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  حوكمة المؤسسات ودورها في تحسین أداء المؤسسة
  
  

  ملخص:
تعد حوكمة المؤسسات من أهم الموضوعات في المؤسسات والمنظمات الإقلیمیة         

المؤسسات التي تشیر إلى القواعد والدولیة حیث ازداد الاهتمام في الآونة الأخیرة بمفهوم حوكمة 
والمعاییر التي تحدد العلاقة بین إدارة المؤسسة وحملة الأسهم والسندات وأصحاب المصالح 
  والأطراف المرتبطة بالمؤسسة، مما أدى إلى البحث عن المؤسسات التي تطبق مبادئ الحوكمة.

اها أي مؤسسة باعتمادها على وفي هذا الإطار یعتبر الأداء من الاهتمامات الحدیثة التي تتبن
مجموعة من الوسائل والأدوات منها ما یرتبط بالمحیط الداخلي والمحیط الخارجي للمؤسسة، 

  یمكن للمسیرین استخدامها في تحدید مستوى الأداء الكلي من أجل اتخاذ قراراتها.
  حوكمة المؤسسات، الأداء المالي، تحسین أداء المؤسسة.  :الكلمات المفتاحیة

Résume: 
         La gouvernance d'entreprises est  des sujets les plus importants 
dans les institutions et les organisations régionales et internationales , 
avec plus d'attention aux derniers temps à la notion de gouvernance 
d'entreprises , qui se réfère à des règles et des normes qui définissent la 
relation entre Enterprise Manager et les actionnaires , les détenteurs 
d'obligations et d'autres parties prenantes et associés à l'organisation , ce 
qui a conduit à la recherche pour les institutions qui appliquent les 
principes de gouvernance d'entreprise . 
          Dans ce contexte , la performance des préoccupations des 
modernes adoptées par une organisation adoptée d’ un ensemble de 
méthodes et d'outils qui sont liés à l'intérieur de l'océan et la périphérie de 
l'organisation , les gestionnaires peuvent utiliser pour déterminer le 
niveau de performance globale afin de prendre leurs propres décisions . 
Mots-clés: la gouvernance d'entreprise , la performance financière , 
d'améliorer la performance de l'institution . 
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  مقدمة
تعد حوكمة المؤسسـات من ابرز واهم الموضوعــات في المؤسســات والمنظمات الإقلیمیة 

 و القواعد إلى حوكمة المؤسسات التي تشیر بمفهوم الأخیرة الآونة في الاهتمام تعاظم والدولیة، وقد
 السندات وأصحاب الشركة و بین حملت الأسهم وحملت العلاقة بین إدارة تحدد التي المعاییر

 من العدید المستهلكین) في-الموردین الدائنین-(العمال بالشركة المرتبطة الأطراف أو المصالح

 التجارة منظمة عضویة في الدول من العدید دخول بعد خاصة الناشئة و الاقتصادیات المتقدمة

دول شرق آسیا  من العدید مع الحرة التجاریة الاتفاقیات في الدخول و الأوروبیة العالمیة، والاتفاقیات
وأمریكا اللاتینیة وروسیا في عقد التسعینات من القرن الماضي والتي فجرها الفساد المالي وسوء 
تسییر الإدارة و الرقابة داخل المؤسسة حیث أدت هذه الأزمات والانهیارات إلى تكبد كثیر من 

للبحث عن المؤسسات التي تطبق  المساهمین بالخسائر المادیة مما دفع العدید من المستثمرین
  مفهوم ومبادئ حوكمة المؤسسات.

وفي هذا الإطار یعتبر الأداء من الاهتمامات الحدیثة التي تتبناها أي مؤسسة باعتمادها 
على مجموعة من الوسائل والأدوات منها ما یرتبط بالمحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة 

تخدمها في تحدید مستوى الأداء الكلي للمؤسسة إستراتیجیة یمكن للمسیرین اس باعتبارها
  خصوصا في مجال الأسواق المالیة من اجل اتخاذ قراراتها للحكم على أدائها.

  . ماهیة حوكمة المؤسسات1
حظیت حوكمة المؤسسات باهتمام كبیر جاء ذلك نتیجة للتعقیدات المتزایدة في البیئة 

ین في تطویر الأسواق و مـدى وعي هؤلاء المسـتثمرین القانونیة والعالمیة وزیادة مشاركة المستثمر 
و المؤسـسات القائمة على المخاطر الناجمة عن عدم ممارسة الحوكمة، أضف إلى ذلك مدى 

  أهمیة مسؤولیة المؤسسات أمام مجتمعاتها المحلیة.
  حوكمة المؤسساتل. مفاهیم مختلفة 1.1

بین كافة الاقتصادیین والقانونیین  على مستوي العالمي لا یوجد تعریف موحد متفق علیه
والمحللین و الأكادیمیین لمفهوم حوكمة المؤسسات ویرجع ذلك إلى تدخله في العدید من الأمور 
التنظیمیة والاقتصادیة والمالیة والاجتماعیة للشركات وهو الأمر الذي یؤثر على المجتمع 

  هذا المفهوم.والاقتصاد ككل وفیما یلي مجموعة من التعاریف المتعلقة ب
، برزت في الآونة الأخیرة بعض المصطلحات المرتبطة بعالم الاقتصاد مثل العولمة .1

لعبة الأوراق المالیة، وعلى غرار هذه المصطلحات ظهر مصطلح حوكمة ، الخصخصة
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وكذا تعاریفه مما دفع بعض الدول مثل ألمانیا وفرنسا إلى  ترجمتهالمؤسسات التي تعددت معاني 
وبذات الحروف مع اختلاف في طریقة  Governanceالمصطلح الانجلیزي  استعمال نفس

  1النطق.

هو نظام متكامل للرقابة المالیة والغیر مالیة والذي عن طریقه یتم إدارة المؤسسة والرقابة  .2
هو مجموعة من الطرق والتي یمكن من خلالها أن یتأكد المستثمرون من ربحیة معقولة  علیها.

 2لاستثماراتهم.

وكمة المؤسسات من الناحیة الاقتصادیة الأسلوب الذي عن طریقه یستطیع المستثمرون ح .3
الذین یوفرون التمویل للشركات من خلال أسواق المال وتحقیق قدر من طمأنینة ویضمن 

 3حصولهم على عائد لاستثماراتهم.

ن هذا حوكمة المؤسسات هي حالة وعملیة اتجاه وتیار كما أنها في الوقت نفسه مزیج بی .4
وذاك، وهي عامل صحة وحیویة،كما أنها نظام مناعة وحمایة وتفعیل، نظام یحكم الحركة، 
ویضبط الاتجاه، ویحمي ویؤمن سلامة كافة التصرفات، ونزاهة السلوكیات داخل المؤسسات، 

 4ویصنع من اجلها سیاج أمان وحاجز حمایة فعال.

خلاله إدارة وتوجیه وتنظیم مراقبة "ذلك النظام الذي یتم من  حوكمة المؤسسات أیضا هي .5
المؤسسات أو الإجراءات التي توجه وتدیر المؤسسات وتراقب أداؤها بحیث تضمن الوصول إلى 
تحقیق رسالته والأهداف المرسومة لها " أي  معناه تضمن مصالح جمیع الأطراف: المـدراء، 

 5والمجتمع. الح، والمساهمونوالمستخــدمون، والمجهزون، والزبائن، والمراقبون، وأصحاب المص

حوكمة المؤسسات هي مجموعة من القواعد والحوافز التي تهتدي بها إدارة المؤسسـات  .6
 6لتعظیم ربحیة المؤسسة و قیمتها على المدى البعید لصالح المساهمین.

