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 مقدمة 

حاكمية المؤسسات , حقل معرفي حديث نسبياً بالقياس الى مجالات أدارة الاعمال 
غنناً كبيراً وحركية  هالاخرى. تتعدد في هذا الحقل التطورات والمداخل والاليات لتعطي

 وتطور مستمرين .
أن ادارة المؤسسات وخاصة القيادة العليا بحاجة ماسة الى معرفة جوانب التطبيق 
المهمة والاستفادة منها في السيطرة والرقابة على حركة المؤسسة لما له من تأثير 

 مهم على دقة وشفافية وصحة القرارات المتخذة فيها .
هكذا تبتعد المؤسسة من الدخول في اطار العتمة وأثارة إشكالات اخلاقية وخرق 

 ع اخر من الفساد .للمسؤوليات وربما الاتهام بجوانب فساد مالي أو اداري او اي نو 
لقد عرضنا في هذا الكتاب مجموعة من المداخل لحاكمية المؤسسة , نجد انها مهمة 
وتعطي تصوراً شاملًا لكيفية الاستفادة من هذه المداخل لتعزيز تطور المؤسسة 

 ورقيها في مجالات عملها .
وره لقد كرس الفصل الاول لحاكمية المؤسسة , ليعرض اهمية هذا المفهوم , وتط

هور حاكمية المؤسسات , ومحدداتها وأخيراً الاليات الاستراتيجية ظوكذلك مبررات 
. وفي الفصل الثاني الذي خصص لحاكمية المعرفة فقد تم تقسيمه الى  للحاكمية

ثلاث مباحث , خصص الاول لحاكمية المعرفة كتطور للمفهوم وعلاقته بحاكمية 
, واخيراً المبحث الى اليات حاكمية المعرفة المؤسسة , اما المبحث الثاني فقد تطرق 

وقد عرضنا  ثلمعرفة , بعد ذلك يأتي الفصل الثاالثالث وعرض فيه عمليات ادارة ال
فيه حاكمية تكنولوجيا المعلومات , حيث المفهوم وتطوره , واهداف حاكمية تكنولوجيا 

صل الرابع ليعرض المعلومات وأهميتها وعلاقتها بحاكمية المؤسسة , وأخيراً جاء الف
الحاكمية الالكترونية , كمفهوم , واهمية ومكونات واهداف استراتيجية للحاكمية 

 الالكترونية .
هذا الموضوع الحيوي والذي نأمل ان يسد كتابنا هذا نقصاً في المكتبة العربية حول 

 اهميته وتطبيقاته في المؤسسة المعاصرة  نعتقد بازدياد
 المؤلفان



  6 
 

 الفصل الاول 

 حاكمية المؤسسة

 مدخل عام

مدددددددن المفددددددداهيم الحديثدددددددة التدددددددي حظيدددددددت باهتمدددددددام  (Governance) الحاكميدددددددةتُعدددددددد 
كبيددددددر فددددددي السددددددنوات ااخيددددددرة عبددددددر اسددددددتخدامها فددددددي تحقيددددددق الجددددددودة والتمي ددددددز فددددددي 

 .   ااداء
بددالرغم مددن الاسددتعمال الحددديث لمصددطل  الحاكميددة إلا أن ظهددوره يعددود لددزمن بعيددد, و 

  Agency Theory يرجدع أولا لنظريدة الوكالدة للحاكميدةفااسداس النظدري والتداريخي 
اللدذين لاحظدا أن  ،1932سنة  Berls & Meansالتي يعود ظهورها أولا للأمريكيين 
, وهدددذا هددداعمليدددة الرقابدددة وادشدددراف داخلو  مؤسسدددةهنددداك فصدددلًا بدددين ملكيدددة رأسدددمال ال
 . )3:  2008)فات  وعيشي,   مؤسسةالفصل له آثاره على مستوى أداء ال

يعنددددددي المصدددددددر أو المرجعي ددددددة التددددددي يُسددددددتند إليهددددددا فددددددي حكددددددم  الحاكميددددددةومصددددددطل  
, وبحسددددددب بعددددددض البدددددداحثين لا يوجددددددد حتددددددى ا ن  أو الوحدددددددة أو الكيددددددان مؤسسددددددةال

تعريددددددف واحددددددد متفددددددق عليدددددده بددددددين كاف ددددددة الاقتصدددددداديي ن والقددددددانوني ين والمحل لددددددين, وهددددددذا 
 (Corporate Governance Encyclopedia)مدددددا تؤك دددددد عليددددده موسدددددوعة 

دددددد لهدددددذا المفهدددددوم تشدددددير الكثيدددددر مدددددن حيدددددث ,  مدددددن حيدددددث الافتقدددددار إلدددددى تعريدددددف موح 
مصددددددطل  , اذ لعدددددددم وجددددددود تعريددددددف أو ترجمددددددة واحدددددددة لالبحددددددوث والدراسددددددات إلددددددى 

إن هدددددذا الل فدددددظ, قدددددد قددددددم مدددددن قبدددددل البندددددك الددددددولي وصدددددندوق النقدددددد الددددددولي, والدددددذي 
 اددارةتدددددددرجم إلدددددددى الل سدددددددة العربي دددددددة بتسدددددددميات عددددددددة , فقدددددددد عرفهدددددددا الدددددددبعض  بأنهدددددددا 

قددددددددد  و,  تحديددددددددداً ام للاقتصدددددددداد بصددددددددورة عامددددددددة مؤسسدددددددداتالرشدددددددديدة سددددددددواء اكددددددددان لل
إلدددددى تداخلددددده فدددددي العديدددددد مدددددن اامدددددور التنظيمي دددددة والاقتصدددددادي ة والماليدددددة يرجدددددع ذلدددددك 
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وهددددددددو اامددددددددر الددددددددذي يددددددددؤث ر فددددددددي المجتمددددددددع والاقتصدددددددداد  مؤسسددددددددات ,والاجتماعي ددددددددة لل
 ( . 2:  2012ناصر الدين , ككل)

 

 

 

 

 

 

 

 

الاتجاه السابق بقوله ظهر مصدطل  الحاكميدة ( Morck & Yeung ,2006ويؤيد ) 
فدددددي منشدددددورات وتقدددددارير البندددددك الددددددولي , كوسددددديلة لتحقيدددددق التنميدددددة 1989مدددددن عدددددام 

اذ تددم الددربط بددين الكفدداءة الاداريدددة  , الاقتصددادية ومحاربددة الفسدداد فددي الدددول الافريقيددة
 والنمدددددددو الاقتصدددددددادي , ووفقددددددداً لهدددددددذه الادبيدددددددات فدددددددأن الادوات الحكوميدددددددة للسياسدددددددات

ولكددددن ايضددددا لابددددد ان تكفددددل  فقددددط تكددددون اقتصددددادية وفاعلددددة لا يكفددددي ان الاقتصددددادية 
مفهدددوم بعدددد ذلدددك لددديعكس قددددرة الدولدددة علدددى قيدددادة دور الالعدالدددة والمسددداواة , ولقدددد نمدددا 

 .المجتمع في اطار سيادة القانون 
( ان مصدطل  الحاكميدة قدد 2003( و)ابدو العطدا 2003وتتفق وجهدات نظدر) الكايدد ,

بدددأ تداولدده فددي بدايددة التسددعينات مددن القددرن العشددرين , اذ يقددول الكايددد  أن المصددطل  
المددذكور بدددأ اسدددتخدامه مددع بدايدددة عقددد التسدددعينات مددن قبدددل خبددراء الادارة والمنظمدددات 

حوكمة  –حاكمية الشركات –حكمانية الشركات –هناك عدد من المقترحات المطروحة: حكم الشركات
بالإضافة إلى عدد من البدائل الأخرى، مثل: أسلوب ممارسة سلطة الإدارة بالشركات،  –الشركات

 أسلوب الإدارة المثلى، القواعد الحاكمة للشركات، الإدارة النزيهة، وغيرها.
الآراء على استبعاد "حكم الشركات" )لما للكلمة من دلالة إن   وفى هذا الصدد تتفق عدد من 

الفاعلة، مما قد يعكس المعنى المقصود(. كما يتم استبعاد "حكمانية" لما الشركات هى الحاكمة أو 
 يرتبط فى بنائها اللغوى من آنية أو تشابه وتماثل ؛ وهو ما يضيع المعنى المقصود. 

من ناحية اخرى فإن "حاكمية الشركات او المؤسسات " وكلك "حوكمة الشركات"  حيث  تكون الأقرب 
باللغة الإنجليزية حيث تنطوى على معانى الحكم والرقابة من خلال جهة رقابة إلى مفهوم المصطلح 

، ولذا فمن المقترح  (Regulatory Body)أو هيئة رقابة خارجية ( Governing Body) داخلية
 .Corporate Governanceاستخدام "حاكمية المؤسسة " كمرادف لمفهوم 
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          لانمدددددا يالدوليدددددة كالبندددددك الددددددولي وصدددددندوق النقدددددد الددددددولي ومشدددددروع الامدددددم المتحددددددة ا
 (UNDP )  .   وغيرها من المنظمات الدولية والاقليمية والمحلية 

واشدددارت ابدددو العطدددا الدددى تعددداظم الاهتمدددام بهدددذا المفهدددوم فدددي العديدددد مدددن الاقتصددداديات 
المتقدمددة والناشدد ة فددي اعقدداب الانهيددارات الاقتصددادية والازمددات الماليددة التددي شدددهدتها 

ا اللاتينيدددة وروسددديا فدددي عقدددد التسدددعينات مدددن القدددرن عددددد مدددن دول شدددرق اسددديا وامريكددد
  ان اسددددتخدام المصددددطل  جدددداء نتيجددددة عدددددم  ((Chong,2004العشددددرين ,  واشددددارت 

كفدداءة طدداقم الادارة وسددوء اسددتخدام السددلطة والددذي اطلددق علدديهم ) فريددق مهزلددة الضددوء 
, ان بعدددض المدددديرين التنفيدددذيين يبكدددون ريددداءً   ((Costa Poor Lightالخافدددت 

وانطلاقدددا ممدددا تقددددم يمكدددن القدددول  أن تلميحدددات المصدددطل  بددددأت بدددين نهايدددة ثمانيندددات 
 (.  350 -351:  2008الدوري وصالح ، )العشرين  نقر الوبداية التسعينات من 

 لسددددددرضيسددددددتلزم تطبيقهددددددا  ؤسسدددددديةإن الحاكميددددددة ليسددددددت مجددددددرد اجددددددراءات ومبدددددداد  م
 بالقواعد واانماط السلوكية . الالتزامبة فقط , وانما يعني الرقا
والتدددأثير  , Schermerhorn et al ) 2002:188)أي انهددا نمدددط مدددن السددلطة 

مدددددددي مدددددددؤثر علدددددددى فهدددددددي مفهدددددددوم فلسدددددددفي يضدددددددم جاندددددددب قي  ,  وسدددددددلوك اداري مقبدددددددول 
السددددددددددلوكيات المؤديددددددددددة إلددددددددددى تحقيددددددددددق ااهددددددددددداف والسايددددددددددات العامددددددددددة عبددددددددددر آليددددددددددات 

إنهدددددددا تتسددددددع فددددددي مفهومهدددددددا لتشددددددمل الجانددددددب القيمدددددددي  بمعنددددددىوخصددددددا ص معينددددددة . 
 , التنظددددديم ل بددددد : القيددددادةدوالسددددلوكي إضددددافة إلددددى الجاندددددب البنيددددوي والمنظمددددي المتمثددددد

مكانيدددددددة تكييفهدددددددا التحسدددددددي , الانجددددددداز , , مقددددددددرات اافدددددددراد , الثقافدددددددة ن المسدددددددتمر, وا 
 .( 2012,) الطا ي  مع هذه الخصا ص عبر إكسابها المرونة المناسبة

نظامددددداً واسدددددعاً لتطبيدددددق اليدددددات واجدددددراءات حاكمدددددة لعمدددددل الشدددددركات  الحاكميدددددة تمثدددددل
والمؤسسدددددات الحكوميددددددة وفددددددي اطددددددار هددددددذه الاجددددددراءات والاليددددددات يددددددتم التركيددددددز علددددددى 
تعزيددددددز الثقددددددة بددددددين مختلددددددف الف ددددددات وتبنددددددي الشددددددفافية والنزاهددددددة والعدالددددددة والمسدددددداءلة 
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ري , السدددددددددالبي والعدددددددددام(والرقابدددددددددة الموضدددددددددوعية لتحقيدددددددددق الاهدددددددددداف بعيددددددددددة المددددددددددى 
2008 :450. ) 

تقدددددددددوم علدددددددددى ثلاثدددددددددة  الحاكميدددددددددة( الدددددددددى ان  6: 2012اشدددددددددار )  ناصدددددددددر الددددددددددين , 
مبددددددداد  وهدددددددي الشدددددددفافية والمشددددددداركة والمسددددددداءلة , وان الشدددددددفافية هدددددددي آليدددددددة لقيددددددداس 

فدددددددي المجتمدددددددع , وهدددددددي تجيدددددددز للأفدددددددراد الحصدددددددول علدددددددى  الحاكميدددددددةدرجدددددددة تطبيدددددددق 
نهم مدددددن اتخددددداذ القدددددرارات ذات بحيدددددث تمك ددددد الحاكميدددددةالمعرفدددددة والمعلومدددددات المتعلقدددددة ب

