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 :  ملخص

دراساااو ااااه ا ماااا  ت مااا   ااار  ت اااار  -تعااااهذ  ااارا المراساااو مو اااوس توالاااو ا  س اااا  العلوم اااو 

العلوم ااو  ت اات تواتلااه ممحااوم توالااو ا  س ااا   واامو  امااوك تراااس    اا  توالااو ا  س ااا   - رب ااو 

لأنهااا مو ااوس ال ااا وك ماا  بااار ت ااار   رب ااو اولااوبا اااه م ااال توالااو ا  س ااا  العلوم ااو  م هااا ت ربااو 

مواار   لاااو  تااوجز تاه سا اارك تب بنهااا تعتاااة  وااماو ىاإاا و  تءااه ت اا   تباا  ترسااا  مت وبااا  تت ب اا   ل ااا  

 ديا لمتلو اه سا ركاهحوالو  من خلال العميم من الإصلاتا ك تبيضا ءه دتل مشابهو اقتوا

 
 
 ىا حاااا

 
   ت ب ااا  مباااادك اهحوالاااو مقارىاااو متلاااو  رب اااو را اااما ااااه  ااارا ا  اااالا تتعتااااة موااار ىلوبجاااا

 الاامتل العرب ااو الأخاار ك لا اام بو تقااوم الاامتل العرب ااو  مصاامار دل ااس توالااو خاصااو  ا  س ااا  العلوم ااوك 

  تخاصاااو ااااه ا  س اااا  العلوم اااو OCDEتي ااار مرا ااااا الأخااار  ا باااادك التوجةه اااو  الواااادرا  ااان مو لاااو 

 اه سا ريوك

 عرب و  اه سا ركالا  س ا  العلوم و  المتل   توالو ا  س ا  :يةلمات مفتاحك

 H25 ؛JEL : Q44 اتتصنيف

___________________________ _______ ________  

 houria.benallou.etu@univ-mosta.dz  :يميل، ال  ن  وو توريو:  المؤلف المرسل

mailto:houria.benallou.etu@univ-mosta.dz
mailto:houria.benallou.etu@univ-mosta.dz


 
 نور الدين مدوري حورية بن علو، 

 

664 

 

 

Abstract:  

This study deals with the topic of governance of public institutions-a study in concepts 

with the presentation of Arab experiences - where it dealt with the concept of corporate 

governance in general. She focused on the governance of public institutions, as it is the topic 

of the hour. Mentioning Arab experiences as a model in the field of governance of public 

institutions, including the experience of Egypt, Oman, Tunisia and Algeria. They are 

considered emerging countries, and they are seeking to establish requirements and 

implement governance mechanisms, through many reforms. They are also economically 

similar to Algeria. 

Egypt is considered a successful model for a leading Arab country in this field, applying 

the principles of governance compared to other Arab countries. Arab's countries should issue 

a governance manual for public institutions. The guidelines issued by the OCDE must be 

observed, especially in Algerian public institutions. 

Keywords: Corporate governance; public institutions; Arab countries; Algeria. 

JEL Classification Codes : H25; Q44. 

 

 قدمة: م. 1

البي و  اه  ا تزايما  لوتعق ما   ىت  و  بلك  جا   ابية   ا  س ا   ا تلام  توالو  ت  ه 

ا  تثلرين    اه ت وير الأسواق  تمم  تعه   لا   ا  تثلرين  تالعا  و  تزيادا مشاراو  القاىوى و 

القا لو     ا خاطر تب  بلك مم  ب ل و   ن  ا تةتبو    تا  س ا    مم ملارسو اهحوالوك ب ف 

 م  تل و ا  س ا  بمام م تلعاتها ا حو وك

اه ال ووا  الأخيةاك  صار   العواتين الر ي  و  مو وس توالو ا  س ا  العلوم و من  يو 

اه   التوجةها  الإستةات   و   اه  مكاىا فريما  تحتس  من  لأنها لازاله  ليز فقط   دتل  الكثية  العالت  

العمالو    الحام  لمتر ا   تتحق    العامو   ا ولحو  لومفاس  ن  كوس وو  بيضا  تلكن  الاقتواد   اه 

فمي   تالتول و  2005  سوو  الاجتلا  وك  الاقتوادي  التعاتو  مو لو  بصمر     OCDE    م لو و
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   2015ه  ام    بشأو توالو ا  س ا  العلوم و  ثت قامه  تحميثها االإرإاديو   امو من ا بادك  

 واابو تمعاه و القضايا اه ميما  التي جشأ  اه س اق ا  س ا  العلوم و      ا  تو  ا ح ه 

لو اح بي م س و  لوم و     الضرتريو    تالمتبهك تبالرغت من بو  را ا بادك غ ه ب ت اه واىر

اهحوالو ل  اق  ريو   تلا بنها تبقى ترإاديو تغية تلسام وك ملا يعني بىه ينبغه بيضا ص اغو  ل ا 

 بادكك  اا  س ا   تتى يلكن ت ب    را 

 :شكالية البحثإ 1.1

تقمم    ما  التال و:    و   الإإكال و  طرح  المؤسسات المقصود  ما    يلكن  بحوكمة 

 العمومية وماهي الدول العربية البارزة في هذا المجال؟ 

 الإإكال و م لو و من الأس وو المر  و التال و:   ن  را يوبث  

 ا  س ا ؟والو  ح مابا ىقوم  -

 ماءه ب ت مبادك ت ل ا   توالو ا  س ا  العلوم و؟  -

 توالو ا  س ا  العلوم و؟ تمع س اه  باقو ماءه ب ت المتل العرب و ال -

 : البحثفرضيات      2.1

  :ا تله ص اغو المر   تإكال و المراسوللإجا و     

من  - تالتخم ف  ا ال و  الأزما   ا  س ا   عاه و  توالو  الا تلام  ت ب    تسايم 

 تمتهاك 

 ا  العلوم و اه المتل العرب و   وا  توجم  ما ت ب قا   لارسو توالو ا  س -

 كOCDE    مبادك 

   :البحث دافأه     3.1

 اه: المراسو  مافتكلن ب  

 التعرف     الت ور التاريخه هحوالو ا  س ا  العلوم و تبسبا  ظحور اك -

  ر  ت ار  بعض المتل العرب و اه م ال تبنى توالو الشركا  العلوم وك -

   والأدوات المستخدمة: البحث منهج   4.1

ا وهذ   سوعتلم      فمىوا  المراسو   طب عو  تت ر  ا  رتتو   الإإكال و  للإجا و     

 الاستنباطي  استخمام بداتي الوصف تالتحو  هك 
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   :هيكل البحث   5.1

