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نحمد اه سبحانه وتعالى حمدا يƄيق لجال وجهه وعظيم سƄطانه عƄى نعمته 

. وتوفيقه لي عƄى إتمام هذƉ المذƂرة 

واعترافا بالفضل وتقديرا لƄجميل أتوجه بجزيل الشƂر واامتنان إلى أستاذي 

بن فرحات عبد المنعم :  ومشرفي صاحب الصدر الرحب والخƄق الƂريم اأستاذ

. الذي لم يبخل عƄيّا بماحظاته القيمة وتوجيهاته السديدة 

Ƃما أتقدم بأسمى عبارات التقدير وااحترام أعضاء لجنة المناقشة الذين 

. قبƄوا مناقشة هذƉ المذƂرة

Ƃما أتقدم بجزيل الشƂر واامتنان إلى جميع أساتذتي الƂرام الذين تعƄمت 

. منهم ولو حرف طوال مشواري الدراسي

Ƃما ا يفوتني أن أتوجه بالشƂر إطارات وموظفي شرƂة توزيع الƂهرباء 

والغاز لƄوسط، في Ƃل من المديرية العامة بالبƄيدة وƂذا المديرية الجهوية ببسƂرة 

. عƄى Ƃل المساعدات والتسهيات التي قدموها لي إجراء هذƉ الدراسة

وفي اأخير أشƂر Ƃل من ساعدني من قريب أو من بعيد ولو بƄƂمة أو 

. ابتسامة عƄى إتمام هذƉ الدراسة

 



 
 
 

 
 

إلى التي جعل اه الجنة تحت أقدامها، إلى التي حثتني عƄى 

العƄم ودعت اه لي بالتوفيق وألحت في الدعاء، إلى التي انتظرت 

ثمرة جهدها بفارغ الصبر، إلى قرة عيني أمي الغالية أطال اه في 

رد جزء من جميƄها برها وعمرها وقدرني عƄى 

إلى روح أبي الطاهرة رحمه اه وأسƂنه فسيح جنانه 

لى Ƃل أفراد عائƄتي الƂبيرة  إلى أخي وأخواتي وا 

 لي في ظهر الغيب اودع إلى Ƃل من له فضل عƄيّ 

أهدي هذا العمل المتواضع 
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SEC Securities and exchange 

commission 

 €جنة ا€بورصة و اأوراق ا€ما€ية 

IFC International finance 

corporation  

 مؤسسة ا€تمويل ا€دو€ية 

SPSS Statistical pakage for the 

social sciences 

برنامج ا€حزمة اإحصائية €₭ع₭وم 
 ااجتماعية

OCDE Organisation de Co-opération 

et de Développement 

Economique 

 منظمة ا€تعاون ااقتصادي وا€تنمية

NYSE New York Stock Exchange بورصة نيويورك €أوراق ا€ما€ية 
SDC Société de Distribution de 

l’Electricité et du Gaz du 
Centre 

 شر₫ة توزيع ا€₫هرباء وا€غاز €₭وسط

 

المƄحق عنوان المƄحق رقم   

ااستبيان استمارة  1 

 SPSS 17 2مخرجات برنامج 

 3 ستيودنت  (t)جدول ا€قيم ا€حرجة €توزيع 

http://www.sonelgaz.dz/article.php3?id_article=71
http://www.sonelgaz.dz/article.php3?id_article=71
http://www.sonelgaz.dz/article.php3?id_article=71
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 مƄخص الدراسة

 
ƅحوƄمة اƅشرƄات أƍمية Ƅبيرة في اƅحد واƅتخفيف من أثر اأزمات ااقتصادية واƅماƅية سواء عƆى 

اƅمستوى اƆƄƅي أو اƅجزئي، وبما أن مجƆس اإدارة ƍو أحد اأطراف اƅفاعƆة في حوƄمة اƅشرƄات وƍو اƅمسؤول 

اأول عن حوƄمة شرƄتƌ، فإن ƍذƋ اƅدراسة تƎدف إƅى تبيان دور مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية حوƄمة 

.  تعزيز اإفصاح واƅشفافيةƄذاو اƅشرƄات من خال تعزيز اƅرقابة اƅداخƆية وحماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح

وƅقد اƊتƎج اƅباحث اƅمƎƊج اƅوصفي اƅتحƆيƆي استƊادا إƅى طبيعة اƅموضوع حيث تم جمع اƅبياƊات من 

 باإضافة إƅى مصادر أوƅية من خال سƆسƆة ،إƅخ...مصادرƍا اƅثاƊوية اƅمتمثƆة في اƄƅتب واƅدراسات اƅسابقة

( 51) موجƌ إƅى عيƊة من إطارات وموظفي اƅمؤسسة اƅمدروسة، حيث تم توزيع استبيانحوارات وتصميم 

. استمارة صاƅحة ƆƅتحƆيل (42)استمارة تم استرجاع مƎƊا 

قصد استخراج  (EXCEL)وبرƊامج  Ƅ(SPSS 17.00)ما قام اƅباحث بتفريغ اإحصائيات في برƊامج 

. اƅتƄرارات واƅمƊحƊيات و اƅبياƊات وبعض اƅمؤشرات اإحصائية قصد تحƆيل اƊƅتائج واختبار اƅفرضيات

وقد توصƆت اƅدراسة إƅى قبول اƅفرضيات اƆƄƅية واƅجزئية أي أن مجƆس اإدارة ƌƅ دور في تفعيل حوƄمة 

اƅشرƄات عن طريق تفعيل اƅرقابة اƅداخƆية وتعزيز اإفصاح واƅشفافية، في حين أن مجƆس اإدارة ƌƅ دور 

. ضعيف في حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة اƅمدروسة

وعƆيƌ يوصي اƅباحث عƆى ضرورة ااƍتمام بمجƆس اإدارة أƄثر عƊد تشƄيƌƆ واختيار أعضائƅ ƌما ƌƅ من 

 .مة اƅشرƄات كدور في تفعيل حو

 .مجƆس اإدارة، حوƄمة اƅشرƄات، اƅرقابة اƅداخƆية، أصحاب اƅمصاƅح، اإفصاح واƅشفافية: لƄƂمات المفتاحيةا
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Résumé de l'étude 
gouvernance d'entreprise a une grande importance à la réduction et de 

l'atténuation de l'impact des crises économiques et financières, tant au niveau macro 

ou en partie, que le conseil d'administration est l'un des acteurs de la gouvernance 

d'entreprise, qui est principalement responsable de la gouvernance de son entreprise, 

cette étude vise à démontrer le rôle du Conseil d'administration dans l'amélioration de 

l'efficacité des entreprises en matière de gouvernance par le renforcement du contrôle 

interne et de protéger les droits des parties prenantes et améliorer la divulgation et la 

transparence. 

Nous avons adopté une approche analytique descriptive de chercheur fonction 

de la nature du sujet, où les données ont été collectées à partir de sources secondaires 

de livres et d'études précédentes ... etc. En plus des sources primaires à travers une  
série de dialogues et de la conception d'un questionnaire à un échantillon de cadres et 

le personnel de l'institution étudiée, ont été distribués (51) forme a été récupéré à 

partir de (42) forme appropriée pour l'analyse. 

Comme le chercheur qui utilise les statistiques de vidage dans le programme  (SPSS 

17.00) et le programme (EXCEL) afin d'en extraire les doublons et les courbes et les 

données et certains indicateurs d'analyse statistique par inadvertance et les résultats 

des tests d'hypothèse. 

Comme le chercheur qui utilise les statistiques de vidage dans le programme 

SPSS (17.00) et le programme (EXCEL) afin d'en extraire les doublons et les courbes 

et les données et certains indicateurs d'analyse statistique par inadvertance et les 

résultats des tests d'hypothèse. 

L'étude a révélé accepter hypothèses collège et une partielle que le Conseil 

d'administration a un rôle dans l'activation de la gouvernance d'entreprise à travers 

l'activation des contrôles internes et améliorer la communication et la transparence, 

tandis que le conseil d'administration a un faible rôle dans la protection des droits des 

parties prenantes dans l'organisation étudiée. 

En conséquence, le chercheur recommande la nécessité d'une plus grande 

attention au Conseil d'administration à la composition et à la sélection de ses 

membres en raison de son rôle dans l'activation de la gouvernance d'entreprise. 

 

Mots-clés: conseil d'administration, Gouvernance d'entreprise, Contrôle interne, 

Intervenants, Divulgation et Transparence. 
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مقدمــــــــة 
 أصبحت اƅحوƄمة من اƅموضوعات اƅمƎمة اƅتي تفرض ƊفسƎا عƆى جدول أعمال اƅمؤسسات واƅمƊظمات 

 : ومما زاد ااƍتمام بمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات مجموعة من اأسباب أƍمƎا،اƅدوƅية واƅحƄومات في اƅسƊوات اأخيرة
اإدارة، اأمر اƅذي Ɗتج عن Ƅبر وتوسع اƅشرƄات، اƅذي Ƅان سببتƌ ظاƍرة اƅعوƅمة و ااƊفتاح واƅفصل بين اƅمƄƆية 

صيغ وطرق تمويل   توفيرإƅىاƅدوƅي وظƎور اƅشرƄات اƅعابرة Ɔƅقارات، وتطور اأسواق اƅماƅية  اƅتي أدت بدورƍا 
 ظƎور مشاƄل اƅوƄاƅة إƅىاƅذي أدى  اأمر  فتح رأس مال تƆك اƅشرƄات وفصل اƅمƄƆية عن اإدارة،إƅىجديدة 

وتضارب اƅمصاƅح بين Ƅافة أطراف اƅوƄاƅة، ومن جƎة أخرى أدت اƅفضائح اƅماƅية اأخيرة اƅتي مست بعض  
واƅتين ارتبطا " اƊرون و ورƅدƄوم"اƅشرƄات اأمريƄية اƅمقيدة في Ƅبرى اƅبورصات اƅعاƅمية  من أبرزƍا فضيحة شرƄة 

اƎƊيارƍما باƅفساد اƅماƅي واإداري، واƅمحاسبي وعدم اامتثال باƅسƆوك اأخاقي و ضعف آƅيات اƅرقابة عƆى 
. اأƊشطة اƅماƅية ƆƅشرƄات

 Ƌذƍ لƄى أدت اأسبابƅتي تعصف إƅية، اƅماƅاسات اƄتƊاا ƌاتƍ ومات  بدراسةƄحƅدول واƅتمام اƍتزايد  ا 
. باƅدول اƅصƊاعية اƄƅبرى واƅدول ذات ااقتصاد اƅمرتفع واƅمحدود عƆى حد سواء

 ƋذƎƅ تيجةƊحاجة اأسبابوƅرت اƎى ظƅات إƄشرƅى اƆخارجية عƅية واƆداخƅرقابة اƅيب اƅيجاد تطوير أسا  وا 
 ƅموارد اƅشرƄة ورفع درجة اƅثقة اأمثل اƅرشيدة من أجل تجƊب اأزمات وضمان تحقيق ااستغال ƅإدارةأسƆوب 

 إƅىƄما دفعت ƍذƋ اأسباب  اƅعديد من اƅمƊظمات واƎƅيئات اƅماƅية اƅدوƅية  ƅدى اƅمستثمرين اƅحاƅين واƅمحتمƆين،
 1999في عام OCDE  اƅشرƄات، حيث قامت مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية  إدارةوضع قواعد ومبادئ 

واƅتي تعتبر . مبادئ ƅ 06تصبح ستة 2004 مبادئ أساسية ƆƅحوƄمة واƅتي تم تعديƎƆا في عام 05 بتحديد خمسة
 حوƄمة اƅشرƄات أƍمية في اƅمƊظمة  عƆى ااستفادة من  اأعضاءاƅمرجع اأساسي ƅمساعدة اƅدول اأعضاء وغير

حماية حقوق اƅمساƍمين، اƅمعامƆة اƅعادƅة  تطبيق اƅحوƄمة،ل فعال إطارضمان : وتتمثل اƅمبادئ اƅستة في
. اإدارة وأخيرا مسؤوƅيات مجƆس حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح، واƅشفافية ،اإفصاحƆƅمساƍمين،

 ƅجƊة بازل اƅتي إƅى باإضافة،  IFC مساƍمة صƊدوق اƊƅقد واƅبƊك اƅدوƅيين ومؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية إƅى باإضافة
 تقريرا حول حوƄمة بإصدارقامت بوضع معايير Ɔƅرقابة اƅمصرفية، Ƅما قام مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة  

.    اƅرشيدة في اƅشرƄاتاإدارة أسƆوب ممارسة ومبادئاƅشرƄات حدد فيƌ مختƆف قواعد 
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 في تطبيق اƅحوƄمة  فان اختيار أعضاء مجƆس واأساسية اƅفاعƆة اأطراف ƍو أحد اإدارةوبما أن مجƆس    
جراءاتوتحديد مسؤوƅياتƌ وواجباتƌ يجب أن يتم وفق ضوابط  ،اإدارة  قاƊوƊية صارمة من أجل اƅتمƄن من اƅتطبيق وا 

 رفع اوƄذ  في حماية Ƅافة حقوق أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة،أƍميتƎااƅسƆيم ƅحوƄمة اƅشرƄات وااستفادة من 
ل وما ك اƅماƅية ƅما ƅي ذاƅك من أƍمية في اƅقدرة عƆى جمع اƅمدخرات وتمويل ااقتصاد كاأسواقمستويات اƅثقة في 

 ايجابية في تجƊب عرقƆة ااقتصاد وتحسن في Ƅافة اƅمجاات ااقتصادية وااجتماعية آثارƊتج عن ذاƅك من ي
. اƅخ...واƅسياسية 

: اإشƂالية طرح -1

في ظل ااƍتمام اƅمتزايد بحوƄمة اƅشرƄات  من أجل اإدارة اƅرشيدة و اƅتحƄم اƅجيد في اƅشرƄات، وبما أن 
: تاƅيفإن تساؤا يطرح Ƅال.  اأول عن حوƄمة شرƄتƌاƅمسئول ƍو أحد اآƅيات اƅرقابية اƅداخƆية وƍو اإدارةمجƆس 

  ؟ في تحسين فعالية حوƂمة الشرƂاتاإدارةماهو دور مجƄس 

:  اأسئƆة اƅفرعية اƅتاƅيةإƅى يتطƆب مƊا تجزئتƎا اإشƄاƅية عƆى ƍذƋ اإجابة إن

:  الفرعيةاأسئƄة

 ؟ دور في تفعيل اƅرقابة اƅداخƆية اإدارةƍل ƅمجƆس -1

  ؟ في حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅحاإدارةƍل توجد عاقة ƅمجƆس -2

  ؟ƍل توجد عاقة بين مجƆس اإدارة  واإفصاح واƅشفافية في اƅشرƄة-3

  . مدى صحتƎاإثبات عن اأسئƆة اƅفرعية اƅسابقة Ɗقوم بطرح فرضيات  اƅتي Ɗسعى في دراستƊا ƍذƅ Ƌإجابةو 
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 : الفرضيات - 2

: الفرضية الرئيسية

 . تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات دور فياإدارةƅمجƆس 

:  الفرضيات الجزئية

 . دور في تفيعل اƅرقابة اƅداخƆية ƆƅشرƄة اإدارةƅمجƆس -1

 . وحماي حقوق أصحاب اƅمصاƅحاإدارةتوجد عاقة بين مجƆس -2

  .تعزيز اإفصاح واƅشفافية دور في اإدارةƅمجƆس - 3

: تحديد مصطƄحات الدراسة

 أما اƅترجمة اƅعƆمية ƆƄ " :Corporate Governanceمة اƅحوƄمة ƍي اƅترجمة اƅمختصرة ƆƅمصطƆحإن
Ǝƅذا اƅمصطƆح واƅتي اتفق عƆيƎا فƎي أسƆوب ممارسة اإدارة اƅرشيدة، وقد تعددت اƅتعريفات اƅمقدمة بƎذا اƅمصطƆح 

. بحيث يدل Ƅل تعريف عن وجƎة اƊƅظر اƅتي يتبƊاƍا مقدم اƅتعريف

اƊƅظام اƅذي يتم من خاƌƅ إدارة اƅشرƄات واƅتحƄم في : "اƅحوƄمة بأƎƊا" IFC"فتعرف مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية 
". أعماƎƅا

مجموعة من اƅعاقات فيما بين : "بأƎƊا" OECD" في حين تعرفƎا مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية   
 ".اƅقائمين عƆى اإدارة باإشراف عƆيƎا ƅحماية مصاƅح اƅحقوق اƅماƅية Ɔƅمساƍمين

: أهمية الدراسة-3

اƅذي من شأƌƊ أن ، وتظƎر أƍمية اƅدراسة من خال أƍداف تطبيق مبادئ حوƄمة اƅشرƄات وااƅتزام بƎا
 ƌتوجƅاك عوامل أخرى تفرض اƊƍشفافية، وƅرقابة واƅات وتعزيز اƄشرƅفاءة اƄ فساد، ورفعƅى تخفيض معدل اƅيؤدي إ

 واƅتوسع اƎƅائل في حجم ،زيادة معدات اƊƅمو ااقتصاديلمة في ظل ااعتماد عƆى اƅشرƄات اƅخاصة كƊحو اƅحو
اƅشرƄات من خال ااستثمارات اƅمختƆفة، واƅرغبة في فصل اإدارة عن اƅمƄƆية، وتزايد اƊتقال رؤوس اأموال عبر 

. اƅحدود في ظل تحرير أسواق اƅمال اƅعاƅمية، واƅبحث عن مصادر تمويل بتƄاƅيف متدƊية
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أيضاً تطبيق قواعد اƅحوƄمة اƅرشيدة ƌƅ أƍمية Ƅبيرة وبخاصة ƆƅشرƄات اƅمدرجة في اأسواق اƅماƅية، حيث 
تشƄل عƊصراً مƎماً من عƊاصر تقييم اƅشرƄة وعامل اطمئƊان Ɔƅمستثمرين، بما يؤدي إƅى Ƅسب ثقة اƅمتعامƆين في 

Ƅذƅك أصبح مديرو ااستثمار اƅمحترفين يأخذون مدى تطبيق اƅشرƄات اƅمساƍمة بقواعد اƅحوƄمة . اƅسوق اƅماƅي
 عدمƌ في شرƄة  منƄقيمة Ǝƅا، بسعر مضاف ƅسƎم اƅشرƄة إن ƅم  Ɗقل أن Ǝƅا دوراً Ƅبيراً في اتخاذ قرار ااستثمار

. معيƊة

: أهداف الدراسة-4

. إبراز دور حوƄمة اƅشرƄات من خال تحديد مختƆف اƅمبادئ واƅقواعد اƅجيدة إدارة اƅشرƄة- 

. تبيان دور مجƆس اإدارة Ƅأحد اأطراف اƅمعƊية بتطبيق حوƄمة اƅشرƄات في تعزيز مبادئ اƅحوƄمة- 

: دوافع اختيار الموضوع-5

. ماƅية و حوƄمة اƅشرƄات: اإƍتمام اƅشخصي باƅموضوع Ɗظرا إرتباطƌ بمجال اƅتخصص- 

عƆى اأقل في اƅمƄتبة )قƆة اƅبحوث اƅمتعƆقة بƎذا اƅموضوع سواء حول حوƄمة اƅشرƄات أو مجƆس اإدارة - 
 .واƅرغبة في إثراء اƅمƄتبة اƅجامعية ومساعدة اƅطƆبة في فتح اƅمجال ƅبحوث أخرى في ƍذا اƅموضوع (اƅجزائرية

:  منهجية الدراسة-6

 اƅمƊاƍج أƄثر من اƅوصفي ƄƅوƌƊ اƅمƎƊج اƊتƎاج تم تحقيقƎا إƅى Ɗسعى اƅتي واأƍداف اƅدراسة طبيعة ضوء في -

ااجتماعية حيث يعرف اƅمƎƊج اƅوصفي عƆى أƌƊ اƅطريقة اƅتي يتبعƎا اƅباحث في دراستƌ  اƅدراسات في استخداما
 وƅقد تم اƊتƎاج ƍذا اƅمƎƊج في ، عن اأسئƆة وااستفسارات  اƅتي يثيرƍا موضوع بحث ماوƅإجابةاƄتشاف اƅحقيقة 

Ƅما تم ااعتماد عƆى اƅتحƆيل ومجƆس اإدارة، اƅفصل اأول واƅثاƊي اƅمتضمƊين  ƆƅجواƊب اƊƅظرية  ƅحوƄمة اƅشرƄات 
وƅقد تم استخدام سƆم ƅيƄارت ذو اƅتدرج اƅخماسي ƅتحديد .  في اƅفصل اƅثاƅث اƅمتعƆق باƅدراسة اƅميداƊيةاإحصائي

 :درجة موافقة اƅمستجيب وƍي

 (5،  موافق تماما 4،  موافق  3 ،  محايد 2 ، غير موافق 1تماماغير موافق )
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 عƆى اƅعبارات اƅواردة ، حيث تم ƅإجابةقد Ƅان توزيع استمارات ااستبيان  عƆى مديري وموظفي اƅشرƄة ل و     
 Ɗ82.35%سبتƌ   استمارة أي ما (42) استمارة وƅقد تمثƆت ااستمارات اƅمسترجعة واƅصاƅحة ƆƅتحƆيل  (51)توزيع  

 .فرد  (42) عيƊة اƅدراسة تقدر ب أن من ااستمارات اƅموزعة أي 

 .2013 ماي 06 إƅى 2013 مارس 21وƅقد تمت اƅدراسة في اƅفترة اƅممتدة من : فترة اƅدراسة

 :وسائل جمع البيانات - 7

وقصد تحƆيƊƆا اƅجيد Ɔƅبحث سواء  في جاƊبƌ اƊƅظري أو اƅميداƊي ، قمƊا باستخدام بعض اأدوات اƅمƎمة في 
اƅبحث اƅعƆمي، وƅعل أبرز ƍذƋ اأدوات اƅمسح اƅمƄتبي اƅذي شمل اأدبيات اƅتي تƊاوƅت اƅموضوع وƄذƅك ما تم 

 اƅمقاات في دوريات اقتصادية متخصصة واƅموسوعات، وƄذا إƅى باإضافةƊشرƋ من أبحاث و رسائل عƆمية، 
 وتصميم إعداداƅسابقة، و ƅقد تم  من اƅدراسات وااستفادة اƅموضوع فƎم تعزيز أجل بعض تقارير اƅحوƄمة، من

 وموظفي اƅشرƄة اƅمدروسة قصد اƅوقوف عƆى أرائƎم فيما يخص إطارات إƅى ƅغرض اƅدراسة موجƌ باأساس استبيان
اƅموضوع اƅذي Ɗحن بصدد دراستƌ، ومن أجل تسƎيل عمƆية عرض وتحƆيل و معاƅجة معطيات اƅجاƊب اƅميداƊي 

 اإحصائيواƅحفاظ عƆى دقتƎا قمƊا باستخدام برƊامج معاƅجة وتحƆيل ااستبياƊات واƅمتمثل في برƊامج اƅتحƆيل 
(SPSS 17.0  )ى باإضافةƅامج إƊبر (EXCEL) يةƊبياƅيات اƊحƊمƅرارات واƄتƅمن أجل استخراج ا. 

 :  الدراسة صعوبات- 8

: وƄأي باحث واجƎتƊا بعض اƅصعوبات و اƅعراقيل و اƅمتمثƆة في 

 . اƅدراسة اƅميداƊية إجراءضيق اƅوقت خاصة عƊد  -

  .اإدارةصعوبة ااتصال بأعضاء مجƆس  -

 .قƆة اƅدراسات اƅسابقة في  موضوع دراستƊا -

 . اƅمعƆومةإƅى وذƅك بسبب صعوبة اƅوصول اإدارية بحث عƆمي في اأوساط إجراءصعوبة  -
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: الدراسات السابقة-9

، رساƅة ماجستيرفي المراجعة الداخƄية في تطبيق حوƂمة الشرƂات دورعƆي عبد اƅصمد،  عمر: الدراسة اأولى
-ƆƄ2008ية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير،جامعة اƅمدية، اƅجزائر  عƆوم اƅتسيير، تخصص ماƅية ومحاسبة،

2009 . 

 استخدم اƅبحث في Ƅيفية ااستفادة من اƅمراجعة اƅداخƆية Ƅأداة ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات، وƅقد إشƄاƅيةتمثƆت 
 مختƆف إدراج تƊاول ƍذا اƅموضوع من خال  اƅمƎƊج اƅوصفي باإضافة إƅى اƅتحƆيƆي وƅقد حاول اƅباحثاƅباحث

 أراءما قام اƅباحث بدراسة كمة ومبادئƎا باإضافة Ɔƅتطرق Ƅƅافة جواƊب اƅمراجعة اƅداخƆية كاƅمفاƍيم واƅمتعƆقة باƅحو
إƅى أن Ɔƅمراجعة اƅداخƆية دور في تطوير توصل اƅباحث في دراستƌ وƅقد أƍل ااختصاص من مƊƎيين واƄادميين، 

 أن بحثƊا يختص بمجƆس اادارة إا حد Ƅبير موضوع بحثا إƅىوƊاحظ أن ƍذƋ اƅدراسة تشبƌ حوƄمة اƅشرƄات، 
.  Ɔƅرقابة اƅداخƆية Ƅآƅية

تطور وظيفة التدقيق في مجال حوƂمة الشرƂات لتجسيد مبادئ ومعايير حوƂمة  ،فاتح غاب: الدراسة الثانية 
 ƆƅتƊمية اإستراتيجيةعمال اأ إدارةرساƅة ماجستير تخصص  ،الشرƂات دراسة لبعض المؤسسات الصناعية

   . 2011-2010اƅجزائر،  اƅمستدامة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،

حيث ƍدفت اƅدراسة  ƅبيان واقع اƅتƊمية اƅمستدامة وحوƄمة اƅشرƄات في اƅمؤسسات اƅصƊاعية اƅجزائرية، 
 تبيان ااتجاƍات اƅحديثة Ɔƅتدقيق اƅتحقق في مجال حوƄمة اƅشرƄات، و يعاƅج طرف ثاƅث إƅىƄما ƍدفت اƅدراسة 

 إƅىتوصƆت اƅدراسة وƅقد  ،مزود بدراسة حاƅةاƊتƎج اƅباحث اƅمƎƊج اƅوصفي اƅتحƆيƆي  و ƅقد ،وƍو أصحاب اƅمصاƅح
.  مƊعدم تماما عن جواƊب اƅتƊميةأن اإفصاح

 ، دراسة حاƅة دور حوƂمة الشرƂات في رفع فعالية وأداء وظيفة المراجعة الداخƄيةخƆيفة أحمد،  :الدراسة الثالثة
. 2010مجمع صيدال فرع فارمان، رساƅة ماجستير تخصص محاسبة وتدقيق، جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة، اƅجزائر، 

 وتمثƆت إشƄاƅية اƅدراسة في Ƅيفية تطبيق مبادئ حوƄمة اƅشرƄات في رفع فعاƅية وأداء وظيفة اƅمراجعة 
اƅداخƆية، وƅقد استخدم اƅباحث اƅمƎƊج اƅوصفي في اƅجواƊب اƊƅظرية واƅمƎƊج اƅتحƆيƆي في اƅجواƊب اƅتطبيقية وƅقد 

. توصƆت اƅدراسة إƅى أن مبادئ اƅحوƄمة Ǝƅا دور في رفع فعاƅية وظيفة اƅمراجعة اƅداخƆية بجميع عƊاصرƍا



 ‌ز 

 جامعة دور حوƂمة النظام المصرفي في الحد من اأزمات المالية والمصرفية،بادن عبد اƅقادر، : الدراسة الرابعة
 . 2008/ 2007حسيبة بن بوعƆي، اƅشƆف، اƅجزائر، 

 وƅقد تمثƆت إشƄاƅية اƅدراسة في اƅدور اƅذي تƆعبƌ مبادئ اƅحوƄمة في اƊƅظم اƅمصرفية Ɔƅحد من اأزمات 
اƅماƅية واƅمصرفية، وƅقد اعتمد اƅباحث في دراستƌ عƆى اƅمƎƊج اƅوصفي باإضافة إƅى اأسƆوب اƅتحƆيƆي وƄذا 

اأسƆوب ااستƊباطي وƅقد توصل اƅباحث أن حوƄمة اƊƅظام اƅمصرفي Ǝƅا دور Ƅبير في اƅتقƆيل واƅحد من اأزمات 
 .اƅماƅية واƅمصرفية

 :هيƂل الدراسة- 10

 ثاث فصول حيث إƅىومن أجل اإƅمام بƄافة اƅجواƊب اƊƅظرية و اƅتطبيقية ƅموضوع دراستƊا ارتأيƊا أن Ɗقسم بحثƊا 
 ƌذا من خال تقسيمƍفصل اأول وƅات في اƄشرƅمة اƄحوƅ ظريةƊƅب اƊجواƅافة اƄƅ تطرقƅى مبحثينيتم اƅحيث إ ،

يتضمن اƅمبحث اأول مدخل ƅحوƄمة اƅشرƄات، Ƅما يتضمن اƅمبحث اƅثاƊي أساسيات تطبيق مفƎوم اƅحوƄمة، أما 
 ƌي فتم تخصيصƊثاƅفصل اƅإطاراƅ ظريƊƅعاقة بين اƆƅ سƆات،  اإدارة مجƄشرƅمة اƄوحو ƌىحيث تم تقسيمƅإ 

أما    مطƆبين اثƊين،إƅى وƍذا عن طريق تقسيمƌ اإدارةثاث مباحث، تم اƅتطرق في اƅمبحث اأول ƅمدخل ƅمجƆس 
 ƌتطرق فيƅي تم اƊثاƅمبحث اƅىاƅس إƆيبة مجƄأما،اإدارة تر  ƌث تم تخصيصƅثاƅمبحث اƅس إبراز اƆعاقة بين مجƅا  

 تقديم اأول،  مبحثينإƅىو تم تقسيمƌ اƅميداƊية  و حوƄمة اƅشرƄات، Ƅما خصصƊا اƅفصل اƅثاƅث  Ɔƅدراسة اإدارة
 .باƅمؤسسة اƅمدروسة و ƊشاطƎا ومجƆس إدارتƎا، واƅمبحث اƅثاƊي تم تخصيصƅ ƌتحƆيل Ɗتائج ااستبيانعام 
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 :تمهيد 

 
 تعتبر حوƄمة اƅشرƄات Ɗظام متƄامل Ɔƅرقابة اƅماƅية واƅغير ماƅية واƅذي يتم عن طريقƌ إدارة اƅشرƄة 

اƅشرƄات ƍي عبارة عن مجموعة من اƅقواƊين واƅقواعد واƅمعايير اƅتي تحدد اƅعاقة بين واƅرقابة عƆيƎا وحوƄمة 

 (مثل اƅعمال و اƅدائƊين واƅمواطƊين)إدارة اƅشرƄة من Ɗاحية وحمƆة اأسƎم وأصحاب اƅمصاƅح اƅمرتبطة باƅشرƄة

. من Ɗاحية أخرى 

 وƅقد اƄتست حوƄمة اƅشرƄات أƍمية Ƅبيرة خاصة بعد اƊفجار اأزمة اƅماƅية اأسيوية فضا عن سƆسƆة 

وƅدƄوم في اƅوايات اƅمتـــــــــــــــحدة واƄتشافات تاعب اƅشرƄات في قوائمƎا اƅماƅية مثل فضيحة إƊرن وشرƄة 

اأمريƄية ،مما جعƎƆا تمثل إحدى أƍم اƅقضايا اƅتي استحوذت عƆى اƍتمام، اƅمؤسسات اƅتƊظيمية اƅعامة 

واƅخاصة واƅمƊƎية ƅتبƊي مفƎوم اƅحوƄمة ƅاستفادة من أƍميتƌ باƊƅسبة ƆƅشرƄات واƅدوƅة ƄƄل من خال رفع 

مستويات اƅثقة في اأسواق اƅماƅية مما وعƆيƌ اƊطاقا مما سبق ارتأيƊا تقسيم ƍذا اƅفصل إƅى مبحثين  

 مبحث اأولƅات: اƄشرƅة اƄية حوƍما .

 يƊثاƅمبحث اƅات: اƄشرƅمة اƄوم حوƎأساسيات تطبيق مف .
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مدخل ƃحوƂمة اƃشرƂات : اƃمبحث اأول
نشأة وأسباب تزايد ااهتمام بمفهوم حوƂمة اƃشرƂات :اƃمطƄب اأول

نشأة مفهوم حوƂمة اƃشرƂات : أوا
 1779عام " adam smith" تعود اإضاءات اأوƅى ƅموضوع حوƄمة اƅشرƄات Ƅممارسة إƅى أطروحة  

 ƌتابƄ ى " ثروة اأمم"فيƆمديرين عƅمال وامبااة اƍة في اإƆمتمثƅات واƄشرƅة في اƆمحتمƅل اƄمشاƆƅ حيث تطرق
أموال اƅماƄƅين وعدم حرصƎم بƊفس حرص اƅماƄƅين أƊفسƎم اƅمتأتية من عمل اƅمديرين ƅخدمة مصاƅحƎم 

 (1).اƅشخصية عƆى حساب أƍداف اƅشرƄة وماƎƄا
 من أوائل من اƍتم بمفƎوم Adolf berle  &  Gardiner meanseويعتبر  اƅباحثان اأمريƄيان 

 حيث أصدرا تقريرا قدما فيƌ صورة من أشƄال اƅشرƄة وضحا فيƄ ƌيف 1932حوƄمة اƅشرƄات وذƅك في سƊة 
تصير اƅشرƄة Ƅبيرة جدا ƅدرجة تستدعي فصل اƅمƄƆية عن اإدارة وتوصا إƅى ضرورة فرض رقابة عƆى 

. (2)تصرفات اƅمسيرين حماية ƅحقوق صغار اƅمساƍمين
براز " Jensen and Meckling" قام Ƅل من 1976وفي عام  بااƍتمام بمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات وا 

أƍميتƎا في اƅحد واƅتقƆيل من مشاƄل اƅوƄاƅة اƅتي تƊشأ من اƅفصل بين اƅمƄƆية واإدارة، ومن اƅماحظ أن 
 the california publicااƍتمام بمفƎوم اƅحوƄمة ظƎر بصورة واضحة عƊد قيام صƊدوق اƅمعاشات اƅعامة 

engloyee’s retirentعامة في وƅمعاشات اƆƅ دوقƊبر صƄذي يعتبر أƅمة .م. اƄذي قام بتعريف حوƅأ ا
ƅقاء اƅضوء عƆى أƍميتƎا ودورƍا في حماية حقوق اƅمساƍمين   (3).اƅشرƄات وا 

يسمى بƊظرية اƅمعامات اƅتي   في Ɗظرية تƄاƅيف اƅصفقاتّ أو ماwilliamson تطرق 1985وفي عام 
تƎتم بأصحاب اƅمصاƅح من مساƍمين ودائƊين وموردين ومسيرين حيث تطرقت اƊƅظرية إƅى ضرورة ااƅتزام 

. (4)بمبادئ اƅحوƄمة من أجل تخفيض تƄاƅيف اƅمعامات وزيادة ثقة اƅمستثمرين في اƅشرƄات 
ومن اƅماحظ أن ااƍتمام بƎذا اƅمفƎوم بدأ باƅظƎور بصورة واضحة عƊد قيام صƊدوق اƅمعاشات اأƄبر 

ƅقاء اƅضوء عƆى أƍميتƎا حيث ظƎرت مشارƄات اƅعديد من مƊظمات واƎƅيئات .م.في و أ بتعريف اƅحوƄمة وا 
 ( 5): اƅدوƅية اƅمتخصصة ƊذƄر مƎƊا

                                                 

زƄريا مطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح، إدارة اƅتمƄين واقتصاديات اƅثقة في مƊظمات أعمال اأƅفية اƅثاƅثة، دار اƅيازوري اƅعƆمية ƊƆƅشر واƅتوزيع ،   (1)
. 347، ص2009عمان، اأردن، 

)2 ( gérard charreaux vers une théorie de gouvernance des entreprises , université de bourgone. dijon. France. 

mai 2006. P03.  
 ،2009، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية ، مصر،  (دراسة مقارƊة)حمد مصطفى سƆيمان، دور حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي واإداري ، م (3)

. 15ص
)4( pierre. Yves gomez.la théorie de couts de transation  institut francais de gouvernement des entreprises. El 

lyon.france P01 

 2013-04-06متوفر عƆى اƅرابط اƅتاƅي تم ااطاع عƆيƌ يوم 

 www.grh.hec.ulg.ac.be/ cours/supports /cose / transaction.pdf . 

 .15،17محمد مصطفى سƆيمان، مرجع سبق ذƄرƋ، ص، ص  (5)

http://www.grh.hec.ulg.ac.be/


                                   ااطار العام حوكمة  الشركات                                       الفصل اأول       
 

 - 4 - 

( SEC) قامت اƆƅجƊة اƅوطƊية واƅخاصة بااƊحرافات في اƅقوائم اƅماƅية اƅتابعة ل 1987في عام 
Securities and exchange commission مة وتقويةƄحوƅقواعد اƅ بإصدار تقرير يتضمن توضيحات 

. مƊƎة اƅمراجعة ƅمƊع حدوث اƅغش واƅتاعب في إعداد اƅقوائم اƅماƅية
.  من طرف بورصة Ɗƅدن ƅيؤƄد عƆى أƍمية اƅحوƄمةCadbury  صدر تقرير 1992وفي عام 
 NYSE" New" أصدر Ƅل من 1999وفي عام " Hample Repport" صدر تقرير1995وفي عام 

York Stock Exchangeية وƅماƅأوراق اƅ يويوركƊ بورصة  "NASD " معروف بƅما اƍتقرير"Blue 

Ribbon Repport " ،تزامƅات بشأن ااƄشرƅمراجعة باƅجان اƅ ƌن أن تقوم بƄذي يمƅدور اƅية اƅتم بفعاƍذي اƅوا
د ـــــــــــــ بتحديدƍا ƅخمسة قواع1999عام  (OCDE)باإضافة ƅمساƍمة مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية 

 مبادئ واƅتي تعتبر اƅمبادئ اأشمل ƅ 6تصبح 2004أساسية ƅحوƄمة اƅشرƄات واƅتي عدƅت في عام ) مبادئ(
واأوضح ƅتطبيق Ɗظام اƅحوƄمة وااستفادة مƌƊ، وباإضافة ƅظƎور اƅعديد من اƅتقارير ƊذƄر مƎƊا تقريرا 

"sarbanes-oxley act " فيذيين .م.  في و2002عامƊتƅاأعضاء غير ا ƌعبƆذي يƅدور اƅى اƆز عƄأ، حيث ر
. في مجاƅس إدارة اƅشرƄات 

أما مصطƆح حوƄمة اƅشرƄات فبدئ باستخدامƌ مع بداية اƅتسعيƊات من اƅقرن اƅماضي إذ تزايد استخدام 
ƍذا اƅمصطƆح بشƄل واسع في اƅسƊوات اأخيرة مƌƊ وأصبح شائعا استخدامƌ من قبل اƅخبراء وا سيما أوƅئك 

 (1).اƅعامƆون في اƅمƊظمات اƅدوƅية واإقƆيمية واƅمحƆية
: دوافع وأسباب تزايد ااهتمام بمفهوم اƃحوƂمة : ثانيا

 .تƊشأ عاقة اƅوƄاƅة من خال اƊفصال اƅمƄƆية عن اإدارة وسƆطة اƅرقابة واتخاذ اƅقرار: نظرية اƃوƂاƃة- 1
 حول عدم فعاƅية شرƄة اƅمساƍمة اƅتي تدار  Adam Smith وتعود أصول Ɗظرية اƅوƄاƅة إƅى أعمال 

من طرف مديرين غير ماƄƅين ،اأمر اƅذي يجعƎƆم ا يشعرون  باƅتحفيز في أداء مƎامƎم باƅمستوى اƅمرضي، 
 ƋشرƊ ذيƅف اƅمؤƅقد أعاد اƅوberle et meams ةƊ1932 س"The Mode Corporation And Private 

Property "مةƍمساƅة اƄمسيرين في شرƅين واƄƅماƅعاقة بين اƅة اƅة اأحداث مسأƎى واجƅ(2). إ 

  ةƃاƂوƃ(3 ):تعريف نظرية ا 
"  تعريف ƆƅوƄاƅة وتعƊي1976 عام theory of the firm في ƄتابƎما jenson et mecklingقدم  

خر وƍو اƅوƄيل ƅتƊفيذ باسمƌ آويسمى اƅموƄل بتƆƄيف شخص  (أو عدة أشخاص)عقد يقوم بمقتضاƋ شخص 
 ".مƎمة معيƊة وتستوجب تفويض سƆطة اƅقرار ƆƅوƄيل

 

 

                                                 

أبو بƄر ساƅم، دور اƅحوƄمة اƅمحاسبية في تعزيز اأداء اƅماƅي، مداخƆة ضمن اƅمؤتمر اƅدوƅي اأول حول اƅمحاسبة واƅمراجعة في ظل بيئة اأعمال  (1)
 . 07 ، ص2012 ديسمبر 05، 04اƅدوƅية ، جامعة اƅمسيƆة،اƅجزائر، يومي 

 .17، ص2008عبد اƅحميد بن اƅشيخ اƅحسين، تحƆيل اƅمƊظمات، دار بƎاء اƅدين ƊƆƅشر واƅتوزيع، قسƊطيƊة، اƅجزائر،  (2)
 . Ɗ17فس اƅمرجع، ص (3)
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 (1 ):ترتƄز Ɗظرية اƅوƄاƅة عƆى اƅفروض اƅتاƅية:  فرضيات نظرية اƃوƂاƃة
. اƅموƄل واƅوƄيل يتميزون باƅرشادة فاƅموƄل واƅوƄيل يƊدفعون وراء تعظيم مصƆحتƎم اƅشخصية - 

ااعتماد عƆى سياسة اƅامرƄزية حيث يقوم اƅموƄل بتفويض اƅوƄيل Ɔƅقيام بعمل معين ويتوقع اƅموƄل - 
ƌƆيل يؤدي عمƄوƅأن ا .

