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  كلمة شكر
  ستعينأبسم االله الرحمن الرحيم وبه  

  

 والمرسـلين، الأنبيـاء خـاتم علـى وأسـلم وأصـلي عونـه، وحسـن نعمـه علـى وأشـكره تعـالى االله أحمـد     

 .عليه وسلامه ربي صلوات

 قبولـه حسـن علـى ،بـوهزة محمـد الـدكتور الأسـتاذ الفاضـل الأسـتاذ إلى الجزيـل بالشـكر أتقـدم     

 .فبارك االله فيه .طيلة فترة البحث والتوجيه النصح لنا وتقديمه ،العمل هذا على الإشراف

إثـراء هـذا  مناقشـة ام علـى قبـولهمأعضـاء اللجنـة الكـر  إلى والشـكر بالتحيـة أتوجـه أن يفـوتني لا كمـا

  .بملاحظاēم القيمة العمل

  

  

  

 .بعدُ  ومن قبلُ  من الله والحمد



 
 

  مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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ــــد   :تمهيـ

في ظل الأوضاع العالمية الراهنة التي تتنامى فيها اتجاهات العولمة الاقتصادية، وتتزايد فيها معدلات النمو الاقتصادي وحدة      
المنظمة الاقتصـادية في موقـف صـعب يتطلـب منهـا تحسـين أدائهـا مـن المسـتويات العاديـة إلى المسـتويات العاليـة المنافسة، أصبحت 

ولا . في السـوق والاسـتمراربغرض ضمان البقاء  ،والمتميزة، من خلال التنمية المستدامة لمختلف مواردهـا البشرية الإقتصادية والبيئية
ضــمن إدارة العلاقـة بـين المؤسســة والأطـراف الفــاعلين معهـا đــدف تحقيـق مســتويات الأداء يتـأتى هـذا إلا عــن طريـق وجــود آليـة، ت

ولعل من بين أهم هذه الآليات . الإجتماعيالمطلوبة في شتى المستويات، سواء ما تعلق بالجانب الاقتصادي منه أو الجانب البيئي و 
  . ما يعرف بحوكمة الشركات

، نتيجة ازدياد الدور المؤثر الـذي تؤديـه ةالإجتماعيتلعبه حوكمة الشركات في الحياة الاقتصادية و ولقد ازدادت أهمية الدور الذي 
ونتيجة . شركات المساهمة في اĐالات الإقتصادية للمجتمعات، حيث أخد هذا الدور الصيغة التصاعدية والمؤثرة في ظل تيار العولمة

ارة في إدارة العلاقة بين المؤسسة والأطراف الفاعلين معها، وهذا لضمان التنسيق الجيد لتعاظم هذا الدور برز الأثر الكبير Đالس الإد
  .لهذه العلاقة بين الفئات ذات الصلة بالمؤسسة

إن مجلس الإدارة يهدف بالدرجة الأولى إلى ضمان المساهمين المتعاملين مع المؤسسة، أن الأصول الـتي قـاموا بتوفيرهـا للمؤسسـة 
الهم يستخدم ع والهدر لهذه الأصول، بل أن رأسمبغرض تحقيق الأهداف، كما يضمن لهم عدم الضيا  ةؤ كفبطريقة   يجري استخدامها

وهذا ما يؤدي بدوره إلى زيادة قيمة المؤسسة والرفاهية لبقية الأطراف ذات المصلحة المتعاملة . لتحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة
دارة ينبغي أن يعمل على منع التهاون الإداري، والتركيز علـى اهتمـام المـديرين علـى تحسـين كما أن الدور الإشرافي Đلس الإ. معها

حيث أن الرقابة على الأداء يضمن الوصول  ؛أداء المؤسسة، وكذا ضمان استبدال المديرين والمسيرين الذين يخفقون في أداء عملهم
  . الأطراف ذات المصلحة متطلباتادة إشباع إلى المستويات المطلوبة منه، وبالتالي تخفيض التكاليف وزي

الإشــراف المسـتقل، ويــبرز مـن خــلال ēيئــة : يمكـن Đلــس الإدارة أن يـؤثر علــى أداء المؤسســة مـن خــلال ثـلاث جوانــب؛ الأول
يزهم، وكذا تغيير أفضل المتاح من المديرين والإشراف عليهم وتحفمن المؤسسة للقيام بالمنافسة الفعالة عن طريق اختيار مجالس الإدارة 

الإدارات إذا اقتضى الأمر ذلك، وهذا من شأنه أن يخلق الثقة بين مجالس الإدارة والمساهمين بالدرجة الأولى، وبالتالي زيادة الأربـاح 
رة الـتي لا القدرة على التنافس، ويتمثل دور مجلس الإدارة في إبعـاد واسـتبدال الإدا: أما الجانب الثاني .والوصول إلى الأداء المطلوب

أمـا الجانـب الثالـث، فهـو وضـع الإسـتراتيجية، حيـث يتمثـل دور  .تحقق مستويات الأداء المطلوبـة، وهـذا لتحسـين القـدرة التنافسـية
. مجلس الإدارة في وضع خطة العمل وتكوين الإستراتيجية، وهذا ما يتطلب منها فهم تام بالأعمال الرئيسة للمؤسسة وكيفية ترابطها
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الإدارة بوضع جدول عمل يساعدها في المراجعة الدورية والمنتظمة للإستراتيجية، ومنه إذا تمكـن مجلـس إدارة المؤسسـة  وتقوم مجالس
من التحكم في هذه الجوانب وتسييرها بطريقة فعالة، فإن ذلك يؤدي إلى التحكم في الأداء وقيادته نحو المسار المطلوب، والرفع من 

إلى  ، من النظرة التقليدية القائمة على التركيز على الأداء الاقتصادي عين الاعتبار تغير النظرة للأداء، أخدا بفعالية تحقيق الأهداف
  .يوالبيئ الإجتماعيالنظرة الحديثة القائمة على الجمع بين الأداء الاقتصادي و 

الجزائريـة تعـاني مـن مشـاكل كبـيرة في النتـائج المحققـة خاصـة الاقتصـادية منهـا، وهـذا راجـع إلى عـدة أسـباب؛ ولعـل  شركاتإن ال
ضعف تطبيق آليات الحوكمة ومبادئها، وغياب الدور الفعال الذي يجـب أن تلعبـه مجـالس الإدارة في الإشـراف والرقابـة علـى : منها

وجه الأداء نحو التي من شأĔا أن ت، و واتخاذ التدابير والإجراءات التصحيحيةإلى مراكز الخلل نتائج الأداء المحققة، وتقييمها للوصول 
 ةالإجتماعيوكذا تحسينه والأخذ بعين الاعتبار الجوانب غير الاقتصادية في الأداء، ونقصد đا الجوانب البيئية و  .الأهداف الموضوعة

 .التي تشكل إلى جانب الأداء الاقتصادي ما يعرف بالأداء الشامل للمؤسسة

 

  :إشكالية الدراسة
بتحقيق مستويات أداء عاليـة لضـمان البقـاء والاسـتمرارية، خاصـة في ظـل الظـروف الراهنـة  شركاتبسبب تزايد اهتمام ال

لا الأمـر الـذي . التكيـف معهـا شـركاتالمتميزة بتزايد حدة المنافسة واتساع حجمها وتعقـد البيئـة، هـذا مـا يحـتم علـى هـذه ال
ل الإمكانات المتاحـة، وكـذا تقيـيم الأداء المحقـق الأهداف في ظوتوجيه يكون إلا بوجود مجلس إدارة فعال قادر على صياغة 

حيث أن الأداء لم يعد يقتصر علـى جانبـه الاقتصـادي فقـط، بـل يتعـدى إلى جوانـب أخـرى . للوصول إلى الأهداف المرجوة
. ةالإجتماعيـــذات أهميــة تشـــكل إلى جانـــب الأداء الاقتصـــادي مـــا يعـــرف بـــالأداء الشـــامل، والـــذي يجمـــع الجوانـــب البيئيـــة و 

بالتالي فمجلس الإدارة له الدور الكبير في الإشـراف والرقابـة علـى تقيـيم الأداء الشـامل للمؤسسـة مـن خـلال المهـام المنوطـة و 
، كمـا أن نمــط الإدارة الجديـد الـذي يعتمــده اĐلـس يمكــن جميـع الأطـراف مــن الرقابـة والمسـاهمة في اتخــاذ القـرارات، الأمــر إليـه

  .بالتالي تحقيق مستويات عالية من الأداءالذي يرفع من جودة القرارات و 

الـتي ) SPA(المسـاهمة  شـركاتص بالـذكر نخـ، تمتلـك هـي الأخـرى مجـالس إدارة و شـركاتالجزائرية كغيرهـا مـن ال شركاتوال
تسعى إلى تحقيق مسـتويات عاليـة مـن الأداء، وهـذا لتحقيـق رغبـات الأطـراف ذات المصـلحة، وهـذا بـدوره يـؤدي إلى تحقيـق 

ومن هنا تبرز العلاقة بين مجالس الإدارة والأداء وذلك من خلال الدور الفعال الذي تلعبه هذه . العامة للمؤسسةالأهداف 
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ــــــــــــــك   .اĐــــــــــــــالس في تقيــــــــــــــيم الأداء وتحســــــــــــــينه، وهــــــــــــــذا باســــــــــــــتخدام أدوات ومنهجيــــــــــــــات معينــــــــــــــة تســــــــــــــاعدها في ذل
  :وفي هذا السياق، فإن إشكالية بحثنا تتمحور حول السؤال الرئيس التالي

  ؟في تقييم الأداء الشامل  محل الدراسة المساهمة الجزائرية شركاتما مدى فعالية مجالس إدارة  

  :ويندرج تحت هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية
 المساهمة الجزائرية محل الدراسة لمبادئ الحوكمة؟ شركات مجالس إدارة ما مدى تطبيق -

 ؟محل الدراسة لمبادئ الحوكمة الجزائرية المساهمة إدارة شركاتهيكلة ومهام مجالس  ةطابقما مستوى م -

 ؟البيئيو  الإجتماعيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء  ما مدى اهتمام مجالس إدارة شركات -

  المساهمة الجزائرية محل الدراسة؟ ل المعتمدة من قبل مجالس إدارة شركاتمعايير تقييم الأداء الشامهي ما  -

  
  :فرضيات الدراسة

  :للسؤال الرئيس والأسئلة الفرعية وضعنا الفرضيات التالية، والتي تمثل إجابات مؤقتة

  : الفرضية الرئيسة

في  مــعحيــث تج ،تقيــيم الأداء الشــاملب مــا تعلــقفي محــل الدراســة المســاهمة الجزائريــة شــركاتالس إدارة Đــفعاليــة  توجــد  
  .والبيئي الإجتماعيالأداء الاقتصادي، معايير بين  التقييم

  :الفرضيات الفرعية
 الأعمـال بيئـة، وهـذا تماشـيا مـع متغـيرات مبـادئ الحوكمـة محـل الدراسـة المساهمة الجزائريـة شركات مجالس إدارة قتطب -

  محليا ودوليا؛

 يتعـدىحيـث ، الإداريـة مجالسـهامثاليـة في تركيبـة ومهـام نمذجـة علـى  المسـاهمة الجزائريـة محـل الدراسـة شـركات تعتمد -
 ؛د هذه النمذجة من مبادئ الحوكمة وقوانين شركات المساهمةموتست ،الجانب الإشرافي والرقابي هادور 

 الاقتصادي؛بتقييم الأداء المساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتēتم مجالس إدارة   -

 ؛الإجتماعيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء  شركاتēتم مجالس إدارة  -

 ؛البيئي المساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء شركاتēتم مجالس إدارة  -

 .وغير المالية الماليةالمعايير  لىعتقييم الأداء الشامل  عندالمساهمة الجزائرية  شركاتمجالس إدارة  تعتمد -
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  :  دراسةأهداف ال
   ēـا مـع الضوء على مفهوم حوكمة الشـركات تسليطإلى  دراسةدف الēا وتطورهـا، وكـذلك اسـتعراض أهـم آلياēنشـأ ،

 اĔــأكمــا . دعــائم تحقيــق هـذا المفهــوم بــرزأباعتبارهـا  ؛في الرقابــة علــى تقيــيم الأداء علــى دور مجـالس الإدارة الوقـوف والتركيــز
ē المسـتعملة في القيـاس والمعـايير لمؤسسـة وكيفيـة قياسـه وتقييمـه، وكـذا أهـم الأدوات الشـامل ل داءالأإلى معرفة عناصـر دف

 فيالجزائريـة  شركاتفي ال ة هذه اĐالسمدى فعالي وكذا ،الشركةمجالس الإدارة في  تركيبة ومهام والتقييم، بالإضافة إلى معرفة
  .الإقتراحات بشأĔاالأداء، والوصول إلى النتائج وتحليلها ومحاولة إبداء هذا تقييم 

  

  :دراسةأهمية ال
تكتسي الدراسة أهمية كبرى كوĔا تعالج موضوعا من مواضيع الإدارة وحوكمة الشركات، كما جاءت للوقوف على حـال 

دور هـذه اĐــالس في الرقابـة والإشــراف علـى تقيــيم الأداء الشــامل  قيــاس لتحديـدالمسـاهمة الجزائريــة، وبا شــركاتمجـالس إدارة 
  : ، كما تكتسي أهمية تتمثل فيشركاتلل

 المستوى الإستراتيجي؛ وأسواء على المستوى التنظيمي  شركاتمجالس الإدارة في المعرفة مهام  -
 المساهمة الجزائرية، من حيث تكوينها وكذا أنشطتها؛ شركاتالتعرف على واقع مجالس إدارة  -
 بتقييمها، والأدوات التي تستعملها في التقييم؛ المساهمة الجزائرية شركاتالتعرف على جوانب الأداء التي تقوم  -
 المساهمة الجزائرية فيما يخص الأدوار الموكلة إليها؛ شركاتمجالس إدارة تقييم  -
 .المساهمة الجزائرية في تقييم الأداء الشامل، والوقوف على النتائج شركاتمجالس إدارة  منهجيةتقييم  -
  

 :الدراسة موضوع اختيار أسباب
  ؛إدارة الأعمال صميم في تدخل التي المواضيع من يعتبر حيث المتبع، التخصص طبيعة مع الموضوع تماشي -
الجزائريـة بالـدور البـالغ Đـالس الإدارة وعـن كيفيـة تشـكيلها، بالإضـافة إلى  شركاتال من كثيرفي   وعيقلة  وجود -

 ؛فيها تطبيق مبادئ الحوكمة ممارسات ضعف
  الدراسة؛ موضوع حول مشتتة علمية مادة جمع محاولة -
  .المتخصصة المواضيع هذه مثل في مراجع إلى تفتقر التي الجامعية المكتبة إثراء -
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  :  منهج الدراسة
 الوصـفي، المـنهج اخترنا ،عدمها من المتبناة الفرضيات صحة وإثبات ثالبح إشكالية نع للإجابة :الجزء النظري  

 للوصول وتحليلها الحقائق هذه تفسير محاولة مع ،معين موقف أو ظاهرة عن والبيانات الحقائق جمع إلى يهدف الذيو 
، وذلـك بالاعتمـاد علـى العديـد مـن الكتـب العربيـة الدراسـة موضـوع الظـاهرة أو الموقـف بشـأن قتراحـاتالإ إبـداء إلى

 .والأجنبية والدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث

 مــنهج، وذلــك بالاعتمــاد علــى المســاهمة الجزائريــة شــركاتعلــى مجموعــة مــن  النظريــة الدراســة إســقاط :التطبيقــيالجــزء  
  .لجمع البيانات ومعالجتها علمية ، وكذا الاستعانة بأدواتدراسة حالة

  

 :أدوات الدراسة
  :على الأدوات والمصادر التالية سنحاول الاعتماد ،بدراستنا هذهمن أجل القيام     

بــاللغتين العربيــة الــتي تناولــت الموضــوع، المراجــع و وذلــك مــن خــلال الإطــلاع علــى مختلــف الكتــب : المســح المكتبــي -
 ، وكـــذالكترونيـــةالإلفـــات المكتـــب و وال علـــى اĐـــلات المتخصصـــة ســـنعتمدكمـــا  والأجنبيــة المتاحـــة علـــى مســـتوى المكتبـــات؛

  .لدولية، التي تناولت جوانب من الموضوععلى الملتقيات الوطنية وا سنطلعكما  .الدراسات السابقة

وأعضــاء مجــالس  شــركاتال مســئوليبلات الشخصــية مــع ابالعديــد مــن المقــالقيــام  ســنحاول: المقــابلات الشخصــية -
  .وفهم أفضل للموضوع ا، لضمان تشخيص دقيق لهوفهمها ليهاعلك بغرض جمع المعلومات والإطلاع ، وذإدارēا
محـل الدراسـة، حيـث  شـركاتمـن ال البيانـاتسنحاول الاستعانة بالاستمارة كأداة رئيسـة لجمـع  :الأدوات الإحصائية -

ومن ثم إدخـال النتـائج أو إجابـات الاسـتمارة في الـبرامج . هتكون أسئلة الاستمارة متوافقة مع الموضوع، ومبوبة بشكل يخدم
  .النتائجمن أجل تحليلها والوصول إلى ،  )SPSS(الإحصائية المتخصصة 

  

  :الدراسةمحتوى 
الأول الـذي يعتــبر فصـلا تمهيـديا، ويتنــاول  الفصـل :فصـول خمســةالبحـث إلى قسـم ن ،الإشـكالية المطروحــة نللإجابـة عـ 
حــول حوكمـة الشـركات، مــن حيـث أسـباب الظهـور، النشــأة، والأهميـة وكـذا أهــم المبـادئ الـتي يرتكــز  اومفاهيميـ انظريـ اإطـار 

، وكــذا الشــركةأمــا الفصــل الثــاني فنتطــرق فيــه  إلى مفــاهيم حــول مجلــس الإدارة والمهــام الــتي يقــوم đــا في . عليهــا هــذا المفهــوم
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للفصـل الثالـث، فنتطـرق فيـه إلى مفـاهيم حـول الأداء وتقيـيم أمـا بالنسـبة . أسباب ظهوره وتطوره ليصبح يؤدي الدور الحـالي
 الأداء، وكـذا منهجيـة تقيـيم هـذا الأخـير، وإلى الأدوات المسـتعملة والـتي تسـاعد علـى تقيـيم الأداء سـواء التقليديـة منهـا أو

يقـوم بـه مجلـس الإدارة في الرقابـة ؛ كما نتنـاول فيـه أيضـا الـدور الـذي اء الشاملالأد إلىإلى عوامل الانتقال  بالإضافة الحديثة
ومجالس الإدارة بالجوانـب غـير الاقتصـادية لـلأداء،  شركات، وكذلك مدى إهتمام هذه الالشامل والإشراف على تقيم الأداء

وبالنسـبة للفصـل الرابـع والـذي يتمثـل في الدراسـة الميدانيـة، حيـث سـنقوم بإسـقاط الدراسـة . ةالإجتماعيأي الجوانب البيئية و 
المساهمة الجزائريـة، وذلـك بالاعتمـاد علـى مـنهج دراسـة حالـة، حيـث سـنختار مجموعـة مـن  شركاتنظرية على مجموعة من ال
والفصل الخامس . ائية لجمع وتفريغ وتحليل النتائجبالطرق الإحصائية المعتمدة، كما سنعتمد على الأدوات الإحص شركاتال

  .وذكر جملة من الاقتراحات حيال ذلك يلالذي سنعرض فيه النتائج المتوصل إليها بالتفص

  : دراسات سابقة
1. Dezae et al ،"ــة، "شــركات المســاهمة العامــة أداء تحســين تحكــم الإدارة فــي ، الولايــات المتحــدة الأمريكي

2003. 

مبـادئ  ضـوء في شـركاتلمعرفـة مـدى تحكـم مجـالس الإدارة في أداء ال اتصـالات أمريكيـة شـركتي الدراسـة هـذه تناولـت

  :يلي ما الدراسة نتائج أهم ، ومنالحوكمة

حوكمة الشركات تعمل على تحسين إدارة الشركتين، من خلال مساعدة المديرين ومجلس الإدارة على وضع إستراتيجية  - 
 سليمة؛

 التأكد من أن نظم الرواتب يعكس الأداء المحقق؛ - 

 .وتحسن من مستوى الأداءحوكمة الشركات تعمل على جذب الاستثمارات، والتي من شأĔا أن ترفع  - 

2. Philippe Moyart ، "المسـاهمة الفرنسـية شـركاتأداء  حسينمجلس الإدارة والإشراف العملي على ت" ،
 .2007فرنسا، 

الصـناعات الغذائيـة  شـركاتللمبادئ على عينة من  تطبيقه وآلية مجلس الإدارة فلسفة أهمية إظهار الدراسة استهدفت  
وكذا   ،فيها العاملون الأفراد مشتركة يفهمها عمليات إلى المؤسسة إستراتيجية في تحويل مساهمته كيفية تبيان مع ،في فرنسا

إجراءات، والقيام بتنفيذ قرارات من شأĔا تحسين  صياغة خلال منالدور الذي يقوم به في الإشراف على عملية التحسين 
  :منها نتائج عدة إلى الدراسة توصلت وقد .أداء الشركات
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مجلــــس الإدارة إلى تحقيــــق الأهـــداف الموضــــوعة علــــى مختلــــف المســـتويات، ســــواء الإســــتراتيجية أو التنفيذيــــة يســـعى  - 
 والعملية؛

 يؤدي الإشراف المباشر Đلس الإدارة إلى الرفع والتحسين من الأداء؛ - 

 .الفاعلينصعوبة الإشراف من قبل القائمين عليه، بسبب غياب الثقافة وانعدام الثقة بين الإدارة والأطراف  - 

 .2008 الأردن،، "دور مجالس الإدارة في نشر ثقافة التقييم والإفصاح المالي" فاتح علي الساقلي،  .3

فيمـا يخـص  ،المصـرفية الأردنيـة شـركاتĐـالس الإدارة في بعـض ال انتقاديـة تحليليـة دراسـة إجـراء الدراسـة اسـتهدفت  
 حتى ،الضعف نقاط بتلافي الكفيلة الحلول اقتراح ثم ومن .الثقافة القائمة على الشفافية والإفصاح المالي عند تقييم الأداء

  :ومن النتائج المتوصل إليها. الأعمال منظمات في Đلس الإدارة القيام بالدور المنوط إليه بكفاءة يمكن

 مع المساهمين يؤدي إلى قيام نظام قوي لحوكمة الشركات؛في التعامل إتباع معايير الشفافية  - 

 يجنب الوقوع في الأزمات الدورية في الجهاز المصرفي؛ إتباع معايير الشفافية - 

ــــلاس ، بمــــا يضــــمن عــــدو ضــــياع الحقــــوق والبــــدء  -  ــــاع الخطــــوات الســــليمة والعادلــــة في حــــالات الإف يســــاعد في إتب
 .بالأولويات

 .2009، السعودية، "الإدارة في شركات المساهمة بين الماضي والحاضرمجالس "، محمد الباه سلطان .4

المملكـة العربيـة السـعودية مبـادئ الحوكمـة، وبالضـبط مـا تعلـق المحليـة في  الفنـادق تطبيـق مـدى علـى ،الدراسـة ركـزت   
 الدراسـة خلصـت وقـد .شـركاتبمجالس الإدارة، حيث ركزت كذلك علـى تطـور الـدور الـذي تقـوم بـه اĐـالس في تسـيير ال

، حيـث كـان في الماضـي لا يتجـاوز كونـه مجلـس شـكلي ذو شركاتالتطور الكبير الذي عرفته مجالس الإدارة في تسيير ال: إلى
ودخــول مفــاهيم حديثـة، ارتقــى مجلــس الإدارة مـن مجلــس شــكلي، إلى  شـركاتأعمـال بســيطة، لكــن نتيجـة التطــور الكبــير لل

 .ؤسسة على مختلف المستوياتمجلس رقابي وإشرافي لكل ما يهم الم

مصـر،  "فـي ظـل مبـادئ الحوكمـة شـركاتلرفع من تنافسـية الا في ر دور مجالس الإدارةتطو " ، يوسف ناجح .5
2011. 

، وهـذا مـن خـلال التركيـز علـى شـركاتهدفت الدراسة إلى معرفة دور مجالس الإدارة في الرفع والتحسـين مـن تنافسـية ال  
وقـد شملـت . تطبيق مفاهيم حديثـة، وكـذا تطبيـق طـرق جديـدة في التسـيير وكـذا الإنتـاج، هـذا مـا أدى  إلى تحسـين التنافسـية

 .مساهمة مختصة في مجال النسيج في مصر شركاتالدراسة عشر 
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فـي الجزائـر فـي ظـل تحـديات التنميـة  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصـادية" عبد الرحمان العايب، . 6
  ؛2011، الجزائر، "المستدامة

 التنميـة تحـديات ظـل في الاقتصـادية للمؤسسـة الشـامل الأداء في الـتحكم كيفيـة وتحليـل بيـان إلى الدراسـة هـدفت لقـد   
 جوانب تحليل إلى الدراسة وتطرقت  .والبيئية ةالإجتماعي الاقتصادية، للنتائج تجميع هو الشامل الأداء أن باعتبار المستدامة،

 قطـاع حالـة تنـاول خـلال مـن الجزائـري الواقـع مـن بمعطيـات وتدعيمـه عليـه التـدليل ثم الاقتصـادية للمؤسسـة الشـامل الأداء

 العمـومي القطـاع شـركات طـرف مـن فيـه مـتحكم غـير الشـامل الأداء أن إلى الدراسـة توصـلت وقـد .بـالجزائر الاسمنت صناعة
 القطـاع، لمسـيري الإداريـة الاهتمامـات ضـمن تـدخل لا للشـركات ةالإجتماعيـ المسؤولية أن ذلك يؤكد وما الاسمنت لصناعة

 علـى مركـزا الاهتمـام يظـل حيـث عنـه، الإفصـاح وكـذلك الشـامل الأداء لقيـاس تـام غيـاب أخـرى ناحيـة ومن ناحية من هذا

 والأداء البيئي الأداء وهما عليه والحكم الشامل الأداء بتقييم تسمح التي الأخرى الأبعاد مراعاة دون والاقتصادي المالي الأداء

 .الإجتماعي

7 .Klein April ، " دراسـة عينـة مـن "مجلـس الإدارة للشـركات المسـجلة فـي البورصـةفعالية لجنـة المراجعـة فـي ،
  .2013شركات الولايات المتحدة الأمريكية، 

 الماليـة الأوراق بورصـة في المسجلة للشركات المراجعة لجنة وأعضاء الإدارة مجلس أعضاء من عينة على الدراسة أجريت   

 بـين طرديـة علاقـة وجـودوقـد توصـلت الدراسـة إلى  .المراجعـة لجنـة لاسـتقلال الرئيسية المحددات ودراسة تحديدمع  .الأميركية

 الإيرادات نمو من كل بين عكسية علاقة وجودمع  .المراجعة لجنة استقلال وبين واستقلاله الإدارة مجلس حجم من كل

 الأصـول إلى الـديون نسـبة مـن لكـل معنـوي تـأثير يوجـد لا .متتاليـة لخسـائر الشـركة تعـرضو   النقديـة وتـدفقاēا الشركة في

 علـيهم اĐلـس أعضـاءفـإن  مكافـأة لجنـة في اعضـو  التنفيـذي المـدير كـون حالـة ؛الخـارجيين المـديرين بواسـطة المملوكة الأسهم

  .ودورها المراجعة لجنة لالغاست
ركـز جزئيـة محـددة وهـي مـن المهـام من خلال عرض أهم الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع، نجد أن دراسـتنا هـذه ت

حيــث أن كــل الدراســات الســابقة ربطــت مجلــس الإدارة الأساســية Đلــس الإدارة في الشــركة والمتعلقــة بتقيــيم الأداء الشــامل؛ 
حيـث تـربط بـين  مكملـة وليسـت مكـررة،المراجعـة ومتغـيرات أخـرى، غـير أن دراسـتنا هـذه جـاءت ن التـدقيق و بالحوكمـة، لجـا

وهذا ما نجده من خلال التركيز مجلس الإدارة والأداء الشامل أخدا بعين الاعتبار التطورات الحاصلة في بيئة عمل الشركات، 
قوēـا والوقـوف علـى  العلاقـة بـين متغـيرات الدراسـة ومـدى  إيجـادل ، سـنحاو وعليه. على الأداء الشامل بدل الأداء التقليدي

  .كافة نقاط القوة والضعف، ومحاولة الوصول إلى نتائج عملية تمكن من تحقيق أهداف الدراسة المسطرة
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  الفصل الأول

 كتوجه إستراتيجي حديث  حوكمة الشركات
  :تمهيد

أصـبح مـن الضـروري علـى  ،واتسـاع حجـم الأسـواق واشـتداد المنافسـة ،مع تزايد الأزمات المالية العالميـة والاقتصـادية  
تحقيـق كـل هـذا وهذا بانتهاج طـرق وآليـات تمكنهـا مـن الشركات التكيف مع كل هذه الأوضاع من أجل البقاء والاستمرار، 

  .والوصول إلى تعظيم منافعها
عـد ت تيالـ ةالأخـير  هالعالم نجد الحوكمـة، هـذ تها معظم الدول والشركات عبرومن بين الأساليب والآليات التي انتهج  

وقـد ارتـبط ظهـور حوكمـة الشـركات . مـن التكيـف مـع بيئتـه وتحقيـق البقـاء في ظـل كـل هـذه الظـروف الشـركاتأسلوبا يمكـن 
يق سـليم لمبـادئ وهذا لا يتأتى إلا بتطب. الذي تسعى كل الشركات إلى الوصول به إلى أعلى مستوياته ،تحسين الأداءبمفهوم 

النــواة الأولى  رجــعوت .حرصــت العديــد مــن الشــركات علــى دراســته وتطبيقــه ،هــذا المفهــومونظــرا لأهميــة  .الحوكمــة وضــوابطها
هـذا أدى  .لظهور هذا المفهوم إلى ظهور الشركات المساهمة التي ترافقت مع فصل الملكية عن الإدارة ومـا تبعهـا مـن مشـاكل

وقــد تطــور بعــدها مــع ، هــذا مــا وجدتــه الشــركات في الحوكمــةو  ،للبحــث عــن ضــوابط لتنظــيم العلاقــات بــين المــالكين والمــدراء
  .تطور مجال الأعمال وبيئتها

نقسـمه إلى أربعــة  بكـل أبعادهـا، للحوكمــةنظريـا  إطـاراالـذي يعـد  ؛سـنقوم بتقسـيم الفصــل الأول ،وفي هـذا السـياق  
ــه إلى مفهــوم الحوكمــة، أهميتهــا  نســتعرضالمبحــث الأول : مباحــث فيــه ظهــور ونشــأة الحوكمــة، أمــا المبحــث الثــاني نتطــرق في

 تعرض فيـــه تقييمـــاســـمبـــادئ الحوكمـــة الأساســـية، أمـــا المبحـــث الرابـــع فن فيـــه عرضســـتوأهــدافها ومحـــدداēا، المبحـــث الثالـــث ن
ـــث   للحوكمـــة ـــتي طبقـــت حوكمـــة الشـــركات  اوســـلبياē اايجابياēـــمـــن حي ـــدول ال ـــبعض ال ـــدة ل ـــه تجـــارب رائ ، كمـــا نعـــرض في

  .الجزائر تجربة ومقارنتها مع حالة للاستدلال
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  االشركات في مبادئهحوكمة واندماج ظهور ونشأة ال: المبحث الأول
 ،أو كممارسة في الشركة دون الحديث عن نظرية الوكالة قتصاديالا يمكن التطرق إلى حوكمة الشركات كمصطلح   

لذا ظهرت نظرية الوكالة التي جاءت لتنظيم وتوجيه العلاقـة بـين الأطـراف ذات  .والتي تعد المنطلق الأساسي لظهور الحوكمة
لهذا كانـت  .المصلحة في الشركة، حيث يسعى كل طرف إلى تعظيم منفعته حتى ولو كان هذا على حساب مصلحة الشركة

نظريـــة الوكالـــة كمـــدخل نظريـــة الوكالـــة كمحاولـــة لحـــل مشـــكلة تعـــارض المصـــالح، وعليـــه ســـيتم التطـــرق في هـــذا المبحـــث إلى 
للحــديث عــن حوكمــة الشــركات، ثم التطــرق إلى أســباب ظهــور الحوكمــة، نشــأēا وكــذا دوافــع انــدماج الشــركات في مبــادئ 

  .الحوكمة، وأخيرا تحليل ظاهرة الحوكمة انطلاقا من نظرية الوكالة

  نظرية الوكالة وظهور الحوكمة: المطلب الأول
ات مـن القـرن ييـة الوكالـة في الفكـر الاقتصـادي بشـكلها الرسمـي في بدايـة السـبعينكانت البـدايات الأولى لظهـور نظر   
) ADAM Smith(" آدم سميـث"، إلا أن المفـاهيم الـتي تسـتند إليهـا هـذه النظريـة تعـود إلى الاقتصـادي )1976سـنة (الماضي 

  .1"ثروة الأمم"عند مناقشته لمشكل الفصل بين الملكية والسيطرة في كتابه 
  رية الوكالةمفهوم نظ: الأولالفرع 

نتيجة لتعارض المصالح بـين الإدارة والمـالكين وبقيـة أصـحاب المصـالح في الشـركة، وعلـى وفـق مبـدأ : نشأة نظرية الوكالة -1
ظهرت مشاكل هذه الأطراف بسبب تقاطع المصالح  ،عه الخاصةالاختيار العقلاني الذي بموجبه يحاول كل طرف تعظيم مناف

وتعارضها، لهذا نشأت نظرية الوكالة كمحاولة لحل وتوجيه مشكل تضارب المصالح بين الأطراف ذات المصـلحة في الشـركة، 
مـن وذلك من خلال نظرēا إلى الشركة علـى أĔـا سلسـلة مـن التعاقـدات الاختياريـة بـين الأطـراف المختلفـة، مـن شـأĔا الحـد 

   2.سلوك الإدارة بتفضيل مصالحها الشخصية على مصالح الأطراف الأخرى في الشركة
ه عمـل الشـركة باتجـاه يخـدم يـوتوج ،كل هذا أدى إلى ضرورة إيجاد قوانين ولوائح تعمل على حمايـة مصـالح الأطـراف  

  .جميع الأطراف
بشــأن العلاقــة بــين الإدارة والأطــراف الأخــرى ذات تعتــبر نظريــة الوكالــة مركــز تحليــل المؤسســة  :تعريــف نظريــة الوكالــة -2

ـــة علـــى تصـــرفات وعمـــل الإدارة، ويعتـــبر  المصـــلحة، كمـــا تبحـــث عـــن  "مـــاكلين"و" جونســـون"تقـــديم تفســـير آليـــات الرقاب
)Meckeling et Jensen ( حيـث عالجـت مقالتهمـا تضـارب المصـالح 1976من الأوائل الذين تطرقوا إلى نظرية الوكالة سنة ،

                                                
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة،   ،"حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالة"بتول محمد نوري، علي خلف سلمان،  -1

  .13: ، ص2010كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق، 
   .المرجع نفسه - 2
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المساهمين والمسيرين، ويمكن إعطاء مجموعة من التعاريف التي أعطيت لنظرية الوكالة، حيث ركز كل تعريف علـى جانـب بين 
  .مهم من النظرية

مـع فـرد آخـر أو مجموعـة ) الـرئيس(عقد بـين فـرد أو مجموعـة مـن الأفـراد " 1:نظرية الوكالة بأĔا Makling et Jensen اعرف -
أجل القيام باسم الطرف الأول بعمل معين والذي يشمل التفـويض باتخـاذ القـرارات وإعطـاء سـلطة من ) العميل(من الأفراد 

  ".للعميل
مـن خـلال واحـد أو أكثـر مـن العقـود  تحقـقيمجموعة من العلاقات التعاقدية وأن وجود الشـركات " 2:عرفت كذلك بأĔا -

  ".الاتفاقية
كـأداة بحـث لتفســير ظـاهرة العلاقــات التعاقديـة، وتنشــأ عنـدما يفــوض   إطــار فكـري اســتخدم" 3:تعـرف نظريـة الوكالــة بأĔـا -

  ".شخص أو مجموعة أشخاص لطرف آخر القيام بأداء الأعمال وفق شروط محددة سلفا
  : نستخلص ما يلي خلال التعاريف المذكورة يمكن أن من  
 نظرية الوكالة نظرية حديثة نسبيا؛ -
 ات بين الأطراف ذات المصلحة؛جاءت نظرية الوكالة لتنظيم وتوجيه العلاق -
 نظرية الوكالة هي عقد أو مجموعة علاقات تعاقدية مبنية على قوانين ومبادئ؛ -
 .ēدف نظرية الوكالة إلى تجنيب الشركة النزاعات والخلافات المؤثرة عليها سلبا -

ــة الوكالــة ة مــع الشــركة هــي مجموعــات علاقــات تحكــم تعامــل الأطــراف ذات المصــلح: وعليــه يمكــن القــول أن نظري
ويعد السبب الرئيس لوجود هذه النظرية هو تعارض المصـالح بـين هـذه  ،بغرض توجيه الجهود نحو أهداف تخدم كل الأطراف

  .الأطراف
  فروض ومشاكل نظرية الوكالة: الفرع الثاني

علــى مبــادئ ب أن تقــوم يجــيقصــد بفــروض نظريــة الوكالــة المبــادئ الأساســية الــتي تقــوم عليهــا، علمــا أن كــل نظريــة  
  :تكون بمثابة الانطلاقة والمرجعية، ويمكن توضيح أهم فروض نظرية الوكالة فيما يلي

                                                
دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الصناعية  –دور المعلومات المحاسبية في تقويم الأداء الاستراتيجي في ظل مفاهيم نظرية الوكالة " وهاب،عبد رباب  -1

  .03: ، ص2009رسالة ماجستير، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد،  ،"في سوق العراقالمدرجة 
  .13: ص ،مرجع سابقبتول محمد نوري، علي خلف سليمان،  -2
  .38: ، ص2005، الدار الجامعية، القاهرة، التجارب - المبادئ  –المفاهيم   –حوكمة الشركات حماد طارق عبد العال،  -3
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الــتي تمثــل الإطــار والــنهج العــام الــذي ) المبــادئ(تقــوم نظريــة الوكالــة علــى مجموعــة مــن الفــروض : فــروض نظريــة الوكالــة -1
تسعى هذه النظرية إلى تحقيقه هو خلق التوافق وتقليل تعمل وفقه النظرية وتسعى إلى تحقيق أهدافها، حيث يعد أهم هدف 

  . الفجوة بين تضارب الأطراف ذات المصلحة في الشركة
  1:وعليه يمكن إيجاز أهم فروض نظرية الوكالة فيما يلي  

وهــذا فيمــا يخــص تعظــيم  ،إن الأطــراف ذات المصــلحة في الشــركة يتمتعــون بالرشــد والعقلانيــة النســبية :الرشــد النســبي  .أ 
حيث أن أهدافهم تكون مبنية على معلومـات ومعطيـات صـحيحة تتوافـق ومـا . المنافع والأهداف التي يسعون إلى تحقيقها

هو موجود في الشركة خاصة فيما تعلق بالموارد والخطط الموضوعة، كما أنه لا يمكن للأطراف المتعاملة مع الشركة الوصول 
وهـذا مـا تسـعى  ،ظل موارد محـدودة، وإذا تحقـق هـذا فإنـه سـيكون علـى حسـاب الأطـراف الأخـرى إلى تعظيم منافعهم في

 نظرية الوكالة إلى الحد منه وتقريب الأهداف والمصالح؛
وأن هنــاك قــدر مــن التعــارض في  ،غــير متوافقــة تمامــاإن أهــداف كــل طــرف مــن الأطــراف ذات المصــلحة  :التعــارض  .ب 

. ارض هو رغبة كل طرف في تعظيم منفعته و لو كان هـذا علـى حسـاب الأطـراف الأخـرىالمنافع بينهم، وأساس هذا التع
وتسعى نظرية الوكالة إلى توجيه وتقريب المصالح حتى يتسنى لكل طرف تحقيق أهدافه دون  .وهذا هو أساس وجود النظرية

تعـد طرفـا لهـا مصـلحة في الخطـة فـإن وبمـا أن الشـركة في حـد ذاēـا  .المساس والتأثير على أهداف ومنافع الأطـراف الأخـرى
 هذا يدفعها أكثر للاهتمام بتطبيق فروض هذه النظرية والحرص على إنجاحها لحماية مصلحة كل الأطراف؛

فـإن هنـاك حاجـة مشـتركة للطـرفين في إنـه بـالرغم مـن وجـود تعـارض بـين أهـداف الأطـراف  :التوافق على التنافسـية  .ج 
، حيــث )أو التنافســية(وهــذا مـا يعــرف بالقـدرة علــى التنـافس  ،مواجهـة الشــركات الأخـرىأو الشـركة قويــة في بقـاء العلاقــة 

ــرة النزاعــات  بقــاء الشــركة واســتمرارها مرهــون بقــدرēا علــى التنــافس؛ لأن أكــبر مــا يــؤثر ســلبا علــى تنافســية الشــركة هــو كث
 ة العامة للشركة؛ حيث يعمل كل طرف لتحقيق أهدافه الخاصة على حساب المصلحوتضارب المصالح فيها 

وهنا نقصد عدم تماثل المعلومات بين الأطراف ذات المصلحة وهذا ما يخلق نوعا مـن اللاثقـة  :عدم تماثل المعلومات  .د 
الجيـدة تكـون مبنيـة علـى معلومـات  فـالقرارات. بالإضافة إلى أن المعلومات التي تعد عنصرا مهما في اتخـاذ القـرارات. بينهم

يء الذي من شأنه أن يساعد على بقاء الشركة قائمة ويحسن من قدرēا التنافسية على المدى صحيحة وملائمة، هذا الش
 الطويل والمتوسط؛

                                                
المؤتمر العلمي السنوي الخامس حول حوكمة الشركات وأبعادها المحاسبية والإدارية  ،"إدارة الربحية والدور المحاسبي في حوكمة الشركات"عبد الحميد أحمد شرف،  -1

  ).بتصرف( 04: ، ص2005والاقتصادية، جامعة الإسكندرية، مصر، 
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 يترتـب علـى المبـدأ السـابق ضـرورة تـوافر قـدر مـن اللامركزيـة للوكيـل يمكنـه مـن اتخـاذ بعـض القــرارات :مبـدأ اللامركزيـة  .ه 
ــام بــبعض التصــرفات، أن هنــاك حــالات قــد تصــادف الشــركة يســتوجب عليهــا اتخــاذ قــرارات ســريعة لا تتطلــب  كمــا  والقي

ــه وفــق هــذا المبــدأ  ــة(التــأخير، وعلي ــا يجــب ذكــر جانــب مهــم وهــو أن ) اللامركزي ــر اتخــاذ قــرارات، وهن يمكــن لطــرف أو أكث
القــرارات (لقــرارات طويلــة المــدى القـرارات الــتي تتطلــب لامركزيــة تكــون عـادة قــرارات روتينيــة متوســطة وقصــيرة المـدى؛ لأن ا

 تحويلها أو تفويضها إلى طرف آخر وإنما تكون وفق مبدأ المشاركة والتشاور؛ لا يمكن) الإستراتيجية
يسعى كل طرف من الأطراف ذات المصـلحة إلى تعظـيم منفعتـه؛ وقـد يكـون هـذا علـى حسـاب  :المصلحة المشتركة  .و 

تلــــوث ورمــــي (تعظــــيم ربحــــه علــــى حســــاب بعــــض الجوانــــب البيئيــــة بعــــض الأطــــراف الأخــــرى، كــــأن يســــعى المســــاهم إلى 
وعليه تسعى الشركة من خلال نظرية الوكالة ووفق هذا المبدأ إلى تعظيم منافع كل الأطـراف دون ēمـيش أو ). للمخلفات

ام كبـير مـن قبـل أخذا بعين الاعتبار الجوانب غير المالية كالجانب البيئي واĐتمعي الذي أصبح مؤخرا يحظى باهتمـ. اقتصاد
 .الشركات والحكومات خاصة مع ظهور ما يعرف بالتنمية المستدامة

وعليه يمكن القول أن كل هذه الفروض التي جاءت đا نظريـة الوكالـة في مجملهـا ēـدف إلى ضـمان حـق كـل طـرف       
لوكالـة الخطـوة الأولى لظهـور الحوكمـة لهـذا تعـد نظريـة ا. لإدارة واتخـاذ القـرارسواء كان حقا من الربح أو حقـا في المشـاركة في ا

وهذا ما سنتطرق إليه في  ،وكأساس لإرساء مبادئها في الشركات، وقد لقيت هذه النظرية عند التطبيق عدة صعوبات وحدود
  .العنصر الموالي

ــة -2 ــة هــو تضــارب أهــداف كــل طــرف خاصــة مــا بــين  :مشــاكل الوكال ــرئيس في وجــود مشــاكل لهــذه النظري إن الســبب ال
العملاء والشركة، حيث يسعى كل طرف إلى تعظيم منفعته فالعميل يسعى للحصـول علـى أكـبر قـدر مـن السـلع والخـدمات 

يسعى إلى تعظيم ثروة المـالكين، وعليـه  مقابل مبلغ أقل، والشركة تسعى إلى تحقيق أكبر ربح لتعاملها مع العميل، أي الوكيل
 :تنشأ مجموعة من المشاكل وهذا ما يلخصه الشكل الموالي
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  .مشاكل نظرية الوكالة: 01شكل رقم 
  

  
  
 
   
   

        
  
  
  
  

    
يتضح من خلال الشكل أن مشاكل الوكالة تنشـأ أساسـا مـن علاقـة التعاقـد بـين الأطـراف، حيـث أن تقـاطع وتضـارب      

كمـا أن التفـويض مـن المالـك للوكيـل يخلـق كـذلك بعـض المشـاكل المتعلقـة المصالح والأهداف قـد يخلـق العديـد مـن المشـاكل،  
  :1فيما يلي بكيفية الرقابة والمحاسبة، وعليه يمكن شرح هذه المشاكل

بالتصـرف الرشـيد، ويقصـد بـذلك أن كـلا منهمـا يهـدف   من الوكيل والأصـيل يتميـزإن كلا :مشكلة تضارب المصالح  .أ 
، فالمــالكون ســيعملون مــن أجــل تعظــيم اإلى تعظــيم منفعتــه المتوقعــة، إذ يعــد ذلــك بمثابــة هــدف يفســر تصــرفات كــل منهمــ

سيتولد من استثماراēم في المؤسسـة بواسـطة بالعائد المالي المتوقع الذي  ثروēم وتحقيق مصالحهم الذاتية بشكل منفرد وهذا
بــذل الجهــد أو مــا عــدم المــدراء، أمــا المــدراء فســوف يعملــون علــى تحقيــق مصــالحهم الذاتيــة بتعظــيم عائــدهم وهــذا مقابــل 

باعتبـار الوكيـل تمثـل مكونـات فالمصـالح الذاتيـة للمـدير  يسمى بوقت الراحة ولو كان ذلك على حساب مصلحة المالكين؛
الــدوافع والمــؤثرات الســلوكية لــلإدارة العليــا، وقــد تكــون هــذه  حــدالعائــد المتوقــع الــذي سيحصــل عليــه مــن المؤسســة، وهــي أ

  أو مستقبلية، كما أĔا تتضمن منافع مالية وغير مالية؛) حالية(المصالح جارية 

                                                
. 38: ، ص1998، السعودية، 04، العدد 12اĐلة العربية للإدارة، اĐلد  ،"مدخل لتخفيض التكاليف العامة :نظرية الوكالة"أبو الفتوح سمير، : أنظر -1

  .79: ، ص2007، الدار الجامعية، القاهرة، 2ط  حوكمة المؤسسات،طارق عبد العال حماد، : وكذلك

 العميل الرئيس

مشكل عدم تماثل  مشكل الاختيار المعاكس مشاكل تضارب المصالح
 المعلومات

 مشكل تحمل المخاطرة

حماية حقوق مالكيها من أصحاب 
 المصالح الآخرين

 تولد مشاكل الوكالة

  تفويض سلطة

 اتخاذ القرار

 .03: رباب عبد الوهاب، مرجع سابق، ص: المصدر

 :تؤثر في
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مسـاهم أي المشـاكل الـتي /مسـير: ة الوكالـة تـدرس العلاقـةإذا كانـت نظريـ :مشكلة الاختيار العكسـي أو المتنـاقض  .ب 
مسـتثمر محتمـل، وفي / مسـتثمر: يمكن أن تنشأ عن العقـد المـبرم بينهمـا وأسـاليب حلهـا فـإن النظـرة الجديـدة تـدرس العلاقـة

احة للمسـتثمرين متهذه الحالة تختلف المعلومات والخبرات بين الطرفين أي أن المعلومات الموجودة عند المسيرين تكون غير 
الوكيـل علـى إخفـاء بعـض المعلومـات أو  المحتملين وهذا مـا يعـبر عنـه بالاختيـار العكسـي، وهـذه المشـكلة تنشـأ نتيجـة قـدرة

ل أن يلاحـظ أداء الوكيـل بصـورة مباشـرة والتحقـق مـن نتـائج موكـإعطاء معلومات خاطئة أو مضللة، في المقابل لا يمكن لل
ضـعف الرقابـة في اتخـاذ القـرارات مـن قبـل (تحديد ما إذا كان الوكيل يختـار البـديل المناسـب أم لا  قراراته وبالتالي لا يستطيع

  ؛)الموكل على الوكيل
كـل المعلومـات المتاحـة عـن المؤسسـة مـن واقـع معايشـته اليوميـة ) الإدارة(يتوافر للوكيل : مشكلة عدم تماثل المعلومات  .ج 

، ومـن )الموكـل(ويستخدم الوكيل هذه المعلومات لتحقيق مصلحته الشخصية حتى لو كانت تعارض مصلحة الأصيل  ،لها
الممكــن أن تفصـــح الإدارة عــن بعـــض هـــذه المعلومــات وتخفـــي الـــبعض الآخــر، أو تقـــدم معلومـــات بطريقــة تجعـــل الأصـــيل 

ــة) المالــك( ــو تــوافرت كــل المعلومــات للأصــيلأو في وضــع أفضــل ممــ ،يقــيّم مجهوداتــه في أفضــل صــورة ممكن ــه فــإن . ا ل وعلي
من جهة ومن جهة أخرى ضعف  هعدم صحة المعلومات المقدمة من الوكيل إلى المالك، هذ: مشكل المعلومات يتمثل في

  .نظم المعلومات المستخدمة التي تؤثر على كم ونوع المعلومات مما يؤدي إلى عدم دقة القرارات المتخذة
وهـي تظهـر نتيجـة عـدم التأكـد مـن أن المسـير يسـتلزم بالعقـد الـذي وقعـه حيـث لا يوجـد أي : ويمشكلة الخطر المعن  .د 

  .ضمان بأن الوكيل سيعمل على تحقيق مصالح الموكل أو تحقيق الأهداف التي وضعها
مــن طــرح المشــاكل الــتي يمكــن أن تنشــأ في نظريــة الوكالـة، يبقــى أهــم وأخطــر مشــكل هــو مشــكل تضــارب  ،وبالتـالي  

دد بقـاء واسـتمرار نشـاطها، خاصـة في ظـل المنافسـة الح لأنه قد يؤدي إلى نزاعات وخلافات في الشركة من شـأĔا أن ēـصالم
  .الشديدة التي يستغل فيها المنافسون الاضطرابات في الشركة

كل   اول الأطراف ذات المصلحة التقيد بمبادئ وفروض نظرية الوكالة التي تضمن حقوقتحويبقى أفضل حل هو أن   
  .طرف في الشركة

  أسباب ظهور الحوكمة: ثالثالفرع ال
ومــا ارتــبط đــا مــن المشــاكل الــتي تنشــأ نتيجــة تعــارض المصــالح بــين " Agency Theory"أدى ظهــور نظريــة الوكالــة   

إلى زيـادة الاهتمـام والتفكــير في ضـرورة وجـود مجموعــة مـن القــوانين  ،وبـين المســاهمين) الوكيـل(أعضـاء مجـالس إدارة الشــركات 
واللوائح التي تعمل على حمايـة مصـالح المسـاهمين والحـد مـن التلاعـب المـالي والإداري الـذي قـد يقـوم بـه مجلـس الإدارة đـدف 
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الحوكمــة كآليــة لتنظــيم مــن هــذا الطــرح يمكــن أن نلخــص الأســباب الرئيســة الــتي أدت إلى ظهــور  .مصــالحهم الخاصــةتعظــيم 
  :1وتوجيه وحل مشكل تضارب المصالح

بقــاء التشــريعات والقــوانين الخاصــة بتنظــيم المعــاملات لفــترة طويلــة مــن الــزمن دون تعــديلات قــد تقتضــيها ظــروف  -1
الأمــر ، ممارسـة هــذه العمليــات في الوقــت الــراهن أو قــد تقتضـيها وجــود أدوات اســتثمارية جديــدة وإنشــاء الشــركات

 ؛ستوجب وجود قواعد حاكمة لهذه المعاملاتالذي ي
 ةدور البورصات العالمية في تتبع التغيرات التي تحدث في مجال الأعمال عن طريق مراقبة الشركات المسـاهمة والمتداولـ  -2

هـذا مـا فـرض  .والتقيـيم لأعمالهـاأسهمها بأسواق المال العالمية، الأمر الذي يتطلب وجود قواعد وإجـراءات للرقابـة 
 وجود قواعد للحوكمة لسد مثل هذه الثغرات حفاظا على حقوق المساهمين والأطراف الأخرى؛

كثرة المشاكل الناجمة عن انفصال الملكيـة عـن الإدارة أو مـا يعـرف بمفهـوم الوكالـة والـتي يـنجم عنهـا وجـود تضـارب    -3
وهـذا مـا عجـل الحاجـة . المتعارضـة مـن جهـة أخـرى في المصالح بين الإدارة والمساهمين من ناحيـة وبـين ذوي المصـالح

 إلى قواعد جديدة لحوكمة الشركات للحد من هذه المشكلات ودعم ثقة المستفيدين من إدارة الشركات؛
تزايد الممارسات الإدارية والمالية الخاطئـة بالشـركات ومـا ينجـر عنهـا مـن تلاعـب وتضـليل في التقـارير الماليـة وظهـور   -4

الفسـاد المــالي والإداري، الأمـر الـذي يسـتوجب وجـود قواعــد حاكمـة للحـد مـن المظـاهر وضــمان  الكثـير مـن قضـايا
 استمرارها مستقبلا؛

 تدني أخلاقيات الأعمال وضعف نظم الرقابة الداخلية على الأنشطة لدى معظم الشركات؛  -5
 ب المصالح المتعارضة؛غياب التحديد الواضح لمسؤوليات وسلطات مجالس الإدارة ومدراء الشركات أمام أصحا  -6
ضعف حماية حقوق صغار المساهمين نتيجـة احتمـال تواطـؤ كبـار المسـاهمين مـع إدارة الشـركة لتعظـيم دالـة منـافعهم   -7

 الخاصة على حساب المنفعة العامة للشركة؛
ـــة زيـــادة مخـــاطر منظمـــات الأعمـــال وخاصـــة مخـــاطر الاســـتثمارات والمخـــاطر الماليـــة وارتفـــاع تكلفـــة التمويـــل   -8 بالملكي

 والمديونية ومدى الحاجة إلى آلية للحد من هذه المظاهر مستقبلا؛
ضــمان مســاهمة العــاملين وغــيرهم مــن الأطــراف ذات المصــلحة في نجــاح أداء الشــركة لتحقيــق أهــدافها علــى المــدى  -9

 2الطويل؛
 .1تشجيع الشركات على الاستخدام الأمثل لمواردها بأكفأ السبل الممكنة - 10

                                                
  .22 - 21: ، ص2008هرة، والتوزيع، القا مكتبة الحرية للنشر الحوكمة المؤسسية،عطا االله وارد خليل، محمد عبد الفتاح العشماوي،  -1
  .14 :جع سابق، صر م، عبد الحميد أحمد شرف -2
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ظهور وضرورة البحث عن آليات جديـدة تحكـم علاقـات  تالقول أن هذه الأسباب وغيرها عجل وعليه فإنه يمكن
  .الأطراف في الشركة وتعمل على حماية حقوقهم وتجنيب الشركة صراعات وتعارضات بين أطرافها

  نشأة وتطور الحوكمة: المطلب الثاني
مرحلـة خصائصـها المعينـة، وفيمـا يلـي سنسـلط لقد مرت الحوكمة بمراحل ومحطـات عديـدة منـذ ظهورهـا وكـان لكـل     

  .الضوء على نشأة الحوكمة وأهم التطورات الحاصلة فيها حتى وصولها إلى الشكل الحالي التي هي عليه اليوم
  نشأة الحوكمة ومراحل تطورها: الفرع الأول

مــن الاقتصــاديين بالدراســة يرجــع ظهــور الحوكمــة إلى بدايــة الثلاثينيــات مــن القــرن الماضــي، حيــث تناولــه عــدد كبــير     
ق الـرواج الحـالي إلاّ بعـد الكـوارث والأزمـات العديـدة الـتي إلا أن هذا المفهـوم لم يلـ .والتحليل، كما تم تطوير عدة تعاريف لها

  .مست كبريات المؤسسات الاقتصادية العالمية
 .G. Means et Aالاقتصـاديين الأمـريكيين  مـا تنسـب نشـأة مفهـوم الحوكمـة إلى فإنـه عـادة ،ووفقا للأدبيات الاقتصادية   

Berle2 وما يترتب عن هـذا الفصـل مـن 1932ن كانا لهما الفضل في فتح النقاش حول فصل الملكية عن الإدارة سنة ياللذ ،
  .الذين يعملون بدورهم على التملص من أي رقابة صغار المساهمين من قبل المسيرين مخاطر سلب لحقوق

ـــتي يمكـــن أن تحـــدث بـــين مـــديري ومـــالكي المؤسســـات الاقتصـــادية مـــن جـــراء  ـــتمكن مـــن ســـد الفجـــوة ال وقصـــد ال
باقتراح مجموعة من الأدوات الرقابية والتحفيزيـة للمـدراء مـن شـأĔا إعـادة  Means et Berleالممارسات السلبية، قام كل من 

بغـرض تحسـين فعاليـة  ،يع الثروة التي تم خلقها بطريقة أكثـر عدالـةأجل الوصول إلى توز التوازن بين مصالح المدراء والملاك من 
  .المؤسسة الاقتصادية

ليـل الحوكمــة بشــتى الــذين تنـاولوا دراســة وتح عــدد كبـير مــن الاقتصـاديين Means et Berle وقـد ســار علـى درب 
 حيـث اعتـبر كـل مـن ، R. Coase, H.Demtez, A.Alchain, H.Meckliny, M.Jensen: مـن أمثلـة هـؤلاء نجـد .الطـرق

A.Alchain وH.Demtez )1972 ( قـوق الملكيـة حالعقود أو خيـال قـانوني قـائم علـى أن المؤسسة الاقتصادية مجرد عقد من
  .العقود نتربطهم مجموعة مويتضمن عددا من الفاعلين الاقتصاديين 

                                                                                                                                                               
  .14 :جع سابق، صر م، عبد الحميد أحمد شرف -1
  :أنظر - 2

M. C. Jensen, W.H.Meckling, Theory of the firm, managerial behavior, Agency cost and owneship structure, Journal of   
financial economics, vol 03, 1976, p. 14.  

 –دراسة حالة مؤسسة الإسمنت لعين الكبيرة  –للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ةإدماج أبعاد التنمية المستدامة في الإدارة الاستراتيجي"بولمخال مريم، : وكذلك
 . 81 – 80:، ص2012ماجستير، جامعة سطيف،  مذكرة"سطيف
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بتوسـيع ذلـك التحليـل مـن خـلال إدخـال  1976سـنة  M.e. Jensen et Meckling.H.M مـن  في حـين قـام كـل
كملاك للمؤسسة الاقتصادية والمسير أو المدير باعتباره موكلا، لتتعدى مفهوم الوكالة، التي تمثل العلاقة القائمة بين المساهمين  

حتميـة حـدوث صـراع وتعـارض في  ن إلىان الباحثـاكمـا أشـار هـذ  .توكيـلبذلك العلاقة بينهم مـن علاقـة تعاقديـة إلى علاقـة 
وبغرض مواجهة هذه المشكلة يرى الباحثان أنه من . أو ما يعرف بمشكل الوكالة ،من جراء هذه العلاقةالمصالح بين الطرفين 

  .بنظم الحوافز والمكافئاتالضروري وضع بعض الإجراءات الرقابية كالتدقيق والرقابة على الموازنات والاستعانة 
إلى أبعـد عـن مجـرد تحليـل العلاقـة بـين المـالكين والمسـاهمين ودراسـة  1980فقـد ذهـب سـنة  E.F. Fomaأما الباحث 

ــة عــن اتخــاذ القــرارات، بحيــث جعــل حــق الملكيــة مقتصــرا فقــط علــى عوامــل  ــة، إذ توجــه إلى دراســة فصــل الملكي شــكل الوكال
الخاصة، دون أن تكون هناك رقابة عليه من قبـل المالـك وفقا لأهدافه القرارات فهي من صلاحية المدراء اتخاذ  الإنتاج، بينما

  .أو المساهم
وظلت إشكالية الحوكمة منصبة فقط على الكيفية التي من خلالها يمكن ضبط سلوك الإدارة بالشكل الذي يسمح 

إلى أن ظهـرت أعمـال ، يخدم مصلحة المساهمين وإشـباع رغبـاēم وتوجيهها في الاتجاه الذي ،لها بانجاز كافة المهام المنوطة đا
أصــحاب (الـذي قـدم مفهومـا جديـدا للأطـراف الفاعلـة في المؤسسـة الاقتصـادية  1983سـنة  Freemanالباحـث الاقتصـادي 

غـير المسـاهمين أو المـالكين والمـدراء، لتنتقـل إشـكالية الحوكمـة مـن وضـع الآليـات الـتي تسـمح بـالتحكم في تصــرفات ) المصـالح
إلى وضـع الآليـات الـتي تسـمح بـالتحكم في تصـرفات  ،لاقتصادية بما يخدم رغبات كل المساهمينوقرارات مديري المؤسسات ا

ثم تزايـدت أهميــة الحوكمــة أكثــر فــأكثر بعــد . وقـرارات مــديري المؤسســات الاقتصــادية بمــا يخـدم رغبــات كــل أصــحاب المصــالح
ــة الــتي يعتمــد فيهــا بدرجــة كبــيرة علــى المؤسســات الاقتصــادية الخ اصــة اتجــاه عــدد مــن الــدول إلى الــنظم الاقتصــادية الرأسمالي

هــذه العوامــل مجتمعــة إلى ضــعف آليــات الرقابــة علــى لتحقيــق معــدلات مرتفعــة ومتواصــلة مــن النمــو الاقتصــادي، ودفعــت 
  .وإلى وقوع الكثير من المؤسسات الاقتصادية في أزمات مالية ،تصرفات المديرين

الاقتصـاديين الـذين كـانوا ونتيجة لأبحاث مجموعة من  ،ومنه يمكن القول أن ظهور الحوكمة كان على مراحل عديدة
يعملون على مواكبة الأحداث والتغيرات البيئية الحاصلة في المؤسسات وفي الاقتصاد ككل، ولعل أهم منعرج يمكن أن يكون 

في الولايـــات ) 2001(الألفيــة  هــو الأزمـــات الــتي حــدثت في بدايـــة ،ا لتطـــور الحوكمــة وكوĔــا في شـــكلها الحــالييســببا أساســ
خلــق آليــات ونظــم تســاعد في الرقابــة علــى أداء  علــىبالإضــافة إلى الانفجــار التكنولــوجي الــذي ســاعد  ،يــةالمتحــدة الأمريك

 .المديرين ويسهل الاتصال بين الأطراف الفاعلة
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  مةأسباب تطور الحوك: الفرع الثاني
إلى قواعــد حاكمــة لإعــادة لقـد عكســت الاĔيــارات والفضــائح الماليــة للعديــد مــن الشـركات دوليــة النشــاط مــدى الحاجــة     

التـوازن المــالي والإداري ومعالجـة الخلــل في الهياكـل الماليــة والإداريـة لشــركات المسـاهمة العالميــة، وفيمـا يلــي سـنذكر أهــم الــدوافع 
   1:وتكيف هذا المفهوم مع التغيرات الحاصلة في بيئة العمل ،والأسباب التي أدت إلى تطور مفهوم الحوكمة

 الشركات بالقوانين الموضوعة التي تنظم أخلاقيات وسلوكيات المهنة؛عدم التزام  -
 وجود تواطؤ واضح بين بعض الأطراف داخل الشركات يهدف إلى إضعاف الشركات وإخراجها من السوق؛ -
 عدم وجود مؤشرات مرجعية للإفصاح والشفافية والعرض العادل للمعلومات بالتقارير المالية للشركة؛ -
مستقلين في مجلس الإدارة يمكنهم الإفصاح وإعطاء معلومات عـن الشـركة دون تزييـف للحقـائق عدم وجود أعضاء  -

 والمعطيات؛
 الشركة؛في زيادة حالات التصرفات غير القانونية وغير الأخلاقية  -
ضــعف التوجــه الإســتراتيجي للشــركة، وعــدم وجــود تحليــل بيئــي للعوامــل الداخليــة والخارجيــة لتحديــد رؤيــة وأهــداف  -

 الشركة، هذا من شأنه أن يضعف من قدرة الشركة على التكيف مع المتغيرات البيئية المتسارعة؛
هـذا مـن شـأنه أن يخلـق صـراعات ، ضعف أنظمة الرقابة الداخلية خاصة نظـامي الرقابـة المحاسـبية والإداريـة بالشـركة  -

 بين الأطراف ذات المصلحة نتيجة وجود جو من عدم الثقة بينهم؛
ــة، علمــا أن الاعتمــاد  - ــة فقــط دون الاهتمــام بالمعلومــات غــير المالي ــة علــى المعلومــات المالي علــى مقــاييس لــلأداء مبني

مـــن أداء  ا فقــطالمعلومــات والمقــاييس الماليــة لا تعكــس وضــع المؤسســة علــى المـــدى الطويــل، كمــا أĔــا تغطــي جــزء
 المؤسسة؛

ة المسؤولية الاجتماعية، حيث أصبح عنصري البيئة واĐتمع واتساع دائر " الإدارة البيئية"التوجه نحو العمل بفلسفة    -
 .في الحسبان اطرفا من أطراف الشركة يتوجب عليها أخذهم

إهمــال المســاهمين وبالتــالي فقــد كــان لكــل هــذه الأســباب أثــرا كبــيرا في تطــور الحوكمــة عــبر مراحــل عديــدة، حيــث أن     
الوكيـل  بـين الوكالـة وكـذا تضـارب المصـالح، أمـا ظهـور حـالات اللاثقـةالصـغار وإخـراجهم مـن الشـركة كـان وراء ظهـور نظريـة 

والمالك أدى إلى ظهور مشاكل نظرية الوكالة، وبالتالي البحث عن آلية جديدة لحل هذه المشـاكل، وهـذا مـا أدى إلى ظهـور 
الأمــر المسـاهم والمســير،  دئبـاالحوكمـة لتكـريس مبــدأ العدالـة وتنظــيم العلاقـات بـين الأطــراف ذات المصـلحة الــذين كـانوا في 

  .لكن مع التطور الحاصل وظهور مفاهيم جديدة اتسعت دائرة الأطراف ذات المصلحة لتصبح كما هي عليه اليوم

                                                
  ). بتصرف( 24: مرجع سابق، صعطا االله وارد خليل، محمد عبد الفتاح العشماوي،  -1
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  جهود المنظمات الدولية في وضع قواعد حوكمة الشركات: المطلب الثالث
ان لهـا دور كبـير في ظهـور الحوكمـة وتطورهـا، نتطرق في هذا المطلب إلى بعض الجهود والهيئات العالمية الرسمية التي كـ    

  .ةكفي الشر حيث ساهمت بشكل كبير في إرساء قواعدها وتكييف ضوابطها بما يخدم كل الأطراف 
ومنظمـة  البنـك الـدولي: وكمة الشركات وهيوهناك ثلاث منظمات دولية بذلت جهودا ملموسة في وضع قواعد ح    

، حيـث تعتـبر المعـايير الـتي وضـعتها لجنة بـازل المختصـة في الإشـراف علـى البنـوكالتعاون الاقتصادي والتنمية، كما يجب ذكر 
  .تلك المنظمات هي الأساس الذي تتبناه معظم الدول عند وضع قواعد الحوكمة الخاصة đا

كجـزء " تحسين الحوكمة المؤسسية للبنـوك"نشرة بعنوان  1999على البنوك في شهر سبتمبر  فقد أصدرت لجنة بازل للإشراف
وقد نشطت هـذه اللجنـة للحصـول علـى الخـبرة الإشـرافية اĐمعـة مـن ، ة للتطرق لمواضيع الإشراف البنكيمن الجهود المستمر 

لا يمكـن أن أعضائها وغيرهم، والتي تمثلت في إصدار توجيـه إشـرافي مـن أجـل تسـريع معـاملات بنكيـة آمنـة ومعقولـة، حيـث 
  .يعمل الإشراف بشكل جيد إذا لم تكن الحوكمة المؤسسية تعمل حسب الإطار المخطط لها

علاقـات  كمـا أĔـا تسـاهم في إيجـاد،  عمـل المشـرفين أكثـر سـهولةإذن فحسب لجنة بازل فإن الحوكمة المقبولة تجعـل     
وقـد أصـدرت اللجنـة عـدة أوراق عمـل فيمـا يخـص مبـادئ الحوكمـة  ،)مسـير/مالـك(نـك والمشـرفين عمل تعاونيـة بـين إدارة الب

  1.المتعلقة أساسا بإدارة المخاطر، تحسين الشفافية، النظم الرقابية
كان هذا فيمـا يخـص لجنـة بـازل، أمـا المنظمـات الدوليـة الأخـرى الـتي كـان لهـا الـدور الكبـير في خلـق وتطـوير مبـادئ الحوكمـة 

  :تاليةفسنتطرق إليها في الفروع ال
  البنك الدولي: الفرع الأول

 علــى الــرغم مــن أن البنــك الــدولي يشــجع دائمــا الــدول الناميــة علــى تبــني أفضــل الممارســات الدوليــة والقيــام بالإصــلاحات
القانونية والتشريعية، إلا أنه لا يعمل في مجال وضع المعايير أو تحديد القواعد، ذلك أنه يعطي الدعم المناسـب علـى المسـتوى 

   2:المحلي والإقليمي والعالمي
ــة بنفســها والــتي تحــدد علــى  :علــى المســتوى المحلــي -1 دعــم البنــك الــدولي مجموعــة مــن التقويمــات الــتي تقــوم đــا الدول

أساسـها مــوطن القــوة والضــعف فيمــا يخــص حوكمــة الشــركات، ممــا يســاعد تلــك الــدول علــى ترتيــب أولوياēــا، ويهــدف هــذا 
كمـا يشـذذ البنـك الـدولي  لقطـاع الخـاص،وفي الوقت ذاته تبني الأعمـال التطوعيـة مـن ا ،التقويم إلى دعم الإصلاح التشريعي

  على إشراك كل الأطراف في وضع وتنفيذ إستراتيجية الشركة وكذا إشراك القطاع الخاص في ذلك؛

                                                
  .34: ، ص2005، مجموعة النيل العربية، القاهرة، حوكمة الشركاتمحسن أحمد الخضري،  -1
  .750 -749: ص، 2001، الدار الجامعية، القاهرة، أساليب المراجعة لمراقبي الحسابات والمحاسبينأمين السيد أحمد لطفي،  -2



 ستراتيجي حديثإ هوجتك  حوكمة الشركات........................................................................الفصل الأول
 

14 
 

ـــبعض اللقـــاءات  :علـــى المســـتوى الإقليمـــي -2 ـــة الأخـــرى في القيـــام ب ـــك الـــدولي مـــع بعـــض الوكـــالات الدولي اشـــترك البن
للمسـاعدة في وضـع معـايير وضـوابط لتسـهيل  ،شـركات الأجنبيـة والمحليـة والمسـتثمرينوالتشاورات مع المسؤولين الحكوميين وال

  ؛والأقاليموتنظيم أعمالهم والإشراف عليها خاصة مع التطور الكبير والمعقد لبيئة العمل وتقليص الحواجز بين الدول 
دي والتنميـة لتوسـيع دائـرة قواعـد إدارة عمل البنك الدولي بالتعاون مع منظمة التعاون الاقتصا :على المستوى العالمي -3

وذلــك لرعايــة المنتــدى الــدولي لقواعــد الحوكمــة، وكــان الهــدف منــه هــو  21/06/1999الحوكمــة، وقــد وقعــا مــذكرة تفــاهم في 
روح المسـاءلة  الدخول المنخفضة والمتوسطة على تحسين المعـايير الـتي تسـتخدمها لإدارة الشـركات، تبـنيمساعدة الدول ذات 

ــيم نظــم حوكمــة الشــركات في الــدول  وتشــجيع العــدل والشــفافية وتحمــل المســؤولية، كمــا ســاهم البنــك في وضــع نمــوذج لتقي
  :النامية، ويقوم هذا النموذج على النقاط التالية

 الشفافية في نظم المحاسبة والتدقيق؛ -
 وحقوق الدائنين؛ الإعسارنظم  -
 النظم والسياسات المالية؛ -
 الأدوار والمسؤوليات؛وضوح  -
 توافر المعلومات للجماهير والإفصاح عنها؛ -
   .إعداد الميزانيات وتقديم تقارير واضحة والتأكيد على النزاهة -

 )OECD(منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية : الفرع الثاني
ـــــتي وضـــــعتها منظمـــــة التعـــــاون والتنميـــــة الاقتصـــــادية    ـــــدول الأعضـــــاء إلى مســـــاعدة ) ē)OECDـــــدف المبـــــادئ ال ال

بالإضــافة إلى  ،والحكومـات غـير الأعضـاء في تقيـيم وتحسـين الأطـر القانونيــة والمؤسسـية والتنظيميـة لموضـوع حوكمـة الشـركات
تــوفير الخطــوط الإرشــادية والمقترحــات لأســواق الأوراق الماليــة والمســتثمرين والشــركات وغيرهــا مــن الأطــراف الــتي لهــا دورهــا في 

وترتكـز المبـادئ علـى الشـركات الـتي يـتم تـداول أسـهمها في البورصـات، كمـا ليمة لحوكمة الشركات؛ عملية وضع أساليب س
ــة  ،تعــد كــذلك هــذه المبــادئ أساســا مشــتركا تعتــبره الــدول الأعضــاء في المنظمــة بمثابــة ضــرورة لتطــوير أســاليب الحوكمــة والغاي

حيث صاغت المبادئ التي . المبادئ موجزة ومفهومة يسهل الوصول إليها من جانب اĐتمع الدوليسية منها أن تكون ساالأ
المساهمين والمعاملة المتكافئـة للمسـاهمين ودور أصـحاب المصـالح والإفصـاح والشـفافية وكـذا مسـؤوليات تخص كلاً من حقوق 

   .1مجلس الإدارة

                                                
  .29- 28: ، صمرجع سابقطارق عبد العال،  -1
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ــة كــان لهــا الــدور الكبــير في تطــور الحوكمــة ووضــع مبــادئ لهــاوعليــه يمكــن القــول أن هــذه المنظمــات العالميــة ال    ،رسمي
بالخصـوص مـع ظهـور الأزمـات الاقتصـادية والماليـة، الشـيء ومساعدة الشـركات والحكومـات علـى تبـني هـذا التوجـه والمفهـوم 

وهــذا مــا  ،الــذي أوجــب إيجــاد آليــات وضــوابط تحكــم ســير وتوجــه الشــركات وتنظــيم العلاقــات مــع الأطــراف ذات المصــلحة
  .وجدته الشركات في الحوكمة
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  الإطار النظري لحوكمة الشركات: المبحث الثاني
حـتم علـى  ،وتسارعها وتزايد حدة المنافسة بـين الشـركات إن تزايد الأزمات الاقتصادية والمالية، وتعقد بيئة الأعمال  

هــذه الأخــيرة البحــث عــن طــرق وآليــات تســاعدها علــى البقــاء والتكيــف في ظــل كــل هــذه الظــروف، كمــا أن زيــادة التنظــيم 
الداخلي للشركات وظهور أطراف جديـدة لم تكـن كائنـة مـن قبـل زاد مـن تصـادم وتعـارض هـذه الأطـراف، الأمـر الـذي ألـزم 

وتقريب المصـالح وتوجيههـا نحـو المصـلحة العامـة للشـركة وهـذا مـا وجدتـه  الشركات انتهاج طرق ونماذج تساعدها على تسيير
  .هذه الشركات في الحوكمة كأسلوب وطريقة تساعدها على تجاوز كل هذه المشاكل

ومنــه ســنحاول في هــذا المبحــث أن نســلط الضــوء علــى الإطــار النظــري العــام لمفهــوم الحوكمــة مــن حيــث التعريــف،   
  .فها وكذا فعالية الحوكمة في الشركاتطراالحوكمة وأ الأهمية والأهداف، محددات

  تفسير مختلف أطرهاتعريف الحوكمة و : المطلب الأول
وتـدني في  ،لقد كشفت الاĔيارات المالية للعديد من الشركات الدولية عن وجود قصـور في الإفصـاح بالتقـارير الماليـة

التجاريـة وبـين المتغـيرات الدوليـة المسـتجدة، القـوانين والتشـريعات وكذا عـدم وجـود توافـق وانسـجام بـين ، جودة تقرير المراجعة
وظهور تضارب للمصالح بين الأطراف المتعاملة مع الشـركة، كـل هـذا سـرعّ في ضـرورة وجـود آليـة لضـبط كـل هـذه المشـاكل، 

  .وقد كان لمفهوم حوكمة الشركات الدور الرائد في هذا الصدد
  تعريف الحوكمة: الفرع الأول

علـى المسـتوى العـالمي لا يوجـد تعريـف موحـد متفـق عليـه بـين كافـة  1طرح تعريف لحوكمـة الشـركات يجـب التنويـه إلى أنـهقبل 
ويرجع ذلك إلى تداخل هذا المفهوم " Corporate Governance"الاقتصاديين والقانونيين والمحليين لمفهوم حوكمة الشركات 

  .الية والاجتماعية للشركاتوالمفي العديد من الأمور التنظيمية والاقتصادية 
الحكامـة، الحكمانيـة، : إلى اللغـة العربيـة بعـدة مصـطلحات "Corporate Governance "وقد تـرجم المصـطلح الانجليـزي    

  .كمةو الحاكمية، الح
وفيمـا يلـي سـيتم . 2الاقتصـاديين والإداريـين والقـانونيينكل مـن أما اصطلاحا فإنه لا يوجد تعريف موحد متفق عليه بين      

  .عرض أهم التعاريف الموضوعة للحوكمة من قبل أهم الهيئات الرسمية والباحثين المتخصصين
  
  

                                                
  .15: ص ، 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداري محمد مصطفى سليمان، -1
  .82: ، صمرجع سابقبولمخال مريم،  -2
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  ".اـالنظام الذي يتم من خلاله إدارة الشركات والتحكم في أعماله" :1الحوكمة أĔا )IFC(ف مؤسسة التمويل الدولية تعر  -
يـتم مــن خلالـه توجيـه وإدارة المؤسسـة الاقتصـادية، ويحـدد مـن خلالــه ذلـك النظـام الـذي " :2الحوكمـة أĔـا OECDعرفـت  -

الهيكل الذي  الحقوق والمسؤوليات بين مختلف أصحاب المصالح، كما أنه يحدد قواعد وإجراءات اتخاذ القرارات، كذلك يحدد
  ".هداف ووسائل تحقيقها وآليات الرقابة على الأداءالأيتم من خلاله وضع 

ــة تمنــع أي طــرف مــن " :3اوتعــرف كــذلك بأĔــ - نظــام شــامل يتضــمن مقــاييس الأداء ومؤشــرات حــول وجــود أســاليب رقابي
الأطراف ذات العلاقة بالشركة داخليا أو خارجيا من التأثير بصفة سلبية علـى أنشـطتها، وبالتـالي ضـمان الاسـتخدام الأمثـل 

الـدور الإيجـابي لصـالح ملاكهـا واĐتمـع والشـركة في حــد للمـوارد المتاحـة بمـا يخـدم مصـالح جميـع الأطـراف بطريقـة عادلــة تحقـق 
  ".ذاēا

مجموعـة مـن القواعـد والإجـراءات الـتي ēـدف إلى ضـمان السـير الحسـن للشـركة وتوجيــه " :4كمـا تعـرف الحوكمـة علـى أĔـا -
  ".المديرين ليكونوا أكفاء وعلى دراية بكل القواعد القانونية والوظيفية

أن المشــكل الجــوهري للحوكمــة هــو إيجــاد تــوازن بــين الســلطة والمســؤولية ، أمــا " Charkhan"حيــث يقــول الباحــث   
الأول خاص بحرية الأفـراد والثـاني خـاص بالخضـوع  :التحليل في الحوكمة يقع بين حدينفيرى أن هدف  "Gomez" الباحث

  ).القانون العام للشركة(لقواعد الإنتاج الجماعي 
  : الذكر أن الحوكمة هي ويتضح من التعاريف السالفة  
 مجموعة أنظمة يمكن من خلالها إدارة الشركة والرقابة على أدائها؛  -
 خلالها أن يتأكد المساهمون من تحقيق ربحية وتنمية ثروēم؛ من الطرق والإجراءات التي يمكنمجموعة  -
 مجموعة قواعد تساعد الإدارة في تعظيم منافع الأطراف المتعاملة معها؛ -
 ءات تنظم علاقة الإدارة بالأطراف ذات المصلحة وتوجيه مصالحهم وتعظيم منافعهم دون تعارض؛قواعد وإجرا -
 مجموعة قواعد تساعد في توجيه أنشطة الشركة ومراقبتها لتحقيق الأهداف؛ -
 هو نظام يمكن من إدارة الشركة والتحكم فيها؛ -
 النواحي وعلى مختلف المستويات؛هو نظام ومجموعة قواعد يساعد في تقييم أداء الشركة في مختلف  -

                                                
إدارة البحوث والدراسات، مطبعة الأمانة العامة Đلس التعاون لدول الخليج مجلة  ،"الحوكمة الرشيدة وقواعدهاحوكمة الشركات أهمية تطبيق معايير "وليد بن نعمة الهزاع،  -1

  . 15: ، ص2009العربي، الرياض، 
2- J. Roche, Corporate Governance in Asia, Routhedge, First Published, 2005, P: 04.  
3- Ibid, P. 05. 
4 - Organization  for Economic Co- operation and Development  (OECD), Principals of Corporate 
Governance, 2000, p. 14. 
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التي تربط مختلف الأطراف المتعاملة مع  دواتالأجراءات و الإقواعد و العة و وعليه يمكن أن نقول أن الحوكمة هي مجم
 ب هـــذهســـمســعى واحـــد وهـــو تعظــيم منـــافع ومكا دف إلى توفيــق العلاقـــات بـــين هــذه الأطـــراف لتحقيـــقēـــ ، والـــتيالشــركة

  .ساهم في نجاحهتو  هم على مجموعة مبادئ تحكم العمل بقو تآخر، و  الأطراف ككل دون طرف على
  الأطر المختلفة لتفسير مفهوم حوكمة الشركات: الفرع الثاني

إن دراسة مفهوم الحوكمة يتطلب دراسة وتحليل مجموعة من الأطر التي تستخدم لتفسير هذا المفهوم ودراسته، ومـن   
  :1بين هذه الأطر نجد

من خلال هذا المدخل ينُظر إلى الحوكمة على  :وسيلة أو أسلوب لممارسة وضبط الأداء ومتابعته تحوكمة الشركا -1
  : أĔا
مجموعة من العلاقات التعاقدية التي تربط بين إدارة الشركات ومساهميها وأصحاب المصالح فيهـا، وذلـك مـن خـلال إيجـاد  -

  وتوجيه أعمالها؛الإجراءات والهياكل التي تستخدم لإدارة شؤون الشركة 
هــو أســلوب ووســيلة تمكــن اĐتمــع مــن التأكــد مــن حســن إدارة الشــركة بطريقــة تحمــي أمــوال المســتثمرين والمقرضــين، كمــا  -

  تساهم في خلق ضمانات ضد الفساد وسوء الإدارة، علاوة على تطوير القيم الأساسية لاقتصاد السوق في اĐتمع؛
للقــائمين علــى الإدارة بمــا يحــافظ علــى حقــوق حملَــة الأســهم وســيلة ēــتم بإيجــاد وتنظــيم التطبيقــات والممارســات الســليمة  -

وحملة السندات والعاملين بالشركة وأصحاب المصالح الآخرين، وذلـك مـن خـلال تحـري تنفيـذ صـيغ العلاقـات التعاقديـة الـتي 
  .اسبية وفقا لمعايير الإفصاح والشفافية الواجبةتربط بينهم باستخدام الأدوات المالية والمح

إن حوكمـة الشـركات تظهـر نتيجـة التنـاقض بـين مـا  :حوكمة الشركات تمثل عمليات متبادلة نتيجة الأزمات المالية -2
هو واقع حاليا من عمليات وسياسات وبـين مـا يجـب أن يكـون وفـق الخطـة الموضـوعة وخاصـة خـلال فـترة الأزمـات، ويمكـن 

ة والخارجيـة للشـركة والـتي عبير عن نطـاق حوكمـة الشـركات بأنـه عمليـات التفاعـل المتبادلـة والمسـتمرة بـين الأطـراف الداخليـالت
  .ذات المصلحة والأطراف تتمثل في مجلس الإدارة، الإدارة، المساهمون

إلى وجـــود العديـــد مـــن المظـــاهر الســـلبية  ،والأزمـــات المتعلقـــة đـــاوتشـــير بعـــض الدراســـات المتعلقـــة بالأنشـــطة الماليـــة   
التعثر المالي والإداري، الفشل المالي والإداري، : ولعل من أهم هذه المظاهر نجد ،والصعوبات في ظل غياب حوكمة الشركات

  .ككلالفساد ومخاطر الأعمال والمخاطر المالية، الإفصاح المالي والمحاسبي، ضعف نظم الرقابة على أداء الأفراد والمؤسسة  
ولعلاج وتخطي كل هذه الصعوبات فإنه لابد من بذل جهود لتطوير وبناء الثقة في ما تعلق بمهنة المحاسبة والمراجعـة   

علــى وجــه الخصــوص، وإعــادة النظــر في الأطــر التنظيميــة والمنــاهج العلميــة وأنشــطة وبــرامج هــذه الشــركات đــدف دعــم نظــم 
                                                

  .37: ، ص2007اتحاد المصارف العربية، مصر،  ،حوكمة الشركات ودور مجالس الإدارةعدنان بن حيدر بن درويش،  -1
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وكل  ،القرارات اتخاذوالشفافية đدف تقليص هيمنة مجالس الإدارة على عمليات وكذا دعم نظم الإفصاح  ،الرقابة والمساءلة
  .في نظام حوكمة قوي مبني على أسس ومبادئ سليمة وواقعية لا يمكن إيجادها إلاّ هذه الجهود 

كان ينظر للحوكمة في الماضـي علـى أĔـا نظـام ذاتي للتوجيـه   :حوكمة الشركات نظام لإدارة ورقابة منظمات الأعمال -3
المختلفــة  والرقابــة علــى مــوارد شــركات المســاهمة، وهنــاك مــن يعتبرهــا نظامــا يشــمل توزيــع الحقــوق والمســؤوليات بــين الأطــراف

 الأداء المــالي تتعلــق بشــؤون الشــركة ēــدف إلى تحســين ، كمــا يقــوم هــذا النظــام بوضــع قواعــد وإجــراءاتالمشــاركة في الشــركة
ن، كـل هـذه الآراء تعـد تقليديـة بسـبب نظرēـا المحـدودة يالمساهمين وأصـحاب المصـلحة الآخـر  والحفاظ على سمعة الشركة عند
أما النظرة الحديثة فهي تقوم على أن حوكمة الشركات هو نظام لإدارة موارد الشـركة بمعرفـة . للشركة وأطرافها المتعاملين معها

المتمثلـين في حملـة الأسـهم، مجلـس الإدارة، العمـلاء، العمـال بالشـركة، ) الأطـراف ذات المصـلحة(الجماعيـة أصـحاب الملكيـة 
الأجهــزة الحكوميـــة ولجــان المراجعـــة الـــداخليين والخــارجيين، بالإضـــافة إلى عنصـــري البيئــة واĐتمـــع باعتبارهـــا طرفــا مهمـــا مـــن 

  .الأطراف ذات المصلحة
فــإن حوكمــة الشــركات ترتكــز علــى بيئــة الرقابــة  ر،مــن هــذا الإطــا: الأنشــطة الرقابيــةحوكمــة الشــركات مجموعــة مــن  -4

هـدف إلى إرشـاد مجلـس الإدارة إلى المعـايير الرقابيـة الواجـب أخـذها بعـين يفالمعيـار الأول وهـو بيئـة الرقابـة  .والأنشـطة الرقابيـة
ا الموضــوعة، وكــذا الإشــراف علــى إســتراتيجية الشــركة وبيئتهــالاعتبــار للحكــم مــن أن المــدراء التنفيــذيين قــد حققــوا الأهــداف 

نشطة الرقابية فتتمثل في الأدوات والوسائل التي يعتمدها المساهمون وبقيـة الأطـراف للرقابـة هو الأفالخارجية، أما المعيار الثاني 
  .على أداء الشركة مثل القوائم المالية، لوحات القيادة، بطاقة الأداء المتوازن

يمكن أن نقول أن هذه الأطر والمداخل التي طرحناها ركـزت في مجملهـا علـى مفهـوم الحوكمـة وكيـف تطـور مـن ومنه   
وتقيــيم الأداء  لى دراســةإ ،يغطــي جانبـا مــن جوانـب الشــركة فقـطالرقابـة ودراســة الأداء المـالي الــذي يتميـز بأنــه قصـير المــدى و 

  .والذي يعد مفهوما أوسع يتمعواĐ ،الشامل الذي يتكون من الأداء المالي، البيئي
  حوكمة الشركات، الأهمية، الأهداف وعوامل النجاح: المطلب الثاني

ليس هناك سـوى قليـل مـن الموضـوعات الـتي يمكـن أن تفـوق أهميتهـا تلـك الـتي تحظـى đـا حوكمـة الشـركات بالنسـبة   
الـتي كانـت السـبب ة مـن الأحـداث والوقـائع مجموعـلمنظمات الأعمـال الدوليـة كانـت أم المحليـة، ويرجـع السـبب في ذلـك إلى 

  .المباشر في إعطاء أولوية لهذا الأسلوب في الإدارة
الـذي حـدث لعديـد الشـركات عـبر  ،ولعل من أهم نتائج هذه الوقائع والأحداث هو الفسـاد المـالي والإداري الكبـير  

 ركات وإفلاســها، كمـا أن المشـاكل الـتي وقعـت بــينممــا سـبب خـروج معظـم هـذه الشـ ،العـالم مـن قبـل المـدراء ومجـالس الإدارة
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وتقليـل التعـارض مـع سرع في البحث عن أسلوب لحماية هـؤلاء الأطـراف  ،نيالكين وبقية أصحاب المصالح الآخر الإدارة والم
  .وهذا ما وجده أصحاب القرار والباحثون في حوكمة الشركات لما لها من أهمية كبيرة في هذا اĐال ،مجالس الإدارة

على  ةوكذا عوامل النجاح المساعد ها،خصائص، أهدافها، أهمية الحوكمة هذا المطلب إلى وعليه سنحاول التطرق في  
  .هدافهاتطبيق الحوكمة وتحقيقها لأ

  أهمية الحوكمة: الفرع الأول
، مــن شــأنه أن يحــافظ علــى ســلامة واســتقرار الشــركات علــى المســتوى الجزئــي ،إن تطبيــق معــايير الحوكمــة وقواعــدها  

دارة إات وممارسات سليمة للقائمين على وذلك من خلال أهميتها في ضمان توافر تطبيق ،وعلى الاقتصاد في المستوى الكلي
ــهالمصــلحة، وعل الشــركة بمــا يحــافظ علــى حقــوق جميــع الأطــراف المتعاملــة مــع الشــركة أي أصــحاب ــة  ي يمكــن أن نلخــص أهمي

  1:الحوكمة فيما يلي
  :2تتمثل أهمية الحوكمة بالنسبة للشركة في :أهمية الحوكمة بالنسبة للشركة -1

ممــا يــؤدي إلى وضــوح حقــوق وواجبــات كــل  ،وضــع أســس للعلاقــة بــين مــديري الشــركة ومجلــس الإدارة والمســاهمين -
نتيجـة قــدرēا  ،أحســن اسـتغلال ممـا يرفــع مـن فعاليـة الشــركة يسـمح باسـتغلال الإمكانيــات المتاحـة وهـذا مــا ،طـرف

 على تحقيق أعلى مستوى من الأهداف؛
مـن خـلال تـوفير الحــوافز  ،العمـل علـى وضـع إطـار تنظيمـي يمكـن مـن خلالـه تحديـد أهـداف الشـركة وسـبل تحقيقهـا -

قية المتعاملين وبصلحة المساهمين التي تراعي م هدافالمناسبة لأعضاء مجلس الإدارة لكي يعملوا على تحقيق تلك الأ
 مع الشركة؛

 تؤدي الحوكمة إلى الانفتاح على الأسواق العالمية وجذب قاعدة عريضة من المستثمرين لتمويل المشاريع التوسعية؛  -
 تطبيق قواعد الحوكمة يزيد من ثقة المستثمرين لأن تلك القواعد تضمن حماية حقوقهم؛ -
ــة والتقــدم الاقتصــادي في تلــك الــدول الــتي  رفــع مســتويات الأداء للشــركات ومــا - يترتــب عليــه مــن دفــع عجلــة التنمي

 تنتمي إليها هذه الشركات؛
 العالمية وفتح أسواق جديدة لها؛زيادة قدرة الشركات على المنافسة  -
 تحسين صورة الشركة في اĐتمع نتيجة زيادة فرص العمل فيها؛ -

                                                
، اتحاد غرف التجارة والصناعة، 28، اĐلد 112مجلة آفاق اقتصادية، العدد  ،"الحاكمية المؤسسية وقيمة الشركة، دراسة حالة الأردنالعلاقة بين "مؤيد علي الفضل،  -1

  .25: ، ص2007الإمارات العربية المتحدة، 
  .29-28: ص ،مرجع سابقمحمد سليمان مصطفى،  -2
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شــأنه أن يســاهم في كشــف التلاعبــات والغــش في الشــركة وبالتــالي تطبيــق مبــادئ الحوكمــة كالمســاءلة والشــفافية مــن  -
 القضاء على مشكل كان من شأنه أن يهدد الشركة؛

تطبيق مبادئ الحوكمة من شأنه أن يقي الشركة والعاملين فيها من الغش والفساد الأمر الذي قد يؤدي إلى مساءلة  -
 .1وهذا يؤثر سلبا على سمعة الشركة ،العاملين وكشف تورطهم

  :تتمثل في :أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين -2
وكــذا  ،تسـاعد في ضـمان الحقـوق بالنسـبة لكافــة المسـاهمين مثـل حقـوق التصـويت، حــق المشـاركة في اتخـاذ القـرارات -

 حق توزيع الأرباح وفق كل مساهمة؛
يســاعد  ،قبــل الإدارة العليــا الإفصــاح الكامــل عــن أداء الشــركة والوضــع المــالي والقــرارات الإســتراتيجية المتخــذة مــن -

 الاستثمار في هذه الشركات؛المساهمين على تحديد المخاطر المترتبة عن 
نتــائج ترفــع مــن أداء الشــركة الكفـاءة اســتخدام المــوارد وتعظــيم قيمــة الشــركة، وكــذا تعزيــز مصـداقية الشــركة كــل هــذه  -

 وبالتالي تزيد من أرباح المساهمين وزيادة رضاهم عن الشركة؛
حيــث أن العدالــة في توزيــع المهــام والمســؤوليات والأربــاح يعــزز مــن ثقــة  ،يعــد هــذا عــاملا مهمــا في الشــركة: دالــةالع -

 وإحساسهم بوجود شفافية ونزاهة داخل الشركة؛ ،المساهمين
الاسـتثمار خـير ممـا يحفـزه علـى ن بناء علاقة قوية قائمة على الشفافية والنزاهـة مـع المسـاهمين يزيـد مـن رضـا هـذا الأإ -

 والمساهمة أكثر في رأسمال الشركة؛
الأمر الذي يساهم في تصـحيح  ،نظام الحوكمة في تسهيل عملية الرقابة على أداء الشركة من قبل مساهميهايساهم  -

 .2الاختلالات في وقتها وإمكانية محاسبة القائمين على الوضع والمتسببين في هذه الاختلالات
ēدف الحوكمة في الأساس إلى ضمان إتباع المديرين أهداف خلق الثـروة المحـددة مـن : قيمةأهمية الحوكمة في خلق ال -3

طرف المساهمين، كما أن المدراء يتلقون أجرا بقدر ما يقدمونه، أي القيمة الفعلية للخـدمات المقدمـة، وēـتم الحوكمـة بدرجـة  
دائمــا يوجــد (لــديهم عقـود تســمح لهـم بضــمان مصـالحهم  المســاهمين، لأن هـؤلاء فقــط الـذين لا تتــوفر /كبـيرة بعلاقــة المـدراء

إذا تم ) أي عـدم وجـود أن نقـص في التعـارض بينهمـا(وتعارض المصالح بين الطرفين يمكن أن يكون محـدودا ) عنصر المخاطرة
  .ربط أجور المدراء بأدائهم، لتصبح مشكلة التعارض بين المدراء والمساهمين محلولة جزئيا

                                                
  .22: ، صمرجع سابقعدنان بن حيدر بن درويش،  -  1
الملتقى الوطني  ،"دور الحاكمية المؤسسية في تحسين الأداء المالي للشركات"نعيمة يحياوي، حكيمة بوسلمة، : ، وكذلك83: ، صمرجع سابقأنظر، بولمخال مريم،  -  2

  .06: ، ص2012 - ماي -07-06حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي والإداري، جامعة محمد خيضر، بسكرة، : حول
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أداء  أهمية ونصيب المـدير مـن رأس المـال في الشـركة كـان هنـاك خلـق أكثـر للقيمـة، أي أن ربـط كما أنه كلما زادت  
وهـذا مـا يـنعكس إيجابـا علـى  ،أن يحفز المدراء علـى بـذل جهـود أكثـر وتحقيـق مسـتويات أعلـى المدراء وأداء الشركة من شأنه

وبالتـالي يـتقلص صـراع المصـالح  ،التحسـن في القيمـةفي الشـركة وبالتـالي تصـبح كـل الأطـراف معنيـة đـذا مستوى خلق القيمـة 
  .وتعارضها لأن المنفعة قد وصلت إلى مستويات كبيرة

ويعـد مجلـس  ،معهـاوعليه يمكن القول أن الحوكمة لها دور كبير وأهمية بالغـة بالنسـبة للشـركة وكـل الأطـراف المتعاملـة   
  .الأطراف ذات المصلحة كل  وة في الشركة بما يعود بالنفع علىالإدارة نقطة أساس في نجاح نظام الحوكمة وزيادة خلق الثر 

  أهداف الحوكمة: الفرع الثاني
 ،وجـذب الاسـتثمارات لهـذه الشـركات ،وزيـادة القـدرات التنافسـية ،تساعد الحوكمة الجيدة للشركات في دعم الأداء  

وكذا تحسـين الاقتصـاد ككـل، وتعتمـد عليهـا الشـركات بشـكل أساسـي في تحقيـق أهـدافها علـى شـتى المسـتويات، ولعـل أهـم 
   1:هذه الأهداف التي تسعى الحوكمة إلى تحقيقها ما يلي

 تدعيم عنصر الشفافية في كافة معاملات وعمليات الشركات، وإجراءات المحاسبة والتدقيق المالي على النحـو الـذي -
 يمكن من الحد من ظاهرة الفساد المالي والإداري؛

تحســين وتطــوير إدارة الشــركة ومســاعدة المــديرين ومجلــس الإدارة علــى تبــني إســتراتيجية ســليمة وضــمان اتخــاذ قــرارات  -
 ا يؤدي إلى رفع كفاءة الأداء؛مموالسيطرة والبناء على أسس سليمة الدمج 

همين والعاملين وكل الأطراف ذات المصلحة خاصة حال تعرض الشركة ضمان التعامل بطريقة عادلة بالنسبة للمسا -
 للإفلاس؛

 تحسين كفاءة وفعالية الشركات وضمان استمرار نموها في مجال الأعمال؛ -
 المراجعة وتعديل القوانين التي تحكم سير عمل الشركة؛ -
 تحقيق الاستقرار والمصداقية للقطاعات المالية على المستوى المحلي والدولي؛ -
 رؤوس الأموال؛ هروب جذب الاستثمارات سواء الأجنبية أو المحلية والحد من -
ــة المنافســة في الأجــل الطويــل - ــادة  ،وهــذا يــؤدي إلى خلــق حــوافز للتطــوير ،تحقيــق إمكاني ــا حديثــة لزي وتبــني تكنولوجي

 درجة جودة المنتجات وتخفيض تكاليف الإنتاج؛

                                                
آليات تدعيم دور المراجعة : دراسة تحليلية حول"رأفت حسين مطير، : ، وكذلك37-35: ، صمرجع سابقعطا االله وارد خليل، محمد عبد الفتاح العشماوي، : أنظر -  1

  .02: ، ص2012الجامعة الإسلامية، غزة،  ،"الخارجية في حوكمة الشركات
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ارة الشركة أمام مساهميها مع ضـمان وجـود المراجعـة المسـتقلة علـى ضمان وجود هياكل إدارية يمكن معها محاسبة إد -
 وصولا إلى قوائم مالية مبنية على مبادئ عالية الجودة؛ ،المديرين والمحاسبين

إيجاد الهيكل المناسب الذي تتحدد من خلاله أهداف الشركة ووسائل تحقيق تلك الأهداف وتحسـين الأداء الكلـي  -
 أو الشامل للشركة؛

ح وعـــدم الخلــــط بـــين المهــــام والمســـؤوليات الخاصـــة بالمــــديرين التنفيـــذيين ومهــــام مجلـــس الإدارة ومســــؤوليات التوضـــي -
 ؛أعضاءه

 التقييم الدوري لأداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة بقراراēم؛ -
 واق المال المحلية والدولية؛تجنب حدوث الممارسات المالية والإدارية الخاطئة وتدعيم استقرار الشركات ودعم أس -
لأداء الشــركات، وكــذا تحقيــق العدالــة ين والقيــام بــدور المــراقبين بالنســبة ائنإمكانيــة مشــاركة المســاهمين والمــوظفين والــد -

 .1والمعاملة النزيهة لجميع الأطراف ذوي المصلحة المشتركة
أسمى هدف تسعى  دويع ،الشركة ككلوعليه من خلال عرضنا لأهداف الحوكمة نجد أن معظمها يصب في صالح 

مبنية على النزاهة والمصداقية في التقارير لأن التعارض  ؛طراف ذات المصلحةقيقه هو بناء علاقة للشركة مع الأتحالحوكمة إلى 
ا ها وعلى قدرēا التنافسية وحتما سيكون مصيرهئبل يؤثر على أدا ،الشركةوالصراعات بين هذه الأطراف لا يكون في صالح 

  .الزوال والخروج من السوق
  عوامل نجاح حوكمة الشركات :الفرع الثالث

ئمين ويسهل مـن مهمـة القـا ،نقصد đا عوامل النجاح المفتاحية التي يساعد وجودها في الشركة على إنجاح الحوكمة  
 ،تحقيـق الأهـداف الموضـوعةمـة فعّـال قـادر علـى ما يضمن وجود نظـام حوك ،وتطبيق مبادئها، بالتطبيق على إرساء قواعدها

  :ومن هذه العوامل نجد
لأن نظــام الحوكمــة عنــد تطبيقـــه  ،يجــب أن تتســم الثقافــة والقــيم التنظيميــة بــالقوة والتوجــه المســتقبلي وتقبــل التغيــير -

 ؛يتطلب بعض التغييرات التي قد يكون بعضها جذريا وإستراتيجيا
وتقـديم بعـض التنـازلات مـن بعـض الأطـراف  ،والابتعاد عـن التعـارض ،ذات المصلحة فالأطرامساندة ودعم جميع  -

 حتى تكون المنفعة عامة؛
خاصة في الوقت الراهن الذي يتميز  ،ودورية التحليل لها، ضرورة دراسة والاهتمام بالبيئة سواء الداخلية أو الخارجية -

 يتعقد البيئة وسرعة تغيرها؛

                                                
  .23: ، صمرجع سابقبن حيدر بن درويش،  نعدنا -1
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فمــثلا كانــت الحوكمــة في (نظــام الحوكمــة ) تحــديث(ارجيــة وتحســين ضــرورة التكيــف مــع المســتجدات الداخليــة والخ -
 ؛)أولوية في الرقابة والإدارة اتعد طرفا ذ ،لكن حاليا ،الماضي لا تعتبر البيئة من أصحاب المصلحة

 دورية الرقابة والتقييم، أي التقييم المستمر لنظام الحوكمة وتحسينه وإدخال التعديلات عليه إذا تطلب الأمر؛ -
المتعاملين في الشركة من شأنه حيث الاتصال المستمر مع  ،نظم الاتصال، حيث يعد عاملا مهما في نجاح الحوكمة -

ممــا يســاهم في جــذب  ،)ذات المصــلحة فالأطــرا(أن يعطــي صــورة واضــحة عــن وضــعها بالنســبة لهــؤلاء المتعــاملين 
 رؤوس أموال جديدة من عند المساهمين؛

وهــذا يســاعد في  ،قاعــدة بيانــات لجميــع الأطــرافعلــى نظــام معلومــات فعّــال يحتــوي نظــام المعلومــات، يجــب تــوافر  -
 عملية توزيع الثروة كل حسب مساهمته؛

الندوات واللقاءات، غالبـا مـا يسـتلزم الأمـر عقـد اجتماعـات ولقـاءات دوريـة لاطـلاع المتعـاملين عـن الوضـع الحـالي  -
  .واتخاذ قرارات اتجاه النتائج المحققةارēا، ومدى تقدم الشركة في تحقيق أهدافها وتقييم أداء إد

  محددات حوكمة الشركات: المطلب الثالث
هنـاك اتفـاق علـى أن التطبيــق الجيـد لحوكمـة الشــركات مـن عدمـه يتوقــف علـى مـدى تــوافر مجمـوعتين مـن المحــددات   

تكون داخل بيئة الشركة خاصة  ،داخليةهذه المحددات إلى محددات  وقسمت. الأساسية التي تضمن التطبيق السليم لمبادئها
ومحــددات خارجيــة وتشــير إلى المنــاخ خــارج الشــركة والعوامــل المحيطــة đــا، وهــذا مــا  ،يكــل والتنظيمــات والواجبــات وغيرهــاباله

  :يوضحه الشكل التالي
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  .المحددات الداخلية والخارجية لحوكمة الشركات: 02شكل رقم 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  .19: ص، 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداري محمد مصطفى سليمان، :المصدر            

  
  المحددات الخارجية: الفرع الأول

 ،الاقتصـاديالقـوانين المؤسسـة للنشـاط : وتشير إلى المناخ العام للاستثمار في الدولة والذي يشمل على سبيل المثال  
ــأثر đــا   ،بالإضــافة إلى جميــع العوامــل الــتي تكــون خــارج الشــركة، 1مثــل قــوانين الســوق والشــركات وتنظــيم المنافســة وتــؤثر وتت

حروب (نية عوامل أم عوامل ثقافية، ،)آفات اجتماعية، بطالة(، عوامل اجتماعية )كسادالالتضخم، (كالعوامل الاقتصادية 
عوامـل  ،)عـدد السـكان وتمركـزهم(، عوامـل ديموغرافيـة )نظـام الحكـم، علاقـة الدولـة بالعـالم(ية سياسـ، عوامـل )واسـتقرار أمـني

  أو سلبا، لأن كل عامل من من شأĔا أن تؤثر على حوكمة الشركة إيجابا كل هذه العوامل   ،)زلازل، موارد طبيعية(طبيعية 
  

                                                
حوكمة الشركات كآلية : الملتقى الوطني حول ،" نحو تفعيل دور الحوكمة المؤسسية في ضبط إدارة الأرباح في البنوك التجارية الجزائرية"هواري معراج، حديدي آدم،  -1

  .07: ، ص2012ماي  -07-06للحد من الفساد المالي والإداري، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 



 ستراتيجي حديثإ هوجتك  حوكمة الشركات........................................................................الفصل الأول
 

26 
 

، والعوامـل الخارجيـة )الخاصـة(العوامل الخارجية المباشرة وهنا يمكن التمييز بين . له وزنه الخاص في نظام الحوكمةهذه العوامل 
   :1وكمة فيما يليالحونذكر أهم العوامل الخارجية التي لها تأثير مباشر على  .كما هو الشأن بالنسبة للمحيط) الكلية(العامة
 ،قـوانين سـوق المـال، القـوانين المتعلقـة بـالإفلاس القوانين واللوائح التي تنظم العمل بالأسـواق مثـل قـوانين الشـركات، -

 وأيضا القوانين التي تنظم المنافسة والتي تعمل على منع الاحتكار؛ 
الذي يشجع الشركات على التوسيع و النظام المالي الذي يضمن توفير التمويل اللازم للمشروعات بالشكل المناسب  -

 والمنافسة الدولية؛
ـــات والأجهـــزة  - ـــات ســـوق المـــال والبورصـــاتكفـــاءة الهيئ ـــل هيئ ـــى  ،الرقابيـــة مث ـــة عل ـــك عـــن طريـــق إحكـــام الرقاب وذل

وأيضــا وضــع العقوبــات المناســبة والتطبيــق  ،والتحقــق مــن دقــة وســلامة البيانــات والمعلومــات الــتي تنشــرها ،الشــركات
 الفعلي لها في حالة عدم التزام الشركات؛

السـلوكية والمهنيـة والأخلاقيـة والـتي تضـمن عمـل  ءها بـالنواحيدور المؤسسات غير الحكومية في ضـمان التـزام أعضـا -
الأسواق بكفاءة، وتتمثل هذه المؤسسات غير الحكومية في جمعيات المحاسبين والمراجعين ونقابة المحـامين وهـذا علـى 

 سبيل المثال فقط؛
 .2وجود مؤسسات خاصة بالمهن الحرة مثل مكاتب المراجعة والاستشارات -

  :إلى هذه المحددات هناك محددات أخرى يجب ذكرها وهي متعلقة بالعوامل الخارجية للشركة والمتمثلة فيبالإضافة    
الطلــب، : ير إلى خصــائص وعناصــر النظــام الاقتصــادي الــذي تعمــل فيــه الشــركة مثــلشــوت :العوامــل الاقتصــادية -

 الخ؛...عوامل الإنتاج، التضخم، سعر الفائدة، الإنفاق الحكومي،
عــادات الاســتهلاك، : تتضــمن التقاليــد والقــيم واتجاهــات اĐتمــع والتغيــير الاجتمــاعي مثــل :الاجتماعيــةالعوامــل  -

للمدراء وغيرهم من الأفراد  الثقافة الشرائية للمجتمع، كما أن الثقافة تؤثر بدرجة كبيرة على أنماط السلوك الإنساني
 التي تتعامل معهم الشركة؛

تتعلق بالوسائل الفنيـة المسـتخدمة في تحويـل المـدخلات إلى مخرجـات، حيـث تـؤثر كثـيرا  وهي :العوامل التكنولوجية -
 وكذا إرضاءها لمتعامليها؛ ،على مدى تحقيق الشركة لأهدافها

لأن السـكان يعتـبرون جـزءً أو طرفـا مـن  ،تؤثر العوامل الديمغرافية على حوكمة الشركات كثـيرا :العوامل الديمغرافية -
 حة، حيث يجب على الشركة أن تراعي احتياجاēم وتحترم تقاليدهم وثقافتهم ومحيطهم؛الأطراف ذات المصل

                                                
  .20: ، صسابق مرجعمحمد مصطفى سليمان،  -1
  .08: ، صمرجع سابق، هواري معراج، حديدي آدم -2
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تؤثر على مدى جذب الاستثمارات، حيث أن الاستقرار الأمني والسياسي من شأنه أن يجلب  :العوامل السياسية -
 وأن يشجع المساهمين في زيادة أسهمهم في الشركة؛ ،مختلف رؤوس الأموال

وحركــة رؤوس  ،وتنظـيم الأســواق ،وتــؤثر علـى الاســتثمارات ،وهـي القــوانين والمراســيم التشـريعية :ةالعوامـل التشــريعي -
 الأموال؛

حيـث تسـعى كـل الشـركات إلى إعطاءهـا أولويـة خاصـة في  ،تعـد البيئـة طرفـا ذو مصـلحة مـع الشـركة :عوامل بيئيـة -
  الوقت الراهن الذي تميز بظهور جمعيات حماية البيئة وقوانينها؛ 

وعلـى هـذه الأخـيرة دراسـتها وتحليلهـا  ،هذه المحددات الخارجيـة لهـا تـأثير قـوي علـى نجـاح الحوكمـة في الشـركات كل
  .والعلم أن هذه المحددات في تغير مستمر وسريع ،واقتناص الفرص ،لتجنب التهديدات

  المحددات الداخلية: الفرع الثاني
تحـدد كيفيـة اتخـاذ القـرارات وتوزيـع السـلطات داخـل الشـركة بـين تشير المحددات الداخلية إلى القواعـد والأسـس الـتي   

وتتمثــل  .1المــدراء والأطــراف الأخـرى، والــذي يــؤدي توافرهــا وتطبيقهـا إلى تقليــل التعــارض بـين هــذه الأطــرافو  مجلـس الإدارة
  :2هذه المحددات في

 القواعد والتعليمات والأسس التي تطبق داخل الشركة؛ -
 توضح كيفية اتخاذ القرارات داخل الشركات؛ وضع هياكل إدارية سليمة -
 .توزيع السلطات والمهام بين كل الأطراف المتعاملة مع الشركة ومجلسها -

 ،كما أن هناك مجموعة من العوامل في بيئة الشركة الداخلية والتي لها الدور البـالغ في نجـاح نظـام الحوكمـة مـن عدمـه
  :ونذكرها فيما يلي

وهي مجموعة العادات والمبادئ والقيم الـتي تنشـأ داخـل الشـركة ويكتسـبها أفرادهـا ويلتزمـون đـا،  :الثقافة التنظيمية .1
رجـة التنســيق الـداخلي مـن جهــة وزيـادة د ،وتسـاعد هـذه الثقافـة الشــركة في الاسـتجابة للتغـيرات الخارجيـة مــن جهـة

مــن حيـث تســريح عمــال أو تغيــير حيــث أن تطبيــق الحوكمـة قــد يقتضــي أحيانــا إجـراء تعــديلات في الشــركة  ،أخـرى
وبالتــالي إذا كانــت الشــركة تمتلــك ثقافــة قويــة فإĔــا تســتطيع توجيــه ، وهــذا قــد يلاقــي مقاومــة مــن طــرفهم ،مناصــبهم

 سلوك أفرادها؛

                                                
  .06: ، ص2007، بنك الاستثمار القومي، مصر، محددات الحوكمة ومعاييرهامحمد حسن يوسف،  -1
  .08: ص ،مرجع سابقنعيمة يحياوي، حكيمة بوسلمة،  -2
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فالمدير الجيد يستطيع تشجيع وتحفيز مرؤوسيه لتأدية أعمالهم بكل هناك علاقة قوية بين القيادة والحوكمة،  :القيادة .2
أهميـة بالغـة في نجـاح تطبيـق الحوكمـة،  االي فالقيـادة تعـد عـاملا داخليـا ذوتعـاون لتحقيـق أهـداف الشـركة، وبالتـرغبة 

 وهذا لا يكون إلا بتحقيق الأهداف؛ ،لأن هدف كل طرف في الشركة هو تعظيم المنفعة
التحديـد الجيـد لهـا ووضـع الواجبـات والمسـؤوليات، وإن هو الإطار الذي يتم مـن خلالـه تحديـد  :الهيكل التنظيمي .3

 من شأنه أن يساهم في تحقيق الأهداف وإرساء مبادئ الحوكمة الجيدة؛ ،الرجل المناسب في المكان المناسب
تـــتلاءم  اتشـــمل كـــل المـــوارد الماليـــة والبشـــرية والتكنولوجيـــة والمعرفيـــة، حيـــث علـــى الشـــركة أن تضـــع أهـــداف :المـــوارد .4

 .ومواردها حتى تستطيع تحقيقها
يجب أن ننوه إلى أن هذه المحددات سواء الداخلية أو الخارجية هي بدورها تتأثر بمجموعة من العوامل المرتبطة وعليه 

ومسـتوى التعلــيم والـوعي لــدى الأفـراد، فحوكمــة الشـركات ليســت ســوى  ،والنظـام السياســي والاقتصـادي đــا ،بثقافـة الدولــة
  .من محيط اقتصادي تعمل في نطاقه الشركات اجزء

عوامــل مثــل هــذا بالإضــافة إلى  ،تمــد إطــار حوكمــة الشــركات أيضــا علــى البيئــة القانونيــة والتنظيميــة والمؤسســيةويع  
ويمكــن أن يكــون لهــا أثــر علــى سمعتهــا  ،أخلاقيــات الأعمــال ومــدى إدراك الشــركات للمصــالح البيئيــة والاجتماعيــة للمجتمــع

  .1ونجاحها في الأجل الطويل

  الشركات أطراف حوكمة: المطلب الرابع
سـواء   ،طراف ذات المصـلحة والمتعـاملين معهـاالأإن تبني الشركات لمفهوم حوكمة الشركات يقتضي الاهتمام بجميع   

هـو تقليـل التعـارض بـين أطرافهـا وهـذا لا  ،كانوا مباشرين أو غير مباشرين، لأن الهـدف الأسمـى مـن تطبيـق الشـركة للحوكمـة
  .يكون إلا عن طريق تعظيم منفعة كل طرف من هذه الأطراف

ولهــذا هنــاك أربعــة أطــراف رئيســة تتــأثر وتــؤثر في التطبيــق الســليم لقواعــد حوكمــة الشــركات، وتحــدد إلى درجــة كبــيرة   
  :ذه الأطرافمدى النجاح أو الفشل في تطبيق هذه القواعد، والشكل الموالي يبين ه
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  حوكمة الشركات أطراف: 03شكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  

    
المســـاهمون، مجلـــس الإدارة، الإدارة وأصـــحاب : وهـــي يتضـــح لنـــا مـــن خـــلال الشـــكل أن الأطـــراف المعنيـــة بالحوكمـــة أربعـــة   

  .حيث يدمج المساهمين في طرف أصحاب المصالح ،المصالح، وهناك تصنيف آخر
  المساهمون: الفرع الأول

ملكيتهم للأسهم، وذلك مقابل الحصول على الأرباح المناسـبة وهم من يقومون بتقديم رأس المال للشركة عن طريق   
لاستثماراēم، وأيضا تعظـيم قيمـة الشـركة علـى المـدى الطويـل، وهـم مـن لهـم الحـق في اختيـار أعضـاء مجلـس الإدارة المناسـبين 

 .لحماية حقوقهم
حيـث وقد أظهرت العديد من الدراسات والأبحاث وجود ارتباط قوي بين الحوكمة في الشركة ومساهمة مسـتثمريها،  

علــى قــراراهم الاســتثماري، وللمســاهمين دور بــالغ في نجــاح حوكمــة  أن تــوفر معلومــات كافيــة حــول نظــم الحوكمــة يــؤثر إيجابــا
ن رؤوس الأموال، حيث تعمـل الحوكمـة مفإĔم يمتنعون عن ضخ مزيد  ،الشركات، فإذا لم يثق المساهمون في الشركة ومجلسها

يجـب عليهـا أن تـوفر  ،على بنـاء علاقـة قويـة ومتينـة مبنيـة علـى الثقـة بـين الشـركة والمسـاهمين، وحـتى تبـني الشـركة هـذه العلاقـة
  :نجد لمساهميها حقوقا تمكّنهم من مزاولة نشاطهم الرقابي والتقييمي، ولعل من أهم هذه الحقوق

 للمساهمين حق في مناقشة الموضوعات المتعلقة بنشاط الشركة ومشاكلها واتخاذ القرارات في ما يخص ذلك؛  - 1
 للمساهمين حق في صياغة ووضع الخطة والإستراتيجية التي تسير عليها الشركة؛  - 2
 للمساهمين حق في الاطلاع على جميع المعلومات والمعطيات حول واقع الشركة ومشاكلها؛  - 3
 توزيع الأرباح والمكاسب؛ عندلمساهمين حق في العدالة ل  - 4

 Shareholdersالمساهمون 

 Board ofمجلس الإدارة 

  أصحاب المصالح
Stock holders 

 Managementالإدارة 
الأطراف المعنية بتطبيق مفهوم حوكمة الشركات
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 .ت والتأكد من كفاءة نظام الحوكمةيتمثل في تعيين مجلس الإدارة ومراقبي الحسابا ،للمساهمين دور في الحوكمة  - 5
وسـنتطرق إليهـا بشـيء مـن التفصـيل في مبحـث مبـادئ  ،هذه بعض حقوق المساهمين التي تتكفل الحوكمـة بضـماĔا

  .بادئهامدأ حماية حقوق المساهمين من أهم الحوكمة، حيث يعد مب
  مجلس الإدارة: الفرع الثاني

 يندراء التنفيــذيختيـار المـومجلـس الإدارة يقـوم با ،المسـاهمين وكـذا بقيـة الأطـراف مـن أصـحاب المصـالح مـن يمثـلو وهـ  
حقـوق المسـاهمين وكـذا كيفيـة الحفـاظ علـى ، الإضـافة إلى الرقابـة علـى الأداءب ،سـلطة إدارة أعمـال الشـركةالذين توكل إلـيهم 

  .وبقية الأطراف الأخرى
لأننا سنتناوله بالتفصيل في الفصل الثاني مـن هـذه الأطروحـة باعتبـار مجلـس الإدارة  ،ذكرنا هذا الفرع بشكل مختصر  

  .إحدى متغيرات الدراسة
  الإدارة: ثالفرع الثال
وتقــديم التقــارير الخاصــة بــالأداء Đلــس الإدارة، وتعتــبر إدارة الشــركة هــي  ،عــن الإدارة الفعليــة للشــركة ولةالمســؤ وهــي   

  .1والشفافية التي تنشرها للمساهمين عن تعظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتها، بالإضافة لمسؤوليتها اتجاه الإفصاح ولةالمسؤ 
مـن خـلال صـياغة القواعـد والقـوانين  ،في مجال الحوكمة في التوفيـق بـين المصـالح لجميـع الأطـرافويتمثل دور الإدارة  

الـــتي مـــن شـــأĔا إدارة العمليـــات بنجـــاح وكفـــاءة عاليـــة، بحيـــث يســـتوفي جميـــع متطلبـــات أصـــحاب المصـــلحة علـــى اخـــتلاف 
   :توجهاēم، ومن المهام الأساسية المنوطة للإدارة نجد

 اختلاف أشكالها đدف القيام بالعملية الإنتاجية؛توفير الموارد على  -
 الحرص على تطبيق الخطط والاستراتيجيات وفق البرامج المسطرة؛ -
 توحيد وتقريب وجهات النظر وجهات النظر والتعارض بين مختلف الأطراف المتعاملة مع الشركة؛ -
 .شريعنصر البوامتصاص المقاومة من طرق العمال وال ،إدارة التغيير التنظيمي -

لهــا حقــوق  ،وعليــه يجــب تســليط الضــوء علــى أن إدارة الشــركة تعــد هــي الأخــرى طرفــا مــن الأطــراف ذات المصــلحة
  .تجاه الشركة حيث تمثل الشركة بشكل عاماومسؤوليات 
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  أصحاب المصالح: الفرع الرابع
  .وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة، قد تكون هذه المصالح متعارضة  
سـنة  Stonford research institute" سـتونفورد"وقد ظهر مفهوم أصحاب المصالح لأول مرة ضمن أبحاث معهـد   

أنســـوف مصـــطلح أصـــحاب المصـــالح في مجـــال الإدارة الإســـتراتيجية حيـــث اســـتعمل  Stewartو  Ansoffمـــن طـــرف  1963
عمال، مساهمون، موردون وموزعون، حيـث مدراء، : حيث قسم أصحاب المصالح إلىلتحديد أهداف المؤسسة الاقتصادية،

أن  نكما أن اشتراك أصحاب المصلحة في حوكمة الشـركات يمكـ .1أن المؤسسة تضع أهدافا تحقق رضا كل هؤلاء الأطراف
  :يحقق العديد من المزايا منها

 توسيع الرؤية الإستراتيجية للشركة؛ -
 تحسين سمعة الشركة من وجهة نظر أصحاب المصالح؛ -
 التعرف على مختلف احتياجات أصحاب المصالح الحالية والمستقبلية،  -
 مصلحة في الشركة؛ اتحفيز العمال باعتبارهم طرفا ذ -
 . الحسبان اĐتمع واعتباره طرفاتشكيل رأس المال الاجتماعي عن طريق الأخذ في -

مــن البــاحثين الــذين قــاموا لى عــدة تصــنيفات، ذلــك أن هنــاك العديــد إفإنــه يمكــن تصــنيف أصــحاب المصــالح  وعليــه
الذي قسمهم إلى أصحاب مصالح داخليين وأصحاب  يفوأكثرها استخداما هو التصن هابوضع هذه التصنيفات، ولعل أهم

  .مصالح خارجيين
، ينالمســاهم: فيويتمثلـون  ،ويتـأثرون بأنشـطتها ،يتعــاملون مـع المؤسسـة بصـورة مباشــرة :نو أصـحاب المصـالح الـداخلي -1

  .الجماعات المحليةو ،ينن الداخلييد، العملاء أو الزبائن، المور ينالمقرضالعمال، 
: ولكن يتـأثرون بنجاحهـا أو فشـلها ونـذكر مـنهم ،تربطهم علاقة غير مباشرة بالشركة :نو أصحاب المصالح الخارجي -2

  .المورد، الموزع، مصلحة الضرائب، الحكومة، التشريعات والقوانين، اĐتمع، البيئة وجمعيات حمايتها
جـــدولا يحتــوي علـــى بعــض احتياجـــات أصــحاب المصـــالح علـــى  AFNORالوكالــة الفرنســـية للتنســيق وقــد قـــدمت  

  .2عرض لهذا الجدول ستوى الاقتصادي، الاجتماعي وكذا البيئي، وفيما يليالمستويات الثلاثة للأداء، أي الم

  

 

                                                
1 - S. Mercier et J.P. Gond, la Théorie des parties prenantes, FARGO, Centre de recherche en Finance, 
cahier de FARGO,  N° 1050502, France, Mai, 2005, p: 3.  
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  احتياجات أصحاب المصلحة: 1جدول رقم 
احتياجات أصحاب 
المصلحة مقارنة 

بمسئوليات المؤسسة 
  الاقتصادية

  
  المجال الاقتصادي

  
  المجال الاجتماعي

  
  المجال البيئي

الضمان، الجودة، السعر   العملاء
  المناسب

الامتثال للأخلاق، التجارة 
  العادلة، احترام حقوق الإنسان

استهلاك الموارد، احترام 
  البيئة، نشر المعلومات

العمال، النقابات 
  العمالية

العدالة الاجتماعية، 
  المكافأة

التحفيز، الحوار، التكوين 
  والتدريب، تنمية المهارات

  احترام البيئة المحلية

الإفصاح مكافآت عادلة،   المناولة
عن كافة المعلومات الخاصة 
  باستمرارية التعاون وتنميته

تحديد الاحتياجات بشكل 
رسمي ووضعها ضمنت شروط 

  الإنتاج وأساليب المراقبة

التحديد الرسمي والدقيق 
لكل الاحتياجات البيئية 
للمنتج وكذا إجراءات 

  الإنتاج
التعاون أو الشراكة على   المورد

  المدى البعيد
لرسمي للاحتياجات التحديد ا

  الأخلاقية
  تحديد المواصفات التقنية

التخفيض من مخلفات   تطوير منتجات أخلاقية  مراعاة الهوامش، المنافسة  الموزع
التغليف، التقليل من 
  النقل، احترام البيئة

التحكم في المخاطر المؤثرة   النتائج المالية  المساهمين والشركاء
على صورة المؤسسة، المشاركة 

  إدارة الأزماتفي 

الأخلاق، التحكم في 
المخاطر، المشاركة، 

  الشفافية
المساهمة في تحقيق التنمية   السلطات العمومية

  المحلية والوطنية
احترام التشريعات في مجال 

  حقوق العمل
  احترام التشريعات البيئية

استمرارية المؤسسة   الجماعات المحلية
  الاقتصادية

 الأخذ بالاحتياجات المحلية،
المشاركة في الأنشطة 

  والفعاليات المحلية

نشر المعلومات والتخفيف 
  من الأضرار

احترام حقوق المنافسة،  Benmarksمعايير قياسية   المنافسون
الابتعاد عن المنافسة غير 

  الشرعية

  احترام قوانين الحماية البيئية

  وإدارة المخاطرالتحكم   التقليل من حوادث العمل  تكاليف الصيانة  مؤسسات التأمين
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  مبادئ حوكمة الشركات: المبحث الثالث
د من المؤسسات الدولية الرسمية على تناول مفهوم حوكمة الشركات بمزيـد مـن التحليـل والدراسـة، يلقد حرصت عد  

الـتي هـي  ،، هـذه الأخـيرة)OECD(ومنظمة التعاون الاقتصـادي والتنميـة  ،وعلى رأسها صندوق النقد الدولي، البنك العالمي
طلب مجلـس منظمـة التعـاون الاقتصـادي والتنميـة مـن المنظمـة  ،1988بادرت إلى إصدار مبادئ لحوكمة الشركات، ففي سنة 

بوضـع مجموعـة مــن  ،وقطاعـات خاصـة ،وكـذا منظمـات دوليـة أخــرى ،أن تقـوم بالاشـتراك مـع حكومـات أعضــاء في المنظمـة
إصــدار هــذه المبــادئ وهــذا đــدف مســاعدة الــدول  1999وقــد تم في مــاي ، المبــادئ والإرشــادات الخاصــة بحوكمــة الشــركات

الأعضــاء وحــتى غــير الأعضــاء في المنظمــة علــى تطــوير الأطــر القانونيــة والمؤسســية لتطبيــق الحوكمــة مــن خــلال تقــديم مجموعــة 
  .1ركات وزيادة فعاليتهاضوابط إرشادية لتدعيم إدارة الش

  تعريف مبادئ الحوكمة وجذورها: المطلب الأول
وكــذا إلى أعمــال ســابقة تم  ،إلى تجــارب ومبــادرات دول أعضــاء في المنظمــة )OECD(تســتند المبــادئ الــتي وضــعتها   

ة والتابعة لمنظمة مكو بالح المعنيةطلاع عليها من قبل المنظمة، ومن بينها ما قامت به اĐموعة الاستشارية لقطاع الأعمال الا
للمنظمة ومن بينها لجنـة الأسـواق الماليـة،  وقد شارك في عملية الإعداد عدد من اللجان التابعة ،التعاون الاقتصادي والتنمية

كمــا تمـت الاسـتفادة مــن إسـهامات عـدد مــن   .ولجنــة سياسـات البيئـة ،الشــركات متعـددة الجنسـيات ،لجنـة الاسـتثمار الـدولي
 ،وكـــذا إســـهامات البنـــك الــدولي، وصـــندوق النقـــد الــدولي، وقطـــاع الأعمـــال والمســـتثمرين ،الــدول غـــير الأعضـــاء في المنظمــة