الحوكمة هي الطریقة التي تستخدم بها السلطة لإدارة أصول المؤسسة ومواردها بهدف  .7
المساهمین والأطراف الأخرى ذات العلاقة بالمؤسسة، فالحكومة المؤسسات تعني تحقیق مصالح 

تطویر بیئة قانونیة واقتصادیة ومؤسسیة تساعد المؤسسة على النمو والتطور وتحقیق الأهداف 
طویلة الأجل لتعظیم قیمة المؤسسة وتعزیز أرباحها مع التزامها بتحقیق مصالح الأطراف الأخرى 

 7لمؤسسة.ذات العلاقة با
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  . أهمیة وأهداف حوكمة المؤسسات 2.1
 المؤسسات . أهمیة حوكمة1.2.1

ــى كفــاءة اســتخدام المــوارد وتعظــیم قیمــة  ترجــع أهمیــة حوكمــة المؤسســات إلــى العمــل عل
المؤسســة وتــدعیم تنافســیتها فــي الأســواق بمــا یمكنهــا مــن جــذب مصــادر التمویــل محلیــة وعالمیــة 

ا قــادرة علــى خلــق فــرص عمــل جدیــدة، مــع الحــرص علــى تــدعیم للتوســع والنمــو، وأیضــا یجعلهــ
اســتقرار أســـواق مالیـــة والأجهــزة المصـــرفیة ،ممـــا یــؤدي إلـــى تحقیـــق الكفــاءة والتنمیـــة الاقتصـــادیة 

  المطلوبة. 
إن تأكید مسؤولیات الإدارة وتعزیز مسائلها وتحسـین الممارسات المحاسبیة والمالیة 

كل ذلك من شأنه المساعدة على سرعة اكتشاف التلاعب  ،والإداریة والتأكید على الشفافیة
والغش المالي وفساد الإداري واتخاذ الإجراءات الواجب إنشائها. وعلاج أسبابه وأثارها قبل 

  8تفاقمها وتأثیرها على حیاة المؤسسة.
تعظیم القیمة السوقیة الأسهم، وتدعیم التنافسیة المؤسسات في الأسواق المال العالمیة 

وحدوث اندماجات واستحواذ أو بیع  ة  في ظل استحداث الأدوات وآلیات مالیة الجدیدة،وخاص
  9الرئیسي. لمستثمر

تكمن أهمیة حوكمة المؤسسات أیضا في توفیر البیئة المناسبة لدعم فرص المؤسسات 
في حصول على رأس المال والتمویل ،فاهتمام المستثمرین بحوكمة المؤسسات. طالما أن تلك 

سات تتفوق على نظیراتها من ناحیة الأداء المؤسسي، كونها تعمل ضمن إطار الشفافة المؤس
یؤدي إلى حمایة حقوق شركائها أكثریة كانوا أم أقلیة، فیتوفر لدیها عناصر إضافیة جاذبة 

  10للاستثمار.
  :خلال العقدین الأخیرین نتیجة لعدة أسباب من أهمها  وكما تزایدت أهمیة حوكمة المؤسسات

 ؛تحول إلى نظام اقتصادیات السوقال -

  الاقتصادي؛تحقیق معدلات مرتفعة ومتواصلة من النمو  -
  ؛اتساع حجم المشروعات مما أدى إلى انفصال الملكیة عن الإدارة -
 ؛تزاید الانتقالات رؤوس الأموال عبر الحدود -

ضعف آلیات الرقابة على تصرفات المدیرین مما أدي إلى حصول أزمات  -
ثم توالت الأزمات بعد  أزمة جنوب شرق أسیا في أواخر التسعینات، :على ذلكمثال .اقتصادیة

  2001.11ذلك ولعل من أبرزها أزمة شركة انرون وورلدكوم في الولایات المتحدة الأمریكیة عام 
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  وفي الجانب المحاسبي والرقابي فتتجسد أهمیة حوكمة المؤسسات بما یأتي:
 ؛مؤسسات وعدم السماح بوجوده أو عودته مرة أخرىمحاربة الفساد المالي والإداري في ال 

  تحقیق ضمان النزاهة والحیادیة والاستقامة لكافة العاملین في المؤسسة ابتداء من مجلس
 ؛الإدارة والمدیرین التنفیذیین حتى أدنى مستوى للعاملین فیها

 12؛تحقیق قدر كاف من الإفصاح والشفافیة في الكشوفات المالیة 
 ة القصوى من نظم المحاسبة والرقابة الداخلیة، وتحقیق فاعلیة الإنفاق وربط تحقیق الاستفاد

  ؛الإنفاق بالإنتاج

  تحقیق أعلى قدر من الفعالیة لمراقبي الحسابات الخارجیین، والتأكد من كونهم على درجة
عالیة من الاستقلالیة وعدم خضوعهم لأیة ضغوط من مجلس الإدارة أو من المدیرین 

 13التنفیذیین.

  . أهداف حوكمة المؤسسات:2.2.1
  یلي:  تسعى قواعد وضوابط الحوكمة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف یمكن تلخیص أهمها فیما

 والانطباع الذهنیة الصورة تحسین خلال من أهدافها تحقیق على المشروعات قدرة تحسین 

 الایجابي عنها؛

 بالمسؤولیة؛ مدیرینال إحساس المؤسسات بزیادة في القرار صنع عملیة تحسین  
 الحدود؛ عبر فهمها سهولة وتحقیق والمعلومات البیانات مصداقیة خاصیة تحسین 
 القرار؛ صنع منظومة في والأخلاقیة البیئیة القضایا اِعتبارات إدخال   
 والمعلومات؛ البیانات ونشر  والإفصاح والوضوح الشفافیة درجات تحسین  
 أخرى؛ أموال ورؤوس اِستثمارات وجذب التنافسي هاموقف تحسین على المشروعات قدرة زیادة 

 ستقرار العاملین؛ العمالة دوران معدلات وتحسین العاملین تحفیز على الإدارة قدرة زیادة   14واِ
 محاربة الفساد بكل الصورة سواء كان فاسد مالیا أو محاسبیا أم سیاسیا؛ 

 لأموال؛جذب الاستثمارات سوى أجنبیة أو محلیة والحد من هروب رؤوس ا  
 تحقیق الاستقرار ومصداقیة للقطاعات المالیة على مستوى المحلي والدولي؛ 

 جراءات المحاسبیة ٕ   تدعیم عنصر الشفافیة في كافة المعاملات وعملیات المؤسسات وا
 15المراجعة المالیة بشكل الذي یمكن من ضبط العناصر الفساد في أي مرحلة؛ 

 ي لتنمیة الاستثمارات الإنتاجیة ووصولا لتعظیم تنمیة المدخرات وتشجیع التدفقات مما یؤد
 .الأرباح وبعید عن الاحتكارات
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    . مكونات وخصائص ومزایا حوكمة المؤسسات3.1
  . مكونات حوكمة المؤسسات 1.3.1

  وتعتمد حوكمة المؤسسات على الأركان التالیة : 
 وتعني تقدیم كشف حساب عن تصرف ما وتشمل جانبین: المساءلة :  

  ؛لأول هو تقدیمالجانب ا
ي تقییم العمل، ثم محاسبة القائمین علیه، وبتالي أالجانب الثاني هو الثواب أو العقاب 

فمجلس الإدارة یخضع لمساءلة المساهمین والمدیر العام بدوره یخضع لمجلس الإدارة 
ویخضع المدراء التنفیذیون لمساءلة  مدیر العام والموظف یخضع لمساءلة مدیره 

  16وهكذا.
 وتعني العلنیة في مناقشة الموضوعات وحریة التداول المعلومات بشأن فصاح والشفافیةالإ :

  العمل ویتطلب هذا الركن القیام بخطوتین أساسیتین:
  إعداد كافة البیانات المرتبطة بالأمور المادیة للشركة بما في ذلك الموقف المالي

  والأداء والملكیة والرقابة؛
  معلومات الأخرى التي تتطلبها الجهات الرقابیة حسب على المؤسسة بالإضافة إلى

  التشریعات القائمة؛
  توفیر قنوات اتصال لبث المعلومات تسمح بعدالة ولكافة المستخدمین والمهتمین

 .بالحصول على تلك معلومات وبتوقیت مناسب وبتكلفة اقل

  :أما  حاسبیة،والمفالإفصاح یشمل المعلومات المالیة التفرق بین الإفصاح والشفافیة
الشفافیة فتكون أكثر عمومیة من حیث أنها تمس مختلف جوانب الحیاة السیاسة والاجتماعیة 

  17والاقتصادیة.
 تعني أن یكون أسلوب الإدارة دیمقراطیا یشجع على المبادرة، ولیس سلطویا ینشر  :المشاركة

اءة الأداء وزیادة إنتاجیة التقاعس واللامبالاة وتكمن أهمیة هذا المبدأ في انه یؤدي إلى رفع كف
كما أن عدم المشاركة یؤدي إلى إضعاف الدور الاستراتیجي الإرادات العلیا ،وذلك  العمال،

لانشغالها بتفاصیل وعدم توفر الوقت الكافي لاهتمام بالإستراتجیة مما ینعكس سلبا  على أداء 
 18المؤسسة.
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  . خصائص حوكمة المؤسسات 2.3.1
 السلوك الأخلاقي المناسب والصحیح؛: أي إتباع لانضباطا  
 أي تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث؛الشفافیة :  
 أي لا توجد تأثیرات وضغوط غیر لازمة للعمل؛الاستقلالیة :  
 :أي إمكان تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة؛العدالة: أي یجب  المسائلة

  لحة في المؤسسة؛احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المص
 أي وجود مسئولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة؛المسئولیة : 

 19.: أي النظر إلى المؤسسة كمواطن جدیدولیة الاجتماعیةؤ المس 

   . مزایا حوكمة المؤسسات3.3.1
  20لحوكمة المؤسسات عدة مزایا نذكر منها.