. يختƆف اƅوƄيل واƅموƄل في درجة فƎم اƅمعƆومات اƅمحاسبية وغيرƍا من معƆومات اƅشرƄة- 
 - ƌوتعظيم ثروت ƌدفƍ ا في تحقيقƎي يستخدمƅتاƅل وباƄموƅد اƊومات تفوق ما عƆك معƆيل يمتƄوƅا
. وجود تشريعات وضوابط ƅتƊظيم اƅعاقة بين اƅموƄل واƅوƄيل- 
Ɗƍاك اختاف فيما يفضƄ ƌƆل من اƅموƄل واƅوƄيل فبيƊما يفضل اƅموƄل اƅحصول عƆى أƄبر جƎد - 

ممƄن من اƅوƄيل يأمل ƍذا اأخير في مقابل عƆى مƄافئة مرضية، وا يميل اƅوƄيل بطبيعتƌ إƅى بذل اƅجƎد في 
.  اƅوقت اƅذي يأمل عƆى تعظيم ما يحصل من مƄافأة

: اƃفضائح اƃماƃية- 2
 إن ااƎƊيارات اƅمذƆƍة ƅمƊشآت اأعمال Ƅاƅفضيحة اƅشƎيرة ƅبƊك ااعتماد واƅتجارة اƅدوƅية وƄارثة بƊوك 

ت اƅمسؤوƅين اƅتƊفيذيين في اƅشرƄات آاادخار وااقتراض في اƅوايات اƅمتحدة واƅفجوة اƄƅبيرة بين مرتبات ومƄاف
وبين أداء تƆك اƅشرƄات باإضافة اƅى اإفاسات اƅتي تعرضت Ǝƅا اƄƅثير من اƅشرƄات وباأخص اƅدول 

 وأمريƄا اƅاتيƊية باإضافة أزمة شرƄة اƊرن 1997سيا آاƅمتقدمة مثل اƅتي حدثت في أسواق دول جƊوب شرق 
enron طاقة عامƆƅ 2001 ومƄدƅة واƄذى أزمة شرƄ1999 و woldcomيƄاتصاات عـــ اأمريƅ ام ـــــــــــــــة
Ɗما في سƆوƄيات مطبقيƎا فما (2) 2002 ، واƅتي تبين فيما بعد فيما بعد أن اƅعيب ƅيس في معايير اƅمحاسبة وا 

جاء في قضية إƊرون أن معايير اƅمحاسبة ƄاƊت تƊص عƆى آƅيات معيƊة يجب إتباعƎا إا أن إدارة اƊرون ƅم 
اƅعاƅمية Ɔƅتدقيق اƅتي قامت باƅتواطؤ مع شرƄة  (أرثر اƊدرسون)تتقيد بƎا وقامت باƅتواطئ  مع مƄتب شرƄة 

اƊرن؛ أي أن اƅشرƄة ومراجع حساباتƎا اتبعا أسƆوبا غير أخاقي وƍذا ما أدى باƅحƄومة اأمريƄية إƅى إصدار 
اƅذي يƆزم اƅمؤسسات اƅمدرجة باأسواق اƅماƅية اأمريƄية باƅتقيد  ( sarbanes- oxley act of 2002)قاƊون 

بƌ وتطبيق جميع بƊودƄ Ƌدعامة ƅحوƄمة اƅمؤسسات واƅذي أحدث تغيرات جوƍرية عƆى بيئة اأعمال بشƄل عام 
 .(3)وبيئة مƊƎة اƅمحاسبة واƅمراجعة بشƄل خاص

 
 
 

                                                 

سعاد شدري معمر، دور اƅمراجعة اƅداخƆية اƅماƅية في تقييم اأداء في اƅمؤسسة ااقتصادية رساƅة ماجستير ، في عƆوم اƅتسيير فرع ماƅية اƅمؤسسة،  (1)
 .30- 29، ص ص(2009- 2008)جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،اƅجزائر، 

Ƅاترين Ƅƅوتشا ƆƍبƆيƊغ وآخرون، غرس حوƄمة اƅشرƄات في ااقتصاديات اƊƅامية ، واƅصاعدة، حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، مرƄز  (2)
 .221، ص2003اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، غرفة اƅتجارة واشƊطن، 

عمر عƆي عبد اƅصمد، دور اƅمراجعة اƅداخƆية في تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات ، رساƅة ماجستير في عƆوم اƅتسيير تخصص ماƅية ومحاسبة،جامعة حسيبة  (3)
 .05، ص2009- 2008بن بوعƆي، اƅمدية،اƅجزائر، 
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:  اƃعوƃمــــــــــــة- 3
 ƅقد أدت اƅعوƅمة وتحرير اأسواق اƅماƅية وتحول اƅعديد من اƅدول من ااقتصاد اƅموجƌ إƅى ااقتصاد 

اƅحر إƅى فتح أسواق جديدة يمƄن من خاƎƅا أن تحقق اƅشرƄات أرباحا مرتفعة ،اƅشيء اƅذي يمƎƊƄا من اƅتوسع 
في مجال ƊشاطƎا وما يتبع ƍذا اƅتوسع من خƆق فرص استثمارية جديدة باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى تقدم وƊمو 

اقتصاديات اƅدول اƅتي تƊتمي إƅيƎا تƆك اƅشرƄات ، وباƅمقابل أدت ƍذƋ اƅعوامل إƅى تعرض تƆك اƅشرƄات ƅمƊافسة 
شديدة وشرسة وƅقدر Ƅبير من اƅتذبذبات اƅرأسماƅية، فأصبح عدم اƅقدرة عƆى جذب مصادر تمويل بأقل تƆƄفة 

ƍذا من جƎة ومن جƎة . يƎدد وجود تƆك اƅشرƄات ،بل أƄثر من ذƅك فإƎƊا تواجƌ خطر خروجƎا من اأسواق
أخرى فإن ما يشƎدƋ اƅعاƅم من تحرير اقتصاديات اƅسوق وما يتبعƎا من تحرير ƅأسواق اƅماƅية يترتب عƎƊا 

تزايد اƊفصال رؤوس اأموال واƅتوسع في حجم اƅشرƄات واƊفصال اƅمƄƆية عن اإدارة Ƅل ذƅك يؤدي إƅى ضرورة 
ااستعاƊة بآƅيات جديدة Ɔƅرقابة من خال ƍيƄل تƊظيمي يضمن حماية رؤوس اأموال في اƅشرƄات 

. (1)ات ــــــواƅمشروع
ƌƊعموم فإƅى اƆفساد اإداري  وعƅخاطئة واƅممارسات اإدارية اƅتجاوزات واƅية واƄوƆسƅفات اƅمخاƆƅ تيجةƊ

وحاات اƅرشوة وااختاسات واƅتزوير واƅمحسوبية واستغال اƅوظيفة واƅمƊصب في تقديم خدمات ƅأصدقاء 
اƅخ Ƅل ذƅك أدى إƅى اƅبحث عن مفاƍيم وممارسات وأدوات Ɔƅقضاء عƆى ƍذƋ ..وتعظيم اƅمƊفعة اƅخاصة 

. (2)اƅمخاƅفات واƅتخفيف من حدتƎا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

فاتح غاب، تطور دور وظيفة اƅتدقيق في مجال حوƄمة اƅشرƄات ƅتجسيد مبادئ ومعايير اƅتƊمية اƅمستدامة، رساƅة ماجستير تخصص إدارة اأعمال  (1)
 .03، ص2011ااستراتيجية ƆƅتƊمية اƅمستدامة جامعة فرحات عباس،سطيف، اƅجزائر،

 .18،19، ص ص 2007سعيد عƆي اƅراشدي، اإدارة باƅشفافية، دار ƊƄوز اƅمعرفة ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،  (2)
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: ماهية حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اƃثاني
مفهوم حوƂمة اƃشرƂات  :أوا
 (1): ومصطƆح اƅحوƄمة ƄمفƎوم يتضمن اƅعديد من اƅجواƊب يمƄن إيجازƍا فيما يƆي: اƃمعنى اƄƃغوي-1

. وما تقتضيƌ من اƅتوجيƌ واإرشاد: اƃحƂمة -
 .وما يقتضيƌ من اƅسيطرة عƆى اأمور بوضع اƅضوابط واƅقيود اƅتي تتحƄم في اƅسƆوك: اƃحƂم -

ƅى خبرات ومن ثم اƅحصول عƆيƌ من : ااحتƂام - وما يقتضيƌ من اƅرجوع إƅى مرجعيات أخاقية وثقافية وا 
 .خال تجارب سابقة

طƆبا Ɔƅعداƅة خاصة من اƊحراف اƅسƆطة وتاعبƎا بمصاƅح اƅمساƍمين Ƅما تعƊي أيضا : اƃتحاƂم -
استقاƅية سƆطة اƅموافقة واإقرار، ومƊح اƅتراخيص ، مƊح شƎادات اإبراء واƅبراءة، واƅحƄم عƆى Ɗتائج 

 .اأعمال، Ƅما تعƊي أيضا سƆطة اƅتدخل Ɔƅحد من اƅممارسات اƅخاطئة

:  اƃمعنى ااطاحي-2
 تشير معظم اأدبيات إƅى عدم وجود تعريف موحد ومتفق عƆيƌ بين Ƅافة ااقتصاديين واƅقاƊوƊيين 

في اƆƅغة اƅعربية وƍذا ما تؤƄدƋ موسوعة " corporate governance"واƅمحƆƆين ƆƅمصطƆح ااƊجƆيزي 
"encycolopedia corporate governance " ظيميةƊتƅعديد من اأمور اƅى تداخل اƅسبب إƅويرجع ا

وااقتصادية واƅماƅية وااجتماعية ƆƅشرƄات، إا أƌƊ وبعد اƅعديد من اƅمشاورات واƅمحاوات بين خبراء اƆƅغة 
. (2)"حوƄمة اƅشرƄات"اƅعربية وااقتصاديين واƅقاƊوƊيين اƅمƎتمين بƎذا اƅموضوع تم اƅتوصل واقتراح مصطƆح

. أما في اƅجزائر فقد أطƆق مصطƆح اƅحƄم اƅراشد عƆى حوƄمة اƅشرƄات- 
من قبل اƅعديد من اƅمؤسسات واƎƅيئات اƅماƅية اƅدوƅية وسوف Ɗقدم " اƅحوƄمة" وƅقد تم تعريف مصطƆح 

. بعد ƍذƋ اƅتعاريف
 يةƃدوƃتمويل اƃتعريف منظمة ا( IFC :)

أي أن اƅحوƄمة تعƊي " اƊƊƅظام اƅذي يتم من خاƌƅ إدارة اƅشرƄات واƅتحƄم في أعماƎƅا "  تعرفƎا عƆى أƎƊا
وجود Ɗظم تحƄم اƅعاقات بين اأƍداف اأساسية اƅتي تؤثر عƆى اأداء، Ƅما تستعمل مقومات تقوية اƅمؤسسة 

. (3)عƆى اƅمدى اƅبعيد
  تنميةƃتعاون ااقتصادي واƃتعريف منظمة ا(OCDE :)

اƊƅظام اƅذي يتم من خاƌƅ إدارة اƅشرƄات واƅتحƄم فيƎا "اƅحوƄمة عƆى أƎƊا ( OCDE) تعرف مƊظمة 
وبأƎƊا تختص بمجموعة من اƅعاقات بين إدارة اƅشرƄة ومجƆس اإدارة واƅمديرين وشرƄائƎا وأصحاب اƅمصاƅح 

                                                 

اƅطيب داودي ، عبد اƅرزاق بن اƅزاوي، أƍمية اƅحوƄمة في تفعيل اƅرقابة عƆى شرƄات اƅتأمين اƅتعاوƊي، مقال بمجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد (1)
 .387، ص2012 مارس 24اƅجزائر اƅعدد - بسƄرة- خيضر

بعشوري Ɗوال، دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق جودة اƅمعƆومات اƅمحاسبية مداخƆة ضمن اƅمƆتقى اƅوطƊي حول اƅحوƄمة اƅمحاسبية .جمعة، ƍوام  (2)
. 5-4 ص ص 2010 ديسمبر 08-07، جامعة اƅعربي بن مƎيدي، أم اƅبواقي، اƅجزائر،يومي (واقع، رƍاƊات، أفاق)Ɔƅمؤسسة 

 .ƍ5وام جمعة، بعشوري Ɗوال، Ɗفس اƅمرجع، ص (3)
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Ƅما توفر حوƄمة اƅشرƄات اƎƅيƆƄة اƅتي يتم من خاƎƅا وضع أƍداف ". stak holders" اآخرين اƅمرتبطين بƎا
وتقوم اƅحوƄمة بتوفير اƅحوافز اƅمائمة ƅمجƆس .اƅشرƄة وتحديد وسائل تحقيق تƆك اأƍداف ومراقبة أداء اƅشرƄة

اƅمصƆحة في " اإدارة ƅتحفيزƋ من أجل تحقيق أƍداف اƅشرƄة اƅتي تصب في مصƆحة اƅمساƍمين واأطراف ذات
. (1)"اƅشرƄة
  ادبوريƂ 1992تعريف Cadbury :

 بƊƆدن من طرف سير أدريان Ƅادبوري حيث عرف اƅحوƄمة 1992 صدر تقرير Ƅادبوري عام ديسمبر 
اƊƅظام " عƆى أن اƅحوƄمة ƍي" the financial aspects of corporate governance  في تقريرƋ اƅشƎير 

اƅذي تدار وتراقب بƌ اƅشرƄات وأن مجاƅس اإدارة ƍي اƅمسؤوƅة عن حوƄمة شرƄائƎا وأن دور اƅمساƍمين في 
اƅحوƄمة ƍو اƊتخاب أعضاء مجƆس اإدارة واƅتأƄد من أن Ɗƍاك ƍيƄل حوƄمة مائم وفي مƄاƄ ، ƌƊما أن 

مسؤوƅية اƅمجƆس تتضمن وضع اأƍداف اإستراتيجية ƆƅشرƄة وتوفير اƅقيادات اƅتي تحقق ƍذƋ اأƍداف ومراقبة 
إدارة اƅعمل ورفع اƅتقارير Ɔƅمساƍمين اƅتأƄد من أن مجاƅس اإدارة تƆتزم باƅقواƊين واƆƅوائح وتعمل ƅمصƆحة 

. (2)"اƅمساƍمين أعضاء اƅجمعية اƅعمومية 
اأسƆوب اƅذي يحقق اƅتوازن بين اأƍداف ااقتصادية وااجتماعية من جƎة وبين " Ƅما عرفƎاعƆى أƎƊا 

اأƍداف اƅفردية واƅمشترƄة من جƎة أخرى وأن  إطار اƅحوƄمة يشجع عƆى ااستخدام اƅفعال Ɔƅموارد ويحث 
 .(3)أيضا عƆى توفير Ɗظم اƅمحاسبة واƅمساءƅة عن إدارة ƍذƋ اƅموارد

 قام Ƅادبوري بإعطاء تعريف أƄثر تحديدا ƆƅحوƄمة اƊطاقا من اعتقادƋ  أن اƅفساد ƍو 1999 وفي سƊة 
حوƄمة اƅشرƄات تقوم باƅحفاظ عƆى اƅتوازن بين اأƍداف ااقتصادية " Ɗتائج اƅحوƄمة اƅرديئة حيث يقول أن

وااجتماعية ƆƅشرƄة من جƎة وأƍداف اأفراد واƅمجتمع من جƎة أخرى، فاƎƅدف من اƅحوƄمة ƍو اƅتقريب بين 
. (4)مصاƅح اأفراد واƅشرƄات واƅمجتمع ƄƄل

اƊƅظام اƅذي يدور حول تحقيق اƅعداƅة واƅشفافية ومحاسبة "عƆى أƎƊا " wolfensoln" في حين عرفƎا 
 عƆى أƎƊا اƊƅظام اƅذي يقيس مقدرة اƅمؤسسة عƆى تحقيق أƍدافƎا williamson "1998"بيƊما عرفƎا . اƅمسؤوƅية

ضمن إطار أخاقي  محدد Ɗابع من داخƎƆا باعتبارƍا ƍيئة معƊوية Ǝƅا أƊظمتƎا وƍياƎƆƄا اإدارية، دون ااعتماد 
. (5) "عƆى سƆطة أي فرد أو Ɗفوذƍا اƅشخصي

                                                 

( Cipe )حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، ترجمة سمير Ƅرم، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصةجون سƆفيان جين روجرز، Ƅوشتا ƆƍبƆيƊج،   (1)
.  بدون سƊة Ɗشر.03غرفة اƅتجارة واشƊطن ، ص

)2 ( the committe of the financial aspects of corporate grovernance. London December 1992-P14.  

)3( cadbury.pdf     http://www.ecgi-org/codes/documents/  

سوƅيفان، اƅدƅيل اƅسابع ƅحوƄمة اƅشرƄات، اƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄات ، غرفة اƅتجارة واشƊطن مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، . جون د  (4)
متاح عƆى اƅرابط  . 09بااشتراك مع مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية، ص

www.cipe-arabia.org/index.php/themes/democratic-governance?start=10  

اƅطيب داودي وعبد اƅرزاق بن اƅزاوي، أƍمية اƅحوƄمة في تفعيل اƅرقابة عƆى شرƄات اƅتأمين اƅتعاوƊي مقال بمجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد   (5)
 .388 ص2012، مارس24خيضر بسƄرة، اƅعدد 

http://www.ecgi-org/codes/documents/
http://www.ecgi-org/codes/documents/
http://www.ecgi-org/codes/documents/
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 Ƅما تم تعريفƎا عƆى أƎƊا مجموعة اآƅيات واإجراءات واƅقواƊين واƊƅظم واƅقرارات اƅتي تضمن Ƅا من 
ااƊضباط واƅشفافية واƅعداƅة وباƅتاƅي تƎدف إƅى تحقيق اƅجودة واƅتميز في اأداء عن طريق تفعيل تصرفات إدارة 
اƅوحدة ااقتصادية فيما يتعƆق باستغال اƅموارد ااقتصادية اƅمتاحة بما يحقق أفضل مƊافع ممƊƄة Ƅƅافة اأطراف 

. (1)ذوي اƅمصƆحة وƆƅمجتمع ƄƄل 
تعتبر  تƆك " بأƎƊا 2009 في حين عرفƎا ميثاق اƅحƄم اƅراشد Ɔƅمؤسسات اƅجزائرية اƅصادر في مارس

دارتƎا ومراقبتƎا " اƅعمƆية اإدارية واƅتطوعية Ɔƅمؤسسة من أجل إدخال اƅمزيد من اƅشفافية واƅصرامة في تسييرƍا وا 
 واحد ƅضمان استدامة آناƎƊا عبارة عن فƆسفة تسييرية ومجموعة من اƅتدابير اƄƅفيƆة في "Ƅما عرفƎا عƆى 
". وتƊافسية اƅمؤسسة

 (2 ):وعƆى اƅعموم يمƄن تقسيم تعريف اƅحوƄمة من Ɗاحيتين
: اƃمعنى اƃضيق ƄƃحوƂمة - 

 تعرف اƅحوƄمة عƆى أƎƊا مجموعة من اƅعاقات واƅضوابط اƅرسمية وأƊظمة اƅمساءƅة ƅإدارة اƅعƆيا من 
 .طرف اƅمساƍمين

 : اƃمعنى اƃواسع ƄƃحوƂمة- 
حيث تشمل شبƄة ƄامƆة من اƅعاقات اƅرسمية وغير اƅرسمية اƅتي تحƄم اƅعاقة بين اƅشرƄات وأصحاب 

. اƅمصƆحة بشƄل عام
أما مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات من مƊظور إسامي فƎو ا يختƆف Ƅثيرا عن اƅتعريف اƅتقƆيدي حيث يشير 

. إƅى اƊƅظام اƅذي توجƌ وتسيطر بƌ اƅشرƄات ƅغرض تحقيق أƍداف اƅشرƄة وحماية جميع أصحاب اƅمصƆحة
: أهداف حوƂمة اƃشرƂات:ثانيا

. (3 ): تسعى اƅحوƄمة إƅى تحقيق اƊƅقاط اƅتاƅية
. ضمان اƅشفافية واƅعداƅة واƅمساواة وتحسين مستوى اƅتƊمية ااقتصادية وااجتماعية -1
 .تجƊب اƅغش واƅتدƅيس عن طريق ƅجƊة مراجعة من اأعضاء غير اƅتƊفيذيين ƅمجƆس اإدارة -2

 .توفير حماية ƅحقوق اƅمساƍمين وتعظيم حصصƎم -3

 .مƊع اƅواسطة واƅمحسوبية واƅحد من استغال اƅسƆطة في غير مصƆحة اƅشرƄة -4

 .توزيع اƅصاحيات واƅمسؤوƅيات بما يضمن تعزيز اƅرقابة واƅضبط اƅداخƆي -5

تƊمية اادخار وتشجيع ااستثمار اƅمحƆي واأجƊبي وتعظيم اƅربحية وخƆق اƅمزيد من فرص اƅعمل  -6
 .اƅجديدة

 .ااƅتزام بأحƄام اƅقاƊون واƅعمل عƆى مراجعة اأداء اƅماƅي وتخفيض تƆƄفة رأس اƅمال -7

                                                 

 .Ɗ 388فس اƅمرجع، صاƅطيب داودي وعبد اƅرزاق بن اƅزاوي ،( 1)

)2 (  zulkifli hasan corporate governance , western and islamic perspectives internation revien of business 

ressarch papers .melbourne, australia,  vol 5 N01. january 2009, P278. 

فيصل محمود اƅشواورة، قواعد اƅحوƄمة وتقييم دورƍا في مƄافحة اƅفساد، مقال بمجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق، سوريا،اƅمجƆد (  3)
 .128، 127: ،ص ص2009، اƅعدد اƅثاƊي، 25
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 ضمان اƅتعامل بطريقة عادƅة باƊƅسبة Ɔƅمساƍمين واƅعمال واƅدائƊين واأطراف إƅى         Ƅما تƎدف اƅحوƄمة 
اأخرى ذوي اƅمصƆحة وزيادة اƅقدرة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسات وتحسين إدارتƎا ومساعدة اƅمديرين ومجاƅس اإدارة 

 .(1 ).عƆى بƊاء استراتيجيات سƆيمة
: مقومات ورƂائز حوƂمة اƃشرƂات: ثاƃثا

 (2): يƆي تتمثل مقومات أو رƄائز Ɗظام اƅحوƄمة اƅذي يƄفل ƆƅشرƄة تحقيق أƍدافƎا بقدراتƎا اƅذاتية في ما
وجود قواƊين وتشريعات وƅوائح تƊظيمية توضح حقوق اƅمساƍمين وواجباتƎم مثل حق اƅتصويت واƊتخاب - 

. أعضاء مجƆس اإدارة وحق تعيين وعزل مراقب اƅحسابات 
 يتسم باƅشفافية وبقدر يƄفل توفير اƅمعƆومات اƅمƊاسبة system  Reportingوجود Ɗظام فعال إعداد اƅتقارير- 

عن أداء اƅشرƄة ƅيس إدارتƎا واƅمساƍمين فحسب بل ƅجميع اأطراف اأخرى ذات اƅعاقة ممن يستخدمون 
واƅعماء  (اƅدائƊين)اƅبياƊات اƅماƅية اƅمƊشورة ƅإدارة في اتخاذ اƅقرارات وتتمثل ƍذƋ اأطراف في اƅمقرضين 

اƅخ .…واƅموظفين واƅجƎات اƅحƄومية ذات اƅمصƆحة Ƅإدارة اƅضرائب مثا
 Ǝƅا من اƅصاحيات ما يمƎƊƄا من ممارسة دورƍا اƅرقابي عƆى  Audit Committeeوجود ƅجƊة تدقيق - 

أعمال مدققي ومراجعي اƅشرƄة اƅداخƆيين واƅخارجيين، Ƅما تقوم بمتابعة اƅتقارير ورفعƎا ƅمجƆس اإدارة مع 
. مجموعة من اƅمقترحات واƅتوصيات

وجود ƍيƄل تƊظيمي واضح يحدد Ƅا من مستويات اƅسƆطة واƅمسؤوƅية يعززƋ مجموعة من اأƊظمة مثل - 
 .اƊƅظام اƅداخƆي وƊظام محاسبة اƅمسؤوƅية

 أبعاد حوƂمة اƃشرƂات: رابعا
 ƆƅحوƄمة في اƅشرƄات أبعاد مختƆفة تƊصƎر في بوتقة واحدة مع اƅدعائم اأساسية في Ƅل شرƄة، وا 

Ɗما ثاثية اأبعاد وتتمثل في  . (3): تƊحصر في بعد واحد اƅربح أو اƅخسارة وا 
  investments dimention (ااستثماري) اƃبعد ااقتصادي -1

 واƅذي يتضمن اƅسياسات ااقتصادية عƆى اƅمستوى اƆƄƅي ودرجة اƅمƊافسة في اƅسوق وتوفر Ɗظام 
دارة اƅمخاطر  اƅمعƆومات اƅماƅية واƅمعƆومات غير اƅماƅية اƅتي تساعد اƅشرƄة في اƅحصول عƆى اƅتمويل وا 

. وتضمن تعظيم قيمة أسƎم اƅشرƄة واستمرارƍا في اأجل اƅطويل ويتضمن ƍذا اƅبعد
 ويشمل اƅتقارير اƅسƊوية، واƅسياسات اƅمحاسبية اƅمتبعة وتقارير اƅتدقيق :desclosure اإفصاح اƃماƃي - 

. اƅخارجي ومقاييس اإƊجاز

                                                 

واقع، رƍاƊات، ) زيƊب حوري، دور Ɗظام اƅمعƆومات اƅمحاسبية في دعم اƅحوƄمة، مداخƆة ضمن اƅمƆتقى اƅوطƊي حول اƅحوƄمة اƅمحاسبية Ɔƅمؤسسة     (1)
 .08، ص2010 ديسمبر 08-07، جامعة اƅعربي بن مƎيدي ام اƅبواقي،اƅجزائر، يومي  (أفاق

تامر سعيد خƆيل دبابƊة، اƅعاقة بين صافي مƄاسب وخسائر اƅقيمة اƅعادƅة غير اƅمحققة واƅعوائد اƅسوقية أسƎم اƅبƊوك اƅتجارية اأردƊية في ظل   (2)
ص ص  (جوان )2009ق اأوسط Ɔƅدراسات اƅعƆيا، عمان اأردن ،حزيران راƅحاƄمية اƅمؤسسية، مذƄرة ماجستير في اƅمحاسبة ƆƄية اأعمال، جامعة اƅش

52 ،53.. 

مƎا محمود رمزي ريحاوي، شرƄات اƅمساƍمة مابين اƅحوƄمة واƅقواƊين واƅتعƆيمات، مقال بمجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق   (3)
 .99-98، ص ص 2008، 01، اƅعدد 24سوريا، اƅمجƆد 
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 ويشمل اƅتدقيق اƅداخƆي ƅجان اƅمراجعة واƅتدقيق ، إدارة اƅمخاطر، اƅموازƊة :intern auditاƃرقابة اƃداخƄية - 
 .اƅتقديرية ، تدريب اƅموظفين واƅعمال

 social et legal dimension اƃبعد ااجتماعي واƃقانوني -2
 ويشير ƍذا اƅبعد إƅى طبيعة اƅعاقة اƅتعاقدية واƅتي تحدد حقوق وواجبات حمƆة اأسƎم وأصحاب 

اƅمصاƅح اƅمختƆفة من Ɗاحية واƅمديرين من Ɗاحية أخرى وتتمثل اƅمسؤوƅية ااجتماعية في حماية حقوق اأقƆية 
: وصغار اƅمستثمرين وتحقيق اƅتƊمية ااقتصادية ويتضمن ƍذا اƅبعد

 ويشمل تحديد اƅواجبات، وتوزيع اƅمسؤوƅيات وخطوط : organizational structureاƃهيƂل اƃتنظيمي - 
. اƅخ...اƅتفويض ƆƅسƆطات، تعيين اإدارة اƅعƆيا واإدارة اƅتƊفيذية

 ويشمل اƅتحƄم بقيم اƅمؤسسة وأخاقياتƎا وبمستوى عال من :ethical behaviorاƃسƄوك اأخاقي -  
. اƅسƆوك اƅمثاƅي فيƎا واƅتقيد بقواعد اƅسƆوك اƅمƊƎي

 اƅعمل عƆى حماية اƅبيئة من أثر إƊتاج اƅسƆعة أو بيعƎا أو environmental dimension اƃبعد اƃبيئي -3
 .تقديم اƅخدمة
 

يوضح أبعاد حوكمΔ الشركاΕ  (1-1)شكل رقم 
 

 
    
 
 
 
 
 

مƎا محمود رمزي ريحاوي، شرƄات اƅمساƍمة مابين اƅحوƄمة واƅقواƊين واƅتعƆيمات، مقال بمجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم : اƃمصدر
 .99-98، ص ص 2008، 01، اƅعدد 24ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق سوريا، اƅمجƆد 

 
 
 
 
 
 
 

ϱΩΎصΘاق΍ ΪόΒϟ΍ 

ΔــϤوكΤϟ΍ ΩΎـόΑأ 

ϲــــΌϴΒϟ΍ ΪόΒϟ΍ 
ϲـــϧوϧΎϘϟ΍ ΪόΒϟ΍ 
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: أهمية ومزايا وخصائص حوƂمة اƃشرƂات:اƃمطƄب اƃثاƃث
   :أهمية اƃحوƂمة:أوا

اƄتسبت اƅحوƄمة أƍمية Ƅبيرة خاصة عقب ااƎƊيارات ااقتصادية واأزمات اƅماƅية اƅتي شƎدتƎا مختƆف 
 وما حدث WORLDCOM وENRONاƅدول واƅتي مƊيت بƎا اƅعديد من اƅشرƄات اƅعاƅمية عƆى غرار فضيحة 

سيا وأمريƄا اƅاتيƊية Ɗتيجة ƅحاات اƅفشل اإداري واƅتاعب باƅقوائم اƅماƅية، Ƅل آفي أسواق دول جƊوب شرق 
 عƆƅمجتمƊسبة ƆƅشرƄات وأƍميتƎا لƍذƋ اأسباب أƄدت عƆى أƍمية حوƄمة اƅشرƄات واƅتي تتمثل في أƍميتƎا با

: ƄƄل من جƎة أخرى
: أهمية اƃحوƂمة باƃنسبة ƄƃشرƂات- 1

 ضمان وتحقيق قدر مائم من اƅطمأƊيƊة Ɔƅمستثمرين وحمƆة اأسƎم عƆى تحقيق عائد مƊاسب 
استثماراتƎم Ƅما تعمل اƅحوƄمة عƆى اƅحفاظ عƆى حقوقƎم وخاصة صغار اƅمستثمرين، Ƅما تقوم بتعظيم اƅقيمة 

اƅسوقية ƅأسƎم وتدعيم تƊافسية اƅشرƄات في أسواق اƅمال اƅعاƅمية خاصة في ظل استحداث  أدوات وآƅيات 
. (1)ماƅية جديدة

 Ƅما أن اƅحوƄمة تحسن أداء اƅشرƄات وتقƆل تƆƄفة رأس اƅمال عن طريق تخفيف حدة اƅمخاطر Ƅما تقوم 
بتحسين  اƅعاقات بين أصحاب اƅمصƆحة باƅشرƄة، Ƅما أƎƊا تحسن سمعة اƅمؤسسة اƅشيء اƅذي يؤدي إƅى Ɗمو 

. (2)اƅمؤسسة
 :أهمية اƃحوƂمة باƃنسبة Ƅƃمجتمع ƂƂل- 2     
تحقيق اƄƅفاءة من تطبيق برامج اƅخصخصة وحسن توجيƌ اƅحصيƆة مƎƊا إƅى ااستخدام اأمثل Ɔƅموارد وتمƊع - 

. أي من حاات اƅفساد اƅتي تƄون مرتبطة بƎا
ƆƅشرƄات من خال اƅجƎاز اƅمصرفي أو اأسواق اƅماƅية  (خارجية)توفير مصادر تمويل محƆية وعاƅمية - 

. خاصة في ظل تزايد سرعة حرƄة اƊتقال تدفقات اƅرأسماƅية
تحقيق استقرار اƅشرƄات اƅعامƆة بااقتصاد ƄƄل وتجƊب حدوث ااƎƊيارات باأجƎزة اƅمصرفية أو أسواق - 

. اƅماƅية اƅمحƆية واƅعاƅمية واƅمساعدة في تحقيق اƅتƊمية وااستقرار ااقتصادي
. Ƅ(3)ما تساعد في اƅحد من ƍروب رؤوس اأموال فضا عن مƄافحة اƅفساد اƅماƅي واإداري

 
 
 
 

                                                 

ماجد إسماعيل أبو حمام، أثر تطبيق قواعد اƅحوƄمة عƆى اإفصاح اƅمحاسبي وجودة اƅتقارير اƅماƅية ، مذƄرة ماجستير  تخصص ماجستير وتمويل،   (1)
 .24، ص2009اƅجامعة اإسامية غزة، فƆسطين، 

رشادات تحقيق اإصاح، مƊشورات مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، أوت   (2)  .06، صƊ2008صائح وا 

 .25ماجد إسماعيل أبو حمام، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (3)
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: مزايا وخصائص حوƂمة اƃشرƂات:ثانيا
: مزايا حوƂمة اƃشرƂات- 1

 إن اƅتطبيق اƅسƆيم ƅمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات من شأƌƊ أن يƄون عاما أساسيا وحيويا Ɗƅمو اƅشرƄات من 
. (1 ):خال اƄتسابƎا مزايا ƊذƄر مƎƊا

اƊخفاض تƆƄفة رأس اƅمال وما يصاحبƌ من ارتفاع في تقييم اƅتصƊيف اائتماƊي ƆƅشرƄات اƅمقترضة،  
. اأمر اƅذي يزيد من جاذبية اƅمستثمرين واƅمساƍمين اƅمحتمƆين وباƅتاƅي Ɗمو اƅمؤسسة

زيادة قدرة اƅمؤسسات واƅشرƄات بأƊواعƎا اƅمختƆفة عƆى اƅحصول عƆى تمويل خارجي وباƅتاƅي زيادة  
 .ااستثمارات

دارة أحسن اƅتي تؤدي اƅى خƆق اƅثروة وتعظيما  Ɔƅماك   .توزيع أفضل Ɔƅموارد وا 

تخفيض مخاطر اأزمات اƅماƅية وااقتصادية مما يؤدي ƆƅتقƆيل من حدة اƅتƄاƅيف ااقتصادية  
 .وااجتماعية ƅأزمات

عاقات أفضل بين Ƅافة اأطراف ذات اƅمصƆحة، حيث من شأن ذƅك تحسين اƅعاقات ااجتماعية  
 .واƅعماƅية ومجاات أخرى مثل حماية اƅبيئة واƅقضاء عƆى اƅبطاƅة

وأيا ƄاƊت اأسباب اƅتي تؤدي ƅظƎور شƆƄة سوء اإدارة فإن اƅحوƄمة تقƆل من حدتƎا من خال اƅموضوعية 
ورفع اƅثقة واƊƅزاƍة واƅقدرة اƅعاƅية وƄفاءة وخبرة معƆومات أعضاء مجƆس اإدارة واƅعمل بحرفية ومƊƎية ومسؤوƅية 

عاƅية من خال تطبيق اƅقيم واƅسƆوك اƅمƊƎي بعيدا عن اƅتحيز واأخذ بمبدأ اƅشفافية واإفصاح في جميع 
 . اƅمجاات

: خصائص حوƂمة اƃشرƂات- 2
 تتصف حوƄمة اƅشرƄات بمجموعة من اƅخصائص تعد اƅرƄائز اأساسية اƅتي إن غاب أحدƍا فقد 

.  (2): اƅمفƎوم معƊاƍ ƋذƋ اƅخصائص تتمثل في
. بإبداع اƅسƆوك اأخاقي اƅمƊاسب واƅصحيح: اانضباط- 
. بتقديم صورة حقيقية Ƅƅل ما يحدث: اƃشفافية- 
. ا توجد تأثيرا تغير ازمة Ɗتيجة ضغوط: ااستقاƃية- 
.  بإمƄان تقييم وتقدير أعمال مجƆس اإدارة واإدارة اƅتƊفيذية:اƃمساءƃة- 
.  اƅمسؤوƅية أمام جميع اأطراف ذوي اƅمصƆحة في اƅمƊشأة:اƃمسؤوƃية- 
.  اƊƅظر إƅى اƅشرƄة Ƅمواطن جيد:اƃمسؤوƃية ااجتماعية- 
 

                                                 

ااقتصادية، جامعة بغداد، اƅعراق، اƅعدد اƅسابع عشر  اƅحوƄمة دƅيل عمل ƅإصاح اƅماƅي واƅمؤسسي ، مقال بمجƆة اƅعƆوم، صادق راشد اƅشمري  (1)
 .134، ص2008،( ماي)أيار (17)

زايد مراد، ترغيƊي صبريƊة، مداخƆة بعƊوان اƅبعد ااستراتيجي ƅحوƄمة اƅشرƄات، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅأƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي   (2)
 .2012 ماي07 -06واإداري ، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة بسƄرة، يومي 
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خصائص حوƂمة اƃشرƂات   : (2-1 )اƃشƂل 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

اƅمفاƍيم، اƅمبادئ، اƅتجارب، تطبيقات اƅحوƄمة في  ) طارق عبد اƅعال حماد، حوƄمة اƅشرƄات:اƃمصدر
. 23، ص2005، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، مصر، (اƅمصارف
 
 

   
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

ρΎΒπϧا΍ ΔϴفΎϔشϟ΍ ΔϴϟاϘΘاس΍ ΔϟءΎسϤϟ΍ ΔϴϟوΆسϤϟ΍ Δϟ΍Ϊόϟ΍  ΔϴϟوΆسϤϟ΍
ΔϴϋΎϤΘاج΍ 

 ωΎΒت·
 ϙوϠسϟ΍

 ϲأخاق΍
 ΐسΎϨϤϟ΍
 وϟ΍صϴΤح

 Γέصو ϢϳΪϘت
 ϞϜϟ ΔϴϘϴϘح

 ϲف ΙΪΤϳ Ύϣ
Δكήشϟ΍ 

 Ϊا توج
 ήϴغ Ε΍ήϴتأث
 ΔجϴΘϧ Δϣίا

ρضغو 

 ϢϴϴϘت ΔϴϧΎϜϣ·
 ϝΎϤϋأ ήϳΪϘوت
 Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ

 Γέ΍Ωإ΍و
ΔϳάϴϔϨΘϟ΍ 

 ΔϴϟوΆسϤϟ΍
 ϊϴϤج ϡΎϣأ
΍أ΍ήρف 

 ϱوΫ
 ϲف ΔΤϠصϤϟ΍

ΓشأϨϤϟ΍ 

 ϡ΍ήΘح΍ ΐجϳ
 ϕوϘح
ϠΘΨϣف 

 ΕΎϋوϤجϤϟ΍
 ΏΎΤوأص

 ϲف ΔΤϠصϤϟ΍
ΓشأϨϤϟ΍ 

 ϰϟ· ήψϨϟ΍
 Δكήشϟ΍

Ϊϴج Ϧρ΍وϤك 
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 أساسيات تطبيق مفهوم حوƂمة اƃشرƂات:اƃمبحث اƃثاني
 محددات وآƃيات حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اأول

 محددات اƃحوƂمة: أوا
 رغم ااختاف في اƅتحديد اƅدقيق ƅمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات إا أƊƍ ƌƊاك شبƌ اتفاق بين اƅباحثين 

واƅدارسين Ǝƅذا اƅموضوع عƆى اƅمحددات اƅتي من خاƎƅا يمƄن تطبيق مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات ويمƄن تقسيمƎا 
. إƅى محددات داخƆية وخارجية

اƃمحددات اƃخارجية  - 1
( 1 ): بصورة عامة تتمثل اƅمحددات اƅخارجية فيما يƆي

  سوق مثلƅعمل اƅ ظمةƊمƅتشريعات اƅين واƊقواƅمثال اƅى سبيل اƆذي يشمل عƅة واƅدوƆƅ اخ ااستثماريƊمƅا
. اƅخ..قواƊين اƅسوق اƅماƅي واƅمؤسسات اƅمدرجة فيƌ وتƊظيم اƅمƊافسة ومƊع ااحتƄارات وقواƊين اإفاس

 مؤسساتƆƅ ازمƅتمويل اƅوك في توفير اƊية وبƅيئات ماƍ ي منƅماƅقطاع اƅفاءة اƄ. 

 تاجƊاصر اإƊع وعƆسƅافسية أسواق اƊدرجة ت. 

 مؤسساتƅى اƆرقابة عƅام اƄرقابية في إحƅيئات اƎƅزة واƎفاءة اأجƄ. 

 محامينƅمحاسبين واƅمراجعين واƅفاءة مثل اƄتي تضمن عمل اأسواق بƅظيم اƊتƅمؤسسات ذاتية اƅخ...اƅا. 

وترجع أƍمية اƅمحددات اƅخارجية إƅى أن وجودƍا يضمن تƊفيذ اƅقواƊين واƅقواعد اƅتي تƎتم بحسن تسيير 
اƅمؤسسات وتقƆل من اƅتعارض واƊƅزاعات بين أصحاب اƅمصاƅح من جƎة وبين اƅعائد ااجتماعي واƅعائد 

. اƅخاص باƅمؤسسة من جƎة أخرى
: اƃمحددات اƃداخƄية- 2

وتشير ƍذƋ اƅمحددات إƅى اƅقواعد واأسس اƅتي تحƄم Ƅيفية اتخاذ اƅقرارات وتوزيع اƅسƆطات داخل اƅشرƄة بين 
. ثاث أطراف رئيسية فيƎا، وƍي اƅجمعية اƅعمومية Ɔƅمساƍمين، مجƆس اإدارة، واƅمديرين اƅتƊفيذيين

اƅح اأطراف ــوترجع أƍمية ƍذƋ اƅمحددات إƅى ان وجودƍا وتفاعƎƆا فيما بيƎƊا يقƆل من اƅتعارض بين مص
( 2): اƅثاثة

خارجية فإƎƊا تتأثر بمجموعة  سبق Ɗجد أن اƅمحددات سواء ƄاƊت محددات داخƆية أو  وفي ضوء ما
عوامل أخرى مرتبطة باƊƅظام ااقتصادي  وااجتماعي وباƅوعي عƊد أفراد اƅمجتمع Ƅما أƎƊا مرتبطة أيضا باƅبيئة 
اƅتƊافسية واƅقاƊوƊية واƅتƊظيمية داخل اƅشرƄة فƎي جميعا تعمل عƆى زيادة اƅثقة في ااقتصاد وتعميق دور سوق 

اƅمال، وزيادة قدرتƌ عƆى تعبئة اƅمدخرات ورفع معدات ااستثمار واƅحفاظ عƆى حقوق اأقƆية وصغار 

                                                 

بن تومي سارة، فوضيƆي سمية، مداخƆة بعƊوان دور اƅتدقيق اƅداخƆي في إطار حوƄمة اƅشرƄات اƅمؤتمر اƅدوƅي اأول حول اƅمحاسبة واƅمراجعة في ظل  (1)
 . 16 ، ص 2012 ديسمبر 05، 04بيئة اأعمال اƅدوƅية، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية جامعة اƅمسيƆة، اƅجزائر، يومي 

 شعابƊية، مداخƆة بعƊوان اƊƅظام اƅماƅي اƅمحاسبي Ƅأحد  أƍم متطƆبات حوƄمة اƅشرƄات واثرƋ عƆى بورصة اƅجزائر، اƅمƆتقى دأحسين عثماƊي وسعا (2)
 .6 ، ص2012 ماي 07، 06اƅوطƊي  حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅأƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري، جامعة بسƄرة،اƅجزائر، يومي  
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اƅمستثمرين، Ƅما أن اƅحوƄمة تشجع  Ɗمو عمل اƅقطاع اƅخاص ودعم قدراتƌ اƅتƊافسية وتساعد اƅمشروعات عƆى 
 (1). اƅحصول عƆى اƅتمويل وتوƅيد اأرباح وخƆق فرص عمل

 آƃيات اƃحوƂمة : ثانيا
 :ƅغة واصطاحا (mechanism)بداية ابد من تحديد معƊى اآƅية 

إما في قاموس " جƎاز'"أو " عوامل" فاآƅية Ƅمفرد ƅغوي تشير Ƅما ورد في اƅمعجم اƅتجاري وااقتصادي إƅى 
طبيعة "وأعطاƍا قاموس اƅمورد اƅقريب معƊى أƄثر دقة وشموƅية مفادƋ " اأجزاء اƅعامƆة في آƅة"اƅقارئ فجاءت 

، ومƌƊ فاآƅية مƊظومة تشمل مجموعة من اأجزاء اƅتي تعمل بتƊاسق وتعاون، بحيث " ترƄيب اأجزاء في آƅة ما
إن اƅخƆل في جزء مƎƊا يؤدي إƅى توقف اƅمƊظومة بأƄمƎƆا أو خƆل في طريقة عمƎƆا، ومن ƍذا اƅمƊطƆق جاء 

Ƅمثال عƆى ذƅك إƅية اƅسوق اƅتي . مجموعة اƅعوامل اƅتي تتحƄم بظاƍرة معيƊة"مفƎوم ƅƖƅية Ƅاصطاح عƆى أƎƊا 
 (2)".تتحƄم في طبيعة اƅعرض واƅطاƅب

. إƅى آƅيات داخƆية وخارجية, وعƆيƌ تصƊف آƅيات حوƄمة اƅشرƄات
( 3):  اآƃيات اƃداخƄية -1

يمثل مجموعة من اأفراد اƅمƊتخبين اƅذين تƄون مسؤوƅيتƎم اƅرئيسية اƅعمل وفق مصاƅح : مجƄس اإدارة- أ 
اƅماƄƅين من خال اƅرقابة واƅسيطرة عƆى اƅمديرين في اƅمستوى اƅتƊفيذي اأعƆى ويصƊف ƍؤاء ضمن ثاث 

: مستويات
ويمثƆون اƅمديرين اƅفاعƆين في اƅمستوى اأعƆى ويجري اƊتخابƎم في اƅمجƆس أƎƊم مصدر : اƃداخƄيين- 

. اƅمعƆومات ƆƅعمƆيات اƅيومية ƆƅشرƄة
اƅذين Ǝƅم عاقة تعاقدية أو غير ذƅك مع اƅشرƄة وƎƊƄƅم ا يشترƄون في ƊشاطƎا : اƃخارجيين ذوي اƃعاقة- 

. اƅيومي
يمثƆون أفراد يƊتخبون في اƅمجƆس ƅتقديم اƅمشورة ƆƅشرƄة وقد يمثƆون مواقع إدارية عاƅية اƅمستوى  : اƃخارجيين- 

. في شرƄات أخرى
تتمثل اƅمƎام اƅرئيسية ƅمجƆس اإدارة في إدارة وضبط سƆوك اƅمديرين في اƅمستوى :  مهام مجƄس اإدارة

، وفي اƅواقع فإن مجƆس اإدارة ƍو اƅسƆطة آخراƅتƊفيذي وƄذا تطوير إستراتيجية اƅشرƄة وتقييمƎا من حين 
اƅقاƊوƊية ƅتعيين وفصل اƅمديرين وƄذى اƅتدخل في اƅقرارات اƅتي يتخذƍا اƅمديرون، Ƅما أن اƅمجƆس مسؤول عƆى 
تحديد أجور اƅمديرين وتطوير عقود اƅتعويض، باإضافة إƅى أن مجƆس اإدارة باƅحرص عƆى مصاƅح اƅشرƄة 

 (4). وتƆƄيف اƅمديرين من أجل تعظيم مصƆحة اƅمساƍمين

                                                 

(1)  ،ƋرƄ29، ص2009ماجد إسماعيل أبو حمام، مرجع سبق د. 
 .376، 375: زƄريا  مطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح، مرجع سابق، ص ص     (2)
فيروز شين، Ɗوال شين، مداخƆة بعƊوان دور أƅيات اƅحوƄمة في تعزيز اƅمسؤوƅية ااجتماعية ƆƅمƊظمة، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅاƅية Ɔƅحد   (3)

