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  :ا�لخص

التنظيمات�القانونية،�ندرة�(يطار�ضغوط�البيئة�الخارجيةالهدف�الجوهري�للمؤسسة�(قتصادية�هو�خلق�ال��وة،��ي�إ

  و�البيئة�الداخلية�. )اGوارد،�اGنافسة�

�ي�ظل�هده�الضغوطات�تحتاج�اGؤسسة�إWى�نظام�حكم�. )التكاليف�و�العOقات�بLن�اGساهمLن�و�اGس�Lين�و�العمال��(

ماذج�متنوعة�fkدف�جاءت�ن. يضبط�تس�Lها�و�يحكم�تعدد�العOقات�فfgا،�بالشكل�الذي�يخدم�كافة�bطراف�اGشاركة

  . لتفس��Lنظام�الحكم،�إما�ب�rكqLها�عpى�خدمة�أحد�bطراف�أو�الكل

  الحوكمة،�نمادج�الحوكمة،�نظام�الحوكمة�الفعال�:الكلمات�ا�فتاحية

Résumé : 

L’objectif principale de l’entreprise est de produire de la valeur. Cette production se fait dans 

un cadre de contraintes émanant du milieu. Ces contraintes s’expriment par les règles 

juridiques, les pénurie de matières, la concurrence. Mais ces contraintes s’imposent aussi ou 

sien de l’entreprise : les couts, la relation entre l’actionnaire, le manager et les 

travailleurs.Dans le cadre de ces déférentes contraintes, l’entreprise requiet une gouvernance 

régulant sa gestion et ses relation au profit de toutes les parties prenantes.A cet effet dévers 

modèles visent à expliquer le mode de gouvernance, soit en insistant sur l’une des parties 

prenantes soit au l’intérêt générale. 

Mots clés : la gouvernance, les modèles de gouvernance, système de gouvernance efficace. 

  

  :تمهيد

التنظيمات�القانونية،�ندرة�اGوارد،�اGنافسة�(تقوم�اGؤسسة�(قتصادية�بنشاطها��ي�وجود�ضغوطات�البيئة�الخارجية�

( .� �الداخلية �لكن�يبقى�. )و�العمال��قات�بLن�اGساهمLن�و�اGس�Lينالتكاليف�و�الع�O(و�البيئة fkدف�لخلق�ال��وة،

�يضبط�تس�Lها �حكم �نظام �إWى �تحتاج�اGؤسسة �ال��وة؟ �هده �العOقات�فfgا��اGشكل�هو�كيف�توزع �تعدد و�يحكم

جاءت�نماذج�متنوعة�تفسر�نظام�الحكم،�إما�ب�rكqLها�عpى�خدمة�أحد�. بالشكل�الذي�يخدم�كافة�bطراف�اGشاركة

  :هدا�ما�دفعنا�إWى�دراسة�(شكالية�التاWي. bطراف�أو�الكل

  ما�هو�نظام�الحوكمة�الفعال؟

pىل{جابة�عن�هدا�السؤال،�نحتاج�أو|�التعرف�عpها�عqLك�rؤسسة،�بGى�النظريات�ال�~�فسرت�نظام�الحكم��ي�ا :  

 .حقوق�اGلكية -

 .العOقات�التعاقدية�و�مصالح�bطراف -

 .تكاليف�اGعامOت -

- �LسGتجدر�ا. 

 .عOقة�اGؤسسة�بمحيطها�الخار�ي -

 .الكفاءات -
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 .الثقة�بLن�كافة�bطراف

 :النظريات�ا�فسرة�لنظام�حوكمة�ا�ؤسسات )1

 La théorie des droits de propriété   :نظرية��حقوق�اGلكية� .1

�هذا��� ��ي �اGلكية، �حق �مفهوم �عpى �اعتمادا �للمؤسسات �الوظائف�الداخلية �فهم �عpى �اGلكية �حقوق �نظرية تبحث

��Lالسياق�يشAmann1ى�النظام�(قتصادي�pلكية�عGأن��الهدف�من�النظرية�فهم�كيف�يؤثر�حق�ا.  

أن�فعالية�اGؤسسة�يخضع�لتعريف�حقوق�اGلكية،��ن�هذا�bخ��Lيحدد��Alchian et Densetz, 19722يعت���كل�من��

. واGشكل�معقد�Gا�يكون�هناك�انفصال�بLن�مالك�رأسمال��و�اGس�L. شروط�امتOك�الفائض�الناتج�عن�نشاط��نتاج

  :يوجد�تفرقة�حول�حقوق�اGلكية،�حيث�تصنف�لثOثة�أصناف

 .تع¦~�حق�استعمال�اGواد:  L’usus )(عمال�ـ�حق�(ست

 .مرتبطة�بحق�استغOل�اGواد: Le fructus )(ـ�حق��(ستغOل�

 تع¦~�حق�بيع�اGواد: L’abusus )(ـ�حق��فراط�

  :،�ملكية�اGؤسسات�إWى�bنواع�التالية Furubotn et Pejovich 3صنف�كل�من�

 L’entreprise capitaliste: اGؤسسة�الرأسمالية�  . أ

  :من�حق�شخص�واحد،�و�يوجد�حالتLن)  ( usus, fructus, abususيكون�كل�من���

�LسGالك�هو�اGا�يكون�اGؤسسة�الرأسمالية�: ـ�Gلكية�هذا�ما�يجعل�اGن�وظيفة�القرار�و�وتوظيف�اLإذ�|�يوجد�فصل�ب

 . أك���نجاعة

��ي�وجود�اGس��LواGالك فعال،�|ن�آلية�الحوكمة�تسمح�بمراقبة�متخذي�القرار�تشكل�اGؤسسة�الرأسمالية�تنظيم�: ـ

تحت�هذا�اGصطلح�. créancier résiduel )(والحث�عpى�التسي��Lلصالح�اGساهمLن،�و�اGس��Lيعت���كدائن�داخpي�متبقي

مLن؛�و�يع¦~�الفائض�غ��LاGصرح�عنه��ي�العقد�بLن�اGس���LواGساه��revenu résiduel يتم�تقسيم�اGداخيل�اGتبقية�

bولوية�تكون�للدائنLن�الخارجيLن�لذا�ينتظر�اGساهمLن�رفع�اGداخيل�لرفع�أجرة�اGس��Lو�زيادة�منفعة����اGساهم�
4. 

