات
يسػاىـ فػػي حػؿ المشػػكمة أف يتقػدـ فػػي الكقػت المناسػػب كمػف ناحيػػة أخػرل تكشػػؼ الديمقراطيػػة 
مف أكجو الفساد كالمختمفة في المجتمػع، كتسػاعد عمػى القضػاء عمييػا كىػك مػا يزيػد مػف درجػة 

 الكفاءة الاقتصادية.
رد أفضػػؿ فػػالحقكؽ الاقتصػػادية، تكفػػؿ تػػكافر الحػػافز الخػػاص الػػذم يبعػػث عػػف اسػػتخداـ المػػكا

استخداـ كمما سبؽ يتضح أف أم إصلاح مؤسسي يضمف الحقكؽ الدستكرية لأفراد كالمجتمع 
 سكؽ يترتب عميو إصلاح اقتصادية.

 :المؤسسي التحميل نظريات / مميزات1-8
 غير أنيا ىك ثلاث مآخذ رئيسية، الأكؿ  الكلاسيكية الحديثة الاقتصادية النظرية تُعاني

 أية تكريس دكف بالكماؿ، تتصؼ مُتقنة بطريقة تعمؿ الأسكاؽ أف تفترض فيي  احتكاكية
 أك الحككمة مف نكع أم يكجد لا أنو تفيد بطريقة كظيفتيا كتؤدم تعمؿ لجعميا مكارد

 .المؤسسات
 في ما اقتصاد بأداء تيتـ فيي الحركية، إلى تفتقر أنيا جامدة بطبيعتيا، أم فيك الثاني أما

 تككف منيا تشتؽ التي السياسات مضاميف فإف ذلؾ، عمى كبناء الزماف، مف معينة مرحمة
 متحرؾ ديناميكي عالـ في نعيش عنيا. لكننا  تنُتج سكؼ التي التغيرات لكؿ حاسمة كنيائية

 إضافة الإنساف، بكساطتيا يتعمـ التي كالطريقة الكقت يتأثر بعامؿ المستمر، التغيير يكتنفو
 كالمستقبؿ. الحاضر يحدد الذم ىك التاريخي فالماضيالتاريخ،  كاستيعاب فيـ إلى
 كؿ عمى كمنفتح المككنات كؿ يمثؿ عالـ الاقتصاد عمـ أف فيك يفترض الثالث أما

 كؿ عمى التمثيمية، فالعالـ التمثيمي المنفتح الاحتمالات أك ما يطمؽ عميو مصطمح الصفة
 الحالة ىذه في الاقتصاد كىك ثابتة، أساسية بنية يكجد فيو الذم العالـ ىك الاحتمالات

 بالذات.
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 أف لابد مف مكاصمة يعني لكف غير مجدية، الكلاسيكية الحديثة النظرية أف يعني لا ىذا
 المعاصر عالمنا في معيا نتعامؿ التي المشاكؿ مف لمعالـ، فالكثير كفيمنا نظريتنا تعديؿ
 .تاريخي أساس أم إلى تستند مثيؿ، كلا ليا يسبؽ لـ جديدة مشكلات ىي

يرل ركاد التيار المؤسساتي الاستعانة بالمؤسسات في  المشاكؿ التي طرحت ىذه كلتجاكز
 عندما الثاني أم المأخذ حالة احتكاكية. كفي غير النظرية تككف المأخذ الأكؿ، أم عندما

 يتعمّـ التي كالطريقة الكقت عنصر في الاعتبار الأخذ استاتيكة، ينبغي النظرية تككف
 إمكانية اعتبار حالة المأخذ الثالث، أم عند في الزماف. أما بمركر الإنساف بكاسطتيا
 مع الاىتماـ بالتغيير الأساسي الاحتمالات، فينا يتكجب كؿ عمى تمثيمية كمفتكحة النظرية
 الكقت. مركر

 المشكلات، مكاجية عمى ستعمؿ التي النظريات مف يضـ مجمكعة المؤسسي إف التحميؿ
 مف التمكف قبؿ فيميا يتكجب التي المعتقدات كأنظمة المؤسسات بنكع مباشرة يُعنى كالذم
 .النجاح تحقيؽ
 كقياس البشرم التفاعؿ فيـ تتطمب العمؿ، في قتصادالا يتبعيا التي الطريقة فيـ فعممية 
 في كاف ذلؾ سكاء العقكد، إنفاذ ككمفة المعاملات كمفة كقياس فيـ كىذا يعني .تكاليفو
 بعممية السياسية. فبعدـ القياـ الأنظمة في أك أسكاؽ المنتجات في أك الرأسمالية الأسكاؽ
 تنفيذ في منخفضة تكاليؼ تحمؿ تعترض سبيؿ التي الأساسية المعكقات تُفيـ لف القياس،

 ل سباب الدقيؽ نبدأ الفيـ فإننا المعاملات، تكاليؼ قياس إلى الكصكؿ فعند .المعاملات
 كمفة بإجراء قياسات كالكفاءة، كعند القياـ كالدقة الكماؿ إلى تفتقر مؤسسات نجد تجعمنا التي

 خلاليا الاقتصاد. مف يعمؿ التي الكيفية فينا ستُفيـ المعاملات،
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 .التغيير المؤسساتيالمبحث الثاني: 
قحاميا في عممية  إف إسياـ المؤسسات في إعادة النظر في تسيير العلاقات الاقتصادية كا 
التنمية، يبرز المنظكر الجديد لتغير معمؽ لتدخؿ الدكلة. إف اليدؼ مف ذلؾ ىك حؿ 
النزاعات كالمشاكؿ المختمفة بيف مختمؼ الفاعميف الديف يساىمكف في استغلاؿ المكارد 

 لمكاصمة التنمية.
ية، لحد الآف لـ يتـ تقديـ مفيكـ دقيؽ لمتغيير المؤسساتي لأنو يُعنى بكؿ مف العمكـ الاقتصاد

الاجتماعية كيمتد حتى إلى العمكـ السياسية. كذلؾ يرجع إلى تداخؿ العكامؿ المؤثرة فيو 
 كأيضا بسبب المتغيرات كالأزمات التي تظير مف فترة إلى أخرل.، كتطكرىا عبر الزمف

سنتطرؽ إلى أىـ العكامؿ كالميكانيزمات المعتمدة في تحميؿ التغيير المؤسساتي مف خلاؿ 
 اتي.الفكر المؤسس

 :الإنسانية ي والقصديةاتالمؤسس التغيير/ 1
عممو، كعميو فمف الضركرم  يعتزـ أك كينكم الإنساف يقصده الإنسانية ما القصدية تعني

 الناس يحدّد كيؼ حكليـ، كمعرفة مف لمعالـ الناس فيـ كيفية عف أف التساؤؿ عمى الإنساف
 أف يفترض الاختيار، أم انو قاعدة عمىاختياره. فعمـ الاقتصاد المعيارم مبني  يريدكف ما

 البدائؿ كؿ كيعرفكف كاممة بصكرة المعمكمات عمى مطّمعكف كأنيـ شيء كؿ يعرفكف الناس
ىذا  يكاجييا التي الخالص. لكف المشكمة الأىـ المنطقي التفاضؿ أساس عمى كيعممكف
 لدييـ. الحكافز ىيكمية تحدِّده كالذم الناس يعتنقيا التي المعتقدات نظاـ ىي العمـ،

 طبيعة الكضع كمعرفة المعبة، تمؾ تاريخ فيـ يتطمب المعبة بيا تُمعب التي الطريقة تعديؿ إف
 عف يكفي ما تعمـ لكي يتـ التعرّؼ عمى الاتجاه الذم يسمؾ. كلا يتـ ذلؾ إلا مف عبر الراىف
 .التغييرات فيو بعض ثـ إمكانية إحداث كمف فيمو قصد ىذا النظاـ،  بيا يعمؿ التي الطريقة

 السعي كاف اليدؼ ىك ما المؤسسي، فإذا البشرية في التغيّر القصدية ىك فيمو ينبغي ما
 إلى المطاؼ نياية في تؤدم أف بيدؼ الأداء المجتمعي، فيتـ انجاز الأشياء إلى تحسيف

 التغيير. يصنعكف الذيف رفاه الناس مصمحة في تصبّ  نتائج تحقيؽ
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 :الاستاتيكية المحددات لتجاوزي اتالمؤسس التغيير/ 2
تُمعب  التي الطريقة تغيير بكيفية إمكانية يتعمؽ فيما ،المكجكدة الستاتيكية القيكد إف إدراؾ أف

 كالمعتقدات كالأعراؼ كالقكاعد القكانيف مكركثة مف جدا، لأنيا محدكدة تعتبر ،المعبة بيا
 يعتقد الذيف اللاعبيف، نظر بكجيات مغركسة فإنيا النحك، ىذا كرثت عمى الماضية. كلأنيا

 القكاعد تمؾ إتباع عمى كمكاظبتيـ عمى إصرارىـ يعتمد كلاعبيف بقاءىـ أف منيـ الكثير
 الكظيفة الماضي، ىك كُرث مف الذم الثقافي المكركث المسار تبعية فإف تغييرىا، لذلؾ كعدـ
مُحافظة  تككف أف إلى تميؿ كىي الماضي، مف أتتكـ التي كالمؤسسات المعتقدات تُممييا التي
لى جد،ا  القائمة. كاليياكؿ لمبُنى الحماية تكفير كا 

عمى  الكقت كالديناميكية، حيث ينبغي بعنصر معنيةالمؤسسي،  الأداء تحسيف فإمكانية
 الذم يتكجب العمؿ فيو، السياؽ كالمؤسسات ضمف كالمعتقدات كالتاريخ الثقافة أساسو فيـ

 .الأداء تحسيف فييا يمكف التي كالأماكف كمعرفة الحدكد
 :نظريات جزئية بالنسبة لمتغير المؤسساتي/ 3

تظير ىده النظريات دكر الفعالية، تطكر تكزيع السمطة كالجانب الاجتماعي في التغيير 
المؤسساتي، حتى كاف لـ تقتصر المؤسسات عمى المجاؿ الاقتصادم،  فإنيا تحتمؿ قراءات 

الذم يتبعو كؿ باحث، حيث تحظى في خطكطيا العريضة مختمفة تبعا لمحقؿ أك النيج 
بالاىتماـ الجزئي في كظيفة المؤسسات، كلإيجاد تفسيرا لتحكليا، سنمخص أىـ ىذه النظريات 

 في ثلاث نماذج كما يأتي:
 :النموذج المنفعي الوظيفي/ 3-1

منفعة ، أكد عمى أف العمؿ الفردم لا يحقؽ ال1999سنة  (Ostromىدا النمكذج جاء بو )
التي تصبك إلييا المؤسسات مف اجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة، ك أشار إلى دكر 
الفعالية مف خلاؿ العمؿ الجماعي كتكرار التفاعلات بيف أعضاء المؤسسة، مما يؤدم بيـ 
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إلى التعمـ كاكتساب التجربة، ىذا ما يؤدم إلى تكيؼ المؤسسة مع الكضع، كالتعديؿ الدائـ 
 15ا لإحداث التغيرات في صالح المؤسسة.كالمتكاصؿ لي

( North Douglassمف أىـ الانتقادات التي كجيت ليذا النمكذج، تمؾ التي قدميا كؿ مف )
 ( لـ يأخذStormكالتي مفادىا أف الفعالية غير كافية لمتغيير المؤسساتي، فيك يرل أف )

( الذم حثّ في Agleittaبعيف الاعتبار تقسيـ الكظائؼ إلى جانب العمؿ الجماعي. ك)
تعقيبو عمى الدكر الأساسي لتدخؿ الدكلة في تنظيـ السكؽ مف خلاؿ آليات الضرائب، تكفير 
نظاـ معمكمات، تحقيؽ الاستقرار كالأمف، مف اجؿ تغيير مؤسساتي ناجح. إلى جانب 

(Freyssemet الذم كصؼ ىذا النمكذج بالانطكاء عمى التطكر المتكاصؿ، دكف الأخذ )
 ف الاعتبار الأزمات كالعراقيؿ كالعقبات التي قد تظير.بعي
 :التغيير الناتج عن طريق توزيع السمطة/ 3-2

 1992( سنة Knightىك ثاني نمكذج تـ اعتباره جزئيا بالنسبة لمتغيير المؤسساتي، جاء بو )
 كبديؿ لمنمكذج المنفعي الكظيفي الذم لـ يأخذ بعيف الاعتبار المنافسة كالنزاعات بيف
العناصر أك العكامؿ التي تؤدل إلى كضع القكانيف كالتشريعات التي تككف نتيجة لمتغير في 

 16.التكازف بيف السمطات أك تغيير أىداؼ العكامؿ الأكثر قكة كاحتكارا
 تعرض ذا النمكذج كذلؾ مجكعة مف الانتقادات، نذكر منيا

في النمكذج، كيؤكد عمى أف  (لـ يأخذ بعيف الاعتبار العلاقات الاجتماعيةKnightحسب ) -
 القكانيف تيدـ كتغير العلاقات الاجتماعية.

( النزاعات لا تحدث فقط بسبب الصراعات الطبقية الماركسية Pierre Bourdieuحسب )
كلكف أيضا بانقساـ المجتمع إلى مجمكعات أك حقكؿ سياسية، فنية، ككؿ مجمكعة نجد فييا 

كؿ عمى امتيازات. كبالتالي ليس فقط المنطؽ صراعات بيدؼ الكصكؿ إلى السمطة لمحص
كالعقلانية الاقتصادية ىي سبب ىيكؿ المجتمع بؿ أيضا الرأسماؿ الاقتصادم، الرأسماؿ 

 .الثقافي كالرأسماؿ الاجتماعي
                                                             

15 OSTROM Elinor, Coping with Tragedies of the Commons, Annual Review of Political Science, 1999, 2, pp. 

493-537. 
16 KNIGHT Jack, Institutions and Social Conflict, New York, Cambridge University Press, 1992. 
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( في بعض الأحياف كلنتائج غير متكقعة العكامؿ الأقؿ قكة ىي التي تستفيد Boyerكحسب )
 ذلؾ بسبب التقدير الخاطئ لمف تعكد السمطة.مف التغيير في القكانيف ك 

 :النموذج الاجتماعي الثقافي/ 3-3
، حيث أكدا عمى أف التغيير المؤسساتي ىك 1994( سنة Scott & Meyerجاء بو )

الأسمكب الثقافي لرؤية العالـ، أم أف التأثير في كجية نظر الرأم العاـ مف خلاؿ الأحداث 
ؤدم بيـ)الرأم العاـ( إلى محاكلة التقميد لمكصكؿ إلى الدكلية كممثمك العالـ حقيقة ت

 17التغيير.
 مف بيف الانتقادات المكجية ليذا النمكذج:

يأخذ بعيف الاعتبار الجانب الإدراكي لكنو يقمؿ مف أىمية السياسات الاقتصادية  -
 كالاستراتيجيات المسطرة ككذلؾ النزاعات.

 أف تأكد أف الفعالية أصبحت غير كافية. لا يأخذ بعيف الاعتبار عامؿ النجاعة بعد -
 18( نقائص النماذج الثلاث السابقة في نقطتيف ىما:Chartresجمع )

عمى المدل الطكيؿ كبعد استقرار كاضح يتبعو أزمة حادة نسبيا تزعزع الاستقرار المنتظـ  -
 داخؿ المؤسسات.

 الأزمات. يتـ الاعتماد عمى نفس المبادئ ميما تغيرت الأنظمة لمتغمب عمى -
ىذه النماذج أك التيارات تظير تعدد كتنكع محددات التغيير ك منو نرل أف الباحثيف لـ يصبح 
 ارتباطيـ بمعرفة أسباب كجكد المؤسسات، بؿ بمعرفة العكامؿ التي تحدد التغيير المؤسساتي.  

 :النظريات المؤسساتية الجديدة/ 4
جديد، التي كانت نتاج التجربة الطكيمة  في العشريتيف الأخيرتيف، ظيرت أشكاؿ مؤسساتية

كتكرر الخطأ كالتي برزت بمساىمة القطاع الخاص أكثر منو مف القطاع العاـ، مف أىـ 
 نماذج التغيير المؤسساتي الجديد:

                                                             
17 SCOTT Richard W., MEYER John W, « The Rise of Training Programs in Firms and Agencies », in 

Institutional Environments and Organizations : Structural Complexity and Individualism, SCOTT R. W., 

MEYER J. W. (eds), Thousand Oaks (Cal.), Sage, 1994. 
18 BOYER Robert, SAILLARD Yves, Théorie de la régulation : l’état des savoirs, Paris, La Découverte, 2002, 

pp. 273-284. 
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 (:Dépendance par rapport au chemin) نموذج التبعية بالنسبة لممسار/ 4-1
الجديد، فيك يرل أف ىذا  التغيير المؤسساتييعتبر الجمكد المؤسساتي ىك أىـ ما يميز 

النمكذج يعتمد عمى ثلاث ميكانيزمات: أكلا التدريب كالتعميـ، ثانيا التكمفة كأخيرا الاختيارات 
 السابقة التي تضع شركط لمقرارات اللاحقة.

 / التدريب والتعميم:4-1-1
متزايدة مثمو مثؿ عامؿ التدريب مف كاجبو إحداث مرد كدية ، 1989( سنة Arthurحسب )

تبني تكنكلكجيا جديدة أك الاعتماد عمى معايير تقنية جديدة، ىدا ما يؤدم إلى التطكر 
أف تطكر السمككيات ىك أساس تطكر المعيار   المتزامف لممؤسسات كالسمككيات. كما يعتبر

ئج فبالرغـ مف النتا19.ىده المردكدية المتزايدة تحقؽ ديمكمة عضكية المؤسسات، الاجتماعي
 التجريبية قميمة في الجانب الاجتماعي. ميلات( اعتبر أف التحBoyerالمتكصؿ إلييا إلا أف )

 / التكمفة الغير قابمة لمتحصيل:4-1-2
 ، يرل أف تكاليؼ بناء المؤسسة  يمكف أف يؤدم إلى1991( سنة Sulttonجاء عمى يد )

بالرغـ مف أف التقدير يبيف عدـ ىناؾ مؤسسات تكاصؿ المثابرة في العمؿ   المؤسسة. جمكد
قابمية تحصيؿ التكاليؼ لأف ىدفيا المسطر يككف عمى المدل الطكيؿ،أم أف تحصيؿ 

( ىذه النظرية كأشار إلى انو لا يمكف Boyerانتقد ) 20التكاليؼ يككف عمى المدل الطكيؿ.
 تقييـ ىذه التكاليؼ، خاصة تكاليؼ الصفقات.

 لمقرارات القادمة: / اختيارات سابقة تضع شروطا4-1-3
أم قرار أك اختيار يمكنو أف يككف متشعبا يمس كؿ  فرضية أف، 1996( سنة Sewellقدـ )

جكانب المؤسسات، فيصبح قرارا لا يمكف الرجكع عنو، كبالتالي تصبح المؤسسات مجبرة 
ف ىذه اعمى إتباع مسار ذلؾ القرار ميما كانت جيكد التغيير. يؤخذ عمى ىذا الاتجاه، 

ساس أحداث غير كاقعية، لأنيا تككف في غالب الأحياف مبنية عمى أالقرارات تككف عمى 

                                                             
19 ARTHUR Brian W, Competing Technologies, Increasing Returns, and Lock-In by Historical Events, 

Economic Journal, 1989, 99, pp. 116-131. 
20

 SUTTON John, Sunk Costs and Market Structure: Price Competition, Aadvertising and the Evolution of 

Concentration, Cambridge, MIT Press, 1991. 
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أف ىذا النمكذج ييتـ فقط بالجانب المحمي، لكف الأخذ بعيف  كما 21.الجكانب الاجتماعية فقط
 الاعتبار الجانب الدكلي سيؤدم إلى ظيكر عكامؿ أخرل تؤثر في التغيير  المؤسساتي.

  :(La théorie de conversion)/ نظرية التحويل 4-2
ف النظرية لا أ ىنظرية التبعية بالنسبة إلى الطريؽ كأكد عم ،2002( سنة Thelenانتقد )

المتخذة. ككذلؾ لـ يؤخذ  بعيف الاعتبار التفاعلات بيف الأىداؼ، التكاليؼ كالإجراءات ذخأت
 سسات الأخرل التي ليا تأثير عمى المؤسسة.بعيف الاعتبار تأكيؿ القكانيف كاستراتجيات المؤ 

( نظريتو، التي يرل فييا أف التفاعلات بيف Thelenه الانتقادات بنا )ذعمى أساس ى
ه ذالمؤسسات. ى عادة النظر في تشكيؿإالمتخذة تمزـ  الأىداؼ، التكاليؼ كالإجراءات
 التفاعلات تتأثر بالجكانب التالية:

أخرل يؤدم إلى إعادة النظر في أىداؼ المؤسسة. إعادة تحديد أىداؼ مؤسسات  -
كالقكانيف التي تحكـ المؤسسة كطريقة تأكيميا. كذلؾ دخكؿ مؤسسات جديدة كالأخذ بعيف 

 الاعتبار أىدافيا المسطرة.
 :(La théorie de sédimentation)نظرية الترسيب  /4-3

لا يمكف الكصكؿ إليو إلا ( يرل فيو أف التغيير Thelenىذا النمكذج ىك امتداد لأفكار )
التركيب بيف القديـ كالجديد يجب  بإضافة أك إنشاء مؤسسات أخرل. بالإضافة إلى انو

لمكصكؿ إلى شكؿ جديد يمكننا مف التغيير. يؤخذ عمى ىذا النمكذج انو يمكف أف يككف 
 ىناؾ عدـ تجانس بيف المؤسسات.

 :(La théorie de recombinaison)نظرية إعادة التركيب   /4-4
، ىذه النظرية ترل أف  العلاقات المكجكدة بيف 1998( سنة STARKجاءت عمى يد )

المؤسسات يمكنيا أف تعرقؿ مسار المؤسسات، لذلؾ سيتكجب إعادة تركيب  مختمؼ
 22العلاقات المكجكدة بيف المؤسسات مف خلاؿ أىمية كؿ كاحدة بالنسبة ل خرل.

                                                             
21 SEWELL William H., Three Temporalities : Toward an Eventful Sociology, dans MCDONALD T. J. (ed.), 

The Historic Turn in the Human Sciences, Ann Arbor, University of Michigan Press, 1996. 
22 STARK David, BRUSZT Laszlo, Postsocialist Pasthways : Transforming Politics and Property in East Central 

Europe, New York, Cambridge University Press, 1998. 
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 عادة ما تككف أسباب إعادة التركيب ىده العلاقات ىي: 
 تغيير في اليرـ المؤسساتي مثؿ الاعتماد عمى المؤسسات المالية. -
 تأثير القطاع الخاص عمى التسيير كالعلاقات بيف المؤسسات. -
 بحوث السنوات الأخيرة في التغيير المؤسساتي: /5

ض المفاىيـ أك الفرضيات التي بنتيا البحكث البحكث في السنكات الأخيرة قامت بإلغاء بع
 النظريات السابقة، ك يمكف التطرؽ إلييا مف خلاؿ ثلاث نماذج:

 التيجيف. التحكيؿ الداخمي ك -
 المؤسساتي. الاقتراف -
 نمكذج التكامؿ كالتسمسؿ اليرمي المؤسساتي. -
 (:Endométabolisme & hybridation) نموذج التحويل الداخمي والتهجين /5-1
 :/ ميكانيزم التحويل الداخمي5-1-1

كاف المنظريف يأخذكف بعيف الاعتبار إلا التحكيؿ الداخمي عمى المدل القصير ك أف التأثير 
الخارجي ىك سبب الأزمات الحادة. لكف البحكث في ىذا المجاؿ تأكد أف ىناؾ تغيير قصير 

يؤدم إلى عدـ الاستقرار، كبالتالي فاف الأجؿ يككف شبو ثابت، ك تغيير طكيؿ الأجؿ الذم 
 التحكيؿ الداخمي ىك تحكيؿ نمط التنمية عمى أساس ديناميكية داخمية.

 :/ ميكانيزم التهجين5-1-2
المؤسسات الرأسمالية تحاكؿ تقميد المؤسسة الأـ كلكف تأخذ شكلا آخر، مغاير  ،عند التكسع

ليذه الأخيرة. كىذا ما يسمى بميكانيزـ التيجيف. كبالتالي ميكانيزـ التيجيف ىك التغيير الذم 
يككف نتيجة تدكيؿ التبادلات أك الاعتماد عمى الأسكاؽ المالية، فالمؤسسات التي تعتمد عمى 

فيد مف التغيير المؤسساتي أكثر مف المؤسسات التي تعتمد عمى ميكانيزـ التيجيف تست
الترسيب. إضافة إلى ذلؾ فاف الاعتماد عمى التحكيؿ الداخمي كالتيجيف لا يؤدياف إلى 

 23استنفاذ التغيير المؤسساتي.

                                                             
23

 Robert BOYER, Les analyses historiques comparatives du changement institutionnel: quels enseignements 

pour la théorie de la régulation?, L’année de régulation, n°7, Paris, 2003, pp 168 - 204. 
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 (:hiérarchie institutionnelle) / التسمسل الهرمي المؤسساتي5-2
و العلاقات الاجتماعية التي تدعك بتدخؿ الدكلة، كالتي تعتبر الشكؿ المؤسساتي تحكم -

القكة المكجية لمتغيير المؤسساتي بسبب الأزمات التي تؤدم بالمؤسسات إلى اتخاذ 
 استراتجيات متناقضة.

 سنة(Kathleenتطكر العلاقات يككف احد عكامؿ تطكر اليرـ المؤسساتي، ك قد ذكر ) -
ىك حالة خاصة مف ميكانيزـ إعادة التشكيؿ المؤسساتي،  تي، أف تغير اليرـ المؤسسا2003

كذلؾ بسبب إضفاء عامؿ التدكيؿ الذم يغير السمطة لصالح العماؿ كرؤكس الأمكاؿ الأكثر 
كفاءة، مما يؤدم إلى التجديد في كؿ المجالات كبالتالي إعادة تشكيؿ اليرـ 

عنو صراعات مما يؤدم إلى ىذا التسمسؿ يؤدم تضارب في المصالح، ينتج 24المؤسساتي.
تدخؿ الدكلة مف اجؿ كضع سياسات، قكانيف أك استراتجيات جديدة. فممتجربة دكر كبير في 

 كضع ىذه السياسات.
 :/ نموذج الاقتران المؤسساتي5-3

يخمؽ حالات عدـ التأكد التي تحرض عمى تطكير الشكؿ  الاقتراف مع تغيير مؤسساتي آخر
سسات التي تستغؿ درجة انفتاح مؤسسات أخرل، ىذا يسمح المؤسساتي، فيناؾ بعض المؤ 
،فالجدكل المؤسساتية لا تعتمد عمى كؿ قسـ أك كؿ حقؿ مف  ليا بإعادة النظر في شكميا

حقكليا كلكف عمى القدرة العامة لشكميا ككذلؾ قكة تأقمميا مع سياؽ أك مسار متغير بالنسبة 
 لمزماف كالمكاف.

 :مستويات وأنواع التغيير/ 6
، فنجد التغييرات غير المخططة، التي تحدث نتيجة ـ عممية التغيير عمى عدة مستكياتتت

التطكر كالنمك الطبيعي في المؤسسة، كاضطرارىا لمتعامؿ مع المتغيرات. كفي المقابؿ نجد 
أيضا التغييرات المخططة، التي تحدث مف أجؿ أف تعد المؤسسة نفسيا لمجابية التغييرات 

تفرض جبرا عمى العامميف، كتسبب  المتكقعة. كيمكف أف تككف عممية التغيير مفركضة، أم

                                                             
24 THELEN Kathleen, Comment évoluent les institutions. Les enseignements d’une analyse historique 

comparative, L’année de la régulation 2003, 7, Paris, Presses de Sciences Po, 2003, pp. 13-43. 
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الإحباط كقد تزكؿ بزكاؿ الشخص الذم فرضيا. أك تككف بالمشاركة، فتتـ بمشاركة العامميف 
في التخطيط لمتغيير كتنفيذه، كىي أكثر استمرارية. كتندرج كؿ ىذه المستكيات في نكعيف 

 25نشرحيما فيما يمي:رئيسييف لمتغيير ىما التغيير الاستراتيجي كالتغيير الكظيفي، سكؼ 
 :التغيير الاستراتيجي/6-1

يعني التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طكيمة الأجؿ، التي تشغؿ المؤسسة ىك خطكة 
، كيشمؿ ىدؼ الإستراتيجيةلممستقبؿ، كلذلؾ يمكف تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية 
لابتكار كالقيـ، التي تخص المؤسسة كرسالتيا كفمسفتيا المشتركة عف النمك كالجكدة كا

العامميف كاحتياجات الفئات المستفيدة، كالتقنيات المستخدمة، كيقكد ىذا التعريؼ الشامؿ إلى 
جانب تدعيـ ىذه الأىداؼ بالسياسات التي تخص  إلىتحديد مكاصفات المراكز التنافسية، 

دا  رة شؤكف الأفراد.التسكيؽ كالمبيعات كالتصنيع كمعالجة كتطكير المنتجات، كالتمكيؿ كا 
كيحدث التغيير الاستراتيجي في نطاؽ عدة عكامؿ، ىي البيئة الخارجية كالمكارد الداخمية 
لممؤسسة، كالإمكانيات كالثقافة كاليياكؿ كالأنظمة كيتطمب التنفيذ الناجح لمتغير الاستراتيجي 

 تحميلا ك تفيما كامميف ليذه العكامؿ في مرحمتي التككيف ك التخطيط.
 :التغيير الوظيفي/6-2

يرتبط التغيير الكظيفي بالنظـ الجديدة كالإجراءات كاليياكؿ كالتقنيات التي ليا أثر مباشر 
عمى تنظيمات العمؿ داخؿ أم قطاع مف المؤسسة. كىذه التغييرات  قد يككف أثرىا أكبر 

 ائقة. ، لذلؾ فانو يجب التعامؿ معيا بعناية فالإستراتيجيةعمى العامميف مف التغييرات 
 :أساليب التغيير المؤسساتي/7

عادة   التغيير يعتبر الجياز الذم يحرؾ الإدارة ك المؤسسة لمكاجية الأكضاع الجديدة كا 
ترتيب الأمكر بحيث يمكف الاستفادة مف عكامؿ التغيير الايجابي، كتجنب أك تقميؿ عكامؿ 

                                                             
مركز التميز لممنظمات غير الحككمية، ادارة النزاعات، عماف، تصنيؼ رقـ الكثيقة: ميارات تدريبية، العدد   25
 .2002نكفمبر  13، 22
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اقتصادا ك فعالية ،لإحداث التغيير السمبي، أم أنيا تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرائؽ 
 التغيير لخدمة الأىداؼ المنشكد.

 26:تستخدـ إدارة التغيير أسمكبيف في ذلؾك 
يتمثؿ في الغالب في محاكلة سد الثغرات كتقميؿ الأضرار التي أسموب دفاعي:  –الأول 

يسببيا التغيير، إذ إف مف الكاضح أف كؿ تغيير أك تجديد أك تطكير يستمزـ ىدـ السيئ أكلا 
قبؿ البناء. بالنسبة للإدارة التقميدية التي لا تؤمف بضركرة التغيير، كلا تممؾ شجاعة الإقداـ 

الثغرات كالنكاقص التي تنجـ عف عممية حكمتيا تدفعيا لسد عميو أصلا أك أسمكبا، فاف 
، لأف ذلؾ في نظرىا أفضؿ أسمكب يحفظ إلى حد ما كياف المؤسسة مع خسائر أقؿ، التغيير

يتخذ شكؿ رد الفعؿ عف فعؿ التغيير، أم أف  ىذا الأسمكب يتسـ بأنو دفاعي، ك  لذلؾ فاف
سيمة لمتعامؿ مع الأكضاع الجديدة، كغالبا الإدارة تنتظر حتى يحدث التغيير ثـ تبحث عف ك 

 ما تكتفي فيو الإدارة بمحاكلة التقميؿ مف الآثار السمبية الناجمة عف التغيير.
ىك أسمكب ىجكمي، يقكـ بالتنبؤ بما تتطمبو المرحمة مف طمكحات الثاني: أسموب الاحتواء: 

قيؽ الأىداؼ بركية كآماؿ، كما تممكو مف قدرات، فتكاجييا بالحكمة كالحنكة، نحك تح
كمكازنة، كىذا يتطمب مف المدراء تكقع التغيير كالتنبؤ بو، ليمكنيـ مف التعامؿ معو ثـ تحقيؽ 
النتائج الأفضؿ. يتطمب ىذا الأسمكب مف الإدارة المبادرة لاتخاذ خطط كبرامج مف جانبيا 

لايجابي، أما لإحداث التغيير أك تنظيمو، كضبطو ليصب في الصالح العاـ، ىذا في البعد ا
في البعد السمبي فانو يتطمب منيا اتخاذ الإجراءات الكقائية لمنع التغيير السمبي المتكقع أك 

 تجنبو.
إف التغييرات التي تحدث في المؤسسات غالبا ما تيز تكازنيا كميا أك جزئيا، كلذا تتطمب 

حتكائو كتنظيمو، أسمكبا إداريا يختمؼ عف الأسمكب التقميدم، لتككف الإدارة قادرة عمى ا

                                                             
ث لمنشر أحمد الخطيب كسالـ معايعو، الإدارة الحديثة نظريات كاستراتيجيات كنماذج حديثة، عالـ الكتب الحدي  26

 399-392كالتكزيع، الاردف، الطبعة الاكلى، ص 
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كتحقيؽ التكازف الجديد لممؤسسة كفؽ مبدأ عمؿ الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة، بدلا مف 
 مبدأ عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة فقط، كالذم يعتمد عميو الأسمكب التقميدم في الغالب.

كبيذا يظير الفرؽ الجكىرم بيف الأسمكبيف الدفاعي كاليجكمي، فاف الأكؿ يعتمد عمى 
ضكابط لإعادة الأمكر إلى نصابيا، فاف تجاكزت النصاب انفمت الزماـ مف أيدم الإدارة ال

 كعاد عمييا بالضرر.
بينما الأسمكب اليجكمي يدرس الصحيح كيقبمو، ك يرد الخطأ كيتجنبو، لذلؾ فانو ينحى 
منحى كسطا يكاكب الطمكحات كالتطمعات، فيأخذ بالصحيح كيتجنب الفاسد، كبذلؾ فيك يعد 

 سمكبا أفضؿ لإبقاء المؤسسة، كالمحافظة عمى كيانيا كعمى تفكقيا في الأداء.أ
أف التغيير المؤسساتي في ( Meisél et Ould Aoudia, 2008في ىذا الصدد يرل )

المدل الطكيؿ يككف مف خلاؿ التحكلات في أنظمة التنظيـ )الضبط( المؤسسات البشرية 
 27الاجتماعية كالعلاقات بيف الأشخاص التي تتسـ بػ:كالأنظمة التي تقكـ عمى العلاقات 

 الرفع مف الشفافية. -
 تفادم مخاطر التسيير السيئ. -
الأخذ بعيف الاعتبار معايير الأخلاقية )قيـ الاستقامة كالكضكح، النزاىة، الاىتماـ، العناية  -

 بالعمؿ، التفتح، الحكمة، تكاثؼ، تضامف، الاحتراـ المتبادؿ(.
لقيـ عف طريؽ لكائح بطريقة نظامية في المؤسسة عمى شكؿ معمقات، قكانيف، تشير ىذه ا

 منشكرات، دليؿ اليدؼ المنشكد ىك اليقضة كالاحتراز لحماية المؤسسة مف اليجمات
الخارجية التي تضع المؤسسة في كجو دعاكم قضائية كسخط المستيمؾ مف نكعية المنتكج 

 .كالفساد الإدارم
 :مقاومة التغيير/ 8

قد تكاجو عممية التغيير أفرادا يفضمكف ما اعتادكا عميو، أك يتخكفكف بدرجة كبيرة مف 
الحساسية مف التغيير، لأف بعض الأفراد يركف في التغيير تيديدا لجيكد كبيرة بذلت لأجؿ 

                                                             
27 Nicolas Meisel & Jacques Ould Aoudia, L'insaisissable relation entre bonne gouvernance et développement, 

Revue Economique - REV ECON , vol. 59, no. 6, 2008. 
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إقامة العمؿ، كتككيف علاقات كركابط متينة، أك ىدرا لمطاقات، كبعضيـ الآخر يرل فيو 
الخاصة، ليذا فاف رد الفعؿ الطبيعي عمى التغيير في أغمب الأحياف ىك تيديدا لمصالحو 

 مقاكمتو في البداية بقكة، كعرقمة مسيرتو لإضعافو ك إفشالو.
مقاكمة التغيير تعبير ظاىرم أك باطني لردكد الفعؿ الرافضة لمتغيير، كىي ظاىرة طبيعية 

تتطمب القياـ بعمميات تكجيو  شأنيا شأف التغيير نفسو، لذا تصعب ميمة التغيير، لأنيا
كتكعية كتطميف كافية، لزيادة الثقة كالاستقرار كتحكيؿ الخكؼ منو إلى قناعة، كالعرقمة إلى 
دفع، كىذا يتـ بإقناع الأطراؼ المعنية بأف التغيير ىك تقدـ نحك الأفضؿ، كأف التغيير مف 

العمؿ كالمؤسسة،  ىذا المنظكر سيككف في النياية في مصمحة الجميع، كيصب في خدمة
لذلؾ عمى المعنييف بإدارة التغيير تكضيح أسبابو كأىدافو، لتككيف رأم عاـ جيد، لمحصكؿ 

الغايات، كعدـ إيجاد مف يحمي الفكرة كيتبنى ذلؾ أف عدـ فيـ الدكافع ك  عمى الدعـ كتبنيو.
ر كأسباب مصادكيمكف أف نجمع  آلياتيا، يكجد ركح المقاكمة لو، كصياغة الأجكاء المضادة.

 28:فيما يمي مقاكمة التغيير
مصادر مرتبطة بالشخصية: منيا الخكؼ مف المجيكؿ، كتفضيؿ الاستقرار، كالقمؽ  -

 كالاضطراب في العلاقات كالعادات كالممارسات.
مصادر مرتبطة بطريقة أحداث التغيير: تشمؿ الكقت كالمكارد المتكفرة لمتكيؼ، كاحتراـ  -

 اقية عامؿ التغيير.الأفراد كالميارات، كمصد
مصادر مرتبطة بالنظاـ الاجتماعي: ترتكز عمى الانسجاـ مع المبادئ )القناعات(،  -

 كتماسؾ النظاـ، ككضكح الفكائد كالحقكؽ، كرفض غير المألكؼ.
تعتبر إدارة التغيير مف أصعب الميمات الإدارية المبدعة، لأنيا لا تتكقؼ عمى 

الناجح أيضا ككضع الفكرة المناسبة في الظرؼ  الممارسة الصحيحة فقط، بؿ التخطيط
 المناسب، كالرجؿ المناسب في مكانو المناسب.

                                                             
لاح في القيادة الإدارية لممؤسسات، مجمة الجندكؿ، سبتمبر تكفيؽ آنتكلجي، مقدمة في ذىنية التجديد كالإص  28

 .24، العدد 2005
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 .ومذهب الكمية المؤسسات :المبحث الثالث
( مذىب الكمية بكصفو المبدأ الذم مفاده أف السمكؾ الفردم Watkins, 1973) كيعرؼ

فريدة كتنطبؽ عمى النسؽ يجب أف يفسر عف طريؽ الاستنتاج مف قكانيف كاضحة، شاممة، 
 29الاجتماعي ككؿ، كأكصاؼ أكضاع أك كظائؼ الأفراد داخؿ الكؿ.

اف الكمية المنيجية مقاربة مقركنة بعمـ الاجتماع كالانثركبكلكجيا أكثر مما ىي مقركنة غالبا 
بعمـ الاقتصاد، لكف الكثير مف كتاب داخؿ التيار المؤسساتي استخدمكا ىذا التعبير بيدؼ 

 ,Gruchy( ك)Harrison, 1978( ك)Ramstad, 1986قفيـ الخاص )كصؼ مك 
1947) 

 ك يمكف تمخيص المقاربة الكمية كما يمي:
الكؿ الاجتماعي ىك أكثر مف مجمكع أجزائو: أف المجتمع ىك أكثر مف مجرد تجميع  إف -

لأفراد مستقميف. إف لممجتمعات نظاما متماسكا كبنية تجعلانيا أكثر مف مجمكعات مف 
فراد الفاعميف فقط. كتنطبؽ ليس فقط عمى المجمكعات الاجتماعية كلكف عمى عدد ضخـ الأ

 مف التجمعات.
 الكؿ الاجتماعي يؤثر في كيحدد سمكؾ أجزائو أك تأديتيا لكظائفيا. إف -
ينتج الاجتماعي التأثيرات كيقيد سمكؾ الفرد: يتحدد سمكؾ الأفراد مف قكانيف، أك غايات،  -

ة أك عامة كالتي ىي فريدة أك متميزة كتنطبؽ عمى النسؽ الاجتماعي ككؿ، أك قكل اجتماعي
 كمف مكاقؼ )أك كظائؼ( الأفراد داخؿ الكؿ.    

إف المجمكعة الاجتماعية أكثر مف مجرد مجمكع أعضائيا، بؿ ىي أيضا أكثر مف مجرد 
فبمقدكر مجمكع العلاقات الشخصية الكثيرة القائمة في أية لحظة بيف أم مف أعضائيا، 

مجمكعة أف تحافظ بسيكلة عمى طابعيا في حالة سميمة إذا فقدت بعض أعضائيا الأقؿ 
أىمية، كحتى أنو يمكف تصكر أف مجمكعة قد تحتفظ بكثير مف طابعيا الأصمي حتى إذا 

                                                             
مالككلـ ركدرفكرد، المؤسسات في عمـ الاقتصاد المؤسسية القديمة كالجديدة، دار الكتاب الحديث، عماف،   29

 .281 -261، ترجمة نادر ادريس التؿ ص 2009الطبعة الأكلى 
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جرل استبداؿ جميع أعضائيا الأصمييف بآخريف. ك لكف نفس الأعضاء الذيف يؤلفكف الآف 
شكؿ محتمؿ أف يؤسسكا مجمكعة مختمفة جدا لك لـ ينضـ الكاحد تمك المجمكعة بإمكانيـ ب

الآخر إلى المجمكعة الأصمية، كلكف أسسكا كحدة جديدة بدلا منيا. كيمكف أف يككف 
لشخصيات أعضائيا تأثير قكم عمى تاريخ كبنية المجمكعة، غير أف ىذه الحقيقة لا تمنع 

.كىذه الحقيقة لا تمنع أيضا ىذه المجمكعة أف تممؾ المجمكعة تاريخا  كبنية خاصتيف بيا 
 أف تؤثر بشكؿ قكم في شخصيات أعضائيا.

إف المؤسسة ىي انتظاـ في السمكؾ أك مقبكلة مف جانب مجمكعة اجتماعية، تعيف السمكؾ 
في أكضاع معينة، كىي تككف أما ذاتية التنظيـ أك الضبط أك تضبط كتنظـ مف قبؿ سمطة 

 (Schotter, 1981)( كVeblen, 1914 خارجية.)
كمف الميـ التمييز بيف قكاعد اجتماعية عامة )تدعى أحيانا البيئة المؤسسية( كأشكاؿ 
تنظيمية بعينيا)تدعى أحيانا ترتيبات مؤسسية(. كبالرغـ مف أنو بالإمكاف أيضا التفكير في 
التنظيمات كمجمكعات مف القكاعد، فاف القكاعد تطبؽ فقط بشكؿ أك عمى نحك داخمي. 

 لمتنظيمات دساتير، كىي فاعلات جماعية كخاضعات أيضا لقكاعد اجتماعية.ك 
 :سمات التنظيم المؤسساتي/ 1

 باسـ العمكمية السمطات بيا تقكـ التي مف العمميات مجمكعة يتطمبإف التنظيـ المؤسساتي 
 ككضع صياغة كعمميات كاستبداؿ المسئكليف كتعكيض الانتخاب عمميات كتتضمف المكاطف
 كتحديد قياسو محاكلة إلى ذلؾ تعدل الكقت، كبمركر 30العامة. السياسات كتقييـ كمتابعة
 حككمة جيدة كحككمة سيئة.  ىناؾ أصبح حيث درجاتو،

تشير الحككمة الجيدة إلى كجكد مجمكعة مف المؤسسات التي تمثؿ الشعب في الدكلة بكؿ 
ديمقراطية، ىذه المؤسسات تقكـ بمياميا مف خلاؿ شبكة مف القكاعد التنظيمية كالمسؤكلة، 
ىدفيا ىك اِنجاز الأحسف لكؿ فرد في المجتمع. أما الحككمة السيئة فتشير الى نظـ التسيير 

                                                             
30

 Edouard Al-dahdah, gouvernance et développement dans les pays du Maghreb: constats et implications 
pratiques, la lettre d’information trimestrielle du groupe de la banque mondiale au Maghreb, n° 5, juin 2007, p 
19. 
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ير منتجة كغير فعالة كمكمفة جدا مف الناحية المالية، كعندما تسبب تمؾ النظـ أك الحككمة غ
 31ميالؾ كصعكبات لممجتمع المدني، كجمب الأضرار ل جياؿ القادمة.

 32أساسية نذكر منيا: سمات بعدة الحككمة الجيدة تتميز
 مف أك مباشرة بصكرة سكاء القرار، صنع عممية في صكت فرد لكؿ أيف يتكفر: المشاركة -أ

 مصالحيـ. تمثؿ شرعية كسيطة مؤسسات خلاؿ
 خاصة إنفاذىا، في الحياد كتكخي بالعدالة القانكنية الأطر فييا تتسـ: القانكف سيادة -ب

 الإنساف. بحقكؽ المتعمقة القكانيف
 يجب كالمعمكمات كالمؤسسات فالعمميات المعمكمات، تدفؽ حرية عمى تتأسس: الشفافية -ج
 تمؾ لفيـ الكافية المعمكمات تكفير كيجب الميتميف بيا لأكلئؾ مباشرة بصكرة متاحة تككف أف

 العمميات.
 كالحفاظ رفاىتيـ لتحسيف الفرصة المجتمع أفراد لجميع تتاح ضركرة أف: الإنصاؼ -د

 عمييا.
 مع الاحتياجات تمبي نتائج عف كالمؤسسات العمميات تسفر أف ينبغي: كالكفاءة الفاعمية -ق

 لممكارد. استخداـ أفضؿ تحقيؽ
 فيما الأجؿ طكيؿ منظكرا العاـ كالجميكر القادة يمتمؾ أف يجب: الإستراتيجية الرؤية -ك

 لمتنمية. مطمكب ىك بما الإحساس مع بالحكـ الراشد يتعمؽ
بالإضافة إلى عنصر ميـ جدا بدكف تكفره يصعب تجسيد السمات سالفة الذكر، يتمثؿ في 

 المساءلة، كالتي
لمشعب أف يتعرؼ عمى مجريات  يمكف كالتنافسية، ايف تكفر كؿ مف الشفافية تتكقؼ عمى
 كيانات بيف الاختيار عمى كالقدرة المعمكمات، الدكلة مف خلاؿ تكفر قنكات سير أمكر

 33أدائيا. حسف أساس عمى بديمة كاِقتصادية سياسية

                                                             
31 Brahim lakhlef, la bonne gouvernance, Dar Al-Khaldounia, vieux kouba, Alger, Algérie, 2006, p 33. 
32 Ibid, pp 33- 42. 
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 :مؤشر النوعية المؤسساتية/ 2
 الصوت والمساءلة:/ 2-1

العديد مف الميكنزمات التي مف خلاليا يتـ حساب التطكر السياسي، الحرية المدنية، تجمع 
كالحقكؽ السياسية، الاستقلاؿ الإعلامي، كيتـ تقييـ الكضعية التي مف خلاليا يشارؾ 

 المكاطنكف في اختيار حكاميـ كالتي تضـ ما يمي:
 الإنمائي المساءلة عمى أنيا الطمبيعرفيا برنامج الأمـ المتحدة  التي المساءلة:/ 2-1-1

مف المسؤكليف تقديـ التكضيحات اللازمة لأصحاب المصمحة حكؿ كيفية استخداـ 
كتصريؼ كاجباتيـ، كالأخذ بالانتقادات التي تكجو ليـ كتمبية الإجراءات المطمكبة  صلاحياتيـ

 .34كقبكؿ تحمؿ المسؤكلية عف الفشؿ كعدـ الكفاءة أك عف الخداع كالغش منيـ
الشفافية مقكـ أساسي مف مقكمات الحكـ الرشيد، حيث أف الشفافية الشفافية: / 2-1-2

يمكف كجكد  كالمساءلة مفيكماف مترابطاف يعزز كؿ منيما الآخر. ففي غياب الشفافية لا
المساءلة، كما لـ يكف ىناؾ مساءلة فمف يككف لمشفافية أية قيمة. كيسيـ كجكد ىاتيف 

  العامة كالخاصة. إدارة فعالة ككفئة كمنصفة عمى صعيد المؤسسات الحالتيف معا في قياـ
الشفافية ظاىرة تشير إلى تقاسـ المعمكمات كالتصرؼ بطريقة مكشكفة. فيي تتيح لمف ليـ 
مصمحة في شأف ما أف يجمعكا معمكمات حكؿ ىذا الشأف قد يككف ليا دكر حاسـ في 

الأنظمة ذات الشفافية إجراءات كاضحة الكشؼ عف المساكئ كفي حماية مصالحيـ. كتمتمؾ 
 لكيفية صنع القرار عمى الصعيد العاـ، كما تمتمؾ قنكات اتصاؿ مفتكحة بيف أصحاب

  .35المصمحة كالمسؤكليف، كتضع سمسمة كاسعة مف المعمكمات في متناكؿ الجميكر

                                                                                                                                                                                              
 لبرنامج العامة لمسياسات كثيقة المستدامة، البشرية التنمية لخدمة الحكـ إدارة الإنمائي، المتحدة الأمـ برنامج  33

 .10-9ص: ص ، 1997 يناير/الثاني كانكف المتحدة الإنمائي، الأمـ
34

 Djo Narmbaye, "Bonne gouvernance économique: Les outils dans le secteur privé", Centre d'Étude et de 
Formation pour le Développement, N'Djaména – Tchad, décembre 2004. 
35 Suzie Robichaud, "Démocratie et Gouvernance", Compte rendu du séminaire UQAC, Pavillon principal Local, 
Québec, 12 décembre 2003. 



 البناء المؤسساتي لحوكمة الشركات                                                          الفصل الأول  

 

40 

عكا يطم تقكـ الشفافية عمى التدفؽ الحر لممعمكمات، كىي تتيح لممعنييف بمصالح ما أف
معمكمات  مباشرة عمى العمميات كالمؤسسات كالمعمكمات المرتبطة بيذه المصالح، كتكفر ليـ

كافية تساعدىـ عمى فيميا كمراقبتيا. كتزيد سيكلة الكصكؿ إلى المعمكمات درجة الشفافية. 
كلكي تككف المؤسسات المستجيبة لحاجات الناس كلمشاغميـ منصفة، عمييا أف تككف شفافة 

كفقا لسيادة القانكف. فإصلاح مؤسسات الدكلة كجعميا أكثر كفاءة كمساءلة  كأف تعمؿ
كشفافية ركف أساسي مف أركاف الحكـ الصالح. كتعتمد شفافية الجياز البيركقراطي اعتمادا 
كبيرا عمى تكفر المعمكمات كصحتيا. كترتبط نكعية عممية صنع القرار كالمخاطر كالتكاليؼ 

لمعمكمات التي يتـ تزكيدىا لصناع القرار، فمف الكاضح أف الحككمة المترتبة عمييا بطبيعة ا
مصدر رئيسي لممعمكمات كمستخدـ رئيسي ليا في آف كاحد. فسياسات الحككمات عرضة 

رديئة، بنفس القدر الذم تشكؿ فيو المعمكمات المتعمقة  لمتأثر بمعمكمات ذات نكعية
القطاع الخاص عمى إجراء حسابات أساسيا لقدرة  كبأكضاع السكؽ عنصرا، بالاقتصاد
  صحيحة.

الحسابات العامة  الشفافية عنصر رئيسي مف عناصر المساءلة، يترتب عميو جعؿ جميع
كتقارير مدققي الحسابات متاحة لمفحص العمكمي الدقيؽ، فالشفافية تقي مف الأخطاء 

 الحككمية، كمف ارتكاب خطأ في تقدير المكارد، كمف الفساد.
الديمقراطية ىي نظاـ حككمة يشارؾ بيا جميع أفراد الشعب، كيمكف  قراطية:الديم/ 2-1-3

أف تتخذ الديمقراطية أشكاؿ عدة، تبعا لمتقاليد كالمجتمع ك التاريخ الخاص بكؿ دكلة، كليس 
ىناؾ نمكذج كاحد مثالي لمديمقراطية. إلا أف لمديمقراطيات الحقيقية سمات مشتركة، ك 

ضركرية عمكما قبؿ أف يقاؿ عف ديمقراطية ما بأنيا حقيقية إذا  الصفات المدرجة أدناه تعد
 تحقؽ:

التحكـ بقرارات الحككمة حكؿ السياسات العامة، فيما يخص ممثميف منتخبيف عف الشعب،  -
يمارس ممثمك الشعب المنتخبكف سمطاتيـ  يتـ انتخابيـ في انتخابات دكرية كعادلة، أيف

 عمى ىذه السمطات مف قبؿ مسؤكليف غير منتخبيف. الدستكرية دكف مكاجية معارضة تعمك
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حؽ المكاطنيف في السعي لإيجاد مصادر أخرل لممعمكمات ككسائؿ الإعلاـ الإخبارية  -
يحمييا القانكف، كما يحؽ تشكيؿ مؤسسات كىيئات مستقمة، بما في ذلؾ أحزاب سياسية 

 كجماعات مينية مستقمة.
كالتعرض إلى ضغكطات مف قبؿ التحالفات الحككمة تعمؿ خارج أم إكراىا خارجي  -

 كالتكتلات الداخمية كالخارجية.
كبالتالي يمكف أف تكصؼ الديمقراطية بأنيا الشكؿ الكحيد مف أشكاؿ الحككمة الذم يخمؽ 
المجاؿ الذم يستطيع الأفراد مف خلالو التمتع بحقكؽ الإنساف كاممة، فالديمقراطية تسمح 

تتأقمـ مع الظركؼ السياسية، الاقتصادية، الثقافية كالاجتماعية. إف بالالتزامات كالأحكاـ التي 
التكازف مف أىـ مقتضيات الديمقراطية كىك ينبغي كجكد أحكاـ قائمة عمى التراضي ك القبكؿ 
المتبادؿ لأنيا لا يمكف أف تحسـ بأصكات الأكثرية. كالقضايا التي يجب الاتفاؽ عمييا 

 ية.كحسميا قبؿ الممارسة الديمقراط
 المشاركة:/ 2-1-4
 المشاركة مفيكـ مرتبط بالمجتمع المفتكح كالديمقراطي، كىي مككف أساسي مف مككنات 

صنع القرارات التي تؤثر  التنمية البشرية، حيث تعني أف يككف لجميع الرجاؿ كالنساء رأم في
كىذا تمثؿ مصالحيـ.  في حياتيـ سكاء بشكؿ مباشر أك مف خلاؿ مؤسسات شرعية كسيطة

التعبير، كأيضا عمى قدرات  النكع مف المشاركة الكاسعة يقكـ عمى حرية التنظيـ كحرية
  36المشاركة البناءة.

يمكف لممشاركة أف تتـ مباشرة أك بكاسطة ممثميف شرعييف، كلكي تككف المشاركة فعالة، يجب 
أعماؿ أف يتكفر لأعضاء الجماعات فرصة كافية كمتساكية لإدراج مطالبيـ عمى جدكؿ 

لعممية صنع  الحككمة، كلطرح ىمكميـ تعبيرا عف الخيارات التي يفضمكنيا كحصيمة نيائية
 القرار.

 

                                                             
36

 .13، ص CIPE ،2004جكف سكلفاف، المشاركة في صياغة السياسات العامة،   
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 العنف:غياب / الاستقرار السياسي و 2-2
ليا أيضا العديد مف  . ك أك عنيفة دستكرية غير بكسائؿ بالحككمة الإطاحة احتماؿ عدـ أم

احتمالات عدـ الاستقرار كالإطاحة بالحككمات الميكنزمات التي تقيس الكضعية مف منظكر 
                       37كحكادث الشغب كالعنؼ. كالسبيؿ إلى ذلؾ يككف مف خلاؿ ما يمي:

إنياء الأحكاـ العرفية كحالة الطكارئ، كاحتراـ مبادئ الديمقراطية التعددية، كالحؽ في  -
 التداكؿ السممي عمى السمطة.

لغاء المحاكـ الاستثنائية، كضماف مبدأ سيادة  حماية ضمانات استقلاؿ - القضاء المدني، كا 
غلاؽ السجكف غير القانكنية، كالمساكاة التامة كالتمتع بحقكؽ المكاطنة الكاممة.  القانكف، كا 

إصلاح التشريعات كفقا لممعايير الدكلية، ك بخاصة تمؾ التي تتعارض مع حريات الرأم  -
لحؽ في المعرفة، كالعمؿ مف أجؿ إنياء سيطرة الدكلة عمى كالتعبير كتداكؿ المعمكمات كا

  لكافة  كافة كسائؿ الإعلاـ، كمطالبة الحككمات العربية بتقنيف حؽ التجمع كالتنظيـ السممي
 الجماعات كالقكل الفكرية كالسياسية في إطار قانكف كدستكر ديمقراطي.

مة الفساد كالتصدم لنيب الماؿ اتخاذ إجراءات فكرية للإصلاح الإدارم كالمالي، كمقاك  -
 العاـ كتعزيز آليات الشفافية ك المحاسبة.

إف البيئة الاجتماعية كالسياسية غير المستقرة لا تككف باعثا عمى تدفقات رأس الماؿ 
الأجنبي، فالخكؼ مف أف التعديلات غير المتكقعة كالكبيرة في الإطارات المالية كالتشريعية 

لنتيجة الاقتصادية للاستثمار، كمع ذلؾ، الاختبارات التطبيقية في تؤدم إلى تغير شديد في ا
 .ىذا الاقتراح تعطي نتائج متعارضة

لقد تـ اختيار عامؿ عدـ الاستقرار السياسي باستخداـ البيانات المسحية كالتحميؿ 
الاقتصادم، فالدراسات قامت بجمع البيانات بكاسطة الاتصاؿ بالشركات المتعددة الجنسية، 

بحث في السياسات الاستثمارية الخاصة بالشركات التي تأثرت بالخطر السياسي في الدكؿ كال
                                                             

مجمة التمكيؿ دانياؿ ككفماف؛ كارت كرائي؛ بابمك زكيدك، تحسيف التنظيـ كالإدارة مف التشخيص إلى التنفيذ،  37 
 .2000جكاف  FMIكالتنمية،
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كلقد استخدـ الاقتصادم نيو  الأجنبية السلاسؿ الزمنية، التقدير عبر القطاعي لاختبار دكر
(Nigh, 1985 الخطر السياسي في التأثير عمى الاستثمار الأجنبي المباشر التصنيعي )

لجنسيات الأمريكية، فيك يفاضؿ بيف الدكؿ المضيفة النامية كالصناعية، لمشركات متعددة ا
كاختباره يتضمف المتغيرات الاقتصادية بالإضافة إلى متغيرات الحدث السياسي، حيث 
استنتج أف الشركات المتعددة الجنسية الأمريكية تستجيب لكلا مف المتغيرات داخؿ الدكلة 

مضيفة دكلة نامية، لكنيا تستجيب فقط لممتغيرات بيف كبيف الدكلة عندما تككف الدكلة ال
 38الدكلة عندما تككف الدكلة المضيفة دكلة صناعية.

  الحكومة: / فاعمية2-3
تتحد في مؤشر كاحد يتمخص في تمييز نكعية الخدمات العمكمية، طبيعة البيركقراطية، 

كمصداقية الحككمة ككفاءة المكظفيف، استقلاؿ النشاط العمكمي مف الضغكطات السياسية 
ىذا المؤشر كضع لفائدة الحككمات في تقييـ كضع كتطبيؽ السياسات السميمة كضماف أجكد 

 الخدمات العمكمية.
كيككف ذلؾ مف خلاؿ مؤسسات الدكلة كالتي نستطيع تقسيميا حسب طبيعتيا إلى ثلاث 

 التأثيرات مع تتعامؿ التي المؤسسات تمؾ أم لمسكؽ، منظمة مؤسسات أكلا فيناؾ أقساـ
 السمكية الاتصالات قطاع إلى تنتمي التي الييئات في كتتمثؿ المعمكمات، الخارجية، كنقص

 تكفره بما السكؽ لاستقرار محققة مؤسسات ثانيا، المالية. كىناؾ كالخدمات كالنقؿ كاللاسمكية،
 مثؿ المؤسسات كىذه سميمة، كمالية اقتصادية سياسات خلاؿ مف مستقرة اقتصادية بيئة مف
 ىي كالضرائب المكازنة كقكاعد الصرؼ، أسعار كنظـ المركزية، كالبنكؾ المالية كزارة

 التقمبات كتقميؿ التضخـ، انخفاض كتكفؿ كالمالية، الاقتصادية الإدارة عف المسؤكلة
 مؤسسات كأخيرا، ثالثا كىناؾ المالية. الأزمات كتفادم مستكل، أدنى إلى الكمية الاقتصادية

 بكضكح مبينا نظاما تشمؿ كىي ل سكاؽ، الكؼء التشغيؿ كتدعـ لمسكؽ الشرعية تمنح

                                                             
الأجنبية المباشرة كدكرىا في النمك الاقتصادم في مصر، خالد عبد الكىاب البندارم الباجكرم، الاستثمارات   38

 .21، ص 2012، جكيمية 3مجمة الاستراتيجية كالتنمية، ، تصدر عف جامعة مستغانـ، العدد 
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 كمف الغش مف تحد تنظيمية كقكاعد كعكائدىا، المستثمريف أصكؿ تحمي التي الممكية لحقكؽ
 المخاطر مف تخفؼ كاقتصادية اجتماعية كمؤسسات المنافسة، عمى القائـ غير السمكؾ

 التكزيع، بإعادة كترتبط كالتاميف، الاجتماعية الحماية كتكفر الاجتماعية، لمنزاعات كتتصدل
 البطالة، ضد التاميف مجناكبر  المعاشات، كنظـ النظيفة، كالحككمة القانكف سيادة كأخيرا

 39الأخرل. الاجتماعية كالصناديؽ
 لأكجو الرئيسية الأسباب تفسير في المؤسسات أىمية عمى مؤخرا جرت عديدة دراسات كتؤكد

 الدكؿ بعض تممؾ الدكؿ. إذ بيف ما الاقتصادم كالنمك الرفاىية مستكيات في الاختلاؼ
 التكنكلكجيا كفي البشرم الماؿ كرأس الآلات، في الاستثمار عمى تشجع جيدة مؤسسات
 .اقتصاديا رخاء تحقؽ الدكؿ ىذه فاف بالتالي، ك الجيدة،

إدارة الحكـ عبر تعزيز المساءلة يمكف لتحكيؿ الحككمات إلى حككمات لا مركزية تحسيف 
إلى اللامركزية  كالمشاركة كالشفافية. كتحكلت حككمات الدكؿ النامية في جميع أنحاء العالـ

النامية التي يزيد تعداد  دكلة 75في سبيؿ بناء قدرتيا الإدارية كالمؤسسية. كمف بيف الػ 
أشكاؿ اللامركزية خلاؿ  دكلة شكلا مف 12سكانيا عمى خمسة ملاييف نسمة، لـ تتبف إلا 

أفضؿ لمحكـ. ففي الكاقع  العقديف الماضييف. كلكف اللامركزية بحد ذاتيا لا تضمف إدارة
تخمؽ اللامركزية غير الفاعمة أك غير الملائمة مف المشكلات أكثر مما تحؿ. كلذا فانو لأمر 

  40محمية.فاعمية المؤسسات ال أساسي أف يتـ تطبيؽ اللامركزية بعناية مف أجؿ ضماف
كالعمميات  يشير مفيكـ اللامركزية إلى العممية العامة التي تنقؿ بمكجبيا السمطة السياسية

التنفيذية إلى ىيئات حككمية عمى المستكل المحمي. كلإدارة الحكـ اللامركزم ثلاث فكائد 
راحة كيضعكف  أساسية. الفائدة الأكلى: إف الإدارييف المحمييف يكفركف مجالا أفضؿ كأكثر

                                                             
39  Kaufmann. D; Kraay. A, and Mastruzzi. M, Governance Indicators for 1996-2004, Governance Matters IV, 
Word bank, 2005. 

40 Pierre Berthelier; Alain Desdoigts; Jacques Ould Aoudia, "Profils Institutionnelles: Présentation et analyse 
d’une base de données originale sur les caractéristiques institutionnelles de pays en développement, en 
transition et développés", Document de travail, Ministère de l’Economie des Finances et de l’Industrie, France, 
Juillet 2003. 
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الثانية: إف إدارة الحكـ  المؤسسات الحككمية مباشرة في متناكؿ السكاف الذيف تخدميـ. الفائدة
سيامو. الفائدة الثالثة: في استطاعة  اللامركزية تخمؽ فرصا أكثر لمشاركة الجميكر كا 

م إلى الأكضاع المحمية الأمر الذم يؤد الحككمات المحمية أف تككف أكثر تجاكبا كتكيفا مع
  فاعمية أكبر.

التركز،  قسـ المنظركف اللامركزية إلى أربعة أشكاؿ عامة كىي: التنازؿ، التفكيض، عدـ
مستقمة ذاتيا.  كالتجريد. فالتنازؿ ىك نقؿ السمطة إلى حككمات محمية مستقمة ذاتيا أك شبو

محمية. عدـ كالمؤسسات ال كالتفكيض يعني نقؿ المسؤكليات كالخدمات كالإدارة إلى الحككمات
مف الحككمة. كالتجريد يعني نقؿ  التركز يعني تككيؿ تنفيذ البرامج الكطنية إلى الفركع الأدنى

الخدمات كالمؤسسات الحككمية إلى الشركات كالمؤسسات الخاصة. ككانت معظـ عمميات 
تطبيؽ اللامركزية في الدكؿ العربية عمى شكؿ عدـ التركز. كلـ يقـ إلا عدد قميؿ مف 

  كمات بالتفكير في أك بتنفيذ أم شكؿ مف أشكاؿ التنازؿ.الحك
الإنمائي عمى  لا يمكف لمحككمات كحدىا أف تحقؽ اللامركزية. كيؤكد برنامج الأمـ المتحدة

كالشركات الخاصة. فمف  أف الإدارة الصالحة لمحكـ تتطمب مشاركة الدكلة كالمجتمع المدني
ىيكمة أك إدارة الخدمات  الحككمات المحمية مف دكف المشاركة مف أدنى إلى أعمى لف تتمكف

داخؿ المؤسسات المحمية  العامة بشكؿ دقيؽ. فالمشاركة الشعبية ضركرة لإيجاد المساءلة
الشركات الخاصة  كلمتجاكب مع حاجات المجتمع المحمي. كيزيد الحكار كالنقاش بيف

 41.كالخاص ف العاـكمسؤكلي الحككمة المحمية درجة الشفافية كالتنسيؽ بيف القطاعي
   :)طبيعة التنظيم(نوعية الأطر التنظيمية / 2-4

. الدكلية كالتجارة المصرفية، كالنظـ السمع، أسكاؽ عمى الحككمية لمييمنة النسبي ىك الغياب
ىذا المؤشر مكجو إلى السياسات المكجية، كىك يتضمف قياسات لمسياسات المضادة لمتحرر 

كنأخذ مثالا عمى ذلؾ مؤشر كالتكميؼ بتطبيؽ التنظيـ في مجالات التجارة كتنمية الأعماؿ. 
ىك مؤشر يستعمؿ لقياس درجة التقييد كالتضييؽ التي تمارسيا ك  الحرية الاقتصادية

                                                             
41 PNUD ،119، ص 2004المكتب الإقميمي لمدكؿ العربية، ، تقرير التنمية الإنسانية العربية. 
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حرية الاقتصادية ل فراد. كيصدر ىذا المؤشر عف معيد " ىيرتاج" الحككمات في مجاؿ ال
 42يستند إلى عشرة مقاييس:كالذم  .1995كذلؾ بالتعاكف مع صحيفة "كاؿ سترت" منذ 

كبشكؿ عاـ، إف الحرية الاقتصادية تعني حماية حقكؽ الممكية الخاصة بالأصكؿ ك كذا 
لحرية الاختيار كالتجريب الاقتصادم كتعزيز السماح بتممؾ ىذه الأخيرة كفسح المجاؿ ل فراد 

ركح المبادرة كالإبداع، كما تعني الحرية غياب الإجبار في مختمؼ الأنشطة الاقتصادية 
كذلؾ مف خلاؿ عمميات الإنتاج كالتكزيع كالاستيلاؾ الخاص بالسمع كالخدمات ك ذلؾ ما 

 عدا متطمبات حماية المصمحة العامة .
ية ىذا يعطي صكرة عامة عف مناخ الاستثمار في البمد في مجاؿ فمؤشر الحرية الاقتصاد

التمتع بالحرية المطمقة، بعيدا عف المعكقات كالعقبات الإدارية كالممارسات البيركقراطية، كما 
يعطي صكرة مكضحة أيضا عمى مدل سيادة القانكف ككذا التعامؿ مع مختمؼ النزاعات 

كصعكبات خاصة بالتجارة. فمقد ازدادت أىمية ىذا  التجارية بالإضافة إلى مدل كجكد عكائؽ
المؤشر بفضؿ الانطباع الإيجابي الذم يقدمو عف البمد المضيؼ كذلؾ في إطار الجيكد 

 المركجة للاستثمار.
 :دولة القانونسيادة / 2-5

 تزايد مع الأجنبية الأمكاؿ رؤكس كاستقرار لجذب كأداة القانكنية النظـ تفعيؿ أىمية تتزايد
 بناء عمى الفعالة القانكنية النظـ أىمية تقتصر الأجنبي. كلا الاستثمار اجتذاب عمى المنافسة
 أنو في راسخة. إلا ديمقراطية قيـ بناء ضماف إلى الأىمية تمؾ تمتد بؿ قكل اقتصاد أسس
 تفشؿ الأحياف مف كثير الاتساؽ. كفى بعدـ القانكنية النظـ تتسـ النامية، الدكؿ بعض
 تصميـ بيف الفجكة ىذه كترجع .تتناكليا التي لمقضايا حمكؿ إيجاد في الجديدة القكانيف

 إنجاح أجؿ القانكف. فمف سيادة ضعؼ إلى كبير بقدر السياسات تمؾ كتطبيؽ السياسات
 الرغـ عمى أنو القانكنية. كنؤكد القكاعد بيف كتكافؽ اتساؽ ىناؾ يككف أف يجب القانكف سيادة

                                                             
42 OCDE, Comité d'aide au développement (CAD), "Orientations du cas sur le participatif et la bonne gestion 
des affaires publiques", Paris, 13 et 14 décembre 1993. 
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 مستكل عمى أىميتو يفيمكف الذيف ىـ قميمكف فإف القانكف، سيادة أىمية عمى الإجماع مف
 .43التطبيؽ
 الأسكاؽ، تفعيؿ أجؿ مف ينفصلاف لا رئيسياف عاملاف كالديمقراطية القانكف سيادة أصبحت

 الشركط كنفاذ الممكية حقكؽ حماية عند ىامة مسألة أصبحت القانكنية النظـ فعالية أف إذ
 استثمارات، إلى لمتحكيؿ قابمة غير الأصكؿ تظؿ الممكية، حقكؽ حماية التعاقدية. فبدكف

 القانكف سيادة أف ىنا النفاذ. كنزيد محدكدة التعاقدية التعاملات تككف العقكد، نفاذ كبدكف
 القرار صانع بيف اليكمية الاتصاؿ كسائؿ خلاؿ مف الشعبية القكاعد إلى الاستجابة تتطمب

 الديمقراطي النظاـ إلى حديثا تحكلت التي الدكؿ يع جـ في المكاطنكف أدرؾ كالمكاطنيف. كقد
 الانتخاب. فالديمقراطية صندكؽ حدكد يتجاكز جيدا يتطمب الصالح الديمقراطي الحكـ أف
 تمر أنيا كما المركر، قكاعد تطبيؽ عند تنتيي كلا الطرؽ كبناء التراخيص استخراج عند تبدأ

 لمطالب كالاستجابة كالمساءلة لمشفافية الديمقراطية القيـ يعكس بما الخدمات تقديـ بكسائؿ
 المكاطنيف.

 ) الرشوة(: السيطرة عمى الفساد/ 2-6
مقاربة الفساد ليست بالأمر الييف، رغـ الانتشار الكاسع ليذه الظاىرة، التي لا يكاد يخمك 

فيناؾ أقمية مجتمع أك نظاـ سياسي منيا، إف تناكؿ ىذه الظاىرة يتـ مف زكايا كرؤل مختمفة 
 مف الباحثيف يتحدث عف إيجابيتيا في مقابؿ أكثرية تظير آثارىا السمبية.

إف كظائؼ الفساد، مستكياتو كالنتائج المكضكعية لو، بالرغـ مف المكقؼ الاجتماعي منو، قد 
يككف عمنيا في الدكؿ التي تسكد فييا الشفافية، في حيف يظؿ مستكرا في الدكلة القمعية 

 ، مما يجعؿ قياس تكمفتو بشكؿ دقيؽ أمرا متعذرا.الدكتاتكرية
إف الفساد في حدكده الصغرل كالرشكة، كالفساد في حدكده الكبرل، كىك فساد منظـ كالذم 

القضائية( غير أف  -التنفيذية  -يمارسو بعض كبار مسؤكلي السمطات الثلاث )التشريعية 

                                                             
بشير مصيطفى، الأداء المتميز لمحككمات مف خلاؿ الحكـ الصالح كالإدارة الراشدة، المؤتمر العممي الدكلي   43

 .2005مارس  09حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات، جامعة كرقمة، 
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صادم كالاجتماعي ذاتو، كالفساد في ىذه المستكيات تختمؼ استنادا إلى طبيعة النظاـ الاقت
الاقتصاد المكجو، في اقتصاد السكؽ، في الاقتصاد المشترؾ، فضلا عف ظاىرة الفساد 
الجديدة المرتبطة بعممية الانتقاؿ مف الاقتصاد المخطط إلى الاقتصاد الحر، كىذه ظاىرة لـ 

عادة إنتاج العلاقات الرأسمالية مرة  يألفيا التاريخ سابقا إلا في مرحمة انييار الشيكعية كا 
 44أخرل.

 /مفهوم ظاهرة الفساد:2-6-1
يعد الفساد ظاىرة عالمية، تتفاكت مف دكلة إلى أخرل مف حيث حجميا كأضرارىا عمى 
المجتمعات، كمنو تتعدد أكجو الفساد كقنكاتو كطرقو، التي تؤثر في الأكضاع الاقتصادية 

دمة كالنامية معا. كلا يتكقؼ أثر الفساد الإدارم كالسياسية كالاجتماعية كافة لممجتمعات المتق
عمى المجتمع الذم يمارس فيو، بؿ يتجاكزه إلى مجتمعات أخرل ليا علاقة مباشرة كغير 

 مباشرة بذلؾ المجتمع.
لقد كردت تعاريؼ كثيرة كمتعددة لظاىرة الفساد، نظرا لتعدد مظاىره كآثاره عمى البيئة 

تجتمع كميا عمى في سكء استخداـ النفكذ العاـ لتحقيؽ أرباح  الاقتصادية كالاجتماعية، كالتي
 خاصة.

، 45لقد عرّؼ البنؾ الدكلي الفساد بأنو "إساءة استخداـ الكظيفة العامة لتحقيؽ مكاسب خاصة"
ىذا التعريؼ يركز أف سبب الفساد في السمطة العامة كالفساد في أذىاف الناس الغالبية 

مقبكلة مف الناحية الأخلاقية كىك شر يجب مناىضتو لأف العظماء يعتبر ممارسة غير 
 كجكده في حد ذاتو مناؼ لمقكاعد الأخلاقية الأساسية كقكاعد كأحكاـ الأدياف.

( الذم Vito Tanziلقد اعتمدنا عمى احدث تعريؼ لمباحث الاقتصادم العالمي فيتك تانزم )
بيؽ قكاعد العمؿ في التعامؿ مع عرفو عمى انو "تعمّد مخالفة مبدأ التحفظ )الحرص عمى تط

كافة الأطراؼ( بيدؼ الحصكؿ عمى مزايا شخصية أك مزايا لذكم الصمة"، أم يعرفو بعدـ 
                                                             

44
لى أيف ينتيي، مجمة النبأ، القاىرة، جكاف  ر،الناصناصر عبيد    .77، العدد 2004مف أيف يبدأ الفساد كا 

45
 Helping Countries Combat Corruption: The Role of the World Bank, chapitre Corruption and Economic 

Development, 1997. http://www1.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/cor02.htm. visited: 
02/08/2011 at 15h00. 

http://www1.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/cor02.htm
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المعاممة المتساكية كالانحياز إلى أحد الأطراؼ في العممية الاقتصادية أم انحياز لمطرؼ 
تحفظ ففي غياب المفسد كليس لطرؼ المصمحة العامة كيعد خرقان كمخالفة صريحة لمبدأ ال

 46التحيز يغيب الفساد.
مما سبؽ يمكف اختصار تعريؼ الفساد بأنو استغلاؿ السمطة المفكضة كغير المفكضة  

 لتحقيؽ مصمحة خاصة عمى حساب المصمحة العامة لممؤسسات الربحية كغير الربحية. 
تكاجييا لما ليا كنظرا لما خمّفتو كتخمّفو، أصبحت مشكمة الفساد الشغؿ الشاغؿ لمدكؿ التي 

مف تأثير سمبي الذم ييدد مستكيات النمك لمدكؿ التي تعاني منيا. كىي أىـ المشاكؿ التي 
تعرقؿ التنمية الاقتصادية كالاجتماعية منذ كقت طكيؿ. حيث كصؼ الفساد بالجريمة التي 

 يجب معالجتيا ككضع حد لاتساع رقعتيا في المجتمع.
 :/ تحميل ظاهرة الفساد2-6-2

ف علاج مشكمة الفساد بعدد مف الآليات منيا ما ىك لمترغيب كمنيا ما ىك لمترىيب، كيكم
يمكف تحفيز المكظؼ ماديان كمعنكيان ليحب كظيفتو كيحافظ عمييا كيؤدم العمؿ عمى الكجو 
المطمكب مف حيث الكمية كالجكدة، كما يعتبر مف السمككيات الإيجابية التي ترسخ 

 كبة كبالتالي يتحسف الأداء كيقؿ الفساد.الممارسات الإيجابية المرغ
فالتعامؿ الحسف بيف المدير كالمكظفيف لو اثر ايجابي عمى تحفيزىـ عمى الأداء كظائفيـ 
ف لمركاتب العادلة كالمجزية  بإنتاجية عالية، بؿ يساىـ في كلائيـ كبقائيـ في المؤسسات. كا 

 يث لا يقبؿ المكظؼ الفساد.دكرا كبيرا في السمكؾ التنظيمي الإيجابي لممكظفيف، بح
أما الترىيب فيك كسيمة قانكنية لردع كؿ مكظؼ تسكؿ لو نفسو القياـ بمخالفة إدارية تصنؼ 
في إطار الفساد، كىك كسيمة لتخكيؼ المكظؼ مف تبعاتو فقد تككف عقكبتو بالسجف أك 

 بالغرامة أك بيما معا، كذلؾ حسب المخالفات التي قاـ بيا. 