  :مزایا مجتمع-أ
 ؛مةتشجیع الاستثمار والتنمیة المستدا  

 ؛محاربة الفساد  

 ؛تشجیع على زیادة الإنتاجیة والابتكار  

 ؛التشجیع على العمل كفاءة  
 ؛جعل الأسواق المالیة مستقرة وتنمیتها  

 .التشجیع على القیام بعلاقات تتمتع بشفافیة بین أصحاب الأعمال الدولة  
  :والمساهمینمزایا للشركات - ب

 ؛تحسین أداء المؤسسة 

 ؛تقلیل رأس المال 

 ؛قویة سمعة المؤسسةت 

 ؛بناء علاقات قویة مع أصحاب المصالح 

 ؛حمایة حقوق المساهمین ومساواة بینهم حسب المساهمة 

 ؛تخفیف اثر المخاطر من خلال الشفافیة 

 . رفع السیولة وقابلیة التمویل 
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   المؤسسات . أطراف ومحددات حوكمة4.1
  . أطراف حوكمة المؤسسات 1.4.1

 المؤسسات، حوكمة لقواعد السلیم تطبیق في وتؤثر تتأثر هرئسی أطراف أربعة هناك
  21 :وهي الأطراف وهذه القواعد، هذه تطبیق في الفشل أو النجاح مدى كبیرة درجة إلى وتحدد

 وتعظ للأسهم ملكیتهم طریق عن للشركة المال رأس بتقدیم یقومون من هم :المساهمون 
 الإرباح على الحصول مقابل استمراریتها ديم یحدد مما البعید المدى المؤسسة على قیمة یم

 حقوقهم لحمایة المناسبین الإدارة مجلس أعضاء اختیار في الحق یملكون و لاستثماراتهم المناسبة

یؤثر  المؤسسة مما أنشطه زیادة في المساهمین رغبة یقلص المجدیة الإرباح تحقیق عدم وبالمقابل.
 الإدارة أعضاء اختیار حسن خلال من المساهمین أهداف تحقیق یمكن و. المؤسسة مستقبل على

 ؛المطلوبة والسیاسات القوانین المؤسسة ضمن لإدارة العلیا

 سلطة لهم یوكل والذین التنفیذیین المدیرین باختیار یقوم من بصفتهم :مجلس الإدارة 
 المساهمین، حقوق على المحافظة وكیفیة العامة السیاسات وبرسم المؤسسة، لأعمال الیومیة الإدارة

 مجلس أعضاء بأن للحوكمة المذكورة العالمیة المبادئ بینت قد، أدائهم على الرقابة إلى بالإضافة
 :وهما بعملهم قیامهم عند الواجبات من بنوعین یطلعون الإدارة

 ؛واجب العنایة اللازمة   
 واجب الإخلاص في العمل. 

 قدیم التقاریر الخاصة بالأداء إلى : وهي المسؤولیة عن الإدارة الفعلیة للشركة وتالإدارة
مجلس الإدارة، وتعتبر إدارة المؤسسة هي المسؤولیة عن تعظیم أرباح المؤسسة وزیادة قیمتها 

 22ن.بالإضافة إلى مسؤولیتها تجاه الإفصاح والشفافیة في المعلومات التي تنشرها للمساهمی

 الدائنین ؤسسة مثلالم داخل مصالح لهم الأطراف من مجموعة : وهمأصحاب المصالح 
 بعض يف ومختلفة متعارضة الأطراف هذه مصالح تكون وقد والعمال والموظفین، والموردین

 وشحاتة، على الأطراف هذه بین بالعلاقات كبیر المؤسسات بشكل حوكمة ویتأثر مفهوم .الأحیان
تساعد  التي هامالم بأداء یقومون الذین فهم المؤسسة، في العلاقة معادلة في مهمة وهذه الأطراف
الإدارة  مجلس ىحت ولا الإدارة تستطیع لا وبدونهم والخدمات، السلع وتقدیم الإنتاج المؤسسة على

 23.للشركة الموضوعة الاستراتیجیات تحقیق والمساهمون
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  . محددات حوكمة المؤسسات2.4.1

یل المؤسسات على زیادة الثقة في الاقتصادیات الوطنیة، وتفع تعمل محددات حوكمة
فـي تعبئة المدخرات من جهة، ورفع معدلات عوائد الاستثمار من جهة  وتعمیق دور أسواق المال
حقوق صغار المستثمرین وتشجیع القطاع الخاص ومؤسساته على  أخرى، إضافة إلى حمایة

  24ولعل المحددات الأساسیة لحوكمة المؤسسات تتمثل فـي:، التنافسیة النمو ورفع قدرته
 وتشیر إلى القواعد والأسس التي تحدد كیفیة اتخاذ القرارات وتوزیع خلیةالمحددات الدا :

السلطات داخل المؤسسة بین الجمعیة العامة ومجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، 
والتي یؤدى توافرها من ناحیة وتطبیقها من ناحیة أخرى إلى تقلیل التعارض بین 

 وتشمل: المؤسسات نفسها مصالح هذه الأطراف الثلاثة، وتتكون داخل

 ؛آلیة توزیع السلطات داخل المؤسسة  
 ؛الناظمة لكیفـیة اتخاذ القرارات الأساسیة في المؤسسة الآلیة والقواعد والأسس  
 الجمعیة العمومیة للشركة ومجلس إدارتها والمدیرین التنفـیذیین  العلاقة الهیكلیة بین

ن التعارض بین مصالح هذه الأطراف الثلاثة مما یخفف م لهذه العلاقة ووضع الآلیة المناسبة
  .المصالح وصولاً لتكامل هذه

 :وتشیر إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة والذي یشمل  المحددات الخارجیة
  العناصر:

 ا؛للنشاط الاقتصادي عموم القوانین العامة المنظمة   
 ؛المناخ العام للاستثمار فـي الدولة   
 ؛بنوك وشركات تأمین وأسواق مالیة ذات الأثر على التمویل المالي من كفاءة القطاع   
 التنافس فـي أسواق عناصر الإنتاج والسلع والخدمات اللازمة للشركات لممارسة  مستوى
 ؛الإنتاجیة نشاطاتها

 ومدى قدرتها فـي  وجود وكفاءة ومقدرة الأجهزة الرقابیة، مثل وجود هیئة أسواق المال
 ؛سات، خاصة المؤسسات المدرجة فـي أسواق المالالرقابة على أعمال المؤس

 وجود جمعیات مهنیة ذات صلة، مثل جمعیة المحامین والمحاسبین ومكاتب المراجعة 

  25.والتصنیف الائتماني والاستشارات.. الخ
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   . مقومات ومبادئ وآلیات حوكمة المؤسسات2
  . مقومات حوكمة المؤسسات1.2

لمقومات لدعم تطبیق وتسنین قواعدها ومبادئها تحتاج الحوكمة إلى مجموعة من ا
الإشراف والرقابة على السیاسات والإجراءات والقرارات التي  أحكامالأساسیة المحددة من اجل 

  تتخذ من قبل إدارة منظمات الأعمال وابرز هذه المقومات : 
 ابة وهذه توفر القناعة الكاملة لدى إدارة المنظمات بقبول قواعد ومبادئ الأشراف والرق

  ؛القناعة مهمة وأساسیة
  توفر الثقة بین الأطراف المعنیة في المؤسسة الإدارة بالعاملین والعاملین بإدارة
 ؛المؤسسة
  وضوح التشریعات والسیاسات والقواعد والمبادئ الحاكمة إذ إن الوضوح یعد غایة في

 ؛الأهمیة حیث یسهل ذلك تطبیق القواعد والمبادئ

 مكانیة تطبی ٕ ق آلیات الحوكمة المراد تطبیقها من اجل الوصول إلى النتائج وضوح وا
 ؛بشكل دقیق وواضح

 ؛نظام اتصالات متطور وبتقنیات حدیثة یسـهل الاتصال بین الأطراف ذات العلاقة 

  الإجراءات والسیاسات الفاعلة المتضمنة التوجیه والإرشاد وتحدید المواقف السلبیة
  26والایجابیة.