  L’entreprise managerial: اGؤسسة�ال�~�يسيطر�فfgا�اGس�L  . ب

،�مث�Oله�الحق��ي�بيع��Le fructus et L’abususتقسم�حقوق�اGلكية،�حيث�اGالك�له�حق��فراط�و�استغOل�اGنتج���

  .أما�اGس��Lيملك�حق�(ستعمال�لقيامه�بالتسي��Lاليومي�للمؤسسة. أسهمه

اGس��L|�يملك�رأس�. و�اGس�LبLن�اGالك� (Des conflits intérêts) هذا�التقسيم�لحقوق�اGلكية�قد�يسبب�نزاع�اGصالح

LساهمGال�لذا�|�يبحث�عن�رفع�قيمة�ال��وة�لصالح�اGليته�و�تعزيز�مكانتهاOيكون��ي�استق��LسGن،�فالربح�عند�ا.  

  :تحليل�فيما�يخص�تقسيم�حق�اGلكية�الذي�يشغل�اGس��Lحيث�قد�Williamson5من�جهة،�قدم�

 .ـ�يبحث�اGس��Lعpى�رفع�أجره�كلما�رفع�فائدة�اGساهمLن

 .ـ�يبحث�اGس��Lعpى�رفع�أجره،�لكن�دون�(هتمام�بمصلحة�اGساهمLن

 .يوظف�اGس��Lنفقاته�الشخصية�من�أجل�زيادة�اسOfÃكه��ي�وجود�إمكانية�ضرر�اGساهمLنـ�

  L’entreprise publique:  اGؤسسة�العمومية  . ت

يكون��)( Fructus et Abusus  جماÆي،�من�قبل�مجوعة�العمال،�أما�(ستغOل�و��فراط���)usus(كون�حق�استعمال���

�العمومية �أو�السلطة �. ملك�للدولة، �يرى �غ��Lناجعة، �النوع�من�اGؤسسات�يكون�ذات�طبيعة �هذا��Gomezهذا �ي

 Frédenic 6 (" أن�كل�العمال�لهم�فوائد�Gا�تكون�اGؤسسة�متطورة،�لكن�كل�واحد�يفضل�تقديم�عمل�أقل: " السياق

Parrat,2003) ((  .ا�rنية�يوجد�عدم�الOبذول حسب�هذه�العقGجر�و�الجهد�الفردي�اbن�مستوى�Lبط�ب.  
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 L’entreprise coopérative: اGؤسسة�التعاونية. ث

�أن�حق�� �و�بما � � � ��Lللتسي� �الفعالة � �يم�qLغياب�الرقابة �مما �مOك�حقيقيون، �|�يوجد �يكون�جماÆي، �اGلكية حق

  .هيكل�اGؤسسة(ستغOل�يكون�جماÆي��للعمال�و�اGس�Lين�فقد�تكون�عدم�النجاعة��ي�

�بLن�� �الصالح �نزاع �لحل �اGؤسسة ��ي �اGراقبة �آليات �تبLن �الوكالة �جاءت�نظرية �اGلكية، �حق �نظرية �ايطار�تطور �ي

  .اGس�Lين��اGساهمLن

 La théorie de l’agence:نظرية�الوكالة .2

��� ��ي �النص�اGعلن �خOل �الوكالة �انطOق�لنظرية �اGالية� Jensen Meckling7من�قبل��1976كانت�نقطة �الجريدة �ي

� �أساس�. Le journal of Financial Economies (قتصادية �عpى �مب¦~ �يكون �و�نظامها �اGؤسسة �عمل �أن يعت��ان

�شخص� �عpى �مصالحها ��ي �شخص �أو �شركة �اعتماد �تع¦~ �الوكالة �عOقة �التعاقدية،   العOقات

  .8آخر

/ اGساهم�(لطرف�Òخر،�أما�فيما�يخص�عOقة�الوكالة�يرتبط�bطراف�بعOقة�الوكالة�من�أجل�أن�يخدم�طرف�ا����

�LسGا( :� �حق�استعمال �اGس��Lو�يمنح ��ي �اGساهم ��L’ususيثق �للوكيل �يناسب�)اGس��L(ملكيته �بما �يشغلها �الذي ،

  .  مصلحة�اGساهم

ل�البشري،�و�اGس��LتبLن�النظرية�التعاقدية�أن�كل�طرف�له�مصلحة�حيث�يتم�التبادل،�اGساهم�يحتاج�لرأس�اGا����

  .يحتاج�لرأس�اGال�اGساهم

التضارب�و�الqÔاع��ي�اGصالح�ال�~�تعت���عوامل�للتكلفة،�و�يظهر�: حسب�هذين�(قتصاديLن�قد�تحمل�هذه�العOقات�

ى�و�السلوك�(نfÃازي�لد�(Asymétrie de l’informations)هذا�الqÔاع�انطOقا�من�إشكالية�عدم�التماثل��ي�اGعلومات�

  .b(Comportement opportunistes)طراف�

  :عن�مستويات�عدم�التماثل��ي�اGعومات�اGرتبطة�بنظام�الحوكمة��ي�اGؤسسات��1998ي��Pigé 9يع���

 .ـ�عدم�التماثل��ي�اGعلومات�اGوجودة�بLن�اGس�Lين�و��ممثpي�اGساهمLن

 .)لة�الثقة�مسأ�(ـ�عدم�التماثل��ي�اGعلومات�بLن�اGساهمLن�و�ممثلfgم�

لدfØم�ديون�شرعية��Stakeholders اGشاركة�قيقية،�نجد�العOقات�بLن�bطرافإذن�تظهر�اGؤسسة�كرابطة�عقد�ح��

� �اGؤسسة �الزبائن�(اتجاه �اGمولLن، �العمال، �اGس�Lين، �. )اGساهمLن، �عOقة �عpى �يركزون �اGنظرين / اGساهم�(لكن

�LسGاع�ا�)اqÔل�~ÙÚساbصدر�Gا�اfÛصالحكوG.  

