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 :ملخص

 
        مراقبة الدديرين التنفيذيين وتدنية سلطتهم التقديرية؛وضمان قيامهم بواجباتهم الائتمانية تجاه موكليهم 
من الدساهمين وبقية أصحاب الدصالح بالشركة؛يعد أحد أىم الانشغالات التي حاولت نظرية الوكالة الإجابة 
عنها؛بتفسير العلاقة بين الأصيل والوكيل؛وتكاليفها ونزاعاتها؛مرتكزة في ذلك على آليات رقابية داخلية؛يعد 
مجلس الإدارة ولجانو أهمها؛ومستعملة أساليب تحفيزية تتعلق بربط مكافئاتهم بنجاعة أداء الشركة في الأجل 

 الدتبعةالطويل؛وآليات رقابية خارجية؛كسوق الدديرين التنفيذيين؛وذلك لدواجهة إستراتيجياتهم التّجذّريةّ 
للإفلات من الرقابة؛والانتفاع من الشركة بطرق غير قانونية؛وىو ما سبب انهيار العديد من الشركات العالدية 

 .؛وعزز وضع إصلاحات الحوكمة

 
 واقع مراقبة الدديرين التنفيذيين في الجزائر؛يعكس ضعف ىذه الآليات؛من حيث القدرة على ضمان 

الرقابة الفعالة؛أو الحافز الدناسب؛والإستراتيجيات التّجذّريةّ والانتهازية؛خلال السنوات الأخيرة؛في قضايا 
فساد مست الدؤسسات الخاصة والعامة؛الإستراتيجية منها؛والعمومية الاقتصادية؛بخسائر كبيرة؛رغم كل 

 .محاولات الإصلاح بسن قوانين مكافحة الفساد وتنصيب ىيئاتو
نظرية الوكالة؛مراقبة الددير التنفيذي الرئيسي؛مجلس الإدارة؛الدكافئة؛سوق الدديرين :الكلمات المفتاحية

 .؛التجذرية ؛إصلاحات الحوكمة؛الدؤسسة العمومية الاقتصادية؛الفساد

 
Résumé 

 
 

Contrôler les dirigeants afin de diminuer leur pouvoir et orienter leurs objectifs vers 

ceux des actionnaires d’une part et ceux des parties prenantes relève de la théorie de 

l’agence. Cette théorie qui traite de la relation entre le principal et l’agent peut nous donner 

une meilleure explication des conflits et surtout les conflits entre propriétaires et managers. 

Cette théorie mette en place des modalités de contrôle pour atténuer ces conflits. 

 En Algérie, le contrôle des dirigeants reste faible. Il en ressort toutes les déviations 

constatées dans nos entreprises.     
 

Mots Clés : La théorie de l'agence, contrôle du PDG, conseil d’administration, 

rémunération, marchée des dirigeants, l’enracinement, réformes de la gouvernance ; EPE, 

corruption. 
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الملكيـــة العائليـــة؛ومع اتســـاع الثـــورة و  حـــين ظهـــرت المؤسســـات البســـيطة غلـــب عليهـــا الطـــابع الحـــرفي         

 انتشـرت شـركات التضـامنفظهـرت و  تغيرت أنمـاط الشـركةالصناعية؛وتجمع السكان في التجمعات الصـناعية؛

صـــال الملكيـــة عـــن أدى إلى انف ماانتشـــرت شـــركات المســـاهمة العامـــة؛ومـــع تنـــامي حجـــم البورصـــة؛ظهرت و ؛

 في ظل تركز الملكية في ظل العائلة المالكة للمشروع؛كان من يدير هـو نفسـه مـن يملـك؛ففي السابق؛و الإدارة

 ؛ الائتمانيــة؛وقلــت الحاجــة إلى اعتمــاد آليــات رقابيــة قويــة؛بالنظر لتقــارب المصــالح وضــمان أداء الواجبــات 

لمساهمة العامة ذات الملكية المتناثرة التي قد تصل لمئات التفاني؛ولكن مع انتشار شركات ا؛والنزاهة؛و كالحرص

القـرار إلى فئـة  الإدارة واتخـاذالآلاف من المسـاهمين بمسـاهمات صـغيرة جـدا؛كان لزامـا أن يـتم تفـويض وظيفـة 

لــلإدارة بــاسمهم ) عكــس أغلبيــة المســاهمين(والتخصــص  تتميــز بالكفــاءةالــتي  )CEO’S(المــديرين التنفيــذيين 

لاسـيما شـركات المسـاهمة عاظم وظيفة الرقابة داخل الشركات؛أدى بالضرورة إلى ظهور وتما ؛مهووفق مصالح

  .العامة

هــذا التفــويض أو هـــذه الوكالــة في ممارســـة الســلطة التقريريـــة باســم المســـاهمين؛يطرح عــدة إشـــكاليات 

م؛أو حـــتى لا أساســـية؛تتعلق بالضـــمان المقـــدم حـــتى لا يعمـــل هـــؤلاء وفـــق مصـــالح الشخصـــية بمضـــرة مـــوكليه

وصـا مـع كفـاء�م يتقاعسوا عن الأداء بأقصى طاقة ممكنة لتعظـيم ثـراء المسـاهمين الـذين قـاموا بتوظيفهم؛خص

 المعلومــة قبــل غيرهم؛فقــد يتصــرفون وفــق مصــالحهم الخاصــة حــتى لــو تظــاهروا بعكــس ذلــك؛وحصــولهم علــى 

وتحفيــزهم بردعهم؛ومراقبتهم؛بيــة كفيلــة ؛ومــن هنــا تــأتي أهميــة وضــع هــذا الضــمان المتمثــل في إرســاء آليــات رقا

ومكــافئتهم حــين يــتم الامتثال؛وهــذا مــا حاولــت نظريــة الوكالــة تقديمــه؛من خــلال طرحهــا لهــذه الإشــكاليات 

  .ومحاولة تقديم الحلول المناسبة لها

فالأعمــال الـتي حاولــت أن توضــح قبـل الحــديث عــن نظريـة الوكالة؛لابــد مــن الرجـوع إلى الــوراء قليلا؛

سنة قبل ظهور نظرية الوكالة؛فمنذ نشر الأعمال الخاصة بكل من  45ش هذه المسألة تعود لأكثر من وتناق

)Berle  & Means(في كتــاب )The Modern Corporation and Private Property(" المؤسســة

تكـــزت الأكــبر في الولايـــات المتحـــدة؛والتي ار  المـــائتين حـــول الشـــركات 1932ســنة "الحديثــة والملكيـــة الخاصـــة

طبيعـة ) "The nature of firme(القرار داخلهـا؛ومرورا بمقـال اسـا حـول الفصـل بـين وظـائف الملكيـة؛أس

وضـع أسـاس مفهـوم تكـاليف ؛والذي 1937سنة "رونالد كوز) "Ronald Coase(المقدم من قبل "الشركة

ذي أخـرج الـ"ويليامسـون)"Williamson( وأعمـال) Les coûts de transaction( الصـفقة التعاقديـة

  قالهما الشهير م 1976سنة "جنسن ومكلين) )"Jensen& Meckling (؛ليقدم النظرية في إطارها الحالي

)Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure (" نظريـة

البحــوث العلميــة استشــهادا  والــذي يعتــبر مــن أكثــر"الســلوك الإداري؛تكــاليف الوكالــة؛وهيكل الملكيــة:المنشــأة

)citation( استشهاد 22000والتي وصلت لأكثر من البحوث اللاحقة؛في الرسائل و.  
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تقوم نظرية الوكالة على توضيح العلاقة بين المساهمين والمديرين التنفيذيين؛وبأنه بالنظر لتباعـد المصـالح        

ضـمان آخرى؛تصـب كلهـا في مـراقبتهم و  ةبينهما؛يجب وضع آليات ضابطة من جهة وآليات محفـزة مـن جهـ

خارجيــة أهمهــا الاســتحواذات اخليــة أهمهــا مجلــس الإدارة؛و الرقابــة علــى آليــات د؛حيــث ترتكــز آليــات ولائهم

العدائية أو ما يسمى بطرح الأسهم للبيع لتغيير الإدارة بطريقة عدائية؛كما تركز نظرية الوكالـة ولـربط مصـالح 

موكليهم؛بضرورة ربط مكافئا�م بأداء الشركة في المدى الطويل ؛خاصـة بمـا يعـرف المديرين التنفيذيين بمصالح 

  .)Stock Option(بالولايات المتحدة بخيارات الأسهم 

تقابلهـا الإسـتراتيجيات التجذريـة  الإسهامات المقدمة من قبل النظريـةالحلول والآليات الرقابية؛و هذه 

 ون بكل انتهازيـة؛الإفلات مـن الآليـات الرقابيـة الموضـوعة لتقييـدهم؛الذي يحاولالرئيسيين للمديرين التنفيذيين

وهـي الإشـكاليات الـتي بـل حقيقـي يبررهـا طويلة الأجل دون وجـود مقاقصيرة أو من المكافئات  والاستفادة؛

 بريطانيــا خاصــة حيــث تعتمــد هــذه الأســاليب بشــراهةبر في الولايــات المتحــدة و لا تــزال تســيل الكثــير مــن الحــ

وقد تم تقديم نظرية بداية الألفية الجديدة؛ بعد الأزمات المالية المتلاحقة  وا�يار شركات كبرى منذ ؛خصوصا

  في مقال 1989سنة "فيشني و شليفر")Shleifer & Vishny( استراتيجيا�ا من قبل كل منالتجذرية و 

)MANAGEMENT ENTRENCHMENT :The Case of Manager-Specific Investments(.  

ل لهـا ليـات الرقابيـة المسـلطة علـيهم؛في دو الالتفـاف حـول الآكن المـديرين التنفيـذيين الرئيسـيين مـن تم  

 المؤسّسـةما يحـدث في الحكم الراشد؛يقودنا إلى التساؤل حول و بة والحوكمة الرقاتاريخ عريق في إرساء آليات 

  الإســتراتجيةالمؤسســات قتصادية؛و ق بالمؤسســات العموميــة الاعلــى اخــتلاف أنواعها؛وخاصــة مــا يتعلــالجزائريــة 

المؤسسـات كسوناطراك مثلا؛خصوصا بعدما طفت على السطح فضائح فساد مست أغلب إن لم أقل كل 

لخلـل الموجـود علـى انتهازيون؛تحـايلوا علـى القـوانين أو اسـتغلوا ا تنفيـذيون مـديرونالعمومية تسـبب فيهـا غالبـا 

 ل هذه الرسالة مع تقديم التفسير النظري للتصرفات الملاحظةاول إبرازه من خلاوهو ما سنحمستوى الرقابة؛

 .وتقديم تفسيرات لها؛ومحاولة اقتراح الحلول اللازمة لمعالجتها؛

 

  :إشكالية البحث

كانت الجزائر حقلا للتجارب في ما يتعلق بنمط التنمية المناسب لاقتصادها ومؤسسا�ا؛فمن النظام         

ثم اللامركزي؛وحتى الانفتاح على اقتصاد السوق والشراكة وتحـديات العولمـة؛كان الاشتراكي المخطط المركزي 

 هنـاك قاســم مشـترك خــلال كـل هــذه المراحـل؛وهو ضــعف أداء وإنتاجيـة المؤسســات الجزائريـة في كــل أطوارهــا

  .التشبيه؛وتراوحت خسائرها بين الوفاة؛والوفاة الإكلينيكية؛والعجز المقعد؛والدخول للعناية المركزة؛إن صح 

لم يثـر حفيظـة الأكـاديميين والسـلطات ؛الواقع المؤسـف �ـالس إدارة المؤسسـات الاقتصـادية العموميـة

رغم أهميتهـــا في تحســـين مردوديـــة المؤسسات،لاســـيما في ضـــمان ؛لتحســـين أدائهـــا؛للتحـــرك بالشـــكل المطلوب

جــت لمبــالغ ضــخمة لتطهيرهــا ين مؤسســات أفلســت وأخــرى احتا؛فبالرقابــة اللازمــة علــى المــديرين التنفيــذيين
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ماليـــا؛وأخرى احتاجـــت لإعـــادة هيكلـــة وتنظـــيم؛وفي ضـــوء هـــذه المعطيات؛قضـــى المـــديرون التنفيـــذيون فـــتر�م 

خـلال السـبعينات والثمانينـات بـين مطرقـة تجـريم فعـل التسـيير وسـندان المطالبـة بالنتـائج؛من جهـة؛وبرزت مـن 

ا للمــال العام؛وتحقيقــا للثــراء الشخصــي علــى حســاب جهــة أخرى؛دلائــل علــى انتهازيــة الكثــير منهم؛تبديــد

خزينــة الدولــة؛ومن هنــا تــأتي أهميــة البحــث في إشــكالية مراقبــة المــديرين التنفيــذيين خاصــة في ظــل مــا تطرحــه 

     .نظرية الوكالة؛حتى نتمكن من تفسير ما يحدث وفق إطار نظري

     

  :  ؤل التاليبناءا على ما سبق يمكن صياغة الإشكالية من خلال التساو 

لآليـات والوسـائل وما هـي ابـة المـديرين التنفيـذيين بفعاليـة،كيف تتم مراقفي ظل نظرية الوكالة،    

  وكيف يمكنهم مقاومة الرقابة في المؤسسات العمومية الاقتصادية بالجزائر؟المستعملة لذلك،

  

  :ولتوضيح الإشكالية أكثر يتم طرح التساؤلات التالية

 ؟وكلاسيكية لفهم علاقات السلطة والملكية داخل المؤسسات الحديثةهل تكفي الرؤية الني 

 ؟المديرين التنفيذيين مراقبةنظرية الوكالة من تفسيرات ومعالجات لمشاكل  مماذا تقد 

 ما هـي الأدوار الـتي يمكـن لعبهـا في ظـل رقابية على المديرين التنفيـذيين،مجلس الإدارة هو مرتكز الآليات ال

 ؟نظرية الوكالة

 كافئات وخيارات الأسهم وسيلة رقابية في ظل نظرية الوكالة؛كيف تساهم في تحقيق ذلك؟الم 

 ما مدى مساهمة سوق الإطارات التنفيذية دوره في العملية الرقابية؟ 

  وما مدى نجاحهم في ذلك؟الرقابية،كيف يقاوم المديرون التنفيذيون الآليات 

 وما هــي الإصــلاحات الموجهــة لــذلك في مجــال حوكمــة ومــة تجذريــة المــديرين التنفيــذيين،كيــف يمكــن مقا

 الشركات؟

 وما هي التفسيرات التي يمكن أن تقدمها نظرية الوكالة؟المؤسسة الجزائرية عبر مراحلها، ما هي طبيعة 

  ما هي الأطر والقوانين التي تحكم المدير التنفيذي وتسير العلاقـة بينـه وبـين المؤسسـة العموميـة الاقتصـادية

 بالجزائر؟

  كيف تتم ممارسة الرقابة على المديرين التنفيذيين في ظل نظريـة الوكالـة علـى مسـتوى المؤسسـات العموميـة

 الاقتصادية في الجزائر؟

 ما هو واقع مكافئات المديرين التنفيذيين في الجزائر وكيف يؤثر ذلك على أدائهم وولائهم 

 يينهم في المؤسسات العمومية الاقتصادية؟هل هناك سوق للمديرين التنفيذيين في الجزائر؟وكيف يتم تع 
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 ـــة في المؤسســـات العموميـــة يـــات الرقابـــة في منـــع حـــدوث فضـــائح و كيـــف فشـــلت آل تبديـــد لأمـــوال الدول

 الاقتصادية

 ما هي الإصلاحات التي تم اتخاذها لمواجهة انتهازية المديرين التنفيذيين وهل هي فعالة وكافية؟ 

  :فرضيات البحث

  :ليات السابقة انطلقنا من الفرضيات التاليةللإجابة على الإشكاو 

ة محفـز ومـرتبط بنجاعـة ئـمراقبة المديرين التنفيـذيين تـتم عبـر مجـالس إدارة فعالـة؛ونظام مكاف

وممثلـــي المســاهمين؛وفي ظـــل غيـــاب فعاليـــة مـــا ســـبق ؛ويـــتم ذلـــك عبـــر مجلـــس الإدارة  أداء الشــركة

الرقابـة الإفـلات مـن مـن الجزائـري الاقتصـادية التنفيـذيون فـي المؤسسـات العموميـة يتمكن المـديرون 

  .ة المؤسسةحوتحقيق منافعهم الشخصية بمضرة مصل

والتي تم تقســيمها في إطــار شملــت الأطروحــة العديــد مــن المواضــيع المتعلقــة بمراقبــة المــديرين التنفيــذيين؛

التطبيقية التي ية و ر مباحث؛يصلح كل منها ليكون موضوع رسالة بشكل منفرد؛وإذ أن الأدبيات النظفصول و 

علــى قــدم منهــا الإطــار النظــري للدراســة كبــيرة جدا؛فقــد شملــت العديــد مــن الدراســات التجريبيــة الــتي بنيــت 

  :؛ليتم بناء على ضوئها تقديم الفرضيات المتعلقة بالدراسةفرضيات تجاوزت الخمسين فرضية

 .جمة عن الفصل بين الملكية والرقابةهناك علاقة عكسية بين تركز الملكية وزيادة مشاكل الوكالة النا:1ف

 شكل وحجم وتركيبة مجلس الإدارة يؤثر على نوعية الرقبة الممارسة على المدير التنفيذي الرئيسي:2ف

 .مكونات مكافئة المدير التنفيذي الرئيسي كأداة رقابية تؤثر إيجابيا في حل مشاكل الوكالة:3ف

 .عن نجاعة الأداء السيئة للشركة؛ومعاقبتهم لا تخدم الدافعية المديرون التنفيذيون ليسو مسؤولين دائما:4ف

 . يؤثر السوق التسييري الفعال على مكافئة؛وتحسن نجاعة أداء المدير التنفيذي الرئيسي:5ف

 .هناك علاقة إيجابية بين تناثر الملكية وزيادة الإستراتيجيات التجذرية للمديرين التنفيذيين:6ف

 )Information Asymmetry(يــذي الرئيســي تزيــد مــن عــدم التنــاظر المعلومــاتي تجذريــة المــدير التنف:7ف

؛وتتناسـب إيجابيـا مـع )Adverse Sélection( د؛والاختيـار المضـا)Moral Hazard(؛والخطـر الأخلاقـي

 .تكاليف الوكالة

ينـــه في هنـــاك علاقـــة إيجابيـــة بـــين مســـتوى تجذريـــة المـــدير التنفيـــذي؛وبين كـــل من؛أقدميتـــه قبـــل وبعـــد تعي:8ف

 .وانتمائه لشبكة علائقية خارجية؛ومستوى أدائه السابق؛منصبه

هناك علاقة إيجابية بين غياب آليات الحكم الراشد والحوكمة؛وبين الفشل في مراقبة المديرين التنفيذيين :9ف

 .الرئيسيين ومنع انتهازيتهم

في الجزائـر يتناسـب إيجابيـا مـع  عدم فعالية آليـات الرقابـة وضـعف مكافئـات المـدير التنفيـذي الرئيسـي:10ف

  .تنامي ظاهرة الفساد
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  :أهداف الدراسة

 بين المديرين التنفيذيين وأصحاب حقوق الملكيةالتي تحكم علاقات العمل  لوكالةالتعرف على نظريات ا. 

 فعاليتهـا في ضـمان  علـى آليـات مكافئـة المـديرين التنفيـذيين علـى المسـتوى العـالمي؛والوطني ومـدى التعرف

  ؛والولاءداء الفعالالأ

 التعرف على سوق العمل الخاص بالإطارات التنفيذية ؛وهل له وجود حقيقي في الجزائر  

  تقييم أدائهـا علـى المسـتويين العـالمي والـوطني،و  آليـات ممارسـة الرقابـة علـى المـديرين التنفيـذيينالتعرف علـى

 .ودوافع تجديدها

 يرين التنفيذيين للإفلات من الرقابة الممارسة عليهم من قبل معرفة مختل الإستراتيجيات المتبعة من قبل المد

 المساهمين و بقية أصحاب المصالح داخل المؤسسة

 ،ومجـــالس   الاقتصـــاديةالعموميـــة فيمـــا يخـــص القـــوانين الـــتي تحكـــم ســـير المؤسســـات تقيـــيم التشـــريع الجزائري

 .ومختلف القوانين التي تتعلق بالمديرين التنفيذيين،إدارته

 حوكمة الشركات"صلاحات في مجال تلف الإتقييم مخ ")Corporate governance.( 

  

  :أهمية الدراسة  

�ياكلهـــا الضـــخمة وإمكانيا�ـــا ؛مرتكز بنيـــة الاقتصـــاد الوطني؛الاقتصـــاديةالعموميـــة تعـــد المؤسســـات 

وحــتى يومنــا  فمنــذ الاســتقلال؛لمســتوى المــوازي لهــذه الإمكانياتإلا أن عمليــة تســييرها لم تــرق إلى ا, الكبــيرة

الخلــــل في جهـــــاز التســــيير وعلـــــى رأســــه مجـــــالس  لمعالجــــة رفت هــــذه المؤسســـــات إصــــلاحات عديـــــدةع؛هــــذا

محاولـــة أوربا،و رة في الولايـــات المتحـــدة و من خـــلال تقـــديم مجـــالس الإدا؛كـــأداة ووســـيلة تخـــدم المؤسســـة؛الإدارة

لضمان رقابة أكبر وأفضل  الوطنية التي يمكن أن تستفيد منها مؤسساتنا؛ستنباط الخصائص المثالية للمجلسا

  .على المديرين التنفيذيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر

نفيـــذيين تكمـــن أهميـــة الموضـــوع بـــالأخص؛في تـــأثير غيـــاب الرقابـــة الفعالـــة علـــى تصـــرفات المـــديرين الت

يظهر ذلـك جليـا بـالنظر لفـاتورة التي يمكـن أن تكبـد خزينـة الدولـة ملايـير الـدولارات؛و الرئيسيين الانتهازيين؛و 

تشــير كمــا مليــار دج   2000التي تجــاوزت �ا؛و التطهــير المــالي الــتي مســت المؤسســات الجزائريــة خــلال مســير 

لتبديد  الباهظةمليار دج؛ناهيك عن الفاتورة  8000التي فاقت ت؛وفاتورة عدم التحصيل الضريبي؛و التقديرا

 جية علـــى غـــرار ســـوناطراكقضـــايا مســـت المؤسســـات الإســـتراتي المـــال العـــام الـــتي تســـبب فيهـــا هـــؤلاء؛في عـــدة

طريق الســـــيار وغيرهـــــا الكثير؛والـــــتي تعـــــد بملايـــــير كـــــال  وقضـــــية الخليفة؛ومشـــــاريع ضـــــخمةز؛سونلغا؛ونفطال؛و 

ففهم طبيعة علاقة الوكالة؛في إطار حوكمة الشركات؛يعطينا تصور أفضل للآليات الأكثر مناسبة الدولارات؛



  ح ـةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمـ
 

كمـا يسـاهم في تثمـين التجذرية؛أو تقليلها؛و الحفاظ على الموارد العمومية من النهب؛لكبح هذه التصرفات 

  .كفاء�م في العملشرفاء؛و مكافئتهم نظير نزاهتهم و عمل المديرين التنفيذيين ال

  

  :أسباب اختيار الموضوع  

الشــركات ؛ونظام حوكمـة غبــة في التعـرف علـى نظريــة الوكالـة؛كثيرة؛شخصـية ر اختيـار الموضوعدوافـع 

بطريقة أعمق؛وآليات الرقابة ومدى فعاليتها؛وتسـاؤل داخلـي حول؛أسـباب عـدم نجـاح هـذه الآليـات في منـع 

ودها الفساد سواء على المستوى العالمي أو الوطني؛وقد زاد من الشعور �ذه الدوافع بـروز قضـية الخليفـة بصـع

قابية لتقدم أكبر عمليـة احتيـال علـى مسـتوى كيف تجاوزت بسهولة كل الآليات الر السريع وا�يارها الأسرع؛و 

 إلى اللغــة العربيــةالتطبيقيــة المتعلقــة بالموضــوع ؛كمــا أن هنــاك دافــع إضــافي؛وهو نقــل الأدبيــات النظريــة و الجزائر

  .مراقبته؛لاسيما في الجزائرتعلق بالمدير التنفيذي الرئيسي وأجره و التي تشهد نقصا ملحوظا ؛خاصة ما ي؛و 

  

  :ثصعوبات البح   

  :نشير إلى بعضها فيما يلي,واجهتنا لانجاز هذا البحث عديدةالصعوبات التي    

 ؛وندر�ا إن لم نقــل انعــداما فيمــا للمــدير التنفيــذي الرئيســي بتفصــيل قلــة المراجــع العربيــة الــتي تطرقــت

 .يتعلق بالحالة الجزائرية

 ـــــــة ـــــــق بالمعلومـــــــات الخاصـــــــة بالمؤسســـــــات العمومي ـــــــك المعلومـــــــات المتعل الاقتصـــــــادية في  ضـــــــعف بن

 الجزائر؛فأغلب المعلومات غير منشورة؛غير دقيقة؛مع تكتم شديد في تقديمها

  تعطـــل أغلـــب المواقـــع الإلكترونيـــة لكـــل الهيئـــات والـــوزارات والمؤسســـات المتعلقـــة بالموضـــوع وضـــعف

 .محتواها

  مؤسســة عــدم نشــر التقــارير الماليــة لســنوات؛ولا داعــي للحــديث عــن تقــارير الحوكمــة؛فلا توجــد أي

 .عمومية اقتصادية تملك ذلك

 عدم الاستقبال وعدم تقديم المعلومات بحجة التحفظ؛رغم أ�ا تستعمل للبحث العلمي. 

 اتساع القاعدة المعلوماتية التي أنجزت منها الدراسةكبر و و  بط المصطلحات العلمية المترجمةصعوبة ض. 
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 :الدراسات السابقة

تم الإطلاع على العديد  انب الموضوع أكثر من أن تحصى؛وقدتي مست جو إن الدراسات السابقة ال        

للنظريــات وبــين المراجــع المعتــبرة المؤيــدة والشــارحة لهــا؛وبين الدراســات  الأصــلية المؤسســة منهــا؛بين المقــالات

اسات لاختيار الدر التجريبية المختبرة؛ومن قائمة مختصرة من الدراسات بلغت الخمسين دراسة على الأقل؛تم ا

  ارتباطا بالموضوعالأكثر أهمية و 

 دراســــة )(Jensen & Meckling"؛المؤسّســــة لنظريــــة الوكالــــة 1976ســــنة  "جنســــن ومكلــــين

)Agency theory (؛تكاليف الوكالة وهيكل الملكيةالإداري؛السلوك :نظرية المنشأة ةالمعنونو ؛  

Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure" 

تفســير اختيــار المــدير التنفيــذي الرئيســي في شــركة ذات  ؛في المقدمــةوالــتي حــاول مــن خلالهــا الباحثــان  

شــاريع تــدر قيمــة إضــافية أقــل مــن الشــركات ذات الملكيــة الفرديــة بغــض لمهيكــل مــالي مخــتلط يحتــوي الديون؛

ا لــراس المــال في حــين أن هــذا المــدير لا يعظــم النظـر عــن طبيعــة المنافســة؛ولماذا يعــد بيــع الأســهم مصـدرا مهمــ

المســاهمين؛ولماذا يسـتدعى المراجعـون الخــارجيون رير الماليـة طوعـا إلى الـدائنين و سـتقدم التقــا قيمـة الشـركة؛ولماذا

 كمــا تطرقـا مـن خــلال هـذه الدراســةوصـحة التقارير؛ختبـار دقــة المسـتقلون مـن قبــل المديريـة العامــة للشـركة لا

تكــاليف الوكالــة؛والتعليقات وق الملكيــة و النظريــة النيوكلاســيكية أولا؛ثم تم الحــديث عــن حقــ؛لنقــد فرضــيات 

ــــةالعامة على تعريف الشركة؛ ثم تقــــديم تحليــــل ؛ ثم تم التطــــرق إلى تــــأثير حقــــوق الملكيــــة علــــى تكــــاليف الوكال

لمقيــاس الأمثــل نمــوذجي مبســط لمصــادر تكــاليف الوكالــة الخاصــة بحقــوق والملكيــة ومــن يــتحملهم ؛وتحديــد ا

والعوامل المؤثرة على حجم التبـاين عـن التعظـيم في خفض تكاليف الوكالة؛والربط للشركة؛ودر أنشطة الرقابة 

 الأمثــل للقيمــة؛وفي الجــزء الثالــث مــن الدراســة تم طــرح بعــض التســاؤلات فيمــا يتعلــق بتواجــد شــكل الشــركة

الجزء الرابع تم التطرق لتكاليف الوكالة الناجمة عن  ؛وتقديم بعض التفسيرات البديلة لهيكل ملكية الشركة؛وفي

؛والإفلاس وتكاليف إعادة الهيكلة؛ثم الدين؛وتأثيرات الحوافز المرتبطة بالديون؛ودور الإشراف وتكاليف الربط

  يتساءل الباحثان عن سبب تحمل تكاليف الوكالة المتعلقة بالدين؛

؛من خــلال تحديـد التناســب الأمثــل لحقــوق ة الشــركةثم يقـدمان في الجــزء الخــامس نظريــة لهيكـل ملكيــ  

؛والمخــــاطر والطلــــب علــــى التمويــــل الخارجي؛وتحديــــد وتأثيرات مســــتوى التمويــــل الخارجيالملكيــــة إلى الــــدين؛

 تم الحـديث عـن الشـروط وبسـط التحلـيلاتزء السادس الكمية المثلى له؛وتحيد الحجم الأمثل للشركة؛وفي الج

؛ومشــاكل الرقابـة؛وتكاليف الوكالــة الخارجيـة للمــالكين؛ثم  تعــددة لمشـاكل الوكالـةمـن خـلال إبــراز المظـاهر الم؛

في مــا يخــص اســتعمال أدوات ماليــة قابلــة وبعــض التخمينــات الــداخلي جــود الــدين تقــديم ملاحظــة حــول و 

الأســـهم؛وتطبيق ســـتخدام الـــدين و ؛والتخصـــص في ا للمحللـــين المـــالييننـــتج الاجتمـــاعي والرقابـــة والمللتحويل؛

  .وإشكالية الأسواق غير المكتملة؛ )منتشرة الملكية(التحليلات على شركات المساهمة العامة 
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 دراسة (Shleifer & Vishny) "؛ ةــــــــــــــــــــــ؛المؤسسة للنظرية التجذري1989سنة "شليفر و فيشني 

)Entrenchment theory(؛لة الاستثمارات الخاصة للمدير التنفيذيحا:تحصن الإدارة والمعنونة ؛ 

MANAGEMENT ENTRENCHMENT. The Case of Manager-Specific Investments 

حـــاول الباحثــان وصــف كيفيــة تحصـــين المــديرين التنفيــذيين لأنفســهم مـــن مــن خــلال هــذه الدراســة   

ة استبدالهم مكلفة للمساهمين الإقالة بالاستثمار في مجالات محددة يملكون فيها أصولا تخصصية؛وجعل تكلف

مكافئــات �ايـــة خدمــة مكلفــة؛ومن خـــلال الدراســة تم وضــع نمـــوذج أو باعتمــاد نظـــام أجــور و /بر ذلــك؛وعــ

؛وبعـدا  الإستحواذات وتصفية الاستثماراتثم التطرق للصفقات؛ثم للاستثمار التخصصي للمدير التنفيذي؛

ـــه؛ تم التطـــرق لآليـــات مواجهـــة التّحصّـــن أو التّجـــذّر كمـــا وتبرز الدراســـة الإســـتراتيجيات المتبعـــة اصـــطلح علي

للتّحصّن؛وتوسيع السلطة التقديرية؛وتجعل مراقبة المـدير التنفيـذي عديمـة الفائـدة؛وتجعلهم غـير مبـالين بتعظـيم 

حلـــولا  ؛وقد قـــدمت الدراســـةالاســـتبدالبتحييد أنظمـــة الرقابـــة وتقليـــل مخـــاطر قيمـــة الشـــركة وثـــراء مســـاهميها؛

بتعزيز دور مجلــس الإدارة في تقييــد المــدير التنفيــذي الرئيســي في اختيــاره للمشــاريع الــتي لتجذريــة؛للتقليــل مــن ا

  .في مشاريع أكثر ربحية والاستثمارتوافق تخصصه؛

  دراسة)Fama & Jensen( "الفصل بين الملكية والرقابةوالمعنونة ؛1983سنة "فاما وجنسن  

Séparation of Ownership and Controlخـلال هـذه الدراسـة؛تم الحـديث عـن المسـتحقات ومـن ؛

وعن العلاقات الأساسية بين تحمل المخاطر وسـياق اتخـاذ القـرار؛من خـلال طـرح المتبقية وسياق اتخاذ القرار؛

؛والفصـــل بـــين قـــرار الإدارة ؛وقـــرار الإشـــكالية؛ثم المـــزج بـــين قـــرار الإدارة؛وقـــرار الرقابـــة؛وتحمل المخـــاطر المتبقية

ـــة؛وتحمل  ـــة المنتشـــرة وظـــائف القرار؛ونشـــر المعرفـــة المتخصصـــة المخـــاطر المتبقيـــة؛عبر الرقاب والمســـتحقات المتبقي

ثم تم التطــرق لأنــواع غــير الربحيــة وصــناديق التــأمين التبــادلي؛المؤسســات وقرار الرقابــة في وتفــويض قــرار الرقابــة؛

 ثم التطرق للشراكات المهنيةدية؛الأسهم العاكالة بمشاكل الو والسيطرة على المنظمات؛من الشركات المفتوحة؛

والشراكات المهنية الكبـيرة؛ثم التطـرق إلى المتخصصة؛والمستحقات المتبقية المقيدة؛عبر الرقابة المتبادلة؛والمعرفة ؛

ومجلس الإدارة؛ثم التعـرف علـى المنظمـات القابلـة للاسـترداد؛المسـتحقات عبر وظيفـة الرقابـة و الصناديق الماليـة؛

التعـــرف علـــى مجلـــس إدار�ا؛وإعطـــاء مثـــال عـــن الكنيســـة الكاثوليكيـــة؛والجامعات الخاصـــة ؛  غـــير الربحيـــة؛عبر

 .وأنظمة اتخاذ القرار في المنظمات غير الربحية؛ثم ختمت بتلخيص للعناصر السابقة

  دراسة)Zenou("بفرنسا؛تحت  3دكتوراه في علوم التسيير بجامعة ليون  أطروحة؛2004سنة "زينو

كيف ندمج القيمة المنشئة من قبل المدير التنفيذي قي القيمة المنشـئة "عنونة؛؛والم)Gomez( فإشرا

 من قبل المؤسسة؟مساهمة في معرفة وتثمين المدير التنفيذي ؛تطبيق على السوق الفرنسي
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Comment intégrer la valeur crée par le dirigeant dans la valeur crée par 
l’entreprise ? Contribution à la connaissance de la valorisation du 

dirigeant.une application sur le marché français. 

؛ومن لمن تنشئمن خلال التساؤل لذلك نظريا في الفصل الأول من خلال هذه الدراسة؛تم التطرق 

للعقــود ولعلاقتهــا  الشــركة باعتبارهــا تجمعــاودوره؛و ينشــئها؛وذلك بــالتعرف علــى النظريــة الماليــة والســوق المــالي 

التنفيـــذي الرئيســـي المـــدير فيـــة تثمـــين يالقيمـــة؛ومن يقـــيم مـــن؟ثم تســـاءلت عـــن كيفيـــة تجزئـــة القيمة؛وكنشـــاء بإ

ثم تم التطرق في الفصل الثاني للقيمة المنشئة من قبل المدير التنفيذي باعتبارهـا وقياس القيمة المنشئة من قبله؛

وتم مـن خـلال الشركة؛أو باعتبارها ناجمة عن قدراتـه التخصصـية؛ ناشئة عن الردع و الضبط الممارس من قبل

الفصــل الثالــث؛المزج بــين البعــدين باعتبارهمــا متكــاملين لا متعارضــين؛وفي مــا يخــص الجــزء الثــاني مــن الدراســة 

  .المخصص للتطبيق على السوق الفرنسية؛فقد تم تقديم العينة والمنهجية واستظهار النتائج ومناقشتها

  دراســة)Allemand( "دور ســوق المــديرين التنفيــذيين فــي نظــام "المعنونــة 2005ســنة "ألمونــد

  .مراجعة الأدبيات:حوكمة الشركات

Le rôle du marché des dirigeants dans le système de gouvernance  des 
entreprises : une revue de la littérature 

ديرين التنفيــذيين في نظــام الحوكمــة؛من خــلال حاولــت هــذه الدراســة تقــديم مراجعــة لــدور ســوق المــ

التعـرف علـى عمليـة تقيـيم المـديرين التنفيذيين؛كوظيفـة أساسـية للسـوق التسييري؛بالتسـاؤل عـن الطريقـة الـتي 

يقــم �ــا؛عبر رأس مالــه البشــري؛وتقييمه تبعــا لنجاعــة الأداء؛وتحليــل مــدى ملائمــة المــدير المرشــح للمؤسســة 

ق للتطورات المتعلقة بسوق عمل الإطارات التنفيذية في السنوات الأخيرة خاصة مـع المستهدفة؛كما تم التطر 

 ثم تم التطــرق للجهــة المخولــة بتقيــيم المــدير التنفيــذيوالماليــة؛ ةاشــتداد المنافســة وبــروز القطاعــات التكنولوجيــ

ن الدراسة تم التطـرق ؛ومتى يتم ذلك عبر السوق التسييري؛وما هي تكاليف عملية التقييم؛وفي الجزء الثاني م

من خلال معاقبة المديرين التنفيذيين غير الأكفـاء؛ويتم مـن للدور التأديبي والردعي لسوق المديرين التنفيذيين؛

 خلال العنصر التعرف على مفهوم المعاقبـة أو الجزاء؛وبـأن نجاعـة الأداء السـيئة يعقبهـا رحيـل المـدير التنفيـذي

الســـوق التســـييري؛ورحيل المـــدير التنفيـــذي المقدمـــة مـــن  دور العقوبـــةور ى تطـــ؛في الغالـــب كمـــا تم التركيـــز علـــ

ثم تطرقت الدراسة للتشكيك في الدور الفعلـي للعقوبـة المقدمـة المعزول يؤدي إلى تحسن نجاعة الأداء البعدية؛

ــــة العقوبــــةمــــل المــــدير مــــن الســــوق؛ثم اســــتنتجت الدراســــة تح ــــذي لتكــــاليف شخصــــية مرتفعــــة في حال  التنفي

؛تم التعــريج علــى مكافئــة أو إثابــة المــدير التنفيــذي الجيــد؛وتأثير الســوق التســييري علــى مكافئتــه؛وتم وبعــدها؛

الحديث بعدها عن تدنية بعض التكاليف التأديبية؛على غرار تكلفـة العقـود غـير الرسمية؛والاسـتبعاد القبلـي و 

تم التطــرق للــدور في الجــزء الثالــث اســتبعاد تكــاليف أخطــاء التســيير؛و وتقليل أو البعــدي للتحركــات التجذريــة؛

الإدراكي لسوق المديرين التنفيذيين؛من خلال المسـاعدة في بنـاء الرؤيـة الإسـتراتيجية للشـركة؛من خـلال تـأثير 
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خصائص المدير التنفيذي على الخيارات الإستراتيجية؛واعتبار رأس المال البشري التسـييري كأحـد مـوارد الميـزة 

ـــة كمعرقـــل والتغيرات الإســـالتنافســـية؛ تراتيجية الناجمـــة عـــن تغيـــير المـــدير التنفيـــذي؛والتطرق للنزاعـــات الإدراكي

  .لعملية اتخاذ القرار؛كما تم الحديث عن تطوير الكفاءات

  دراســة)Paquerot( "؛تخصــص ماليــة؛؛أطروحــة دكتــوراه في علــوم التسيير1996ســنة "بــاكيروت 

الإســــــتراتيجيات التجذريــــــة عنونــــــة؛؛والم)Charreaux( فرنســــــا؛تحت إشــــــراف )Bourgogne( جامعــــــة

 للمديرين التنفيذيين والإستحواذات على المؤسسات 

Les stratégies d'enracinement des dirigeants et prises de contrôle d'entreprises 

بالدرجــة  الاقتصــاديحــاول الباحــث مــن خــلال هــذه الأطروحــة؛إبراز حداثــة المصــطلح في الجانــب 

 وأنه يقــع ضــمن إطــار نظريــات الوكالــة وتكلفــة الصــفقةيد الوضــوح في الحالــة السياســية؛الأولى؛رغــم أنــه شــد

؛وتطرقــت الدراســة إلى أن اختيــار دراســة الإســتحواذات علــى المؤسســات كاســتثمار نــوعي انتهــازي متبــع مــن 

ت الاســتحواذ قبــل المــديرين التنفيــذيين؛وبأن طبيعــة الاســتثمار تحــدد نوعيــة المعلومــة المتــوفرة ؛وبــأن كــبر عمليــا

وقد بينت الدراسة تنوع الإستراتيجيات التجذريـة بمـا يثـير الدهشـة أحيانا؛وإعطـاء أمثلـة تسهل قياس تأثيرا�ا؛

ا تم تقـديم الإطـار النظـري للتجذريـة؛من خـلال هثم بعـدعلى شركات تعتمد في طرق تسيريها علـى التجذريـة؛

نتهازيـة الأعوان؛والاسـتثمارات التخصصـية كأحـد علـى امن خـلال التعـرف نظريتي الوكالة وتكـاليف الصـفقة؛

أســاليب التجذريــة؛ثم تم تقــديم التجذريــة كرؤيــة جديــدة لانتهازيــة المــديرين التنفيــذيين؛من خــلال التعليــق علــى 

وغيرهما؛ثم تقديم الإستراتيجيات علـى ضـوء "الدراسات المؤسسة للنظرية التجذرية ؛على غرار شليفر و فيشني

 تم تقــديم نمــاذج وتصــنيفات للإســتراتيجيات التجذريــة؛وفي مــا بعــد تم معاينــة النظريــة في الســلطة والوجاهــة؛ثم

ودور من خلال اختبار تجمع وظيفتي رئاسة مجلس الإدارة؛والمدير التنفيذي الرئيسي للشـركة؛السوق الفرنسي؛

سـلطة المـديرين تنـامي ات و مجلس الإدارة الرقابي؛وتأثير طبيعة الملكية في ذلك؛واختبار العلاقة بـين الإسـتحواذ

التنفيذيين؛وـأثيرها على تجمع الوظائف؛وتأثير التجذرية علـى نجاعـة أداء الشـركة ونمـو حجمها؛والمخـاطر الـتي 

وإنشــاء العلاقــات غــير التنــاظر المعلوماتي؛العوامــل الــتي تعــزز التجذريــة كعــدم تتعــرض لها؛كمــا تم التطــرق إلى 

وإتباعهــا علــى م تجــبرهم علــى القيــام بــالتحكيم فيمــا يتعلــق بالمعلومات؛الرسميــة والانتمــاء للشــبكات ؛وسمعــته

مراحل بداية من الكفاءة و�اية بالانتهازية؛وبعدها تم التطرق لتـأثير التجذريـة علـى مراقبـة المـديرين التنفيـذيين 

وكبـار المسـاهمين لا ؛والاعتراف بعـدم فعاليـة الآليـات الرقابية؛فالمـديرون التنفيـذيون يـؤثرون علـى تركيبـة ا�لس؛

؛وتم التطــرق لتــأثير الإســتراتيجيات التجذريــة علــى السياســة الاســتثمارية للشــركة؛وعلى يســتطيعون معارضــتهم

  .نجاعة أدائها؛سلبا أو إيجابا
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 دراسـة )Koudri( "مكافئـة المـدير التنفيـذي الرئيسـي وإدارة "؛والمعنونـة 2007سـنة " قـودري

 "المؤسسات العمومية في الجزائر

Rémunération du premier dirigeant et gouvernance des entreprises publiques en Algérie 

مـن خــلال هــذه الدراسـة قــدم الباحــث دراسـة ميدانيــة حــول مكافئـات المــديرين التنفيــذيين الرئيســيين 

إلى  ؛وقد تم تقســـيم الدراســـةمؤسســـة 112مـــن لعينـــة مـــن مســـيري المؤسســـات العموميـــة الاقتصـــادية؛مكونة 

المــــديرين التنفيــــذيين؛حيث بــــين أن مجتمــــع المــــديرين كافئــــات ميكلــــة مســــتوى وه ؛ثم تم الحــــديث عــــنمقدمــــة

الخارجيـة لعادلـة الداخليـة و التنفيذيين الجزائريين متجانس؛ثم تم الحـديث عـن نمـاذج المكافئـة ومسـتواها؛وتقييم ا

المــديرين التنفيــذيين؛والعوامل المحــددة لمســتوى بعلاقــة المكافئــة بســوق العمـل الخــاص ؛وبعــدها المتعلقـة بالمكافئة

؛ودور مجلــس الإدارة؛وتســاءل الباحــث عــن إمكانيــة وجــود ســوق متنــوع للمــديرين مكافئــة المــديرين التنفيــذيين

التنفيذيين؛وعلى العموم؛سيتم الرجوع إلى هذه الدراسـة بالـذات في الفصـل الخـامس مـن البـاب الثاني؛بـالنظر 

  .ر فشل آليات الرقابة على المديرين التنفيذيين بالجزائرلأهميتها في فهم وتبري

  

  :التعليق على الدراسات السابقة

لكية عـن الرقابـة و تعالج الدراسات السابقة المعروضة عدة جوانب تتعلق بنظرية الوكالة و انفصال الم

ل عليها وضح الآليات المعو لذلك؛وت عدم التناظر المعلوماتي كنتيجة؛و التجذريةاتخاذ القرار؛وظهور الانتهازية و 

ردود الأفعال المقاومة عبر النظرية التجذرية؛وتبر دور سوق المـديرين التنفيـذيين ونظـام لتدنية تكاليف الرقابة؛و 

يير العلاقـة بـين المكافئة باعتبارهمـا أداتـين رقـابيتين للمسـاعدة علـى حـل نزاعـات الوكالـة وتقليـل تكاليفها؛وتسـ

والتطرق لدراسـة رفات كل طرف انطلاقا من سعيه لتعظيم دالة منفعته الشخصـية؛الوكيل؛وتبرير تصالأصيل و 

  ميدانية عن الحالة الجزائرية باختصار؛حيث تعالج كل دراسة جزءا من المشكلة

ومــا تقدمــه الدراســة المقدمــة مــن طــرفي هــو جمــع الدراســات في بوتقــة واحــدة لتفســير علاقــة الوكالــة 

والمكافئة؛والسـوق التسـييري؛وردود الفعـل المقاومـة عـبر الإسـتراتيجيات التجذريـة والرقابة؛وأدوار مجلس الإدارة؛

والإصــلاحات؛ما يقــدم رؤيــة متكاملــة عمــا ســبق ؛ويــدمج الكثــير مــن المتغــيرات الجزئيــة الــتي كثــيرا مــا عولجــت 

تفســير بطريقــة جزئيــة؛والأهم مــن ذلــك هــو إســقاط الجانــب النظــري علــى نظــيره التطبيقــي المتعلــق بــالجزائر ل

ظواهر الفساد والرشوة؛وتجريم فعل التسيير وفشل كل الأجهزة الرقابيـة الكثـيرة في مهامهـا؛؛وتطور المؤسسـات 

الجزائرية؛وآليات رقابتها الداخلية والخارجية؛والإطار القانوني الذي يحكـم مديريها؛وتـدهور وضـعيتها؛رغم كـل 

ة المتدنية وتعويضها من موارد المؤسسة تعظيما لدالة محاولات الإصلاح على مدار ربع قرن من الزمن؛والمكافئ

؛والإصـلاحات وتقييمها؛وأسـباب عـدم تفعيلها؛واسـتمرار الفسـاد وفشـل ؛والعقوبة اللاردعيةالمنفعة الشخصية

  .الرقابة على المديرين التنفيذيين؛؛وتقديم حلول وتوصيات بناء على الإطار النظري



  س ـةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمـ
 

  :؛وتقسيماتهامنهجية الدراسة

المــنهج التحليلــي أحيانــا في بعــض الأحيــان و ؛المــنهج الوصــفي مــن خــلال هــذه الدراســة علــى اعتمــدنا

دراسـات التجريبيـة في عـدة بلـدان العديد من ال؛كما قدمت الدراسة؛وإضافة إلى اعتماد منهج المقارنةأخرى،

  :تم تقسيم العمل على النحو التاليعدة من طرف العديد من الكتاب،و مواضيع مو 

فصـول علـى  سـبعةوقـد تم تقسـيمه إلى ،الإطار النظـري لمراقبـة المـديرين التنفيـذيين:الباب الأول

يم عامـة سـنحاول التعـرف علـى مفـاه" النظريـة النيوكلاسـيكيةالرقابـة و ":التمهيـديالفصل  في:النحو التالي

أمــا في ؛فيهاأوجــه القصــور نعــرج علــى النظريــة النيوكلاســيكية وفرضــيا�ا و مراحلهــا ثم أنواعهــا و حــول الرقابــة و 

ذلك مــن خــلال التعــرف علــى مرتكــزات و ؛نظريـة الوكالــةلى ســنتطرق إ؛الرقابــة ونظريــة الوكالــة:الأولالفصــل 

ثم نعـرج مـن المطبقة على المـديرين التنفيـذيين؛ورؤيتها للرقابة ،تطبيقا�ا على مجلس الإدارةو ؛مؤسسيها؛ ظريةالن

علـى الآليـات المعتمـدة مـن قبـل مجلـس  التنفيـذيينمجلـس الإدارة ومراقبـة المـديرين :الثـانيالفصل خلال 

ل التعــرف علــى شــكل مــن خــلاماهيــة مجلــس الإدارة،بالتعرف أولا علــى في مراقبــة المــديرين التنفيــذيين، الإدارة

والتعرف علـى مدى وجـود الإداريـين المسـتقلين؛و ؛ثم التطرق إلى حجم ا�لس؛يارهمحددات اختمجلس الإدارة و 

في الأخـير ,التنفيـذي أدواره الرقابيـة أو الضـبطية للفريـق المـديرو ,قـرارات أو اتخاذهـالـى الوظيفته في التصديق ع

مكافئـــة المـــديرين :الثالـــثالفصـــل ؛أما نجاعـــة أداء المؤسســـةو ســـنحاول اختبـــار العلاقـــة بـــين مجلـــس الإدارة 

كــل رأس مــال الشــركة فســيتم التعــرف علــى العلاقــة بــين مكافئــة المــديرين التنفيــذيين وهي التنفيــذيين و الرقابــة

وتركيبــة مجلــس إدار�ا؛والحــديث عــن مخططــات المســاهمة والخيــارات وتأثيرا�ــا علــى علاقــة الوكالــة؛وأخير إلقــاء 

 :الرابــعالفصــل الضــوء علــى بعــض الدراســات التجريبيــة في فرنســا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة؛وفيما يخــص 

سوق الإطارات  وردللمدير التنفيذي؛وإبراز  سة التسييريةالممار  سنوضحسوق المديرين التنفيذيين والرقابة 

التنفيذيــة المــديرة في تقيــيم المــديرين التنفيذيين؛وكيفيــة ذلــك؛و الجهــات المخولــة للقيــام بالعمليــة وتوقيــت القيــام 

 ئــةوالإثابــة والمكاف المعاقبــة والفصــل؛ثم معرفــة وظائفــه الأساســية وهــي بــه؛ومختلف التكــاليف المرتبطــة بالعمليــة

وتأثيرات خصـائص المـدير التنفيـذي ورأس مالـه البشـري ؛وأخيرا الحـديث عـن البعـد الإدراكـي المعـرفي للسـوق؛

التّجذّريةّ أداة :الفصل الخامس؛لننتقل بعد ذلك من خلال على الخيارات الإستراتيجية وعملية اتخاذ القرار

اتيجيات التجذريــة للمـــديرين التنفيـــذيين الاســـتر  ســـنتعرف علــى المــديرين التّنفيـــذييّن للـــتّخلّص مــن الرّقابـــة

 والطرق الــتي تمــارس �ــا ومختلــف تصــنيفا�ا وأنواعهــا؛التجذريــة تعريف؛بالمقدمــة مــن خــلال النظريــة التجذريــة

نظريــة  كمــا تؤكــدهلــس الإدارة في كــبح رغبــات المــديرين التنفيــذيين وتقييــد ســلطتهم التقديريــة  مجدور ؛واختبـار 

سـنحاول رصـد  والرقابة علـى المـديرين التنفيـذيينحوكمـــة الصلاحـــات إ:السادسبالفصل وأخيرا الوكالة؛

من خلال معاينة ومراقبة المديرين التنفيذيين؛ الإجابات التي قدمتها الإصلاحات على مشاكل أداء الشركات

 علــى مختلــفونحــاول توضــيح انعكاســها ؛ والولايات المتحــدة؛وفرنســا؛في بريطانيا مجموعــة مــن التقــارير المعــدة



  ش ـةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمـ
 

في الأخــير ســنقدم مبــادئ منظمــة التعــاون والتنميــة ؛و والرقابــة علــى المــديرين التنفيــذيين جوانــب مجلــس الإدارة

  .والإصلاحات في بعض الدول العربية؛)OCDE(الاقتصادية 

 ســتةوقــد تم تقســيمه إلى  مراقبــة المــدير التنفيــذي فــي ضــوء نظريــة الوكالــة، حالــة الجزائــر :البــاب الثــاني

 ماهيـــة المؤسســـة الاقتصـــادية الجزائريـــة ومجلـــس إدارتهـــا:الفصـــل الأول في:علـــى النحـــو التـــالي لفصـــو 

يير الاشـــتراكي وحــتى عهـــد من التســة المؤسســة الاقتصــادية الجزائريـــة،التطــرق إلى طبيعـــه ســنحاول مــن خلالـــ؛

توزيـــــع  ؛ثم نعـــــرج علـــــىورؤى تطـــــويره؛1993 ة في القـــــانون التجـــــاري لســـــنةتقديم مجلـــــس الإدار و الخوصصـــــة،

طبيعة الملكية وتاريخ الإنشاء؛ونتطرق لأولويات إرساء من حيث الحجم وقطاع النشاط و  ات الجزائريةسسالمؤ 

 التنفيــذيينالإطــار القـانوني للمـديرين :الفصـل الثـانيأما حوكمـة الشـركة بالمؤسسـات العموميـة الاقتصــادية؛

م والتشـريع القـانوني للإطـارات التنفيذيـة التنظـيالتعرف على فسنحاول  في الجزائر الاقتصاديةللمؤسسات 

قــد عملــه مــن خـلال التعــرف علــى تعريـف المــدير التنفيــذي الرئيسـي؛وإطارات مديريته؛وع ســاتالمـديرة للمؤسّ 

الإدارة ؛وعقـود النجاعـة؛وإ�اء عقـده؛ثم سـنتطرق إلى جريمـة الاسـتعمال التعسـفي ؛والعلاقة بينـه وبـين مجلـس 

 :الفصـــل الثالـــث وفي؛؛وأحكامهـــا الجزائيـــة؛وتحريك الـــدعوى المتعلقـــة �ـــاكا�الأمـــوال الشـــركة؛بالبحث في أر 

الداخليـة،من  سـتتطرق إلى الرقابـة والمدير التنفيـذي الرئيسـيعلى المؤسسة العمومية الاقتصادية الرقابة 

في ظـــل إصـــلاحات التعـــديل  الرقابـــة الداخليـــةو ،88حتى إصـــلاحات الاســـتقلالية ســـنة و ؛التســـيير الاشـــتراكي

الاقتصــادية؛والمتمثلة في التقــويم وأخــيرا الرقابــة الخارجيــة علــى المؤسســات العموميــة  04-01والأمــر لهيكلي،ا

 ؛ورقابــة الجهــات المركزية؛كشــركات تســيير مســاهمات الدولــةالاقتصــادي الدوري؛ورقابــة المفتشــية العامــة للمالية

مكافئـــات المـــديرين :الفصـــل الرابـــع اأمالرئاســـة؛و صية؛والحكومة؛؛ومجلـــس مســـاهمات الدولـــة؛والوزارات الو 

 فنتطـــرق فيـــه لماهيــة المكافئـــة ونمـــاذج تحديـــدها وفـــق التشـــريع الجزائـــريالتنفيـــذيين للمؤسّســـات فـــي الجزائـــر؛

؛ونظـرائهم في تـونس والمغـرب؛وبعض  ؛ومكونا�ا؛ونقدم بعد ذلك مقارنة بين مكافئـات التنفيـذيين في الجزائـر

 : الفصل الخامس؛وفي ية المكافئات كوسيلة رقابية ومحفزة وفق نظرية الوكالةالأمثلة العالمية؛لنقدم نقدا لوضع

مــن خلالــه لحــالات تمكــن فيهــا المــدير ؛فنتطــرق نمــاذج عــن التجذريــة وفشــل أنظمــة الرقابــة فــي الجزائــر

ا �التنفيذي الرئيسي أو الوكيل بصفة عامة من الالتفاف علـى الرقابـة غـير الفعالـة والانتفـاع مـن الشـركة بمضـر 

ى ؛وقضــايا الفســاد الأخــر  2و  1ســرد فضـيحة مجموعــة الخليفة؛وقضــية سـوناطراك ومضـرة المســاهمين؛وذلك ب

الإصلاحات والهيئـات المتعلقـة بمكافحـة :الفصل السادس فيوالتعليق عليها؛بتقديم مقترحات للحلول؛و 