  .غيرها من الأطراف المعنية بالموضوعوالاتحادات المهنية، و 
ز المناســـــبة Đلــــس الإدارة والإدارة التنفيذيـــــة الحــــواف )OECD(تــــوفر مبــــادئ منظمـــــة التعــــاون الاقتصـــــادي والتنميــــة   
لمتابعة الأهداف التي تتماشى مع مصلحة المساهمين والشركة، وأيضا تـوفر هـذه المبـادئ المتابعـة الفعالـة الـتي يمكـن  ،للشركات

ثمارات بالإضــافة إلى زيـــادة قـــدرēا علــى جـــذب الاســـت ،عــن طريقهـــا قيـــام الشــركات باســـتثمار مواردهـــا بصــورة أكثـــر كفـــاءة
  .الخارجية بشكل يمكنها من التوسع والمنافسة العالمية

إلى تقيـيم وتحسـين الأطـر و  ،كما ēدف المبادئ إلى مساعدة حكومـات الـدول الأعضـاء وغـير الأعضـاء في المنظمـة  
والمقترحــات لأسـواق الأوراق الماليــة  القانونيـة والمؤسســية والتنظيميـة لموضــوع الحكومـة، بالإضــافة إلى تـوفير الخطــوط الإرشـادية

ويجب أن ننوه . ضع أساليب سليمة لحوكمة الشركاتوالمستثمرين والشركات وغيرها من الأطراف التي تلعب دورا في عملية و 
بسـبب (يمكـن تطبيقـه في جميـع دول العـالم ويـؤدي إلى تحقيـق نفـس النتـائج أنه لا يوجد نموذج واحد منفرد لحوكمة الشركات 

 )OECD(، ومــع ذلـك فقـد أدى العمــل الـذي تم القيـام بــه في كـل مـن دول منظمــة ) محـيط الشـركات مــن بلـد إلى آخـرتغـير
                                                

  .42: ص ،مرجع سابقمحمد مصطفى سليمان، : وكذلك .20: ، صمرجع سابقوليد بن نعمه الهزاع، : أنظر -1
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إلى تحديــد عــدد مــن العناصــر المشــتركة الــتي تعتــبر أساســا لحوكمــة جيــدة  ،وغيرهــا مــن الــدول غــير الأعضــاء والهيئــات الأخــرى
  .ةللشركات وتقوم المبادئ على أساس هذه العوامل المشترك

ــة بأســاليب إن مبــادئ   والــتي تنــتج عــن الفصــل بــين  ،حوكمــة الشــركات الحوكمــة المقترحــة تركــز علــى المشــاكل المقترن
ومـن بينهـا القضـايا  ،كذلك تأخذ في الحسبان بعـض القضـايا الـتي تتصـل بعمليـات صـنع القـرار في الشـركات  ،الملكية والرقابة

الشركات بتطبيق مبادئ وأساليب  التزام، وتعد درجة )هذا ما يؤكد حداثة وتأقلم الحوكمة مع المستجدات(البيئية والأخلاقية 
لأن المسـتثمر يؤكـد ويراعـي جوانـب  ،بمثابة عامل متزايد الأهمية بالنسبة لاتخاذ القـرارات الاسـتثمارية الحوكمة السليمة داخلها

برؤوس أمـوال كبـيرة، وحـتى إذا لم تكـن  ةوعدم المخاطر  ،فية والمصداقية في التقارير من قبل الشركات حتى يحس بالأمانالشفا
فإن الالتزام بالأساليب السليمة لحوكمة الشركات من شـأنه أن  ،الشركات تعتمد بصفة كبيرة على مصادر أجنبية في التمويل

وهــذا مــا قــد يســاهم في خلــق اســتقرار لمصــادر  ،ي إلى خفــض تكلفــة رأس المــالوقــد يــؤد ،يســاعد في درجــة ثقــة المســتثمرين
  .التمويل على المدى الطويل

وقبل عرضـنا لمبـادئ حوكمـة الشـركات، نقـول أن هـذه المبـادئ دائمـة التطـور بطبيعتهـا، وينبغـي استعراضـها في ضـوء   
علـى القـدرة التنافسـية للشـركات في العـالم الـذي تسـوده  التغيرات الكبيرة التي تطرأ على الظروف المحيطة، واستهدافا للحفـاظ

تلـــك  رن تطـــو وأ ،علـــى أســـاليب الحوكمـــة đـــاينبغـــي علـــى تلـــك الشـــركات أن تـــدخل تجديـــدات مســـتمرة  ،تغـــيرات مســـتمرة
لاسـتفادة مـن الفـرص الجديـدة، ويقـع علـى عـاتق الحكومـة الأساليب على النحـو الـذي يكـون مـن شـأنه مواكبـة المتطلبـات وا

مسؤولية هامة لتشكيل إطـار تنظيمـي فعـال يـوفر المرونـة الكافيـة لإقامـة وتطبيـق نظـام حوكمـة شـركات فعّـال يسـتجيب لكـل 
  .1متطلبات الأطراف ذات المصلحة

   :ويوضح الشكل الموالي ملخصا لمبادئ حوكمة الشركات الستة
 
 
 
 
 
 

                                                
  : ، وكذلك42: ص ،مرجع سابقمحمد مصطفى سليمان، : أنظر -  1
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  توافر الحقوق الأساسية للمساهمين - 1
  الحق في المعلومات عن القرار - 2
  الحق في المشاركة في التصويت - 3
  تسهيل المشاركة الفعالة - 4
  التصويت شخصيا أو غيابيا - 5
  الإفصاح عن الهياكل والترتيبات - 6
 تسهيل الممارسة لحقوق الملكية  - 7

  متساويةمعاملة المساهمين معاملة  - 1
  منع التداول بين الداخلين والتداول الشخصي الصوري - 2
 الإفصاح عن العمليات - 3

  المصالح وفقا للقانون أو الاتفاقات - 1
  التعويض مقابل انتهاك الحقوق - 2
  تطوير الآليات للمشاركة - 3
  المعلومات في الوقت المناسب - 4
  الاهتمام بالممارسات - 5
 ائنينإطار للأعسار وآخر للد - 6

  الإفصاح عن السياسات -1
  المستويات النوعية للمحاسبة -2
  المراجعة الخارجية -3
  قابلية المراجعة للمساءلة -4
  الفرصة والتوقيت للمستخدمين -5
 المنهج الفعّال لإطار الحوكمة -6

  العمل وفقا للمعلومات الكاملة -1
  المعاملة العادلة للمساهمين -2
  الأخلاقيةتطبيق المعايير  -3
  عرض السياسات -4
  الحكم الموضوعي المستقل -5
 الوقت المناسب لإتاحة المعلومات -6

 
1

ضمان وجود أساس لإطار فعّال 
 .لحوكمة الشركات

 
2

صحاب وأحقوق المساهمين حماية 
 .الملكية

  المعاملة المتساوية للمساهمين
 المتساوية للمساهمينالمعاملة 3

  المعاملة المتساوية للمساهمين
 دور أصحاب المصالح4

  المعاملة المتساوية للمساهمين
 الإفصاح والشفافية5

  المعاملة المتساوية للمساهمين
 مسئوليات مجلس الإدارة6

  الاقتصادي الشاملذو تأثير على الأداء  - 1 
  المتطلبات القانونية والتنظيمية - 2
  توزيع المسؤوليات في نطاق تشريعي - 3
 لدى الجهات السلطة والنزاهة والموارد للقيام بواجباēا - 4

  O
ECD

   مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  

  .44: ص ،مرجع سابقمحمد مصطفى سليمان، : المصدر



 ستراتيجي حديثإ هوجتك  حوكمة الشركات........................................................................الفصل الأول
 

36 
 

مبادئ كبرى، ويتفرع عن كـل مبـدأ مجموعـة الأسـس الـتي تفسـره  ةمن هذا الشكل يتضح أن مبادئ الحوكمة تتمثل في ست   
  : وهذه المبادئ هي ،جيدا وتضع الضوابط اللازمة

 ضمان وجود أساس لإطار فعال للحوكمة؛: المبدأ الأول -
 ؛ المساهمينالحفاظ على جميع حقوق : المبدأ الثاني -
 المعاملة المتساوية لجميع المساهمين؛: المبدأ الثالث -
 دور أصحاب المصالح في الحوكمة؛: المبدأ الرابع -
 الإفصاح والشفافية؛: المبدأ الخامس -
 مجلس الإدارة؛وليات ؤ مس: المبدأ السادس -

  .ونستعرض بالتفصيل كل مبدأ من هذه المبادئ في العنصر الموالي
  عرض وتحليل مبادئ حوكمة الشركات: المطلب الثاني

باعتبارها مبـادئ  ،OECDنستعرض في هذا المطلب مبادئ حوكمة الشركات المقترحة والمعمول đا عالميا من طرف   
  .1مبنية على دراسات وتجارب عالمية، وهذه المبادئ تعد ركائز لا يمكن نجاح الحوكمة بدوĔا

  للحوكمةضمان وجود أساس لإطار فعّال : الفرع الأول
وأن يكون متوافقا مع أحكـام  ،وكفاءة الأسواق ،ينبغي على إطار حوكمة الشركات أن يشجع على الشفافية"  
  ."والتنظيمية والتنفيذية وليات بين مختلف الجهات الإشرافيةؤ وأن يحدد بوضوح توزيع المس ،القانون

يمكـن  ،لافإنـه مـن الضـروري وجـود أسـاس قـانوني وتنظيمـي ومؤسسـي فعـ ،ضمان وضـع إطـار فعّـال لحوكمـة الشـركاتول    
ــة الخاصــة حوكمــة الشــركات وعــادة مــا يضــم إطــار  ،لكافــة المشــاركين في الســوق الاعتمــاد عليــه في إنشــاء علاقــاēم التعاقدي

تي هـي نتـاج الظـروف الخاصـة عناصر تشريعية وتنظيمية وترتيبات للتنظيم الذاتي والالتزامات الاختيارية وممارسات الأعمال الـ
ــال لحوكمــة الشــركات هنــاك ضــمان لوجــود أســاسولكــي يكــون  ،بالدولــة وتاريخهــا وتقاليــدها هنــاك مجموعــة مــن  ،لإطــار فعّ

  :يجب أخذها في الاعتبار وهي الإرشادات والعوامل
 ،تأثير على الأداء الاقتصادي الشامل والنزاهـة في الأسـواق وار حوكمة الشركات đدف أن يكون ذينبغي وضع إط -

 وتشجيع قيام أسواق مالية تتميز بالشفافية والفعّالية؛ ،وعلى الحوافز التي يخلقها للمشاركين في السوق

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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ينبغـي أن تكـون المتطلبـات القانونيـة والتنظيميــة الـتي تـؤثر في ممارسـة حوكمــة الشـركات في نطـاق اختصـاص تشــريعي  -
 ، متوافقة مع أحكام القانون وذات شفافية وقابلية للتنفيذ؛ما

محـدد بشــكل واضــح مــع  ،ينبغـي أن يكــون توزيــع المسـؤوليات بــين مختلــف الجهــات في نطـاق اختصــاص تشــريعي مــا -
 ضمان خدمة المصلحة العامة؛

والمـــوارد للقيــام بواجباēـــا بطريقـــة  ،النزاهـــة ،والتنظيميــة والتنفيذيـــة الســلطة الإشـــرافيةينبغــي أن يكـــون لــدى الجهـــات  -
وتتميـز بالشـفافية مـع  ،فضلا عن أن أحكامها وقراراēـا ينبغـي أن تكـون في الوقـت المناسـب ،متخصصة وموضوعية
 .توفير الشرح الكافي لها

  حقوق المساهمين الحفاظ على جميع : الفرع الثاني
  1"المساهمينإطار حوكمة الشركات حماية حقوق ينبغي أن يكفل "  
فعلى سبيل المثال يمكن شراء أو بيع أو نقل ملكية السـهم، كـذلك فـإن حـق  ،إن للمستثمرين حقوق ملكية معينة 

فـإن تملـك  ،وليته بقيمـة اسـتثماره، وبالإضـافة إلى هـذاؤ كة في أرباح الشركة، مـع تحديـد مسـالملكية يخول للمستثمر حق المشار 
سهم يتيح الحق في الحصول على المعلومات الخاصة بالشركة، كما يتـيح حـق التـأثير في الشـركة، وخاصـة مـن خـلال المشـاركة 

  .وعن طريق التصويت ،في الاجتماعات العامة للمساهمين
لا تتســنى إدارة الشــركة عــن طريــق اســتفتاءات المســاهمين، فكيــان المســاهمين يتكــون مــن  ،ولكــن مــن الناحيــة العمليــة  

فضــلا عــن تفــاوت  ،أهــدافهم ، والآفــاق الزمنيــة لاســتثماراēمؤسســات الــذين تتفــاوت اهتمامــاēم، مجموعــة مــن الأفــراد والم
 بالنشـــاط علـــى نحـــو يتســـم قــرارات الخاصـــةإلى هـــذا فـــإن الشـــركة ينبغــي أن تمتلـــك القـــدرة علـــى اتخـــاذ ال وبالإضـــافة .قــدراēم
ون الشركات في إطار الأسواق سريعة الحركة ودائمة التغير، لا ؤ وكذا في ضوء تعقد إدارة ش ،وفي ضوء هذه الحقائق .بالسرعة

ا ولية وضـع إسـتراتيجية الشـركة وتشـغيلهؤ ة إدارة أنشـطة الشـركة، بـل تقـع مسـوليؤ المتوقع أن يضـطلع المسـاهمون بمسـ يكون من
 بـالإحلال -عنـد الضـرورة –وفريق المديرين الذي يتم اختيـاره، وتـوفير الحـوافز ويقـوم مجلـس الإدارة  ،على عاتق مجلس الإدارة

  . محل فريق المديرين
  مثل اختيار أعضاء مجلس الإدارة ،الشركة على مجموعة من القضايا الأساسية فيوترتكز حقوق المساهمين في التأثير   

أو غيرها من وسائل التـأثير في شـكل اĐلـس، بالإضـافة إلى إدخـال التعـديلات علـى الوثـائق والمسـتندات الأساسـية للشـركة، 
علــى مــا يتحــدد في النظــام الأساســي وفي اللــوائح  ة، وغــير ذلــك مــن المســائل الأساســيةوإقــرار التعــاملات الماليــة غــير العاديــ

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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في كافــة ذا القســم باعتبــاره بيانــا بــالحقوق الأساســية للمســاهمين، والــتي تقرهــا القــوانين الداخليـة للشــركة، ويتســنى النظــر إلى هــ
مـن أمثلتهـا الموافقـة  ،ةيدول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية تقريبـا، كمـا يشـتمل عـدد مـن التشـريعات علـى حقـوق إضـاف

، أو القدرة على منح أسـهم، أو الموافقـة علـى توزيـع أو الترشيح المباشر لأعضاء مجلس الإدارة ،على اختيار مراقبي الحسابات
    .الخ ......الأرباح،
نقـل أو تحويـل ملكيـة الأسـهم،   تأمين أساليب تسـجيل الملكيـة،: تشتمل الحقوق الأساسية للمساهمين على ما يلي - 

في الاجتماعـات الحصول على المعلومات الخاصة بالشركة في الوقت المناسـب وبصـفة منتظمـة، المشـاركة والتصـويت 
 ؛الحصول على حصص من أرباح الشركة انتخاب أعضاء مجلس الإدارة، ،العامة للمساهمين

للمســاهمين الحــق في المشــاركة، وفي الحصــول علــى معلومــات كافيــة عــن القــرارات المتصــلة بــالتغيرات الأساســـية في   - 
هـا مـن الوثـائق الأساسـية أو في غير  ،لشـركةالتعديلات في النظام الأساسي أو في مواد تأسـيس ا: الشركة، ومن بينها

 ؛أية تعاملات مالية غير عادية قد تسفر عن بيع الشركة طرح أسهم إضافية، للشركة،
ـــة -  ـــاح للمســـاهمين فرصـــة المشـــاركة الفعال والتصـــويت في الاجتماعـــات العامـــة للمســـاهمين، كمـــا ينبغـــي  ،ينبغـــي أن تت

 :إحاطتهم علما بالقواعد التي تحكم اجتماعات المساهمين، ومن بينها قواعد التصويت
  ـــواريخ وأمـــاكن وجـــداول أعمـــال ـــت المناســـب، بشـــأن ت ـــة في التوقي ـــد المســـاهمين بالمعلومـــات الكافي فيتعـــين تزوي

ذ ستهدف اتخاتوقيت الملائم بشأن المسائل التي وفير المعلومات الكاملة في التالاجتماعات العامة، بالإضافة إلى ت
 ؛قرارات بشأĔا خلال الاجتماعات

 ولإضـــافة موضـــوعات إلى جـــداول أعمـــال  ،يجـــب إتاحـــة الفرصـــة للمســـاهمين لتوجيـــه أســـئلة إلى مجلـــس الإدارة
 ؛ة، على أن توضع حدود معقولة لذلكالاجتماعات العام

  ـــوزن يـــتمكن المســـاهمون مـــن التصـــويت بصـــفة شخصـــية أو بالإنابـــةينبغـــي أن ، كمـــا يجـــب أن يعطـــي نفـــس ال
 .للأصوات المختلفة، سواء كانت حضورا أو بالإنابة

ممارسـة درجـة مـن الرقابـة لا  ،يتعين الإفصاح عن الهياكل والترتيبات الرأسمالية التي تمكن أعداد معينـة مـن المسـاهمين  - 
 ؛التي يحوزوĔا ب مع حقوق الملكيةتتناس

 .يتسم بالشفافيةلى الشركات بالعمل على نحو فعال ينبغي السماح لأسواق الرقابة ع - 
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  للمساهمين )المتساوية(المعاملة المتكافئة: الفرع الثالث
يجب أن يكفل إطار أساليب ممارسة سلطات الإدارة في الشركات المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين، "

كمـا ينبغــي أن تتـاح لكافــة المسـاهمين فرصــة الحصـول علــى . المســاهمين والمسـاهمون الأجانــب ومـن بيــنهم صـغار
  "1فويض فعلي في حالة انتهاك حقوقهمت

ي الشـركة، ثقة المساهمين في أن رؤوس الأموال التي يقدموĔا لمـن يسـيء اسـتخدامها أو تخصيصـها مـن قبـل مـدير إن 
فواقـــع الأمـــر أن مجـــالس الإدارة . المســـاهمين تعـــد بمثابـــة عامـــل هـــام في أســـواق رأس المـــالأو كبـــار ، أو أعضـــاء مجلـــس الإدارة

أنشـطة لتحقيـق مصـالحهم علـى حسـاب مصـالح غـيرهم مـن علـى لمساهمين قد تكون لديهم فرصـة الاطـلاع والمديرين وكبار ا
يين والأجانب في نطاق أساليب ممارسة سلطات المساهمين، ويتضمن هذا المبدأ تأكيداً على المعاملة المتكافئة للمساهمين المحل

  .الإدارة بالشركات
 ومـن بـين الوسـائل الـتي، نظـيم الاسـتثمار الأجنـبي المباشـرلا تتصدى المبادئ للسياسات الحكومية في مجـال ت ولكن 

وأعضـاء مجلــس  القـدرة علــى إقامـة الــدعوى القانونيـة والإداريــة ضـد المــديرين ،حقــوقهم يتسـنى للمسـاهمين اســتخدامها لفـرض
ــة أن المحــدد الهــا ــة المســاهمين لحقــوقهمالإدارة، وقــد أظهــرت التجرب ــة  يتمثــل فيمــا إذا كانــت هنــاك، م لدرجــة حماي وســائل فعال

وتقــوى ثقــة صــغار المســاهمين حينمــا يــوفر  .ناســبة ودون تـأخير زائــدممقابــل تكلفــة  ،تعويضــات عــن الأضــرارللحصـول علــى 
قانونيـة حينمـا تكـون لـديهم الأسـانيد المناسـبة الـتي تـدعو إلى اعتقـادهم ال يو الـدعاالنظام القانوني الآليـات اللازمـة لإقـامتهم 

  .بأن حقوقهم قد انتهكت
قـد  ،ضـد أنشـطة الشـركة ائيةالقضـوثمة مخاطر تتمثل في أن النظام القانوني الذي يمكن المساهمين من إقامة الدعاوي 

كثــير مــن الــنظم القانونيــة أحكامــا تقضــي بحمايــة المــديرين   ت، ولهــذا أضــافي إســراف في إقامــة مثــل تلــك الــدعاو يــؤدي إلى
اختبـارات لمـدى   وتتخـذ تلـك الأحكـام شـكل ،من إساءة اسـتخدام الحـق في إقامـة الـدعاوي القضـائيةوأعضاء مجلس الإدارة 
مثــل قاعــدة (المســاهمين، والــتي يطلــق عليهــا مرافــئ الأمــان لأعمــال المــديرين وأعضــاء مجلــس الإدارة  يكفايــة مضــمون شــكاو 

وفي النهاية يتعين تحقيـق تـوازن . رافئ أمان للإفصاح عن المعلومات، كما تستخدم كم)عمالالأحكام التقديرية في أنشطة الأ
وي اوبين الإسـراف في اسـتخدام الـدعحقوق ملكيتهم  بين السماح للمستثمرين بالسعي للحصول على علاج للتعدي على

تنظمهــا الجهــات القائمــة علــى ســوق  الــتي  كثــير مــن الــدول أن الإجــراءات البديلــة لإقامــة الــدعاوي  تالقضــائية، وقــد وجــد

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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وى لنظـر الأوراق المالية أو غيرها من الجهات التنظيمية، تعد بمثابة وسائل كفء لتسوية النزاعات، على الأقل عنـد أول مسـت
  .النزاع
 :كالآتي  ينبغي تحقيق المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين    
يجب أن يحصل جميع المساهمين على نفس حقوق التصويت، وينبغي أن تتوافر  ،ففي داخل كل فئة من فئات المساهمين  .1

فئــات المســاهمين، وذلــك قبــل  الخاصــة بحقــوق التصــويت الممنوحــة لكــل للمســتثمرين القــدرة علــى الحصــول علــى المعلومــات
ويقــوم المــديرون وأعضــاء  .كــذلك ينبغــي تصــويت المســاهمين علــى أيــة تغيــيرات في حقــوق التصــويت. قيــامهم بشــراء الأســهم

كمـا تقـوم بعـض الشـركات بإصـدار . رأس المال بشرط الحصـول علـى موافقـة المسـاهمينلمجلس الإدارة بتحديد الهيكل الأمثل 
ــازة تتمتــع  فقــد تصــدر الشــركات  كــذلك  ،، ولكنهــا لا تتمتــع بحــق تصــويتبأولويــة في الحصــول علــى أربــاح الشــركةأســهم ممت

أو أسهما دون حقوق تصويت، وعادة ما يجرى تبادلها بأسعار تختلف عن أسعار الأسهم المتمتعـة بحقـوق  شهادات مشاركة
 العائــد علــى نحــو يحقــق أفضــل مصــالح الشــركةتصــويت، وقــد يكــون لكــل مــن هــذه الهياكــل فعاليــة في توزيــع المخــاطر وتحقيــق 

ـــل ـــث تكلفـــة التموي ـــادئ الموقـــف مـــن قاعـــدة . بالكفـــاءة مـــن حي ـــير مـــن ". صـــوت لكـــل ســـهم"ولا تحـــدد المب وإن كـــان الكث
  .المستثمرين المؤسسين واتحادات المساهمين يؤيدون هذه القاعدة

ـــل إقـــدامهم علـــى الاســـتثمارويتوقـــع المســـاهمون الحصـــول علـــى المعلومـــات المتصـــلة بحقـــوقهم التصـــ     ـــامهم وبعـــد ،ويتية قب   قي
ينبغي ألا تطرأ أية تغييرات على تلك الحقوق ما لم يكن هؤلاء حاملي الأسهم صـاحبة الحـق في التصـويت قـد و  .بالاستثمار

اجتمـاع عـام للمسـاهمين  إلى ،بتغيير حقوق التصـويت لفئـات الأسـهم المختلفـة المتصلةأتيحت لهم الفرصة في اتخاذ القرارات 
ويكون مقدمو الاقتراح هم أغلبية معينة من الأسهم صاحبة الحق في التصويت والـتي تنتمـي للفئـات الـتي يتوقـع تأثرهـا نتيجـة 

  .للتغيرات المقترحة
عتـاد وقـد كـان مـن الم. يجب أن يتم التصويت بواسطة أمناء أو أشخاص معينين تم الموافقة عليهم من قبـل مـلاك الأسـهم. 2

ــة الــتي تحــوز أســهم المســتثمرين علــى أســاس  ــام بعــض المؤسســات المالي في بعــض دول منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة قي
ومـن بينهـا بنـوك وشـركات  –وفي بعـض الأحيـان كـان يطلـب مـن جهـات الاسـتثمار  ،سـهماستثنائي التصويت عـن تلـك الأ

والاتجـاه . التصويت لصالح الإدارة مـا لم يطلـب المسـاهم عكـس ذلـك تحديـداً  -هاالية تحتفظ بالأسهم لصالح عملائسمسرة م
السائد في دول منظمة التعـاون الاقتصـادي والتنميـة هـو إلغـاء الأحكـام الـتي يكـون مـن شـأĔا تمكـين جهـات الاسـتئمان مـن 

صـارت تســتلزم قيــام لـدول بحيــث وقــد تمــت مـؤخراً مراجعــة القواعـد المطبقــة في بعــض ا ،التصـويت تلقائيــا نيابـة عــن المسـاهمين
فيمـــا يتصــل بحقــوقهم التصـــويتية، وقــد يرغــب المســـاهمون في تفــويض كافـــة جهــات الاســتئمان بتـــوفير المعلومــات للمســاهمين 

أو قـــد يعربـــون عـــن رغبـــتهم في الحصـــول علـــى المعلومـــات المتصـــلة بكافـــة عمليـــات  ،حقـــوقهم التصـــويتية لجهـــات الاســـتئمان
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ومــن ثم يقومــون بــالإدلاء بــبعض الأصــوات ويفوضــون جهــات الاســتئمان في الإدلاء بــالبعض  ،ينالتصــويت المرتقبــة للمســاهم
  .الآخر

ومن الضرورة تحقيق قدر من التوازن الملائم بين ضمان عدم قيام جهات الاستئمان بالإدلاء بأصوات المساهمين دون أخـذ    
اسـتئمان بطلـب الحصـول علـى موافقـة المسـاهمين قبـل الإدلاء رغباēم في الحسبان، وبين عدم إلغاء أعباء زائدة علـى جهـات 

بالأسـلوب الــذي تـرى أنـه يتفـق وصــالح  لين جهــة الاسـتئمان سـتدأإخطـار المسـاهمين بـ -đـذا الصــدد –بالأصـوات ويكفـي 
  .ما لم يخطرها المساهمون بخلاف ذلك ،المساهمين

 إلى أن هذا البند لا ينطبق على ممارسة حقوق التصويت من قبل أمناء الاستثمار أو من قبـل أي أشـخاص وينبغي الإشارة  
  ).مأمور الإفلاس  والحراس القضائيون على العقارات -على سبيل المثال –ومن بينهم (لهم صلاحية قانونية 

للمســــاهمين بتحقيـــق معاملــــة متكافئـــة لكافــــة يجـــب أن تســــمح العمليـــات والإجــــراءات المتعلقـــة بالاجتماعــــات العامـــة  . 3
  .المساهمين، كما ينبغي أن ينتج عن الإجراءات التي تتبعها الشركة صعوبة أو ارتفاع في تكلفة الإدلاء بالأصوات

 ، وفي فترةوفي القسم الأول من المبادئ يتم تعريف الحق في المشاركة في الاجتماعات العامة للمساهمين بأنه حق للمساهم    
الوقوف أمام المحاولات التي يقوم đا مساهمو الأقلية أو المساهمون الأجانب  ،ما، حاولت إدارات الشركات ومساهمو الأغلبية

للتــأثير علــى توجيهـــات الشــركة، فكانـــت بعــض الشـــركات تقــوم بتحصـــيل ســوم مقابـــل التصــويت، كمـــا تضــمنت المعوقـــات 
تلزم الحضــور الشخصــي في الاجتماعــات العامــة للمســاهمين لكــي يــتم واســ ،الأخــرى وضــع عراقيــل أمــام التصــويت بــالتعويض

السماح بالتصويت، كذلك لا تزال بعض الإجـراءات الأخـرى تجعـل مـن المسـتحيل عمليـا ممارسـة حقـوق الملكيـة، فمـثلا يـتم 
 ي لا يمكــنمــن الاجتمــاع العــام للمســاهمين، الأمــر الــذ إرســال النمــاذج الخاصــة بــالتفويض للتصــويت في وقــت قريــب جــداً 

والتنميــة إلى  ويســعى كثــير مــن الشــركات في دول منظمــة التعــاون الاقتصــادي. المســاهمين مــن البحــث والتشــاور بدرجــة كافيــة
بالمشاركة مـع المسـاهمين، كمـا يـتم تشـجيع الشـركات علـى إزالـة العوائـق المصـطنعة وصنع القرار  ،توفير قنوات أفضل للاتصال

  . الاجتماعات العامة للمساهمينالتي تجابه عمليات المشاركة في
عمليـات للتبـادل تسـتهدف تحقيـق  أيـةينبغي منع عمليـات تـداول الأسـهم الـتي تسـتند إلى معلومـات داخليـة، وكـذا منـع  .4

تحقــق المصــالح الذاتيــة للمــديرين حينمــا يقــوم أشــخاص تــربطهم علاقــات وثيقــة ت .مصــالح للأشــخاص ذوي العلاقــة بالشــركة
بالشركة باستغلال تلك العلاقات لغير صالح الشركة والمساهمين، ونظـراً لأن عمليـات التـداول المسـتندة إلى معلومـات داخليـة 

الأوراق الماليـة، كمــا تخطرهـا أيضــاً تنطـوي علـى تلاعــب في أسـواق رأس المــال، فهـي محظــورة بمقتضـى اللــوائح الخاصـة بتــداول 
ــة، إلا أن الحظــر علــى مثــل تلــك أو القــوانين الجنائيــة في معظــم دول منظمــة التعــاون الاقتصــادي /قــوانين الشــركات و والتنمي

  .الممارسات لا يرد في كافة التشريعات
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أن تلك الممارسات تنطوي على إعاقـة  كما أن تطبيق التشريعات لا يكون بالقوة الكافية في بعض الحالات، وواقع الأمر    
وتؤكد المبادئ مرة أخرى على . الممارسات السليمة لحوكمة الشركات طالما أĔا تمثل خرقا لمبادئ المعاملة المتكافئة للمساهمين

ت أنــه مــن حــق المســاهمين أن يتوقعــوا حظــر إســاءة اســتخدام الســلطات الداخليــة، وفي الحــالات الــتي لا تــنص فيهــا التشــريعا
تطبيـــق التشـــريعات فيهـــا فعـــالاً، يتعـــين علـــى بشـــكل قـــاطع علـــى حظـــر مثـــل تلـــك الأســـاليب أو في الحـــالات الـــتي لا يكـــون 

  .الحكومات اتخاذ القرارات التي تكفل بسد مثل تلك الفجوات
شـأĔا يجب أن يطلب من أعضاء مجلس الإدارة الإفصاح عن أية مصالح مادية أو تعاملات أو أمـور تخصـهم يكـون مـن  .5

ويشير هذا البند إلى الحالات التي يكون فيها لأعضاء مجالس الإدارة والمديرين أية تعـاملات أو علاقـات  .التأثير على الشركة
  .عائلية أو أية علاقات أخرى خاصة بالشركة، على النحو الذي قد يؤثر على حكمهم على التعاملات المختلفة

  كمة الشركاتدور أصحاب المصالح في حو : الفرع الرابع
يجب أن ينطوي إطار ممارسات حوكمة الشركات على اعتـراف أصـحاب المصـلحة كمـا يراهـا القـانون، وأن   "  

يعمل أيضاً على تشـجيع التعـاون بـين أصـحاب المصـالح فـي مجـال خلـق الثـروة، وفـرص العمـل، وتحقيـق الاسـتدامة 
  1."للمشروعات القائمة على أسس مالية سليمة

تـدفق رؤوس الأمـوال الخارجيـة للشـركات، كمـا  في ممارسـات حوكمـة الشـركات يتمثـل في ضـمان ثمة جانب أساسـي    
المصـــالح في الشـــركة علـــى الســـبل الـــتي تكفـــل تشــجيع أصـــحاب  إيجـــاد نحــو ،يتجــه الاهتمـــام في ممارســـات حوكمـــة الشـــركات

. و رأس المال البشري والمادي في الشركةوتوجه نح ،طلاع بمستويات الاستثمار التي تتسم بالكفاءة من الناحية الاجتماعيةالا
بمثابـة نتيجـة لعمـل الفريـق الـذي يجسـد الإسـهامات المقدمـة  ،وتعد القدرة التنافسية التي تتمتع đا الشركة ونجاحهـا في النهايـة

  .وجهات الاقتراض، والموردون ،المستثمرون، والعاملون: من مجموعة مختلفة من مصادر الموارد، من بينهم
أصحاب المصالح تشكل موردا بالغ القيمة لبناء القدرة التنافسية للشـركات  وينبغي أن تدرك الشركات أن إسهامات    

، ولهــذا فمــن مصــلحة الشــركات في المــدى الطويــل بنــاء التعــاون فيمــا بــين الأطــراف المختلفــة مــن ربحيتهــاوتــدعيم مســويات 
ر ممارسـات حوكمــة الشـركات علـى إدراك الحقيقـة المتمثلــة في أن غـرض بنـاء الثــروة، ويجـب أن يشـتمل إطـابأصـحاب المصـالح 

  :كما ينص المبدأ على  .صالح الشركة إنما يتحقق من خلال الاعتراف بمصالح الأطراف المختلفة وإسهاماēم في نجاح الشركة
ففـي   .القـانونيجب أن يؤكد إطار ممارسات حوكمة الشـركات علـى احـترام حقـوق أصـحاب المصـلحة والـتي يحميهـا  .1

مــل، كافــة دول منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة يحمــي القــانون أصــحاب المصــالح، وذلــك بمقتضــى قــوانين الع

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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المصـالح، وحـتى في اĐـالات الـتي لا توجـد فيهـا تشـريعات تخـتص بحقـوق أصـحاب  ،والشركات، والعقود، والإفـلاس
استلزام الاعـتراف بنطـاق إلى لاهتمام بسمعة الشركة وأدائها تقوم الشركات بتعهدات إضافية لهم، وغالبا ما يؤدي ا

  .أوسع من المصالح
حينما يقدم القانون الحماية لحقوق أصحاب المصالح فإنه يجب أن تتاح لهم الفرصة للحصول على تعويضات فعلية  .2

 .نتيجة انتهاك أي من حقوقهم
تعمـل علـى رفـع الأداء مـن خـلال مشـاركة الأطــراف يجـب أن يتـيح إطـار ممارسـات حوكمـة الشـركات الآليـات الـتي   .3

 ،إذ يجب أن تتيح أطر ممارسات حوكمـة الشـركات الفرصـة لـلأدوار المختلفـة لأصـحاب المصـالح  .أصحاب المصالح
ــة ةوتعتمــد درجــة مشــاركة الأطــراف المختلفــة علــى القــوانين والممارســ ، وهــي قــد تتفــاوت أيضــاً مــن شــركة إلى الوطني

تمثيـــل العــاملين في مجـــالس الإدارة، وخطــط تمليـــك الأســـهم  ،آليـــات مشــاركة أصـــحاب المصــالحأخــرى، ومـــن أمثلــة 
والتي  ،للعاملين أو أي من الآليات الأخرى للمشاركة في الأرباح، أو العمليات المتصلة بممارسات حوكمة الشركات

ية، بالإضـافة إلى ذلـك قــد تأخـذ بعـين الاعتبـار وجهـات نظـر أصـحاب المصـالح فيمــا يتصـل بـبعض القـرارات الرئيسـ
يؤخذ في الاعتبار مشاركة الجهات الدائنة في ممارسات حوكمة الشركات وذلـك في حـالات وجـود إجـراءات متعلقـة 

  .بالإفلاس
حينمــا يشــارك أصــحاب المصــالح في ممارســات حوكمــة الشــركات، ينبغــي أن تكفــل لهــم الحصــول علــى المعلومــات   .4

ين والممارسـات بمشـاركة أصـحاب المصـالح، يكـون مـن الأهميـة إمكانيـة حصـول فعنـدما تسـمح القـوان .اللازمة لذلك
  .مبمسؤولياēطراف على المعلومات اللازمة للاطلاع تلك الأ
  الإفصاح والشفافية: الفرع الخامس

بشــأن كافــة  -وفــي الوقــت الملائــم –ينبغــي أن يكفــل إطــار ممارســات حوكمــة الشــركات تحقيــق الإفصــاح الــدقيق "
  1."الموقف المالي، الأداء، الملكية وأسلوب حوكمة الشركة: المتصلة بتأسيس الشركة، ومن بينهاالمسائل 
الإلزاميــة والاختياريـة علــى  يـة تجميــع قـدر هائـل مــن المعلومـاتيـتم في معظـم دول منظمــة التعـاون الاقتصــادي والتنم   
عــريض مــن  تــداول أســهمها في البورصــات، ثم تتــاح تلــك المعلومــات لنطــاق يء، والــتي تتصــل بالشــركات الــتي يجــر حــد ســوا

وإن كانـت بعـض الـدول  -كحـد أدنى–عن المعلومات للجمهـور علـى أسـاس شـفوي  ويستلزم الأمر الإفصاح ،المستخدمين
طـورات أو حـتى علـى فـترات أقصـر في حـالات وجـود ت ،أو كل ثلاثة أشهر ،تستلزم إفصاحا دوريا على أساس نصف سنوي

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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ــأثيرات كبــيرة  ــا مــا تقــوم الشــركات طوعــاً بالإفصــاح عــن معلومــات بشــكل يتجــاوز مــن شــأĔا إحــداث ت علــى الشــركة، وغالب
  .وذلك استجابة لاحتياجات السوق ،متطلبات الحد الأدنى

وتعد نظم الإفصاح القوية بمثابة سمة أساسـية مـن سمـات أسـاليب متابعـة الشـركات المسـتندة إلى قـوى السـوق، وهـي     
وتشـير تجـارب الـدول الـتي توجـد  .على ممارسة حقـوقهم التصـويتيةأيضا على جانب كبير من الأهمية بالنسبة لقدرة المساهمين 

ـــة لحقـــوق الملكيـــة ـــيرة وفعال ـــىإلى أن  ،đـــا أســـواق كب ـــة للتـــأثير عل ـــل أداة قوي ـــة  الإفصـــاح يمكـــن أن يمث ســـلوك الشـــركات وحماي
ومن شأن نظم الإفصاح القوية المساعدة علـى جـذب رؤوس الأمـوال والحفـاظ علـى الثقـة في أسـواق رأس المـال،  .المستثمرين

ليـة رتفعـة مـن المصـداقية والقابوالمستثمرون المرتقبون الحصول على المعلومـات المنظمـة والـتي تتسـم بدرجـة مويتطلب المساهمون 
وبدرجة التفضـيل الكافيـة الـتي تمكـنهم مـن تقيـيم مـدى كفـاءة الإدارة، كمـا تمكـنهم مـن اتخـاذ ، للمقارنة مع البيانات الأخرى

قـرارات مسـتندة إلى المعلومـات الكافيـة بشـأن تقيـيم الشـركة وحقـوق الملكيـة وحقـوق التصـويت لفئـات الأسـهم المختلفـة đـا، 
قد تسفر عن ارتفاع التكلفة الرأسمالية  ق قدرة الأسواق على العمل، كما أĔايير الكافية أو غير الواضحة قد تعومات غفالمعل

  .وعن سوء تخصيص الموارد
يضــاف إلى مــا ســبق أن الإفصــاح يســهم في تحســين مســتويات تفهــم الجمهــور لهياكــل وأنشــطة المشــروعات، عــلاوة     

كات باĐتمعــات الــتي تعمـــل وأدائهــا فيمـــا يتعلــق بالمعــايير البيئيـــة والأخلاقيــة، وعلاقــة الشـــر علــى تفهــم سياســـات الشــركات 
   .خلالها

ولكـن لـيس مــن المتوقـع أن تحــل متطلبـات الإفصــاح محـل الأعبـاء الإداريــة أو أعبـاء التكلفــة غـير العاديــة الملقـاة علــى     
الإضـرار بمراكزهـا التنافسـية مـا لم مـات الـتي قـد تـؤدي إلى الشركات، كذلك فليس مـن المتوقـع أن تفصـح الشـركات عـن المعلو 

وتطبق الكثير من الدول مفهوم الصيغة  .ستثمارية وتجنب تضليل المستثمرينيكن مثل هذا الإفصاح لازما لاتخاذ القرارات الا
تلــك المعلومــات الــتي  بأĔــاف المعلومــات الأساســية عــرّ وتُ  ،الأساســية لتحديــد المعلومــات المطلــوب الإفصــاح عنهــا كحــد أدنى

  .إلى التأثير على القرارات الاقتصادية التي يتخذها مستخدمو المعلومات ،يؤدي حذفها أو إدراجها بصورة غير سليمة
المبادئ بالإفصاح في الوقت المناسب عن كافة التطورات الأساسية التي تحدث بين التقارير المنتظمة أو  بكما تطال    

كما ينص المبدأ  .đدف ضمان المعاملة المتكافئة ،الدورية، وتطالب أيضا بتقديم المعلومات إلى كافة المساهمين بصورة متزامنة
  :على
 :المعلومات الأساسية المتصلة بما يلي ينبغي أن يشمل الإفصاح دون أن يقتصر على .1
التقــارير الماليــة المعتمــدة مــن مراقــب الحســابات والــتي تبــين الأداء المــالي والموقــف المــالي : النتــائج الماليــة والتشــغيلية للشــركة  .أ 

فتلـك  للشركة وحساب الأرباح والخسائر، وقائمة التدفقات النقدية، وملاحظات مراقب الحسـابات علـى القـوائم الماليـة،
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في شـكلها  –والهدفان الأساسيان للقوائم المالية  .هي المصادر الأكثر استخداما لتقديم المعلومات المطلوبة عن الشركات
تتضـمن  كمـا. لازمـة لتقيـيم أسـهم وسـندات الشـركةوتقـديم الأسـس ال ،تابعة الملائمةيتمثلان في التمكين من الم -الراهن

وتمثل تلك المناقشات فائـدة كبـيرة إذا مـا قـرأت جنبـاً  .التشغيلية هاإدارة الشركة وتحليل نتائج ةناقشلمالتقارير السنوية بياناً 
بالمعلومــات الــتي قـد تلقــي الضــوء علــى أداء  -بصــفة خاصـة –لى جنـب مــع القــوائم الماليـة، وعــادة مــا يهـتم المســتثمرون إ

صــة بكــل مـن اĐموعــات المختلفـة، فمــن المفــاهيم ومــن الأهميــة الإفصـاح عــن التعـاملات الخا .الشـركة ككــل في المسـتقبل
غالباً ما يرتبط بالإخفاق في الإفصاح عن الصورة الكاملة وخاصة عندما  ،المؤكدة أن إخفاق ممارسات حوكمة الشركات

بـــين الشـــركات الـــتي تـــرتبط  ا مـــن التزامـــاتهيشـــاđتســـتخدم العناصـــر غـــير المدرجـــة بالميزانيـــات لتقـــديم الضـــمانات أو مـــا 
  .قات فيما بينهابعلا

عـلاوة علـى الأهـداف التجاريـة، تحـث الشـركات علـى الإفصـاح عـن سياسـتها المتصـلة بأخلاقيـات  :أهداف الشـركة  .ب 
في نطـاق السياسـة العامـة، وقـد تنطـوي مثـل تلـك المعلومـات علـى أهميـة  المهنة والنشاط، والبيئة، وما يمثلها مـن التزامـات

بالنسبة للمستثمرين وغيرهم من مستخدمي المعلومات đدف تحسين عمليات تقييم العلاقات بين الشركات واĐتمعات 
 .طلاع بتنفيذ أهدافهاالخطوات التي تتخذها الشركات للاالتي تعمل خلالها، وكذا تقييم 

ومــات المتصــلة يتمثــل أحــد الحقــوق الأساســية للمســتثمرين في الحصــول علــى المعل: غلبيــة وحقــوق التصــويتملكيــة الأ   .ج 
المساهمين، وغالبا ما تلزم الدول الإفصاح عن بيانات الملكية في حالة  بقيةمقارنة بحقوق  ،وحقوقهم đيكل ملكية الشركة

تجاوز إجمالي حقوق الملكية حدا معينا، وقد يشتمل الإفصاح عن بيانات تتصل بكبار المساهمين وغيرهم ممن لديهم حق 
المسـاهمين، وملكيـة على الشركة، وتتضمن المعلومات عن حقوق التصويت الخاصة، واتفاقـات  -من أي نوع –السيطرة 

كـذلك فمـن المتوقـع أن . حصة معينة من الأسهم تمكن من السيطرة على الشركة، والعلاقة التبادلية الهامة بـين المسـاهمين
 .توفر الشركات المعلومات المتصلة بالتعاملات التي تتم بين الشركة وبين الأطراف ذوي الصلة đا

يطلـب المسـتثمرون معلومـات عـن أعضـاء الإدارة كـل علـى : رتباēم وحوافزهمأعضاء مجالس الإدارة، وكبار المديرين، وم  .د 
م أيـة احتمـالات لتعـارض المصـالح قـد يوكذا تقي ،لكي يتسنى لهم تقييم خبراēم وكفاءاēم ،حدة وأيضا عن كبار المديرين

ديرين مجال اهتمام لدى ار الميكون من شأĔا التأثير على أحكامهم، كما تمثل مرتبات وحوافز أعضاء مجالس الإدارة وكب
وحوافز أعضاء  ولهذا فمن المتوقع عادة أن تفصح الشركات عن القدر الكافي من المعلومات المتصلة بمكافآت .المساهمين

وأن تقـــدمها للمســــتثمرين لكـــي يتســــنى لهـــم التقيــــيم الســــليم ) ســــواء فـــرادى أو مجموعــــة(مجـــالس الإدارة وكبــــار المـــديرين 
ومـدى فعاليـة الخطـط الموضـوعة، ومـن أمثلتهـا بـدائل شـراء الأسـهم في رفـع  ،والحـوافز ،خطط المرتباتومنافع  ،للتكاليف

 .مستوى الأداء
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تبــدو الحاجــة لــدى مســتخدمي المعلومــات الماليــة والأطــراف المشــاركة في : عوامــل المخــاطرة الملموســة في الأجــل المنظــور   .ه 
المخاطرة : الملموسة في المستقبل المنظور، والتي قد تشتمل على ما يليالسوق للحصول على المعلومات المتصلة بالمخاطر 

مخاطر أسعار الفائدة ، المرتبطة بصناعة أو منطقة معينة والاعتماد على السلع الأولية، والمخاطر المالية في السوق متضمنة
وأخـيراً المخـاطرة  ،الـتي لا تظهـر في الميزانيـةوأسعار العملات، وكذا المخاطر المرتبطة بالمشـتقات الماليـة وبالتعـاملات الماليـة 

عـن المعلومـات بدرجـة مـن التفصـيل تفـوق مـا هـو مطلـوب  المرتبطة بالالتزامات البيئية، ولكن لمبادئ لا تنادي بالإفصـاح
أقصـى لإحاطة المستثمرين علما بالمخاطر الملموسة في الأجل المنظور التي تجاđها الشركة، ويتسم الإفصاح عن المخاطر ب

فمن المعلومات التي يفيد الإفصاح عنها تلك المتعلقـة بمـا إذا كانـت كذلك   ،درجات الفعالية حينما يتناول صناعة بعينها
 .الشركات لديهم نظام لمتابعة المخاطر أم لا

الشــركات علـــى تــوفير المعلومـــات المتصـــلة  ثتحـــ :المســائل الأساســـية المتصــلة بالعـــاملين وغــيرهم مـــن أصـــحاب المصــالح  .و 
. ثر بصـورة ملموسـة علـى أداء الشـركةوالـتي قـد تـؤ  ،بالمسائل الرئيسية ذات الصلة بالعاملين وغيرهم من أصحاب المصالح

ـــاقي أصـــحاب المصـــالح مثـــل المقرضـــين، ن وقـــد يشـــتمل الإفصـــاح عـــ ـــات الإدارة والعـــاملين، وأيضـــا علاقـــاēم مـــع ب علاق
Đــةوالمــوردين، وا ــالموارد البشــرية تفــرض و . تمعــات المحلي  ،بعــض الــدول قــدراً كبــيرا مــن الإفصــاح عــن المعلومــات المتصــلة ب

تتــيح لأطــراف الســوق  ،فسياســات المــوارد البشــرية، مثــل بــرامج تنميــة المــوارد البشــرية، أو خطــط تمليــك الأســهم للعــاملين
 .معلومات هامة عن نقاط القوة التنافسية لدى الشركات

تطبيقها في  تشجع المبادئ على قيام الشركات بإتاحة تقارير عن كيفية :ل وسياسات ممارسات حوكمة الشركاتهيك   .ز 
الشـركات، وبصـفة  الممارسة لمبادئ حوكمة الشـركات، وواقـع الأمـر أن الإفصـاح عـن سياسـات هياكـل ممارسـات حوكمـة

خاصـــة مـــا يتعلـــق بتوزيـــع الســـلطة فيمـــا بـــين الإدارة التنفيذيـــة ومجلـــس الإدارة والمســـاهمين، تعـــد بمثابـــة عنصـــر هـــام لتقيـــيم 
 .ممارسات حوكمة الشركات

  .صاح والمراجعةينبغي إعداد المعلومات، ومراجعتها، والإفصاح عنها وفقاً لأعلى المعايير المحاسبية والمالية وغير المالية للإف  .2
ومن المتوقع أن يؤدي تطبيق أعلى المعايير إلى تحسين قدرة المستثمرين على متابعة الشركة من خلال توافر التقـارير الـتي تتسـم   

بارتفـاع درجــة المصـداقية والقابليــة للمقارنـة مــع غيرهـا مــن التقــارير، بالإضـافة إلى تحســين درجـة الإلمــام بـأداء الشــركة، وتعتمــد 
الاتجـاه نحـو وضـع المعـايير  المعلومات على المعايير الـتي تسـتخدم في عمليـات تجميعهـا والإفصـاح عنهـا، وتـدعم المبـادئ نوعية
  .الجودة المرتفعة والمعترف đا دولياً والتي تؤدي بدورها إلى تحسين القابلية لمقارنة المعلومات عبر الدول المختلفةذات 

بواســطة مراقــب حســابات مســتقل لكــي يتحقــق وجــود تأكيــد خــارجي وموضــوعي بشــأن ينبغــي إجــراء المراجعــة الســنوية . 3
  .الأسلوب المستخدم في إعداد وتقديم القوائم المالية
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زيــادة درجــة مســاءلتهم أمــام  مــع، ينبيســاتحســين درجــات اســتقلالية المــراقبين المحلالــدول ترتيبــات  كثــير مــن  وضــعتوقــد       
ن تطبيــق المعــايير المرتفعــة في مجـال المراجعــة الحســابية، فضـلاً عــن تطبيــق مواثيــق أشــعور بـ هــذا مــا يسـاهم في خلــقين، المسـاهم

وثمـة وسـائل أيضـا تشـتمل علـى تقويـة  .اسـتقلالية المهنـة وتحسـين أوضـاعهاأخلاقيات المهنة، يعدان مـن أفضـل وسـائل زيـادة 
 ،وبالإضــافة إلى مــا ســبق .في اختيــار مراقــب الحســابات ولية مجلــس الإدارةؤ لإدارة، وزيــادة مســلجــان المراجعــة التابعــة Đــالس ا

بعض الـدول تضـع حـدوداً علـى النسـبة المئويـة و  .تطبق دول منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية عددا من المقترحات الأخرى
ول كمـا تلـزم بعـض الـد. عميـل مقابـل أعمـال أخـرى، عـدا المراجعـةمن الدخل الذي يحصل عليه مراقب الحسابات مـن أي 

لأداء خــدمات أخــرى، عـــدا  الأخــرى قيــام الشــركات بالإفصــاح عــن مســتويات الأتعــاب المدفوعــة لمــراقبي الحســابات نتيجــة
ومــن . وأيضـاً قـد تفـرض حـدود علـى إجمــالي النسـبة المئويـة مـن دخـل مراقـب الحســابات الـتي تـأتي مـن عميـل واحـد ،المراجعـة

إجراء مراجعة لجودة أعمال المراجعة عن طريق مراقب حسابات آخر، ومنع مـراقبي الحسـابات مـن : أمثلة المقترحات الأخرى
  .اقبين بين العملاء، والتعيين المباشر للمراقب من قبل المساهمينأداء خدمات أخرى، عدا المراجعة والتنقل الإجباري للمر 

يجـب أن تتـيح قنــوات نقـل المعلومـات إمكانيــة وصـول مسـتخدمي تلــك المعلومـات إليهـا بصــورة تتسـم بالعدالـة، وســلامة . 4
  .مات ذاتهالتوقيت، وفعالية التكاليف، فقنوات نقل المعلومات لها من الأهمية ما يوازي أهمية محتوى المعلو 

أمراً ملزما في الغالب بمقتضى التشريعات السرية، فإن تصنيف وحفظ المعلومات  وبينما يعد الإفصاح عن المعلومات      
ولهــذا ففــي بعــض الــدول صــار حفــظ واســترجاع ملفــات تقــارير . والوصــول إليهــا يمكــن أن يتصــف بمشــقة وارتفــاع في التكلفــة

ما يتيح الانترنيـت وغـيره مـن صـور تكنولوجيـا المعومـات الفرصـة لتحسـين عمليـة توزيـع ك. يتم الكترونياً الشركات ومستنداēا 
  .المعلومات

  وليات مجلس الإدارةؤ مس: الفرع السادس
يجب أن تتيح ممارسات حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية الإستراتيجية لتوجيه الشركات، كما يجـب أن تكفـل  "

ـــــل  ـــــن قب ـــــة م ـــــلإدارة التنفيذي ـــــل الشـــــركة المتابعـــــة ل ـــــن قب ـــــس الإدارة، وأن تضـــــمن مســـــاءلة مجلـــــس الإدارة م مجل
  "1.والمساهمين

ادي والتنميـة، وداخـل تتفاوت هياكل وإجراءات مجـالس الإدارة تفاوتـا واسـعا فيمـا بـين دول منظمـة التعـاون الاقتصـ      
ل بـــين الــوظيفتين الإشـــرافية صــوهـــو النظــام الـــذي يف ؛وليةؤ الس ذات المســاĐـــول يســري đـــا نظــام فــبعض الـــد ،الــدول ذاēـــا

والإدارية، وفي هذه النظم، يوجد مجلس إشـرافي يتكـون مـن أعضـاء غـير تنفيـذيين ومجلـس إدارة يتكـون بالكامـل مـن تنفيـذيين 

                                                
1  - OECD Principals and Annotation on Corporate Governance .Site: www.OECD.org. 
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وتعــد المبــادئ عامــة . وفي بعــض الــدول الأخــرى يوجــد مجلــس موحــد يجمــع بــين أعضــاء اĐلــس التنفيــذيين وغــير التنفيــذيين
مــن تطبيقهــا علــى أي مــن هياكــل مجــالس الإدارة الــتي تســتند إليهــا وظــائف تســيير أمــور الشــركة ومتابعــة  بالدرجــة الــتي تمكــن

  .المديرين
 ،ولية الرئيســـية عـــن متابعـــة أداء المـــديرينؤ  توجيـــه إســـتراتيجية الشـــركة، المســـويتـــولى مجلـــس الإدارة إلى جانـــب دوره في      

. ةة بــين المتطلبـات التنافسـية الـتي تجاđهـا الشــركنـوالمواز  ،تعـارض المصـالحة علــى منـع وتحقيـق عائـد مناسـب للمسـاهمين، عـلاو 
. رة التنفيذيـةالاسـتقلال عـن الإدا ولياته بصورة فعالة، يتعين أن تتـوافر لـه درجـة مـنؤ سطلاع بمولكي يتسنى Đلس الإدارة الا

ــنظمؤ تــبرز مســ ،ات الهامــة Đلــس الإدارةوليؤ كــذلك فمــن بــين المســ ــزام الشــركة بــالقوانين  ولية تنفيــذ ال الــتي تصــاغ لضــمان الت
عـلاوة علـى هـذا . الصـحة، والسـلامة المهنيـةتكـافؤ الفـرص،  ،البيئـةية، بما في ذلك قوانين الضرائب، المنافسـة، العمـل، السار 

سـم بالعدالـة وأن تتعامـل معهـا علـى نحـو يت ،فمن المتوقع أن تأخذ مجالس الإدارة بعـين الاعتبـار مصـالح كافـة الأطـراف المعنيـة
كمـا تـبرز في هـذا الصـدد . ء، والموردون واĐتمعات المحلية، والعملا)الدائنون(العاملون، والمقرضون  :ومن أبرز تلك الأطراف

  :كما ينص هذا المبدأ على  .أيضا أهمية مراعاة المعايير البيئية والاجتماعية
ولية والعناية الواجبـة، ؤ علومات الكاملة، وبالأمانة والمسالمينبغي أن يتخذ أعضاء مجلس الإدارة قراراēم على أسس من     .1

   .وأن يتم ذلك تحقيقا لصالح الشركة والمساهمين
وفي بعــض الــدول، تــنص القــوانين علــى قيــام مجــالس الإدارة بالعمــل لصــالح الشــركة، أخــذا بعــين الاعتبــار لمصــالح المســاهمين،   

  .الشركة ينبغي ألا ينتج عنه السماح للإدارة بأن تصبح إدارة مطوقةإلا أن العمل لصالح . والعاملين واĐتمع
بينما تؤثر قرارات مجلس الإدارة على اĐموعات المختلفة من المساهمين بصور متفاوتة، فإنه يتعين علـى مجلـس الإدارة      .2

 .معاملة كافة المساهمين بصورة عادلة
 ).أصحاب المصالح(السارية أخذاً في الاعتبار صالح الأطراف المعنية  يجب أن يضمن مجلس الإدارة التوافق مع القوانين  .3
 : يتعين قيام مجلس الإدارة بعدد من الوظائف الأساسية من بينها ما يلي  .4

مراجعــة وتوجيــه إســتراتيجية الشــركة، وخطــط العمــل، وسياســات المخــاطرة، والموازنــات الســنوية، وخطــط النشــاط،   .أ 
وعمليـات  ،الرأسمـالي الإنفـاقومتابعة التنفيـذيين ومتابعـة أداء الشـركة، والإشـراف العـام علـى  ،ووضع أهداف الأداء

 ؛الاستحواذ، وبيع الأصول
لـى ، والإشـراف عبإحلالهموالقيام عند الضرورة  ،ومتابعتهم ،وحوافزهم ،اختيار المديرين التنفيذيين، وتحديد مرتباēم  .ب 

 ؛تخطيط المسار المهني للعاملين
 ؛فيما يتعلق بترشيح أعضاء اĐلس مرتبات وحوافز المديرين، وضمان وجود عملية تتسم بالشفافية مراجعة .ج 
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وأعضـاء اĐلـس والمسـاهمين، وهـو مـا قـد يتضـمن إسـاءة  ،صور تعارض المصالح المحتملة لدى المـديرينمتابعة وإدارة    .د 
 ؛أطراف من ذوي العلاقة بالشركةا وإساءة استخدام التعاملات التي يقوم đ ،استخدام أصول الشركة

الأمانـة في التقـارير الماليـة والمحاسـبية الـتي تصـدرها الشـركة، بمـا في ذلـك اسـتقلالية عمليـات المراجعـة،  ضمان عنصـر   .ه 
 ؛لالتزام بالقوانينووجود نظم ملائمة للرقابة وخاصة نظم متابعة المخاطر، والرقابة المالية، وا

اللازمــة  تصــلة بأســاليب إدارة الشــركة الــتي تعمــل الشــركة وفقــا لهــا، وإدخــال التعــديلاتمتابعــة فعاليــة الممارســات الم   .و 
 ؛عليها، ووفقاً للاحتياج

وقد تختلف وظائف أعضاء مجلس الإدارة تبعاً , العام على عملية الإفصاح عن البيانات وقنوات الاتصال الإشراف   .ز 
 . عاً للنظام الأساسي للشركةيضا تبلاختلاف مواد الشركات في التشريعات المختلفة، وأ

 .نجاح أسلوب حوكمة الشركات إلا أن العناصر المشار إليها أعلاه تعد بمثابة ضرورات لازمة لأغراض   
ون الشركة استقلالاً بوجـه خـاص عـن ؤ ى ممارسة الأحكام الموضوعة على شأن تتوافر لدى مجلس الإدارة القدرة عليجب   .5

 .الإدارة التنفيذية
تفــاوت هياكــل وممارســات مجــالس الإدارة في الــدول المختلفــة تفاوتــاً منــاظراً في النظــر لمســألة اســتقلال أعضــاء مجــالس يســتلزم 

الإدارة، فاستقلال اĐلس عادة ما يتطلب وجود عدد كاف من أعضاء اĐلس من غير العاملين الدائمين đا، وأيضا ممـن لا 
إلا أن هـــــــــــــذا لا   ؛ الروابطمن الناحية الاقتصادية أو العائلية أو لغير ذلك من  سواء ،يرتبط بشكل وثيق بالشركة أو بإدارēا

وبوسـع أعضـاء اĐلـس المسـتقلين الإسـهام بدرجـة كبـيرة في عمليـة صـنع القـرار  ،يمنع تعيـين المسـاهمين أعضـاء بمجـالس الإدارة
وعـلاوة علـى . تعلق بأداء اĐلس والإدارة التنفيذيـةإذ تتوافر لديهم القدرة على تقديم وجهات نظر موضوعية فيما ي. باĐلس

: أن يلعبـوا دوراً هامـاً في اĐـالات الـتي قـد تتبـاين بشـأĔا مصـالح الإدارة والشـركة، والمسـاهمين ومـن أمثلتهـا بوسعهمفإن  ،هذا
الدفاعيـــة في مواجهــــة  مرتبـــات وحـــوافز المـــديرين، وتخطـــيط المســــار الـــوظيفي والتغـــيرات في تنظـــيم الرقابــــة بالشـــركة، والخطـــط

يلعــب دوراً رئيســيا في وبإمكـان رئــيس اĐلــس أن . الاسـتحواذ العــدائي وعمليــات الاســتحواذ الكبـيرة، ووظيفــة المراجعــة الماليــة
وفي بعــض الـدول، يوجــد . ول بصـفة عامـة عــن فعاليـة وظــائف اĐلـسؤ وهـو مســ ،ة الشــركاتضـمان فعاليـة ممارســات حوكمـ

 ،وظيفــتي رئــيس مجلــس الإدارة وفي نظـم اĐلــس الموحــد، غالبــا مـا يــتم الفصــل بـين. عــام للشــركة لمسـاعدة رئــيس اĐلــس أمـين
التنفيــذي الرئيســي، ويكــون الهــدف مــن ذلــك هــو إيجــاد وســيلة لضــمان التــوازن المناســب في الســلطة، وزيــادة درجــة  والمســئول

  .إصدار القرارات المتصفة بالاستقلاليةالمساءلة، بالإضافة إلى زيادة قدرة اĐلس على 
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والـذين تتـوافر لـديهم القـدرة علـى   ،يجب أن تراعي مجالس الإدارة تعيين عدد كاف من أعضاء اĐلس غـير التنفيـذيين        
ومـــن أمثلــة تلـــك النوعيـــة مـــن  .ل أن تنطـــوي علـــى تعــارض في المصـــالحممارســة الأحكـــام المســـتقلة بالنســبة للمهـــام الـــتي يحتمــ

 .وتحديد مرتبات وحوافز المديرين وأعضاء مجلس الإدارة ،واختيار كبار المديرين ،إعداد التقارير المالية: وليات الرئيسيةؤ المس
وليات مجلـس ؤ واختيـار المـديرين ضـمن نطـاق مسـولية إعداد التقارير المالية وتحديـد المرتبـات والحـوافز ؤ وبينما تقع مس    

ركين إضـافي أمـام المشـا بإمكـاĔم تـوفير ضـمان ،اĐلـس المسـتقلين مـن غـير العـاملين بالشـركة الإدارة بصفة عامة، فإن أعضـاء
تبحـث  ،ين محل اعتبار واهتمام، كـذلك فقـد تتجـه مجـالس الإدارة نحـو تكـوين لجـان مسـتقلةير بالسوق مؤداه أن مصالح الأخ

مر وجود حد أدنى لعدد الأعضـاء المسـتقلين بكـل وقد يستلزم الأ. في بعض المسائل التي يحتمل وجود تعارض مصالح بشأĔا
  .أو قد يكون جميع الأعضاء من المستقلين ،تلك اللجان

من المتفـق عليـه أن عضـوية الفـرد في عـدد كبـير مـن اĐـالس و . ولياēمؤ س أعضاء اĐلس وقتاً كافياً لمسينبغي أن يكر   
وقـد قامـت بعـض الـدول بتحديـد الحـد  .اهتمام كاف نحو هذه المسـألةوجيه تود الشركات ت فقد ،قد تؤثر على أدائه،  ولهذا

إذ أن تحديـد العـدد قـد يكـون أقـل أهميـة . الأقصى لعدد الشركات أو المؤسسات التي ينبغي أن يشـغل الفـرد عضـوية مجالسـها
  .العضو في أعين المساهمين ماđمن مسألة ضمان الوضع والثقة الذين يتمتع 

ارسـات مجـالس الإدارة وأداء أعضـائها، وجـدت بعـض الشـركات أنـه مـن المفيـد تحقيـق قـدر مـن استهدافاً لتحسين مم  
وقــد يتطلـب هــذا امــتلاك أعضـاء مجــالس الإدارة للمهــارات  .لـذاتي والــذي يفــي بمتطلبـات الشــركةالتـدريب والتقيــيم الطــوعي ا

الجديــدة، بالإضـافة إلى إلمـامهم بـالتغيرات الـتي تطــرأ لقـوانين والإجـراءات لثم يظلـون بعــد ذلـك متـابعين  ،المناسـبة عنـد التعيـين
                 .على المخاطر التجارية

يجــب أن تتــوافر لأعضــاء مجــالس الإدارة إمكانيــة الحصــول علــى المعلومــات الدقيقــة والمناســبة في الوقــت الملائــم لكــي    . 6
إلى الحصول علـى المعلومـات المتصـلة بنشـاط الشـركة في  ولياēم، فأعضاء مجالس الإدارة بحاجةؤ مسعلى لهم الاطلاع  يتسنى

  .الوقت الملائم لكي يدعموا القرارات التي يتخذوĔا
وواقع الأمر أن الأعضاء من غير العاملين الدائمين لا تتوافر لديهم إمكانية الحصول علـى المعلومـات بـذات الصـورة     

الأعضـاء مـن غـير المـديرين عـن طريـق إتاحـة قنـوات الاتصـال  سـهاماتإ بالإمكـان تـدعيم هالتي تتوافر للمـديرين، ومـن ثم فإنـ
بالإضـافة إلى تمكيـنهم مـن الحصـول .  عـام الشـركة، والمراقـب الـداخليبينهم وبين عدد من المديرين داخـل الشـركة، مثـل أمـين

أعضـاء مجلـس وليات يجـب أن يضـمن ؤ المسـ علـىب الشركة ولكي يتم الاطـلاع على استشارات خارجية مستقلة على حسا
  .الإدارة الحصول على المعلومات الدقيقة، والمناسبة في الوقت الملائم
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  آثار وصعوبات تطبيق حوكمة الشركات وعلاقتها بالتنمية المستدامة: المبحث الرابع
ونجاح الاقتصاد على المستوى  ،مما لا شك فيه أن حوكمة الشركات لها دور كبير في نجاح الشركات على المستوى الجزئي     

تجعـل منهـا نظامـا متعـاملا يعمـل علـى تحقيـق الأهـداف  ، والـتي، وهذا راجع إلى الآليات التي تطبقها وتحتويها الحوكمةالكلي
 .ات مـن تطبيـق وإنجـاح الحوكمـة فيهـاعلى مختلف المستويات وفي شـتى اĐـالات، لكـن لا ننسـى أن هنـاك عوامـل تمنـع الشـرك

ــار وإيجابيــات تطبيــق الحوكمــة وإلى صــعوبات ومعوقــات ذلــك  وكــذا دور ) تقيــيم الحوكمــة(وفي هــذا المبحــث ســنتطرق إلى آث
  .الحوكمة في تحقيق التنمية المستدامة باعتبارها توجها ضروريا تلتزم به كل الشركات

  آثار تطبيق الحوكمة: المطلب الأول
ات ومعوقـات ذلـك يمنحنـا صـورة واضـحة عـن مـدى الـدور الكبـير الـذي إن التعرف على مزايا تطبيق حوكمة الشـرك    

بسـبب وتحرير التجارة الذي يجعـل الشـركات دائمـا في خطـر  ،تلعبه هذه الآلية في الوقت الراهن خاصة مع عصر التكنولوجيا
  :تطبيق الحوكمة) معوقات(وفيما يلي عرض لأهم إيجابيات وسلبيات  .حجم المنافسة واتساع رقعتها

  مزايا تطبيق حوكمة الشركات: لالأو لفرع ا
 :1على مستوى اĐتمع - 1
 تشجع الاستثمار والتنمية والمستدامة؛ -
 ارب الفساد بشتى أشكاله؛تح -
 تشجع التنافس، وكذا تشجع على زيادة الإنتاجية والابتكار؛  -
 تشجع على العمل بكفاءة وتقلل من الموارد؛ -
 خلال تطبيق المبادئ؛تجعل الأسواق المالية مستقرة وتنميها من  -
 .تشجع على إقامة علاقات تتمتع بالشفافية بين أصحاب المصالح -
 :على مستوى الشركات والمستثمرين - 2
 تحسين أداء الشركات؛ -
 ل من تكلفة رأس المال؛يتقلال -
 تحسين سمعة الشركات؛ -
 ؛)السرعة على التأقلم مع المتغيرات(تحسين إستراتيجية الشركة  -
 أصحاب المصلحة؛بناء علاقات قوية مع  -

                                                
  15/10/2016: تصفح بتاريخ. )(www.cipe – arabia- org: موقع مركز المشروعات المالية -1
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 حماية حقوق المستثمرين؛ -
 .زيادة السيولة -

  :1و هناك من يرى أن تطبيق الحوكمة يمكن أن يجلب المزايا التالية
 تحسين القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية وزيادة قيمتها؛ -
 تعظيم أرباح الشركات ومتعامليها من أصحاب المصلحة؛ -
 ضمان مراجعة الأداء الشامل للشركات؛ -
 تقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة فيها؛ -
 فرض الرقابة الفعّالة على أداء الشركات وتعزيز مبدأ المحاسبة؛ -
 بالقوانين والمبادئ المتفق عليها؛ الالتزامتعميق ثقافة  -
 الحصول على التمويل المناسب والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة؛ -
 ومحاربة الفساد؛تحقيق العدالة والشفافية  -
 مراعاة مصالح الأطراف ذات المصلحة وتفعيل التواصل معهم؛ -
 تحسين الكفاءة التشغيلية إلى الوضع الأمثل؛ -
 .تحسين التقييم وتخفيض تكلفة رأس المال -

  صعوبات وسلبيات تطبيق حوكمة الشركات: الفرع الثاني
تحد دون الوصول إلى تعظـيم أهـدافها، فهنـاك مـن قسـم الصعوبات والعراقيل التي من يواجه تطبيق الحوكمة مجموعة     

وآخـر قسـمها إلى إداريـة وتنظيميـة وتشـغيلية، وسـنحاول  ،هذه الصعوبات إلى داخلية وخارجيـة وأخـرى مباشـرة وغـير مباشـرة
  :الجمع بين كل هذه التصنيفات وذكر أهم الصعوبات فيما يلي

هـذه الأطـر وعـدم ارتقاءهـا للمسـتوى المطلـوب وخاصـة فيمـا  إن ضـعف :ضعف وهشاشة الإطار القانوني والتنظيمـي -1
  .سارع تكنولوجيا الإعلام والاتصاليجعل من تطبيق الحوكمة أمرا صعبا خاصة مع ت ،تعلق ببعض النقاط كحقوق الملكيةي

الفســاد إلى ، حيــث يــؤدي هــذا )أخــلاق المهنــة(الفســاد بشــتى أنواعــه أكــان فســادا إداريــا أم ماليــا أم أخلاقيــا : الفســاد -2
وهذا ما يؤدي إلى غياب مبدأ الشفافية وفساد صورة الشـركة عنـد أصـحاب المصـلحة  ،ضعف هيبة الدولة في تطبيق القوانين

                                                
 -فريلأ 11-9الصناعة الكويتية، الكويت، ، منتدى الحوكمة، شركة الاستثمار البشري للتدريب وغرفة التجارة و "سلبيات وإيجابيات تطبيق الحوكمة" ناصر السعيد، -1

  .04: ، ص2007



 ستراتيجي حديثإ هوجتك  حوكمة الشركات........................................................................الفصل الأول
 

53 
 

وخاصة المساهمين، كما أن انتشار الفساد يؤدي إلى هروب الاستثمارات، وللفساد كذلك تكاليف اقتصادية أخرى وخاصة 
  .ضاء عليه يتطلب الكثير من الجهودوالق ،فإن هذا يصبح أكبر ،الحكوميةإذا وصل الفساد إلى الأجهزة 

لا تضر فقط  ،إن عمليات الفساد التي تتم بين مجالس الإدارة وكبار المدراء التنفيذيين: العلاقة بين أصحاب المصالح -3
زمــــة مـــن الإجــــراءات لــــذا مـــن الضــــروري أن يكـــون هنـــاك ح ،أصـــحاب المصـــالح، ولكنهــــا تضـــر أيضــــا بالشـــركة ومســـتقبلها

  .ماية حقوق أصحاب المصالح بالشركةوالسياسات تعُنى بح
يعتبر وجود قواعد وإجراءات واضحة المعالم ودقيقة وشفافة تنص على كيفية إعـلام وتبليـغ المعلومـات  :غياب الشفافية -4

من شأنه أن يساعد الشركة في إقامة علاقة قوية معهم، بالمقابل غياب الشفافية من شأنه أن يفسد هذه  ،لأصحاب المصالح
  .ين الشركة والأطراف ذات المصلحةعل الشركة في نزاعات دائمة بسبب تزايد الشكوك واللاثقة بيجو  ،العلاقة

ية من مؤسسات صغيرة ومتوسطة وأغلبها ذات تتشكل أغلبية المؤسسات العالم :مشكلة الفصل بين الملكية والإدارة -5
ــة والتســيير، وهــذا يــؤثر علــى العلاقــة مــع طــابع عــائلي، أي المالــك هــو المســير نفســه، لــدى مــن الصــعب  الفصــل بــين الملكي

  .ويحد من تطبيق قواعد الحوكمة الأطراف الخارجية
كمة هـو هذا يعني عدم وجود أرضية متينة لتطبيق حوكمة الشركات لأن أهم عامل لتطبيق الحو  :ضعف قواعد التسيير -6

  .وجود قواعد واضحة للتسيير
أي تكـاليف الحوكمـة مـن أجـل  ،يتطلـب تطبيـق الحوكمـة تخصـيص الأمـوال اللازمـة لـذلك :ضعف رأس مال الشركات -7

  .عوبة الحصول على القروض الخارجيةفعالية الرقابة، غير أن ضعف رأس المال في الشركة يتسبب في ص
تتمثــل في ارتفــاع مســتوى الفقــر والجهــل وغيــاب الــدور الفعّــال لمؤسســات   :معوقــات اقتصــادية وسياســية واجتماعيــة -8

ــة في ــة العامــة اĐتمــع المــدني الــتي تعــزز دور الدول ــة الملكي ــة الفســاد  ،حماي وتســاعد في ممارســة الضــغوط لتطبيــق القــوانين ومحارب
  .1وتعزيز الشفافية ومبدأ المساءلة

  حوكمة الشركات والتنمية المستدامة: المطلب الثاني
التنميـة توجد علاقة قويـة بـين حوكمـة الشـركات والتنميـة، فمثلمـا تـؤدي الحوكمـة الرشـيدة للشـركات إلى تعزيـز آفـاق     

مــن شــأنه أن يتــيح  ،المســتدامة بالــدول، فــإن قــوة الاســتدامة في اĐــال الاقتصــادي ومــا يصــاحبها مــن إصــلاحات مؤسســية

                                                
 -بسكرة-مذكرة ماجستير، جامعة محمد خيضر "-دراسة حالة مجمع صايدال قسنطينة –دور الحوكمة في تعزيز أداء المؤسسة المستدامة "نجوى بن عويدة، : أنظر -1

دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات والاقتصاديات، : الملتقى الدولي الثامن حول ،"واقع الحوكمة في دول مختارة"صبايحي نوال، : وكذلك. 40-39: ، ص2012/2013
  .14- 13: ، ص2010 -ماي -7-6جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
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في مجــال الحوكمــة عــن تــأثيرات ســلبية علــى جهــود  القاعــدة اللازمــة لتحســين أوضــاع الحوكمــة، في المقابــل تســفر الإخفاقــات
  .1لما يترتب عن ذلك من سوء تخصيص رأس المال والموارد اللازمة ،التنمية المستدامة

يمكــن أن نســتعرض أهــم النقــاط الــتي مــن شــأĔا أن تــبرز الــدور الــذي تلعبــه حوكمــة الشــركات في التنميــة  ،ومــن هــذا المنطلــق
  .المستدامة

  :2حوكمة الشركات في التنمية المستدامة كما يلييبرز دور وعليه   
 تعـددةم الكـبرى الشـركات على تقتصر لا فهي الشركات، من واسعة طائفة على للتطبيق قابلة الشركات وكمةح .1

 مختلف تفيد أن يمكن الشركات حوكمة آليات من فالكثير .الأسهم أسواق كبريات في أسهمها المطروحة الجنسيات
 السـاعية  الأسهم أسواق في المدرجة غير العائلية والشركات والمتوسطة، الصغيرة المشروعات فيها بما  الشركات أنواع
 والمسـاءلة الشـفافية لإدخـال وسـائل تعتـبر الآليـات تلـك لأن التنافسـية، قـدرēا علـى والحفـاظ ،الاسـتدامة بنـاء إلى

 .الشركة في القرار اتخاذ بنية في والعدالة وليةؤ والمس
 .القائمـة الشـركات حوكمـة آليـات تعزيـز علـى الصاعدة الأسواق من العديد في كبير تركيز هناك يكون أن ينبغي .2

 بالفعـل، القائمـة بالآليـات أكـبر اهتمـام عطـاءإ الإصـلاحيين علـى ينبغـي جديدة، أدوات تطوير أهمية من الرغم فعلى
  .السوق في اللاعبين لكل وإنفاذها ملائم، بشكل تطبيقها ضمان إلى والسعي

 أن ينبغـي الشـركات، لحوكمـة الإجبـاري النظـام مقابـل في الطـوعي النظـام حـول الجـدل اسـتمرار مـن الـرغم علـى .3
 فإدمـاج المتبع، النظام كان أياً  الشركات حوكمة آليات تطوير عملية في الأعمال مجتمع لإدماج الإصلاحيون يسعى
 .الفعال وتطبيق قيمة لآراء هائلة فرصاً  ويوفر بالملكية شعوراً  لديه يخلق مبكراً  العملية تلك في الأعمال مجتمع

 ،القانونية والمؤسسات الأساسية الحقوق تعزيز لها اجتمع ما إذا تالشركا لحوكمة قيمة أنظمة خلق أن الأمر ذروة .4
 .وديمقراطي مستقر مجتمع تطوير في يسهم أن شأنه من 
 أكــــبر، اســـتثمار إلى يفضـــي أن يمكـــن ممــــا المؤسســـات، قِبـَــل مـــن الخـــارجي التمويــــل علـــى الحصـــول فـــرص زيـــادة .5

 .الوظائف من المزيد وخلق أعلى، نمو ومعدلات
 للمسـتثمرين، جاذبيـة أكثـر الاسـتثمار يجعل مما للمؤسسات، أعلى تقييم من đا يرتبط وما المال لرأس أقل تكلفة .6

 .التوظيف وزيادة النمو إلى بدوره فيؤدي
 .الثروة خلق إلى يفضي مما الأفضل، والإدارة للموارد الأفضل التخصيص خلال من أفضل عملياتي أداء .7

                                                
  .28/10/2016: تصفح بتاريخ.  )(www.cipe – arabia- org: موقع مركز المشروعات المالية -1
 .نفسهالمرجع  - 2
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 تفـرض أن يمكـن الماليـة الأزمـات نأ حيـث الأهمية، من خاص جانب على أثر وهو المالية، الأزمات مخاطر تقلص .8
 .ةباهض واجتماعية اقتصادية تكاليف

 وعلـى ،العمـل وعلاقـات الاجتماعيـة العلاقـات تحسـين على يساعد مما المعنية، الأطراف كل مع أفضل علاقات .9
 .البيئة حماية مثل أخرى مجالات تحسين

مثــل الشــركات المملوكــة للقطــاع العــام أو  ،هنــاك مفهــوم شــامل لحوكمــة الشــركات يتجــاوز الشــركات الاقتصــادية .10
ل شـائع انـه إذا صـلحت وهنـاك قـو , الخاص والذي يرتبط إنتاجها بسلع او خدمات لها اثر علـى رفاهيـة أفـراد اĐتمـع

  .وإذا فسدت فان تأثيرها يمتد ليضر أعداداً كبيرة من فئات الاقتصاد واĐتمع  ،صلح الاقتصاد ككل الشركة كنواة
حيــث تــوفر للأفــراد  الأفــراد والمؤسســات واĐتمــع ككــل، وفي ظــل هــذا التوجــه فــان حوكمــة الشــركات لهــا اثــر علــى .11

  .والاقتصاديات واĐتمعات ،وضمان استقرار وتقدم الأسواق ،الضمان في تحقيق قدر من الأرباح

 :والأسباب التي تدفع الشركات إلى الأخذ بعين الاعتبار الاستدامة في تطبيقها للحوكمة نجد
 المؤسسـة تلزم والتي الحكومية الهيئات تصدرها التي والقوانين التشريعات مجموعة في وتتمثل: الحكومية المتطلبات -

 .البيئة على بالحفاظ
 اسـتهلاك مـاائد يفضلون الذين المستهلكين من التقرب أو الوصول في المؤسسة لرغبة نتيجة وتظهر: المستهلكين -

 .للبيئة الصديقة المؤسسات سلع
 أجـل مـن والمستثمرين المساهمين قبل من المؤسسة تواجهها التي الضغوطات في وتتمثل: والمستثمرين المساهمين -

 .وذلك đدف كسب عناصر محيط المؤسسة التي تؤثر وتتأثر đا ،تحسين صورة المؤسسة بيئيا 
  .الصفقات إبرام أثناء المؤسسة على الاقتصاديون المتعاملون يفرضها التي الشروط تلك وهي: التعاقدية المتطلبات -

 )عرض تجارب لبعض الدول(حوكمة الشركات تطبيق تقييم : المطلب الثالث
 ذات الأسـواق مـن الأمـوال رؤوس انتقـال وأدوات لوسائل المتسارع والتطور المالية، الأسواق وانفتاح الاقتصاد لعولمة نتيجة  

 يتطلبـه لما ملحًا مطلبًا أصبح الشركات حوكمة موضوع فإن الشركات، في استثمارها فرص عن تبحث التي الكبيرة الفوائض
 مستوى لرفع الرشيدة، الإدارات فاعلية تطوير وفي والرقابية، والمالية والإدارية والضريبية القانونية التشريعات من عدد إيجاد من
 .المحاسبية والمساءلة والعدل والشفافية المصداقية معايير اعتماد وفي الاقتصادية، المنشآت إدارة على مينائالق أداء
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 مـن والأخـرى ،المتقدمـة الاقتصـاديات مـن بعضـها تعتـبر الـتي الـدول بعضلـ رائـدة  تجـارب سـنتناول ذلـك ضـوء في   
 .1الشركات حوكمة تطبيق مجال في النامية الاقتصاديات
 المتحدة المملكة تجربة :الفرع الأول

 أفضــل علــى احتــوى الــذي" الشــركات إدارة لقواعــد الماليــة الجوانــب" عنــوان تحــت Cadbury تقريــر نشــر تم ،1992 ســنة في
 إعــداد في الثقــة مســتوى انخفــاض مــن المتزايــد القلــق إلى بالإضــافة الكبــيرة، الشــركات فشــل حــالات بعــد وذلــك الممارســات،

ــة التقــارير يســتخدم مــن كــل ويتوقعهــا يطلبهــا الــتي الضــمانات تــوفير علــى الحســابات مــدققي قــدرة وفي الماليــة، التقــارير  المالي
 بعـد فيمـا أصـبح والـذي الشـركات، حوكمة بموضوع الخاصة والإصدارات التشريعات أهم من Cadbury تقرير ويعد للشركة،
  : التالية المحددات مجموعة على ركز والذي ،الشركات لحوكمة الموحدة للمعايير أساسا

 الأخــرى وللأطــراف للمســاهمين ذلــك عــن وتقريــر الشــركة أداء تقيــيم عــن التنفيــذيين وغــير التنفيــذيين المــدراء مســؤوليات  -
  ؛والجزئي الكلي المؤسسي الأداء تقارير تقديم ودورية ووضوح وشكل المالية، بالأمور المهتمة

  ؛الشركة في المراجعة لجنة ومسؤوليات اختصاصات  -
  ؛الدورية المراجعة تقارير وأهمية مستوى، المراجعين مسؤوليات - 
  .والمساهمين الإدارة ومجلس المساهمين بين العلاقة - 

 عـن تقريـر ،تقاريرهـا ضـمن البورصـة في المدرجـة الشـركات تقدم بأن أوصى الذي Ruttemain تقرير صدر 1993 سنة وفي   
 والـذي  Greenbury تقريـر ظهـر ،1995 سـنة وفي أصـولها، علـى للمحافظـة بتطبيقهـا الشـركة تقـوم الـتي الداخليـة الرقابـة نظـم
 Hampel لجنـة أصـدرت 1998 سـنة وفي الشـركات، إدارة مجلـس أعضـاء عليهـا يحصـل الـتي والمزايـا المكافـآت بموضـوع اهـتم

  .الإدارة مجلس أعضاء وواجبات مسؤوليات على للتأكيد والإجراءات القواعد من مجموعة
 الداخليـة الرقابـة وفعاليـة كفـاءة تقـويم عـن بالإفصـاح الشـركات إدارة بـإلزام والخاص Trunbull تقرير صدر 1999 سنة وفي   

 الممارســات، لأفضــل والمبـادئ القواعــد أحســن لوضـع Combined code تقريــر صــدر ،2002 سـنة في أمــا تنظيماهــا، داخـل
  .Cadbury تقرير على ركز والذي

 الصين تجربة: الفرع الثاني
 تلـك إعطـاء ذلـك في بمـا ،الشـركات حوكمـة كفـاءة لتحسـين مضـنية جهـودًا مضـت، عامًـا 25 خـلال الصـين بـذلت   

 مـع والتعاقـد الإداري، القـرار اتخـاذ صـلاحيات مـن لمزيـدا   SOE- State Owned Enterprises، للدولـة المملوكـة الشـركات

                                                
ــوال -  1 ــ ــ دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات : حول المؤتمر الدولي الثامن ،"-مع التركيز على التجربة الجزائرية –واقع الحوكمة في دول مختارة " ،صبايـــحي نـ

  .11-09: ص، 2010ماي  07- 06الشلف،  ،جامعة حسيبة بن بوعليوالاقتصاديات، 
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 ثم السوق، في مستقلة للدولة المملوكة الشركات لجعل حديث شركات نظام وإقامة الشركات، تلك كفاءة لتحسين المديرين
 محدد مستثمر تخصيص بعد  2003 عام في الشركات حوكمة إلى الصين في للدولة المملوكة الشركات إصلاحات تركيز انتقل
   .للدولة المملوكة الأصول حقوق يمثل
 تلـك تخضـع ولم مركزيـًا، مخطـط اقتصـاد ظـل في للدولـة بالكامـل مملوكـة SOE العامـة الشـركات كانـت  :الثمانينـات قبـل   

 الوحيـد المسـتثمر بمثابـة كانـت الـتي الحكومة ممثلي على الحوكمة إجراءات واقتصرت والتسويق، الإنتاج لاستقلالية الشركات
  :1التالية المحطات ذلك تلا الكفاءة ضعف عن أسفر مما آخر، إشراف دون الشركات أداء مظاهر كل في المتدخل

 Contractual Responsibility System التعاقدية المسؤولية مبدأ الحكومة طبقت 1979-1991 :خلال  -
 العمـال، ونقابـات الحـزب لجـان أشـركت التعاقـد، عوائـد لهـم محـددة المتعاقـدين اختيـار بحق لنفسها الحكومة احتفظت حيث

 التقليديـة غـير المعلومـات نقـل انتظـام وعـدم بـطء بسـبب الحكومـة أخفقـت ولكـن الحوكمـة، ممارسـة في التجاريـة الاتحـادات
 .الحكومي الإشراف تكلفة وارتفاع

 نموذجيـة آليـة إقامـة الصـعب مـن يكـون للدولـة، المملوكـة للأصـول حقيقـي مسـتثمر وجـود بـدون أنه تبين  :1992في سنة  -
 وتحقيـق المسـتثمرين، ومصـالح المـديرين مصـالح بـين توازن تحقيق فيها يتم التعاقدية، المسؤولية مبادئ وفق الشركات لحوكمة

، للشـركات يتـيح لايتعـد الحكومـة أدخلـت لـذلك أخـرى، جهـة مـن للدولـة المملوكـة للشـركات الحقـوق بين العلاقات توازن
 .مساهمة شركات إلى للدولة المملوكة الكبيرة الشركات تحويل خلال من والابتكار، ةر المباد عناصرو 

 العـام الإجمـاع يتـولى كمـا الإدارة، مجلـس تعيـين الأسـهم لحملـة العام الإجماع يتولى الشركات لقانون ووفقًا :1994في سنة  -
 .الإشراف مجلس بتشكيل العمال لممثلي

 لضـمان فاعليـة الطـرق أكثـر هـي الشـركات حوكمـة بـأن الصـين اعترفـت الوطنية، القوى مؤتمر انعقاد ومع :1999في سنة  -
 هـي شـركات حوكمـة إقامـة أن، الهامـة وثائقـه أحـد في مـرة لأول الصـيني الشـيوعي الحـزب أعلـن كمـا المسـتثمرين، مصـالح
 الاقتصادي، الإصلاح ولاستمرارية، الحديثة المؤسسات لتطوير كأساس الحوكمة قبلت وبالتالي للإصلاح، الرئيسي الغرض
 .(SOE)العام القطاع شركات حوكمة إصلاح إجراءات اتخذت ومن ثم

 في الرئيسـي المستثمر لتصبح الدولة، Đلس تابعة وهي العامة، الشركات أصول وإدارة لمراقبة لجنة إنشاء تم :2003في سنة  -
 والبلـديات، القطاعـات مسـتوى على الأصول تلك لمراقبة لجنة إنشاء أيضًا وتم الصين، في للدولة مملوكة كبرى شركة 189

 لتحسـين سـبيل إيجـاد علـى قـادرة الصـين أصـبحت وبـذلك للدولـة، المملوكـة الأخرى الشركات في الرئيسي المستثمر لتصبح

                                                
، رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، "مدى تطبيق المصارف الوطنية الفلسطينية للقواعد والممارسات الفضلى لحوكمة المصارف في فلسطين "،ممدوح محمد العزايزة -  1

  .51: ، ص2009الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 حوكمـة لتحسـين الإجـراءات مـن سلسـلة الدولـة Đلـس التابعـة الأصـول وإدارة مراقبـة لجنـة اتخذت وقد الشركات، حوكمة
 تحديـد مـع ماليـة، مؤشـرات عـدة طريـق عـن الشـركات تلك مديري أداء تقييم تم حيث للدولة، المملوكة الرئيسية الشركات
 المتابعة غياب بسبب الشركات أداء ضعف عن الفعلية الممارسة أسفرت ذلك مع ولكن. الشركة أداء أساس على المرتبات
 .الحكومة đا تستأثر التي الرقابة تركيز بسبب وأيضًا الائتمان، ومؤسسات المال أسواق من الخارجي والتقييم

 ةشـرك لكـل يكـون أن وتطلـب والصـلاحيات، السـلطة الإدارة مجـالس أعطيـت حيـث الحوكمـة، معـايير قـانون صـياغة تمـت   
 وظـائف علـى التركيـز وتم ،سـتقلينالم مـن الأعضـاء الإدارة مجلـس أعضـاء ثلـثكمـا أن   ،مهنيـًا محترفـين مـديرين) 03(ثلاثـة 
 بالمعـايير الـذاتي والالتـزام الحوكمـة ثقافـة تعميـق وتم الإشـراف، مجلـس مـع مسـاءلتهم الممكـن مـن أصـبح الـذين الإدارة مجلـس

  . الموضوعة
  تجربة الولايات المتحدة الأمريكية: الفرع الثالث

ــة تبــني مبــادئ حوكمــة الشــركات في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة في أواخــر     الســبعينات مــن القــرن ظهــرت أول بــوادر لمحاول
ثر حركات الدمج والاستحواذ على بعض الشركات، وبرز الاهتمام بمفهوم حوكمة الشركات بصـورة واضـحة إعلى  ،العشرين

الضـوء علـى أهميتهـا ودورهـا في حمايــة  وإلقـاءف حوكمـة الشــركات بتعريـ Cal PERS عنـدما قـام صـندوق المعاشـات العامـة
   .1حقوق المساهمين

تقريرهــا  بإصــدار SEC القــوائم الماليــة والتابعــة لـــ إعــدادقامــت اللجنــة الوطنيــة والخاصــة بالانحرافــات في  ،1987وفي ســنة    
ومـا يـرتبط  ،بتطبيق قواعد حوكمـة الشـركاتوالذي تضمن مجموعة من التوصيات الخاصة  Treadway commissio المسمى

  đا من منع حدوث الغش والتلاعب في إعداد القوائم المالية وذلك عن طريق الاهتمام بمفهوم نظام الرقابة الداخلية وتقوية 
 و New York Stock Exchange أصـدر كـل مـن ،1999الشـركات، وفي سـنة  إداراتمهنة المراجعة الخارجيـة أمـام مجـالس 

National Association of Securities Dealers تقريرهمـا المعـروف باسـم  Blue Ribbon Report   والـذي اهـتم بفاعليـة
حيـث تضـمن هـذا التقريــر  ،الـدور الـذي يمكـن أن تقـوم بـه لجــان المراجعـة بالشـركات بشـأن الالتـزام بمبـادئ حوكمــة الشـركات

راجعـة مـن اسـتقلال وخـبرة في المحاسـبة والمراجعـة، كمـا تمـت الإشـارة إلى مجموعة من التوصيات تتعلق بصفات أعضاء لجنة الم
ـــة ـــة المراجعـــة تجـــاه إعـــداد التقـــارير المالي ـــد مســـؤوليات لجن ـــةووظيفـــة المرا ،تحدي وفي أعقـــاب  .جعـــة الخارجيـــة والمراجعـــة الداخلي

ــارات الماليــة لــبعض كبريــات الشــركات الأمريكيــة تم إصــدار قــانون ، حيــث تم إلــزام 2002ســنة  Sarbanes Oxley الاĔي
   .الشركات المدرجة بالأسواق المالية الأمريكية بالتقيد به وتطبيق جميع بنوده

                                                
ــوال -  1 ــ ــ   .12: ، مرجع سابق، صصبايـــحي نـ
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تعد التجربة الأمريكية في مجال حوكمة الشركات من التجارب الهامة، حيث سبقت الكثير من الدول في تطبيق وإصـدار و    
  .قوانين خاصة بحوكمة الشركات

  فرنساتجربة : الفرع الرابع
، حيث لقي هذا التقرير الكثـير مـن 1992الذي نشر سنة  Vienot بدأ الاهتمام بحوكمة الشركات في فرنسا بصدور تقرير   

ولذلك تأخر تنفيذ ما توصل إليه من توصـيات،  ،إلا أنه لم يقترح إدخال تغييرات جوهرية على الممارسات الحالية ،الاهتمام
لـــزم شـــكل تقيـــيم يبـــين مـــدى الالتـــزام بتلـــك التوصـــيات، إضـــافة إلى عـــدم وجـــود شـــرط مولم تكـــن هنـــاك متابعـــة رسميـــة علـــى 

الذي اشـتمل علـى  Marini أصدر مجلس الشيوخ تقرير آخر عرف بتقرير ،1996وفي سنة  .للشركات لتنفيذ تلك التوصيات
  .تشريعات هامة متعلقة بتطبيق حوكمة الشركات

 Vienot الفرنسية المتعلقة بحوكمة الشركات هي عدم وجـود إلـزام سـواء في تقريـرلقد كانت المشكلة الأساسية في التجربة    

مـن المتوقـع أن يلتـزم عـدد أكـبر مـن الشـركات  ،إلا أنه مع اشتداد قوة العولمة، وتـدويل أسـواق رأس المـال Marini أو في تقرير
  .1الفرنسية بما توصل إليه التقريران من نتائج

  تجربة ألمانيا :الفرع الخامس
لقد اكتسب موضوع حوكمة الشركات في ألمانيا أهمية كبيرة خاصة بعد تعرض عدد من الشـركات الألمانيـة للاĔيـار، وتبعـا    

 ،2000يتناول القضايا المتعلقة بالحوكمة، وفي سنة  ،Kan tragيسمى  ما لهذه الظروف وافقت الحكومة الألمانية على اقتراح 
وقد ناقشت  .الألمانية لقواعد إدارة الشركات الإجراءات )مهندسينو مجموعة تضم أكاديميين  ( مبادرة برلينأصدرت مجموعة 

والمســـاهمين  ،واĐلـــس الرقـــابي ،هـــذه اĐموعـــة معـــايير حوكمـــة الشـــركات بالنســـبة لمختلـــف الأطـــراف بمـــا فـــيهم مجلـــس الإدارة
التــدقيق والشــركات الخاصــة، إضــافة إلى مقترحــات منظمــة  ،الشــفافية: كمــا ناقشــت موضــوعات أخــرى مثــل  ،والمســتخدمين

)(DSW) Wertpapierbesitz Deutsche Schutzvereningung fur 2وهي أكبر منظمة ألمانية للمساهمين. 
 ةالمصري التجربة: الفرع السادس

 أهميـة مصـر في الشـركات حوكمـة وتكتسـب الحوكمـة، مبـادئ بتطبيـق ēـتم الأوسـط الشـرق منطقـة في دولـة أول مصـر تعـد
 وقطاع المال، سوق من كل تطور على تأثير من له لما وذلك والمحللين، والخبراء والقانونيين الاقتصاديين أوساط لدى متزايدة

 ورفاهيـة المصـري المـواطن معيشة بمستوى والارتقاء القومي، الاقتصاد واستقرار تدعيم على يعمل بما وذلك المصرية الشركات
 :المحطات وأهم .اĐتمع

                                                
ــوال -  1 ــ ــ   .12: ، مرجع سابق، صصبايـــحي نـ
  .المرجع نفسه  -  2
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 السوق اقتصاد نحو التحرك كان الهيكلة، وإعادة الاقتصادي الإصلاح سياسة المصرية الحكومة بدأت: 1990في سنة  -
 الأوراق سـوق نشـاط علـى إيجـابي تـأثير لـه والخصخصـة والإجـراءات اللـوائح تبسـيط وكـان ملحوظـة، بسـرعة يمضي الحرة
 .المالية

 لكـي الماليـة الأوراق سـوق إنعـاش جهـود لـدعم المبـادرة، زمـام المـال لسـوق العامـة الهيئة أخذت :1996 -1992خلال  -
 .للوسطاء العمل إطار وضع على1992 لسنة 95 رقم المال رأس قانون وساعد عهدها، سابق إلى تعود

 تقريـر أول مـن الانتهـاء تم حيـث الشـركات، حوكمـة وتطبيقـات بقواعـد الخاصـة المحوريـة الأهميـة تزايـد :2001في سـنة  -
 وبورصـة المـال، سـوق وهيئـة الخارجيـة التجـارة وزارة مـع بالتعـاون الـدولي البنـك بـه قـام وقـد مصـر، في الشـركات لحوكمـة
 مجمله في التقرير أشار وقد الشركات، حوكمة مناخ في والقوة الضعف نقاط أهم إلى التقرير خلص حيث المالية، الأوراق

 التنفيذيـة ولوائحهـا الحاكمـة القـوانين مـن عـدد نسـيج في متواجـدة مصـر في الشـركات حوكمـة ومعـارف مفهـوم أن إلى
 الاسـتثمار وقـانون ،159/1981  رقـم الشـركات وقـانون ، 95/1992:رقـم المـال رأس سوق قانون أهمها ومن وتعديلاēا،

 من وغيرها 2000/93 رقم المركزي والحفظ والإيداع التسوية وقانون 203/1991 رقم الأعمال قطاع وقانون ،8/1997 رقم
  .مباشرة غير أو مباشرة بصورة سواء المصرية الشركات بحوكمة ترتبط التي القوانين

 علـى حـاز قـد التطبيقـات مـن كبـير عـدد أن إلى تشـير مصـر في الشـركات لحوكمـة التقريـر منحهـا الـتي المعـايير أن كمـا   
 عـدد فهنـاك أخـرى ناحيـة مـن ولكـن الإيجابية، الممارسات من العديد وجود على مؤكدًا مرتفع، متوسط أو مرتفع تقييم
 القـانون أن نجـد الإيجابيـة، للممارسـات نسـبةبفال .السـلبية الممارسـات مـن أيتجنـب ل تطـوير إلى تحتـاج الـتي البنـود مـن

 علـى والاطـلاع العموميـة الجمعيـات في والتصـويت الأربـاح توزيـع في كالمشـاركة الأسـهم لحملـة الأساسـية الحقـوق يكفـل
 مـايرتبط تـدعيم إلى تحتـاج الـتي البنـود أن إلى التقريـر أشـار السـلبية، للممارسـات بالنسبة أما .بالشركة الخاصة المعلومات
 يـتم أن الأهميـة غايـة في أنـه كمـا السـليمة، والمراجعـة المحاسـبة ممارسـات تـدعيم والإدارة، بالملكيـة يتعلـق عمـا بالإفصـاح

  .المكفولة لحقوقهم الأسهم حملة ممارسة وتشجيع وتدعيم بالشركات، الإدارة مجالس ممارسات تطوير
 العربيـة، مصـر بجمهوريـة والمراجعـة المحاسـبة مجـال في الحوكمـة معـايير مراعـاة مدى تقييم من الانتهاء تم : 2002في سنة  -

  : إلى التقرير وخلص النقد وصندوق الدولي البنك بين مشترك برنامج من كجزء
 ؛والمراجعة المحاسبة لممارسات البيئي الإطار لتطوير اللازمة القوانين بعض لإصدار عاجلة خطوات اتخاذ ضرورة 
 مـن للتأكـد البورصـات في المسـجلة للشـركات الماليـة التقـارير مراجعـة في المـال لسـوق العامـة الهيئـة دور تفعيـل 

 ؛المعايير بإتباع الالتزام
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 بتحقيـق المعلومـات إنتـاج علـى الرقابـة آليـات تفعيـل خـلال مـن الماليـة التقـارير جـودة مسـتوى تحسـين ضـرورة 
 .الأخلاقية بالقيم الالتزام وتحقيق للمراجعين المناسب التأهيل

 عـام بشـكل عليـه ترتـب ممـا مصـر، في الشـركات قواعـد إرسـاء مجـال في ملحوظـًا تطـوراً شـهدت: 2003-2002خلال  -
 المعـايير مـع كبـيرة بدرجـة أو تمامًـا تطبـق الـتي المعـايير عـدد ارتفـع إذ القواعـد، هـذه لمسـتوى الإجمـالي التقيـيم في تحسـين
 3 إلى 8 من مصر في مراعاēا تتم لا التي المعايير عدد انخفض بينما معيار، 45 إلى 40 من الشركات لحوكمة الدولية

 اختلفـت قـد التحسن درجة كانت وإن للحوكمة، الخمسة المبادئ شمل التحسن هذا أن التقييم أوضح وقد فقط، معايير
 والمعـايير اتسـاقها لدرجـة وفقًـا الشـركات لحوكمـة الخمسـة المبـادئ ترتيـب يمكـن التقيـيم هـذا علـى وبنـاء لآخـر، معيار من

 معاملـة في المسـاواة ثم بالشـركة، المرتبطـة الأطـراف أو المصـالح أصـحاب دور :كالتـالي تنازليـًا الحوكمـة لمبـادئ الدوليـة
 .الإدارة مجلس مسؤوليات النهاية وفي والشفافية، الإفصاح ثم المساهمين، حقوق ثم المساهمين،

 بـين مشترك برنامج من كجزء العربية مصر بجمهورية الحوكمة معايير مراعاة مدى تقييم من الانتهاء تم: 2004في سنة  -
 :إلى التقرير وخلص الدولي، النقد وصندوق الدولي البنك
 وتـوفير للشـركات، الماليـة القـوائم بـين المقارنـة فـرص لتعظـيم الماليـة التقـارير وعـرض إعـداد أساليب توحيد ضرورة 

 ؛المختلفين المستخدمين لاحتياجات الملائمة المعلومات
 المحاسـبة لمعـايير وفقًـا المسـجلة الشـركات تقـدمها الـتي المعلومـات مراجعة في المال لسوق العامة الهيئة دور تفعيل 

 ؛المعايير đذه الالتزام مدى وبيان والمراجعة،
 المراجعـة لعمليـات الجـودة عناصـر توافر من بالتأكد يتعلق فيما وخصوصًا بالشركات، المراجعة لجان دور تفعيل 

 ؛والمراجع المحاسبة مهنة على للإشراف أعلى مجلس إنشاء وضرورة الخارجية،
 مـن المناسـبة وبالتكلفـة الملائـم، الوقـت في عليهـا الحصـول مـن نو المسـتخدم يتمكن حتى المعلومات نشر قنوات تفعيل 

 لتـأمين الضـمانات كافـة تـوفير مـع الإنترنـت شـبكة عـبر للمعلومـات الإلكـتروني الإفصـاح عمليـات في التوسـع خـلال
 .عنها الإفصاح يتم التي المعلومات

 حوكمـة ومعـايير قواعـد دليـل بإصـدار مصـر في المـال سـوق لهيئـةعـة ابتال الشـركات حوكمـة إدارة قامـت :2005في سـنة  -
 .المصرية الاستثمار لوزارة التابع المديرين مركز مع بالتعاون العربية، مصر بجمهورية الشركات

 الصـادرة الشـركات حوكمـة بمبـادئ بالالتزام فيه تعهدت بياناً المصرية المال لسوق العامة الهيئة أصدرت :2006في سنة  -
  .12007 يناير أول من اعتباراً التنفيذ حيز إدخالها على والعمل ، 2005 أكتوبر في الاستثمار وزارة عن

                                                
  .52: ، مرجع سابق، صممدوح محمد العزايزة  -  1
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  التجربة الجزائرية: الفرع السابع

والذي قامت بوضعه مجموعة عمل  "ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر"، تم إصدار 2009في الجزائر وفي سنة    
لمساعدة الشركات الجزائرية على الالتزام بمـواد الـدليل " حوكمة الجزائر"حوكمة الشركات متعددة الأطراف، كما أطلقت مركز 

واعتمـــاد أفضـــل ممارســـات حوكمـــة الشـــركات الدوليـــة، ويعتـــبر إطـــلاق المركـــز فرصـــة جديـــدة Đتمـــع الأعمـــال لإظهـــار التزامـــه 
  . بما فيها الشفافية، والمساءلة، والمسؤولية الديمقراطيةبيئة الاقتصادية في الجزائر، وتحسين قيم الحوكمة بتحسين ال

إذن يعتــبر موضــوع حوكمــة الشــركات مــن أهــم الموضــوعات الــتي تســتقطب اهتمــام الــدول العربيــة في ظــل الوضــع الــراهن،    
يــد قــدراēا التنافســية والتكيــف مــع المســتجدات الحديثــة، ومــن هــذا ويعــود ذلــك للحاجــة الماســة والمتناميــة لشــركاēا قصــد توط

كبــيرة لإيجــاد إطــار مؤسســي ا  بــذلت الحكومــة الجزائريــة جهــود ،ورغبــة مــن الجزائــر في التكامــل مــع الاقتصــاد العــالمي ،المنطلــق
  .لحوكمة الشركات

جهــودا مكثفـة نحــو بنــاء إطــار مؤسســي لحوكمــة  ورغبـة في زيــادة التكامــل مــع اĐتمــع الاقتصـادي العــالمي بــذلت الجزائــر      
الشــركات، حيــث عملــت علــى تحســين منــاخ الأعمــال đــا وانفتــاح اقتصــادها، وفي ســبيل تحقيــق ذلــك واجهتهــا مجموعــة مــن 

  .حالت دون تطبيق هذه الحوكمة المعوقات والتحديات

علـى أرض الواقـع تنشـأ مـن داخـل الشـركة  نجـد العديـد منهـا معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائرفمن بين     
  : أو من خارجها وتتمثل فيما يلي

فأغلــب الاقتصــاديات العالميــة الــتي يكــون فيهــا تطبيــق  ،والإدارةويتمثــل في عــدم الفصــل بــين الملكيــة : المصــدر الــداخلي. أ
تأسيس شركاēا عن الشركات العائلية، فليس بالضـرورة أن يكـون  عن الإمكانتحاول أن تبتعد قدر  ،حوكمة الشركات فعالا

أو الـــرئيس التنفيـــذي مـــن يمتلـــك النســـبة الأكـــبر مــن أســـهم الشـــركة ممـــن يتمتعـــون بعلاقـــات واســـعة مـــع  الإدارةرئــيس مجلـــس 
، وينـدرج تحـت هـذا الشـركة إدارةمساهمين الشركة، ولكن من الضروري أن يتمتع هذا الرئيس بقدرة وكفاءة وفاعليـة عاليـة في 

  :معوقات ثانوية أخرى من أهمها ،المعوق الرئيسي

الشــــركة،  إدارةالتنفيذيـــة ومســـؤوليات  الإدارةومهمـــة  الإدارةوعـــدم الفصـــل بـــين مهمــــة مجلـــس  الإدارةتشـــكيل مجلـــس  -
  ؛ومستوى الرقابة، وعدد اجتماعات اĐلس

بعـدد مناسـب يكونـون قـادرين علـى  الإدارةعـدم تـوفر أعضـاء مسـتقلين غـير تنفيـذيين في مجلـس : الإدارةأعضاء مجلس  -
  ؛بالمسؤولية،  ومن خبراēم وتفهمهم لعمل الشركة إحساسهمتقديم الآراء واجتهادات مستقلة نابعة من 
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واســتقلاليتها، وتـوفر أعضــاء  وأهمهــا لجنـة التــدقيق، ولجنـة المكافــآت والترشـيحات، ومــدى فعاليتهـا: الإدارةلجـان مجلـس  -
  .غير تنفيذيين مستقلين فيهما

وهــــو المنــــاخ الاســــتثماري العــــام في الدولــــة ومــــدى تــــوافر القــــوانين والتعليمــــات المنظمــــة للنشــــاط  :المصــــدر الخــــارجي. ب
 .1وعدم تعارضها مع هذه القوانين الإلزامصفة  وإعطائهاالاقتصادي، التي تضمن تطبيق الحوكمة في الشركات 

لا بد من وجود مجموعة من الاجراءات يعتمد عليها نظام حوكمة  ،حتى يكون هناك تطبيق سليم لحوكمة الشركاتو 
  :الشركات لتحسين أدائها وتتمثل هذه الاجراءات فيما يلي

  :اجراءات قصيرة الأجل. أ

هذه السياسة يجب أن تقوم الشركة باتباع سياسة مكتوبة خاصة بحوكمة الشركات يتم الافصاح والاعلان عنها،  −
توضح انشاء مجلس الادارة ودور أعضائه والكفاءات الخاصة đم وانشاء مجلس ادارة استشاري، كذلك لا بد أن 
توضح اتصالات مع مساهمي الاقلية ومعاملاēم ونظم المحاسبة والافصاح ومعاملة المساهمين الآخرين، وكذا تعيين 

  يحدث بالشركة؛نشر جدول زمني بما سمراجعين مستقلين و 
تنص سياسة حوكمة الشركات على انشاء مجلس ادارة استشاري مكون من ثلاثة أو أربعة أعضاء، والغرض من  −

انشاء مجلس اداري استشاري هو المساعدة في عملية اتخاذ القرار عن طريق تزويد الادارة ومجلس الادارة بآراء 
 للعمل كأعضاء مجلس ادارة مستقلين؛رشحين محتملين موضوعية ذات بعد مستقل وكذا تزويد مساهمي الشركة بم

  بين الخبراء الموجودين في السوق؛ تقوم الشركة بتعيين عضو مجلس ادارة منتدب من −
  طنين ويتم الافصاح والاعلان عنها؛تقوم الشركة باتباع سياسة بيئية اجتماعية للشركة تجاه الموا −
  .متساوية لمساهمي الأقلية تؤكد الوثائق الأساسية للشركة مع ضمان معاملة −

  : اجراءات متوسطة الأجل. ب

تعمل سياسة حوكمة الشركات على تكوين مجلس الادارة الاستشاري خلال عام واحد، ويعقد هذا اĐلس الاستشاري     
الادارة أربعة اجتماعات سنويا، وللشركة جدولا للاجتماعات والمستندات الاساسية للاجتماعات، وتقدم الى أعضاء مجلس 

  :الاستشاري قبل مواعيد الاجتماعات حيث تنص سياسة حوكمة الشركات على ما يلي

                                                
 محاسبة، نخصص الأعمال، كلية ماجستير، مذكرة ،"المالية التقارير وجودة المؤسسية للحاكمية الفعلي التطبيق مستوى بين العلاقة" اسماعيل، جابر علي -  1

  .22 ص ،2010 الأوسط، الأردن، الشرق جامعة
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ون عضوا بمجلس الإدارة تعيين عضو من مجلس الادارة مستقلا وغير موظف من خلال عامين، ويمكن أن يك -
  الاستشاري؛

دى تنفيذ سياسة الشركة المكتوبة لى المساهمين عن محتوى ومإأن تقوم الشركة بالافصاح في تقريرها السنوي المقدم  -
  جتماعية للشركة اتجاه المواطنين؛الخاصة بحوكمة الشركات والسياسة البيئيةالا

  .1أن تقوم الشركة بالافصاح في تقريرها السنوي عن مدى التزامها بقواعد حوكمة الشركات -

  
  
  
  
  
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                
  .11: ، ص2009، 13، نشرة دورية، العدد "حوكمة الشركات قضايا واتجاهات"مركز المشروعات الدولية الخاصة،  -  1
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  : خلاصة الفصل الأول
التعريـــف بالحوكمـــة وكيفيـــة ظهورهـــا ونشـــأēا وكـــذا مبادئهـــا وأهميتهـــا والأطـــراف كـــان الهـــدف مـــن هـــذا الفصـــل هـــو     

  :المشاركين فيها، وقد انتهى هذا الفصل إلى النتائج التالية
 ظهور مشاكل بسبب فصل الملكية عن إدارة الشركات؛ إلىود السبب الرئيس لظهور الحوكمة يع -
وجــاءت لتعــالج تضــارب المصــالح بــين  ،1976ســنة  تهــر هــي أول شــكل مــن أشــكال الحوكمــة وقــد ظنظريــة الوكالــة  -

 ؛المسيرين والمالكين
وتوجيـــه الجهـــود لتعظـــيم  ،ēـــدف حوكمـــة الشـــركات إلى تقلـــيص التعـــارض بـــين الأطـــراف ذات المصـــلحة في الشـــركة -

 أهداف كل طرف؛
ــة، وحمايــة حقــوق المســاهمين مــع  - مراعــاة مصــالح بقيــة ēــدف ضــوابط الحوكمــة ومبادئهــا إلى تحقيــق الشــفافية والعدال

 الأطراف؛
وهـذا مـا يؤكـده وجـود  ،ويتكيـف مـع متطلبـات البيئـة) التحديث(ين سحوكمة الشركات نظاما قابلا للتح يعد نظام -

 طرف من أصحاب المصلحة يختص بالبيئة واĐتمع؛
طبقا لمبدأ العدالة والمساواة  اوهذ ،يعد الهدف الأسمى للحوكمة تعظيم أداء أصحاب المصلحة دون طرف على آخر -

 بين الأطراف؛
وهـذا بسـبب الـدور الكبـير الـذي يلعبـه في تأكيـد  ،يعد مجلس الإدارة طرفا مهما وأساسيا في تطبيـق وإنجـاح الحوكمـة -

 .تطبيق ضوابط الحوكمة ومبادئها
 ، كمـا أنـه يهـدف إلىتمـدوفي الأخير يمكن القول أن حوكمة الشركات نظام متكامل من حيث المبـادئ والمـنهج المع    

قوي قادر على  هو وجود مجلس إدارة ،بقاء الشركة وسيرورēا، ولكن يعد حجر الأساس في نجاح هذا النظام وكفاءته ضمان
ومـا  ؟وممـا يتكـون ؟المصـلحة، فمـا هـو مجلـس الإدارة ذات افطـر الأتطبيق المبادئ والقوانين والسهر على تحقيق أهـداف كـل 

    .من هذا البحث ولياته؟ هذا ما سنحاول الإجابة عليه في الفصل الثانيؤ هي مهامه ومس
  



 

  الفصل الثاني

مجلس الإدارة بين مبادئ  
  الشركات  إدارةالحوكمة و 
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  الفصل الثاني

  الشركات  إدارةمجلس الإدارة بين مبادئ الحوكمة و 

  :تمهيد

أطراف متعارضة يسعى كـل منهـا بين علاقة  ليستو  مجرد مبادئ تطبق للوصول إلى أهداف، ليستحوكمة الشركات       
طــراف ذات الحوكمــة وتســيير العلاقــات بــين الأ إن تطبيــق مبــادئ. وتعظــيم منفعــة وإنمــا أشمــل مــن ذلــك ،إلى إشــباع رغباتــه

ويفــرض قــوانين تســير وتــنظم هــذه  ،لا يكــون إلا مــن خــلال وجــود نظــام إداري يعتمــد علــى أســاليب ،المصــلحة في الشــركة
  .وهذا النظام هو ما يعرف بمجلس الإدارة .العلاقات

đدف الوصول إلى  ،بيق القوانين وأساليب التسييردارة عبارة عن وسيلة تضعها الشركات ويخول له مالكوها تطمجلس الإ     
  .والخاصة لأصحاب المصلحة ،العامة للشركة الأهدافتحقيق 

ويشكلون في مجملهم أصحاب المصلحة، تكون مهمتهم وضع  ،يضم مجلس الإدارة أعضاء ما بين مستقلين وتنفيذيين      
وقـد أصـبح الـنمط  .في تحقيـق مسـتويات عليـا مـن الأداءلية الشـركة والتأكد من فعا ،إستراتيجية الشركة، وتخصيص الموارد لها

đدف الرقابة على أنشطة  ،إدارة يضم اللجان المتخصصة السائد في أغلب المؤسسات هو التوجه نحو إدارة تقوم على مجلس
  .وتجنب التعارض بين أهداف الأطراف ذات المصلحة ،الشركة

وهـذا لطبيعـة عمـل  ،مباحـث متنوعـة مـا بـين الجانـب النظـري والجانـب القـانوني ةثلاثـوعليه قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى     
وعليــه سـيتم التطـرق في هــذا   .أو عامــة خاصـة بالدولـة ،مجلـس الإدارة القـائم علــى القـوانين سـواء داخليــة خاصـة بالشـركات

دئ عمـــل مجلـــس الإدارة مبـــا، لإدارةهيكـــل وتركيـــب مجلـــس ا، الإطـــار النظـــري والقـــانوني Đلـــس إدارة الشـــركات :الفصـــل إلى
 .كيفية تطبيق مجلس الإدارة لحوكمة الشركات،هوعوامل نجاح
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  ي والقانوني لمجلس إدارة الشركاتالإطار النظر : المبحث الأول

عنصــرا أساســيا لنجـــاح أو  ،يمثــل تنفيــذ ممارســات وأعمــال الشـــركات الــتي تتســم بالفعاليــة والكفــاءة في أي جانـــب منهــا    
تجعـل الشـركة قـادرة دومـا علـى تـولي  ،إخفاق تلـك الشـركات، فالأعمـال والممارسـات الـتي تصـمم وتمـارس بأفضـل الأسـاليب

  .الريادة في السوق وقطاع الأعمال

شركات إلى تحسين الأداء وتطبيق برامج وخطط تمكنهم من الوصول بالشركة إلى أعلـى مسـتويات وملاك ال مدراءويسعى    
لا يأتي إلا بوجود إدارة قويـة تعمـل علـى تطبيـق الخطـط والأسـاليب المسـاعدة علـى تحقيـق أهـدافها  الأخيرالأداء فيها، وهذا 

  .بالوقت والكيفية المناسبة

تحقيـق  علـىارة ل إدارēـا المتمثلـة في مجلـس الإدتعم ،كنمط ونوع من أنواع الشركات  وكما هو معلوم فإن شركات المساهمة   
السـهر علـى إنجاحهـا وتعـديلها و  ،تطبيـق الخطـط الموضـوعة إلىحيث يسـعى مجلـس الإدارة  .الأخرىية الشركات بقأهداف ك

ودوره في الشـركات الاقتصـادية، وكـذا  ،أهميتـه ،وسـنحاول في هـذا المبحـث التعـرف علـى مجلـس الإدارة. متطلبـات البيئـة وفق
  . ة لهالمنظموالقوانين  شريعاتنظرة المشرع القانوني له ومختلف الت

  مفهوم مجلس الإدارة: المطلب الأول

تعــد شــركات المســاهمة نوعــا مــن الشــركات الكائنــة في كــل البلــدان، هــذه الشــركات تعتمــد في تســييرها وإدارة شــؤوĔا علــى    
ب التعـرف وعليه سـنحاول في هـذا المطلـ. ى مجلس الإدارةمطراف التي لها علاقة بالشركة يسيتكون من كل الأ ،مجلس مخول

  .أهميته وكذا الإطار القانوني الذي يعمل وفقهعلى ماهية هذا اĐلس، 

  تعريف مجلس الإدارة: الفرع الأول

مـن  ،مسـؤوليتهم الرئيسـة هـي العمـل وفـق مصـالح المـالكينمجموعـة مـن الأفـراد المنتخبـين الـذين تكـون "يمثل مجلـس الإدارة    
  .1"خلال الرقابة والسيطرة على المديرين في المستوى التنفيذي الأعلى

  

                                                   
   .378: ص ،2009، دار اليازوري، عمان، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثة، زكرياء مطلك الدوري، أحمد علي صالح  -1
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من  ،*وضهم المساهمون عن طريق الجمعية العمومية للمساهمينفضاء يمجموعة من الأع" :1دارة بأنهكما يعرف مجلس الإ    

  ".المساهمين طرفوولائهم للشركة ويخضعون للمساءلة من  بإخلاصهموهم يدينون  ،أجل إدارة الشركة

الهيئـة الـتي لهـا الـدور الحيـوي في إدارة الشـركة وفي تسـيير أعمالهـا، وهـو يتخـذ القـرارات : "2دارة يعرف كذلك بأنـهمجلس الإ   
بـين المسـاهمين والأطـراف الأخــرى  اللازمـة لإدارة الشـركة بأغلبيـة الأصـوات، ويـتم انتخـاب أعضــاءه في الهيئـات العموميـة مـن

  ".ذات المصلحة

إن مجلــس الإدارة هــو الهيئــة الــتي تحكــم الشــركة، يــتم اختيــاره مــن مجموعــة مــن المســاهمين والأطــراف المتعاملــة مــع المؤسســة    
 راقبــة والتأكــد مـــن تحقيــق أهـــدافالميســهر علـــى ....) جمعيــات مدنيــة وبيئيـــة -مجتمــع مـــدني -عمـــال -مــوردون -عمــلاء(

ويعد اĐلس مسؤولا مسـؤولية كاملـة وĔائيـة  .، ويعمل وفق نظام أساسيوغير تنفيذيين يتكون من أعضاء تنفيذيين ،الشركة
ويقدم تقريرا سنويا عن مدى  ،ومدى تحقيقها للأهداف الموضوعة ،أمام المساهمين وأصحاب المصالح عند تقييم أداء الشركة

  .تصحيح الانحرافات وتحديد مراكز الخلل ومعاقبة ومحاسبة المتسببين ليتسنى وهذا ،تقدم عمل الشركة وأدائها

  :دارة هومما سبق ذكره، نستخلص أن مجلس الإوعليه       

  شكل من عدة أعضاء؛تهيئة ت -

  ة لمدة زمنية محدودة؛خبمنت -

  يتكون من جهات تشكل في مجملها الأطراف ذات المصلحة؛ -

  يمثلان المحدد والموجه الرئيسي Đلس الإدارة؛إستراتيجية الشركة وأهدافها  -

  يمكن Đلس الإدارة أن يكون في الشركات المساهمة سواء الخدمية أو الإنتاجية؛ -

 ،مما خلق نوعا من التعـارض بـين المالـك والمسـير ،تعد النواة الأولى لظهور مجلس الإدارة هو فصل الملكية عن إدارة الشركة -
  .وتقليل هذه المشاكل هجيالأمر الذي تطلب تو 

                                                   
  .يمتلكه من أسهمتتكون الجمعية العامة من كل المساهمين في الشركة، كل حسب ما  - *
  .14:، ص2008واشنطن،  مركز المشروعات الدولية الخاص: ، ترجمةإرشادات الأعضاء مجالس إدارة البنوك، المنتدى العالمي لحوكمة الشركاتجونثان تشاركهام،  - 1

 .20:، ص2011. كلية الحقوق، جامعة الشرق الأوسط، غزة  ،ستير، رسالة ماج"الدعاوى الناشئة عن أخطاء مجلس إدارة الشركة المساهمة العامة" ،هاشم محمد خليل -  2
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ــارة عــن هيئــة مكونــة مــن أفــراد ينتمــون إلى جهــات ذات علاقــة بالشــركةوبالتــالي فــإن مجلــس الإ    ســواء علاقــة  ،دارة هــو عب
ذ يتمثــل في إدارة شـؤون الشـركة منــ أو علاقــة غـير مباشـرة كـاĐتمع المــدني وغـيره، يقومـون بـدور ،مباشـرة كالمسـاهمين والعمـال

ــيم الأداء والتأكــد مــن تحقيــق الأهــدافوا وضــع الأهــداف ــه قلــب وعقــل . لغايــات، إلى تقي وينظــر إلى مجلــس الإدارة علــى أن
ا بالحسـبان المتغـيرات البيئيـة ومتطلبـات ذأخ، وقيادēا نحو أهدافها ،عن توجيه الشركة المسئولوليس أطرافها، أي أنه  الشركة

  .أصحاب المصالح وعلى رأسهم المساهمون

  أهمية مجلس الإدارة :الفرع الثاني

يعــد مجلــس الإدارة بمثابــة القاعــدة الأساســية الــتي تبــنى عليهــا الشــركة، والمرجــع الأساســي لطريقــة ســير وعمــل الأفــراد، إذ    
  .خاصة إذا تعلق الأمر بتحقيق أهداف الأطراف ذات المصلحة ،يكتسي أهمية بالغة

  :يلي وعليه يمكن طرح أهمية مجلس الإدارة في الشركة فيما  

ت وتضــارب في ويعتــبر كمرجــع في حــال حــدوث نزاعــا ،المســاهمة في وضــع النظــام الــداخلي الــذي تســير وفقــه الشــركة .1
  ؛المصالح بين الأطراف

وأهــدافها وتعظــيم  ،مــن شــأĔا تحقيــق مصــلحة الشــركةالــتي المســاهمة في وضــع الإســتراتيجيات والسياســات والخطــط  .2
  الأخرى؛خدمة لبقية الأطراف  ،حقوق مساهميها

حة، هذا الشـيء الـذي يسـاهم العمل على إرساء مبادئ الحوكمة وتحقيق الشفافية والمساواة بين الأطراف ذات المصل .3
  الاستقرار وشعور المساهمين بالثقة؛ رفي نش

  يعمل على تسيير شؤون الشركة وتوجيهها والرقابة على أداء فروعها؛ .4
  والقوانين الشرعية الخاصة بالحوكمة؛ ،القوانين الداخلية للشركة تنص عليه ووفق ما ،دفع الشركة وفق خطة ممنهجة .5
đـــدف تـــوجيههم وضــــمان عـــدم حيـــادهم عـــن الخطــــط  ،وضـــع ســـلوك الشـــركة وأعضـــائها تحــــت الســـيطرة المســـتمرة .6

  الموضوعة؛
الأمور الإسـتراتيجية والاهتمـام بـ ،وعـدم الانخـراط في الأعمـال اليوميـة الروتينيـة ،الحفاظ على النظرة الموضوعية للشركة .7

  طويل المدى؛ذات البعد 
والـتي تكـون بنيـة علـى رؤى  ،من خلال الخطط والاستراتيجيات الـتي يقترحهـا ،تمكين الشركة من المنافسة محليا ودوليا .8

  وأسس ومعلومات صحيحة؛ ،واضحة
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  مال مهم؛ن العنصر البشري يعد رأس لأ ،فير شروط وبيئة العمل المناسبةتطوير أداء العاملين وتو  .9
  بنوك أو أشخاص؛ اف خارجية أخرى سواءاطر أأو من  ،يهامن طرف مساهم اسواء ،ضمان مصادر التمويل للشركة .10
  ب؛اعقطبيق القانون وأنظمة الجزاء والوهذا بت ،تنظيم العلاقات بين الأطراف ذات المصلحة في الشركة .11
  أي أداء اجتماعي وبيئي؛ ،اقتصاديالرقابة على أداء الشركة سواء كان أداء اقتصاديا أو غير  .12
وضــمان أن الخطــط والاســتراتيجيات الموضــوعة قــد  ،الرقابــة والإشــراف علــى أعلــى عمــل الإدارة التنفيذيــة وأعضــائها .13

  طبقت دون وجود خلل أو مشاكل؛
وإخراجهــا مــن الــنمط القــديم التقليــدي القــائم علــى الجانــب الاقتصــادي،  ،ربــط الشــركة بالجانــب الاجتمــاعي والبيئــي .14

 .وجعل الشركة طرفا مهما في هذا اĐال

  الإطار القانوني لمجلس الإدارة: الفرع الثالث

ركة حيـث أن هـذه المعـايير تمثـل قانونـا تعمـل وفقـه الشـ ،نحاول في هذا الفرع إعطاء الصيغة القانونية لعمـل مجلـس الإدارة     
ه والقــدرة علــى المحاســبة، ومــن أهــم القواعــد الــتي يجــب أن تحــدد عمــل هــلتوجي وهــذا ،في اختيــار وضــبط عمــل مجلــس الإدارة

  :1اĐلس نجد

عشـر وفقـا لمـا يحــدده اثـني ولا يزيـد  ،*أشـخاص ثلاثـةيتـولى إدارة الشـركة مجلـس الإدارة الـذي لا يقـل عـدد أعضـاءه عـن  -1

علــى أن يكــون  ،الحوكمــة الرشــيدة أن يــتم انتخـاđم وفــق أســلوب التصــويت بــالاقتراع الســرينظـام الشــركة، وتقتضــي مبــادئ 
  ؛)زء تشكيل مجلس الإدارة وتركيبتهسنفصل في هذا العنصر في ج(ثلث أعضاء اĐلس على الأقل من الأعضاء المستقلين 

  ؛زمنية محددة قانونامهام إدارة الشركة لمدة  سيتولى اĐل -2

  ؛شخصا طبيعيا لتمثيله طيلة مدة اĐلس دارة من الأشخاص الاعتباريينمجلس الإعضو  يسمى -3

وتخصــيص الوقــت الــلازم  ،دارة الشــركةإبــذل العنايــة المهنيــة اللازمــة في وعليــه  ،افــة المســاهمينضــو مجلــس الإدارة كيمثــل ع -4
  ؛وغاياēا وأهدافهابما يحقق مصلحة الشركة  ،للقيام بعمله بكل نزاهة وشفافية

  ؛لا يمكن الجمع بين منصب رئيس مجلس الإدارة وأي منصب تنفيذي آخر في الشركة -5
                                                   

  .144:هاشم محمد خليل، مرجع سابق، ص -1
  .البيئة عنالمؤسسة كعضو، ممثل العمال، المساهمون، اĐتمع المدني، ممثل : الأعضاء المقصودون هم - *
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ن يكــون ملمــا أو  ،ويتمتــع بقــدر كــاف مــن المعرفــة بــالأمور الإداريــة والخــبرة ،يجــب أن يكــون عضــو مجلــس الإدارة مــؤهلا -6
  ؛بالتشريعات ذات العلاقة بحقوق وواجبات الإدارة

شركة أخرى مشاđة أو منافسـة  أو من يمثله أن يكون عضوا أو ممثلا لعضو في مجلس إدارة ةلا يمكن لعضو مجلس الإدار  -7
وز للشـخص الطبيعـي الجمـع بـين عضـوية مجـالس إدارة أكثـر يجـ وفي جميـع الأحـوال لا. لها في أعمالها أو مماثلـة لهـا في غاياēـا
  أو بصفته ممثلا للشخص الاعتباري؛ ،من خمس شركات بصفته الشخصية

مـن  ، ويسـتثنىهأقربائـأو لأي مـن  ،لا يجوز للشركة أن تقـدم قرضـا نقـديا مـن أي نـوع لـرئيس اĐلـس أو أي مـن أعضـائه -8
علـى أن  ،وفق الشروط الـتي تتعامـل đـا مـع عملائهـا الآخـرين ذلك البنوك والشركات المالية ضمن غاياēا ونشاطها المعروف

  ؛لشركةالتقرير السنوي ل يتم الإخضاع عن ذلك ضمن

لمـام والإ ،بمـا يمكـنهم مـن القيـام بعملهـم ،دارة كافـة المعلومـات والبيانـات الخاصـة بالشـركةالإ لـستوفر الشركة لأعضـاء مج -9
  ؛بكافة الجوانب المتعلقة بعمل الشركة

للقيـام بالمهـام  التنفيذيـةدارة رية والفنية اللازمة في أشخاص الإدارة التأكد من توافر الكفاءة والخبرة الإداعلى مجلس الإ -10
  ؛إليهم وكلةالم

ــة أعضــاء اĐلــس ،للمجلــس الحــق في الاســتعانة بــرأي أي مستشــار خــارجي علــى نفقــة الشــركة -11  ،شــريطة موافقــة أغلبي
  ؛وتجنب تضارب المصالح

 ةطائلــ تي تحــق حســاباēا الخـارجقأو مــد ،أو المــدير العــام للشـركة ،أو أحــد أعضـائه ،علـى رئــيس مجلـس إدارة الشــركة -12
  :يلي تبليغ الجهات الرقابية المعنية في حال وقوع أي مما ،المسؤولية التقصيرية

أو في  ،لخسـائر جسـيمة تـؤثر علـى حقـوق المسـاهمين تأو تعرضـ ،ةسـيئإذا تعرضت الشركة لأوضاع مالية أو إدارية   .أ 
  ؛حقوق دائنيها

ــام مجلــس إدارēــا  .ب  باســتغلال صــلاحيته ومركــزه بــأي صــورة كانــت  ،أو مــديرها العــام ،أو أي مــن أعضــاء اĐلــس ،قي
ـــاع أي مـــنهم  ،لتحقـــق لـــه أو لغـــيره أي منفعـــة بطريقـــة غـــير مشـــروعة عمـــل  عـــنويســـري هـــذا الحكـــم في حـــال امتن

  ؛يستوجب القانون القيام به
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أو يعتـبر اختلاسـا  ،بأي عمل ينطوي علـى تلاعـب ،أو مديرها العام ،أو أي من أعضاء اĐلس ،قيام مجلس إدارēا .ج 
  .وبشكل يؤدي إلى المساس بحقوق الشركة أو مساهميها أو الغير ،أو احتيالا أو تزويرا أو إساءة ائتمان

ويبقــى القــانون هــو الجانــب الرئيســي  ،تعتــبر هــذه أهــم القــوانين واللــوائح الــتي يمكــن أن تحــدد عمــل مجلــس الإدارة وأعضــائه   
ويمكـن للمسـاهمين وللأطـراف ذات المصـلحة  ،هذا حتى لا يكون هناك خـرق للقـوانين ،ليتهوالعامل المحدد لعمل اĐلس وفعا

  .الاطمئنان على حال الشركة

  وظيفة ودور مجلس الإدارة للشركة: المطلب الثاني

كل الأطراف،    التقنية وعلاقاēا على وأسواء المالية  ،مجلس الإدارة بكافة الوظائف المتعلقة بالشركة من جميع جوانبهايقوم    
. لهــا القــانون ســواء الــداخلي للشــركة أو القــانون العــام ولهــاكمــا تنبــع وظــائف وأدوار اĐلــس مــن القــوانين والتشــريعات الــتي يخ

  .وسنتطرق في هذا العنصر إلى أهم وظائف اĐلس وكذا دوره في تحقيق الأهداف وتوجيه المصالح

  وظائف مجلس الإدارة: الفرع الأول

  :1يلي دارة الشركة بجملة من المهام والوظائف ونبرزها في مايقوم مجلس إ

  :ل فيتمثاعتماد التوجيهات الإستراتيجية والأهداف الرئيسية للشركة والإشراف على تنفيذها وت -1

  وسياسة إدارة المخاطر ومراجعتها وتوجيهها؛ ،وخطط العمل الرئيسة ،وضع الإستراتيجية الشاملة للشركة  .أ 
  وإقرار الميزانيات السنوية؛ ،وإستراتيجياēا وأهدافها المالية، الهيكل الرأسمالي الأمثل للشركة تحديد  .ب 
  ؛đاوتملك الأصول والتصرف  ،الية الرئيسية للشركةالإشراف على النفقات الرأسم  .ج 
  ؛ومراقبة التنفيذ في الشركة الأداءف وضع أهدا  .د 
 الأداءإلى جانـب  ،أي الأداء الاجتماعي والبيئي ،لية للأداءبالجوانب غير ما الأداءعند وضع أهداف  الاهتمام  .ه 

  الاقتصادي، هذه الثلاثية تشكل معا الأداء الشامل للشركة؛
 .المراجعة الدورية للهياكل التنظيمية والوظيفة بالشركة واعتمادها  .و 

  

                                                   
  .89:ر، مرجع سابق، صيدبن درويش حعدنان  -  1
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  :والإشراف العام عليها، وتتمثل في ،وضوابط للرقابة الداخلية أنظمةوضع  -2

لـس مكتوبة تنظم تعارض المصالح ومعالجة حالات تعارض المصالح المحتملة لكل عضو من أعضاء اĐ وضع سياسة  .أ 
ــة والمســاهمين ــاتج عــن ، والإدارة التنفيذي ويشــمل ذلــك إســاءة اســتخدام أصــول الشــركة ومرافقهــا وإســاءة التصــرف الن

  التعاملات مع الأطراف ذوي المصلحة؛
  من سلامة الأنظمة المالية والمحاسبية، بما في ذلك الأنظمة ذات الصلة بإعداد التقارير المالية؛ كدالتأ  .ب 
عـن المخـاطر الـتي قـد التأكد من تطبيق أنظمة رقابية مناسبة لإدارة المخاطر، وذلك من خلال تحديـد التصـور العـام   .ج 

  بشفافية على أعلى المستويات؛ طرحها تواجه الشركة
  .الإجراءات الرقابية داخل الشركة ية لكفاءةالمراجعة السنو   .د 

  حوكمة للشركات والإشراف العام عليه ومراقبته والتأكد من فعاليته وتعديله عند الحاجة؛ وضع نظام -3

  وضع سياسات وإجراءات واضعة ومحددة لاختيار أعضاء مجلس الإدارة؛ -4

وعلـى وجـه الخصـوص يجـب  ،حمايـة وحفـظ حقـوقهم وضع سياسة مكتوبة تنظم العلاقة مع أصحاب المصالح مـن أجـل -5
  :أن تغطي هذه السياسة الآتي

  وتحميها العقود؛ ،آليات تعويض أصحاب المصالح في حالة انتهاك حقوقهم التي تقرها الأنظمة  .أ 
  آليات تسوية الشكاوي أو الخلافات التي قد تنشأ بين الشركة وأصحاب المصالح؛  .ب 
  المعلومات المتعلقة đم؛ سريةآليات مناسبة لإقامة علاقة جيدة مع العملاء والموردين والمحافظة على   .ج 
وتــنظم العلاقــة  ،قواعـد الســلوك المهـني للمــديرين والعــاملين في الشـركة تتوافــق مــع المعـايير المهنيــة والأخلاقيــة السـليمة  .د 

 يات مراقبة تطبيق هذه القواعد والالتزام đا؛كما يجب على اĐلس وضع آل. بينهم وبين أصحاب المصالح
  .ركة في اĐال الاجتماعي والبيئيمساهمة الش  .ه 

عـن المعلومـات الجوهريـة  بالإفصـاحوإلزامهـا  ،وضع السياسات والإجراءات التي تضمن احـترام الشـركة للأنظمـة واللـوائح -6
  وأصحاب المصالح الأخرى؛للمساهمين والدائنين 
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 ؛1ولين التنفيذيين وتحديد المرتبات والمزايا الممنوحة لهمؤ ر المساختيا -7

التنفيذيين الذين يتصفون بالقدرة على  ينبغي على مجلس الإدارة أن ينظر في إمكانية تعيين عدد كاف من الأعضاء غير -8
  .خاصة عند تعارض المصالح ،التقييم المستقل للأعمال

  :2دارة يقوم بالوظائف التاليةمجلس الإ أنالحوكمة وقد أقرت لجنة بريطانية متخصصة في مجال    

  ؛إستراتيجية الشركة راجعةم  .أ 
  التزام الكفاءات والخبرات المتاحة للشركة؛  .ب 
  تقييم أداء الشركة؛  .ج 
  وضع معايير سلوك الشركة؛  .د 
  .التقييم المستقل لأداء التنفيذيين  .ه 

تكـون في شـكل رقـابي وتقييمـي لمـدى تطبيـق الخطـط ومنه من خلال طرحنا لوظائف مجلس الإدارة نجد أن معظـم وظائفـه    
ــة  ،والتأكــد مــن ســلامة الخطــط ومقارنــة الأداء الفعلــي مــع الأداء المخطــط لــه ،والاســتراتيجيات وكشــف الاخــتلالات ومحاول

  .تصحيح الأخطاء وتوجيه الشركة نحو الأهداف الموضوعة

  دور مجلس الإدارة: الفرع الثاني

من  ،تطرق إلى دوره وكيفية عملهالهذا الجزء من البحث في  وسنحاولتطرقنا في الفرع السابق إلى وظائف مجلس الإدارة،    
  :3يلي خلال الوظائف المنوطة إليه، وقد قسمنا دور مجلس الإدارة في نقاط كبرى نشرحها فيما

لى تحقيــق أغــراض الشــركة ورســالتها، وكــل شــركة الإســتراتيجية هــي الطريــق الــذي يوصــلنا إ :إســتراتيجية الشــركة وضــع -1
  .والهيكلية المتعلقة بالموارد البشرية ،ناجحة لابد لها من خطة إستراتيجية تحدد توجهاēا التجارية، المالية

                                                   
1 - OECD, Principls of corporate Corporate Governance. Paris. 2004. P.14. 