 .07، ص2012 ماي 07-06من اƅفساد اƅماƅي واإداري ، جامعة محمد خيضر بسƄرة،اƅجزائر، يومي 
)4( mimouni yassine,  le dévlopement des « PME » et la bonne gouvernance, these magistere engouvernance 

d’entreprises, université abou- bakr belkaid- telemcen 2011- 2012 P32 
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 (1 ): وعƆيƌ فيجب عƆى أعضاء مجƆس اإدارة أن يتصفو باƅخصائص اأساسية اƅتاƅية 
. اإتصاف باأماƊة واƊƅزاƍة واƅشفافية اƅعاƅية -
 .اƅتمتع برؤية استراتيجية تمƎƊƄم من استشراف مستقƆي ƆƅمƊظمة وتأسيس غايتƎا وصياغة أƍدافƎا -

 .امتاك معارف عاƅية ومƎارات متعددة وخبرات متƊوعة -

 .تأƅيف مزيج ثقافي متجاƊس Ɗتيجة ƅتƊوع خƆفياتƎم اƅمƊƎية، اƅخدمية واأƄاديمية  -

اƅعمل بحماس عال في ااجتماعات من خال تقديم اأفƄار اƅجديدة اƅتي تساƍم في دعم عمل اƅمƊظمة  -
يجاد سوق جديدة تزيد من عوائد اƅمƊظمة وتقƆل من تƎديدات اƅمƊافسين   .وا 

 :تعويض اƃمدير اƃتنفيذي- ب
إن موضوع تعويض اƅمديرين اƅتƊفيذيين يعد من اƅمواضع باƅغة اƅخطورة أن مجƆس اادارة إذا ما أخفق 

في تحديد اƅتعويض اƅمƊاسب فإن اƅمƊظمة سوف تعاƊي اƄƅثير باƅدرجة ƊفسƎا اƅتي يعاƊي بƎا حمƆة اأسƎم 
فƎي آƅية تسعى ƅدمج مصاƅح اƅمديرين "  آƅية اƅحاƄمية اƅمعقدة"ويطƆق عƆى آƅية تعويض اƅمديرين عبارة 

واƅماƄƅين وتوجيƎƎا من خال اƅرواتب واƅعاوات وتعويضات اƅحوافز طويƆة اأمد وتعتبر أƅية معقدة ƅعدة أسباب 
أن اƅقرارات اإستراتيجية ƅمديري اإدارة اƅعƆيا معقدة وغير روتيƊية ƅذا فإن اإشراف اƅمباشر عƆيƎم يƄون : أبرزƍا

غير مƊاسب ƆƅحƄم عƆى جودة قراراتƎم وƎƅذا فƊƎاك ميل ƅربط أجورƍم باƊƅتائج اƅتي يمƄن قياسƎا Ƅاأداء 
 ( .2)اƅماƅي

 ترƂيز اƃمƂƄية- ج

ويقصد بترƄيز اƅمƄƆية عدد حمƆة اأسƎم اƅذين يمتƄƆون اƄƅتƆة واƊƅسبة اإجماƅية اأƄبر من اأسƎم 
:  اƅمصدرة من اƅشرƄات ومن أبرز خصائص ترƄيز اƅمƄƆية خصائص ترƄيز اƅمƄƆية

.  من مجموع اأسƎم اƅمصدرة ومن مƎمات ترƄيز اƅمƄƆية%50أن ا تقل مƄƆية حمƆة اأسƎم عن- 
مراقبة تصرفات أعضاء مجƆس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين واتخاذ قرارات صارمة ضد غير اأƄفاء مƎƊم - 

". اƅمجاƅس اإدارية غير اƅفعاƅة"وتصل اƅى حد اƅطرد وااستغƊاء، تحت ما يسمى 
مساءƅة أعضاء اƅمجƆس واƅمديرين اƅتƊفيذيين عن قراراتƎم ƆƅتأƄد من سامتƎا وخƆق ااƊدماج واƅثقة بين جميع - 

 (3 ).اأطراف
 
 
 
 
 

                                                 

. 8، 7فيروز شين، وƊوال شين، مرجع سابق، ص ص (  1)
 .8فيروز شين، Ɗوال شين، مرجع سابق ذƄرƋ، ص  (2)
 .Ɗ8فس اƅمرجع، ص  (3)
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:  اآƃيات اƃخارجية-2
". اƅسوق أغراض اƅسيطرة عƆى اƅشرƄة بدقة"تتمثل اآƅيات اƅخارجية في آƅية واحدة وƍي 

 وتعرف ƍذƋ اآƅية بأƎƊا آƅية حاƄمية خارجية تƊشط عƊدما تفشل اآƅيات اƅداخƆية ƆƅشرƄة ƅشراء مراƄز 
مƄƆية اƅشرƄات اƅخاسرة أو ااستياء عƆى اƅشرƄات ذات اأداء اƅمƊخفض باƅمقارƊة مع مƊافسيƎا ومحاوƅة تطوير 

 (1). ميزتƎا اƅتƊافسية
( 2)مهمات اƃسوق أغراض اƃسيطرة عƄى اƃشرƂة

. تƊذر بضعف أداء اƅشرƄات Ɗتيجة فشل اآƅيات اƅداخƆية -
عن طريق مؤشرات اأداء في  (سوق اƅمسرين)تحديد ƅمن اƅثواب واƅعقاب في سوق اƅعماƅة اإدارية  -

 " .سعر عرض اƄƅفاءات اإدارية"اƅسوق أو ما يسمى 

تفعيل أداء اƅمديرين اƅتƊفيذيين ومجƆس اإدارة وتشجيعƎم عƆى اتخاذ قرارات تطويرية تتƊاغم مع متطƆبات  -
اآƅيات اƅداخƆية، وتعظم ثروة اƅماك،وترضي أصحاب اƅمصاƅح بما يجعل اƅمƊافع اƅمحتمƆة من إمƄاƊية 

 .استياء اƅمƊافسين مستبعدة جدا وبخاصة ااستياء اƅعدائي

: تتمثل في( 3):خصائص اƅسوق أغراض اƅسيطرة عƆى اƅشرƄة
. وجود أفراد وشرƄات Ǝƅم اƅقدرة عƆى شراء اƅشرƄات ذات اأداء اƅمƊخفض -
 .يتم فيƌ ااستياء عƆى اƅشرƄات وااƊدماج ويƄون ااستياء ودي برضي اƅشرƄات أو عدائي بإجبارƍم -

يمƄن اƅماƄƅين واƅمƊظمات من فرض آƅيات فرعية ƅتحقيق ااƊضباط اƅخارجي واƅتقƆيل من تƎديدات  -
تعيين اƅمدققين اƅخارجيين وتحديد مؤشرات أحƄام اƅتƊافس وتأسيس شرƄة : اƅمƊافسين ومن ƍذƋ اآƅيات

 .معƆوماتية

يشجع اƅتوزيع أن ااƄتساب يمثل خيارا استراتيجيا يحفز عƆى اƅتƊويع ويحقق اƅتميز ƆƅشرƄة ويقƆل من  -
 .مستوى اƅمƊافسة اƅمباشرة

 مبادئ ومعايير حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اƃثاني
Ɗظرا ƅاƍتمام اƅمتزايد بمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات فقد حرصت اƅعديد من اƅمؤسسات واƎƅيئات اƅدوƅية عƆى 
صدار مجموعة من اƅمبادئ اƅتي تحƄم اƅتطبيق اƅسƆيم ƅمفƎوم حوƄمة  تƊاول مفƎوم اƅحوƄمة باƅتحƆيل واƅدراسة، وا 

اƅشرƄات وعƆى رأس ƍذƋ اƅمؤسسات Ƅل من صƊدوق اƊƅقد اƅدوƅي واƅبƊك اƅدوƅي ومƊظمة اƅتعاون ااقتصادي 
ومؤسسة اƅتمويل  (NYSE)واƅتƊمية، باإضافة إƅى مؤسسات وƍيئات أخرى Ƅبورصة Ɗيويورك ƅأوراق اƅماƅية

 .وƅجƊة بازل Ɔƅرقابة اƅمصرفية اƅعاƅمية (IFC )اƅدوƅية
 
 

                                                 

 .8فيروز شين، Ɗوال شين، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (1)
 .391،392:زƄريا مطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص  (2)
 .392زƄريا مطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح،  Ɗفس اƅمرجع، ص (3)
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(  OECD)أو  (OCDE ) اƃتعاون ااقتصادي واƃتنمية منظمةمبادئ: أوا
إƅى مساعدة اƅحƄومات  (OECD )تƎدف قواعد ومبادئ وأسس مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية

اأعضاء وغير اأعضاء  في اƅمƊظمة في جƎودƍا ƅتقويم وتحسين اإطار اƅقاƊوƊي واƅمؤسسي واƅتشريعي إدارة 
اƅشرƄات، وƍي تقدم أيضا اƅمشورة وااقتراحات Ɔƅبورصات واƅمستثمرين واƅشرƄات واأطراف اأخرى اƅتي تشترك 

 (1). في عمƆية تطوير قواعد جيد إدارة اƅشرƄات
أن اƅشفافية واإفصاح أحد أƍم اƅمبادئ اƅتي يقوم عƆيƎا  (OECD )وتعتبر مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية

(. 2)مفƎوم اƅحوƄمة 

 (3): وتغطي اƅمبادئ اƅمقدمة من طرف اƅمƊظمة اƅجواƊب اƅتاƅية
. ضمان وجود أساس إطار فعال ƅحوƄمة اƅشرƄات: اƅمبدأ اأول
. حماية حقوق اƅمساƍمين: اƅمبدأ اƅثاƊي
. اƅمعامƆة اƅمتساوية Ɔƅمساƍمين: اƅمبدأ اƅثاƅث
. دور أصحاب اƅمصاƅح: اƅمبدأ اƅرابع

. اإفصاح واƅشفافية: اƅمبدأ اƅخامس
. مسؤوƅيات مجƆس اإدارة: اƅمبدأ اƅسادس

توافر إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات  : اƃمبدأ اأول
يعتبر ƍذا اƅمبدأ ƍو اإطار اƅعام ƅجميع مبادئ اƅحوƄمة اأخرى، ويتƊاول تشجيع وضع إطار ƅحوƄمة 
اƅشرƄات وأثرƋ عƆى Ƅفاءة وشفافية اƅسوق، وأن تƄون متوافقة مع اƅقواƊين اƅسائدة وأن يتم تحديد اƅمسؤوƅيات من 
خاƌƅ بين مختƆف اƅجƎات اإشرافية واƅتƊظيمية واƅتƊفيذية داخل اƅشرƄات، وƄƅي يتم ضمان وضع إطار فعال 

ƅحوƄمة اƅشرƄات فإن اأمر يستƆزم وجود أساس قاƊوƊي وتƊظيمي ومؤسسي فعال يمƄن Ƅƅافة اƅمتعامƆين 
ااعتماد عƆيƌ في إƊشاء عاقاتƎم اƅتعاقدية اƅخاصة، وعادة ما يضم ƍذا اإطار عƊاصر تشريعية وتƊظيمية 

 (4 ).وترتيبات ƆƅتƊظيم اƅذاتي داخل اƅمؤسسة
 (5) ويتضمن ƍذا اƅمبدأ: حقوق اƃمساهمين: اƃمبدأ اƃثاني

                                                 

. 14 ، ص2001قواعد إدارة اƅشرƄات تصبح سعيا دوƅيا، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، سبتمبر شƎيرة عبد اƅشƎيد،   (1)
حمزة عبد اƅوƍاب، أƍمية اإفصاح اƅماƅي في اƅوقاية من جرائم اƅبورصة وموقف اƅمشرع اƅجزائري مƌƊ مقال مجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد   (2)

. 189 ، ص2013،فيفري  (29)خيضر بسƄرة اƅعدد اƅتاسع واƅعشرون
،    مقال متوفر عƆى اƅرابط 08، ص2004مبادئ مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية بشأن حوƄمة اƅشرƄات، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة   (3)

  تم اإطاع عƆيƌ يوم201 /18/03 3 :اƅتاƅي 
http://www.cipe-arabia-org/index.php/themes / democratic-governance? start= 20 - 

إبراƍيم إسحاق Ɗسمان، دورة ادارات اƅمراجعة اƅداخƆية في تفعيل مبادئ اƅحوƄمة، رساƅة ماجستير في اƅمحاسبة واƅتمويل، اƅجامعة اإسامية غزة ،   (4)
 .28، ص2009فƆسطين، 

، 2011عاء فرحان طاƅب، إيمان شيحان اƅمشƎداƊي، اƅحوƄمة اƅمؤسسية واأداء اƅماƅي ااستراتيجي Ɔƅمصارف، دار صفاء ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان   (5)
. 37، 36ص ص

http://www.cipe-arabia-org/index.php/themes%20/
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حقوق اƅمساƍمين اأساسية واƅمتمثƆة في اأساƅيب اآمƊة ƅتسجيل اƅمƄƆية وحرية Ɗقل مƄƆية اأسƎم - 1
باإضافة إƅى حق اƅحصول عƆى اƅمعƆومات اƅخاصة باƅشرƄة في اƅوقت اƅمƊاسب واƅمشارƄة واƅتصويت في 

.  Ƅما يحق Ɔƅمساƍمين بصفة أساسية اƅحصول عƆى اأرباحاإدارةاƅجمعية اƅعمومية اختيار أعضاء مجƆس 
عامƎم بشƄل Ƅافي في ما يتعƆق باƅتعديات في - 2 حق اƅمساƍمين في اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات وا 

. اƊƅظام اأساسي ƆƅشرƄة 
إتاحة اƅفرصة Ɔƅمساƍمين ƅتوجيƌ اأسئƆة أعضاء مجƆس اإدارة وإضافة مواضيع إƅى جداول - 3

اأعمال عƆى أن تƄون في اƅحدود اƅمعقوƅة، Ƅما يمƄن Ɔƅمساƍمين اƅموافقة واقتراح Ɗظام اƅحوافز اƅخاص 
بأعضاء مجƆس اإدارة باإضافة يحق Ɔƅمساƍمين اƅحضور اƅشخصي أو باإƊابة مع مراعاة اƅمساواة في تأثير 

. اƅصوت
اƃمعامƄة اƃعادƃة Ƃƃافة اƃمساهمين  : اƃمبدأ اƃثاƃث

يƊص ƍذا اƅمبدأ عƆى أƌƊ  يƊبغي عƆى إطار اƅحوƄمة أن يضمن معامƆة متساوية Ƅƅافة اƅمساƍمين بما  
في ذƅك مساƍمة اأقƆية واƅمساƍمين اأجاƊب ويƊبغي أن تتاح اƅفرصة Ƅƅافة اƅمساƍمين Ɔƅحصول عƆى تعويض 
ƅغاء  فعال عن اƊتƎاك حقوقƎم وعƆيƌ يƊبغي معامƆة حمƆة اأسƎم من Ɗفس اƅفئة معامƆة متساوية في اƅحقوق وا 
جميع اƅعوائق اƅتي تعرقل عمƆية اƅتصويت، Ƅما يمƊع تداول اأسƎم بين اƅداخƆيين واƅتداول اƅشخصي اƅصوري 
في اƅشرƄة، Ƅما تزداد ثقة اƅمساƍمين اأقƆية، عƊدما يوفر Ɗظام قاƊوƊي بآƅيات اƅمساƍمة ƅصغار اƅمساƍمين في 

. (1) قاƊوƊية إذا توفرت ƅديƎم مبررات ƅذƅك ىدعاورفع 
دور أصحاب اƃمصاƃح : اƃمبدأ اƃرابع

 يƊبغي عƆى إطار اƅحوƄمة أن يعترف بحقوق أصحاب اƅمصاƅح اƅتي يƊشئƎا اƅقاƊون أو تƊشأ Ɗتيجة 
اتفاقيات متبادƅة وأن يعمل عƆى تشجيع اƅتعاون اƊƅشط بين اƅشرƄات وأصحاب اƅمصاƅح وخƆق اƅثروة وفرص 

. (2)اƅعمل واستدامة اƅشرƄات اƅسƆيمة ماƅيا 
 (3): ومن أجل ااستفادة من ƍذا اƅمبدأ يجب

. أن يعمل إطار اƅحوƄمة عƆى تأƄيد احترام حقوق أصحاب اƅمصاƅح اƅتي يحميƎا اƅقاƊون -
 .إتاحة فرصة اƅحصول عƆى تعويضات أصحاب اƅمصاƅح في حال اƊتƎاك حقوقƎم -

يƊبغي أن يسمح إطار حوƄمة اƅشرƄات بإيجاد آƅيات مشارƄة تسمح أصحاب اƅمصاƅح في اƅمشارƄة  -
 .في تحسين مستويات اأداء 

عƊد مشارƄة أصحاب اƅمصاƅح في عمƆية اƅحوƄمة يجب أن توفر Ǝƅم فرصة اƅحصول عƆى اƅمعƆومات  -
. اƅمتصƆة باƅشرƄة

                                                 

فƄري عبد اƅغƊي محمد جودة، مدى تطبيق مبادئ اƅحوƄمة اƅمؤسسية في اƅمصارف اƅفƆسطيƊية وفقا ƅمبادئ مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية ومبادئ   (1)
. 28، ص 2008فƆسطين ، .غزة ،– ƅجƊة بازل Ɔƅرقابة اƅمصرفية رساƅة ماجستير ، اƅجامعة اإسامية 

. 30فƄري عبد اƅغƊي محمد جودة ،Ɗفس اƅمرجع، ص  (2)
. 45، ص2007، اƅدار اƅجامعية، اƅطبعة اƅثاƊية ، اإسƊƄدرية، (اƅمفاƍيم ، اƅمبادئ، اƅتجارب اƅمتطƆبات)طارق عبد اƅعال حماد، حوƄمة اƅشرƄات   (3)
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اإفصاح واƃشفافية : اƃمبدأ اƃخامس
يجب أن يضمن إطار اƅحوƄمة Ɗشر اƅمعƆومات اƅدقيقة وفي اƅوقت اƅمƊاسب حول Ƅل عƊصر من  

اƅعƊاصر ذات اƅصƆة باƅشرƄة وقطاع اأعمال بما في ذƅك اƅوضع اƅماƅي واƅمƄƆية وƊظام اƅحƄم واأداء واƅرقابة 
( 1): ومن بين ما يجب أن يتضمƌƊ اإفصاح اƅشامل ƆƅشرƄات مايƆي.في اƅشرƄة 

. اƊƅتائج اƅماƅية وƊتائج عمƆية اƅشرƄة وأƍدافƎا اƅمسطرة  -
 .اƅمƄƆيات اƄƅبرى ƅأسƎم وحقوق اƅتصويت -

 .سياسة مƄافات أعضاء مجƆس اإدارة واƅتƊفيذيين اƅرئيسيين واƅمعƆومات عن أعضاء مجƆس اإدارة  -

 .اƅعمƆيات اƅمتصƆة باأفراد من اƅشرƄة وأقاربƎم  -

عوامل اƅمخاطرة  اƅمتوقعة وƍياƄل وسياسات اƅحوƄمة باإضافة إƅى اƅموضوعات اƅمتعƆقة واƅخاصة  -
 .باƅعامƆين وأصحاب اƅمصاƅح اأخرى

ويجب أن يتم عمƆية إعداد اƅمعƆومات اƅتي يتم اإفصاح عƎƊا حسب مستويات اƊƅوعية اƅمرتفعة  -
 .Ɔƅمحاسبة وتتم بمراجعة سƊوية مستقƆة بواسطة مراجع حسابات خارجي Ƅفئ ومؤƍل

مسؤوƃيات مجƄس اإدارة  : اƃمبدأ اƃسادس
 يƊبغي في إطار حوƄمة اƅشرƄات أن يضمن اƅتوجيƌ واإرشاد ااستراتيجي ƆƅشرƄة واƅرقابة اƅفعاƅة 

ƅمجاƅس اإدارة عƆى إدارة اƅشرƄة ومحاسبة مجƆس اإدارة عن مسؤوƅياتƌ أمام اƅشرƄة واƅمساƍمين ، وذƅك من 
:  خال اƊƅقاط اƅتاƅية

يƊبغي عƆى أعضاء مجƆس اإدارة أن يعمƆو عƆى أساس من اƅمعƆومات اƄƅافية واƄƅامƆة وبحسن اƊƅية  -
. مع اƅعƊاية اƅواجبة وبما يحقق أفضل مصƆحة ƆƅشرƄة واƅمساƍمين 

يجب عƆى مجƆس اإدارة أن يعامل Ƅافة اƅمساƍمين معامƆة عادƅة من خال اƅعداƅة في اƅقرارات بين  -
 (2). مجموعات اƅمساƍمين

Ƅما يƊبغي عƆى مجƆس اإدارة أن يطبق معايير أخاقية عاƅية ويƊبغي أيضا أن يأخذ في ااعتبار مصاƅح 
. واƍتمامات أصحاب اƅمصاƅح في اƅشرƄة 

ويƊبغي عƆى مجƆس اإدارة أن يقوم بوظائفƌ اƅرئيسية Ƅتوجيƌ استراتجية اƅشرƄة وخطط اƅعمل اƅرئيسية وسياسة 
اƅمخاطر واƅموازƊات اƅتقديرية وخطط اƅعمل اƅسƊوية،  ووضع اأƍداف اأداء ومراقبة اƅتƊفيذ وأداء اƅشرƄة مع 

وعƆى مجƆس اإدارة . اإشراف عƆى اƅمصروفات اƅرأسماƅية اƅرئيسية وعمƆيات ااستحواذ واƅتخƆي عن ااستثمار
 (3 ).أن يƄون قادرا عƆى ممارسة اƅحƄم اƅموضوعي اƅمستقل عƆى شؤون اƅشرƄة

                                                 

دور حوƄمة اƊƅظام اƅمصرفي في اƅحد من اأزمات اƅماƅية واƅمصرفية رساƅة ماجستير  في عƆوم اƅتسيير تخصص ماƅية ومحاسبة، بادن عبد اƅقادر،   (1)
 . 48، 47: ، ص ص 2008، 2007جامعة حسيبة بن بوعƆي، اƅشƆف، اƅجزائر، 

)2 ( OECD , principles of corporate published by orrgangent internarional center for national private 

entreprise wth governance 2004, paris page 17    
www.cipe- arabia.org/ index. php/themes/ democratic –governance ? start= 20  

(3) OECD , principles of corporate governance center for national private entreprise published by orrgangent 

wth the OECD .paris.2004 .pp17,18   
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 basel committeeمعايير ƃجنة بازل Ƅƃرقابة اƃمصرفية اƃعاƃمية :ثانيا
 واƅتي أصبحت 1999ترتƄز مقررات ƅجƊة بازل Ɔƅرقابة اƅمصرفية في مقترحاتƎا اƅمعدƅة واƅصادرة سƊة 

عƆى أƍمية وضرورة اƅحوƄمة اƅجيدة ƅتحقيق ااستقرار في اƅشرƄات واƅمصارف عƆى - 2-تعرف بمقررات بازل 
ƍي اإفصاح واƅشفافية، وƍو اƅعƊصر - 2-وجƌ اƅخصوص ومن أƍم اƅرƄائز اƅتي تقوم عƆيƎا مقررات بازل

اƅجوƍري في حوƄمة اƅشرƄات واƅبƊوك، حيث قامت ƅجƊة بازل بدراسة ƍامة حول متطƆبات تعزيز اƅحوƄمة في 
براز دور اƅمدققين اƅداخƆيين  اƅمؤسسات اƅمصرفية، وترتƄز ƍذƋ اƅدراسة عƆى دور ومسؤوƅيات مجƆس اإدارة وا 

حيث وضعت اƆƅجƊة في عام  )واƅخارجيين ودور اƎƅيئات اإشرافية واƅرقابية في تأمين اƅحوƄمة اƅجيدة في اƅبƊوك
 (1 ).( إرشادات خاصة باƅحوƄمة في اƅمؤسسات اƅماƅية واƅمصرفية1999

 قدمت اƆƅجƊة إطارا جديدا إƄمال وتطبيق ااتفاقية اƅجديدة Ƅ2002ما يجدر اإشارة إƅى أƌƊ في بداية 
إذ قامت بجوƅة ثاƅثة إضافية تم بموجبƎا ااƊتƎاء من صياغة ااتفاقية اƅجديدة عƆى أن يبدأ اƅعمل بƎا في مطƆع 

مع اƅعƆم أن Ɗƍاك وثائق تصدرƍا ƅجƊة بازل ƅيست إƅزامية وƎƊƄƅا إرشادية وƍي تمثل أسس جديدة سواء .2005
 ƌيل عمل شبƅوك وبصفة عامة تعتبر بمثابة دƊبƅخصوم في اƅمصرفية أو إدارة اأصول واƅمخاطر اƅإدارة ا

 (2 ).متƄامل إدارة اƅمخاطر اƅمصرفية

رشادات تتعƆق باƅحوƄمة في اƅمؤسسات اƅمصرفية 1999وصƊفت ƅجƊة بازل في عام   تعƆيمات وا 
 (3 ):واƅماƅية وأƍم ƍذƋ اƅتعƆيمات 

. وضع مواثيق شرف بين اƅمؤسسات ƅتحقيق وتطبيق اƅتصرفات اƅجيدة بين ƍذƋ اƅمؤسسات- 1
. وضع إستراتيجية ƆƅشرƄة بمشارƄة ومساƍمة اأفراد اƅمساƍمين فيƎا- 2
. تحديد وتوزيع اƅمسؤوƅيات ومراƄز اتخاذ اƅقرار بين أفراد اƅمجƆس- 3
دارة مستقƆة- 4 . إيجاد Ɗظام يتضمن مƎام اƅتدقيق اƅداخƆي واƅخارجي وا 
. إيجاد صيغ واƅيات تبين Ɗوع وشƄل اƅتعاون بين مجƆس اإدارة ومدققي اƅحسابات- 5
. Ƅبار اƅمساƍمين واإدارة اƅعƆيا: إيجاد Ɗوع من اƅمراقبة ƅمراƄز اƅمخاطر مثل- 6
تطبيق اƅعداƅة واƅمساواة عƊد توزيع اƅحوافز اƅمادية واإدارية سواء بين اƅمديرين أو اƅموظفين سواء - 7

. ƄاƊت اƅحوافز مادية أو ترقيات إدارية
 .ضمان توفير وتدقيق اƅمعƆومات اƅمƊاسبة- 8
 
 

                                                 

رايس مبروك وآخرون مداخƆة بعƊوان اƅحوƄمة اƅمصرفية Ƅآƅية ƅمواجƎة اƅفساد اإداري مع اإشارة إƅى حاƅة اƅجزائر، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة   (1)
.  08، ص2012 ماي07، 06اƅشرƄات Ƅأƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري ، جامعة بسƄرة يومي 

 ومتطƆبات تحقيق ااستقرار اƅماƅي واƅمصرفي اƅعاƅمي مابعد اأزمة III وIIعبد اƅقادر بريش، مقال بعƊوان إدارة اƅمخاطر اƅمصرفية وفقا ƅمقررات بازل   (2)
. 34، ص2013 ،فيفري 29اƅماƅية اƅعاƅمية ، مجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد خيضر بسƄرة، اƅجزائر،اƅعدد 

سعيدة تƆي، مداخƆة بعƊوان فعاƅية اƅحوƄمة ودورƍا في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات - دادن عبد اƅغƊي و أ. د  (3)
.  2012 مايƄ06-07أƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي وااداري، جامعة بسƄرة يومي 
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: IFCمعايير مؤسسة اƃتمويل اƃدوƃية : ثاƃثا
دارية 2003 في عام   وضعت مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية اƅتابعة ƆƅبƊك اƅدوƅي قواعد وأسس ومعايير ماƅية وا 

:  ƍدفƎا دعم اƅحوƄمة داخل اƅمؤسسات ومن أƍم ƍذƋ اأسس
. يجب أن تƄون اƅممارسات جيدة ومقبوƅة -1
 .إيجاد خطوات جديدة تضمن اƅحƄم اƅجيد اƅجديد -2

 .إسƎامات أساسية ƅتطوير وتحسين اƅحƄم اƅجيد محƆيا -3

 .اƅقيادة اƅجيدة -4

أنظمة حوƂمة اƃشرƂات واأطراف اƃمعنية بتطبيقها : اƃمطƄب اƃثاƃث
: أنظمة حوƂمة اƃشرƂات: أوا

اƅعداƅة، وقابƆية اƅمحاسبة عن اƅمسؤوƅية واƅمسؤوƅية :  تعتمد Ƅافة Ɗظم اƅشرƄات عƆى أربعة مبادئ ƍي
واƅشفافية، وتعتمد اƅتحديات اƅخاصة بمراعاة ƍذƋ اƅمبادئ وااƅتزام بƎا عƆى ƍيƄل اƅمƄƆية في قطاع اƅشرƄات 

 ƍيƄل مشتت أو( Ɗinsiderظام اƅداخƆيين  )ƍيƄل مرƄز: وƊƍاك Ɗوعان شائعان ƎƅياƄل اƅمƄƆية في اƅشرƄات ƍما
. (1)(Ɗoutsiderظام اƅخارجيين  )
: (اƃمƂƄية اƃمرتƂزة)نظام اƃداخƄيين / 1

 أعضاء مجƆس أو اƅمديرين أو اƅعائات أو تترƄز اƅمƄƆية أو اإدارة في أيدي عدد قƆيل من اأفراد 
 اƅشرƄات غاƅبا ما أو اƅشرƄات غير اƅماƅية وƊظرا أن ƍؤاء اأفراد أو اƅبƊوك أو اƅشرƄات اƅقابضة أواإدارة 

 اƅتحƄم في أويتوƅون اإدارة واƅسيطرة ويؤثرون بشدة عƆى طريقة تشغيل وعمل اإدارة اƅمرتƄزة بممارسة اƅسيطرة 
اƅشرƄة بعدة طرق وغاƅبا ما يƄون ƍي مƄƆية اƅداخƆيين أغƆبية أسƎم اƅشرƄة وحقوق اƅتصويت ويحدث ذƅك 

في بعض اƅحاات ا تتمتع أسƎم معيƊة  )عƊدما تتعدد أƊواع اأسƎم مع تمتع بعضƎا بحقوق تصويت أƄثر
. (بحقوق اƅتصويت إطاقا

 يينƄداخƃمزايا نظام ا :
 إƍمال أو اإدارةيƄون ƅدى اƅداخƆيون اƅسƆطة واƅدافع ƅمراقبة عن Ƅثب ومن ثم تقƆيل احتماات سوء  

 وعادة ما يحتفظون باستثماراتƎم ƅمدة طويƆة ومن اأمور ذƅك فƎم مطƆعون عƆى بواطن إƅى باإضافةمصاƅحƎم، 
 .(2) اƅجيد ƆƅشرƄة عƆى اƅمدى اƅطويل اأداءثم يؤيدون اƅقرارات اƅتي تعزز 

 
 

 
                                                 

Ƅاترين ل Ƅوشتا ƆƍبƆيƊج وجون دسوƅيفان، غرس حوƄمة اƅشرƄات في ااقتصاديات اƊƅامية واƅصƊاعة وااƊتقاƅية، حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي  ( 1)
 04/03/2013 ت΍ ΥέΎإρاϴϠϋ ωه ، متوفر عƆى اƅرابط ،.08 ص،، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصةاأولواƅعشرين، ، اƅفصل 

www.http://cipe-arabia.org/index.php/thermes/democratic-gouvernance/117-governancienthe 21 

centur/2003. P1.  

 .Ɗ08فس اƅمرجع، ص ( 2)

http://www.http/cipe-arabia.org/index.php/thermes/democratic-gouvernance/117-governancienthe%2021%20centur/2003.%20P1
http://www.http/cipe-arabia.org/index.php/thermes/democratic-gouvernance/117-governancienthe%2021%20centur/2003.%20P1
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 يينƄداخƃعيوب نظام ا :
 اƅشرƄة ƅاستياء عƆى إدارة مع ايتواطئو أنأصحاب حقوق اƅتصويت من ذوي اƊƅسب اƅمسيطرة يمƄن 

، ويحدث ƍذا عƊدما يƄون مدير واƅشرƄة من Ƅبار اƅمساƍمين إذ اأقƆيةأصول اƅشرƄة عƆى حساب مساƍمتي 
أƎƊم قد يستخدمون سƆطتƎم Ɔƅتاثير عƆى قرارات مجƆس اإدارة خدمة ƅمصاƅحƎم اƅشخصية ومثال ذƅك يقوم 
، اƅمديرين باقƊاع مجاƅس اادارة Ɔƅموافقة عƆى مرتبات ومزايا باƍضة Ǝƅم أو Ɔƅموافقة عƆى شراء مستƆزمات

. (1)اƅخ...أسعارƍا عن اƅمعتاد من إحدى اƅمƊشات اƅتي يمƆك فيƎا مدير و اƅشرƄات قدرا Ƅبيرا من اأسƎم
: (اƃمƂƄية اƃمتشتتة)نظام اƃخارجيين - 2

 في ƍذا اƊƅموذج يمتƆك عدد Ƅبير من اأفراد عددا قƆيا من أسƎم اƅشرƄة ويعتمد حمƆة اأسƎم عƊدئذ 
عƆى اأعضاء اƅمستقƆين بمجƆس اإدارة Ɔƅحصول عƆى معƆومات تتيح Ǝƅم تقييم أداء اƅمديرين بشƄل 

. (2)موضوعي
 خارجيينƃمزايا نظام ا: 

إن مثل ƍذا اƊƅظام اƅذي يشمل وجود مديرين مستقƆين Ɗشطين يزيد من قدرة ƍؤاء اƅمساƍمين عƆى مساءƅة 
وƍذا Ɗاتج عن اإفصاح بشƄل واضح وبدرجة متساوية من طرف .(3)اإدارة ويزيد اƅسيوƅة في أسواق اƅمال

أعضاء مجƆس اإدارة اƅمستقƆين وتقييم اأداء اإداري بشƄل موضوعي وحماية مصاƅح وحقوق اƅمساƍمين بقوة 
 . (4)وƊتيجة Ǝƅذا تعتبر Ɗظم اƅخارجيين أƄثر قابƆية Ɔƅمحاسبة وأقل فسادا 

 خارجيينƃعيوب نظام ا :
يخفض من حافز صغار اƅمساƍمين عƆى اƅمتابعة اƅدقيقة ƅإدارة  (اƅمƄƆية) ƍذا اƊƅوع من اƊƅظام 

واƅمديرين Ƅما أƎƊم ا يتحمسون ƆƅمشارƄة بشƄل فعال في اتخاذ اƅقرارات وعادة ما تترƄز اƍتماماتƎم في 
 .(5)اƅحصول عƆى أƄبر قدر من اأرباح عƆى اƅمدى اƅقصير

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 .Ƅ09اترين Ƅوشتا ƆƍبƆيƊج، مرجع سابق، ص ( 1)
رشادات تحقيق اإصاح ، مرجع سابق، ص ( 2)  .Ɗ11صائح وا 
 .Ɗ11فس اƅمرجع ، ص ( 3)
 .Ƅ10اترين Ƅوشتا ƆƍبƆيƊجƊفس  اƅمرجع سابق، ص ( 4)
رشادات ƅتحقيق اإصاح ، مرجع سابق، ص ( 5)  . Ɗ11صائح وا 
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 اأطراف اƃمعنية بتطبيق مفهوم حوƂمة اƃشرƂات:ثانيا
 يمƄن ماحظة أƊƍ ƌƊاك أربعة أطراف رئيسية تتأثر وتؤثر في تطبيق اƅسƆم ƅقواعد حوƄمة اƅشرƄات 

 :وتحدد إƅى درجة Ƅبيرة مدى اƊƅجاح أو اƅفشل في تطبيق ƍذƋ اƅقواعد وتتمثل في

 actionnaires  les ، shareholders: اƃمساهمين-1
 وƍم من يقومون بتقديم رأس اƅمال ƆƅشرƄة عن طريق مƄƆيتƎم ƅأسƎم وذƅك مقابل اƅحصول عƆى اأرباح 

اƅمƊاسبة استثماراتƎم باإضافة ƅتعظيم قيمة اƅشرƄة عƆى اƅمدى اƅطويل وƍم من Ǝƅم اƅحق في اختيار أعضاء 
. (1)مجƆس اإدارة اƅمƊاسبين ƅحماية حقوقƎم

 Board of directors  ، Le conseil d’administration مجƄس اإدارة -2
  وƍم من يمثƆون اƅمساƍمين وأيضا اأطراف اأخرى مثل أصحاب اƅمصƆحة ومجƆس اإدارة يقوم باختيار

 واƅسيطرة عƆى ممارسة اإستراتيجيةاƅمديرين اƅتƊفذيين، وƍم اƅقادة اƅمطƆوب مƎƊم تقييم واƅمصادقة عƆى اƅقرارات 
اƅسƆطة اƅتقديرية ƅإداريين،Ƅما يقوم بتوفير اƅمديرين اƅتƊفيذيين اƅذين يعظمون قيمة اƅمساƍمين واأطراف اأخرى 

. (2)ذات اƅمصƆحة 
:  management اإدارة -3

 وƍي عبارة عن اƅمديرين اƅذين يعيƎƊم مجƆس اإدارة ويقومون بممارسة اƅسƆطة عƆى أساس عقد مع 
 .(3)اƅمساƍمين وتسƎر اإدارة عƆى تعظيم مصاƅح اƅمساƍمين واأطراف ذات اƅمصƆحة في اƅمؤسسة

  "stakeholders "  " les parties prenantes" أصحاب اƃمصƄحة -4
وƍو مفƎوم يشير إƅى جميع أصحاب اƅمصƆحة ذات اƅصƆة باƅشرƄة ويعتبر ƍذا اƅتعبير من أصل 

اƊجƆيزي ويشمل جميع اƅشرƄاء في Ɗفس اƅوقت Ƅرجال اأعمال واƅدائƊين واƅموردين واƅعماء وƅم ا اƅمƊافسين 
واƅمساƍمين واƅمستثمرين اƅمؤسسيين وƊقابات اƅعمال، اسيما أوƅئك اأطراف اƅذين يتأثرون بƊشاط اƅمؤسسة 
باإضافة إƅى مƊظمات اƅبيئة واƅمƊظمات غير اƅحƄومية، وقد تƄون Ǝƅم مصاƅح متضاربة فاƅدائƊون يƎتمون 

ة عƆى اƅبقاء ـــــي حين يƎتم اƅعمال واƅموظفون بمقدرة اƅمؤسســــــــبمقدرة اƅشرƄة عƆى سداد اƅتزاماتƎا اƅماƅية ف
    .(4)مو ــــــواƅن

 

 

 

 

                                                 

، اƅطبعة اƅثاƊية، اƅدار اƅجامعية ، اإسƊƄدرية، مصر، (دراسة مقارƊة) محمد مصطفى سƆيمان، دور حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي واإداري  (1)
. 20، ص2009

(2) mimouni yassine, le développement des « PME »et la bonne governance, thése de magister, université 

Abou- bakr belkaid-telemcen-p21   
(3  )le même thèse P 22 

(4 )P22 le même thèse  
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اأطراف اƃمعنية بتطبيق مفهوم حوƂمة اƃشرƂات  ( 3-1)اƃشƂل رقم           
      
 
 
 
 
 

 

Source : mimouni yassine, le développement des « PME »et la bonne governance, thése de 

magister,université Abou-bakr belkaid-telemcen-en gouvernanced’entreprises 2011-2012 , page : 21 

 

 

  بعض نماذج اƃحوƂمة عƄى اƃصعيد اƃعاƃمي: اƃرابع اƃمطƄب
 (Anglo Saxon)اƃنموذج اأنجƄوساƂسوني : أوا

يمثل ƍذا اƊƅموذج Ɗظام اƅحوƄمة اƅسائد في Ƅل من اƅوايات اƅمتحدة وبريطاƊيا ويتميز ƍذا اƊƅموذج في 
أن اأسواق اƅماƅية تحتل مƄان مرƄزي في أƊظمة اƅتمويل ومراقبة اƊضباط سƆوك اƅمديرين Ƅما أن اƅمؤسسات 

اƅمصرفية تعتبر في Ƅثير من اأحيان ƅمقدم ƅائتمان فقط، ويتميز ƍذا اƊƅموذج بديƊاميƄية خاصة باƊƅظر أƍمية 
اƅمساƍمين واƅمستثمرين من اƅمؤسسات في حياة اƅشرƄات، Ƅما يتميز اƊƅموذج بوجود مجموعة من اƅقيود 

اƅقاƊوƊية واƅتƊظيمية اƅمطبقة عƆى اƅمؤسسات اƅمصرفية واƅحد من ميƎƆا إƅى امتاك أسƎم في اƅشرƄات اƅصƊاعية 
 من رأس مال شرƄة خاصة، Ƅما يوجد اƅقيود اƅماƅية %54 امتاك أƄثر من ـمثل عدم اƅسماح ƆƅبƊوك اأمريƄية ب

. (1)ومƄافحة ااحتƄار مما يحد من فرص تشƄيل شبƄات أسƎم بين اƅشرƄات 
. Ƅ   :(2)ما يتميز اƊƅموذج باƅخصائص اƅتاƅية

. وجود عدد Ƅبير من اƅشرƄات اƅمدرج- 1
 (اƅسوق اƅماƅي)في اƅبورصة 

. تشƄيل رأس مال اƅشرƄات من مساƍمات مƎمة تفرض ضرورة فصل اƅمƄƆية عن اƅرقابة- 2
. أسواق ماƅية جد متطورة وبƎا سيوƅة Ƅبيرة- 3
. قواعد محاسبية مƆزمة يƊشأ عƎƊا ضرورة اƅشفافية في اƅشرƄات- 4
. ضعف إدراج اƅمؤسسات اƅماƅية ƅمƊاƍج حوƄمة اƅشرƄات في ƍياƄل اإدارة بƎا - 5

                                                 
)1( makhfi amine et brouba athmed elhadj intervention intitulée : examen emprique des principaux systémes 

de gouvernance dans le monde d’entreprise,  ofruna national sur la : la gouvernance d’entreprise comme un 
mécanisme vivant à réduire la corruption financière et d’administrative university de biskra à jour 06-07 mai 

2012 P10, 

 .34بادن عبد اƅقادر،مرجع سابق، ص (2)

 ϦϴϤهΎسϤϟ΍
Shareholders  

 Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ
Board of 

directors  

  Γέ΍Ωإ΍
Management  

 ΏΎΤأص
 ΔΤϠصϤϟ΍

Stock holders 

Εالشركا Δحوكم Εمكونا 
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. رأس مال وحقوق اƅتصويت مشتتة بين عدد من اƅمساƍمين- 6
. وجود مخاطر اƅتضارب بين اƅمساƍمين واƅمديرين- 7

وƍذا اƊƅموذج موجƊ ƌحو اƅبƊوك واƅسوق فƎو Ɗموذج بƄƊي سوقي إذا Ɗظام خارجي Ƅما ويعرف ƍذا اƊƅموذج ثاث 
. (1): مشاƄل ƍي

. اƅمƊافسة اƅشديدة تدفع Ƅل مسير Ɗحو اƅمخاطرة ومحاوƅة اƅحصول عƆى قروض بƄƊية: اƃمخاطرة*
. اƅدوƅة اƅمعدƅة تƆعب دورƍا Ƅما يƊبغي في اƅسوق Ɔƅمحافظة اƊƅظام اƅسوقي: اƃسوق اƃمراقب*
. تطبيق اƅقواƊين عƆى Ƅل من يتجاوز حدودƍا: صرامة اƃقوانين* 

 
  اƃنموذج اأنجƄوسƂسوني ƃحوƂمة اƃشرƂات(4-1) رقم  شƂل

 
     

 
 

 
 

  

 

 

 

Sourse : zulkifli hasan, cprporate, governance : western and islamic perspectives, 

linternational revien of business research papers vols No :01 January 2009, P280 

 
 اأƃماني- اƃنموذج اƃياباني: ثانيا

ويتصف بمƄƆية مرƄزة أي اƅسيطرة عƆى اƅشرƄة  (block holder )يدعى Ƅذƅك Ɗموذج اƅبƊوك أو Ɗموذج 
تƄون في يد عدد صغير من اأفراد أو اƅعائات أو اƅمديرين واƅتƊفيذيين واƅشرƄات اƅقابضة يطƆق عƆيƎا اسم 

اƅداخƆيين وتوجد ƍذƋ اƎƅياƄل من اƅمƄƆية في معظم اƅدول خاصة تƆك اƅتي يحƄمƎا اƅقاƊون اƅمدƊي حيث يمارس 
 اƅسوق اƅماƅي، آƅياتاƅداخƆيون سيطرتƎم من  خال امتاك معظم أسƎم اƅشرƄة، فƎذا اƊƅموذج ا يعتمد Ƅل 

Ɗما عƆى اƅبƊوك . (2 )وا 
. (3): ويتميز Ɗموذج اƅبƊوك باƅخصائص اƅتاƅية

                                                 

 .27حساƊي عبد اƅحميد، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص (1)
 .37بادن عبد اƅقادر ، مرجع سابق، ص (2)
 .38بادن عبد اƅقادر ، Ɗفس اƅمرجع، ص (3)

ϣجϠس 
Γέ΍Ωإ΍ 

ϦϴϤهΎسϤϟ΍ 

 ϝΎϤόϟ΍و ϥوϔوظϤϟ΍
 
 
 
 
 