ن الفسـاد ومكافحته؛وإنشـاء ونتطرق فيه للإطار القانوني لمكافحة الفساد من خلال قانون الوقاية مـالفساد؛

الفســاد؛وخلية الاســتعلام المالي؛والــديوان الــوطني لقمــع الفســاد؛والتطرق لمهــام مجلــس  ةالهيئــة الوطنيــة لمكافحــ

المحاسبة الوطني؛والمبادرة المقدمة بوضع أول ميثاق حوكمـة للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة بـالجزائر؛وتقييم هـذه 

 .الإصلاحات



 الباب الأوّل

 ظري لمراقبة الإطار النّ
 يننفيذيّالمديرين التّ

 

 والوكالة النيوكلاسيكية تيظرينّالرقابة و:الفصل الأول

 مجلس الإدارة ومراقبة المديرين التنفيذيين:الفصل الثاني

 مكافئة المدير التنفيذي والرقابة:الفصل الثالث

 الرقابةوالتنفيذيين  المديرين سوق:الرابعالفصل 

 -مقاومة الرقابة-تّجذّريّة المديرين التّنفيذيّين:الخامسالفصل 

 -مقاومة التجذرية-وكةةالحصلاحات إ:السادسالفصل 



 

 الفصل الأول

 ونظريتي الرقابة الأول الفصل
 والوكالة النيوكلاسيكية

 
 -مفاهيم عامة-وظيفة الرقابة الإدارية :المبحث الأول

 النّظرية النيو كلاسيكية للشركة:المبحث الثاني

 نظرية الوكالة :المبحث الثالث

 والفصل بين الملكية والتسيير

 
 



 الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول

 ونظريتي النيوكلاسيكية والوكالةالرقابة :صل الأولفال
3 

 

  

   :تمهيد

الرقابة عملية تتطلب سياق يسمح بقياس وتصحيح الأداء تماشيا مع الخطط الموضوعة والتأكـد مـن 

علــى مســتوى المنظمــة؛  ةباعتبــار المســتوى الإداري ثــلاث أنواع؛رقابــ ةتحقيــق الأهــداف بشــكل مقبول؛وللرقابــ

ث خطوات أساسية هي تحديد تتضمن الرقابة ثلاو ؛على مستوي الأفراد ةعلى مستوى العمليات؛ورقاب ةورقاب

مــن خــلال هــذا الفصــل ســنحاول التعــرف ؛و والخطط المعــاييرتصــحيح الانحرافــات عــن و  الأداء قيــاسو  المعــايير

  .على مفاهيم عامة حول الرقابة وأنواعها ومراحلها وخصائصها والعلاقة بينها وبين المعلومة ومشكلها

ا القائمــة علــى اســتقلالية الأفــراد وعقلانيــا�م وســنتطرق للنظريــة النيوكلاســيكية مــن خــلال فرضــيا� 

وحصــولهم علــى المعلومــات التامــة والكاملــة؛والاعتماد علــى الســوق كفضــاء اجتمــاعي لتنســيق الأنشــطة بــين 

هذه النظرية .الأفراد؛إضافة إلى وجود حالة تأكد تام في المحيط؛والأسعار هي المحدد الوحيد لتوجهات السوق

لى المؤسسة النيوكلاسيكية التي تسعى لتعظيم الربح وتدنية التكاليف؛والتي واجهت سيكون لها انعكاسا�ا ع

مشـــاكل تتعلـــق بصـــحة الفرضـــيات؛أدت لظهـــور نظريـــة الشـــركة خاصـــة بعـــد التأكيـــد علـــى محدوديـــة عقلانيـــة 

  .القرارات كما يراها سيمون؛وتكاليف الصفقة وحجم المؤسسات والمفاضلة بينها وبين السوق

لشركات عما كان عليه الحال قبل قرنين من الزمن لم يعـد بالإمكـان أن يتـولى نفـس حين  توسعت ا

الشخص أو الأشخاص مهام الملكية والإدارة معا؛ومع تناثر رأس مال الشـركات إثـر ظهـور شـركات المسـاهمة 

ة تفـويض حدث هناك انفصال في الوظائف الرئيسية لوجود الشركة؛الملكية والإدارة؛مما نجـم عنـه ضـرور ؛العامة

سـلطة اتخــاذ القـرارات لفريــق إدارة متمكن؛هـذا التفــويض أو التوكيـل نجــم عنـه جملــة مـن المشــاكل؛منها تكلفــة 

الرقابـــة والمتابعة؛وضـــمان اصـــطفاف الأهـــداف بـــين الجميـــع نحـــو ربحيـــة أكـــبر للمـــالكين؛من هنـــا بـــرزت نظريـــة 

  .طرة على مشاكل الرقابةالوكالة لمحاولة إعطاء تفسيرات لهذا الوضع الجديد؛ومحاولة السي

الإدارة في الشــركات علــى إشــكالية الفصــل بــين الملكيــة و ســنحاول مــن خــلال هــذا الفصــل التعــرف 

من ثم التطـــرق م عنـــه مـــن تعزيـــز لأهميـــة الرقابـــة وأنواعهـــا؛و مـــا نجـــالكـــبرى خـــلال القـــرنين الماضـــيين و  الأمريكيــة

؛والتعرف عوان الاقتصاديين داخل المؤسسةات بين الأالعلاقفي تفسير تكاليف الرقابة و  بمساهمة نظرية الوكالة

علــى إشــكالية الرقابة؛والأهــداف الخاصــة بالتنفيذيين؛بعــدها ســنحاول توضــيح كيــف يمكــن للســوق أن يعــالج 

  .اكل الناجمة عن تكاليف الرقابةالمش
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  -مفاهيم عامة- وظيفة الرقابة الإدارية:المبحث الأول

نحــو تحقيـــق الأهـــداف ســـية للتّأكــد مـــن اتجــاه العمـــل الإداري في المنظمـــة تعــد الرقابـــة مــن المهـــام الرئي

مــن المهــام الدائمــة لــذلك فهــي نحــراف عنها؛و احتمــال للامواجهــة أي المبتغــاة منــه؛وفقا للخطــط الموضــوعة و 

 العمــل الإداري فيمنــع الانحــراف أو مجــرد التراخــي في أداء هميــة البالغــة لكفالــة الانضــباط و المســتمرة ذات الأ

  . الإجراءات المقررة قانوناحدود القواعد و 

  

  علاقتها بالمعلومة؛و اخصائصه؛اأهدافهالرقابة؛:المطلب الأول

  

  :تعريفاتالرقابة؛ - 1

تعد وظيفة هي حدى الوظائف الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والتوظيف؛و الرقابة الإدارية هي إ       

للحــد مــن الانحــراف عــن القيــام بــالإجراءات التصــحيحية أساســية لأ�ــا تســاعد علــى التحقــق مــن الأخطــاء و 

  .تحقيق الأهداف المعلنة للمنظمة بالطريقة المطلوبةو المعايير 

دم ســابقا الرقابــة الإداريــة هــي عمــل استشــرافي في حــين كــان المصــطلح يســتخوفقــا للمفــاهيم الحديثة؛

قيـاس نجاعـة بة الإداريـة هـي تحديـد المعـايير و الرقابة في الإدارة أو التّسيير أو الرقافقط عند اكتشاف الأخطاء؛

  .بالتالي فالرقابة تضم ثلاثة أنشطة رئيسيّةاتخاذ الإجراءات التّصحيحية؛لي و الأداء الفع

سـير وفـق للخطـة الـتي الرقابة على مشروع معين تشمل رؤية أن كل مـا يجـري ي :حسب هنري فايول

ـــة هـــي الإشـــارة إلى لـــتي تم الـــنص عليها؛و تم اعتمادهـــا؛والأوامر الـــتي تم إصـــدارها؛والمبادئ ا الهـــدف مـــن الرقاب

  .1أخطاء النظام التي يمكن تصحيحها و منع تكرارها

ن أجــل التأكـد أن أهــداف مـ الرقابــة هـي قيـاس وتصــحيح نجاعـة الأداء):Harold Koontz(وفـق 

  .2قد تم انجازها على أكمل وجهطط التي تم وضعها للوصول إليها ؛الخالمؤسسة و 

ا يمكن تعريـف الرقابـة الإداريـة بأّ�ـ فا أكثر شمولية للرقابة الإداريةتعري) Robert J. Mockler(قدم 

لتحديـد إذا   الخطط أو الأهـدافالأداء بالمعايير المحددة سلفا و لمقارنة نجاعة  الإدارةبذل جهد منظم من قبل 

                                                      
1 - Henri Fayol. General and Industrial Management. New York: Pitman Publishing. (1949) 
pp. 107–109. 
2 -Anonyme, The Control Function of Management ,[http://www.mbaknol.com/management-
principles/the-control-function-of-management/] 
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عرفة مدى كون كل من الإنسان لم تصحيحية داء تتماشى مع  هذه المعايير واتخاذ إجراءات كانت نجاعة الأ

  .1كفاءة لتحقيق أهداف الشركةخدامها بالطريقة الأكثر فعالية و الشركة الأخرى يجري استوموارد 

ات حســب الحاجــة لتحقيــق هــذه ا وظيفــة النظــام الــتي تضــبط العمليــكمــا يمكــن تعريــف الرقابــة بأّ�ــ 

وظائف النظــام الفرعــي ؛اـدود المســموح �ــللحفــاظ علــى الانحرافــات عــن أهــداف النظــام داخــل الحــالخطــة؛أو 

علــى طبيعـــة نظـــام التشـــغيل وأهدافـــه؛مخاوف درجة تفاعلهـــا تعتمـــد بــة في وئـــام وثيـــق مـــع نظــام التشـــغيل؛للرقا

تخـص السـرعة ى نمـط الإنتـاج دون تقلبـات واسعة؛سـرعة الاسـتجابة و قدرة النظام على الحفاظ علـالاستقرار و 

  2.يتمكّن من العودة للإنتاج المتوقعرافات و ح فيها نظام معينّ الانحالتي يصحّ 

هـو العمليـة  التخطيطالرقابـة؛فتخطـيط و صلة وثيقـة بـين اليمكن القول بأن هناك ؛بين هذه التعريفات

ي العملية أو أما الرقابة فه؛وضع  أساليب لتحقيق هذه الأهدافانجاز أهداف المنظمة و التي من خلالها يتم 

إنــه غالبــا مــا هكــذا فة الأداء الفعليــة في مقابــل أهــداف الشــركة المخطّطة؛و الســياق الــذي يقــيس ويوجــه نجاعــ

تصــحيح نجاعــة لرقابــة هــي وظيفــة إداريــة لإدارة و ا.الرقابــة بأ�مــا التــوأم الســيامي لــلإدارةيشــار إلى التخطــيط و 

  .الخطط المرسومة لتنفيذها تم انجازها على أكمل وجهسة و الأداء من أجل التأكد أن أهداف المؤسّ 

 

  :أهداف الرقابة - 2

  :يمكن تحديد أهداف الرقابة في العمل الإداري في ما يليو 

ع  قيـــاس مـــدى الانجـــاز في ذلـــك لرفـــالخطط؛و ررة للمنظمـــة في الـــبرامج و التحقـــق مـــن بلـــوغ الأهـــداف المقـــ .1

 .سياستهاتقويم مدى نجاح أساليب الإدارة و من ثم كفاءة إدارة المنظمة بشكل عام؛و 

إزالـــة  القصـــور في التخطـــيط والتنظـــيم الإداري ونظـــم الاتصـــالات فيه؛و الكشـــف عـــن مـــواطن الضـــعف و  .2

 .واقعيةلتي تعترضها؛وتعديل الخطط وتطويرها لتكون أكثر دقة و المعوقات ا

 .الآثار الضارة الناجمة عنها نحرافات في أداء العمل الإداري وتلافي تكرارها؛وإزالةتصحيح الاتقويم و  .3

 .الواقعية الناجمة عن التنفيذو معلومات الدقيقة السليمة وفقا للدارية المساعدة على اتخاذ القرارات الإ .4

مرتبطــة بصــفة ؛ســتوى مــن مســتويات الهــرم التنظيميموجودة في كــل مإدارية؛الرقابــة عمليــة مســتمرة؛

 أن تكون بعيدة عن نظام التشغيل المقارنة يمكن.هي أداة لتحقيق الأنشطة التّنظيمية ةوثيقة بالتخطيط؛الرقاب

 على سبيل المثال.أن تكون على مقربة من العمليات لى الرغم من أن ما لا يقل عن بعض العناصر يجبع؛

                                                      
1 - Robert J. Mockler. Readings in Management Control. New York: Appleton-Century-
Crofts(1970). pp. 14–17. 

2-Richard Arvid Johnson. Management, Systems, and society : an introduction. Pacific 

Palisades, Calif: Goodyear Pub. Co. (1976) pp. 142-148. 
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قيــاس المعلومــة يمكــن أن تنقــل إلى نقطــة دة مــا كــون عنــد نقطــة مــن العمليات؛عــا)العنصــر الحســي(القيــاس ؛

مع مـن نقطـة بعيـدة؛و تصـحيح المـدخلات فـيمكن ؛ الانحرافـاتعنـدما تحـدث بعيدة عـن المقارنـة مـع المعايير؛و 

م مـــن بعـــد؛  هذه القـــدرة علـــى الـــتحكموجـــودة في نظـــام التشـــغيل؛ )المنشـــط(ســـوف تكـــون المـــدخلات ذلك؛

يمكن أيضـــا أن توجـــه المنظمـــات مســـافات آمنــة علـــى ســـبيل المثــال؛و  الخطــرة مـــنكتشــغيل عمليـــات المصـــانع 

  . الوطنية من مقر مركزي

  

  مشاكلهاو ؛أنواع الرقابة:المطلب الثاني

  

 :ع الرقابةأنوا  - 1

  :أهمّها ما يليلبعض المعايير الفنية الإدارية و وظيفة إدارية تعددت تقسيما�ا وفقا الرقابة كعملية أو     

خــلال  هي رقابــة ســابقة تتحقــق مــنو قــد تكــون الرقابــة مانعــة أو وقائيــة؛مــن حيــث الهــدف مــن الرقابة؛ - 1

تم بالتعقيــب علــى هي رقابــة لاحقــة تــو وقد تكــون الرقابــة تصــحيحية أو علاجيــة؛إرشــادهم؛توجيــه الأعــوان و 

 .تصحيحه في حالة عدم سلامتهالعمل الإداري و 

أو ة العمـل؛يمكن أن تـتم الرقابـة بصـورة مرحليـة طـوال فـتر من حيث مراحل التنفيذ وأداء العمل الإداري؛ - 2

 .أن تكون رقابة �ائية بعد الانتهاء من أداء هذا العمل

صــورة ســلبية إصــلاحية تعتمــد علــى انتظــار وقــوع الخطــأ أو فقــد تتحقــق هــذه بمــن حيــث طبيعــة الرقابة؛ - 3

من خــلال علــى العمــل علــى أن تتحقــق بصــورة إيجابيــة وقائيــة؛ أوراف ثم محاولــة إصــلاحه أو تصــحيحه؛الانحــ

 .من ثم محاولة منع وقوعه إن أمكن أو التخفيف من آثاره السلبيةطأ قبل وقوعه و اكتشاف الخ

و إلى لإجــراءات المتبعــة في أداء العمــل؛بــة إلى رقابــة شــكلية علــى اتنقســم الرقامــن حيــث نطــاق الرقابة؛ - 4

ون الرقابـة من جهـة أخـرى قـد تكـاس مدى انجاز الأهداف المبتغاة ؛و قيابة موضوعية تتصل بنتائج العمل و رق

 .تكون رقابة شاملةمالية فقط ؛وقد تشمل النواحي الإدارية والفنية و 

أو غـير مباشـرة تـتم عـن طريـق بر المـدير التنفيـذي علـى شـركته؛ع فتكون رقابة مباشرةمن حيث مباشر�ا؛ - 5

 .....)مجلس الإدارة مثلا(جهاز أو عدة أجهزة متخصصة من داخل المنظمة أو من خارجها 

  :الرقابة يمكن تصنيفها ضمن ثلاث مجموعات أساسية

 ؛)حلقة رقابة مفتوحة أو مغلقة(طبيعة تدفق المعلومات المصممة في النظام  - 1

 ؛)رقابة بشري أو آلي هو نظامهل (كونات المتضمنة في النظام نوع الم - 2

 ).هل هي رقابة تنظيمية أو عملياتية(سياق اتخاذ القرار العلاقة بين الرقابة و  - 3
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  :مشاكل الرقابة - 2

كان تشغيل النظـام    إذاو ؛المثالي يمكن انجازه إذا كان توقع كل انحراف ممكن عن المدخلاتالتخطيط 

يعـد مجـديا لمعظـم لا و ؛لا بالصـبغة الاقتصـاديةو ؛لا بالواقعيـة؛هذا النوع مـن التخطـيط لا يتسـم.كما هو متوقع

بحيث يكــون النظــام ؛فإن متطلبــات التخطــيط ســتكون شــديدة التعقــد؛إذا كــان الأمــر كــذلك.الــنظم التجاريــة

زيدا من التفكير هذا يتطلب مإننا نصمم الرقابة داخل الأنظمة؛فولذلك؛فاقد الصلاحية قبل أن يتم تشغيله؛

تظـل عمليـة الرقابـة الفعالـة غـير ولكـن مـع ذلك؛لكن يسـمح بمزيـد مـن المرونـة للعمليـات ؛و ؛في تصميم النظم

  .لية من المشاكلاخ

تنظيمية هو رؤية تحقيق من الرقابة الالغرض ام هو أداء بعض الوظائف المحددة؛فالهدف من هذا النظ

ت هـو التأكـد أن الاختلافـات في الإنتـاج اليـومي يـتم الاحتفـاظ من الرقابة على العمليـا فعمل معين؛والهد

آخــر  و شــيءيوجــد شــيء واحـد لتصــميم نظــام يحتـوي علــى كافــة عناصـر الــتحكم .�ـا ضــمن الحــدود المقـررة

كل القياسـية تشـمل صـعوبة القيـاس من المشـا و كل صحيح وفق أفضـل أهـداف النظـام؛تماما لجعلها تعمل بش

  .1وضع المعايير المناسبةمات و ومشكل توقيت تدفق المعلو 

  :قياس المخرجات -2-1

أمـــرا صـــعبا وتقييمـــه  قياس فعاليـــة النظـــام يصـــبح تقتصـــر الأهـــداف علـــى مخرجـــات كميـــة؛ عنـــدما لا

لات الذاتيـة يمكن تحويـل المـدخالمخرجـات لا تصـلح للقيـاس الكمـي؛و ب الكثير من الخصائص المتعلقةكذلك؛

خطــر الركــون للثقــة أمــام هــذه و .ن النقــل و التقيــيم الخــاطئ لهــار مــلكن هنــاك دومــا خطــإلى بيانــات رقميــة؛و 

لنفترض مثل أن يتم تصنيف القرارات التي اتخذها أحد التنفيذيين .البيانات بعد أن تم تحويلها لوحدات كمية

قيمـة مجمـوع عـدد القـرارات المتخـذة فهذا الأخير هو رقم الكمال وبعد تحديد متى كل قـرار و  10 إلى 1من 

علـى أسـاس هـذا لتنفيـذي المتعلقـة بصـنعه للقـرارات عددها فإن الحاصل يشير إلى متوسط نقاط المـدير اعلى 

  .2التقييم الذي قد يكون خاطئا تماما يمكن  قياس فعالية قراراته

اليـــة مـــن مـــدير آخـــر حصـــل علـــى يمكـــن اعتبـــاره أكثـــر فع 6.75مـــدير تنفيـــذي حصـــل علـــى تقيـــيم 

تكـون فالظروف الخارجيـة قـد اتخذا قرارا�ما تحت ظروف وشروط مختلفـة؛ن قد ذلك رغم أن المديري؛و 6.25

عـدم بة الـتي واجههـا والذاتيـة و قياس السلوك البشـري علـى الـرغم مـن الصـعو الفيصل في تحديد الاختلافات؛ف

فسلوك البشر في النهاية يملي نجاح أو فشل أي نظـام مـن صـنع ؛الدقة فيما يتعلق بقياس الخصائص الفيزيائية

  .نسانالإ

 
                                                      
1 - Richard Arvid Johnson .Op.Cit pp. 241–244. 
2 - Ibid, p 241-244. 
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  :التغذية العكسية-2-2

ثمة مشكلة أخرى تتعلق بالرقابة تتمثل في التوقيت غير المناسب للمعلومـات الـتي أدخلـت علـى قنـاة 

التوقيــت غــير الصــحيح يمكــن أن يحــدث في أنظمــة الرقابــة البشــرية أو حــتى الآليــة إمــا عــن .العكســيةالتغذيــة 

اســتجابة النظــام لإشــارة الخطــأ أســرع كلمــا أمكــن ضــبط طريــق الخطــأ في القيــاس أو في الحكم؛فكلمــا كانــت 

ـــــوفير المـــــدخلات ؛و النظـــــام أكثر ـــــأخير في ت ـــــك فالحاجـــــة إلى إجـــــراءات عاجلـــــة أمـــــر مهـــــم لأن أي ت مـــــع ذل

اج الحالي قد يؤدي إلى د تغذية عكسية متناقضة مع الاحتينظام يولّ حيحية يمكن أن يكون أمرا حاسما؛فصالت

  .تنفيذ الطريقة المرجوةضبط و  التذبذب ولن يتمكن النظام من

أخطــر مشــكلة تواجــه تــدفق الملومــات تنشــأ عنــد التــأخير في دورة التغذيــة العكســية حــين يــتم فــرض 

الإجـــراءات التصـــحيحية الـــتي تكـــون أكثـــر مـــن المطلـــوب ممـــا يقودنـــا مـــرة أخـــرى إلى التعـــديل عكـــس الـــدورة 

  . يتأرجح خارج السيطرةهلم جرا حتى يتقلب أو و  للتصحيح الكثير في الاتجاه الآخر

  

  :وضع المعايير -2-3

فيجد مديرو الأعمال صعوبات في الرقابة مشكلة في كثير من النظم؛وضع المعايير المناسبة أو حدود 

قـــد اقـــترح بعـــض المنظـــرين أن يســـمح للعمـــال و و ؛شـــأ�ا أن تكـــون مقبولـــة للموظفينوضـــع المعـــايير الـــتي مـــن 

ف الـتي شـاركوا في لى افتراض أن الأفراد يقبلـون أكثـر علـى تنفيـذ الأهـداالموظفين بضع المعايير الخاصة �م ع

الاتصــال وحــده لا ل لجميــع الأشــخاص المعنيــين �ا؛ترســوينبغي أن تكــون المعــايير دقيقــة و وضــعها بأنفســهم؛

ولعــل أهــم المشــاكل الــتي تواجــه الــنظم البشــرية عــدم عريــف حــدود الانحــراف المســموح �ا؛يكفــي بــل يجــب ت

وجـود  مالتخريـب لعـدخـذ هـذا شـكلا مـن أشـكال المعارضـة و قـد يأو ؛لأفراد مع التصحيح المشار إليهتجاوب ا

ــــق اءات اللازمــــة؛القيادة و الإجــــر ســــلطة معينــــة لاتخــــاذ  التحفيــــز الايجــــابي أصــــبحت العناصــــر الحيويــــة في تحقي

  .الاستجابة المناسبة لمتطلبات المدخلات

شـــكلة يجـــب أن يبـــدأ مـــن هـــذه  فـــإن الحـــل لهـــذه المبالتاليظـــم مشـــاكل الرقابـــة تتصـــل بالتصـــميم؛و مع

مع ذلـك يجـوز الاستثناءات؛هناك خطر و أنظمة التحكم الآلية ترى أن التدخل البشري ممكن لمعالجة .النقطة

  . 1لنا قياس الخصائص التي لا تمثل الأداء الفعلي أو المعلومات الخاطئة

  

  

                                                      
1 - Ibid, p 142-148. 
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  جاحهامقومات ن؛و أساليبهاالرقابة؛مراحل :المطلب الثالث

 :مراحل الرقابة و أساليبها - 1

  :تمر الرقابة بثلاث مراحل متتالية هي

اس معـــايير الأداء الموضـــوعية الدقيقـــة الـــتي يـــتم علـــى أساســـها قيـــوضـــع معـــدلات و :المرحلـــة الأولـــى - 1

 .العائد المحققالانجاز في العمل و الإداري؛وذلك بتحليل الأداء ومعدلات الإنتاج  والتكلفة و 

من ثم تسجيل نتـائج التنفيـذ والأداء ومقارنتهـا بالمعـدلات والمعـايير الموضـوعة سـلفا؛و :المرحلة الثانية - 2

تحليلها للوصــــول إلى وتحديــــد مــــواطن الخلــــل في التنفيــــذ ومشــــكلات الأداء والانحرافــــات فيــــه؛و ؛نجازتقيــــيم الا

هـذه المرحلـة مـن مراحـل تـتم جها اسـتكمالا لفاعليـة الرقابـة ؛و و بالتالي تقديم المقترحات المناسبة لعلاأسبا�ا؛

 :الرقابة من خلال عدة أساليب أهمها ما يلي

 ــ اريــة تلــك الــتي يــتم وضــعها بصــورة دوريــة منتظمــة لتقــدير كفايــة الأعمــال الإدهــي و :ةالتقــارير الإداري

ة عن  لإعطاء صورة حقيقية واضحيانات الدقيقة الصحيحة الواقعية؛من خلال البكفاءة العاملين بالمنظمة؛و 

 .البرامج المقررةو تنفيذ الخطط هذا الانجاز في تحقيق الأهداف و  مدى كفاءةاز العمل الإداري؛و كيفية انج

 داري لملاحظــــات عــــن أداء مرؤوســــيه والنتــــائج الــــتي تم بتســــجيل كــــل مســــتوى إ:الملاحظــــة والتفتــــيش

الـتي تحقيقات ومدى حسن سير العمل وإجادته؛ونقاط الضعف في هذا الأداء ؛وأوجـه الإهمـال والانحـراف 

 .اقتراح أفضل الحلول لمواجهتهاظهرت خلاله و 

 لمـا�م أو شـكاواهم إلى السـلطات والإداريـين حـول العمـل يتيح الفرصـة للأعـوان لرفـع تظ:الشكاوى

 .نجاح هذا الأسلوب مرتبط بحسن التصرف مع هذه الشكاوى ؛و لإداريا

 ات العامــة مــع مــا تم إنفاقــه في خاصــة مــا يتعلــق بالنفقــتســاعد دراســة تقــديرات الميزانيــة و :الميزانيــات

  .تقييم نجاح المنظمة في تحقيق أهدافهادى تقدم العمل في تحقيق أغراضه و الواقع الفعلي في قياس م

الــــتي أســــفرت عنهــــا عمليــــة التســــجيل والقيــــاس الانحرافــــات تصــــحيح الأخطــــاء و  :لمرحلــــة الثالثــــةا - 3

مثــل عــدم دقــة ات الــتي أدت إلى ظهورها؛و ذلــك بالبحــث عــن مســببات وقوعهــا والعوامــل والمتغــير الســابقة؛

ئل المناســـبة لعـــلاج هـــذه الأخطـــاء ثم البحـــث عـــن الوســـا؛.ظـــروف التنفيـــذ عمّـــا كـــان متوقعـــا المعـــايير أو تغـــير

ل تعـديل قد يتم ذلك مـن خـلاتكرارها لضمان فعالية الرقابة والنظام بأكمله؛و  العمل على منعوالانحرافات و 

وفيما يتعلــق تصــلة بالتنســيق؛أو مضــاعفة الجهــود المطــرق أداء العمــل؛ الأهــداف أو الاختصاصــات؛أو تحســين

خطـاء العاديـة الـتي يمكـن توقعهـا بالإجراءات التأديبية التي �دف لردع الأعوان بالمنظمـة يجـب التفرقـة بـين الأ

بين الأخطــاء الجســيمة و خرجــت عــن الســيطرة لأســباب طارئــة؛و أأخطــاء بســيطة طبيعيــة ؛تجنبهــا باعتبارهــا و 

فيجـب مراعـاة كـون أسـباب الانحـراف ومع ذلك؛المنظمـة؛طـورة آثارهـا السـيئة علـى العمدية أو لتكرارها أو لخ
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لذلك مكانيات مثلا؛و ه نتيجة قصور الإالتي تكشف عنها الرقابة مردّها إلى الأعوان أو إلى ظروف العمل ذات

 .تحميلهم مسئوليتهايجوز محاسبتهم عنها و لا 

 

  :الإدارية مقومات نجاح نظام الرقابة - 2

يتعــين أن نضــمن في نفــس الوقــت  ذ؛إابــة لتحقيــق الأهــداف المرجــوة منــهلا يكفــي وجــود نظــام للرق    

ضـوابط كثـيرة ليـة شـروط و هـذه الفعا ةولكفالـ؛لنظـام حـتى لا يغـدو إضـاعة للوقـت والجهـد و المالفعالية هذا ا

  :لعل أهمها في ما يلي

؛وحجم العمـــل أوجـــه نشـــاطهاالمنظمـــة الإداريـــة و تصـــميم نظـــام الرقابـــة بحيـــث يـــتلاءم مـــع طبيعـــة وضـــع و  - 1

 .مراعاة الحرية في أداء الأعمال موازاة مع وجود الرقابةوهدفه و المتعلق �ا؛وخصائصه؛

 .نفاق عليه لدرجة تفوق العائد المتوقع من إنشائهعدم المبالغة في الإمراعاة تكلفة نظام الرقابة و  - 2

نظــام الرقابــة بالتكامــل والتناســق بينــه وبــين نظــم المعلومــات والاتصــالات والتخطــيط في يجــب أن يتميــز  - 3

ئه لمقارنة النتائج بين الواقع أن فاعلية هذا النظام يعتمد على تدفق المعلومات الدقيقة بين أرجا ؛حيثالمنظمة

 .نما يجب أن يكو و 

إرسال النتائج إلى سلطة ت لضمان سرعة الكشف عن الأخطاء و مراعاة الوقت المناسب لتلقي المعلوما - 4

اتخـــاذ القـــرار لمواجهـــة المشـــاكل المتباينـــة الـــتي يكشـــف عنهـــا نظـــام الرقابـــة في الوقـــت المناســـب قبـــل اســـتفحال 

 .آثارها

الماديـة و البشـرية المناسـبة الـتي تكفـل  نيات؛وبالإمكاليب التقنية الحديثة المتطورةدعم نظام الرقابة بالأسا - 5

تحديثــه كلمــا وقعــت تغــيرات جذريــة في ســتوى ممكــن مــن الجــودة والفعاليــة والمرونة؛ومراجعــة النظــام و أعلــى م

 .المنظمة أو في سير عملها

لها؛أو التعســـف اســـتعماوعية في أســـس الرقابـــة ومعاييرها؛وضـــمان عـــدم إســـاءة المشـــر مراعـــاة الموضـــوعية و  - 6

تصـــيد أســـلوب الترهيـــب و  الابتعـــاد عـــنالمنظمـــة وخارجها؛و أن تكـــون واضـــحة ومعروفـــة لكافـــة أعـــوان ؛و فيهـــا

  .دون التساهل الذي يؤدي إلى عدم الاكتراث بالرقابة الأخطاء وإلقاء الخوف في قلوب الأعوان
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  النّظرية النيو كلاسيكية للشركة:المبحث الثاني

تقدم مـرة أخـرى تمثـيلا للشـركة يوضـح الرؤيـة الـتي ) ق الأسودالصندو (نظرية الاقتصاد الجزئي للشركة 

نقدم هذه سنها قوية في نفس الوقت؛لكها علم الاقتصاد من فترة طويلة؛فهي ترتكز على بديهية بسيطة قدم

ســنحاول تســليط الضــوء علــى مختلــف نحــو النمــوذج الكلاســيكي للشركة؛و  قبل التحــوّلالبديهيــة أو المســلّمة؛

  . ارها هذا التمثيل للشركةلذي أثالقضايا ا

  

  فرضيات النموذج النيوكلاسيكي:المطلب الأوّل

فهـي تسـتند علـى ؛1التقـديم الأكثـر  كمـالا لاقتصـاد سـوق فعّـال" النّظريةّ النيو كلاسيكية تقـدّم بأّ�ـا

  :أربع  فرضيّات أساسيّة هي

  

 :استقلالية الفرد - 1

ـــز الأالـــذي ياء الاقتصـــادي و الفـــرد هـــو الوحـــدة الأساســـية للفضـــ     صـــغر منـــه؛ الأفـــراد غـــير شـــكل الحيّ

قابلـــة  منفعتهم غـــيرمبرمجـــين وغـــير مجـــبرين علـــى العمل؛يتصـــرفون وفـــق مـــآرب خاصـــة �م؛رغبا�م؛حاجيـــا�م؛

أو الات كان فيها انتمـائهم إلى بلـد؛أو ديانـة؛ أو ثقافـة؛لا يوجد أي حالة من الحللتبرير سوى أمام أنفسهم؛

يقُرّر حســـب ة لخياراتـــه؛الفرد يعـــد الوحـــدة القياســـين نطـــاق اختيـــارهم؛موعــة؛أو طبقـــة اجتماعيـــة؛خارجا عـــمج

.مقـــاييس وحـــده المخـــوّل بتبريرهـــامعـــايير و 
والـــذي  بمصـــطلح الفردانيـــة المنهجيـــةالاســـتقلالية يعـــبر عنهـــا  هـــذه2

  .ذلك حسب معايير  يُبررّها بنفسهقراراته بحُرية؛و  )الفرد(يتّخذ العون ؛حسبه

 

 :عقلانية الفرد - 2

معرفـة كــل  كـل فـرد يمكنـه إذن:الفرديـة في تبريــر هـذه الخيـارات ة الفـرد ترتكـز علـى العقلانيـةاسـتقلالي    

العقلانيـة تسـمح بالقيــام .واتخـاذ القــرارات المناسـبةأفضـل الأعمـال الــتي يجـب القيـام �ا؛القـوانين الاقتصـادية و 

العقلانيــة . بتنفيــذ الخيــارات تســمح إذنا يســمح بتقيــيم التكــاليف والمزايــا لكــل قرار؛و ممــّالتحليل؛بالحســاب و 

رابات ينظمهـا الاسـتقلالية قـد تسـبب اضـط.جـوهر مبـدأ التعظـيم) مع فرضية ندرة المـوارد(الموضوعية تشكل 

فالأفراد تم يتّخـــذ القـــرارات حســـب حســـاباته الخاصـــة؛الفـــرد وفـــق المنطـــق والعقلانيـــة؛فهو يصـــنف الأعمـــال و 

                                                      
1-B. Coriat et O. Weinstein, « Les nouvelles théories de l’entreprise », Librairie générale 
française, 1995. p11. 
2- P-Y., Gomez, « Le gouvernement de l’entreprise, modèles économiques de l’entreprise et 
pratiques de gestion ». Intereditions, 1996 ; p.16. 
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بحيث يتمكنـون فضيلات ناتج عن الاتساق الـداخلي؛تسلم من الاعتبارهم عقلانيين؛فهم يتصرفون حسب 

  .1بما  يجعل عملهم أفضلالاختيار من بين خيارات متعددة؛ دوما من

  

 :إعلام الفرد - 3

معرفــة ؛و  فهــي مــن تســمح بممارســة العقلانيــةفــراد المســتقلين والعقلانيين؛المعلومــة هــي الــرابط بــين الأ    

مثاليــة؛أي و تامــة ة تم اعتبارهــا لمعلومــافناقــل اجتماعي؛هــي فراد؛والــدّخول في عقــود معهم؛فخيــارات بــاقي الأ

 ل علــى المعلومــة الكاملــةالفــرد يتحصــ.هــي غــير قابلــة أبــدا للتّلاعــب مــن قبــل الأفــرادو  تقــدم الواقــع بدقــة أ�ــا

 الـــتي تســـمح لـــه بتبـــني ســـلوك عقـــلانيعقلانيـــا عليـــه أن يحصـــل علـــى كـــل المعلومـــات فحـــتى يكـــون الفـــرد ؛

انطلاقـــا مـــن هـــذه .2المعلومـــة قبـــل أن يكـــون اقتصـــادا لتبـــادل البضـــائعادل اقتصـــاد لتبـــ الحـــر هـــوفالاقتصـــاد ؛

  .التّنظيمأو فضاء للتنسيق و الفرضيات الثلاث؛فإنّ السوق يبررّ وجوده كمكان؛

  

 :الســـــــــــــــوق - 4

لسّــوق يضــمن تنســيق اعــن البــديهيات الــثلاث السابقة؛ الأنشــطة كنتــاجلفضــاء الاجتمــاعي لتنســيق ا    

التنظيم الأفضل هو الـذي يسـمح للأفـراد بالعمـل بحريـة بـدل تنظـيم أنشـطتهم بطريقـة مركزيـة .أنشطة الأفراد

 )التفضــيلات(علومــات حــول الرغبــات تســويتها بتبــادل المالطلبــات بو هــذا الأمــر يســمح للعــروض مخطّطة؛أو 

الســوق هــو .الكميــةســعر و ؛في �ايــة الســياق؛تقود التّســوية إلى تحديــد ال)ســعر الحجــز(حســابات كــل فــرد و ؛

ه طواعيـــــة اتفاقـــــا دون تـــــدخل خـــــارجي؛فهو يضـــــمن أيضـــــا مجمـــــوع المكـــــان الـــــذي يحقـــــق الأعـــــوان خلالـــــ

مثالي اجتماعيا في الحالة التي يوفر فيها الرفاهيـة لاوة على ذلك؛هذا النظام من التبادل مقبول و ع؛التبادلات

  . القصوى لكل فرد

      

  

  

  

  

  

                                                      
1-M. Amami, « Microéconomie : théories, critiques et exercices pratiques », Gaetan Morin, 
1981, p. 20. 
2 - P-Y., Gomez.Op.Cit, p.17. 
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  :ات الأساسية للنظرية النيوكلاسيكية للشركة عبر الجدول التالييمكننا أن نلخص الفرضيو 

  الفرضيات الأساسية للنظرية النيوكلاسيكية للشركة:)01- 01-01(رقم  جدول

هـــــــــــــــــــــــــــدف 

  المؤسسة

هــــذه العقلانيــــة تــــترجم عــــبر تعظــــيم دالــــة الــــربح تحــــت القيــــود متخــــذ القــــرار إيجــــابي وعقــــلاني و 

الهـــدف هـــو تعظـــيم ) ر و المنافســـة الكاملـــةالاحتكـــا(في الحـــالتين ؛),Guerrien؛1989(

  .انطلاقا من مجموعة محددة من البدائلير؛انطلاقا من اختيار الأعمال و الربح في الأجل القص

  .المؤسّسة تملك نظاما فعالا لجمع و توزيع المعلومة فيما يتعلق بالعوائد؛ الإنتاج و التّكاليف  المعلومة

  .تعلق بدالة الدخل؛ دالة الإنتاج و علاقات التكاليفتام في ما يالتّأكد كامل و   التّأكد

اتّخــــــــــــــــــــــــــــاذ 

  القرارات

إذا كانت المنافسة تامة؛ فإنّ المؤسّسـة تتّخـذ قـرارات عملياتيـة فيمـا يتعلـق بالكميـات المنتجـة؛  

تكون الأسعار معـدة في حالة الاحتكار؛.تعتبر المؤشّرات الوحيدة للسوق و عليه فإنّ الأسعار

: في الحـالتين؛القرارات الإسـتراتيجية تتعلـّق بالتّوسّـع.ة حسـب هيكلـة تكاليفهـامن قبل المؤسّسـ

؛ وحــدها إزالــة وفــرات )شــركات مــن أحجــام كبــيرة(وفــرات الحجــم تُشــجّع التّكامــل العمــودي 

  .الحجم من يقلل من حجمها

ســـــــــــــــــياق أو 

ـــــــــــــــــــــــــــة  عملي

  الإنتاج

إذا كانــت المنافســة تامــة؛ .املــةاليــد العمــوارد رأس المــال و :  مــن المــواردالمؤسّســة تســتغل نــوعين

كـــــل مؤسّســـــة يمكنهـــــا الحصـــــول علـــــى (هـــــذه المـــــوارد يفـــــترض أن تكـــــون متحركـــــة و مقســـــمة 

هــذه الفرضـــية لا يــتم الأخــذ �ـــا في حالــة وجــود احتكار؛). تحتاجهـــاالمــدخلات و المــوارد الــتي

مة تمامـا مـن ؛ مصمّ )أحيانا مقعّرة أو شبه مقعرة(نفترض أيضا بأنّ دالة الإنتاج مستمرة.حينها

  .قبل المهندسين و التقنيين في المؤسّسة؛ و بأنّ الإنتاج مقسّم بصفة تامّة

ســلوك .التكــاليف يفــترض أن تكــون مســتقرة كــذلك معــادلاتجمــالي والإنتاج؛و دوال العائــد الإ  التوازن

 هكذا يتم تجنّب كل مشاكل النّمـو  ولنّظر لوضعيات ثابتة للتّوازن؛و المؤسّسة يوصف غالبا با

  .التّحليل الديناميكي 

مّـا يقودنـا إلى القـول يط ينحصـر في مؤشّـرات الأسـعار؛ تـأثير المحـ ؛ فإنّ إذا كانت المنافسة تامة  المحيط

القيام �ـا التي يمكن لهم  بالتقنين المتعلق بالاستهلاك؛و لاعوان لا يهتمون؛لا بأسواقهم؛و أنّ الأ

مماّ يفُسّــر ســلوكها نحــو تعظــيم ارهــا فرديــة؛بصــفة عامة؛الشــركة يــتم اعتب.خــلال عمليــات الشــراء

  .الربح

Source : S. H’Mida et S. Y. Lakhal,  « Vers un cadre théorique de l’entreprise 
réseau », Revue de l’Université de Moncton, vol. 35, no1, 2004, p 08. 
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  :الشركة النيوكلاسيكية - 5

ليدية تعتبر المؤسسة كعلبـة صـعبة والـتي مهمـا يكـن هيكـل السـوق في المقاربات النيوكلاسيكية التق   

خارجية  تكنولوجيةحسب (؛يحول)المنافسة التامة والكاملة؛احتكار القلة؛الاحتكار الثنائي؛الاحتكار(المقترح 

سلع و (إلى مخرجات ) إلخ..رأس المال؛العمل؛الاهتلاكات الوسيطية؛(المدخلات ) مقدمة عبر وظيفة الانتاج

  .1)اتخدم

 يمكن تعريفهــا بأّ�ــا وظيفــة للإنتــاج بحيــث يبحــثتقنيــا للإنتــاج؛ )Efficient(مــع كفــيّ الشــركة تج

تحـــت ضـــغط قـــدرا�ا عوامـــل الإنتـــاج مختلفـــة الطبيعـــة تنســـيق علـــى تعظـــيم وانطلاقـــا مـــن  )العقـــلاني(المقـــاول 

 )automate(آلية أو مُسـيرّة شركة ؛و )point(إّ�ا شركة نقطة ؛)ما يترجمه الشكل الرياضيهو و (التكنولوجية

شركة حسب هدف اليفة الإنتاج تحدد كميات الإنتاج؛وظل؛و السؤال حول التنظيم الداخلي للمؤسّسة مهم؛

سلوك التّحسين للمقاول يرتكز .المنتجات المباعةو فرق بين تكاليف عوامل الإنتاج المالكها هو تعظيم الربح؛

  :ذه الفرضية تعني بأنّ المقاولهة العقلانية الموضوعية للأعوان؛حول فرضي

 لا يوجد ضغوط زمنيةائل المتاحة أمامه؛قادر على النظر إلى جميع البد. 

 المعلومات .تقييم نتائج كل بديل من البدائليمتلك كل المعلومات الضرورية الأساسية التي تسمح له ب

 .غير مكلفة

  في صياغة ترتيبه للبدائلتصنيف البدائل الممكنة حسب نظام تفضيل متماسك يمكنه ترتيب و. 

 قرر غير مقيد  بقدراتـه الحسـابيةلانجاز هذا الخيار المف في رغباته؛اختيار البديل المناسب لأعلى سق 

 .لا بتلك المتعلقة بالمواد المستعملةو ؛

لضـغوط أو القيـود؛ اتنـوع الخيارات؛:م الربح للشركة يضـم ثـلاث مكونـاتتعظيككل برنامج تحسين؛

ميـات المنتجــة والمباعة؛وحسـب هيكلــة الكتــتم حـول حجــم المـوارد المســتعملة و رارات المقـاول قــ.أعمـال إيجابيـة

لـــة في ســـياق الإنتـــاج الخـــدمات الداخوحـــول ســـعر الســـلع و  )ثنـــائي راحتكااحتكار؛احتكـــار القلـــة؛(الســـوق 

لمـوارد المقلّلـة اختيـار حجـم اقـرارات المقـاول تقـود إذن إلى ؛ف)المخرجات(لمنتجات المعدة للبيع او ) المدخلات(

الفــارق بــين المــداخيل الإجماليــة اختيــار كميــة المنتجــات الــتي تعظــم كــاليف بالنســبة لســلعة منتجــة معطاة؛و للت

  .الخفية للإنتاجومجموع التكاليف الجلية و 

  

  

                                                      
1-Alain Finet,. Gouvernance d'entreprise: Nouveaux défis financiers et non financiers ; 
éditions De Boeck université ; 2009 ; p : 44. 
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  أوجه القصور في النظرية النيوكلاسيكية:المطلب الثاني

 كلاسـيكيتصاد وفق المفهوم النيو لة عن التقديم العام للاقكلاسيكيّة للمؤسّسة ليست مستقالنيو النّظريةّ       

عـبر تقليـل يستند على الندرة التي تؤسّس للعلم الاقتصـادي ؛بالنسبة للنيوكلاسيكيين؛يصبح الاقتصاد رسميا و 

هذا الأمـــر ســـيكيون إلى الشّـــركة أو المؤسّســـة؛لتفســـير نظـــام الأســـعار لجـــأ النيوكلاالواقعيـــة الاجتماعية؛ولهـــذا و 

هـذا الـترابط تتواجـد بـين موضـوعات اقتصـاد ما؛و  بط بفهم إشكالية تنسيق الترابطات الدّاخليـة البينيـّة الـتييرت

  .تنتج لباقي الأعوان الاقتصاديينيني هو الذي يجعل الشركة ترتبط و الب

ي تكلفـــة لم تكــن هنــاك أفإذا حســـبها ربــط المنتجــين بالمســـتهلكين؛نظــام الأســعار هـــو وســيلة يــتم  

تخصـيص تخصـيص سـعر لأي سـلعة مـا و  سيكون ممكنا حسب نظريـة اليـد الخفيـةتواجد نظام سعر؛مرتبطة ب

روط وفق شـلأثر المشترك عـن التحسـين الفـردي؛وعن العلاقـة بـين العـرض والطلـب؛موارد الشركة الناجم عن ا

طوية لا ســيتم تخصــيص المــوارد ضــمنها بطريقــة ســل) هرمــي الســلطة(الشــركة باعتبارهــا فضــاء ســلطويا معينة؛و 

  .تُشكّل أي مصلحة

ســلوك الافتراضــي وفــق النظريــة النيوكلاســيكية المعياريــة تؤسّــس النشــاط الاقتصــادي علــى عقلانيــة ال

ل عـون المؤسّسـة ككـا النموذج للتنسـيق عـبر الأسعار؛في هذءة المعلومة المحصّلة من السّوق؛كفافرضية كمال و 

هي تعظــيم الــربح في ظــل قيــود قــدرا�ا ا الأساســية؛و الــذي يتجســد في وظيفتهــو اقتصــادي لهــا ســلوك عقلاني؛

تكـون زائـدة عـن الحاجـة انطلاقـا مـن اللّحظـة  تالمؤسّسا؛هدف وقيود عبارة عن معطيات؛أيضا؛ةالتكنولوجيّ 

عندما يكون اللجوء إلى السوق أفضل قيق تخصيص أمثل للموارد؛ بمعنى ؛التي تكون فيها الأسعار كافية لتح

  .ظيم الهرميمن الاعتماد على التن

يبدي الكتاب اهتماما بالافتراضات التي يقوم عليهـا نمـوذج عن البناء النيوكلاسيكي للشركة؛ للتراجع

  .مبدأ مشا�ة الشركة للفردلتامة؛ومبدأ تعظيم الربح؛و التوازن؛حيث ركز المنتقدون على فرضية العقلانية ا

ــارات نظريـّـة؛والتي  كل نقطــة انطــلاقكــل انتقــاد مــن الانتقــادات الــتي ســنقدمها تشــ   عــا تّشــكل ملتيّ

الحصـريةّ للنّظريــة كـل منهـا عــن تجـاوز هـذه الفرضــيات   وذلك في الحالـة الـتي تبحــثللشّــركة؛" الحديثـة"المقاربـة 

  .النيو كلاسيكيّة

  

                                                      

 -مصطلح اليد الخفية)   Invisible hand:( وكتب  ثروة الأممفي كتابه ؛آدم سميث الاقتصاديهي استعارة ابتكرها

ككل من  �تمعهبأن الفرد الذي يقوم بالاهتمام بمصلحته الشخصية يساهم أيضاً في ارتقاء المصلحة الخيرة  أخرى،حيث يقول

فإنه عندما يزيد فرد ما عائده الشخصي،ف؛بأن العائد العام للمجتمع هو مجموع عوائد الإفراد يرىحيث ؛"اليد الخفية" مبدأخلال 

  .يساهم في زيادة مجموع العائد للمجتمع
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النظرية النيوكلاسيكية لديها العديد من نقاط الضعف؛ولكنها لا تزال النظريـة المسـيطرة؛مفارقة كبـيرة     

كلاسـيكية لماذا تبقى النّظرية النيـو  -وهو اقتصادي بلجيكي"دو فروي)"De Vroey(يث يتساءل بالفعل؛ح

من جهة؛أسباب سياسية؛لأنّ هذه النّظرية تدافع :يوجد العديد من الأسباب لذلك-هي الاقتصاد المسيطر؟

يــرى أخرى؛ هــةعـن النظــام الرأسمـالي وتســير ضـمن مصــلحة الطبقـة المســيطرة وتعتمـد علــى الرياضـيات؛ومن ج

فهــو علــى خــلاف مــع النظريــة دون أن يكــون (ســيمون أنــّه يجــب التخلــي عــن هــذه النظريــة النيــو كلاســيكية

   :؛ومن نقاط الضعف نميز النقاط التالية)معارضا لها بصفة تامة

  النّظريــّة النيــو كلاســيكية للشّــركة لا �ــتم بطبيعــة مــدخلات وظيفــة الإنتــاج ؛في هــذا الإطار؛العمــل مُعــرّف

نـّـه مســاوي لأيّ مــدخلات؛وهو بضــاعة شــأنه شــأن بقيــة البضــائع؛هذا التّشــبيه للعمــل بمجــرّد بضــاعة يقلــل بأ

تحفيــز العُمّال؛ويزُيـــل مســألة الرقابـــة علــى العمـــل مــن قبـــل المســتخدَم؛والذي يقـــود إلى الافــتراض بـــأنّ العامـــل 

في هـذا الإطـار؛ .اءاتـه للمسـتخدِميتكيّف طواعية مـع الأوامـر الصـادرة مـن قبـل المقاول؛وبأنـّه سـيمنح كـل كف

إنتاجيــة العمــل لا تنحــرف أبــدا عــن تلــك المتوقعــة مــن قبــل المقــاول؛الأجر يــتم تســويته بنــاءا علــى الإنتاجيــة 

الهامشـية للعمل؛وتنفيــذ عقـد العمــل لا يشـكل مشــكلة لأنّ المسـتخدمين أو العُمــال يمتثلـون كليــة للالتزامــات 

لقــا للواقع؛مســألة مراقبــة العمــل لــيس لهــا إذن أي معــنى؛لا يوجــد صــراع بــين التّعاقدية؛والــذي يعُــدّ إنكــارا مط

ستخدِم؛ويبدو أنّ الشّركة تتميّز بعلاقـة سـلطة بـين المسـتخدم وصـاحب العمـل حيـث لا يمكننـا 
ُ
ستخدَم والم

ُ
الم

ريقـة خاصّـة تطبيق الدور التناظري؛كما تقوم به النظرية النيوكلاسيكية؛هذه العلاقة تقُدّم الشركة كـنمط أو ط

العمل لا يمكـن النظـر إليـه كسـلعة كبقيـة السـلع؛علاقات السـلطة شـكّلت انشـغالات أوليـّة لهيربـيرث .للتنظيم

 .1978الحائز على جائزة نوبل في الاقتصاد لسنة ) Herbert Simon(سيمون 

  ّتكـاليف الإنتـاج  النظرية النيوكلاسـيكية للإنتـاج تم انتقادهـا بنـاءا علـى فرضـيتها الخاطئـة؛فهي تفـترض بـأن

المتنامية هي السبب التي لا يتجاوز عنده المنتجون حدا معينا في الإنتاج؛أو حجج تجريبيـة بيّنـت أن المنتجـين 

علـــى ســـبيل المثـــال؛يمكنهم غالبـــا صـــرف .لا يســـتندون في قـــرارا�م الإنتاجيـــة علـــى فرضـــية التّكـــاليف المتناميـــة

النظرية النيوكلاسـيكية .هناك رغبة في الإنتاج بكمية أكبر  قدرات غير مستعملة والتي يمكن حشدها إذا كان

 .أيضا تم انتقادها بسبب انحرافها المعياري؛فهي لا تبحث على تفسير العالم الحقيقي

 كتلك التي تستعمل النظرية العامة للتـوازن د كثيرا على نماذج رياضية معقدة؛الاقتصاد النيوكلاسيكي يستن

كثـيرون مـن يعتقـدون أن الاقتصاد الحقيقي فعليـا أم لا ؟ هذه النماذج توصف دون أن نتساءل ما إذا كانت

أي مبادرة لتقديم نظام معقد للاقتصاد الحقيقي عبر نموذج رياضي هي في الواقع أمر غير واقعي وأمـر محكـوم 

؛والـتي "ميلتـون فريـدمان)"Milton Friedman(الإجابة لهـذا الإشـكال تم تقـديمها مـن قبـل .عليه بالإخفاق

يــرى فيهــا أنّ النّظريــات يجــب الحكــم عليهــا بنــاءا علــى قــدر�ا علــى التنبــؤ بالأحــداث والظــواهر بــدل اختبــار 

http://fr.wikipedia.org/wiki/Milton_Friedman
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فـــروع أخـــرى مـــن مثـــل (النيوكلاســـيكي   دبالطبع؛الانتقـــادات أجابـــت بـــأن الاقتصـــا.مـــدى واقعيـــة فرضـــيا�ا

 .؛لا يقدم نجاحا كبيرا في ما يتعلق بتنبؤاته)الاقتصاد

  الرؤية الاجتماعية للشّركة التي توصـلها هـذه النّظريـة تؤخـذ كوحـدة تحليـل للأفـراد وسـلوكيا�م؛وهي تسـتند

 يمكننا فهم ؛فلا)فهم النّظرية في مجملها دون بترها(على الفردانية المنهجية؛الفردانية التي تتعارض مع الشّمولية

 .سير عمل شركة دون مراعاة العلاقات الاجتماعية التي تنشئها

  اعتبار أن كل الأعوان الاقتصاديين ينتمون إلى نفس الفريق أي أ�ـم متسـاوون فيمـا بينهم؛وبالتـالي وجـود

 ).عدم سيطرة طرف على آخر(علاقات متناظرة

 ح بتحليل ديناميكية الاقتصادياتواقع كون أن هذه النظرية هي نظرية إحصائية؛مما لا يسم. 