 التأثير المشترك .
, مدددددددع سدددددددهولة تددددددددفق المعلومدددددددات الدقيقدددددددة  للإجدددددددراءاتوتعندددددددي الشدددددددفافية الوضدددددددو  

   والموضوعية وسهولة استخدامها وتطبيقها .
بي دددددة صدددددحي ة للعمدددددل مدددددن خدددددلال مبددددددأ المسددددداءلة واحتدددددرام القدددددوانين  الحاكميدددددةوتدددددوفر 

ميدددددع بشدددددكل علمدددددي صدددددحي  كمدددددا وأنهدددددا تعمدددددل واانظمدددددة والتعليمدددددات وتقيددددديم أداء الج
علدددددى زيدددددادة الثقدددددة وتعزيدددددز ثقافدددددة الحدددددوار بدددددين مختلدددددف منتسدددددبي المؤسسدددددة وقيادتهدددددا 

بالعمددددددل وتحسددددددين ااداء  والاندددددددما وموظفيهددددددا , وايجدددددداد صددددددي  للتعدددددداون والتفاعددددددل 
  (.Corcoran & Suzanne, 2004)وتطويره 

لتعزيدددددز الثقدددددة والاداء فدددددي المنظمدددددات لقددددد اسدددددتخدم مفهدددددوم الحاكميدددددة مددددددخلًا اجرا يدددداً 
مركددددددزين علددددددى اسدددددداس الحكددددددم الصددددددال  للمنظمددددددة ومحاربددددددة الفسدددددداد بجميددددددع انواعدددددده 

 ( .532:  2009ومصادرة ) السالبي , ادريس ,
ويددددددراد للحاكميددددددة ايضدددددداً أن تمثددددددل نظامدددددداً واسددددددعاً لتطبيددددددق اليددددددات واجددددددراءات محددددددددة 

الاجدددددددراءات يدددددددتم ومعرفدددددددة تحكدددددددم عمدددددددل مؤسسدددددددات الاعمدددددددال , وفدددددددي اطدددددددار هدددددددذه 
التركيددددز علددددى الثقددددة بددددين مختلددددف الف ددددات وتبنددددى مفدددداهيم الشددددفافية والنزاهددددة والعدالددددة 

 والمساءلة والرقابة والموضوعية لتحقيق الاهداف بعيدة المدى . 
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ومدددددددن المعلدددددددوم أن منظمدددددددة التعددددددداون الاقتصدددددددادي الاوربيدددددددة أصددددددددرت دلددددددديلًا يدددددددنص 
ين ادارة المنظمددددددددة العليددددددددا علددددددددى ان الحاكميددددددددة تددددددددؤطر مجموعددددددددة مددددددددن العلاقددددددددات بدددددددد

ومجلددددددس ادارتهددددددا وحملددددددة الاسددددددهم وغيددددددرهم مددددددن اصددددددحاب المصددددددال  , كددددددذلك فددددددأن 
الحاكميدددددددة تدددددددوفر الهيكدددددددل التنظيمدددددددي الدددددددذي مدددددددن خلالددددددده تحددددددددد الاهدددددددداف الر يسدددددددة 
وتؤشدددددددر الوسدددددددا ل المهمدددددددة التدددددددي تسددددددداعد فدددددددي بلوغهدددددددا وكدددددددذلك تشدددددددخيص معدددددددايير 

   ااداء اللازمة لقياس مدى أنجاز هذه ااهداف .
 اددارات سددطوة تعداظم علددى ردًا جدداءت الحاكميدة أن ,Adams)2003يدرى )

 مصدالحها لتسليدب سدعيها فدي وذلدك العامدة المسداهمةمؤسسدات ال فدي التنفيذيدة
 أمثددال المصددلحة ذات ااخددرى وااطددراف المددلاك مصددال  علددى الخاصددة

 عامة . والمجتمع زبا نوال والموردين والموظفين والمقرضين المستثمرين
, إذ تدددددددم تعريفهدددددددا علدددددددى إنهدددددددا  ذلدددددددك اكميدددددددة وقدددددددد وردت تعددددددداريف عديددددددددة عدددددددن الح

النظدددددددددام الدددددددددذي يدددددددددتم مدددددددددن خلالددددددددده إدارة وتوجيددددددددده وتنظددددددددديم ومراقبدددددددددة المؤسسدددددددددات أو 
ادجدددددراءات التدددددي توجددددده وتددددددير الشدددددركات وتراقدددددب أداؤهدددددا بحيدددددث تضدددددمن الوصدددددول 

  وااهددددددداف المرسددددددومة لهددددددا  أي مددددددا معندددددداه تضددددددمن مصددددددال الرسددددددالةإلددددددى تحقيددددددق 
, Employees, والمسددددددددددددددددددددتخدمون Managersجميددددددددددددددددددددع ااطددددددددددددددددددددراف المدددددددددددددددددددددراء 

, والمراقبددددددددددددددددددددددددددددددددددددددون Customers, والزبددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا ن Suppliersوالمجهددددددددددددددددددددددددددددددددددددددزون 
Controllers  وأصدددددددددددددددددددددددددددحاب المصدددددددددددددددددددددددددددال ,Stakeholders والمسددددددددددددددددددددددددددداهمون ,

Shareholders والمجتمع ,Society  ,(.  118: 2008)الشمري 
القددددوانين والددددنظم والقددددرارات التددددي تهدددددف كمددددا تددددم تعريفهددددا علددددى إنهددددا  مجموعددددة مددددن 

الددددددى تحقيددددددق الجددددددودة والتميددددددز فددددددي ااداء عددددددن طريددددددق اختيددددددار ااسدددددداليب المناسددددددبة 
 ,Sarker & Mvjvmdar)لتحقيدددددق خطدددددط وأهدددددداف المنظمدددددة   اعلدددددةوالف

2005:4.) 
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 الوجوه والمتعددة المركبة الحالة" :بأنها الحاكميةMukul, 2007) )ويعرف
 القيادي والسلوك والممارسات وادجراءات والعمليات والتراكيب واانظمة للمؤسسات

 في ويظهر "المواطنين تطلعات لتحقيق واددارية والاجتماعية السياسية البرامج في
 وممارسات إجراءات خلال من التنظيمات بين المتدخلة العلاقات التعريف هذا

 في المواطنين تطلعات لتحقيق القيادات تضعها التي والتعليمات اانظمة تحكمها
 .المجالات شتى

أن التطددددددور اللاحددددددق لهددددددذا المفهددددددوم ينبسددددددي أن يفهددددددم فددددددي البدددددددايات الاولددددددى حيددددددث 
انفصدددددال الملكيدددددة عدددددن الادارة سددددداهم فدددددي أيجددددداد انظمدددددة اداريدددددة تددددددار بهدددددا المنظمدددددة 
لتحقيدددددق مصدددددال  حملدددددة الاسدددددهم بادضدددددافة الدددددى مصدددددال  الادارة والعددددداملين . وبعدددددد 

اكثددددددر بعددددددداً عددددددن المسددددداهمين والمددددددالكين تشددددددكلت مجددددددالس ادارة  ان اصدددددبحت الادارة
لتندددددوب عدددددن هدددددؤلاء الاخدددددرين وتراقدددددب عمدددددل فريدددددق الادارة العليدددددا بقراراتددددده وتوجهاتددددده 
المختلفدددددددة, وكدددددددان يفتدددددددرض أن يتقاسدددددددم مجلدددددددس الادارة والادارة العليدددددددا أدوار العمدددددددل 

خددددددددلال والقددددددددرارات المهمددددددددة بطريقددددددددة تددددددددؤدي الددددددددى تحقيددددددددق افضددددددددل النتددددددددا ج ودون الا
ولكددددددددن هددددددددذا  ( .532:  2009بمبدددددددداد  العمددددددددل الر يسددددددددية  ) السددددددددالبي , ادريددددددددس ,

دا مدددداً ممددددا اوجددددد مجددددالس ادارات شددددكلية وتددددرك حريددددة واسددددعة جددددداً  قلا يتحقددددالامددددر 
 التنفيذية العليا لتقرر لوحدها مصير المؤسسات .  للإدارة

الذي يتم من  ة بأنها:   هي النظاميكمحاال IFCفتعرف مؤسسة التمويل الدولية 
 . والتحكم في أعمالها مؤسساتخلاله إدارة ال

مجموعة من بأنها:    OECD كما تعرفها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
ومجلس اددارة وحملة ااسهم وغيرهم  مؤسسةالعلاقات فيما بين القا مين على إدارة ال

 .من المساهمين
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 في عينة من القواميس Governance( معاني الحاكمية 1جدول )
 حقيقة اشراف  انقياد خضوع حكم سلطة  توجيه سيطرة  الصفحة  السنة القاموس ت

1.  Advanced 

Dictionary 

Current 

1980 374 * * * *     

2.  Thorndite 

junior 

Dictionary 

1965 374 *       * 

3.  Al-Mawrid 

Dictionary 

2000 306 * *  *     

4.  Living 

Webster 

1981 419   *    *  

5.  Al-Mawred 

Alqareeb 

2003 178 * *       

6.  English-

Arabic 

Reader 

1980 295    *     

7.   Alearner 

Arab-

English 

dictionary 

1972 523 * *       

8.  Atls  الكتروني الكتروني * *   * *   
9.  Webster 

seventh New 

collegiate 

Dictionary 

1969 361    *     

 1 1 1 1 4 2 5 6   المجموع   .10

44 %22 %56 %67   النسبة  .11

% 

11% 11% 11% 11% 

 

ادارة التمكددددددين ( ، 2009المصدددددددر : الدددددددورل ، زكريددددددا مطلددددددك وصددددددالح ، احمددددددد علددددددي )
دار اليددددازورل –، الطبعدددة العربيدددة  واقتصددداديات الثقدددة فدددي منلمددددات اعمدددال الالفيدددة الثالثددددة

:360 
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بأنهدددددددددا:   مجمدددددددددوع  قواعدددددددددد اللعبدددددددددة  التدددددددددي الحاكميدددددددددة  (Freeland,2007)عدددددددددرفو 

مدددددددن الدددددددداخل, ولقيدددددددام مجلدددددددس اددارة بادشدددددددراف عليهدددددددا  مؤسسدددددددةتسدددددددتخدم ددارة ال
 اكميددددددةوبمعنددددددى أخددددددر, فدددددد ن الح لحمايددددددة المصددددددال  والحقددددددوق الماليددددددة للمسدددددداهمين  .

تعنددددددي النظدددددددام, أي وجدددددددود نظدددددددم تحكدددددددم العلاقددددددات بدددددددين ااطدددددددراف ااساسدددددددية التدددددددي 
تدددددددؤثر فددددددددي ااداء, كمدددددددا تشددددددددمل مقومددددددددات تقويدددددددة المؤسسددددددددة علدددددددى المدددددددددى البعيددددددددد 

 .وليةؤ وتحديد المس ول والمس

يظهر من الجدول اعلاه ان اعلى نسبة كانت عند معنى )سيطرة ( بالدرجة الاولى , 
 ه( , وثالثا معنى )حكم( , اما الباقي فكانت نسبتها قليلة .وبالدرجة الثانية عند )توجي

ان الحاكميدددددة ليسدددددت سدددددوى الاليدددددة التدددددي يدددددتم بموجبهدددددا تشدددددجيع الافدددددراد العددددداملين فدددددي 
 الفعليدة وممارسداتهم سدلوكياتهم لجعدل التنظديم فدي مدواقعهم كاندتالمؤسسدة ايداً 

 المضددافة قيمتهددا تعظدديم نحددو الهادفدةمؤسسددة ال واسددتراتيجية رؤيدة مددع تتنداغم
 , جهدة مدن التنفيذيدة اددارة مصدال  بدين والتدوازن العدالدة مبددأ تحقيدق ثدم ومدن

        أخددرى  جهددة مددن المددلاك فيهددا بمددا العلاقددة ذات ااخددرى الف ددات ومصددال 
 (Christina,2005  ). 

وفيمدددددا يتعلدددددق بمبدددددررات ظهدددددور الحاكميدددددة فدددددي منظمدددددات الاعمدددددال, فددددديمكن الاشدددددارة 
التددددددي تؤشددددددر أهميددددددة اسددددددتخدامها فددددددي الاعمددددددال , وهددددددي ) السددددددالبي و الددددددى مباد هددددددا 

 (535: 2009أدريس , 
  . المعاملة المتكاف ة لجميع المساهمين 
  حماية حقوق المساهمين وخاصة حملة الاسهم الصسار منهم , حيث تؤمن

 واحد , وكذلك ترتيب حقوق التصويت .  صوتمبدأ العدالة من خلال معيار 
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  المصال  , حيث يفترض أن تكون هناك علاقات جيدة ومثمرة دور اصحاب
 بين المديرين وجميع ف ات اصحاب المصال  ويلتزمون بتحمل المساءلة امامهم .

  الشفافية والافصا  الدوري عن المعلومات لسرض زيادة الثقة وتعزيز الحوار
 وكذلك الافصا  عن المعلومات الخاصة بالمديرين ومكافأتهم الشخصية . 

  مسؤوليات مجلس الادارة والتي تتعلق بتقييم المدراء بشكل مستقل عن تقييم
 العمليات ومتابعة تسمية اللجان المهمة .  