  مؤسسات. مبادئ حوكمة ال2.2
طلب مجلس منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة من المنظمة  1988في أبریل من عام  

أن تقوم بالاشتراك مع الحكومات الوطنیة الأعضاء بالمنظمة ،وغیرها من منظمات الدولیة 
والقطاع الخاص، بوضع مجموعة من المبادئ والإرشادات الخاصة بحوكمة المؤسسات. كما تم 

مجهودات عدد من الدول غیر الأعضاء في المنظمة بالإضافة إلى مجهودات الاستفادة من 
البنك الدولي ،وصندوق النقد الدولي وقطاع الأعمال ،وغیرها من الأطراف المعنیة بموضوع 

تم إصدار هذه المبادئ. ومنذ ذلك الحین حتى الآن تعتبر  1999حوكمة المؤسسات وفي مایو 
ستند إلیه الدول و المؤسسات عند قیامها بوضع الأسس تلك المبادئ هي الأساس الذي ت

 27المناسبة لتطبیق مفهوم حوكمة المؤسسات.

یجب أن نلاحظ أن المبادئ التي سوف یتم عرضها هي المبادئ المعدلة التي أخذت في 
حتى الوقت الحالي، وتتضمن تلك المبادئ العدید  1999الاعتبار ما حدث من تطورات منذ عام 
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الهامة التي صدرت بعد العدید من المشاورات العامة المكثفة، وقد وافقت الدول  من تعدیلات
 22الأعضاء في المنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة على هذه الصیاغة المعدلة للمبادئ في 

  28وتتكون تلك المبادئ من ستة مبادئ أساسیة هي:  2004ابریل 

 الملكیة تضمن التي الحقوق من وعةمجم المبدأ هذا : یتضمنالمساهمین .حقوق1.2.2
 أو بیع قرارات في والمشاركة التصویت، وحقوق عن المعلومات، التام والإفصاح للأسهم، الآمنة

صدار الاندماج ذلك عملیات في بما المؤسسة أصول تعدیل ٕ   ؛جدیدة أسهم وا
 ملةالمعا المؤسسات حوكمة إطار یكفل أن : یجبللمساهمین المتكافئة .المعاملة2.2.2

 تتاح أن ینبغي كما منهم، والأجانب بینهم صغار المساهمین ومن المساهمین، لجمیع المتكافئة

  ؛حقوقهم انتهاك حالة فعلي في تعویض على الحصول فرصة المساهمین لكافة
 حوكمة إطار ینطوي أن : یجبالمؤسسات حوكمة في المصالح أصحاب .دور3.2.2

 على أیضا یعمل وأن القانون، كما یوضحها المصلحة أصحاب بحقوق الاعتراف على المؤسسات
 العمل وفرص الثروة خلق في مجال المصالح أصحاب وبین المؤسسات بین الاتصال تشجیع

 29؛سلیمة مالیة أسس على القائمة للمشروعات الاستدامة وتحقیق

 تالوق وفي الدقیق الإفصاح تحقیق الحوكمة تكفل أن ینبغي  :والشفافیة .الإفصاح4.2.2
 الملكیة و الأداء و المالي الموقف بینها من و الشركة بتأسیس المسائل المتصلة كافة بشأن الملائم

  30؛ممارسة السلطة أسلوب و
 الخطوط المؤسسات حوكمة إطار یتیح أن یجب :الإدارة مجلس .مسؤولیات5.2.2

 من التنفیذیة للإدارة ةالفعال المتابعة یكفل أن كما یجب المؤسسات لتوجیه الإستراتیجیة الإرشادیة

  ؛والمساهمین المؤسسة قبل الإدارة من مجلس مساءلة تتم وأن الإدارة، مجلس قبل
 على المبدأ هذا ینص المؤسسات: حوكمة إطار لتفعیل اللازم الأساس .ضمان6.2.2

 وأن الشفافیة مستوى رفع من أجل المؤسسات حوكمة إطار لتفعیل اللازمة الأسس توفیر ضرورة

 عن المسئولة المختلفة مسؤولیات الهیئات بدقة ویحدد القانوني الإطار مع الحوكمة هیكل قیتواف

  31.والرقابة الإشراف
  آلیات حوكمة المؤسسات.3.2

هي الطرق والأسالیب التي تستخدم لتعامل مع مشاكل الوكالة التي تنشأ بین الإدارة 
  الأغلبیة المسیطرة من حملة الأسهم.وحملة الأسهم عموما،وبین الأقلیة من حملة الأسهم وبین 
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هي مجموعة الطرق والأسالیب التي تطبق على مستوى المؤسسة لحل مشاكل حوكمة 
ویتوقف استخدام هذه الطرق والأسالیب على نظام الحوكمة المطبق في البلد محل  المؤسسة،
  الدراسة.

ك حقوق الأقلیة من هناك العدید من الأهداف لآلیات الحوكمة منها التأكد من عدم انتها
حملة السهم ومراقبة أداء المدیرین، واستبدالهم في حالة عدم أدائهم بشكل جید،كما تأثر آلیات 
حوكمة المؤسسات مستوى الإفصاح الإدارة عن المعلومات لحملة السهم،فهذه الآلیات تكفل عن 

كمة المؤسسات عدم الإفصاح عن أي بیانات أو معلومات غیر صحیحة، وأخیرا تكفل آلیات حو 
  32الحصول المستثمرین على عوائد مناسبة لاستثماراتهم .

أشار التراث الأدبي لحوكمة المؤسسات إلى وجود العدید من الآلیات التي یمكن أن 
تستخدم لتطبیق حوكمة المؤسسات بالشكل الذي یلاءم ظروف المؤسسات،  وبیئة العمل 

ق داخل البلد، ویمكن القول بأن هناك شبه الخاصة بها،وكذلك نظام حوكمة المؤسسات المطب
إجماع بین الكتاب والباحثین في مجال الحوكمة المؤسسات على تصنیف آلیات حوكمة 

 لیتین:آالمؤسسات إلى 

  ؛آلیات داخلیة لحوكمة المؤسساتأولا: 
 آلیات خارجیة  لحوكمة المؤسسات.ثانیا: 

فئة، ومدى كفاءة هذه الآلیات  ومع ذلك توجد اختلافات بینهم فیما یتعلق بمحتوى كل
    إلى وجود أربع آلیات لحوكمة المؤسسات وهي: Jensenبینما أشار 

 ؛أسواق رأس المال   
 ؛النظم القانونیة والسیاسیة   
 ؛المنتج وعامل السوق   
 .نظم الرقابة الداخلیة والتي تخضع لإشراف مجلس الإدارة  

والحمایة القانونیة للمستثمرین من  إلى عقود الحوافز، Shlifer et Vishnyبینما أشار 
التصرفات الشخصیة للإدارة، وأخیرا الملكیة بواسطة كبار المستثمرین كآلیات لحوكمة 

  فأشار إلى أن آلیات حوكمة المؤسسات أربع آلیات وهي: Denisأما  المؤسسات.
  الآلیات القانونیة والتشریعیة؛  
 الآلیات الرقابة الخارجیة؛  
 ؛منتجات المؤسسةالمنافسة السوقیة ل 
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 المدیرین التنفیذیین لجزء  ، ملكیةالآلیات الرقابة الداخلیة مثل مجلس الإدارة
 ، وكذالكالتعویض المادي للتنفیذیین، الاعتماد على الدیون ، نظممن أسهم المؤسسة

  الملكیة بواسطة كبار المستثمرین.
كن تصنیفها إلى أن آلیات حوكمة المؤسسات یم Denis et Mcconnellكما أشار 

  كما یلي:
  على:الآلیات الداخلیة لحكمة المؤسسات وتحتوي  - أ

 ؛مجلس الإدارة            
 هیكل الملكیة. 

