
:مقياسمحاضرات في 

ة المؤسسات الرياديحوكمة

د/ أ : إعـــــــداد وإشراف

ليـــلى بـــن عيـــــسى

الثانية ماستر  ريادة الأعمال مقدمة لطلبة السنة 



والمؤسساتللحوكمةالعام الإطار 

الريادية

الشركات؟بحوكمةالمقصودما 



"Governance"مفهومأصولأنإلىالدراساتتشير

أوليرجعحيثالأعمال،إدارةعلمإلىتعودالإنجليزيةباللغة

Ronaldالأمريكيالاقتصاديإلىالمصطلحلهذااستخدام

Coaseبعنوان1937سنةلهمقالفي"The Nature of

the firme"،إلىالباحثهذاحسبالحكممفهوميشيرحيث

هالالمكونةالأجهزةومختلفالمؤسسةطرفمنالمعتمدةالسياسات

وذلكهاوتطويرالمؤسسةتنميةإلىيهدففعالتنسيقإلىللوصول

,المنظماتعملوتسييرتنظيمبإعادة



حوكمةأوالمنظمةحكممفهومظهورفيساهمماوهو

نمالأمريكيةالمتحدةالولاياتفيتطويرهتمالذيالشركات

لهاخلامنيتمللتسييرجديدةتقنياتإيجادعلىالعملخلال

العملاء،المساهمين،الشركةأصحابمصالحبينالتوفيق

.(عموما)الخارجيوالمحيط

للمصطلحعليهامتفقموحدةترجمةلايوجدأنههناونذكر

CORPORATEالإنجليزي GOVERNANCE،أنإلا

الحوكمةاوالشركاتحوكمةهوواستخداماشيوعاأكثرها

:مصطلحاتمجموعةيتضمنوالذيالمؤسسية



الحكمة
الأمر من توجيه وإرشاديتطلبهما •

الحكم
وضع ما الأمر من وضع الضوابط والقيود التي تتحكم في السلوك  للسيطرة علىيتطلبهما •

الإحتكام
مرجعيات أخلاقية وخبرات تجارب سابقة إلىالأمر من الرجوع إلى يقتضيهما •

التحاكم طلب العدالة خاصة عند انحراف السلطة وتلاعبها بحقوق المساهمين•

الشركاتحوكمةأهم الجوانب الممثلة لمصطلح 



للحوكمةالسياقات المعرفية 
وغيرها ,,,,ة ، الإداريالمالية،المحاسبيةالإدارية، القانونية ،الاقتصادية ،) العديد من السياقات المعرفية الحوكمةلمفهوم 