  ϦϳήϴسϤϟ΍
(ϲϳάϴϔϨΘϟ΍ ϦϳήϳΪϤϟ΍ϥ )
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. عدد اƅشرƄات اƅمدرجة في اƅسوق ضعيف مقارƊة بƊموذج اƅسوق -1
 ƅ (OPA.)عروض اƅشراء اƅعامة مراقبةأسواق رأس اƅمال بƎا سيوƅة قƆيƆة ومƌƊ في  -2

 .عمƆية تقديم وعرض اƅقوائم اƅماƅية عرضية وغير مƆزمة وغير محددة اƅفترات -3

 .مساƍمات متقاطعة بين اƅمؤسسات اƅماƅية وروابط رأسماƅية مƎمة بين اƅبƊوك واƅمؤسسات غير اƅماƅية -4

 .وجود مƊاƍج ƅحوƄمة اƅشرƄات في ƍياƄل إدارة اƅبƊوك بشƄل Ƅبير -5

 .وجود مخاطر اƅتضارب بين مساƍمي اأغƆبية ومساƍمي اأقƆية -6

ارتƄاز Ɗظام اƅحوƄمة عƆى اƅثقافة اƅوطƊية وعƆى اƅتضامن اƅقوي، خاصة بعد اƎƊزام Ƅل من أƅماƊيا  -7
 .واƅيابان في اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية وضرورة دعم وتمويل شرƄاتƎما

 نموذج اƃهجين: ثاƃثا
 يسمى باƊƅظام اƎƅجين أƌƊ بشƄل وسط بين أƊظمة اƅموجƎة ƅأسواق واƅموجƎة ƆƅبƊوك ويظƎر ƍذا اƊƅظام 

بقوى في فرƊسا وايطاƅيا ويتميز ب تدخل اƅدوƅة ƅتشƄيل Ɗظام اƅحوƄمة ويتميز اƊƅموذج اƅفرƊسي بƊسبة اƅديون 
اƅمرتفعة Ɗسبيا واƅبƊوك تƆعب دورا في اƅعاقة اƅمستدامة بين تمويل اƅشرƄات واƅحفاظ عƆى اƅروابط أƄثر 

ين واƅدوƅة أسƎم في رأس مال اƅشرƄات مما يتيح Ǝƅم ممارسة يباإضافة إƅى امتاك اƅمستثمرين اƅمؤسسات
. (1)اƅرقابة عƆى ƍذƋ اƅشرƄات  

  :حوƂمة اƃمؤسسات في اƃجزائر: رابعا
ƅقد حاوƅت اƅجزائر Ƅغيرƍا من اƅدول اƊƅامية ƅمحاوƅة مسايرة اƅدول اƅسابقة ƅموضوع حوƄمة اƅمؤسسات 

ميثاق اƅحƄم اƅراشد Ɔƅمؤسسات في "وذƅك بإصدار أول ميثاق ƅحوƄمة اƅمؤسسات في اƅجزائر تحت تسمية 
 (2)".اƅجزائر

 اƅجزائر باƊعقاد  أول مƆتقى دوƅي حول حوƄمة اƅمؤسسات 2007حيث قامت في شƎر جويƆية من سƊة 
وحدد Ǝƅذا اƅمƆتقى ƍدف جوƍري يتمثل في تحسيس اƅمشارƄين قصد اƅفƎم اƅموحد واƅدقيق ƆƅمصطƆح وقد تفاعƆت 
اƅسƆطات اƅعمومية ممثƆة في وزارة اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة واƅصƊاعات اƅتقƆيدية Ƅما شارك في اƅمبادرة 
مجموعة من اƎƅيئات واƅمؤسسات اƅدوƅية اƅمقيمة في اƅجزائر مثل مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية وبرامج ميدا ƅتطوير 

. اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة وƄذى اƅمƊتدى اƅدوƅي ƅحوƄمة اƅمؤسسات
 تمƄن فريق اƅعمل من إعداد ميثاق اƅحƄم اƅراشد 2008وفي غصون اƅفترة اƅممتدة بين Ɗوفمبر 

ƄأسƎم مراجع مع اأخذ بعين ااعتبار خصوصيات  Ɔƅ(OCED)مؤسسات في اƅجزائر أخذا عن مبادئ 
. اƅمؤسسة اƅجزائرية

 

 
 

                                                 
)1  ( mekhfi amine et brouba ahmed el hadj P14 

 .16ص،2009ميثاق اƅحƄم اƅراشد Ɔƅمؤسسات اƅجزائرية، اƅجزائر،  (2)
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: خاصــة
ظƎرت حوƄة اƅشرƄات إƅى اƅواجƎة Ɗتيجة أسباب مختƆفة أƍمƎا اƊفصال اƅمƄƆية عن اإدارة وما يƊتج  

عƌƊ من مشاƄل اƅوƄاƅة، Ƅما زاد اƍتمام باƅحوƄمة ظاƍرة اƅعوƅمة وما Ɗتج عƎƊا من تحرير اأسواق اƅماƅية 

وتحول تحديد اƅدول من ااقتصاد اƅحر وما Ɗتج عƎƊا من تعرض اƅشرƄات بمƊافسة شديدة شرسة تمتاز بقدر 

Ƅبير من اƅتذبذبات اƅرأسماƅية واƅتي يدورƍا ضغطت عƆى اƅشرƄات ƅتغيير أساƅيب اƅتسيير ƅديƎا Ɔƅحفاظ عƆى 

مƄاƊتƎا في اƅسوق، سƆسƆة حاات اƅفشل واƅفضائح اƅماƅية  اƅتي مست Ƅبرى اƅشرƄات اأمريƄية اƅمقيدة في أƄبر 

( IFC )اأسواق اƅماƅية اƅعاƅمية في تزايد ااƍتمام بمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات اƅتي عرفتƎا مƊظمة اƅتمويل اƅدوƅية

اƊƅظام اƅذي يتم من خاƌƅ إدارة اƅشرƄات واƅتحƄم في أعماƎƅا اƅتي تƎدف إƅى ضمان ااستغال " عƆى اƎƊا

اأمثل ƅموارد اƅشرƄة وتعظيم ثروة اƅماك ، Ƅمƌ تعمل اƅحوƄمة عƆى ضمان اƅشفافية واƅعداƅة وتحسين مستويات 

اƅتƊمية ااقتصادية وااجتماعية عن طريق حماية اƅمساƍمين وتحقيق أƍداف أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة من 

اƅخ، وƅاستفادة من أƍمية اƅحوƄمة ابد من وجود قواƊين وتشريعات وƅوائح ...زبائن وبƊوك وموردين وعمال

. تƊظيمية Ɔƅممارسات اإدارية وƄذى وجود Ɗظام فعال إعداد اƅتقارير يتسم باƅشفافية

 وƅقد اƍتمت اƅعديد من اƅمƊظمات واƎƅيئات اƅماƅية اƅدوƅية بمفƎوم اƅحوƄمة عƆى غرار صƊدوق اƊƅقد 

 )اƅدوƅي ومؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية وبورصة Ɗيويورك ƅأوراق اƅماƅية ومƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية

OCDE) ستةƅمبادئ اأساسية اƅتي وضعت اƅاأخيرة ا Ƌذƍ،(6)  تي تعتبر اأشمل واأوضحƅات اƄشرƅمة اƄحوƅ

ƅتطبيق مفƎوم اƅحوƄمة، وتجدر اإشارة إƅى أن حوƄمة اƅشرƄات تختƆف من دوƅة إƅى أخرى حسب ظروف وبيئة 

. اƅعمل في Ƅل دوƅة 
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: تمهيد الفصل 

 
يعتبر مجƆس اإدارة من أƍم اƅفاعƆين في حوƄمة اƅشرƄات، بحيث إن بƊاء مجƆس إدارة فعال يعتبر 

Ɗقطة اƅبداية في اƅتطبيق اƅسƆيم ƅمبادئ حوƄمة اƅشرƄات، فوجود مجƆس إدارة فعال يضمن اƅمحافظة عƆى 

استمرارية اƅتطبيق اƅسƆيم واƅسعي اƅدائم ƅتطويرƄƅ Ƌي يتاءم مع اƅمتغيرات اƅتي تحصل في بيئة اأعمال بحيث 

بحيث : يقوم مجƆس اإدارة في ظل حوƄمة اƅشرƄات بوضع اƅخطة اإستراتيجية ƆƅشرƄة Ɗيابة عن اƅمستثمرين 

عن طريق اƅجمعية  (اƅمستثمرين)يعرف مجƆس اإدارة عƆى أƌƊ مجموعة عن اأعضاء يفوضƎم اƅمساƍمون 

. اƅعمومية، وƍذا من أجل تحسين قدرة اƅشرƄة عƆى خƆق اƅثروة

وتختƆف طبيعة اأعضاء في مجƆس اإدارة وذƅك ƅاستفادة من مميزات Ƅل Ɗوع من اأعضاء ، 

ƌقيام بوظائفƅل اƄ ىƆع Ƌتي تساعدƅس اإدارة اƆمسبقة من مجƅجان اƆƅى اƅباإضافة إ .

وعƆيƌ اƊطاقا مما سبق ارتأيƊا تقسيم ƍذا اƅفصل إƅى ثاث مباحث  

ماƍية مجƆس اإدارة : اƅمبحث اأول

ƍيƄل وترƄيبة مجƆس اإدارة  : اƅمبحث اƅثاƊي

اƅعاقة بين مجƆس اإدارة وحوƄمة اƅشرƄات : اƅمبحث اƅثاƅث

إن اƅحوƄمة اƅجيدة تمثل أساس Ɗجاح اƅمؤسسة في اƅبقاء ƅأجل اƅطويل وƍي تعتمد إƅى حد Ƅبير عƆى 

 .اƅمƎارات واƅخبرات ومدى اƅمعرفة اƅتي يتمتع بƎا أعضاء مجاƅس اإدارة
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مدخل لمجƄس اإدارة : المبحث اأول 
 ماهية مجƄس اإدارة: المطƄب اأول

"  board of directors': مفهوم مجƄس اإدارة: أوا
تƄون مسؤوƅيتƎم اƅرئيسية ƍي اƅعمل وفق اƅذين يمثل مجƆس اإدارة مجموعة من اأفراد اƅمƊتخبين 

. (1)مصاƅح اƅماƄƅين من خال اƅرقابة واƅسيطرة عƆى اƅمديرين في اƅمستوى اƅتƊفيذي اأعƆى 
 مجƆس اإدارة ƍو عبارة عن مجموعة من اأعضاء يفوضƎم اƅمساƍمون عن طريق اƅجمعية اƅعمومية 
Ɔƅمساƍمين  من أجل إدارة اƅشرƄة وƍم يديƊون بإخاصƎم ووائƎم ƆƅشرƄة ويخضعون Ɔƅمساءƅة من جاƊب 

. (2)اƅمساƍمين 
Ƅما أن مجƆس اإدارة يمثل اƎƅيئة  اƅتي تحƄم اƅمؤسسة يتم اختيارƋ من مجوعات مختƆفة من اƅمساƍمين 

اƅسƊوية يتƄون من أعضاء تƊفيذيين .*وƍو مسؤول عن مراقبة تƊفيذ أƍداف اƅمؤسسة Ƅما حددتƎا اƅجمعية اƅعامة 
وغير تƊفيذيين Ƅما يعتبر اƅمجƆس مسؤوا مسؤوƅية جƊائية عƆى أي تحريف أو تزوير في اƅمعƆومات اƅخاصة 

Ƅما يتوƅى مƎام إدارة  (اƅمدير اƅعام )باƅمؤسسة، يتوƅى اƅمجƆس تعيين رئيس مجƆس اإدارة واƅعضو اƅمƊتدب
اƅمؤسسة Ɔƅمدة اƅتي يƊص عƆيƎا ƊظامƎا اأساسي، يعد مجƆس اإدارة مسؤول مسؤوƅية ƎƊائية وƄامƆة أمام 

اƅمساƍمين وأصحاب اƅمصاƅح عن تقييم اأداء اإداري ويجب أن يقدم تقديرƋ عن تƆك اƅمسؤوƅية Ɔƅمساƍمين في 
. ƎƊ(3)اية Ƅل عام في شƄل تقرير سƊوي

مهام مجƄس اإدارة  : ثانيا
.  (4): وتشمل مƎام اƅمجƆس عƆى

ستراتيجيتƎا  - . وضع أو عƆى اأقل اƅموافقة عƆى أƍداف اƅشرƄة وا 
 .اƅتواصل مع أصحاب اƅمصاƅح اƅخارجيين -

 .تحديد اƅمسؤوƅيات ومساءƅة اإدارة -

 .تحديد اƅمƄافآت واƅحوافز Ɔƅمديرين اƅتƊفيذيين  -

 .وضع مؤشرات أداء رئيسية ƅإشراف ومراقبة أداء اƅرئيس اƅتƊفيذي  -

 .تحديد أƍداف واضحة ƅإشراف ومراقبة تقدم وƊمو اƅشرƄة -

 .اƊƅظر في خطط اƅتوسع واƅمشروعات اƄƅبرى ƆƅشرƄة -

                                                 

عمر : Ɗقا عن .  تتƄون اƅجمعية اƅعامة من Ƅل مساƍمي اƅشرƄة Ƅل بحسب Ɗسبة ما يمتƌƄƆ من أسƎمƎا، يعطي Ƅƅل مساƍم حق حضور اƅجمعية اƅعامة *
. 113، ص2009عƆي عبد اƅصمد رساƅة ماجستير ، دور اƅمراجعة  اƅداخƆية في تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات، 

 .378زƄريا مطƆك اƅدوري ،أحمد عƆي صاƅح ، مرجع سبق ذƄرƋ، ص (1) 
 .14جوƊاثان تشارƎƄام، إرشادات أعضاء مجاƅس إدارة اƅبƊوك، اƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄـــــــــــــــات ترجمة مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، ص (2)
 
 .113 ، صمرجع سبق ذƄرƋعمر عƆي عبد اƅصمد،    (3)
اƅخاصة واƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄات،  مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية (تجارب وحƆول )إفريقياتشجيع حوƄمة اƅشرƄات في اƅشرط اأوسط وشمال  (4)

. 58، ص 2011فبراير شباط 
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 .(زيادة رأس اƅمال وااقتراض وغيرƍا)اƊƅظر في اƅمعامات اƅماƅية اƄƅبرى  -

 .وضع اƅمبادئ اƅتوجيƎية بشأن ااتصاات اƅخارجية  -

- ƌامƎفيذ مƊتƅ تظمƊل مƄااجتماع بش. 

 .ضمانّ إƊجاز اƅشرƄة اƅتزاماتƎا اƅماƅية بشƄل يتسم باƅفاعƆية واƅشفافية -

 (1 ):تتمثل  عموما في: الوظائف اأساسية لمجƄس اإدارة: ثالثا
مراجعة وتوجيƌ إستراتيجية اƅشرƄة، وخطط اƅعمل وسياسة اƅمخاطرة واƅموازƊات اƅسƊوية وخطط اƊƅشاط  -

وأن يضع أƍداف اأداء وأن يتابع اƅتƊفيذ وأداء اƅشرƄة، Ƅما يƊبغي أن يتوƅى اإشراف عƆى اإƊفاق اƅرأسماƅي 
. وعƆى عمƆيات ااستحواذ وبيع اأصول

 .اختيار اƅمسؤوƅين اƅتƊفيذيين وتحديد اƅمرتبات واƅمزايا اƅممƊوحة Ǝƅم -

مراجعة مستويات مرتبات ومزايا اƅمسؤوƅين اƅتƊفيذيين وأعضاء مجƆس اإدارة وضمان اƅطابع اƅرسمي  -
 .واƅشفافية ƅعمƆية ترشيح أعضاء اƅمجƆس

 .متابعة صور تعارض اƅمصاƅح اƅمختƆفة باƊƅسبة ƅإدارة اƅتƊفيذية ومجƆس اإدارة، واƅمساƍمين -

يجاد Ɗظم  - ضما ن سامة اƅتقارير اƅمحاسبية واƅماƅية ƆƅشرƄة، ومن متطƆبات ذƅك وجود مدقق مستقل وا 
 .اƅرقابة اƅمائمة وبصفة عامة Ɗظم متابعة اƅمخاطرة واƅرقابة اƅماƅية وااƅتزام باƅقواƊين

جراء اƅتغييرات اƅمطƆوبة -  .متابعة فعاƅية حوƄمة اƅشرƄة اƅتي يعمل اƅمجƆس في ظƎƆا وا 

 .اإشراف عƆى عمƆية اإفصاح وااتصاات -

يتعين أن يƊظر اƅمجƆس في إمƄاƊية تعيين عدد Ƅاف من اأعضاء غير اƅتƊفيذيين اƅذين يتصفون باƅقدرة  -
 .عƆى اƅتقييم اƅمستقل ƅأعمال حيƊما تƄون Ɗƍاك إمƄاƊية ƅتعارض اƅمصاƅح

 ببريطاƊيا باضطاع مجƆــــــس اإدارة باƅوظائف Ƅcadbury committeeما توحي ƅجƊة Ƅادبوري  -
 .(2): اƅتاƅية

 .مراجعة إستراتيجية اƅشرƄة -

 .اƅتزام اƄƅفاءات واƅخبرات اƅمتاحة ƆƅشرƄة -

 .تقييم أداء اƅشرƄة -

 .وضع معايير سƆوك اƅشرƄة -

 اƅتقييم اƅمستقل أداء اƅتƊفيذيين  -

 
 
 

                                                 

.  116، 115عمر عƆي عبد اƅصمد، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص( 1)
ماريك ƍيسيل، مجاƅس إدارة اƅشرƄات اƅرقابة من خال اƅتمثيل، حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، اƅفصل اƅخامس، مرƄز اƅمشروعات   (2)

 .86اƅدوƅية اƅخاصة، ص
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اإطار العمƄي لمجƄس اإدارة : المطƄب الثاني
 (1)ااجتماعات الرسمية لمجƄس اإدارة : أوا

يختƆف تƄرار ااجتماعات اƅرسمية بين اƅشرƄات اƊƅاجحة وتعتبر حواƅي أربعة اجتماعات ƅمجƆس اإدارة 
اƅرئيسي ƍي اƅحد اأدƊى ƆƅمجƆس اƅموحد في اƅوايات اƅمتحدة واƊجƆترا وقد يجتمع اƅمجƆس حواƅي اثƊتي عشرة 

ذا Ƅان Ɗƍاك ƍيƄل من مجƆسين سيميل مجƆس اإدارة إƅى ااجتماع Ƅثيرا، مرة واحدة عƆى اأقل  مرة في اƅعام، وا 
. في اƅشƎر

ويجتمع اƅمجƆس اإشرافي مرة Ƅل ثاثة شƎور وفي حاƅة اƅمجاƅس اƅموحدة أو مجƆس اإدارة داخل Ɗظام 
:  من مجƆسين يجب عƆى أعضاء مجƆس اإدارة مراعاة اƅعوامل اƅتاƅية

. حجم وتعقيد اƅمشروع -
 .Ƅمية اƅعمل اƅتي عƎد  بƎا إƅى ƅجان اƅمجƆس -

 .فترة وطول ااجتماعات -

 .مƎارة رئيس مجƆس اإدارة  -

حيث يعتبر رئيس مجƆس اإدارة اƅمثاƅي اƅذي يتفق مع بقية اأعضاء عƆى اƅبƊود اƅتي يجب مƊاقشتƎا 
. ووفقا ƅذƅك يقوم بترتيب تƄرار ومدة ااجتماعات

. (2):  وتƄون بƊود جدول ااجتماعات ƅمجاƅس اإدارة Ƅما يƆي
.  أول بƊد في اƅجدول مجرد اƅتحقق من عدد اƅغياب واƊƅصاب اƅقاƊوƊي-1
.  اƅمراجعة واƅموافقة عƆى محاضر ااجتماعات اƅسابقة-2
 يتبع ذƅك تقرير عن اƅوضع اƅحاƅي ƆƅشرƄة ويستƆƎك اƅتقرير اƅذي يقدمƌ اƅمدير اƅعام وقتا أƄثر من -3

أي بƊد أخر في جدول اأعمال وƍذا اƅتقرير يخبر أعضاء مجƆس اإدارة عما يحدث في اƅشرƄة وماƍي اƅخطط 
اƅمستقبƆية ويشتمل عƆى تقييمات أداء اƅشرƄة وƊتائج اأقسام اƅمختƆفة وأي تغييرات في اإدارة وأي تطور في 

. اأحداث مƊذ ااجتماع اƅسابق
 يتبع تقرير اƅمدير اƅعام بمراجعة اƊƅتائج اƅماƅية اƅماضية وتتضمن اƅمراجعة غرضا مفصا ƆƅجواƊب -4

اƅماƅية في تقرير اƅمدير اƅعام، ويشتمل عƆى توقعات Ɗتائج ماƅية مستقبƆية خاصة باƅميزاƊية ويقوم اƅمسؤول 
اƅماƅي ƆƅشرƄة بتقديم ƍذƋ اƊƅتائج ويمƊح أعضاء مجƆس اإدارة فرصة ƅفحص اأداء اƆƄƅي ƆƅشرƄة، وقد تتبع 

. ƍذƋ اƅمراجعة بتقارير خاصة بƆجان اƅمجƆس إذا ƄاƊت Ɗƍاك أي تقارير
 وأخيرا يجب عƆى أعضاء مجƆس اإدارة في بعض ااجتماعات تƊاول بعض اأمور اƅقاƊوƊية مثل -5

. ااƊتخابات اƅسƊوية Ɔƅموظفين أو تعيين اƅمراجعين
. وتعتبر اƅبƊود اƅتي تستغرق وقتا أطول في جدول اأعمال ƍي اƅعروض اƅتي تقدمƎا اإدارة

                                                 

 .(بتصرف). 96،97 ، ص ص 2007عدƊان بن حيدر بن درويش، حوƄمة اƅشرƄات ودور مجƆس اإدارة ، اتحاد اƅمصارف اƅعربية   (1)
 .(بتصرف) Ɗ98،99فس اƅمرجع، ص ص   (2)
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مسؤوليات مجƄس اإدارة  : ثانيا
 قد تتباين مسؤوƅيات مجƆس اإدارة بƊاءا عƆى ااحتياجات اƅخاصة Ƅƅل شرƄة، إا أƌƊ بصفة خاصة 

: وبخاف حماية اأصول اƅممƆوƄة Ɔƅمساƍمين فإن مجاƅس اإدارة تƄون مسؤوƅة عن
. اختيار وتقدير مƄافئات اƅموظفين اƅتƊفيذيين اƅرئيسية -
 .ضبط ومراقبة اƅتƊاقض في اƅمصاƅح -

 .اƅتأƄد من Ɗزاƍة اƊƅظم اƅماƅية وƊظم اƅمحاسبة  -

 .اإشراف عƆى مدى فعاƅية ممارسة اƅحوƄمة وعمل اƅتغييرات اƅازمة -

 (1 ):المسؤولية القانونية أعضاء مجƄس اإدارة- 
فقد تتباين إجراءات   (OECD) في ما يخص اƅمسؤوƅية اƅقاƊوƊية Ɔƅمجاƅس فإƌƊ في داخل دول مƊظمة 

اƅتƊفيذ ومدى فعاƅيتƎا تبعا إجراءات اƅقاƊوƊية ووضع مساƍمي اأقƆية، وفي اƅوايات اƅمتحدة فإن ااƊتƎاƄات قد 
. تم اƅتعامل معƎا من خال دعاوي قاƊوƊية

 وفي ااتحاد اأوربي يمƄن أن تؤدي اƅتحقيقات اƅخاصة إƅى عدم أƆƍية أحد أعضاء مجƆس اإدارة Ɔƅقيام 
بدورƋ، وبصفة عامة وعƆى اƅرغم من ذƅك فإن اƊƅصوص اƅقاƊوƊية يمƄن أن تعمل عƆى تعقيد إجراءات إƅقاء 
اƅمسؤوƅية اƅقاƊوƊية أعضاء مجاƅس اإدارة مضافا إƅى ذƅك صعوبة اƅوصول إƅى دƅيل وتƆƄفة اƅتأخير في 

 .اƅمحاƄم وƍو غاƅبا ما قد ا يشجع اƅمساƍمين عƆى متابعة اإجراءات ضد أعضاء مجƆس اإدارة

  (2 ):الوصايا العشر لمجالس إدارة المنشات: ثالث
 The national association of corporate directors    قام ااتحاد اƅقومي ƅمديري اƅشرƄات 

 بوضع اƅوصايا اƅعشر اƅتاƅية ƅمساعدة مجاƅس إدارة  ernst and youngومؤسسة ايرƊست ويوƊج     
: اƅمƊشأت عƆى تحسين ممارسات اƅحوƄمة بƎا وفقا ƅما تحتاج إƅيƄ ƌل شرƄة مƎƊا 

. اƅتفƄير في إضافة أشخاص مستقƆين ƅضمان إشراف أƄثر استقاا عƆى اتخاذ اƅقرارات في مجƆس اإدارة -1
اƅتفƄير في جميع مراحل تطور اƅمƊشأة في إƊشاء ƅجƊة دائمة Ɔƅمراجعة أو ƅجƊة دائمة ƅتحديد اƅمرتبات  -2

 .وƅجƊة دائمة Ɔƅترشيحات أو Ƅل ƍذƋ اƆƅجان اƅثاث معا ƅترƄيز بشƄل أƄبر عƆى تƆك اƅموضوعات

ضرورة اƅموازƊة بين اƅترƄيز عƆى اƅتخطيط ااستراتيجي واإشراف اƅقوي عƆى اƊƅواحي اƅرئيسية مثل إدارة  -3
 .اƅمخاطر واƅموارد اƅبشرية وتداول اƅمƊاصب اإدارية

 .وضع آƅية ƅتحديد ااختصاصات واƅسƆطات اƅتي يحتاج اƅيƎا مجƆس اإدارة -4

عƊد اƅبحث عن أعضاء جدد ƅمجƆس اإدارة يجب اƅسعي إƅى ضم مرشحين من ذوي اƊƅزاƍة واƅخبرة في  -5
 .اƅصƊاعة وااتصاات اƅقوية

                                                 
)1(corporate governance trends, the center for international privte enterprise winter 2005, P04 

 .2002 مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، مارس،واƅمتحوƅة دƅيل تأسيس أساƅيب ممارسة سƆطة اإدارة اƅرشيدة في ااقتصاديات اƊƅامية واƅصاعدة(2 )
 .245،246 ص ص
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وضع إرشادات Ɔƅعمل في مجƆس اإدارة مع اƅتأƄد من قيام أعضاء مجƆس اإدارة اƅمحتمƆين بتخصيص  -6
 .اƅوقت اƅازم Ɔƅعمل في اƅمجƆس

 .زيادة درجة اأداء عن طريق زيادة عدد ااجتماعات وزيادة اƅوقت اƅمخصص ƅإعداد ااجتماعات -7

 .اƅترƄيز عƆى اƅمعƆومات، وƄƅن مع اƅترƄيز في ذات اƅوقت عƆى ƍيƄل واƅيات عمل مجƆس اإدارة -8

اƅتفƄير في تحديد مستوى معين Ƅحد أدƊى ƅمƄƆية أعضاء مجƆس اإدارة من أسƎم اƅمƊشأة ƅتحقيق قدر أƄبر  -9
 .من اƅتوافق بين مصاƅحƎم ومصƆحة اƅشرƄة وأصحابƎا

إتباع اƅوصايا اƅسابقة بقدر من اƅحساسية يتƊاسب مع مستوى Ɗضج اƅشرƄة واƅبحث عن اƅحƆول اأفضل -10
. (1 )اƅمائمة  ƅمرحƆة اƅحياة اƅتي بƆغتƎا اƅشرƄة

(2): التعيينات في مجƄس اإدارة: رابعا
 

. يجب أن تƄون Ɗƍاك إجراءات رسمية وشفافة ƅترشيح مدرءات جدد في اƅمجƆس -
 .يجب أن يƄون Ɗƍاك بحث من ƅجƊة اƅترشيحات ƆƅمجƆس -

 :يجب قيام اأعضاء بتƄويƊات ƅأداء مرة واحدة Ƅل عام عƆى اأقل ضماƊا ƅــ -

 .ƅتحقيق عضوية مƊاسبة ومتوافقة مع احتياجات اƅمجƆس

 .يجب أن يتوفر Ɔƅمدير اƅغير اƅتƊفيذي اƅوقت اƄƅافي Ɔƅقيام بمسؤوƅياتƌ ويساƍم بشƄل فعال -

يجب أن تƄون اƅترشيحات ƅعضوية اƅمجƆس مبƊية عƆى أساس ااحتياجات ذات اأوƅوية ƆƅمجƆس  -
 .واƅشرƄة 

 .يجب عƆى جميع اƅمديرين أن يقدم إعادة اƊتخابƌ عƆى فترات مƊتظمة ومرة عƆى اأقل Ƅل ثاث سƊوات -

عقود خدمة اƅمديرين اƅتƊفيذيين ا تزيد عƆى ثاث سƊوات قابƆة Ɔƅتجديد وƄƅن بعد موافقة اƅمساƍمين بƊاءا  -
 .عƆى توصية اƅمجƆس

 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 

 .214 ،213، ص ص مرجع سابق، (اƅمفاƍيم، اƅمبادئ، اƅتجارب، اƅمتطƆبات) طارق عبد اƅعال حماد، حوƄمة اƅشرƄات  ( 1)
)2( principles for corporate governance in kenya and a sample code best practice for corporate governance 

،pripared sector by initiation for corporate governance – nairobi.kenya P 14 

 08/03/2013:  تم تاإطاع عƆيƌ يوم: متوفر عƆى اƅرابط  ااƄƅتروƊي
.www.ecgi.org/codes/douments/ principles.2. PDF 14 ؛  

http://www.ecgi.org/codes/douments/
http://www.ecgi.org/codes/douments/
http://www.ecgi.org/codes/douments/
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مجƄس اإدارة  (ترƂيبة)هيƂل : المبحث الثاني
طبيعة أعضاء مجƄس اإدارة : المطƄب اأول

  ƌياتƄس اإدارة وتشƆل مجƄيƍ(فيذيينƊفيذيين وغير تƊأعضاء ت)  اƎƊويƄوب تƆمطƅجان اƆƅة )واƊجƅ
. وشƄل اإفصاح Ƅل ذƅك يحدد شƄل اƅحوƄمة بصفة عامة (اƅمراجعة واƅتعييƊات واƅمƄافئات

:  ويمƄن تصƊيف أعضاء مجƆس اإدارة إƅى ثاث أƊواع وƍم
 . (مديرين اƅداخƆيين)اƅعضو اƅتƊفيذي  -
 .(اƅخارجيين ذوي اƅعاقة )اƅعضو غير تƊفيذي -

 .(اƅخارجيين)اƅعضو اƅمستقل  -

( executive director )العضو التنفيذي: أوا
 اƅعضو اƅتƊفيذي عƆى أƌƊ اƅعضو اƅذي يشغل مƊصب تƊفيذي باƅشرƄة، ومن أمثƆتƌ اƅمدير فيعر

، وترجع أƍمية وجود اأعضاء اƅتƊفيذيين (اƅمدير )اƅتƊفيذي باƅشرƄة ورؤساء اƅقطاعات مثل اƅرئيس اƅماƅي
بمجƆس اإدارة ƅما Ǝƅم من دراية ƄامƆة باƅشرƄة وباƅمشاƄل واƅمخاطر اƅتي تواجƎƎا وباƅفرص ااستثمارية اƅتي 
يمƄن ƆƅشرƄة اƅدخول فيƎا، ووجودƍم مع باقي اأعضاء يمثل إضافة ƅفعاƅية اأداء مع مراعاة Ɗسبة تمثيل 

. (1)اأعضاء اƅتƊفيذيين باƅمجƆس أا تتعدى ثƆث أعضاء اƅمجƆس
Ƅما أن اأعضاء اƅتƊفيذيون يتدخƆون في اƅعمƆيات اƅيومية ومشارƄتƎم في اجتماعات اƅمجƆس مƎمة 
. Ɔƅ(2)غاية في إباغ اأعضاء في اƅمجƆس باƅمستجدات اƅمتعƆقة باƊƅتائج اƅتشغيƆية وباإضافة Ɔƅتغيرات في اƅسوق

 اƅذي يدير اƅشرƄة بشƄل يومي وƍو مسؤول عن تƊفيذ اإستراتيجية (مدير)Ƅما يقوم اƅعضو اƅتƊفيذي 
اƅتي يوافق عƆيƎا اƅمجƆس ويمƄن أيضا أن يƄون اƅمصمم اƅرئيسي إستراتيجية اƅتي يقدمƎا فيما بعد إƅى اƅمجƆس 

. Ɔƅ(3)موافقة عƆيƎا 
 non- executive director (الخارجيين ذوي العاقة )العضو الغير تنفيذي: ثانيا

: تعريف العضو غير التنفيذي 
يعرف اƅعضو اƅغير تƊفيذي عƆى أƌƊ اƅعضو اƅذي ا يشغل مƊصب تƊفيذي باƅشرƄة وا يƄون متفرغا 
إدارة اƅشرƄة، أوا يتقاضى راتبا شƎريا أو سƊويا مƎƊا، ويمƄن ماحظة أن اƅعضو اƅغير تƊفيذي عن طريق 

. (4)عاقتƌ باƅشرƄة يمƄن أن يƄون عضو مستقل أو غير مستقل
 
 

                                                 

 .37 ، ص2008محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفذيين ،اƅدار اƅجامعية، ااسƊƄدرية ، مصر،  (1)
، مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية ومعƎد حوƄمة اƅشرƄات، تشجيع حوƄمة 2008مسح حوƄمة اƅشرƄات واƅبƊوك اƅمدرجة في اƅشرق اأوسط وشمال إفريقيا   (2)

 .61:، ص2008اƅشرƄات في اƅشرق اأوسط، 
 .Ɗ62فس اƅمرجع، مسح حوƄمة اƅشرƄات، ص  (3)
 .37محمد مصطفى سƆيمان، ،حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفذيين  ،مرجع سبق ذƄرƋ ، ص  (4)
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وتƄمن أƍمية اƅمديرين اƅغير تƊفيذيين في مساƍمتƎم في تقديم اƅخبرة اƅخارجية اإضافية واƅمعƆومات 
واƅرأي اƅخارجي اƅذي قد يƄون أƄثر موضوعية، Ƅما يمƄن أن يƄوƊوا مصدرا جيدا ƅتوفير ااتصاات اƅخارجية 

. Ɔƅ(1)شرƄة
 independent director (الخارجيين )العضو المستقل: ثالثا

ويعرف اƅعضو اƅمستقل بأƌƊ اƅمدير اƅذي ا عاقة مادية ƌƅ باƅشرƄة باستثƊاء عاقتƄ ƌمدير، ويجب أن  
يƄون اƅمدير اƅمستقل مستقا في شخصيتƌ وحƄمƌ وا يجب أن تƄون Ɗƍاك أية عاقات أو ظروف يمƄن أن 

. (2)تؤثر أو يبدو أƎƊا تؤثر عƆى حƄم اƅمدير اƅمستقل
 .(3): ومما يƊافي ااستقاƅية عƆى سبيل اƅمثال ا اƅحصر  اƊƅقاط اƅتاƅية -

 .أن ا يƄون موظفا ƅدى أحد اأطراف اƅمتصƆة باƅشرƄة خال اƅسƊوات اƅخمس اƅسابقة -

 .ƅيس مرتبطا بشرƄة تقوم بأعمال استشارية ƆƅشرƄة أو أي من اأطراف اƅمرتبطة بƎا  -

 .ƅيس مرتبطا بأي من Ƅبار اƅعماء أو اƅموردين ƆƅشرƄة أو أي من اأطراف اƅمرتبطة بƎا -

 .ƅيس ƅديƌ أي عقود خدمات شخصية مع اƅشرƄة أو أي من اأطراف اƅمرتبطة بƎا -

ƅيس مرتبطا بإحدى اƅمƊظمات اƅتي ا تƎدف إƅى اƅربح واƅتي تتƆقى قدرا Ƅبيرا من اƅتمويل من اƅشرƄة أو  -
 .أحد اأطراف اƅمرتبطة بƎا

ا يعمل في وظيفة تƊفيذية بشرƄة أخرى، يقوم اƅموظفون اƅتƊفيذيون باƅشرƄة باƅعمل فيƎا Ƅأعضاء مجƆس  -
 .إدارة

ƅيست ƌƅ صƆة قرابة مباشرة بأي شخص في خال اƅسƊوات اƅخمس اƅماضية،  أوموظفا ƅدى اƅشرƄة أو  -
 .أحد اأطراف اƅمرتبطة بƎا في وظيفة مدير تƊفيذي 

ا يƄون وƅم يƄن في خال اƅسƊوات اƅخمس اƅسابقة، مرتبطا مع أي موظفا ƅدى أي من اƅمراجعين اƅحاƅيين  -
 .أو اƅسابقين ƆƅشرƄة أو مع أي من اأطراف اƅمرتبطة بƎا

أو عضوا في مجموعة من اأفراد أو اƎƅيئات اƅتي  )ا يƄون أحد اأشخاص اƅمسيطرين عƆى اƅشرƄة -
 .تمارس اƅسيطرة اƅفعƆية بشƄل جماعي عƆى اƅشرƄة

 :ومن اƅتعريف ƍذا فإن اƅشخص يعتبر مرتبطا بأحد اأطراف أو تابعا ƌƅ إذا Ƅان  -

 
 

 

                                                 

 .61مسح حوƄمة اƅشرƄات شمال إفريقيا واƅشرق اأوسط، ، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة ،ص  (1)
 .Ɗ61فس اƅمرجع، ص  (2)

(3) International finance, corporation, indicative independent director definition translated by cipe, 10 

septombre 2003 ، PP1،2. 
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. إذا Ƅان Ǝƅذا اƅشخص مƄƆية مباشرة أو غير مباشرة في ƍذا اƅطرف  -1
يعƊي أي شخص أو " اƅطرف اƅتابع"إذا Ƅان موظفا ƅدى ƍذا اƅطرف أو باƊƅسبة ƆƅشرƄة فإن مصطƆح  -2

 .(1)مƊشأة مسيطرة تƄون خاضعة ƅسيطرة أو تحت سيطرة مشترƄة مع اƅشرƄة

: أهمية اأعضاء المستقƄين- 
دور اأعضاء في ضمان أن يضم اƅمجƆس أفرادا يمƄن أن يمارسوا بفعاƅية اƅحƄم اأفضل ƅمصƆحة 

اƅشرƄة واƅمساƍمين حصريا، وا يشوب حƄمƎم أيƌ مصƆحة شخصية أو مواة أو غيرƍا من تضارب اƅمصاƅح 
اƅحقيقي أو اƅمتصور، واƅمديرين اƅمستقƆون ƍم اأفضل في تقييم اƅمواقف باƊفتاح، وجƆب رؤية موضوعية وغير 

. (2)مƊحازة ƆƅمƊاقشات ودون أي خوف من أية عاقبة محتمƆة
وƊظر ƅأƍمية اƅدور اƅذي يƆعبƌ أعضاء مجƆس اإدارة اƅمستقƆين في تƄوين مجاƅس ادارة فعاƅة، ذƄرت 
مبادئ حوƄمة اƅشرƄات أن ا يقل عدد أعضاء مجƆس اإدارة اƅمستقƆين عن عضوين، أو ثƆث أعضاء مجƆس، 

أيƎما أƄثر، مما Ǝƅم من دور رقابي عƆى باقي أعضاء اƅمجƆس اƅتƊفيذيين وأن شرط اƅغاƅية Ɗƍا يأتي بƎدف 
. (3)تدعيم وزيادة سƆطاتƎم اإشرافية عƆى باقي اأعضاء اƅتƊفيذيين 

المهارات والمؤهات المطƄوبة الواجب توافرها في عضو مجƄس اإدارة  : رابعا
. اƄƅفاءة واƆƅباقة -
 .اƅتصرف بأماƊة ومصداقية -

يجب أن يتوافر في اƅعضو اƅمƎارات واƅخبرات اƅشخصية اƅمƊاسبة اƅتي تساعدƋ في أن يعمل عƆى 
تعظيم اƅمصاƅح طويƆة اأجل ƅمساƍمي اƅشرƄة وأصحاب اƅمصاƅح ويعتبر وجود مجƆس إدارة يحتوي عƆى 

ƌس في أداء وظائفƆمجƅية اƅضمان فعاƅ ازمة  شرط أساسيƅخبرات اƅارات واƎمƅم اƎديƅ أعضاء تتوافر .
حدى مƊظمات اƅبƊك  (IFC)وعƆيƌ فقد أصدرت اƅعديد من اƎƅيئات اƅعƆمية مثل مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية  وا 

اƅدوƅي مجموعة من اإرشادات اƅمتعƆقة باƅمƎارات واƅخبرات اƅتي يجب أن تتوافر في عضو مجƆس اإدارة بحيث 
 (4): ثم تصƊيفƎا عƆى

 تتمثل في :الخصائص الشخصية - 1
 .اƅقيادة، اأماƊة وااستقامة، اƅمسؤوƅية، اƅرشد واإدراك، اƅسƆوك اأخاقي

 

 

                                                 
 (1) IFC. CIPE, september, 2003, P2 . 

 10/03/2013:  تم اإطاع عƆيƌ يوم :متوفر عƆى اƅرابط
http://www.cipe- arabia.org/index.php/themes/dumocratic- governance/117.governance inthe21 century 

2003, P1. 