 لتحق   الغر  ا رجو من البحت  تت تق  ت البحت اب  ثلاث محاترك

 : ما  و توالو ا  س ا كا حور الأتل 

 : مبادك ت ل ا  توالو ا  س ا  العلوم وكا حور الثاجي

 ت ار  دتل  رب و اه م ال توالو ا  س ا  العلوم وك الثالت:ا حور 

   الدراسات السابقة:     6.1

 توجم العميم من المراسا  ال ا قو تول ا و وس ىرار م ها:

 دراسة نهى أحمد الحايك   •

بثر ت ب   اهحوالو     تح يو الأدا  اه ا  س ا  اهحكوم و "دراسو تالو ا ميريو العامو 

الأ لال    تدارا  اه  ا اج تية  إحادا  لو س  المراسو  قممه  را  ال وريو"ك  اه امعو  لل لارك  من 

تلحور  تإكال و المراسو تول مم  ت ب   اهحوالو اه ا ميريو ت ك2016الافتةا  و ال وريو سوو  

 ب ت الوتا ج التي بتى بها:ت  العامو لل لارك اه سوريا  بو ي ا ت اه تح يو الأدا   ا ابه تالوظ ميك

م س و   - اه  خاص  تبشكس  بشكس  ام   اهحوالو  معايية  تبلك التةايز      العامك  الق اس 

 بغر  ملتوكاتها من جحو اه ودا  تالتليز اه الآرا  من جحو بخر ك 

تح يو  - تبيو  اهحوالو   ت ب    بادك  الإي ا  و  يو  العلاقو  الضو       المراسو  بلقه 

 الأدا ك 

اه تيو  - الإدارا   اهحوالو  الشركا  تا  ا ليو  ل وز  ال ا قو ممحوم  المراسا   رب ه 

 مراسو   س ا  الق اس العام  التي من ب مافحا ال هو   ا  تل  تت وراك ت رقه  را ال

 : دراسة قطاف عقبة •

تالو  "دراسو  اه سا ريو  الاقتواديو  ا  س ا   بدا   تح يو  اه  الشركا   توالو  دتر 

 إركا  ا  ا لو ا مرجو اه  ورصو اه سا ر "ك 

الاق العووم  اه  الماتوراا  لو س إحادا  تواديو    امعو محلم خ ضر تءه بطرتتو مقممو 

بدا  ت ك2019-2018سوو   تح يو  اه  الشركا   توالو  دتر  مم   تول  المراسو  تإكال و  تلحور  

 ب ت الوتا ج التي توصس تلةها الباتت: ت  ا  س ا  الاقتواديو اه سا ريوك

 ح ت م وز الإدارا له  لاقو تي ا  و تبا  دلالو تتوا  و  أدا  الشراوك  -

 الأقو و اه توجز؛ ليز لميهت الماف  تلا القمرا     مراقبو القا مك م ا لو  -
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  مم تجود  لاقو ابيةا  يو تغ ية الق ادا تالأدا ك  -

 ك دراسة الطيب داودي وإيمان بوستة •

البحوث  م وو  جشرتها  ال وق"   اقتواد  مواجحو  اه  الاقتواديو  العلوم و  "ا  س و 

العمد جواو  08تالمراسا    تخوه   اهت ت    ك2009   التال و:  س  الإإكال و  المراسو   ه  را 

تاستبملتها  ا  س ا    ال وق  اقتواد  ظس  اه  الاقتواديو   العلوم و  ا  س ا   اه سا ر  ن 

العلوم و     اهخاصو؟   لول س و  تام  القول  ستال  يلكن  بىه لا  الباتثيو   تل ه  ما خوص  ب ت  تمن 

   توجحا  اهحكومو لوق ام  لحامحا اه و ريو  ربس بتلويا زاله        الاقتواديو اه اه سا ر   س لا

  بت بنها هخووص اتها تم اسحا ب  ادا  تلا الق ام بها    التي لا ي ت    الق اس اهخاص اهخو  فةها

المت  تبقى  الواءه  المتلو   الآمر  العلوم و  ت   هاكفةلو  ا  س و  ت ور  مراتس  مختوف  التعرف     

 الاقتواديو اه اه سا رك 

 ماهية حوكمة المؤسسات  .2 

 تعريف حوكمة المؤسسات:  1.2

تعمد  التعاريف ا قممو لحرا ا و لح   ح ت يمل كس مو لح  ن تجحو ى ر يتبوا ا 

 من قمم  را التعريفك 

خلاله تدارا   اهحوالو  أنها "ءه الو ام الري يتت من    IFCفتعرف م س و التلويس المتل و  

 ا  س ا  تالتحكت اه ب لالحا" 

 أنها "م لو و من العلاقا  ف لا    OECD الا تعرفحا مو لو التعاتو الاقتوادي تالتول و

 يو القا ليو     ادارا الشراو تم وز الادارا تتلوو الأسحت تغية ت من ا  ا لو"ك )اه لايني    

 ( 30  صمحو 2015

ا  س ا    توالو  كاديوري  تتراقر      تعريف  ا  س ا   تمار  ى ام  لقتضاا  "بنها 

"cadbury ( 343  صمحو 2022)مريك ت مرتوم    ك 

 خصائص حوكمة المؤسسات:  2.2

 توجم م لو و من اهخوا ص التي تعتلم  وةها توالو الشركا  تءه كالتابه:
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 الشركات خصائص حوكمة  :1الشكل 

 خوا ص توالو الشركا 

 