,الشركاتحوكمةمن المجالات التي يمسها تعريف وتطبيق 



الحوكمةنشأة ومفهوم 
GOVERNANCEلمصطلحترجمةيمثلالذيالحوكمةلفظيعود

السفينةربانقدرةعنتعبر13ققديمةإغريقيةكلمةإلى

KUBERNANوالأعاصيرالأمواجوسطالسفينةإدارةعلىومهارته,

عمواسعبشكلاستخدامهاشاعإصطلاحاوفكرةالشركاتحوكمةانإلا

الىفيهدادارينظامكأسلوبالدوليةالهيئاتقبلمنالتسعيناتبداية

فياموحداصطلاحالهانجدولا،الوطنيةللاقتصادياتالتنميةتحقيق

يتملذياالسياقباختلافللمفهومالنظرويختلف,المتخصصةالأدبيات

,فيهتناوله



رلبيالأمريكيانالباحثانهماالمؤسساتفيالحوكمةبمفهوماهتممنأول

(Adolf berle;Gardiner means،بعنوانكتابوقدما1932سنة

the»الخاصةوالملكيةالحديثةالشركات modern corporation

and private property كبرياتتركيبةبدراسةقاماحيث،«

لكيةالمفصلضرورةإلىالدراسةهاتهخلالمنوتوصلاالأمريكيةالشركات

قلحقوحمايةالمسيرينتصرفاتعلىالرقابةفرضوإلزاميةالإدارةعن

,المساهمينصغار

الحكممصطلححول-آنفاالمذكورة–كوزرونالدمساهمةإلىبالإضافة

المعاملاتتكاليفنظريةوتأسيس

صاديةالاقتالمعاملاتفيبعدالحوكمةمصطلحيظهرلمالفترةهاتهفيلكن

,والإدارية



الحوكمةأهم عوامل انتشار الاهتمام بمفهوم 

عولمة الأسواق 
المالية

إعادة ترتيب الأطر •
المنظمة لاقتصاديات 

دول العالم

تشكيل سمات هيكل •
ليالاقتصاد العالمي الحا

انهيار العديد من الشركات
فضيحة بنك الاعتماد والتجارة * 

1991الدولي

والاقراض الإدخاركارثة بنوك •
أ,م,وفي 

في قطاعاونرونأزمة شركتي •
الطاقة  وورلد كوم في  قطاع 

أ سنتي ومالاتصالات بـ 
2002و2001

الأزمات المالية

1929/1933أزمة الكساد •

الأزمة المالية الشيلية في•
السبعينات

الأزمة المالية الآسيوية •
98/97والروسية في 

الأزمة المالية الأمريكية •
2008والعالمية 



:المؤسساتحوكمةمفهوم 

وتراقبالشركةتداربمقتضاهنظام كادبوريتقرير

الإدارةومجلسالشركةإدارةبينوالعلاقاتالقواعدمنمجموعة

يساعدالذيالمنظموالإطارالهيكليقدمالذيالأسلوبوهووالملاك

اومساهميهالشركةمصالحلخدمةالأداءومراقبةالأهدافتحقيقعلى

بكفاءةوأصولهامواردهالاستخداماتالجيدةالمراقبةوتسهيل،

وفعالية

OCDE

يالتوالعملياتالمعايير،النظم،،العلاقاتالقواعديجمعالذيالإطار

الشركاتفيوالتحكموالتحكمالسلطةممارسةعلىتساعد

IFC



 الذي يركز على مصلحة المساهمين ، حيث:الضيق المفهوم

يزيد من تكلفة رأس المال و الحوكمةأن عدم تطبيق قواعد 

.يصعب من الحصول على هذا الاخير 

لكفاءةاتحقيقأساسفيالشركةاداءيتضمن:الواسعالمفوم

.للشركةالربحيةوالفعاليةو

 أن مسؤوليات أخرى للشركة ، حيثيضيف : المفهوم الشامل

ية تتضمن جميع أصحاب المصالح و كذا مسؤولالحوكمةقواعد 

-؟؟؟؟الحوكمةالفاعلين في –. الشركة تجاه المجتمع



القواعد

العلاقات
النظم 

والمعايير 

العمليات

ميةالتنظيوالقيودواللوائحالقوانين:القواعد•

والخارجالداخلمنالشركةلعملالمنظمة

الأطرافمعالعلاقاتجميعتشمل:العلاقات•

المصلحةأصحاب

تنظمهاالتيالنظممجموعة:والمعاييرالنظم•

يركمعايأهدافهاوتحقيقعملهالممارسةالشركة

,,,المهنةأخلاقياتمحاسبية،

,تقويموالالتصحيح/والرقابةالمتابعة:العمليات•

:ر  الشركات  على توفحوكمةيعتمد تطبيق مفهوم 



:للحوكمةتعريف شامل 

الممارساتوالرقابيةالأنظمةمنمجموعةهيالحوكمة

تنظيملالأخلاقيةالمعاييرمراعاةعلىتقومالتيالتنظيمية،

على،للحفاظبهاالأداءومراقبةالمؤسسةداخلالعلاقات

ضمانأجل،منفيهاالمصلحةذاتالأطرافجميعمصالح

المؤسسةواستمراريةبقاء



 من النواحي التاليةالحوكمةابحث عن مفهوم:

القانوني

المحاسبي

الاجتماعي

الإداري

الاقتصادي,



:في بيئة الأعمال الحديثةالحوكمةأهمية 
يميز بيئة الأعمال الحديثة؟مالذي



 ةالشركة وضمان سيرورة حصولها على الأموال بتكلفة معقولآداءتحسين,

حة ضمان الثقة والمصداقية بين جميع المتعاملين والأطراف أصحاب المصل

ليةالحد من الفساد الإداري باعتماد ضوابط دقيقة في المعاملات الإدارية والما,

شرية من تدعيم المؤسسات في تحقيق التوازن بين أهدافها المالية والمادية والب

خلال مجموعة من الأطر والمبادئ التنظيمية التي ينطوي عليها تطبيق 

,في المؤسساتالحوكمة

ق ومتطلبات بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية ومعاير الاستدامة بما يتوافالإلتزام