، مركز المشروعات الدولية الخاصة، مجالس إدارة الشركات الرقابة من خلال التمثيل، حوكمة الشركات في القرن الواحد والعشرين، الفصل الخامسماريك هيسل،  -  2
  .86:، ص2008واشنطن، 

  )بتصرف(.141:، ص2008ازوري، عمان، ، اليدارة في العالم العربيتطوير كفاءة مجالس الإمحمد الخطيب،  -  3
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كمـا يعـد التفكـير والتوجــه الاسـتراتيجي مـن أهــم واجبـات مجلـس الإدارة، وهــذا التفكـير هـو مــا يدفعـه إلى الإشـراف علــى    
والخطة الإستراتيجية يجب أن تكون ديناميكية  .دارة التنفيذية في جميع مراحلهاومناقشتها مع الإ ،ة الإستراتيجية للشركةالخط

  .ما تقتضيه الظروف المحيطة بالشركة يجري تحديثها وتعديلها حسب

لكـل مــا يجـري حولـه ويـؤثر في عمــل أو مسـتقبل الشـركة، لأن المــؤثرات  متيقظـاولا بـد علـى مجلـس إدارة الشــركة أن يكـون    
ــه أن  ،عــن مراقبتهــا المســئولواĐلــس هــو  ي،بــير في تحديــد التوجــه الإســتراتيجالخارجيــة لهــا دور ك يعتمــد علــى ولا ينبغــي علي

يجـب عليـه أن يكـون علـى درايـة  ،حتى يكـون مجلـس الإدارة قـادرا علـى التفكـير الإسـتراتيجي السـليمو . الإدارة التنفيذية فقط
  .هو جديد في ما يخص الأساليب الحديثة للإدارة والتسيير وتطلع بكل ما

لتحقيــق التحسـين المسـتمر في المؤسسـة للتغلــب  ،هـو إسـتراتيجية قويـة وفعالـة الأداءقيـاس ومقارنــة  :تقيـيم أداء الشـركة -2
ن المنافسين المحليـين وكـذا العـاملين ومقارنتـه بـأداء الشـركة الـداخلي على المنافسين، وهو يتطلب معرفة أداء أفضل في المهنة م

đــدف التحســين عــن طريــق الــتعلم مــن الآخــرين، وهــذا الأســلوب يعــرف بالمقارنــة المرجعيــة في مختلـف مجــالات العمــل، وهــذا 
)Benchmarking. (  

كما أن تقيـيم الأداء الاقتصـادي للشـركة لم يعـد محصـورا في أرقـام ماليـة تحـاول الشـركة الوصـول إليهـا، وإنمـا هنـاك جوانـب    
 ،)اĐتمعيـة(وهي الجوانب البيئية والاجتماعية  ،أصبحت ذات أهمية بالغة للشركة يتطلب عليها تقييمها وتحسينها الأداءمن 

أي أن الشـركة تقـدم منتجـا  ،بـالأداء الشـامل أو الأداء الكلـي الاقتصـادي مـا يعـرفالتي أصبحت تشـكل إلى جانـب الأداء 
  .في المقابل لا تضر بالجوانب البيئية وتفيد اĐتمع من خلال نشاطها ،أو خدمة đدف تحقيق ربح اقتصادي

فيذيـة تقـع علـى عـاتق رئـيس تنإن المسـؤولية الأولى في تنظـيم الإشـراف علـى الإدارة ال :الإشراف علـى الإدارة التنفيذيـة -3
دارة، لأنه المخول له توزيع مسؤوليات أعضاء اĐلس بعناية، ويتأكد من أن كل عضو يؤدي دوره بكل كفاءة، وإذ مجلس الإ

ــة مــع ضــعف مماثــل في نظــام المعلومــات فــإن اĐلــس يفقــد الســيطرة علــى  ،اقــترن الضــعف في الإشــراف علــى الإدارة التنفيذي
  .الشركة

وهناك وسائل متعـددة تسـاعد . يخلق نوعا من التعارض والتضارب في المصالح لأنه، عوضدارة للمدراء أمر ن ترك الإكم أ   
الكليـة لـلإدارة  الأنشـطةالرقابـة علـى : في إحكام سيطرته على الشركة والإطلاع بشكل كبير على شؤوĔا منها الإدارةمجلس 

تشــجيع اللامركزيــة  ،لأداء الإدارة التنفيذيــة، التقــارير الشــهرية عــن أداء الشــركة، تقيــيم مســتمر التنفيذيــة بشــكل دائــم ودوري
  .لأنه كلما كبرت الشركة صعب على مجلس الإدارة تسييرها وبالتالي عليه القيام بتحويل وتفويض بعض الشؤون والإجراءات
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بـــالقوانين، والعمـــل وفـــق هـــذه إن مجلـــس الإدارة يلتـــزم  :تجـــاه المســـاهمين وأصـــحاب المصـــلحةاتحمـــل المســـؤولية  -4
  .القوانين يساعد اĐلس في تلبية توقعات أصحاب المصلحة في الشركة وتحفظ حقوقهم

فــاĐلس مســـؤول عـــن خدمـــة المصـــالح  ،تجـــاه الشـــركةادارة وأعضـــاءه هــي بالدرجـــة الأولى إن المســؤولية القانونيـــة Đلـــس الإ   
 تيعد النواة التي انطلق ن هذا الأخير هو ما يخلق تضارب المصالح الذيلأ ،والالتزام بالقوانين بعيدا عن المصلحة الشخصية

  .1منها أفكار حوكمة الشركات

دارة بتشـكيل عـدد مناسـب مـن اللجـان حسـب حاجـة الشـركة يقـوم مجلـس الإ: الصلاحياتتشكيل اللجان وتفويض  -5
كمـا يكـون تشـكيل اللجـان وفقـا لإجـراءات يضـعها اĐلـس،   .كينـه مـن أداء العمـل بكفـاءة عاليـةđـدف تم ،وظروف العمـل

  .وكيفية رقابة مجلس الإدارة عليها وتتبع أعمالها ،تتضمن تحديد مهمة اللجنة والصلاحيات الممنوعة لها

ويتضــمن كــل تفــويض موعــد عــرض  ،دارة التنفيذيــةيض الصــلاحيات الخاصــة بــالإعــن تفــو  المســئولكمــا أن اĐلــس هــو    
  .2النتائج على أعضاء اĐلس

  :دارة في الواجبات التاليةل مهام القيادة في أعضاء مجلس الإتتمث :القيادة -6

  وضع الأسس السلوكية والأخلاقية لكافة العاملين بالشركة؛ -

  م اĐلس؛االإفصاح عن أي تعارض محتمل في المصالح في الأمور المعروضة أم -

  زام الشركة بكافة القوانين السارية؛تالتأكد من إل -

  .تشجيع ثقة المساهمين والعملاء في نزاهة المعلومات التي تتدفق من الشركة -

دارة إلى تقــديم تقــارير تمثــل الصــورة الحقيقــة عــن وضــعية الشــركة، وتقــوم لجنــة المراجعــة يســعى مجلــس الإ :تقــديم التقــارير -7
مـن التأكـد مـن أن التقـارير الـتي تصـدرها الشـركة حقيقيـة وتصـور الواقـع الفعلـي  ،التابعـة للمجلـسباعتبارها لجنة من اللجان 

  .3ويظل أداء الشركة مسؤولية اĐلس ومن أولوياته ،لها

  
                                                   

  .7:، ص2008 ، يةسدليل الحاكمية المؤس ،بنك سوريا الدولي الإسلامي -  1
  .المرجع نفسه -  2
  .13-12:، ص2003واشنطن، ، ، إرشادات لأعضاء مجلس إدارة البنوك، المنتدى العالمي لحوكمة الشركاتجونثان تشاركهام -  3
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  أنماط سلوك مجلس الإدارة: الفرع الثالث

ن ولكن من حيث جوانب أخرى هامة، لأ ،يتشابه تنظيم الشركات في العديد من دول العالم ليس فقط من حيث التنوع   
بـاختلاف نمـط الشــركة يتغـير دور وتعامـل مجلــس الإدارة مـع الأطـراف في الشــركة، وقـد قـام مركــز المشـروعات الدوليـة الخاصــة 

  :1صنف من خلالها أنماط الشركات إلى ثلاث أنواع رئيسة، وهذا ما يوضحه الشكل الموالي ،بدراسة

  أنماط سلوك مجلس الإدارة: 5شكل رقم

  

  

  

  

  

  .102: ص ،2008، الإسكندرية، الدار الجامعية ،حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيينمحمد مصطفى سليمان، : المصدر

وهـذه الأنمـاط  ،من خلال الشكل نجـد أن هنـاك ثـلاث أنمـاط Đلـس الإدارة يمكـن أن نجـدها في الشـركات المزاولـة للنشـاط   
  :حسب نوع الشركة حيث نجد

يرها ومالكهـا إلى تحقيـق تقـدم  ح مـدمـوالـتي لا يط" أسلوب حيـاة"ها اسم الشركة التي يمكن أن يطلق علي: النوع الأول -1
ويوجـــد الآلاف مـــن هـــذه . كبـــير، وإنمـــا ينظـــر إلى شـــركته والـــتي قـــد تكـــون عبـــارة عـــن نمـــوذج إداري فـــردي كمصـــدر للـــدخل

ا له أهميـة في مفهومد مشروعات قيمة للغاية، لكن حوكمة الشركات لا تمثل ع، والتي تتالاقتصادياات لدى معظم المشروع
أي لا  ،لأنــه لا توجــد مصــالح مشــتركة أو متضــاربة حيــث نجــد أن المالــك هــو المســير وهــو مــدير مجلــس الإدارة ،هــذا الشــأن

  يوجد فصل الملكية عن الإدارة؛

 تضـامن بـين شخصـين أو مجموعـة صـغيرة مـن الأشـخاص، حيـث يتـولىالشركة التي تكون في صورة شـركة : النوع الثاني -2
وبمـرور الوقـت يحـدث الانـدماج بـين الأنـواع المتماثلـة مـن  .شراف على العمليات المختلفـةوالإ دارةأصحاب الشركة عملية الإ

                                                   
  .102-101: صص  مرجع سابق، ،ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين تحوكمة الشركامحمد مصطفى سليمان،  -  1

 النوع الثالث:

)شركات المساهمة( الكبيرة الشركات  

 أنماط سلوك مجلس الإدارة

 النوع الثاني:

 شركات التضامن

 النوع الأول:

 أسلوب حياة
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دارة ذوي مسؤولية محددة، ثم يتحقـق باسـتمرار الشـركة الـذي يصـاحبه تحول الشركاء إلى أعضاء Đلس الإفي ،هذه الشركات
تمكن هـده وطمـوح نحـو النمـو، وغالبـا مـا تـ تكوين شخصية قانونيـة مسـتقلة للشـركة، ويكـون لـدى هـذه الشـركات تطلعـات

ولا تقــوم  ،هــذه الشــركات علــى مــدى تحقيــق طموحهــا اقتصــادتحقيــق مــا تصــبو إليــه مــن طموحــات، ويعتمــد الشــركات مــن 
وذلك بسـبب حجمهـا، ويمكـن فـرض لـوائح وقواعـد . رض التزامات أو لوائح عليهافالتي تنتمي إليها تلك الشركات ب الدول

يطلب من هذه الشركات إعداد هيكـل مختلـف إذا  ،في بعض الاقتصادياتإذا قررت زيادة رأس مالها، و  كاتعلى هذه الشر 
ما وصلت الشـركة إلى حجـم معـين، يـتم قياسـه طبقـا لعـدد المـوظفين، وعـادة مـا يكـون معـدل حـدوث الكـوارث مرتفعـا بـين 

فكير في كيفية حل مشكلة إنشاء أفضـل إطـار لذلك كان من الضروري الت. هذا النوع من الشركات خاصة في بدء تشغيلها
  لعمل حوكمة الشركات؛

يــتم إنشــاؤها مــن البدايــة  حيــث تنفصــل الملكيــة عــن الإدارة والإشــراف، وقــد  ،وهــو المشــروعات الكبــيرة: النــوع الثالــث -3
عن مثيلاēا من حيـث بواسطة الدولة أو تكون الدولة قد استولت عليها، لكن هذا لا يجعل هذا النوع من الشركات مختلفا 

وتتشـابه المبـادئ الـتي تـتحكم في حوكمـة الشـركات بالنسـبة للنـوعين الثـاني والثالـث مـن الشـركات بـالرغم مـن وجـود . الهيكلـة
مل على كيفية التطبيـق توقد تكون هذه المبادئ واضحة ولكنها تتطلب دراسة جيدة تش .سائل مختلفة لتطبيق هذه المبادئو 

حيث لا يمكن ملاحظة هـذه ) أسلوب حياة(فهي حيوية لتحقيق النجاح في هذه الشركات ما عدا النوع الأول  ،السليم لها
  .المبادئ إلا على المدى البعيد

الشـركات الصـغيرة كـالنمط الأول تميـل وتسـعى لكـي تكـون مثـل النـوع الثالـث : وما نلاحظه من خلال الطرح السـابق أنـه   
، حيـــث نجــد أن مجلــس إدارة أو مالــك الشــركة مــن النــوع الأول في عمـــل الأولدارة مــن النــوع إأكثــر  الأخــيرةباعتبــار هــذه 

ما نجد مجلس إدارة المشروعات الكبيرة يعمل وفـق خطـط ومراحـل حيث نجدها معرضة للأزمات وتقلبات البيئة، بين ،مستمر
 .حاكمية من النوع الأول والثاني ولهذا نجدها أكثر،ممنهجة تبدأ بالتخطيط إلى الرقابة والتقييم والمساءلة 

  

  ةالشرك إدارةنظرة المشرع الجزائري لمجلس : المطلب الثالث

  الإدارة مجلس مهام: الفرع الأول

 :ما يليتتمثل مهام مجلس الإدارة من وجهة نظر المشرع الجزائري في   
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 القـــانون بواســطة محــددة الإدارة مجلــس đــا يتكفــل الــتي المهـــام إن: تنفيــذها ومراقبــة المؤسســة إســتراتيجية قيــادة .1
 توجيــــه ضـــمان في ويتمثــــل العامـــة، الجمعيـــة تتخــــذها الـــتي اللــــوائح بواســـطة وتوضـــع وتــــتمّم للمؤسســـة، الأساســـي
 ،)والتنظيمـي القـانوني( الشـقين هـذين مـن وبـالرغم .أنشـطتها تنفيذ مدى مراقبة وكذا وتنظيمها المؤسسة إستراتيجية

 .للمؤسسة الراشد الحكم مبادئ إدماج يراعي أن الإدارة مجلس فعلى
  :نلخصها في الجدول التالي: الراشد والحكم المؤسسة بقيادة المتعلقة الإدارة مجلس مهام .2

 الراشد والحكم المؤسسة بقيادة المتعلقة الإدارة مجلس مهام:  02جدول رقم
  المؤسسة بقيادة المتعلقة الراشد الحكم مبادئ  مهام القيادة

  المتوسط المدى ذات للمؤسسة إستراتيجية وضع ضرورة -
  .بميزانيات ومشاريع برامج في ترجمتها ضمان ثم ومن

 ؛الشركة مصالح مع تناسقالب وتفصيلاēا الاستراتيجية وضع -
  بانتظام تحديثها مع عمل خطة وضع بواسطة الاستراتيجية شرح -

  .للمخاطر عامة بسياسة وتأطيرها
 .وتنصيبهم التنفيذي الفريق أعضاء توظيف -
  

 ؛ شفافية ذات تقييم ونظم انتقائهم معايير تحديد -
  .لاستخلافهم خطط تقدير -

  ؛ومساهميها الطويل المدى على المؤسسة ومصالح الرواتب لاءمةم -     .والإداريين التنفيذي الفريق رواتب تحديد -
  .وشفافة مكتوبة إجراءات وضع على السهر -     .الإداريين وانتخاب وتجديد تعيين من التأكدضمان  -
 والإداريــين التنفيـــذي الفريــق بـــين تنشــأ قـــد الــتي المصـــالح تضــارب توقــع -  .للقانون وفقا للمؤسسة الحسن والسير الاستقرار ضمان -

 ؛ ومعالجتها والمساهمين
   الاجتماعية المنافع استخدام إساءة حيث من الانحرافات مخاطر توقع -

    المعاملات سياق في ترتكب قد التي والاختلاس السلطة واستعمال
 ؛ عليها والقضاء الصلة ذات الأطراف مع
  .الأخطار من الوقاية زماتينامك إدخال على السهر -

  .36: ، ص2009 إصدارميثاق الحكم الراشد للمؤسسات في الجزائر، وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعة التقليدية،  :المصدر

 علــى تحــوز المؤسســة أن مــن التأكــد واجــب عليــه يقــع فإنــه الإدارة، Đلــس المــوعزة الرقابــة بمهــام يتعلــق فيمــا: الرقابــة .3
 القــانون احــترام عــن فضــلا ،والعمليــة الماليــة والرقابــة المخــاطر تســيير جهــاز لاســيما اĐــال، هــذا في المناســبة الأجهــزة
 بتفاعـل و اسـتقلالية بكـل القانونيـة المراقبـة يتـولى الحسـابات محـافظ توظيـف عـن التشـريعات وتنص .المطبقة والمعايير

 محافظ طرف من مسبقا ومراجعتها سنة كل Ĕاية الحسابات إعداد على يحرس الأخير هذا ،الإدارة مجلس مع وثيق
 واجـب ممارسـة وđـدف .القانونيـة الآجـال في العامـة الجمعيـة واستدعاء للفحص الوقت لهم يتسنى حتى ،الحسابات

 مكونـة لجنـة تصـرفه تحـت يضع أن الإدارة Đلس يمكن وأخيرا، .اللازمة الخبرة طلبي أن الإدارة Đلس يمكن المراقبة،
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 أخـــذ توجيـــه كـــذا و للمؤسســـة الماليـــة المراقبـــة في المســـاعدة عـــن ولةمســـؤ  تكـــون والـــتي ،)المشـــورة لجنـــة( إداريـــين مـــن
  .الإدارة مجلس طرف من وتكرس تعتمد لأحكام تخضع أن يجب المراقبة مهام فإن أعم، وبصورة .القرارات

  الراشد والحكم المؤسسة برقابة المتعلقة الإدارة مجلس مهام:  03جدول رقم
  المؤسسة برقابة المتعلقة الراشد الحكم مبادئ  مهام الرقابة

  والميزانيات والمشاريع البرامج تنفيذ مدى مراقبة -
  .نتائجها وتقييم

  ؛ المحاسبة نظام وبالأخص المعلومات نظم سلامة من التأكد -
 الحســابات مراجعــة في التحيــز وعـدم التامــة الاســتقلالية مــن التأكـد -

  ؛ الحسابات محافظ طرف من
 التـــدقيق إلى اللجـــوء بواســـطة بالمؤسســـة خـــاص مراقبـــة نظـــام وضـــع -

  .الخارجي
 ؛شفاف وتقييم فعال تقريري نظام وضع على السهر -  .التنفيذي الفريق على الإشراف -

  .للمسؤوليات الدقيق التحديد على السهر -
 ؛للمسؤوليات الدقيق التحديد على السهر -  .الإدارة مجلس أنشطة تنظيم -

 الكفــــــاءةب يــــــزتمت الإدارة مجلــــــس وعمــــــل تنظــــــيم إجــــــراءات وضــــــع -
  .والشفافية

 الراشـــد بالتســـيير يتعلـــق فيمـــا للمؤسســـة الفعليـــة الممارســـات مراقبـــة -  المؤسسة استقرار شروط متابعة -
 ؛اللازمة التغييرات واجراء

 في المؤسســـة طـــرف مـــن والاتصـــال المعلومـــات نشـــر مراحـــل متابعـــة -
 عـــودة مـــن التأكـــد لأجـــل والســـهر ،ةالخارجيـــ ةالفاعلـــ الأطـــراف اتجـــاه

  .بالمعلومة المتصلة والإجراءات الأجهزة كفاءة وضمان المعلومة
  .37: ، ص2009 إصدارميثاق الحكم الراشد للمؤسسات في الجزائر، وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعة التقليدية، : المصدر

  مبادئ عمل مجلس الإدارة: الفرع الثاني
 موضـوعي حكـم جلـب إلى يسـعى أن يجـب ولـذا ،لمهامـه الحسـن التنفيـذ عـن بالتضـامن ولؤ مسـ الإدارة مجلـس يعتـبر    

 يـؤدي أن عليـه يجـب .هاهميامسـ وكـذا الأخيرة هذه مصلحة جلأ من وبسرعة، والتصرف المؤسسة شؤون سير عن ومستقل
 المختلفـة الفئـات علـى متفاوتـا تـأثيرا تـؤثر قراراتـه كانـت إذا مـا حالة وفي .عناية وبكل نية وبحسن بالأسباب بعلم المهام هذه
 و القـرارات هـذه .بالعـدل معالجتهـا علـى ويسـهر الحاضـرة المصـالح الاعتبـار بعـين يأخذ أن اĐلس على يجب المساهمين، من

  .العالية الأخلاقية المعايير على و والشفافية الإنصاف معايير على تؤسس أن يجب التحكيمات
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 علـى أن : هـي شـروط ثلاثـة الأقـل علـى تتـوفر أن يجب وجه، أكمل على بعمله القيام من الإدارة مجلس يتمكن حتىو      
 الوقـت في والحاسمـة الدقيقـة المعلومـات إلى الوصـول بوسـعهم يكـون أن وبتفـاني؛ لهـم الموكلـة بالمهـام القيـام واجـب الإداريـين
  .مسؤولياēم ممارسة لهم تكفل بمهارات يتمتعوا أن ينبغي المناسب؛

 مـن الوقـت نفـس في كـانوا لـو حـتى كـإداريين الهيئـة هذه ضمن الإدارة مجلس أعضاء يتصرف: تشكيل مجلس الإدارة .1
 وعلـى .للمُـلاّك ولا التنفيـذي للفريـق لاينتمـون والـذين الإدارة مجلـس مـن أعضـاء هـم الخـارجيين الإداريـين .المؤسسـة مُـلاّك
 يثـير قـد مما المساهمين مع أو التنفيذي الفريق وبين بينهم علاقة وجدت إذا ما حالة في إلاّ  مستقلين اعتبارهم فيمكن العموم
 المسـاهمين يضـم أن ويمكـن تركبـه، الـتي والمهـارات الخـبرة حيـث مـن التـوازن الإدارة مجلـس ةتشـكيل تحتـوي أن يجـب .الشـك

 فإنه توفره، المؤسسة مقدور في تكون الخاصة الشروط هذه بأن التحفظ طائل تحت .الخارجيين والإداريين المؤسسة ومسيري
 ضـمن مـن  )خارجيين إداريين( الفئة هذه وجود إن .خارجيين إداريين إدارēا مجلس بداخل تحوز أن مؤسسة كل على يقع

 متحيزة غير ونصائح آراء تقديمو  المؤسسة عن موضوعية نظرة إسداء : يلي ما على يساعد ثمين شيء الإدارة مجلس أعضاء
 الانضـباط مـن مزيـد إلى التنفيـذي الفريـق تقييـد ؛ العامـة والمصـالح الخاصـة المصالح بين التداخل فيها يقع التي المسائل بشأن

 والمتوسـطة الصـغيرة المؤسسـات في الخـارجيين الإداريـين بضـم يوصـي خاصـة، وبصـفة .وتحويـل بجلـب يتعلـق فيمـا والمسـؤولية
  .سيمارسوĔا التي المعنوية والسلطة الملزم بالمعني لاستقلاليتهم وكذلك وكفاءēم، الفعالة لمساهمتهم وذلك

 مـن نَظـَائرِهم مـع والتـداول الاجتمـاع حـق لهـم حيـث الإدارة، مجلـس في العضـوية كـاملي أعضـاء هم الخارجيين الإداريين إن
  .1الآخرين الأعضاء مهام بنفس يكلفوا أن يمكن الأطراف باقي

 وبـدل التقـدير( وهيكلـه مبلغـه ويضـبط العامـة، الجمعيـة طـرف من الإدارة مجلس أعضاء أجر تحديد يتم: الإداريين أجر .2
 الاختصـاص علـى يجيبـون الـذين الإداريـين وتحفيـز ومسـك لجلـب الكفايـة فيـه بمـا مرتفـع يكـون أن يجـب .)الحضـور مقابـل

  .المرغوب
 منصـبهم أو مسـاهمين بصـفتهم يتقاضـونه قـد مـا عـدا الأجـر نفـس يتقاضـوا أن يجـب الإداريـين كـل فـإن عامـة، وبصـفة    

  . صالخا إطاره في كل وإنما ،أجورهم حساب في الاعتبار بعين ؤخذي لا )الأجر أي(  والذي التنفيذي الفريق ضمن

  

  
                                                   

 الدولية المشروعات مركز ن،واشنط .كريم سمير ترجمة ،"والعشرين الواحد القرن في الشركات حوكمة "الشركة وإستراتيجية الإدارة مجالس" لورنس،  جي جميس، .سيلر - 1
  . 24: ، ص2014 واشنطن،  ة،يريكالأم التجارة وغرفة الخاصة
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  جلس الإدارةهيكل وتركيب م: المبحث الثاني

لإشــراف لباعتبــاره المســؤول المباشــر  ،إن بنــاء مجلــس الإدارة الفعــال يعتــبر نقطــة البدايــة في التطبيــق الســليم لمبــادئ الحوكمــة   
 ،وضــمان سـيرورة الشــركة وفقهـا بمــا يطمـئن لكــل طـرف ذات المصــلحة أهـداف دون تعــارض فيمـا بيــنهم ،علـى هــذه المبـادئ

ســنحاول التطــرق إلى أعضـاء مجلــس الإدارة المكــونين لــه وكــذا شـروط عضــويتهم، وإلى اللجــان الــتي يتكــون  ،علــى هــذا اوبنـاء
  .منها اĐلس

  أعضاء مجلس الإدارة: المطلب الأول

 لإشـراففإن مجلـس الإدارة سـوف يقـوم بصـفة محـددة نيابـة عـن الأطـراف ذات المصـلحة، وهـذا ل ،وكمةفي ظل مفهوم الح   
ووضع الخطط التي تعكس أهدافها، كما يقوم اĐلس بمساءلة المديرين التنفيذيين ومحاسبتهم عن أدائهم  ،على شؤون الشركة

  .وتحقيق مصالح الأطراف ذات المصلحة ،لتحقيق تلك الأهداف

علـــى هــؤلاء المـــديرين التنفيــذيين ومحاســـبتهم عنــد عـــدم تحقيــق الأهـــداف  والإشــرافكمــا أن مجلـــس الإدارة يقــوم بالرقابـــة    
وبالتـالي فـإن الحوكمـة الجيـدة واĐلـس الإداري الفعـال يسـعى دائمـا إلى الحصـول  ،المطلوبة والمستويات المخطط لها من الأداء

وتحقيق أهـداف كـل  ،سؤولية يؤدي ببساطة إلى تحسين قدرة الشركة على إنتاج الثروةإذ أن التأكيد على الم ،على أداء أفضل
  .1الأطراف ذات المصلحة وتعظيم منافعهم

وفيما يخص تكوين مجلس الإدارة، أوضحت مبادئ الحوكمـة والعديـد مـن لـوائح الحوكمـة الخاصـة بالشـركات النـواحي الـتي    
  :رة وهيعند تكوين مجلس الإداđا يجب الالتزام 

  على أن لا يقل عن خمسة أعضاء ولا يزيد عن ثلاث عشرة عضوا؛ ةأن يحدد النظام الأساسي للشرك -

بشــرط أن لا يتجــاوز  ،أن تعـين الجمعيــة العامــة أعضــاء مجلـس الإدارة للمــدة المنصــوص عليهــا في النظـام الأساســي للشــركة -
  لم ينص النظام الأساسي على غير ذلك؛أربع سنوات، ويجوز إعادة تعيين أعضاء مجلس الإدارة ما 

  كون أغلبية أعضاء مجلس الإدارة من الأعضاء التنفيذيين؛يأن  -

  ؛يخطر الجمع بين منصب رئيس الإدارة وأي منصب تنفيذي بالشركة -
                                                   

1  - Jensen and Meckling,  "Theory of the firm ; Managerial behavior , Agency cost and ownership structure", 
journal of financial Economics, vol3, 1996, P. 10. 
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  ؛ )أيهما أكثر(أن لا يقل عدد أعضاء مجلس الإدارة المتنقلين عن عضويين أو ثلث أعضاء اĐلس  -

عضـوية اĐلـس، وأنـه يجـوز للجمعيـة العامـة في أي وقـت عـزل جميـع أعضـاء  انتهـاءأن يبين النظام الأساسي للشركة كيفية  -
  ؛اĐلس أو بعضهم

مـع بيـان  ،يجـب علـى الشـركة أن تخطـر بعـض المتعـاملين معهـا بـالأمر ،بـأي طريقـة عضوية أحد أعضـاء اĐلـس انتهاءعند  -
  ؛)كأن تعلم البنوك، ومصالح الأسواق المالية(الأسباب التي دعت إلى ذلك 

 ،)الذي يحق له بحسب النظام الأساسي للشركة تعيين ممثلين له في مجلس الإدارة(لا يجوز للشخص ذي الصفة الاعتبارية  -
  التصويت على اختيار الأعضاء الآخرين في مجلس الإدارة؛

حيث يجب أن يكتسب الأعضاء الجدد المهارات والمعرفة المناسبة بعد  ،شؤون الشركة عند بداية عملهمتعريف الأعضاء ب -
  :حيث يشملرسمي معد خصيصا عن شؤون الشركة  تعيينهم، وذلك من خلال برنامج شامل

  ولين  في الشركة وكبار المساهمين؛الاجتماع مع المسؤ  -1

  كة؛إعداد زيارات ميدانية إلى مواقع الشر  -2

وتنظيمهـــا الإداري  ،والتحــديات الــتي تقــوم đــا ،ونشــاطها وأســواقها ومنافســيها ،الحصــول علــى معلومــات عــن الشــركة -3
  .والمخاطر الرئيسية التي تواجهها، ومؤثرات الأداء الرئيسية والقيود التي تعمل من خلالها الشركة

والمسـؤوليات والمهـام الـتي يمكـن أن  ،تشـكيل مجلـس الإدارة دالجوانـب الـتي يجـب مراعاēـا عنـعـن كان هـذا الطـرح السـابق    
لأعضـاء المشـكلين أي نوعيـة ا ،ممـا يتكـون مجلـس الإدارةمعرفـة وفيمـا يلـي يجـب  ،وترفـع مـن فعاليتـه تسهل مـن عمـل اĐلـس

  .للمجلس وطبيعتهم

  عضاء المكونة لمجلس إدارة الشركةالأ: الفرع الأول

ونلخصــها  ،المترشــح Đلــس الإدارة صــف đــا العضـوتالشــروط الـتي يجــب أن يالقــوانين والتشـريعات جملــة مــن  دتلقـد حــد   
  :يلي فيما

سـنة،  21ن سن الأهلية في الترشح لعضوية مجلس الإدارة هـو إوحسب القوانين ف ،وتتمثل في سن الرشد :شروط الأهلية -
  ؛بالإضافة إلى العقل أي القدرة الذهنية
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  ن المترشح من غير ذوي السوابق القضائية؛أن يكو  -

  عدم الجمع بين عضوية مجلس الإدارة ووظيفة عامة؛ -

  لا يمكن لعضو مجلس الإدارة أن يكون عضو في مجلس إدارة شركة منافسة؛ -

  :أنواع وهي ةويمكن تصنيف أعضاء مجلس الإدارة إلى ثلاث

  ؛)داخليون مدراء(العضو التنفيذي  -
  ؛)ون ذوي العلاقةيالخارج( العضو غير التنفيذي -
  .)الخارجي(العضو المستقل  -

يعــرف العضــو التنفيــذي بأنــه العضــو الــذي يشــغل منصــب تنفيــذي في الشــركة، ومــن أمثلــة المـــدير  :العضــو التنفيــذي -1
هميـة وجـود الـرئيس أو المـدير المـالي، مـدير التسـويق، مـدير المـوارد البشـرية، وترجـع أ: التنفيذي بالشركة رؤساء القطاعات مثـل

وبـالفرص الاسـتثمارية  ،الأعضاء التنفيذيين بمجلس الإدارة لما لهم من دراية كاملة بالشركة، والمشاكل والمخاطر التي تواجههـا
مــع مراعــاة نســبة تمثيـــل  ،الــتي يمكــن للشــركة الــدخول فيهــا، ووجـــودهم مــع بــاقي الأعضــاء يمثــل إضــافة فعليـــة لأداء الشــركة

Đلس، ويكون العضو التنفيذي متفرغا لخدمة الشركة ويتقاضى منها الأعضاء التنفيذيين باĐلس أن لا يتعدى ثلث أعضاء ا
  .1راتبا شهريا أو سنويا

ن أيضـا أن يكـون المصـمم الرئيسـي ويمكـ ،كما يقوم العضـو التنفيـذي بـإدارة وتنفيـذ الإسـتراتيجية الـتي يوافـق عليهـا اĐلـس   
  .2بعد إلى اĐلس للموافقة عليهاستراتيجية التي يقدمها فيما للإ

يعرف العضو غير التنفيذي على أنه العضو الذي لا يشغل منصبا تنفيـذيا في الشـركة ولا يكـون  :العضو غير التنفيذي -2
متفرغـا لإدارة الشــركة، أو لا يتقاضــى راتبـا شــهريا أو ســنويا منهـا، ويمكــن أن يكــون العضـو غــير التنفيــذي عـن طريــق علاقتــه 

 ،إضـافة المعلومـاتو  ،، وتكمن أهمية الأعضاء غير التنفيذيين في المسـاهمة في تقـديم الخـبرة الخارجيـةعضوا أو مستقلا بالشركة
كــون أكثــر موضــوعية، كمـــا يمكــن أن يكــون مصــدرا خارجيــا للمعلومــات ويــوفر اتصـــالات ت قــد تيوالاستشــارة الخارجيــة الــ

                                                   
بنك ، ةالمؤسسي اكميةدليل الح: ، وكذلك37: ، صمرجع سابقودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين،  الشركاتحوكمة محمد مصطفى سليمان، : أنظر -  1

  .3: ، ص2008، سورية الدولي الإسلامي
مسح حوكمة الشركات والبنوك المدرجة في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا، تشجيع حوكمة الشركات في الشرق  ،مؤسسة التمويل الدولية ومعهد حوكمة الشركات -  2

  .61: ، ص2008، الأوسط
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ورد وغـيره مـن المـ ،ق ومراجع الحسابات الخـارجيقاتب الاستشارة، المدمك: التنفيذيومن أمثلة العضو غير  ،خارجية للشركة
  .1الأعضاء

 ،كمــا يتميــز بالمصــداقية وعــدم تزويــر الحقــائق  ،مــا يلاحــظ علــى العضــو غــير التنفيــذي أنــه يقــدم معلومــات إضــافية للشــركة   
  .ويمكن الاعتماد عليه للحصول على المعلومات من العالم الخارجي

كعضـو، ويجـب أن يكـون   تـهعلاقة لـه بالشـركة باسـتثناء علاق يعرف بأنه العضو الذي لا ):الخارجي(المستقل العضو  -3
ولا يجـب أن تكـون هنـاك أيـة علاقـات أو ظـروف يمكـن أن تـؤثر علـى عمـل  ه،و المستقل مستقلا في شخصـيته وحكمـضالع

  :2في الاستقلالية نذكرالعضو المستقل، و 

  أحد الأطراف المتصلة بالشركة خلال السنوات الخمس السابقة؛أن لا يكون موظفا لدى  -

  ؛ليس مرتبطا بشركة تقوم بأعمال استشارية للشركة أو أي من الأطراف المرتبطة đا -

  ليس لديه عقود خدمات شخصية مع الشركة أو أي من الأطراف المرتبطة đا؛ -

ــربحبلــيس مرتبطــا  - الــتي تتلقــى قــدرا مــن التمويــل مــن الشــركة أو أحــد الأطــراف و  ،إحــدى المنظمــات الــتي لا ēــدف إلى ال
  ؛)الجمعيات الخيرية(المرتبطة đا 

  لا يعمل في وظيفة تنفيذية بشركة أخرى؛ -

أو موظفــا لــدى الشــركة أو أحــد الأطــراف  ،لــيس لــه صــلة قرابــة مباشــرة بــأي شــخص في خــلال الســنوات الخمــس الماضــية -
  ي؛المرتبطة đا في وظيفة مدير تنفيذ

أن يمارس بفعالية الحكم الأفضل للشركة ومصـلحة المسـاهمين،  هو المستقل يمكنضفي أن الع ،قلينستية الأعضاء الموتبرز أهم  
ولا يشــوب حكمــه أي مصــلحة شخصــية أو مــوالاة أو غيرهــا مــن تضــارب المصــالح الحقيقــي أو المتصــور والمتوقــع، والمــدراء 

  .محتملةالتنفيذيون هم الأفضل في تقييم المواقف وجلب رؤية موضوعية وغير منحازة لأي طرف ودون خوف من أي عاقبة 

                                                   
  .62: ، ص مرجع سابق، مؤسسة التمويل الدولية ومعهد حوكمة الشركات -  1
  .المرجع نفسه -  2
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الأعضاء المستقلون عن الثلث من مجمـوع أعضـاء اĐلـس  يقل ولهذه الأهمية البالغة فقد نصت مبادئ الحوكمة على أن لا   
على بـاقي الأعضـاء  الإشرافيةوالهدف هو زيادة سلطاēم  ،الإداري، مما لهم من دور رقابي على باقي أعضاء اĐلس التقنيين

  .1التنفيذيين

  اجب توافرها في عضو مجلس الإدارةالمهارات والمؤهلات الو : الثانيالفرع 

إذ يعـد مجلـس الإدارة كمـا  ،لـهوهـذا راجـع إلى المهـام المنوطـة  ،إن منصب عضو مجلـس الإدارة يعتـبر حساسـا بدرجـة كبـيرة   
 هالـتي تسـاعد ،وعليه يجب أن يتوافر في عضو مجلس الإدارة المهارات والخبرات المناسبة ،كرنا سالفا بأنه قلب وعقل الشركةذ 

ويعتبر وجود مجلس إدارة قوي يحتوي على أعضاء تتوافر لديهم  ،أن يعمل على تعظيم المصالح للمساهمين وأصحاب المصالح
  .شرطا أساسيا لضمان فعالية اĐلس في أداء مهامه ،الصفات المناسبة

ـــدولي    ـــك ال ـــة البن ـــة وهيئ ـــل الدولي ـــل مؤسســـة التموي ـــة مث ـــات العلمي ـــد مـــن الهيئ مجموعـــة مـــن  ،وبالتـــالي فقـــد أصـــدرت العدي
  :2وقد صنفت كالآتي ،الإرشادات المتعلقة بالمهارات والخبرات التي يجب يتطلب وجودها في عضو مجلس الإدارة

أساسـا في السـلوكات وتظهر  ،ن يتصف đا العضووتتمثل في الصفات والخصائص التي يجب أ :الخصائص الشخصية -1
  السلوك الأخلاقي؛ -الرشد والإدراك -المسؤولية -الاستقامة -الأمانة -القيادة: وتتمثل في ،التي يبذلها أثناء مهمته

  :ونجد منها ،وتتمثل في المعارف المتراكمة والمكتسبة أثناء مشواره العلمي والعملي :المهارات والخبرات -2

  ؛خبرة في مجال عمل أو صناعة الشركة -

  ؛)القدرة على التنبؤ بالمستقبل(عمال لديه حساسية بيئية الأ -

  لديه خبرات خاصة في ميدان عمله؛ -

đـدف مســاعدته علـى فهــم المراسـيم المنظمــة  ،وتشـترط معـايير الحوكمــة الحديثـة الإلمــام بالأسـاليب اللازمــة لفهـم الميزانيــات -
  .للشركة
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  أشكال مجلس الإدارة: لثانيالمطلب ا

نحاول في هذا المطلب أن نستعرض أهم أشكال مجالس الإدارة، لأنه ما مـن نظـام قـانوني في أي دولـة يضـع وصـفا حاسمـا    
ـــه اĐتمعـــات  ـــل جـــاءت القـــوانين كلهـــا لتصـــنع ضـــوابط وتوجيهـــات تعـــالج مـــا تعرفـــت علي لطريقـــة تشـــكيل مجلـــس الإدارة، ب

đ اĔإلى قواعد حوكمة الشـركات دف تطوير مجالس الإدارة فيها، وجعل تشكيلتها أكثر قدرة للاستجابة الاقتصادية في بلدا
  .ت في إصدارها خلال السنوات الأخيرةذالتي أخ

سـتفيد مـن ن، مـن المفيـد استعراضـها هنـا، حـتى وقد تطورت تشكيلة مجالس الإدارة عالميـا في ثـلاث منـاطق جغرافيـة رئيسـة   
نمــاذج لتشــكيلة مجــالس  ةعــرض ثلاثــنيبــة مثاليــة لأعضــاء اĐلــس، وســوف والخــروج بترك ،مقارنــة تشــكيلتهمســتطيع نتجــارهم و 

   .1عرض النموذج العربينوالنموذج الأمريكي، كما س ،النموذج الأوروبي ،وهي النموذج البريطاني ،الإدارة

  النموذج البريطاني: الفرع الأول

شكل عادة بغالبية من الأعضاء التنفيذيين وعدد قليل من تالإدارة الأحادي، الذي يتتبع الشركات في بريطانيا نمط مجلس    
وهـذا الـنمط تعــرض  . الأعضـاء غـير تنفيـذيين، وهــذا الـنمط هـو المتبـع في الشــركات الصـناعية والتجاريـة والمسـاهمة في بريطانيــا

  .والتشكيك في كفاءته للانتقادكثيرا 

وفعـــالا في الظـــروف الصـــحيحة عنـــدما يحســـن رئـــيس اĐلـــس والـــرئيس  يكـــون ناجحـــا إن هـــذا الـــنمط البريطـــاني يمكـــن أن   
وعندما يكون الأعضاء غير التنفيذيين مـؤهلين وقـادرين علـى طـرح وجهـات نظـرهم وفـرض  ،امالتنفيذي استعمال صلاحيته

ــالرغم مــن أĔــم يشــكلون أقليــة في اĐلــس، إلا أن هــذا الــنمط ينــتج للأعضــاء التنف ،احــترامهم يــذيين ذوي الأغلبيــة إســاءة وب
  ).غياب المصداقية مع المساهمين(وتعريض الشركة إلى مشاكل مالية أكثر مما يصل إلى علم المساهمين  ،استعمال سلطاēم

سـتقلين مـن الخـارج الم) الأغلبيـة(بعض أعضاء اĐلـس  ممشاكل في الإدارة، حيث يقو إلى إن هذا النمط يعرض الشركات    
ضــعف في تشــكيلة لولا يميلــون إلى  معارضــتهم، وهــذا الأمــر يشــكل أحــد أهــم عناصــر ا ،ء مــوالين لهــمدعوة وضــم أعضــابــ

اĐلس البريطاني، لأن العضو الخارجي غير التنفيذي عادة يتم اختيـاره مـن بـين أشـخاص غـير مـؤهلين ولـيس لـديهم السـلطة 
  .والنفوذ لمعارضة الممارسات غير الصحيحة في توجيه أعمال الشركة
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الـرئيس و غالبـا مـا يكـون مـدنيا في تعيينـه لـرئيس اĐلـس  ،إن العضو الخارجي غير التنفيذي الذي يعين حسـب هـذا الـنمط   
  ).ذاتية الموقف(أو تجنب اعتراضهم وإحراجهم أمام الرأي العام  ،التنفيذي، ويكون مضطرا إلى موافقتهم على قراراēم

ولا تكـــون لديـــه  ،عليـــه مـــن معلومـــات علـــى مـــا يـــوفره لـــه الـــرئيس التنفيـــذي لومثـــل هـــذا العضـــو يعتمـــد عـــادة فيمـــا يحصـــ   
والـذين ينتقـدون الـنمط البريطـاني يـرون أنـه أسـوء طريقـة وأفشـل  .الصلاحيات للحصول على معلومات مـن مصـادر مسـتقلة

تحــت ضــغط الســوق  وقــد خضــع هــذا الــنمط للتغيــير والتطــوير خــلال العقــود الأربعــة الماضــية ،نمــط في تشــكيل مجلــس الإدارة
ــا  ــة المشــتركة الــتي انضــمت لهــا بريطاني وتوصــيات اللجــان المختلفــة الــتي شــكلتها  ،، وقواعــد حوكمــة الشــركات1973الأوروبي

  .1الحكومة البريطانية لإصدار توجيهات لتحسين أداء مجالس الإدارة

  النموذج الأوروبي: الفرع الثاني

كمــة الشــركات مثــل ألمانيــا، فرنســا، هولنــدا نمطــا خاصــا في تشــكيل مجــالس إدارة تتبــع الــدول الأوروبيــة الأكثــر تطــورا في حو   
وهـذا الـنمط تحكمـه قواعـد قانونيـة ملزمـة في أوروبـا بالنسـبة " بـنمط الطبقيـين"ويطلق علـى هـذا النمـوذج  ،الشركات المساهمة
القــانون ولهــا حــق اختيــار أســلوب  فهــي لا تخضــع لهــذا الــنمط بحكــم ،أمــا الشــركات الصــغيرة أو الخاصــة ،للشــركات الكبــيرة

  .تشكيل مجالس إدارēا

وهــو يضــم " اĐلــس الإشــرافي"الـنمط الأوروبي يتشــكل مــن طبقتــين، الطبقــة الأولى في تشــكيل مجلــس الإدارة يطلــق عليهــا    

ଵ(يتم اختيار ثلثهم  ،ينأعضاء كلهم غير تنفيذي
ଷ

 فهـم مـن المصـرفيين ينين والعمال المنتخبين، أما البـاقبين ممثلي الموظفمن ) 
ويجـب  ،والأشخاص ذوي المؤهلات والخبرة العلمية، الفنية والتجارية، ويجتمع اĐلـس الإشـرافي أربـع مـرات سـنويا علـى الأقـل

ويتشـكل " اĐلـس الإداري"أما فيما يخص الطبقة الثانية فهي  .عليه أن يصادق على القرارات الرئيسة المتعلقة بالاستثمارات
  .ينالتنفيذي من المدراء

  :يلي ابمه من أنماط تشكيل مجالس الإدارة ويمتاز هذا النمط عن غير    

  يفصل فصلا واضحا بين مهمة إدارة الشركة وتوجيهها؛ -

  يحقق إشرافا فعالا ومنتظما على أعمال الإدارة التنفيذية للشركة من خلال مجلس كفء ومستقل؛ -
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و مجلـس الإدارة الخـارجي غـير التنفيـذي أو غـير المتفـرغ الـذي نجـده في بعـض يتجنب مشكل التبعية التي قـد يصـادفها عضـ -
  ).كالنمط البريطاني(الأنماط 

أواخـر القـرن  ذة đذا النمط منـفالنمسا مثلا تأثرت بدرجة كبير  ،تلفةبأساليب مخ الطبقتينالدول الأوروبية نمط  أتبعتوقد    
أصبح على كل شـركة لهـا عـدد كبـير مـن  1967، أما هولندا والسويد فهي تتجه إلى هذا النمط بالتدريج، وفي فرنسا سنة 19

ومع أن العرف قد جرى على أن رؤساء . دعوة ممثلين عن الثقافة العمالة للانضمام إلى مجلس الإدارة بصفة مراقبين الموظفين
رة يعينـون إلا أن غالبيـة مجـالس الإدا ،من بين الرؤساء التنفيذيين السـابقين لشـركائهم مجالس الإدارة في فرنسا عادة ما يعينون

والتطبيــق الحـــالي في مجـــالس الإدارة . غــير متفـــرغين مــن ذوي الاختصـــاص والخـــبرةو  ،خـــارجيين، مــن أشـــخاص غــير تنفيـــذيين
  .الفرنسية لا يضم أكثر من عضوين أو ثلاثة من المدراء التنفيذيين

وهــو الــنمط الأمريكــي الــذي  ،غالبيــة الشــركات في أوروبــا تتجــه الآن نحــو نمــوذج ونمــط آخــر أكثــر حداثــة وفعاليــةكمــا أن    
  .1هذا البحث ائصه ومعالمه في الجزء التالي منسنتساءل خص

  النموذج الأمريكي: الفرع الثالث

الأعضـاء الخـارجيين غـير التنفيـذيين  أنعند الحديث عن النموذج الأمريكي فنحن نقصـد أمريكـا الشـمالية تحديـدا، حيـث    
 ،يطغى عددهم على مجمـوع أعضـاء مجـالس الإدارة، حيـث لا تضـم تلـك اĐـالس سـوى عـدد قليـل مـن الأعضـاء التنفيـذيين

بالإضافة إلى واحد أو اثنين مـن نوابـه في مجـالس الإدارة، وعـادة مـا يكـون  ،يعين رئيس الشركة التنفيذي ،النموذج وفق هذاو 
ويكــون عــادة رئــيس مجلــس الإدارة هــو أحــد . عــة أو أضــعاف الأعضــاء التنفيــذيينبعضــاء غــير التنفيــذيين ثلاثــة أو أر عــدد الأ

تحـرص علـى تشـكيل العديـد مـن اللجـان مـن  ،ومجـالس الإدارة الأمريكيـة الـتي تتبـع هـذا الـنمط. الرؤساء التنفيـذيين السـابقين
  .اللجنة التنفيذية التي يرأسها غالبا الرئيس التنفيذي لمساعدēا على توجيه الشركة، أهمها بين أعضائها

 ،فإĔــا أقـرب إلى النمــوذج البريطـاني في تشــكيل مجــالس الإدارة ،والشــركات المملوكـة للقطــاع الخـاص أمـا الشــركات الصـغيرة   
عضـو مجلـس أكبر، ولم تتمكن الشركات الأمريكيـة الصـغيرة مـن التوسـع كثـيرا في مفهـوم الأعضاء التنفيذيين  حيث نجد عدد

بالرغم من مزاياه الكثيرة الـتي يقـدمها للشـركات، ويرجـع سـبب هـذا إلى الأعبـاء والغرامـات الكبـيرة الـتي الإدارة غير التنفيذي 
ومن جهة أخرى نجد أن عضـو مجلـس الإدارة الخـارجي  ،هذا من جهة ،تتحملها الشركة في حالة تعثرها أو مخالفتها للقوانين

 والاستشــارةالمسـتقل الــذي يتقاضــى مبلغـا متواضــعا مــن المـال لقــاء حضــور بعـض الاجتماعــات في الســنة مـع تقديمــه للنصــح 
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للمجلــس، يجــد نفســه معرضــا لمطالبــات وأحكــام قضــائية قــد تصــل كلفتهــا إلى عشــرات أضــعاف مــا يتلقــاه لقــاء أتعابــه مــن 
لهذا فإن الكثير من الخبراء الإداريين التنفيذيين يحجمون عند قبول عضوية  ،)واستشارةفي حالة خلل أو سوء تقدير ( الشركة

  .حيث لا تكون لهم سيطرة فعلية على قراراēا وتصرفاēا ،مجالس إدارة الشركات الخاصة

ــة الــتي مــرت đــا الشــر     كات الأمريكيــة وشــدة المنافســة مــع الشــركات وقــد تطــور النمــوذج الأمريكــي نتيجــة التجــارب العلمي
وليس لضغط من المشرع، ونجد النموذج الأمريكي يتشكل مـن غالبيتـه العظمـى يـتم عـن طريـق ) الأوروبية واليابانية(الأجنبية 

غـيره ومـا يميـز الـنمط الأمريكـي مـن . وتضـم عـدد أكـبر مـن الأعضـاء التنفيـذيين ،اللجنـة التنفيذيـة الـتي يقودهـا رئـيس الشـركة
 .1اختياريوهذا يشكل إلزامي وليس  ،الأوروبي هو وجود ممثلين للعمال والموظفين

  النموذج العربي: الفرع الرابع

حيــث تم اقــتراح هــذا النمــوذج وفــق نقــاط  ،لقــد تم اشــتقاق النمــوذج العــربي مــن عــدة نمــاذج عربيــة في مختلــف دول العــالم    
وخاصـة تلـك الـتي تشـارك فيهـا الحكومـات بجـزء مـن  ،نجد شركات المساهمة في العالم العـربي تشترك فيها معظم الدول العربية

رأس مالهـا، تكــاد لا تعـترف بحــق المــدراء التنفيـذيين في عضــوية مجـالس الإدارة، وهــذه اĐــالس تتشـكل غالبــا مـن أعضــاء غــير 
  ).اني في هذه الجزئيةيشبه تمام النموذج البريط(تنفيذيين يعينون من قبل المساهمين الكبار 

عـرف هـذه اĐـالس لت السمة الغالبة على مجالس إدارة الشـركات العربيـة المسـاهمة هـي مجلـس الطبقـة الواحـدة، ولم تظوقد    
والتأثر بالأنمـاط الأوروبيـة ) التدويل(من القرن الماضي عندما أخدت بعض هذه الشركات في التوجه العالمي  ةاللجان التنفيذي

لت تلك اللجان في أغلـب الأحيـان ظ ،تنفيذيةة، وحتى عندما بدأت بعض مجالس الإدارة العربية في تشكيل لجان والأمريكي
فإن القليل من الشركات المساهمة تسمح بضم المـدير العـام أو  ،وحتى في الوقت الحالي ،تقتصر على الأعضاء غير التنفيذيين

بــل إن كثــير مــن مجــالس إدارة تلــك الشــركات مــا  ،إدارēــاعضــوية مجــالس الــرئيس التنفيــذي أو بعــض كبــار مــدراء الشــركة إلى 
 اسـتدعائهمزالت تقتضي شطرا هاما من مداولتها أثناء الجلسات بدون حضور رئيس الشـركة ومدرائـه التنفيـذيون الـذين يـتم 

  ).كلفي الأفكار والمشا  عدم المشاركة في صنع القرارات والتشارك(لتقديم التقارير والتوصيات فقط 

ــا رئيســيا في إدارēــا     ــار المســاهمين قــد حجــزوا لأنفســهم مكان لكــن بــالنظر إلى الشــركات العائليــة والمتوســطة الــتي يكــون كب
ــه بكوĔــا في أغلــب  ،التنفيذيــة ففــي هــذه الشــركات تقــترب مجــالس إدارēــا مــن الخــط البريطــاني، غــير أĔــا مازالــت تختلــف عن

                                                   
  :وكذلك. 61-60: محمد الخطيب، مرجع سابق، ص: أنظر -  1

M.c Nair, K. leibfried," Management business ethics", Jonn weily, Newyork, 1995, p.15. 
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لإعطـاء دفعـة أقـوى لتطـوير الشــركة  ،مســتقلين ممـن يجـب الاسـتعانة بخـبراēم واستشــارēمين يخـارج أعضـاءالحـالات لا تضـم 
  .مال الشركة سومازال الأعضاء غير التنفيذيين في معظم هذه الشركات هم من كبار المساهمين في رأ ،وسلامة قراراēا

بـالرغم مـن  ،لـى نطـاق واسـع في العـام العـربيغـير معـترف بـه ع) الخارجيين(ن أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيإن مفهوم    
  .به من زمن بعيد ذواعها وأصحاđا قد توسعت في الأخأن الشركات الأوروبية والأمريكية بمختلف أن

 العـربي بـدأت بالتـدرج في التكيـف مـع المسـتجدات في مجـال تكـوين لموتجدر الإشارة إلى أن هناك بعض الشـركات في العـا   
تم تعيــين عــدد قليــل مـن الأعضــاء غــير التنفيــذيين، لكــن تبقـى ســلطة هــؤلاء الأعضــاء محــدودة، لأĔــم  حيــث ،مجـالس الإدارة

  .شك واللاثقةالوبالتالي تبقى سلطتهم وعلاقتهم مع الشركة موضع  ،غالبا ما يعينون من قبل الحكومة أو كبار المساهمين

نفـوذ أعضـاء  داستغلال مجالس إدارة الشـركات عنـ :الايجابيات منهانجد النمط العربي يمتاز ببعض لكن بالرغم من هذا، ف  
  .الإدارة التنفيذية

  :النموذجهذا ومن سلبيات  

 عنــد ينوهــذا لغيــاب المــدراء التنفيــذي ،افتقــاد تلــك اĐــالس إلى الخــبرات التخصصــية اللازمــة لفهــم أعمــال الشــركة بعمــق -
  عضويتها؛

مثـل  ،مستقلين في معظم الأحيـان وافتقارهـا إلى اللجـان التخصصـية القويـة والفعالـة عدم استعانتها بخبرة أعضاء خارجيين -
مجالس  فيالشركات بضرورة إدخال اللجان وجعلها عنصرا مهما  زمتألمع أن كثيرا من الدول قد  ،المكافئاتو  لجنة التدقيق

  .1الإدارة

 ،الأولى لعـدم تأقلمـه ومواكبـة النمـاذج العالميـة السـائدة ويعد ضعف أداء الشركات التي تنتهج هذا النموذج راجع بالدرجة   
  .2تقليدية واحتوائه لأفكار وطرق إدارة

  

  

                                                   
  .64:محمد الخطيب، مرجع سابق، ص -  1
  .178:  ، مرجع سابق، صسلورن جي جميس، سيلر -2
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  تقييم نماذج تشكيل مجلس الإدارة: الفرع الخامس

كثـيرة، ففــي   وانتقـاداتوالأمريكــي مازلـت محـل نقـاش  الأوروبيإن الأعضـاء سـالفة الـذكر خاصـة الـنمط البريطـاني،   -
بســبب إحجــام  ،مــا زالــت مجــالس إدارة الشــركات تعــاني نقــص  في عــدد الأعضــاء المتنقلــين غــير التنفيــذيين ،أمريكــا

خوفــا مــن المســاءلة القضــائية لكثــرة دعــاوي  ،إلى عضــوية مجــالس إدارēــا الانضــمامالكثــير مــن الخــبراء المــؤهلين عــن 
  .التعويض التي تقام هناك على أعضاء ومجالس الإدارة المتعثرة

أو التوجه نحو تطبيق النموذج  ،فما زال الحديث والجدل حول بقاء شركاēا وفق النموذج البريطاني ،في بريطانيا أما  -
الألمــاني الــذي يســمح بتمثيــل العمــال والمــوظفين في مجــالس الإدارة، وقــد صــدرت في بريطانيــا الكثــير مــن التقــارير في 

  .هذا الصدد
، خوفــا مــن بــبطءفي طريقــه إلى التكيــف وتطبيــق معــايير الحوكمــة ولكــن أمــا فيمــا يخــص النمــوذج العــربي فنجــده     -

الس إدارة الشـركات العربيـة مجـكـن تمزام المشـرع بتطبيـق النمـاذج الـتي أو إل ،النتائج وكذا بسبب غياب دعم حكومي
ة في وإرضـــاء جميـــع أطـــراف المصـــلح ،إلى تحقيـــق مســـتويات عاليـــة مـــن الأداء بالشـــركاتوالوصـــول  ،القيـــام بمهامهـــا

  .1الشركة

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                   
  ).بتصرف( .64: ، صمحمد الخطيب، مرجع سابق -  1
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  اللجان المكونة لمجلس الإدارة: المطلب الثالث

ة تتمثـل في مـنح هـذه اللجـان لأعضـاء اĐلـس رؤيـة أوضـح يميزة إضـافلها للجان تأثير استشاري كبير، ولكن هذه اللجان    
ــوا مــن الحصــول عليهــا بــدون هــذه اللجــان، إلى جانــب ذلــك تكمــن قيمــة   ةهــذه اللجــان في ثلاثــتتعلــق بالشــركة لــن يتمكن

  :1مجالات

طمأنــة المســاهمين خـــارج المشــروع بخصــوص شموليـــة وموضــوعية عمليــات مجلـــس الإدارة، وينطبــق هــذا علـــى عمــل لجنـــة  -1
لترشـيح في البحـث عـن المراجعة فيما يتعلق بالبيانـات الماليـة، وعلـى لجنـة الأجـور فيمـا يتعلـق بـأجور التنفيـذيين، وعلـى لجنـة ا

  ؛ Đلس الإدارةمرشحين مناسبين

سـاعد علـى زيـادة درجـة حيث تضيف اللجان الجيدة قيمـة ملحوظـة للعمليـات الـتي يقومـون đـا وت ،تحسين جودة المهام -2
  ؛ في صحة تلك العملياتينثقة المساهم

تنشـأ بـين هـؤلاء حل المنازعات التي تنشأ نتيجة تعارض المصالح بين المديرين التنفيذيين ومصلحة المساهمين، أو الـتي قـد  -3
لس وضع هذه النزاعات ه لجنة المراجعة، ويمكن للجان اĐالتنفيذيين والمراجعين الداخليين أو الخارجيين وهو الدور الذي تلعب

  .داخل المنظور المناسب لها وأيضا سهولة التعامل معها

بضـرورة ) OECD(يث تنادي مبـادئ الأعضاء التنفيذيين، حعلى ويجب أن تعتمد اللجان على كل الأعضاء وليس فقط    
فإنـه يلـزم دعـوة بعـض الأعضـاء التنفيـذيين  ،أن تتكون تلك اللجان مع الأعضاء غير التنفيذيين فقط، وعلى الرغم من ذلك

وđذه الطريقة فقط يمكن  ،)على سبيل المثال يجب دعوة المدير المالي لحضور اجتماعات لجنة المراجعة(لحضور الاجتماعات 
يكون هناك تناسب بين  أنمع ضرورة  ،لى استقلالهم، ويجب أن تتكون تلك اللجان من ثلاثة أعضاء على الأقلالحفاظ ع

بـادئ حوكمـة الشـركات الـتي مهذا وسوف نستعرض في الجزء التـالي مـن الفصـل . حجم اللجان وكمية الأعمال الموكلة إليها
  .عد العمل đاتنظم عمل تلك اللجان والتي توضح مسؤوليتها وسلطتها وقوا

  )المراقبة( لجنة المراجعة: الفرع الأول

ع الإخفاقـات مـة المتخصصـة والبـاحثين، وخاصـة يـللدو احظيت لجان المراجعة في الوقـت الحـالي باهتمـام بـالغ مـن الهيئـات    
ة مـن للـدور الـذي يمكـن أن تلعبـه لجـان المراجعـة كـأدا ،والاضطرابات المالية في كبرى الشركات العالمية، ويرجـع هـذا الاهتمـام

                                                   
  .88 -87: مرجع سابق، ص ،ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين تحوكمة الشركامحمد مصطفى سليمان،  -  1
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ة الدقة والشفافية في المعلومات المالية التي تفصـح عنهـا الشـركات، وذلـك مـن خـلال دورهـا دأدوات حوكمة الشركات في زيا
جعـة الخارجيـة وزيـادة ودورهـا في دعـم وظيفـة المرا ،في إعداد التقارير المالية وإشرافها على وظيفـة المراجعـة الداخليـة بالشـركات

وهـو الأمـر الـذي أدى إلى قيـام البورصـات  ،ى الالتزام بمبـادئ حوكمـة الشـركاتد عليالاستقلالية لها، وأيضا أهميتها في التأك
وهـو مـا اتبعتـه هيئـات السـوق الماليـة بالـدول  . المالية الدولية بمطالبـة الشـركات الـتي تسـجل أسـهمها đـا بإنشـاء لجنـة المراجعـة

  .ية عند إصدارها مؤخرا للوائح حوكمة الشركات đاالعرب

ن وذلـك نظــرا لأ" Audit Committees"لا يوجـد تعريــف موحـد حــتى الآن للجـان المراجعـة  :المراجعـة نــةتعريـف لج -1
  .، إلا أننا سوف نقوم بعرض مجموعة من التعاريف المتعلقة đاىأخر مسؤوليات لجان المراجعة قد تختلف من شركة إلى 

وتعتــبر قنـاة اتصــال بــين  ،بمجلــس الإدارة التنفيـذيينهـي لجنــة يـتم تعيــين أعضــائها عـن طريــق الشــركة مـن الأعضــاء غــير " -
  .1"الإدارة والمراجع الخارجي للشركة، وفي نفس الوقت لها دور رقابي على جميع عمليات الشركةمجلس 

الأعضـاء غـير التنفيـذيين أو غالبيتهـا مـن الأعضـاء غـير هي لجنة منبثقة من مجلس إدارة الشركة وتقتصر عضـويتها علـى " -
ومســؤوليتها يجــب أن تشــمل علـى مراجعــة المبــادئ والسياســات المحاسـبية المطبقــة داخــل الشــركة، والاجتمــاع  ،التنفيـذيين

  .2"ةد من ملائمة نظم الرقابة المالية بالشركيجة عملية المراجعة، وأيضا التأكبالمراجع الخارجي ومناقشته حول نت
والـذين لـديهم خـبرة في  ،هي لجنة منبثقة من مجلس إدارة الشركة وعضـويتها قاصـرة فقـط علـى الأعضـاء غـير التنفيـذيين" -

ومراجعـــة وظيفـــتي المراجعـــة  ،مجــال المحاســـبة والمراجعـــة، وتكـــون مســـؤولة عـــن الإشـــراف عــن عمليـــة إعـــداد القـــوائم الماليـــة
  ".يق قواعد حوكمة الشركاتومراجعة الالتزام بتطب ،الخارجية والداخلية

  :من خلال التعريفات السابقة يتضح لنا أن هناك ثلاث خصائص مميزة للجنة المراجعة وهي   

  ؛نة منبثقة من مجلس إدارة الشركةلج -1

برة في عضـويتها قاصـرة فقـط علـى الأعضــاء غـير التنفيـذيين والـذين يتـوافر لــديهم درجـة عاليـة مـن الاسـتقلالية والخــ -2
  ؛المحاسبة والمراجعةمجال 

                                                   
  .89:، صمرجع سابق ،ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين الشركاتحوكمة محمد مصطفى سليمان،  -  1
 والتجارية، المالية الدراسات مجلة ،" -ميدانية تحليلة دراسة - الشركات لحوكمة الفعال التطبيق في المحاسبي الإفصاح دور" محمد، الناصر عبد درويش - 2

 .10: ، ص2003جوان،  الثاني، العدد ،، القاهرة، القاهرة جامعة ،سويف بني ،التجارة كلية
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 ،مسؤولية لجنة المراجعة تتعلق بمراجعة عمليات إعداد التقارير المالية ومراجعة عمليات المراجعـة الداخليـة والخارجيـة -3
  .ا مراجعة الالتزام بتطبيق قواعد حوكمة الشركات داخل الشركةضوأي

لـتي قامـت بوضـعها الـدول العربيـة، الشـركات المسـجلة طالبت جميع لوائح الحوكمـة ا :المراجعة نةالهيكل القانوني للج -2
راجعـة نظــرا لتنــوع وتعــاظم الـدور الــذي يمكــن أن تؤديـه مثــل هــذه اللجــان، أسـهمها في الســوق الماليــة بضـرورة إنشــاء لجــان الم

  :ويمكن أن يتم تلخيص المواد التشريعية المتعلقة بلجان المراجعة والتي تتضمنها تلك اللوائح في التالي

يكون  ،يشكل مجلس الإدارة لجنة من أعضائه غير التنفيذيين تسمى لجنة المراجعة، لا يقل عدد أعضائها عن ثلاث -أ
  .من بينهم مختص بالشؤون المالية والمحاسبية

ــة المراجعــة -ب ــار أعضــاء لجن ــاء علــى الاقــتراح مــن مجلــس الإدارة قواعــد اختي ــة العامــة للشــركة بن ومــدة  ،تصــدر الجمعي
  .عضويتهم وأسلوب عمل اللجنة

  :1يلي تشمل مهام لجنة المراجعة ومسؤولياēا ما -ج

ق مــن مــدى فاعليتهــا في تنفيــذ الأعمــال لداخليــة في الشــركة، مــن أجــل التحقــالإشــراف علــى إدارة المراجعــة ا -
  ؛ حددها لها مجلس الإدارةوالمهمات التي

  ؛وب عن رأيها وتوصياēا في شأنهكتووضع تقرير م ،دراسة نظام الرقابة الداخلية -
  ؛لتصحيحية للملحوظات الواردة فيهاومتابعة تنفيذ الإجراءات ا  ،الداخلية الرقابةدراسة نظام  -
بــالتعيين  وتحديــد أتعــاđم، ويراعــي عنــد التوصــية ،دارة بتعيــين المحاســبين القــانونين وفصــلهمتوصــية Đلســة الإال -

  ؛التأكد من استقلاليتهم
ا أثناء قيامهم المحاسبين القانونيين واعتماد أي عمل خارج نطاق أعمال المراجعة التي يكلفون đ متابعة أعمال -

  ؛بأعمال المراجعة
  ؛القانوني وإبداء ملحوظاēا عليهادراسة خطة المراجعة مع المحاسب  -
  ؛2المالية ومتابعة ما تم في شأĔا دراسة ملحوظات المحاسب القانوني على القوائم -
  ؛ة وإبداء الرأي والتوصية في شأنهدار والسنوية قبل عرضها على مجلس الإ وائم المالية الأوليةدراسة الق -

                                                   
  .93 -92: ، مرجع سابق، ص صودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين تحوكمة الشركامحمد مصطفى سليمان،  -  1
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  .والتوصية Đلس الإدارة في شأĔا ،بداء الرأيإدراسة السياسات المتبعة و  -

والتي يمكـن أن تقـدمها لعل الحافز على إنشاء لجنة المراجعة ينشأ من المنافع المتوقعة منها  :أهمية إنشاء لجنة المراجعة -3
يلـي نوضـح  وفي مـا. والمساهمين وأصحاب المصـالح ،مثل مجلس إدارة الشركة والمراجع الخارجي والداخلي ،إلى جميع الأطراف

  .بشيء من التفصيل المنافع المتوقعة من لجنة المراجعة لكل طرف من الأطراف السابقة

لجنــة المراجعــة ســوف يــؤدي إلى مســاعدة أعضــاء مجلــس الإدارة إن إنشــاء  :أهميــة لجنــة المراجعــة لمجلــس الإدارة  .أ 
عـن طريـق دور لجنـة  وخاصـة فيمـا يتعلـق بنـواحي المحاسـبة والمراجعـة، وذلـك ،التنفيذيين من تنفيذ مهامهم ومسؤولياēم

جي أثنـاء مـن خـلال الاجتمـاع بـالمراجع الخـار المراجعة في تحسـين الإتصـال بـين مجلـس الإدارة والمراجـع الخـارجي، وذلـك 
ــة المراجعــة وتوصــيل نتيجــة هــذه الاجتماعــات إلى مجلــس الإدارة والمســاعدة في حــل المشــاكل الــتي قــد  ،وفي Ĕايــة عملي

  .يواجهها المراجع مع إدارة الشركة التنفيذية فيما يتعلق بإعداد القوائم المالية
ة في أعضــائها، ســوف يــؤدي إلى تحســين ومــن ناحيــة أخــرى فــإن وجــود لجنــة المراجعــة بمــا لــديها مــن اســتقلالية وخــبر    

ويجعــل  ،الاتصــال بــين مجلــس الإدارة وقســم المراجعــة الداخليــة داخــل الشــركة بالشــكل الــذي يــدعم دورهــا واســتقلاليتها
ــة تامــة بالمشــاكل الــتي تواجههــا المراجعــة الداخليــة، بــل والأكثــر مــن ذلــكمجلــس  تقــوم لجنــة المراجعــة  ،الإدارة علــى دراي

  .تجاه وظيفة المراجعة الداخليةال المناسبة Đلس الإدارة والتي تؤدي إلى تفعيل الدور الرقابي والإشرافي له بتقديم الحلو 
ـــة المراجعـــة للمراجـــع الخـــارجي  .ب  ـــة لجن ـــد مـــن الانتقـــادات المتعلقـــة  :أهمي تعرضـــت مهنـــة المراجعـــة الخارجيـــة للعدي

الحالي، وهو الأمر الذي أدى إلى قيام الهيئات العلمية العالمية  وذلك في ضوء الاĔيارات المالية في بداية القرن ،بفعاليتها
تلعبــه لجــان المراجعــة في  ، الاهتمــام بالــدور الــذيلبتقــديم حلــول مــن شــاĔا تفعيــل الــدور الــذي تلعبــه، ومــن هــذه الحلــو 

استقلالية المراجع الخارجي بالشكل الذي يؤدي إلى قيام المراجع الخارجي بمهامه دون ضغط أو تدخل من إدارة تدعيم 
  :1تجاه المراجع الخارجي منهااوهناك مجموعة من المسؤوليات للجان المراجعة . الشركة

 ؛راجعة في تعيين المراجع الخارجيدور لجان الم -
 ؛المراجع الخارجيتحديد أتعاب  دور لجان المراجعة في -
 ؛ المراجع الخارجي وإدارة الشركةدور لجان المراجعة في حل المشاكل التي قد تنشأ بين -
 ؛الداخلية بالشركةبقسم المراجعة المراجع الخارجي دور لجان المراجعة في زيادة تفاعل  -
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 .1الإدارة سوالسنوية وذلك من قبل مجل رحليةمراجعة القوائم المالية المفي قيام لجان المراجعة  أهمية -
ــة المراجعــةومــن خــلال الم    ــة واســتقلالية المراجــع ، ســؤوليات الســابقة للجن ــادة فاعلي يتضــح لنــا أن للجنــة دور هــام في زي

ــه والعمــل علــى حــل المشــاكل بينــه وبــين إدارة الشــركة فيمــا  الخــارجي، وذلــك عــن طريــق دورهــا في اختيــاره وتحديــد أتعاب
لنواحي المحاسبية، وبالطبع هذا سوف يؤدي إلى زيـادة جـودة المراجعـة الخارجيـة بالشـكل الـذي يـؤدي إلى زيـادة يتعلق با

  .وفي مهنة المراجعة بصفة عامة ،ثقة الأطراف الخارجية في تقرير المراجع الخارجي
ــة   .ج  ــةأهمي ــداخلي لجن ــافع لقســم المراجعــة  لجنــة إنشــاء :المراجعــة للمراجــع ال المراجعــة أدى إلى وجــود عديــد مــن المن

ــة وتــو الداخليــة داخــل الشــركة، فوجــود لجنــة مســتقلة تقــ فير المــوارد اللازمــة لهــذا و م باختيــار رئــيس قســم المراجعــة الداخلي
ت قيـام قسـم والاجتماع المستمر đم لحل المشاكل التي قد تنشأ بين هذا القسم وإدارة الشـركة، وفي نفـس الوقـ ،القسم

المراجعة الداخلية بإرسال تقاريره إلى لجنة المراجعة والتي تعتبر قناة اتصال بين هذا القسم ومجلس إدارة الشركة، كل هذا 
  .سوف يؤدي في النهاية إلى زيادة الاستقلالية وتفعيل الدور الذي يلعبه قسم المراجعة الداخلية بالشركة

ــة الــتي قامــت بدراســة العلاقــة بــين لجــان المراجعــة وقســم المراجعــة  وفي هــذا اĐــال أشــارت العديــد مــن    الأبحــاث العلمي
م يتهراجعين الــداخليين وزيــادة اســـتقلالإلى التأكيــد علــى أهميــة لجــان المراجعـــة في زيــادة فعاليــة المــ ،الداخليــة بالشــركات

لجان المراجعة سوف يمكن المراجعين  ومن ناحية أخرى فإن وجود. بالشكل الذي يمكنهم من تنفيذ مسؤولياēم الرقابية
دة الداخليين من زيـادة التفاعـل مـن المراجـع الخـارجي باعتبـار أن مـن ضـمن مسـؤوليات لجـان المراجعـة هـو التنسـيق وزيـا

الداخليين، بالشكل الذي يـؤدي إلى مسـاعدة كـل الطـرفين بالوفـاء بمسـؤولياته  ينوالمراجع الاتصال بين المراجع الخارجي
  .الاعتماد على المعلومات والتقارير المحاسبية والمالية التي تصدرها الشركة كانيةإموزيادة 

سوف يؤدي إلى  ،المراجعة داخل الشركات نةإن إنشاء لج :المراجعة للمستثمرين والأطراف الخارجية نةأهمية لج  .د 
ــة  يــةزيــادة الاعتماد والشــفافية في المعلومــات والتقــارير المحاســبية الــتي تصــدرها الشــركات للأطــراف الخارجيــة، فوجــود لجن

ــة  مســتقلة تقــوم بعمليــة الإشــراف علــى إعــداد التقــارير الماليــة وعلــى تــدعيم الاســتقلالية ودور كــل مــن المراجعــة الداخلي
ركات، ســــوف يـــؤدي هــــذا بالتأكيـــد إلى زيــــادة ثقــــة والتأكيــــد علـــى الالتــــزام بتطبيـــق القواعــــد حوكمــــة الشـــ ،والخارجيـــة

 ،المستثمرين والأطراف الخارجية الأخرى التي تبني قراراēا على المعلومات المالية الـتي تصـدرها الشـركات في هـذه التقـارير
قـوم لجنـة العالمية تطالب الآن الشركات المسجلة đا بضـرورة أن ت أن العديد من البورصات المالية ،كمن ذل والأكثربل 

، ويرفق ضمن القوائم المالية وتقرير المراجع الخارجي، توضح فيه لجنة في هذه الشركات بإصدار تقرير خاص đاالمراجعة 

                                                   
1 - Gérard Charreaux , Vers une théorie de gouvernance des entreprises , Université de boumgogne. dijon. 
France, mai 2006 ,P. 47. 
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خــلال الفــترة ورأيهــا في الإفصــاح علــى المعلومــات والتقــارير المحاســبية، وهــذا  المســؤوليات الــتي قامــت بتنفيــذهاراجعــة الم
  .1هذه التقارير منن و رجة الثقة التي يمنحها المستفيددبالتالي سوف يؤدي إلى زيادة 

ــة المراجعــة -4  ،اهتمــت العديــد مــن الهيئــات العلميــة وبورصــات الأوراق الماليــة في العديــد مــن بلــدان العــالم :تكــوين لجن
بتحديد القواعد المنظمـة لتكـوين لجـان المراجعـة والاشـتراطات الواجـب توافرهـا في أعضـائها بالشـكل الـذي يـؤدي إلى تعظـيم 

تجاه عملية إعداد القوائم المالية وكل من المراجعة الداخلية والخارجية، وفي هذا الشأن سوف نقوم بإلقاء االمنفعة المتوقعة منها 
  .ة لتكوين لجان المراجعة وذلك فيما يتعلق باستقلالية وخبرة الأعضاءالضوء على القواعد المنظم

يوجــد هنــاك اتفــاق علــى ضــرورة أن تقتصــر عضــوية المراجعــة  ،في الواقــع العملــي :المراجعــة نــةاســتقلالية أعضــاء لج  .أ 
حيث أظهـرت العديـد مـن الدراسـات أن  ،غير التنفيذيين، وذلك لما لهم من استقلالية على إدارة الشركة الأعضاءعلى 

تتـأثر بدرجـة كبــيرة علـى درجـة الاســتقلالية المتـوفرة في هــؤلاء  ،مقـدرة أعضـاء مجلــس الإدارة في الرقابـة علـى إدارة الشــركة
وهناك العديد من الدراسات العملية التي أكدت على أهمية الاسـتقلالية بالنسـبة لأعضـاء لجنـة المراقبـة، منهـا . الأعضاء

حيــث وجـــد أن  ،علـــى مجموعــة مــن الشــركات الأمريكيــة  Micmullen & Raghunandanراســة الــتي قــام đــا الد
الشــركات الــتي لــيس لــديها مشــاكل في القــوائم الماليــة هــي تلــك الشــركات الــتي يتكــون أعضــاء لجــان المراجعــة đــا مــن 

جـود و الذي وجد أن هنـاك علاقـة مباشـرة بـين و  Wrightالأعضاء غير التنفيذيين المستقلين فقط، والدراسة التي قام đا 
 .ونسبة الأعضاء غير التنفيذيين المستقلين داخل لجان المراجعة ،القوائم المالية

تــوفر الاســتقلالية في عضــو لجنــة المراجعــة لا يعتــبر ضــمان كافيــا للتأكــد مــن قــدرة  : المراجعــة نــةخبــرة أعضــاء لج  .ب 
الكافيـة في مجـال المحاسـبة  ةبل يشترط أيضا أن يتوافر في عضـو اللجنـة الخـبر أعضاء لجنة المراجعة على القيام بوظائفهم، 

والاختيـار المناسـب للقواعـد  ،والمراجعة، وذلك نظرا لطبيعة عمل اللجنة من الإشراف علـى عمليـة إعـداد القـوائم الماليـة
حيـث أن تعقـد الأمـور الماليـة في الواقـع العملـي، وتعقـد . والتي تتطلب تـوافر مسـتوى معـين مـن الخـبرة ،المحاسبية المطبقة

هياكل رأس مال الشركات، وظهور صناعات جديدة، والتطبيق الخلاق لمعايير المحاسبية القومية، كلها معا توضح أهمية 
  .2ةل في لجنة المراجعمجلس الإدارة المؤهلين فقط للعم وجود أعضاء
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2 - Zulkifli hasan corporate governance , "Western and islamic perspectives " , international review of business 
research papers .melbourne, australia, vol 5 N01. January, 2009, p. 08. 
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ذكـرت مبـادئ حوكمـة الشـركات العديـد مـن المهـام والمسـؤوليات  :المراجعة ونطاق عملهـا نةالمسؤوليات العامة للج -5
وحمايــة  ،للجنــة المراجعــة باعتبارهــا الأداة الرقابيــة الأساســية Đلــس الإدارة الــتي ēــدف إلى التأكــد مــن تحقيــق أهــداف الشــركة

ويحــق للجنـة وبــدون أي قيـود، الاطـلاع علــى كافـة المعلومــات . مصـالح المسـاهمين والمســتثمرين بكفـاءة عاليــة وتكلفـة معقولـة
وعلــى مجلــس . والبيانـات والتقــارير والســجلات والمراســلات، أو غــير ذلـك مــن الأمــور الــتي تــرى للجنـة أهميــة الاطــلاع عليهــا

  .تكفل للجنة القيام بمهامها الإدارة اتخاذ كل الإجراءات التي

  :وتشمل مسؤوليات لجنة المراجعة القيام بكل الأعمال التي تمكنها من تحقيق مهامها ومنها   

بغرض التوصل إلى قناعة بأĔا لا تتضمن أي عبـارات أو  ،دراسة القوائم المالية السنوية والأولية قبل اعتمادها ونشرها -
ـــــــة معلومـــــــ   مـــــــن هـــــــذه القـــــــوائم أي بيانـــــــات أو معلومـــــــات  يحـــــــذفنـــــــه لم أنســـــــبية، و ات غـــــــير صـــــــحيحة ذات أهمي

  .تكون القوائم المالية مضللة وأ ،أو مبالغ ذات أهمية نسبية ينتج عن حذفها
وأي تغيير في هذه السياسات وتقديم ما تراه اللجنة من  ،دراسة السياسات المحاسبية التي تتبناها الشركة قبل اعتمادها -

ذا في الاعتبار مدى ملاءمة السياسات المحاسبية لطبيعة أعمال الشركة وأثرها على المركز المالي لها ، أخمقترحات بشأĔا
  .ونتائج أعمالها

التحقـق مــن كفايــة تصــميم الأنشـطة الرقابيــة في الشــركة، وفعاليــة تصـميمها بطريقــة مناســبة تمكــن مـن الحــد مــن وقــوع  -
تنفيــذ  جــودةنفيــذ الأنشــطة الرقابيــة بطريقــة تمكــن مــن التحقــق مــن الغــش والأخطــاء واكتشــافها فــور وقوعهــا، وفعاليــة ت

  .الأنشطة الرقابية والثبات في تنفيذها
على عمليات التقصي ذات العلاقة بالغش أو الأخطاء التي تقع في الشركة، أو أي أمور أخرى ترى اللجنة  الإشراف -

  .أهمية تقصيها
 سالخارجي، وتكون اللجنـة حلقـة الوصـل بـين المراجـع الخـارجي ومجلـ تقارير والملاحظات التي يقدمها المراجعالدراسة  -

.  الإدارة بما يمكن المراجع الخارجي من القيام بعملية بمنأى عن أي قيود أو تأثيرات من قبل مجلـس الإدارة وإدارة الشـركة
لخدمات المهنيـة الـتي يقـدمها المراجـع وتتولى اللجنة اقتراح المراجع الخارجي للسنة المالية التالية للشركة، والتحقق من أن ا

والخــدمات المهنيــة الأخــرى الــتي يقــدمها المراجــع تنفيــذا  ،الخــارجي للشــركة أقصــرت علــى مراجعــة القــوائم الماليــة للشــركة
كمــا تقــترح اللجنــة عــزل المراجــع الخــارجي، مــع بيــان الأســباب، والحفــاظ علــى حــق المراجــع . لمتطلبــات نظاميــة محــددة

طالبـــة بـــالتعويض عـــن أي ضـــرر يصـــيبه بســـبب تغيـــيره إذا تم التغيـــير  في الوقـــت غـــير لائـــق أو لغـــير مـــبرر الخـــارجي في الم
  .مقبول
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التحقـــق مـــن اســـتقلالية المـــرجعيين الـــداخليين، ودراســـة خطـــة عمـــل المراجعـــة الداخليـــة في الشـــركة، ونطـــاق الفحـــص  -
المـراجعين الـداخليين والرفـع مـن كفـاءة مـا  تقلاليةاسـوالتقارير التي تصدر عنها، وتقديم أي مقترحـات مـن شـأĔا تأكيـد 

كما تقوم . مجلس الإدارة والمراجعين الداخليين الوصل بينوتكون اللجنة حلقة . يقومون به من أعمال وبتكلفة معقولة
ـــات الترشـــيح لوظيفـــة مـــدير المراجعـــة الداخليـــة في الشـــركةاللجنـــة بدراســـة ط ـــدلات والمزايـــا الأخـــ ،لب رى والمكافئـــات والب

المخصصة له وترشيح الشخص الأكثر ملائمة، مع بيان الأسباب، والنظر في إĔاء عمل مدير المراجعـة الداخليـة سـواء 
  .بسبب الاستقالة أو العجز أو الإعفاء، ورفع ما يتم التوصل إليه من توصيات في هذا الشأن إلى مجلس الإدارة

  . 1والقوانين السارية في الدولة ةللأنظم اتخاذ ما يلزم للتأكد من عدم مخالفة الشركة -
ــة علــى تنفيــذ مهامهــا  - ــام بدراســة متخصصــة تســاعد اللجن الاســتعانة، كلمــا دعــت الحاجــة بمستشــارين مســتقلين للقي

  .وتحديد أتباعهم
توضح الإجراءات التنفيذية التي يتعين على اللجنة الالتزام đا لتنفيذ  ،ويتعين على اللجنة إعداد لائحة داخلية خاصة đا    

  .مهامها وما تتضمنه القواعد العامة المنظمة لعمل لجنة المراجعة الداخلية من أحكام

تتمثل مسؤوليات اللجنة فيما يتعلـق بإعـداد القـوائم الماليـة في : مسؤوليات اللجنة المتعلقة بإعداد القوائم المالية  .أ 
  :2لتاليا

مناقشــة الإدارة والمراجــع الخــارجي حــول سياســة الإفصــاح والمتطلبــات الــتي تفرضــها اللــوائح والقــوانين الــتي تفرضـــها  -
بالإضــافة إلى قيــام اللجنــة بمناقشــة جــودة ومــدى مناســبة . وبورصــة الأوراق الماليــة المقيــدة đــا الشــركة أســهمها ،الدولــة

  .المبادئ المحاسبية التي تطبقها الشركة
  .والملاحظات والتفسيرات المرفقة đا ،مناقشة الإدارة والمراجع الخارجي في كيفية إعداد التقارير السنوية للشركة -
  .مناقشة المراجع في التقارير المالية التي تم مراجعتها وفي التقرير الخاص به -
  .مناقشة التغيرات التي تحدث في خطة المراجعة الخارجية -
 .يواجهها المراجع الخارجي في قيامه بعملية المراجعة المشاكل والمعوقات التي -
ــة المراجعــة - وذلــك وفــق معــايير المراجعــة المتفــق  ،مناقشــة الأمــور الــتي يجــب أن يقــوم المراجــع الخــارجي بتوصــيلها للجن

 .عليها

                                                   
 اĐلد السادس، ،25، مجلة جامعة الملك عبد العزيز للاقتصاد والإدارة، العدد "لجان المراجعة كأحد دعائم حوكمة الشركات"عوض بن سلامة الرحيلي،  - 1

  .  20: ، ص2013السعودية، 
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 .ارير الماليةمناقشة المراجع الخارجي في مدى جودة المبادئ المحاسبية التي تطبقها الشركة في إعداد القوائم والتق -
  .مناقشة الإدارة والمراجع الخارجي في مدى ملائمة أنظمة الرقابة الداخلية المطبقة بالشركة -

  :1تتمثل مسؤوليات اللجنة فيما يتعلق بالمراجع الخارجي في التالي: المسؤوليات المتعلقة بالمراجع الخارجي  .ب 
ــة المراجعــة هــي الجهــة المســؤولة الوحيــدة عــن تعيــين و  - بالإضــافة إلى  ،فصــل وتحديــد أتعــاب المراجــع الخــارجيتعتــبر لجن

ــة،  إشــرافها علــى عملــه وحــل الخلافــات الــتي قــد تنشــأ بــين الإدارة والمراجــع الخــارجي فيمــا يتعلــق بإعــداد القــوائم المالي
ويجــب علــى اللجنــة القيــام بمراجعــة واعتمــاد الخــدمات غــير المراجعــة الــتي قــد يقــوم المراجــع الخــارجي بتقــديمها للشــركة، 

  .đدف التأكد من عدم تأثيرها على استقلاليته
  :اللجنة بشكل سنوي طلب تقرير من المراجع الخارجي يوضح الآتي يجب على -

 ؛لرقابة الداخلية المطبقة بالشركةا إجراءات  
 دف تقييم استقلالية المراجع الخارجيđ العلاقة بين المراجع الخارجي والشركة، وذلك.  

  .جانب الإدارةقيام المراجع الخارجي بالاتصال مباشرة باللجنة في حالة وجود مشاكل ومعوقات من  -
  .مراجعة أداء واستقلالية المراجع الخارجي -
  .التي يقوم المراجع الخارجي بتقديمها للشركة Non-audit Servicesمراجعة الخدمات غير المراجعة  -
بمـدى الالتـزام بـاللوائح والقـوانين  تتمثـل مسـؤوليات اللجنـة فيمـا يتعلـق :المسؤوليات المتعلقة بالمراجعة الداخلية .ج 

  :التاليفي 
لكـي تقـوم . الشركة بإرسال التقـارير الخاصـة بالقسـم مباشـرة إلى لجنـة المراجعـةفي يقوم رئيس قسم المراجعة الداخلية  -

والعمليـات المتعلقـة بتقيـيم  ،بتقييم وظيفة المراجعة الداخلية بالشـركة مـن حيـث كفـاءة المـوظفين والمكافئـات المتعلقـة đـم
  .لداخليةالمخاطر وإنشاء خطط المراجعة ا

  :مناقشة إدارة الشركة في الأمور الآتية -
 كيفية قيام الإدارة بمعالجة الملاحظات التي يتم اكتشافها عن طريق المراجعين الداخليين.  
 ن والتي تؤثر عليهم في الأداءو ن الداخليو المعوقات التي يواجهها المراجع.  
 التغيرات التي تحدث في خطة المراجعة.  
 الداخلية موازنة قسم المراجعة.  

                                                   
  .101: ، صمرجع سابق ،ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين الشركاتحوكمة محمد مصطفى سليمان،  - 1



الشركات  إدارةمجلس الإدارة بين مبادئ الحوكمة و ........................................................الثانيالفصل    

 

103 
 

ــــة وإدارة المخــــاطر  .د  و أحــــد هــــإن وجــــود نظــــام رقابــــة داخليــــة فعــــال،  :المســــؤوليات المتعلقــــة بالرقابــــة الداخلي
راجعة في التحقق من كفاية نظام الرقابة ية الموكلة Đلس الإدارة، وتتمثل المهمة الأساسية للجنة المسالمسؤوليات الرئي

ــة، وتقــديم أي توصــ ــة وتنفيــذه بفعالي يات Đلــس الإدارة مــن شــأĔا تفعيــل النظــام وتطــويره بمــا يحقــق أغــراض الداخلي
وتتمثـل مسـؤوليات اللجنـة فيمـا يتعلـق  ،الشركة ويحمي مصالح المسـاهمين والمسـتثمرين بكفـاءة عاليـة وتكلفـة معقولـة

  :1بالرقابة الداخلية وإدارة المخاطر في الآتي
الخارجي في مدى فعالية وملائمة نظم الرقابة المحاسبية والمالية التي ، والمراجع مناقشة الإدارة والمراجعين الداخليين -

  .تطبقها الشركة
مناقشة الإدارة والمراجعين الداخليين، والمراجع الخارجي حول السياسـات والإجـراءات الـتي يـتم اتخاذهـا للـتحكم  -

بمبــادئ الســلوك المهــني  الالتــزاممثــل مخــاطر الأعمــال والمخــاطر المتعلقــة بعــدم  ،في المخــاطر الــتي تواجههــا الشــركة
  .الخاصة đا

  :مناقشة الإدارة، والمراجعين الداخليين، والمراجع الخارجي في الآتي -
 مدى قوة أو ضعف سياسة الإفصاح للشركة ونظم الرقابة الداخلية بما تتضمن من نظم للمعلومات.  
 ــــراجعين  ها كــــلميــــق الملاحظــــات والتوصــــيات الــــتي يقــــدمتابعــــة قيــــام الإدارة بتطب مــــن المراجــــع الخــــارجي والم

  2.الداخليين
ــاللوائح والقــوانين  .ه  ــزام ب ــزام  :المســؤوليات المتعلقــة بمــدى الالت ــة فيمــا يتعلــق بمــدى الالت تتمثــل مســؤوليات اللجن

  :باللوائح والقوانين في التالي
تواجهها الشركة قبل القضايا مناقشة الإجراءات التي تتبعها الشركة والمتعلقة بكيفية اكتشاف وتحديد المخاطر التي  -

ؤكدة والخاصة بعدم الالتزام بالقوانين والأمـور الأخـرى الـتي لهـا تـأثير مباشـر علـى عمليـات الشـركة الموغير  ،المؤكدة
  .والقوائم المالية

  مباشـر علـى عمليـات الشـركةيرتـأثلهـا ون القانونيـة والضـريبية الـتي مناقشة المستشارين الـذين تسـتعين đـم في الشـؤ  -
  .والقوائم المالية

في والمــراجعين الــداخليين، والمراجــع الخــارجي في مـــدى مناســبة أنظمــة المعلومــات الإداريــة المطبقـــة  مناقشــة الإدارة -
  .وكيفية معالجتها ،الشركة والمخاطر التي تواجهها

                                                   
  .103 -102: مرجع سابق، ص ص ،ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين الشركاتحوكمة محمد مصطفى سليمان،  -  1

2 - Gérard Charreaux , op cite, p. 57. 
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  :تتمثل واجبات أعضاء لجنة المراجعة في التالي :واجبات أعضاء لجنة المراجعة -6

حضور جلسات اللجنة والمشاركة الفعالة في أعماله، وعلى العضـو الـذي يطـرأ مـا يسـتوجب غيابـه عـن  الانتظام في  .أ 
ولا يجوز للعضو الانصراف Ĕائيا مـن الجلسـة قبـل ختامهـا . إحدى جلسات اللجنة أن يخطر رئيس اللجنة كتابة بذلك

  .إلا بإذن من رئيس اللجنة
اللجنـة أن يـذيع إلى المسـاهمين في غـير الجمعيـة العامـة أو غـير مـا وقـف المحافظة على أسرار الشركة، ولا يجوز لعضـو   .ب 

مسـاءلته عـن تعـويض الضـرر الـذي قـد يترتـب علـى  دوإلا وجـب تغيـيره عنـ ،عليه من أسرار الشركة بسبب قيامه بعملـه
  .ذلك

  .عدم القيام بأي أعمال تنفيذية في الشركة  .ج 
  .لمناطة به، ومواكبة التطورات الحديثة ذات العلاقة بأعمال الشركةأن يحافظ على الكفاءة اللازمة لمزاولة الأعمال ا  .د 
ن وأن يتحلى عند قيامه بعملـه بالنزاهـة والعفـة والصـدق والموضـوعية والاسـتقلال، وأن يتجـرد مـ ،أن يتصف بالعدل  .ه 

  .الإفصاح عن معلومات على غير حقيقتهابلآراء الآخرين وإلا يقوم ه المصالح الشخصية وإلا يخضع حكم
  .ألا يشترك العضو، عن علم، في أي عمل أو أنشطة تعتبر مخلة بكرامة المهنة أو الشركة التي ينتمي إليها  .و 
أو قـد يضـر بقدرتـه علـى  ،مـع مصـلحة الشـركة ع عضو اللجنة عن الدخول في أي نشاط قد يكون متعارضانتأن يم  .ز 

  .القيام بواجباته ومسؤولياته بموضوعية
شأن من موظف، أو تابع، أو عميل، أو مورد، أو ممن له علاقة عمل مـع الشـركة  لا يقبل أي شيء له قيمة ذاتأ  .ح 

يـه مــن لأو يهـدم أو يفــترض أنـه يهـدم مــا يتوصـل إ ،قـد تـؤدي إلى ضـعف في اســتقلالية عضـو اللجنـة شــكلا وموضـوعا
  .قرارات

وفــق مــا يتطلبــه معيــار  أن يفصــح Đلــس الإدارة عــن العمليــات الــتي تمــت بينــه وبــين الشــركة وطبيعــة العلاقــة، وذلــك  .ط 
  .العمليات مع الأطراف ذوي العلاقة، وأن يفصح عن العلاقة التي تربطه بمجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين في الشركة

  .ةينوذج التي تعتمده الإشرافية المعيوقع عضو اللجنة إقرارا يؤكد بموجبه استقلاليته وفقا للنم  .ي 

عضـو اللجنـة علـى مكافـأة متناسـبة مـع الوقـت والجهـد الـذي يبذلـه،  لأن يحصـيجـب  :مكافأة أعضاء لجنـة المراجعـة -7
وتكــون المكافــأة في شــكل بــدل حضــور عــن كــل اجتمــاع مــن اجتماعــات اللجنــة، لا يتجــاوز بــدل الحضــور المقــرر لأعضــاء 

للجنـــة، مجلـــس الإدارة đـــذه الصـــفة، ومبلـــغ معـــين عـــن كـــل ســـاعة مـــن الســـاعات الـــتي يمضـــيها العضـــو خـــارج اجتماعـــات ا
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ويجــب أن يفصــح تقريــر مجلــس الإدارة . لمهــام عملــه تهلــتي يتكبــدها لأعمــال تتعلـق بممارســتعـويض عــن المصــاريف الفعليــة االو 
  .للجمعية العامة عن المكافأة والمزايا الأخرى التي صرفت لأعضاء اللجنة

đـا عنـد  الأخـذهناك مجموعة من الإرشـادات يمكـن  ،فيما يخص اجتماعات لجنة المراجعة :اجتماعات لجنة المراجعة -8
  :وهي كالتالي ،مباشرة اللجنة لاجتماعاēا

على أن يتم الاتفاق بشكل Ĕائي خلال كل اجتمـاع  ،تعتمد اللجنة الجدول الزمني لاجتماعاēا قبل بداية كل سنة  .أ 
  .على تاريخ الاجتماع اللاحق

وتوجــه الــدعوة لحضـور الاجتمــاع قبــل موعـده بأســبوع علــى الأقــل  ،تعقـد اللجنــة دوريــا كـل ثلاثــة أشــهر علـى الأقــل  .ب 
ــة  ،ويرفــق đــا جــدول الأعمــال والمســتندات المتعلقــة بالموضــوعات الــتي يتضــمنها، ويلــزم لإكمــال النصــاب حضــور أغلبي

  .الأعضاء
أو المراجـع بالإضافة إلى ما ورد أعلاه تعقد اللجنة اجتماعا إذا طلـب ذلـك رئـيس اللجنـة أو عضـوين مـن أعضـائها   .ج 

  .الخارجي أو المراجع الداخلي أو مجلس الإدارة
والمـديرين التنفيـذيين،  ،مـع المراجـع الخـارجي للشـركة رة واحـدة علـى الأقـل خـلال كـل سـنةيتعين أن تجتمع اللجنة ولم  .د 

 لجنـة، بمـا في، وذلك لمناقشة الموضوعات ذات العلاقة بالمهام والمسؤوليات المناطة ل)على كل وحده(والمراجع الداخلي 
  .ربع السنوية والسنويةذلك التقارير المالية للشركة 

يرجـع الجانـب  ،وفي حالـة تسـاوي الأصـوات ،تصدر القرارات وتوصيات اللجنة بأغلبية أصوات أعضـائها الحاضـرين  .ه 
  .الذي معه الرئيس، ولا يجوز الامتناع عن التصويت أو الإنابة فيه

 ،ب الأساسـية الـذي دعتـه إلى الــتحفظخـذه اللجنــة علـى أن يبـين الأسـبايجـوز لأي عضـو الـتحفظ علـى أي قـرار تت  .و 
وإذا خرج أي عضو من اجتماع اللجنة قبل اختتامه فيقتصر تحفظه إن وجد، على القرارات المتعلقة بـالبنود الـتي حضـر 

  .1مناقشتها إذا أبدى رغبته كتابة في ذلك

  لجنة الترشيحات والمكافآت: الفرع الثاني

ــة الترشــيحات والمكافــآت تعريــف -1 ــام الشــركات بإنشــاء لجنــة خاصــة  :لجن ēــتم مبــادئ حوكمــة الشــركات بضــرورة قي
بالترشيحات والمكافآت،  وهي تعتبر إحدى اللجان التابعة Đلس الإدارة والتي ēـتم بالموضـوعات الخاصـة بالترشـيح لعضـوية 

                                                   
  .89:، مرجع سابق، صأحمد محسن الخضيري - 1
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ــار المــديرين التنفيــذيين ،مجلــس الإدارة ق بأعضــائه والمكافــآت الخاصــة đــم، وفي بعــض الأحيــان قــد تقــوم والتقيــيم المتعلــ ،وكب
وفي بعــض الأحيــان لجنــة  ،ولجنــة أخــرى بالمكافــآت ،الشــركات، وخاصــة الشــركات الكبــيرة، بعمــل لجنــة خاصــة بالترشــيحات

لعديـد مـن وفي ا. سـليمةوالتي ēدف إلى التأكد من التـزام الشـركة بتطبيـق مبـادئ حوكمـة الشـركات بصـورة  ،أخرى للحوكمة
ت، وسوف نقوم في هذا الجزء بإلقاء آوالمكافء الترشيحات نشاإالدول العربية، نصت لوائح حوكمة الشركات đا على أهمية 

  .الدور على تكوين ومهام ومسؤوليات تلك اللجنة

الإرشـادات ذكـرت العديـد مـن لـوائح حوكمـة الشـركات مجموعـة مـن  :الإطار القانوني للجنة الترشيحات والمكافآت -2
  :1وتتمثل في التالي

  ".لجنة الترشيحات والمكافآت"يشكل مجلس الإدارة لجنة تسمى  -أ 

 توالمكافــآار أعضــاء لجنــة الترشــيحات قواعــد اختيــ -بنــاء علــى اقــتراح مجلــس الإدارة -تصــدر الجمعيــة العامــة للشــركة  -ب
  .ومدة عضويتهم وأسلوب عمل اللجنة

  : يلي ام آتوالمكافملة الترشيحات تشمل مهام لج -ج

ترشـــيح أي مــع مراعــاة عــدم  ،التوصــية Đلــس الإدارة بالترشــيح لعضــوية اĐلـــس وفقــا للسياســات والمعــايير المعتمـــدة -
  .دانته بجريمة مخلة بالشرف والأمانةإشخص سبق 

وإعـــداد وصـــف القـــدرات  ،المراجعـــة الســـنوية للاحتياجـــات المطلوبـــة مـــن المهـــارات المناســـبة لعضـــوية مجلـــس الإدارة -
  .والمؤهلات المطلوبة لعضوية مجلس الإدارة، بما في ذلك تحديد الوقت الذي يلزم أن يخصصه العضو لأعمال اĐلس

  .شأن التغييرات الذي يمكن إجراؤهابورفع التوصيات  ،مراجعة هيكل مجلس الإدارة -
  .بما يتفق مع مصلحة الشركةتحديد جوانب الضعف والقوة في مجلس الإدارة، واقتراح معالجتها  -
التأكــد بشــكل ســنوي مــن اســتقلالية الأعضــاء المســتقلين وعــدم وجــود أي تعــارض مصــالح إذا كــان العضــو يشــغل  -

  .عضوية مجلس إدارة شركة أخرى
ــار التنفيــذيين، ويراعــي عنــد وضــع تلــك وضــع سياســات واضــحة لتعويضــات ومكافــآت  - أعضــاء مجلــس الإدارة وكب

  .يير ترتبط بالأداءالسياسات استخدام معا
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لجنـة الترشـيحات والمكافـآت يجـب أن تتكـون مـن عـدد مـن الأعضـاء لا يقـل  :عضوية لجنة الترشـيحات والمكافـآت -3
ويتم تعيينهم عن طريق مجلـس الإدارة  ،عن ثلاثة ولا يزيد عن ستة أعضاء من أعضاء مجلس الإدارة غير التنفيذيين المستقلين

  .والذي يختار عضو منهم لكي يقوم بمهام رئيس اللجنة

لجنـة الترشـيحات والمكافـآت يوكـل لهـا المهـام والمسـؤوليات مـن  :واجبات ومسـؤوليات لجنـة الترشـيحات والمكافـآت -4
 ات والواجبات يمكن تقسيمها إلى نوعين كماوالذي يقوم من وقت لآخر بمراجعتها، وهذه المسؤولي ،قبل مجلس إدارة الشركة

  : يلي

  :1من مهام هذه الأخيرة ما يلي :لجنة الترشيحات. أ

تقــوم اللجنــة بتحديــد ودراســة الأشــخاص المتوقــع ترشــيحهم في منصــب رئــيس مجلــس الإدارة ومنصــب العضــو المنتــذب  -
)CEO ( Chief Executive Officer  .  