  هذه النظرية لا تراعي الظواهر التّسـييريةّ والتنظيميـة؛فهي لا تبـالي بمـا يحـدث داخـل المؤسّسـة والـتي تعتبرهـا

 .صندوقا أسودا مع مدخلات و مخرجات

 المســـتند حـــول قضـــية تـــرك (نقـــاط الضـــعف الأخـــرى تتعلـــق حـــتى بمـــدى ملائمـــة النمـــوذج النيوكلاســـيكي

واقـع البلـدان الرأسماليــة بعيـد عـن المنافســة ).تعمـل بحريــة وبالتـالي البحـث عــن منافسـة كاملـة وصــرفة  الأسـواق

الكاملة والصرفة؛فيوجد تركز شديد للقطاعات الاقتصـادية ومازلنـا نطلـق عليهـا بلـدان حـرة؛رغم أّ�ـا تتـدخل 

 .عمل ا�تمعات بطريقة كبيرة في اقتصاديا�ا؛فلا يوجد أي مجتمع حر؛الدول تتدخل في سير

 ياسـة سـيئة للبنـوك المركزيـة النموذج النيوكلاسيكي لا يفسر وقوع الأزمات؛سـوى عـبر عوامـل خارجية؛كس

 .النموذج يؤكّد بأنهّ عند التّوازن سيكون هناك ميل للتّشغيل الكامل مثلا؛

  

  :انتقاد فرضيّات النّظريةّ الكلاسيكيّة للشّركة:المطلب الثالث

  

  :العقلانيّة التّامة أو الكاملةالانتقادات لمبدأ  - 1

م علـى القيـام بالحسـاب العقلاني؛فهـي تُشـكّك قدر�لعقلانيّة الموضوعيّة للأفراد؛و قائمة على فرضيّة ا    

يقنعـــون بمســـتوى محـــدد مـــن المنفعة؟التســـاؤل أم يبحـــث الأفـــراد عـــن تعظـــيم منفعـــتهم؛هـــل .في مبـــدأ التعظـــيم

  .صيّة المؤسّسةمهم لأنهّ يثُير قضية تواجد و خصو أساسي و 

فالرجل تبعد مظـاهر مهمـة للسـلوك البشـري؛سالفرضيّة التي حسبها يتصرف الأفراد بطريقة عقلانية ت    

حتى و العــالم الــواقعي؛ اد الحقيقيــين فييمكــن اعتبــاره مختلفــا عــن الأفــر  )homo economicus( الاقتصــادي

  .حداثة يمكن اعتبارها غير واقعيةفرضية التوقّعات العقلانية المقدمة ضمن نماذج نيوكلاسيكية أكثر 

http://fr.wikipedia.org/wiki/Homo_economicus
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مة أوليـّة لنمـوذج هـل هـي مُسـلّ "الرجـل الاقتصـادي"علاوة على ذلك؛مهما كان تعريفها دقيقا؛فرضية    

أم هـي  مبـدأ منهجـي تعلقة بالنشاط البشـري؛فضاءات المنموذج صلاحيته محدودة نحو بعض الأكثر عقلانية؛

 عام قابل للتّطبيق في الاقتصاد؟

مــن بعــده مــن قبــل ويليامســون؛  التّشــكيك فيهــا مــن قبــل ســيمون و تمّ )العقلانيــة التامــة(هــذه الفرضــية          

ــة في الواقــع؛في وجــود فرضــيّة اللمــاذا تتواجــد المؤسّســات؟:تســاؤل أعمــال ويليامســون قــدّمت إجابــة عــن عقلانيّ

تقــديم العقلانيــة بــادل الأعــوان كــل شــيء عــبر الســوق ؟لماذا لا يتتواجد الشّــركات يطــرح إشــكاليّة؛؛الموضــوعيّة

تــدفع الأفــراد أو الأعــوان لإنشــاء هياكــل بديلــة للســوق راعــاة الــزمن سمحــت بتفســير الأســباب الــتي المحــدودة بم

وء للسّـــوق أحيانـــا اللّجد تكـــاليف الصـــفقة؛وجـــو  التّفســـير يكمـــن فيغـــرض إنتـــاج بعـــض الســـلع أو الخدمات؛ل

ل تنظـيم مـدار عـبر هرميـة سـلطوية ولـيس عـبر عليه سـيكون مـن العقلانيـة أحيانـا الإنتـاج داخـمكلف للغاية؛و 

هو مــا ســنقدمه في المباحــث تحليــل موسّــعة في هــذه المســألة؛و  نظريةّ تكــاليف الصــفقة تقُــدم شــبكةنظــام ســعر؛

  .اللاحقة

فقد شكّل مفهوما أو تصوّرا جديدا  المؤسّسة منذ بداية الأربعينات؛ رار داخلاهتم سيمون باتخاذ الق

التأكّد  عدمفحسب سيمون؛العقلانية تواجه من جهة؛حسب نظام للمعلومات؛يتّخذ الفرد حسبه القرارات 

 جهــاونتائمحدوديـة حسـابات الأعــوان بالنسـبة �مـوع الأعمـال الممكنـة و من جهـة أخرى؛و والمعلومـة المؤكّـدة؛

ر بــين كــل هــذه العقلانية تتطلــب الاختيــانتــائج الــتي تلــي كــل خيــار مســتحيلة؛و توقــع كــل الفالمعرفــة مكتملــة و 

  .عليه فقد قدم مبدأ العقلانية المحدودةالسلوكيات الممكنة؛و 

ســيمون  يحُــدّد الأهــداف ركة تنظــيم نــاجم عــن هرميــة إدارية؛يعتبر ســيمون بــأنّ الشّــمــن جهــة أخــرى؛

المنفّــذ هــو مــن وجــودين في قــاع  هرميــة المؤسّسة؛بالنســبة له؛ول عليهــا مــن قبــل الأشــخاص المالمتوجّــب الحصــ

حتىّ يتمكّن هـذا الشـخص مـن التّصـرّف وفـق المـنهج المرغـوب له مهمة تنفيذ أهداف المؤسّسة؛وعليه؛و توُكل 

؛إنـه الاختيـار بـين )ذالمنفّـ(على إطارات الشركة القيام باختيار الأعمال القابلة للإنجاز من قبـل هـذا الشـخص

ــة الإجرائيــةجعــل عــدة أعمال؛والــذي  محــل العقلانيــة ) procedural rationality(ســيمون يقــدم العقلانيّ

  .التامة أو الكاملة

بــأنّ و الحصــول علــى المعلومات؛الإعلام و لها علاقــة بــخــرى وجهــت للنظريــة النيوكلاســيكية؛انتقــادات أ

؛ولا )خطـــر(لمســـتقبل أحيانـــا لـــيس أكيـــدا بـــأنّ ار مكلف؛و أمـــالبحـــث عـــن معلومـــات  المشـــكل يكمـــن في أنّ 

نســب  تزيـدالعلاقـة بــين الفـاعلين تتعقّـد و في هـذا الإطار؛و ؛)Knight عـدم التأكـد المقـدم مــن قبـل(احتماليـا 

ـــار المضـــادينجم عـــن ذلـــك غـــير الصـــحيحة؛و الاحتمـــالات  ـــه يجـــب ؛و الخطـــر الأخلاقيو  مشـــكلتي الاختي علي

بخيـــار مشـــبع  يرضـــىعـــون الاقتصـــادي أن لويمكن ل؛ســـلوكيات غـــير المرغوبـــةال مقاومـــةالبحـــث عـــن التصـــدي و 
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لحصـول عياريـة المسـتندة علـى االمقاربـات المفي مـدى ملائمـة الحسـاب الهامشـي و  ممـّا يّشـكّكولكن غير مثالي؛

  .ما ستكون إذن محل شكإنّ كل تفسير لعملية اتخاذ قرار عليه فالأفضل؛و على الأمثل أو 

  

  :يم الربحتعظانتقاد مبدأ  - 2

أنّ المالـــك لم يعـــد يــُـدير بمـــا :رح إشـــكالية اقتصـــاديةهذا الفصـــل إذن طـــالملكيـــة والتّســـيير تم فصـــلهما؛

يـق هل تتضافر أهداف الجميع نحـو تحقالربح من المديرين التّنفيذيّين؟هل يمكننا التماس عملية تعظيم ملكيته؛

ـــالربح ؟لا شـــيء أكيد؛و  راســـات أوضـــحت أنّ المـــديرين التّنفيـــذيين لا العديـــد مـــن الدّ النتيجـــة في مـــا يتعلـــق ب

العمل . أو بكل بساطة يعُظّمون منفعتهم الخاصةلأعمال أو الحصة السوقية للشركة؛يعُظّمون الربّح؛بل رقم ا

فقد ع يعُقّــد التقــديم النظــري للشــركة؛هــذا النــوع مــن النــزا  د؛فوجو شّــركة يجــب أن يــتم إعــادة اختبــارهالإيجــابي لل

   .الوكالة كل بطريقته تقديم إجابات لهذه المشكلة الشائكةق الملكية و حاولت نظريتا حقو 

)Berle et Means"(ــز  ؛أشــارا1932؛ومنــذ ســنة "بــيرل ومينــز إلى أنّ الشّــركات في أمريكــا تتميّ

النّزاع دالّة منفعة  لكل طرف من أطراف:ذا الفصل يقود لنزاع في الأهدافهبالفصل بين المالكين والمسيرين؛

  .الخ...بعدد المستخدمين؛هم؛والتي ترتبط بنمو مؤسّستهم ؛التّنفيذيون يبحثون عن تعظيم مصالحفا؛ليُعظّمه

ة للعقلانيــة في إطــار قــدم انتقــاده للفرضــيّات التقليديــ"ألشــيان)"Alchian(الخمســينات في ســنوات

 ر؛يكون هناك خط"كنايث" Knightناك نتيجة تحمل مخاطرة حسب تعريف عندما تكون هحسبه؛نظري؛ف

مســتوى المنفعــة :لــى تحديــد الأفضــل؛لأنّ الأعــوان يختــارون بــين هــدفينســيكونون غــير قــادرين عالأشــخاص و 

السـوق يقـوم بالاختيـار بمـا يـتلاءم مـع مبـادئ تسـيير الخطـر هـو مُعـوّق لتعظـيم الربح؛و .المتوقع ومستوى الخطر

المـــدى  فيتي لا تحقـــق خســـائر؛و الـــالمؤسّســـات يختار ل تغطيـــة التّكـــاليف عـــبر المـــداخيل؛و الشـــبكة الـــتي تشـــم

  .تلك التي تعظم الأرباحالطويل؛

إعداد علاقات سهلة بين الأعمال استحالة و ) الربحالحماية أمام الخطر و ( بمراعاة الأهداف المتعارضة        

يحُـــركّهم ؛و "التّســـييرتطبيقـــات "وتينيـــة ملخصـــة تحـــت شـــكل ســـلوكيات ر يتبع الأعـــوان الاقتصـــاديون والنتـــائج؛

تعمال نفــس الأنمــاط في الطريــق الــذي يسـتمر في اســ؛)1956(ك المتعلــق بالإشــباع الــذي قدّمـه ســيمون السـلو 

أو مــا دامــوا يجهلــون تــائج أقــل مــن درجــة مرغوبــة لــديهم؛مــا دام أّ�ــا لا تقــدم لهــم ن(ترضــيهم الــتي تشــبعهم و 

  .1)أنفسهم الممارسات المؤديةّ لنتائج أفضل

                                                      
1 - E. Brousseau, « Processus Evolutionnaires et Institutions: Quelles alternatives à la 
rationalité parfaite ? », La Revue Economique, N° Spécial : « Cinquantenaire – An 2000 : une 
mise en perspective », Septembre 2000.p 04. 
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التي و المــديرين التنفيــذيين؛ مصــالحهمين و ين مصــالح المســايجــب التفريــق بــ"بومــول")Baumol(حســب 

لكـــنّ هـــم المـــالكون الحقيقيـــون للشّـــركة ويطمحـــون إلى أقصـــى ربح؛و فالمســـاهمون فيمـــا بينها؛يمكـــن أن تتباعـــد 

وجاهتهم م أعمال الشركة المرتبط بدخلهم و يمكنهم تفضيل تعظيم رقهم المديرون الحقيقيون للشّركة؛ المسيرّين

  .الربحبدل تعظيم 

بأنّ منفعة المـديرين التنفيـذيين تـدعوا إلى تعظـيم النسـبة السـنوية  Marris (1964)من جانبه اعتبر  

لأنّ تعظـيم هـذه النسـبة مـبرر؛.السـوقيةأو القيمـة المقيم انطلاقا من رقـم الأعمال؛عـدد المـوظفين؛ لنمو الشركة

"  مـاريس) "Marris(هـذا الهـدف حسـب.لشّـركةة والسلطة بحجم االوجاهيرين التّنفيذيين يربطون الأجر و المد

  .بصفة جيدة عن دواعي الاندماجات المشاهدة مؤخرا في الولايات المتحدة الأمريكيةيجيب 

إلى " سـيرت و مـارش) "(Cyert et March (1963)هذه المراجعة لسلوك الشركة قـادت كـل مـن 

 الشــركة أصـبحت تنظيمــا معقــدا ومــرة أخــرى.ينهــاأنّ للشــركة أهــداف متعــددة يجـب إيجــاد التّوافــق بالاسـتنتاج 

 تقــديم مبــدأ الإشباع؛فالمؤسّســة تبحــث عــن نتيجــة مرضــيةظــيم الــربح و يــرفض فرضــية تع؛)1979(ســيمون ؛

  .هذه النتيجة تسمح بالاتفاق عليها بين أعضاء الشّركة؛"الربح المعقول"؛والتي يمكن أن تكون 

  :منفعة نوعية تشمل هذه التحليلات قامت باستبدال تعظيم الربح بدالة

م يبحثــون عــن تعظــيم رقــ أن المــديرين التنفيــذيين الــربح؛بمعنىح تحــت قيــد الحــد الأدنى مــن تعظــيم الأربــا  -

 .بضمان حد معين من الربح للمساهمين نولك؛الأعمال الذي تتبع له رواتبه

يـدفع  قدل الحصـص؛و ا الأمر سيؤدّي إلى تقليـمع العلم أنّ هذالنمو بإعادة استثمار الأرباح؛ تعظيم نسبة -

 .عليه فنمو الشركة مقيد �ذا التحكيميستدعي انخفاضا في تداول السهم؛و  مماّالمساهمين إلى بيع أسهمهم؛

 .يتطلب أن تكون المردودية قصيرة الأجل هي الأولويةنشاء القيمة بالنسبة للمساهمين؛إ -

 مــل الإنتــاج علــىلا يتســامح الســوق التنافســي مــع حصــول أحــد عوا؛"دمزيتــز)"Demsetz( حســب

عاكســة لكــد الملكــن مســاهمتهم الإنتاجيــة مكافئــة دون مســاهمته في الإنتاج؛فــالربح مبلــغ مــدفوع للمــالكين و 

بلغــا  لــيس مو ) résidu(تبريرها معقــد انطلاقــا مــن كــون الــربح مــن  طبيعــة  باقيــة المــوظفين ليســت واضــحة؛و 

  .أو سهل الحساب محددا

  

  :مبدأ مشابهة الشركة للفرد انتقاد - 3

هـذا التقـديم  شـديد الوضـوح في الفـترة .المقـاول: هـو مالكهـالفرد؛ ألا و يستند على تشـبيه الشّـركة بـا 

عـدد كبـير مـن المؤسّسـات فجنبا إلى جنب؛لقـرن التاسـع عشـر؛التي ظهرت فيها النظريـة النيوكلاسـيكية �ايـة ا
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تُدار من قبل مالكيها أو مازالت لكن في أغلبها رفيين وشركات كبرى تم إنشاؤها؛و عدد كبير من الحالفردية و 

ة قويــة �ايــة القــرن التاســع لكن رأس المــال العــائلي حقيقــأقاربه؛هــذه الوضــعية تتنــوع وتختلــف مــن بلــد لآخــر؛و 

لمــال العــائلي يحــتفظ بمكانــة لا يــزال رأس ام؛الســائد لغايــة اليــو خلافا للاعتقــاد عشــر وبدايــة القــرن العشــرين؛و 

أغلــب الشــركات الكــبرى مُســيرّة مــن قبــل مــديرين تنفيــذيين مختــارين مــن قبــل ؛و 1ألمانيــاقوية؛لاســيما في فرنســا و 

  .مجلس إدارة يمثل مختلف فئات مالكي الشركة

يرى المؤسّساتيّون أنّ السلوك ؛)؛الكمون البشري؛التنظيماالتكنولوجي(بحجب الملامح الهيكلية للشركة 

قتصــاد بأنّ الااجتماعيــة؛و عبــة قــوى ثقافيــة و الاقتصــادي محــدد فقــط حســب النظــرة الفرديــة الشخصــيّة عــبر ل

يتجاهـل -دية سـلبيا مـع المحـيط الاقتصـاديالـذي حسـبه تتكيـّف الوحـدات الاقتصـاو -المسيطر النيوكلاسـيكي

  .الخاصة مقدرة الأفراد على  التعامل مع النظام السياسي الاقتصادي  وفق مصالحه

إطار تفسير تواجد الشركات في ديثة للمؤسّسة؛رات النّظريةّ الحهذه الانتقادات الثلاث شكّلت التّيا

 في إطـار الاقتصـاد النيوكلاسـيكي؛ومع ذلـك مجموع التيارات تشكل إصـلاحايسمح بتفسير تواجدها؛نظري 

بعـــض ).مبـــدأ الفردانيـــة المنهجيـــة( الظـــواهر الفرديـــةزال يصـــر علـــى تواجـــد كـــل تيّـــار مـــن هـــذه التّيـــارات مـــا ؛

التي لا يــتم ة ومراعـاة الظــواهر الجماعيـة؛و اولـت التوفيـق بــين مبـدأ الفردانيــة المنهجيـحالتّيـارات النّظريـّة الحديثــة 

 .الاقتصــادية للأفــراد لســلوكيّاتعنــدما يتعلــق الأمــر بدراســة اتّحقــق منهــا عنــد دراســتنا للشّركة؛وبصــفة أعم؛ال

  .للإنتاج فهي وحدة تقنيةالشّركة هي تجمّع للموارد؛للأعمال؛للكفاءات؛للمعارف؛وفي نفس الوقت؛

  :ملاحظتان تفرضان تواجدهما إزاء تواجد مقاربات مختلفة و التي هي

ــــ - ــــة المقدّمــــةالتّي ــّــات(ارات النّظري تســــمح بفهــــم أفضــــل ...)حقــــوق الملكية؛الوكالــــة؛تكاليف الصــــفقة:نظري

فهي تســـتبعد في عمومهـــا الأســـئلة المتعلقـــة بـــالتنظيم الشـــركة باعتبارهـــا موضـــوعا نظريــّـا؛مع ذلـــك؛لخصوصـــيّة 

 . تبُيّنه العديد من الأعمال في العلوم الإداريةّ جدا كماالتساؤل المهم داخلي للإنتاج؛لا

وصيّة المؤسّسة كطريقة للتّنسيق؛فإنّ هذه التّيـارات لم سعت هذه التّيارات النظريةّ لتفسير تواجد خص اإذ -

هــذه الخاصــيّة هــذا الإطار؛ فيتواجد الشـركات متعــددة المنتجــات تم تجاهلــه كليـة �ـتم بطبيعــة أنشــطة الشــركة؛

عـدد قليـل مـن الدراسـات النظريـّة تم تكريسـها للإجابـة علـى لتعظـيم والحصـول علـى نقطـة توازن؛تعُدّل مبدأ ا

  .2هذا التساؤل الشّائك

                                                      
1 - Harti-Sainctavit G. Le gouvernement d'entreprise dans les grands groupes allemands, 
français et anglais: analyse contextuelle et comparative, Thèse en sciences de gestion, 
Université Paris Dauphine. [1998] p.43.  

 :لمزيــــــد إطلاع  أنظر-1

- Tézenas du Montcel H, « L’entreprise multi productrice », Thèse d’Etat es sciences 

économiques, Université Paris Dauphine.  ., [1970] 
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  نظرية الوكالة والفصل بين الملكية والتسيير:الثالثالمبحث 

صدرا لعدم التأكد؛والـذي يمكـن أن يتخـذ الفصل بين وظيفة التسيير وملكية رأس مال شركة يقدم م  

عـــدة أشـــكال؛في الواقـــع؛يمكن للمـــديرين التنفيـــذيين للشـــركة أن لا يبحثـــوا عـــن تعظـــيم الـــربح بإتبـــاع أهـــداف 

هذه الظاهرة ممكنة في الشركات التي تتمتع  بنشر رأس مالها؛وما ينتج عنه مـن ظهـور سـلطة تسـييرية؛ .أخرى

؛أعمـال أخـرى بينـت "بـيرل و مينـز)"Berle & Means 1932(الأولى عـبروقد تم التطرق لهذا الأمـر للمـرة 

  .أن أهداف المديرين التنفيذيين لا تقتصر فقط على تعظيم الربح

  

  حول الشركات العامة"بيرل و مينز" )Berle & Means) 1932((رؤية :المطلب الأول    

  

ظهــور شــركات المســاهمة وانتشــارها في البلــدان الرأسماليــة قــادت العديــد مــن الكتــاب إلى الإشــارة إلى   

الفصــــل المتنــــامي بــــين الملكيــــة وتســــيير الشركة؛وســــابقا أشــــار آدم سميــــث إلى نتــــائج هــــذا التطــــور في هيكــــل 

وتكلفـة مرتفعـة ولـيس مـع  يديرو�ا بتهاون... هذه الشركات  القيمون على أموال الغير  مديرو "المؤسّسات 

  1"هذا الاهتمام الكامل الذي يقدمه الشركاء بالشركة في إدارة أموالهم الخاصة 

هذا الفصل سيكون أكثر ضررا للمساهمين كلما كان تبعثر رأس مال شركة المساهمة أكبر؛ففي حالـة   

بة الموضوع من قبـل المسـاهمين جهاز الرقا(الانتشار الشديد لرأس مال الشركة؛لا يمتلك أعضاء مجلس الإدارة 

ســلطة مراقبــة العقـــد؛في ظــل كــون الملكيــة ليســت محـــددا للســلطة؛وعليه يحُــرم جانــب مـــن؛أو ) لمراقبــة الشــركة

  .التنفيذيين؛وذلك حسب درجة تبعثر الأسهم نمجموع المساهمين من سلطتهم الرقابية لصالح المديري

ر�م علـى تسـمية؛مراقبة وعنـد الاقتضـاء؛معاقبة تكمن سلطة المالكين في شركة مساهمة أساسـا في قـد  

المديرين التنفيذيين الذين يمتلكون سلطة إدارة أصول الشركة؛سلطة المساهمين تمارس انطلاقـا مـن منظـور حـق 

داخــل الجمعيــة العامــة للشــركة؛هذه الأخــيرة تصــادق لأســهم الــتي يملكو�ا؛والــذي يمــارس التصــويت المتعلــق با

طــرف المســاهمين في مــن ) لفــترة محــددة(المنتخــب أعضــاؤه قــدم مــن قبــل مجلــس الإدارة علــى تقريــر التســيير الم

  .الجمعية العمومية

الشــديد لــرأس المال؛ســيكون المســاهمون أقــل تحفيــزا للتنقــل للجمعيــات العموميــة؛  رفي حالــة الانتشــا  

صــغار " يمــارس ؛وعليــه لا"ضــائعا"لعلمهــم المســبق بــأ�م لا يملكــون أي ســلطة؛حقهم في التصــويت ســيكون 

                                                                                                                                                                      

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -  « La politique de prix de la firme multi produits », Revue 

économique, [1978],  p. 494-513. 
1 - Smith A., [1776], « La Richesse des Nations », Ed. Flammarion 1991.  أنظر كتاب  
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هذا الحق؛تاركين الطريق مفتوحا للتحكم في  الشركة لمالكين لحصـة قليلـة مـن رأس المـال؛ففي هـذه "المساهمين

أو مـــديرين تنفيـــذيين /الحالـــة؛غالبا مـــا يكـــون مجلـــس إدارة الشـــركة مكونـــا مـــن المـــديرين التنفيـــذيين للشـــركة؛و

؛أيضــا المســاهمون لــيس لهــم رقابــة علــى ))noyaux durs(مبــدأ الأنويــة الصــلبة (لشــركات أخــرى صــديقة 

  .ملكيا�م

 أدولـف بيــرل و غـارديني" (Gardiner Means et Adolf Berle)؛قـدم الكاتبـان1932منــذ   

سلســلة مســتمرة مــن خمســة أنــواع مــن *"المؤسســة الحديثــة و الملكيــة الخاصــة"؛ومــن خــلال كتـــاب"مينــز

متواجدة بكثرة في ) ضياع سيطرة  المساهمين(شركة التسييرية الملكية في المؤسسة؛حيث أوضح الكاتبان؛بأنّ ال

الشركات الأمريكية الكبرى؛وقد درسوا انتشار  رأس المال لتمييـز مختلـف أنـواع الرقابـة في الشركة؛خمسـة أنـواع 

  :من الرقابة تم رصدها

  

  

  

  

    

  

شــخص واحــد؛أو :")مــن رأس المــال% 80أكثــر مــن (الرقابــة عــن طريــق حقــوق الملكيــة الكليــة  - 1

في هـذه الحالـة؛المالكون في ".مجموعة صغيرة من الشركاء يمتلكون كل الأسهم؛أو عمليـا كـل الأسـهم المتداولـة

 .وضعية تسمح لهم باختيار المديرين التنفيذيين وتعيين  إدارة الشركة

لـب الملكيـة لأغ):من رأس المـال%80إلى %50من :(الرقابة عن طريق مباشرة مشاركة بالأغلبية - 2

الأموال من فرد واحد أو مجموعة صـغيرة مـن الأفـراد تعطـي لهـذه ا�موعـة الصـلاحية والسـلطة للقيـام بالمراقبـة 

 .القانونية؛وإلاّ سيتم إدار�ا من طرف مالك وحيد للمؤسّسة

فــرد أو مجموعــة أفــراد ):"مــن رأس المــال%50إلــى %20مــن :(الرقابــة عــن طريــق مشــاركة بالأقليــة - 3

 رأس المال؛يســيطرون علــى المؤسســة؛بناءا علــى كفــاء�م في نيابــة الآخـــرين في حالــة الملكيــة بمشــاركة معتــبرة في

                                                      

؛قّدم "المؤسسة الحديثة والملكية الخاصة"(The modern corporation and private property)في كتا�ما  *- 

نظرة التقليدية ويعتبر هذا الكتاب مدخلا نظرة مختلفة عن المؤسسة تختلف عن ال"بيرل و مينز" (Berle et Means)الكاتبان 

 .سة وعلاقات الملكية والإدارة والرقابةنحو فهم النظريات الحديثة حول  المؤسّ 

مدير عام معين من قبل مجلس الإدارة:الشركة  

رئيس مجلس الإدارة=اممدير ع.غالبا  
 المساهمون

.رئيس- :مجلس الإدارة  

.إداريون-  

 الجمعية العمومية
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ا�موعــة تســيطر علــى أغلبيــة الأصــول؛وكلما كانــت الشــركة   ها�ــزأة؛والتي تضــاف إلى مشــاركتهم القيمة؛هــذ

اخــل المؤسســة كبيرة؛كلمــا كانــت الحصــص كــذلك؛وبالتالي مــن الصــعب تنحيــة الأقليــة ذات النفــوذ والثقــل د

أنـه ينبغـي إعـادة توجيـه التفـويض بالتصـويت للمسـاهمين مـن "بيرل ومينـز"(Berle et Means)؛وقد لاحظ 

 .قبل المشاركين بالأقلية بدل حصرها بين أيدي أعضاء المديرية العامة للشركة كتصويت بالنيابة

ــة عــن طريــق وســيلة قانونيــة - 4 ضــاعفة المســاهمات الأقليــة الــتراكم الهرمــي علــى ســبيل المثال؛م"مثــل:الرقاب

؛تسـمح للمـالكين بممارسـة رقابـة علـى المـديرين التنفيـذيين )holdings(خاصة عن طريق الشـركات القابضـة 

الهرميـة كــان   (spéculation)نشـير إلى أن هــذا النـوع مــن المضـاربة.مـع مشـاركة اسميــة ضـعيفة في رأس المــال

وجــود إمكانيــات أخــرى دائمــا؛على ســبيل المثال؛شــركات  محظــورا في الولايــات المتحــدة،غير أن ذلــك لا يمنــع

؛وشـركات التـأمين ذات الإمكانيـات الخفيـة والمعتبرة؛بفضـل )المعاشات( الضمان الاجتماعي،صناديق التقاعد

 .محافظ أسهم ضخمة تشتريها لصالح زبائنها مع القدرة على رفض استعمالها

 يوجـد لا شـخص ولا مجموعـة صـغيرة يملـك مشـاركة لا):الملكية المتناثرة(الرقابة عن طريق المديرية  - 5

تحكــم (في الحالــة الأخيرة؛تصــنف الشــركة بأ�ــا تحــت الرقابــة التّســييريةّ؛".بالأقليــة للســيطرة علــى أعمــال الشــركة

فـإنّ "بـيرل و مينـز"(Berle et Means)تكـون فيهـا الملكيـة مقسـمة للغاية؛وحسـب حيـث ) الطاقم الإداري

ين أيـدي الإدارة العليا؛وقـد أدرج الباحثـان سلسـلة مـن الأمثلـة لمؤسسـات تحـت رقابـة السلطة والنفوذ تنتقل بـ

كـان المسـاهم   1929الإدارة العليا على سبيل المثال؛في شركة للسكك الحديدية بفلسـنفانيا؛حيث وفي سـنة 

مــن مجمــوع الأســهم؛وكذا في حالــة شــركة أخــرى؛أين يملــك كــل % 0.3الأكثــر أهميــة والأكــبر حصــة،يملك 

 .من رأسمال الشركة%5لا تمثل حتى )مساهم 236عدد المساهمين ( سهم 500المساهمين أكثر من 

مــن مجمــوع الأســهم ضــرورية لضــمان الرقابــة مــن خــلال مشــاركة %20ذا افترضــنا أن ملكيــة دنيــا إ

ول الــذي بالأقليــة وتختلــف الرقابــة المطبقــة مــن طــرف المديريــة العليــا كمــا بيّنهــا الكاتبان؛وهــذا موضــح في الجــد

, الصـناعات(مؤسّسـة أمريكيـة الأكثـر أهميـة  200وفي داخـل  1929سيتم عرضـه وتحليلـه لاحقـا؛ففي سـنة 

عــن %44منهــا تم الســيطرة عليهــا عــن طريــق المديريــة العليـــا؛%44) الســكك الحديدية؛المؤسســات العموميــة

مســاهمين مشــاركين % 11؛طريــق مســاهمين مشــاركين بالأقلية؛إضــافة إلى مــا يســتخدمونه مــن وســائل قانونيــة

  .بالأغلبية أو مالكين بحصص كاملة

  1"لارنـر)"J. Larner(دراسـة  كـان منتقـدا مـن طـرف العديـد مـن الكتاب؛وقـد بينـت%20معدل 

علـى الأقـل مـن مجمـوع الأسـهم كمشـاركة بالأقليـة بـأن %10مع افتراض ملكيـة دنيـا  1963التكميلية سنة 

                                                      
1 - Larner R.J, Propriété et contrôle dans les deux cents entreprises les plus importantes 

,entreprises non financières 1929-1963,The American Economic Review,1966,p.781 . 
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؛هـذه النتـائج تـؤدي إلى تناقضـات كبـيرة في عـالم المـال و %2.5,%13,%84.5الأرقام هي على الترتيب 

كبــيرة جــدا؛لأن الســيطرة بالمشــاركة بالأقليــة تنفــذ %10الاقتصــاد،وقد بينــت عــدة دراســات أنــه حــتى نســبة 

بأرقـام أقـل ممــا سبق؛أيضـا فـإنّ نســبة معتـبرة مــن المؤسّسـات الأمريكيـة تمــت السـيطرة عليهـا بصــفة مباشـرة عــن 

اســـتنتجت  % 5أو 3العديـــد مـــن الدراســـات خفضـــت الدرجـــة إلى مـــا بـــين بمشـــاركة بالأقلية؛طريـــق مســـاهمين 

  .وجود التحكم التّسيّيري

نفــس الأمــر قــد يكــون (بصــيغة أخــرى فــإنّ خيــار المــالكين يعتمــد علــى المغــادرة بــدلا مــن الانتظــار 

المـــالكين في الملكيـــة بالنســـبة لصـــناديق المعاشات؛شـــركات الضـــمان الاجتماعي؛وشـــركات التأمين؛فيمـــا يخـــص 

هل أن حق الملكية في المنظمة يعطي :؛هذا الأمر يقودنا إلى التساؤل التالي)المقسمة لعدد كبير من التعاونيات

  .ليس بالضرورة :في مراقبة سير عملها ؟الإجابة ستكون على الأقل قالح

  .سيطرة المالكين في الشركات  الأمريكية الكبرى:)02-01-01(رقم  جدول

 )مؤسسة عمومية,حديدية كسك,صناعات(الأكثر أهمية  بة المئوية للمؤسّسات المائتينالنس

  1963  1929  السنوات والملكيات

  0  6ملكية خاصة                                            

  2.5  5ملكية بمشاركة الأغلبية                                  

  9  23                                                                  ملكية بمشاركة الأقلية      

  4  21الوسائل القانونية                                     
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الــــتّحكم التّســـــيّيري يســــمح للمـــــديرين التنفيــــذيين بالإضـــــرار بمصــــالح المســـــاهمين؛فالمديرون مــــن غـــــير   

؛فهــم يســتفيدون مــن مزايــا أخــرى )أربــاحهم(ول للمســاهمين المســاهمين في الشــركة لا يهتمــون بــربح الشــركة المحــ

من وضعيتهم؛مكافئا�م؛الشهرة والجاذبيـة الشخصـية؛إذا كانـت رقابـة المسـاهمين ضـعيفة أو معدومة؛سـيكرس 

المــديرون التنفيــذيون جــزءا مهمــا مــن مــوارد المؤسّســة في إشــباع هــذه الحاجيات؛ســلوك تقــديري يضــر بنجاعــة 

تسـاوي )يسـتجيب للشـروط(في الواقع؛قيمـة السـهم في سـوق مـالي فعّـال .الماليـة للأسـهم أداء الشركة والقيمـة

  .  tثمن القيمة الحالية للأرباح المستقبلية المتوقعة في التاريخ 
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كل عمل من قبل المدير التنفيذي لا يسمح بتعظيم الربح؛يؤدي إلى الإضرار بالمالك الذي يتحصل   

مــة الســهم في الســوق المالي؛هنــاك العديــد مــن الأعمــال الــتي حاولــت علــى حصــص أقل؛وبالتــالي تــنخفض قي

البحــث عــن توصــيف أو لإثبــات عــدة فرضــيات حــول ســلوك المــديرين التنفيــذيين في الحالــة الــتي تخضــع فيهــا 

  .الشركة للتحكم التّسيّيري

  

  حقل النظرية وأقسامها:الثانيالمطلب 

  

  :حقل النظرية - 1

ر بأ�ا تعميم لنظرية حقوق الملكية؛حيث تعد مقـالات كـلا مـن نظرية الوكالة يمكن أن تفُسّ   

Jensen) (Meckling et"مـن أرسـت قواعـد هـذه النظريـة؛وترجع جـذورها  1976سـنة "جنسـن ومكلـين

فهي تسمح بالإجابة عـن سـؤالين بداية السبعينيات؛"روشستر "(Rochester)إلى مشروع بحث نشأ بجامعة 

سيطر في الشركة الرأسمالية؟وكيف تنظم عملية مراقبة الجهد الإنتاجي؟الرقابة من يراقب المتحكم أو الم:مهمين

ـــة؛يمتلكون قـــدرا مـــن  تشـــمل وضـــع آليـــات محفـــزة  لنشـــر المعلومـــة؛لأن الأعـــوان المتصـــفون بالرشـــادة والعقلاني

هـودات  المعلومات الضرورية لتقييم مجهودا�م؛كما نسجّل وجود لا تناظر معلوماتي يعيق التقيـيم الصـحيح �

كـــل منهم؛بالأخص؛المالـــك الـــذي يفـــوض جـــزءا مـــن حقـــوق ملكيتـــه لمســـيرّ موكـــل لا يمكنـــه أن يضـــمن أن 

يســتعمل هــذا الأخــير الوســائل الأكثــر ملائمــة لاســتخراج أقصــى ربــح ممكــن؛و عليــه يوجــد خطــر يتمثــل في 

 والفريـق التنفيـذي المـدير إمكانية أن لا يتبع هذا المسيرّ هدف تعظيم الربح؛هذه العلاقة الخاصة بين المـالكين

  .تتضمن وجود تكاليف وكالة؛في نفس الوقت؛توجد تكاليف وكالة داخل الشركة نفسها

؛مــن التباعــد الجزئــي بــين مصــالح المــدير "جونســون ومكلــين)"Jensen et Meckling(انطلــق كــل مــن  -

الــتي تتميــز بــاختلاف ) العامــة أو المســيرة(التنفيــذي والمساهم؛كمشــكل يخــص الشــركات الأمريكيــة الكــبرى 

  :المالك عن المسير

يســـير ويـــتحكم  يوميـــا في نشـــاط الشـــركة؛ويتخذ القـــرارات بمـــا فيهـــا القـــرارات ) المـــديرون التنفيـــذيون(العـــون- 

  .الإستراتيجية

  .الذين يعدون ملاكا رغم أ�م لا يملكون سوى جزء صغير من رأس المال)المساهمون(الرئيس -

فعّال؛المشـتري ) أي التفاوض للحصول على السعر الصـحيح(أن السوق ترى ) T.A(نظرية الوكالة 

يتوقــع ســلوك المــدير التنفيــذي عنــدما لا يكــون وحــده مســاهما ويدمجــه في تقييمــه للشــركة؛نظرية الوكالــة تحــاول 

  "العقد"يكمل) أي؛المنافسة؛التفاوض؛غياب التقنين(التوضيح أن السوق 
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قديـــة الصـــريحة الـــتي تحـــث وتجـــبر العـــون علـــى التصـــرف وفـــق العقـــد يعـــرف هنا؛بأنـــه التنظيمـــات التعا

  مصلحة الرئيس؛السوق يحتوي هو الآخر على تنظيمات للحث والتحفيز  والتي تكون ضمنية؛

كعلاوات تتبع نجاعة الأداء السنوية للمؤسّسـة تحـث علـى اعتمـاد أهـداف قصـيرة الأجـل؛في :تحفيزات جلية*

ســنوات علــى  05تعظــيم القيمــة البورصــية للشـركة علــى أفــق حـين أن تخصــيص خيــارات الأســهم يحـث علــى 

  . الأقل؛النموذج الأخير يظهر الأكثر دلالة على تأثير نظرية الوكالة

خطــر شــراء الشــركة مــن قبــل شــركة أخرى؛والخشــية مــن خســارة مناصــبهم يحــث المــديرين :تحفيــزات ضــمنية* 

كلما كانت الشركة مقيمة بدرجة أقل بالنظر إلى   التّنفيذيين لتحقيق الأفضل للشركة؛هذا الخطر يتعاظم أكثر

إمكانيتاها كمؤشّر لإدارة سيئة قد يشجع على اللجوء إلى الاستحواذ العدائي عن طريق شركة معادية لفريـق 

جعـــــل الشـــــركة أغلـــــى ثمنـــــا يعـــــد حـــــافزا لتجنـــــب شـــــرائها وهـــــو هـــــدف مماثـــــل لتعظـــــيم ثـــــراء .الإدارة الموجـــــود

  .ف ومصالح المديرين التنفيذيين مرتبطة بمصالح المساهمينالمساهمين؛وبالتالي فإنّ أهدا

نظريــة الوكالــة تمكننــا مــن تقــديم أنــواع للملكيــات؛يتعلق الأمــر بالرأسماليــة العائليــة؛حيث يكــون هنــاك 

إتحـاد بـين الملكيـة والتسـيير؛وبالتالي غالبا؛تغيــب علاقـة الوكالـة أو تكـون في إطــار ضـيق مقتصـر علـى تفــويض 

حد أفرادها؛وعليه تكون تكاليف الرقابة والمتابعة أقـل بكثـير عنـه في الأنـواع الأخـرى للملكيـات من العائلة لأ

؛كمــا هــو الحــال في الشــركات الرأسماليــة التســييرية مفتوحــة رأس المال؛حيــث نميــز انفصــالا تامــا للملكيــة عــن 

وإدارة متحكم �ا في أيـدي إدارة التسيير؛وهنا تظهر علاقة الوكالة في أقوى تجليا�ا مع ملكية شديدة التناثر؛

شــديدة الســيطرة مــع مــديرين أقويـــاء جــدا في ظــل غيــاب الأقليــة المســـيطرة؛أما الحالــة الخاصــة مــن الشـــركات 

الرأسماليــة؛فهي الشــركات الرأسماليــة الماليــة؛أو الشــركات الــتي يســيطر علــى رأس مالهــا المؤسّســاتيون؛كالبنوك؛و 

الاستثمارية؛وهنا يتم فرض رقابة قويـة علـى إدارة الشـركة؛كما أن هـامش  صناديق الادخار؛والتقاعد؛والمحافظ

تحرك التنفيذيين سيكون أقل بكثير عن الشركات العامة؛نظرا لما يتمتع به الخبراء المؤسّساتيّون من فهم عميـق 

لوكالة بين يديرون علاقة ا) توظيف مالي(فمسيرو صناديق الاستثمار للمعلومات المقدمة وإستراتيجية الشركة؛

حصـــة (المســـاهمين والمـــديرين التنفيـــذيين؛موكّلون لمراقبـــة ومتابعـــة المـــديرين التنفيـــذيين عـــبر المـــدّخرين المســـاهمين 

  ).متنامية من الادخار الجماعي مستثمرة على شكل أسهم

عموميـة الجمعيـة ال(المديرون التنفيـذيون؛المراقبون الرسميـون :هذا الأمر يقودنا إلى لعبة من أربعة أطراف

ا�لس لا .؛المساهمون)مسيرون الصناديق بمن فيهم المحللون الماليون(؛المراقبون الجدد )للمساهمين؛مجلس الإدارة

يجتمـــع ســـوى بصـــفة بصـــورة متقطعة؛ومســـيرو الصـــناديق يراقبـــون ويتـــابعون المـــديرين التنفيـــذيين باســـتمرار؛و 

  ).التصويت(أحيانا باستجوا�م ؛و )الخروج أو المغادرة(يعاقبو�م بالتداول في البورصة 
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الســوق المـــالي يلعـــب دورا أكثــر أهميـــة؛مع خطـــر اللجـــوء إلى الاســتحواذ العـــدائي؛فهو يشـــكل الخـــط 

يقـرب )التحفيـزات الجليـة والضـمنية المشـروح آنفـا( الدفاعي الثاني عن مصالح المساهمين؛ونظام التحفيز المعقـد

  )نظريا( مصالح المديرين التنفيذيين من مصالح المساهمين

  

  أقسام نظرية الوكالة - 2

 ؛والتيــار الايجــابي(Normative)نســتطيع تمييــز وجــود تيــار بــين داخــل نظريــة الوكالــة؛التيار المعيــاري 

(positive) ؛حيــث تســعى النظريــة للبحــث عــن الشــكل الفعــال للعقــود في حالــة تفــويض السلطة؛والتســاؤل

عون؛ونمـاذج -نظرية المعيارية مرة أخرى على الثنائيـة رئـيسعن سبب وجود هذا التنظيم أو ذاك؛حيث تركز ال

العـون لـه معلومـة خاصـة حـول (معقدة لتحديـد العقـود المثاليـة؛منها إدمـاج وضـعيات عـدم التنـاظر المعلومـاتي 

الوظيفة المنجـزة لا يشـارك �ـا رئيسـه؛وهذا الأخـير يملـك بعـض الأمـور الـتي لا يتوقعهـا العـون ضـمن توصـيف 

 )عـدم تنـاظر بعـدي(؛والخطـر الأخلاقـي )عـدم تنـاظر قبلـي(وجود الاختيار المعـاكس أو المضـاد  عبر؛)وظيفته

الانشــغال الرئيســي للنّظريــة (؛وعلــى ســبيل المثــال؛تظهر هــذه المخــاطر جليــة بــالأخص في الشــركات التّســييريةّ 

فرضـية (لموضـوعية للمنـتج ؛حيـث لا يـتم التركيـز كثـيرا علـى الوظيفـة ا)حيث الفصل التـام بـين الملكيـة والإدارة

المساهمون والمديرون التنفيذيون؛في الشركات المعاصرة :؛والتركيز بالمقابل على النوعين من الأعوان)تعظيم الربح

  .الذين أسندت إليهم مهام القيادة الفعلية للأعمال مع أجور ومكافئات مرتفعة جدا لضمان اهتمامهم

  

  :يميةإشكالية الرقابة واختيار الأشكال التنظ - 3

وجـود تحويـل في الرقابـة والسـيطرة الفعليـة؛من المـالكين  "بـيرل و مينـز"(Berle et Means)افـترض     

نحـــو المسيرين؛فرضـــية الرقابـــة التســـييرية تكـــون أكثـــر معقوليـــة واحتمـــالا في حالـــة وجـــود انتشـــار في رأس مـــال 

المرتبطة بحقوق التصويت في الجمعية (ية الشركة؛ومع ذلك لا يجب الخلط بين الرقابة الفعلية والرقابة المؤسّسات

يقــدم نزاعــا في الأهــداف بــين مجمــوعتين )المســيرون/المــالكون:الفصــل(؛الافــتراض العــام لبــيرل و مينــز)العموميــة

  ...الأمن,المكافئة,؛ومنفعة المسير تتعلق بالوجاهة)تعظيم منفعة المسيرّ /تعظيم الربح(

وني؛تجمع نواة �موع العلاقات التعاقدية للأفراد؛مع وجود شركة المساهمة الخاصة عبارة عن خيال قان    

  :الحق المتبقي القابل للتقسيم حول الأصول والعوائد؛ومن خصائص العقود الأصلية

؛خطر محــدود لمــالكي عوامــل الإنتــاج؛وخطر احقــوق الــدائن المتبقي؛عمومــ/تقاســم المخــاطر:ارتفــاع الأخطــار-

 ).حملة الأسهم( متحمل من قبل أصحاب الحقوق المتبقية
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نميز فيها أربع مراحل؛تركيبات مترابطة لمختلف هذه العناصر؛لوصف عدة بـدائل :تقاسم سلطة اتخاذ القرار-

 ).مراعاة تنوع الشركات(تنظيمية للشركات 

سـلطة الرقابة؛هـذا الاقـتراح الأول يكـون في حالـة /فصل سلطة الإدارة:سلطة الإدارة/فصل ارتفاع المخاطر -

عقــدة بمعــارف مقســمة؛تؤدي إلى تفــويض يعــني فصــل الإدارة عــن الرقابة؛لتحديــد تكــاليف الوكالــة المنظمــة الم

 ).شركة المساهمة المحدودة(؛علاوة على ذلك؛لدينا فصل للسلطات الثلاثة 

تجمــع ســلطة التّســيير وســلطة الرقابــة بــين أيــدي عــدد محــدود مــن الأعــوان؛نفس الأعــوان يمتلكــون الأربــاح  -

اح الثاني حالة المنظمة غـير المعقـدة؛المعلومات الضـرورية التّخصصـية هـي بأيـدي بعـض الأعـوان؛ المتبقية؛الاقتر 

المزايـا (هؤلاء المقرّرون لهم أيضا حق في الربح المتبقي لتحديد تكاليف الوكالة؛فالتحكيم بين تكاليف الوكالـة 

 ).المتعلقة بالتخصصية وتقاسم المخاطر

لقضايا التي تتعلق بنظرية الوكالة ؛كالتكـاليف والمكافئات؛وعـدم التنـاظر وفيما يلي يمكن تقديم جملة من ا -

 .المعلوماتي؛والإشراف؛والخطر الأخلاقي؛والاختيار المضاد ؛وعلاقة بين الأصيل والوكيل عبر عقد الوكالة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول

 ونظريتي النيوكلاسيكية والوكالةالرقابة :صل الأولفال
30 

 

  

قضايا تتعلق بنظرية الوكالة):02-01-01(شكل رقـــم  

 
Source: D.N.P. Murthy, Product reliability and warranty: an overview and 
future research, Prod. vol.17 no.3 São Paulo Sept./Dec. 2007, 
(http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132007000300003 ) 
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  :نفيذيين بالشركةالأهداف الرئيسية للمديرين الت:الثانيالمطلب 

؟المــــديرون التنفيــــذيون "العامــــة أو المســـيرة"مـــا هــــي الوظيفـــة الأساســــية للمـــديرين التنفيــــذيين للشـــركات       

يبحثون عن تعزيز نفوذهم وشـهر�م عـبر تشـكيل امبراطوريـات مـن طبيعـة تكتليـة اندماجيـة لا �ـتم بأهـداف 

الاهتمــام بزيــادة رقــم الأعمــال وحجــم الشركة؛لضــمان المســاهمين وتعظــيم ثــرائهم بتعظــيم أربــاح الشــركة؛بقدر 

  .حماية أفضل وسلطة ووجاهة أكبر

يقـــوم المـــديرون التنفيـــذيون بـــاختلاس وســـرقة أربـــاح الشـــركة بمـــنح أنفســـهم مكافئـــات عينيـــة مضـــاعفة   

ويليامســــون أن المــــديرين التنفيــــذيين يملكــــون ســــلطة ) O.E.Williamson(ورواتــــب وأتعــــاب كبيرة؛فيفــــترض

  . ة كبيرة ويتحكمون في مصاريف كثيرة بالشركة؛مماّ يسمح لهم بالحصول على تعويض مباشرتقديري

يفرق ويليامسون بين ثلاثة أنواع من التكـاليف الـتي تسـمح للمـديرين بإشـباع رغبـا�م مـن المـداخيل؛   

  .النفوذ والشهرة؛والسلطة والحماية

مـن قبــل المسـتخدمين الإداريــين لــلإدارة قيمــة المصـاريف  المولــدة :مصـاريف المســتخدمين الإداريـين - 1

العليــا تــترجم بارتفــاع عــددهم ومكافئــا�م المتوســطة؛المديرون يحصــلون علــى رغبــا�م مــن خــلال كــبر حجــم 

وتنامي عـدد المسـتخدمين الإداريـين انطلاقـا مـن القيمـة والارتفـاع للتكـاليف الـتي يتطلبهـا تـوظيفهم؛في الواقـع 

و مصدر سـلطة ونفوذ؛المسـؤولية الناجمـة تشـترط أجـرا مرتفعـا ؛إضـافة إلى  مراقبة عدد مرتفع من الأشخاص ه

 .كون ارتفاع حجم المستخدمين كمؤشر على نجاح عمل المديرين التنفيذيين

الــتي تمثــل الجــزء التقــديري مــن مكافئــة المــديرين التنفيــذيين؛فهي تضــم منــافع :الأتعــاب والمكافئــات - 2

ســـكن وظيفي؛ســيارة عمـــل؛ (ائـــدة المنخفضة؛وتعويضــات عينيــة نقديــة كــالقروض ا�انيـــة أو ذات نســب الف

في الواقع؛هذه التعويضات لا تكافئ أبدا قدرا�م .؛فهي تشكل دخلا حقيقيا للمديرين)إلخ..., مستخدمون

التسييرية؛ولكنها ناتجة ببساطة عن وضعيتهم داخل الشركة؛فهي تعكس سلطتهم ونفوذهم؛الأمر المهم كـون 

لا تخضـع للضـريبة أو (زايا تضم خاصية قوية �م المديرين؛وهي التعامل الضريبي الضـعيفهذه التعويضات والم

؛هذه التعويضات تفلت من الضريبة؛ولا تكون محل رقابة من قبل المساهمين الذين يمتلكون )باقتطاعات قليلة

ليه فهي تعـد الجـزء معلومات أقل حول هذه المكافئات؛منها حول المكافئات المباشرة للمديرين التنفيذيين؛وع

 .المناسب للاغتناء على حساب الشركة ؛ولو بمضرة  مالكيها

تمثـل تكـاليف الاسـتثمار الـتي يقـوم �ـا المـديرون التنفيـذيون بطريقـة :تكاليف الاسـتثمارات التقديريـة - 3

ذيين تقديرية مقارنة بتكاليف استثمارات تضمن ربحا مقبولا بالنسـبة للمسـاهمين؛فهي تسـمح للمـديرين التنفيـ

 ).الرعاية والكفالة مثلا(بانجاز مشاريع ملائمة لتفضيلا�م ومؤهلا�م الشخصية؛كعمـــــليات للنفوذ والشهـرة 
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 فباستثناء التكاليف الأخيرة التي قـد تعـد مصـدرا للنـزاع بـين المسـاهمين والمـديرين التنفيـذيين؛فالتكالي  

 .1همية لها بالنظر إلى المصاريف المقدمة للمساهمينالمالية لا أ االأخرى لا تظهر مضرة للمساهمين؛وقيمته

فرضــية مــن طبيعــة مختلفــة عمــا ســبق؛فقد رأى أن المــديرين التنفيــذيين لهــم  2"مــاريس"(Marris)قــدم   

لا توجـد قاعـدة صـارمة تجـبر المـديرين التنفيـذيين علـى "بالنسبة لمـاريس.ميل طبيعي نحو تشكيل الإمبراطوريات

؛أحــد "ف المحــددة؛فهم أحــرار في الاختيــار مــن بــين تشــكيلة كبــيرة مــن السياســاتإتبــاع مجموعــة مــن الأهــدا

أهداف المديرين التنفيذيين هو زيادة نفوذهم وجاذبيتهم الشخصية؛وأحد الوسائل للوصول لـذلك هـي زيـادة 

الذين لا حجم الشركة التي يديرو�ا؛حسبه سيقوم المديرون التنفيذيون بزيادة حجم الشركة بالمضرة بالمساهمين 

  .يهتمون سوى بمردودية أموالهم الخاصة

زيادة حجم الشركة يمكن أن يأخذ شكل التنويع الاندماجي؛الذي يعد في نظر العديـد مـن الكتـاب    

كسلوك تقديري؛يرتكز على دخول أسواق ليس لها علاقة بالأنشـطة الرئيسـية للشـركة؛بحيث لا يوجـد تعـاون 

جة المقدمة لتبرير هذه الإستراتيجية هي تدنية الخطر حـول قاعـدة التحليـل بين الأنشطة القديمة والحديثة؛والح

؛فمبدأ التنويع ")لا يجب وضع كل البيض في سلة واحدة"التي يترجمها القول التالي(المالي ونظرية خيار المحافظ

  .الاندماجي يرتكز على الاستثمار في أنشطة تبقي النتائج  في الحد الأدنى مهما كانت الظروف

التنويع الاندماجي تم ممارسته في نطاق واسع في الولايات المتحدة الأمريكيـة في سـنوات الخمسـينات     

والستينات؛فالتنوعية تولد تعقدا تنظيميا يعقد وظيفة المـديرين التنفيـذيين؛ولكن هـذه ليسـت الحجـة الرئيسـية؛ 

لمساهم في حد ذاته يمكنه تدنيـة مخـاطره في فالمديرون التنفيذيون لا يهدفون لتدنية المخاطر على الشركة؛لأن ا

؛وحينئـذ تقلـل التنوعيـة مــن مردوديـة الأموال؛لأ�ـا تقلـل الخطــر في )أســهمه(الشـركة بتنويعـه لمحفظـة اسـتثماراته 

  .الأصول؛وكنتيجة لذلك؛يعتبر التنويع الاندماجي ممارسة تقديرية لا تتعلق بمصلحة المساهمين

ارسـتهم للتنويـع الانـدماجي مـن مخاطرهم؛فتدنيـة الخطـر يسـمح بضــمان يقلـل المـديرون التنفيـذيون بمم  

استقرار النتائج ويمكنهم من الحصص الدنيا للمساهمين؛ولكن يمكننا فهم هذه الإستراتيجية انطلاقا من كون 

لاوات خيـــارات الأســـهم والعـــ"المكافئـــة الخاصـــة بالمـــديرين التنفيـــذيين مرتبطـــة غالبـــا بنجاعـــة أداء الشـــركة عـــبر

                                                      
1- Charreaux G « Conseil d’administration et pouvoirs dans l’entreprise », Revue d’Economie 
Financière, n°31, Hiver. ., [1994],p 125. 