  الآلیات الخارجیة لحوكمة المؤسسات وتحتوي على : -ب
 ؛النظم القانونیة        

 السوق كأحد الآلیات الرقابة على المؤسسات.  
لحوكمة المؤسسات، واستعراض الآلیات فقد قام بمسح لتراث الأدبي  Gillanأما 

المختلفة التي تناولها الباحثین في مجال حوكمة المؤسسات، وأشار إلى آلیات حوكمة المؤسسات 
  یمكن تصنیفها إلى:

  :وتحتوي على العناصر التالیةالمؤسسات الآلیات الداخلیة لحوكمة 1-
 ؛مجلس الإدارة   
 ؛الحوافز الإداریة     
 ؛هیكل رأس المال   
 ؛لیات الداخلیة للرقابةالآ  
 .القانون الأساسي واللائحة الداخلیة  

  :وتحتوي على العناصر التالیةالمؤسسات الآلیات الخارجیة لحوكمة  -2
 ؛الهیئات القانونیة والمالیة والمحاسبیة    
 ؛القوانین وتشریعات مطبقة 

  سوق قوة العمل  سوق رأس مال،شركة، الأسواق تحتوي على (سوق منتجات
  ؛شركة) الرقابة علىكأحد آلیات سوق 
 ؛الجهات الخارجیة للإشراف ورقابة    
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 .المعلومات التي یوفرها سوق رأس مال وتحلیلها 

  ركائز حوكمة مؤسسات .4.2
 هناك عدة ركائز نذكر من بینها:

یصنع النظام الفرق بین المجتمعات المتقدمة وتنفیذ: الركیزة الأولى: وضع النظام  -1
ة وأیضا یصنع الفرق بین النجاح والفشل. والنظام هو الترجمة والمجتمعات المتخلف

العلمیة والأفكار والخطط والطموحات والنظریات والأهداف التي تسعى لتحقیقها أي انه 
تجسید للنظریات في صورة علمیة وتدبیر الموارد المادیة والبشریة في إطار متكامل 

  لمراحل التالیة: ومتناسق لتحقیق أهداف المنظمة، ویمر النظام با
وضع خطة إستراتجیة طموحة وبمشاركة فعالة من الأطراف ذات مصلحة وبما یحقق   -2

 التوازن في تحقیق مصالح كافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة .

جراءات تشغلیه بحیث یعلم الجمیع الدور  -3 ٕ ترجمة الإستراتجیة الموضوعة إلى وسیاسات وا
 المطلوب منهم (حتى أصغر عامل ).

 نفیذ الأمین والدقیق ، بحیث تفشل معظم الاستراتجیات الممتازة بسبب سوء التنفیذ.الت -4

 33متابعة وتقیم وتحسین الأداء بصفة مستمرة. -5

 التغذیة العكسیة المرتدة والرقابة المستمرة. -6

  ویمكن النظر إلى توازن أكثر من منظور. التوازن: الثانیة:الركیزة 
 لذلك نجد أن تشكیل مجلس الإدارة وهو   طرة:المنظور الأول: توازن القوى والسی

  الهیئة الإداریة العلیا بدأ بتغیر من عدة جوانب لتحقیق هذا التوازن و أهمها:
إن یتم تشكیل مجلس الإدارة بحیث تكون الأغلبیة فیه للأعضاء غیر التنفیذیین والمستقلین  

   حیث:
  تنفیذیا في المؤسسة  هو العضو الذي یشغل منصبا التنفیذي:عضو مجلس الإدارة

  التي یشغل عضویة مجلس الإدارة.
  هو العضو الذي لا یشغل منصبا تنفیذیا في  :التنفیذيعضو مجلس الإدارة غیر

مثل كونه  ما،المؤسسة التي یخدم في مجلسها ولكن قد تربطه بها علاقة من نوع 
  لها.مساهما فیها أو عمیل أو مورد هام 
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 و عضو مجلس إدارة تنحصر علاقته بالمؤسسة فقط ه: عضو مجلس الإدارة المستقل
في أنه عضو في مجلس إدارتها. وینبغي أن یتوفر في أعضاء مجالس الإدارة غیر 

  التالیة:التنفیذیین أو المستقلین الخصائص 
  الطیبة؛قوة الشخصیة والنزاهة والسمعة  
 القدرة على تخصیص وقت واهتمام وكافیین لعضویته؛  
 عارضا للمصالح الأخرى له؛إلا تمثل العضویة ت  
 .أن یتمتع بمهارات فنیة أو تحلیله بما یخدم مناقشات المجالس والمنظمة  
 .أن یكون له داریة معقولة بالجوانب المادیة والقانونیة  

  : یرتبط بالمنظمة أطراف عدیدة (ملاك، الإدارة، المنظور الثاني: توازن المصالح
الحكومیة، البنوك الدائنة، والمجتمع بصفة العاملین، العملاء، الموردین، الجهات 

عامة) وینشأ عن تعارض المصالح مشكلات وكالة عدیدة ، حیث یسعى كل طرف 
 إلى تعظیم مصلحته الذاتیة ولو على حساب مصالح الآخرین.

  ویقصد بذلك توازن بین:توازن الأداء: الثالث: المنظور  
 هتمام بالأداء قصیر الأجل؛الاهتمام بالأداء في الأجل الطویل بنفس درجة الا  
 34؛الاهتمام بجمیع الإبعاد مؤثرة في الأداء بنفس درجة الاهتمام بكل منها 

 الاهتمام بالمقاییس غیر المالیة للأداء بنفس درجة الاهتمام بالمقاییس المالیة؛  
  الاهتمام بالمؤشرات القائدة (المستقبلیة) بنفس درجة الاهتمام بالمؤشرات التابعة

  ؛خیة)(التاری
 .الاهتمام بتطویر وتحسین الأداء بنفس درجة الاهتمام بتقییم ومتابعة الأداء  
 : أن العنصر الحاسم لنجاح أو فشل الركیزة الثالثة: السلوك الأخلاقي الرشید

المجتمعات أو المنظمات هو العنصر البشري فهو الفاصل بین نجاح الاستراتجیات 
مكانیات وتسهیلات مالیة دون أن  والنظم أو فشلها، فمهما تم تدبیره من ٕ موارد مادیة وا

یدعمها عناصر بشریة فاهمة وقادرة ومدبرة وتتمتع بأخلاقیات المهنة وأدوات الرقابة 
الملائمة فإن المنظمة لن تستطیع تنفیذ الإستراتیجیة ، كما لن تتحقق الفائدة المرجوة 

وة العاملة الأخلاقیات الحمیدة من الحوكمة ،وینبغي أن یتوافر في العناصر البشریة والق
 .35. الأخلاقیات الحمیدة مثل الأمانة والنزاهة والصدق والاستقامة وغیرها من
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  وكما تتمثل ضمانات الالتزام السلوكي من خلال:
 الالتزام بالأخلاقیات الحمیدة ؛ 

 الالتزام بقواعد السلوك المهني الرشید؛ 

  بالمنشأة؛التوازن في تحقیق مصالح الإطراف المرتبطة 

 الشفافیة عند تقدیم المعلومات؛ 
 القیام بالمسئولیة الاجتماعیة والحفاظ على بیئة نظیفة. 

هي منهج أو مدخل علمي للتعامل مع المخاطرة عن طریق  إدارة المخاطر:: الركیزة الرابعة
توقع الخسائر المحتملة بدایة ثم تصمیم وتنفیذ إجراءات من شأنها أن تقلل إمكانیة حدوث 

  36 الخسارة أو الأثر المالي للخسائر التي تقع إلى حد الأدنى أي أنها تتضمن:
  ؛قیاس المخاطر -
 ضبط المخاطر. -

ینبغي أن یتم وضع نظام الركیزة الخامسة: نظم الرقابة ومسألة الفعالة ومحكمة: 
عملیة الرقابة والمتابعة والمسألة فعال ومحكم لكي یجعل عملیة ارتكاب الفساد المالي والإدارة 

صعبة جدا، وكذلك وضع آلیات متطورة باستمرار لاكتشاف عملیات الفساد المالي والإدارة 
بسرعة وقیل انتشارها واتساعها في جمیع أنحاء المنظمة ،وینبغي أن یتم ذلك من خلال إطار 

ة قانوني وأخلاقي ملزم للأطراف المرتبطة بعملیة الرقابة مثل المساهمین والإدارة ومجلس الإدار 
  37والمراجعة الداخلیة وجماعة حملة السندات والبنوك المقرضة والهیئات الرقابیة العلیا.