                                                             
46 Vito Tanzi and Hamid Davoodi, Corruption around the World: Causes, Consequences, Scope, Cures, IMF Staff 
Papers, vol. 45 -4,december 1998. 
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ه المشكمة فالدكلة إلى جانب ما لدييا مف نظاـ لمكافحة الفساد، مجبرة عمى كلدعـ مكاجية ىذ
ساءة استخداـ السمطة الكظيفية  التكقيع عمى الاتفاقيات الدكلية بشأف مكافحة الفساد كا 

 كالإدارية. 
 :/ إجراءات مكافحة الفساد في الجزائر2-6-3

الأمـ المتحدة لمكافحة الفساد تعد الجزائر مف الدكؿ السباقة التي صادقت عمى اتفاقية 
باعتبارىا مف الأفعاؿ الإجرامية التي أخذت أبعادا خطيرة عمى المستكل الدكلي، كأصدرت 
تبعا لذلؾ قانكنا خاصا يعالج ىذه الظاىرة بكؿ أبعادىا كصكرىا، تضمف مجمكعة مف 

تندرج ضمف الأحكاـ تتعمؽ بالكقاية مف الفساد كمعاقبة مرتكبيو، كحدد كؿ الجرائـ التي 
مفيكـ الفساد كالاختلاس كاستغلاؿ النفكذ كالرشكة في الصفقات العمكمية كالغدر أك الجرائـ 
الجديدة الكاردة في اتفاقية الأمـ المتحدة لمكافحة الفساد، مثؿ رشكة المكظفيف العمكمييف 

ساءة استغلاؿ الكظيفة إلى جانب الإ ثراء الأجانب كمكظفي المنظمات الدكلية العمكمية كا 
 47غير المشركع كتجريـ عرقمة السير الحسف لمعدالة.

كما ينص ىذا القانكف عمى تجريـ بعض الأفعاؿ التي قد تؤثر عمى السمكؾ الميني لممكظؼ 
العمكمي مثؿ حالات تعارض المصالح أك تمقي اليدايا، التصريح الكاذب بالممتمكات ككذا 

 سياسية.العمميات الخفية الرامية إلى تمكيؿ الأحزاب ال
كما يعاقب ىذا القانكف أيضا عمى الفساد كاختلاس الأمكاؿ في القطاع الخاص كعمى معاقبة 

 الشخص المعنكم الذم يرتكب الجرائـ التي نص عمييا.
تضمف قانكف الكقاية مف الفساد كمكافحتو عدة أحكاـ أخرل تتعمؽ لاسيما بحماية الشيكد 

عفاء أك  تخفيض العقكبة بالنسبة لممبمغيف عف ىذه الجرائـ قبؿ كالمبمغيف كالضحايا كالخبراء كا 
 أك بعد كقكعيا ك تجميد كحجز كمصادرة العائدات كالأمكاؿ الناتجة عف جرائـ الفساد.

                                                             
 ،المتمـحتو المعدؿ ك المتعمؽ بالكقاية مف الفساد كمكاف 2006فبراير  20المؤرخ في  01-06قانكف رقـ   47

 .14/2006الجريدة الرسمية رقـ 
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كما كضع ىذا القانكف آليات تعزيز التعاكف القضائي الدكلي خاصة في مجاؿ مصادرة 
ة مف الفساد كمكافحتو تتكلى عائدات جريمة الرشكة كالنص عمى إنشاء ىيئة كطنية لمكقاي

تنفيذ الإستراتيجية الكطنية لمكقاية مف الفساد كمكافحتو كتخكيميا صلاحيات كاسعة تتماشى 
 كطبيعة الدكر المسند إلى ىذا الجياز.

 مما سبؽ يمكف جمع عناصر مؤشر النكعية المؤسساتية عمى شكؿ الجدكؿ التالي:
 :المؤسساتيةمؤشرات قياس النوعية (: 1-1الجدول رقم )

 المؤشرات الفرعية المؤشر

 الصوت والمساءلة

الحقكؽ السياسية كعمؿ المؤسسات السياسية، حرية الصحافة، حرية تككيف الجمعيات، 
حرية التجمع كالتظاىر، احتراـ الأقميات )العرقية كالدينية كالمغكية كغيرىا(، الشفافية في 

في السياسة الاقتصادية )المالية كالضرائب العمؿ العاـ في المجاؿ الاقتصادم، الشفافية 
كالنقدية كسعر الصرؼ(،منح عقكد المشتريات العامة، ككفد مف الخدمة العامة، حرية 

 تنقؿ الأشخاص كالمعمكمات.
الاستقرار السياسي 

 وغياب العنف
الصراعات العرقية كالطبيعة كالدينية كالإقميمية، عنؼ المؤسسات السياسية في القياـ 

 بمياميا، الصراعات الاجتماعية، الأمف العاـ.

 فاعمية الحكومة
قدرة السمطات  جكدة المعركض مف السمع العامة: التعميـ كالرعاية الصحية الأساسية،

 السياسية عمى تنفيذ الإصلاحات.

نوعية الأطر 
 التنظيمية

سبة لمقطاع سيكلة بدء النشاط التجارم، إدارة الأسعار كتنظيـ السكؽ، المنافسة بالن
الإنتاجي: سيكلة دخكؿ السكؽ بالنسبة لمشركات الجديدة، المنافسة بيف الشركات: 

 ترتيبات تنظيـ المنافسة.

 سيادة القانون

النشاط  احتراـ القانكف في العلاقات بيف المكاطنيف كالإدارة، أمف الأشخاص كالبضائع،
ة...(، فعالية النظاـ الضريبي الإجرامي المنظـ )الاتجار بالمخدرات، كالاتجار بالأسمح

)التيرب مف دفع الضرائب، الاقتصاد غير الرسمي، كالجمارؾ...(، فعالية نظاـ العدالة، 
أمف حقكؽ الممكية، الأمف العقكد المبرمة بيف ككلاء القطاع الخاص، العدالة في القضايا 

ية، فعالية الترتيبات التجارية باحتراـ الحككمة قانكف العقكد في تسكية المنازعات الاقتصاد
 لحماية الممكية الفكرية، الأمف في الحقكؽ كالمعاملات العقارية في القطاع الزراعي.

 مستكل الفساد، الفساد في المؤسسات السياسية. السيطرة عمى الفساد
 .2010: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى دراسة ككفماف كآخركف، البنؾ الدكلي، المصدر
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 :المؤسسات والتنمية الاقتصادية /3
 التنمية والمؤسساتية: / تطور مفهوم3-1
 كفي الاقتصادم، النمك عمى التركيز جرل الأكلى، المرحمة :مراحؿ بأربعة التنمية مفيكـ مر

 المستدامة، البشرية التنمية عمى الثالثة، المرحمة كفي البشرية التنمية عمى الثانية المرحمة
 بإدخاؿ التطكر ىذا كاقترف الشامؿ، بمعناىا الإنسانية التنمية عمى الرابعة، المرحمة كفي
 ذلؾ في السبب كلعؿ ككدز، بريتكف كمؤسسات المتحدة الأمـ أدبيات فيالمؤسسات  مفيكـ
 في تحسنا تحقؽ أف تستطع لـ اقتصاديا، حققت نمكا التي البمداف، بعض أف إلى يعكد

 نكعية تحسيف تمقائيا يعني لا القكمي الدخؿ تحسف فاف كىكذا السكاف، غالبية معيشة مستكل
 السكاف. حياة
 أساسييف، بأمريف كبيرا، ارتبط تطكرا التنمية مفيكـ عرؼ الثانية العالمية الحربنياية  فمنذ
 مف بد لا بؿ حقيقية، تنمية عف لمحديث كحدىا كافية غير الاقتصادية التنمية أف ىك الأكؿ
 في الدكلي البنؾ نظرة تطكرت إذ كالثقافية، الاجتماعية الجكانب تشمؿ أخرل عناصر إدخاؿ
 تقتصر لا التنمية معدلات لقياس جديدة الصدد بإدخاؿ معايير ىذا الميداف، فقاـ في ىذا
نما الفردم، الدخؿ مستكل عمى  الكفيات معدؿ مثؿ الأخرل الاجتماعية الجكانب تراعي كا 

 48الأخر. الخدمات تكافر مدل عف فضلا الحياة، في كالأمؿ
 الناس قدرات تكسيع في تتمخص المستدامة الإنسانية التنمية مؤشرات أف القكؿ يمكف

 الكريـ العيش في التكاصؿ أم كالاستدامة، التكزيع كعدالة التنمية بتحقيؽ كالتعاكف كخياراتيـ 
 2000 لعاـ العربية الإنسانية التنمية تقرير كيذىب تيديد، أك خكؼ دكف الشخصي كالأماف

 مؤشرات باعتبارىا المرأة كتمكيف كالشفافية المعرفة اكتساب في كالحؽ إضافة الحرية إلى
 49لتطبيقيا. كيسعى السياسات يضع حاشد إدارة نظاـ بكجكد إلا تتحقؽ لا نكعية

                                                             
48

 سمسمة الباردة، الحرب نياية إلى الثانية العالمية الحرب نياية مف الدكلي، الاقتصادم النظاـ ،الببلاكم حازـ  
 .227 –226ص  ، 2001 مايك ، 257 العدد المعرفة،عالـ 

 الإنمائي المتحدة الأمـ برنامج القادمة، ل جياؿ الفرص ، خمؽ2002لعاـ  العربية الإنسانية التنمية تقرير  49
 .18، ص 2002كالاجتماعي،  الاقتصادم للإنماء العربي كالصندكؽ
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 الجادة المشاركة مف كتمكينو بحقكؽ الفرد الاعتراؼ تتطمب التنمية قضايا كعميو، فمكاجية
الاجتماعي،  كالتنظيـ الفردية الحريات بيف المزج إلى حاجة أمكر حياتو، كىناؾ في كالفعالة
 ،حرية" التنمية"عف  ( مؤلفاAmartya Senساف ) أمارتيا اليندم الاقتصادم أصدر حيث

كلمتنمية  الاقتصادم للإصلاح كداعـ مكمؿ عمؿ السياسي كالإصلاح فيرل فيو أف الحريات
كالحرية  الديمقراطية مع إلا يكتمؿ لا السكؽ اقتصاد أف كما معرقلا ليا، كليس عاـ، بشكؿ

 50ىي: زكايا السياسية، كما تكصؿ إلى قراءة علاقة التي تربط التنمية كالمؤسسات في ثلاثة
المرأة  فييا بما كالفئات الاجتماعية الطبقات كجميع كالقرل الحكاضر : تشمؿوطنية -

 .كالرجؿ
تتسـ  دكلية كعلاقات الفقيرة، كالدكؿ الغنية الدكؿ بيف لمثركة العادؿ التكزيع أم عالمية: -

 .القانكنية كالقكاعد الإنساني كالمشترؾ الاحتراـ مف بقدر
 اللاحقة. كالأجياؿ الحالية الأجياؿ مصالح مراعاة : أمزمنية -

الملائمة لمتنمية، مف خلاؿ ىذه القراءة يمكف صياغة الأبعاد الأساسية لنكعية المؤسسات 
كالمساءلة  كالمشاركة التمثيؿ كشرعية السياسي النظاـ طبيعةأم  السياسي، فنجد البعد
 القانكف. كحكـ كالشفافية

 السكاف حياة عمى كالتأثير العامة بالسياسات علاقة مف لو بما كالاجتماعي الاقتصادم البعد
 كاستقلاليتو. المدني المجتمع بدكر ذلؾ كارتباط المادية كالكفرة الحياة كنكعية

 /المؤسساتية وتدخل الدولة في تحقيق التنمية:3-2
لاقت النظرية المؤسسية ىجكما شديدا عمى اعتبار أنيا ذات ميكؿ ماركسية، لكف المؤسسية 
في كاقع الأمر قدمت رؤية مغايرة تماما لما جاء بو "كارؿ ماركس"، فإذا كاف رأم "ماركس" 

نمك عندىا الكعي الطبيعي مما يجعميا تثكر ضد البرجكازية، كمف تـ يككف أف البركليتاريا سي
التكفيؽ بينيما مستحيلا. فيذه تختمؼ حتما مع الرؤية المؤسساتية، فالفكر المؤسسي يرل أف 

                                                             
نساف حرة مؤسسات حرية، التنمية ساف، أمارتيا  50  شكقي ترجمة كالفقر، كالمرض كالفقر الجيؿ مف متحرر كا 

 .2004 مايك 305 المعرفة، العدد عالـ جلاؿ، سمسة
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الطبقات الدنيا ليست في صراع عمى المصالح مع الطبقات العميا، فالعماؿ لا يسعكف إلى 
نما يسعكف إلى التأسي بيـ، كاعتبارىـ يقتدم تنحية الرأسمالييف أك المد يريف مف مراكزىـ كا 

نما ىدفيـ الإبقاء إلييا.  51بو، كبالتالي ليس ىدفيـ التخمص مف الطبقة الأعمى كا 
لقد أكد ركاد التيار المؤسساتي فكرة أف السكؽ كجياز تمقائي لا يتحرؾ في فراغ، بؿ ىك 

ىميا دكلة مستعدة دائما لمتدخؿ مف خلاؿ يتطمب تكافر شركط معينة لمنجاح التمقائي أ
المؤسسات القانكنية كالسياسية التي تضمف تنفيذ التعيدات كحماية أنشطتو كتكفير السياج 
القانكني لو، مع ضماف تطبيؽ ىذه القكانيف، كىي النقطة التي حددت الأساس الذم يستند 

أف كؿ نظريات ما بعد  فيو إلى( في تأكيده لدكر الدكلة، كالذم يستند myrdalإليو ميرداؿ )
الحقبة الكلاسيكية تؤكد حقيقة كاحدة، ىي استحالة فكرة المنافسة الكاممة التي تقضي إلى 

  52 تصحيح الاختلالات تمقائيا.
كقد أكضح أدـ سميت بأف إنتاجية النظاـ الاقتصادم تعتمد عمى التخصيص، كلكف 

ككمما كانت تكمفة التداكؿ أقؿ كمما التخصص لا يككف ممكنا إلا إذا كاف ىناؾ تداكؿ، 
أصبح ىناؾ تخصص أكثر كزيادة في إنتاجية النظاـ بيد أف تكمفة التداكؿ تعتمد عمى 
المؤسسات في بمد ما، نظامو القانكني، نظامو القانكني، نظامو السياسي، نظامو الاجتماعي، 

كـ أداء الاقتصاد، كىذا نظامو التعميمي، ثقافتو ... مف ناحية فعمية، المؤسسات ىي التي تح
 ما يعطي "الاقتصاد المؤسساتي الجديد" أىميتو بالنسبة للاقتصادييف.

أننا سنحقؽ ذات يكـ انتصارات مماثمة في الاقتصاد كلكف ذلؾ لف يككف سيلا حتى لك بدأنا 
بالتحميؿ البسيط نسبيا حكؿ "طبيعة الشركة" فإف اكتشاؼ العكامؿ التي تحدد التكاليؼ النسبية 
لمتنسيؽ عف طريؽ الإدارة في الشركة أك التعاملات في السكؽ لف يككف أمرا سيلا ليس 

 بكسعنا حصر تحميمنا بما يحدث في شركة كاحدة،

                                                             
51

اكلفر كليامسكف، كاخركف، المؤسسات ك الاقتصاد، ترجمة صادؽ إبراىيـ كناذر إدريس التؿ، دار الكتاب لمنشر  
.52ص  1995كالتكزيع،   

52 Sebastian Berger, Myrdal's Institutional Theory of the State: From Welfare to Predation - and 

Back?, Journal of Economic Issues, Volume 43, Number 2, June 2009, 353 – 360. 
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( حيث يرل أف تكاليؼ التنسيؽ كمستكل تكمفة التعاملات Coase,1995كىذا ما جاء بو ) 
كقدرة تمؾ الشركات عمى  في شركة ما تتأثر بقدرتيا عمى شراء المدخلات مف شركات أخرل،

تكريد ىذه المدخلات تعتمد جزئيا بدكرىا عمى تكاليؼ التنسيؽ كمستكل تكمفة التعامؿ لدييا 
كىذه تتأثر عمى نحك مماثؿ مما يحدث في شركات أخرل، كما أضاؼ إلى ذلؾ تأثير 

حد لدينا القكانيف كالنظاـ الاجتماعي كالثقافة، إضافة إلى تأثير التغيرات التكنكلكجية، فن
 53مجمكعة معقدة مف العلاقات المتشابكة تحتاج إلى مؤسسات فعالة لاكتشاؼ طبيعتيا.

 المؤسساتية والمجتمع المدني:/ 3-3
الحككمة الجيدة ىي مجمكع الآليات المؤسساتية المتعمقة برفع مستكيات التنمية للاقتصاديات 

ؼ الحككمة لمكصكؿ إلى التسيير الأقؿ أداء. فيي ترمي إلى السياسات الكاجب تبنييا مف طر 
الجيد لكؿ مقدرات الأمّة، عمى الصعيد المحمي كما عمى الصعيد الدكلي، فنجاح ىذه 

 السياسات متكقؼ عمى مدل تعبيرىا عف متطمبات المكطنيف كالمجتمع ككؿ.
تمعب منظمات المجتمع المدني دكرا كسيطا ىاما بيف المكاطنيف كالحككمة، فتساعد عمى 

مثيؿ مصالح المكاطنيف، كمسائمة كمراقبة ممارسات الحككمة، كمطالبة الحككمة في تجميع كت
تزكيدىا كالييئات القضائية بالمعمكمات كالخبرات اللازمة بشاف الآثار المترتبة عمى 
السياسات العامة. كلإمكانية قياميا بميمتيا عمى أحسف كجو، لابد مف إزالة الحكاجز القانكنية 

 54ات المجتمع المدني، كجعؿ الإجراءات بسيطة كغير مكمفة.أماـ تأسيس منظم
كفي ىذه الحالة يككف مف الضركرم التكامؿ بيف مجتمع مدني حيكم كفعالية كشرعية الدكلة، 
فلا يمكف بناء دكلة المؤسسات دكف مجتمع مدني حيكم. فتدخؿ المجتمع المدني غالبا ما 
يؤدم إلى آثار كنتائج تسمح لفيـ أكسع لمفيكـ الحككمة الجيدة في مجتمع بعينو. كالانفتاح 

                                                             
عبد الفتاح بكخمخـ، نظريات الفكر الإدارم تطكر كتبايف أـ تنكع كتكامؿ، المؤتمر العممي الدكلي: عكلمة  53

 .2012ديسمبر  17- 15صر المعرفة، جامعة الجناف، لبناف، الإدارة في ع

جكف د.سكليفاف، الحكـ الديمقراطي الصالح المككف الرئيسي للإصلاح السياسي كالاقتصادم، إصدار مركز   54
 المشركعات الدكلية الخاصة.
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الدكلي، بشأف التطكرات الحاصمة. فمف ناحية، يأخذ في عيف الاعتبار  عمى المستكل
الحقائؽ الاجتماعية كالسياسية، كمف ناحية ثانية، تجنب استنساخ النماذج المستكردة، كالتي 

 55كثيرا ما تككف غير مناسبة.
يشػكؿ المجتمػع المػدني رأس المػػاؿ الاجتمػاعي لممجتمػع، كيتمثػؿ فػػي الييئػات غيػر الحككميػػة 
كالمتضػػامنة مػػع بعضػػيا مثػػؿ الجمعيػػات المينيػػة كالجمعيػػات النسػػكية ككػػؿ المػػكاطنيف الػػذيف 
يساىمكف في التفاعػؿ السياسػي كالاجتمػاعي، كدكره القيػاـ بتعبئػة كتجنيػد جماعػات المػكاطنيف 
لأجؿ المساىمة في النشاطات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كما أنو يقػكـ بتشػكيؿ كميػة 

فعاليػة ككفػاءة مؤسسػات المجتمػع المػدني  لنظػر الديناميكيػة كالمتعػددة، كمػا تزيػدمف كجيػات ا
 56 في الحالات التالية:

الانبثػػاؽ مػػف رحػػـ المجتمػػع، بمعنػػى أف الظػػركؼ كالقناعػػات كالأكضػػاع ىػػي التػػي أخرجتيػػا  -
 إلى حيز الكاقع.

ياسػية، كأدركػت إذا استطاعت أف تستكعب اىتمامات المجتمػع الإنسػانية كالاقتصػادية كالس -
 أف التنمية عممية مجتمعية كتشاركية.

إذا كضعت خطط كسياسات تأخذ بعيف الاعتبار الاشتراؾ فػي صػناعة القػرار عمػى جميػع  -
 المستكيات، كلامست اىتماماتيا جميع الشرائح، كعممت بشفافية، كتناسؽ مع الحككمة.

ك يسػيؿ تقػاطع الفعػؿ السياسػي فالمجتمع المدني يساىـ في قكة المحيط المؤسسػي لمدكلػة، فيػ
كالاجتماعي عبػر تعبئػة الجماعػات حتػى تقػكـ بالمشػاركة فػي الأنشػطة الاقتصػادية كالسياسػية 

 كالاجتماعية.
كما يمكف أف نجد مجتمع مدني يؤدم إلى دعـ كالتعاكف مع أسكأ الأفراد، فتؤثر الاستعانة 
بمثؿ ىؤلاء الأفراد القائميف بمياـ المجتمع المدني عمى مستقبؿ التكازنات الاجتماعية 
كالاقتصادية كالسياسية. كفي ىذا السياؽ، يؤدم العمؿ مع ىذه النكعية مف الشريؾ إلى إنتاج 

                                                             
55 Cynthia Hewit de Alcantara, Du bon usage du concept de gouvernance, Revue internationale des sciences 
sociales, n°15 mars 1998. 

 .21ص  ،FMI، 21/1002التنمية، المؤسسية، مجلة التمويل و  سيني ندياي، دور الإصلاحات  56
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مؤسسية كاقتصادية غير ملائمة لمكاقع كالاحتياجات الفكرية كالمستقبمية. ىذا إصلاحات 
الخطر يرتفع خصكصا عندما يستخدـ مصطمح المجتمع المدني لتبني مجمكعة مف 
المبادرات التي تيدؼ إلى ضماف بقاء فئة اجتماعية خاصة تتمتع بالافضيمة كتتحكـ في 

 زماـ الأمكر.
 ة لعممية التنمية:بيئة الأعمال المناسب/ 3-4

بيئة الأعماؿ المرآة العاكسة لممحيط المؤسساتي، كىي قاعدة انطلاؽ التنمية، فيي  تعتبر
تعبر عف منظكمة تشمؿ البناء السياسي كالإدارم كالاقتصادم كالاجتماعي كالقانكني في 

مكية، الدكلة، كالتي تسيـ بدرجة كبيرة في تنظيـ الأعماؿ، كتسييؿ الإجراءات، كحماية الم
ككذا القيـ كالثقافة السائدة لدل أفراد المجتمع في تصكرىـ عف الماؿ كالعمؿ، كتحكـ 

 تكفر الأمف، كتأميف المكارد البشرية، كتجييز البنى التحتية المادية سمككياتيـ. بالإضافة الى
كالمالية كالتقنية الملائمة، كلذلؾ فإف نجاح عممية التنمية تتكقؼ عمى ضركرة تكفر ىذه 

جماؿ أىميا  التي تعتبر بمثابة قاعدة متينة، السالفة الذكر، الأركاف كالتي يمكف تكضيحيا كا 
 57:في الآتي

يتمثؿ بالإدارة السياسية الحاكمة، كالتي تمثؿ عادة بمجمس الكزراء الذم  البناء السياسي: -
يقكـ برسـ السياسات العامة، ثـ يطمب مف أجيزة الإدارة العامة المختمفة؛ كالتي تأتي الكزارات 

 في طميعتيا، تحقيؽ أىداؼ تمؾ السياسات.
تمثؿ في الأجيزة الإدارية ىك النمط الإدارم الميسر لعممية التنمية، كي البناء الإداري: -

المكجكدة في مؤسسات القطاع العاـ كالقطاع الخاص، كيجب اختيار عناصرىا ممف تتكفر 
 فييـ الجدارة كالميارة، تطبيقا لقاعدة مبدأ التخصص، لما لذلؾ مف أثر عمى تحقيؽ التنمية.

 الذم تمشي نكع المنيج كالنظاـ الاقتصادم كيتمثؿ بضركرة اختيار البناء الاقتصادي: -
 عميو عممية التنمية، كالقائـ عمى الحرية الاقتصادية المكجية بالضكابط.

                                                             
حسف محمد الرفاعي، أركاف بيئة الأعماؿ المساىمة في تنمية العالـ الإسلامي، بحث مقدـ إلى المؤتمر الدكلي   57

 .2007ية المستدامة في العالـ الإسلامي في مكاجية تحديات العكلمة، جامعة الأزىر، القاىرة، التنّم -لمتنمية  
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ييا عمميا، كلذلؾ تحتاج عممية التنمية إلى أرضية قانكنية تمارس عم البناء القانوني: -
 ات كالقكانيف التي تؤدم إلى تسييؿ عممية التنمية.يجب سف التشريع

كيتمثؿ بتمؾ القيـ التي تخدـ عممية التنمية، كالتي ينبغي الاجتماعي والقيمي:  البناء -
نشرىا بيف الجماىير، كالتي منيا الحرية المضبكطة، كركح الجماعة، كالمحافظة عمى الكقت، 

 كالعدالة الاجتماعية، كالشكرل.
كيتمثؿ بنشر المفاىيـ المرتبطة بكؿ مف الماؿ كالعمؿ، كمفيكـ الممكية،  البناء الثقافي: -
 يكـ العمؿ.كمف
 تحتاج عممية التنمية إلى كجكد الأمف، إذ لا تنمية بلا أمف.  البناء الأمني: -
يتكقؼ نجاح عممية التّنمية عمى المكارد البشرية المؤىمة مينيا تأمين الموارد البشرية:  -

 كتقنيا، كىذه يتـ تأمينيا مف خلاؿ نشر مؤسسات التعميـ الميني كالتقني.
تتمثؿ البنى التحتية المادية بالطرقات كالجسكر  التحتية المادية والتقنية:تجهيز البنى  -

كالطاقة الكيربائية كالياتؼ كالمرافئ كالمطارات...الخ، كيجب عمى الدكؿ تجييزىا، لما ليا 
 مف دكر في تسييؿ تحقيؽ التنمية.

 :ومذهب الفردية المؤسسات/ 3-5
كتقرف  ،التيار المؤسساتي أسسلقد دار جدؿ كبير حكؿ مذىبي الكمية كالفردية في دراسات 

لتحكيمي، الذم مفاده أف نظريات عمـ الاجتماع قابمة الفردية عادة بالادعاء التبسيطي أك ا
الفعؿ الإنساني الفردم، ىذا يعني بأف المتغيرات ب خاصةلتحكيؿ إلى نظريات لمتقميص أك ا
الكحيدة المسمكح بيا ىي المسممات أك المعطيات الطبيعية، ككؿ الظكاىر الخارجية 

بعلاقة الفعؿ الإنساني الاجتماعية أك الجماعية يجب أف تككف محددة مف الداخؿ، كأف تفسر 
التأكيد عمى كيؼ يُحدث الفعؿ الفردم المؤسسات كالتغيير المؤسسي. كبالمقابؿ ب ،الفردم

ثيرات الاجتماعية التي ترتبط بالفعؿ الفردم. كىذا المذىب فاف مذىب الكمية ميتـ بالتأ
الأخير يعتبر الفرد كاجتماعي يضفي طابعا ذاتيا عمى معايير كقيـ المجتمع الذم يعيش فيو 

 أك يتبناىا بكصفيا خاصة بو.
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مذىب الكمية الانتباه عمى كيؼ تفرض "القكل" الاجتماعية )المؤسسات،  مناصرككيركز 
شركطا عمى السمكؾ الفردم أك تحدده. كيمكف أف  بكلة الاجتماعية، كغير ذلؾ(كالتقاليد المق

أك  ،أك بأىداؼ ،مستقمة بكظائؼ مميزة ياناتتبدك قكل كيذه تقريبا كأف إلى حتى  ىذا يكسع
 بإرادات خاصة بيا.

التأكيد أف ينكر نصير مذىب الكمية الادعاء التبسيطي بأف كؿ الظكاىر مف المرجح فكعميو 
 58جتماعية بالمستطاع تفسيرىا مف خلاؿ نظريات عف السمكؾ الفردم لكحدىا.الا

بالتالي، يتعيف إيجاد أك اكتشاؼ التمييز بيف الفردية إلى الفاعؿ الفردم في الأكلى كنقيض 
مقارنة بأكلية الأىمية الممنكحة إلى الكؿ الاجتماعي أك المؤسسي في الأخيرة. كيتـ اعتبار 

عادة بكصفيما متنافرتيف أك غير متناغمتيف عمى نحك متبادؿ، بالرغـ مف ىاتيف المقاربتيف 
 أف ىذا التشعب المفترض يتعرض لتحد متناـ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
مالككلـ ركدرفكرد، المؤسسات في عمـ الاقتصاد المؤسسية القديمة كالجديدة، دار الكتاب الحديث، عماف،   58

 .39، ترجمة نادر ادريس التؿ، ص 2009الطبعة الأكلى 
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 :خلاصة
 ضركرة المكجكدة، كذلؾ بالتركيز عمى العكائؽ فيـ يتطمب الأداء تحسيف إف النجاح في

 إليو النظر طريؽ عف ما فقطاقتصاد  الثقافي. فلا يمكف رفع أداء الفيـ لممكركث تحقيؽ
 التاريخية ليذا عمى الخمفية خلالو للاطلاعكىذا يتطمب كقتا كافيا سطحية،  بطريقة

 التغييرات إحداث محاكلة عند كمؤسساتو، ثـ كقيمو المجتمع في المعتقدات كنظاـ الاقتصاد،
 في كبيرة راتتغيي إحداث نستطيع المتزايدة، فلا الحدية اليكامش معرفة فإنو يتكجّب فيو،
 يمتمكيا القائمة التي أك المكتسبة المنافع مف الكثير ىناؾ كاحدة، كالسبب في ذلؾ أف دفعة

فيما  الأمر فيـ القائمة، كيككف ىذا في حالة مؤسساتيـ حماية يريدكف الذيف الأشخاص
 أفضؿ. النظاـ تجعؿ التي التغييرات إحداث عنده يمكف الذم الحدّم اليامش لمعرفة  كافيا،
 ف باكتساب، يكك الاقتصادياتكأداء  المؤسسات في تحسيف لبدءا جاىزيةف ذلؾ، عمى كبناء
 يمكف فعمو الذم ما لتعمـ الأحياف، مف في كثير الأخطاء ارتكاب كبعد مف الممارسة، الكثير
 لا يمكف. الذم كما

 كلتكاليؼ حاليا القائمة لاقتصادا بنية فيـ عمى تككف قادريف أف أكلا عميناكمف ىذا المنطمؽ، 
 معرفة كأف كالمعمكماتية، التاريخيةكالخمفيات  لدينا، التاريخي المكركث فيـ المعاملات، ثـ

 إحداث يمكننا حد   أم عند نرل أف نستطيع ىذا الإنتاجية. كبعد نمك تُحقؽ التي العكامؿ
 عميو. ىي مما أفضؿ لجعميا المعبة بيا تؤدل التي الطريقة في التغيير
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 :تمهيد
بعد سمسمة الانييارات لكبريات الشركات العالمية، الناتجة عن الأزمة الاقتصادية الأخيرة، 
والتي تعتبر أزمة ثقة في المؤسسات والتشريعات التي تنظم نشاط الأعمال والعلاقات فيما 

، أخذ العالم ينظر نظرة جديدة إلى طريق تسيير الشركات، الأعمال والحكومةبين منشآت 
 .ساىم في خروج مفيوم حوكمة الشركات إلى العمنمما 

لقد اكتسب المفيوم أىمية كبرى بالنسبة لمديمقراطيات الناشئة، نظرا لضعف النظام القانوني 
 قة فعالة. بالإضافة إلى ضعفالذي لا يمكن معو إجراء تنفيذ العقود وحل المنازعات بطري

نوعية المعمومات الذي يؤدي إلى صعوبة عمميات الإشراف والرقابة، كما تعمل عمى انتشار 
 .الفساد وانعدام الثقة
في الشركات غياب مساىمة  يعرفكباقي اقتصاديات الدول النامية،  يفاقتصاد الجزائر 

تمت ىذه المرحمة الاقتصادية، نتيجة لمسياسات الاقتصادية المتبعة منذ الاستقلال،  التنمية
محاولات إصلاح، كميا باءت بالفشل، وذلك منذ بداية التحول إلى اقتصاد السوق، ومن اجل 
تدارك ىذه الوضعية سعت الجزائر كغيرىا من الدول إلى وضع سياسات إصلاحية تختمف 

ا عمى الجانب المؤسساتي الذي يحاول الجمع بين أساليب الإدارة عن سابقاتيا، تركز أساس
تشمل المساءلة والشفافية،  والمحيط المؤسساتي عن طريق الاىتمام بمجموعة من المؤشرات

 الموارد البشرية مكافحة الفساد، رفع كفاءة الجياز الإداري لمدولة،سيادة القانون في العمل، 
 والعدالة والمسؤولية الاجتماعية وحقوق الممكية. اسية،المؤىمة، وتعزيز المشاركة السي

سنحاول في ىذا الفصل معالجة موضوع حوكمة الشركات، من ناحية البناء النظري، 
 ومختمف عوامل المرافقة لنجاح تبني ممارساتيا، مع التعريج عمى حالة الجزائر.
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 الشركات المفسرة لحوكمة النظريات المؤسساتية الجزئية المبحث الأول:
 :منظريات التعاقدية/مدخل ل1

يتميز الفكر المؤسساتي بمختمف مداخمو بالتطور المستمر وبتنوع وثراء أفكاره وتكامميا، 
حيث تمثل ىذه الأدبيات رصيدا معرفيا لممسيرين لمتعامل مع الجوانب المختمفة والمتنوعة 

المسيرين، الملاك،  ،الأطرافلممنظمة سعيا لمتحسين المستمر للأداء وتحقيقا لأىداف كل 
 المنظمة، والموارد البشرية.

الذي أكد عمى وجود ( Ronald coae, 1937) الباحث عمى يد الانطلاقة الأولىكانت 
وأن التنسيق بموجب السوق ، إلى جانب التنسيق بموجب السوق لمشركة التنسيق الداخمي

 1 .تترتب عنو تكاليف
ىذا التنوع والتطور في الأفكار لتقدم نموذجا متميزا في إن ىذه النظرية نجحت في استثمار 

تسيير المنظمات، فنظرية تكاليف الصفقات تبحث في التعبير عن العلاقة التبادلية بين 
المنظمة والبيئة بتكاليف المبادلة، أي التكاليف التي تترتب عن العقود وانتقال الممكية بين 

 .أطراف العقد
ة تحميلا لمعلاقة بين الملاك والمسيرين، أي جانب آخر من تضمنت فمسفة نظرية الوكال

جوانب تسيير المنظمة لم يتم تحميمو في المداخل السابقة لمفكر الإداري، وىي تبحث في 
النظام التحفيزي والرقابي الذي يضمن أن يسمك المسير في استخدامو لمسمطة المفوضة إليو، 

 .المحافظة عمى مصالح الأصل
 :النظريات التعاقديةميل / مستويات تح2

يتميز التحميل المؤسساتي عن غيره من التيارات، سوف يتم التطرق إلى ذلك عمى أساس 
 2 مستويات التحميل، مواضيع التحميل و زمن التحميل، وذلك كما يمي:

                                                             
1 Hubert Gabrié , Jean Louis Jaquier, La théorie moderne de l’entreprise : l’approche institutionnelle, europe 
media duplication s.a, Lassay les châteaux,2001, p, 37. 
2 Williamson. O. E, The Institutions of Governance, American Economic Review, 1998, 88(2),75-79. 



 حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية للشركات                                       الفصل الثاني   

 
63 

: مستوى التحميل يكون عمى مستوى المضامين الاجتماعية يأخذ بعين النظرية الاجتماعية
لتحميل المؤسسات غير الرسمية، من العادات، التقاليد، القيم، الأعراف والدين. الاعتبار في ا

سمم الزمن لمدة التحميل من القرن إلى الألفية. مواضيع التحميل، تأخذ بعين الاعتبار الأبعاد 
 غير الحسابية في الانضباط الاقتصادي والتنظيم العفوي.

مستوى المحيط المؤسساتي يركز أساسا  : مستوى التحميل يكون عمىنظرية حقوق الممكية
في قواعد المعبة عمى حقوق الممكية، من خلال تحديد المحيط المؤسساتي المناسب وقاعدة 

 اقتصادية من الدرجة الأولى. مدة التحميل من العشر سنوات إلى القرن.
: مستوى التحميل يكون عمى مستوى الحوكمة الجيدة، مواضيع نظرية تكاليف الصفقات

تحميل تنصب عمى تحديد بنية الحوكمة المناسبة وقاعدة اقتصادية من الدرجة الثانية، ال
بالاعتماد عمى لعبة العقود والتوفيق بين الحوكمة الجيدة مع المعاملات. مدة التحميل تكون 

 من السنة إلى العشر سنوات.
 :نظرية تكاليف المعاملات/ 2-1
  :المعاملات تكاليف نظرية/ مفهوم 2-1-1

 التيارات مختمف عن نتجت والتي الحديث، المؤسسة اقتصاد من فرع ىي النظرية ىذه
 يربط الذي التعاقدي الفضاء ىو دراستيا وموضوع الكلاسيكية والنيوكلاسيكية، الاقتصادية
 .المتعاقدين

نظرية تكاليف المعاملات باعتبارىا نظرية اقتصادية لمترتيبات ( Commons, 1932يرى )
 الاقتصادي الأمريكيبرزت عمى يد ، تتخذ أساسا الصفقة كوحدة لمتحميلالمؤسسية، 

(Ronald h. coae)  مقال 1937 سنة كتب الذي يعتبر  مرجعا ليذه النظرية،الذي 
 عقدا تبرم أن المؤسسة صالح في ليس(، حيث اثبت فيو انو طبيعة الشركةلمنظرية ) مؤسس
 الانجاز تكاليف تكون أن غاية إلى التعظيم تنتظر نيالأ خارجي، متعيد مع جدا قصيرة لمدة
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 مؤسسة أي في أو السوق في الصفقة ىذه انجاز لتكاليف مساوية الأخيرة الإضافية لمصفقة
 3.أخرى
 تحكمو الذي الأمثل لمتنظيم طريقة ىو السوق إلى المجوء فعل أن( Coase) فيو ويرى

 ىي التي الكاممة والمعمومة الصرفة الشفافية فرضية عمى يعتمد والذي، الكاممة المنافسة
 4تكاليف الصفقة. نظرية أصل

الصفقة، وىي  تتمة المفاوضات، الأسعار، تغطي الصفقة تكاليف أن (Coase)كما اعتبر 
إلى  المجوء بين الاختيار تحديد الأفراد، لذا عند وانتيازية مع المعمومة بالتناظر مرتبطة
 الفرضيتين السموكيتين التاليتين: الصفقات يجب مراعاة انجاز أجل من المؤسسة أو السوق
 المحدودة. الرشادةو  الأفراد انتيازية

( معتمدا عمى التحميل Oliver Williamsonالاقتصادي ) النظرية فيما بعد قام بتطويرو  
المؤسساتي المقارن )أي البحث عن المؤسسات أين تكون فييا تكاليف المبادلات اقل ما 

وقد ركز عمى دور المعمومات في السوق التي بقيت المرجع الوحيد لمفعالية، وذلك  (،يمكن
من خلال إدخال عوامل سموكية )الرشادة المحددة، السموكيات الانتيازية، نوعية الأصول( 

 وأخرى منظماتية )التكاليف الناتجة عن التصرفات البيروقراطية، الرشوة(.
طار المقترح في مدرسة الاقتصاد المؤسساتي يتكامل الإ( Williamson,1985حسب )

وسيمة الشركات فيعتبر  ،الرأسمالية المؤسسات الجديد، والذي يكرس نفسو لدراسة جميع
واعية في محيط من القوة ذات الجزر ، حيث شبو الشركات بالمبادلاتلتحقيق ومراقبة ال
 .)السوق( التعاون اللاوعي

 تكاليف بتحميل وىذا المؤسسة، لاقتصاد يدةالجد ( القواعدwilliamson, 1985وضع )
 القيمة ذات الخدمات أو السمع أو المعمومات مبادلة"يا عمى أنيا: تعرف، التي الصفقة

                                                             
3 Céline Abessis, Les couts de transaction : état de la théorie, revue réseaux,  n 84, CNET- 1997,  p 4. 
4 Ulrike Mayrhofer , Les rapprochements d'entreprises : perspectives théoriques et managériales , revue 
management et avenir , 2007/4- no 14, p 83 
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السموكية من  الفرضيات في ظل الإنتاج دورة مراحل مختمف خلال متعاممين بين الاقتصادية
 ."الأعوان وانتيازية المحدودة الرشادة

 ذلك تتعدى بل العقود، نظرية عمى فقط محصورة ليست الصفقة، تكاليف نظرية أن كما
 الأعوان بين التناظر من شمولية أكثر فيي العقود، من شبكة الأخيرة ىذه الشركات، باعتبار

 الاقتصاديين.
 بالإنتاج المتعمقة التنسيق تكاليف بين التحكيم دراسة عمى ترتكز أنيا النظرية ىذه وفحوى
 أو الخارجيين(، المتعاممين السوق )سوق إلى بالالتجاء المتعمقة الصفقةوتكاليف  الداخمي
 معا. الاثنين

 : نظرية تكاليف المعاملات فرضيات/ 2-1-2
م بالتركيز أساسا عمى قضايا الاحتكار، 1930انشغمت النظريات الاقتصادية خلال سنوات 

(. وتركز عمى Williamson, 1991bأين كان يتعمق الأمر بتحميل طبيعة التكاليف نسبيا )
تخمق انواعا  ، التي وصعوبة الوصول إلى المعمومات ،عدم اليقينبسبب  إخفاقات السوق

 .تكاليف المعاملات ، سميتتكاليفجديدة من ال
نظرية تكاليف المعاملات كنظرية تتحادد مع النظريات التنظيمية  (Williamsonلقد صمم )

لو ىذه الفروض لفتح العمبة السوداء لكل من السوق والشركة  والتيارات الأخرى. وقد سمحت
التي اقترحتيا النظريات الاقتصادية التقميدية. كان ىذا الافتتاح النتيجة الأولى لاكتشاف 

(. فمم يسبق أن وجد أي Williamson, 2008تكاليف المعاملات عمى جميع الأصعدة )
 ,Coaseنت نظرية تكاليف الصفقات لـ )بناء فكري لتوجيو التفكير حول التكاليف، فكا

 ( عمى مدى الثلاثين سنة الماضية بمثابة الموجو الوحيد.1937
 نوجزىا في الجدول التالي: أنوالفروض التي تتشارك مع التيار الفكري لمنظرية كثيرة نحاول 
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 .: التأثيرات الرئيسية عمى نظرية تكاليف المعاملات(1-2رقم ) الجدول
 التأثير المرجع التأثيرمجال 

 القانون
Lwelynn (1931) .العقد كإطار لمعلاقة 

McNeil (1974- 1978) 
سمسمة متصمة من الأشكال التعاقدية لمعقود التقميدية 

 إلى العقود المبنية عمى العلاقات.

 الاقتصاد

Commons(1932) .الصفقة كوحدة تحميل 
Coase (1937)  استخدام آلية سعر السوق.الشركة تبررىا تكاليف 
Knight (1941) .مبدأالكفاءة 

Hayek (1945) 
 التكيف باعتباره مشكمة اقتصادية مركزية.-
 السوق كجياز لمتكيف العفوي والمستقل. -

Simon (1957,1978) 
 العقلانية المحدودة للأعوان الاقتصاديين. -
 التحميل المقارن المنفصل. -

Davis & North (1971) 
التمييز والتفاعل بين البيئة المؤسسية ومؤسسات 

 الحوكمة.

 Barnard(1938) نظرية التنظيمات
 التكيف باعتباره مشكمة اقتصادية مركزية. -
 المنظمة كجياز تكيف تعاوني.-

 : من إعداد الباحث بالاعتماد عمى الدراسات المدونة في الجدول.المصدر
 

ىناك ثلاث وسائل يمكن من خلاليا تحقيق الأداء الجيد  يمكن الإشارة إلى أن مما سبق
تقميل تكاليف الصفقات إلى عمى  تعمل تيال، لممؤسسة، تتمثل في السوق، العقود، التسمسل

ات، الصفق تكاليف نظريةلعمى ثلاث فرضيات سموكية واقعية وذلك بالتركيز  ،دنىالأ ىاحد
فيما يمي سوف نشرح ىذه  ،نوعية الأصول، و الأفراد وانتيازية المحدودة الرشادةتتعمق ب

 5 الفرضيات:
كل معالجة و  الإلمام الاقتصادي لا يمكنوإن المتعامل  :المحدودة الرشادة/ 2-1-2-1

أو التنبؤ بالحالات الممكنة عند إجراء العقود، وبالتالي الرشادة ىنا ليست مطمقة  ،المعمومات
                                                             
5 Oliver Williamson, "Corporate governance", The Yale law journal, vol 93, n° 7, June 1984. 
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نما تتم عبر الزمنلكن محددة باعتبار أن الصفقات ليست أنية   عني عدم قدرة الفردي . مماوا 
 لاتخاذ والكافية الضرورية لممعمومات كاممة، بسبب عدم امتلاكو بطريقة فيم المحيط عمى
التأكد، ينتج عنو  عدم حالة ضمن قراره وبالتالي يكون المناسب، الوقت في المناسب القرار
الذي يؤدي بيم  الأمر الكفاءة، محدودي مكتممة. يعتبر الأفراد غير عقود الأحيان غالب في
 أنيمالخارجي، أي  المحيط التأكد من لعدم التوجيات المعقدة تقدير في صعوبة مواجية إلى
بالإضافة إلى أن  عقلاني كامل، قرار من اتخاذ تمكنيم التي المعمومات كل يممكون لا

 جمع المعمومات، ففي: تكالي تكمن ليس باليين، والصعوبة أمر المعطيات جميع معالجة
لممحيط الاقتصادي. ومما سبق  الملازمة عدم التأكد وحالة القرار، لاتخاذ تكميف معالجتيا

المتاحة، التي تمر عبر  الخيارات لمواجية التصرف الأفضل بطرق انتقاء فان الرشادة متعمقة
 القرار، كما يمي: تشكل مراحل ثلاث

 الحدوث. الممكنة السموكيات أو التصرفات بكل قائمة تأسيس -
 تصرف. كل نتائج تحديد -
 التصرفات. ىذه من لكل المنفصل التقييم -
 الفوائد عن والبحث الثقة بضعف يتميزون الانتيازيون :الفرد / انتهازية2-1-2-2

 وبتحريف إعلان الفشلك بالمجوء إلى استعمال الحيمة و الطرق الأخرى المختمفة الشخصية،
 الاقتضاء الشخصية، وعند لمصمحتو يعمل ما عادة حيث انتيازي، بطبيعتو العبارات، الفرد

من الانتيازيين حسب  المصالح، ىناك نوعين تعارضت إن شريكو خسارة عمى يعمل
(Quélin, 2002): 
ما  وعادة العلاقة التعاقدية، بداية منذ الورطة من التخمص في ورغبة استعداد لو الشريك -
 .الأطراف بين العقد تحرير قبل الانتيازية ىذه تتم
من  لذلك، والاستفادة فرصة تتاح حينما الورطة من لمتخمص الاستعداد لو الشريك -

 العقد. تنفيذ حين الانتيازية ىذه تتم ما وعادة الخاصة، الوضعيات
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: حيث أن الأشياء المرد تبادليا تختمف حسب طبيعتيا فبعض نوعية الأصول/ 2-1-2-3
الأصول يمكن أن تتكرر في عممية التبادل، في حين أن البعض الأخر يتم استبداليا مرة 
واحدة. فنوعية الفاعمين تخمق علاقة ارتباط الشخصية بين طرفي العقد )وىذا ما يؤدي إلى 

زية(، إذ أن نوعية الأصول ىي السبب الأساسي زيادة المشاكل المتعمقة بالسموكيات الانتيا
الأعوان  طبيعة والقائم عمى ،المعاملاتبلوجود المؤسسة والتي تتخمميا التردد والشك في قيام 

 (.Alchian 1984الآخرين وكذلك من تكرر المعاملات )
 التالي:نوضح العلاقات القائمة في تسيير المعاملات في نظرية تكاليف الصفقات في الشكل 

 
 
  

  
 
 
 
 
 

كمـا يمكـن جمـع العوامـل التـي تسـاىم فــي تكـوين تكـاليف الصـفقات فـي الشـكل المـوالي، الــذي 
 يبرز ىذه العوامل في ثلاث مستويا مترابطة مع بعضيا، كما يمي:

 
 
 
 
 

Source: Philipe Bernard, économie, institutions et gouvernance: évolution des modes de gouvernance 
depuis les années 60, Eurisco, Paris IX, février 2003. 

 

 (: تسيير الصفقات في نظرية تكاليف الصفقات. 1-2الشكل)
 

الرشادة المحدودة -  

السموكيات الانتيازية -  

نوعية الأصول -  

تقميل 
 التكاليف

تسيير العقود 
 والمعاملات
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 :الصفقات مواصفات/ 3

حصرىا  يمكن مواصفاتيا، تكاليفيا من خلال يتحدد حيث معقدة، جد تتميز الصفقات بطبيعة
 المبادلات. كثرة التأكد، عدم الأصول، نوعية: أساسية ثالثة عناصر في
العون  ىو ما يستطيع أو الاصل ذو الخصوصية النوعي : الأصلالنوعية /الأصول/ 3-1

إلى  المجوء دون معينة صفقة إجراء خلال من طوعية، بطريقة فيو الاستثمار الاقتصادي
الييكل  اختيار تتعمق بقرار بالغة، تكاليف إضافية، ليا أىمية ترفقيا قد مكممة صفقات أخرى
 6( في:Coeurderoy et quélin, 1994الأىمية حسب ) تكمن ىذه الأمثل لمتسيير،

                                                             
6 COEURDEROY R. et B. QUELIN, L'économie des coûts de transaction, un bilan des études empiriques, 
Groupe HEC, Cahier de recherche  n°513, 1994.pp 68-74. 

.العوامل المساهمة في تكوين تكاليف الصفقات(: 2-2الشكل)  

 الشك وتعقيد المحيط

 

                             
 السموك الانتيازي لمفاعمين الرشادة المحدودة

 تكاليف الصفقات

 

عدم تماثل المعلومات  عدد قميل من الفاعمين
   

الأصولنوعية    تكرار العلاقات  

أصول مقدمة 
 لزبون

نوعية 
 العلامة

نوعية الموارد 
 البشرية

أصول مخصصة 
 لممنتج

الخصوصية 
      الجغرافية

عامل 
 الزمن

 عوامل المحيط

 العوامل السموكية 

Source: Richard Calvi, l'externalisation des activités d'achat: l'apport de la théorie des coûts de 
transaction, série de recherche C.E.R.A, 1998. 
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 للاستثمار. الاستراتيجي الخاص، أي الموقع الموقع -
 الخاص. الاستخدام أجل من متطورة تجييزات ، منالنوعية التجييزات -
 متطورة. وميارات كفاءات ، تتمثل فيمتخصصة بشرية موارد -
تختبر  المؤسسة يجعل متغير محيط في التأكد : عدمالصفقة وتعقيدات التأكد /عدم3-2

 التأكد: عدم من نوعين بين المستقبمية، يمكن التمييزتيا باحتياجا التوقع أجل من الصعوبة
الخارجيين.  الموردين سموكيات ومراقبة توقع بصعوبة الداخمي، يتعمق أو السموكي التأكد عدم
 الخارجي. المحيط تغيرات توقع صعوبة في يتمثلالذي  ،البيئي التأكد وعدم
المؤسسة  بين تجرى التي المعاملات عدد من انطلاقا تحديدىا يمكن :الصفقات /كثرة3-3

الدائرية  الصفقاتأولا،  نوعين: إلى تقسيميا يمكنو الخارجي،  مع المورد تقوم بالنشاط  التي
والمنتظمة مثل  الدقيقة والتوزيع. ثانيا، الصفقات الإنتاج بالمواد الأولية، المنتظم مثل التموين

 أرضية. قطعة عمى الحيازة
 :/ تحميل تكاليف الصفقات4

سواء  ،وبطريقة تنظيميا ،لكل صفقة تكمفة تتغير بدلالة طبيعية الصفقة (R.Coase)حسب 
عتبر المنشأة نظاما أكثر فعالية اكما  .أو تنظيم آخر ،المؤسسةفي أو  ،حدثت في السوق

بإدخالو لمفيوم تكاليف  الموارد، حيث اقترح توضيحا عام أكثرمن السوق في تخصيص 
 .الصفقات

فعمى مستوى الأسواق، يتم التعاون بين مختمف الأعوان الاقتصادية، لا إراديا عن طريق 
نظام الأسعار )اليد الخفية(، ولكن عمى المستوى الداخمي لممؤسسة، فيي منظمة إراديا من 

 الإعمال، حيث أن التبادلات التجارية تتم وفق المفيوم التالي:طرف السمطة القائمة لرجل 
الشخص المنسق لمعروض والطمبات الناتجة عن السوق ىو مقترح السعر الأولي وبذلك  -

  .فإن العارضين والطالبين يتموضعون حسب السعر
  ،يدةإذا كان ىناك إخلال في التوازن بين العرض والطمب يمكن لمفرد أن يقترح أسعار جد -
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ذا كان العرض أقل من  - إذا كان العرض يفوق الطمب تكون الأسعار الجديدة منخفضة، وا 
  ا.الطمب يكون السعر الجديد مرتفع

إن النشاطات الضرورية لمتنسيق التجاري ليا تكمفة، سميت فيما بعد "تكاليف الصفقات" 
( إلى Coaseا حسب )وبشكل أكثر تحديد فإن التكاليف المستعممة في السوق يمكن تصنيفي

 7 :ثلاثة فئات
: مثلا إذا أردت شراء سيارة لا بد أن تجمع معمومات كافية تكاليف البحث والإعلام / 4-1

عن مختمف العروض والتحرك بين مختمف المتعاممين، ومحاولة المقارنة بين التكمفة لكن 
 .ىذا مكمف من حيث الوقت والتنقل

: في بعض الأحيان تكون خصوصيات تنفيذ العقد بين القرارتكاليف التفاوض واتخاذ  /4-2
العارض والطالب معقدة مثلا الكمية الواجب توريدىا، المدة الزمنية، النوعية الجديدة والثمن 

 . المطموب، الضمان المقترح وليده الأسباب سيستغرق اتخاذ القرار وقت ويتطمب تكمفة
العقد فيجب ضمان احترامو وتطبيقو، ويرى : فإذا تم تكاليف الرقابة والمتابعة /4-3
(Coase انو يممك المتعاممون في العالم الحقيقي الخيار بين أىم وسيمتين لمتنسيق وىما )

 السوق والمنشأة، المتان  تشكلان معا الييكل المؤسسي لمنظام الاقتصادي.
 :الصفقة تكاليف نظرية حدود/ 5

الإنتاجية، فتظير  من الرفع إلى فتيدالأسس النظرية التي  الصفقات تعطي تكاليف نظرية
المؤسسة  وقياماخارجية  بمصادر لمتوجو إلى الاستعانة الإستراتيجية الأىمية الوقت نفس في

الزبون  /المورد العلاقة أنواع مختمف الخاصة، وكذا وسائميا عمى اعتمادا أنشطتيا بانجاز
 .تطويرىا يمكن التي
تظير  الإستراتيجية الناحية فمن ،نظرية طبيعة مآخذ ذات الصفقة تكاليف لنظرية أنو كما

 . الموارد توجيو محدودية تظير الأنشطة تنسيق ناحية وكذا الصفقة، تكاليف تقييم صعوبة

                                                             
الفتاح بوخمخم، نظريات الفكر الإداري تطور وتباين أم تنوع وتكامل، المؤتمر العممي الدولي: عولمة عبد   7

،  جامعة الجنان، لبنان.2012ديسمبر  17- 15الإدارة في عصر المعرفة،   
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والكفاءات  لمموارد تابع عدمو من خارجية بمصادر للاستعانة الاستراتيجي الاختيار وبالتالي
عادة التفاوض وقوة المنافسة حدة يتبع أن يمكن كما لممؤسسة، الداخمية مع  التفاوض وا 
الاعتبار  بعين لم تأخذ الصفقة تكاليف نظرية أن إلى بالإضافة الممولين، أو الموردين
 ، ويمكن تمخيص حدود النظرية فيما يمي:السوسيولوجية العوامل

 التفاصيل تعالج لا بطبيعتيا التي الأجل طويمة العقود خاصة العقد، تطوير أو تحسين -
  .المستقبل تكتنف التي الظروف منيا كثيرة لاعتبارات الكافي، بالقدر

  بالتزاماتو. الوفاء عمى المورد قدرة حيث من العقد تنفيذ -
 .والمورد الزبونة المؤسسة بين المشتركة الحياة مشكمة تكمن وىنا والعلاقات، الموارد تسيير -
 :/ نظرية الوكالة2-2

 (Means & Berle, 1932بحثنا في الأدبيات الاقتصادية لحوكمة الشركات نجد أنو )إذا 
 & Mecklingبعدىا) كانا من أوائل من تناول فصل الممكية عن التسيير، ليتطرق

Jensen, 1976حدوث صراع مصالح في  ( إلى مشكمة الوكالة، حيث أشارا إلى حتمية
عرّفا الوكالة بأنيا: "عقد يعين حيث والتسيير، الشركة عندما يكون ىناك فصل بين الممكية 

لمقيام بأعمال معينة  بموجبو شخص أو عدة أشخاص )الرئيسي( شخصا آخر ىو العون
 لفائدة الأول، مما يستوجب تفويض السمطة لمعون".

علاقة الوكالة تعبر عن كل عقد يربط طرف أو عدة أطراف )الموكِل( بطـرف آخـر )الوكيـل( 
تنفيذ ميمة أو عمـل كيـف مـا كـان والـذي يتضـمن مـنح سـمطة القـرار لموكيـل. يسمح بإجراء و 

 8 وبالتالي أي علاقة شرطية بين طرفين يمكن اعتبارىا علاقة وكالة.
ىــــذه العلاقــــة تطــــرح مشــــكل اخــــتلاف و تضــــارب المصــــالح، وعــــدم تنــــاظر المعمومــــات بــــين 

ـــالي ينـــتج عنيـــا تكـــاليف تتعمـــق بالوكالـــة )تكـــاليف ـــامين،  الطـــرفين، وبالت المراقبـــة، تكـــاليف الت
ـــيض التكـــاليف المتعمقـــة  تكـــاليف الفـــرص(. ممـــا يطـــرح مشـــكمة تحديـــد المؤسســـة المثمـــى لتخف

( "جونسن ومكمـين" عمـى أنيا:"المؤسسـة ىـي Jensen et Mecklingبالوكالة والتي يعرفيا )
                                                             
8 Jensen and Meckling, "Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure", 
Journal of Financial Economics, 1976, vol.3.  
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ازعة للأفراد عبارة عن تركيبة رسمية ميمتيا تحقيق عمميات معقدة لمموازنة بين الأىداف المتن
داخــل إطـــار لمعلاقـــات التعاقديـــة، وفـــي ىـــذا المنحـــى يكـــون ســـموك المؤسســـة انعكاســـا لســـموك 

 السوق".
 :مشكلات الوكالة/ 2-2-1
نظرية الوكالة عمى  الوكالة المؤسسة عمى أنيا مجموعة من التعاقدات، فتعمل تعرف نظرية 

الممكية عن التسيير،  انفصالمعالجة مشكلات العلاقة بين الرئيسي والعون من ناحية 
المخاطر، ووظائف  واختلاف مصادر تمويل المشروع برأس المال، وكذلك مشكمة تحمل

حسب مصالحيم  صنع القرار، ومراقبة أداء الأعوان، فإذا تصرف أطراف علاقة الوكالة
الذاتية، فإن ذلك سيتسبب في وجود صراعات ينتج عنيا تحمل تكاليف، تسمى بتكاليف 

 :لة وىيالوكا
 .تكاليف الرقابة: ويتحمميا الرئيسي -
 تكاليف الالتزام: ويتحمميا العون. 

 .التنظيمي لمرئيسي والعون الخسارة الباقية: وىي الفرق بين السموك
لتصرفات العون، وعدم بذلو  تنشأ مشكمة الوكالة من تعرض الرئيسي لخسارة نتيجة

حدوث ىذا الأمر ىو أن  يزيد من فرص المجيودات الكافية لتعظيم عائد الرئيسي، وما
العون، كما أن ىذا الأخير ىو  الرئيسي ليس لديو وسائل الرقابة المباشرة لقياس مجيودات

في منصبو أطول مدة ممكنة وىو ما  الذي لديو المعمومات وبالتالي سيستغل الفرصة لمبقاء
 .يطمق عميو  تجذر المسيرين

 :الوكالة مصادر مشكلات/ 2-2-2
 .عدم قدرة الرئيسي عمى رقابة أداء العون -أ

 المعمومات، حيث أن العون لديو معمومات أكثر من الرئيسي، وحتى لو عدم تناظر -ب
 .المعمومات لمرئيسي فإنو قد لا يستطيع تفسيرىا بنفس قدرة العون توفرت نفس
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 9:الوكالة فرضيات نظرية /2-2-3
 الملاك. المسيرون يسعون لتعظيم منافعيم عمى حساب - 
 المحيط غير مستقر والأعمال السبقية للأعوان قد لا تكون صحيحة. - 

 .عممو أكثر من الرئيسي العون يعرف من كون اكتمال العقود جاءت فكرة نقصان أو عدم -
 .يتميز كل من الرئيسي والعون بالرشادة الاقتصادية -
 الحصول سعى الأول إلىاختلاف أىداف وأفضميات كل من الرئيسي والعون، فبينما ي  -

 تعظيم فإن العون يسعى إلى قدر من جيد وعمل العون مقابل أجر معقول، عمى أكبر
بذل  مع منفعتو من خلال الحصول عمى أكبر قدر ممكن من المكافآت، الحوافز، والمزايا

 .مجيودات أقل
 :ويرجع ذلك إلى اختلاف نسبة المخاطرة التي يتحمميا كل من الرئيسي والعون، -
  بصورة عدم قدرة الرئيسي عمى متابعة وملاحظة أداء، وتصرفات العون -

 مباشرة نتيجة لمعايشة العون لظروف العمل ومشاكمو.
 الخمفية التدريبية والخصائص الشخصية لكل منيما. اختلاف -
 المعمومات وفيميا لكل من الرئيسي والعون. اختلاف إمكانية التوصل إلى -
 :الوكالة خصائص علاقة/ 2-2-4

 10يتميز تحميل علاقة الوكالة بعدة خصائص، نجمميا كما يمي:
 .تقوم عمى السمطة -أ 
 .عدم تناظر المعمومات -ب 
 .الممكية تتعاطى خصوصا مع حقوق -ج 

التي تنشأ نتيجة تعارض  لقد أدى ظيور نظرية الوكالة إلى إلقاء الضوء عمى المشاكل
زيادة الاىتمام والتفكير في  والعون )المسيرين(، إلىالمصالح بين الرئيسي )المساىمين( 

                                                             
9 JENSEN M., MECKLING W, Theory of the firm – Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership 
Structure, 1996, Journal of Financial Economics, vol 3. 
10 POLLIN J.P, Quels défis pour demain ? Quelle gouvernance pour quelles entreprises ?, Cahiers français, 
n°309, janvier/ février 2002. 
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عمى حماية مصالح المساىمين،  ضرورة وجود مجموعة من القوانين والموائح التي تعمل
المسيرون، بيدف تعظيم مصالحيم  والحد من التلاعب المالي والإداري الذي قد يقوم بو

 داخل الشركة.الأمور  الشخصية وذلك باعتبارىم الجية التي تمسك بزمام
 :عدم تناظر المعمومات في العقود والمعاملات/2-2-5

نظام يسمح بحل مجمل المشاكل المرتبطة  عمى أنيا العقود ةالتعاقدي النظرياتا تاظير لقد 
بعدم تطابق المعمومات، والأخطار المعنوية مما يتوجب عمى الفاعمين الاقتصاديين تفعيل 

 التعاون فيما بينيم. 
السنوات الأخيرة، اتجو عدد من الباحثين التجريبيين لفحص نظرية العقود في خلال  

 11المجالات المختمفة في الاقتصاد، انطلاق من اعتبارين أساسيين:
الأول متعمق بعدم التيقّن من كفاءة المورد البشري، أي انو يكون غير قابل لمتلاعب من  -

التبادل، فالمتغير المتعمق بعدم تطابق قبل الطرف الذي يمتمك المعمومة أثناء عممية 
 المعمومات يمكن أن يكون عاملا خارجيا.

والثاني متعمق بالأخطار المعنوية، في حالة عدم التيقن من جيد المستخدم، أي يكون  -
قابلا لمتلاعب من قبل نفس الطرف الذي يتممك المعمومة أثناء عممية التبادل، ويكون عاملا 

 داخميا.
بين النظرية ودراسات الاختبارات لنظريات العقود تحفز المفكرين في الحقل إن التفاعل 

النظري من تحسين وتعديل نظرياتيم، لكن الباحثين في مجال اقتصاد العقود دائما ما يشكون 
من نقص البيانات والمعطيات المتعمقة بالعقود، وأن معظميم لازالوا يواجيون صعوبات كبيرة 

 بيانات الحافزة لمبحث في ىذا المجال.في الحصول عمى تمك ال
 :/ نظرية حقوق الممكية2-3

شخصين ىي مبادلة حقوق ممكية بالنسـبة للأشـياء موضـع  ( كل مبادلة بينAlchianحسب )
إن مفيـوم التبادل، وبالتالي حق الممكية ىو حق اجتماعي لاختيار استعمال سـمعة اقتصـادية. 

                                                             
11 Gérard CHARREAUX et Philippe DESBRIÈRES, Gouvernance des entreprises : valeur partenariale contre 
valeur actionnariale, Finance Contrôle Stratégie – Volume 1, N° 2, juin 1998, p. 57 – 88. 
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قوانين الممكية ترتكز عمـى مبـدأ الحـق وقابمـة لمتحويـل مـن أجـل السـماح بتبـادل التجـار والسـمع 
ىـــي شـــرط كـــاف لموصـــول إلـــى أمثميـــة اجتماعيـــة لموضـــعية التنافســـية، وتشـــمل ىيكمـــة قـــوانين 

 الممكية عمى أربع مميزات: 
 .العمومية: كل الموارد الموجودة ملائمة لكل اختصاص 
 تكاليف والأرباح المتولدة من اقتناء واسـتعمال المـوارد ىـي مـن ميمـة حق التصرف: كل ال

 المالك ليذه الموارد أو إرجاعيا سواء مباشرة أو غير مباشرة عن طريق تبادل السمع.
  قابميــــة التحويل:كــــل القــــوانين قابمــــة لمتحويــــل عــــن طريــــق التبــــادل الإرادي بــــين متعــــاممين

 اثمة(.بحوزتيم عقود الممكية المطابقة )المم
  حماية الحقوق: القوانين تحمي وتدافع عن كل الحقـوق المـأخوذة إراديـا أو غيـر إراديـا مـن

حــق الآخــر. الجوانــب الخارجيــة الفعالــة خــارج تبــادل الســمع يمكــن أن تخمــق عجــز فــي قــوانين 
الممكية، تطبيق حق الانتفاع المحيط إذ تسمح بتنظيم مشاكل الفساد، ىـذا فضـلا عـن الإطـار 

 ئي مشروط لتحقيق التوازن التعاوني المشترك في تخصيص فعال لمموارد.القضا
 :/الممكية العامة2-3-1

الدول النامية خاصة بعد انييار النظام في إن قضية ىيكل الممكية بدأت تحتل مكانة ىامة 
يظير ذلك من خلال تزايد عدد الدراسات النظرية والتطبيقية في ىذا الصدد،   الاشتراكي،

تساؤلات ىامة حول اثر الممكية في شركات القطاع العام، والتي تقوم عمى أساس عدة 
الفصل التام بين الممكية والإدارة، حيث الممكية في الأصل ترجع لمشعب كمو بينما الإدارة يتم 
تعيينيا من قبل الحكومة، وكان السؤال المثار عمى المستوى النظري ىو ىل تسعى إدارات 

 12.تعظيم منافع الملاك وىم مجموعة الشعب؟ىذه الشركات إلى 

                                                             
12 ، ص 1988عبيد سعيد توفيق، الاستثمار النظرية والتطبيق: منيج تحميمي كمي، القاىرة، مكتبة عين شمس،  

3-8.  
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كشفت أن الربحية المالية والاجتماعية الاقتصادية ات قد الدراس بعض وجدير بالذكر أن
لشركات القطاع العام لا تزيد بزيادة مستوى المديونية وأن الشركات كبيرة الحجم أكثر إفراطا 

  13الي والأداء الاجتماعي الاقتصادي .من استخدام الديون وأقل كفاءة فيما يتعمق بالأداء الم
الملامح الأساسية لمزيج الملاك المقترح لمشركات التي تقوم الدولة بخصخصتيا ومن بين 

 14تضمن العناصر الآتية:ت
وجود تعددية في الممكية وىو عكس ما كان سائدا من قبل في ظل الاقتصادالشمولي وقبل  -1 

 ق.الاتجاه نحو الخصخصة والأخذ باقتصاد السو 
إعطاء وزن أكبر لممكية المؤسسات، منيا شركات التأمين والبنوك وصناديق الاستثمار  -2 

الوطنية وذلك لما يتوفر ليا من إمكانات إدارية وتنظيمية وتكنولوجية ومالية وغيرىا مما 
 تسمح بتحقيق الأداء المتميز سواء في الأجل المتوسط أو الأجل الطويل.

أن العاممين ىم الشركاء الأصميون في تحقيق التنمية وباعتبار العاممين المساىمين باعتبار  -3 
 أنيم اليدف من التنمية والوسيمة لمتنمية.

 إعطاء وزن أقل لممستثمرين الأفراد نظراً لقصور إمكاناتيم الإدارية والمالية. -4 
شركة قطاع أعمال عام تمت خصخصتيا، وذلك باستخدام  (31ة اجريت عمى )دراسفي 

حيث اختبرت الدراسة تأثير كلا من انفصال الممكية عن الإدارة وأنماط  ،بيانات شيرية
الممكية عمى الأداء السوقي لمشركات ممثلا في تكمفة الوكالة، ومقاسا بالمخاطرة غير 
المنتظمة، وذلك بالتطبيق عمى. وأىم ما توصمت إليو الدراسة أن الممكية الخاصة بصفة 

الوكالة، وىذا  يتفق مع فرض انفصال الممكية عن عامة ليا تأثير إيجابي عمى تكمفة 
الإدارة، وأن أىم نمط لمممكية يؤثر عمى أداء الشركات ىو وجود مستثمر رئيسي حيث لو 

                                                             
الإدارة عمى الأداء: دراسة تطبيقية، عمى عينة من الشركات مصطفى محمد عبده، تأثير انفصال الممكية عن   13

، ص 1999المصرية، المجمة العممية للاقتصاد والتجارة، كمية التجارة جامعة عين شمس، العدد الرابع، أكتوبر 
299- 351. 

، 1991رة، سويمم محمد، إدارة البنوك وصناديق الاستثمار في بورصات الأوراق المالية، دار اليانى، المنصو   14
 .393ص 
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تأثير ايجابي عمى تكمفة الوكالة.كما توصل إلى اتفاق النظرية الإدارية لممنشأة التي ترى أن 
ملاك عائد أكبر ومخاطرة أقل مما يمكن الشركات المسيطر عمييا بواسطة الإدارة ستحقق لم

أن تحققو الشركات المسيطرة عمييا بواسطة الملاك. ولتحقيق اليدف المشار إليو ركزت 
الدراسة عمى فرضية في صيغة فرض اختلاف في الأداء المقاس بمعدل العائد عمى حق 

واسطة الملاك الممكية باختلاف نوعية السيطرة عمى الشركة )شركات عائمية مسيطر عمييا ب
مقابل الشركات غير العائمية المسيطر عمييا بواسطة الإدارة  المحترفة غير المالكة(. ولقد 
أسفرت الدراسة عن نتيجة مؤداىا أن نوع السيطرة عمى الشركة )ملاك أم مديرين ( لو تأثير 

 15يتفق مع النظرية الإدارية لمشركات. عمى العائد وىذا ما
  خاصة:الممكية ال/ 2-3-2

والتي تتمثل في منح القائمين ( العائميةالخاصة )الممكية  عمى الرغم من إيجابيات الممكية
عمى المشروع مزيدا من الحرية الإدارية وسرعة اتخاذ القرار والحرص الشديد عمى النمو 
ولكن في المقابل فإن سمبياتيا كثيرة حيث تخمق نوع من الاحتكار وتركز الثروة في المجتمع 

حرمان أنشطة منافسة كثيرة من فرص النمو ، ولكن أخطر ما تمثمو ىذه الممكيات العائمية و 
ىو عندما تدخل أسيم مثل ىذه الشركات إلى بورصة الأوراق المالية وتصبح محل تداول 
بين آلاف المستثمرين الأفراد، ىنا قد يساء استخدام ىذا النمط من الممكية من خلال إمكانية 

ود من الأفراد بممارسات تؤثر عمى حركة ىذه الأسيم في السوق ومن ثم تمحق قيام عدد محد
الضرر بالمستثمرين ، ويزداد الخطر عندما تتصدر ىذه الأسيم المحدودة حركة السوق أو 
تقود تعاملات السوق لفترات طويمة حيث تكون معرضة في أي وقت لانخفاض قيمة التداول 

 .نتيجة التلاعب عمى الأسيم
 
 

                                                             
مصطفى محمد عبده، تأثير انفصال الممكية عن الإدارة عمى الأداء: دراسة تطبيقية، عمى عينة من الشركات   15

، ص 1999المصرية، المجمة العممية للاقتصاد والتجارة، كمية التجارة جامعة عين شمس، العدد الرابع، أكتوبر 
299- 351. 
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 :نظرية تجذر المسيرين/ 2-4
إن نظرية تجذر المسيرين تقترح إطار نظري يسمح بإعطاء الاعتبار اللازم لأىمية الأفراد 
في الفكر الإداري وىي تفسر لماذا ىناك بعض الأشكال التنظيمية الغير ناجعة تستمر في 

ومن ، يعيةالوجود في ضل أسواق تنافسية أين يتم معاقبة كل أنواع عدم النجاعة بصفة طب
من اجل تدعيم  خلاليا يمكن أن نلاحظ أن بعض الاختيارات الإستراتيجية لممسيرين تتخذ

ضعاف مكانة منافسييم بحيث لا يمكن التخمي عمييم أو  مواقفيم ومكانتيم ضمن المؤسسة وا 
 16تعويضيم.

يمجأ المسير حسب ىذه النظرية لوضع استراتيجيات تحميو وتحفظ لو حقوقو أو ما يعرف 
وكذلك (، شبكة العلاقات بالموردين والعملاء)بتجذر المسيرين عن طريق استغلال نفوذه 

حجم المعمومات التي يستقبميا المسير قبل غيره، و بذلك فيو يفضل تحقيق مصالحو وأىدافو 
لمواجية  ،صالح المؤسسة ) خاصة الحفاظ عمى قيمتو في سوق العمل(أولا قبل م الشخصية

إخلالا بشروط العقد الذي يربط المسير بالشركة يمجأ  ىذا الانحراف الذي تعتبره النظرية
مصالحيم باتخاذ تدابير تقويمية  المساىمون لتعديل سموك المسير السمبي ولمحفاظ عمى

شرافية  ركات الذي يممك آليات وأدوات رقابيةورقابية عن طريق إنشاء نظام حوكمة الش وا 
ىما:  وترتكز ىذه النظرية أيضا عمى فرضيتين أساسيتين مجمس الإدارة (،لمراجعة ال)لجنة 

 عمى أنو ليس بالضرورة أن تكون أىداف المدراء والملاك متطابقة، الأولى تنص -
مومة المتعمقة بالمؤسسة متساوون في الحصول عمى المع والثانية تنص عمى أنيم ليسوا  -

 ومحيطيا.
 :تكاليف المعاملات والوكالة تينظريفي تجذر المسيرين / 2-4-1

 إلىينظر  أيننظريتي تكاليف المعاملات والوكالة تحاول شرح كفاءة الأشكال التنظيمية. 
المنظمات عمى أنيا مجموعة من العقد تتخمل العقود بين مختمف الجيات الفاعمة، والتي 

 يتوجب عمييا تقميل تكاليف الوكالة وتكاليف المعاملات لمقدرة عمى الاستمرار.

                                                             
16 Marc-Hubert Depret et autres, Gouvernance d'entreprise, édition de boeck, Bruxelles, Belgique, 2005, p24. 
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ىذه الرؤية لفعالية المنظمات لا تتطابق دائما مع الواقع، لذلك جاءت نظرية التجذر لمحاولة 
 17تنظيمية غير فعالة في سوق يفترض انو تنافسي. أشكالشرح استمرار وجود 

وضعت لدعم فعالية المنظمة  أنياالميكنزمات التي من المفترض  أنكيف  أيضافيي تشرح 
 يمكن استعماليا من طرف الفاعمين لمتجذر في وظائفيم.

ات تشير إلى أن عمميات الاستحواذ العدائية، التي تفسرىا نظرية الوكالة عمى أنيا عممي
الانضباط الموضوعة من قبل فريق القادة الفعالين لمقضاء عمى القادة الأقل كفاءة في 

مصالح المساىمين،  إزاءيستعينون باستراتيجيات انتيازية غير مبالية  الأخيرينالسوق، ىذا 
 ولكن حريصة عمى الحفاظ عمى مكانتيم عمى رأس الشركة.

محددة في مجال رأس المال البشري لممسيرين  قد تمثل الشركات المستحوذ عمييا استثمارات
 18حيث ترتفع تكمفة استبداليم التي تقع عمى عاتق المساىمين.

كما يمكن لمقادة استخدام عدم تماثل المعمومات مع مختمف الشركاء وفرق الإدارة المنافسة 
أداة لردع ىذه الأخيرة التقدم لطمب إدارة الشركة. في ىذا الصدد، سياسة الاستثمار ىي 

 19متميزة لتجدر القادة.
ارتفاع خطر الشركة من خلال سياسة الاستثمار الخاصة في قطاعات محددة، معروفة  إن

، يتعذر عمى الفرق الإدارةجيدا ومتحكم فييا فقط من طرف المسيرين المتربعين عمى ىرم 
 .كةالمنافسة توفير رأس المال البشري الضروري لمتسيير الجيد لأصول الشر  الإدارية

 :التجذر في حوكمة الشركاتعممية دمج / 2-4-2
باستخدام  ملزيادة نفوذى ،قادة التجذر تيدف الاستراتيجيات التي وضعت من طرف المسيرين

لتحييد أنظمة المراقبة، و  ، من رأس المال البشري وحتى أصول الشركة،مالوسائل المتاحة لي

                                                             
17 Hill C.W.L, Jones T.M, Stakeholder-Agency Theory, Journal of Management Studies, vol. 29, n° 2, March, 
1992. 
18 Morck R, Shleifer.A, Vishny R.W, Do Managerial Objectives Drive Bad Acquisitions ?, Journal of Finance, n° 
45,1990, p. 31-48. 
19 Stiglitz J.E., Edlin A.S, Discouraging Rivals : Managerial Rent Seeking and Economic Insufficiencies, NBER 
Working Paper, n° 4145, August, 1992. 
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الموارد التي يسيطرون عمييا من رأس المال وزيادة اعتماد جميع الشركاء في الشركة عمى 
 20البشري، وعدم تماثل المعمومات.