المسؤولية  العدالة  المسؤولية المساءلة الاستقلالية الشفافية الانضباط 

 الاجتماعية 

اتباس  

ال ووك  

الأخلاقه 

ا واسر  

 تالصح ح 

اتباس صورا  

تق ق و 

لكس ما  

 يحمث 

لا توجم  

تأثيةا  غية  

لازمو ىت  و  

  غوط

امكاى و  

تق  ت  

تتقمير  

ب لال  

م وز  

 الإدارا

ا   تل و  

بمام جل    

الأطراف 

بتي  

ا ولحو اه  

 ا  س و

اتتةام  

تقوق  

مختوف  

بصحا  

ا ولحو اه  

 ا  س و

الو ر تب   

ا  س و 

الواطن  

 ج م 

والو اه الشركا   المار اه امع و  مور   : طارق  بم العال  توالو الشركا : ت ب قا  اهحالمصدر

 ك 112  ص2005

 كالتابه:  تءه تمن خلال الشكس يلكن استخلاص ب ت خوا ص توالو ا  س ا  

اه الشراو لو ووك الأخلاقه اه بدا  الما ويو  : تيقوم  ه اتباس مختوف الأطراف  الانضباط -

 محامحتك 

يحمث  الشفافية:   - ما  لكس  تاضحو  تقميت صورا  الافواح تعني  مثس  الشراو   ا او  داخس 

تتقميت  ا واسر   الوقه  اه  ال وويو  تالتقارير  ا ال و  القوا ت  جشر  ا ال و   ب مافحا   ن 

 دتو تحم ا  ك  اهح ا ا  طبقا  بادك ا حاسبو العامو ا قبولو دتل ا

ب الاستقلالية - توجم  لا  بي  له   التابعو  تالل او  الادارا  م وز  استقلال و  بها  تيقوم  ي : 

 (2012ك )خضر   لا داخو ا تلا خارج ا   وةهاملارسو   غوط 

الإدارا تالل او  له   الإدارا  : لول ا ليو اهح  اه م ا لو تمحاسبو ب ضا  م وز  المساءلة -

التوم ريو  ن قراراتهت تامكاى و تق  ت تتقمير تالإدارا  العو ا  التمق   الماخ ه تاهخارجه   

 ب لالحتك 

 س ا   تل و بمام جل   الأطراف بتي ا ولحو اه الشراوك تتعني تحل المسؤولية: -

: تيقوم بها اتتةام تقوق مختوف بصحا  ا واهح اه الشراو تالعمل اه ا عاموو العدالة -

 ( 49  صمحو 2018-2017ك ) كريتي   بماىو   هت  كس 
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الاجتماعية - ا واالمسؤولية  بصحا   بمام  ب لالحا  لوتا ج  ا  س و  تحلس  بها  تيقوم  هح : 

  ومو خاصو تالبي و اهخارج و  ومو  امو  ا تبار ا مواطن صاهح ينشط داخس ا  تل 

 اه تطار قاىوجي ك

 مبادئ حوكمة المؤسسات:  3.2

 مبادئ حوكمة الشركات : 2الشكل

 
 ( 80  ص2020حه المين   تلسا زاريا  م)  المصدر:

غ ه ب ت اه واىر لو اح بي م س و )الق ا يو العام    OCDEكن القول بو مبادك  يل

تاهخاص( تبقا  ا  م  بلك تبقى  را ا بادك ارإاديو تغية موسمو  تءه  لثا و ىقاط مرجع و  

اه   ال  اسو  صاج ه  قبس  من  استخمامحا  بت  الإمكاو  ا  س ا    القا لوو      بها  ي تةإم 

ا بادك قا وو ماد ت  ت  بو  را  ا  س ا   الا  تالتو  ل و لأسال ر توالو  القاىوى و  للأطر 

     و  ا تغيةا  ا ت ار و     لا يخمم مواهح ا  س ا   للأت ن  تإ ادا   كوتها  لوتلميم  

متزايم تلحرا  واك  غط  تالمتبهك  ا ح ه  ا  تو   ت رب      تتى    التي  توالو  لو    ل ا  

 ا بادكك  يلكن توم ر  را 

 

 

 

 لاو تجود بساس لاطار  
 فعال هحوالو ا  س ا  

تلايو تقوق 
 ا  ا ليو  

ا عاموو ا ت اتيو 
 لول ا ليو 

 الافواح تالشماف و 

م وز الادارا  م تويا   

دتر بصحا  ا واهح اه 
 توالو الشركا 

 مبادك توالو ا  س ا   
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 . مبادئ وآليات حوكمة المؤسسات العمومية 3

التعاتو  مو لو  بصمرتها  التي  التوجةه و   ا بادك  من  ا حور   لو و  امو  اه  را  ىت رق 

تالتول و   تب ت  OCDEالاقتوادي  العلوم وك  ا  س ا   توالو  بشأو  توالو    ت ب       ل ا   

 ا  س ا  التي تت ص اغتها اه س اق ا  س ا  العلوم و  الري يليز  را الووس من التو  تك  

تلحرا الغر   سوف ىقوم بعر  ى ريو الت  ية العلومي اه ميما   ا تبار ا اتم  ب ت 

العلومي اه ميم  الت  ية   ريو  البوادر الاتلو لوظحر     تالتيالو ريا  ا م را لول س و العلوم وك

اه فتةا ال بع وا   تما رافقحا من ت ور للأفكار الو بيةال و   ومما استمحوه الأزمو الاقتواديو اه 

الأسبا    بتم  بو  ال بع وا       سووا   نهايو  اه  الات اا  إمد  را  ت ت  الووا  وك  المتل 

اديو )الا تعرف  المتلو اهح اا الاقتوجل   ىواحه  الر ي  و للأزمو  و التمخس ا مرط لومتلو اه  

الو بيةال يو  من بإحر ت فوو  ايك  م وتوو  اهحام و(ك تيأتي     ربس  را الات اا الاقتوادييو 

 (  192  صمحو 2013فريمماو من ممرسو إ كاكو اه نهايو ال بع وا ك ) ن  يس ى  

ا تلاثو ا بادك الاداريو  و     ى اق  لوما   را ا محوم اه ميم جا  لاختزال م لو و من 

اه بتاخر ال بع وا      OCDEتاس ك تالتي طعوه     بجوما اصلاح الادارا العامو اه مع ت  وماو  

اه  را  العامو  اهخمما   تشحم ا  التي  تالإداريو   تالتو  ل و  الح كو و  التغيةا   مع ت  ي  م  تىه 