  .نظریات وتجارب حوكمة المؤسسات:3
نما الآن، علیه هي كما تظهر لم المؤسسات كمفهوم حوكمة ٕ  عدة خلال من نشأت وا

 عمل تحكم كانت التي والتصرفات النقائص بالمؤسسات لتلافي وجودها فسرت ضرورة نظریات

   .المؤسسة ومدیروها مالك العلاقة بین وطبیعة المدیرین،
  .نظریات حوكمة المؤسسات 1.3

 ثلاثة : (نظریة الحوكمة بالمؤسسات هي وأهمیة وجود إلى أدت التي النظریات من أهم

  .المدیرین بالمؤسسة) تجذر ونظریة الصفقات تكلفة نظریة الوكالة،
 وهي مهمة عناصر ثلاثة خلال من الوكالة نظریة وتحلیل رحش یمكنالوكالة:  . نظریة1.1.3

  .الوكالة) تكلفة و أخیرا الوكالة مشكلة الوكالة، (علاقة
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 المدیرین بین تنتج التي العلاقة بشأن المؤسسة تحلیل مركز الوكالة نظریة تعتبر

 طرف من ضةالمفرو  المدیرین تصرفات على الرقابة آلیات وتفسیر عن تقدیم وتبحث والمساهمین،

 أدخل من وأول38.الوكالة نظریة من جاءالمؤسسات  حوكمة لنموذج القانوني فالمفهوم.المساهمین

على تخمین   1976سنة  (JENSEN et MEKLING)هما المالي المیدان في الوكالة مفهوم
الأكادیمي المتعلق بنظریة المشروع عامل تعدد الأهداف لشركاء المؤسسة التي قد تكون 

 عالجت حیث 39(خاصة بالنسبة للمساهمین، المسیرین والمقرضین)،في اغلب الأحیان  متناقضة

وتنظر  والملاك، المساهمین وبین والخارجیین الداخلیین المساهمین بین المصالح تضارب مقالتهما
 الإدارة الدائنین، الملاك، الأطراف(العقود بین  من مجموعة أنها على للمؤسسة المقالة هذه

 قد والتي الذاتیة مصالحه تحقیق إلى طرف كل ویسعى الإنتاج، عوامل یقدمون الذین ) والعاملین

  40.المرتبطة الأطراف بین وكالة مشكلات إلى ظهور یؤدي الآخرین مما مصالح مع تتعارض
 مختلفین و مفهومین التنظیمیة النماذج من نوعین الوكالة الاقتصادیة علاقات بالوحدة 

  .المؤسسات حوكمة حول
  :ب ویتمیزالمساهمین  نموذج -

 ؛المساهمین إرادة خدمة المؤسسة أنشطة على  
 الأسهم قیمة تعظیم هو المؤسسة هدف. 

  :ب ویتمیز المصالح أصحاب نموذج -
 ؛مصالحهم عن الدفاع علیها التي المؤسسة بأنشطة صلة لها المصالح أصحاب مجموعة 

 41.المؤسسة أنشطة على المفروضة الرقابة أسالیب بین التكامل ینبغي  
  الصفقات تكلفة . نظریة2.1.3

 موجودة المنشأة أن هي1973 كوز سنة حسب المنشأة لتأریخ التي تعودالحدیثة  النظریة
 فسرت التي الأولى النظریات من كوز نظریة وتعتبر42،تكلفة أكثر صفقات أسالیب عن كبدیل

 وتم تعیین معا لاقتصادا في المشاركین كل جمع یمكن كان لو إلیها وتطرقت الصفقات تكالیف

ا القیمة ذات الوحدات بكل الخاصة الأولیة الملكیة حقوق ً قتصادی  كانوا ولو المشاركین، هؤلاء بین اِ

تفاقیات عقد یستطیعون  خطة الناتج یكون أن بالتالي تكلفة، بدون تماما وملزمة وبدقة تماما محددة اِ

قتصادیة  للمشاركین، التفاوضیة بالقوى یتحدد الغنائم أو بةالمكتس المنافع تقسیم فقط تاركین فعالة، اِ

 عام وبشكل، الصفقة تكلفة تعبیر الاقتصادیة العلاقات في النظریة هذه إخفاق أسباب على وأطلق
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قتصادیة صفقة تنفیذ مراقبة أو أو تحدید یعیق أو یمنع شيء فأي وواسع،  صفقة وتعتبر تكلفة هو اِ

ا شكلت قد 1985  سنة أعمال ولیام سون في ً   43التكالیف. لهذه جیدا فهم
  .تجارب حوكمة المؤسسات 2.3

  هناك عدة تجارب على المستوى العالمي لحوكمة المؤسسات نذكر من بینها:
  . تجربة الجزائر1.2.3

 نحو مكثفة جهودا الجزائر بذلت العالمي الاقتصادي المجتمع مع التكامل زیادة في رغبة

 وانفتاح بها الأعمال مناخ تحسین على عملت حیث ،المؤسسات لحوكمة مؤسسي بناء إطار

 القطاع نمو تحفیز على تعمل فإنها هیكلیة، إصلاحات بتنفیذ الحكومة قیام عن فضلا.اقتصادها

 المصرفي القطاع من ابتداء الخوصصة نطاق زیادة إلى الجزائریة الحكومة كما تسعى الخاص،
 فیه تجرى الذي الوقت نفس وفي لخاص،ا للقطاع والفرص الحریة أكبر من بقدر والسماح

 لضمان المؤسسات حوكمة أهمیة ستزداد البترول قطاع خارج فرص النمو واستكشاف الخوصصة

 مشروع إصدار إلى بالجزائر أدى ما وهذا الأعمال، بإدارة العملیات المتعلقة في والشفافیة المساءلة

 الدولیة المحاسبة معاییر مع یتوافق ذيوال المنتظر من الجدید والذي المحاسبي المالي النظام

 قواعد الرسمیة الجریدة في صدرت حیث 2010،44 عام مطلع في المالي تطبیقه الإبلاغ ومعاییر
 وهذا تسییرها، وقواعد الحسابات مدونة وكذا وعرضها المالیة ومحتوى الكشوف والمحاسبة التقییم

 بمبادرة الجزائریة الأعمال اتحاداتو  جمعیات قامت وكما .حوكمة المؤسسات لتطبیق كدعامة

 الاستثمار جذب بغایة الأعمال مجتمع في الجیدة الحوكمة تشجیع تهیئ التي الطرق لاكتشاف

 عام والخاص العام القطاعین في المصالح أصحاب قام العملیة هذه ولقیادة، المباشر الأجنبي

 لحوكمة العالمي المنتدى مع جنب إلى جنبا تعمل المؤسسات لحوكمة عمل مجموعة بإنشاء 2007

 المؤسسات حوكمة دلیل لوضع، (IFC) الدولیة التمویل ومؤسسة (GCGF)المؤسسات 
وأعلنت كل من جمعیة كیر ، 2009 مارس 11 في وطني مؤتمر عقد أنه كما الجزائري،

(CARE) المؤسسات دلیل حوكمة إصدار عن الجزائر فيالمؤسسات  لحوكمة الوطنیة واللجنة 

ٍ  بمساعدة الدلیل هذا إعداد تم وقد .ريالجزائ  لحوكمة المؤسسات العالمي المنتدى من كل
(GCGF)، الدولیة التمویل ومؤسسة  (IFC)تقوم   أن المحلیة الجماعات من الأمر ویتطلب

 بفوائد الإعلام، وأجهزة والخاص العام القطاعین دوائر في الوعي وزیادة نشر في ذلك باستثمار

 حوكمة ممارسات إتباع في نجاح ویعتمد ،لها اللازم المؤسسي والإطار مؤسساتال حوكمة ومزایا

 إحداث یتطلب وهذا الأعمال، مجتمع في قبولها نطاق اتساع مدى على الجزائر في المؤسسات
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 أصحاب خاصة الدولیة بدعم المشروعات مركز سیقوم العملیة هذه ولمساندة ثقافي، تحول

 الترویج بهدف الخاصة بالمشروعات  والتفكیر العمل دائرة مثل خاصوال العام القطاع في المصالح

تباع الوعي وزیادة المؤسسات لحوكمة ٕ    45بها. الخاص الجزائري الدلیل وا
  46. تجربة ولایات المتحدة2.2.3