وذلـك في ضـوء المتطلبـات تم  ،توصـيات خاصـة بـالأفراد المرشـحين لعضـوية مجلـس الإدارةتقوم اللجنة بتقـديم اقتراحـات  -
. وتقيـيم المرشـحين الـذين يـتم ترشـيحهم مـن قبـل المسـتثمرين وضعها من قبل مجلس الإدارة، وأيضا تقوم اللجنة بدراسـة

يضـا موافقـة كتابيـة مـن المرشـح ويجب أن تكون هـذه الترشـيحات مدعمـة بـالخبرات والشـهادات المتـوافرة لـدى المرشـح وأ
  .على قبوله للخدمة في مجلس إدارة الشركة

في قيام اللجنة بأداء واجباēا، فإن اللجنة لديها السلطة في الاستعانة بإحدى الشركات المتخصصـة لكـي تسـاعدها في  -
  .وللجنة الحق في تحديد أتعاب تلك الشركة. اختيار المرشحين

لـس مجإدارة الإرشادات الخاصة بتطبيق قواعد ومبـادئ حوكمـة الشـركات بالشـركة وإمـداد اللجنة المسؤولة عن مراجعة و  -
  .2الإدارة بالتوصيات الخاصة بتطوير وتحديث تلك الإرشادات

بالإضـافة إلى إمـداد مجلـس الإدارة  Company’s Code of Ethics،اللجنة مسـؤولة عـن مراجعـة قواعـد السـلوك المهـني  -
ومتطلبات بورصة الأوراق المالية  ،المتعلقة بتغيير تلك القواعد وتعديلها لكي تتماشى مع المتطلبات القانونية بالمقترحات

  .التي قد تتغير من وقت إلى آخر
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لهـا توكـل إليهـا جـزءا مـن مسـؤوليتها وواجباēـا الـتي تقـوم اللجنـة بتحديـدها مـن وقـت إلى لجنـة تابعـة  إنشـاءيجوز للجنـة  -
  .ا بإنشاء لجنة متخصصة في الأمور المتعلقة بحوكمة الشركات مثل لجنة الحوكمةآخر، مثل قيامه

يجـب علـى اللجنــة القيـام بتقــديم محاضـر اجتماعاēـا إلى جميــع أعضـاء مجلــس الإدارة وذلـك بمجـرد اعتمــاد اللجنـة لتلــك  -
  .المحاضر

  .ن التنفيذيين وتقديمه إلى مجلس الإدارةيجب على اللجنة القيام بفحص التقييم الذاتي الخاص بأعضاء اĐلس والمديري -
وليتها ؤ دف تحديــد مــا إذا كانــت تقــوم بمســيجــب علــى اللجنــة إجــراء تقيــيم ذاتي لأدائهــا وذلــك علــى أســاس ســنوي، đــ -

  .بفعالية أم لا

  :1من مهام هذه الأخيرة ما يلي :لجنة المكافآت .ب

 CEO ( Chief(يجب على لجنـة المكافـآت القيـام بمراجعـة واعتمـاد الأهـداف المرتبطـة بمكافـأة العضـو غـير المنتـدب  -

Executive Officer،  ويجـوز أن يشــارك اللجنــة في تلــك المهمـة أحــد أعضــاء مجلـس الإدارة غــير التنفيــذيين والــذي
  .يوصي مجلس الإدارة باشتراكه في تلك المهمة مع اللجنة

علـــى اللجنـــة القيـــام بمراجعـــة واعتمـــاد الخطـــط الخاصـــة بـــالحوافز الـــتي يحصـــل عليهـــا كبـــار المـــديرين التنفيـــذيين يجـــب  -
  .بالشركة

وضـح يجب على اللجنة القيام واعتماد تقرير لجنة الترشيحات والمكافآت التي يتم نشره بـالتقرير السـنوي للشـركة، وي -
  .العامهذا التقرير المهام التي قامت اللجنة đا خلال 

يجــب علــى اللجنــة بصــفة دوريــة كــل عــام القيــام بمراجعــة واجباēــا ومســؤولياēا الــتي يــتم ذكرهــا في اللائحــة الداخليــة  -
  .بشأن تعديلها إذا لزم الأمر الإدارةتوصيات Đلس  وإعطاءالخاصة đا 

بمجرد وذلك يجب على لجنة الترشيحات والمكافآت القيام بتقديم محاضر اجتماعاēا إلى جميع أعضاء مجلس الإدارة  -
  .اعتماد اللجنة لتلك المحاضر

تقــوم لجنــة الترشــيحات والمكافــآت بتحديــد القواعــد والإجــراءات المتعلقــة  :اجتماعــات لجنــة الترشــيحات والمكافــآت -5
، تماعات بناء على طلب رئيس اللجنةوالمكان المناسب لتلك الاجتماعات، ويتم عقد تلك الاج بكيفية اجتماعها والوقت

  .وفي كل اجتماعات اللجنة يجب أن يكون الحضور لغالبية أعضاء اللجنة لكي تتمكن اللجنة من مباشرة مسؤوليتها بفعالية
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ط ر يخـرج مـن عضـوية اللجنـة في أي وقـت بشـأي عضو من أعضاء اللجنـة يمكـن أن  :خروج واستبدال أعضاء اللجنة -6
ا العضو على ذوعند دخول عضو جديد للجنة، يجب أن يحصل ه. أن يكون هذا الخروج في الوقت المناسب وبصورة كتابية

  . موافقة غالبية أعضاء مجلس الإدارة

ــة -7 ــتم ســداد المصــاريف المتعلقــة بحضــور الأعضــاء الاجتماعــات اللجنــة،: مكافــآت أعضــاء الجن لــك بالإضــافة إلى ذو  ي
حصول العضو على المبالغ الثابتة مقابل حضوره لاجتماعـات اللجنـة وذلـك في ضـوء سياسـة مجلـس الإدارة المتعلقـة بعضـوية 

  .ئهاأعضااللجان التابعة له وبحضور 

  اللجنة التنفيذية: الفرع الثالث

وفي نفـس  ،بـالتطبيق السـليم لمبـادئ حوكمـة الشـركاتلعديـد مـن التوصـيات الخاصـة اأوصت : اللجنة التنفيذية تعريف -1
كة وهـي لجنـة منبثقـة ة إنشـاء اللجنـة التنفيذيـة بالشـر الوقت أظهرت العديد من الممارسات المطبقة في الشـركات العالميـة، بأهميـ

ــتم تعيينهــا بواســطة مجلــس الإدارة  في الحــالات  تــوفير القــدرة علــى الاســتجابة الســريعةحيــث تســاعد في مــن مجلــس الإدارة ي
يتعلـق بتحديـد الأهـداف  االطارئة، بالإضافة إلى القيام بمساعدة اĐلس في أداء مهامه الإشرافية بكفاءة وفعالية وخاصة فيمـ

ووضــع التوصــيات الخاصــة بسياســة توزيعــات الأربــاح، بالإضــافة إلى  ،لأولويــات الماليــة والتشــغيلية لهــاالإســتراتيجية للشــركة وا
ويجب أن نلاحظ أن جميع القرارات التي تصدر عن اللجنة . نتاجية طويلة الأجل لعمليات الشركة التشغيليةقيامها بتقييم الإ

  . مجلسلليات التنفيذية تعتبر غير ملزمة بمجلس الإدارة، ولكنها تعتبر توص

العالميـة والمتعلقـة بكيفيـة بالاطلاع على أفضل الممارسات الطبقة في الشـركات  :مسؤوليات وواجبات اللجنة التنفيذية -2
  :1القيام اللجنة التنفيذية بمسؤولياēا وواجباēا، يمكن تحديد تلك المسؤوليات والواجبات في التالي

  .  الفترة ما بين اجتماعات اĐلسالإدارة في سجميع السلطات وتتحمل واجبات مجل تمارس اللجنة  .أ 
ولا تتحمـل التأجيـل  ،لموضـوعات الـتي تحتـاج إلى اتخـاذ قـرارات عاجلـةتقوم اللجنة بمناقشة واتخاذ القرارات المتعلقـة با  .ب 

  . ين دعوة مجلس الإدارة للاجتماعإلى ح
  . الشركة العادية لتتضمن مسؤوليات اللجنة اتخاذ القرارات الروتينية التي تتطلبها أعما  .ج 
  : كة وأهدافها سوف تقوم اللجنة بالتالير فيم يتعلق بإستراتيجية الش  .د 

                                                   
  .118: رجع سابق، صم، ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيين تحوكمة الشركامحمد مصطفى سليمان،  -  1



الشركات  إدارةمجلس الإدارة بين مبادئ الحوكمة و ........................................................الثانيالفصل    

 

110 
 

  .المدير التنفيذي واĐلس للشركة في وضع رسالة وأهداف الشركةإرشاد  -

  .إرشاد المدير التنفيذي واĐلس التنفيذي للشركة في وضع الخطة الإستراتيجية للشركة والأهداف التشغيلية لها -

  .فيذي بالشركةمراجعة إجراءات وعمليات التخطيط الاستراتيجي للشركة بالتعاون مع المدير التنفيذي واĐلس التن -

للشـــركة قـــد تم ترجمتهـــا إلى تصـــرفات وأعمـــال فعليـــة ēـــدف إلى تحقيـــق أهـــداف  الخطـــط الإســـتراتيجيةالتأكـــد مـــن أن  -
  .الشركة

مراجعة وتوصيات المدير التنفيذي واĐلس التنفيذي فيما يتعلق بتوزيع موارد الشركة الـتي ēـدف إلى تحقيـق التوافـق بـين  -
  .شركة وأهدافها التشغيلية طويلة الأجلالخطط الإستراتيجية لل

ــة للخطــط  - وشــركاēا التابعــة والأهــداف التشــغيلية للتأكــد مــن توافقهــا مــع رســالة للشــركة  الإســتراتيجيةالمراجعــة الدوري
  .الشركة وأهدافها

التوصـــيات Đلـــس الإدارة بالنســـبة للقـــرارات  وإعـــدادفيمـــا يتعلـــق بأولويـــات الشـــركة التشـــغيلية، تقـــوم اللجنـــة بمراجعـــة   .ه 
  .المتعلقة بالأولويات التشغيلية متضمنا التوسع إلى أسواق ودول جديدة أو الخروج من أسواق ودول حالية الإستراتيجية

  :بالنسبة للتخطيط المالي للشركة وسياسة التوزيعات، سوف تقوم اللجنة بالتالي  .و 

دارة المتعلقــة بالأهــداف والاسـتراتيجيات الماليــة الســنوية وطويلــة الأجــل، وأيضــا إعـداد ومراجعــة التوصــيات Đلــس الإ -
  .مؤشرات الأداء المرتبطة đا

 ئتمـانيالتابعة لها مثل الأمور المتعلقة برأس مـال الشـركة، والتصـنيف الإ اتمراجعة الأمور المالية الهامة للشركة والشرك -
تراض، والودائع الاستثمارية، وذلك بالتعاون مع إدارة الشركة التنفيذية ولجنة للشركة، والتدفقات النقدية، وأنشطة الاق

  .المراجعة

  .إعداد ومراجعة التوصيات المقدمة Đلس الإدارة والمتعلقة بسياسة التوزيعات للشركة وبكيفية تنفيذها -

  .1المراجعة الدورية لنفقات الرأس مالية الفعلية ومراجعتها مع الموازنات المعتمدة مسبقا لها -
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ة وإعداد التوصيات فيما يتعلق بتقييم إنتاجية الشركة في المدى الطويل وفعالية عملياēا التشغيلية، تقوم اللجنة بمراجع  .ز 
الـتي ēـدف إلى تحسـين جـودة المنتجـات و  ،بالنسبة للقرارات الإستراتيجية المتعلقة بالفرص التي أمام الشركة Đلس الإدارة 

  .والخدمات التي تقدمها الشركة وترشيد التكاليف المتعلقة đا

  :1ا الحقوق التاليةلكي تقوم اللجنة التنفيذية بواجباēا ومسؤولياēا السابقة، يجب أن يتوافر له :حقوق اللجنة التنفيذية -3

  طلب المستندات والتقارير والتوضيحات والمعلومات الأخرى المناسبة من المسؤولين والتنفيذيين والموظفين بالشركة؛  .أ 
  ولسماع تفسيراēم؛ فين بالشركة لاجتماعاēا لسؤالهمدعوة المسؤولين التنفيذيين والموظ  .ب 
  ركة؛الاستعانة بخدمات الخبراء والمستشارين من خارج الش  .ج 
  أداء الخدمات الأخرى التي يطلبها مجلس الإدارة والتي تقع داخل سلطات اللجنة؛  .د 
ورفع التوصـيات Đلـس الإدارة  ،واجباēابللائحتها đدف التأكد من قيامها اللجنة تقوم بعمل مراجعة وتقييم سنوي   .ه 

  بشأن التعديلات đا؛
بحيـث لا يقـل عـن مـرة كـل سـتة شـهور وكلمـا أمكـن بعـد   ،الإدارةاللجنة تقوم بتقديم تقرير دوري عن أعمالهـا Đلـس   .و 

  .كل اجتماع

يتضـح  ،من خـلال العـرض السـابق لواجبـات ومسـؤوليات وحقـوق اللجنـة التنفيذيـة :واجبات أعضاء اللجنة التنفيذية -4
فهـم الكامـل لواجبـاēم الو  ،والـذي يتوقـف بدرجـة كبـيرة علـى كفـاءة وفعاليـة أعضـائها ،اللجنـة تقـوم بـه ذيلنا أهمية الـدور الـ

  :لكي تتمكن اللجنة من الوفاء بمسؤولياēا، وتتمثل تلك الواجبات في التالي

  المشاركة في أنشطة وأعمال اللجنة، وحضور جميع الاجتماعات؛  .أ 
  أن يكونوا على دراية كاملة بجميع المستجدات في بيئة الأعمال التي تعمل đا الشركة؛  .ب 
  التي اطلعوا عليها بسبب عملهم في اللجنة على أĔا معلومات سرية؛اعتبار جميع المعلومات   .ج 
أو أي تعارض مصالح قد ينشـأ  ،مستقلينات في وضعهم كأعضاء مجلس إدارة إعلام مجلس الإدارة في حالة وجود تغير   .د 

  نتيجة قرارات تقوم اللجنة باتخاذها؛
  .اجعة درجة التزام اللجنة بلائحتهاإعداد مراجعة وتقييم سنوي لأنشطة اللجنة ولأعضائها متضمنا مر   .ه 
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مـــن خـــلال دراســـة وتحليـــل أفضـــل الممارســـات العمليـــة المطبقـــة في  :اختيـــار وتكـــوين وإنهـــاء خدمـــة اللجنـــة التنفيذيـــة -5
والمتعلقة بكيفية اختيار وإĔاء أعضاء اللجنة التنفيذية، يتضح أن هناك مجموعة من الأسس والمعايير يجـب  ،الشركات العالمية

  :1أخذها في الاعتبار والتي تتمثل في التالي

  ؛ويتم اختيارهم عن طريق غالبية أصوات أعضاء مجلس الإدارة ،تتكون اللجنة من أربعة أعضاء على الأقل  .أ 
  ؛لعضوية اللجنة منهم الاختيارط هم الذين يتم أعضاء مجلس الإدارة فق  .ب 
لعضوية اللجنة، وفي حالة عدم إمكانيـة  مجلس الإدارة، كلما توفر ذلك، سوف يختار فقط أعضاء اĐلس المستقلين  .ج 

  ؛عضاء المستقلينالأالأقل عضوين من  ذلك، سوف يكون هناك على
  ؛ر التنفيذيين بالشركةلخبرة والمهارة في تعاملاēم مع كباأعضاء اللجنة يجب عليهم أن يمتلكوا المعرفة المناسبة وا  .د 
  .عضو آخريجوز Đلس الإدارة في أي وقت إĔاء خدمة أي عضو من أعضاء اللجنة واختيار   .ه 

هنـاك مجموعـة مـن التوصـيات والإرشـادات يمكـن الاعتمـاد عليهـا  :الإجراءات المتعلقة باجتماعات اللجنـة التنفيذيـة -6
  :عند وضع الآلية الخاصة باجتماعات اللجنة التنفيذية والتي يمكن عرضها كالتالي

 ؛يس لها وفق غالبية أصوات أعضائهاتقوم اللجنة باختيار رئ  .أ 
  ؛اللجنة باختيار أحد الأعضاء đا سوف يقوم بعمل سكرتارية اللجنة لحين قيام) مسؤول التقيد(سكريتير الشركة   .ب 
  ؛اجتماعات اللجنة هي الشكل المناسب الذي من خلاله سوف تقوم اللجنة بأداء أعمالها ومباشرة أنشطتها  .ج 
تطلب الحاجة قيام اللجنـة القيـام بوظائفهـا وواجباēـا، وعلـى الأقـل سـوف يـتم تالاجتماعات سوف يتم عقدها عندما   .د 

عقد اجتمـاع للجنـة كـل شـهرين، وفي حالـة أن يكـون هنـاك اجتمـاع Đلـس الإدارة سـوف يـتم فيـه مناقشـة موضـوعات 
عــن عشــرة تقــع ضــمن ســلطات اللجنــة، فــإن اجتمــاع اللجنــة يجــب أن يكــون قبــل اجتمــاع مجلــس الإدارة بفــترة لا تقــل 

  ؛أيام
 .س الإدارةالاجتماعات يتم الدعوة لها بواسطة رئيس اللجنة والأعضاء أو عن طريق مجل  .ه 
-Video-Audio تماعـــات اللجنـــة يمكـــن أن تـــتم عـــن طريـــق حضـــور الأعضـــاء أو عـــن طريـــق التمريـــر أو عـــن طريـــقاج  .و 

Conferences. 
  ؛على حضور نصف الأعضاء على الأقل نصاب الاجتماعات سوف يعتمد  .ز 
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د يـسكرتير اللجنة سوف يكون مسؤول عن توزيـع دعـوة الاجتماعـات وجـدول الأعمـال لجميـع أعضـاء اللجنـة، والتأك  .ح 
على أن المعلومات المتعلقة بالموضوعات التي يتضمنها جدول الأعمـال متـوافرة لـدى كـل الأعضـاء علـى الأقـل قبـل عقـد 

و التليفـون أو البريـد ق عليـه الأعضـاء مثـل الفـاكس أوهـذه الـدعوة سـوف تكـون في أي شـكل يتفـ ،الاجتماع بعشرة أيام
 ؛الالكتروني

 ؛جميع الأعضاء الحاضرين للاجتماع محاضر الاجتماعات سوف يتم التوقيع عليها من  .ط 
بعــد Ĕايــة مناقشــة كــل موضــوع مــن موضــوعات جــدول الأعمــال، ســوف يــتم كتابــة رأي كــل عضــو وموقــع عليــه مــن    .ي 

 ؛س مجلس الإدارة أو سكرتير الشركةرئي العضو ويتم إرسال تلك الآراء إلى
  .قرارات اللجنة سوف يتم اتخاذها بأغلبية أصوات الأعضاء الحاضرين للاجتماع  .ك 

يتم سداد المصاريف المتعلقة بحضور الأعضـاء لاجتماعـات اللجنـة، وذلـك بالإضـافة  :مكافأة أعضاء اللجنة التنفيذية -7
وذلـك في ضـوء سياسـة مجلـس  ،يحصـل عليهـا مقابـل حضـوره لاجتماعـات اللجنـةإلى حصول العضو على المبالغ الثابتة التي 

  .1وبحضور الأعضاء đا ،الإدارة المتعلقة بعضوية اللجان التابعة له

  لجنة إدارة المخاطر: الفرع الرابع

 ارة والمـديرتتـألف لجنـة إدارة المخـاطر مـن عضـوين غـير تنفيـذيين مـن أعضـاء مجلـس الإد : لجنة إدارة المخـاطر تعريف -1
تمـارس اللجنـة المهـام الـتي يكلفهـا đـا مجلـس الإدارة وبمـا ينسـجم مـع قـرارات  .العام، ومدير إدارة المخـاطر عضـو وأمـين للسـر

  .مجلس النقد والتسليف

  :2تقوم اللجنة بما يلي :مهام وواجبات اللجنة -2

  ؛إلى أي نشاط أو منتج مصرفي جديد بالإضافة ،للشركةرسم وتحديد سياسات إدارة المخاطر المرتبطة بالنشاط القائم   .أ 
  ؛تقرير عنها من قبل إدارة المخاطرمتابعة التزام الإدارة العليا بالمعالجة الفورية لأي تجاوزات يتم ال  .ب 
  ؛التنسيق مع الإدارةوضع خطط طوارئ وإدارة الأزمات ب  .ج 
اطر المحيطــــة والتحقـــق مــــن تغطيــــة مختلــــف أنــــواع المخــــ ،مراجعـــة إجــــراءات العمــــل الخاصــــة بنــــواحي الاســــتثمار والتمويــــل  .د 

  ؛بالاستثمار والتمويل
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  ؛عن الشركةت الصادرة التأكد من تقيد جميع الإدارات بدليل السياسات والإجراءات والتعليما  .ه 
  :إلى مستويات مقبولة الشركةدراسة التقارير التالية وذلك đدف إدارة فئات المخاطر التي يتعرض لها   .و 

  ؛مصادر التمويلتقديرات  -

  ؛تحليل الفجوة -

  ؛خطة الطوارئ -

  ؛تقديرات فجوة العملات الأجنبية -

  ؛تحليل آجال العملات الأجنبية -

  ؛للشركةتحليل تذبذب الأسعار وأثرها على المركز المالي  -

  .التنبؤ بالخسائر المحتملة واحتساب المخصصات -

  ؛فيلة بتأمين التغطية اللازمة لهاووضع الإجراءات الك ،التحذيرية الأولية لكافة أنواع المخاطر المؤشراتتقييم    .ز 
  ؛الشركةمن لجنة إدارة المخاطر في  التأكد من مدى تقيد الإدارات بإرسال التقارير المطلوبة   .ح 
  ؛اع المخاطرمن استيفائها لكل أنو  التأكد من إعداد الدراسات اللازمة لجدوى الاستثمار والتحقق   .ط 
  .تقييم محفظة التمويل للعملاء على مستوى الإجماليات واتخاذ القرارات اللازمة حسب الصلاحيات المحددة   .ي 

 لجان مجلس الإدارة الأخرى: الفرع الخامس

 من خلال دراسة لوائح حوكمة الشركات الصادرة في الدول العربية، نجد أن تلك اللـوائح ركـزت علـى إنشـاء كـلا مـن لجنـة   
مثــل اللجنــة  ،المراجعــة ولجنــة الترشــيحات والمكافــآت، إلا أĔــا أوصــت بإمكانيــة قيــام اĐلــس بإنشــاء لجــان أخــرى تابعــة لــه

وبدراسة تحليل أفضل الممارسات المطبقة دوليا ومبادئ حوكمة الشركات، نجـد أن للمجلـس . التنفيذية التي سبق التعرض لها
وكميــة الأعمــال والمســؤوليات الملقــاة علــى  ،وذلــك وفــق حجــم الشــركة ،يراهــا مناســبةالحريــة الكاملــة في إنشــاء اللجــان الــتي 

  .طبيعة الشركةلأيضا  اووفق ،اĐلس

تتمثـل مهامهـا في إنشـاء  ،إنشاء لجنة خاصـة تسـمى لجنـة الحوكمـةبيقوم مجلس الإدارة  ،ففي بعض الشركات كبيرة الحجم   
وإجـراء التعـديلات  ،وإجراء  تقييم سنوي لـنظم الحوكمـة للحوكمة،السليمة ية ، والتأكد من الممارسات العملآليات الحوكمة
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وبعض الشركات الأخرى، يقوم مجلس الإدارة đا بإنشاء لجنة خاصـة . المناسبة بما يتفق مع المستجدات التي تواجهها الشركة
والتأكـد مـن التـزام الإدارة  ،تتمثـل مهامهـا في إعـداد الاسـتراتيجيات قصـيرة وطويلـة الأجـل ،للتمويل والتخطيط الاسـتراتيجي

ــة الأداء الفعلــي للشــركة بمــا هــو مخطــط لــه بتلــك الاســتراتيجيات ،التنفيذيــة đــا بالإضــافة إلى قيامهــا بوضــع الأســس  ،ومقارن
 .اتيجية العامة للشركةالعامة المتعلقة بالقرارات التمويلية قصيرة الأجل التي تخدم الإستر 

تقوم بإنشاء العديد من لجان مجلس الإدارة الـتي تعكـس الطبيعـة المميـزة  ،لس الإدارة đاانجد في قطاع البنوك أن مج ،أيضاو    
 ودراسة وتحليـل ،ية للبنكنائتما في وضع السياسة الإوالتي تتمثل مهامه ،نماتالائلهذا القطاع، مثل قيام اĐلس بإنشاء لجنة 

ووضــع التوصــيات المتعلقــة باتخــاذ القــرارات الائتمانيــة الهامــة، وأيضــا يقــوم مجلــس الإدارة بإنشــاء لجنــة أخــرى تعكــس الطبيعــة 
وتتمثل مهامها في دراسـة وتحليـل واتخـاذ القـرارات المتعلقـة بالمخـاطر الـتي  ،المالية المميزة لهذا القطاع تسمى لجنة إدارة المخاطر

  .اطر الائتمان ومخاطر السوق والمخاطر القانونيةمثل مخ ،يواجهها البنك
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  مبادئ عمل مجلس الإدارة وعوامل نجاحه  : المبحث الثالث

بل إنه يتعدى إلى أبعد مـن ذلـك،  ،ومون بمهام معينة وفق قانون محددإن مجلس إدارة الشركات ليس مجرد مجموعة أفراد يق   
وإن عمله يتطلب تـوافر مجموعـة مـن العوامـل . فهو يعمل وفق قاعدة متينة تقوم على مبادئ وأسس ويخضع لتقييم ومساءلة

وعليـه ســنحاول في . وي المصــلحة في الشـركةذوإلى أهـداف الأطـراف  ،والمحـددات تجعـل منـه قــادرا علـى الوصـول إلى أهدافــه
ــة  وكــذا طريقــة ،تطــرق إلى مبــادئ عمــل مجلــس الإدارةهــذا المبحــث ال تقييمــه، والعوامــل المســاعدة علــى تأديــة وظائفــه بفعالي

  .هذا الأخير بحوكمة الشركات باعتبارها نقطة انطلاقة اĐلس وأساس وجودهوكفاءة، وإلى علاقة 

  مبادئ مجلس الإدارة: المطلب الأول

 :جانبين مهمين يعدان نقطة الانطلاقة وهماتقوم مبادئ عمل مجلس الإدارة على    
 ؛ضروري غير تدخل دون الأمام إلى المشروع دفع يسهل حتى الإدارة داخل حرية خلق ضرورة هو :الأول الجانب
 السـلطة منحهـا يعـني وهـذا ،الرئيسـي دورهـا الإدارة مـنح الضـروري مـن لأنـه وذلـك ،الأول للجانـب نتيجـة :الثـاني الجانب
 في للشركات الجيدة الحوكمة دور ويتركز .السلطة استخدام طريقة بشأن فعالة مساءلة هناك تكون أن يجب ثم ومن ؛اللازمة

  .المناسبة والمسؤولية فيه المبالغ التدخل بين الفرق فهم
 :1ومن هذا المنطلق تتمثل مبادئ عمل مجلس الإدارة فيما يلي     

 متميـز مشـروع يوجـد فـلا عديـدة، اختلافـات هنـاك أن الغـرب في العليـا الإدارة لتنظـيم السـريع الفحص يوضح :الإدارةـــ 1
 بالاختيار تتعلق لا والقضية ،قائد إلى بحاجة الشركات أن على عاماً  اتفاقا هناك أن إلا ،واحد شخص بواسطة إدارته يمكن
 قام الذي الشخص بواسطة إدارته تتم الذي المشروع أن الملاحظ ومن ،كليهما على بالتأكيد تتعلق بل والكلية الفردية بين

 حيـث ذلـك، علـى مثـال خـير هـي وألمانيـا ،الكلـي بالأسـلوب الـدول بعض تأثرت وقد .الفردية نحو اتجاه سيسوده بتأسيسه
 تقتضيها التي السلطة من درجة ومنحه القائد إختيار مسؤولية الجهاز ويتولى ،الإدارة جهاز مع السلطة الألماني القانون وضع

 الضروري من كان لذلك متعادلين، أكفاء الإدارة أعضاء كل يعد ،وعملياً  .الشخص عليها يحصل أن يجب والتي الظروف
 ،وسـلطته لشخصـيته طبقـاً  الإدارة رئـيس دور يختلـف وكمـا ،الأكفـاء بـين الأول هـو القائـد أن يفيـد واضـح انطبـاع إعطـاء
 أĔم إلا ،الشركة داخل التنفيذية المسؤولية من محددة مجالات يتولون أĔم من وبالرغم س، اĐل لأعضاء النسبي الدور يختلف
 . كذلـ تحقيـق في فشـلوا إذا مسـؤولين يصـبحون وقـد ،الأخـرى والإدارات الأقسـام في يحـدث بمـا علـم علـى يكونوا أن يجب

                                                   
  .117: ، ص2008 الأردن،، ، أطروحة دكتوراه، جامعة الزرقاء"دور مجالس الإدارة في نشر ثقافة التقييم والإفصاح المالي" فاتح علي الساقلي،  - 1
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 أداء تدهور وإذا لأعضائها، الفردي والأداء الكفاءة وتقييم بمراقبة الإدارة وتقوم جماعية بصورة بالعمل يقوموا أن المتوقع ومن
 فرصـة لـه سـيتيح كمـا الموقـف، وخطورة العضو عمر على سيعتمد تجاهه الإدارة جهاز موقف فإن ،الأعضاء من عضو أي

 مفيـد غير الترتيب هذا كان وإذا نائب، تعيين خلال من واضحاً  يكون قد موقفه أن الرغم على، أمكن كلما مهمته إنجاز
 علـى إجبـاره عـام اجتمـاع في المسـاهمين أو الإدارة لجهـاز يمكـن ولا، مجزيـة بشـروط وذلـك يتقاعـد أن سـراً  الجهـاز منه يطلب

 ،بالمسـؤولية الجسـيم الإخـلال مثـل وجيهـة أسـباب هنـاك كانت وإذا ذلك، عمل الإشرافي للمجلس يمكن بل ،الانسحاب
  .العام الاجتماع في المناسب غير التصويت أو المناسبة الإدارة على القدرة وعدم

 تعمـل قـد الطـرق هـذه وأن ومتنوعـة، عديـدة بطـرق ترتيبهـا يـتم المسـاءلة أن الغـرب دول عـن دراسـة توضـح :ةالمساءل -2
 وهـي داخليـة كمرحلـة تصـنيفها يمكـن الأولى :مـرحلتين في تكـون المسـاءلة أن إدراك هـو الشـائع والترتيـب، غيرها من أفضل

  .المنشأة داخل جهة أو جهاز أمام مسؤولة تكون التي الإدارة تكوين خلالها من يتم التي الترتيبات
 ذوي مـن الأعضـاء بعـض يضـم قـد والـذي الإدارة، مجلـس أمـام للمسـاءلة الإدارة تخضـع وإنكلـترا المتحـدة الولايـات وفي   

 في إيجـابي بأسـلوب المسـاهمة علـى وقـدرēم بالعمـل الخـارجيين المـديرين إلمـام هـو النظـام هـذا وميـزة .التنفيذيـة المسـؤوليات
 آخر جهاز إلى وإسنادها الإشرافية المهام فصل خلال من هو الداخلية المسؤولية لتنظيم الآخر والأسلوب .ساĐل مباحثات
 حيـث النظـام، لهـذا المؤيـدة الـدول أهـم مـن ألمانيـا وتعـد الإدارة، لـسĐ المـزدوج النظـام الأسـلوب هـذا علـى ويطلـق منفصـل،

  .الإشرافي اĐلس إنشاء القانون يقضي
 ملحوظـاً  عبئـاً  يفـرض وهـذا ،الجمـاعي العمـل علـى القـدرة إلى بحاجـة فهـي بفعاليـة، عملـه الإشـرافي اĐلس يؤدي حتىو      
 مجلس مع مناسبة عمل علاقات خلق عليه يجب كذلك الجماعة، روح بخلق يقوم أن يجب الذي الإدارة مجلس رئيس على

 الـتي المعلومـات علـى كثـيراً  يعتمـد الإشـرافي اĐلـس أن مـن وبـالرغم ة،الشـرك في يحـدث بمـا درايـة علـى ليكون وذلك ،الإدارة
 بمزيد الموضوع هذا إلى النظر أراد إذا مباشرة بصورة موضوع أي في والبحث بالتحقيق يقوم قد أنه إلا ،الإدارة مجلس يوفرها

 في الواقع في يوجد لا فإنه مستقلة، ومسؤوليات أدوار لديه الإشرافي واĐلس الإدارة مجلس من كلاً  لأن ونظراً  .التفصيل من
 النظام لكن الأمور، بعض فهم وسوء الخلافات بعض حدوث إلى ذلك يؤدي قد حيث مستويين، ذات إدارة مجالس ألمانيا

 الإدارة، مجلـس لمهمـة الواضـح الوصـف هـي النظـام لهـذا الأساسـية والميـزة ،الإدارة Đلـس المـزدوج النظـام هـو هنـاك السـائد
 نقـاد يـرى كمـا .ابنـاء دوراً  يلعبـون لا الخـارجيين المـديرين أن هـو ،النظريـة حيـث مـن الأقـل علـى النظـام لهـذا الوحيد والعيب
 الأعمال خاصة العمل، وإدراك فهم من تتمكن لن أشهر ثلاثة كل واحدة مرة تجتمع مجموعة أي أن المزدوج اĐلس هيكل
 تؤكـد كمـا الموحـد، اĐلـس في نظـرائهم مـن أقـل معلومـاēم تكـون الأحـوال جميـع في الأعضـاء أن كمـا والمعقـدة، الكبـيرة

 بأسـلوب يعمـل المـزدوج النظـام وأن ،الإدارة مجلـس داخـل الشخصـيات علـى يعتمـد الأمـور هـذه مـن كثـيراً  أن التجـارب
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 الجـزء يعد كلاهما أن هي الشأن هذا في الإجابة تكون وقد أفضل، أيهما حول مستمر جدال وهناك منتظم، غير متفاوت
 اĐلسين كلا أو ككل الإدارة مجلس استجواب تعني الخارجية والمساءلة .أيضاً  الخارجية المساءلة يضم أوسع نظام في والكل

. المسـاهمون هـم الأشـخاص هـؤلاء فـإن ،الرسمـي المنظـور خـلال ومـن الشـركة، خـارج ما شخص من للإدارة المزدوج النظام في
 إلى النظـر يجـب أنـه بتوضـيح سـبق مـا تلخـيص ويمكـن .مجديـة غير يجعلها المسؤولية من النوع لهذا بالنسبة الحالي الوقت فيو 

 العوامل هذه كانت إذا ما لبحث وذلك والخارجية الداخلية العناصر يضم أن يجب تقييم أي أن يعني وهذا ككل، الحوكمة
  .التطبيق موضع الأساسية بالمبادئ تفي
 مدير من بدلاً  إدارة مجلس إلى المشروع إدارة مسؤولية منح بشأن يقال أن يجب مما كثير هناك :الإدارة مجلس هيكل -3

 ذلـك حـدوث يجـب ولكـن الإدارة، مجلـس أعضـاء الضـرورة عنـد فصـل أو تعيـين مسـؤولية الإشـرافي اĐلس يتولى وقد معين،
 في ملحوظـاً  دوراً  ،بالتعيينـات يتعلـق مـا في استشـارته يمكـن الـذي الإدارة مجلس يلعب قد العملي المنظور ومن .يقو  بسبب
 أن لضـمان تكفـي محـدودة ولكـن محـددة بسـلطات الإشـرافي اĐلـس يتمتع وقد .ملالع ازدهار عند خاصة ،الاختيار عملية
 العمـل، Đريـات الطبيعـي السـير في بالتـدخل السـماح لدرجـة قويـة ليست السلطات هذه لكن مسؤولة، فعلاً  الإدارة تصبح
 المتحـدة الولايـات نظـم مـن المقتبسـة الوسـيلة هـذه تسـاعد وقـد مراجعة لجنة إنشاء بواسطة المهمة هذه في مساعدēا ويمكن

 خاصة ،الشركة في المالية بالموارد عميقة معرفة واكتساب ،التفاصيل من بمزيد الحسابات مع للتعامل الإشرافي اĐلس وإنكلترا
 الذي الأسلوب أو الإشرافي اĐلس بتكوين تتعلق ثابتة قواعد وضع ويصعب خارجيين بمراجعين الاستعانة في الحق للجنة أن

 تم الذين الموظفين ممثلي بعض اĐلس هذا سيضم ،الألماني النموذج إتباع تم وإذا التعيين، أو الانتخاب عند إستخدامه يجب
 ولـيس أخـرى، جهـة طريـق عـن والبـاقين جهـة طريـق عـن بعضـهم ربمـا أو النقابـات أو العاملـة القـوى طريـق عـن انتخـاđم
 وهـو بـديل آخـر ترتيـب وهنـاك. الإدارة Đلـس المـزدوج النظـام مـن يضـعف لـن فغيـاđم ،للمـوظفين ممثلـين وجـود بالضـرورة
 لاتخـاذ بسـلطات الإشـرافي اĐلـس فيـه يتمتـع لا ،الألمـاني النظـام وفي هولنـدا في يحـدث كمـا ،الاختيـار عمليـة في الاشـتراك

 جمعيـات مـن بمعلومـات ملمـين المـوظفين ممثلـو يكـون حيـث المعلومـات، تأكيد في مفيداً  الموظفين تمثيل يكون لذلك ،القرار
 عيـوب توجـد نفسـه الوقـت في بالمعلومـات، الإلمـام ناحيـة مـن الأعضـاء أفضـل يكونـون الأحيـان بعض في أĔم وحتى، العمل
 يتعلق ما في خاصة المساهمين بمصلحة يضر قد مما والموظفين الإدارة بين ومفاضلات تسويات فهناك، الموظفين تمثيل لنظام
 بـين الفعـال الاتصـال قيـتع عقبـات وهنـاك ،الإشـرافي اĐلـس عليهـا يوافـق أن يجـب والـتي بـالإدارة الخاصـة الخـدمات بعقـود

 مسـألة هو حالة كل في الأفضل التوازن وسيكون المتعددة، الملكية مصالح الإشرافي اĐلس أغلبية تضم أن ويجب اĐلسين،
 أنفسـهم إلى ينظـروا أن يجـب حيـث كممثلـين، لـيس المناسـب مكـاĔم في الأعضـاء يوضـع تعييـنهم وبمجـرد ،للتقدير خاضعة
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 يجب وكذلك بتعيينهم قاموا الذين أولئك مصالح فقط وليس، الشركة داخل الآخرين الموظفين مصالح رعاية عن ولينؤ كمس
  .1تامة سرية في الإدارة مجلس كأعضاء عليها يحصلون التي المعلومات على الحفاظ عليهم

 في لكـن العامـة، الاجتماعـات في ممارسـتها يمكـنهم بسـلطات المساهمون يتمتع أن هو السائد النمط إن :المساهمون -4
 المرحلـة هـذه خـلال وحـتى الانتخابـات، مرحلـة حـتى عمـل أي في يشتركون لا فهم، الوظيفة هذه المساهمون يؤدي لا الواقع
 تضـمن عمليـة أĔـا هـو والمطلـوب .المـديرين مـن بالمرشـحينخاصـة  الانتخابـات معظـم وتكـون ،مفيـد غـير تـأثيرهم يكـون

 الوجـه علـى امسـؤولياēم يـانيؤد الإشـرافي اĐلـس ولا الإدارة لا أنـه الواضـح مـن يصـبح عنـدما سـيطرēم فـرض للمسـاهمين
 اĐلـس مـن أعضاء وتبديل إحلال طريق عن المشكلة هذه مع للتعامل أسلوب لوجود حاجة هناك أن يعني وهذا الأكمل،
 . الضرورة عند استبدالها يجب الإدارة أن كما الإشراف، الإدارة على يكفل بما الإشرافي

 للمـرة الإدارة مجلـس في تعييـنهم قبـل خاصـاً  تـدريباً  الإدارة مجلـس أعضـاء تدريب للغاية المفيد من: الداخلية العمليات -5
 إلى بحاجـة ولكنـه طـويلاً  التـدريب يكـون أن يجـب ولا ،إشـرافياً  مجلسـاً  أو إدارة مجلـس وأ موحـداً  مجلسـاً  أكـان سـواء ،الأولى
 Đلـس يكـون أن ضـمان هو المهم والعنصر الإدارة، مجلس وديناميكيات القانونية والقواعد الإدارة مجلس دور ومعالجة تناول
 الآخـرون أعضـاؤه كـان مهمـا الإدارة مجلـس سـيعاني ،الصـفات هـذه وبـدون ونزاهـة، كفـاءة وذ رئيسـاً  نـوع أي مـن الإدارة
  .لالأعما إنجاز على قادرين

 ضـوء في لديـه مـا بأفضـل قـام إذا ذلـك عمـل ويمكنـه ،العمـل لىإ ودفعـه اĐلـس قيـادة هـي الإدارة مجلـس رئيس وظيفة إن   
 رئيسـه علـى فـإن ،اĐلـس تكـوين كـان وأيـا لا، أم تكوينـه في مناسـباً  اĐلـس كـان إذا لملاحظـة وذلـك يواجههـا، التي القيود
 ،المهمـة القضـايا دون كمالياتبال يزدحم الذي الجدول ذلك ليس المناسب، الأعمال لجدول وفقاً  اĐلس يعمل أن ضمان

 الوقـت في اللازمـة الأوراق علـى يحصـلون الأعضـاء أن يتأكـد أن ويجـب .الحاسمـة القضـايا مـن يحـد الـذي الجـدول ذلـك ولا
 .بالمسؤولية يشعرون الجميع تجعل بطريقة الاجتماعات إدارة عليه يجب كما المناسب، وبالتفصيل المناسب

 اجتماعـات أربعـة حـوالي وتعتـبر الناجحـة، الشـركات بـين الرسميـة الاجتماعـات تكـرار يختلـف :ةالرسـمي الاجتماعـات -6
 عشرة اثنتي حوالي اĐلس يجتمع وقد وإنكلترا، المتحدة الولايات في الموحد للمجلس الأدنى الحد هي الرئيسي الإدارة Đلس

 كـل الأقـل علـى واحـدة مـرة كثـيراً، الاجتمـاع إلى الإدارة مجلـس سـيميل مجلسـين مـن هيكـل هنـاك كـان وإذا ،العـام في مـرة
 ،مجلسين من نظام داخل الإدارة مجلس أو الموحدة اĐالس حالة وفي ،شهور ثلاثة كل مرة الإشرافي اĐلس وسيجتمع شهر،
 :التالية العوامل مراعاة الإدارة مجلس أعضاء على يجب
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 ؛المشروع وتعقيد حجم -
 ؛اĐلس لجان إلى đا عهد التي العمل كمية -
 ؛الاجتماعات وطول فترة -
 .الإدارة مجلس رئيس مهارة -

 بترتيـب يقـوم لـذلك ووفقـاً  مناقشـتها، يجـب الـتي البنـود على الأعضاء بقية مع يتفق الذي هو المثالي الإدارة مجلس رئيس       
 مـن والأسـوأ اĐلـس، علـى طرحهـا الضـروري مـن يكـن لم بنـوداً  فيـترك قليل الكفـاءة الرئيس أما .ēاومد الاجتماعات تكرار
 اĐلـس علـى ويجـب .اختصاصـه في تـدخل الـتي الموضـوعات مـع سـوى الإدارة مجلـس يتعامـل لا أن علـى يصـر قـد أنـه ذلك

 للحفـاظ أشـهر ثلاثـة كـل الاجتمـاع إلى حاجـة هنـاك يكـون، و بوضـوح محـدد اختصاصـه إطـار أن ضمان المنفصل الإشرافي
 مـا قلـيلاً  وأĔم ،ً جدا بعيدون أĔم هي الإشرافية اĐالس المسجل علىحيث أن الخلل  المشروع، مع المناسب الإتصال على

 بالنسبة الإدارة مجلس لإجتماعات الفعلي المحتوى ويختلف .المناسب الوقت في المناسبة والتصرفات القرارات لإتخاذ يجتمعون
 محاضـر علـى والموافقـة مراجعـة يتبعـه القـانوني، والنصـاب الغيـاب مـن لتحقـقا هـو الجـدول في بنـد أول يكونو  الساĐ لمعظم

 مـن أكثـر وقتاً  العام المدير يقدمه الذي التقرير ويستهلك. للشركة الحالي الوضع عن تقرير ذلك ويتبع السابقة الإجتماعات
 المسـتقبلية الخطـط هـي ومـا الشـركة في يحدث عما الإدارة مجلس أعضاء يخبر التقرير وهذا ،الأعمال جدول في آخر بند أي

 الإجتماع منذ الأحداث في تطور وأي الإدارة في تغييرات وأي المختلفة الأقسام ونتائج الشركة أداء تقييمات على ويشتمل
 الإنتباه، معظم ويولونه عادي إجتماع أي في حدث كأهم العام المدير تقرير إعتبار إلى الإدارة مجلس أعضاء ويميل .السابق
 وعنـدما مناقشـة، بـدون للشـركة فهمهـم لتحسـين التقريـر الإدارة مجلـس أعضـاء يسـتخدم يـرام مـا علـى الأمـور تسـير وعنـدما

 تقرير يتبع الإدارة مجالس من كثير وفي . ةالمناقش في والمفاهيم الفهم هذا تبادل في الإدارة مجلس أعضاء يبدأ المشاكل تظهر
 على ويشتمل العام المدير تقرير في المالية للجوانب مفصلاً  عرضاً  المراجعة تتضمن الماضية، المالية النتائج بمراجعة العام المدير

 الإدارة مجلـس أعضـاء ويمـنح النتـائج هـذه بتقـديم للشركة المالي المسؤول ويقوم بالميزانية، خاصة مستقبلية مالية نتائج توقعات
 تتناول .تقارير أي هناك كانت إذا اĐلس بلجان خاصة بتقارير المراجعة هذه تتبع وقد ،للشركة الكلي الأداء لفحص فرصة
 التقارير أن أي الأمور، هذه لبحث مؤقتة لجنة في أو رسمية بصورة اللجان في الماضي في معها التعامل تم أموراً  اللجان تقارير

 تسـتغرق الـتي البنـود وأكثـر .زملائهـم في يثقـوا أن إلى الإدارة مجلـس أعضـاء يميـل عنـدها شكلي، أمر مجرد كوĔا عن تزيد لا
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 بعـض في الإدارة مجلـس أعضـاء علـى يجـب وأخـيراً  الإدارة، تقـدمها الـتي العـروض هـي الأعمـال جـدول في أطـول وقتـاً 
  1.المراجعين تعيين أو للموظفين السنوية الإنتخابات مثل القانونية الأمور بعض تناول الإجتماعات

 وهذا .ةكثير  لجان إطار في أعضائها من الكثير ويعمل منشغلة، الإدارة مجالس تكون ما عادة :ةالإدار  مجلس لجان  -7
 من يقلل وبالتالي اĐلس، إجتماعات في المشاركة على هؤلاء قدرة من يخفف مما وبريطانية، أميركية الساĐ في أيضا يحصل
 محـل تحـل لا أĔـا اللجان لهذه الرئيسية والميزة .بالحوارات والمشاركة الشركة أمور لمناقشة تخصيصه يمكنهم الذي المحدد الوقت

 المسـؤولية ويتحمـل النهائيـة الكلمـة صـاحب هـو واĐلـس للمجلـس مفصـل تقريـر برفـع تقـوم فهـي الإدارة، مجلـس وظـائف
 لجنـة هـي المتحـدة والولايـات إنكلـترا في شـيوعاً  أو إنتشـاراً  اللجـان وأكثـر اللجنـة، بـه توصـي عمـل أو تصـرف لأي الكاملـة
 أسـاس علـى إما بإنشائها تقوم وقد أخرى لجان إنشاء الشركة تختار وقد الترشيح، ولجنة المكافآت أو الأجور ولجنة المراجعة

 تنـاول الإدارة مجلـس علـى يجـب أنـه اللجـان، هـذه معظـم إنشـاء سـبب تفسـر أسـباب ثلاثـة وهنـاك معـين، لغـرض أو دائـم
 أن مسـتمرة، بصـفة تجـاري نشـاط مراقبـة إلى بحاجـة اĐلـس أن الشركة، تواجه قد محتملة أو حقيقية خطيرة مشكلة ومعالجة

 تناولهـا يـتم مهمـة ليشمل اللجان هذه معظم نشاط يتوسع وقد .ما لجنة بإستخدام توصي خارجية مؤثرات أو ظروفاً  هناك
 مجلـس في منـتظم غـير نحـو علـى فقـط واحـدة مـرة تناولهـا تم وظيفـة يـؤدي بعضـها لكـن منتظمـة بصفة الإدارة مجلس بواسطة
 مجلـس لجـان كـل علـى يجـب الوظيفـة كانـت وأيـا قبـل، مـن اĐلـس يتناولهـا لم لحاجـة إسـتجابة يكـون منهـا وبعـض ،الإدارة
 أĔا هي إضافية ميزة اللجان لهذه ولكن كبير إستشاري تأثير وللجان .اĐلس عليها يوافق بإختصاصاēا قائمة كتابة الإدارة
 هذه قيمة تكمن ذلك جانب وإلى ابدوĔ عليها الحصول من يتمكنوا لن بالمنشآت يتعلق ما في أوضح رؤية الأعضاء تعطي

 :مجالا ثلاثة في اللجان
 ؛الإدارة مجلس عمليات وموضوعية شمول بخصوص المنشأة خارج المساهمين طمأنة -
 ؛نالخارجيو  المساهمون ذلك يتطلب لم إذا حتى ملحوظة قيمة اللجان تضيف حيث العمل جودة تحسين -
 .المصالح تضارب حل -

 كمـا للمنشـأة، الفعالـة الإدارة لضـمان وذلـك الشـركة حجـم كـان مهمـا صـغير إدارة مجلـس إنشـاء هـو الأفضـلعليـه، فو    
 تتـدهور حيـث ،الهيكـل عـن النظـر بغـض عضـواً  عشـر إثنـا أو عشـر أحـد مـن أكثـر مكـون مـن  مجلـس مـع التعامـل يصـعب

 لأي أو تظاهرلل مكان يوجد لا أنه يعني الإمكان بقدر صغيرة الإدارة مجالس على والحفاظ .معين جمبح ساĐل ديناميكية
 بـين مناسـب تـوازن وتحديـد الإدارة مجلـس إنشـاء بعمليـة الإهتمام الضروري من كان لذلك محددة، وظيفة يؤدي لا شخص
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 التجـارب خـلال مـن مـنهم كـل لمسـاهمات تبعـاً  الأعضـاء هـؤلاء واختيـار الموحـد، اĐلـس في اĐلـس وخارج داخل الأعضاء
 علـى التنفيـذيين غير أو التنفيذيين المديرين من أعضاء تضم أن لا عامة بصفة اللجان على وينبغي .الشخصية وقوة العملية
 .هميتإسـتقلال علـى الحفـاظ يمكن فقط الطريقة وđذه الإجتماعات، لحضور الأعضاء بعض دعوة عادة ينبغي أنه من الرغم
 الموحـد اĐلـس أن معنـاه وهـذا ،اĐلـس لجـان وتشـكيل تكـوين دعـم إلى الحاجـة الخارجيين المديرين إختيار يعكس أن ويجب
  .الرئيسي التنفيذي المدير هو اĐلس رئيس يكن لم إذا اثنين أو الأقل على خارجيين أعضاء ثلاثة يتضمن أن يجب

 أشـكال مـن عديـد وهنـاك الإدارة مجلـس وظيفـة وتكـوين حجـم تحديـد في القـانون يسـهم أن يجـب :القـانوني الإطـار -8
 القواعـد لتقريـر حـدة علـى ولايـة كـل إلى الشـأن đـذا المتعلقـة الأمـور مـن كثـيراً  الأميركـي القـانون يـدع لا حيـث. المسـاهمة
 بصـفة تخطيطيـاً  بكونـه إنكلـترا قانون ويتسم .والتكوين الحجم حيث من إرشادية تكون أن إلى تميل قوانينها أن إلا المناسبة،

 .التغيـير فرصـة يتـيح كما مزدوج، أو فردي النظم من نوعين بين الإختيار فرصة الشركات إلى الفرنسي القانون ويتيح ،عامة
 .ساĐل هيكل الألماني القانون يحدد بينما

 بعـرض خاصـة مسـبقة كشـروط معينـة قواعـد بفـرض البورصـة مثـل الأخـرى الجهـات بعـض قامـت الماضـية الأعـوام في لا   
 إتباعـه في إنكلـترا بـدأت نظـام وهـو اĐلـس خـارج أعضـاء مـن مكونـة مراجعـة لجنـة وجـود إشـتراط المثـال سـبيل علـى الأسـعار،

 الشـركات علـى أكـبر إلتزامـات وفـرض والكبـيرة الصـغيرة الشـركات بـين التفرقـة إلى أيضـاً  القـانون يحتـاج نظـره وجهـة ومن مؤخراً،
 .إقتصادي خلل إحداث على لقدراēا نظراً  وذلك الكبيرة
 أن يبـدو أنـه إلا ،الـدول معظـم في الإدارة علـى تـدريب تقـديم إتاحـة من الرغم على :ةالإدار  مجلس أعضاء تدريب  -9

 ومـن التـدريب، مراكـز بعـض في بـذلك خاصـة بـرامج وجـود مـن الـرغم علـى الإدارة مجلـس لأعضـاء يقدم التدريب من قليلاً 
 تم الآن لكن ،خاصاً  تدريباً  يتطلب لا لذلك وأنه للإدارة آخر وجه هو إدارة مجلس كعضو منصبه أن الفرد يشعر أن المعتاد
 تستحق اĐلس ديناميكيات أن كما المتزايدة، القانونية المسؤوليات بسبب مستقلاً  تفكيراً  فعلاً  يتطلب المدير دور أن إدراك
 مجلـس عضـو يتعـرض مـا وكثـيراً . اĐلـس لأعضـاء الفرديـة المهـارات أفضـل مـن الإسـتفادة هـو الهـدف كـان إذا خاصة دراسة
 أهميـة يوضـح الـذي الأمـر وهـو معهـا، للتعامـل خاصـة مهـارات إلى يحتـاج وقد السيئة الإختيارات بعض إلى الخارجي الإدارة

 الحصـول يجـبكمـا  ،المحلـي المسـتوى علـى التـدريب بـرامج تتـوفر لم إذا نـدوات عـن عبارة يكون قد الذي المناسب التدريب
 التعليم كليات أو المحلية الجامعات أو الأعمال إدارة مدارس في التدريب هذا وإجراء مناسبة، دول من الخبراء خدمات على

 .1الأخرى

                                                   
  .57: ، ص2011، دار صفاء، عمان، والأداء المالي الاستراتيجي للمصارفالحوكمة المؤسسية علاء فرحان طالب،  - 1
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 أساسي، كلاهما لكن واللباقة الكفاءة هما نفسه الوقت في ومرتبطان مختلفان جانبان هناك :والأداء السلوك معايير - 10
 وبـين بينهـا التفرقـة يمكـن لا بـاĐلس الخاصـة السـلوك معـايير بـأن مسـتمر وإدراك العمـل بأخلاقيـات متزايـد إهتمـام وهنـاك
 مناسـب مسـتوى ضـبط خـلال مـن فقط أداؤه يمكنها دوراً  الإدارة مجالس لدى فإن وبالفعل، .مكان أي في الأخرى المعايير

 آخـر، مكـان أي في نقـاء وجـود في بسـيط أمـل سـوى هنـاك يكـون فلـن فاسـداً  اĐلـس كان إذا. الموظفين لكل السلوك من
 حد في اĐلس أصبح إذا هذا تحقيق يمكن لكن .الإدارة مجلس خلال من الشركة في السلوك قواعد وشيوع نشر يساعد وقد
 علـيهم الهيكـل كـان ومهمـا الإختصـاص مراكـز كافـة في الشـركات إدارة مجـالس أعضـاء فـإن بـه، يحتـذى أعلـى مـثلاً  ذاتـه

 الشـركة لأداء الصـادقة النظـر لوجهـة يقـدموĔا الـتي والحسـابات يوقعوĔا التي التقارير تمثيل ضمان ناحية من مطلقة مسؤولية
 الناحيـة مـن أĔـا Đـرد هامـة معلومـات أيـة إخفـاء أو فنية محاسبية إتفاقات أية خلف الإختفاء حرية لديهم وليست ،ومركزها
 أن كمـا عليهـا، الإعتمـاد إمكـان ومـدى المعلومـات صـحة مـدى علـى المـال رأس تـدفق ويعتمـد الميزانيـة، بنـود خارج الرسمية
 اĐلـس أعضـاء أداء لقيـاس محـددة صـيغة توجـد لا كـذلك ،يعاقبون ماديـا ومعنويـاسـ النظـام إسـتخدام يسـيئون الـذين أولئـك

 في يشـاركون لا ومـن يشـاركون مـن تحديـد يمكـن العمليـة الحيـاة وفي .الموحـد اĐلـس في التنفيـذيين غـير الأعضـاء أو الإشرافي
 .أهميتها لها والجودة المناقشة في تدخلهم مرات عدد خلال من وليس بسرعة اĐلس مداولات

 مـن عديـد مـع وكـذلك المنشـأة داخـل في الأخـرى الأجهـزة مـع العلاقـات علـى اĐلـس يحـافظ :الخارجيـة العلاقـات - 11
 بـين الـروابط أن التأكـد الضـروري ومـن الدقيقـة، والمعالجـة الحـذر التفكـير إلى بحاجـة وكلاهمـا ،الشـركة خـارج المعنيـة الأطـراف

 مبـدأين تتبـع أن الـروابط هـذه علـى ويجـب ،ومضـبوطة سـليمة الكبـيرة المنظمـات في التابعـة الشـركات أو والأقسـام المركـز
 : هما أساسيين

 في الفشـل أن المؤكـد ومـن أدائهـا، عـن مسؤولة تكون أن يجب ولكنها ورئاستها دورها المقسمة للإدارة يكون أن يجب -
 ؛ما مرحلة في الشركات حوكمة على المباشر أثره له سيكون سليم بشكل هذا تنفيذ

 إلى المـالي العـالم مـن تمتـد للغايـة طويلـة المعنيـة الأطـراف تضـم الـتي القائمـة تكون فقد الشركة خارج إلى النظر عند أما  -
 الخاصـة العناصـر بعـض في تشـريعي إهتمـام والمحلـي المركـزي المسـتوى علـى السياسـيين لـدى يكـون وقـد البيئيـة اĐـالات
 ).العمل بالقوانين التنظيمية( لآخر وقت من الشركة نشاط بنواحي
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  عوامل نجاح عمل مجلس الإدارة: المطلب الثاني

وإلى المســـتويات العليـــا مـــن  القصـــوىالفعاليـــة إن عمـــل مجلـــس إدارة الشـــركات يتطلـــب عوامـــل تســـاعده في الوصـــول إلى     
ا يتطلـــب الأمـــر بعـــض النصـــائح ذلـــ ،ذه المهمـــةلهـــحيـــث أن تـــوافر إمكانـــات ماديـــة وبشـــرية ومعلوماتيـــة غـــير كـــاف  ،مهامـــه

  .والاقتراحات التي تساعده في عمله

لة تضــم مــديري ومســؤولي شــركات كــبرى بوضــع مجموعــة مــن الوصــايا لمســاعدة مجــالس الإدارة في وقــد قامــت هيئــة مســتق   
في تحقيـــق أهـــداف الشـــركات والوصـــول إلى تعظـــيم اســـتغلال المـــوارد والطاقـــات والصـــلاحيات  ،تحســـين ممارســـات الحوكمـــة

  :1يلي ونذكر هذه الوصايا في ما ،وأطرافها

  ؛اتخاذ القرارات في مجلس الإدارة لضمان إشراف أكثر استقلالا علىالتفكير في إضافة أشخاص مستقلين  -

ــة دائمــة  وأأو لجنــة دائمــة لتحديــد المرتبــات،  ،التفكــير في جميــع مراحــل تطــور المنشــأة في إنشــاء لجنــة دائمــة للمراجعــة - لجن
  للترشيحات، أو كل هذه اللجان الثلاث معا للتركيز بشكل أكبر على تلك الموضوعات؛

مثـل إدارة المخـاطر والمـوارد  ،ة الموازنة بين التركيز على التخطيط الإستراتيجي والإشراف القوي على النواحي الرئيسـيةضرور  -
  البشرية وتداول المناصب الإدارية؛

  وضع آلية لتحديد الاختصاصات والسلطات التي تحتاج إليها مجالس الإدارة؛ -

الســـعي إلى ضــــم مرشــــحين مــــن ذوي النزاهــــة والخــــبرة في الصــــناعة يجــــب  ،عنـــد البحــــث عــــن أعضــــاء جــــدد Đلــــس إدارة -
  ؛)ذوي علاقات مع عدة أطراف(والاتصالات القوية 

وضع إرشادات للعمل في مجلس الإدارة مع التأكد من قيام أعضاء مجلس الإدارة المحتملين بتخصيص الوقت اللازم للعمل  -
  ؛في اĐلس

  ؛الاجتماعات وزيادة الوقت المخصص لإعداد الاجتماعات زيادة درجة الأداء عن طريق زيادة عدد -

  ؛اĐلسعمل التركيز على المعلومات، ولكن مع التركيز في ذات الوقت على هيكل وآليات  -
                                                   

-245: ص ص ،2001، مركز المشروعات الدولية الخاصة، نيويورك، مارس، دليل تأسيس ممارسة السلطة والإدارة الرشيدة في الاقتصاديات النامية والصاعدة والمتحولة -  1
246.  
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لتحقيـق قـدر أكـبر مـن التوافـق  ،التفكير في تحديد مستوى معين كحد أدنى لملكية أعضاء مجلس الإدارة من أسهم المنشـأة -
  ؛صلحة الشركة وأصحاđابين مصالحهم وم

والبحث عن الحلول الأفضل الملائمة لمرحلة  ،إتباع الوصايا السابقة بقدر من الحساسية يتناسب مع مستوى نضج الشركة -
  .الحياة التي بلغتها الشركة

أعضــاء  بمجموعــة مــن العوامــل تمكــن، في دراســة وتقيــيم مجــالس الإدارة البريطانيــة المتخصصــة "زهيجــ"كمــا أوصــت لجنــة    
  :1اĐالس بالقيام بدورهم بفعالية ونذكر منها

م في مجلــس إدارة شــركة أخــرى غــير منافســة لشــركتهم، وذلــك ēكبــار المــدراء التنفيــذيين في شــركاتشــجيع وتســهيل تعيــين   -
 اأمـ ،خدمـة للاقتصـاد الـوطني الأخـرىتوفير خـبرات هـؤلاء التنفيـذيين Đـالس إدارة الشـركات : الأوللتحقيق هدفين رئيسين 

لإثــراء خــبراēم وتمكيـــنهم مــن خدمـــة  ،فهـــو إتاحــة اĐـــال لأولئــك المــدراء للتمـــرس في أعمــال مجـــالس الإدارة :الهــدف الثــاني
  ؛شركائهم بشكل أفضل

  ؛لهذا الغرض أعضاءوالبحث عن  ،تقييم حاجات اĐلس لحجم ونوعية الخبرات اللازم توافرها في هذا اĐلس -

  المستقلين؛المقالين أو  الأعضاء، أي وضع أعضاء احتياطيين مؤهلين لخلافة الإحلالسة اتطبيق سي -

عضــو أجنـبي غــير تنفيــذي، تكــون لديــه الخــبرة  الشـركات الــتي تعمــل في الأســواق العالميــة، يمكـن أن تســتفيد كثــيرا مــن ضــم -
  والمهارة المناسبة للمساعدة على تطوير أعمال الشركة؛

ستفيد من هؤلاء تح والمشورة في أعمالها، يمكن أن الإدارة التي تستعين بمحاسبين استشاريين ومحامين لإسداء النصمجالس  -
  الأشخاص بضم بعضهم كأعضاء مستقلين؛

تجـاري السـليم والخــبرة هنـاك أشـخاص يعملـون في مجـال الخـدمات الاجتماعيـة أو المؤسسـات العامـة، ممـن لـديهم الحـس ال -
طلبــات الســوق، يمكــن أن ســتفيد مجــالس إدارة الشــركات المســاهمة مــن ضــمهم إلى عضــويتها لتنويــع تركيبــة اĐلــس تلمالمناســبة 

  ورفع فعاليته؛

                                                   
  .72-70: ص محمد الخطيب، مرجع سابق، ص  -  1
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مثــل المــدراء التنفيــذيون العــاملون في مجــال  ،فكــر بضــمهم عــادة كأعضــاء محتملــين في مجــالس الإدارةيهنــاك أشــخاص لا  -
  .مجالس الإدارة بضمهم إلى عضويتها يدتستفغيير الإداري، هؤلاء يمكن أن خبراء التو تطوير الموارد البشرية و شؤون الموظفين 

  تقييم عمل مجلس إدارة الشركات: المطلب الثالث

كــل ســنة أو ســنتين مــثلا، لأداء مجلــس الإدارة وأعضــائه،   ء تقيــيم دوريإجــراعــبر العــالم علــى تحــرص الكثــير مــن الشــركات    
 ،مـن النظـام المـذكور) 5-أ(مطلبا رسميا في النظـام الموحـد لحوكمـة الشـركات، ففـي المـادة  الأمرففي بريطانيا مثلا أصبح هذا 

وفر Đلـس الإدارة بانتظـام معلومـات ذات نوعيـة وجـودة مناسـبة لتمكينـه يـيجب أن : "يلي نص بمضمون هذه المادة على ماي
وعليهم أن  ،المناسب عند انضمامهم إلى عضوية اĐلسمن تأدية واجباته، ويجب على كل أعضاء اĐلس أن يتلقوا الإرشاد 

علـى مجلـس الإدارة أن " :مـن النظـام السـابق المـذكور فتـنص) 6-أ(أمـا المـادة  ،"يطوروا ويحدثوا معلومـاēم ومهـاراēم بانتظـام
  .1"يقوم بإجراء تقييم رسمي صارم سنويا لأدائه وأداء لجانه وأعضائه فردا فردا

بغض النظر عن كفاءة  ،أي مجلس إدارة: "إذ يقول الأمريكيةؤساء مجالس الإدارة في إحدى الشركات وهناك قول لأحد ر    
  ".يميل إلى الكسل والخمول ما لم تدفعه ظروف قاهرة أو قيادة قوية إلى العمل بجد ونشاط ،أعضاءه

وعلـى لجنـة  ،فسـه نظـام حوكمـة خاصـة بـهيضـع لن أنلابـد  ،قي بأدائه إلى المسـتوى المطلـوبتفإذا أراد مجلس الإدارة أن ير    
كما يجب على رئـيس اĐلـس أن يتأكـد   ،التعيين أن تضع معايير لتقييم الأعضاء الحاليين والأعضاء المحتمل تعيينهم مستقبلا

  .وعلى دراية بكيفية تنفيذ تلك المسؤوليات قبل أن يحاول تطوير أداء اĐلس ،من أن اĐلس يعي مسؤولياته تماما

ــزامال هــو المســؤول عــن فعــال الإدارةن مجلــس إ    ــة المعقــدة، وهــو الحــل  الت الشــركة بمتطلبــات أنظمــة حوكمــة الشــركات الحديث
هــذا الأمــر يتطلــب وضــع نظــام متكامــل مــن ، تواجــه الشــركات في الوقــت الــراهن الأمثـل للمشــاكل والتحــديات الصــعبة الــتي

يمارس مسؤولياته من خلالها، ويقوم هذا النظام على الإجابة على الأسئلة والعلاقات التي يمكن Đلس الإدارة أن الإجراءات 
  :2التالية

قام اĐلس مؤخرا أو في أي وقت مضى بتخصيص وقت وجهـد كـافيين للنظـر في الخطـط طويلـة المـدى لتحقيـق أغـراض  -1
الإدارة في مداولاتـه بشـأĔا إلى  سهـل توصـل مجلـ ،ل ذلـكوإذا كـان قـد فعـ ،وللخـيرات الإسـتراتيجية المتاحـة أمامهـا ،الشركة

  وهل تم صياغتها؟ ؟ستراتيجية المستقبليةالإتوافق أو قرار واضح بشأن أهدافه و 
                                                   

  .84: محمد الخطيب، مرجع سابق، ص -  1
  .المرجع نفسه -  2
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الأخلاقيـة  امسـؤولياē ،الأساسية أو مـا يطلـق عليـه نظـام تقيـيم الشـركة" بفلسفة الشركة"هل فكر اĐلس بشكل منظم  -2
هـل تمـت صـياغة الاسـتنتاجات بشـكل رسمـي وأدخلـت في  ؟إلى ذلـك مـن أمـوروالاجتماعية، الصور الاعتبارية للشركة، ومـا 

هل لدى الشركة نظام محدد لتسـجيل تقنـين قـرارات مجلـس الإدارة  ؟ة بشأن شروط التوظيف وما إلى ذلكبيان سياسة الشرك
  ليسترشد ويعمل đا المدراء والموظفون كل حسب اختصاصه؟

ــتم ؟ ف يجــب أن يــتم تطــويره في المســتقبلوكيــ ؟بمراجعــة الهيكــل التنظيمــي للشــركة هــل يقــوم اĐلــس بشــكل دوري -3 هــل ي
  وهل توجد لدى الشركة أنظمة مناسبة لتطوير الموارد البشرية؟ ؟ر التعيينات الرئيسة بشكل روتينياستعراض وإقرا

لضـمان قدرتـه علـى السـيطرة بشـكل هل يستلم اĐلس من الإدارة التنفيذية بشـكل منـتظم كـل المعلومـات الـتي يحتاجهـا  -4
غير متوقعة كان سببها عدم حصوله على المعلومات  مفاجأةاĐلس  هل واجه ؟لإدارة ومجريات الأمور في الشركةال على افع

  الصحيحة وفي الوقت المناسب؟

ــرئيس التنفيــذي تزويــده بشــكل منــتظم بــالخطط والميزانيــات الســنوية لمناقشــته -5 ا وإقرارهــا؟ وهــل هــل يطلــب اĐلــس مــن ال
  فيما يتعلق بالخطط المتفق عليها والنتائج الفعلية التي تم تحقيقها؟ المباشرين يراقب اĐلس أداء الرئيس التنفيذي ومدرائه

عنـدما يكــون علــى اĐلـس اتخــاذ قــرارات هامـة تتعلــق بالأهــداف المسـتقبلية، الاســتراتيجيات، السياســات، الاســتثمارات  -6
ات في المناصــب العليــا ومــا إلى ذلــك، هــل يكــون لديــه الوقــت والمعلومــات الكافيــة لاتخــاذ القــرارات الســليمة الرئيســة، التعيينــ

  بشأĔا أم يجد نفسه مضطرا لتمريرها، لأن القرارات في الواقع اتخذت مسبقا والالتزامات قد تم إبرامها؟

  تمدة في ذلك؟هل يتم تقييم الأداء الشامل بطريقة دورية؟ وما هي الوسائل المع -7

، أنــه إذا كـان الـرد علـى الأسـئلة الســابقة "Hoof Parcker"ويقـول أحـد المختصـين في متابعـة وتقيـيم مجــالس الإدارة وهـو    
بالإيجاب يمكننا القول أن اĐلس يعمل بفعالية، أما إذا كان الرد سلبيا أو غير واضح فهناك دلائل واضحة أنه يجـب تحسـين 

  .إلى الطريق الواجب إتباعهاأداء اĐلس وإرجاعه 

وهذا مـن خـلال الأهـداف الموضـوعة  ،وبالتالي يمكن القول أن فعالية مجلس الإدارة تؤدي حتما إلى تحقيق أهداف الشركة   
  .وتجنيب الشركة الوقوع في نزاعات وصراعات قد تؤثر على أدائها ،وبالخصوص تحقيق أهداف الأطراف ذوي المصلحة
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  علاقة مجلس الإدارة بحوكمة الشركات: المطلب الرابع

  الدور الرقابي لمجلس الإدارة: الفرع الأول

يمكـن لوظيفـة المراجعـة الداخليـة تقـديم العـون Đلـس الإدارة في الوفـاء بمسـؤولياته : مجلس الإدارة والمراجعة الداخليـة: أولا
  :1في حوكمة الشركات وهذا فيما يخص

  ؛الذاتي للحوكمةمساعدة مجلس الإدارة في التقييم  -
  ؛البحث على فرص أفضل لتحقيق الالتزام بغرض تخفيض التكلفة على المدى الطويل -
ومــن أĔــا قــد  ،للتحقــق مــن مــدى كفايتهــا لتحقيــق الهــدف منهــا ،فحــص قواعــد وآداب والســلوك الأخلاقــي بالمؤسســة -

  ؛بلغت للعاملين
  ؛ائجالمراجعة السنوية بالعناية اللازمة وإعداد تقرير للنت تنفيذ -
  .إعداد وتنفيذ خطة المراجعة السنوية دمراعاة الإفصاح والشفافية عن -

وباعتبار مجلس الإدارة من الأطـراف الأساسـية لحوكمـة الشـركات والـتي لهـا تـأثير فعـال علـى جـودة الحوكمـة، اسـتلزم وجـود    
  .بنتائج تقدير المخاطر وتقييم نظام الرقابة الداخلية دهبملس الإدارة وهذا Đتفاعل بين وظيفة المراجعة الداخلية 

يقوم مفهوم إدارة المخاطر على أن الهدف الأساسـي Đلـس الإدارة هـو تعظـيم ثـروة : مجلس الإدارة وإدارة المخاطر: ثانيا
اجـه اĐلـس تتمثـل في ن التحـديات الـتي تو أو  ،المساهمين وأن جميع الشركات تواجه حالة عدم التأكد في البيئـة الـتي تعمـل đـا
  .تحديد درجة عدم التأكد التي يمكن أن يتحملها في سعيه لتعظيم ثروة الملاك

ـــ  1 ــة المناســبة والأدوات اللازمــة لتوقــع ودراســة نظــام  :2تعــرف بأĔــا :تعريــف إدارة المخــاطرـــ ــة البيئ متكامــل وشــامل لتهيئ
ا يراداēـا، ووضـع الخطـط المناسـبة لمـعلـى أعمـال الشـركة وأصـولها وإ ثارهـاآمقـدار  ها وقياسها وتحديدالمخاطر المحتملة وتحديد

لتجنـب هــذه المخـاطر أو لكبحهــا والسـيطرة عليهـا وضــبطها للتخفيـف مـن آثارهــا إن لم يكـن محاولــة  ،يلـزم ويمكـن القيــام بـه
  .القضاء على مصادرها

                                                   
  .68: ، صمرجع سابق، حسين عبد الجليل آل غزوي -  1
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  :1وهناك عدة أنواع من المخاطر نذكر منها

ا الـنظم المطبقـة في ذسـعير وتوزيـع الأربـح وكـالإدارة وأنماط السياسـات الـتي تتبعهـا في مجـالات التبنوعية : مخاطر الإدارة  .أ 
  .مجال الرقابة على المخزون والرقابة الداخلية والسياسات المحاسبية المطبقة

فكلمــا كــان التغــير في العائــد أكــبر كــان خطــر الاســتثمار أعلــى  ،التغــير أو التقلــب في العائــد المتوقــع :الاســتثمار رخطــ   .ب 
  .والعكس صحيح

  .وتقاس بدرجة تقلب صافي ربح العمليات لفترة زمنية معينة): مخاطر النشاط(مخاطر الأعمال   .ج 
ة على المنشأ اعتمادعرض لها حملة الأسهم العادية، وتنشأ هذه المخاطر من جراء تتويقصد đا تلك التي  :مخاطر مالية  .د 

في حين لو كانت المنشاة تعتمد بالكامل على الأسهم العادية في التمويل  ،مصادر تمويل مثل القروض والأسهم الممتازة
  .لانحصرت  المخاطر التي يتعرض لها حملة الأسهم العادية في مخاطر النشاط فقط

  .لتنبؤ بالفشل المالياالمساعدة على  النماذجالتي يمكن التنبؤ đا عن طريق بعض : مخاطر الإفلاس  .ه 

يتجلــى دور مجلــس الإدارة في وضــع الإســتراتيجيات الــتي ēــدف إلى تحقيــق  :لــس الإدارة فــي إدارة المخــاطرمجدور  -2
وبـين المخـاطر المرتبطـة بـذلك، وتحقيـق الكفـاءة والفعاليـة في توزيـع مـوارد  ،التوازن بين النمو وتحقيق أهداف الشـركة مـن جهـة

  .2تلك الأهدافالشركة đدف تحقيق 

كما أن قرارات مجلس الإدارة السليمة والمبنية على أسس علمية يمكنها الخـروج مـن المخـاطر السـالفة الـذكر بكـل سـهولة،    
وكـذا الخطـط التشـغيلية ، المسـتقبلية وطـرق التمويـل السـليمةوهنا يكمن دور أعضاء مجلـس الإدارة في الإفصـاح علـى الخطـط 

لمسـتثمرين علـى أسـهم ا دي إلى إقبـالالشركة، وهـذا بـدوره يزيـد مـن القيمـة السـوقية لأسـهم الشـركة ممـا يـؤ التي تزيد من ربحية 
كما أن وجود لجان رئيسية تابعـة Đلـس   ،حيث أن قرارات الاستثمار تعتمد بدرجة كبيرة على العائد ومخاطر الشركة ،الشركة

ر وفي الإحاطـة بعناصـ ،يساعد اĐلس على فهم حقيقة مـا يجـري في الشـركةالإدارة تقوم بتقديم تقاريرها إلى مجلس الإدارة بما 
  .3ر في الخطرستمراومن ثم حماية الشركة من الوقوع في الخطر أو الاه الخطر ومجالات

ــةنظــرا : مجلــس الإدارة والســلوك الأخلاقــي: ثالثــا الســلوك الأخلاقــي داخــل الشــركات ودوره الهــام في تفعيــل النظــام  لأهمي
للسـلوك الأخلاقـي دليـل العلمية والمهنية المتخصصة على ضرورة أن يتواجد بالشـركة  الهيئاتفقد أوصت العديد من  ،الرقابي

                                                   
  .68: ، صمرجع سابق، حسين عبد الجليل آل غزوي -  1
  .144: ، مرجع سابق، صالتنفيذيينحوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين محمد مصطفى سليمان،  -  2
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"code of Ethics " الأخلاقية التي تضـم حسـن سمعـة والنزاهة وعلى ضرورة التزام العاملين بالقيم  الأخلاقيةويركز على القيم
  .الشركة ومصداقيتها

وجهـت تلـك الهيئـات العالميـة والمهنيـة النظـر إلى مجلـس إدارة السـلوك الأخلاقـي داخـل الشـركات دليـل وجـود نظرا لأهميـة و    
والقضــاء علــى التلاعبــات في أســواق المــال الــذي ينشــأ نتيجــة تســريب سمعــة الشــركة الشــركات علــى أهميتــه ودوره في تحســين 

  .1المعلومات من قبل العاملين

  :2سياسة السلوك بالشركة والتي ēدف إلىويقوم مجلس الإدارة بوضع    

  ؛بتحقيق مستوى عالي من السلوك الأخلاقي الالتزام -

  ؛تشجيع الالتزام بالسلوك الأخلاقي ومعاقبة عدم الالتزام به -

تنميــة ثقافـــة أخلاقيـــة داخـــل الشـــركة والـــتي ســـوف يـــتم تطبيقهـــا علـــى أعضـــاء مجلـــس الإدارة والمـــديرين والمـــوظفين بالشـــركة  -
  .بالمساواة

ونظـرا لأهميـة تـدعيم ثقـة المسـتثمرين وأصـحاب المصـالح واĐتمـع  ،نظرا لأن السلوك الأخلاقي ليس مجرد إطاعة القـوانينو    
وفيمـا يلـي  ،ويتم نشرها على موقع الشركة الإلكتروني ،فإن سياسة السلوك الأخلاقي يجب أن يتم مراجعتها وتعديلها سنويا

، والــتي يجــب أن توضـح فيهــا الشــركة جميــع علاقاēــا 3ب أن تتضــمنها سياسـة الســلوك الأخلاقــيوصـف للمحتويــات الــتي يجــ
  :الخارجية والداخلية فإن الشركة تؤكد على التزامها ب

  ؛تقديم منتجات أو خدمات ذات جودة عالية -

  ؛الريادة -

  ؛حماية حقوق المساهمين -

  ؛حماية البيئة -

                                                   
  .150: ، مرجع سابق، صحوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيذيينمحمد مصطفى سليمان،  -  1
  .151: ص ،السابق المرجع -  2
  .152 :ص المرجع السابق، -  3
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  ؛العملاء رضا -

  .بإخلاص وأمانةإدارة الشركة  -

علـى  الأعضاءموضوع تعارض المصالح الذي ينشأ داخل اĐلس بين  لأهميةنظرا : دارة وتعارض المصالحمجلس الإ: رابعا
إلى هـذا الموضـوع لمـا لـه مـن أثـر  الانتبـاهفقـد نـادت العديـد مـن الهيئـات العلميـة الدوليـة بضـرورة  ،الدور الرقابي داخل اĐلس

وعلى ثقة المستثمرين في مجالس الإدارة، وقد نصت العديد من التشريعات في الدول العربيـة علـى  ،تسيء على أداء الشركا
معالجــة موضــوع تعــارض المصــالح ووضــعت الضــوابط الــتي تمنــع عضــو مجلــس الإدارة مــن تفضــيل مصــلحته الشخصــية علــى 

ء سياسـة لتعـارض المصـالح بـين أعضـاء مجلـس مصلحة الشركة والمساهمين عن طريق مطالبتها بقيام مجلـس إدارة الشـركة بإنشـا
وبين مصلحة الشركة من جهة أخرى، وذلك نظرا لأهمية تعارض المصالح داخل مجلس  ،الإدارة والمديرين التنفيذيين من جهة

وبـين المـديرين التنفيـذيين وأثـره علـى الشـق الإشـرافي والإداري داخـل اĐلـس بالشـكل الـذي يـؤدي إلى وجـود تجـاوزات  الإدارة
درجــــة الثقــــة الــــتي يوليهــــا وفي ، بمهـــامهموانحرافـــات تــــؤثر بشــــكل مباشــــر علـــى مصــــداقية أعضــــاء مجلــــس الإدارة في قيــــامهم 

  .1هان فيهم لإدارة الشركة والرقابة على عمليتو المستثمر 

  الإدارة في حماية حقوق المساهميندور مجلس : فرع الثانيال

ــه مــن إســاءة الاســتخدام أو إســاءة التخصــيص مــن جانــب     ــه ســيتم حمايت إن ثقــة المســتثمرين بــأن رأس المــال الــذي يقدمون
في أسـواق رأس المـال، من العوامـل الهامـة ن ذوي النسب الحاكمة في الشركة، مديري الشركة أو مجلس الإدارة أو المساهمين م

ن هنا يظهر أهمية الدور الذي يلعبـه مجلـس الإدارة في ظـل التطبيـق السـليم لمبـادئ حوكمـة الشـركات، ويتجلـى دور مجلـس مو 
  : 2الإدارة في تسهيل ممارسة المساهمين لحقوقهم في

ــة الإجــراءات والاحتياطــات اللازمــة لضــمان ممارســة جميــع  أنيجــب  -1 يتضــمن النظــام الأساســي للشــركة ولوائحهــا الداخلي
  .المساهمين لحقوقهم النظامية

المعلومــات الـتي تمكــن المسـاهمين مــن ممارسـة حقــوقهم علـى أكمــل وجـه، بحيــث تكـون هــذه المعلومـات وافيــة  تـوفير جميـع -2
وعلى مجلس الإدارة استخدام أكثر الطرق فعالية في التواصل  ،ة منتظمة وفي المواعيد المحددةودقيقة، وأن تقدم وتحدث بطريق

  .ولا يجوز التمييز بين المساهمين فيما يتعلق بتوفير المعلومات ،مع المساهمين
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  .ن المساهمينالإفصاح والشفافية ووضع سياسة مكتوبة من أهم الأدوات التي تساعد على حماية حقوق الطبقة الأقلية م -3

  دور مجلس الإدارة في الإفصاح والشفافية: الفرع الثالث

يتمثل الإفصـاح في التأكيـد علـى إمكانيـة الحصـول علـى المعلومـات المناسـبة مـن قبـل جميـع الأطـراف المهتمـة بالشـركة مـن     
للمســـاهمين الحـــاليين  اساســـيئا أيدقيق وفي الوقــت المناســـب يعتـــبر شـــخــلال وجـــود إجـــراءات تتميـــز بالشـــفافية، فالإفصـــاح الـــ

وأن إمكانيــة الحصــول علــى المعلومــات تســاعد المســتثمرين في حمايــة ، ت الإشــرافية وبــاقي أصــحاب المصــالحوالجهــا والمــرتقبين
اسـتثماراēم بالشـركة ويســاعدهم أيضـا في ممارســة حقـوقهم، ومــن ناحيـة أخـرى يســاعد الإفصـاح علــى إمكانيـة محاســبة إدارة 

  .سياسة إفصاح سليمة سوف يؤدي إلى زيادة ثقة المستمرين بالشركة امقي ومما لاشك فيه أن،مريها الشركة أمام مستث

ســؤول فمجلـس الإدارة ووفــق مفهـوم الحوكمــة هـو الم،  ةوري وأساســي في الإفصـاح والشــفافيويلعـب مجلــس الإدارة دور محـ   
والأهــداف والإجــراءات الــتي تحكــم عمليــة الإفصــاح عــن تحــدد تلــك السياســة المبــادئ ، حعــن وضــع سياســة مكتوبــة للإفصــا 

تم إصـدارها في الـدول العربيـة علـى إلـزام الـتي  معلومات الشركة، وفيما يتعلق بالإفصاح أكدت جميع لوائح حوكمـة الشـركات
  .1وعرضها على الجمعية العامة للمساهمينمجلس الإدارة على وضع تلك السياسة في شكل مكتوب 

  ما يتعلق بالتقرير السنوي للشركةسؤوليات مجلس الإدارة فيم :الفرع الرابع

ويجـب أن  ،تقيـيم الأداء الإداري لـىأمـام المسـاهمين وأصـحاب المصـالح عمسؤولية Ĕائية وكاملـة  مسئولا يعد مجلس الإدارة   
يقدم مجلس الإدارة تقريره عن تلك المسؤولية للمساهمين في Ĕاية كل عام في شكل التقرير السنوي، ودائما ما يتنـاول التقريـر 

  .ذاته معالجة للحسابات السنوية للشركة والتي تم إعدادها بواسطة إدارة الشركة وتم مراجعتها بواسطة مراجعين خارجيين

  : 2ك جانبين للتقرير السنوي تجدر الإشارة إليهما وهماويجب ملاحظة أن هنا   

أن المـراجعين الخـارجيين يصــدرون أحكـامهم مــن خـلال إطــار المعـايير المحاســبية وحـتى مــع تطبيـق نفــس اĐموعـة مــن  .1
ة فـإن المعالجـات المحاسـبية المختلفـة الـتي تطبـق علــى مختلـف الحقـائق يمكـن أن تـؤدي إلى إظهـار مواقـف ماليــ ،المعـايير

بالإضافة إلى ذلك فإن الأعراف المحاسبية التي تستند إليها التقارير تختلـف اختلافـا ملحوظـا  ،مختلفة اختلافا جوهريا
  .دولة لأخرى من
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وأعضــاء مجلــس الإدارة مطــالبون  ،وتــتم المراجعــة في ظــل افــتراض اســتمرار الشــركة في العمــل خــلال المســتقبل القريــب .2
وقــد يــؤدي غيــاب مثــل هــذه  ،عــن طريــق التنبــؤ بالتــدفقات النقديــة علــى ســبيل المثــال الافــتراضبإثبــات صــحة هــذا 

  .إنذارالبيانات إلى اĔيار الشركة دون سابق 

ذا يجــب ا الماليـة، لـعـة قوائمهـفوظيفـة اĐلـس الأساسـية هـي التأكـد مــن نزاهـة العلاقـة بـين المـراجعين والإدارة الـتي يــتم مراج   
ب يمكن أن ينتج عنه في بعض الأحيان علاقـات بـين الطـرفين فمثل هذا القر  ،بالقرب من الإدارة ونمراعاة ألا يعمل المراجع

Ĕ1التأثير على نزاهة عملية المراجعة اقد يكون من شأ.  

والتوقيـع عليهـا مـن عضـو مفـوض مـن مجلـس  المدرجـة كمـا يتمثـل دور اĐلـس في أن يعتمـد القـوائم الماليـة السـنوية للشـركة   
  .2وذلك قبل نشرها وتوزيعها على المساهمين وغيرهم من أصحاب المصلحة ،ة ومن الرئيس التنفيذي والمدير الماليالإدار 

  ة الشركاتكيفية تطبيق مجلس الإدارة لحوكم  :الخامسالفرع 

في الشــركات بحيــث يمكــن تطبيقــه في كــل الــدول وعلــى كافــة الشــركات، إذ أن الجيــدة لــيس هنــاك نمــوذج وحيــد للحوكمــة    
ممارســات الحوكمــة تختلــف في مـــا بــين الشــركات وتبعــا للظـــروف في كــل دولــة، وينبغــي أن تتمتـــع الحوكمــة بقــدر مــن المرونـــة 

ســتثمرين تفـرض علــى الــدول والتطـور، إلا أن الحقيقــة العالميـة هــي أن الطلبـات  الــتي يفرضـها الســوق مـن شــفافية وحمايـة للم
طلبها، ومن أهـم الضـمانات وجـود مجـالس تتحرك نحو توفير الضمانات التي يوالشركات أن تقوم بفحص نظام الحوكمة وأن 

  .3إدارة الشركات لديها القدرة على ممارسة مهامها الإشرافية بكفاءة وفعالية عالية

  :تتوافر في مجلس الإدارةوبصفة عامة هناك ثلاث مكونات أساسية يجب أن    

إن وجــود مجلـس إدارة يقـظ ومســتقل هـو ذلـك الجــزء مـن عمليـة حوكمــة الشـركات الـذي يضــيف : الإشـراف المسـتقل . 1
  :ويوجد مجموعة من الإرشادات التي توفرها الحوكمة لضمان استقلالية اĐلس وهي ،أكبر قدر إلى قيمة الشركة

قـــادرا علــى ممارســـة التفكـــير كــاف مـــن أعضــاء مجلـــس الإدارة غــير التنفيـــذيين المســـتقلين لكــي يصـــبح اĐلــس   عـــددوجــود  -
  ؛لالمستق
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  ؛في شخصية رئيس مجلس الإدارة لية القيادة في اĐلس والمتمثلوجود شكل من استقلا -

دارة الشــركة علـــى انفـــراد لبحـــث أداء الأعضـــاء المشـــاركين في إ التنفيـــذيين بــدونغـــير جتمــاع مجلـــس الإدارة مـــع الأعضــاء ا -
  ؛الإدارة

  .وخاصة بالنسبة لكيفية اختيار أعضاء اĐلس الجدد ،قيام اĐلس بنفسه بتحديد طرق عمله -

وقـد نالـت العديـد مـن الهيئـات العلميـة والبورصـات العالميـة والمهتمـة بـالتطبيق السـليم لمفهـوم حوكمـة الشـركات بضـرورة أن    
بــل نــادت أن تكــون غالبيــة  ،غــير تنفيــذيين الأعضــاء التنفيــذيين والأعضــاء في عضــوية مجلــس الإدارة بــينيكــون هنــاك تــوازن 

لجنـة المراجعـة، لجنـة : أعضاء مجلس الإدارة من الأعضاء غير التنفيذيين حتى يتمكن اĐلس من إنشاء اللجان التابعة لـه مثـل
ومـن ناحيـة أخـرى فـإن وجـود مجـالس إدارة  ،الأعضاء غير التنفيذيينالمكافئات، ولجنة التعيينات والتي تقتصر عضويتها على 

  .تجاه إدارة الشركةاغالبيتها من هؤلاء الأعضاء سوف يدعم موضوعية واستقلالية اĐلس في القيام بواجباته الإشرافية 

ا وهو القـدرة علـى التنـافس، هناك عامل آخر لمساعدة الإدارة على التركيز في أداء واجباē :قدرة الإدارة على التنافس . 2
أولئــك ذوي وأن يحــل الأفــراد ذوي القــدرة الأفضــل محــل  ،وهــي الآليــة الــتي تمكــن ذوي القــدرة الأفضــل علــى القيــام بعمــل مــا

وباختصار ينبغـي  ،مجلس الإدارةفي يعمل القانون على توفير القدرة للمساهمين في استبدال كل من أن القدرة الأقل، وينبغي 
ــاره أحــد مصــادر الحــث علــى الأداء الجيــد، بحيــث لا تجمــد الإدارة لمــدة طويلــة،  ،أن يكــون التهديــد بالاســتحواذ قائمــا باعتب

كثـر احتمـالا هـو اسـتبدال الأيصبح الأمـر  ،وعندما توفر نظم حوكمة الشركات قيام الإشراف الإداري والقدرة على التنافس
  .1ممكنةقصى كفاءة ة الذين لا يركزون اهتمامهم على تحسين أداء المنشأة واستخدام الأصول بأالمديرين ومجالس الإدار 

ولعــل هــذه الوظيفـة مــن أهــم الوظــائف الـتي يجــب أن يتمتــع đــا : قـدرة مجلــس الإدارة فــي وضــع إســتراتيجية الشــركة . 3
يرات الهيكليـة الـتي يـتم القيـام đـا في داخـل غرفـة أعضاء مجلس الإدارة حيث أن النظرة العالمية الآن أصبحت إلى ما بعـد التغـ

  .اجتماعات مجلس الإدارة

ويتضـــمن هـــذا  ،وبخصـــوص هـــذا الموضـــوع إن مشـــاركة مجلـــس الإدارة في وضـــع وتكـــوين الإســـتراتيجية يعتـــبر أمـــرا حاسمـــا   
  .إستراتيجية كل وحدة من العمل وإستراتيجية الشركة ككل
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فإنه يجب أن يضع جدول أعمال خـاص يمكـن  ،الإستراتيجية مع المحافظة على الاستقلالولكي يؤكد اĐلس المشاركة في    
  .مجلس الإدارة من أن يكون لديه الوسيلة لمراجعة إستراتيجية بصورة دورية وشكل منتظم

النـــواحي  الإســتراتيجية هـــيوممــا ســـبق يتضــح لنـــا أن الإشــراف النشـــيط والاســـتقلالية والقــدرة علـــى التنــافس والمشـــاركة في    
وهي تعتبر أساسا لضمان قيام مجلس الإدارة بالمحاسبة عن  ،تظهر الارتباط العملي للحوكمة الجيدة بأداء الشركةث التي الثلا

ن أجــل الاســتمرار والازدهـار في الأداء مــع الأهميــة البالغـة لمشــاركة مجلــس الإدارة في تحســين مـسـؤولية تجــاه الإدارة التنفيذيــة الم
  .2تعزيز قيمة الأسهمأداء الشركة و 
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  :الثاني خلاصة الفصل

وهو الحوكمـة، كمـا أن تضـارب المصـالح بـين الأطـراف  الإدارةفرضت بيئة أعمال الشركات نمط جديد وتوجه حديث في     
الذي يقـوم بمهمـة إدارة  ؛وجه الذي حجر الزاوية فيه هو مجلس الإدارةذات المصلحة في الشركات عجل بضرورة تبني هذا الت

اتســاع بســبب محاولــة كــل طــرف وتقريــب وجهــات النظــر وتقليــل تضــارب المصــالح الــذي لا يــزال في  ،وتســيير شــؤون الشــركة
  .تعظيم مصالحه على حساب الطرف الآخر

لــف العوامــل ومختنظــرة المشــرع كــذا و  الإدارة،بالجانــب النظــري Đلــس  الإحاطــةوكــان الهــدف مــن هــذا الفصــل هــو محاولــة     
  :وقد خلصنا إلى النقاط التالية. والإجراءات المسيرة له

 مجلس الإدارة من أهم مبادئ وركائز حوكمة الشركات؛ -
  مبادئ الحوكمة تقسم الشركة إلى مجلس الإدارة، مجلس تنفيذي والأطراف ذات المصلحة؛ -
 من مبادئ الحوكمة؛تختلف من دولة إلى أخرى وتنطلق أساسا وفق قوانين يعمل مجلس الإدارة  -
  يتكون مجلس الإدارة من أعضاء داخليين وأعضاء مستقلين؛ -
 باعتبارهم ذوي خبرة وكفاءة؛ ضمان تحقيق القيمة المضافة من أعضاء مجلس الإدارةēدف الشركات ل -
يات يتكون مجلس الإدارة من مجموعة من اللجان المتخصصة تعمل كل لجنة على تحقيق الأهداف المسطرة وفق الصلاح -

 المخولة لها؛
 التجديد الدوري الجزئي أو الكلي لأعضاء مجلس الإدارة كل مدة محددة وفق قانون كل دولة؛ -
 ؛تحقيق أهداف الشركة والوصول إلى مستويات قياسية من الأداءيعمل مجلس الإدارة على  -
 ؛الإختلالات الحاصلةيقوم مجلس الإدارة بصياغة الخطط والاستراتيجيات والتأكد من تطبيقها وتقييم  -
 .يتمثل دور مجلس الإدارة في الرقابة والتأكد من سلامة القرارات والخطط أي له دور رقابي على أداء الشركة -

ى  أن الأداء أصبح الهدف الذي تسع داء الشركات، حيثرقابة وتقييم أالوعليه، فمجلس الإدارة هو هيئة مكلفة ب   
الأداء أصبح لا يقاس من جانبه الاقتصادي فقط وإنما لكن . الموارد المتاحة لهاعلى  دكل شركة إلى تعظيمه بالاعتما

ملزمة بالتوجه نحو  ، وأصبحت الشركاتدخلت متغيرات أخرى نتيجة تغيرات البيئة ومنها المتغيرات الاجتماعية والبيئية
  . بالتفصيلوسنحاول التطرق إليه في الفصل الموالي. وهذا ما أصبح يعرف بالأداء الشامل للشركات ،الاهتمام đا



 

  الفصل الثالث

مجلس الإدارة كآلية لتقييم  
 الأداء الشامل
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  الفصل الثالث

 تقييم الأداء الشاملكآلية للس الإدارة  مج

  :تمهيـــد

 بكـاف لـيس هذا ولكن ،استمراريتها ضمان أجل من مواردها وتعظيم الربحية تعظيم إلى ēدف منظمة أية أن المعروف من     

 للضغوط استجابة جاء الموضوع đذا والاهتمام .مجتمع أي في الناتجة الاجتماعية بالمشاكل المنظمة ēتم أن المهم من أصبح بل

 وعليـه اĐتمـع، فيها لـدور  أشمـل وتحديـد أعمـق تطـوير المنظمـات هـذه مـن يتطلـب مما الاجتماعية، المنظمة بمسؤولية يتعلق فيما

  .وتطلعاته الإنسان حاجات لإشباع ما وقت في المتاحة والاجتماعية المادية الموارد رصد على التركيز من لابد

ومـا يجـري في  مواردهـاوبـين إمكانياēـا و  ة،الخارجيـ بيئـةحتى تتمكن المؤسسة من أن تحقق الربط والتوافق بين متطلبات الو     
تعــرف وبشــكل متواصـل علــى مــا يتحقـق مــن أداء وانجــازات ومــدى التوافـق بــين مــا يجــري ة، لابــد عليهـا مــن الالداخليــ بيئتهـا

قـادرا علـى إنتـاج  أن يكـون نظـام تقيـيم الأداء،لـذا كـان مـن الضـروري  .المتغيرات الخارجيةداخل المؤسسة من عمليات وبين 
يمكــن مقارنتهــا بأهــداف الأداء المخططــة ومســتوياته المحققــة الــتي  ،مؤشــرات تــدل علــى اتجاهــات الأداء وتطوراتــه المســتقبلية

الأداء  -أو  وبالتـالي تسـتطيع الإدارة إعـادة توجيـه الأداء ،)العمـال، المسـاهمين، البيئـة واĐتمـع السوق، العملاء، المنافسين،(
  .عن المسار الصحيح فحال وضوح اتجاهه للانحرا -الشامل كأصح مصطلح 

عـن متابعـة وتقيـيم الأداء الشـامل والرقابـة عليـه  المسـئولةومع التوجه الجديد القائم على حوكمة الشركات أصبحت الجهـة    
، وهـذا تحسـينهيعمل على وضع الخطط والاستراتيجيات وتحديد معايير الأداء المناسبة đدف  من مهام مجلس الإدارة، حيث

  .ستدامة أقوى إمع مراعاة كل جوانب الأداء والموازنة بين معاييره لتحقيق 

كذلك و . امل، وكيفية الانتقال من الأداء إلى الأداء الشهوعليه، سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى مفهوم الأداء وتقييم   
مؤشـــرات الأداء الشـــامل والأدوات المســـاعدة علـــى قياســـه؛ كمـــا نتطـــرق إلى منهجيـــة مجلـــس الإدارة في الرقابـــة وتقيـــيم الأداء 

وبالخصـوص مهمـة تقيـيم الأداء الشـامل  ،أداء مهامـهفي الشامل، وأخيرا المؤشرات التي تمكننا من قياس فعالية مجلـس الإدارة 
  .للشركة
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  الأداء وأنظمة القياس :الأولالمبحث 

يعد موضـوع الأداء مـن الموضـوعات الـتي نالـت اهتمامـا كبـيرا مـن قبـل الإداريـين، فمـع تزايـد حـدة المنافسـة وجـب علـى       
التركيــز علــى الرفــع مــن مســتوى أداءهــا و الحــرص علــى تقييمــه باســتمرار و في مــا يلــي عــرض لمفهــوم  الاقتصــاديةالمؤسســات 

ــلمفهــوم كــل مــن ح الأداء مــع توضــي ــادة الأداءقي ــيم وقي ــيم الأداء اس الأداء، تقي ، ثم في الأخــير التطــرق إلى أنظمــة قيــاس وتقي
  .الحديثة التقليدية

  هالأداء وقياس :المطلب الأول 
  .سنحاول التطرق في هذا المطلب إلى مفهوم الأداء وقياس الأداء وأهمية كل منهما، ثم مختلف قيود قياس الأداء

  الأداء أهميةو مفهوم : الفرع الأول 
يعــرف كمـا   .1"انعكــاس لقـدرة منظمـة الأعمــال وقابليتهـا علـى تحقيــق أهـدافها : " يعـرف الأداء بأنـه: مفهـوم الأداء. 1   
هــو البحــث عــن الكفــاءة مــن خــلال إنتــاج أكــبر مــا يمكــن، والبحــث عــن الفعاليــة مــن خــلال القيــام بأفضــل عمليــة  " :بأنــه

  .2"لتحقيق نمو دائم
نذكر من و  .3"هو البحث عن تنظيم العلاقة بين النتائج والموارد، وذلك وفق أهداف محددة لعكس توجهات المؤسسة الأداء

 :4أهم خصائص الأداء ما يلي
  ،لكل إنجاز أو نتيجةترجمة  -
  ،تثمين النتائج -
  .ترجمة النجاح في الأعمال -

قـدرة المنظمـة علـى تنظـيم واسـتغلال مواردهـا المتاحـة : من التعاريف السالفة الذكر يمكـن إعطـاء تعريـف شـامل لـلأداء بأنـه   
ية المؤسسة في تحقيق أهدافها ومدى كفاءة وفعال .بغرض تحقيق أهدافها على مختلف المستويات، القصيرة، المتوسطة والطويلة

  .المسطرة
 :يمكن تلخيص أهمية الأداء في النقاط التالية  :أهمية الأداء .2

 يعتبر أداة توجيه بالنسبة للمنظمة من أجل تحقيق أهدافها؛ -

                                                
 . 38: ، ص2009عمان،  ،ر، دار وائل للنش1، طأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  1

2 Alian Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2éme édition, édition d’Organisation, Paris,  

2007, P.41. 
3 Alian Fernandez, Les tableaux de bord des décisions, édition d’Organisation, Paris, 2000, P.40. 
4 Martine Maadanie, Karim Said, Management et pilotage de la performance, Hachette livre, Paris, 2009, P. 28. 
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 يعتبر أداة لمعرفة حالة المنظمة؛ -
 يستعمل كأداة لمعرفة الاختلال الواقع عند تحقيق الأهداف؛ -
 .العاملين ودفعهم نحو تطوير أنفسهمتحديد سبل لتطوير  -
 :أما عن أهم خصائص الأداء فيمكن تلخيصها في النقاط التالية -
 يعتبر القاسم المشترك لجميع الجهود التي تبذلها الإدارة والعاملين؛ -
 يساعد على ترجمة النتائج أو تكميمها؛ -
 .يعتبر أداة لقياس نتائج المنظمة وحساب الخسائر أو الفوائض -
 مفهوم وأهمية قياس الأداء وصعوبات ذلك :الثانيالفرع 

ــاس الأداء .1 ــه :مفهــوم قي ــة : "يعــرف قيــاس الأداء بأن ــرامج المنظمــة وتســجيلها، ولاســيما مراقب ــة المســتمرة لانجــازات ب المراقب
 .1"وتسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا 

المــدخلات والمخرجـــات والعمليـــات الإنتاجيـــة في المنظمـــة الصـــناعية وغـــير طريقـــة منظمـــة لتقيـــيم : "كمــا يعـــرف كـــذلك بأنـــه
  .2"الصناعية

كمـا أن قيـاس .ويعتبر نظام قياس الأداء ضروري من أجل اكتشاف الأخطاء، وتحقيق الرقابة على العمليات بغرض تحسـينها
ظمــة، وتجــدر الإشــارة إلى أن مقيــاس الأداء الأداء يــوفر المعلومــات الضــرورية لاتخــاذ القــرارات المحكمــة حــول مــا تقــوم بــه المن

  .يتألف من رقم  ووحدة قياس، فأما الرقم فيبين الجانب الكمي، وأما الوحدة فتعطي لذلك الرقم معنى معين
مـن الضـروري أن تقـيس المنظمـات نتـائج أعمالهـا حـتى ولـو لم تحصـل مـن خـلال هـذه النتـائج علـى  :أهمية قياس الأداء .2

المعلومات التي يتم الحصول عليها تحول أداء المنظمة إلى الأحسن، حيـث أن عـدم قـدرة المنظمـة علـى  عائد أو مكافأة، لأن
 قياس نشاطها يؤدي إلى عدم إمكانية الرقابة عليه، وبالتالي لا يمكن إدارته

 :3، ولهذا تحتاج المنظمة لقياس أدائها للأسباب التالية)ما يمكن قياسه يمكن إدارته والعكس بالعكس ( 
 ؛قياس الأداء يساعد في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل :الرقابة  .أ 
 يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها؛ :التقييم الذاتي  .ب 

                                                
: ، ص2007، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ،1، طالإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   1

487 .  
جامعة  الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة،، "مؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات"عيسى مرازقة،   2

  .02: ص ،2009نوفمبر  11-10محمد بوضياف، مسيلة، الجزائر، 
، 2008الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  ،"التاريخي والأهميةقياس الأداء النشأة والتطور "عبد الرحيم محمد،   3
  .498:ص
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يسـتخدم القيـاس لتحديـد مصـادر العيـوب، اتجاهـات العمليـات، منـع الأخطـاء، وتحديـد   :التحسين المسـتمر .ج 
 الية العمليات وفرص التحسين؛كفاءة وفع

بدون قياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القيمة المضافة لأهدافها أو أن المنظمـة : تقييم الإدارة  .د 
 .تعمل بكفاءة وفعالية

تتعــرض عمليــة قيــاس الأداء إلى صــعوبات وأخطــاء تقــع فيهــا المنظمــة والقــائمين علــى عمليــة : صــعوبات قيــاس الأداء .3
القياس، ويجب على المنظمة أن لا تدع أيا من هذه الأخطاء يشكل عائقا في نظـام القيـاس لـديها، وتتمثـل هـذه الصـعوبات 

  :فيما يلي
جمع كميات كبيرة من البيانات والمعلومات؛ يؤدي إلى إهمالها من قبل الإدارة والقائمين على عملية القيـاس سـواء لكثرēـا  -

 وصعوبة اختيار المهم منها؛وتشعبها، أو لسوء استخدامها 
، وēمــل التركيـز علــى المقــاييس الخاصــة بالمــدى )الماليــة والتشــغيلية (تعتمـد معظــم المنظمــات علــى البيانــات قصـيرة المــدى  -

 البعيد كرضى العملاء والعاملين، المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية للمنظمة وهذا بسبب قصر نظر الإدارة ومسيريها؛
 اذ القرارات على الخبرة والتجارب السابقة وعدم الاعتماد على البيانات الموثوقة والمنظمة؛الاعتماد في اتخ -
كما رأينا في أول نقطة من الصعوبات أن المنظمة تعتمد على كم كبير من البيانات والمعلومات، فإن الاعتماد على عدد  -

التقصــير في اتخــاذ القــرارات؛ وبالتــالي فالأفضــل هــو  قليــل مــن البيانــات ســواء لكلفتهــا أو لصــعوبة الحصــول عليهــا يــؤدي إلى
 الحصول على المعلومات والبيانات اللازمة والتي تحتاجها المنظمة فقط؛

إن مقارنة أداء وحـدة تنظيميـة معينـة مـع أخـرى أو أداء عامـل معـين مـع آخـر قـد يـؤدي إلى خلـق جـو مـن المنافسـة علـى  -
 لتركيز والتشجيع على العمل الجماعي؛حساب الأداء العام للمنظمة وبالتالي يجب ا

ــة وغامضــة وغــير متوافقــة مــع واقــع المنظمــة هــذا مــن شــأنه أن يخلــق جــو مــن الفوضــى بــين العــاملين  - وضــع معــايير مجهول
 وانخفاض معنوياēم بسبب عدم تحقيق الأهداف المبنية على مقاييس عالية أو غامضة؛

 الإستراتيجية يؤدي إلى وجود تناقض وفوضى داخل المنظمة؛عدم توافق المقاييس الموضوعة مع الخطة  -
قياس الأداء بشكل مفرط يؤدي إلى عدم رضى العـاملين وزيـادة التكـاليف، كمـا أن قيـاس الأداء بشـكل قليـل يـؤدي إلى  -

 جهل المنظمة لحالتها وبالتالي صعوبة اتخاذ القرارات التصحيحية؛
 .ي إلى جمع البيانات غير اللازمة وسير المنظمة في الاتجاه غير الصحيحعدم معرفة الغاية الحقيقية من القياس يؤد -

  :ويمكن تصنيف معايير الأداء حسب ما يبرزه الجدول التالي
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  تصنيفات مقاييس الأداء :04جدول رقم 
  يعبر عنه بالنسبة التالية  يقيس  المقياس
  الفعلية إزاء المدخلات المخططةالمدخلات   واستخدام الموارد قدرة المنظمة على تخصيص  الكفاءة
  المخرجات الفعلية إزاء المخرجات المخططة  مستوى قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف  الفعالية
  عدد الوحدات المنتجة بشكل صحيح  مدى إنجاز وحدة العمل بشكل صحيح  الجودة

  الوقت المحددعدد الوحدات المنتجة في   مدى إنجاز وحدة العمل في الوقت المحدد  التوقيت
  المخرجات إزاء المدخلات  حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة عمل معينة  الإنتاجية

  .91: ، مرجع سابق ص، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس :المصدر  

لإنجــازات المؤسســة ســواء مــا تعلــق بالأهــداف أو باســتغلال المـــوارد  نلاحــظ مــن الجــدول، أن مقــاييس الأداء تمثــل ترجمــة   
  .والمخرجات النهائية، هذا ما يسهل من عملية القياس

  تقييم وقيادة الأداء: المطلب الثاني
  .الأداء سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم وأهمية كل من تقييم الأداء وقيادة

  وأهميته تقييم الأداء: الفرع الأول
تقييم الأداء عملية مهمة  حيث تشمل تقييم أداء الفرد، المؤسسة والاقتصاد ككل، وترتكز فكـرة التقيـيم علـى مـدى  إن    

 .تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط وفيما يلي عرض لمفهوم تقييم الأداء وأهميته
 :يمكن طرح التعاريف التالية: مفهوم تقييم الأداء .1

فحص تحليلي انتقادي شامل لخطط، أهداف، طرق التشغيل واستخدام الموارد البشرية والمادية، :"هوتقييم الأداء  :1تعريف
  :ويمكن التمييز بين المستويات التالية لتقييم الأداء".đدف التحقق من كفاءة وفعالية استخدام الموارد المتاحة

د ككل للأهداف المحددة مسبقا وبيان الانحرافات متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية أو الاقتصا :على مستوى الاقتصاد -
  الحاصلة، أسباđا واقتراح الحلول المناسبة لها؛

الحكم على كفـاءة المؤسسـة بمقارنـة فعاليـة التنفيـذ في Ĕايـة فـترة معينـة بمـا كـان ينبغـي تحقيقـه مـن  :على مستوى المؤسسة  -
  مصادر القوة والضعف في مجالات العمل؛أهداف، ومن ثم استخراج الانحرافات الناشئة وتمهيد تشخيص 
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تتبلور عملية تقييم أداء الفرد في المؤسسة في التقدير المنتظم والمستمر لإنجـاز الفـرد للعمـل وتوقعـات : على مستوى الفرد  -
  .1تنميته وتطويره في المستقبل

ي بـالأداء المسـتهدف وتحديـد نـواحي القـوة العملية الـتي تقـوم فيهـا المؤسسـة بمقارنـة الأداء الفعلـ:" تقييم الأداء هو: 2تعريف
  .2"والضعف في الأداء، مع تحديد أسباب ذلك للتأكد من مدى مساهمة الأداء في ضمان بقاء الاستمرار للمؤسسة

دراسات وبحوث تستهدف الوقوف على العلاقات التي تـربط المـوارد المتاحـة وتبـين كيفيـة اسـتخدامها :"يعرف بأنه: 3تعريف
ة الاقتصـادية وكيفيـة تطـوير هـذه العلاقـة خـلال مـدة زمنيـة معينـة عـن طريـق مقارنـة مـا تحقـق فعـلا مـع معــايير مـن قبـل الوحـد

  .3"محددة مسبقا
  :من التعاريف السالفة الذكر نجد أن

 تقييم الأداء هي عملية مدخلاēا، هي الأداء المخطط ومخرجاēا الأداء الفعلي؛ -
 ؛)فجوة الأداء ( بين الأداء الفعلي والمخطط تقييم الأداء تكشف الاختلال الواقع  -
 تقييم الأداء يكشف أسباب الفجوات الحاصلة ويحاول إعطاء علاج لها أي اقتراح الحلول؛ -
الفرق الجوهري بين قيـاس الأداء وتقيـيم الأداء، هـو أن هـذا الأخـير يعطـي للمقـيم أسـباب حـدوث الإخـتلالات والسـبل  -

 .فقياس الأداء هو المرحلة الأولى من مراحل التقييموبالتالي . الكفيلة بعلاجها
بمـا أن تقيـيم الأداء يقـدم تشخيصـا للمشـاكل الـتي تواجـه المؤسسـة والحكـم علـى كفاءēـا في قيامهـا  :أهمية تقييم الأداء .2

 :4بأعمالها لذلك فهو له أهمية بالغة، يمكن إبرازها في النقاط التالية
 ل لمواردها؛تمكين المؤسسة من الاستغلال الأمث -
 يساعد المؤسسة على التحقق من القيام بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة؛ -
إكتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلك على ممارسة الوظيفة الرقابية واتخـاذ الإجـراءات  -

 التصحيحية لمنع تكرارها؛
 عن الانحرافات؛ المسئولةتحديد المراكز الإدارية  -
 ئج تقييم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديلها؛تعد نتا -

                                                
وفعالية المنظمة في ظل الملتقى الدولي العلمي حول الأداء ، "مقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامة"حمادي نبيل عبادي فاطمة الزهراء،   1

  . 04: ص ،2009نوفمبر  11-10جامعة محمد بوضياف، مسيلة، الجزائر،  التنمية المستدامة،
  .483: ، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلام أبو قحف،   2
  .63: ص ،2008/  2007، دار وائل للنشر، عمان، كمي إستراتيجي معاصر  إدارة البنوك مدخلفلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمن الدوري،   3
  :وكذلك .05: حمادي نبيل، عبادي فاطمة الزهراء، مرجع سابق، ص: أنظر  4

 Gerry Johnson et al, Stratégique, 8ème édition, Pearson éducation, Paris, 2008, P.454. 
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 يساعد على خلق نوع من المنافسة بين الإدارات والأقسام وبالتالي تحسين أداء المنظمة ككل؛ -
 تحديد سبيل لتطوير المنظمة بالقضاء على نقاط ضعفها؛ -
يط على كافة المستويات سواء على المستوى الوطني القطاعي وكـذا علـى مسـتوى ترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخط -

 المؤسسة؛
 تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات المؤسسة؛ -
 تحقيق معايير الجودة على أساس المواصفات الموضوعة؛ -
 المساعدة في اتخاذ القرارات ولاسيما الإستراتيجية منها؛ -
؛ رد فعـل الأطـراف Les Risquesالمخـاطر  ؛Les Gainsالعوائـد: أبعـاد أساسـية وهـييمكـن تقيـيم الأداء مـن خـلال ثـلاث  -

 .Réaction des parties prenantesذوي المصلحة 
 :تكتسي عملية تقييم أداء المؤسسة عدة صعوبات، ويمكن إيجازها فيما يلي :صعوبات تقييم الأداء .3
 صعوبة تحديد المعايير المساهمة في الأداء؛ -
 أداء الفرد ومدى مسؤوليته عن هذا الأداء، خاصة الأداء الناتج عن سلوكه؛ صعوبة تحديد -
 الاهتمام بالنتائج دون الاهتمام بالوسائل المقدمة لتحقيق هذه النتائج؛ -
 كثرة المعايير وتشعبها، مما يؤدي إلى تحريف النتائج وتوجيهها، وبالتالي اتخاذ قرارات تصحيحية خاطئة؛ -
 فوضى عند الأفراد نتيجة شعورهم بالرقابة والمحاسبة الدائمة؛خلق جو من اللاثقة وال -
 .زيادة تكاليف العملية الرقابية بالنظر إلى الإيرادات المرجوة من ورائها -

ــيم الأداء، إلا أنــه يبقــى يكتســي أهميــة بالغــة بالنســبة للمنظمــة  وبالتــالي فــرغم الصــعوبات والانتقــادات الــتي تواجــه عمليــة تقي
  .ينوالأفراد العامل
  قيادة الأداء: الفرع الثاني

تعتبر قيادة الأداء من المفاهيم المهمـة عنـد دراسـة موضـوع بطاقـة الأداء المتـوازن، باعتبـار هـذه الأخـيرة المسـؤولة عـن قيـادة    
  .الأداء في المؤسسة
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ــة قيــادة الأداء بأĔــا :مفهــوم قيــادة الأداء .1 والوســائل المســتعملة عمليــة نشــر المعلومــات بشــأن الأهــداف : "1تعــرف عملي
لتحقيقهـــا، كمـــا أĔـــا عمليـــة حيويـــة وفعالـــة تعمـــل علـــى التنســـيق والـــربط بـــين الأنشـــطة الإســـتراتيجية مـــن أجـــل تحقيـــق هـــذه 

 :الأهداف، كما أن قيادة الأداء ēتم بـ
 إعداد الإستراتيجية؛ -
 مشروع وكذلك تحديد المسؤوليات؛تحديد الأهداف العامة الإستراتيجية للمؤسسة وكذا الأهداف الفرعية لكل وحدة أو  -
وكـذا معلومـات عـن الأنشـطة ...) المنافسـين، العمـلاء، العـاملين( عملية ēدف للحصول على معلومات عن المتعاملين  -

 والعمليات؛
 تحديد واختيار معايير القيادة؛ -
 اختبار المعايير وتحليلها؛ -
 .تحديد الأنشطة واتخاذ القرارات المهمة داخل المؤسسة -

خطوة إدارية تربط الإستراتيجية والأعمال التشغيلية وتعمـل علـى نشـر الإسـتراتيجية داخـل :"2قيادة الأداء كذلك بأĔاتعرف 
 ".المؤسسة، بالإضافة إلى إعداد ومتابعة معايير الأداء الموضوعة، كما تساعد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

قبــة التســيير، تحليــل، تشــخيص، ربــط وتغذيــة عكســية لكــل مــن مرا: مجمــوع عمليــات تتكــون مــن: "3وتعــرف كــذلك بأĔــا
  ".الإستراتيجية والهيكل والأنشطة

قمـــة الهـــرم (مســـتمرة وعمليـــة إســـتراتيجية مهمـــة شـــاملة و مـــن هـــذه التعـــاريف، نســـتخلص أن قيـــادة الأداء هـــي نظـــام عمليـــة 
 .، كما أĔا تعتبر جوهر عملية قياس وتقييم الأداء)التنظيمي

 :قيادة الأداء له أهمية بالغة في المؤسسة يمكن توضيحها فيما يلي :داءأهمية قيادة الأ .2
المساعدة في إعداد الإستراتيجية لأنه يركز على قواعد التشـخيص للأنشـطة والعمليـات وكـذا، يعتـبر جـوهر العمليـة قيـاس  -

 تقييمه لمعرفة الفجوات الحاصلة؛وتقييم الأداء، لأنه يساعد في تحديد المعايير المناسبة من أجل قياس الأداء ومن ثم 
 ؛توفير معلومات تساعد في اتخاذ القرارات -
 التنسيق بين مختلف الأنشطة والوحدات التنظيمية للوصول إلى الأداء المقصود؛ -
قيادة الأداء نظام وعملية إدارية تعمل على جعل الإستراتيجية عملياتية، وذلك بالتنسيق والربط بين مختلف الوحدات في  -

 سسة؛المؤ 

                                                
1  Martine Maadani, Karim Said, Op, Cit., P. 58. 
2  Ibid., P. 59. 
3 Pascal Fabre et al, Management et contrôle de gestion, manuel et application, Dunod, Paris, 2007, P. 27.    
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 إعداد
  مخطط

 للتنظيم

  تحديد
  أهداف
 الأداء

  تحديد
  نماذج
 التسيير

  إعداد   
  لوحات     
 القيادة 

 ؛...)الخرائط، لوحات القيادة، محاسبة التسيير( يستعمل عند قيادة الأداء مجموعة من الأدوات  -
ومــن هنــا تتجلــى الأهميـــة البالغــة لقيــادة الأداء، ولاســـيما الأهميــة الإســتراتيجية، أي جعــل مـــن الإســتراتيجية أفعــال تشـــغيلية 

  .ة الأداءوذلك بالاعتماد على أدوات تسمى أدوات قياد) الترجمة (
  :1ويتميز نظام قيادة الأداء بالخصائص التالية

 سهل الاستعمال وسهل التعديل وهو يتكون من عدة أهداف ومؤشرات؛: البساطة -
 يتكون من مؤشرات ملموسة، واضحة وسهلة الفهم ويتكون من قواعد من أجل استعمال هذه المؤشرات؛: الوضوح -
 ء تساعد في ترجمة الإستراتيجية في المستويات التشغيلية؛مؤشرات قيادة الأدا: مرتبط بالإستراتيجية -
 تتكيف المؤشرات مع التغيرات الحاصلة في المحيط والإستراتيجية؛: التكيف -
  .شامل لكل جوانب المنظمة ويعمل على الربط بين مختلف المستويات: التكامل -
  :يمر الإعداد لنظام قيادة الأداء بأربع مراحل رئيسة نبرزها في الشكل التالي :إعداد نظام لقيادة الأداء .3

  مراحل إعداد نظام قيادة الأداء :06 شكل رقم
  
  
  
  

Source : Denis Molho, Fernandez Poisson, La performance globale de l’entreprise, édition d’Organisation, Paris ,2003 , 
p .92. 

  :2من خلال الشكل نلاحظ أن الإعداد لنظام قيادة الأداء يمر بأربع مراحل وهي     
هــي الوحــدة أو الإدارة يــتم الإعــداد لقيــادة الأداء، أي مــا ) المنظمــة(في أي مكــان في التنظــيم : إعــداد مخطــط للتنظــيم .1

المسؤولة عن الإعداد والتسيير لقيادة الأداء، وغالبا ما تكون الإدارة العليا هـي المسـؤولة عـن هـذه العمليـة، حيـث بنـاءا علـى 
 الإستراتيجية الموضوعة والأهداف يتم اشتقاق وتكوين نظام لقيادة الأداء يكون موافق لهذه الأهداف الموضوعة؛

  أي تحديد الأداء المرغوب الوصول إليه من طرف المؤسسة؛ :ءتحديد أهداف الأدا .2
تحديد هذه الأخيرة حيث تكون مناسبة لمقاييس الأداء الموضوعة في المرحلة الثانية، حتى يسهل : تحديد نماذج التسيير .3

  تصنيف هذه المقاييس، وبالتالي إمكانية تحقيقها ومنه تحقيق الأهداف العامة؛

                                                
1 Philippe Lorino, Le contrôle de gestion  stratégique, la gestion par les activités, Dunod, Paris, 1997, p. 100. 
2  Denis Molho, Fernandez Poisson, Op, Cit., p. 92. 
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يهــدف إلى تســهيل عمليــة مراقبــة نمــوذج التســيير الموضــوع والمســاعدة في اتخــاذ القــرارات، كمــا  :تصــميم لوحــات القيــادة .4
  .يساهم في جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ هذه القرارات

  أنظمة قياس الأداء: المطلب الثالث
، ونســلط الضــوء علــى ســنحاول التطــرق، في هــذا المطلــب إلى أنظمــة القيــاس الــتي تعتــبر أدوات لقيــاس وتقيــيم أداء المؤسســة

  .أدوات القياس التقليدية والحديثة
  أنظمة القياس التقليدية: الفرع الأول

كان القياس التقليدي قائم أساسا علـى معـايير ماليـة بحثـه تركـز علـى النتيجـة النهائيـة وبالـذات الـربح المتحقـق في النشـاط،    
للرقابـة، والـتي كانـت ēـدف إلى حسـاب سـعر التكلفـة، وبعـدها انتقـل إلى وكان التقييم يعتمد علـى المحاسـبة التحليليـة كـأداة 

والرقابة تأتي بعد التنفيذ من أجل حساب الانحرافـات بـين التقـديرات . أداة أخرى وهي محاسبة الموازنات التي تحدد الأهداف
ة فعـل المسـؤولين ومتخـذي القـرار وإجراء التعديلات اللازمة في حالة وجود انحراف، مما جعـل رد وما هو منجز،) الأهداف(

ــالبطء والتــأخر ــة . تتميــز ب ــة ونــاذرا مــا يــتم تفســيرها مقارن كمــا أن القــرارات كانــت تتخــذ بالاعتمــاد علــى المعلومــات الداخلي
 ....)الأسواق، المنافسين، رضى الزبائن(بالمعطيات الخارجية 

الكميـة الــتي تبـين أيــن يجــب الوصـول، هــذا مـا ســهل مــن كمـا أن أدوات القيــاس التقليديـة كانــت تعتمـد علــى المعلومــات     
  .مهمة تحديد المسؤوليات وأنظمة الجزاء والعقاب، غير أنه في المقابل غطى عن الكيفية التي يتم đا النجاح

 :تمتاز هذه الأخيرة بعدة خصائص أهمها: خصائص أنظمة القياس التقليدية .1
 اعتمادها على المؤشرات المالية؛ -
 المعلومات الداخلية وتتخذ بموجبها القرارات؛تعتمد على  -
 إهمالها الجوانب غير المالية، وبسبب التطور التكنولوجي السريع أدى ذلك إلى ظهور عيوب ونقائص؛ -
 تعتمد على أهداف قصيرة ومتوسطة المدى؛ -
 تعتمد على المعطيات الكمية؛ -
 الاعتماد على أنظمة الجزاء والعقاب؛ -
 .خاصة الاتصال الخارجي تتميز بضعف عملية الاتصال -
لقــد تعــددت النمــاذج التقليديــة لقيــاس الأداء وكلهــا يســتند علــى التحليــل المــالي  :نمــاذج عــن أنظمــة القيــاس التقليديــة .2

 :ولعلنا نذكر أهمها في هذا الفرع
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يمثـــل مـــدخل القيمـــة  :EVA (Economic Value Added Approch(مـــدخل القيمـــة الاقتصـــادية المضـــافة . أ
الاقتصادية المضافة مقياس مركب عن مؤشرات الأداء المالي، وتعد مقاييس القيمة الاقتصادية المضافة مختلفة بين العائد على 
رأس المــال المســتثمر وكلفتــه، حيــث أن مــدخل القيمــة الاقتصــادية المضــافة الايجابيــة يؤشــر بــأن نشــاطات منظمــة الأعمــال تم 

ومن الجدير بالذكر، أن النشاطات التي تولد القيمة الاقتصادية المضافة . على فترة القياس) صحاب المصلحةقيمة أ(توليدها 
الســلبية هــي نتيجــة لفقــدان قيمــة أصــحاب المصــالح والحقـــوق، وقــد كــان أصــحاب المصــالح في هــذا المــدخل منصــب علـــى 

  .المساهمين وأصحاب الأموال فقط
لمضـــافة يـــزود منظمـــة الأعمـــال بمعلومـــات مفيـــدة، عـــن قيمـــة العمليـــات لأكثـــر المقـــاييس إن مـــدخل القيمـــة الاقتصـــادية ا    

  .المحاسبية للأداء مثل الربح المحاسبي، العائد على رأس المال، ومن المفترض عدم النظر إليها كأسلوب بديل لإدارة المنظمات
تخدامه لقيـاس مسـتوى تحسـين الأداء أو عنـدما إن مدخل القيمة الاقتصادية المضافة يعـد مفيـدا بشـكل كبـير عنـدما يـتم اسـ

  .1يتم مقارنة مستوى العمليات في نفس المنظمة
  :المضافة والشكل التالي يوضح هيكل تطبيقي للقيمة الاقتصادية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  . 494: ص مرجع سابق، ،منظور منهجي متكامل، الإدارة الإستراتيجية ، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور الغالبي 1
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  هيكل تطبيقي للقيمة الاقتصادية المضافة :07شكل رقم 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  

  .495: ، مرجع سابق، صالإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، : المصدر

  
ما يلاحظ من هذا الشكل، أن كل المقاييس المستعملة هي مقاييس مالية يتم من خلالها قيـاس أداء المؤسسـة المتولـد مـن    

 .طرف المساهمين
يقصد بالتحليل القطاعي، أن يتم إجراء التحليل المـالي للمؤسسـة بمعـايير تعـد وتحـدد علـى  :القطاعيأساليب التحليل . ب

والتي يتم استخدامها  BENCHMARKالمستوى القطاعي داخل الاقتصاد، وتعرف هذه المعايير بالمعدلات المعيارية للأداء 
في نفـس القطـاع أو متوسـطات الصـناعة، ونميـز نـوعين واستخراجها باستخدام بيانات مجموعة أخرى من المؤسسات العاملة 

  :1من هذا الأسلوب
تستند هذه الطريقة إلى تحويل عناصر الأصول والخصوم بالميزانية إلى نسـب : تحليل الأنظمة النسبية للقوائم المالية -

إلى نسـب مئويـة بالقياس إلى إجمالي الأصول بكـل سـنة، وكـذا تحويـل عناصـر قائمـة الـدخل  Relative Sharesمئوية 
بالقيــاس إلى صــافي المبيعــات ومنــه فهــذه الطريقــة تســاعد علــى عقــد مقارنــة موضــوعية بــين أداء المؤسســة والمؤسســات 

  الأخرى؛

                                                
  .24: ، ص2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، المتوازنالبعد الإستراتيجي لتقييم الأداء محمد محمود يوسف،   1

  تحديد سياسة المنظمة -1

حساب القيمة الاقتصادية  -2

 التخطيط الشغلي -3

 الأداء تحديد مقياس -4

 للنشاطات

 للعوائد

 للتكاليف

 لرأس المال العامل

 كلفة رأس المال 

 العوائد

 التكاليف

 رأس المال العامل 
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تعتمـد هـذه الطريقـة علـى تصـنيف المؤشـرات الماليـة إلى مجموعـات، حيـث أن كـل مؤشـر  :تحليل المؤشرات الماليـة -
ربحية : مالي يمثل علاقة رياضية بسيطة بين بسط ومقام هذه العلاقة تعكس جانبا من الأداء العملي لكل منهما مثلا

 .فها لتحقيق هذه الأرباحالدولار المستثمر تعكس العلاقة بين مقدار الأرباح وحجم الاستثمارات التي تم توظي
يرجع استخدام لوحة القياس أو القيادة إلى حقـل الإدارة  : Tableaux De Bord Approcheمدخل لوحة القياس . ج

وطبقــا لهــذا، تعــد لوحــة القيــاس أداة تســتخدم مـــن قبــل الإدارة العليــا للمنظمــة في إلقــاء نظــرة ســريعة علـــى  .1932إلى عــام 
 :، ونميز بين عدة أنواع لهذا الأسلوب نبرزها في الجدول التالي1عملياēا والبيئة المحيطة đا

  أنواع لوحات القيادة الكلاسيكية :05جدول رقم 
  )السلبيات( الحدود  الإيجابيات  الخصائص  النوع

  
  لوحة القيادة المالية

مجموعة من المؤشرات المالية للوحدة 
  )المؤسسة(التسييرية 

الربط بين الأداء المالي وأداء  -
  المؤسسة

  سرعة الرافعة للمؤشرات -
  تجانس مؤشرات الأداء -

  محدودية القيادة التشغيلية -
   غياب المؤشرات العامة والتركيز على  -

  فقط منهاالمالية 
  تأخر وصول المعلومات -

  
 puzzlesلوحة القيادة 

من أجل  إعداد و تشكيل العمليات
  قيادة الأنشطة التشغيلية

يتميز بكونه يركز على القيادة  -
  التشغيلية

  سرعة مصداقية المعلومات -

  قلة الترابط بين المؤشرات -
غياب الربط مع الإستراتيجية لأنه يهتم  -

  بالجانب التشغيلي
مؤشرات مالية من أجل مراقبة   التكاليف لوحة قيادة متابعة

  التكاليف
التركيز على التكاليف (نظرة جزئية للأداء  -  تجانس المعلومات

  )وإهمال القيمة
  

Source: Martine Maadani, Karim Said, Op, Cit., P. 50.  

   
بتركيزها على جانب واحد وهو الجانب المالي، وعلـى نلاحظ من خلال الجدول، أن معظم هذه الأدوات التقليدية تتميز    

ولكـن بـالرغم مـن هـذا، فإĔـا تبقـى ذات أهميـة بالغـة لأĔــا . الأنشـطة التشـغيلية وإهمالهـا الأنشـطة الإسـتراتيجية طويلـة الأجـل
  .تعتبر أدوات هامة مكملة للأدوات الحديثة لتقييم وقياس الأداء

  التقليديةمحدودية أنظمة القياس : الفرع الثاني
يهدف قياس وتقييم أداء المؤسسة إلى تعلم كيفيـة أداء العمـل بطريقـة صـحيحة، حيـث يـتم هـذا القيـاس في ضـوء المـدخل    

التقليدي من خلال القياس المالي ومعايير مالية مختلفة، وقد ظهرت العديد من القيود عند استخدام هـذا الـنمط مـن القيـاس 

                                                
  .494: ، صالإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،    1
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را للتطور السريع للتكنولوجيا واشتداد حدة المنافسة أصبح من غير الممكن الاعتماد على هذا ، ونظ)نماذج القياس التقليدية(
 :1المدخل قصد قياس الأداء نظرا للعيوب التي أصبحت تواجهه، والتي نبرز أهمها فيما يلي

البيانـات المنشـورة والمتاحـة يستند هذا المدخل في أغلب الحالات على : استناد المدخل التقليدي على القيم التاريخية. 1
بالقوائم المالية، وجميع هذه البيانات حددت لفترات سابقة في ظل ظروف اختلفت تماما عن الواقع الحالي أو المستقبلي، ولا 

كما أن تغـير واخـتلاف ظـروف وبيئـة العمـل في الوقـت . يمكن اعتماد هذه البيانات واستخدامها لإدارة الأداء لفترات قادمة
   أصبح عائقا أمام قيام البيانات والمعلومات المتحصل عليها بأداء دورها في اتخاذ القرارات؛الحالي

أعدت القوائم الماليـة في ظـل  :اعتماد المدخل التقليدي على قوائم مالية ذات قيم حددت بأسس وسياسات معينة. 2
ر، وتجاهلــت تطــور القيمــة الســوقية للعديــد مــن قيــود وسياســات محاســبية تشــمل بعــض التكلفــة التاريخيــة ومبــدأ الحيطــة والحــذ

عناصــر الأصـــول مــن مخـــزون أو أوراق ماليــة أو نقديـــة وغيرهــا، كـــل هــذا مـــن شــأنه أن يـــؤدي إلى ارتفــاع أو انخفـــاض بعـــض 
 ؛)أي وفق فرضية استقرار وثبات العناصر الأخرى( المؤشرات تبعا لهذه الظروف

إن غياب إستراتيجية التعامل مع المنافسـين ومحاولـة تحقيـق : رضى العملاءتجاهل أثر العوامل الخارجية من منافسين و . 3
. إشباع ورضى كامل للعملاء ومقترحات إدخـال منتجـات جديـدة بالأسـواق، يصـعب عمليـة قيـاس الأداء في هـذه اĐـالات

تراتيجيات مـا زالـت فأداء المؤسسة في مواجهة المنافسين من حيث تقديم منتجـات جديـدة وسياسـات التسـعير ومختلـف الإسـ
غائبة تماما عـن مضـمون ومكونـات المـدخل التقليـدي القـائم علـى القيـاس المـالي فقـط، كمـا أن أهـداف المؤسسـة فيمـا يخـص 

 المنافسين والعملاء لم يتم ترجمتها بعد إلى مؤشرات يمكن قياسها؛
يعتمـــد مـــدخل القيـــاس : يتجاهـــل ظـــروف عـــدم التأكـــد واحتمـــالات الخطـــر المختلفـــة عنـــد قيـــاس الأداء الماضـــ. 4

التقليـدي علــى افــتراض ثبـات ظــروف البيئــة المحيطـة بالمؤسســة، مــع عـدم افــتراض لاحتمــالات التغـير المفــاجئ أو غــير المتوقــع، 
ولذلك فإن قياس الأداء في هذه الظروف يتجاهل أثر التغيرات التي حدثت أثناء فترة التنفيذ لخطط العمـل وطبيعـة الأخطـار 

لمؤسسة خلال تلك الفترة، ومن ثم الأمر يتطلب الاستعانة بأسلوب أكثر قدرة على إدخال مثل هذه العوامـل التي واجهتها ا
 ضمن عملية اتخاذ القرار من خلال نظم التغذية المرتدة؛

يتعامل المدخل التقليدي لقياس الأداء على مدى نجاح  :التعامل مع الأهداف في الأجل القصير دون الأجل الطويل. 5
ــة معينــة، والــتي عــادة مــا تكــون ســنة واحــدة، بمعــنى أن تقيــيم أداء الم ؤسســة في تحقيــق الأهــداف المحــددة لهــا خــلال فــترة زمني

المؤسســـة والأنشـــطة المختلفـــة đـــا يـــتم في ضـــوء المـــدى القصـــير فقـــط، في حـــين قـــد تكـــون المؤسســـة اتخـــذت قـــرارات بإنفـــاق 

                                                
ل االمدير ورج ، خلاصات كتب "لوحة تسجيل الأداء وقياسه" روبرت كابلان، دافيد نورتن، : وكذلك ).بتصرف( 91-85: محمد محمود يوسف، مرجع سابق، ص: أنظر   1

  .02: ، ص1997،العدد الثاني ،، القاهرة)شعاع( الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي
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بــل يتحقـق بعــد مــرور ســنوات، ومــن ثم فــإن تــداخل البعــد القصــير اسـتثماري ضــخم لا يتحقــق منــه عائــد في الأجــل القصــير 
 الأجل مع الآخر طويل الأجل يعتبر غير متوافر بشكل واضح في هذا المدخل؛

لدى كل مؤسسة غاية معينـة وأهـداف تسـعى إلى تحقيقهـا في ضـوء إسـتراتيجية عمـل طويلـة  :غياب البعد الإستراتيجي. 6
يجية تطلعات قد تتحقـق مرحليـا، ومثـل هـذه الملامـح الإسـتراتيجية لا تتضـمنها المؤشـرات الأجل، ويترتب على هذه الإسترات

 المالية للمدخل التقليدي؛
أداء العـاملين : يتضمن قياس الأداء المؤسسي أهمية قياس تداخل أي: غياب عناصر التداخل بين محاور قياس الأداء. 7

ر العــــام للبيئـــة الداخليـــة للمؤسســــة، أداء المؤسســـة داخـــل المنظومــــة داخـــل المؤسســـة، أداء الإدارات والأقســــام ضـــمن الإطـــا
فالمـدخل التقليـدي يمكنـه قيـاس أداء الوحـدة الاقتصـادية مـن محـاور منفـردة علـى حـدة، وقيـاس . الاقتصادية والبيئة المحيطة đـا

تلفــة كــأفراد ومؤسســات وبيئــة أداء الإدارات والأقســام علــى حــدة، في حــين أن تــداخل وتــرابط هــذا الأداء بــين الأطــراف المخ
 ؛)Synergieغياب التعاضد (محيطة لا يتوفر في هذا المدخل 

المحاسبة التحليلية هي علم تقريري وليس علم تقـديري فهـي تقـرر مـا حـدث بالفعـل ولا تقـدر : غياب التنبؤ بالمستقبل. 8
 .ما يمكن أن يحدث في المستقبل، أي أĔا ēتم بالماضي دون المستقبل

خل عيــوب وحــدود كثـيرة ممــا ألــزم ذلــك وجـود أنظمــة أخــرى أكثــر ملائمـة ودقــة مــن هــذه االمــد هويتضـح ممــا ســبق، أن لهـذ   
  .الأساليب القائمة على قياس الأداء المالي، وهذه الأساليب هي ما نتناوله في العنصر الموالي

  أنظمة القياس الحديثة: الفرع الثالث
نظـام القيـاس التقليـدي يحتويهـا أصـبح مـن الضـروري إيجـاد أنظمـة حديثـة تغطـي العيـوب  نظرا للعيوب والقيـود الـتي أصـبح   

الموجــودة في النظــام التقليــدي المرتكــز علــى قيــاس الأداء المــالي، وبالتــالي ظهــرت نمــاذج حديثــة وهــذا مــا أطلــق عليهــا أنظمــة 
 .القياس المعاصرة أو الحديثة

الأنظمة الحديثـة لقيـاس الأداء بخصـائص جـاءت لسـد الفجـوة والـنقص  تمتاز :خصائص الأنظمة الحديثة لقياس الأداء .1
 :الحاصل في النماذج التقليدية وأن أهم الخصائص هي

 التركيز على جوانب عدة لقياس الأداء بالإضافة إلى الجانب المالي؛ -
 ة؛اعتمادها في قياس الأداء على جوانب غير ملموسة كرضى الزبون والمسؤولية الاجتماعية للمؤسس -
الاهتمام والأخذ في الحسبان جميع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة عكس المـدخل التقليـدي الـذي يركـز علـى طـرف  -

 واحد وهو المساهم أو صاحب رأس المال؛
 الاهتمام بالجانب الإستراتيجي إضافة للجانب التشغيلي المكمل للجانب الإستراتيجي؛ -
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 توسط والقصير؛التركيز على العمل في الأجل الطويل والم -
تـوازن (محاولة إعطاء قياس أداء متكامل للمؤسسة يركز علـى جميـع الجوانـب الملموسـة وغـير الملموسـة الداخليـة والخارجيـة  -

 ).القياس
لقـد تعـددت النمـاذج المعاصـرة لقيـاس الأداء، وسنقتصـر علـى أهمهـا  : نماذج عن أنظمة القياس الحديثة أو المعاصرة .2

  :فيما يلي
يقــترح أصــحاب هــذا المــدخل أنــه علــى الإدارة العليــا  :Stakeholder Approchالمصــالح مــدخل أصــحاب   .أ 

للمنظمــات أن تضــع واحــدا أو أكثــر مــن مقــاييس الأداء لكــل مجموعــة مــن أصــحاب المصــالح في المنظمــة، والــتي يجــب أن 
تقابــل أهــدافهم فيهــا، تلــك الأهــداف تفــرض علــى المنظمــة تحقيــق الحــد الأدنى مــن التنســيق والــتلاءم بــين تلــك الأهــداف، 

تكون نتائج قياس الأداء في مختلف اĐالات متناسـق بالشـكل الـذي يـدعم الأداء الكلـي للمنظمـة، والجـدول المـوالي بحيث 
 :1يبين أهم مجاميع أصحاب المصالح والحقوق ومقاييس

  مجاميع أصحاب المصالح والحقوق :06جدول رقم
  الأداء على المدى الطويلقياس   قياس الأداء على المدى القريب  فئة أصحاب المصالح والحقوق

  
  المستهلكون

  المستهلكون الجدد ،)الحجم و القيمة(المبيعات  -
  تلبيتهاعدد احتياجات المستهلكين الجدد التي تم  -

، معــــدل دوران المســــتهلكين، النمــــو في المبيعــــات -
  المقدرة على السيطرة على الأسعار

  
  )الموردون(اĐهزون 

  كلفة المواد الأولية  -
  توفير المواد الأولية، المخزون، التسليم زمن -

كلفــة المــواد الأوليــة ،  :معــدل النمــو في كــل مــن  -
  زمن تسليم المخزون وأفكار اĐهزين الجديدة

  
  المساهمون

ـــد  ، القيمـــة الســـوقية للســـهم ، العائـــد علـــى الســـهم - العائ
  على حق الملكية

القــــــــــدرة علــــــــــى إقنــــــــــاع ســــــــــوق الأوراق الماليــــــــــة  -
  النمو في  ،بالإستراتيجية المتبعة

  معدل الدوران، عدد الترقيات من الداخل -  عدد الشكاوي ، الإنتاجية، عدد الاقتراحات -  الأفراد

  
  الجهات التشريعية

  عدد التشريعات الجديدة التي تؤثر في المنظمة -
  العلاقات مع الأعضاء والطاقم -

  الصناعةعدد القوانين الجديدة التي  تؤثر على  -
 مستوى التعاون في المواجهات التنافسية -

  
  جمعيات حماية المستهلك

عـدد  ، عدد المواجهات غير الوديـة ،عدد الاجتماعات  -
  القضايا المرفوعة

نتيجـــة ضـــغوط  السياســـةعـــدد مـــرات التغيـــير في  -
ـــات عـــدد مـــرات المطالبـــة بالمســـاعدات مـــن  ،الجمعي

  قبل الجمعيات

  
  البيئة

عـدد المواجهـات ، اللقاءات مع المدافعين عـن البيئـةعدد  -
  عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة ،غير الودية

عدد المطالبات بالمسـاعدة مـن قبـل المـدافعين عـن  -
  البيئة

 .493:، مرجع سابق صالإدارة الإستراتيجية متطور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  :المصدر

                                                
  .492: مرجع سابق، ص ،الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،   1
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نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول، أن الأطـــراف المصـــالح والحقـــوق عـــدة جوانـــب وعناصـــر علـــى المنظمـــة أن تراعيهـــا وتســـعى    
وحــتى تســهل عمليــة تحقيــق هــذه الأهــداف والعناصــر يجــب أن . لتحقيقهــا، وذلــك علــى مســتوى الأجلــين الطويــل والقصــير
  .تترجمها إلى معايير ومؤشرات يسهل قياسها والوصول إليها

يعتبر هذا النموذج مـن النمـاذج الحديثـة في تقيـيم  :Balanced Scorecard  Modelنموذج بطاقة الأداء المتوازن . ب
  :الأداء، حيث يركز على خمسة أبعاد تمثل في مجملها الأداء العام للمؤسسة، وهذه الأبعاد هي

  ؛)المساهمين(ما يحتويه من مؤشرات مالية تقيس الأداء المالي للمؤسسة  :البعد المالي -
  يركز على مدى جودة الإدارة في إدارة وإجراء عملياēا الداخلية من إنتاج وتسيير؛ :بعد العمليات الداخلية -
  يركز على العملاء ويقيس مستوى رضاهم؛ :بعد العملاء -
 العملاء؛هذا البعد خاص بمدى تعلم المنظمة ومواردها البشرية ومدى إبداعهم من أجل إرضاء  :بعد النمو والتعلم -
  .يهتم بالجوانب البيئية و اĐتمعية للمؤسسة :بعد البيئة والمجتمع -
توجـد عـدة فـروق بـين الأنظمـة التقليديـة والحديثـة، ولعـل  :الفرق بين أنظمة القياس التقليدية وأنظمة القيـاس الحديثـة .3

، ويمكــن إبــراز هــذه الفــوارق في الجــدول أبــرز فــرق هــو أن الأنظمــة الحديثــة في مجملهــا تأخــذ في الحســبان الجوانــب غــير الماليــة
 :الموالي
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  مقارنة بين أنظمة القياس التقليدية والحديثة :07جدول رقم 
  أنظمة القياس الحديثة  أنظمة القياس التقليدية

  على مستوى الأهداف -1

ـــــات والأهـــــداف  - التحقـــــق مـــــن ملائمـــــة الإســـــتراتيجية مـــــع العملي
  التقليدية

  المخططاتتنفيذ ومتابعة  -
  ردة الفعل بطيئة ومتأخرة -
  تفسير النتائج يكون انطلاقا من معطيات داخلية -
  الاعتماد على أنظمة الجزاء والعقاب -
 مساهمة الأشخاص قليلة ومتمركزة -

  التحكم المسبق في الأهداف والإستراتيجية -
  تنفيذ ومحاكاة الوضعية -
  ردة فعل سريعة وتوقعية -
  من معطيات داخلية وخارجية، كمية ونوعيةالتغيير انطلاقا  -
 الاعتماد على نظام التكوين والتدريب -

  على مستوى الوسائل والأدوات -2
  الاعتماد على نظم المعلومات المحاسبية -
  معلومات كمية تسلسلية -
  مؤشرات مالية تحليلية -
  تحليل عمودي يستند إلى مراكز المسؤولية -
  شهريةدورة الرقابة والتقييم  -

  الاعتماد على نظام معالجة المعلومة كمادة أولية -
  البحث عن معلومات صادقة صاعدة ونازلة ومشتركة -
  مؤشرات مادية ونوعية شاملة -
  توجه استراتيجي -
 تحليل أفقي يستند إلى النشاطات والعمليات -

  
Source: Nolate  Guediat et Autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance des entreprises, 3ème 
édition, édition d’Organisation, Paris, 2004, P. 608. 