يسمح�بجعل�الفوائد��ما�خصائص�هدا�النظام؟. يجب�عGى�ا�ؤسسة�أن�تضع�نظام�حكم�خاص: �ي�هذه�الحالة���

  .�ي�مستوى�مصالح�اGس�Lين�و�اGساهمLن،�اGؤسسة�ال�~�لدfØا�انسجام��ي�اGصالح�تدوم�وتستمر�Gدة�طويلة

،��و��ي�ايطار�العقد�|�يمكن�التنبؤ�با�حداث�اGستقبلية�مما�يؤدي��إWى�عدم�اكتمال�)اGس�L/اGساهم�(لكن��ي�عOقة��

و�اGساهمLن��ليس�لهم�القدرة�عpى�تقيم�و�. ،�نتيجة�استغOل�الوكيل�للمعلومات(Incomplétude des contrats)العقد�

Gس�Lين�من�أجل�الحصول�عpى�اGعلومات�مراقبة�bفعال��و�النتائج�و��ح��ßجهود�اGس�Lين،�ح��ßأfÛم�يعتمدون�عpى�ا

  .حول�bداء�اGحقق�للمؤسسة،��fÛم�مركز��كل�العOقات�بLن�bطراف�اGشاركة،�يملكون�اGعلومات�و�التحكم�فfgا

� Déséquilibre informationnelو�النهج�الحاWي�للحوكمة�جاء�لحل�نزاع�اGصالح�الناتج�عن�عدم�التوازن��ي�اGعلومات��

  ؟���كيف�يتم�دلك؟ما�Wي�Vليات�ال�TUتضبط�سلوك�Pطراف�ا�شاركة. وكيل�و�اGوكلبLن�ال

الذي�يعت���كآلية�لحوكمة�اGؤسسة،�حيث�يقلل��من��L’audite interneيساعد��ي�هذه�العملية�التدقيق�الداخpي���

  .عدم�التوازن��ي�اGعلومات
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اGس�Lين�و�تخفيض�الqÔاعات�بLن�bطرف�اGشاركة�ال�~�يشمل�نظام�الحوكمة�مجموعة�من�Òليات�fkدف�|نضباط�

�تعت���أن�Òليات�. تعت���مكلفة اهتمت�نظرية�الوكالة�با�سباب�bساسية�لتباعد�مصالح�بLن�اGساهمLن�و�اGس�Lين،

الداخلية�و�الخارجية�للحوكمة�أن�تجعل�الفوائد��ي��مستوى��كل�bطراف
 10 .  

  :لداخلية،�نجدبالنسبة�ãليات�(نضباطية�ا

  :حق�انتخاب�اGساهمLن. أ

اGساهمLن�لهمم�تأث���Lي�(نتخاب،�يتمثل�هذا�bثر��ي�إبداء�رأfØم�حول�فسخ�بعض�العقود،�فتطبيق�الحق�(نتخاب�

  .يسمح�بمعاقبة�اGس�Lين�الذين�يقدمون�bداء�الضعيف

  :اGراقبة��من��خOل�جلس��دارة. ب

  .���أهمية��ي�اGراقبة،�يستطيع�فسخ�عقد�اGس�Lين�Gا�يكون�أداfåم�غ��Lكا�يمجلس��دارة�هو�Òلية�bك

  

  :اهتمام�اGس�Lين  . ث

�و��� �اGقدم �أداfåم �عpى �بناء �أجرهم �يؤسسوا �اGساهمLن، �أهداف �مستوى ��ي �أهدافهم �يكون �اGس�Lين �من العديد

  .�ي�الصالح�و�الفوائد�باعتمادهم��عpى�bسهم،��ي�هذه�الحالة�يجب�عpى�اGساهمLن�تسهيل�التقارب

  :أما�بالنسبة�ãليات�(نضباط�الخارجية،�نجد�

  :السوق�اGاWي  . ج

من�جهة�فإن�سوق�. احتمال�يلجأ�اGساهم�إWى�بيع�أسهمه�تعب�Lا�عن�عدم�رضاه�Gا�يدرك�أن�اGس��L|�يخدم�مصلحته��

�و�fkديدات� �مما��)( OPAoffres publiques d’achatاGال �اGس�Lين، �عpى �يضغطان �للشراء �العرض�العام �تمثل ال�~

  .يجعلهم�يس�Lوا�اGؤسسة�بما�يتOءم�مع�الحاجات�اGنتظرة�للمساهمLن

  :سوق�العمل�اGس�Lين  . ح

من�جهة�يراقب�مجلس��دارة�. يقيم�أداء�اGس�Lين��ي�سوق�العمل،�يتم�البحث�عن�bداء�bفضل�با�جر�bحسن��

�يدفع�اGس��L|حتOل�.  فيكن�لهم�الخيار�إما�تركه��ي�عمله�أو�البحث�عن�آخر��ي�سوق�اGس�Lينعمل�اGس�Lين،� هدا

  .مكانة��ي�سوق�العمل،�و�يحفزه�عpى�بناء�صمعة�حسنة�من�خOل�العمل�بما�يتناسب�و�مصالح�اGساهمLن

  :اGنافسة��ي�سوق�السلع�الخدمات  . خ

اGؤسسة�ذات�التسي��Lغ��Lالجيد�تضعف�منافسfÃا،�و��ي�ايطار�اGنافسة�الشديدة��ي�سوق�السلع�والخدمات�لم�يبق��

�للتسي��Lبالطريقة� �اGس�Lين�هو�عامل�يدفعهم �عpى �فضغط�اGنافسة �من�أجل�البقاء، �خيار�إ|�إصOح�منافسfÃا لها

  .اGناسبة

يعت��ون�أن��الديون�تلعب�دور��ي�انضباط�اGس�Lين،��ن���Jensen, Stulz) (من�جهة،�بالنسبة�لبعض�الباحثLن�أمثال��

�للمقرض� �تسديدها �عpى � �مج��ة �ديون�éي �لها �ال�~ �bموال��(اGؤسسة �|�يمكن�التمويل�من�خOل� �الحالة �هذه �ي

  .)الخاصة�

و�التفرقة�بLن�ما���بوجهة�نظر�أخرى،�يرى�من�صعب�تعLن�حدود�اGؤسسة�Charreaux11و��ي��هذا�السياق�جاء����

  :تحمله�البيئة�الداخلية��و�الخارجية،�فهو�يصنف�آلية�الحوكمة�وفق�خاصيتLن�هما

 La spécificité: ـ�الخصوصية

�يقتصر�عpى�اGؤسسة�فقط،��� �اGؤشر�من�نظرية�تكاليف�اGعامOت،�و�يكون�النشاط�ذات�خصوصية�Gا استع��Lهذا

  .يصعب�إعادة�تداوله��ي�السوق 

  L’intentionnalité :ـ�اGقصد
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�كل����� �قد�يرتبط�بالقانون�أو�القواعد�العامة�اGطبقة�عpى �يكون�إراديا، �و�اGقصد�كونه �للمراقبة، اGقصد�هو�آلية