تماثل تجربة الولایات المتحدة تماما تجربة المملكة المتحدة، وذلك بالرغم من هیاكل 
بنظمها تختلف في بضع الجوانب، وتشمل بورصة الأوراق المالیة ولجنة المؤسسة مسؤولیة 

  :الأساسیةالمؤسسات مجموعة مبادئ الحوكمة في الولایات المتحدة تحت اسم "مبادئ حوكمة 
 ؛یجب أن تكون الأغلبیة الجوهریة لمجلس الإدارة من أعضاء مستقلین 

 ي السنة) بدون یجب أن یتم عقد اجتماع للأعضاء المستقلین (على الأقل مرة ف
 ؛أو الأعضاء غیر المستقلین CEOال

  كتنفیذي، فإن المجلس یجب أن المؤسسة عندما یعمل رئیس مجلس الإدارة في
یعین رسمیا أو بشكل غیر رسمي عضوا مستقلا یعمل بصفة أساسیة لتنسیق 

 ؛عمل الأعضاء المستقلین

 لین شاملة: إنشاء لجان لمجلس الإدارة مكونة بالكامل من الأعضاء المستق 

 ؛المراجعة -

 ؛تعیین الأعضاء.تقیم أعمال المجلس والحوكمة -
  ؛تقیم أجور التنفیذیین والإدارة -
  التوافق مع القوانین وتوافر الأخلاقیات. -
 .لا یقوم أي عضو بالمجلس بأي عمل استشاري أو خدمة یقدمها للشركة 

 للشركة،اق مالیة یجب أن تتم مكافأة الأعضاء من خلال الدمج بین مبالغ نقدیة وأور 
  مكون الأوراق المالیة یمثل جزء هام من الأجر.

   .الأسباب الداعیة لوجود علاقة بین حوكمة المؤسسات و أداء المؤسسة.4
 مجموعة من الأسباب التي تفسر وجود علاقة بین المؤسسات عالیة الحوكمة هنــاك

العلاقة، ویمكن  الجزم بسبب هذهوالأداء المتمیز لهذا المؤسسات، على الرغم من أنه لا یمكن 
  47ي:بیان أسباب هذه العلاقة فیما یل
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حوكمة المؤسسات هي انعكاس النوعیة الإدارة، فالإدارة ذات  إن السبب الأول:
ورفع مستوى  عالیة الكفاءة هي التي تهتم بالمراجعات والتوازنات، والمحاسبة الأداء، المستویات

  ؛الأداء التشغیلي للمؤسسة
والأسواق التي تضعف فیها حوكمة  تجنب المستثمرون الأسهم لثاني:السبب ا

الإقلیمیة أو العالمیة، وعند عدم وجود ملامح جیدة  المؤسسات، سواء في الأسواق المحلیة أو
الاستثمار لتنویع المخاطر للتغلب على ضعف أو  إلى مدیرو صنادیق للحوكمة یلجأ المستثمرون

  ؛وكمةدلائل قویة على الح عدم وجود
معیاراً استثماریا أكثر أهمیة  أصبحت حوكمة المؤسسات في حد ذاتها السبب الثالث:

الدول في أمریكا وأوربا وأسیا إلى إصدار تصیف  عن ذي قبل، ولا سیما مع اتجاه العدید من
  ؛بمبادئ حوكمة المؤسسات المعتمدة لدیها لمؤسساتها في ضوء التزامها

موقع متمیز في ترتیب الحوكمة، مما یدفع  ات الكبرىاحتلال المؤسس السبب الرابع:
الأخذ بمتطلبات حوكمة المؤسسات، لجذب  المؤسسات المتوسطة وصغیرة الحجم إلى

مالها، ولا شك ما یتطلب تحسین الأداء قبل  الاستثمارات وتحقیق الانخفاض في تكلفة رأس
  ؛وطریقة التقدیر عن هذا الأداء تحسین أسلوب

معدلات الالتزام بمتطلبات حوكمة  تشیر الإحصاءات إلى زیادة السبب الخامس:
التي تنتمي إلیها بل في بعض الدول  المؤسسات في العدید من المؤسسات على اختلاف الأسواق

  ؛المعاییر المحلیة المعتمدة على حوكمة المؤسسات زاد معدل الالتزام بالمعاییر الدولیة عن
نب لجان المراجعین، كما تتصف به من صفات الدور الفاعل من جا السادس: السبب

بالأداء  الاستقلال والخبرة، والفحص النافي للجهالة یجعل هناك ضوابط للارتقاء في تتمثل
الداخلیین  المؤسسي بسبب التفاعل الإیجابي لهذه اللجنة مع عمل المحاسبین والمراجعین

  ؛والخارجیین
المحاسبة الدولیة، التي تكفل  معاییر ارتباط حوكمة المؤسسات بتطبیق السبب السابع:

وكذلك ما یمكن أن یتصل بها من جوانب إداریة،  ضوابط كفیله بضبط الأداء الفني والمالي
  .إلى الرقابة وتطویر أداء المؤسسة الأمر الذي یؤدي في النهایة

 15جهود تحسین حوكمة المؤسسات من خلال وضع معاییر دولیة منذ أكثر من  بدأت

بها، وقد  والدول الأعضاء (WTO) ث كان التحرك بقیادة منظمة التجارة العالمیةعاما، حی
  .في الاستثمار في دولهم تضمنت تلك الجهود وضع معاییر تقنع المستثمرین والدائمین بالثقة
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المؤسسات توزیع الحقوق والمسئولیات على مختلف الأطراف  توضح قواعد حوكمة 
ك مجلس الإدارة والمدیرین والمساهمین وأصحاب المصالح، كما بما في ذل المشاركة في المؤسسة

ویعد ذلك في  القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات ذات الصلة بشئون المؤسسة، تحدد كل
من خلاله أهداف الشركة والسبل  حال تطبیق هذه القواعد، بمثابة إعداد الإطار العام الذي تحدد

  .اف، ومراقبة أداء المؤسسةاللازمة لتحقیق هذه الأهد
  الخاتمة

لاقي انتشارا كبیرا في أوساط المؤسسات مما سبق یمكن القول بأن مـفهوم حوكمة 
المؤسسات الكـبیرة المسـاهمة والهیئات الدولیة على رأسها منظمة التعاون الاقتصادي والتنـمیة، 

تبر مبادئ منظمة التعاون صندوق النقد والبنك الدولیین أسـواق رأس المال و المصارف، وتع
الاقتصادي والتنمیة من أهم المساعي الأخلاقیة التي ینبغي تحقیقها، خاصة في بیئة الأعمال 
الناشئة كاقتصادنا الوطني، وغیره من الاقتصادیات العربیة، وتعتبر المساهمات في میدان 

یعتبر  ، مماالمؤسساتل بمثابة دفعة جدیدة للتحلي بالمسؤولیة تجاه بیئة أعماالمؤسسات حوكمة 
  الأداء من أهم الوسائل التي تعتمد علیها المؤسسات لتقییم الكفاءة وفعالیة الأنشطة داخلها.

من خلال ما توصلنا إلیه فإن أداء المؤسسة أسلوب في غایة الأهمیة ویتصف بدقة كبیرة 
ید العملیات عند استخدامه لتقییم الأداء ككل، كما أن تقییمه یعد خطوة أساسیة على صع

عملیة التقییم بمقارنة الأداء  الرقابیة، وخاصة الأداء المالي في المؤسسة،حیث یكمن جوهر
الفعلي وذلك باستخدام مجموعة من المؤشرات المالیة وقیاسها ومدى نجاح الوحدة الاقتصادیة 

ییر وتطویرها. وذلك لاتخاذ الخطوات اللازمة لتصحیحها. حیث تصبح المؤشرات بمثابة معا
یمكن بواسطتها تقدیر مدى قیامها بتحقیق الأهداف المسطرة والمرجوة من المؤسسة وبالتالي 

  یزداد أدائها.
  شـــوامــاله

                                                             

حالة مؤسسات الجزائریة المدرجة في  تطبیق آلیات حوكمة المؤسسات وأثرها على الأداء المالي ،بن عیسى ریم 1
 تخصص لاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر والعلوم التجاریة،ا، ماجستیر علوم السوق الأوراق المالیة

  .70 ص: ،2012 ورقلة، ، اصدي مرباحجامعة قالمؤسسة، اقتصاد وتسیر 
دار ألجامعة  ،والمدرین التنفیذیین الإدارةحوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس محمد مصطفى سلیمان  2