,الاقتصاد العالمي لتحقيق ما يعرف بالتميز المؤسسي



ماهية المؤسسات الريادية

الريادية؟
ماهو



ظهور الفكر الريادي

المؤسساتقامتالإقتصاديةالأزمةوظهورالثمانيناتمنتصفبعد

.البطالةظهورإلىأدىمماالعمالمنهائلعددبتسريحالكبيرة

المالطالذينالباحثينأعمالوكذاالكبرىالمؤسساتانتقادبدأهنامن

.الكبيرةبالمؤسساتفقطمرهونالدولاقتصادياتنجاحبأنأقروا

ساسيأبديلباعتبارهاوالمتوسطةالصغيرةللمؤسساتكبيردعمفأعطي

.العالميالإقتصادشهدهاالتيالأزمةهذهمنللخروج

وإنشاءالمؤسساتالريادةعنالحديثأنجليايتضحتقدمماخلالمن

بالرغم،الثمانيناتنهايةفترةفيإلاوالنضجبالإهتماميحظلموالريادي

.خلتقرونمنذالصغيرةالمؤسسةلإنشاءجذوروجودمن



تعريف الريادة

:بأنها2003عرفها الاتحاد الأوروبي عام 

ق الأفكار والطرق التي تمكن من خلق وتطوير نشاط ما عن طري" 

ة مزج المخاطرة والابتكار والفاعلية في تسيير وإدارة الأنشط

.وذلك ضمن مؤسسة جديدة أو قائمة

:وعليه 

:خلالهي مؤسسة تنشأ من المؤسسة الريادية 



ةأهم المصطلحات في تعريف المؤسسة الريادي



:المؤسسة الريادية هي ,,,,,,

ائمة تطوير مؤسسة ق/مجموع النشاطات التي تسمح بإنشاء مؤسسة جديدة 

توفير من خلال اكتشاف تثمين واستغلال الفرص المتاحة في السوق وذلك ب

الوقت ،العمل ،رأس المال ومختلف الموارد الأخرى الضرورية ،وتوظيف 

.وذلك بهدف تقديم قيمة جديدةالإبتكار

مؤسسة تنشأ على فكرة مبتكرة وتهدف إلى النمو والربح من خلالهي

مخاطر والابتكار وتتحمل الباقيالاستتعتمد على التفكير  .استغلال الفرص

ادها على تختلف عن المشاريع التقليدية في اعتم. لتحقيق التغيير والنمو

.أعمالهافكرة جديدة تضيف قيمة للاقتصاد وتسعى لتوسيع نطاق 



:خصائص المؤسسات الريادية
والإبداعالإبتكار,

المرونة والرشاقة الاستراتيجية

 المخاطرة,

استغلال واكتشاف الفرص,

الاعتماد على التطور التكنولوجي في ممارساتها,

التركيز على العملاء

الاستقلالية

 الاهتمام باستدامة المشروع,



يةابحث في أنواع المؤسسات الرياد



قليدية في المؤسسات الريادية والمؤسسات التالحوكمةالفرق بين 

ةفي المؤسسات الرياديالحوكمة في المؤسسات التقليديةالحوكمة المعيار

راتتغيمععالية، تسمح بالتكيف السريع 
.والفرصالسوق 

القرارات اتخاذمنخفضة، تتسم بالبطء في 
.الهيكلية الصارمةبسبب 

والسرعةالمرونة 

حابأصبينتحقيق النمو والابتكار والتوازن 
.المصلحة

المالية الامتثال للقوانين واللوائح والرقابة 
.والضمانات التنظيمية محور الاهتمام 

ي وبسيطًا فمرناً أفقيا وما يكون غالباً 
.البداية

سل ، يقوم على التسلومعقدتنظيمي هرمي هيكل 
.الوظيفي

التنظيميالهيكل 

,المتعددينالمصلحةعلى أصحاب موزعة  .الإداريةبدقة للمديرين والمجالس محددة 
المسؤولية