تعبية  ول ه    تم  ت     اه ميم   و  بارا  ن  فمو  البوماوك  العلومي  بت  الت  ية  بيميولوج و  

اهخاصو  ف و ر  التابه لوت  ية العلومي اه ميم كو ا  الإداريو  م لو و من ا قاربا  تالتقو ا   

الق اس العامك    ت ادا  وا   الق اس اهخاص  تالتي ت تهمف    الوابعو من    بساسه الأفكار  تداري فكر  

 (ك 111  صمحو 2012_2011) اإور   

جميمك يهمف تب  تمع س تداري  ه ميم   و  بارا  ن فكر  الت  ية العلومي افمو   اختوار   

تاستخمام بسال ر تبدتا  اداريو تاقتواديو  تدخال  دتر تبدا  ا  س ا  العلوم و   ن طري   

الأسال ر   كمتم   ا  س و  ممحوم توالو  ي حر  تمن  وا  اهخاصوك  ا  س ا   اه  فعال تها  بثبته 

الري يضلن اما ا  الأمثس  ا  اهخاصو   ا تبار ا الو ام  التي بثبته ى ا تها  تفعال تها اه ا  س 

 ا  س ا  تالرقا و المعالوكتدارا 

 ؤسسة العمومية: الم مبادئ حوكمة  1.3

ا  س ا  تو   توالو  بشأو  تالتول و  الاقتوادي  التعاتو  التوجةه و  و لو  ا بادك 

ا  س ا  العلوم و تعلس  العلوم و  ءه  بارا  ن توص ا  للحكوما   بشأو ا م و  لاو بو  
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تيتعيو  ا تم   و ه   المتبه  ا ع ار  ا بادك  تتشكس  را  لول ا لوك  تقا وو  فعالو تإمافو    ريقو 

ال وب و  ا وك و  من  كس  مخاطر  لت ور  المتلو   موك و  تظ مو  ملارسو  اهحكوما    لوجبها     

 ا :م لو  07تالتمخس ا مرط من جاىر المتل  تتوق ت  را ا بادك تب  

الدولة -أ لملكية  العلوم و  ولحو  مبررات  ا  س ا   اه  ا وك و  ت   المتلو  تلارس   :

تتقوم  ا واطويو تتمصح   ها   المتلو   موك و  تاةر  التي  الأ ماف  تق ت  بو  ت وةها    

 لراجعتها بشكس دتريك ي ر بو يكوو العر  ال هائي  وك و المتلو اه ا  س ا    و  

يعم ت   ا ورد بشكس فعالك  ت  ية لول تل ك تبلك من خلال  تع  ت الق لو تب  بقص ى تم  

بشأو توالو ا  س ا  العلوم و     OCDE را ا بمب بتم ب ت ا بادك التي جا   بها  

تجو ر ما ىص  و ه  را ا بمب  بو من يلارس تقوق ا وك و اه ا  س ا  العلوم و  

الواجبا تختوف  ن  لا  اه لحور   ات اا  تاجبا   تق       ات   تق       اتقه  التي    

 م وز الادارا ات اا ا  ا ليوك 

كمالك: -ب الدولة  تدرايو   لا    دور  تعه  جشط       الالك  تتورف  بو  المتلو  يتعيو      

يضلن توالو ا  س ا  العلوم و    ريقو تت ت  القا و و لول ا لو م  درجو  ال و من 

 تال و: ا حو و تالما و و  تبلك من خلال مرا ا  الوقاط ال

ا  س ا   -ج تعلس  لوجبها  التي  القاىوى و  الأإكال  تتوت م  تب  ط  اهحكوما   يتعيو     

تينبغه     ملارستها التشغ و و بو توتزم  ا عايية ا حو و ا تعارف    العلوم ودتو تعق ما   

  وةها بشكس  امك

السوق: -د في  العمومية  القاىوجي تالتو    المؤسسات  مي لول س ا  ينبغه بو يضلن الإطار 

ا  س ا   تلارس  ت ت  تمواف و  ادلوك  ا  ا ليو   ه ل    مت اتيو  معاموو  العلوم و 

 مو المتلو ظالعلوم و بجش و اقتواديو اه ال وقك ي ر بو يكوو  واك فرق تاضح  يو ت 

العلوم وك  ا  س ا   تبت اس  ظرتف  اه  تأثر  قم  التي  الأخر    المتلو  تتظا ف  الالك  

 و  اه تو  ت ال وقك تلاس لا ف لا يتع

الآخرين: -ه والمستثمرين  للمساهمين  المتكافئة  العلوم و   المعاملة  ا  س ا   تكوو   ومما 

المتلو  ينبغه      تكوم يو   غية  م تثلرين  مالكةها  تضت  يو  بت  البورصو   اه  ممرجو 

 ا  ا ليو  تتضلن ا عاموو ا تكاف و لحت  جل   ا  تثلرينتا  س ا  بو تعتةف  حقوق  

 سحولو ك  ا  س و كس   تا  اتاا اه الوصول تب  ا عووما  ا تعوقو دتو تل يز 
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ي ر بو تعتةف موك و المتلو   العلاقة مع أصحاب المصلحة وممارسة الأعمال بمسؤولية: -و

ات اا   العلوم و  تام  ل  تل ا  ا  س ا    را   من  ت ور  تبو  ا ولحو   بصحا   بشكس 

توضح ماءه توقعا  بو  ا ولحو  تي ر  بصحا   يت تقارير  ن  لاقتها م   تقما  س ا   

 المتلو بشأو ملارسو الأ لال  ل  تل و من قبس ا  س ا  العلوم وك

والشفافية: -ز الشماف و    الافصاح  معايية  توتزم  أ     او  العلوم و  ا  س ا   ينبغه     

اه  با   العال و   تا راجعو  تالامتثال  تالافواح  ا حاسبو  معايية  لومز  التي تتخض   ودا 

 تخض  لحا ا  س ا  ا مرجو اه البورصوك 

مجلس   -ح العمومية:إدارة  مسؤوليات  ا  س ا    المؤسسات  ادارا  م الز  تتلت   بو  ي ر 