 

 الحاكمية ميةاه

أحددد أسددوأ الظددروف التددي تمددر بهددا أيدده مؤسسددة هددو وجددود تعددارض فددي اتخدداذ القددرارات 
تسدديير أمددور المؤسسددة , تعمددل الحاكميددة علددى ضددمان عدددم اسدداءة الادارة المتعلقددة فددي 

امدددوال المدددالكين, وبالتدددالي محاولدددة تعظددديم الاربدددا  ومضددداعفة قيمدددة المؤسسدددة ,  الدددى
,  تحقيددق الشددفافية والعدالددة وامكانيددة مسدداءلة اددارة تكمددن اهميددة الحاكميددة فدديولددذلك 

الاسدددتثمار وتشدددجيع تدفقددده وتنميدددة  لتحقيدددق حمايدددة المسددداهمين وبمدددا يدددؤدى الدددى تنميدددة
تاحة فرص عمل جديدة  . المدخرات وتعظيم الربحية وا 

وكشددف حددالات التلاعددب  العليددا تسدداهم الحاكميددة فددي ترسددي  معددايير أداء الادارةكلددك 
 . والفساد وسوء الادارة مما يؤدي الى كسب ثقة المتعاملين معها ونجاحها في السوق

 ( اهمية الحاكمية في كونها :366: 2009, ) الدوري و صال  بين كلا من 
منظومددددددة ايكولوجيددددددة تنشددددددر تأثيرهددددددا المتبددددددادل علددددددى العديددددددد مددددددن المجددددددالات  .1

, فمدددددن الناحيدددددة  الاقتصدددددادية والاجتماعيدددددة , السياسدددددية , القانونيدددددة , الاداريدددددة
الاقتصدددددادية تعمدددددل الحاكميدددددة علدددددى تعظددددديم قيمدددددة الشدددددركة وتددددددعيم تنافسددددديتها 

مدن كدون المؤسسددة تدؤثر وتتددأثر  ناحيدة الاجتماعيدة فتدداتيبااسدواق , امدا مددن ال
 الحكوميدة دارةبالحياة العامة , اما الددور السياسدي فيبدرز مدن خدلال معاوندة الا
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المدددواطنين فدددي الاسدددتجابة لمتطلبددداتهم وحاجددداتهم , لكدددن  طموحدددات تحقيدددق فدددي
المحددددور الر يسددددي اهميددددة الحاكميددددة يكمددددن فددددي الناحيددددة القانونيددددة حيددددث تعددددد 
الانظمدددة القانونيددددة صددددمام الامددددان الددددر يس الضددددامن لحاكميددددة المؤسسددددات مددددن 

 خلال توفير معايير الافصا  والشفافية والنزاهة .
اصرة لاستثمار الموارد المتاحدة للمنظمدات تمثل منظومة معايير وممارسات مع .2

بكفدداءة وفاعليددة عاكسددة حالددة تقدددم الادارة وتطويرهددا مددن ادارة تقليديددة الددى ادارة 
تتجدداوب مددع متطلبددات اصددحاب المصددال  وتسددتعمل الاليددات المناسددبة لتحقيددق 

 الاهداف المرجوة من المنظمة ومشاريعها بشفافية .
ير جددذدارة الاسددتراتيجية التددي تددؤثر فددي تتعمددل كمتسيددر اسدداس مددن متسيددرات الا .3

 اغراض المنظمة وتوجهها الاستراتيجي .
 تؤثر في تطوير عمليات التدقيق والمراجعة المالية والاستراتيجية . .4
تقلددل حددالات الصددراع كافددة فددي المنظمددة وتزيددد مددن حددالات الاندددما  والتفاعددل  .5

 لة والرقابددة بددين اصددحاب المصددال  عددن طريددق زيددادة فاعليددة الافصددا  والمسددا
ي المتدا  وزيدادة الابدداع والتحفيز , بشدكل يسدهم فدي اسدتثمار راس المدال الفكدر 

 ضي الى تحقيق ميزة تنافسية .والتي تف
 
 Systemنظدددددام هدددددي  الحاكميدددددةالدددددى إن  الاشدددددارة الباحثدددددان  مدددددا تقددددددم  ارادوبتحليدددددل 

وان مدددددددددخلات هددددددددذا النظددددددددام هددددددددي مسددددددددتلزمات التددددددددي تحتاجهددددددددا الحاكميددددددددة والتددددددددي , 
تعتمددددددد علددددددى طبيعددددددة عمددددددل المؤسسددددددة , امددددددا العمليددددددات الخاصددددددة بنظددددددام الحاكميددددددة 

,   وجهددددددات الرقابددددددة عددددددن تطبيددددددق الحاكميددددددة الجهددددددات المسددددددؤولة والمشددددددرفة تتضددددددمن
يلة ليسدددددت هددددددفاً بحدددددد ذاتهدددددا بدددددل هدددددي اداة ووسدددددامدددددا المخرجدددددات هدددددي ان الحاكميدددددة 

لتحقيددددددددق أهددددددددداف يسددددددددعى اليهددددددددا الجميددددددددع , إذ أن محصددددددددلة هددددددددذه الاهددددددددداف هددددددددي 
مجموعددددددددة المعددددددددايير والقواعددددددددد والقددددددددوانين المنظمددددددددة لددددددددلأداء والسددددددددلوك والممارسددددددددات 
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العمليددددددددة والتنفيذيددددددددة فددددددددي المؤسسددددددددات للحفدددددددداظ علددددددددى حقددددددددوق أصددددددددحاب المصددددددددال  
خدم , وذلدددددددك مدددددددن خدددددددلال إيجددددددداد الاليدددددددات والهياكدددددددل التدددددددي تسدددددددت وتحقيدددددددق الشدددددددفافية

 لتوجيه أعمال المؤسسة لضمان تعزيز ااداء دد
 

        Corporate Governance  Concept     مفهوم الحاكمية المؤسسية

لقددد تعددددت ا راء بددين مختلددف الكتدداب والبدداحثين فددي التعبيددر عددن مفهددوم أو تعريددف  
 , وذلدددك بتعددددد اهتمامدددات وتخصصدددات هدددؤلاء الكتددداب والبددداحثين المؤسسددداتحاكميدددة 

 مرتبطدة ر يسدية أسدباب لثلاثدة السمدوض بعدض حاكميدة المؤسسدات مصدطل  ويثيدر

 :   الاصطلا  هذا بحداثة
 اامور من وكثير حاكمية المؤسسات مضمون أن من الرغم على أنه هو الأول السبب

 لدم الاصدطلا  أن هدذا إلا عشدر , التاسدع القدرن أوا دل إلدى ترجدع جدذورها بده المرتبطة

 أو عقددين قرابدة مندذ إلا التبلدور فدي يبددأ لم مفهومه أن كما ادنجليزية, اللسة في يعرف

 ثلاثة عقود. 
المفهدوم. فبينمدا  لهدذا وواحدد قداطع تعريدف وجدود عددم فدي الثداني السدبب يتمثدل بينمدا

 فدي تسداعد المؤسسدة التدي ا ليدة أنده علدى الناحيدة الاقتصدادية مدن ينظدر إليده الدبعض

 ااجدل فدي واسدتمرارها مؤسسدةال أسدهم قيمدة تعظديم وتضدمن التمويدل, علدى الحصدول

 طبيعدة إلدى يشدير أنده علدى القانونيدة الناحيدة مدن يعرفونده الطويدل, فد ن هنداك آخدرون

 وواجبدات حقدوق تحددد كاملدة, والتدي غيدر أم كاملدة كونهدا حيدث التعاقديدة مدن العلاقدة

كمدا أن هنداك  أخرى, ناحية من ناحية, والمديرين من المصال  وأصحاب ااسهم حملة
 على المسؤولية بذلك مركزين وااخلاقية, الاجتماعية الناحية من إليه ينظر ثالث فريق

 التنميدة وتحقيدق المسدتثمرين, صدسار أو ااقليدة حقدوق حمايدة فيمؤسسة لل الاجتماعية

 البي ة. العادلة, وحماية الاقتصادية
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 طدور فدي مدازال المفهدوم هدذا أن إلدى المصدطل  هدذا لسمدوض الثالدث السدبب يرجدع و

 ذلدك والتطدوير. ومدع المراجعدة مرحلدة فدي ومعداييره قواعدده مدن كثير التكوين, ومازالت

 تقييمه. معايير محدداته وكذلك أهم حول والممارسين الباحثين بين اتفاق شبه هناك
المفهددددوم ومددددا ينطددددوي عليدددده مددددن مضددددامين بي يددددة واسددددتراتيجية تقددددف هددددذا إن حداثددددة  

, حيددددددث ورة مفهددددددوم واضدددددد  ومحدددددددد ضددددددمن أدبيددددددات إدارة ااعمددددددال عا قددددددا أمددددددام بلدددددد
وآخدددددددددرون مختلدددددددددف الجواندددددددددب الاقتصدددددددددادية وادداريدددددددددة والماليدددددددددة   Keaseyنددددددددداق  
واسدددددع مدددددن  باهتمدددددام, ولكدددددن بعدددددد ذلدددددك حظدددددي هدددددذا المفهدددددوم  يدددددة المؤسسدددددية للحاكم

قددددددد يصددددددف  المؤسسددددددية لحاكميددددددةللدددددددن المختصددددددين والمهتمددددددين, والمفهددددددوم الضدددددديق 
حالدددددددة النظدددددددام الرسدددددددمي لمسددددددداءلة اددارة العليدددددددا مدددددددن قبدددددددل حملدددددددة ااسدددددددهم, ولكدددددددن 

صدددددددديسة المناقشددددددددة لهددددددددذا المفهددددددددوم طددددددددر  مفهومدددددددداً واسددددددددعاً لدددددددده تمثددددددددل فددددددددي  اتسدددددددداع
النظدددددامين الرسدددددمي وغيدددددر الرسدددددمي معددددداً لددددديخص ااطدددددراف المسدددددتفيدة مدددددن المنظمدددددة 

ثددددددل فددددددي هيكددددددل فددددددي المجتمددددددع, مددددددن هنددددددا يمكددددددن القددددددول بددددددان الحكددددددم المؤسسددددددي يتم
Structure  وعمليددددددددددددددددددددداتOperations  وثقافدددددددددددددددددددددةCulture  ونظدددددددددددددددددددددامSystem 

 (. Keasey, et al.,1997,2) يسهم في إنجا  المنظمة وتحقيق أهدافها 

 

قددددداموس  لقدددددد أصدددددبحت حاكميدددددة المؤسسدددددات مدددددن المصدددددطلحات ااكثدددددر شددددديوعا فدددددي
, والواقددددع إن هددددذا المصددددطل  اوجددددد ذاتدددده وفددددرض نفسددددده ااعمددددال العددددالمي الحددددديث 

, واضدددددددطرابات قلقددددددددة  مسددددددددتقرةقسدددددددرا أو طواعيدددددددة , حيددددددددث أوجدتددددددده ظددددددددروف غيدددددددر 
اجتاحدددددت بعدددددض أسدددددواق المدددددال وااعمدددددال , ونشدددددرت معهدددددا الكثيدددددر مدددددن التسددددداؤلات 
الحددددددا رة حددددددول مصددددددداقية البيانددددددات التددددددي تصدددددددر عددددددن هددددددذه المؤسسددددددات , ومدددددددى 

بصددددددفة خاصددددددة فددددددي اتخدددددداذ أي قددددددرار , أو التعويددددددل علددددددى إمكانيددددددة الاعتمدددددداد عليهددددددا 
المعلومددددددات المنشددددددورة بصددددددفة عامددددددة , وصدددددددقها فددددددي التعبيددددددر عددددددن حقيقددددددة أوضدددددداع 

 المؤسسات .
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ازداد الاهتمددام بحاكميددة المؤسسددات بدرجددة كبيددرة فددي كددل مددن الاقتصدداديات المتقدمددة 
ماليدة التدي مدرت حد سواء في أعقاب الانهيارات الاقتصدادية واازمدات ال ىوالنامية عل

بهددا العديددد مددن الاقتصدداديات العالميددة خددلال العقددد ااخيددر مددن القددرن العشددرين والعقددد 
ااول مددددن القددددرن الحددددادي والعشددددرين , كمددددا ازداد الاهتمددددام بمبدددداد  ومعددددايير وآليددددات 

الاهتمدام ومندذ  , حيدث تدم تركيدز هدذاتطبيق حاكمية المؤسسات في معظدم دول العدالم 
فلسددفة واليددات تحكددم طبيعددة العمددل فددي المؤسسددات وتددؤطر لعلاقددة  عدددة سددنوات ب يجدداد

واضدددحة فدددي تقاسدددم الادوار بدددين الادارة التنفيذيدددة العليا)المددددير العدددام وفريقددده( ومجلدددس 
الادارة ,  وربما يكون سبب هدذا الاهتمدام هدو زيدادة حجدوم منظمدات الاعمدال وتأثيرهدا 

لاس بعدض مدن الشدركات المهمدة وظهور حالات الاخدتلاس والفسداد الدذي ادى الدى إفد
 في العالم السربي .