والجدول�التاWي�يبLن�أك���آليات�مراقبة�اGس�Lين�. حول�التعديOت�(قتصادية�الحديثة�NREااGؤسسات�مثل�قانون�

  :وفق�هذين�اGؤشرين

  آلية�غ]#�خصوصية  الخصوصية�آلية  

  

  

  آلية�ا�عتمدة�عGى�ا�قصد

 الجماعة�الهامة�للمساهمLن -

 مجلس��دارة -

 النقابات�الداخلية -

  نظام�bجر�أو�اGكافأة -

 اGحيط�القانوني -

 النقابات�الوطنية -

  

  

  آلية�غ]#�معتدة�عGى�القصد

 ثقافة�اGؤسسة -

 شبكة�الثقة�غ��Lالرسمية -

  صمعة�العمال -

 الخدماتسوق�السلع�و� -

 سوق�اGال -

 سوق�العمل -

  البيئة -

 -آلية�ا�راقبة�ا�طبقة�عGى�ا�س]#ين� -

Source : Frédri Parrat, op, cit, p 19 

 La théorie d’enracinement:نظرية�التجدر .3

�اGعلومات��� ��ي �التماثل �عدم �إحداث �و�يقدر�عpى �اGعلومات ��ي �التحكم �مqLة �له �القرار، �اتخاذ �إجراء اGس��LركqLة

Asymétrie d’information .ن،�و�يقوي�مكانته�الداخلية�هذا�يجعله�متجذر�LساهمGيمكن�أخذ�القرار�بعدم�زيادة�ثروة�ا

    .و�|�يمكن�عزله�بسهولة�من�قبل�اGساهمLن�أو�مجلس��دارة��enracinéي�اGؤسسة

�أمريكيان� حول�آلية�اGراقبة�مكانية�(لتفاف�أن�اGس��Lله�إ�،�يرونShleifer et Vishnyجاء�بنظرية�التجذر�كل�من�

  :يغطي��ي��الحقيقة�نوعLن�من��س�rاتيجية�(enracinement )مفهوم�التجذر�. الخاصة�بنظرية�الوكالة

 .ـ��س�rاتيجية�الشخصية�ال�~�fkدف�إWى��(نسجام�مع�اGحيط

�موان �وضع �fkدف�إWى �ال�~ �الشخصية ��س�rاتيجية �مكاـ �اGس��Lعن �دفاع �أجل �من �باîس�rاتيجية�نته،ع ßيسم� أو�ما

 .(Stratégie de retranchement)الوقاية�أو�الدفاع�

�Vishny, Shleifer, Morckيعت���كل�من� أن�اGس��Lالذي�يرغب��ي�التجذر�يمكن��أن�يوجه�استثمارات�اGؤسسة��ي��

  :النطاق�اOGئم،�حيث�تكون�(ستثمارات

 D’investissement par diversification :(ستثمارات�بالتنوع. أ

يمكن�للمس��Lالقيام�با|ستثمارات�ذات�اGردودية�من�أجل�نمو�تجذره،�من�خOل�تنوع�نشاطات�اGؤسسة��و�يجعلها�

  .هذا�ما�يدفع�لخفض�الخطر�العام. تملك�مqLة�تنافسية

 D’investissement de croissance:استثمار�النمو. ب

�من� �أو�تابعيهمن�أجل�تجذر�اGس��L|بد�عليه �دعم�من��طارات�اGؤسسة �النمو�تسمح�. الحصول�عpى إس�rاتيجية

يؤثر�هذا�النوع�من�(ستثمارات��ي�تنمية�تعقد�الهيكل�الداخpي�الذي�يخفض�. للمس��Lبمكافأة��طارات�الوفية�بال�rقية

  .طق�اGجموعةاحتمال�استبدال�اGس��Lبآخر�منافس،��ن�هذا�bخ��Lيحتاج�إWى�الوقت�من�أجل�فهم�من

 D’achat de rentabilité: شراء�اGردودية. ت

�لحسابات������ �تقديمه �من�خOل �سوق�العمل، ��ي �و�تحسLن�صمعته �اGساهمLن، �عند �قيمته �زيادة �اGس��LإWى يسðى

�و�.  ربحية �عpى�اGساهمLن�لعدم�معرفfÃم�بالثمن�العادي� يمكن�دفع�أك���من�اGستحق�لبعض�النشاطات،�يؤثر�هدا

 . لحقيقي�للنشاطا
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�يرى�كل�من���� �غ��Lالكتاب��Shleifer et Vishny 12كما �بالعقد �اGسfØ��Lتم �دخول��contratamplicitesles أن أثناء

اGفاوضات�مع�طرف�آخر،�فالجوانب�غ��Lالرسمية�لهذه�العقود�تقوي�تجذر�اGس�L،�و�تكون�أك���صعوبة�لOكتشاف�

  .من�قبل�اGساهمLن�أو�أعضاء�اGجلس��داري 

�� �من �خاصة��Stéglmitz et Edlmin13يضيف�كل �نشاطات ��ي �اGؤسسة �استثمارات �اGس��Lيوجه �السياق، �هذا �ي

كما�. ومهاراته�و�كفاءاته،�حيث�يربح�معرفة�أساسية�و�خاصة�تعطيه�مqLة�تنافسية�مقارنة�باGس�Lين�اGنافسLنبمقدرته�

�واضحة�� � �|�يعطي�صورة �بالتاWي �مسيطر�علfgا، � �و�يبقى � � �و�استثماراته �اس�rاتيجياته �اليقLن��ي �عدم �لرفع � يسðى

  .للمس�Lين�اGنافسLن،�هذا�من�أجل�تفادي�أخذهم�Gكانه

  هل�تجذر�ا�س]#ين�يحقق�Pداء؟: ن�يبقى�السؤاللك

منظرين�هذه�النظرية،�يعت��ون�أن�التجذر�له�أثر�سلò~�عpى�اGساهمLن�يمكن�أن�يسبب�تكاليف�عالية�علfgم��و�يمكن�

  .أن�يكون�ذات�مqLة�إيجابية�يربح�اGؤسسة�شبكة��العOقات�الضرورية�مع�محيطها

ر�يfÃم�أك���بثبات�اGس�Lين�و�إعطاfåم�ضمان�للحفاظ�عpى�مكانfÃم�ال�~�تربحهم�أن�التجذ�Castanias et Halfat14يرى�

اGس�Lون�|�يقبلون�زيادة�القيمة�إ|��ي�حالة�اليقLن�أfÛا�|�تؤدي�. ال�~�شاركوا��ي�إيجادها�La valeurجزء�من�القيمة�

ع��التجذر��ي�اGؤسسة�و�يمكن�استبداله�فمث�OاGس��Lالذي�|�يستطي. إWى�ترك�مكانfÃم�و�استبدالهم�بمس�Lين�منافسLن

  .بسرعة�|�يقوم�بوضع�برنامج�للبحث�و�التطوير�ال�~�تحمل�نتائج�عpى�اGدى��الطويل

�يضيف� ��ي��Helfat et Larckerكما �خطر�تخفيضه�|ستثماره �التجذر�يؤدي�إWى ��ي �إمكانية �اGس��Lالذي�ليس�له أن

  .ذا�غ��LمOئم�لصالح�اGساهمLنالجانب�الرأسماWي�البشري�الخاص�باGؤسسة�و�ه

  La théorie de la valorisation sur le marché du travail des dirigeants: نظرية�سوق�العمل�للمس�Lين .4

أن��اGس��Lالذي�|�يقدر�عpى�التجذر��ي�مؤسسته،�|بد�من�توظيفه��ي�مؤسسة�أخرى،�من�خOل� Hirshleifer15يعت���

|بد�عpى���كيف�ترتفع�قيمة�ا�س]#��ي��السوق؟: توضح�Lansensteinو�جاءت�أعمال��.زيادة��قيمته��ي�سوق�العمل

  :اGس��Lالتحكم��ي�النتائج�اGؤسسة،�مث��Oيمكن

 .ـ�تأجيل��عOن�عن��النتائج�السيئة

 .ـ��تقليد�أفضل�اGس�Lين�و�تفادي��التشبه�باGس�Lين�bقل�شهرة�و�صمعة��ي�سوق�عمل�اGس�Lين

  .ن�اGؤشرات�bداء��ي�اGدى�القص�L،�و�الذي�يبدوا�مOئمـ��عOن�ع

�الشهرة�� �يتبع�اGس�Lين�إس�rاتيجية �اGس�Lين�La stratégie réputationnellesاGساهمLن�أك���اGستفيدين�Gا ،�صمعة

 La valeur تكون�لصالح��اGساهمLن�الذين�يريدون�بيع�أسهمهم�عpى�اGدى�القص�L،�تؤثر�عpى�قيمة�بورصة�اGؤسسة��

boursière de l’entreprise.  

يعت��ان�أن�كل�مس��Lمحفز�و�مدفوع�لخلق�أفضل�صمعة�عpى�اGدى�القص�L،��ن��Holmstron et Ricart Coste16أما��

صمعة�. الهدف�bوWى��ي�حالة�انطOقة�قوية��هو�امتOكه�للسلطة�و�تسي��LاGؤسسة�føدف�الحصول�عpى�أجر�مرتفع

  .همLن��أك��اGس��Lتؤثر�عpى�اGفاوضات�الداخلية��ال�~�تجري��ي�اGؤسسة،�و�بالتاWي�يؤثروا�عpى��اGسا

 La théorie de la dépendance envers les ressources: نظرية�(عتماد�عpى�اGوارد .5

،�يعت��ان��أن�اGؤسسة�كيان�اجتماÆي�تنشأ�انطOقا�من�محيطها،�فكل�Pfeffr et Salanciv17جاء�føذه�النظرية�كل�من��

ون�متأثر�بالطلب�و�ح��ßضغوطات�الفاعلLن�سلوك�اGؤسسة�يك. نظام�تنظيم~�يكون�ضمن�عOقات�تبعية�مع�محيطه

  .اGختلفLن�اGصاحبLن�لهذا�اGحيط

بالنسبة�Gنظرين�هذه�النظرية،�اGؤسسات�ال�~�. من�أجل�فهم�سلوك�اGؤسسة�|بد�من�فهم�و�إدراك�نطاق�البيئة��

�|بد�من�أن�تأسس�معامOت� �البقاء �من�أجل�الحصول�ع�(Transaction )تريد �مع�محيطها �ال�~�مستقرة �اGوارد pى
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�إWى�نظرية�أخرى . تحتاجها �النقطة�يمكن��شارة  é( La théorie des couts deي�نظرية�تكاليف�اGعامOت�: �ي�هذه

transaction )ت�ال�~�تحدث��ي��البيئة�الداخلية�و��الخارجية�للمؤسسةOعامGى�فهم�اWدف�إfk�، .انطلقت�هذه�النظرية�

� �أو��1937ي�R.Coaseمن��شكالية�ال�~�طرحها � � � � � � � � � ،�و�تخص�شرح�بروز�اGؤسسة�مع�وجود�تكاليف�الصفقة�

� �إعداد��(اGعامOت �تكاليف �و � �اGفاوضات، �تكاليف �و �جوهري �تعت���كمورد �ال�~ �اGعلومة �عن �البحث � تكاليف

  .)إلخ�...العقد

ف�اGعامOت�مرتبطة�بدرجة�ليعمق�هذه�الفرضية،�حيث�يش��LإWى�أن�تكالي�Williamson, 1975عام�جاء��40و�بعد�

�إWى�بعض�العوامل��نسانية�مثل �و�أيضا �و�عدم�اليقLن��ي�اGحيط، � � � �للقرارات�: التعقد�  la )العقOنية�اGحدودة

rationalité limitée)� ازيfÃفراد���(نb18و�سلوك�  .  

  . كاليف�اGعامOتاGؤسسة�بخOف�السوق،�تظهر�كأسلوب�للتنظيم�الذي�يسمح�بتخفيض�أو�اقتصاد�ت���

اGؤسسة�الناجعة�éي�القادرة�عpى�تحقيق�هذا�الهدف�من�أجل�حماية�القيمة��
19( protégé la valeur) .  