  15-14ص:  -ص ،2009الإسكندریة  
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، ماجستیر محاسبة حوكمة الشركات وأثرها على كفاء سوق فلسطین للأوراق المالیةاشرف درویش بومرداس،  9

  .24ص: ،2008 ،الجامعة الإسلامیة غزة، كلیة التجارة وتمویل،
  .07ص : ، بدون تاریخ نشر،لیمنیةدلیل حوكمة الشركات في جمهوریة ا ،الخاصة الدولیة المشروعات مركز 10
جامعة  ،المالیزیة التجربة المالیة للازمات التصدي في ودورها المالیة المؤسسات حوكمةسناء عبد الكریم خناق،  11

  .8ملایا، مالیزیا ،ص :
ملتقى دولي حول ، حوكمة الشركات ودورها في تخفیض مشاكل نظریة الوكالة بتول محمد نوري وعلي سلمان، 12
  .8ص: ،وتغیر التنظیمي في منظمات حدیثة بلاغالإ
بحوث وأوراق عمل للمؤتمر  الحسابات وأطرافه في أطار منظومة حوكمة الشركات، تدقیق، میخائیلأشرف حنا  13

  .93، ص:2005 ،لمتحدةاالعربیة  تاالإمار ، التدقیق الداخلي في إطار حوكمة الشركات العربي الأول
 یر،یتسال، ماجستیر علوم ة النظام المصرفي في حد من الأزمات المالیة والمصرفیةدور حوكمبادن عبد القادر،  14

، شلف ،جامعة حسیبة بن علي محاسبة،و  مالیة تخصص یر،یكلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجارة وعلوم تس
  .13:ص ،2008

، جامعة الإسلامیة حاسبة ،قسم م محاضرة ،آلیات المراجعة الخارجیة في حوكمة الشركات ،رأفت حسین مطیر 15
  .2ص:

، 10العدد  ،لإستراتیجیةاالمركز الدولي للدراسات المستقبلیة و  ،مفاهیم الأسس العلمیة للمعرفة سامح فوزي، 16
  .18، ص:2005

  .22ص : ،رجع سبق ذكرهم ،الإفصاح والشفافیة كأحد مبادئ حوكمة الشركات ،محمد طارق یوسف 17
- 19 ص: -ص ،لسابقنفس المرجع ا ،ات في تفعیل عملیة اتخاذ القراراتدور حوكمة الشركیوسف خنیش،  18

20.    
ورقة بحثیة فرید كورتل، حوكمة الشركات: منهج القادة والمدراء لتحقیق التنمیة المستدامة في الوطن العربي،  19

  .3ص: ،2008اكتوبر 16-15، المؤتمر العلمي الدولي الأول لكلیة الاقتصاد جامعة دمشق



 رمحمد البشیر بن عمأ . حوكمة المؤسسات ودورھا في تحسین أداء المؤسسة
  الغني دادن دعبد..أ

 

    )المجلد الأول-العدد السابع-والمالیة (جامعة الواديمجلة الدراسات الاقتصادیة 

 
46

                                                                                                                                                     

-20ص: - نفس المرجع السابق، ص دور حوكمة الشركات في تفعیل عملیة اتخاذ القرارات،خنیش، یوسف  20
21.  

دارسة  اثر تطبیق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجودة التقاریر المالیة، ،ماجد إسماعیل أبو حمام 21
 جامعة الإسلامیة،  لیة التجارة،میدانیة على شركات مرجه في سوق فلسطین للأوراق المالیة ،مذكرة ماجستیر، ك

  .27ص:–، ص 2009غزة، 
  27-26ص:-، صنفس المرجع السابق 22
  .168نفس المرجع السابق، ص:، محمد مصطفى سلیمان  23
  .7، جامعة الجزائر ،ص:محاضرةدور الحوكمة في تعزیز القدرة التنافسیة ،الجوزي جمیلة،  24
  .7، نفس المرجع السابق، ص:التنافسیة دور الحوكمة في تعزیز القدرةالجوزي جمیلة،  25
دراسة تطبیق في سوق الأعمال الحوكمة ومؤشرات أداء منظمات  آلیاتتحلیل العلاقة بین  ،حاكم محسن محمد 26

  .6ص:  ،2008 ،16.15جامعة كربلا دمشق،  ، كلیة الاقتصاد،الأولمؤتمر العلمي المالیة،  للأوراقالعراق 
  .42لمرجع السابق، ص: محمد مصطفى سلیمان، نفس ا  27
  .43-42 ص: -محمد مصطفى سلیمان، نفس المرجع السابق،  ص 28
ملخص بحث، جامعة  ،واقع حوكمة المؤسسات في الجزائر وسبل تفعیلهاعمر علي عبد الصمد،  حسین یرقي، 29

  .7-6ص: -لمدیة ،المركز الجامعي تیسمسلیت ص
الهیئة العامة لسوق المال ، الشركات الاستثماریة،  حوكمة الشركات اتحادالشركات ، لحوكمة عمان مركز 30
  .46ص: ، 2011،

، نفس المرجع السابق،  واقع حوكمة المؤسسات في الجزائر وسبل تفعیلهاحسین یرقي،عمر علي عبد الصمد،  31
  7ص:

دارة تخصص: إ مذكرة ماجستیر،، العلاقة بین تطبیق حوكمة الشركات وأدائها المالي،بهاء الدین سمیر علام 32
  50 -41،ص _ص: 2008مصر،   أعمال، كلیة التجارة جامعة القاهرة،

دور الجامعات في نشر ثقافة الحوكمة في المجتمع المصري ووضع آلیات لمكافحة طارق عبد العال حمادة،  33
 - 11ص: -ص ،2010نوفمبر  25مجلة، بال، كلیة التجارة ،جامعة عین شمس،عدد خاص الفساد المالي والإداري

12.   
دور الجامعات في نشر ثقافة الحوكمة في المجتمع المصري ووضع آلیات لمكافحة  ارق عبد العال حماد،ط 34

  .  15 -14ص:-، نفس المرجع السابق ،صالفساد المالي والإداري
دور الجامعات في نشر ثقافة الحوكمة في المجتمع المصري ووضع آلیات لمكافحة طارق عبد العال جماده،  35

  .50 – 49 :ص -  نفس المرجع السابق، صلمالي والإداري ، الفساد ا
  .60 – 57:ص - نفس المرجع سابق، ص،طارق عبد العال جماده،  36
  60ص:  ،نفس المرجع السابق  37

38 Robert cobbaut, théorie financière, édition économica, paris, 4eme édition, 1997, p:92. 



  رمحمد البشیر بن عمأ .
الغني دادن دعبد.أ.  حوكمة المؤسسات ودورھا في تحسین أداء المؤسسة 

 

    )المجلد الأول-العدد السابع-والمالیة (جامعة الواديمجلة الدراسات الاقتصادیة 

 
47

                                                                                                                                                     

، دار وائل للنشر والتوزیع، ، الأردن، 2، طالتسییر المالي (الإدارة المالیة)یوسف فریشي، و الیاس بن ساسي  39
  419ص: ،2001عمان، 

40 Gérard lécrivain, management des organisations et stratégies : Pouvoir et gouvernance, dans 
l’organisation, dossier N°5, université de littoral, p :10 
41 Gérard lécrivain,op-cit, dossier N°5, p:10.  
42 P.milgom et j. roberts, économie .organisation et management, PUG, 1997, p :47.  

 ط تكالیف الصفقات)، سیاسة علم منظور الاقتصادیة( السیاسات صنع ،التل إدریس نادر ترجمة، دیكسیت أفیناش 43
  .25: ص ،1998 مان،الأردن،والتوزیع، ع للنشر الحدیث الكتاب دار ،1
 :ص –مرجع سبق ذكره،ص  دور المراجعة الداخلیة في تطبیق حوكمة المؤسسات،عمر علي عبد الصمد،  44

35- 36.  
ص ص ،نفس المرجع السابق ،دور المراجعة الداخلیة في تطبیق حوكمة المؤسساتعمر علي عبد الصمد،  45

3635.  
  23-22 ص: -سابق، صطارق عبد العال حماد، نفس المرجع ال 46

47 http://oossaa33.blogspot.com/2010/05/blog-post_8087.html [22/05/2012: 10.52]  
   