وقددد أدت اازمددة الماليددة بكثيددر منددا إلددى اتخدداذ نظددرة عمليددة جيدددة عددن كيفيددة اسددتخدام 
حاكميدة الجيددة لمندع اازمدات الماليدة القادمدة. ويرجدع هدذا إلدى أن  مؤسسداتالاكمية ح

كميدددددة اليسدددددت مجدددددرد شددددديء أخلاقدددددي جيدددددد نقدددددوم بعملدددددة فقدددددط, بدددددل إن ح المؤسسدددددات
هكددذا علددى , المؤسسددات  اطددراف عديدددة وجهددات متنوعددة بددل وحتددىمفيدددة  مؤسسدداتال

اكميددة حلل تنتظددر حتددى تفددرض عليهددا الحكومددات معددايير معينددةلا أن  مؤسسدداتال هددذه
بل يجب عليهدا ومدن المفضدل لهدا ان تبدادر فدي تأسديس قواعدد الحكدم الصدال  والادارة 
الرشيدة الشدفافة التدي يعدول عليهدا فدي تقدديم معلومدات ماليدة واداريدة تعبدر بصددق عدن 

 .(2005)شاكر,حالة المؤسسة 
 
 
 
 
 



  19 
 

ومددا تددلا ذلددك  ( Enron) أنددرون  مؤسسددةكمددا أن ااحددداث ااخيددرة ابتددداءً بفضددديحة 
فدي قوا ددمها المالددية التدي كاندت لا تعبدر عددن  لمؤسسداتسلسلة اكتشافات تلاعدب ا من

العالميدددددة الخاصدددددة بالمراجعدددددة  مؤسسددددداتالواقدددددع الفعلدددددي لهدددددا, بدددددالتواطؤ مدددددع كبددددددرى ال
تصددددر  ( (OECDجعدددل منظمدددة التعددداون الاقتصددددادي والتنميدددة  والمحاسدددبة, وهدددو مدددا

وهددو مددا اظهددر  . بشددكل عددام المؤسسدداتحاكميددة مجموعددة مددن ادرشددادات فددي مسددألة 
حتددى فددي الدددول التددي كانددت مددن المعتدداد اعتبارهددا  المؤسسددات حاكميددةبوضددو  أهميددة 

 أسواقا مالية متطورة .   
Enron يقددع مركزهددا الددرئيس فددي ولايددة تكسدداس ، تعمددل  هددي مؤسسددة امريكيددة و

سدة فدي الغداز الطبيعدي و هدي ثالدث اكبدر مؤس أساسا في مجال تسويق الكهربداء و
العالم تعمل في مجال الطاقة وسابع اكبر مؤسسدة بدين مؤسسدات الولايدات المتحددة 

 الأمريكية. 

قامت المؤسسة بتنفيذ العديد من معاملاتها من خلال شبكة معقددة مدن المؤسسدات 
عددن طريددق الدددخول فددي اتفاقيددات شددراكة مددع مؤسسددات لغددر  خددا  ومؤسسددات 
صددورية ، كددان الغددر  الأساسددي مددن هددذض المعدداملات تضددخيم الموجددودات وعدددم 

خفاء الخسائر لتحسد ين الشدكل المدالي إلهار حقيقة الالتزامات المالية تجاض الغير وا 
وهددذض المؤسسددات بنددود  Enronللمؤسسددة وذلددك باعتبددار المعدداملات بددين مؤسسددة 

 .خارج الميزانية

لحاكميدددددددة المؤسسدددددددة نجدددددددد ان تقريدددددددر لجندددددددة  التددددددداريخيوعنددددددد الرجدددددددوع إلدددددددى التطدددددددور 
(Cadbury, 1992)  الذي ضدم المجلس المالي البريطاني  وال ذى تم اعداده بواسطة
, والدذي يعدد أول مرحلدة هامدة القطاعدات الاقتصدادية فدي بريطانيداممثلين عن مختلف 

وكددددان اول خطددددوة تنفيذيددددة لوضددددع مفدددداهيم مددددن مراحددددل تدددداري  حاكميددددة المؤسسددددات , 
حيدددث أعتمدددد هدددذا التقريدددر علدددى ثلاثدددة جواندددب  الحاكميدددة المؤسسدددية موضدددع التنفيدددذ ,
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والتددددددخل مدددددات ااعمدددددال الا وهدددددى تحسدددددين المعلومدددددات الماليدددددة نظميدددددز سدددددلامة لتعز 
إعدداد  فديالثقدة  انخفداضمراقب الحسابات ويرجع ذلك إلى  واستقلال الذاتي التنظيمي

يتطلبهدا ويتوقعهدا  التديالضدمانات  التقارير المالية وقددرة مراقدب الحسدابات علدى تدوفير
 مستخدمى هذه التقارير المالية.

فددددي تقريرهددددا الصددددادر التعريددددف التددددالي للحاكميددددة   Cadburyحيددددث أوردت لجنددددة 
المؤسسية بكونها تمثل نظام كلدي للرقابدة علدى الجواندب الماليدة والسيدر ماليدة وبواسدطة 

 .   (450: 2008 والعامري هذا النظام توجه وتراقب المنظمة بأكملها )السالبي
Cadbury Committee نيدة البريطا مؤسسداتهي لجنة تدقيق الشؤون الماليدة لل

وتتضدددمن ممثلدددين عدددن مسدددتويات الصدددناعة البريطانيدددة وتتحددددد مهمتهدددا بوضدددع 
فددي تحديددد وتطبيددق الرقابددة الداخليددة مددن اجددل  مؤسسدداتالممارسددات التددي تسدداعد ال

.  مؤسسدددداتمنددددع حدددددوث الانحرافددددات والتلاعددددب وتجنددددب الخسددددائر فددددي هددددذض ال
(Cadbury Committee , 1992:140) 

 
: إطدار متكامدل للمرحلددة  بعندوان الرقابدة الداخليدة   Treadway كمدا يعدد تقريدر لجندة

علدى القواعدد ادرشدادية  التأكيددوذلدك مدن خدلال  اتالثانيدة مدن تطدور حاكميدة المؤسسد
معقدددول يحقدددق  تأكيددددالعامدددة وأفضدددل الممارسدددات لنظدددام الرقابدددة الداخليدددة وذلدددك لتدددوفير 

 . كفاءة وفعالية العمليات والثقة فى التقارير المالية
إن جددددددذور المرحلددددددة الثانيددددددة مددددددن تطددددددور حاكميددددددة المؤسسددددددات تعددددددود الددددددى فضدددددديحة 

(Watergate  )  فددي الولايددات المتحدددة الامريكيددة , إذ اسددتطاعت الهي ددات التشددريعية
والقانونيددة الامريكيددة تحديددد أسددبابها فددي فشددل الرقابددة الماليددة فددي الشددركات وادسددهامات 
غير المشروعة المتمثلة بتقديم الرشداوى لدبعض المسدؤولين الحكدوميين وعددم الافصدا  

في صياغة قانون مكافحدة ممارسدات الفسداد  والشفافية في التقارير المالية , مما ساعد
الذي تضدمن قواعدد خاصدة لصدياغة ومراجعدة نظدام الرقابدة الداخليدة التدي  1977عام 
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كانت نواة لهذا المصطل  بعد أن تعرض عدد كبير مدن الشدركات الدى انهيدارات ماليدة 
 في مجال القروض والادخار. 

رهدددا ااساسدددي فدددي تحديدددد وتمثدددل دو   1985عدددام   Treadwayهي دددة لقدددد تدددم تأسددديس 
تقليددل حدددوث ير الماليددة وتقددديم التوصدديات حددول أسددباب سددوء تمثيددل الوقددا ع فددي التقددار 

 ( 11: 2003)العربيد ,  ذلك
 1987وقدمت هذه الهي ة أول تقرير لهدا عدن الحاكميدة المؤسسدية وقامدت بنشدره عدام  

يدددعو لوجددود بي ددة رقابيددة سددليمة ومسددتقلة مددع تدددقيق داخلددي موضددوعي يدددعو لضددرورة 
 . ((Treadway ,1987 :2ادفصا  عن مدى فاعلية الرقابة الداخلية  

Treadway  لدراسددة التقددارير  1985هددي لجنددة وطنيددة تددم تشددكيلها عددام
التدي حصدلت فدي المالية المزورة   ) المزيفة ( في الشركات بعد الانهيدارات الماليدة 

مجال الادخار والقدرو  إذ تمثدل هدذض اللجندة كدل مدن معهدد المحاسدبين القدانونيين 
الامريكددي و جمعيددة المحاسددبين الامريكيددة و معهددد المددديرين المدداليين الامريكددي و 
معهدددد المددددققين الدددداخليين الامريكدددي ومعهدددد المحاسدددبين الاداريدددين الامريكدددي . ) 

 (.11: 2003العربيد ، 
 

 (Turnbull  (1999,تقريددر فددي التدداريخيبينمددا تتمثددل المرحلددة الثالثددة مددن التطددور 
بنددداء علدددى  فدددي لنددددنالقدددانونين  و المحاسدددبين وعدددة مدددنتدددم إعدددداده بواسدددطة مجم يوالدددذ

طلددب بورصددة لندددن لددلأوراق الماليددة وذلددك مددن خددلال تددوفير إرشددادات عامددة لمجددالس 
ااعمددال عددن مخدداطر كددلا مددن اددارة ونظددم الرقابددة الداخليددة مؤكدددا  ؤسسدداتإدارات م

 على المخاطر المالية والتشسيلية والتقنية والبي ية .
 جديدددددددددددد لدددددددددددلأوراق الماليدددددددددددة                      وفدددددددددددى الولايدددددددددددات المتحددددددددددددة الامريكيدددددددددددة صددددددددددددر قدددددددددددانون

Sarbanse-Oxley (SOX) Act (2002)    وقواعدد لجندة بورصدة ااوراق الماليدة
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SEC   لكدددى يفرضدددا متطلبدددات محدددددة لزيدددادة درجدددة الشدددفافية وانشددداء معدددايير جديددددة
المرتبطددددة بسددددوء أداء  عقوبدددداتنظمددددات ااعمددددال وفددددرض المللمسدددداءلة المحاسددددبية فددددى 

 اددارة .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العامة ، شركات محاسبة ال إصلاحقانون  باسمالمعروف ( Sarbanse-Oxley)قانون 
وتنليم المراجعين ،  للأشراف، والذل يضع جهة جديدة 2002وحماية المستثمر لسنة 

، وزاد من العقوبات على جرائم الفساد المالي .  شركةووضع قوانين خاصة بمسؤولية ال
 )148: 2010) كيم وأخرون ،:والجوانب الرئيسية لهذا القانون كالاتي 

تسمى الشركة العامة لمجلس الاشراف على  ينشئ القانون شركة لا تهدف للربح - أ
( للاشراف على مراجعة الشركات العامة SECالمحاسبة ، تعمل تحت اشراف ال )

 لحماية مصالح المستثمرين والجمهور العام بتحسين دقة تقرير المراجعة .
يحاول القانون حماية المستثمرين بفصل العلاقة بين المراجعين والاستشاريين  - ب

 المراجعة .وشركات 
يزيد القانون قدرة الرصد ومسؤوليات مجلس الادارة ، وتحسين قدراتهم بجعل  - ت

 المجلس اكثر استقلالا واكثر مسؤولية عن المراجعات .
يحاول القانون جعل الاعمال التنفيذية اكثر شفافية للمساهمين بأن تطلب الافصاح  - ث

ومين ليقدم المدير عن الصفقات خارج الميزانية العمومية وقصر الوقت الى ي
التنفيذل تقرير الاوراق المالية للشركة ) وحقوق الملكية الاخرى ( الى لجنة 

SEC. 
 

 SEC ) لجنة الاوراق المالية والبورصة( 
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( أن 449: 2008في السدالبي والعدامري  Wheelen & Hunger,2004: 25يرى )

الاساسددي لمجلددس الادارة وهددي تشددير وتعكددس طبيعددة الحاكميددة المؤسسددية تمثددل الدددور 
العلاقددة بددين ثددلاث مجموعددات اساسددية فددي المنظمددة يمثلهددا رأس المددال والخبددرة والعمددل 
لتحديددددد توجدددده واداء المنظمددددة . وفددددي هددددذه الرؤيددددة فددددأن مجلددددس الادارة والمتكددددون مددددن 

كونده اعضاء من داخل المنظمة ومن خارجها سوف ينطلق بأساليب عمله لينتقدل مدن 
مركدددزاً علدددى الاشدددكالات الدددي تثدددار فدددي العلاقدددة بدددين المدددالكين وبددداقي الف دددات مدددن ذوي 

للعمدل مدن قدبلهم وأن للمدالكين دوراً اساسدياً فدي هدذا الانتدداب  المصال  بأعتبداره منتددياً 
الددى كددون مجلددس الادارة ميددالًا ( ( Agency Theoryوفددق مفهددوم نظريددة الوكالددة 
مصدلحة العليدا للمنظمدة بددلا مدن مصدالحه الضديفة ويمثدل وبتحفيز عالي للعمل وفق ال

 .     Stewardship Theoryهذا رؤية جديدة في اطار نظرية الرعاية الشاملة 
 فدروع مدن مفاهيمهدا معظدم تسدتمد مؤسسداتال ةيدكماح فد ن , المفداهيم حيدث ومدن

 الخاصدة ركا زهدا المؤسسدة ةيدكماح سدتمدت مدثلا اددارة علدم فمدن , ااخدرى المعرفدة
دارتها مؤسسةال إدارة مجلس ومسؤوليات مهام بتحديد  الاقتصداد علدوم أما , التنفيذية وا 