  

من خلال هذا الجدول، نلاحظ الفروق الجوهريـة الموجـودة بـين أنظمـة القيـاس التقليديـة والحديثـة، والـتي فرضـتها التغـيرات    
كل هذه العوامـل  . ولاسيما التطورات التكنولوجية وزيادة وعي وتنوع رغبات الزبائنالحاصلة في البيئتين الداخلية والخارجية، 

 .كانت السبب في البحث عن نماذج، يمكن أن تسد النقائص الموجودة في النظام التقليدي لقياس الأداء
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  الانتقال من الأداء الاقتصادي إلى الأداء الشاملضرورة : المبحث الثاني

ـــ    ـــة ال ـــه ،نظمحســـب نظري ـــأثر بالعوامـــل والمتغـــيرات المحيطـــة ب ـــؤثر ويت ـــا ي ـــا مفتوحً ـــبر نظامً وإن . فـــإن منظمـــات الأعمـــال تعت
كمـا أن . المنظمات التي تسعى إلى الريادة لابد عليها أن تراعـي وتتعامـل مـع جميـع متغـيرات البيئـة داخليـة كانـت أم خارجيـة

اجتماعيـة بالإضـافة و  بـل أصـبح في مجملـه يجمـع بـين جوانـب بيئيـة ،أداء المنظمة لم يعد يقتصر على جانبـه الاقتصـادي فقـط
وبالتالي أصبحت منظمات الأعمال تحاول جاهدة التركيز على التوفيق بين الجوانـب الثلاثـة لـلأداء . إلى الجوانب الاقتصادية

ــز مبــادئ التنميــة ،وتحــاول تعظــيم نتــائج كــل جانــب المســتدامة والوصــول  وهــذا لتحقيــق الأهــداف العامــة والوصــول إلى تعزي
  .بمستويات الأداءات الثلاثة أو ما تعرف مجتمعة بالأداء الشامل إلى أعلى مستوياēا

ومنــه ســنحاول في هــذا المبحــث التطــرق إلى مفهــوم الأداء الشــامل ومكوناتــه وإلى عوامــل اهتمــام منظمــات الأعمــال بــه،    
  .وكذا معايير ومؤشرات قيامه والأدوات المساعدة في ذلك

  مفهوم الأداء الشامل: المطلب الأول

  تعريف الأداء الشامل: الفرع الأول

 طرف من المستدامة التنمية إستراتيجيات استعمال تطوير أجل من الإدارية الكتابات في الشامل الأداء مفهوم ظهر    
 .1.المصلحة أصحاب مختلف إلى الاجتماعية ياēامسؤول حول تقارير وتقديم المؤسسات

مـع ظهـور مـا يعـرف بـالأطراف ذات المصـلحة،  ،أن مفهوم الأداء الشامل عرف اهتمام واسعًا من قبل كل الجهـات كما   
ذلك لأن استمرارية المؤسسات لا ترتكز فقط على الجانب المالي لنشاطها والذي يسعى إلى إشـباع رغبـات المسـاهمين فقـط، 

ساهمين فقط، وإنما انـدمجت أطـراف أخـرى معنيـة، ويطالـب هـؤلاء وعليه توسعت مسؤولية الشركات ولم تعد محصورة على الم
  .والاستماع إليهم والاهتمام بتحقيق أهدافهم الاعتباربأخذهم بعين 

وهو يراعي دمج الأبعاد الثلاثة لـلأداء  ،تجميع للنتائج الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية: "بأنه كذلك  يعرف الأداء الشامل -
  .2"وهم البعد الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي

                                                
جامعة فرحات أطروحة دكتوراه، ، "التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة"لعايب عبد الرحمن، ا - 1

 .159: ، ص2010/2011، 1عباس، سطيف
  .المرجع نفسه - 2
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ــال المســتقبلية ولــيس  :"ويعــرف كــذلك بأنــه - ــة الطبيعيــة كــذلك الأجي ــائن، البيئ مراعــاة مصــالح العمــال، اĐتمــع المــدني، الزب
  ".التركيز على تعظيم منافع المساهمين فقط

ذلك الأداء الذي يسمح بقياس الآثار الناجمة عن تصـرفات المؤسسـة في الوسـط والبيئـة : "بأنه كما  يعرف الأداء الشامل  -
الـــتي تنشـــط فيهـــا وفي إطـــار المســـؤولية الاجتماعيـــة للشـــركات، فـــالأداء الشـــامل يســـمح بـــالتعرف علـــى كيفيـــة إدارة المؤسســـة 

  .1"وقياسها ومن ثم الحكم عليها ،لمسؤولياēا الاجتماعية

  :اريف المذكورة نجد أنومن التع   

  ؛ظهر الأداء الشامل كنتيجة حتمية للتغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال -

  ؛علاقة وطيدة đا لهظهر الأداء الشامل مع ظهور التنمية المستدامة و  -

  ؛الأداء الشامل هو أداء يجمع بين الأداء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي -

كـــون أن الأداء الاقتصـــادي يهـــدف إلى تعظـــيم أهـــداف ،وثيقـــا بـــالأطراف ذات المصـــلحة الأداء الشـــامل يـــرتبط ارتباطـــا  -
 .)داخليـين أو خـارجيين(في حين أن الأداء الاجتمـاعي والبيئـي يهـدف إلى تعظـيم منـافع بقيـة الأطـراف الأخـرى . المساهمين

مـاعي وبيئـي يهـدف إلى تعظـيم منـافع هـو الأداء الـذي يجمـع بـين أداء اقتصـادي واجت: وعليه كتعريف شامل للأداء الشامل
  .ويوضح الشكل التالي الأداء الشامل للمنظمات .ذات المصلحة ويعزز تطبيق مبادئ التنمية المستدامة

  

  

  

  

  

       

                                                
  .159:مرجع سابق، ص العايب عبد الرحمن، - 1
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   الأداء الشامل مكونات: 08شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  .161:مرجع سابق، صالعايب عبد الرحمن، :المصدر 

أن الأداء الشامل يتكون من ثلاث أبعاد رئيسية وهي البعـد الاقتصـادي، البعـد البيئـي والبعـد من خلال هذا الشكل نجد    
وهـذا مـا يؤكـد أن ظهـور التنميـة المسـتدامة أدى  ،الاجتماعي وهذه الأبعاد الثلاثـة تشـكل في مجملهـا أبعـاد التنميـة المسـتدامة
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إلى جملـة  هـا بـالأداءالمؤسسات من خلال تركيزهـا واهتمامإلى ظهور واهتمام المؤسسات بالأداء الشامل، حيث ēدف هذه 
  :1من الأهداف نذكرها فيما يلي

الاجتماعية من خلال الالتزام ببذل كافة الجهود وتـوفير كافـة  المسؤوليةحيث تتبلور : أهداف الأداء الشامل نحو العملاء -
  ؛الظروف اللازمة لخلق وتعميق حالة من الإشباع والرضا عن السلع والخدمات المقدمة لهم

العائـد لتحقيـق تبلور الهدف في بذل كل الجهـود الكفيلـة في حالة الملكية الخاصة ي: الملاكأهداف الأداء الشامل نحو فئة  -
أما في حالـة الملكيـة العامـة فيتبلـور الهـدف في بـذل كـل الجهـود  ،ب على الأموال المستثمرة، وضمان تدفقه لأطول فترةالمناس

  ؛لتحقيق الأهداف المخططة للدولة

الجهــود والعمـل علـى تـوفير كافــة  ببـذل كافـةتظهـر مـن خــلال الالتـزام : نشـأةأهـداف الأداء الشـامل نحـو فئـة العــاملين بالم -
  ؛وتحسين مستواهم الاجتماعي والمادي والنفسي ،مكنة لخلق وتعميق حالة الرضا والانتماء للمنظمةالعوامل الم

تظهــــر في الســـعي الحــــديث لإســـعاد الإنســــان وتحقيـــق رفاهيتــــه والارتقـــاء بمســــتواه : أهـــداف الأداء الشـــامل نحــــو اĐتمـــع -
الجهــود اللازمــة لتغطيــة كــل الجوانــب المناســبة ممــا مــن خــلال الالتــزام ببــذل كــل  ،الاقتصــادي والاجتمــاعي والعلمــي والتربــوي

ــرأي ، وبالتــســيؤدي إلى انطبــاع طيــب لــدى اĐتمــع المحــيط بالمنشــأة الي تكــوين شخصــية للمنشــأة مقبولــة ومرغوبــة مــن فبــل ال
  ؛العام

هـا وعـدم إلحـاق وتظهر من خلال سعي المنشأة إلى احـترام البيئـة الطبيعيـة والحفـاظ علي :أهداف الأداء الشامل نحو البيئة -
 ؛والتعاون مع الجمعيات واللجان الخاصة đذا اĐال ،الضرر đا

من خلا التوجه الجديد للشركات القائم على الحوكمـة الرشـيدة، تعتـبر المنشـأة : أهداف الأداء الشامل نحو المنشأة نفسها -
حيث أن  تمكنها من البقاء والاستمرار،دية وتسعى إلى تحقيق أهداف اقتصا ،في حد ذاēا طرفا من الأطراف ذات المصلحة

  .تحقيق الأهداف الاقتصادية يعود بالإيجاب والنفع على بقية الجوانب الأخرى للأداء

  

  

                                                
  .162:ص مرجع سابق،العايب عبد الرحمن، - 1
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  أنماط الأداء الشامل من وجهة الأطراف ذات المصلحة: الفرع الثاني

أهداف هـذه الأطـراف، ونجـد تعامل مع المؤسسة وحسب غا وأنماطا وهذا حسب الطرف الذي ييأخذ الأداء الشامل صي   
  :1من بين هذه الأنماط

  :يغ في النقاط التاليةتتمثل هذه الصو :الأداء الشامل نحو العملاء نمط   -1

وتقـديمها للمحتـاجين إليهـا بتشـكيلات متعـددة تتناسـب ومسـتويات الــدخول  ،الارتقـاء بمسـتوى جـودة السـلع والخـدمات -
  ؛المختلفة

  بشكل موضوعي وبكل صدق؛ المقدمة للسلع والخدماتزام بالضمانات تالال -

  ؛بالضمانات المقدمة للسلع والخدمات وتقديمها بالأشكال المنصوص عليها زامتالال -

  ؛إعلام العملاء في الوقت المناسب بأية تغييرات متوقعة في كميات أو أسعار أو تشكيلات السلع والخدمات المقدمة -

  ؛والامتناع التام عن خلق أزمات مصطنعة đدف التحكم في الأسعار ،والخدمات العادل للسلع سعيرالت -

  ؛ا أغراض ضارة تعارض ما كان مخططا لهثبت استخدامها في االامتناع عن إنتاج أية سلعة أو خدمة والتوقف عنها إذ -

  ؛اد اللازم بصددهافي شكاوي العملاء ومقترحاēم وإتخالنظر الجاد  -

  ؛ت الكافية لاستخدام السلع والخدمات استخداما سليما وملائماوضع كل الضمانا -

  .التركيز على بعض البيانات الموجودة على عبوة المنتج -

  :يغ في النقاط التاليةتتمثل هذه الصو :الأداء الشامل نحو الملاّك نمط -2

ن ، هؤلاء المستثمرين يمثلو أفضل هامش ربحفي حالة الملكية الخاصة، فإن ضرورة المحافظة على رأس المال المستثمر وتحقيق  -
  ؛الالتزام الأساسي ذو الطابع الاجتماعي من المنشأة نحو ملاكها

                                                
  .163:مرجع سابق، صالعايب عبد الرحمن، -1
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ــة العامــة، فــإن - ــة الملكي مــي الدولــة إلى تحقيقهــا يعتــبر هــو الالتــزام الضــرورية لتحقيــق الأهــداف الــتي تر الجهــود  بــذل في حال
الاجتمــاعي الأساســـي للمنشــأة نحـــو الدولـــة، وقــد يتمثـــل ذلــك في تقـــديم الســـلع بأســعار مناســـبة جــدًا وبالتوقيـــت المناســـب 

  .بالعبوات الملائمةو 

  :يغ في النقاط التاليةتتمثل هذه الصو :الأداء الشامل نحو العاملين نمط -3

  ؛ة والنقديةيمعقول ومناسب للأجور والرواتب والمزايا العينالمحافظة على مستوى  -

  ؛تدريب العاملين وإكساđم المهارات والمعارف اللازمة -

  ؛توفير الضمانات المناسبة عند المرض والتقاعد والوفاة والحوادث -

ــتــوفير أمــاكن عمــل صــحية مناســبة، وحمــايتهم ضــد كافــة أخطــار المهن -  ēيئــة ظــروف العمــل وبالتــالي ،ة وإصــابات العمــلي
  ؛المناسبة التي تتصف بالأمن والاستقرار

  ؛توفير سبل الرعاية الصحية -

  ؛توفير سكن مناسب كلما أمكن ذلك -

  ؛عن النفس ومجالات التسلية كالنوادي والرحالات فيهتوفير وسائل التر  -

  .الاعتراف بقدرات العاملين وتوفير فرص متساوية للترقية -

  :يغ في النقاط التاليةتتمثل هذه الصو :الأداء الشامل نحو أفراد المجتمع نمط -4

  ؛دة مشكلات كمشكلة الإسكان والمواصلاتتخفيف حالمساهمة في  -

  ؛التلوث والالتزام بالنصوص والأنظمة للتخلص من نفايات الإنتاجدة تخفيف حالمشاركة الفعالة في  -

ماعيــة والرياضــية باعتبارهــا ēــدف إلى رفاهيــة اĐتمــع وتطــوره وتحقيــق العــبء علــى دعــم كافــة المؤسســات التعليميــة والاجت -
  ؛الدولة

  ؛الإسهام الفعلي في إتاحة فرص التدريب بالمنشأة للأفراد -

  ؛كذلك الأفراد غير المؤهلين، و تشغيل أكبر عدد ممكن من المعوقين بأعمال مناسبة  -
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  ؛الطبيعي والهندسي ومناطق الآثارحماية المناطق الخضراء وأشكال الجمال  -

  ؛توفير فرص متساوية للعمل لكل الأفراد دون تفرقة بينهم بسبب الطائفية أو الجنس أو اللون أو العقيدة -

  .الاقتصاد في الموارد المتاحة والمساهمة في البحث عن مصادر بديلة وجديدة للطاقة -

  :يغ في النقاط التاليةهذه الص تتمثلو :الأداء الشامل نحو البيئة الطبيعة نمط -5

  ؛الحفاظ على التنوع البيولوجي والبيئي -

  ؛الاعتماد على التكنولوجيا النظيفة -

  ؛التوجه نحو نمط المؤسسة الخضراء -

  ؛الدعم والمساهمة مع جمعيات حماية البيئة والعمل المشترك مع ممثليها -

ومراكـز البحـث والمتعلقـة بدراســة ومعالجـة المشـاكل البيئيـة ودعـم التنميــة  دعـم النـدوات والملتقيـات الـتي تنظمهــا الجامعـات -
  .المستدامة

حيث أنه على منظمات  ،تركز في مجملها على الأبعاد الثلاثة للتنمية المستدامةكلها دها  يج يغصوعليه فإن القارئ لهذه ال   
مراعيــة في ذلـك الجوانـب البيئيــة والاجتماعيـة وهــذا مـا تــنص عليـه مبــادئ  ،نهن ترفـع مــن أدائهـا الاقتصــادي وتحسـالأعمـال أ

  .التنمية المستدامة ومبادئ حوكمة الشركات اتجاه أصحاب المصلحة

  أسباب التوجه من الأداء الاقتصادي إلى الأداء الشامل: الثالث الفرع

يـث تحـاول المنظمـات جاهـدة ، حفا بشكل واضحلم يكن مفهوم الأداء الشامل في النصف الأول من القرن العشرين معرو   
، فقـــد ظهـــرت بـــوادر لأن تتبـــنى تعظـــيم أرباحهـــا بشـــتى الوســـائل، ولكـــن مـــع النقـــد المســـتمر الحاصـــل لمفهـــوم تعظـــيم الأربـــاح

تكـن لمنظمات دورا أكبر اتجاه البيئة واĐتمع الذي تعمل فيه وأن تعمل على تقييم أدائها نحو هذه العناصر الجديدة الـتي لم ا
  .و أهمية في نجاحها وفشلهاذوموجها لأعمالها وعنصرا  ،تأخذها المنظمات كعوامل محددة لنشاطها

ــة  ،لاهتمــام بــالأداء الشــاملالأســباب الــتي فرضــت علــى المنظمــات لومنــه يمكــن أن نطــرح جملــة مــن     بــدل النظــرة التقليدي
  .القائمة على تقييم الأداء الاقتصادي فقط
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بدأت تنشأ الشركات والتجمعات الاقتصادية الكـبرى الـتي راحـت تسـتحوذ علـى الكثـير مـن أدوات  :عوامل اقتصادية -1
وقـد كـان مـن . مما أحدث خللا في النظم الإعلامية لصالح هذه الشـركات الكـبرى ،القوة بما فيها وسائل الإعلام ومؤسساته

ب معينـة ، وأصبحت تنتج الأفضل لفئات ونخ"عجميالسوق الحرة تنتج الأفضل لل"نتائج هذا الاستحواذ التشكيك في مبدأ 
حيـث نشـأت الإمبراطوريــات الإعلاميـة الكـبرى، حيـث كانـت هــذه  ،علـى حسـاب أخـرى، وهـذا مـا ظهــر جليـا في الإعـلام

  1.هاتى تتمكن من تعظيم عوائدها وأرباححلها الشركات الإعلامية تعمل على تسويق صورة وسمعة الشركات المسيرة 

كـان لـه الـدور   ،العلميـة في المؤسسـات وتطويرهـا وتوسـيع اسـتعمالها عـاتاإن بـدء اسـتخدام الاختر : تكنولوجيـةعوامـل  -2
قتصــادي باســتخدام هــذه الاهتمــام بــالأداء الشــامل، حيــث كانــت المنظمــات تركــز علــى تحســين الأداء الاو البــارز في ظهــور 

لأرباح لإعادة استثمارها، دون الاهتمام بالعـاملين واĐتمـع والبيئـة من خلال الاهتمام بالبيئة الداخلية لتحقيق ا التكنولوجيا،
تم استغلال جهود العاملين وتشـغيل الأطفـال والنسـاء لسـاعات طويلـة في ظـل ظـروف قاسـية ة من الزمن، ة، ففي فتر يالطبيع

  .رباحوأجور متدنية، كما تم استنزاف المساحات الخضراء والتوسع على حساđا لتعظيم العوائد والأ

ظهرت الاتحادات المهنية والجمعيات واللجان التي تحـاول تنظـيم المهنـة، وكانـت هـذه التنظيمـات تقـوم : عوامل تنظيمية -3
كان   ،كما أن ظهور الجمعيات الخاصة بحماية البيئة والطبيعة. بمبادرات ذاتية وإرادية لتطوير معايير الأداء نحو الأداء الشامل

كمــا ظهــرت   بــين مــا هــو اقتصــادي وغــير اقتصــادي، وجــه نحــو أداء شــامل يأخــذ جميــع الأبعــاد ويوفــقلــه الــدور الكبــير في الت
ع  ورهمـا في التوجـه نحـو أداء شـامل يجمـوكـذا كـان للإعـلام والصـحافة د ،جمعيات اجتماعية ēتم بشؤون بعـض فئـات اĐتمـع

  .الأداء كل أنماط

ـــة -4 ـــة الأخـــيرة أنمـــاط اجـــر : عوامـــل أخلاقي ـــادي بضـــرورة أن تكـــون لت في الآون ـــتي تن ـــدة مـــن الأفكـــار ال منظمـــات لجدي
أخلاقيات وثقافة تمكنها من التعايش في بيئة الأعمال المتغيرة، حيث أن العادات والتقاليد والأعراف في اĐتمع أصبحوا مـن 

مـات والاتصـال أصـبحت ففـي عصـر المعرفـة وتكنولوجيـات المعلو . العوامل التي تؤثر وتتأثر بالمنظمات على اخـتلاف أنواعهـا
لـه  وهذا ما حـتم علـى المنظمـات أن تقـيم هـذا التـأثير في اĐتمـع لمـا ،المنظمات عنصرا فعالا في بناء ثقافة اĐتمع والتأثير فيه

  .دور في التأثير على أدائهامن 

الـتي  الأنشـطةمن خـلال  ،تعمل فيه ية الاجتماعية اتجاه اĐتمع الذيأصبحت المنظمة تمتع بالمسؤول: عوامل اجتماعية -5
  :ومن بعض الجوانب التي أدت إلى الاهتمام بالأداء الاجتماعي كبعد من أبعاد الأداء الشامل نجد .đا تقوم

                                                
أطروحة دكتوراه، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  ،"الاجتماعية في العلاقات العامة في شركات الاتصالات الأردنية المسؤولية"فارس نبيل عجبلات،  - 1

  .19: ، ص2011-2012



 كآلية لتقييم الأداء الشامل  مجلس الإدارة..............................................................................الثالث  الفصل  
 

164 
 
 

  ؛حماية المستهلك -

  ؛وذلك بمحاولة توسيع فرص العمل لأبناء اĐتمعات المحلية كأحد أهم عوامل التنمية لهم: التشغيل -

مشكلات متعددة فمنها ما هو اقتصادي كالبطالة وقلة الموارد، ومنها ما هو اجتمـاعي كانتشـار ي ه: اĐتمع ومشكلاته -
كأحسن مثال على هذا ما قامت به شركة   ،والأوبئة ضالجريمة والنزاعات الطائفية، ومنها ما هو صحي كانتشار بعض الأمرا

دولار أمريكي كمساعدات لشـعب الصـومال، هـذا مليون  200حوالي  2006آبل للبرمجيات والحواسيب، عندما قدمت سنة 
  .ومنه زيادة عوائدها وأرباđا الاقتصادية ،ما يرفع ويحسن من صورة الشركة في نظر عملائها

ــة -6 ــربح وتحقيــق عوائــد كــبرى، ولكــن لــيس علــى حســاب أطــراف : عوامــل بيئي كــل المنظمــات الاقتصــادية ēــدف إلى ال
ايــد حــدة التلــوث، ومشــاكل المنــاخ فمــع تز . البيئــة المحيطــة لهــا تــأثير متبــادل معهــا وجهــات أخــرى، فالمنظمــة نظــام مفتــوح مــع

هــور جمعيــات حمايــة البيئــة والحفــاظ عليهــا، أصــبح عــل هــذه المنظمــات أن تتقيــد بــالقوانين والتشــريعات المنظمــة لنشــاطها وظ
ولا يحق لأي كان أن يقوم بالضرر  ،أفراد المعمورةباعتبار هذه الأخيرة عاملاً يشترك فيه جميع  ،وعلاقاēا على البيئة الطبيعية

  .لإساءة إليه، ومنه على المنظمة أن تلتزم بالضوابط الحافظة لهذه البيئةاو 

  مكونات الأداء الشامل للمنظمات: المطلب الثاني

رى يجـب مراعاēـا لأنـه أصـبح هنـاك جوانـب أخـ ،ا كافيتين لمعرفـة مـدى نجـاح المؤسسـة مـن عدمـهتليسإن الكفاءة والربحية    
، عند تقييم أداء المؤسسات، فالمؤسسة الرابحة اقتصاديا من جهة ولها تأثيرات سلبية علـى البيئـة وعلاقـات متـوترة مـع اĐتمـع

ــة مــن . قــول عنهــا أĔــا ناجحــة في نشــاطهالا يمكــن أن ن ــة المكون ــه علــى المؤسســات الجمــع بــين الثلاثي ــا إلى أن هــذا مــا يقودن
  .وهذا هو الأداء الشامل بأبعاده ومكوناته الثلاثة ،ة، الاجتماعية والبيئة في تقييم أدائهاالجوانب الاقتصادي

  الأداء الاقتصادي: الفرع الأول

ويتمثل في الفوائض الاقتصادية الـتي  ،يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها   
، )الخ...الإنتــاج، الــربح، القيمــة المضــافة، رقــم الأعمــال، حصــة الســوق، المردوديــة (نواتجهــا تعظــيم تجنيهــا المؤسســة مــن وراء 

إلى  ، ويمكــن تقســـيم الأداء الاقتصـــادي)الخ...رأس المـــال، العمـــل، المــوارد الأوليـــة، التكنولوجيـــا (اســـتخدام مواردهــا  نيــةدوت
  :قسمين
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وتكون ذات طابع مالي كالربحية، رقم  ،ويتمثل في المؤشرات والمعايير القابلة للتكميم والقياس: الأداء المالي: القسم الأول -
  ؛التكاليف الأعمال،

  .ة المؤسسةعتكون من مؤشرات غير مالية كالحصة السوقية، درجة ولاء العميل، سمي: الأداء غير المالي: القسم الثاني -

أهداف المؤسسة في عملية تقييم أدائها أمـر ضـروري لا يمكـن الاسـتغناء عنـه، إذ نجـد أن معظـم طـرق لدراسة إن التطرق     
وبصفة عامة، يمكن حصر الأهداف والجوانب الواجب تقييمها في  د مؤشرات ومعايير التقييم تتطلب تحديد الأهداف،تحدي

  :يلي مافي الأداء الاقتصادي

تقـاس سـيولة المؤسسـة في قـدرēا علـى مواجهـة التزاماēــا القصـيرة أو بتعبـير آخـر قـدرēا علـى التحويـل بســرعة  :السـيولة -1
فــنقص الســيولة أو عــدم كفايتهــا يقــود المؤسســة إلى  ،إلى أمــوال متاحــة) قابلــة التحقيــقالمخزونــات والقــيم (ل المتداولــة للأصـو 

  .بعض المدفوعات مواجهة التزاماēا وتأدية أوعدم المقدرة للوفاء 

  :قدرة المؤسسة على توفير السيولة الكافية يؤدي إلى الإضرار بثلاث مصالح وهي ،وبصفة عامة    

تحد السيولة من تطور ونمو المؤسسة وذلك بعدم تمكينها أو السماح لها مثلا من استغلال الفرص التي تظهـر  :المؤسسة -أ
 أوالاســتفادة مــن تخفيضــات لقــاء تعجيــل الــدفع  ،مقارنــة بمســتوياته الحقيقيــةكشــراء مــواد أوليــة بأســعار منخفضــة   ،في المحــيط

  .الشراء بكميات كبيرة

تخلق مشكلة نقص السيولة عدة أزمات اتجـاه الأطـراف الـتي لهـا حقـوق علـى المؤسسـة، في الكثـير  :أصحاب الحقوق -ب
  .الخ...وكذا تسديد ديون الموردين  ،راءودفع مستحقات الأجالفوائد من المرات يؤدي هذا النقص إلى تأخير تسديد 

وهـذا لأمـر  ،انتقالهـا مـن اليسـر إلى العسـرو العمـلاء تسديد قد تؤدي هذه المشكلة إلى تغيير شروط  :عملاء المؤسسة -ج
ينتج عنه تدهور العلاقة التي يجب على المؤسسـة تحسـينها وخاصـة في ظـروف المحـيط الحـالي، فكـل هـذه المشـاكل المترتبـة عـن 

  .1ص السيولة تفرض على المؤسسة الاهتمام وتسييرها بأسلوب جيدنق

طة توسى واجهة تواريخ استحقاق ديوĔا طويلة ومويتمثل في قدرة المؤسسة عل ،أما اليسر المالي فهو على خلاف السيولة   
  .توسط الأجل الذي تقوم به المؤسسةيل ومطو الأجل، كما يتعلق بالاقتراض 

                                                
  .247: ، ص2000دار المريخ للنشر، الرياض، ، الأداء المالي لمنظمات الأعمالالسعيد فرحات جمعة،  - 1
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يعتبر التوازن المالي هدفا ماليا تسعى الوظيفة المالية لبلوغه، لأنه يمس بالاستقرار المـالي للمؤسسـة ويمثـل : التوازن المالي -2
الفترة المالية يستوجب ذلـك التعـادل  ئمة التي تسمح بالاحتفاظ به، وعبرالتوازن المالي بين رأس المالي لإثبات والأموال الدا" 

  ".امة بين استخدامات الأموال ومصادرهاأو بصفة ع ،بين المدفوعات والمتحصلات

رأس (ريـق الأمـوال الدائمـة تمثـل عـادة في الاسـتثمارات يجـب أن تمـول عـن طرأس المـال الثابـت والممن التعريـف يتضـح أن    
 وهـذا يضـمن عـدم اللجـوء إلى تحويـل جـزء منـه إلى سـيولة لمواجهـة  ،)توسطة الأجلالخاص مضافا إليه الديون طويلة ومالمال 

                  .المقبوضات والمدفوعاتبين  تلف الالتزامات وتحقيق تغطية الأموال الدائمة للأصول الثابتة، حيث يستوجب التعادلمخ

وتكمن أهمية بلـوغ هـدف التـوازن المـالي  ،يظهر أن التوازن المالي يساهم في توفير السيولة واليسر المالي للمؤسسة ،مما سبق   
  1:في النقاط التالية

  تياجات الاستثمارات بأموال دائمة؛تأمين تمويل اح -

  لأجل القصير وتدعيم اليسر المالي؛ضمان تسديد جزء من الديون أو كلها في ا -

  الي للمؤسسة اتجاه الغير؛الاستقلال الم -

  .ةتخفيض الخطر المالي الذي تواجهه المؤسس-

ـــي  :المردوديـــة -3 ـــبر مـــن الأهـــداف الأساســـية الـــتي ترسمهـــا المؤسســـة وتوجـــه المـــوارد لتحقيقهـــا، فهـــي بمثابـــة هـــدف كل تعت
بأĔـا هـدف مـن الأهـداف أو اĐـالات الثمانيـة الـتي يجـب أن تسـعى المؤسسـة إلى تحديــد  Peter Drukerللمؤسسـة ويـرى 

  .أهدافها

والوسائل الـتي تسـتعملها المؤسسـة تتمثـل في الـرأس  ،ة الوسائل على تحقيق النتيجةالمردودية كمفهوم عام يدل على قدر       
رأس المــال المــالي وهــذا يعكــس المردوديــة الماليــة، فحســب نــوع النتيجــة ذا يعكــس المردوديــة الاقتصــادية و المــالي الاقتصــادي وهــ

 2.ينصب على المردودية المالية والمردودية الاقتصاديةوالوسائل المستخدمة يتحدد نوع المردودية، فبصفة عامة اهتمام المؤسسة 
  :وتتحصل المؤسسة على المعلومات الخاصة بالأداء الاقتصادي من مصادر عدة منها

  

                                                
  .22-21: ص -، ص1986، دار النهضة العربي، بيروت، الإدارة الماليةجميل أحمد توفيق،  - 1
  .605: ، ص2007، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري،  - 2
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  :مصادر خارجية -أ

ــة ،تتعلــق هــذه المعلومــات بــالظرف الاقتصــادي :المعلومــات العامــة -  ،حيــث تبــين الوضــعية العامــة للاقتصــاد في فــترة معين
ر نتائجهـا بطبيعـة الحالـة الاقتصـادية للمحـيط كالتضـخم والتـدهور، حيـث تسـاعد هـذه من المعلومات هو تأث مماوسبب اهت

  .1المعلومات على تفسير نتائجها والوقوف على حقيقتها

ـــة - ـــات القطاعي تقـــوم بعـــض المنظمـــات المتخصصـــة بجمـــع المعلومـــات الخاصـــة بالقطـــاع ونشـــرها لتســـتفيد منهـــا  :المعلوم
 إجـــراء مختلـــف الدراســـات الماليـــة والاقتصـــادية، فمـــثلا يجمـــع مركـــز الميزانيـــات لبنـــك فرنســـا مختلـــف الحســـابات المؤسســـات في

ثم يضـعها في حسـابات مجمعـة وبعـدها يسـتخلص منهـا نسـب ومعلومـات قطاعيـة تسـاعد  ،السنوية التي تنشـرها المؤسسـات
  .المؤسسات في تقييم وضعيتها المالية بالمقارنة مع هذه النسب

ـــه     ـــوع مـــن المعلومـــات عمومـــا تتحصـــل علي ـــةفهـــذا الن ـــة، النشـــرات : المؤسســـة مـــن إحـــدى الأطـــراف التالي ـــات المهني النقاب
  .الخ... الاقتصادية، اĐالات المتخصصة، بعض المواقع على الانترنت 

بدراسة اقتصـادية أو ماليـة وافيـة لكن هذا النوع من المعلومات يظل غائبا في معظم الدول النامية كالجزائر، وبالتالي القيام    
  .2تعد عملية صعبة جدا

تتمثـل المعلومــات الداخليـة المسـتعملة في عمليــة تقيـيم الأداء المــالي عمومـا في المعلومــات الـتي تقــدمها  :داخليــةمصـادر . ب
  .وتتمثل هذه المعلومات في الميزانية وجدول حسابات النتائج ،مصلحة المحاسبة

لحة المحاسبة العامة إلى المسيرين المكلفين بإجراء عملية تقييم الأداء المـالي وثيقـة محاسـبية ختاميـة هـي تقدم مص :الميزانية -
الميزانيـة المحاسـبية ومجموعـة مـن المعلومـات الـتي تمكـنهم مـن إعـداد الميزانيـة الماليـة الـتي يمكـن الاعتمـاد عليهـا كمعلومـات ماليــة 

  .مساعدة على تقييم الأداء

الميزانية عن مجموعة مصادر أموال المؤسسة وتدعى بالخصوم، وأوجه استخدامات هذه الأموال وتسمى بالأصول، بر تع   
وترتب الأصول المحاسبية تبعا لمدة استعمالها، فنجد على رأس  .3وذلك بزمن تاريخي معين عادة ما يكون في Ĕاية السنة

وفي أسفل ...) جات تامة ، منتةبضائع، مواد أولي(وتليها المخزونات  ،بنوعيها المعنوية والمالية تعناصر الأصول الاستثمارا

                                                
  .200: ، ص1998، دار الوسام، لبنان، والرقابة وتقييم الأداءنظم المحاسبة صلاح الدين حسن السيسي،  - 1
  .50: ، ص2006ار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ، دالتسيير المالي والإدارة الماليةإلياس بن ساسي،  - 2
  .48:، ص2007، دار المناهج، عمان، تقويم الأداءمجيد الكرخي،  - 3
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    ).القابلة للتحقيق كالعملاء، أوراق القبض، سندات المساهمة والأموال الجاهزة كالبنك والصندوق(الأصول نجد الحقوق 
زليا حسب درجة استحقاقها، أي ابتداء من الأموال التي أما الخصوم فتشكل مجموعة من العناصر يكون ترتيبها تنا   

فنجد الأموال في أدنى الآجال،  إلى غاية الأموال التي تعاد إلى أصحاđا تستغرق مدة طويلة جدا لإعادēا إلى أصحاđا
                                   .توسطة الأجل ثم الديون الأقصر مدة بوجودها في المؤسسةالخاصة ثم الديون طويلة وم

وتكمن قيمة الميزانية المحاسبية في اعتبارها وسيلة كمية وقانونية تظهر التزامات المؤسسة نحو الغير من جهة، واستعمالات 
النظر إلى الميزانية على أĔا موارد واستخدامها يشكل نظرة أو قراءة . مواردها المالية وحقوقها على الغير من جهة أخرى

1أن تكمل بدراستين قانونية ومالية اقتصادية يمكن  

ويتمثل في  ،يعد جدول حسابات النتائج وثيقة محاسبية Ĕائية تلخص نشاط المؤسسة دوريا :جدول حسابات النتائج -
جدول يجمع مختلف عناصر التكاليف والإيرادات التي تساهم في تحقيق نتيجة النشاط المؤسسة في دورة معينة، دون تحديد 
تواريخ تسجيل لها، أي يعبر عن مختلف التدفقات التي تتسبب في تكوين نتيجة المؤسسة خلال فترة معينة، فهو يعد وسيلة 

.يل نشاط المؤسسةجد مهمة للمسيرين لدراسة وتحل  

الأداء الاجتماعي: الفرع الثاني   

يحتــل موضـــوع الأداء الاجتمـــاعي حاليــا اهتمـــام بـــارزا ومتزايــدا علـــى كافـــة الأصــعدة، حيـــث اخـــذ حيــزاً واســـعا مـــن فكـــر    
علـى اخـتلاف  الباحثين والمنظمات المهنية والهيئات العلمية المتخصصة، بالإضافة إلى التشريعات القانونيـة لمعظـم دول العـالم

  .مستوياته

ـــذوفي حقيقـــة الأمـــر، فقـــد وردت م    أوائـــل العشـــرينات مـــن هـــذا القـــرن، حـــين وضـــع  ؤشـــرات أهميـــة الأداء الاجتمـــاعي من
)Sheldon (تمـعĐوأن ذلـك  ،أن مسؤولية كل منظمة تتحـد بالدرجـة الأولى بأدائهـا الاجتمـاعي ومـا تقدمـه مـن منـافع إلى ا

وصى المؤتمر فكار من طرف الباحثين والمهتمين، فقد أضمن تلك البيئة، ثم توالت الأ وإستمراريتها هو المعيار الأول لتطويرها
ــة للمنظمــات"تحــت شــعار  1972المنعقــد في جامعــة كاليفورنيــا ســنة  بضــرورة إلــزام كافــة المنظمــات  "المســؤولية الاجتماعي

ن في تحســين مختلــف نــواحي الحيــاة في اĐتمــع والتخلــي عــال للبيئــة المحيطــة والإســهام بشــكل فعــ برعايــة الجوانــب الاجتماعيــة
  .2دف أساسيفلسفة تعظيم الربحية الفردية كه

                                                
  .20: ، ص1991، دار الآفاق، الجزائر، سة الحالات الماليةدرااصر محمد فتحي، ناصر دادي عدون، ن - 1
، المؤتمر "دراسة تطبيقية في مملكة البحرين -دور المعلومات المحاسبية في قياس وتقييم الأداء الاجتماعي للمؤسسات الصناعية"حارس كريم العالي،  -  2

  .05:ص ،2005مارس  -16-15، جامعة فيلاديفيا، الأردن  ،ادة والإبداعيالعلمي الرابع حول الر 
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ود أســـباب اهتمـــام المنظمـــات بـــالأداء الاجتمـــاعي إلى عـــدة وتعـــ: أســـباب اهتمـــام المنظمـــات بـــالأداء الاجتمـــاعي . 1  
  :1أسباب منها

الـذي  دفي بوبـال بالهنـ "كاريايـد"معمـل  تبـاس الحـراري، كارثـة ونـذكر منهـا ظـاهرة الاح: الكوارث والفضـائح الأخلاقيـة -
  ؛إضافة إلى فضائح الرشوة للشركات العالمية والمخالفات في حق الإنسانية ،شخص 6000أودى بحياة أكثر من 

 وتــبرز مــن خــلال التشــريعات الداعيــة لحمايــة المســتهلك والبيئــة والعمــل والأمــن، والــدور: الضــغط الشــعبي والحكــومي -
  ؛الايجابي للمنظمات في تحقيق حقوق الإنسان

لقــد ســاهم التطــور التكنولــوجي في مجــالات تقنيــة المــواد وحركــات التشــغيل في تــوفير البيئــة المناســبة : التطــور التكنولــوجي -
 ؛للاهتمام بالجودة وتنمية مهارات العاملين

ة مـن الاسـتجابة لمطالـب اĐتمـع والحفـاظ علـى ن هدف الربح لم يعد كافيا حتى تتمكن المؤسسـإ: تغير هدف المؤسسة -
  ؛ائها، وبالتالي تحول هدفها إلى السعي لإشباع الحاجات الاجتماعيةبق

لم تعــد الإدارة مســؤولة عــن تحقيــق رغبــات ومصــالح فئــة واحــدة فقــط وهــم المــلاك وحملــة الأســهم، بــل  :تغيــر دور الإدارة -
صالح العديد من الفئات ذوي العلاقة مثل العملاء، الرأي العام، النقابات أصبحت مسؤولة عن تحقيق التوازن المستمر بين م

  .الخ....

يقصــد بــه نجــاح منظمــة الأعمــال في تحقيــق أهــدافها الاجتماعيــة الموضــوعة والمحــددة ســلفًا،  :تعريــف الأداء الاجتمــاعي .2
ويقسم الأداء الاجتماعي إلى قسمين داخلي وخارجي، يرتبط الأداء الداخلي بالمالكين والعمال، أما الأداء الخارجي نقصـد 

  .2الخاصة تجاه الزبائن، اĐتمع المدني، الحكومة وذوي الاحتياجاتابه الأداء 

العمليـــة الـــتي تقـــيس المنظمـــة مـــن خلالهـــا أدائهـــا الاجتمـــاعي المتعلـــق بمهمتهـــا : "أمــا تقيـــيم الأداء الاجتمـــاعي فيقصـــد بـــه   
  .3"وأهدافها الاجتماعية إضافة إلى أهداف المساهمين الأساسيين

                                                
العلمي الدولي حول  تقىالمل ".المسؤولية الاجتماعية والأداء الاجتماعي للمؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامة"بن عيشي بشير وآخرون،  - 1

  .5-4: ، ص2009نوفمبر  11-10أداء وفاعلية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة المسيلة، 
،  "دراسة تطبيقية على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري -تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولة الاجتماعية"مقدم وهيبة،  - 2

  .161: ، ص2013/2014أطروحة دكتوراه، جامعة وهران، 
  .09/2016/.22: تاريخ الزيارة www.argidius.com: موقع. 08:، ص2007،، مارس 1دراسة حول تقدم الأداء الاجتماعي، العدد -3 
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  :ينذكر أهم هذه المفاهيم فيما يل :مفاهيم أساسية تتعلق بمقياس الأداء الاجتماعي .3

لقيـاس وتقيـيم الأداء الاجتمـاعي نحتـاج للفصـل بـين  :معايير التمييـز بـين الأنشـطة الاقتصـادية والأنشـطة الاجتماعيـة . أ
الـتي تأسسـت المنظمـة مـن  الأنشـطة تلـك"مفهومي الأنشطة الاقتصـادية والأنشـطة الاجتماعيـة، فالأنشـطة الاقتصـادية هـي 

ها وســـجلها التجـــاري، والمســتندات الـــتي أخـــذت đــا الموافقـــة مـــن الجهـــات أجــل القيـــام đـــا، وهــو مـــا يتضـــمنه عقــد تأسيســـ
  .1"الأنشطة فتنطوي تحت مفهوم المسؤولية الاجتماعية اأم. الحكومية على مزاولة نشاطها الاقتصادي

  :2وهناك معيارين للتميز بين الأنشطة الاجتماعية والأنشطة الاقتصادية   

المنظمـة   تنفـذهافالأنشـطة الاجتماعيـة هـي الأنشـطة الـتي وجود الإلزام القانوني بالنشـاط،م وجود أو عد: المعيار الأول  -
تجاه اĐتمع، أي أن صفة الاختيار أو الالتزام هي الـتي تحـدد طبيعـة النشـاط فيمـا إذا كـان ااختيارا للإيفاء بالتزامات المشروع 

  م لا؛اجتماعي أ

 ،أي أن الأنشــطة الاجتماعيــة تشــمل كــل الأنشــطة ذات الطبيعــة الاجتماعيــة ،هــو معيــار النشــاط ذاتــه: المعيــار الثــاني  -
علـى وجـود الصـفة الاجتماعيـة للنشـاط يـدل وليس فقط الأنشطة التي تقوم đـا المنظمـة بصـفة اختياريـة، أي أن هـذا المعيـار 

  .بغض النظر عن وجود إلزام قانوني أو عدم وجوده

  :عيار الثاني أفضل للأسباب التاليةبمقارنة هذين المعيارين نجد أن الم    

كقيــام المنظمـــة   وفـــق طبيعتــين اقتصــادية واجتماعيـــة، يــؤدي إلى معالجـــة النشــاط الواحــدالقــانوني إن الأخــذ بمعيــار الإلـــزام  -
فـإن بنشاط ما تنفيذا للقانون فيعتـبر هـذا النشـاط اقتصـاديا، أمـا إذا قامـت المنظمـة بجهـود إضـافية تفـوق مـا يتطلبـه القـانون، 

  .هذه الجهود تعتبر أنشطة اجتماعية وبالتالي الأخذ بمعيار طبيعة النشاط يؤدي إلى تجنب حدوث مثل هذا الأمر

بما أن الهدف الأساسي لقياس الأداء الاجتماعي هو الإفصاح عن المعلومات الخاصة بالأنشـطة الاجتماعيـة، فـإن وجهـة  -
ية أكثـر مـن وجهـة النظـر القانونيـة، فالأنشـطة الـتي تحقـق الـربح هـي أنشـطة النظر التي يجب تبنيها هي وجهة النظر الاقتصـاد
  . اقتصادية وما عادا ذلك يعتبر أنشطة اجتماعية

                                                
  www. Eiodqa. Eied. Org: ، موقعالمسؤولية الاجتماعية للقطاع الخاص في مصرفؤاد محمد عيسى،  - 1
، مجلة الجامعة "بالقوائم المالية في الشركات بقطاع غزةمدى تطبيق القياس والإفصاح في المحاسبة عن المسؤولية الاجتماعية "يوسف محمود جربوع،  - 2

  .247: ، ص2007يناير  غزة، ، اĐلد الخامس عشر، العدد الأول،)سلسلة الدراسات الإنسانية(الإسلامية 
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إن الأخــذ بمعيــار طبيعــة النشــاط يــؤدي إلى معالجــة واحــدة للأنشــطة الاجتماعيــة والاقتصــادية في كــل الــدول، أمــا إذا تم  -
نشطة التي تعتبر اجتماعية في بلد مـا تعتـبر اقتصـادية في بلـد آخـر، وذلـك حسـب وجـود الأخذ بمعيار الإلزام القانوني فإن الأ

حــتى في البلــد نفســه مــن وقـــت لآخــر قــد يــؤدي الإلــزام القــانوني إلى تغــير طبيعــة النشــاط مـــن . أو عــدم وجــود إلــزام قــانوني
  .اقتصادي إلى اجتماعي أو بالعكس

التضــحية الــتي يتكبــدها اĐتمــع نتيجــة : "ارف التكــاليف الاجتماعيــة بأĔــتعــ:  مفهــوم التكــاليف والمنــافع الاجتماعيــة. ب
وبذلك فهي تعتـبر أضـرارا اجتماعيـة كـان علـى منظمـات  ،الآثار السلبية المتولدة عن الأنشطة الاقتصادية لمنظمات الأعمال

الأعمال اتخاذ الإجراءات اللازمة لتجنب حدوثها، كالتلوث البيئي والضوضاء وغيرها من الأضرار الـتي يتولـد عنهـا تكـاليف 
  .1"إصلاح وعلاج يتحملها اĐتمع

ات الأعمـال، والعديـد مـن هـذه المنـافع يصـعب أما المنافع الاجتماعية فهي فوائد تتحقق معظمها لأطـراف خـارج منظمـ    
  .قياسها نقديا

إذن يطلــق علــى المنــافع الناتجــة ســواء لصــالح المنظمــة نفســها أو لصــالح العــاملين والعمــلاء واĐتمــع بالعوائــد الاجتماعيــة،     
يعتـبر مـن وجهـة نظـر  ومنه فإن ما يعتـبر علـى أنـه تكـاليف تتكبـدها تلـك المنظمـات في سـبيل تحقيـق الأهـداف الاجتماعيـة،

اĐتمع منافع اجتماعية مكتسبة نتيجة لوفاء تلك المنظمات بالتزاماēا الاجتماعية، وبالتـالي يحسـب نـاتج الأداء الاجتمـاعي 
  .عن طريق مقابلة إجمالي التكاليف الاجتماعية التي يتحملها اĐتمع بإجمالي المنافع الاجتماعية التي اكتسبت من قبله

  :يرة على النحو الآتييمكن قياس هذه الأخ ):القياس المحاسبي(كيفية قياس التكاليف والعوائد الاجتماعية   . ج

تكمـن المشـكلة الـتي تواجـه المحاسـبة في وجـود اخـتلاف بـين وجهـة النظـر المحاسـبية ووجهـة  :قياس التكاليف الاجتماعيـة -
فتعتــبر وجهــة النظــر المحاســبية أن التكلفــة الاجتماعيــة تمثــل المبــالغ الــتي تنفقهــا  قتصــادية في هــذا النــوع مــن التكلفــة،النظــر الا

المنظمة نتيجة اضطلاعها بمسـؤولياēا الاجتماعيـة بصـفة اختياريـة أو إلزاميـة، والـتي لا يطالهـا نشـاطها الاقتصـادي، بالإضـافة 
 فيأن هذا المفهوم يعتمد التكلفة الفعلية أساسا إلى عدم حصولها على منفعة أو عائد اقتصادي مقابل هذه التكاليف، نجد 

  .القياس

وجهة النظر الاقتصادية فتعتبر التكلفة الاجتماعية هي قيمة مـا يتحملـه اĐتمـع مـن أضـرار، ونتيجـة لممارسـة المنظمـة  أما    
ويعتمـد هـذا المفهـوم . اتلنشاطها الاقتصادي، فهي إذن قيمة الموارد التي يضحي đـا اĐتمـع مـن أجـل إنتـاج السـلع والخـدم

                                                
  .7:حارس كريم العاني، مرجع سابق، ص - 1
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في القياس غير أنه لا يمكن الأخذ بإحدى وجهـتي النظـر وإهمـال الأخـرى، فكلاهمـا علـى نفـس أساسا تكلفة الفرصة البديلة 
  .القدر من الأهمية

ــد الاجتمــاعي - ــة بشــكل مباشــر ودقيــق باســتعمال المقــاييس المحاســبية  :قيــاس العائ مــن الصــعب قيــاس العوائــد الاجتماعي
ليديــة، حيــث لا يمكــن قياســها باســتخدام وحــدة النقــد، وإنمــا يمكــن التعبــير عنهــا بالنمــاذج الوصــفية مثــل مــدى ارتفــاع التق

كمــا يمكــن قيــاس المنــافع الاجتماعيــة عــن طريــق اســتخدام القــيم الســوقية لهــذه . المســتوى الثقــافي أو العلمــي نتيجــة التــدريب
الاجتماعي والمنافع الناتجة عنـه، حيـث يمكـن قياسـها بالقيمـة المقابلـة لهـا في  المنافع، وذلك من خلال إيجاد علاقة بين الأداء

  .السوق

  الأداء البيئي: الفرع الثالث

يتمثل الجانب الثالث من مكونات الأداء الشامل في الأداء البيئي، الـذي يعـد بـالغ الأهميـة نظـرا  :تعريف الأداء البيئي -1
 العــرض المنــتظم للآثــار المتعمــدة الــتي قــد تــنجم عــن: "ويعــرف الأداء البيئــي بأنــه. مــؤخراللتطــورات الحاصــلة في البيئــة العامــة 

مـن خـلال دراسـة وتحليـل الجـدوى البيئيـة  حـدة الآثـار السـلبية وتعزيـز الآثـار الإيجابيـة المشاريع وذلك đدف تقليص وتخفيـف
   .1"للمشروع، وذلك للتأكد من أنه يساهم في تحقيق استدامة تنموية

تلك العملية التي يتم من خلالها تحديد التأثيرات الفعلية أو المنتظرة لنشاط إنمائي على تلك العوامـل ": ويعرف أيضا بأنه    
ــأثير عليهــا أو قــد يــؤثر فيهــا مــن غــير قصــد، ومــن ثم فــإن  ــة الــتي يســتهدف ذلــك النشــاط الت الاجتماعيــة والاقتصــادية والبيئي

أو  أو خطـة سـين عمليـة صـنع القـرار فيمـا يتعلـق بنشـاط محـدد سـواء كـان سياسـة عامـةالغرض من تقييم الأثـر هـو تنـوير وتح
  ".برنامج أو مشروع

وقـد يـتم تقيــيم الأثـر قبــل الموافقـة علـى نشــاط مـا أو بعــد إتمامـه أو في أي مرحلـة بينهمــا، ويتنبـأ التقيــيم المسـبق بالتــأثيرات    
 ،دد التقيــيم اللاحــق التــأثيرات الفعليــة المحققــة خــلال التنفيــذ وبعــدهكجــزء مــن تخطــيط نشــاط وتصــميمه وإقــراره، ويحــالممكنــة  

سياســة مـا أو تنفيـذ مشـروع أثنــاء جوانـب ويعـد تقيـيم الأثـر أيضــا أداة هامـة للرصـد تسـتطيع المســاعدة في اسـتعراض وضـبط 
  .تحقيقه بغية تحسين النتائج

                                                
، 1، الدار العربية للعلوم، اĐلد الثاني، ط"أجل التنمية المستدامة، البعد البيئيتقويم الأثر البيئي، الموسوعة العربية للمعرفة من "أحمد كامل حجازي،  - 1

  .408:، ص2006لبنان، 
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ع القـرار في تحديـد واقـتراح التـدابير التصـحيحية الواجـب وهـذه الاسـتخدامات المتنوعـة لتقيـيم الأثـر تسـتطيع مسـاعدة صـنا    
  .وفي توفير المعلومات اللازمة لتحسين تصميم الأنشطة المقبلة ،اتخاذها إذا لزم الأمر

  :ويمكن التمييز بين ثلاثة أنواع أخرى من تقييمات الأثر   

رات محــددة للأثــر في نظــم إدارة المعلومـــات يعــني دعــم إدمــاج مؤشـــ" تحســين الأثـــر"تقيــيم الأثــر مــن أجـــل الــتعلم الجــاري  -
  .القائمة، مما يجعل المعلومات متاحة على الفور للموظفين بغية تحسين فاعلية نشاط ما في تحقيق أهدافه

الـذي يسـعى لتقـديم معلومـات أوفـر ممـا قـد يكـون متاحـا مـن " التـأثير ثبـاتإ"مـن أجـل قيـاس الأداء والمسـاءلة  تقييم الأثر -
تقـوم  اعمليتي الرصد والتقييم الـروتينيتين، ويشـمل غالبـا التشـاور مـع أصـحاب المصـلحة الخـارجيين والرجـوع إلـيهم، وغالبـا مـ

  .بذلك المؤسسات المانحة كوسيلة لتحديد مدى فاعلية برامجها

 الموافقة واتخاذ القرار والذي يستفيد من نتـائج وتوصـيات تقييمـات سـابقة للأثـر، ومـن بينهـا تقييم الأثر كجزء من عمليتي -
ــة مــن الأنشــطة، وهــي تشــمل التشــاور مــع أصــحاب المصــلحة في  ــأنواع معين ــر البيئــي، كشــرط أساســي للنهــوض ب تقيــيم الأث

  .لضمان متابعة القرارات التي يتم اتخاذها وقد تشمل آلياēا الخاصة للرصد اللاحق ،القطاعين العام والخاص على السواء

  :تتمثل في ة عملية التقويم البيئي للمشاريعمما سبق يمكن القول أن أهمي :أهمية عملية تقويم الأداء البيئي -2

اة وذلـك في المراحـل الأولى مـن دورة حيـ ،إمكانية التعرف المبكر على المشاكل التي يمكـن أن تحـدثها المشـاريع علـى البيئـة  -
  روع؛المش

  ة به؛أثر المشروع على البيئة المحيطيرورة اتخاذ القرارات المتعلقة بإدخال المشاكل البيئية المتوقعة من المشاريع في س -

نسـان يمكن من وضع خطة أو خطط ملائمة لمنع، خفض، أو التخفيف من حدة الآثار السلبية علـى البيئـة الطبيعيـة والإ -
  ة؛مع تعظيم الآثار الإيجابي

إن المــردود المتوقــع مــن تقــويم الأثــر البيئــي يعتمــد علــى تبــني سياســات متوازنــة ومتوازيــة مــع الخطــط الإنمائيــة لاســتخدامات  -
  :عناصر الإنتاج كما يلي

  .على أساسها التوزيع المكاني للأنشطة الإنمائية المختلفةيحدد تحديد استخدامات الأرض، والتي  -

  .ونوعيات الاستخدام تحديد طاقة العمل المتوقعة -
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) الخ... أرباح، مناصب شغل، تعلـيم، صـحة، (تحديد النواتج والتكاليف المتوقعة من المشاريع سواء أ كانت مفيدة للبيئة  -
  ...، المعايير البيئية المتبعة، اقتصاديات إعادة التدوير )فضلات سائلة، بخارية أو صلبة(أو غير مفيدة 

الآثــار البيئيــة مــن اشــتراك العديــد مــن المختصــين والخــبراء فيهــا، ممــا يثــري عمليــة تقيــيم الجوانــب تنبــع أهميــة دراســات تقــويم  -
  .الاجتماعية والاقتصادية والبيئية لإنشاء المشاريع، ومدى تأثيرها ايجابيا أو سلبيا

  :لا يمكننا فهم الأداء البيئي إلا إذا حددنا أبعاده المختلفة وهي :أبعاد الأداء البيئي -3

إن الكفــاءة البيئيـة مـن المواضــيع بالغـة الأهميـة لأنــه لا يمكـن الحـديث عــن مؤسسـة متطـورة ومســتمرة أن  :الكفـاءة البيئيـة -أ
ولهـذا  .تتحد بدقة درجة كفاءة الأسـس والقواعـد الـتي بنيـت عليهـا، كمـا تعـد مؤشـرا هامـا لنجـاح النظـام المطبـق في المؤسسـة

  :مختلفة لها من بينها فقد قدم العديد من الباحثين تعريفات

قـدرة المنظمـة علـى تحقيـق أهـدافها، وتعتمـد علـى القـدرة والمعـايير المسـتخدمة في قياسـها علـى " :اĔـأعلى  Etzioniعرفها  -
النموذج المستخدم في دراسة المنظمات، وغالبا ما يستخدم هذا المتغير بوصفه متغيرا تابعا لمتغـيرات مسـتقلة أخـرى مثـل بنـاء 

  ".نماط الاتصال وأساليب الإشراف والروح المعنوية والإنتاجيةالسلطة وأ

التأكـد مـن اسـتخدام المـوارد المتاحـة قـد أدى إلى تحقيـق الغايـات والأهـداف "فيعرفاĔـا علـى أĔـا  Roblins et Cenzoأمـا  -
  ".المرجوة منها

نـــب توريـــد الســـلع ا، والمتعلـــق بج1992لقـــد ظهـــر مفهـــوم الفعالـــة البيئيـــة مـــن خـــلال مـــؤتمر ريـــو ســـنة  :الفعاليـــة البيئيـــة -ب
والــتي تلــبي احتياجــات الإنســانية وتحســن نوعيــة الحيــاة وكــذلك تخفــض حجــم التــأثيرات  ،والخــدمات وفــق أســعارها التنافســية

  .ئية تعمل على تحسين الأداء البيئي والاقتصادي معافالفعالية البي إذن. الموارد على مدى دورة الحياةواستهلاك  ،البيئية

  :سنورد في هذا اĐال أهم تعريفات الفعالية والبيئية كما يلي :مفهوم الفعالية البيئية -

  عرفت الفعالية البيئية حسب مجلـس الأعمـال العـالمي للتنميـة المسـتدامةWBCSD ـا تقـĔديم سـلع وخـدمات علـى أ
مع المحافظـة ريجيا، حاجيات المستهلكين وتحسن نوعية الحياة، وهذا بالحد من الآثار البيئية تدتلبي بأسعار تنافسية، 

طـــوال دورة حيـــاة المنـــتج، وصـــولا إلى مســـتوى منســـجم يحمـــي الأرض بشـــكل اللازمـــة علـــى كميـــة المـــوارد الطبيعيـــة 
  .مستدام
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 ـــى حســـاب الاســـتهلا: "وفي تعريـــف آخـــر لهـــا ـــى تحقيـــق الأهـــداف عل ـــراد، فهـــي القـــدرة عل ـــل للمـــوارد، الأف ك الأمث
  ".المعدات، الموارد الطبيعية

 اĔدف إلى الحد من الأضرار البيئية مع تحقيق أقصى قدر من كفاءة الشركة في : "كما عرفت على أē فلسفة إدارية
  ".عمليات الإنتاج

لـى قيمـة مضـافة أكـبر، وقـد حـددها إن شأن تبني المؤسسة للفعالة البيئيـة يمكنهـا مـن الحصـول ع :عناصر الفعالية البيئية -
  :مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة في العناصر التالية

 ؛تخفيض استخدام المواد في المنتجات والخدمات 

  ؛ )تخفيض الوحدات المدخلة من الطاقة لإنتاج وحدة واحدة من الإنتاج(تخفيض الكثافة الطاقوية 

 ؛تخفيض الانبعاثات السامة 

 ؛اع المواد المستخدمةتعظيم استرج 

 ؛تعظيم الاستخدام المستدام للموارد الطبيعية 

  ؛ )زيادة دورة حياة المنتج(تدعيم استدامة المنتجات 

 رفع حجم المنافع التي تقدمها المنتجات والخدمات.  

  :وتمثل الفعالية البيئية بالمعادلة التالية  

	=الفعالية البيئية
قيمة	المنتج	أو	الخدمة

التأثير	البئي
  

ولن يكون الأداء فعالا إلا إذا كان ذا كفاءة، لكن يمكن أن يكون الأداء كفء وليس فعـالا كمـا يمكـن تحسـين فعاليتنـا دون 
  .أن نكون أكفاء

ـــيس في تعريفهـــا لـــلأداء حســـب مواصـــفة  فقـــد شمـــل ذلـــك الكفـــاءة  2000إصـــدار  9000Isoغـــير أن المنظمـــة العالميـــة للتقي
  .والفعالية

يعتــبر الأداء الاقتصــادي شــرطا ضــروريا وأساســيا لتحســين الأداء  :الأداء البيئــي فــي تحســين الأداء الاقتصــاديأثــر  -4
فهـذه الوسـيلة مـن شـأĔا أن تحسـن  .الاقتصادي، والعكس بالعكس فالأداء الاقتصادي يعمل علـى تحسـين أداء المؤسسـات



 كآلية لتقييم الأداء الشامل  مجلس الإدارة..............................................................................الثالث  الفصل  
 

176 
 
 

أĔا تعمل علـى تعظـيم عوائـد المؤسسـة مـع إمكانيـة تخفـيض  علاقة المؤسسة بالأطراف ذات المصلحة على المدى البعيد، أي
  .تكاليفها

ــد .أ إن تحســين الأداء البيئــي مــن شــأنه أن يســهل الــدخول إلى الأســواق، مــن  :القــدرة الشــرائية الخضــراء: تعظــيم العوائ
الذي يحسن الصورة العامة للمؤسسة، ويضمن لها وفاء لمنتجاēا من  ، الشيءخلال تخفيض التلوث ومختلف التأثيرات البيئية

مؤسســة في  4000شمــل  OCDEفمــن خـلال ســبر لــلآراء قامــت بـه منظمــة التعــاون والتنميـة الاقتصــادية . طـرف المســتهلكين
ــيم الأداء البيئــي لمورديهــا كــي يــتلاءم مــع الشــروط %43ســبعة بلــدان توصــلت إلى أن  ــة الــتي  منهــا قــد عملــت علــى تقي البيئي

  .التزمت đا

  :وتتمثل في :إمكانية تخفيض التكاليف .ب

إن الاهتمـام بالجانـب التشـريعي يسـاعد في التحسـين مـن الأداء البيئـي وبالتـالي  :التكاليف المرتبطة بالجانب التشـريعي -
الولايـات في مجـال تسـيير النفايـات، ص جميـع يما يخص الولايات المتحـدة فإĔـا لم تنشـئ تشـريعة تخـيخفض من التكاليف، فف

في هـذا اĐـال كقـانون تـدوير النفايـات الإلكترونيـة التـابع  ئية أخذت على عاتقهـا وضـع قـوانينإلا أن الجماعات المحلية والولا
ويشـمل  2007في جـانفي   ، والـذي دخـل حيـز التنفيـذ)California Electrice Waste Recycling Act(لولاية كاليفورنيـا 

  ).Néant(لخصوص أجهزة الكمبيوتر المحمولة، الشاشات، وأنابيب الإنارة با

 عمـلاق الصـناعة منـذ) Catterpillar(هـا للالتزامـات التشـريعية نـذكر شـركة ة الشركات التي استفادت مـن تطبيقومن أمثل   
ـــرقم أعمـــال يقـــدر ب  82 ـــتي توظـــف 2006مليـــار دولار ســـنة  41.5ســـنة ب ألـــف عامـــل، أعلنـــت في تقريرهـــا حـــول  95، وال

لنفايـات الطاقـة، ويخفـض او بأن إعادة تدوير المنشآت الصناعية يؤدي إلى الاقتصـاد في المـواد الأوليـة  ،2006الاستدامة لسنة 
  .الصناعية بشكل كبير

أن يخفض من إن تحسين الأداء البيئي للشركة من شأنه  :تخفيض تكاليف المعدات والطاقة والخدمات ورأس المال  -
تكاليف المعدات والطاقة المستهلكة والخدمات المرتبطة بالعملية الإنتاجية وكذا تكاليف رأس المـال، وكمثـال علـى ذلـك نجـد 

مقارنـة  %10بنسـبة  CO2والتي قامت بتخفيض انبعاثـات ثـاني أكسـيد الكربـون  )British Petroleum )BPالشركة البترولية 
  .باتا نظريات الإنتاج والحد من التسر تطبيقهوهذا من خلال  1990بسنة 



 كآلية لتقييم الأداء الشامل  مجلس الإدارة..............................................................................الثالث  الفصل  
 

177 
 
 

فاكتشــفوا ان هنــاك كميـــة هائلــة مــن الطاقـــة تســتهلك في أوقــات الراحـــة  GM (Motors General(أمــا مســيرو شــركة    
week-end  ــم لمعالجــة الخلــل وهــذا مــا أدى إلى اقتصــاد ســنوي فيđ حــتى وإن كانــت الآلات لا تعمــل، الشــيء الــذي أدى

  .ألف دولار على مدار السنتين المواليتين 250ـ بالتكاليف يقدر 

أĔا إن المؤسسـة الفعالـة والكفـاءة الـتي لـديها رؤيـة واضـحة ومعـايير محـددة جيـدا، مـن شـ :تخفيض تكاليف اليـد العاملـة -
تحفــز جيــدا العمــال، وبالتــالي تضــاعف إنتــاجيتهم مقارنــة  Iso 14001بــأن مواصــفة  Bacherمتابعــة أنشــطة العمــال، فــيرى 

  .كما أن هذا النوع من المؤسسات يستقطب أكثر العمال من حاملي الشهادات العليا  ، 9000Isoبمواصفة 

وتحقـــق  لهــذا تحــاول المؤسســات مســـايرة المواصــفات الدوليــة الــتي تأخـــذ في الحســبان حمايــة البيئــة، الصـــحة، والأمــن العــام   
  :على تحقيق ما يلي إذن أهداف التنمية المستدامة، فهي تعمل

 :يلي على تحقيق مايعمل تنفيذ ومتابعة وضع نظام للإدارة البيئية  -

 دف تقييم تأثير أنشطتها على البيئةتجميع وتقييم المعلومات المتوفđ ؛رة  
 ار مدى تطابق الأداء مع أهدافها الموضوعةعلقة بتحسين الأداء البيئي، واختبوضع أهداف مت.  

تقييم ومراعـاة التـأثيرات المحتملـة علـى البيئـة والصـحة والسـلامة للمنـاهج والسـلع والخـدمات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـة   -
 .على مدار وفترة حياēا

  .وضع خطط استعجالي ووقائي في حال وقوع كوارث بيئية تخص المؤسسة  -

  :من خلال ذلك يمكن التطرق إلى كل من :تقييم الأداء البيئي -5

مـنهج لتسـهيل قـرارات الإدارة : "تقيـيم الأداء البيئـي علـى أنـه 14031عرفـت مواصـفة الإيـزو  :مفهوم تقييم الأداء البيئـي .أ
للمنظمــة، باختيـــار المؤشـــرات وجمــع وتحليـــل البيانــات وتقيـــيم المعلومـــات وفقــا لمقيـــاس الأداء البيئـــي، بخصــوص الأداء البيئـــي 

فتقييم الأداء البيئي يعتبر عملية معقدة  ."وإعداد التقارير وتوصيل المعلومات والفحص الدوري وفي النهاية تطوير هذا المنهج
Ĕوسيلة مساعدة لنظام الإدارة البيئية، لكن يمكن أن يستعمل كأداة مستقلة كما أنه   .ا متعلقة بالمنهج، المعرفة والتفاوضكو

  .SMEلــ 

  :كما أن تقييم الأداء البيئي يرتكز على الأسس التالية

 ؛تجاه البيئةااكتساب معطيات كمية بخصوص وضعية المؤسسة   -

 ؛تحديد الانحرافات المتعلقة بخصائصهاتمثيل المعطيات من خلال مؤشرات توضع بالنظر إلى مميزات الأداء من وجهة   -
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 ).خارجية -داخلية(عرض النتائج بواسطة الاتصالات   -

  .يحقق تقييم الأداء البيئي للمؤسسة العديد من الأهداف والفوائد :أهداف وفوائد تقييم الأداء البيئي. ب

  :تستهدف عملية تقييم الأداء البيئي تحقيق ما يلي :أهداف الأداء البيئي -

  ؛أفضل لأثر المؤسسة على البيئيةفهم 

 ؛توفير أساس للقياس الإداري والتشغيلي والبيئي 

 ؛تحديد الفرص المتاحة لتحسين كفاءة الطاقة والمواد المستخدمة 

 ؛تحديد ما إذا كانت الأهداف والغايات البيئية تسير كما هو مخطط لها 

 ؛ها للجوانب القانونية والتشريعيةإثبات التزام 

 ؛صةيع الأنسب للموارد المخصديد التوز تح 

 تمع وتحسين العلاقات مع العملاءĐزيادة الوعي من طرف العاملين وا. 

فهـذا الأخـير فهـذا الأخـير يتكيـف  ،إن التزام المؤسسة بتنفيذها لتقييم الأداء البيئي مهـم جـدا :فوائد تقييم الأداء البيئي -
ل تقيـيم الأداء بحسب الحجم الشروط الجغرافية، نمط المؤسسة وكذا حاجاēا وأولويتها، فالمعلومات المتحصل عليها من خـلا

  :يلي فيد المؤسسة فيماالبيئي يمكن أن ت

 ؛تحديد جميع الأنشطة المهمة من خلال وضع شروط الأداء البيئي 

  ؛ة المهمةالبيئالآثار تحديد 

 ؛تحديد إمكانية تسيير أفضل للآثار البيئية كالوقاية من التلوث مثلا 

 ؛تحديد الرغبات المشتركة من خلال الأداء البيئي 

 ؛تحسين فعالية المؤسسة 

 تحديد الفرص الإستراتيجية.  
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  معايير وأدوات تقييم الأداء الشامل: المطلب الثالث

الأســـاس لمعرفـــة مــــدى اســـتدامة المؤسســـات وتوجههـــا نحـــو تطبيـــق مبـــادئ التنميــــة إن تقيـــيم الأداء الشـــامل هـــو نقطـــة     
حيـــث أن هــذه المؤسســـات أصــبحت مقيـــدة لنشـــاطها الاقتصــادي بأبعـــاد اجتماعيــة وبيئيـــة تــؤثر وتتـــأثر بـــالأداء . المســتدامة

علــى مجموعــة مــن  كمــا تســتخدم المؤسســات أدوات وأســاليب لقيــاس وتقيــيم أدائهــا الشــامل معتمــدة في ذلــك .الاقتصــادي
ـــك والـــتي تمكنهـــا مـــن ترجمـــة نتائجهـــا وأنشـــطتها في شـــكل مقـــاييس يمكـــن قياســـها  المؤشـــرات والمعـــايير الـــتي تســـاعدها في ذل

  .ومتابعتها

  .وعليه سنتطرق إلى أهم الأدوات المستخدمة في تقييم الأداء الشامل والمعايير والمؤشرات المساعدة على ذلك

  تقييم الأداء الشاملمعايير قياس و : الفرع الأول
 لا جـزءاً  ويعـد المسـتدامة، التنميـة تجـاه للمؤسسـة الإسـتراتيجي الالتـزام بالاسـتدامة المعني الدولية التمويل مؤسسة إطار يحدد   

 بالاسـتدامة المعنيـة أدائهـا ومعـايير المؤسسـة سياسـات مـن الاسـتدامة إطـار ويتـألف. المخـاطر إدارة تجـاه المؤسسة Ĕج من يتجزأ

 بالاسـتدامة المعنيـة السياسـة وتصـف. المعلومـات علـى الحصـول لإتاحـة  ،إضـافة إلى الجانـب الاقتصـادي والاجتماعيـة البيئيـة

 المؤسسـة سياسـة وتعكـس، والاجتماعيـة البيئيـة بالاسـتدامة المتعلقة ومسؤولياēا وأدوارها المؤسسة التزامات والاجتماعية البيئية

 بالإفصـاح التزاماēـا ويوضـح عملياēـا، في الرشـيدة والحوكمـة الشـفافية تحقيـقالمسـاعدة علـى  المعلومـات علـى الحصـول لإتاحـة

 إرشـاد لتقـديم المؤسسـة، مـع المتعاملـة للجهـات موجهـة الأداء ومعـايير، والاستشارية الاستثمارية بخدماēا يتعلق فيما المؤسسي

 وسيلة باعتبارها وإدارēا منها، والتخفيف والآثار، المخاطر تجنب في المساعدة إلى وēدف والآثار، المخاطر تحديد كيفية حول

 يتعلـق فيمـا بالإفصـاح المتعاملـة الجهـة والتزامـات المصـلحة أصـحاب مشـاركة ذلـك في بمـا مسـتدام، نحـو علـى الأعمـال لأداء

  . المباشر الاستثمار حالات وفي المشاريع مستوى على تتم التي بالأنشطة
 أجـل مـن عملها أنشطة لتوجيه أخرى ومبادرات وسياسات إستراتيجيات إلى بالإضافة الاستدامة إطار المؤسسة وتستخدم   

 đا الوفاء المؤسسة مع المتعاملة الجهات على يجب التي المعايير معاً  الثمانية الأداء معايير تشكل .العامة الإنمائية أهدافها تحقيق

 :المعايير في، وتتمثل هذه المؤسسة استثمار عمر مدى على

 ؛وإدارēا والاجتماعية البيئية والآثار المخاطر تقييم1: رقم الأداء معيار -

 ؛العمل وأوضاع العمال2: رقم الأداء معيار -

 ؛التلوث ومنع الموارد كفاءة3 : رقم الأداء معيار -

 ؛وأمنها وسلامتها المحلية اĐتمعات صحة4 : رقم الأداء معيار -
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 ؛القسري التوطين وإعادة الأراضي ىعل الاستحواذ5 : رقم الأداء معيار -

 ؛الحية الطبيعية للموارد المستدامة والإدارة الحيوي التنوع حفظ6 : رقم الأداء معيار -

 ؛الأصلية الشعوب7 : رقم الأداء معيار -

  .الثقافي التراث8 : رقم الأداء معيار -

تختلــف علــى مــا كــان متعاهــدا عليــة مــن معــايير مباشــرة، حيــث أن يجــب التنويــه إلى أن القــارئ لهــذه المعــايير يجــدها كمــا      
ونحـاول فيمـا يلـي اسـتعراض أهـم المؤشـرات . المعايير المطروحـة والمقترحـة في هـذا المطلـب جامعـة لكـل جوانـب الأداء الشـامل

ــــل مؤسســــة الت ــــتي يتضــــمنها كــــل معيــــار بشــــيء مــــن التفصــــيل علمــــا أن هــــذه المعــــايير موضــــوعة مــــن قب ــــل والجوانــــب ال موي
 .IFC(1(الدولية

ــار المخــاطر تقيــيم .1 ــة البيئيــة والآث ــة علــى 1 رقــم الأداء معيــار يؤكــد :وإدارتهــا والاجتماعي  البيئــي الأداء إدارة أهمي
 عمليــــة الفعـــال) الإدارة نظــــام( البيئيــــة والاجتماعيـــة الجوانـــب وإدارة تقيــــيم نظـــام ويعــــد. المشـــروع مــــدة طـــوال والاجتمـــاعي

 واĐتمعــات đــا المؤسســة والعــاملين مــع المتعاملــة الجهــة بــين المشــاركة ويتضــمن وتــدعمها، الإدارة تبــدؤها ومســتمرة ديناميكيــة
 المقـررة العمليـة عناصـر إلى واسـتنادا. ذلـك ملائمـا عندما يكـون المصلحة أصحاب من وغيرها مباشرةً  بالمشروع المتأثرة المحلية
 منهجـي أسلوب توفر نظام الإدارة يستلزم ،"الإجراءات واتخاذ والمراجعة والتنفيذ التخطيط" تشمل والتي العمل نشاط لإدارة
 مـع طبيعــة يتناســب الـذي الجيـد الإدارة نظــام ويشـجع. ومســتمر مـنظم نحـو علــى والاجتماعيـة البيئيــة المخـاطر والآثـار لإدارة

ـــي الاجتمـــاعي الأداء وحجمـــه المشـــروع ـــؤدي أن ويمكـــن والمســـتدام، الســـليم والبيئ ـــائج تحســـين إلى ي ـــة النت  والاجتماعيـــة المالي
 أطـراف أو الحكومـة مسـؤولية وإدارēـا والاجتماعية البيئية والآثار المخاطر بعض تقييم يكون قد الأحيان، بعض وفي .والبيئية
 : ذلك فيها يحدث قد التي الحالات على الأمثلة ومن عليها، تأثير أو سيطرة المؤسسة مع للجهة المتعاملة ليس أخرى

  منهما؛ أي أو وتصميمه المشروع موقع اختيار في يؤثر بما المبكرة قرارات التخطيط الغير أو الحكومة تتخذ عندما -    
 ربمـــا للمشــروع، الأرض تـــوفير مثــل بالمشـــروع، تــرتبط مباشــرة معينـــة إجــراءات أخـــرى أطــراف أو الحكومـــة تنفيــذ عنــد  -   

 التنوع فقدان إلى وأدى أفراد أو محلية مجتمعات توطين إعادة سابقة مرحلة في تضمّن

  .منهما أي أو البيولوجي

أو  الحكومــات تتخــذها الــتي الإجــراءات هــذه في التــأثير حــتى ولا الــتحكم يمكنهــا لا المتعاملــة الجهــة أن مــن الــرغم وعلــى    
 مـن ذلـك يقابـل ومـا تؤديهـا، الـتي والأدوار المشـاركة الكيانـات مختلـف الفعـال الإدارة نظام يحدد أن يجب الأخرى، الأطراف

                                                
  www.IFC.org.12-1: ، ص2012، جانفي، مؤسسة التمويل الدولي، مجموعة البنك الدولي - 1
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 واجتماعيــة بيئيــة نتــائج تحقيـق علــى للمســاعدة الأخــرى الأطـراف مــع التعــاون وفــرص المتعاملـة، بالنســبة للجهــة تمثلهــا مخـاطر
ــار هــذا ذلــك، يــدعم علــى عــلاوة. الأداء معــايير مــع تتفــق ــة آليــة اســتخدام المعي  بمــا والتظلمــات الشــكاوى مــع للتعامــل فعال

 .المتعاملـة الجهـة إجـراءات مـن تضـرروا أĔـم لمن يعتقدون عاجلة علاجية وإجراءات مؤشرات لوضع ا مبكرً  التنبؤ من يمكنها
 ومعالجـة للآخرين الإنسانية الحقوق على التعدي عن البعد ذلك ويعني الإنسان، حقوق احترام الأعمال أنشطة على ويجب
 معـايير مـن معيـار كـل ويشـتمل .فيهـا يسـهم أن أو الإنسـان حقـوق علـى العمـل نشـاط يسـببها أن يمكن السلبية التي الآثار
 الواجبـة، العنايـة إجـراء شـأن ومـن عملياتـه، أثنـاء المشروع يواجهها قد التي حقوق الإنسان بأبعاد متعلقة عناصر على الأداء

 بحقــوق الصــلة ذات القضــايا مــن العديــد معالجــة مــن مــع المؤسســة المتعاملــة الجهــة يمكــن أن تلــك، الأداء معــايير إلى اســتنادا
  .مشاريعها في الإنسان

  :كما يهدف هذا المعيار إلى

  وتقييمها؛ للمشروع والاجتماعية البيئية والآثار المخاطر تحديد -

 وفي منهــا، التقليـل تعـذر تجنبهـا، حالــة في ، أو وتجنبهـا والآثـار المخـاطر لتوقـع التخفيــف لإجـراءات هرمـي هيكـل اعتمـاد -
 والبيئة؛ المتأثرة المحلية واĐتمعات للعمال بالنسبة عنها التعويض يتم متبقية، آثار ظهور حالة

  الإدارة؛ لأنظمة الفعال الاستخدام خلال من المؤسسة مع المتعاملة للجهات والاجتماعي البيئي الأداء تحسين تشجيع -

 والاتصـالات الخارجيــة المتـأثرة المحليـة اĐتمعــات مـن المقدمـة والتظلمـات للشــكاوى الصـحيحة والإدارة الاسـتجابة ضـمان -
 الآخرين؛ المصلحة أصحاب من

 التـأثير  يمكنهـا الـتي القضـايا في المشـروع دورة طـوال المتـأثرة المحليـة اĐتمعـات مـع الملائمـة للمشـاركة وسيلة وتوفير تشجيع -
  .عنها والإفصاح đا ةالعلاق ذات والاجتماعية البيئية المعلومات نشر وضمان فيها
 الدخل وتوليد العمل فرص توفير طريق عن الاقتصادي النمو مواصلة بأن 2 رقم الأداء معيار يقر: العمل وأوضاع العمال .2

 تشـكل كمـا القيمـة، الأصـول أحد شركة، لأي بالنسبة العاملة القوى تمثل إذ .لللعما الأساسية الحقوق حماية تُوازĔا أن لابد

 العلاقة وتدعيم ترسيخ عدم أن ذلك؛ الشركة لاستدامة تؤدي التي العناصر من ارئيس عنصراً  والإدارة العمال بين السوية العلاقة

 يمكن كما العمل، في استبقائه دون ويحول العامل لدى الالتزام مشاعر إضعاف إلى يؤدي أن يمكن والإدارة العمال بين السليمة

 العمـال معاملـة في والمسـاواة والإدارة العمـال بـين البنـاءة العلاقة ظل ففي ذلك، من النقيض وعلى. للخطر المشروع يعرض أن

 كفـاءة تعزيـز مثـل ملموسـة منـافع تحقيـق مؤسسـة المعـ المتعاملـة للجهـات يمكـن لهـم، والمأمونـة الصـحية العمـل أوضـاع وēيئـة

 . عملياēا وإنتاجية
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 الاتفاقيـات ذلـك في بمـا الدوليـة، والمعاهـدات الاتفاقيـات مـن بعـدد جزئيـاً  المعيـار هـذا في الـواردة المتطلبـات استرشـدت   

  .حدةالمت والأمم الدولية العمل منظمة عن الصادرة والمعاهدات
  :يهدف هذا المعيار إلى

  العمال؛ أمام الفرص وتكافؤ التمييز وعدم العادلة المعاملة تعزيز -
  đا؛ والارتقاء عليها والمحافظة والإدارة العامل بين العلاقة ترسيخ -
  والعمال؛ بالتوظيف الخاصة الوطنية بالقوانين الالتزام تعزيز -
 مــع المتعاقــدين والعمــال المهــاجرين، والعمــال الأطفــال، مثــل ، العمــال مــن الضــعيفة الفئــات ذلــك في بمــا العمــال حمايــة -

 المتعاملة؛ بالجهة الخاصة التوريد سلسلة في يعملون الذين والعمال أطراف ثالثة،

 العمال؛ وصحة والصحية، الآمنة العمل ظروف تعزيز -

 .الجبري العمل استخدام تجنب -

 اللازمـة الإجـراءات تنفيـذ إدارة تـتم بينمـا والاجتماعيـة، البيئيـة والآثـار المخـاطر تحديـد عمليـة أثناء المعيار هذا تطبيق يتحدد   

 معيـار ويوضـح .سـةالمؤس مـع المتعاملـة الجهـة لـدى والاجتماعيـة البيئيـة الإدارة نظـام طريـق عـن المعيـار هـذا متطلبـات لاسـتيفاء

  .المتطلبات تلك 1 رقم الأداء
 العمــراني والتوســع الاقتصــادي النشــاط تزايــد أن 3 رقــم الأداء معيــار يــدرك :التلــوث ومنــع المــوارد اســتخدام كفــاءة .3

 قــد بطريقــة المتجــددة غــير المــوارد واســتهلاك والأراضــي الهــواء والميــاه تلــوث مســتويات ارتفــاع إلى الحــالات أغلــب في يؤديــان
 التركيـز أن علـى الآراء في متزايـد إجمـاع أيضـاً  وهنـاك .والعـالمي والإقليمـي المحلـي المسـتوى علـى والبيئـة للإنسان ēديداً  تشكل
. والقادمة الحالية للأجيال والرفاهية الصحة العامة يهدد الجوي الغلاف في الحراري للاحتباس المسببة للغازات والمتوقع الحالي

 الغـازات مـن الحـد التلـوث وتقنيـات وممارسـات ومنـع وفاعليـة كفـاءة أكثـر بصـورة المـوارد اسـتخدام أصـبح نفسـه، الوقـت وفي
 العـالم يـع أنحـاءجم في وتطبيقهـا استخدامها إمكانية زيادة عن فضلاً  أوسع نطاق على متاحةً  أموراً  الحراري للاحتباس المسببة
 لتعزيــز المســتخدمة الأســاليب تشـبه الــتي المســتمر التحسـين أســاليب خــلال مــن الممارسـات هــذه تنفيــذ يـتم مــا وغالبــاً . تقريبـاً 

  .والخدمات والزراعة الصناعة قطاع في الشركات معظم لدى عام بشكل والمعروفة الجودة الإنتاجية،
 المنتشـرة والممارسـات التقنيات مع تماشياً  التلوث ومنع الموارد استخدام كفاءة في المشروعات منهج المعيار هذا يرسم كما   
 هـــذه اعتمــاد علــى الخــاص القطــاع شــركات قــدرة تعزيــز علـــى المعيــار هــذا يعمــل ذلــك، إلى وإضــافة. أنحــاء العــالم كافــة في

  .تجارياً  المتاحة والموارد المهارات على يعتمد مشروع سياق في جدوى ذا يكون استخدامها ما بقدر والممارسات التقنيات
  :ويهدف هذا المعيار إلى  
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 أنشــــطة عــــن النــــاتج التلــــوث تقليــــل أو بتجنــــب البيئــــة وســــلامة الإنســــان صــــحة علــــى الســــلبية الآثــــار تقليــــل أو تجنــــب -
 المشروعات؛

 والمياه؛ الطاقة ذلك في بما للموارد، استدامة الأكثر الاستخدام تعزيز -

 .بالمشروعات الصلة ذات الحراري للاحتباس المسببة الغازات انبعاثات من الحد -

 الأساسـية وبنيتهـا ومعـداēا المشـروعات أنشـطة بـأن 4 رقـم الأداء معيـار يقـر: المحلـي المجتمـع وأمـن وسـلامة صحة .4
 تعرضـت الـتي المحليـة اĐتمعـات تواجـه قـد ذلـك، إلى وبالإضافة. للمخاطر والآثار المحلية اĐتمعات تعرض من تزيد أن يمكن

 مــن الــرغم وعلـى. المشــروع أنشــطة بسـبب الآثــار ظهـور هــذه في تكثيفًــا أو/و تســارعاً  المنـاخ تغــير عــن الناجمـة للآثــار بالفعـل
ــار هــذا إدراك  الجهــة مســؤولية علــى يركــز وأمــنهم، فإنــه وســلامتهم النــاس صــحة تعزيــز مجــال في العامــة الســلطات لــدور المعي

 الناتجـة للمخـاطر والآثـار وأمنهـا وسـلامتها المحليـة اĐتمعـات صـحة تعـرض من التقليل أو تفادي بشأن المؤسسة مع المتعاملة
 والآثـار المخـاطر مسـتوى يكـون أن المـرجح ومـن .الضـعيفة الجماعـات علـى خـاص بشـكل التركيز مع مشروعها، أنشطة عن

 عدم ويجب. الصراعات من الخارجة الصراعات والمناطق مناطق في الواقعة المشروعات في أعلى 4 رقم الأداء معيار في الوارد
 علـى والضـغط بالفعـل يتسـم بالحساسـية محلـي وضـع في تفاقمهـا إلى المشـروع يـؤدي أن يمكـن الـتي المخـاطر شـأن من التقليل
 .الصراعات من مزيد إلى يؤدي أن يمكن هذا لأن النادرة المحلية الموارد

  :ويهدف هذا المعيار إلى
 عـن ظـروف ناتجـة كانـت سـواء المشـروع مـدة خـلال وسـلامتها المتـأثرة المحليـة اĐتمعات صحة على الآثار تجنب أو توقع -

 اعتيادية؛ غير أو اعتيادية

ــة إجــراءات تنفيــذ ضــمان -  تتــيح وبطريقــة الصــلة ذات الإنســان حقــوق مبــادئ وفــق والممتلكــات والعــاملين المــوظفين حماي
 .للمخاطر المحلية اĐتمعات تعرض من التقليل أو تفادي

 اللازمـة الإجـراءات تنفيـذ إدارة تـتم بينمـا والاجتماعيـة، البيئيـة والآثـار المخـاطر تحديـد عمليـة أثنـاء المعيار هذا تطبيق يتحدد   

 الأداء معيار ويوضح . المؤسسة مع المتعاملة الجهة في والاجتماعية البيئية الإدارة نظام طريق عن المعيار هذا متطلباتء لاستيفا

   .المتطلبات هذه 1 رقم
 كما .المشروع بأنشطة المتأثرة المحلية اĐتمعات على المشروع لأنشطة المحتملة والآثار المخاطر بمعالجة 4 رقم الأداء معيار يقوم   
 علـى 3 رقـم الأداء معيـار يحتـوي بينمـا ،2رقـم الأداء معيـار في متضـمنة للعمـال المهنيـة والسلامة بالصحة الخاصة المتطلبات أن

  .البيئة وسلامة الإنسان صحة على التلوث آثار من التقليل أو بتفادي الخاصة البيئية المعايير
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 الأراضـي على الاستحواذ أن 5 رقم الأداء معيار يقر: )الإجباري( القسري التوطين وإعادة الأراضي علي الاستحواذ.  5
 علـى سـلبية آثـار لـه يكـون أن يمكـن معينـة شـروعاتبم المرتبطـة الأراضـي اسـتخدام علـى المفروضـة والقيـود بالمشـروع المرتبطـة

 أو النزوح( المادي التشرد من كل إلى القسري التوطين إعادة وتشير .الأراضي هذه تستخدم التي المحلية واĐتمعات الأشخاص

 الدخل مصادر فقدان إلى يؤدي مما )إليها الوصول على القدرة فقدان أو الأصول خسارة( الاقتصادي والتشرد )المأوى فقدان

 علـى المفروضـة القيـود أو/و بالمشـروع المرتبطـة الأراضـي علـى الاسـتحواذ لعمليـة نتيجـة رىالأخـ العـيش كسـب سـبل فقـدان أو

 رفـض في الحـق المتـأثرة المحليـة اĐتمعـات أو المتأثرون الأشخاص يملك لا عندما قسرية التوطين إعادة وتعتبر .الأراضي استخدام

 في ذلك ويحدث .يالاقتصاد أو المادي التشرد عنها ينتج والتي استخدامها، على المفروضة القيود أو الأراضي على الاستحواذ
  :حالات

  Ĕائيا؛ً أو مؤقتاً  استخدامها تقييد أو الأراضي ملكية على القانوني النزاع -
 استخدامها على قانونية قيود فرض أو الأراضي ملكية نزع إلى وجبهابم المشتري لجوء يجوز التي المفاوضات طريق عن التسوية -

  .البائع مع المفاوضات فشل حالة في
 فقر في وتتسبب الأجل طويلة وصعوبات مشقة إلى الملائمة، بالطريقة تدُار لم إذا القسري، التوطين إعادة تؤدي أن يمكن     

 أعيد التي المناطق في السلبية والاقتصادية الاجتماعية والآثار البيئية الأضرار إلى بالإضافة المتأثرين، والأشخاص المحليةت اĐتمعا

  .đا توطينهم
 منـه الحـد يجـب القسـري، التـوطين إعـادة تفـادي يتعذر عندما أنه لاإ. يالقسر  التوطين إعادة تجنب يجب الأسباب، ولهذه    

 النـازحين الأشـخاص علـى السـلبية الآثـار لتخفيـف الملائمـة التـدابير وتنفيـذ بتخطـيطذا ، وهـومدروسـة متأنيـة بصـورة والقيـام

 التـوطين إعـادة وعمليـة الأراضـي علـى الاسـتحواذ في محـوري بـدور الغالـب في الحكومـة وتضـطلع .ةالمضـيف المحليـة واĐتمعـات

 المشـاركة أن التجربـة وتثبـت .المواقـف مـن العديـد في مهمـاً  ثالثـاً  طرفـاً  تمثـل وبالتـالي التعويضـات، تحديـد ذلـك في بمـا القسـري،

 يحقق نحو على الأنشطة هذه تنفيذ إلى تؤدي أن يمكن التوطين إعادة أنشطة في المؤسسة مع المتعاملة الجهة جانب من المباشرة

 مبتكـرة أسـاليب تقـديم إلى بالإضـافة الأنشـطة، هـذه لتنفيـذ المناسـب التوقيـت واختيـار أكـبر بشـكل والكفـاءة التكـاليف فعالية

 بالسـلطة الاسـتعانة إلى الحاجة وعدم الملكية نزع تجنب في للمساعدة التوطين إعادة من المتأثرة الأطراف معيشة سبل لتحسين

 أو الأراضـي علـى الاسـتحواذ علـى المؤسسـة مـع المتعاملـة الجهـات تشـجيع يـتم الجبريـة، بـالقوة الأشـخاص لتهجـير الحكوميـة

 المؤسسـة مـع المتعاملـة الجهـات هـذه لـدى كانـت وإن حـتى ذلـك، أمكـن كلمـا التفاوضية التسويات طريق عن عليها الحصول

  .البائع موافقة دون الأراضي هذه على للحصول القانونية الوسيلة
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  :ويهدف هذا المعيار إلى
 بديلـة تصـميمات عـن البحـث طريـق عـن وذلـك ممكنـاً، ذلـك كـان كلمـا التشـرد، معـدلات تقليـل الأقـل علـى أو تفـادي -

 ؛للمشروع
 ؛الجبرية بالقوة الطرد تجنب -
 عـن الناتجـة السـلبية والاقتصـادية الاجتماعيـة الآثـار تخفيف ممكن، غير التجنب فيها يكون التي الحالات في-أو وتجنب توقع -

 تكلفـة خـلال دفـع مـن الأصول خسارة عن التعويض :طريق عن استخدامها على المفروضة القيود أو الأراضي على الاستحواذ

 والمشـاركة والتشـاور. المعلومـات عـن ملائمـة بطريقـة الإفصاح مع التوطين إعادة أنشطة تنفيذ من والاستبدال، التأكد الإحلال

 المتأثرة؛ الأطراف جانب من المستنيرة
 تحسين أو استعادة سبل كسب العيش ومستويات المعيشة للأشخاص المشردين؛ -
شــخاص المشــردين ماديــاً مــن خــلال تــوفير المســكن الملائــم وضــمان حيازتــه في مواقــع إعــادة تحســين الأوضــاع المعيشــية للأ -

 .التوطين
 الحيوي التنوع حماية بأهمية 6 رقم الأداء معيار يقر: الطبيعية للموارد المستدامة والإدارة الحيوي التنوع على الحفاظ. 6

 وقـد .ةالمسـتدام التنميـة تحقيـق في الحيـة الطبيعيـة للمـوارد المسـتدامة والإدارة البيئـي النظـام خـدمات على والحفاظ عليه والحفاظ

 الحيـة الكائنـات بـين التغـير" :بأنـه الحيـوي التنـوع تعـرف الـتي الحيـوي، التنـوع باتفاقيـة المعيـار هـذا الـواردة المتطلبـات استرشـدت

 الكائنات هذه تكون التي البيئية واĐمعات الأخرى والمائية والبحرية الأرضية البيئية النظم ذلك في بما المصادر، جميع عن الناشئ

   ".البيئية والنظم المختلفة الأنواع وبين نفسها الأنواع في التنوع يشمل وهو منها، جزءاً 
 النظام خدمات وتنتظم. البيئية النظم من الأعمال ومؤسسات الأفراد عليها يحصل التي المنافع هي البيئي النظام خدمات تعد  

   :تالخدما من أنواع أربعة في البيئي
 البيئية؛ النظم من الأفراد عليها يحصل التي المنتجات وهي بالمؤن، والتزويد الإمداد خدمات  .أ 

 البيئي؛ النظام عمليات تنظيم مراقبة من الأفراد عليها يحصل التي المنافع وهي التنظيم، خدمات  .ب 

  البيئية؛ النظم من الأفراد عليها يحصل التي المادية غير المنافع وهي الثقافية، الخدمات  .ج 

 .الأخرى الخدمات على تحافظ التي الطبيعية العمليات وهي الدعم، خدمات  .د 

 قيـام كيفيـة المعيـار هـذا ويتنـاول .الحيـوي التنـوع يعززهـا مـا غالبـاً  البيئيـة الأنظمـة وتوفرهـا للبشـر القيمـة ذات الخـدمات هـذه  

 .المشروع حياة دورة طوال البيئي النظام وخدمات الحيوي للتنوع المستدامة والإدارة الآثار بتخفيف المؤسسة مع المتعاملة الجهات

  :ويهدف هذا المعيار إلى
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 ؛عليه والحفاظ الحيوي التنوع حماية -

 ؛البيئي النظام خدمات عن الناشئة المنافع على الحفاظ -

 احتياجات بين التكامل إحداث شأĔا من التي الممارسات اعتماد خلال من الحية الطبيعية للموارد المستدامة الإدارة تعزيز -

 .تنميته وأولويات الحيوي التنوع على الحفاظ

 عـن متميـزة هويـة ذات اجتماعيـة جماعـات بوصفها( الأصلية الشعوب بأن 7 رقم الأداء معيار يقر: الأصلية الشعوب. 7
. وضعفاً  ēميشاً  الأشد السكانية الشرائح بين من الأحيان أغلب في تعتبر ،)الوطنية نسيج اĐتمعات في المهيمنة الجماعات

 عـن الـدفاع علـى قـدرēا تقييد إلى الأصلية الشعوب لهذه والقانوني الاقتصادي والاجتماعي الوضع يؤدي كثيرة حالات وفي
 والثقافية، الطبيعية والموارد الأراضي في ومصالحها حقوقها

 بصــفة الشـعوب ضــعيفة هــذه وتعتـبر. منهــا والاسـتفادة التنميــة عمليـة في المشــاركة علـى قــدرēا مـن يحــد أن أيضـاً  يمكــن كمـا
 لتدهور والموارد الأراضي هذه تعرض أو خارجية أطراف قبل من عليها والاعتداء ومواردها أراضيها حالات تحويل في خاصة
 على ويترتب. أيضاً  للتهديد الشعوب هذه ومؤسساتالروحية  والمعتقدات والديانات اللغات والثقافات تتعرض وقد. شديد
 لأنواع الأصلية الشعوب تعرض احتمالات ذلك

 غــير المحليــة اĐتمعــات علــى وطأēــا مــن عليهــا وطــأة أشــد المشــاريع بتنميــة المرتبطــة الآثــار كانــت وربمــا المخــاطر، مــن مختلفــة
 للإفقـار تعرضـها جانـب إلى الطبيعيـة، المـوارد علـى المعتمـدة العـيش كسـب وسبل والثقافة الهوية فقدان في ذلك بما الأصلية،
  .بالأمراض والإصابة

 بالمشــــاريع المرتبطـــة الأنشــــطة في للمشـــاركة الأصـــلية الشــــعوب أمـــام الفــــرص تتـــيح أن الخـــاص القطــــاع لمشـــروعات يمكـــن   
 ذلـك، إلى وبالإضـافة. الاقتصادية والاجتماعية بالتنمية يتعلق فيما طموحاēا تحقيق على يساعدها مما قد منها، والاستفادة

 في كشــركاء والمؤسسـات الأنشــطة وإدارة تشـجيع طريـق عــن المسـتدامة التنميــة بـدور في تضـطلع أن الأصــلية للشـعوب يمكـن
 بدور الحالات من كثير في الحكومات تضطلع كما. التنمية

 يتصـل فيمـا المسـؤولة السـلطات مـع تتعاون أن المتعاملة الجهات على يجب وبذلك الأصلية، الشعوب قضايا إدارة في محوري
 .أنشطتها على المترتبة المخاطر والآثار بإدارة

  :ويهدف هذا المعيار إلى
 وتطلعاēـــا وكرامتهـــا الأصـــلية للشـــعوب الإنســـانية للحقـــوق الكامـــل الاحـــترام تعزيـــز إلى التنميـــة عمليـــة تـــؤدي أن ضـــمان -

 الطبيعية؛ الموارد على المعتمدة عيشها كسب وسبل وثقافاēا
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 أو/و استعادēا أو الآثار هذه من التقليل أو الأصلية، الشعوب مجتمعات على للمشروعات السلبية الآثار وتفادي توقع -
 ممكن؛ غير تفاديها يكون عندما عنها، التعويض

 الثقافية؛ الناحية من ملائمة بطريقة الأصلية للشعوب المستدامة التنمية وفرص منافع تعزيز -

 دورة عليها طـوال والحفاظ بالمشروع المتأثرة الأصلية الشعوب مع والمشاركة المستنير التشاور إلى تستند مستمرة علاقة إقامة -
 المشروع؛ حياة

 والنتائج المشروع وتنفيذه تصميم على الأصلية للشعوب المتأثرة المحلية للمجتمعات والمدروسة والمسبقة الحرة الموافقة ضمان -
 المعيار؛ هذا يبينها التي الخاصة الظروف وجود حال منه المتوقعة

 .عليها والحفاظ الأصلية الشعوب وممارسات ومعارف ثقافة احترام -

 اتفاقيــة مــع وتمشــياً . المســتقبل وأجيــال الحاليــة للأجيــال الثقــافي الــتراث بأهميــة 8 رقــم الأداء معيــار يقــر: التــراث الثقــافي. 8
 تعـــويض يمكـــن لا الـــذي الثقـــافي الـــتراث حمايـــة إلى 8 رقـــم الأداء معيـــار يهـــدف العـــالمي، والطبيعـــي الحضـــاري الـــتراث حمايـــة

 الأعمـال أنشـطة إطـار في الثقـافي الـتراث هـذا حمايـة كيفيـة بشـأن المؤسسـة مـع الجهات المتعاملـة وتوجيه فقدانه، أو خسارته
 جــزء في تسـتند الثقـافي للـتراث مشـروع أي باســتخدام المعنيـة المعيـار هـذا فــإن متطلبـات ذلـك، إلى وبالإضـافة. đـا تقـوم الـتي
 .التنوع الحيوي اتفاقية في المحددة المعايير إلى منها

  :ويهدف هذا المعيار إلى
 على بقائه؛ المحافظة ومساندة المشروعات أنشطة عن الناشئة السلبية الآثار من والحضاري الثقافي التراث حماية -

 .المشروعات في الثقافي التراث استخدام عن الناتجة والمنافع للفوائد والعادلة المنصفة المشاركة تشجيع  -

 والمواقع الممتلكات مثل الثقافي، التراث من الملموسة الأشكال إلى الثقافي التراث يشير ،8 رقم الأداء بمعيار الخاصة للأغراض   
 العصـور في الحيـاة أشـكال عـن الكاشـفة الحفريـة القيمـة أو التـاريخ، قبـل مـا عصـور إلى تعـود الـتي الأثريـة القيمـة ذات الماديـة

 مثـل الثقافيـة القـيم تجسـد الـتي الطبيعيـة البيئـة خصـائص والدينيـة، والإبداعيـة والثقافيـة التاريخيـة القيمـة أو السـابقة، الجيولوجيـة

  ؛ المقدسة والشلالات والبحيرات والصخور البساتين
 المحليـة باĐتمعـات الخاصـة والممارسـات والابتكـارات والإبـداعات الثقافيـة المعارف مثل الثقافي للتراث المادية غير الأشكال -

  .اĐتمعات لهذه التقليدية الحياة أنماط تجسد والتي
  أدوات تقييم الأداء الشامل: الفرع الثاني

أو المحـيط الاقتصـادي، /ظهر توجه لتكييـف أنظمـة قيـاس الأداء مـع كـل مـن الاسـتراتيجيات التنظيميـة و 1990ابتداء من    
تركز بعض المساهمات في هذا اĐال على التقييم المالي للأداء اĐتمعي باستعمال الأنظمة المحاسبية، انطلاقا من جمع "حيث 
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هـذه الأنظمـة تسـاهم . مة وتكـاليف الأضـرار الـتي سـببتها للمجتمـعالمعطيات النقدية بخصوص التكاليف التي تتحملها المنظ
كمـــا أن محاســـبة المـــوارد البشـــرية تســـمح بقيـــاس الأثـــر الاجتمـــاعي   يئيـــة في المنظمـــة،في إعـــلام اĐتمـــع المـــدني بالممارســـات الب

  .1"للقرارات الاقتصادية للمنظمة على بيئتها لهذا الغرض في المنظمات

رقابــة التســيير إلى أنظمــة أخــرى نوعيــة من إلى الابتعــاد عــن التركيــز علــى الأنظمــة المحاســبية وأنظمــة وقــد اتجــه عــدة مختصــو    
) Skandia Navigator(لوحـة قيـادة سميـت ) Edvinsson et Malone(فمـثلا وضـع . ركزت علـى دمـج المعلومـة غـير الماليـة

هوم رأس المال البشـري لتـوفير المعلومـات الـتي تمكـن اد على مفا هو قياس الأداء الاجتماعي بالإعتمبحيث يكون الهدف منه
نمـوذج جديـد لقيـاس الأداء ) Kaplan et Norton(كمـا عـرض كـل مـن . مـن الرقابـة الإداريـة وتفيـد كـل أصـحاب المصـلحة

هر ما يسمى والتي تم تطويرها لاحقا بإضافة مؤشرات التنمية المستدامة فظ) بطاقة الأداء المتوازن(المالي والاجتماعي تمثل في 
  ).ببطاقة الأداء المتوازن المستدامة(

والبعد  الإقتصادي البعد: أيضا مبادرات دولية لقياس أداء النشاطات الاقتصادية، تربط بين قياس الأبعاد الثلاثة توظهر    
  للجودةونموذج بالدريج ) EFQM(نموذج الجائزة الأوروبية لإدارة الجودة : من أهمها الاجتماعي والبعد البيئي،

 )Baldrige Quality Award BQA( . هـذه النمـاذج تشـكل أدوات لقيـاس الأداء علـى أسـاس معـايير متنوعـة مـن أهمهـا
  :وفيما يلي سنتطرق إلى أهم هذه الأدوات .المعيار الاجتماعي

  :محاسبة الموارد البشريةو  البيئية والاجتماعيةالمحاسبة  .1
ـــة. أ ـــة  :المحاســـبة البيئي ـــة في المحاســـبة، وتعـــرف بأĔـــا مـــن المفـــاهيم الحالمســـتدامة المحاســـبة عـــن البيئ إدارة الأداء البيئـــي "ديث

، وتتضـــمن التقريـــر والتـــدقيق المحاســـبي بالإضـــافة إلى اوالاقتصـــادي مـــن خـــلال تطـــوير نظـــم محاســـبية تتعلـــق بالبيئـــة وتطبيقاēـــ
 .2"م المنافع والتخطيط الاستراتيجي لإدارة البيئةوالمحاسبة عن التكلفة وتقيي ،عمليات تكلفة دورة الحياة

المسـتخدمة أو المسـتهلكة في النشـاط الإنسـاني لتضـاف  ةالبيئيـإدخـال تكلفـة المـوارد  ةإذن يتضـمن مفهـوم المحاسـبة البيئيـ     
حســـاđا بشـــكل إلى عناصـــر التكلفـــة التقليديـــة، ولـــيس بالضـــرورة أن تـــترجم هـــذه التكلفـــة إلى أرقـــام ماليـــة محـــددة بـــل يمكـــن 

  .كما أĔا توضع في الاعتبار على أساس مستقبلي  ،تقديري

                                                
1- Marc Bollecker et Pierre Mathieu, "Vers des systèmes de mesure des performances sociétale", Revue 
Française de gestion , N’ 180/2008, p p. 92-93. 

، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية أخلاقيات الأعمال ومجتمع المعرفة، المؤتمر العلمي الدولي السنوي "المحاسبة عن البيئة المستدامة" هادي رضا الصفار،  - 2
  .8: ، ص2006أفريل  19-17، الأردن، الاقتصاد والعلوم الإدارية، عمان
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المحاسـبة الاجتماعيـة هـي مـن أحـدث مراحـل تطـور  ):المحاسـبة عـن المسـؤولية الاجتماعيـة(المحاسبة الاجتماعية . ب
كات المســاهمة، كــل ويــرتبط تطورهــا باحتياجــات المســتخدم منهــا واتســاع قاعــدة الملكيــة نتيجــة ظهــور الشــر "الفكــر المحاســبي، 

: تجــاه الفئــات الداخليــة والخارجيــة المعروفــة جتمــاعي ومــا يفــرض عليــه مــن التزامــاتذلــك أدى إلى زيــادة الاهتمــام بالبعــد الا
  .1"الإدارة، الأنظمة الفرعية، العملاء، المستثمرين، الجهات الحكومية

العلــوم الاجتماعيــة، والـتي تعتــني بتطــوير أســاليب المحاســبة تطبيـق للمحاســبة في مجــال : "وتعـرف المحاســبة الاجتماعيــة بأنــه    
لتغطية الأداء الاجتماعي للمنظمة بالإضافة للأداء الاقتصـادي ومـا يتطلبـه مـن تطـوير وسـائل وأسـاليب القيـاس المعتمـدة في 

  ".يعة الاجتماعيةالمحاسبة التقليدية، من أجل إجراء التحليلات وتقديم الحلول الملائمة للظواهر والمشاكل ذات الطب

ــة والبيئيــة في المنظمــات بتحليلهــا ماليــا ومحاســبيا، فيــنجم سلســلة مــن      هــذه النظــرة المحاســبية تــدمج النشــاطات الاجتماعي
الخطوات التخطيطية والتنفيذية والرقابية لهذه البرامج الاجتماعية، غير أن هذه النظرة المالية والمحاسبية تركز علـى النتـائج فقـط 

أن قيادة وتوجيه الأنظمة المسؤولة اجتماعيا يحتاج إلى استباقية وتقييم للأداء مؤسس على المعـايير غـير الماليـة، وهـذا  في حين
  .ما يمكن تداركه من خلال أنظمة أخرى لقياس الأداء الاجتماعي لا تعتمد على القياس المحاسبي

القيمـــة الاقتصـــادية للمـــوارد البشـــرية " لمـــوارد البشـــرية علـــىتقـــوم الفكـــرة الأساســـية لمحاســـبة ا :محاســـبة المـــوارد البشـــرية. ج
للمؤسســة، والــتي يجــب متابعتهــا وقياســها، ورصــد التغــيرات الــتي تطــرأ عليهــا خــلال فــترة زمنيــة، مــن خــلال تقــديم المعلومــات 

الإنتاجيــة بتطبيــق بــرامج كزيادة المهــارة و العاملــة،والبيانــات اللازمــة لمســاعدة الإدارة في عمليــات اتخــاذ القــرارات بشــأن القــوى 
  .2"وتدريب العاملين

  :من بطاقة الأداء المتوازن إلى بطاقة الأداء المتوازن المستدامة. 2

إطــار متكامـل لقيـاس الأداء الاسـتراتيجي، تتكــون ": تعــرف بطاقـة الأداء المتـوازن بأĔـا :مفهـوم بطاقـة الأداء المتـوازن. أ   
من مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية والتي تتلاءم مـع أهـداف وإسـتراتيجية المنظمـة وكـذلك مـع أهـداف واسـتراتيجيات 

                                                
قياس التكاليف الاجتماعية ومدى مساهمتها بتحقيق الرفاهية الاجتماعية دراسة ميدانية تطبيقية على فنادق ذات فئات خمس نجوم "إياد محمد عودة،  - 1

  .39: ، ص2008، كلية العلوم المالية والإدارية، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ماجيستر رسالة،"في الأردن
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية "محاسبة الموارد البشرية"نوال بن عمارة وصديقي مسعود،  - 2

  .132: ، ص2004مارس  10- 9الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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مـل علـى  تعالنتيجة، وهذه العلاقة هي التيالوحدات الفرعية للمنظمة، وترتبط هذه المقاييس بعضها البعض بعلاقة السبب و 
  :2وتعرض بطاقة الأداء المتوازن أربع محاور لتقييم أداء المنظمة. 1"تحسين النتائج المالية في الأجل الطويل

يشـير إلى متطلبــات المـالكين مـن عائــد علـى رأس مـال المسـتثمر، ومســتوى الـدخل التشـغيلي، وتخفــيض  :المحـور المـالي -
  .لتدفق النقديالتكاليف والحصة السوقية، وقيمة الأصول وا

يركز هذا المحور علـى جميـع الأنشـطة الـتي تلـبي حاجيـات العمـلاء، ومـن أهـم المقـاييس المسـتخدمة في هـذا  :محور الزبائن -
  .عدد العملاء، رضا العميل، معدل الشكاوي، عدد العملاء الجدد: المحور

يعكــس هـــذا المحــور العمليــات الحرجــة الــتي ينبغـــي أن تتفــوق فيهــا المنظمــة، ومــن المقـــاييس  :محــور العمليــات الداخليــة -
  .عدد مرات التسليم في الموعد، جودة المنتج، دورة حياة المنتج، الإنتاجية: المستخدمة

مصـاريف : خدمة فيـهيهدف هذا المحور إلى الاستثمار في الموارد البشرية ومن أهم المقاييس المست :محور التعلم التنظيمي -
  .البحث والتطوير، مصاريف التدريب، ساعات التدريب لكل موظف سنويا

لمنظمـة، إلا يعـرض نموذجـا متكـاملا لقيـاس أداء اوبالرغم من أن الانسجام الكلي بين المحور الأربعة لبطاقـة الأداء المتـوازن    
  .والبيئةتجاه اĐتمع اأن هذا الأداء يبقى ناقصا لأنه لا يشمل الأداء 

ظهرت دراسات حديثـة توضـح أنـه يمكـن اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن في تطـوير  :بطاقة الأداء المتوازن المستدامة. ب
بحيث تدخل ضمن محتوى الأهـداف الإسـتراتيجية للمنظمـة، مـع إمكانيـة ربـط الأبعـاد الأربعـة لبطاقـة البيئي مؤشرات الأداء 

ـــ ـــدعم الأداء الأداء المتـــوازن بالعناصـــر الثلاث ـــواع مـــن المؤشـــرات الـــتي ت ة لإدارة التنميـــة المســـتدامة، وذلـــك مـــن خـــلال أربعـــة أن
  .التنظيمي المطور بما يقدم منظور متوازن لتفعيل الاستدامة

تقـــوم ميكانيكيــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن  :دمــج العناصـــر البيئيـــة والاجتماعيــة فـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن المســتدام . ج
تحديـــد الأهـــداف البيئيـــة والاجتماعيـــة وربطهـــا يبعضـــها الـــبعض عـــن طريـــق سلســـلة مـــن علاقـــات الســـبب "علـــى المســـتدامة 

اســــتخدامها طبقــــا لأربعــــة أنــــواع مــــن اســــتراتيجيات المنظمــــة الخاصــــة داء الحاكمــــة و والأثر،كمــــا يجــــب تحديــــد مؤشــــرات الأ
   :طاقة الأداء المتوازن المستدام يوضحها الشكل التاليوهناك خمسة طرق لدمج المسائل البيئية والاجتماعية في ب.3"بالاستدامة

                                                
جيستر في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، ارسالة م، "تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"محمد أحمد محمد أبو قمر،  - 1
  .32: ، ص2009، ، غير منشورة، غزةةامعة الإسلاميالج
اĐلة  ،"دراسة ميدانية، كات الألمنيوم الأردنيةتطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شر "محفوظ أحمد جودة،  - 2

  .280-279: ، ص ص2008ن ، الأردن، ، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عما2، العدد111الأردنية للعلوم التطبيقية، اĐد 
مجلة العلوم  ،"لأعمال في التنمية المستدامةدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات ا"نادية راضي عبد الحليم،  - 3

  .23: ، ص2005الاقتصادية والتجارية، عدد خاص، اĐلد الواحد وعشرون، العدد الثاني، ديسمبر 
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  العناصر البيئية والاجتماعية في بطاقة الأداء المتوازن المستدامدمج : 09الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .233: مرآة المؤسسة، مرجع سابق، ص: وهيبة مقدم، لوحة القيادة :المصدر

يتم إدخال واحد أو اثنين من مؤشرات الاستدامة في 
بعض الأبعاد المختارة من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية 
والتي تكون معرضة أكثر لأمور الاستدامة، وذاك النوع 

تأثيره قادر على زيادة دمج الإدارة المستدامة ولكن عمليا 
 محدود

وهي تعني استخدام المنظمة لبطاقة الأداء المستدامة في 
بعض أجزاء المنظمة فقط، فهي تشغل بطاقة الأداء 

عن الاستدامة  المسئولةالمستدامة لوحدة الخدمات المشاركة 
.البيئية  

يتم إدخال المؤشرات البيئية والاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة 
على الأمور المستدامة أو المحركة للقيمة من للبطاقة، وتركز 

أجل النجاح في المستقبل وذلك المدخل يزيد من تكامل 
استدامة الإدارة ويتم دمج الأمور البيئية كمؤشرات قائدة 

.مستقبلية  

بطاقة الأداء المتوازن المستدام 
 الجزئية

بطاقة الأداء المتوازن المستدام 
 العرضية

المتوازن المستدام بطاقة الأداء 
 ذات البعد المضاف

دمج العناصر البيئية 
والاجتماعية في بطاقة 
 الأداء المتوازن المستدام

بطاقة الأداء المتوازن المستدام 
 الكلية

بطاقة الأداء المتوازن 
 المستدام المشاركة

وفيها يتم ربط البعد المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية 
الأبعاد الأربعة كلها يوضح العلاقات السببية، الخاصة ب

بينما يحتفظ في نفس الوقت بالخصوصية، وبذلك يتم دمج 
.الجوانب البيئية والاجتماعية في كل الأبعاد  

يتم إضافة بعد خامس خاص بالاستدامة البيئية 
 والاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة
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تركـز هــذه الأداة علـى مفهـوم رأس المـال غــير المـادي، وقـد تم تجريبهــا مـن طـرف شــركة  ):سـكونديا(شــركة اللوحـة قيـادة . 3
)Skandia ( ـــة الســـويدية، وأشـــر ـــى للتـــأمين والخـــدمات المالي وتســـتعمل هـــذه الأداة الأبعـــاد ) L.Edvinsson( هـــاتطبيقف عل

مــع إضــافة محــور جديــد وهــو البعــد البشــري ) المحــور المــالي، الزبــائن، الــتعلم التنظيمــي، الأنظمــة(الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن 
  :1نزل بحيثالمبه هذا النموذج برؤية جديدة، حيث يش

الجانب المالي يمثل السقف، وهو يلخص ما تم القيام به في الماضي، المؤشرات في هذا اĐال هي كلاسيكية مـع إمكانيـة  -
  .إضافة قياسات جديدة

  .محور الزبائن ومحور الأنظمة يمثلان جدران المنزل، ويقودان إلى خلق القيمة في المنظمة -

والمسافة التي تقطعهـا  ،ركائز المنزل، هذا اĐال يمثل الطريقة التي تحضر đا المنظمة مستقبلهامحور التجديد والتطوير يمثل  -
  .مقارنة بالماضي

المحـور البشـري أو رأس المــال . محـور الزبـائن، محـور الأنظمـة ومحـور التجديـد رأس المـال الهيكلـي للمنظمـة: ويشـكل كـل مـن   
الكفـاءات، وضـعيات الأجـراء، : دين الأخـرى لـرأس المـال غـير المـادي، ويشـملالبشري هو في قلـب البيـت، فهـو يغـذي الميـا

  .وهو خليط الخبرة وروح التجديد للأجراء

  )skandia navigator(لوحة القيادة : 10الشكل رقم 

  

    

  

    

  

  

  .245: مرآة المؤسسة، مرجع سابق، ص: وهيبة مقدم، لوحة القيادة :المصدر

                                                
  .245: مرآة المؤسسة، مرجع سابق، ص: وهيبة مقدم، لوحة القيادة - 1

لمحور الماليا  

مةمحور الأنظ  

تطويرمحور التجديد وال  

بائنمحور الز البشريالمحور    
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خمسـة مجـالات والـتي في "فيما بعد بتطـوير النمـوذج حيـث أصـبح يحتـوي علـى   EDVINSON & MALONE قاموقد     
ومجـال العمليـات الداخليـة مجملها تكون الرأس مال المعـرفي للمؤسسـة، وتتمثـل هـذه اĐـالات في اĐـال المـالي ومجـال العمـلاء 

الوسيلة الوحيدة التي  الباحثان وجال التعليم والنمو ومجال الموارد البشرية، وتقع الموارد البشرية في قلب النموذج حيث يعتبرها
 تســمح بتغذيــة بــاقي اĐــالات الأربعــة الأخــرى معتــبرين المــوارد البشــرية اĐــال الوحيــد الــذي يخلــق القيمــة للمؤسســة وهــذا مــا

  :1يوضحه الشكل التالي

  Skandia Navigatorالأبعاد الخمسة لنموذج سكانديا نافيقاتور : 11الشكل رقم 

  

  

  

  

    

  

    

  

 .201 :العايب عبد الرحمن، مرجع سابق، ص: المصدر

فــإن الرأسمــال البشـري مــرتبط بالقــدرات المبنيـة علــى الكفـاءات والــتي تخــص المـوارد البشــرية فقــط، في "وفـق هــذا النمـوذج      
بأي صلة بالموارد البشرية، إن أهم عنصر في  نية على باقي الأصول والتي لا تمدحين أن الرأسمال الهيكلي يرتبط بالقدرات المب

ــة للمــوارد البشــرية، وبــذلك  العمليــة الإســتراتيجية وفــق هــذا النمــوذج يكمــن في قــدرة المؤسســة علــى إدمــاج الكفــاءات الفردي
مــال  مــال هيكلــي ويكــون ذلــك بإعطــاء قيمــة للــرأس يحــاول النمــوذج ترجمــة أو تحويــل جــزء مــن الــرأس مــال البشــري إلى رأس

 ."شري وكذلك باعتماد واسطة أسلوب إدارة متناسق ومترابط بين هذين النوعين من الرأسمالالب

                                                
  .  203-200: العايب عبد الرحمن، مرجع سابق، ص - 1

 البعد المالي

 بعد الزبائن البعد البشري

ورــــــــــــــــــــو والتطـــــــــبعد النم  

 بعد العمليات

ري
لبش

ل ا
س ما

الرأ
 

ــــدا
 غــــ

يوم
 الــــ
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تطوير هـذا النمـوذج وذلـك بإدماجـه ضـمن نظـام مراقبـة التسـيير  2001 عام MARTORYحاول الباحث مارتوري  "وقد   
وكــان هـدف الباحــث مــع القيــام  .التســييرللمؤسسـة معتــبرا أن مراقبــة التسـيير الاجتماعيــة هــي إحـدى مكونــات نظــام مراقبـة 

ـــث أن مراقبـــة التســـيير تتطلـــب  ـــذلك هـــو مســـاعدة المؤسســـة في قيـــادة أدائهـــا الاقتصـــادي والاجتمـــاعي في آن واحـــد، حي ب
وإلى مؤشرات اجتماعية للحكم على المناخ الاجتماعي السـائد  ،مالية واقتصادية لتتبع وتيرة نمو المؤسسة بمؤشراتالاستعانة 

  ."والحكم على مستويات تحفيز الموارد البشرية بغرض الحكم على قدرة المؤسسة على التطور ،سسةفي المؤ 

أن الأداء الاجتماعي يمكن الحكم عليه "في هذا اĐال تتمثل في  Martoryإن الفرضية التي ينطلق منها الباحث مارتوري    
المـــوارد المســـتعملة في تحقيـــق (يـــة فاعلوال) قيـــق أهـــدافهاقـــدرة المؤسســـة علـــى تح(علـــى المـــدى القصـــير وذلـــك بقيـــاس الفعاليـــة 

على جودة الاستثمارات الاجتماعية التي قامت đا المؤسسة والتي يمكن الحكم عليها  بالحكم المدى البعيد وعلى )الأهداف
  ".مثل التكلفة التاريخية لعمليات التوظيف التي قامت đا المؤسسة ،بمؤشرات أخرى

قياس وتقييم الأداء الاجتماعي للمؤسسة باستعانة بجملة من المؤشـرات  Martoryيقترح الباحث مارتوري  في هذا اĐالو    
  :أهمها

  السياسة الاجتماعية للمؤسسة، -

  سياسة الأجور للمؤسسة، -

  ات الاجتماعية للأفراد،المناخ الاجتماعي والتصرف -

  ات الثنائية بين العمال والإدارة،العلاق -

  الثنائية بين العمال والإدارة،رة الصو  -

  الصورة وسمعة المؤسسة من الداخل، -

  .الصورة وسمعة المؤسسة من الخارج -

 تقـديم Malone& Edvinson وعلى العموم، وبغض النظر عن المؤشرات التي يقترحها هذا الباحـث فقـد حـاول كـل مـن    

  :سة مثل ما يوضحه الشكل التاليجملة من المؤشرات تستعمل في الحكم على الأداء الشامل للمؤس
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  الأداء المقترحة حسب نموذج سكانديا نافيقاتوربعض مؤشرات : 12الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

 .203 :العايب عبد الرحمن، مرجع سابق، ص: المصدر

حــاولا الــذهاب إلى أبعــاد مــا اقترحــه   EDVINSON & MALONEأن  بالمقارنــة مــع نمــوذج بطاقــات الأداء المتــوازن نلاحــظ   
وذلــك بتقــديم لوحــة قيــادة تســتعمل في مراقبــة التســيير تســمح بقيــاس ؛  1992كــابلان ونــورتن في النمــوذج الــذي قــدماه ســنة 

تقدم معلومات يمكن لكل أصحاب المصالح أن تستفيد  واسطة الاهتمام بالعنصر البشري كماالأداء الاجتماعي للمؤسسة ب
  .منها

 البعد المالي

العمال/ مجموع الأصول  

العمال/ الأرباح  

العمال/ الأرباح  

 بعد التعليم والنمو

عدد العمال/ مصاريف التكوين والتدريب  

 مؤشر إشباع رغبات العمال

مجموع الأصول/ مصاريف الوطنية التسويقية  

الزبائنعدد / مصاريف الوظيفة التسويقية  

 بعد العمليات

رقم الأعمال/ المصاريف الإدارية  

رقم الأعمال  الخ/ تكلفة الأخطاء الإدارية  

 بعد الزبون

 الحصة السوقية

 عدد حسابات الزبائن

 عدد الزبائن الذين فقدēم المؤسسة

عدد الزبائن/ مجموع الأصول  

 مؤشر إشباع رغبات الزبائن
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في نطــاق مجــال المســؤولية لقيــاس بعــض المعــايير الاجتماعيــة الــواردة ) skandia Navigator(يمكــن اســتعمال لوحــة قيــادة    
  .1الاجتماعية، خصوصا تلك المتعلقة بالموارد البشرية

فيها المعطيات الرقمية التي تسمح بـإدراك وضـعية  معوثيقة تتج: "نية الاجتماعية بأĔاتعرف الميزا :الميزانية الاجتماعية. 4
معـة في سـبع ا مـن المؤشـرات الاجتماعيـة المتجير المنظمة في جانبها الاجتماعي، ويتم إعـدادها سـنويا، وهـي تضـمم عـددا كبـ

التوظيف، الأجور والتكاليف الملحقة، شروط النظافة والأمان، ظروف العمل الأخرى، التكوين، العلاقات : عائلات، وهي
 .2"المهنية، ظروف أخرى متعلقة بالمنظمة

مـن المعـايير المرجعيـة العالميـة الموضـوعة هـي مجموعـة : ISO (International Standardization Organization)الإيـزو . 5
 .لنظام الجودة الشاملة لمختلف عمليات ومنتجات المنظمة وكل قطاعاēا الإنتاجية والخدمية

وتستعمل طريقة الإيزو في التقييم وذلك من خلال الحكـم علـى مـدى جـودة الإسـتراتيجية في تحقيـق أهـدافها والحكـم       
الموارد المخصصة لتحقيق الأهداف، حيـث يـتم وضـع مجموعـة مـن المعـايير الـتي بمقتضـاها على جودة العمليات والخطط و 

قيمة
ُ
  .يتم الحكم على مدى جودة الإستراتيجية الم

كيفية تنفيذ عملية معينة، إتباع صفات لمادة معينة، نظم إدارة ومعالجة المعلومات : وتشمل الجوانب التي يهتم đا الإيزو    
Đالاتوغير ذلك من ا.  