. 61 صcipeتشجيع حوƄمة اƅشرƄات في اƅشرق اأوسط وشمال إفريقيا ، مرƄز  (2)
 .38محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (3)
 .Ɗ57فس اƅمرجع ، محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين ، ص (4)

http://www.cipe-/
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: وتتمثل في: المهارات والخبرات- 2
. خبرة في مجال عمل أو صƊاعة اƅشرƄة -
 .ƅديƌ حساسية بيئة اأعمال -

اƅمحاسبة واƅتمويل، إدارة اƅمخاطر واƅرقابة اƅماƅية، اإدارة : ƅديƌ خبرات خاصة ومن أمثƆتƎا -
 .اإستراتيجية

وتشترط معايير اƅحوƄمة اƅحديثة إƅمام اƅعضو باأساسيات اƅازمة ƅفƎم اƅميزاƊيات واƅبياƊات واƊƅسب  -
اƅماƅية باإضافة إƅى إƅمامƌ ببعض أساسيات اƅقاƊون بƎدف مساعدتƌ عƆى فƎم اƅمراسيم اƅمƊظمة 

 .Ɔƅ(1)شرƄة 

: لجان مجƄس اإدارة: المطƄب الثاني
Ɗظرا Ƅƅمية وƄبر حجم اأعمال اƅتي يقوم مجƆس اإدارة بمƊاقشتƎا وتحƆيƎƆا، فإن مجاƅس اإدارة تƄون 

مشغوƅة وتتعقد مƎامƎا، حيث يتم إƊشاء ƅجان فرعية متخصصة بحيث يتم تفويضƎا بجزء Ƅبير من عمل مجƆس 
اإدارة ثم تقوم اƆƅجان برفع تقارير ƆƅمجƆس بƄامل أعضائƆƅ ƌموافقة عƆيƎا، حيث تتيح اƆƅجان اƅفرصة أعضاء 

اƅمجƆس اادارة اƅتعامل واƅتفاعل مع اƅموظفين اƅتƊفيذيين باƅشرƄة اƅذين ا تتاح Ǝƅم اƅفرصة ƅإشتراك في أعمال 
.  اƅمجƆس 

وقد تختار اƅشرƄة ƅجان أخرى تقوم بإƊشائƎا إما عƆى أساس مستمر أو ƅغرض معين، وأية ƄاƊت 
اƅوظيفة اƅتي يƊبغي عƆى اƆƅجƊة اƅقيام بƎا فإƌƊ يجب عƆى Ƅل ƅجان مجƆس اإدارة Ƅتابة قائمة باختصاصاتƎا 
جراءات اƅعضوية بƎا، ويقوم اƅمجƆس باعتمادƍا وتسمى ائحة اƆƅجƊة ومن بين اƅعديد  ومسؤوƅياتƎا وواجباتƎا وا 

. (2)من ااختصاصات يجب أن توضح ƍذƋ اƅائحة Ƅيفية ومتى يمƄن ƆƅجƊة تقديم اƅتقرير اƅخاص بƎا 
 تحت عƊوان اƅجواƊب اƅماƅية ƅإجراءات اƅحاƄمة 1992 في عامcadbury reportوقد أƄد تقرير 

ƆƅشرƄات عƆى أƍمية تعيين ƅجان مجاƅس اإدارة ƆƄجƊة اƅمراجعة وƅجƊة اƅترشيحات وƅجƊة اƅحوافز واƅمƄافئات، 
 أيضا معظم توأن تقتصر عضوية اƆƅجان وƅجƊة اƅمراجعة خاصة عƆى أعضاء مستقƆين من خارج اƅشرƄة، وأƄد

 veinatتقارير اƅحوƄمة عƆى تشƄيل ƅجان اƅمراجعة ƅزيادة فعاƅية Ɗظام اƅتقارير اƅماƅية مثل تقرير فيƊو في فرƊسا 

report  اƄجيƆوتقرير جاردان في ب cardan report ياƅوتقرير بوش في استرا bocsh repport وتقرير 
. Report Nyse   "(3)"بورصة Ɗيويورك ƅأوراق اƅماƅية 

وƊظرا أƍمية ƅجان مجƆس اإدارة فسوف يتم مƊاقشة أƍمية اƆƅجان اƅفرعية اأƄثر شيوعا في مجاƅس 
 .وƅجƊة اƅترشيحات واƅمƄافآت واƆƅجƊة اƅتƊفيذية (اƅتدقيق)اإدارة اƅمعاصرة واƅمتمثƆة في ƅجƊة اƅمراجعة 

 

 

                                                 

 .27، ص2011حوƄمة اƅشرƄات ،اتحاد اƅشرƄات ااستثمارية،  مƄتبة أفاق، بدون بƆد Ɗشر،سبتمبر،   (1)
 .87محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص  (2)
 .47إبراƍيم اسحاق Ɗسمان، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (3)
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لجنة المراجعة : أوا
 حضيت ƅجان اƅمراجعة في اآوƊة اأخيرة باƍتمام باƅغ من اƎƅيئات اƅعƆمية اƅدوƅية اƅمتخصصة 

واƅباحثين وخاصة بعد اإخفاقات وااضطرابات اƅماƅية في Ƅبرى اƅشرƄات اƅعاƅمية، ويرجع ƍذا ااƍتمام Ɔƅدور 
. اƅذي يمƄن  أن تƆعبƅ ƌجان اƅمراجعة Ƅأداة من أداوت حوƄمة اƅشرƄات في زيادة اƅدقة واƅشفافية

: تعريف لجنة المراجعة- 1
 وذƅك Ɗظرا أن مسؤوƅيات Audit Committeesا يوجد تعريف موحد حتى اآن Ɔƅجان اƅمراجعة 

ƅجان اƅمراجعة قد تختƆف من شرƄة إƅى أخرى إا أƊƊا سوف Ɗقوم بعرض بعض اƅتعاريف اƅمتعƆقة بƎا حيث 
: تعرف بـ
ƍي ƅجƊة مƊبثقة من مجƆس إدارة اƅشرƄة وتقتصر عضويتƎا عƆى اأعضاء غير اƅتƊفيذيين  أو غاƅبيتƎا "

من غير اƅمديرين اƅتƊفيذيين ومسؤوƅياتƎا يجب أن تشمل عƆى مراجعة اƅمبادئ واƅسياسات اƅمحاسبية اƅمطبقة 
داخل اƅشرƄة، وااجتماع باƅمراجع اƅخارجي ومƊاقشتƌ حول Ɗتيجة عمƆية اƅمراجعة وأيضا اƅتأƄيد عƆى مائمة 

. Ɗ"(1)ظم اƅرقابة اƅماƅية باƅشرƄة
ƅجƊة مƄوƊة من ثاث إƅى خمسة مدراء غير مƆƄفين باƅمسؤوƅيات اƅتƊفيذية "  وƄما تعرف عƆى أƎƊا

ƅإدارة اƅماƅية ومن أƍم أعماƎƅا مراجعة اƅقوائم اƅماƅية وƄذƅك اƅتأƄد من مدى فعاƅية Ɗظام اƅرقابة اƅداخƆية 
عطاء توصيات بشأن ترشيح وتحديد  واƅمحاسبية ƆƅشرƄة، وƊتائج اƅمراجعة من قبل اƅمراجع اƅداخƆي واƅخارجي وا 

 . (2)"أتعاب اƅمراجع اƅخارجي
ƅجƊة اƅمراجعة وƍي مجموعة فرعية من أعضاء مجƆس اإدارة غير اƅتƊفيذيين اƅمستقƆين تتوƅى اƅقيام 

اƅتقارير اƅماƅية وƊظم اƅرقابة اƅداخƆية،  باستعراض واشراف مستقل ƆƅعمƆيات اƅتي تقوم بƎا اƅشرƄة ƅتوفير
واƅمراجعة اƅداخƆية واƅخارجية وƄƅن ƍذا ا يعƊي أن تحل ƅجƊة اƅمراجعة محل اƅجƎات اƅمسؤوƅة عن إعداد 
Ɗما ƍي امتداد Ƅƅامل ƍيئة مجƆس اادارة، يجب أن تعمل مع ƍذƋ اƅجƎات ƆƅتأƄد من وجود  اƅتقارير اƅماƅية وا 

 .Ɗ(3)ظام رقابة داخƆية فعال 

 

 

 

 

 

                                                 

 .89محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (1)
عوض بن سامة اƅرحيƆي، ƅجان اƅمراجعة Ƅأحد دعائم حوƄمة اƅشرƄات، حاƅة اƅسعودية، مقال بمجƆة جامعة اƅمƆك عبد اƅعزيز ƅاقتصاد واإدارة،   (2)

 .193 ، ص2008
أحمد حسين دحدوح ، دور ƅجان اƅمراجعة في تحسين Ƅفاية Ɗظم اƅرقابة اƅداخƆية وفعاƅيتƎا في اƅشرƄات مقال بمجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية  (3)

 .250، ص2008اƅعدد اأول، - 24واƅقاƊوƊية، اƅمجƆد 



وعاقته حوكمة الشركات  الفصل الثاني                                                                                             جلس اادارة
  

 - 42 - 

: مهام ومسؤوليات لجنة المراجعة- 2
. (1): وتتمثل أغƆب مƎام اƆƅجƊة في مايƆي

ضمان أن اƅعمƆيات اƅتي تقوم بƎا اإدارة واƅمدققين اƅداخƆيين واƅخارجيين تؤدي إƅى تحسين فعƆى Ɗƅوعية  -
. اƅقوائم اƅمعدة 

تقييم اƅمؤسسة من حيث أƍداف إعداد تقارير اƅمدققين اƅداخƆيين واƅخارجيين ومدى اƅوفاء  بتحقيق تƆك  -
 .اأƍداف

 .استعراض اƅقوائم اƅدورية في وقتƎا  -

 .تشƄيل قاعدة معƆوماتية وتƆقي اأخبار أول بأول -

 .أن تضمن بأن Ɗظام اƅمؤسسة اƅخاص بإعداد اƅقوائم يعطي صورة واضحة عن اƅوضعية اƅحقيقية Ɔƅمؤسسة -

 .خƆق حوار حر وصريح ومƊظم مع اإدارة اƅعƆيا واƅمدققين اƅداخƆيين واƅخارجيين -

-  ƌƅواستقا ƌسمعتƄ معاييرƅى بعض اƆخارجي باإعتماد عƅمدقق اƅتوصيات واإرشادات حول اختيار اƅتقديم ا
ƌفائتƄخ...وƅا. 

أما مƎام اƆƅجƊة باƊƅسبة Ɔƅرقابة اƅداخƆية فƎي تعمل عƆى تحقيق ااƅتزام اƅقاƊوƊي واأخاقي داخل اƅمؤسسة  -
وتحقيق ضوابط اƅمحاسبة واƅمعƆومات واأمن ƅتفادي اأخطاء واƅتزوير واأخطار وتطبيق توصيات اƅمدققين 

 .(2)اƅداخƆيين واƅخارجيين ƅتفادي Ɗقاط اƅضعف وتعزيز Ɗقاط اƅقوة 

: (التدقيق )صاحيات لجنة المراجعة- 3
. (3):  تتƆخص صاحيات اƆƅجƊة في ما يƆي

  ياتƆق بعمƆبأي أمور تتع ƌاقشتƊة ضرورة مƊجƆƅخارجي إذا رأت اƅحسابات اƅب حضور مدقق اƆط
. اƅشرƄة، وƎƅا Ƅذƅك أن تستوضح مƌƊ أو تطƆب رأيƌ خطيا

 عامةƅيئة اƎƅتخاب من قبل اƊاƅ خارجيƅحسابات اƅس اإدارة بترشيح مدقق اƆمجƅ توصيةƅما تقوم باƄ. 

 ةƄشرƆƅ يƆداخƅمدقق اƅترشيح و تعيين ا. 

: عاقة مجƄس اإدارة بƄجان المراجعة- 4
إن إƊشاء ƅجƊة اƅمراجعة سوف يؤدي إƅى مساعدة أعضاء مجƆس اإدارة اƅتƊفيذيين من تƊفيذ مƎامƎم 
ومسؤوƅياتƎم وخاصة فيما يتعƆق بƊواحي اƅمحاسبة واƅمراجعة من خال تحسين ااتصال بين مجƆس اإدارة 

                                                 

مراد سƄاك، فارس ƍباش، مداخƆة بعƊوان دور اƅتدقيق ااجتماعي في إطار اƅحوƄمة اƅمسؤوƅة اجتماعيا في ظل ااƊفتاح اƅخارجي، اƅمƆتقى اƅعƆمي   (1)
  أƄتوبر 21-20اƅدوƅي حول اأزمة اƅماƅية وااقتصادية اƅدوƅية واƅحوƄمة  اƅعاƅمية، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير جامعة سطيف، اƅجزائر، يومي 

 .4،5، ص ص 2009
 .05مراد سƄاك، فارس ƍباش ، Ɗفس اƅمرجع، ، ص (2)
. 6سعيد سƆيمان، ƅجان اƅتدقيق ودورƍا في اƅرقابة، جمعية اƅمجمع اƅعربي Ɔƅمحاسبين اƅقاƊوƊيين، اأردن، عضو ااتحاد اƅدوƅي Ɔƅمحاسبين ص  (3)

www.ascasociety.org يوم ƌيƆ2013/ 27/03 تم اإطاع ع . 

http://www.ascasociety.org/


وعاقته حوكمة الشركات  الفصل الثاني                                                                                             جلس اادارة
  

 - 43 - 

واƅمراجع اƅخارجي، واƅمساعدة في حل اƅمشاƄل اƅتي قد يواجƎƎا مع إدارة اƅشرƄة اƅتƊفيذية فيما يتعƆق باƅقوائم 
.  (1)اƅماƅية 

لجنة المƂافآت  : ثانيا
تعرف لجنة المƂافئات - 1

تتƄون من عدد من اأعضاء ا يقل عن ثاثة وا يزيد عن ستة أعضاء من أعضاء مجƆس اإدارة غير 
اƅتƊفيذيين اƅمستقƆين ويتم تعييƎƊم عن طريق مجƆس اإدارة واƅذي يختار عضو مƎƊم Ƅƅي يقوم بمƎام رئيس 

. (2)اƆƅجƊة 
. (3) :مهام لجنة المƂافئات- 2

وضع سياسات واضحة ƅتعويضات ومƄافئات أعضاء مجƆس اإدارة وƄبار اƅتƊفيذيين  وتراعي عƊد وضع  -
. تƆك اƅسياسات استخدام معايير ترتبط باأداء

 .اƅقيام بمراجعة واعتماد اƅخطط اƅخاصة باƅحوافز اƅتي يحصل عƆيƎا Ƅبار اƅمديرين اƅتƊفيذيين باƅشرƄة -

 .تقوم اƆƅجƊة بفحص اƅتقييم اƅذاتي اƅخاص بأعضاء اƅمجƆس واƅمديرين اƅتƊفيذيين وتقديمƌ اƅى مجƆس اإدارة -

تقوم اƆƅجƊة بتقييم ذاتي أدائƎا وذƅك عƆى أساس سƊوي بƎدف تحديد ما إذا ƄاƊت تقوم بمسؤوƅياتƎا بفاعƆية  -
 .أم ا

 Ƅما تقوم اƆƅجƊة بتوجيƌ اƊƅصح بخصوص مستويات اƅمƄافآت اƅمƊاسبة Ɔƅمديرين اƅتƊفيذيين في ظل مستوى 
. (4)اأداء واƅتحفيز وحاƅة اƅسوق واƅعوامل اƊƅسبية اƅداخƆية واƅخارجية 

  nomination committee: لجنة التعيينات والترشيحات:  ثالثا
وƍي إحدى ƅجان اƅمجƆس اإدارة اƅتي تقوم بإعطاء اƅتوصيات اƅخاصة باƅتعيين إƅى مجƆس اإدارة 
ويجب أن تƄون غاƅبية أعضاء اƆƅجƊة من اأعضاء غير اƅتƊفيذيين اƅمستقƆين وأن يرأس ƍذƋ اƆƅجƊة رئيس 
اأعضاء غير اƅتƊفيذيين اƅمستقƆين ومƎام اƆƅجƊة يجب أن توضح اƆƅجƊة اأسس اƅتي تستخدمƎا في عمƆية 

اƅتعيين، وأن تƄون ƍذƋ اأسس متاحة ƅحمƆة اأسƎم Ƅƅي يتم اإطاع عƆيƎا، ويجب أن تراعي  اƆƅجƊة أن يƄون 
Ɗƍاك توازن في اƅمƎارات واƅخبرات واƅمعرفة في اأعضاء عƊد اƅتعيين وأن تقوم بوصف اƅواجبات واƅمƎام 

اƅمطƆوبة من Ƅل عضو Ƅما يجب عƆى ƅجƊة اƅتعييƊات وضع توصيف ƅمƎمة رئيس مجƆس اإدارة واƅوقت ƅتƊفيذ 
ƍذƋ اƅمƎام ويجب عƆى ƅجƊة اƅتعييƊات أن توضح في اƅتقرير اƅسƊوي طبيعة عمƎƆا واأسس  اƅتي تم عƆى 

. ( 5 ).أسسƎا اختيار أعضاء مجƆس اإدارة
 

                                                 

 .39فƄري عبد اƅغƊي محمد جودة، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص  (1)
 .112محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة و اƅمديرين اƅتƊفذيين،مرجع سبق ذƄرƋ ، ص  (2)
 .115، 114محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاءمجاƅس اادارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين،  مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص   (3)
 .114عمر عƆي عبد اƅصمد، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   (4)
 .72،73:،مرجع سبق ذƄرƋ ، ص ص( دراسة مقارƊة)محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي واإداري،   (5)
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عاقة مجƄس اإدارة بحوƂمة الشرƂات : المبحث الثالث
الدور الرقابي لمجƄس اإدارة : المطƄب اأول

مجƄس اإدارة والمراجعة الداخƄية : أوا
 يمƄن ƅوظيفة اƅمراجعة اƅداخƆية تقديم اƅعون ƅمجƆس اإدارة في اƅوفاء بمسؤوƅياتƌ في حوƄمة اƅشرƄات 

 .(1): وƍذا فيما يخص
. مساعدة مجƆس اإدارة في اƅتقييم اƅذاتي ƆƅحوƄمة- أ
. اƅبحث عƆى فرص أفضل ƅتحقيق ااƅتزام بغرض تخفيض اƅتƆƄفة عƆى اƅمدى اƅطويل- ب
فحص قواعد وآداب اƅسƆوك اأخاقي باƅمؤسسة Ɔƅتحقق من مدى ƄفايتƎا ƅتحقيق اƎƅدف مƎƊا ومن أƎƊا قد - ج

. بƆغت ƆƅعامƆين
عداد تقرير ƊƆƅتائج- ح . تƊفيذ اƅمراجعة اƅسƊوية باƅعƊاية اƅازمة وا 
. مراعاة اإفصاح واƅشفافية عƊد إعداد وتƊفيذ خطة اƅمراجعة اƅسƊوية - خ

وباعتبار مجƆس اإدارة من اأطراف اأساسية ƅحوƄمة اƅشرƄات واƅتي Ǝƅا تأثير فعال عƆى جودة اƅحوƄمة، 
استƆزم وجود تفاعل بين وظيفة اƅمراجعة اƅداخƆية مجƆس اادارة وƍذا بمدƌƍ بƊتائج تقدير اƅمخاطر وتقييم Ɗظام 

. اƅرقابة اƅداخƆية
دارة المخاطر : ثانيا مجƄس اإدارة وا 

يقوم مفƎوم إدارة اƅمخاطر عƆى أن اƎƅدف اأساسي ƅمجƆس اإدارة ƍو تعظيم ثروة اƅمساƍمين وأن 
جميع اƅشرƄات تواجƌ حاƅة عدم اƅتأƄد في اƅبيئة اƅتي تعمل بƎا وأن اƅتحديات اƅتي تواجƌ اƅمجƆس تتمثل في 

. تحديد درجة عدم اƅتأƄد اƅتي يمƄن أن يتحمƎƆا في سعيƅ ƌتعظيم ثروة اƅماك
: تعريف إدارة المخاطر- 1

تعرف بأƎƊا Ɗظام متƄامل وشامل ƅتƎيئة اƅبيئة اƅمƊاسبة واأدوات اƅازمة ƅتوقع ودراسة اƅمخاطر 
يراداتƎا، ووضع اƅخطط  اƅمحتمƆة وتحديدƍا وقياسƎا وتحديد مقدار أثارƍا اƅمحتمƆة عƆى أعمال اƅشرƄة وأصوƎƅا وا 
اƅمƊاسبة Ǝƅا يƆزم و يمƄن اƅقيام بƅ ƌتجƊب ƍذƋ اƅمخاطر أو ƄƅبحƎا واƅسيطرة عƆيƎا وضبطƎا Ɔƅتخفيف من أثارƍا 

. (2)إن ƅم يƄن محاوƅة اƅقضاء عƆى مصادرƍا
. (3): وتتƊوع اƅمخاطر ومƎƊا

بƊوعية اإدارة وأƊماط اƅسياسات اƅتي تتبعƎا في مجاات اƅتسعير وتوزيع اأرباح وƄذى اƊƅظم : مخاطر اإدارة- 
. اƅمطبقة في مجال اƅرقابة عƆى اƅمخزون واƅرقابة اƅداخƆية واƅسياسات اƅمحاسبية اƅمطبقة

                                                 

 .117عمر عƆي عبد اƅصمد، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (1 )
حسين عبد اƅجƆيل أل غزوي، حوƄمة اƅشرƄات وأثرƍا عƆى مستوى اإفصاح في اƅمعƆومات اƅمحاسبية، رساƅة ماجستير ، ƆƄية اإدارة وااقتصاد،   (2 )

 .68، ص2010اأƄاديمية اƅعربية في اƅدƊمارك 
 .68:حسين عبد اƅجƆيل أل غزوي ،مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (3 )
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اƅتغير أو اƅتقƆب في اƅعائد اƅمتوقع فƆƄما Ƅان اƅتغير في اƅعائد أƄبر Ƅان خطر ااستثمار : خطر ااستثمار- 
. أعƆى واƅعƄس صحيح

. وتقاس بدرجة تقƆب صافي ربح اƅعمƆيات ƅفترة زمƊية معيƊة:  (مخاطر النشاط )مخاطر اأعمال- 
ويقصد بƎا تƆك اƅتي يتعرض Ǝƅا حمƆة اأسƎم اƅعادية، وتƊشأ ƍذƋ اƅمخاطر من جراء اعتماد : مخاطر مالية

اƅمƊشأة عƆى مصادر تمويل مثل اƅقروض واأسƎم اƅممتازة في حين ƅو ƄاƊت اƅمƊشأة تعتمد باƄƅامل عƆى اأسƎم 
. اƅعادية في اƅتمويل اƊحصرت اƅمخاطر اƅتي يتعرض Ǝƅا حمƆة اأسƎم اƅعادية في مخاطر اƊƅشاط فقط

. اƅتي يمƄن اƅتƊبؤ بƎا عن طريق بعض اƊƅماذج مثل Ɗموذج اƅتمان ƆƅتƊبؤ باƅفشل اƅماƅي: مخاطر اإفاس- 
: مجƄس اإدارة في إدارة المخاطر-  2

يتجƆى دور مجƆس اإدارة في وضع ااستراتيجيات اƅتي تƎدف إƅى تحقيق اƅتوازن بين اƊƅمو وتحقيق 
أƍداف اƅشرƄة من جƎة وبين اƅمخاطر اƅمرتبطة بذƅك، وتحقيق اƄƅفاءة واƅفعاƅية في توزيع موارد اƅشرƄة بƎدف 

. (1)تحقيق تƆك اأƍداف 
Ƅما أن قرارات مجƆس اإدارة اƅسƆيمة واƅمبƊية عƆى أسس عƆمية يمƎƊƄا اƅخروج من اƅمخاطر اƅساƅفة 

اƅذƄر بƄل سƎوƅة، وƊƍا يƄمن دور أعضاء مجƆس اإدارة في اإفصاح عƆى اƅخطط اƅمستقبƆية وطرق اƅتمويل 
اƅسƆيمة وƄذا اƅخطط اƅتشغيƆية اƅتي تزيد من ربحية اƅشرƄة، وƍذا بدورƋ يزيد من اƅقيمة اƅسوقية أسƎم اƅشرƄة 
مما يؤدي إƅى إقبال اƅمستثمرين عƆى أسƎم اƅشرƄة حيث أن قرارات ااستثمار تعتمد بدرجة Ƅبيرة عƆى اƅعائد 
ومخاطر اƅشرƄة Ƅما أن وجود ƅجان رئيسية تابعة ƅمجƆس اإدارة تقوم بتقديم تقاريرƍا إƅى مجƆس اإدارة بما 

يساعد اƅمجƆس عƆى فƎم حقيقية ما يجري في اƅشرƄة وفي اإحاطة بعƊاصر اƅخطر ومجاات ƍذا اƅخطر ومن 
. (2)ثم حماية اƅشرƄة من اƅوقوع في اƅخطر أو ااستمرار في اƅخطر 

مجƄس اإدارة والسƄوك اأخاقي :ثالثا
 Ɗظرا أƍمية اƅسƆوك اأخاقي داخل اƅشرƄات ودورƋ اƎƅام في تفعيل اƊƅظام اƅرقابي فقد أوصت اƅعديد 

 code of"من اƎƅيئات اƅعƆمية واƅمƊƎية اƅمتخصصة عƆى ضرورة أن يتواجد باƅشرƄة دƅيل ƆƅسƆوك اأخاقي 

Ethics  "  تي تضم حسنƅقيم اأخاقية اƅين باƆعامƅتزام اƅى ضرورة اƆة وعƍزاƊƅقيم اأخاقية واƅى اƆز عƄير
. سمعة اƅشرƄة ومصداقيتƎا

وƊظرا أƍمية وجود دƅيل اƅسƆوك اأخاقي داخل اƅشرƄات وجƎت تƆك اƎƅيئات اƅعƆمية واƅمƊƎية اƊƅظر 
إƅى مجƆس إدارة اƅشرƄات عƆى أƍميتƌ ودورƋ في تحسين سمعة اƅشرƄة واƅقضاء عƆى اƅتاعبات في أسواق اƅمال 

. (3)اƅذي يƊشأ Ɗتيجة تسريب اƅمعƆومات من قبل اƅعامƆين 
. (4): ويقوم مجƆس اإدارة بوضع سياسة اƅسƆوك اأخاقي باƅشرƄة واƅتي تƎدف إƅى

                                                 

 .144:محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة  واƅمديرين اƅتƊفيذيين  ، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص  (1 )
 .69:حسين عبد اƅجƆيل آل غزوي، مرجع سابق، ص  (2 )
 .150:محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين ،مرجع سبق ذƄرƋ، ص  (3 )
 .Ɗ:151فس اƅمرجع ، ص  (4 )
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. ااتزام بتحقيق مستوى عاƅي من اƅسƆوك اأخاقي -
- ƌتزام بƅوك اأخاقي ومعاقبة عدم ااƆسƅتزام باƅتشجيع اا. 

تƊمية ثقافة أخاقية داخل اƅشرƄة واƅتي سوف  يتم تطبيقƎا عƆى أعضاء مجƆس اإدارة واƅمديرين  -
 .واƅموظفين باƅشرƄة باƅمساواة

: إرشادات هامة عند وضع سياسة السƄوك اأخاقي بالشرƂة- 
Ɗظرا أن اƅسƆوك اأخاقي ƅيس مجرد إطاعة اƅقواƊين وƊظرا أƍمية تدعيم ثقة اƅمستثمرين وأصحاب 
اƅمصاƅح واƅمجتمع فإن سياسة اƅسƆوك اأخاقي يجب أن يتم مراجعتƎا وتعديƎƆا سƊويا ويتم Ɗشرƍا عƆى موقع 

، واƅتي (1)اƅشرƄة اإƄƅتروƊي وفيما يƆي وصف Ɔƅمحتويات اƅتي يجب أن تتضمƎƊا سياسة اƅسƆوك اأخاقي 
:  يجب أن توضح فيƎا اƅشرƄة جميع عاقاتƎا اƅخارجية واƅداخƆية فإن اƅشرƄة تؤƄد عƆى اƅتزامƎا بـ

. تقديم مƊتجات أو خدمات ذات جودة عاƅية -
 .اƅريادة -

 .حماية حقوق اƅمساƍمين -

 .حماية اƅبيئة -

 .رضا اƅعماء -

. إدارة اƅشرƄة بإخاص وأماƊة  -
مجƄس اإدارة وتعارض المصالح : رابعا

Ɗظرا أƍمية موضوع تعارض اƅمصاƅح اƅذي يƊشأ داخل اƅمجƆس بين اأعضاء عƆى اƅدور اƅرقابي داخل 
اƅمجƆس فقد Ɗادت اƅعديد من اƎƅيئات اƅعƆمية اƅدوƅية بضرورة ااƊتباƋ إƅى ƍذا اƅموضوع ƅماƌƅ من أثر سيء عƆى 
أداء اƅشرƄات وعƆى ثقة اƅمستثمرين في مجاƅس اإدارة، وقد Ɗصت اƅعديد من اƅتشريعات في اƅدول اƅعربية عƆى 

 ƌحتƆس اإدارة من تفضيل مصƆع عضو مجƊتي تمƅضوابط اƅح ووضعت اƅمصاƅجة موضوع تعارض اƅمعا
اƅشخصية عƆى مصƆحة اƅشرƄة واƅمساƍمين عن طريق مطاƅبتƎا بقيام مجƆس إدارة اƅشرƄة بإƊشاء سياسة 
ƅتعارض اƅمصاƅح بين أعضاء مجƆس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين من جƎة وبين مصƆحة اƅشرƄة من جƎة 
أخرى، وذƅك Ɗظرا أƍمية تعارض اƅمصاƅح داخل مجƆس اإدارة وبين اƅمديرين اƅتƊفيذيين وأثرƋ عƆى اƅشق 

اإشرافي واإداري داخل اƅمجƆس باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى وجود تجاوزات واƊحرافات تؤثر بشƄل مباشر عƆى 
مصداقية أعضاء مجƆس اإدارة في قيامƎم بمƎامƎم وفي درجة اƅثقة اƅتي يوƅيƎا اƅمستثمرين فيƎم إدارة اƅشرƄة 

 (2 ).واƅرقابة عƆى عمƆيتƎا
 
 

                                                 

 .Ɗ:152فس اƅمرجع، ص (1 )
 .Ɗ:157فس اƅمرجع ، ص  (2 )
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: دور مجƄس اإدارة في حماية حقوق المساهمين: المطƄب الثاني
إن ثقة اƅمستثمرين بأن رأس اƅمال اƅذي يقدموƌƊ سيتم حمايتƌ من إساءة ااستخدام او إساءة اƅتخصيص 

من جاƊب مديري اƅشرƄة أو مجƆس اإدارة أو اƅمساƍمين من ذوي اƊƅسب اƅحاƄمة في اƅشرƄة، من اƅعوامل 
اƎƅامة في أسواق رأس اƅمال، ومن Ɗƍا يظƎر أƍمية اƅدور اƅذي يƆعبƌ مجƆس اإدارة في ظل اƅتطبيق اƅسƆيم 

. ƅ :(1)مبادئ حوƄمة اƅشرƄات، ويتجƆى دور مجƆس اإدارة في تسƎيل ممارسة اƅمساƍمين ƅحقوقƎم في
يجب أن يتضمن اƊƅظام اأساسي ƆƅشرƄة وƅوائحƎا اƅداخƆية اإجراءات وااحتياطات اƅازمة ƅضمان - 1

. ممارسة جمع اƅمساƍمين ƅحقوقƎم اƊƅظامية
توفير جميع اƅمعƆومات اƅتي تمƄن اƅمساƍمين من ممارسة حقوقƎم عƆى أƄمل وجƌ، بحيث تƄون - 2

ƍذƋ اƅمعƆومات وافية ودقيقة، وأن تقدم وتحدث بطريقة مƊتظمة وفي اƅمواعيد اƅمحددة وعƆى مجƆس اإدارة 
استخدام أƄثر اƅطرق فعاƅية في اƅتواصل مع اƅمساƍمين وا يجوز اƅتمييز بين اƅمساƍمين فيما يتعƆق بتوفير 

. اƅمعƆومات
اإفصاح واƅشفافية ووضع سياسة مƄتوبة من أƍم اأدوات اƅتي تساعد عƆى حماية حقوق اƅطبقة - 3

. اأقƆية من اƅمساƍمين
 دور مجƄس اإدارة في اإفصاح والشفافية: المطƄب الثالث

يتمثل اإفصاح في اƅتأƄيد عƆى إمƄاƊية اƅحصول عƆى اƅمعƆومات اƅمƊاسبة من قبل جميع اأطراف 
اƅمƎتمة باƅشرƄة من خال وجود إجراءات تتميز باƅشفافية ، فاإفصاح اƅدقيق وفي اƅوقت اƅمƊاسب يعتبر شيء 
أساسي Ɔƅمساƍمين اƅحاƅيين واƅمرتقبين واƅجƎات اإشرافية وباقي أصاحب اƅمصاƅح وأن إمƄاƊية اƅحصول عƆى 
اƅمعƆومات تساعد اƅمستثمرين في حماية استثماراتƎم باƅشرƄة ويساعدƍم أيضا في ممارسة حقوقƎم ، ومن Ɗاحية 

أخرى يساعد اإفصاح عƆى إمƄاƊية محاسبة إدارة اƅشرƄة أمام مستثمريƎا ومما اشك فيƌ أن وجود سياسة 
. إفصاح سƆيمة سوف يؤدي إƅى زيادة ثقة اƅمستثمرين باƅشرƄة 

 ويƆعب مجƆس اإدارة دور محوري وأساسي في اإفصاح واƅشفافية فمجƆس اإدارة وفق مفƎوم اƅحوƄمة 
ƍو اƅمسؤول عن وضع سياسة مƄتوبة ƅإفصاح تحدد تƆك اƅسياسة اƅمبادئ واأƍداف واإجراءات اƅتي تحƄم 
عمƆية اإفصاح عن معƆومات اƅشرƄة ، وفيما يتعƆق باإفصاح أƄدت جميع ƅوائح حوƄمة اƅشرƄات اƅتي تم 
إصدارƍا في اƅدول اƅعربية عƆى إƅزام مجƆس اإدارة عƆى وضع تƆك اƅسياسة في شƄل مƄتوب وعرضƎا عƆى 

. (2)اƅجمعية اƅعامة Ɔƅمساƍمين 
  .(3 ):مسؤوليات مجƄس اإدارة فيما يتعƄق بالتقرير السنوي لƄشرƂة -  

يعد مجƆس اإدارة مسؤوا مسؤوƅية ƎƊائية وƄامƆة أمام اƅمساƍمين وأصحاب اƅمصاƅح عن تقييم اأداء 
اإداري ويجب أن يقدم مجƆس اإدارة تقريرƋ عن تƆك اƅمسؤوƅية Ɔƅمساƍمين في ƎƊاية Ƅل عام في شƄل اƅتقرير 

                                                 

 .Ɗ:171،173فس اƅمرجع ، ص،ص  (1 )
 . 187، 186محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجƆس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين ،مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص   (2 )
 .198محمد مصطفى سƆيمان، Ɗفس اƅمرجع، ص  (3 )
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اƅسƊوي ، ودائما ما يتƊاول اƅتقرير ذاتƌ معاƅجة Ɔƅحسابات اƅسƊوية ƆƅشرƄة واƅتي تم إعدادƍا بواسطة ادارة اƅشرƄة 
. وتم مراجعتƎا بواسطة مراجعين خارجيين

: ويجب ماحظة أن Ɗƍاك جاƊبين Ɔƅتقرير اƅسƊوي تجدر اإشارة إƅيƎما وƍما
 أن اƅمراجعين اƅخارجيين يصدرون أحƄامƎم من خال إطار اƅمعايير اƅمحاسبية وحتى مع تطبيق Ɗفس -

اƅمجموعة من اƅمعايير فإن اƅمعاƅجات اƅمحاسبية اƅمختƆفة اƅتي تطبق عƆى مختƆف اƅحقائق يمƄن أن تؤدي 
إƅى إظƎار مواقف ماƅية مختƆفة اختافا جوƍريا باإضافة إƅى ذƅك فإن اأعراف اƅمحاسبية اƅتي تستƊد إƅيƎا 

. اƅتقارير تختƆف اختافا مƆحوظا من دوƅة أخرى
 وتتم اƅمراجعة في ظل افتراض استمرار اƅشرƄة في اƅعمل خال اƅمستقبل اƅقريب وأعضاء مجƆس اإدارة -

مطاƅبون بإثبات صحة ƍذا اافتراض عن طريق اƅتƊبؤ باƅتدفقات اƊƅقدية عƆى سبيل اƅمثال وقد يؤدي غياب 
. مثل ƍذƋ اƅبياƊات إƅى اƎƊيار اƅشرƄة دون سابق إƊذار

فوظيفة اƅمجƆس اأساسية ƍي اƅتأƄد من Ɗزاƍة اƅعاقة بين اƅمراجعين واإدارة اƅتي يتم مراجعة قوائمƎا اƅماƅية، 
ƅذا يجب مراعاة أا يعمل اƅمراجعون باƅقرب من اإدارة فمثل ƍذا اƅقرب يمƄن أن يƊتج عƌƊ في بعض اأحيان 

. (1)عاقات بين اƅطرفين قد يƄون من شأƌƊ اƅتأثير عƆى Ɗزاƍة عمƆية اƅمراجعة
Ƅما يتمثل دور اƅمجƆس في أن يعتمد اƅقوائم اƅماƅية اƅسƊوية ƆƅشرƄة اƅمدرجة واƅتوقيع عƆيƎا من عضو 

مفوض من مجƆس اإدارة ومن اƅرئيس اƅتƊفيذي واƅمدير اƅماƅي وذƅك قبل Ɗشرƍا وتوزيعƎا عƆى اƅمساƍمين 
. (2)وغيرƍم من أصحاب اƅمصƆحة 

Ƃيفية تطبيق مجƄس اإدارة لحوƂمة الشرƂات : المطƄب الرابع
ƅيس Ɗƍاك Ɗموذج بعيƌƊ وحيد ƆƅحوƄمة اƅجيدة في اƅشرƄات بحيث يمƄن تطبيقƌ في Ƅل اƅدول وعƆى 
Ƅافة اƅشرƄات، إذ أن ممارسات اƅحوƄمة تختƆف فيما بين اƅشرƄات وتبعا Ɔƅظروف في Ƅل دوƅة، ويƊبغي أن 
تتمتع اƅحوƄمة بقدر من اƅمروƊة واƅتطور، إا أن اƅحقيقة اƅعاƅمية ƍي أن اƅطƆبات اƅتي يفرضƎا اƅسوق من 

شفافية وحماية Ɔƅمستثمرين تفرض عƆى اƅدول واƅشرƄات أن تقوم بفحص Ɗظام اƅحوƄمة وأن تتحرك Ɗحو توفير 
اƅضماƊات اƅتي يطƆبƎا ، ومن أƍم ƍذƋ اƅضماƊات وجود مجاƅس إدارة اƅشرƄات ƅديƎا اƅقدرة عƆى ممارسة مƎامƎا 

. (3)اإشرافية بƄفاءة وفعاƅية عاƅية 
 :وبصفة عامة Ɗƍاك ثاث مƄوƊات أساسية يجب أن تتوافر في مجƆس اإدارة

 اإشراف المستقل: أوا

إن وجود مجƆس إدارة يقظ ومستقل ƍو ذƅك اƅجزء من عمƆية حوƄمة اƅشرƄات اƅذي يضيف أƄبر قدر 
: إƅى قيمة اƅشرƄة ويوجد Ɗƍاك مجموعة من اإرشادات اƅتي توفرƍا اƅحوƄمة ƅضمان استقاƅية اƅمجƆس وƍي

                                                 

 .199 اƅتƊفيذيين ، مرجع سبق ذƄرƋ ، صواƅمديرينمحمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجƆس اإدارة   (1 )
 .Ɗ197فس اƅمرجع، ص  (2 )
 .115، 114:،مرجع سبق ذƄرƋ ، ص ص  (دراسة مقارƊة) واإداريمحمد مصطفى سƆيمان،  دور اƅحوƄمة في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي   (3 )
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وجود عدد Ƅاف من أعضاء مجƆس اإدارة غير اƅتƊفيذيين اƅمستقƆين Ƅƅي يصبح اƅمجƆس قادرا عƆى  -
. ممارسة اƅتفƄير اƅمستقل

 .وجود شƄل من استقال اƅقيادة في اƅمجƆس واƅمتمثƆة في شخصية رئيس مجƆس اإدارة -

اجتماع مجƆس اإدارة مع اأعضاء اƅغير اƅتƊفيذيين بدون اأعضاء اƅمشارƄين في إدارة اƅشرƄة عƆى اƊفراد  -
 .ƅبحث أداء اإدارة

 .قيام اƅمجƆس بƊفسƌ بتحديد طرق عمƌƆ وخاصة باƊƅسبة Ƅƅيفية اختيار أعضاء اƅمجƆس اƅجدد -

وقد Ɗاƅت اƅعديد من اƎƅيئات اƅعƆمية واƅبورصات اƅعاƅمية واƅمƎتمة باƅتطبيق اƅسƆيم ƅمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات 
بضرورة أن يƄون Ɗƍاك توازن في عضوية مجƆس اإدارة بين اأعضاء اƅتƊفيذيين واأعضاء اƅغير تƊفيذيين بل 

Ɗادت أن تƄون غاƅبية أعضاء مجƆس اإدارة من اأعضاء غير اƅتƊفيذيين حتى يتمƄن اƅمجƆس من إƊشاء اƆƅجان 
ƅجƊة اƅمراجعة، ƅجƊة اƅمƄافئات، وƅجƊة اƅتعييƊات واƅتي تقتصر عضويتƎا عƆى اأعضاء غير : اƅتابعة ƌƅ مثل

اƅتƊفيذيين ومن Ɗاحية أخرى فإن وجود مجاƅس إدارة غاƅبيتƎا من ƍؤاء اأعضاء سوف يدعم موضوعية 
. واستقاƅية اƅمجƆس في اƅقيام بواجباتƌ اإشرافية تجاƋ إدارة اƅشرƄة

 (1)قدرة مجƄس اإدارة عƄى التنافس: ثانيا
Ɗƍاك عامل أخر ƅمساعدة اإدارة عƆى اƅترƄيز في أداء واجباتƎا وƍو اƅقدرة عƆى اƅتƊافس، وƍي اأƅية 
اƅتي تمƄن ذوي اƅقدرة اأفضل عƆى اƅقيام بعمل ما وأن يحل اأفراد ذوي اƅقدرة اأفضل محل أوƅئك ذوي اƅقدرة 
اأقل، ويƊبغي يعمل اƅقاƊون عƆى توفير اƅقدرة Ɔƅمساƍمين في استبدال Ƅل من مجƆس اإدارة وباختصار يƊبغي 
أن يƄون اƅتƎديد بااستحواذ قائما باعتبارƋ أحد مصادر اƅحث عƆى اأداء اƅجيد، بحيث ا تجمد اإدارة ƅمدة 

طويƆة، وعƊدما توفر Ɗظم حوƄمة اƅشرƄات قيام اإشراف اإداري واƅقدرة عƆى اƅتƊافس يصبح اأمر أƄثر احتماا 
ƍو استبدال اƅمديرين ومجاƅس اإدارة اƅذين ا يرƄزون اƍتمامƎم عƆى تحسين أداء اƅمƊشأة واستخدام اأصول 

. بأفضل درجة ممƊƄة
 (2)قدرة مجƄس اإدارة في وضع إستراتيجية الشرƂة : ثالثا

وƅعل ƍذƋ اƅوظيفة من أƍم اƅوظائف اƅتي يجب أن يتمتع بƎا أعضاء مجƆس اإدارة حيث أن اƊƅظرة 
اƅعاƅمية اآن أصبحت تƊظر إƅى ما بعد اƅتغيرات اƎƅيƆƄية اƅتي يتم اƅقيام بƎا في داخل غرفة اجتماعات مجƆس 

. اإدارة
وبخصوص ƍذا اƅموضوع إن مشارƄة مجƆس اإدارة في  وضع وتƄوين اإستراتيجية يعتبر أمرا حاسما 

ستراتيجية اƅشرƄة ƄƄل . ويتضمن ƍذا إستراتيجية Ƅل وحدة من اƅعمل وا 
وƄƅي يؤƄد اƅمجƆس اƅمشارƄة في اإستراتيجية مع اƅمحافظة عƆى ااستقال فإƌƊ يجب أن يضع جدول 
. أعمال خاص يمƄن مجƆس اإدارة من أن يƄون ƅديƌ اƅوسيƆة ƅمراجعة اإستراتيجية بصورة دورية وشƄل مƊتظم

                                                 

 .116محمد مصطفى سƆيمان Ɗفس اƅمرجع ، ص  (1 )
 .117- 116محمد مصطفى سƆيمان، Ɗفس اƅمرجع، ص ص   (2 )
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ومما سبق يتضح Ɗƅا أن اإشراف اƊƅشيط وااستقاƅية واƅقدرة عƆى اƅتƊافس واƅمشارƄة في اإستراتيجية 
ƍي اƊƅواحي اƅثاث اƅتي تظƎر اارتباط اƅعمƆي ƆƅحوƄمة اƅجيدة بأداء اƅشرƄة وƍي تعتبر أساسا ƅضمان قيام 
مجƆس اإدارة باƅمحاسبة عن اƅمسؤوƅية تجاƋ اإدارة اƅتƊفيذية، من أجل ااستمرار واازدƍار في اأداء مع 

. اأƍمية اƅباƅغة ƅمشارƄة مجƆس اإدارة في تحسين أداء اƅشرƄة وتعزيز قيمة اأسƎم
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: خاصــة الفصل 
يعتبر مجƆس اإدارة اƅمسؤول اأول عن اƅحوƄمة في اƅشرƄة ويأتي في قمة ƍرم اأƅيات اƅرقابية  

اƅداخƆية بحيث يمثل مجƆس اإدارة مجموعة اأفراد اƅمƊتخبين اƅذين يفوضƎم اƅمساƍمين عن طريق اƅجمعية 

اƅعمومية Ɔƅمساƍمين من أجل إدارة اƅشرƄة واƅذين تƄون مسؤوƅيتƎم اƅرئيسية ƍي اƅعمل وفق مصاƅح اƅماƄƅين من 

خال اƅرقابة واƅسيطرة عƆى اƅمديرين في اƅمستوى اƅتƊفيذي اأعƆى، Ƅما أن ƅمجƆس اإدارة وظائف أساسية 

ومتابعة صور تعارض اƅمصاƅح اƅمختƆفة باƊƅسبة ƅإدارة . تتمثل في وضع ومراجعة وتوجيƌ إستراتيجية اƅشرƄة

اƅتƊفيذية واƅمساƍمين، Ƅما يقوم اƅمجƆس بتشƄيل ƅجان متخصصة تساعدƋ عƆى اƅقيام بوظائفƆƄ ƌجƊة اƅمراجعة 

اƅتي تساعد اƅمجƆس عƆى ضمان سامة اƅتقارير اƅمحاسبية واƅماƅية ƆƅشرƄة، باإضافة ƆƅجƊة اƅتعييƊات اƅتي 

تساعدƋ عƆى اختيار اƅمسؤوƅين اƅتƊفيذيين وضمان اƅطابع اƅرسمي واƅشفافية ƅعمƆية ترشيح أعضاء اƅمجƆس، Ƅما 

يقوم اƅمجƆس بتشƄيل ƅجƊة اƅمƄافئات واأجور ƅمساعدتƌ عƆى تحديد ومراجعة اƅمرتبات واƅمزايا اƅممƊوحة 

Ɔƅمديرين اƅتƊفيذيين وأعضاء اƅمجاƅس ƊفسƄ ،ƌما يقوم اƅمجƆس بتشƄيل ƅجان أخرى ومتخصصة بحسب طبيعة 

. Ɗشاط اƅشرƄة سواء ƄاƊت دائمة أو مؤقتة

 Ƅما ƅمجƆس اإدارة دور رقابي Ƅبير في اƅمؤسسة من خال عاقتƌ باƅمراجعة اƅداخƆية وقدرتƌ عƆى 

وضع خطط اإدارة ƅمخاطر وƄذى قدرتƌ عƆى وضع ميثاق ƆƅسƆوك اأخاقي داخل اƅشرƄة، Ƅما ان ƅمجƆس 

اإدارة دور مƎم في إدارة تعارض اƅمصاƅح بين اƅمديرين واƅمساƍمين من خال قدرتƌ عƆى حماية حقوق 

. اƅمساƍمين بتعزيز مستويات اإفصاح واƅشفافية
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: مقدمة الفصل 

بعد ااƊتƎاء من اƅدراسة اƊƅظرية Ƅƅل من حوƄمة اƅشرƄات في اƅفصل اأول ومجƆس اإدارة في اƅفصل  

اƅثاƊي، وحتى تƄون دراستƊا واقعية ارتأيƊا أن ƊدعمƎا بدراسة ميداƊية، وقد وقع اختيارƊا عƆى Ƅل شرƄة توزيع 