 لتعريف اللازمة العناصر وفرت الذي الاساس المصدر بمثابة فهي والقانون والاجتماع
 , وواجبداتهم بحقدوقهم وغيدرهم مدلاك مدنحاكميدة المؤسسدة ب المصدلحة ذات ااطدراف

 فدالركيزة , ركيدزة مدن أكثدر المحاسدبة علدم مدن المؤسسدة ةيدكماح سدتمدت حدين فدي
 ااطراف ومصال  الملاك مصال  بين التوازن تحقيق وهي عليها يقوم التي ااساسية
 اللتدين الوكالدة ونظريدة الايجابيدةةكالنظري المحاسدبية  النظريدات مدن مسدتمدة ااخدرى
 في الضوابط وضع ضرورة   (Corneliusand Kought, 2003)يرى كما تؤكدان

 العلاقدة ذات ااطدراف مصدال  بدين التدوازن تحقيدق تكفدل التدي التعاقديدة العلاقدات
 . بينها فيما المصال  تضارب ظاهرة من الحد إلى يؤدي الذي بالقدر
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 علدم الدى ,Glasgow) 2003) نسبهاا  المؤسسدة ةيدكمالح ااخدرى الركيدزة أمدا  
 التقارير في وادفصا  المصداقية عنصري لتوفير اللازمة بالضوابط فتتعلق المحاسبة
 مؤسسة .ال تصدرها التي المنشورة المالية

ومدن خدلال المفدداهيم السدابقة يمكددن التوصدل إلدى مفهددوم حاكميدة المؤسسددات هدو القيددام 
بوضددع مجموعددة مددن ادجددراءات والقواعددد والقددوانين التددي تهدددف فددي النهايددة إلددى فددرض 
نظام رقابي على أداء أدارة المؤسسات من اجل ادفصدددا  السليم والشفافية العالية بمدا 

المصددال  ا خددرين منعددا لتفددرد أو تلاعددب الادارة  يخدددم مصددال  المسدداهمين وأصددحاب
 .بموجودات وموارد المؤسسة 

 التدي والمعدايير والقواعدد القدوانين مجموعدة إلدى يشدير المؤسسدية الحاكميدة مفهدوم إن
 ناحيدة مدن المصدال  وأصدحاب والمدلاك ناحيدة مدن مؤسسدةال إدارة بدين العلاقدة تحددد
 الرقابة بهيكل وثيقًا ارتباطًا يرتبط لكونه , المحاسبة بمهنة الصلة وثيق انه كما أخرى

 حاكميدة لمفهدوم العدام ادطدار يقتدرب حيدث , تطورها مراحل من مرحلة ويُعد الداخلية
 أن ألا الشدركات فدي الداخليدة والرقابدة الضدبط انظمدة المباشدر المعندى مدن المؤسسدة

 والبي دة ااعمدال ببي دة لاً تصداأو  اتسداعًا أكثدر فيده المدؤثرة والعوامدل المفهدوم هدذا
 .بها المحيطة الاجتماعية

فددي سددعيها لتحقيددق أهدددافها  مؤسسددةتتبناهددا ال اسددتراتيجيةأن الحاكميددة المؤسسددية هددي   
, وذلددك ضددمن منظددور أخلاقددي ينبددع مددن داخلهددا باعتبارهددا شخصددية معنويددة  الر يسددة

واللوا   الداخلية ما يكفدل لهدا مستقلة وقا مة بذاتها, ولها من الهيكل ادداري واانظمة 
تحقيددق تلددك ااهددداف بقدددراتها الذاتيددة بمنددأى مددن تسددلط أي فددرد فيهددا وبالقدددر الددذي لا 

 .( Williamson,199)ارب مع مصال  الف ات ااخرى ذات العلاقةضيت
فهدددي , ية ولفتدددرة طويلدددة مجدددالًا متميدددزاً مدددن التحليدددل والدراسدددة المؤسسددد الحاكميدددة تعتبدددر

مفهددددوم علاقدددداتي مددددن الناحيددددة الجوهريددددة, اذ  يشددددمل علددددى العلاقددددات بددددين عدددددد مددددن 
اصددددحاب المصددددال  او الفدددداعلين, ويشددددتمل علددددى التددددداخلات بددددين الهياكددددل والعمليددددات 
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والتقاليد التدي تحددد كيفيدة ممارسدة السدلطة , وكيفيدة اتخداذ القدرار, وكيدف ان اصدحاب 
 .( , 2000Johnson et al) المصال  تكون لهم الكلمة في ذلك

يشددددددددير مفهددددددددوم حاكميددددددددة المؤسسددددددددات الددددددددى  اسددددددددتعمال مجموعددددددددة مددددددددن الاجددددددددراءات 
والانشددددددددطة مددددددددن قبددددددددل اشددددددددخاص يمثلددددددددون اصددددددددحاب المصددددددددلحة فددددددددي ادارة اعمددددددددال 

 ( .De Smet &Mention:2011:184)  المؤسسة

, بددل هددي  المؤسسددة ليسددت مفهومدداً أخلاقيدداً مجددرداً يجددب اعتمدداده فحسددب حاكميددةأن 
  , بما يؤدي الى ضمان تحقيق ااهداف ؤسساتمالوسيلة للتأكد من دقة وحسن أداء 

الحاكمية المؤسسية, فقد حرصت العديد مدن المؤسسدات علدى بنظرا للاهتمام المتزايد و 
دراسدددة هدددذا المفهدددوم وتحليلددده ووضدددع معدددايير محدددددة لتطبيقددده, ومدددن هدددذه المؤسسدددات: 

لتنميددة, وبنددك التسددويات الدوليددة ممددثلا فددي لجنددة بددازل, منظمددة التعدداون الاقتصددادي وا)
 .(ومؤسسة التمويل الدولية التابعة للبنك الدولي

إلددى حمايددة حقددوق المسدداهمين, وتحقيددق العدالددة, وحمايددة  ةالمؤسسددي يددةكماسددعى الحتو  
مصددددال  ااطددددراف المختلفددددة, وتددددوفير المعلومددددات وسددددلامة قنددددوات الاتصددددال, وتحديددددد 

 .(OECD, 1999: 31) ؤسسةالم استراتيجية
مدددددن أوا دددددل مدددددن اهدددددتم بهدددددذا الموضدددددوع هدددددي منظمدددددة التعددددداون الاقتصدددددادي والتنميدددددة 

(OECD)  بأنهددددا    ذالددددك النظددددام الددددذي  1999حيددددث قدددددمت أول تعريددددف لهددددا عددددام
 . .3OECD(1999)  ااعمال المالية والرقابة عليها    ظماتيوض  كيفية ادارة من

في تعريفه للحاكمية المؤسسية بانهدا (  Wolfensohn, 1999 : 15) في حين ذهب 
 ذلك   النظام الذي يدور حول تحقيق العدالة والشفافية ومحاسبة المسؤولية   .

(الددددددددى ان هندددددددداك مدددددددددخلين  3:  2012كددددددددلًا مددددددددن ) رابدددددددد  وهدددددددداجرة ,  وقددددددددد أشددددددددار
 وهما:حاكمية المؤسسة لتحديد مفهوم 
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بتعظدددددددديم حقددددددددوق المسدددددددداهمين مدددددددددخل المسدددددددداهم والددددددددذي يهددددددددتم  المدددددددددخل الأول :¬ 
 ممثلة في الربحية

مددددددددخل ااطدددددددراف المتعدددددددددة ذات العلاقدددددددة بالمؤسسدددددددة مثدددددددل  المددددددددخل الثددددددداني :¬
المددددددديرين والعمددددددلاء والدددددددا نين والعمددددددال وااطددددددراف ااخددددددرى , ويهددددددتم هددددددذا المدددددددخل 

 بتحقيق مصال  هؤلاء ااطراف.

التعبيدددددر عدددددن مفهدددددوم كمدددددا أشدددددارت الدراسدددددة بدددددان المددددددخل الثددددداني اعدددددم واشدددددمل فدددددي 
حوكمدددددددددة المؤسسدددددددددات انددددددددده يركدددددددددز علدددددددددي البي دددددددددة المحيطدددددددددة بالشدددددددددركة والقضدددددددددايا 
الاجتماعيدددددددة المختلفدددددددة ,عدددددددلاوة علدددددددي انددددددده يهدددددددتم بتوصددددددديل البياندددددددات والمعلومدددددددات 

 مؤسسة .المالية وغير المالية الملا مة لمتخذي القرارات من داخل وخار  ال

الحاكميدة المؤسسدية    ( Monks&Minow ) ومدن وجهدة نظدر اخدرى يدرى الكاتبدان
توجيده وتحسدين أداء المؤسسدة   علاقة بين عدد من ااطراف المشاركة التي تدؤدي الدى

(Monks&Minow,2001:55). 
فيوضددددحان ماهيددددة حاكميددددة  (Wheelen & Hunger, 2004: 26)امددددا 

أولًا المؤسسدددددددة بأنهدددددددا: ا ليدددددددة التدددددددي أسسدددددددت  المؤسسدددددددة بطريقدددددددة خلاقدددددددة إذ يعرفدددددددان
للسددددددما  للأطددددددراف المختلفددددددة بالمسدددددداهمة فدددددددي رأس المددددددال والخبددددددرة والعمددددددل اجدددددددل 
تحقيددددددق المنفعددددددة المتبادلددددددة, إذ يشددددددارك المسددددددتثمر أو  و حامددددددل ااسددددددهم فددددددي أربددددددا  
المؤسسددددددة مددددددن دون تحمددددددل مسددددددؤولية العمليددددددات, واددارة تدددددددير المؤسسددددددة مددددددن دون 

وهدددددددددذا يعندددددددددي: إن … عدددددددددن تدددددددددوفير رؤوس اامدددددددددوال شخصدددددددددياً  أن تكدددددددددون مسددددددددد ولة
المؤسسددددددة محكومددددددة أساسدددددداً مددددددن قبددددددل هي ددددددة إداريددددددة تراقددددددب اددارة التنفيذيددددددة العليددددددا 
مددددددع تعدددددداون حامددددددل ااسددددددهم وان مصددددددطل  حاكميددددددة المؤسسددددددة يشددددددير إلددددددى العلاقددددددة 
بدددددين هدددددذه المجددددداميع الدددددثلاث فدددددي تحديدددددد اتجددددداه المؤسسدددددة وأداءهدددددا, إلا أن حاكميدددددة 

ات تدددددذهب إلدددددى ابعدددددد مدددددن مجدددددرد تقسددددديم الصدددددلاحيات بدددددين مدددددن يملدددددك رأس المؤسسددددد
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المددددال وبددددين مددددن يددددديره وصددددولا إلددددى فضدددداء أرحددددب تتعلددددق ببي ددددة العمددددل العامددددة مددددن 
جدددددددراءات وسياسدددددددات فصدددددددحة المحددددددديط البي دددددددي التدددددددي …   تشدددددددريعات ومؤسسدددددددات وا 

تعمددددددددل الشددددددددركات الخاصددددددددة فيدددددددده هددددددددي شددددددددرط مسددددددددبق لوجددددددددود وصددددددددلا  الحاكميددددددددة 
 (.   153: 2005منظمة الشفافية الدولية, المطبقة فيها )

 النظامِ العامِّ الذي فيه المؤسسدات تممتلدكُ وتدُدارُ  على المؤسسات حاكمية رؤية ترتكز  
 بددلا مدنالمعلومدات  أساسدا إلدى التدي تشديرو  قيمدة لحملدة ااسدهمتعظديم التدعم بمعنى 
أي ,  نقلهددا يسددهلو  , مقننددةو ,  تكددون اغلبهددا متاحددة المعلومددات هددذه أنو  ,المعرفددة 

 . (  (Krafft & Ravix, 2008: 79 العلاقة بين المستثمرين والمدراء
( الدى ان حدق الوصدول الدى المعلومدات يعتبدر احدد 259:  2011اشار ) السكارنة , 

المؤسسات, فالمعلومات تسهل المعرفة والحوار لددى  حاكميةاهم العناصر الضرورية ل
ف ددات المجتمددع و يسدداعد الانفتددا  والشددفافية فددي عمليددة صددنع القددرار فددي الحفدداظ علددى 

 ثقة المواطن في الاعمال المقدمة .
 هددديالمؤسسدددة  بدددأن Krafft & Ravix (2008: 80 بدددين كدددلًا مدددن)حدددديثاً 

مكددددان لارتبدددداط انددددواع مختلفددددة مددددن القدددددرات والمعرفددددة التددددي يددددتم بلورتهددددا عددددن طريددددق 
ر التنسدددددديق الفعددددددال لتددددددرابط المددددددوارد يتددددددوف, أي امكانيددددددات مختلفددددددة وعمليددددددات الددددددتعلم 

 .واانشطة 
 والمسددؤوليات, السددلطات وتدددر  لتوزيددع أداة المؤسسددية تعددد الحاكميددة فبددذلك
 الوحدددة داخددل فددي المختلفددة مصددال ال أصددحاب حقددوق لضددمان ووسدديلة

 وجدذب المصددال , تعددارض حدددة خفدض شدأنه مددن الددذي اامددر ,الاقتصدادية
        مؤسسية أم فردية كانت سواء أنواعها بشتى الاستثمارات

  (Chung & Zhang ,2011)  
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 20032011(2جدول)

 التركيز المفهوم الباحث 
1 Daily et al,. 