ة المتعلقة بالمصاريف التي كانت �دف ذكر بأنه يوجد كاتبان في علم الإدارة اقتراحا رؤية مختلفة كليا حول هذه الرؤية السابق-

رأوا بأن هذه المصاريف المتحملة من قبل المؤسسة بما يزيد عن "سيرت و مارش )"Cyert & March(فترة ركود؛"slack"أسموها

  .ما هو أساسي لنشاط المؤسسة هي ضرورية لعمل المنظمة

  أنظر كتاب-2

 -Marris R « L’entreprise capitaliste moderne », Dunod, Paris. ., [1971], 
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المـــديرون التنفيــذيون لهـــم ميــل لتقليــل الخطـــر المــرتبط بتنـــوع نجاعــة الأداء؛ولكـــن المكافئــات الملحقــة الأخرى؛و 

لا يمكنهم أن يكونوا مديرين تنفيذيين لعـدة شـركات (وعلى خلاف المساهمين؛لا يستطيعون تنويع هذا الخطر

  .وعليه فهم محفزون للقيام بالتنوعية تقليل  مخاطرهم)..في نفس الوقت

؛بأنـّه في الشـركات الـتي يـتحكم �ـا "هيل و سنال" Hill et Snell(1(في نفس الإطار؛يرى كل من   

المـديرون التنفيــذيون لا تصــرف مبــالغ معتـبرة علــى البحــث والتطــوير؛رغم أن هـذا النــوع مــن الاســتثمار ملائــم 

) اكتشـاف طريقـة جديـدة(عاليـة لمصالح المساهمين لتجهيز الشركة للمستقبل؛ويتسم بشدة المخاطرة والربحية ال

فهــذه الاســتثمارات أقــل جاذبيــة للمــدير التنفيــذي؛لأن أفــق الإبــداع بعيــد المــدى مقارنــة بأفقــه الحــالي؛ولكون 

تكاليف الاستثمار في البحث والتطوير قد لا ينتج عنها عوائد؛مما يـنعكس سـلبا علـى مظهـره ومسـاره المهـني 

أنشطة غير مرتبطة ومعدلات منخفضة من الاستثمارات في البحث  ستتوجه نحو)العامة(؛فالشركات المسيرة 

  .والتطوير مقارنة بالشركات المتحكم �ا من قبل مساهميها

بأنـه كلمـا كـان رأس مـال الشـركة مركزا؛كلمـا ارتفعــت "هيـل و سـنال)"Hill et Snell(أوضـح مـن   

وا أيضـا بـأن الإنتاجيـة أضـعف في مصاريف البحث والتطوير؛وكلما كانت أنشطة الشركة مرتبطـة �ا؛وأوضـح

الشركات برأس مال المركز؛هذا الأمر يفسر بتشغيل مديري الشـركات التسـييرية لعـدد مرتفـع مـن المسـتخدمين 

  ).مدير يسير آلاف الأجراء(الإداريين لزيادة شهر�م ونفوذهم 

الشــركة؛هذه  لا يبحــث المــديرون التنفيــذيون عــن تعظــيم الــربح بقــدر بحــثهم عــن تعظــيم رقــم أعمــال  

؛فـرقم أعمـال مرتفـع يسـاهم في تحقيـق أهـداف المديرين؛ولـه "بوميل)"Baumol(الفرضية تم تقديمها من قبل 

  ةفوائد أكبر على نفوذ وجاذبية المدير التنفيذي من الـربح الـذي يفيـد بالدرجـة الأولى مسـاهمي الشركة؛فحصـ

ين وتـدعم وتقـوي سلطتهم؛وبضـما�م لحصـة كبيرة من السوق تضمن سلطة تفاوض كبيرة للمديرين التنفيذي

. معتبرة من السوق يبعدون خطر دخول منافسين جدد في السوق؛ويقللون من الخطـر المـرتبط بتسـيير الشـركة

لمراقبـة المــديرين التنفيــذيين ولإجبـارهم علــى إتبــاع هـدف تعظــيم الربح؛توجــد آليـات تســمح للمســاهمين للقيــام 

  . نظرية الوكالة بالرقابة بأنفسهم؛وهي استنتاجات

   

  

  

 

                                                      

  أنظر كتاب- 1

- Hill C., Snell S., « Effects of ownership structure and control on corporate   productivity », 
Academy of Management Journal, Vol. 32, n°1, Mars. [1989]. 
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  نظرية الوكالة والسوق:المطلب الثالث

بفضل نظرية حقوق الملكية ومبادئ النظرية النيوكلاسيكية؛يمكن تعريف المؤسّسة بأ�ا تجمع للعقود؛   

فالأجير على سبيل المثال يعقد عقدا مع مستخدمه؛كما هو الحال بالنسبة للموردين والزبائن؛وهو الحال مع 

   والدولة؛فكيف ندير مجموع هذه العقود مع مختلف أصحاب المصالح وليس المساهمين وحدهم؟المقرضين

  

 مشكل الوكالة - 1

  

لم يحترم عقده؛فالأجير الذي م يمكنه الحصول على منفعة في حال في الواقع؛كل صاحب مصلحة منه      

وانتهازيتــه يبحــث أيضــا علــى  يقبــل تعاقــديا الخضــوع للســلطة الهرميــة خــلال مــدة العقــد انطلاقــا مــن عقلانيتــه

تدنيــة مجهــوده؛نفس الأمــر يحــدث مــع كــل واحــد مــن أصــحاب المصــالح؛هذا الأمــر ســينجر أيضــا علــى كــل 

نعــد إذن طــرق التنظــيم الــتي تســمح ده مــع مصــلحته الشخصــية؛وعليه كيــف شــخص لديــه عقــد تتعــارض بنــو 

  �ا؟بالحد من انتهازية الأشخاص وحثهم على إظهار المعلومة التي يمتلكو 

  

  الانتهازية وعدم التناظر المعلوماتي:علاقة الوكالة -1- 1

الرؤيــة التعاقديــة للشــركة تقتضــي دراســة مــدى التــزام الأفــراد بتنفيــذ عقــودهم المبرمــة بينهم؛وخاصــة في   

الحالـة الـتي يحـوي فيهـا العقـد تفويضـا �موعـة مــن القرارات؛فـالأمر يشـبه تحويـل الحقـوق الـذي يشـكل علاقــة 

أعم؛نقول بأن علاقة وكالة تنشأ بـين شخصـين أو أكثر؛عنـدما يتصـرف أحـد الطـرفين باعتبـاره الوكالة؛بصفة 

  .1في مجال  قراري خاص) الرئيس(كممثل  للطرف الأخر المعرف كموكل أو )العون(الموكل 

أيضـا عـرف كـل .لعمليـة اتخـاذ القرار؛توجـد تباعـا علاقـة وكالـة)تعاقدي(بمجرد أن يكون هناك تحويل   

علاقـة الوكالـة كعقـد بموجبـه شـخص أو عـدة أشـخاص "جونسـون و مكلـين)"Jensen et Meckling(مـن 

  .2يلجئون لخدمات شخص آخر ليقوم باسمهم بوظيفة أو عمل معين؛ما يتضمن تفويضا من طبيعة تقريرية

هذا التعريف الأخير لعلاقة الوكالة أوسع من سابقه لأن العقد هـو علاقـة الوكالـة؛وكل عقـد يتضـمن   

قــة مشــا�ة؛العقد يظهــر كتفــويض جزئــي لحقــوق الملكيــة؛ويتم دفــع مبــالغ للغــير الــذي تعاقــدنا معــه؛حيث علا

يكــون المالــك هــو الــرئيس؛والغير المتعاقــد هــو العــون؛بحكم تعريفــه؛يكون العــون قــادر علــى إدارة الأمــر المتعلــق 

                                                      
1- Ross. S, « The economic theory of agency: the principal problem », American Economic 
Review, LXII, may, [1973], p.134. 
2 - Jensen M., Meckling W., « Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and 
capital structure », Journal of Financial Economics, spring, [1976], p. 308. 
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نا يترجم عبر علاقـة وكالـة متبادلـة؛ بالعقد بطريقة أفضل من تلك التي يقوم �ا الرئيس؛التعاقدية تتضمن تعاو 

  .فكل فاعل هو رئيس وعون في نفس الوقت

أول مـن أشـارا إلى أن "ألشـيان و ديمسـتز")Alchian & Demsetz (1972((كـان الاقتصـاديان   

الرقابــة علــى الأداء الفــردي مكلفــة لأي شــركة؛وبأن القصــور التنظيمــي ينشــأ حــين يــنخفض أو ينعــدم تــدفق 

لقة بـالأداء الفردي؛وهـذا الأمـر يحـدث مـع وجـود فـرق الإدارة الكبـيرة والمهنيـين غـير الخاضـعين المعلومات المتع

الشــغل الشــاغل لنظريــة الوكالــة المقــترح .للرقابــة والمــديرين التنفيــذيين للشــركات الــذين يتصــرفون بشــكل مســتقل

تضـمن قيـاس نجاعـة ؛هو كيفيـة كتابـة العقـود الـتي "جونسون و ماكلينغ)"Jensen & Meckling(من قبل 

انطلاقــا مــن الفكــرة القائلــة بتباعــد ).المــلاك(أداء الــوكلاء أو الأعــوان وتحفيــزهم للعمــل وفــق رغبــات مــوكليهم 

أهداف الموظفين مهما اختلفت مستويا�م الإداريـة في الهيكـل التنظيمـي للشـركة؛فإن مشـكلتين مـن مشـاكل 

 )الرؤســاء(وائمــة بــين الأهــداف المتضــاربة للمــوكلين الوكالــة تطفــوان علــى الســطح همــا؛كيف يمكننــا تحقيــق الم

؟وكيف نضمن أداء الوكلاء لأعمالهم وفق مصالح ورغبات موكليهم؟هذه المشـاكل يمكـن )الأعوان(ووكلائهم 

أن تحـــدث حـــين يتخـــذ المـــديرون التنفيـــذيون قـــرارا�م تبعـــا للمصـــلحة الشخصـــية متلاعبـــين بالمعلومـــة المتعلقـــة 

قام؛أو باستعمال المحاسبة الابداعية لتقديم نجاعة أداء أفضل؛فالمشكلة هنا تكمـن في أن بنجاعة الأداء؛وبالأر 

؛مثــال آخــر؛حين يقــوم مــدير 1الأصــيل أو الــرئيس لا يمكنــه التحقــق مــن أن موكلــه يتصــرف بشــكل مناســب

تنفيــذي بشــراء مــواد خــام أقــل جــودة وســعرا لإنتــاج منــتج معــين ليســتفيد مــن عــلاوة شخصــية تتعلــق بخفــض 

التكاليف؛مع ذلك فتأثير هذا القرار على المدى الطويل يمس تـدهور العلاقـات مـع الزبـائن وانخفـاض الأربـاح 

  .بسبب انخفاض جودة المنتج

الحــل لكــلا المشــكلتين هــي التأكــد مــن أن المــديرين التنفيــذيين يتصــرفون وفــق مصــالح المــلاك أو حملــة 

ة للمــوكلين وجعــل كبــار التنفيــذيين يشــاركون في رأس مــال الأســهم عــبر زيــادة كميــة ونوعيــة المعلومــات المتاحــ

هـذا العقـد بـين المـوكلين والـوكلاء هـو وحـدة ).خيارات الأسهم على سـبيل المثـال(الشركة عبر حزم مكافآ�م 

التحليل لنظيرة الوكالة والتي سيحاول المنظرون من خلالهـا تحديـد العقـد الأكثـر فاعليـة في تنظـيم العلاقـة بـين 

والشــركات ) كالمصــلحة الذاتية؛العقلانيــة؛النفور مــن المخــاطرة(والوكيــل يقــدم فرضــيات حــول النــاس الأصــيل 

  .2)فالمعلومة سلعة يمكن شراؤها وليست مجانية(والمعلومات ) كالصراع على الأهداف بين الأعضاء(

  

  

                                                      

1 - Kathleen M. Eisenhardt, Agency Theory: An Assessment and Review. The Academy of 
Management Review, 1989,p 58. 
2 - Idem; p 58. 
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  :سبب وجود مشاكل الوكالة -2- 1

؛هـذه القضـية قـد )كلاسـيكيةحسـب المبـادئ النيو (كل فـرد عقـلاني يبحـث عـن مصـلحته الشخصـية   

تدفع الفرد على عدم احترام الالتزامات التعاقدية وإلى الغش والخديعة؛فلأ�م عقلانيون يفضـل الأفـراد القيـام 

بالغش على إنجاز التزام مناقض لمصلحتهم الشخصـية؛أو يمكـنهم الاسـتفادة مـن الحريـة الممنوحـة لهـم تعاقـديا 

هــذا الأمــر تزيــد احتماليــة وقوعــه في حالــة تمتــع .لمصــلحة هــذا الأخــير لإدارة أعمــال مــوكلهم بطريقــة مناقضــة

ـــالتحكم و  الأعـــوان المـــوكلين بالكفـــاءة والمعلومـــات بدرجـــة تفـــوق موكليهم؛فالانتهازيـــة إذن يمكـــن تفســـيرها ب

التلاعب بالمعلومة �دف  تفضيل المصلحة الخاصـة؛يوجد إذن عـدم تنـاظر معلومـاتي بـين الـرئيس والعـون؛أي 

  .وجد طرف يمتلك معلومات أكثر من الآخر حول سير الوضعأنه ي

عدم التناظر المعلوماتي تشـير لفرضـية المعلومـة الكاملـة؛بما أن المعلومـة الكافيـة المخصصـة للسـوق غـير    

كاملــة؛وهي محــل ا�ام؛والصــفقات أصــبحت أكثــر كلفــة؛لأن انتهازيــة الأعــوان تولــد حالــة مــن عــدم التأكــد 

عــدم التنــاظر المعلومــاتي هــي إحــدى مصــادر الســلوكيات الانتهازية؛عــدم التأكــد يولــد حــول الوضــعية الحالية؛

ســـلوكيات تجعـــل الصـــفقات أكثـــر كلفـــة؛فالأعوان بإمكـــا�م الامتنـــاع عـــن إفشـــاء كـــل المعلومـــات أو القيـــام 

؛وعـدم التأكـد حـول الطـرف الآخـر قـد يقـود إلى (Moral Hazard)بتشويهها؛وعليه يوجد خطر أخلاقي 

  .؛فالمعلومة مخفية؛أو الشك حولها مرتفع جدا(Adverse Sélection)ام العقد؛يوجد اختيار مضاد عدم إتم

بصــفة عامــة؛نقول أنــه يوجــد خطــر أخلاقــي حــين يمكــن لأحــد طــرفي العقــد التصــرف بمضــرة الطــرف   

لا ( الآخر؛سواء كان ذلك بسبب كون الطرف المتضرر أقل تحصلا على المعلومة؛أو بسبب عـدم إتمـام العقـد

؛وحــتى يكــون هنــاك خطــر )نأخــذ بعــين الاعتبــار  كــل الظــروف الطارئــة الــتي تواجــه الطــرفين في انجــاز العقــد

أخلاقي؛يجب أن يكون هناك إذن لجوء من أحد طرفي العقد لأفعال خفية يعاني الطرف الآخر من عواقبها؛ 

في حـين يصـنف الاختيـار ؛(Opportunisme ex post) فالخطر الأخلاقي يمكن تصنيفه كانتهازية بعـدي

   (Opportunisme ex ante)1.  المضاد كانتهازية قبلية 

  :في هذا السياق الخاص بالمعلومة غير الكاملة؛تركز نظرية الوكالة على تساؤلين    

  كيف يمكننا تشكيل نظام حث وتحفيز يمنع العون من  القيام بسلوك مضر بمصالح الرئيس؛أو بصفة أدق

  لتصرف كما لو أنه يبحث عن تعظيم دالة المنفعة للرئيس؟؛نظام يقود العون ل

  كيف نصمم؛وبمعلومات غير كاملة؛نظاما  للوكالة يقترب ما أمكن من الكفايـة المحصـلة ضـمن المعلومـة

 2الكاملة عبر آليات السوق الموصوفة في الاقتصاد الجزئي المعياري؟

                                                      
1 - Coriat B., Weinstein O « Les nouvelles théories de l'entreprise ». [1995],  pp. 55-56. 
2 - Ibid.; p. 94. 
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 :تكاليف الوكالة - 2

  

فـس الوقـت مراقـب لتصـرفاته هـو نظـام مكلـف للغايـة؛مجموع وضع نظام دافع للعـون ومحفـز لـه؛وفي ن  

التكـاليف المنجـزة لحــث وتحفيـز ومراقبــة العـون تشــكل تكـاليف الوكالـة المكوّنــة من؛تكـاليف ماليــة وغـير ماليــة 

  :تدعم الطرفين؛انطلاقا من واقع ضرورة وضع نظام التزام ومراقبة؛فهي تتشكل من ثلاث أنواع من التكاليف

a( بـة والتحفيـزمصاريف الرقا (Monitoring Expenditures): هـذه التكـاليف يـتم تحملهـا مـن قبـل

  .الرئيس؛وتضم التكاليف المرتبطة بتسيير المعلومة؛الإشراف والمتابعة؛الحث والتحفيز

b(  مصـــاريف الالتزامـــات(Bonding Expenditures): هـــذه المصـــاريف يتحملهـــا العـــون لضـــمان

 ).إلخ...,التقارير,نشر الحسابات(التنفيذ الحسن للعقد؛

c(  مصاريف الفرصة البديلة) الخسارة المتبقية(Résiduel Loss): هي عبارة عن تكلفة الفرصة أو مـا

يـــتم ربحـــه مـــن كـــلا الطـــرفين حـــين لا يـــتم التعاقـــد مـــع الطـــرف الآخر؛الأمـــر يتعلـــق بتكلفـــة الفرصـــة بـــين مبلـــغ 

 .رة من قبل الرئيسالتكاليف السابقة والتكاليف المتحملة في حالة الإدارة المباش

 

 :دور السوق المالي وسوق العمل في نظرية الوكالة - 3

  

 :دور السوق المالي في نظرية الوكالة -1- 3

؛أو )أسـهم(السوق المالي هو سوق لحقوق الملكية الخاص بالشركات؛يتم ضمنه تبادل أصول الملكيـة   

ح بجعل خسارة القيمة للسهم ؛وتسمح الأسواق دوما بتقييم ثمن السهم؛فالسوق المالي يسم)التزامات(ديون 

موضوعيا إذا كانت المؤسّسة غير مسيرّة في إطار مصلحة المالك؛فإذا كان المدير التنفيذي يسـير الشـركة وفـق 

  ).قيمة الشركة مساوية للقيمة الحالية للأرباح المستقبلية المتوقعة(مصلحته؛فهو يقلل الربح وقيمة الشركة 

يشـكل بـديلا لتكـاليف )بانخفـاض سـعر سـهمه دالمتجسّـ(اع للقيمـة بالنسبة للرئيس المالك؛هـذا الضـي  

يمكنه وكنتيجة لذلك؛أن يشـكل تحكيمـا بـين مـا يفقـده مـن تكـاليف الإشـراف والرقابـة؛وما .الإشراف والرقابة

يكسبه من تقليص ضياع القيمـة لأسـهمه؛ما دامـت تكلفـة الإشـراف والمتابعـة أعلـى مـن قيمـة ضـياع القيمـة؛ 

افز لوضـع نظـام للرقابـة والمتابعة؛فالسـوق المـالي يسـمح إذن بإتمـام العمـل الـذي يحـل مشـكل فلا يوجـد أي حـ

  .الوكالة ويرسل إذن إشارات إلى الأعوان
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  :دور سوق العمل -2- 3

. المدير التنفيذي الذي يمتلك إدارة شديدة الانتهازية للشركة يزيد مـن ضـياع الفرصـة البديلـة للمالـك  

التواجــد في ســوق العمــل دون وظيفــة يقلّــل أحيانــا مــن  رتنفيــذي بفصــله؛خطهــذا الأخــير ســيعاقب المــدير ال

انتهازية المديرين التنفيذيين؛إدارة سيّئة للشركة ستضر حتما بسمعته وتمنعه من إيجاد وظيفة بسـهولة في سـوق 

ميــة الســفلى ؛ولكــن مراقبــة وتقليــل انتهازيــة المــدير التنفيــذي تــتم عــبر الرقابــة الداخلية؛فالمســتويات الهر 1العمــل

كنتيجـــة لذلك؛الســـوق عبـــارة عـــن تنظـــيم يهـــدف ).ســـوق داخلـــي للعمـــل(تطمـــح للترقـــي إلى مناصـــب أعلـــى

  .لتقليل انتهازية الأعوان ومعاقبتهم وردعهم

كمــا يــتم تقليــل خصوصــية الشــركة حســب نظريــة الوكالــة إلى العــدم؛فلا تعــد تجمعــات للعقــود ســوى   

لكتـاب بأ�ـا خيـال قانوني؛الشـركة لـيس لهـا تواجـد حقيقـي ؛يوجـد امتدادا للسوق؛وقد عبر عنها العديد من ا

فقط أفراد يعظمون منفعتهم الخاصة؛وليس لها إذن أهداف؛وحدهم الأفراد مـن لهـم أهداف؛والتسـاؤل حـول 

 2أهداف الشركة وحول ملكيتها ليس له إذن أي معنى؛لأنه لا يوجد سـوى أفـراد يتعاقـدون بحريـة فيمـا بيـنهم

  .التعاقدية بين الأفراد تاسب هو المتعلق بشكل العلاقا؛والسؤال المن

ومحيطها الخارجي ليس ) الصندوق الأسود(حسب نظرية الوكالة؛التفريق بين محيط المؤسسة الداخلي   

؛الحقيقة الوحيدة تكمن في تواجد "جونسون و ماكلينغ)"Jensen & Meckling(له أي معنى؛كما أكده 

ؤل المتعلق بحدود المؤسّسة أيضـا بـدون معنى؛وكنتيجـة لـذلك؛لا يوجـد تعـارض علاقات تعاقدية متعددة؛التسا

أساسي بـين الشـركة والسـوق؛إذا اعتبرنـا أنـه لا تتواجـد سـوى علاقـات تعاقديـة لا معـنى لمقابلـة طـرق التنسـيق 

ركة لمؤيـدي هـذه المقاربـة؛لا توجـد علاقـة سـلطة مسـتقلة داخـل الشـ.الداخلي للشـركة بطـرق التنسـيق الخارجيـة

  .عن تلك المتواجدة في أي علاقة في السوق؛الشركة هي سوق خاص

  

  

  

  

                                                      

النيوكلاسيكي؛فرضية التعارض مع مفهوم السوق؛في الواقع ؛تقديم تقديم شهرة المدير التنفيذي هو تطور إضافي من النموذج  - 1

شهرة المدير التنفيذي يعني أن السوق له ذاكرة للأعمال السابقة للمديرين التنفيذيين؛ما يعني أن السوق يقيم الإنتاجية الهامشية 

به من المديرين التنفيذيين الذين قادوا  للمدير التنفيذي حول قواعد لا تمت بصلة لمنطق الرشادة؛علاوة على ذلك؛عدد لا بأس

  .شركات للإفلاس وجدوا مناصب مماثلة في شركات شبيهة؛ما يتعارض مع استنتاجات نظرية الوكالة

2 - Fama E. «Agency problems and the theory of the firm », Journal of Political Economy, Vol. 

88, n°2, April. [1980], p.294. 
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  :خلاصة

 بالمعلومة أنواع الرقابة امن خلال هذا الفصل تمكنا من التعرف على آليات الرقابة وأهدافها؛وعلاقته    

 تحديـــد المعـــايير الرقابـــة عـــبر ثـــلاث خطـــوات أساســـية هـــي منجاحهـــا؛وتت ت؛ومقوماامراحـــل الرقابة؛أســـاليبه؛و 

  .  والخططيرتصحيح الانحرافات عن المعاي؛قياس الأداء؛

الأكثـر   النظرية التي تقدم الرؤية "أّ�ابلنظرية النيوكلاسيكية التي تقدّم ثم تطرقنا في المبحث الموالي إلى ا

الفـرد حيـث اسـتقلالية الفرضـية الأولى؛:كمالا لاقتصاد سـوق فعّال؛وتسـتند علـى أربـع فرضـيّات أساسـيّة هـي

لانيتـه الـتي تـبرر هـذه قراراته بحُرية؛وذلك حسب معايير يُبررّهـا بنفسه؛والفرضـية الثانيـة عق )الفرد(يتّخذ العون 

؛والفرضـية  مـع فرضـية نـدرة المـوارد مـا يشـكل جـوهر مبـدأ التعظـيمالاختيارات حسـب سـلم مـن التفضـيلات 

العقلانية؛ومعرفـة خيـارات بـاقي الأفراد؛والـدّخول في الثالثة هي إعلامه؛فالمعلومـة هـي مـن تسـمح لـه بممارسـة 

عقود معهم؛وأخيرا الفرضية الرابعـة بوجـود السـوق كفضـاء اجتمـاعي لتنسـيق الأنشـطة كنتـاج عـن الفرضـيات 

  .الثلاث السابقة

بالعقلانيـة التامـة بتقـديم  التركيز علـى أوجـه القصـور في النظريـة النيوكلاسـيكية خاصـة في مـا يتعلـق ثم

وا�انيــة؛وإهمال نقــد مبــدأ تعظــيم الأربــاح والمعلومــة التامــة ؛و ســيمون صــاحب نظريــة العقلانيــة المحدودة أفكــار

سـات جل التمهيد لتقديم التفسير الأكثـر منطقيـة لتواجـد المؤسّ المحيط الخارجي باعتبار الشركة علبة سوداء؛لأ

بالإدارة والملكية؛كما قدمه بيرل و مينز سنة  والرقابة على مديريها التنفيذيين نظرا لانفصال الوظائف المتعلقة

  .حول الشركات الأمريكية الأكبر في الولايات المتحدة الأمريكية 1932

 )Agency Costs(هـي تكـاليف الوكالـة ماديـة تنشـئ تكـاليف رقابيـةالـتي تعرفنا على نظرية الوكالـة         

المديرين وضمان رقابة فعالة على ؛ية هذه التكاليفة القائمة هي تدنوالأشكال التنظيمي مهمة مجلس الإدارة؛

ل الســوق لتقليــل تكــاليف الحلــول المقدمــة مــن قبــف علــى ثم التعــر ؛خاصــة في الشــركات التســييرية؛التنفيذيين

أسباب تواجدها؛كعدم التنـاظر المعلومـاتي والخطـر الأخلاقـي والاختيـار المضـاد؛والموازنة بـين تكـاليف الوكالة؛و 

  .ة؛لتقليل انتهازية الأعوانالوكالة والرقاب

  



 
 

 الثانيالفصل 

 مجلس الإدارة ومراقبة

 المديرين التنفيذيين

 
  نظرية الوكالة ومجلس الإدارة:المبحث الأول

 شكل مجلس الإدارة:المبحث الثاني

 حجم ونوعية مجلس الإدارة:المبحث الثالث
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 :تمهيد         

؛ويعتبر مرتكز الأجهزة ذات العلاقة بنشاط وتواجد الشركة؛الرابطة التي تجمع الأطراف مجلس الإدارة         

مجلس (الصيغة التقليدية الرقابية في مراقبة المديرين التنفيذيين؛ويتمتع بجملة من الخصائص المتعلقة بشكله بين 

واسـتقلاليته  وحجمه بين ا�الس الصغيرة والكبـيرة)الإشرافيس ا�لديرين و مجلس الم(الصيغة المزدوجة و )الإدارة

تماشــيا مــع  )باشــرة مــع الشــركة في مجلــس الإدارةعــدد الأعضــاء الــذين لا يمتلكــون مصــلحة مباشــرة أو غــير م(

  . بالشركة)مركزة أو مشتتة (نوعية الملكية 

من المستثمرين حملـة الأسـهم يضـمن عـدم إضـاعة مجلس الإدارة قياما بواجباته الائتمانية تجاه موكليه 

أو إساءة استعمال رأس المال عبر مساءلة المديرين التنفيذيين حول إدار�م لأصول الشركة بكفاءة وعناية مـا 

يخفض من تكاليف الوكالة الناشئة عن انفصال الملكية عن الإدارة ؛ما يستوجب إعطاءه الحرية والاستقلالية 

لرقابــة وفصــل المــديرين غــير الأكفــاء مــا يــؤدي إلى تحســين تحمــل المســؤولية ونجاعــة الأداء في  الكافيــة لممارســة ا

كافة المستويات وإنشاء الثروة؛فالحوكمة الجيدة تقلل من مخاطر الأزمات وتمنح الشركة مرونة أكبر في مواجهة 

  .اق والبقاء �االتغيرات في بيئة الأعمال وتخفض تكلفة رأس المال وتعزز الثقة في دخول الأسو 

اعتماد المساهمين على مجالس الإدارة لممارسة الرقابة بالنيابة عنهم يتفاوت تبعـا لدرجـة تـوافر البـدائل 

الرقابية كالقوانين العامة أو المتعلقـة بالحوكمـة ومجـالس الإدارة والأسـواق الماليـة ومخـاطر الاسـتحواذات العدائيـة 

  .ديرةالتي �دد بتغيير الفرق التنفيذية الم

ـــار بيـــن الصيغتيـــن لشــكل ا�ـــلس حاول التعــرف مــن خــلال هـــذا الفصـــلســن  علـــى محـــددات الاختي

ـــبير �لــس الإدارة،بالإضــافة إلى معرفــة دوافــع المفاضلـــة بــين الحجــم الص ـــر والكـ كمــا ســنختبر مزايــا وجــود ؛غيـ

 مجلس الإدارة  والمشاكل التي تعيق الإداريين الداخليين والخارجيين وتركيبة ا�لس
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  مجلس الإدارة على ضوء نظرية الوكالة :المبحث الأول

سنسلط الضوء على المهام المنوطة بمجلـس الإدارة وفـق نظريـة الوكالـة باعتبـاره الوسـيط الشـاهد علـى 

لعلاقة لدى المساهمين والأطراف ذات ا) من المفروض(تنفيذ هذه الوكالة وتقليل تكاليفها؛وأهم وسيلة رقابية 

  .؛ثم نعرج على تركيبته في الشركات العامة ذات الملكية المتناثرة؛وأخيرا علاقته بإعداد الإستراتيجية

  دور مجلس الإدارة في ظل نظرية الوكالة :المطلب الأول

 نختــبر قبــل أي شــيء التنبــؤات الخـــاصة بنظريــة الوكالــــة في دور وتركيبــة مجــــلس الإدارة في الشركـــات 

�لـس الإدارة وتقـديم  لفهم الـدور التخصصـيالقـــرار؛-ذات الخصائص المتعلقة بالفصــل بـين الملكيــة المفتوحة

مختلف أنظمة الرقابة الخارجية والداخلية التي يخضع لها المديرون التنفيـذيون،والتي يـتم وضـعها لتقليـل مشـاكل 

  .القرار-الوكالة الناجمة عن الفصل بين الملكية

المكون الأولي ناتج عن الطابع التنافسي لأسواق السلع :ارجية يضم ثلاث مكوناتنظام الرقابة الخ 

ويكمــن في ســوق الإطــارات المديرية؛فنجاعــة الأداء الــتي 1"فامــا " (Fama)والخــدمات؛المكون الثــاني وضــحه 

ا غير يحققو�ا تكون مرتبطة بأجورهم وتقييم رأس مالهم البشري من طرف السوق؛فإذا كانت الأجور وتركيبه

الأكثر فعالية سيكون من مصلحتهم ترك المؤسسة،وإذا اشتغل  مرتبطة بنجاعة الأداء؛فإن المديرين التنفيذيين

المكون .السوق بطريقة فعالـة،يجب أن يوجّـه المديريـن ذوي نجاعات الأداء العاليـة نحـو الشركـات ناجعـة الأداء

همين بتقيـــيم نتـــائج القـــرارات المتخـــذة مـــن طـــرف الثالـــث مـــرتبط بوجـــود ســـوق أســـهم للشركة،يســـمح للمســـا

المديرين ،بفضل المؤشرات التيُ تكوَّ�ا تداولات البورصة؛والاستحواذ العدائي الذي يمكن أن تقوم به شركات 

 ة،بسبـب مختلف مصادر اللافعاليمنافسة ؛تشارك في الرقابة الخارجية المطبقة والناقصة من طرف السوق المالي

  .ـة الداخليـة تقوم بإزالـة هذه النقائـص؛فيوجد إذن قابليـة للتحويـل بيـن مختلف وسائـل المراقبة؛أنظمة الرقاب

الأنظمة الداخلية مكونة من الهرمية؛المتابعة المتبادلة ومجلس الإدارة،الهرمية تمثل طريقة الرقابة الداخلية 

كـــل مســـتويات المنظمـــة،وعكس الهرميـــة،فهي   المثاليـــة،يتم تكملتهـــا مـــن طـــرف المتابعـــة المتبادلـــة الـــتي تطبـــق في

تلعب دورا جيدا في المسار التصاعدي منها في التنازلي،كل الإطارات لهم مصلحة في أن تكون نجاعة الأداء 

 للمؤسســـة جيـــدة ،لتقيـــيم رأسمـــالهم البشـــري؛المتابعة والمراقبـــة المتبادلـــة يســـمحان بالمقاومـــة ضـــد مظـــاهر الخطـــر

،الهرميـة تتـدخل أقـل مـن المتابعـة (passager clandestin)*والركـوب ا�ـاني )risque moral(الأخلاقـي 

                                                 

1- Fama، E.F. Agency problems and the theory of the firm، Journal of Political Economy، 

vol.88، 1980، p.19. 

 ل كل منهم على الأخر في القيام بمراقبة المديرين التنفيذيينكيت ث،حينعني به الحالة التي يكون فيها عدد المساهمين الصغار كبيرا* 

  . ذه الحالة يضمنون الرقابة دون أي مجهوده ،وفي
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في الشــركات ؛ويفــترض المتبادلــة في مراقبــة المســيرين الرئيســين،مراقبة هــؤلاء يــتم كليــة عــن طريــق مجلــس الإدارة

لا يحتفظـون  مفهـ؛ا�لسالمدرجة في البورصة بأن يفوَّض المساهمون الرقابة الداخلية للمسيرين الأساسـيين إلى 

ســيحمل علــى عاتقــه الوظــائف  ا�لــسبحقهــم في الرقابة؛والمســتوى المرتفــع لتعقــد الشــركات المفتوحــة يشــير أن 

يُسـمَّى،ينُحَّى،ويثُبَّت أجـر ؛و )التنفيـذيين(للشـركة  الأساسية لاتخـاذ القـرار والمراقبـة المتعلقـة بـالأعوان الـداخليين

؛ومهما كان نوع طبيعة الفصل بين الملكيـة والقـرار كبـيرة أو الرئيسيينين رين التنفيذييرئيس مجلس الإدارة والمد

  .صغيرة؛فإنّ دور ا�لس يظهر كدور رقابي وليس تقريري؛فلا يضطلع،ولا ينفذ القرارات

 دور مجلـس الإدارة حســب نظريــة الوكالـــة):01-02- 01(شكل رقــم

  

   

 

 

  

 

 

   

 

  

 

Source : Charreaux G. et Pitol Belin J.P، Le conseil d’administration، 

Op.Cit، p.48. 
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  .مجلس الإدارة في الشركات العامة منتشرة رأس المال:يالمطلب الثان

وظيفة مجلس الإدارة هي إدارة علاقة الوكالة بين المساهمين والمسيرين؛تركيبته وكنتيجة لذلك؛يجب أن 

تسمح بتسيير فعال لهذه العلاقة وربط مكان مرموق للخبراء المؤهلين،في المستوى أين يهيئ المسيرون المعلومة 

ول أنشطة الشركات؛أين تلعب المنافسة حول سوق الإطارات المسيرة؛أو أين يوجد منافسة داخل المناسبة ح

  .فريق المسيرين

(Fama) " اسـتنتج بـأ�م الأكثـر كفـاءة للعـب الـدور الأساسـي داخـل ا�لس؛هـذا التواجـد لا "فاما

،دور الإداريـين الخارجييــن يضر بممارسة وظيفة الرقابة للمجلس،بشرط عدم وجود تواطؤ بين مختلف المسيرين

؛يجــب أن يتمتــعوا بالكـفايــات الضـرورية للقيـام �ـذه )dirigeants(غيـر المسـيريـن يتمثـل فـي مراقبـة المديـريـن 

المهمة أو الوظيفة،هذه الكفايات تكون في الغالب كبيرة عندما يكون الإداريون الخـارجيون أنفسـهم مسـيرين 

  .  في شركات أخرى

  تركيبـة مجلس الإدارة فـي الشركـات التسييرية حسـب نظريـة الوكالـة):02-02- 01(ـمشكل رقـ

  
Source : Ibid، p.49. 

في حالة الشركات الكبيرة برأس مال منتشر،الفصل بين الملكية والقرار واضح جدا،يترجم من طـرف 

عقــد يجــب أن تقــود إلى مجــالس تضــم عــدد مرتفــع مــن الأعضــاء فــرق مســيرين مهمَّين،الدرجــة المرتفعــة مــن الت

؛وفعاليــة الرقابــة في هــذا النــوع مــن الشــركات المفتوحــة بــدون مســاهمين ســائدين تســتند مــن جهــة إلى المتابعــة 

  . التنفيذيين،ومن جهة أخرى إلى تأهيل الإداريين غير )dirigeants(المتبادلة للمديرين التنفيذيين 

رن اداران  

) و  (  
  ان ان

 )   

 دا(

 

  ا إدارة

 

اون 
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 ونا 

دارا 

را دارق ا  

  :وظيفة التحكيم
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أ  
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داخـــل ا�لـــس؛وأن يســـتطيع هـــذا الأخـــير  الإداريـــين،يفُترض وجـــود عـــدد كبـــير مـــن حـــتى تـــتم المراقبـــة

حــول أي قرار؛هــذه المعلومــة يجــب أن تــتم عــن  التنفيــذيينغــير  الإداريــينالحصــول علــى المعلومــة بــالقرب مــن 

ثقــة أشــباه ا�ــالس أو اللجــان الفرعيــة المنب(طريــق الاســتماع داخـــل مجلــس الإدارة؛وعـــن طريـــق الاجتماعــات 

  .الذي تجمع كل الإداريين والفريق المسير)عنه

يجب أن تكـون كبـيرة ومهمـة؛في الحقيقـة وإضـافة ) الخارجيين( التنفيذيينأهلية وكفاءة الإداريين غير  

إلى المشـاكل الخاصــة الـتي مــن خلالهـا يمكــن لهــم التـدخل كخبراء؛فــإّ�م يتمتعـون بالأغلبيــة في ا�الس،وللقيــام 

للخلافــات بــين المســيرين،مهمة التحكــيم تســتند وتقــوم أيضــا حــول الكفاءة؛غيــاب التواطــؤ بوظيفــة التحكــيم 

مــع المســيرين ؛فــالإداريون الخــارجيون هــم الأغلبية؛ســواءً كــانوا مســيرين في مؤسّســات أخــرى؛أو كــانوا مســيرين 

  .في غياب التواطؤ) ا�لس(قدامى،هذا يضمن كفاءته 

نظريـــة تســـمح بشــــرح تواجــــد أعــــوان آخـــرين داخـــــل ا�لــــس مـــن غــــير يمكننـــا أن نتســـاءل إذا كانــــت ال      

الإجابة نعم؛فعلى ا�لس أن يدُرج "فاما"(Fama)حسب ?والخبراء الخارجين المساهمين الرئيسينك،التنفيذيين

ممثلـــين لمختلـــف أصـــحاب عوامـــل الإنتاج،كـــل حجـــة تـــبرز حقيقـــة تواجـــد المصـــرفيين أو الأجـــراء في مجلـــس 

  . 1الإدارة

يفة الأولى �لس الإدارة في نظرية الوكالة هي تسـيير علاقـة الوكالـة بـين المسـاهمين والمسـيرين؛فهو الوظ

لا يشــكل النظــام الأكثــر ملائمــة لإدارة علاقــة الوكالــة بــين العمــال والمســيرين؛أو بــين المؤسّســين والمؤسّســة؛في 

الرقابـــة الملائـــم يتكـــوّن مـــن الهرميـــة والمراقبـــة الحالـــة الأولى؛علاقـــة الوكالـــة يمارســـها المســـيرّون نحـــو العمال،نظـــام 

يـدعو  بدايـة "فاما" (Fama)المتبادلة؛وحده تجمع العمال في شكل نقابة يضمن تواجدهم في مجلس الإدارة؛

في .إلى ملاحظــة بــأن تواجــد الأجــراء في مجلــس الإدارة،في أغلــب الأحيــان يــتم فرضــه في عــن طريــق القــانون

سّـــلَّ 
ُ
م بــه أنّ وضـــع علاقــة الوكالـــة يظُهــر عمومــا بـــأن أخــد الضـــمانات والحمايــة القانونيـــة الحالــة الثانيــة؛من الم

التعاقدية تضمن تسييرا أكثر فعالية للعلاقة أكثر منه في حالة حضور المؤسّسـين في ا�لس؛أيضـا فـإنّ الحجـة 

لــين لبنــك مســاهم،أو  الثانيــة لا تلغــي ســوى المصــرفيين ســواء كــانوا متواجــدين في ا�لــس الإدارة،أو كــانوا ممث

  .كإداريين خارجين؛خبراء في ا�ال الخاص

التّحليـــل يمكــــن أن يُـتَّبـــع للتنــــبؤ إذا كـــان يجـــب علـــى مجالــــس الإدارة إدراج ممثلـــين للمستهلكــــين أو  

�موعات الضغط المختلفة،على سبيل المثال؛المدافعون عن المحيط،في الحالة أين يمكن أن نميـز أو نبـين وجـود 

وكالـــة في مفهـــوم واسع؛فـــإن نظريـــة الوكـــــالة لا تقصـــي تواجــــد أي أشـــخاص في ا�ــــلس؛لكن في هـــذه  علاقــة

                                                 
1- Ibid، p.33.    
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الحالة؛توجــد أنظمــة تســيير للعلاقــة أكثــر فعالية،بالأخص،يســتطيع المســتهلك رفــض شــراء المنــتج المصــنوع؛أو 

  .القيام بالضغط بواسطة جمعية حماية المستهلكين مثلا

 

  جلس الإدارة والإستراتيجيات المختلفةتركيبة م:ب الثالثالمطل

  

ـــرص    ـــة بــين الفـ ـــة علــى الموازنـ ـــة الــتي تتطلــب قــدرة فائقــ ـــام الصعبـ ـــة مــن المهـ ـــة الاستراتيجيــ تعتــبر صياغـ

؛ما يسـتوجب وجـود مجـالس إدارة علـى قـدر عـالي مـن ت الشـركة وتـوفير بيئـة عمـل ملائمـةالخارجيــة وإمكانيـا

راف المبــني علــى الحــدس برة لتقليــل حالــة عــدم التأكــد في محــيط الأعمال؛إمــا بالاستشــالكفــاءة والمعرفـــة والخــ

ال علــى أتم وجــه المنطــق والعلــم إضــافة إلى تــوفير الاتصــالات والعلاقــات الضــرورية للقيــام بالأعمــوالتوقــع أو 

د الســواء وقــد المــديرين التنفيـذيين علــى حــر فيــه جهـود أعضــاء مجلــس الإدارة و الــذي تتضــافوبأقـل التكاليف؛و 

يكـــون تـــدخل أعضـــاء ا�لـــس لتـــأمين القـــرارات الإداريـــة وضـــمان قيـــام التنفيـــذيين بواجبـــا�م الائتمانيـــة بكـــل 

إخـــلاص خاصـــة حـــين يكـــون هنـــاك احتماليـــة تضـــارب في المصـــالح بـــين حملـــة الأســـهم والطـــاقم الإداري؛مـــن 

المنفعــة لهــم وقــد تصــب في مصــالح  خــلال قــرارات تبــدو للوهلــة الأولى حســنة النيــة ولكنهــا لا تحقــق تعظــيم

  .  1التنفيذيين بالإضرار بالشركة؛وهنا تبرز أهمية الرقابة الممارسة من أعضاء مجالس الإدارة للحد من ذلك

  

 : الإستراتيجيــة الماليــةتركيبــة مجلــس الإدارة و  - 1

  

الـة الثانيـة يمكــن تركيبـة رأس المـال الاجتمـاعي للمؤسســة يمكـن أن تكـون متوازنـة أو غــير ذلـك،في الح

أن يتواجد مسـاهم سائد،الإسـتراتيجية المالية،إسـتراتيجية التطـوير،أو الإسـتراتيجية الشخصـية للمسـاهمين هـي 

عوامــل أساســية تســمح بفهــم تطــور توزيــع رأس المــال الاجتماعي؛طريقــة النمــو المختــارة يمكــن أن يصــاحبها 

ادل رؤوس الأموال الضرورية بالقيام بالمشاركة،التعديلات تحويل في توزيع رأس المال الناتج عن الاندماج أو تب

  .الإداريين ةفي المساهمة تقود في الغالب إلى وصول أو مغادر 

  :لضمان تمويلها،تضع الشركة ثلاث وسائل

  . انطلاقا من نشاطات الشركة و ليس له تأثير على توزيع رأس المال بين المساهمين:التمويل الذاتي )1

                                                 
 .90؛ص؛1997؛إتحاد المصارف العربية؛بيروت لبنان؛حوكمة الشركات ومجلس الإدارةعدنان بن حيدر بن درويش؛- 1
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لـيس لـه انعــكاس مباشـر علـى توزيـع رأس المـال،لكن :دى الأجهـزة الماليـة المتخصصــةالقروض المدعمـة ل )2

 . يمكن أن تشهد تواجد لممثلي الأجهزة المالية المقرضة في مجلس الإدارة لحماية مصالحهم

اســـتعمال الادّخـــار العمـــومي بفضـــل التواجـــد في البورصـــة،يرفع رؤوس الأمـــوال المســـموح �ـــا مـــن طـــرف  )3

دائمين أو الجدد،وعليـــه فـــإن الإســـتراتيجية الماليـــة للشـــركة القائمـــة علـــى تعـــديل توزيـــع رأس المـــال المســــاهمين الـــ

 . الاجتماعي تصاحبها غالبا تغيير في تركيبة مجلس إدارة الشركة

بالخصــوص فــإنّ ظهــور مســاهم جديــد،يؤدي إلى ظهــور إداريــين جــدد واختفــاء آخــرين قــد يكونــون 

للنسبة المئوية من مجموع الأسهم  لالحاص رفع رأس المال أو فقدوا نتيجة التغيير ممثلين لمساهمين لم يشاركوا في

  .التي تتيح لهم الجلوس كأعضاء في مجلس الإدارة سواء بصفة مباشرة أو عن طريق ممثليهم 

تطوير الشكل التالي يلخص الاعتبارات السابقة في ما يخص التأثير للإستراتيجية المالية وإستراتيجية ال        

  . حول تجزئة وتوزيع رأس المال الاجتماعي بين المساهمين والإداريين الأعضاء في مجلس الإدارة

  

  .تأثيـر إستراتيجيـة النمــو،السياسـة الماليـة علـى تركيبـة المساهمة):03-02-01(شكــل رقــم

 

  إستراتيجية التطوير    السياسة المالية

 طريقة التمويل

 

   

  رجيخا  داخلي     

  طريقة النمو

 

 

 خارجي      داخلي      

                   

    

  تطور المساهمة و توزيع رأس المال الاجتماعي

  

  .،وظيفة،ودور مجلس الإدارة ةتطور تركيب

   Source : Charreaux G. et Pitol Belin J.P، Le conseil d’administration، 

Op.Cit، p.71. 
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 : دارة والإستراتيجيــة الشخصيــة للمديريـن التنفيذييـنتركيبــة مجلـس الإ - 2

  

،وعليــه فــإن طبيعــة )PDG(مجلــس الإدارة يشــكل مجموعــة تحتضــن علاقــات مــع الــرئيس المــدير العــام 

العلاقـــات بـــين مجلـــس الإدارة والمـــدير التنفيـــذي الرئيســـي حـــول طريقـــة الإدارة والإســـتراتيجية الشخصـــية لهـــذا 

ديث عـن الاســتراتيجيات التجذريـة الــتي �ـدف لتحييــد مجلـس الإدارة عــن طريـق تعيــين الأخير،يقودنـا إلى الحــ

إداريــين مــواليين لتقليــل أي عدوانيــة داخــل ا�لس،بتطــوير جــو وُدَّي أو تنظــيم اجتماعــات وجعــل اهتمامــات 

ر،تاريخ الإداريـين تـدور حـول مشــاكل صـغيرة،أو ثانويـة كالتصـديق علــى محضـر الجلسـة الماضية،مناقشـة المحضــ

وجــدول أعمــال ا�لــس القادم،دائمــاً وفي نفــس الهــدف الرئيســي،يمطر الإداريــين بوابــل مــن المعلومــات الثانويــة 

ويعقَّب طويلا على الأحداث القصيرة،هذه النظـرة تم تـدعيمها مـن طـرف العديـد مـن الكتـاب الـذين تطرقـوا 

  .إلى الاستراتيجيات التجذرية  للإداريين

ليس سبقاً عظيماً في العديد من الشركات الكبرى أن « :الذي قال 1"كردري" ) (Druckerحسب

يتم وضع أو تنحية ا�لس من طرف المديرية العامة؛وأنه يأخذ في بعض الأحيان شكل مجلس داخلي مكون 

حصــريا مــن أعضــاء مــن المديريــة العامــة؛والتي تجتمــع كــل اثنــين أول مــن الشــهر للإشــراف والتصــديق علــى مــا  

  . »ملونه طوال الأيام الأخرى،أو أن يصبح ا�لس واجهة تعرض أسماء شهيرة محرومة من المعلوماتكانوا يع

في نفـــس الســـياق فـــإنّ مجلـــس الإدارة في الخيـــارات الإســـتراتيجية أمـــر تقتضـــيه تلـــك الخيـــارات ولـــيس 

ت تختلف فيهـا الحاجة إلى تأمين تلك القدرات الإدارية أو ضمان الإخلاص الإداري،إذ أنه قد تحدث حالا

؛ولكنها "حسنة النية"مصالح المساهمين عن مصالح المديرين،الأمر الذي قد يدفع المديرين إلى قرارات قد تبدو

ـــبر بعــض المزايــا الإداريــة   ـــال تعتـ ـــيل المث تمــتص مــوارد الشــركة دون إعـطـــاء المســاهمين فرصــة الاستفـادة،عـــلى سب

وذ وثيقــة الصــلة بحجــم المؤسســة وبمعــدل نموهــا أكثــر مــن ارتباطهــا كالمكافئــات أو التعويضــات أو المركــز والنفــ

بثراء المساهمين،وعليه فإنّ المديرين سيسعون تجاه زيادة توسع أعمال الشركة لتشجيع النمو،حتى وإن كان في 

  . 2غير صالح المساهمين

  

  

                                                 

1- Drucker، P، La pratique de la direction des entreprises، (les éditions des organisations، 

1957)، p.402.  

 4-جيمس سيلر وجي لورش،حوكمة الشركات في القرن الحادي والعشرين،الفصل السادس،مجالس الإدارة وإستراتيجية الشركة 

.107ص،،؛ترجمة سمير كريم؛ مركز المشروعات الدولية الخاصة2003،   
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 :تركيبــة مجلــس الإدارة والإستراتيجيــة الشخصيـة للمساهميـن  - 3

  

نطبـق علـى المسـاهمين فهـم يستطيــعون تحييـد أو تنشـيط ا�لـس باللعـب حـول تركيبتـه و نفس الأمـر ي

طريقة عمله؛المساهم المهيمن أو تحالف المساهمين يمكنه اعتمـاد نفـس العمليـة بالاسـتناد علـى تقـارير السـلطة 

دافهم الخاصــة،كما بــين المســاهمين،فهُم يفرضــون تركيبــة ا�لــس الــتي تعطــيهم الأولويــة فيــه لإرضــاء وتحقيــق أهــ

  .يمكنهم أن يحددوا عمل ودور مجلس الإدارة

أيضا فإنّ توزيع رأس المال الاجتماعي يمكن أن يتطور فيما يخص الإستراتيجية الشخصية للمساهمين         

الذين يرغبـون في إصـدار أو إعـادة تخصـيص أو إعـادة �يئـة لمحـافظهم المالية،هـذه التعـديلات تجـد منبعهـا مـن 

  .  الاستراتيجيات الجديدة ،تحركات رؤوس الأموال التي تتوالى  يمكن أن تتم بطريقة حليفةبحث 

  

 :إدارة العلاقة بين أصحاب المصالحالإدارة و مجلس  - 4

 

وذلك عبر المحددات من المهام الأساسية �لس الإدارة إدارة العلاقة بين أصحاب المصالح في الشركة؛

س القروض؛والمسـاهمة في رأوالقواعد؛و  المراجعـة؛والقوانينعلق الأمـر بالمحاسـبة و لحوكمة؛ويتالخارجية لالداخلية و 

المال؛وتنافسية الأسواق؛والاستثمار الأجنـبي المباشـر؛وعلى المسـتوى الـداخلي يتعلـق الأمـر بالمسـاهمين؛ومجلس 

وردين مــــن المــــ الإدارة؛والإدارة العليــــا للشــــركة؛والوظائف الأساســــية �ــــا إضــــافة إلى مجمــــوع أصــــحاب المصــــالح

  :والزبائن؛والموظفين؛وغيرهم؛ويظهر ذلك من خلال الشكل لتالي
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  .المحددات الداخلية والخارجية للحكومة):04-02- 01(شكل رقــم

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

دراســة "دور حوكمــة الشــركات في معالجــة الفســاد المــالي والإداري:محمــد مصــطفى ســليمان:المصــدر

 .22،ص؛2009معية،الإسكندرية،،دار الجا"مقارنة

 المحددات الداخلية المحددات الخارجية

  :المعايير

 المحاسبة 

 المراجعة 

 أخرى  

  القوانين والقواعد

 
 

  المساهمين

  أصحاب المصالح 

 

  مجلس الإدارة

 

  :القطاع المالي

 قروض 

  المساهمة في رأس

 المال

  

  :الأسواق

 تنافسية الأسواق 

  استثمار أجنبي

 مباشر

  

 

  :مؤسسات خاصة

 محاسبون ومراجعون 

 محامون 

 تصنيف ائتماني 

 بنوك استثمار 

 استثمارات 

 تحليل مالي 

 الإعلام المالي 

 
 

  الإدارة

 

 يعين   ويراقب

يرفع  تقرير 

 إلى

 الوظائف الرئيسية

  تقويم
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تشــير إلى عناصــر القطــاع الخــاص والكيانــات الإداريــة الذاتيــة بوســائل الإعــلام  المؤسســة الخاصــة

وا�تمــع المــدني وتلــك الجهــات الــتي تقلــل مــن عــدم تــوافر المعلومــات،وترفع درجــة مراقبــة الشــركات 

  .وتلقي الضوء على السلوك الانتهازي للإدارة

الفاعلـــة في  فالمحـــددات؛ومجلس الإدارة يـــتم إدارة التضـــارب بـــين مصـــالح الأطـــراومـــن خـــلال هـــذه     

 وصـغارهم؛وبين كـل هـؤلاء و بقيـة الشركة؛ويتعلق الأمر بإدارة الصراع و تضارب المصـالح بـين كبـار المسـاهمين

 المـــديرين بـــين؛و والموظفين؛والنقابات؛وبين كـــل هـــؤلاء مجتمعين؛والموردين؛الزبائنأصـــحاب المصـــالح؛كالدائنين؛و 

  .ااستقرارهو  �دد نموهاتنشئ تكاليف إضافية على الشركة و إلخ من التقاطعات في المصالح التي ..التنفيذيين؛

  وفيما يلي شكل يوضح هذه العلاقات بين أصحاب المصالح

  .تضارب المصالح الرئيسية) 05-02-01(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

o كبار المساهمين 

o صالحتضارب في الم 

  بين الكبار والصغار

 
o صغار المساهمين 

  بقية أصحاب

المصالح 

الدائنين، (

العملاء، 

الموردون، 

العمال، 

 ).النقابات

  

  

 المسيرين. 

 

 العلاقات الأساسية للوكالة. 