 أحد اƅشرƄات اƅتابعة ƅمجمع سوƆƊغاز مƆƄفة بتƊفيذ سياسة اƅتوزيع ممثƆة في SDCاƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط 

طارات عƆيا سامية في اƅشرƄة، وƄذا SDCاƅمديرية اƅعامة ƅـ   باƅبƆيدة أين يتواجد أعضاء مجƆس اإدارة وا 

. اƅمديرية اƅجƎوية Ɔƅتوزيع Ɔƅوسط ببسƄرة ممثƆة ƅعيƊة مƊت اƅمديرين اƅتƊفيذيين

 وعƆيƌ قمƊا بتقسيم ƍذا اƅفصل إƅى مبحثين خصصƊا اƅمبحث اأول Ɔƅتقديم واƅتعريف باƅشرƄة، أما 

اƅمبحث اƅثاƊي فخصص ƅعرض وتحƆيل Ɗتائج ااستبيان من اجل اختبار مدى صحة فرضيات اƅدراسة ومعرفة 

. دور مجƆس اإدارة في تحسين حوƄمة اƅشرƄات في ƍذƋ اƅشرƄة
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تقديم عام لمجمع سونƄغاز : المبحث اأول
تقديم مجمع سونƄغاز :المطƄب اأول

 :                                         العرض التاريخي لمجمع سونƄغاز: أوا

 : مرت اƅشرƄة اƅجزائرية ƎƄƆƅرباء واƅغاز في تطورƍا بعدة مراحل ƆƊخص أƍمƎا فيما يƆي 
 " :Ƃهرباء وغاز الجزائر "مرحƄة إنشاء الشرƂة العمومية - 1

 EGAاƅمعروفة  اختصارا باƅحروف اƅرامزة " ƎƄرباء وغاز اƅجزائر" إƊشاء اƅشرƄة اƅعمومية 1947تم في سƊة 

 .ƅتحتƄر Ɗشاط إƊتاج ، Ɗقل وتوزيع اƅطاقة اƎƄƅربائية واƅغازية  في اƅجزائر 

  :"الشرƂة الوطنية لƂƄهرباء والغاز "مرحƄة إنشاء- 2

بعد ااستقال تƄفƆت  اƅدوƅة اƅجزائرية  اƅمستقƆة  باƅمؤسسة اƅعمومية ƎƄƅرباء وغاز اƅجزائر اƅى حين  
 بتسيير اƎƄƅرباء واƅغاز في اƅجزائر ، حيث تم تحويل 1969 جويƆية 26 اƅمؤرخ في 56-69صدور اأمر رقم 

اƅتي تحتƄر Ɗشاط اƊتاج " سوƆƊغاز"اƅمؤسسة اƅعمومية ƎƄƅرباء وغاز اƅجزائر اƅى اƅشرƄة اƅوطƊية ƎƄƆƅرباء واƅغاز 
 .، وƊقل ، وتوزيع واستيراد اƎƄƅرباء إضافة اƅى احتƄار اƊƅشاط اƅتجاري  Ɔƅغاز اƅطبيعي داخل اƅتراب اƅوطƊي 

  :اعادة هيƄƂة الشرƂة الوطنية لƂƄهرباء والغاز- 3

( 6) اين زودت بست SONALGAZ تمت اعادة ƍيƆƄة  اƅشرƄة اƅوطƊية  ƎƄƆƅرباء واƅغاز 1983في سƊة 
 :شرƄات فرعية ƅاشغال اƅمتخصصة ƍي 

 .ƅاƊارة وايصال اƎƄƅرباء : ƎƄريف -

 .ƆƅترƄيبات  واƅمƊشات اƎƄƅربائية : ƎƄرƄيب  -

 .اƊجاز شبƄات Ɗقل اƅغاز : فƆƊغاز -

 .ƆƅترƄيب اƅصƊاعي : اƅترƄيب  -

- AMC :  مراقبةƅقياس واƅزة اƎعدادات واجƅع اƊصƅ. 
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  :تغيير الشƂل القانوني لمجمع سونƄغاز- 4

 تم تحويل 2002 جوان 01 اƅمؤرخ في 02/195 وبموجب اƅمرسوم اƅرئاسي  رقم 2002في سƊة 
 دون اƊشاء شخصية معƊوية SPAاƅى شرƄة قابضة ذات اسƎم " سوƆƊغاز"اƅمؤسسة اƅعمومية ƎƄƆƅرباء واƅغاز 

جديدة ، تƊشط بواسطة فروعƎا Ɗƅشاطات ااƊتاج ، اƊƅقل وتوزيع اƎƄƅرباء ، وƄذا Ɗقل وتوزيع اƅغاز ، يقدر راس 
موزعة عƆى مائة وخمسين  اƅف  (دج150.000.000.000)ماƎƅا بمائة وخمسين مƆيار ديƊار جزائري 

تƄتتبƎا وتحررƍا اƅدوƅة  دون سواƍا ،  (دج1000.00)سƎم ، قيمة Ƅل سƎم مƆيون  ديƊار جزائري  (150.000)
 فان اƅدوƅة  Ǝƅا حق امتاك اغƆبية 2002 فيفري 05 اƅمؤرخ في 01-02 من اƅقاƊون 165وحسب اƅمادة 
 .ااسƎم فيƎا 

: تنظيم مجمع سونƄغاز: ثانيا

اعضاء مجƆس اادارة اƅمƊدوبين ، مديريات  عامة  ومديريات )من اƅشرƄة اام "سوƆƊغاز"يتƄون مجمع 
 01-02وشرƄات مساƍمة  فيƎا ، وƍي مزودة باجƎزة اجتماعية مƊصوص عƆيƎا في اƅقاƊون رقم  (تƊفيذية 

 : وƍي 2002اƅمؤرخ في 

 : الجمعية عامة - 1

، تتƄون  ( ، دص 2002 جوان 02:اƅجريدة اƅرسمية ƆƅجمƎورية اƅجزائرية ) من اƅقاƊون 09حسب اƅمادة 
 :اƅجمعية اƅعامة من ممثƆي  اƅدوƅة وƍم 

 .اƅوزير اƅمƆƄف باƅطاقة  -

 .اƅوزير اƅمƆƄف باƅماƅية  -

  .اƅوزير اƅمƆƄف بمساƍمات اƅدوƅة -

  .ممثل رئاسة اƅجمƎورية -

 .اƅمسؤول عن اƅمؤسسة اƅمƆƄفة باƅتخطيط -

اشغال اƅجمعية " ا.ذ.سوƆƊغاز ش"ويتراسƎا اƅوزير اƅمƆƄف باƅطاقة  ويحضر اƅرئيس اƅمدير اƅعام ل
 .اماƊة اƅجمعية " ا .ذ.سوƆƊغاز ش"اƅعمومية ، وتتوƅى 

 :اما اƅمسائل اƅتي يخول Ɔƅجمعية اƅعامة اƅبت فيƎا ،فاوردƍا اƅجزء اƅثاƊي من Ɗفس اƅمادة Ƅاƅتاƅي 
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 .اƅبرامج اƅعامة ƊƆƅشاطات  -

 .تقارير محافظي اƅحسابات  -

 .حصيƆة اƅشرƄة وحسابات اƊƅتائج اƅمحققة  -

 .تخصيص اارباح  -

-  ƌوتخفيض ƌة وزيادتƄشرƅفتح راس مال ا. 

 .اƊشاء اƅشرƄات واخذ  اƅمساƍمات  في اƅجزائر واƅخارج  -

 .تعيين محافظي اƅحسابات  -

 .اقتراحات تعديل اƅقاƊون ااساسي  -

 "ا.ذ.ƅسوƆƊغاز ش"تغيير اƅمقر  -

اما عƊد اƊعقاد اƅجمعية  فقد ورد في اƅشطر اƅثاƅث ƅذات اƅمادة  ان اƅجمعية  تجتمع  مرة واحدة  عƆى 
. ااقل  Ƅل سƊة  وفي دورة عادية  ، وفي دورة غير عادية  ƆƄما اقتضى اامر بƊاء عƆى استدعاء من رئيسƎا  
ويمƄن Ɔƅجمعية  اƅعامة  ان تعقد دورة  غير عادية  وبمبادرة  من رئيسƎا  او بطƆب من اثƊين من اعضائƎا  

عƆى ااقل  او محافظ او محافظي اƅحسابات  او اƅرئيس اƅمدير اƅعام ، ويحدد جدول اعمال اƅجمعية  اƅعادية  
 .من قبل  رئيسƎا 

 : مجƄس اادارة - 2

  ( 2002 جوان 02:اƅجريدة اƅرسمية ƆƅجمƎورية اƅجزائرية ) من Ɗفس اƅقاƊون 10حسب اƅمادة 

 :يتƄون مجƆس اادارة من ااعضاء اƅتاƅيين 

 .ممثل عن اƅوزارة اƅمƆƄفة باƅطاقة  -

 .ممثل عن اƅوزارة اƅمƆƄفة باƅماƅية  -

 .ممثل عن اƅوزارة اƅمƆƄفة باƅتجارة  -

 .ممثل عن اƅوزارة اƅمƆƄفة بمساƍمات اƅدوƅة  -

 .ممثل عن اƅوزارة اƅمƆƄفة  باƅجماعات اƅمحƆية  -

 .ممثل عن اƅوزارة  اƅمƆƄفة باƅبيئة  -
 .ممثƆين Ɔƅعمال  -
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 .اƅرئيس اƅمدير اƅعام ƅسوƆƊغاز  -

 .اƅرئيس اƅمدير اƅعام  ƅفرع Ɗقل اƎƄƅرباء اƅتابع ƅسوƆƊغاز  -

 .اƅرئيس اƅمدير اƅعام  ƅفرع Ɗقل اƅغاز اƅتابع ƅسوƆƊغاز  -

 .رئيس مدير عام ƅفروع ااƊتاج  اƅتابعة ƅسوƆƊغاز  -

  .رئيس مدير عام ƅفروع اƅتوزيع  اƅتابعة ƅسوƆƊغاز -

ويتراس مجƆس اادارة  اƅرئيس اƅمدير اƅعام ƅسوƆƊغاز ، ويتم تعيين ƍؤواء ااعضاء  من طرف اƅوزير 
 .اƅمƆƄف  باƅطاقة  وتدوم عضويتƎم اربع سƊوات 

 ƌى وجƆس ويوافق عƆمجƅمادة  حيث يدرس  اƅفس اƊ رابع  منƅجزء اƅس فحددت في اƆمجƅام اƎاما م
 : اƅخصوص عƆى ما يƆي 

 .مشاريع اƅبرامج  اƅعامة ƊƆƅشاطات  -

 .اƅميزاƊية  -

 .مشاريع حصيƆة اƅشرƄة وحسابات  اƊƅتائج  -

 .مشاريع عقود اƅشراƄة  -

 .اƅمساƍمات اƅمصرفية واƅماƅية  -

 .مشاريع اƊشاء شرƄات  وحيازة اسƎم  سواء في اƅجزائر ام في اƅخارج  -

 .مشاريع فتح راس ماƎƅا  -

 .اƅتƊظيم اƅعام ، ااتفاقيات اƅجماعية  واƊƅظام اƅداخƆي ƆƅشرƄة  -

 .مرتبات ااطارات اƅمسيرة  -

 : الرئيس المدير العام  -3

بƊاء عƆى  اقتراح اƅوزير اƅمƆƄف  باƅطاقة ، يتم تعيين بمرسوم رئاسي اƅرئيس اƅمدير اƅعام ƅمجمع 
  :( دص2002 جوان 02اƅجريدة اƅرسمية  ƆƅجمƎورية اƅجزائرية )سوƆƊغاز ، اƅذي تخول ƌƅ اƅصاحيات  اƅتاƅية 

 .يخول ƌƅ مجƆس اادارة  اوسع اƅسƆطات ƅيتوƅى سير سوƆƊغاز  وتسييرƍا  وادارتƎا  -

-  ƌل جزء من صاحياتƄ  ƌيتƅى مسؤوƆان يفوض ع ƌƅ نƄيم. 
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يعد مسؤوا عن اƅسير اƅعام ƆƅشرƄة  ويمثل سوƆƊغاز  في Ƅل اعمال اƅحياة اƅمدƊية   -
 .ويمارس اƅسƆطة اƅسƆمية عƆى مستخدمي اƅشرƄة 

 :مزودة باجƎزة ƅتسيير شؤون اادارة وتتاƅف من  : رئاسة سونƄغاز- 4
 .اƆƅجƊة اƅتƊفيذية  -

 .ƅجƊة تƊسيق اƅمجمع  -

  متخصصة وعددƍا ثماƊية (واƅتشاور  اتخاذ اƅقرارات)ƅجƊة اƅمجمع  -

  :المديرية  العامة والمديريات  التنفيذية  لƄشرƂة اام- 5

 : وتؤدي ƍذƋ ااخيرة  اƅوظائف اƅمعروفة  بوظائف اƅمجمع وƍي 

 .اƅتƊمية وااستراتيجية  -

 .مƊظومات ااعام  -

 .اƅدراسات اƊƎƅدسية  -

 .اƅموارد اƅبشرية  -

 .اƅماƅية واƅمحاسبة  -

 .اƅمعايƊة اƅتقƊية  -

 .اƅمعايƊة اƅتسييرية  -

 .ااتصال اƅحرفي  -

 .اƅجاƊب اƅقاƊوƊي  -

  .اƅعاقات اƅدوƅية -

: الشرƂات المتفرعة  موزعة حسب قطب النشاطات - 6

، (SPE)شرƄة إƊتاج اƎƄƅرباء  .( ،Ɗقل اƎƄƅرباء ،Ɗقل اƅغاز،توزيع اƎƄƅرباء واƅغازإƊتاج)فروع اƊƅشاطات - 
، مسير شبƄة Ɗقل اƅغاز (OS)، متعامل اƅمƊظومة اƎƄƅربائية (GRTE)اƅشرƄة اƅمسيرة ƅشبƄة Ɗقل اƎƄƅرباء 

(GRTG) جزائرƅغاز توزيع اƆƊسو ،(SDA) وسطƅغاز توزيع اƆƊسو ،(SDC) شرقƅغاز توزيع اƆƊسو ،(SDE) ،
 .(SDO)سوƆƊغاز توزيع اƅغرب 

. (اإسƊاد واƅدعم)فروع اƊƅشاطات اƅمحيطة- 
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، "ƎƄريف" اƅطاقوية مثل شرƄة اأشغال اƎƄƅربائية اƅمƊشآت و تضم شرƄات  اƅتجƎيز و إƊشاء :فروع اأشغال- 
، مؤسسة "قƊا غاز"، اƅمؤسسة اƅوطƊية اƊجاز اƅقƊوات اƊƅاقƆة Ɔƅغاز "ايƊرغا"مؤسسات اƊجاز اƅمƊشآت اأساسية 

" اƅترƄيب"، شرƄة اƅترƄيب اƅصƊاعي "ƎƄرƄيب"اأشغال و اƅترƄيبات اƎƄƅربائية 

.  وƎƄرماء  Ƅ( NEAL)شرƄة اƅجزائر Ɔƅطاقة اƅجديدة : وƆƅمجمع مساƍمات في سبع شرƄات 

: اƅمبادئ اƅتƊظيمية اƅتي ترتƄز عƆيƎا ƍيƆƄة اƅمجمع 

.  اƅصƊاعية واƅماƅية تابعة ƆƅشرƄة اأماإستراتيجية- 

.  Ƅل شرƄة فيما يخصƎا إستراتيجيةاƅشرƄات اƅمتفرعة مƆƄفة بتƊفيذ - 

. اƅشرƄات اƅفرعية ذات استقاƅية في اƅتسيير وƍي مƆزمة بتحقيق Ɗتائج- 

 (اƅجمعية اƅعامة ومجƆس اإدارة )يتم اƅتوجيƌ واƅتدخل في اƅشرƄات اƅفرعية عبر اأجƎزة ااجتماعية - 

  SONELGAZأهداف مجمع : ثالثا

 :  من اƅمرسوم اƅرئاسي اƅسابق اƅذƄر اƅى 06حسب اƅمادة " سوƆƊغاز"تƎدف 

 .اƊتاج اƎƄƅرباء سواء في اƅجزائر او في اƅخارج وƊقƎƆا وتوزيعƎا وتسويقƎا  -

 .Ɗقل اƅغاز ƅتƆبية حاجيات اƅسوق اƅوطƊية  -

-  ƌخارج  وتسويقƅجزائر او في اƅوات سواء في اƊقƅغاز عن طريق اƅتوزيع ا. 

 .تطوير وتقديم  اƅخدمات اƅطاقوية بƄل اƊواعƎا  -

-  ƌƊوتثمي  ƌطاقة وترقيتƆƅ ل ومصدرƄل شƄ دراسة. 

تطوير Ƅل Ɗشاط ƌƅ عاقة مباشرة او غير مباشرة  باƅصƊاعات اƎƄƅربائية  واƅغازية  وƄل Ɗشاط   -
وبصفة عامة Ƅل عمƆية مƎما ƄاƊت  طبيعتƎا ترتبط " أ.ذ.ƅسوƆƊغاز ش"يمƄن ان تترتب عƌƊ فائدة 

بصفة مباشرة او غير مباشرة  بƎدف اƅشرƄة ا سيما  اƅبحث عن اƅمحروقات  واستƄشافƎا  
 .واƊتاجƎا  وتوزيعƎا 

 .تطوير Ƅل شƄل  من ااعمال اƅمشترƄة في اƅجزائر واƅخارج مع شرƄات جزائرية واجƊبية  -
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 SDCلƄوسط تقديم شرƂة توزيع الƂهرباء والغاز :  الثانيالمطƄب

(:  SDC)سونƄغاز توزيع الوسط تعريف : أوا

ƆƄم في اƅجƎد 54.389 ، و تتوفر Ǝƅا شبƄة ƎƄرباء طوƎƅا 2006أƊشأت ƍذƋ اƅشرƄة في جاƊفي 
ƆƄم في اƅضغط اƅمتوسط و اƅمƊخفض 7.12، و شبƄة غاز طوƎƅا (MT/BT)اƅمƊخفض  و اƅمتوسط 

(BP/MP) . وسط تسييرƅغاز توزيع اƆƊى سوƅرباء و 1.290.058و تتوƎƄƅا في مجال اƊا 410.389 زبوƊزبو 
 عوƊا ، وقد حققت رقم 3211 وƄاƅة و يقدر عدد مستخدميƎا 42باƊƅسبة Ɔƅغاز ، و تتأƅف شبƄتƎا اƅتجارية من 

 Ƌة 29.456أعمال قدرƊيون دج سƆ2007 م .

تتبƆور سياسة اƅمؤسسة من خال جمƆة من اƅوظائف واƅمƎام تتوزع  SDCوظائف اƅمديرات اƅتابعة ل 
واƅتي بدورƍا تƄمل  (sdc)عƆى مختƆف اƅمديريات اƅمرƄزية عƆى مستوى شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط 

. أعمال وأƊشطة اƅمجمع 

 SDC لـ الهيƂل التنظيمي :ثانيا

 إن Ɗجاح أي مƊظمة اقتصادية، تجارية يبقى مرƍوƊا بƄيفية تƊظيم أجƎزتƎا وأساƅيبƎا اƅتوجيƎية واƅتسييرية 
اƅمتبعة اƅتي تظƎر من خال اƎƅيƄل اƅتƊظيمي  اƎƅيƄل اƅتƊظيمي، ƍذا اأخير ƍو اƅذي يحدد اƅمƎام اƅمختƆفة 

اƅتي توزع في شƄل وظائف وأقسام وفروع اƅعمل ƍدفƎا عƆى تحقيق اƅغايات اƅتي Ɗشأت من أجƎƆا اƅمؤسسة Ƅما 
يƎتم Ƅذƅك بتوزيع اƅمƊاصب عƆى اƅمسؤوƅين مع تحديد مسؤوƅياتƎم واƅصاحيات اƅتي تحدد مƎمات Ƅل مƄون 

ƎƆƅيƄل اƅتƊظيمي واƅعاقة اƅتي تربطƎم ببعضƎم اƅبعض عن طريق مختƆف اƅوظائف اƅموجودة في اƎƅيƄل 
 .اƅتƊظيمي
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 الهيƂل التنظيمي :(1-3)الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وثائق اƅشرƄة : المصدر

 اإدارة  اƅعامة Ɔƅتوزيع مƆƄفة في حدود ااƊشطة اƅمسƊدة اƅيƎا من توزيع اƅطاقة اƎƄƅربائية :اإدارة العƄيا-1
: واƅغاز وتƆبية احتياجات اƅزبائن في ظل شروط اƅتƆƄفة ،جودة اƅخدمة واامان وƍي Ƅااتي 

. (1)(HT،MT،BT( )HP،MP،BP)شراء اƅطاقة اƎƄƅربائية واƅغاز واعادة بيعƎا Ɔƅزبائن - 

. (....اƅفترة ،تطوير اƅمبيعات ،اƅقيود اƅتجارية ،)اƅمشارƄة في وضع اƅسياسة اƅتجارية Ɔƅمجمع - 

. تƊفيذ اƅسياسة اƅتجارية Ɔƅمجمع من خال احترام قواعد تسيير شؤون اƅزبائن واƅقواعد اƅتجارية واƅمراقبة - 

عطائƎم Ƅافة اƊƅصائح واإرشادات -  ااستجابة ƅطƆبات اƅزبائن في أحسن اƅظروف ƅربطƎم باƎƄƅرباء واƅغز وا 
. واƅمساعدات في حدود دفتر اƅشروط واƅقواعد اƅمتعارف عƆيƎا 

                                                           

)1( )BT،MT،HT )اƅجƎد اƅعاƅي واƅمتوسط واƅمƊخفض ƎƄƆƅرباء   

  )BP،MP،HP )اƅضغط اƅعاƅي واƅمتوسط واƅمƊخفض Ɔƅغاز   

مديريΔ تسيير 
 Δاأنظم
 Δالمعلوماتي 

 (DGDC)المديرية العامة للتوزيع للوسط 

Δالسكرتاري 
Δمكلف بالشؤون القانوني 

 مكلف بااتصال

 Δمكلف باأمن والحماي 

 Δالمديري
 Δالتقني
 للكϬرباء

 Δالمديري
 التقنيΔ للغاز

مديريΔ تسيير 
 اأشغال

مديريΔ تسيير 
 Εااستثمارا 

 Δالمالي Δمديري
 Δوالمحاسب 

 Εمد العاقا  
 Δالتجاري
 والتسويق 

 Δمديري
الموارد 
Δالبشري 

 Δمديري
 Εالعاقا
 Δالعام 

ليزي، بسƂرة،  ا،2، ورقƄة 1البƄيدة، المدية، البويرة، تيزي وزو، الجƄفة، ورقƄة: المديريات الجهوية 
 غرداية، اأغواط، الوادي، تمنراست
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( BP/MP) ،(BT/MT)وتطوير اƅشبƄات  (اƅتوجيƌ ،ااستغال،اƅصياƊة )ضمان اƅتسيير اƅفعال من خال - 
. واƅتوصيات اƅتابعة Ǝƅا

. دفع برامج ااستثمار وتطوير شبƄات اƅتوزيع - 

. ضمان تسيير وتطوير اƅموارد اƅبشرية واƅوسائل اƅضرورية استمرار اƅتوزيع- 

 . ضمان أمن اأشخاص واƅممتƄƆات اƅمرتبطة بأƊشطة اƅتوزيع-

:  وتقوم بجمƆة من اƊƅشاطات:المديرية التقنية لƂƄهرباء-2

.  جƎد اƎƄƅرباءBT/MTمتابعة وتحƆيل مقاييس - 

.  إعداد مخططات اƅشبƄات اƎƄƅربائية- 

. إعداد تعƆيمات ااستغال Ɔƅمصاƅح اƅتقƊية ومراقبة تطبيقƎا- 

.  DCD ضمان اƅتواصل فيما يخص ااستغال بين مراƄز اƊƅقل واƅمديريات اƅتقƊية - 

. ضمان تسيير اƅمحوات وتطوير حقول اƎƄƅرباء- 

.  تحƆيل Ɗتائج اƅدراسات اƅدورية - 

: تعمل عƆى : اƅمديرية اƅتقƊية Ɔƅغاز- 3

.  اƅمشارƄة في إعداد اƅدƅيل اƅتقƊي- 

.  تطوير شبƄات Ɗقل اƅغاز ومراقبة استغال اƅشبƄات وصياƊتƎا - 

. اƅمشارƄة في تحديد معايير ااستمرارية وجودة اƅخدمة - 

.  تطوير أساƅيب وتقƊيات اƅقياس عƆى مستوى اƅشبƄات-

.  إعداد مخططات اƅحماية  واƅمشارƄة في تƊفيذ اƅبرامج واƅمخططات- 

 . إعداد تعƆيمات ااستغال Ɔƅخدمات اƅتقƊية فرع ااستغال اƅصƊاعي أو اƅمدƊي ومراقبة تفيذƍا-
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:  مديرية تسيير اأشغال- 4

. اإشراف عƆى ƍياƄل ومشاريع اƅتحƄم في اƅشبƄاتو  تساƍم في وضع وتƊفيذ برامج قسم اƎƄƅرباء واƅغاز -

.  متابعة اƅجواƊب اƅتقƊية واƅماƅية ƅمختƆف اƅمشاريع واƅبرامج -

. (اƅوائية) ضمان اƅمتابعة اƅميداƊية في تƊفيذ برامج ااستثمار عƆى مستوى اƅمديريات اƅجƎوية -

طاق مƆفات اƅصفقات ووضع مخططات اƅتطوير وبحث اƅدراسات اƊƎƅدسية اƅمختƆفة-  . تحضير وا 

  وتعمل عƆى تƊفيذ سياسات اƅمؤسسة اأم فيما يخص ااستثمارات مع :مديرية تسيير ااستثمارات - 5
سƎامات   في مجال اƅتƊفيذ  SONELGAZاƅمخططات اƅوطƊية ƎƄƆƅرباء واƅغاز اƅموصوƅة من طرف اƅدوƅة وا 

واƅوقوف عƆى ذƅك من خال اƅقيام باƅدراسات اƅتقƊية واƅماƅية اƅمختƆفة بطريقة امرƄزية وتخفيف اƅضغط عƆى 
. اƅمؤسسة اأم

: وتقوم اƅمديرية بجمƆة من اƅمƎام واƅوظائف أبرزƍا: مديرية العاقات التجارية والتسويق - 6

.  تقييم اƅدراسات اƅتجارية واƅتسويقية Ƅما تقوم باƅدراسات اƅتجارية واإحصائيات وتƊفيذƍا-

.  اƅتفتيش واƅمراقبة اƅخاصة باƅوƄاات اƅتجارية ومصاƅحƎا اƅمختƆفة-

.  اقتراح خدمات جديدة ƅصاƅح اƅزبائن وتƊظيم خدمات إعامية ƆƅمستƄƆƎين-

.  تحسين اƅعاقات مع اƅغرفة اƅتجارية واƅمƊظمات ااجتماعية -

.  مساعدة اƅزبائن فيما يخص اختيار اƅتجƎيزات،طريقة ااستƎاك ،وقواعد اأمن -

.  مراقبة اƄƅشوفات واƅفواتير وتحصيل اƅزبائن واƅسƎر عƆى احترام تسيير شؤون اƅزبائن-

 : وتقوم بـ  DFC: مديرية المالية والمحاسبة - 7

.  ربط Ɗشاطات مجموع اƅبياƊات اƅماƅية واƅمحاسبية-

. متابعة حسابات اƅخزيƊة ومراقبة اƅحسابات اƅبƄƊية واƅبريدية- 

.  إعداد اƅتƊبؤات ƆƅخزيƊة في اƅمدى اƅقصير واƅمتوسط-

.   إعداد اƅميزاƊية اƅسƊوية وضمان اƅمراقبة محاسبة اƅعمƆيات-

.  اƅقيام بدورات اƅرقابة واƅتفتيش -
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 . ضمان اƊجاز اƅمخططات اƅمحاسبية وضمان اƅترƄيب اƅماƅي اƅخاص باƅمشاريع ااستثمارية - 

: وتقوم بالمهام التالية : مديرية الموارد البشرية - 8

. (....توظيف ،تƄوين ) تحضير توجيƌ ومراقبة مختƆف اƅمخططات Ɔƅموارد اƅبشرية -

. (...تƄوين ، حوافز ، Ɗقل ،) ضمان وتƊسيق ومراقبة اأƊشطة اإدارية وتسيير اƅعمال -

.  ضمان اƅتسيير اإداري Ɔƅعمال باإضافة إƅى ضمان اƅعاقات مع اƅمƊضمات اƅخارجية -

 توريد اƅتحاƅيل اƅمختƆفة Ɔƅمسيرين واƅمعƆومات اƅضرورية ƅتسيير اƅموارد اƅبشرية وترجمتƎا في مخطط اƅعمل -
. (اƅحاجات،اƅوسائل،اƅطرق)باإضافة إƅى ضمان اƅدراسات اƅمرتبطة بƊƎدسة اƅتƄوين ... واƅتƄوين 

. متابعة وتقييم عمƆيات اƅتƄوين في أوساط اƅعمل- 

:   وتقوم ب :مديرية العاقات العامة - 9

اƅحرص عƆى سمعة اƅمؤسسة من خال عقد اتفاقية تعاون في اƅمجال ااجتماعي واأƊشطة اƅمختƆفة Ɔƅعمال - 
. واأطراف ذات اƅصƆة باƅمؤسسة اأم سوƆƊغاز وفروعƎا

ضمان استمرار اƅعاقات مع اƅجƎات اƅحƄومية واƅمؤسسات ااقتصادية اƅمختƆفة في Ƅل اƅقطاعات وغيرƍا - 
. من اƅمƎام باƅتƊسيق مع اƅوحدات اƅجƎوية واƅمؤسسة اأم

 وƍي مديرية حديثة عƆى مستوى مؤسسات اƅتوزيع ل سوƆƊغاز تم :مديرية تسيير اأنظمة المعƄوماتية - 10
 بعد أن ƄاƊت فقط عƆى مستوى اƅمؤسسة اأم وƍي تعمل عƆى 2006اعتمادƍا بعد اƅتقسيم اƅجديد سƊة 

. اƅتحƄم في أƊظمة اإعام اآƅي - 

. متابعة وصياƊة اƅتطبيقات واƅتجƎيزات اƅمستخدمة- 

. تطوير قاعدة اƅبياƊات Ɔƅمؤسسة - 

 . متابعة أƊظمة اƅتحƄم اƅمعƆوماتية Ɔƅغز واƎƄƅرباء- 
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:  مجƄس اإدارة شرƂة توزيع الƂهرباء والغاز لƄوسط: ثالثا

أعضاء رئيس  (7) سبعةSDCيتƄون مجƆس اإدارة شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط : تقديم المجƄس- 1
: مجƆس اادارة ويتمثƆون في

.  ممثƆين Ɔƅعمال يمثƆون ƅجƊة اƅمشارƄة 2-  

. وزارة اƅطاقة واƅمƊاجم :ممثل Ɔƅوزارة اƅمعƊية - 

  PDG  أعضاء ممثƆين Ɔƅمجمع  سوƆƊغاز بما فيƎم رئيس مجƆس اإدارة 4- 

 اجتماعات في اƅسƊة عƆى اأقل، باإضافة إƅى اجتماعات أخرى إذا تطƆبت 6عدد ااجتماعات اƅمجƆس 
اƅضرورة وƍذا بعد موافقة اƅجمعية اƅعامة ،أما فيما حاƅة ااجتماع ااضطراري يقوم اƅمجƆس بإعام اƅجمعية 

. اƅعامة فيما بعد 

يتم تعيين رئيس مجƆس اإدارة واƊتخابƌ من طرف  أعضاء اƅمجƆس ، اƅجمعية اƅعامة تقوم بتعيين 
. اƅمديرين اƅذين يقومون بدورƍم باƊتخاب رئيس مجƆس اإدارة 

( .  02) سƊوات قابƆة Ɔƅتجديد وا تتجاوز اƅعƎدتين3مدة اƅعضوية في اƅمجƆس 

: SDCمهام مجƄس ادارة و الجمعية العامة  - 2

قاƅة اƅمديرين اƅمرƄزيين اƅذين يمثƆون اإطارات اƅسامية واƅعƆيا في اƅمديريات اƅمرƄزية واƅفرعية   تعيين وا 
 . (اƅجƎوية)

اƅموافقة عƆى اƎƅيƄل اƅتƊظيمي وقواƊين اƅعمل  

وضع إستراتيجية وأƍداف اƅشرƄة  

اƅموافقة عƆى اƅميزاƊية ومخططات اƅعمل اƅسƊوية واƅمتمثƆة في اƅموازƊة اƅسƊوية، واƅتقرير اƅعام اƅسƊوي 
قفال اƅحسابات اƅسƊوية   وا 

استدعاء اƅجمعية اƅعامة واƅغير اƅعادية  

اƅموافقة عƆى ااتفاقية اƅجماعية Ɔƅعمال واƅقاƊون اƅداخƆي  
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يقترح عƆى اƅجمعية اƅعامة عمƆيات ااƊدماج وشراء أسƎم في شرƄات أخرى  

يقترح عƆى اƅجمعية اƅعامة اƍتاك اأصول اƅغير صاƅحة ƅاستعمال Ɗتيجة Ɔƅحوادث مثا، وƍذا Ƅل ƍذا 
. قبل قرار اƅتƊازل واƅبيع

قفال حسابات اƅتسيير ااجتماعية ، :الجمعية العامة   تتمثل مƎامƎا في اƅموافقة عƆى اƅتقرير اƅسƊوي Ɔƅتسيير، وا 
 ƌتƅي و إقاƆداخƅحسابات ومدقق اƅتيجة ، تعيين محافظ اƊ تخصيص .

اƅموافقة عƆى زيادة أو تخفيض رأس :تقوم بمƎام في حاات خاصة متمثƆة في : الجمعية العامة غير العادية
. اƅمال، تغيير ااسم اƅتجاري ƆƅشرƄة أو اƅشƄل اƅقاƊوƊي، تعديل اƅقاƊون اأساسي 

:  SDCالƄجان المƂونة لمجƄس اإدارة  3- 

وƍي ƅجƊة تضم أعضاء مختصين،واƅتي تقوم يتƊظيم اƅصفقات ودراسة وضع دفتر  :لجنة الصفقات
. اƅشروط،وتقوم  بعمƎƆا حسب اƅقاƊون اƅمƊظم اتفاقيات واƅصفقات

تقوم بدراسة اƅترشيحات واقتراح إطارات سامية واƅمديرين ƅعضوية مجƆس اإدارة واإدارة : لجنة التعيينات
. اƅعƆيا 

بين اƊƅقابة اƅعماƅية واإدارة، بحيث تقوم بمƊاقشة Ƅل اأمور اƅخاصة باƅعمال من : لجنة المفاوضات
. أجور واإتاوات وبرامج اƅتƄوين 

. تتشƄل ƍذƋ اƆƅجƊة من ممثƆين Ɔƅعمال وƍي اƅتي تمثل اƅعمال في مجƆس اادارة : لجنة المشارƂة

، وتضم ƍاتين اƆƅجƊتين أعضاء مختصين في مجال اƅطاقة: اƆƅجƊة اƅتقƊية ƎƄƆƅرباء واƆƅجƊة اƅتقƊية Ɔƅغاز
واأمور اƅتقƊية ƎƄƆƅرباء واƅغاز وتقوم باقتراح عƆى مجƆس اادارة واƅموافقة عƆى برامج اƅتطوير اƅتقƊي Ƅإدخال 

.  اƅتƊƄوƅوجيا جديدة مثا في عمƆياتƎا اƅتقƊية

طارات مختصين في اأمور اƅماƅية واإدارية، وتقوم بدراسة Ƅل : لجنة الخبراء تتƄون من مديرين وا 
. اƅجواƊب اإدارية واƅماƅية Ƅƅل اƅعمƆيات اƄƅبرى من شراء او بيع أو استثمارات جديدة 

تقوم بعمƆية اإشراف عƆى عمƆية تدقيق اƅحسابات وتعيين مراجع اƅحسابات اƅداخƆي : لجنة التدقيق
. واƅخارجي 
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الطريقة واإجراءات و اإجراءات : المبحث الثاني

اإجراءات المنهجية لƄدراسة : المطƄب اأول

 مجتمع الدراسة: أوا

 وموظفي حيث تم اختيار شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز إطارات اإدارةيتمثل مجتمع اƅدراسة في مديري 
 إدارة ممثƆة في اƅمديرية اƅعامة اƄƅائن مقرƍا بشارع محمد بوضياف اƅبƆيدة Ɗظرا ƅتواجد مجƆس  ƆƅSDCوسط 

 . ببسƄرة  SDC عيƊة من اطارات اƅشرƄة اƄƅائƊين باƅمديرية اƅجƎوية Ɔƅتوزيع Ɔƅوسط إƅى باإضافةاƅشرƄة Ɗƍاك 

  ودورƋ في تطبيق اإدارة  حول مجƆس SDC ومديري شرƄة إطارات ƅمعرفة رأي اƄبر عدد من  :عينة الدراسة 
حيث تعرف اƅعيƊة  عƆى أƎƊا مجموعة جزئية من  وتحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات اخترƊا عيƊة طبقية عشوائية،

جراءمجتمع اƅدراسة يتم اختيارƍا بطريقة معيƊة   اƅدراسة عƆيƎا ومن ثم استخدام تƆك اƊƅتائج وتعميمƎا عƆى Ƅامل وا 
. اأصƆيمجتمع اƅدراسة 

 ممثƆة في اƅمديرية اƅعامة اƄƅائن مقرƍا  SDCحيث تم اختيار شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط 
 اƅشرƄة إطارات عيƊة من إƅىبشارع محمد بوضياف اƅبƆيدة Ɗظرا ƅتواجد مجƆس ادارة اƅشرƄة Ɗƍاك بااضافة 

.  ببسƄرة  SDCاƄƅائƊين باƅمديرية اƅجƎوية Ɔƅتوزيع Ɔƅوسط 

 عرض ااستبيان : ثانيا

ƅم يتم تحديد حجم عيƊة اƅدراسة بشƄل مسبق قبل توزيع وƊشر استمارات ااستبيان، حيث قمƊا بتوزيع 
متمثƆة في اƅمديرية اƅعامة  (SDC)استمارة عƆى إطارات وموظفي شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط (51)

باƅبƆيدة أين يوجد مجƆس إدارة اƅشرƄة، باإضافة إƅى عيƊة من إطارات وموظفي Ɗفس اƅشرƄة باƅمديرية اƅجƎوية 
 طريقة اƅتسƆيم وااستام اƅمباشر ƅاستمارات، وبعد عمƆية اƅفرز وتبويب اعتمدƊاببسƄرة ،حيث  Ɔƅ(SDC)توزيع 

استمارة من مجموع ااستمارات اƅتي تمثل عيƊة اƅدراسة، بعدما قمƊا  (42) عƆى اإبقاءوتƊظيم ااستمارات تقرر 
( 07 )إƅغاء، Ƅما تم اإجاباتƊتيجة ƊƆƅقص أو Ɔƅتضارب اƅموجود في  (02) ااستمارات اƅمقدرة ب بإقصاء

وƍو ما يوضحƌ اƅجدول رقم . استمارات تمثƆت في ااستمارات اƅمفقودة و اƅمسترجعة بعد اأجل اƅمحدد Ɔƅدراسة 
 (3-1) ƋاƊأد   :
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 اإحصائية الخاصة باستمارات البحث :(1-3) الجدول رقم

البيان 
ااستبيان 

النسبة العدد 

 %100 51عدد ااستمارات اƅموزعة واƅمعƆن عƎƊا 

 13.72 % 7عدد ااستمارات اƅمفقودة أو اƅمƎمƆة 

 3.92 % 2عدد ااستمارات اƅمƆغاة 

 82.35 % 42عدد ااستمارات الصالحة 

 من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى استمارات ااستبيان :المصدر

: تتمثل حدود ƍذƋ اƅدراسة فيما يƆي : حدود الدراسة الميدانية: ثالثا

تمت ƍذƋ اƅدراسة باƅجزائر ƅدراسة دور مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات : الحدود المƂانية-1
، وذاƅك عƆى مستوى اƅمديرية اƅعامة ƆƅشرƄة  (SDC)من وجƎة Ɗظر إطارات شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط

. باƅبƆيدة ،باإضافة إƅى اƅمديرية اƅجƎوية Ɔƅتوزيع Ɔƅوسط ببسƄرة 

مارس 10 يرتبط مضمون وƊتائج اƅدراسة باƅفترة اƅتي أجريت فيƌ اƅدراسة واƅممتدة مابين  :الحدود الزمنية -2
. 2013 ماي من سƊة 02إƅى 

دارة عƆيا :الحدود البشرية- 3 جابات إطارات باƅشرƄة من أعضاء مجƆس اإدارة وا   تستƊد ƍذƋ اƅدراسة أراء وا 
ومديرين تƊفيذيين باإضافة إƅى عيƊة من اƅموظفين اƅذين  حائزين عƆى شƎادات ومؤƍات عƆمية  مختƆفة في 

. أغƆبƎا ضمن ااختصاص 

اƍتمت ƍذƋ اƅدراسة باƅمواضيع واƅمحاور اƅمرتبطة أساسا بموضوع اƅدراسة واƅمتمثل في :الحدود الموضوعية- 4
مجƆس اإدارة وحوƄمة اƅشرƄات دون سواƍا من اƅمواضيع ،وتتوقف جودة اƅدراسة عƆى Ɗوعية اإجابات 

 .اƅمتحصل عƆيƎا

: هيƂل ااستبيان: رابعا

سؤاا توزعت عƆى قسمين رئيسين،اأول يشتمل عƆى  (37)تضمƊت قاعدة ااستقاء سبعة وثاثون 
أسئƆة، أما اƅقسم اƅثاƊي فيضم محورين يتعƆقان بموضوع  (06)اƅبياƊات اƅشخصية ƆƅعيƊة اƅمدروسة تضمن 

 اأسئƆة عƆى أساس مقياس ƅيƄارت اƅخماسي إعدادسؤال،بحيث تم  (31)اƅدراسة يشتمان عƆى واحد وثاثون 
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(likert scale)  ذي يحتمل خمسةƅمدروسة حول إجاباتاƅة اƊعيƅا تحديد أراء أفراد اƊƅ ىƊذا حتى يتسƍو،
 Ƅما ƍو موضح في اإجاباتاƅمواضيع اƅتي تضمƎƊا ااستبيان،ويسƎل باƅتاƅي عƆى اƅباحث تƆرميز وتƊميط 

: أدƊاƋ ( 2-3)اƅجدول رقم

مقياس ليƂارت الخماسي : ( 2-3)الجدول رقم 

موافق تماما  غيرغير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف 

 1 2 3 4 5الدرجة 

،اƅجزء اƅثاƅث  SPSS عز عبد اƅفتاح،مقدمة في اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي باستخدام .د:المصدر
. 541موضوعات مختارة ،ص

 .( ƍي أدƊى Ɗقطة فيƍ 1ƌي أعƆى Ɗقطة ƅمقياس ƅيƄارت اƅخماسي و5 )4=1-5=اƅمدى 

 .(عدد اƅدرجات/اƅمدى=طول اƅمدى ) =5 /4= طول اƅمدى 

، من أجل وضع اƅحد 1 إƅى أقل درجة في مقياس ƅيƄارت اƅخماسي،أي اƅعدد 0.8ثم Ɗقوم بإضافة اƅعدد 
 :حيث تصبح اƅحدود اƅباقية Ƅما يƆي.اأعƆى

 فئات سƄم لƂارت الخماسي  (:3-3)الجدول رقم 

ااتجاƉ العام حدود الفئات 

غير موافق تماما  1.80       إƅى 01من 

غير موافق  2.60  إƅى   11.8من 

محايد  3.40  إƅى   2.61من 

موافق  4.20  إƅى   3.41من 

موافق تماما  5  إƅى    4.21من 

عز عبد اƅفتاح،مقدمة في اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي .د: من إعداد اƅطاƅب إعتمادا عƆى اƅمرجع :المصدر
 .541،اƅجزء اƅثاƅث موضوعات مختارة ،ص SPSS باستخدام 
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، وقد تم حساب طول اƅفترة عƆƆى 0.8أي  (4/5)ويمƄن ماحظة أن طول اƅمدى اƅمستخدم Ɗƍا ƍو 
 . مسافات 4 وقد حصرت فيما بيƎƊا  5 و4 و 3 و 2 و1أساس أرقام اƅخمسة 

: وƅقد توزعت اأسئƆة عƆى قسمين رئيسيين Ƅما يƆي 

أسئƆة، واƅتي تتمثل  (06) يضم أسئƆة عامة حول اƅبياƊات اƅشخصية أفراد اƅعيƊة ،وعددƍا ستة :القسم اأول
  (اƅجƊس، اƅفئة اƅعمرية، اƅدرجة اƅعƆمية، اƅتخصص اƅعƆمي، اƅمستوى اƅوظيفي، سƊوات اƅخبرة في اƅمؤسسة)في 