كما يتم استعمال الإيزو في الحكم على المعايير الموضوعة من أجل تقييم الأداء الشامل، ومدى ملائمتها للإسـتراتيجية       
لتحديـــد الخطـــوط العريضـــة لكيفيـــة اختيـــار المواصـــفات الـــتي تناســـب المنظمـــة،  9000فمـــثلا يســـتعمل الإيـــزو . في حـــد ذاēـــا

مــن أجــل تقيــيم نظــم الإدارة البيئيـــة أي تقيــيم أثــر تنفيــذ إســـتراتيجية  14000مل الإيـــزو ويســتع. والأســاليب اللازمــة للتنفيــذ
يمكن أن تفوق ما تتطلعه المنظمة، أي  ISOالمنظمة على البيئة، وما يعاب على هذه الطريقة أن المعايير الموضوعة من طرف 

ــه عنــد اســتعمال الإيــزو  ــيم البيئــي، فــإن المنظمــة  14000أن ــأثير البيئــي مــثلا في التقي قــد لا تراعــي عنــد وضــع الإســتراتيجية الت
  .14000لنشاطها وبالتالي عدم جدوى استعمال الإيزو 

تقـوم هـذه الطريقـة مـن التقيـيم، علـى طـرح مجموعـة مـن الأسـئلة الـتي تحـيط بكـل جوانــب : QQOCPQ طريقـة الأسـئلة. 6
المشــكل أو الموقــف، حيـــث أن الإجابــة عليهـــا يعطــي صــورة واضـــحة عــن طبيعـــة المشــكل، والمتســبب فيـــه، ومــدى حدتـــه، 

، حيـث يكـون في Brain Stormingوكذلك الحلول والبـدائل الممكـن وضـعها، وهـذه الطريقـة تشـبه طريقـة العصـف الـذهني 

                                                
  .204 :الرحمن، مرجع سابق، صالعايب عبد   1- 

2 - Jean pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, Dunod, paris, 4ème édition, 2003, p. 8-10. 
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غــير أن الفــرق بــين هــذه الطريقــة وطريقــة العصــف الــذهني هــي أن، طريقــة الأســئلة تكــون منظمــة وموجهــة . شــكل اجتمــاع
 .بشكل جيد، أي أن هذه الأسئلة تكون معدة مسبقا للإجابة عليها

  :1ويمكن شرح مضمون الأسئلة الستة فيما يلي  
 Quoiالمشكل؟ ما هو نوع المشكل؟ ما هو أثر المشكل؟بماذا يتعلق هذا : ؟ ماذا؟ بمعنى  
 Qui؟ ما هي خصائصه؟)وظيفته(من هو المتسبب في المشكل؟ ما هو دوره : ؟ من؟ بمعنى 

 Oùفي أي مكان وقع المشكل؟ وفي أي بعد؟: ؟ أين؟ بمعنى 

 Quandفي أي لحظة؟ وفق أي مخطط؟ ما هو معدل تكرار المشكل؟: ؟ متى؟ بمعنى 

 Commentي وسيلة؟ تحت أي إجراء؟؟ كيف؟ بأ 

 Pourquoi؟ لماذا؟ ما هو سبب وجود المشكل؟  
ومنـه يـتم تنقـيط كـل سـؤال أي إعطـاء وزن لكـل سـؤال، ويقـوم الفريـق المكلـف بطـرح اقتراحـات وإجابـات لكـل سـؤال،      

 .وتصفية هذه الاقتراحات عن طريق العصف الذهني

  والبيئي الاجتماعي للأداء المحاسبي القياس أساليب: الفرع الثالث
 الـتي العصـور، مـر علـى الاهتمـام مـن المزيـد لقـي الـذي المحاسـبي التطبيـق عناصـر مـن أساسـيًا عنصـراً المحاسـبي القيـاس يمثـل     

 إلى الالتجاء مع التكييف معها المحاسبون وحاول التحديات من الكثير فيها المحاسبية العملية وواجهت خلالها المحاسبة تطورت

 بمشـاكل خـبرēم خـلال مـن معها والتعامل وتنفيذها اجتماعيًا المرغوبة الأهداف لتفسير والفلسفة والمهندسين الاقتصاد علماء

 متعددة أبعادًا يتضمن المحاسبي القياس بجعل وذلك فيه البيئية العوامل تركتها التي للآثار المحاسبي القياس استجاب وقد .القياس

 تسـعى جديـدة أهـدافًا تمثـل والـتي المحاسـبية للمخرجـات التقليديـة الأهـداف مـن أبعـد هـو مـا إلى تذهب متعددة أغراضًا ليخدم

 التـأثيرات إخضـاع وأن .الرفاهيـة وتحقيـق تحسـين في تسـاهم قرارات اتخاذ لأغراض الملائمة المعلومات بتوفير تحقيقها إلى المحاسبة

 المحاسـبية العمليـة تواجههـا الـتي التحـديات أهـم مـن تعـد المحاسـبي للقياس الوحدة لأنشطة والسلبية الإيجابية والاجتماعية البيئية

 البيانـات طبيعـة في التباين إلى أدى مما الاجتماعية الأهداف بشمولها تطورت التي المحاسبية الأهداف بطبيعة القياس ربط وعند

 القيـاس أسـلوب تتعـدى مختلفة قياس أساليب استخدام الأمر فتطلب .والبيئية الاجتماعية للتأثيرات والشاملة المطلوبة المحاسبية

 علـى الاعتمـاد دون متعـددة قيـاس أسـاليب ليشـمل الإداريـة المحاسـبة في الكميـة القيـاس وأسـاليب الماليـة، المحاسـبة في النقـدي
 محـل والتـأثيرات والظـواهر الأشـياء خصـائص أبعـاد تعـدد تعكـس معلومـات تـوفير على يساعد مما واحد قياس أو معين أسلوب

 .مختلفة أغراضًا تخدم المختلفة المقاييس فان مختلفة أغراض تلائم المختلفة المعلومات أن فكما القياس

                                                
1  - Michel Weill, l’Audit Stratégique qualité et efficacité des organisation, Afnor, France, 2007, P.50.  
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 سـبيل فعلـى تأثيراēـا وتبـاين بتعـدد تتميـز الـتي الاجتماعيـة للأنشـطة المميـزة الطبيعـة يـلاءم الأسـلوب هـذا أن ونثالبـاح ويجـد   

 أو التدريب برامج من المستفيدين العاملين عدد أو والضوضاء، التلوث معدلات في التخصيص مقدار عن المعلومات فان المثال

 ليشـمل قياسـها أسـلوب يتسـع عنـدما أفضـل دلالـة لهـا يكـون للعمـل البيئـة لتحسـين نتيجـة العمـل إصـابات في الـنقص معـدل
 علـى المحاسـب اعتمـاد مـن يمنـع مـا وجـود عـدم عن ضلاف النقدي القياس وأسلوب الكمي، القياس وأسلوب الوصفي، القياس

 يمكـن معقـول مقيـاس إلى للتوصـل الاجتماعيـة الأنشـطة عـن المحاسـبة مجـال في واسـتخدامها الأخرى العلوم في المتاحة المقاييس

 للجمهـور، الاجتماعيـة المحاسـبية البيانـات وتوصـيل إعـداد في للمحاسـبين وبارزاً أساسيًا دوراً هناك يكون أن بد لا لذا .تحقيقه

 الاجتمـاعي فـالأداء الأنشـطة، هـذه أنـواع طبيعـة يناسب الاجتماعي للأداء المحاسبي للقياس أسلوب إيجاد يتطلب الذي الأمر

 داخل المستفيدة الطوائف لمختلف الاجتماعية بمسؤولياēا الإدارة قيام على المترتبة المعلومات وتوصيل قياس إلى يحتاج للوحدات
  :ةالآتي الأهداف لتحقيق للوحدة الاجتماعي الأداء تقويم من يمكن بشكل اĐتمع

 .الاجتماعية والمنافع الاجتماعية التكاليف مقابله من تنتج التي للوحدة الدورية الاجتماعية المساهمة صافي وقياس تحديد  -

 لهذا مستحدثة قوائم خلال من المستفيدة، الاجتماعية الطوائف إلى المحاسبي القياس ونتائج الاجتماعية المعلومات توصيل  -

 .الغرض

 يحـدد أسلوب خلال من يكون الأهداف هذه ترجمة وأن الاجتماعية الرفاهية في الوحدة لدور الشامل الأداء تقويم إمكانية -

 .الغرض لهذا المحاسبي النظام يسلكها التي المراحل

 :وتتمثل مراحل القياس المحاسبي لهذه الأبعاد فيما يلي  

 :المرحلة هذه وتتضمن :والبيئية الاجتماعية الأنشطة تحديد :الأولى المرحلة

 ؛الوحدة به تقوم أن يمكن الذي الاجتماعي /البيئي الأثر ذات الأنشطة لجميع المسحأو  الجرد إجراء -

 الداخلية البشرية الموارد أو الخارجية البشرية الموارد من الأطراف هذه كانت سواء الوحدة بأنشطة المستفيدة الأطراف تحديد -

  ؛المحيطة البيئة أو
 .الاجتماعية الأطراف في الوحدة أنشطة لأثر المميزة الطبيعة تحديد -

 في المسـاعدة هـو الاجتمـاعي الأداء عن المحاسبة من الغرض كان لما :الاجتماعي للأداء المحاسبي القياس :الثانية المرحلة
 والمنـافع الاجتماعيـة للتكـاليف محاسـبي قيـاس إجـراء يتطلـب الأمـر فـان الاجتمـاعي لالتزامهـا الوحـدة تنفيـذ مـدى تقـويم

 .الاجتماعية
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 معلومات توفر تقارير بإعداد الاهتمام استكمال المرحلة هذه وتمثل :الاجتماعي الأداء بنتائج التقارير إعداد :الثالثة المرحلة

 التكـاليف قيـاس وأن. للوحـدة الخـارجي أو الـداخلي للاسـتخدام تفيـد كانـت سـواء للوحـدات الاجتماعيـة المسـاهمة عـن
 :للتحديد نظر اتوجهثلاث  لوجود بالتضارب حظي الذي مفهومها من يتحدد الاجتماعية

 منفعة على حصولها وعدم الاقتصادي نشاطها يتطلب لا والتي الوحدة تنفقها التي المبالغ بأĔا إليها المحاسبون ينظر  :الأولى -

 ؛الدولة تفرضها ولقوانين اختيارية بمسؤوليات الوحدة لالتزام نتيجة إنفاقها يتم بل يقابلها، مباشر اقتصادي عائد أو

 كتلـوث لنشـاطها الوحـدة لممارسـة نتيجـة وتضـحيات أضـرار مـن اĐتمـع يتحمـل مـا قيمـة بأĔـا الاقتصاديون ويرى  :الثانية -

 بالآثار تتمثل هنا التكلفة أن أي الموارد، ونفاذ البيئي اĐال تشويه أو المصانع ودخان الكيماوية الأعمال من الناتج والمياه الهواء

 اتخـاذ عنـد الاعتبـار في اتخاذهـا أو الإيـراد مـن الخصـم واجبـة الأعبـاء مـع تحمل لا وبالتالي اĐتمع يحملها أن يجب التي الخارجية

  ؛القرارات

 إليهـا فيشـار بيئيـة الآثـار كانـت فـإذا واĐتمـع البيئـة في الوحـدة أنشـطة آثـار عـن الناجمـة التكـاليف بأĔـا وتعـرف  :الثالثـة -

 .اجتماعية بتكاليف إليها فيشار اجتماعية الآثار كانت وإذا بيئية بتكاليف

 نتيجة أنفقت مبالغ تمثل جعلها والذي والبيئية الاجتماعية التكاليف إلى والاقتصادية المحاسبية النظر وجهة في الاختلاف إن   

   .للقياس الكلفة لاعتماد سببًا كان المحاسبية النظر وجهة من للقوانين تطبيقًا أو اختيارية بمسؤوليات الوحدة لالتزام
 مقابل يدفع لم ما للوحدة كلفة تمثل لا وهي اĐتمع تحملها وأعباء أضرار كلفة هي الاقتصادية النظر وجهة من أĔا حين في   

 لا المنـافع علـى للحصـول الوحـدة مـن المـدفوع المبلـغ باعتمـاد للقيـاس هلاس أساسًا يعد  المحاسب استخدام فان وبالتالي عنها،
 اĐتمـع يتحملهـا الـتي بالأضـرار فقـط الاهتمـام عـن فضـلا. ةالبيئيـ أو الاجتماعية الكلفة عن صادقًا تعبيراً يعبر كلفة رقم يقدم

 مثـل تتحملهـا الـتي التكاليف بعض يجعل لا الاقتصادية النظر وجهة وفق أجله من وجدت الذي لنشاطها الوحدة لمزاولة نتيجة
 والاقتصـادية، المحاسـبية النظـر بوجهـة يأخـذ الذي هو الصحيح الاتجاه فان ولذلك الاجتماعية، التكلفة ضمن المعوقين رواتب

 مـن تلحقـه مـا جانـب إلى الدولـة تفرضـها بقـوانين التزامًـا أو اختياريـة بأنشـطة لقيامهـا نتيجـة الوحـدة تنفقـه مـا سيشـمل أنـه أي

   .اĐتمع موارد في استنفاذ أو تلوث من أضرار
 تعمل التي البيئة لخدمة التجارية للمنشاة الاجتماعي الدور تعميق منها مزايا الاجتماعية المسؤولية محاسبة نظام تطبيق ويحقق   

 الجهـات تسـتخدمها الأهميـة مـن كبـير قـدر علـى معلومـات توفير في يساهم مما الاجتماعية بالتنمية الدولة أعباء ومشاركة فيها

   . 1فيه المتحققة النمو معدلات وكذلك القومي المستوى على تنموية خطط بدفع المختصة
  

                                                
  .57 -53: محمد عودة، مرجع سابق، ص ص إياد - 1
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  وعوامل النجاح الأساسية الشاملمنهجية مجالس الإدارة في تقييم الأداء : المبحث الثالث

  الأداء الشامل تقييممنهجية مجالس الإدارة : المطلب الأول
  :تنقسم مراحل تقييم الأداء الشامل إلى أربع خطوات أساسية وهي

  ،تحديد ما يجب قياسه -

 ،وضع معايير الأداء -

  ،تقييم الأداء -

 . اتخاذ الإجراءات التصحيحية -

  :1مرحلة على حدةوفيما يلي سنقوم بشرح كل    
  تحديد ما يجب قياسه: الفرع الأول

ـــــائج المتحققـــــة في التنفيـــــذ الفعلـــــي للإســـــتراتيجيات       يحتـــــاج مجلـــــس الإدارة إلى تحديـــــد تلـــــك الأنشـــــطة والعمليـــــات والنت
حققـة يمكـن والسياسات الواجب متابعتها وتقييمها، وأنه يحتاج أيضا أن يتأكد من أن هذه الأنشطة والعمليات والنتـائج المت

أن تخضـع إلى القيــاس بطريقــة موضـوعية ومقبولــة ومتناســقة، والتركيـز هنــا يجــب أن يكـون علــى العناصــر الأكثـر أهميــة في كــل 
تلك العناصر المسؤولة عن النسبة الكبرى من التكلفة أو الإنفاق، أو المصدر (عملية أو نشاط سوف يتم إخضاعه للقياس 

إن القيــاس يجــب أن يــتم علــى جميــع الأنشــطة أو العمليــات الهامــة أو الحرجــة وبغــض ، لــذلك فــ)الأساسـي للمشــكلات مــثلا
 .النظر عن الصعوبات التي يحتمل أن يتعرض لها

  وضع معايير الأداء: الفرع الثاني
 يتم في هذه المرحلـة مـن مراحـل تقيـيم الأداء الشـامل وضـع المعـايير الـتي سـوف تسـتخدم في التقيـيم، حيـث يـتم مقارنـة      

الأداء الفعلي đا، وهي تمثل في حقيقة الأمر الأهداف المخططة من قبل، والمطلوب تحقيقها خلال فترة زمنية معينة، وعملية 
وضع المعايير تحتاج إلى إدراك دقيـق لبيئـة العمـل الفعليـة وإلى نوعيـة الأهـداف أو النتـائج المطلـوب تحقيقهـا وقـدرات العـاملين 

وغيرها مـن الاعتبـارات، وتتطلـب ) الجوانب الإقتصادية، الاجتماعية والبيئية( ب الأداء الشاملوالأخذ في الحسبان كل جوان
 :مرحلة وضع المعايير التعامل مع القضايا الأساسية التالية

                                                
 427-419:ص، ص 2002/2003 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،تطبيقية ونماذج مفاهيم الإستراتيجية، الإدارة إدريس، الرحمن عبد ثابت المرسي، محمد الدين جمال - 1
  ).بتصرف(
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يتم العمل الجيد بعـدة خصـائص وصـفات يجـب تحديـدها للحكـم علـى مسـتوى الأداء : تحديد خصائص الأداء الجيد .1
قيمة أو كمية الناتج، التكلفـة، وأسـلوب اسـتخدام المـوارد : معايير للحكم على جودة الأداء وهيالفعلي، وتوجد ثلاث 

 ؛)تعظيم الموارد(

بعـد تحديـد الخصـائص الواجـب توافرهـا في الأداء الجيـد، يـتم العمـل علـى تحديـد المسـتويات : تحديد معيار لكل خاصية .2
 المطلوبة لهذا الأداء؛

ــائج لت: ربــط النتــائج بالمســؤوليات .3 حديــد أســباب الاختلافــات والمســؤول عنهــا ومعالجتهــا، وأيضــا محاســبة الفــرد عــن نت
أعمالـه، يجــب ربـط النتــائج المحققـة بــأداء الفـرد المســؤول، بمعـنى تحديــد النتـائج الــتي أسـفر أداء الفــرد عنهـا، وعــدم محاســبة 

سؤولية جماعية، وهنا يتم التركيز على النتـائج أما إذا تعذر تحديد أداء الفرد فيجب ربط النتائج بم. الفرد عن أخطاء غيره
 الإجمالية ودرجة التعاون بين أعضاء اĐموعة في أداء العمل المطلوب؛

يجــب تركيــز معــايير تقيــيم الأداء الشــامل علــى النــواحي الإســتراتيجية الــتي يــؤدي حــدوث : مراجعــة النقــاط الإســتراتيجية .4
 نظمة لأهدافها؛انحراف đا إلى خطورة كبيرة ēدد تحقيق الم

توجد بعض الحالات التي يكون فيها التقييم على طرق العمل أهم من تقييم النتائج، حيث تقيـيم : مراجعة طرق العمل .5
 طرق العمل أقل تكلفة وأفضل نجاعة من تقييم النتائج؛

 المسموح đا؛كل معيار له حدود خطأ مسموح له والتي تحدد الانحرافات : Tolerance Rang حدود السماح .6

كمـا أن المعـايير المسـتخدمة في تقيــيم . لـيس فقـط للمخرجــات النهائيـة: وضـع معـايير لكـل المسـتويات وكــل الأنشـطة .7
  :الأداء الشامل يمكن تصنيفها إلى نوعين أساسيين

التلـوث، أمـوال حجـم الإنتـاج، الأربـاح، حجـم : تسـتخدم الأرقـام المطلقـة للتعبـير علـى الشـيء المقـاس مثـل: معايير كمية -
 .الدعم الخيرية، التكاليف البيئية

نسـبة المـردودات، نسـبة الإنتـاج المعيـب، درجـة : تستخدم النسب للتعبير على الشيء المقاس مثـل: معايير نوعية أو كيفية -
 .ولاء العملاء، العلاقة مع الصحافة واĐتمع المدني، العمل مع الجمعيات المتخصصة

وضـع معـايير نوعيـة بشـكل محـدد يسـمح باسـتخدامها كمقيـاس، لكـن هنـاك أسـاليب إحصـائية  ومن الملاحظ أنه يصـعب   
حديثــة ســهلت قيــاس الأمــور غــير الملموســة واســتخدام المعــايير النوعيــة، كمــا أن هنــاك شــروط يجــب توافرهــا في المعيــار الجيــد 

  :وهي
يحث الأفـراد علـى بـذل مزيـد مـن الجهـد، تكون المعايير مناسبة، بحيث لا تكون سهلة التحقيق بشكل لا : الواقعية .1

 ولا تكون صعبة مبالغ فيها ويتعذر الوصول إليها وهذا ما ينعكس على معنويات الأفراد؛



 كآلية لتقييم الأداء الشامل  مجلس الإدارة..............................................................................الثالث  الفصل  
 

202 
 
 

يوجــد في المؤسســة أنشــطة متباينــة في طبيعتهــا ونوعيتهــا، ومــن المنطــق أن يــؤثر هــذا الاخــتلاف : الارتبــاط بالنشــاط .2
 ر الذي لا يرتبط بالنشاط هو معيار عديم القيمة؛على نوعية المعيار الواجب تطبيقه، فالمعيا

 يجب أن يحدد المعيار بدقة حتى لا يأخذ عدة مفاهيم وتفاسير خاطئة؛: الدقة .3

ــار كلمــا تغــيرت : المرونــة .4 فعمليــة وضــع المعــايير لا تعــني أن الإدارة ملزمــة đــا مهمــا تغــيرت الظــروف بــل يتغــير المعي
 الظروف؛

ــرة المعــايير : عــدد المعــايير .5 ــيم، كمــا أن إهمــال اســتخدام بعــض المعــايير يفقــد عمليــة كث يعقــد ويصــعب عمليــة التقي
 .التقييم معناها ويؤدي إلى خلل في نجاح تحقيق الأهداف

  تقييم الأداء الفعلي: الفرع الثالث
الأداء (المحــددة  تعــد هــذه المرحلــة الثالثــة مــن مراحــل تقيــيم الأداء الشــامل، حيــث يــتم مقارنــة الأداء الفعلــي مــع المعــايير     

 :، وعليه فإن هذه المرحلة تتضمن جانبين رئيسين هما)المخطط

 بغرض تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة؛: قياس النتائج الفعلية -

توصيل المعلومات إلى مراكز المسؤولية حـتى يمكـن تحليـل الانحرافـات، واتخـاد الإجـراءات التصـحيحية المناسـبة في الوقـت  -
 .المناسب

  :ويلزم القياس الجيد محاولة الإجابة على الثلاثة أسئلة هي
 ماذا نقيس؟ فالقياس يجب أن ينصب على الأنشطة أو النتائج الهامة؛ -

كيف نقيس؟ وتتعلق الإجابة بأسلوب ونطاق قياس الأداء، بمعنى هل سيتم قياس شامل للنتائج أم سيتم الاقتصار على  -
الأنشـــطة يكــون القيـــاس فيهــا شـــاملا، وبعضــها يكـــون جزئيــا، وتعتـــبر الإدارة هـــي ، فبالنســـبة لــبعض )قيـــاس جزئــي(بعضــها 

 المسؤولة عن تقرير أي من الأنشطة يجب قياس نتائجها بشكل شامل وأيضا بشكل جزئي؛

 .متى نقيس؟ ويتعلق بتوقيت القيام بعملية القياس، وهل يجب أن تكون قبل أو أثناء أو بعد القيام بالنشاط -

لة التقييم يحتـاج الأمـر إلى الحصـول علـى بيانـات دقيقـة تعكـس النتـائج الفعليـة بصـورة حقيقيـة، وتوجـد أداتـان وفي مرح      
  .الملاحظة الشخصية والتقارير الرقابية: رئيسيتان يكثر استخدامهما لتحقيق هذا الغرض وهما

قـع العمـل ولـو علـى فـترات متباعـدة، تتطلب هـذه الأداة تواجـد أو قيـام المسـؤول بزيـارات إلى موا: الملاحظة الشخصية .1
ـــع العمـــل علـــى تصـــحيح الاتجاهـــات وتطـــوير  ـــذ، ويســـاعد الحـــوار الـــذي يـــدور في مواق للوقـــوف علـــى ســـير عمليـــات التنفي
الأساليب، ورفع الروح المعنوية، إلا أن المغالاة في اسـتخدام هـذه الطريقـة قـد يعـود بنتـائج عكسـية بسـبب الضـغوط الواقعـة 

أĔــا تـؤدي إلى إهــدار وقــت المســؤول في نفـس الوقــت، كــذلك فــإن الاعتمـاد علــى الملاحظــة الشخصــية  علـى الأفــراد، كمــا
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اعتمـادا كليــا يــؤدي إلى فقــدان النظـرة الشــمولية للأعمــال نتيجــة الاهتمـام بالتفاصــيل الدقيقــة، أمــا اĐـالات الــتي تــبرز فيهــا 
 ت اليومية مع العملاء؛مراقبة العمال الجدد، المعاملا: الملاحظة الشخصية فعالة فهي

تــبرز أهميــة التقــارير الرقابيــة في المنظمــات الكــبرى الــتي تتعقــد فيهــا نظــم الاتصــالات، وتتعــدد الأنشــطة : التقــارير الرقابيــة .2
والمهام التي سيتم الإشراف عليها، وهنا تأتي أهمية التقارير والتي تعتبر الوسيلة للاتصال بين الرئيس والمرؤوسين، وكذلك بين 

ـــة ا ـــز بالدق ـــداول، كمـــا تتمي ـــة وســـريعة الت ـــة ودوري ـــتي تكـــون مكتوب ـــة، وأفضـــل التقـــارير ال لإدارة ومختلـــف المســـتويات التنفيذي
 .والشمول

  :ومن أمثلة التقارير التي تستخدم في تقييم الأداء هي
 تقرير الميزانية العمومية؛ -

 التقرير الشهري لحساب العمل؛ -

 .التقرير السنوي لحالات ترك العمل -

  اتخاذ الإجراءات التصحيحية: فرع الرابعال
وتمثل المرحلة الأخيرة من دورة التقييم، وفيها يتم إعادة الأمور إلى مسارها الصحيح، وتعد هذه المرحلة أساسـية وفعالـة       

ى أســباب وبــدوĔا تفقــد العمليــة التقييميــة مضــموĔا، وعــادة مــا تواجــه المؤسســة في هــذه المرحلــة مشــكلتين وهمــا التعــرف علــ
 .الانحرافات ثم اختيار أنسب الطرق لعلاج هذه الانحرافات، إضافة إلى التأكد من نجاح تطبيق الإجراء التصحيحي

إن حدوث الانحرافات عملية عادية ومتوقعة، فغالبا ما تختلف ظروف التنفيذ عـن تلـك الـتي : تحديد أسباب الانحراف .1
تحديـد المعـايير، وعلـى ذلـك فـإن تحليـل أسـباب الانحـراف يسـاعد في تحديـد مـا تم توقعها عند وضع الخطة الإسـتراتيجية أو 

إذا كان الانحراف راجع إلى خطأ أو قصـور في التنفيـذ، أو تغـيرات متوقعـة في الظـروف المحيطـة بالمؤسسـة، والانحرافـات الـتي 
موح đا، وتعني ذلك تطبيق مبدأ الاستثناء تعمل الإدارة على تحليلها هي الانحرافات غير المقبولة والتي تجاوزت الحدود المس

في التقيــيم، أي التركيــز علــى الانحرافــات غــير العاديــة الــتي تحتــاج لمعالجــة، ويــرتبط بمبــدأ الاســتثناء مبــدأ التركيــز علــى النقــاط 
من العناية الـتي  الإستراتيجية، فإذا حدث انحراف يتعلق đذه النقاط، يجب إعطاء العناية الكافية لمعرفة أسبابه بدرجة أكبر

  توجه إلى الانحرافات المتعلقة بالأنشطة العادية؛
قـــد تكتشـــف الإدارة أن هنـــاك أكثـــر مـــن بـــديل يمكـــن تطبيقـــه لمعالجـــة الانحـــراف، : )العـــلاج(تحديـــد طـــرق التصـــحيح  .2

أخــرى، قــد  ومــن ناحيـة. ويسـتدعي الأمــر في هـذه الحالــة تقيــيم كـل بــديل واختيــار المناسـب منهــا في ضــوء العائـد والتكلفــة
  يحدث الانحراف لسبب غير ملموس أو يصعب تحديده بدقة وهنا يتعذر تحديد أنسب التصرفات العلاجية؛
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يجب التأكد من أن تطبيق البـديل لتصـحيح الانحـراف يـؤدي إلى معالجـة : التأكد من نجاح تطبيق الإجراء التصحيحي .3
أن الرقابـــة عمليـــة مســـتمرة، كمـــا يجـــب كســـب تعـــاون المرؤوســـين الانحرافـــات بـــين النتـــائج الفعليـــة والمتوقعـــة، وهـــو مـــا يعـــني 

كمـا أن . وحماسهم في هذه المرحلـة، وهـو أمـر يصـعب تحقيقـه إذا لجـأ المـدير إلى إجبـار مرؤوسـيه لإحـداث تصـرفات معينـة
م هذه المرحلة تظهر كيفيـة ارتبـاط الوظـائف الأخـرى، حيـث قـد يصـعب تصـحيح الأداء علـى تعـديل الهـدف أو إعـادة رسـ

  .الخطة أو إعادة توزيع السلطات والمسؤوليات وما إلى ذلك
كما أن هناك مجموعة من التساؤلات التي يتطلب مـن الإدارة الإجابـة عليهـا، حـتى تحـدد الأسـباب الحقيقيـة والـتي أدت       

  :  1إلى ظهور انحرافات في الأداء الفعلي عن المعايير الموضوعة وهي
  ظهور الانحرافات أسبابا داخلية أم خارجية؟هل تعد الأسباب التي أدت إلى -

 هل هذه الأسباب هي أسباب فجائية أم كان من المفروض التنبؤ đا مقدما؟ -

 هل أن هذه الأسباب ستكون موجودة بصورة مستمرة أم بصورة مؤقتة؟ -

 هل أن الإستراتيجية الحالية ملائمة في ظل أسباب الانحرافات الحالية؟ -

  :وذجا شاملا لتحديد أسباب الانحرافاتوالشكل التالي يعكس نم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .640:ص، 2007الإسكندرية،، دار الوفاء، 1، طالإدارة الإستراتيجيةمحمد الصيرفي،  - 1
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  أسباب وجود انحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية: 13شكل رقم
  

  لا تغير.............كلا            هل تقع الانحرافات خارج نطاق التحمل؟                                       
  نعــــم               

  تغير المعايير...........كلا           هل المعايير الموضوعة واقعية؟                                                      
  لا تغير.........كلا                                                                               نعــــم            

  تعديل الهيكل.........نعم                                                                                                  
  لا تغير.........كلا                                         نعم         ؟  هل تعود الانحرافات إلى سوء التنفيذ

  الإستراتيجيةإعادة تقييم تطبيق .....نعم                                                                                              
                     كــــلا                                                                     

  
  تعديل الإستراتيجية.........كلا                                                                                              

                                             نعم         تغير في البيئة؟ هل تعود الانحرافات إلى
  لا تغير.........نعم                                              كــــلا                                               

  
  تعديل الموارد.........نعم                                                                                                 

  نعم                                                  هل تعود الانحرافات إلى قصور في الموارد؟  
  تعديل الإستراتيجية                       .........كلا                                                   كــــلا                                           

  
  قم بالتغيير.........نعم                                                                                                 

  نعم          هل تعود الانحرافات إلى القرارات
  كلا.........كلا                الإدارية الإستراتيجية؟                                                         

               
        

    تعديل الرسالة                                    كــــــلا                                                         
  ؤسسة غير ملائمةرسالة الم

  
 .641:محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص: المصدر

  
ما يلاحظ من هذا الشكل، أن هناك تدرج في كشـف الانحرافـات وترتيـب حسـب مكـان وزمـان حـدوث الخلـل، كمـا أن    

  .المقيم يقوم بوضع الفرضيات التي من شأĔا أن تحل المشكل الحاصل وفق ما تملكه المؤسسة من موارد
  

هل المشكل متعلقة đيكل 
 العمل

 هل المشكلة تتعلق بالأفراد

 هل هذا التغير مؤقت

هل يمكن التغيير في حجم 
 الموارد

 هل يمكن إجراء أي تغيير
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  عوامل نجاح تقييم الأداء الشامل : المطلب الثاني
يتعلــق هــذا العنصــر بالعوامــل اللازمــة مــن أجــل نجــاح تطبيــق تقيــيم الأداء الشــامل أي عوامــل النجــاح الأساســية لتقيــيم       

 :1الأداء الشامل، وتتمثل هذه المتطلبات في العناصر التالية

قييم الأداء الشامل حيث يجب توافر الشروط الضـرورية لنجاعـة المعيـار، وأن لا الاختيار الجيد للمعايير التي يتم بموجبها ت -
يكون عدد المعايير الموضوعة كثير فينعكس ذلك سلبا على عملية التقييم لصعوبة تطبيقها أو كثرēا، ولا يكون عددها قليل 

 طبيعة الصناعة والإستراتيجيات؛ فلا توصل إلى الأهداف المرجوة، حيث يتوقف اختيار المعايير على حجم المؤسسة،

تحديد الفريـق المسـؤول عـن عمليـة التقيـيم، حيـث يتكـون الفريـق مـن أخصـائيين في مجـال التقيـيم وفي العـادة يكـون الفريـق  -
 وأفراد من الإدارة العليا؛ (auditeurs)مكون من مدققين 

ــيم حيــث يكمــن دوره - ــة التقي ــالغ في نجــاح عملي في نقــل المعلومــات، ســواء مــن الأســفل إلى  نظــام الاتصــال، لــه الــدور الب
 الأعلى في شكل تقارير، أو من أعلى إلى أسفل في شكل أوامر وقرارات؛

 التطبيق الجيد لكل من مرحلة الصياغة ومرحلة التنفيذ الإستراتيجي ؛ -

 قة الأداء المتوازن؛المقارنة المرجعية وبطا: الاعتماد على وسائل حديثة وناجعة في تقييم الأداء الشامل ومن أمثلتها -

دعــم والتــزام الإدارة العليــا، ويتمثــل الــدعم المقــدم مــن طــرف الإدارة في الــدعم المــادي وذلــك بإمــداد فريــق التقيــيم بــالموارد  -
 والمعلومات اللازمة، والدعم المعنوي المتمثل في التحفيز والتشجيع؛

ات الكافيـة والجديـدة عـن كـل مـا يحـدث داخـل وخـارج نظم المعلومات، حيث يتمثل دوره أساسا بإمداد الإدارة بالمعلومـ -
ــالتغيير الســريع والمعقــد وبالخصــوص المنافســين والتكنولوجيــا، كمــا يجــب أن  المؤسســة، وخاصــة المحــيط الخــارجي الــذي يتميــز ب

 تتميز المعلومات بالصدق والشمولية و الملائمة؛

سـة، خاصـة في مجـال الإمـداد بالمعلومـات المسـاعدة علـى وجود تعاون بين مختلف الإدارات والكفاءات الموجودة في المؤس -
 عملية التقييم؛

 وجود بدائل موضوعة مسبقا يمكن اعتمادها إذا ما فشلت البدائل الحالية في تحقيق الأهداف الموضوعة؛ -

 تجانس الأهداف الموضوعة لتفادي وقوع مشاكل بين الإدارات؛ -

 يسمح للفريق المقيم بإعطاء وقت للتفكير في الحلول البديلة؛ التقييم في الوقت الصحيح قبل تأزم الموقف، هذا -

الهيكــل التنظيمــي، حيــث أنــه ينبغــي وجــود هيكــل تنظيمــي بســيط وهــذا مــن أجــل تســهيل تحديــد المســؤوليات والأدوار،  -
 وبالتالي يمكن تحديد أنظمة الجزاء والعقاب؛

                                                
  .401:، ص2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2، طالإدارة الإستراتيجيةنادية العارف،   -1
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لتقييم قد تتطلب تعديلات إسـتراتيجية وقـد يـؤدي إلى تعليـق وجود قابلية للتغيير من قبل الأفراد في المنظمة، لأن عملية ا -
 عدد الوحدات الإدارية أحيانا أو إعادة توزيع المسؤوليات وهذا ما قد يلاقي مقاومة من قبل العاملين؛

 اذاتخـــمرونــة الإســتراتيجية، لأن التقيــيم قــد يتطلــب تغيــير وتعـــديل في الإســتراتيجية، وبالتــالي مرونــة الإســتراتيجية يســهل  -
 القرارات الخاصة بالتصحيح؛

القـرارات وهـذا مـا يقلـص  اتخـاذنمط القيادة، يسهل من تنفيذ الإجـراءات التصـحيحية نتيجـة ثقـة العـاملين بالمرؤوسـين في  -
 .من مقاومة العمال للتغيير

بعين الاعتبار، فإنه يؤدي إلى نجاح عملية التقييم وإعطاء نتـائج  بأخذهاكل هذه العوامل إذا قامت الإدارة وفريق التقييم      
  .إيجابية وبالتالي تحقيق الأهداف

  مؤشرات قياس فعالية مجالس الإدارة: الثالثالمطلب 

من هذا البحـث إلى أدوار وواجبـات مجـالس الإدارة والمهـام المنـاط إليهـا تنفيـذها، ولكـن لـيس   الثاني لقد تطرقنا في الفصل   
، فقد تتخلل بعض هذه المهام مشاكل وصعوبات تحد من تحقيقها والوصول إلى đا مكل من توكل إليه مهمة ينجح في القيا

ــام مجــالس الإدا. تعظــيم الأداء عنــدها ــه يتطلــب الأمــر التأكــد مــن قي رة بالأهــداف الموكلــة إليهــا والتأكــد في أن النتــائج وعلي
المحققــة تتطــابق أو قــد تتعــدى الأهــداف المســطرة، وهــذا مــا يعــرف بالفعاليــة، أي قــدرة مجلــس الإدارة علــى تحقيــق الأهــداف 

  ).مقارنة النتائج الفعلية مع الأهداف المسطرة(المسطرة 

الـتي تمكننـا مـن قيـاس فعاليـة مجـالس الإدارة في تحقيقـه للأهـداف ونركـز وبالتالي سنحاول في هـذا العنصـر معرفـة المؤشـرات    
  .والإشراف على أداء الشركةساسا على الهدف المتضمن الرقابة أ

  مراقبة مقاييس الأداء: الفرع الأول

  :ويتضمن هذا أول مؤشر لقياس فعالية مجالس الإدارة يعد 

مقياس للحكم على أداء أي شركة هو نتائجها المالية، ويجـب أن لا ننخـدع لا يختلف اثنان في أن أهم : الأداء المالي -1
لأن معيار التدفق النقدي يبقى هو الأهم فكم من شركة توقفت  كن أن تقدم đا البيانات المالية،بالأساليب المختلفة التي يم

  .ح من الناحية النظريةتقول أĔا مشروع تجاري مربالمالية عند العمل بسبب نقص السيولة مع أن بياناēا 

ــة فقــط، بــل علــيهم أن يلمــوا إلم ولا يمكــن أن    امــا جيــدا بأصــول فهــم يجيــد أعضــاء مجلــس الإدارة قــراءة وفهــم الأرقــام المالي
وتحليل حساب الأرباح والخسائر والميزانية العموميـة، ويجـب علـى عضـو مجلـس الإدارة أن يكـون قـادرا علـى قـراءة الاتجاهـات 
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مــع الفـترة السـابقة وتطــور الأداء مـن سـنة لأخــرى حـتى يسـتطيع الحكــم  محاسـبيةومقارنـة الأداء لكــل فـترة  ،رقـامالمهمـة في الأ
  .ة الشركة ومستقبلهاور على سلامة سير 

ــتم عرضــها بشــكل يمكــن اĐلــس    مــن  مــن  الضــروري عنــد عــرض الأرقــام الماليــة ودراســتها أن يتأكــد رئــيس اĐلــس  بــأن ي
وأن يركز على النظرة العامة التي تخدم خطط وإستراتيجيات الشـركة، ولا يشـجع  ،والعلاقة الاتجاهاتاستخلاص التطورات و 

لأن هــذا ســيعيدهم إلى مركــزهم التقليــدي كمــدراء  ،الأعضــاء علــى الانغمــاس كثــيرا في مناقشــة التفاصــيل الدقيقــة للعمليــات
ومـن واجـب رئــيس اĐلـس وكـل الأعضــاء الحـرص علــى ويعيـدهم عـن مهمــتهم الأساسـية وهـي توجيــه ومراقبـة عمــل الإدارة، 

عـدم السـماح لأنفسـهم ولــلإدارة التنفيذيـة بوضـع تقـديرات مضــللة عـن الأصـول والموجـودات đــدف تغلـيط المسـاهمين حــول    
  .الشركة والتأثير غير العادل على سعر سهمها في السوقربحية 

كمراقب ومقيم للأداء المالي للشركة والتأكد من عدم إعطاء   من دورهى مجلس الإدارة أن يتأكد عل هوعليه يمكن القول أن   
  ؛معلومات مضللة للمساهمين والأطراف ذات المصلحة

يجـــب وضـــع مجموعـــة مــن النســـب الـــتي يمكـــن مــن خلالهـــا تقيـــيم أداء الشـــركة والتنبـــؤ : اســتقراء النســـب والاتجاهـــات -2
، كمــا يجــب أن تعكـس هــذه النســب الوضــعية الماليــة الفعليــة عة للبيئــةبـالتغيرات الــتي يمكــن أن تحــدث في ظــل التغـيرات الســري

  ؛للشركة

وجـوب اتفـاق مجلـس الإدارة مـع الإدارة التنفيذيـة علـى صـيغة تقريـر شـهري منـتظم : التقرير الشهري عـن أداء الشـركة -3
وأن . الإنتـاج، المبيعـات وغيرهـاالماليـة، البشـرية، التسـويق، : يستعرض باختصار تطورات العمـل في الشـركة مـن كافـة النـواحي

توظف فيه النسب والاتجاهات السابقة، وهذا حتى يتسنى Đالس الإدارة الحكم على سلامة تطور الشركة، وعلـى الشـركات 
  .أن تطور من هذا التقرير ليصبح وسيلة فعالة لفهم مجريات الأمور بكل تفصيل

دماات ل الملائمــة لــيعكس Đلــس الإدارة مــدى رضــى الزبــون عــن خــيغفــل التقريــر الشــهري اســتعمال الوســائلا ويجــب أن    
  .مدى استقرار ورضى العاملين وبقية أصحاب المصلحةوأعمال الشركة و 

مــن هــذا العنصــر يمكــن الحكــم علــى مــدى فعاليــة مجلــس الإدارة وأنــه يقــوم بــأدواره بكفايــة عاليــة ومصــداقية وكــل ف ،وعليـه   
  .شفافية

أعمالهـا كلمـا  شـعبتمـن المعـروف أنـه كلمـا تضـخمت الشـركة وت: حـدات العمـل الإسـتراتيجيةتشجيع اللامركزيـة وو  -4
كمــا أن تشــعب أعمــال الشــركة يمكــن أن يتســتر علــى أنشــطة   ،أصــبح مــن الصــعب علــى مجلــس الإدارة الحكــم علــى أدائهــا
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الحديثة عملت على التخفيف من ة، وقد برزت تجارب ناجحة في الإدارة خاسرة على حساب أنشطة مربحة وناجحمكلفة و 
  .مركزية أعمال الشركات لتسهيل توجيهها ورفع الكفاءة والربحية

العاملـة في " CANON"ويمكن ذكر مثال عـن تجربـة ناجحـة يمكـن تـدعيم مـا تم قولـه، وهـو تجربـة الشـركة اليابانيـة كـانون     
ــة الأخــرى لــى مســتوى هــذه الشــركة تقســيمها إلى وحــدات لا حيــث تم ع ،مجــال الطابعــات وآلات النســخ والوســائط المكتبي

وتوجيههــا بشــكل  ،تتمتــع بحريــة أكــبر في اتخــاذ قــرارات، وفي نفــس الوقــت يمكــن الحكــم علــى أدائهــا كــل علــى حــدة ،مركزيــة
قـرب إلى الزبـون حـتى تتجـاوب ين أدائهـا وجعـل الشـركة أتحسـاللامركزيـة لمستقل، حيث كان من الضروري أن تتبـني الشـركة 

  .تياجاته بسرعة تضمن لها الأسبقية في السوقمع اح

أو الشـركات الفرعيـة أو ) DAS( ةوتطبيـق اللامركزيـة يكـون عـن طريـق تكـوين مـا يسـمى بوحـدات الأعمـال الإسـتراتيجي    
  .إدارة المشاريع، وهذا حسب ما يناسب نشاط كل شركة وطبيعة عملها

تي تتمتـع له معرفه وتقييم فعالية مجـالس الإدارة، حيـث أن اĐـالس الـويعد هذا مؤشر ذو أهمية بالغة، حيث يمكن من خلا   
دة ذات المركزيـة المفرطـة يجعلهـا جامـ مركزية واسعة يجعلها مرنة في مواجهة التغيرات البيئية، عكس الشركاتبتفويض أكبر ولا

  .ةوغير قادرة على التكييف مع محيطها، الأمر الذي قد يؤدي đا إلى الخروج من المنافس

  مراقبة أداء الإدارة التنفيذية: الفرع الثاني

مقياس نجاح الإدارة التنفيذية لا ينحصر في تحقيق الأرباح Ĕاية العام وإبراز الاتجاهات الإيجابية للنسب والمؤشرات المالية،    
ēلـس ابل يجب أن يشمل كل نواحي الشركة وأعمالها وعلاقاĐالإدارة مراقبتهـا والتأكـد مـن ، وأهـم النقـاط الـتي يجـب علـى ا

تلـك المتعلقـة بمـوظفي الشـركة وإدارة مواردهـا البشـرية، العلاقـة بعمـلاء الشـركة ورضـاهم عـن خـدماēا  ،تطورها بشـكل ايجـابي
  .وتعاملها معهم وأن تكون أنظمة الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر نشطة وفعالة

الاطمئنـان إلى تـوافره في ، وأهم ما يجب علـى مجلـس الإدارة أهم أصول الشركةإن الموظفين هم : إدارة الموارد البشرية -1
تـوفر الصـف الثـاني والثالـث لكـل مركـز هـام في  ،يف الجيد لجميع الوظائف ووضع خطط الإحلال الفعالةص، هو التو الشركة

لأداء وتقيــــيم أداء العــــاملين  الشــــركة، وضــــوح الهيكــــل التنظيمــــي، تــــوافر الحــــوافز الماليــــة والمعنويــــة، وجــــود مؤشــــرات واضــــحة
الغيــاب،  تواĐموعــات الإداريــة، خطــط التــدريب وإحــلال العمالــة الوطنيــة، خطــط الــتعلم المســتمر وتطــوير القيــادة، معــدلا
وجـب علـى الإجازات المرضية، معدلات ترك العمـل وأسـبابه، مؤشـرات رضـى المـوظفين وولائهـم للشـركة، كـل هـذه الأمـور يت

  .ن تقدم للمجلس تقارير دقيقة عنها ودورية لاتخاذ الإجراءات المناسبةبدقة وأالإدارة متابعتها 
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إن أهم معيار لنجاح مجلس إدارة الشـركة هـو مقـدار رضـى العميـل، وسـواء كانـت الشـركة تنـتج : مقياس رضى العملاء -2
 كما أن مجلـس الإدارة النـاجح. ائهالسلع أو تقدم خدمات، فلا بد من التأكد بأن الإدارة تولي أهمية لكل اهتمامات عملا

إن كـل الشـركات  .يجب أن يراقب العملاء بانتظـام وأن يحصـل لـلإدارة تقـارير وإحصـاءات دقيقـة ومنتظمـة عـن هـذه الناحيـة
قـــيس أداءهــا في هـــذا اĐــال بشـــكل منهجـــي يفـــترض đــا أن ت) iso(الــتي تعمـــل الآن ضــمن أنظمـــة ضــمان الجـــودة الدوليــة 

  .بإجراء استبيان لعملاء الشركة لمعرفة آرائهم وانشغالاēم حول خدمات ومنتجات الشركة ويجب القيام ومنتظم،

لقد كانت فكرة الحصول على آراء العملاء وشكاويهم حول منتجات أي شركة أو خدماēا أمرا محرجا في  الماضي، أما     
نفسـها والحفــاظ علــى مكانتهــا في الســوق، ســاعدة  الشــركات علــى تطــوير يـب أن يعتــبر أكثــر مــن ضــروري وهـذا لمالآن فيج

كمـا يجـب . الشـركة أقسـامتشكل لجنة دائمة لمتابعة ملاحظات العملاء ومعالجة القصور مع مختلـف  أنولابد لإدارة الشركة 
لمعالجـة  تتخـذهاطلـع اĐلـس علـى الإجـراءات الـتي ، وأن تلـس الإدارة بانتظـاملص آراء العملاء وتعرضها علـى مجتخ أنعليها 

  .جوانب القصور التي تتكرر في إحصاء رأي العملاء

 المتاحـــةاســـتمارات وكتابـــة الملاحظـــات، بـــل يجـــب أن يشـــغل كـــل الوســـائل  لعمـــلاء علـــى مـــلءإحصـــاء رأي ا يقتصـــرولا    
إن الشركة  .مع مورديهاو  حتكاك والتواصل مع وكلاء الشركةإجراء مقابلات معهم، الا: للإطلاع على شعورهم الحقيق مثل

ســتكون هــي الأقــدر علــى التطــور والتوســع علــى حســاب  ،الــتي تســعى بــإخلاص لمعرفــة الآراء الحقيقــة والصــادقة لعملائهــا
  .منافسيها

ــار آخــر يضــاف إلى معــايير تقيــيم فعاليــة مجــالس الإدارة     أي معيــار إهتمــام مجلــس الإدارة بدرايــة رضــى (وبالتــالي فهــذا معي
  .لعملاء فقط وإنما على كل الأطراف ذات المصلحة وعلى رأسهم المساهمينوهذا لا يقتصر على ا) عملاء الشركة

إن تقييم النواحي المالية التي تحكم الشـركات وتصـريح أعضـاء مجـالس إدارēـا : أنظمة الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر -3
وعلـى مجلـس الإدارة أن  ،لها الشـركةوعية حملة الأسهم بالمخاطر التي تتعرض م السنوي مهم للغاية، وهذا đدف تفي تقديره

يكون واعيا بأوضاع الشركة والمخاطر المحيطة đا، وغاليا ما يكـون هـذا غائـب في مجـالس الإدارة وذلـك لضـعف التقـارير الـتي 
يحصل عليها اĐلس حول الرقابة الداخلية في كثير من الشركات أو لعدم وجود نظام رقابة شامل وفعال مع أنـه علـى مجلـس 

  .كما تطرقنا إليه في الفصل الثاني من هذا البحثف على التدقيق والرقابة الداخلية،دارة أن يحوي لجنة خاصة بالإشراالإ
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ومراقبــة الإنفــاق فحســب، بـــل   والمفهــوم الحــديث للرقابــة الداخليــة يجــب أن لا يقتصــر علـــى تقيــيم وإدارة المخــاطر الماليــة   
يمكـن أن تتعـرض لهـا الشـركة مثـل تعطـل الإنتـاج، جـودة السـلع أو الخـدمات، سـلامة ، ليشمل كل أنواع المخـاطر الـتي يتعداه

  .ة المهنية، أمن الشركات والأفرادالموظفين وأصول الشركة، الصح

هـو  ،إدارة الشركة تطبق أنظمة رقابة داخلية فعالية وأĔا تقوم بانتظـام بتقيـيم المخـاطر وإدارēـا يشـكل سـليمأن إن التأكد    
  .1مسؤوليات مجلس الإدارة من صميم

، والـتي يمكـن مـن أهـم مؤشـرات قيـاس فعاليـة مجـالس الإدارة في الشكل أسفله وعليه في Ĕاية هذا المطلب نوجز باختصار   
في تقييمـه لـلأداء الشـامل، حيـث سـتكون فيمـا بعـد هـذه المؤشـرات اĐملـة مضـمون  اĐلس خلالها الحكم على مدى فعالية

  :ااستمارة الدراسة الميدانية بعد تفصيله

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  ).بتصرف. (121: الخطيب، مرجع سابق، ص محمد - 1
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  مؤشرات قياس فعالية مجالس الإدارة :14شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  .باحثمن إعداد ال: المصدر

 فعالية مجلس الإدارة

  مجلس إدارة فعال

 

مراقبة مقياس 
الأداء المالي وغير 

)الشامل(المالي   

التقارير 
المنتظمة حول 
 وضع الشركة

لا مركزية 
 الأعمال

مراقبة 
المجلس 
 التنفيذي

مقياس رضى 
العملاء 

والأطراف ذات 
 المصلحة

إدارة . الرقابة
المخاطر على 

 أداء الشركة

:هل تقوم ب  

هل تقوم 

:هل تقوم ب  

:هل تقوم ب  
:هل تقوم ب  

:هل تقوم ب  

 نعم
 نعم

 نعم نعم نعم نعم
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  تقييم والرقابة على الأداء الشاملالعوامل نجاح مجلس الإدارة في : المطلب الثالث

ن نجــاح هــذه المهمــة يتطلــب للشــركات، وإم الأداء الشــامل إن مــن أهــم الأعمــال المنوطــة Đلــس الإدارة هــو الرقابــة وتقيــي   
عوامل تساعد اĐلس في القيام đا بكل فعالية، وفي ما يلي سيتم التطرق إلى هذه العوامل التي تعد أساس نجاح عمل مجلس 

  .الإدارة في هذا الجانب

مـن شـأنه أن يرفـع مـن أداء الشـركة ككـل   ،يم الجيد Đلس الإدارة ومعرفة العوامل المسـاعدة علـى الرفـع مـن فعاليتـهإن التقي   
  .كونه تربطه علاقة مباشرة وتناسبية مع الشركة

يـد المشـاكل والأزمـات، علـى افي ظـل تز  :الاستثمار بشكل مستمر في فرص تطوير مهارات أعضاء مجلـس الإدارة -1
ــة الداخليــة والخارجيــة و  ،مجلــس الإدارة، أن يضــع خطــط للتطــوير خاصــة فيمــا ) الخــبرات والكفــاءات(لتلبيــة احتياجــات البيئ

كبر على كل ما مـن في هذا اĐال يكونون على إطلاع أيتعلق بجانب التدقيق والرقابة الداخلية، كون الأعضاء المتخصصين 
  ؛شأنه أن يحسن من أداء الشركة ويساعد على تقييمه

رجين حيــث أن هـذا التنـوع مـن شــأنه أن مــن خـلال تعيـين المزيـد مــن أعضـاء اĐلـس الخـا :دارةزيـادة تنـوع مجـالس الإ -2
  ؛ن أداء اĐلس والشركة على حد سواءيحقق قيمة مضافة كبيرة ويحسن م

دارات التنفيذيــة ومجــالس يعــد عــدم وضــوح الأدوار بــين الإ: تحديــد الأدوار والمســؤوليات والتعريــف بطريقــة مناســبة -3
مـن الأخطـاء، وهـذا مـا  ؤدي إلى إلقـاء المسـؤوليات والتـبرؤث أنـه يـالإدارة أحد العوائق الرئيسية في تقيـيم أداء الشـركات، حيـ

من شأنه أن يصعب من مهمة نظام الجزاء والعقاب داخل اĐلس، حيث أن عملية تقييم الأداء تحدد نقاط الخلل في الأداء 
  ؛وبالتالي اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة ،والمسؤول عن هذا الخلل

إن النظرة التقليدية Đالس الإدارة اتجاه عملية تقييم الأداء يجعلها تركز على محور واحد من الأداء وهو : النظرة الشاملة -4
وهي المحور الاقتصادي، لأداء يركز على ثلاث محاور رئيسة، م اي، عكس الواقع الحالي الذي أصبح يقيمحور الأداء الاقتصاد
فمجلس الإدارة الفعال هو اĐلس القادر على الجمع بين محـاور الأداء الثلاثـة ، وبالتالي )الأداء الشامل(الاجتماعي والبيئي 

  ؛لأĔا تشكل كلا لا يتجزأ

فـالأمر يسـتوجب تكليـف لجنـة  ،إذ كان تقييم الأداء الشامل وتحسينه ذو أهميـة كبـيرة: تشكيل لجان لتحسين الفعالية -5
متخصصة تسهر على القيام، đذا الدور بالرغم من أن مجالس الإدارة تمتلك مثل هذه اللجـان، إلاّ أĔـا لا تقـوم بـالأمر كمـا 

  ؛يجب، وعليه يجب إعادة النظر في أدوارها وتوجيهها نحو الطريق الصحيح
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دارة الالتـــزام بتخصـــيص المزيـــد مـــن الوقـــت لـــى مجلـــس الإينبغـــي ع: تخصـــيص وإعطـــاء الأولويـــة للمواضـــيع الأساســـية -6
للمواضيع الأساسية، وقد أثبتت تجارب عديدة أن الاجتماعات غير الرسمية خارج محيط الشركة لمناقشة المواضيع الهامة يمكن 

  ؛لحرية في الاقتراحوهذا لعدم وجود الضغط على الأفراد وا ،أن يعزز إنتاجية مجلس الإدارة في إيجاد حلول للمشاكل العالقة

إلا أن  ،المســتمرة والبنــاءة تمهمــا بلغــت رغبــة مجلــس الإدارة في عقــد الاجتماعــا: تحســين ديناميكيــة مجلــس الإدارة -7
هنـاك تحــديات تقــف أمــام وضــع ديناميكيــة فعالــة للمجلــس دون الحاجــة إلى تــدخل رئــيس اĐلــس لمتابعــة المناقشــات، وعليــه 

  ؛يير النقاشات وتطبيق مهاراته القيادية في النقاش وبسط الآراءيتمثل دور رئيس اĐلس في تس

وعليــه فعلـى مجلـس الإدارة أن يبــني  ،المعلومـة الملائمـة يعــني قـرار صـحيح: المعلومـات كمصـدر أساســي لاتخـاذ القــرار -8
علومات إلى كافـة نـواحي كما أن نظام الاتصال يلعب دوره في نشر وإيصال الم  ،قراراته وفق معلومات بالكم والنوع اللازمين

  ؛الشركة

لا يمكـن لأي مجلـس إدارة أن يمتلـك الفعاليـة الكافيـة مـا لم يضـع الآليـات المناسـبة لمتابعـة تنفيـذ : وضع آليات للمتابعـة -9
  ؛القرارات التي يتم اتخاذها خلال اجتماعات اĐلس

قيـيم مـن قبـل طـرف خـارجي مسـتقل بـدعم  ن هـذا التيكـو  :وضع وتنفيذ عملية تقييم رسمية لأداء مجلـس الإدارة -10
  .1كامل من طرف رئيس اĐلس وكبار أعضاءه ويكون هذا التقييم شامل ومخطط

  

  

  

  

  

  

                                                
تاريخ  www.gccbdi.org .11: ، صالإداراتاستعراض فعالية مجالس : بداية الرحلة، معهد أعضاء مجالس الإدارات لدول مجلس التعاون الخليجي -1 

  05/10/2016: الزيارة
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  :الثالث خلاصة الفصل

وتوصـلنا إلى النقـاط  ،وكـذا دور مجـالس الإدارة في الرقابـة عليـه الشـامللأداء ذكرنا في هذا الفصل من البحـث أهـم جوانـب ا
  :التالية
) غـير الماليـة(تركيز المداخل التقليدية لقياس وتقييم الأداء على الأبعاد المالية الملموسة، وإهمال الأبعاد غـير الملموسـة  -

 التطور الحاصل في البيئة؛ بالرغم

بعاد المهمة جدا في الوقت الراهن، خاصة بعد التوجه الحـديث للمؤسسـات العالميـة ن الأم والاجتماعي البعد البيئي -
 واĐتمع؛ تبني مفهوم المؤسسة الخضراء صديقة البيئةنحو 

نـواحي الأداء الاقتصـادي والاجتمـاعي والبيئـي جميـع التقيـيم  عنـد أدوات وأساليب تأخذ في الحسبانعلى  عتمادالا -
 أي الأداء الشامل؛

 ومات؛يعتمد نجاح عملية التقييم على فعالية نظام المعلومات الذي يمدُ المؤسسة بما تحتاجه من معل -

إلى تحســـــين الأداء، وذلــــك لشــــمولية التقيـــــيم وآنيــــة كشـــــف  الأداء الشـــــامل بإشــــراف مجلــــس الإدارةيـُـــؤدي تقيــــيم  -
 ة؛الإختلالات وجودة الإجراءات التصحيحي

 يعمل مجلس الإدارة على دعم الشركة بكل ما تحتاجه من مواد خاصة المعلومات لضمان نجاح التقييم؛ -

 .تبة في متابعة الأداء الشامل للشركة الأمر الذي يساعد في تحسينه باستمرارمر يتبع مجلس الإدارة منهجية  -

    
يــؤدي في الأخــير إلى أن مجلــس الإدارة الــذي يعمــل وفــق منهجيـة محــددة ويســطر أهدافــه فإنــه  ،وعليـه يمكــن القــول      

هــذا الطـرح ومـا هــو حـال مجالســها  فمــا موقـع شـركاتنا الجزائريــة مـن. تنافسـيتهاويحسـن مــن  وأداء الشـركة الرفـع مـن أدائــه
  .هذا ما سنحاول التعرف عليه في الفصل الموالي ،الإدارية

  
  
  



  

  

  الرابعالفصل  

الدراسة الميدانية على عينة  
  من شركات المساهمة الجزائرية
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  الرابع  الفصل  

  الدراسة الميدانية

  :تمهيد

يعتـبر مجلــس الإدارة في الشــركة الهيئــة المسـئولة عــن نجــاح وفشــل الخطــط والاسـتراتيجيات الموضــوعة، وهــذا راجــع إلى الــدور    

الكبــير الــذي يخولـــه لــه قـــانون الشــركة، وكـــذا مبــادئ الحوكمـــة الــتي أصـــبحت مــن الآليـــات الــتي تعتمـــدها الشــركات لتحقيـــق 

يسوقنا للتطرق إلى الدور الهـام الـذي يقـوم بـه في تقيـيم أداء الشـركة وتصـحيح  وإن الحديث عن مهام مجلس الإدارة. أهدافها

الفجوات وتحسين النتائج، علما أن الأداء الحالي للشـركات لم يعـد يقتصـر علـى جانـب واحـد وهـو الأداء الاقتصـادي الـذي 

داء الشــامل الــذي يجمــع بــين أثبــت قصــوره علــى المــدى البعيــد؛ حيــث أصــبح الأداء يقــاس بكامــل أبعــاده وهــو مــا عــرف بــالأ

  .الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي

بناء على ما سبق، سنحاول في هذا الفصل مـن البحـث إسـقاط الجوانـب النظريـة الـتي تم التطـرق إليهـا علـى واقـع شـركاتنا    

سنقوم بدراسة ميدانية على عينـة  حيث. الجزائرية، التي لم تعد في معزل على ما يحدث من تغيرات وتطورات في البيئة العالمية

من شركات المساهمة الجزائرية المشتتة في ربوع الوطن، وذلك بالاعتماد على أدوات علمية في الحصول على البيانات، ونعتمد  

  . كذلك على أدوات إحصائية في المعالجة والتحليل

  : وعليه سنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث التالية

  .الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الأول
 .معالجة الاستمارة وتحليل البيانات: المبحث الثاني
 .الاختبار الإحصائي لفرضيات الدراسة ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: الأولالمبحث 

النظري، وكذا تأكيدا أو نفيا للفرضيات التي ينطلق منها أي تعد الدراسة الميدانية لأي موضوع دعما تطبيقيا بجانبه    
وعليه سنحاول في هذا المبحث  .يستوجب دعمها بإثباتات من الواقع المعاش ،وحتى يتسنى للباحث تعزيز نظرته .موضوع

التي اعتمدها الباحث في المدروسة والمعايير  الشركاتمن الموضوع التعريف بالمنهج العام للدراسة الميدانية، بدء بالتطرق إلى 
الاختبار، وكذا الأدوات المستعملة في جمع البيانات التي اعتمدها الباحث في الاختبار، وكذا الأدوات المستعملة في جمع 

البيانات وطرق تحليلها ومعالجتها، وأخيرا شرح مفصل لمحاور الاستمارة باعتبارها الأداة الرئيسية في جمع البيانات من 
  .الشركات

  محل الدراسة الشركاتالتعريف ب: للمطلب الأو ا
إن الأصـــل في البحـــوث العلميـــة أن تجـــري علـــى جميـــع أفـــراد مجتمـــع البحـــث لأن ذلـــك أدعـــى وأدق، وđـــذا قـــد يلجـــأ 
الباحث إلى اختيار جزء كبـير مـن هـذا اĐتمـع إذا تعـزز ذلـك، وهـذا لأن مفـردات اĐتمـع كبـيرة جـدا ومتشـتت بالإضـافة إلى 

  .المادية المترتبة عند إجراء مسح شامل لكل أفراد اĐتمعالتكاليف 
ــة مــن  ــة مــع بيئتهــا  الشــركاتلقــد قــام الباحــث باختيــار عين الاقتصــادية ذات الطــابع الإنتــاجي والــتي لهــا علاقــة متبادل

 تالشــركا، لأن هــذا النــوع مــن )SPA(هــو أن تكــون شــركات ذات أســهم  الشــركاتالعامــة، والشــرط الأساســي في اختيــار 
أن شـركات  يمتلك مجلس إدارة منتظم ومشكل وفق ما ينص عليه قانون الشركات المساهمة ووفق مبادئ الحوكمة، حيث نجد ّ

  .تحتوي على مجلس إدارة مكون من مجموعة من اللجان والأعضاء والأطراف ةالمساهم

، حيـث بالإضـافة إلى شـرط )نتظمةالم(فقد اعتمد الباحث على العينة غير العشوائية  ،الشركاتأما عن طريقة اختيار 
وجمع أكبر عـدد مـن المعطيـات  شركاتذات أسهم، اعتمد الباحث في الاختيار على إمكانية الدخول لل الشركاتأن تكون 

  .الإشكالية والأسئلة الفرعية المطروحة نالتي تساعده في إجراء الدراسة والإجابة ع
ذات أسهم موزعة على مختلف ربـوع الـوطن ومتنوعـة  شركة 30ر وعلى هذا الأساس فقد قام الباحث بدراسة واختيا

الكبـيرة أكثـر تنظيمـا  الشـركاتكبيرة وهذا لتدعيم نتائج الدراسة كـون أن   شركاتبين ما هي شركة خاصة وشركة عامة كلها 
 وفي الجـدول .وجمع البيانـات شركاتعلى الرغم من الصعوبات التي صادفها الباحث في الدخول لل .الشركاتمن غيرها من 
  .ومكان تواجدها وطبيعة نشاطها كل الشركات التي تم دراستها  تم تلخيص 01حق رقم الموضح في المل
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  منهجية الدراسة الميدانية: لثانيالمطلب ا
إن كــل دراســـة ميدانيـــة لأي موضـــوع يجــب أن تقـــوم علـــى منهجيـــة علميـــة ســليمة حـــتى يمكـــن للباحـــث الوصـــول إلى 

ــة علــى جملــة مــن الأســئلة وتوضــيح العديــد مــن الأشــياء، وهــذا مــا ســنحاول التطــرق إليــه في هــذا أهــداف  ــه مــن الإجاب تمكن
  .العنصر، حيث سنقوم بطرح إشكالية الدراسة والأسئلة الفرعية المنبثقة منها

  الدراسة إشكالية: الفرع الأول
في الوقت الراهن يحتم عليها أن تتكيف أو تواكب معها حـتى  الشركاتإن التغيرات الكبيرة التي تتميز đا بيئة أعمال 

 شـركاتهتمـام بالجوانـب البيئيـة والاجتماعيـة للمـا يميـز هـذه البيئـة هـو تزايـد الإ يمكن أن تضمن البقاء والاستمرارية، وأن أهم
صـادية عـادة والـتي تسـعى إلى أصـبحت ملزمـة بالموازنـة بـين أهـدافها الاقت الشـركاتأو ما يعرف بالتنمية المسـتدامة، حيـث أن 

ــة واĐتمــع باعتبارهمــا جــزءا مــن هــذه البيئــة ،تحقيقهــا  شــركةوكــذا مــن إدارēــا وهــذا مــن خــلال تطبيــق ال ،وبــين متطلبــات البيئ
  .للحوكمة لتسيير شؤوĔا

ــة الأول عــن إدارة الشــركات ومتابعــة  المســئولهــو  ،إن مجلــس الإدارة أو مــا يســمى في القــانون الجزائــري بمجلــس المراقب
لم يعد ذلك الأداء الذي يهـتم بالأربـاح ورقـم الأعمـال والحصـة السـوقية فقـط، ) الأداء(ومراقبة أدائها باستمرار، هذا الأخير 

من خلال هذه الدراسة يسعى إلى  ،وعليه فإن الباحث .شركةفقد أصبح يراعي كل جوانب ال ؛بل تعدى إلى أبعد من ذلك
مدى فعالية مجلس الإدارة في الشركة في تقييم الأداء الشامل، باعتبار التقييم من المهام الأساسية للمجلس، وقد طـرح  معرفة

  المساهمة الجزائرية محل الدراسة في تقييم الأداء الشامل؟ شركاتما مدى فعالية مجالس إدارة : "الباحث الإشكالية التالية
ــة  ــة لهــذا هــذا الســؤال الرئيســي ا عــنوللإجاب ــة تســاعد في الوصــول إلى إجاب ســتوجب علــى الباحــث طــرح أســئلة فرعي

  :السؤال، وهذه الأسئلة هي
المساهمة الجزائرية لمبـادئ الحوكمـة؟ وقـد تم طـرح هـذا السـؤال لأنـه لا يمكـن الحـديث عـن مجلـس  شركاتما مدى تطبيق  - 1

 .من مبادئ الحوكمةالإدارة دون التطرق إلى حوكمة الشركات باعتبار مجلس الإدارة مبدأ 
المسـاهمة الجزائريـة لمبـادئ الحوكمـة؟ لأن التمثيـل الجيـد والتنظــيم  الشــركاتمـا مسـتوى تطـابق هيكلـة ومهـام مجـالس إدارة  - 2

 .الهيكلي النموذجي يعد أساسا فعالا لعمل مجلس الإدارة وقيامه بمهامه الموكلة إليه
تقييم الأداء البيئـي والاجتمـاعي؟ لأن الأداء الشـامل يجـب أن بية المساهمة الجزائر  الشركاتما مدى اهتمام مجالس إدارة  - 3

 .البعد الاقتصادي والبعد البيئي والبعد الاجتماعي: يشمل أبعاده الثلاثة
الجزائريـة؟ وهـذا بغـرض معرفـة الجوانـب الـتي  الشـركاتما هي معايير تقييم الأداء الشامل المعتمـدة مـن قبـل مجـالس إدارة  - 4

 .، وعدم إهمال جانب على آخرشركةدى تغطية معايير التقييم لكامل جوانب اليشملها التقييم وم
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  أدوات جمع البيانات: لفرع الثانيا
إن صــدق البيانــات المتحصــل عليهــا، ودقــة النتــائج المتوصــل إليهــا يعتمــد بالدرجــة الأولى علــى نوعيــة وكميــة البيانــات 

  .المستعملةالمستخدمة والتي تقوم بدورها على أساس الأداة 
طبيعـة : ويتوقف اختيار نوع الأدوات التي يستعين đا الباحث لدراسة ومعالجة موضوع ما على عاملين أساسيين وهما

  .الموضوع، وطبيعة البيانات المراد جمعها، كما يمكن أن نضيف المنهج المستخدم في الدراسة
حـث علـى أداتـين أساسـيتين، حيـث أن كـل أداة تكمـل وللحصول على البيانات الكافية وبالنوعية الجيدة، اعتمـد البا

ـــد تم تقســـيم الأدوات المســـتخدمة إلى مصـــدرين ـــى كـــم وكيـــف كـــاف مـــن البيانـــات، وق ـــة الحصـــول عل مصـــدر : الأخـــرى بغي
  .أساسي، مصدر ثانوي

 الأفـراد نمـوذج يضـم مجموعـة أسـئلة توجـه إلى: "ونقصد هنا باستمارة الاستبيان، والتي تعرف بأĔـا: المصادر الأساسية -1
مــن أجـــل الحصــول علـــى معلومــات حـــول الموضــوع أو مشـــكل أو موقـــف معــين، ويـــتم تنفيــذ الاســـتمارة عــن طريـــق المقابلـــة 

وقـد اعتمـد في توزيـع ونشـر الاسـتمارة علـى  1.الشخصـية أو أن ترسـل إلى المبحـوثين عـن طريـق البريـد وذلـك مـن أجـل ملئهـا
  ل عليها واسترجاعها في مدة قصيرة نسبيا، ومن أهم هذه القنوات نذكرعدة قنوات، الأمر الذي سهل من إمكانية الحصو 

  ؛إيداع الاستمارات على مستوى مكاتب مديريات الشركات -
  ؛الاستعانة ببعض الزملاء العاملين في الشركات محل الدراسة وغيرها والذي كان له الدور البالغ في ملء الاستمارات -

  *.المستجوبين عن طريق المقابلة المباشرةالاتصال المباشر ببعض الأفراد  -
المقابلــة والسـجلات والوثــائق المسـتخدمة في الدراســة والـتي اعتمــد عليهــا : ونقصـد بالمصــادر الثانويـة: المصـادر الثانويــة -2

  .الباحث في تفسير الحالات والإجابات وتأكيد بعض الحقائق المتوصل إليها
المقابلــة الشخصــية مــع مســؤولي ورؤســاء بعــض اĐــالس الإداريــة في الشــركات مــن أجــل ثم الاعتمــاد علــى : المقابلــة -2-1

الحصول على معلومات أكثر دقة تـدعم الأجوبـة المتحصـل عليهـا مـن خـلال الاسـتمارة الموجهـة لهـم، كمـا كانـت ردود فعـل 
تم طرح بعض الأسئلة غير الموجودة بعض الذين تم مقابلتهم بمثابة إجابات وتوضيحات لبعض الأمور التي ēم الدراسة، كما 

  .في مضمون الاستمارة وهذا لتوسيع دائرة الفهم والتأكيد الجيد لما سيتم التوصل إليه
إن السـجلات والوثــائق تعــين البحــث كثــيرا لأĔــا تعتـبر دلائــل وحقــائق ملموســة تــدعم نتــائج  :الســجلات والوثــائق -2-2

  :طي معلومات لا يمكن لأدوات أخرى أن توفرها ونذكر من بين هذه الوثائقالدراسة وتزيد من مصداقيتها كما أĔا قد تع
                                                

  .181: ، ص2005، دار وائل، عمان، مناهج البحث العلميأحمد حسين الرفاعي،  -  1
  .إن أفراد عينة الدراسة هم أعضاء مجلس الإدارة سواء رئيس اĐلس أو أعضاء وهذا راجع إلى نمط الدراسة ونوع البيانات اللازم جمعها  *
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 ،النصوص القانونية -

 ،القوانين واللوائح الداخلية للشركات - 
 ،تقارير إحصائية - 
 ،تقارير حول اجتماعات الجمعية العامة للشركة - 
 ،القانون الأساسي للشركة -

 ،ء مجلس الإدارة واĐلس التنفيذيعقود خاصة بأعضا -

 .التقارير السنوية حول نتائج تقييم أداء الشركة وأداء مجلس الإدارةبعض  -
  .وقد تم الاستفادة كثيرا من هذه الوثائق في تحليل بعض النقاط وتأكيد بعض الحقائق

 : حدود الدراسة الميدانية: الفرع الثالث
  :تتمثل حدود الدراسة الميدانية فيما يلي

شـركة مسـاهمة وطنيـة موزعـة علـى عـدة ولايـات،  30بالجزائر على عينة مكونة مـن تمت هذه الدراسة : الحدود المكانية -
  شريطة امتلاك هذه الشركات Đالس إدارة حتى يتسنى إجراء الدراسة عليها؛

إلى  2016يـــرتبط مضـــمون ونتـــائج  الدراســـة الميدانيـــة بـــالزمن الـــذي أجريـــت فيـــه والمقـــدرة مـــن جويليـــة : الحـــدود الزمانيـــة -
  نفس السنة؛ديسمبر من 

  . تستند هذه الدراسة على آراء وإجابات رؤساء مجالس الإدارة وأعضائه: الحدود البشرية -
  

  هيكل الاستمارة ومحاورها: الثالثالمطلب 
اعتمادا على إشكالية الدراسة وفرضيتها، تم اختيار جملة من الأسئلة يعتبر من الضروري الإجابة عليها، لأĔـا السـبيل 

محـل الدراســة  الشـركاتالكفيـل للوصـول إلى أهـداف الدراسـة واسـتخلاص النتـائج ومحاولـة إعطـاء حلـول ومقترحـات تسـاعد 
  .على تبني مثل هذه النماذج خاصالاقتصادية الجزائرية بشكل  الشركاتبشكل عام و 

ب بشـكل  تجيـ اا وأĔـ،ونشير إلى أن أسئلة الاستمارة هي أسـئلة سـهلة خاليـة مـن التعقيـد والغمـوض تغطـي كـل محـاوره
تحتوي الاستمارة التي قام الباحـث بإعـدادها علـى أربعـة محـاور رئيسـية حيـث أن كـل محـور كما   .كاف على الأسئلة الموضوع

  .فرضية أو أكثر يحاول أن يجيب على

 :أو الأفراد و يحتوي على البيانات التالية الشركاتوهو خاص بالتعريف بمتغيرات الدراسة سواء : المحور الأول - 
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 .المستوى التعليمي ،الخبرة في ميدان العمل، )نمط عضويته في اĐلس(المستجوب وظيفة  ،عدد المساهمين ،شركةاسم ال
  .09 -01الأسئلة من  وخاص بالفرضية الأولى، ويضم :المحور الثاني -
محل الدراسة بمبادئ حوكمة الشركات، لأنه من المعلوم أنه لا يمكن  الشركاتمدى تطبيق لمعرفة حيث خصص هذا المحور    

لـى تطبيـق مسـؤولية كـبرى ع مسـئولاباعتبـار مجلـس الإدارة  ،الحديث عن مجلس الإدارة دون الحديث والتطرق لمبادئ الحوكمـة
  .مبادئ الحوكمة

 .30 – 10م الأسئلة من ضخاص بالفرضية الثانية وي: المحور الثالث -
تعيين  طريقةمحل الدراسة وكيفية عمل هذا اĐلس، و  الشركاتوقد خصص هذا المحور للتطرق إلى هيكلة مجلس الإدارة في   

نهـا في مهمـة توكـل إليهــا كــل م  تصوأهـم الجهـات المكونــة للمجلـس والـتي تخـ ،وكيفيـة انعقـاد الجمعيــة العامـة ،أعضـاء اĐلـس
  .عتهاحسب طبي

  .111 – 31خاص بالفرضيتين الثالثة والرابعة، ويضم الأسئلة من : المحور الرابع -
بتقييم المدروسة  الشركاتمدى اهتمام مجالس إدارة عرفة المحور بمهذا ، ويهتم محاور فرعيةثلاث وهو بدوره مقسم إلى 

الأداء الشامل، والأهمية التي يوليها لهذا الدور الكبـير المنـوط إليـه، وكـذا المعـايير المسـتخدمة في عمليـة التقيـيم ومـدى شموليتهـا 
  .وقدرēا على ترجمة واقع الأداء الشامل الفعلي

حــث إخضــاعها إلى كمــا هــو معمــول بــه في مثــل هــذه البحــوث، فإنــه قبــل اعتمــاد الاســتمارة Ĕائيــا، وجــب علــى الباو 
  :مراحل أولية وتجارب تأكيدية على النحو التالي

  ؛ئلة التي فيها خلل أو غير معلومةإعداد استمارة أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات وتصحيح الأس  -
  ؛وتعديل ما يلزمموا بتقديم النصح ، والذين قامختصين من داخل الجامعة ومن الشركات تم عرض الاستمارة على محكمين -
  .إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستمارة وتعديلها حسب صدق الفقرات وثباēا -

 : أما بخصوص توزيع الاستمارة على أفراد العينة، فقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كالتالي
  

  مقياس ليكارت الخماسي: 08جدول رقم 
  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف
  1  2  3  4  5  النقاط

  .بدراسات سابقة ةمن إعداد الباحث بالاستعان: المصدر
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  )الإستمارة(صدق الأداة المستخدمة في جمع البيانات : المطلب الرابع
  :نتائج أنه مرتفع وهذا ما يبينه الجدول التاليالتثبت  نباخعامل ألفاكرو مبعد تطبيق 

  توزيع ألفاكرونباخ الإجمالي: 09جدول رقم 
 نباخألفاكرو معامل   مجموع عبارات الاستمارة

111  0.982  
  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

ا مطمئنـين بثبـات أداة الدراسـة، ونشـير أن نـوهذا ما يجعل 0.982يتضح من هذا الجدول أن معامل ألفاكرونباخ بلغ 
مـــا اقتربـــت مـــن الواحـــد دل ذلـــك علـــى وجـــود ثبـــات عـــال يؤكـــد صـــدق ل، وك1-0معامـــل ألفاكرونبـــاخ قيمتـــه تـــتراوح بـــين 

  ".كل اختبار ثابت صادق وليس كل اختبار صادق ثابت": وهذا وفق قاعدة القياس ،الاستمارة
الدرجة الكلية، فقد قمنا باستخراج معامـل الثبـات ألفاكرونبـاخ لكـل محـور أما عن التجانس وانسجام محاور الدراسة و 

  :على حدة، والجدول الموالي يوضح ذلك
  معاملات الثبات لمحور الدراسة والدرجة الكلية للمقياس حسب معامل ألفاكرونباخ: 10جدول رقم 

  قيمة المعامل  عدد الفقرات  المحور  المحور رقم
  0.961  09  لمبادئ الحوكمةتطبيق مجلس الإدارة   2
  0.920  21  هيكلة ومهام مجلس الإدارة  3

4  

  0.976  81  الأداء الشاملمجلس الإدارة وتقييم 
  0.912  37  الإدارة وتقييم الأداء الاقتصاديمجلس   1 – 4
  0.960  29  مجلس الإدارة وتقييم الأداء الاجتماعي  2 – 4
  0.974  15  مجلس الإدارة وتقييم الأداء البيئي  3 - 4

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر
نلاحــظ مــن خــلال البيانــات الــواردة في الجــدول، ثبـــات محــاور الدراســة والدرجــة الكليــة لمحــاور فعاليــة مجـــالس الإدارة 

، وتعتــبر معــاملات الثبــات 0.976 – 0.912والدرجــة الكليــة لتقيــيم الأداء الشــامل بكــل جوانبــه، فقــد تراوحــت مــا بــين 
   .المستخرجة لهذه الأداة مناسبة وتفي لأغراض الدراسة

صــدق الاتســاق الــداخلي للاســتمارة، فقــد تم حســاب معامــل الارتبــاط بــين كــل محــور مــن محــاور الاســتمارة لأمــا بالنســبة   
  :والنتائج موضحة في الجدول الموالي
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  معاملات الارتباط بين محاور الاستمارة: 11جدول رقم 
  معامل الارتباط  المحور  المحور رقم

  0.908  الحوكمةتطبيق مجلس الإدارة لمبادئ   2
  0.956  هيكلة ومهام مجلس الإدارة  3

4  

  0.915  الأداء الشاملوتقييم مجلس الإدارة 
  0.883  الإدارة وتقييم الأداء الاقتصاديمجلس   1 - 4
  0.958  مجلس الإدارة وتقييم الأداء الاجتماعي  2 - 4
  0.956  مجلس الإدارة وتقييم الأداء البيئي  3 - 4

α: مستوى الدلالة( SPSSمخرجات برنامج : المصدر = 0.01(  
  من خلال هذا الجدول، نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الاستمارة تتراوح بين

α، عنــــد مســــتوى دالــــة يقــــدر بـــــ 0.958 – 0.883  = ، وهــــذا يشــــير إلى وجــــود ارتبــــاط دال وقــــوي بــــين محــــاور 0.01
  .الاستمارة

بين المتغير المستقل والمتمثـل في فعاليـة مجـالس الإدارة المتغـير التـابع والمتعلـق بتقيـيم الأداء الشـامل، فيما تعلق بالارتباط 
  :فقد تم احتساب درجة الارتباط بينهم، وقد توصلنا إلى النتائج الموضحة في الجدول الموالي

  معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة: 12جدول رقم 
  معامل الارتباط  )المستقل/المتغير التابع(العلاقة بين المحاور 

  0.891  المحور الرابع/ المحور الثاني
  0.869  المحور الرابع/ المحور الثالث

  SPSSمخرجات برنامج : المصدر

، وهـذا مـا يؤكــد 0.01مـن خـلال الجــدول، نجـد أنـه هنــاك ارتبـاط قـوي بــين المتغـير التـابع والمســتقل عنـد درجـة دلالــة 
الدراســة وصــدق الاســتمارة، ممــا يجعلهــا في الطريــق الصــحيح، أي هنــاك ارتبــاط قــوي بــين فعاليــة مجلــس الإدارة ويــدعم نتــائج 

  .وتقييم الأداء الشامل بأبعاده الثلاثة الاقتصادي والاجتماعي والبيئي

وصدق القياس  عن الاتساق الداخلي للاستمارة، فإنه يساعدنا في الحكم على مدى دقة الإستبيان ومدى ثباته،أما     
  .فيما يخص العلاقة المراد دراستها وإثباēا
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. ويقصد بصدق الاتساق الداخلي، مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبيان مع اĐال الذي تنتمي إليه هذه الفقرة   
من فقرات  وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للإستبيان، وذلك بالاعتماد على معاملات الارتباط بين كل فقرة

  .اĐال والتي تمثل درجة الفرضية الفرعية مع الدرجة الكلية للمجال نفسه

  α=0.05معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الفرعية الأولى والفرضية الكلية عند  :13جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

من خلال الجدول، يتبين وجود علاقة ارتباط بين كل فقرة من فقرات الفرضية الفرعية الأولى والفرضية الكلية، ذلك أن    
في كل الفقرات وهو  α=0.01في كل الفقرات هو أكبر من الصفر، كما أن مستوى المحسوبة هي " بيرسون "معامل الارتباط 

ذات دلالة إحصائية بين كل فقرة  وبالتالي يمكن القول أنه توجد علاقة ارتباط. α=0.05أقل من مستوى الدلالة الجدولية 
 .من فقرات الفرضية الفرعية الأولى والفرضية الكلية

 
 
 
 

 معامل الارتباط الفقرات الرقم

 0,75 يقوم مجلس إدارتكم بالمهام المنصوص عليها في قوانين حوكمة الشركات  1

 0,79 فعالية الجمعية العامة وتنظيم هيكلتها  2

 0,79  شركةتعزيز دور أصحاب المصالح في إدارتكم والرقابة على ال 3

 0,91 احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح  4

 0,93 المصالح دون تفريقالمساواة بين كل أصحاب  5

 0,95 المعاملة المتكافئة لكل المساهمين  6

 0,93  شركةالإفصاح والشفافية لكامل معاملات ال 7

 0,92  شركةحق المراجعة والرقابة لأصحاب المصالح عند كامل معاملات ال 8

 0,90 وجود قوانين وأطر تضمن التطبيق السليم والسلس لمبادئ الحوكمة 9

 0,908 المجموع الكلي
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  α=0.05معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الفرعية الثانية والفرضية الكلية عند  :14جدول رقم 

 معامل الارتباط الفقرات الرقم

 0,89 تنعقد الجمعية العامة Đلس إدارتكم وفق ما تنص عليه القوانين  1

 0,73 ينعقد مجلس إدارتكم بصورة دورية ومنتظمة  2

 0,63 ينعقد مجلس إدارتكم في حالات استثنائية وفق الظروف الحاصلة 3

 0,69 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة للمراقبة  4

 0,42 الترشيحات والمكافئاتيحتوي مجلس إدارتكم على لجنة  5

 0,65 يحتوي مجلس إدارتكم على اللجنة  التنفيذية  6

 0,38 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة إدارة المخاطر   7

 0,64 يحتوي مجلس إدارتكم على لجان أخرى غير اللجان الأربعة المذكورة سلفا  8

 0,88 فعالية لجان مجلس إدارة مؤسستكم وقيامهم بالأدوار الموكلة إليهم  9

 0,48 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق التعيين المباشر   10

 0,85 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق الانتخاب  11

 0,80 والتعيين المباشر تكم بطريقة مختلطة بين الانتخاب يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسس 12

ومنصب الرئيس مع بين منصب رئيس مجلس الإدارة يلتزم مجلس إدارتكم بعدم الج 13
 0,72 التنفيذي 

 0,64 يحتوي مجلس الإدارة في مؤسستكم على كامل ممثلي أصحاب المصالح  14

 0,29 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء تنفيذيين   15

 0,44 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء غير تنفيذيين   16

 0,61 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء مستقلين خارجيين  17

 0,71 عند القيام بمهامهم ) المستقلين(هناك استقلالية للأعضاء الخارجيين  18

 0,84  وأنشطتها شركةالعام لل الأداءمن بين أدوار مجلس إدارتكم الرقابة والإشراف على  19

 0,84 من بين أدوار مجلس إدارتكم صياغة ووضع الخطط والاستراتيجيات  20

 0,75 )المساهمين(عن الملاك  شركةهناك فصل تام لإدارة ال 21

 0,956 المجموع الكلي

  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر
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من خلال الجدول، يتبين وجود علاقة ارتباط بين كل فقرة من فقرات الفرضية الفرعية الثانية والفرضية الكلية، ذلك أن   
في كل الفقرات هو أكبر من الصفر، وأن معامل الارتباط قريب جدا من الواحد هذا يشير إلى " بيرسون "معامل الارتباط 

في كل الفقرات وهو أقل من مستوى الدلالة الجدولية  α=0.01سوبة هي كما أن مستوى المح. أن العلاقة قوية جدا
α=0.05 .ذات دلالة إحصائية بين كل فقرة من فقرات الفرضية الفرعية الثانية  وبالتالي يمكن القول أنه توجد علاقة ارتباط

  .والفرضية الكلية

  α=0.05معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الثالثة والرابعة مع الفرضية الكلية عند  :15جدول رقم 

  مجلس الإدارة وتقييم الأداء الاقتصادي: أولا

معامل  الفقرات الرقم
 الارتباط

 0,56 قياس الأداء  ري منتظم للمؤشرات المالية đدفيقوم مجلس إدارتكم بتقييم دو  1

 0,30 إدارتكم على الميزانية التقديرية كأساس لتقييم الأداءيعتمد مجلس  2

 0,64 وجود انحراف عن الأداء المطلوب الإجراءات التصحيحية في حالة  يقوم مجلس إدارتكم باتخاذ  3

 0,55 يقوم مجلس إدارتكم بالتشاور مع المساهمين حول وضع المؤشرات المالية وكيفية تصحيح الانحرافات  4

 0,70  شركةال أداءيقوم مجلس إدارتكم بقياس مدى رضى المساهمين عن  5

 0,77  شركةالأداء اللمالي دوريا للمساهمين عن وضعية يقوم مجلس إدارتكم بالإفصاح ا 6

جوانب الأداء الاقتصادي مما لا يدع لى مؤشرات اقتصادية تغطي كافة يعتمد مجلس إدارتكم ع  7
 0,47 مجالا للخلل 

 0,48 المنافسة  الشركاتالاقتصادي مع أداء  شركةيقوم مجلس إدارتكم بمقارنة أداء ال 8

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاقتصادي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 0,23 العائد على السهم  9

 0,30 القيمة السوقية للسهم  10

 0,36 شركةعتبة مردودية ال 11

 0,71 من سنة لأخرى شركةتطور رقم الأعمال ال 12

 0,41 إنتاجية العامل 13

 0,29 مردودية قطاعات النشاط 14

 0,49 التكاليف الفعلية إلى التكاليف المخطط لها 15



 الدراسة الميدانية...................................:......................................................الفصل الرابع
 

225 
 

 0,77 التكاليف الفعلية إلى تكاليف المنافسين 16

 0,57 معدل دوران المخزون 17

 0,72 القيمة الاقتصادية المضافة 18

 0,56 العائد من المنتجات الجديدة 19

 0,44 معدلات الأرباح من سنة لأخرى 20

 0,48 تطور هوامش الربح من سنة لأخرى 21

 0,34 شركةمعدل مردودية أصول ال 22

 0,77 معدل مردودية الأموال الذاتية 23

 0,62 معدل العائد على الرأسمال المستثمر 24

 0,49 التكاليف الاستثمار  25

 0,54 معدل دوران العملاء  26

 0,58 عدد الداخلين الجدد من الزبائن 27

 0,55 مدة الاحتفاظ بالزبائن 28

 0,59 الزبائن و تطورهى قياس مستوى رض 29

 0,59 قياس عدد شكاوى الزبائن و تطورها 30

 0,56 تطور رقم الأعمال المحقق مع كل شريحة سوقية 31

 0,54 الجدد التي تم تلبيتهااحتياجات الزبائن  32

 0,35 نسبة الديون المعدومة والمشكوك فيها 33

 0,59 عدد الترقيات من الداخل 34

 0,47 عدد النزاعات مع الموردين وتكاليفها  35

 0,27 تكاليف اللاجودة في المنتجات والعمليات 36

 0,33 توفير برامج التدريب للعاملين وتكاليفها 37

 0,880 الكليالمجموع 

   مجلس الإدارة وتقييم الأداء الاجتماعي: ثانيا

1 
استقصاء دورية للتعرف على متطلبات الشركاء الاجتماعيين  بإجراءاتيقوم مجلس إدارتكم 

 0,68  شركةومستوى رضاهم عن أداء ال

2 
والتي لها تأثير على أداء في اĐتمع ائمة والمستمرة للأطراف الفاعلة يقوم مجلس إدارتكم بالمتابعة الد

 0,66  شركةال

 0,80 هناك التزام بالمعايير الأخلاقية في العمل من قبل  مجلس إدارتكم 3

 0,80  شركةيسعى مجلس إدارتكم إلى تبني معايير المسؤولي الاجتماعية في أداء ال 4
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 :الأداء التاليةيقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاجتماعي بالاعتماد على مؤشرات   

 0,52 بالنزاهة في استقطاب العاملين من المنافس الآخر شركةتمتع ال 5

 0,76 توفر إمكانيات وخدمات الرعاية بالصحة 6

 0,71 نظام أمن للوقاية من حوادث العمل شركةمدى امتلاك ال 7

 0,39 معدلات تغيب العمال وأسباđا 8

 0,65 من الخارج في مجال اهتمامها بالصحة والسلامة المهنية شركةصورة وسمعة ال  9

 0,71 مدى توفر وسائل النقل للعمال 10

 0,81 نوعية الحوار والتشاور الذي يربطها بالشركاء الاجتماعيين  11

 0,59 لقوانين وتشريعات العمل شركةمدى احترام ال 12

 0,57 عدد العمال ذوي الاحتياجات الخاصة نسبة إلى مجموع العمال  13

 0,54 عدد العمال من الفئة النسوية نسبة إلى مجموع العمال  14

 0,65 عدد عمليات الطرد التعسفي 15

 0,51 عدد مناصب الشغل الجديدة سنويا 16

 0,69 لتطور عدد حوادث العمل شركةقياس ال 17

 0,72 تطور الأجور والامتيازات الاجتماعية الممنوحة للعمال  18

 0,63 نسبة إلى إجمالي العمال شركةنسبة عمال المنطقة الموجودة đا ال 19

 0,72 عدد النزاعات ذات الطابع الاجتماعي 20

 0,78 الشركاء الاجتماعيين تفاقات الجماعية التي أجرēا مع لعدد الا شركةقياس ال 21

 0,72 تخصيص ميزانية موجهة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية والخيرية 22

 0,78 تخصيص ميزانية موجهة لتشجيع الاستثمارات الجوارية 23

 0,82 شركةعدد الجمعيات ذات الإجتماعي الممولة من طرف ال 24

 0,80 مع الصحافة بشتى أنواعها شركةعلاقة ال 25

 0,79 وتكاليفها  شركةعدد أيام العمليات التطوعية التي قامت đا ال  26

 0,75 حقوق الإنسان لقيم الأخلاقية للمجتمع ومراعاةمع ا شركةمدى توافق أهداف ال 27

 0,76 مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف بين كل فئات اĐتمع 28

 0,68 وطرق ومستشفيات وغيرها للمجتمع من مدارساريع الأساسية في انجاز المش شركةمساهمة ال 29

 0,958 المجموع الكلي

   مجلس الإدارة وتقييم الأداء البيئي: ثالثا

 0,92  شركةأهداف ال وارد لتحقيقيحترم مجلس إدارتكم القوانين البيئية عند استخدام الم 1
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 0,93  شركةيعتمد مجلس إدارتكم على المعايير البيئية عند تقييم أداء ال  2

 0,93  شركةتؤثر نتائج تقييم الأداء البيئي على خطط وسياسات ال 3

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء البيئي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 0,92 عدد الدورات تحسيسية لعمالها بأهمية الحفاظ على البيئة 1

 0,92 في الخارج فيما يتعلق بالممارسات البيئية شركةصورة وسمعة ال  2

 0,80 عدد اللقاءات مع المدافعين عن البيئة  3

 0,89 عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة من طرف الجمعيات المختصة 4

 0,94 التلوثات المؤثرة سلبا على البيئة 5

 0,65 لتجنب مسببات التلوث بكل أنواعه شركةتكاليف جهود ال 6

 0,92 تقنيات حديثة للحد من التلوث البيئي شركةمدى استخدام ال 7

 0,90 تساعد على تقليل المخلفات حديثة في تصميم المنتجات بطريقة أساليب شركةال إتباعمدى  8

 0,82 نظافة البيئة ات ذات العلاقة في المحافظة علىمع الجه شركةمدى مساهمة ال 9

 0,56 خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث بيئية شركةمدى امتلاك ال 10

 0,89 مدى تقييم المخاطر والآثار البيئية والاجتماعية وإدارēا 11

 0,64 تقارير دورية حول أدائها البيئي  شركةال إعدادمدى  12

 0,958 المجموع الكلي

 0,956 المجموع الكلي للمحور الرابع

  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

من خلال الجدول، يتبين وجود علاقة ارتباط بين كل فقرة من فقرات الفرضية الفرعية الثالثة والرابعة مع الفرضية الكلية،    
في كل  α=0.01في كل الفقرات هو أكبر من الصفر، كما أن مستوى المحسوبة هي " بيرسون "ذلك أن معامل الارتباط 

ذات دلالة إحصائية  وبالتالي يمكن القول أنه توجد علاقة ارتباط. α=0.05ل من مستوى الدلالة الجدولية الفقرات وهو أق
 .بين كل فقرة من فقرات الفرضية الفرعية الثالثة والرابعة والفرضية الكلية
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  معالجة الاستمارة وتحليل البيانات : الثانيالمبحث 
نتطـــرق في هـــذا المبحـــث مـــن الدراســـة إلى تحليـــل بيانـــات الاســـتمارة المتحصـــل عليهـــا مـــن أفـــراد العينـــة بعـــد معالجتهـــا 

محـل الدراسـة باسـتخدام التكـرارات  الشـركات، حيث سنبدأ بتحليل البيانات الخاصة بالمسـتجوبين و SPSSباستخدام برنامج 
  . اور الأخرى وتبرير وتفسير النتائج المتوصل إليهاالمطلقة والمؤوية، ثم نقوم بتحليل إحصائي لبقية المح

  :الدراسة حتى لا نخرج عن موضوعها ولكن قبل ذلك، يستوجب علينا ذكر وطرح الفرضيات التي انطلقت منها
، وهـذا تماشــيا مــع متغــيرات المســاهمة الجزائريــة محــل الدراسـة مبــادئ الحوكمــة شـركاتتطبــق مجــالس إدارة  :الفرضـية الأولــى -
  لبيئة محليا ودوليا؛ا

، حيـث مثاليـة في تركيبـة ومهـام مجالسـهانمذجـة علـى  المساهمة الجزائريـة محـل الدراسـة شركاتإدارة  تعتمد :الفرضية الثانية -
 الجانب الإشرافي والرقابي؛ هادور  يتعدى

  ؛لأداء الاقتصاديل إضافةمحل الدراسة بتقييم الأداء البيئي والاجتماعي  الشركاتēتم مجالس إدارة  :الفرضية الثالثة -
  .المساهمة الجزائرية عند تقييم الأداء الشامل على المعايير المالية وغير المالية الشركاتتعتمد مجالس إدارة  :الفرضية الرابعة -
  

  :تحليل بيانات خصائص العينة: المطلب الأول
نتطرق في هذا المطلب إلى تحليل إحصائي إلى بيانات المحور الأول من الاستمارة والخـاص بمعطيـات حـول خصـائص  
 :الجدول الموالي يبينهوالمستجوبين، حيث سنعتمد على التكرارات والنسب المؤوية لعرض البيانات كما  الشركات

 
  ديم خصائص العينةتق: 13جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان

  الوظيفة
نمط العضوية في (

 )مجلس الإدارة
 
  

  73.33  22  رئيس مجلس الإدارة

  13.33  04  نائب رئيس مجلس الإدارة

  10  03  المساهمين عضو في اĐلس عن

  3.33  01  عضو في اĐلس عن العمال

  
  المجموع

30  100  
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  المستوي التعليمي

  06.66  02  أقل من ثانوي

  13.33  04  مهني

  60  18  جامعي

  20  04  دراسات عليا

  100  30  المجموع

  سنوات الخبرة

  26.66  08  سنوات 05أقل من 

  33.33  10  سنوات 10 – 05من 

  16.66  05  سنة 15 – 10من 

  16.66  05  سنة 20 – 15من 

  6.66  02  سنة 20أكثر من 

  100  30  المجموع

عــــدد المســـــاهمين 
  في الشركة

  3.33  01  مساهما 50أقل من 

  36.66  11  مساهم 100 – 50من 

  60  18  مساهم 100أكثر من 

  100  30  المجموع

  .من إعداد الباحث اعتمادا على نتائج الاستمارة: المصدر
 %73.33 مـا نسـبتهمن خلال الجدول، نجـد أن توزيـع النسـب نمـط العضـوية في مجلـس الإدارة لأفـراد العينـة، حيـث 

نتائج الدراسـة ويزيـد مـن مصـداقيتها، لأن طبيعـة الدراسـة وأسـئلة الاسـتمارة تحـتم علينـا  يمثلون رؤساء اĐلس، وهذا ما يدعم
استمارة  22وعلى رأسهم رئيسه حيث تمكنا من تعبئة  ،الحصول على المعلومات من مصدرها الأساسي وهو أعضاء اĐلس

مـن المسـتجوبين فكـانوا نـواب  %13.33، أمـا كبـير جـدادارة بعـد جهـد  مجلـس الإ ؤسـاءاستمارة مـن قبـل ر  30من مجموع 
أهمهـا انشـغال الـرئيس وعـدم  ،رئيس اĐلس حيـث تعـذر علينـا الالتقـاء بـرئيس مجلـس الإدارة في هـذه الشـركات لعـدة أسـباب

من المستجوبين ممن يشتغلون منصب عضو يمثل المساهمين أي من أحـد  %10كانت نسبة ، و تواجده أحيانا في مقر الشركة
 كــان يشــغل منصــب عضــو عــن العمــال في ينســتجوبالم مــن مجمــوع %3.33ونســبة  ،المصــلحة الأساســينالأطــراف ذات 

علومـات حـول موضـوع الدراسـة وافيـا، حيـث تمكنـا علـى الم نـاقـد كـان اطلاعو  .لمسـتهدفةاĐلس وهو رئيس نقابة في الشركة ا
ساعدتنا كثيرا  ،أخرى غير واردة في الاستمارةعند إجرائنا لبعض اللقاءات مع بعض المستجوبين من الحصول على معلومات 
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في فهم الموضوع وتحليل البيانات، وقد التمسنا الصدق والموضوعية في إجابات المستجوبين الذين تم مقـابلتهم، وحـتى مـن لم 
  .يتم مقابلتهم وهذا من خلال أسئلة المراقبة التي كانت واردة في الاستمارة

جـامعيون معظمهـم  % 60وى التعليمـي لأفـراد العينـة المسـتجوبة أن مـا نسـبته زيـع النسـب حسـب المسـتيتضح لنـا تو 
متحصــلون علــى شــهادة ليســانس في المحاســبة، الماليــة، إدارة الأعمــال، وكــذا مهندســون في الميكانيــك والبتروكيميــاء أمــا نســبة 

مـا مـا أعـلام والبتروكيميـاء، لتسـويق والإعليـا متحصـلون علـى شـهادة الماجسـتير في تخصصـات االدراسـات من ذوي ال 20%
ـــا في  %13.33نســـبته  ـــى إثرهـــا علـــى مناصـــب علي مهنيـــون معظمهـــم مـــن ذوي الخـــبرة والأقدميـــة في الشـــركات تحصـــلوا عل

معظمهم يمثلون المساهمين والعمال في اĐلس، ونفس الأمر بالنسبة لمن هم أقل مـن ثـانوي، حيـث تميـزوا بـأن لهـم  ،الشركات
  .خبرة كبيرة في اĐال
يملكـون خـبرة  %33.33خلال توزيع النسب حسب عدد سنوات الخبرة لأفراد العينـة، أن نسـبة كذلك تبين لنا من  

ســـنة  20 – 15ســـنة وكـــذا  15و 10مـــا بـــين  %16.66ســـنوات و 05أقـــل مـــن  % 26.66ســـنة و  10 – 5بـــين 
 ،سـنة خـبرة، وهـذا يـدل علــى الخـبرة الـتي يتمتـع đـا أعضـاء مجلـس الإدارة في هـذه الشــركات 20أكثـر مـن  %6.66ونسـبة 

  .والتي تساعدهم على اتخاذ قرارات تكون ملائمة ومدعمة للشركة
من الشركات لديها أكثر من   %60وفقا لعامل عدد المساهمين في الشركة، فقد وجدنا أن  ،ومن خلال توزيع العينة

وهـذا راجـع إلى طبيعـة هـذه الشـركات وحجـم رأس مالهــا الكبـير ونمـط نشـاطها الـذي يتطلـب عـدد كبـير مــن  ،مسـاهم 100
مسـاهم ولكـن  100 – 50من        من الشركات كانت يتراوح عدد المساهمين فيها  %36.66المساهمين، كما وجدنا 

  .مساهما 50قل من تتميز هذه الشركات بكبر قيمة السهم، ووجدنا شركة واحدة لديها أ

  محل الدراسة الشركاتمة في كتحليل واقع تطبيق مبادئ وآليات الحو : المطلب الثاني

تطبق مجالس  " نتطرق في هذا المطلب إلى عرض آراء أفراد عينة الدراسة حول الفرضية الفرعية الأولى والتي تتضمن   
، "المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة، وهذا تماشيا مع متغيرات البيئة محليا ودوليا  شركاتإدارة 

حيث سيتم تلخيص الآراء وهذا استنادا إلى درجات مقياس ليكارت الخماسي، والذي تم اعتماده في بناء الاستمارة؛ حيث 
  .لموالي سنقوم بتحليل وتفسير موضوعي للإجاباتسنقوم بعرض النتائج والاتجاه العام للإجابات، وفي المبحث ا
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  توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الفرعية الأولى: 16جدول رقم

 التكرار الفقرات الرقم
 الإجابات

  لا أوافق
  أوافق  أوافق محايد لا أوافق  بشدة 

 المجموع بشدة

 يقوم مجلس إدارتكم بالمهام المنصوص عليها في قوانين حوكمة الشركات  1
 30 14 13 0 3 0 ت
% 0,00 10,00 0,00 43,33 46,67 100 

 فعالية الجمعية العامة وتنظيم هيكلتها  2
 30 13 14 0 3 0 ت
% 0,00 10,00 0,00 46,67 43,33 100 

  شركةدور أصحاب المصالح في إدارتكم والرقابة على ال تعزيز 3
 30 14 13 0 3 0 ت
% 0,00 10,00 0,00 43,33 46,67 100 

 احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح  4
 30 11 12 0 5 2 ت
% 6,67 16,67 0,00 40,00 36,67 100 

 المساواة بين كل أصحاب المصالح دون تفريق 5
 30 12 9 0 5 4 ت
% 13,33 16,67 0,00 30,00 40,00 100 

 المعاملة المتكافئة لكل المساهمين  6
 30 12 11 0 2 5 ت
% 16,67 6,67 0,00 36,67 40,00 100 

7 
  شركةالإفصاح والشفافية لكامل معاملات ال

 30 16 5 4 2 3 ت
  % 10,00 6,67 13,33 16,67 53,33 100 

  شركةحق المراجعة والرقابة لأصحاب المصالح عند كامل معاملات ال 8
 30 16 6 2 5 1 ت
% 3,33 16,67 6,67 20,00 53,33 100 

 قوانين وأطر تضمن التطبيق السليم والسلس لمبادئ الحوكمةوجود  9
 30 11 14 2 3 0 ت
% 0,00 10,00 6,67 46,67 36,67 100 

 100 44,07 35,93 2,96 11,48 5,56 النسب المجموع الكلي للمحور الثاني
  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

 %44.07الإجابات متمركزة في فئة موافق بشدة ثم فئة موافق وهذا بنسبة  غلبأن أمن خلال الجدول يلاحظ  
  .على التوالي، مما يشير إلى أن هناك تطبيق جيد لمبادئ الحوكمة في الشركات المدروسة %35.93و

  محل الدراسة الشركاتفي هيكلة ومهام مجلس الإدارة تحليل : الثالثالمطلب 

تعتمد  ":نتطرق في هذا المطلب إلى عرض آراء أفراد عينة الدراسة حول الفرضية الفرعية الثانية والتي تتضمن   
المساهمة الجزائرية محل الدراسة على نمذجة مثالية في تركيبة ومهام مجالسها، حيث يتعدى  شركاتإدارة 
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آراء المستجوبين حول مهام مجلس الإدارة وكذا طرق يعرض الجدول الموالي و ، "دورها الجانب الإشرافي والرقابي 
 .تعيين أعضائه والطريقة التي يعمل đا، بالإضافة إلى التشكيلة التي يعتمدها

  توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الفرعية الثانية: 17جدول رقم

 التكرار الفقرات الرقم

 الاجابات

  لا أوافق
  أوافق  أوافق محايد لا أوافق  بشدة 

 المجموع بشدة

 تنعقد الجمعية العامة Đلس إدارتكم وفق ما تنص عليه القوانين  10
 30 9 0 16 5 0 ت
% 0,00 16,67 53,33 0,00 30,00 100 

 ينعقد مجلس إدارتكم بصورة دورية ومنتظمة  11
 30 11 11 1 6 1 ت
% 3,33 20,00 3,33 36,67 36,67 100 

 إدارتكم في حالات استثنائية وفق الظروف الحاصلةينعقد مجلس  12
 30 11 10 1 7 1 ت
% 3,33 23,33 3,33 33,33 36,67 100 

 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة للمراقبة  13
 30 16 0 0 14 0 ت
% 0,00 46,67 0,00 0,00 53,33 100 

 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة الترشيحات والمكافئات 14
 30 16 8 0 0 6 ت
% 20,00 0,00 0,00 26,67 53,33 100 

 يحتوي مجلس إدارتكم على اللجنة  التنفيذية  15
 30 7 3 2 0 18 ت

% 60,00 0,00 6,67 10,00 23,33 
 

100 

 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة إدارة المخاطر   16
 30 18 6 0 0 6 ت
% 20,00 0,00 0,00 20,00 60,00 100 

يحتوي مجلس إدارتكم على لجان أخرى غير اللجان الأربعة المذكورة  17
 سلفا 

 30 10 4 0 0 16 ت
% 53,33 0,00 0,00 13,33 33,33 100 

 فعالية لجان مجلس إدارة مؤسستكم وقيامهم بالأدوار الموكلة إليهم  18
 30 9 14 0 5 2 ت
% 6,67 16,67 0,00 46,67 30,00 100 

 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق التعيين المباشر   19
 30 23 4 0 0 3 ت
% 10,00 0,00 0,00 13,33 76,67 100 

 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق الانتخاب  20
 30 20 3 0 0 7 ت
% 23,33 0,00 0,00 10,00 66,67 100 

  يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم بطريقة مختلطة بين الانتخاب  21
 والتعيين المباشر 

 30 20 4 0 0 6 ت
% 20,00 0,00 0,00 13,33 66,67 100 
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  يلتزم مجلس إدارتكم بعدم الجمع بين منصب رئيس مجلس الإدارة   22
 ومنصب الرئيس التنفيذي 

 30 23 4 0 2 1 ت

% 3,33 6,67 0,00 13,33 76,67 100 

 يحتوي مجلس الإدارة في مؤسستكم على كامل ممثلي أصحاب المصالح  23
 30 7 11 1 4 7 ت
% 23,33 13,33 3,33 36,67 23,33 100 

 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء تنفيذيين   24
 30 20 7 3 0 0 ت
% 0,00 0,00 10,00 23,33 66,67 100 

 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء غير تنفيذيين   25
 30 19 6 3 0 2 ت
% 6,67 0,00 10,00 20,00 63,33 100 

 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء مستقلين خارجيين  26
 30 15 6 2 0 7 ت
% 23,33 0,00 6,67 20,00 50,00 100 

 عند القيام بمهامهم ) المستقلين(هناك استقلالية للأعضاء الخارجيين  27
 30 11 5 2 2 10 ت
% 33,33 6,67 6,67 16,67 36,67 100 

28 
 شركةالعام لل الأداءمن بين أدوار مجلس إدارتكم الرقابة والإشراف على 

  وأنشطتها
 30 23 5 2 0 0 ت

% 0,00 0,00 6,67 16,67 76,67 100 

 من بين أدوار مجلس إدارتكم صياغة ووضع الخطط والاستراتيجيات  29
 30 23 6 1 0 0 ت

% 0,00 0,00 3,33 20,00 76,67 
 

100 

 )المساهمين(عن الملاك  شركةهناك فصل تام لإدارة ال 30
 30 20 3 0 3 4 ت
% 13,33 10,00 0,00 10,00 66,67 100 

 100 52,54 19,05 5,40 7,62 15,40 النسب المجموع الكلي للمحور الثالث
  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

يتبين من خلال النسب التي تمثل مجاميع الإجابات حسب درجات سلم ليكارت الخماسي أن أغلب الإجابات متمركزة    
مثالي ودور قانوني Đلس إدارة الشركات ، وهي نسبة جيدة تعبر عن وجود تنظيم %52.54حول موافق بشدة بنسبة

وهي تمثل مقياس موافق؛ وهذه النتائج في الحقيقة وجدنا معالمها في  %19.05المدروسة، وتلي هذه النسبة مباشرة نسبة 
  . أغلب الشركات التي تم زيارēا من طرف الباحث، وكذا بعض الوثائق التي تبين ذلك
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  محل الدراسة الشركاتفي مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الشامل تحليل : الرابعالمطلب 
تلخص الجداول الموالية مدى اهتمام مجالس إدارة الشركات المدروسة بتقييم الأداء الشامل وأهم المعايير المعتمدة في    

يمكن تقسيم الفرضية الفرعية وبما أن الأداء الشامل يضم كلا من الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي؛ فإنه . التقييم
 .الثالثة والرابعة إلى ثلاث فرضيات جزئية ēتم كل واحدة منها بجانب من الأداء الشامل

   محل الدراسة الشركاتفي مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الاقتصادي تحليل  :الفرع الأول
المساهمة الجزائرية  شركاتتهتم مجالس إدارة " :فييهتم هذا الفرع بتأكيد أو نفي الفرضية الجزئية الأولى والمتمثلة   

حيث يلخص الجدول الموالي مدى قيام اĐالس الإدارية بتقييم الأداء . "محل الدراسة بتقييم الأداء الاقتصادي
  .الاقتصادي وأهم المعايير المعتمدة في التقييم

  توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الأولى: 18جدول رقم

 التكرار الفقرات الرقم

 الاجابات

  لا أوافق
  أوافق  أوافق محايد لا أوافق  بشدة 

 المجموع بشدة

  يقوم مجلس إدارتكم بتقييم دوري منتظم للمؤشرات المالية đدف 31
 قياس الأداء  

 30 16 10 1 3 0 ت
% 0,00 10,00 3,33 33,33 53,33 100 

 الميزانية التقديرية كأساس لتقييم الأداءيعتمد مجلس إدارتكم على  32
 30 23 6 0 1 0 ت
% 0,00 3,33 0,00 20,00 76,67 100 

  يقوم مجلس إدارتكم باتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة    33
 وجود انحراف عن الأداء المطلوب  

 30 8 17 2 3 0 ت
% 0,00 10,00 6,67 56,67 26,67 100 

يقوم مجلس إدارتكم بالتشاور مع المساهمين حول وضع المؤشرات المالية  34
 وكيفية تصحيح الانحرافات 

 30 5 6 3 7 9 ت
% 30,00 23,33 10,00 20,00 16,67 100 

  شركةيقوم مجلس إدارتكم بقياس مدى رضى المساهمين عن اداء ال 35
 30 6 8 5 5 6 ت
% 20,00 16,67 16,67 26,67 20,00 100 

  يقوم مجلس إدارتكم بالإفصاح المالي دوريا للمساهمين عن وضعية  36
  شركةالأداء ال

 30 16 7 0 0 7 ت
% 23,33 0,00 0,00 23,33 53,33 100 

37 
  يعتمد مجلس إدارتكم على مؤشرات اقتصادية تغطي كافة   
 جوانب الأداء الاقتصادي مما لا يدع مجالا للخلل  

 30 10 11 3 6 0 ت
% 0,00 20,00 10,00 36,67 33,33 100 

 الشركاتالاقتصادي مع أداء  شركةيقوم مجلس إدارتكم بمقارنة أداء ال 38
 المنافسة 

 30 3 2 2 8 15 ت
% 50,00 26,67 6,67 6,67 10,00 100 

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاقتصادي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 العائد على السهم  39
 30 25 3 0 1 1 ت
% 3,33 3,33 0,00 10,00 83,33 100 
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 القيمة السوقية للسهم  40
 30 27 1 0 1 1 ت
% 3,33 3,33 0,00 3,33 90,00 100 

 شركةعتبة مردودية ال 41
 30 28 1 0 1 0 ت
% 0,00 3,33 0,00 3,33 93,33 100 

 من سنة لأخرى شركةتطور رقم الأعمال ال 42
 30 25 0 0 1 4 ت
% 13,33 3,33 0,00 0,00 83,33 100 

 إنتاجية العامل 43
 30 27 1 0 1 1 ت
% 3,33 3,33 0,00 3,33 90,00 100 

 مردودية قطاعات النشاط 44
 30 7 2 0 3 18 ت
% 60,00 10,00 0,00 6,67 23,33 100 

 لهاالتكاليف الفعلية إلى التكاليف المخطط  45
 30 17 1 0 2 10 ت
% 33,33 6,67 0,00 3,33 56,67 100 

 التكاليف الفعلية إلى تكاليف المنافسين 46
 30 4 0 1 3 22 ت
% 73,33 10,00 3,33 0,00 13,33 100 

 معدل دوران المخزون 47
 30 22 2 0 1 5 ت
% 16,67 3,33 0,00 6,67 73,33 100 

 القيمة الاقتصادية المضافة 48
 30 24 1 0 1 4 ت
% 13,33 3,33 0,00 3,33 80,00 100 

 العائد من المنتجات الجديدة 49
 30 9 1 2 1 17 ت
% 56,67 3,33 6,67 3,33 30,00 100 

 معدلات الأرباح من سنة لأخرى 50
 30 16 3 0 1 10 ت
% 33,33 3,33 0,00 10,00 53,33 100 

 تطور هوامش الربح من سنة لأخرى 51
 30 15 4 2 1 8 ت
% 26,67 3,33 6,67 13,33 50,00 100 

 شركةمعدل مردودية أصول ال 52
 30 17 1 2 1 9 ت
% 30,00 3,33 6,67 3,33 56,67 100 

 معدل مردودية الأموال الذاتية 53
 30 11 1 2 1 15 ت
% 50,00 3,33 6,67 3,33 36,67 100 

 المستثمرمعدل العائد على الرأسمال  54
 30 18 1 2 1 8 ت
% 26,67 3,33 6,67 3,33 60,00 100 

 التكاليف الاستثمار  55
 30 21 1 2 1 5 ت
% 16,67 3,33 6,67 3,33 70,00 100 

 معدل دوران العملاء  56
 30 7 3 0 3 17 ت
% 56,67 10,00 0,00 10,00 23,33 100 

 عدد الداخلين الجدد من الزبائن 57
 30 4 3 0 2 21 ت
% 70,00 6,67 0,00 10,00 13,33 100 
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 مدة الاحتفاظ بالزبائن 58
 30 3 1 0 3 23 ت
% 76,67 10,00 0,00 3,33 10,00 100 

 قياس مستوى رضا الزبائن و تطوره 59
 30 4 3 0 1 22 ت
% 73,33 3,33 0,00 10,00 13,33 100 

 قياس عدد شكاوى الزبائن و تطورها 60
 30 4 3 0 1 22 ت
% 73,33 3,33 0,00 10,00 13,33 100 

 تطور رقم الأعمال المحقق مع كل شريحة سوقية 61
 30 3 2 0 1 24 ت
% 80,00 3,33 0,00 6,67 10,00 100 

 احتياجات الزبائن الجدد التي تم تلبيتها 62
 30 3 0 0 3 24 ت
% 80,00 10,00 0,00 0,00 10,00 100 

 المعدومة والمشكوك فيهانسبة الديون  63
 30 6 2 0 1 21 ت
% 70,00 3,33 0,00 6,67 20,00 100 

 عدد الترقيات من الداخل 64
 30 20 3 0 1 6 ت
% 20,00 3,33 0,00 10,00 66,67 100 

 عدد النزاعات مع الموردين وتكاليفها  65
 30 3 2 5 1 19 ت
% 63,33 3,33 16,67 6,67 10,00 100 

 تكاليف اللاجودة في المنتجات والعمليات 66
 30 6 0 2 1 21 ت
% 70,00 3,33 6,67 0,00 20,00 100 

 توفير برامج التدريب للعاملين وتكاليفها 67
 30 20 4 3 1 2 ت
% 6,67 3,33 10,00 13,33 66,67 100 

 100 43,51 10,54 3,51 6,67 35,77 النسب المجموع
  SPSSعلى مخرجات برنامج  دالباحث بالإعتمامن إعداد : المصدر

لس الإدارة يهتم بتقييم الأداء من المستجوبين يرون أن مج %43.51من خلال الجدول نلاحظ أن ما نسبته    
من الإجابات  %35.77أما ما نسبته . يمكنهم من معرفة وضعية الشركة جانباالاقتصادي بدرجة موافق بشدة، باعتباره 

 الإدارةفتتمركز حول درجة غير موافق بشدة، وهذا الرفض مصدره بعض مقاييس الأداء المعتمدة؛ حيث أن أغلب مجالس 
  .مترجمة لكل الجوانب الاقتصادية للشركةغير تعتمد معايير محدودة وغير شاملة و 

   محل الدراسة الشركاتفي مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الاجتماعي تحليل  :الثانيالفرع 
المساهمة الجزائرية  شركاتتهتم مجالس إدارة " :يهتم هذا الفرع بتأكيد أو نفي الفرضية الجزئية الثانية والمتمثلة في   

حيث يلخص الجدول الموالي مدى قيام اĐالس الإدارية بتقييم الأداء . "الاجتماعيمحل الدراسة بتقييم الأداء 
 .المعايير المعتمدة في التقييمالاجتماعي وأهم 
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  توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الثانية: 19جدول رقم

 التكرار الفقرات الرقم

 الاجابات

  لا أوافق
  أوافق  أوافق محايد لا أوافق  بشدة 

 المجموع بشدة

استقصاء دورية للتعرف على متطلبات  بإجراءاتيقوم مجلس إدارتكم  68
  شركةالشركاء الاجتماعيين ومستوى رضاهم عن أداء ال

 30 10 11 4 0 5 ت
% 16,67 0,00 13,33 36,67 33,33 100 

  يقوم مجلس إدارتكم بالمتابعة الدائمة والمستمرة للأطراف الفاعلة  69
  شركةفي اĐتمع والتي لها تأثير على أداء ال

 30 7 12 3 1 7 ت
% 23,33 3,33 10,00 40,00 23,33 100 

 هناك التزام بالمعايير الأخلاقية في العمل من قبل  مجلس إدارتكم 70
 30 9 16 0 2 3 ت
% 10,00 6,67 0,00 53,33 30,00 100 

  شركةيسعى مجلس إدارتكم إلى تبني معايير المسؤولي الاجتماعية في أداء ال 71
 30 10 15 1 1 3 ت
% 10,00 3,33 3,33 50,00 33,33 100 

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاجتماعي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 بالنزاهة في استقطاب العاملين من المنافس الآخر شركةتمتع ال 72
 30 6 7 9 2 6 ت
% 20,00 6,67 30,00 23,33 20,00 100 

 وخدمات الرعاية بالصحةتوفر إمكانيات  73
 30 14 10 0 3 3 ت
% 10,00 10,00 0,00 33,33 46,67 100 

 نظام أمن للوقاية من حوادث العمل شركةمدى امتلاك ال 74
 30 14 10 0 1 5 ت
% 16,67 3,33 0,00 33,33 46,67 100 

 معدلات تغيب العمال وأسباđا 75
 30 16 9 2 3 0 ت
% 0,00 10,00 6,67 30,00 53,33 100 

من الخارج في مجال اهتمامها بالصحة والسلامة  شركةصورة وسمعة ال  76
 المهنية

 30 8 14 0 3 5 ت
% 16,67 10,00 0,00 46,67 26,67 100 

 مدى توفر وسائل النقل للعمال 77
 30 14 13 0 1 2 ت
% 6,67 3,33 0,00 43,33 46,67 100 

 نوعية الحوار والتشاور الذي يربطها بالشركاء الاجتماعيين  78
 30 11 7 5 2 5 ت
% 16,67 6,67 16,67 23,33 36,67 100 

 لقوانين وتشريعات العمل شركةمدى احترام ال 79
 30 9 10 0 5 6 ت
% 20,00 16,67 0,00 33,33 30,00 100 

 عدد العمال ذوي الاحتياجات الخاصة نسبة إلى مجموع العمال  80
 30 3 4 4 3 16 ت
% 53,33 10,00 13,33 13,33 10,00 100 

 عدد العمال من الفئة النسوية نسبة إلى مجموع العمال  81
 30 3 6 2 3 16 ت
% 53,33 10,00 6,67 20,00 10,00 100 

 عدد عمليات الطرد التعسفي 82
 30 2 8 2 1 17 ت
% 56,67 3,33 6,67 26,67 6,67 100 
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 عدد مناصب الشغل الجديدة سنويا 83
 30 12 13 0 1 4 ت
% 13,33 3,33 0,00 43,33 40,00 100 

 لتطور عدد حوادث العمل شركةقياس ال 84
 30 17 7 0 1 5 ت
% 16,67 3,33 0,00 23,33 56,67 100 

 تطور الأجور والامتيازات الاجتماعية الممنوحة للعمال  85
 30 15 9 0 1 5 ت
% 16,67 3,33 0,00 30,00 50,00 100 

 نسبة إلى إجمالي العمال شركةنسبة عمال المنطقة الموجودة đا ال 86
 30 4 3 1 3 19 ت
% 63,33 10,00 3,33 10,00 13,33 100 

 الاجتماعيعدد النزاعات ذات الطابع  87
 30 6 10 2 4 8 ت
% 26,67 13,33 6,67 33,33 20,00 100 

  لعدد الاتفاقات الجماعية التي أجرēا مع  شركةقياس ال 88
 الشركاء الاجتماعيين 

 30 9 7 3 1 10 ت
% 33,33 3,33 10,00 23,33 30,00 100 

 والخيريةتخصيص ميزانية موجهة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية  89
 30 10 9 3 3 5 ت
% 16,67 10,00 10,00 30,00 33,33 100 

 تخصيص ميزانية موجهة لتشجيع الاستثمارات الجوارية 90
 30 9 10 4 2 5 ت
% 16,67 6,67 13,33 33,33 30,00 100 

 شركةعدد الجمعيات ذات الإجتماعي الممولة من طرف ال 91
 30 11 10 3 2 4 ت
% 13,33 6,67 10,00 33,33 36,67 100 

 مع الصحافة بشتى أنواعها شركةعلاقة ال 92
 30 9 7 2 4 8 ت
% 26,67 13,33 6,67 23,33 30,00 100 

 وتكاليفها  شركةعدد أيام العمليات التطوعية التي قامت đا ال  93
 30 11 8 2 5 4 ت
% 13,33 16,67 6,67 26,67 36,67 100 

94 
  مع القيم الأخلاقية للمجتمع ومراعاة شركةمدى توافق أهداف ال

 حقوق الإنسان 
 30 8 9 2 6 5 ت
% 16,67 20,00 6,67 30,00 26,67 100 

 مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف بين كل فئات اĐتمع 95
 30 6 7 3 5 9 ت
% 30,00 16,67 10,00 23,33 20,00 100 

96 
  في انجاز المشاريع الأساسية للمجتمع من مدارس شركةمساهمة ال

 وطرق ومستشفيات وغيرها 
 30 7 6 4 4 9 ت
% 30,00 13,33 13,33 20,00 23,33 100 

 100 31,03 30,69 7,01 8,39 22,87 النسب المجموع
  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

يتبين من خلال النسب التي تمثل مجاميع الإجابات حسب درجات سلم ليكارت الخماسي أن أغلب الإجابات متمركزة    
تعبر عن وجود اهتمام Đلس إدارة الشركات المدروسة بتقييم الأداء  ايجابية، وهي نسبة %31.03حول موافق بشدة بنسبة

موافق؛ وهذه النتائج تؤكدها العديد من الأمور  درجة تقابلوهي  %30.69الاجتماعي، وتلي هذه النسبة مباشرة نسبة 
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تمثل مقياس غير موافق بشدة وهي خاصة  %22.87التي قامت đا الشركات اتجاه اĐتمع الذي تنشط فيه، وما نسبته 
  .ببعض المعايير التي تم طرحها على أفراد العينة

   محل الدراسة الشركاتفي مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء البيئي تحليل  :الثالثالفرع 
المساهمة الجزائرية  شركاتتهتم مجالس إدارة " :يهتم هذا الفرع بتأكيد أو نفي الفرضية الجزئية الثالثة والمتمثلة في   

الإدارية بتقييم الأداء البيئي وأهم حيث يلخص الجدول الموالي مدى قيام اĐالس . "البيئيمحل الدراسة بتقييم الأداء 
  .المعايير المعتمدة في التقييم

  توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الثالثة: 20جدول رقم

 التكرار الفقرات الرقم
 الاجابات

  لا أوافق
  أوافق  أوافق محايد لا أوافق  بشدة 

 المجموع بشدة

  البيئية عند استخدام الموارد لتحقيقيحترم مجلس إدارتكم القوانين  97
  شركةأهداف ال 

 30 19 7 1 0 3 ت

% 10,00 0,00 3,33 23,33 63,33 100 

  شركةيعتمد مجلس إدارتكم على المعايير البيئية عند تقييم أداء ال  98
 30 21 4 1 1 3 ت
% 10,00 3,33 3,33 13,33 70,00 100 

  شركةالبيئي على خطط وسياسات التؤثر نتائج تقييم الأداء  99
 30 22 4 0 1 3 ت
% 10,00 3,33 0,00 13,33 73,33 100 

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء البيئي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 عدد الدورات تحسيسية لعمالها بأهمية الحفاظ على البيئة 100
 30 14 10 0 2 4 ت
% 13,33 6,67 0,00 33,33 46,67 100 

 في الخارج فيما يتعلق بالممارسات البيئية شركةصورة وسمعة ال  101
 30 16 8 0 2 4 ت
% 13,33 6,67 0,00 26,67 53,33 100 

 عدد اللقاءات مع المدافعين عن البيئة  102
 30 15 5 1 5 4 ت
% 13,33 16,67 3,33 16,67 50,00 100 

 والقضايا المرفوعة من طرف الجمعيات المختصةعدد الشكاوي  103
 30 16 7 2 2 3 ت
% 10,00 6,67 6,67 23,33 53,33 100 

 التلوثات المؤثرة سلبا على البيئة 104
 30 18 8 0 1 3 ت
% 10,00 3,33 0,00 26,67 60,00 100 
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 لتجنب مسببات التلوث بكل أنواعه شركةتكاليف جهود ال 105
 30 21 4 0 1 4 ت
% 13,33 3,33 0,00 13,33 70,00 100 

 تقنيات حديثة للحد من التلوث البيئي شركةمدى استخدام ال 106
 30 18 6 0 2 4 ت
% 13,33 6,67 0,00 20,00 60,00 100 

107 
  أساليب حديثة في تصميم المنتجات بطريقة شركةال إتباعمدى 

 تساعد على تقليل المخلفات 
 30 18 6 0 1 5 ت
% 16,67 3,33 0,00 20,00 60,00 100 

  مع الجهات ذات العلاقة في المحافظة على شركةمدى مساهمة ال 108
 نظافة البيئة 

 30 15 7 0 4 4 ت
% 13,33 13,33 0,00 23,33 50,00 100 

 خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث بيئية شركةمدى امتلاك ال 109
 30 9 0 4 5 12 ت
% 40,00 16,67 13,33 0,00 30,00 100 

 مدى تقييم المخاطر والآثار البيئية والاجتماعية وإدارēا 110
 30 19 4 3 1 3 ت
% 10,00 3,33 10,00 13,33 63,33 100 

 تقارير دورية حول أدائها البيئي  شركةال إعدادمدى  111
 30 19 6 1 1 3 ت
% 10,00 3,33 3,33 20,00 63,33 100 

 100 57,78 19,11 2,89 6,44 13,78 النسب المجموع
  SPSSعلى مخرجات برنامج  دمن إعداد الباحث بالإعتما: المصدر

، مما يشير إلى أن %57.78الإجابات متمركزة في فئة موافق بشدة وهذا بنسبة  غلبمن خلال الجدول، أن أيلاحظ    
البيئي، وهذا توجه جديد للشركات الجزائرية وفق متطلبات هناك اهتمام كبير من قبل مجالس إدارة الشركات بتقييم الأداء 

  .المسؤولية الاجتماعية للشركة

وإجمالا من خلال كل الجداول السابقة الخاصة đذا المطلب، وكذا النسب والنتائج التي لخصتها، يتراءى أن هناك توجه    
وكمة الشركات بشكل كبير، بالإضافة إلى اهتمام مجالس ايجابي Đموع مجالس إدارة شركات المساهمة محل الدراسة نحو تبني ح

وهذا ما . إدارة هذه الشركات بالجمع بين مختلف جوانب ومعايير الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي بدرجات متفاوتة
  .يؤكد معظم فرضيات الدراسة التي تم صياغتها في بداية البحث

لا بد من الاستناد إلى أساليب إحصائية أخرى أكثر دقة، حيث  ،وقصد التعمق والتأكد أكثر  من هذه النتائج   
سنحاول في المبحث الموالي تحليل هذه النتائج بأساليب إحصائية تعطينا أكثر دقة، وتفسير النتائج المتوصل إليها مع حال 

 .الشركات المدروسة وإعطاءها مدلولها الاقتصادي الصحيح
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  رضيات الدراسة ومناقشة النتائجالاختبار الإحصائي لف: الثالثالمبحث 

في إطار الأهداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها، سنحاول في هذا المبحث من الدراسة اختبار  الفرضيات التي انطلقنا    
. منها كأساس للموضوع المدروس، وسنعرض نتائج تحليلها وتفسير هذه النتائج بالنظر إلى حال الشركات ورأي المستجوبين

الثالثة إلى ثلاث فرضيات  الجزئية لأننا قسمنا الفرضية ،نا انطلقنا من أربع فرضيات جزئية وثلاث فرضيات فرعيةحيث أن
وبالرجوع إلى برنامج . ، ليصبح مجموع الفرضيات المدروسة ست فرضيات يتم اختبارها بالأساليب الإحصائية المناسبةفرعية

SPSS الفرضيات باستخدام اختبار المستخدم في تحليل البيانات يتم اختبارT  من أجل مقارنة الوسط الحسابي الذي
 .3مع وسط أداة القياس؛ أي مع القيمة المعيارية للمتوسط والتي تساوي  توصلنا إليه من إجابات المستجوبين

 في أنـه حيـث ،الفرضـيات كـل اختبـار في الإحصـائية بالأسـاليب الاسـتعانة تم فقـد الفرضـيات، باختبـار يتعلـق فيمـا أمـا    
 يسـتخدم والـذي؛  Kolmogorov- Smirnov مؤشـر وفـق T ستيودنت توزيع اختبار إلى اللجوء تم الفرضيات كل اختبار

المحسوبة أكـبر   t إذا كانت قيمة: وتكون قاعدة القرار كما يلي  .مجموعة كل في 50 من أقل العينة مفردات عدد كان إذا
  .فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة والعكسيتم رفض  الجدولية، فإنه  t من قيمة

، حيث %95مستوى ثقة يقدر ب  عند α  0.05 =كما اعتمدنا لاختبار الفرضيات مستوى دلالة جدولية بنسبة     
  .يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة والعكس) α  0.05 =(إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أقل من الجدولية 

التكرارات  باستخدام الباحث قام حيث فقرة،111 عددها بلغ والتي الاستمارة لفقرات مفصلا لاتحلي الجزء هذا يتضمنو    
 مقياس حسب المقياس درجات ميتقس تم وقد التحليل، في المعيارية والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية النسبالمطلقة و 
كما قام الباحث بتحديد الاتجاه العام لإجابات أفراد العينة بناء على فئات . أو فئات درجات 5 إلى الخماسي ليكرت

  :قياس ليكرت، حيث كانت هذه الفئات كما هي مبينة في الجدول التاليم

  الاتجاه العام لإجابات أفراد العينة بناء على فئات مقياس ليكرت :21رقم جدول 

  ]5 -  4.2[   [4.2 -  3.4[   [4.3 -  2.6[   [ 2.6- 1.8[   [1.8 - 1[   الفئات

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الدرجة
 .من إعداد الباحث باستخدام بعض قوانين الإحصاء الوصفي: المصدر 
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   اختبار الفرضية الأولى: المطلب الأول

تتكــون هــذه الفرضــية مــن مجموعــة الأســئلة الخاصــة بــالمحور الثــاني، وēــدف إلى معرفــة مــدى تطبيــق مجــالس الإدارة لمبــادئ    
الحوكمة، بالإضافة إلى معرفة مدى وجود أساس وقاعدة لتطبيـق هـذه المبـادئ، خاصـة في الشـركات الجزائريـة المتميـزة بضـعف 

  . هاإجراءات التغيير وجمود أنظمة التسيير في

  :من أجل اختيار الفرضية الأولى تم صياغتها بالشكل التالي   

 المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة؛ شركاتلا تطبق :  H0 فرضية العدم
 .المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة شركاتتطبق :  H1 القبولفرضية 

  :هذه الفرضية، لدينا الجدول الموالي الذي يمثل إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستمارة الخاصة đذا الجزء عنوللإجابة 

  نتائج اختبار الفرضية الأولى: 22جدول رقم

 الفقرات الرقم
  المتوسط 
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري 

  الاتجاه العام 
 للإجابة

وبة
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

α 
= 

0
 

 موافق بشدة 0,91 4,27 يقوم مجلس إدارتكم بالمهام المنصوص عليها في قوانين حوكمة الشركات  1
 موافق بشدة 0,90 4,23 فعالية الجمعية العامة وتنظيم هيكلتها  2
 موافق بشدة 0,90 4,23  شركةتعزيز دور أصحاب المصالح في إدارتكم والرقابة على ال 3
 موافق  1,29 3,83 احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح  4
 موافق  1,49 3,67 المساواة بين كل أصحاب المصالح دون تفريق 5
 موافق  1,48 3,77 المعاملة المتكافئة لكل المساهمين  6
 موافق  1,38 3,97  شركةالإفصاح والشفافية لكامل معاملات ال 7
 موافق  1,27 4,03  شركةوالرقابة لأصحاب المصالح عند كامل معاملات الحق المراجعة  8
 موافق  0,92 4,10 وجود قوانين وأطر تضمن التطبيق السليم والسلس لمبادئ الحوكمة 9

 موافق  1,04 4,01 المجموع الكلي
  SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على برنامج : المصدر
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  لفرضية الأولىل الإحصائيتحليل ال: الفرع الأول

والذي يقع في الفئة الرابعة من  4.01أن المتوسط الحسابي لفقرات الفرضية الأولى قدر بـ  ،ن خلال الجدوليلاحظ م   
هو ما يفسر أن هناك تطبيق لمبادئ الحوكمة في  وتشير إلى درجة موافق، [4.2 - 3.4[ سلم ليكرت الخماسي أ بين 

  .لكن بدرجات متفاوتةالشركات محل الدراسة 

وهو منخفض نسبيا، ما يدل على تركز الإجابات حول المتوسط  1.04بالنسبة للانحراف المعياري الكلي فقدر بـ    
  .الحسابي والتقارب بينهم

نلاحظ أن فقرات هذه الفرضية محققـة بمسـتوى دلالـة إجماليـة محسـوبة معدومـة أي  ،كذلك 22رقم من خلال الجدول    
، كمـا أن %95عنـد مسـتوى ثقـة  α = 0.05مساوية للصفر، وهي قيمة أصغر بكثير من مستوى الدلالة الجدولية المقدرة بــ 

  عند مستوى دلالة 2.042الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  5.31الإجمالية المحسوبة قدرت بـ  tقيمة 

 α = 0.05. وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة حسب قاعدة القرار الإحصائية.  