 الفصل بين الملكية والرقابة. 
  تضارب المصالح بين المساهمين

 .والدائنين

  تضارب في خلق قيمة السهمية

 شتركةوالقيمة الم

  تضاربات المصالح

 الممكنة

 العلاقات الثانوية للوكالة 

 تضارب المصالح في الأفق الاستثماري 

Source: Olivier Meier ;Guillaume Schier; «entreprises multinationales-
stratégie restructuration; gouvernance-»; Dunod; Paris, 2005, P265. 
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 شكل مجلس الإدارة :الثانيالمبحث 

  

  ).وجهة النظر النظرية(المجلس الإشرافي فعالية مجلس الإدارة و :طلب الأولالم

والعوامل التي تؤثر فيه،والتي من بينها اختيار  العديد من الدراسات عالجت سلوك المديرين التنفيذيين

  :طريق شكل ا�لس والذي حظي بالقليل من العنايــة،فالشركات المستقلـة يمكن أن يتم إدار�ا وتسييرها عن

  .كرئيس للمجلس  يالمدير التنفيذي الرئيس:مجلس إدارة تقليدي-

  .،والتي تضم فصلا بين وظيفة الإدارة ووظيفة الرقابة)شكل مستقل(مجلس المديرين وا�لس الإشرافي -

لــدى "فيشــو وارد هــول)"Vuchot Ward Howell(حســب التحقيــق المنجــز مــن طــرف مكتــب        

ــــذي فرنســــي 2500 ــــ1995ســــنة  مــــدير تنفي ــــنقص في  ر،أكث ــــه تفســــير يقدمــــه لهــــذا ال ــــيس ل مــــن ثلــــثهم ل

 والأسباب هي في الغالب حسبهم الـبطء في إعـداد التقـارير،نقص التـأثير لـرئيس المديريـة  النجاحات،الدوافع

المنجزة حول مجـالس إدارة الشـركات الفرنسـية "بيت مارويك)" (Peat Marwickوفي دراسة.،والجهل بالآلية

حــول عينــة مــن  1987ســنة "شــارو وبيتــول بــيلان"(Pitol Belin et Charreaux)ن طــرف المدرجــة،م

  .1)فقط% 11أي (منها كان له مجلس المديرين وا�لس الإشرافي  13مؤسسة فرنسية، 120

حجتــان مقــدمتان لتبريــر اعتمــاد ا�لــس المــزدوج،أولا هــو يســمح بفصــل أفضــل بــين وظــائف التقريــر 

خل الـــذي يتضـــمنه ا�لـــس الواحـــد،وثانيا في التجربـــة الألمانية،الصـــيغة تســـمح بوضـــع والمراقبـــة؛وتفادي التـــدا

التسيير المشترك من خلال الاحتفاظ بولوج الأجراء في مجلس الرقابة؛وحسبهما فإنّ الدافع لللجوء إلى صيغة 

ســر أنّ ا�لــس المــزدوج هــي تســهيل جمــع عقــد العمــل مــع عقــد الإدارة ولــيس الســماح بمراقبــة أحســن،ما يف

الشـــركات العائليـــة هـــي مـــن يلجـــأ إلى هـــذا النظـــام الـــذي يســـمح بتوظيـــف مـــدير أجـــير مـــن خـــارج العائلـــة 

  .،والاحتفاظ بالمراقبة بين أيدي العائلة المالكة،بوضع أعضائها في ا�لس الإشرافي

منهـا %80الدولية والـتي تضـم عينـة "كورن فيري)"Korn Ferry International(حسب دراسة 

يوجــد فيهــا فصــل لوظــائف رئــيس ا�لــس  لا)1993 و 1989(أمريكيــة مســتجوبة بــين عــامي  مؤسســات

والمدير التنفيذي الرئيسي،ولكن شكل مجلس المديرين وا�لس الإشرافي يحضى لغاية اليـوم بـالقبول في العديـد 

 Club(مـــن المؤسســـات،مجموعات كبـــيرة تركـــت صـــيغة مجلـــس الإدارة التقليـــدي لصـــالح ا�لـــس الإشـــرافي

Méditerrané ، Accor، DMC.(  

                                                 
1 - Charreaux G. et Pitol Belin J.P، Le conseil d’administration. Vuibert (1990) .، p.80. 
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مؤسسـة  20 1"غـودارد" (Godard)أحصـى  1993 و 1988من جهة أخرى في الفترة مـا بـين 

مؤسسات انتقلـت بـالعكس  08انتقلت من صيغة مجلس الإدارة إلى صيغة ا�لس الإشرافي،وفي نفس الفترة 

مجــالس الإدارة  ةكــدون بــأن عــدم قــدر عــدد كبــير مــن الكتاب،خاصــة أصـحاب نظريــة الوكالة،يؤ .بـين الصــيغتين

  .على ممارسة دورها الرقابي يعود إلى سيطرة المديرين التنفيذيين عليها

،فهـي تـربط دورا مـؤثرا 2رقابـة-تتعلق بغياب الفصل بين القـرار»الازدواجية«داخل هذا التيار النظري 

تواجـد " لـورش) "Lorsch( بسـللمدير التنفيذي داخل مجلس الإدارة،وتتهم إذن اسـتقلالية هـذا الأخير،ح

مدير داخل ا�لس يختلف عن المدير التنفيـذي يمكنه مساعدة الإداريين علـى تـدارك واتقاء الصعوبات أيضـا 

  . والتصرف في حالات الأزمة

 وجهة نظر مغايرة فحسب تحليلهم للحالة الألمانية"ماير و فرانك"(Franks et Mayer)تبنى كل من       

المـــدافعون عـــن الازدواجية،والـــذين يرتبطـــون مـــديرين التنفيـــذيين هـــامش عمـــل كبير؛رافي يـــترك لل،ا�لـــس الإشـــ

لأ�ــا تســمح برؤيــة قليلــة واضــحة في رؤيــة صــياغة الــتي تقــود إلى نجاعــة أداء أعلى،بــالأخص بنظريــة التقــارب 

بـــأن الأعمـــال  بـــين الوظـــائف يضـــعف ســـلطة المـــدير التنفيـــذي ويزيـــد احتماليـــة لوتنفيـــذ الإستراتيجية،الفصـــ

صـيغة ا�لـس الإشـرافي ناجمـة عـن نـوعين مـن تكـاليف ا�لـس سـتكون متناقضة؛والتنبؤات للمدير التنفــيذي و 

-تحويــل مكلـــف وغـــير تــام للمعلومـــة المتخصصـــة(وتكـــاليف المعلومـــة تكاليف مراقبـــة ســـلوك الــرئيس الوكالــة،

  ).بين المدير التنفيذي ورئيس ا�لس-النوعية

ا�لس الإشرافي يمكن أن يصدر عن إبطال المتابعة المتبادلة بين المـديرين التنفيـذيين أخيرا،خطر نظام 

ا�لـس عليــه أن يسـتعمل المعلومـة الصــادرة "جنسـنفامــا و " Rama et Jensen) (داخـل ا�لس،حسـب 

) داخليــينإداريــين (التنفيــذيين -عــن نظــام الرقابــة المتبادلة،لهــذا الغــرض يجــب تضــمين عــدد كبــير مــن الإداريــين

مجلس الإدارة يسمح بممارسة المتابعة المتبادلة لأنه يفوض وجود عدد كبير من أعضاء الفريق المـدير داخلـه،و 

  . 3المتابعة المتبادلة داخل ا�لس تصبح مستحيلة في ا�لس الإشرافي لأ�ا تقصي أعضاء الفريق المدير

ت القرارات المتخذة من طرف ا�لس،ثلاثة قرارات لدراسة فعالية شكلي ا�لس،عدد من النماذج حلل      

. ،اختيار الإداريــين وتبــنى الحبــوب الســامةيأساســية لهــا علاقــة مــع شــكل ا�لــس هــي تغيــيرات المــدير التنفيــذ

ـــة مـــرات أعلـــى عنـــدما لا  ـــربط شـــكل ا�لـــس بـــالتغيرات فيه،نســـبة دوران التنفيـــذيين ثلاث بعـــض الدراســـات ت

                                                 
1- L.Godard، Les déterminants du choix entre un conseil d'administration et un conseil de 
surveillance، Finance Contrôle Stratégie – Volume 1، N° 4، décembre 1998، p.41. 
2- Fama E.F.، Jensen M.C.، Separation of Ownership and Control، Op.Cit، p.31. 
3- Ibid. .p.36.  
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منهـــا عنـــدما يشـــغلون الـــوظيفتين معا،وقـــدرة ا�لـــس  ء مجلـــس الإدارة،أكثـــريكونـــون في نفـــس الوقـــت رؤســـا

  . والرقابة الإشرافي على انجاز مهمته الرقابية مدعمة عن طريق الفصل بين وظائف الإدارة

القـابلين لتبـني سـلوك لصـالحه يعطـي المحاكـاة  سيطرة المدير التنفيذي يسمح له إذن بتسـمية الإداريـين

أن التشابه الديموغرافي بين المدير التنفيذي والإداريين يقودهم لتقدير مُبالغ فيه لنجاعة أداء  ثالتي تقر�ا،حي

تبين بـأن الازدواجيـة مرتبطـة ايجابيـا و  جوكفاءات المدير التنفيذي ولا تربط كثيرا مكافئته بنجاعة الأداء،النتائ

بة لجميع الأبعـاد الديموغرافيــة،بالمقابل فــي ا�لـس اعتباريا بالتشابه بين المدير التنفيذي والإداري الجديد بالنس

  .الإشرافـي،الإداريون هم في وضعية قوة لاختيار إداري قابل لمعارضة المدير التنفيذي

والــتي تعتــبر كقيــاس يســعى لحمايــة *» الحبــوب الســامة«الازدواجيــة مرتبطــة ايجابيــا واعتباريــا مــع تبــني  

العـــدائي عـــبر الاســـتحواذ،وبأ�ا يمكـــن أنُ تفسّـــر كإســـتراتيجية تجذريـــة  تغيـــير الإدارة"المؤسســـة ضـــد مبـــادرات 

  .للمدير التنفيذي

،الازدواجيـة تقلـل الفعاليـة »الحبـوب السـامة«تأثير شكل ا�لس يلعب إذن دورا مهما في قـرار تبـني  

تقيـيم تأثيرهـا علــى لهـذا النــوع مـن القرارات؛فعاليـة شـكلي ا�لـس أيضــا تم اختيارهـا ب ةفي رقابـة ا�لـس بالنسـب

نجاعــة أداء الشـــركات؛كتاب مختلفـــون قــاموا بوضـــع الفرضـــية الــتي حســـبها المؤسســـات الــتي اعتمـــدت ا�لـــس 

  . الإشرافي تسجل نجاعة في الأداء أعلى من نظيرا�ا التي اختارت مجلس إدارة

ا تشــكل إغــراء في حــين أن صــيغة ا�لــس الإشــرافي ومجلــس المــديرين تم التخلــي عنهــا فــترة طويلــة،فإ�

،في الواقع،محتـــوى يـــل لــه علاقـــة بتطـــور حوكمـــة الشـــركةلــبعض المؤسســـات في الوقـــت الحـــالي في فرنســـا،هذا الم

يوصــي بالفصــل بـــين )دليـــل لأفضــل الممارســات للمؤسســـات(حوكمــة الشــركة الـــذي تم اعتمــاده في بريطانيــا 

ــدة،تقريروظــائف الــرئيس والمــدير العــام،في فرنســا تملــك أيضــا دليلهــا للممارســة   "1فينــو )"Viénot1(الجيّ

                                                 
هي المصطلح الشائع و )Shareholder rights plan( وتعرف أيضا باسم خطة المساهمين:)Poison pill( الحبة السامة-* 

على  ل،بالحصو تسمح لكافة المساهمين فيما عدا المساهم الذي يزمع شراء الأسهم في الشركة ،التيلعمليات الدفاع ضد الاستحواذ

أو حقوق  إخطاراتوالشركة ذات الحبة السامة عادة ما تقوم بتوزيع . كة إذا ما أصبحت هدفا للاستحواذخصم لشراء أسهم الشر 

بشراء قدر أعلى من حد معين من  شراء يصبح من الممكن العمل بموجبها عند حدوث أمر معين،كأن يقوم الراغب في الاستحواذ

فيما عدا الراغب في ( رد تفعيل الحبة السامة يصبح للمساهمينأسهم الشركة المستهدفة بدون إذن مجلس إدارة الشركة؛وبمج

الملكيات و  )diluting( مما يؤدي إلى ذوبان  50الحق في شراء الأسهم مباشرة من الشركة المستهدفة بخصم بنسبة )الاستحواذ

 الإخطاراتن طريق استبقاء الحبوب السامة ع حقوق التصويت؛ومعظم تلك الحبوب  تتضمن نصوصا تتيح �لس الإدارة أن يلغي

أو الحقوق القائمة بالتكلفة الاسمية،كما أن الحبوب السامة يمكن أن ترغب الراغبين في الاستحواذ على التفاوض مباشرة مع مجلس 

يلزم القانون الشركات  إدارة الشركة؛ولكن يمكن استخدامها أيضا لمنع أو إيقاف عروض الاستيلاء على الشركة مرة واحدة؛ولا

 . 392؛ص 40؛مرجع سبق ذكره؛العنصر جيمس سيلر وجي لورش:نقلا عن...ضرورة موافقة المساهمين على الحبوب السامة 
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،ولكـــن التوجهـــات المتحـــدة مـــن طـــرف الـــدليل الانجليـــزي لأفضـــل الممارســـات تســـير في ســـياق تحليـــل مجلـــس 

  .كانت أقل اتفاقا مع هذه الأخيرة"فينو)"Vienot(الإدارة الناجم من نظرية الوكالة،تلك المتبناة من تقرير 

لمــديرين التنفيــذيين في كــل دولــة حســب الثقافــة والتــاريخ تختلــف طبيعــة العلاقــة بــين حملــة الأســهم وا

الإدارة هــي حمايــة مصــالح المســاهمين  مريكيــة المســؤولية الأساســية �لــسوالقــانون ففــي الولايــات المتحــدة الأ

وتعظيم ثروا�م دون وجود فصل بين الوظائف الإدارية والإشرافية �لس الإدارة كما هو الحال في ألمانيا والتي 

ل القــانون فيهــا بــين هــذه الوظــائف مــع الاعــتراف بحقــوق جميــع أصــحاب المصــالح في الشــركة والتوفيــق يفصــ

بينها؛ومن مهام ا�لس الإشرافي إبرام وإ�اء عقـود أعضـاء الجهـاز الإداري للشـركة وممارسـة الرقابـة عليـه؛وهي 

  . ما تسمى بالصيغة الثنائية �لس الإدارة

أعضاء ني الشركات كبيرة الحجم بتكوين مجالس إشرافية كبيرة الحجم غالبا تتكون من يلزم القانون الألما       

تنفيذية في شركات أو بنوك أخرى؛في حين لا يـنص القـانون الأمريكـي علـى  بخبرات واسعة يشغلون مناصب

حجم مجلس الإدارة والذي يختلـف مـن شـركة لأخـرى لكـن هنـاك تناسـب طـردي بـين حجـم الشـركة وحجـم 

أعضــاء مجلــس الإدارة مــن غــير التنفيذيــة بــالنظر  اصــة في الســنوات الأخــيرة مــا يتكــونإدار�ــا غالبــا وخمجلــس 

لخــبر�م وتجتمــع مجــالس الإدارة الأمريكيــة خمــس إلى ســتة مــرات في الســنة بمعــدل أكــبر مــن ا�ــالس الإشــرافية 

  .1الألمانية

لجـــان المتخصصـــة الـــتي تمـــارس نشـــاطها عـــبر ال كمـــا تمـــارس مجـــالس الإدارة الأمريكيـــة وبخـــلاف الألمانيـــة       

ـــة بصــفة جماعيــــة؛ومن بــين اللجــان لجنــة نشــاطها  وترفــع توصيـــات للمجلــس للتصــديق عليهــا وتحمــل المسؤوليــ

التـــدقيق والمراجعــــة والـــتي تلـــزم ســـوق الأوراق الماليـــة بالولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة بـــأن تكـــون كليـــة مـــن غـــير 

  .آت ولجنة الترشيحات المتعلقة باختيار أعضاء مجلس الإدارة؛ولجنة المكافالتنفيذيين

في ألمانيا يتدخل ا�لس الإشرافي في القضايا الإسـتراتيجية بصـورة محـددة واضـحة وقانونيـة بالتصـديق 

يمكــن لغيــاب القــوانين في الولايــات المتحــدة إضــفاء  اعلــى القــرارات الإســتراتيجية الرئيســة لجعلهــا نافــذة؛بينم

عـــدم التفريـــق بـــين الأنشـــطة الإداريـــة والأنشـــطة الرقابيـــة �لـــس الإدارة؛مـــا يســـمح بوجـــود أحكـــام الغمـــوض و 

 .   عاطفية في غياب المعايير الرئيسة لاتخاذ القرار 

  

  

  

                                                 
  .93 مرجع سبق ذكره ؛صعدنان بن حيدر بن درويش؛- 1



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 لمديرين التنفيذيينمجلس الإدارة ومراقبة ا:الثاني الفصل
56 

 

  نجاعة أداء الشركةشكل المجلس و :المطلب الثاني

؛العلاقة الأكثر دراسة  )س الإشرافيمجلس الإدارة وا�ل(في البحوث التجريبية المكرّسة لتركيبة الصيغتين        

معــايير (كانــت تــأثير ا�لــس علــى نجاعــة الأداء؛الدراســات تختلــف بــالنظر إلى معــايير نجاعــة الأداء المســتعملة 

 )ا�لس الإشـرافي(،النتائج ليست دائما لصالح تأثير ايجابي للشكل المستقل )محاسبية،معايير بورصية،الإفلاس

ينه الجدول التالي،الدراسات تستنتج وجود إمّا أفضلية للمؤسسات بمجلس إشـرافي حول نجاعة الأداء،كما يب

 .أو غياب العلاقة بين نوع ا�لس ونجاعة الأداء

  ة الأداءجاعة بين نوع المجلس ونالعلاقـق بنتائج عامـة تتعل):01- 02-01(دولج

)السنوات(الكتاب   خصائــــــص الدراسة 

المجـــــــلس الإشرافـــــــــي نتائـــــــــج لصالـــــــح  

Rechner et Dalton [1991]« CEO Duality 
and Organizational Performance : a 
Longitudinal Analysis » 

  القطاعات لمعايير محاسبية؛ك:1978-1983

Pi et Timme [1993]، « Corporate Control 

and Bank Efficiency » 

  قطاع بنكيمعايير محاسبية؛:1987-1990

Daily et Dalton [1994]، « Corporate 

Governance and the Bankrupt Firm : an 
Empirical Assessment » 

  عدم إفلاس؛كل القطاعات/إفلاس:1990

 لا توجــــــــــــــــــــــــــــــــد علاقـــــــــــــــــــــــــــــــــــة

Baliga، Moyer et Rao [1996] CEO Duality 

and Firm Performance: What's the Fuss? » 

المردودية الماليـة ورد فعـل السـوق المـالي :1980-1991

  .؛كل القطاعات)11(لإعلان تغيير نوع ا�لس

Brickley، Coles et Jarrell [1997]« 

Leadership Structure: Separating the CEO 
and Chairman of the Board » 

لأداء البورصـــــــــــــــــــية والمحاســـــــــــــــــــبية؛كل نجاعـــــــــــــــــــة ا:1988

  .القطاعات

Rechner et Dalton [1989]« The Impact of 
CEO as Board Chairperson on Corporate 
Performance : Evidence vs. Rhetoric » 

ســـنوات؛كل  6المردوديـــة غـــير الطبيعيـــة حـــول هـــذه فـــترة 

  .القطاعات

Chaganti، Mahajan et Sharma [1985]        

« Corporate Board Size، Composition and 

Corporate Failures in Retailing Industry » 

  .عدم إفلاس؛تجارة التجزئة/إفلاس:1970-1976

Source: L.Godard. Les déterminants du choix entre un conseil d'administration et un 

conseil de surveillance،.Op.Cit،p.14. 
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الأداء السيئة للمؤسسة كمؤشر علـى التسـيير السـيئ للمـدير التنفيـذي يجـب أن يصـبح عـاملا  نجاعة

يحفز على اختيار شكل ا�لس الإشرافي لرقابة أكبر للمدير التنفيذي،المؤسسات الأقل نجاعة في الأداء يجب 

 .ير التنفيذيأن تتبنى شكل ا�لس الإشرافي،المفترض بأنه أكثر فعالية لغرض تعزيز مراقبة المد

 

  القطاع على شكل المجلس تأثير هيكل الملكية و :المطلب الثالث

o هيكــــــل الملكيـــــــــة:  

بما أن دور مجلـس الإدارة في مراقبـة المـديرين التنفيـذيين هـو أقـل أو أكثـر نشـاطا وفعاليـة حسـب نـوع 

أن يكــون أيضــا مرتبطــا بالمســاهمة، الشركة،خاصّــة فيمــا يتعلــق بشــركات المســاهمة،دور ا�لــس الإشــرافي يمكــن 

هيكل الملكية مركزة،ا�لس الإشرافي لـه فقـط افي يجب أن تكون أقوى عندما تكون سلطة رقابة ا�لس الإشر 

  . إمكانية اقتراح تنحية أعضاء مجلس المديرين في الجمعية العامة للمساهمين

الواقــع في ألمانيا،الدولــة الــتي فيهــا ا�لــس الحجــة المؤيــدة لهــذه الفرضــية مقتبســة مــن الحالــة الألمانيــة،في 

  .الإشرافي هو الأكثر انتشارا،تركز هيكل الملكية في الشركات مرتفع جدا

o القطــــــــــــــاع:  

الدراســــات حــــول اتخــــاذ القــــرارات تحلــــل الهيكلــــة المزدوجــــة حســــب الشــــروط المحيطة،حســــب هــــذه  

وج يشـــكل ورقـــة رابحـــة في محـــيط غـــير أكيـــد، لمـــزدالدراســـات،توطيد ســـلطة متخـــذ القـــرار مـــن طـــرف الهيكـــل ا

  .سياق للقيام بالقرار السريعو  المؤسسة في محيط غير مستقل لها حاجة لمدير تنفيذي قويف

ا�لـس هـو آليـة تســمح  اهـذا التحليـل ينضـم إلى رؤيـة ا�لـس في نظريـة الارتبــاط نحـو المـوارد فحسـبه

ا�لــس الفعــال تختلــف حســب  صخصــائ،التأكــد في المحيط بــإدارة ارتبــاط المؤسســة نحــو الخــارج وتقليــل عــدم

  .خصائص المحيط

ســنأخذ إذن في الحســابات القطــاع وخصائصــه كمتغــيرّ يمكنــه تفســير اختيــار شــكل ا�لس،ســنأخذ          

خاصيتين للمحيط هما عدم التأكد المرتبط بالقطاع وطبيعة النشاط،سنقيس عـدم التأكـد في المحـيط بمسـاعدة 

  :1الأبعاد الثلاثة هي"داس و بيرد" (Dess et Beard)ات تميز القطاع ملائمة مع نموذج ثلاث متغير 

 التي تمثل كثرة الموارد في القطاع،ندرة الموارد تتضمن عدم تأكد كبير من جهـة الوصـول إليهـا، :الوفرة

  .يلة الوفرةالازدواجية من المفروض أ�ا مفضلة في القطاعات قل. الوفرة ترتبط سلبيا مع عدم التأكد

                                                 
1- Dess G.، Beard D.، Dimensions of Organizational Task Environments، Administrative 

Science Quarterly، vol.29، [1984]، in Charreaux G. et Pitol Belin J.P. Op.Cit،p، 80. 
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 الـــتي تمثــل نشـــاط القطــاع،ترتبط ايجابيـــا مــع عـــدم التأكــد في المحـــيط للإجابــة علـــى الحيويـــة، :الحيويــة

 .المؤسسات تنشئ هياكل تنظيمية أبسط،الازدواجية مقدمة كأكثر فائدة في القطاعات الأكثر حيوية

 لتأكد في المحيطالتي تقيس عدم التساوي بين المنافسين ترتبط ايجابيا مع عدم ا:التعقدية. 

القـرارات الإســتراتيجية هــي الأكثــر تكراريــة في القطاعـــات الأكثـــر تعقيـــدا لأكثــر منهــا في القطاعــات 

ســـيكون مفضـــلا في القطاعـــات الأكثـــر تعقيـــدا،قياس يكلـــة المزدوجـــة انطلاقـــا مـــن بســـاطته الأقـــل تعقيدا،اله

مؤشـر التركيز،التعقديـة بـالرجوع إلى سـياق  التعقدية الموجودة ليس تاما،التحسـن الممكـن يكمـن في اسـتعمال

  .الإنتاج أو إلى خصائص منتج أو الخدمة هي أيضا معقولة

تــأثير القطــاع علــى اختيــار ا�لــس تمــت أيضــا دراســته علــى اعتبــار أنشــطة المؤسســات ذلــك لهــدف 

اجـات تحديد مدى اخـتلاف السـلوكيات بـين القطاعـات فيمـا يخـص اختيـار شـكل ا�لس،اختلافـات في الح

  .درجات تغيير خاصة بكل قطاع وله تأثير على نسق القرار المقيّمعوامل أساسية للنجاح و من المعلومات،

  

  :أنماط سلوكهاعمليات مجالس الإدارة و :المطلب الرابع 

نميز بين ثلاث أنواع من الشركات؛الشركات الفردية المملوكة من صاحبها وغالبا لا يتم التركيز عليها   

لحوكمة؛والنوع الثاني عبارة عن الشركات صغيرة الحجم؛والتي تكـون نتـاج تضـامن عـدد محـدود مـن في قضايا ا

الشــركاء يســيرون مجلــس الإدارة؛وغالبــا مــا لا يــتم فــرض شــروط وقواعــد التزام؛وقــد يطلــب منهــا في حــال رفــع 

ركات الكبيرة التي تنفصل رأس مالها التقيد ببعض قواعد الحوكمة؛أما النوع الثالث وهو المعني بالأمر فهي الش

والتي لا تختلـف كثـيرا عـن الشـركات العامـة لمنشـئة مـن قبـل الدولـة أو المؤممـة؛فيها الإدارة عن الملكية والرقابة وا

  .الغربية ذات المساهمات المتناثرة

ولهــا يجــدر الإشــارة إلى ضــرورة مــنح الإدارة الســلطة اللازمــة للممارســة عملهــا متبعــة بمســاءلة فعالــة ح       

  .1والتفريق بين التدخل المبالغ فيه و المسؤولية لمناسبة

 أعضاء الإدارة المختارون كلهم أكفاء ولذلك يجب إعطاء الأفضلية لأحـدهم ليتميـز عـن البقيـة :الإدارة

طبقا لشخصيته وسلطته؛وحتى يتسنى للبقية القيام بالمهام الجزئية بصفة جماعيـة وتقيـيم أدائهـم الفـردي واتخـاذ 

ارات بنــاء عليـــه؛ففي ألمانيــا علـــى ســبيل المثـــال لا يمكــن إرغــام أي عضـــو مــن الأعضـــاء علــى المغـــادرة في القــر 

اجتماع عام وإنما يتم ذلك عبر ا�لس الإشرافي بناء على أسباب وجيهة كالإخلال الفادح بالمسؤولية وعـدم 

 . مالقدرة على الإدارة المناسبة أو التصويت غير المناسب في الاجتماع العا

                                                 
 .101-99مرجع سبق ذكره ؛ص عدنان بن حيدر بن درويش؛ - 1
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 تكــون الإدارة مســؤولة أمــا جهــاز أو جهــة داخليــة كمجلــس الإدارة والــذي قــد يضــم بعــض :المســاءلة

التنفيذيين ما يساعد غير التنفيذيين على الإطلاع المفصل على أعمال الشـركة أو تسـند العمليـة كمـا أسـلفنا 

وينص القانون ) aufrichtstract(إلى جهاز منفصل؛كما هو الشأن في الحالة الألمانية عبر ا�لس الإشرافي 

التي تشمل حسابات الشركة والإنفاق الرأسمالي  )aufrichtstract(على إنشاء دائرة سلطة جهاز الإشراف 

... وعمليــات الاســتحواذ والإغــلاق والإســتراتيجية والتعيينــات في جهــاز الإدارة والموافقــة علــى حصــة الــربح 

الموافقــة علــى المقترحــات الــتي يقــدمها مجلــس الإدارة ومهمتــه هــي فســلطة هــذا الجهــاز مرتبطــة بالموافقــة وعــدم 

ضـــمان كفـــاءة مجلـــس الإدارة ورغـــم اعتمـــاده عليـــه في الحصـــول علـــى المعلومـــات فـــيمكن للمجلـــس الإشـــرافي 

 .التحري حول أي موضوع بصورة مباشرة إذا تطلب الأمر ذلك

ق صــيغة النظـام المــزدوج الألمـاني �لــس حسـب النقـاد لا يلعــب المـديرون غــير التنفيـذيون دورا بنــاء وفـ    

الإدارة؛فاجتمــــاع واحــــد كــــل ثــــلاث أشــــهر غــــير كــــاف للإحاطــــة بمشــــاكل الشــــركة خاصــــة الكبــــيرة والمعقــــدة 

والأعضـاء داخلـه معلومـا�م أقــل مـن نمـط ا�لــس الموحد؛ونشـير إلى أن المسـاءلة الخارجيــة تـتم لجميـع أعضــاء 

  يكون ممثلا للمساهمين ا�لس من شخص خارج المؤسسة غالبا ما 

 في أوقـــات الرخـــاء يستشـــار مجلـــس الإدارة في التعيينـــات كمـــا يمكـــن أن يمتلـــك :هيكـــل مجلـــس الإدارة

ا�لـــس الإشـــرافي ســـلطة محـــددة وكافيـــة لضـــمان مســـؤولية مجلـــس الإدارة  دون التـــدخل في صـــلاحياته؛ويمكن 

ت والحصول على معرفة عميقة بالموارد المالية المساعدة في ذلك بإنشاء لجنة مراجعة للتعامل بدقة مع الحسابا

للمؤسسة و للجنة الحق في الاستعانة بمراجعين خارجيين ؛ويصعب وضع معايير دقيقة لأسـلوب انتخـاب أو 

تعيين أعضاء ا�لس الإشرافي؛ففي النموذج الألماني يتم اختيار ممثلين على العمال أو النقابات؛ويكون الأمـر 

لومــات؛ومن عيــوب هــذا الأمــر التســويات بــين الإدارة و المــوظفين والــتي قــد تضــر بمصــالح مفيــدا للإلمــام بالمع

المساهمين خاصة ما يتعلق بعقود الخدمات الخاصة بالإدارة والتي يجب أن يوافـق عليهـا ا�لـس الإشـرافي؛كما 

ـــنهم  تحـــدث مشـــاكل في الاتصـــال والتـــوازن التمثيلـــي داخـــل ا�لـــس والخاضـــع للتقدير؛فالأعضـــاء بمجـــ رد تعيي

كممثلين لفئات متباينة يجب أن ينظروا لأنفسـهم كمسـئولين عـن رعايـة مصـالح بقيـة الأطـراف ذات العلاقـة 

 .داخل المؤسسة ؛والحفاظ على سرية المعلومات التي يحصلون عليها كأعضاء مجلس إدارة

  دود فهـم غالبـا محـ ميمارسون سلطتهم في الاجتماعات العامـة للجمعيـات العموميـة؛تأثيره:المساهمون

مـــا يصـــوتون لمرشـــحين مختـــارين مـــن قبـــل المـــديرين التنفيـــذيين؛والمطلوب إيجـــاد آليـــة تضـــمن للمســـاهمين فـــرض 

 . سيطر�م عندما يفشل كل من ا�لس الإشرافي ومجلس الإدارة في أداء مسؤوليا�م عبر استبدالهم

 يـنهم في ا�لـس للمـرة الأولى يعـالج مـن الجيـد تـدريب أعضـاء مجلـس الإدارة قبـل تعي:العمليات الداخلية

تولي رئاسة مجلس الإدارة من قبل شخص  ندور ا�لس والقواعد القانونية وديناميكيات مجلس الإدارة؛وضما
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ذو كفاءة ونزاهة لقيادة ا�لس ودفعه للعمل وفق جـدول أعمـال يضـم القضـايا الهامـة والتأكـد مـنم الحصـول 

 .ومناقشة القضايا بكل حزمعلى المعلومات في الوقت المناسب 

 تختلـــف تكراريـــة الاجتماعـــات مـــن أربـــع اجتماعـــات كحـــد أدنى في الولايـــات :الاجتماعـــات الرســـمية

المتحدة وانكلترا إلى اثنا عشرا اجتماعا في السنة؛وخاصـــة في النظـــام المـزدوج حيـث يجتمـع فيـه مجلـــس الإدارة 

افي ؛وفي ما يتعلق بمجـالس الإدارة يتوجـب مراعـاة حجـم مــرة كل شهر ومرة كل ثلاثة شهور للمجلس الإشر 

 وتعقيد المشروع وكمية العمل الموكل للّجان المتخصصة وفترة وطول الاجتماعات ومهارة رئيس مجلس الإدارة

يتم خلال الاجتماعات التحقق من توفر النصاب القانوني ومراجعـة والتصـديق علـى محاضـر الاجتماعـات ؛و 

الوضـعية الحاليـة للشـركة والـذي يأخـذ وقتـا طـويلا مـن زمـن الاجتمـاع يقدمـه المـدير العـام تقريـر عـن السـابقة و 

لمختلفــة وأي التنفيــذي لتقــديم مــا يحــدث في الشــركة والخطــط المســتقبلية وتقيــيم أداء الشــركة ونتــائج الأقســام ا

اليـة للسـنة الماضـية وتوقعـات غالبـا مـا لا يـتم مناقشـة التقرير؛بعـدها يـتم مراجعـة النتـائج المتغيرات في الإدارة و 

النتائج المستقبلية يقدمها المدير المالي متبوعا بتقارير خاصة للجان ا�لس؛وأخيرا تناول بعض الأمور القانونية  

 .كالانتخابات السنوية للموظفين وتعيين المراجعين

 والمكافـآت وهـي لا أكثرها شيوعا لجنة المراجعة ولجنة الترشـيحات ولجنـة الأجـور :لجان مجلس الإدارة

تحل محل ا�لس وإنما تقدم لـه تقـارير مفصـلة يتحمـل ا�لـس عنهـا المسـؤولية الكاملـة لأي تصـرف توصـي بـه 

اللجنة ؛ويمكن انشاء لجان أخرى حسب المشاكل التي تواجه الشركة؛وتكمن قيمة اللجان في ثلاث مجالات 

عمليات مجلس الإدارة وتحسين جودة العمل  هي طمأنة المساهمين خارج الشركة بخصوص شمول و موضوعية

 .وحل مشكل تضارب المصالح

 عــبر ضــمان الكفــاءة واللباقــة والاهتمــام بأخلاقيــات الأعمال؛فــا�لس الملتــزم :معــايير الســلوك والأداء

بالأخلاقيات يضـمن مصـداقية التقـارير والحسـابات الـتي يوقـع عليهـا والمتعلقـة بـأداء ومركـز الشـركة المـالي دون 

الميزانيـة ؛فتـدفق تلاعبات محاسبية فنية أو اخفاء أي معلومـة هامـة �ـرد كو�ـا مـن الناحيـة الرسميـة خـارج بنـود 

رأس المال يعتمد على مدى صحة المعلومات؛وأي إساءة لاستخدام النظام ينعكس سلبا في شـكل تكـاليف 

 .أعلى أو قلة في الدعم

 يحافظ ا�لس على علاقاته ببقية الأجهزة الداخلية للشركة والأطراف ذات العلاقة :العلاقات الخارجية

بط بين المركز والأقسام والشركات التابعة ؛ومسؤولية الإدارة عن أدائها؛أما في المحيط الخارجي؛والتأكد من الترا

عنــد النظــر خــارج الشــركة فــالأطراف ذات العلاقــة قــد تكــون كثــيرة تمتــد مــن المســتوى المــالي للبيئــي للسياســي 

 .على المستويين المركزي والمحلي 
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  نوعية مجلس الإدارةحجم و :المبحث الثالث

ضوع غياب الإشارة إلى الحجم الأمثل �لس الإدارة في التقارير المعدة مـن قبـل نسجل في هذا المو   

ـــة الشــركات،عن طريــق التقارير،ســواء الأنجلوساكســونية  مجموعــات العمـــل حــول مجــالس الإدارة ونظــام حوكمـ

؛أو في ")هيغـز)"Higgs(،"هامبـل)"Hambel(،"غرينبوري)"Greenbury(،"كادبوري)"Cadbury(تقرير(

  ").بوتون) "Bouton(،تقرير "ماريني)"Marini(،تقريـر"فينــو"Vienot) تقريري (( ةاريـر الفرانكفونيـالتق

في الواقـــع هـــذا الأمـــر يعـــود إلى الالتبـــاس والغمـــوض في جميـــع الدراســـات الـــتي حاولـــت تحديـــد هـــذا  

  .في حجم ا�لس الحجم بين مؤيد للمجالس الكبيرة وبين معارض لها،كما يجب تحديد العوامل التي تؤثر

  

  محـــــدّدات حجــــــــم مجلـــس الإدارة:المطلب الأول

تبينّ نتائج العديد من الدراسات أنّ هناك مجموعـة مـن العوامـل تـؤثر في اختيـار حجـم ا�لـس منهـا  

 إســـتراتيجية المؤسســـة،هيكل الملكيـــة،حجم المؤسســـة،عدم التأكـــد في المحيــــط،سيطرة المديــــر التنفيـــذي وطريقـــة

  .تسمية الإداريين و سنبدأ من حيث انتهينا

o طريقة تسمية الإداريين :  

قانونيا،الإداريون يتم تسميتهم عن طريق الجمعية العـامة للمساهمين،لكن في الواقع مجلـس الإدارة و  

يقــرر اختيــار الإداريــين الجدد،هــذا الاختيــار ســيكون الــذي يقــترح و  (PDG)تحديــدا الــرئيس المــدير التنفيــذي 

مـــن الحـــالات،الرئيس المـــدير %75فـــإن 1"دغـــودار ) "Godard(ضـــعا لتصـــويت الجمعيـــة العامة،وحســـب خا

هو صاحب الفكرة الأصـلية في تسـمية الإداريين،الإداريـون تم اختيـارهم بـاقتراح مـن الـرئيس  PDGالتنفيذي 

  .من الحالات آليات الاختيار ليست خيارا مفضلا%50وحده،وفي 

o يـــذيسيطــرة المديــــر التنف:  

هنــــاك العديــــد مــــن الكتــــاب يــــرون أنّ الحجــــم الكبــــير �لــــس الإدارة يســــاعد المــــدير التنفيــــذي علــــى 

،الحجــــم المرتفــــع �لــــس الإدارة "هيرمــــان"(Herman)الســــيطرة،ويولّد تحالفــــات و نزاعــــات المصالح،حســــب 

دير التنفيـذي في يشكل أرضا خصبة لزراعة جـو نزاعـي وغـير أكيـد داخلـه،مما يـترك هـامش تفـويض كبـير للمـ

ـــيم "مينتزبـــرغ" Mintzberg(2(أيضـــا ،وينتج مجـــالس إدارة منقســـمة وغـــير فعالة،تاتخـــاذ القـــرارا يـــرى أن تقي

يرى بأن ا�ـالس المكونـة  "جنسن"  )Jensen(الإداريين سهل التحكم فيه عندما يكون ا�لس كبير الحجم،

                                                 
1- Godard L. et Cuerge، La taille du conseil d'administration : déterminants et impact sur la 

performance، Cahier du FARGO n° 1010702 Juillet 2001 p.03.  

2- Mintzberg H.، Power In and Around Organizations Prentice-Hall, 1983, p.80.  
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ـين والتي يمكنها توليد تحالفـات للمجموعة،سـينتج من عدد كبير من الإداريين تشجع سيطرة المديرين التنفيذي

،بالنتيجـة حمايــة مصـالح المســاهمين 1عـن ذلـك مجــالس مجزئـةُ تصّــعب مـن عمليـة الاتفــاق حـول القــرارات الهامـة

  .ستكون أقل

،أوضــحوا بــأنّ "آخــرونايــزنبرغ و ) " Eisenberg et al(و"يرمــاك)"Yermak(في نفــس الســياق 

وجـدوا أنّ المكافئـات وخطـر تنحيـة المـديرين  ثلس وسـيطرة المـدير التنفيـذي،حيالعلاقة ايجابية بين حجم ا�

  .التنفيذيين تكون كبيرة في المؤسسات التي تملك مجالس إدارة مكونة من عدد محدود من الإداريين

يريـان بـأن مجـالس الإدارة الكبـيرة غـير فعالـة "ليبتـون و لـورش"(Lipton et Lorsch)مـن جهتهمـا 

يطر عليها المديــر التنفيذي،فحسـبهما عنـدما يصـبح ا�ــلس كبـيرا يصـعب عليـه التنسـيق ومعالجـة وأسهـل ليس

من قبل المـديرين، ) Free riding(المشاكل،أيضا فإنّ مجالس الإدارة الصغيرة تخفض إمكانية الركوب ا�اني 

على قبول أو رفض القرارات  في حين يرى آخرون بأن مجلس الإدارة المكون من عدد كبير من الإداريين قادر 

  . المتخذة من طرف المدير التنفيذي،ومن الصعب على هذا الأخير اتخاذ قرارات تتباعد مع مصالح المساهمين

مــن منظــور النظريــة التجذرية،المســيرون إذا كــانوا يرغبــون في زيــادة قبــول اقتراحــا�م أو تقليــل تــدخل 

 Pichard(و"يرمــاك) "Yermak(س كبيرة،حيــث يــرى مجلــس الإدارة فــإن مــن مصــلحتهم أن تكــون ا�ــال

Stamford"( 2بأن الحجم الكبير �الس الإدارة يخفي آليات تجذرية"ستامفورد دبيتشار  .  

o هيكــل الملكيـــــة:  

هيكل الملكية للمؤسسة يمكن أن يؤثر على حجم ا�لس،هـذا الأخـير يكـون صـغيرا في المؤسسـات  

 تالاخـتلاف،من جهـة الشـركا اشـركات المراقبـــة،أسباب مختلفـــة يمكـن أن تفسـر هـذالعائليــة ويكون كبيرا في ال

العائلية برأسمال مرتكز بين أيدي المانحين أو ممثليهم تملك عدد صغيرا من المساهمين الكبار مماّ يحدّ من اختيـار 

يعا،مماّ يفسر قلة الإداريين الإداريين الممثلين للمساهمين،ومن جهة أخرى الشركات العائلية تظهر أيضا أقل تنو 

  .  3الخارجيين

ارتباطا مع هذه النتائج،الطبيعة العائلية للمؤسسة تؤثر سلبيا في كثافة الاتصالات ما بين الشـركات  

يرغــب المســاهمون في تفريــق الرقابــة في  عــن طريــق ســـوق استخـــدام شــبكات الإداريين،ففــي هــذه المؤسســات،لا

في دراســــة حـــول شــركات فرنســـية مدرجـــة بأنــه مـــن بـــين "بيتـــول بــيلان")Pitol Belin(مؤسســا�م،كما بــّـين

                                                 
1- Godard L. et Schatt. Caractéristiques et fonctionnement des conseils D’administration 

français : un état des lieux، Cahier du FARGO، n° 1040201، Février 2004، p.08. 

2- Godard .L. Les déterminants de la qualité des conseils d’administration français، Cahier 

du FARGO، n° 1040603، Juillet، 2004، p.12. 

3- Charreaux G. et Pitol Belin J.P.Op.Cit.p.45. 
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منهـا هـي مؤسسـات عائليـة حديثـة النشـأة  %87.5المؤسسات التي لها مجالس مصنفة كمجالس صغيرة فإن 

  . في الغالب

o إستراتيجية المؤسسة:  

            )Pearce et Zahra" (ؤسسة متنوعـة كلمـا  يوضحان أنه،كلما كانت أنشطة الم" بيرس و زهراء

كانت الضـرورة للحصـول علـى المعلومـات والخـبرات والكفايـات المختلفـة كبـيرة،مجلس الإدارة سـيكون وسـيلة 

الضـــرورية للتســـيير الجيّـــد للتنوع،كنتيجـــة لـــذلك المؤسســـات الـــتي تتبـــع المعـــارف للتـــزوّد بـــالخبرات والتجـــارب و 

س إدارة كبيرة،أكثـر مـن المؤسسـات الـتي تتبـع أنشـطة إستراتيجية التنويـع سـتكون مدفوعـة لأن يكـون لهـا مجـال

  . 1متخصّصة ومركزة

الحجم الكبير للمجلس يسمح بتشكيل تجمع للموارد،الخبرة في ا�الات التي تتواجد فيهـا المؤسسـة  

أو الخـــبرة في إعـــداد إســـتراتيجية التنويـــع؛في العمـــوم،في المؤسســـات الـــتي تتميـــز بتركـــز النشـــاط،المديرون يســـهل 

هم تقديم رؤيـة واسـعة ودقيقـة لعمـل المؤسسـة ولقـدر�ا التطورية،ومعرفـة الأنشـطة الـتي يرتكـز عليهـا تطـوير علي

  .مؤسّسا�م،وبالتالي هم أقل إحاطة بالإداريين الخارجيين

علـــى تركيبـــة ا�لس،التنـــوع في  رأن التوجـــه الإســـتراتيجي يـــؤث"بيتـــول بـــيلان)"Pitol Belin(يـــرى  

يمكـــن أن يظهـــر عـــن طريـــق تعيـــين مـــديرين داخليـــين،هم مســـئولي الأقســـام أو فـــروع مجـــالات أنشـــطة مختلفـــة 

النشاط الجديدة،أو عن طريق دخول مساهمين جـدد إذا كـان التنويـع أقـيم عـن طريـق الانـدماج ،أو اسـتدعاء 

  .  2شخصيات أجنبية إذا كان التنويع جغرافيا

كة فرنســية مدرجــة تؤكــد هــذا شــر  20حــول "بيتــول بــيلان)"Pitol Belin(دراســة معــدة مــن طــرف 

المؤسسـات الـتي تملـك يين هي المؤسسـات الأكثـر تنويعـا و التوجه،فالمؤسسات التي تملك عددا أكبر من الإدار 

عددا أقـل مـن الإداريـين هـي المؤسسـات الأقـل تنويعـا،التنويع يتـزامن ويترافـق مـع تزايـد حجـم ا�لـس بموجـب 

افــتراض العلاقــة الايجابيـة بــين درجــة تنويـع المؤسســة وحجــم مجلــس نظريـة الارتبــاط نحــو الموارد،لـذلك نســتطيع 

  . الإدارة

  

  

  

                                                 
1- Godard L. et Cuerge، Op.Cit، p.06. 

2-Pitol Belin J-P،Une interface dans la stratégie de l’entreprise: Le conseil d’administration، 

(Thèse de doctorat de 3è cycle en Sciences de Gestion، Aix-Marseille، 1984).p.86. 
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o عــدم التأكــــد فــــي المحيـــط:  

المحــيط الخــارجي يعــد مصــدرا للــتردد بالنســبة لمتخــذي القرارات،هــذا الــتردد لــه أســباب منهــا،نقص  

ات ستسعى إلى تثبيت محيطهـا بإشـراك وشدة التغيرات،وعليه فإن المؤسّس توقع التغيرات نالمعلومات؛العجز ع

  .في مجلس إدار�ا كافة أصحاب المصالح

بحثـــا عـــن الـــتحكم في المحيط؛المؤسســـات يمكـــن أن تتطـــور في محـــيط أقـــل عدوانيـــة،مجلس الإدارة هـــو  

جهاز للتسمية،ا�لس يعين إداريين خارجيين معروفين في عدة مجالات،للحصول على ارتباطات مع شـركائهم 

س الإدارة يمكـن أن يشــكل وسـيلة لتقليــل عـدم التأكــد في المحـيط فــالحجم الكبـير يســمح بمضــاعفة ،حجـم مجلــ

فرصــة الحصــول علــى معلومــات ثمينــة لاتخـــاذ القــرار،ا�لس وســيلة أو أداة تســمح بتثبيــت ارتباطــات مباشــرة أو 

  . غير مباشرة للقيام بتثبيت و موازنة المحيط

 "ويسـباش و هارمـالين)"Weisbash et Harmalain(ين حسـب المثـالي للإداريـ في الواقـع العـدد 

نــاجم عــن الموازنــة بــين التكــاليف والمكاســب المرتبطــة بــالإداريين الإضــافيين الخــارجيين الــذين يســمحون بتــوفير 

  .1معلومات إضافية وتجربة كبيرة في الإشراف والمتابعة

تيارها لتعظيم الحصول علـى المصـادر يقترح بأن مجالس الإدارة يتم اخ" بفيفر" Pfeffer)(من جهته 

�ــلس الإدارة والمحـيط حيـث " مينتزبـرغ" )Mintzeberg(للشـركة؛هذا الأمـر يقـود إلى اسـتدعاء تحليـل  ةالمهمـ

يـــرى بـــأن مجلـــس الإدارة عنـــدما يكـــون كوســـيلة أو أداة لخدمـــة الشـــركة فإنــّـه يســـعى لتســـمية أصـــحاب النفـــوذ 

  .2ادر التمويل،ويقدم نصائحالخارجيين،يوفر اتصالات ويبحث عن مص

كلما كان المحيط غير مستقر كلما حاول المدير مضاعفة اتصالاته،للحصـول علـى معلومـات رئيسـية 

ومن بين المعايير الأساسية في اختيار الإداري يبرز معيار علاقاته الشخصية التي يمكن أن تستفيد منها الشركة 

ا لــــه علاقــــة بالــــدور المخصــــص �لــــس الإدارة في نظريــــة ،خصوصــــا في دور الواجهــــة مــــع الشــــركاء الآخرين،ممــــ

  . الارتباط نحو الموارد

 241قام باختيار الفرضيات السابقة على عينة إجمالية تضم  3" غودارد) "Godard(نتائج دراسة 

،النتائج كانـت بـأن إسـتراتيجية المؤسسـة وحجـم تركـز المسـاهمة 1992مؤسسة قيس حجم مجلس إدار�ا سنة 

                                                 

1- Godard L. et Schatt A.، Caractéristiques et fonctionnement des conseils d’administration 

français : un état des lieux، Op.Cit، p.07.  

2- Mintzeberg، Op.Cit p.86. 

3- L.Godard et Cuerge، Op.Cit، p.14. 
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را مهمـــا في حجـــم ا�لس،فـــالتنويع حســـبه يـــؤدي إلى ارتفـــاع حجـــم مجلـــس الإدارة،الـــذي يشـــكل في يلعــب دو 

  .داخله تجمع الموارد،الكفايات،التجارب المختلفة التي تفيد في التسيير وفي رقابة التنويع

تركيز المساهمة يؤدي إلى حجم مجلس صغير عندما تكون الحصة الأهم والأكبر من رأس المال مملوكة 

مـن اختيــار الإداريـين وتخفــف مـن ضــغط تسـمية ممثلــي مجموعــات الأمـر يحــد مـن طــرف المسـاهم الرئيســي،هذا 

أخــرى للمســاهمين،هذا يؤكــد الفرضــية بأنــه في المؤسســات العائليــة حجــم ا�لــس يكــون أصــغر مــن المؤسســات 

  .الأخرى

 

  خصائص مجلس الإدارة:المطلب الثاني

o استقلاليـــة أعضــــاء المجلـــس  

في الرؤية الضبطية،نقص استقلالية الإداريين يعتبر السبب الرئيسـي لعـدم فعاليـة ا�الس،تواجـد عـدد 

كبير من الإداريين الموالين للمديرين التنفيذيين لا يحفز هؤلاء الآخرين على خلق القيمة بالنسبة للمسـاهمين؛ 

عــن ) إقــالتهم(المــديرين التنفيــذيين  ةســيكونون غــير قــادرين علــى معاقبــالعديــد مــن الإداريــين مــن جهــة أخرى،

دراســات تجريبيــة مختلفــة أوضــحت أن .1طريــق الخشــية مــن فقــد المزايــا الشخصــية الــتي يمكــنهم التحصــل عليهــا

ســـلوك مجــــالس الإدارة المكونـــة مــــن عـــدد مرتفــــع مـــن الإداريــــين المســـتقلين كانــــت مختلفـــة حــــول العديـــد مــــن 

،هـذه النظـرة ضـيقة لعمـل المؤسسـات 2ن الأعضـاء المسـتقلينالتي تضـم عـدد أقـل مـعن تلك ا�الس المظاهر،

يظهـر ضـروريا في تطـوير المؤسسـة،لأ�م يحضـرون   - ةإطـارات أو مـوردي الشـرك-لأن تواجد الأعضاء الموالين

  . 3أو يسهلون الوصول إلى بعض الموارد...) في عمل المؤسسة،في أسواقها،(كفـاءات 

ن بــالخبرة تبــدو جيــدة؛وفي الشــركات الصــناعية حــين تضــم مجــالس الإدارة الــتي تضــم أعضــاء يتمتعــو 

ا�الس أعضاء عملوا في ا�ال لسنوات طويلة وحققوا نجاحا فيها ؛وا�الس التي تضم إضافة إلى التخصـص 

خــبرات في مجــال التســويق والمحاســبة أفضــل مــن المثــال الســابق؛فما هــي المعــايير الــتي تجعــل مجلــس أفضــل مــن 

  مجلس آخر؟

                                                 

1- Jensen M.C.، The Modern Industrial Revolution، Exit، and the Failure of Internal Control 

Systems، The Journal of Finance، vol .XLVIII، (1993) n°3، p.12. 

2-Godard L et Schatt A،Faut-il limiter le cumul de fonctions dans les conseils 

d’administrations ? Gouvernance، 2003، p.12. 

3- Charreaux G، Le conseil d’administration dans les théories de la gouvernance، 2000، 

Op.Cit، p.13. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 لمديرين التنفيذيينمجلس الإدارة ومراقبة ا:الثاني الفصل
66 

 

اع على تغليب نسبة الإداريين الخارجيين في تركيبة ا�لس لرقابة أكثر فعاليـة وموضـوعية في هناك اجم

تقييم الإدارة؛وعندما تكون نجاعة أداء الشركات ضعيفة فإن مجلس الإدارة بأغلبية من المستقلين سيقوم بعزل 

ي فيهـا عـدم الإدارة بـل يتجـاوز المدير التنفيذي الرئيسي؛ولكن الأهم هو تحديد مفهوم الاسـتقلالية فـلا يكفـ

  .ذلك إلى عدم وجود علاقات أو قرابة أو مصالح مشتركة مع أي من أعضاء الشركة أو الشركة ذا�ا

  فعالية مجالس الإدارة: 

ا�الس الأقل حجما أكثر فعالية لكون الرقابـة منصـبة علـى عـدد أقـل مـا يسـتدعي بـذل جهـود كـبر  

في الــــرأي أكــــبر وعليــــه فمجــــالس الإدارة صــــغيرة الحجــــم تكــــون أكــــبر  كمــــا إن إمكانيــــة التوصــــل إلى إجمــــاع

ديناميكية ونشاطا كمـا أن هنـاك مـيلا نحـو تعيـين الأعضـاء المسـتقلين؛ففي بعـض الدراسـات نجـد أن متوسـط 

  .1عدد المستقلين والداخليين في الشركات الأمريكية يقارب عشرة أعضاء منهم ثمانية مستقلين

النامية تفضل الأعضاء الداخليين الأكثر دراية بالأوضـاع قاعدة فالشركات الجديدة  لأمر ليسولكن ا       

والمنتجـات؛ولكن مـع زيـادة حجـم الشـركة وتنوعهـا سـيختلف الأمـر؛والمهم أن يناسـب حجـم ا�لـس وضـعية 

لتنفيـي الـذي الشركة الحقيقية من الناحية التشغيلية والبيئية؛ولكن الأهم مـن يقـوم بالقيـام بـذلك ؛هـل المـدير ا

  لا يستبعد حبه لمصلحته الشخصية أم مساهمو الشركة عبر التصويت؟

مجـــالس الإدارة صـــغيرة الحجـــم والمســـتقلة يمكنهـــا اجـــراء رقابـــة معمقـــة علـــى أداء المـــديرين التنفيـــذيين 

فمعظــم الأكــاديميين يتفقــون علــى أن ا�ــالس المســتقلة أداؤهــا أفضــل خاصــة مــع تــوزع المســتقلين علــى لجــان 

لمكافئات والمراجعة؛وأما اللجـان الـتي تنجـز القـرارات الماليـة والاسـتقلالية فيفضـل الـداخليون �ـا لرؤيـة أفضـل ا

  .رغم أن السياق العام يفضلون أغلبية من المستقلين

نســبة الإداريــين المستقلين؛أيضـــا د مـــع تــزدا"مجلــس الإدارة"ملائمــة مــع توقعــات نظريـــة الوكالة،نوعيــة 

الإداريـــين الـــداخليين والإداريـــين مييـــز بـــين حـــول تركيبـــة مجلـــس الإدارة المســـتندة حـــول الت بالنســـبة للدراســـات

  .الخارجيين،من المفضل الأخذ بالتقسيم تبعا لانتماءات الإداريين والوظائف التي يقومون �ا

مين، ،المتقاعدين،الأجراء الــدائلنميــز إذن مــن جهــة،الإداريين الــداخليين الــذين يمثلــون المســيرين،العما

مجتمعين،غــــير رجيين ســــواء كــــانوا مجتمعــــين أو غــــير الخ؛ومــــن جهــــة أخــــرى،الإداريين الخــــا...مســــئولي الفــــروع

  .المتجمعين هم المسيرين لشركات أخرى الذين ليس لهم علاقات اقتصادية مع الشركة المعنية

                                                 
؛تعريب ومراجعة ؛محمد عبد الفتاح العشماوي وغريب جبر طراف الراصدة والمشاركةحوكمة الشركة؛الأ؛كيم وآخرون.كينيث أ- 1

 .78؛ص؛2010المملكة العربية السعودية؛الرياض؛؛للنشر غنام؛دار المريخ
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رجيين داريــــين الخــــاالإداريــــون العموميـــــون،الإداريون المهنــــيون والمســــتثمرون الخـــــواص،يقومون بـــدور الإ

،المستشــــارين،  في نظريــــة الوكالــــة؛في الأخير،الإداريــــون الخــــارجيون المتجمعــــون هــــم رجــــال القــــانونالموصـــوف 

  .هم في علاقة عمل مع المؤسسة نالذي الخ...المصرفيين

 مجمـوع المظـاهر بما أن مختلف المواثيق الخاصة بالمؤسسات تتباين في تعريفها للإداريين الخارجين؛فـإنّ  

مســئولين قــدامى في  تبقـى مشــتركة في كـل هــذه التعـاريف؛في الواقــع الإداريــون الخـارجيون ليســوا مسـاهمين ولا

  .موردون أو زبائن مهّمين،وبصفة أعم،ليس لهم علاقات تعاقدية معتبرة مع المؤسسة المؤسسة ولا

فـــين بمراقبـــة المـــديرين التحليـــل النظـــري �لـــس الإدارة يخصـــص دورا مركزيـــا للإداريـــين الخـــارجيين المكل 

،وبضمان تحقيق نجاعة الأداء لغرض الحفاظ على مصالح المساهمين،في الحالة أين الاستقلالية أيضا التنفيذيين

  .الخبرة التي تميزها تستدعي أن تكون قرارا�م أكثر موضوعية أو أكثر ملائمة

اريين الداخليين في مراقبـة المـديرين دورا أكثر أهمية من الإد االإداريون الخارجيون يفترض �م أن يلعبو 

ضياع ثراء المسـاهمين كبـيرة،  أكّد بأن احتمالية تورط المديرين التنفيذيين الكبار في" فاما)"Fama(التنفيذيين؛

وبأن فعالية مجلس الإدارة يمكن أن تُدّعم عن طريق تواجد الإداريين الخارجيين،هؤلاء يمكن اعتبارهم كحكام 

 1الكبــار للمؤسســة الرئيســيين يفــتهم هــي تنشــيط ومراقبــة التنــافس بــين المــديرين التنفيــذيينمهنيــين محترفين،وظ

أن الإداريــين الخــارجيين ســيقومون بمراقبــة المــديرين التنفيــذيين "جنســن و فامــا) "Fama et Jensen(،يــرى 

اريــون الخـارجيون لهــم الـذين اختـاروهم بــدافع المحافظـة علــى سمعـتهم باعتبـارهم كخــبراء في مراقبـة القرارات؛الإد

  .2لضمان القيادة الجيدة للمؤسسات المعيّنين فيها كإداريين) المتعلق بسمعتهم(تحفيز كاف 

المؤسسة،المؤسسات التي تعاني صعوبات ماليـة هـي  ةتعيين الإداري الخارجي يقود إلى نمو معتبر لقيم

 إلى مجـــالس إدار�ـــم الإداريـــون الخـــارجيون عنـــدما يســـيطرالرئيســـيين الأكثـــر قابليـــة لتغيـــير مـــديريها التنفيـــذيين 

؛في  الإداريين الخـــارجيين يميلـــون إلى الانضـــمام إلى مجـــالس إدارة المؤسســـات الـــتي تعـــرف نجاعـــة أداء ســـيئة؛فـــ

خاصـة عنـدما بة أكثر من ضما�م لوظيفـة النصح،الواقع،الإداريون الخارجيون يمكنهم أن يضمنوا وظيفة الرقا

  .ت المرتبطة بنشاط المؤسسةيكونون خبراء في ا�الا

عدد المقاعد المأخوذة من طرف الإداريين المستقلين باعتبارهم كـإداريين خـارجيين في شـركات أخـرى 

في تحديد نوعية ما يقدمونه للمؤسسـة،ولكن الإداريـين الخـارجيين الـذين يملكـون أكثـر مـن ثلاثـة  يأمر ضرور 

مثاليـــة لضـــمان الحياديـــة والخـــبرة الـــتي تحتـــاج إليهـــا  مقاعـــد إضـــافية في مؤسســـات أخـــرى يمكـــن اعتبـــارهم أقـــل

  .المؤسسة
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وجهــة في النظــر هــذه،قادت إلى العديــد مــن التوصيات،خاصــة في الولايــات المتحدة،بالنســبة لتركيبــة 

مجلس الإدارة رأينا زيادة في عدد المقاعد المأخوذة طـرف الإداريـين الخارجيين،وهـذا يضـمن مسـتوى جيـد مـن 

، "زديمســت) "Demsetz(ســة،ولكن فعاليــة الإداريــين الخــارجيين لا تحضــى بالإجماع،فحســب الرقابــة في المؤس

مجلــس الإدارة لا يستطيــــع القيـــام ســـوى بالقــــليل لتحســــين التحفيــزات الأساســـية والمهمـــة الــتي تقـــود المـــديرين 

لـــتي �ـــدف لـــربط التنفيـــذيين لخدمـــة مصـــالح المســـاهمين،حيث يؤكـــد بـــأن أنظمـــة مكافئـــة المـــديرين التنفيـــذيين ا

الضـــغوط الكبـــيرة الممارســـة مـــن طـــرف ســـوق الســـلع و  ؛أيضـــا فـــإنّ 1مصـــالحهم مـــع تلـــك الخاصـــة بالمســـاهمين

الخـــدمات للمراقبة،تقـــدم مســـبقا رقابـــة ملائمـــة للمـــديرين التنفيذيين،فحســـب هـــذه الحجـــة مجـــالس الإدارة لا 

  .لى التسيير الأمثل للمؤسسةتستطيع تحسين نجاعة الأداء،على العكس من ذلك يمكن أن تشكل ضغطا ع

دور الإداريين الخارجيين يشكل في البدايـة سـؤالا مهمـا وبـدون إجابـة للأسف،أنشـطة مجلـس الإدارة 

المنجزة،هــي غــير ملاحظــة،وأي مبــادرة تركــز علــى إبعــاد التــأثيرات المختلفــة للإدارييـــن الخــارجيين والــداخليين 

نجاعــة الأداء أو التركيــز علــى الأعمــال المشــاهدة المنجــزة مــن  ســتقود إمــا لاختبــار تأثيـــرا�م علــى كـــل مظــاهر

حسـب  الداخليين مـع محفـزات مختلفة؛و الخارجيين و خليط بين الإداريين  طرف الإداريين؛فمجالس الإدارة هي

الإدارة سيكون أقل أو أكثر استقلالية؛هذه مجلس كـون الإدارييـن الداخليين أو الخارجيين أقل أو أكثر أهمية،

  .ستقلالية  مقاسة عن طريق نسبة الخارجيين في ا�لسالا

o مزايــــا استقطـــــاب الشخصيـــــات الخارجيــــة : 

اســــتقطاب الإداريــــين الخــــارجيين هــــو لغــــرض تقــــديم الكفــــاءات،التحكيم الموضعي،ويشــــكل ضــــمان 

كــن أن صـالح  الــتي يملنجاعـة أداء جيــدة للمـديرين،فالخارجيون وبفضــل اسـتقلاليتهم يمكــنهم حــل نزاعــات الم

،والوظـــائف الـــتي يجـــب علـــيهم حفظهـــا هـــي )الخ...الأجراء المساهمين،المقرضـــين،(تنـــتج بـــين مختلـــف الشـــركاء 

اســتخلاف الــرئيس،تقييم ملائمــة و صلاحيـــة المعلومـــة المـاليـــة المهيـــأة للمجلـــس،مكافئات وحــوافز المــديريين، 

،بالإضـــافة إلى تقـــديم النصــــح والإرشـــاد لـــرئيس مجلـــس تـــدخلهم في اللجـــان يكـــون خاصـــة عـــبر لجنـــة المراجعة

  .الإدارة

الإداريون الخارجيون يجب مكافئتهم بطريقـة صـحيحة،دون أن تشـكل هـذه المكافئـة نسـبة كبـيرة مـن 

مداخليهم،تعيينهم يجب أن يتم لفـترة محـدودة،واللجوء إلـيهم يجـب أن يكـون لغـرض حاجيـات المعرفـة ولـيس 

مديرين تنفيذيين في شركات منافسـة كإداريين،تجنـب تعيـين إداريـين قليلـي الخـبرة و  الجاذبية،يجب تجنب تعيين

  .الكفاءة والاستقلالية كإداريين؛من يمثلون مصالح خاصة

 

                                                 

1- Demsetz، H. The Structure of Ownership and the Theory of the Firm، Op.Cit، p.12. 
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  التسيير المشتركمجلس الإدارة و :المطلب الثالث

مـن الـدول، نعني به انفتاح ا�لس نحـو ممثلي الأجراء،والذي تم فرضه عـن طريـق القـانون في العديــد  

في ألمانيــا  1951 التســيير المشــترك المــترجم بتواجــد ممثلــي الأجــراء في ا�لس،والــذي قــدم بصــفة محــدودة سنـــة

،الــتي تفــرض علــى جميــع 1973وذلــك في ا�لــس الإشــرافي،وفي الدنـــمرك وفي قــانون سنـــة -ســابقا-الفدراليــة 

خبــين مــن طــرف الأجــراء داخــل مجــالس شــخص بــأن يكــون لهــم ممثلــين اثنــين منت 50 المؤسســات الأكثــر مــن

أجــير،وأين يــتم  100إدار�ــا،نفس المعيــار اعتمــد في الســويد وفي نفــس الســنة بالنســبة للشــركات الأكثــر مــن 

أجــــير،وفي النــــرويج  25اختيــــار الممثلــــين الاثنــــين مــــن طــــرف النقابـــــات،ثم تم إقرارهــــا للشــــركات بــــأكثر مــــن 

أن يضــم مجلــس إدار�ــا ممثلــين للأجــراء بمقــدار الثلــث،  أجير،يجــب 200المؤسســات الــتي توظــف أكثــر مــن 

،شرط أن يتم التشاور على ذلك، 1977أجير في ايرلندا منذ  50نفس المعيار اعتمد للشركات الأكثر من 

أجـير،من جهـة أخرى،انتخــاب ممثلـي الأجـراء في مجــالس  1000وفي لوكسـومبرغ،في المؤسسـات الأكثـر مــن 

مـــن مجمــــوع ا�الس؛نشـــير هنـــا أن النظـــام الألمـــاني يـــربط %1الكبـــيرة،لا يتجـــاوز الإدارة الشـــركات الأمريكيـــة 

  :1سلطة كبيرة لممثلي الأجراء،بالنسبة للمؤيدين للتسيير المشترك فإنه يقدم المزايا التالية

  .يضمن الديمقراطية في المؤسسات بفرض مشاركة الأجراء في القرارات-1

  .لمال البشري القائمة على الأجراء المتخصصينيسمح بحماية الاستثمارات في رأس ا-2

  .يضمن أمن العمل بالنسبة للأجراء-3

  .يحسن إنتاجية المؤسسات-4

يعد التسيير المشترك أحد أسباب النجاح الاقتصادي لألمانيا،فضياع سلطة المساهمين والمسيرين يمكن 

برالي يرفض هذا الطرح،كما يشـير إليـه تعويضه بتحفيز أكبر للأجراء و خلق جو اجتماعي؛غير أن التيار اللي

،فـإذا كـان التسـيير المشـترك مفيـدا للمسـاهمين لمـاذا لم "جنسـن و مكلـين) "Jensen et Meckling(أيضـا 

  .2يتم اعتماده من طرفهم بصفة تلقائية

الواقع يبُينّ أن الإداريين يبحثون عن التهرب مـن تطبيـق القوانين،سـواء بتعـديل تنظـيمهم أو قـوانينهم 

الداخلية أو توجيه نشاطا�م نحو قطاعات صناعية أخرى أو إنشاء اللجان التنفيذية غير الرسمية الـتي تسـتثني 

مؤسســة،  650،والــذي طبــق علــى 1976وجــود الأجراء،هــذا مــا يبــين مــا حــدث في ألمانيــا عقــب قــانون 

                                                 
1- Furuboth، E.G. Codetermination and the modern theory of the firm: a property-rights 

analysis، Journal of Business، vol.61، 1988.p.22. 