نظريتي تكاليف الصفقات والوكالة تحاول تقديم آليات الرقابة والحوافز اللازمة لرفع كفاءة 
، تفترض أن ىذه الآليات لن تكون دائما كافية لإجبار فرق الجذرنظرية  أماقادة الإدارة، 
 .شركة وفقا لمصالح المساىمينالإدارة لإدارة ال

التساؤل عن الشروط اللازمة لضمان فعالية أنظمة  إلىأدت المقارنة بين ىذه النظريات 
 المراقبة.

إن ظيور حوكمة الشركات مرتبط بتقبل الانتقادات الموجية لحدود فرضية العقلانية المطمقة، 
فميس ىناك داعي لوضع فمو اعتبرنا أن ىناك تشغيل كامل لمطاقات داخل المؤسسة 

 .ميكانزمات تعديل داخميا
يمكن أن تأخذ تصرفات المسيرين داخل المؤسسة صفتين، إما ايجابية أو سمبية ويتم التعامل 
معيا وفقا لما تحممو من تطوير لممؤسسة في حالة ما إذا كانت ناجعة وفعالة أو إعاقتيا في 

 .بعض حالات وجود التلاعب والغش
 21 :دورة حياة المسير وىي تكون كما يميكما أن ىناك 

مرحمة التثمين: المسير المعين حديثا في المؤسسة تكون معموماتو عن المؤسسة   1-
تكون مع متطمبات المالكين، لان المسير يحاول  أنمحدودة والقرارات التي يتخذىا يمكن 

 حماية نفسو من بعض التصرفات الغير لائقة كالتيميش أو العزل.
حمة تخفيف الرقابة: حيث تصبح لممسير سمطات تقديرية واسعة وبالتالي فيو يحاول مر   2-

التجذر داخل المؤسسة من خلال خمق علاقات قوة مع أىم الأطراف الفاعمة داخل أو خارج 
 .المؤسسة

                                                             
20 Charreaux G, Le gouvernement des entreprises : Corporate Governance Théories et Faits, Économica, 
1997. 

مراد سكاك، دور التدقيق الاجتماعي في إطار الحوكمة المسؤولة اجتماعيا في ظل الانفتاح الخارجي، مداخمة   21
ر أكتوب 21-20في إطار الممتقى الدولي حول الأزمة المالية والاقتصادية الدولية والحوكمة العالمية، يومي 

 ، جامعة فرحات عباس، سطيف.2009



 حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية للشركات                                       الفصل الثاني   

 
82 

مرحمة نمو الاستيلاك: أين يتمكن المسير من تسيير المؤسسة كما يرغب وباستقلالية  3- 
يقدم لممساىمين و لباقي الأطراف الفاعمة المردودية المقبولة. وخلال ىذه تامة، بشرط أن 

 المرحمة يتمكن المسير من العمل لمصمحتو الشخصية كتكوين استثمارات خاصة بو.
 :/ نظرية التحميل المؤسساتي المقارن2-5

التنظيميـة ىي عبـارة عـن دراسـة مقارنـة بـين نـوعين مـن المؤسسـات المختمفـة مـن حيـث بنيتيـا 
حيـث أن  1984و 1980( مـا بـين السـنوات Aokiوالسموكية، ومـن ابـرز رواد ىـذا المـذىب )

معظــم أبحاثــو أخــذت اتجــاىين، الأول اىــتم بالنظريــة المؤسســية، حيــث أطمــق عمــى المؤسســة 
اســم التعاونيــة، والمبنيــة عمــى أســاس التــآزر والتعــاون بــين المســاىمين والعمــال وأيضــا التوافــق 

م عمى البعد الأفقي لتحقيق التناسق المشترك. أما بالنسبة للاتجاه الثاني فكـان يتمثـل والانسجا
 22في تفاعل وتكامل الميكانزمات داخل المؤسسة اليابانية.

مــن خــلال دراســاتو أعــد نمــوذجين لنــوعين مــن المؤسســات يتميــزان بالتعــارض والتنــاقض عمــى 
 جميع المستويات:

  ( نمـوذجAيبـاني يمثــل المنظ ) ،مـة التـي تمتــاز بالمرونـة والانفتـاح، و تقســيم العمـل المــين
وعمــى المســتوى المـــالي إقبــال كبيــر مـــن المســاىمين، ومشــاركة معتبـــرة ومســتقرة عمــى المـــدى 

 المتوسط والطويل.
 (نمـــوذجB ـــى ( أمريكـــي يمثـــل المنظمـــة التسمســـمية، وتقســـيم العمـــل القاســـي والصـــارم، وعم

 مرة بالبنوك والأسواق المالية.المستوى المالي الاستعانة المست
( يمثـل شـكل المنظمـة A( وانطلاقا نـم فرضـية الرشـادة المحـدودة فـالنموذج )Aokiفبالنسبة لـ )

الأكثــر فعاليــة وكفــاءة، حيــث يتــوفر التناســق الأفقــي بــين وحــدات العمميــات، الــذي يــؤدي إلــى 
ـــي توزيـــع وانتشـــار المعمومـــات المتحصـــل عمييـــا مـــن التجـــارب الســـابقة لمخت ـــف الناشـــطين ف م

الوحـــدات، وسمســـل الرتـــب مـــن خـــلال الأجـــور ولـــيس مـــن خـــلال المنصـــب ممـــا يحـــل مشـــكمة 
  التواصل والمحاكاة بين مكونات المنظمة.

                                                             
22 Aoki .M, Towards comparative institutional analysis, MIT press Cambridge, USA, 2001.     
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 .المبحث الثاني: تبني ممارسات حوكمة الشركات
 :جذور حوكمة الشركات/ 1

 Berleكل من  1932إذا بحثنا في الأدبيات الاقتصادية لحوكمة الشركات نجد إنو في عام 
كانا من أوائل من تناول فصل الممكية عن الإدارة والتي تجئ آليات حوكمة  Means23و

الشركات لسد الفجوة التي يمكن أن تحدث بين مديري ومالكي الشركة من جراء الممارسات 
نشر  1937ن أن تضر بالشركة وبالصناعة ككل. وفي عام السمبية التي من الممك

Ronald Coase ،24أول مقال يبين فيو طريقة التوفيق بين الملاك و المسيرين لمشركة 
 Oliver،  1976في عام  Jensen and Meckling 25تطرق كل من  وكذلك

Williamson  إلى "مشكمة الوكالة" حيث أشارا إلى حتمية حدوث صراع  1979في عام
بالشركة عندما يكون ىناك فصل بين الممكية والإدارة. وفى ىذا السياق أكدوا عمى إمكانية 

 26حل مشكمة الوكالة من خلال التطبيق الجيد لآليات حوكمة الشركات.
لو بأسواق المال والاقتصاديات المحمية محاولة لنشر ىذا المفيوم وترسيخ التطبيقات الجيدة 

والعربية، ونظرا لمتزايد المستمر الذي يكتسبو الاىتمام بيذا المفيوم، حرصت عدد من 
المؤسسات الدولية عمى تناول ىذا المفيوم بالتحميل والدراسة، وعمى رأس ىذه المؤسسات كل 

لخاصة، ومنظمة التعاون من صندوق النقد والبنك الدوليين، المركز الدولي لممشروعات ا
مبادئ حوكمة الشركات،  1999( التي أصدرت في عام OECD) الاقتصادي والتنمية

والمعنية بمساعدة كل من الدول الأعضاء وغير الأعضاء بالمنظمة لتطوير الأطر القانونية 
والمؤسسية لتطبيق حوكمة الشركات بكل من الشركات العامة والخاصة، سواء المكتتبة أو 

المكتتبة بأسواق المال، من خلال تقديم عدد من الخطوط الإرشادية لتدعيم إدارة  غير

                                                             
23 Williams, The Modern Corporation and Private Propert", The Yale law journal, 1978. 
24 Nichlas S. Argyres; Julia Porter Liebeskind, Contractual commitments, Bargaining power and governance 
inseparability: incorporating history into transaction cost theory, The academy of management review, vol 24, 
n° 01, January 1999.  
25 Jensen and Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, 
Journal of Financial Economics, 1976, vol 3.  
26 Oliver Williamson, Corporate governance, The Yale law journal, vol  93, n° 7, June 1984.  
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استقرار الاقتصاد ككل. وتتناول المبادئ الخمسة الصادرة و الشركات، وكفاءة أسواق المال 
( تطبيقات حوكمة الشركات في شأن الحفاظ عمى حقوق حممة OECD)من 1999في 

زكاء دور أصحاب المصالح، والحرص الأسيم، وتحقيق المعاممة العادلة  لحممة الأسيم، وا 
أصدرت ومنظمة  2004وفي سنة  27عمى الإفصاح والشفافية،وتأكيد مسئولية مجمس الإدارة،

تأمين  التعاون الاقتصادي والتنمية قائمة جديدة لمعايير حوكمة الشركات، مضيفة مؤشر
رة، فقد تعاظمت بشكل كبير . أما في الآونة الأخيالأسس لإطار حوكمة فعالة لمشركات

أىمية حوكمة الشركات لتحقيق كل من التنمية الاقتصادية والقانونية والرفاىة الاجتماعية 
 28للاقتصاديات والمجتمعات.

وقد بدأ الاىتمام بموضوع "حوكمة الشركات يأخذ حيزا ميما في أدبيات الاقتصاد إثر إفلاس 
 ورلدكوم، وتعرض شركات دولية أخرىبعض الشركات الدولية الكبرى مثل إنرون و و 

 29.لصعوبات مالية كبيرة
 :(OCDE) لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنميةمعايير حوكمة الشركات / 2

بإعداد نموذج عام، وعناصر نظام حوكمة  التجارة و التنمية الاقتصادية قامت منظمة
الشركات، وتيدف ىذه المبادئ والأسس إلى مساعدة الحكومات عمى تقييم وتحسين كل من 
الإطار التشريعي وعناصر نظام التحكم المؤسسي في دوليم، وقد تم تطوير ىذه المبادئ 

تطمبات ىذه النظم اعتمادا عمى وجيات النظر الدولية وبما يشكل إجماعا عاما عمى وحدة م
وضرورات اعتماد عناصرىا دوليا حيث تكمن في تفاعل مزيج من التشريعات الحكومية 
ومجموعة من أنظمة السموك الإداري وبما يكفل تحقيق مصالح كل من المساىمين والأطرف 

                                                             
27 Organization for Economic Co -operation and Development, "Principles of Corporate Governance", Economic 
Reform Journal, Issue n°. 4, October 2000.  
28 Organization for Economic Cooperation and Development, "Improving corporate governance standards: the 
work of the OECD and the Principles", Globe white page, 2004.  
29 Helbling, C, and J. Sullivan, "Introduction: Instituting Corporate Governance in Developing, Emerging and 
Transitional Economies", in Search for Good Directors, a Guide to Building Corporate Governance in the 21 
Century, Center for International Private Enterprise, Washington, 2003, p 7.  
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وذوي العلاقة، وندرج تاليا موجزا لما تضمنو النموذج العام الصادر عن ىذه المنظمة في 
 ية أسس وعناصر نظام التحكم المؤسسي وأطره العامة.وصف بن

 :تأمين محيط مؤسساتي لإطار حوكمة فعالة لمشركات /2-1
متوافقا  عمى إطار حوكمة الشركات أن يكون مشجعا لقيام أسواق شفافة وفعالة، وأن يكون 

 الإشرافية مع حكم القانون، وأن يُحدد بوضوح توزيع المسؤوليات بين مختمف السمطات
 30.والتنظيمية والتي تفرض تطبيق القوانين

 :حقوق حممة الأسهم ووظائف الممكية الرئيسية /2-2
 عمى إطار حوكمة الشركات أن يكون قادرا عمى حماية وتسييل ممارسة حممة الأسيم 

 :31والتي يمكن إجماليا بما يمي لحقوقيم
  حق المساىمين الأساسي في نظام آمن لتسجيل ممكية المساىم، وتحويل ونقل ممكية

الأسيم، حق المساىم بالحصول عمى المعمومات الخاصة بالشركة بشكل دوري ومنتظم، 
جراءات التصويت،  المشاركة والتصويت في اجتماعات الييئة العامة والاطلاع عمى أنظمة وا 

 كة بالأرباح الناتجة عن أعمال الشركة.انتخاب مجمس الإدارة، المشار 
  حق المساىمين في المشاركة والإطلاع عمى القرارات المتعمقة بالتغيرات الأساسية في

 الشركة ورسم خطط الشركة وتحديد كل من أىدافيا وغاياتيا.
 حق المساىمين بمعرفة ىيكل رأس المال والخطوات التي تمكن بيا بعض المساىمين من

 من السيطرة تتناسب مع نسب ممكيتيم لرأس المال.فرض درجة 
 المعاممة العادلة لحممة الأسهم: /2-3
حممة  عمى إطار حوكمة الشركات ضمان المعاممة العادلة لجميع حممة الأسيم بمن فييم 

حممة  الأسيم الذين ينتمون إلى الأقمية وحممة الأسيم الأجانب. ويجب أن يعطى جميع
 عمى التصحيح الفعّال لانتياك حقوقيم. الأسيم الفرصة لمحصول

                                                             
30 Organization for Economic Cooperation and Development, Improving corporate governance standards: the 
work of the OECD and the Principles, Globe white page, 2004.  
31 Robert B. Thompson, Preemption and federalism in corporate governance: protecting shareholder rights to 
vote sell and sue, Law and contemporary problems, Summer 1999. 
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يجب عمى أنظمة التحكم المؤسسي أن تكفل تحقيق المعاممة العادلة لجميع المساىمين بما 
في ذلك رعاية كل من حقوق الأقمية من المساىمين والمستثمرين الأجانب، ويجب أن يأخذ 

التأكد من منع كافة المساىمين الفرصة في تصويب أي تجاوزات لحقوقيم وبما يشمل 
لزام كل من أعضاء مجمس الإدارة والمدراء بالإفصاح عن أي منفعة ليم  التعامل الداخمي، وا 

 من صفقات تم إجرائيا مع المنشأة وأي أمور أخرى متعمقة بالمنشأة
 دور أصحاب المصالح: /2-4
ون القان عمى إطار حوكمة الشركات الإقرار بحقوق أصحاب المصالح المنصوص عمييا في 

المصالح من  أو عبر اتفاقيات متبادلة، وتشجيع التعاون النشط بين الشركات وبين أصحاب
المالية، و ذلك  أجل خمق الثروة وفرص العمل واستدامة مشاريع الأعمال السميمة من الوجية

 32بما يتضمن التأكيد عمى:
 احترام الحقوق القانونية لذوي العلاقة. -
 حقوقيم. تصويب أي تجاوزات تؤثر في -
 توفير آلية لتحسين أداء ومشاركة ذوي العلاقة وتفاعميم مع المنشأة. -
الحصول عمى المعمومات المناسبة واللازمة لتفعيل أدوارىم وتقييم حدود تعاملاتيم مع  -

 المنشأة.
 مسؤوليات مجمس الإدارة: /2-5
عمى  والرقابة الفعالةعمى إطار حوكمة الشركات ضمان التوجيو الإستراتيجي لمشركة،  

الإدارة من قبل مجمس الإدارة، وضمان مسؤولية مجمس الإدارة تجاه الشركة وحممة الأسيم، 
وتضع حدود مسؤوليات مجمس الإدارة تجاه كل من المنشأة والمساىمين ضمن إطار من 

 33الصلاحيات وبما يتضمن ما يمي:

                                                             
32 John D. Sullivan, Role of Stakeholders in Enhancing Corporate Governance Practices, Center for 
International Private Enterprise, February 2003. 
33 KORN FERRY, International, Gouvernement d'entreprise: Deux visions de la démocratie d'entreprise; 
France et l'Allemagne, USA, Novembre 2000. 
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الحرص عمى مصمحة المنشأة العمل بموجب معمومات كافية وموثقة وبذل العناية و  -
 والمساىمين.

المعاممة العادلة لكافة المساىمين في الحالات التي يمكن أن يؤثر فييا القرار المتخذ عمى  -
 المجموعات المختمفة لممساىمين.

 التأكد من الالتزام بالقوانين والعمل لمصمحة كل من المنشأة والمساىمين. -
 عمقة بالمنشأة بشكل موضوعي ومستقل عن الإدارة.القدرة عمى اتخاذ القرارات المت -
حق الحصول عمى معمومات ملائمة ودقيقة بالوقت المناسب ليتمكن المجمس من القيام  -

 بواجباتو.
 34كما تنص مبادئ حوكمة الشركات أنو عمى أعضاء مجمس الإدارة الالتزام بما يمي:

 تحديد الجية، الداخمية الشركة ضوابط وصف :الداخمية والضوابط المراجعة/2-5-1
 ولجنة المحاسبين، ورئيس المنتدب العضو يمعبو الذي الدور، الداخمية الموكمة بالمراجعة

 التعامل ومواعيد المتبعة الإجراءات ،تتعامل من ومع الإدارة مجمس في المحاسبية المراجعة
 والخارجيين.  الداخميين المراجعين مع
فيما الشركة تتبعيا التي الإفصاح عن السياسة :الخارجيين والمراجعين الخارجية المراجعة 

 الشكمية الناحية من الخارجيين المراجعين عن المسؤول ،باختيار المراجعين الخارجيين يتعمق
 القائمة عمييا. الجية ومن والعممية

 بنشر يتعمق المساىمين، فيما لكافة المتساوية المعاممة ضمان :العادل الإفصاح/ 2-5-2
 اتفاقيات عن الشركة، والإفصاح إستراتيجية ذلك في بما المالية وغير المالية المعمومات
 عن الإفصاحالبعض، و  بعضيم بين أو المسيطرين المساىمين مع المبرمة المساىمون
 .اليامة والأحداث الرئيسية الصفقات

 :والشفافية الإفصاح /2-6

                                                             
34 Daniel Bouton, Rapport du conférence: Pour un meilleur gouvernement des entreprises cotées, Paris, 
septembre 2002.     
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المسائل  وفي الوقت المناسب عن كلعمى إطار حوكمة الشركات ضمان الإفصاح الدقيق 
 وحوكمة الشركة. المادية التي تتعمق بالشركة، بما في ذلك الوضع المالي والأداء والممكية

 درجة تتزايد المختمفة، الأطراف مصالح بين والتنافس العالمي السوق اقتصاد نمو تزايد مع
 أمرا الإفصاح خلال من المتحققة الشفافية أمر ويظل. الشركات وأداء نشاط في التدقيق

 الذي المستوى وبين الشركات لدى المقبول المستوى بين توازن إيجاد إلى يحتاجضروري 
 افتقاد أن في رأييم عن المحممين من الكثير عبر الأخرى. وقد المتعددة الأطراف فيو ترغب

 وعمى الشركات مستوى المالي عمى الضعف في بشكل كبير ساىم قد والمساءلة الشفافية
 الأخيرة. الآونة في حدثت التي الإقميمية المالية الأزمات كثير من البمد في المستوى

 قدر وتحقيق الأموال رؤوس من مزيد عمى الحصول إلى تسعى الشركات أن إلى ىنا نشير
 يعممون عن لا الأحيان في اغمب إلى اجتذاب مستثمرين تتطمع ولذلك السيولة من أكبر

الكشف عن  المال أسواق في المسجمة الشركات عمى يكون ىنا شيئا، ومن اليومية عممياتيا
 المتنوعة أنشطتيا في لتمويل التوسع استثمارات كافية اجتذاب من اجل نشطتيا وأ حساباتيا
 بسبب العامة لمشركة بالنسبة ضررا بالطبيعة المكاشفة ىذه المستثمرين. وتخمق ثقة واكتساب
 تحت ونشاطيا عممياتيا وضع إلى بالإضافة المعمومات لإصدار اللازمة الإضافية التكمفة
 المنافسين. ذلك في بما العامة قبل من المجير
 من نسبيا قميل عدد عمييا يسيطر التي المغمقة الشركة أن نجد ذلك، من النقيض عمى

 وىى المغمقة الشركات فمعظم الشفافية. متطمبات نفس لا تواجو العائمة أفراد أو المساىمين
 في وتعمل والشركاء المستثمرين من صغيرة دائرة مع وتتفاعل تتعامل شيوعا الأكثر النمط
 عمى لمشركات التنظيمي الشكل ىذا فعالية من الرغم الإفصاح. وعمى من مستوى أدنى ظل

 أصحابيا بثروات محددة لأنيا معينا حجما تتجاوز فمن نمت، ميما أنيا إلا المحمى، المستوى
 والتنافس المال رأس أسواق الشركات تمك دخول فان ذلك إلى فييا. بالإضافة المساىمين أو
 اىتمام وعمى القميمة الدولية المالية الموارد عمى لمحصول ودولية محمية أخرى كيانات مع

 في الشفافية انعدام بسبب صعبا أمرا يكون المصمحة ذات الأخرى والأطراف المستثمرين
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 المعمومات توفير عمى تترتب تكمفة فيناك ذاتيا، حد في ىدفا ليست الشفافية أن إلا إعماليا.
 وتحميميا المعمومات لتجميع المرتفعة التكمفة بين التوفيق إلى الأسواق الدقيقة. وستسعى

 ذات الأطراف مختمف مصالح لخدمة المعمومات عن للإفصاح الحاجة وبين واستخداميا
 العامة. المصمحة وخدمة المصمحة

 الأسواق من كلا في الشركات عمى إلحاح ىناك الإفصاح: في المصالح أصحاب/ 2-6-1
 حول أيضا ولكن المالية تقاريرىا في فقط ليس إفصاحا أكثر تكون لأن والمتقدمة الصاعدة

 الشركات عمى بالتالي والبيئية، ويكون والأخلاقية الاجتماعية الرئيسية القضايا في أدائيا
 تمك وتشمل الأطراف تمك مصالح بين التوازن إيجاد أو المختمفة الأطراف لمصالح الاستجابة
 الائتمان وجيات والعملاء التجاريين والمساىمين والشركاء الإدارة ومجمس الإدارة الأطراف

 35والحكومات.
 اجل المتنافسة، ومن المصالح تمك جميع مراعاة يجب وحدوده الإفصاح إطار دراسة وعند
 دقيق بأسموب الإفصاح لضمان كاف إطار ىناك يكون أن يجب الأسواق، في الثقة تعزيز

 المستثمرين بين المصالح توازن ضمان بدون عديم الجدوى يكون الإطار ىذا أن وسريع، إلا
 الإفصاح. متطمبات لتنفيذ المناسبة الآليات وبدون

 السنوات القميمة الماضيةخلال  العامة لدى اتجاه كبير ساد: الشفافية حدود/ 2-6-2
 في العالمي الاقتصاد في الكبير النمو أسباب ومن ،الإفصاح من اكبر بدرجة يطالب
 ومن في الحدود عبر المعمومات إتاحة عمى الأخرى والكيانات الشركات قدرة السابقة السنوات
 ليا الاتصال عمى المضافة القدرة وىذه المتعددة، الحديثة التقنيات خلال من جدا قصير
 الإفصاح عن تنتج قد التي المخاطر وتقميل الحذر الشركات عمى يجب حيث سمبياتيا أيضا
 أن يجب الجديد، العصر ىذا ففي ،فيو مرغوب غير أو متعمد غير بشكل المعمومات عن
  36منيا. والخاطئ الدقيق وتحديد المعمومات بفحص فييا المصالح وأصحاب الشركة تقوم

                                                             
35 Gregory Gehlmann, The Limits of Corporate Disclosure, Feature Service, Center for International Private 
Enterprise, January 2002. 
36 Christopher ray, The enterprise crimes prosecution, E- journal USA economic perspectives, February 2005.  
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 المطموبة الشفافية درجة زيادة نحو عام بشكل الصاعدة الأسواق اقتصاديات وبين ما تتحرك
 الإفصاح من الشركة حماية اجل من لذلك حدود وجود الضروري من يكون الشركات، من
 التكمفة الإضافية. من خلال التنافسية قدرتيا يؤثر عمى الذي قد والإفصاح اللازم غير
 :حوكمة الشركات قيام عوامل/ 3

خلال إسقاط النظريات عمى الممارسات الدولية لحوكمة الشركات، تبين أن نظم الحكم من 
 37:ىي مشروطة من قبل ثلاثة عوامل

: التفاوت في حوكمة الشركات ليس مجرد حوادث، تاريخية أو ثقافية، الإطار القانوني/ 3-1
تؤثر بشكل أو بآخر ولكن نتيجة للاختلاف في البيئات القانونية والتنظيمية لمشركات، والتي 

 عمى تركيز توزيع رأس المال في أيدي المساىمين.
: كل نظام حوكمة يتوافق مع نوع معين من التوازن، ويستمد نظامو من القيم الأخلاق/ 3-2

التي يمتمكيا أفراد الأمة بالاستفادة من الثقافات والمعتقدات. الأخلاق ىي مجموعة من القيم 
 تشكل السموك وتعطي الشرعية لنظام الحوكمة. والمعايير والمعتقدات التي

: أظيرت التجارب أن نظام الحوكمة في أي بمد يرتبط إلى حد ما الخمفية التاريخية/ 3-3
 بالسياق العام لظروفو ومميزاتو،  وخاصة الأحداث التي ميزت تاريخو.

 :مراحل التطبيق الناجح لحوكمة الشركات/ 4
مرة واحدة، في أي منظمة كانت، بل يستوجب ذلك المرور لا يمكن تطبيق حوكمة الشركات 

 38:بعدة مراحل نذكرىا فيما يمي
: إن احد أىم التحديات التي تواجو نجاح الحوكمة في الجزائر رفع مستوى الوعي/ 4-1

 وعموم المنطقة ىو أن مفيوم حوكمة الشركات لم يكن موجودا في المغة المحمية، ولذا تتركز

                                                             
37 S. PROWSE, Corporate Governance : Comparaison Internationale, Revue d'Eco Financière, Hiver 1994, 
p.119-158 

 . 407، عدد 2005جريدة المدى للإعلام والثقافة، أوت ، حوكمة الشركات، عبد الرحمن نجم المشيداني 38
     www.almadapaper.com/sub/aboutus.htm  :انظر  
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رة الأولى عمى تحديد معنى التعبير وعمى محاولة تطبيقو في السياق المناقشات في الفت
 المحمي.

وتتركز الجيود الأولية أيضا عمى جعل الأوساط التجارية والحكومات تدرك فوائد حوكمة 
الشركات فمثلا بدأت جمعية تطوير المؤسسات المالية في آسيا والمحيط اليادئ جيودىا 

المصارف الأعضاء فييا، وىي تعمل الآن مع أعضائيا لرفع مستوى حوكمة الشركات بين 
لتثقيفيم حول كيفية تقييم ممارسات الحوكمة عندما تتخذ القرارات بشأن القروض لان تمك 
الممارسات تؤثر بصورة مباشرة عمى مستوى المجازفة بالتسميف، وكان من نتيجة تمك الجيود 

ف تؤثر عوامل حوكمة الشركات عمى أن العديد من الشركات الأسيوية باتت تعي الآن كي
 أرباحيا.

: ما أن يبرز الوعي في الأوساط التجارية في بمد ما، حتى وضع القوانين القومية/ 4-2
يصبح بالإمكان بدء عممية تحديد مبادئ السموك المحمية التي تشكل قضية في ما يتعمق 

ى مبادئ منظمة التعاون والتنمية بالامتثال، وغالبا ما يبدأ وضع القوانين القومية بالاعتماد عم
الاقتصادية لحوكمة الشركات كقاعدة يتم الانطلاق منيا، ومن خلال الانطلاق من مثل ىذه 
القاعدة، تستطيع الدول تطوير مجموعات مبادئيا وقوانينيا الخاصة التي تعالج الواقع المحمي 

من خلال الجمع بين المدافعين في ما يتعمق بالتعامل التجاري والالتزام بالمعايير الدولية، 
عن الإصلاحات في البمدان المضيفة الذين يمثمون المنظمات غير الحكومية، ومعاىد تعميم 

وفي الشرق  حوكمة الشركات والقطاع الأكاديمي ووسائل الإعلام ومؤسسات الأعمال.
الشراكة الأوسط وشمال إفريقيا، يعمل مركز المشروعات الدولية الخاصة، بدعم من مبادرة 

مع مجموعات لتطوير معاييرىا الخاصة، المعايير التي ( MEPIالأميركية الشرق أوسطية )
تعكس واقع ىيمنة مؤسسات الأعمال التي تممكيا الدولة، وانتشار الشركات العائمية والنظام 

 39المصرفي الفريد.

                                                             
39 Regional Corporate Governance, Corporate governance Morocco, Egypt, Lebanon, and Jordan Countries of 
the MENA Region, Working Group,  CIPE, October 2003, p 40. 
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توضيح مدى  : عندما يتم رسميا تبني قانون قومي ما لمحوكمة، يجبمراقبة التطبيق/ 4-3
تقيد الشركات بو ففي الغرب، كانت أسواق الأوراق المالية تقميديا ضامنة التقيد بحوكمة 
الشركات من خلال متطمبات الإدراج فييا، ولكن ىذه الطريقة كثيرا ما تكون غير كافية خارج 

جد، الدول الغربية الصناعية وفي الأماكن الأخرى، لا تحظى أسواق الأوراق المالية حيث تو 
بحصة كبيرة ميمة من النشاطات الاقتصادية، و بمؤازرة إنشاء وتطوير أسواق الأوراق 

 المالية يجب إنشاء وتطوير المؤسسات الحكومية لمراقبة صناعة التعامل بالأوراق المالية.
: بعد أن يتم وضع إطار لحوكمة الشركات، تقع التدريب عمى المسؤوليات الجديدة

اتق المديرين التنفيذيين في الشركات التجارية، وأعضاء مجالس مسؤوليات جديدة عمى ع
الإدارة، وأمناء سر الشركات، وأمثاليم، ويتعين أن يقوم قطاع الشركات التجارية بتعميم ىؤلاء 

 اللاعبين كيفية أداء أدوارىم.
: تأتي المرحمة الأخيرة في تطور إضفاء الطابع المؤسساتي عمى حوكمة الشركات/ 4-4

الشركات في دولة ما عندما يتقبل الوسط التجاري تمك الحوكمة كجزء طبيعي ومفيد  حوكمة
من القيام بالأعمال التجارية وعندما تكون المؤسسات التي تدعم التطبيق والامتثال لمبادئ 
الحوكمة قد أصبحت ثابتة في مكانيا وتشمل ىذه المؤسسات مبادرات القطاع الخاص مثل 

 يرين لتأمين التطور الميني المستمر.المعاىد القومية لممد
 :أهمية حوكمة الشركات/ 5
ييتم القانونيون بأطر وآليات حوكمة الشركات لأنيا  الأهمية من الناحية القانونية:/5-1

تعمل عمى وفاء حقوق الأطراف المتعددة بالشركة، وخاصة مع كبرى الشركات في الآونة 
إذ تضم ىذه الأطراف حممة الأسيم ومجمس الإدارة والمديرين والعاممين والمقرضين  الأخيرة.

والبنوك، وأصحاب المصالح الآخرين. ولذا فإن التشريعات الحاكمة والموائح المنظمة لعمل 
الشركات تعد العمود الفقري لأطر وآليات حوكمة الشركات، حيث تنظم القوانين والقرارات 

علاقة بين الأطراف المعنية في الشركة والاقتصاد ككل، وتأتي أىمية بشكل دقيق ومحدد ال
حوكمة الشركات من الناحية القانونية لمتغمب عمى سمبيات تنفيذ التعاقدات التي يمكن أن 
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تنتج من ممارسات تنتيك صيغ العقود المبرمة أو القوانين والقرارات والنظم الأساسية المنظمة 
من القانونيين عمى مسؤوليات العيدة بالأمانة والتي يؤدييا  لمشركة، ومن ثم يؤكد كثير

 40المديرون قبل الأطراف الأخرى بالشركة لضمان حقوقيم.
أن يتم إصدار بنود تشريعية  2002وفي ىذا الصدد اقترحت مؤسسة التمويل الدولية في 

كما تؤكد لحوكمة الشركات يمكن أن يتم تضمينيا بكل من قوانين أسواق المال والشركات، 
المؤسسة إنو عمى الرغم من أىمية البنود التشريعية المقترحة، إلا أن الأمر الذي يفوقيا 
أىمية ىو مدى كفاءة المناخ التنظيمي والرقابي حيث يتعاظم دور أجيزة الإشراف في متابعة 
ة الأسواق، وذلك بالارتكاز عمى دعامتين ميمتين: الإفصاح والشفافية، والمعايير المحاسبي

 السميمة.
أما عمى الصعيد الاجتماعي، فان مفيوم حوكمة  الأهمية عمى الصعيد الاجتماعي: /5-2

الشركات في معناه الشامل والذي لا يضم فقط الشركات الاقتصادية، يمتد ليشمل كل 
المؤسسات العاممة في المجتمع سواء كانت ممموكة لمقطاع العام أو الخاص والتي يرتبط 

بإنتاج سمعة أو تقديم خدمة بالشكل الذي تؤثر فيو عمى رفاىية الأفراد والمجتمع نشاطيا إما 
ولذا فالإطار الأشمل لمفيوم الحوكمة لا يكون مرتبطا فقط بالنواحي القانونية والمالية  ككل.

والمحاسبية بالشركات، ولكنو يرتبط كذلك ارتباطا وثيقا بالنواحي الاقتصادية والاجتماعية 
وسمطة التحكم بوجو عام، ويمكن القول إنو إذا صمحت الشركة كنواة صمح والسياسية 

ذا فسدت فإن تأثيرىا من الممكن أن يمتد ليضر عددا كبيرا من فئات  الاقتصاد ككل، وا 
الاقتصاد والمجتمع، ولذا وجب التأكيد عمى ضرورة الاىتمام بأصحاب المصالح سواء من 

ركة، كما تجدر الإشارة إلى أىمية المسؤولية ليم صمة مباشرة أو غير مباشرة مع الش
الاجتماعية لمشركات والتي لا تيتم فقط بتدعيم مكانة وربحية الشركة، ولكنيا تيتم كذلك 

 بتطور الصناعة واستقرار الاقتصاد وتقدم ونمو المجتمع ككل.

                                                             
40 Regional corporate governance, working groupe, October 2003, p 121. 
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ومن ىذا المنطمق يتم التأكيد عمى أن حوكمة الشركات ىي سبيل التقدم لكل الأفراد 
والمؤسسات والمجتمع ككل، فمن خلال تمك الآلية يتوفر للإفراد قدر مناسب من الضمان 
لتحقيق ربحية معقولة لاستثماراتيم، وفي ذات الوقت تعمل عمى قوة وسلامة أداء المؤسسات 

 41ومن ثم تدعيم استقرار وتقدم الأسواق والاقتصاديات والمجتمعات.
سوف نحصر الأىمية الاقتصادية في خفض الأهمية عمى الصعيد الاقتصادي:  /5-3

دارة الأعمال، وىي تحدد طريقة النشاط  تكاليف المعاملات تكمن في تكاليف تنظيم وا 
الاقتصادي، وليا تأثير قوي عمى تخطيط الأعمال ونشاط الاستثمار. وتؤدي التكاليف 

ق بكفاءة وقد لا المرتفعة لمعمميات إلى فشل السوق، وعندما ترتفع التكاليف لا تعمل الأسوا
تكون ىناك أسواق عمى الإطلاق ويصبح تعريف حقوق الممكية وحمايتيا وتنفيذ الاتفاقيات 
عممية باىظة التكاليف وقد يؤدي ارتفاع تكاليف العمميات في معظم الحالات إلى فشل تام 
في السوق حتى أن بعض الأنشطة التي تعتبر القاعدة في بيئات التكاليف المنخفضة 

 بتحميميا تكاليف المعاملاتوليذا السبب قامت نظرية  يات قد لا تحدث عمى الإطلاق.لمعمم
 .باعتبارىا تكاليف ترتيب العقود ومراقبتيا وتنفيذىا

  :/ تطبيق حوكمة الشركات6
  حوكمة شركات المساهمة:/ 6-1

واسع، الممتمكة عمى نطاق  تقوم الحوكمة عمى أساس نموذج يرتبط مباشرة بطبيعة الممكية
فأصحاب الأسيم في شركة مساىمة يستطيعون أن يؤثروا عن طريق بيع أسيميم، والابتعاد 
عن الشركة، عندما يكون الأداء دون التوقعات. ويكاد لا يوجد سبيل يمكن أصحاب الأسيم 
الأفراد في مثل ىذه الشركات من التأثير عمى قرارات مجالس الإدارة أو المدراء. وىم 

بالانضمام إلى أفراد آخرين في السوق فيخمقون ضغطا من أجل أداء  من ذلك،يقومون، بدلا 
قراراتيم الجماعية القصيرة الأمد بشراء أو بيع الأسيم. وتشكل إدارة  أفضل عن طريق

                                                             
41 Commissions des finances publiques Québec, Responsabilité sociale des entreprises et investissement 
responsable, Canada, Mai 2002. 
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شركات المساىمة، عاملا أساسيا ليذا النموذج من حممة الأسيم المتنقمين من شركة إلى 
 42.أخرى، بحثا عن تحقيق أداء أفضل

ييدف  ليذا تشكل المتطمبات القانونية المتعمقة بأعضاء مجمس الإدارة، جزءا من إطار أوسع
إلى تشجيع ثقة المستثمرين في الشركات، من خلال إصلاحات حوكمة الشركات مثل 

وجود أعضاء مجمس  استقلالية أعضاء مجمس الإدارة الإلزامية، وىياكل المجان التي تشترط
بصراحة حول أي  ن وحدىم دون حضور مسؤولي الإدارة لمتناقشإدارة مستقمين يجتمعو 

ذلك أنو من غير المحتمل أن يرغب  موضوع يريدون، ولجنة نشطة لمتدقيق في الحسابات.
المستثمرون في تسميم أمواليم إلى شركات لا يمكن الوثوق بمجالس إدارتيا أو بمدرائيا 

حممة الأسيم. ويمكن أن يتجمع قرار كل لاتخاذ القرارات الصائبة التي تخدم مصمحة جميع 
مستثمر فرد محتمل بالنسبة للاستثمار أو عدمو في شركة ما مع قرارات المستثمرين 
المحتممين الآخرين عمى المستوى القومي ليصور أىمية حوكمة الشركات عمى نطاق واسع. 

اقتصادىا سوف  فإذا كانت لدى بمد ما أو منطقة ما بنية تحتية سميمة لمحوكمة، فأن مجمل
 43.يستفيد من الاستثمارات المحمية والداخمية المتزايدة

التي يممكيا عدد  وليذه الأسباب، يكون مجمس الإدارة ىو مركز السمطة في حوكمة الشركات
كبير من المساىمين. ويكمف مجمس الإدارة بميمة الإشراف عمى الإدارة وعميو أن يتأكد من 

  44.السوق سيتم الاعتراف بيا في أن الإدارة تخمق القيمة التي
 حوكمة الشركات العائمية. /6-2

منيم، ليا  الشركات العائمية ىي شركات يسيطر عمى ممكيتيا أحد أفراد العائمة أو عدد قميل
حسنات تنافسية وسيئات بالمقارنة مع الشركات التي يممكيا عامة المساىمين. فمن ناحية، 
تمكن لمسيطرة عمى الممكية إتباع وجية نظر بعيدة المدى، فالاستثمار الثابت يمكن أن ينتج 

                                                             
الدولي ومنظمة  البنك إيرا م ميمستاين، إرساء أسس النمو الاقتصادي، منتدى حوكمة الشركات العالمي،  42

 .2005التعاون والتنمية الاقتصادية، 
43 Rapport du groupe de travail du Conseil National du Patronat Français, Le conseil d'administration des 
sociétés cotées, Juillet 1995. 
44 Ferguson. J, Gouvernance d'entreprise, Banque royale de Canada, 2004. 
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فوائد ممتازة في المستقبل، ومن ناحية أخرى، بإمكان الشركات التي تسيطر عمييا مباشرة 
مجموعة صغيرة من المالكين إتباع استراتيجيات متناقضة مع الاتجاىات السائدة في السوق، 

القواعد والأعراف التقميدية المتوسطة الجودة، لتجد نفسيا في عزلة وغير متأثرة بحقائق  وتبني
السوق. فالسعي إلى الرضا الشخصي وتجاوز المساءلة الخارجية يمكن أن يؤديا إلى 

لى الجمود إستراتيجية ب لى انعدام التخطيط الخاص بالتعاقب عمى الإدارة وا  الية القدم وا 
التنظيمي. كما أن الخلافات التي لا يتم كبحيا بين أفراد أسر المالكين قد تؤدي إلى نتائج 

  وخيمة بالنسبة لمشركة.
عاطفي لا تجعل الممكية العائمية السيطرة بيد أفراد العائمة وحسب، بل تتصف أحيانا بتعمق 

قوي بشركاتيا، فكثيرا ما ينظرون إلى شركاتيم كإرث اجتماعي أسستو وطورتو الأجيال 
السابقة ويجب أن يستمر مع الأجيال اللاحقة، مما يصعب التخمي عن ممكية الشركات 
العائمية، وعند الافتقار إلى السيولة تضع بعض العائلات قيودا قانونية عمى بيع الأسيم، 

  أن تكون عممية خمق سوق لبيع الأسيم مسألة معقدة. روف، يمكنوفي مثل ىذه الظ
ففي ، ويميل امتلاك الأسيم في شركة عائمية إلى حشد ثروة الأفراد في أصول واحدة

مجموعات الممكية العائمية، تكون نسبة مئوية غير متناسبة من الثروة الصافية لمعديد من 
الشركة العائمية، كمجموعة من  ني أن أصحابالأفراد موظفة في الشركة العائمية، وىذا يع

ومخاطر أعمى مما كانوا سيواجيونو لو كانوا  المستثمرين، تكون لدييم نسبة أقل من التنوع
 مستثمرين في سوق الأسيم الأوسع.

نموذج النزاع بين الإدارة وأصحاب الأسيم،  الشركات العائمية قادرة أكثر عمى تجاوزإن 
فييا التأثير والاىتمام عمى مستويات متعددة، مما يجعل العائمة  وبإمكان أصحاب الممكية

الإدارة وبين المالكين، بدلا من العمل  وسيمة اتخاذ قرارات أكثر فعالية في الإدارة وفي مجمس
كنظام مكمف من الرقابة. تعمل حوكمة الشركات العائمية أحيانا كثيرة كوسيمة لتسييل 

ويمكن ليذا، أن يسيل إتباع استراتيجيات يحتمل أن تكون  الشفافية والشراكة عبر النظام.
  القصير. أكثر إنتاجية عمى المدى البعيد عمى الرغم من التكاليف أو المخاطر عمى المدى
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جرائي. يسمح بالممارسات التي  تركز حوكمة الشركات العائمية، عمى إقامة نظام إنتاجي وا 
لإدارة والمدراء في وقت واحد، بتدفق أكثر ا تؤمن استشارات بين المالكين وأعضاء مجمس

حرية للأفكار وباتخاذ القرارات بصورة أسرع. وتساىم أيضا في تحقيق تناغم متواصل بين 
وتشكل مشاركة المالكين النشيطة، مفتاح الحوكمة . فترة طويمة المصالح والأىداف عبر
وأىداف الشركة، كما تبين  فالممكية العائمية تحدد قيم ورؤية، الفعالة لمشركات العائمية

 الأىداف المالية وتوقعات الأداء التي ترشد قرارات مجمس الإدارة والإدارة. ويقدم المالكون
أيضا رؤية شاممة تحدد بشكل عام إستراتيجية الشركة. وىذا يوضح ويركز الأىداف ويساعد 

  .دارةمجمس الإدارة والإ في وضع الضوابط الإستراتيجية المناسبة عمى قرارات
غير أن إيجاد فيم واضح ومتفق عميو يشارك فيو الجميع لموظائف المنفصمة لمممكية ومجمس 
الإدارة والإدارة، بالنسبة لمحوكمة الفعالة لمشركات العائمية عمى الأخص، لأن أفراد العائمة 

، ريمعبون أحيانا كثيرة أدوارا متعددة، فيم يؤدون دور المالك وعضو مجمس الإدارة والمدي
يمكن للاشتراك المباشر لمعائمة عمى مستويات متعددة تعقيد النظام، إلا أنو يؤمن أيضا حمقة 
 وصل ميمة تربط بين مختمف مجالات الشركات العائمية، بالإضافة إلى التطور الإيجابي

لمروابط والعلاقات العائمية إحداث تغيير أساسي في ديناميكية الثقة التي تعم نظام حوكمة 
بين أفراد العائمة، وتصبح  الشركة. ويساعد النظام الذي يؤدي ميمتو بنجاح في بناء الثقة

العلاقات الجيدة بينيم، بدورىا، مصدر قوة بالنسبة لمشركة لأنيا تتيح لكل قسم منفصل من 
 الإدارة العمل بصورة أفضل.

 :  العلاقة بين حوكمة الشركات وقيمة الشركة/ 7
خص أو أشخاص يتميزون بالوعي كما يعرفون مصمحتيم جيدا، لدا إن الموكل والوكيل ش

يسعى كل طرف منيما إلى تعظيم منفعتو، والتي ستحدد في الأخير تصرفاتو وقراراتو. 
فالوكيل يسعى إلى تعظيم منافعو حتى ولو كان ذلك عمى حساب مصمحة الموكل، الأمر 
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يات تقمل من فرص حدوث الذي يخمق نوع من تضارب المصالح، مما يتوجب توفر آل
 45.التعارض إلى حدىا الأدنى

في ىذا الإطار تبحث نظرية الوكالة في دور أىم طرفين تعاقديين في الشركة وىما الإدارة 
 وحممة الأسيم.

فالإدارة مفوضة من قبل حممة الأسيم لتسيير الموارد المتاحة لمشركة والتفاوض نيابة عنيم 
، بطريقة تتحقق من ورائيا نتائج ايجابية تفوق الفرصة مع كل الأطراف الميتمة بالشركة

 البديمة التي كان من الممكن أن تستثمر فييا نفس الموارد.
أما حممة الأسيم ونظرا لتوقعيم إساءة الإدارة في استخدام ىذه الموارد، تمجا إلى إبرام عقود 

الانتيازية ليذه الأخيرة، مختمفة مع الإدارة تتضمن شروطا تمنع أو تحد من التصرفات 
 فيكون بذلك قد تحقق جزء من التوازن بين مصالح جميع الأطراف.

يعتبر أصحاب الأسيم الطرف الأكثر تحملا لمخاطر القرارات غير الرشيدة التي تأخذىا 
الإدارة، والتي ينعكس أثرىا سمبا عمى معدل العائد عمى الاستثمار، ومن ثم القيمة السوقية 

كة. وتفاديا ليذه العواقب يمجا المساىمون إلى آليات من خلاليا يتم ملاحظة لأسيم الشر 
ومراقبة التزام الإدارة بالشروط التعاقدية، وتقييم أداء الشركة الدوري لمحفاظ عمى ممتمكاتيم، 

 .46وقد عرفت ىذه الآليات بحوكمة الشركة
  .المبحث الثالث: عوامل تبني المسؤولية الاجتماعية لمشركات

يقصد بالمسؤولية ىنا استجابة إدارة الشركات إلى التغيير في توقعات المستيمكين والاىتمام و 
العام بالمجتمع مع الاستمرار بإنجاز المساىمات الفريدة للأنشطة التجارية اليادفة إلى خمق 
الثروة الاقتصادية، بحيث تمس المسؤولية الاجتماعية دور الشركة في حياة المجتمع 

 .فيو و ليس فقط البعد الاجتماعي ومشاركتيا

                                                             
مكتبة المجتمع العربي، عمان، الأردن، ، 2محمود نور، التفكير الاداري والاستراتيجي في عالم متغير ج  45

 .21. الطبعة الاولى، ص 2010
46 Shleifer & Vishny, A Survey of Corporate Governance, The journal of finance, Vol ,LII, N° 2, June 1997. 
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ففي بداية القرن العشرين كان ينظر لممؤسسة عمى أنيا نظام اقتصادي مغمق تيدف فقط  
 إلى تعظيم الأرباح بكافة الوسائل، لكن واجو ىذا المفيوم نقدا كبيرا وظيرت العديد من

 .التي تعمل فييا المدارس والمفكرين التي فرضت أن تتبنى المؤسسات مسؤولية تجاه البيئة
 :المسؤولية الاجتماعيةو حوكمة الشركات / 1

، يكون ذلك أي فرص أمام الموظفين لمقيام بممارسات غير أخلاقية بيذه العلاقة إزالةيقصد 
 بتطبيق أنظمة رسمية تعمل عمى ما يمي:

 شركةتعني مدى تطابق القرارات في بيئة العمل مع توجيات ال: المساءلة/ 1-1
 .والقانونية الأخلاقيةالخاصة بالاعتبارات  الإستراتيجية

توفر نظام يمكنو الحد من قدرة الموظفين ومن وجود أي فرص تساعد عمى : المراقبة/ 1-2
 .ير قانونيةغتجاوز الأنظمة والقيام لممارسات غير أخلاقية و 

 .الشركةاللازمة لمتدقيق وتطوير أنظمة اتخاذ القرارات في  الإجراءاتىي اتخاذ : التحكم
 :/ المسؤولية الاجتماعية لمشركات2

الاجتماعية عاملا أساسيا في توازن أىداف استراتجيات الشركات،  المسؤولية مفيوم يعتبر
ييدف إلى  وىو مفيوم مرتبط بتطور وتغير الأوضاع المرتبطة بالشركات والمجتمع ككل،

ة الشركات إلى تبني الاىتمام الممارسات الاجتماعية عمى الصعيد الداخمي، فيما توجيو رؤي
شباع  يتعمق بالحاجات الاجتماعية لمعمال مثلا، كما عمى الصعيد الخارجي، كإرضاء وا 
احتياجات أصحاب المصالح، وصولا إلى الحفاظ عمى البيئة، ىذا إلى جانب اليدف الرئيسي 

 الاقتصادية التنمية في والربح، والمشاركة الثروة عن لبحثلخمق الشركات المتمثل في ا
 لممسؤولية الاجتماعية الشركة أىمية تبني أثار من ( أولSheldon,1923يعتبر الباحث )

 المختمفة. وظائفيا في أداء نشاطاتيا
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 :الاجتماعية تعاريف المسؤولية/ 2-1
بتعدد الدراسات التي تناولتيا، نذكر فيما لقد مرت المسؤولية الاجتماعية عدة تعاريف، وذلك 

 47يمي بعض التعاريف التي تتماشى وىدف بحثتا:
 وأن، فيو العاممة المجتمع تجاه المؤسسة التزام" عمى أنيا: (Drucker, 1977)لقد عرفيا

 وجيات نظرىم وتباين المجتمع ىذا في المصالح أصحاب شريحة باتساع يتسع الالتزام ىذا
 ومصالحيم"

 الاجتماعية ممثل المسؤولية" كون إلى أشار عمى أنيا: (Strier.1979)عرفيا كذلك كما 
 المسؤولية أبعاد تحت تقع عديدة مجالات إطار في المؤسسات لمبادرات المجتمع لتوقعات

 المجتمع المؤسسات تجاه تتحمميا التي الاجتماعية،
 الاجتماعية المسؤولية (WBCSD) المستدامة لمتنمية العالمي الأعمال لقد عرف مجمس

 المستدامة، الاقتصادية التنمية في بالمشاركة الأعمال قطاع من لمشركات عمى أنيا: "تعيد
 جودة ينتحس بغرض والإقميمي المحمي والمجتمع وعائلاتيم مينالعام مع العمل خلال من

 .حياتيم"
 خلال عينييا نصب تضع بأن المنشأة "التزام عمى أنيا: (Carroll) بالإضافة إلى تعريف

 الاجتماعي النظام عمى القرارات ىذه عن المترتبة والنتائج الآثار القرارات، صنع عممية
 والفوائد المطموبة الاقتصادية الأرباح مختمف بين توازن إيجاد تضمن بطريقة الخارجي،
 .القرارات" ىذه عن المترتبة الاجتماعية

تعتبرىا التزاما المؤسسة بالمساىمة في التنمية  والتنمية: منظمة التعاون الاقتصادي
الاقتصادية، مع الحفاظ عمى البيئة والعمل مع العمال وعائلاتيم والمجتمع بشكل عام بيدف 

 تحسين جودة الحياة لجميع ىذه الأطراف.

                                                             
العممي حول شريفة جعدي، المسؤولية الاجتماعية لممؤسسات الاقتصادية في ظل حوكمة الشركات الممتقى   47

 .2013نوفمبر  26-25آليات حوكمة المؤسسات ومتطمبات تحقيق التنمية المستدامة، ورقمة،
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 المواطنة بروح الشركات تحمي في الاجتماعية المسؤولية فتمخص المتحدة الأمم منظمة أما
 من الدولي، السياق في الوطنية الشركات حقوق ومسؤوليات من كلا تغطي التيو  العالمية
 إطار عالميا في عمييا المتفق والمبادئ القيم من عدد باستصدار الأخيرة ىذه قيام خلال

 البيئة. وحماية مريحة عمل ظروف ظل في الإنسان، حقوق لدعم العامة السياسات
 التنمية لبحوث المتحدة الأمم معيد يسعى :الاجتماعية التنمية لبحوث المتحدة الأمم معيد

 المواضيع المتعمقة رعاية خلال من وذلك الاجتماعية المسؤولية معنى لتوضيح الاجتماعية
 من بعدد الاستشياد خلال من العممية والندوات الممتقيات إطار في الاجتماعية بالمسؤولية
 السموك ىي" الاجتماعية لممسؤولية التالي التعريف عمى تقديم الاتفاق تم وقد الجامعيين،
 الأطراف مع في تعامميا المسؤول الإدارة سموك وتشمل المجتمع، اتجاه ما لشركة الأخلاقي
 الموردين، البيئة ، مساىمين، من الأعمال، مؤسسة في شرعية مصمحة ليا التي المعنية

 العملاء".
 :الاجتماعية لمشركات أبعاد لممسؤولية/ 2-2
 عناصر متكاممة ومرتبطة الاجتماعية لمشركات في أربعة المسؤولية يمكن تمخيص أبعاد 

 48، وىذا كما يمي:ببعضيا البعض
أساسية  اقتصادية وحدة : انطلاق من اعتبار الشركةالاقتصادية المسؤولية/ 2-2-1

المجتمع،  لتغطية حاجات ومتطمبات والخدمات فيي مطالبة بإنتاج السمع بالنسبة لمجتمع،
في تقيد الشركة واحتراميا  القانونية: تتمثل . المسؤوليةالأرباح تحقيق وفي نفس الوقت

 ة.لمدولالتنظيمي  في الإطار الموحدة والتشريعات القانونية للالتزامات
 عمييا الحصول المجتمع يرغب التي والمزايا المنافع : وىيالتطوعية المسؤولية/ 2-2-2
 الخيرية. والأنشطة المحمي المجتمع لمشاريع كالدعم المقدم طوعية،الشركة بطريقة  من

                                                             
48 Joël Ernult, Arvind Ashta, Développement durable Responsabilité Sociale de L’entreprise Théorie des 
Parties Prenantes: Evolution et Perspectives, Cahiers du CEREN 21, 2007, P 18. www.escdijon.com, visité le 
05-08-2011. 
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 التي لا يمكن ضبطيا في والأنشطة السموك من : مجموعةالأخلاقية المسؤولية/ 2-2-3
تخدم مصالح المجتمع. مثل الممارسات التي تضبط نوعية المنتوج المقدم  قانوني، إطار

 لممجتمع.
 :الاجتماعية لمشركاترهانات المسؤولية / 2-3

تنحصر رىانات المسؤولية الاجتماعية لمشركات في أربع مستويات رئيسية، وذلك كما 
 49يمي:
 :الرهانات الاقتصادية/ 2-3-1
 .تعزيز حوكمة الشركات وزيادة الشفافية من خلال التقارير الاجتماعية والبيئية -
 والتصدي لمفساد.الدخول في منافسة عادلة ومنصفة، و ، تطوير الابتكار -
 .الحد من المخاطر، وحماية الممكية الفكرية -
 المجوء إلى الاستثمار المسؤول اجتماعيا.  -
 :الرهانات البيئية/ 2-3-2
 .اليواء، المياه والتنوع البيئي، الحد من انبعاث الغازات السامة والنفايات -
 تعزيز التصميم الصديق، و المناخالالتزام بالمحافظة عمى و الحفاظ عمى الموارد الطبيعية،   -

 لمبيئة والمواد القابمة لمتدوير.
 :الرهانات الاجتماعية/ 2-3-3
 تحسين شروط النظافة والأمن الصحي.و ، بشريةالموارد لم عادلة ومنصفةالالتزام بإدارة  -
 حظر التمييز وتعزيز التنوع،و احترام الحقوق الجمعوية،  -
 احترام مصالح المستيمكين. -
 :الرهانات العالمية/ 2-3-4
 .الحوار مع أصحاب المصمحة -

                                                             
49 Institut sur le management durable de l’université de Vienne, 2010. Voir :  
http://alter-gouvernance.org/etude-sur-la-rse-et-la-performance-economique-des-entreprises/  
Visité le : 11-09-2011 à 15H00 

http://alter-gouvernance.org/etude-sur-la-rse-et-la-performance-economique-des-entreprises/
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 احترام حقوق الإنسان، والحد من الفقر. -
 .المشاركة في وضع السياسات العامةو تعزيز الإدارة المسؤولة عن سلاسل القيمة،  -
 :عيةاجتمالإطار العام لممسئولية الا/ 3

ي منشأة عن تأثير قراراتيا وأنشطتيا الإطار العام لممسئولية المجتمعية يعبر عن مسئولية أ
 50:عمى المجتمع والبيئة من خلال سموك أخلاقي يمتاز بالشفافية ويتسم بالآتي

 . التوافق مع التنمية المستدامة ورفاىية المجتمع -
 . أن يضع في الاعتبار توقعات الأطراف المعنية -
 . التوافق مع القوانين المطبقة و المعايير الدولية لمسموك -
 . أن يتكامل داخل المنشأة و يمارس من خلال علاقاتيا -
 أن يضع في الاعتبار الاختلاف والتنوع المجتمعي والبيئي -
 :متطمبات إعداد تقارير المسؤولية الاجتماعية لمشركات/ 3-1

تقرير المسؤولية الاجتماعية يعبر بشكل مباشر عن عزم حقيقي لرغبة الشركة في الوفاء 
المجتمعية المختمفة، وذلك من خلال تقييم أدائيا المجتمعي وتحسينو، ولا يختمف  بالتزاماتيا

تقرير المسؤولية الاجتماعية في خطوات إعداده عن باقي التقارير التي تصدرىا الشركات 
بشكل دوري، فتقرير المسؤولية الاجتماعية ىو التقرير الذي يصدر عن الشركة سنويا، 

لتي تصدر في نياية السنة المالية، غير أنو يرتكز عمى نتائج كسائر التقارير المالية ا
المؤشرات التي تقيس الأداء الاجتماعي والبيئي لمشركة. وييدف إلى عرض وتوثيق كافة 

 51.البرامج التي تقوم بيا الشركة في مجال المسؤولية الاجتماعية وتقييميا
 ،ج إلى الدقة والشفافية عند كتابتياأن تقارير المسؤولية الاجتماعية تحتا أي الإشارةوتجدر 

 .يكون ىناك أداء اجتماعي محقق بشكل فعمي في المجتمعكي 

                                                             
50 GSCP Global Social Compliance Programme (GSCP), The Consumer Goods Forum, 2011. 

فبراير   02لمشركات، منتدى المراجع المصري،وىيبة مقدم، متطمبات إعداد تقارير المسؤولية الاجتماعية   51
2013. 
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وتعتبر ىذه التقارير بمثابة جسر لمتواصل بين أصحاب المصمحة فيما بينيم من جية وبين 
أصحاب المصمحة والشركة من جية أخرى، حيث تجمع كل ىذه الأطراف حول مواضيع 

 .احدةمشتركة واىتمامات و 
 أنيااعتمادا عمى حجم الشركة، حيث  وينقسم كل من ىذه الفئات إلى عدد من المؤشرات

 52:، في الجدول الموالي مؤشرا مقسمة عمى النحو التالي 80تصل إلى 
 :التقارير الاجتماعية لمشركات مؤشراتالجدول رقم )(: 

 عامل 2000 عامل 300 الموضوع
 19 18 التوظيف

 9 9 التعويضات
 6 6 والسلامة الصحة
 5 5 الأخرى العمل ظروف
 4 4 والتدريب التكوين
 4 4 العمل علاقات
 4 4 الشركة داخل الأخرى الحياة ظروف

Source: J. Igalens& J-M. Peretti, Le Bilan social de l'entreprise, Que sais-je ?, PUF, 1997. 
 

 :الاجتماعية المسؤولية عن المحاسبة/ 3-2
 عن البحث الضروري من أصبحالتي تعرفيا المجتمعات،  الاجتماعية المشاكل ضوء في

 وىذا .الأعمال منظماتفي  بالمسئولية الاجتماعية والاعتراف ،لكالمشا ليذه العممية الحمول
 الجانبفي  حصر نشاطيا وعدم ،الأعمال منظماتتجاه  النظرة تطوير يتطمب الأمر

 ليذه أن وباعتبار. الاجتماعية لكالمشا تجاه تؤديو أن يمكن ابم التفكير بل فقط، الاقتصادي
 الاقتصادية البيئة متطمبات ليا يوفر الذي المجتمع تجاه حقوقيا بجانب التزامات المنظمات

                                                             
52J. Igalens& J-M. Peretti, Le Bilan social de l'entreprise, Que sais-je ?, PUF, 1997. 
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أصبح التفكير في تبني آلية محاسبية امرأ ضروريا، لإمكانية التحكم في العوامل  ،الصحيحة
  53 المتعمقة بالظروف الاجتماعية لممنظمة.

 أصبح حيث، ضمنيا تعمل التي والبيئة اجتماعية كوظيفة المحاسبة بين العلاقةوىنا تظير 
 ونقائيا البيئة سلامة عمى وتحافظ المجتمع تخدم أخرى أىداف تحقيقالاىتمام كبيرا في 

 54.الاقتصادي لمنشاط المناسبة البيئة لبناء
كأسموب ييدف إلى الرقابة وتقييم أداء العاممين في  الاجتماعية نشأت محاسبة المسؤولية

الوحدة الاقتصادية بمستوياتيم الإدارية المختمفة لمساءلتيم عن نتيجة أعماليم مقارنة بالأداء 
ويتطمب تطبيق ىذا الأسموب تطوير الأنظمة المحاسبية بيدف مراقبة الأداء  .المخطط

 المحاسبةعرفت حيث  ،والتعرف عمى مشاكل تنفيذ الخطط لدى مختمف المستويات الإدارية
 .الماضي القرن من السبعينيات فترة في ممحوظا اىتماما الاجتماعية

عداد القوائم المالية/ 3-2-1  :المحاسبة البيئية وا 
نالت مشكمة حماية البيئة والمحافظة عمييا اىتماما كبيرا في العقدين الماضيين، مما جعل 
الدول مطالبة بإصدار قوانين حماية البيئة، وبصدورىا تصبح الكثير من الوحدات الاقتصادية 
خاضعة ليا، مما يجعل العوامل البيئية ليذه الوحدات الاقتصادية يصاحبيا انعكاسات عمى 

المالية ليا، تصبح مينة المحاسبة مطالبة بتوسيع دائرة عمل المراجعة لتشمل أثر  القوائم
 55العوامل البيئية عمى القوائم المالية كاتجاه حديث لممراجعة البيئية.

سوف نتناول بيان أثر العوامل البيئية عمى إعداد القوائم المالية ومراجعة ىذا الأثر عمى 
 إعداد القوائم المالية.

                                                             
 ،عمان الإسراء، جامعة ،عممية ندوة ،الاجتماعية المسئولية محاسبة شاكر، منير نور، الناصر عبد  53

 .  15-1-2000الأردن،
 

54  Carrol , Arhie, A Three Dimensional Conceptual Model Of Corporate perforance, Academy Of Management 
Review , June 1989 , Vol. 8 , No 14, P 231. 

عبدالسلام نايف المبروك، مراجعة أثر العوامل البيئية عمى القوائم المالية، محاسبة دوت نت مجمة   55
 . انظر: 2011-01-05. اطمع عمية بتاريخ 2010-07-08الكترونية، 

http://infotechaccountants.com/forums/showthread.php/29073 
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إرشادات توضح شروط رسممة النفقات  IAS(16المعيار المحاسبي الدولي رقم ) قد قدم
البيئية، ويترتب عمى ذلك رسممة النفقات اللازمة لإصلاح الأضرار البيئية التي تمحق 
بالأصول، وكذلك رسممة النفقات اللازمة لتلافي إغلاق الوحدة الاقتصادية أو إيقاف نشاطيا 

لمبيئة يستمزم توفيق الأوضاع البيئية لموحدات الاقتصادية، بما في حالة صدور قانون جديد 
يمثل منفعة اقتصادية مستقبمية غير مباشرة، فإن النفقات اللازمة لتحقيق ذلك يتم رسممتيا، 
كذلك عندما يعكس سعر شراء أصل مموث ما سوف تتكبده الوحدة الاقتصادية من نفقات في 

يل، تضاف النفقات اللاحقة لقيمة الأصل، عمى أن المستقبل لوضع الأصل في حالة التشغ
 .56لا تتعدى ما يمكن استرداده خلال الاستخدام المستقبمي للأصل

بإصدار القائمة رقم  (AICPA) م قام المعيد الأمريكي لممحاسبين القانونيين1996وفي عام 
القضايا ( عن الالتزامات الناتجة عن معالجة آثار التموث البيئي، وتضمنت أىم 96-1)

 .الخاصة بالاعتراف والقياس والإفصاح عن تمك الالتزامات
وأوضحت القائمة أن الاعتراف بالالتزامات البيئية المحتممة يكون وفقا لقائمة معايير  

( المحاسبة عن الالتزامات المحتممة، وذلك في حالة إذا ما قررت 5المحاسبة المالية رقم)
أن الوحدة الاقتصادية طرفا مسؤولا عن التموث البيئي  (EPA) وكالة حماية البيئة الأمريكية

 57وعمييا المشاركة في معالجة الموقع، ويكون ذلك في الحالات التالية:
 .أن تحدد الوحدة الاقتصادية ضمن الأطراف المسؤولة عن التموث -
بإزالة التموث   (EPA)تمقي الوحدة الاقتصادية أمرا إداريا من وكالة حماية البيئة الأمريكية -

 .من الموقع
 .موافقة الوحدة الاقتصادية لتحمل نفقات دراسة الجدوى لتحديد أنسب طرق المعالجة -
 .إتمام دراسة الجدوى وتحديد الالتزامات الناتجة عن معالجة آثار التموث وفقا لكل بديل -

                                                             
56 Federation des Experts Comptables Europeens (FEE), Review of International Accounting 
Standards for Environmental Issues, May 1999, p 3. 
57 Joel A.Hochman, Cleaning up Environmental Accounting, National Public Accountant, June(1998), 
P 20-23. 
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 .لطريقة المعالجة  (EPA)تحديد وكالة حماية البيئة الأمريكية -
 .التشغيل والصيانة لمموقع -

وأوضحت القائمة أن عدم التأكد الذي يصاحب تقدير الالتزام يجب ألا يمنع الوحدة 
الاقتصادية من الاعتراف بأفضل تقدير للالتزام، مادام محتمل الحدوث ويمكن تقديره، 
وأرجعت صعوبة الاعتراف والقياس لتكاليف معالجة آثار التموث البيئي لعدم إمكانية 

حتسابيا في توقيت محدد حيث أنيا غالبا ما تكون نتيجة أحداث عديدة ومتلاحقة، مما ا
 يصعب معو تقديرىا في المراحل المبكرة لجيود تحديد آثار التموث.

 :وأشارت القائمة أن تقدير تمك الالتزامات يتطمب من الوحدة الاقتصادية الآتي
 .مراعاة مدى وطبيعة التموث -
 .مكن استخداميا عند معالجة التموثالتكنولوجيا الم -
 .الموقف المالي لباقي الأطراف المسؤولة -
 :وقد حددت القائمة التكاليف المباشرة لمعالجة التموث البيئي في الآتي 

 .أتعاب الاستشارات القانونية الخاصة بالموقف القانوني الناتج عن إحداث التموث  -
 .طرق معالجة التموثأتعاب دراسة الجدوى اللازمة لتحديد  - 
 .أتعاب القائمين عمى عممية التنظيف لمموقع  -
 .نفقات شراء وتأجير المعدات والماكينات، ونفقات تنفيذ خطة معالجة التموث - 

وأوضحت القائمة أن التعويضات المحتمل الحصول عمييا من شركات التأمين عما تكبدتو 
وث البيئي يتم تقديرىا بصورة مستقمة عن الوحدة الاقتصادية من نفقات معالجة آثار التم

 .الالتزامات البيئية، ويتعين الإفصاح عنيا
كما يتعين الإفصاح أيضا عن خصم الالتزامات البيئية ومعدل الخصم المستخدم، والجزء 
الذي تم خصمو من الالتزام والذي لم يخصم، وشجعت القائمة الوحدات الاقتصادية عمى 

لمتبعة للاعتراف بالالتزامات البيئية الناتجة عن معالجة آثار الإفصاح عن الإرشادات ا



 حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية للشركات                                       الفصل الثاني   

 
108 

التموث، كذلك الإفصاح عن توقيت استحقاق الالتزام، وتوقيت الحصول عمى التعويضات 
 .المحتممة

المعيار المحاسبي  (IASC) م أصدرت لجنة معايير المحاسبة الدولية1998وفي عام 
ات المحتممة والأصول المحتممة والذي حل المخصصات والالتزام (IAS 37الدولي رقم )

( الظروف الطارئة والأحداث اللاحقة 10محل بعض أجزاء المعيار المحاسبي الدولي رقم)
قانوني يجعل الوحدة في  التزامكان الإلتزام المحتمل ىو حدث ينتج عنو  .لتاريخ الميزانية

نما تصبح مضطرة لتس  .(IAS 37)  ويتووضعية لا تتوفر فييا عمى بديل واقعي، وا 
إلى ضمان تطبيق معايير الاعتراف المناسبة وأساسات القياس  37ييدف المعيار المحاسبي 

عمى المخصصات والالتزامات والأصول المحتممة، والإفصاح عن معمومات كافية في 
 الملاحظات لتمكين المستخدمين من فيم طبيعتيا وتوقيتيا وقيمتيا.

لمعالجة الأصول والالتزامات المحتممة والمخصصات الناتجة عن ويعد ىذا المعيار مناسباً 
العوامل البيئية حيث أوضح المعيار المعالجة المحاسبية للأصول والالتزامات المحتممة 

 58.والمخصصات
وتعريف الالتزام لا يشمل فقط التعيدات التي يجب أن تنفذ وفقا لمتطمبات القوانين، بل أيضا 

 59لمنصفة، التي تنبع من الاعتبارات الأخلاقية أو الأدبية.التعيدات العادلة أو ا
ويرى البعض أنَّ تحديد إمكانية تقدير الالتزام بصورة معقولة كأحد شروط الاعتراف بو 

 وتسجيمو في القوائم المالية يعتبر غير مقنع تماما لسببين ىما:
معقولة تعتمد عمى التقدير الأول: إن عممية تحديد ما إذا كان الالتزام يمكن تقديره بصورة 

الشخصي، وىذا التقدير قد يكون متحيز بيدف الرغبة في حذف الالتزام من أجل عرض 
 .صورة أفضل لمحالة المالية لموحدة الاقتصادية

                                                             
58 International Accounting Standard IAS(37) Provisions, Contingent Liabilities and Contingent Assets, 
Accountancy, November 1998, P 103-112. 

ىبة عبد المؤمن نور الدين، الاتجاىات الحديثة لممراجعة البيئية كأداة لتقييم الاداء البيئي: دراسة   59
 .14، ص 2004تطبيقية، دار الجامعات المصرية، 
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الثاني: إن عدم تسجيل أي التزام ىام يعني أنَّ القوائم المالية مضممة، وأنَّو في حالة وجود  
 .الوحيد المؤكد ىو أنَّ قيمتو ليست مساوية لمصفرالتزام مالي فإنَّ الشيء 

 :أصحاب المصمحةو المسؤولية الاجتماعية/ 3-3
 :أصحاب المصمحة/ 3-3-1

أصحاب المصمحة ىم أولئك الذين ليم نصيب أو مطالبة بشكل أو بأخر في منتجات 
، الموردون، وىم العملاء الشركة أو عممياتيا أو أسواقيا أو صناعتيا أو نتائجيا،

 .الجماعات والجميور، الوكالات الحكومية، الموظفون، المساىمون
مصادر ممموسة وغير ممموسة ضرورية لنجاحيا في  شركةمل أصحاب المصمحة يقدمون

ثقة المستثمرين كما أن المحافظة عمى  .يممكون القدرة لمتأثير عميياكما يتأثرون فيم  ،عمميا
وظفون والمستثمرون مثلا يمكن أن يعانوا من الم، فأمر ميم لمغاية شركةوالعملاء بال
فمثلا: عند انييار شركة انرون فقد ألاف الموظفين  ،غير الأخلاقية شركةممارسات ال

، كما خسر المستثمرون ملايين الدولارات ، المتقاعدون خسروا رواتبيم التقاعدية، و أعماليم
دين وصغار المنتجين الموزعين والمور  حتى والضرر لتشمل ويمكن أن تمتد الإساءة

 المتعاممين مع الشركة.
سمعة الشركة يمكن أن تتضرر بسبب ضعف الأداء أو بسبب الممارسات غير نلاحظ أن 
علاج الضرر الناتج عن ضعف الأداء أسيل بكثير من علاج ، والجدير بالذكر أن الأخلاقية

 ايجابية من الشركة فانض العميل لتجربة عند تعرّ ، لأنو ضرر الممارسات غير الأخلاقية
عن تعرضو عدد الأشخاص الذين سيعمميم اقل بأكثر من ثلاث مرات عدد من سيخبرىم 

 .لتجربة سمبية
 :أنواع أصحاب المصمحة/ 3-3-2

وضروري  شركة: أولئك الذين يعتبر دوام وجودىم حيوي لمأصحاب مصمحة رئيسيين
 . ومةالحك، المستثمرون، العملاء، الموظفون لاستمرارىا من
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لذلك ىم ليسوا  ،تعاملات شركة: لا يحصل عادة بينيم وبين الأصحاب مصمحة ثانويين
 .منظمات وجمعيات التجارةشركة، مثل الإعلام، الضروريين لاستمرارية 

 :تحميل أصحاب المصمحة/ 3-3-3
يستخدم لتحديد جميع  وىو ،ىو أسموب لتحديد أصحاب المصمحة وتحميل احتياجاتيم

، بيدف توجيييم، يتوقف نجاح ذلك عمى درجة وثانويين كانوا أساسيين المصمحةأصحاب 
 :ثلاثة أنشطة ىي ويتضمن ذلك ،لطمبات أصحاب المصمحة شركةفيم وتطبيق ال

تحديد أصحاب المصمحة ذوي العلاقة  :جمع البيانات عن مجموعات أصحاب العلاقة -
توصيف الاىتمامات بسموكيات ، و ينيموفقا لدرجة قوتيم ودرجة الترابط فيما بشركة، بال
 التي توجد لدى كل مجموعة أصحاب مصمحة. شركةال
 بإيصال لشركة: في ىذه الخطوة تقوم اشركةالتوزيع المعمومات عمى جميع أنحاء  -

عمى تمك  شركةودرجة تأثير ال ،المعمومات حول طبيعة مجموعات المصمحة وقضاياىم
يمكن القيام بذلك بواسطة النشرات شركة، القضايا في الوقت الراىن وذلك لجميع أعضاء ال

 .الداخمية وغيرىا من وسائل
ويتضمن ذلك عمى كافة المبادرات التي تقوم بيا : شركةالاستجابة من كل مستويات ال -
 .بالأفضللتوقعات المصمحة أو تجاوز تمك ا أصحابلجميع توقعات  لضمان تحقيقيا شركةال
 :لشركةمواطنة ا/ 3-4

عمى المستوى الاستراتيجي لممسؤوليات  لشركةعبارة تستخدم لمتعبير عن مدى تنفيذ ا
 .من قبل أصحاب المصمحة اوالخيرية المطموبة مني والأخلاقيةالاقتصادية والقانونية 

 تضـعيا صـالحة إسـتراتيجية بـل صـالحة، شـركات مجـرد تعنـى لا الشـركات مواطنـة إن
 وضـع إلـى تحتـاج أنيـا تـدرك عـالمي اقتصـاد ظـل فـي تعمـل التـي اليـوم وشـركات الشـركات.