2003,37 
تحديد استعمالات مجلس الأدارة للموارد التنظيمية التي ستكون معمول بها 

 المنظمة.  فيواعادة حل الصراعات لاغلب المشاركين 

استعمال 
 موارد 

 تنظيمية
2 OECD, 2004: 11  الوسائل الداخلية التي تدار بها منظمات الاعمال وتراقب، والتي تشتمل على

نظمة ، ومجلس الأدارة، ومللة الأسه  وبقية الممجموعة من العلاقات بين إدارة 
توفر كذلك حاكمية الشركة الهيكل الذي توضع في إطاره ، وأصحاب المصالح

 . ومراقبة الأداء أهداف منظمة الاعمال، ووسـائـل تحقيق هذه الأهداف

هيكل يحدد 
 عمل 

منظمة 
 الاعمال

3 Peisai Fan:2004:4  نظمة اعمالها فللا ً عن المعمليات وهيكل يمكن من خلاله توجيه وادارة
مساعدة على خلق قيمة لحمله الاسه  على المدى الطويل من خلال اداء منظمة 
الاعمال والمساءلة عندما ياخذ يالحسبان اهمية اصحاب المصالح لتجسيد 

 الحاكمية الجيدة من خلال كل  من اداء المشروع والمساءلة. 

مساءلة 
 مجلس 
 الأدارة

4 Borgia, 2005: 6  مجموعة من المعايير والأدوات اللرورية، التي تلمن الاستمرار في خلق
منظمات الاعمال، وذلك  فيالقيمة وفاعلية الستراتيجية وكفاية العمليات 

 بالانسجام مع القواعد والأحكام

معايير 
تلمن خلق 

قيمة 
 للمنظمة

5 Spanos,2005:17    مجموعة الآليات التي تقلل من المخاطر التي تواجه المستثمرين وتسه  في
جذب رؤوس الأموال الاستثمارية وتحسين أداء منظمة الاعمال للمان بقائها 

 في عام المنافسة. 
 

 
 آليات

6 Abor & 

hales:2007:113 
تصور المجتمع لمساءلة منظمات مدى الداخلية للشركات و لياتلأا مجموعة من
 الاعمال. 

آليات 
 داخلية 
 ومساءلة

التقاء الممارسات والاجراءات السليمة التي تعمل بموجب معايير وقواعد  17:2009الجنابي: 7
تحكمها بصورة ملزمة، تعمل على ضمان عدم الحصول تعارض بين الاهداف 

واسلوب عمل الأدارة في تحقيق تلك الاهداف، وذلك من  للمنظمةالستراتيجية 
خلال اقتاع وتحفيز الأدارة للعمل بموجب الاخلاقيات المقبوله في بيئة الاعمال 

 وتقوي  ورقابة الاداء. 

 عدم تعارض 
اهداف 

 سترتيجية 
للمنظمة 
 واسلوب 

 عمل الأدارة
الربيعي، وراضي،  8

22:2011 
قواعد  المنظمة يت  من خلالها توجيه ورقابة ادارة مجموعة القواعد والحوافز التي
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طويلة الاجل لمنفعة  المنظمةوصولا ً الى تعظي  كل من الربحية وقيمة 
 المساهمين واصحاب المصالح

 وحوافز 
تعظ  
 الربحية

9 De Smet & 

Mention:2011:18

4 

استعمال مجموعة من الاجراءات والانشطة من قبل  اشخاص يمثلون اصحاب 
 المصالح لادارة عمل المنظمة  

 الاجراءات 
ولانشطة 
 لادارة 

 عمل المنظمة
 

( "تنافسية المنظمات بين الحاكمية وريادة الاعمال , دراسة تحليلة مقارنة في 2011داود , فضيلة سلمان )

 جامعة بغداد. -كلية الإدارة والاقتصاد قطاعي الاتصالات والمصارف العراقية " , 

 

الادبيدددددات  الدددددى مشددددداركة العديدددددد مدددددنالتسلسدددددل الزمندددددي لحاكميدددددة المؤسسدددددة ,  يشدددددير
الاقتصددددددادية والاداريددددددة والماليددددددة والسياسددددددية فددددددي ظهددددددوره. وهددددددذا ان دل علددددددى شددددددىء 
انمددددا يدددددل علددددى اهميددددة هددددذا الموضددددوع فددددي الجوانددددب كافددددة , اذ اصددددب  الاهتمددددام بدددده 

الصدددددحة والتعلددددديم والاعدددددلام فضدددددلًا عدددددن الازمدددددات  لات عديددددددة منهدددددافدددددي مجددددداالان 
التددددددددددي ظهددددددددددرت فددددددددددي شددددددددددرق اسدددددددددديا  والانهيددددددددددارات الماليددددددددددة والاقتصددددددددددادية المتتاليددددددددددة

والمكسددددديك واوربدددددا واميركدددددا, التدددددي اثدددددرت باقتصددددداديات هدددددذه البلددددددان وانهيدددددار الكثيدددددر 
 من منظمات الاعمال فيها.  
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 مبررات ظهور مفهوم حاكمية المؤسسات 
, فقد حرصدت عديدد مدن المؤسسدات اكمية الح نظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم

ومدن هدذه  ,  وتحليله ووضع معايير محددة لتطبيقهعلى دراسة هذا المفهوم 
 1999 عدددام حيدددث فدددي:  المؤسسدددات: منظمدددة التعددداون الاقتصدددادي والتنميدددة

لحاكميدة  ةغير ادلزامي المباديوالتنمية  الاقتصاديأصدرت منظمة التعاون 
 Organization of Economic 2004تم تعديلها عام  والتي المؤسسات

Cooperation  &Development (OECD, 1999 , 2004)  والتدي 
 المبدداد أن هددذه  باعتبددار لحاكميددة المؤسسدداتتعددد المرحلددة التاريخيددة ااهددم 

 حاكميدةمجدال  فديقيداس الممارسدات الجيددة  فدي اسدتخدامهمرجعا عمليا يدتم 
 : الاتي في المباد وتتمثل هذه  المؤسسات

        ملاية حقوق المساهمين  -1
ااسدددددهم, واختيددددار مجلددددس اددارة, والحصدددددول علددددى عا ددددد فدددددي  تشددددمل نقددددل ملكيددددة و

ااربدددددا , ومراجعددددددة القددددددوا م الماليدددددة, وحددددددق المسدددددداهمين فدددددي المشدددددداركة الفعالددددددة فددددددي 
 اجتماعات الجمعية العامة.

( ان حمايددددددددددددة حقددددددددددددوق المسدددددددددددداهمين 455:  2008اشددددددددددددار )السددددددددددددالبي والعددددددددددددامري ,
يفتدددددرض ان تضدددددمن  ضدددددرورة حتميدددددة لتطدددددوير منظمدددددات الاعمدددددال وان هدددددذه الحمايدددددة

بأليدددددات مناسدددددبة يدددددتم فدددددي اطارهدددددا تسدددددجيل هدددددذه الحقدددددوق وتحويدددددل ونقدددددل ملكيدددددة هدددددذه 
 الاسهم في اطار من المعلومات الصادقة والامنية . 

أن يكون للمسداهمين الحدق فدي المشداركة أو الحصدول علدى المعلومدات الكافيدة بمعنى 
, أن تكددددددون  عددددددن القددددددرارات التددددددي تخددددددص أي تسييددددددرات أساسددددددية فددددددي الشددددددركة وذلددددددك

 للمسددددداهمين فرصدددددة المشددددداركة الفعالدددددة والتصدددددويت فدددددي اجتماعدددددات الجمعيدددددة العامدددددة
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للمسددددداهمين , وينبسدددددي أن يحددددداطوا علمدددددا بالقواعدددددد التدددددي تحكدددددم اجتماعدددددات الجمعيدددددة 
العموميدة للمسدداهمين بمددا فددي ذلددك إجددراءات التصددويت  تزويددد المسدداهمين بالمعلومددات 

لدق بتداري  ,ومكدان وجددول أعمدال الجمعيدة العامدة الكافية في الوقت المناسب فيمدا يتع
,وكذلك المعلومات الكاملة وفي الوقت المناسب عن الموضوعات التي سديجرى اتخداذ 
قرارات بشأنها في الاجتماع . أن تتا  الفرصة للمساهمين لتوجيه ااسد لة إلدى مجلدس 

نوية , ووضددع بنددود ذلددك ااسدد لة   المتعلقددة بالمراجعددة الخارجيددة السدد اددارة , بمددا فددي
ااعمددال الخدداص   بالجمعيددة العامددة , واقتددرا  قددرارات فددي نطدداق حدددود ل علددى جدددو 

 . OECD,2004: 11-12)  ) معقولة

 
 المعاملة المتكافئة لكل فئات المساهمين  -2

ينبسدددددددي علدددددددى إطدددددددار حاكميدددددددة المؤسسدددددددات  أن يتضدددددددمن معاملدددددددة متسددددددداوية لكافدددددددة 
والمسددددداهمين ااجاندددددب . وينبسدددددي أن  ذلدددددك مسددددداهمي ااقليدددددة المسددددداهمين, بمدددددا فدددددي

للحصدددددددول علدددددددى تعدددددددويض فعدددددددال عدددددددن انتهددددددداك  تتدددددددا  الفرصدددددددة لكافدددددددة المسددددددداهمين
 اجددددددددددراءات واضددددددددددحة عادلددددددددددة وشددددددددددفافة  وذلددددددددددك مددددددددددن خددددددددددلالحقددددددددددوقهم 

(OECD,2004:13). 
وحقهدددددم فدددددي الددددددفاع عدددددن   , وتعندددددى المسددددداواة بدددددين حملدددددة ااسدددددهم داخدددددل كدددددل ف دددددة  

الجمعيدددددددة العامدددددددة علدددددددى القدددددددرارات ااساسدددددددية, حقدددددددوقهم القانونيدددددددة, والتصدددددددويت فدددددددي 
 مددن أو فيهددا, مشددكوك دمددج أو اسددتحواذ عمليددات أي حمددايتهم مددن وكددذلك

فدددددددي الاطدددددددلاع علدددددددى كافدددددددة  حقهدددددددم وكدددددددذلك , المعلومدددددددات الداخليدددددددة فدددددددي الاتجدددددددار
 المعاملات مع أعضاء مجلس اددارة أو المديرين التنفيذيين.
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 الح  المص دور اصحاب  -3
المؤسسددددات  يجددددب أن يعتددددرف بحقددددوق أصددددحاب المصددددال  التددددي فددددي إطددددار حاكميددددة 

أو تنشددأ نتيجددة لاتفاقددات متبادلددة , وان يعمددل علددى تشددجيع التعدداون  ينشدد ها القددانون
وأصدددحاب المصدددال  فدددي خلدددق الثدددروة , وفدددرص العمدددل ,  الفعدددال بدددين المؤسسدددات

   . (OECD,2004,p.14)  واستدامة المؤسسات السليمة ماليا

حقوقهم القانونية, والتعويض عن أي انتهاك لتلك الحقوق, وكذلك وتشمل احترام  
 على المعلومات وحصولهم   ,مؤسسة آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على ال

ويقصد بأصحاب المصال  البنوك والعاملين وحملة السندات والموردين  , المطلوبة
 .زبا ن وال

المنظمة للحاكمية المؤسسية بحقوق أصحاب ينبسي أن يقر ادطار الخاص بالقواعد 
المصال  كما هي محددة في القانون, ويشجع التعاون الفعال بين المؤسسات 

) حماد , للمؤسسات السليمة مالياً   ةوأصحاب المصال  بالمؤسسة توفير الاستمراري
2005 :39-46 ). 

ن ان دور اصحاب المصال  يتضم (456:  2008اشار السالبي والعامري )
الاجراءات الخاصة بتطبيق مفهوم الحاكمية أي الاهتمام بدور جميع اصحاب 
المصال  من موظفين وادارة وحملة اسهم ومؤسسات مقرضة ومقترضة ومجهزين 

 وزبا ن وغيرهم .
 الشفافية   الإفصاح و -4

إطدددار حاكميدددة المؤسسدددات ينبسدددي أن يضدددمن القيدددام بادفصدددا  السدددليم والصدددحي  فدددي 
بما فددي ذلدك المركدز مؤسسة كافة الموضوعات الهامة المتعلقة بال الوقت المناسب عن

 . (.OECD,2004,p.15,16) الملكية وحقوق , المالي وااداء
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اي ادفصددا  عددن المعلومددات الهامددة ودور مراقددب الحسددابات, وادفصددا  عددن ملكيددة 
النسدددبة العظمدددى مدددن ااسدددهم, وادفصدددا  المتعلدددق بأعضددداء مجلدددس اددارة والمدددديرين 

سياسددددة مكافددددأة أعضدددداء مجلددددس اددارة والتنفيددددذيين  النتددددا ج الماليددددةالتنفيددددذيين كددددذلك 
اددارة , بما في ذلك مدؤهلاتهم, وعمليدة والمعلومات عن أعضاء مجلس   , الر يسيين

إذا كددددان يددددتم النظددددر إلدددديهم بوصددددفهم  الشددددركة ومدددددا الاختيددددار, والمددددديرين ا خددددرين فددددي
ويدددددتم ادفصدددددا  عدددددن كدددددل تلدددددك المعلومدددددات بطريقدددددة عادلدددددة بدددددين جميدددددع , مسدددددتقلين 

 .المساهمين وأصحاب المصال  في الوقت المناسب ودون تأخير

تأسدددديس المؤسسددددة واهدددددافها وجميددددع مددددا يددددرتبط بددددااداء كمددددا تشددددمل الشددددفافية وضددددو   
:  2008السددالبي والعددامري وتسددهيل عمليددات هي ددات التدددقيق وخاصددة الخارجيددة منهددا )

456)   . 