2- Jensen ET Meckling .Rights and production functions: an application to labor-managed 

firms and codetermination، Journal of Business، vol.52، 1979.p.12 
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 120 الداخليـة وشركة عدلت قوانينها  50مؤسسة خاضعة له، 480خمـس سنوات بعدهـا لم يتبـق سـوى 

أجيــر،علاوة عـن ذلـك انتقـاد النظـام جـاء أيضـا مـن  2000شـركة قلصـت عـدد مستخدميهــا تحـت حـاجز 

جمعيات الأجراء التي ترى في القانون معيقـا لإمكانيـات العمـل الجمـاعي وتعمـل عكـس مصالحهم،والمعارضـة 

  .جاءت أيضا من النقابات الأمريكية

رضة جاءت بسبب انخفاض الفعالية الاقتصادية في هذا النوع من من وجهة نظر أرباب العمل،المعا 

 Jensen(التسيير،تفسير نجاعة الأداء الأقـل في الشركـات ذات التسيير المشترك،المقترحة بالأخص عن طريق 

et Meckling" (يسـتند علـى الحجـج الـذي قـدموها لتفسـير عـدم الفعاليـة الاقتصـادية في "جنسن و مكلين

  : 1وهيهذا الشركات 

  

الأفـق الاقتصادي للأجراء محـدود بمـدة عقـد العمـل،مما يـؤثر علـى تقيـيم مردوديـة الاسـتثمارات ويقـود ) 1

  .إلى رفض الاستثمارات طويلة الأجل

سيفضــلون الاســتثمارات الضــخمة الــتي  مبمــا أن الأجــراء الجــدد لهــم نفــس الحقــوق مــع القــدامى،فإ�ّ ) 2

  .من تفضيل سياسة لليد العاملة رتسمح برفع أرباح العمال،أكث

  .حقوق الأجراء مرتبطة بعملهم وغير قابلة للتحويل،مما يؤثر سلبا على التوزيع الأمثل للخطر) 3

  .مشاكل معقدة ر،تظه)طريق فردي(صيرورة سياسة القرار المدارة عن طريق طرق التصويت ) 4

يـة يقـود إلى رفـض التسـيير المشترك،حسـب المنطق الليبرالي المستند على نظرية حقـوق الملك فإنّ ؛اأيض   

المشترك تفضل الاسـتثمارات الأقـل خطـرا،والتي تضـم أجـراء أكثـر عـددا  هذا التحليل،الشركات ذات التسيير

واستقرارا،ويوزع عدد أقـل مـن الحصـص،ويتم اللجـوء بصـفة أقــل إلى الاسـتدانة،ويتم اللجـوء إلى آليـات إنتـاج 

المشترك ارتفاع الإنتاجية،كما يدعمه المؤيدون سيؤدي ذلـك إلى نجاعـة أداء  يصاحب التسيير متنوعة،وإذا لم

خاصـــة للتســـيير المشترك،ويــــرى بــــأن الأجــــراء  ســـوى طريقـــةنظـــام التســـيير في ألمانيـــا لـــيس .اقتصـــادية صـــغيرة

  .الحركية يستحقـون تكاليـف كبيرة مرتبطـة بالاستثمار في رأس المال البشـري النوعـي للشركة والتي تؤدي إلى

الأنظمــة التقليديـــة للمكافئـــة ولحمايــة العمـــل لهـــا فعاليــة محـــدودة لحمايـــة الأجراء،خاصــة فيمـــا يخـــص 

الاستثمارات النوعية،فهم أكثر أهمية مراعاة للمخاطر التي تتعلق بالأجراء فيما يخص رأس المال البشري فمن 

  .وبالتالي فهم ممثلين في مجلس الإدارةالمنطق اعتبارهم كمساهمين،يحضرون جزءا من رأس المـال البشري 

                                                 
1- Ibid. p.14. 
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فـي فرنسا،تواجد الإداريين ممثلي الأجراء في مجــالس إدارة الشـركات الفرنسـية يبقـى استثناءا،فحسـب 

بيـت )"Peat Marwich(،"شـارو و بيتـول بـيلان)"Charreaux et Pitol Belin(الدراسات التي أنجـزها 

مـــــــن %1.4لإداريـــــــين الممثلـــــــين للأجـــــــراء لا يمثلـــــــون ســـــــوى ،وباســـــــتثناء الشـــــــركات المؤممـــــــة،فإن ا"مـــــــارويش

الإداريين،فحســب هــذه الدراســة واســتجواب المــديرين العــامين للشــركات الفرنســية المدرجة،بخصــوص تواجـــد 

من المديرين يصرحون بالإيجاب فيما يتعلق بزيادة مقاعـد ممثلـي المسـتخدمين %15الأجراء في مجلس الإدارة 

مـن %10؛ولكـن لا يوجـد سـوى )من المـديرين%29(ص في الشركـات التسييرية من غير الإطـارات،بالخصو 

  .1المديرين يرغبون في وجود فرض قانوني لهذه المشاركة

يرغبـون في تـدعيم )PDGs(يظهر من خلال ما سبق أن عددا قلـيلا مـن المـديرين العـامين الرئيسـيين 

الكـــامن بـــين الإداريـــين الممثلـــين للأجـــراء  تواجـــد الأجـــراء،في مجلـــس الإدارة،تحـــت حجـــة وجـــود نـــزاع المصـــالح

  المكلفين بحماية مصالح المساهمينوالإداريين 

 

 :المشكلات المحتملة مع مجالس الإدارة:المطلب الرابع

مـن يراقـب المعلومـات  وفه؛كثيرا ما يكون رئيس مجلس الإدارة نفسه المدير التنفيـذي الرئيسـي للشـركة         

علـــى تقيـــيم أو عـــزل المـــدير التنفيـــذي ؟وإن تم ذلـــك  يكـــون ا�لـــس قـــادرا ففكيـــ؛الـــتي ترفـــع �لـــس الإدارة

أغلبيـة مـن  عوم؛لو كان هناك انفصال بين شاغل الوظيفتين وحتى؛فسيكون لضغوط بعض المساهمين المؤثرين

لي الأعضــاء الخــارجيين في ا�لــس؛لا يوجــد ضــمان لانتفــاء الصــلة بيــنهم وبــين المــدير التنفيــذي الرئيس؛وبالتــا

  .ضعف الرقابة الممارسة داخل ا�لس

سبيل المثال أحد المديرين  ىفعل؛فالمدير التنفيذي الرئيسي قد يكون على صلة بأعضاء مجلس الإدارة

يتوقع  فلا؛التنفيذيين وأولاده الثلاثة كانوا أعضاء في مجلس إدارة شركة كبرى عدد أعضاء مجلس إدار�ا تسعة

ومـــن جهـــة أخـــرى قـــد يكـــون الأعضـــاء الخـــارجيين بـــلا مصـــلحة في .لـــلإدارة أن يكونـــوا موضـــوعيين كمـــراقبين

الشركة فيضـعف ذلـك مـن دافعيـتهم لممارسـة الرقابـة الحقيقيـة ؛أو ربمـا لهـم أسـهم بالشـركة؛ومع ذلـك يوافقـون 

 95على قرارات لا تخدم المساهمين كما هو الشأن في مجلس إدارة شركة البترول الغربية الذي وافق على دفع 

  جــورج نـوللي وعزيــز ســرياناليـون دولار للمــدير التنفيـذي الرئيســي رغـم أن عضــوين مـن مجلــس الإدارة همـا م

سنة؛أو قد لا يمتلكون  14سهما على التوالي في الشركة ويجلسان فيه منذ  1450و  2280كانا يملكان 

ضـمن حرصـه علـى أي سهم في الشركة؛كما هو الحال مدير شركة مايكروسوفت ريتشارد هـاكبورن؛فكيف ن

                                                 

1- Charreaux G. et Pitol Belin J.P،Op.Cit، p.169. 
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مصــالح المســاهمين؟إذن فيفضــل أن يمتلــك المــديرون التنفيــذيون أســهما في الشــركة لضــمان تقــارب المصــالح مــع 

  .1المساهمين

المشــكل الآخــر هــو التفــرغ ؛فهنــاك الكثــير مــن المــديرين التنفيــذيين الــذين يشــغلون وظــائف إداريــين 

يعملـون علـى  13مـديرين مـن أصـل  05كاكولا خارجيين في شركات أخرى ؛فعلى سبيل المثال في شركة كو 

مجـــالس إدارة لشـــركات أخـــرى ومعظـــم المـــديرين المســـتقلين لهـــم وظـــائف بشـــركة معينة؛وقـــد لا  05الأقـــل في 

يمتلكون الخبرة اللازمة لعضوية ا�لس فالاستقلال وحده ليس شرطا فعالا؛كما ان بعض ا�الس تبحث عن 

  .2خدمة فعلية للشركة ومساهميهارموز دون النظر لما قد يقدمونه من 

عضـوا  15كما أن ا�الس كبيرة الحجم تتنافى والمشاركة الفعلية للجميع داخلها؛فشركة إنرون تضم 

في مجلــس إدار�ا؛فالاهتمــام باســتقلالية المــدير التنفيــذي ونســبة المســتقلين وعــددهم داخــل مجــالس الإدارة لا 

 .مة لحوكمة الشركاتتزال غامضة في التوصيات والقوانين المنظ

 الوصايا العشر لمجالس إدارة الشركات:  

إيرنست أند بالتعاون مع مؤسسة ت بالولايات المتحدة الأمريكية و قام الاتحاد الوطني لمديري الشركا    

  :3بوضع الوصايا العشر لمساعدة مجلس الإدارة على تحسين ممارسات الحوكمة �ا نذكر منها يونغ

 الفجــوات في الخــبرة وضــمان إشــراف أكثــر اســتقلالا علــى  ئمســتقلين لملــخــارجيين  إضــافة أشــخاص

 .قرارات مجلس الإدارة

  التفكــير في إنشــاء لجنــة دائمــة للمراجعــة أو لجنــة دائمــة لتحديــد المكافــآت والترشــيحات أو اللجــان

 .الثلاث معا للتركيز بشكل أكبر على تلك الموضوعات

  اتيجي والإشــراف القــوي علــى النــواحي الرئيســية مثــل إدارة الموازنــة بــين التركيــز علــى التخطــيط الاســتر

 .المخاطر والموارد البشرية وتداول المناصب الإدارية

  وضع آليـة يمكـن عـن طريقهـا تحديـد الاختصاصـات والسـلطات الـتي يحتاجهـا مجلـس الإدارة والتأكـد

 .من حصول ا�لس عليها

 تصالات القويةالامن ذوي النزاهة والخبرة في الصناعة و  ضم مرشحين. 

  وضـــع إرشـــادات عمـــل في مجلـــس الادارة مـــع التأكـــد مـــن قيـــام أعضـــائه المحتملـــين بتخصـــيص الوقـــت

 .اللازم للعمل في ا�لس

                                                 
 .79 مرجع سبق ذكره؛صكيم وآخرون؛.كينيث أ-1
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 زيــــــادة الوقــــــت المخصــــــص للإعــــــداد عــــــن طريــــــق زيــــــادة عــــــدد الاجتماعــــــات و  زيــــــادة درجــــــة الأداء

 .للاجتماعات

 سه على هيكل وآليات عمل مجلس الإدارةالتركيز على المعلومات ولكن مع التركيز في الوقت نف. 

  تحديــد حــد أدنى لملكيــة أعضــاء مجلــس الإدارة مــن أســهم الشــركة لتحقيــق قــدر أكــبر مــن التــوازن بــين

 .مصالحهم ومصلحة الشركة وأصحا�ا

 اتباع الوصايا السابقة بحساسية تتناسب ونمو الشركة والبحث عن الحلول الأفضل للشركة. 
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 :خـلاصـــة

حجـم ا�لــس ونجاعــة الأداء،تجاذبتـه العديــد مــن الدراسـات بــين مؤيــد للحجـم الصــغير باعتبــاره،يوفر 

الحجــم الكبــير يعــد  جــو ملائــم للديناميكيــة ويســاعد علــى رقابــة أفضـــل للمــديرين التنفيذيين،وحســبهم فــإنّ 

ات تجذرية؛في حين أن مؤيدي الحجم الكبير ينطلقون من الحجـة فرصة للمديرين التنفيذيين،لوضع استراتيجي

 ، ،خاصة في الشركات الكبيرة برأس مال منتشر ومتنوع وتعقد في الأنشطةقة بنظرية الارتباط نحو المواردالمتعل

فالحجم الكبير هو لغرض تقليل عدم التأكد من المحيـط،تحقيق الاتصالات،جلب التمويــل،فهم أكـبر لطبيعـة 

  .المؤسسة عمل

نفـس الأمـر يتعلــق بتركيبـة ا�لس،حيـث تشــير الدراسـات علـى أن تواجــد الإداريـين المسـتقلين داخــل 

ا�لس يرتبط ايجابيا مـع نجاعـة الأداء،كمـا يضـمن تحقيـق رقابـة أكـبر علـى الإداريـين التنفيذيين،هـذا الأمـر لا 

كما لا يجــــب أن ننســــى دور الإداريــــين بــــين أيــــديهم،يــــة المــــرتبط بعــــدد العقــــود المتجمعــــة يغفــــل واجــــب العنا

  .الداخليين خاصة في حالة الشركات التسييرية

سمح لنا هـذا الفصـل بمعرفـة بعـض أدوار مجلـس الإدارة،المسـعى الاسـتراتيجي يسـعى مـن عـدة نـواحي 

ر  إلى إيجاد مجموع هذه الأدوار فمجلس الإدارة يصبح واجهة في إستراتيجية الشركة ،مجلس الإدارة أيضا تظه

كجهـــاز لـــرد الفعـــل وللتصديق،ومصـــدر للمعلومـــات والمفضـــلة،كما أن دور ا�لـــس يختلـــف بـــاختلاف نـــوع 

الشركة فهو أقل نشاطا في الشركات المراقبة خاصة في الفروع ،وأكثر نشاطا في الشركات التسييرية،الشـركات 

ـــة �ـــتم كثـــيرا بتحضـــير الاجتماعات، مـــن الأدوار العرضـــية هـــي أن مجلـــس الإدارة يقـــدم مجموعـــة كمـــا العائلي

  .التفاوض والرقابة،وتقديم الردع والضبط،إعطاء النصائح

طبيعة المعلومات المهيأة للإداريين مختلفة أيضا حسب نـوع الشـركة،المعلومات الأكـبر حـول مشـاريع  

 ؛ من الشركاتإستراتيجية هذا النوع همية الكبرى للتنويع في التنويع تكون في الشركات التسييرية مماّ يفسّر الأ

إدارة الشــركات المراقبــة �ــتم أكثــر بعمليــات عــدم الاستثمار،وتحصــل علــى معلومــات أقل،فيمــا يخــص  سمجــال

  .المخططات المتوسطة وطويلة الأجل،أخيرا الشركات العائلية هي أقل إعلاما لإدارييها

اســات أنــه لا يوجــد فيمـا يخــص العلاقــة بـين مجلــس الإدارة ونجاعــة الأداء قـد أثبتــت العديــد مـن الدر  

اخــتلاف معتــبر لنجاعــة الأداء بــين ا�موعــات الثلاثــة للشــركات إذا كــان الهــدف هــو تعظــيم ثــراء المســاهمين 

اخــــتلاف معتــــبر في نجاعــــة الأداء الاقتصــــادية إذا اعتبرنــــا قاعــــدة شــــعاع لكــــن ؛و )مردوديــــة الأمــــوال الخاصــــة(

)Tobin"(يرين التنفيذيينمجلس الإدارة يؤثر على المد أيضا؛فإنّ  "توبين.  

  



 

 :الثالثالفصل 

 مكافئة المدير التنفيذي والرقابة

 
 المكافئة وهيكل رأس المال :المبحث الأول

 وتركيبة مجلس الإدارة

 خيارات الأسهم وتأثيراها؛ومزاياها؛وعيوبها:المبحث الثاني

 العوامل المؤثرة على خيارات الأسهم:المبحث الثالث
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  :دتمهي

سيتم التطرق من خلال هذا الفصل إلى مكافئات  المديرين التنفيذيين باعتبارها أسلوبا رقابيا مقدما 

حسب نظرية الوكالة؛لضمان ولاء والتزام المدير التنفيذي نحو واجباته الائتمانية تجـاه موكليـه المسـاهمين؛لإدارة 

  .مان استمرارية الشركةالشركة وفق مصالحهم وتعظيم ثرائهم؛في المدى البعيد؛وض

علاقة بين مكافئة المديرين تم التطرق في المبحث الأول إلى اليتم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث؛س

خــلال التعــرف علــى المحــددات النظريــة ة وتركيبــة مجلــس إدار�ا؛وذلــك مــن التنفيــذيين وهيكــل رأس مــال الشــرك

فيـز المـديرين م بحـل نزاعـات الوكالـة؛وتأثير المكافئـة علـى تحلمكافئات المديرين التنفيذيين؛بمعرفة علاقة مكافئا�

كما سـيتم التعـرف إلى العلاقـة بـين حساسـية مكافئـة المـديرين التنفيـذيين لنجاعـة الأداء التنفيذيين للشركات؛

 ئة؛ونوعية المكافنوعية المؤشراتكل من؛خلال معرفة تأثير  من  علاقة بينها وبين نجاعة الأداءالونجاعة الأداء و 

  .؛ونوعية النشاط؛وحجم الشركة وأقدمية المدير التنفيذي على ذلك

من خلال؛من خلال فئة المديرين التنفيذيين لتعرف على تأثير هيكل رأس المال على مكااكما سيتم         

لكيــة تركــز رأس المــال والمكافئة؛وعلاقــة بـين ملكيــة المــدير التنفيــذي ومكافئته؛والعلاقــة بــين مفهـم العلاقــة بــين 

العلاقــة بــين مكافئــة المــديرين التنفيــذيين لاحقا؛ســنقدم ؛المــديرين التنفيذيينســتثمرين المؤسّســاتيين ومكافئــة الم

في ا�لـس علــى سياســة )المســتقلين(ة تــأثير تواجـد الأعضــاء الخـارجيين وهيكـل مجلــس الإدارة؛مـن خــلال معرفـ

ين مكافئــة العلاقــة بــ مافئــة في ذلك؛كمــا ســنقدالمكافئــة؛وتأثير حجــم وهيكلــة مجلــس الإدارة؛ودور لجنــة المك

  .سياسة الحصصالمديرين التنفيذيين و 

في المبحث الثاني؛سيتم الحديث عن مخططات المساهمة والخيارات وتأثيرها على المساهمين وأصحاب 

في المـــدى الطويـــل للشـــركات؛وتأثيرها علـــى إســـتراتيجية توظيـــف ووفـــاء لمصـــالح؛من خـــلال نمـــو نجاعـــة الأداء ا

 رون التنفيذيون؛والمسـاهمة وخيـارالتنفيذيين؛والتطرق إلى التغير في مستوى المخاطر التي يتحملهـا المـدي المديرين

؛والتعرف على مزايا الخيارات وسلبيا�ا التي لا تـرى لهـا فائـدة في تحسـين الأسهم واستقرار التحالف التنظيمي

 ملائــــم لنجاعــــة الأداء؛وتضــــعف ثــــراء وســــلطة نجاعــــة الأداء طويلــــة الأجل؛وبأ�ــــا تســــتند علــــى مقيــــاس غــــير

  .المساهمين؛وترفع المكافئة الإجمالية للتنفيذيين وتجعلها صعبة التقدير

؛والتطرق رنسا والولايات المتحدةفي المبحث الثالث؛سيتم التعرف على بعض الدراسات التجريبية في ف       

؛كالأقدميـة  جم الشركة وربحيتها؛وعوامل شخصـيةللعوامل المؤثرة على خيارات الأسهم؛عوامل اقتصادية كح

ومسـتوى المشـا�ة  ؛ية؛كهيكل المسـاهمة ومجلـس الإدارة والسن والتجربـة؛وعوامل إسـتراتيجوالمستوى التعليمي 

  .بين المدير التنفيذي وأعضاء مجلس الإدارة؛وإستراتيجية التنويع وطبيعته
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  مجلس الإدارة المكافئة وهيكل رأس المال وتركيبة:الأولالمبحث 

  المحددات النظرية لمكافئة المديرين التنفيذيين :الأولالمطلب 

 كافئــة المــديرين التنفيــذيين لهــا مبررا�ــا النظريــة كــأدوات لــربط مصــالح التنفيــذيينالمتبعــة لمالسياســات          

  .تحسين نجاعة الأداء على المدى الطويل أسهم الشركة و بالمساهمين وتحفيزهم لرفع قيمة 

  

 :حل نزاعات الوكالةمكافئة المدير التنفيذي و  - 1

علاقــة الوكالــة الأكثــر قــوة داخــل الشــركة هــي الــتي تــربط المــديرين "دســبريار"(Desbières) حســب                    

؛علــى عكــس 1تدنيــة مخــاطرهم أو تنويــع محفظــتهم الماليــةفهؤلاء يمكــنهم بيــع الأســهم و التنفيــذيين بالمســاهمين؛

والـذي يكـون نتـاج الكفـاءات  تنفيذيين الذين يخاطرون بـرأس مـالهم البشـري غـير القابـل للاسـتبدالالمديرين ال

تباعـد المصـالح ولتدنية حـدة النـزاع و ؛وعليه؛قـات الشخصـية التخصصـية في مؤسسـتهشـبكات العلارف و المعـاو 

بالمــــديرين  ؛لاســــيما القــــدرة علــــى الاحتفــــاظيســــتجيب لتوقعــــات الطرفين العلاقــــة ينبغــــي وضــــع نظــــام داخــــل

  .تعظيم ثراءهممصلحة المساهمين و  دفعهم للعمل وفقو التنفيذيين الأكفاء 

ل الوكالة تكون التحفيزات مخصصة لحل مشاك"هيروغوينكابي و "(Caby et Hirigoyen)حسب 

  2.)رفع ثراء المساهمين(أجور المديرين التنفيذيين بنجاعة أداء الشركة عن طريق ربط مكافئات و 

عون يعتبر أن المكافئة المرتبطة بنجاعة أداء الشركة قادرة على رفع جهد المدير التنفيذي -رئيس نموذج       

  .وتحفيزه؛فالعلاقة إيجابية بين مكافئة المدير التنفيذي ونجاعة أداء الشركة

يمكــن أن تأخــذ هــذه المكافئــة عــدة أشــكال مــن الأجــر القاعــدي؛إلى العــلاوة المرتبطــة بنجاعــة الأداء 

وفي إطــار علاقــة .بية لبلــوغ هــدف محــدد؛وتوزيع أســهم مجانيــة ووصــولا إلى مخططــات خيــارات الأســهمالمحاســ

الوكالــــة تــــبرز إشــــكالية عــــدم التنــــاظر المعلومــــاتي لاســــيما حــــول الخيــــارات الاســــتثمارية؛فالمديرون التنفيــــذيون 

ولمعالجة هذا الإشـكال يجـب المتمتعون بالحرية في تحديد سياسة الاستثمار لا يعظمون بالضرورة قيمة الشركة؛

  .ربط جزء من أجر أو مكافئة المديرون التنفيذيون بنجاعة الأداء التنظيمية

في إطار عدم التناظر المعلوماتي يمتلك المديرون التنفيذيون معلومات خاصة لا يشاركو�ا بقية أصحاب       

مــا لانتهازيــة ويوســع ســلطتهم التقديريــة المصــالح حــول القيمــة المســتقبلية للمشــاريع مــا يعــزز مــن ســلوكيا�م ا

لتقليل هـذه التكـاليف يترجم بارتفاع تكاليف الوكالة ما يؤثر سلبا على نجاعة أداء الشركة؛وعليه فإنّ اللّجوء 

                                                 
1 -Desbières P.,« Participation financière, stock options et rachat d’entreprise par les 
salariés», Economica, Paris, (1991), p 45. 
2 -Caby J. et Hirigoyen G., « Création de Valeur et Gouvernance de l’Entreprise», 
Economica, 3ème édition, Paris, (2005), p, 66. 
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الأمــر يطــرح إشــكالية حــول طبيعــة المكافئــة المناســبة؛فالمكافئة العاجلــة  لكن و ؛عــبر مكافئــات محفــزة للتنفيــذيين

تـؤدي إلى تقليـل الاسـتمرار؛في حـين أن المكافئـة الآجلـة كخيـارات الأسـهم والأسـهم و كالأجور والعـلاوات 

مخططات التقاعـد تـؤدي إلى الإفـراط في الاسـتثمار في الأجـل الطويل؛ولـذلك يجـب إيجـاد تـوازن بـين النـوعين 

  . لضمان اعتماد أفضل الاستراتيجيات الاستثمارية

  

 :نفيذيين للشركاتالمكافئة وتأثيرها في تحفيز المديرين الت - 2

في إطار نظريـة ماسـلو لسـلم الحاجيـات تسـمح المكاسـب الماليـة المنجـزة مـن قبـل المـديرين التنفيـذيين 

والناجمة عن مختلف مكونات المكافئة بإشباع رغبا�م الأساسية وبلوغ الدرجات العليا من السلم خاصة عبر 

إلى التحفيــز الإيجــابي والســلبي عــبر "كينرســ" (Skinner)كمــا يشــير .مخططــات المســاهمة وخيــارات الأســهم

العوامـــل الخارجيـــة؛ولفهم إســـهام المكافئـــة في تحفيـــز المـــديرين التنفيـــذيين يجـــب الإشـــارة إلى نظريـــة التوقعـــات 

لفروم؛والتي ترى أن سلوك الفرد محدد عبر تجمع قوى داخلية وخارجية والأعمال الخاصة بالمدير التنفيذي قد 

خصائصــه ســة اســتنادا إلى عــة للخطر؛ولــذلك وجــب إدماجــه في إطــار أهــداف المؤسّ تعــرض ديناميكيــة ا�مو 

 والوضــعية داخـل الشــركة؛والطموح الشخصيالحاجــة لتحقيـق الـذات؛و ؛والمسـتوى التعليمي؛الشخصـية كالعمر

بــأن انــدماج مــدير تنفيــذي الــتي تظهــر  خصــائص التنظــيمكثر مــن أ؛كالتوصــيف الــوظيفي؛العمل خصــائصو 

القيادة؛الهرمية؛والطابع التشاركي للشركة في ما يتعلق باتخاذ القـرار ورأس المال؛والمبـالغ المحصـل يرتبط بأسلوب 

  .عليها كتعويض مالي لنجاعة الأداء الماضية

عقـود مكافئـات المــديرين التنفيـذيين ومكونا�ـا تشــكل إحـدى طـرق حــل مشـاكل الوكالة؛إضــافة إلى 

في  المسـاهمينات مؤثرة أخرى على العلاقة بـين المـديرين التنفيـذيين و ؛كأدو مجلس الإدارةهيكل تركيبة الملكية و 

  .ي إلى تغيير طريقة مراقبة المديرين التنفيذيينظل نظرية الوكالة؛وحل مشكل عدم التناظر المعلوماتي بما يؤدّ 

  

 :بين حساسية المكافئة لنجاعة الأداء ونجاعة الأداء العلاقة - 3

المــديرين التنفيـذيين ليســو مســؤولين  زهـو وســوان؛بأنّ  (Zhou et Swan (2003))يـرى كــل مـن 

أبويـد؛بأنّ  (Abowd (1990))دائمـا عـن نجاعـة الأداء السـيئة؛ومعاقبتهم لا تخـدم الدافعيـة؛من جانبـه يـرى 

المؤسّســــات ذات الحساســــية القويــــة لنجاعــــة الأداء تنجــــز أفضــــل المــــداخيل الاقتصــــادية؛كما يــــرى كــــل مــــن 

(Mishra et Nielsen (2000))  ميشــرا ونيلســون؛أن ارتفــاع حساســية المكافئــة لنجاعــة الأداء؛يــدفع

  .المديرين التنفيذيين ذوي المكافئات المحفزة السابقة لاتخاذ قرارات أقل خطرا
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 :ة المديرين التنفيذيين ونجاعة الأداءالعلاقة بين مكافئ - 4

رين التنفيــذيين ونجاعــة أداء أولــت العديــد مــن الدراســات الاهتمــام بدراســة العلاقــة بــين مكافئــة المــدي

  .الشركة والعلاقة بين المكافئة المحفزة وباقي آليات الإدارة

 تأثير نوعية المؤشرات في العلاقة بين المكافئة ونجاعة الأداء:  

سلوان  (Sloan (1993)) نميز في هذا ا�ال بين المؤشرات المحاسبية والمؤشرات البورصية؛فقد وجد 

افئـــة المـــديرين التنفيـــذيين والمؤشـــرات المحاســـبية الـــتي تحـــوي أخطـــاء أقـــل مـــن المؤشـــرات علاقـــة إيجابيـــة بـــين مك

؛وباستعمالهم لمؤشرات ميرفي و جيبونس (Gibbons et Murphy (1992)) البورصية؛في حين أن كل من 

  .بورصية وجدوا علاقة إيجابية ولكن ضعيفة بين المكافئة ونجاعة الأداء البورصية

؛بأن ارتفاعا ب و ميرفي جنسون (Jensen et Murphy (1990))  مند كل في نفس الإطار وج

دولار في القيمة المنشئة للمساهمين يقابلها ارتفاع في مكافئة المديرين التنفيذيين الرئيسـيين للشـركات  1000

لمباشـرة دولار؛في حين الثراء الإجمالي لرئيس مجلس الإدارة والذي يضم المكافئة ا 0.03الأمريكية الكبرى ب

  .دولار للمساهمين 1000دولار عن كل  3.25الناجمة عن أرباح ملكية الأسهم بحوالي 

؛وباسـتعمالهما للمؤشـرات روز و جوسـكاو (Joskow et Rose (1993)) بالمقابل وجـد كـل مـن 

ا بارتفاع مترجم المحاسبية للنتائج %01 المحاسبية والبورصية معا؛ارتفاعا ضمنيا للمؤشرات البورصية وارتفاعا ب

وجد كـل مـن  في نفس الإطارمرات للمكافئة المخصصة للمديرين التنفيذيين؛في حين أنه؛و  04إلى  03من 

 (DeFusco, Zorn et Johson (1991)) ؛علاقة سلبية بين مكافئة المديرين وزورن وديفيسكو جوهسون

   .التنفيذيين ونجاعة الأداء المحاسبية والبورصية للشركات

  

 ة المكافئة في العلاقة بين المكافئة ونجاعة الأداءتأثير نوعي:  

؛وبالاعتماد على المكافئات النقدية والأسهم؛أن مستوى المكافئة "ميرفي"(Murphy (1985)) وجد        

النقديـــة مـــرتبط بقـــوة بحجـــم الشـــركة؛وبأنّ العلاقـــة بـــين ثـــراء المســـاهمين وثـــراء المـــديرين التنفيـــذيين لا يعـــود إلى 

  .؛وإنمّا لملكية الأسهم للمدير التنفيذي ولمخططات الخيارات والأسهم)الأجور والعلاوات(لنقدية المكافئة ا

؛بـأن و هامبريك فينكلسـتن  (Finkelstein et Hambrick (1989))من جهتهم وجـد كـل مـن 

ثرة الملكية منه المكافئة النقدية للمديرين التنفيذيين أكثر حساسية لتطور نجاعة الأداء في الشركات العامة متنا

 Defusco et al(لاركـر؛و Larcker (1983))(علـى صـعيد آخر؛وجـد كـل مـن .في الشـركات الخاصـة

بالاعتماد علــى مورغــان وبولســون؛و  )(Morgan et Poulsen (2001)دفيســكو وآخــرون؛و) (1990)
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التنفيـذيين خيارات الأسهم كمعيار؛إن إعلان اعتماد مخططات الخيارات حول الأسـهم المخصـص للمـديرين 

  .يؤدي إلى وقوع تأثير إيجابي حول القيمة البورصية في الأجل القصير

 )خـير مـن السـماء()Golden parachutes( علـى المظـلات الذهبيـة د؛وبالاعتمـامن جهـة أخرى

؛ ولاركــر لامبــارد(Lambert et Larcker (1985)) كنــوبر؛و)(Knober (1986)كــل مــن ؛وجــد  

المظــلات الذهبيــة  ؛فهو يؤيــد الفرضــية القائلــة بــأنّ مــاد هــذا النــوع مــن المكافئــةلاعتيســتجيب الســوق إيجابيــا 

 ذللاسـتحوامقاومة المديرين التنفيـذيين لتغيـير الإدارة العـدائي عـبر طـرح الأسـهم تخفف  )خيرات من السماء(

  .وهو ما يعتبر أمرا إيجابيا للمساهمين في الشركة المستهدفة؛

  

 ة بين المكافئة ونجاعة الأداءتأثير قطاع النشاط في العلاق:  

؛بـأن مراجعـة مكافئـة المـدير وميرفي جيبـونس (Gibbons et Murphy (1990)) يـرى كـل مـن

وسلبيا بنجاعة أداء السوق احتمالية احتفاظه بوضعيته مرتبطة إيجابيا بنجاعة أداء الشركة ذي الرئيسي و التنفي

؛بأن الحساسـية وسامويتش أغروال (Aggarwal et Samwick (1999)) ؛من جانب آخر وجد كل من 

نجاعة أداء المؤسسات المنافسة يرتفع درجة المكافئـة في القطاع؛كمـا ين مكافئة المديرين التنفيذيين و الإيجابية ب

كمــا وجــد كــل مــن .حساســيتها تتنــوع حســب القطاعــاتالمكافئــة و  بــأنّ ميرفي؛ (Murphy (1998))وجــد 

(Antle et Smith (1986)) ؛أنــه عنــدما تكــون نجاعــة أداء الشــركة أعلــى مــن نجاعــة أداء وسميث أنتــل

القطاع؛فإنّ مكافئة المدير التنفيذي للشركة تكون أعلى من المقدمة من طرف السوق؛ومن جانبهم وجد كل 

؛بـارو (Barro et Barro (1990), Crawford et al. (1995), Hubbard et Palia (1995))مـن 

د وباليـا؛وجود علاقـة إيجابيـة بـين مكافئـة المـديرين التنفيـذيين ونجاعـة الأداء في وبارو؛كراوفورد وآخرون؛وهيبـار 

  .القطاع البنكي

  

 تأثير كل من حجم الشركة وأقدمية المدير التنفيذي في العلاقة بين المكافئة ونجاعة الأداء:  

تغـير  مـن % 54بـأن حجـم الشـركة يفسـر  توسـي وآخـرون (Tosi et al. (1998))وجد كل مـن 

مـن في مـا يـرى كـل .% 05افئة المديرين التنفيذيين؛في حين لا تفسـر مؤشـرات نجاعـة أداء الشـركة سـوى مك

                                                 
- خير من السماء)Golden parachutes:( عبارة شائعة تطلق على اتفاقيات ا�اء الخدمة التي تقدم مزايا ضخمة

وفي بعض الأحيان؛يمكن استخدام .ون من الخدمة على إثر تغير الإدارة المسيطرةلكبار التنفيذيين الذين يتم فصلهم؛أو الذين يستقيل

حتى بدون حدوث تغيير في السيطرة إذا ما كانت ملكية الحائز المحتمل من الأسهم قد تعدت حدا  المظلة الذهبيةأسلوب 

 .389مرجع سبق ذكره؛ص؛؛وجي لورش جيمس سيلرنقلا عن ...معينا



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 مكافئة المديرين التنفيذيين والرقابة:الثالث الفصل
80 

 

(Murphy (1985)) مـيرفي؛و(Baker, Jensen et Murphy (1988)) ؛بـأن بيكر؛جونسـون وميرفي

  .نجاعـة أدائهــمالعلاقـة الإيجابيـة بـين حجـم الشــركة ومكافئـة المـديرين التنفيـذيين تشـكل مقياســا فعّـالا لتقـدير 

بـارو وبارو؛بـأن العلاقـة بـين مكافئـة المـديرين التنفيـذيين  (Barro et Barro (1990))كمـا وجـد كـل مـن 

لييبر  (Lippert et Moore (1994))ونجاعة أداء الشركة تتنوع تبعا لأقدمية المدير التنفيذي؛ويرى كل من 

  .بالعمر واقترابه من سن التقاعد ومور؛بأن العلاقة تصبح إيجابية مع تقدم المدير التنفيذي

  

  :تأثير هيكل رأس المال والمكافئة:الثانيالمطلب 

البحــوث المتعلقــة بمكافئــة المــديرين التنفيــذيين ترتكــز في البلــدان الأنجلوساكســونية؛التي تتميــز بطــابع 

  .ديرين التنفيذيينخاص في الملكية؛والتي ترتكز غالبا بين أيدي صغار المساهمين مع سلطة مركزة بين أيدي الم

  

 :العلاقة بين تركز رأس المال ومكافئة المديرين التنفيذيين - 1

تركز الملكية يقلل مشاكل الوكالة الناجمة عن الفصل بين الملكية والرقابة؛والعلاقة بين مكافئة المديريين          

ي التنفيذيين؛أضعف من تلك التنفيذيين ونجاعة أداء الشركات في البلدان ذات التركز القوي للسلطة بين أيد

  .الموجودة في البلدان الأنجلوساكسونية كالولايات المتحدة و انجلترا

مستوى تركز الملكية يحدد قوة وفعالية رقابة المساهمين؛فمع الملكية المتناثرة يجـد المسـاهم نفسـه عـاجزا     

جزء من المكاسب النهائية ه على عن القيام برقابة فعالة وذات مردودية لتحمله لتكاليف كبيرة مقابل حصول

والـتي كزيـادة السـلطة التقديريـة للمـدير التنفيـذي ))Free Riderالمنجزة؛بما يسمى سـلوكيات الراكـب ا�ـاني

عوامــل محفــزة لزيــادة ســترتفع المكافئــة وتكــون مســتندة علــى عليه لعــدم فعاليــة الرقابــة الممارســة مــن المســاهمين؛و 

وعلى العكس من ذلك؛عندما تكون الملكية مركزة؛يكون للمسـاهمين معلومـات .مجهودات المديرين التنفيذيين

وقـدرة أكـبر علـى مراقبـة قـرارات وجهــد المـديرين التنفيـذيين؛ما يقلـّل أهميـة مكافئـات المـديرين التنفيــذيين أكثـر 

بـين أيـدي المـديرين ومكونا�ا المرتبطة بنجاعـة أداء الشركة؛وعليه؛واسـتنادا لعلاقـة الوكالـة؛فإنّ تركـز رأس المـال 

  .التنفيذيين أو مجموعة صغيرة من المساهمين يتناسب عكسيا مع مكافئة المديرين التنفيذيين

نفيـذيين بـين المـديرين التّ العلاقات العائليـة  ؛أنّ وجونسون فاما (Fama et Jensen)استنتج كل من     

جة لآليات الرّقابة الخارجية؛وتدنية المكافئات المالكين في الشركات العائلية كفيلة بتدنية مشاكل الوكالة والحاو 

                                                 
 - الراكب المجاني (passager clandestin) يتواكل كل  ثنعني به الحالة التي يكون فيها عدد المساهمين الصغار كبيرا،حي

 .هذه الحالة يضمنون الرقابة دون أي مجهود منهم على الأخر في القيام بمراقبة المديرين التنفيذيين،وفي
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؛فكمــا 1عكســيا بمكافئــة رئــيس مجلــس الإدارةالمفرطــة للمــديرين التنفيذيين؛وعليه؛فنســبة الملكيــة العائليــة تــرتبط 

؛بأنه عندما يكـون مالـك الشـركة هـو نفسـه المـدير التنفيـذي الرئيسـي فهـو يحصـل وبكدي (Deckop)أشار 

 يحصل عليها المدير التنفيذي الرئيسـي المعـين عقـب ترقيـة داخليـة؛وهي مكافئـة أقـل على مكافئة أقل من التي

  .2من التي يحصل عليها رئيس مجلس الإدارة الخارجي

ئة ترتفع مع الملكيـة دوغان وسميث أن مستويات المكاف (Dogan et Smyth)في حين وجد كل من          

  .3طة التقديرية للمديرين التنفيذيينذلك لمعالجة مشاكل الوكالة والسلالمتناثرة و 

  

 :العلاقة بين ملكية المدير التنفيذي ومكافئته - 2

بيكر؛جينسون وميرفي؛بأن المدير التنفيذي  (Baker, Jensen et Murphy (1988))كل من يرى           

لأداء الرئيســي الــذي لا يملــك جــزأ معتــبرا مــن رأس المــال يحصــل علــى مكافئــة أعلــى تكــون مرتبطــة بنجاعــة ا

مقارنة بالمديرين التنفيذيين المالكين لحصص من رأس المال؛والذين يحصلون على مكافئات أكبر في السـنوات 

هو أمر غير صحي بالنسبة للشركة؛لأنه يفـترض تقيـيم ضياع القيمة في سوق الأسهم؛و  علىالسيئة كتعويض 

من قبل المـدير التنفيـذي؛وعلى مجلـس الإدارة  العلاقة بين المكافئة ونجاعة الأداء بمعزل عن جزء المال الممتلك

  .أن يستبعد كلية ملكية المديرين التنفيذيين عندما يبني مخططات المكافئة المحفزة

؛وبحسب نظرية الوكالة؛أن نسبة الأسهم المملوكة للمدير التنفيذي الرئيسي 4وجدت بعض الدراسات          

ريـان  (Ryan et Wiggins )ومن جهة أخرى وجد كـل مـن ائه؛تؤثر في قوة العلاقة بين مكافئته ونجاعة أد

وويغينس؛بأن ملكية المدير التنفيذي الرئيسـي لجـزء مـن رأس المـال مرتبطـة سـلبيا بالمكافئـة المسـتندة علـى رأس 

  .س المالملكية رأ؛ويعود السبب في ذلك إلى تأثير الإحلال بين المكافئة المحفزة و )الأسهم والخيارات(المال 

                                                 
1 -  Fama E.G. Jensen M.C «Separation of Ownership and Control », Journal of law and 

Economics, vol.26, June, (1983), p.3 12.  

2 - DECKOP J.R. (1988), « Determinants of Chief Executive Officer Compensation», 

Industrial and Labor Relations Review, 41, p: 2 18.  

3 - DOGAN E. et SMYTH R. (2002), « Board Remuneration, Company Performance, and 
Ownership Concentration, Evidence from Publicly Listed Malaysian Companies », ASEAN 
Economic Bulletin, Vol. 19, No.3, p: 323. 

  :أنظر دراسات- 4

- GOMEZ. MEJIA L.R., TOSI H.L. et HINKIN T. (1987), « Managerial Control, 
Performance, and Executive Compensation », Academy of Management Journal, Vol.30, 
No.1, p : 51-70. 
- FINKELSTEIN S. et HAMBRICK D.C. (1989), « Chief Executive Compensation: A 
Study of the Intersection of Markets and Political Processes », Strategic Management Journal, 
Vol. 10, No.2, p: 121- 134. 
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يحــث المســاهمين علــى التســاؤل حــول ممارســة التنفيــذيين التنفيــذيين لجــزء مــن رأس المــال م ملكيــة عــد    

دون اســتبعاد تكــاليف هــذا ؛يقل هــذا الانشــغال كلمــا زادت نســبة ملكيتهمعلــى أكمــل وجــه؛و لمســؤوليا�م 

لأقليــة لصـــالح في هــذه الوضــعية توجــد مشــاكل أخــرى متعلقــة بالوكالــة؛كنزع الملكيــة مــن المســاهمين ا.الوكالــة

للمــديرين التنفيــذيين المــالكين التصــويت لتخصــيص مكافئــة أكــبر غــير ملحقــة أو تابعــة الأغلبيــة؛كما يمكــن 

المـديرين التنفيـذيين ما يعطيهم القـدرة علـى تدنيـة طلبـات شركة؛فيحصلون على مكافئات أقل لنجاعة أداء ال

تفيدون مـن دخـل خـاص آخـر بمسـتحقا�م مـن يسـ لأ�ملا يملكون حصة معتـبرة في رأس المـال؛الآخرين ممن 

 .الحصص المتعلقة بأسهمهم

  

 :ومكافئة المديرين التنفيذيين المستثمرين المؤسساتيينالعلاقة بين ملكية  - 3

هاتزل وستارك؛فإنّ ارتفاع ملكية المستثمرين المؤسساتيين  (Hartzell et Starks (2003))حسب           

ية المكافئـــة لنجاعـــة الأداء؛والعلاقـــة بـــين الآليتـــين تعتمـــد علـــى الموازنـــة بـــين مـــرتبط إيجابيـــا بالزيـــادة في حساســـ

  .التكاليف والفوائد في استعمالهما؛فهما تشكلان معا وسيلة أفضل للتحفيز والرقابة 

رغم أن رقابة المستثمرين المؤسساتيين مفيدة؛إلا أ�ا تولد تكاليف مرتبطة بمصـادر مسـتقلة للمعلومـة     

مـــع بقيـــة  (Free Rider) ا�ـــاني الراكـــبلمـــديرين التنفيـــذيين مـــع المشـــاكل الناجمـــة عـــن تشـــمل أعمـــال ا

دراســـات أخـــرى تعتـــبر أن التغـــيرات في تركـــز الملكيـــة بأيـــدي المســـتثمرين المؤسســـاتيين مـــرتبط بتغـــير .المســـاهمين

سياســة مكافئــة  المكافئــة المحفــزة دون التســليم بوجــود علاقــة تبادليــة؛وهو مــا يؤكــد أ�ــم يمارســون ســلطة علــى

  .1المديرين التنفيذيين بالتحكم في هيكلتها

  

  

  

  

  

  

  

                                                 

  لمزيد من الإيضاح أنظر دراسة-  1

- HARTZELL J. C. et STARKS L.T. (2003), « Institutional Investors and Executive 
Compensation», The Journal of Finance, Vol. LVIII, No.6, December, p: 2351 – 2374. 
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  العلاقة بين المكافئة وهيكل مجلس الإدارة وسياسة الحصص:المطلب الثالث

يعــد مجلــس الإدارة الآليــة الداخليــة الرئيســية لــلإدارة والحوكمــة الــتي تراقــب الأعمــال المتخــذة مــن قبــل     

نـة المكافئـة بتحديـد مكافئـا�م تبعـا لـذلك؛وفعاليتها في تدنيـة تكـاليف المديرين التنفيذيين؛ويقوم ا�لس أو لج

  .الوكالة ترتبط بتركيبة ا�لس ومستوى استقلاليته وحجمه وهيكلته

  

 :سياسة المكافئة وهيكل مجلس الإدارة - 1

 تأثير تواجد الأعضاء الخارجيين في المجلس: 

موضوعي لتشـكيل عامـل  مكفاءات؛تحكيتواجد الشخصيات الخارجية داخل ا�لس يهدف لتقديم      

مـــنظم وتقـــديم وجهـــات نظـــر جديدة؛نزيهة؛حيادية؛منصـــفة وأصـــيلة؛هذا الأمـــر يســـمح بلعـــب دور مهـــم في 

 .1التوازنات الداخلية؛وشرعنة الشركة خارجيا؛وبالأخص مديرها التنفيذي لدى الشركاء الخارجيين

كافئات المفرطة ويشجع بالمقابل المكافئـات المحفـزة تواجد الإداريين الخارجيين المستقلين يمنع تقديم الم    

في الدراســـات التجريبيـــة؛تم .وبنـــاء شـــهر�موليا�م بجديـــة هـــم بحـــثهم عـــن صـــيانة ؛وحـــافزهم في قيـــامهم بمســـؤ 

استعمال نسبة تواجد الإداريين المستقلين كمؤشـر لقيـاس قـوة سـلطة ا�لـس علـى مكافئـة المـديرين التنفيـذيين 

رضــية نظريــة الوكالــة القائلــة بــأنّ الإداريــين المســتقلين هــم المعــول علــيهم لحمايــة مصــالح ف ؛وعلــى الــرغم مــن

المســاهمين لكــو�م مســتقلين ولا يمتلكــون مصــالح في الشــركة؛إلا أن الواقــع العملــي يرصــد حــالات وجــود نــزاع 

ومسـاومتهم علـى  مصالح ضمني؛فالمستقلون يمكنهم الموافقة على تضخيم مكافئـات كبـار المـديرين التنفيـذيين

  ).تكاليف وكالة كبيرة لوجود انتهازية وأساليب تجذرية(ذلك للحصول على مزايا بالشركة 

  

 تأثير حجم وهيكلة مجلس الإدارة:  

الإدارة كبيرة الحجم مرتبطة عمومـا بالشـركات كبـيرة الحجـم ذات الملكيـة المتنـاثرة؛والتي تخضـع مجالس     

يمكن أن يلجــأ المــدير التنفيــذي لزيــادة عــدد المســتقلين بمجلــس الإدارة لضـغوط كبــيرة لشــرعنتها إزاء الســوق؛ف

  . وزيادة حجمه لتبرير فعالية هيكل حوكمته لدى المساهمين؛هذا الأمر يقلل ربط المكافئة بنجاعة أداء الشركة

 يمكننا التمييز بين الهيكلة الكلاسيكية؛والتي من خلالهـا يكـون رئـيس مجلـس الإدارة هـو نفسـه المـدير

التنفيــذي الرئيســي للشــركة؛وفي حــالات قليلــة يكونــان شخصــيتين مختلفتــين حــين لا يســتطيع المــالكون الإدارة 

                                                 
1 - Pichard-Stamford J.-P. (2002),« L’enracinement des dirigeants familiaux », in La gestion 
de l’entreprise familiale, ouvrage collectif sous la direction de Hirigoyen G. et Caby J., 
Paris, Economica 70. 
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؛مع وجـود هيكلـة تسـمح بتدنيـة تكـاليف الوكالـة وتضـمن فعاليـة الرقابـة؛ما يحـتم حـين الفصـل بـين الإدارة و 

  .ة الرقابةالملكية وضع مكافئات محفزة مرتبطة برأس مال الشركة لتعويض نقص فعالي

  

 دور لجنة المكافئة: 

ن دور لجان المكافئة في الاختيار الفعلي لمكونات مكافئة المديرين التنفيذيين كانـت هـدف العديـد مـ  

؛بتحليــل وموزيس نيومــان (Newman et Mozes (1999))مــن الدراســات التجريبية؛فقــد قــام كــل 

أن مكافئــة المــدير التنفيــذي الرئيســي  ؛حيــث وجــدا1992شــركة أمريكيــة لســنة  161المعطيــات الخاصــة ب

فافيس؛العلاقـة بـين  (Vafeas (2003))؛كمـا اختـبر 1غير مرتبطة بتواجد أعضـاء داخليـين في لجنـة المكافئـة

ومكافئة المدير التنفيذي الرئيسي؛حيث وجد عـدد الـداخليين في انخفـاض بـين  في اللّجنةالأعضاء الداخليين 

  .2انتهازية قبل الإصلاحات في إعداد مكافئا�ملتواجد وقائع  1997و  1991سنتي 

مكافئــة كبــار بيك؛العلاقــة بــين هياكــل الإدارة و كونيــون و   (Conyon ET Peck)درس كــل مــن   

شارت نتائجهما إلى أن نسبة الإداريين ؛وقد أ 1994و  1991لترا بين سنتي شركة بانج 94التنفيذيين في 

  .3يا بمكافئة كبار المديرين التنفيذيين وبحساسية المكافئة لنجاعة الأداءالمستقلين في لجان المكافئة ترتبط إيجاب

فافيس؛بأن الأعضاء الـداخليين في لجنـة المكافئـة يعملـون بطريقـة انتهازيـة  (Vafeas (2003))يرى 

في ســياق تحديــد مكافئــة المــديرين التنفيــذيين؛فوجود ذلــك يمكــن المــدير التنفيــذي الرئيســي مــن الحصــول علــى 

ئة أعلـى مـن نظـيره في شـركة ذات لجنـة مكافئـة مسـتقلة كلية؛والعلاقـة بـين المكافئـة ونجاعـة الأداء تكـون مكاف

  .أضعف مع الأعضاء الداخليين لتباعد مصالح المديرين التنفيذيين عن مصالح  المساهمين

ى وضـع في المقابل؛هناك أطروحـات تـرى أن الأعضـاء الـداخليين في لجنـة المكافئـة يملكـون القـدرة علـ

عقود مكافئة مثالية ؛فهم محفزون للقيام بذلك لأن شهر�م كمقررين ترتبط بنوعيـة قـرارا�م المتضـمنة لمكافئـة 

المديرين التنفيذيين؛وهو ما يمكنه أن يقلـل سـلطته علـيهم ويقلـل سـلطته التقديرية؛خاصـة فيمـا يتعلـق باختيـار 

  .المديرين التنفيذيين

  

                                                 
1 - NEWMAN H. et MOZES H. « Does the Composition of the Compensation Committee 
Influence CEO Compensation Practices?»,Financial Management, (28), (1999),  p,48.. 