 العمـل بأخلاقيـات والعنايـة سـمعتيا، تواجـو التـي المخـاطر لإدارة فاعميـة أكثـر إسـتراتيجيات
 أو الشـركات قابميـة وعـدم الأخلاقيـة، التجاريـة الممارسـات عـن الناتجـة التجـاري. فالمزايـا
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 الشـركات فييـا تعمـل التـي والاقتصـادية الاجتماعيـة البيئـات تعقيد وتزايد للانقسام، المجتمعات
 60الشركات. مواطنة مفيوم في جديد عيد إلى حمول جميعيا تشير

بيئـات اقتصـادية أفضــل،  الـدول عمـى خمـق بمسـاعدة ومفيـوم مواطنـة الشـركات يعنـى كثيـرا
 دول تعـانى مـن الفشـل وعـدم في العمل تتنافس عمى مستوى العالم لا تستطيع فالشركات التي

 العمـل يمكنيـا تنافسية لا بيئة في تعمل التي الديمقراطية، والشركات الاستقرار والفساد وانعدام
 القانونيـة، وتسـودىا الأنظمـة كفايـة الممكيـة، عـدم لحقـوق حمايـة وجـود يشوبيا عـدم أسواق في

 في البقاء تستطيع بالفعل لا ضعيفة. وىىال التنفيذ الرسمية، وآليات غير الاقتصادية الأنظمة
 التنظيميـة، والقيـود عمـى حريـة والمعوقـات الإنسـان، انتياكـات حقـوق مـن تعـانى مجتمعـات

ساءة  الأمـر صـالحا، فـإن مواطنـا الشـركة تكـون الديمقراطيـة. وحتـى العمميـة اسـتخدام الرأي، وا 
 تحقـق أن يمكـن لمشـركات الصـالحة الأعمـال الخيريـة. والمواطنـة فـي المشـاركة يتوقف عند لا

وحمايـة  مجتمعـات أفضـل، فـي خمـق فـي الوقـت نفسـو تسـيم لمشـركة، لكنيـا والازدىـار الرخـاء
ىـي  الشـركةسـمعة فوتحـافظ عمـى سـمعتيا،  الـدول. فـي التنميـة وتيسير جيود حقوق الإنسان،

يصــعب ولكنيــا ذات قيمــة ممموســة عاليــة،  ،واحــدة مــن أىــم موجــودات الشــركة غيــر الممموســة
ـــا ـــل حســـاب قيمتيـــا رقمي ـــين المســـتثمرين والعمـــلاء ، تمث ـــات ب  والإعـــلامأحـــد أىـــم أوجـــو العلاق

 61.تدمر ، وما أسيل أنبناء سمعة طيبة، صعب جدا والحكومة
 
 
 
 
 
 

                                                             
60 Mieczyslaw Bak, Social Responsibility of Businesses in Poland, Center for International Private Enterprise, 
October 2000. 
61 Handy Charles, What’s a Business For?, Harvard Business Review on Corporate Responsibility, 2003. 
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 :خلاصة
الكثير من كما تبث في  فعالة لإدارة المنظمات، حوكمة الشركات آلية جديدةتعتبر 

إلى أن حوكمة  ياخمص أغمبوالتي  ،الدراسات المتعمقة بقواعد وأسس التسيير المؤسساتي
نيا جعمت أالشركات مفتاح أساسي وضروري لرفع وتحسين الأداء المؤسسي لمشركات، حتى 

فأصبحت أي حوكمة الشركات مفتاحا  لو قوانين تحكمو وتنظمو. ،من الشركة نفسيا سوقا
ل التنظيمية والتشغيمية لتضارب المصالح عمى المستوى الداخمي فعالا لمجموعة من المشاك

 ات.مشركلوالخارجي 
 الأكـاديميين بـين اليامـة القضـايا مـن ىـاوأداء الشـركات حوكمـة نظـم بـين العلاقـة تعـدكمـا 

 بـين متوافقـة نتـائج إلى الوصول يتم لم وفإن الآن فحتى ذلك ومع سواء، حد عمى والتطبيقيين
 صـحةإلـى مـدى  النتـائج فـي الاخـتلاف ىـذا، ويعـود التطبيقـي المسـتوى عمـى الدراسـات

 .المستخدمة الشركات حوكمة مقاييس وموضوعية
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 :تمهيد
ترتكز مختمؼ الشركات عند تطبيؽ قواعد الحوكمة بالعمؿ وفقا لمتشريعات القانونية، وفى 

 إطار تنظيمي ونظـ ولوائح داخمية واضحة، متبنية في ذلؾ مبادئ الشفافية والإفصاح. 
مجالس الإدارة عددا مف المجاف لمتأكد مف وجود نظاـ مراقبة فعاؿ، لكي ولأجؿ ذلؾ تشكؿ 

تتمكف مف توجيو جيودىا بفاعمية نحو إدارة الشركة بالصورة المثمى، وتحدد مجالس الإدارة 
الصلاحيات الممنوحة لكؿ لجنة سواء بالنظر والدراسة أو التفويض بالصلاحيات لمتصرؼ 

يد عمى أف تفويض المجمس لصلاحياتو وسمطاتو إلى لجانو نيابة عف المجمس، ىذا مع التأك
 لا يخميو عف مسؤولياتو.

تتولى تمؾ المجاف معاونة مجمس الإدارة في القياـ بميامو وذلؾ مف خلاؿ تفويض تمؾ 
المجاف بمجموعة مف الاختصاصات الرئيسية كؿ فيما يخصو وتقديـ البيانات والمعمومات 

خؿ المجمس بالشكؿ الذي يساىـ في إنجاز ميامو بمنتيى الضرورية لاتخاذ القرارات دا
الفاعمية وذلؾ مف خلاؿ مراجعة ومراقبة الأداء ومدى الالتزاـ بالتشريعات والقوانيف المنظمة 

عداد تقارير عنيا.  وا 
توصيات حوكمة الشركات فيما يخص تشكيؿ مجالس  إلىسوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ 
خيرة في قيادة ومراقبة أداء الشركات، مع الإشارة إلى حالة الإدارة، والى ميكانزمات ىذه الأ
 شركات المساىمة في الجزائر.
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 :مجمس الإدارةالمبحث الأول : حوكمة الشركات و 
 :مفهوم حوكمة الشركات/ 1

الحوكمة بأنيا النظاـ الذي يوجو   (OECD)عرفت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية 
ويضبط، أعماؿ الشركة، حيث يصؼ ويوزع الحقوؽ والواجبات بيف مختمؼ الأطراؼ في 
الشركات مثؿ  مجمس الإدارة، المساىميف، ذوي العلاقة، ويضع القواعد والإجراءات اللازمة 

اللازمة لتحقيقيا باتخاذ القرارات الخاصة بشؤوف الشركة كما يضع الأىداؼ والاستراتيجيات 
 1وأسس المتابعة لتقييـ ومراقبة الأداء.

( بأنيا النظاـ الذي تدُار وتُراقب بو الشركات، والذي تعد Cadburyوعرفتيا لجنة كادبوري )
فيو مجالس الإدارة  مسؤولة عف  تطبيؽ الحوكمة في شركاتيا، والتأكد مف توفر ىيكؿ 

الإدارة والمراجعيف مف طرؼ المساىميف، كما حوكمة ملائـ، أيف يتـ انتخاب أعضاء مجمس 
يحدّد مسؤولية مجمس الإدارة في وضع الأىداؼ الإستراتيجية لمشركة، وتوفير الكوادر، 
ومراقبة الأداء، والإفصاح  لممساىميف، والتأكد مف أف مجمس الإدارة يمتزـ  بالقوانيف والموائح، 

 2ويعمؿ لمصمحة المساىميف.
 يمي:  يتبيف مامف خلاؿ التعاريؼ 

إف الحوكمة ىي مجموعة مف الأنظمة والقوانيف التي تعمؿ عمى تنظيـ عمؿ الشركات  -
 وتخضعيا لمرقابة عمى أدائيا مف أجؿ حماية مصالح المستثمر.

تتضمف الحوكمة  قواعد الإفصاح المالي والإداري وكافة المعمومات الأخرى التي ييتـ بيا  -
 لاقة.المستثمر والأطراؼ ذات الع

تتضمف الحوكمة مجموعة مف المعايير التي تضمف حقوؽ أصحاب المصالح والمساىميف  -
 بما يخدـ مصمحتيـ ولا يتعارض مع أىداؼ الشركة.

                                                
1 The Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD), Principles of Corporate 
government, 2004, pp 5. 
www.Oecd.Org 
2 Cadbury, A, Report of the Committee on the Financial Aspect of CorporateGovernance, Chaired by Sir Adrian 
Cadbury London, Gee & Co, 1992, p14. 
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تتضمف الحوكمة مجموعة مف معايير الرقابة التي تحدد مسؤوليات مجمس الإدارة مف أجؿ  -
 الاقتصادية.تطوير الشركة ونموىا ومساىمتيا بفعّالية في التنمية 

تنظـ الحوكمة العلاقة بيف الأطراؼ الثلاثة مجمس الإدارة، أصحاب المصالح، والمستثمريف 
 الحالييف والمحتمميف.

 :قواعد حوكمة الشركات لمجمس الإدارة/ 2
تقوـ حوكمة الشركات عمى تنظيـ وتحديد العلاقة ما بيف مجمس الإدارة والمساىميف وأصحاب 

حماية حقوؽ المساىميف وكيفية ممارستيا والرقابة عمى أداء الإدارة المصالح، وتشرح آلية 
 كما تتضمف كيفية عمؿ الإدارة لتعظيـ ربحية الشركة وضماف حقوؽ أصحاب المصالح.

ونظرا ليذه الأىمية الكبرى التي تولييا مبادئ حوكمة الشركات لأداء مجالس الإدارة، 
( معيارا بأكممو خاص بمجالس OCDEخصصت منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية )

  ىناؾ دعائـ أساسية لحوكمة الشركات ىي:الإدارة. 
ويتحقؽ الانضباط  .أي إتباع السموؾ الأخلاقي المناسب والصحيح :الانضباط/ 2-1-1

بوجود عدة مفاىيـ منيا وجود الحافز لدى الإدارة في الالتزاـ بالأعماؿ الرئيسية المحددة 
مومات صحيحة والتقويـ السميـ لحقوؽ الممكية ورأس الماؿ، ولابد مف وتزويد المساىميف بمع

إدراج مدى تطبيؽ الحوكمة في التقرير السنوي، وتوزيع الفائض مف النقد عمى المساىميف 
 3 واستخداـ الديوف لعمميات التوسع في المشاريع التي تعود بالعائد عمى الشركة.

تعتبر الشفافية العنصر الأساسي في الحوكمة لأنيا تتضمف مفاىيـ  :الشفافية/ 2-1-2
وتمزـ الشركة بالإفصاح عف جميع  4متعددة مثؿ نزاىة التقارير المالية والإفصاح والصراحة،

 5المعمومات المتعمقة بالمركز المالي وأداء الشركة في التوقيت المناسب والدقة التامة. 

                                                
،"حوكمة الشركات في القرف  الحادي و العشريف " مركز المشروعات الدولية الخاصة، 2003سوليفياف جوف وآخروف، 3

 .65ص 
المراجعة و خدمات التأكد" الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، دراسات متقدمة في ي السيد أحمد أميف، "لطف

 .140، ص 2007
 .24، مرجع سابؽ، ص2008سميماف محمد مصطفى،  5
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النمو الاقتصادي، إذ عدـ الإفصاح عف المعمومات بدقة  أثر سمبي عمى ةولغياب الشفافي
وشفافية سوؼ يؤدي إلى خروج الاستثمار الأجنبي مف الدولة إلى الدوؿ التي لا تحجب أي 
معمومات عف مساىمييا. وىنا يجب التمييز بيف الإفصاح والشفافية وذلؾ إف الأخيرة تعد 

 6ية، والاقتصادية في المجتمع.أكثر شمولية لمختمؼ الجوانب السياسية، الاجتماع
وتتحقؽ الشفافية مف خلاؿ نشر التقارير السنوية والربع سنوية في الوقت المناسب والإفصاح 
عف النتائج والمعمومات السوقية بشكؿ فوري دوف تسريبيا، والالتزاـ بالمعايير المحاسبية 

مف خلاليا المستثمر  الدولية، ومف أجؿ سلامة تحقيؽ الشفافية يجب توفير قنوات يستطيع
  7الوصوؿ إلى الإدارة العميا.

يُعد تحقيؽ الاستقلالية مف القواعد الرئيسة لتطبيؽ الحوكمة، وقد  :الاستقلالية/ 2-1-3
ركزت الحوكمة عمى تحقيؽ استقلالية أعضاء مجمس الإدارة، والمراجعيف الخارجيف، ووجود 

يذية، مثؿ لجنة الترشيحات، لجنة المراجعة، لجاف مجمس الإدارة مستقمة عف عمؿ الإدارة التنف
  8لجنة المكافآت والتعويضات والرواتب، ولجنة الإدارة التنفيذية.

 Blue Ribbon)شروط العضو المستقؿ وىي كما حددتيا  (Scottوقد ذكر )
Commission)   9: 2000في تقريرىا عاـ 

ألا يكوف موظفاً أو عاملًا لدى أي طرؼ مف الأطراؼ المرتبطة بالشركة أو بأي شركة مف  .1
 سنوات.  5مجموعتيا خلاؿ أخر 

 ألا يكوف لو صمة قرابة  مف الدرجة الأولى مع أي موظؼ مف موظفي الشركة. .2
 ألا يكوف ممف يزودوف الشركة بخدمات أو بضائع. .3

                                                

يوسؼ طارؽ محمد، الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ حوكمة الشركات ومدى ارتباطيما بالمعايير المحاسبية،  6
المؤتمر العربي الأوؿ متطمبات حوكمة الشركات وأسواؽ الماؿ العربي شرـ الشيخ، جميورية مصر العربية، 

 .18، ص 2007
 .66 – 65، مرجع سابؽ، ص 2003 سوليفياف جوف  آخروف، 7
 .66ص  ،مرجع سابؽنفس  8

9 Scott .C & Russell. B,2003,"Putting investors first: real Solutions for better corporate governance" 1st edition, 
Bloomberg,New York , pp150. 
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ركة إلا رسومو ومكافآتو كعضو مستقؿ في ألا يتمقى أي تعويضات  ومكافآت مف الش .4
 المجمس. 

يسمح نظاـ الحوكمة مساءلة مجمس الإدارة أماـ المساىميف، ومراقبة  :المساءلة/ 2-1-4
الإدارة، وتقديـ النصائح  والإرشادات لمجمس الإدارة  في كيفية وضع الاستراتيجيات 

 10والأىداؼ.
بمساءلة الموظفيف ومعاقبة الأعضاء  ولتحقيؽ ذلؾ لابد مف وجود آليات فعّالة تسمح

التنفيذييف وأعضاء مجمس الإدارة، وتحقيؽ الشفافية وعدالة التعامؿ في الأسيـ مف قبؿ 
 11أعضاء مجمس الإدارة.

: ويقصد بيا "توفير ىيكؿ واضح يحدد نقاط السمطة والمسؤولية المسؤولية/ 2-1-6
ويقع عمى  12تجاه الشركة والمساىميف"ومحاسبة مجمس الإدارة ومتخذي القرار عف مسؤوليتيـ 

عاتؽ مجمس الإدارة القياـ بدور إشرافي أكثر مف قيامو بدور تنفيذي، وقياميـ بالتدقيؽ الفعاؿ 
عمى أداء العامميف. ولابد مف وجود لجاف مراجعة ترشح المراجعيف الخارجييف وتشرؼ عمى 

 اسبية.عمميـ وتشرؼ كذلؾ عمى المراجعة الداخمية والإجراءات المح
يتـ تحقؽ العدالة مف خلاؿ المعاممة العادلة لممساىميف وخاصة مساىمي  :العدالة/ 2-1-7

الأقمية وتقديـ كافة المعمومات المطموبة لممساىميف سواء بحضور الاجتماعات أو التزاميـ 
يتجاوز مجموع نسبة  ألابنتائجيا، والتصويت سواء بالحضور شخصياً أو بالتوكيؿ، و 

 13% مف الشركة.40الحاكمة عف المساىميف 
 
 

                                                

 .24، مرجع سابؽ، ص2008سميماف محمد مصطفى، 10 
 .67، مرجع سابؽ، ص 2003سوليفياف جوف وآخروف، 11
ريحاوي ميا، الشركات المساىمة مابيف الحوكمة والقوانيف التعميمات: حالة دراسية لمشركات المساىمة العامة  12

 .98، ص 2008، العدد الأوؿ، 24العمانية، مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد 
 .67، مرجع سابؽ، ص 2003 سوليفياف جوف وآخروف، 13
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 :دور حوكمة الشركات في توجيه مجمس الإدارة/ 3
تتبنى الأسس التي بنيت عمييا ممارسات حوكمة العديد مف البنود التي مف خلاليا تـ رسـ 

 14توجيات ومياـ نجاح مجالس الإدارة في أداء مياميا، وذلؾ كما يمي:
 الشركة أىدافيا.إيجاد إستراتيجية تحقؽ مف خلاليا  -
 الفصؿ بيف الممكية  والإدارة  ومراقبة الأداء.  -
 الفصؿ بيف مياـ أعضاء مجمس الإدارة والمدراء التنفيذييف. -
 مساءلة أعضاء مجمس الإدارة  عمى أدائيـ لميماتيـ وتقييميا. -
 توزيع مسؤولية الرقابة بيف طرفيف، ىما مجمس الإدارة مف جية والمساىميف مف جية -

 .أخرى
وفيما يمي اىـ التقارير الدولية التي وردت فيما يخص اصلاح ممارسات مجالس الادارة في 

 ظؿ تبني ممارسات حوكمة الشركات:
 :(Cadburyتقرير كادبوري)/ 3-1

مف قبؿ مجمس التقارير المالية وبورصة لندف برئاسة  1991تشكمت لجنة كادبوري عاـ 
(Adrine Cadbury)  وذلؾ عمى أثر الفضائح المالية التي ىزت الشركات في بريطانيا

خلاؿ فترة الثمانينيات مف القرف الماضي مما أدى إلى فقداف الثقة بيف المساىميف والبنوؾ 
 مف جية وبيف الشركات مف جية أخرى.

. أصدرت المجنة القواعد الأفضؿ لممارسة الحوكمة مف خلاؿ دراسة عمى الشركات البريطانية
وخمصت إلى صياغة مبادئ وقواعد تنظـ عمؿ المراجعة الداخمية وضرورة توافر نظـ الرقابة 

 15الداخمية تعمؿ عمى قياس وتحديد المخاطر التي تواجييا المنشأة.

                                                
ض، لجاف المراجعة كأحد دعائـ حوكمة الشركات: حالة السعودية، مجمة جامعة الممؾ عبد الرحيمي سلامة عو  14

 .186 – 183، ص 22، العدد الأوؿ، المجمد  رقـ 2008العزيز، الاقتصاد والإدارة، 
كمية حسف مصطفى، القياس و الإفصاح  المحاسبي عف مخاطر المنظمات: دراسة تحميمية لتقييـ البيئة المصرية، مجمة  15

 .13،  ص 2007، 44المجمد رقـ  2التجارة لمبحوث العممية، جامعة الإسكندرية، العدد 
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النزاىة، العدالة، المساءلة( ، يركز الدليؿ عمى مجموعة مف النقاط الأساسية ىي )الشفافية
 حيث: 

شؼ عف معمومات الشركة والإفصاح عف بياناتيا ضمف الحدود تسيـ  الشفافية  في الك -
التنافسية لمشركة والتي تعمؿ عمى زيادة الثقة بيف إدارة الشركة والأطراؼ ذات العلاقة 

 .وتساعد عمى زيادة كفاءة السوؽ
أما النزاىة فتعني أف تكوف التقارير المالية الصادرة نزيية تعكس الصورة الصادقة عف أداء  -

 .ويعتمد تحقيؽ النزاىة بالدرجة الأولى عمى نزاىة الأشخاص مُعدّي التقارير الشركة
والعدالة تعني معاممة المساىميف معاممة متساوية عمى نحو عادؿ دوف الانحياز والحفاظ  -

 عمى حقوؽ مساىمي الأقمية.
المساءلة تعني مسؤولية مجمس الإدارة أماـ حممة المساىميف ويعد كؿ مف مجمس الإدارة  -

والمساىميف مسؤوليف عف تحقيؽ المساءلة فمجمس الإدارة مسؤوؿ عف تزويده بالمعمومات 
الصحيحة لحممة الأسيـ، والمساىميف ويجب أف يبدوا استعدادىـ لممارسة مسؤولياتيـ 

 16.كملاؾ
وعمى الرغـ مف أف التوصيات التي تبناىا التقرير غير ممزمة لمشركات المسجمة في بورصة 

البورصة تمزـ الشركات إف تبيّف في تقريرىا السنوي مدى التزاميا بتمؾ التوصيات لندف إلا أف 
 مع الإفصاح عف الأسباب الداعية لعدـ الامتثاؿ لتمؾ التوصيات والأحكاـ.

 : (Hample)تقري هامبيل / 3-2
(  وذلؾ بتمويؿ  (Ronnie Hampleبرئاسة  1995تـ تشكيؿ المجنة في تشريف الثاني عاـ 

اتحاد الصناعييف البريطانييف، والاتحاد الوطني لصندوؽ و  صة لندف للأوراؽ المالية،مف  بور 
المعاشات، واتحاد العاـ لشركات التاميف. يتضمف التقرير سبعة فصوؿ رئيسية ىي حوكمة 

                                                
16 Cadbury, A, Report of the Committee on the Financial Aspect of Corporate Governance, London,  Gee & Co 
pp15. 
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دور  –مكافآت وتعويضات المدراء  –دور المدراء  –مبادئ حوكمة الشركات  –الشركات 
  17الممخص والتوصيات. –والمراجعة المحاسبة  –المساىميف 

ىدفت المجنة إلى دراسة التوصيات التي أصدرتيا لجنة كادبوري والتأكيد عمى أف اليدؼ 
 الأساسي لمتقرير تـ تحقيقو. 

توصمت المجنة إلى أف مجمس الإدارة غير مسؤوؿ عف الإقرار بفعالية الرقابة الداخمية ضمف 
% ضد الخطأ البشري، الأمر الذي 100قابة فعّاؿ التقارير السنوية، فميس ىناؾ نظاـ ر 

يعرض المجمس إلى مسؤولية قانونية. لذلؾ أوصى  المجمس بضرورة اعتراؼ مجمس الإدارة 
بنظاـ الرقابة المالية الداخمية إلا أف ذلؾ يشمؿ تأكيداً معقولًا فقط ضد الانحرافات والخسائر 

رة لمرقابة المالية الفعالة. وقد تـ تعديؿ الجوىرية، مع توضيح الإجراءات الأساسية المتوف
ميثاؽ كادبوري فيما يخص الرقابة الداخمية لتكوف ) عمى أعضاء المجمس أف يشمؿ تقريرىـ 

   18الرقابة الداخمية لمشركة( دوف وجود كممة فاعمية.
نما  وقد رأت المجنة أف تطبيؽ حوكمة الشركات ليست مجرد تطبيؽ قوانيف قاسية وسريعة، وا 

إدارة الشركات أف تطبؽ ىذه المبادئ بمرونة وحسف تقدير لمظروؼ التي تمر بيا كؿ  عمى
 شركة بنفسيا.

 :Sarbanes – Oxley Act)قانون ساربانز أوكسمي ) / 3-3
صدر تقرير أوكسي بعد حالة الإفلاس التي أصابت شركة إنروف والتي عُدت في فترتيا أكبر 

تموز  30المتحدة الأمريكية، وقد تـ توقيع القانوف بتاريخ حالة إفلاس في تاريخ الولايات 
وطُبؽ أحكامو عمى الشركات العامة ومنشات المحاسبة العامة التي تقوـ  2002

 19بمراجعتيا.

                                                
17 Hampel Report, 1998," Committee in Corporate Governance, 1992,  London: Gee pp5. 

التجارب  –المبادئ  –عبد العاؿ طارؽ، حوكمة الشركات: شركات قطاع عاـ وخاص ومصارؼ، المفاىيـ حماد  18
 .19، ص 2007المتطمبات، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، الإسكندرية، مصر،  –

 .96، ص 2007لاسكندرية، مصر، لطفي السيد أحمد  أميف، المراجعة وخدمات التأكد، الدار الجامعية، ا19 
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ضافة متة النظر في معايير حوكمة الشركات، و إعاد ىدؼ القانوف إلى طمبات جديدة ا 
زيادة مجمس إشراؼ عمى المراجع، و للإفصاح، والكشؼ عف جرائـ الغش والتلاعب، وخمؽ 

 العقوبات الجنائية عمى الانتياكات الجوىرية لقانوف الأوراؽ المالية.
 20 ىناؾ بنود ومتطمبات رئيسية لمقانوف ويمكف تمخيصيا كما يمي:

تشكيؿ مجمس الإشراؼ المحاسبي للإشراؼ عمى المراجعة العامة لمشركات وتبني معايير  .1
 المعايير الأخلاقية عند إعداد تقارير المراجعة لمشركة.الرقابة عمى جودة 

تحقيؽ استقلالية المراجع، وحظر المنشآت المحاسبية بتوفير الخدمات بخلاؼ المراجعة  .2
بالتزامف مع خدمة المراجعة مثؿ خدمات التقييـ وتقديـ خدمات قانونية ومسؾ الدفاتر وغيرىا 

 مف الخدمات يقوـ المجمس بتحديدىا.
منشآت المحاسبة إعداد تقرير إلى لجنة المراجعة لمشركة المصدرة عف الطرؽ  يجب عمى .3

 والسياسيات المرتبطة بعمؿ المراجعة.
مسؤولية الشركة : وتقع مسؤولية الشركة عمى صحة إعداد التقارير المالية والتي يجب أف  .4

تسـ يصادؽ عمييا كؿ مف المدير المالي والمدير التنفيذي. وتشكيؿ لجاف مراجعة ت
بالاستقلالية  والخبرة والقدرة عمى الرقابة وأحد أعضائيا خبير مالي وتكوف مسؤولة عف 

 .التعييف والمكافأة والإشراؼ عمى عمؿ المراجعة
يتـ الإفصاح الكامؿ عف البنود خارج الميزانية والإفصاح عف المعاملات المرتبطة بالإدارة   .5

 .والمساىميف الرئيسييف
ار تقريرىا عف الرقابة الداخمية والذي يتضمف الإفصاح عف يجب عمى الشركات إصد .6

 مسؤولية الإدارة عف وضع الرقابة الداخمية والإطار المستخدـ لتقييـ فعاليتيا.
يجب عمى البورصة أف تتبني قواعد لدراسة تعارض المصالح التي قد تنشأ مف وصايا   .7

 .ونصائح المحمميف المالييف بأوراؽ مالية ما

                                                

 .117- 116لطفي السيد أحمد  أميف، مرجع سابؽ ص 20 
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لقروض مف الأمواؿ العامة لمشركة إلى المدراء التنفيذييف إلا فيما يتعمؽ يمنع منح ا  .8
 بالقروض المنزلية.

ومساعدتيا عمى التوسع مف أجؿ رفع   (SEC)كما تتضمف القانوف بنود أخرى لتمويؿ 
جراء التحقيقات اللازمة، كما وضع القانوف الجديد تعريفاً جديداً  قدرتيا عمى أداء عمميا وا 

 سؤوليات والعقوبات.لمغش والم
نجد أف القانوف تناوؿ العديد مف القضايا مثؿ المراجعة ومجالس الإدارة، وسموؾ المدرييف 

وقد لاقى القانوف عدـ الرضا وخاصة في ما يخص المدراء ، (SEC)التنفيذييف والمحمميف و
في غير موضعو التنفيذييف وكبار المساىميف.  ويرى الدارسوف القانونيوف أف القانوف جاء إما 

أف الضعؼ في القانوف أنو لـ   (Colley)وقد رأى 21أو جاء متكرراً مع القوانيف الحالية.
ف تطبيؽ ىذه القوانيف بما فييا القيود عمى  يضمف الأخلاقية ولا المنافسة بيف الشركات وا 
الشركات والمسؤوليات الشخصية  سوؼ تحد مف أداء الشركات وتزيد مف العقوبات 

عمى الشركات والتي بدورىا تبُعد الأشخاص مف ذوي الخبرة والكفاءة باستلاـ  المفروضة
 مناصب في المجالس الإدارة  لمشركات.

 :Dey)تقرير داي )/ 3-4
( بتوجيو مف المعيد الكندي لممحاسبيف (Peter Deyبرئاسة  1993تشكمت المجنة عاـ 

 .2001وعُدؿ في  1994التقرير سنة القانونييف وبورصة تورنتو للأوراؽ المالية، وتـ  نشر 
ىدفت المجنة إلى تقييـ ممارسات حوكمة الشركات في الشركات الكندية وأصدرت المجنة أربع 
عشرة توصية تناولت مسؤوليات مجمس الإدارة وتكوينيا، والمكافآت والتعويضات، ولجاف 

  22ة عف أداء مياميا.المراجعة ومسؤوليات الرقابة الداخمية والإبلاغ في حاؿ تقصير الإدار 

                                                
كيـ كينيث وآخروف، حوكمة الشركة الأطراؼ الراصدة والمشاركة، دار المريخ لمنشر، الرياض، السعودية،  21

 .165، ص 2010
22 Panasian.C. and, Prevost .A.K. and , Bhabra .H.S," Board Composition and Firm Performance: The Case 
of the Dey Report and Publicly Listed Canadian Firms''Financial Review, forthcoming,pp1-10. 
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وقد ركّز التقرير عمى وضع إطار لحوكمة الشركات في كندا بالإضافة إلى بناء أسس 
الحوكمة الجيد وخاصة في تعزيز الإجراءات التي يمكف اتخاذىا لتقوية سمطات مجمس الإدارة 
ضافة قيم يجاد أسموب تعاوف مشترؾ مع المدراء التنفيذييف لتحقيؽ أىداؼ الشركة، وا  ة وا 

لأصوؿ الشركة. وىنا يأتي دور مجمس الإدارة في اختيار المدراء التنفيذييف مف ذوي الخبرة 
دارة المخاطر. كما  23والكفاءة الجيدة القادريف في مشاركة الإدارة في التخطيط الاستراتيجي وا 
%  50أكد التقرير عمى ضرورة تواجد الأعضاء المستقميف في مجمس الإدارة بما لا يقؿ عف 

أف  التزاـ  Bhabra ,Prevost ,Panasian)أعضاء المجمس. وقد وجدت دراسة ) مف
الشركات بالتوصيات كاف ليا أثر في رفع أداء الشركات وزيادة فعالية الرقابة وخاصة التي 

 تعاني مف مشكمة الوكالة. 
يؿ يعبر أسموب ممارسة سمطات الحوكمة عف الترتيبات التنظيمية التي تنتيجيا الشركة لتمث

مصالح المستثمريف فييا وخدمة تمؾ المصالح. وتشتمؿ ىذه الترتيبات عمى كافة الأمور بدءا 
مف مجالس الإدارة، ومرورا بنظـ المرتبات والحوافز لممديريف التنفيذييف، وانتياء بقوانيف 
الإفلاس. وتنبع الحاجة لمثؿ تمؾ الترتيبات مف طبيعة ىيكؿ الشركات في اقتصاد السوؽ. 

ظير أىمية مناقشة ىذه المسالة نتيجة لمفصؿ بيف خصائص كؿ مف الممكية والرقابة كما ت
 في الشركات، خاصة في تمؾ التي تتداوؿ أسيميا بأسواؽ الماؿ.

وتعد شركات المساىمة ظاىرة حديثة في عالـ الأعماؿ، وقد نشأت وتطورت نتيجة لحاجات 
ف، تتميز عمى العموـ بأربعة أنشطة الأعماؿ، تمثؿ عناصر جذب بالنسبة لممستثمري

خصائص أساسية، تتمخص فيما يمي: الشخصية القانونية المستقمة، والمسئولية المحدودة 
مكانية نقؿ ممكية الأسيـ، ومركزية الإدارة.  24لممستثمريف الأفراد، وا 

 
 

                                                
 .24 – 23، مرجع سابؽ، ص 2007 ،حماد عبد العاؿ طارؽ 23
الشركات في القرف الحادي كوليف ماير، ممارسة سمطات الإدارة الرشيدة في الاقتصاديات الانتقالية، حوكمة   24

 .32-11، ص 2003الخاصة ، طبعة عاـ  الدولية المشروعات والعشريف، مركز
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 :دور مجمس الإدارة في رفع الأداء/ 4
يمكف أف  التنفيذية الإدارة في الأوؿ والمنصب الإدارة مجمس رئاسة منصبي بيف الجمع إف

عميو، فانو مف الضروري  وبناء المساىمة، الشركات أداء إيجابي بمؤشرات ارتباط لويكوف 
والقانونية  الثقافية والمعايير للاعتبارات وفقا المطبقة الحوكمة مبادئ معايير بعض تعديؿ

 25.سواه عف مجتمعا تميز قد التي والمؤسسية
الإدارة يؤثر عمى العائد، حيث بيّنت نتائج إحدى الدراسات التي أجريت في كما أف تغير 

الولايات المتحدة الأمريكية قدرة الإدارة طويمة الأمد عمى تحقيؽ أداء أفضؿ، وزيادة في العائد 
 26الكمي مف الإدارات الأقؿ خبرة.

دة دوراً ىاما في زيادة يعتبر اختيار مجمس الإدارة لممدير الذي يتميز بالخبرة و الكفاءة الجي
 27.أداء الشركة

إف مجمس الإدارة الذي يتمتع باستقلالية أعمى يميؿ إلى تعييف مدراء أكفاء ذو خبرة عالية، 
 28والذي يحقؽ مصمحة الشركة وحممة الأسيـ.

 :الأرباح جودة/ 4-1
كما  الحقيقية، الشركة أرباح بياف في عنيا المفصح الأرباح قدرة عمى تدؿ الأرباح جودة إف
في  مقياسا ميما تعتبر ة.المستقبمي بالأرباح التنبؤ في عنيا المفصح الأرباح منفعة تمثؿ أنيا
قبؿ المستثمريف  مف الاعتبار بعيف لا يؤخذ ما وىذا الاقتصادية، لموحدة المالي الوضع تقييـ

 29المالية. لمقوائـ الآخريف والمستخدميف والمقرضيف
                                                

25 Shawwa Mahmoud, Corporate Governance and Firm'sPerformance in Jordan,University of Wales,Bangor, 
2007. 
26 Filbeck.G and Tompkins D .L, Management Tenure and Risk-Adjusted Performance of Mutual Funds, 2004, 
Vol. 13, No. 2. 
27 Ding.B and Wermers.R, Mutual Fund Performance and Governance Structure: The Role of 
Portfolio Managers and Boards of Directors, University of Maryland, Working Paper, 2005.  
www.ssrn.com. 
28 Xuan.L, Governance in The U.S Mutual funds Industary, PhD, Georgia Institute of Technology, Atlanta, USA, 
2006. 
29 Bellovary, Jodi L., Don E. Giacomino., & Michael D. Akers., Earnings Quality: It's Time to Measure and 
Report,The CPA Journal, November,2005,  pp 32- 37. 
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العملاقة  الشركات مف لمعديد انييار مف تلاه وما الأعماؿ فشؿ حالات لظيور ونتيجة
ومدققي  وأخلاقيات معدي لممستخدميف، عنيا المفصح بالأرباح الاىتماـ الأمريكية، ازداد
ممارسات الحاكمية  عمى الضوء تسميط المالية الفضائح ىذه عف نتج كما التقارير المالية،

 المؤسسية.
 :س الإدارة/ أسباب الحاجة إلى مجم4-1

نظرا لممشاكؿ الكبيرة التي يمكف أف تنشا نتيجة لتضارب المصالح بيف الملاؾ والمسيريف 
كاف مف الضروري إيجاد آلية لحؿ ىذا النزاعات أطمؽ عمييا اسـ مجمس الإدارة،فالسبب 
الرئيسي مف وجوده ىو ترجمة رغبات أصحاب المصالح عمى رأسيـ مالكي الشركة إلى أداء  

المؤسسة، ولتأدية ىذا الغرض، يمارس مجمس الإدارة صلاحياتو  يتحقؽ في شكؿ تسيير
نيابة عف المالكيف، فيو بمثابة السمطة التي تعمؿ عمى التوازف بيف مصالح الملاؾ والقائميف 

 عمى الإدارة. 
لقد نشأت الحاجة إلى مجالس الإدارة نتيجة لعوامؿ متعددة ومختمفة في آف واحد نوجزىا في 

الأولى تعدد مالكي الشركة، مما يصعب عمييـ إسناد ميمة الإدارة لواحد  نقطتيف أساسيتيف،
منيـ، وتمؾ ىي حالة الشركات التي يكوف أصحابيا ىـ حممة الأسيـ. والثانية، عجز 
أصحاب الشركة عف متابعة سير  النشاطات والتأثير فييا مباشرة، ينتج ذلؾ عادة مف عدـ 

 انشغاليـ بأعماؿ أخرى.إلماميـ بتقنيات وفنوف الإدارة، أو 
 مما سبؽ نلاحظ أف مجالس الإدارة ميمتيا الوساطة بيف المدير التنفيذي لمشركة والملاؾ. 
 :إدارة المخاطر/ 4-1-1

يتحمؿ مجمس الإدارة مسؤولية الرقابة الداخمية لمشركة والتي تيدؼ في مجمميا إلى حماية 
دارة ولجنة التدقيؽ التابعة لو أصوؿ الشركة واستثمارات المساىميف. ويقوـ مجمس الإ

بالإشراؼ عمى تصرفات الإدارة ومراقبة فاعمية أنظمة الرقابة الداخمية التي يتـ تطبيقيا، 
 وعممية إدارة المخاطر تتطمب مف مجمس الإدارة الإشراؼ عمى ما يمي: 
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والنظاـ مدى تقّيد الشركة بكؿ ما ىو وارد في النظاـ والقوانيف والموائح ذات الصمة  -
 الأساسي لمشركة.

قياـ المجنة التنفيذية باستمرار بمراجعة وتطوير قواعد السموؾ الميني التي تجسد قيـ  -
 الشركة والسياسات والإجراءات الداخمية الأخرى التي يجب الالتزاـ بيا.

 درجة اعتماد الشركة لأنظمة رقابة داخمية لتقييـ الأساليب والإجراءات المتعمقة بإدارة -
المخاطر. وتقوـ فمسفة الرقابة الداخمية لمشركة عمى خمس ركائز، وىي البيئة الرقابية وتقييـ 

 .المخاطر وأنشطة الرقابة والمعمومات والاتصالات
تقييـ المعمومات المقدمة مف قبؿ الإدارة التنفيذية ولجنة التدقيؽ، كما يولي مجمس الإدارة  -

التدقيؽ في مراقبة فاعمية تطبيؽ نظاـ المراقبة  أىمية خاصة لمدور الذي تقوـ بو لجنة
الداخمية مف قبؿ فريؽ الإدارة، ويشمؿ ىذا الدور التأكد مف الخطوات المتخذة بشأف أية 

 .مسائؿ جوىرية ومقترحات يتـ تقديميا مف قبؿ المدققيف لمعالجتيا
تمميف، ضماف وجود أنظمة لمعالجة كافة المعاملات التي تتضمف أطراؼ ذوي صمة مح -

 أو تضارب مصالح يتـ إقرارىا عمى أساس عادؿ ومعقوؿ ومتوافؽ.
جراءاتيا وآليات الرقابة وذلؾ لمتقميؿ مف المخاطر  - يقوـ بالتقييـ المستمر لكفاءة أنظمتيا وا 

 .والقصور في الأداء
دارة المخاطر المتصمة بالعمميات عبر تقارير إدارة المخاطر، التي  - كما يقوـ بمراقبة وا 
عدىا الإدارة، ومناقشتيا خلاؿ اجتماعات مراجعة سير الأعماؿ، والإفصاح عف أوجو إدارة ت

 .المخاطر في التقرير السنوي لمشركة
ضماف تنفيذ سياسة المخاطر العامة، والمبادئ الأساسية الداعمة ليا مف خلاؿ نظاـ  -

والمسؤوليات عمى  شامؿ لإدارة، ومراقبة المخاطر عمى أساس تعريؼ صحيح، وتحديد المياـ
المستويات والأنشطة المختمفة في نظاـ الشركة. وفيما يمي عناصر المخاطر التي تخضع 

 :ليا الشركة بشكؿ عاـ
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: فيما يتعمؽ بالتأكد بأف الالتزاـ بقواعد الحوكمة السميمة التي مخاطر الحوكمة /4-1-2-1
عب دورا ميما في المحافظة وضعتيا الشركة مف خلاؿ مراقبة عممية الحوكمة الخاصة بيا تم

 .بشكؿ مناسب عمى مصالح الشركة وجميع المساىميف
: تعرّض نتائج عمميات الشركة لمتذبذبات في الأسعار مخاطر السوق /4-1-2-2

 .ومتغيرات السوؽ، وأسعار الأصوؿ المالية وغيرىا
مما يسبب : إمكانية أف طرؼ مقابؿ يخؿ بالتزاماتو العقدية مخاطر ائتمانية/ 4-1-2-3

 .خسارة اقتصادية أو مالية لمشركة
: تنتج عف عدـ وجود الضماف في شأف تصرفات العناصر مخاطر تجارية /4-1-2-4

 .الجوىرية المتضمنة في التجارة
: ناتجة عف التغييرات التنظيمية المقررة مف قبؿ جيات مخاطر تنظيمية/ 4-1-2-5

 .التنظيـ المختمفة
ىي خسائر مالية مباشرة أو غير مباشرة ناتجة عف : و مخاطر تشغيمية/ 4-1-2-6

الإجراءات الداخمية غير الملائمة أو فشؿ التكنولوجيا أو الأخطاء البشرية أو نتيجة لأحداث 
 .خارجية

: تأثيرات سمبية محتممة عمى قيمة الشركة بسبب أف الأداء مخاطر لمسمعة/ 4-1-2-7
 .لحالعاـ لمشركة لـ يكف حسب توقعات أصحاب المصا

 :الرقابة الداخمية/ 4-1-2
إف حممة الأسيـ بصفة عامة، لاسيما المساىميف المشتتيف، بحاجة إلى بعض المؤسسات 
توكؿ إلييا رصد وتقييـ الأداء الإداري والمصالح لحماية ممكيتيـ في الشركة. وقد تطور 

 في ظؿ دولةمجمس الإدارة لإنجاز ىذه الميمة، فالمديروف ينتخبوف مف قبؿ حممة الأسيـ، 
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القانوف، في ىذا الإطار مف المتوقع أف تثبت ولاء لا يتزعزع مف المجمس لحممة الأسيـ في 
 30الشركة، أي واجب الولاء، والتحمي بواجب الحرص في اتخاذ القرارات، أي واجب الرعاية.

نظاـ مراقبة المسيريف يعبر عنو غالبا مف خلاؿ نوعيف مف الميكزمات، خارجية 
  31لنسبة لمشركة.وداخمية با

 الميـــــكزمات الخارجيـــــة:/ 4-2-2-1
 تتألؼ الميكزمات الخارجية مما يمي:

 سوؽ السمع والخدمات. -
 الأسواؽ المالية كمكاف ) موضع ( لمقياـ بالمراقبة ) الإجراء (. -
 علاقات التمويؿ مع البنوؾ. -
 سوؽ العمؿ خصوصا ذلؾ المتعمؽ بالمسيريف. -
 الرسمي ) المحيط المؤسساتي( مؤسسات الإدارية العمومية.المحيط -
 الميـــــكزمات الداخميـــة:/ 4-1-2-2

 لممراقبة يمكف حصرىا في أربعة أنواع أساسية:
 المراقبة مف طرؼ المساىميف. -
 تحت إشراؼ مختمؼ مستويات المسيريف. -
 المراقبة الرسمية وغير الرسمية المطبقة مف طرؼ الموظفيف. -
 المراقبة مف خلاؿ مجمس الإدارة. -

( تكمؼ مجمس Fama et Jensen,1983و) ( Fama ,1980في نظرية الوكالة  )
، لما ليـ مف وضع خاص بالنسبة لمشركة المانجريالية  دارة ميمة مراقبة كبار المسيريفالإ

(managériale).  أيف نجد التفريؽ واضح المعالـ بيف الممكية وميمة التسيير في مثؿ ىذا

                                                
30 Fred R. Kaen, A Blueprint For Corporate Governance : Strategy, Accountability, and the Preservation of 
Shareholder Value, American Management Association(AMACOM), New York, 2003, pp169-172. 
31 Charreaux Gerard , conseil d’administration et pouvoir dans l’entreprise, revue d’ économie 
financière, n°31,1994, p49 -79. 
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النوع مف الشركات تعتمد فعالية المراقبة مف طرؼ مجمس الإدارة مف جية عمى الرصد 
طرؼ الأعضاء  المتبادؿ بيف القادة المسيريف أعضاء مجمس الإدارة ،ومف جية أخرى  مف

. ت الأمريكية المكتتبة في البورصةفي الشركا ، ىذا الشكؿ إجباريالإدارييف الخارجيف
بالنسبة للأعضاء الخارجيف يجب أف تتوفر فييـ الكفاءة ) حيث يتعمؽ الأمر بمسيري 
الشركات الأخرى وقدامى المسيريف ( أيف استقلاليتيـ تعتبر شرط أساسي لإمكانية القياـ 

 بمياـ المراقبة والتحكيـ.
 التواطؤ( غياب (Fama,1980خارجييف يضمف حسب إف توفر سوؽ تنافسي للإدارييف ال

( التناسب بيف الأداء (Charreaux,1991بيف ىؤلاء والمسيريف التنفيذييف. حيث يربط 
الجيد وعدد الأعضاء المسيريف الخارجييف. لقد أجمعت الدراسات الميدانية عمى ىذا الدور 

 المراقبة الخاص بمجمس الإدارة.
و نظرية الوكالة، بمكملا لذلؾ الذي قامت CAرح تحميلا ؿ  نظرية تكاليؼ الصفقات: تقت

مجمس الإدارة ىو ميكانزـ تنظيمي يسمح بضماف     ) (William son,1985بالنسبة ؿ 
سلامة وأماف الصفقات ، عمى الصعيد الأولي بيف الشركة والمساىميف مف منظور حاممي 

دموف ) يخصصوف( قدراتيـ الإدارية  رؤوس الأمواؿ، ثانيا، بيف الشركة والمسيريف الذيف يق
كذلؾ يمكف لمجمس الإدارة أف يؤمف نفس الدور لتسيير العلاقة مع شركاء  )التسييرية(.

 آخريف مثؿ العماؿ )الإجراء الدائنيف(.
 :الإدارة والإستراتيجية/ 4-1-3

أجؿ  تعتبر الشركة وسيمة صممت لمسماح لمعديد مف الأطراؼ باستثمار أمواليا وخبراتيا مف
تحقيؽ منافع مشتركة. ولتحقيؽ ىذه المصالح لابد مف تبني ممارسات حوكمة الشركات، 
التي توضح مف خلاليا العلاقة المنسجمة بيف ثلاثة أطراؼ )المساىميف، مجمس الإدارة 
والمديريف التنفيذييف( تقوـ عمييـ الشركة، والتي تؤثر بشكؿ مباشر عمى أداء الشركة فػي 

 (.1-3ويمكف تمثيؿ ىذه العلاقة كما ىو موضح في المخطط رقـ )الأجؿ الطويؿ، 
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فالمستثمروف يساىموف برأس الماؿ دوف أف يتولوا الإدارة الفعمية ؿ لمشركة، المديروف 
التنفيذيوف يتولػوف تسيير الشركة دوف تحمؿ عبء توفير رأس الماؿ بصفة شخصية. أما 

التي يمكف أف تؤثر عمى أداء الشركة. يعني مجمس الإدارة فمو صلاحية إقرار كؿ القرارات 
ىذا أف الشركة محكومة بمجمس إدارتيا الذي يشرؼ عمى أداء مياـ المديريف التنفيذييف وذلؾ 

 بما يحقؽ مصالح حممة الأسيـ. 
 
 
 
 
 
 
 

لنجاع وضع  إرشادية( لمجمػػػػس الإدارة وسيمة (Simons 1995نمػػػػػوذج كما يعتبر 
كييئة تضع وتشرؼ عمى إستراتيجية  ، فيصبحمجمس الإدارةالاستراتيجيات مف طرؼ 

 32يرتكز النموذج عمى أربع أبعاد أساسية: ، حيثالشركة
 القيـ الأساسية. .1
 الأخطار التي يجب تفادييا ) تجنبيا(. .2
 المتغيرات الحساسة ) الحرجة( للأداء ) متغيرات الأداء الحرجة( .3
 عدـ اليقيف الاستراتيجي ) الغموض الاستراتيجي(. .4

 مساهمات مجالس الإدارات في التميز الإداري:/ 4-1-4
خلاؿ السنوات الماضية بدأ العديد مف حممة الأسيـ في التساؤؿ عف الدور الذي يمكف أف 
يقوـ بو مجمس الإدارة. وكاف التساؤؿ أكثر تركيزا عمى أعضاء مجمس الإدارة الخارجييف 

                                                
32 Charreaux Gerard, le conseil d’administration dans la théorie de gouvernance, Decembre 2000. 

 حوكمة الشركات

 حممة الأسهم المديرون التنفيذيون مجمس الإدارة

 التنظيمية الحاكمة(: القوى 1 -3شكل )

 (OCDE): مف إعداد الباحث بالاستناد عمى دراسات المصدر
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الذيف يفتقدوف في معظـ الأحواؿ الخبرة والدراية بأعماؿ المنظمة ونشاطاتيا، ىذا بخلاؼ 
 س والانخراط في العمؿ بالشكؿ المطموب.افتقادىـ لمحما

تتبايف المساىمات المتوقعة مف مجالس إدارات الشركات المختمفة بشكؿ كبير. ويمكف بصفة 
عامة أف تقاس مساىمات مجالس الإدارات في ضوء مدي قدرة المجمس عمى أداء ثلاثة 

  (Wheelen and Hunger, 1998):33أدوار أساسية ىي
بلاغ إدارة المراقبة: / 4-1-4-1 مراقبة التغيرات التي تحدث خارج المنظمة وخارجيا، وا 

المنظمة بأىـ التطورات الجارية في بيئة الأعماؿ لاتخاذ الإجراءات المطموبة لمواجية تمؾ 
 التغيرات. ويمثؿ ىذا الدور الحد الأدنى المتوقع مف مجالس الإدارات.

مقترحات المقدمة مف المديريف يتولى المجمس فحص الالتقييم والتأثير: / 4-1-4-2
عطاء النصيحة المتخصصة إذا لزـ الأمر. ومجالس الإدارات  لاتخاذ قرارات في شأنيا، وا 

 النشيطة ىي التي تولى ىذا الدور عناية فائقة.
يتولى المجمس في ىذه الحالة صياغة رسالة وأىداؼ المبادرة والتقرير: / 4-1-4-3

لى الإدارة التنفيذية فيما بعد وضع الاستراتيجيات موضع عمى أف تتو  الإستراتيجيةالمنظمة 
 التنفيذ.

 (Wheelen and Hunger, 1998)اعتمادا عمى الأدوار الثلاثة السابقة حدد كؿ مف 
. وباستخداـ ىذا الإستراتيجيةمقياسا لتحديد مساىمات مجالس الإدارات في عمميات الإدارة 

إدارات المنظمات في تحقيؽ التميز التنظيمي. المقياس يمكف قياس مدي مساىمات مجالس 
 وينقسـ ىذا المقياس إلي ستة أنواع مف المساىمات ىي:

عندما يجيؿ مجمس الإدارة ميامو الأساسية، ولا تكوف ىناؾ الشبح: / 4-1-4-4
. ومف الواضح في ىذه الحالة أف تحقؽ الإستراتيجيةمساىمات إيجابية في عممية الإدارة 

 يكوف أمراً صعب المناؿ. التميز الإداري

                                                
33 Wheelen T. L and Hunger J. D, Strategic Management and Business Policy: Entering the 21th. Century 
Global Society.Addison-Wesley, 1998. 
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يقتصر دور مجمس الإدارة في ىذه الحالة عمى الموافقة عمى  ختم النسر:/ 4-1-4-5
قرارات الإدارة التنفيذية. وغالبا تتـ الموافقة عمى اقتراحات الإدارة التنفيذية دوف إبداء 

ات للإدارة ملاحظات أو اقتراحات عمييا. والتميز الإداري في ىذه الحالة يكوف مجرد تصور 
 التنفيذية دوف أف يكوف لممجمس فييا بصمات واضحة.

يكتفي المجمس في ىذه الحالة بمناقشة بعض  الحد الأدنى لممراجعة:/ 4-1-4-6
الموضوعات التي تعرضيا عميو الإدارة التنفيذية. والتميز الإداري مرىوف ىنا بالموضوعات 

 التي يناقشيا المجمس دوف أف تكوف لممجمس رؤية تميز مستقبمية واضحة.
واتخاذ بعض تكوف مساىمة مجمس الإدارة محدودة في مراجعػة الأداء  المشاركة الاسمية:
 القرارات الإدارية.

تتطور مساىمات مجمس الإدارة في ىذه الحالة لتتضمف  المشاركة الفعالة:/ 4-1-4-7
مػا  . وغالباالإستراتيجيةالموافقة والتساؤؿ واتخاذ القرارات المحددة لرسالة المنظمة وأىدافيا 

. ومف الواضح أف التميز لممنظمة الإستراتيجيةتتكوف فرؽ لممراجعة والرقابة عمى الأعماؿ 
 الحقيقي يمكف أف يتحقؽ في حالة زيادة قدرة المنظمة عمى خمؽ رؤية مستقبمية لمتميز.

يتولى مجمس الإدارة دوراً رائدا في صياغة رسالة وميمة  العامل المنشط:/ 4-1-4-8
 الحالة.. وتكوف المبادرة ىي السمة الأساسية لمتميز في ىذه الإستراتيجيةالمنظمة وأىدافيا 

وبصفة عامة يمكف القوؿ بأف التميز في الأداء يمكف أف يتحقؽ ما لـ تكف مساىمات مجمس 
والعامؿ المنشط. وتشير نتائج الدراسة التي أجراىا كؿ مف      الاسميةالإدارة بيف المساىمة 

(Judge and Zeithaml, 1992)  لدراسة مدى مساىمات مجالس إدارات بعض الشركات
 :34الأمريكية إلى ما يمي

 الإستراتيجية% مف مجالس الإدارات تعمؿ مع الإدارات التنفيذية لتحديد التوجيات 30 -
 )مساىمة فعالة وعامؿ منشط(.

                                                
34 Judge, W. Q., and Zeithaml, C.P, Institutional and Strategic Choice Perspectives on Board Involvement in 
the Strategic Choice Process, Academy of  Management Journal, October 1992, p766-794. 
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 % مف مجالس الإدارات تراجع وتقيـ مقترحات الإدارة التنفيذية )مراجعة الحد الأدنى30 -
 (.الاسميةوالمساىمة 

 % مف مجالس الإدارات تصدؽ عمى قرارات الإدارات التنفيذية )الشبح وختـ النسر(.40 -
ويستدؿ مف النتيجة السابقة أف التميز في الأداء يتحقؽ مف خلاؿ قيادات إدارية تساىـ 

ذي يمكف بشكؿ مباشر في تحديد رؤية المنظمة وأىدافيا الاستراتيجية. وتعزي أىمية الدور ال
أف تمعبو القيادة الإدارية في عالمنا المعاصر إلي تأثيره المباشر عمى مكونات معادلة التميز 
خاصة الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي. فالقيادة ىي التي تحدد الرؤية المستقبمية 
ي وتحدد رسالتيا وىي التي تضع لمموارد البشرية قيـ العمؿ. مف أجؿ ذلؾ سوؼ نتناوؿ ف

الجزءيف التالييف كيفية تحقيؽ التميز مف خلاؿ الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي، مع 
 توضيح أثر القيادة عمى كؿ منيما.

دارة المعمومــــــات4-2  :/ مجمس الإدارة وا 
المعمومات ىي السمعة الأساسية التي يتعامؿ فييا مجمس الإدارة، المشكمة الرئيسية التي 

ىنا ىي أف المعمومات تتعمؽ بأحداث مضت، مما يعني أف المجمس لـ يعد  يمكف مواجيتيا
باستطاعتو السيطرة عمى ىذه الأحداث. مما يفرض عمى مجمس الإدارة التعامؿ مع 
المعمومات بالشكؿ خاص يتطمب جيدا ذىنيا والماما بعلاقات التأثير والتأثر بيف مختمؼ 

ػػـ المعمومات إلػػػى معمومات دعـ اتخاذ القرار، العوامؿ، وليذا السبب يمجا إلى تقسيػػػػػ
انو مف الضروري ضبط توقيت الحصوؿ عمى المعمومات ومنو ف ومعمومات قياس الأداء.

والقياسات، فتحديد توقيت مناسب لمحصوؿ عمى المعمومات يمنع احتماؿ طغياف احد 
صوؿ مجمس الإدارة ىناؾ ثلاثة مصادر لح القياسات الظاىرة عمى احد القياسات الكامنة.

إما عف طريؽ المدير التنفيذي مباشرة، او مف مستشاريف  وذلؾ عمى المعمومات التي يريدىا،
 عمميات التفتيش الذي يقوـ بيا أعضاء مجمس الإدارة .خارجييف، تكمف في 
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لتوحيد طرؽ القياس والتعامؿ مع ىذه التقارير لابد مف الاىتماـ بكتابة التقارير، ويجب أف 
 35المجمس عمى تسمـ التقارير مكتوبة عمى النحو التالي:يصر 

عرض السياسات التي فرضيا مجمس الإدارة عمى المدير التنفيذي، وىذا  الجـــزء الأول:
 الجزء يخص سياسات المجمس المتعمقة بالغايات والوسائؿ.

ختياره عرض تفسير المدير ليذه السياسات، مع ذكر سبب معقوؿ ومقبوؿ لا الجــزء الثاني:
 ليذا التفسير. ىذا الجزء  يخص بالقرارات الفرعية لممدير والخطة التي اعتمدىا لمعمؿ.

عرض درجة تطابؽ نتائج التفسير الذي تبناه المدير مع المتطمبات والنتائج  الجــزء الثالث:
التي يتوقعيا المجمس والمذكورة في الجزء الأوؿ. ويركز ىذا الجزء عمى ذكر الأرقاـ 

 ات الأداء المحققة.ومؤشر 
 :دور نظم المعمومات في أداء الإدارة العميا/ 4-2-1

الإدارة العميا تأتى عمى قمة تنظيـ أي مؤسسة، ويمثميا رؤساء مجالس الإدارة وأعضاء 
مجمس الإدارة ومديري القطاعات والمديريف العاميف، وتيتـ الإدارة العميا بالأمور والقضايا 

الطويؿ، كما عمى مستوى المؤسسة ككؿ، ليا إسياـ كبير في الإستراتيجية ذات المدى 
تحقيؽ أىداؼ ورسالة المؤسسة، بالإضافة إلى ذلؾ، ىي تضع السياسات العامة والخطط 
 الشاممة لممؤسسة ككؿ وتتابع تنفيذىا مف خلاؿ الاتصاؿ المباشر بمستويات الإدارة الأخرى.

الأعمى لمييكؿ التنظيمي، الذيف ليـ  يستخدـ المصطمح في تعريؼ المديريف في المستوى
تأثير قوي عمى الشركة، الذي ويكتسبونو مف شموليـ عمى عمميات التخطيط الاستراتيجي 

عداد السياسات.  وا 
( أف منفذي الإدارة العميا يفكروف في فئتيف رئيسيتيف Daniel j. Isenberg, 2008فيرى )

ثانية، وكيؼ يمكف التعامؿ مع قمة مف مف المشاكؿ: الأولى، كيؼ يمكف عمؿ الأشياء. وال
الاىتمامات أو الأىداؼ المسطرة. فلاحظ أف منفذ الإدارة العميا ينتقؿ مف تعريؼ المشكمة 

                                                
كارفر،كاروليف اوليفر، إعادة اختراع دور مجػػالس الإدارة، الشركة العربية للإعلاـ العممي شعاع، القاىرة، جوف  35

 .8-1، ص 2003السنة الحادية عشرة، العدد الثاني، يناير 



 الإدارةمجالس    وأداءات  كحوكمة الشر                                                    الفصل الثالث    

 
135 

إلى تنفيذ الحؿ، ثـ يرجع إلى تقويـ البدائؿ. وذلؾ باستخداـ البدييية في كؿ خطوة مف 
لى تراكـ الخبر   36ة.خطوات الحؿ، اعتمادا عمى فيـ طبيعة المشاكؿ وا 

 / مفهوم نظم معمومات التنفيذيين:4-2-2
لقد صممت نظـ معمومات التنفيذييف في البداية لممديريف الذيف ليست ليـ خبرة في استعماؿ 
وسائؿ الاتصاؿ والإعلاـ، لذلؾ فيي مصممة للاستعماؿ السيؿ والسريع، كما أنيا تكوف 

المعمومات المالية والتجارية  متصمة بمصادر المعمومات، لتوفر لممديريف التنفيذييف أحدث
 37والأسعار الجارية في السوؽ.

وىناؾ مجموعة مف التعاريؼ لنظـ معمومات التنفيذييف نذكر منيا ما وجدناه يتماشى مع 
 دراستنا، كما يمي

"نظـ معمومات مصممة لمواجية الحاجات الخاصة، مف معمومات لمديري الإدارة العميا، أو 
ذلؾ لمساعدتيـ عمى اتخاذ القرارات أثناء ممارساتيـ الإدارية، المتعمقة لممديريف التنفيذييف، و 

خاصة بالتخطيط الاستراتيجي والرقابة الإدارية والتركيز عمى البيئة الخارجية، والتكيؼ مع 
 38المتغيرات التكنولوجية والإدارية".

القرارات بالذكاء وفي تعريؼ أخر نجد: "نظـ المعمومات الإدارية تفاعمية، تربط نظـ مساندة 
  39الصناعي، لمساعدة الإدارة العميا عمى تحديد وعنونة المشاكؿ)التيديدات( والفرص".

لؾ وجدنا: "نظاـ المعمومات يوفر المعمومات لمنفذ الإدارة العميا عف الأداء الشامؿ كذا
مف لممنشاة، ويمكّف مف استرجاع المعمومات بسيولة، كما يمكف أف يوفر مستويات مختمفة 

 40التفاصيؿ".

                                                
36 DANIEL J. ISENBERG, Best Practice, Harvard Business Review, December 2008, pp 109-110. 

، 1998ة، مبادئ نظـ المعمومات الإدارية، عماف، الأردف، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، سميـ الحسن  37
 .251ص

 .254سميـ الحسنة، نفس المرجع السابؽ، ص   38
 .146، ص 2006غالب ياسيف، نظـ مساندة القرارات، عماف، دار المناىج لمنشر والتوزيع،  سعد  39
 .706، ص 2006ومات الإدارية، الرياض، دار المريخ لمنشر، رايموند مكميود، جيورج شيؿ، نظـ المعم  40
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ويقدـ  يوفر وصولا سريعا لممعمومات المناسبة زمنيا، "نظاـ معمومات حاسوبي، إف وأخيرا
تقارير للإدارة حيث يتصؼ ىذا النظاـ بسيولة الاستخداـ وباعتماده عمى تقديـ المعمومات 

  41الناتجة بطريقة مفيومة وسيمة".
 /عوامل نجاح نظام معمومات التنفيذيين:4-2-3

( Divid Delong( ودافيد ديمونج )John Rockartوضع كؿ مف جوف روكارت )لقد 
 42ثمانية عوامؿ لتحقيؽ نجاح نظاـ معمومات لمنفذ الإدارة العميا، وذلؾ كما يمي:

: تعتبر نظـ المعمومات الأكثر نجاحا ىي تمؾ التي يتـ راعي ممم ومتعهد لمتنفيذ -
العميا، حيث يجب أف يعمؿ منفذ الإدارة العميا كراعي استخداميا أولا مف طرؼ منفذ الإدارة 

 لنظاـ معمومات التنفيذييف عف طريؽ تشجيعو لاستعماليا في بقية المستويات.
: مف الأكثر ترجيحا أف يكوف المنفذ الراعي مشغولا لمغاية بالنسبة إلى راعي التشغيل -

نفذ إدارة عميا آخر مثؿ نائب توجييو جزءا مف وقتو لمتشغيؿ لذا يجب إعطاء ىذه الميمة لم
الرئيس التنفيذي، يعمؿ كراعي أو كفيؿ لمتشغيؿ مع كؿ مف منفذي الإدارة العميا المستخدميف 

 لمنظاـ والمتخصصيف في المعمومات لضماف أف يؤدي النظاـ العمؿ المطموب.
: يجب أف يكوف المتخصصوف في المعمومات عاممون مناسبون في خدمات المعمومات -

 فيموف  فقط تقنية المعمومات، بؿ مطمعيف أيضا عمى كيفية استخداميا.لا ي
: يجب عمى نظاـ المعمومات أف يحتوي عمى المعمومات تقنية معمومات مناسبة -

 المطموبة، وأف يكوف بسيطا بقدر الإمكاف بما يوفر لممنفذ ما يريده بالضبط.
ومات، بؿ يجب أف يكوف منفذ الإدارة : لا يكفي فقط عرض البيانات أو المعمإدارة البيانات -

 العميا مطمعا عمى كيفية معالجة البيانات، وأف يكوف قادرا عمى القياـ تحميؿ لمبيانات.

                                                
علاء السالمي، عثماف الكيلاني، ىلاؿ البياتي، أساسيات نظـ المعمومات الإدارية، عماف، دار المناىج،   41

 .246، ص2005
 .715رايموند مكميود، جيورج شيؿ، نفس المرجع السابؽ، ص   42
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ما صممت معظـ نظـ معمومات منفذي  إذا: يتحقؽ ذلؾ ارتباط واضح بأهداف الأعمال -
جتيا بتقنية الإدارة العميا لحؿ مشاكؿ محددة، أو لتخفيؼ احتياجات التي يمكف معال

 المعمومات.
: يكوف يتدخؿ نظاـ المعمومات التنفيذي لحؿ المشاكؿ المواجية، إدارة المقاومة التنظيمية -

 بالتعرؼ عمى المشكمة بسرعة واستخداـ النماذج الأولية لحميا.
: يتحقؽ ذلؾ عندما تبدأ الإدارة في المستوى الأعمى بتمقي إدارة انتشار وتطور النظام -

مف نظاـ المعمومات التنفيذي، حينئذ يعمؿ مديرو المستوى الأقؿ عمى الحصوؿ معمومات 
 عمى نفس المخرجات، التي تمكّنيـ مف توقع المشاكؿ وحميا قبؿ خروج الأمور عف السيطرة.

 / خصائص نظم معمومات التنفيذيين4-2-4
المستيدفة لا يمكف اف في ىذا المجاؿ ،لا بد مف التأكيد عمى أف ىذه الخصائص الجوىرية 

 43تتحقؽ  إلا في ظؿ اعتبارات ميمة نذكر منيا ما يمي:
انو مف الحيوي أف تقوـ نظـ المعمومات التنفيذية بتمبية الاحتياجات الحقيقية للإدارة العميا،  -

وخاصة نقاط  تركيز المديريف  التنفيذييف التي قد  تتغير مع الوقت. وبالتالي فانو مف واجب 
واكبة ىذه التغيرات وما يرافقيا مف تحديث أو تعديؿ عمى احتياجات الإدارة  العميا النظاـ م

وىذا لا يتـ  إلا إذا عمؿ فريؽ تحميؿ وتصميـ النظاـ مع صانعي القرارات الإستراتيجية في 
 إطار فريؽ عمؿ متكامؿ وواحد.

الداخمية والخارجية  ضرورة احتواء نظـ المعمومات التنفيذية عمى معمومات وافية عف البيئة -
 لممنظمة. 

 مما سبؽ يمكف حصر مميزات نظاـ معمومات التنفيذييف بالخصائص التالية
 التركيز عمى احتياجات كؿ مدير تنفيذي مف المعمومات. -
تاحتيا لممستخدـ. -  استخلاص البيانات وتنقيتيا وتنظيميا وتمخيصيا وا 

                                                
 .148صسعد غالب ياسيف، مرجع سبؽ ذكره،   43
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تاحة الدخوؿ إلييا، وكذا تحقيؽ التكامؿ بيف البيانات الداخمية والخا - رجية لممنظمة وا 
 التكامؿ مع نظـ المعمومات التنظيمية الأخرى.

تاحة إمكانية التتبع الفوري لمتفصيلات. -  تحميؿ الاتجاه، وا 
 إعداد التقارير، وتتبع عوامؿ النجاح ومؤشرات الأداء الرئيسية. -

 :صلاحيات مجمس الإدارةو تكوين المبحث الثاني: 
جبات مجمس الإدارة ىي الوسيمة الأكثر وضوحا التي تراقب عمى ضوئيا أداء صلاحيات ووا

الشركات. حيث تعد مسؤولية المجمس نافذة لتوجيو الشركة لتحقيؽ أغراض حممة الأسيـ. 
تحقيقا ليذه الغاية، المجمس وبالإضافة إلى ميامو الأخرى، يجب أف يقوـ بتحديد أىداؼ 

ممة الأسيـ، تمرير قرارات الشركة الرئيسية، وتعييف كبار السياسات وفقا لما يتطمع إليو ح
المديريف التنفيذييف، ومراجعي الحسابات، ترشيح المديريف لبعض المناصب العميا، ومراقبة 
الشركات والأداء التنفيذي وتحديد أجور المديريف التنفيذييف، كما يقوـ المجمس أيضا بإنشاء 

مف قانونية القرارات والإجراءات التي لا تؤخذ مباشرة مف  ورصد نظـ الرقابة الداخمية، التأكد
قبؿ المجمس، وأنيا تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ الشركة. مفيوـ دور رئيس مجمس الإدارة 
يختمؼ عف دور المدير التنفيذي، فيو مسؤوؿ عف توجيو الشركة، والتأكد مف أف أنيا تسعى 

قابؿ، مسؤولية المديريف التنفيذييف ىي إلى تحقيؽ الأىداؼ المشروعة لممساىميف. وفي الم
 44تنفيذ إستراتيجية المجمس.

مما سبؽ نخمص إلى العلاقة التي تربط الأطراؼ الفاعميف في الشركة، فعمى حممة الأسيـ  
اختيار الوجية وعمى مجمس الإدارة تحديد المسار، وعمى المديريف التنفيذييف قيادة المسار. 

مثيمية لكونو يتشكؿ مف ىيئة منتخبة مف طرؼ المساميف، مجمس الإدارة يممؾ الصفة الت
 45وظيفتو عمى مستوى الشركة تيدؼ إلى تعظيـ قيمة الأسيـ.

                                                
44 ELAINE sternberg, Corporate Governance: Accountability in the Marketplace, The Institute of Economic 
Affairs, London, Second edition, 2004, p 42 - 43. 
45 MCKINSEY, TOM Copeland,TIM Koller,JACK Murrin, Valuation Measuring and Managing the Value of 
Companies, Third Edition, Published by John Wiley & Sons, Inc, 2000, p 3. 
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كبار المديريف التنفيذييف، جنبا إلى جنب مع أعضاء المجمس، يجب عمييـ مراعاة في رسـ 
 46برنامج كؿ تعاملات المنظمة بالقياـ بالأمور التالية:

 الأعماؿ المادية.العمؿ عمى تأميف  -
 العمؿ عمى تأميف العلاقات التجارية. -
العمؿ عمى تأميف المجتمع، حيث يشمؿ كؿ شخص، شريؾ، عميؿ، مورد، الشركة،  -

  سياسة، البرنامج والممارسة وحتى المعدات التي تأتي منظمة إلى جية الاتصاؿ.
 :مجالس الإدارة/ تكوين 1
 مف مناسبة مئوية نسبة ضماف مجالس الإدارة ىيأعضاء  تحديد في الرئيسة القضية إف

إجراءات وكذا  الأعضاء، موضوعية، الشركة خارج مف والمستقميف التنفيذييف الأعضاء غير
ووجود  وبقية الأطراؼ ذوي الصمة، الأعضاء مف كؿ مصالح والأداء، وتحقيؽ التعييف تقويـ

مجالس  تشكيؿ الأسباب مجتمعة ينبغيلجاف، ليذه ا مختمؼ ملائمة، كتوفر حوكمة إجراءات
 47والالتزاـ، وذلؾ كما يمي: الأداء بيف مناسب توازف لتحقيؽ ومنظـ، صحيح الإدارة بشكؿ

 المسؤولية يتحمموف الذيف بيف الأعضاء مناسب توازف وجود الجيدة الممارسة تتطمب -
( التنفيذييف والموظفيف الأعضاء الشركة )العمميات الداخمية، وأداء العمميات عف المباشرة

غير  والأعضاء الخارجية، الأمور( العمميات عف مباشرةغير المسؤوليف  والأعضاء
 .)التنفيذييف

عف  مجالس الإدارة مستقميف الخارجييف في التنفيذييف غير الأعضاء معظـ يكوف أف يجب -
الحيادية،  القرارات تؤثر عمى أف يمكف تجارية علاقات أو ارتباطات، أي لدييـ وليس الإدارة،

يؤثر  أف يمكف المصالح، في تضارب أي التنفيذييف غير للأعضاء يكوف لا أف كما يجب
مجمس  يتخذىا التي القرارات جراء الشخصية المالية الاستفادة مثؿ موضوعيتيـ، عمى

 الإدارة.
                                                

46 CATHERINE Paquet & WARREN Saxe, The BUSINESS CASE FOR NETWORK SECURITY: ADVOCACY, 
GOVERNANCE  AND ROI, Cisco Press, December 13, 2004. 
47 Evaluating and Improving Governance in Organizations, International Federation of Accountants (IFAC), 
February, 2009, pp 18-19. 
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والرئيس مجالس الإدارة  رئيس أدوار فصؿ يجب الييكمية، والتوازنات الضوابط لتعزيز -
 وعضوا مستقلا،ا فرد يكوف أف لرئيس مجمس الإدارة ينبغي المثالي، الوضع وفي التنفيذي؛

 .تنفيذي غير
كانوا  سواء التنفيذييف، وغير التنفيذييف الأعضاء وجميع ككؿ، الحوكمة ىيئة عمى ينبغي -

المعنية،  الجيات جميع مصالح موازنة الحسباف بعيف يأخذوا أف مستقميف، أـ تابعيف
 التنفيذييف غير المستقميف الأعضاء ويساىـ .قراراتيـ جميع في الموضوعية انتياج وبالتالي،

 المصالح. أصحاب مف المختمفة المجموعات بيف التوازف تحقيؽ ضماف في
 وضماف أعضائيا، مف مناسب مزيج ضماف عف المسؤولة مجالس الإدارة ىي تكوف -

 تعريؼ خلاؿ وضع مف ذلؾ تحقيؽ والالتزاـ، ويمكف الأداء مف كؿ لمفاىيـ كاؼ تمثيؿ
 وتطبيؽ ذلؾ، إلى وما المراجعة، ولجنة الرئيس، مف المطموبة والمسؤوليات للأدوار واضح

 والخبرة والأداء. المطموبة الكفاءات إلى تستند والتقويـ التعييف عمى صارمة إجراءات
 :حجم مجمس الإدارة/ 2

الدراسات التي  ولكف الإدارة، مجمس فعالية في ىاما عاملا الإدارة مجمس أعضاء عدد يعتبر
وبيف  المجمس حجـ بيف العلاقة حوؿ واضحا دليلا تقدـ لـ الإدارة مجمس حجـ تناولت
الأكبر  الإدارة مجمس أف ( إلىJensen, M, C, 1993أشار ) الرقابة، حيث في فاعميتو
 48فاعمية. أقؿ حجما
وقدرتيـ  أعضائو خبرات تنوع خلاؿ مف لمشركة منفعة كبير الحجـ الإدارة مجمس يقدـ كما أ
إلى  (Dalton, D.R, 1999أفضؿ، حيث توصمت دراسة ) البيئة بشكؿ مع التعامؿ عمى
حجـ  بيف علاقة ىناؾ أي أف والأداء المالي، الإدارة مجمس حجـ بيف طردية علاقة وجود
 القوائـ إعداد عممية عمى الرقابة ميةعم كما تعتبر 49الأرباح. جودة وبيف الإدارة مجمس

 حيث الرقابة فعالية في يؤثر المجمس حجـ فاف الإدارة وبالتالي مجمس وظائؼ المالية مف
                                                

48 Jensen, M, C.,  The Modern Industrial Revolution , Exit, and the Failure of the Internal Control System, 
Journal of Finance, 48, July 1993, pp. 831-880. 
49 Dalton, D.R., Daily C.M., Johnson, J.L., Ellstrand, A.E., Number of Directors and Financial Performance: A 
MetaAnalysis, Academy of Management Journal, 42. December, 1999,  pp 674-686. 
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في  فعالية أكثر الأصغر الحجـ ذا المجمس أف إلى (Yermack, D, 1996أشارت دراسة )
 50الرقابة.

 : / استقلالية مجمس الإدارة3
لمجمس إدارة يعمؿ بشكؿ سميـ. فإذا تـ تكميؼ مجمس إدارة الاستقلاؿ ىو متاح رئيسي 

الشركة بالإدارة، في شركة تتميز ممكيتيا بالمساىميف المسيطريف أو مؤسسيف، فمف الممكف 
أف تصبح ميمة المديريف تكمف ببساطة في المصادقة عمى قرارات الإدارة التي تتماشى مع 

 51مصمحة أسيـ المسيطر.
 يمارسوا أف يمكنيـ أعضاء وجودىو  مستقميف إدارة مجمس ضاءأع تعييف مف إف الغرض

 تعارض تحتوي أي تقديراتيـ تكوف لا بحيث لمشركة، المطمقة لممصمحة أفضؿ فعاؿ بشكؿ
 في الدولية " أنو التمويؿ منتظرا. وتتوقع " مؤسسة أو حقيقيا أكاف سواء المصالح في

 الإدارة مجمس مستقلا يقوـ باعتباره الإدارة مجمس عضو تعريؼ فييا يتـ التي الحالات
 الإدارة مجمس قررىا التي لمشروط المعني الإدارة مجمس عضو استيفاء فيو يؤكد قرار باتخاذ

 أشخاص بأية أو مراقبتيا، أو الشركة، بإدارة مادية علاقات أية لو ليست وأنو الشأف، ىذا في
 لأفضؿ الإدارة مجمس عضو ممارسة استقلاؿ في بالتدخؿ بقياميـ معقوؿ توقع ىناؾ يكوف
 52المطمقة. الشركة لمصمحة يراه ما

  لذلؾ وعمي فيما ونورد
 ينبغي التي التغييرات استرشاديا تحدد فيو تعريفا الدولية بعد التمويؿ مؤسسةوقد وضعت 

 الظروؼ أخذ مع الإدارة، مجمس عضو استقلاؿ تفسد قد التي العلاقات لأنواع طبقا وضعيا
 تابعا أو الأطراؼ بأحد مرتبطا يعتبر الشخص الاعتبار، مفاده:"أف في شركة بكؿ الخاصة

                                                
50 Yermack, D., Higher Market Valuation of a Company with a Small Board of Directors, Journal of Financial 
Economics, 1996, pp. 185-211. 
51 SCOTT GREEN,Sarbanes-Oxley and the Board of Directors : Techniques and Best Practices for Corporate 
Governance,John Wiley & Sons, Inc, Canada,2005, p 28. 
52 Mike Lubrano, Corporate Governance : Indicative Independent Director Definition, International Finance 
Corporation, September 10, 2002.  
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ذاو  الطرؼ، ىذا في مباشرة غير أو مباشرة ليذا الشخص ممكية كانت إذا لو،  موظفا كاف ا 
 لمشركة". أو بالنسبة الطرؼ، ىذا لدي

 أو لسيطرة خاضعة تكوف مسيطرة، منشأة أو شخص أي التابع" مصطمح "الطرؼ يعني 
 .الشركة مع مشتركة سيطرة تحت
 الذي: الإدارة مجمس عضو المستقؿ، يعني الإدارة مجمس التعريؼ عضو ىذا خلاؿ ومف
 السابقة. الخمس السنوات خلاؿ في بيا المتصمة الأطراؼ أحد لدي موظفا يكوف لا -
، لا - ، بشركة مرتبطًا وليس يقوـ  أي أو لمشركة استشارات تقديـ أو استشارية بأعماؿ تقوـ
 بيا. الأطراؼ المرتبطة مف
 المرتبطة الأطراؼ مف أي أو لمشركة، المورديف أو العملاء كبار مف بأي مرتبطًا ليس -

 بيا.
 أو بيا المرتبطة الأطراؼ مف أي أو الشركة مع شخصية خدمات عقود أية لدية ليست -

 بيا. الإدارة العميا موظفي
 التمويؿ مف كبيرًا قدرًا تتمقي والتي الربح إلي تيدؼ لا التي المنظمات بإحدى مرتبطًا ليس -
 بيا. المرتبطة الأطراؼ أو أحد الشركة مف
 فييا بالعمؿ لمشركة التنفيذيوف الموظفوف يقوـ أخري، بشركة تنفيذية وظيفة في يعمؿ لا -

 .مجمس إدارة كأعضاء
 لدي موظفا الماضية، الخمس السنوات خلاؿ في شخص بأي مباشرة قرابة صمة لو ليست -

 تنفيذي. مدير وظيفة في بيا المرتبطة أحد الأطراؼ أو الشركة
 أي لدي، موظفا أو مع، مرتبطا السابقة، الخمس السنوات خلاؿ في يكف ولـ يكوف، لا -
 بيا. المرتبطة الأطراؼ مف أي مع أو لمشركة السابقيف أو المراجعيف الحالييف مف
 أو الأفراد، مف مجموعة في عضوا الشركة، أو عمي المسيطريف الأشخاص أحد يكوف لا -

 أو عمومتو بنات أو أبناء أو ( الشركة عمى جماعي بشكؿ الفعمية لييئات تمارس السيطرة
 أو أرممة أو زوجا أو وأخواتو إخوتو بنات أو أبناء مف أو أخوالو أعمامو أو مف أو أخوالو،
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 ترتيب أو صندوؽ أية أو ) السابقيف مف لأي خميفة إليو أو موصى وارثا أو وارثا أو نسيبا
 المستفيديف ىـ يكونوا أف الأشخاص مجموعة مف أو الشخص ليذا خلالو مف يمكف مماثؿ

 (.لأي شخص شخصيا ممثلا أو مديرا، أو لوصية منفذا أو ( الوحيديف
 :مهام ومسؤوليات مجمس الإدارة/ 5

الشركة شرطا أساسيا لضماف أف الشركة وحممة الأسيـ تعد الشفافية فيما يتعمؽ بكيفية إدارة 
وأصحاب المصمحة قادريف عمى تقييـ الاتصاؿ بالشركة، وبالتالي يمكف أف تسيـ الشفافية 
في التفاعؿ البنّاء مع الشركة، خصوصا عندما تبنى إدارة الاتصالات في المنظمات  وفقا 

ة، ليس فقط لمبيئة المحيطة بيا بؿ وعمى لممثؿ الأعمى الشركات، لا شؾ أنيا ستتسـ بالشفافي
 53مستواىا الداخمي أيضا.