  لوق ام  لحامحا     صع م ا  ووبو لرلك  العلوم و  الولات ا  تالكما ا  تا و و  و  

الاستةات جه تخض    التوجه  تبو  التورف  نزا و  تيتعيو  وةها  الإداراك  تالاإراف        

 لول ا وو  ن ب لالحاك  

 العمومية:  آليات حوكمة المؤسسات  2.3

تت  ما  ت را  اهخاصو   ا  س ا   تخووص تها  ن  العلوم و   ب عتها  ا  س ا   تومرد 

تبالرغت   تت  ر حاك  التي  التوجةه و  ا بادك  خلال  من  كو ملات ته  تكلس و  من  التوجةه و  ا بادك 

تلاما  ن   تختوف  تحتها   تومرا  التي  تالارإادا   التوص ا   بو  تلا  تلاما   معحا  ا توافقو  ا بادك 

ق ا عن  التوص ا  التي تصه  وةها ا بادكك   ب عو اهحال  يعود بلك لاختلاف خووص ا  كس  

اهخاصو  ا  س ا   الآخر     اهحوالو  بو  ل ا   بيضا  ا و قي  العلوم و تختوف  ن  ل ا    تمن 

ا  س ا    توالو  يتت  ر   ل ا   سوف  ي ه  تف لا  اهخاصوك  ا  س ا   تخص  التي  اهحوالو 

 العلوم وك

الآليات الداخلية لحوكمة المؤسسات العمومية:   1.2.3  

 يلكن اي اد تتون ف  ل ا  توالو ا  س ا  العلوم و الماخو و تب  ما ي ه:  

الواإ يو اه م ال توالو ا  س ا  بو  يوغ ت اري  اىتو  يرار كس من سمجلس الادارة:   -

ا  س ا   اه  سوا   الإداراك  سووك  بداا  راقبو  بت ن  الادارا  م وز  يعمتو  تالباتثيو  

(      رترا بو PSCGTاهخاصو  بت اه ا  س ا  العلوم وك اه  را ال  اق  يأتي تأا م )

  يلارس الق ادا  تيوجه ا  س و تداراتقاد كس م س و من ا  س ا  العلوم و  ل وز  

 نزا و تتكلو  تيعلس  ولحو ا  س و بشماف و تم  تل وك تلكي يتلكن م وز الادارا اه 
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الق ام  واجباته   من  العلوم و  غرار  ا  س ا   )اه لايني           تالرقا وك    2015التوج ه 

 ( 40-34الومحا  

المكافآت: - ولجنة  التدقيق  الم و      لجنة  تقرير    تلةهاظحر   توص ا   اه  مرا   Kingلأتل 

Report     التوص ا   تتشك س 1994سوو  تفريق ا  اه جوو العميم من    تتوقى بلك صمتر 

تضلوه  فقط  ا كافآ    ه وو  يخص  ف لا  بما  المتلك  من  العميم  اه  الل وو  مثس  را 

 ارإادا  مو لو التعاتو الاقتوادي تالتول وك  

الداخلي: - اهحوالو  ومو  امو    التدقيق  اه  لو و  محلا  دترا  التمق    تظ مو  ت دي 

ا  س ا العلوم و  ومو خاصوك  تتوالو  قمرا ت   تبلك  سيادا  العل و   تعسز  را  بنها  ب 

التي  الماخو وو من خلال الأجش و  ا واطويو     م ا لو ا  س وك ت ت يقوم ا مققوو 

تتقو س  العلوم و   ا  س ا   اه  ا وظميو  سووك  تتح يو  ا وماق و  يومرتنها   سيادا 

 ( 133  صمحو  2020لمين   مخاطر الم اد الاداري تا ابهك )محه ا

ؤسسات العمومية: الآليات الخارجية لحوكمة الم  2.2.3  

 من ب ت  را الآل ا  ما ي ه:

التقو ميو  تو  :  والاكتسابات  الاندماجيات - الأدتا   من  تعتاة  تالاات ا ا   الاىمماجا  

لإ ادا الح كوو اه ق اس ا  س ا   اه بىحا  العالتك تيشية جوو تا ميا اب  تجود العميم  

من  محلو  الاات ا   ل و  بو  تر   التي  الو ر  تجحا   تم ت  التي  تالأدلو   الأد  ا   من 

   سب س ا ثالك  ل ا  اهحوالو اه الولايا  ا تحما الأمريك و   

الخارجي - اهخارجه  التدقيق  التمق    يلثس  الأساس ي   :  لول س ا   الران  هحوالو ج ما 

ا  س ا        اهخارجوو  را  ا مققوو  ي ا م  تب  تب   العلوم وك  ا  ا لو الوصول 

الثقو  يو بصحا  ا ولحو تا واطووو    الا يسر وو  تالنزا و  تتح يو العلو ا  فةها   

ام معحم ا مققيو اهخارج يو اه الولايا  ا تحما الأمريك و      بو دتر بشكس  امك تي  

ت  ااااااااااااااااااااااااااوقاسالتمق   اهخارجه يعسز م  تل ا  اهحوالو اه الاإراف تالتبوية تاهحكلوك )  

 (ك 37  صمحو 2018ت طحرا    
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. تجارب عربية رائدة4  

بة المصرية:التجر   1.4  

مور اه  الا تلام  اهحوالو  تبالضبط     مب  تالعشرين  اهحادي  القرو   م و    ام  م  

بو  رىامج  2001 الوزارا  تجم   اهخارج و  ىراك  ت ت  تالت ارا  الاقتواد  تزارا  من  ك  لبادرا 

الري   الاقتوادي  اطار   اىته بهالاصلاح  تلا  و    يكتلس  لا  الت ع وا    بتا س  مور  مور 

ال وق   اه ظس  اهخاص  الق اس  تت دراسو تتق  ت تو  مي ترقابي  يحكت  لس  تبالمعس   اهحرك 

المتبه  البوك  ب م  ت ت   الشركا ك  هحوالو  المتل و  تا عايية  مور  القوا م  التزام  مم  

 التعاتو م  تزارا الت ارا اهخارج و ت   و سوق ا ال تبورصو الأتراق ا ال و   الإ افو تب   مد 

ا حتليو تا راجعو  ا حاسبو  تإركا   البحث و  ا رااس  بتل   من  تالقاىوى يو  الاقتوادييو  من 

 تقرير  لتق  ت توالو الشركا  اه مورك تكاو من ب ت ىتا ج التق  ت:

بو القوا م ا و لو لإدارا الشركا   تا  بقو اه مور  تتلاش ى م  ا بادك المتل و اه  -

من    39س اق   تبورصو   48تجلابه  مبمب   الشركا   توالو  مبادك  توص  ت ت  مبمبك 

 ىم حا ك ال و     ا بادكالأتراق ا 

لا يتت ت ب   بعض ا بادك الواردا اه توالو الشركا  اه ال وق ا وريو بشكس  ل ه  تقم  -

 يرج   را تب   عف تعه ا  ا ليو بت ادارا الشركا   توك ا عاييةك 

ن اه ا قا س  تشية ا عايية التي موححا تقرير توالو الشركا  اه مور  تب  تجود العميم م

الت وير    تب   تحتاا  التي  البوود  من  فحواك  مد  بخر    ىات و  من  لكن  الإي ا  وك  ا لارسا  

يكمس   قاىوو  تجود  مور   اه  ى م  الا  ا وريوك  الشركا   اه  ال وب و  ا لارسا   بعض  لتوق ف 

هحلوو الأسحت  كا شاراو اه توزي  الأرباح  تالتوويه اه اه لع ا  العلوم و   الأساس و  اهحقوق  

تقوق بصحا    يكمس  تالاطلاس     ا عووما  اهخاصو  الشراوك ا افو تب  كوو القاىوو ا وري  

ا واهح من تلوو ال وما  تا قر يو تالعلال  فضلا     بو معايية ا حاسبو تا راجعو ا وريو 

 م  ا عايية المتل وك  واسر تت

تسط  التي تهتت  ت ب   مبادك ت مر الاإارا بو مور تعتاة بتل دتلو اه مو قو الشرق الأ 

الشماف و   تحق    تب   ت ب قحا  تي دي  ت را    اهحوالوك  ابيةا  بإواط  بلك  اه  ق عه  ملا    تقم 

تراج    تب   ي دي  الا  بجوب وك  بت  محو و  كاىه  سوا   اه ميما   الاستثلارا   جر   ي ا م     

 (  151-150  الومحا  2015الم ادك ) ن  واق   
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:ردنيةبة الأ التجر   42.  

 رز ت ب   قوا م اهحوالو اه م س ا  ا  ا لو اه الأردو  بعم اقرار دل س قوا م توالو 

اه  ام   تبلك  اه  ورصو  لاو   ا مرجو  العامو  ا  ا لو  من 2008م س ا   ت ب قه  تالواجر  ك 

تالادارا فةها  ت العلاقا     تاضح يوتطار  ك تقم تت اى از  را المل س بهمف ت    2009 مايو  ام  

تقوق   تيحمظ  تغايتهاك  ا  س و  ب ماف  يحق   تا   تل ا    لا  تالواجبا   اهحقوق  تيحمد 

التي من ب لحا   التشريعا    تب   مد من  القوا م  بهاك تت توم  را  الأطراف بتي ا واهح ا رتب و 

تب  ا بادك التي    ا ال و  تالتشريعا  الوادرا  لقتضاا  تقاىوو ا  س ا   ت افوالأتراق  قاىوو  

المل س    ت عتها مو تالتول وك تيتضلن  را  التعاتو الاقتوادي  الإلسام و     جلوولو  القوا م  من 

تاه  الإرإاديوتالقوا م   لقوا م 2010  سوو  ك  مموس  فحرس  بعر   ا ال و  الأتراق  قامه    و    

قامه    2012ام  مار البوك ا راسي لمل س توالو ا  س ا ك تاه   تصاهحوالو  ت قم سب  بلك  

دل س توالو ا  س ا  الأردى و  استوادا   رارا تما ت  تقعه م   رح  دا را مراقبو الشركا    

اه  ام   دتل وك  تلويس  غية 2011م س و  تا توس و  الوغيةا  ا  س ا   المل س  استهمف    ت ت 

الأتراق    و    ا شلولو  قوا م توالو ا  س ا  الوادرا  ن البوك ا راسي بت    و التأميو  بت

 (   28  -27  الومحا  2013ا ال وك )زرقوو ت العلري   

: تونسيةبة الالتجر   3.4  

توجز   داخس  رله  ا  س ا   توالو  ثقافو  لنشر  البوماو   من  اغية ا   
 
ابيةا  

 
جحودا

العميم من الاستةات   ا  تتمع وحاك تبصمر  جلوو ت ماد  ا  س ا  التوج  و  تبلك من خلال  

التي تحكت  لس ا  س ا   ت مفحا   القواىيو الوارمو   العمالو تالشماف و تالنزا و   الأسمى  من 

ا  ا وو  مبمب  التي   تتكريز  تالإداري   ا ابه  الم اد  ظا را  تمكافحو  ا واهح   تضار   تتحاش ي 

 بصبحه ثقافو متةسخو اه ا  س ا  التوج  وك 

تاه  را ال  اق  بثار  العميم من المراسا  ا حتلو  واق  اهحوالو اه توجز ىق و محلو  

بو   استهمفه   ح ت  ا  س ا   توالو  مو وس  تول  تمتر  التي  ا بادرا   ا  س ا     مع ت 

كاو  الق اس اهخاص  مقارىو  الق اس العامك تتفقا لتقرير الأااة  اهخاصو   لعنى  خر بو الا تلام  

بو    اصادر  يبمت    
 
م خرا المتبه  البوك  ال ووا    فو و  ل قو     والك   ن  اه  توجز  اه  ترسخه 

تبو  الم ادك  ملارسو  تاىتشار  التوج  و   العلوم و  ا  س ا   اه  اما ا  غ ا   تب   تأدي  الأخيةا  
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  ى را لاستغلالحا  اه موح  توا مي  التكومو التي تتحلوحا المتلو ف لا يتعو   ا  س ا  العلوم و  

 للاستلرارك  اه توفية فرص العلس  ت و بمر مرشح الأخيةا اه ال ووا  

ستلرار اه دف  فواتية اهخوس  الإ فمو  لكن اه ظس بت اس الاقتواد الك ه اهحال و الوعبو   

كن استلراراك ت واجحو  را الو ع و التي  يلتتقميت د ت لول س ا  العلوم و التوج  و بمر لا  

لشرتس اه تساموه م  ى اح توجز     ا  تو  ال  اس ي  دفعحا لتحق   الاىتقال الاقتوادي  تا

التي  الإصلاتا    تالتحميا   التوج  و   ا  س ا   تاق   البمايو  استعرا   كاىه  ت ت  الكاة ك 

اه اىر  اه  ال وم  العلوم و  ال و ا   تواجحه  تحمي  ب ت  بو  اهخ وا  تاشمه  را  تواجححاك 

ت   )صاةي  التوج  وك  العلوم و  ال هو   ا  س ا   ءه  ا  تمامو   التول و  تتحق    الاقتوادي 

 (  03  صمحو 2012ي   م م

:ةغربيبة المالتجر   44.  