المدىتهدف إلى النمو المستدام على 
.الطويل

ر المدى القصيتهدف إلى الاستقرار المالي على 
.والطويل الاستدامة



ةفي المؤسسات الرياديالحوكمة في المؤسسات التقليديةالحوكمة المعيار

الفريق والمخاطرة سريع يعتمد على روح مركزيةبطئ نسبيا يعتمد على التسلسل الهرمي وال واتخاذ القرارصنع

السريع ، توسيع الحصةالابتكار،النمو

السوقية ،الدخول لأسواق وخطوط انتاج 

جديدة

مامالسوقية،الاهتالحفاظ على الحصة الاستقرار،

بالكفاءة التشغيلية

ةالأهداف الاستراتيجي

تمرارديناميكية تتسم بالتغير والسرعة باس تةمستقرة ، تخضع لقوانين وإجراءات محددة وثاب قطاع وبيئة النشاط 

,,,الممولين، الحاضنات ، العملاء، الموردين ية،الإدارة العليا والجهات الرقابالمساهمين،الملاك الأطراف الآخذة 



Martin Hilb،New Corporateحسب ): الشركاتحوكمةالنظرة الحديثة لمفهوم 

Governance

الشركاتحوكمة

لشركاتلالتقليدية الحوكمة الحديثة للشركاتالحوكمة

ضمان قيمة مضافة

:آنية لكل من

المساهمين •

المستهلكين•

الموظفين •

المجتمع•

:نجدحسب القطاع 

حوكمة•

المستشفيات

المؤسسات حوكمة•

التعاونية

البنوكحوكمة•

قطاعات أخرى•

حسب خصائص الشركة

الشركات غير حوكمة

:المدرجة في البورصة

,الشراكات •

المؤسسات حوكمة•

العائلية

الشركات المدرجة في حوكمة

:البورصة

,المؤسسات الكبرى•

المؤسسات الصغيرة •

والمتوسطة



:الحوكمةمقومات ومبادئ 
:OCDEحسب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 

حماية 
حقوق 

المساهمين

وجود بيئة 
تنظيمية 
وقانونية

المسائلة 
والنزاهة

دور 
ومسؤوليات 

مجلس 
الإدارة

المشاركةالشفافية

التوازن 
بين 

المصالح

الاستقرار 
المالي



حسب صندوق النقد الدولي
شفافية الممارسات السليمة في مجالميثاق / ,العامةالممارسات السليمة في مجال شفافية المالية ميثاق 

,السياسات النقدية والمالية

دارة صلاحاتتتضمن:العامةالمواردا  دارةلضمانالعامةالمؤسساتتشملا  .للمواردسليمةا 

رساءعلىالعمل:مس تقرةوتنظيميةاقتصاديةبيئة .الخاصالقطاعأ نشطةتدعمومس تقرةشفافةبيئةا 

.علوماتالمعنال فصاحخلالمنالمساءلةتحسينعلىال عضاءالبلدانتشجيع:والشفافيةالمساءلة

جراء:الدوليةللمعاييرالاس تجابة الس ياسةمجالتفيةالدوليبالمعاييرال عضاءالبلدانالتزاملمدىتقييماتا 

.الاقتصادية

عداد:الشفافيةمبادئتطبيق الماليةشفافيةمجالفيةالسليمالممارساتميثاق"مثلللشفافية،ومبادئمواثيقا 

."العامة

نفاقوبرامجالدوليالبنكمثلأ خرىمنظماتمعالوثيقالتعاون:الدوليالتعاون الماليةسؤوليةوالم العامال 