  لمزيد من الإطلاع أنظر- 2

-VAFEAS N., « Further Evidence on Compensation Committee Composition as a 
Determinant of CEO Compensation », Financial Management, (summer) (2003), p 65.. 
3 -Conyon M. et Peck S., « Board Control, Remuneration Committees, and Top Management 
Compensation», Academy of Management Journal, (41) (1998), p: 152. 
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 :ديرين التنفيذيين وسياسة الحصصالعلاقة بين سياسة مكافئة الم - 2

التوزيع السخي والمنتظم للحصص يقلّل التمويل الذاتي للمؤسّسة؛ويعزز فـرص اللّجـوء للسـوق المـالي     

المعلومــاتي ؛  لانجــاز الاســتثمارات؛ومن جهتــه؛فهو يفــرض رقابــة علــى المــديرين التنفيــذيين تقلــل عــدم التنــاظر

التوزيع السخي للحصة يناقض ؛و وتقلل تكاليفهمالمساهمين ثراء  بطريقة تضمن تعظيموتجبرهم على التصرف 

  .1منطق المؤسسات المحتفظة باستقلالية مالية وذات مستوى استدانة منخفض

جنســن؛أن التوزيــع الســـخي والمنــتظم للحصــة يقلــّـل أيضــا الســـيولة  (Jensen)في هــذا الإطــار يـــرى     

يعتبر مصدرا إضـافيا لنزاعـات المصـالح بـين المسـاهمين و ؛والذي (Free cash flow)النقدية الحرة للمؤسّسة 

؛أن تواجد السيولة النقدية الحرة يعد دافعا للمديرين شارو(Charreaux)المديرين التنفيذيين؛ومن جهته يرى 

التنفيذيين لإتباع استراتيجيات تنويع ضعيفة المردودية؛وفي قطاعات يتحكمون �ا جيدا ؛وذلك لهدف زيـادة 

  .2تقديريةسلطتهم ال

يقــدم المســاهمون رأس مــالهم النقــدي للحصــول علــى حــق الحصــة علــى الاســتثمار؛ويقدم التنفيــذيون     

رأسمالهم البشري عوضا عن حـق الاقتطـاع مـن نفـس الاستثمار؛فبالنسـبة للمساهمين؛النسـبة العاليـة مـن توزيـع 

ن قبـل المـدير التنفيـذي؛ولكنها الحصص تشكل ميزة تسمح لهم بزيادة حصـتهم مـن التوزيـع للقيمـة المنشـئة مـ

في حالـة .بالمقابل تقلّل حجم الأموال الموجهة لإعادة الاستثمار وخلق القيمة عـبر جهـود المـديرين التنفيـذيين

العائليـــة؛فإنّ نســـبة رأس المـــال الممتلكـــة مـــن قبـــل المـــديرين التنفيـــذيين تـــؤثر ســـلبا علـــى نســـبة توزيـــع الشـــركات 

البقية؛وذلك انطلاقا من المخطط النظري الذي يؤكد عدم وجود  ء منسخا الحصص؛فالشّركات العائلية أقل

  .3التناظر المعلوماتي بين المديرين التنفيذيين والمستثمرين؛لأنّ الأمر يتعلق بمديرين تنفيذيين مالكين

  

  

  

  

                                                 
1 - Jensen M.C., Meckling W.H., «Theory of the firm: managerial behavior, agency costs 
and ownership structure ».Op.Cit, p. 345. 
2 - Charreaux G « Le gouvernement de l’entreprise », Encyclopédie de Gestion, Paris, 
Economica. . (1997), p,120. 

  :لمزيد من الإطلاع أنظر دراسات- 3

- LOUVET P. et TARAMASCO O.  (2004), « Gouvernement d’entreprise : un modèle de 
répartition de la valeur créée entre dirigeant et actionnaire », Finance Contrôle Stratégie, 
Vol.7, No.1,mars,p :81-115. 
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  خيارات الأسهم وتأثيراها؛ومزاياها؛وعيوبها:المبحث الثاني

  وتأثيرها على المساهمين وأصحاب المصالحساهمة والخيارات مخططات الم:الأولالمطلب         

شــهدت الســنوات الأخــيرة تنــامي معارضــة المســاهمين لاعتمــاد مخططــات المســاهمة وخيــارات الأســهم      

نجاعة الأداء البورصية للشركة  كأداة لمكافئة المديرين التنفيذيين في الشركات المدرجة في البورصة كنتيجة لنمو

في الولايـــات المتحـــدة؛وتم تعـــديل المخططـــات لتشـــمل بقيـــة أصـــحاب المصـــالح   % 20نســـبة قـــد بلغـــت ال؛و 

  . 1كالأجراء

  

 :تأثيرات مخطّطات المساهمة والخيارات على المساهمين  - 1

اعتمـــاد هـــذا النـــوع مـــن المكافئـــة يســـمح نظريـــا بتحســـين نجاعـــة أداء الشركات؛وتســـاعد في سياســـة          

  .تمانية للمديرين التنفيذيينالتوظيف؛وضمان الواجبات الائ

  

 :نمو نجاعة الأداء في الأجل الطويل للشركات -1- 1

أمر مبرر حسب نظرية الوكالة  (POA)جوء إلى هيكل المساهمة وإلى مخططات المساهمة والخيارات اللّ        

و ا؛فالمسـتثمرون الـتي يديرو� ؛فصيغ المكافئة فعالة لكو�ا تحفز المديرين التنفيذيين لتعظيم قيمة أسهم الشركة

مكافئــة المــديرين التنفيــذيين بنجاعــة الأداء المالية؛ونجاعــة أداء الشــركة مجــالس الإدارة لهــا رغبــة شــديدة في ربــط 

أو زيادة الجزء /من المكافئة المرتبطة بالأجل القصير؛و)الأجور والعلاوات(؛والثراء المنشئ؛وتقليل الجزء الثابت 

  .والمرتبط بالأجل الطويل )تالأسهم والخيارا(المتغير منها 

 تساهم الشروط التعاقدية لمخطّطات ملكية الأسهم المحدّدة عبر مجلس الإدارة في تفسير هذه النتائج  

مخططــات المســاهمة والخيارات؛فعنــدما يــنخفض ســعر الســهم بقــوة لمســتوى أقــل مــن ســعر حالــة اعتمــاد فــي ؛ف

ءم مـع سـعر التـداول للعمل على وضـع مخطـط جديـد يـتلاممارسة الخيارات؛تتأهب الشركات لإلغاء الخيارات 

ها يمن جهتهـــا تقـــوم شـــركات أخـــرى بالســـماح لمـــديري؛ما قـــد يضـــر بتقـــارب مصـــالح الطـــرفين؛الحـــالي للســـهم

ـــارهمالتنفيـــذيين ب ـــداول الخيار؛ولحينهـــا )Reload option( إعـــادة تحميـــل خي ـــتم ت ؛ولكـــن لـــيس قبـــل أن ي

  .زمنية محددة مسبقايحتفظون بالأسهم المملوكة خلال فترة 

لا يـتم تسـجيلها محاسـبيا؛فهي تظهـر كأ�ـا مجانيـة؛و  يجدر الإشارة إلى أن الأسهم وخيـارات الأسـهم  

تقــديمها بكثــرة يقلــل إذن الــرابط بــين نجاعــة الأداء الماليــة ومكافئــة المــديرين التنفيــذيين؛ولإخفاء هــذا الخلــل تم 

                                                 
1 - Philippe Desbrières. La rémunération des dirigeants sous forme d'actions et de  stock-
options, p 02. 
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لمؤسّســـات المدرجـــة نشــر قيمـــة الخيـــارات المخصصـــة في يفـــرض علــى ااعتمــاد معيـــار محاســـبي أمريكــي جديـــد 

حســاب النتــائج أو ملحــق في الحــالات الماليــة؛كون هــذه الخيــارات تقتطــع مــن حقــوق المســاهمين حــول الثــراء 

  .المنشئ؛وحقوقهم في التصويت في الجمعية العمومية

  

 :تسجيل إستراتيجية توظيف ووفاء المديرين التنفيذيين -2- 1

في حين أن صيغ المساهمة ا تأثير محدود على توظيف وتحفيز المديرين التنفيذيين؛الأجور والعلاوات له  

؛كمـا أن القيمـة الكامنـة )ضـرائب مصـغّرة أو محمّلـة(تسمح بانجاز مكاسب أساسـية خـارج العوائـد الضـريبية 

إنشـاء للأسهم وخيارات الأسهم الممنوحة تعد وسيلة لجلب أفضـل العناصـر وتحفيـزهم ودفعهـم للمسـاهمة في 

  .القيمة المساهمية

صيغ المساهمة ومخطّطات الخيارات تساهم في ضـمان ولاء المـديرين التنفيـذيين؛وبيع الأسـهم المملوكـة   

والــتي مــن المفــترض أن تكــون أكثــر مــن فــترات حضــر التصــرف في خيــارات (لا يــتم ســوى بعــد عــدة ســنوات 

بالشـــركة  علـــيهم البقـــاءالتنفيـــذيون المـــديرون ؛ف)الأســـهم؛وعدم قابليـــة بيـــع الأســـهم المملوكـــة المفترضـــة مســـبقا

ـــزام بالأصـــفاد أو القيـــود ؛للحصـــول علـــى هـــذه المكاســـب ـــز والإل ـــة المنظمـــة للتحفي ولذلك تســـمى هـــذه الآلي

  )golden handcuffs(1الذهبية

اعتمــاد سياســة مكافئــة تــدمج هــذه الآليــات سيســاعد في انشــاء القيمــة للمســاهمين؛ولا يســمح بثــراء   

تحفيز و لتوظيـف؛التنفيذيين سوى إذا كانت القيمة المساهمية في تزايد؛كما تشـكل هـذه الآليـات أداة المديرين 

وجـــذب أفضـــل العناصـــر الكامنـــة بمكافئـــة نجاعـــة الأداء تســـمح بتحســـين التنفيذيين؛و المـــديرين وضـــمان ولاء 

  . الفردية؛وحث متخذي القرار للاهتمام بنجاعة الأداء طويلة الأجل للشركة

  

  

  

  

                                                 
هي عبارة عن مدفوعات مؤجلة على مدى عدد من السنوات؛تحفز ):golden handcuffs(الأصفاد أو القيود الذهبية - 1

المدير التنفيذي على البقاء مع شركة معينة أو في وظيفة معينة؛وهي عبارة عن نظام مصمّم من الحوافز المالية لثني المدير التنفيذي 

سنوات؛لكنها تعد التزامات تعاقدية عن مغادرة الشركة؛عبر استخدام خيارات الأسهم؛والتي لن يتم استعمالها قبل مرور عدة 

  .لإعادة مكافئات مجزية أو أي تعويض آخر إذا ترك المدير التنفيذي الشركة نحو شركة أخرى
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 :ات مخطّطات المساهمة والخيارات على بقية أصحاب المصالحتأثير  - 2

 :التغير في مستوى المخاطر التي يتحملها المديرون التنفيذيون -1- 2

الخطر المتحمل من قبل المديرين التنفيـذيين يتزايـد لارتبـاط ثـرائهم بنجاعـة أداء الشـركة؛وبما أ�ـم ثبّتـوا   

ضع الحالي للمديرين التنفيذيين قـد يـدفعهم لانتهـاج سـلوكين الو  رأس مالهم البشري مسبقا داخل الشركة؛فإنّ 

؛أو علـى العكـس مـن ذلـك ؛باتخـاذ قـرارات )لضمان وحماية وضعيتهم(متناقضين؛إمّا اتخاذ قرارات أقل خطرا 

لذلك؛ليس من الجزم القول أن صيغ مخطّطات المساهمة تساعد ؛و )لتعظيم قيمة رؤوس أموالهم(عالية الخطورة 

 المــديرين التنفيــذيين بمصــالح المســاهمين؛وبأ�ا تســاعد في نمــو نجاعــة الأداء في الأجــل الطويــل في ربــط مصــالح

  .للشركات التي يديرو�ا

مـة الأسـهم أعلـى مـن ؛وأن قياأغلبيـة الأفـراد مـن الخطر؛لاسـيم رينف؛عندما تكون المكاسب مضمونة  

؛تضــمن لــه مكاســب متحفظةو  ارات حــذرةفيتخــذ المــدير التنفيــذي قــر ؛ســعر تــداول الخياراتســعر شــرائها أو 

  .عن اتخاذ قرارات إيجابية لصالح المساهمينتردعهم ؛فصيغ المكافئة تنفر المديرين التنفيذيين من الخطر؛و مرتفعة

لضمان وجود علاقـة تحفيز؛و مما سبق تتضح الأسباب التي تجعل تخفيض سعر الخيارات أمرا مضادا لل        

ومكافئـة المـديرين التنفيـذيين؛يجب أن يكـون سـعر التـداول للخيـار هـو  ء الشـركاتقوية ودائمـة بـين نجاعـة أدا

  .المؤشر الذي يضمن ثراء المساهمين؛ويقدم العرض المنشود للمديرين التنفيذيين

ـــتحكم فيهـــا المـــديرون (كمـــا أن نجاعـــة الأداء البورصـــية للشـــركة    ـــؤثر عليهـــا عـــدة عوامـــل لا ي والـــتي ت

ارا عادلا ومناسبا لتقييم نجاعة أدائهـم في شـركات خاضـعة لنظـام السـوق البورصـي؛أو لا تعد معي )التنفيذيون

ذات نجاعة أداء دورية؛وخاضعة للسعر ولتوفير المواد الأولية والكفاءات البشرية؛ولذلك؛وجب مراعاة المعـايير 

  .ياراتالنوعية؛كمهارات القيادة والاتصال ونجاعة الأداء الفردية عندما يتم منح الأسهم والخ

يجب تقديم تشكيلة أسهم؛خيارات وعلاوات مستندة على مقاييس محاسبية لنجاعة الأداء أو بتسـيير         

صيغ المساهمة دون اعتبار للتغير المطلق لثمن الأسهم؛ولكن للتغيير النسبي بالمقارنة مـع المنافسـين؛كما يمكـن 

اعية للمديرين التنفيذيين؛والـذي يجـب أن يـتم بعدالـة ربط منح هذه المكافئات بنجاعة الأداء الفردية أو الجم

  .في منح وربط الصيغ السابقة الذكر كتنظيم لحماية الثراء المنشئ؛وتقييم نجاعة الأداء

  

 :التحالف التنظيمي رالأسهم؛واستقرا تالمساهمة؛وخيارا -2- 2

عليـه بزيـادة في قيمـة  مبدأ العقلانية يشير إلى أن المـدير التنفيـذي يبحـث عـن تعظـيم الجـزء الـذي يعـود  

؛حتى ولــو امتلــك حريــة أكبر؛وكانــت قــوة التفــاوض لــدى رأس مالــه التســييري؛وليس القيمــة الاجماليــة للشــركة

إعادة يمــة المنشــئة غــير المخصصـــة؛فبــاقي أصــحاب المصــالح ضــعيفة؛فليس مــن مصـــلحته الاســتيلاء علــى الق
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ما يـدعم لح المحـددين في سـياق إنشـاء القيمـة؛استثمار القيمة المنشئة يسمح بزيـادة مكافئـات أصـحاب المصـا

  .صلابة وإنتاجية التحالف التنظيمي؛ويدعم وضعيته

خيــارات الأســهم للمــديرين التنفيــذيين حصــرا دون بقيــة لقيمــة انطلاقــا مــن تخصــيص الأســهم و توزيــع ا  

خـــاطر المتعلقـــة انخفـــاض القيمـــة الاجماليـــة؛فنمو المات كبـــيرة تقـــود إلى أصـــحاب المصـــالح يمكـــن أن يثـــير نزاعـــ

يمكــن أن يحــث علــى تباعــد في المصــالح بينــه وبــين مقــدمي المــوارد  ن قبــل المــدير التنفيــذيبــالقرارات المتخــذة مــ

فــإذا كانــت هــذه الصــيغ تســاهم في تدنيــة النزاعــات بــين .نظــرا لقلــة مســتحقا�مالآخــرين كالمقرضــين والأجراء؛

ذيين بمضـرة القيمـة الاجماليـة وبقيـة أصـحاب المصـالح؛بما يضـر المساهمين والمـديرين التنفيـذيين لزيـادة ثـراء التنفيـ

  .باستقرار التوازن التنظيمي

؛وتبعا ةلتجــاوز هــذه الاخــتلالات يجــب الحكــم علــى المــديرين التنفيــذيين وفــق مردوديــة الأمــوال الخاصــ  

يــذ توصــيات للقيمـة الإجمالية؛باســتعمال معــايير تسـمح بربطهــا بسياســة الاسـتثمار؛وفرض ضــرائب أعلى؛وتنف

الحوكمة حول لجان المكافئة والتدقيق؛وضمان شفافية المعلومة المنشورة؛وضم النقابـات والاسـتعانة بـالحملات 

الصــحفية؛لإبراز التكلفــة الاجتماعيــة لهــذه الأشــكال مــن مكافئــات المــديرين التنفيذيين؛لتدنيــة النزاعــات بــين 

المشاهد بين المكافئة المرتفعة للمديرين التنفيذيين و أصحاب المصالح وتطبيق مساهمة الأجراء لتخفيف الجور 

القــوة الكبــيرة للمســاهمين مــن جهــة؛وبين الارتفــاع الهزيــل للأجــور والمزايــا الاجتماعيــة للمســتخدمين مــن جهــة 

  .أخرى؛خلال السنوات القليلة الماضية

  

  مزايا مخططات خيار الأسهم:المطلب الثاني   

قــاش عميــق فيمــا يخــص ممارســة الشــركات لمخططــات الخيــارات شــهدت الســنوات الأخــيرة ظهــور ن    

حول الأسهم؛سنحاول تقديم مزايا مخططات الخيارات حول الأسهم من وجهة نظر الشـركات ومسـاهميها؛و 

  :من المزايا المفترضة لها نجد

  

 :تحسين نجاعة الأداء في الأجل الطويل - 1

الح المـديرين التنفيـذيين يمكـن فهمـه في ضـوء اللجوء إلى أساليب مكافئة محفزة في الأجل الطويـل لصـ    

المهتمين بزيـادة قيمـة أسـهم الشـركة )الرؤساء(نظرية الوكالة؛كأحد وسائل حل نزاعات المصالح بين المساهمين 

المهتمين بزيادة قيمة رأس مالهم البشري ومنفعتهم الشخصية؛و ) الأعوان(؛من جهة؛وبين المديرين التنفيذيين 

  :ث أنواع من مصادر النزاع هيهنا نميز بين ثلا
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  حيـــث الحجـــم  مـــن(الاســـتثمارات لتنفيـــذيين يمكـــن أن يقـــودهم إلى تقليـــل تنـــوع الذمـــة الماليـــة لعـــدم

 .التمويل الذاتي على الاستدانة لوتفضي؛)والمخاطرة

  الاخـتلاف في خيـارات الاسـتثمار؛كأن يقــوم المـديرون التنفيـذيون بضــبط قـرارا�م الإسـتراتيجية والماليــة

 .تبعا لفترة بقائهم المحتملة على رأس الشركة؛

  والتي تضر بمصالح المساهمينغير الشرعية من أرباح الشركة؛الاقتطاعات. 

للحد من مصادر النزاعات بين مالكي الشركات ومديريها التنفيذيين وتحقيق التقارب كما أشرنا سابقا؛     

ســوق الســلع والخدمات؛ســوق (آليــات خارجيــة  بينهم؛لابــد مــن تفعيــل نظــام رقابــة فعّــال يســتوجب تــدخل

ـــة؛والمحيط القانوني؛والسّي الـــتي ) اســـي؛والتّنظيميالاستحواذات؛الســـوق المالي؛ســـوق العمـــل للإطـــارات التّنفيذي

الرقابـة الممارسـة مـن قبـل المسـاهمين عـبر الجمعيـات العمومية؛الرقابـة المتبادلـة (تتبادل التأثير مع آليات داخليـة 

؛إضــافة إلى تفعيــل مســاهمة المــديرين التنفيــذيين )التنفيذيين؛الرقابــة القبليــة والبعديــة �لــس الإدارةبــين المــديرين 

  .لتحفيزهم على اتخاذ القرارات المتلائمة مع مصالح مساهميهم

يتم ربط مكافئات المديرين التنفيذيين بالقيمة المنشئة للمؤسسة في الأجـل الطويـل؛رغم أن البحـوث     

وأكثر وضـوحا ؛لت إلى غياب العلاقة بينهما؛أو أ�ا ضعيفة للغاية؛خصوصا في الأجل القصـيرالتجريبية توص

  .1في الأجل الطويل

 

 :دعم استراتيجية التوظيف والتحفيز وضمان ولاء المستخدمين - 2

الأجور والعلاوات قصيرة الأجل لها تأثير محدود علـى التوظيف؛والتحفيز؛وضـمان ولاء المسـتخدمين     

الخيـار حـول الأسـهم؛والتي تسـمح لمالكيهـا مـن الاسـتفادة مـن مكسـب طـات تلـف بالنسـبة لمخطّ ؛وهو مـا يخ

علاوة .انطلاقا من الفترة التي تصبح فيها قيمة السهم أعلى من سعر تداول الخيار؛مساوي لنمو قيمة السهم

؛تخصـيص )نفيـذيينبرنامج شراء الأسهم المخصص للمـديرين الت(على ذلك؛وبالمقارنة مع باقي صيغ المساهمة 

خيــارات الأســهم يجنــب أصــحا�ا انجــاز اســتثمار مــالي حــين لا يمارســون حقــوقهم؛فهم يســتفيدون مــن أقــل 

مستوى من الخطر إذا كانوا بالأصـل مسـاهمين؛وعلى أسـوء تقـدير؛لا يتحملـون سـوى قيمـة تكلفـة الفرصـة و 

ي عـن خيارا�م؛وبمـا أن سـعر التـداول ليس ضياع رأس المال؛وبالتالي؛فتـدني تـداول السـهم يجـبرهم علـى التخلـ

  .أعلى من قيمة السهم؛فإنّ عائده سيكون محددا ببقية المكونات الأخرى للمكافئة الإجمالية

                                                 
1 - DESBRIERES P. La participation financière des salariés et ses incidences sur la 
performance et l'organisation interne de l'entreprise ”, dans : Le gouvernement des entreprises,  
CHARREAUX G.(ed.), Paris, Economica, (1997b),  p. 380. 
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ـــة الكبـــيرة لمالـــك الخيـــا   تي تعـــزز الاهتمـــام بمخططـــات رات مرتبطـــة بالمزايـــا الضـــريبية الـــالمكاســـب المالي

ـــدا علـــى ســـبيل  الخيـــارات حـــول الأسهم؛فالمســـتفيدون لا يتحملـــون أي ضـــريبة عنـــد تخصـــيص الخيـــار؛وفي كن

حـــول المكاســـب الـــتي ينجزهـــا المـــديرون  %25يـــتم تقـــديم حســـم ضـــريبي يقـــدر بحـــوالي  1994المثال؛ومنـــذ 

؛طالــــب المــــديرون التنفيــــذيون للشــــركات الكنديــــة 1995التنفيــــذيون للشــــركات الممارســــة للخيارات؛وســــنة 

عــبر اســتعمال حــق الخيــارات؛و  1994المنجــزة لســنة مليــون دولار كنــدي علــى المكاســب  195بتخفــيض 

بالنســبة للشــركات؛تعد هــذه الخيارات؛ومزاياهــا الضــريبية ورقــة رابحــة لجــذب أفضــل العناصــر؛وتحفيزهم؛وحثهم 

  .على تنشيط العمل؛والمساهمة في تنمية نجاعة الأداء المالية في المدى الطويل

ولاء الأعوان؛فالمكســب المــالي في حــال كانــت مخطّطــات الخيــارات حــول الأســهم تســاعد في ضــمان     

بالمســتخدمين داخــل المؤسسة؛واســتعمال قيمـة الأســهم أعلى؛خاصــة مــع المؤسّســات المدرجـة؛ومع الاحتفــاظ 

بقاء الشخص في الشـركة لانجـاز هـذا (حق الخيارات المملوكة لا يتم سوى بعد سنوات؛وحسب عدة شروط 

تشــكل أداة قيمــة لسياســة التوظيف؛والتحفيز؛وضــمان ولاء طــات الخيــارات حــول الأســهم ؛فمخطّ )المكســب

  .الأفراد؛بسبب المكاسب المالية الكبيرة المتوقعة؛والمزايا الضريبية؛والمخاطر القليلة

  

  :الحصول على مكافئة بدون نفقات وبدون تدنية الأرباح - 3

ة غير الثابتة؛والتي يتحتم حول الأسهم؛بالنسبة للشركات ذات الوضعيات الماليمخططات الخيارات تعد        

بالنسبة للشركات نفس الأمر؛لأّ�ا لا تشترط ضمانات؛ التطوير؛أمرا مربحاعليها الاستثمار في مجال البحث و 

بالنســبة للأجــور كما هــو الحــال ذات الوضــعية الماليــة الســيئة؛لأنّ ممارســة الخيــارات لا يثقــل الشــركة بالــديون؛

  .نفيذيين أقل تكلفة من الزيادة في المداخيل الثابتة مة للمديرين التّ دّ والعلاوات؛فالمداخيل المالية المق

  

  السلبيات المفترضة لمخطّطات الخيارات حول الأسهم:المطلب الثالث

  

  :لشركاتطويلة الأجل لمخطّطات الخيارات حول الأسهم لا تحسن نجاعة الأداء  - 1

خيارات الأسهم تربط مصالح المديرين التنفيذيين  الكثير من التساؤلات دارت حول الفرضية القائلة بأنّ      

بالمساهمين؛وتحسن نجاعة أداء الشّركات في المدى الطويل؛وقد تم تسجيل عدة انتقادات لهذه الآلية التحفيزية 

  :نذكر منها
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  تخصـــيص وممارســـة الخيـــارات تنمـــي الخطـــر المتحمـــل مـــن قبـــل التنفيـــذيين؛فعلاوة علـــى رأس مـــالهم البشـــري

فالمــدير التنفيـــذي لا هذان العنصــران غـــير قــابلين للتبديل؛ادي مـــرتبط بنجاعــة أداء الشــركة؛و م المــ؛فــرأس مــاله

سـته لتجنـب خسـائر متوقعـة متعلقـة بحيـازة لا يمكنه التصرف في رأس مال مؤسّ يمكنه العمل لغير مستخدمه؛و 

فللحصـــول علـــى المكافئـــات؛يمكن للمـــديرين التنفيـــذيين الحصـــول علـــى الخيارات؛مـــا يقلــّـل فعاليـــة هـــذه الآلية؛

عــلاوة خطــر أعلــى مــن تلــك المحصــلة مــن قبــل المســاهمين؛ما يــؤدّي إذن إلى تقليــل الاســتثمارات مــن حيــث 

 . الحجم ودرجة المخاطرة؛وتفضيل التمويل عن طريق رؤوس الأموال الخاصة على اللجوء للاستدانة

 عنـــد تخصـــيص بـــأي اســـتثمار مـــالي  قـــوم المســـتفيدون مـــن مخطّطـــات الخيـــاراتعلــى عكـــس المســـاهمين؛لا ي

في حالة انخفاض تـداولات  س المال الحقيقي؛وليس الخسارة في رألا يتحملون سوى تكلفة الفرصةالخيارات؛و 

مـن المكافئـة؛خطر وضـعية  السهم؛فالخطر المحدود المرتبط بالخيارات؛يمكنه أيضا أن يضر بفعالية هـذه الطريقـة

المستفيدين من مخطّطات خيارات الأسهم لا تصير قابلة للمقارنة؛سوى إذا استعمل المساهمون خيـارا�م مـع 

 .احتفاظهم بالأسهم الممتلكة

 كمـا يسـتجيب صـاحب من الخطر؛فور في المحيط الذي يتميز بالمكاسب المضمونة؛يشعر أغلب الأفراد بن

عليهــا ســعر ســهم الشــركة عنــد التداول؛فعنــدما يكــون  حســب الوضــعية الــتي يكــون)المــدير التنفيــذي(الخيــار 

 تداول السهم أقل من سعر تداول الخيـار سـيكون محفـزا لاتخـاذ قـرارات تتسـم بالمخـاطرة لتعظـيم قيمـة السـهم

؛لأنهّ ليس لديه ما يخسره؛وفي الحالة العكسية تكون القرارات متحفظة تفضيل حماية الممتلكـات علـى تحقيـق 

الخيارات مصدر كسب أكيد في المدى البعيد؛ما يزيد مـن نفـور التنفيـذيين مـن اتخـاذ .مكاسب وفق المخاطرة

على المساهمين؛ولهذا السـبب يثبـت سـعر ممارسـة الخيـار في مسـتوى أعلـى مـن القرارات الخطرة عالية المردودية 

فع الطموح في ما يتعلق القيمة الحالية للسهم لضمان الزيادة المرضية في ثراء المساهمين؛انطلاقا من التحفيز ور 

 .بقيمة السهم في المدى الطويل

إضــافة إلى مـــا ســـبق؛تقوم بعــض الشـــركات بإلغـــاء الخيــارات الســـابقة المخصصـــة عنــدما يكـــون ســـعر     

السهم في طريقه للهبوط بشدة تحت مستوى سعر تـداول الخيـارات؛ويتم اعتمـاد سـعر جديـد مسـاوي لسـعر 

بما يسمى بتبادل الخيارات؛هذه العملية قد تـؤدي إلى تباعـد المصـالح بـين التداول الحالي أو أقل قليلا للسهم؛

يارات بمؤشر سوقي ؛رغم أ�ا تجنب المساهمين تحمل الخسائر لوحدهم؛ولذلك يجب أن تثبت قيمة الخالطرفين

  .يتصف بالنظامية؛تحقيقا للإنصاف والعدالة

عــة الأداء البورصــية غــير الطبيعيــة وغــير غالبــا مــا يكــون الهــدف مــن اعتمــاد الخيــارات هــو ربطهــا بنجا    

؛وهو ما يسمح لمستعمليها من تجنب التعرض للعقوبة في حالة التغيرات الطارئـة )خارج تطور السوق(المتوقعة

في السوق البورصية؛والتي لا تتعلق بنوعية تسييرهم؛والوضعية الخاصـة للشـركة؛كما تقـوم عـدة شـركات بتقـديم 
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؛وهـــي تعــــني أن يمكّــــن المــــديرون التنفيــــذيون الــــذي )Reload options(تإمكانيـــة إعــــادة شــــحن الخيــــارا

يســتعملون حــق الخيار؛والــذين يحتفظــون بالأســهم والممتلكــات خــلال فــترة زمنيــة دنيا؛خيــارا إضــافيا يعطــيهم 

شجع هذا الخيار المساهمة لدى المـديرين ؛ومهما الحق في الشراء لنفس عدد الأسهم بموجب الخيار المستخدم

  .يرتبط إطلاقا بنجاعة أداء الشركةيذيين؛فإنهّ لا التنف

هي بــأن لا يســتعمل ر؛و الممكنــة للخيــاممارســة أخــرى يمكنهــا أن تضــمن الســعر الأفضــل للممارســة     

فيهــا تــداول الســهم مــع تعهــد الشــركة بتعويضــهم عــن أي نقــائص في المــالكون خيــارا�م في الفــترة الــتي يرتفــع 

حســابات أعبــاء الاســتغلال؛يمكن أن يظهرهــا مجانيــة ومســيرة بطريقــة رات في ج قيمــة الخيــاوعــدم إدرا الأرباح؛

  .؛مماّ يقلّل من الارتباط بين نجاعة الأداء المالية والمكافئةغير عقلانية من قبل الشركة

مة سات المدرجة في البورصة القيام بتقدير قيمعيار محاسبي أمريكي حديث يفرض مسبقا على المؤسّ     

في ) غـــير معفـــى مـــن الضـــرائب( كعـــبءالقيـــام بنشـــرها للأطـــراف المعنيـــة ســـواء  حـــة لموظفيهم؛و الخيـــارات الممنو 

  .حساب النتائج أو كإشارة لها في البيانات المالية

  

      :المكاسب المحققة من الخيارات تستند على مقياس غير ملائم لنجاعة الأداء - 2

ائج عكسية لما يراد لها من تحفيز التنفيـذيين؛فهي يعتقد الكثير من الخبراء أن خيارات الأسهم تقدم نت       

بالنظر إلى الا�يـــارات مرتبطـــة بنجاعـــة الأداء البورصـــية الـــتي لا يـــتحكم فيهـــا التنفيـــذيون ســـوى بنســـبة قليلـــة؛

والأزمات المالية الكثيرة في الآونة الأخيرة؛ولذلك هناك توجهات لإيجاد بديل أو مكمل لهذا المعيـار باعتمـاد 

  .)نظام وحدات الأداء مثلا(اسبية لنجاعة الأداء معايير مح

النسبية القطاعية  الأسهم بدل التقلبات غالبا ما يتم ربط الخيارات الممنوحة بالتقلبات المطلقة لأسعار       

ــفالمؤشّــ؛بالمقارنــة مــع المنافسين؛فتســيير شــركة هــو أكثــر مــن مجــرد أرقام النســب كتــداول الأســهم و ة  رات الكميّ

ة رات نوعيـّفي حـين أن مؤشّـكات؛للشـر  المسـتقبليةة تعطـي عـددا أقـل مـن المعلومـات حـول رؤى النمـو المحاسـبي

لنجاعـة أداء المـديرين تلعب دورا كبيرا في تقديم تقييم فعلي  بين المديرين التنفيذيين الاتصال؛كنمط القيادة و 

داء ضـعيفة للغايـة؛فلو قـدمنا نفـس العـدد الأيـارات و ؛بين اعتمـاد الخالتنفيذيين؛فالملاحظ أن العلاقة التجريبيـة

ســــعر التــــداول؛ونفس التوقيــــت لاســــتعمال حــــق الخيــــار؛ونفس الكســــب المــــالي لمــــديرين بــــنفس مــــن الأســــهم 

  .تنفيذيين؛فإنّ ذلك لن يضمن تساوي جهودهما؛وقد يختلف أداؤهما بدرجة كبيرة
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  :مخطّطات خيارات الأسهم تضعف ثراء وسلطة المساهمين - 3

مخطّطات الخيارات إلى تخفيف وإضعاف حقوق المساهمين حول الثراء المنشئ وحول التصويت  تؤدي        

ـــا أن أكـــبر مـــن  ـــة مـــا يقـــارب  200؛ونســـجل هن مـــن رأسمالهـــا الاجتمـــاعي لإصـــدار  %11شـــركات أمريكي

؛ )dilution(لمعارضـة تـأثير التخفيـف الأسهم في إطار بـرامج مكافئـة طويلـة؛وبالأخص مخططـات الخيارات؛

ن قوم بعض الشركات ببيـع أسـهمها في السـوق البورصـي لإلغائهـا أو لمنحهـا لإصـدارات الأسـهم المملوكـة مـت

  .أنظمة انتفاع طويلة الأجل

بدلا من مخطط خيارات اكتتـاب ) المشتراة بصفة مسبقة(باعتمادنا لمخططات خيارات شراء الأسهم        

جمـالي للأسـهم المتداولـة تبقـى إذن ثابتـة؛رغم اسـتعمال حـق ؛العـدد الإ)التي تـؤدي لزيـادة رأس المـال(للأسهم 

سـة علـى اسـتعمال جـزء الخيارات من قبل المديرين التنفيذيين؛أحيانا؛مخطط خيارات شـراء الأسـهم يجـبر المؤسّ 

لتمويل الاستحواذ على الأسهم ولتحمل قيمة من سيولتها التقديرية أو الافتراض على طول فترة المخطّطات 

  .يكون سعر التداول أو للخيارات ثابت في مستوى أقل من تكلفة شراء الأسهم الأساسية أقل عندما

  

 :المخططات ترفع المكافئة الإجمالية وترجعها صعبة التقدير - 4

كلما كانت تشكيلة المكافئة المحفزة التي يستفيد منها الشخص كبيرة؛كلما كان مـن الصـعب تقـدير     

مــر لــه رد فعــل ســريع علــى المكونــات المتعــددة المعقــدة وصــعبة التفســير؛ومن الإجمالية؛هــذا الأوتســيير مكافئتــه 

 في هـذا الصـدد؛.مكافئـات ماديـة كبـيرة بين النتائج الأخرى؛هـذه التعقديـة المتناميـة يمكـن أن تسـمح بممارسـة

تبعــا ؛ تعتــبر الخيــارات مفيــدة ومربحــة؛لأ�ا صــعبة النشر؛وســهلة الإخفاء؛وصــعبة جــدا لفهمهــا وتقييمهــا المــالي

  .؛وعدة شروط غالبا مرتبطة بدفعه)القيمة المستقبلية للسهم(للطابع ا�رد لقيمتها 

الجهاز المسؤول عن تنظيم العمليات ) SEC(سمحت لجنة الأوراق المالية والتبادل  1992منذ سنة     

عليه فقـــد و الشـــركة؛في البورصـــة للشـــركات المدرجـــة مـــن اقـــتراح التصـــويت علـــى أجـــور المـــديرين التنفيـــذيين في 

أصبحت المكافئات التحفيزية للأجل الطويل كمخطّطات الخيارات حول الأسهم وسيلة مباشرة أكثر لزيادة 

   .المكافئة الإجمالية للإطارات العليا
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  العوامل المؤثرة على خيارات الأسهم:المبحث الثالث

  الأسهمالدراسات التجريبية حول مخطّطات الخيارات حول :المطلب الأول

 في فرنسا: 

الدراسـات حــول الســوق الفرنســي تبقــى قليلــة حـتى و إن كــان التطــور ســريعا الحاصــل في صــيغتها في 

فرنســـا تقـــدم ثانيـــة بعـــد الولايـــات المتحـــدة في اســـتعمال .الســـنوات الأخـــيرة قـــدم عـــددا جيـــدا مـــن التقصـــيات

معــة لــدى ا�موعــات العشــرة مليــار يــورو لفــائض القيمــة المحتملــة ا� 5.15مــع ,مخططــات خيــارات الأســهم

فرنســـا تســـيطر علـــى المشـــهد الأوربي و ,2001أوت  24بورصـــي في في التـــداول ال CAC 40الأولى في 

مراجعـة ؛)مليـار يـورو 3.5(ليـات الأوربيـة التي تعتبر الأكثر استعمالا للرأسما,تتجاوز بأشواط المملكة المتحدة

ـــة المـــديرين الت ـــع البحـــوث الـــتي كرســـت لدراســـة مكافئ ـــدى الشـــركات الفرنســـية المدرجـــة قـــدمت أرب نفيـــذيين ل

تخصــيص خيــارات الأســهم بطريقــة :ططــات خيــارات الأســهم الفرنســية هــيخصوصــيات حــول خصــائص مخ

إقامة بنـد عـدم و إخـلاص أفضـل العناصـر؛و ,الحـث,الهدف منهـا ضـمان التحفيـزو ؛1اختيارية بالنسبة للمسيرين

تخصـيص مبـالغ تمثـل جـزءا معتـبرا مـن و م الناجمـة عـن ممارسـة الخيارات؛للأسـه) البيـع أو التنـازل( قابليـة الحوالـة

 . 2المكافئة الإجمالية للمستفيدين

ة خاصـة مـن منظـور التطـور خيارات الأسهم تشكل بصـفة قليلـة طريقـة تحفيـز حقيقيـة لصـالح الشـرك

أغلبيـة المخططـات  إن كان التصريح أو الترخيص بالإعفاء من الضريبة حول سعر الخيار يميـزحتى و ,البورصي

إذا كـان بنـد عـدم قابليـة تحويـل الأسـهم "محفوظـا"الأسهم يمكن أن يكون  المقترحة للطابع التحفيزي لخيارات

  .مماّ يسمح للمساهمين بوصل المصلحة الجبائية للمخطط مع آلية التحفيز,المملوكة مرتبة بالمخطط

محصــورة ,تبقــى في أغلبيتهــا وصــفية ولكنهــا,ســاهم في معرفــة الظــاهرة في فرنســاكــل هــذه الأعمــال ت

من بــين الدراســات الــتي اختــبرت التــأثيرات التحفيزيــة ص العامــة لمخططــات خيــارات الأســهم؛بمراعــاة الخصــائ

عن طريق القيـام بتحليـل ,)Poulain Rehm (2000((لمخططات خيارات الأسهم الفرنسية دراسة أعدها 

يص ة لقيـاس التطـورات الماليـة للمسـيرين عقـب تخصــشـركة فرنســية مدرجـ 44بعـدي لعينـة مكونـة مـن و قبلـي 

                                                 
 ))Direction de l’Animation de la Recherche des Études et des Statistiques )DARES(دراسة -1

يار الأساسي لاختيار المستفيدين من من المؤسسات المستجوبة كانت الوظيفة الممارسة هي المع%75تبين بأن نسبة 

ربع المخططات يستفيد منها المديرون التنفيذيون و نصفها �موع الإطارات ,الخيارات؛المديرون التنفيذيون في الغالب مالكون

  .من المؤسسات فقط تقدم الخيارات دون أي شروط لموظفيها%15بالمؤسسة؛

ات الممنوحة تبين بأنه بالنسبة لنصف المؤسسات المستجوب الأرقام المقدمة حول عدد الخيار ,)DARES(حسب-2

  .التخصيص تم بطريقة يستثمر فيها المديرون التنفيذيون أكثر من النصف ما يقارب ضعف  أجرهم السنوي,
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قطــاع ,الخصــائص فيمــا يتعلــق مــن خــلال مقارنــة مجمــوعتين مــن المؤسســات لهمــا نفــس مخططــات الخيــارات 

الأخـرى لا تسـتعملها خـلال الفـترة بـين ا تستعمل مخططات خيارات الأسـهم و باستثناء كون إحداهم,النشاط

  .1996 و 1986

المستندة على مؤشرات متنوعة تتيح القول بأنّ الاستثمارات الإجمالية العديدة و الاختبارات التجريبية 

نلاحــظ أن  )لــة انطلاقــا مــن دراســة هيكــل الأصــلمقــدرة بنســبة الاســتثمار المضــاف لــرقم الأعمــال أو المحلّ (

  .يرتفع بعد تنفيذ مخططات الخياراتمستواها 

من وجهة نظر سياسة الاستدانة دراسة و ,ديةمل بالخصوص الاستثمارات الماارتفاع الاستثمارات يش

قبليــة بعديــة تبــين بــأن الفــترة الــتي تعقــب تخصــيص الخيــارات تشــهد رغبــة واضــحة في تدنيــة اســتدانة الشــركات 

  .المخصصة للخيارات

 )1999((دراســة ,لشــركات علـى تطبيـق خيــارات الأسـهمبالنسـبة للتـّأثير المحتمــل لطريقـة حوكمـة ا          

Trepo et Roussel ( رؤوس  شـركة ذات 700أنجـزت حـول مكافئـة المـديرين التنفيـذيين الرئيسـيين لأول

الــتي أظهــرت بــأن مــنح الخيــارات لــيس حتمــا مــرتبط مــع اتســاع ســلطة قــرار و ,أمــوال خاصــة أو شــبه عموميــة

فيــذي ووجــدت الدراســة بأنــه في الشــركات التــيس يحــدد فيهــا المــدير التن,أو لجــان المكافئــة/مجــالس الإدارة  و

د الحقيقـي تقـديمها تلقـائي و منفصـل عـن التزايـ,طـا بنجاعـة الأداءمكافئته لوحده فإن العلاوات هي أقل ارتبا

سات الفرنسية وقعـت بـين فالمؤسّ .فهي مقدرة حول معايير شخصية وليست موضوعية,لمؤشرات نجاعة الأداء

عـــبر �موعــات وتقـــويتهم و يين جــدد علـــى رأس أكـــبر مـــن جهــة ضـــرورة اســـتقطاب مــديرين تنفيـــذ,مشــكلتين

من جهة أخرى تجمع الأسهم بين أيدي كبـار لمـديرين التنفيـذيين يمكـن و ,لمشاركة في رأس المالالسماح لهم با

ل مـن تـأثير تجذّريـة المـدير التنفيـذي يقلـّ,قـوى لصـالحهم داخـل مجـالس الإدارةأن يؤدي إلى عكس علاقـات ال

  .لحوكمة السّليمة داخل المؤسّسةيضر كنتيجة لذلك بمبادئ اإمكانيات إقالته و 

  

  الولايات المتحدة الأمريكيةفي: 

المـديرين التنفيـذيين بنتـائج الشـركات يسـجل رات الأسهم الـتي تـربط الإطـارات و إنشاء مخطّطات خيا

عـل فهي تثبت رغبة المشـرع لج,يذيين مع تلك الخاصة بالمساهمينخصوصا في منطق ربط مصالح المديرين التنف

فـإن تنـوعّ النتـائج الموجـودة صـعبت ,ولكـن ومـع ذلـك,المؤسسـةالمشاركة في حيـاة وسيلة للانتفاع و  هذه الأداة

  .فرضية التحفيز المفترضة للآلية من تقديم إجابة مجمع عليها على

عـــلان مخططـــات حـــول أغلـــب الأعمـــال في الولايـــات المتحـــدة تركـــز علـــى دراســـة رد فعـــل الســـوق لإ

صــي الكبــير عقــب تــاريخ التــداول البور .القــرارات الماليــة للمــديرين التنفيــذيينتأثيرا�ــا علــى خيــارات الأســهم و 
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أو توجه القرارات الاستثمارية نحو تعظيم ثراء المساهمين عقب التخصيص يعد مؤشرا على الطابع /الإعلان و

  .أحيانا متناقضةالنتائج المسجلة مختلفة و .لنموذجالمحفز ل

 تم ملاحظتـــه مـــن طــرف الســـوق في عـــدة دراســـات؛ لأســهم قـــد ابي لخيـــارات اإذا كــان الإدراك الإيجـــ

دراسـات يؤكــد .تسـتنتج رد فعـل سـلبي للتــداولات لإعـلان المخططـاتو ,دراسـات أخـرى تخـالف هـذه النتيجــة

لـيس تخصـيص الحقيقـي للارتفـاع في التـداولات و للمؤسسـة هـو السـبب  ةأصحا�ا بأن إعلان النتائج الإيجابيـ

  . مخططات خيارات الأسهم

عليـه يضـغطون علـى مجلـس الإدارة اع الأسعار في المسـتقبل القريـب و يتوقعون ارتف المديرون التنفيذيون        

الوصـول المسـبق (بكل بساطة ليقدم لهم مخططات خيارات الأسهم قبل وصول المعلومـات المتعلقـة بالسـوق  

فرضـــية تحفيـــز هـــذا ,جـــة لـــذلكممـــا يـــدحض كنتي,)ا لصـــالحهتوظيفهـــالتنفيـــذي للمعلومـــة الاقتصـــادية و  للمـــدير

أشد معارضة للتخصيصـات الضـخمة لخيـارات الأسـهم المساهمون أصبحوا أكثر تحفظا و ).المخطّطات(الجهاز

خــلال الســنوات الأخــيرة الــتي تقلــل مــن حقــوقهم فقــد انتقلــت داخــل الجمعيــات العامــة للمســاهمين النســبة 

  .1996سنة %  19لى إ 1988سنة % 3.5المتوسطة للتصويت ضد خيارات الأسهم من 

منهم التصويت % 30أنجز بالولايات المتحدة الأمريكية لدى المستثمرين المؤسساتيين يرى صي في تق       

معهــد "ضــد تطبيــق مخططــات جديــدة في شــركا�م بــل الأمــر امتــد إلى مؤسســات النصــح للمــوكلين علــى غــرار

 لمســتويات نشــر لــرأس المــال طةالــذي يوصــي بالتصــويت ضــد المخصصــات المشــتر "خــدمات حامــل الأســهم

)dilution of capital( بالدراسات  يخصأما ما محدد من طرف المساهمين مسبقا؛و أعلى من نصيب ثابت

التنفيـذيين فكانـت النتـائج توجيـه القـرارات الماليـة للمـديرين التجريبية التي اختبرت فرضـية التحفيـز للآليـة عـبر 

ر ارتفاعـــا في اســتثمارات أكثــ(التحفيــزي لخيــارات الأســهم ابي و تؤكــد الــدور الإيجــ متضــاربة بعــض الدراســات

تمويــــل المشــــاريع عــــبر وتحفظ قليــــل فيمــــا يتعلــــق بالحجــــم ومســــتوى الخطر؛نشــــاط البحــــث والتطــــوير أكــــبر؛

دراسات أخرى تفند العلاقة سواء بكون النتائج غير اعتباريـة أو بكو�ـا مناقضـة ,وفي مقابل ذلك؛)الاستدانة

  .لوكالةلتوقعات نظرية ا

بيّنـوا بـأنّ (Core et  al. (1999) ) مكافئـة المـديرين التنفيـذيين؛/بالنسـبة للعلاقـة حوكمـة الشـركات    

الأكثـر احتفاظـا باسـتعمال المكافئـة التّسـييرية كـأداة  يهـ )مجالس الإدارة المستقلة(أنظمة الحوكمة الأكثر قوة 

أقـل ارتباطـا بنجاعـة الأداء البورصـية للشـركات و اعـا و ستعملة تسعى لتكون أقل ارتفالمبالغ الم:لحوكمة الشركة

: ؛وفيما يلـــينســـبة خيـــارات الأســـهم المخصصـــةو بـــين تواجـــد المســـاهمين الســـائدين  بينـــوا وجـــود علاقـــة ســـلبية

 جدول يوضح أساليب ومتطلبات إعداد مكافئات التنفيذيين في بعض الدول
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 المديرين التنفيذيينمقارنة بين أساليب تحديد رواتب :)01- 03-01(جدول رقم 

  الولايات المتحدة  إنجلترا  سويسرا  ألمانيا  فرنسا  

هــــــــــل تــــــــــتم المطالبــــــــــة 

بـــــالفحص الفـــــردي عـــــن 

  مكافآت المديرين؟

موصــى بــه عــبر قــانون   نعم

الــــــــــــــــــــــتحكم في إدارة 

الشــــــــــــــــركة الألمانيــــــــــــــــة 

ومطلـــــب قـــــانوني مـــــع 

  خيار عدم تنفيذه

نعــم للــذين يتقاضــون رواتــب 

عالية ،بالإفصـاح عـن إجمـالي 

لمكافـــــآت المديرين؛والمطالبـــــة ا

بالكشف الفـردي ابتـداء مـن 

2007  

نعم،بالنســـبة لأعلـــى   نعم

خمســـــــــــــــة مـــــــــــــــديرين 

  تنفيذيين حاليين

هــــــل مــــــن حــــــق حملــــــة 

الأســـهم التصـــويت علـــى 

  مكافآت المديرين؟

نعــــــــم في حالــــــــة 

الإفصـــــــاح عـــــــن 

إجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي 

  المكافئات

نعم، من أجـل مجلـس 

إدارة الإشـــــــــــــراف وفي 

حالــــــــــــــــــــــة إجمــــــــــــــــــــــالي 

ليــــــــــــة المكافــــــــــــآت الك

  فقط

نعـــــــــم، لكـــــــــن   لا

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأثير  ت

التصـــــــــــــــــــــويت 

استشــــــــــــــــــــاري 

  .فقط

  لا

هــــل يــــتم طلــــب موافقــــة 

ـــــــى  ـــــــة الأســـــــهم عل حمل

خطط الحوافز المعتمدة 

  في البورصة؟

لا،الموافقـــــــــة مطلوبـــــــــة   نعم

لطــرح الأســهم ولــيس 

  .على خطط محددة

لا،الموافقــــــــة مطلوبــــــــة لطــــــــرح 

  الأسهم وليس على

  .خطط محددة 

  نعم  نعم

هل من الضروري موافقة 

جنــــة المكافـــــآت علـــــى ل

المقترحــــــــات المتعلقــــــــة 

بمكافــــــــــآت المــــــــــديرين 

  التنفيذيين؟

يمكـــــــــــــــن أن يســـــــــــــــند   يوصى بذلك

مجلس إدارة الإشـراف 

إلى لجنــــــــة المكافــــــــآت 

  تالمسؤوليا

الموصـــــــــى بـــــــــه   يوصى بذلك

التطبيــــق "هــــو 

  "أو التفسير

  .يوصى بذلك

هـــل مـــن الطبيعـــي وجـــود 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــة أم  إدارة أحادي

  مزدوجة؟

إدارة أحاديــــــــــــــــة 

  ومزدوجة

إدارة مزدوجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

  ويطالب �ا القانون

الإدارة المزدوجــــــــة في النظــــــــام 

المصــــــــــــــرفي والعديــــــــــــــد مــــــــــــــن 

  الشركات 

  .إدارة أحادية  .إدارة أحادية

هــــــــــل تــــــــــتم المطالبــــــــــة 

بالفصل بين  مسـؤوليات 

ـــيس الشـــركة والـــرئيس  رئ

  التنفيذي لها؟

تتم المطالبـة بـذلك في البنـوك   نعم  لا

لكنـــه بـــدأ يصـــبح شـــائعا مـــن 

  .مليةالناحية الع

يوصـــــــــــى بـــــــــــه 

ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــواء  

للتطبيــــــــــــــــق أو 

  .التفسير فقط

لا،مـــــــــــــــــع شـــــــــــــــــيوع 

اســــــتخدام المـــــــديرين 

  .غير التنفيذيين

مـــا أقصـــى مـــدى لعقــــود 

  المديرين؟

يوصــــــــى بــــــــأربع 

ســـــــــــــــــنوات،وقد 

حـــــــدد القـــــــانون 

  ست سنوات

التعيينــــــات في مجلــــــس 

إدارة الإشــــــراف لمــــــدة 

خمـــس ســـنوات كحـــد 

  أقصى

يوصـــــى بســـــنة   .يوصى بأربعة سنوات

  .واحدة

جد،وقــــــــــــــــــــــــــــــــد لا يو 

تتكـــــون مـــــن ثـــــلاث 

  .سنوات

 ؛القـاهرة1؛ترجمة؛خالـد العمـري؛طكيف تحدد رواتب وحوافز كبار المـديرين التنفيذيين؛ساندي بيبر:المصدر

  87-85؛ص ص 2008؛دار الفاروق للاستثمارات الثقافية؛
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  العوامل الاقتصادية المؤثرة على مكافئات المديرين التنفيذيين:المطلب الثاني

ذيون ة على وجود علاقة بين مستوى وتركيبة المكافئـة الـتي يحصـل عليهـا المـديرون التنفيـركزت الدراس

حجـــم وربحيـــة الشـــركة لتأكيـــد نتـــائج الأبحـــاث الـــتي أكـــدت ارتبـــاط المكافئـــة ومتغـــيرات اقتصـــادية علـــى غـــرار 

  .بالحجم أكثر منها بالربحية و بقيمة الأسهم منها بالمعايير المحاسبية

  

 :افئةحجم الشركة والمك - 1

عــدة دراســات أوجــدت علاقــة إيجابيــة بــين حجــم المؤسســة ومكافئــة كبــار المــديرين التنفيــذيين لكــون 