الوام و   ضعف جودا  المتل  اه  ا وتشرا  تت ت ا  س ا  ا غرب و اغية ا من ا  س ا  

ا وت ت تالشماف و لولعووما  ا ال و  الإفواح  را ا  تمع س ا واف و  تغ ا   تاتوالتها  ىت  و  

تا عايية  القواىيو  اتتةام  ت مم  ا ال و   تو   تغية  دتل اك  ا تعارف  وةها  تالأخلاق و  ا حاسب و 

ءه   -توك اهحوقو القويو اه الاقتواد ءه ا حرك الر يس ي لكس ى اح بت فشس للاقتواد–ا  س ا   

لعام   اه ميم  ا غربي  المستور  قور  اه  جا    التي  ي ام  2011العبارا  الري  ال و ا  تدارا    

العلوم و   ا  س ا   تتوالو  بشكس  ام   اهحوالو  تح يو  تب   الحادفو  تجه العلوم و      

كريز اهح  اه الوصول تب  ا عووما   تارلك مبادك اهحوالو  العلس     تك من خلال  اهخووص  

را  ا  س ا  العلوم وك تلاإ ا م   را الميوام ك و  تى  تدارا  الرإ ما تالشماف و  تا  ا وو اه  

الاقتواديو    التول و  اه  تقوم  ه  الري  اهح وي          العلوم وا  غرب وا  س ا      لوه  لومتر 

تول و  را  تب   ا افو  ت دي  التي  اه  ما   اهحوالو  تمبادك  بسز  تعسيس  تب   تهمف  تما ية  تمع س 

 ا  س ا   تتع  ت ق لتهاك

هحوالو ا  س ا    ر اسو   اه  را ال  اق  قام فري  العلس الري إكوته الل وو الوطو و

ا نشآ    هحكامو  اه  ما  لوللارسا   ا غربي  ا  ثاق  العلوم و   م ماد  ا  س ا   ملث ه 

لم ت ا  ثاق  "جا   را  العامو   العلوم و    تمع س    تا  س ا   ا  س ا   اه  اه  ما  اهحوالو 

اه ميم   المستور  بقرا  الري  لولبمب   
 
ا تعو   2011ا غرب و  تت ب قا  ( العلوم و     ا   تل و  ربط 

 ا حاسبو  تتمع س الاةىامج اهحكومي الري يهمف تب  ت وير توالو ا  س ا  العلوم و  تتعسيس 



 

في المفاهيم مع عرض تجارب عربيةدراسة  :وميةالعمحوكمة المؤسسات                                               
 

677 

 

بعيو  ا  ثاق  بخر  را  ا غرب و(ك  لوللوكو  تالاجتلا  و  الاقتواديو  التول و  م و س  اه  دتر ا 

ا لارسا  التي من إأنها بو    الا تبار خووص ا  ا نشآ  العلوم و ا غرب و  الا بتص ى بعمد من

تالتعاقم  ا حام  ترسالو  ا  تقويو   تا مرا   تموثقةها  خاصو   ه او  ا تلاد  مثس  توالتها   تح ن 

ت  الأرباح   توزي   الإدارا  تس اسو  الماخ ه  تم ثاق ب ضا  م وز  لتالو ام  ا  تلر  علس  التق  ت 

المل س "    ا  ثاق ا غربي لوللارسا   تالشماف وك تي توم  را  لإفواح  ا  الإداراتب  جاىر  م وز  

  بشأو توالو OCDEاه  ما هحوالو ا  س ا "ك الا ي توم تب  ا بادك التوجةه و التي بصمرتها  

 (  105  صمحو 2017ا  س ا  العلوم وك )بزرتال   

:ئريةجزابة الالتجر   5.4  

ا تقممو التي كاىه سا قو سعه اه سا ر اغية ا من المتل الوام و محاتلو م اسرا المتل  

لتومي مما  ت اهحكومو تص اغو مباد تلثس ح ر الأساس من بجس اهحممن التلا با  تملارسا   

ا حاسبو الإ ما  و داخس الشراو من جحو تتقو ص التعار  ىت  و توادم ا واهح تكأتل خ وا 

 اه اه سا ر ك را الإطار تصمار م ثاق اهحكت الراإم لول س ا  قامه بها اه سا ر اه  

سوو  - جويو و  إحر  اه  لول س ا   اه سا ر  الراإم  اهحكت  تول  دتبه  موتقى  بتل  اجعقاد 

ك تقم إكس  را ا وتقى فرصو موات و لتلاقه جل   الأطراف الما وو اه  الت ا  س و  2007

تتمد لحرا ا وتقى  مف جو ري  يتلثس اه تح يز ا شارايو قوم المحت ا وتم تالمق   

تاإكال و توالو ا  س ا   من زاتيو ا لارسو اه الواق   تسبس ت وير الأدا  اه    و لح

 وورا الوعه   أ ل تها اه تعسيس تواف  و ا  س ا  اه اه سا ر  تارا الاستمادا من الت ار  

 ( 2009  صمحو 2013ك ) ثلاجي   ق عه بإواط  اه  را ا  ال التي ال ا قو لومتل 

هحو تجشا    - اه سا ريو م لو و  لس  الأ لال  تاتحاديا   جلع ا   قامه  ا  س ا :  الو 

ب اه سا ر   م تل   اه  اه ميما  اهحوالو  تش     تهيئ  التي  ال رق  لااتشاف  همف   لبادرا 