حسب مؤسسة التمويل الدولية

الممارسات المقبولة للحكم الجيد؛

 إضافية لضمان الحكم الجيد؛خطوات

 أساسية لتحسين الحكم الجيد محليا؛إسهامات

 الحوكمةعلى عنصر القيادة كمحور لعملية التركيز



حسب لجنة بازل

1 /أن يكون أعضاء مجلس الإدارة مؤهلين حسب المناصب التي يشغلونها,

2 /إشراف مجلس الإدارة على الأهداف الاستراتيجية

3 /رسم خطوط المسائلة والمسؤولية وتعزيزها,

4 /إشراف الإدارة العليا,

5 /المراجعة الداخلية والرقابة الداخلية,

6 / ضمان ممارسة سياسات المكافئات مع ثقافة المؤسسات المصرفية,

7 / الشفافية,

8 /ة معينةضرورة فهم الإدارة العليا للهيكل التشغيلي والالتزام بمعايير قانوني,



حسب المنظرين 

المسائلة الشفافية الانضباط 

العدالة
الثقة 

والاحترام





ية قبل صدور ميثاق الحكم الراشد في الجزائر كانت هناك مجموعة من البوادر الإصلاح
:هذا المفهوم ولعل من بين أبرز معالم هذا التوجه نذكرالتي تصب في تكريس 

في الاقتصاد العالمي الإندماج,

مفهوم الجزائر للعديد من المنظمات والاتحادات لاسيما الإفريقية التي تسعى لتكريسانظمام
,الحكم الراشد

 للحوكمةظهور اول مفهوم,

 2006تأسيس الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد في

 2007للحوكمةانعقاد أول مؤتمر دولي

إصدار قانون أخلاقيات الأعمال,

 من قبل مجتمع ورجال الأعمال   الحوكمةالشركات لوضع مدونة لحوكمةإنشاء مجموعة عمل
ي الجزائرالمؤسسات،الإتحادمؤسسة الفكر والعمل حول المشاريع الخاصة، منتدى رؤساء ) 

(لمنتجي المشروبات 



حسب ميثاق الحكم الراشدالحوكمةمفهوم 

 العملية الإدارية والتطوعية ،من أجل إدخال المزيد من الشفافية

دامة والصرامة في تسيير المؤسسات وإدارتها ومراقبتها لضمان است

وتنافسية المؤسسات ويكون ذلك بـ

ةتعريف حقوق وواجبات الأطراف الفاعلة في المؤسس,

تقاسم الصلاحيات والمسؤوليات المترتبة على ذلك  ,



المؤسسات المعنية بميثاق الحكم الراشد

ةالخاصوالمتوسطةالصغيرةالمؤسساتمجموع،

ماكنشاطهاواستمراريةديمومةإلىتصبووالتي

عصرياقتصادضمننفسهافرضإلىتطمح

؛نيةالوطللتنميةمحركادورفيهتلعبوتنافسي،

التيتلكأو،البورصةفيالمساهمةالمؤسسات

,لذلكتتهيأ



:أهمية ميثاق الحكم الراشد

سيمالاالمؤسساتلحوكمةالأساسيةالمبادئبفهمتسمحمبسطةعمليةوسيلةيعتبر

,والمتوسطةالصغيرة

نمقدرأقصىتوفيرطريقعنتسييرهاتحريرعلىتساعدهاأدواتالمؤسسةمنح

,الأمن

المؤسساتمتناولفيمرجعيةوثيقةيعتبر,

واستمراريتهابقائهاضمانفيللمؤسساتمساعدةوسيلة

الراشدالحكممبادئبتطبيقيتعلقفيماوتقويمهوضعهالتقييمللمؤسساتفرصةيعطي

معالجتهاتدابيرورسمالانحرافاتوتحديدالمنظماتآداءبتحسينالكفيلة



محتوى ميثاق الحكم الراشد

الجزء الأول 

بالحكم الإهتمامدوافع 
الراشد 

الجزء الثاني

ي المقاييس الأساسية الت
د يبنى عليها الحكم الراش

مية علاقات الهيئات التنظي
داخل المؤسسة وعلاقة 
المؤسسة بالمؤسسات 

الخارجية كالبنوك 

الجزء الثالث

الملاحق

أدوات ونصائح عملية 
للمؤسسات في حالة 
مواجهتها لانشغالات 

واضحة



مبادئ الحكم الر اشد للمؤسسات في الجزائر

مسؤولية الأفراد محددة•
بقيم ومعايير واجبة 

الإحترام

كل الأطراف ملزمة •
بالمعايير والقوانين

ومعرضة للمحاسبة في
ليمحالة عدم التنفيذ الس

العدالة في توزيع •
الحقوق والواجبات 

والامتيازات المرتبطة 
بها 

وضوح الواجبات •
والمسؤوليات 

ةالشفافي الإنصاف

المحاسبةالمسائلة