انطلاقا مف أف حوكمة الشركات تعبر عف إطار لمجموعة مف المبادئ المتعمقة بإدارة 
، تحديد أىداؼ مجمس إدارة الشركات الشركات وكيؼ يتـ إبلاغ ىذه المبادئ خارجيا، يمف

، والمساىمة خاصة المدرجة منيا في البورصةجعؿ الشركات أكثر جاذبية للاستثمار وذلؾ ب
لقياميا بذلؾ يتطمب إمكانية تعامؿ المديريف مع التحديات  تحسيف قدرة الشركات،في 

وتحفيز النقاش حوؿ حوكمة تعزيز القدرة التنافسية لمشركات و الإستراتيجية لمعولمة، 
ئيسية، وضع خطط عمؿ مراجعة وتوجيو الإستراتيجية المؤسسية الر الشركات. بالإضافة إلى 

الإشراؼ عمى عممية الإفصاح مع  ةبالموازا .وسياسة المخاطر وتحديد أىداؼ الأداء
الاتصالات الخارجية في إدارة ة التقارير المالية وغير المالية، و والاتصالات، والتأكد مف سلام

 54 الشركات وىوية الشركات.
 ىي:تتمخص مياـ مجالس الإدارة في ثلاث صلاحيات أساسية 

: يعتبر مجمس الإدارة ىيئة تتكوف مف مجموعة مف الاستشارييف الذيف الإشراف/ 5-1
يشرفوف عمى أداء المدير التنفيذي، وذلؾ عف طريؽ إما وضع الخطط والإستراتيجيات 

                                                
53 Christensen, L. T, Corporate Communication: the challenge of transparency, Corporate Communications, 
2002, Vol 7, PP162–168. 
54 Parum, E. Corporate Governance as Strategic Communication and Management Tool, Copenhagen 
Business School,  Copenhagen, 2005b. 
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ما إطلاؽ يد المدير التنفيذي والاكتفاء بالتوجييات، وذلؾ عمى شكؿ  وتحديد الأىداؼ، وا 
 التعميؽ عمييا وتعديميا. أوالتي تصدر عنو  تمرير الخطط والقرارات

: ترصد مجالس الإدارة أداء المدير التنفيذي وأداء المؤسسة لتتأكد مف سير الرقابة/ 5-2
 الأمور في اتجاه تحقيؽ مصمحة أصحاب الشركة، في إطار قانوني متفؽ عميو.

الشركة لتحقيؽ : تتمثؿ في صياغة الخطوط العريضة لسير الأمور في الحوكمة/ 5-3
مجموعة مف الغايات النيائية، عمى أساسيا أوجدت المؤسسة، يتـ ىذا داخؿ حدود وقيود 

 معينة، ينبثؽ عف سمطة الحوكمة ما يسمى بالتوصيات.
 55المياـ التالية:المياـ السابقة الذكر، يقوـ مجمس الإدارة أيضا ب إلىبالإضافة 

 :الفصل بين الغايات والوسائل/ 5-4
نوعيف، فمنيا ما يتعمؽ بغايات  إلىالمواضيع التي يتعامؿ معيا مجمس الإدارة تنقسـ  

الشركة، ومنيا ما يتعمؽ بوسائؿ تحقيؽ الغايات، التفريؽ بينيما يمكّف المجمس مف أداء 
 وظيفتو بفعالية.

 :إدارة الغايات/ 5-4-2
الشركة ومالكييا، فالغاية ىنا القصد منيا الغاية مف وجود المؤسسة، فيي تخص أصحاب 

فيي ما يجنيو أصحاب المؤسسة مف وجودىا، ويقوـ مجمس الإدارة بالإفصاح عنيا لممدير 
التنفيذي، ليقوـ ىو بدوره بترجمتيا إلى أىداؼ مرحمية قابمة لمتحقيؽ في إطار إستراتيجية 

سبيؿ عامة، كما انو لا علاقة ليا بأىداؼ المؤسسة ولا بالإستراتيجيات التي تختارىا في 
 تحقيؽ ىذه الأىداؼ.

يمكف بمورة غايات أصحاب الشركة في تحقيؽ عائد جيد عمى استثمار رأس الماؿ، مقارنة 
تحقيؽ العائد عمى الاستثمار يكوف يزيد عف المتوسط الذي تحققو  أيبالشركات المماثمة، 

عية. ىنا المؤسسات المماثمة في الحجـ والعمالة في نفس النشاط باستخداـ المقارنة المرج

                                                
جوف كارفر،كاروليف اوليفر، إعادة اختراع دور مجػػالس الإدارة، الشركة العربية للإعلاـ العممي شعاع، القاىرة،  55

 .8-1، ص 2003السنة الحادية عشرة، العدد الثاني، يناير 
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يأتي دور مجمس الإدارة في تبميغ ىذه الغايات لممدير التنفيذي وفرضيا عميو مع المحافظة 
عمى تفسيرىا في أضيؽ نطاؽ، فعمى مجمس الإدارة إعطاء الأولوية في التعامؿ مع كؿ ما 
 يتعمؽ بالغايات، أي أف تكوف سياسة مجمس الإدارة في التعامؿ مع  الغايات ايجابية ومبادرة،
وتكوف سياسة تعاممو مع الوسائؿ تابعة وتفويضية، كي لا يسمح بأي انحراؼ في تفسير 
المدير التنفيذي ليا، واف يتجنب الخوض في مسائؿ الوسائؿ، ويكتفي بتفويض المدير في 
التعامؿ معيا. وىنا يكوف مف واجبات المجمس أف يدير توقعات المدير بحيث تتوافؽ مع 

مف خلاؿ ضماف  المجمس احتواء سياسات الغايات العناصر توقعات أصحاب الشركة، 
 الثلاثة التالية:

 تتحقؽ. أفوالمتوقعة مف وجود الشركة والتي يجب  النتائج المقبولة -
مف المساىميف،  نظـ توزيع ىذه النتائج عمى أصحاب المصالح الذيف شاركوا في تحقيقيا -

 العامميف، العملاء والمورديف.
 ة الممنوحة لكؿ نتيجة.تحديد الأولوي -

أما أىداؼ المدير التنفيذي فيمكف بمورتيا في تحقيؽ نصيب أكبر مف السوؽ حتى لو كاف 
ذلؾ بتخفيض الأسعار، وتحقيؽ مبيعات اعمي لمعاـ الحالي حتى إف اقتضى الأمر بزيادة 

يادة تكمفة الحملات الدعائية والإعلانية، وتحقيؽ إيرادات اكبر مف العاـ السابؽ ولو بز 
 النفقات، وتقميؿ معدؿ دوراف العمالة ولو بمنح رواتب كبيرة.

 :إدارة الوسائـــــــل/ 5-4-1
الوسائؿ مف وجية نظر أصحاب الشركة، تعبر عف الأىداؼ والإستراتيجيات التي يمكف ترؾ 

 تحديدىا لممدير التنفيذي، التي يختارىا في سبيؿ تحقيؽ ىذه الغايات.
ات وتقنيات التشغيؿ، مف سياسات الوسائؿ التنفيذية والمسائؿ تشمؿ نظاـ العمؿ وعممي

دارة المخاطر والوقاية مف الأزمات،  الأخلاقية والقانونية والسموكية واعتبارات الأماف وا 
وتيدؼ لضماف حد ادني مف التوافؽ المؤسسي مع البيئة التشريعية والاجتماعية والقانونية 

 المحيطة.
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عمؿ المدير التنفيذي، بؿ عميو  عمى مجمس الإدارة أف يحدد فيما يخص الوسائؿ، لا يجب
أف يحدد ما لا يجب عمى المدير التنفيذي فعمو، وظيفة المجمس ىي تحديد القيود التي يجب 
عمى المدير التنفيذي تجنبيا، مثؿ الغش والعنؼ والتحايؿ، ولكف لا تمتد صلاحيات المجمس 

الوسائؿ بما يخدـ المصمحة العمة  إدارة ولإمكانيةلفرض أسموب عمؿ دوف غيره عمى المدير، 
لمشركة، لابد مف اختيار الوسائؿ المثمى لتحقيؽ غايات أصحاب الشركة، وتحديد التنظيـ 
الأمثؿ لتسييؿ استخداـ ىذه الوسائؿ، التحكـ في نمط المنتجات والعلاقات مع الموزعيف 

 والعملاء ومع المورديف،
ى عناصر الإنتاج المختمفة، تحديد نمط العلاقات المطموبة مع وكذا نمط توزيع المكافآت عم

الجيات الخارجية ذات التأثير المحتمؿ عمى الشركة،  وضع معايير لأداء التشغيمي والمالي 
 ونسبة السيولة اللازـ ومواقيت قياسيا.

در يمكف التمييز بيف الغايات والوسائؿ بناء عمى الاعتماد عمى معيار مف الذي يجب أف يص
القرارات، ومف الذي يؤكد عمى أىميتيا. فما ييـ أصحاب الشركة يعتبر غايات، وما ييـ 

 المدير التنفيذي يعتبر وسائؿ.
 :/ المشاكل التي تــــواجه مجالس الإدارة6
يضع مجمس الإدارة سياساتو في كممات وألفاظ تتوجو بشكؿ أساسي لمخاطبة المدير  

مشكمة تفسير سياسات المجمس ومشكمة اختيار  اسيتاف،التنفيذي، وىنا تنشأ مشكمتاف أس
مجمس الإدارة لبعض الموضوعات التي تتضمنيا سياساتو، سوؼ نشرح ىذه المشاكؿ كما 

 56يمي:
 :مشكمة تفسير السياسات والقرارات -1

يجب عمى المدير التنفيذي الالتزاـ بسياسات وقرارات مجمس الإدارة، وطبقا ليذا الأمر يمكف 
لممديريف مواجية صعوبة في التفسير، يرجع ذلؾ لكوف الكممات الواردة في سياسات المجمس 
قد تحتمؿ أكثر مف معنى، في ىذه الحالة يختار المدير التنفيذي تمقائيا مف بيف أحد ىذه 

                                                
 ، نفس المرجع.جوف كارفر،كاروليف اوليفر 56
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ت طبقا لتفضيلاتو، إذا حدث ىذا فميس مف حؽ مجمس الإدارة أف يحتج عمي المدير التفسيرا
التنفيذي، ولا محاسبتو عمى نتائج تنفيذه لمتفسير الذي أمكنو اختياره، وتنتفي مسؤولية المدير 

 التنفيذي عف نتائج ىذا القرار.
بشكؿ لا يحتمؿ تعدد تفسيراتيا،  ولتفادي مشكمػػػػػػػػػػػػػة التفسيػػػر، يصدر مجمس الإدارة قراراتو

فيكوف عميو تفسير قراره والدخوؿ في تفاصيمو إلى الحد الذي يمغي التفسيرات التي يرفضيا، 
دوف أف يفرض طريقة وحيدة لتنفيذ ىذا القرار، واليدؼ مف ىذا التفصيؿ ىو غرض إثبات 

الذي يقبمو. ويمنح  رفضو لمتفسيرات غير المقبولة، لا بغرض إثبات قبولو لمتفسير الوحيد
المجمس المدير التنفيذي حؽ تفسير القرارات الصادرة عف مجمس الإدارة في الحدود التي 

 يحددىا بالرفض دوف أف يحصره داخؿ حد وحيد مقبوؿ.
 :مشكمة الاختيار المواضيع -2

غفالو لأخرى، فم ف تنشأ ىذه المشكمة نتيجة اختيار مجمس الإدارة مواضيع معينة لسياساتو وا 
المستحيؿ ذكر كؿ المواضيع في سياساتو المحددة أو المكتوبة، مما يحتـ عمى المجمس ترؾ 

 بعض المواضيع تحت التصرؼ الكامؿ لممدير التنفيذي، دوف تدخؿ.
فترؾ الحرية لممدير التنفيذي تعني حرية أف يختار ويستخدـ أسموبو في سياسات العمؿ، وىو 

 أي مجمس إدارة. لب المعضمة الأساسية التي يواجييا
وغالبا ما تستجيب مجالس الإدارة لحؿ مشكمػػػػػة الاختيػػػػػار عف طريؽ تركيز المجمس عمى 
المواضيع الكبرى والأكثر اتساعا دوف أف يتطرؽ إلى ما يحتويو إلا إذا تحتـ عميو ذلؾ، 

 ويحاسب المدير التنفيذي في المواضيع التي حددىا المجمس عمى درجة التزامو.
اؾ الكثير مف القرارات التي يمكف اتخاذىا في العديد مف المواضيع يوميا عمى مستوى فين

الشركة، تختمؼ أشكاؿ القرارات وتتبايف اعتمادا عمى طبيعة كؿ حالة. لحؿ مشكمة اختيار 
الموضوعات التي يركز عمييا مجمس الإدارة، عميو أف يقصر سياساتو عمى المواضيع 

 الموضوعات الفرعية لممدير التنفيذي. الأوسع والأشمؿ وأف يترؾ
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فإذا كانت الشركة تعمؿ في مجاؿ نشاط ما، وقرر مجمس الإدارة ضمف سياساتو زيادة حصة 
الشركة في السوؽ لنفس النشاط، فإنو يمنح لممدير التنفيذي حرية اتخاذ قرارات فرعية مثؿ: 

مختمفة، قرار التسعير، قرار قرار إصدار شكؿ جديد لممنتج، وقرار توزيعو عبر منافذ توزيع 
نياء التعامؿ مع مورديف قائميف، وقرار تكمفة ونوع حملات  التعامؿ مع مورديف جدد وا 
التسويؽ. كؿ ىذه القرارات تعتبر فرعية بالنسبة لقرارات مجمس الإدارة. فإذا رأى المجمس أف 

ىذا الصدد، باف احد ىذه القرارات الفرعية يجب أف تخضع لو، فعميو أف يزيد تفصيلا في 
 يحدد لممدير التنفيذي قنوات تتفرع مف ىذا القرار تصب في خدمة نفس اليدؼ.

 :المبحث الثالث: مجالس الإدارة في شركة المساهمة في الجزائر
تعد شركة المساىمة شركة ذات رؤوس أمواؿ بامتياز، بخلاؼ شركات الأشخاص المجسدة 

والشركة ذات المسؤولية المحدودة والمؤسسة في شركة التضامف وشركة التوصية البسيطة 
اف ىما في آف ذات الشخص الوحيد وذات المسؤولية المحدودة. وىاتاف الشركتاف الأخيرت

 شركتا رؤوس أمواؿ.واحد شركتا أشخاص و 
يعرؼ عدد شركات المساىمة توسعا مستمرا. فيي وحدىا التي يمكنيا إصدار أسيـ أو 

  57ى، والمجوء العمني للادخار وفقا لمشروط المحددة قانونا.سندات الاستحقاؽ أو سندات أخر 
يتولى إدارة شركة المساىمة مجمس إدارة يتألؼ مف ثلاثة أعضاء عمى الأقؿ ومف اثني عشر 

 عضوا عمى الأكثر، ينتخب مجمس الإدارة مف بيف أعضائو رئيسا لو.
( 05( إلى )3) ويمكف كذلؾ أف يدير شركة المساىمة مجمس مديريف يتكوف مف ثلاثة

أعضاء. يمارس مجمس المديريف ميامو تحت مراقبة مجمس المراقبة.يعيف القائموف بالإدارة 
 أو أعضاء مجمس المراقبة الأولوف عند تأسيس الشركة مف طرؼ المؤسسيف.

وتتـ مراقبة شركة المساىمة مف قبؿ مندوب واحد لمحسابات أو أكثر تقوـ بتعيينو الجمعية 
ذا لجأت شركة المساىمة عمنية للادخار أو أصدرت قيما منقولة، فستخضع العامة العادية . وا 

 لمراقبة السمطة المكمفة بتنظيـ ومراقبة عمميات البورصة.
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 : تأسيس شركات المساهمة/ 1
سنتطرؽ إلى دراسة الشروط الموضوعية والشكمية والقواعد المتعمقة بالتأسيس بالمجوء العمني 

الخاصة بتأسيس شركات المساىمة، دوف المجوء العمني للادخار، للادخار، وكذا القواعد 
 58وذلؾ كما يمي:

تختمؼ الشروط حسب ما كانت الشركة تمجأ عمنية للادخار أـ لا. غير أف الشروط :  /1-1
الشروط المتعمقة بالشركاء )العدد و الأىمية( لا تتغير،و كذلؾ الأمر بالنسبة لمقواعد المتعمقة 

 اعي لمشركة و تسميتيا.بالموضوع الاجتم
: يتطمب سبعة مساىميف عمى الأقؿ لإنشاء شركة مساىمة. وخلاؿ عدد المساهمين/ 1-2

حياة الشركة، لا يجب أف ينخفض عدد المساىميف إلى أقؿ مف سبعة، وتحت طائمة الحؿ 
 القضائي، بناء عمى طمب كؿ مف يعنيو الأمر .

ـ يحؽ حتى لقاصر أف يكتسب أسيما لا يشترط أف تكوف لممساىميف صفة تاجر،ما دا
بواسطة و ليو.و لا يجوز لشخص طبيعي مساىـ أف ينتمي في نفس الوقت إلى أكثر مف 

( مجالس إدارة لشركات مساىمة يوجد مقرىا في الجزائر.أما الموضوع 5خمسة )
الاجتماعي،فينبغي أف يستجيب لمشروط القانونية التي سبؽ فحصيا ،أي أف يكوف عمى وجو 

 صوص مشروعا و محددا بوضوح.الخ
يجوز لممساىميف أف يأتوا بحصص نقدية أو عينية لتكويف الحصص )الإسهامات(: / 1-3

الرأسماؿ الاجتماعي.ويجب أف تقدر قيمة الحصة العينية مف طرؼ مندوب مختص في 
 الحصص يعيف مف قبؿ المحكمة المختصة إقميميا.

( دينار عمى الأقؿ 01تماعي بمبمغ مميوف )يجب أف يكوف الرأسماؿ الاجالرأسمال: / 1-4
( ملاييف عمى الأقؿ إذا لجأت عمنية 05إذا كانت الشركة لا تمجأ عمنية للادخار، وخمسة )

 للادخار.
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أف يكوف رأسماؿ الشركات التي  2003، اشترط قانوف المالية لسنة  2002في ديسمبر سنة 
( 10عادة بيعيا عمى حالتيا بمبمغ عشرة )تستورد المواد الأولية والمنتجات والسمع المعدة لإ

عمى الأقؿ  %90ملاييف دينار جزائري، بالإضافة إلى أف يكوف الرأسماؿ ممموكا في حدود 
مف طرؼ المواطنيف المقيميف بالجزائر، مما استبعد الأجانب والجزائرييف المقيميف في 

 الخارج.
وقد أثار ىذا القانوف عف حؽ احتجاجات لاسيما مف جية الأجانب الذيف يشجعوف عمى 

 الاستثمار في الجزائر مف جية، ويفترض عمييـ ىذا النوع مف القواعد مف جية أخرى. 
 : تأسيس شركة المساهمة دون المجوء العمني للادخار/ 2

وة العمنية إلى الادخار بإيداع لا يطالب مؤسسو شركة المساىمة الذيف لا يمجؤوف إلى الدع
مشروع القانوف الأساسي المعد مف قبؿ الموثؽ بالمركز الوطني لمسجؿ التجاري ولا بالنشر 

 تحت مسؤوليتيـ للإعلاف بالاكتتاب المنصوص عميو في حالة المجوء العمني للادخار.
قانوف حينئذ، ما ىي الإجراءات المنصوص عمييا ؟ تتعمؽ ىذه الإجراءات بمضموف ال

يداع الأمواؿ والتوقيع  الأساسي والرأسماؿ الاجتماعي والتحرير الجزئي للأسيـ المكتتبة وا 
 عمى القانوف الأساسي  والإشيار وقيد الشركة في السجؿ التجاري وسحب الأمواؿ.

 مضمون القانون الأساسي والتوقيع عميه: / 2-1
نوف التجاري، ويتضمف البيانات يخضع القانوف الأساسي لمقواعد المنصوص عمييا في القا

المنصوص عمييا في النصوص القانونية والبيانات الخاصة المحتممة. كما يتضمف أيضا 
تقدير قيمة الحصص العينية، عند الاقتضاء، وىو التقدير الذي يقوـ بو مندوب الحصص 
تحت مسؤوليتو. يوضع التقرير المتعمؽ بتقدير قيمة الحصص العينية تحت تصرؼ 

اىميف المرتقبيف بمقر الشركة، بالعنواف المحدد، ويمكنيـ الحصوؿ عمى نسخة منو قبؿ المس
 ( عمى الأقؿ مف تاريخ التوقيع عمى القانوف الأساسي.03ثلاثة أياـ )
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يتـ التوقيع عمى القانوف الأساسي مف طرؼ المساىميف أو مفوضييـ الذيف يثبتوف صفتيـ 
في ىوية كؿ واحد مف المساىميف المؤسسيف.يعيف بتوكيؿ خاص.يسير الموثؽ عمى التدقيؽ 

 القائموف بالإدارة وأعضاء مجمس المراقبة ومندوبو الحسابات الأولوف في القانوف الأساسي.
 :تسيير شركة المساهمة في الجزائر/ 2-2

يقرر القانوف كيفيتيف لتسيير شركة المساىمة: التسيير بمجمس إدارة والتسيير بمجمس 
ية التسيير المعموؿ بيا أكثر ىي التسيير بمجمس إدارة، أما مجمس المديريف مديريف. إف كيف

الذي يعد حديث النشأة فيدخؿ نوعا مف الديمقراطية في المؤسسة، وبالفعؿ يمارس ميامو 
تحت رقابة مجمس مراقبة، بينما مجمس الإدارة يجمع التسيير والمراقبة، ويستدعي المجوء إلى 

ي القانوف الأساسي بموجب قرار مف الجمعية العامة غير العادية، مجمس المديريف إدراجو ف
 وفي غياب ىذا الاشتراط، يتولى إدارة الشركة مجمس إدارة.

 سوؼ نيتـ فيما يمي بمجمس الإدارة لمعرفة كيفية تعيينو وما ىي سمطتو وميامو ومسؤوليتو.
 : /  تشكيمة مجمس الإدارة2-2-1

سالة عند فحص أنواع الشركات التجارية، ونذكر أف مجمس سبؽ لنا أف تطرقنا إلى ىذه الم
مف الرأسماؿ الاجتماعي. كما أف القانوف  %20الإدارة يتكوـ مف ثلاثة أعضاء عمى الأقؿ 

الأساسي يحدد عدد الأسيـ التي يحوزىا كؿ عضو في المجمس. ومف الميـ أيضا أف نشير 
خؿ مجمس الإدارة بالنسبة لشركات إلى أف لجنة المشاركة المكونة مف العماؿ ممثمة دا

 59المساىمة:
 :/ المركز القانوني لمقائمين بالإدارة2-2-2

كقاعدة عامة، ينتخب القائموف بالإدارة مف قبؿ الجمعية العامة التأسيسية أو الجمعية العامة 
العادية. ففي الحالة الأولى، يعينوف في القانوف الأساسي مف بيف الشركاء المؤسسيف، وفي 
الخالة الثانية تعينيـ الجمعية العامة العادية.تحدد مدة عضويتيـ في القانوف الأساسي، دوف 
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( سنوات، في حيف انو لا يمكف لشخص طبيعي أف ينتمي في 06أف يتجاوز ذلؾ ست )
 نفس الوقت إلى أكثر مف خمسة مجالس إدارة لشركات مساىمة يوجد مقرىا بالجزائر.

  / وكالة القائم بالإدارة:2-2-3
عيف القائـ بالإدارة ىو وحده الذي لو أف يكوف وكيلا، وبالمقابؿ يمكف لمشخص المعنوي اف ي

عوضا عنو ممثلا دائما تكوف لو صفة القائـ بالإدارة. وفي ىذه الحالة، يكوف ىذا الأخير 
ذا عزؿ الممثؿ، يجب عمى الموكؿ استبدالو في الحيف.يمكف  قابلا لمعزؿ في كؿ وقت. وا 
لمقائـ بالإدارة أف يمثؿ قائما بالإدارة آخر في الاجتماعات مجمس الإدارة، ويمكنو كذلؾ أف 

يف ميامو كوكيؿ عف الشركة وكأجير ، شريطة أف  يكوف عقد عممو مطابقا لمنصب يجمع ب
عمؿ فعمي وسابقا لتعيينو بسنة واحدة عمى الأقؿ. لا يوضح القانوف التجاري ما إذا كاف 
يحتفظ بالامتيازات الملازمة لصفتو كأجير. وعمى الرغـ مف غياب ىذا التوضيح، فاف 

بالإدارة يحتفظ بامتيازاتو المكتسبة. وبالفعؿ فاف القانوف بنص الأجير المنتدب في مياـ قائـ 
عمى الجمع بيف صفة الأجير وميمة قائـ بالإدارة. وىذه الأطروحة مدعمة بطابع القابمية 
لمعزؿ مف ميمة قائـ بالإدارة، في حيف انو بصفتو كأجير،فاف عزلو غير ممكف،إلا إذا تحمؿ 

يحضر القائموف بالإدارة اجتماعات مجمس الإدارة  صاحب العمؿ آثار التسريح التعسفي.
ويتداولوف حوؿ المسائؿ التي تدخؿ ضمف صلاحية ىذا المجمس. وخارج ىذه الميمة 
الأساسية، لا يممؾ القائموف بالإدارة سمطة التمثيؿ المخولة حصرا لرئيس المجمس، ما عدا 

 المياـ التي يمكف ليذا الأخير أف يكمفيـ بيا.
:وتتمثؿ وظيف  ة القائـ بالإدارة في إدارة الشركة، بما يستمزـ

أف يكوف مساىما، ويحدد عدد الأسيـ التي يممكيا في القانوف الأساسي. وليس مف  -
الضروري أف يكوف مالكا لمجموع الأسيـ عند تعيينو،فيكفيو أف يكمؿ الأسيـ المتخمفة في 

، وكذلؾ ىو الأمر أيضا إذا أصبح اجؿ ثلاثة أشير. وبعد ىذا الأجؿ، يعتبر مستقيلا تمقائيا
 أثناء توكيمو لا يممؾ عدد الأسيـ المطموبة؛
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أف يقبؿ بتعيينو. ويجب آف يكوف ىذا التعييف مثبتا وجوبا في محضر يمكف أف يطمب  -
 تقديمو لإثبات صفتو.  

 / مندوب الحسابات: 2-2-4
الأشخاص المعنوية مكرر، الفقرة الثانية مف القانوف التجاري عمى أف  10تنص لمادة 

التجارية تمتزـ بالقياـ أو بتكميؼ شخص آخر لمقياـ بالتحقيؽ في حساباتيـ، وحواصميـ 
 والتصديؽ عمييا حسب الأشكاؿ القانونية.

ونظرا إلى أف مندوبي الحسابات ىـ وحدىـ المؤىموف لمتصديؽ عمى الحسابات، أصبح  
 ي الجزائر. تعييف مندوب الحسابات إجباري في شركات المساىمة ف

 / حقوق الشركاء في رقابة التسيير:2-2-5
لمشركاء حقوؽ يمكنيـ أف يمارسوىا فرديا أو جماعيا، فميـ الحؽ في الحصوؿ عمى أرباح، 

 إف كاف لذلؾ محؿ، وفي مراقبة تسيير شركاتيـ بمناسبة انعقاد الجمعيات العامة السنوية.
كثر فعالية، ويمكف أف يؤدي إلى عقوبة ىو الأ  مف المؤكد أف طريؽ الشركاء بصفة جماعية

قصوى، العزؿ الفوري لممسير. وىذه ىي سمطة المراقبة التي تمارس خاصة عند دراسة 
المستندات والمصادقة عمييا، بحيث يحؽ لمشركاء، في حالة التسيير المخالؼ لمصمحة 

يحؽ ليـ أف  الشركة، أف يصوتوا عمى لائحة تتضمف حجب الثقة عمى المسير ومتابعتو. كما
 يوقفوه مؤقتا أو يعزلوه ويقدموا شكوى ضده.

 :استدعاء الجمعية العامة التأسيسية وانعقادها/ 2-2-6
بعد إتماـ كؿ الإجراءات المسبقة ،تستدعى الجمعية التأسيسية إلى المكاف المشار إليو في 

 الإعلاف ،ويذكر الاستدعاء البيانات الآتية:
مقرىا، مبمغ الرأسماؿ الاجتماعي ويوـ انعقاد الجمعية اسـ الشركة وشكميا وعنواف  -

وساعتيا ومكانيا وجدوؿ أعماليا، ينشر الاستدعاء في النشرة الرسمية للإعلانات القانونية 



 الإدارةمجالس    وأداءات  كحوكمة الشر                                                    الفصل الثالث    

 
154 

( أياـ 08وفي جريدة مؤىمة لاستلاـ الإعلانات القانونية في ولاية مقر الشركة قبؿ ثمانية )
 60تمثؿ ميمة الجمعية التأسيسية في:عمى الأقؿ مف تاريخ انعقاد الجمعية. ت

 الإثبات أف الرأسماؿ مكتتب بو تماما واف الأسيـ محررة بمقدار المبمغ المستحؽ الأداء. -
 اعتماد أف القانوف الأساسي الذي لا يقبؿ التعديؿ إلا بإجماع المكتتبيف. -
باتخاذ تعيدات لحساب تعييف القائميف بالإدارة الأوليف وأعضاء مجمس المراقبة والإذف ليـ  -

 الشركة.
 تعييف واحد أو أكثر مف مندوبي الحسابات. -
الفصؿ عند الاقتضاء، في تقدير الحصص العينية وفقا لمشروط المنصوص عمييا قانونا،  -

ولا يتـ تكويف الشركة بصفة نيائية إلا بعد اختتاـ الجمعية التأسيسية، كما أنيا لا تكتسب 
د قيدىا في السجؿ التجاري، وبعد ىذا القيد، يمكنيا أف تسحب الشخصية المعنوية إلا بع

الأمواؿ الناتجة عف الاكتتابات النقدية بواسطة مفوضيا. وعندما تكوف الشركة قد تكونت 
ضمف الشروط السابؽ ذكرىا، يمكف لجمعيتيا العامة أف تجتمع في جمسة عادية أو غير 

مس الإدارة أو مجمس المراقبة، عند الاقتضاء عادية لإتماـ تعييف الأعضاء الذيف يؤلفوف مج
 ) ثلاثة أعضاء عمى الأقؿ واثني عشر عمى الأكثر (.

ينتخب مجمس الإدارة مف بيف أعضائو رئيسا الذي يجب أف يكوف شخصا طبيعيا، تحت 
 طائمة بطلاف التعييف.

 :لممؤسسة الجزائرية الراشد الحكم حول ميثاق عام / عرض3
رؤساء  منتدى)و (المؤسسة حوؿ والتفكير العمؿ حمقة معيةج) مف كؿ لقد تفاعمت
مشروع اطمؽ عميو اسـ  إلى لممؤسسة، وتـ ترجمتيا الراشد الحكـ إشكالية مع (المؤسسات

ببمورة و  الأداء سبؿ تطوير، كاف ذلؾ بخمفية الجزائر( في لممؤسسة الراشد الحكـ )ميثاؽ

                                                
 .233نفس المرجع، ص الطيب بمولو،   60
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 مف الاستفادة وكذا الجزائر، في المؤسسات تنافسية تعزيز في الراشد الحكـ بأىمية الوعي
  61.الدولية التجارب

لفريؽ  التقميدية والصناعة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات انضمت وزارة السياؽ، ىذا وفي
العمؿ  إلى فريؽ إشارة في ،(GOAL08) تسمية تحت، 2007نوفمبر  شير العمؿ في

 2008. سنة بالجزائر الراشد لمحكـ
نوفمبر  مف الممتدة الفترة بيف العمؿ فريؽ قادىا التي الأعماؿ لسمسة ثمرة الميثاؽ ىذا ويعتبر

بعد  العمؿ فريؽ تمكف الزمنية، الحقبة ىذه وفي غضوف (2008نوفمبر ) إلي (2007)
ميثاؽ  لتبني الاستعجاؿ حالة وبعمؽ يقيس بأف الفاعمة، الأطراؼ مع المشاورات سمسمة
المتميز  الدولي السياؽ ضمف إدراجو إلى الحاجة وكذا الجزائر في لممؤسسة الراشد لمحكـ

 .الخبرات وتبادؿ بالابتكار
 : / الهدف من الميثاق3-1

 أو جزئيا الخاصة الجزائرية المؤسسات تصرؼ تحت وضع، إلي الميثاؽ ىذا موضوع ييدؼ
 الشروع قصد لممؤسسة الراشد لمحكـ الأساسية المبادئ بفيـ تسمح مبسطة عممية وسيمة كميا،
 المرجوة الغاية فإف وعميو، .الواقع ارض عمى المبادئ ىذه تطبيؽ إلى ييدؼ مسعى في

 طريؽ عف تسييرىا تحرير عمى تساعدىا أدواتالشركة  ىو منح الميثاؽ ىذا مبادئ بتنفيذ
 في الفاعمة الأطراؼ وواجبات حقوؽ الأمف، وذلؾ عف طريؽ تعريؼ مف قدر أقصى توفير

 وتنافسية استدامة لضماف ذلؾ، عمى المترتبة والمسؤوليات الصلاحيات تقاسـ المؤسسة،
 المؤسسة.

 فيو وبذلؾ، المفعوؿ السارية التنظيمية والنصوص القوانيف سياؽ ضمف الميثاؽ ىذا ويندرج
 فيو وفيرة، المجاؿ ىدا في النصوص واف خاصة الكماؿ، يدعي لا أنو غير ليا موافقا يأتي
نما والتنظيمية القانونية النصوص لمدونة شاممة مجموعة يمثؿ لا  مرجعية وثيقة ىو وا 

 المؤسسات. متناوؿ في ىاـ ومصدر

                                                
 .10، ص 2009لممؤسسة في الجزائر، إصدار  ميثاؽ الحكـ الراشد  61
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 ويترؾ الخاصة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أولوية، وبصفة أساسا فيو يستيدؼ، وأخيرا،
 .أخرى مصادر إلى المجوء أو استعمالو حرية الأخرى لممؤسسات المجاؿ

 :الجبائية والإدارة المؤسسة بين ثقة علاقة / إقامة3-1-1
 .الجبائية الادارة مف الخاصة، ومنيا الجزائرية، المؤسسة لدى حذر علاقة الوقت مع توسع
 الإدارة ىذه مع وشفافة نزيية علاقة وجود بضرورة المؤسسات رؤساء مف الكثير واقتنع
 يسمح أساسيا عنصرا الحسابات، ونزاىة شفافية أجؿ مف المبذوؿ، الجيد يعد وعميو،

 السمطات تتخذىا التي الدعـ إجراءات مقابؿ صفاء، أكثر بطريقة مستقبميا بناء مف لممؤسسة
 الشأف. ىذا في العمومية

 :لمتنفيذي المسؤوليات / توضيح3-1-2
 وخاصة، التنفيذية، لممسؤوليات أفضؿ بتحديد سيسمح لممؤسسة الراشد الحكـ قواعد تبني إف

 .لموظائؼ الدقيؽ التقسيـ و الصلاحيات وضبط ىيكمي ومخطط تنظيـ بوضع
فيو، مما  المبالغ تركيزىا أو المسؤوليات تمييع مف الجزائرية المؤسسات مف العديد تعاني

 ىذه بيف أو التنفيذي الفريؽ لدى سواء والمنازعات، الداخمية الأزمات بذور زرع يؤدي إلي
 سواء. حد عمى والمساىميف الأخيرة

 :الميثاق محتوى / عرض3-2
إلى إعداد  دوافع الحاجة العاجمة الأوؿ الجزء يوضح إلى قسميف أساسييف، الميثاؽ ينقسـ

 يربط أنو كما الجزائر وضرورة انضماـ الشركات إلى تبنيو، في دليؿ لحوكمة الشركات
 التي تمؾ أو البورصة، في المساىمة كالشركات الجزائرية، المؤسسة إشكاليات مع الصلات

 .الخاصة والمتوسطة الصغيرة الشركات لذلؾ، وخاصة تتييأ
 فمف لممؤسسات. الراشد الحكـ عمييا ينبني التي الأساسية المقاييس إلى الثاني الجزء ويتطرؽ

 مجمس العامة، لمشركة المتمثمة في الجمعية التنظيمية الييئات بيف العلاقات ناحية، يعرض
 الأخرى الشريكة الأطراؼ مع المؤسسة علاقات ناحية أخرى، ومف التنفيذية، والمديرية الإدارة

 .الإدارة أو المالية والممونوف والمؤسسات كالبنوؾ
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بغرض  إلييا المجوء لمشركات يمكف عممية أدواتو  نصائح تجمع بملاحؽ الميثاؽ ىذا ويختتـ
جابة عف إيجاد توضيح  .انشغالاتيا دقيؽ لحاجاتو، وا 

 ىو تطورا الأكثر لمتنظيـ القانوني الشكؿ إف المساىمة، يرى وفي معالجة الميثاؽ لمشركات
 : متميزة ىياكؿ ثلاث عمى تقوـ ذات الأسيـ وىي شكؿ المؤسسة

 وامتيازاتيـ. حقوقيـ مالكوىا فييا يمارس التي تمؾ -
 المؤسسة. أنشطة ومراقبة القيادة فييا تمارس التي تمؾ -
 أنشطتيا. تنفيذ فييا يضمف التي تمؾ -

 تمؾ إلى الشأف ىذا في يشار التبسيط المستعممة، ولغرض الصيغ باختلاؼ التسميات تختمؼ
 : الأسيـ ذات الشركة في تستعمؿ ما غالبا التي

 المساىميف. جميع تضـ التي العامة الجمعية
 التنفيذييف. الإدارييف يضـ الذي الإدارة مجمس
 التنفيذي. الفريؽ يضمنيا التي العامة المديرية
 ومجمس تسييرة مديرية عمى الأخيرة ىذه تحوي أيف الأسيـ، ذات لمشركة أخرى صيغ حسب
 ثابتة الحالات جميع في العامة الجمعية وتبقى الإدارة ومجمس العامة المديرية عوض مراقبة

 الحالتيف.  في تتغير لا
 الجزائرية: لممؤسسات الكبيرة والملامح (: حوكمة الشركات1 -3الجدوؿ رقـ )

 
 المؤسسات العائمية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 المساىمة
 البورصة في

 البقاء في كبيرة صعوبة لدييا مؤسسات: 1الجيؿ
 في مؤسسات :2 الجيؿ

 النمو تحديات مواجية
 ضعيؼ الأقمية تمثؿ الأغمبية تمثؿ الأعماؿ عالـ في النسبي الوزف

 الراشد لمحكـ الرئيسي الرىاف
 لقواعد تبني طريؽ عف البقاء قصد الاستمرارية

 الحرص مع القصير المدى عمى الراشد الحكـ
 الملائمة التعديلات إجراء عمى

 الأمد طويمة إستراتيجية بتبني والبقاء الدواـ
 لمنمو سعيا

 لإجراء مسار الخاص المنطؽ
 الراشد الحكـ

عممية  إجراء حيف المناسب المركزي الوقت
 التأىيؿ

 التسيير تحديث عممية مف الانتياء مرحمة

 .22، ص 2009إصدار  (GOAL08): ميثاؽ الحكـ الراشد لممؤسسة في الجزائر، المصدر
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 :خلاصة
إف مجمس الإدارة الجيد يضمف لممستثمريف في الشركة بأف رأس الماؿ الذي تـ استثماره 

الاقتصادي يجري استخدامو مف جانب مديري الشركة بطريقة رشيدة ويستخدـ لتحسيف الأداء 
لمشركة، وذلؾ عف طريؽ ميمة المجمس الرقابية، وىو ما يؤدي بدوره إلى زيارة قيمة الشركة 
بصفة خاصة والرفاىة الاجتماعية بصفة عامة، كما يضمف ليـ عدـ الضياع في حالة إساءة 

 .استخدامو مف قبؿ المديريف التنفيذييف
صالحيـ الذاتية عمى مصالح المستثمريف، فالمديريف ما لـ تتـ مراقبتيـ باستمرار سيفضموف م

وبدوف المراقبة مف قبؿ المجمس سيظؿ الخطر قائما عمى الدواـ، وعدـ أداء المديريف أعماليـ 
 بطريقة تتسـ بالكفاءة، وقياميـ بتحصيف أنفسيـ.

فوجود الحوكمة يمكف مف تحقيؽ معدلات مرتفعة مف الأداء تؤدي إلى تخفيض تكاليؼ رأس 
ة قيمة ما يممكو المساىموف. وعمى ىذا فمجمس الإدارة يعتبر نقطة البداية الماؿ وزياد

والأساس الذي يقوـ عميو التطبيؽ السميـ لمفيوـ حوكمة الشركات. لذلؾ لابد كف الحرص 
 عمى وجود مجمس إدارة يقظ ومستقؿ ليضيؼ أكبر قدر إلى قيمة الشركة.
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 :تمييد
يعتبر موضوع تقييـ الأداء المؤسسي في امرا ضروريا لاستمرار الشركات، حيث يعد عنصرا 
أساسيا لمعممية الإدارية، فيو يساىـ في تقديـ المعمومات والبيانات التي تستخدـ في قياس 

أىداؼ المسطرة، وقياس مدى كفاءتيا في استخداـ الموارد المسخرة، مف خلالو مدى تحقيؽ 
 يتـ ترسيخ حوكمة التسيير، التي ينتج عنيا تكريس الفعالية المستمرة في الشركة.

دارة  الييئة المسؤولة عنو ىي مجمس الإدارة، الذي يراقب ويشرؼ عمى أداء العمميات، وا 
 ع الشركة..شؤوف كؿ الأطراؼ أصحاب المصمحة م

يتحدد نجاح عممية تقييـ الأداء بتوفر مجموعة مف المؤشرات التي يتـ تفسيرىا عمى 
 مستويات متعددة.

ولدارسة أعمؽ خصصنا ىذا الفصؿ، الذي قسمناه إلى ثلاثة مباحث، ندرس عمى ضوء 
، ممارسات حوكمة الشركات مختمؼ مفاىيـ الأداء، وأىـ معايير تقييـ الأداء، إدارة الأداء

والييئات المسؤولة عف مراقبة الأداء، ونختـ بالتطرؽ إلى مؤشر بطاقة الأداء المتوازف 
 كمؤشر معاصر في تقييـ الأداء الإستراتيجي.
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 .المبحث الأوؿ: الإطار المفاىيمي للأداء واتجاىاتو
 .المؤسسي الأداء حول أساسية / مفاىيم1
 التي الدراسات كثرة مف الرغـ وعمى مؤسسة، لأي وىاـ وشامؿ واسع مفيوـ الأداء مفيوـ إف

أف  البعض يرى حيث للأداء، محدد مفيوـ إلى التوصؿ يتـ لـ انو إلا وتقييمو الأداء تناولت
القوؿ  مع وقياسو الأداء دراسة في المستخدمة والمقاييس المعايير اختلاؼ إلى يعود السبب

معايير  تنوعت حيث دراساتيـ في الباحثيف واتجاىات أىداؼ لتنوع يعود الاختلاؼ ىذا أف
 .الأداء تصنيؼ

 :/ مفيوـ الأداء1-1
إف تعريؼ مصطمح الأداء مف بيف المصطمحات التي لـ تمؽ إجماع الباحثيف في تقديـ 
تعريؼ دقيؽ لو بسبب ثورة المعمومات وسرعة الاتصاؿ والمعمومة الوجيزة والدقيقة ينحدر 

( التي تعني المنح والإعطاء، بعدىا Performerلمغة اللاتينية )أصؿ كممة الأداء مف ا
( والتي تعني إنجاز، تأدية، أو إتماـ Performanceاشتقت المغة الإنجميزية منيا مصطمح )

 1نشاط أو ميمة ما. وىي تعكس الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة.
قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية والبقاء مف خلاؿ ( Druker. Pيعني الأداء مف وجية نظر)

 2تحقيؽ التوازف بيف رضا المساىميف والعماؿ.
( الأداء بالقيمة والتكمفة والإستراتيجية، Pierre Bescos et autreكما يربط كؿ مف )

 3فيروف أف:
 تكمفة. –الأداء في المنظمة ىو كؿ ما يساىـ في تحسيف الثنائية: قيمة  -
المنظمة كؿ وفقط ما يساىـ في تحقيؽ وبموغ الأىداؼ الإستراتيجية وىي  الأداء في -

 الأىداؼ ذات المدى البعيد والمتوسط.
                                                             

 .215، ص 2000راوية محمد حسف، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،   1
، جامعة الجزائر، ص 2009، 7الشيخ الداوي، تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء، مجمة الباحث، العدد   2

218. 
3 Pierre Bescos, Carla Mendoza: "Le management de performance, édition comptables Malesherbes, Paris 
1994, p 219. 
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وتوجد بعض المفاىيـ المرتبطة بالأداء مثؿ الكفاءة والفاعمية، فتشير الكفاءة إلى النسبة بيف 
ة أعمى، فيو المدخلات والمخرجات فكمما كانت المخرجات أعمى مف المدخلات كانت الكفاء

مفيوـ مرتبط بالقردة عمى أداء الأعماؿ أما الفاعمية فتشير إلى الأىداؼ المحققة مف قبؿ 
 4المنظمة.
المحددة  الأىداؼ إنجاز في المؤسسة تحققيا التي النجاح درجة عامة بصفة بالأداء ويقصد
للأىداؼ المنظمة  أو الفريؽ أو الفرد بموغ أنو "درجة عمى الأداء يعرؼ وكما مسبقا،

  5.“وفاعمية بكفاءة المخططة
 فرد طرؼ مف نشاط أو القياـ بعمؿ وجيد أو تأدية يعني الأداء أف نجد التعريؼ ىذا وحسب

 جيد، بأنو الأخير في عميو يتـ الحكـ حيث معيف، ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف مؤسسة أو فريؽ أو
 جؿ أف والواقع والكفاءة،الأداء بالفعالية  يربط التعريؼ ىذا أف نجد أمثؿ. كما كفئ،

 عمى أو عمى المستوى الاستراتيجي سواء والكفاءة بالفعالية الأداء ربط تحاوؿ الدراسات
 بموغ تمكنت مف التي أداء المؤسسة عمى الحكـ يمكف لا أنو حيث التشغيمي، المستوى
 6بمثيلاتيا. الموارد مقارنة مف كثير كمفيا قد ذلؾ كاف إذا جيد بأنو أىدافيا

 :/ مفيوـ تقييـ الأداء1-2
إف مفيوـ تقييـ الأداء أحد المقومات الرئيسية لمعممية الرقابية، إذ تتـ مقارنة الأداء الفعمي 
لكؿ نشاط مف أنشطة المنشأة بمؤشرات محددة لتحديد الانحرافات عف الأىداؼ السابؽ 

يؿ في المؤسسة. تحديدىا، وتحديد المراكز المسؤولة عنيا، وذلؾ لمحكـ عمى كفاءة التشغ

                                                             
، ص 2002سييمة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخؿ إستراتيجي، دار وائؿ للإنتاج والتوزيع، عماف  4

138. 
 .415ص ،2002إدارة البشر : الأصوؿ والميارات ، مكتبة الأنجمو المصرية ، القاىرة،  ،مصطفي سيد أحمد 5
 بسكرة، جامعة ، 2001 الأوؿ، العدد الإنسانية، العموـ والفعالية، مجمة الكفاءة بيف مزىودة، الأداء المميؾ عبد 6

 .88ص ،الجزائر
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وىو لا يختمؼ كثيرا بيف مختمؼ نشاطات منظمات الأعماؿ الإنتاجية أو الخدمية حيث أف 
 7مؤشرا الأداء متقاربة لقياس الأداء.

تقييـ الأداء ىو الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب الأعماؿ لمعرفة أي مف الأفراد 
تب عمى ىذا التقييـ وصؼ العمؿ بمستوى أنجز العمؿ وفقا لما ينبغي لو أف يؤدي، ويتر 

 8كفاية أو جدارة واستحقاؽ معيف.
تقييـ الأداء ىو عممية رقابة عمى مراحؿ العمميات في المنظمة والتي تبدأ مف تحديد الأىداؼ 
المرجو تحقيقيا في حدود الموارد المتاحة، ثـ وضع خطة أو برنامج زمني محدد المعالـ، 

ىداؼ ثـ إجراء عمميات متابعة وبذلؾ يتسنى لعممية تقييـ الأداء يرمي إلى كيفية تحقيؽ الأ
 9تحديد الكفاءة التي يجري بيا العمؿ.

تقييـ الأداء ىو دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملاحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء 
ا العمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ بالأعماؿ الحالية وأيض

 10لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر.
 :/ أىمية مؤشرات قيـــــــاس الأداء1-3

يعتبر مؤشر قياس الأداء عاملا مساعدا في مقدار التقدـ المتحقؽ نحو تحقيؽ أىداؼ 
أف المنشاة نجحت  المنشاة. وىي مقاييس مالية وغير مالية تستخدـ لممساعدة في التأكد مف

.  في تحقيؽ أىدافيا وعمؿ التقدـ اللازـ
تعد مؤشرات الأداء إحدى تقنيات قياس نجاح أداء المنظمات المستخدمة مع برامج الجودة 
والتطوير التنظيمي لممنشآت الحديثة، ومف خلاليا يتـ التعرؼ عمى قدرة المنشاة عمى تحقيؽ 
أىدافيا المحددة مف خلاؿ إستراتيجيتيا ، ويتـ قياس وتحديد مؤشرات الأداء بناء عمى 
                                                             

الرشيد وأىميتػو فػي قيػاس مخػاطر السػيولة المصػرفية، مجمػة  رجاء رشيد عبد الستار، تقويـ الأداء المالي لمصرؼ  7
 .119، ص 2012، 31كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد 

دارة الأفػػراد، الػػدار الجامعيػػة، الإسػػكندرية،  - 8 ، ص 1996عبػػد الغفػػار حنفػػي، حسػػيف القػػزاز، السػػموؾ التنظيمػػي وا 
598. 

دارة الأمواؿ، دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع، أبو الفتوح عمي فصالة، التحميؿ المالي  9  .24، ص 1999وا 
 .285، ص 2000صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، سنة   10
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طبيعة مياـ ونشاطات المنشآت سواء كانت تعميمية أو صحية أو خدمية أو  معايير تحددىا
صحفية أو منتجات صناعية أو زراعية أو تقنية، كما أف قياس ىذه المؤشرات تستخدـ عدة 

دارية  وتقنية لتحديد ىذه المؤشرات في قياس الأداء. كما تعتبر  مؤشرات الأداء طرؽ فنية وا 
اليوـ مؤشرات قيمة لفرؽ العمؿ والمديريف والشركات لتقييـ في منشآت الأعماؿ الرئيسية 

 التقدـ المتحقؽ بشكؿ سريع باتجاه أىداؼ يمكف قياسيا. باستخداـ مؤشرات الأداء الرئيسية.
 :/ أنواع مؤشرات تقييم الأداء1-4

مؤشرات قياس الأداء تتكوف مف مجموعة مف القيـ التي تقيس مدى النجاح في تحقيؽ 
 ة ويمكف تصنيؼ أنواعيا في الجوانب التالية:أىداؼ الشرك

 : كالإحصاءات والبيانات الرقمية المختمفة.مؤشرات كمية -
 تتعامؿ مع عمميات الشركة الموجودة. مؤشرات تطبيقية: -
 : توضح إف كانت الشركة تتحسف وتتقدـ أـ العكس.مؤشرات توجييية -
 قابة التغيير الفعاؿ.: توضّح مدى رضا الشركة عف أسموب ر مؤشرات عممية -
 :الأداء بمفيوم العلاقة ذات / المصطمحات2
 :/ الكفاءة2-1
 مف وذلؾ لممنظمة، المتاحة الموارد في الفاقد تحجيـ أو خفض عمى القدرة الكفاءة تعني إف

أو  الناتج مف قدر أي لمجدولة محددة معايير وفؽ المناسب بالقدر الموارد استخداـ خلاؿ
خلاؿ  مف المسطرة الأىداؼ إلى الوصوؿ والتكمفة، أي محدد والجودة زمف في مخرجات
 استغلاؿ يحسف وزيادتيا الكفاءة بموغ يتطمب أمثؿ بشكؿ المتاحة المنظمة موارد استخداـ
 :التالية بالعلاقة وتحسب 11إىدار، دوف المتاحة الموارد
 المدخلات. المخرجات / تكمفة قيمة = الكفاءة

 

                                                             
ص  ،2001، مصر الأولى، الطبعة العربية، النيضة دار العولمة، وتحديات المدير :مصطفى سيد أحمد  11
68. 
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 :/ الفعالية2-2
 بمعنى المناسبة الأنشطة أداء حسف خلاؿ مف المنظمة أىداؼ تحقيؽ عمى القدرة في تتمثؿ
الأىداؼ.  لتحقيؽ يؤدى أف يجب ما أداء والمديروف العمؿ وفرؽ العامموف يحسف ىؿ أخر
 المرتقبة النتائج تحقيقو مف الذي تـ الحد بدلالة المؤسسة أىداؼ مف انطلاقا الفعالية تقاس

 الآجاؿ في الأىداؼ تحقيؽ إلى الوصوؿ يستطيع الذي ىو الفعاؿ فييا، فالمسؤوؿ والمرغوب
 المحدد المحقؽ / الإنجاز الإنجاز= الفعالية  12التالية: العلاقة خلاؿ مف وتحسب .المحددة

 :/ الإنتاجية2-3
 Male ويعرفيا ،لبموغيا المستخدمة والوسائؿ فعلا المحققة النتائج بيف العلاقة في وتتمثؿ
 بموغ بغية الموارد استخداـ حسف في والكفاءة للأىداؼ الوصوؿ في الفعالية بيف تربط بأنيا
 الناتج قدر عف تعبير ىي أي إدارة، أو قسـ أو فرد لأداء مقياس فيي ،13الأىداؼ ىذه

 وتزيد محددة، زمنية فترة في الموارد أو المدخلات مف معيف قدر استخداـ مف المحقؽ
 المدخلات. مف المستخدـ القدر بنفس المخرجات أو الناتج زيادة أمكف كمما الإنتاجية

 14،مفيوـ الإنتاجية يتعمؽ بفاعمية استخداـ المدخلات والتكنولوجيا المرتبطة بالعلاقة الإنتاجية
عمى أنيا مقدار ما تنتجو الوحدة الواحدة مف عوامؿ الإنتاج. وفي ىذا  حيث تعرؼ الإنتاجية

ا يميّز بيف نوعيف مف مفاىيـ الإنتاجية، الجزئية وتعني مقدار ما الخصوص، فإنو عادة م
ينتجو أحد عوامؿ الإنتاج كالعمؿ ورأس الماؿ، والإنتاجية الكمية التي تعني مقدار ما تنتجو 
جممة عوامؿ الإنتاج. ويفضؿ الاقتصاديوف مؤشرات الإنتاجية الكمية عمى مؤشرات الإنتاجية 

تلاؼ في كثافة استخداـ عناصر الإنتاج، حيث مف المعروؼ أنو الجزئية لتأثر الأخيرة باخ
 15كمما زادت كثافة استخداـ عنصر الإنتاج كمما قمت إنتاجيتو.

                                                             

  67 .ص السابؽ، المرجع العولمة، وتحديات المدير :مصطفى سيد أحمد   12
13 Michel Gervais: contrôle de gestion, économica, paris, France, 1997, p.15. 

العلاقة الإنتاجية ىي عممية تقنية يتـ فييا تحويؿ عوامؿ الإنتاج كالعمؿ، رأس الماؿ، الطاقة والموارد الطبيعية  14
 كالمواد الخاـ والسمع والخدمات الوسيطة إلى مخرجات أو منتجات، سمعية كانت أو خدمية.والمدخلات الأخرى 

، مارس 61مصطفى بابكر، الانتاجية وقياسيا، مجمة جسر التنمية، المعيد العربي لمتخطيط، الكويت، العدد  15
 .4-3، ص 2007
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تنبع أىمية الإنتاجية مف أىمية النمو الاقتصادي كيدؼ محوري لمسياسات الاقتصادية، 
التحديات التي تواجو  النسبة لمدوؿ العربية تكتسب أىمية خاصة لكوف الارتقاء بيا يعتبر احد
 .مسيرة التنمية الاقتصادية عمى الصعيد الكمي كما عمى الصعيد الجزئي

فعمى صعيد الأداء الاقتصادي الكمي يعتبر تدني معدلات الإنتاجية احد الأسباب الرئيسية 
المفسرة لتراجع معدلات النمو، ليذا السبب يمثؿ الارتقاء بمعدلات الإنتاجية احد المكونات 

ساسية في برامج الإصلاح الاقتصادي. أما عمى صعيد الأداء الاقتصادي الجزئي، فتعتبر الأ
الإنتاجية بالإضافة إلى النوعية والتكمفة مف العناصر الأساسية في التنافسية الدولية، 

 باعتبارىا المحددات الفعمية لحصة السوؽ.
 :/ التنافسية2-4

يرفع مف أدائيا الاقتصادي، وىذا ما ظير مف  إف العمؿ عمى تعزيز التنافسية بيف الشركات
خلاؿ العديد مف الدراسات التجريبية التي بيّنت تأثير اشتداد التنافسية عمى تحسيف أداء 
الشركات. ىذا التكثيؼ يكوف بتدعيـ مف ضغط المنافسة أجنبية، حيث يقاس بمعدؿ الواردات 

لسوؽ الوطنية وعدد ووزف المؤسسات وعدد الشركات الأجنبية والمحمية، التي تقيّـ بييكؿ ا
 16المحمية المنافسة.

لـ يتفؽ الباحثوف عمى مفيوـ موحد لمصطمح التنافسية، فيناؾ مف يرى أف لمتنافسية مفيوـ 
واسع يجب أف يشمؿ مؤشرات كمية عديدة كمستويات المعيشة والنمو الاقتصادي، ويرى 

التكاليؼ، الجودة، ويعود عدـ آخروف مفيوما مختمفا يتركز عمى مؤشرات جزئية مثؿ: 
الاتفاؽ ىذا لاختلاؼ النظرة التنافسية في حد ذاتيا بالنسبة لممؤسسة عنيا في القطاع أو 

 الدولة.
وذىب فريؽ أخر مف الباحثيف إلى تعريؼ التنافسية عمى مستوى فرع النشاط أو القطاع، 

فرع  النشاط مؤسسات بالمقارنة مع فرع نشاط مماثؿ لإقميـ أو بمد آخر عمى أف يتضمف 
 تنافسية.

                                                             
16 Daniel Labaronne, Performances des firmes publiques algériennes : une question de privatisation 
ou de gouvernance des firmes ?,  Revue Management & Avenir, Paris, 2013/5 (N° 63), pp 33 – 53. 
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وتعرؼ تنافسية فرع النشاط عمى أنيا قدرة مؤسسات قطاع صناعي معيف في دولة ما عمى 
تحقيؽ نجاح مستمر في الأسواؽ الدولية، دوف الاعتماد عمى التحكـ والحماية الحكومية، 

ترتبط التنافسية بمدى قدرة القطاع عمى تحقيؽ  17وبالتالي تميز تمؾ الدولة في ىذه الصناعة.
النجاح المستمر في الأسواؽ الدولية وارتفاع إنتاجيتو بالنسبة لقطاعات البمد أو الإقميـ 

 المنافس.
 :ىناؾ أيضا مف يعرؼ التنافسية عمى مستوى المؤسسة، ومف بيف ىذه التعاريؼ نورد ما يمي

المنافسة، بامتلاكيا لمجموعة مف القدرات التي  تنافسية المؤسسة ىي قدرتيا الدائمة عمى
تسمح ليا حسب الحالة، إما عمى الدخوؿ أو الحماية أو التطور في المجاؿ التنافسي 

المحيط، والتي مف المحتمؿ أف تواجو أىدافيا، مجموعة القوى التي تنشا عف المتكوف من
  18قيف أساسيف:مشاريعيا، عممياتيا. وتتوقؼ القدرةالتنافسية لممؤسسة عمى ش

: قدرة التميز عمى المنافسيف في الجودة، السعر، الوقت، وكذا الابتكار والقدرة الشق الأول
 عمى التغيير السريع، وىذا التميز قد يكوف في كؿ ىذه العناصر كما قد يكونفي أحدىا.

أف : القدرة عمى خدمة الزبائف مف خلاؿ تحقيؽ رضاىـ وزيادة ولائيـ، ولاشؾ الشق الثاني
 النجاح في الشؽ الثاني يتوقؼ عمى النجاح في الشؽ الأوؿ.

وعميو فاف تنافسية المؤسسة تعني قدرتيا عمى إنتاج سمع وخدمات ذات جودة عالية، وسعر 
مناسب، وفي الوقت المناسب لتمبية حاجات المستيمكيف والزبائف بشكؿ أفضؿ مف 

ة أساسية في تحقيؽ القدرة عمى المؤسسات الأخرى المنافسة، معتمدة عمى الجودة كخطو 
 التنافس عالميا.

                                                             
كماؿ رزيؽ ومسدور فارس، مفيوـ التنافسية، الممتقى الدولي الأوؿ حوؿ تنافسية المؤسسات وتحولات المحيط،   17

 .2002أكتوبر  29، 30مد خيضر، بسكرة، قسـ عموـ التسيير، جامعة مح
احمد سيد مصطفى، التغير كمدخؿ لتعزيز القدرة التنافسية لممنظمات العربية، مركز الاستشارات والتطوير   18

 .366، ص 2001الإداري، القاىرة، 
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بالرغـ مف ىذا الاختلاؼ في وجية دراسة التنافسية، لكف اىناؾ اجماع كبير يرى أف 
المؤسسات ىي التي تتنافس في الأسواؽ وليس الدوؿ، ويعتبر التنافسية الدولية أداة مساعدة 

 19لخمؽ الميزة التنافسية لممؤسسة.
التنافسية لممؤسسة عمى الشروط التي يتـ وفقيا انسياب وتدفؽ وتداوؿ السمع تتوقؼ المكانة 

والخدمات في سوؽ معينة، والقدرة عمي تصريؼ ىذه السمع والخدمات في الأسواؽ العالمية، 
ضوابط التي تحكـ المنافسة، والتي تيدؼ الى تعزيز قوة التنافس، والتي ليا وال والاجراءات

ؽ وعمي شكؿ المنافسة، فسوء النتائج وتحقيؽ الخسائر قد لا يعود تأثيرىا عمى ىيكؿ السو 
بالدرجة الأولى إلى انخفاض الإنتاجية، أو تخمؼ التكنولوجيا، بقدر ما يكمف في فشؿ 

 20المؤسسة في أف تكوف منافسا قويا.
وبالتالي فالمؤسسات التي تريد البقاء والريادة في محيط يتميز بالتحولات وشدة المنافسة، 

طمب منيا امتلاؾ مجموعة مف الكفاءات )التنظيمية، والتسييرية، والتكنولوجية الضرورية ي
التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا، المتمثمة في تمبية حاجات ورغبات الزبائف المستيمكيف 
 والسير عمى إرضائيـ بفعالية ونجاعة تعكس تنافسيتيا ومدى قدرتيا عمى مقاومة المنافسة.

 حكـ عمى مكانة وقدرة المؤسسات التنافسية، يُعتمد عمى مؤشرات تثبت ذلؾ.ولمتمكف مف ال
 : / مؤشرات التنافسية2-4-1

اذا نزلنا الى الميداف نجد أف اغمب المؤسسات لا يتساوى في درجة التنافسية، سواء مف حيث 
في  العدد أو القدرة، وىذا التبايف يدفع كؿ واحدة منيا إلى أف تستغؿ ميزتيا التنافسية

الحصوؿ عمى اكبر حصة سوقية، و يتـ الحكـ عمى تنافسية المؤسسات مف خلاؿ تحميؿ 
 21مكوناتيا، وتقييميا مف خلاؿ مؤشرات متعددة نذكر اىميا كما يمي:

                                                             
 .77، ص 2000عبيد عمي أحمد حجازي: المّوجستيؾ كبديؿ لمميزة النسبية، منشأة المعارؼ، الإسكندرية 19
 .152، ص 1998توفيؽ محمد عبد المحسف، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات، دار النيضة العربية، القاىرة، 20
 .374احمد سيد مصطفى، مرجع سبؽ ذكره، ص 21
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: بحيث يتـ الحكـ عمى تنافسية المؤسسة مف خلاؿ مقارنة / مؤشرات مالية2-4-1-1
بقطاع نشاطيا مثؿ القدرة عمى التسديد ،  نسبيا، وبعض مؤشراتيا المالية، مع تمؾ الخاصة

 الاستقلالية، المالية، المردودية...الخ.
حيث تتحدد مكانة المؤسسة في أسواقيا بالنسبة لمنافسييا  / مؤشرات تجارية:2-4-1-2

بائف، الجودة، تكمفة انطلاقا مف عدة مؤشرات مثؿ: حصتيا النسبية في السوؽ، ولاء الز 
 .البيع
: ويقصد بيا مستوي التكنولوجيا السائدة في المؤسسة: ودرجة تقنية / مؤشرات2-4-1-3

 التأىيؿ، التجديد والابتكار.
تمؾ القواعد المرتبطة بتقسيـ العمؿ في المؤسسة، وىي : / مؤشرات تنظيمية2-4-1-4

 مركزية أو لا مركزية القرارات، نظاـ المعمومات...الخ.
مسريف وخبرتيـ، وفمسفة التسيير وطرؽ : وترتبط بقيـ ال/ مؤشرات تسييرية2-4-1-5

 القيادة، التفاوض، التعاوف.
: وتشمؿ كؿ المؤشرات السابقة الذكر لمحكـ عمي تنافسية / مؤشرات شاممة2-4-1-6

المؤسسة فأحيانا يظير عدـ التوازف بيف طاقات المؤسسة مما يتطمب علاجيا، وأحيانا أخرى 
جيد لمتنافسية قد يصبح ذو تأثير سمبي عمي عند مستوي تطور المؤسسة، فما يتضح كجانب 

 تنافسية المؤسسة.
مما سبؽ يمكف القوؿ اف مؤشرات التنافسية تركز عمى مدى قدرة المؤسسة عمى جذب أكبر 
عدد مف المستيمكيف والزبائف والفوز بأكبر حصة مف السوؽ، لذلؾ فالمؤسسات تسعى إلى 

مكاناتيا ومزاياىا التنافسية، في تحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلاؿ استثمار واستغلاؿ  قدراتيا وا 
 مجالات مناسبة لمتنافس.
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 :/ الأىداف2-5
 محددة، زمنية فترة خلاؿ تحقيقو في المنظمة ترغب ما عف محددة تعبيرات"أنيا  عمى تعرؼ

 مف مجموعة ولميدؼ،  22"المدى قصيرة أو مرحمية وأخرى المدى بعيدة تكوف إستراتجية أي
 23ىي: الخصائص

 وتحقيقو. بموغو يمكف الواقعية: أي- 
 بعض تكوف أف يمكف ذلؾ ومع التقييـ عممية يسيؿ مما لمقياس قابلا كميا يكوف أف -

 كسب أو جماىيرىا أذىاف في المنظمة صورة تحسيف ىدؼ مثؿ كمية غير نوعية الأىداؼ
 العاـ. الرأي تأييد
 بموغيا. كيفية عمى وليس المستيدفة النتيجة عمى يركز أف- 
 لممنظمة. الأخرى الوظيفية الأىداؼ مع ينسجـ أف -
 .لبموغو اللازمة الأنشطة لتنظيـ أساسا يصمح أف- 
 الأداء: / تصنيف3

 اتجاىات لاختلافات البداية في أشرنا كما يعود ىذا ولعؿ للأداء تصنيفات عدة توجد
 معيار المعايير، ىذه أىـ ومف معايير، عدة إلى استنادا الأداء تصنيؼ ويمكف الباحثيف،
 :الوظيفي والمعيار الشمولية معيار الأداء، مصدر

 :المصدر معيار / حسب3-1
 :خارجي وأداء داخمي أداء إلى المؤسسة أداء تقسيـ يمكف المعيار ليذا وفقا
 أي لممؤسسة الفرعية الأنظمة أداءات مختمؼ تفاعؿ مف وينتج :الداخمي / الأداء3-1-1

 المنظمة، في البشرية الموارد أداء أي البشري الأداء في متمثمة الجزئية الأداءات مختمؼ
 المالية بالإمكانيات الخاص المالي والأداء الاستثمارات، بجانب يتعمؽ الذي التقني والأداء

 .المستعممة
                                                             

 الأردف، عماف، الأولى، الطبعة الحامد، وتحميمي، دار كمي التسويؽ مدخؿ إستراتجية الصميدعي، جاسـ محمد 22
 28 .ص  ، 2000

 126 .ص  السابؽ، المرجع العولمة، وتحديات المدير مصطفى، سيد أحمد  23
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 :الخارجي / الأداء3-1-2
 الخارجي المحيط عف ينتج فيو بالمؤسسة المحيطة البيئة تغيرات عف الناتج الأداء وىو

 الأداء ىذا يظير قد حيث الأداء، ىذا في التحكـ يمكنيا لا المؤسسة فإف وبالتالي لممؤسسة،
 المؤسسة مبيعات حجـ يزيد قد المثاؿ سبيؿ عمى المؤسسة، عمييا تتحصؿ جيدة نتائج في

 أف حيث الدولة، طرؼ مف تحفيزية إعانات نتيجة أو الاقتصادية الأوضاع في تحسف بسبب
 قياس المؤسسة عمى يجب وبالتالي سمبا، أو إيجابا الأداء عمى تنعكس قد التغيرات ىذه

 بالنسبة الحاؿ ىو كما فيو تتحكـ لا فيي ليا تيديدا يشكؿ أف يمكف لأنو الأداء، ىذا وتحميؿ
 .الداخمي للأداء

 :الشمولية معيار / حسب3-2
  24جزئي: وأداء كمي أداء إلى المعيار ىذا حسب الأداء تقسيـ يمكف

 :الكمي / الأداء3-2-1
 دوف تحقيقيا في لممؤسسة الفرعية والأنظمة الوظائؼ كؿ ساىمت التي الإنجازات في يتجسد
 مدى عمى الحكـ يمكف الكمي الأداء خلاؿ ومف تحقيقيا، في لوحدة عنصر أو جزء انفراد
 .والربحية والنمو كالاستمرارية العامة لأىدافيا وبموغيا المؤسسة تحقيؽ

 :الجزئي / الأداء3-2-2
 الأساسية، والوظائؼ لممؤسسة الفرعية الأنظمة مستوي عمى يتحقؽ الذي الأداء بو ويقصد
 ما الجزئي( وىو )الأداء الفرعية الأنظمة أداء تفاعؿ عف عبارة ىو الحقيقية في الكمي والأداء
 .المؤسسة في الأىداؼ بيف والتسمسؿ التكامؿ مبدأ أو فكرة يعزز

 :الوظيفي المعيار حسب /3-3
 الإنتاج، وىي المؤسسة في الأساسية الوظائؼ أداء إلى الأداء يقسـ المعيار ىذا حسب
 :إلى الأداء تقسيـ ويتـ البشرية والموارد التسويؽ المالية،

 

                                                             
 .89ص السابؽ، المرجع مزىودة، المميؾ عبد  24
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 :المالية الوظيفة / أداء3-3-1
 إلى بالإضافة فعاؿ، مالي ىيكؿ وبناء المالي، التوازف تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة في ويتمثؿ
 فإف لذا المؤسسة، أىداؼ أىـ أحد باعتباره الاستثمار عمى العائد وتعظيـ المردودية تحقيؽ

 طرح مما  وتعظيميا، المردودية تحقيؽ خلاؿ مف يتحقؽ لممؤسسة الكمي للأداء البعد المالي
 أي تحقيقيا، في ساىموا يالت المردودية بحجـ المؤسسة لمسيري الممنوحة المكافآت ربط فكرة
 في مستثمريف أنيـ فكرة المسيريف لدى يرسخ أف شأنو مف ما وىذا معيا متناسبة طرديا تكوف

 مردوديتيا تعظيـ عمى سيعمموف وبالتالي فقط، مسيريف وليسوا فييا مساىميف أي المؤسسة
 .فأكثر أكثر
 :التسويق وظيفة / أداء3-3-2

 حجـ منيا التسويؽ بوظيفة المتعمقة مؤشرات مف مجموعة خلاؿ مف الأداء ىذا يتحدد
 ذىف في تموقعيا ومدى العلامة شيرة العملاء، رضا السوقية، الحصة المبيعات،

 المستيمكيف.
 :الإنتاج وظيفة / أداء3-3-3

 إنتاج خلاؿ مف الأخرى بالمؤسسات مقارنة مرتفعة إنتاجية المؤسسة تحقؽ عندما يتحقؽ
 التعطلات تخفيض إلى بالإضافة بالمنافسة، ليا تسمح أقؿ وبتكاليؼ عالية بجودة منتجات
 .الطمبيات تمبية في التأخر أو الآلات توقؼ عف الناتجة

 :الأفراد وظيفة / أداء3-3-4
 وتوجيييا الأخرى الموارد تحريؾ يتـ خلالو ومف المؤسسة في مورد أىـ البشري المورد يعتبر
 بأداء مرىوف المؤسسة واستمرار بقاء أف يعني وىذا المؤسسة، أىداؼ بتحقيؽ يسمح بما

 أف حيث العالية الميارات ذوي واختيار الكفاءات عمى ينبني الأداء وىذا فييا البشري العامؿ
 والوقت المناسب المكاف في المناسب الشخص كاف إذا إلا تكوف لا البشري المورد فعالية

 .المناسب
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 :مستويات تقييم الأداء/ 4
للأداء المؤسسي عمى أنو مفيوـ شامؿ ومنظومة متكاممة متعددة الجوانب، وفؽ ىذه ينظر 

النظرة فإف الأداء المؤسسي يكوف عمى عدة مستويات تكاد تكوف وبإجماع الباحثيف ثلاثة 
 25وىي:

: يشمؿ أداء العامميف، الموارد البشرية، رأس الماؿ البشري، رأس / المستوى الفردي4-1
 الماؿ الفكري.

: يضـ الإدارة، والقيـ، وكذا أداء الوحدات التنظيمية في / المستوى الوظيفي الجزئي4-2
 إطار السياسات العامة.

: أداء المنظمة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية / المستوى الكمي )المؤسسي(4-3
أنو يختمؼ عف والثقافية لمدولة وبرغـ احتواء الأداء المؤسسي عمى المستويات السابقة، إلا 

كؿ واحد منيا منفردا، فيو يختمؼ عف الأداء الفردي وعف أداء الوحدات التنظيمية لأنو 
 محصمة ليما والتأثيرات البيئية عمييما.

كما سبؽ ذكره، للأداء عدة مستويات تختمؼ عف بعضيا البعض، سوؼ نقوـ بمقارنة بيف 
 ىذه المستويات كما سيرد في الجدوؿ الموالي.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .15، ص 2001زىير ثابت، كيفية تقييـ أداء الشركات والعامميف، دار قباء لمنشر والتوزيع، القاىرة،  25
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 (: أوجو المقارنة بين مستويات الأداء.1-4الجدول رقم )
 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية  الأداء الفردي وجو المقارنة

معنى 
 المصطمح

الأعماؿ التي يمارسيا 
الفرد لمقياـ بمسؤولياتو 
التي يضطمع بتنفيذىا 

وصولا لتحقيؽ الأىداؼ 
 التي وضعت لو.

الأعماؿ التي تمارسيا 
الوحدة التنظيمية لمقياـ 
بدورىا وصولا لتحقيؽ 
الأىداؼ التي وضعت 

عمى ضوء السياسة 
العامة والأىداؼ 

 الإستراتيجية.

المنظومة المتكاممة لنتائج أعماؿ 
المنظمة في ضوء تفاعميا مع عناصر 

 بيئتيا الداخمية والخارجية.

من يقوم 
 بتقييمو

 الرئيس المباشر. -
 لجنة مختصة -

 العميا الإدارة -
 أجيزة الرقابة الداخمية -

 أجيزة الرقابة المركزية  -
 الوزارات المعنية -
 أجيزة السمطة التشريعية -
 أجيزة الرقابة التنفيذية -
 أجيزة مينية متخصصة -

موضوعات 
 القياس

 الوقت -
 التكمفة -
 الجودة -

 الفعالية الاقتصادية -
 الفعالية الإدارية -

 الفعالية البيئية -
 الفعالية السياسية  -
القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ في ضوء  -

 السياسة العامة

مؤشرات 
 القياس

 الوقت المعياري -
 التكمفة المعيارية -
 الأىداؼ المعيارية -

 درجة تقييـ العمؿ -
 درجة التخصص -
 درجة المركزية -
 نظـ المخرجات -
 فعاليات الاتصالات -

لقرارات درجة القبوؿ الاجتماعي  -
 المنظمة.