،�الذي�يرتكز�(la notion gouvernance structuré)20مفهوم�هيكل�نظام�الحوكمة���Williamsonي�هذا�(يطار�اشتق�

و�. ثل�هيكل�يتحكم��ي�الصفقات�ال�~�تحدث�بLن�اGؤسسة�و�مسfØ�Lايعرفه�م. 1985عpى�مفهوم�الصفقة،�جاء�به���ي�

يش��LإWى��Williamsonعرض�تصنيف�لهيكل�الحوكمة،�آلياfkا�مرتبطة�بالسوق�و�التسلسسل�الهرمي،�كان���1991ي�

  :ال�~�تختلف�حسب�ثOثة�أصناف�)hybrideالسوق�،�التسلسل�الهرمي�للسلطة،�و�الشكل�الهجLن���(ثOثة�هياكل�

 La nature des instruments: طبيعة�bدوات  . أ

qLراقبة��دارية،�أو�شدة�التحفGا��ي�اfkتتمثل�آليا.  

 b :La performanceداء�  . ب

  .تمثل��داء�من�خOل�التكيف�اGستقل،�أو�التكيف�بالتعاون 

L’application ou non dela loicontractuelleاقداحتمالية�تطبيق�قانون�التع. ث�  : 

  . إذن�جاءت�هذه�النظرية�لتفسر�عOقة�اGؤسسة�بمحيطها�الداخpي�و�الخار�ي�ال�~�تكون�عpى�شكل�معامOت

 L’approche  cognitives de la gouvernance:اGنظور�اGعر�ي�للحوكمة .6

���� �اGعر�ي �الساب�Modèle cognitifيتأسس�النموذج �النماذج �مثل �و�ليس�فقط�اGعلومة �اGعرفة، �مفهوم قة،�حول

�مثل �الكفاءات�(: فنظريات�اGعرفة �و�نظرية �التنظيم~، �و�نظريات�التعلم �التطورية �و�النظرية �السلوكية، �)النظرية

  .اهتمت�بإجراء�خلق�القيمة

أن�اGؤسسة�تعمل�عpى�التعاون�من�أجل�إنتاج�القيمة��و�يعطوا��G.Richarson, 1972 et Sidney Winterيعت���كل�من�

اGؤسسة�تتم�qLبكفاءاfkا�القادرة�عpى�صناعة�قراراfkا��و�بالتاWي�تحديد�فعالية�نظام�الحكم�فfgاbهمية�للكفاءات،�ف
21.  

bهمية�bساسية�لبناء�الكفاءات،�و�قدرة�اGؤسسات�عpى�(بتكار�و�خلق�الفرص�لOستثمار�أو�التغ��Lأو�: " هذا�يقود�إWى

  (Charreau,2004)) 22(" التأقلم�مع�محيطها�

انطOقا�من�مشاركة�مختلف�bطراف،�فالقيمة�ال�~�تنتج��éSynergiesي�مكان�للتعاون�أو�لتحض��Lالطاقة�اGؤسسة�

  . ( Juxtaposition de contrats)من�هذا�التعاون�éي�أك���من�تلك�ال�~�تنتج�من�ال�rك�qLعpى�العقد�

�مص� �التقريب�بLن �ليست�فقط�قضية �و�bداء �الحوكمة �تربط�بLن �ال�~ �bطراف�اGتباعدة�شكالية فاGنظور�. الح

� �الدائمة �القيمة �خلق �عpى �تعتمد �تعاونية �نظرة �يقدم �دور�la création durable de valeurاGعر�ي �أن �يع¦~ �هذا ،

الحوكمة�|�fØدف�فقط�Gعالجة�نزاع�اGصالح�اGرتبطة�بتقسيم�الدخل�التنظيم~،�يكمن�أيضا��ي�تسهيل�بروز�مشاريع��

  . تعلم�التنظيم~�بLن�bطراف�اGشاركة�ال�~�تسبب�(بتكارمنتجة��و�تطوير�ال
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،�تبحث�عن�شرح�كيف�ينشط�23تركز�النظرية�التطورية�عpى�هذه�النقطة،�بوجود�إمكانية�التعلم�و�تجميع�الكفاءات�

  .و�يتجهز�bفراد�ذوي�الكفاءات�اGختلفة�من�أجل�التعاون���ي�اGؤسسة

� �أو�بشكل �كيف�السوق �أخرى، �جهة �بعضهامن �إبقاء �أجل �من �اGؤسسات �سلوك �اGحيط�يصفي �تبقى�. عام إذن

  .اGؤسسة�بفضل�مfkqLا�التنافسية�و�قدرfkا�عpى�(بتكار�ال�~�تعطfgا�لها�كفاءاfkا

 Approche partenariale:اGنظور�الذي�يعتمد�عpى�مصلحة�bطراف�اGشاركة .7

الناتج�من�تنظيم�عوامل��La rente organisationnelleنظيم~�يسðى�كل�bطراف�اGشاركة�إWى�(ستفادة�من�الريع�الت

�أو�bطراف�اGشاركة.   �نتاج �تجلب�اGوارد �بLن�bطراف�ال�~ �أسس�تعاقدية �عpى �و�تقسيمه �توزيعه الريع�. و�يتم

  .بLن�مختلف�أصحاب�اGوارد�Synergieالتنظيم~�ينتج�طاقة�

�يظهر�مثل��� �اGنظور �هذا ��ي �الحوكمة �مختلف�"  :و�نظام �بLن �التفاوض�اGنظم �تسيطر�عpى �ال�~ �الحدود مجموعة

بآلية��)(ستمرارية،�و�bداء��(ترتبط�أهداف�اGؤسسة�. (Zingaales, 1998)) b")24طراف�اGشاركة�حول�توزيع�الدخل�

هذا�. ما�ينتتج�القيمةتوزيع�الفائض،�هذا�يدفع�مختلف�bطراف�اGشاركة�بتطوير�استثماراfkم�اGادية�و�غ��LاGادية،�م

�إWى�مشاركة� و�كافة�اGوارد�البشرية�للمؤسسة،�اGنظور�|�يدفع�اGس�Lين�لتنمية�الدخل�التنظيم~�فقط،�لكن�أيضا

  La valeurبالنتيجة�س�rتفع�قيمة�الشركاء�

 partenariale .  

 bن��Lصالح�بGاعات��ي�اqÔداء�الضعيف�الناتج�عن�الbتعريف�دور�نظام�الحوكمة�هو�تجنب��ßشاركة،�و�ح�Gطراف�ا

�bولوية �بتحديد �تسمح �ال�~ �يتحمل�: القواعد �من �الg#وة؟ �تقسيم �يكون �كيف �القرار؟ �إتخاذ ��ي �الحق �له من

  مسؤولية�الخطر؟

الذي�يسمح�بنمو�التحالف�بLن�bطراف�اGشاركة�و�كذلك�إرضاء�مجموع�اGشاركLن�: " نظام�الحوكمة�bك���نجاعة�هو

  .(Charreaux,1997)) 25(" لكي�تبقى�اGؤسسة�

 un nœud )أن�التحالف�ليس�فقط�عبارة�عن�عOقة�تعاقدية،�بل�هو�عOقة�ذات�استثمارات�خاصة���Zingalesيرى�

d’investissement spécifiques)فراد�التخصصاتbقة�ذات�تنظيم�فعال�و�نشط�حيث�يتبادل�O26،�يع¦~�ع.  