 ةوليات مجلس الادارؤمس -5
يسدددهم فدددي انددده تحديدددد مسدددؤوليات مجلدددس الادارة بشدددكل واضددد  يعتبدددر امدددر ضدددروري 

السدالبي والعدامري )تعزيز جوانب مسداءلة هدذا المجلدس مدن قبدل المسداهمين والمؤسسدة 
2008  :456)  . 
علدددددددددددددى يؤكدددددددددددددد إطدددددددددددددار حاكميدددددددددددددة المؤسسدددددددددددددات  ان (2, 2007) محمدددددددددددددود,اشدددددددددددددار

اسدددددددددددتراتيجية قيدددددددددددادة المؤسسدددددددددددة , والرقابدددددددددددة الفعالدددددددددددة لمجلدددددددددددس اددارة علدددددددددددى أدارة 
أن يضدددددددمن أي المؤسسدددددددة ومسدددددددؤولية مجلدددددددس اددارة أمدددددددام المؤسسدددددددة والمسددددددداهمين 

مدددددددددجلس اددارة الالتددددددددزام بالقددددددددانون مدددددددددع الحددددددددرص علددددددددى مصددددددددال  ااطدددددددددراف ذات 
ه فددددددي مجموعددددددة لمصددددددلحة ,  ينبسددددددي علددددددى مجلددددددس اددارة فددددددي حالددددددة تددددددأثير قراراتددددددا

معاملددددة متسدددداوية لكددددل ف ددددة مددددن ف ددددات المسدددداهمين ,  يعامددددلمدددددن المسدددداهمين أن 
 , المؤسسددددددددة , سياسددددددددة الخطددددددددر, الميزانيددددددددات, خطددددددددط العمددددددددل اسددددددددتراتيجيةوضددددددددع 

 ,تحديددددددددددددددددد أهددددددددددددددددداف  ااداء , مراقبددددددددددددددددة التنفيددددددددددددددددذ وااداء, النفقددددددددددددددددات الرأسددددددددددددددددمالية
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اددارة وواجباتدددددددده شددددددددمل هيكددددددددل مجلددددددددس يو ,  , تصددددددددفية الاسددددددددتثمارات واذاتحلاسددددددددتا
القانونيدددددة, وكيفيدددددة اختيدددددار أعضدددددا ه ومهامددددده ااساسدددددية, ودوره فدددددي ادشدددددراف علدددددى 

 . اددارة التنفيذية
 

 ؤسسةهيكل نظام حاكمية الم

والتددددددي سددددددميت مددددددن , يددددددذكر بعددددددض البدددددداحثين مكونددددددات هيكددددددل حاكميددددددة المؤسسددددددة 
(,  1 قبدددددددددل الدددددددددبعض بالمفددددددددداهيم الاساسدددددددددية  للحاكميدددددددددة وكمدددددددددا يعرضدددددددددها الشدددددددددكل )

 (24:2006سليمان, وهي:)
يتي  نظام الحاكمية مساءلة كدل اعضداء منظمدة الاعمدال  المساءلة والمسؤولية: - أ

امدددام جميدددع المسددداهمين وادراك حقدددوقهم , وتقدددديم ارشدددادات لمجلدددس ادارة منظمدددة 
 الاعمال في كيفية وضع الاستراتيجية ومراقبة اددارة. 

: تتعهددد منظمددة الاعمددال بحمايددة مصددال  المسدداهمين, وتؤكددد العدالددة والأنصدداف - ب
 على معاملتها المتساوية لهم بمن فيهم صسار المساهمين. 

التدزام منظمدة الاعمدال بالتوقيدت المناسدب وبالدقدة فدي عمليدة الافصدا   الشفافية: - ت
عدن جميددع المعلومددات الهامدة والمتعلقددة بددالمركز المدالي, وبددأداء منظمددة الاعمددال, 

الملكيددة, وبحاكميددة الشددركة, وذلددك مددن خددلال قنددوات اتصددال معينددة يمكددن  وهيكددل
 للأطراف المهتمة بمنظمة الاعمال الوصول اليها بسهولة.

تعددد اسددتقلالية مجلددس اددارة واللجددان التابعددة لدده وكددذلك اسددتقلالية  الاسددتقلالية:  - ث
قلالية المدددقق الخددارجي ركندداً أساسدداً فددي حاكميددة منظمددات الاعمددال, إذ تددؤدي اسددت

مجلددس اددارة واللجددان التابعددة لدده إلددى تعزيددز قدرتدده علددى رسددم الخطددط وادشددراف 
والمتابعددددة ومسدددداءلة المقصددددرين, وكددددذلك تددددؤدي اسددددتقلالية المدددددقق الخددددارجي إلددددى 

 ضسوط.القوا م المالية ومن دون إي  تمكنه من إبداء رأي محايد حول صحة
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 ( المفاهيم الاساسية لحاكمية المؤسسة1شكل )
تنفيمم  "اأنمموج   مقتمرل لمدور المحاسمل الادار, فمي   2010الشممر,, سسمنيين را مل :لمل:المصدر:

آليات سوكمة الشركات:دراسة ميدانيمة فمي عينمة ممن الشمركات الصمناعية العراقيمة الم تلطمة", رسمالة 

 .31رة والاقتصاد, جامعة بغداد, صماجستير, كلية الأدا

 المؤسسةة يكماح هيكل

 الاستقلالية

  استتتتتقلالية م  تتتت
ول انتتتتتتتتتتتتتتت   إلادارة

 . المتعددة 

   استتتتتقلالية المتتتتد
 .  الخار ي

 

 لةءالمسؤولية والمسا

  الالتتتت اا قتتتالقوانيم والعمتتتل   تتت
 الوفاء قاحتيا ات حم ة الأستما و

 .  أصحاب المص حة الآخريم

  قوضتتتتتتت   إلادارةيقتتتتتتتوا م  تتتتتتت
مؤسستتة ل  ةالاستتتراتي يالأهتتدا  

التنفيذيتتة  إلادارةوالإشتترا    تت  
إ تتتتداد التقتتتتارير المفيتتتتدة لحم تتتتة 

 ختتتريم متتتم أصتتتحابالأستتتما والآ
 المص حة . 

متتتم  قتتتل م  تتت   إلادارةلة ءمستتتا
 ختتريمحم تتة الأستتما والآوإلادارة 

 .  المص حة مم أصحاب
متتتم  قتتتل  إلادارةلة م  تتت  ءمستتتا

 المصت حة وأصتحابحم ة الأستما 

  .  الآخريم

 الشفافية

تتتتوفير المع ومتتتات الماليتتتة و يتتتر 
الماليتتة الصتتحيحة لحم تتة الأستتما 
 .  والآخريم مم أصحاب المص حة

 إيصتتتتتتتتال المع ومتتتتتتتتات قالو تتتتتتتتت
المناسب لكي تمكتم حم تة الأستما 
 .  مم اتخاذ   رار مناسب قصددها

 لكتتتتل  المنظمتتتتةإيضتتتتاا نشتتتتا ات

 الأ را  الخار ية

 العدالة والإنصا 

اتخاذ القرارات قصورة  ادلة  . 

 منتتت  أع تعتتتارل محتمتتتل قتتتيم
مصتتتتتتتتتالس حم تتتتتتتتتة الأستتتتتتتتتما 
والآختتتتتتتتريم متتتتتتتتم أصتتتتتتتتحاب 

 .  المص حة

 حمايتتتتة حقتتتتو  حتتتتام ي أ  يتتتتة
  ائتتتتالأستتتتما وتعويضتتتتما ق ر

مناستتتتتتتتقة إذا متتتتتتتتتا انتمكتتتتتتتتتت 
  .  حقو ما
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 Corporate Governance Limitations محددات الحاكمية المؤسسية          

التدددي تدددؤثر فدددي إنجدددا  مبددداد  الحاكميدددة المؤسسدددية يمكدددن هنددداك عددددد مدددن المحدددددات 
 .(  3: 2003( , ) فوزي , 2توضيحها في الشكل )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المحددات الخارجية و الداخلية( 2شكل )

 
المصدددر : فددوزل ، سددميحه " تقيدديم مبددادل حاكميددة المؤسسددات " المركددز المصددرل للدراسددات 

  2003/ نيسان /  82الاقتصادية ورقة عمل رقم 

 
 
 
 

 

 المساهموم 

 

 م    الادارة

 

 

 التنفيذية الادارة

 المحددات الداخ ية

 
 

 اصحاب المصالس

 

 * مؤسسات خاصة

 * مد قوم

 * محاسقوم

 * ممنيوم

 *مستشاروم

 

 المناخ العاا للاستثمار

 

 القوانيم المنظمة* 

 كفاءة الق اع المالي* 

* تنافسية الأسوا  و ناصر 

 الإنتاج

 الأ م ة الر اقية* كفاءة 

 تنظيمية خاصة

 الخار يةالمحددات 
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  المحددات الخارجية -1

تشير تلك المحددات الى المناخ العام للاستثمار في الدولة الذي يشتمل علدى القدوانين 
قدددوانين سدددوق المدددال والشدددركات وتنظددديم المنافسدددة  المنظمدددة للنشددداط الاقتصدددادي مثدددل )

ومنددع الممارسددات الاحتكاريددة وادفددلاس ( , كفدداءة القطدداع المددالي ) المصددارف وسددوق 
المدال ( فددي تددوفير التمويدل الددلازم للمشددروعات ودرجددة تنافسدية أسددواق السددلع وعناصددر 

ل والبورصددة ( ادنتددا  فضددلًا عددن كفدداءة ااجهددزة والهي ددات الرقابيددة ) هي ددة سددوق المددا
وبعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل ااسواق بكفاءة ومنها ) الجمعيدات 
المهنيدددة التدددي تضدددع ميثددداق شدددرف للعددداملين فدددي السدددوق مثدددل المددددققين , المحاسدددبين , 
المحددددامين , الشددددركات العاملددددة فددددي سددددوق ااوراق الماليددددة ( وتعددددود أهميددددة المحددددددات 

يضددمن تنفيدددذ القددوانين والقواعددد التددي تضددمن حسدددن ادارة  الخارجيددة , إلددى إن وجودهددا
 والعا د الخاص . يالمؤسسة , من خلال تقليل التعارض بين العا د الاجتماع

 المحددات الداخلية  -2

تشددير المحددددات الداخليددة إلددى القواعددد وااسددس التددى تحدددد كيفيددة اتخدداذ القددرار وتوزيددع 
مدددة ومجلدددس الادارة والمدددديرين التنفيدددذيين السدددلطات داخدددل المؤسسدددة بدددين الجمعيدددة العا

التدددي يدددؤدي توافرهدددا مدددن ناحيدددة وتطبيقهدددا مدددن ناحيدددة اخدددرى الدددى تقليدددل التعدددارض بدددين 
 مصال  تلك ااطراف الثلاثة .
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 الاليات الاستراتيجية للحاكمية المؤسسية 

اجدل تراقب انشطة الشركات لسرض اتخاذ الافعال التصحيحية من  اكميةان أليات الح
ان جددودة الحاكميددة المؤسسددية هددي دالددة لخليددات الداخليددة , و  بلددوا الاهددداف التنظيميددة

المعمددول بهددا بشددكل جيددد, دل علددى  وا ليدداتوالخارجيددة , فكلمددا كانددت سددياقات العمددل 
 (.Baber&Liang , 2008:6) جودة الحاكمية

للمنظمدة التي تضدمن –مهمات وخصا ص –اليات الحاكمية هي مجموعة الممارسات 
السدددديطرة علددددى متسيدددددرات بي تهددددا الداخليدددددة , والتكيددددف مددددع متسيدددددرات بي تهددددا الخارجيدددددة 
ب فصددا  عددالي , وشددفافية واضددحة لتحقيددق مطالددب اصددحاب المصددال  كافددة )الدددوري 

 (.376: 2009وصال  ,

 ةاسددتراتيجيسدديتم التطددرق لخليددات الداخليددة والخارجيددة التددي تسددهم فددي صددياغة وتنفيددذ 
 يحقق نجاحها في بي ة الاعمال وكالاتي:المنظمة بما 

 :بالآتيوتتمثل  ؤسسةالداخلية لحاكمية الم  الألياتأولا :

مجلدددددس اددارة : هدددددو مجموعدددددة مدددددن الافدددددراد المنتخبدددددين الدددددذين تكدددددون مسدددددؤوليتهم  -أ
الاساسددية العمددل لصددال  المددالكين واصددحاب المصددال  مددن خددلال رقابددة منفددذي عمددل 

ويصدنف هدؤلاء اافدراد ضدمن ثلاثدة مسدتويات: منظمة الاعمال فدي المسدتوى الاعلدى, 
وى ااعلدى للمنظمدة, ويجدري انتخدابهم )الداخليين(, ويمثلون المدراء العامين في المسدت

فددي المجلددس انهددم مصدددر المعلومددات عددن العمليددات اليوميددة للمنظمددة, و)الخددارجيين 
ذوي العلاقة(, الذين لهدم علاقدة تعاقديدة او غيدر ذلدك مدع منظمدة الاعمدال, ولكدنهم لا 

س يشددتركون فددي نشدداطاتها اليوميددة, و)الخددارجيين( ويمثلددون أفددرادا ينتخبددون فددي المجلدد
لتقديم المشورة للمنظمدة, وقدد يمثلدون مواقدع إداريدة عاليدة المسدتوى فدي

Wheelen & Hunger, 2004 : 29
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منظمدددددات الاعمدددددال علدددددى الابدددددداع والابتكدددددار  اددارةتسددددداعد اسدددددتقلالية مجلدددددس 
 اددارةوالاشددددددراف الندددددداج , لددددددذا فددددددان هندددددداك بعددددددض الاجددددددراءات يقددددددوم بهددددددا مجلددددددس 

 (.  38:2003هي)سلفيان, واخرون , 

  دور كبيدددر فدددي تهي دددة منظمدددات الاعمدددال للقيدددام بالمنافسدددة عدددن  اددارةلمجلدددس
 طريق قيامها باختبار افضل المدراء والاشراف عليهم وتحفيزهم. 