 ويتعƆق بعبارات اƅدراسة اƅمتعƆقة بمدى مساƍمة  مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات :القسم الثاني
 محورين إƅىمقسمة  (31)إƅى اƅسؤال  (01)في اƅمؤسسة محل اƅدراسة، ويتضمن اأسئƆة اƅممتدة من اƅسؤال 
:  ،اأول خاص بمجƆس اإدارة واƅثاƊي بحوƄمة اƅشرƄات Ƅما يƆي

 يتعƆق بترƄيبة مجƆس اإدارة وأدوارƋ ومƎامƌ ومسؤوƅياتƌ موضوعة في شƄل أسئƆة من اƅسؤال :المحور اأول
(. 10)إƅى اƅسؤال  (01)

ويتعƆق ƍذا اƅمحور ببعض مبادئ  (31)إƅى اƅسؤال (11) ويتضمن اأسئƆة اƅممتدة من اƅسؤال :الثاني المحور
اƅحوƄمة، حيث تم إƅغاء بعض اƅمبادئ Ƅمبدأ حقوق اƅمساƍمين واƅمعامƆة اƅمتساوية واƅعادƅة Ǝƅم Ɗظرا Ƅƅون 
اƅمؤسسة محل اƅدراسة Ǝƅا مساƍم وماƅك واحد فقط وƍو اƅدوƅة فقط، ƅذى حاوƊƅا قدر اƅمستطاع أن Ɗتطرق 

: اƅتي تم تصƊيفƎا أبعاد متمثƆة فيو ƅجواƊب اƅحوƄمة اƅمختƆفة 

( . 17)إƅى  (11) تفعيل اƅرقابة ويظƎر من خال  اأسئƆة اƅممتدة من :البعد اأول

إƅى  (18)حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح ويظƎر من خال اأسئƆة اƅممتدة من اƅسؤال  :البعد الثاني
(. 26)اƅسؤال

(. 31)إƅى(27)اإفصاح واƅشفافية في اƅمؤسسة ويظƎر من خال اأسئƆة اƅممتدة من اƅسؤال :البعد الثالث

: معالجة ااستبيان : المطƄب الثاني

 : ااستبيانقائمة اختبار :أوا

:  اختبار صدق ااستبيان- 1

 من جامعة بسƄرة ،يƊقسمون اأساتذةقبل Ɗشر ااستبيان فقد خضع ƅعمƆية تحƄيم من قبل مجموعة من 
دارة إعداداأول يضم اأشخاص اƅمتمرسون في :إƅى قسمين  ااستبيان، واƅقسم اƅثاƊي متخصصون في اƅجاƊب وا 
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دقة :- اƅموضوعي Ɔƅبحث، وƍذا بغية اƅتأƄد من سامة بƊاء ااستمارة من مختƆف اƅجواƊب، خاصة من حيث 
 (1 ).صياغة اأسئƆة وصحة اƅعبارات

 .مدى شموƅية ااستمارة 

 .توزيع خيارات اإجابة ƅضمان مائمتƎا ƅعمƆية اƅمعاƅجة اإحصائية

 .من أجل اƅوقوف عƆى مشƆƄة اƅتصميم واƅمƎƊجية

وفي اأخير، وبƊاءا عƆى اƅماحظات واƅتوصيات اƅواردة من طرف اأساتذة اƅمحƄمين اƅتي مƊƄتƊا من تدارك 
. اƊƅقائص اƅتي وقفƊا عƆيƎا، تمت صياغة ااستبيان في شƌƆƄ اƎƊƅائي

 :اختبار ثبات ااستبيان- 2

يقصد بثبات ااستبيان أن يعطي ااستبيان Ɗفس اƊƅتائج في حاƅة ƅو تم إعادة توزيعƌ أƄثر من مرة تحت 
Ɗفس اƅظروف واƅشروط، وƍذا يعƊي أن تƄون اƊƅتائج اƅتي يعطيƎا ااستبيان متقاربة إذا تم تƄرار توزيعƎا عƆى 
عيƊة اƅدراسة ، وبعبارة أخرى ثبات ااستبيان يعƊي ااستقرار في اƊƅتائج وعدم تغيرƍا بشƄل Ƅبير فيما ƅو تم 

اƅفا ƄروƊباك ) توزيعƎا عƆى أفراد اƅعيƊة عدة مرات خال فترات زمƊية معيƊة، وƅقد استخدم اƅباحث معاملإعادة
alpha cronbach)  جدولƅو موضح في اƍ ماƄ ،ي طريقة اختبار ثبات ااستبيانƍقياس ثبات ااستبيان وƅ

 :اƅتاƅي 

 (طريقة ألفا Ƃرونباخ)معامل الثبات : (4-3)الجدول رقم 

معامل ألفا Ƃرونباخ عدد العبارات البيان المحور 

 0.692 10مجƆس اإدارة  1

2 

 0.824 7اƅرقابة 

 0.852 9حقوق أصحاب اƅمصاƅح 

 0.728 5اإفصاح واƅشفافية 

 0.910 31معامل ألفا الƄƂي المجموع 

  spss 17.0 من إعدادا اƅطاƅب استƊادا ƅمخرجات اƅبرƊامج :المصدر 

                                                           

( 1) أƊظر اƅمƆحق رقم (1)



 البليدةSDC دراسة  حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط                            الفصل الثالث                  
 

 - 72 - 

 ƅعوامل 0.728 و 0.692أن معامات أƅفا ƄروƊباخ تراوحت بين  (4-3)يتضح من خال اƅجدول رقم 
 إƅى اƅف ƄروƊباخ ƅجميع اƅعبارات اƅذي يساوي  باإضافةاƅدراسة وجميعƎا تطمئن إƅى ثبات أدات اƅدراسة،

معامل اƅثبات يؤخذ قيما تتراوح بين اƅصفر واƅواحد  وƍي قيمة مقبوƅة جدا، وتجدر اإشارة إƅى أن 0.910
اƅصحيح، فاذا ƄاƊت قيمة اƅمعامل تساوي اƅصفر فƎذا دƅيل عƆى أƅ ƌƊيس Ɗƍاك ثبات في اƅبياƊات ،وعƆى 
اƅعƄس اذا Ƅان اƅمعامل يساوي اƅواحد اƅصحيح فƎذا دƅيل عƆى أن Ɗƍاك ثبات تام في اƅبياƊات، وƄما ƍو 

وبعد ƍذƋ اƅقيمة  (0.6)معروف في مجال اƅعوم ااجتماعية فان معامل اƅثبات يƄون مقبوا ابتداءا من اƅقيمة 
يعرف اƅثبات بأن Ɗƍاك اتساق في اƊƅتائج عƊد تطبيق أداة ااستبيان مرات عديدة، ومعامل اƅصدق ƍواƅجذر 
اƅتربيعي ƅمعامل اƅثبات،وبذƅك يƄون اƅطاƅب قد تأƄد من صدق وثبات استبيان اƅدراسة وصاحيتƅ ƌتحƆيل 

 .اƊƅتائج

دراسة وتحƄيل نتائج ااستبيان  : ثانيا

 بغية وضع  spss 17.0من أجل دراسة وتحƆيل ااستبيان، تم جمع اƅبياƊات وتبويبƎا باستخدام برƊامج 
 ƅوضع  EXCELقاعدة بياƊات وجداول يمƄن ااعتماد عƆيƎا في عمƆية اƅتحƆيل، Ƅما تم ااعتماد عƆى برƊامج 

. اƅرسوم واأشƄال اƅواردة، وذƅك تماشيا مع اƊƅتائج اƅمراد اƅوصول اƅيƎا

وƅتحقيق أƍداف اƅدراسة وتحƆيل اƅبياƊات اƅتي تم تجميعƎا فقد تم استخدام اƅعديد من اأساƅيب اإحصائية  

 :واƅمتمثƆة في 

.  اƅمستجوبين حول Ƅل عبارة من عبارات ااستبيانآراءوذƅك ƅمعرفة اتجاƋ : المتوسط الحسابي- 1

 اƅعيƊة Ƅƅل عبارة عن متوسطƎا أفراد إجابات اختافوتم استخدامƆƅ ƌتعرف عƆى مدى : اانحراف المعياري- 2
 . أفراد اƅعيƊةإجاباتاƅحسابي،ويوضح ااƊحراف اƅمعياري اƅتشتت في 

. Ɗوعية واتجاƋ اƅعاقة اƅتي تربطƎماويقيس بين اƅمتغير اƅمستقل واƅتابع : معامل اارتباط برسون- 3

. من معرفة Ɗسبة تفسير اƅمتغير اƅمستقل Ɔƅمتغير اƅتابع: معامل التحديد- 4

 0.05 اختبار فرضية اƅدراسة بمستوى معƊوية يساوي (:student test)اختبار ستودنت - 5

الخصائص النوعية لƄعينة المدروسة : ثالثا

سƊحاول في ƍذا اƅعƊصر اƅتطرق Ɔƅخصائص اƅديمغرافية ƆƅعيƊة عن طريق اƅتطرق Ɔƅقسم اƅخاص 
 . من اƅقسم اأول06 إƅى 01باƅبياƊات اƅشخصية وأوصاف اƅعيƊة من خال اأسئƆة من 
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 عƆى ااستبيان ،وƍو ما اإجابة طبيعة أفراد اƅعيƊة اƅمشارƄة في إظƎار سƊحاول في ƍذا اƅعƊصر :الجنس- 1
ƋاƊجدول أدƅر في اƎيظ: 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس  : ( 5-3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التƂرار البيان الترميز 

  73.8%  31ذƄر  1

  26.2%  11أƊثى  2

 100%  42المجموع  

 (spss 17.0) اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعدادمن : المصدر

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس : ( 2-3)الشƂل رقم 

      كر

 نث 
     

0% 0%

ال   

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعدادمن : المصدر

 أما ،% 73.8 غاƅبية مجتمع اƅدراسة يمثل اƅذƄور بƊسبة أنيتضح Ɗƅا  ( 5-3) رقم اƅجدولمن خال 
  %26.2 وƍذا بƊسبة اإƊاثاƅباقي تمثل 
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: العمر- 2

توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر  : (6-3 )الجدول رقم 

النسبة المئوية التƂرار الفئة العمرية الترميز 

1 20-30 12  28.6% 

2 31-40 20 47.6%  

3 41-50 9 21.4%  

  %2.4 1 فما فوق  51 4

 %100 42المجموع  

 (spss 17.0) اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعدادمن : المصدر

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر : ( 3-3)الشƂل رقم 

20-30

    %

31-40

    %

41-50

21.4%

     فما فوق  
العمر    

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعدادمن : المصدر

 سƊة بƊسبة 40-31اغƆبƎا تتراوح ما بين  يتضح Ɗƅا أن اƅفئات اƅعمرية  (6-3)من خال اƅجدول رقم 
 سƊة 50-41 ، أما في اƅمرتبة اƅثاƅثة فوجدƊا اƊا فئة %28.6سƊة  بƊسبة 30-20، وبدرجة أقل فئة % 47.6
 %4.2 سƊة فتمثل ما Ɗسبتƌ 51 ،أما اƅفئة اأخيرة وƍي اأشخاص اأƄثر من Ɗ21.4%سبتƌ  تمثل ما

 

 



 البليدةSDC دراسة  حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط                            الفصل الثالث                  
 

 - 75 - 

 : الدرجة العƄمية-3

توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة العƄمية  : ( 7-3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التƂرار الدرجة العƄمية  الترميز 

  %9.5 4أقل من ƅيساƊس  1

 ƅ30  71.4%يساƊس  2

 %14.3  6مƊƎدس دوƅة  3

  %4.8 2ماجستير   4

 %100 42المجموع  

 (spss 17.0) اƅباحث اعتمادا عƆى مخرجات إعدادمن : المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة العƄمية  : (4-3)الشƂل رقم 

 قل من 
    ليسان 

ليسان 
     

 Δند  دولϬم
     

    ماجستير

الدر ة العلمية

 
 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعدادمن : المصدر

اƅمستوى اأƄاديمي واƅدرجة اƅعƆمية ƆƅعيƊة اƅمدروسة ،حيث يتضح Ɗƅا أن  (7-3) رقم اƅجدول Ɗƅا يظƎر
Ɗسبتƌ   ، أما ما%71.4اغƆب أفراد اƅعيƊة اƅمدروسة Ǝƅا درجة عƆمية متمثƆة في شƎادة ƅيساƊس وذƅك بƊسبة 

اƅطاقة،ااƄتروƊيك،اإعام )من عيƊة اƅدراسة ƅديƎم شƎادة مƊƎدس دوƅة في تخصصات مختƆفة 14.3%
 ƅديƎم درجات عƆمية اقل من ƅيساƊس متمثƆة في أغƆبƎا في Ɗ9.5%سبتƌ  ، أما ما( واƅتخطيطواإحصاءاآƅي،

 . فقطƊ4.8%سبتƌ  شƎادة تقƊي سامي ، في حين يمثل أفراد عيƊة اƅدراسة اƅذين يحوزون شƎادة ماجستير ما

 



 البليدةSDC دراسة  حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط                            الفصل الثالث                  
 

 - 76 - 

 :التخصص العƄمي- 4

توزيع عينة الدراسة حسب التخصص العƄمي  : ( 8-3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التƂرار التخصص العƄمي الترميز 

 %40.5  17ماƅية ومحاسبة   1

 %11.9  5تسيير اƅموارد اƅبشرية  2

  %7.1 3تسويق  3

  %40.5 17تخصصات أخرى  4

 %100 42المجموع  

 (spss 17.0) اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب التخصص العƄمي  : (5-3)الشƂل رقم 

 
 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

 من اƅمستجوبين تخصصƎم اƅعƆمي Ɗ40.5%سبتƌ   ماأنيتضح Ɗƅا  (2-3) رقم اƅجدولمن خال 
 متƊوعة في أخرىيتمثل في اƅماƅية واƅمحاسبة ،وƍذا باƅتساوي مع Ɗسبة اƅمستجوبين اƅذين ƅديƎم تخصصات 

 أفراد أما ،%40.5وƍذا بƊسبة  .... ،اƅطاقة ،ااƄƅتروƊيك،اƅطاقة ،ترجمة،اآƅي اإعاماƅحقوق واƅعƆوم اƅقاƊوƊية،
 ،في حين تمثل Ɗ9.11%سبتƌ  عيƊة اƅدراسة اƅمستجوبين اƅذين ƅديƎم تخصص تسيير اƅموارد اƅبشرية يمثƆون ما

 . اƅذين تخصصƎم اƅعƆمي اƅتسويقاأفراد Ɗ7.1%سبة 
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 :المستوى الوظيفي- 5

توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي  : (9-3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التƂرار المستوى الوظيفي الترميز 

  %19 8ادارة عƆيا  1

  %26.2  11ادارة تƊفيذية  2

  %50 21موظف  3

  %4.8 2عامل  4

 %100 42المجموع  

 (spss 17.0) اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي  : (6-3)الشƂل رقم 

 
 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

 غاƅبية عيƊة اƅدراسة اƅمستجوبين ƍم موظفين عاديين وذƅك أنيتضح Ɗƅا  (9-3) رقم اƅجدولمن خال 
 يمثƆون Ɗ19%سبتƌ   ماأمامن اƅمستجوبين مديرين تƊفيذيين ،% Ɗ26.2سبتƌ   ،في حين يمثل ما%50بƊسبة 

ومƌƊ فان عيƊة . %4.8 اƅباقي من اƅمستجوبين فيمثƆون  اƅعمال وذاƅك بƊسبة أمامديرين في اإدارة اƅعƆيا ، 
 . يخدم اƅدراسة اƅتي Ɗقوم بƎا اƅدراسة تمثل مستويات وظيفية مختƆفة، وƍذا ما
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 :سنوات الخبرة في المؤسسة- 6

توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة  : (10-3)الجدول رقم 

 (spss 17.0) اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة في المؤسسة  : (7-3)الشƂل رقم 

سنواΕ   قل من 
   

  ال    من 
   

  ال   من
     

فما فوق   من 
     

س وا  ال  ر     الم سسة

 
 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

يتضح Ɗƅا أن غاƅبية أفراد عيƊة اƅدراسة اƅمستجوبين سƊوات اƅخبرة  (10-3 ) رقم اƅجدولمن خال 
، في حين يمثل اƅمستجوبين اƅذين Ɗ50%سبتƌ   سƊوات وذاƅك ما10 إƅى ƅ5ديƎم في اƅمؤسسة تتراوح مابين 

 سƊة بƊسبة 15 إƅى 11، ثم يƆي بعدƍا فئة Ɗ19%سبتƌ   سƊوات خبرة في اƅمؤسسة ماƅ5ديƎم أقل من 
 من Ɗ14.3%سبتƌ   سƊة فيمثƆون ما16 اƅمستجوبين اƅذين تفوق خبرتƎم في اƅمؤسسة اأفراد، أما 16.7%
.  عيƊة اƅدراسةإجماƅي

النسبة المئوية التƂرار سنوات الخبرة الترميز 

  %19 8 سƊوات 5أقل من  1

  %50 21 10 اƅى5من  2

  %16.7 7 15 اƅى11من 3

  %14.3 6 فما فوق 16 4

 %100 42المجموع  
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 تحƄيل ااستبيان: المطƄب الثالث

التحƄيل اإحصائي الوصفي : أوا

من أجل حوصƆة  اƊƅتائج ، تم حساب تƄرارات ااستجابات اƅمختƆفة وما تعƆق بƎا من Ɗسب مئوية 
 عن ة إƅى اƅمتوسطات اƅحسابية وااƊحرافات اƅمعيارية ، Ƅما تم حساب اƅحدود اƅدƊيا واƅقصوى Ɔƅفئباإضافة

،ثم (0.8=4/5)،ثم Ɗقسمƌ عƆى عدد اƅفقرات فƊحصل (أدƊى حد– أعƆى حد  )(4 =1-5)طريق حساب اƅمدى 
: باƅتدرج ابتداء من اƅفئة اأوƅى Ƅاأتي Ɗ(0.8)ضيف اƊƅتيجة أي 

 . غير موافق تمامااإجابة تمثل 1.8 إƅى 1من 

 . غير موافق اإجابة تمثل 2.6 إƅى 1.81من 

 . محايداإجابة تمثل 3.4 إƅى 2.61من 

 . موافقاإجابة تمثل 4.2 إƅى 3.41من 

 . موافق تمامااإجابة تمثل 5 إƅى 4.21من 

مجƄس اإدارة  :المحور اأول 

 نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة  بالمحور اأول الخاص بمجƄس اإدارة: (11-3)الجدول رقم 

العبارات 

المؤشرات اإحصائية ااستجابات تƂررات 

% 
موافق 
محايد موافق تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

المتوسط 
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

 Ɖااتجا
  العام

لاجابات 

موافق  1.132 3.71 2 6 4 20 10ت  1

% 23.8 47.6 9.5 14.3 4.8 

موافق  0.612 4.33 - 1 - 25 16ت  2
تماما 

% 38.1 59.5 - 2.4 - 

موافق  0.773 4.19 - 1 6 19 16ت  3
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% 38.1 45.2 14.3 2.4 - 

موافق  1.011 3.62 2 2 14 16 8ت  4

% 19.0 38.1 33.3 4.8 4.8 

محايد  0.975 3.31 1 7 17 12 5ت  5

% 11.9 28.6 40.5 16.7 2.4 

موافق  0.997 3.93 1 3 7 18 13ت  6

% 31.0 42.9 16.7 7.1 2.4 

موافق  1.147 3.62 2 5 11 13 11ت  7

% 26.2 31.0 26.2 11.9 4.8 

محايد  1.071 3.21 1 10 17 7 7ت  8

% 16.7 16.7 40.5 23.8 2.4 

موافق  1.186 3.64 3 4 9 15 11ت  9

% 26.2 35.7 21.4 9.5 7.1 

موافق  1.070 3.69 1 6 8 17 10ت  10

% 23.8 40.5 19.0 14.3 2.4 

موافق  0.52082 3.7262المجموع الƄƂي  

 SPSS 17.0من إعداد اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج : المصدر

أعاƋ إƅى أن اتجاƍات عيƊة اƅدراسة في غاƅبƎا ايجابية وƍذا في  ( 11-3)تشير اأرقام في اƅجدول رقم
 وƍذƋ اƅقيمة  3.726ما يخص عبارات اƅمحور اأول اƅمتعƆق بمجƆس اإدارة ،حيث بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي اƆƄƅي 

وƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى  (4.2 إƅى 3.41)تقع ضمن اƅفئة اƅرابعة من فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين 
،اƅتي تؤƄد رضا غاƅبية أفراد عيƊة اƅمدروسة ، 0.5208درجة إجابة موافق باƊحراف معياري ƆƄي يقدر ب  

 3.31 اƅتي تمثل متوسطƎا اƅحسابي  عƆى اƅتواƅي 08 و 05 أفراد اƅعيƊة فيما يخص اƅعبارتين إجاباتباستثƊاء 
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وƍي اƅفئة  (3.4 إƅى 2.61)  وƍي قيم تقع ضمن اƅفئة اƅثاƅثة  من فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين3.21،
 عيƊة اƅدراسة ƅيست ƅديƎم أفراد يدل عƆى أن فإƊما محايد وƍذا ان دل عƆى شيئ إجابةاƅتي تشير إƅى درجة 

 اƅمتعƆقة ب توازن ƍيƄل مجƆس اإدارة و 08 ،05اƅدراية واƅمعƆومات اƄƅافية إبداء رأيƎم فيما يخص اƅعبارتين 
يمƄن أن ƊحƄم عƆى ƍاذين اƅعبارتين ،ويمƄن  وطبيعة اƅمديرين اƅمƄوƊين ƆƅجƊة اƅتدقيق واƅمراجع ،وƎƅذا ا

  وƍي اƅقيمة اƅتي تقع ضمن اƅفئة اƅخامسة من 4.33 متوسطƎا اƅحسابي يساوي 02ماحظة أن اƅعبارة رقم 
 موافق تماما،أي أن إجابةوƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة  (5 اƅى4.21)فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين 
عƆى أن مجƆس اإدارة يƆتزم باƅتشريعات واƅقواƊين، وعƆى اƅعموم ومن  جميع أفراد عيƊة اƅدراسة يتفقون تماما

 اƅمؤسسة محل اƅدراسة  تتوفر فيƌ إدارة ƆƅعيƊة اƅمدروسة يمƄن اƅقول أم مجƆس إجاباتخال ااتجاƋ اƅعام 
 .  قراراتƌاƄذ اƅشروط اƅمتمثƆة في ترƄيبتƌ ومسؤوƅياتƌ وأدوارƋ و

 نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة  بالمحور اأول الخاص بمجƄس اإدارة : (8-3)الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر
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  حوƂمة الشرƂات: المحور الثاني

 

الداخƄية تفعيل الرقابة : البعد اأول   

 

 المتعƄق بتفعيل الرقابة الداخƄية اأول أفراد عينة الدراسة حول البعد إجاباتنتائج  (:12-3 )الجدول رقم 

العبارات 

المؤشرات اإحصائية ااستجابات تƂررات 

% 
موافق 
محايد موافق تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

المتوسط 
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

 Ɖااتجا
  العام

لاجابات 

موافق  0.921 3.93 1 2 7 21 11ت  1

% 26.2 50.0 16.7 4.8 2.4 

موافق  0.993 3.45 2 4 14 17 5ت  2

% 11.9 40.5 33.3 9.5 4.8 

موافق  1.209 3.95 3 1 10 9 19ت  3

% 45.2 21.4 23.8 2.4 7.1 

موافق  0.976 4.21 1 2 4 15 20ت  4
تماما 

% 47.6 35.7 9.5 4.8 2.4 

موافق  0.894 4.07 1 2 3 23 13ت  5

% 31.0 54.8 7.1 4.8 2.4 

موافق  0.977 3.86 1 3 8 19 11ت  6

% 26.2 45.2 19.0 7.1 2.4 
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موافق  1.081 3.62 1 6 11 14 10ت  7

% 23.8 33.3 26.2 14.3 2.4 

موافق  0.70539 3.8707   

 SPSS 17.0    اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن : المصدر

  المتعƄق بتفعيل الرقابة الداخƄيةاأول أفراد عينة الدراسة حول البعد إجاباتنتائج  (:9-3 ) رقم شƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

أعاƋ إƅى أن اتجاƍات عيƊة اƅدراسة في غاƅبƎا ايجابية وƍذا في  (12-3)تشير اأرقام في اƅجدول رقم
ما يخص عبارات اƅبعد اأول اƅخاص بتفعيل اƅرقابة ضمن اƅمحور اأول اƅمتعƆق بحوƄمة اƅشرƄات، حيث بƆغ 

 وƍذƋ اƅقيمة  تقع ضمن اƅفئة اƅرابعة من فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين 3.870اƅمتوسط اƅحسابي اƆƄƅي 
، 0.7053 موافق باƊحراف معياري ƆƄي يقدر   ب  إجابةوƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة  (4.2 إƅى 3.41)

متوسطƎا اƅحسابي يساوي  (04اƅتي تؤƄد رضا غاƅبية أفراد اƅعيƊة اƅمدروسة، ويمƄن ماحظة أن اƅعبارة رقم 
( 5 اƅى4.21)  وƍي اƅقيمة اƅتي تقع ضمن اƅفئة اƅخامسة من فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين 4.33

عƆى أن مجƆس   موافق تماما،أي أن جميع أفراد عيƊة اƅدراسة يتفقون تماماإجابةوƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة 
أƍداف واضحة ƆƅشرƄة Ƅما يقوم بمتابعة مدى تحقق اأƍداف اƅمسطرة،   اإدارة اƅشرƄة محل اƅدراسة يقوم بتحديد
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 اƅشرƄة اƅمدروسة إدارة ƆƅعيƊة اƅمدروسة يمƄن اƅقول أن مجƆس إجاباتوعƆى اƅعموم ومن خال ااتجاƋ اƅعام 
 .  يمارس  اƅرقابة عƆى أƊشطة اƅشرƄة ومدى تقدم اƅشرƄة في تحقيق أƍدافƎا

حماية حقوق أصحاب المصالح في المؤسسة  : البعد الثاني 

تعƄق بحقوق أصحاب المصالح م أفراد عينة الدراسة حول البعد الثاني الإجابات نتائج ( :13-3)الجدول رقم 

العبارات 

المؤشرات اإحصائية ااستجابات تƂررات 

% 
موافق 
محايد موافق تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

المتوسط 
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

 Ɖااتجا
  العام

لاجابات 

موافق  0.881 3.83 1 3 5 26 7ت  1

% 16.7 61.9 11.9 7.1 2.4 

موافق  1.065 3.52 1 7 11 15 8ت  2

% 19.0 35.7 26.2 16.7 2.4 

موافق  0.898 3.79-  4 10 19 9ت  3

% 21.4 45.2 23.8 9.5  -

موافق  0.941 3.43 1 5 16 15 5ت  4

% 11.9 35.7 38.1 11.9 2.4 

موافق  0.989 3.60-  5 17 10 10ت  5

% 23.8 23.8 40.5 11.9  -

موافق  0.936 3.62-  6 11 18 7ت  6

% 16.7 42.9 26.2 14.3  -

موافق  0.994 3.52-  8 11 16 7ت  7
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% 16.7 38.1 26.2 19.0  - 

موافق  0.917 3.52 1 4 14 18 5 ت 8

% 11.9 42.9 33.3 9.5 2.4 

موافق  0.850 3.76-  4 9 22 7 ت 9

% 16.7 52.4 21.4 9.5  -

موافق  0.63808 3.6217   

 SPSS 17.0 اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن :  المصدر

تعƄق بحقوق أصحاب المصالح م أفراد عينة الدراسة حول البعد الثاني الإجابات نتائج ( :10-3) رقم الشƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

أعاƋ إƅى أن اتجاƍات عيƊة اƅدراسة جميعƎا  ايجابية وƍذا في  ( 13-3)تشير اأرقام في اƅجدول رقم
ما يخص عبارات اƅبعد اƅثاƊي اƅخاص  حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة  ضمن اƅمحور اأول 

 وƍذƋ اƅقيمة  تقع ضمن اƅفئة اƅرابعة من 3.621اƅمتعƆق بحوƄمة اƅشرƄات، حيث بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي اƆƄƅي 
 وƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة إجابة موافق باƊحراف  (4.2 إƅى 3.41)فئات سƆم ƅيƄارت اƅخماسي أي مابين 
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، اƅتي تؤƄد رضا غاƅبية أفراد اƅعيƊة اƅمدروسة Ɗقول أن إدارة اƅشرƄة 0.63808معياري ƆƄي يقدر ب  
 .تحترم حقوق أصحاب اƅمصاƅح وƍذا بƊاءا عƆى رأي جميع عيƊة اƅدراسة

 اإفصاح في المؤسسة والشفافية :البعد الثالث 

 واإفصاح بالشفافية أفراد عينة الدراسة حول البعد الثالث المتعƄق إجاباتنتائج : (14-3)الجدول رقم 

العبارات 

المؤشرات اإحصائية ااستجابات تƂررات 

% 
موافق 
محايد موافق تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

المتوسط 
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

 Ɖااتجا
  العام

لاجابات 

1 
موافق  0.962 3.95-  4 8 16 14ت 

% 33.3 38.1 19.0 9.5  -

2 
موافق  0.759 4.10-  1 7 21 13ت 

% 31.0 50.0 16.7 2.4  -

3 
موافق  0.867 3.93-  2 11 17 12ت 

% 28.6 40.5 26.2 4.8  -

4 
موافق  0.660 3.83-  2 7 29 4ت 

% 9.5 69.0 16.7 4.8  -

5 
موافق  0.774 3.71-  3 11 23 5ت 

% 11.9 54.8 26.2 7.1  -

موافق  0.56090 3.9048   

 SPSS 17.0 اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن : المصدر
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 واإفصاح بالشفافية أفراد عينة الدراسة حول البعد الثالث المتعƄق إجاباتنتائج : (11-3) رقم شƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EXCELبرƊامج   اعتمادا عƆى مخرجات اƅطاƅب إعداد من :المصدر

أعاƋ إƅى أن اتجاƍات عيƊة اƅدراسة جميعƎا ايجابية وƍذا في ما  (14-3)تشير اأرقام في اƅجدول رقم
يخص عبارات اƅبعد اƅثاƅث اƅخاص اإفصاح واƅشفافية في اƅشرƄة  ضمن اƅمحور اƅثاƊي اƅمتعƆق بحوƄمة 

 وƍذƋ اƅقيمة  تقع ضمن اƅفئة اƅرابعة من فئات سƆم ƅيƄارت 3.904اƅشرƄات، حيث بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي اƆƄƅي 
وƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة إجابة موافق باƊحراف معياري ƆƄي يقدر  (4.2 إƅى 3.41)اƅخماسي أي مابين 

، اƅتي تؤƄد رضا غاƅبية أفراد اƅعيƊة ا Ɗقول أن إدارة اƅشرƄة تƆتزم بقواعد ودعائم اإفصاح 0.5609ب  
 .واƅشفافية

 التحƄيل اإحصائي ااستدالي: ثانيا

إختبار اƅفرضيات بواسطة اƅمؤشرات اإحصائية حيث  تم اإعتماد عƆى معامل اإرتباط بيرسون و معامل 
 .تحديد إختبار ستودƊت Ɔƅفرضيات

 : إختبار الفرضية اأولى الرئيسية- 1

اختبار اƅفرضية اأوƅى   بين مجƆس اإدارة وتحسين حوƄمة اƅشرƄاتإحصائيةƊƍاك عاقة ذات داƅة 
 بين مجƆس اإدارة  وتحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات من إحصائيةواثبات وجود عاقة ذات داƅة اƅرئيسية 
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 معرفة درجة تأثير اƅمتغير اعدمƎا Ɗقوم باستخدام معامل ارتباط بيرسون ƅمعرفة طبيعة اƅعاقة واتجاƎƍا، وƄذ
: يوضحƌ اƅجدول أدƊاƋ اƅمستقل عƆى اƅمتغير اƅتابع وذƅك بحساب معامل اƅتحديد،وƍذا ما

مجƄس اإدارة وحوƂمة الشرƂات ل المؤشرات اإحصائية (: 15-3)الجدول رقم 

( Y)حوƂمة الشرƂات  المؤشرات اإحصائيةستقل مالمتغير ال

 مجƆس اإدارة

(X )

 0.683 معامل اارتباط

 0.466 معامل اƅتحديد

(t )  محسوبةƅ5.913 ا 

 0.000مستوى اƅداƅة 

 42حجم اƅعيƊة 

(t )  يةƅجدوƅا(t tab) د درجة حريةƊة 40  عƅ1.684 تساوي 0.05 ومستوى دا 

 SPSS 17.0 اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن : المصدر

، حيث 0.683أن معامل ارتباط بيرسون قوي وموجب و يساوي  Ɗ(3-15)احظ من خال اƅجدول رقم 
، وƊاحظ أن معامل اƅتحديد (Y) ، واƅمتغير اƅتابع (X)يدل عƆى وجود عاقة موجبة وقوية بين اƅمتغير اƅمستقل 

 حوƄمة اƅشرƄات يعود سببƌ إƅى  (Y) أي أن اƅتغير اƅحاصل في اƅمتغير اƅتابع % 46.6 أي 0.466يساوي 
 من اƅتغير اƅحاصل في %46.6 أي أن مجƆس اإدارة يفسر ما مقدارƋ %46.6 بƊسبة  (X)اƅمتغير اƅمستقل 

اƅمحسوبة  ( t)اƅمجدوƅة، ومƊ ƌƊاحظ أن ( t)اƅمحسوبة ب (t)حوƄمة اƅشرƄات، ويمƄن اختبار اƅفرضية بمقارƊة 
 عƊد 1.684اƅمجدوƅة  (t)، وƍي أƄبر من 5.913تساوي  ( 0.05أقل من ) 0.000عƊد مستوى داƅة جيد 

ومن خال اƊƅتائج اايجابية . ، مما يدل عƆى وجود عاقة ايجابية ذات داƅة إحصائية0.05مستوى داƅة 
Ɗقبل اƅفرضية أي وجود : اƅمجدوƅة ( t)اƅمحسوبة ب ƅ(t )معامل اارتباط ل بيرسون ومعامل اƅتحديد و مقارƊة 

 . بين مجƆس اإدارة وتحسن حوƄمة اƅشرƄاتإحصائيةعاقة ايجابية ذات داƅة 
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 بين مجƆس اإدارة وتفعيل اƅرقابة اƅداخƆية  إحصائيةƊƍاك عاقة ذات داƅة : اختبار الفرضية الثانية- 2

 الرقابة الداخƄية وتفعيلمجƄس اإدارة ل المؤشرات اإحصائية(: 16-3)الجدول رقم 

( y1)الرقابة الداخƄية  اإحصائياتستقل مالمتغير ال

 

 مجƆس اإدارة

(X )

 0.688  معامل اارتباط 

 0.473معامل اƅتحديد  

(t )  محسوبةƅ5.989ا 

 0.000مستوى اƅداƅة 

 42حجم اƅعيƊة 

(t )  يةƅجدوƅا(t tab) د درجة حريةƊة 40  عƅ1.684 تساوي 0.05 ومستوى دا 

 SPSS 17.0 اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن : المصدر

، حيث 0.688أن معامل ارتباط بيرسون قوي وموجب و يساوي  Ɗ(3-16)احظ من خال اƅجدول رقم 
يؤƄدƋ  معامل  ، وƍو ما(y1)، واƅمتغير اƅتابع (X)يدل عƆى وجود عاقة موجبة وقوية بين اƅمتغير اƅمستقل 

اƅجزئي من حوƄمة  (y1) أي أن اƅتغير اƅحاصل في اƅمتغير اƅتابع % 47.3 أي 0.473اƅتحديد اƅذي يساوي 
،وƍي عبارة عن Ɗسبة Ƅبيرة ومƎمة أي أن مجƆس %47.3 بƊسبة  (X)اƅشرƄات يعود سببƌ إƅى اƅمتغير اƅمستقل 

 Ƌية %47.3اإدارة يفسر ما مقدارƆداخƅرقابة اƅحاصل في اƅتغير اƅمن ا (y1) جزئيةƅفرضية اƅن اختبار اƄويم ،
أقل من ) 0.000اƅمحسوبة عƊد مستوى داƅة جيد  ( t)اƅمجدوƅة، ومƊ ƌƊاحظ أن ( t)اƅمحسوبة ب (t)بمقارƊة 
، مما يدل عƆى وجود 0.05 عƊد مستوى داƅة 1.684اƅمجدوƅة  (t)، وƍي أƄبر من 5.989تساوي  ( 0.05

ومن خال اƊƅتائج اايجابية ƅمعامل اارتباط ل بيرسون ومعامل اƅتحديد و . عاقة ايجابية ذات داƅة إحصائية
Ɗقبل اƅفرضية اƅجزئية أي وجود عاقة ايجابية ذات داƅة احصائية بين : اƅمجدوƅة (t)اƅمحسوبة ب ( t)مقارƊة 

 .مجƆس اإدارة وتعزيز اƅرقابة اƅداخƆية 
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 بين مجƆس اإدارة وحماية حقوق أصحاب إحصائيةƊƍاك عاقة ذات داƅة : اختبار الفرضية الثالثة-3
اƅمصاƅح 

وحماية حقوق أصحاب المصالح لمجƄس اإدارة  المؤشرات اإحصائية(: 17-3)الجدول رقم 

( y2)حقوق أصحاب المصالح  اإحصائيات المتغير المستقل 

 

 مجƆس اإدارة

(X )

 0.459  معامل اارتباط 

 0.211معامل اƅتحديد  

(t )  محسوبةƅ3.272ا 

 0.002مستوى اƅداƅة 

 42حجم اƅعيƊة 

(t )  يةƅجدوƅا(t tab) د درجة حريةƊة 40  عƅ1.684 تساوي 0.05 ومستوى دا 

 SPSS 17.0من إعداد اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج : المصدر

، 0.459أن معامل ارتباط بيرسون متوسط  وموجب و يساوي  Ɗ(3-17)احظ من خال اƅجدول رقم 
يؤƄدƋ   ، وƍو ما(y2)، واƅمتغير اƅتابع (X)حيث يدل عƆى وجود عاقة موجبة متوسطة بين اƅمتغير اƅمستقل 

اƅجزئي  من  (y2) أي أن اƅتغير اƅحاصل في اƅمتغير اƅتابع % 21.1 أي 0.211معامل اƅتحديد اƅذي يساوي
 فقط، وƍي عبارة عن Ɗسبة ضعيفة Ɗوعا 21.1% بƊسبة  (X)حوƄمة اƅشرƄات يعود سببƌ إƅى اƅمتغير اƅمستقل 

 Ƌس اإدارة يفسر ما مقدارƆح%21.1ما أي أن مجƅمصاƅحاصل في حماية حقوق أصحاب اƅتغير اƅمن ا (y2) ،
اƅمحسوبة عƊد  ( t)اƅمجدوƅة، ومƊ ƌƊاحظ أن ( t)اƅمحسوبة ب (t)ويمƄن اختبار ƍذƋ اƅفرضية اƅجزئية بمقارƊة 

 عƊد مستوى 1.684اƅمجدوƅة  (t)، وƍي أƄبر من 3.272تساوي  ( 0.05أقل من ) 0.002مستوى داƅة جيد 
ومن خال اƊƅتائج اايجابية ƅمعامل . ، مما يدل عƆى وجود عاقة ايجابية ذات داƅة إحصائية0.05داƅة 

Ɗقبل اƅفرضية اƅجزئية أي وجود : اƅمجدوƅة (t)اƅمحسوبة ب ( t) بيرسون ومعامل اƅتحديد و مقارƊة ـاارتباط ل
وƄƅن ضعيفة .  بين مجƆس اإدارة وحماية حقوق أصحاب اƅمصاƅحإحصائيةعاقة ايجابية متوسطة ذات داƅة 

 .Ɗوعا ما
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 Ɗƍاك عاقة ذات داƅة إحصائية بين مجƆس اإدارة ومستويات اإفصاح واƅشفافية  :اختبار الفرضية الرابعة- 4

واإفصاح والشفافية لمجƄس اإدارة   المؤشرات اإحصائية(: 18-3)الجدول رقم 

( y3)اإفصاح والشفافية  اإحصائيات المتغير المستقل 

 مجƆس اإدارة

(X )

 0.647  معامل اارتباط 

 0.418معامل اƅتحديد  

(t )  محسوبةƅ5.361ا 

 0.000مستوى اƅداƅة 

 42حجم اƅعيƊة 

( t )  يةƅجدوƅا(t tab) د درجة حريةƊة 40  عƅ1.684 تساوي 0.05 ومستوى دا 

 SPSS 17.0 اƅطاƅب استƊادا إƅى مخرجات برƊامج إعدادمن : المصدر

، حيث 0.647أن معامل ارتباط بيرسون قوي وموجب و يساوي  Ɗ(3-18)احظ من خال اƅجدول رقم 
يؤƄدƋ  معامل  ، وƍو ما(y3)، واƅمتغير اƅتابع (X)يدل عƆى وجود عاقة موجبة وقوية بين اƅمتغير اƅمستقل 

اƅجزئي من من  (y3) أي أن اƅتغير اƅحاصل في اƅمتغير اƅتابع 41.8 % أي 0.418اƅتحديد اƅذي يساوي 
وƍي Ɗسبة معتبرة ومƎمة أي أن  ،41.8 % بƊسبة  (X)حوƄمة اƅشرƄات يعود سببƌ إƅى اƅمتغير اƅمستقل 

 Ƌس اإدارة يفسر ما مقدارƆحاصل في % 41.8مجƅتغير اƅشفافية اإفصاح من اƅوا (y3) ن اختبارƄويم ،
اƅمحسوبة عƊد مستوى داƅة جيد  ( t)اƅمجدوƅة، ومƊ ƌƊاحظ أن ( t)اƅمحسوبة ب (t)اƅفرضية اƅجزئية بمقارƊة 

، مما 0.05 عƊد مستوى داƅة 1.684اƅمجدوƅة  (t)، وƍي أƄبر من 5.361تساوي  ( 0.05أقل من ) 0.000
ومن خال اƊƅتائج اايجابية ƅمعامل اارتباط ل بيرسون . يدل عƆى وجود عاقة ايجابية ذات داƅة إحصائية

Ɗقبل اƅفرضية اƅجزئية أي وجود عاقة ايجابية ذات : اƅمجدوƅة (t)اƅمحسوبة ب ( t)ومعامل اƅتحديد و مقارƊة 
 . واƅشفافيةاإفصاح بين مجƆس اإدارة وتعزيز إحصائيةداƅة 
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: خاصة الفصل 

إن اƅتغيرات اƎƅيƆƄية اƅتي مر بƎا مجمع سوƆƊغاز ساعدتƌ في وضع Ɗظام رقابي خاص بشƄل شرƄة  

 اƅتي Ǝƅا مجƆس إدارة خاص بƎا ƍذا ما مƄن اƅمجمع SDCتابعة ƌƅ وƍو حال شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز 

 مجموعة من اƅصاحيات اƅتي SDCاƅوقوف عƆى Ƅل ما يجري داخل اƅمجمع وƅقد أخذ مجƆس إدارة شرƄة 

. تمƌƊƄ من بسط سƆطتƌ عƆى اƅشرƄة، خدمة اƅمصاƅح وتƊفيذ سياسة اƅتوزيع ƆƅشرƄة اأم سوƆƊغاز

 وƅقد ƍدفت اƅدراسة اƅميداƊية بشƄل أساسي إƅى دراسة وتحƆيل دور مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية 

حوƄمة اƅشرƄات من خال تفعيل اƅرقابة اƅداخƆية وحماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح وƄذى تعزيز مستويات 

 ومن خال اƅدراسة واƅتحƆيل Ɗƅتائج ااستبيان ƄSDCل ƍذا من وجƎة Ɗظر إطارات شرƄة  .اإفصاح واƅشفافية

: يƆي ƊستƊتج ما

 مجƆس اإدارة يقوم إنتشير Ɗتائج ااستبيان باƊƅسبة ƅمحور مجƆس اإدارة وباتفاق غاƅبية اƅعيƊة اƅمدروسة - 

ƌمل وجƄى أƆع ƌامƎوم Ƌي،  أمابأدوارƊثاƅمحور اƆƅ سبةƊƅى أن باƅتائج اإستبيان إƊ ة تشيرƊعيƅبية اƅمدروسة غاƅا  

 Ɗƍاك تطبيق ƅبعض أبعاد حوƄمة اƅشرƄات اƅمتمثƆة في فعاƅية اƅرقابة اƅداخƆية واإفصاح أنيتفقون عƆى 

ماعدا بعد حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح ضعيف في اƅشرƄة وƍذا باتفاق إƅى حد Ƅبير بين أفراد ،  واƅشفافية

. عيƊة اƅدراسة

يثبتƌ ما وعƆى اƅعموم توصƊƆا إƅى اƊƍ ƌƊاك دور ƅمجƆس اإدارة في تحسين حوƄمة اƅشرƄات وƍذا 

. %46.6  أي 0.466معامل تحديد  و 0.683 معامل اارتباط اƅذي يساوي 
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خاتمــــــــــة  
 من خال دراستƊا ƍذƋ سعيƊا ƅإحاطة بموضوع حوƄمة اƅشرƄات باƅترƄيز عƆى دور مجƆس اادارة في 

تعزيز وتفعيل بعض أبعاد ومبادئ اƅحوƄمة واƅتي Ǝƅا مساƍمة فعاƅة في تعظيم قيمة اƅمؤسسة وƍذا من خال 
تطبيقƎا اƅسƆيم عن طريق ااستفادة من اأطراف اƅمعƊية بتطبيق مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات وباأخص مجƆس 

اإدارة، وƍذا باƅتعرف عƆى اإطار اƅعام ƅحوƄمة اƅشرƄات وتبيان اأطراف اƅمؤثرة عƆى اƅحوƄمة، وƄمحاوƅة مƊا 
، "دور مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات"ƅدراسة ƍذا اƅموضوع Ƅان عƊوان دراستƊا تحت عƊوان 

حيث تضمƊت دراستƊا ƆƅجاƊب اƊƅظري ƅحوƄمة اƅشرƄات في اƅفصل اأول في حين تضمن اƅفصل اƅثاƊي Ƅافة 
ار صحة باƅجواƊب اƅمتعƆقة بمجƆس اإدارة، باإضافة إƅى دراسة ميداƊية في اƅفصل اƅثاƅث من اجل اخت

. فرضيات اƅدراسة
:  ففي اƅجزء اƊƅظري حاوƊƅا اإƅمام بإشƄاƅية اƅبحث بتƊاوƊƅا فصƆين اثƊين Ƅما يƆي

اإطار اƅعام ƅحوƄمة اƅشرƄات، حيث حاوƊƅا في ƍذا اƅفصل اƅتطرق إƅى مختƆف جواƊب : الفصل اأول -
حوƄمة اƅشرƄات بداية من اأسباب اƅتي أدت إƅى ظƎورƍا وƄذا مختƆف اƅمفاƍيم واƅمبادئ اƅتي تقوم 
عƆيƎا حوƄمة اƅشرƄة وƄذا دور اƅمƊظمات اƅدوƅية في وضع مبادئ أساسية ƆƅحوƄمة ƅمساعدة اƅدول 

. عƆى تطبيقƎا، Ƅما قمƊا باƅتطرق إƅى اƅمحددات اأساسية وƄذا اأطراف اƅمعƊية بتطبيق مفƎوم اƅحوƄمة
عاقة مجƆس اإدارة بحوƄمة اƅشرƄات، حيث قمƊا في ƍذا اƅفصل باƅتطرق إƅى مختƆف : الفصل الثاني -

اƅجواƊب اƊƅظرية واƅعمƆية ƅمجƆس اإدارة ومƎامƌ ومسؤوƅياتƌ وƄذا طبيعة اأعضاء وƄيفية اختيارƍم 
وتعييƎƊم، Ƅما حاوƊƅا اƅتطرق إƅى بعض اƆƅجان اƅمƊبثقة من مجƆس اإدارة واƅتي بدورƍا تساعدƋ عƆى 
اƅقيام بدورƋ عƆى أƄمل وجƌ، وƅقد خصصƊا مبحث Ɔƅتطرق فيƆƅ ƌعاقة بين مجƆس اإدارة و حوƄمة 

 .اƅشرƄات

أما ƍذا اƅفصل فƎو خاص باƅدراسة اƅميداƊية من أجل تدارك أي Ɗقص قد يƆحق : الفصل الثالث -
بموضوعية اƅبحث، حيث قمƊا بتوزيع استمارة من أجل تحديد آراء عيƊة من إطارات وموظفي شرƄة 

، حيث قمƊا بتحƆيل Ɗتائج ااستبيان، واƅذي عƆى أساسƌ قمƊا SDCتوزيع اƎƄƅرباء واƅغاز Ɔƅوسط 
بصياغة فرضية رئيسية Ɔƅدراسة باإضافة إƅى ثاث فرضيات جزئية، اƅتي بعد اختبارƍا يمƄن تقديم 

 .مجموعة من اƊƅتائج وااقتراحات

: نتائج اختبار الفرضيات
ƅمجƆس اإدارة دور في تحسين فعاƅية حوƄمة " تتمثل في اƅفرضية اƅرئيسية Ɔƅدراسة وƍي: الفرضية اأولى -1

بحيث توصƊƆا إƅى أن ƅمجƆس اإدارة دور في تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات وذƅك ما يثبتƌ " اƅشرƄات
. 0.473 ، 0.688معامل اارتباط ومعامل اƅتحديد عƆى اƅتواƅي 

تتمثل في اƅفرضية اƅجزئية اأوƅى Ɔƅدراسة وƍي ƅمجƆس اإدارة دور في تفعيل اƅرقابة : الفرضية الثانية -2
اƅداخƆية، حيث توصƊƆا إƅى أن ƅمجƆس اإدارة دور في تفعيل اƅرقابة اƅداخƆية وƍو ما يثبتƌ معامل اارتباط 

 . عƊد مستوى داƅة مقبول0.473 ومعامل تحديد قدر ب 0.688اƅذي قدر ب 
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ƅمجƆس اإدارة دور حماية حقوق أصحاب "تتمثل في اƅفرضية اƅجزئية اƅثاƊية وƍي : الفرضية الثالثة -3
حيث توصƊƆا إƅى أن مجƆس اإدارة ƌƅ دور وƄƅن ضعيف وƍو ما يظƎرƋ معامل اارتباط " اƅمصاƅح
0.459 Ƌ0.211 ومعامل تحديد قدر. 