 Approche fonde sur la confiance:اGنظور�الذي�يعتمد�عpى�الثقة .8

� �(قتصادي�Fukuyanaقدم �النظام �لنجاعة ��-شرح �يسمح�(le système économico-sociaux )(جتماÆي �الذي ،

السببية�بLن�آلية�الثقة�والتعاون�كعنصران�جوهريان�يحددان�نظام�الحكم�من�أجل�خلق�القيمة�و�بتحديد�العOقة�

�الثقة. (زدهار �عرف �تح: " حيث �مجموعة، ��ي �تتم �أن �يمكن �ال�~ �التوقعات �و�أfÛا �منظم،نزيه، �سلوك كمها

  .(Gerad Charreaux,1998))27("اGش�rكة�من�قبل�أعضاء�اGجموعة�استنادا�إWى�اGعاي�L متعاون،

��1997ي���Shleifer et Vishnyجاء�هذا�اGنظور�مخالف�لفكرة�سيطرة�الجانب�اGاWي�عpى�حقل�الحوكمة،�فبالنسبة�لـ�

لكن�التعريف�. يعرف�نظام�الحوكمة�من�خOل�وظيفfÃا��ي�تأمLن�اGعامOت�أو�الصفقات�اGرتبطة�بتوف��LاGوارد�اGالية

يعرف�نظام�الحوكمة�بمجموعة�من�Òليات�بما��ي�ذلك�الثقة�ال�~�تحدد�القيادة���1997ي��Charreauxالذي�قدمه�

�دارية
28 .  

�اGصلحة� �و�تحقيق �bطراف�اGشاركة �بLن �اGعامOت �و�معالجة �لتنظيم �أساسية �تظهر�كآلية �(يطار�الثقة �هذا �ي

  .29العامة

��Lيش� �كلفة: (Cummings Bromily ,1992)كما �من �تقلل �الثقة �و�العقود�أن �éي. الصفقات �بأن�: و�الثقة التوقع

�أو� �علنا �يتOئم�مع�bشخاص�الداخليLن�فfgا �التصرف�العادل�بما الشخص�Òخر�أو�اGجموعة�ستعمل�جاهدة�عpى
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ضمنا�و�ستكون�آمنة��و�مخلصة��ي�أي�التفاوضات�إزاء�هؤ|ء�bشخاص�و�عدم�أخد�أي�منفعة�زائدة�عpى�حساب�

  30كون�الفرصة�سانحة�Òخرين�ح��ßعندما�ت

�: " Mayerحسب� �يرى�)( Gerad Charreaux,1998)31(" الثقة�مرتبطة�بكافة�اGعامOت�الرسميةو�غ��Lالرسمية �كما ،

Colemanني���1990ي��Oبالحساب�العق�ßت�تنتج�ما�يسمOعامGقة�الثقة�ال�~�تؤطر�الصفقات�����أو�اOأن�ع( calcule 

rationnel)ن�Lالطرف�O32لك .���Lي�هذا�الصدد�يشwilliamsonى�وجود�مصطلح�حسابية�الثقة���1993ي��Wإ calculatoire 

de la confiance ،تOعامG33من�أجل�ضمان�ا.  

�Freeman et Reedإذن�وجود�عامل�الثقة�ضروري�لتقوية�نظام�الحوكمة�و�خلق�الرضا�و�أداء�للمؤسسة،�كما�يرى�كل�

  :حوكمة�اGؤسسة�أfÛا�Charreaux, 1999و�يعت���رضا�كافة�bطراف�اGشاركة،føا�أن�اGؤسسة�الناجعة�تأخذ��ي�حسا

  .fk")34 ((Shéphane Trébuuco)دف�إWى�شرح�النجاعة�التنظيمية�ال�~�تنظم�و�تحد�من�قرارات�اGس�Lين�"  

 :مفهوم�حوكمة�ا�ؤسسات )2

ما�هو�متفق�عليه�أن�الحوكمة�لكن�. تعدد�نظريات،�يجعل�من�الصعب�تحديد�تعريف�موحد�يشمل�كافة�التوجهات

�1970و�أصبحت�كفكرة��باررزة�منذ�. ظهرت�نتيجة�تدهور�العOقة�بLن�اGس��Lو�اGساهم��ي�الو|يات�اGتحدة�bمريكية

  .ب��وز�اGنظور�التعاقدي�للحوكمة

  :بعد�دراستنا�السابقة�للنظريات،�يمكن�استنتاج�دوافع�بروز�الحوكمة

 .�ي�اGصالح�بLن�اGساهمLن�و�اGس�Lينـ�وجود�التضارب�و�الqÔاعات�

�qLالذي�يتم��LسGتعارضة�خاصة�مساءلة�اGصالح�اGساءلة�أمام�أصحاب�اGراقبة�و�صعوبة�تطبيق�اGـ�ضعف�نظام�ا

 .بقوة�تجذره��ي�اGؤسسة

 .ـ�التOعب�و�التضليل��ي�التقارير�اGالية،�و�انتشار�الفساد�اGاWي�و�الضبابية��ي��اGعلومات

 .ود�فجوة�كب�Lة�بLن�bجور�الكب�Lة�للمس�Lين�و�bداء�اGقدمـ�وج

 .و�اGصداقية�و�الشفافية�غياب�الqÔاهةـ�تدني�مستوى�bخOق�الوظيفي،�الذي�أصبح�يسوده�الوساطة�و�اGحسوبية�و�

  .راف�اGشاركة،�تسمح�بخدمة�مصالح�كافة�bط"الحوكمة�" هذه�كانت�أهم�اGؤشرات�ال�~�أدت�إWى�ابتكار�آلية�جديدة�

��� �التعاون�(قتصادي�و�التنمية �و�رقابة�: " الحوكمة�(OECD)تعرف�منظمة �توجيه �بواسطته �يتم �ال�~ �النظام أfÛا

منظمة�bعمال�اعتمادا�عpى�هيكل�توزيع�الواجبات�و�اGسؤوليات�بLن�اGشاركLن�اGختلفLن��ي�شركة�اGساهمة،�مثل�

دارية�و�عpى�ذلك�مجلس��دارة�و�غ�Lهم�من�ذوي�اGصالح،�و�استنادا�إWى�القواعد�و�bحكام�الOزمة�ل�rشيد�القرارات�� 

فحوكمة�الشركات�تعطي�اهتماما�للهياكل�ال�~�تستطيع�من�خOلها�الشركة�تحديد�أهدافها�و�الوسائل��الOزمة�لتحقيق�

 )2008،�عطا�الله�وارد�خليل�و�محمد�عبد�الفتاح�العشماوي () 35(" هذه�bهداف��و�العمل�عpى�مراقبة��bداء�

،�و�ال�~�تعرف�عpى�la gouvernance organisationnelleي�الحوكمة�التنظيمية�و�هناك�مصطلح�آخر�للحوكمة�اGتمثل��

تشb��Lبحاث�ما�هو�مهم؟�و�كيف�يمكن�عرض�ا�شاكل؟�و�م�oUيجب�أخذ�القرار�الجوهري؟�: أfÛا�النظام�الذي�يحدد

�اGسيطر �التحالف �من �Lكب� �بشكل �ناتجة �التنظيمية �الحوكمة ��Coalition dominanteأن �من الفاعلLن�اGكون

  . b36ساسيLن��للمؤسسة�

و�توظيف�اGوارد�و�زيادة���ة�والعقOنية،�و�تعظيم�الثقةéي�فن�ممارسة�الرشاد: " يمكن�إعطاء�تعريف�شامل�للحوكمة��

�() 37("و�التصرفات��دارية�و�محاربة�الفساد��داري��ذاته�تحقيق�حكمة�السلوك�تنمية�القيمة�اGضافة�و��ي�الوقت

  )2005،�محسن�أحمد�الخضري 

  :إذن�من�خOل�هذه�التعاريف�اGتنوعة�نستنتج�أن�الحوكمة

 .ـ�تحقق�العدالة�من�خOل�مساندة�كافة�bطراف�اGشاركة،�و�القضاء�عpى�(نحياز��حد�bطرف
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�تعمق�فكرة�الكفاءة��دارية� طيط�والتنظيم�و�،�من�خOل�حسن��دارة�و�تقديم�bداء�الجيد،�انطOقا�من�التخ38ـ

 .التوجيه�و�الرقابة

 

  :خصائص�نظام�الحوكمة�الفعال )3

  :يتم�qLنظام�الحوكمة�الفعال�بـ

 OعامGيقلل�من�تكاليف�ا� �الجيد�الذي� �ل�داء �تقديمه �فالضعفـ �الجماعية، �ال��ة �اfÛيار�ت�و�رفع في�النظام�يش��LإWى

العكس�فالنظام�الفعال�يكون�له�القدرة�عpى�بناء�التحالف�وعpى�. (Coalition constitutive)التحالف�(يجابي�البناء�

 .الذي�يقدم�النمو�لكافة�bطراف�اGشاركة

�الوقاية �يحقق �بل �فقط، �bزمات �حل �عpى �|�يعمل �يذكر�. ـ �السياق �هذا �حوكمة� �Prahald,199439ي �إشكالية أن

 .رك�النظام�الذي�يسمح�بتفادfØاالشركات�تكون�مهتمة�بحل�bزمات،��ي�حLن�كان�من�bفضل�أن�تفهم�و�تد

من�جهة،�يمكن�تقييم�النظام�الفعال�عpى�أساس�أداء�اGؤسسة،�و�يتدخل�بعدين��ي�تقييم�bداء،�bول�يتمثل��ي�

و�ترتبط�هذه�. طبيعة�أهداف�bطراف�اGشاركة،�و�الثاني�يتمثل��ي�العOقة�التشاركية�ال�~�تكون�أك���أو�أقل�فعالية

  :التشاركية�وفقالعOقات�

�الصريحة �التعاقدية �العOقة �الذي�: ـ �كتابي، �و�تقسيم�" من�خOل�عقد يحدد�طرق�التعاون�بLن�مختلف�bطراف،

 .b ")40 ((Brosseau,1993)رباح�الناتجة�عن�التعاون�و�اح�rام�التعهدات�

�العOقة�التعاقدية�الضمنية بLن�bطراف�اGشاركة،�وكذلك�لثقافة��|�تكون�كتابية،�تعطي�bهمية�للثقة�ال�~�تنشأ: ـ

  .اGؤسسة

 :الخاتمة

  :يمكن�تلخيص�دور�نظام��الحوكمة�الفعال�فيما�يpي

Gا�يكون�أحد�bطراف���1970ي��Hirschmannبا|عتماد�عpى�التوجه�الذي�قدمه�: الدور�الوقائي�لنظام�الحوكمة  . أ

 :غ��Lرا�Ù~،�يمكن�أن�يسلك�سلوكLن

عن�وجود�وضعية�bزمة،�و�حده�الfÃديد�بال�rك�يعت���مؤشر�وقائي،�يجعل�اGس��Lيقدم�bداء�هذا�يع���: ـ�ترك�التحالف

سبيل�اGثال�تكلفة�البحث�: فح��ßالخروج�من�التحالف�هو�خطوة�مكلفة�لصاح�fا،�نتيجة�تكلفة�اGعامOت�فعpى. الجيد

 .عن�اGعلومة�البديلة�للدخول��ي�عOقة�أخرى 

�التعب��Lعن�(ستياء ذه�العملية�تسمح�للمس��Lبالتعرف�عpى�أسباب�عدم�الرضا�و�معرفة�أسباب�الqÔاع�اGمكنة،�و�ه: ـ

 .اGس��Lيلعب�دور�فعال��ي�تسهيل�و�تشجيع�حرية�التعب�L،�هذه�الخطوة�éي�وقائية�و��بأقل�تكلفة

bزمات��يمكن�الحكم�عpى�نظام�الحوكمة�عpى�حسب�قدرته�عpى�معالجة�وحل: الدور�الع�Oي�لنظام�الحوكمة  . ب

فالنظام�الفاعل�هو�الذي�يجب�عليه�تفادي�تدم��Lالقيمة�بالنسبة�Gختلف�. الناتجة�عن�ترك�بعض�bطراف�التحالف

�النمو� �عpى �تأسيس�القدرة �بإعادة �تسمح�له �تحديد�الشروط�ال�~ �النظام�قادر�عpى �و�يكون�هذا bطراف�اGشاركة،

  .اGؤسسة�و�بأقل�التكاليف
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