   بتسيير الادارات, اذا ما استلزم الامر ذلك.  اددارةقيام مجلس 
   .وجود شكل من استقلالية القيادة في المجلس 
   غير المشاركين فدي ادارة منظمدة  اددارةوجود عدد كافٍ من اعضاء مجلس(

 الاعمال(, كي يصب  المجلس قادراً على ممارسة التفكير المستقل. 
   اددارةامتلاك الصلاحيات القانونية التي تخوله حق التعيين والاعفاء, مكافأة 

 اية راس المال المستثمر. العليا وحم
   تشدددخيص المشدددكلات التدددي قدددد تظهدددر مدددن خدددلال الاجتمددداع المدددنظم لمجلدددس

 ومناقشتها ومجاله تجنب الوقوع فيها.  اددارة
   تبعددا للاخددتلاف فددي منظمددات الاعمددال,  اددارةالاخددتلاف فددي هياكددل مجلددس

 وانعكاسه على دور المجلس. 
   مراقبدددددة الادارات التنفيذيدددددة علدددددى مددددن  اددارةيتحدددددد مسدددددتوى امكانيدددددة مجلدددددس

 امكانية المجلس في الحصول على المعلومات المطلوبة. 
   العليدددا معيدددار جدددودة القدددرارات التدددي  اددارةفدددي تقدددويم  اددارةيسدددتعمل مجلدددس

 وتنعكس ايجابا بشكل كبير على الاداء المالي.   اددارةتتخذها هذه 

الملكيدة, عددد حملدة ااسدهم الدذين يمتلكدون يعني مصطل  تركيدز  تركيز الملكية:
الكتلدددة والنسدددبة ادجماليدددة ااكبدددر مدددن ااسدددهم المصددددرة مدددن المؤسسدددة  ,  ويمكدددن أن 

Hitt et al., 2003:315 يكون حملة ااسهم أفرادا أو مؤسسات أو شركات
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الملكية  متلكها عدد قليل من المالكين تعرف بد )تركزيان النسبة الكبيرة للاسهم التي 
 % من اسهم الشركة المصدرة . 5(, وهؤلاء المالكين يملكون على الاقل 

ب ألية تركز الملكية أهمية كبيرة بسبب تأثيرها في فاعلية الرقابة على القرارات سوتكت
والتي تتمثل في عدد كبير من   Diffuse ownershipالادارية , فالملكية المنتشرة 

المساهمين لعدد قليل من الاسهم مع عدد قليل من المالكين لعدد كبير من الاسهم 
ينتج رقابة ضعيفة على قرارات الادارة , وقد أظهرت نتا ج كثير من الابحاث في 
المجال المالي بأن درجة عالية من تركز الملكية يجعل احتمالية توجه القرارات 

 للمدراء نحو تعظيم ثروة المساهمين اكبر .  ةيجيالاسترات

Aluchna, 2013:199 الددى تحسددن الملكيددة المركددزة علددى اداء
, فيمدا يخددص المؤسسدات , وتقلدل مدن كلدف الوكالدة افضدل مدن الملكيدة غيدر المركدزة  

تكددون الملكيددة المركددزة فددي عدددد قليددل مددن ادفددراد والمدددراء التنفيددذيين عدددد المسدداهمين 
, وأهميدة رأس المدال مدن الاسدهم  نسبة عاليدةو ,  ومنظمات الاعمال القابضة والبنوك 

تكمددن فددي الموازنددة بددين مصددال  حملددة ااسددهم مددع ااخددذ فددي الاعتبددار حمايددة مصددال  
 .  ا خرين من  أصحاب المصلحة, ولاسيما العاملين 

انددب المخدداطرة فدددان المؤسسددات التددي تسدددود فيهددا الملكيددة المركدددزة جبينمددا فيمددا يخدددص 
ترغددب فددي تحمددل مسددتوى مرتفددع مددن المخدداطرة التددي تزيددد مددن قيمددة السددهم, أي وجددود 

 . تأثير هام لتركز الملكية على تحمل المخاطرة
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 آلية التعويضات
 A complicated Governanceكمدا يطلدق عليهدا أحياندا )آليدة الحاكميدة المعدددة 

Mechanism فدددددي إشددددارة لخطورتهددددا وتشددددعب قراراتهددددا.  وان آليددددة تعددددويض المدددددير
التنفيددذي, تمثددل آليددة تسددعى إلددى دمددج مصددال  المدددراء والمددالكين وتوحيدددها مددن خددلال 

 Hitt etal., 2003:322الرواتب والعلاوات وتعويضات الحوافز بعيدة اامد
(386-385: 2009وصدال  , )الددوري

يدددددداد الاسددددددتقرار النفسددددددي للمددددددديرين التنفيددددددذيين , ومحاولددددددة تحفيددددددزهم زدا الراتددددددب : .1
 .للمحافظة على بقاء المؤسسة 

الدددى اسدددهامات المددددراء ( Sushil & Momaya, 2011:201)وقددد اشدددار  
المنظمدددة مدددن خدددلال مدددا يبذلونددده مدددن جهدددود رياديدددة لصدددياغة التنفيدددذين فدددي نجدددا  

قدددرارات اسدددتراتيجية فاعلدددة للمؤسسدددة , فعنددددما يمتلكدددون الرؤيدددة الرياديدددة سددديجدون 
المسددددامرة الجديدددددة التددددي تددددأتي بمددددردود للمنظمددددة, ومددددن هنددددا سدددديكافأ المدددددراء ويددددتم 
ة تعويضددددهم مقابددددل مددددا يقدموندددده مددددن جهددددود رياديددددة وابداعيددددة لخلددددق اعمددددال جديددددد

 للمؤسسة

: السددرض مددن الخيددار هددو تشددجيع المددديرين دبقدداء سددعر السددهم عددالي , الخيددارات  .2
ومن ثم دمج مصالحهم مع مصلحة حملة الاسهم  . وتعد خيارات ااسدهم الشدكل 
ااكثدددر شددديوعا للحدددوافز الممنوحدددة للأعضددداء التنفيدددذيين, وهدددي عبدددارة عدددن عقدددود 

بسددعر محدددد يسددمى سددعر الممارسددة تسددم  للمدددراء بشددراء أسددهم منظمددة الاعمددال 
          والفدددددرق بدددددين سدددددعر الممارسدددددة وسدددددعر السدددددهم فدددددي السدددددوق الماليدددددة هدددددو المكافدددددأة 

 (.131:  2011) داود ,
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 : الافادة من ايجابيات الرواتب والخيارات ومعالجة مآخذها . الرواتب والخيارات .3
: ادمددا  اسددبقيات المددديرين التنفيددذيين مددع حملددة الاسددهم  القددرو  لشددراء الاسددهم .4

 بحيث يكسبون المال او يخسرونه مع حملة الاسهم سوية .
 

بالاتيوتتمثل  ؤسسةلحاكمية المالخارجية  ثانيا ً: الأليات  

تتمثدددل آليدددات حاكميدددة المؤسسدددة الخارجيدددة بالرقابدددة التدددي يمارسدددها أصدددحاب المصدددال  
الخارجيون على منظمة الاعمال, والضدسوط التدي تمارسدها المنظمدات الدوليدة المهتمدة 
بهذا الموضوع, أذ يشكل هذا المصدر احد المصادر الكبرى المولدة لضسط ها دل مدن 

   (.136:  2011) داود ,اجل تطبيق قواعد الحاكمية 

      ميدددع الكتددداب والبددداحثين وهدددي جان الاليدددات الخارجيدددة تتمثدددل بأليدددة واحددددة اتفدددق عليهدددا 
:  2009) السددددوق اغددددراض السدددديطرة علددددى المؤسسددددة بدقددددة ( ) الدددددوري و صددددال  ,

 :. ويمكن توضي  هذه الالية (391-392

إذا ما فشلت ا ليدات الداخليدة فدي تحقيدق ااهدداف المطلوبدة  هي آلية يتم اللجوء إليها
ويتددددألف السددددوق مددددن اافددددراد والمنظمددددات التددددي لهددددا القدددددرة علددددى شددددراء مراكددددز ملكيددددة 
المنظمددات ذات ااداء المددنخفض أو الاندددما  معهددا , او الاسددتيلاء علددى المؤسسددات 

ميزتهددددا التنافسددددية ذات الاداء المددددنخفض بالمقارنددددة مددددع منافسدددديها , ومحاولددددة تطددددوير
Hitt  etal. ,  2003: 327

( اليددددددة اخددددددرى لخليددددددات الداخليددددددة للحاكميددددددة 40:2003اضاف)سلفيدددددددان, واخدددددددرون, 
المؤسسددية وهددي القدددرة علددى التنددافس وسددوق العمددل الاداري وهددي احدددى العوامددل التددي 
تسداعد اددارة علددى التركيددز علددى الاداء, وهددي آليددة تمكددن المؤسسددات التددي لددديها قدددرة 
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ن تتقددددم علدددددى منظمدددات الاعمدددال ذات علدددى تقدددديم منتجدددات )خدمات(مبدعدددة وفريددددة ا
القددددرة الاقددل, فددداذا وجددددد عدددم قدددددرة اددارة علدددى القيدددام بالعمدددل الصددحي  فعلدددى مجلددس 

 اددارة ان يقددوم باستبعاده .

إذا لم تقدم اددارة بواجباتهدا بالشدكل الصدحي  )أو إنهدا غيدر مؤهلدة(, إنهدا سدوف تفشدل 
تعمدل فدي حقدل الصدناعة ذاتهدا, وبالتدالي تتعدرض في منافسدة منظمدات الاعمدال التدي 

 للإفلاس .

 مدن تسدتطيع الدذي الملا دم الهيكدل تعطدي المؤسسدية الحاكميدة يدرى الباحثدان إن
 والعمدل ااهدداف هدذه لتحقيدق اللازمدة والوسدا ل أهددافها وضدع المؤسسدة خلالده
حاكميدددددددة وان ااركدددددددان ااساسدددددددية التدددددددي تقدددددددوم عليهدددددددا فكدددددددرة ,  ااداء مراقبدددددددة علدددددددى

 المؤسسات هي :دد
مجموعة من ااسس والمباد  والممارسات المالية واددارية والتنظيمية يتم  (1

 تطبيقها بهدف زيادة المنافع من الموارد وادمكانيات المتاحة.
وسيلة لتحقيق ااهداف التي تتحقق من خلالها مصلحة المؤسسة ومصلحة  (2

ة والاستخدام الكفء للموارد مساهميها , وأنها توفر عملية الرقابة الفعال
 المتاحة للمؤسسة .

الالتزام بالتطبيق السليم للقوانين والنظم واللوا   المختلفة التي تحكم ااداء ,  (3
مما يؤدي في النهاية إلي إرضاء المساهمين وتحقيق مصالحهم , إلي جانب 

 تحقيق مصال  باقي ااطراف ااخرى المرتبطة بالمنظمة.
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كمدددددا يدددددرى الباحثدددددان ان الحاكميدددددة المؤسسدددددية يصدددددعب تحقيقهدددددا بالشدددددكل الامثدددددل لان 
  Ethicalهنددددددداك جانبددددددداً مهمدددددددا يجدددددددب التركيدددددددز عليددددددده الا وهدددددددو الجاندددددددب الاخلاقدددددددي 

لددددددى الافدددددراد , ومدددددن الصدددددعوبة ايجددددداد معيدددددار يمكدددددن مدددددن خلالددددده قيددددداس مقددددددار مدددددا 
جيدددددد دون النظدددددر يمتلكددددده الفدددددرد مدددددن اخدددددلاق والتدددددي تمكنددددده مدددددن اداء اعمالددددده بشدددددكل 

 الى المصلحة الخاصة قبل مصلحة المؤسسة التي يعمل بها .
ومدددع ذلدددك فقدددد يتسدددع مجدددال تطبيدددق حاكميدددة المؤسسدددات اكثدددر ممدددا سدددبق ذكدددره لتمتدددد 
أهدافه وأهميته خار  حدود مصلحة المؤسسة ذاتها ومصلحة حملدة ااسدهم وأصدحاب 

تنداول هدذا الجاندب بمزيدد مدن المصلحة ا خرين , وفدي هدذا المجدال فانده مدن ااهميدة 
البحددددث والتحليددددل وذلددددك مددددن خددددلال إبددددراز أهميددددة حاكميددددة المؤسسددددات فددددي المجددددالات 

 المختلفة .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