 درجة الاستقلالية في عمؿ المنظمة -
 مدى توفر إيديولوجية محددة لمعمؿ -
 مدى التمثيؿ الاجتماعي في المنظمة -

نائؿ العواممة، تقييـ أداء الشركات الصناعية في الأردف: دراسة ميدانية، مجمة الدراسات الجامعة المصدر: 

 .83، ص 1990، 01، عدد 67الأردنية، مجمد 
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 :/ عناصر الأداء المؤسسي4-3-1
وقد يندرج في باب ذي علاقة بالمستويات، عناصر الأداء المؤسسي التي يمكف إبرازىا 

 26بمجموعة أساسية مف الأفكار عمى النحو التالي:
 أداء العنصر البشري والموارد المادية ويعبر عنيما بالإنتاجية.  -1
 الماؿ.أداء الموارد المالية ويعبر عنو بعائد  -2
 أداء التكنولوجيا وقد يشار لو بالكفاءة. -3
 الأداء التنظيمي وقد يشار لو بالفعالية.  -4
 الأداء التسويقي ويعبر عنو بالميزة التنافسية أو المركز التنافسي.  -5

الأداء الكمي ويعبر عنو بمؤشرات النمو والاستمرار والتطور والربحية ودرجة المحافظة عمى 
 لممنظمة.المراكز النسبية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .65، ص1998عمي السممي، تطوير أداء وتجديد المنظمات، القاىرة، دار قباء لمنشر،  26
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 .المبحث الثاني: تطور معايير ومؤشرات تقييم الأداء
لقد تطورت معايير ومؤشرات تقييـ الأداء مع مرور الزمف، حيث كاف القياس التقميدي قائـ 
أساسا عمى معايير مالية بحتة تركز عمى النتيجة النيائية وبالذات الربح المتحقؽ في 

د عمى المحاسبة التحميمية ودفتر اليومية كأداة لمرقابة، والتي كانت النشاط، وكاف التقييـ يعتم
تيدؼ إلى حساب سعر التكمفة، وبعدىا انتقؿ إلى أداة أخرى وىي محاسبة الموازنات التي 
تحدد الأىداؼ، والرقابة تأتي بعد التنفيذ مف أجؿ حساب الانحرافات بيف التقديرات 

جراء التع ديلات اللازمة في حالة وجود انحراؼ، كما أف )الأىداؼ( وما ىو منجز، وا 
القرارات كانت تتخذ بالاعتماد عمى المعمومات الداخمية ونادرا ما يتـ تفسيرىا مقارنة 

 بالمعطيات الخارجية )الأسواؽ، المنافسيف، رضا الزبائف...(.
ومع مرور الوقت ظيرت الحاجة لتطوير مقاييس الأداء بألا تكوف مركزة عمى النواحي 
المالية فقط بؿ التركيز يكوف أيضا عمى النواحي غير المالية، وفؽ إطار شامؿ يعكس نشاط 
المنظمة بشكؿ كامؿ ويعطي تصورا لمدى تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية والوضع التنافسي، 
حيث أف تكامؿ مقاييس الأداء المالية وغير المالية يعتبر أساسا في ظيور الاتجاىات 

 لمحاسبة الإدارية وفي مجاؿ قياس وتقييـ الأداء.الحديثة في بحوث ا
 :إدارة الأداء/ 1

تتجو نظـ إدارة الأداء ليس فقط إلى تحريؾ الأداء حسب الخطط المعتمدة، ولكنيا فضلا عف 
ذلؾ ترمي إلى تحقيؽ أىداؼ ميمة تتعمؽ بمستوى الجودة والكفاءة والفعالية في الأداء، فمف 

المحافظة عمى الأداء المتميز، ومف ناحية أخرى صيانتو مف  ناحية تيدؼ إدارة الأداء إلى
أف ينحدر عف مستوى التميز. كما تيتـ إدارة الأداء بالارتفاع بالأداء إلى مستويات أفضؿ 

باستمرار وتطوير عناصره )المدخلات، العمميات، والمخرجات( لتحقيؽ قدرات تنافسية أعمى 
يؤكد ويدعـ المركز التنافسي لممنظمة في  والحصوؿ عمى ثقة العملاء وتفضيميـ، مما

الأسواؽ. وبصفة عامة يمكف القوؿ أف اليدؼ النيائي لإدارة الأداء ىو أف تحقؽ التعادؿ 
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والتساوي بيف الأداء الفعمي والأداء المستيدؼ، والارتفاع بالأداء الفعمي مع كؿ تعديؿ 
 27قائما. وتحسيف في الأداء المستيدؼ ليظؿ التساوي والتعادؿ بينيما

تقوـ فكرة تحسيف الأداء عمى أساس علاج القصور أو الانحراؼ في الأداء الفعمي عف 
الأداء المستيدؼ، والتي قد تعود إلى أي مف عناصر الأداء. ومف ثـ تتجو عمميات تحسيف 
الأداء إلى علاج القصور في المدخلات، أو العمميات، أو مخرجات نظاـ الأداء، أو فييا 

ؾ تتجو عممية تطوير الأداء إلى التعامؿ مع ذات العناصر بغرض الارتفاع بيا مجتمعة. كذل
 عمى مستويات جديدة وأفضؿ مف الكفاءة والفاعمية.

وبجدر أف نبيف الفرؽ بيف تحسيف وتطوير الأداء، فبالإضافة إلى التحسيف يحاوؿ علاج 
دخاؿ مستويات عيوب في الأداء في المدى القصير والمتوسط، يتجو التطوير إلى  ابتكار وا 

جديدة وأعمى مف الأداء لـ تكف موجودة مف قبؿ وذلؾ مف أجؿ إرضاء العملاء، والتفوؽ 
عمى المنافسيف، ومواكبة التطورات التقنية والتسويقية وغيرىا مف التغيرات. أي أف التطوير لا 

داء أفضؿ ينشغؿ بعيوب في الأداء، بؿ ىو محاولة لموصوؿ إلى مستويات ونوعيات مف الأ

 رغـ أف الأداء الحالي ليس معيبا.
كذلؾ ثمة فرؽ جوىري آخر، أف تحسيف الأداء يعتمد في الغالب عمى الإمكانيات الذاتية 
لمقائميف بالأداء، وعميو فأف الأداء المعيب أيا كاف مجالو وموقعو، يخضع لعمميات إصلاح 

طويلا، كما لا يكمؼ نفقات وصيانة. ومف ثـ فاف تحسيف الأداء لا يستغرؽ عادة وقتا 
باىظة، ولا يتطمب استثمارات أو استحداث تقنيات جديدة. أما تطوير الأداء فيي عمميات 
معقدة تحتاج إلى تكويف واستثمار قدرات عالية في مجالات البحوث والتطوير، وتتطمب 

ة العالية، درجات عالية مف القدرات الابتكارية والإبداعية لفريؽ مف المتخصصيف ذوي المعرف

                                                             
منظور استراتيجي، دار غريب لمطباعة لمنشر والتوزيع، القاىرة، الطبعة  –عمي السممي، إدارة الموارد البشرية   27

 .141-140، ص 2008الأولى، 
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كما يستغرؽ وقتا يطوؿ إلى سنوات في بعض الأحياف. مف ناحية أخرى، يكمؼ التطوير 
 استثمارات عالية سواء لاقتناء معدات و تجييزات أو تقنيات وبرمجيات جديدة.

إف أىمية وجود قيادة سميمة لمبنؾ أو لمشركة ككؿ قضية تواجو كافة المؤسسات بغض النظر 
تحدث عف القيادة يتحدث عف مجمس إدارة فعاؿ حيث يوجد في قمب عف حجميا، وعندما ي

أي نظاـ مف نظـ ممارسة سمطة الإدارة الرشيدة مجمس لإدارة الشركة تكوف ميمتو ىي توجيو 

شؤوف المديريف ومساءلتيـ ومحاسبتيـ عف أدائيـ لتحقيؽ أىداؼ الشركة وىذا ما سنحاوؿ 
 دراستو في ىذا العنواف.

 :الأداء/ مفيوم إدارة 2

يتضمف ىذا المفيوـ إسقاط الوظائؼ الإدارية المعروفة عمى مجمس الإدارة مف قيادة 
وتخطيط وتنظيـ وتنسيؽ وتنبؤ ومراقبة وتقويـ وعمى ىذا الأساس يمكننا إعطاء تعريؼ 

 لإدارة الأداء ومف بيف التعاريؼ المقدمة نذكر:

ط وتنظيـ وتوجيو أداء المؤسسة ىي الجيود اليادفة مف قبؿ المؤسسات المختمفة لتخطي -
 ووضع المعايير والمقاييس الواضحة والمقبولة كيدؼ.

ىي نظاـ مفتوح تنطبؽ عميو فمسفة النظـ، ويتكوف مف تدفقات داخمة بشرية وتقنية ومادية  -
تمثؿ الموارد التي تستخدـ في تحقيؽ الأداء ومجموعة مف العمميات المتفاعمة فيما بينيا مف 

 إلى ما ىو منتظر أي إلى أىداؼ المنظمة.أجؿ الوصوؿ 
عممية نشر المعمومات بشأف الأىداؼ والوسائؿ المستعممة لتحقيقيا، كما أنيا عممية حيوية  -

 وفعالة تعمؿ عمى التنسيؽ والربط بيف الأنشطة الإستراتيجية مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ.
عماؿ التشغيمية وتعمؿ عمى نشر تعرؼ كذلؾ بأنيا خطوة إدارية تربط الإستراتيجية والأ -

الإستراتيجية داخؿ المؤسسة بالإضافة إلى إعداد ومتابعة معايير الأداء الموضوعة كما 
 تساعد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية.
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وتعرؼ كذلؾ بأنيا مجموع عمميات تتكوف مف مراقبة التسيير، تحميؿ، تشخيص، ربط  -
 والييكؿ والأنشطة.وتغذية عكسية لكؿ مف الإستراتيجية 

مف ىذه التعاريؼ نستخمص أف قيادة الأداء ىي نظاـ عممية شاممة ومستمرة يقودىا مدراء 
يتميزوف بمجموعة مف الخصائص ولدييـ مجموعة مف المسؤوليات كما أنيا تعتبر جوىر 

 عممية قياس وتقييـ الأداء.
 :/ أىمية إدارة الأداء3

المنظمة، فيي تساعد في إعداد الإستراتيجية، لأنيا تركز قيادة الأداء ليا أىمية بالغة في 
عمى قواعد التشخيص للأنشطة والعمميات، وىو جوىر عممية تقييـ الأداء، كما انيا تساعد 
في تحديد المعايير المناسبة مف أجؿ قياس الأداء ومف تـ تقييمو لمعرفة الفجوات الحاصمة، 

ذ القرارات، بالإضافة إلى التنسيؽ بيف مختمؼ ويكوف ذلؾ بتوفير معمومات تساعد في اتخا
 الأنشطة والوحدات التنظيمية لموصوؿ إلى الأداء المقصود.

وعميو، فاف إدارة الأداء نظاـ وعممية إدارية تعمؿ عمى جعؿ المنظمة والإستراتيجية داخميا 
رة الأداء عممياتية وذلؾ بالتنسيؽ والربط بيف مختمؼ الوحدات داخميا، كما يتميز نظاـ إدا

 بالخصائص التالية:
 سيؿ الاستعماؿ وسيؿ التعديؿ وىو يتكوف مف عدة أىداؼ ومؤشرات.البساطة:  -أ

 يتكوف مف مؤشرات ممموسة واضحة وسيمة الفيـ. الوضوح: -ب
مؤشرات قيادة الأداء تساعد في ترجمة الإستراتيجية في  مرتبط بالإستراتيجية: -ج

 المستويات التشغيمية.
 تتكيؼ المؤشرات مع التغيرات الحاصمة في المحيط والإستراتيجية. التكيف: -د
 شامؿ لكؿ جوانب المنظمة ويعمؿ عمى الربط بيف مختمؼ المستويات. التكامل: -ذ
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 / تصميم نظم تقييم الأداء:3-1
إف عممية تصميـ نظـ تقييـ الأداء في المنظمات تتطمب مجموعة مف المبادئ الإرشادية 

 28ليا كالتالي:سنتناو 
يجب مف مشاركة أخصائي الموارد / العمل عمى مشاركة الأطراف المعنية بالنظام: 3-2

البشرية وكؿ المديريف والعامميف الذيف سوؼ يستخدموف النظاـ لتفيميـ أعباء العمؿ جيدا، 
 وىذا يؤدي إلى تصميـ نظاـ تقييـ جيد للأداء يساعد عمى تحسيف أداء العامميف.

إف تقييـ الأداء جزء مكمؿ إلى تقييم الأداء عمى أنو جزء من نظام مركب: / النظر3-3
لأجزاء إدارة القوى البشرية،وىو في نفس الوقت،جزء مف المكونات الثقافية لممنظمة.ولابد مف 
أخذ ىذا المبدأ في الاعتبار عند تصميـ نظاـ تقييـ الأداء وما يتطمبو مف إحداث تغييرات 

 رة كما أف مشاركة الأطراؼ المعنية يمكف أف تحسف مف فرص النجاح.جوىرية في نمط الإدا
لكي نتفادى الوقوع في الأخطاء أثناء إحداث التغييرات / التعمم أثناء مرحمة التطبيق: 3-4

 الكبيرة لابد مف استخداـ وسيمة التعمـ،ىو تحديد الآثار السمبية أثناء التطبيؽ.
والبنود التي تتطمب المرونة التي تسمح بإثراء أداء  يوجد العديد مف العناصر/ المرونة:3-5

العامميف،ويجب أف يحدد بوضوح ما ىو قابؿ أو غير قابؿ لمتفاوض وغالبا ما يفشؿ مصممو 
 نظـ التقييـ في ذلؾ لأنيـ يدخموف بعض مصالحيـ الخاصة.

يتعمـ  لأف نظـ تقييـ الأداء تحتاج إلى وقت لكي يمكف تعمميا،ولكي/ التحمي بالصبر:3-6
 الأفراد الميارات الجديدة والطرؽ الجديدة لمسموؾ فاف ذلؾ يحتاج إلى وقت.

كما ينصح المديريف بأف يتحموا بالصبر، فمكي يتعمـ الأفراد الميارات الجديدة والطرؽ الجديدة 
 لمسموؾ فاف ذلؾ يحتاج إلى وقت.

خطوات تتميز : وىذه العممية تتكوف مف مجموعة مف ال/ واقعية عممية التصميم3-7
الاختيار الصحيح لأطراؼ النظاـ، تشمؿ بداية الإدارة العميا وأخيرا مستخدمو النظاـ، وكذا 
تحديد شكؿ العممية التصميمية، وتقييـ الموقؼ التنظيمي الحالي، الذي يستيدؼ العممية 

                                                             
، 2004تقييـ أداء الموظفيف، منشاة المعارؼ، الإسكندرية، احمد أبو السعود محمد، الاتجاىات الحديثة لقياس و  28

 .127-126ص 
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وما التنظيمية بالكشؼ عف ماىية الممارسات القائمة في نظاـ تقييـ الأداء،ما الجيد منيا 
الذي يثير المشكلات ولأف نظاـ تقييـ الأداء لا يعمؿ في فراغ بؿ ىو جزء مف نظاـ أكثر 
تعقيدا فلابد مف فيـ بعض الأشياء عف أنظمة الموارد البشرية الأخرى وثقافة المنظمة 

 والمتطمبات القانونية مف نظاـ تقييـ الأداء.
 :/ قيادة الأداء المؤسسي4

يتوقؼ عمى فعالية الجياز الإداري المشرؼ عميو، الأمر الذي إف نجاح مشروع التنمية 
يستدعي تنمية ذلؾ الجياز، ذلؾ لأف التنمية الإدارية عممية مستمرة لمتدريب والتنمية، لأفراد 
مختاريف، بيدؼ إعدادىـ لشغؿ وظائؼ حالية ومستقبمية، وتعمؿ عمى توفير مستوى عاؿ 

فاعتماد التنمية  اللازمة لتحقيؽ المنشأة لأىدافيا.مف الكفاءة القادرة عمى إنجاز المياـ 
 29الإدارية عمى صعيد المنظمة يحقؽ عدة أىداؼ، يتمثؿ أىميا في الآتي:

استمرارية المنظمة، سواء أكاف ذلؾ في القطاع العاـ أـ في القطاع الخاص، ذلؾ لأف  -‌أ
ف المؤىموف المنظمة وجدت لتبقى فترة طويمة، ومف ثـ يجب أف يتوافر لدييا المديرو 

 والقادروف عمى تحقيؽ أىدافيا.
إحلاؿ المديريف: فالمنظمة تحتاج لإحلاؿ مديريف مكاف مف تمنعيـ ظروفيـ مف  -‌ب

 الاستمرار في عمميـ أو يستقيموف أو يحالوف عمى التقاعد.
توفير فريؽ متكامؿ مف المديريف ذوي الكفاءة، الأمر الذي يؤدي إلى تحسيف مستمر في  -‌ت

 ية لممنظمة بجميع مستوياتيا. الوظائؼ الإدار 
التنمية الفردية: ذلؾ لأف بناء القدرة الفردية لكؿ مدير ىو اليدؼ الأساسي لمتنمية  -‌ث

الإدارية، فالمنظمة تتكوف مف أفراد، وما يوجد عند البعض مف خبرات خاصة قد لا يوجد 
تنمية الأفراد  عند البعض الآخر، ولذلؾ لا بد مف اعتماد البرامج الإدارية التي تؤدي إلى

 لموصوؿ إلى استثمار قدراتيـ بالشكؿ الأمثؿ.

                                                             
عشماوي سعد الديف، الإدارة الأسس وتطبيقاتيا في الأنشطة الاقتصادية والأمنية، أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ  29

 .186، ص 2000الأمنية، الرياض، السعودية، 
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 30أىـ ملامح المنيج الذي يجب إتباعو خلاؿ عممية التنمية، والتي تتمثؿ بالآتي:
 بناء الإنساف الذي يمثؿ عصب التنمية، عمى القيـ التي تمكنو مف البذؿ والعطاء ليا. -
ؿ منيا أداة تنموية، تتضافر فيو الممكية تنظيـ الممكية تنظيما خاصا، بالشكؿ الذي يجع -

 الخاصة مع الممكية العامة لتحقيؽ التنمية.
 تدخؿ الدولة، وقياميا بدور إيجابي في تحقيؽ التنمية. -
 :/ إدارة الأداء من خلال ممارسات وحوكمة الشركات5

التشغيؿ بطاقة الأداء المتوازف توفر إطارا لمساعدة المنظمات عمى تحقيؽ نتائج أفضؿ مف 
 31و تبني أفضؿ مستوى لممارسات حوكمة الشركات، وزيادة قيمة الأسيـ.

يمكف لمشركات خمؽ قيـ إضافية لأصحاب الأسيـ مف خلاؿ تبني ممارسات حوكمة أكثر 
فعالية، ومف خلاؿ مجالس الإدارة التي لا تكفؿ فقط الامتثاؿ، ولكف التركيز عمى الوقت 

ية الأكثر أىمية. فالنتائج المنتظرة والمناخ العمؿ ىو تحدي والجيود في المجالات الإستراتيج
 يجعؿ أداء المجمس أكثر صعوبة. 

المجالس الفعالة ىي تمؾ التي تأخذ زماـ المبادرة لتصميـ واضح للإستراتيجية وتركز عمى 
جداوؿ تطمعية، حيث يتـ تركيز طاقة المجمس عمى السائقيف قيمة محددة لمشركة، وثـ 

ونظـ المعمومات لمساعدتيا في مراقبة أداء الشركة. النيج المتوازف الذي  توظيؼ أدوات
تطورت لتصبح أداة التي يمكف استخداميا لمساعدة الشركات عمى خمؽ قيمة أكبر عمى 
مستوى وحدات الأعماؿ التجارية، ومستوى الشركات، ومستوى المجمس. ويتـ ذلؾ مف خلاؿ 

ي ترتبط والعمؿ معا: بطاقة أداء المؤسسة، وبطاقة أداء ثلاث "بطاقات الأداء المتوازنة" الت
المجمس، وبطاقة الأداء التنفيذي. ىذه بطاقات توضيح الأىداؼ والأولويات، والعمميات، 

                                                             
 .195ية الاقتصادية في الإسلاـ، لا طبعة، لا تاريخ، ص يوسؼ إبراىيـ يوسؼ، إستراتيجية وتكنيؾ التنّم 30

31 Robert S. Kaplan and Krishna G. Palepu, Boards and Corporate Governance: A Balanced Scorecard 
Approach, working knowledge, harvard business school , 24 Nov 2003. 
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والممكية، وتحديد الروابط بيف النتائج المالية المطموبة، والإجراءات اللازمة لتحقيؽ ىذه 
 32الأىداؼ.

قة والرقابة عمى تنفيذ الإستراتيجية والقرارات الرئيسية، مثؿ إف أىـ وظيفة لممجمس ىي المواف
عمميات الشراء والنفقات الرأسمالية الكبيرة. كما أنيا المسؤوؿ الأوؿ عف اختيار أو استبداؿ 
المدير التنفيذي، دعـ وتقديـ المشورة لمرئيس التنفيذي. بالإضافة إلى أف المجمس مسؤوؿ 

داء المالي لمشركة، للإشراؼ عمى الاتصالات بحممة الأسيـ عمى عممية الإشراؼ ومراقبة الأ
 وأصحاب المصالح، لضماف الامتثاؿ للأنظمة. 

لتحسيف الفعالية، يجب عمى المجمس استثمار اكبر نسبة مف وقتو لأغراض تصميـ لوحات 
 الإستراتيجية، التي مف شانيا الحصوؿ عمى قيمة أكبر، وىذا يتبعو تحديد الدوافع الرئيسية

 33لمشركة والقدرات الأساسية، وتصميـ المجمس لنظاـ جدوؿ الأعماؿ والمعمومات.
الموحات تتطمب زيادة الرؤية التي يمكف أف توفر نظـ معمومات فعالة. تمكف نظـ المعمومات 
مصممة بشكؿ جيد التحديد المبكر لممشاكؿ حتى يمكف معالجتيا وتصحيحيا. كما تتطمب 

مع أكثر إلى الأماـ، وليس مجرد ممخص لمماضي، حيث أنو لوحات المعمومات التي تتط
 لممجمس مناقشات يمكف أف تكوف أكثر إستراتيجية.

 :/ خصائص أعضاء مجمس الإدارة5-1
إف المسؤوؿ عف إدارة الأداء ىو مجمس الإدارة ولكي تتواجد إدارة أداء فعالة لابد مف قدرة 

بنجاح وممارسة دوره الإشرافي والرقابي مجمس الإدارة عمى القياـ بواجباتو ومسؤولياتو 

                                                             
32 Tan, Lay Hong, A Balanced Scorecard Approach to Survey Corporate Governance Practices in Singapore's 
Listed Companies: STI Companies and Government-Linked Companies (May 1, 2006). Available at SSRN: 
http://ssrn.com/abstract=905048 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.905048 
33 Arafat, Wilson and Waluyo, Eko and Mahelan, Corporate Governance Strategy Execution with Balanced 
Scorecard Approach: The Most Comprehensive Framework for 360 Degree CG Internalization in Indonesia 
(June 20, 2011). Available at SSRN: http://ssrn.com/abstract=1867906 or 
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1867906 

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.905048
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1867906
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بفاعمية وليذا يجب توفر مجموعة مف الخصائص في مجمس الإدارة وىذه الخصائص تتمثؿ 
 34في:
 / استقلالية مجمس الإدارة:5-1-1

إف درجة استقلالية مجمس الإدارة تتوقؼ عمى المدى الذي يكوف فيو ىذا المجمس مكوف مف 
ليس لدييـ علاقات مع المؤسسة بخلاؼ دورىـ كأعضاء  أعضاء مف خرج المؤسسة والذيف

 في المجمس، وبصفة عامة يتكوف المجمس مف نوعيف مف الأعضاء.
ىـ الأعضاء المسؤوليف عف إدارة الأنشطة اليومية داخؿ المؤسسة أ. الأعضاء التنفيذيين: 

 طبقا لسياسات وتعميمات مجمس الإدارة.
أعضاء مف خارج المؤسسة يتمثؿ دورىـ في الإشراؼ ىـ ب. الأعضاء غير التنفيذيين: 

 والرقابة عمى القرارات التي يصدرىا الأعضاء التنفيذيوف وترشيدىا.
 / حجم مجمس الإدارة:5-1-2

يعتبر عدد أعضاء مجمس الإدارة عاملا ىاما في تحديد فعالية ىذا المجمس، فقد أظيرت 
الأعضاء يكوف أداؤه أفضؿ، حيث أف  الدراسات أف المجمس الذي يحتوي عمى عدد كبير مف

 الحجـ الكبير لممجمس يتيح لو القياـ بواجباتو ومسؤولياتو بفاعمية أكبر.
 / توافر الخبرات الضرورية: 5-1-3

عمى ضرورة امتلاؾ  2004أكد معيد المراجعيف الداخمييف في الو.ـ.أ في تقريره عاـ 
طبيعة نشاط المؤسسة وذلؾ حتى  أعضاء مجمس الإدارة لخبرات وميارات كافية وفقا ل

يتمكنوا مف إنجاز واجباتيـ ومسؤولياتيـ وضرورة وجود تدريب مستمر لأعضاء مجمس 
 35 الإدارة لتحسيف وتعزيز مستوى الخبرات والميارات لدييـ.

 

                                                             
قػػػرارات المسػػػتثمريف فػػػي عمػػػي يوسػػػؼ، أثػػػر اسػػػتقلالية مجمػػػس الإدارة فػػػي ملائمػػػة معمومػػػات الأربػػػاح المحاسػػػبية ل 34

، ص 2012، العػػدد الثػػاني، سػػنة 28الأسػػواؽ الماليػػة، مجمػػة جامعػػة دمشػػؽ لمعمػػوـ الاقتصػػادية والقانونيػػة، المجمػػد 
237. 

 .120محمد مصطفى سميماف، "دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري"، مرجع سابؽ، ص  35
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 / عدد اجتماعات المجمس:5-1-4
عمى  يختمؼ عدد الاجتماعات الرسمية مف مؤسسة لأخرى ومف دولة لأخرى وذلؾ يتوقؼ

مجموعة مف العوامؿ أىميا:حجـ وطبيعة نشاط المؤسسة، وحجـ وطبيعة المياـ والمسؤوليات 
 الممقاة عمى عاتؽ أعضاء المجمس.

 :/ مسؤوليات مجمس الإدارة5-2
يجب أف يتصرؼ أعضاء مجمس الإدارة عمى أساس مف المعمومات الكاممة وبأمانة  -

 محة لمشركة.وبالعناية والميارة اللازمة وفقا لأفضؿ مص
في حالة اتخاذ المجمس قرارات تؤثر عمى فئات المساىميف بصورة مختمفة فإف عمى  -

 المجمس أف يعامؿ كافة المساىميف بعدالة.
 يجب أف يطبؽ مجمس الإدارة معايير أخلاقية سامية يراعي فييا مصمحة المساىميف. -
 يجب أف يؤدي المجمس الوظائؼ التالية: -

 ة الشركة والخطط الرئيسية للأداء، وسياسة الخطر.مراجعة إستراتيجي .1
 اختيار وتحديد مكافآت ومراقبة الأداء. .2
 ضماف رسمية وشفافية عممية انتخاب أعضاء مجمس الإدارة. .3
 مراقبة عمميات الإفصاح والاتصالات. .4
ضماف نزاىة أنظمة التقرير المالي والمحاسبي لمشركة بما في ذلؾ المراجعة المستقمة  .5

أنظمة الرقابة، وعمى الأخص الأنظمة المتعمقة بإدارة الخطر ومراقبة التشغيؿ وملائمة 
 36والعمميات.

 :/ لجان مجمس الإدارة5-3
ينص دليؿ لجنة بازؿ بشأف تعزيز حوكمة الشركات في البنوؾ عمى أنو ينبغي عمى مجالس 

ء في المصارؼ أف تقوـ بتشكيؿ عدد مف المجاف المتخصصة لمساعدتيا في إدارة الأدا

                                                             
المصارؼ المحمية العراقية لمحوكمة المصرفية، مرجع سابؽ، ص  محمد سمير دىيرب، مدى تطبيؽ واعتماد  36

164. 



 تقييم الأداء المؤسسي                                    الفصل الرابع                                     

 
185 

البنوؾ بصورة سميمة، وتستمد ىذه المجاف قوتيا وسمطتيا مف تكاليؼ مجمس الإدارة، ويرجع 
لمجمس الإدارة سمطة تعييف رؤساء المجاف وأعضائيا وتحديد كيفية رفع التقارير مف قبؿ ىذه 

 37المجاف.
 / المجنة التنفيذية:5-3-1

ف كانت غير ممزمة، قياـ البنؾ بتعييف لجنة تنفيذية تضـ كبار  مف الممارسات الشائعة وا 
المديريف في إدارة البنؾ برئاسة المسؤوؿ التنفيذي وىي إحدى الطرؽ المناسبة لمفصؿ بيف 
ميمة الإدارة اليومية لممؤسسة وبيف النظر في الأمور الإستراتيجية الأطوؿ أجلا ويقرر 

 مجمس الإدارة صلاحيات واختصاصات المجنة.
ىيئة مناسبة لمتعامؿ مع الموضوعات المتخصصة التي لا تدخؿ في والمجنة التنفيذية ىي 

 38اختصاص أي لجنة مثؿ الموارد البشرية أو تكنولوجيا المعمومات أو التأميف.
 / لجنة المراجعة:5-3-2

إف فكرة إنشاء لجاف المراجعة قد ارتبط في معظـ الدوؿ بحدوث حالات إفلاس غير متوقعة 
ولمساعدة مجالس الإدارة عمى الوفاء بمسؤولياتيا  39رؼفي الشركات نتيجة سوء التص

الإشرافية فإف الاتجاه يتزايد للاعتماد عمى لجنة المراجعة وىي لجنة فرعية مف أعضاء 
شراؼ مستقؿ لمعمميات التي يقوـ بيا البنؾ لتوفير  مجمس الإدارة تتولى القياـ باستعراض وا 

 40البيانات المالية.
في تحقيؽ اليداؼ المتوقعة لابد مف توفر بعض المعايير  ولكي تنجح لجاف المراجعة

 الأساسية، التي في حالة افتقار لجاف المراجعة ليا فسيكوف أداء ىذه المجاف غير فعاؿ.
                                                             

عمي عبد الوىاب نصػر، شػحاتة السػيد شػحاتة، مراجعػة الحسػابات وحوكمػة الشػركات فػي بيئػة الأعمػاؿ العربيػة  - 37
 .439، ص 2007والدولية المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

لأعضاء مجالس إدارة البنػوؾ، المنتػدى العػالمي لحوكمػة الشػركات، حقػوؽ الطبػع، جوناثاف تشاركياـ، إرشادات  - 38
 .28، ص 2003البنؾ الدولي للإنشاء والتعمير، واشنطف 

عػػوض بػػف سػػػلامة الرحيمػػي، لجػػاف المراجعػػػة كأحػػد دعػػائـ حوكمػػػة الشػػركات، مجمػػة جامعػػػة الممػػؾ عبػػد العزيػػػز،  39
 .194، ص 2008العدد الأوؿ، سنة  الاقتصاد والإدارة، جامعة الممؾ عبد العزيز،

 .439عمي عبد الوىاب نصر، شحاتة السيد شحاتة، مرجع سابؽ، ص  40
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 41 وبشكؿ عاـ يمكف تحديد المعايير الأساسية لتحقيؽ فاعمية عمؿ المجاف بما يمي:
 استقلالية أعضاء لجاف المراجعة. -
 فة لدى أعضاء لجنة المراجعة.الخبرة والمعر  -
 تشكيمة أعضاء لجنة المراجعة. -
 التحديد الواضح لحقوؽ وواجبات لجنة المراجعة. -
 اجتماع لجنة المراجعة. -

مما سبؽ يتضح أف لجنة المراجعة تمعب دورا رئيسيا في الإشراؼ والرقابة المالية وتقديـ 
لبنوؾ بما يخدـ مصالح المساىميف التقارير، وىي مف المجاف اليامة في حماية أصوؿ ا

 والمستثمريف والمودعيف.
 / لجنة المرتبات والمكافآت:5-3-3

تعتبر مكافآت مجمس الإدارة مف الأمور التي ييتـ بيا كؿ مف لو مصمحة في البنؾ ومف تـ 
يجب أف تتوفر الصراحة بشاف إجمالي المبالغ التي يتقاضاىا أعضاء مجمس الإدارة والأسس 

بموجبيا حساب تمؾ المكافآت، وىناؾ احتماؿ لتضارب المصالح بالنسبة لأعضاء  التي يتـ
مجمس الإدارة الذيف يقرروف مكافأتيـ بأنفسيـ، وقد يساعد عمى حؿ ىذه المشاكؿ قياـ 
مجمس الإدارة بتعييف لجنة لممرتبات والمكافآت تتشكؿ بصفة رئيسية مف الأعضاء المستقميف 

 لمجمس الإدارة بشاف مكافآت ومرتبات أعضاء مجمس الإدارة. الذيف يقوموف بوضع توصيات
 / لجنة إدارة المخاطر:5-3-4

يقوـ مجمس الإدارة بتعييف لجنة أو أكثر لإدارة المخاطر، ويكوف مف صلاحيات 
واختصاصات المجنة وضع الأطر والإجراءات اللازمة لمتعامؿ مع كافة فئات المخاطر التي 

 42يتعرض ليا البنؾ.
 / لجنة الترشيحات:5-3-5

                                                             
فاطمة جاسـ محمد، تامر عادؿ الصقر، تقييـ فاعمية لجاف المراجعة في المصارؼ العراقية الأىمية، مجمة  41

 .200-198، ص 2012، المجمد الثامف، سنة 30العموـ الاقتصادية، العدد 
 .34-33ناثاف تشاركياـ، "إرشادات لأعضاء مجمس إدارة البنوؾ"، مرجع سبؽ ذكره، ص جو  42
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قد يرغب أعضاء مجمس الإدارة بيف حيف وآخر في تعييف أعضاء جدد مستقميف بالمجمس أو 
تعييف أعضاء جدد في لجنتي المراجعة والمكافآت، ومف الأمور المفيدة التي تضمف حياد 
عممية الاختيار قياـ لجنة الترشيحات باقتراح أسماء عمى مجمس الإدارة خاصة إذا كاف 

ختيار مف قبؿ لجنة الترشيحات تضـ أعضاء مستقميف، وتقوـ الجيات الرقابية بالطريقة الا
المعتادة بالتصديؽ عمى الأسماء التي اقترحتيا لجنة الترشيحات ويمكف لرئيس مجمس الإدارة 

 أف يرأس ىذه المجنة. 
 وفيما يمي سوؼ نجمع كؿ خصائص ومميزات عممية تقييـ الأداء في الشكؿ التالي:
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 دراسة الوضع الاجتماعي. -
 المنافسة. -
 التطورات التكنولوجية. -
 الظروؼ الاقتصادية السائدة. -

 تشخيص المحيط الخارجي لممؤسسة

دراسة مختمؼ وظائؼ المؤسسة مف 
 حيث الأىداؼ

 ما قبل التقييم

 تحضير التقييم

 القياس

 وتكوينيـمعمومات عف المقيميف 

 تحميل النتائج والتوصيات

 (:  عممية تقييم الأداء في المؤسسة1-4الشكل رقم )

 الوصوؿ إلى حكـ عاـ لنشاط المؤسسة. -
 تحفيز الأفراد بتبصيرىـ بنتائجيـ. -
 ترشيد قرارات المسيريف. -
 تزويد النظاـ الإعلامي. -
 

 المالية و الأفراد. -
 التمويف و الإنتاج. -
 التسويؽ. -

نتيجة 
 التقييم

 تحديد أىداؼ برنامج تقييـ الأداء

 اختيار معايير التقييـ

 حسب خصائص ومميزات كؿ وظيفة

 الربح العائد/ السيـ. -
 رقـ الأعماؿ وحجـ التكاليؼ. -

 إعلاـ المقيميف بحقوقيـ ومجاؿ تقييميـ -
 تطوير إمكانياتيـ. -

 وطرؽ التكويف اختيار أساليب

 جمع المعمومات عف الانجازات

إبلاغ النتائج إلى الوظائؼ 
 المقيّمة

تحديد الإجراءات الواجب 
 اتخاذىا مستقبلا

 المراجعة

 حصر الأحداث التي عرفتيا المؤسسة -
 حساب المؤشرات -

 تسجيؿ التوصيات في تقرير التقييـ

ت التأكد مف تطبيؽ كؿ مف التوصيا
 المتابعة والإجراءات الجديدة

Source : Chevalier et autres, Gestion des ressources humaines, edDeback université Québac, 1993, p335 
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 :المبحث الثالث: بطاقة الأداء المتوازف مدخؿ معاصر لقياس الأداء المؤسسي
نتيجة للانتقادات التي وجيت إلى نظـ الرقابة الإدارية التقميدية التي تتميز بأحادية البعد في 
التحميؿ، والتي تتميز بتقديـ معمومات غير وافية، وعدـ تمبية بمتطمبات إستراتيجيات شركات 
ىذا العصر، والاىتماـ بالتفكير قصير المدى، وعدـ القدرة عمى توفير الصورة الصادقة 

لواضحة عف ببيئة العمؿ، ظير منيج قياس الأداء المتوازف، الذي يعكس التوازف بيف وا
الأىداؼ الطويمة والقصيرة الأجؿ، وبيف المقاييس المالية وغير المالية، وبيف معايير 
ومنظورات الأداء الخارجية والداخمية، وفي ىذا الصدد، سنحاوؿ في ىذا المبحث تشخيص 

 بالتركيز عمى ملائمة تطبيقاتيا.بطاقة الأداء المتوازف 
 :المتوازنة بطاقة الأداء / مفيوم1

لقد تعددت تسميات بطاقة الأداء المتوازف فيناؾ مف سماىا بطاقة العلامات المتوازنة ومنيا 
بطاقة الإنجازات المتوازنة ومنيـ مف سماىا بطاقة الأىداؼ المتوازنة ولكف ميما تعددت 

 مؽ بقياس الأداء بكافة مواضيعو.التسميات إلا أنيا كميا تتع
المتوازف في أبحاث ودراسات مجموعة مف الباحثيف، حيث  بطاقة الأداءلقد تـ إبراز أىمية 

أنيا تقيس أوجو الأنشطة الأكثر أىمية في الشركة، والتي تزود الإدارة بالقدرة اللازمة لتحقيؽ 
 43القدرة عمى تنفيذ، انجاز وتحقيؽ الغايات الأساسية.

 بيف التعاريؼ المقدمة ليا نذكر: ومف 
تـ تعريفيا عمى أنيا: " عبارة عف بطاقة تسجيؿ ذات أربعة أبعاد ىي البعد المالي والعملاء 
والعمميات الداخمية والنمو والتعمـ، تقدـ صورة متوازنة عف الأداء التشغيمي فضلا عف قيادة 

 44أداء المنظمة لممستقبؿ".
المتوازنة نجد أنيا:" إطارا للإدارة الإستراتجية عف طريؽ تحويؿ  بطاقة الأداء مف تعاريؼ

الأىداؼ الإستراتيجية إلى مجموعة مف مؤشرات الأداء واف ىذه المؤشرات يتـ جمعيا في 

                                                             
43 Anthony A. Atkinson, et at., Management Accounting, 2nd Ed., Prentice-Hall, journal, 1997. 
44 Kaplan Robert and David Norton, The balanced Scorecard – Translating Strategy into action, 1996, Boston 
Harvard Business School Press, page 110. 
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أربعة مناظير ىي المالية الزبوف والعمميات الداخمية والتعمـ والنمو، ومف ثـ صياغة الأىداؼ 
 45ؿ منيا لتبياف تنفيذ إستراتيجية المؤسسة".لكؿ منظور واختيار المقاييس لك

كما تـ تعريفيا عمى أنيا "مجموعة مف المقاييس التي تعطي الإدارة نظرة واضحة، شاممة 
 46وسريعة لأداء الشركة، تمكف المديريف مف النظر إلى الأعماؿ مف أربع جيات ميمة".

ستراتيجيتيا إلى وفي تعريؼ آخر نجد: "نظاـ إدارة يمكف المنظمة مف ترجمة رؤيت يا وا 
 47أفعاؿ".

كما عرفيا البعض عمى أنيا:"أوؿ عمؿ نظامي حاوؿ تصميـ نظاـ لتقييـ الأداء والذي  -
ييتـ بترجمة إستراتيجية المنشأة إلى أىداؼ محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات 

 48لمتحسيف المستمر، كما أنيا توحد جميع المقاييس التي تستخدميا المنشأة".
واخير نورد ىذا التعريؼ الذي يراىا: "ىي إحدى أدوات نظاـ المحاسبة الإدارية الحديثة، 

 49تيتـ بقياس الأداء في الشركات لزيادة قدرتيا التنافسية في بيئة الأعماؿ المعاصرة".
 :/ مبررات استعمال بطاقة الأداء المتوازنة2

(  بعنواف "ترجمة الإستراتيجية لأفعاؿ مف خلاؿ (Kaplan & Norton 1996دراسة  
بطاقة الأداء المتوازنة"، وتوصؿ الباحثاف إلى أف نظاـ تقويـ الأداء الذي يستخدـ بطاقة 
الأداء المتوازنة يساعد المديريف عمى إدخاؿ نظـ إدارية تساىـ بشكؿ فعاؿ عمى ربط أىداؼ 

                                                             
45 Kershaw, R. & S. Kershaw, Developing a balanced scorecard to implement strategy at St. Elsewhere 
hospital. Management, Accounting Quarterly 2, 2001. 
46 Lokanandha R. Irala, 2007, "Performance measurement using balanced scorecard", KKC Institute of 
Technology & Engineering for Women, available on : www.ssrn.com 
47 soraite, Margarita, 2008, The Balanced Scorecard Method: From Theory To Practice, Intellectual Economics, 
Vol., 3, No., 1, 18–28. available on : www.oranz.co.uk 

عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، بطاقة الأداء المتوازف: المدخؿ المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، المكتبة  48
 .57، ص 2009العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، 

نظـ المعمومات، ممتقى وطني حوؿ  جبيرات سناء، خاف أحلاـ، نحو استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في حوكمة 49
 ، جامعة بسكرة.2012ماي  7-6حوكمة الشركات كآلية لمحد مف الفساد المالي والإداري، يومي 



 تقييم الأداء المؤسسي                                    الفصل الرابع                                     

 
191 

جؿ، وبيذا يكوف نظاـ بطاقة الأداء الاستراتيجيات طويمة الأجؿ بالإجراءات قصيرة الأ
 50.المتوازنة مكملا لممقاييس المالية ولا يحؿ محميا

بطاقة الأداء المتوازنة احد أىـ عوامؿ نجاح الشركة، عمى صعيد الأربع يعتبر استعماؿ 
 محاور الأساسية لمبطاقة:

 الأداء المحاسبي. -
 عمميات التشغيؿ الداخمي. -
 تقديـ الخدمة لمعميؿ.  -
 الابتكار و التعمـ  -

( والتي تناولت Mary Malina &al, 2001يثبت ذلؾ الدراسة التي قاـ بيا كؿ مف )
العلاقة بيف بطاقة الأداء المتوازنة وعوامؿ نجاح الشركة، حيث اعتبرت ىذه الدراسة بطاقة 

رت عف الأداء المتوازنة بمثابة تقرير محاسبي ينشأ مف نظاـ المعمومات الاستراتيجي، و أسف
إيجابا عمى الشركة وتعتبر مف أىـ   أف تكاليؼ الاستثمار في تقنية المعمومات تنعكس

عوامؿ النجاح فييا، كما توصمت إلى أف أحسف شكؿ لتوضيح ذلؾ يتـ مف خلاؿ بطاقة 
 51الأداء المتوازنة.

( إلى تصميـ نموذج حديث يجمػػع بػػيف Welch & Revel, 2000كما توصمت دراسة )
العلامات المتوازنة بعد تعديمو ونمػػػػوذج تميّز الأعماؿ، ويعتبر ىذا النموذج نظاما   بطػاقػة

لقياس الأداء المتكامؿ يتـ استخدامو في الدوؿ الأوروبية؛ وبموجبو تظير بطاقة الأداء 
 52المتوازنة المعدلة كالتالي:

شغيمية بُعدا لمنموذج ترتبط بو أف بطاقة الأداء المتوازنة المعدّلة قد جعمت العمميات الت -
 جميع الأبعاد الأخرى بعد أف كانت الرسالة والإستراتيجية تشكؿ ىذا البعد.

                                                             
50 Kaplan, R., & Norton, D, Translating Strategy into Action: The Balance Scorecard. Boston: Harvard 
University Press, 1996b. 
51 Mary.A.Malina & Frank H.Selto, Communicating and Controlling Strategy  An Empirical study of 
Effectiveness of the Balanced Scorecards,Journal of management Accounting, 2001.  
52 Welch John & Revel Peter ,Business Excellence Model & the scorecard, Presentation to  “ EFQM COMMON 
Interest Day”, Eastern Group, 2000. 
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 أف بطاقة الأداء المتوازنة المعدّلة قد أدخمت بُعداً جديدا وىو البيئة المجتمعية. -
ة وتنفيذىا نقمت بطاقة الأداء المتوازنة الاىتماـ إلى تخطيط العمميات التشغيمية الداخمي -

وقياس الأداء المتعمؽ بيا بعد أف كاف جُؿ الاىتماـ يقع قبؿ التعديؿ عمى التخطيط 
 الاستراتيجي.

( بعنواف "الأثر الاستراتيجي والتشغيمي لنمػػػػوذج  Leonard & Mcadam ,2002دراسة )
اختيارىا عمى ( شركة أوروبية تـ 19تميّز الأعماؿ"، أجريت عمى مجتمع دراسة  يتكوف مف )

والإدارة الإستراتيجية، وأنظمة  53اساس استخداميا لكلا مف النموذج الأوروبي لقياس الأداء،
 ومف أىـ نتائج الدراسة:، إدارة الجودة الشاممة

وجود علاقة لمنموذج الأوروبي لقياس الأداء مع الإدارة الإستراتيجية وكذلؾ مع العمميات  -
 التشغيمية الداخمية.

غيير جديد حدث في إدارة المنظمات بسبب تركيز النموذج الأوروبي لقياس الأداء وجود ت -
 54عمى التطوير والتدريب.

(،  Organizations The Strategy Focused(  بعنواف)(Kaplan & Norton 2001وفي دراسة 
مف بيف نتائجيا أف استخداـ نظاـ بطاقات التصويب المتوازنة في المنظمات غير اليادفة 

مربح كالدوائر الحكومية والمستشفيات قد يكوف ليا دور فاعؿ في تبني إستراتيجية خمؽ ل
 55.ميزات تنافسية

بالنسبة لمدراسات العربية التي أثبتت ملائمة بطاقة الأداء المتوازنة لمتقييـ الفعاؿ للأداء 
 المؤسسي نذكر ما يمي:

لتصويب المتوازنة كأداة لقياس ( جاءت بعنواف "بطاقة ا2004دراسة )عبد المطيؼ وآخروف، 
الأداء"، حيث توصمت إلى أف بطاقة الأداء المتوازنة ىي مف الأدوات الإستراتيجية الحديثة 

                                                             
 للإشارة فاف النموذج الأوروبي لقياس الأداء ىو صيغة معدلة لبطاقة الأداء المتوازنة.  53

54 Leonard Denis & Mcadam Rodney, The strategic impact & Application of the business Excellence 
Model,Journal of European Industrial Tranning,volume 26,no.1,pp.4-13. 
55 Kaplan, R., & Norton, D, The Strategy Focused Organizations: How Balanced Scorecard Companies Thrive 
in the New Business Environment. Boston: Harvard University Press, 2001. 
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لقياس وتقييـ الأداء بشكؿ شامؿ متضمنة القياسات المالية وغير المالية مف خلاؿ المحاور 
أىداؼ جديدة، اليامة بالنسبة للأداء في المنظمة. وىي تيدؼ إلى وضع خطة عمؿ و 

 وتترجـ إستراتيجية المنظمة إلى أعماؿ تشغيمية آخذة بعيف الاعتبار الأبعاد الزمنية.
حيث اشار الباحثاف الى ضرورة السعي لاستخداـ ىذه التقنية الحديثة في منظمات الأعماؿ 

قت للاستفادة مف مزاياىا كأداة لقياس وتقييـ الأداء بشكؿ شامؿ لمختمؼ أجزاء المنظمة في و 
 56واحد.

( المعنونة بػ "بناء نموذج قياس وتقويـ أداء شركات المقاولات 2004كذلؾ دراسة )العناتي، 
الأردنية باستخداـ بطاقة العلامات المتوازنة" أجريت ىذه الدراسة عمى عينة مف شركات 

لقياس المقاولات الأردنية، حيث تـ اختبار استخداـ بطاقة الأداء المتوازنة بيدؼ بناء نموذج  
وتقويـ أداء شركات المقاولات الأردنية، بالإضافة لتسعير عطاءات ىذه الشركات باستخداـ 

 نظامي التكاليؼ والإدارة عمى أساس الأنشطة.
انتيت ىذه الدراسة بتطوير نموذج رياضي لقياس أداء شركات المقاولات الأردنية يتضمف  

العمميات التشغيمية الداخمية، السلامة  محاور كلا مف الأداء المالي، رضا الزبائف، كفاءة
 57العامة، الموظفيف، وخدمة وتنمية المجتمع المحمي.

 :/ فوائد بطاقة الأداء المتوازنة2-1
 58ذكر نورتف و كابمف الفوائد التالية جراء استخداـ بطاقة التصويب المتوازنة:

تحتاجيا كي تبدع التركيز عمى التنظيـ ككؿ مف حيث البنود الأساسية القميمة التي  -
 المنظمة في اختراؽ الأداء.

                                                             
وازنة، مجمة جامعة تشريف لمدراسات والبحوث العممية، سمسمة عبد المطيؼ وحناف تركماف، بطاقة التصويب المت  56

 .2004، العدد الأوؿ، 28العموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد 
العناتي رضواف محمد، بناء نموذج قياس وتقويـ أداء شركات المقاولات الأردنية باستخداـ بطاقة العلامات   57

 .2004امعة عماف العربية لمدراسات العميا، شباط، المتوازنة، أطروحة دكتوراة، غير منشورة، ج
58 Kaplan, R., & Norton, D, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard 
Business Review, 2996a, pp 74. 
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كما تساعد في تكامؿ البرامج المختمفة لممؤسسة. مثؿ: الجودة، إعادة اليندسة، ومبادرات  -
 خدمة الزبائف.

تحديد المقاييس الإستراتيجية نحو المستويات الأقؿ في المنظمة، مثؿ وحدة المديريف،  -
 المطالب الخاصة لتحقيؽ أداء إجمالي ممتاز.العامميف، وكما يمكف لمموظفيف تحديد 

 .ترجمة الإستراتيجية إلى أىداؼ واضحة قابمة لمقياس -
التركيز عمى أبعاد أو محاور التوازف الرباعي للأداء المؤسسي وىي: الزبائف، العمميات  -

 .الداخمية، التعمـ والنمو، والجانب المالي
 .في أوقاتيا المناسبة وقبؿ حدوث المشكمةنظاـ لدعـ القرارات الآنية والمستقبمية  -
 .يفعؿ دور الإدارة في تحقيؽ رضاء أصحاب المصمحة والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة -
يساعد في إعداد الموازنة التقديرية ومراجعة الميزانية إضافة إلى المساىمة في ترشيد  -

 .النفقات وتنمية الإيرادات
وجعميا تعمؿ بالتوازي لتحقيؽ النتائج المرجوة مف خلاؿ دمج مختمؼ أقساـ الشركة  -

زالة الحواجز بيف القطاعات  .تحسيف قدرات الشركة ككؿ في وقت واحد وا 
 .التوازي بيف جميع الأنشطة عمى جميع المستويات لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لمشركة  -
 المرونة في الاستجابة السريعة لفرص التحسيف. -
 إستراتيجية وأىداؼ الشركة بأكثر الأساليب فاعمية وكفاءة.إنجاز  -
 القدرة عمى تركيز الجيود عمى بطاقات الأداء التي تيـ جميع القائميف عمى الأمور. -
 التحديد الواضح لممسئوليات ومواضع المسائمة لكؿ إدارة.  -
 تحميؿ وقياس العمميات والأنشطة الأساسية. -
 ساسية في إطار مياـ الشركة وقياس وحؿ المشكلات.أوجو النتائج الأ تحديد -
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 :/ تطور بطاقة الأداء المتوازنة2-2
تماشيا مع التطور الحاصؿ في مناىج عمؿ المنظمات، مرّت بطاقة الأداء المتوازف بتطورات 
عديدة في أسموب تطبيقيا، منذ بداية استخداما في بداية التسعينات، وتكمف ىذه التطورات 

  59أجياؿ رئيسية لمراحؿ تطور البطاقة، وىي كالآتي:في ثلاثة 
 :/ الجيل الأول2-2-1
حيث تـ وصؼ بطاقة الأداء كموصوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء، ايف تـ إضافة  

قياسات غير مالية. إف ىذا الجيؿ تجسد في إضافة ثلاث منظورات أخرى وىي العملاء، 
العمميات الداخمية، التعمـ والنمو إضافة إلى المنظور المالي، حيث يتـ قياس الأداء ضمف 

إف تقارير الأداء ركزت عمى عدد محدود مف مؤشرات الأداء في إطار المنظورات الأربعة. 
 ربط رؤية وأىداؼ المنظمة بمنظورات البطاقة.

جاء ىذا الجيؿ ليساعد في اختيار واستخداـ قياسات تشجع موازنة الأداء في المياديف 
مكانية المختمفة، والأخذ بعيف الاعتبار عمميات ربط رؤية وأىداؼ المنظمة بالمنظورات، لإ

بناء علاقات السبب والنتيجة بيف أىداؼ المنظمة، ووضع مؤشرات لقياس ىذه الأىداؼ 
 طبقا لما يسمى بالخارطة الإستراتجية.

 :الجيل الثاني/ 2-2-2
ظير نتيجة لممشاكؿ التي رافقت تطبيؽ الجيؿ الأوؿ مف بطاقة الأداء المتوازف في العديد 

 شارة إلى أىميا بالآتي: مف منظمات الأعماؿ، والتي يمكف الإ
أف التعريؼ والتحديد الأولي لبطاقة الأداء المؤسسي جاء واسعا وغامضا وولد رؤى  -

 وتصورات متباينة ليا. 
كيفية اختيار القياسات الملائمة ليذه المنظورات مف جانب وكذالؾ إقرار مجموعة  -

 الأداء المتوازف. القياسات المناسبة التي تنطوي تحت إطار أي مف منظورات بطاقة

                                                             
لمتوازف، دار وائؿ وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي، أساسيات لأداء وبطاقة التقييـ ا  59

 .150-141، ص2009لمنشر، الطبعة الأولى، 
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مف مميزات ىذا الجيؿ انو يعطي رؤية لكيفية اختيار القياسات الملائمة ضمف كؿ منظور 
 وىي: 

 النجاح ماليا كيؼ يجب أف نظير أماـ المساىميف وحممة الأسيـ )المنظور المالي(. -1
 لتحقيؽ رضا رؤية منظمة الأعماؿ كيؼ يجب أف تظير المنظمة أماـ عملاؤىا )منظور-2

 العملاء(. 
لتحقيؽ رضا المستثمريف والعملاء ما ىي العمميات الداخمية التي يجب أف تتميز بيا  -3

 منظمة الأعماؿ)منظور العمميات الداخمية(. 
لتحقيؽ رؤية منظمة الأعماؿ ما ىب السبؿ المحافظة عمى قدرات المنظمة لمتغيير  -4

 والتحسيف )منظور التعمـ و النمو(.
علاقات السبب والنتيجة بيف ىذه المنظورات لتعطي انعكاسا إيجابيا عمى  بعد ذلؾ التطور

الأداء الشمولي لممنظمة لقد مثمت ىذه الجوانب مفتاح التطور في الجيؿ الثاني مف استخداـ 
 بطاقة الأداء المتوازف.

( Kaplan & Norton, 1996إف ىذه التأثيرات والتغيرات تـ مراعاتيا مف طرؼ كؿ مف)
قمت بطاقة الأداء المتوازف مف كونيا نظاـ لتحسيف قياس الأداء إلى اعتبارىا جوىر حيث انت

نظاـ الإدارة، فأصبحت بطاقة الأداء المتوازف تمعب دورا أساسا لتنفيذ الإستراتيجيات المعتمدة 
مف قبؿ إدارة المنظمة، بمعنى أف بطاقة الأداء المتوازف أصبحت ترسـ وتصمـ منيجيات 

مف عمميات الربط بيف الإستراتيجية المختارة والأىداؼ الواردة في إطارىا.  فعالة، لتحسف
خاصة وأنيا تربط بيف مختمؼ المنظورات بمفيوـ  وبذالؾ تجاوزت كونيا نظاـ لمقياس فقط،

 السببية باتجاه الأىداؼ الرئيسية ارتباطا بالنتيجة النيائية في الأداء المالي.
في المجاؿ النظري لإطار بطاقة الأداء أو بالتطبيقات  لقد توالت التطورات لاحقا سواء

العممية في المنظمات الكبرى، الذي نتج عنيا ظيور الجيؿ الثالث مف بطاقة الأداء 
 المتوازف.

 



 تقييم الأداء المؤسسي                                    الفصل الرابع                                     

 
197 

 :الجيل الثالث/ 2-2-3
ظير الجيؿ الثالث لبطاقة الأداء المتوازنة لتعزيز دقة استخداـ العديد مف الخصائص 

الجيؿ الثاني، لكي يتـ إعطاءىا صيغة عممية أكثر ارتباطا بالجوانب  والآليات الواردة في
الإستراتيجية للأداء. ارتبط ىذا التطور بوضع المستيدفات، وتحديد مدى موثوقية الأىداؼ 
يجاد الروابط بيف  الإستراتيجية المعتمدة، مما يسمح لفريؽ القيادة العميا لممنظمة بمناقشة وا 

مكانية تصميـ الأىداؼ. إف ىذه الجوان ب تتيح للإدارة الإشارة إلى أىداؼ بشكؿ واضح وا 
العمميات المؤدية إلى فحص وتحديد ىذه الأىداؼ في إطار التوجو العاـ لممنظمة بداية مف 

 أوؿ خطوة.
لذلؾ فإف العمؿ يأتي في إطار متسمسؿ بدءا مف التوجو العاـ لممنظمة واختيار الأىداؼ 

 الإستراتيجية. 
 & Cobboldالمكونات الرئيسية لمجيؿ الثالث لبطاقة الأداء المتوازنة حسب) ويمكف تمخيص

Lawrie , 2002:60 ( كالآتي  
: والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيـ الأنشطة وليس الدخوؿ في تفاصيؿ بيان الاتجاه

 وضع الأىداؼ قبؿ وصؼ دقيؽ و صحيح ليذا الاتجاه. 
اىمة الاتجاه العاـ بإعطاء وضوح لتقاسـ الرؤية : والتي تبيف مسالأىداف الإستراتيجية

الشمولية لمعمؿ في المنظمة ووضع أىداؼ إستراتيجية مترابطة في إطار نظاـ مف التفكير 
 المنيجي وعلاقات السبب والنتيجة بيف ىذه الأىداؼ تتسـ بالوضوح. 

: حيث يبيف أف تحديد الأىداؼ الإستراتيجية يتـ بشكؿ نموذج الربط الإستراتيجي والمنظورات
منفصؿ بيف المنظورات الأربعة وىنا يتـ الفصؿ بيف نوعيف مف المنظورات الأوؿ يركز عمى 
المنظور الداخمي لمبطاقة والمتمثؿ بمنظور العمميات الداخمية ومنظور التعمـ والنمو فيما 

                                                             
60 Cobbold, I.C. and Lawrie, G.J.G, Classification Of Balanced Scorecards Based On Their Effectiveness As 
Strategic Control Or Management Control Tools, Proceedings, Third International Conference on Performance 
Measurement and Management, Boston, MA, USA, July 2002, pp4-5. 
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المتضمف كؿ مف منظور العملاء والمنظور يركز الثاني عمى المنظور الخارجي لمبطاقة و 
 المالي. 

: وىذه تبيف أنو عندما يتـ الاتفاؽ عمى الأىداؼ وتصبح القياسات المقاييس والمبادرات
محددة لتدعيـ قدرة الإدارة العميا في فحص ومراقبة تطور المنظمة باتجاه تحقيؽ الأىداؼ يتـ 

     تحديد المبادرات اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ. 
 :/ خصائص بطاقة الأداء المتوازن3

 إف التوازف في بطاقة الأداء المتوازف يكوف بيف:التوازن: 
تعد الموازنة بيف ىذيف المقياسيف كمؤشر لمنجاح إذ : / المقاييس المالية وغير المالية3-1

 تعتمد بطاقة الأداء المتوازف عمى المقياس غير المالي بالإضافة إلى المقياس المالي.
إذ يتـ الموازنة بيف الزبائف الداخمييف لممنظمة  :/ منظورات الأداء الداخمي والخارجي3-2

 والزبائف الخارجييف.
 الموازنة بيف الأىداؼ القصيرة والطويمة الأجؿ. -
 مؤشرات الأداء المتقدمة والمتأخرة. -
 المقاييس المادية الموضوعية والمقاييس المبنية عمى التقييـ الشخصي. -

 :بط بين الأىداف الإستراتيجية والأنشطة التشغيمية/ الر 3-3
ستراتيجيات المنظمة مف ناحية،  إف بطاقة الأداء المتوازف تحقؽ وتدعـ الترابط بيف أىداؼ وا 
والأعماؿ والأنشطة لممستويات الإدارية مف ناحية أخرى، بالإضافة إلى ترجمة رسالة 

ستراتيجياتيا إلى أىداؼ ومقاييس،  حيا في الشكؿ التالي.نوض 61المنظمة وا 
 
 
 

                                                             

أحمد ىاني محمد النعيمي، أماؿ سرحاف سميماف، إمكانية إقامة نظاـ بطاقة الأداء المتوازف: دراسة استطلاعية  61
، 6في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستمزمات الطبية، مجمة تكريت لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد 

 .119-118، ص 2011، 19العدد 
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 :/ علاقة النسب والنتيجة3-4

إف بطاقة الأداء المتوازف تعتمد عمى العلاقات السببية بيف المنظورات المختمفة، فمخرجات 
أحد المنظورات يؤدي إلى منظور سيكوف مدخؿ لممنظور التالي والتطورات التي تحصؿ في 

التطور في المنظورات الأخرى، فمثلا في حالة تدريب العامميف وزيادة مياراتيـ سيؤدي إلى 
تحسيف العمميات الداخمية مف خلاؿ معرفتيا بالمنتجات وجودة العممية وجودة المنتج الذي 

الزبوف  سيتـ بيعو وىذا يؤدي إلى تحسيف خدمات ما بعد البيع ويؤدي إلى تحسيف رضا
 62وضماف ولائو وىذا ينعكس عمى التحسيف المالي مف خلاؿ تحقيؽ الأرباح.

 
 

                                                             
 .120ىاني محمد النعيمي، أماؿ سرحاف سميماف، مرجع سبؽ ذكره، ص أحمد  62

: وائؿ محمد إدريس صبحي، طاىر محسف منصور الغالبي، المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييـ المصدر
 .185، ص 2009المتوازف، دار وائؿ لمنشر، الطبعة الأولى، سنة 

 (: العلاقة بين الإستراتيجية والأفعال النشطة2-4الشكل رقم )

 الرسالة

 الرسالة المطموبة

 الأىداؼ والخطط

 مقاييس الأداء

 الأفعاؿ والأنشطة
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 :/ الخطوات المنيجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن4
إف عممية بناء البطاقات قياس الأداء المتوازف تبدأ مف المستويات العميا إلى المستويات 

وات التفصيمية لتصميـ بطاقة الأداء الأدنى بدء بإستراتيجية المنظمة ويمكف تمخيص الخط
 63المتوازف في المراحؿ التالية:

تعبر الرؤية عف طموحات / تحديد الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة وصياغة رسالتيا: 4-1
المنظمة وتصوراتيا عما ستكوف عميو في المستقبؿ البعيد، وىي تساعد في صياغة الرسالة 

منظمة مف أجمو وتساعد كؿ مف الرؤية والرسالة وتدؿ عمى الغرض الأساسي الذي وجدت ال
 في صياغة الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة.

تترجـ عممية صياغة / وضع الإستراتيجيات وتحديد الأىداف الإستراتيجية بدقة: 4-2
إستراتيجية المؤسسة مف خلاؿ وضع مخطط مفصؿ، ىذا المخطط يصؼ النشاطات اللازـ 

والقيود مف أجؿ الوصوؿ إلى ىدؼ ثابت في زمف محدد، ىذا القياـ بيا بدلالة الوسائؿ 
 المخطط يتخذ لبموغ أفضؿ إستراتيجية ملائمة.

عداد الخريطة الإستراتيجية: 4-3 تعني ىذه الخطوة الانتقاؿ مف / تحديد عوامل النجاح وا 
الإستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما نحتاجو لنجاح الرؤية الإستراتيجية، بحيث تحدد 
المنظمة ما ىي أكثر العوامؿ تأثيرا عمى النجاح ضمف كؿ محور مف محاور بطاقة الأداء 

 المتوازف الأربعة.
بعد تحديد عوامؿ النجاح التي تـ استخراجيا مف الأىداؼ / اختيار القياسات: 4-4

الإستراتيجية لممؤسسة يجب التعبير عف ىذه العوامؿ كميا، أي يجب قياسيا، يتـ ذلؾ مف 
 المؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامؿ النجاح المراد تقييمو.خلاؿ 

يجب عمى إدارة المنظمة إعداد خطط العمؿ أي بياف الأنشطة / إعداد خطط العمل: 4-5
والأعماؿ الواجب القياـ بيا سعيا لإنجاز الأىداؼ والرؤية الإستراتيجية، ويتضمف ذلؾ تحديد 

                                                             
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، بطاقة الأداء المتوازف: المدخؿ المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، المكتبة   63

 .129-101، ص 2009العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، 
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المسؤوليات والأدوات وتدعيـ البرامج واختيار  الأىداؼ السنوية وتخصيص الموارد وتحديد
 الأفراد المسؤوليف عف إتماـ خطة العمؿ.

وتتطمب بياف الأنشطة والأفعاؿ الواجب البدء في تنفيذىا / تحديد الأفعال التنفيذية: 4-6
 لتحقيؽ الأىداؼ والانتقاؿ بالخطة إلى عالـ الواقع.

تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لابد مف متابعتيا لمتأكد مف سلامة / المتابعة والتقييم: 4-7
بشكؿ مستمر لمتأكد مف أنيا تنجز الوظيفة المقصودة ويتـ ذلؾ مف خلاؿ متابعة المقاييس 

 المعدة في جميع المستويات الإدارية.
ومف خلاؿ إتباع ىذه الخطوات تكوف قد خطونا خطوة إستراتيجية عمى مستوى العممية 

 ص ىذه الخطوات في الشكؿ الموالي.الإدارية، ويمكف تمخي
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عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، بطاقة الأداء المتوازف: المدخؿ المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، : المصدر
 .100، ص 2009المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، 

 

 الأداء المتوازنة(: خطوات تنفيذ بطاقة  3-4الشكل )

ما ىي الرؤية العامة والخاصة بالصناعة 
 وكذلؾ المنظمة؟

 2الخطوة 

 3الخطوة 

 4الخطوة 

أي الأشياء يجب التركيز عمييا حتى تنجح 
 المنظمة؟

 ما الذي يجب قياسو؟

كيؼ سيتـ صياغة الأىداؼ ووضع خطة 
 العمؿ؟

لتحقيؽ  أي الأفعاؿ يجب البدء في تنفيذىا
 ؟الأىداؼ

كيؼ سيتـ إجراء عممية المتابعة وتعديؿ 
 المتابعة والتقييـ محتوى البطاقة

 تحديد الأفعاؿ التنفيذية

 تحديد وتنمية خطة العمؿ

 تحديد المقاسات

 تحديد العناصر الحرجة في النشاط

 تحديد الإستراتيجيات

 تحديد رؤية ورسالة المنظمة

 7الخطوة 

 6الخطوة 

 5الخطوة 

 1الخطوة 

أي الإستراتيجيات يجب إتباعيا ومبررات 
 الاختيار الإستراتيجي؟
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 :/ أىمية بطاقة الأداء المتوازن5
 64 تتمثؿ أىمية بطاقة الأداء المتوازف فيما يمي:

ستراتيجية المنظمة: 5-1 حيث يتـ ترجمة إستراتيجية المنظمة / توضيح وترجمة رؤية وا 
إلى أىداؼ ويتـ تحديد السوؽ وقطاع العملاء الذي ستقوـ المنظمة بخدمتيـ، وذلؾ حتى 

 تتحقؽ ىذه الأىداؼ.
إذ يجب إعلاـ جميع  / توصيل وربط الأىداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة:5-2

 بالأىداؼ الرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستراتيجية. العامميف
يقوـ ىذا الجانب عمى  / التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية:5-3

تقييـ مدى كفاءة المديريف في التخطيط الجيد كما يتـ التأكد مف أف المبادرات الإستراتيجية 
المقترحة تتوافؽ مع الأىداؼ الإستراتيجية وتساعد في تحقيقيا، كما يتـ تقييـ استعماؿ 

 الموارد وىذا مف أجؿ تحديد التكاليؼ.
ي كشؼ الاختلالات التي تنتج عف تطبيؽ الإستراتيجية تساعد ف / تقييم الإستراتيجية:5-4

وضع الحموؿ المساعدة عمى تحقيؽ الأىداؼ، كما تساعد في تحديد المعايير الواجب تقييميا 
 لتحديد الانحراؼ الحاصؿ.

 :/ أىداف بطاقة الأداء المتوازن6
النتائج المالية، تيدؼ بطاقة الأداء المتوازف إلى جعؿ المؤسسات قادرة عمى متابعة ليس فقط 

ولكف كذلؾ قيادة نمو الكفاءات والحصوؿ عمى موارد غير ممموسة ويرى البعض انو يمكف 
 65تمخيص أىداؼ بطاقة الأداء المتوازنة في ثلاث أىداؼ أساسية وىي:

 

                                                             
محمػػد، اسػػتخداـ بطاقػػة الأداء المتػػوازف فػػي تقيػػيـ أداء المؤسسػػة الاقتصػػادية، حطػػي محمػػد شػػاكر السػػراج، حامػػد  64

، جامعػػػػة محمػػػػد 2009نػػػػوفمبر  11-10الممتقػػػػى الػػػػدولي: الأداء وفعاليػػػػة المنظمػػػػة فػػػػي ظػػػػؿ التنميػػػػة المسػػػػتدامة، 
 بوضياؼ، مسيمة.

الأداء الإسػػتراتيجي، المكتبػػة عبػػد الحميػػد عبػػد الفتػػاح المغربػػي، بطاقػػة الأداء المتػػوازف: المػػدخؿ المعاصػػر لقيػػاس  65
 .82، ص 2009العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، 
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 : نشر الإستراتيجية الموضوعة مف قبؿ الإدارة العميا.إيصال الإستراتيجية/ 6-1
: حيث أف بطاقة الأداء المتوازف لتحقيق الأىداف الإستراتيجية التوفيق بين الأنشطة/ 6-2

مسؤولة عف مختمؼ العوامؿ الخاصة بالمنظمة، فيي تعمؿ عمى التنسيؽ فيما بينيـ عمى 
 مختمؼ المستويات بغرض تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية.

تحقيقيا : فيو يعتبر مف أبرز الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى قياس الأداء/ 6-3
 لأف قياس الأداء يمكف المؤسسة مف معرفة وضعيتيا وحالتيا وبالتالي اتخاذ القرارات.

 مما سبؽ، سوؼ نحاوؿ أف نجزئ أىداؼ بطاقة الأداء المتوازنة إلى ما يمي:
تيدؼ البطاقة لمربط بيف الرقابة التشغيمية عمى المدى القصير مع توازف الرؤية  -

 طويؿ.الإستراتيجية عمى المدى ال
 مراقبة العمميات اليومية وأثرىا عمى التطورات المستقبمية. -
 التركيز عمى محاور التوازف الرباعي للأداء المؤسسي. -
 تطوير منيج تكاممي بيف الإستراتيجية والعمميات. -
 تييئة وتوضيح مسار الرؤية الإستراتيجية لكافة العامميف. -
 تيجية إلى مفاىيـ تنفيذية.تييئة الإطار العممي لترجمة الإسترا -
 دعـ التواصؿ بيف الإستراتيجية وتنفيذ العمميات والتأكد مف توافر المتطمبات. -
 توحيد وتقوية الاتصاؿ بيف الأطراؼ ذوي المصمحة في المؤسسة. -
 : / مميزات استخدام بطاقة الأداء المتوازن7

دة منتجاتيا مف خلاؿ تحديد مف مزايا بطاقة الأداء المتوازف بأنيا تعمؿ عمى تحسيف جو 
 66المقاييس التي سيتـ التحسيف فييا بالإضافة إلى بعض المزايا الأخرى نذكر منيا:

تقيس الأوجو والأنشطة الأكثر أىمية في المنظمة والتي تزود الإدارة بالقدرة اللازمة  -
 لإنجاز وتحقيؽ الغايات الأساسية.

 جب عممو لزيادة تقدـ الأداء.مساعدة المنظمة عمى التركيز الكمي لما ي -
                                                             
66 Robert S.kaplan et David P.Norton, mettre en pratique le tableau de bord prospectif, traduit par Jean-louis 
Klisnick, édition d’Organisation, 1999, pp181-214. 
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تعمؿ بطاقة الأداء المتوازنة عمى إضافة مزايا تنافسية بالإضافة إلى المحافظة عمى النمو  -
 والاستمرار.

 تمكيف الإجراءات لعمؿ التحسينات. -
 المرونة في الاستجابة السريعة لغرض التحسيف. -
 المالي وغير المالي كمؤشر لمنجاح.تعمؿ بطاقة الأداء المتوازنة عمى استعماؿ المؤشر  -
تكمؿ مقاييس الأداء التقميدية، وتوجو تركيز الإدارة عمى الأعماؿ كافة بما يساعد عمى  -

 ضماف أف الأداء التشغيمي الفعمي الجاري متوافؽ مع الإستراتيجية طويمة الأجؿ.
الصحيحة وعمؿ الأشياء إف بطاقة الأداء المتوازنة تساعد المدراء لمتركيز عمى الأشياء  -

 الصحيحة.
 تمكيف الإدارة مف تحديد ووضع الأىداؼ الإستراتيجية بكؿ وضوح. -
 إمداد الإدارة بصورة شاممة عف عمميات المنظمة. -
 :/ المحاور المكونة لبطاقة الأداء المتوازف8

لمنشأة، إذ أنيا إف بطاقة الأداء المتوازف نابعة مف فكرة متعددة الأبعاد لقياس الأداء الكمي با
 تسمح بالقياس عمى مستوى أربعة محاور، وىذه المحاور ىي:

 :/ المحور المالي8-1
يمثؿ الجانب المالي أحد جوانب بطاقة الأداء المتوازف الذي يركز عمى قياس الأداء المالي 
ظيار نتائج الأحداث والقرارات التي يتـ اتخاذىا بالفعؿ، وتعتبر  في الأجؿ القصير، وا 

عطيات المالية والمعمومات والبيانات الزمنية كأولوية لممحمميف المالييف وليذا يتطمب عمى الم
مدراء الشركات توفيرىا بيدؼ وضع تقييـ عادؿ لأسيميا، حيث يتطمب ذلؾ الكثير مف 
المعالجة مع توظيؼ تمؾ المعطيات في تحديد مختمؼ المخاطر المالية، خاصة وأنيا قابمة 

يما المقاييس التي تفصح عف خمؽ القيمة، مثؿ القيمة الاقتصادية المضافة لمقياس كميا، لاس
 67 والقيمة السوقية المضافة، غذ تعتبر ىذه الطريقة عاملا جيدا لتعظيـ ثروة المساىميف.

                                                             
67 Robert S.kaplan et David P.Norton, le tableau de bord prospectif: un système de pilotage de la 
performance, traduit par Jean-louis Klisnick, édition d’Organisation, 1999, pp168-178. 
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 :/ محور العملاء8-2
ف اليدؼ الإستراتيجي الخاص بتحقيؽ  يعتبر جانب العملاء جوىر المقاييس غير المالية، وا 

عملاء وكسب ولائيـ المستمر يترتب عميو زيادة نصيب أو حصة المنشأة في السوؽ رضا ال
مف خلاؿ اكتساب عملاء جدد والمحافظة عمى العملاء الحالييف، وغالبا ما تتمثؿ الأىداؼ 
التي تسعى لتحقيقيا المؤسسة لموفاء باحتياجات العميؿ: تخفيض تكمفة الإنتاج، زيادة مستوى 

ولة تخفيض زمف التسميـ.... كما تحتاج المنظمة إلى أف توجو اىتماميا جودة المنتجات، محا
إلى تمبية احتياجات ورغبات عملائيا لأف ىؤلاء العملاء ىـ الذيف يدفعوف لممنظمة لتغطية 
التكاليؼ وتحقيؽ الأرباح، ومف خلاؿ ىذا المنظور توضح مؤشرات تعكس وضع العميؿ 

لحصة السوقية، درجة الولاء، القدرة عمى الاحتفاظ بالنسبة لممنظمة مثؿ: رضا العميؿ، ا
 68بالزبوف، وربحية العميؿ.

 :/ محور العمميات الداخمية8-3
يقصد بو عمميات تحويؿ المدخلات )الموارد الاقتصادية المتاحة لمشركة( إلى مخرجات 

مف ومجالات إبداع ذات قيمة، ويعتمد ىذا الجانب عمى العمميات الداخمية التي تؤيد كلا 
جانب العميؿ عف طريؽ خمؽ قيمة لمعملاء والجانب المالي بواسطة زيادة ثروة المساىميف، 
ويركز ىذا الجانب عمى عمميات: الابتكار، التشغيؿ والتحويؿ وكذا عمى الخدمات المقدمة 

 69لمعميؿ.
 :/ محور النمو والتعمم8-4

يعتبر جانب النمو والتعمـ ىو أحد محددات نجاح المنشأة واستمرارىا في المنافسة، حيث 
يعتمد ىذا الجانب عمى قدرات وميارات العامميف عمى الإبداع والتطوير والنمو بالإضافة إلى 
اقتناء تقنيات مستحدثة وتكنولوجيا متطورة ذات كفاءة مرتفعة، بيدؼ الوصوؿ إلى ابتكارات 

تحسيف الجودة وزيادة الإنتاجية وتقصير زمف الإنتاج، وتخفيض معدلات العيوب، متجددة ل

                                                             
68 Robert S.kaplan et David P.Norton, le tableau de bord prospectif: un système de pilotage de la 
performance, op.cit. pp 161-164.  
69 Ibid. pp 165-166.  
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ويتكوف جانب النمو والتعمـ مف ثلاث عناصر رئيسية ىي: الأفراد، النظـ، الإجراءات 
التنظيمية ويبرز ىذا الجانب الفجوة بيف القدرات الحالية والقدرات المطموب الوصوؿ إلييا 

ت التي يجب أف تنمو فييا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ عمميات داخمية ويحدد ىذا الجانب القدرا
 عالية المستوى التي تخمؽ قيمة لمعملاء والمساىميف.

 :/ توازف بطاقة الأداء المتوازنة9
وبالإضافة إلى ىذه المحاور، فإف كؿ محور يتكوف مف أربعة أقساـ متكاممة فيما بينيا، 

 متوازف يؤدي لبموغ درجات التوازف الناجح في المنظمة،في بطاقة الأداء ال ودمج ىذه الأقساـ
 70 وىذه الأقساـ ىي: 
تعبر الأىداؼ عف النتائج المنشود تحقيقيا والتي تسيـ في تحقيؽ رؤية / الأىداف: 9-1

ورسالة المنظمة، إذ يتـ تخصيص وتوزيع الأىداؼ عمى أبعاد بطاقة الأداء المتوازف وتحمؿ 
، ويجب أف تكوف الأىداؼ محددة وقابمة لمقياس وقابمة لمتحقيؽ نفس الأىمية الإستراتيجية

 ومعقولة ومحددة بوقت زمني لتحقيقيا.
ىي مقاييس الملاحظة التي ستستعمؿ لقياس التقدـ نحو  / المقاييس أو المؤشرات:9-2

وىي الأدوات والأساليب التي تبيف لمشركة مدى النجاح المحقؽ في إنجاز  بموغ اليدؼ،
 وبالتالي تنفيذ الإستراتيجية.الأىداؼ، 

تشير المبادرات إلى المشاريع التشغيمية اللازـ / المبادرات أو الخطوات الإجرائية: 9-3
 تنفيذىا لتحقيؽ اليدؼ، مثاؿ عمى ذلؾ: فتح فروع جديدة وتوسيع مكاتب خدمات العملاء.