  :وقبول بديلتها كما يلي العدمية الفرضية بمقارنة النتائج مع مضمون الفرضية الأولى، يتبين لنا نفيو ومنه،    

  

  لفرضية الأولىا مناقشة وتفسير نتائج: الثانيالفرع 

المساهمة محل الدراسة لمبادئ  شركاتمن خلال الجدول السابق والذي يخص نتائج اختبار الفرضية الأولى حول تطبيق     
، فمن خلال إجابات أفراد 4.01منطقة القبول حيث بلغ المتوسط الحسابي المتحصل عليه ضمن أن الحوكمة، توصلنا إلى 

  :تحليل وتفسير النتائج المتوصل إليها كما يلي كونالعينة والمقابلات التي أجريت مع بعضهم ي

حيـــث أن مجلـــس الإدارة يقـــوم بالمهـــام  ،وجـــدنا أن أغلـــب أفـــراد العينـــة موافقـــون بشـــدة عليهـــا: 01بالنســـبة للعبـــارة رقـــم  -
والـذي  2009به والمحددة في مبادئ حوكمة الشركات، فهي تعمل وفق ميثاق الحكم الراشـد الصـادر سـنة والأدوار الخاصة 

وفي مقابلات مع مسؤولي مجـالس إدارة بعـض  .وتساعدها في الاندماج فيها ،يحدد بدقة كيفية تبني الشركات لمبادئ الحوكمة
لمسـاعدēم في تطبيـق هـذه المبـادئ وتصـحيح بعـض  تسـنوا 03علمنـا أĔـم اسـتعانوا بخـبراء لمـدة حـوالي  ،الشركات وأعضائه

 .المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة شركاتتطبق 
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ذه الشــركات، وقـــد كــان هـــؤلاء الخــبراء بعضـــهم في القطــاع العـــام وتــابعين لـــوزارة هـــوكـــذا تكــوين إطـــارات إداريــة في  ،الأمــور
 .الصناعة، وبعضهم يملك مكاتب استشارية خاصة

موافق بشدة، أي أĔم يقرون بأن الجمعية العامة Đلـس الإدارة نجد أن أفراد العينة منحوا علامة : 02بالنسبة للعبارة رقم  -
أو مــن خــلال دوريــة وانتظــام انعقادهــا وكــذا الأعضــاء  ،تقــوم بعملهــا بصــورة جيــدة ســواء في مــا تعلــق بالمهــام المنوطــة إليهــا

 03د جمعيتهـا العامـة كـل المشكلين لها والنصاب القانوني المسموح به لانعقادها، فقـد وجـدنا أن هـذه الشـركات تقـوم بانعقـا
اĐالس في  مسئوليووفقا لما علمنا به من قبل بعض  .أشهر بصفة عادية، وقد تنعقد لظروف استثنائية في حالات غير عادية

ويـتم النقـاش والتحـاور بصـورة  .أن الجمعية العامة تنعقد بصورة دورية منتظمة مع تحضير وإعلام مسبق لأعضـائها ،مقابلات
 .ذ القرارات فيها عن طريق التصويت وإعلام كامل أعضائها بالنتائج المتوصل إليهامنتظمة واتخا

: وهـذا بمتوسـط حسـابي مقـداره ،نجد أن أفراد العينة قد توجهوا نحو إعطائها درجة موافق بشـدة: 03بالنسبة للعبارة رقم  -
 في الشـركات لأصـحاب المصـالح ة من مقياس ليكـارت الخماسـي، حيـث نجـد أن هنـاك دور كبـيرمسضمن الفئة الخا 4.23

على اختلاف أشكالهم، حيث يقومون بالمساهمة في وضع الاستراتيجيات والخطط، وكـذا الرقابـة علـى أداء الشـركة، ومحاسـبة 
بــإجراء ) مجلـس الإدارة(مجلـس المـديرين في أداء مهامـه عنـد حـدوث انحرافـات، ومـا يؤكــد هـذا هـو قيـام أعضـاء مجلـس المراقبـة 

وهذا بطلب من بعض أطـراف المصـلحة في الشـركة، كمـا أن  ،)مجلس المديرين(يدة على أعضاء الجهاز التنفيذي تغييرات عد
من قبل بعض أعضاء مجلس الإدارة المستجوبين والـذين يمثلـون أصـحاب المصـلحة دليـل علـى وجـود اهتمـام đـم  ىوجود رض

 .وإدماجهم في إدارة ورقابة الشركة
حيــث نجــد أĔــا تقــع ضــمن درجــة  *الخاصــة بمــدى احــترام الحقــوق القانونيــة لأصــحاب المصــالح: 04بالنســبة للعبــارة رقــم  -

وجـدنا أن هنـاك  ،موافق من مقياس ليكـارت، حيـث ومـن خـلال مقابلتنـا لـبعض أفـراد العينـة وإجـراء مقـابلات مطولـة معهـم
باعتبـاره حـق مشـروع لهـم، ولعـل مـن  ،حضور منتظم ودائم للمساهمين وبقيـة الأطـراف الأخـرى لاجتماعـات الجمعيـة العامـة

أبـرز الحقــوق القانونيــة الـتي تضــمنها الشــركات للأطـراف ذات المصــلحة حــق المسـاءلة والاستفســار عــن كـل مــا يخــص الشــركة 
 .ةيشفافبوضوح 

نجــد أن أفـــراد العينــة موافقــون بــدرجات متفاوتــة عـــن مبــدأ المســاواة بــين أصــحاب المصـــالح في : 05بالنســبة للعبــارة رقــم  -
ــة بــين أصــحاب المصــالح الــداخليون والخــارجيون بــدرجات متباينــة حســب طبيعــة كــل ا لشــركة، حيــث تحــاول الشــركات الموازن

                                                
  :يمثل أهم أصحاب المصالح في الشركات المدروسة في - *
  .أعضاء مجلس الإدارة –المسيرين  –العمال : أصحاب المصالح الداخليون -1
  .البيئة – بتشكيلاتهاĐتمع  –الزبائن  –البنوك  –صناديق التأمين  –مصالح الضرائب  –المساهمون : صالح الخارجيونأصحاب الم -2
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شركة، ففي بعض الشركات نجد ميل كبير نحو المساهمين بحكم أĔم أصـحاب رأس المـال، ونجـد هـذا الميـل في الشـركات ذات 
ميل نحو أصحاب المصالح الداخليون بحكم قرđم مـن الإدارة العليـا،  الرأس المال الصغير نسبيا، أما في بعض الشركات فنجد

 .1.49كبير في هذا السؤال حيث بلغ   انحرافوهذا ما يفسر وجود 
نجد أن أفراد العينة موافقون بشأن المعاملة مع كل المسـاهمين بطريقـة متكافئـة، خاصـة أن أغلـب : 06بالنسبة للعبارة رقم  -

آخـرين، خاصـة   حسـاب اĐلـس إلى بعـض المسـاهمين علـى زوالمساهمين سـببها تحيـالنزاعات التي قد تحدث بين مجلس الإدارة 
نجــد أن صـغار المســاهمين يمتلكــون أكثريـة الحصــص وهــذا  ،ريــة الشـركات المدروســةكبـار المســاهمين، ولكــن عنـد النظــر إلى أكث

بالرغم أن بعضهم يمتلك نسبة قليلة  %85بسبب كثرēم، ففي بعض الشركات وصلت نسبة صغار المساهمين من الحصص 
مـــة ســـواء العاديـــة أو مـــن الأســـهم، كمـــا وجـــدنا أن الشـــركات المدروســـة تســـتدعي كامـــل المســـاهمين عنـــد انعقـــاد الجمعيـــة العا

 .الاستثنائية تفاديا لحدوث صراعات ومشاكل
حيث يقع في درجة موافق في سلم ليكارت، وانحراف  3.97بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة : 07بالنسبة للعبارة رقم  -

 ؛ى لا تحققه أي، حيث نجد تشتت مرتفع نسبيا أي أن بعض الشركات المدروسة تحقق هذا المبدأ وأخر 1.38معياري قدره 
 .أن الإفصاح والشفافية لكافة معاملات الشركة مطبق بدرجات متفاوتة في الشركات

يقــوم مجلــس الإدارة بإعــداد تقــارير يقــدمها إلى الشــركة وإلى الأطــراف ذات المصــلحة، وتكــون هــذه التقــارير ماليــة أو غــير و    
كمــا أن مجلـس الإدارة مجـبر علــى تقـديم كافــة المعلومـات والخطــط المسـتقبلية لكافــة   .ربــع سـنويةو  سـنوية نصــف ،، سـنويةةماليـ

ففــي بعــض الشــركات وجــدنا أĔــا تقــوم بإعــداد مجلــة داخليــة خاصــة بأعضــاء مجلــس الإدارة، وبقيــة الأطــراف ذات  .الأطـراف
طرف الاستعلام والتحقق من هـذه  ومن حق أي ،المصلحة من أجل نشر التقارير والمعاملات التي قامت وستقوم đا الشركة

  .الموالية في العبارة هإلتمسناالمعطيات، وهذا ما 
حيـث  .الخاصـة بحـق المراجعـة والرقابـة لكافـة معـاملات الشـركة مـن قبـل الأطـراف ذات المصـلحة :08بالنسبة للعبارة رقم  -

لومـات اللازمـة والوثـائق الـتي تؤكـد صـدق التقـارير وجدنا أن أفراد العينة موافقون على هذا المبـدأ، حيـث يـوفر لهـم اĐلـس المع
كثيرا   يشككونالمنشورة، كما يوفر لهم حق الطعن في أي معاملة، خاصة المعاملات المالية باعتبار أن المساهمين في الشركات 

ضـمن فريـق أو ن نـو حيـاديين يكو  ،وفي كثير من الأحيان يلجئون إلى اعتماد محاسبين ومـدققين خـارجيين ،في هذه المعلومات
  .وهذا من أجل ضمان أكثر لصدق المعاملات ،لجنة التدقيق الموجودة على مستوى اĐلس

قدرت درجة هذه العبارة الخاصة بمدى وجود قوانين وأطر لضمان التطبيق السليم والجيـد لمبـادئ : 09بالنسبة للعبارة رقم  -
" ميثـاق الحكـم الراشـد"الشركات المدروسة تعتمد علـى وثيقـة الحوكمة بموافق حسب درجات سلم ليكرت، حيث وجدنا أن 

بعــض وســبل تطبيقهــا ومهــام مجلــس الإدارة واللجــان التابعــة لــه، فمــن خــلال  ،الخاصــة بتحديــد مبــادئ الحوكمــة في الجزائــر
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 متابعــةك المســؤولين في الشــركات المدروســة علمنــا أنــه عنــد البــدء في تطبيــق الحوكمــة علــى مســتوى هــذه الشــركات كانــت هنــا
اĐلـس الـوطني "وأن الجهـة الحكوميـة الـتي رافقـتهم بكثـرة هـي  ،دائمة ومنتظمة من قبل الدولة لمراقبة هذه الشركات وتوجيهها

الذي كان يقوم بمتابعة مسـتمرة لهـذه الشـركات ويعـد تقـارير حـول مـدى تقـدم تطبيـق الحوكمـة في  ؛"الاقتصادي والاجتماعي
  .المصادفة لهاهذه الشركات وأهم العراقيل 

توصــلنا إلى أن  ،وعليــه مــن خــلال تحليلنــا لنتــائج هــذا المحــور الخــاص بمــدى تطبيــق الشــركات محــل الدراســة لمبــادئ الحوكمــة   
 ،هناك تطبيق جيد وسليم لهذه المبادئ ورغبة جديـة مـن قبـل القـائمين علـى الشـركات لـدمج هـذه المبـادئ في إدارة الشـركات

ففــي إحصــائية أخــيرة انتقــل  .خاصــة مــا تعلــق بالعلاقــة مــع المســاهمين ،تحــاول أن تتجاوزهــا مــع وجــود بعــض النقــائص الــتي
كانــت الجزائــر   2003تصــنيف الجزائــر في تطبيــق مبــادئ الحوكمــة مــن الــدرجات الســفلى إلى مــا فــوق المتوســط، ففــي ســنة 

مــدير الــبرامج العالميــة ب ســبح 2016ســنة  10مــن  7.2ليصــل إلى  ،في هــذا اĐــال 10مــن  2.6متحصــلة علــى علامــة 
  .المختص التابع للبنك العالمي

  .H1  البديلة وبالتالي، ومن خلال هذه التحاليل وتفسيرات المكملة للنتائج الإحصائية نؤكد صحة الفرضية الأولى   
 

  الثانيةاختبار الفرضية : الثانيالمطلب 

تتضمن هذه الفرضية مجموعة الأسئلة الخاصة بالمحور الثالث، وēدف إلى معرفة هيكلة ومهام مجالس الإدارة في شركات    
المساهمة، بالإضافة إلى معرفة كيفية تشكيل أعضاء اĐلس واللجان المكونة له، باعتبار هذه الأخيرة أساس نجاح عمل 

  .مبادئ الحوكمة فيهااĐلس والأداة الأساسية لتطبيق وترسيخ 

  :تم صياغتها بالشكل التالي ،من أجل اختيار الفرضية الأولى   

 مثالية في تركيبة ومهام مجالسها؛نمذجة على  المساهمة الجزائرية محل الدراسة شركاتإدارة  لا تعتمد:  H0 فرضية العدم
 .مثالية في تركيبة ومهام مجالسهانمذجة على  المساهمة الجزائرية محل الدراسة شركاتإدارة  تعتمد:  H1 القبولفرضية 

  :وللإجابة على هذه الفرضية، لدينا الجدول الموالي الذي يمثل إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستمارة الخاصة đذا الجزء
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  نتائج اختبار الفرضية الثانية: 23جدول رقم

  المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري 

  الاتجاه العام 
 للإجابة

وبة
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

α 
= 

0
  

 موافق  1,00 3,97 تنعقد الجمعية العامة Đلس إدارتكم وفق ما تنص عليه القوانين  1
 موافق  1,23 3,83 ينعقد مجلس إدارتكم بصورة دورية ومنتظمة  2
 موافق  1,28 3,77 ينعقد مجلس إدارتكم في حالات استثنائية وفق الظروف الحاصلة 3
 موافق بشدة 0,51 4,53 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة للمراقبة  4
 موافق  1,55 3,93 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة الترشيحات والمكافئات 5
 غير موافق  1,77 2,37 يحتوي مجلس إدارتكم على اللجنة  التنفيذية  6
 موافق  1,58 4,00 يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة إدارة المخاطر   7

يحتوي مجلس إدارتكم على لجان أخرى غير اللجان الأربعة المذكورة  8
 محايد 1,91 2,73 سلفا 

 موافق 1,25 3,77 فعالية لجان مجلس إدارة مؤسستكم وقيامهم بالأدوار الموكلة إليهم  9
 موافق بشدة 1,22 4,47 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق التعيين المباشر   10
 موافق 1,69 3,97 يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسستكم عن طريق الانتخاب  11

تكم بطريقة مختلطة بين الانتخاب يتم تعيين مجلس إدارة  مؤسس 12
 موافق 1,60 4,07 والتعيين المباشر 

13 
مع بين منصب رئيس مجلس الإدارة يلتزم مجلس إدارتكم بعدم الج 

 موافق بشدة 1,04 4,53 ومنصب الرئيس التنفيذي 

 محايد 1,55 3,23 يحتوي مجلس الإدارة في مؤسستكم على كامل ممثلي أصحاب المصالح  14
 موافق بشدة 0,68 4,57 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء تنفيذيين   15
 موافق بشدة 1,12 4,33 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء غير تنفيذيين   16
 موافق  1,64 3,73 تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء مستقلين خارجيين  17
 موافق 1,76 3,17 عند القيام بمهامهم ) المستقلين(هناك استقلالية للأعضاء الخارجيين  18

19 
 شركةالعام لل الأداءمن بين أدوار مجلس إدارتكم الرقابة والإشراف على 

 موافق بشدة 0,60 4,70  وأنشطتها

 موافق بشدة 0,52 4,73 من بين أدوار مجلس إدارتكم صياغة ووضع الخطط والاستراتيجيات  20
 موافق  1,53 4,07 )المساهمين(عن الملاك  شركةهناك فصل تام لإدارة ال 21

 موافق  0,84 3,93 المجموع الكلي
  SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على برنامج : المصدر
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  الثانيةلفرضية ل الإحصائيتحليل ال: الفرع الأول

والذي يقع في الفئة الرابعة مـن سـلم  3.93يلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لفقرات الفرضية الثانية قدر بـ   
أن تشـكيل مجلـس الإدارة ومهامـه يتوافقـان على هو ما يدل  وتشير إلى درجة موافق، [4.2 - 3.4[ ليكرت الخماسي أ بين 

وكــذا قــوانين شــركات المســاهمة، حيــث أن تشــكيل اĐلــس يكــون وفــق قــوانين مــع مــا هــو منصــوص عليــه في قــوانين الحوكمــة 
  .موضوعة وتفرضها القوانين والمبادئ، ومهامه موضحة بدقة حتى يمكن وضع هيكل تنظيمي لكل مهمة ومحاسبة المخالفين

تركــز الإجابــات حــول وهــو مــنخفض نســبيا، مــا يــدل علــى  0.84بالنســبة للانحــراف المعيــاري الكلــي لهــذا الجــزء فقــدر بـــ    
  .المتوسط الحسابي والتقارب بينهم

مـن خــلال الجــدول كــذلك نلاحــظ أن فقـرات هــذه الفرضــية محققــة بمســتوى دلالـة إجماليــة محســوبة معدومــة أي مســاوية    
 t، كمـا أن قيمـة %95عند مسـتوى ثقـة  α = 0.05للصفر، وهي قيمة أصغر بكثير من مستوى الدلالة الجدولية المقدرة بـ 

                    .α = 0.05عنـد مسـتوى دلالـة  2.042الجدوليـة والـتي تسـاوي  tوهي أكبر من قيمـة  6.037الإجمالية المحسوبة قدرت بـ 
  .وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة حسب قاعدة القرار الإحصائية

  :كما يليH1وقبول بديلتها  H0ين لنا نفي الفرضيةومنه، بمقارنة النتائج مع مضمون الفرضية الثانية، يتب   

  

  

  الثانيةلفرضية ا مناقشة وتفسير نتائج: الثانيالفرع 

الإحصائي لنتائج الفرضية الثانية، وجدنا أن المتوسط الحسابي الكلي لهذا الجزء يقع ضمن درجة موافق من خلال التفسير    
 كات المدروســة ومقابلــة مســؤولي بعــضمــن ســلم ليكــارت الخماســي، وبنــاءا علــى فهــم الموضــوع والاطــلاع علــى واقــع الشــر 

  :لييمكن تفسير ومناقشة النتائج كما ي ،اĐالس الإدارية وبعض أعضائه

  

  

، المساهمة الجزائرية محل الدراسة شركاتومهام مجالس إدارة  ةتوجد نمذجة مثالية لهيكل
 .وتوافقها مع قوانين شركات المساهمة ومبادئ الحوكمة
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حيــث مــن خــلال مقابلــة ومحــاورة  .أفــراد العينــة موافقــون بشــأن عمــل الجمعيــة العامــة وانعقادهــا: 3، 2، 1العبــارات رقــم  -
ومنهـا ( عـادي بعض الأفراد من العينة، علمنا كيفية عمل الجمعية العامة، حيث أن الجمعية العامة منهـا مـا هـو عـادي وغـير

ووجـــدنا أن متوســـط انعقادهـــا في الشـــركات  ،، فالجمعيـــة العامـــة العاديـــة تنعقـــد علـــى الأقـــل مـــرة في الســـنة)مـــا هـــو تأسيســـي
يومـا مـن  15مرات في السنة، وأن انعقادها يكون بعد إبلاغ أعضائها من المساهمين بجدول أعمالهـا قبـل  03المدروسة بلغ 

كما أن النصاب القانوني لانعقادها هو ربـع الأسـهم للحاضـرين،   .لنهاية السنة الحالية أشهر التالية 04وتكون في  ،الانعقاد
أما النوع الثاني فهي الجمعية غير العادية، تنعقد بنفس شروط الجمعية العامة العادية ولكـن غـير مرتبطـة بوقـت وإنمـا للضـرورة 

ة وتكون في حالة تعيين أعضاء جدد للمجلس أو تعيين وفي حالات نص عليها المشرع، والنوع الثالث هو الجمعية التأسيسي
  .مدقيقي حسابات

كما أطلعنا بصـعوبة علـى بعـض تقـارير نتـائج الجمعيـة العامـة العاديـة لإحـدى الشـركات، ضـمت تلخـيص لجـدول أعمـال    
مـا يتعلـق بالجانـب توسـيع حجـم الاسـتثمارات، تقيـيم وضـعية الشـركة خاصـة : يضم العديد من القضـايا الهامـة للشـركة أهمهـا

 .وبعض الجوانب الاجتماعية خاصة مـا تعلـق بـدعم بعـض الحمـلات التطوعيـة وتمويـل بعـض الفـرق الرياضـية للناشـئين ،المالي
كما علمنا أنه لا يحق لأي كان أن يناقش أمورا لم تكن مدرجة في جدول الأعمال، كما أن للمساهم الحق في توجيه أسئلة 

ويتم التصويت على قرارات الجمعية العامـة عـن طريـق الاقـتراع السـري  –وفق مبدأ حق المساءلة  –إلى أعضاء مجلس الإدارة 
  .في حالة عزل أو عقاب أحد الأعضاء وبالتصويت العلني على الأمور دون ذلك

د بنتائجهـا فـإĔم ملزمـون بالتقيـ ،أما بخصوص الأعضاء من الجمعيـة العامـة أو مجلـس الإدارة الغـائبين عـن حضـور الجمعيـة   
يومـا  15وليس لهم الحق في الطعن أو الرفض لهـا، ويجـب علـى رئـيس مجلـس الإدارة تنفيـذ مخرجـات وقـرارات الجمعيـة خـلال 

تمثـل نسـبتهم علـى  الـذين من صدورها، وللذكر فإن الجمعية العامة غير العادية لا يمكن عقدها إلا بعـد طلـب مـن المسـاهمين
، فإذا كـان العادية ويكون نصاب انعقاد هذه الجمعية يختلف عن نصاب الجمعية العامةمن رأس مال الشركة،  %40الأقل 

، أمـا الشـركةأسـهم ¾ الأسـهم فـإن نصـاب الجمعيـة العامـة غـير العاديـة هـو ثـلاث أربـاع ) الربـع(¼ نصاب الجمعية العادية 
  .أسهم الحاضرين) ثلاثة أرباع(¾ عن قبول القرارات ورفضها فإنه يتم بمبدأ الإجماع والذي يمثل 

وقد كانت آراء أفراد العينة ضمن الدرجـة  ،تتعلق هذه العبارة بمدى توفر مجلس الإدارة على لجنة للمراقبة: 04العبارة رقم  -
وتعرف كذلك هذه اللجنة بلجنة المراجعة وفق العديد من الكتب والدراسات، ونظـرا  .موافق بشدة لسلم ليكارت الخماسي

فقـد كانـت متواجـدة في أكثريـة الشـركات المدروسـة لمـا لهـا مـن دور كبـير في الرقابـة علـى معـاملات الشـركة  لأهمية هذه اللجنة
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الخارجي، وتتميز باستقلاليتها وخبرēا العالية في مجال ) المدقق(وأنشطتها، حيث تعتبر قناة اتصال بين مجلس الإدارة والمراجع 
ها عـن ثلاثـة، وهـذا شـيء وجـدناه حقـا في الشـركات المدروسـة، فقـد لاحظنـا المحاسبة والتدقيق ويجب أن لا يقل عدد أعضائ

الأهميـة الكبــيرة لهـذه اللجنــة وأن كــل أعمـال وصــفقات الشـركة تكــون تحــت إشـرافها، كمــا لاحظنـا أĔــا همــزة وصـل كبــيرة بــين 
شــفافية وتقلــيص حجــم ال نضــماوهــذا راجــع إلى اســتقلاليتها وحيادهــا ودورهــا كــذلك في  ،المســاهمين وأعضــاء مجلــس الإدارة

  .الصراعات بين المساهمين واĐلس باعتبار أن أغلب الصراعات تكون من هذا الشكل

مــدى وجـود لجنــة الترشــيحات والمكافئـات علــى مسـتوى مجلــس الإدارة، فقــد  قيـاس تخـتص هــذه العبــارة ب: 05العبـارة رقــم  -
تت مرتفع نسبيا، أي أن هناك بعض الشركات لا تحتوي كان المتوسط الحسابي ضمن درجة موافق من مقياس ليكارت، بتش

ها الإداري، فمن خلال اطلاعنا وحوارنـا مـع بعـض أعضـاء ومسـؤولي مجـالس إدارة سلى مثل هذه اللجان على مستوى مجلع
ل بعض الشركات، علمنا أن اللجنة المكونة من ثلاثة أعضاء على الأقـل، مهمتهـا دراسـة ملفـات الأعضـاء الـراغبين في دخـو 

كمـا تعمـل هـذه اللجنـة   ،، وكذا تعويضات هؤلاء الأعضاء ومكافئـاēم)مجلس المديرين(اĐلس وكذا كبار المديرين التنفيذيين 
على تحديد احتياجات اĐلس من الكفاءات اللازمة ونوعيتها كما تقوم بمراجعة عمل اĐلـس وكشـف نقـاط القـوة والضـعف 

لس لهم الحق في العضوية ودراسـة حجـم التعويضـات والمكافئـات اللازمـة لكـل عضـو التأكد من أن أعضاء اĐو في أعضاءه، 
وفق منصبه والمهام الموكلة إليه، ولقد لمسنا فعالية هذه اللجنة على مستوى معظم الشركات المدروسة من خلال اطلاعنا علة 

ــائق وتقــارير خاصــة đــذه اللجنــة        الأعضــاء الــتي يــتراوح عــددهم بــين وأĔــا تمــارس عملهــا بشــكل منــتظم وبحضــور كامــل .وث
  .موافقة مجلس الإدارةأخذ أعضاء كما علمنا أن تغيير أي عضو من هذه اللجنة يتم بعد  6– 3

نلاحظ أن أفراد العينـة غـير موافقـون  ،من خلال هذه العبارة والخاصة بمعرفة مدى وجود اللجنة التنفيذية: 06العبارة رقم  -
وهـو يقـع ضـمن الفئـة الثانيـة مـن فئـات سـلم ليكــارت  2.37: صـلنا علـى متوسـط حسـابي قـدرهعليهـا، وهـذا مـن خـلال تح

الخماسي، حيث أن اللجنة التنفيذية مهمتها تتمثل أساسا في مناقشة واتخاذ القرارات الروتينية التي تتطلبها أعمـال الشـركات 
لجنة تعد ضرورية في عمل اĐلس ولكـن مـا وجـدناه في إن هذه ال .صياغة وتنفيذ إستراتيجية الشركة العادية، كما تساهم في

هذه الشركات أن هذه اللجنة موجودة ولكنها غير مهيكلة، فمـن غـير المعقـول أن توجـد لجنـة تنفيذيـة للقيـام بالمهـام السـالفة 
ه الـذكر لكـن نقــص الهيكلـة في بعـض الشــركات حـال دون وجودهــا فعليـا، هـذا مــن جهـة، ومــن جهـة أخـرى فــإن طبيعـة هــذ

أعضـاء علـى الأقـل، هـؤلاء الأعضـاء يختـارون مـن ) 04(اللجنة وتشكيلها قد لا يحتم هيكلتها رسميا، لأĔا مكونة من أربعة 
ــة أصــوات أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقلين وإذا لم يكــن ذلــك ممكنــا علــى الأقــل عضــوين مســتقلين وبالبــاقي أعضــاء  ،غالبي
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تنفيذيون غير مستقلون، وعليه بما أن اللجنة التنفيذية هي لجنة مكونة من أعضاء اĐلس فإĔا تقوم بمهامها رغم عدم وجـود 
  .إلزامية هيكلتها حتى يمكن إدارēا ومحاسبتها دمني ععالشركات المدروسة، ولكن هذا لا يهيكلة رسمية في بعض 

ويقع في الدرجة الرابعة لمقياس ليكارت أي موافق، حيث  4.00ذه العبارة هو كان المتوسط الحسابي له: 07العبارة رقم  -
نجد أن غالبية أفراد لعينة موافقون على مدى وجود لجنة لإدارة المخاطر في مجلس الإدارة، وكما هو معلم فإن هذه اللجنة 

الإدارة وهذا نظرا لأهمية هذه اللجنة،  سبالإضافة إلى رئيس مجل ،تتكون من عضوين غير تنفيذيين من أعضاء مجلس الإدارة
، وهذا بسبب طبيعة المخاطر التي قد )البنوك(المالية  الشركاتوتعمل هذه اللجنة في الشركات محل الدراسة بالخصوص مع 

تواجه الشركات وخاصة المخاطر المالية، فمن خلال هذه الدراسة لاحظنا أن هذه اللجنة تقوم بعمل مكثف وهذا من 
وهذا ما يفسر حصولنا على العديد من الوثائق والتقارير التي  ،شخيص الدائم لمحيط الشركات وكشف الاختلالاتخلال الت

باعتبارها المصدر الأساسي للمعلومات التي يعتمد عليها  ؛تصدر عن هذه اللجنة والتي تعد قريبة جدا من إدارة اĐلس
هذه  مسئولونسخ من هذه التقارير بسبب سريتها كما أخبرنا  لم يتمكن الباحث من الحصول على(اĐلس في قراراته 

  ).الشركات

مدى وجود لجـان أخـرى غـير اللجـان المـذكورة سـلفا، فقـد كـان المتوسـط الحسـابي عرفة ēتم هذه العبارة بم: 08العبارة رقم  -
لحـدود الـدنيا أي موافـق بـدرجات حيث يقابلها في مقياس ليكارت محايـد، ويمكـن قبـول هـذه العبـارة في ا 2.73لهذه العبارة 

أي هنـاك تشـتت كبـير للإجابـات،  1.91ولكن لو أخدنا بعـين الاعتبـار الانحـراف المعيـاري فهـو مرتفـع حيـث بلـغ  .ضعيفة
شركات بالتحديد وجدنا لجنة خاصة بالحوكمة، وهذه اللجنة مهمتها هو التأكد  10ففي بعض الشركات والتي بلغ عددها 

بادئ الحوكمة، ولو أن هذه اللجنة ذات عمـر محـدود، أي أن الشـركات تعتمـد عليهـا في السـنوات الأولى من التطبيق الجيد لم
 ،كما وجدنا لجنة التنمية المستدامة وهي لجنة مكونة من خبراء في مجال البيئـة والمسـؤولية الاجتماعيـة  .لتطبيق مبادئ الحوكمة

  .دئ المسؤولية الاجتماعية باعتبارها حتمية لابد منهايتمثل دورها في مساعدة الشركة في الاندماج في مبا

أي بدرجـة موافــق علـى ســلم ليكـارت الخماســي،  3.77نلاحــظ أن المتوسـط الحســابي لهـذه العبــارة هـو : 09العبـارة رقـم  -
نتـائج كـل لجنـة حيث نجد أن لجان مجلس الإدارة المتـوافرة في كـل شـركة تقـوم بالمهـام الموكلـة إليهـا، ومـا يؤكـد هـذا هـو تقـارير و 

لاحظنا أĔا فعالة جدا في القيام بالمهـام المنوطـة إليهـا، كمـا كانـت ) المراجعة(عند التقاء أعضائها، ونخص بالذكر لجنة المراقبة 
وهـذه المعلومـات الـتي ذكرناهـا تحصـلنا عليهـا عـن طريـق المقابلـة والحـوار  .لجنة إدارة المخاطر تنشط كثيرا على مسـتوى اĐلـس



 الدراسة الميدانية...................................:......................................................الفصل الرابع
 

252 
 

وأعضاء بعض مجالس الإدارة، فبعضـهم زودنـا كثـيرا بالمعلومـات الـتي لا يمكـن للاسـتبيان أن يحصـل عليهـا،   مسئوليمع بعض 
  .كما كانت لنا مقابلات مع أعضاء في لجنة المراقبة وإدارة المخاطر في مجلس إدارة شركة صناعية بولاية سكيكدة

طريقة تعيين أعضاء مجلس الإدارة، حيث نجد أن أفراد العينة تناقش هذه العبارات : 12-11-10بالنسبة للعبارات رقم  -
، إن الأعضــاء الــتي يــتم تعييــنهم )بعــض الأعضــاء ولــيس كــل(موافقــون بشــدة علــى أن أعضــاء اĐلــس يعينــون بطريقــة مباشــرة 

خليون يعينـون عـن مباشرة هم الأعضاء الخارجيون كالمدققين ومحـافظي الحسـابات والمستشـارين، أمـا الأعضـاء التنفيـذيين الـدا
طريق الانتخاب من قبل أعضـاء الجمعيـة العامـة، نفـس الأمـر بالنسـبة لـرئيس مجلـس الإدارة الـذي يعـين بالانتخـاب في كامـل 

وهذا تجنبا لأي محاباة وإضفاء الشفافية والنزاهة كون أن منصب رئـيس مجلـس الإدارة حسـاس ومهـم  ،الشركات محل الدراسة
في تسيير الشركة، أما بالنسبة لأعضاء اللجان المكونة للمجلس فيتم تعيينها مباشرة من طرف رئيس اĐلس وأعضائه، لأĔـم 

صــلاحيات مــتى اقتضــى الأمــر ذلــك، ولكــن الشــيء الــذي ويحــق لــه محاســبتهم ونـزع ال ،يعملـون تحــت إشــراف اĐلــس مباشــرة
لاحظناه في أغلب الشركات وجود علاقات جيدة بين كامل أعضاء اĐلس واللجان وأعضاء الجمعية العامـة مـن المسـاهمين، 

عضاء إجماع عليه من قبل أوجود هذا لأن تعيين أعضاء اĐلس يتم بصفة شفافة وعلنية ولا يمكن تعيين عضو أو أكثر دون 
  .الجمعية

أي بدرجـة موافـق بشـدة وفـق مقيـاس ليكـارت الخماسـي،  4.53: المتوسط الحسـابي لهـذه العبـارة قـدر بــ: 13العبارة رقم  -
حيث يلتزم مجلـس الإدارة بعـدم الجمـع بـين منصـب رئـيس اĐلـس ومنصـب الـرئيس التنفيـذي، باعتبـار أن مجلـس الإدارة هيئـة 

Đلس فهي هيئة تنفيذية تطبق قرارات وأوامـر وخطـط مجلـس الإدارة، وبالتـالي حـتى يكـون هنـاك رقابية استشارية وتقييمية أما 
  .شفافية تامة، قامت هذه الشركات بعدم الجمع بين هذين المنصبين وعدم الجمع حتى بين أعضاء اĐلسين

الشركة، حيث كان المتوسط الحسابي تتضمن هذه العبارة سؤالا حول تمثيل الإدارة لأصحاب المصالح في : 14العبارة رقم  -
ويمكن قبولها والموافقة عليها لأĔا ضمن الحدود العليا، فالمعلوم أن حوكمة الشركات جاءت لتعزيز  .أي بدرجة محايد 3.23

حقهــم في إدارة الشــركة واتخــاذ القــرارات، فالشــركات محــل الدراســة نجــد أĔــا تمثــل في مجلــس ضــمن دور أصــحاب المصــلحة وت
المســــاهمين ممثلـــين في كامــــل مجـــالس الإدارة للشــــركات : ة كامـــل الأطـــراف ذات المصــــلحة بـــدرجات متفاوتــــة فنجـــد أنالإدار 

البيئة، اĐتمع، : في حد ذاēا، ونجد الاختلاف في بعض الأطراف على غرار شركةالمدروسة، نفس الشيء بالنسبة للعمال وال
ع إلى حداثــة الشــركات في تطبيــق مبــادئ الحوكمــة ونقــص الخــبرة، ولكــن وهــذا راجــ ،البنكيــة والتمويليــة الشــركاتالمســتهلك، 
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لأن ذلـك فيـه مصـلحة  ،توجد رغبة جدية لجعل هذا التمثيل في مجلس الإدارة يراعـي كـل الأطـراف ذات المصـلحة في الشـركة
  .لكل الأطراف

ــارة بمعرفــة تشــكيلة مجلــس الإدارة وتضــمنه لأعضــاء : 15العبــارة رقــم  - ، حيــث تحصــلنا مــن خــلال تنفيــذيينēــتم هــذه العب
درجـة موافـق بشـدة،  ويقابله في مقيـاس ليكـارت الخماسـي 4.57: تحليلنا لإجابات أفراد العينة على متوسط حسابي قدر بـ

، أي أن مجـالس إدارة الشــركات المدروسـة تحتــوي علــى أعضـاء تنفيــذيين، حيــث 0.68: مـنخفض مقــدر بـــ ريوانحـراف معيــا
المدير المالي، مدير الموارد البشرية، مدير الإنتاج، مدير المحاسـبة والتـدقيق، : التالية الأعضاء التنفيذيين نجد ضمن هذه اĐالس

حيــث يعــد وجــودهم ضــروريا لامــتلاكهم المعرفــة الكاملــة بظــروف الشــركة وإمكانياēــا، كمــا يســاعد الأعضــاء التنفيــذيون في 
ربط بين مجلس الإدارة والوظائف الداخليـة في الشـركة، كمـا يجـب الإشـارة تطبيق خطط الشركة واستراتيجياēا ويساهمون في ال

  .أعضاء اĐلس) 1/3(إلى أن نسبة تمثيل الأعضاء التنفيذيين في مجلس إدارة الشركة لا يتعدى ثلث 

مجلـس الإدارة حيـث يقـر أفـراد العينـة أن  ،بتقدير موافـق بشـدة 4.33قدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة : 16العبارة رقم  -
راتبـا مـن  ونولا يتقاضـ ،غلون وظـائف تنفيذيـة داخـل الشـركةشـيين، حيـث أن هـؤلاء الأعضـاء لا ييتضمن أعضاء غير تنفيـذ

حيــث يقومــون بتقــديم استشــارة ومعلومــات تفيــد الشــركة، وأهــم مهــام  ،طرفهــا وتكــون علاقــة هــؤلاء الأعضــاء غــير مباشــرة
  :الأعضاء غير التنفيذيين على مستوى الشركات المدروسة ما يلي

  ؛ة Đلس الإدارة في شتى اĐالاتتقديم الاستشار  -

  ؛التدقيق والمراجعة لمختلف حسابات ومعاملات الشركة -

وأهم ما يميز عمل الأعضاء غير التنفيذيين  .المالية الشركاتالمورد و ب تزويد مجلس الإدارة بالمعلومات الخارجية خاصة -
  .لهذا يتم إدماجهم في عضوية مجلس الإدارة ،هو نزاهتهم وعدم تزويرهم للحقائق

ــارة رقــم  - بمعرفــة مــدى وجــود أعضــاء مســتقلين في عضــوية مجلــس  18والعبــارة رقــم  ē17ــتم العبــارة رقــم : 18و 17العب
علــى  3.17و  3.73: ســتقلاليتهم في القيــام بمهــامهم، حيــث كانــت المتوســطات الحســابية لهــذين العبــارتينالإدارة وكــذا ا

داخــل  مالتــوالي بدرجــة موافــق لكلاهمــا، حيــث يتضــمن مجلــس إدارة الشــركات المدروســة أعضــاء مســتقلين، لا يزاولــون مهــامه
عضـاء المسـتقلين أي علاقـة بعمـل أعضـاء مجلـس الإدارة، الشركة ولا يتقاضون مقابلا من طرفها، كما ينبغـي أن لا يكـون للأ

وهــذا لضــمان الشــفافية التامــة والنزاهــة في عمــل اĐلــس والرقابــة علــى أداء الشــركة، وقــد حــددت قــوانين شــركات المســاهمة في 
، كمـا )لفصل الثانيأنظر ا(القانون الجزائري ومبادئ الحوكمة صفة العضو المستقل والظروف التي تنافي العضوية والاستقلالية 
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وجــدنا في الشــركات المدروســة أن ظــروف عمــل الأعضــاء المســتقلين مناســبة، حيــث يضــمن لهــم مجلــس الإدارة إبــداء رأيهــم 
وممارسـة مهـامهم دن أي ضـغط، مــع وجـود تبـاين بــين الشـركات، ففـي بعضـها نجــد صـراعات بـين أعضــاء اĐلـس تـؤثر علــى 

الس الإدارة المدروســة أن الجمعيــة العامــة للمســاهمين هــي مــن تســعى وتضــغط عملــه بصــورة كليــة، ومــا يلاحــظ في أغلــب مجــ
  .لوجود أعضاء مستقلين لإضفاء الشفافية في معاملات اĐلس وإعطاء تقارير صحيحة عليه

ق بتقـدير موافـ 4.70حظيت هذه العبارة بموافقة كبيرة من قبل أفـراد العينـة حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي : 19العبارة رقم  -
ــة المســتجوبون أن علــى بشــدة  ــة مــن ســلم ليكــارت الخماســي، حيــث يــرى أفــراد العين بــين أهــم أدوار مجلــس الإدارة هــو الرقاب

يقـوم بالرقابـة  كمـاوالإشراف على الأداء العام للشركة والرقابة على أنشطتها، حيث أن مجلس الإدارة يعد هيئة رقابية إشرافية  
على أداء الشركة من كامل النواحي، ويقوم بتقديم تقارير دورية حوله وحول أنشطة الشركة ومستوى تقدمها، ومـا يؤكـد هـذا 

، علــى أداء الشــركة والعــاملين فيهــاالاتجــاه هــو وجــود لجنــة للمراقبــة والمراجعــة علــى مســتوى مجلــس الإدارة مهمتهــا هــو الرقابــة 
ات الجمعية العامة العادية يتم إدراج ضمن جدول الأعمـال جلسـات خاصـة بتقـديم حصـيلة حـول حيث من خلال اجتماع

وتبرير بعض نقاط الضعف وتحديد المسؤوليات وكذا تقديم شروحات حول وجود انحرافات في الأداء  ،مستويات أداء الشركة
  .العام للشركة واقتراح حلول مناسبة لذلك

عرفة قيام مجلس الإدارة بصياغة ووضع الخطط والاستراتيجيات، حيث قـدر المتوسـط بمتتعلق هذه العبارة : 20ارة رقم العب -
بدرجــة موافــق بشــدة، حيــث يقــوم اĐلــس بوضــع الخطــط الــتي تحقــق أهــداف الشــركة وأهــداف الأطــراف  4.73: الحســابي بـــ

تويات، وهـذا بالتشـاور ومشـاركة كامـل أعضـاء اĐلـس واللجــان المصـلحة، كمـا يقـوم بصـياغة الاسـتراتيجيات علـى شـتى المســ
المكونة له، حيث تعمـل اللجـان علـى جلـب المعلومـات الضـرورية لوضـع الخطـط والاسـتراتيجيات وإبـداء آرائهـم حولهـا، كمـا 

ل الفشـل، يشارك الأعضاء الممثلون لأصحاب المصالح في الشركة حتى لا يكون هناك صراعات وتحميل للمسؤوليات في حا
يومـا  60وللقيام لهذا الدور يتم فتح ورشات عمل ونقاشات واسعة لكامل أعضاء اĐلس واللجان التابعة لـه لمـدة تزيـد عـن 

  .للخروج بنتائج يتم المصادقة عليها في الاجتماعات العادية للمجلس

م ليكــارت الخماســي، وتتعلــق بمــدى بدرجــة موافــق علــى ســل 4.07قــدر المتوســط الحســابي لهــذه العبــارة : 21العبــارة رقــم  -
ممارسة مجلس الإدارة مهامه دون ضغوطات من قبل المساهمين، حيث بسبب رغبة المسـاهمين زيـادة الأربـاح يقومـون بالضـغط 

، وهــذا مــن شــأنه أن يخلــق نزاعــات وصــراعات بــين حصصــهمعلــى مجلــس الإدارة مــن أجــل الحصــول علــى ضــمانات لحمايــة 
لكن بسبب زيادة  .الشركة حلدث في العديد من الشركات الوطنية وانتهى الأمر đم إلى الإفلاس و الملاك والمسيرين، كما ح
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ممثلـين لهـم في اĐلـس مـن أجـل نقـل انشـغالاēم  ا أعضـاءينوعي المساهمين والمسيرين تقلصت هذه المشاكل وأصبح للمساهم
و عمـل ملائـم لأعضـاء اعد في طمأنة المساهمين وتـوفير جـوتزويدهم بالمعلومات الحقيقية في الوقت المناسب، الأمر الذي يس

  .الضغوطات عليهم فيفاĐلس وتخ

وإثبــات  ،وعليــه فمــن خــلال تحليلنــا لنتــائج الجــزء الثالــث مــن الاســتمارة والخاصــة بالإجابــات علــى الســؤال الفرعــي الثــاني    
، كمـا )لـيس كامـل الشـركات(نسـبيا  ل بجميـع أعضـاءهفقد تبين أن مجلس الإدارة في الشركات المدروسة ممث .فرضيته أو نفيها

لـه في تأديـة مهامهـا، خاصـة مـا تعلـق بالرقابـة والإشـراف  مرافقـةوأن هـذه اللجـان  ،يمتلك أهم اللجان اللازمة لضـمان عملـه
الإحصــائية وهــذا مــا يؤكــد النتــائج  الأعضــاء؛علــى الأداء العــام للشــركة، بالإضــافة إلى أن مجلــس الإدارة ممثــل بكامــل أنــواع 

المسـاهمة  شـركاتوجود نمذجة مثالية لهيكلـة ومهـام مجـالس إدارة : والقائلة بـ H1وبالتالي قبول الفرضية البديلة  .المتوصل إليها
  .الجزائرية محل الدراسة

  اختبار الفرضية الثالثة: المطلب الثالث

تتضمن هذه الفرضية مجموعة الأسئلة الخاصة بالمحور الرابع، وēدف إلى معرفة مدى اهتمام مجالس الإدارة في شركات    
الأداء الاقتصادي، الأداء : المساهمة بتقييم الأداء الشامل؛ علما أن هذا الأخير يجمع بين ثلاثة أنواع من الأداء وهي

) جانب(قمنا بتقسيم هذه الفرضية إلى ثلاث فرضيات فرعية تركز كل منها على نوع وعليه فقد . الاجتماعي والأداء البيئي
  .من الأداء ومختلف المعايير المعتمدة في التقييم

من أجل اختيار هذه الفرضية تم صياغتها إحصائيا  :اختبار الفرضية الجزئية الأولى للفرضية الفرعية الثالثة: أولا
  :بالشكل التالي

 بتقييم الأداء الاقتصادي ؛المساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة لا ēتم :  H0 فرضية العدم
 .بتقييم الأداء الاقتصاديالمساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة ēتم :  H1 القبولفرضية 

  :العينة على أسئلة الاستمارة الخاصة đذا الجزءوللإجابة على هذه الفرضية، لدينا الجدول الموالي الذي يمثل إجابات أفراد 
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  الجزئية الأولى للفرضية الفرعية الثالثةالفرضية اختبار نتائج : 24جدول رقم

 الفقرات الرقم
  المتوسط 
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري 

  الاتجاه العام 
 للإجابة

وبة
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

α 
= 

0.
02

4
وبة  
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

 ري منتظم للمؤشرات المالية đدفيقوم مجلس إدارتكم بتقييم دو  1
 موافق بشدة 0,95 4,30 قياس الأداء 

 موافق بشدة 0,65 4,70 يعتمد مجلس إدارتكم على الميزانية التقديرية كأساس لتقييم الأداء 2

وجود  الإجراءات التصحيحية في حالة يقوم مجلس إدارتكم باتخاذ 3
 موافق 0,87 4,00 انحراف عن الأداء المطلوب 

4 
يقوم مجلس إدارتكم بالتشاور مع المساهمين حول وضع المؤشرات 

 محايد 1,51 2,70 المالية وكيفية تصحيح الانحرافات 

 محايد 1,45 3,10  شركةال أداءالمساهمين عن  رضىيقوم مجلس إدارتكم بقياس مدى  5

6 
أداء لمالي دوريا للمساهمين عن وضعية بالإفصاح ا يقوم مجلس إدارتكم

  موافق 1,64 3,83  شركةال

7 
جوانب  اقتصادية تغطي كافةيعتمد مجلس إدارتكم على مؤشرات  

 موافق 1,12 3,83 الأداء الاقتصادي مما لا يدع مجالا للخلل 

 الشركات الاقتصادي مع أداء شركةأداء ال يقوم مجلس إدارتكم بمقارنة 8
 غير موافق  1,34 2,00 المنافسة 

     :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاقتصادي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

 موافق بشدة 0,92 4,67 العائد على السهم  9
 موافق بشدة 0,91 4,73 القيمة السوقية للسهم  10
 بشدةموافق  0,57 4,87 شركةعتبة مردودية ال 11
 موافق بشدة 1,45 4,37 من سنة لأخرى شركةتطور رقم الأعمال ال 12
 موافق بشدة 0,91 4,73 إنتاجية العامل 13
 غير موافق  1,74 2,23 مردودية قطاعات النشاط 14
 موافق 1,91 3,43 التكاليف الفعلية إلى التكاليف المخطط لها 15

 غير موافق بشدة 1,39 1,70 المنافسينالتكاليف الفعلية إلى تكاليف  16
 موافق 1,56 4,17 معدل دوران المخزون 17
 موافق بشدة 1,45 4,33 القيمة الاقتصادية المضافة 18
 غير موافق 1,83 2,47 العائد من المنتجات الجديدة 19
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 موافق 1,87 3,47 معدلات الأرباح من سنة لأخرى 20
 موافق 1,74 3,57 لأخرى تطور هوامش الربح من سنة 21
 موافق 1,83 3,53 شركةمعدل مردودية أصول ال 22
 محايد 1,89 2,73 معدل مردودية الأموال الذاتية 23
 موافق 1,79 3,67 معدل العائد على الرأسمال المستثمر 24
 موافق 1,57 4,07 التكاليف الاستثمار  25
 محايد 1,75 2,33 معدل دوران العملاء 26
 غير موافق 1,54 1,90 عدد الداخلين الجدد من الزبائن 27
 غير موافق بشدة 1,30 1,60 مدة الاحتفاظ بالزبائن 28

وبة
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

α 
=0

.0
24

  

 غير موافق 1,55 1,87 قياس مستوى رضا الزبائن و تطوره 29
 غير موافق 1,55 1,87 تطورهاقياس عدد شكاوى الزبائن و  30
 غير موافق بشدة 1,38 1,63 تطور رقم الأعمال المحقق مع كل شريحة سوقية 31
 غير موافق بشدة 1,22 1,50 احتياجات الزبائن الجدد التي تم تلبيتها 32
 غير موافق  1,69 2,03 نسبة الديون المعدومة والمشكوك فيها 33
 موافق 1,64 4,00 عدد الترقيات من الداخل 34
 غير موافق 1,43 1,97 النزاعات مع الموردين وتكاليفهاعدد  35
 غير موافق 1,63 1,97 تكاليف اللاجودة في المنتجات والعمليات 36
 موافق بشدة 1,21 4,30 توفير برامج التدريب للعاملين وتكاليفها 37

 محايد 0,72 3,19 المجموع الكلي
  SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على برنامج : المصدر

  الجزئية الأولى للفرضية الثالثةلفرضية ل الإحصائيتحليل ال: الفرع الأول

والذي يقع في الفئة الثالثة من سلم  3.19يلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لفقرات الفرضية قدر بـ   
وما يعادلها هو درجة موافق في الحدود العليا للفئات لأĔا  ،محايدوتشير إلى درجة  [3.4 – 2.6[ ليكرت الخماسي أ بين 

هو ما يدل على أن مجلس الإدارة في الشركات المدروسة يقوم بتقييم الأداء الاقتصادي  و  .أقرب ما تكون إلى درجة موافق
التصحيحات اللازمة  كجزء هام من تقييم الأداء الكلي، حيث يمكن للشركات من معرفة وضعيتها مقارنة بالمنافسين واتخاذ

  .عند وجود انحرافات

وهو منخفض نسبيا، ما يدل على تركز الإجابات حول  0.72بالنسبة للانحراف المعياري الكلي لهذا الجزء فقدر بـ    
  .المتوسط الحسابي والتقارب بينهم
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: كذلك، نلاحظ أن فقرات هذه الفرضية محققة بمستوى دلالة إجمالية محسوبة مقدرة بـ  Tمن خلال جدول    
 t ، كما أن قيمة %95عند مستوى ثقة  α = 0.05، وهي قيمة أصغر من مستوى الدلالة الجدولية المقدرة بـ 0.024

                    .α = 0.05عند مستوى دلالة  2.042الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة 4.014 الإجمالية المحسوبة قدرت بـ 
  .وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة حسب قاعدة القرار الإحصائية

  

  الأولى للفرضية الفرعية الثالثة  الجزئية لفرضيةا مناقشة وتفسير نتائج: الثانيالفرع 

يم يــالشــركات المســاهمة الجزائريــة بتق والــتي تــدرس مـدى اهتمــام مجــالس إدارة ،ن التحليـل الإحصــائي لنتــائج هــذه الفرضــيةإ    
لا  الأداء الاقتصادي، يبين أن أفراد العينـة موافقـون ويقـرون بـأن هنـاك تقييمـا لهـذا الجانـب، وللإشـارة فـإن الأداء الاقتصـادي

الماليـة، فاعتبارهمـا مكمـلان لبعضـهما الـبعض، وبالتـالي  يريقتصر على جانبه المالي فقط، بل يشمل مؤشرات الأداء المالية وغـ
  .سنقوم بتحليل ومناقشة إجابات أفراد العينة حول هذا المحور

انطلاقـا مـن المعـايير الماليـة، حيـث بلـغ ēتم هذه العبارة بمـدى قيـام مجلـس الإدارة بـالتقييم الـدوري لـلأداء : 01العبارة رقم  -
وبالتـــالي .  0.95مـــا يعادلـــه علـــى ســـلم ليكـــارت درجـــة موافـــق بشـــدة، مـــع إنحـــراف معيـــاري قـــدره  4.3المتوســـط الحســـابي 

، خاصـة علـى شـركةباستخدام المؤشرات الماليـة وهـذا đـدف معرفـة وضـعية ال شركةفمجلس الإدارة يقوم بتقييم دوري لأداء ال
ماليا من  شركةويمكن الحكم على واقع ال شركةأثرها على الظهور لأنه معلوم أن المؤشرات المالية تتميز بقصر  ،يرالأجل القص

شـرات تجمـع ؤ هذه المهل خلال هذه المؤشرات، وفي هذا الجزء سنبين أهم المؤشرات التي يعتمدها مجلس الإدارة في التقييم، و 
  .بين الجوانب المالية وغير المالية

  0.65أي بتقدير موافق بشدة على سـلم ليكـارت الخماسـي، و 4.7بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة : 02بارة رقم الع -
يقـرون بـأĔم يعتمـدون في ) رئـيس، نائـب، أعضـاء(كانحراف معياري، أي أن أفراد العينة الذين هم أعضـاء في مجلـس الإدارة 

ون بقيـاس الأداء في Ĕايـة السـنة الماليـة ومقارنـة النتـائج مـع الأهـداف المسـطرة تقييم الأداء على الميزانية التقديرية، حيـث يقومـ
، حيـث تمكـن هـذا الأداة مـن معرفـة الإخـتلالات والانحرافـات في وحسـاب الفجـوة ومعرفة فعالية الشركة في تحقيـق الأهـداف
أي أĔـا ēـتم بالأرقـام والنســب  ،ب الماليـة فقـطأĔـا ēـتم بالجوانـ) الميزانيـة التقديريـة(الأداء، ولكـن مـا يعـاب علـى هـذه الأداة 

ــة والــتي لهــا دور في تحســين الأداء الشــامل للشــركة علــى غــرار رضــا الزبــون، سمعــة : الماليــة وēمــل كثــيرا مــن الجوانــب غــير المالي
  .الشركة، مستوى الجودة، الكفاءات المحورية

 .المساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء الاقتصادي شركاتتهتم مجالس إدارة 
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وهـذا  ،)وجود فجـوة(يح الأخطاء عند وجود انحراف في الأداء يوافق أفراد العينة على قيام اĐلس بتصح: 03العبارة رقم  -
أي أن مجلــس الإدارة يعتمــد علــى الأدوات لقيــاس الأداء ومنــه  .أي بدرجــة موافــق علــى ســلم ليكــارت 4.00بمتوســط قــدره 

ـــة  ة فـــإن هنـــاك فجـــوة في الأداء بســـبب التغـــير الســـريعت، لأنـــه مهمـــا كانـــت الخطـــط الموضـــوعالقيـــام بتصـــحيح الانحرافـــا لبيئ
الأعمال، وتختلف الفجوات في الأداء بين الشركات، فمنها ما يكون كبـيرا ومنهـا مـا يكـون دون ذلـك، ومـن خـلال دراسـتنا 
لهذه الشركات، وجدنا أن الشركات البترولية محل الدراسة هي الأكثر تعرضا للانحرافـات بسـبب عـدم اسـتقرار أسـعار البـترول 

نسبة أقل نجد الشركات المحتكرة للأسـواق ومـن أمثلـة الشـركات الـتي وجـدنا فجـوات إيجابيـة وكثرة الأزمات في هذا القطاع، وب
حيث وجدنا أن الأهداف الموضوعة في الميزانية التقديرية أقـل  ،في أدائها شركة نفطال لنقل وتوزيع جميع أنواع الزيوت والوقود

  .الشركة وحيوية القطاع العالية وهذا راجع أساسا إلى احتكار ،بكثير من النتائج المحققة
 ،مجلس الإدارة للمساهمين عند وضع وصياغة مؤشـرات تقيـيم الأداء إشراكēتم هذه العبارة بمعرفة مدى : 04العبارة رقم  -

بتقدير محايد، وهـي تمثـل وتعـادل درجـة موافـق في  2.7حيث كان المتوسط الحسابي  ؛وكذا طرق وكيفيات تصحيح الأخطاء
ــد ــارة هــو  t تنيا، وقــد كانــالحــدود ال ــة إحصــائية  tأكــبر مــن  يوهــ 5.124المحســوبة لهــذه العب الجدوليــة عنــد مســتوى دلال
α = وهذا ما وجدناه في بعض الشركات المدروسة عنـد إطلاعنـا  .وبالتالي قبول العبارة البديلة ورفض العبارة العدمية 0.05

أنـه مـن ضـمن المحـاور المدروسـة، محـور خـاص بطـرق ومؤشـرات تقيـيم وقيـاس أداء  وجـدنا على جداول أعمال الجمعية العامـة
ــائج ــيم بعــض هــذه الجمعيــات العامــة اقتراحــات حــول طــرق تحســين أعمــال الشــركة، وكــذا وجــدنا مــن نت أن الأداء، كمــا  تقي

قلـة وعـي ريـة سـبب ذلـك هـو السـها الإداالشركات التي لا تشارك المساهمين في عملية التقيـيم والتصـحيح فقـد بـرر أعضـاء مج
خذ على شركاتنا الجزائريـة أن أغلـب رجـال المـال اوربما جهل بعض أو كثير من المساهمين đذا الجانب، وهذا ما يؤ  المساهمين،

  .وكبار المساهمين والمستثمرين دون مستويات دراسية أو قد يكونون عديمي المستوى
وجــدنا أن معامـل الارتبــاط  SPSSارتباطـا وثيقــا، حيـث مــن خـلال برنـامج  تــرتبط هـذه العبــارة بسـابقتها: 05العبـارة رقـم  -

، أي أن اتجاه هذه العبارة مرهون بالعبارة التي سبقتها، وقـد بلـغ المتوسـط الحسـابي 0.994بلغ  04بين هذه العبارة والعبارة 
المسـاهمين عـن أداء الشـركة،  ىس رضـبتقدير محايد أي موافق في الحدود الوسطى، أي أن مجلس الإدارة يهتم بقيـا 3.10لها 

الشركة ويجب أخده بعين الاعتبـار والاهتمـام باحتياجاتـه، فمـن نتـائج تحليـل الإجابـات،  أطرافباعتبار أن المساهم هو أهم 
الأكـبر في حصـص الشـركة، ولكـن هـذا لا يعـني أن بقيـة المسـاهمين  هـذه الشـركات تكـون الدولـة هـي المسـاهمنجـد أن أغلـب 

ــأثيرهم قــد يقــل نظــرا لحصصــهم في أســهم الشــركة دون أن ننســى أن حوكمــة الشــركات  ،لحــق في الشــركةلــيس لهــم ا ولكــن ت
  .جاءت لضمان حق كل المساهمين وضمان المعاملة المتكافئة لهم
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للمسـاهمين، حيـث  شـركةēـتم هـذه العبـارة بمعرفـة مـدى قيـام مجلـس الإدارة بالإفصـاح عـن وضـعية أداء ال: 06العبارة رقم  -
، هـذا مـا يؤكـد نتـائج المحـور الثـاني حـول )مرتفع نسـبيا( 1.64بدرجة موافق وبانحراف معياري  3.83بلغ المتوسط الحسابي 

يم الأداء ولكـن يـقمبدأ الشفافية والإفصاح، حيث أن هذا المبدأ غير مفعل بالدرجة الكافيـة، حيـث أن مجلـس الإدارة يقـوم بت
أو بســبب وجــود تجــاوزات في  ،مــع المســاهمين والإعــلان لهــم عــن نتــائج التقيــيم خوفــا مــن المســاءلة هنــاك ضــعف في الاتصــال

ليسـوا أعضـاء (هـا د حوارنـا مـع بعـض المـوظفين فيأعمال مجلس الإدارة، لأن هذا ما وجدناه في بعض الشـركات المدروسـة عنـ
ــا أن هنــاك خروقــات في بعــض صــفقات ومعــاملات اĐلــس)في اĐلــس ــة منهــا، وبالتــالي يلجــأ أعضــاء  ، أعلمون خاصــة المالي

وللإشارة هذا ليس في كامل الشـركات المدروسـة ولكـن في بعضـها فقـط  .اĐلس إلى عدم الإفصاح الدوري عن النتائج المالية
  .ولهذا نجد أن الانحراف المعياري مرتفع أي أن هناك تباين في إجابات أفراد العينة خاصة المساهمين منهم

اعتمدنا على هذه العبارة لتبين أن هناك فرقـا بـين الأداء المـالي والأداء الاقتصـادي حيـث أن هـذا الأخـير : 07ة رقم العبار  -
بدرجـة موافــق علــى  3.83: يجمـع في طياتــه بـين الأداء المــالي وغـير المــالي وعليـه فقــد كـان المتوســط الحسـابي لهــذه العبـارة هــو

أن مجلـس الإدارة يحـاول الجمـع بـين الجوانـب الماليـة قصـيرة الأجـل والجوانـب غــير  حيـث أن أفـراد العينـة يقـرون .سـلم ليكـارت
الماليــة طويلــة الأجــل، وهــذا حــتى يمكــن لهــم أن يغطــوا كامــل جوانــب الشــركة وعــدم إهمــال أي جانــب الــذي يمثــل طرفــا مــن 

 t ت، وتأكيـدا لهـذا الأمـر فقـد كانـالأطراف ذات المصـلحة وهـذا تعزيـزا لمبـدأ المسـاواة بـن الأطـراف ذات المصـلحة في الشـركة
  .الجدولية أي أن نتيجة هذه العبارة صحيحة وليست مجرد صدفة tالمحسوبة لهذا السؤال أكبر بكثير من 

منافسـة، حيـث كـان المتوسـط الحسـابي  شـركاتمع أداء  شركةēتم هذه العبارة بمعرفة مدى مقارنة أداء ال: 08العبارة رقم  -
ــة أدائهــا الحــالي مــع الأداء المتوقــع أو مــع أداء  الشــركاتة غــير موافــق، أي أن أي بدرجــ 2.00المحســوب  تعتمــد علــى مقارن

بتقيــــيم أدائهــــا داخليــــا أي تقــــوم بتقيــــيم الوظــــائف بعضــــها بــــبعض أو تقــــيم الأفــــراد  الشــــركاتســــنوات ماضــــية، كمــــا تقــــوم 
ى لغــرض تصــحيح الأخطـاء وكانــت عمليــة أخـر  شــركاتقليلــة جــدا قامـت بتقيــيم أدائهــا مـع أداء  شـركاتوإنتـاجيتهم، ففــي 

التقييم تتم من خلال دراسات جامعية أو مراكز بحث، أي بمبادرة خارجية، أما أĔا تقوم بعملية المقارنـة كجـزء مـن أنشـطتها 
الفرنسـية، ولكنهـا   طوطالشركة نفطال قامت بمقارنة مع شركة : فهذا غير وارد، ففي بعض الدراسات والبحوث وجدنا مثلا

  .ا تبقى بحوث غير مهيكلة داخل الشركات ولم تكن لها المبادرةكله
ēــتم هــذه العبــارات بمعرفــة ماهيــة أهــم المعــايير الــتي تعتمــد عليهــا مجــالس الإدارة في تقيــيم الأداء : 37-09مــن  اتالعبــار  -

داما أي وفــق الأهميــة إلى الأقــل اســتخ) الأكثــر متوســط(الاقتصــادي، وســنقوم بترتيــب هــذه المعــايير مــن الأكثــر اســتخداما 
  :بالنسبة للمستجوبين
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] 4,2-5[تحصلت على متوسـطات حسـابية ضـمن اĐـال  :37 – 18 – 13 – 12 – 11 – 10 – 9نجد أن العبارات رقم  -
  :درجة موافق بشدة، وهذا بانحرافات معيارية مختلفة ومقبولة نسبيا، حيث نجد أنهو أي ما يقابلها في سلم ليكارت 

 ،الأكثـر اسـتخداما في تقيــيم الأداء الاقتصـادي للشــركة المعــاييرم والقيمـة الســوقية للسـهم، مـن هالعائـد علــى السـمعيـاري  -
وهــذا لأن قيمــة الأســهم تــوحي بنجــاح الشــركة وتحقيقهــا لمســتويات عاليــة مــن الأهــداف، كمــا أن عائــد الســهم الكبــير يجعــل 

ول علـى حصـة مـن الشـركة، كمـا أن هـذين المعيـارين يعكسـان أداء المساهمين وبقية الأطراف ذات المصلحة في تنافس للحص
  .الشركة لدى الأطراف ذات المصلحة عند اجتماعات الجمعية العامة وعرض التقارير المالية للشركة

، ما يدل علـى أن أغلـب اĐـالس 4.87نلاحظ أن هذا المقياس مرتفع المتوسط الحسابي حيث بلغ : معيار عينة المردودية -
داريــة تعتمــد علـــى هــذا المؤشـــر في تقيــيم الأداء الاقتصـــادي للشــركة، حيـــث يســاهم هـــذا المعيــار في معرفـــة نقطــة تســـاوي الإ

ومنه يمكن للشركة أن تتحكم في حجم استثماراēا، كما لاحظنـا أن هـذا المعيـار سـهل الاسـتخدام  ،الإيرادات مع التكاليف
  .كما يعتمد عليه في وضع الخطط وبرامج الاستثمار  ،ل الشركةومستقب وضعيةويوفر معلومات لأعضاء اĐلس حول 

من المعـايير المسـتخدمة بكثـرة في تقيـيم أداء الشـركة الاقتصـادي، لأنـه يـوفر معلومـات  : معيار تطور رقم الأعمال السنوي - 
مــال، ويســاهم في  أو تراجــع لــرقم الأع صة، كمــا يوضــح أي تنــاقكافيــة عــن رقــم أعمالهــا وكــذا حجــم الحصــة الســوقية للشــرك

ويمكـن Đلـس الإدارة أن يـوفر  ،كشف الاختلالات واتخاذ التدابير اللازمـة للتصـحيح، كمـا أن هـذا المعيـار سـهل الاسـتخدام
ــة ف .المعلومــات اللازمــة حولــه بســرعة فــي بعــض مجــالس الإدارة، وجــدنا أن هــذا المعيــار يســتخدم شــهريا وفي بعضــها كــل ثلاث

الرقابة على رقم الأعمال، ويعد كذلك هذا المعيار أكثر المعايير إدراجا في جدول أعمـال من هذا المعيار  يمكنأشهر، حيث 
لأنه يقدم معلومات للمساهمين والأطراف ذات المصلحة ويشكل أداة تعكس حال أداء الشركة ويمكن لأي  ،الجمعية العامة

  .مساهم أن يفهم هذا المعيار مهما كان مستواه
الجدوليــة  tالمحســوبة لــه أكــبر بكثــير مــن  t، كمــا أن 4.73: قــدر المتوســط الحســابي لهــذا المعيــار بــ: إنتاجيــة العامــلمعيـار  -

tc=10.07 ) tt=2.042  (   ويقـيس هـذا المعيـار إنتاجيـة العامـل في شـتى مسـتويات الهيكـل التنظيمـي، سـواء العمـال
ظ على هذا المعيار أنه صعب القيـاس رغـم أهميتـه في تحديـد الإنتاجيـة شغيليون أو الإطارات وعمال الإدارة، لكن ما يلاحتال

خر، والثاني كيفي أي آب الفرد إنتاجيةل جانبين، الأول كمي أي مقارنة الإجمالية واحتساب الأجور، كما أن هذا المعيار يحم
  .العامل عن العمل ىمدى رض

 االمســتخدمة مـن طــرف مجلـس إدارة الشــركات في الجزائـر، ويعــد معيــار يعتـبر مــن المعـايير : معيـار القيمــة الاقتصـادية المضــافة -
دقيقــا لأنــه يعطــي قيمــة صــحيحة ودقيقــة للــربح الحقيقــي للشــركة خــال مــن كــل الضــرائب، ونظــرا لأنــه ســهل التعبــير والقــراءة 

ارا تحفيزيـا لأصـحاب كمـا يعتـبر معيـ  ،يستخدم بكثرة من طرف مجلس الإدارة لتقديمه إلى المسـاهمين والأطـراف ذات المصـلحة
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ـــه وحســـاب  ـــيم عمل ـــع أصـــول الشـــركة، كمـــا يســـهل مـــن مســـاءلة أعضـــاء اĐلـــس وتقي ـــادة حصصـــهم ورف رؤوس الأمـــوال لزي
  .الانحرافات في الأداء

هــو حجــم التــدريب ونوعيتــه والمســتفيد الأول : جــزأينيحمــل هـذا المعيــار  :معيـار حجــم بــرامج تــدريب العــاملين وتكاليفهــا -
كمـا يقـيس هـذا المعيـار مـدى اهتمـام مجلـس الإدارة بتطـوير   .الـبرامج والعوائـد المتوقعـة منهـا لتكـاليف الماليـة لهـذهمنه، والثاني ا

وبالتــالي تحفيـزهم ماديــا ومعنويـا والرفـع مــن ولائهـم للشــركة، ويقـيس كـذلك العوائــد المتوقعـة مــن هـذه الــبرامج  ؛مـوارده البشـرية
  .مقارنة بتكاليفها

  .عكس مدى اهتمام مجلس الإدارة بتقييم الأداء غير المالي بجانبه الاقتصاديتو  اييرالمع هبين هذتوبالتالي يمكن أن 

فتأتي في المرتبة الثانية مـن حيـث الأهميـة بالنسـبة لأفـراد : 34 – 25 – 24 – 22 – 21 – 20 – 17 – 15: أما العبارات رقم -
ـــق علـــى ســـلم ليكـــارت ] 4,3–4,2]حيـــث نجـــد أن متوســـطاēا الحســـابية تـــتراوح بـــين  ،العينـــة وهـــو مـــا يعـــادل درجـــة مواف

 :حيث نجد أن مجلس الإدارة يقوم بتقييم .الخماسي
التكـاليف والأمـوال المرصـدة لتنفيـذ الخطــط  بإنفـاق أي مـدى التــزام الشـركة ،نسـبة التكـاليف الفعليـة إلى التكـاليف المتوقعـة -

ــاء، حيــث يقــوم مجلــس الإدا رة مــن خــلال لجنــة المراقبــة والمراجعــة مــن التأكــد مــن عــدم تجــاوز والاســتراتيجيات وتســديد الأعب
التكــاليف الفعليــة التكــاليف المتوقعــة، كمــا تقــوم اللجنــة بوضــع خطــط لعــلاج وتصــحيح الانحرافــات، ومــا يلاحــظ علــى لجنــة 

ا على بعض تقارير المراقبة في مجالس إدارة الشركات المدروسة أĔا تشكل من خبراء عاليي المستوى، حيث من خلال اطلاعن
 أو تســاوي وفي بعـض الســنوات ايجابيـة أي أن التكــاليف الفعليـة أقــل معدومــةالانحـراف في التكــاليف وجـدناها  حــولاللجنـة 

  .من التكاليف المتوقعة
مـن المعـايير المعتمـدة مـن هـو يقيس هذا المعيـار حركيـة المخـزون ويسـاعد في معرفـة نشـاط الشـركة، و : معدل دوران المخزون -

لأنـه يعطـي صـورة واضـحة عـن حركيـة السـلع والخـدمات، حيـث أن معـدل دوران  ،طرف مجالس إدارة الشركات محل الدراسة
الشـركة مـن اقتصـاديات الحجـم وبالتـالي تـزداد الأربـاح، وعليـه فـإن هـذا المعيـار يعـد صـورة  فادتالمخزون كلما كـان كبـيرا اسـت

  .أداء الشركة الاقتصادي في هذا الجانب حقيقية يمكن Đلس الإدارة أن يستخدمه لترجمة
لســـنوي، الـــربح ا شهــام الســـنوي للأربــاح وكـــذا تطـــور التطــوريقــيس مجلـــس الإدارة الأداء الاقتصــادي للشـــركة باســـتخدام  -

هـامش م الخبرة في تحسين وزيـادة مجلس الإدارة على تحقيق الأرباح باستمرار والاستفادة من تراك ةويقيس هذين المعيارين قدر 
وســـيلة فعالـــة لأعضـــاء اĐلـــس في إغـــراء المســـاهمين الحـــاليين والمحتملـــين وبقيـــة الأطـــراف ذات  يعتـــبرانالســـنوي، حيـــث الـــربح 

 ،بة خاصة الشركات البتروليـةذبذنجد هوامش الربح وحجم الأرباح متالمصلحة للاندماج في الشركة، ففي الشركات المدروسة 
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ار المادة الأولية، كما نجد أن كذلك العديد من الملاحظات من قبل المساهمين عند وهذا بسبب التغير المستمر والسريع لأسع
  .هما بالزيادة والنقصانفيالمعيارين بسبب التغير المستمر  انعقاد الجمعيات العامة على هذين

ـــيم الأداء الاقتصـــادي و  - ـــذكر نجـــد كـــذلك معـــدلات ومعـــايير يســـتخدمها مجلـــس الإدارة ويعتمـــد عليهـــا عنـــد تقي : ها منهـــان
أي يركـزان علـى الجانـب  من المعايير المالية البحثـةمعدل العائد على رأس المال المستمر، وهذين المعيارين تكاليف الاستثمار، 

مــالي، حيــث يركــز علــى جانــب غــير د كــذلك معيــار عــدد الترقيــات مــن الــداخل ذو بعــد كمــا نجــ .المــالي لــلأداء الاقتصــادي
  .بمواردها البشرية، حيث تعد الترقية من الحوافز المعنوية والمادية والتي تعزز علاقة العامل بالشركةالعمال ومدى اهتمام الشركة 

مـا يؤاخــذ علــى بعــض مجلـس إدارة الشــركات المدروســة أĔــا أهملـت العديــد مــن المعــايير ذات الأهميـة البالغــة والــتي يمكــن أن  -
مـدة الاحتفـاظ بالزبـائن، : غير المالي منها ومـن هـذه المعـايير نـذكرتعكس واقع أداء الشركة الاقتصادي، وبالخصوص الجانب 

تعـد هـذه المعـايير غـير المعتمـدة حيث  .النزاعات مع الموردين، تكاليف اللاجودةو الزبون، عدد شكاوي الزبون  ىمستوى رض
علــى نــب وēمــل آخــر، تركــز تركــز علــى جا طريقــة التقيــيم الحاليــة لأن ،مــن طــرف مجلــس الإدارة في التقيــيم تــؤثر علــى نتائجــه

الجوانب المالية وēمل الجوانب غير مالية، فنظرة مجلس الإدارة المالية تؤكد اهتمامها بالمساهمين وتقلل من أهمية بقية الأطـراف 
  .ذات المصلحة

ــيم الأداء الاقتصــادي     للشــركة ويغلــب وبالتــالي مــن خــلال الجــزء الأول مــن المحــور الرابــع، نجــد أن مجلــس الإدارة يهــتم بتقي
وهذا ما يحد مـن شموليـة التقيـيم ومحدوديـة النتـائج، أمـا ايجابيـات هـذا التقيـيم  ،الجانب المالي على الجانب غير مالي في التقييم

أنه يحاول أن ينوع من المعايير المالية لتشمل جميـع جوانـب الأداء ويعطـي صـورة واضـحة للأطـراف ذات المصـلحة حـول واقـع 
  .ح اĐال للمساءلة والمحاسبة في جلسات الجمعية العامةأداء الشركة ويفت

  
من أجل اختيار هذه الفرضية تم صياغتها إحصائيا بالشكل  :للفرضية الفرعية الثالثة الثانيةاختبار الفرضية الجزئية : ثانيا

  :التالي

 بتقييم الأداء الاجتماعي؛المساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة لا ēتم :  H0 فرضية العدم
 .بتقييم الأداء الاجتماعيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة ēتم :  H1 القبولفرضية 

  :وللإجابة على هذه الفرضية، لدينا الجدول الموالي الذي يمثل إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستمارة الخاصة đذا الجزء
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  للفرضية الفرعية الثالثة الثانيةالجزئية الفرضية اختبار نتائج : 25جدول رقم
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للتعرف على  استقصاء دوري بإجراءاتيقوم مجلس إدارتكم  1
 موافق  1,39 3,70  شركةمتطلبات الشركاء الاجتماعيين ومستوى رضاهم عن أداء ال

ائمة والمستمرة للأطراف الفاعلة يقوم مجلس إدارتكم بالمتابعة الد 2
 محايد  1,50 3,37  شركةفي اĐتمع والتي لها تأثير على أداء ال

 موافق  1,22 3,87 إدارتكم العمل من قبل  مجلسالأخلاقية في هناك التزام بالمعايير  3

4 
الاجتماعية  ةالمسؤولييسعى مجلس إدارتكم إلى تبني معايير 

  موافق 1,20 3,93  شركةأداء ال لتحسين

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاجتماعي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  

   محايد 1,39 3,17 بالنزاهة في استقطاب العاملين من المنافس الآخر شركةتمتع ال 5
   موافق 1,35 3,97 توفر إمكانيات وخدمات الرعاية بالصحة 6
   موافق 1,47 3,90 نظام أمن للوقاية من حوادث العمل شركةمدى امتلاك ال 7
  موافق بشدة 0,98 4,27 معدلات تغيب العمال وأسباđا 8

من الخارج في مجال اهتمامها بالصحة  شركةصورة وسمعة ال  9
 والسلامة المهنية

 موافق 1,43 3,57

 موافق بشدة 1,10 4,20 مدى توفر وسائل النقل للعمال 10
 موافق 1,48 3,57 نوعية الحوار والتشاور الذي يربطها بالشركاء الاجتماعيين  11
 محايد 1,56 3,37 لقوانين وتشريعات العمل شركةمدى احترام ال 12
 غير موافق 1,46 2,17 عدد العمال ذوي الاحتياجات الخاصة نسبة إلى مجموع العمال  13
 غير موافق 1,52 2,23 عدد العمال من الفئة النسوية نسبة إلى مجموع العمال  14
 غير موافق 1,52 2,23 عدد عمليات الطرد التعسفي 15
 موافق 1,34 3,93 مناصب الشغل الجديدة سنوياعدد  16
 موافق 1,51 4,09 لتطور عدد حوادث العمل شركةقياس ال 17
 موافق 1,48 3,93 تطور الأجور والامتيازات الاجتماعية الممنوحة للعمال  18
 غير موافق 1,53 2,00 نسبة إلى إجمالي العمال شركةنسبة عمال المنطقة الموجودة đا ال 19
       محايد 1,55 3,07 عدد النزاعات ذات الطابع الاجتماعي 20

  لعدد الاتفاقات الجماعية التي أجرēا مع  شركةقياس ال 21
 الشركاء الاجتماعيين 

 محايد 1,70 3,13
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تخصيص ميزانية موجهة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية  22
 موافق 1,48 3,93 والخيرية

 موافق 1,43 3,53 موجهة لتشجيع الاستثمارات الجواريةتخصيص ميزانية  23
 موافق 1,39 3,73 شركةالممولة من طرف ال الاجتماعيعدد الجمعيات ذات  24
 محايد 1,64 3,17 مع الصحافة بشتى أنواعها شركةعلاقة ال 25
 موافق 1,48 3,97 وتكاليفها  شركةعدد أيام العمليات التطوعية التي قامت đا ال  26

 القيم الأخلاقية للمجتمع ومراعاةمع  شركةمدى توافق أهداف ال 27
 حقوق الإنسان

 محايد 1,49 3,30

 محايد 1,57 2,87 مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف بين كل فئات اĐتمع 28

 في انجاز المشاريع الأساسية للمجتمع من مدارس شركةمساهمة ال 29
 وغيرهاوطرق ومستشفيات 

 موافق 1,60 3,93

 موافق 0,99 3,49 المجموع الكلي
  SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على برنامج : المصدر

  الجزئية الثانية للفرضية الثالثةلفرضية ل الإحصائيتحليل ال: الفرع الأول

والذي يقع في الفئة الرابعة من سلم  3.49يلاحظ من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لفقرات الفرضية قدر بـ   
هو ما يدل على أن مجلس الإدارة في الشركات المدروسة و  ،موافقوتشير إلى درجة  [4.2 – 3.4[ ليكرت الخماسي أ بين 

الأداء الكلي، حيث يمكن للشركات من معرفة وضعيتها مقارنة يقوم بتقييم الأداء الاجتماعي كجزء هام من تقييم 
بالمنافسين واتخاذ التصحيحات اللازمة عند وجود انحرافات، وكذا التزاما بما تفرضه البيئة من التماشي مع متطلبات التنمية 

  .المستدامة التي أصبحت حتمية على الشركات الاندماج في مبادئها

وهو رقم مقبول، ما يدل على عدم تشتت  الإجابات عن  0.99ري الكلي لهذا الجزء فقدر بـ بالنسبة للانحراف المعيا   
  .المتوسط الحسابي والتقارب بينهم

 0.042: كذلك نلاحظ أن فقرات هذه الفرضية محققة بمستوى دلالة إجمالية محسوبة مقدرة بـ  Tمن خلال جدول    
الإجمالية  t ، كما أن قيمة %95عند مستوى ثقة  α = 0.05وهي قيمة أصغر من مستوى الدلالة الجدولية المقدرة بـ 

                    .α = 0.05عند مستوى دلالة  2.042الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  2.131 المحسوبة قدرت بـ 
  :أي. ضية البديلة حسب قاعدة القرار الإحصائيةوعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفر 
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  الفرضية الجزئية الثانية للفرضية الفرعية الثالثة مناقشة وتفسير نتائج: الفرع الثاني

ــه الاقتصــادي بشــقيه كمــا ذكرنــا في طيــات هــذه الدراســة، وفي جانبهــا      النظــري بالتحديــد فــإن الأداء لم يعــد يقــاس بجانب
المالي وغير المـالي فقـط، بـل أصـبحت هنـاك جوانـب أخـرى تـدخل في عمليـة التقيـيم ولهـا دور كبـير في تحقيـق أهـداف الشـركة 

 مــن البحــث في هــذا الجــزء ســنقومو  .هــا الجوانــب الاجتماعيــة والبيئيــةومــن بــين هــذه الجوانــب وأهم ،والأطــراف ذات المصــلحة
بدراســة الجوانــب الاجتماعيــة للشــركات ودورهــا في تحســين الأداء وكــذا أهــم المعــايير الــتي يعتمــدها مجلــس الإدارة عنــد عمليــة 

  .التقييم

د عنـوهـذا مـا أثبتتـه الدراسـة الإحصـائية  ،كإطار عام، نجد أن مجالس الإدارة ēتم بالجوانب الاجتماعيـة عنـد تقيـيم الأداء   
 ،تحليـل إجابـات أفـراد العينـة، ونقـوم فيمـا يلـي بمحاولـة تفسـير ومناقشـة نتـائج وإجابـات الأفـراد ومقارنتهـا مـع واقـع الشـركات

  . فقرة حاولنا أن تكون كافية لفهم هذا الجانب 29بغية تعزيز نتائج الدراسة الإحصائية، ويحتوي هذا الجانب على 

اهتمــام مجلــس إدارة الشــركات بمتطلبــات الشــركاء الاجتمــاعيين ومســتوى مــدى عرفــة ēــتم هــذه العبــارة بم: 01العبــارة رقــم  -
الـتي لهـا مصـلحة مباشـرة أو  مـن اĐتمـع رضاهم عن نشاطات الشركة وأدائها، والمقصود بالشركاء الاجتماعيين كل الأطـراف

لرياضـية في كـل التخصصـات، الصـحافة، الجمعيات الخيرية، لجان الأحيـاء، الجمعيـات ا: غير مباشرة مع الشركة ونذكر منهم
بمـا فالشركة لم تعد في معزل عن محيطها التي تنشط فيه فهي نظام مفتوح يؤثر ويتـأثر  .ت حماية البيئة، السلطات المحليةجمعيا

، فمجــــالس الإدارة في الشــــركات المدروســــة ēــــتم بحاجيـــــات ورغبــــات شــــركائها، حيــــث تقــــوم باستقصــــاءات دوريـــــة حولهــــا
نتظمــة لهـا، كمــا تخصـص في ميزانيتهــا حسـابات خاصــة đـذا الإطــار ومـا يلاحــظ مـن خــلال هـذه الدراســة أن ومسـاعدات م

بمتطلبـات الشـركاء الاجتمـاعيين نظـرا  الشركات الكـبرى في مجـالات البتروكيميـاء والاسمنـت والحديـد، لهـا علاقـة واهتمـام أكـبر
وضـحه لإدارة هـذه الشـركات وهـذا مـا ستيـث نجـد اهتمـام زائـد لطبيعة نشاطهم وخاصة الجمعيات المختصة بحماية البيئة، ح

  .هذا المحورعبارات أكثر 

ن لأ(مـا يعـادل درجــة محايـد وبالتحديـد موافـق في الحـدود العليــا ،  3.37: قـدر المتوسـط الحســابي لهـا بــ: 02العبـارة رقـم  -
ــارة يمكــن نؤكــد ســابقاēا، مــن خــلاف .)منحــاز نحــو درجــة موافــق أقــرب مــا يكــون إلى درجــة موافــق أي المتوســط ل هــذه العب

لدائمة للأطراف الناشطة في اĐتمع والتي لها تأثير على أداء الشركة، حيث نجد في العديد من افمجلس الإدارة يقوم بالمتابعة 

 .الاجتماعيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء  شركاتتهتم مجالس إدارة 
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ب الشــركات أعضــاء مــن هــذه الأطــراف في مجلــس الإدارة عمــلا بمتطلبــات الحوكمــة وبمبــدأ احــترام الحقــوق القانونيــة لأصــحا
المصــالح دون إهمــال أو تحيــز، فمــن خــلال إطلاعنــا علــى العديــد مــن وثــائق مقدمــة مــن طــرف الشــركات المدروســة، وجــدنا 

كمــا وجــدنا   ،اتفاقيــات مبرمــة بــين الشــركة وبعــض النــوادي الرياضــة، وكــذلك مــع بعــض جمعيــات مرضــى الســكري والســرطان
عيات المختصة في مجال حمايـة البيئـة وكـذا بعـض السـلطات وثائق حسن السيرة والسلوك للشركة مقدمة من طرف بعض الجم

المحلية، كما وجدنا أن عدد الأطراف التي تتعامل معهم الشركات في مجال اĐتمع في زيادة دائمة، سـواء مـن حيـث العـدد أو 
  .من حيث حجم المساعدات الممنوحة لهم

ارت الخماسي، وēـتم هـذه العبـارة قدير موافق على سلم ليكبت 3.87بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة : 03العبارة رقم  -
مدى التزام مجلس الإدارة بالمعايير الأخلاقية في تأدية مهامه، والمقصودة هنا الالتزام اتجاه الأطراف ذات المصلحة سواء بمعرفة 
هــي اللــوائح والتعليمــات الداخليــة، لتــزام مجلــس الإدارة بالمعــايير الأخلاقيــة إون، فالشــيء الــذي يضــمن يون أو الخــارجيالــداخل

قانون العمل، مبـادئ الحوكمـة، فمبـادئ الحوكمـة وجـدنا أĔـا مطبقـة في الشـركات محـل الدراسـة : وكذا القوانين الحكومية مثل
بدرجات متفاوتة، مع وجود بعض النقائص التي يسعى مجلس الإدارة إلى تجاوزهـا، أمـا اللـوائح الداخليـة وقـوانين العمـل فهـذا 

     ا ســنحاول معرفــة مــدى تطبيقــه في مجــالس إدارة الشــركات المدروســة مــن خــلال تحليــل إجابــات أفــراد العينــة للأســئلة مــنمــ
  .من هذا الجزء 29 – 05

، حيث قدر المتوسط شركةأداء ال كآلية لتحسينؤولية الاجتماعية  تم بمعرفة تبني مجلس الإدارة للمسē: 04م العبارة رق -
بتقدير موافق على سلم ليكارت أقرب ما يكون إلى درجة موافق بشدة في الحدود الدنيا، وفي الحقيقة  3.93: الحسابي بـ

بدأ لم اتأكيدو هذه نتيجة منطقية وأكيدة، فوجود أطراف ēتم بالجوانب الاجتماعية والبيئية في مجلس الإدارة يؤكد ذلك، 
، كما أن أيضا وجود اهتمام بالأطراف والشركاء الاجتماعيون يؤكد ذلكو ، طراف ذات المصلحةامل الأاحترام حقوق ك

الشركات أصبحت ملزمة بقبول هذا الواقع وليست مخيرة، فالشركات أصبحت عنصر فعالا في اĐتمع بالخصوص مع ظهور 
على شركات المحلية التكيف مع الوضع  فرض، كل هذا  العولمة وما صاحبها من انفتاح الأسواق ودخول الشركات الأجنبية

معايير الراهن، كما أن الجوانب والأصول غير المادية للشركات وبالتحديد سمعة وصورة الشركة لدى الغير أصبحت من أهم 

لهذا أصبحت هذه الشركات مهتمة بتبني أي نموذج أو طريق للحفاظ على صورة جيدة لها في أذهان  .تقياس قيمة الشركا
  :حيث أن) T(ودنت يراف ذات المصلحة، ونظرا لأهمية هذه العبارة أردنا تأكيدها إحصائيا باستخدام جدول ستالأط

t  وهـي أكـبر بكثـير مـن  7.985= المحسـوبةt  عنـد مسـتوى دلالـة إحصـائية 2.042= الجدوليـة  α= 0.05    كمـا أن
  .مستوى الدلالة الجدولية بكثير منوهو أصغر  α= 0: مستوى الدلالة المحسوب قدر بـ
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بغـرض تقســيم وقيــاس  الشــركاتبالنسـبة لبقيــة العبـارات فهــي تمثــل أسـئلة حــول أهــم المعـايير الــتي تسـتخدمها مجــالس إدارة  -
  .أداĔا الاجتماعي، فلا تكون هذه اĐالس فعالة في تقييم أدائها في هذا الجانب إلا إذا كانت معتمدة جملة من هذه المعايير

دلات تغيـب معيـار قيـاس معـ: سـط الحسـابي نجـد أنمن خلال الجدول، وترتيب العبارات حسب الأهميـة انطلاقـا مـن المتو  -
أي بدرجة موافق بشدة على سلم ليكرت، حيث يقـيس هـذا المعيـار معـدل  4.27: بة الأولى بمتوسط قدرهالعمال يحتل المرت

 الشـركات، ويرجـع سـبب اهتمـام شـركةتغيب العمال، فكلما كان هذا المعدل مرتفعا أثـر علـى إنتاجيـة العـاملين وعلـى أداء ال
نا الجزائرية، حيث لاحظنـا أن هنـاك اهتمـام đـذا الجانـب، لأن شركاتđذا المعيار إلى طبيعة الموارد البشرية في ) مجالس الإدارة(

، كمـــا وجـــدنا صـــرامة كبـــيرة في معاقبـــة شـــركةضـــعف الرقابـــة علـــى العمـــال يـــؤدي إلى ســـلوكات غـــير انضـــباطية وفوضـــى في ال
وا بأن مجلس الإدارة حيث صرح ،وهذا أكده لنا بعض رؤساء مجالس الإدارة الذي تم مقابلتهم) الغياب غير المبرر(المخالفين 

التابعـة  الشـركاتعمل على الحد من تسرب العمال والتهرب من العمل، وهذا معروف في مؤسسـتنا الخاصـة، وبـالعكس في ي
  .للدولة

نجــد مــدى تــوفر وســائل نقــل للعمــال،  شــركاتوالــتي تحتــل المرتبــة الثانيــة في الأهميـة بالنســبة لل ،أمـا بالنســبة للعبــارة الأخــرى -
حيـث نجـد أن أغلـب مجــالس الإدارة تقـيس هـذا المعيـار النـوعي، باعتبـاره خـدمات توفرهــا  4.2لمتوسـط الحسـابي حيـث بلـغ ا

زاد مــن أهميــة هــذا المعيــار هــو التكــاليف الــتي تتحملهــا الشــركات لتغطيــة تكــاليف النقــل، خاصــة وأن  ومــا .الشـركات لعمالهــا
  .كلم  100بعض الخطوط بين مقر الشركة وتواجد العمال قد تفوق 

العمـــال باعتبـــارهم طرفـــا مـــن أطـــراف  الأداء لـــدى كمـــا وجـــود اهتمـــام مجـــالس الإدارة بظـــروف العمـــل وقيـــاس مســـتويات -
  .المصلحة، ويساهمون بشكل كبير في تحقيق أهدافها

ا تمثل تقييم وقياس مدى توفر الإمكانات والخدمات الصـحية في الشـركات، حيـث بعـد هـذا العيـار مهمـ: 06العبارة رقم  -
لــدى العــاملين، حيــث تعمــل الشـــركات علــى تــوفر قــدر كــاف مـــن  في تحســين ظــروف العمــل وزيـــادة الرضــىنظــرا لمســاهمته 

ت التي تقدمها عن ع بعض المصحات الخاصة، أو الخدماالخدمات الصحية داخل الشركات وخارجها عن طريق مناولات م
بتقـدير موافـق، نلاحـظ أن مجـالس الإدارة ēـتم đـذا  3.97طريق صناديق التأمين، فمن خـلال المتوسـط الحسـابي الـذي بلـغ 

خاصة أن متطلبات المسؤولية الاجتماعية تفرض على الشركات توفير مثل هذه الخدمات، فبعد اطلاعنا على بعـض  الجانب
ت لـــبعض ، وجـــدنا أرقامـــا بتكـــاليف صـــحية للعمـــال وكـــذا نفقـــات كبـــيرة جـــدا منحـــ)المراجعـــة(تقـــارير لجنـــة المراقبـــة والتـــدقيق 
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ـــى مثـــل هـــذه الإجـــراءات  ـــث تقـــوم مجـــالس الإدارة بالإفصـــاح عل ـــة لعمالهـــا، حي ـــات جراحي المصـــحات الخاصـــة لإجـــراء عملي
  .والمبادلات لتحسين صورēا لدى الغير وزيادة الثقة مع عمالها

 الشركاتلنظام الوقاية من حوادث العمل، حيث أن أغلب  شركةēتم هذه العبارة بمعرفة مدى امتلاك ال: 07العبارة رقم  -
أي بتقـدير موافـق علـى سـلم ليكـارت  3.9، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي )الصناعات الثقيلـة(المدروسة ذات طابع صناعي 

وعلــى سمعــة الخماســي، فقــد وجــدنا مجــالس الإدارة ēــتم đــذا الجانــب لأن لــه أثــر بــالغ علــى انتاجيــة العــاملين بالدرجــة الأولى 
بالإضـافة إلى هـذا، وجـدنا أن لجنـة إدارة  .حيث تسـعى الشـركات إلى تحسـين صـورēا وضـمان الأمـن لعمالهـا ،الشركة كذلك

المخـاطر علـى مسـتوى مجـالس الإدارة هـي مـن ēـتم đـذا الجانــب، وترصـد مبـالغ كبـيرة لضـمان أمـن وسـلامة العمـال والمنشــأة 
ين بمعدات وأدوات تساعدهم في تأدية مهـامهم، كمـا اطلعنـا علـى وثـائق مقدمـة مـن وهذا بتخصيص أفواج لهذا الشأن مجهز 

 .ولكنهــا حــوادث بســيطة وتحــدث في أي شــركة ،هــذه اللجنــة في بعــض الشــركات لتعويضــات العمــال أصــيبوا بحــوادث عمــل
ة لـلأداء لأنـه يـؤثر علـى الأداء يم الجوانـب الاجتماعيـعليه مـن طـرف مجـالس الإدارة في تقيـوبالتالي نجد أن هذا المعيار يعتمد 

  .الاقتصادي بشكل مباشر

لدى أطرافها في خارج التنظيم في مجال اهتمامها بالصحة والسلامة  شركةعلقة بصورة وسمعة التالم: 09بالنسبة للعبارة رقم  -
، حيــث أن 07ل رقــم عيــار مكمــلا للمعيــار في الســؤابدرجــة موافــق ويعــد هــذا الم 3.57 المهنيــة، فقــد بلــغ المتوســط الحســابي

ــارة  ــار الموضــح في العب ــة لــلأداء مــن الــداخل  07المعي ــار فيهــتم ) مــن داخــل الشــركة(يهــتم بالجوانــب الاجتماعي أمــا هــذا المعي
الزبائن، الدولة، الموردين، : بالجوانب الاجتماعية من خارج الشركة، أي الشركاء الاجتماعيون الخارجيون والمتمثلون أساسا في

اĐتمع المدني، حيث أن اهتمام مجلس الإدارة بتقييم هذا الجانب يؤكد على التوجه الاجتماعي للشركة و  لصحافةالمنافسين، ا
 ورسم صورة حسنة لديهم، فصورة وسمعة الشـركة مـن أصـول الشـركة الأساسـية لاقات مع كامل شركائها الاجتماعيينلبناء ع

  .والتي تؤثر مباشر على أدائها

بدرجة موافق، وēتم هذه العبارة بتقييم مدى قيـام مجـالس الإدارة بالتشـاور  3.57لغ المتوسط الحسابي ب: 11العبارة رقم  -
مــع الشــركاء الاجتمــاعيين، حيــث نجــد أن مجــالس الإدارة ēــتم đــم ومــا يؤكــد ذلــك هــو القيــام بتخصــيص ميزانيــات موجهــة 

نشـــاطات في دعـــم النـــوادي الرياضـــية جمعيـــات الأحيـــاء، وتتمثـــل هــذه ال) 22العبـــارة رقـــم (للنشــاطات الاجتماعيـــة والخيريـــة 
، الجمعيـات الإنسـانية، كمـا قامـت بعـض الشـركات بالمسـاهمة في بنـاء منشـآة ومرافـق جواريـة للترفيـه الإمـراض المزمنـةجمعيـات 

لجوانـب المـذكورة، ومنه فمن خلال اهتمام مجالس الإدارة بتقييم وقياس كل هـذه ا .)24والعبارة رقم  23العبارة رقم (والتنزه 
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 ىوالـتي تسـاهم بشـكل مباشـر في الرفـع مـن أدائهـا وزيـادة رضـ ،نجد أن هناك توجه حقيقي نحـو الجوانـب الاجتماعيـة للشـركة
  .ومبدأ احترام حقوق كامل الأطراف المصلحة في الشركة ،الأطراف ذات المصلحة وتعزيز مبدأ تعزيز دور أصحاب المصالح

بتقـدير موافـق،  3.9مناصب شغل جديدة سـنويا، حيـث كـان المتوسـط الحسـابي  خلقدى تقييم ēتم بم: 16العبارة رقم  -
ــة  ــار حركي ــدائم لإحــداث وخلــق مناصــب شــغل والمســاهمة في امتصــاص جــزء مــن حيــث يعكــس هــذا المعي الشــركة وســعيها ال

النزاهـة والشـفافية في التوظيـف، كــل البطالـة الموجـودة في سـوق العمـل، وكـذا احـترام آليـات وعمليــات التوظيـف وكـذا ضـمان 
  .الشركة في محيط تواجدها وزيادة دمج الشركة في اĐتمع المدنيورة هذا من شأنه يحسن ويعزز ص

ــازات حجــكمــا تــولي الشــركة اهتمامــا خاصــا بالعمــال، حيــث تقــيس كــذلك عــدد حــوادث العمــل ســنويا و   - م ومبــالغ الامتي
  ).19و 18وهذا في العبارات رقم (الممنوحة لهم 

مــدى احــترام : في المقابــل نجــد أن بعــض المعــايير ذات الطــابع الاجتمــاعي مطبقــة بصــورة ضــعيفة ومــن أمثلــة ذلــك نــذكر -
الشـركات لتشـريعات العمـل، علاقـة الشــركة بالصـحافة، تكـافؤ الفـرص في التوظيـف بــين كامـل فئـات اĐتمـع، ولكـن الشــيء 

تكــن موجــودة أصــلا مــن قبــل ولم تكــن تــولي لهــا مجــالس الإدارة أي اهتمــام، وبــدأ الايجــابي في هــذا الأمــر أن هــذه المعــايير لم 
  ).2014ابتداء من سنة (العمل đا تدريجيا في السنوات الأخيرة 

: وذلــك بإهمــال بعـض هــذه المعــايير، نــذكر منهــا ،كمـا نســجل بعــض النقــائص والعجــز في معـايير تقيــيم الأداء الاجتمــاعي  -
ذوي الاحتياجات الخاصـة، توظيـف الجـنس النسـوي، قيـاس عـدد عمليـات الطـرد التعسـفي، نسـبة  الاهتمام بتوظيف العمال

تباهنـا أن أغلـب عمال تواجد الشركات نسبة إلى مجموع العمال، هذه المعايير لها تأثيرها المباشر علـى أداء الشـركة ومـا شـد ان
ــة يعلمــ خاصــة مــا تعلــق  ،إلى إدراج مثــل هــذه المعــايير مســتقبلاون بوجــود هــذه النقــائص في تقيــيم الأداء ويســعون أفــراد العين

  .بتوظيف المعوقين والمرأة

وعليه يمكن أن نقول، أن مجالس الإدارة في الشركات المدروسة موفقة إلى حد بعيد في الاهتمام بالجانب الاجتماعي مـع     
ــيعــوجــود ب ــار معــايير التقي ــه فــإن الاهتمــام  حهام، مــع وجــود رغبــة وعمــل جــدي لتصــحيض النقــائص في اختي مســتقبلا، ومن

  .بالجوانب الاجتماعية لتقييم الأداء الشامل فرضية صحيحة ويؤكد التحليل السابق صحة النتائج الإحصائية المتوصل إليها
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من أجل اختيار هذه الفرضية تم صياغتها إحصائيا بالشكل  :للفرضية الفرعية الثالثة الثالثةاختبار الفرضية الجزئية : ثالثا
  :التالي

 بتقييم الأداء البيئي؛المساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة لا ēتم :  H0 فرضية العدم
 .بتقييم الأداء البيئيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة  شركاتمجالس إدارة ēتم :  H1 القبولفرضية 

  :وللإجابة على هذه الفرضية، لدينا الجدول الموالي الذي يمثل إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستمارة الخاصة đذا الجزء
  للفرضية الفرعية الثالثة الثالثةالجزئية الفرضية اختبار نتائج : 26جدول رقم

  المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري 

  الاتجاه العام 
 للإجابة

وبة
حس

 الم
لالة

الد
وى 

مست
:  

α 
=0

  

1 
 يئية عند استخدام الموارد لتحقيقيحترم مجلس إدارتكم القوانين الب

 موافق بشدة 1,24 4,30  شركةأهداف ال

 موافق بشدة 1,32 4,30  شركةيعتمد مجلس إدارتكم على المعايير البيئية عند تقييم أداء ال  2
 موافق بشدة 1,30 4,37  شركةالبيئي على خطط وسياسات التؤثر نتائج تقييم الأداء  3

 :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء البيئي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية  
   

 موافق 1,41 3,93 عدد الدورات تحسيسية لعمالها بأهمية الحفاظ على البيئة 4
 موافق 1,44 4,00 في الخارج فيما يتعلق بالممارسات البيئية شركةصورة وسمعة ال  5
 موافق 1,55 3,73 عدد اللقاءات مع المدافعين عن البيئة  6
 موافق 1,35 4,03 عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة من طرف الجمعيات المختصة 7
 موافق بشدة 1,28 4,23 سلبا على البيئة المؤثر التلوثحجم  8
 موافق بشدة 1,43 4,23 لتجنب مسببات التلوث بكل أنواعه شركةتكاليف جهود ال 9
 موافق  1,46 4,07 تقنيات حديثة للحد من التلوث البيئي شركةمدى استخدام ال 10

 حديثة في تصميم المنتجات بطريقة أساليب شركةال إتباعمدى  11
 الضارة تساعد على تقليل المخلفات

 موافق  1,52 4,03

 هات ذات العلاقة في المحافظة علىمع الج شركةمدى مساهمة ال 12
 نظافة البيئة

 موافق  1,51 3,83

 محايد 1,71 2,63 خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث بيئية شركةمدى امتلاك ال 13
 موافق  1,34 4,17 مدى تقييم المخاطر والآثار البيئية والاجتماعية وإدارēا 14
 موافق بشدة 1,30 4,23 تقارير دورية حول أدائها البيئي  شركةال إعدادمدى  15

 موافق  1,21 4,01 المجموع الكلي
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على برنامج : المصدر
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  الجزئية الثالثة للفرضية الثالثةلفرضية ل الإحصائيتحليل ال: الفرع الأول

والذي يقع في الفئة الرابعة من سلم  4.01ن خلال الجدول أن المتوسط الحسابي لفقرات الفرضية قدر بـ يلاحظ م  
مجلس الإدارة في حيث يبين وجود اهتمام من طرف  ،موافقوتشير إلى درجة  [4.2 – 3.4[ ليكرت الخماسي أ بين 

ويعتمد في التقييم على معايير تترجم هذا الجانب الشركات المدروسة بتقييم الأداء البيئي كجزء هام من تقييم الأداء الكلي، 
  .وتمكن من المعرفة بواقع الأداء البيئي في الشركات ونقاط الضعف فيه وسبل تطويره

وهو رقم مقبول، ما يدل على عدم تشتت الإجابات عن  1.21أما بالنسبة للانحراف المعياري الكلي لهذا الجزء فقدر بـ   
  .المتوسط الحسابي والتقارب بينهم

 0: ،كذلك نلاحظ أن فقرات هذه الفرضية محققة بمستوى دلالة إجمالية محسوبة مقدرة بـ Tمن خلال جدول    
، كما أن %95عند مستوى ثقة  α = 0.05قيمة أصغر بكثير من مستوى الدلالة الجدولية المقدرة بـ  وهي) معدومة تماما(

  عند مستوى دلالة     2.042الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  4.549 الإجمالية المحسوبة قدرت بـ  t قيمة 

 α = 0.05.    