 را العلو و  قام بصحا  ا واهح اه الق ا يو   تلو اح  جر  الاستثلار الأجوبي ا باإرك  

توالو ا  س ا   تعلس لوعلس     تمع س     مجشا  م لو و  2007  سوو    العام تاهخاص

المتل و   التن      التلويس  تم س و  ا  س ا    هحوالو  العا ي  ا وتم   دل س   IFCم  

 (41  صمحو 2013توالو ا  س ا  اه سا ريوك ) لر   ه   

اه   - اه سا ريو:  ا  س ا   دل س توالو  اية   2009مارس    11اصمار  كس من جلع و  ب ووه 

ِ(CARE للحوالو  تالل وو الوطو و هحوالو ا  س ا  اه اه سا ر   ن اصمار  را المل سك )
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ا مادا  تقم   المتل و    تت  التلويس  ا  س ا  تم س و  العا ي هحوالو  ا وتم    ل ا ما 

تملات   ت ت    تاتتو    المل س جسبين  بد   حوالو سبا   الأ الأتل  اه س     ياةز   را  التي 

بمرا توبح  الأساس و   ا  س ا   أو  ا عايية  تب   الثاجي  اه س   تيت رق  اه سا ر   اه   رتريا 

 هحوالو ا  س ا ك

تطلاق مراس توالو اه سا ر:  وا      قوا المف  التي خوقحا دل س توالو الشركا   قامه  -

اه سا ريو ا  س ا   توالو  تتلثس    م لو و  لس  توالو    لبادرا  امو  مراس   مطلاق 

 اه سا ر العاصلوك تأسز مراس توالو اه سا ر ل كوو  لثا و مواة   2010اه سا ر اه باتوبر  

  ا ما ا  س ا  اه سا ريو     الالتزام  لواد المل س  تا تلاد بفضس ملارسا  توالو 

 ( 77  صمحو 2018ا  س ا  المتل و )يل وو   

جميم   - محاسبي  ى ام  ا عاييSCFاصمار  لت ب    خ وا  امو  ا حاسبي  الو ام  يشكس  ة    

ا حاسب و المتل و اه اه سا ر  اه ظس التوجه ىحو اقتواد ال وقك تيعتاة ام امو لت ب   

 ك 2010جاىمي01اهحوالو  تتح يو ا لارسا  ا ال و تا حاسب و  الري  مب ت ب قه اه 

الأترتبي  رىامج  لبوغ  - الاتحاد  تبنى  اه سا ر:  اه  اهحوالو  لتعسيس  الأترتبي  الاتحاد   رىامج 

تالولو ملاين  10 الشرااو تالاصلاح  اطار  رىامج د ت  اه  اه سا ر   اه  اهحوالو  لم ت  يورت  

تب    اه ميم  الاةىامج  تيهمف  را  الاقتوادي    د تالشامسك  ا  اليو  اه  اهحكت  م س ا  

تتعسيس  العمالو  تب   الوصول  بلك  اه  القاىوو   لا  س ادا  تعسيس  تب   يهمف  الا  تال  اس ي  

م تتش     الم اد   ا ال و مكافحو  متابعو  تتح يو  التول و   اه  ا واطويو  جل    شاراو 

 ( 45  صمحو 2021العاموك )شحرتر ت تقر    

. خاتمة 5  

العوايو تالمراسا  اه  الكثية من  ىاله  التي  تعتاة توالو ا  س ا  من ا وا    اهحميثو 

مختوف  تو ت  التي  تالإجرا ا   القوا م  من  م لو و  ا  س ا   توالو  تلثس  الأخيةاك  ال ووا  

العلاقا  اه ا  س و  تتقوس من صور التعار  تالاختلاف  تالتضار   يو تدارا ا  س و تم وز  

فوس الإدار  تطار  اه  الأدا   تمتابعو  الأ ماف  ت    اب   ا ولحوك  الإ افو  تبتي  تا  ا ليو  ا  

ا تلم  العميم من المتل ا تقممو     اهحوالو  تبدرجه مبادئها  لن الا  ا وك و  ن الإداراك  

 حوالوك اقتواداتها  تم س اتها  بما المتل الواإ و تخ وا خ وا  تي ا  و لت ب   مبادك اه  سية 
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مقارىو               العلوم و  ا  س ا   توالو  مبادك  ت ب    م ال  اه  ملحوظا  تقمما  مور  تبمي 

  المتل الأخر   تتعم المتلو العرب و الرا ما اه  را ا  الك

مبادك بغور  ير                اب   ت توم  القوا م   من  الشركا   ل لو و  قاىوو  تعسيس  بو  الباتثيو 

الا التعاتو  العلوم و   OCDEقتوادي  مو لو  ا  س ا   توالو  بشأو  الأى    ت     الآل و  ءه 

العلوم و  قوا   ا  س ا   تمر       تلسام و   قواىيو  تتضلن  التي  الآل و  تالأج ر   ا تبار ا 

 القاىووك 

 التال و:  ا قتةتا ت و ه ىقتةح 

خلال   - من  تبلك  العلوم وك  ا  س ا   اه  اهحوالو  ثقافو  ترسا   لقا ا   رترا  تجرا  

 اه  را ا  الك م تلرا  تدترا  تكوين و

تإصمار  - المتل و   ا لارسا   تفقا لأفضس  تشريعاتها   العرب و  ت وير  المتل  تقوم  بو  لا م 

ىوه  وةها  التي  اهحوالو   مبادك  ا  ا لو  ت ب    العلوم و  ا  س ا   توسم  قواىيو 

 ا و لا  المتل وك 

المراسا    - من  العميم  بظحر   التي لقم  ا  س ا   ءه  الوا حو   العلوم و  ا  س ا   بو 

العلوم و  ا  س ا   توالو  ثقافو  جشر  يت ور  لرا  ا  س ا ك  توالو  ممحوم  تتبنى 

 اه سا ريوك 

ينبغه تصمار دل س توالو خاصو  ا  س ا  العلوم و  تي ر ا را اا اه ت مادا ال بعو  -

الاقتما   ا با العلوم و  تارلك  لول س ا   مو لو اهخاصو  الوادرا  ن  التوجةه و   دك 

OCDE  ت ربو مور اه توالو   مثس  ال باقو اه بلك    ك تالاستمادا من ت ار  المتل الأخر

 ا  س ا  العلوم و     سب س ا ثالك 
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