لتحديد مقدار الانحراف مقدار محدد يتم القياس عميو  المستيدفة:المعايير أو القيم /‌9-4
كانت نسب القيـ المستيدفة لمقياس متدنية فيذا معناه  فإذا‌عن القيم التي تم الوصول إلييا:

 في انييار المنظمة، فكمما ارتفعت النسبة كاف ذلؾ أفضؿ.نسبي‌انحدار 
ولإظيار العلاقات التي تربط بيف مختمؼ محاور بطاقة الأداء المتوازنة، نورد الشكؿ 

 الموالي. 

                                                             
70   Cobbold, I.C. and Lawrie, G.J.G, op.cit. p6.  
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 المنظور المالي مقاييس مالية

لكي تنجح حاليا كيؼ 
يجب أف تبدو صورتنا في 

 أعيف المساىميف؟

 العائد عمى الاستثمار -
 القيمة الاقتصادية المضافة  -
 الربحية -
 ومزج الإيرادات والقيمة لممساىـنمو  -

مقاييس العمميات 
 الداخمية

منظور العمميات 
 الداخمية

لكي يرضى عملاءنا 
ومساىميف، أي 
عمميات المنظمة 
 يجب أف تتفوؽ فييا؟

 الجودة -
 الزمف -
 الإنتاجية -
 التكمفة -

 منظور العملاء مقاييس العملاء

لنحقؽ رؤيتنا 
 كيؼ يجب أف
نبدو في نظر 

 العملاء؟

 الحصة السوقية -
 جذب العملاء -
الحفػػػػػػػػػػػاظ عمػػػػػػػػػػػى  -

 العملاء
 ربحية العملاء -

 رضا العملاء -
 منظور التعمم والنمو مقاييس التعمم والنمو

لنحقؽ رؤيتنا كيؼ نقوي 
قدرتنا عمى التغيير 

 والتحسيف؟

 رضا العامميف -
 الحفاظ عمى العامميف -
 الابتكار -
 التعميـ والتدريب -

الرؤية 
 والإستراتيجية

 (: نموذج بطاقة الأداء المتوازن4 -4الشكل )

Source: Kaplan & D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard 
Business Review, January-February 1996, p 71. 
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 :خلاصة
عمى الرغـ مف أف الاتجاه التقميدي في عممية تقييـ الأداء يعد عنصرا حيويا في الإفصاح 
العاـ، إلا أف البيئة الجديدة وما شيدتو مف التغيرات في التكنولوجيا، والمرونة في القوانيف 
والأنظمة التي تحكـ أعماؿ الشركات، الأمر الذي يتطمب إعادة النظر في تقييـ 

عادة تصميـ عمميات تقييـ أدائيا، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ ظيرت  إستراتيجياتيا، الوجود  إلىوا 
 معايير حديثة تتماشى مع متطمبات عممية التقييـ.

تتضمف ىذه المعايير الحديثة أبعادا متعددة، ذات الرؤية الإستراتيجية، التي تعبر عف  
الشركة، وتحديد التوجيات الأسموب الذي مف خلالو تقوـ الإدارة العميا ببناء إستراتيجيات 

قصيرة وطويمة الأجؿ، وتحقيؽ الأداء المطموب، مف خلاؿ التقييـ المستمر، والتصميـ الدقيؽ 
لسبؿ التنفيذ الملائـ للإستراتيجيات المنتيجة، تتبنى محاور التقييـ بالإضافة لممؤشرات الممية 

 مؤشرات غير مالية تعبر عف حاجات كؿ الأطراؼ أصحاب المصالح.
لمحصوؿ عمى مقومات الأداء الجيد، الذي يعبر عمى مدى جودة وكفاءة وفعالية أداء و 

 الشركة، يمزـ توفر بعض الآليات المرافقة منيا:
تطوير النظـ المحاسبية، التي توفر البيانات المالية والمحاسبية السميمة، مما يسيؿ  -

 عمميات التدقيؽ والرقابة التي تمارسيا الجيات المختصة.
ضماف الشفافية، كحؽ في الوصوؿ إلى المعمومات، ومعرفة آليات اتخاذ القرار المؤسسي،  -

 ووضع المعايير الأخلاقية للأداء.
 إقرار مبدأ المساءلة الفعالة، وممارستو فعميا مف الإدارات العميا كمبدأ مكمؿ لتقييـ الأداء. -
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 تمهـــــيد:
عتبر دراسة حوكمة الشركات ظاىرة معقدة، نظرا لتشابكيا في علاقات متداخمة سواء فيما ت

بينيا، أو مع غيرىا من الظواىر الأخرى، مما فرض عمى الباحثين في ىذا المجال البحث 
أساليب منيجية قادرة عمى معالجة متغيراتيا المتعددة في وقت واحد، وبصورة باستمرار عن 
 موضوعية.

تم اختيار النمذجة بالمعادلة الييكمية كوسيمة لتحميل طبيعة العلاقة التي تربط بين ممارسات 
حوكمة الشركات والأداء المؤسسي في الشركات ذات المساىمة العامة الجزائرية، في ظل 

لمسؤولية الاجتماعية، وبدلالة مميزات المناخ المؤسساتي المحيط بيا، يرجع تبني معالم ا
السبب في ذلك لملائمة طبيعة متغيرات دراستنا لمنموذج، وكذلك انطلاقا من لاستعماليا في 

 دراسات سابقة مشابية لدراستنا.
نما تس تخدم حديثا إن استخدامات النمذجة بالمعادلة الييكمية ليست قاصرة عمى عمم معين، وا 

 وعمى نحو واسع في تخصصات بحثية متنوعة.
تمثل نماذج المعادلات الييكمية طريقة لنمذجة المتغيرات القادرة عمى تحديد التفاعل بين 

ا مفترض انمط، وتمثل تحميل البياناتالإحصاء و أنظمة معقدة، حيث تجد مكانيا في 
، المستقمة والتابعة، يتم من المتغيراتمباشرة بين مجموعة الغير لمعلاقات الخطية المباشرة و 

 .تحميل البيانات عمى نموذج سببي نفترضو عمى أساس نظري معينلتطبيق ىذا الأسموب 
 رئيسية، جوانباعتمدنا في ىذه الدراسة عمى تقنية الاستمارة، كما ارتكز تحميل النتائج عمى 

 البحث في المستخدمة المقاييس تحديد التي تتضمن البحث، بمقاييس متمثمة في اختيار
 البحث. لمتغيرات الإحصائي الوصف بقضية يتعمق الثاني والجانب .فقرات عدد وبيان
 البنائي الصدق لاختبار الييكمية النمذجة معادلة أسموب باستخدام فيتعمق الثالث الجانب أما

 في المعتمدة الملائمة مقاييس مقارنة في وفرضياتو البحث نموذج اختبار وكذلك لممقاييس
 الأسموب. ىذا
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 :الهيكمية بالمعادلات النمذجة منهجية المبحث الأول:
، النموذج بتعريف بدءا البنائية بالمعادلات النمذجة منيجية عرضب المبحث، سنقوم ىذا في

 التطرق ثم النموذج، ىذا وأنماط أنواع أىم إلى التطرق ثم البنائية، المعادلات نموذج وتعريف

 افتراضاتو، عرض يتم حيث المسار"، تحميل نموذج" الدراسة ىذه في المستخدم لمنموذج
 لمبيانات. النموذج ملائمة لمؤشرات والتطرق وقواعده، وخطواتو،

 الهيكمية: المعادلات / نموذج1
 بين المباشرة وغير الخطية المباشرة لمعلاقات مفترض نمط البنائية المعادلات نموذج إن

 مجموعة بين كامل لمعلاقة مسار نموذج ىو أو والمشاىدة، الكامنة المتغيرات من مجموعة
 المعادلات البنائية نموذج ويعتبر بياني، رسم شكل في تمثيمو أو وصفو يمكن المتغيرات من

 منو. جزء المتعدد الانحدار يعد الذي العام الخطي لمنموذج امتدادا
 واختبارىا، النماذج تصميم في العمماء عمييا يتفق موحدة لغة البنائية بالمعادلات ولمنمذجة
النموذج كما ىو موضح في  رسم في المستخدمة والأسيم الأشكال من مجموعة في وتتمثل

 ( 01الممحق )
 / شكل النموذج الهيكمي:2
 بين المباشرة وغير الخطية المباشرة لمعلاقات مفترض نمط البنائية المعادلات نموذج إن

 مجموعة بين كامل لمعلاقة مسار نموذج ىو أو والمشاىدة، الكامنة المتغيرات من مجموعة
 المعادلات البنائية نموذج ويعتبر بياني، رسم شكل في تمثيمو أو وصفو يمكن المتغيرات من

 1العام. الخطي لمنموذج امتدادا
المتغير  اعتبار ىما ولا يمكن بين ارتباط وجود متغيرين إلى بين المنحني السيم يشير -

 العكس. أو والمتغير الثاني نتيجة الأول سبب

                                                             
الينداوي، منيجية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطبيقاتيا في بحوث الإدارة التعميمية، مجمة التربية ياسر فتحي   1

 .9، ص 2007، المكتب الاستشاري لمخدمات التربوية ، القاىرة، أبريل 40، العدد 15والتنمية، السنة 
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 يدل حيث سببية علاقة وجود متغيرين إلى الواحد بين الاتجاه ذو السيم يشير بينما -
 النتيجة. السبب والمتغير الثاني إلى المتغير الأول إلى

 علاقة وجود متغيرين إلىبين  ين المتوازيين في اتجاىين متعاكسينالسيم يشير بينما -
  متبادل(. تبادلية )تأثير سببية

 البنائية: المعادلات في النماذج وأنواع / أنماط3
تختمف نماذج المعادلات الييكمية حسب اختلاف طبيعة الموضوع المراد استعماليا لتقييمو، 

 فمن بين النماذج الأكثر انتشارا بين الباحثين، نورد ما يمي:
 المستويات. متعددة العاممية والنماذج لنماذجالمسار، ا نماذج الانحدار نماذج -
 نماذج، المتعددة الأسباب الدينامكية، نماذج التفاعمية، النماذج المختمطة، النماذج النماذج -

 المتعددة. الكامن ونماذج المجموعات النمو منحنى

 الأساسية. النماذج أىم الأولى الثلاثة النماذج تمثل
 توفر حيث بين المتغيرات، العلاقات لدراسة النماذج انسب المسار تحميل يعد نموذج 

 المتغيرات الذي يحدد الوحيد النموذج كونو إلى إضافة وأعمق أدق فيما السببية العلاقات
، وعميو تم اختياره كنموذج لدراسة متغيرات المقترح النموذج في المتأثرة والمتغيرات المؤثرة
 بحثنا.

 (:Path Analysis Model) المسار تحميل / نموذج3-1

 سببية نماذج في المتغيرات بين العلاقات تحميل عمى أساسي بشكل المسار تحميل يعتمد
القوانين  برىنة يمكن لا منطقية، حيث أسس عمى مبنية أو عممية، نظريات عمى مبنية

 تجريبي، وعمو فلا يطالب في استعماليا الباحث بالبرىنة عمى وجود سبب بشكل السببية
 أن يعني لا متغيرين بين علاقة أن وجود كما السببي، النموذج في المتغيرات بينونتيجة 
 .المستقل لممتغير ىو نتيجة التابع المتغير أن أو التابع، لممتغير سبب ىو المستقل المتغير

 في يوجد لا حيث ىذا المنطق، عن يخرج لا السببية النماذج يدرس الذي المسار وتحميل
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 في الباحث يمنع ىذا لا المتغيرات، لكن بين ونتيجة وجود سبب لبرىنة محاولة أية التحميل
 بحيث المتغيرات، بين العلاقات فيم تمكِّنو من سببية نماذج فيبني سببي، بشكل التفكير
 استنباط إلى المسارات تحميل من يُيدف مباشر.فلا غير بشكل النماذج ىذه اختبار يمكن

نما الارتباط، معاملات قيم باستخدام المتغيرات من مجموعة بين سببية علاقات  ييدف إلى وا 
 2.معين نظري أساس عمى نفترضو سببي نموذج عمى البيانات تحميل

 سويل" الأمريكي العالم طريق عن إليو التوصل تم إحصائي أسموب ىو المسار وتحميل
 ،1921( سنة Sewell wrightرايت" )
 الأقارب بين العلاقة درجة في قياس واستخدميا الأسموب، ليذا العامة الأسس أوضح حيث
 وفي والمظيري، الوراثي والبيئي الارتباط معامل إيجاد وفي الوراثية، العوامل تماثل ودرجة
 3الوراثية. الصفات من لكثير الوراثي السموك دراسة
 إلى ذلك يرجع وقد عامة، بصفو الإنسانية العموم مجال في الاستخدام قميل الأسموب وىذا

 الانحدار تحميل وأسموب المسار تحميل أسموب بين التشابو من يوجد قدرا حيث صعوبتو،

 حيث المسار، تحميل عمى تنطبق المتعدد الانحدار افتراضات تحميل معظم فإن لذا المتعدد،
 المشترك، التجانس فرض وتحقق لمصفر، البواقي مساوية تكون أن منيما كل في يفترض

 المتغيرات. عن الأخطاء البعض، واستقلالية بعضيا عن المتغيرات أخطاء واستقلالية
 باستطاعة الباحث المسار عن بقية أنماط التحميل لممعادلات البنائية، تحميل يتميز نموذج

 عن النظر بغض يقوم ببحثيا، التي المتغيرات بين والتأثر التأثير علاقة إيجاد خلالو من
 الاتجاه. ثنائي بسيم تمثل والتي مستقمة، أو تابعة المتغيرات ىذه كون

                                                             
2
، 1980القاىرة،  العربي، الفكر دار والتربوية، النفسية البحوث في البيانات محمود، تحميل الدين علام صلاح  

 .718ص 
 الموصل، جامعة والبحث العممي، العالي التعميم الانحدار، وزارة تحميل إلى المدخل محمود، خاشع الراوي  3

 .523، ص 1987العراق، 
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 تحميل نتائج الباحث يستخدم حيث الحسابية، العمميات بقمة المسار تحميل نموذج يمتاز كما
 تمك من أكثر المتغيرات بين لمعلاقات تفصيلا وتوضيحا أكثر تفسيرات إعطاء في المسار

 تحميل أخر. في توجد التي والتوضيحات التفسيرات
  4النموذج وىي كما يمي: تطبيق في البدء قبل مراعاتيا يجب التي الافتراضات بعض وتوجد

 بسيطة. خطية علاقة المتغيرات بين العلاقة تكون أن -

 المتغيرات. بين تفاعل يوجد لا جمعية، أي المتغيرات بين العلاقة تكون أن -
 الذي النموذج في المتغيرات من بغيرىا أو ببعض، بعضيا البواقي متغيرات ترتبط ألا -

 الخارجية المتغيرات وجميع البواقي بين الارتباط معاملات أن يفترض أي يفترضو الباحث،
 تساوي صفر.

 :المسار / مميزات نموذج تحميل3-2

 اقتراحو. يتم الذي النموذج في التابعة والمتغيرات المستقمة المتغيرات تحديد -
 المباشرة الأىمية يوضح مما التابع، المتغير في المستقل لممتغير المباشرة الآثار يحدد -

 التابعة. المتغيرات في لممتغيرات المستقمة
 مما التابع، المتغير في المستقمة لممتغيرات السببية والآثار المباشرة غير الآثار يحدد -

 التابع. المتغير عمى تأثيره في المستقل لممتغير بالنسبة الأمور دقائق في معرفة يساعدنا
 :المسار تحميل في المستخدمة / المصطمحات3-3

 (:Latent) المتغيرات الكامنة/ 3-3-1

 تتكون مباشر، بشكل قياسيا يمكن لا فرضية مقاسة، أي أنيا تراكيب غير متغيرات وىي
 يفترض أنيا تفسر المتغيرات الكامنة قياسيا، وىذه التي يمكن المتغيرات من مجموعة بفعل

 تحميل المسار. نموذج يتضمنيا التي المشاىدة المتغيرات بين الداخمية الارتباطات

                                                             
4
 .725محمود، مرجع سبق ذكره، ص  الدين علام صلاح  
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 )المشاىدة(: / المتغيرات الجمية3-3-2
بين ىذه  الداخمية قياسيا، الارتباطات التي يمكن المتغيرات من ىي عبارة عن مجموعة

 المتغيرات تشكل المتغيرات الكامنة.
 (:Exogenous and Edogenous variablesالداخمية ) والمتغيرات الخارجية المتغيرات/ 3-3-3

 النموذج نطاق عن خارجة بمتغيرات اختلافاتو تتحدد الذي المتغير ىو الخارجي المتغير
 في موجودة بمتغيرات اختلافاتو تتحدد الذي المتغير فيو الداخمي أما المتغير السببي،

 العشوائي. الخطأ في دالة أنو عمى الخارجي يعامل المتغير لذلك السببي، النموذج
 تابع متغير أنو عمى أخرى وتارة مستقل، أنو متغير عمى تارة الداخمي المتغير يعامل بينما
 النموذج في يوجد الخطأ العشوائي،ولذلك إلى بالإضافة أخرى متغيرات مستقمة في ودالة

 ىذه ( بينLandلاند" )" ميز وقد .تابعة متغيرات وعدة مستقمة متغيرات عدة السببي
متغير  الداخل( ىو من الداخمي )المنبثق المتغير أن فيرى المصدر، حيث من المتغيرات

 الخارج( ىو من الخارجي )المنبثق المتغير بينما اختلافاتو، تحديد إلى السببي النموذج ييدف
 السببي. النموذج نطاق عن خارجة بقوى يتحدد اختلافاتو متغير

 المتغيرات أثر عمى يدل العشوائي والذي الخطأ ىو الباقي(: Residualsالبواقي )/ 3-3-4
 غير بشكل قياسيا ويتم السببي، النموذج في مباشر بشكل واحتواؤىا يمكن قياسيا لا التي

 عند فحصيا يمكن أساسية مشكلات أربع (Drapper &Smithمباشر، حيث حدد الباحثان )
 وىي: البواقي، تحميل

 الباحث. ارتكبيا أخطاء عن ناتجة تكن لم إن وحذفيا الشاذة القيم اكتشاف -
 عمى النتيجة. لمبواقي ممتوية انحدارات اكتشاف -
 بتغير النتيجة. يتغير البواقي نطاق كان إذا فيما اكتشاف -
 المعتدل. التوزيع مع يتماشى لا البواقي انتشار كان إذا فيما اكتشاف -
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 طريقيا عن يؤثر التي المتغيرات ىي الوسيطية المتغيراتالوسيطية:  المتغيرات/ 3-3-5
 التابع. المتغير عمى المستقل المتغير خلاليا من أو

 المتغير المباشر( بين المباشرة )التأثير السببية العلاقة توجدالمباشر:  التأثير/ 3-3-6
 تغييرا المستقل يحدث تغيير قي المتغير أي وفقط عندما التابع عندما المستقل والمتغير

 أثرىا وأبقي النموذج السببي في أدخمت قد المتغيرات بقية أن التابع، عمما المتغيرمباشرا في 
 ثابتا.

المستقل  المتغير بين المباشرة غير السببية العلاقة توجدالمباشر:  غير التأثير/ 3-3-7
 وسيطية متغيرات عبر التابع المستقل يُؤثر في المتغير التابع، عندما يكون المتغير والمتغير

 رى.أخ
 المسار: تحميل نموذج بناء في المستخدمة / الخطوات4

 أساسيا شرطا منيا خطوة كل تعد خطوات، عدة من المسار تحميل نموذج بناء عممية تتكون
 النموذج وذلك كما يمي: ىذا لبناء اللازمة والخطوات التالية، الخطوة لنجاح
 سببي. نموذج بناء - أ
 بالترتيب. المتغيرات بين لمعلاقات نمط إنشاء - ب
 المتغيرات. بين العلاقات لمسار تخطيطي نموذج رسم - ت

 المسار. معاملات حساب - ث
 الأساسي. النموذج مع التطابق حسن اختبار - ج
 النتائج. وتفسير تحميل - ح

 ( كما يمي:1-5مما سبق يمكن توضيح مراحل بناء النموذج الييكمي في الشكل )
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 / مؤشرات ملائمة النموذج لمبيانات:5

يقترحو  الذي النظري النموذج بملاءمة عادة الباحث ييتم المسار تحميل استخدام عند

 بمؤشرات يسمى ما ىناك بذلك الميدان، ولمقيام من يجمعيا التي الملاحظة الواقعية لمبيانات
 أو إحصائية، مؤشرات بأنيا تعرف والتي(، goodness of fit indices)حسن الملائمة 

 مقارنتو طريق عن المقترح نموذجو جودة مدى تحديد عمى الباحث قيمة تساعد تحدد وصفية
 النموذج يقترحيا التي التغاير /التباين مصفوفة بين باختبار التوافق أو آخر، بنموذج

 5(.Gadelrab, 2004الملاحظة ) والمصفوفة

                                                             
5 Gadelrab, H. F, The effect of model misspecification on goodness-of-fit indices for structural 

equation modeling, Unpublished PhD, Wayne State University, Detroit, MI, 2004. 

 بناء النموذج النظري

 النموذج( استنباطتكوين )

 تقييم النموذج

 تعريف النموذج

 تحميل النتائج

 تعديل النموذج النظري 

 (: مراحل بناء النموذج الييكمي1-5الشكل )

 المصدر: من إعداد الباحث 
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 البنائية، ويعد الخطية النماذج في لمنموذج البيانات ملائمة لاختبار مؤشرات عدة وىناك
البنائية، تتماشى ومتطمبات دراستنا  النماذج الخطية من خاصة حالة المسار تحميل أسموب

 يمي: ما المؤشرات ىذه أىم ومن كما سبق وان ذكرناه،
 :(df( و درجة الحرية )chi²قيمة ) بين ( والنسبةchi²كاي ) مربع مؤشر/ 5-1

المعادلات  نموذج مطابقة تقدير الأساسية المستعممة في المؤشرات ( منchi²مؤشر ) يعتبر
 المصفوفة أن إلى تشير الحرية لدرجات بالنسبة المؤشر ليذا فالقيمة المرتفعة البنائية،

 من الناتجة المصفوفة عن تختمف من العينة المدروسة والمتولدة التحميل في المستعممة
 سوء إلى تشير ( P- Level)ليذا المؤشر  الإحصائية جوىريا. والدلالة اختلافا التحميل
 بعدم المنخفضة المصحوبة القيمة تشير بينما العينة، بيانات مع المحدد النموذج مطابقة

 القيمة المنخفضة أن أي المصفوفتين، بين جوىرية فروق وجود عدم إلى الإحصائية الدلالة
 صفر تشير والقيمة البيانات مع النموذج ومطابقة اتفاق إلى تشير الإحصائية الدلالة عدم مع
حيث  الحرية، ودرجات العينة حجم ضوء المؤشر عمى تقويم مع وجوب تامة، مطابقة إلى

 150و 100بين  التي يتراوح حجميا العينة لحجم النموذج لمطابقة مناسبا مقياسا يعتبر
 مفردة.
 النموذج فاقل فيعني ذلك اتفاق 3( يساوي chi²/dfقيمة ) قسمة حاصل كان إذا بأنو وأشارت

 البيانات. مع

لمؤشر  منخفضة قيم عمى المرجو الحصول عمييا ىي الحصولالنتيجة  فإن وعموما
(chi²/dfمع ) إحصائية أي  دلالة عدم(P- Level.يساوي أو يقترب من الصفر ) 

 ويمكن تمخيص المصطمحات المستعممة في ىذا المؤشر من خلال الجدول التالي:
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 (:df)/  (chi²) (: المصطمحات الإحصائية لمؤشر1-5الجدول رقم )

 القيم المرجوة المؤشر

 / ( chi²كي تربيع )

 / ( dfدرجة الحرية )

(chi²)  /(df)  5وحتى  3و2بين 
P- Level 0.00 

 (Roussel et al,2002بالاعتماد عمى مراجع ) : من إعداد الباحثالمصدر
(: تشمل كل من المؤشرات Absolute Fit Indexes) المطمقة المطابقة مؤشرات/ 5-2

 التالية:الفرعية 
 (:GFI) المطابقة حسن / مؤشر5-2-1

التوكيدي  العاممي التحميل نموذج عن المصفوفة الناتجة في التباين مقدار يحدد وىو

(AFCتتراوح ،) المؤشر. ليذا مقبولة قيمة ( أقل0.9والواحد، وتعد القيمة ) الصفر بين قيمتو 
 (:AGFI) المعدل المطابقة حسن مؤشر/ 5-2-2

 بتطوير مختمفة، قام لعينات واحد نموذج أو البيانات، لنفس مختمفة نماذج لمقارنة يستخدم
 النموذج، تعقيد من المطابقة مؤشر حسن ( ليصححJoreskog & Sorbomالمؤشر ) ىذا

 (.0.9عن ) المؤشر ىذا قيمة زادت إذا النموذج مطابقة وتقبل
 (:PGI) لممجتمعGamma المطابقة  حسن / مؤشر5-2-3

(، يأخذ بعين AGFI)( وGFI) المطابقة حسن مؤشر لو نفس خصائص مؤشريىو 
 مطابقة وتقبل الاعتبار مصفوفة التباينات والتباينات المشتركة الناتجة عن المجتمع الكمي،

 (.0.9عن ) المؤشر ىذا قيمة زادت إذا النموذج

 (:RMSR) البواقي مربع متوسط جذر / مؤشر5-2-4
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 النموذج، قبل من المستيمكة والمصفوفة المقاسة المصفوفة بين البواقي لمتوسط مقياس وىو
(، وأحسن تقدير ليذا المؤشر ىو انو كمما Joreskog & Sorbomكما وضحو العالمين )

 كانت قيمتو تساوي أو تقترب من الصفر.
 (:RMSEA) التقاربي الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر/ 5-2-5

مستوى المجتمع  عمى لمتعميم صالح القرار الذي ينتج عنو أن استدلالي، بمعنى مؤشر ىو
 ىذا ويقدر، ( بسبب حجم العينةchi²مؤشر ) برفضو يقوم ما يصحح ككل. ىذا المؤشر

 التي يمكن التباين مصفوفة التناقض بين مدى قياس طريق عنالناجم  الخطأ المؤشر
 قيمتو كانت فإذا .المقترح النموذج من المستخمصة والمصفوفة الملاحظة البيانات من تكوينيا

البيانات، أما إذا  مع بصورة جيدة النموذج مطابقة ( فيذا يدل عمى0.05تساوي ) أو من أقل

( فيذا يدل عمى أن النموذج يتفق مع البيانات بصفة 0.08و 0.05كانت قيمتو تتراوح بين )
 (. Hair et al, 1998مقبولة وىذا حسب )

 المستعممة في ىذه المؤشرات من خلال الجدول التالي:ويمكن تمخيص المصطمحات 
 :المطمقة المطابقة لمؤشرات (: المصطمحات الإحصائية2-5الجدول رقم )

 القيم المرجوة المؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Goodness Of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Adjusted Goodness Of Fit Index( AGFI) المعدل المطابقة حسن مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Population Gamma Index( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 0اقل قيمة تقترب من  Root Mean Square Residual( RMSR) البواقي مربع متوسط جذر مؤشر

 0.08إلى  Root Mean Square Residual 0.05( RMSEA) التقاربي الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 (Roussel et al,2002من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مراجع )المصدر: 
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 (:Incremental Fit Indexes) المتزايدة المطابقة مؤشر/ 5-3
القاعدي أو المقارن بو،  النموذج عمى ملامتو في المقترح النموذج تفوق مدى يعكس حيث 

 الباحثين بعض (، مع انو يفضل0.90ىي ) المؤشر ليذا المقترحة الملائمة إن درجة
 مؤشرات أىم ومن 6(.Gadelrab, 2004درجات ملائمة أكبر من ىذه القيمة ) استخدام
 ما يمي: المتزايدة المطابقة

 (: NFI) المعياري المطابقة / مؤشر5-3-1

 نموذج النموذج المقترح إلى تطور حالة في المطابقة عن حسن المعمومات المؤشر يقدم ىذا
بــــ  المؤشر ىذا ( حدا أدنى لقيمةSandersوضع ) وعواممو، وقد مكوناتو في تعقيدا أكثر
 (. Bentler & Bonett(. كما يجدر بالذكر إلى أن مبتكر ىذا المؤشر ىو )0.95)
 (:NNFI) المعياري غير المطابقة / مؤشر5-3-2

 تكون أن يفترض القاعدي، والذي بالنموذج المقترح النموذج مقارنة عمى المؤشر ىذا يعتمد
( عمى حسن مطابقة 0.9الأعمى من ) صفرية، تدل فيو القيم بين المتغيرات العلاقات
 مع البيانات. النموذج

 (:CFI) المقارن المطابقة مؤشر/ 5-3-3

 المحددات بعض (، اليدف منو ىو معالجةBentler, 1990طوّر ىذا المؤشر من طرف )
( عمى حسن 0.9الأعمى من ) المتزايدة، تدل فيو كذلك القيم بمؤشر المطابقة الخاصة

 مع البيانات. مطابقة النموذج
 ويمكن تمخيص المصطمحات المستعممة في ىذه المؤشرات من خلال الجدول التالي:

 
 

                                                             
6
 Gadelrab, H. F, The effect of model misspecification on goodness-of-fit indices for structural equation 

modeling, Unpublished PhD, Wayne State University, Detroit, MI, 2004.  
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 المعيارية: لمؤشرات المطابقة (: المصطمحات الإحصائية3-5الجدول رقم )

 القيم المرجوة المؤشر

 0.95اكبر أو يساوي  Normed Fit Index (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Non-Normed Fit Index( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Comparative Fit Index( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

 (Roussel et al,2002من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مراجع )المصدر: 
 (:Parcimounious Fit Indexes) مؤشرات المطابقة المقتصدة/ 5-4

تشير ىذه المؤشرات إلى ما إذا كان النموذج المقترح مبالغ فيو، حيث تستخدم لتجنب 
المبالغة في تقدير النماذج التي تحتوي عمو معممات كثيرة جدا، من خلال اكتشاف مصادر 

ص في المعممات الحرة. بالإضافة إلى ذلك، فيي وسيمة المطابقة السيئة الناجمة عن النق
لتحديد النموذج الأفضل من بين مجموعة من النماذج الممكنة القبول. ومن أىم مؤشراتيا ما 

 سنتطرق إليو فيما يمي:

تتميزان بأن ليما نفس  (:Bollen's Delta( و)Bollen's Rho) مؤشر المطابقة /5-4-1
 في المطابقة عن حسن المعمومات المؤشرين يقدم ىذين(، NFIالخصائص التي يتمتع بيا )

قيمة حدىما الأدنى  وعواممو، مكوناتو في تعقيدا أكثر نموذج النموذج المقترح إلى تطور حالة
 (.0.95ىي )

 : تتحدد استعمالاتو في مقارنة النماذج البديمة.(AIC) مؤشر المطابقة/ 5-4-2
5-4-3/ (PNFI :) ينتج ىذا الدليل من( مطابقةNFI بالمقارنة مع درجات الحرية )

 (. NFIلمنموذج المعدوم والنموذج المختبر، ويتميز بنفس خصائص )
 (. 4-5رقم ) ويمكن تمخيص المصطمحات المستعممة في ىذه المؤشرات من خلال الجدول
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 المقتصدة: لمؤشرات المطابقة (: المصطمحات الإحصائية4-5الجدول رقم )

 المرجوةالقيم  المؤشر
Bollen's Rho  0.95اكبر أو يساوي 

Bollen's Delta  0.95اكبر أو يساوي 

Akaike Information Criterion (AIC) اقل قيمة ممكنة 

James-Mulaik-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI)  0.95اكبر أو يساوي 

 (Roussel et al,2002من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مراجع )المصدر: 
 مما سبق يمكن جمع وتنظيم مؤشرات جودة المطابقة عمى شكل الجدول التالي:

 الهيكمية: النمذجة لمعادلة المطابقة جودة وقاعدة مؤشرات(: 5-5الجدول رقم )
 المطابقة جودة قاعدة المؤشر

 5وحتى  3و 2بين  (df( :)chi²/ df( ودرجة الحرية )chi²كاي ) قيمة مربع مؤشر نسبة
 0.9اكبر أو يساوي  Goodness Of Fit Index( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Adjusted Goodness Of Fit Index( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Population Gamma Index( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 0اقل قيمة تقترب من  Root Mean Square Residual( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 0.08إلى  0.05من  Root Mean Square Residual( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 0.95اكبر أو يساوي  Normed Fit Index (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Non-Normed Fit Index( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 0.9اكبر أو يساوي  Comparative Fit Index( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho  0.95اكبر أو يساوي 

Bollen's Delta  0.95اكبر أو يساوي 

Akaike Information Criterion (AIC)  0اقل قيمة تقترب من 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI)  0.95اكبر أو يساوي 

 (Roussel et al,2002من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مراجع )المصدر: 
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 :(Measurement Model)القياس  / نموذج6
 :/ بناء نموذج القياس6-1

غير المقاسة  تحديد المتغيرات في التوكيدي العاممي التحميل في المتبعة الإجراءات تتمثل
(Latent Variableوىى ) إلى متجية أسيماً  تخرج ومنيا لممقياس المفترضة الأبعاد تمثل 

 المتغيرات أو التابعة المتغيرات أو المقاسة بالمتغيرات تعرف والتي من المتغيرات الثاني النوع
 وىنا عام عامل بكل الخاصة الأبعاد أو بعد بكل الخاصة الفقرات تمثل الداخمية، والتي

 الكامنة. لممتغيرات مؤشرات العباراتأن  يفترض
 العاممي التحميل البنائية، يتيح نموذج المعادلة تطبيقات التوكيدي أحد العاممي التحميل ويعد

 أسس ضوء في بنائيا يتم والتي لمقياس معينة نماذج صحة واختبار الفرصة لتحديد التوكيدي
 7(.Hewitt, et al., 2004سابقة ) نظرية

عمى عدة برامج، في دراستنا قمنا باستعمال البرنامج  الأسموب ىذا تطبيق في يستعمل
 لممتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء ( وفيSTATISTICAالإحصائي )
 الدالة المؤشرات العديد من النموذج، تنتج قبل من المفترضة والمصفوفة التحميل الداخمة في

 أو رفضيا، المفترض النموذج بيانات قبول يتم عمى أساسيا والتي المطابقة ىذه جودة عمى
 (.5-5الجداول ) في، والتي تم التطرق المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي
 
 
 
 
 

                                                             
7 Hewitt AK, Foxcroft DR, McDonald J, Multitrait-multimethod confirmatory factor analysis of the Attributional 

Style Questionnaire. Pers Indiv Dic. 2004, 37:1483-91. 
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 (2-5ويمكن توضيح العلاقات الخطية لنموذج القياس في الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :/ معادلات نموذج القياس6-2

 :يترجم كل نموذج قياس إلى معادلات، والتي تأخذ الشكل العام التالي
 حيث:          Vi = λi . Fa + Eiمعادلة نموذج القياس:

Vi المتغير المشاىد :i .)المؤشر الجمي( 
Fa المتغير الكامن :A .)الصيغة أو العامل( 
λi مساىمة توفيقية لـ :i  عمى المتغير الكامنA. 

Ei خطأ قياس :i. 
 
 
 

V1 

V2 

V3 

V4 

V5 

Vi 

Fa 

 VAR(: نموذج القياس لممتغير 2-5الشكل رقم )

 : من إعداد الباحث المصدر
  

λ1 

λ2 
 
 
λ3 

 

λ4 
 

λ5 
 

λi 
 

E3 

E5 

Ei 

E2 

E4 

E1 
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 (:Structural Model) الهيكمي الفرضي / النموذج7
ضي المستعمل في الدراسة ىو نموذج أحادي الاتجاه يتضمن أربعة متغيرات النموذج الفر 

 المتغيرين الكامنين ، و(B( و)Aكامنة، تتجمى في كل من المتغيرين الكامنين المستقمين )
  ( موضوع متغير وسيطي.C(، حيث يشكل المتغير )M( و)Cالتابعين )

 ( في تحميل المسار:Wright/ قواعد رايت )7-1
 8( بوضع اربع قواعد متكاممة نذكرىا كما يمي:Wrightلإمكانية تحميل نموذج المسار قام )

أن معامل الارتباط بين متغيرين في نموذج تحميل المسار ىو مجموع القيم  القاعدة الأولى:
 لجميع المسارات التي ترتبط بين المتغيرين.

نفس المتغير أكثر من مرة واحدة،  في تتبع المسار لا يمكن المرور عمىالقاعدة الثانية: 
 بمعنى انو لا يوجد عقد، أو حمقات في تتبع المسارات.

 في تتبع الحركة أو السير كل الحركات تبدأ أولا خمفية، ثم أمامية.القاعدة الثالثة: 
في تتبع المسارات كل مسار يمر بسيم واحد منحن ثنائي الرأس كحد القاعدة الرابعة: 

 ستخدام سيمين منحنيين في نفس المسار الواحد.أقصى، ولا يسمح با
 / إيجاد معامل المسار عن طريق معادلات الارتباط:7-2

سوف يتم توضيح كيفية إيجاد معاملات المسارات لمنموذج بتطبيق القواعد السابقة عمى 
 (.3-5نموذج أحادي الاتجاه يحوي أربعة متغيرات، كما تم توضيحو في الشكل )

 :الهيكمي الفرضي النموذج/ شكل 7-3
 المتغيرات من مجموعة من يتكون القياس، انو نموذج مع متباين الييكمي النموذج يكون قد

 اتجاه ذو سيم خلال من التابعة المتغيرات مع المستقمة المتغيرات ترتبط والتابعة، إذ المستقمة
 خلال من البعض بعضيا مع مرتبطة المستقمة المتغيرات تكون وقد تشكل علاقة تأثير، واحد
 اتجاىين أي علاقة ارتباط. ذو سيم

                                                             
8 Loehlin, J. C., Latent variable models: An introduction to factor, path, and structural 

equation analysis, New Jerrsey. Lawrence Erlbaum Associates, 4th ed, 2004, pp 8-10. 
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لمعينة،  المستخدم البيانات مع الدراسة نموذج ملائمة من لمتأكد الييكمي ويستخدم النموذج
 في الموضحة الملائمة خلال مؤشرات من الييكمي كذلك النموذج ملائمة عمى الحكم ويتم

 (.4-5( و)3-5(، )2-5(، )1-5الجداول )
 المعاملات خلال من التأكد يتم بل البحث فرضيات صحة عمى تحكم لا المؤشرات ىذه لكن

 بيتا التابعة )معاملات والمتغيرات المستقمة المتغيرات بين سواء الأسيم عمى الموجودة
 .(البسيط الارتباط معاملات) المستقمة المتغيرات بين أو المعيارية(،

 (3-5الييكمي في الشكل )ويمكن توضيح العلاقات الخطية لنموذج 
 :الهيكمي الفرضي النموذج / معادلات7-4

يتم كتابة المعادلات الييكمية لمعلاقات السببية بين المتغيرات المستقمة المؤثرة عمى 
 المتغير التابع عمى النحو الآتي:

 حيث أن:   Fa = βab . Fb + βac . Fc + … + βam . Fm + Daمعادلة النموذج الييكمي: 
 Fa المتغير الكامن :A .)الصيغة أو العامل( 
 Da.مقدار خطأ قياس مجموعة من المتغيرات الكامنة عمى المتغير التابع : 
 βab معامل الانحدار المقدَّر الذي يشير إلى قوة تأثير المتغير الكامن :b  عمى المتغير

 .aالكامن 
 ξ: .مقدار خطأ القياس المتغير الكامن 
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شكل النموذج الييكمي ىو عبارة عن النموذج الذي يظير مجموعة من العلاقات السببية بين 

 .المتغيرات الكامنة وفي نفس الوقت المتغيرات الجمية الخاصة بكل متغير كامنمجموعة من 
سنحاول في المبحث الثاني أن نقوم بتطبيق ىذه المؤشرات عمى المعطيات التي 

التي تم القيام بيا عن طريق توزيع استمارة تحصمنا عمييا من خلال الدراسة الميدانية، 
 مة.عمى مجموعة من شركات المساىمة العا

 
 

 (: النموذج الهيكمي3-5)الشكل رقم 

 : من إعداد الباحث المصدر
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 :لمبحث العممي الإطار المبحث الثاني:
 بمقاييس يتعمق الأول الجانب رئيسية، ثلاث جوانب عمى لمبحث العممي الإطار يتضمن
 الحصول ومصدر فقرات عدد وبيان البحث في المستخدمة المقاييس تحديد يتضمن البحث،
 الداخمي. الاتساق من لمتحقق ""الفا كرونباخ ومعامل المقياس عمى

 البحث. لمتغيرات الإحصائي الوصف بقضية يتعمق الثاني والجانب
 البنائي الصدق لاختبار الييكمية النمذجة معادلة أسموب باستخدام فيتعمق الثالث الجانب أما

 في المعتمدة الملائمة مقاييس مقارنة في وفرضياتو البحث نموذج اختبار وكذلك لممقاييس
 الأسموب ىذا
 والمعاينة:العينة / 1
 :تقنيات الدراسة/ 1-1

( التي خضعت في إعدادىا 02(اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى تقنية الاستمارة انظر الممحق 
لكل مراحل المنيجية المتعارف عمييا، وتم توزيعيا عن طريق التوجو مباشرة إلى الشركات 

 .العينة
الاستمارة حتى اصبحت جاىزة لمتحميل سيتم استعراض أىم المراحل التي مررنا بيا في إعداد 

 العممي، وتم ذلك كما يمي:
 اختبار الاستمارة:/ 1-1-1

قبل استعمال الاستمارة ووضعيا بين أيدي أفراد العينة المستجوبين، قمنا بمجموعة من 
 التعديلات اللازمة المتعمقة بسلالم القياس، ولمقيام بذلك اتبعنا الخطوتين التاليتين:

"، اليدف منيا ىو إعداد تقرير Débriefing: قمنا بيا باستعمال طريقة الـ "لىالخطوة الأو 
 حول مدى فيم أفراد العينة المستيدفة لعبارات الأسئمة التي تتضمنيا استمارة البحث.

ليذا الغرض، تم الاستعانة بثلاثة أساتذة جامعيين متخصصين في كل من اقتصاد التنمية، 
 التوالي لممراجعة بعد الإعداد. عمم الاجتماع والإحصاء عمى
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( موظفين في الشركات المساىمة العامة 7الخطوة الثانية: تم توزيع الاستمارة عمى سبع )
تتباين مستويات تعميميم، موظف واحد لكل مستوى: الدكتوراه، الماجستير، الماستر، 

 الميسانس، مستوى ثانوي،  مستوى متوسط، مستوى ابتدائي.
الإجابات، قمنا بتعديل بعض العبارات التي تسببت في عدم فيم الأسئمة وبعد جمع وتحميل 

 المتعمقة بمقاييس مفاىيم حوكمة الشركات، والنوعية المؤسساتية.
 المقياس المستخدم:/ 1-1-2

( الذي يتكون من خمس Likertتم قياس العبارات المشكمة للاستمارة حسب سمم متري لـ )
ن قياس درجة موافقة أو عدم موافقة المستجوبين بالنظر إلى ( نقاط. يمكّن ىذا السمم م05)

 النص أو السؤال المطروح.
 اختبار سلامة الاستمارة:/ 1-1-3

إن الغاية من اختبار الإستمارة ىو التأكد من فعالية وسلامة سلالم القياس، في البداية يجب 
. جدير بالذكر Crombachلـ  αالتأكد من التناسق الداخمي لممقاييس، ليذا استخدام معيار 

، 0.60( تساوي Robinson et al, 1991، بالنسبة لـ )αأن ىناك عتبات دنيا مختمفة لـ 
(  Carmines et Zeller, 1979، أما )0.70( تساوي Nunnaly, 1978بالنسبة لـ )
 .0.80فقدراىا بـ 

 :عرض الاستمارة/ 1-1-4
 مي:تتمخص استمارة  البحث في خمسة أبواب، وذلك كما ي

الباب الأول خاص بمعمومات عامة حول الشركات أفراد العينة، من الرأسمال الاجتماعي، 
 النشاط الذي تندرج ضمنو، ومستوى تكوين المستجوبين.

الباب الثاني، خصصناه لأسئمة تتمحور حول مدى تبني الشركات لممارسات حوكمة 
 ( فقرات.9الشركات، قمنا بصياغتيا في تسع )

، خاص بأثر مكونات النوعية المؤسساتية عمى الأداء المؤسسي، تم صياغة الباب الثالث
 ( فقرات.9الأسئمة في تسع )
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( فقرات تعكس إجاباتيا اثر تبني سياسات المسؤولية 7الباب الرابع، يحتوي عمى سبع )
 الاجتماعية عمى الأداء المؤسسي.

المؤسسي، وكان ذلك حسب  الباب الخامس، تم تحديد من خلالو أىم معايير تقييم الأداء
 ( فقرات.  9مؤشر بطاقة الأداء المتوازن "لكابمن"، تم صياغة الأسئمة في تسع )

 / تبرير منهجية البحث:1-2
إن الإطار المنيجي ليذه الدراسة يعتمد عمى الطريقة التفسيرية، وذلك من خلال وضع 

لجأنا إلى الجانب الميداني، الفرضيات المستمدة من الجانب النظري، ولمتأكد من صحتيا، 
الذي يسمح لنا بتنفيذ خطوات دراستنا، بمعالجة الاقتراحات ومراجعتيا بصفة مناسبة، وذلك 
باستعمال الأدوات والوسائل التي تضمن لنا النجاح وصحة النتائج المتحصل عمييا، فبحثنا 

 يسعى إلى دراسة العلاقات التي تربط مجموعة من الظواىر بعضيا البعض.
إن الفرضيات التي تم اقترحيا تدخل في إطار العلاقات السببية الخطية، وعمى ىذا الأساس 
فإنو عمميا يتوجب عمينا أن نقوم بمراقبة المتغيرات المختمفة بما في ذلك تحديد التأثيرات 

 الملائمة التي تساىم فعميا في المتغيرات موضوع الدراسة.
النماذج النظرية من خلال قيامنا بدراسة معمقة متعمقة لبناء النموذج العام لمبحث استعنا ب

 بموضوع البحث، استعرضنا فييا الأدبيات. الأمر الذي ساعدنا في تحديد متغيرات القياس.
 حجم العينة ومواصفة النموذج:/ 1-2-1

ىناك عدة طرق تمكننا من القيام بالمعاينة، تتضمن عممية المعاينة مجموعة من العمميات 
ف إلى بناء عينة تمثيمية لمجتمع البحث المستيدف. في ىذا المجال يوجد نوعين من التي تيد

 9 المعاينات: الاحتمالية وغير الاحتمالية.

                                                             
، 2004أنجرس م و آخرين، منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية: تدريبات عممية، دار القصبة لمنشر،   9

 302-301ص 
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كما ىو موضح في  بالشركات المساىمة العامة بالجزائر ةبما انو لدينا قاعدة بيانات متعمق
ىذه الحالات عن طريق  ، فالنمط الاحتمالي ىو طريقة المعاينة الأمثل في(03) الممحق

 العينة العشوائية البسيطة.
( بأنو يوجد عمى الأقل أربعة عوامل مؤثرة عمى Hair& al, 1998في ىذا السياق أكد )

حجم العينة المختار لمقيام بتحميل المعمومات باستعمال المعادلات المييكمة وىي كالآتي: 
جراءات مستوى مواصفة )تعيين( النموذج، حجم النموذج المختبر ، معيارية المعمومات، وا 

 تقدير النموذج النظري.
(، وبالاعتماد عمى 03مفردة كما ىو موضح في الممحق ) 909مجتمع الدراسة متكون من 

 253( لحجم العينة المعبرة، فان الحجم المناسب لعينة الدراسة يكون مساو لـ Hairمعادلة )
 شركة.

تي اختيرت بطرقة عشوائية وقبمت التعاون معنا وىذا يدلل عميو اتصالنا بيذه الشركات ال
 استمارة فقط. 120استمارة ، تم استرجاع  253حيث تم توزيع ، لإتمام الدراسة

كما سبق وان ذكرناه في المبحث الأول، النموذج القياسي الذي سوف نستعممو في تحميل 
 ,Roussel & alمعطيات الدراسة ىو نموذج المعادلات الييكمية، في ىذا الصدد يرى )

( أنو منيجيا كمما كان عدد المتغيرات المستعممة في البحث ميما كمما تطمب ذلك 2002
المتغيرات المفسرة الميمة  بأن يكون حجم العينة كبيرا، يرجع ذلك إلى أخطاء التعيين ونسيان

 في الإطار النظري.
 Maximum)سوف نستعمل طريقة ( 120واستنادا عمى عدد الاستمارات المسترجعة ) 

Likelihood( التي يرمز إلييا بــ )ML) ىذه الطريقة ىي الطريقة المناسبة لحجم العينة ،
 ( مفردة. 100تفرض الحد الأدنى لأفراد العينة المدروسة بــ )

( متغيرات 5( بخمسة )Itemsكما تحدد ىذه الطريقة عدد المتغيرات المقاسة أو الجمية )
 مقاسا تعبر عن الحالة المثمى.( متغيرا 15، و)عمى الأقل
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 .(: توزيع عينة شركات المساهمة حسب نشاط القطاع التي تنتمي إليه6-5الجدول)
عدد  نشاط القطاع

 الشركات
 النسبة

 % 25.00 63 البناء، والأشغال العمومية والمياه

 %01.67 35 الجمود والأحذية والمنتجات الجمدية

 % 04.17 38 الورق والورق المقوى والطباعة.

 % 06.67 ;3 البلاستيك والكيماويات والمطاط والزجاج

 % 05.83 :3 المنتجات الغذائية

 % 05.83 :3 المنسوجات والملابس

 % 11.67 47 الحديد والصمب، والمعادن، والميكانيكا، والكيرباء والإلكترونيات

 % 02.50 36 تحويل الخامات غير المعدنية،الخشب والفمين

 % 02.50 36 والصناعات الاستخراجية والأنشطة ذات الصمة الطاقة

 % 11.67 47 الخدمات لمقطاع الصناعي

 % 13.33 49 الفندقة -العبور -السياحة -النقل

 % 09.17 44 الدراسات اليندسية والخدمات المالية

 % 00.00 33 أنشطة الخدمات الأخرى والمؤسسات

 % 100 453 المجموع

 إعداد الباحث بالاعتماد عمى المعمومات المستخرجة من الاستمارة.: من المصدر
 

من خلال المعطيات الموجودة في الجدول أعلاه، والتي تعبر عن توزيع شركات العينة 
 ( كما يمي:4-5حسب نوعية نشاطيا، ولأكثر توضيح سوف نقوم برسم الشكل )
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البناء، والأشغال العمومية نلاحظ أن النسب العالية لنشاطات شركات العينة تتركز في 

( أما 13.33%السياحة، العبور والفندقة بنسبة )-النقل(، يمييا نشاط %25والمياه بنسبة )
 (.%14و  9بنسبة لبقية نشاطات الشركات فيي متوازنة تتراوح نسبيا بين )

لكن ىذا التقسيم في النشاط ليس لو أىمية إحصائية فيما يخص دراسة الفرضيات، كون 
 شركات العينة كميا تممك ىياكل لمجالس الإدارة. 

 
 

1 

2 3 4 
5 

6 

7 

8 
9 

10 

11 

12 

 توزيع شركات العينة حسب نشاط القطاع(: 4-5)شكل 

 %25البناء، والأشغال العمومية والدياه  -1

الجلود والأحذية والدنتجات الجلدية  -2
1.67% 

 %4.17الورق والورق الدقوى والطباعة  -3

البلاستيك والكيماويات والدطاط  -4
 %6.67والزجاج 

 %5.83الدنتجات الغذائية  -5

 %11.67الدنسوجات والدلابس -6

الحديد والصلب، والدعادن، والديكانيكا،  -7
 %2.50والكهرباء والإلكترونيات 

تحويل الخامات غير الدعدنية،الخشب  -8
 %2.50والفلين 
الطاقة والصناعات الاستخراجية  -9

 .%2.50والأنشطة ذات الصلة 
الخدمات للقطاع الصناعي  -10

11.67% 
الفندقة  -العبور -السياحة -النقل -11

13.33% 
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 (: المؤىل العممي لممستجوبين:7-5الجدول رقم )
 النسبة العدد  المؤهل العممي

 % 01.67 2 متوسط أو ثانوي

 % 05.83 7 باكالوريا

 % 30.00 36 تقني سامي

 % 44.17 53 شيادة لسانس أو ميندس دولة

 % 18.33 22 شيادة ماجستير فما فوق

 % 100 120 المجموع

 : من إعداد الباحث بالاعتماد عمى المعمومات المستخرجة من الاستمارة.المصدر
 نلاحظ أن المستويات العممية لمقائمين عمى تسيير شركات المساىمة لمعينة المدروسة عالية،

شيادات  ( تتوزع عمى الحاصمين عمى62.5فالحاصمين عمى الشيادات العميا يشكمون نسبة )
شيادات الماجستير وما ( وعمى الحاصمين عمى %44.17بنسبة ) لسانس أو ميندس دولة

(. من خلال ىذه النسب من المفروض أن الشركات تتميز بتسيير %18.33فوق بنسبة )
 عالي الجودة، وأداء متميز.

 (: عدد سنوات الخبرة في شغل المنصب:8-5دول رقم )الج
 العدد المدة في المنصب

 41 سنوات 5سنة إلى 1

 34 سنوات 10سنوات إلى  5

 33 سنة 15سنوات إلى  10

 12 سنة 15أكثر من 

 120 المجموع

 : من إعداد الباحث بالاعتماد عمى المعمومات المستخرجة من الاستمارة.المصدر



 الفصل الخامس                                                                            الدراسة الميدانية

 
236 

استقرار كبير في إدارة شركات العينة حيث انو تم حفاظ المسيرين عمى مناصبيم نلاحظ  
 10( من المسيرين لم يتغيروا لمدة أكثر من %37.5لفترات طويمة جدا، حيث أن نسبة )

 سنوات، واغمب المسيرين الذين تغيروا كان بسبب التقاعد.
 البحث: / مقاييس2

 أساسية: مقاييس أربع عمى البحث اعتمد
 (.GOUVمقياس تبني ممارسات حوكمة الشركات ) -
 (.QINSTمقياس النوعية المؤسساتية ) -
 (.RSEمقياس المسؤولية الاجتماعية لمشركات ) -
 (.PERFمقياس الأداء المؤسسي ) -
مقاييس مختبره  وىي السابقة الدراسات في مباشر بشكل استخداميا تم الأربع المقاييس ىذه
مقياس  عمى بالاعتماد البحث مقاييس جميع صممت عالية، وقد وثبات مصداقية ذات

 معامل الفا قيم (، وقد تراوحت4( كما يظير في الممحق رقم )Likert"ليكرت" الخماسي )
 لان والسموكية البحوث الإدارية في إحصائيا مقبولة ( وىي0.75و  0.61بين ) كرونباخ
وفيما يمي . الداخمي بالاتساق تصفت المقاييس أن ( وىذا يدل عمى0.75اكبر ) قيمتيا
 ىذه المقاييس. حول تفصيميا توضيحا (5-5) يقدم  رقم الجدول

 .البحث مقاييس (: تعريف9-5الجدول رقم )

 المقياس
 عدد

 الفقرات
 الرمز المقياس مصدر

 الفا
 كرونباخ

 OCDE (2004) GOUV 0.70 08 حوكمة الشركات

 Daniel Kaufmann, Aart Kraay and 08 النوعية المؤسساتية
Massimo Mastruzzi (2010).   

QINST 0.65 

 & Christophe GERMAIN 06 المسؤولية الاجتماعية لمشركات
Stéphane TRÉBUCQ, 2003 RSE 0.61 

 Kaplan R., Norton D. (1996) PERF 0.75 08 الأداء المؤسسي

 الدراسات الموضحة في العمود الثالث.: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر
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 :الوصفية / الإحصائيات2-1
يعتبر أحسن توزيع ذلك الذي يكون عمى شكل منحنى التوزيع الاعتدالي، يأخذ ىذا المنحنى 

، وبالتالي فكل 0، ومعامل التفمطح = 0الشكل الجرسي، ويتميز بأن معامل الالتواء لو = 
يسمى توزيع  0لصفر، ومعامل التفمطح لو يقترب من منحنى معامل الالتواء لو يقترب من ا

 اعتدالي. 
عن التماثل، وىي  المنحنى بالتواء توزيع مدى بعد يقصد(: SKEWNESS) الالتواء

، 3-و  3مقاييس نسبية تستخدم لممقارنة بين التواء التوزيعات، قيمتيا محصورة بين +
لموجبة تعني الالتواء جية اليمين والقيمة فالقيمة السالبة تعني الالتواء جية اليسار والقيمة ا

 صفر تعني عدم وجود التواء، ويمكن توضيح الحالات الثلاثة كما يمي:
معامل الالتواء موجب: عندما تميل غالبية التكرارات إلى التجمع حول القيم الصغرى 

حول القيم )الوسط<الوسيط(. معامل الالتواء سالب: عندما تميل غالبية التكرارات إلى التجمع 
ما كانت تكراراتو موزعة توزيعا  الكبرى  )الوسط>الوسيط(. معامل الالتواء متماثل او معتدلا:

متماثلا حول وسطو الحسابي، ىذا يعني أن قيم المتغير المتساوية البعد عن الوسط الحسابي 
 ليا نفس التكرار. أي تكون قيمتو تساوي الصفر.

ىو مقياس يقيس درجة عمو أي منحنى : (KURTOSIS or PEAKEDNESS) التفرطح
في شكل البيانات عند تمثيل توزيع تكراري أو انخفاضو بالنسبة لممنحنى الطبيعي، ويعنى 

منحنى تكراري، قد يكون ىذا المنحنى منبسط، أو مدبب، فعندما يتركز عدد أكبر من القيم 
وعندما يتركز عدد بالقرب من منتصف المنحنى، ويقل في طرفيو، يكون المنحنى مدببا، 

 أكبر عمى طرفي المنحنى، ويقل بالقرب من المنتصف يكون المنحنى مفرطحا، أو منبسطا.
بعد إجراء ىذه التطبيقات عمى البيانات المتحصل عمييا في بحثنا تحصمنا عمى النتائج 

 ( وذلك كما يمي:10-5الموضحة في الجدول )
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 .المركزية لمتغيرات البحث(: مقاييس التشتت والنزعة 10-5الجدول رقم )

 Mean المقياس
Standard 
Deviation 

Skewness Kurtosis 

GOUV 29.17 4.71 -0.36 -0.45 
QINST 28.34 4.76 -0.39 0.11 

RSE 22.78 3.85 -0.64 0.81 
PERF 30.53 5.08 -0.20 0.61 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 (:GOUV) متغير حوكمة الشركات/ 2-1-1

معياري بمغ  ( وبانحراف29.17بمغ ) عام حسابي وسط متغير حوكمة الشركات عمى حصل
إلى  يشير ( مما0.45-( ومعامل التفرطح بمغ )0.36-( ومعامل الالتواء بمغ )4.71)

الالتواء المتغير. ويدل كل من معاممي  ىذا فقرات بخصوص الواردة الإجابات انسجام
 اتجاه عينة البحث أفراد عمى المشرف قبل من معتدل تقبل وجود عمى المتغير ليذا والتفرطح

 من الصفر. تقترب نسبيا قيمتيما لان المتغير، ىذا توفر
 (:QINST) متغير النوعية المؤسساتية/ 2-1-2

بمغ معياري  ( وبانحراف28.34بمغ ) عام حسابي وسط متغير حوكمة الشركات عمى حصل
إلى  يشير ( مما0.11( ومعامل التفرطح بمغ )0.39-( ومعامل الالتواء بمغ )4.76)

المتغير. ويدل كل من معاممي الالتواء  ىذا فقرات الواردة بخصوص الإجابات انسجام
 اتجاه عينة البحث أفراد عمى المشرف قبل من معتدل تقبل وجود عمى المتغير ليذا والتفرطح

 من الصفر. تقترب نسبيا قيمتيما نلا المتغير، ىذا توفر
 (:RSE) متغير المسؤولية الاجتماعية لمشركات/ 2-1-3

معياري بمغ  ( وبانحراف22.78بمغ ) عام حسابي وسط متغير حوكمة الشركات عمى حصل
إلى  يشير ( مما0.81( ومعامل التفرطح بمغ )0.64-( ومعامل الالتواء بمغ )3.85)

المتغير. ويدل كل من معاممي الالتواء  ىذا فقرات بخصوص الواردة الإجابات انسجام
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 اتجاه عينة البحث أفراد عمى المشرف من قبل معتدل تقبل وجود عمى المتغير ليذا والتفرطح
 من الصفر. تقترب نسبيا قيمتيما لان المتغير، ىذا توفر
 (:PERF) متغير الأداء المؤسسي/ 2-1-4

معياري بمغ  ( وبانحراف30.53بمغ ) عام حسابي وسط متغير حوكمة الشركات عمى حصل
إلى  يشير ( مما0.61( ومعامل التفرطح بمغ )0.20-( ومعامل الالتواء بمغ )5.08)

المتغير. ويدل كل من معاممي الالتواء  ىذا فقرات الواردة بخصوص الإجابات انسجام
 اتجاه عينة البحث دأفرا عمى المشرف من قبل معتدل تقبل وجود عمى المتغير ليذا والتفرطح

 من الصفر. تقترب نسبيا قيمتيما لان المتغير، ىذا توفر
 الهيكمية: / معادلات النمذجة3

القابمية  ليا نمذجةلم قوية، وتقنية أداة ( ىيSEMالييكمية التي يرمز ليا بــ ) النمذجة معادلة
القابمية  ليا وكذلك ،)التابعة( والمعتمدة المستقمة المتغيرات من كبيرة مع إعداد التعامل عمى

 بفعل تتكون ( التيvariables Latent) (مقاسة مباشرة  المتغيرات الكامنة غير مع لمتعامل
قياسيا أو ما يسمى بالمتغيرات الجمية التي يرمز ليا بــ  التي يمكن المتغيرات من مجموعة

(Item). 
 : القياس نموذج/ 3-1

 أسموب ليذا الغرض يتم استخدام البحث. لمقاييس البنائي القياس الصدق يقيس نموذج
 عمى بنائيا تم التي المختمفة لممقاييس البنائي الصدق من لمتحقّق التوكيدي العاممي التحميل
 10(،Hewitt, et al., 2004السابقة ) النظرية طرالأ ضوء
المتغيرات الكامنة تحديد  في التوكيدي العاممي التحميل في المتبعة الإجراءات وتتمثل

(Latent Variableأو ) لممقياس المفترضة الأبعاد تمثل وىى غير المقاسة المتغيرات 
 أو المقاسة بالمتغيرات تعرف والتي من المتغيرات الثاني النوع إلى متجية أسيما تخرج ومنيا

                                                             
10 Hewitt AK, Foxcroft DR, McDonald J, Multitrait-multimethod confirmatory factor analysis of the 

Attributional Style Questionnaire. Pers Indiv Dic. 2004, 37:1483-91. 
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 الأبعاد أو بعد بكل الخاصة الفقرات تمثل الداخمية، والتي المتغيرات أو التابعة المتغيرات
 الكامنة. لممتغيرات مؤشرات أن العبارات يفترض وىنا عام عامل بكل الخاصة
 ضوء ( وفيSTATISTICAالبرنامج الإحصائي ) عمى الأسموب ىذا تطبيق في واعتمد
 المفترضة والمصفوفة التحميل الداخمة في لممتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض

 جودة عمى الدالة المؤشرات العديد من تنتج (النموذج قبل من كةالمستيم) النموذج قبل من
 تعرف والتي ضوئيا في أو رفضو لمبيانات المفترض النموذج قبول يتم والتي المطابقة ىذه

 (.5-5في الجدول ) ىو كما ومنيا المطابقة جودة بمؤشرات
 / نماذج القياس لمتغيرات البحث:3-2

 البحث مقاييس من لمقياس خطوة كل خطوات، أربع إلىتم اجراء البحث من خلال تقسيمو 
 :الأربع: وذلك كما يمي:

 / نموذج القياس لممتغير حوكمة الشركات:3-3-1
يتكون  واحد عامل نموذج ىو( GOUVحوكمة الشركات ) لمتغير الأصمي القياس نموذج

الشكل في  موضح النموذج ليذا الأولي القياس ( مؤشرات )فقرات(، وتخمين8من تسع )
 المتغير تربط التي الأسيم عمى المعيارية الظاىرة الانحدارية (، الذي يُبين الأوزان5-4)

 الفقرات )المتغيرات المقاسة( عمى التوالي: من فقرة كل ( معGOUVالكامن )
(GOUV8, GOUV7, GOUV6, GOUV5, GOUV4, GOUV3, GOUV2, GOUV1والتي ،) 

 التشبع. أو الصدق تعرف بمعاملات
   GOUVi = λi . GOUV + Eiمعادلة نموذج القياس الشكل التالي:تأخذ 

 (، وذلك كما يمي:11-5سوف نجمع مختمف معادلات نموذج القياس في الجدول رقم )
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  معادلات نموذج القياس لحوكمة الشركات (:11-5الجدول رقم )
 متغيرات جمية متغير كامن

 ( GOUVحوكمة الشركات )

GOUV1 = 0.66 GOUV + 0.6: 

GOUV2 = 0.22 GOUV + 0.74 

GOUV3 = 0.42 GOUV + 0.60 

GOUV4 = 0.35 GOUV + 0.87 

GOUV5 = 0.47 GOUV + 0.87 

GOUV6 = 0.52 GOUV + 0.61 

GOUV7 = 0.81GOUV + 0.10 

GOUV8 = 0.43 GOUV + 0.67 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
( يمكن صياغة نموذج القياس في 11-5بالاعتماد عمى النتائج الموجودة في الجدول )

(، GOUV1( ،)GOUV2الشكل التالي، الذي يوضح نسبة مساىمة المتغيرات الجمية )
(GOUV3( ،)GOUV4( ،)GOUV5( ،)GOUV6( ،)GOUV7( ،)GOUV8 في )

 (.GOUVقياس المتغير الكامن حوكمة الشركات )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ودرجة الحرية لممتغير الكامن حوكمة  كي تربيع  الأولي لقيم مؤشرات القياس نتائج تخمين
 ( كما يمي.12-5لنموذج القياس موضوعة في الجدول رقم ) الشركات

 

GOUV1 

GOUV2 

GOUV3 

GOUV4 

GOUV5 

GOUV6 

GOUV7 

GOUV8 

GOUV 

3696 

 (: نموذج القياس لممتغير حوكمة الشركات5-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر

3655 

3675 

3668 

3677 

3685 

36:4 

3674 

369: 

36;: 

3694 

3663 

369< 

3693 

36;7 

36:7 
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 :لممتغير الكامن حوكمة الشركات ودرجة الحرية كي تربيع  (: قيم مؤشرات12-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر

 55.405 (chi²كي تربيع )
 27 (dfدرجة الحرية )

(chi²( / )df) 2.05 
P- Level 0.001 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
تساوي  (chi²( / )df)ومنو قيمة مؤشر( 27( بدرجة حرية )55.405كي تربيع ) قيمة مؤشر

 ( نلاحظ انيا نتيجة مقبولة لانيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.2.05)
المطابقة المطمقة، جودة المطابقة المعيارية، وجودة  الأولي لقيم جودة القياس نتائج تخمين

 (.13-5المطابقة المقتصدة لنموذج القياس نوردىا مجتمعة في الجدول رقم )
 لممتغير الكامن حوكمة الشركات: المطابقةجودة  (:قيم مؤشرات13-5الجدول رقم )

 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 0.884( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 Adjusted Goodness Of Fit Index 0.806( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 ;;Population Gamma Index 36( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 Root Mean Square Residual 0.096( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 Root Mean Square Residual 36458( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 Normed Fit Index 36:59 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 ::Non-Normed Fit Index 36( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 Comparative Fit Index 36;5( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36967 

Bollen's Delta 36;69 

Akaike Information Criterion (AIC) 3639: 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36;<; 

 (.Statistica 08بالاعتماد عمى برنامج ): من إعداد الباحث المصدر
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 .(5-5في الجدول ) انطلاقا من نتائج القيم المرجوة لكل مؤشر مطابقة الموضحة في
 وجود عدم إلى في الجدول أعلاه، تشير الظاىرة المطابقة جودة نلاحظ أن قيم مؤشرات

بولة عمى سبيل مق غير كانت المطابقة معضميا جيدة، وذلك راجع إلى أن  مؤشرات مطابقة
 (. GFI= 0.884( ،)NFI=0.726( ،)CFI =0.884( ،)RMSEA =0.125) المثال

نظرا لعدم قبول قيم مؤشرات المطابقة التي سبق ذكرىا، وبالاعتماد عمى الخيارات التي 
النموذج، وذلك  عمى تعديل إجراء تم فقديقدميا البرنامج الإحصائي المستعمل في النمذجة، 

خاصية  ضمن( STATISTICA) البرنامج من عمييا الحصول تم التي التوصيات ضوء في
في  والمنطقي النظري الجانب بالاعتبار الأخذ ( معModification Indexالتعديل ) دليل
 التعديل. صحة من التأكد

 :النمـــوذج السببي المعدل
المسار، ونجد منيا ماىو النموذج السببي المعدل يتم المجوء إليو عندما يتم إيجاد معاملات  

 صفري أو غير دال، فيعاد حساب أوزان الانحدار المعيارية في النموذج بعد الحذف،
يتم اختيار صحة النموذج السببي المعدل بعد الحذف باستخدام مربع كاي لحسن المطابقة. 

وذج  ( الموضح في النمR2أن اختبار مربع كاي لحسن المطابقة يقارن بين التباين المشترك )
( الموضح في النموذج السببي بعد الحذف )النموذج R2الأساسي والتباين المشترك )

المعدل(، وكمما كانت الفروق بينيما طفيفة فان ىذا يعني سلامة النموذج لمتعبير عن 
 11.العلاقات السببية بين المتغيرات

الأولى والثانية،  الفقرة بين الموجودة القياس بان أخطاء (5-5)نلاحظ من خلال الشكل 
المقياس.  ( من2الفقرة ) إزالة تم ارتباط عالي جدا، لذلك ذات كانتوالفقرة الثانية والثالثة 

المطابقة  جودة مؤشرات بان الفقرة يظير عدم وجود ضوء في المقياس اختبار إعادة وبعد
 (.15-5الجدول رقم ) في ، كما يظيرالملائمة حالة إلى وجود تشير

                                                             
، ص 2007مصر،  القاىرة، الأولى، الطبعة السموكية، العموم في المسار تحميل  ،حسن محمد ناجي درويش  11
14. 
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 ضوء بعد واحد. وفي من تتكون بنية ( عبارات تقيس7ال) أن افتراض صحة يؤكد وىذا
 من فقرة كل الكامن مع المتغير تربط التي الأسيم عمى الظاىرة المعيارية الانحدارية الأوزان

 عمى الحكم التشبع، يمكن أو الصدق تعرف بمعاملات الفقرات )المتغيرات المقاسة( والتي
 .(6-5)كما ىو مبين في الشكل 12(.0.4من ) كبرا قيمتيا لان العبارات صدق

 
 
 
 
 
 
 
 

يظير في الشكل الأوزان الانحدارية المعيارية لمساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير 
القياس، سنقوم بشرح علاقات الكامن حوكمة الشركات، وذلك بعد عممية تعديل نموذج 

 (.16-5الشكل في الجدول رقم )
ودرجة الحرية لممتغير الكامن حوكمة الشركات بعد  كي تربيع  (: قيم مؤشرات14-5الجدول رقم )

 التعديل:

 القيمة المؤشر
 40.25 (chi²كي تربيع )

 20 (dfدرجة الحرية )
(chi²( / )df) 2.01 

P- Level 0.001 

 (.Statistica 08إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج ): من المصدر

                                                             
12

 Costello, A., & Osborne, J., Best practices in exploratory factor analysis: four recommendations for getting the 

most from your analysis, Journal of Practical Assessment Research & Evaluation, 2005, Vol. 10, No 7, 1-9. 

GOUV4 

GOUV3 

GOUV4 

GOUV5 

GOUV6 

GOUV7 

GOUV8 

GOUV 

 (: نموذج القياس لممتغير حوكمة الشركات بعد التعديل6-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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3674 
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( 2.09تساوي ) (chi²( / )df)( ومنو قيمة مؤشر22( بدرجة حرية )46.01كي تربيع ) قيمة مؤشر
 نلاحظ انيا نتيجة مقبولة لانيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.

 الكامن حوكمة الشركات بعد التعديل:لممتغير  المطابقة (:قيم مؤشرات جودة15-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 179.0( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 Adjusted Goodness Of Fit Index 179.0( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 ;:>Population Gamma Index 36( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 ..Root Mean Square Residual 171( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 Root Mean Square Residual 171.0( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 ;>Normed Fit Index 36 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 :Non-Normed Fit Index 36<9( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 Comparative Fit Index 36<<4( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36<84 

Bollen's Delta 36<9; 

Akaike Information Criterion (AIC) 3638: 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36<8: 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
في الجدول  الظاىرة المطابقة جودة عممية تعديل النموذج، نلاحظ أن قيم مؤشراتبعد 

 حذف الفقرة الثانية. جيدة، وذلك راجع إلى مطابقة وجود إلى أعلاه، تشير
 :المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب (:16-5الجدول رقم )

 نسبة المساىمة المؤشر
GOUV1 % 17.39 
GOUV3 % 11.41 
GOUV4 % 11.14 
GOUV5 % 12.23 
GOUV6 % 14.13 
GOUV7 % 22.01 
GOUV8 % 11.68 
GOUV % 100 

 (.6-5: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل )المصدر
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يظير في الجدول أعلاه نسب مساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير الكامن حوكمة 
المتعمقة بالمناخ الملائم  (GOUV7نسبة مساىمة من نصيب )الشركات، حيث كانت أعمى 

بممارسات مجمس الإدارة بنسبة  المتعمقة( GOUV1(، تمييا )22.01 %بنسبة ) للأعمال
 (.%12(، أما بقية المتغيرات الجمية فكانت نسبيا متقاربة بحوالي )17.39 %)
 النوعية المؤسساتية: نموذج القياس لممتغير/ 3-3-2

يتكون  واحد عامل نموذج ىو( OINSTالنوعية المؤسساتية ) لمتغير الأصمي القياس نموذج
المعيارية  الانحدارية يُبين الأوزان النموذج ليذا الأولي القياس ( مؤشرات، وتخمين8من )
الفقرات عمى  من فقرة كل ( معQINSTالكامن ) المتغير تربط التي الأسيم عمى الظاىرة

 (:7-5في الشكل ) التوالي كما ىو موضح
   QINSTi = λi . QINST+ Ei معادلة نموذج القياس الشكل التالي:تأخذ 

 (، وذلك كما يمي:17-5سوف نجمع مختمف معادلات نموذج القياس في الجدول رقم )
 .معادلات نموذج القياس لممتغير النوعية المؤسساتية (:17-5الجدول رقم )
 متغيرات جمية متغير كامن

 ( QINSTالمؤسساتية )النوعية 

QINST1= 0,94.QINST + 0,8; 

QINST2= 0,3;.QINST + 0,<< 

QINST3= 0,51.QINST + 0,62 

QINST4= 0,33.QINST + 0,79  

QINST5= 0,45.QINST + 0,85 

QINST6= 0,52.QINST + 0,61 

QINST7= 0,20.QINST + 0,92 

QINST8= 0,67.QINST + 0,35 

 (.Statistica 08بالاعتماد عمى برنامج ): من إعداد الباحث المصدر
( يمكن صياغة نموذج القياس في 17-5بالاعتماد عمى النتائج الموجودة في الجدول )

(، QINST1( ،)QINST2الشكل التالي، الذي يوضح نسبة مساىمة المتغيرات الجمية )
(QINST3( ،)QINST4( ،)QINST5( ،)QINST6( ،)QINST7( ،)QINST8 في )

 (.QINSTتغير الكامن النوعية المؤسساتية )قياس الم
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ودرجة الحرية لممتغير الكامن النوعية  كي تربيع  الأولي لقيم مؤشرات القياس نتائج تخمين
 ( كما يمي.18-5القياس موضوعة في الجدول رقم )لنموذج  المؤسساتية

لممتغير الكامن النوعية  ودرجة الحرية كي تربيع  (: قيم مؤشرات18-5الجدول رقم )
 :المؤسساتية

 القيمة المؤشر
 50.82 (chi²كي تربيع )

 27 (dfدرجة الحرية )

(chi²( / )df) 1.88 
P- Level 0.004 

 (.Statistica 08بالاعتماد عمى برنامج ): من إعداد الباحث المصدر
تساوي  (chi²( / )df)( ومنو قيمة مؤشر27( بدرجة حرية )50.82كي تربيع ) قيمة مؤشر

 ( نلاحظ انيا نتيجة غير مقبولة لأنيا لا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.1.88)
مطابقة المعيارية، وجودة المطابقة المطمقة، جودة ال الأولي لقيم جودة القياس نتائج تخمين

 (.19-5المطابقة المقتصدة لنموذج القياس نوردىا مجتمعة في الجدول رقم )
 

QINST1 

QINST2 

QINST3 

QINST4 

QINST5 

QINST6 

QINST7 

GOUV8 

QINST 

3694 

 (: نموذج القياس لممتغير النوعية المؤسساتية7-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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 لممتغير الكامن النوعية المؤسساتية: (:قيم مؤشرات جودة المطابقة19-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 17099( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 Adjusted Goodness Of Fit Index 17009( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 Population Gamma Index 36<84( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 Root Mean Square Residual 17100( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 .Root Mean Square Residual 1710( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 Normed Fit Index 36<83 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 Non-Normed Fit Index 36;<6( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 ;>;Comparative Fit Index 36( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36<8; 

Bollen's Delta 36<94 

Akaike Information Criterion (AIC) 3638; 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36<83 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 .(5-5في الجدول ) انطلاقا من نتائج القيم المرجوة لكل مؤشر مطابقة الموضحة في

 وجود عدم إلى في الجدول أعلاه، تشير الظاىرة المطابقة جودة نلاحظ أن قيم مؤشرات
(، GFI=0.899) مقبولة غير كانت المطابقة جيدة، وذلك راجع إلى أن مؤشرات مطابقة

(AGFI=0.889( ،)CFI =0.898( ،)RMSEA =0.086( ،)RMSR= 0.083 ،)
(NNFI=0.893.) 