  :أي. وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة حسب قاعدة القرار الإحصائية   

  

  الفرضية الجزئية الثالثة للفرضية الفرعية الثالثة مناقشة وتفسير نتائج: الفرع الثاني

في الوقت الحالي، يلاحظ اهتمامها الكبـير بجوانـب المسـؤولية الاجتماعيـة وبالخصـوص الجانـب  الشركاتإن المتتبع لواقع      
ــة واحــدة  والشــركاتالبيئــي منهــا،  ــنهج وتطبيــق مختلــف الأســاليب الــتي  منهــا حيــثالجزائري تســعى جاهــدة  للســير في هــذا ال

وتقوم بتقييم دوري مستمر لمدى تقدمها في هذا المسعى لتصحيح الاختلالات والوصول إلى مثيلاēا في  .تساعدها في ذلك
  .العالم
نحــاول التطـرق إلى مــدى اهتمـام مجــالس إدارة  الشـركة والرقابــة علـى أدائهــا، مـدى اهتمامهــا  ،وفي هـذا الجـزء مــن البحـث    

بكـل فعاليتـه وموضـوعية، وكـذا أهـم المعـايير المعتمـدة في التقيـيم، وهـذا مــن  بالجوانـب البيئيـة في أنشـطتها وتقيـيم هـذا الجانـب
وهــذا بنــاء علــى فهــم الموضــوع واطلاعنــا علــى واقــع الشــركات  .عبــارة 15خــلال مناقشــة عبــارات هــذا الجــزء المتكونــة مــن 

  .لملاحظاتالمدروسة ومقابلة بعض أفراد العينة الذين كان الدور البالغ في فهم العديد من الأمور وا

 .البيئيالمساهمة الجزائرية محل الدراسة بتقييم الأداء  شركاتتهتم مجالس إدارة 
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اســتخدام المــوارد، حيــث بلــغ  دēــتم هــذه العبــارة بمعرفــة هــدى اهتمــام مجلــس الإدارة بــالقوانين البيئيــة عنــ: 01العبــارة رقــم  -
انـدماج الشـركات في التوجهـات البيئيـة أصـبح لزامـا عليهـا أخـد  ، حيـث بسـبببدرجة موافق بشدة 4.30المتوسط الحسابي 

كما أن ظهور جمعيات وجهات دولية ومحلية ēتم بالجانب البيئي زاد من اهتمام هذه الشركة   مثل هذه الأمور بعين الاعتبار،
خاصــة وأن الشـركات المدروســة ذات طـابع صــناعي يــؤثر ويتـأثر كثــيرا بالبيئـة الطبيعيــة، بالإضـافة إلى أن ســعي الشــركات  ،đـا

الـتي  ،إلى تبـني المسـعى البيئـي واحـترام القـوانين البيئيـةوإدارēا إلى امتلاك شهادات تعزز صـورēا زاد مـن سـعي هـذه الشـركات 
  .على سمعة الشركة اينجر عن مخالفتها غرامات مالية كبيرة وتأثير 

أي أن أفـراد العينـة المسـتوجبين يقـرون  ،بتقـدير موافـق بشـدة 4.30ط الحسابي لهذه العبـارة بــ قدر المتوس: 02العبارة رقم  -
ــارة الســابقة، أي أن اهتمــام مجلــس بــأن مجلــس الإدارة يعتمــد علــى  ــيم أداء الشــركة، وهــذا مــا يؤكــد العب ــة عنــد تقي معــايير بيئي

حيــث يعتمـــد علــى معـــايير تمكنــه مـــن قيــاس وتقيـــيم الجانــب البيئـــي  ،الإدارة بالجانــب البيئــي يتجلـــى في جانــب تقيـــيم الأداء
والبيئة إحدى  ؛حقوق أصحاب المصالح في الشركةللشركة، وهذا عملا بمبادئ حوكمة الشركات التي تؤكد على احترام كامل 

وسنقوم في العبارات اللاحق بتحديد أهم المعايير الـتي تعتمـدها مجـالس الإدارة في تقيـيم الأداء  .هذه الأطراف ذات المصلحة
  .البيئي

ــارة هــو : 03العبــارة رقــم  - ــا 4.37متوســط هــذه العب ــأثر بنت ــيم الأداء بدرجــة موافــق بشــدة، أي أن مجلــس الإدارة يت ئج تقي
وهـذا راجـع إلى وجـود أطــراف  ،البيئـي وبعبـارة أخـرى يأخـذ عنـد صـياغة الخطـط وسياسـات الشـركة هـذا الجانـب في الحسـبان

داخل الشركة تصر على هذا، بالإضافة إلى أن تكيف الشـركات وانـدماجها في متطلبـات المسـؤولية الاجتماعيـة زاد مـن هـذا 
ـــة العامـــة في هـــذا الأمـــر، ففـــي بعـــض المقـــابلات مـــع أ ـــاء اجتماعـــات الجمعي ـــدور أثن ـــا أن نقاشـــات كبـــيرة ت ـــراد العينـــة علمن ف

 ،نتائج أو تحسين الأداء البيئي يلزمها القيام بـإجراءات وخطـط تكـون مكلفـةإلى تحسين الالشركة  سعيحيث أن  ،الخصوص
النظـر وتحقيـق مـا فيـه مصـلحة للشـركة   وهذا ما لا يتقبله بسهولة بعض المساهمين، ومهمة مجلـس الإدارة هـو تقريـب وجهـات

هـا يكما أن وجود مصلحة في هذه الشركات ēتم بقضايا البيئة وأثـر نشـاط الشـركة عل .ككل بما يرضي كامل الأطراف فيها
خـير دليـل علـى اهتمامهـا بالبيئـة ومتغيراēـا، وكـذا وجـود نفقـات صـرفتها هـذه الشـركات مـن أجـل تقليـل أثرهـا السـلبي عليهـا 

  .لكيؤكد ذ
تمثل أهم المعايير الممكن اعتمادها من طرف مجالس إدارة الشركات đدف قياس وتقييم هذا  15 – 04إن العبارات من  -

الاتجــاه واحــد وهــو حمايــة وتطــوير  ف قيمتهــا مــن شــركة لأخــرى ولكــن يبقــىحيــث أن هــذه المعــايير تختلــ ،الجانــب مــن الأداء
  .البيئة
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معيار قيـاس حجـم التلـوث الـذي تتسـبب فيـه الشـركة، حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي لـه  يمثل أول معيار من حيث الأهمية، -
بدرجة موافق بشدة علـى سـلم ليكـارت الخماسـي، حيـث يقـوم مجلـس الإدارة بتقيـيم شـامل لهـذا الأثـر ويسـتخدم في  4.23

ــائج الميدانيــة علــى  الملاحظــة، الاستقصــاء، التقــارير المختصــة، وتعتمــد في الحصــول: ذلــك عــدة أدوات، نــذكر منهــا علــى النت
آلات ومعــدات متطــورة وهــو مــا يؤكــد اهتمــام الشــركة ومجلســها đــذا الجانــب، ففــي التقــارير المعــدة مــن طــرف لجنــة المراجعــة 
والتدقيق، نجد أرقاما خاصة بحجم التلوث الذي تتسبب فيه الشركة، وكذا تكاليف علاج ذلك بالإضافة إلى غرامات تفرض 

ففـي إحــدى الشـركات بلغــت تكـاليف إعــادة تـدوير النفايــات وتصـفية الميــاه الصـناعية المســتعملة  .ة لــذلكعلـى الشــركة نتيجـ
بالتحديد، غرامـات  سكيكدة، كما وجدنا في شركة أخرى في ولاية )مليار سنتيم 12(مليون دينار جزائري  120أكثر من 

ملايــين  07طق الغابيـة قــدرت هـذه الغرامـات بـأكثر مـن فرضـتها السـلطات المحليـة عليهـا بسـبب إضــرارها بالبيئـة وبعـض المنـا
  .دينار جزائري، وبالتالي أصبحت الشركات ملزمة بتقييم هذا الجانب من أولويات الشركة

هـذا المعيـار بقيـاس حجـم التكـاليف الـتي  ، ويعـنىبتقـدير موافـق بشـدة 4.23: قـدر المتوسـط الحسـابي بــ: 09العبـارة رقـم  -
وهذا ما لاحظنـاه في مجـالس الإدارة للشـركات المدروسـة، حيـث تقـوم  ،نشاطات ايجابية على البيئة تصرفها الشركات لضمان

آلات ومعــدات التصـــفية للمخرجـــات، تكــاليف إعـــادة تـــدوير : ة متضـــمنة أساســـايــلجــان مختصـــة بتقيــيم وقيـــاس تكـــاليف بيئ
ى جديـــدة صـــديقة للبيئـــة، المســـاعدات المقدمـــة النفايـــات وتصـــفية الميـــاه، تكـــاليف اســـتبدال الآلات القديمـــة التقليديـــة بـــأخر 

حيث يقوم مجلس الإدارة بتقييم كل هذه التكاليف وهذا بسبب ارتفاع حجمهـا  .للجمعيات المهتمة بالبيئة لتحسين صورēا
وتأثيرهـا المباشـر علـى الأداء الاقتصـادي للشـركة، كمـا أن ســعي الشـركات للحصـول علـى شـهادات حسـن السـيرة، كشــهادة 

الخاصـــة بالبيئـــة يفـــرض عليهـــا التكيـــف مـــع هـــذه المتغـــيرات وفي المقابـــل، فمجـــالس الإدارة تـــدرك تمامـــا أن  14000 الإيـــزو
  .تكاليف إهمال هذا الجانب أكثر بكثير من تكاليف الاهتمام به

ان المتوسـط ومجلسـها الإداري تقـارير دوريـة حـول الأداء البيئـي، حيـث كـ شركةēتم بقياس مدى إعداد ال: 15العبارة رقم  -
بدرجة موافق بشدة، حيث يقوم مجلـس الإدارة بإعـداد تقـارير علـى الأقـل مـرة كـل سـنة وعـادة تكـون تقـارير   4.23الحسابي 

كل ثلاثة أشهر، ويتم عرضها ومناقشتها في فعاليـات الجمعيـة العامـة، وتتضـمن هـذه التقـارير معلومـات بيئيـة ومحاسـبة حـول 
اف، وتعد هذه التقارير مهمة جدا ويـتم الإفصـاح عنهـا لكامـل الأطـراف ذات المصـلحة،  تكاليف الوقاية، وتكاليف الاكتش

كما يتم الإعلان عنها في المواقع الرسمية للشركات بصورة إلزامية، وهذا đدف نشر مثل هذه الأسـاليب وتعمـيم اسـتخدامها 
ئها وأنشطتها البيئيـة مـن أجـل إتاحـة المعلومـات وتسعى الشركات إلى إعداد تقارير دورية حول أدا .في كل الشركات الجزائرية
بالإضافة إلى تحسـين صـورēا لـدى أفـراد اĐتمـع والناشـطين في مجـال البيئـة، كمـا يـتم تحـديث هـذه  ،اللازمة لمتخذي القرارات

  .التقارير والمعايير المستخدمة وفق ما تتطلبه البيئة
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، 4.17للمخــاطر والآثـار البيئيــة وإدارēــا، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي  تمثــل معيــارا لمــدى تقيــيم الإدارة: 14العبـارة رقــم  -
أي أن مجلــس الإدارة لديــه اهتمـام بتقيــيم الآثــار الســلبية للشـركة علــى البيئــة وهــذا  ،ويعـد هــذا المعيــار تأكيــدا للمعيـار الســابق

مات وتعويضات كبيرة، والأمر الثـاني هـو تفاديا للدخول في نزاعات مع أطراف معينة قد يترتب عليه دفع غرا: لأمرين أولهما
  .تحسين صورة الشركة وتأكيد اندماجها في متطلبات المسؤولية الاجتماعية

تقنيات حديثة للحد والتقليص من التلـوث البيئـي، حيـث   شركةēتم هذه العبارة بمعرفة مدى استخدام ال: 10العبارة رقم  -
من أرقاما بأصول اشترēا الشركة لتقليل التلوث والحـد منـه، ومـن المعلـوم أن مثـل كانت التقارير التي تعدها لجنة المراجعة تتض

سمعـــة (الاســـتثمار فيهـــا وكســب مـــداخيل معنويــة منهـــا  شــركةالأصـــول تكــون مرتفعـــة الـــثمن وبالتــالي تحـــاول الو هــذه الآلات 
ســكيكدة، آلات لتصــفية الميــاه بمصــفاة الغــاز المحــترق المنبعــث مــن مصــنع ســوناطراك : ، نــذكر بعــض هــذه التقنيــات)الشــركة

  .الصناعة، أحواض عملاقة لإعادة تدوير وردم النفايات الصناعية
ليب حديثة بدرجة موافق، وēتم بمعرفة مدى إتباع الشركة أسا 4.03بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة : 11العبارة رقم  - 

أي أنه يركز على طرق الإنتاج، وهذه الطـرق تمتلكهـا الشـركات فات الضارة، ويعد هذا المعيار نوعي، للإنتاج تقلل من المخل
وعـادة مـا يقـوم مجلـس الإدارة بتقيـيم  ،عن طريق تـدريب العمـال أو شـرائها مـن الشـركات الكـبرى أو مراكـز البحـث والتطـوير

إيزو (البيئية  هذه الطرق بشكل دوري من أجل توفير معلومات تساعد الشركة في الحصول على شهادات الجودة أو الشهادة
14000  +26000.(  

تم كذلك مجالس الإدارة بدراسة وتقييم الشكاوي الممكن رفعها من طرف الجمعيات المختصة بالبيئـة، ē: 07العبارة رقم  -
ــا عليــه في بعــض الشــركات أن هــذه الشــكاو  ــاه وأطلعن ولكــن بعــدها  ،موجــودة 2014كانــت قبــل ســنة   ىولكــن مــا لاحظن

وهــذا مــا يؤكــد اهتمــام  ،وبســبب قيــام الشــركات بتصــحيح الأمــور والاهتمــام بالجانــب البيئــي انخفضــت وانعــدمت في بعضــها
  .الشركات بنتائج التقييم واتخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج النقائص

وجـدنا أن هـذا المعيـار حصـل علـى  ،البيئيـةالمتعلقة بصورة وسمعة الشركة فيمـا يتعلـق بالممارسـات : 05بالنسبة للعبارة رقم  -
حيـث يقـوم مجلـس الإدارة باستقصـاءات دوريـة حـول  ،أي بدرجـة موافـق علـى سـلم ليكـارت الخماسـي 4.00متوسط قدره 

معــاملات الشــركة البيئيــة وصــورēا في الخــارج، مــع الزبــائن، المــوردين، المنظمــات الحكوميــة وغــير الحكوميــة، الجماعــات المحليــة 
وسـهل الاسـتخدام وغـير مكلـف، حيـث مجلس الإدارة على نتائج هذا الاستقصاء كونه يعطي معلومات وفـيرة وآنيـة  ويعتمد

  .الشركة على علم بكل المستجدات في بيئتها وعلى اتصال دائم مع شركائها في الخارج تبقي هذه المعلومات
الشركة لعمالها عن كيفية الحفـاظ علـى البيئـة، حيـث وجـدنا ēتم العبارة بمعرفة عدد الدورات التي تقيمها : 04العبارة رقم  -

أن الشــركة بإدارēــا تســعى إلى تكييــف مثــل هــذه الممارســات، حيــث تقــيم الملتقيــات، وترســل بعــض مــن عمالهــا إلى حضــور 
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الجامعات ة، كما تمول الشركات مثل هذه الملتقيات وتشارك فيها، كما أن هناك تواصل بين الشركات و يملتقيات وطنية ودول
بدعم العديد من الملتقيات الـتي يكـون فحواهـا خـاص بالبيئـة والمسـؤولية  تقومو لجانب مع كامل التخصصات التقنية في هذا ا

كما أن هذه الدورات تشـكل تكـاليف للشـركة نظـرا لارتفـاع قيمتهـا ولكـن تبقـى أن لهـا قيمـة ماديـة وغـير ماديـة   ،الاجتماعية
  .على المدى البعيد للشركة

ــارة  3.73بلــغ المتوســط الحســابي لهــا : 06لعبــارة رقــم ا - أي بدرجــة موافــق علــى ســلم ليكــارت الخماســي، وēــتم هــذه العب
بمعرفــة عــدد اللقــاءات الــتي يقيمهــا مجلــس الإدارة مــع اللجــان والمــدافعين عــن البيئــة، حيــث يقــيس هــذا المعيــار اهتمــام مجلــس 

اللجـان مـن الأطـراف ذات المصـلحة ومـن أطـراف الحوكمـة الواجـب أخـدهم الإدارة đذا الجانب باعتبار أن هذه الجمعيات و 
ــار، خاصــة وأن طبيعــة نشــاط الشــركات الصــناعي وتوجــه الشــركات نحــو مثــل هــذه الأســاليب يحــتم عليهــا عقــد  بعــين الاعتب

  .لقاءات وندوات تشاور معهم سواء بطرق رسمية عن طريق ملتقيات أو اجتماعات مجدولة أو بطرق غير رسمية
لكن ما يؤاخذ على هذه الشركات ومجالسها الإدارية هو عدم الاهتمام بوضع خطة طوارئ في حالة حدوث أزمات بيئية  -

ــة، ممــا أدى إلى بطــئ ممفاجئــة، كمــا حــدث في بعــض المنــاطق مــن الــوطن عنــد تســرب مخلفــات ســا ــة وأĔــار طبيعي ة إلى أودي
مجلـــس الإدارة أن يأخـــذها في الحســاب، خاصـــة وأن أغلـــب  ىتصــحيح الأمـــور، فهــذه الأزمـــات قـــد تكــون قليلـــة ولكـــن علــ

  .عمرانية مؤهولة بالسكان اطقالشركات الجزائرية متمركزة في من
ــيم الأداء البيئــي، وأهــم المعــايير      ــارات هــذا الجــزء والخــاص بمــدى اهتمــام مجــالس الإدارة بتقي ــا لعب وعليــه، مــن خــلال تحليلن

فمجـالس إدارة إليهـا وواقـع الشـركات الحقيقـي؛  توافقا كبيرا بين النتائج الإحصائية المتوصلنجد أن هناك  .المعتمدة في التقييم
الشــركات ēـــتم بتقيــيم الأداء البيئـــي إلى جانــب تقيـــيم الأداء الاقتصــادي والاجتمـــاعي، وتســتخدم معـــايير موضــوعية، قابلـــة 

بعـض النقـائص الـتي تسـعى إدارة هـذه  هنـاك ن كـانللقياس تمكن من معرفـة واقـع الشـركات وتعكـس الصـورة الحقيقيـة لهـا، وإ
  .  الشركات إلى تصحيحها
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  :خلاصة الفصل الرابع
الهدف من هذا الفصل هو التأكد من صحة الفرضيات الموضوعة في بداية البحث مـن عـدمها، لأن الدراسـة الميدانيـة  إن   

وقـد قـام الباحـث بدراسـة عينـة مـن شـركات . حقائق ونتائج لا يمكن تجاوزها عند إتباع طرق علمية صحيحةتعطي هي التي 
وهيكلة مجالسها الإداريـة، بالإضـافة إلى  لتشخيص عام لواقع تطبيقها لمبادئ حوكمة الشركات وعموهذا بالمساهمة الجزائرية 

وقـد توصـلنا إلى . الشامل كأحد أهم مهامه والمعايير المعتمـدة في ذلـك فعالية مجالس إدارة الشركات المدروسة في تقييم الأداء
  :جملة من النتائج في هذا الفصل نوجزها كما يلي

وجود وعي كاف لدى مجالس إدارة الشركات المدروسة بأهمية تطبيق الحوكمة، والاعتماد على مبادئها لتسيير شؤون  -
 الشركات وتحقيق الأهداف؛

الشـركات المدروسـة مبـادئ الحوكمـة بشـكل مقبـول إلى حـد بعيـد مـع وجـود بعـض النقـائص الـتي تطبق مجـالس إدارة  -
 تعود إلى نقص الخبرة؛

وجود رغبة جدية لدى مجـالس إدارة الشـركات المدروسـة وأعضـائها بتصـحيح الأخطـاء وتجـاوز العراقيـل للوصـول إلى  -
 تطبيق جيد وفعال لمبادئ الحوكمة؛

 ت المدروسة وفق نموذج مثالي ويضم اĐلس كامل الأطراف ذات المصلحة في الشركة؛تتهيكل مجالس إدارة الشركا -
تتضـــمن مجـــالس إدارة الشـــركات المدروســـة مجموعـــة مـــن الجـــان الـــتي تعتـــبر أســـاس عمـــل اĐلـــس حيـــث تتـــوزع المهـــام  -

 والمسؤوليات على هذه اللجان كل حسب تخصصه؛
ــاره مــن المهــام الأساســية للمجلــس، ويســهر علــى ēــتم مجــالس إدارة الشــركات المدروســة بتقيــيم الأد - اء الشــامل باعتب

 الرقابة والمتابعة الدائمة لكل معاييره؛
تعتمد مجالس إدارة الشركات المدروسة على معايير وأساليب لتقييم الأداء الشامل تمكنه من القيام đـذا الـدور بكـل  -

 .فعالية
زائريــة لهــا الإمكانــات البشــرية وغــير البشــرية، مــن أجــل القيــام وعليــه، يمكــن القــول أن مجــالس إدارة الشــركات الج   

بتطبيق مبادئ الحوكمة وتقييم الأداء الشامل للشركة؛ والوصول إلى الفعالية القصوى في هـذا الجانـب عنـد تصـحيح 
وهـذه أهــم النتــائج العامــة المتوصــل . بعـض الأمــور وإقامــة جســور تواصــل مـع الجامعــات ومراكــز البحــث المتخصصــة

  .  ليها في هذا الفصل، وفي الفصل الموالي سنقوم بتفصيل النتائج وطرح الاقتراحات بشأĔاإ
 
 



  

  

  الفصل الخامس

الدراسة  عرض وتقييم نتائج  
  واقتراحاتها  الميدانية
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  الخامسالفصل  
   واقتراحاتها  الدراسة الميدانيةعرض وتقييم نتائج  

  :تمهيد
الفرضـيات وأهـم الـدلالات  اختبـارنتـائج عـرض ب وذلـك الدراسـة نتـائج علـى الوقـوف سـنحاول الفصـل هـذا خـلال مـن   

أخذت الحصة الكبرى من  والتي تعد محصلة الدراسة الميدانية التي ،المتوصل للنتائج مفصل عرض تقديم يتم كما. الإحصائية

  .إليها المتوصل للنتائج تبعا مناسبة راهان التي  لدراسةل وتوصيات مقترحات تقديم حاولسن وأخيرا. جهد ووقت الباحث

 فالمبحــث الأول نخصصــه لعــرض النتــائج الإحصــائية. مباحــث ثلاثــةفصــل إلى لاهــذا ســيتم تقســيم  ،هــذا الســياق في      

المتأتيــة مــن  أمــا المبحــث الثــاني فسنخصصــه لنتــائج الدراســة الميدانيــة. معالجــة الإســتمارة أرقــام مــنالمتوصــل إليهــا وتــدعيمها ب

مجـالس والـتي مـن شـأĔا أن تسـاعد  ،أما المبحـث الأخـير فيكـون حـول مقترحـات الدراسـة. تفسير ومناقشة بيانات الإستمارة

 هتعزيز فعالية تقييم الأداء الشامل كدور من أدوار مة على الشركات المدروسة بصفة خاصة والشركات الجزائرية بصفة عاإدارة 

  .الأساسية
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  نتائج الاختبار الإحصائي لفرضيات الدراسةعرض : المبحث الأول
 المطالب من مطلب كل يتناول بحيث ،الدراسة هذه إجراء إطار في الباحث طرحها التي للفرضيات اختبار يلي فيما   

  .الفرضيات لهذه الإحصائي الاختبار يلي فيماو  .فرضية الثلاثة
  ة الفرعية الأولىاختبار الفرضي: المطلب الأول

  :كما يلي. بديلةوفرضية ) العدمية(صيغتين؛ فرضية صفريةتم صياغة الفرضية الفرعية الأولى وفق 
 لا تطبق مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة؛:  H0 فرضية العدم

  .تطبق مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة مبادئ الحوكمة:  H1 القبولفرضية        
وتخطي  ،أشارت الدراسة إلى أن المؤسسات محل الدراسة تطبق مبادئ الحوكمة وتسعى إلى تعزيزها %95عند مستوى ثقة 

  :والجدول التالي يوضح ذلك. الصعوبات والعراقيل التي تصادفها
   KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤشر باستعمال الأولى الفرعية ختبار الإحصائي للفرضيةالا: 27جدول رقم

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  4.011  المتوسط الحسابي

  1.04  الانحراف المعياري

  1.011  الفروق المطلقة 

  1.400  الفروق الايجابية

  0.621  الفروق السلبية

  5.310  وبةالمحس tقيمة 

  00  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر     

 أقـلمعـدوم أي  دلالـة بمسـتوى إحصـائيا دالـة وهـي 5.310 ب مقـدرة قيمتهـا جـاءت t  قيمـة أن الجـدول مـن يتضـح   
أن مجـالس إدارة شـركات المسـاهمة  ذا مـا يؤكـد علـىوهـ ؛إحصـائية دلالـة ذات فـروق لا توجـد هأنـ أي ،0.05 مـن بكثـير

  ).الصفرية(أي قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العدمية  .الجزائرية تطبق مبادئ الحوكمة
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  الثانيةة الفرعية اختبار الفرضي: الثانيالمطلب 
  :وهما .بديلةوفرضية ) العدمية(صيغتين؛ فرضية صفريةوفق  الثانيةتم صياغة الفرضية الفرعية 

 ؛محل الدراسةالجزائرية مؤسسات المساهمة لا توجد نمذجة مثالية لهيكلة ومهام مجالس إدارة :  H0 فرضية العدم

  .محل الدراسةالجزائرية مؤسسات المساهمة توجد نمذجة مثالية لهيكلة ومهام مجالس إدارة :  H1 القبولفرضية         

ــة لهيكلــة ومهــام مجالســ تعتمــد أن المؤسســات محــل الدراســةأشــارت الدراســة إلى  %95عنــد مســتوى ثقــة     ها نمذجــة مثالي
والجـدول التــالي يوضــح . حيــث أĔـا تســتمد النمــاذج والهيكلـة والمهــام مــن مبـادئ الحوكمــة وقـوانين شــركات المســاهمة. الإداريـة

  :ذلك
  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤشر باستعمال الثانية الفرعية ختبار الإحصائي للفرضيةالا: 28جدول رقم

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  3.927  المتوسط الحسابي

  0.841  الانحراف المعياري

  0.926  الفروق المطلقة 

  1.241  الفروق الايجابية

  0.612  الفروق السلبية

  6.037  المحسوبة tقيمة 

  00  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد : المصدر   

 أقـل معـدوم أي دلالـة بمسـتوى إحصـائيا دالـة وهـي 6.037 ب مقـدرة قيمتهـا جـاءت t  قيمـة أن الجـدول مـن يتضـح   
أن مجـالس إدارة شـركات المسـاهمة  وهـذا مـا يؤكـد علـى ؛إحصـائية دلالـة ذات فـروق توجـد لا هأنـ أي ،0.05 مـن بكثـير

، بـالرغم مـن وجــود نقـائص نتيجـة نقــص بناؤهـا ومهامهــا مـع مـا هـو معمــول بـه في كبريـات الشــركات العالميـةيتوافـق الجزائريـة 
  ).الصفرية(قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العدمية  يتموبالتالي . الخبرة وحداثة النموذج بالنسبة لهذه الشركات
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  الثالثةة الفرعية اختبار الفرضي: الثالثالمطلب 
  :وهما. بديلةوفرضية ) العدمية(صيغتين؛ فرضية صفريةوفق  الثالثةة الفرضية الفرعية تم صياغ

 ؛بتقييم الأداء الشاملمجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة ēتم لا :  H0 فرضية العدم

  .بتقييم الأداء الشامل مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسةēتم :  H1 القبولفرضية         

بتقيـيم الأداء مجالس إدارة مؤسسـات المسـاهمة الجزائريـة محـل الدراسـة  اهتمامأشارت الدراسة إلى  %95عند مستوى ثقة    
  :والجدول التالي يوضح ذلك. بكل أبعاده الشامل

  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤشر باستعمال الثالثة الفرعية ختبار الإحصائي للفرضيةالا: 29جدول رقم

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  3.528  المتوسط الحسابي

  0.914  الانحراف المعياري

  0.528  الفروق المطلقة 

  0.870  الفروق الايجابية

  0.187  الفروق السلبية

  3.167  المحسوبة tقيمة 

  0.004  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعداد : المصدر   

 0.004: مقدر بـ دلالة بمستوى إحصائيا دالة وهي 3.167 ب مقدرة قيمتها جاءت t  قيمة أن الجدول من يتضح   
أن مجالس إدارة شركات  وهذا ما يؤكد على ؛إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد هأن أي ،0.05 من بكثير أقل وهي

، ويسعى لتعميم وشمولية ēتم بتقييم الأداء الشامل؛ الذي يعتبر تقييمه من المهام الأساسية للمجلسية المساهمة الجزائر 
  ).الصفرية(وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العدمية . التقييم ليمس كامل جوانب المؤسسة

  :وهي، ēتم كل منها بجانب من جوانب الأداء الشامل كما تم تقسيم الفرضية الفرعية الثالثة إلى ثلاث فرضيات جزئية   
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  الثالثةلفرعية الجزئية الأولى للفرضية ا ةاختبار الفرضي: الفرع الأول
  :وهما. وفرضية بديلة) العدمية(لفرضية الفرعية الثالثة وفق صيغتين؛ فرضية صفريةالفرضية الجزئية الأولى لتم صياغة 

 ؛الاقتصاديبتقييم الأداء إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة  مجالسēتم لا :  H0 فرضية العدم

  .الاقتصاديبتقييم الأداء مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة ēتم :  H1 القبولفرضية         

بتقييم الأداء رية محل الدراسة مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائ أشارت الدراسة إلى اهتمام %95عند مستوى ثقة    
  :والجدول التالي يوضح ذلك. الاقتصادي

 مؤشر باستعمال لفرضية الفرعية الثالثةمن الفرضية الجزئية الأولى لختبار الإحصائي الا: 30جدول رقم

KOLMOGOROV- SMIRNOV  

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  3.193  المتوسط الحسابي

  0.718  نحراف المعياريالا

  0.193  الفروق المطلقة 

  0.462  الفروق الايجابية

  - 0.074  الفروق السلبية

  4.014  المحسوبة tقيمة 

  0.024  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر   

 0.024: مقدر بـ دلالة بمستوى إحصائيا دالة وهي 3.193 ب درةمق قيمتها جاءت t  قيمة أن الجدول من يتضح    
أن مجالس إدارة شركات المساهمة  وهذا ما يؤكد على ؛إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد هأن أي ،0.05 من أقل وهي

ل الفرضية البديلة ورفض وبالتالي يتم قبو  .جانبا مهما من الأداء الشامل؛ الذي يعتبر الاقتصاديالجزائرية ēتم بتقييم الأداء 
  ).الصفرية(الفرضية العدمية 
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  الثالثةلفرعية الجزئية الثانية للفرضية ا ةاختبار الفرضي: الفرع الثاني
  :وهما. وفرضية بديلة) العدمية(تم صياغة الفرضية الجزئية الثانية للفرضية الفرعية الثالثة وفق صيغتين؛ فرضية صفرية

 ؛الاجتماعيبتقييم الأداء الس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة مجēتم لا :  H0 فرضية العدم

  .الاجتماعيبتقييم الأداء مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة ēتم :  H1 القبولفرضية         

بتقييم الأداء زائرية محل الدراسة مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الج أشارت الدراسة إلى اهتمام %95عند مستوى ثقة    
  :والجدول التالي يوضح ذلك. الاجتماعي

 مؤشر باستعمال من الفرضية الفرعية الثالثة الثانيةللفرضية الجزئية الاختبار الإحصائي : 31جدول رقم

KOLMOGOROV- SMIRNOV  

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  3.386  المتوسط الحسابي

  0.992  الانحراف المعياري

  0.386  الفروق المطلقة 

  0.756  الفروق الايجابية

  0.015  الفروق السلبية

  2.131  المحسوبة tقيمة 

  0.042  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر   

 0.042: مقدر بـ دلالة بمستوى إحصائيا دالة وهي 3.386 ب مقدرة اقيمته جاءت t  قيمة أن الجدول من يتضح    
أن مجالس إدارة شركات المساهمة  وهذا ما يؤكد على ؛إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد هأن أي ،0.05 من أقل وهي

قبول الفرضية البديلة ورفض  وبالتالي يتم. ؛ الذي يعتبر جانبا مهما من الأداء الشاملالاجتماعيالجزائرية ēتم بتقييم الأداء 
  ).الصفرية(الفرضية العدمية 
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  الثالثةلفرعية الجزئية الثالثة للفرضية ا ةاختبار الفرضي: الفرع الثالث
  :وهما. وفرضية بديلة) العدمية(تم صياغة الفرضية الجزئية الثالثة للفرضية الفرعية الثالثة وفق صيغتين؛ فرضية صفرية

 ؛البيئيبتقييم الأداء مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة تم ēلا :  H0 فرضية العدم

  .البيئيبتقييم الأداء مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجزائرية محل الدراسة ēتم :  H1 القبولفرضية         

بتقييم الأداء ائرية محل الدراسة مجالس إدارة مؤسسات المساهمة الجز  أشارت الدراسة إلى اهتمام %95عند مستوى ثقة    
  :والجدول التالي يوضح ذلك. البيئي

 مؤشر باستعمال من الفرضية الفرعية الثالثة الثالثةللفرضية الجزئية الاختبار الإحصائي : 32جدول رقم

KOLMOGOROV- SMIRNOV  

  القرار  المؤشر  البيان
   30  حجم العينة

 

  توجد دلالة

  4.00  المتوسط الحسابي

  1.211  نحراف المعياريالا

  1.00  الفروق المطلقة 

  1.459  الفروق الايجابية

  0.554  الفروق السلبية

  4.549  المحسوبة tقيمة 

  00  مستوى الدلالة المحسوبة

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر   

 من أقل هيو  معدومة دلالة بمستوى إحصائيا دالة وهي 4.00 ب مقدرة قيمتها جاءت t  قيمة أن الجدول من يتضح    
أن مجالس إدارة شركات المساهمة الجزائرية  وهذا ما يؤكد على ؛إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد هأن أي ،بكثير 0.05

. دي والاجتماعيإلى جانب تقييم الأداء الاقتصا ؛ الذي يعتبر جانبا مهما من الأداء الشاملالبيئيēتم بتقييم الأداء 
  ).الصفرية(وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية العدمية 
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  نتائج الدراسة الميدانية: الثانيالمبحث 
يحتوي هذا المبحث على النتائج المتوصل إليها من الدراسة الميدانية، حيث سنقسم المبحث إلى عدة مطالب يتضمن كل    

  .كل محور من محاور الاستمارةحليل ومناقشة  بتواحد منها على نتائج خاصة 
  مة في شركات المساهمة الجزائريةكنتائج مرتبطة بتطبيق مبادئ الحو : المطلب الأول

وذلـــك بإســـقاط أبعــاد الحوكمـــة علـــى هـــذه  ،تتبعنـــا لمــدى تطبيـــق الشـــركات الجزائريـــة لمبــادئ الحوكمـــةمــن خـــلال الدراســـة و   
  :يلي الشركات توصلنا إلى ما

وعلــــى رأســـها القــــوانين . الحوكمـــة دى الشـــركات محــــل الدراســـة المقومــــات الأساســـية لتطبيــــق جيـــد لمبــــادئتتـــوفر لــــ .1
" حكم الراشدميثاق ال" الإجراءات التي تساعدها في تبني هذا النموذج، حيث نجد أن هذه الشركات تعتمد علىو 

وكـل مسـؤوليات كـل عضـو م و مهـا تسـتعين كـذلك بقـانون الشـركات الـذي يحـدكأساس وقاعدة لتطبيق الحوكمـة، و 
ين بالرغم وقد توصلنا إلى أن هناك تطبيق جيد لهذه القوان. بالتحديد قانون شركات المساهمةمستوى داخل الشركة و 

 ؛وحداثة هذا النموذج في شركاتناهذا راجع إلى نقص الخبرة من وجود بعض النقائض و 
بالمهـام المنوطـة إليهـا حيـث تجتمـع مـرة علـى الأقـل في السـنة تقوم الجمعية العامة المتكونة من المساهمين في الشركات  .2

الموضـوعة مـن إعـلام كافـة تلتـزم بـالقوانين المعمولـة đـا و  مـرات في السـنة بشـكل دوري حيـث 3وفي بعض الشركات 
التصـويت عليهـا بمـا يضـمن سـير جيـد ة جدول الأعمال والنقاش المفتوح والتصـويت علـى القـرارات و المساهمين وبرمج

بعض الشركات للجمعيـة العامـة في دورات غـير عاديـة اسـتثنائية لمناقشـة  في اجتماعات كانت هناك  كما. جمعيةلل
 ؛المستجدة والتي لا تحتمل التأخيرالأمور 

 تسير بكافة الأطراف ذات المصلحة وليس كما كان )بعض وليس كل( من خلال الدراسة توصلنا إلى أن الشركات .3
مـن طـرف المسـاهمين، بـل أصـبح المسـاهمون طـرف مـن مجموعـة أطـراف يـديرون تسـير  معهودا من قبل، حيث كانت

 ؛ويحسن من جودة القرارات المتخذةالشفافية  زالمشاركة، هذا ما من شأنه أن يعز الشركات ب
المقومات الأساسية لضمان حقوق أصحاب المصلحة في الشركات غير الكافية، وليسـت بالدرجـة المطلوبـة خاصـة   .4

 ،حيــث نجــد أن النظــرة مازالــت تقليديــة نوعــا مــا) الحوكمــة(لشــركات، وهــذا بســبب حداثــة هــذا النمــوذجفي بعــض ا
ونجـد بعـض  راجـع إلى امـتلاكهم لـرؤوس الأمـوالهـذا و  ،في الشركات يملكون كامل الحقـوقحيث نجد أن المساهمين 

 ؛عاĐتمالممثلين للبيئة و ل كالموردين و الأطراف يحظون باهتمام أق
ــ .5 ــة لهــم، وهــذا تجنبــا للصــراعات و المعاملــة المتكأ المســاواة بــين كامــل المســاهمين و دتعزيــز مب الــتي قــد تحــدث المشــاكل افئ

       .ه الشـركات يكـون المســاهمون فيهـا متقـاربون في الحصــصذخاصـة وأن أغلــب هـ. الأخـرى لــىنتيجـة لتفضـيل فئـة ع
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المحاسـبة  ة العامة، التصـويت، المناقشـة، الترشـيح،وبالتالي يجب معاملتهم بصفة عادلة فيما تعلق بحق حضور الجمعي
 ؛وما إلى ذلك من الحقوق

الشـفافية عنـد كامـل المعـاملات الـتي تقـوم đـا، ويـتم الإفصـاح كات محل الدراسة عمليـة الإفصـاح و تلتزم الشر تراعي و  .6
داخلية المعاملة مع الشركة  بالطرق القانونية ويكون إلزاميا خاصة ما تعلق بالجانب المالي، ويكون الإفصاح للأطراف 

كالمســاهمين، العمــال، الإدارة نفســها، ويكــون لأطــراف خارجيــة كالزبــائن المهمــين، إدارة الضــرائب، مراكــز الســجل 
التجاري، بالإضافة إلى التقـارير الـتي يعـدها مجلـس الإدارة لـلإدارة العليـا، ولكـن مـا يعـاب علـى هـذا المبـدأ أن بعـض 

 ؛اĐتمع المحلي والمعنيين البيئةة الإفصاح كراع في عمليالأطراف لم تُ 
التقـارير الـتي يعـدها مجلـس الإدارة لكامـل وهـي أن عمليـات الإفصـاح و  ،إيجابيةمن خلال الدراسة توصلنا إلى نقطة  .7

وهـذا  ؛لين خـارجينقمسـتقين قمـدو قين تابعين للشـركة قف مدالأطراف ذات المصلحة تكون مصادقة عليها من طر 
 ؛الية باعتبارها أساس نشاط الشركةالثقة في النتائج المتوصل إليها خاصة النتائج الممان و لإضافة عنصر الأ

ت الشـركة مـن طـرف أصـحاب المصـالح، إلا أĔـا تبقـى غـير  التأكد من كافة معاملابالرغم من وجود آليات للرقابة و  .8
ت تقليديـة نمطيـة في الإفصـاح عـن فمازالـت الشـركات الجزائريـة تعتمـد علـى أدوا ،كافية وليست بالمسـتوى المطلـوب
ركات، حيـث تتطلـب عمليــة المواقـع الرسميـة للشـلأجهـزة التكنولوجيـة كالأنثرنيــث و معاملاēـا، حيـث لا تعتمـد علـى ا

  ؛ليات بطيئة وغير منظمةآو  المراجعة من طرف أصحاب المصلحة إجراءاتالرقابة و 
كات محل الدراسة لمبادئ الحوكمة، نجد أن هناك تطبيـق جيـد بالتالي من خلال هذا المحور الخاص بمدى تطبيق الشر و     

ــة الكلــي ونســجل العديــد مــن النقــائض و علــى المســتوى  الخروقــات علــى المســتوى الجزئــي، حيــث مازالــت النظــرة التقليدي
لات مازالـت وأن إجـراءات إدارة الشـركات والرقابـة علـى المعـام .المرتكزة على الاهتمام بالجوانب المالية سائدة في شـركاتنا

الحوكمة يستحسن على هذه الشركات ومجالسها الإدارية هو وجود رغبة جدية في تطوير آليات  تقليدية ورقية، ولكن ما
  . السلس لمبادئها وإشراك كافة أصحاب المصالح فيهاوتعزيز التطبيق السليم و 

  بطة بهيكلة ومهام مجلس الإدارةنتائج مرت: المطلب الثاني
لس إدارة الشركات محل الدراسة المتعلقة بالمهام الأساسية التي تقوم đا مجاطلب إلى النتائج المتوصل إليها و المنتطرق في هذا   
  :ا التشكيلة المكونة لهاذوك

 3إلى ورية في الحالات العادية من مرة فعالية الجمعية العامة بشكليها العادي وغير العادي، حيث تنعقد بصورة د .1
تنعقد في حالات استثنائية لظروف طارئـة، كمـا تلتـزم بـالقوانين والإجـراءات اللازمـة عنـد مرات حسب كل شركة، و 

  ؛لكافة أصحاب المصالح فيهاإجراءها وتصدر القرارات المنبثقة منها وتعلنها 
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ــة إشــرافية، يتكــون مــن لجــان مختصــة هــي مــن تقــوم  .2 ــة رقابي تســيير وإدارة بكمــا هــو معلــوم، فــإن مجلــس الإدارة هيئ
، وقد توصلنا إلى أن مجالس إدارة الشركات المدروسة تشكل من لجان مختصـة، تقـوم بـالأدوار المنوطـة إليهـا الشركات

  ؛العام والقانون الداخليولها القانون مل وفق قوانين وإجراءات موضوعة يخوتع
ــة للمراقبــة أو مــا تســمى كــذأتوصــلنا مــن خــلال الدراســة إلى أن    .3 لك لجنــة غلــب الشــركات المدروســة تمتلــك لجن

، والتأكـد مـن أنواعهـاعلى التأكد من صحة المعلومات بـاختلاف  المسئولةللتدقيق، وتعتبر أهم لجان اĐلس، كوĔا 
  ؛نة تعمل باستمرار على مدار السنةصحة معاملات الشركة وشرعيتها، وهي لج

ح الأفـراد اسـة ملفـات ترشـالمكافئـات، تكـون مهمتهـا در شركات المدروسة لجنة للترشـيحات و تمتلك مجالس إدارة ال .4
جنة كذلك لرئاسته، وتقوم كذلك بمراجعة قواعد السلوك المهني لأعضاء اĐلس، كما تقوم اللعضوية مجلس الإدارة و 

على الأقل، كما الحوافز الممنوحة لهم، ويكون اجتماع اللجنة دوريا مرة في السنة مكافئات أعضاء اĐلس و بتحديد 
  ؛ما تكون اجتماعاēا مرة في السنةالبا ا نجد غذأن عملها مؤقت له

من خلال الدراسة نجد أن من بـين اللجـان المتواجـدة في شـركاتنا الجزائريـة هـي لجنـة إدارة المخـاطر، ونظـرا لأهميـة    .5
اللجنة نجد أن المدير العام للشركة يكون ضمنها، وهي لجنة ēـتم غالبـا بالجوانـب الماليـة للشـركة مـع متعامليهـا، كمـا 

بالكشف عن أي مخالفات ومعاملات مالية غير قانونية وتصحيحها، لكن ما يعاب على نشـاط هـذه اللجنـة  تقوم
الشـركة   فهي تركيزها على الجوانب والمخـاطر الماليـة بـالرغم مـن أن هنـاك أخـرى غـير ماليـة قـد تصـاد ،في الشركات

  ؛ة وغيرهاي، مخاطر بيئالمخاطر الاقتصادية، مخاطر المنافسينك
تائج المتوصل إليها كذلك، هو أن اللجنة التنفيذية غير متواجدة في كثير من الشركات، وهي لجنة تنبثق من من الن .6

مجلس الإدارة وتقـوم بمسـاعدة اĐلـس في القيـام بمهامـه، ويرجـع سـبب عـدم تواجـدها هـو جهـل القـائمين علـى إدارة 
  ؛تثنائية مراقبة Đلس الإدارةاس الشركات بالدور الكبير التي تقوم به، حيث تعد بمثابة لجنة

سـاعدة على غرار اللجان المذكورة سابقا، وجدنا أن كثير من الشركات تعتمد على لجنة للحوكمة، مهمتها هـو الم .7
مــن التطبيــق الجيــد  تحــد الســهر علــى التطبيــق الجيــد لهــا وتصــحيح بعــض الأمــور الــتي قــدفي إرســاء مبــادئ الحوكمــة و 

  ؛لمبادئها
ضــاء مجلــس الإدارة، نجــد أن الكثــير مــن الشــركات تعتمــد علــى طريقــة التعيــين المباشــر لــبعض فيمــا يخــص تعيــين أع .8

فإنـه يـتم  ،هالأعضاء الداخليين وخاصـة رئـيس اĐلـس ونائبـ عضاء المستقلين الخارجين، أما عنالأعضاء، خاصة الأ
đلـس واللجـان من طرف أعضاء الجمعية العامة، وتحاول الشركة تدريجيا الوصول إلى تعي مانتخاĐين كامل أعضـاء ا

  ؛وطات من بعض الأطرافالمكونة عن طريق الانتخاب لإضفاء الشفافية وحيادية عمل اĐلس دون ضغ
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ما توصلنا إليه من خلال هذه الدراسـة كنقطـة إيجابيـة هـو أن مجـالس الإدارة تلتـزم بعـدم لجمـع بـين منصـب رئـيس  .9
يزيـد مــن حياديــة عمــل اĐلـس ويمنــع التــداخل بـين المهــام، ويعــزز ثقــة اĐلـس ورئــيس اĐلــس التنفيـذي، الأمــر الــذي 

  ؛الدخول في صراعات لا تخدم أي طرفب الشركة يوبالتالي تجن ،المساهمين في عمل اĐلس
تركيبــة مجلــس إدارة الشــركات المدروســة، فقــد تم التوصــل إلى أن العديــد مــن اĐــالس لا تحتــوي تشــكيلتها  أمــا عــن .10

اعتبارهــا أĔمــا طرفــان مهمــان البيئــة و اĐتمــع ب: بالخصــوص نــذكراف ذات المصــلحة في الشــركة و الأطــر علــى كامــل 
ه الشركات نحو ما يعرف بالمسؤولية الاجتماعية، حيث مازالت النظرة ذوهذا راجع أساسا إلى ضعف توجه ه ،جدا

  ؛)المساهمين(بالجوانب المالية التقليدية القائمة على الاهتمام 
ة مجالس الإدارة المدروسة، جميع أنواع الأعضاء، من أعضاء تنفيذيين، أعضاء غير تنفيـذيين وأعضـاء تتضمن تركيب .11

مستقلين، هذا ما شأنه أن يعزز الشفافية في الشركة ويحسن من الرقابة على أداء كل الأعضاء، بالإضافة إلى وجود 
 التأكــد مـــن ســـلامة معــاملات الشـــركة وتماثـــل المتمثلــة أساســـا فيعضـــاء الخــارجين للقيـــام بمهـــامهم و الاســتقلالية للأ

  ؛تزويرالمعلومات وضمان وصولها إلى كل الأطراف دون تحريف ولا 
مــن خـــلال تحليلنــا لهـــذا المحـــور توصــلنا إلى أن مـــن أهـــم أدوار ومهــام مجلـــس الإدارة هـــو الرقابــة علـــى أداء الشـــركة  .12

هذا الدور، حيث يقوم مجلس الإدارة من التأكـد  وأنشطتها، حيث من خلال الجانب النظري تم التأكد ميدانيا من
من تحقيق المستويات المطلوبة من الأداء على مختلف الجوانب، وهذا من خلال اللجان التابعة للمجلـس والـتي تمـده 

الإجـراءات  اتخـاذعلى هـذه المعلومـات يـتم  ءبالمعلومات اللازمة عن مستويات الأداء المحققة من طرف الشركة، وبنا
  ؛وانحراف عن الأداء المطلوبيحية في حالة وجود فجوات التصح

ويضـمن   ،توصلنا كذلك إلى أن مجلس الإدارة يعمل وفق القوانين الموضـوعة ويسـعي إلى تحقيـق الأهـداف المسـطرة .13
كل حقوق الأفراد ذات المصلحة دون تحيز ودون تفضـيل طـرف علـى آخـر، وأن مجلـس الإدارة يمـارس مهامـه بعيـدا 

  .غوطات خاصة من طرف المساهمينعن كامل الض
يمكن القول أن مجلس الإدارة في الشركات الجزائرية المدروسة يعمل وفق أسس وقـوانين  ،وعليه من خلال هذا المحور     

معياريـة، كمـا أن تركيبتـه تتشـكل مـن كامـل الأطـراف ذات المصـلحة عـدا البيئـة واĐتمـع مـع توجـه إلى ضـمهم إلى تركيبــة 
وأن أعضــاء مجلــس الإدارة متنوعــون بــين العضــو التنفيــذي وغــير التنفيــذي والعضــو المســتقل مــا يضــمن . لامســتقب اĐلــس

شـــفافية أكـــبر وتعزيـــز مبـــدأ النزاهـــة، وأن مـــن أهـــم مهـــام مجلـــس الإدارة هـــو الرقابـــة علـــى الأداء العـــام للشـــركة وتصـــحيح 
  . الانحرافات في حالة حصولها
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  قييم مجلس الإدارة للأداء الشاملى تنتائج مرتبطة بمد: المطلب الثالث 
فإن مـن أهـم مجـالس الإدارة في الشـركات الجزائريـة هـم تقيـيم الأداء، وفي هـذا المطلـب  ،كما ذكرنا في نتائج المطلب الثاني   

نعـرض النتــائج المتوصــل إليهــا في مــا يخـص هــذا الــدور، خاصــة وأن الأداء أصــبح لــه جوانـب ثلاثــة تقــيم ويقــاس مــن خلالهــا، 
ــيم مجلــس الإدارة لجوانــب الأداء، وأهــم المعــايير  مــنوعليــه سنخصــص كــل فــرع  ــة لعــرض نتــائج دراســة مــدى تقي الفــروع التالي

  :التقييمالمعتمدة في 
  م مجلس الإدارة للأداء الاقتصادينتائج مرتبطة بتقيي: الفرع الأول

  :تتمثل هذه النتائج في النقاط التالية
دروسة بتقييم دوري للأداء الاقتصادي، وهذا đدف كشف الاختلالات وتصحيح تلتزم مجالس إدارة الشركات الم .1

الانحرافات إن وجدت، ولعل أهم لجنة تساهم في عملية التقيـيم هـي لجنـة المراقبـة و المراجعـة، حيـث تسـاعد في مـد 
مــا تســاهم في التأكــد اĐلــس بالمعلومــات اللازمــة، وتســاعده في تحديــد المعــايير الــتي توضــح وضــعية الشــركة الماليــة، ك

  ؛على صحة المعلومات المقدمة
من خلال اجتماعات الجمعية العامة، يقوم مجلـس الإدارة بـإدراج تقيـيم الأداء ضـمن جـدول الأعمـال، ويخصـص  .2

له الشطر الأكبر مـن النقـاش مـع المسـاهمين، وإعلامهـم بنتـائج التقيـيم وتقـديم التوضـيحات والتبريـرات حـول العديـد 
قد وجدنا في بعض الشركات قيام اĐلس بعقد اجتماعات غـير عاديـة مـع الجمعيـة العامـة للمسـاهمين من النقاط، و 

  ؛لمناقشة نتائج تقييم الأداء المحققة
التقليديـة في قيـاس وتقيـيم الأداء، ونقصـد هنـا الميزانيـة التقديريـة،  تلازالت الشركات الجزائريـة تعتمـد علـى الأدوا  .3

إلا  ،الحاصـل في الأدوات التقليديـة المركـزة علـى الجوانـب الماليـة فقـط لـلأداء الاقتصـاديفبالرغم من العجـز والـنقص 
أن الشـركات الجزائريــة لازالـت تعتمــد عليهـا، نظــرا لســهولتها وإمكانيـة الحصــول علـى المعلومــات عنهـا، ولكــن تبقــى 

  ؛ط وإهمالها الجوانب غير ماليةوهذا لاعتمادها على الجوانب المالية فق ؛الميزانية التقديرية محدودة التقييم
 ،توصلنا من خلال الدراسة إلى أن مجالس إدارة الشركات المدروسة تعتمد على نتائج التقييم لتصحيح الانحرافـات .4

إعـداد تقــارير وهـذا خوفـا مـن المسـاءلة مـن طــرف المسـاهمين في الشـركة، لـذا نجـد أĔـا تقــوم بـالتقييم الـدوري لـلأداء و 
  ؛القرارات لتصحيح الإختلالات اذواتخحوله ومناقشتها 

للمساهمين وهذا عملا بمبـادئ الحوكمـة،   يقوم مجلس الإدارة بعمليات الإفصاح عن الوضعية الحالية لأداء الشركة .5
حيــث تقـــوم في الاجتماعـــات العاديـــة وغـــير العاديـــة للجمعيـــة العامـــة بعـــرض نتـــائج التقيـــيم ومناقشـــتها، باعتبـــار أن 
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الممــولين لهــا بــرؤوس الأمــوال، حيــث تكــون عمليــة الإفصــاح تقليديــة معتمــدة عــن الوثــائق  المســاهمين في الشــركة هــم
  ؛على الوسائل التكنولوجية المتاحةبحيث لا تعتمد  ؛وهذا ما يعاب على هذه اĐالس ،الورقية والتقارير

مــن  تأكيــدهلكــن مـا يمكــن عية المعــايير المعتمــدة في تقيـيم الأداء الاقتصــادي، و ضــو تبـاين أراء أفــراد العينــة حـول مو  .6
خلال دراستنا أن المعايير الـتي تعتمـدها مجـالس الإدارة لتقيـيم الأداء الاقتصـادي تبقـى محـدودة ومركـزة علـى الجوانـب 

على حساب الجوانب غير المالية التي لا تقـل أهميـة عـن الأولى، حيـث نعلـم أن الجوانـب الماليـة لـلأداء  ،المالية للأداء
المدى وأĔا لا تترجم لوحدها الأداء الاقتصادي للشركة، وبالتالي أن هناك أن هناك قصور واضـح تتميز بأĔا قصيرة 
  ؛وهذا ما تأكده النقاط اللاحقةفي معايير التقييم 

لا تقــوم مجــالس إدارة الشــركات المدروســة بمقارنــة أدائهــا الحــالي مــع منافســيها بغيــة معرفــة نقــاط القــوة و الضــعف،  .7
ــة الرجعيــةوهــذا الأســلوب يعــرف  ــه مــع BENCHMARKING بالمقارن ــيم أدائهــا ومقارنت ، حيــث تقــوم اĐــالس بتقي

يحـــد مــن شموليــة التقيـــيم ولا يأخــذ بعــين الاعتبـــار المســتجدات في بيئــة عمـــل  مــا يمكــن أن وهـــذا ،الميزانيــة التقديريــة
عدم وراء  هو السبب مع الجامعات ومراكز البحث الشركات، كما أن نقص الوعي وقلة احتكاك مسيري الشركات

  ؛ل كبير في تطور ورقي هذه الشركاتوالتي تساهم بشك ،تطبيق العديد من الأساليب الحديثة في الإدارة
تعتمد مجالس إدارة الشركات في تقييم الأداء الاقتصادي على جملة من المعايير التي تشكل في مجملها أداء الشركة  .8

المعــــايير بـــالكم والكيـــف الكـــافيين تجعلهــــا تمـــس كامـــل أدائهــــا  مـــن هـــذا الجانـــب، وأن اعتمــــاد اĐلـــس علـــى هـــذه
وتجعلهـا كــذلك فعالـة في هــذا الـدور، فــنحن خـلال دراســتنا وإسـقاطنا لجملــة مـن المعــايير علـى مجــالس  ،الاقتصـادي

شــركات وجـود تبـاين في ال تجمـع بـين المعــايير الماليـة وغـير ماليــة بشـكل عـام مــعلا توصـلنا إلى أĔــا  ،الإدارة المدروسـة
  ؛المدروسة

طـور رقـم تهم، عتبـة المردوديـة، سـالعائـد علـى ال: تعتمد مجالس إدارة الشركات على معايير مالية بحثة نذكر منها   .9
ات المصـلحة مـن قـراءة الأعمال وغيرها مـن المعـايير، حيـث تعكـس واقـع أداء الشـركة وتمكـن المسـاهمين والأطـراف ذ

  ؛جيدة للأداء
رى كالإنتاجيـة، مسـتوى التكـاليف، دوران المنتـوج لكـن بدرجـة أقـل، لأن هنـاك بعـض كما تعتمد على معايير أخـ .10

الشركات خاصة البترولية منها، لا تراعي مثل هذه المعايير نظرا لاحتكارها للسوق وارتفاع مداخيلها مما تجعلها تركز 
  ؛لمبيعات للتعبير عن مستوى الأداءعلى معايير محددة كرقم الأعمال وحجم ا

ـــة، كرضـــى العامـــل أو الزبـــون، دراســـة لا تر  .11 ـــى معـــايير غـــير مالي ـــيم الأداء الاقتصـــادي عل كـــز مجـــالس الإدارة في تقي
كـل هـذه مؤشـرات غـير ماليـة لكـن لهـا آثـار ماليـة علـى أداء . شكاوى الزبائن، الـداخلين الجـدد، الاحتفـاظ بـالزبون
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داء تـؤثر إيجابـا أو سـلبا عليـه، ونجـد هـذه ، حيث يمكن أن تـوفر معلومـات عـن جوانـب الأعلى المدى البعيد الشركة
، في المقابل لا نجدها في الشركات بتنافسية عاليةالمعايير أكثر استخداما في الشركات التي تتميز قطاعاēا وصناعاēا 

  .أقل تنافسيةالمحتكرة وذات 
د مقبـــول الأداء الاقتصـــادي ومنـــه بصـــفة عامـــة، يمكـــن القـــول أن معـــايير الأداء المســـتعملة في التقيـــيم تعكـــس إلى حـــ   

الاســـتعانة بتجـــارب  تطـــوير هـــذه المعـــايير وتحـــديثها و ، وعلـــى مجـــالس إدارة الشـــركات الســـعي إلىفي شـــقه المـــالي الحقيقـــي
  .مؤسسات رائدة في هذا اĐال

  م مجلس الإدارة للأداء الاجتماعينتائج مرتبطة بتقيي:  الفرع الثاني
  : في هذا الجانب كما يلي يمكن عرض أهم النتائج المتوصل إليها

تقوم اĐالس في الشركات محل الدراسة بإجراءات استقصاءات دورية حول متطلبات الشركاء الاجتماعيين، وهذا  .1
اĐتمـع  -الصـحافة -العمـال -الزبـائن: باعتبارهم أحد الأطراف ذات المصلحة في الشركة وأهم هؤلاء الشـركاء نجـد

جتماعي، حيث أن تعامل الشركة معهم يحتم عليها تقييم أدائهم ومدى رضاهم الجمعيات ذات الطابع الا -المدني
  النتائج؛ عن

التزام واضح للشركات محل الدراسة بالمعايرة الأخلاقية في العمل، سواء مع أطرافها أو مـع منافسـيها، حيـث نجـد   .2
سجل احترام الشركة لقوانين المنافسة توفر أدوات ومعايير السلامة المهنية وتوفر ظروف عمل ملائمة لأفرادها، كما ن

حصـول الشـركات لـبعض  مـن خـلالذلـك،  تديد مـن الشـركات وجـدنا شـهادات تثبـواستقطاب العمال، ففي الع
  ؛ت اتجاه الأطراف المتعاملة معهايفرض عليها الالتزام đذه السلوكاالأمر الذي  الشهادات الدولية 

الـتي أصـبحت حتميـة  ،لى تبني معايير وشروط المسؤولية الاجتماعيـةمجالس إدارة الشركات المدروسة إ وسعي توجه .3
وتوفير ظروف العمل لعمالها وتقـديم خـدمات  ،عليها نظرا لمتطلبات البيئة، وēدف من وراء ذلك إلى تحسين أدائها

افها ومنتجــات لزبائنهــا بمــا يتطــابق مــع مواصــفات الجــودة المطلوبــة، حيــث لم تعــد الشــركات تســعى إلى تحقيــق أهــد
كامل أطرافها دون تمييز، كل هـذا مـن شـأنه أن متطلبات   الخاصة فقط كالربح والنمو، إنما أصبحت ملزمة بتحقيق 

  ؛الأداء الشامل للشركة يحسن من
ــة للشــركنظــرة  وجــود .4 ، هــذه النظــرة قائمــة علــى الاهتمــام بالجانــب المــالي علــى حســاب جوانــب أخــرى، اتتقليدي

نافســية ضـعيفة، حيــث أن الاهتمـام بــالزبون والعامــل والجهـات المشــكلة للمجتمــع خاصـة في الشــركات الـتي تعــرف ت
ليسـت مــن أولياēـا، وإنمــا لا يمكــن ملاحظتـه وتأكيــده هــو أĔـا تقــوم بإعطـاء الاهتمــام đــذه الجوانـب مجــبرة وليســت 

  ؛لية الاجتماعيةة البيئية والمسؤو مخيرة، وهذا من أجل الحصول على شهادات الإيزو الخاصة بالجودة، والسلام
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ــائج الاســتمارة، تم التوصــل إلى أهــم المعــايير الــتي تعتمــدها مجــالس إدارة الشــركات  .5 ــا لنت مــن خــلال دراســتنا وتحليلن
 ندى تـوافر وسـائل النقـل لهـم مـđـدف تقيـيم وقيـاس الأداء الاجتمـاعي، حيـث يعـد معيـار قيـاس تغيـب العمـال ومـ

) ورديـات 3(جع أساسا إلى أن أغلب هذه الشركات تعمل بطريقة مداومةالمعايير ذات الأهمية الكبيرة، وهذا را بين
أي أن المصــانع التابعـــة لهـــا لا تتوقـــف عـــن التشـــغيل، وبالتـــالي فــإن غيـــاب العمـــال يـــؤثر ســـلبا بطريقـــة مباشـــرة علـــى 

وصـولهم لضـمان  للعمـال،ي إلى إلزاميـة تـوفير النقـل دشركات عن أغلبية العمال يؤ الإنتاجية، كذلك وبسبب بعد ال
إلى مكان عملهم في الوقت المحدد، حيث من خلال إطلاعنا على بعـض الوثـائق في الشـركات تمثـل تكـاليف النقـل 

  ؛على الشركات ءاعب
لــدى الغــير فيمــا نعلــق بالاهتمــام بالصــحة والســلامة المهنيــة،  تهــاوسمع ēاēــتم الشــركات محــل الدراســة بتقيــيم صــور  .6

ات ēـدف للحصــول علـى شـهادات في هـذا اĐـال أو ضـمان للحفـاظ علــى وهـذا راجـع أساسـا إلى أن هـذه الشـرك
هــذه الشــهادات، كمــا أن نقابــات العمــال داخــل هــذه الشــركات تحــرص علــى ضــمان هــذا الحــق، بالإضــافة إلى أن 

  ؛م داخل العمل يكلف الشركة الكثيرغرامات وتعويضات الأفراد عن حدوث حوادث وأخطار له
ضـرورة إقامـة علاقـة حسـنة مـع شـركائهم الاجتمـاعيين وكـذا زيـادة دور هـذه الأخـيرة، نظرا لزيادة وعـي الشـركات ب .7

فـإن مجلــس الإدارة يــولي أهميــة بالغــة لإقامــة جســور تواصــل دائمـة ودوريــة معهــا بغيــة دمجهــا تــدريجيا ضــمن نشــاطات 
كالنوادي الرياضية،   الشركة، ففي بعض الشركات المدروسة وجدنا برامج تطوير وتحسين لبعض الشركاء الاجتماعيين

ــــة المســــعفة، دور الشــــيخوخة، حيــــث تقــــوم الشــــركات  ــــة، جمعيــــات الأمــــراض المزمنــــة، دور الطفول الجمعيــــات الخيري
يـة ضـمن اĐـالات غـير بتخصيص مبالغ مالية سنوية لهذا الغرض، وهـذا مـا يؤكـد الانـدماج التـدريجي لشـركاتنا الجزائر 

  ؛الاقتصادية
عـدد مناصــب العمـل ســنويا تـدل علــى أن الأداء الاقتصـادي للشــركة يحظـى بأهميــة  إن قيـاس مجلـس الإدارة لتطــور .8

خـذ علـى هـذه آبالغة، وهذا لأن معيار تطور عدد مناصب العمل مرتبط بتطـور حجـم ونشـاط الشـركة، ولكـن مـا ي
فعالـة والـتي تمثـل شـريحة كبـيرة و  ،الشركات أĔا لا ēم بتوظيف وتخصيص مناصب شغل لذوي الاحتياجـات الخاصـة

في اĐتمع، كما أن الاهتمـام بدراسـة وتقيـيم توظيـف العنصـر النسـوي يبقـى دون المطلـوب، خاصـة وأن أغلبيـة هـذه 
ــزا للشــركة الشــركات ذات طــابع صــناعي ثقيــل، وأن نظــام العمــل الســائد والقــائم علــى نظــام الورديــات لا  يعــد تحفي

  ؛لتوظيف المرأة
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علاقــات وطيــدة مــع الصــحافة بشــتى أنواعهــا، كــون أن النظــرة الســائدة نجــد أن الشــركات محــل الدراســة لا تربطهــا  .9
وبالتـالي فهـي تضـع حـواجز مـع الصـحافة وعلاقـات مبنيـة  ،لدى مسيري الشركات قائمة على التخوف الدائم منها

  ؛على الحيادية المطلقة
وبالتـالي فهـي ēـتم بتقيـيم  ،مسـاهم الشـركات محـل الدراسـة في إنجـاز العديـد مـن المشـاريع الخيريـة ذات النفـع العـام .10

ي إلى تحسين صورة سمعة الشركة دهذا المعيار لأنه يشكل حجم لابأس به من تكاليف الشركة، ولكن في المقابل يؤ 
  .في وسط مجتمعها، كما أن لحصول الشركة على بعض الشهادات فإنه يستوجب عليها أن ēتم đذا الجانب

بتقييم الأداء يهتم  ،أن مجلس الإدارة في الشركات الجزائرية محل الدراسة ليمكن القو  ،وبالتالي فإنه من خلال هذه النتائج    
الــذي يعــد الهــدف الأسمــى الــذي يســعى كــل و  ،ي بطريقــة غــير مباشــرة إلى تحســين الأداء الاقتصــاديدالاجتمــاعي الــذي يــؤ 

  .والوصول به إلى مستويات عالية هالشركات إلى تحسين
   قييم مجلس الإدارة للأداء البيئيبطة بتنتائج مرت: الفرع الثالث

تتعلق نتائج هذا الفرع بمدى اهتمام مجالس الإدارة لـلأداء البيئـي، وأهـم المعـايير المسـتخدمة في التقيـيم ونـذكر هـذه النتـائج    
  :فيما يلي

لس ēـتم بالجوانـب توصلنا من خلال دراستنا Đموعة من مجـالس إدارة شـركات المسـاهمة في الجزائـر إلى أن هـذه اĐـا .1
البيئيـة عنــد اسـتخدام المــوارد، ممــا يـدل علــى توجههــا نحـو هــذا المســعى الـذي فرضــته عليهــا البيئـة بمختلــف عواملهــا، 

للشركات قد يتسبب في أضرار على بيئة الشركة والمفردات المحيطة đا، بالتالي كمدخلات بحيث أن استخدام الموارد  
ē؛الموارد والنتائج المترتبة عنها ا منعلى الشركة الموازنة بين متطلبا  

ي هــذه الشــركات التقيــد بــالطرق ســير صــبح لزامــا علــى مأنظــرا للــدور الكبــير الــذي أصــبح يحظــى بــه الجانــب البيئــي،  .2
أن تقيـيم  ير تـترجم مختلـف جوانبهـا، واعتبـارالآليات التي تساهم في الحفاظ عليها، وتقييم جوانبها بالاستعانة بمعايو 

  ؛الأداء الشامل للشركة تقييم  يتجزأ منئي جزء لاالجانب البي
هـو أĔـا تعتمـد علـى مخرجـات ونتـائج التقيـيم في  ،إن ما يؤكد اهتمام مجالس إدارة الشركات المدروسـة بـالأداء البيئـي .3

وضــع وصــياغة الخطــط والاســتراتيجيات، حيــث تعتمــد علــى المعلومــات المتــوفرة لــديها حــول هــذا الجانــب مــن أجــل 
  ؛دم تعارضها مع واقع بيئة الأعمالتيجيات يمكنها من تحقيق الأهداف المسطرة، وضمان عوضع استرا

إن البيئـة في الوقــت الــراهن أصــبحت مــن العوامــل الــتي تشـكل جــزءا كبــيرا مــن أداء الشــركات، وبالتــالي فــإن تقييمهــا  .4
ولعل أهم . تقييم البيئة ومتغيراēا وتعتمد الشركات على جملة من المعايير بغرض. ومعرفة متغيراēا يعد ضرورة حتمية
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هــذه المعــايير وأكثرهــا اســـتخداما هــو حجــم التلــوث الـــذي تتســبب فيــه الشــركة، حيـــث تقــوم بقيــاس هــذا التلـــوث 
شــاكل مــع جهــات باسـتمرار بصــفة منتظمــة للتقليـل منــه والحــد والقضـاء عليــه Ĕائيــا، لأنــه يسـبب لهــا العديــد مـن الم

  ؛خاصة والدولة كذلك
أنواعـه،  بكـل س إدارة الشركات المدروسة التكاليف الـتي تصـرفها مقابـل الجهـود الراميـة إلى تجنـب التلـوث تقيس مجال .5

مــثلا نجــد أن شــركة ســوناطراك في ولايــة ســكيكدة فيف التلــوث وتكــاليف الوقايــة منــه، كمــا تقــوم بالموازنــة بــين تكــال
طائلة، في المقابل نجـد أن التكـاليف والغرامـات الـتي   قامة بوضع مصفاة لتنقية الغازات المحترقة، وهذا ما كلفها مبالغ

  ؛تدفعها مقابل التلوث أكبر بمعدل الضعفكانت 
تقيس الشركات الجزائرية المدروسة مدى قيامهـا بإعـداد التقـارير الدوريـة حـول أدائهـا البيئـي، حيـث يـتم التنسـيق مـع  .6

حة المعلومـات المقدمـة، ويسـهر رئـيس اĐلـس شخصـيا لتأكد من القيام đذا الدور وكذا التأكد من صـللجنة المراقبة 
 ومناقشـة العديـد مـن الشركات على ضمان إعداد مثل هذه التقارير وتقديمها إلى الأطراف المعنيـة đـافي العديد من 

  ؛حات للشركة من قبل هؤلاء الأطرافالنقاط وتقديم اقترا
هـو مـدى اسـتخدام الشـركة لتقنيـات تحـد مـن التلـوث،  ،لبيئـيمن المعايير التي تعتمد مجالس الإدارة في تقييم الأداء ا .7

حيث أن هذه التقنيات سواء كانت آلات وتجهيزات أو أساليب إنتاج خاصة فإĔا تتطلـب رؤوس أمـوال كبـيرة، ممـا 
يجعل العديد من الشركات تتبع تدريجيا هذا التوجه، ونظـرا لارتفـاع غرامـات وتعويضـات التلـوث فـإن هـذه التقنيـات 

  على المدى البعيد؛ حتمية على الشركات تعد
فإننـا نسـجل العديـد مـن النقـاط  ؛بالرغم من وجـود توجـه جـاد نحـو الاهتمـام بتقيـيم الجوانـب البيئيـة لأداء الشـركات .8

سطحية هذا التقييم والاعتمـاد علـى مؤشـرات لا تعكـس حقيقـة أداء الشـركات،   من أهمهاالسلبية في هذا الجانب و 
  ؛لشركات الاعتماد على الأدوات التقليدية في تقييم الجوانب البيئيةكما نسجل في هذه ا

حيث نجد بعـض الشـركات أكثـر  ،تختلف اتجاهات وسياسات كل شركة من الشركات المدروسة في معايير وتطبيقها .9
إĔــا فالتزامـا مــن الأخــرى، ففــي بعــض الشـركات نجــد أن الجانــب البيئــي يعتــبر جـزءا مــن هيكلهــا التنظيمــي، وبالتــالي 

  .  تضع معايير أكثر مصداقية وشمولية من الشركات التي لا تضعه ضمن تنظيمها الرسمي

الـذي عرضـنا فيـه النتـائج المتوصـل إليهـا مـن الدراسـة الميدانيـة والـتي شملـت عينـة مـن  ،ومنه فمن خلال هذا المبحـث     
طـــرف هــذه اĐـــالس للاهتمــام بتقيـــيم الأداء  يمكــن القـــول أن هنــاك اهتمـــام مقبــول مــن ،مجــالس إدارة المســاهمة بـــالجزائر

الشامل الذي يجمع بين الأداء الاقتصادي، الاجتماعي، البيئي، وهـذا تلبيـة لمتطلبـات جميـع الأطـراف ذات المصـلحة في 
  .مع عدم إغفال وجود نقائص وعقبات التي تسعى إلى القضاء عليها مستقبلا الشركة
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  اقتراحات الدراسة: المبحث الثالث
قدم في هذا المبحث من الفصل الخـامس جملـة مـن الاقتراحـات، الـتي يـرى الباحـث أĔـا يمكـن أن تكـون حلـولا أو بـدائل ن   

مجــالس إدارة شــركات المســاهمة في الجزائــر، مــن حيــث هيكلتهــا وكــذا دورهــا في تقيــيم للعديــد مــن نقــاط الضــعف المســجلة في 
وعليــه سنقسـم هــذه  .الشـركاتبيئـة عمــل والنقـائص داخـل وخــارج  وهـذا بعــد تسـجيل العديــد مـن المشــاكل. الأداء الشـامل

  .جة في الدراسةالاقتراحات وفق محاور الاستمارة المدر 
   اقتراحات متعلقة بتطبيق مبادئ الحوكمة: المطلب الأول

  :يمكن سرد هذه الاقتراحات على النحو التالي
وتصحيح الاختلالات الممكـن حصـولها، وتوجيـه  التقييم الدوري لتطبيق مبادئ الحوكمة من طرف مجلس الإدارة، .1

 إرساء المبادئ وجعلها ضمن إستراتيجية الشركة؛الجهود نحو 
وضع أهداف خاصة بكامـل الأطـراف انطلاقا من مبادئ الحوكمة، وهذا من خلال  صياغة استراتيجيات الشركة .2

 ة أخرى تفاديا لوقوع صراعات؛ذات المصلحة، حيث يتم الجمع بين متطلباēم من جهة وأهداف الشركة من جه
تعزيز الاستفادة من ميثاق الحكم الراشد الـذي يحـدد مبـادئ الحوكمـة وسـبل إرسـائها في الشـركة، والالتـزام بتطبيـق  .3

 التي تحدد مهام ومسئوليات كل طرف في الشركة؛ قوانين شركات المساهمة
كاتـــب الاستشـــارية، خاصـــة مـــع كثـــرة حقيقيـــة بـــين الشـــركات وبـــين الجامعـــات ومراكـــز البحـــث والمإقامـــة جســـور  .4

 ؛الدراسات والبحوث الخاصة بكيفية تطبيق الحوكمة والاستفادة من مزاياها
العمل على التحديث الدوري للأطراف ذات المصلحة في الشركة، خاصة وأن من بـين نقـاط الضـعف في شـركاتنا  .5

 همة كالبيئة واĐتمع؛وجود بعض الأطراف الم مهو عد ،والمتوصل إليها من خلال هذه الدراسة
وتمكين كافة الأطراف مـن الاطـلاع عليهـا إلزام الشركات التي تطبق الحوكمة بضرورة نشر تقارير دورية عن ذلك،  .6

 والتأكد منها؛
 إنشاء مرصد وطني للحوكمة، يضم خبراء ومتخصصين مهمته هو مساعدة ومرافقة الشركات التي تطبـق الحوكمـة .7

 تجاوز العقبات؛من أجل 
 قاعـدة لتكـون وذلـك ،وتحـديثها الشـركات حوكمـة مبـادئ مـع والمؤسساتية القانونية العملية انسجام مدى سةدرا .8

  ؛فعال حوكمة لنظام قوية قانونية
 تغيــير النظــرة القائمــة علــى الاهتمــام بأصــحاب رأس المــال علــى حســاب أطــراف أخــرى، والــتي لا تقــل أهميــة عنهــا .9

 م الفرعية التي تعمل في توافق لتحقيق هدف مشترك؛خاصة وأن الشركات هي مجموعة من النظ
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ــة المتطــورة دضــرورة تطــوير أســاليب الرقابــة في شــركاتنا، والإعتمــا .10 ، علــى الإفصــاح الالكــتروني والوســائل التكنولوجي
 والتقليل من النمط القديم القائم على الأوراق والملفات التي لها عيوđا؛

تحديث القوانين وتدعيم القانون الحالي، وهذا بسـبب أن القـانون القـديم  بالنسبة للجانب القانوني، فمن الضروري .11
  .في الشركة خاصة فيما تعلق بدور أصحاب المصلحة العديد من النقائص والفجواتعلى يحتوي 

   بمجلس الإدارةاقتراحات متعلقة : الثانيالمطلب 
  :يمكن سرد هذه الاقتراحات على النحو التالي

في إدارة  مكافة الأطراف ذات المصلحة في مجلس الإدارة، حتى يتسنى لهم ممارسة حقوقهم وإشـراكهتعزيز وتوسيع تمثيل   .1
 ؛ونخص بالذكر طرف البيئة واĐتمع الشركة واتخاذ القرارات

ـــة أنـــواع أعضـــاء مجلـــس الإدارة .2 ، خاصـــة المســـتقلين مـــنهم وهـــذا لضـــمان النزاهـــة والشـــفافية في كافـــة ضـــرورة وجـــود كاف
 علومات في الشركة؛والمعاملات الم

، وهو فعالية عمل الجمعية العامة بشقيها والدور الكبـير الـذي تقـوم لس الإدارةامجالمحافظة على مكسب مهم في عمل  .3
 ضغوطات؛ ن أيبه وانضباطها في ممارسة مهامها بعيدا ع

يمكـن أن يحقـق  لا الإدارة مجلـسوضرورة قيامها بمهامها التي خولهـا القـانون، لأن عمـل  مجلس الإدارةتفعيل عمل لجان  .4
 نتائجه دون تفعيل هذه اللجان؛

بكفـاءات وخـبراء نظـرا لأهميتهـا البالغـة في ضـمان تماثـل المعلومـات وصـدق  مجلـس الإدارةتعزيز لجنة المراقبة والتـدقيق في  .5
 المعاملات؛

تـداخلا في المهـام، ممــا خلطــا و هنـاك الــرئيس التنفيـذي إلا أن  مجلـس الإدارةبـالرغم مـن وجــود فصـل بـين منصــب رئـيس  .6
 ترتيب المهام وتوزيع الصلاحيات حتى يمكن متابعة أداء كل طرف؛ إعادةيستوجب 

حيث نجد مركزية القرارات لا زالت النظرة التقليدية للمسيرين غالبة في شركاتنا بالرغم من وجود تغييرات هيكلية كبيرة،  .7
مـن طـرف  مجلـس الإدارةمـا يسـتوجب فهـم مبـدأ عمـل في كثـير مـن الحـالات، وهـذا  مجلـس الإدارةمن طـرف رئـيس 

 القائمين على شؤون الشركات وأن القرارات أصبحت تتخذ بمشاركة كافة الأطراف ذات المصلحة في الشركة؛
ــة ، هــذا بســبب التغــير الســريع الــمجلــس الإدارةضــرورة تكثيــف لقــاءات واجتماعــات أعضــاء  .8 تي دائمــا مــا يطــرأ علــى بيئ

 ات دورية لكافة أنشطة الشركة؛العمل، وإجراء تقييم
لتدعيمـه ومســاعدته  أكفــاء تحديـد أعضـاء لــس الإدارةحــتى يتسـنى Đ ،كافــة أفـراد الشـركة  يضـمصـياغة نظـام معلومــات  .9

 لأداء مهامه؛
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) صـغار الحصـص(ضـرورة ضـمان تمثيـل كافـة أنـواع المسـاهمين في الشـركة لعضـوية اĐلـس، وعـدم عـزل الصـغار مـنهم  .10
  .شركاتنا لهذا السبب إدارةالس مجالتي تكثر في تفاديا للصراعات 

   بتقييم مجلس الإدارة للأداء الشاملاقتراحات متعلقة : الثالثالمطلب 

  تقييم مجلس الإدارة للأداء الاقتصاديباقتراحات متعلقة : الفرع الأول
  :على النحو التالي الخاصة đذا الجانب يمكن سرد هذه الاقتراحات

لأĔـم المسـتهدفون مـن ة في صـياغة وتحديـد المعـايير الواجـب تقييمهـا لقيـاس الأداء المـالي، وهـذا إشراك مساهمي الشرك .1
 عملية التقييم؛

هـة الممولـة لنشـاط الشـركة ويسـعى ضرورة الاهتمام بقياس مدى رضى المساهمين وتحسينه، باعتبار أن المساهم هـو الج .2
 دائما إلى تحقيق الربح في المدى القصير؛

تقــارير دوريــة عــن أداء الشــركة وجعلهـــا في متنــاول المســاهمين، وفــتح النقــاش معهــم لطــرح انشـــغالاēم  ضــرورة إعــداد .3
 وأفكارهم التي يمكن أن تكون حلولا للعديد من المشاكل؛

ـــدائم علـــى أداء الشـــركة ومعاملاēـــا وإتاحـــة المعلومـــات اللازمـــة، .4 والحـــق في  ضـــمان الحـــق للمســـاهمين في الاطـــلاع ال
 المساءلة؛

غير المالية تمثل جزءا  علما أن المعايير ة الجمع بين المعايير المالية والمعايير غير المالية عند تقييم الأداء الاقتصادي، ضرور  .5
 كبيرا من أداء الشركة الذي يغفل عنه الكثير من المقيمين؛

لا يمكــن قياســها أو أĔــا لا  ، والابتعــاد عــن المعــايير الــتيضــرورة الاعتمــاد في التقيــيم علــى معــايير شــاملة لأداء الشــركة .6
 دون تغيير؛ عاييرالم نفسغالبا  الإدارة، حيث يعتمد مجلس تعكس الصورة الحقيقية للأداء

تحديث معايير تقييم الأداء الاقتصادي، لأن البيئة تتغير باستمرار مما يستدعي وجـود معـايير جديـدة وتحـديث المعـايير  .7
 يحة في التقييم؛نتائج صح القديمة بما يمكن من الحصول على

 ،مجلس الإدارة في تقييم الأداء على أدوات حديثة تأخذ بعين لاعتبار كافـة جوانـب الأداء الاقتصـاديضرورة اعتماد  .8
 كلوحات القيادة وبطاقة الأداء المتوازن؛  المالية وغير الماليةوتجمع بين المعايير 

ــة أو أجنبيــة đــدف  ضــرورة مقارنــة معــايير وأوات التقيــيم الحاليــة في الشــركات مــع  .9 مثيلاēــا مــن الشــركات الكــبرى محلي
 المرجعية؛وهذا ما يعرف بأسلوب المقارنة  ،كسب المعارف

علـى الإفصـاح الالكـتروني لنتــائج تقيـيم الأداء حـتى تكـون المعلومــات في متنـاول كافـة المسـاهمين في الشــركة،  دالإعتمـا .10
  .ل إليهاوصوتبادل الآراء معهم وشرح النتائج المت
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  الاجتماعي والبيئيتقييم مجلس الإدارة للأداء باقتراحات متعلقة : الثانيفرع ال
  :على النحو التالي الخاصة đذا الجانب يمكن سرد هذه الاقتراحات

 فعالـة أداة لتصـبح الاقتصـادية للشـركة الداخليـة الأنظمـة في بتقنينهـا وذلـك الاجتماعيـة المسـؤولية مفهـوم إرسـاء .1
 ؛البيئية ةالسياس لأدوات وبديلة

 إقليمية أو دولية معايير وفق ،والبيئية الاجتماعية للاعتبارات الاقتصادية لشركاتنا العامة الإستراتيجية دمج ضرورة .2
 ؛وتقييمها الاجتماعية المسؤولية قياس من يمكننا أسلوب في والتفكير وطنية أو

هذا باعتبارهم مـن كالزبون والمورد والبيئة واĐتمع، و   ضرورة تقييم أبعاد غير مالية لها آثار المالية على المدى البعيد، .3
 الأطراف ذات المصلحة في الشركة؛

ضــرورة الاهتمــام بمتطلبــات الزبــائن وتلبيتهــا، خاصــة في الوقــت الحــالي الــذي يتميــز بانفتــاح الأســواق وزيــادة حــدة  .4
 المنافسة؛

معـايير تــترجم واقـع هـذه الجوانــب، لأن الأداء  ضـرورة تقيـيم مجلــس الإدارة للجوانـب البيئيـة والاجتماعيــة، واعتمـاد .5
 الاقتصادي أثبت عجزة في ترجمة الواقع الحقيقي للنتائج المتوصل إليها؛

وتعزيــز هــذا  ،ضــرورة الاهتمــام بتقيــيم متطلبــات الفــاعلين الاجتمــاعيين باعتبــار أĔــم مــن الأطــراف ذات المصــلحة .6
 الدور تماشيا مع متطلبات المسئولية الاجتماعية؛

رورة معرفة وفهم أعضاء مجلس الإدارة في الشـركات للـدور الكبـير للجوانـب البيئيـة والاجتماعيـة في تحسـين أداء ض .7
 ، والذي أصبح يتكون من جملة من نتائج أطراف لها مصلحة في الشركة تؤثر وتتأثر đا؛الشركة

جتماعيـة علـى مسـتوى شـركاتنا، في مجال المسئولية الإ وجيدة بالرغم من وجود دراسات وأبحاث وملتقيات عديدة .8
. محافظـة علـى الوضـع القـائمالركـون للهذه الشركات لا تعتمـد علـى نتائجهـا ولا تلجـأ للتغيـير وتحـاول  إلا أننا نجد

 ؛المتخصصة وتدعيمها ماديا ومعنويا وبالتالي على شركاتنا الاستفادة من الأعمال البحثية والدراسات
9. Đتمع في صياغة المعايير التي تترجم أدائهم، وهذا حتى تكون نتائج التقييم دقيقـة ضرورة إشراك كافة الفاعلين في ا

 ؛قبولها من قبل هذه الأطرافوكذا 
نحــو الاهتمــام بالبيئــة، وعليــه يجــب الحفــاظ علــى هــذا الجهــد  يتوصــلنا مــن خــلال الدراســة إلى وجــود توجــه حقيقــ .10

كافــة جوانــب صــحيح لــلأداء الشــامل يمــس  إلى تقيــيم  وتطــويره وتعميمــه علــى كافــة الجوانــب بمــا يمكــن مــن الوصــول
   .ةالشرك
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  خلاصة الفصل الخامس
وهـذا  وتقـديم جملـة مـن الاقتراحـات، تطرقنا في هذا الفصل إلى عرض مفصل للنتـائج المتوصـل إليهـا في الدراسـة الميدانيـة     

توصلنا إلى أن هنـاك اهتمـام مـن طـرف  حيث. صحة الفرضيات من عدمها واثباتبعد تحليل ومناقشة معلومات الاستمارة 
حيـث وجـدنا أن كـل طـرف مـن هـذه الأطـراف يقـوم  ،إدارة الشركات بمتطلبات كافة الأطـراف ذات المصـلحة بطريقـة متباينـة

  : اĐلس بتقييم أدائه والسعي إلى تطويره وهذا كالتالي
  :المساهمون -1

  ؛ية ومنظمةداء الاقتصادي بصفة دور ēتم مجالس الإدارة بتقييم الأ -
  ؛ومؤشرات مالية تعكس وضعية الشركةتعتمد اĐالس الإدارية في التقييم على معايير  -
صـد لجنـة يتم التأكد من صحة المعلومات المقدمة عن طريق تفعيل لجان اĐالس الموكلة لها مهمة ذلك ونق -

  ؛)لجنة التدقيق( المراقبة
يير غـير الماليـة واسـتخدام طـرق وأدوات تقليديـة قائمـة ما يعاب على هذا الجانب إهمال الاعتماد على المعا -

  .أساسا على الميزانية التقديرية
  :العمال-2

الـتي تعـد غـير قـادرة علــى  ،عـدم كفايـة تقيـيم جانـب العمـال في الشـركات والاعتمـاد علـى بعـض المؤشـرات -
  ؛ترجمة أداء الموارد البشرية بصورة صحيحة وشاملة

ال في عضـــوية مجلـــس الإدارة، وهـــذا راجـــع أساســـا إلى تواطـــؤ هـــذه ضـــعف عمـــل النقابـــات وممثلـــي العمـــ -
  ؛ع إدارة الشركات لاعتبارات شخصيةالنقابات والممثلين م

اتســاع معـــدل البطالــة في ســـوق العمـــل يحــتم علـــى العمـــال التمســك بمناصـــب عملهـــم بــالرغم مـــن ضـــياع  -
  .حقوقهم في بعض الشركات

  :الزبائن-3
ن طرف مجالس إدارة الشركات، بالخصوص في الصناعات التي تعرف ظى هذه الشريحة باهتمام خاص متح -

  ؛الاحتكار كإنتاج البنزين والحديدتنافسية كبيرة، وبالعكس في الصناعات ذات 
الشــركات المدروسـة والــتي  أكثريـة وهــذا راجـع إلى طبيعــة ،محدوديـة المعــايير المسـتخدمة في تقيــيم أداء الزبـائن -

  .ون معدومةتتميز بتنافسية ضعيفة وقد تك
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  :  الموردون-4
  ؛ذا الطرف من الأطراف ذات المصلحةغياب تام لتقييم ه -
ــأثير المــورد في قــرارات مجلــس الإدارة - ــرة البــدائل واعتمــاد الشــركات علــى اســتراتيجيات  ،ضــعف ت بســبب كث

  ).الشركة تملك مصادر المواد الأولية( التكامل العمودي الخلفي
  :المجتمع-5

  ؛مجالس الإدارة لهذا الطرف بول فيوجود تمثيل مق -
  ؛تشكيلاته على معايير تترجم واقعهالاعتماد في تقييم جوانب أداء اĐتمع بمختلف  -
  بتقييم الأداء الاجتماعي؛سعي الشركات إلى تبني المسؤولية الاجتماعية يدفعها إلى الاهتمام  -
الــتي تســعى إلى  ،مــال الشــركةصــورة وسمعــة الشــركة لــدى الفــاعلين في اĐتمــع يشــكل عنصــرا هامــا في رأس  -

  .تطويره والحفاظ عليه
  :البيئة-6

  ؛تقييم الأداء البيئي بصورة دوريةقيام مجالس إدارة الشركات ب -
  ؛وحوار مع الجهات الممثلة للبيئة إقامة جسور تشاور -
فهـوم قائم علـى م نموذجألزم على مجالس إدارة هذه الشركات تبني  ،ارتفاع تكاليف وغرامات الضرر بالبيئة -

  .المؤسسة الخضراء
  :المؤسسة ذاتها-7

مما أدى إلى تحقيق الأهـداف العامـة  ،الأطراف ذات المصلحة في الشركة فةسعي مجلس الإدارة إلى إشباع رغبات كا
 .للشــركة وبالتــالي تحقيــق مســتويات عاليــة مــن الأداء بمختلــف جوانبــه، هــذا مــا يــنعكس إيجابــا علــى وضــع الشــركة

اف مســيريها وهـذا مــا يضـمن بقــاء الشـركة واســتمرارها، وهـذا هــو الـدور الأسمــى لكـل ميســر في وبالتـالي تحقيــق أهـد
  .الشركة

نفي لها يمكن القول، أنه من خلال دراسـتنا توصـلنا إلى وجـود فعاليـة Đـالس  وأوعليه كتأكيد للفرضية الرئيسية     
ا راجـع إلى نقـص الخـبرة وحداثـة التطبيـق، لكـن وهـذ ،صن كان هناك بعـض النقـائالإدارة في تقييم الأداء الشامل وإ

  . مع الرغبة الجدية والعمل المتواصل يمكننا تحقيق الفعالية المثلى في تقييم الأداء الشامل
  



 

 ةــــــــــــــــالخاتم
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  :ةــــــــــــــــــــــــــــــالخاتم
ت الدراســة إلى مـدى بيــان وفعاليـة مجــالس الإدارة في تقيـيم الأداء الشــامل، باعتبـار أن تقيــيم الأداء الشـامل مــن هـدفلقـد    

ذا هيكلــة المهـام الأساســية الـتي يقــوم đــا اĐلـس، وتطرقــت الدراسـة إلى تحليــل جوانــب الأداء الشـامل للشــركات الجزائريـة، وكــ
لى إوتحديد عينة منها للوصـول  ،الجزائرية وهذا من خلال التدعيم بمعطيات من بيئة عمل الشركات ،وتركيبة مجالسها الإدارية

  .ذا الشأنđنتائج واقتراحات 

نـب توصـلنا إلى تأكيـد أن هنـاك اهتمـام مـن قبـل مسـيري هـذه الشـركات الجزائريـة بتقيـيم الجوا ،فمن خلال هذه الأطروحة   
والبيئيـــة إلى جانـــب الجوانـــب الاقتصـــادية، كمـــا أنـــه مـــن خـــلال هـــذه الأطروحـــة أكـــدنا جديـــة ورغبـــة الشـــركات  الإجتماعيـــة

ة إلى أن تركيبـة مجـالس الإدارة ضـافبالإ. الاقتصادية الجزائرية في تبـني مبـادئ الحوكمـة ومحاولتهـا تخطـي الصـعاب الـتي تصـادفها
ومطابقة للنموذج الـذي تقترحـه مبـادئ الحوكمـة وقـوانين شـركة المسـاهمة، كمـا  ، حد بعيدفي الشركات الجزائرية تعد مثالية إلى

وعليـه . أن مجالس الإدارة تستمد مبادئ وقوانين عملهـا مـن مبـادئ الحوكمـة وقـوانين شـركات المسـاهمة في موادهـا المنظمـة لهـا
المعطيـات المتواجـدة في بيئـة عملهـا، أمـا إذا تم مقارنتهـا فإن مجالس إدارة شركات المساهمة فعالة في تقييم الأداء الشـامل وفـق 

مع  مثيلاēا في البلدان المتقدمة فنجد العديد من النقائص، ولكن هذا لا يعني ضعف هذه اĐالس وعدم قدرēا على تحقيق 
   .أهدافها، ولكن نقص الخبرة وحداثة تطبيق النموذج في الجزائر يعد السبب الحقيقي وراء هذا الخلل

ــة التســيير ومركزيــة القــرارات، حيــث أصــبحت هــذه      ــة للشــركات الجزائريــة القائمــة علــى أحادي ولقــد تغــيرت النظــرة التقليدي
الشركات تدريجيا تتجه نحو الإدارة بالمشاركة، واتخاذ القرارات يكون بطريقة جماعية مع كامـل أطـراف المصـلحة في الشـركات، 

كل . الأطراف من جهة وتجنب حصول صراعات لا تخدمها وتبعدها عن أهدافها الحقيقيةوهذا راجع إلى الدور الكبير لهذه 
هذه الأمور ساعدت مسيري الشركات على قبول تفعيل مجلس الإدارة وفـتح اĐـال لممارسـات أكثـر نوعيـة وتشـاركية يسـاهم 

لـــه العديـــد مـــن مجـــالات العمـــل فيهـــا كـــل الأطـــراف الفاعلـــة في الشـــركة، كمـــا عـــززت مبـــادئ الحوكمـــة دور اĐلـــس وفتحـــت 
  .ورخصت له العديد من المهام والواجبات ولعل تقييم الأداء من أبرزها

انطلاقــا مــن هــذا فــإن الشــركات الــتي تمتــاز بتنظــيم جيــد وتركيبــة مثاليــة Đالســها الإداريــة، تســتطيع أن تقــوم بالمهــام المنوطــة    
، فإنه يمكن لهذه اĐالس أن تكون قادرة على تقيـيم كامـل جوانـب الأداء إليها، وباعتبار أن تقييم الأداء الشامل من مهامها

من خلـق القيمـة لأصـحاب رأس مـال وحـاملي الأسـهم إلى تحسـين  ابتداءإ ،بما يخدم كافة الأطراف ذات المصلحة في الشركة
انتهـاء بحمايـة  ،في اĐتمـع ظروف العمل، وتوفير مناصـب شـغل ملائمـة مـرورا بالسـعي إلى تـوفير حاجيـات الزبـائن والفـاعلين

  .المحيط التي تعمل فيه هذه الشركات
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ــة ينطلــق مــن المعرفــة الجيــدة للمعــايير الــتي يجــب أن يقــوم عليهــا هــذا    إن قيــام مجــالس الإدارة في تقيــيم الأداء الشــامل بفعالي
نـب أخـرى تشـكل في مجملهـا التقييم، حيث أنه لم يعد ينظـر إلى الأداء مـن جانبـه الإقتصـادي فقـط بـل أصـبحت هنـاك جوا

كمــا أنــه يســتوجب علــى مجلــس الإدارة أن يقــوم بتشــخيص جيــد شــامل . ترجمــة لمتطلبــات أطرافــا ذات مصــلحة في الشــركات
للبيئـة الداخليـة والخارجيـة، وأن يــدرس بدقـة متطلبـات الأطــراف الداخليـة والخارجيـة المشـكلة لأصــحاب المصـالح، وهـذا حــتى 

رات تمكنـه مـن الحصــول علـى نتــائج شـاملة وواقعيـة وممثلــة لواقـع أداء الشــركة وأطرافهـا، وهــذا يـتمكن مـن وضــع معـايير ومؤشــ
  .đدف الحصول على نتائج تساعد في إتخاد إجراءات تصحيحية في حال وجود فجوات في الأداء

هـــا بمتطلبـــات المســـؤولية والمحفـــز لتوجـــه مجـــالس إدارة الشـــركات نحـــو تقيـــيم الأداء الشـــامل إلى التزام يرجـــع الســـبب الـــرئيس    
، الــتي أصــبحت ضــرورة حتميــة فرضــتها متغـــيرات البيئــة علــى الشــركات، كمــا أن المتطلبــات الخاصــة بالمســـاهمين الإجتماعيــة

والمتمثلة في إعداد القوائم المالية والإفصاح الشفاف عن النتائج وأنشطة الشركات في شتى اĐالات ساهمت بسرعة في التوجه 
  .نحو هذا المنحنى

إن تقييم مجلس الإدارة للأداء الشامل لا يعني الاهتمام بالنتائج الماليـة وتعظـيم المسـاهمين فقـط، بـل هـو الـذي يقـوم علـى     
الجمع والموازنة بين مختلف جوانب الأداء وتعظيم منافع كامل أطراف المصلحة في الشركة، لذا نجد أن هذا النمط من التقيـيم 

  .ستداما لكافة هذه الأطرافتكون فعالا ويحقق أداء م

إن تقيـــيم مجلـــس الإدارة لـــلأداء الشـــامل لا يكـــون فعـــالا إذا تم الإعتمـــاد علـــى أدوات تقليديـــة في التقيـــيم، هـــذه الأخـــيرة     
القائمة على الاهتمام بجانب واحد وهو الأداء المالي علـى حسـاب بقيـة الجوانـب الأخـرى، الـتي لا تقـل أهميـة عنـه؛ وهـذا مـا 

  ).BSC(التوجه نحو أدوات أكثر فعالية وقادرة على التقييم ولعل من أشهرها نجد بطاقة الأداء المتوازنيستوجب 
لــلأداء، والــتي  الإجتماعيـةإن تقيـيم مجلــس الإدارة لـلأداء الشــامل لا يكـون فعــالا إلا إذا تم الأخـذ بعــين الاعتبـار الجوانــب    

نـا نعـني العمـال كـأطراف مجتمـع داخليـين، والزبـائن والمـوردين واĐتمـع بكامـل ēتم بأفراد اĐتمع في داخل وخـارج الشـركة، وه
تشـكيلاته كــأطراف خـارجيين، هــذا لأن الشـركة لا تعمــل كنظــام مغلـق، بــل هـي تنظــيم مفتــوح علـى الجــانبين يـؤثر ويتــأثر بمــا 

  .حولها

إذا أهمــل القــائمون علـى شــؤون الشــركة الجوانـب والمتغــيرات البيئيــة، إن تقيـيم مجلــس الإدارة لـلأداء الشــامل لا يكــون فعـالا    
خاصـة في الوقـت الحــالي الـتي أصــبح الاهتمـام đــا يتزايـد يومــا بعـد يــوم، وكـذا فــإن كثـرة الجهــات والهيئـات الحاميــة لهـا تشــكل 

  .   ضغوطات كبيرة على مجالس الإدارة، مما يفرض عليها تبني سياسات وخطط من هذا المنطلق
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لقد توصلت الدراسة إلى أن شركات المساهمة في الجزائر تخضع لمبادئ الحوكمة وقانون أساسي ينظم عملها، الأمر الـذي     
يمكنها من تحقيق أهدافها وأهداف كافة أطرافهـا، حيـث أن هـذه الشـركات يجـب أن تخـرج مـن النظـرة التقليديـة القائمـة علـى 

ه كامـل الحقـوق، والاتجــاه نحـو نمـط قـائم علـى تشــاركية التسـيير وإعطـاء الحقـوق لكافــة أحاديـة التسـيير، وأن المالـك هـو مــن لـ
  .أطراف المصلحة في الشركة

كمـا توصــلت الدراسـة كــذلك إلى أن مبـادئ الحوكمــة والمنبثقـة مــن ميثـاق الحكــم الراشـد في الجزائــر هـي المرجــع الأساســي      
كيفـة مـع متغيراēـا، ووجـدنا تطبيـق جيـد لهـذه المبـادئ بـالنظرة إلى حداثـة لهذه الشركات، كوĔـا مسـتنبطة مـن بيئـة عملهـا ومت

مع عـدم إغفـال وجـود نقـائص في هـذا الصـدد، متعلقـة بمبـدأ ضـمان حقـوق كافـة أطـراف المصـلحة، . هذا التوجه في شركاتنا
  .حيث وجدنا أن طرف البيئة واĐتمع يحظيان باهتمام أقل من بقية الأطراف الأخرى

م النقاط المتوصل إليها كذلك، هو أن مجلس الإدارة وأعضـائه يقومـون بالمهـام المنوطـة إلـيهم بكفـاءة وفعاليـة، كمـا من أه    
أن تركيبة اĐلس وعضويته يخضعان لقانون شركات المساهمة، وهذا من الأمور الايجابية الـتي خلصـت لهـا الدراسـة، مـع وجـود 

  .بية الشركات المدروسة كما ذكرنا سابقانقص في تمثيل طرفي البيئة واĐتمع في أغل

أمــا عنـــد تقيــيم الأداء الشـــامل مــن طـــرف مجلـــس الإدارة، فقــد وجـــدنا أن الأداء الاقتصــادي يحظـــى باهتمــام مـــن طـــرف     
والبيئـي، حيـث يحظيـان باهتمـام أقـل، وهـذا بسـبب توجـه  الإجتمـاعيالقائمين على هذه الشـركات، علـى غـرار تقيـيم الأداء 

و إرضـــاء المســـاهمين في الشـــركة، ولكـــن لاحظنـــا توجـــه وعمـــل حقيقـــي لســـد هـــذا العجـــز، والتوجـــه نحـــو الاهتمـــام اĐلـــس نحـــ
  .الإجتماعيةوالبيئية نظرا لحتمية ذلك وتماشيا مع متطلبات البيئة ولعل أهمها هو المسؤولية  الإجتماعيةبالجوانب 

تمكـن الشـركات الجزائريـة مـن تحسـين تطبيقهـا لمبـادئ الحوكمـة، وقد تم في Ĕاية الدراسة عرض جملـة مـن الاقتراحـات والـتي    
وقــد كـان مــن بــين هـذه الاقتراحــات الأساســية، . وتفعيـل مجالســها الإداريـة بمــا يســاعد في تحسـين أدائهــا علــى كامـل الجوانــب

ــ زام بتطبيــق قــوانين تعزيــز الاســتفادة مــن ميثــاق الحكــم الراشــد الــذي يحــدد مبــادئ الحوكمــة وســبل إرســائها في الشــركة، والالت
وكـــذا إنشـــاء مرصـــد وطـــني للحوكمـــة، يضـــم خـــبراء . شـــركات المســـاهمة الـــتي تحـــدد مهـــام ومســـئوليات كـــل طـــرف في الشـــركة

إقامـة جسـور حقيقيـة بـين . ومتخصصين مهمته هو مساعدة ومرافقة الشركات الـتي تطبـق الحوكمـة مـن أجـل تجـاوز العقبـات
  .لمكاتب الاستشارية، خاصة مع كثرة الدراسات والبحوث المتخصصةالشركات وبين الجامعات ومراكز البحث وا

بضرورة الجمع بين المعايير المالية والمعايير غير الماليـة عنـد تقيـيم الأداء الاقتصـادي، علمـا أن كما اقترحت الدراسة كذلك،     
ضرورة معرفة وفهم أعضاء مجلس كذا و . لمقيمينالمعايير غير المالية تمثل جزءا كبيرا من أداء الشركة الذي يغفل عنه الكثير من ا

في تحسـين أداء الشــركة، والـذي أصــبح يتكـون مــن جملـة مــن  الإجتماعيــةالإدارة في الشـركات للــدور الكبـير للجوانــب البيئيـة و 
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في صـياغة  ضرورة إشراك كافة الفاعلين في اĐتمـعكما اقترحت الدراسة . نتائج أطراف لها مصلحة في الشركة تؤثر وتتأثر đا
وقــد تم التوصــل مــن  .المعــايير الــتي تــترجم أدائهــم، وهــذا حــتى تكــون نتــائج التقيــيم دقيقــة وكــذا قبولهــا مــن قبــل هــذه الأطــراف

خلال الدراسة إلى وجود توجه حقيقي نحو الاهتمام بالبيئة، وعليه يجب الحفاظ على هذا الجهد وتطويره وتعميمه على كافة 
  .ول إلى تقييم صحيح للأداء الشامل يمس كافة جوانب الشركةالجوانب بما يمكن من الوص

التطبيقي والنظري، يمكن القول أن آلية الحوكمة أصبحت حتمية إلزاميـة علـى  هوفي الأخير، من خلال هذا البحث بشقي    
والاسـتراتيجيات، شركاتنا، وأن الاهتمـام بالجوانـب المشـكلة لـلأداء الشـامل مـن الأمـور الواجـب أخـدها عنـد صـياغة الخطـط 

وكذا عند القيام بأنشطة الشركة، وعلى الشركات الجزائرية التحكم في كل المتغيرات وأن تتجاوز كامل العقبات لتحقيـق كافـة 
  . بفعالية أهداف الأطراف ذات المصلحة في الشركة

إدارة الشركات في الجزائر من إجراء بحث معمق حول واقع مجالس فيقترح الباحث أما بخصوص آفاق البحث المستقبلية،     
، الأمـر الـذي يسـاهم بشـكل كبـير في حيث التركيبة والمهام، ومحاولة إعطـاء تشـخيص شـامل لهـا لمعرفـة نقـاط القـوة والضـعف

ـــــس ـــــة مهـــــام اĐل ـــــادة فعالي ـــــة مـــــع نمـــــاذج ناجحـــــة Đـــــالس الإدارة . زي كمـــــا يقـــــترح الباحـــــث كـــــذلك إجـــــراء مقارنـــــة مرجعي
(Benchmarking)كمــا يمكــن اقــتراح . النمــوذج الجزائــري شــركات الســعودية تعــد نموذجــا ناجحــا وقريــب جــدا مــن، ولعــل ال

وإمكانيـة توجيهـه نحـو القيـام بمهامـه بفعاليـة كبـيرة، خاصـة وأن  دراسة حول مدى جودة القوانين المنظمة لعمـل مجلـس الإدارة
  .إعطاء نتائج كافية حول مجلس الإدارة القوانين الموضوعة حاليا يسودها الكثير من نقاط الضعف التي تحول دون
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 الجداول  قـائمة

 الصفحة العنوان الرقم
 32 احتياجات أصحاب المصلحة 1

 80 الراشد والحكم المؤسسة بقيادة المتعلقة الإدارة مجلس مهام 2

 81 الراشد والحكم المؤسسة برقابة المتعلقة الإدارة مجلس مهام 3

 142 تصنيفات مقاييس الأداء 4

 150 أنواع لوحات القيادة الكلاسيكية 5

 153 مجاميع أصحاب المصالح والحقوق 6

 155 مقارنة بين أنظمة القياس التقليدية والحديثة 7

 218 مقياس ليكارت الخماسي 8

 220 توزيع ألفاكرونباخ الإجمالي 9

10 
معاملات الثبات لمحور الدراسة والدرجة الكلية للمقياس حسب معامل 

 ألفاكرونباخ
220 

 221 محاور الاستمارةمعاملات الارتباط بين  11

 221 معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة 12

13 
معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الفرعية الأولى والفرضية الكلية 

 α=0.05عند 
222 

14 
معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الفرعية الثانية والفرضية الكلية 

 α=0.05عند 
223 

15 
معامل الارتباط بين كل فقرات الفرضية الثالثة والرابعة مع الفرضية الكلية 

 α=0.05عند 
224 

 231 توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الفرعية الأولى 16

 232 توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الفرعية الثانية 17

 234 توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الأولى 18

 237 توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الثانية 19
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 239 توزيع إجابات عينة الدراسة للفرضية الجزئية الثالثة 20

 242 الاتجاه العام لإجابات أفراد العينة بناء على فئات مقياس ليكرت 21

 243 نتائج اختبار الفرضية الأولى 22

 248 الثانيةنتائج اختبار الفرضية  23

 257 الجزئية الأولى للفرضية الفرعية الثالثةالفرضية اختبار نتائج  24

 264 للفرضية الفرعية الثالثة الثانيةالجزئية الفرضية اختبار نتائج  25

 272 للفرضية الفرعية الثالثة الثالثةالجزئية الفرضية اختبار نتائج  26

 مؤشر باستعمالالاختبار الإحصائي للفرضية الفرعية الأولى  27
KOLMOGOROV- SMIRNOV 

282 

 مؤشر باستعمال الثانيةالاختبار الإحصائي للفرضية الفرعية  28
KOLMOGOROV- SMIRNOV 

283 

 مؤشر باستعمال الثالثةالاختبار الإحصائي للفرضية الفرعية  29
KOLMOGOROV- SMIRNOV 

284 

30 
للفرضية الجزئية الأولى من الفرضية الفرعية الثالثة الاختبار الإحصائي 

 KOLMOGOROV- SMIRNOV رمؤش باستعمال
286 

31 
من الفرضية الفرعية الثالثة  الثانيةللفرضية الجزئية الاختبار الإحصائي 

 KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤشر باستعمال
287 

32 
من الفرضية الفرعية الثالثة  الثالثةللفرضية الجزئية الاختبار الإحصائي 

 KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤشر باستعمال
288 
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 الأشكال  قـائمة

 الصفحة العنوان الرقم
 07 مشاكل نظرية الوكالة 1

 25 المحددات الداخلية والخارجية لحوكمة الشركات 2

 29 حوكمة الشركات أطراف 3

4 
والتنمية لحوكمة الشركات مبادئ منظمة مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي 

 التعاون الاقتصادي والتنمية لحوكمة الشركات
36 

 78 أنماط سلوك مجلس الإدارة 5

 146 مراحل إعداد نظام قيادة الأداء 6

 149 هيكل تطبيقي للقيمة الاقتصادية المضافة 7

 158 الأداء الشامل مكونات 8

 191 في بطاقة الأداء المتوازن المستدامدمج العناصر البيئية والاجتماعية  9

 Skandia Navigator 192 لوحة القيادة  10

 Skandia Navigator 193 الأبعاد الخمسة لنموذج  11

 Skandia Navigator 195بعض مؤشرات الأداء المقترحة حسب نموذج  12

 205 أسباب وجود انحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية 13

 212 قياس فعالية مجالس الإدارةمؤشرات  14
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  وزارة التعليم العالـي والبحـث العلمـي
  -1سطيـف -رحـات عباسفجامعـة 

 وعلـوم التسيير والتجارية كلية العلـوم الاقتصـادية
  

   
 

    
 
 

 
 

  لشركات المساهمة الجزائريةفعالية مجالس الإدارة في تقييم الأداء الشامل  "
  "-دراسة ميدانية   -

 
L'efficacité des conseils d'administration dans l'évaluation de la performance globale 
des sociétés par action algérienne (SPA) -Etude sur le terrain- 

 
 
 
 
  
    

 
  
  
 

  :موضوع حول الدكتوراهلتحضير شهادة استمارة بحث 
Questionnaire en vue de préparer un diplôme de doctorat : 
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  وزارة التعليم العالـي والبحـث العلمـي
  -1سطيـف -رحـات عباسفجامعـة 

 وعلـوم التسيير والتجارية كلية العلـوم الاقتصـادية
  

 .أعضاء المجلس ،المدراء التنفيذيونئيس مجلس الإدارة، ر : السادة
 وبركاته االله ورحمة كميعل السلام
أعمال وهـذا بعمـل يحمـل إدارة  تخصص ،التسيير علوم في الدكتوراه شهادة على للحصول دراسة بإعداد الباحث يقوم     
وĔدف من . "-دراسة ميدانية   -ة الجزائريةلشركات المساهمفعالية مجالس الإدارة في تقييم الأداء الشامل : "عنوان

والمهام التي تقوم đا وخاصة فيما تعلق بالرقابة علـى خلال هذه الدراسة إلى معرفة هيكلية مجالس الإدارة في شركات المساهمة، 
وانــب أداء المؤسســة؛ حيــث أن هــذا الأخــير لم يعــد ينظــر إليــه مــن جانــب اقتصــادي فقــط، بــل أصــبح يأخــذ في الحســبان الج

ونظــرا للتطــور الحاصـــل في بيئــة عمـــل . الاجتماعيــة والبيئيــة والـــتي تشــكل مــع الجوانـــب الاقتصــادية مـــا يعــرف بــالأداء الشـــامل
  .المؤسسات أصبح لزاما عليها أن تراعي جميع عوامل هذه البيئة من مجتمع وبيئة طبيعية

الإدارة، وعلـى أهـم المؤشـرات الـتي يسـتعملها في  وعليه سنحاول من خلال هذه الدراسة التعرف علـى آليـات عمـل مجلـس    
  .تقييم أداء المؤسسة من كل الجوانب ومدى تحقيقه للأهداف من خلال هذا التقييم

 أي وبـدون تامـة وبصـراحة بدقـة، المرفقـة الاسـتمارة تتضمنها التي البيانات استيفاء في معنا التعاون سيادتكم من ونأمل    
 والـذي منـه للمُستقصـى الشخصـي الـرأي هـي إجابـة أفضـل وأن خاطئـة، وإجابات صائبة تإجابا توجد لا حيث إحراج،

 .الفعلي الواقع يمثل
 وحرص تامة بسرية ستعامل البيانات كافة وأن فقط، العلمي البحث لأغراض تتم الدراسة هذه أن لكم نؤكد أن ونود    

 .شديد
 .معه تعاونكم على مقدما يشكركم والباحث
  .في الخانة التي تناسب اختياركم) x(شارة ضع إ :ملاحظة
  بوهزة محمد. د.أ: الأستاذ المشرف                                                           بلاسكـة صالح: الباحث

 90 04 15 0554 :الهاتف

   balaskasaa@hotmail.com:  البريد اللإلكثروني
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  محور البيانات العامة : المحور الأول
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   تطبيق المؤسسة  لمبادئ حوكمة الشركات: المحور الثاني

 الفقرات الرقم
 بدائل الإجابة

  
لا أوافق 

   أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق  بشدة

يقوم مجلس إدارتكم بالمهام المنصوص عليها في قوانين حوكمة  1
 الشركات 

          
  

           يم هيكلتها فعالية الجمعية العامة وتنظ 2
  

             تعزيز دور أصحاب المصالح في إدارتكم والرقابة على المؤسسة  3
           احترام الحقوق القانونية لأصحاب المصالح  4

  
           المساواة بين كل أصحاب المصالح دون تفريق 5

  
             المعاملة المتكافئة لكل المساهمين  6
             الإفصاح والشفافية لكامل معاملات المؤسسة  7
حق المراجعة والرقابة لأصحاب المصالح عند كامل معاملات  8

 المؤسسة 
          

  

9 
وجود قوانين وأطر تضمن التطبيق السليم والسلس لمبادئ 

             الحوكمة
   هيكلة ومهام مجلس الإدارة : المحور الثالث

           تنعقد الجمعية العامة Đلس إدارتكم وفق ما تنص عليه القوانين  1
  

             ينعقد مجلس إدارتكم بصورة دورية ومنتظمة  2
ينعقد مجلس إدارتكم في حالات استثنائية وفق الظروف  3

 الحاصلة
          

  
             يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة للمراقبة  4
             يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة الترشيحات والمكافئات 5
           يحتوي مجلس إدارتكم على اللجنة  التنفيذية  6

  
           يحتوي مجلس إدارتكم على لجنة إدارة المخاطر   7

  
8 

يحتوي مجلس إدارتكم على لجان أخرى غير اللجان الأربعة 
             فا المذكورة سل

9 
فعالية لجان مجلس إدارة مؤسستكم وقيامهم بالأدوار الموكلة 

 إليهم 
          

  
             يتم تعيين مجلس غدارة مؤسستكم عن طريق التعيين المباشر   10
           يتم تعيين مجلس غدارة مؤسستكم عن طريق الانتخاب  11
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12 
  مؤسستكم بطريقة مختلطة بين الانتخاب  يتم تعيين مجلس غدارة

             والتعيين المباشر 

13 
مع بين منصب رئيس مجلس يلتزم مجلس إدارتكم بعدم الج 

 ومنصب الرئيس التنفيذي الإدارة 
          

  

14 
يحتوي مجلس الإدارة في مؤسستكم على كامل ممثلي أصحاب  

 المصالح
          

  

  لة مجلس إدارتكم على أعضاء تنفيذيين تتضمن هيك 15
         

تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء غير تنفيذيين من   16
 أصحاب المصالح 

          
  

           تتضمن هيكلة مجلس إدارتكم على أعضاء مستقلين خارجيين  17
  

العام  الأداءمن بين أدوار مجلس إدارتكم الرقابة والإشراف على  18
  وأنشطتهاللمؤسسة 

          
  

           من بين أدوار مجلس إدارتكم صيانة ووضع الخطط والبرامج  19
  

  المؤسسة على مختلف  أداءيتحكم مجلس إدارتكم في مستوى  20
 الأصعدة 

          
  

عند القيام ) المستقلين(هناك استقلالية للأعضاء الخارجيين  21
 بمهامهم 

          
  

             )المساهمين(هناك فصل تام لإدارة المؤسسة عن الملاك  22
23 

ومات كافية لإدارة شؤون يتحصل مجلس إدارتكم على معل
             والتأكد من تحقيق مستويات الأداء المطلوبة  المؤسسة 

             هناك عوامل داخلية وخارجية تؤثر على عمل مجلس الإدارة  24
 تطبيق مجلس الإدارة لمتطلبات التنمية المستدامة :المحور الرابع

  
1 

  يسعى مجلس إدارتكم إلى تطبيق القوانين والتشريعات المنظمة 
             لعلاقة لمؤسسة بالمحيط الاجتماعي والبيئي 

2 
الحاصلة في اĐالات يواكب مجلس إدارتكم التطورات 

 ماعية والبيئية والتي لها تأثير على أداء المؤسسة والاجتالاقتصادية 
          

  

وجود تجاورات وعلاقات مع الجهات المختصة đدف دمج   3
 التنمية المستدامة ضمن جميع أنشطة المؤسسة  أبعاد

          
  

يعمل مجلس إدارتكم على تطبيق مبادئ التنمية المستدامة  4
 طواعية 
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5 
مد مجلس إدارتكم على تطبيق برامج وسياسات عمل تعي 

تسمح له بالاندماج في فعاليات التنمية المستدامة بعيدا عن 
 البرامج التي تفرضها القوانين 

          
  

6 
  يسعى مجلس إدارتكم للحصول على شهادات تثبت اندماجه 

الفعلي في مبادئ التنمية المستدامة من خلال كل أبعادها 
 صادية والاجتماعية والبيئية الاقت

          
  

7 
هناك تواصل دائم بين مجلس إدارتكم والأطراف الممثلة للمحيط 

             البيئي والاجتماعي لمعرفة متطلباēم والسهر على تحقيقها 
        مجلس الإدارة وتقييم الأداء الشامل:  المحور الخامس

   داء الإقتصادي مجلس الإدارة وتقييم الأ: أولا

 الفقرات الرقم
 بدائل الإجابة

  
لا أوافق 

 بشدة
 أوافق بشدة أوافق محايد لا أوافق 

  

1 
ري منتظم للمؤشرات المالية يقوم مجلس إدارتكم بتقييم دو 

             قياس الأداء  đدف
             يعتمد مجلس إدارتكم على الميزانية التقديرية كأساس للتقييم  2
3 

  يقوم مجلس إدارتكم باتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة   
             وجود انحراف عن الأداء المطلوب  

4 
يقوم مجلس إدارتكم بالتشاور مع المساهمين حول وضع 

 شرات المالية وكيفية تصحيح الانحرافات ؤ الم
          

  

5 
 أداءساهمين عن يقوم مجلس إدارتكم بقياس مدى رضى الم

             المؤسسة 

6 
لمالي دوريا للمساهمين عن يقوم مجلس إدارتكم بالإفصاح ا

             الأداء الاقتصادي للمؤسسة  وضعية
             يهتم مجلس إدارتكم بمتطلبات المساهمين  7
8 

  يوجد توافق بين مجلس إدارتكم والمساهمين حول طبيعة المؤشرات 
             لمالية المعتمدة في تقييم الأداء الاقتصادي للمؤسسة ا

  يعتمد مجلس إدارتكم على مؤشرات اقتصادية تغطي كافة    9
 جوانب الأداء الاقتصادي مما لا يدع مجالا للخلل  

          
  

يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاقتصادي بالإعتماد   10
 وأخرى غير مالية  على مؤشرات مالية
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11 
يستعين مجلس إدارتكم بأطراف خارجية تساعده في تقييم 

الأداء الاقتصادي للمؤسسة وتعزز نتائج التقييم بالنسبة 
 للمساهمين 

            

يقوم مجلس إدارتكم بمقارنة أداء المؤسسة الاقتصادي مع أداء  12
 المؤسسات المنافسة 

          
  

   :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاقتصادي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية 13

           العائد على السهم  1
           القيمة السوقية للسهم  2
           عتبة مردودية المؤسسة 3
           تطور رقم الأعمال المؤسسة من سنة لأخرى  4
           إنتاجية العامل 5
           مردودية قطاعات النشاط 6
 التكاليف الفعلية إلى التكاليف المخطط لها  7
           التكاليف الفعلية إلى تكاليف المنافسين 8
           معدل دوران المخزون 9
           القيمة الاقتصادية المضافة 10
           عائد من المنتجات الجديدةال 11
           معدلات الأرباح من سنة لأخرى 12
           تطور هوامش الربح من سنة لأخرى 13
           معدل مردودية أصول المؤسسة 14
           معدل مردودية الأموال الذاتية 15
           معدل العائد على الرأسمال المستثمر 16
           التكاليف الاستثمار  17
           معدل دوران العملاء  18
           عدد الداخلين الجدد من الزبائن 19
           مدة الاحتفاظ بالزبائن 20
           قياس مستوى رضا الزبائن و تطوره 21
           اقياس عدد شكاوى الزبائن و تطوره 22
           تطور رقم الأعمال المحقق مع كل شريحة سوقية 23
           احتياجات الزبائن الجدد التي تم تلبيتها 24



 ملاحقالقـائمة  ...................................................................................................................
 

319 
 

           نسبة الديون المعدومة والمشكوك فيها 25
           عدد الترقيات من الداخل 26
           زمن التسليم من طرف الموردين  27
           عدد النزاعات مع الموردين وتكاليفها  28
           تكاليف اللاجودة في المنتجات والعمليات 29
           توفير برامج التدريب للعاملين وتكاليفها 30
  مجلس الإدارة وتقييم الأداء الاجتماعي : ثانيا

  

1 
استقصاء دورية للتعرف على  بإجراءاتيقوم مجلس إدارتكم 

متطلبات الشركاء الاجتماعيين ومستوى رضاهم عن أداء 
 المؤسسة 

            

2 
  يقوم مجلس إدارتكم بالمتابعة الدائمة والمستمرة للأطراف الفاعلة 

 في اĐتمع والتي لها تأثير على أداء المؤسسة 
          

  
              العمل من قبل  مجلس إدارتكمهناك التزام بالمعايير الأخلاقية في 3
يسعى مجلس إدارتكم إلى تبني معايير المسؤولي الاجتماعية في  4

 أداء المؤسسة 
          

  
  :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء الاجتماعي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية 5
           املين من المنافس الآخرتمتع المؤسسة بالنزاهة في استقطاب الع 1
           توفير إمكانيات وخدمات الرعاية بالصحة 2
           مدى امتلاك المؤسسة نظام أمن للوقاية من حوادث العمل 3
           معدلات تغيب العمال وأسباđا 4

 صورة وسمعة المؤسسة من الخارج في مجال اهتمامها بالصحة  5
           والسلامة المهنية

           مدى توفير المؤسسة وسائل النقل لعمالها 6
           نوعية الحوار والتشاور الذي يربطها بالشركاء الاجتماعيين  7
           مدى احترام المؤسسة لقوانين وتشريعات العمل 8

9 
إلى مجموع  عدد العمال ذوي الاحتياجات الخاصة نسبة 

           العمال
           عدد العمال من الفئة النسوية نسبة إلى مجموع العمال  10
           عدد عمليات الطرد التعسفي 11
           عدد مناصب الشغل الجديدة سنويا 12
           قياس المؤسسة لتطور عدد حوادث العمل 13
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           والامتيازات الاجتماعية الممنوحة للعمال تطور الأجور  14

15 
نسبة عمال المنطقة الموجودة đا المؤسسة نسبة إلى إجمالي 

           العمال
           عدد النزاعات ذات الطابع الاجتماعي 16

  قياس المؤسسة لعدد الاتفاقات الجماعية التي أجرēا مع  17
           يين الشركاء الاجتماع

تخصيص ميزانية موجهة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية  18
           والخيرية

           تخصيص ميزانية موجهة لتشجيع الاستثمارات الجوارية 19
           عدد الجمعيات ذات الإجتماعي الممولة من طرف المؤسسة 20
           بشتى أنواعهاعلاقة المؤسسة مع الصحافة  21
           عدد أيام العمليات التطوعية التي قامت đا المؤسسة وتكاليفها   22

لقيم الأخلاقية للمجتمع مدى توافق أهداف المؤسسة مع ا 23
           حقوق الإنسان ومراعاة

           مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف بين كل فئات اĐتمع 24

اريع الأساسية للمجتمع من مساهمة المؤسسة في انجاز المش 25
           وطرق ومستشفيات وغيرها مدارس

تقديم المؤسسة الهبات والتبرعات لدعم المؤسسات الخيرية  26
           والاجتماعية

حفاظ المؤسسة على التنوع البيولوجي والطبيعي في حالة التوسع  27
           افي أو فتح فروع جديدةالجغر 

الحفاظ على المناطق الأثرية والتاريخية والتي تمثل امتدادا للشعوب  28
           القديمة في حالة مصادفتها، واعطاءها الأولية

   مجلس الإدارة وتقييم الأداء البيئي: ثالثا
  

 الفقرات الرقم
 بدائل الإجابة

  
لا أوافق 

   أوافق بشدة أوافق محايد  أوافق لا بشدة

1 
  يحترم مجلس إدارتكم القوانين البيئية عند استخدام الموارد لتحقيق

             أهداف المؤسسة  

2 
يعتمد مجلس إدارتكم على المعايير البيئية عند تقييم أداء  

             المؤسسة 
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           اسات المؤسسة تؤثر نتائج تقييم الأداء البيئي على خطط وسي 3
  

  يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء البيئي  بالاعتماد على  4
 : المؤشرات التالية

          
  

  :يقوم مجلس إدارتكم عند تقييم الأداء البيئي بالاعتماد على مؤشرات الأداء التالية 5

           تعتبر حماية البيئة من أهم مرتكزات ثقافة المؤسسة 1

 تقوم المؤسسة بإجراء دورات تحسيسية لعمالها بأهمية الحفاظ  2
           على البيئة

3 
ēا وسمعتها في الخارج فيما يتعلققياس المؤسسة لصور 

           بالممارسات البيئية
           عدد اللقاءات مع المدافعين عن البيئة  4

أيام التكوين المخصصة لعمالها والهادفة إلى قياس المؤسسة لعدد  5
           احترام البيئة

           عدد الشكاوي والقضايا المرفوعة من طرف الجمعيات المختصة 6
           التلوثات المؤثرة سلبا على البيئة 7

قياس المؤسسة لاستهلاكها من المواد و المستلزمات المستعملة في  8
           ية الإنتاجيةالعمل

           تعمل المؤسسة على تجنب مسببات التلوث بكل أنواعه  9
           مدى استخدام المؤسسة تقنيات حديثة للحد من التلوث البيئي 10

  المؤسسة أساليب حديثة في تصميم المنتجات بطريقة إتباعمدى  11
           تساعد على تقليل المخلفات 

مدى مساهمة المؤسسة مع الجهات ذات العلاقة في المحافظة  12
           نظافة البيئة على

13 
مدى امتلاك المؤسسة خطة للطوارئ في حال حدوث كوارث 

           بيئية
           مدى تقييم المخاطر والآثار البيئية والاجتماعية وإدارēا 14
           ة  تقارير دورية حول أدائها البيئيالمؤسس إعدادمدى  15
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 رس المحتوياتــفه

 الصفحة العنوان

 كلمة شكر

ــــــــــــة    ط -أ مقدمــــــ

 حوكمة الشركات كتوجه إستراتيجي حديث: الفصل الأول
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 3 نظرية الوكالة وظهور الحوكمة: المطلب الأول
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 12 أسباب تطور الحوكمة: الفرع الثاني

 13 الدولية في وضع قواعد حوكمة الشركاتجهود المنظمات : المطلب الثالث
 13 البنك الدولي: الفرع الأول
 OECD( 14(منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية : الفرع الثاني

 16 الإطار النظري لحوكمة الشركات: المبحث الثاني
 16 تعريف الحوكمة وتفسير مختلف أطرها: المطلب الأول

 16 تعريف الحوكمة: الفرع الأول
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 52 آثار تطبيق الحوكمة: الأولالمطلب 
 52 مزايا تطبيق حوكمة الشركات: الفرع الأول
 53 صعوبات وسلبيات تطبيق حوكمة الشركات: الفرع الثاني
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 116 مبادئ مجلس الإدارة: المطلب الأول
 124 عوامل نجاح عمل مجلس الإدارة: المطلب الثاني
 126 تقييم عمل مجلس إدارة الشركات: المطلب الثالث
 128 الشركاتعلاقة مجلس الإدارة بحوكمة : المطلب الرابع

 128 الدور الرقابي لمجلس الإدارة: الفرع الأول
 131 دور مجلس الإدارة في حماية حقوق المساهمين: الفرع الثاني
 132 دور مجلس الإدارة في الإفصاح والشفافية: الفرع الثالث
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 136 خلاصة الفصل الثاني

 مجلس الإدارة كآلية لتقييم الأداء الشامل: الفصل الثالث
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 139 الأداء وأنظمة القياس: المبحث الأول
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 139 الأداء وقياسه: المطلب الأول 
 139 الأداء مفهوم وأهمية: الفرع الأول 
 140 مفهوم وأهمية قياس الأداء وصعوبات ذلك: الفرع الثاني

 142 تقييم وقيادة الأداء: المطلب الثاني
 142 تقييم الأداء وأهميته: الفرع الأول
 144 قيادة الأداء: الفرع الثاني

 147 أنظمة قياس الأداء: المطلب الثالث
 147 أنظمة القياس التقليدية: الفرع الأول

 150 محدودية أنظمة القياس التقليدية: الثانيالفرع 
 152 أنظمة القياس الحديثة: الفرع الثالث

 156 ضرورة الانتقال من الأداء الاقتصادي إلى الأداء الشامل: المبحث الثاني
 156 مفهوم الأداء الشامل: المطلب الأول

 156 تعريف الأداء الشامل: الفرع الأول
 160 الأداء الشامل من وجهة الأطراف ذات المصلحةأنماط : الفرع الثاني
 162 أسباب التوجه من الأداء الاقتصادي إلى الأداء الشامل: الفرع الثالث

 164 مكونات الأداء الشامل للمنظمات: المطلب الثاني
 164 الأداء الاقتصادي: الفرع الأول

 168 الأداء الاجتماعي: الفرع الثاني 
 172 الأداء البيئي: الفرع الثالث

 179 معايير وأدوات تقييم الأداء الشامل: المطلب الثالث
 179 معايير قياس وتقييم الأداء الشامل: الفرع الأول
 187 أدوات تقييم الأداء الشامل: الفرع الثاني
 197 أساليب القياس المحاسبي للأداء الاجتماعي والبيئي: الفرع الثالث

 200 منهجية مجالس الإدارة في تقييم الأداء الشامل وعوامل النجاح الأساسية: المبحث الثالث
 200 منهجية مجالس الإدارة تقييم الأداء الشامل: المطلب الأول

 200 تحديد ما يجب قياسه: الفرع الأول
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 200 وضع معايير الأداء: الفرع الثاني
 202 تقييم الأداء الفعلي: الفرع الثالث

 203 اتخاذ الإجراءات التصحيحية: الرابعالفرع 
 206 عوامل نجاح تقييم الأداء الشامل : المطلب الثاني
 207 مؤشرات قياس فعالية مجالس الإدارة: المطلب الثالث

 207 مراقبة مقاييس الأداء: الفرع الأول
 209 مراقبة أداء الإدارة التنفيذية: الفرع الثاني

  213  نجاح مجلس الإدارة في التقييم والرقابة على الأداء الشاملعوامل : المطلب الثالث

 215 خلاصة الفصل الثالث

 الدراسة الميدانية: الفصل الرابع
  217  تمهيد

 218 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: الأولالمبحث 
 218 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول
 219 الدراسة الميدانيةمنهجية : المطلب الثاني

 219 إشكالية الدراسة: الفرع الأول
 220 أدوات جمع البيانات: الفرع الثاني
 221 : حدود الدراسة الميدانية: الفرع الثالث

 221 هيكل الاستمارة ومحاورها: المطلب الثالث
 223 )الإستمارة(صدق الأداة المستخدمة في جمع البيانات : المطلب الرابع

 231 معالجة الاستمارة وتحليل البيانات : الثانيالمبحث 
 231 :تحليل بيانات خصائص العينة: المطلب الأول
 233 تحليل واقع تطبيق مبادئ وآليات الحوكمة في المؤسسات محل الدراسة: المطلب الثاني
 234 تحليل هيكلة ومهام مجلس الإدارة في المؤسسات محل الدراسة: المطلب الثالث
 237 تحليل مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الشامل في المؤسسات محل الدراسة: المطلب الرابع

 237 تحليل مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة : الفرع الأول
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 239 تحليل مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء الاجتماعي في المؤسسات محل الدراسة : الفرع الثاني
 242 تحليل مدى تقييم مجلس الإدارة للأداء البيئي في المؤسسات محل الدراسة : الفرع الثالث

 244 الاختبار الإحصائي لفرضيات الدراسة ومناقشة النتائج: الثالثالمبحث 
 245 اختبار الفرضية الأولى: الأولالمطلب 

 246 التحليل الإحصائي للفرضية الأولى: الفرع الأول
 246 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الأولى: الفرع الثاني

 249 اختبار الفرضية الثانية: المطلب الثاني
 251 التحليل الإحصائي للفرضية الثانية: الفرع الأول
 251 وتفسير نتائج الفرضية الثانيةمناقشة : الفرع الثاني

 258 اختبار الفرضية الثالثة: المطلب الثالث
 258 اختبار الفرضية الجزئية الأولى للفرضية الفرعية الثالثة: أولا

 260 التحليل الإحصائي للفرضية الجزئية الأولى للفرضية الثالثة: الفرع الأول
 261 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الأولى للفرضية الفرعية الثالثة : الفرع الثاني
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 280 خلاصة الفصل الرابع

 عرض وتقييم نتائج الدراسة الميدانية واقتراحاتها: الفصل الخامس
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 :ملخـــــــــــــــــص

مـن خـلال دراسـة إشـكالية جـد مهمـة وتتعلـق بتوجـه  اوهـذ ، هدفت الدراسة إلى معرفة وقياس مدى فعالية مجالس الإدارة في تقييم الأداء الشـامل    
حيـث أصـبح مـن الواضـح أن هـذه الشـركات تتجـه تـدريجيا نحـو . الشركات نحو الاهتمـام بقيـاس وتقيـيم الجوانـب الـتي تشـكل في مجملهـا الأداء الشـامل

لجمـع بـين الجوانـب الاقتصـادية وغـير الاقتصـادية، ذلـك الاعتماد بشكل كلي على مبادئ المسئولية الاجتماعية، هـذه الأخـيرة تركـز في نشـاطاēا علـى ا
  .أن البيئة وما فرضته من تحديات ألزمت على الشركات التكيف مع متغيرات اجتماعية وبيئية لهل تأثيراēا المباشرة على أدائها

ر، حيــث تسـعى هــذه الشــركات إلى تبــني لقـد كشــفت الدراســة علـى وجــود توجــه حقيقــي وجـدي Đــالس إدارة عينــة مــن شـركات المســاهمة في الجزائــ   
فمـن خـلال الدراسـة تم التوصـل إلى أن مبـادئ . جملة من الآليات من أجل صياغة نموذج متكيف يسـاعدها في تحسـين أدائهـا علـى مختلـف المسـتويات

ف القاعـدة القانونيـة لهـذه المبـادئ، الحوكمة تعد من الآليات التي تسعى هـذه الشـركات إلى إرسـائها، بـالرغم مـن وجـود عقبـات عديـدة لعـل أهمهـا ضـع
كمــا أن القــوانين والإجــراءات المدرجــة في القــانون التجــاري والمحــددة لطبيعــة عمــل شــركات المســاهمة . وغيــاب المرافقــة مــن قبــل  الدولــة لهــذه الشــركات

للمعايير المسـتخدمة مـن طـرف مجـالس الإدارة في  وبالنسبة. تحتوي العديد من الثغرات والنقائص وتتطلب التحديث بما يتماشى مع تغيرات بيئة العمل
كمـا أن الضـغوطات الـتي تشـكلها بعـض . الشركات المدروسة، فقد توصلت الدراسة إلى أĔـا مقبولـة إلى حـد بعيـد نظـرا لحداثـة هـذا التوجـه في شـركاتنا

  .فة الأطراف ذات المصلحةالأطراف على إدارة هذه الشركات يحتم عليها تصحيح العديد من الأمور بما يحقق أهداف كا
همة وخلصـت الدراســة إلى طـرح العديــد مــن لاقتراحـات أهمهــا إعــادة النظـر في القــوانين الموضــوعة في القـانون التجــاري والمنظمــة لعمـل شــركات المســا   

يـيم المسـتمر أخـدا بعـين الاعتبـار متغــيرات وإدارēـا، وكـذا ضـرورة إلـزام كامـل الشـركات بتبـني آليـات الحوكمـة في إدارة شـؤون الشـركات، مـع المرافقـة والتق
  .بيئة العمل

    .حوكمة الشركات، مجلس الإدارة ، تقييم الأداء الشامل، شركات المساهمة الجزائرية :الكلمات الدالة

Résumé: 
              La présente étude porte sur la mesure de l’efficacité des conseils d’administration en matière 
d’évaluation de la performance globale. Ainsi, nous avons essayé à décortiquer une des problématiques les 
plus importantes qui touche à la tendance accrue des sociétés vers la mesure et l’évaluation de tous les 
aspects susceptibles de contribuer à leurs performances globales. 
 Aujourd’hui, dans un contexte de défis sociaux et environnementaux de plus en plus compliqués, 
un nombre croissant de sociétés dont la performance est directement impactée par ces défis adhèrent plus ou 
moins aux principes de la responsabilité sociale misant sur le compromis entre les aspects économiques et 
non-économiques.  
 En fait, notre étude dévoile une tendance sérieuse et effective des conseils d’administration de 
l’échantillon étudié (SPAs Algériennes). Ces sociétés tendent à adopter certains mécanismes en vue de 
mettre en place un tas démodées adaptés et susceptibles de contribuer à l’amélioration de leurs 
performances multidimensionnelles.  Nous avons constaté que les SPAs Algériennes qui s’efforçant à 
appliquer les principes de gouvernance se heurtent souvent à certains obstacles, dont -entre autres- la 
faiblesse de la base juridique liée à ce sujet et, le défaut d’un accompagnement Etatique indispensable dans 
ce domaine. 
 En effet, les règles et procédures du code de commerce qui définissent la nature de l’activité des 
SPAs souffrent de nombreuses lacunes et imperfections. Elles nécessitent donc une mise à jour continue 
tenant en compte les mutations permanentes de la réalité professionnelle. 
 Quant aux critères utilisés par les conseils d’administration des sociétés en question, nous jugeons 
qu’ils sont largement acceptables vu la récence de cette tendance auprès des sociétés locales. Aussi, les 
pressions exercées par certaines parties sur les administrations des sociétés étudiées leur exigent à rectifier 
de nombreuses questions de telle sorte à ne pas léser les intérêts de toutes les parties prenantes. 
            Enfin, pour remédier à la situation actuelle, nous avons suggéré un ensemble de propositions dont 
particulièrement la révision des règles régissant l’activité des SPAs et leur administration (code du 
commerce), ainsi que la nécessité d’exiger à toutes les sociétés d’intégrer les mécanismes de gouvernance 
dans leurs managements tout en leur accompagnant et évaluant de façon permanente compte tenu les 
variables du milieu de travail. 
Mots-clés: 
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