" تتمثل في فرضية جزئية اƅثاƅثة وƍي أن ƅمجƆس اإدارة دور في تعزيز اإفصاح واƅشفافية: الفرضية الرابعة -4
حيث توصƊƆا إƅى أن مجƆس اإدارة ƌƅ دور Ƅبير في اإفصاح واƅشفافية وƍذا ما يظƎرƋ معامل اارتباط 

 %41.8 أي  0.418 ومعامل تحديد يساوي 0.647اƅذي قدر ب 

: أهم نتائج الدراسة
بعد دراستƊا ƅمختƆف اƅجواƊب اƅمتعƆقة بƄل من حوƄمة اƅشرƄات ومجƆس اإدارة، وƄذا محاوƅة تبيان دور 
مجƆس اإدارة في تحسين فعاƅية حوƄمة اƅشرƄات، وبعد قيامƊا باƅدراسة واƅتحƆيل أراء إطارات وموظفي اƅشرƄة 

: توصƊƆا إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية (SDC )محل اƅدراسة، شرƄة توزيع اƎƄƅرباء واƅغاز
تمثل حوƄمة اƅشرƄات مجموع اƅقواƊين واƅقواعد واƅمعايير اƅتي تحدد اƅعاقة بين إدارة اƅشرƄة من Ɗاحية -

. وحمƆة اأسƎم وأصحاب اƅمصاƅح من جƎة أخرى
مجƆس اإدارة ƍو اƅمسئول اأول عن حوƄمة اƅشرƄة من خال تفعيل اƅرقابة اƅداخƆية، وتعزيز - 

. اإفصاح واƅشفافية
في حين توصƊƆا إƅى أن مجƆس اإدارة اƅشرƄة اƅمدروسة ƌƅ دور ضعيف في حماية حقوق أصحاب 

. اƅمصاƅح
: أهم ااقتراحات

 من اجل تجسيد اƅدور اƅفعƆي واƅرقابي ƅمجƆس اإدارة عƆى اƅشرƄات ابد من اأخذ بعين 
. ااعتبارمجموعة من ااقتراحات 

ومن Ɗƍا يقدم اƅطاƅب اƅباحث مجموعة من ااقتراحات  اƅتي من شأƎƊا اƅمساƍمة في تفعيل دور مجƆس 
: اإدارة Ƅآƅية ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات إذ ابد من

ضرورة ااƅتزام بتوصيات اƎƅيئات واƅمƊظمات اƅدوƅية في مجال اƅحوƄمة فيما يخص Ƅيفية اختيار  -
. اƅخ...أعضاء مجƆس اإدارة وƄذا مدة عضويتƎم واƅصاحيات اƅممƊوحة Ǝƅم

ضرورة عقد دورات تدريبية وتƄويƊية متخصصة باƊƅسبة ƅأعضاء واƅمديرين في اƅمستوى اأعƆى وƍذا  -
. فيما يخص مƎام مجƆس اإدارة وحƄومة اƅشرƄات

. إƊشاء معاƍد متخصصة ƅتدريب وتƄوين اƅمديرين في اƅجزائر -
ضرورة مواƄبة اƅتطورات اƅحاصƆة في بيئة اأعمال، ضمن مƊاƍج اƅتعƆيم اƅعاƅي وƍذا فيما يخص  -

. حوƄمة اƅشرƄات
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: أفاق البحث
 ƅقد تƊاوƊƅا في بحثƊا ƍذا دور مجƆس اإدارة من خال ترƄيبتƌ، قراراتƌ، مƎامƌ في تحسين فعاƅية حوƄمة 
اƅشرƄات، مع تبيان دور مجƆس اإدارة ƄƄل باإضافة إƅى اƅمجاات اƅتي يساƍم بƎا في تطبيق حوƄمة 
: اƅشرƄات واقتصر بحثƊا عƆى دراسة وتحƆيل أراء إطارات وموظفين ƎƆƄم إداريين فقط، ƅذا Ɗقترح   ما يƆي

دراسة تأثير Ƅل جزء من خصائص مجƆس اإدارة عƆى حدا وأثرƋ عƆى Ƅل عƊصر من عƊاصر اƅحوƄمة  -
. عƆى حدا

-  ƌى أساس خصائصƆع ƌس اإدارة بتجزئتƆى مجƆات عƄشرƅمة اƄصر من حوƊل عƄ قياس تأثير
(ƌامƎم ،ƌقرارات ،ƌيبتƄتر). 
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عــــــــــــة المراجــــــــــــقائم  

 :  قائمة المراجع بالغة العربية  (1

 مطƆك اƅدوري زƄريا ، عƆي صاƅح أحمد ، إدارة اƅتمƄين واقتصاديات اƅثقة في  مƊظمات أعمال     -1
 . 2009اأƅفية اƅثاƅثة، دار اƅيازوري اƅعƆمية ƊƆƅشر واƅتوزيع ، عمان، اأردن، 

،  (دراسة مقارƊة)حمد مصطفى سƆيمان، دور حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي واإداري ،   م-2
   . 2009،اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية ، مصر

أبو بƄر ساƅم، مداخƆة بعƊوان دور اƅحوƄمة اƅمحاسبية في تعزيز اأداء اƅماƅي، اƅمؤتمر  اƅدوƅي اأول  -3
حول اƅمحاسبة واƅمراجعة في ظل بيئة اأعمال اƅدوƅية ، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير،جامعة 

 2012. ديسمبر05، 04اƅمسيƆة، اƅجزائر، يومي 
 عبد اƅحميد بن اƅشيخ اƅحسين، تحƆيل اƅمƊظمات، دار بƎاء اƅدين ƊƆƅشر واƅتوزيع، قسƊطيƊة، اƅجزائر، -4

2008 . 
 سعاد شدري معمر، دور اƅمراجعة اƅداخƆية اƅماƅية في تقييم اأداء في اƅمؤسسة ااقتصادية رساƅة -5

(. 2009- 2008)ماجستير ، في عƆوم اƅتسيير فرع ماƅية اƅمؤسسة، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،اƅجزائر، 
 Ƅاترين Ƅƅوتشا ƆƍبƆيƊغ وآخرون، غرس حوƄمة اƅشرƄات في ااقتصاديات اƊƅامية ، واƅصاعدة، حوƄمة -6

 .2003اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، غرفة اƅتجارة واشƊطن،
 عمر عƆي عبد اƅصمد، دور اƅمراجعة اƅداخƆية في تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات ، رساƅة ماجستير في عƆوم -7

 .2009-2008اƅتسيير تخصص ماƅية ومحاسبة،جامعة حسيبة بن بوعƆي، اƅمدية،اƅجزائر، 
 فاتح غاب، تطور دور وظيفة اƅتدقيق في مجال حوƄمة اƅشرƄات ƅتجسيد مبادئ ومعايير اƅتƊمية -8

اƅمستدامة، رساƅة ماجستير تخصص إدارة اأعمال اإستراتيجية ƆƅتƊمية اƅمستدامة ،جامعة فرحات 
 .2011عباس،سطيف، اƅجزائر،

 .2007 سعيد عƆي اƅراشدي، اإدارة باƅشفافية، دار ƊƄوز اƅمعرفة ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن، -9
 اƅطيب داودي ، عبد اƅرزاق بن اƅزاوي، أƍمية اƅحوƄمة في تفعيل اƅرقابة عƆى شرƄات اƅتأمين -10

 .2012 مارس24اƅجزائر اƅعدد - بسƄرة- اƅتعاوƊي، مقال بمجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد خيضر
بعشوري Ɗوال، مداخƆة بعƊوان دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق جودة اƅمعƆومات  جمعة، ƍوام -11

، جامعة اƅعربي بن (واقع، رƍاƊات، أفاق)اƅمحاسبية ، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول اƅحوƄمة اƅمحاسبية Ɔƅمؤسسة 
. 2010 ديسمبر08-07يومي  مƎيدي، أم اƅبواقي، اƅجزائر،

حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، ترجمة سمير جون سƆفيان جين روجرز، Ƅوشتا ƆƍبƆيƊج،  -12
. بدون سƊة Ɗشر غرفة اƅتجارة واشƊطن ، Ƅ( Cipe)رم، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة
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سوƅيفان، اƅدƅيل اƅسابع ƅحوƄمة اƅشرƄات، اƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄات، غرفة اƅتجارة . جون د -13
 .، بدون سƊة ƊشرواشƊطن مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، بااشتراك مع مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية

مقال بمجƆة جامعة دمشق ... فيصل محمود اƅشواورة، قواعد اƅحوƄمة وتقييم دورƍا في مƄافحة اƅفساد -14
 .2009، اƅعدد اƅثاƊي، Ɔƅ25عƆوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق، سوريا،اƅمجƆد 

 زيƊب حوري، دور Ɗظام اƅمعƆومات اƅمحاسبية في دعم اƅحوƄمة، مداخƆة ضمن اƅمƆتقى اƅوطƊي حول  -15
، جامعة اƅعربي بن مƎيدي أم اƅبواقي،اƅجزائر، يومي  (واقع، رƍاƊات، أفاق )اƅحوƄمة اƅمحاسبية Ɔƅمؤسسة 

. 2010 ديسمبر 07-08
 تامر سعيد خƆيل دبابƊة، اƅعاقة بين صافي مƄاسب وخسائر اƅقيمة اƅعادƅة غير اƅمحققة واƅعوائد -16

اƅسوقية أسƎم اƅبƊوك اƅتجارية اأردƊية في ظل اƅحاƄمية اƅمؤسسية، مذƄرة ماجستير في اƅمحاسبة ƆƄية 
. (جوان )2009ق اأوسط Ɔƅدراسات اƅعƆيا، عمان ،اأردن ،حزيران راأعمال، جامعة اƅش

 مƎا محمود رمزي ريحاوي، شرƄات اƅمساƍمة مابين اƅحوƄمة واƅقواƊين واƅتعƆيمات، مقال بمجƆة جامعة -17
. 01،2008، اƅعدد 24دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق سوريا، اƅمجƆد 

 ماجد إسماعيل أبو حمام، أثر تطبيق قواعد اƅحوƄمة عƆى اإفصاح اƅمحاسبي وجودة اƅتقارير اƅماƅية ، -18
 .2009مذƄرة ماجستير  تخصص ماجستير وتمويل، اƅجامعة اإسامية غزة، فƆسطين، 

رشادات تحقيق اإصاح، مƊشورات مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، أوت -19  .Ɗ 2008صائح وا 
 اƅحوƄمة دƅيل عمل ƅإصاح اƅماƅي واƅمؤسسي ، مقال بمجƆة اƅعƆوم،  صادق راشد اƅشمري-20

 .2008(ماي)أيار (17)ااقتصادية، جامعة بغداد، اƅعراق، اƅعدد اƅسابع عشر 
 زايد مراد، ترغيƊي صبريƊة، مداخƆة بعƊوان اƅبعد ااستراتيجي ƅحوƄمة اƅشرƄات، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول -21

حوƄمة اƅشرƄات Ƅأƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري ، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة 
 .2012ي ما07 -06بسƄرة،اƅجزائر، يومي 

اƅمفاƍيم، اƅمبادئ، اƅتجارب، تطبيقات اƅحوƄمة في  )طارق عبد اƅعال حماد، حوƄمة اƅشرƄات -22
 .2005، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، مصر، (اƅمصارف

بن تومي سارة، فوضيƆي سمية، مداخƆة بعƊوان دور اƅتدقيق اƅداخƆي في إطار حوƄمة اƅشرƄات  -23
اƅمؤتمر اƅدوƅي اأول حول اƅمحاسبة واƅمراجعة في ظل بيئة اأعمال اƅدوƅية، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية جامعة 

 .2012 ديسمبر 05، 04اƅمسيƆة،اƅجزائر، يومي 
 شعابƊية، مداخƆة بعƊوان اƊƅظام اƅماƅي اƅمحاسبي Ƅأحد  أƍم متطƆبات حوƄمة د أحسين عثماƊي وسعا-24

 عƆى بورصة اƅجزائر، اƅمƆتقى اƅوطƊي  حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅأƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي وأثرƋاƅشرƄات 
 .2012 ماي 07، 06واإداري، جامعة بسƄرة ،اƅجزائر،يومي  

 فيروز شين، Ɗوال شين، مداخƆة بعƊوان دور أƅيات اƅحوƄمة في تعزيز اƅمسؤوƅية ااجتماعية ƆƅمƊظمة، -25
اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري ، جامعة محمد خيضر 

 .2012 ماي 07-06بسƄرة،اƅجزائر، يومي 
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قواعد إدارة اƅشرƄات تصبح سعيا دوƅيا، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة،  شƎيرة عبد اƅشƎيد، -26
   .2001سبتمبر 

 حمزة عبد اƅوƍاب، أƍمية اإفصاح اƅماƅي في اƅوقاية من جرائم اƅبورصة وموقف اƅمشرع اƅجزائري -27
.   2013،فيفري (29)مƌƊ، مقال بمجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد خيضر بسƄرة، اƅعدد اƅتاسع واƅعشرون

 مبادئ مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية بشأن حوƄمة اƅشرƄات، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة -28
2004. 

 إبراƍيم إسحاق Ɗسمان، دورة إدارات اƅمراجعة اƅداخƆية في تفعيل مبادئ اƅحوƄمة، رساƅة ماجستير في -29
. 2009اƅمحاسبة واƅتمويل، اƅجامعة اإسامية ،غزة ، فƆسطين، 

 عاء فرحان طاƅب، إيمان شيحان اƅمشƎداƊي، اƅحوƄمة اƅمؤسسية واأداء اƅماƅي ااستراتيجي -30
 .2011نƆƅمصارف، دار صفاء ƊƆƅشر واƅتوزيع، عما

 فƄري عبد اƅغƊي محمد جودة، مدى تطبيق مبادئ اƅحوƄمة اƅمؤسسية في اƅمصارف اƅفƆسطيƊية وفقا -31
ƅمبادئ مƊظمة اƅتعاون ااقتصادي واƅتƊمية ومبادئ ƅجƊة بازل Ɔƅرقابة اƅمصرفية رساƅة ماجستير، اƅجامعة 

 .2008فƆسطين ، .اإسامية ، غزة ،
،اƅدار اƅجامعية، (اƅمفاƍيم ، اƅمبادئ،اƅتجارب، اƅمتطƆبات) طارق عبد اƅعال حماد، حوƄمة اƅشرƄات -32

 .2007اƅطبعة اƅثاƊية ، اإسƊƄدرية،
دور حوƄمة اƊƅظام اƅمصرفي في اƅحد من اأزمات اƅماƅية واƅمصرفية،رساƅة  بادن عبد اƅقادر، -33

/ 2007ماجستيرفي عƆوم اƅتسيير تخصص ماƅية ومحاسبة، جامعة حسيبة بن بوعƆي، اƅشƆف، اƅجزائر، 
2008. 

رايس مبروك وآخرون، مداخƆة بعƊوان اƅحوƄمة اƅمصرفية Ƅآƅية ƅمواجƎة اƅفساد اإداري مع اإشارة إƅى  -34
 Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري ، جامعة بسƄرة Ƅآƅيةحاƅة اƅجزائر، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات 

 .2012 ماي07- 06،اƅجزائر،يومي 
 ومتطƆبات تحقيق III وII عبد اƅقادر بريش، مقال بعƊوان إدارة اƅمخاطر اƅمصرفية وفقا ƅمقررات بازل -35

ااستقرار اƅماƅي واƅمصرفي اƅعاƅمي مابعد اأزمة اƅماƅية اƅعاƅمية ، مجƆة اƅعƆوم اإƊساƊية، جامعة محمد 
 .2013 ، فيفري 29خيضر بسƄرة، اƅجزائر، اƅعدد 

دادن عبد اƅغƊي و سعيدة تƆي، مداخƆة بعƊوان فعاƅية اƅحوƄمة ودورƍا في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي  -36
، جامعة واإداري Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي Ƅآƅيةواإداري، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات 

 .2012 ماي07-06بسƄرة،اƅجزائر، يومي 
 جوƊاثان تشارƎƄام، إرشادات أعضاء مجاƅس إدارة اƅبƊوك، اƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄات ترجمة -37

. مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، بدون سƊة Ɗشر
 مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية (تجارب وحƆول ) تشجيع حوƄمة اƅشرƄات في اƅشرط اأوسط وشمال افريقيا-38

 .2011 اƅخاصة واƅمƊتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅشرƄات، فبراير شباط
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 ماريك ƍيسيل، مجاƅس إدارة اƅشرƄات اƅرقابة من خال اƅتمثيل، حوƄمة اƅشرƄات في اƅقرن اƅحادي -39
. واƅعشرين، اƅفصل اƅخامس، مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة

 .2007 عدƊان بن حيدر بن درويش، حوƄمة اƅشرƄات ودور مجƆس اإدارة، اتحاد اƅمصارف اƅعربية -40
 أشرف حƊا مخائيل، تدقيق اƅحسابات اƅداخƆي وأطرافƌ في إطار مƊظومة حوƄمة اƅشرƄات ، مداخƆة -41

 22،23،24ضمن اƅمؤتمر اƅعربي اأول اƅتدقيق اƅداخƆي في إطار حوƄمة اƅشرƄات، اƅقاƍرة، مصر،أيام 
 .2005 ،سبتمبر

اإدارة   ، دƅيل تأسيس أساƅيب ممارسة سƆطة245،246مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة، ص ص -42
 . 2002، اƅرشيدة في ااقتصاديات اƊƅامية واƅصاعدة واƅمتحوƅة، مارس

محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجاƅس اإدارة واƅمديرين اƅتƊفذيين ،اƅدار  -43
 .2008اƅجامعية، اإسƊƄدرية ، مصر،

، مؤسسة اƅتمويل 2008 مسح حوƄمة اƅشرƄات واƅبƊوك اƅمدرجة في اƅشرق اأوسط وشمال إفريقيا -44
 .2008اƅدوƅية ومعƎد حوƄمة اƅشرƄات، تشجيع  حوƄمة اƅشرƄات في اƅشرق اأوسط، 

 .2011 حوƄمة اƅشرƄات،اتحاد اƅشرƄات ااستثمارية،  مƄتبة أفاق، بدون بƆد Ɗشر، سبتمبر، -45
 عوض بن سامة اƅرحيƆي، ƅجان اƅمراجعة Ƅأحد دعائم حوƄمة اƅشرƄات، حاƅة اƅسعودية، مقال بمجƆة -46

 .2008جامعة اƅمƆك عبد اƅعزيز ƅاقتصاد واإدارة، اƅسعودية، 
 أحمد حسين دحدوح ، دور ƅجان اƅمراجعة في تحسين Ƅفاية Ɗظم اƅرقابة اƅداخƆية وفعاƅيتƎا في -47

 .2008اƅعدد اأول، - 24اƅشرƄات، مقال بمجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، سوريا،اƅمجƆد 
 مراد سƄاك، فارس ƍباش، مداخƆة بعƊوان دور اƅتدقيق اƅجتماعي في إطار اƅحوƄمة اƅمسؤوƅة اجتماعيا -48

في ظل ااƊفتاح اƅخارجي، اƅمƆتقى اƅعƆمي اƅدوƅي حول اأزمة اƅماƅية وااقتصادية اƅدوƅية واƅحوƄمة اƅعاƅمية، 
 .2009  أƄتوبر ƆƄ20-21ية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير جامعة سطيف،اƅجزائر، يومي 

 سعيد سƆيمان، ƅجان اƅتدقيق ودورƍا في اƅرقابة، جمعية اƅمجمع اƅعربي Ɔƅمحاسبين اƅقاƊوƊيين،عضو -49
. ااتحاد اƅدوƅي Ɔƅمحاسبين، اأردن، بدون تاريخ Ɗشر

 حسين عبد اƅجƆيل أل غزوي، حوƄمة اƅشرƄات وأثرƍا عƆى مستوى اإفصاح في اƅمعƆومات -50
 .2010اƅمحاسبية، رساƅة ماجستير ، ƆƄية اإدارة وااقتصاد، اأƄاديمية اƅعربية في اƅدƊمارك، 

 :قائمة المراجع بالغة اأجنبية( 2
51- gérard charreaux vers une théorie de gouvernance des entreprises , 

université de boumgogne. dijon. France. mai 2006 . 
52- pierre. Yves gomez.la théorie de couts de transation  institut francais de 

gouvernement des entreprises. El lyon.france. 

53- the committe of the financial aspects of corporate grovernance. London 

December 1992. 
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54- zulkifli hasan corporate governance , western and islamic perspectives 

internation revien of business ressarch papers .melbourne, australia,  vol 5 N01. 

january 2009 

55- mimouni yassine,  le dévlo prement des ME et la bonne gouvernance, these 

magistere engouvernance d’entreprises, université abou- bakr belkaid- telemcen 

2011- 2012. 

56- OECD , principles of corporate governance، paris، 2004  

57- OECD , principles of corporate  governance center for national private 

entreprise published by orrgangent wth the OECD .paris.2004. 

58- Principale for corporate governance in kenya and a sample code best 

practice for corporate governance   prepared by : private sector initiative for 

corporate governance - nairobi. Kenya. 

59- corporate governance trends, the center for  international privte enterprise 

winter 2005. 

60- International finance, corporation, indicative independent director definition 

translated by cipe, 10 septombre 2003. 

61- makhfi amine et brouba athmed elhadj intervention intitulée : examen 
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 ϲϤϠόϟ΍ ثΤΒϟ΍ و ϲϟΎόϟ΍ ϢϴϠόΘϟ΍ Γέ΍ίو

ήπϴخ ΪϤΤϣ ΔόϣΎج - ΓήϜسΑ

ϠϋوΘϟ΍ ϡسΘϟ΍ ήϴϴجΔϳέΎ وكϠόϟ΍ ΔϴϠو΍ ϡاقΘصΔϳΩΎ و

ΔϳΩΎصΘاق΍ ϡوϠόϟ΍ Ϣصص                       قسΨت :ΕΎكήشϟ΍ ΔϤو حوك ΔϴϟΎϣ 

 

ϲόϣΎجϟ΍ ϢوسϤϟ΍:2012/2013 

                                                                         

استمارΓ الΤΒث 
ΪόΑته وΎكήΑ و ϰϟΈόه ت ΔϤحέ و ϢϜϴϠϋ ϡساϟ΍ ....

      ϡوϠόϟ΍ ϲف ήΘسΎϤϟ΍ ΓΩΎϬش ϞϴϨϟ اΎϤϜΘس΍ ϚϟΫو ϲϤϠϋ ثΤΑ ίΎجϧ΍ νήغϟ 

 ϰϠϋ فήόΘϟ΍ Ϟأج Ϧϣ ΓέΎϤΘاس΍ ϩάه ϢϜϳΪϳأ ϦϴΑ ϊأض ΔϳΩΎصΘاق΍ هΒعϠϳ ϱάالدور ال

Εالشركا ΔكمϮΣ  Ϟعيϔت ϲف ΓارΩس اإϠΠم* .  Ρوأϱ ΕΎϣوϠόϤϟ΍ ΔفΎك ϥأΑ ΎϤϠϋ ϢϜρ

، ςϘف ϲϤϠόϟ΍ ثΤΒϟ΍ νήغϟ ا· ϡΪΨΘتس Ϧϟ ΎϬϴϠϋ ϝصوΤϟ΍ ϢΘϴس ϲΘϟ΍  ϢϜϨϣ جوέأ ϯάϟ

 ΎΒسΎϨϣ هϧوήت Ύϣ ϖوف ΎϬϴف ΓΩέ΍وϟ΍ ΔϠΌأس΍ ϰϠϋ ΔΑΎاج΍، ϩάه ΞئΎΘϧ ΔΤص ϥأ ϢϠόϟ΍ ϊϣ

ϢϜΘΑΎج· ΔΤص ϰϠϋ ΓήϴΒك ΔجέΪΑ ΪϤΘόت ΓέΎϤΘاس΍ .

Νέأ ήϴأخ΍ ϲووفήϳΪϘΘϟ΍ و ϡ΍ήΘاح΍ ϖئΎف ϲϨϣ ΍وϠΒϘو ت ΎϨόϣ ϢϜϧوΎόت  .

ΐالτاهر : الτال ϱالعمار
 

 
 
 
*ϲϨόت ΕΎكήشϟ΍ ΔϤف  حوكΪϬΑ ΔϳΩΎصΘاق΍ ΔسسΆϤϟ΍ Ϟخ΍Ω ϖΒτت ϲΘϟ΍ ΕΎϴϟا΍ و Ϧϴϧ΍وϘϟ΍ و Ε΍ء΍ήاج΍ ωوϤجϣ

ΔسسΆϤϟ΍ ϲف ΔΤϠصϤϟ΍ Ε΍Ϋ ف΍ήρأ΍ ϊϴϤج ϕوϘح ΔϳΎϤو ح ϥΎϤو ض Ύϳέ΍Ω΍و ΎϴϟΎϣ ΔسسΆϤϟ΍ ء΍Ω΍ ϦϴسΤت. 

 Ϣه ΔسسΆϤϟ΍ ϲف ΔΤϠصϤϟ΍ ΏΎΤص΍: و ϊϤΘجϤϟ΍، ϥوΩέوϤϟ΍، ϦئΎΑΰϟ΍، ϝΎϤόϟ΍ ، ϙوϨΒϟ΍ ϥوϨئ΍Ϊϟ΍، ϥوϤهΎسϤϟ΍
ΔϟوΪϟ΍.....خϟ΍ 



  -- 

ϝسم  اأوϘال :Δالشخصي ΕماϮϠالمع  

 Δϣاόϟ΍ ϊوض ϢϜϨϣ جوήϧ( x) ΐسΎϨϤϟ΍ ϊΑήϤϟ΍ ϲف :
 

   

    أنثى                                      ذ₫ر:                        الΠنس- 1
     

 

2 -Δϳالعمر ΔΌϔ30- 20:             ال                       ΔϨ40-31 س  ΔϨس  

   
                      41-50ΔϨسنة فما فوق51                       س  

 

3 -ΔميϠالع Δالدرج         :  

€يسانس                          أقل من €يسانس                                 

  
ماجستير                             مهندس دو€ة                                   

ΎϨه ΎهΩΪح ΔϘΑΎسϟ΍ ήϴغ ϯήأخ ΕΎجέΩ ϝΎح ϲف                            .   ...............:
         

4 -ϲمϠالتخصص الع:  

  تسيير ا€موارد ا€بشرية               ما€ية و محاسبة                              

 

              تخصصات أخرى                         تسويق                                    

ΎϨصص هΨΘϟ΍ ΩΪح ϯήأخ ΕΎصصΨت ϝΎح ϲف                   . .................... :  
5 -ϲϔيυϮال ϯϮالمست:  

إدارة تنفيذية                            إدارة ع₭يا                                     

                             
   موظف                            عامل                                 

                          
6 -Δالمؤسس ϲف ΓرΒالخ ΕاϮسن:  

 

10 إ€ى 5من                           سنوات5أقل من                              

 

  فما فوق16من                          15 إ€ى 11من                              



  -- 

.حوƂمة الشرƂاتتحسين   في اإدارةمدى مساهمة مجƄس :القسم الثاني  

ϝر اأوϮΤس   :المƄاإدارة   مج(يبته،طبيعة اأعضاء،قراراته، مسؤولياتهƂتر)   

رقم 
موافق اأسئƄة  السؤال

غير محايد موافق  تماما
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

1  ήϳΪϤϟ΍و Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ سϴئέ ΐصϨϣ ϦϴΑ Ϟفص ϙΎϨه
άϴϔϨΘϟ΍ϱ(  directeur exécutif) 

     

2  ΔϤψϨϤϟ΍ Ϧϴϧ΍وϘϟ΍و ΕΎόϳήشΘϟΎΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡΰΘϠϳ
  ωΎτϘϟ Δكήشϟ΍ هϴϟ· ϲϤΘϨت ϱάϟ΍

     

3  Δϣίاϟ΍ Ε΍ήΒΨϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ءΎπϋأ ξόΑ ϲف ήف΍وΘت
 ΔϴΒسΎΤϤϟ΍و ΔϴϟΎϤϟ΍ Ϣئ΍وϘϟ΍ ϢϬϔϟ

     

4  ϖϴقΪΘϟ΍ ΔϨجϠك Γέ΍Ωإ΍ سϠجϤϟ ΔόΑΎت  ΔصصΨΘϣ ϥΎجϟ Ϊتوج
έأجو΍ ΔϨجϟو ΕΎϨϴϴόΘϟ΍و ...

     

5   ϦϴΑ سϠجϤϟ΍ ϞϜϴه ϲف ϥί΍تو ϙΎϨه
 ϦϴϳάϴϔϨت ήϴغϟ΍و ϦϴϳάϴϔϨΘϟ΍ ϦϳήϳΪϤϟ΍ 

     

6  ΔϴϤϴψϨت Ϧϴϧ΍ئح وقو΍وϟ έ΍ΪصΈΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ
 Δϳέ΍Ωإ΍ ΕΎسέΎϤϤϠϟ

     

7  αΎأس ϰϠϋ ϦϴϳάϴϔϨΘϟ΍ ϦϳήϳΪϤϟ΍ ϦϴϴόΘΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ
 ΔϴϨϬϤϟ΍ ΓءΎϔϜϟ΍صص وΨΘϟ΍

     

8  ϦϴϳάϴϔϨΘϟ΍ ήϴغϟ΍ ϦϳήϳΪϤϟ΍ Ϧϣ ϖϴقΪΘϟ΍ ΔϨجϟ ءΎπϋأ ϊϴϤج     

9  ΔΤϠصϣ ϡΪΨوت ΔϴϋوضوϤϟΎΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ئح΍وϟ ίΎΘϤت
  Δكήشϟ΍

     

΍ ΩΪϋاجΨϤϟ΍ ΕΎϋΎϤΘصصΨϳ ϲΘϟ΍ Δصصϣ ΎϬجϠس  10
 ΔحήΘϘϤϟ΍ ΕΎϔϠϤϟ΍ ΔفΎك Δس΍έΪϟ ΔϴفΎك Γέ΍Ωا΍

     

 
 

 ϲر الثانϮΤالم :  Εالشركا ΔكمϮΣ
 ϝعد اأوΒال : ΔيϠالداخ Δالرقاب Ϟعيϔت  

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

 اأسئƄة
رقم 
 السؤال

     
 Δكήشϟ΍ ΔϤحوك ΔϴϟΎόف ΔόΑΎΘϤΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳء΍ήو·ج 

 Ε΍ήϴغΘϟ΍ Δϣίاϟ΍ 
11 

     
 ϰϠϋ تΔϴϤϨ ثΎϘفΔ أخاق΍ ϦϳήϳΪϤϟ΍ ϦϴΑ Δϴإϣ ϞϤόϳΓέ΍ΩجϠس 

ΔكήشϟΎΑ ϦϴϔوظϤϟ΍و 
12 

     ΔسΎϴس ΔكήشϟΎΑ Ϊتوج ΔΑوΘϜϣ  ϊتشج ϲأخاق΍ ϙوϠسϠϟ 13 



  -- 

ΎϬΑ ϡ΍ΰΘϟا΍ ϡΪϋ ΔΒقΎόϣو ΎϬΑ ϡ΍ΰΘϟا΍(code éthique)  

     

 ϟإش΍ήف ΪϳΪΤΘΑ أه΍Ϊف و΍ض΍ ΔΤإϘϳ  Γέ΍Ωوϣ ϡجϠس
Δكήشϟ΍ وϤϧ ϡΪϘت ΔΒق΍ήϣو 

 

14 

     
 ΔϴϟΎϤϟ΍ ΕΎϧΎϴΒϟ΍و ΔϴΒسΎΤϤϟ΍ ΕΎسΎϴسϟ΍ ΔفΎك ϲف ήψϨϟ΍

Δόج΍ήϤϟ΍ ΔϨجϟ Δτس΍وΑ (adudit) 
15 

     
 Δكήشϟ΍ Δϴجϴت΍ήΘه ·سϴوتوج Δόج΍ήϤΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ

ήρΎΨϤϟ΍ ΔسΎϴوس ϞϤόϟ΍ ςτوخ 
16 

      ϙوϠس ςΒπΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ  ϡΎϬϣو ϦϳήϳΪϤϟ΍ 17 

 
 ϲعد الثانΒال :΢المصال ΏاΤأص ϕϮϘΣ ΔϳماΣ  )تمعΠالزبائن،الم،ϙϮنΒال،ϝالعما....( 

 

رقم 
موافق  اأسئƄة السؤال

غير  محايد موافق تماما
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

18  ΐصΎϨϣ ϖϠو خ ϞϤόϟ΍ έ΍ήϘΘس΍ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ήϬسϳ
 ΓΪϳΪج Ϟشغ

     

19  ΔسسΆϤϟ΍ Ϟخ΍Ω ΔϠϤΘΤϤϟ΍ ΕΎϋ΍ΰϨϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ΐق΍ήϳ     
20  ήϴوفΘϟ  Ϧϴϧ΍ئح وقو΍وϟ έ΍Ϊص΍ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ήϬسϳ

  ϦϴϣΪΨΘسϤϟ΍ ΔفΎϜϟ ΔϤائϣ ϞϤϋ وفήظ
     

21 
 

 ϢϬوقϘΤΑ حϟΎصϤϟ΍ ΏΎΤأص ϡاϋΈΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ
ϦئΎΑί ،Ϧϴϔوظϣ ضح΍وو ϲفΎك ϞϜشΑ ϢϬتΎΒج΍خ   ..ووϟ΍

     

Ϙϳوϣ ϡجϠس ΍إϤϟΎΑ Γέ΍ΩصΩΎقϰϠϋ Δ قΕ΍έ΍ή تسϤح ΎτϋΎΑء   22
 ϢϬوقϘح ϙΎϬΘϧ΍ ϝΎح ϲح فϟΎصϤϟ΍ ΏΎΤأص ΕΎπϳوόت

     
 

23  ΔسسΆϤϟ΍ ΔϨρ΍وϣ ϝΎجϣ ϲف Ε΍έΩΎΒϤΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϢهΎسϳ
 ΔΌϴΒϟ΍ ΔϳΎϤوح(entreprise citoyenne)  

 

     

24  ϊϣ ϞϣΎόΘϠϟ ء΍έΪϤϠϟ ϦϳوϜوت ΕΎΒϳέΪت Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ήوفϳ
 Ϟπأف ΔϘϳήτΑ حϟΎصϤϟ΍ ΏΎΤأص

 

     

25 ϞϴΜϤت Ϧح أحسϟΎصϤϟ΍ ΏΎΤأص Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ءΎπϋأ ϞΜϤϳ 
(Actionnaires travailleurs….) 

     

26  ϞϜش ϲف Ε΍έ΍ήق έ΍Ϊص΍ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϞϤόϳ
 ϦئΎΑΰϠϟ ΓΪϳ΍ΰΘϤϟ΍ ΕΎϴجΎΤϟ΍ ΔϴΒϠΘϟ ΓΪϳΪج Ε΍έΎϤΜΘس΍

     

 
 
 
 



  -- 

 
ϲعد الثانΒز: الϳتعز  Δافيϔو الش Ρاإفصا

 

رقم 
موافق اأسئƄة  السؤال

غير محايد موافق  تماما
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

27  ϞϜشΑ Δكήشϟ΍  ΞئΎΘϧ Ϧϋ ΡΎإفصΎΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϡوϘϳ
 ΐسΎϨϤϟ΍ Ζوقϟ΍ ϲضح وف΍و

     

28  ΔϴΒسΎΤϤϟ΍و ΔϴϟΎϤϟ΍ Ϣئ΍وϘϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ΔϴϠϤϋ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϊشجϳ
 ΎϴϟوΩ هΑ ϝوϤόϤϟ΍ ΔΒسΎΤϤϟ΍ ϡΎψϧ ϖوف

(Système comptable financier .scf) 

     

29 ϞϘΘسϣ ΕΎΑΎحس ϊج΍ήϤΑ Γέ΍Ωإ΍ سϠجϣ ϦϴόΘسϳ(CAC)  
 ϲϋوضوϤϟ΍ ϲجέΎΨϟ΍ ϖϴقΪΘϟ΍ ΔحΎإت

     

30  ϢسΘϳ ϞϜشΑ ΔϴϟΎϤϟ΍ ΎϬتΎϣ΍ΰΘϟا Δكήشϟ΍ ίΎجϧ΍ سϠجϤϟ΍ ϦϤπϳ
 ΔϴفΎϔشϟ΍و ΔϴϠϋΎϔϟΎΑ

     

 

31 

 

 ΎΑإفصϤϟ΍ ςτΨϟ΍ Ϧϋ ΡΎس΍ ΔϴϠΒϘΘإϘϳ Γέ΍Ωوϣ ϡجϠس 
 ϕήρو ΔϴϠϴشغΘϟ΍و  Δكήشϟ΍ ϞϳوϤت

     

 
 

 

 
 

.                                                            شϜرا عϰϠ اهتمامϜم وتعاونϜم معنا
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  الخاصΔ بالدراسΔ الميدانيSPSS 17.0ΔمخرجاΕ برنامج 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.910 31 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,692 10 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.728 5 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.852 9 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.824 7 

  

 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

1 X
a
 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : Y1 

 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\taher\Desktop\tAHAR09-05-2013.sav 
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Corrélations 

  X Y1 Y2 Y3 

X Corrélation de Pearson 1 ,688
**
 ,459

**
 ,647

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,000 

N 42 42 42 42 

Y1 Corrélation de Pearson ,688
**
 1 ,653

**
 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

Y2 Corrélation de Pearson ,459
**
 ,653

**
 1 ,400

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000  ,009 

N 42 42 42 42 

Y3 Corrélation de Pearson ,647
**
 ,611

**
 ,400

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,009  

N 42 42 42 42 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

  X Y 

X Corrélation de Pearson 1 ,683
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 42 42 

Y Corrélation de Pearson ,683
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 42 42 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 
REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA   
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Régression 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

1 X
a
 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : Y1 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,688
a
 ,473 ,460 ,51856 

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 9,644 1 9,644 35,866 ,000
a
 

Résidu 10,756 40 ,269   

Total 20,400 41    

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

b. Variable dépendante : Y1 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés  

A Erreur standard Bêta t Sig. 

1 (Constante) ,401 ,585  ,685 ,497 

X ,931 ,155 ,688 5,989 ,000 

a. Variable dépendante : Y1 

 
 
REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA   
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT Y2   /METHOD=ENTER X. 
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Régression 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\taher\Desktop\tAHAR09-05-2013.sav 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

1 X
a
 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : Y2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,459
a
 ,211 ,191 ,57377 

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 3,524 1 3,524 10,705 ,002
a
 

Résidu 13,168 40 ,329   

Total 16,693 41    

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

b. Variable dépendante : Y2 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés  

A Erreur standard Bêta t Sig. 

1 (Constante) 1,524 ,647  2,355 ,024 

X ,563 ,172 ,459 3,272 ,002 

a. Variable dépendante : Y2 
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Régression 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

1 X
a
 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : Y3 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,647
a
 ,418 ,404 ,43317 

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 5,393 1 5,393 28,743 ,000
a
 

Résidu 7,506 40 ,188   

Total 12,899 41    

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

b. Variable dépendante : Y3 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés  

A Erreur standard Bêta t Sig. 

1 (Constante) 1,310 ,489  2,681 ,011 

X ,696 ,130 ,647 5,361 ,000 

a. Variable dépendante : Y3 

 
 
REGRESSION   /MISSING LISTWISE   /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA   
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)   /NOORIGIN   /DEPENDENT Y   /METHOD=ENTER X. 
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Régression 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\ 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

1 X
a
 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : Y 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,683
a
 ,466 ,453 ,40465 

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 5,725 1 5,725 34,964 ,000
a
 

Résidu 6,550 40 ,164   

Total 12,275 41    

a. Valeurs prédites : (constantes), X 

b. Variable dépendante : Y 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés  

A Erreur standard Bêta t Sig. 

1 (Constante) 1,099 ,456  2,407 ,021 

X ,717 ,121 ,683 5,913 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 