 النموذج.  عمى تعديل إجراءب سوف نقومنظرا لعدم قبول قيم مؤشرات المطابقة، 
الأولى والثانية،  الفقرة بين الموجودة القياس بان أخطاء (7-5)نلاحظ من خلال الشكل 

كما المقياس،  ( من2الفقرة ) إزالة تم ارتباط عالي جدا، لذلك ذات كانتوالفقرة الثانية والثالثة 
 لفقرة السابعةا ، وبينالفقرة السادسة والفقرة السابعةبين  القياس ارتباط عالي لأخطاء نلاحظ

 (.7الفقرة ) إزالة تم والفقرة الثامنة، لذلك
 جودة مؤشرات الفقرتين المحذوفتين، أظيرت عدم وجود ضوء في المقياس اختبار إعادة وبعد

 (.21-5( والجدول )20-5الجدول رقم ) في ، كما يظيرالملائمة حالة المطابقة وجود
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 ضوء بعد واحد. وفي من تتكون بنية ( عبارات تقيس6ال) أن افتراض صحة يؤكد وىذا
 من فقرة كل الكامن مع المتغير تربط التي الأسيم عمى الظاىرة المعيارية الانحدارية الأوزان

 .(8-5)الفقرات، كما ىو مبين في الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

لمساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير  يظير في الشكل الأوزان الانحدارية المعيارية
الكامن النوعية المؤسساتية، وذلك بعد عممية تعديل نموذج القياس، سنقوم بشرح علاقات 

 (.22-5الشكل في الجدول رقم )
ودرجة الحرية لممتغير الكامن النوعية المؤسساتية بعد  كي تربيع  (: قيم مؤشرات20-5الجدول رقم )

 التعديل:

 القيمة المؤشر
 42.012 (chi²كي تربيع )

 21 (dfدرجة الحرية )
(chi²( / )df) 2.0005 

P- Level 0.001 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر

تساوي  (chi²( / )df)( ومنو قيمة مؤشر21( بدرجة حرية )42.012كي تربيع ) قيمة مؤشر
 ( نلاحظ أنيا نتيجة مقبولة لأنيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.2.0005)
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 القياس لممتغير النوعية المؤسساتية بعد التعديل(: نموذج 8-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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 لممتغير الكامن النوعية المؤسساتية بعد التعديل: المطابقة (:قيم مؤشرات جودة21-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 179.9( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 Adjusted Goodness Of Fit Index 179.0( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 Population Gamma Index 36<;5( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 ..Root Mean Square Residual 171( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 Root Mean Square Residual 171.0( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 Normed Fit Index 36<;9 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 Non-Normed Fit Index 36<74( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 ;Comparative Fit Index 36<6( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36<8; 

Bollen's Delta 36<94 

Akaike Information Criterion (AIC) 3638; 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36<83 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 

في الجدول  الظاىرة المطابقة جودة بعد عممية تعديل النموذج، نلاحظ أن قيم مؤشرات
 حذف الفقرة الثانية والفقرة السابعة.جيدة، وذلك بسبب  مطابقة وجود إلى أعلاه، تشير

 :المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب (:22-5الجدول رقم )
 نسبة المساىمة المؤشر

QINST1  % 17.91 
QINST3 % 14.60 
QINST4 % 11.02 
QINST5 % 12.95 
QINST6 % 23.97 
QINST8  % 19.56 
QINST  % 100  

 (.7-5: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل )المصدر
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النوعية يظير من الجدول أعلاه نسب مساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير الكامن 
المتعمقة بسنّ واحترام  (QINST6، حيث كانت أعمى نسبة مساىمة من نصيب )المؤسساتية

الفساد  عناصر ضبط المتعمقة( QINST8معا )(، تمييا 23.97 %ة )وتنفيذ القانون بنسب
(  أما %17.91( المتعمقة بالاستقرار السياسي بنسبة )QINST1(، و)19.56 %بنسبة )

( فكانت نسبيا متقاربة بحوالي QINST4( ،)QINST5( ،)QINST3بقية المتغيرات الجمية )
 م الأسواق.( المتعمقة بأمن المعاملات والعقود، تنظي14.60( و)12.95(، )11.02%)
 المسؤولية الاجتماعية لمشركات: نموذج القياس لممتغير/ 3-3-3

 عامل نموذج ىو( RSE) المسؤولية الاجتماعية لمشركات لمتغير الأصمي القياس نموذج
 الانحدارية يُبين الأوزان النموذج ليذا الأولي القياس ( مؤشرات، وتخمين6يتكون من ) واحد

الفقرات  من فقرة كل ( معRSEالكامن ) المتغير تربط التي الأسيم عمى المعيارية الظاىرة
 (:8-5في الشكل ) عمى التوالي كما ىو موضح

   RSEi = λi . RSE+ Ei معادلة نموذج القياس الشكل التالي:تأخذ 
 (، وذلك كما يمي:19-5سوف نجمع مختمف معادلات نموذج القياس في الجدول رقم )

 
 .معادلات نموذج القياس لممتغير المسؤولية الاجتماعية لمشركات (:23-5الجدول رقم )
 متغيرات جمية متغير كامن

 ( RSEالمسؤولية الاجتماعية لمشركات )

RSE1 = 0.81 RSE + 0.10 
RSE2 = 0.41 RSE + 0.69 
RSE3 = 0.22 RSE + 0.83 
RSE4 = 0.48 RSE + 0.61 
RSE5 = 0.43 RSE + 0.67 
RSE6 = 0.56 RSE + 0.42 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
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( يمكن صياغة نموذج القياس في 23-5بالاعتماد عمى النتائج الموجودة في الجدول )
(، RSE1( ،)RSE2الشكل التالي، الذي يوضح نسبة مساىمة المتغيرات الجمية )

(RSE3( ،)RSE4( ،)RSE5( ،)RSE6في قياس الم ،) تغير الكامن المسؤولية
 (.RSEالاجتماعية لمشركات )

 
 
 
 
 
 
 
 

ودرجة الحرية لممتغير الكامن المسؤولية  كي تربيع  الأولي لقيم مؤشرات القياس نتائج تخمين
 ( كما يمي.24-5لنموذج القياس موضوعة في الجدول رقم ) الاجتماعية لمشركات

ودرجة الحرية لممتغير الكامن المسؤولية الاجتماعية  كي تربيع  (: قيم مؤشرات24-5رقم )الجدول 
 .لمشركات

 القيمة المؤشر
 29.23 (chi²كي تربيع )

 14 (dfدرجة الحرية )

(chi²( / )df) 2.08 
P- Level 0.01 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 

RSE1 

RSE2 

RSE3 

RSE4 

RSE5 

RSE6 

RSE 

الاجتماعية لممسؤولية (: نموذج القياس لممتغير 9-5الشكل رقم )
 لمشركات

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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تساوي  (chi²( / )df)( ومنو قيمة مؤشر14( بدرجة حرية )29.23كي تربيع ) مؤشرقيمة 
 ( نلاحظ أنيا نتيجة مقبولة لأنيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.2.08)

المطابقة المطمقة، جودة المطابقة المعيارية، وجودة  الأولي لقيم جودة القياس نتائج تخمين
 (.25-5القياس نوردىا مجتمعة في الجدول رقم )المطابقة المقتصدة لنموذج 

 المطابقة لممتغير الكامن لممسؤولية الاجتماعية لمشركات. (: قيم مؤشرات جودة25-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 0.901( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر
 Adjusted Goodness Of Fit Index 0.900( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر
 Population Gamma Index 0.897( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر
 Root Mean Square Residual 0.079( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر
 Root Mean Square Residual 0.081( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر
 Normed Fit Index 0.931 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر
 Non-Normed Fit Index 0.901( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر
 Comparative Fit Index 0.897( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 0.936 
Bollen's Delta 0.940 

Akaike Information Criterion (AIC) 0.093 
James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 0.951 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 

 .(5-5الجدول ) انطلاقا من نتائج القيم المرجوة لكل مؤشر مطابقة الموضحة في
 وجود عدم إلى في الجدول أعلاه، تشير الظاىرة المطابقة جودة نلاحظ أن قيم مؤشرات

(، PGI=0.897)مقبولة  غير كانت المطابقة جيدة، وذلك راجع إلى أن مؤشرات مطابقة
(CFI=0.897( ،)0.081RMSEA=( ،)Bollen'sRho=0.936( ،)NNFI=0.893 ،)
(AIC=0.093.) 

 النموذج.  عمى تعديل إجراءب سوف نقومنظرا لعدم قبول قيم مؤشرات المطابقة، 
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الثانية والفقرة  بين الفقرة القياس عالي لأخطاءارتباط  نلاحظ (9-5)من خلال الشكل 
 ( من المقياس.3الفقرة ) إزالة تم ، لذلكالثالثة، والفقرة الثالثة والفقرة الرابعة

 جودة مؤشرات الفقرة المحذوفة، أظيرت عدم وجود ضوء في المقياس اختبار إعادة وبعد
 (.27-5)الجدول رقم  في ، كما يظيرالملائمة حالة المطابقة وجود

 ضوء بعد واحد. وفي من تتكون بنية ( عبارات تقيس5ال) أن افتراض صحة يؤكد وىذا
 من فقرة كل الكامن مع المتغير تربط التي الأسيم عمى الظاىرة المعيارية الانحدارية الأوزان

 .(10-5)الفقرات، كما ىو مبين في الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأوزان الانحدارية المعيارية لمساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير يظير في الشكل 
الكامن المسؤولية الاجتماعية لمشركات، وذلك بعد عممية تعديل نموذج القياس، سنقوم بشرح 

 (.28-5علاقات الشكل في الجدول رقم )
 
 
 

RSE4 

RSE2 

RSE4 

RSE5 

RSE6 

RSE 

 لممسؤولية الاجتماعية لمشركات بعد التعديل(: نموذج القياس لممتغير 10-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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من المسؤولية الاجتماعية ودرجة الحرية لممتغير الكا كي تربيع  (: قيم مؤشرات26-5الجدول رقم )
 لمشركات بعد التعديل:

 القيمة المؤشر
 26.12 (chi²كي تربيع )

 13 (dfدرجة الحرية )
(chi²( / )df) 2.009 

P- Level 0.001 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر

تساوي  (chi²( / )df)مؤشر( ومنو قيمة 13( بدرجة حرية )26.12كي تربيع ) قيمة مؤشر
 ( نلاحظ أنيا نتيجة مقبولة لأنيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.2.009)

لممتغير الكامن المسؤولية الاجتماعية لمشركات بعد  المطابقة (:قيم مؤشرات جودة27-5الجدول رقم )
 التعديل:
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 0.942( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر
 Adjusted Goodness Of Fit Index 0.937( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر
 Population Gamma Index 0.929( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر
 Root Mean Square Residual 0.063( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر
 Root Mean Square Residual 0.059( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر
 Normed Fit Index 0.961 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر
 Non-Normed Fit Index 0.921( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر
 Comparative Fit Index 0.919( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 0.956 
Bollen's Delta 0.960 

Akaike Information Criterion (AIC) 0.053 
James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 0.951 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
في الجدول  الظاىرة المطابقة جودة بعد عممية تعديل النموذج، نلاحظ أن قيم مؤشرات

 حذف الفقرة الثالثة.جيدة، وذلك بسبب  مطابقة وجود إلى أعلاه، تشير
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 :المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب (:28-5الجدول رقم )

 نسبة المساىمة المؤشر

RSE1  % 27.17 
RSE2 % 16.23 
RSE4 % 18.11 
RSE5 % 17.36 
RSE6 % 21.13 
RSE  % 100  

 (.10-5بالاعتماد عمى الشكل ): من إعداد الباحث المصدر
 

يظير في الجدول أعلاه نسب مساىمة المتغيرات الجمية في قياس المتغير الكامن المسؤولية 
( الأنشطة RSE1الاجتماعية لمشركات، حيث كانت أعمى نسبة مساىمة من نصيب )

واة بين ( المتعمقة المساRSE6(، تمييا )27.17 %الاجتماعية لمشركة تجاه العاممين بنسبة )
( RSE2( ،)RSE5( ،)RSE4(، أما بقية المتغيرات الجمية )21.13 %الجنسين بنسبة )

(. أي %18.11(، )%17.36(، )%16.23فكانت نسبيا متقاربة عمى التوالي بحوالي )
الأخلاقية في العمل، أنشطة الشركات لمحفاظ عمى البيئة،  بالمعايير المتعمقة بكل من الالتزام

 دمات عالية الجودة.ورضا الزبون وخ
 الأداء المؤسسي: نموذج القياس لممتغير/ 3-3-4

يتكون من  واحد عامل نموذج ىو( PERF) الأداء المؤسسي لمتغير الأصمي القياس نموذج
 المعيارية الظاىرة الانحدارية يُبين الأوزان النموذج ليذا الأولي القياس ( مؤشرات، وتخمين8)

الفقرات عمى التوالي كما  من فقرة كل ( معPERFالكامن ) المتغير تربط التي الأسيم عمى
 (:11-5في الشكل ) ىو موضح

   PERFi = λi . PERF+ Ei معادلة نموذج القياس الشكل التالي:تأخذ 
 (، وذلك كما يمي:29-5سوف نجمع مختمف معادلات نموذج القياس في الجدول رقم )
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 .القياس لممتغير الأداء المؤسسيمعادلات نموذج  (:29-5الجدول رقم )
 متغيرات جمية متغير كامن

 ( PERFالأداء المؤسسي )

PERF1 = 0.90 PERF + 0.13 

PERF2 = 0.72 PERF + 0.34 

PERF3 = 0.55 PERF + 0.60 

PERF4 = 0.44 PERF + 0.75 

PERF5 = 0.40 PERF + 0.77 

PERF6 = 0.41 PERF + 0.81 

PERF7 = 0.65 PERF + 0.59 

PERF8 = 0.69 PERF + 0.57 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
( يمكن صياغة نموذج القياس في 29-5بالاعتماد عمى النتائج الموجودة في الجدول )

(، PERF1( ،)PERF2الشكل التالي، الذي يوضح نسبة مساىمة المتغيرات الجمية )
(PERF3( ،)PERF4( ،)PERF5( ،)PERF6( ،)PERF7( ،)PERF8 في قياس )

 (.PERF) المتغير الكامن الأداء المؤسسي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

في قياس المتغير  يظير عمى الشكل الأوزان الانحدارية المعيارية لمساىمة المتغيرات الجمية
 (.32-5الكامن الأداء المؤسسي، سنقوم بشرح علاقات الشكل في الجدول رقم )

PERF1 

PERF2 

PERF6 

PERF7 

PERF8 

PERF9 

PERF: 

PERF8 

PERF 

36<3 

 (: نموذج القياس لممتغير الأداء المؤسسي11-5الشكل رقم )

 Statistica 08: من إعداد الباحث باستعمال برنامج المصدر
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ودرجة الحرية لممتغير الكامن الأداء  كي تربيع الأولي لقيم مؤشرات القياس نتائج تخمين
 ( كما يمي.30-5لنموذج القياس موضوعة في الجدول رقم ) المؤسسي

 
 ودرجة الحرية لممتغير الكامن الأداء المؤسسي. كي تربيع  مؤشرات(: قيم 30-5الجدول رقم )

 القيمة المؤشر
 72.105 (chi²كي تربيع )

 35 (dfدرجة الحرية )

(chi²( / )df) 2.06 
P- Level 0.0001 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 

( تساوي chi²( / )df( ومنو قيمة مؤشر)35حرية )( بدرجة 72.105كي تربيع ) قيمة مؤشر
 ( نلاحظ انيا نتيجة مقبولة لأنيا تدخل ضمن مجال القيم المرجوة لممؤشر.2.06)
 

المطابقة المطمقة، جودة المطابقة المعيارية، وجودة  الأولي لقيم جودة القياس نتائج تخمين
 (.31-5ول رقم )المطابقة المقتصدة لنموذج القياس نوردىا مجتمعة في الجد

 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الخامس                                                                            الدراسة الميدانية

 
259 

 لممتغير الكامن الأداء المؤسسي. المطابقة (: قيم مؤشرات جودة31-5الجدول رقم )
 القيمة المؤشر
 Goodness Of Fit Index 17900( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 .Adjusted Goodness Of Fit Index 1790( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 Population Gamma Index 17900( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 Root Mean Square Residual 171.0( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 Root Mean Square Residual 36393( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 Normed Fit Index 36<:5 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 Non-Normed Fit Index 36<84( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 Comparative Fit Index 36<5( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36<;8 

Bollen's Delta 36<< 

Akaike Information Criterion (AIC) 36384 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36<;6 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 .(5-5الجدول ) انطلاقا من نتائج القيم المرجوة لكل مؤشر مطابقة الموضحة في

 مطابقة وجود إلى في الجدول أعلاه، تشير الظاىرة المطابقة جودة نلاحظ أن قيم مؤشرات
 جيدة.

 :المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية اريةالانحد الأوزاننسب (:32-5الجدول رقم )
 نسبة المساىمة المؤشر

PERF1 % 18.91 

PERF2 % 15.13 

PERF3 % 11.55 

PERF4 % 09.24 

PERF5 % 08.40 

PERF6 % 08.61 

PERF7 % 13.66 

PERF8 % 14.50 

QINST % 100 

 (.7-5: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل )المصدر
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قياس المتغير الكامن الأداء يظير في الجدول أعلاه نسب مساىمة المتغيرات الجمية في 
الربحية والدكاسب المتعمقة  (PERF1حيث كانت أعمى نسبة مساىمة من نصيب )المؤسسي، 

 المتعمقة( PERF5(، أما النسب الدنيا فاضطمعت بيا كل من)18.91 %بنسبة ) الدالية

( المتعمقة بملائمة PERF6(، و)08.40 %والخدمات بنسبة )الابتكار وجودة لممنتجات 
( أما بقية المتغيرات الجمية 08.61 %)المنتجات المقدمة من قبل نظم المعمومات بنسبة 

(. مما سبق، يتبين لنا واضحا إىمال الشركات الجزائرية %14فكانت نسبيا متقاربة بحوالي )
 .لمتكنولوجيا والمنتجات ذات الكثافة العممية

 (:Structural Model) الهيكمي الفرضي / النموذج3-4
ومتغيرين  مستقمين متغيرين من القياس، يتكون نموذج مع متباين الييكمي النموذج يكون قد

التابعة.  وتؤثر في المتغيراتمع بعضيا البعض،  المستقمة المتغيرات ترتبط فيو إذ تابعين،
لمعينة.  المستخدمة البيانات مع الدراسة نموذج ملائمة من لمتأكد الييكمي يستخدم النموذج

 الجدول في المعروضة الملائمة خلال مؤشرات من الييكمي النموذج ملائمة عمى الحكم ويتم
 خلال من التأكد يتم بل البحث فرضيات صحة عمى تحكم لا المؤشرات ىذه لكن (،5-5)

 معاملات المعتمدة والمتغيرات المستقمة المتغيرات بين سواء الأسيم عمى الموجودة المعاملات
 البسيط. الارتباط معاملات المستقمة المتغيرات بين أو المعيارية، بيتا
 تقديم النموذج الهيكمي الفرضي:/ 3-4-1

 لمقاييس البنائي الصدق باختبار الخاصة الثلاث الخطوات ضوء بعد إجراء التعديلات وفي
 التي التعديلات عمى بالاعتماد لمدراسة الفرضي الييكمي النموذج اختبار الآن يمكن البحث
حوكمة  مقياس لمبحث، حيث أن الأولية المقاييس ضوء في وليس عمى المقاييس حدثت

( فقرات، 6أصبح يضم ) النوعية المؤسساتية ( فقرات، ومقياس7يضم ) الشركات أصبح
المؤسسي  الأداء ما مقياس( فقرات، أ5يضم ) المسؤولية الاجتماعية لمشركات أصبح ومقياس

 ( فقرات.8فبقي يضم )
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النموذج الييكمي الفرضي المدروس ىو نموذج أحادي الاتجاه، يتضمن أربعة متغيرات 
(، والمتغير GOUVكامنة، تتجمى في كل من المتغير الكامن المستقل حوكمة الشركات )

المتغيرين الكامنين (، المذان يؤثران في QINSTالكامن المستقل النوعية المؤسساتية )
يعد  (،PERF(، والأداء المؤسسي )RSEالتابعين المسؤولية الاجتماعية لمشركات )

(RSE(مستقلا بالنسبة لــ )PERF.فيو يؤثر فيو، أي انو يمعب دور المتغير الوسيطي ) 
ىذا النموذج يدرس علاقة الترابط الخطية بين المتغيرين المستقمين، وكذا العلاقات السببية 

 لخطية بين المتغيرين المستقمين والمتغيرين التابعين.ا
 / فرضيات نموذج الهيكمي:3-4-2

H1 :تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع رفع الأداء الفرضية الأولى :
 المؤسسي.

 انطلاقا من ىذا المنظور سوف نحاول التحقق من الفرضيات الفرعية التالية: 
H1aة الشركات يرتبط ايجابيا مع زيادة المكاسب المالية.: تبني ممارسات حوكم 
H1b.تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع كسب ولاء العاممين : 
H1c.تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع خفض التكاليف : 
H1d.تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع رفع الإنتاجية : 
H1e ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع الابتكار وجودة المنتجات : تبني

 والخدمات.
H1f تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع ملائمة المنتجات المقدمة من قبل :

 نظم المعمومات.
H1j.تبني ممارسات حوكمة الشركات يرتبط ايجابيا مع كسب رضا الزبون : 
H1hالشركات يرتبط ايجابيا مع زيادة حصة السوق. : تبني ممارسات حوكمة 
H2 : :النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع رفع الأداء الفرضية الثانية

 المؤسسي.
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H2a.النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع زيادة المكاسب المالية : 
H2bترتبط إيجابا مع كسب ولاء العاممين. : النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال 
H2c.النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع خفض التكاليف : 
H2d.النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع رفع الإنتاجية : 
H2e المنتجات : النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع الابتكار وجودة

 والخدمات.
H2fالمنتجات المقدمة من  ملائمة : النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع

 قبل نظم المعمومات.
H2j.النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع كسب رضا الزبون : 
H2hة حصة السوق.: النوعية المؤسساتية الملائمة للأعمال ترتبط إيجابا مع زياد 
H3: المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع رفع الأداء الفرضية الثالثة :

 المؤسسي.
H3a.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع زيادة المكاسب المالية : 
H3b.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع كسب ولاء العاممين : 
H3c الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع خفض التكاليف.: المسؤولية 
H3d.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع رفع الإنتاجية : 
H3e.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع الابتكار وجودة المنتجات والخدمات : 
H3fلمنتجات المقدمة من قبل ا ملائمة : المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع

 نظم المعمومات.
H3j.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع كسب رضا الزبون : 
H3h.المسؤولية الاجتماعية لمشركات ترتبط إيجابا مع زيادة حصة السوق : 
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 / نوعية العلاقات الخطية المدروسة:3-4-3
( والنوعية المؤسساتية GOUVالشركات ): المتغيرين المستقمين حوكمة العلاقة الأولى

(QINST.يرتبطان ولكنيما لا يؤثران عمى بعضيما البعض ) 
المتغير  يؤثر مباشرة في  (GOUV: المتغير المستقل حوكمة الشركات )العلاقة الثانية

 .ولا يتأثر بو (RSEالتابع الأداء المؤسسي )
( يؤثر مباشرة في المتغير QINSTية )النوعية المؤسساتالمتغير المستقل  :العلاقة الثالثة

 .ولا يتأثر بو (RSEالتابع الأداء المؤسسي )
المتغير  يؤثر مباشرة في  (GOUV: المتغير المستقل حوكمة الشركات )العلاقة الرابعة

 ولا يتأثر بو. (RSEالتابع المسؤولية الاجتماعية لمشركات )
( يؤثر مباشرة في المتغير  QINSTالمؤسساتية )النوعية : المتغير المستقل العلاقة الخامسة

 ولا يتأثر بو. (RSEالتابع المسؤولية الاجتماعية لمشركات )
ىو متغير تابع لممتغيرين  (RSEالمتغير المسؤولية الاجتماعية لمشركات ) :العلاقة السادسة

 ( يتأثر بيما، وىو في نفس الوقت يعتبر متغيرا مستقلاQINST( و)GOUVالمستقمين)
 بالنسبة لممتغير التابع الأداء المؤسسي ويؤثر فيو مباشرة.

يؤثر بطريقة غير مباشرة في  (GOUV: المتغير المستقل حوكمة الشركات )العلاقة السابعة
 .(RSEعن طريق ) (RSEالمتغير  التابع الأداء المؤسسي )

ريقة غير مباشرة يؤثر بط (QINSTالنوعية المؤسساتية )المتغير المستقل : العلاقة الثامنة
 .(RSEعن طريق ) (RSEالمتغير  التابع الأداء المؤسسي )في 
 :لمنموذج الهيكمي  المطابقة قيم مؤشرات /3-4-4

سوف نتبع نفس الطريقة والخطوات التي اتبعناىا في تقييم نماذج القياس، حيث قمنا بتقييم 
التوصيات المدونة في الجدول رقم النموذج الييكمي الفرضي المدروس بالاعتماد أساسا عمى 

(، بعد عممية التطبيق حصمنا عمى نتائج قيم جودة المطابقة لمنموذج الييكمي التي 5-5)
 ( الموالي.35-5سوف ندونيا في الجدول رقم )
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 لمنموذج الهيكمي.  المطابقة (: قيم مؤشرات53-5الجدول رقم ) 
 القيمة المؤشر

 0712 (df( :)chi²/ dfودرجة الحرية )( chi²كاي ) قيمة مربع مؤشر نسبة

 Goodness Of Fit Index 17900( GFIالمطابقة ) حسن مؤشر

 Adjusted Goodness Of Fit Index 1791( AGFIالمعدل ) المطابقة حسن مؤشر

 .Population Gamma Index 1790( PGIلممجتمع )Gamma المطابقة  حسن مؤشر

 Root Mean Square Residual 171.1( RMSRالبواقي ) مربع متوسط جذر مؤشر

 Root Mean Square Residual 36389( RMSEAالتقاربي ) الخطأ مربع متوسط جذر مؤشر

 Normed Fit Index 36<95 (NFI) المعياري المطابقة مؤشر

 Non-Normed Fit Index 36<86( NNFI) المعياري غير المطابقة مؤشر

 Comparative Fit Index 36<4( CFI) المقارن المطابقة مؤشر

Bollen's Rho 36<:6 

Bollen's Delta 36<;4 

Akaike Information Criterion (AIC) 36388 

James-Mulaїk-Brett Parcimounious Fit Index  (PNFI) 36<:9 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 

 مطابقة وجود إلى في الجدول أعلاه، تشير الظاىرة المطابقة جودة نلاحظ أن قيم مؤشرات
( التي تساوي df( ودرجة الحرية )chi²كاي ) قيمة مربع جيدة. نبدأ بقيمة مؤشر نسبة

( وىي قيمة جيدة جدا، بعدىا يظير جميا أن قيم مؤشرات المطابق المطمقة كميا 2.04)
( مساوية AGFI(، وقيمة )0.911لـ)( مساوية GFIتقترب من القيم المرجوة فنجد )

( ىذه القيم كمو من المفروض حتى تقبل لابد أن 0.915( مساوية لـ)PGI(، وقيمة )0.90لـ)
( RMSRوىو شرط متوفر قي كل القيم. ثم بالنسبة لقيمة ) 0.9 ،1تدخل ضمن المجال 

ييا شرط القبول ( وىي قيم تتوفر ف171.1( مساوية لـ)RMSR( وقيمة )36389نجدىا مساوية لـ)
 .0.08،0.05لكونيا تنتمي لممجال الثقة 

أما بالنسبة لقيم مؤشرات المطابقة الأخرى كما ىو معبر عنيا في الجدول، فيي كميا ذات 
 قيم مقبولة، حيث أنيا تنتمي إلى مجالات الثقة لكل مؤشر عمى حدة. 
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 / معادلات لمنموذج الهيكمي المدروس:3-4-5
صياغة المعادلات لمنموذج الييكمي التي تعبّر في الأصل عن  وفيما يمي سرد لطرق

 العلاقات الفرضية السابقة الذكر،
 (: شكل المعادلات الهيكمية لمنموذج المدروس. 33-5الجدول رقم )

 المعادلات الهيكمية مسار العلاقات الهيكمية
(GOUV)-50->(RSE) RSE= β1.GOUV+D1 
(QUAINST)-51->(RSE) RSE= β2.QINST+D2 
(RSE)-52->(PERF) PERF= β3.RSE+D3 
(GOUV)-53->(PERF) PERF=β4.GOUV+D4 
 (QUAINST)-54->(PERF) PERF=β5.QINST+D5 
(GOUV)-(QUAINST)-(RSE)-55->(PERF) PERF=β6.GOUV+ β7.QINST+ β8.RSE+D6 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
خلال الجدول السابق، تظير في السطر الأول المعادلة التي تبيّن العلاقة السببية لتأثير من 

( عمى المتغير التابع المسؤولية GOUVالمتغير الكامن المستقل حوكمة الشركات )
(، في السطر الثاني نجد معادلة العلاقة السببية لتأثير المتغير RSEالاجتماعية لمشركات )

( في المتغير التابع المسؤولية الاجتماعية QINSTلنوعية المؤسساتية )الكامن المستقل ا
(، وفي السطر الثالث تظير معادلة العلاقة السببية لتأثير المتغير الوسيطي RSEلمشركات )

( في المتغير الداخمي التابع الأداء المؤسسي RSEالمسؤولية الاجتماعية لمشركات )
(PERFوفي السطر الرابع نجد معا ،) دلة العلاقة السببية لتأثر المتغير التابع الأداء

(، وفي السطر الخامس GOUV( بالمتغير المستقل حوكمة الشركات )PERFالمؤسسي )
( بالمتغير المستقل PERFنجد معادلة العلاقة السببية لتأثر المتغير التابع الأداء المؤسسي )

نجد المعادلة الييكمية لمعلاقات  (، وأخيرا في السطر السادسQINSTالنوعية المؤسساتية )
 السببية الخطية بين المتغيرات المستقمة والمتغيرات التابعة النموذج الييكمي المدروس.

( تم الحصول عمى Statictica, 0.8وبعد عممية تطبيق ىذه المعادلات باستعمال برنامج )
 (، وذلك كما يمي:34-5النتائج التي وضعناىا عمى شكل الجدول رقم )
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 (:المعادلات الهيكمية الفعمية لمنموذج المدروس.34-5الجدول رقم )
 المعادلات الهيكمية مسار العلاقات الهيكمية

(GOUV)-50->(RSE) RSE= 0.71 GOUV+ 0.24 
(QUAINST)-51->(RSE) RSE= 0.52 QINST+ 0.54 
(RSE)-52->(PERF) PERF = 0.62 RSE + 0.34 
(GOUV)-53->(PERF) PERF=0.45 GOUV+ 0.39 
 (QUAINST)-54->(PERF) PERF=0.08 QINST+ 0.98 
(GOUV)-(QUAINST)-(RSE)-55->(PERF) PERF= 0.45 GOUV+ 0.08 QINST+ 0.62 RSE+ 0.34 

 (.Statistica 08: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى برنامج )المصدر
 ( توصمنا إلى ما يمي:34-5من خلال نتائج الجدول رقم )

( GOUVمباشرة بين حوكمة الشركات ) معنوية ايجابية تأثير علاقة بان ىناك يظير -1
ىذا يؤكد (. 0.45( بقيمة تشبع لوزن انحداري معياري قيمتو )PERFوالأداء المؤسسي )

 صحة الفرضية الأولى لمبحث.
مباشرة بين المتغير المستقل النوعية  معنوية سمبية غير تأثير علاقةتوجد ىناك  -2

 (. PERF( والمتغير التابع الأداء المؤسسي )QINSTتية )المؤسسا
مباشرة بين المتغير المستقل حوكمة الشركات  معنوية ايجابية تأثير علاقة توجد ىناك -3
(GOUV( والمتغير الوسيطي المسؤولية الاجتماعية لمشركات )RSE بقيمة تشبع لوزن )

 .(0.71انحداري معياري قيمتو )
مباشرة بين المتغير المستقل النوعية المؤسساتية  معنوية ايجابية تأثير علاقة توجد ىناك -4
(QINST( والمتغير الوسيطي المسؤولية الاجتماعية لمشركات )RSE بقيمة تشبع لوزن )

 (.0.52انحداري معياري قيمتو )
مباشرة بين المتغير التابع الوسيطي المسؤولية  معنوية ايجابية تأثير علاقة توجد ىناك -5

( بقيمة تشبع لوزن PERF( والمتغير التابع الأداء المؤسسي )RSEالاجتماعية لمشركات )
 ىذا يؤكد صحة الفرضية الثالثة لمبحث. (0.62انحداري معياري قيمتو )
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وفيما يمي مخطط النموذج الييكمي العام لمدراسة، الذي يحتوي عمى جميع العلاقات التي 
 أدرجت في الفرضيات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: النموذج الهيكمي العام لمدراسة  12-5)الشكل رقم 

 (STATISTICA 08)المصدر: من إعداد الباحث باستعمال برنامج 
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 / تحميل شكل النموذج الهيكمي:3-4-6
المستقمة  المتغيرات يوضح الذي لمدراسة الييكمي النموذج ىو (12-5) يعبر الشكل رقم

المسؤولية الاجتماعية والمتغير الوسيطي ) لمبحث )حوكمة الشركات( و)النوعية المؤسساتية(
 والمتغير التابع )الأداء المؤسسي( (لمشركات

الييكمي  النموذج ( يظير بأن33-5في الجدول ) الموجودة الملائمة مقاييسقيم  خلال من
المستقمة  المتغيرات من الواحد الاتجاه ذات الأسيم الدراسة، أما لبيانات ملائم الحالي لمبحث
 المعيارية، تستخدم بالمعاملات تسمى التي الموجودة التأثير علاقة فتمثل الوسيط المتغير إلى

لممتغير الوسيط.  بالنسبة المستقمة لممتغيرات النسبية الأىمية من ولمتحقق الفرضيات لاختبار
الارتباط،  معاملات تمثل المستقمة المتغيرات بين ما الموجودة الاتجاىين ذات الأسيم أما

البحث، وذلك كما يمي.  فرضيات عمى الحكم شكل النموذج الييكمي، يمكننتائج  عمى ضوء
النسبية  الأىمية عن الأسيم عمى الظاىرة المعيارية المعاملات خلال من الحكم يمكن

 التابع، المتغير تفسير في المستقمة لممتغيرات
موجبة  ارتباط علاقة وجود فنلاحظ لمبحث، المستقمة بين المتغيرات الارتباط لعلاقات بالنسبة
( بمعامل QINST( والنوعية المؤسساتية )GOUVحوكمة الشركات ) متغير بين معنوية
ية ملائمة (. ىذا يثبت فرضية الارتباط القوي الايجابي لتوفر نوعية مؤسسات0.90قيمتو )

لممارسة الأعمال في ومدى تبني شركات المساىمة الجزائرية العامة لأساليب حوكمة 
 .مما يؤكد صحة الفرضية الثانية لمبحث الشركات.

في  نسبية أىمية أكثر ( ىوRSE) المسؤولية الاجتماعية لمشركات المتغير بان يظير إذ
نسبتو حوالي  بمغت إذ (،0.62( بدرجة تشبع )PERFالمؤسسي ) الأداء تفسير

( بدرجة تشبع GOUVحوكمة الشركات ) متغير الثانية في المرتبة (، ويأتي53.91%)
( يأتي أخيرا QINSTالنوعية المؤسساتية ) متغير (، أما%39.13) نسبتو بمغت إذ (0.45)

(. ىذا من خلال التأثيرات المباشرة بين %6.96)، والذي بمغت نسبتو (0.08بدرجة تشبع )
 غيرات.المت
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( بوزن GOUVأما بالنسبة لمتأثير غير المباشر، فنلاحظ أن تأثير متغير حوكمة الشركات)
( بوزن انحداري QINST( وتأثير النوعية المؤسساتية )0.71انحداري معياري قيمتو )

( كان سببا في ارتفاع RSE(  عمى المسؤولية الاجتماعية لمشركات )0.53معياري قيمتو )
( بوزن PERF( عمى الأداء المؤسسي )RSEالاجتماعية لمشركات ) تأثير المسؤولية

( مما يؤكد صحة فرضية البحث الرابعة، التي ترى أن توفر 0.62انحداري معياري قيمتو )
نوعية مؤسساتية ملائمة للأعمال وتبني المسؤولية الاجتماعية لمشركات يساىم في رفع اثر 

 المؤسسي.ممارسات حوكمة الشركات عمى الأداء 
 

 خلاصـــــــــــــة:
من خلال دراسة العلاقات الفرضية لمعينة الشركات باستعمال المعادلات الييكمية تبيّن لنا ما 

 يمي:
بين  معنوية ايجابية تأثير علاقة يظير بان ىناك تم تأكيد صحة الفرضية الأولى لمبحث،

لوزن انحداري معياري  ( بقيمة تشبعPERF( والأداء المؤسسي )GOUVحوكمة الشركات )
 (.0.45قيمتو )

 و المعنوية ، من خلال علاقة الارتباط الموجبةكما تم تأكيد صحة الفرضية الثانية لمبحث
( بمعامل قيمتو QINST( والنوعية المؤسساتية )GOUVحوكمة الشركات ) من متغير بين
(0.90.) 

بين المتغير  المعنوية يجابيةالا التأثير علاقةوتم تأكيد صحة الفرضية الثالثة لمبحث تثبتو 
( بقيمة تشبع PERF( والمتغير الأداء المؤسسي )RSEالمسؤولية الاجتماعية لمشركات )

 (0.62لوزن انحداري معياري قيمتو )
أيضا، تم تأكيد صحة فرضية البحث الرابعة، التي ترى أن توفر نوعية مؤسساتية ملائمة 

لمشركات يساىم في رفع اثر ممارسات حوكمة للأعمال وتبني المسؤولية الاجتماعية 
 (.0.71الشركات عمى الأداء المؤسسي بوزن معياري )
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بيئة الأعمال، وما يرافقو من مشاكل قد تواجييا الشركات،  نظرا لمتطور المستمر في
بيئة تتميز بعدم التحكم في تكاليف ومن أىم مظاىرىا  عدم كمال الأسواق،التي سببيا 

 ،بين مختمف أطراف العقود من جية تماثل المعموماتعدم نظرا ل ،الصفقات والعقود
وعدم  ،والمشاكل الناجمة عن توكيلات السمطات سيرين،وتجدر الم ،والتصرفات الانتيازية

 من جية أخرى. ضمان ووضوح حقوق الممكية،
، الذي يشتمل عمى مجموعة من النظريات، التيار المؤسساتي الجزئي ظيرت إلى الوجود 

عن المشاكل  رفع المبس تم ،الممكية وقحق نظرية اد الحمول. فمن خلالالتي وضعت لإيج
م كل التصرفات والنشاطات والمسؤوليات يح وتنظيتوضب قامتف، التي تيدد استقرار الممكية

وضمان انتقاليا  ات،الحفاظ عمى الممكيىادفة إلى  معنوية، ومادية كانت أ ،المتعمقة بالممكية

الرامية  ،نظرية تكاليف الصفقات تظير  السوق، تكاليف لتحكم فيولزيادة ا. بين الفاعمين
 تحديد كل أنواع التكاليف.إلى دراسة و 

أصبح التحكم في تكاليف الصفقات يتطمب ونظرا لمتعقيد الذي يكتسي إجراء المعاملات، 
فبعد إن كانت إدارة الشركات الرأسمالية حكرا عمى المالك  ومتكونين، أشخاصا متخصصين

 ،اسم الشركات المانجرياليةب الأموال يعرف شركاتتم الانتقال إلى جيل جديد من نفسو، 
الإدارة من أيدي المالكين إلى  بانتقال ىذا النوع من الشركاتيتميز  .إلى يومنا ىذا ةالسائد

 مديرين التنفيذيين غير المالكين.أيدي خارجية تتمثل في المسيرين أو ال

يم مجموعة من في ىذه الحالة يوكل المالكون المسيرين لأداء مياميم في الإدارة بإعطائ
، ولضمان حقوق كل من الطرفين، كان لزاما عمييما الخضوع إلى الصلاحيات والسمطات

 .مجموعة من الموائح والقوانين  من شانيا تنظيم ىذا النوع من عقود الوكالة
لكن لكل من المالكين التي تتوزع ممكيتيم عمى شكل مساىمات والمديرين التنفيذيين أىداف 

فالمالك ييدف  مما يخمق تضاربا في المصالح، وغايات مختمفة عمى المستوى أداء الشركة،
المسير إلى إطالة مدة منصبو  ، بينما ييدفرباحلأاتوزيع اكبر نسبة في إلى الحصول عمى 
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الحفاظ عمى يكون  ،المنافسة الشرسة. لكن في مناخ أعمال يتميز بشركةفي إدارة ال
لإرباح ار نسبة الإبقاء عمى اكب امرأ صعبا، حيث يتطمب ذلك من المسير استمرارية الشركة

رين المتميز وبحكم تموقع المسي وىو ما يتعارض مع مصالح المساىمين. ،لإعادة استثمارىا
سوف ينتيز المعمومات المتعمقة بالشركة، وتفردىم بامتلاكيم  ،في ىرم إدارة الشركة

 المساىمين باستعماليا لخدمة أىدافيم وفي نفس الوقت إقناعالمسيرون ىذه الوضعية، 
 .دون الإضرار بمصالحيم بمخططاتيم

ولعمو ما جعل بعض المسيرين  ،كل ىذا يبين الدور الكبير الذي تمعبو المعمومات نوعا وكما
  .ما يخدم مصالحيمفي واستعماليا ،م باحتكار المعموماتقص أدائيم في ميامييغطون ن

، التجدر إلى العالم نظرية تبرز وتماشيا مع ىذه التطورات، وحلا لممشاكل التي قد ترافقيا، 

متصرفات الانتيازية في وضع الحد ل ،كتكممة لما بدأت بو نظرية الوكالة التي جاءت
 .اتحتكار المعمومبا المتعمقةلممسيرين، خاصة تمك 

( في وضع OCDEكل ىذه النظريات كانت بمثابة قاعدة عممية، ارتكزت عمييا منظمة )
، التي عمييا اسم ممارسات حوكمة الشركات أطمقالتسيير الجيد لمشركات، دليل لممارسات 

سواق ( تمبية لمتطمبات الأ2004(، ليعاد تعديميا سنة )1999ظيرت في بادئ الامر سنة )
  والشركات.

الكثير من الدراسات كما تبث في  فعالة لإدارة المنظمات، حوكمة الشركات آلية جديدةتعتبر 

إلى أن حوكمة الشركات  ياخمص أغمبوالتي  ،المتعمقة بقواعد وأسس التسيير المؤسساتي
نيا جعمت من أمفتاح أساسي وضروري لرفع وتحسين الأداء المؤسسي لمشركات، حتى 

فأصبحت أي حوكمة الشركات مفتاحا فعالا  لو قوانين تحكمو وتنظمو. ،نفسيا سوقا الشركة
لمجموعة من المشاكل التنظيمية والتشغيمية لتضارب المصالح عمى المستوى الداخمي 

 .اتمشركلوالخارجي 
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 الأكاديميين بين اليامة القضايا من ىاوأداء الشركات حوكمة نظم بين العلاقة تعدكما 
 بين متوافقة نتائج إلى الوصول يتم لم وفإن الآن فحتى ذلك ومع سواء، حد عمى والتطبيقيين

 صحةإلى مدى  النتائج في الاختلاف ىذا، ويعود التطبيقي المستوى عمى الدراسات
 .المستخدمة الشركات حوكمة مقاييس وموضوعية

 ومقوماتو عناصره تواجد مدى وتقييم الحوكمة بمفيوم التعريف إلى الدراسة ىذه ىدفت وقد
 المساىمة الجزائرية العامة. الشركات في الرئيسية

 الشركات حوكمة مؤشرات بين ارتباط علاقة وجود إلى الميدانية الدراسة توصمت لقد
بيئة مؤسساتية ملائمة  ، وزيادة الارتباط في حالة توفرالشركة أداء من وكل لمختارةا

وفيما يمي سوف يتم تحميل النتائج عمى  المسؤولية الاجتماعية.للأعمال، وتكريس أخلاقيات 

 :مستويات عدة
 دورالعينة لا يتأثر بحوكمة الشركات في شركات  الدراسة تبين أن تقييم نتائج من خلال/ 1

لجان مجمس الإدارة، أي أن ممارسات حوكمة الشركات في الجزائر لا تساىم فيو لجان 
( التي تعتبرىا من أىم الشروط OCDEممارسات الحوكمة، وىو ما لا يتوافق مع معايير )

 الواجب توفرىا.
وذلك بالترتيب  التالية، رعيةمؤشرات الفالمساىمة عمى  تقييم الحوكمة يعتمدوفي المقابل 

 :الأولوية حسب

، بمعامل ممارسات مجمس الإدارة. و (0.81، بمعامل انحدار معياري )مناخ ملائم للأعمال
والتعويض عمى  لأصحاب المصالح احترام الحقوق القانونية (.0.64انحدار معياري )

في الرقابة  ة أصحاب المصالحتعزيز مشارك (.0.52) بمعامل انحدار معياري، انتياكيا
 معاملات كافة في الشفافيةو  الإفصاح. (0.45) بمعامل انحدار معياري، عمى الشركة

جراءات ةالشرك وعمميات ، لفائدة كل الأطراف ذات الصمة المالية والمراجعة المحاسبة وا 
 ،الإدارة وميام مجمس التنفيذيين التفريق بين ميام المديرين (.0.43بمعامل انحدار معياري )
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الجمعية العامة وتدقيق القوائم  في المساىمين تصويت (.0.42بمعامل انحدار معياري)
 (.0.41بمعامل انحدار معياري)، المالية

من خلال نتائج الدراسة تبين لنا أن الشركة ليست في منعزل عن العالم الخارجي المحيط / 2
بيا، فيي تؤثر فيو وتتأثر بو، ولا يكفي أن تدار جيدا عمى المستوى الداخمي بل ىي في 

لى مرافقة من طرف المحيط المؤسساتي الذي تنشط فيو وىو ما يبرر فشل كل حاجة إ
الإصلاحات التي أجريت عمى المؤسسة العمومية الجزائرية والتي خضعت دائما إلى 

إجراءات أحادية الجانب من طرف الدولة دون إشراك الشركة، والذي يشكل عامل أساسي في 
 يا التي تتم عن حاجياتيا المفصمة.نجاح أي مشروع، وذلك بتقديميا لمتطمبات

إن إشراك ممثمي الشركات وممثمي المجتمع المدني في عمميات التغيير والإصلاح واجب 
 حتى تنجح أي مبادرة في ىذا المجال ما من شانو أن يرفع الأداء المؤسسي ليذه الشركات.

المختمفة متقدمة كانت  إن النماذج المؤسساتية المستعممة في تقييم النوعية المؤسساتية لمدول
ن أعطت نتائج ايجابية في بمد ما لا يمكن أن ت   طبق في بمد نقل ىكذا وتأم متخمفة حتى وا 

 .ةآخر، وىو ما أظيرتو نتائج الدراس

 فالمتغيرات ذات الدلالة النظرية والإحصائية المعبرة في بقية دول العالم والتي جمعيا
 لم تكن معبرة في الجزائر مثل:) حقوق الممكية، (Kaufman et al, 2010) "كوفمان وآخرون"

(، ويرجع ذلك إلى المميزات والخصوصيات التي المساءلة وتعزيز العميا الإدارة أداء تقييم
بل بالعكس من ذلك فالقيام  ،ني عدم أىميتياعلكن ىذا لا ي تختمف عن بقية الدول.

لو اثر ايجابي  ،بتعديميا)مؤشرات التقييم( حسب الطبيعة المؤسساتية الجزائرية ومتطمباتيا
النوعية المؤسساتية  معبر في الرفع من الأداء المؤسساتي، فمن خلال الدراسة تبين أن تقييم

 :الأولويةوذلك بالترتيب حسب  التالية، رعيةمؤشرات الفالمساىمة يعتمد عمى 

 (.0.87، بمعامل انحدار معياري )سنّ، احترام وتنفيذ القانون -
 (.0.71، بمعامل انحدار معياري )مرحمة أي في الفساد عناصر ضبط -
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 (.0.65بمعامل انحدار معياري )الاستقرار السياسي  -
 (.0.53، بمعامل انحدار معياري )فعالية الإدارة العمومية -

 (.0.47بمعامل انحدار معياري ) ،تنظيم الأسواق -
 (.0.40بمعامل انحدار معياري ) ،امن المعاملات والعقود -

"كونمان" لمتطمبات البيئة الجزائرية زيادة ـويرجع عدم مطابقة مؤشر النوعية المؤسساتية ل
بدليل أن المؤشرات المستعممة فيو غير موضوعية إلى حد ما،  ، إلىعمى خصوصياتيا

والتي أظيرت بمدان بذاتيا كتونس ومصر وفي مراكز  بياناتو، التراجعية لنتائجالقراءات 
متقدمة عمى الجزائر لكننا ما نشيده اليوم من ثورات وعدم استقرار مؤسسات ىذه الدول لدليل 

منظمة غير  (177) عمى عدم موضوعية قيمو، بالرغم من أنيم يعتمدون عمى أكثر من

 نات.حكومية مستقمة في جمع البيا
المسؤولية الاجتماعية  ا ما توفرتإذ الأداء تضمن أن يمكنيا اتلشركا حوكمة أن/ 3

(، 0.62لمشركات حيث تؤثر عمى الأداء المؤسسي بقيمة معامل انحدار معياري مساو لـ )
 ءوفي ظل توفر كذلك نوعية مؤسساتية ملائمة للأعمال، التي ظيرت مساىمتيا في الادعا

  .(0.90) ارتباط مساو لـ المؤسسي بمعامل
 تبني ممارسات حوكمة الشركات مستويات بين علاقةتوصمت نتائج الدراسة إلى وجود / 4

، فتبني ممارسات حوكمة الشركات إلى جانب المسؤولية الاجتماعية المؤسسي الأداء ودرجة

بمعامل انحدار  من الأرباح ىأعم عوائد إلي ؤديفي بيئة مؤسساتية ملائمة للأعمال ي
فر بزيادة حصة السوق والظ(، 0.72بمعامل ) عاممينال رضا، وكسب (0.90بقيمة ) معياري

 تكاليف تنافسية(، والحصول عمى 0.65بمعامل ) وكسب رضا الزبون (،0.69بمعامل )
(، يمييا 0.44بمعامل ) الإنتاجية والكفاءةفي قيم متقاربة كل من  وتأتي(، 0.55بمعامل )

وأخيرا تأتي  (0.41المنتجات المقدمة من قبل نظم المعمومات لمطمب بمعامل ) مةملائ مدى
  (.0.40والخدمات بمعامل ) لمنتجات وجودة الابتكار عممية
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 بمثابة ىو حوكمة الشركات مفيوم أن إلى الدراسة خمصت من خلال النتائج السابقة،
 أي تمنع رقابية أساليب ويشمل، الجيد لأداء حديثة وملائمة مقاييس يتضمن شامل نظام

 أنشطة عمى سمبا التأثير من خارجيا أو داخميا الشركةب العلاقة ذات الأطراف من طرف
 الأطراف جميع مصالح يخدم بما الشركة موارد الرشيد الاستخدام ضمان وبالتالي ،شركةال

ر بالذكر يجد، كما ككل ولممجتمع ملاكيا لصالح شركةلم اإيجابي ا دور  تحقق عادلة بطريقة
ت عمى الصعيد امنسجمة إلى حد كبير مع ما توصمت إليو الدراس المتوصل إلييا أن النتائج

العامي، مع بعض التحفظات، التي كان سببيا طبيعة ومميزات شركات العينة التي تميزىا 
 في مجتمعات تختمف عن المجتمع الجزائري.  اىرىعن شركات 

 في مستقبمية وبحوث لدراسات مقترحات تقديم يمكن ،نتائج من إليو ناتوصم تم ما ضوء فيو 

 :الصدد ىذا
 .الشركة أداء قياس في المؤثرة الأخرى المعمومات الاعتبار في الأخذ ضرورة -1
 البيئية الاختلافات أثر لبيان ،أخرىات من نفس النوع عمى عينات الدراس إجراء -2 

 ات.الشرك أداء في تأثيرىا درجة عمى والتشريعية والثقافية
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 10 - حـــــــــــــــــقالمل
 

 .البنائية النمذجة لغة في المستخدمة والرسومات الأشكال
 الشكل الوصف

  كامنة تسمى متغيرات البيضاوي الشكل أو الدائرة داخل الموجودة المتغيرات

  المشاهدة الظاهرة المتغيرات إلى ويشير المربع، أو المستطيل

  السهم إليه الذي يصل المتغير في يؤثر السهم منه الخارج المتغير سببية علاقة

  سببية فيها ليس  ارتباطية اقتران علاقة

  متبادل( تبادلية )تأثير سببية علاقة

  الكامنة لممتغيرات البناء خطأ

  المشاهدة لممتغيرات القياس خطأ
Source : Pugesek Bruce, H. et al, Structural Equation Modeling: Applications in Ecological and 
Evolutionary Biology, Cambridge University Press, New York, 2003 



20 -ملحـــــــق  ال  

 :استمارة الاستبيان
 السادة والسيدات المستجوبين إلىرسالة 

اثر حوكمة الشركات عمى الأداء المؤسسي  تحت موضوع: دكتوراه أطروحةمشروع بخصوص 
 العامة دراسة حالة شركات المساهمة

اثر حوكمة الشركات  حولدراسة انجاز ، نطمب مشاركتكم في ه الاستمارةمن خلال ىذ
التي تؤثر عمى  المؤسساتية ىذه الدراسة العواملنتائج د حد  ست  من خلالو  .عمى الأداء المؤسسي

 .شركات المساىمة الجزائريةنجاح 
، انطلاقا من كونو المسؤول المساىمة العامة اتلس إدارة الشركامج لرؤساء موجّو الاستبيان

المصطمحات المتعمقة بحوكمة الشركات، وعمى الشركة  حولرؤية عامة  الذي يممكالأول 
 نوعية المؤسساتية.المسؤولية الاجتماعية وال
تم جمعيا من ىذا الاستبيان سوف تكون ي سوف جميع المعمومات التيكما نعممكم أن 

 ممي.الع سرية وسوف تستخدم فقط لأغراض البحث
 كل من: طرف دعمكم وتعاونكم ىو موضع تقدير كبير منفي انتظار ردكم، نعممكم أن 

 جامعة تممسان–مناد عمي مكمف بالبحث والأستاذ  أ.د بونوة شعيب المشرف عمى الأطروحة 
 
مكنك الاتصال بنا عن طريق البريد يكما  ،لأي معمومات إضافية نحن تحت تصرفكم الكاملو 

عن طريق رقم الياتف  أو tlemcen.dz-a_mennad@mail.univ :الإلكتروني
043212166 

 
 
 
 

 

mailto:a_mennad@mail.univ-tlemcen.dz


20 -ملحـــــــق  ال  
 الباب الأول: معمومات عامة حول الشركة:

 مشركة حوالي:مال الاجتماعي لالرأس /1 -1
  جزائريمليون دينار  09999و  051بين    مليون دينار جزائري 01اقل من 

  مليون دينار جزائري 09999و  011بين    مليون دينار جزائري 9999و 01بين 
  مليون دينار جزائري 09999و  051بين    مليون دينار جزائري 9999و  51بين 
  مليون دينار جزائري فما أكثر 011   مليون دينار جزائري 09999و  011بين 
 
 القطاع الذي تنتمي إليو الشركة:/ يرجى الإشارة إلى نشاط 2 -1

  الدنسوجات والدلابس   البناء، والأشغال العمومية والدياه
  تحويل الخامات غير الدعدنية،الخشب والفلين   الجلود والأحذية والدنتجات الجلدية

  الطاقة والصناعات الاستخراجية والأنشطة ذات الصلة   عةاالورق والورق الدقوى والطب
  الخدمات للقطاع الصناعي   البلاستيك والكيماويات والدطاط والزجاج

  الفندقة -العبور - السياحة -النقل   الغذائية الدنتجات
الحديد والصلب، والدعادن، والديكانيكا، والكهرباء 

 والإلكترونيات
  الدراسات الذندسية والخدمات الدالية  

  الأخرى والدؤسسات أنشطة الخدمات 
 
 لممجيب:ؤىل العممي / الم3 -1

  ثانوي أو متوسط

  باكالوريا

  تقني سامي

  مهندس دولة أوشهادة لسانس 

  شهادة ماجستير فما فوق

 

 :/ عدد سنوات الخبرة في شغل المنصب4 -0

  سنوات 5 إلىسنة 0

  سنوات 01 إلىسنوات  5

  سنة 05 إلىسنوات  01

  سنة 05أكثر من 



20 -ملحـــــــق  ال  
 :تبني ممارسات حوكمة الشركات :الثانيالباب 

 وفرىا تبني حوكمة الشركات: لكل معيار لمممارسات السميمة التي ييرجى الإشارة إلى الدرجة التي تراىا مناسبة  -0
ضعيف  

عالي  جيد متوسط ضعيف جدا
 جدا

      ممارسات لرلس الإدارة /0-0
      لجان لرلس الإدارة/ 0-0
      الإدارة ومهام لرلس التنفيذيين الدديرينالتفريق بين مهام / 0-0
      الداليةفي الجمعية العامة وتدقيق القوائم  الدساهمين تصويت / 0-9
      في الرقابة على الشركة ة أصحاب الدصالحتعزيز مشارك / 0-5
والتعويض على  لأصحاب الدصالح احترام الحقوق القانونية / 0-6

 9انتهاكها
     

      9مناخ ملائم للأعمال / 0-7
 ةالشرك وعمليات معاملات كافة في الشفافيةو  الإفصاح / 0-8

 لفائدة كل الأطراف ذات الصلة9 الدالية والدراجعة المحاسبة وإجراءات
     

      ممارسات حوكمة الشركات معايير الحوكمة على تبني / 0-9
 

 .المؤسسي : مساهمة نوعية المؤسسات في الأداءالثالث الباب
 : في الأداء المؤسساتي نوعية المؤسساتيةلممعيار لمساىمة كل  التي تراىا مناسبةيرجى الإشارة إلى الدرجة  -3

 أوافق لا 
 بشدة

 اختلف
 قليلا 

 أوافق وافقأ محايد
 بشدة

      الاستقرار السياسي/ 0-0
      ضمان حقوق الدلكية /0-0
      فعالية الإدارة العمومية /0-0
      / امن الدعاملات والعقود0-9
      / تنظيم الأسواق0-5
      سنّ، احترام وتنفيذ القانون /0-6
      الدساءلة وتعزيز العليا الإدارة أداء تقييم /0-7
      مرحلة أي في الفساد عناصر ضبط /0-8
      مساهمة المحيط الدؤسساتي في الأداء الدؤسسي /0-9
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 مساهمة تبني معايير المسؤولية الاجتماعية في الأداء المؤسسي :رابعالالباب 

 التي تراىا مناسبة لمساىمة كل معيار لممسؤولية الاجتماعية في الأداء المؤسساتي: الدرجة إلى الإشارة يرجى -4
 أوافق لا 

 بشدة
 اختلف
 أوافق وافقأ محايد قليلا 

 بشدة
      العاملين تجاه للشركة الاجتماعية / الأنشطة9-0
      في العمل الأخلاقية بالدعايير الالتزام/ 9-0
      جميعها الدشروع جوانب في الشاملة الجودة بإجراءات / الالتزام9-0
      / رضا الزبون وخدمات عالية الجودة9-9
      البيئة على للحفاظ الشركات / أنشطة9-5
      الدساواة بين الجنسين /9-6
      مساهمة تبني معايير الدسؤولية الاجتماعية في الأداء الدؤسسي/ 9-7

  

 مساهمة تبني ممارسات حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي. :خامسالباب ال
 التي تراىا مناسبة لمساىمة كل معيار لحوكمة الشركات في الأداء المؤسساتي: الدرجة إلى الإشارة يرجى -5

لا أوافق  
 وافقأ محايد لا  أوافق بشدة

موافق 
 بشدة

      الربحية والدكاسب الدالية /5-0
      عاملينال رضا /5-0
      تكاليف تنافسية9 /5-0
      الإنتاجية والكفاءة /5-9
      والخدمات للمنتجات وجودة الابتكار /5-5
      الدنتجات الدقدمة من قبل نظم الدعلومات تتصف بالدلائمة/ 5-6
      / رضا الزبون 5-7
      زيادة حصة السوق/ 5-8
      مساهمة تبني ممارسات حوكمة الشركات في الأداء الدؤسسي /5-9

 

 نهاية الاستبيان
 شكرا عمى تعاونكم



 03 - حــــقالمل
 

 .النشاطقطاع توزيع شركات المساهمة العامة الجزائرية حسب 

 العدد Secteur d’activité قطاع النشاط الرقم
 Bâtiment, travaux publics et البناء، والأشغال العمومية والمياه 1

hydraulique 
100 

 Cuirs, chaussures et maroquinerie 9 الجمود والأحذية والمنتجات الجمدية 2

 Papier, carton et édition 27 عةاالورق والورق المقوى والطب 3

 Plastique, chimie, caoutchouc et البلاستيك والكيماويات والمطاط والزجاج 4

verre 
53 

 Produits agro-alimentaires 29 المنتجاتالغذائية 5

 Textile et habillement 38 المنسوجات والملابس 6

7 
والصمب، والمعادن، والميكانيكا، الحديد 

 والكهرباء والإلكترونيات
Sidérurgie, métallurgie, 

mécanique, électricité et 

électronique 

105 

8 
تحويل الخامات غير المعدنية،الخشب 

 والفمين
Transformation des minerais non 

métalliques, du bois et du liège 
68 

9 
الاستخراجية والأنشطة الطاقة والصناعات 

 ذات الصمة
Industries extractives, 

énergétiques et activités connexes 
25 

 Prestations de services du secteur الخدمات لمقطاع الصناعي 10

de l'industrie 
191 

-Transport tourisme-transit الفندقة-السياحةالعبور-النقل 11

hôtellerie 
120 

 Etudes, engineering et services الدراسات الهندسية والخدمات المالية 12

financiers 
61 

 Activités de services autres et أنشطة الخدماتالأخرى والمؤسسات 13

institutions 
83 

 total 909 المجموع 

Source: Chambre Algérienne de Commerce et d'Industrie, Site Web: www.caci.dz  

Visité le 20/12/2010 à 15H00. 
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 :المتغيرات الكامنة والمتغيرات الجمية
 (:GOUV) : حوكمة الشركات10 المتغير
Item طريقة القياس نص السؤال رقم السؤال 

GOUV1 2-1 ممارسات مجمس الإدارة Likert 5 pts 

GOUV2 2-2 لجان مجمس الإدارة Likert 5 pts 

GOUV3 2-3 التفريق بين مهام المديرينالتنفيذيينومهام مجمسالإدارة Likert 5 pts 

GOUV4 2-4 تصويت المساهمين في الجمعية العامة وتدقيق القوائم المالية Likert 5 pts 

GOUV5 2-5 تعزيز مشاركة أصحاب المصالح في الرقابة عمى الشركة Likert 5 pts 

GOUV6 2-6 
احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح والتعويض عمى 

 انتهاكها.
Likert 5 pts 

GOUV7 2-7 .مناخ ملائم للأعمال Likert 5 pts 

GOUV8 2-8 

الإفصاح 
جراءاتالمحاسبةوالمراجعةالمالية  والشفافيةفيكافةمعاملاتوعممياتالشركةوا 

 لفائدة كل الأطراف ذات الصمة.
Likert 5 pts 

GOUV 2-9 تبني معايير الحوكمة عمى ممارسات حوكمة الشركات Likert 5 pts 

 
 (:QUAINST) : النوعية المؤسساتية10 المتغير

Item  رقم
 السؤال

 طريقة القياس نص السؤال

QINST1 3-1 الاستقرار السياسي Likert 5 pts 

QINST2 3-2 ضمان حقوق الممكية Likert 5 pts 

QINST3 3-3  الإدارة العموميةفعالية Likert 5 pts 

QINST4 3-4 امن المعاملات والعقود Likert 5 pts 

QINST5 3-5 تنظيم الأسواق Likert 5 pts 

QINST6 3-6 سنّ، احترام وتنفيذ القانون Likert 5 pts 

QINST7 3-7 تقييمأداءالإدارةالعمياوتعزيزالمساءلة Likert 5 pts 

QINST8 3-8 ضبطعناصرالفسادفيأيمرحمة Likert 5 pts 
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QINST 3-9 مساهمة المحيط المؤسساتي في الأداء المؤسسي Likert 5 pts 

 

 (:RSE) : المسؤولية الاجتماعية لمشركات10 المتغير
Item طريقة القياس نص السؤال رقم السؤال 
RSE1 4-1 الأنشطة الاجتماعية لمشركة تجاه العاممين Likert 5 pts 

RSE2 4-2 في العمل الالتزامبالمعاييرالأخلاقية Likert 5 pts 

RSE3 4-3 الالتزام بإجراءات الجودة الشاممة في جوانب المشروع جميعها Likert 5 pts 

RSE4 4-4 رضا الزبون وخدمات عالية الجودة Likert 5 pts 

RSE5 4-5 أنشطة الشركات لمحفاظ عمى البيئة Likert 5 pts 

RSE6 4-6 المساواة بين الجنسين Likert 5 pts 

RSE 4-7 مساهمة تبني معايير المسؤولية الاجتماعية في الأداء المؤسسي Likert 5 pts 

 
 (:PERF): الأداء المؤسسي 10 المتغير
Item طريقة القياس نص السؤال رقم السؤال 
PERF1 5-1 الربحية والمكاسب المالية Likert 5 pts 

PERF2 5-2  العاممينرضا Likert 5 pts 

PERF3 5-3 .تكاليف تنافسية Likert 5 pts 

PERF4 5-4 الإنتاجية والكفاءة Likert 5 pts 

PERF5 5-5 الابتكار وجودة لممنتجات والخدمات Likert 5 pts 

PERF5 5-6 المنتجات المقدمة من قبل نظم المعمومات تتصف بالملائمة Likert 5 pts 

PERF7 5-7  الزبونرضا Likert 5 pts 

PERF8 5-8 زيادة حصة السوق Likert 5 pts 

PERF 5-9 مساهمة تبني ممارسات حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي Likert 5 pts 

 
 



 جداولق ائمة ال
 

 الصفحة العنوان الرقم
 51 مؤشرات قياس النوعية المؤسساتية (1-1)
 66 التأثيرات الرئيسية عمى نظرية تكاليف المعاملات (2-1)
 104 مؤشرات التقارير الاجتماعية لمشركات (2-2)
 157 الجزائرية لممؤسسات الكبيرة والملامح حوكمة الشركات (3-1)
 173 مستويات الأداءأوجه المقارنة بين  (4-1)
 219 (:df)/  (chi²المصطمحات الإحصائية لمؤشر ) (5-1)
 220 المطمقة المطابقة المصطمحات الإحصائية لمؤشرات (5-2)
 222 المعيارية : المصطمحات الإحصائية لمؤشرات المطابقة (5-3)
 223 الهيكمية النمذجة لمعادلة المطابقة جودة وقاعدة مؤشرات (5-5)
 233 توزيع عينة شركات المساهمة حسب نشاط القطاع التي تنتمي إليه (5-6)
 235 المؤهل العممي لممستجوبين (5-7)
 235 عدد سنوات الخبرة في شغل المنصب (5-8)
 236 البحث مقاييس تعريف (5-9)
 238 مقاييس التشتت والنزعة المركزية لمتغيرات البحث (5-10)
 240 القياس لحوكمة الشركاتمعادلات نموذج  (5-11)
 242 ودرجة الحرية لممتغير الكامن حوكمة الشركات كي تربيع  قيم مؤشرات (5-12)
 242 لممتغير الكامن حوكمة الشركات المطابقةجودة  قيم مؤشرات (5-13)
 245 لممتغير الكامن حوكمة الشركات بعد التعديل المطابقة قيم مؤشرات جودة (5-15)
 245 المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب  (5-16)
 246 معادلات نموذج القياس لممتغير النوعية المؤسساتية (5-17)
 248 لممتغير الكامن النوعية المؤسساتية قيم مؤشرات جودة المطابقة (5-19)
 250 المؤسساتية بعد التعديللممتغير الكامن النوعية  المطابقة قيم مؤشرات جودة (5-21)
 250 المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب  (5-22)
 251 معادلات نموذج القياس لممتغير المسؤولية الاجتماعية لمشركات (5-23)
 252 ودرجة الحرية لممتغير الكامن المسؤولية الاجتماعية لمشركات. كي تربيع  قيم مؤشرات (5-24)
 253 المطابقة لممتغير الكامن لممسؤولية الاجتماعية لمشركات قيم مؤشرات جودة (5-25)

(5-26) 
ودرجة الحرية لممتغير الكامن المسؤولية الاجتماعية لمشركات  كي تربيع  قيم مؤشرات
 بعد التعديل:

255 

 
 



 جداولق ائمة ال
 

 الصفحة العنوان الرقم
 255 الكامن المسؤولية الاجتماعية لمشركات بعد التعديللممتغير  المطابقة قيم مؤشرات جودة (5-27)
 256 المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب  (5-28)
 257 معادلات نموذج القياس لممتغير الأداء المؤسسي (5-29)
 258 ودرجة الحرية لممتغير الكامن الأداء المؤسسي. كي تربيع  قيم مؤشرات (5-30)
 259 لممتغير الكامن الأداء المؤسسي المطابقة قيم مؤشرات جودة (5-31)
 259 المعيارية لمساهمة المتغيرات الجمية الانحدارية الأوزاننسب  (5-32)
 264 لمنموذج الهيكمي  المطابقة قيم مؤشرات (5-33)
 265 شكل المعادلات الهيكمية لمنموذج المدروس (5-34)
 266 الهيكمية الفعمية لمنموذج المدروسالمعادلات  (5-34)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 شكاا ق ائمة الأ
 

 الصفحة العنوان الرقم
 68 تسيير الصفقات في نظرية تكاليف الصفقات (2-1)
 69 العوامل المساهمة في تكوين تكاليف الصفقات (2-2)
 131 القوى التنظيمية الحاكمة (3-1)
 188 عممية تقييم الأداء في المؤسسة (4-1)
 199 العلاقة بين الإستراتيجية والأفعال النشطة (4-2)
 212 خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازنة (4-3)
 218 نموذج بطاقة الأداء المتوازن (4-4)
 217 مراحل بناء النموذج الهيكمي (5-1)
 VAR 225نموذج القياس لممتغير  (5-2)
 228 النموذج الهيكمي (5-3)
 234 توزيع شركات العينة حسب نشاط القطاع (5-4)
 241 حوكمة الشركاتنموذج القياس لممتغير  (5-5)
 244 نموذج القياس لممتغير حوكمة الشركات بعد التعديل (5-6)
 247 نموذج القياس لممتغير النوعية المؤسساتية (5-7)
 249 نموذج القياس لممتغير النوعية المؤسساتية بعد التعديل (5-8)
 252 الاجتماعيةلممسؤولية نموذج القياس لممتغير  (5-9)
 254 لممسؤولية الاجتماعية لمشركات بعد التعديلنموذج القياس لممتغير  (5-11)
 257 نموذج القياس لممتغير الأداء المؤسسي (5-11)
 267 النموذج الهيكمي العام لمدراسة (5-12)

 



 ق ائمة المحتويات
 الصفحة العنوان

 01 المقدمة العامة:
   الفصل الاول: البناء المؤسساتي لحوكمة الشركات

 10 تمهيد:

 11 المبحث الأول: تحميل الاقتصاد المؤسساتي.

 11 / مفهوم الاقتصاد المؤسساتي:1

 11 / مميزات الاقتصاد المؤسسي:1-1

 13 / مفهوم المؤسسات:1-2

 13 / تعريف المؤسسات:1-3

 17 / خصائص المؤسسات:1-4

 17 ومن أهم خصائص المؤسساتية كما تضمنتها الأدبيات

 17 / وظائف المؤسسات:1-5

 18 / المؤسسات التي تحقق استقرار السوق:1-5-2

 19 / المؤسسات المنظمة لمسوق:1-5-3

 19 / التكييف المؤسساتي:1-6

 20 / التكييف الحكومي:1-6-1

 20 / تكييف السوق:1-6-2

 20 / التكييف الاجتماعي والثقافي:1-6-3

 21 / إصلاح البيئة المؤسساتية:1-7

 22 / مميزات نظريات التحميل المؤسسي:1-8

 24 المبحث الثاني: التغيير المؤسساتي.

 24 / التغيير المؤسساتي والقصدية الإنسانية:1

 25 / التغيير المؤسساتي لتجاوز المحددات الاستاتيكية:2

 25 / نظريات جزئية بالنسبة لمتغير المؤسساتي:3

 26 / التغيير الناتج عن طريق توزيع السمطة:3-2

 27 / النظريات المؤسساتية الجديدة:4

 28 / التدريب والتعميم:4-1-1

 28 / التكمفة الغير قابمة لمتحصيل:4-1-2

 28 اختيارات سابقة تضع شروطا لمقرارات القادمة:/ 4-1-3

 29 / نظرية التحويل:4-2
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 الصفحة العنوان
 29 الترسيب:/ نظرية 4-3

 29 / نظرية إعادة التركيب:4-4

 30 / بحوث السنوات الأخيرة في التغيير المؤسساتي:5

 30 / ميكانيزم التحويل الداخمي:5-1-1

 30 / ميكانيزم التهجين:5-1-2

 31 / التسمسل الهرمي المؤسساتي5-2

 31 / نموذج الاقتران المؤسساتي5-3

 31 / مستويات وأنواع التغيير6

 32 /التغيير الاستراتيجي6-1

 32 /التغيير الوظيفي6-2

 32 /أساليب التغيير المؤسساتي7

 34 / مقاومة التغيير:8

 36 المبحث الثالث: المؤسسات ومذهب الكمية.

 37 / سمات التنظيم المؤسساتي:1

 39 / مؤشر النوعية المؤسساتية:2

 39 / الصوت والمساءلة:2-1

 42 / الاستقرار السياسي وغياب العنف:2-2

 43 / فاعمية الحكومة:2-3

 45 / نوعية الأطر التنظيمية )طبيعة التنظيم(:2-4

 46 / سيادة دولة القانون:2-5

 47 / السيطرة عمى الفساد ) الرشوة(:2-6

 52 / المؤسسات والتنمية الاقتصادية:3

 52 / تطور مفهوم التنمية والمؤسساتية:3-1

 53 /المؤسساتية وتدخل الدولة في تحقيق التنمية:3-2

 55 / المؤسساتية والمجتمع المدني:3-3

 57 / بيئة الأعمال المناسبة لعممية التنمية:3-4

 60 خلاصة:

 



 ق ائمة المحتويات
 الصفحة العنوان

   الفصل الثاني: حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية لمشركات
 61 تمهيد

 62 المبحث الأول: النظريات المؤسساتية الجزئية المفسرة لحوكمة الشركات

 62 /مدخل لمنظريات التعاقدية1

 62 / مستويات تحميل النظريات التعاقدية2

 63 / نظرية تكاليف المعاملات2-1

 70 / تحميل تكاليف الصفقات:4

 72 نظرية الوكالة /2-2

 75 نظرية حقوق الممكية /2-3

 79 / نظرية تجذر المسيرين2-4

 82 / نظرية التحميل المؤسساتي المقارن2-5

 83 المبحث الثاني: تبني ممارسات حوكمة الشركات

 83 / جذور حوكمة الشركات1

 84 / معايير حوكمة الشركات لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية2

 90 / عوامل قيام حوكمة الشركات3

 90 / مراحل التطبيق الناجح لحوكمة الشركات4

 92 / أهمية حوكمة الشركات5

 94 / تطبيق حوكمة الشركات6

 97 / العلاقة بين حوكمة الشركات وقيمة الشركة7

 98 المسؤولية الاجتماعية لمشركاتالمبحث الثالث: عوامل تبني 

 99 / المسؤولية الاجتماعية لمشركات2

 103 ماعية/ الإطار العام لممسئولية الاجت3

 109 / أصحاب المصمحة:3-3-1

 109 / أنواع أصحاب المصمحة:3-3-2

 110 / تحميل أصحاب المصمحة:3-3-3

 110 / مواطنة الشركة:3-4

 112 خلاصة
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 دراسة قياسية. –دور حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي 

 الممخص:
إلى دراسة ممارسات تبني حوكمة الشركات في شركات المساهمة الجزائرية، وذلك يهدف هذا البحث 

بالتطرق إلى مختمف المفاهيم المرافقة. فقد تم التركيز عمى طبيعة النوعية المؤسساتية ودورها في خمق 
هذا و  ،للإعمال، كما تم دراسة معايير المسؤولية الاجتماعية كآلية لتجسيد أخلاقيات الأعمالمناخ ملائم 

 بهدف الرفع من الأداء المؤسسي لمشركات.
حيث أظهرت النتائج  نموذج المعادلات الهيكمية.تم استخدام  ،شركة مساهمة عامة 021الدراسة شممت 

، للأعمالالمؤسسي، في حالة توفر نوعية مؤسساتية ملائمة  الادعاءحوكمة الشركات تساهم في رفع  أن
 وتبني الشركات لممسؤولية الاجتماعية.

الأداء  لمشركات، ، المسؤولية الاجتماعيةالنوعية المؤسساتية، حوكمة الشركات :الكممات المفتاحية
 .شركات المساهمة، المؤسسي

 

L’impact de la gouvernance des entreprises sur la performance institutionnelle : étude 

économétrique. 

Résumé : 

Cette recherche a pour objectif d’étudier l’impact des pratiques de gouvernance d’entreprise sur la 

performance institutionnelle des sociétés. ce travail a abordé les différents concepts liés aux 

phénomènes étudiés, particulièrement, l’accent a été mit sur la qualité institutionnelle et son rôle en 

matière de création d’un climat favorable aux affaires, ainsi que sur les critères de la RSE comme 

étant un mécanisme de concrétisation de climat des affaires.  

Notre étude empirique a été  conduite auprès de 120 sociétés par actions publiques, en utilisant un 

modèle d’équation structurelle. Les résultats débouches à l’issue de cette étude , ont montré que la 

qualité institutionnelle et la RSE exercent un effet modérateur significatif sur la relation entre la 

gouvernance des entreprises et la performance institutionnelle.  

Mots clés : gouvernance d’entreprise, qualité institutionnelle, performance institutionnelle, 

responsabilité sociétale d’entreprise, sociétés par actions. 

 

The impact of corporate governance on the institutional performance : an econometric study. 

Abstract: 

The aim of this work is to analyze the impact of the corporate governance practices on the 

institutional performance in the Algerian stock-options. On the theoretical framework, many related 

concepts have been addressed, for instance the institutional quality and its benefits to create a 

suitable business plan, and also its role to promote the ethical criteria in the business climate. 

An explanatory survey has been conducted within 120 public stock-options by using the structural 

equation modeling approach. 

The results show that the institutional quality and the ethical issue have a strong moderating effect 

on the relationship between the corporate governance and the institutional performance. 

KEY WORDS : Corporate governance, institutional quality, institutional performance, corporate 

social responsibility, stock-options. 


	0-0 Page de garde
	0-1 plan de travail
	0-2 Remerciment
	0-3 - Introduction générale
	1- Chapitre 01
	2- Chapitre 02
	3- Chapitre 03
	4- Chapitre 04
	5- Chapitre 05
	6- Conclusion générale
	7- 1Références langue arabe
	7-2 Références langue étrangères
	8-1 annexe 1
	8-2 annexe 02 questoinnaire
	8-3 annexe 03
	8-4 annexe 04
	9-1 sommaire Tableaux
	9-2 sommaire Schémas
	9-3 Table de matières
	10- résumé these