المؤسسات الكبيرة أكثر تعقيدا وتتطلب خبرات أكـبر وبالتـالي فهـي تقـدم أجـورا أكثـر ارتفاعـا لجـذب أفضـل 

ا وصــول أكــبر إلى المــوارد ســبب آخــر يــبرر العلاقــة الإيجابيــة يكمــن في كــون أن الشــركات الكــبرى لهــ.العناصــر

الحجــة و ,الماليــة مــن نظيرا�ــا الصــغيرة والمتوســطة وبالتــالي فلهــا القــدرة علــى دفــع أجــر مرتفــع لمــديرها التنفيــذي

الحجـــم الكبـــير لهـــا مســـتويات تنظيميـــة أكثـــر وبمـــا أ�ـــا تســـعى للحفـــاظ علـــى الثالثـــة هـــي أن الشـــركات ذات 

هــذه الشــركات عليهــا الــدفع أكثــر لمــديرها التنفيــذي أي ,ظيميــةالتفاضــل العــادل للمكافئــة بــين مســتويا�ا لتن

  .الاعتماد على الهرمية الداخلية للمنظمة كمبدأ للمكافئة

ـــزداد ,يتزايـــد مـــع تزايـــد حجـــم الشـــركةبـــين الإدارة العليـــا والمســـاهمين  نشـــير إلى أن الانحـــراف حيـــث ت

يتــيح لــه اســتقلالية أكــبر في الشــركات ذات الصــعوبة بالنســبة للمســاهمين  لــرفض مكافئــة المــدير التنفيــذي ممــا 

  .الحجم الكبير

رض ووجـود مؤسسـة أمريكيـة تفـ 1711المنجـزة لـدى ) Conférence Board (1998((دراسـة 

؛ )رقـم الأعمـال(عنـدما نصـنف المؤسسـات تبعـا لحجمهـا ,أجـر مـديريها التنفيـذيينعلاقة بين حجم الشركة و 

  .ديرين التنفيذييننلاحظ اختلافات معتبرة بالنسبة لأجر الم

مــن المهــم ملاحظــة بــأنّ نســبة الإضــافات علــى الراتــب تتنــوع بصــفة اعتباريــة مــع ارتفــاع رقــم أعمــال 

 كلمـا اسـتعملت نسـبة أعلـى للإضـافات علـى الراتـب في,كلما كان رقم الأعمال أكبر,المؤسسات الأمريكية

ـــة مـــديرها التنفيـــذي ـــ.محفظـــة مكافئ في نســـب العـــلاوات أو الإضـــافات علـــى  الاختلافـــاتـة إلى ذلك؛إضافـــــــ

مما يعــني وجــود اخــتلاف قليــل في مســتوى المؤسســات الكبــيرة منهــا والصــغيرة؛ الراتــب هــي أكثــر ارتفاعــا لــدى

  .الأجر القاعدي ولكن اختلاف كبير في مستوى المكافئة الإجمالية
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لسـماء أنّ منح خـيرات مـن ا Wade, O'Reilley et Chandratat (1990)(1 (لاحظ كل من 

)golden parachutes( كـان مرتبطـا في الغالـب بمعـايير ومقـاييس ماليـة في المؤسّسـات المسـيطر عليهـا مـن

  .قبل المساهمين في حين ترتبط باعتبارات اجتماعية في الشركات المسيطر عليها من قبل المديرية العامة

الحجــم والمكافئــة في حالــة ,يميــةؤثر في العلاقــة بــين نجاعــة الأداء التنظهيكــل الســلطة في المؤسســة يــ    

الهدف في تحديد مكافئة المدير التنفيذي هي ربطها بنجاعة الأداء المالية ,الشركة التي يسيطر عليها المساهمون

ـــة العامـــة يـــتم تخصـــيص الخيـــارات للإطـــارات العليـــا  ولكـــن في حالـــة الشـــركة المســـيطر عليهـــا مـــن قبـــل المديري

لأداء أكثر قوة في الشركات المسيطر عليها من قبل المساهمين والتي لها ميل العلاقة بين الأجر ونجاعة ا,؛أيضا

  .لربط نسبة المخاطرة بالمكافئة الإجمالية أكثر مما هو حاصل مع الشركات المسيطر عليها من قبل المديرية

   

 :المكافئةربحية الشركة و  - 2

 ممتلكــات المســاهمين تعــرض أجــورا زيــادةنمــو في المبيعــات و ,الــتي لهــا أربــاح محاســبية مرتفعــة المؤسســات

 ويليام ميرسير )William M. Mercer(الدراسة أو التقصي المنجز من قبل أكثر ارتفاعا لمديرها التنفيذي؛

أكـبر شـركة أمريكيـة وضـحت بـأن زيـادة  350لـدى  )The Wall Street Journal (1999((لصـالح 

ر المـديرين التنفيـذيين مشــابه لنمـو الأربـاح خــلال ذات عنـد كبــا )العــلاوة السـنوية+الأجـراء(وسـطية المكافئـة ال

 ؛)% 5مقابل %5.2(الفترة 

في الماضي كانـت هنـاك اختلافـات كبـيرة فخـلال عـدة سـنوات كانـت مكافئـة كبـار التنفيـذيين أعلـى 

ت كانت أقل وضوحا سـنوا  أخرىفي حين أنه في أوقات ,)1991, 1990, 1989(من أرباح الشركات 

  .نلاحظ بأنّ مكافئة كبار المديرين التّنفيذيين أعلى من باقي المستخدمين,1994, 1993, 1992

  

  

  

  

  

  

                                                 
  : أنظر دراسة -1

- WADE, J.B., O'REILLY III, C.A., CHANDRATAT, I., "Golden parachutes: CEO's and 
the exercise of social influence", Administrative science quaterly , 1990, 35, pp. 587-603. 
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  المتغيرات الشخصية والإستراتيجية المؤثرة على مكافئة المديرين التنفيذيين:المطلب الثالث

 

 :متغيرات شخصية - 1

ا محددات كامنـة بارهباعت عدة باحثين حاولوا  لتحديد الخصائص الشخصية لكبار المديرين التنفيذيين       

التجربـة الماضـية للمـدير التنفيـذي يمكـن أن تفسـر جزئيـا صائص الاجتماعية الديموغرافيـة و الخ,أيضا,لمكافئتهم

  .مستوى المكافئة التي ستقدم لهمتركيبة و 

 الأقدمية: 

لاحـظ بـأن المـديرين التنفيـذيين المـوظفين ة والمكافئة و علاقة بين الأقدمي) Gomez )1987((وجد 

هذه العلاقة تفسر ,خارج الشركة يكسبون أجرا أكثر ارتفاعا من المديرين التنفيذيين الموظفين من الداخل من

ترتفــع الأجــور كلمــا  و ,ذب المرشــحين القــادمين مـن الخــارجمـن واقــع ســعي المؤسّســات لــدفع عـلاوات أكــبر لجــ

  .كانت سنوات أقدمية المدير التنفيذي أكثر من أعضاء مجلس الإدارة

  التجربةو  نالس,ى التعليميالمستو:  

اط بمكافئــة المــديرين التجربــة في الشــركة لهــا ارتبــو ,التجربــة في العمــل,عــدة دراســات بينــت بــأن الســن

البشــري ولكــن تــؤدي إلى زيــادة فســنوات التجربــة للمــدير التنفيــذي لا تــؤثر فقــط في قيمــة رأسمالــه ,التنفيــذيين

  .أعضاء مجلس الإدارة المساهمين و,سلطته ونفوذه على متخـذي القرارات

يس لـه تـأثير علـى بيّنـوا بـأنّ نـوع التجربـة لـ )Finkelstein et Hambrick (1989((مـن جهـتهم 

, فيمـــا يخـــص الســـن.ثبيـــت ضـــخامة الإضـــافات علـــى الراتـــبلكـــن يمكـــن أن يســـاهم في تالأجـــر القاعـــدي و 

ى بصيغة أخر .لتجربة متحكمة فيهاالكتاب لاحظوا بأنّ هذا المتغير له تأثير على المكافئة حتى عندما كانت ا

كثــر المــديرون التنفيــذيون الأكــبر ســنا لهــم ميــل أو أولويــة للحصــول علــى أجــور أ,؛حــتى مــع  الخــبرة المتســاوية

في .ية لا تتغير سـوى لحـد نقطـة معينـةهذه العلاقة بين السن و المكافئة المال,و على العكس من ذلك,ارتفاعا

تفسير ممكن لهذه الظاهرة فإنهّ في مرحلة .المالية تميل إلى مرور بعض السننلاحظ الكتاب بأن المكافئة ,الواقع

  .معينة من عمره تفضيلات المديرون التنفيذيون تتغير لصالح أشكال أخرى من المكافئة

  

  مكافئة المديرين التنفيذيينرة و مجلس الإداهيكل المساهمة و: 

كبــار المــديرين التنفيــذيين مــع تلــك الخاصــة البحــوث المختلفــة الــتي اســتعملت المكافئــة لــربط مصــالح  

لــى فكــرة هــذه الأخــيرة تســتند ع.أييــد قــوي و واضــح لنظريــة الوكالــةبالمســاهمين أخفقــت في ســعيها لإثبــات ت
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أهـدافا هـي في )المدير التنفيذي(ا يتبنى العون بأنه يوجد مشكل وكالة عندموجود علاقة بين الرئيس والعون و 

المـــدير التنفيــذي ســـيتخذ ,في وجـــود عــدم تنـــاظر معلومــاتي).المســاهمون(لرئيستلـــك الخاصــة بـــا حالــة نـــزاع مــع

هذا النــزاع ينشــأ لــيس تعظــيم ثــراء المســاهمين؛,علــى تعظــيم حالــة منفعتــه الشخصــيةسلســلة مــن القــرارات تركــز 

مجلــس الإدارة معــين ,حة ماليــة في نتيجــة هــذه القرارات؛كنتيجــة لــذلكعنــدما لا يكــون لمتخــذ القــرارات مصــل

بالمقابل كبار المديرين . المسيرينط المصالح المتباعدة للمساهمين و صرف كآلية داخلية أولى للرقابة �دف لربللت

هـذه السـلطة تتغـير حسـب عـدد .قـرارا�ما سـلطة علـى تشـغيل أعضـاء ا�لـس وأجـورهم و التنفيذيين لهـم أيضـ

ـــديمو  نســـبة ,تنفيـــذيين وأعضـــاء مجلـــس الإدارةغرافي بـــين المـــديرين المـــن المتغـــيرات منهـــا التطـــابق الاجتمـــاعي ال

مســـتوى و ,توزيـــع رأس المـــال الســـهمي,هيكــل المســـاهمة,وضـــعية الثنائيـــة,اء الخـــارجيين مقابـــل الـــداخليينالأعضــ

  .مكافئة أعضاء مجلس الإدارة

  

 أعضاء المجلسالمشابهة بين المدير التنفيذي و  مستوى: 

لإحاطـة لذات تتم عندما يكون للأفـراد ميـل تحقيق اللتقدير و ,)تصديق تبادلي(جة لتدعيم تبادليالحا

الدراسات الاجتماعية السياسية تفـترض أيضـا .مما يفسر ظاهرة تجانس ا�موعات,أنفسهم بأعوان يشا�و�م

تسـمح للمـدير التنفيـذي التوافـق و ,لاستراتيجيات تسهل اتخـاذ القـرارا الأفكار وفي الفلسفة و بأنّ التجانس في

ل تصــب في نفــس المعــنى بتســهي,الانســجام لأســاليب القيــادة والاتصــال.أكــبرية مــن الاســتفادة مــن اســتقلال

  .ا�لسالتفاعل بين المدير التنفيذي و 

اء الـــداخليين نســبة الأعضــمســتوى الدراســة و ,الســن,فيباســتعمال مؤشــر المشــا�ة في الأصــل الــوظي

بر بين المدير التنفيـذي ا�ة أكبأن مش) Westphal et Zajac (1995((أوضح كل من ,مقارنة بالخارجيين

نتـائج دراسـتهم تفـترض بــأن .أعضـاء مجلـس الإدارة لهـا تـأثير إيجـابي علـى مســتوى مكافئـة المـديرين التنفيـذيينو 

كلمــا كانــت درجــة المشــا�ة أي  ,ا�لــس تــؤثر في تركيبــة المكافئــةأعضــاء  المــدير التنفيــذي و هــذه المشــا�ة بــين

  .ذي أقل تعيين عن طريق نجاعة أداء المؤسّسةكلما كانت مكافئة المدير التنفي,مرتفعة

  

 نسبة الأعضاء القادمين من الداخل مقابل الخارج: 

بأنهّ كلما كانت نسبة الأعضاء الـداخليين أعلـى  )Westphal et Zajac (1995((أوضح كل من 

ــالمــدمشــا�ة كبــيرة بــين أعضــاء ا�لــس و كلمــا كانــت هنــاك  ة مكافئــة ير التنفيــذي ممــا يــؤثر في مســتوى وتركيب

دير التنفيذي لما تفضيلات المين سيكون أكثر تساهل مع قرارات و كما أن الأعضاء الداخلي,المدير التنفيذي

  .سلطة على مهنتهم على عكس الأعضاء الخارجيين الذين هم أقل تسامحا مع المدير التنفيذيله من تأثير و 
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 ظاهرة الازدواجية: 

هـو نفسـه رئـيس مجلـس نـدما يكـون المـدير التنفيـذي لشـركة مـا ظاهرة الازدواجية أو الثنائية تتواجد ع

ات بالتالي تؤثر على ارتفاع المكافئيا للازدواجية على سلطة ا�لس و تفترض الدراسات تأثيرا سلب,الإدارة فيها

غـير أكـبر لمـنح نفسـه مكافئـات مجزيـة و  بما أن المـدير التنفيـذي سـتكون لـه سـلطةالخاصة بالمـديرين التنفيـذيين؛

  .رتبط بنجاعة الأداء المالية للشركةم

  

 هيكل المساهمة: 

ا تـــأثير نســـبة الأســـهم الـــتي يمتلكهـــا أعضـــاء مجلـــس الإدارة لهـــالأســـهم الـــتي يمتلكهـــا المســـيرون و  نســـبة

بأنـه كلمـا ) Boyd (1994((فمن جانبه وجد لتالي للرقابة الممارسة من قبله؛بامعاكس على سلطة ا�لس و 

كلما كــان كلمــا كانــت ســلطته أكثــر أهميــة؛و ,وكــة مــن قبــل أعضــاء ا�لــس مرتفعــةملارتفعــت نســبة الأســهم الم

أعضـاء ا�لـس الـذين .�لـس مرتبطـة بمسـتوى المكافئـةأجر المـدير  التنفيـذي أقـل ارتفاعـا كلمـا كانـت سـلطة ا

  .تنفيذيمن ضمنها مكافئة المدير الأكبر بكثير على عناصر التسيير و  يمتلكون أسهما يمارسون مستوى رقابة

  

 مستوى مكافئة أعضاء المجلس: 

بطريقـــة تضـــمن "مجـــالس الإدارة "البشـــري في ســـوق أعضـــاء مجلـــس الإدارة يســـاومون قيمـــة رأسمـــالهم 

 ضـاء مجلـس إدارتـه؛المدير التنفيذي له كل المصلحة للتفاوض جيدا مع أع.الحصول على المكافئة الأكثر نفعا

إدارة مؤسســــات أخــــرى و المــــديرون التنفيــــذيون لهــــذه  فهــــو في الغالــــب يجلــــس في مجلــــس,إضــــافة إلى ذلــــك

المؤسسات الأخرى يجلسون غالبا في مجلس إدارة المدير التنفيذي محل التقصي و عليه فالكـل لـه مصـلحة في 

  .حماية الآخر لأن مجالس الإدارة تشكل شبكة مغلقة 

ارة ســيكون لهــم ميــل أعضــاء مجلــس الإد,بالنســبة لتحديــد مكافئــة المــدير التنفيــذي,عــلاوة علــى ذلــك

لاقــتراح مســتوى أجــر مقــارن مــع ذلــك الــذي يحصــلون عليــه في مؤسســا�م؛فكلما كانــت مكافئــة الأعضــاء 

  .مرتفعة كلما كانت فرصة كون هذه المكافئة للمدير التنفيذي في نفس المستوى

  

 مستوى تركز الأسهم:  

في مســـتوى مكافئـــة و ركة يـــؤثر في قـــدرة مجلـــس الإدارة هيكل رأس مـــال الشـــحســـب عـــدة دراســـات؛

قبــل  الشــركة مــتحكم �ــا مــن( الأولى أيــن لا يوجــد مســاهمون أغلبيــة:تنفيــذيين؛ونميز هنــا هيكليتــينالمــديرين ال
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بالنسبة للمؤسسات التي تقع تحت سيطرة المديرية العامـة؛ .والثانية عندما يوجد مساهم سائد )المديرية العامة

ســتكون متحملــة مــن قبــل مجمــوع التكــاليف ,وك المســيرينمصــلحة في مراقبــة ســل أي مســاهم لــيس لــه حقيقــة

  .في حين أن الأرباح ستكون موجهة على الجميعمساهم واحد؛

المدير التنفيـذي يلعـب دورا أكثـر أهميـة في تثبيـت ,ر عليها من قبل المديرية العامةفي الشركات المسيط

. يين في المكافئـةارة و المستشـارين الخـارجأجره لأن سلطته تخول له تأثيرا كبيرا على اختيار أعضاء مجلـس الإد

اية أكـبر حمالشركة بضمان أمن و المدير التنفيذي سيسعى إلى وضع أجره بالنظر إلى حجم ,علاوة على ذلك

  .أجر أكثر ارتفاعافي العمل ووجاهة أكبر و 

المـدير تقلل من أجر ,د لها سياسة أجرية أكثر انفتاحابينما الشركات التي يسيطر عليها مساهم واح

و تقــدم أجــرا يســمح بجــذب ريــة مرتبطــة بنجاعــة أداء الشــركة و تعتمــد هيكلــة أجالتنفيــذي وتعظــم الأربــاح و 

  . الاحتفاظ بالمدير التنفيذي

  

 :متغيرات إستراتيجية - 2

  مكافئات المديرين التنفيذيينإستراتيجية التنويع و: 

)  Rose et Shepard (1997((و  )1990) Rajagopolan et Prescott((وجـد كـل مـن  

هـذه . درجة التنويع في الشركة التي يعملـون �ـالية لكبار المديرين التنفيذيين و علاقة إيجابية بين المكافئة الإجما

الظاهرة يمكن أن تفسـر انطلاقـا مـن كـون الدرجـة المرتفعـة للتنويـع تتطلـب مهـارات تسـييريةّ أكثـر ارتفاعـا مـن 

فــإن إســتراتيجيات الشــركة تلعــب دورا في تحديــد تركيبــة المكافئــة  جانــب المــديرين التنفيــذيين؛في نفــس الإطــار

منح أهمية كبـيرة قديم أجور مرتفعة لتركيز وصياغة سياستهم الأجرية و فالشركات ذات التنويع الوي لها ميل لت

لي تـو لامركزيـة و علـى سياسـات أجريـة أقـل تنافسـية و  بالمقابل الشركات الأقل تنويعـا تعتمـد,للمزايا الاجتماعية

  . الماليةاهتماما أكبر بالتحفيزات 

  المكافئةطبيعة التنويع و: 

ذيين المؤسّســات الــتي تتنــوع عــن طريــق الاســتحواذات الخارجيــة لهــا ميــل لــربط مكافئــة المــديرين التنفيــ

أمّا الشركات التي تتنوع داخليا فتميل إلى مكافئة و .لكل فرع بنجاعة أداء فرعه وهذا انطلاقا من معايير كمية

  .هذا حسب معايير شخصيةتبعا لنجاعة أداء مجوع الشركة و  ديرين التنفيذيين للفروعالم
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  :خلاصة

تعرفنا من خلال الفصل على التبريرات النظرية لطبيعة مكافئات المديرين التنفيذيين حسب نظريـات     

ا بنجاعة أداء من خلال ربطهالحوكمة؛وذلك من خلال التعرف على دور المكافئات في حل نزاعات الوكالة 

ـــراء المســـاهمين؛ ـــد المـــديرين التنفيـــذيين لخدمـــةوتأثيرها علـــى الشـــركة وبث إلى علاقـــة بـــين الشـــركة؛ثم التطـــرق  تجني

ومكافئـــة المـــديرين كيـــز العلاقـــة بـــين تركـــز رأس المـــال س المـــال في الشـــركة؛من خـــلال التر المكافئـــات وهيكـــل رأ

  .ساتيينالعلاقة بينها وبين ملكية المستثمرين المؤسّ ؛و علاقة بين هذه الأخيرة وملكيتهمالتنفيذيين؛وال

فهـي علاقـة عكسـية؛بالنظر  ففي ما يتعلـق بالعلاقـة بـين تركـز رأس المـال ومكافئـة المـديرين التنفيـذيين    

خاصـة في الشـركات العائليـة؛أما مـا يتعلـق  لتناقص الحاجة لمكافئات كبيرة في ظل رقابة شديدة من المساهمين

لكيـة المــدير التنفيــذي ومكافته؛فعلاقـة عكســية عمومـا؛مع وجــود تفصــيلات تتعلـق علاقــة كــل بالعلاقـة بــين م

متغــير بنجاعــة الأداء؛فالمــدير التنفيــذي غــير المالــك لجــزء مــن رأس مــال الشــركة يحصــل علــى مكافئــات أعلــى 

ظــيره غــير مرتبطــة بنجاعــة الأداء مقارنــة بالمــدير التنفيــذي المالــك والــذي يحصــل علــى مكافئــات أعلــى مــن ن

ى الشـركة؛فملكية سوق الاسهم؛وهو ما يـؤثر سـلبا علـتعويض لضياع القيمة في المالك في السنوات السيئة؛ك

؛وأخيرا؛فارتفـاع ملكيـة المسـتثمرين .مكافئتـهى قـوة العلاقـة بـين نجاعـة أدائـه و تـؤثر علـالمدير التنفيـذي الرئيسـي 

الأداء؛وهـــي أفضـــل طريقـــة للموازنـــة بـــين التكـــاليف  المؤسســـاتيين يـــؤثر إيجابيـــا في حساســـية المكافئـــة لنجاعـــة

  .والفوائد؛وتشكل أفضل وسيلة للتحفيز والرقابة

 مـا يتعلـق بالعلاقـة بمجلــس الإدارة ؛ففــيبــين المكافئـة وهيكـل مجلـس الإدارةكمـا تعرفنـا علـى العلاقـة     

مفرطـة؛كما تفترضـه نظريـة  يمنـع تقـديم مكافئـات ولجنة مكافئاتـه ؛تواجد الأعضاء المستقلين بكثرة في ا�لس

  .الوكالة؛مع مخالفة في الواقع العملي لذلك

في المبحث الثاني؛تم التعمق أكثر في معرفة طبيعة هذه المكافئات لاسيما خيـارات الأسـهم؛وتأثيرا�ا     

 ؛كما تفترضـه نظريـة الوكالـة كمحفـز للتنفيـذيينعلى نجاعة الأداء في المدى الطويل خاصة بالولايات المتحدة

  .لإدارة الشركة وفق رغبات الساهمين؛وارتباط ثراء التنفيذيين بثراء المؤسسة؛ومزاياها و عيو�ا

ض في المبحـــث الثالث؛تعرفنـــا علـــى العوامــــل المـــؤثرة علـــى خيـــارات الأســــهم؛بإلقاء الضـــوء علـــى بعــــ    

؛والتعرف ريكيــةالولايات المتحــدة الأم؛و الخيــارات حــول الأســهم في فرنســاالدراســات التجريبيــة حــول مخطــط 

 الشخصـيةوالعوامـل ؛)علاقـة إيجابيـة(وربحيتهـا المكافئـات كحجـم الشـركةالاقتصـادية المـؤثرة علـى  على العوامل

ابه بين المـدير التنفيـذي ؛وهيكل المساهمة ومجلس الإدارة؛والتشوالتجربةالسن كالأقدمية والمستوى التعليمي و ؛

عوامــل إستراتيجية؛كإســتراتيجية تركــز الأسهم؛إضــافة ل لس؛ومســتوى؛ومســتوى مكافئــات أعضــاء ا�وأعضائه

  .التنويع وطبيعته وعلاقتها بمكافئة المديرين التنفيذيين
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  :تمهيد

ودورهـا  فهـم أفضـل لمختلـف الآليـات الـتي تكونـه معرفـة نظـام حوكمـة الشـركات يـتم عـن طريـق تطور

 الآليـات كانـت محـل اهتمـام واسـع خاصـة مجلـس بعضفهـذا الأمـر لا يـزال في بداياتـه؛ ولكنداخـل النظـام؛

ؤلات والتي تطرح تسا أقل على غرار سوق الإطارات التنفيذية الإدارة في حين حضيت آليات أخرى باهتمام

مناصـــب إدارة  النخبويـــة علـــى ســيطرة التجمعـــات والتشـــكيلات في ظـــلعديــدة حـــول تواجـــدها وكفايتهـــا 

 .الشركات الكبرى

وهل هـذه الأخـيرة مضـمونة مـن في الرقابـة؛الشـركات و  مـدى مسـاهمة هـذه الآليـة في نظـام حوكمـة مـا

  نقص الدراسات التي اهتمت بطرق تدخلفي ؟من الصعب الإجابة على هذه التساؤلات قبل آليات أخرى

الوظــائف العديــدة الــتي تم  بــين الشركات؛ونســجل هنــا وظيفتــين مـن سـوق المــديرين التنفيــذيين كآليـة لحوكمــة

ضبطيتين تأديبيتين  مكافئة؛وفصل المديرين التنفيذيين؛كوظيفتين: في الأطروحات الأكاديمية وهما التطرق إليها

 تحليليـة أخـرى لفهـم أفضـل لإنشـاء القيمـة ات بعد إدراكي معرفي تقدم زواياأخرى ذ في حين توجد وظائف

  .التنظيمي وسياق الإبداع التعلمالمعارف؛ في الشركة والمستندة على مفاهيم تجميع

 تقليــل الفضــاء التقــديري للمــديروتحديــد و  رغبــة في مراقبــةوجــود آليــة رقابيــة يكــون �ــدف  تواجــد

تطوير دور في إنشـاء الكفـاءات؛ أي بممارسـةفي إنشـاء القيمـة؛ إدراكيـة معرفيـة بإسـهاماتالتنفيذي؛والمشـاركة 

 .النمو إعداد؛الإبداعية القدرة

ســـنحاول مـــن خـــلال هـــذا الفصل؛توضـــيح الممارســـة التســـييرية للمـــدير التنفيـــذي؛و إبـــراز دور ســـوق 

ات المخولــة للقيـــام بالعمليـــة و الجهـــ؛و كيفيـــة ذلك؛و الإطــارات التنفيذيـــة المــديرة في تقيـــيم المـــديرين التنفيــذيين

  .توقيت القيام به؛و مختلف التكاليف المرتبطة بالعملية

كمـا ســنركز علـى الــوظيفتين الأساسـيتين للســوق وهـي المعاقبــة والفصـل والإثابــة والمكافئـة؛من خــلال 

اولة تحييــد توضــيح أثــر العقوبــة والفصــل علــى المــدير التنفيــذي المقــال؛وعلى نجاعــة الأداء البعديــة للشــركة؛ومح

؛ثم التطــرق إلى البعــد الإدراكــي المعــرفي لســوق الإطــارات التنفيذيــة وتــأثيرات خصــائص التصــرفات الانتهازيــة 

  .المدير التنفيذي ورأس ماله البشري على الخيارات الإستراتيجية وعملية اتخاذ القرار 
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  اتالشرك سوق المديرين التنفيذيين في نظام حوكمة دور:المبحث الأول

كقاعدة تسمح  المديرين التنفيذيينبين المساهمين و  المؤسسة لحوكمة الشركات تصورت العلاقة النظريات      

أن للعـون والـرئيس دوال منفعـة مختلفـة؛وبأ�م يتصـرفون  بفهم دور المـدير التنفيـذي؛تعريف علاقـة الوكالـة يـرى

  . الخاصة بطريقة لتعظيم منافعهم

مصـالح  مـع)العـون( ربـط سـلوك المـدير التنفيـذي نصـر الحـاث علـى ضـرورةهـذا المنطلـق يـأتي الع مـن

 فرضـية؛فطروحـات المرتبطـة بنظريـة الوكالةفي الأ وما ينتج عنـه مـن تكـاليف الوكالـة المعرفـة )الرئيس( المساهمين

من  أيضا إلى أن العون يعمل أكثر ولكن يجب الإشارةمعلوماتي بين الأطراف؛ الوكالة تؤكد وجود عدم تناظر

  .غير مكتملعقد العقد الذي يربط الطرفين حتما  كون فيما يخص الوظيفة التي عهد به إليها الرئيس

  

  في السوق المديرين التنفيذيين تقييم ::المطلب الأول

 

تنافسـيا و  هذا الأخـير يكـونأساسـية للسـوق التسـييري؛ عملية تقييم المديرين التنفيـذيين كوظيفـة تعد

 رأس المال البشري للمديرين التنفيذيين الحالية مستعملة بفعالية لتقييمالماضية و  علوماتكفيا إذا كانت كل الم

المـديرين التنفيـذيين نحــو  عـن هـذا التقيــيم ينـتج عنـه توجـه النـاتج إذا كــان التخصـيصو التـابعين لهـذا السـوق؛

  . نجاعة في الأداء الشركات الأكثر

مرشــحة تنفيذيــة أخــرى  مــن إطــارات نفيــذي منافســةتالدير يواجــه المــســوق العمــل  داخــل؛الواقع في

 ؛ آخرين التي واجه فيها مديرين تنفيذيين كامنين بالمنافسات ؛وبقاؤه في منصبه دليل على تفوقهلنفس منصبه

  .التسييري التنافس ضروري لأفضل سير عمل للسوق هذا

 سوى السوق التسييري تقييم دور التقييم الممارس من قبل ؛ويصعبالتسييرية ليست مدرجة الأصول

المستعملة لتوظيف  الاختيار معايير وما هييتم تقييم المدير التنفيذي؟ كيف :التالي تبالإجابة على التساؤلا

في أي وقـت و المخـوّل لتقيـيم المـدير التنفيـذي؟ هـو الطـرف منكفـي؛و السـوق التسـييري  ؛وهل التنفيـذي المـدير

يحسّن وظيفة هذا السوق و  تكرار التقييمات يترجم أهميةا أنّ كمالتقييمي؟ يلعب السوق التسييري هذا الدور

 كانـت مرتفعـة يمكـن أن  فـإذا؛�ـذا التقييم التكـاليف المتولـّدة أو المرتبطـةيجـب معرفـة  ؛كمـا.معرفـة المرشـحين

 .تكون كابحا أو مدمرة للقيمة

على ثـلاث  فهي تستندوافرة في تسيير الموارد البشرية؛ المديرين لتنفيذيين كانت هدف دراسات تقييم

المــدير التنفيــذي تبعــا لنجاعــة أداء  تقييم؛رأس المــال البشــري التّســيّيري تقيــيم تتمثــل في مكملــة خطــوات

  .حاجيات الهدفو  وأخيرا تحليل ملائمة مظهر المرشح لخصوصياتا؛التي يعمل � الشركات
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 :رأس المال البشري تقييم - 1

 تحليـل المرشـح تبعـا لسـنه ؛تكوينـه يـتم؛ف 1أداء الشـركة المدير التنفيذي لها تأثير علـى نجاعـة خصائص

أخرى تجعل من التقييم عمليـة  لمعايير إضافة أقدميّته في المنصب؛؛و )الوظيفية؛القطاعية؛الصناعية(المهنية تجربته

 علىو التكيـف؛ علـى؛قيـادة التغييرتوقـع و  على؛التقديريـة علـى اتخـاذ المخـاطر القـدرة؛النزاهة منهـا معقـدة للغايـة

الفعليـة لـرأس المـال البشـري  إذا تـرجم القيمـةإلا كفيّا   ؛ولا يكون دور تقييم سوق المديرين التنفيذيينالتفاوض

 .مؤهلاتهبكفاءته و  سمح من هذا الواقع باقتراح منصب مرتبطو  للمدير التنفيذي

تقديم أقصـى ل الشهادات المعروفة ستكون كبيرة كفاية هذا يفترض بأنّ تشكيلةللتكوين مثلا؛ بالنسبة

 ليصبح مديرا تنفيـذيا النظاميالحصري و  السير الذاتية النخبوية لا تصبح الممر الإمكانيات من كون أنّ بعض

و بيرتـين  بـاور"(Bauer et Bertin-Mourot) مـن  كـل أعمـال أوضـحتفرنسا؛ في؛سـبيل المثـال علـى؛ف

 من نخـب منحـدرة أساسـا مـن المدرسـةر؛آخـ بمعنى؛قبلـي أنّ توظيف المديرين التنفيذيين هـو مـن نـوع  2"مورو

هــذه  لكنتتقاســم المناصــب الأكثــر وجاهــة؛و  التي؛و لــلإدارة بفرنســا مــن المدرســة الوطنيــةو  المتعــددة التقنيــات

 ونســبة المؤسســات العموميــة كانــت كبــيرة في المــائتين التنفيــذيين تنحصــر في دراســة كبــار المــديرينالأعمــال 

  .عينتهم

مدرجـة  شـركة 558 نتـائج أكثـر تنوّعـا في دراسـته المنجـزة حـول وجـد "3بيجـي" (Pigé) حـين أن في

 المؤسسـات الأكـبر ولاحـظ أنّ دور السـوق يـزداد عنـدما نسـتبعد؛ 1990 حـتى 1966 في فرنسا للفـترة مـن

 تمّ تقيـيمهم مـن طـرف السـوق قبـل وصـولهم إلى وجد أنّ ثلاثة أرباع المديرين التنفيذيين ؛كما )الحجم تأثير(

 .دارةمنصب الإ

 4"و هـاموري كـابيللي" (Cappelli et Hamori) منجـزة مـن طـرف دراسـة ,الولايـات المتحـدة في

؛اسـتنتجت الاقتصادية (Fortune 100) المفهرسـة في مجلـة الإطـارات العليـا العشـرة الأولى للشـركات حـول

  رائهم في ســنةنظــ أقـل للمــديرين التنفيــذيين بالمقارنــة مـع لكـن فــرص تكــوينوجـود مســتوى تعليمــي أعلــى و 

 .2001 وفي سنة  1980

   

                                                 
1 - Hambrick  D.C.,  Mason  P.A.,  “Upper  echelons:  the  organization  as  a  reflection  of  
its  top managers”, Academy of Management Review, vol. 9, n°2, 1984, p. 199. 
2 - Bauer M. et Bertin-Mourot B., Les deux cents, comment devient-on un grand patron?, 
éd. Seuil, 1987,p.145. 
3 - Pigé B., Motivations des dirigeants d’entreprises et performance de l’entreprise, thèse de 
doctorat, Université de Bourgogne, 1993.p 225. 
4 - Cappelli Peter, Hamori Monika, The new road to the top, Harvard Business Review, 
2005, p. 28. 
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تـؤثر في مختلـف  المال البشري للمديرين التنفيـذيين فهـي التجربة الوظيفية كأحد طرق تطوير رأس تعد

1صـاحبهاعـن طريـق نظريـة رأس المـال البشـري ل أنـواع المعـارف المعرّفـة
 (Becker) "المرتبطـة  المهـارات؛"بيكـر

مـع أصـحاب المصـالح  التفضـيلية العلاقات؛ثقافة المؤسسة معرفةسسة أخرى؛لمؤ  غير القابلة للتحويلبمؤسّسة و 

 التكنولـوجي التحكمأخـرى مـن نفـس الصـناع؛ قابلـة للتحويـل لمؤسسـةالالمرتبطـة بالصـناعة  المهـارات؛الآخرين

 اتالقـدر  :المؤسسـات والمهـارات العامّـة القابلـة للتحويـل لكـل ...المعـارف الخاصـة بالسـوقالتقنيـة و  المعـارف؛

 .للمديرين التنفيذيين التسويقية؛التّسيّيريةّ الإدارية

التنظـيم  نوعخـاص؛ المدير التنفيذي في أثنـاء وظيفتـه في قطـاع تخصصسيتم مراعاة  أثناء الاختيار في

أنّ  كمـا؛ لأخـرى معتـبرة مـن صـناعة تجربـة المـديرين التنفيـذيين تتبـاين بصـفة خصـائص؛فبعـض الوظائفأو 

  .معيارا للاختيار ياته يمكن أن تعدخصوصالقطاع و  معرفة

لهـم تجربـة  لـيس)%2.7(قليل من المديرين التنفيذيين الجـدد عدد"باريني" (Parrino) دراسة فحسب

يمكــنهم أيضــا أن   بــدون تجربــة صــناعيةالخــارجيّين المرشــحينولكن ؛الشــركة صــناعية أو تقنيــة مرتبطــة بمجــال

التجربـة الوظيفيـة في تقيـيم  مراعـاةف؛ية في مجـالات أخرىعلـى نتـائج نوعيـة تخصصـ يكونـوا مختـارين للحصـول

و  إذا افترضـنا بأنـّه يشـكل محـددا مهمـا لقـدرات الكفايـة التخصصـية لـدور السـوق التّسـيّيري تـترجم المرشـح

2إمكانيات المدير التنفيذي
.  

  

 :الشركة أداءجاعة المدير التنفيذي تبعا لن تقييم - 2

طريقـة  فهي؛السـابقة هـي معيـار مهـم في الاختيـار ار في وظائفـهأداء المـدير التنفيـذي أو الإطـ نجاعـة

وستصـبح تـدريجيا  سيّيريةّ هي من الأصل غير أكيدةالتّ  الكفاءة؛فاهمدى تحققيقدّمها و لتقييم ا�هودات التي 

 عقلانيـة معقولـة قياسـية للتنبـؤ بنجاعـة الأداء السـابقة للمـدير التنفيـذي هـي قاعـدة نجاعةمعروفة مع الوقت؛

   .دائه المستقبليةأ

رأس المـال البشـري  قيمة؛الخاص بالشركات العامة المسـيرة؛و 3"فاما" (Fama) النموذج الذي قدمه في

 المرشح المسجلة من قبل الشركات التي عمل �ا قاعدة نجاعة الأداء السابقة حول ةمقيم للمديرين التنفيذيين

المواهب يمكـن أن تتغـيرّ  هذه؛ل للشركة التي يوجد فيهاالفش المعلومات حول مواهبه يرتبط بالنجاح أو توفر؛و 

 . الحالية للمدير التنفيذي يخدم أدائهلومات حول نجاعة الأداء السابقة و المع فتوفيرمع الزمن؛

                                                 
1 - Becker D., “Human capital”, Columbia University Press, 2009.3 rd edition,127. 
2 - Parrino  R., CEO  turnover  and  outside  succession:  a  cross-sectional analysis,  Journal  
of Financial Economics, vol 46,iss 2, 1997, p 185. 
3 - Fama E., “Agency problems and the theory of the firm”, Journal of Political Economy, 
1980, p. 295. 
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 التنفيذيـة الإطارات الأخير لسوق هذا؛يمكن أن يسمح فرضية الكفاية الإعلامية للسوق المالي تحت

الشـركة و  أن زيـادة سـعر السـهم مفـترض بأنـه يعكـس نتـائج كما؛اعـة الأداء هـذهنج بتقييم)التّسيّيري السوق(

لمـدير رأس المـال البشـري لتقيـيم  المحوّلـة مـن السـوق المـالي تـؤدي إلى إعـادة الإشـارات.قيمتهـا بطريقـة منطقيـة

 تقـديرات؛الحالي لكن في الوقـتعقابـه علـى حسـب النتـائج؛ التنفيذي من قبـل السـوق التّسـيّيري بمكافئتـه أو

 و )للإشباع مؤشرات ,للتسيير مؤشرات ,محاسبية مؤشرات( التقييم أخرى لنجاعة الأداء تمّ مراعا�ا في عملية

  .كفاية الدور التّقيّيمي للسوق التّسيّيري لكن تصب في مصلحة تحسين؛و التي هي محل نزاع

 

 :بين نوعية المدير التنفيذي المرشح والشركة الطالبة التوافق تقييم - 3

التنظيمية تختلف  الحاجيات :ملائمة مع الهدف كون مرتبط بأفضلاختيار مدير تنفيذي جديد ت فعالية      

 ؛المؤسسـات تتبـاين مـن شـركة لأخـرى فوضـعيةفيه؛ وفعالية فرد ترتبط بالإطار الـتي يمارسـها؛من شركة لأخرى

  .جاذبية من غيرهاالكفاءات أكثر  بعض

المبحوثة على تخصصـية كفـاءات  الملائمة تستند للأولى بالنسبة؛طرحين متعارضتين من هذا الرؤيت نميز

 ترى أن فهي؛الثانيةأما ؛و الخاصة بالقطاع الذي تنشط به الشركة التنفيذي ومدى تلاؤم مميزاته مع تلك المدير

القدرة علــى تســيير و ؛المالية؛مثــل الخــبرة المحاســبية المواهــب التّســيّيريةّ القابلــة للتحويــل( القــدرة التّســيّيريةّ العامــة

 أ�ا هي من يسمح بإنجاح هذه الملائمةو ؛مكافئة من قبل سوق المديرين التنفيذيين ستكون)الأصولالأفراد و 

لمـدير مظهـر ا أي )التركيـز إعادة؛التنويع؛الأهداف المطلوبـة؛الاسـتقرار؛النمو( تبعـا للـدورة الإسـتراتيجية للشـركة

 يتعلـق بمرشـح قـادر علـى تنفيـذ هـذه الوضـعية الأمر؛ع الوضـعيةمتكيفـا مـو  التنفيـذي سـيكون مسـبقا معتمـدا

فـإذا تمكـن ســوق الأداء؛ لإثرائهـا بجعـل الشـركة أكثـر نجاعــة في رؤيتـه الخاصـة انطلاقـا مـنولكـن أيضـا قابـل و 

بتقيـيمهم  القيـامالمرشـحين بـالمظهر المطلـوب و  مـن الحصـول علـى هـذه الملائمـة في تقـديم المـديرين التنفيـذيين

  .يساهم في تحسين نجاعة الأداء دورا مهما داخل نظام حوكمة الشركات و كفيّة فهو يلعب بفعاليةبطريقة  

 

 :تغيرات سوق المديرين التنفيذيين في الولايات المتحدة - 4

الولايــات  فـي؛فبمعــدل أعلــى لتســريع ترقيتهم ســيغيرون شــركا�مسـيكونون أكثــر انتقــالا و  الإطـارات

 Boundary  نموذج طور هال )Hall )1976 استلهاما من أعمالظاهرة و ال المتحدة تيار بحث مهتم �ذه

less career model  مرتبطـة بتعقّديـّة تقيـيم الحدود تتعلق بالانتقـال والاختيـار و  هذه؛ "بدون حدود مهنة

 .الخارجي سوق العمل الكفاءات حول
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يترجم  ة البقاء في المناصبقصر مدمن شركة لأخرى و  الزيادات في انتقالات المديرين التنفيذيين هذه

التنفيذيون  لمديرونلخصائصه؛فا الخاص بالمديرين التنفيذيين تعديل أساسي عبر تطور وسير التداول في السوق

  .لإمكانيا�م تغيير يشكل فرصة إضافية لفهم أفضل مقيمون في الغالب بكثرة و كل

 و هاموري كابيللي (Cappelli et Hamori) من دراسة للسوق الأمريكي المعدة من طرف كل في        

 )سنة 56 بدل سنة 52 بين بمتوسط ,2001 سنوات أقل عن أربع( أن المديرين التنفيذيين أصغر سنا وجدا

 انخفـاض عـدد الجـامعيين الأكثـر ولكـن مـع )سـنة 17.3 لمتوسـطا في( واسـتفادوا مـن سـنوات دراسـة أعلـى

 لغايـةعـددا أقـل مـن المناصـب  شـغلوا اكمـ)1980 سـنة % 14 مقابـل 2001 سـنة  %10( وجاهـة

 في فـترة أقـل في المؤسسـة فهم )1980 سنة 06 مقابل 2001 سنة مناصب 05( قمة السلم وصولهم إلى

ون الشركة بطريقة أكثر تكراريـة يغير  فهم؛ )1980عام  سنة 21 مقابل 2001 في المتوسط سنة سنة 15(

 .1نسبة التوظيف الخارجي في ارتفاعو 

 و في بداية التسعينات الأزمة؛في المحيط الاقتصادي هذا التطور الكبير بنظيره الحاصل ربطوا الكتاب

آخـر يقـدم وهـو زيـادة عـدد  تفسـير؛هـذا التغيير يفسـر؛الصناعة لصالح صعود الخـدمات خاصـة المالية انخفاض

 الزيادة الكامنة الأمر يقودنا إلى ترجمة هذا؛جديدة أنشئت وظائف؛في ا�موعات الكبيرة خاصةفرق الإدارة؛

 .المديرين التنفيذيين العرض يتدعّم حول سوقالأمر؛ لأهمية السوق التّسيّيري لأنهّ وفق هذا

 1995 ةـــمن سن حول رحيل المديرين التنفيذيين 2في دراسة آخرونو  زاربيب (Zerbib et al)توصل        

؛شبكة لأموال إلى نفس الاستنتاجاتعالمية تمثل أقوى رؤوس ا شركة 2500 حول مرتكزة 2001 سنة إلىو 

لتســريع نســبة تجديــد  المســاهمين محفــزونالإدارة و  أنّ مجــالس اســتنتجواتكبر؛و  المتــوفرينالإداريــين المحنكــين و 

  .مما يتوافق مع تدعيم دور السوق التّسيّيري مديريهم التنفيذيين

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 - Cappelli Peter, Hamori Monika, Op.Cit. p.29. 
2 - Zerbib  P.,Lucier C., Spiegel  E.,Schuyt  R.,« Grand  patron,  un  métier  à  haut  risque » 
, Expansion management review : best of business reviews, , p 19. 
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 المتخصصة عبر مكاتب التوظيف التنفيذيينتقييم المديرين :المطلب الثاني

  :مكاتب التوظيف وسياق الاختيار-1

المفتاحية حول  توجد قاعدة مركزية متوفرة تجمع كل المعلومات لاالتنفيذيين سوق مجزأ؛المديرين  سوق

 ؛توظيـف مكاتـب:مـا يـتم الأمـر عـبر وسـطاء غالبا؛المكافئـة التجربـة؛النوعية خصائصـهم :المـديرين التنفيـذيين

الدراسـة المنجـزة حـول  حسـب.المؤسسـاتو  المقابلـة بـين المرشـحين الكـامنين تشـرعنو  تـرتبط استشـارةو  نصـح

1المهـن نقابـة) Syntec 2003( المديرة المنشور من قبل التنفيذية توظيف الإطارات
و  مجموعـة 1250 تضـم 

 قتحصلوا علـى مناصـبهم في الإدارة عنـه طريـ المديرين التنفيذيينالإطارات العليا و  ثلث؛وجد أن شركة فرنسية

  .)علائقية الثلث من شبكةاستفادوا من تحويل داخلي و  الثلث( وسيط لمكتب توظيف

ذلك؛بعض الأعمال اهتمت  معفي سوق العمل؛ الأكاديمية قليلة حول الوسطاء وأدوارهم الدراسات

كـان  فإذا؛سـوق مـا يشـتغل بصـفة جيـدة تفسيرين أساسين مرتكزين على انعكـاس كـون أوضحتبوجودهم و 

 فإن تبرير قدوم الوسطاء يرتكز علىالبعض؛ عن بعضهمولهم معلومات متبادلة يعرفون والبائعون المستثمرون 

  .تدنية تكاليف البحثل قدر�م على وصل فاعلين لا يتعارفون بينهم

مرشحين   المبادرة بالاتصالات التي تسمح بتحديد لهمتوظيف تمتلك قواعد بيانات مهمة و ال مكاتب

مــن تلــك الــتي تتحصــل عليهــا  فيد مــن اختيــار مرشــحين حــول قاعــدة أوســعتســت ؛المؤسســةكــامنين جدد

الثــاني لتواجــد  التفســير.التوظيــف تصــل إلى ملفــات لم تكــن تعرفهــا بــدون مكتــب فهي؛بالتصــرف لوحــدها

خـبر�م  بتقـديم؛المعلومـات بـين الفاعلين في تدنية عـدم التأكـد بـالتحكم في تـدفق الوسطاء يكمن في كفاء�م

كفايـة السـوق التّسـيّيري برفـع  التوظيف يمكنه أيضا أن يساهم في تحسين علومات تواجد مكاتبفي تدقيق الم

عدد أعلى من  التفسير الثاني يرفع حدة التنافس بين؛ بمشاركتهم بدوره في التقييمالطلب و  العرض قدرته على

الملفـات المقدمـة مـن  عيـةنو ؛ذلك معفهـو يمتلـك كفـاءات عاليـة؛ أنّ مـن يفـوز المرشـحين ممـا يقودنـا للافـتراض

 .على اكتشاف المواهب لم يتم إثبا�ا أبدا قدر�ا؛ هدف اختبارات تجريبية طرف المكاتب لم تكن

 تلعب دورا في صيرورة الحركيـة الشبكات؛فالتوظيف أيضا إلى شبكة يمكن أن يكون سببا في الانتماء

داخـل لا يوجـد  لأنـّهلمـديرين التنفيذيين؛ا خفـض كفايـة سـوق يـؤدي إلىالتـأثير يمكـن أن يعتـبر سـلبيا و  هـذا 

2المعلومات إلى اتصالات شخصية تسمح بتدنية عدم تناظر اللجوءالشبكة تنافس واضح أو إيجابي؛
.  

 يحولو�ـا لصـالحه إنطلاقـا مـن شـبكاتالعمـل و  علـى معلومـا�م مـن سـوق الشـركاتالأفـراد و  يحصـل

قيمـة رأس المـال البشـري لمـدير تنفيـذي  أو ترفع يمكن أن تسمح باكتشاف شاب موهوب الشبكات؛علائقية

                                                 
1 - Syntec, Le Monde, IFOP, ACE, enquête sur le recrutement des cadres, 24/06/2003,p 45. 
2 - Fernandez R., Weinberg N., “Sifting and sorting: personal contacts and hiring in a retail 
bank, American Sociology Review, 62, 1997, p. 887. 
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وق ســ هــو طريقــة لتغذيــةمــن طــرف الســوق التســييري و  قــدرات كامنــة لكــن لم يــتم معرفتــه كــالآخرين يملــك

للمـرة الأولى عـبر علاقـة المرشـح  بالوصـول لمنصـب المـديرحيويـة و نشـاطا و  لـو لجعلـه أكثـرالمـديرين التنفيـذيين و 

1العرض سيقوم برفع إمكانيةو معروفا لسوق العمل  سيصبح
. 

النهائي حصرياّ بين يدي  فالقرار؛المكاتب المتخصصة كان اختيار مدير تنفيذي جديد يتم بمساعدة إذا     

 تثبيـت مكافئـة المتعاقـدينو  لتسـمية وتنحيـة بعـض الحـالات بـين يـدي المسـاهمين لـه السـلطة مجلـس الإدارة أو

 شـركة؛ عائلـة( سـائدين المـديرون العـامّون في حضـور مسـاهمينو  ةالـذين هـم رئـيس مجلـس الإدار  الاجتمـاعيين

دور تقيـيم سـوق المـديرين  فعاليةالمتخذ مـن قبـل المسـاهمين؛ القرارا�لس يمكن أن يكون محدودا و  دور )أخرى

الفعلي  بآليات أخرى بالأخص مجلس الإدارة و التواجد سيؤول إذن إلى الارتباط مع ذلك الخاص التّنفيذيّين

 .لّجانلل

  :التوقيت المناسب لتدخل السوق-2

 قبـل : التنفيـذيين في كـل لحظـة مقاسـة في مهنـتهم التسـييري قابـل للتـدخل في تقيـيم المـديرين السـوق

يوجــد تصــميم  لا؛فأن يلعــب دورا مهمــا في اكتشــاف المواهــب الوصــول إلى منصــب المــدير التنفيــذي يمكنــه

الإطــارات الشــابة  نتــاج الســرية الــتي تحـيط عمومــا باختيــار ليينالتنفيـذيين المســتقب لسـياق بحــث عــن المــديرين

الداخلي للمواهب هـو قريـب مـن عـالم  الاكتشاف داخل المؤسسات؛التي تقدم لهم مسار المهنة التخصصيةو 

 جـبلات خاصـة قـدرة علـى الـتعلم علـى تثمـين و عـن دفـع الإطـارات الشـابة للإبـراز تبحـث الهرمية؛الرياضـة

2ديدةبسرعة للمشاريع الج
. 

يمتلكــون قائمــة و  لمــديرين التنفيــذيين المســتقبليينا توجــد خلايــا لاكتشــافالمؤسســات الكــبرى  في

بطريقـة غـير رسميـة عـن طريـق لجـان  تحديـد الكفـاءات أوبفضـل نمـوذج لتعريـف و  هذا الأمر معتمد؛لمرشحينل

اب مكتشف من مديريتـه سـيتم ش فإطار؛ للهرمية الوسطية الذين يعززون بطريقة مركزية الصعود الجديد المهن

 فهو يسـتفيد مـن دروستتطـور مزايـاه مسـتقبلا؛ لتـولي مناصـب مسـؤولية أعلـى أيـن يمكـن أن اقتراحـه بسـرعة

العشرين و بين الخمسة و  هو ماالعالية أو المواهب المفتاحية و  هو جزء من القدرات الكامنةتكوين تخصصية و 

السـوق  سـتؤدي إلى تنبيـهالمـالي أو التسويقي؛ لمهمـة كالمـديرفالوصـول إلى بعـض المناصـب ا الثلاثـينالخمسـة و 

                                                 
1 - Marsden P., Campbell K., “Recruitment and selection processes: the organization side of 
jobs searches», in Breiger R. (Ed.), Social Mobility and social structure, New York, 
Cambridge University Press, 1990,p 215. 

  ساتدرا أنظر-2

- Boumrar C., Gilson O., Le management des hauts potentiels, Dunod, 2004. 
- Falcoz C., “Gestion des cadres à potentiel et pratiques de segmentation”, thèse de doctorat,  
Université Jean Moulin, Lyon, 1999 
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أحـد شـركاء الشـركة أو بـأن  أو يـتم ملاحظـتهم مـن للتسـميات الجديـدة الترصـدبجـذب المكتشـفين و  التسييري

مـن ذوي المسـتوى العـالي و  أنّ المؤسسـة تجتهـد لضـمان ولاء إطارا�ـا بمـا لمكاتـب التوظيـف يتقـدموا مباشـرة

 .الدوران مرتفع جدا فمعدل؛الاحتفاظ �م

الكامنـة  القدرات؛أو عـن طريـق تغيـير الشـركة أيضـا أثنـاء تـدرج المواهـب سـواء داخليـا التقيـيمينجـز 

جديــد محصــل يكــون  مــن تــدرج مهــني أســرع مــن المتوســط لكــل منصــب العاليــة الــتي نقــوم بوصــفها تســتفيد

 .للسوق التسييري دور فيه

مهنتـه في  العاليـة أو المـدير التنفيـذي يختـار إتبـاع القـدرة؛ ثلاالسـوق التسـييري يكـون ظاهريـا مـ تـدخل

يأخـذ أيضـا أن يكـون ضـمنيا و  يمكـن؛ آخـرين ضعه في حالة تنافس مع مرشـحينتم تقييمه و  لقدشركة أخرى؛

 :عدة أشكال

 لتقيـيم المرشّـح الإدارة معلومات ذات امتيـاز بالنسـبة مجلس؛يمتلك يوظف المدير التنفيذي داخليا عندما 

 و الكفاءات المملوكة للمدير التنفيـذي أيضا يشارك في تعريفعموما مرجعا؛و  مع ذلك سوق العمل يشكل

 .مكافئتهوظيفته و 

 المرشــحين المتــوفرين في الســوق  إذا كــان التوظيــف داخليــا المقارنــة مــع حتى؛يتعلـق بمنصــب التــّأطير فيمـا

 .)المكافئةبالمنصب و يتعلق  فيما( في حالة تنافس ضمني وضع؛ تمت بوضوح التسييري

 في  ضـبط السـوق التسـييريالتنفيـذي يخضـع لتأديـب و  المـدير؛يخـص الشـدة التنافسـية لسـوق العمل فيمـا

 �ـا مجتمعـات الإطـاراتأأحواض المنافسة ب تعريف؛مهنته خطر تبديله الماضي يمكن أن يعرف فيما تبقى من

إمكانية فصـله في وعليه؛؛الموجودين جاذبية من نظرائهملأن يكونوا أكثر  العليا أو المديرين التنفيذيين القابلين

 .أهمية التدخل الضمني للسوق التسييري يوم ما يسمح بفهم
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  تكاليف التقييمو  في الحوكمةدير التنفيذي دور الم:المطلب الثالث

 الشـركات حـين أنّ النقاشـات الحاليـة حـول حوكمـة داخـل الشـركات متعـددة في إنشـاء القيمـة طـرق

 لـه كيفية تحليل قيمة الممارسة التسييريةو  تطرح إشكالية تحديد دور ومساهمة المدير التنفيذي في إنشاء القيمة

  .في سياق إنشاء القيمة

  

 :ر النظري لحوكمة الشركاتدور المدير التنفيذي في الإطا - 1

 .ي داخل المؤسسةالتنفيذ أساسيين لإدراك دور المدير نظرية الوكالة إلى التركيز على سؤالين تقود

 لمنـع المـدير التنفيـذي مـن الإضـرار بمصـالح للمراقبـة والمتابعـة والإشـراف نبـني نظامـا للتحفيـز كيـف 

وتعظــيم ثــراء  بالمســاهمين أهــداف المــديرين التنفيــذيين بتلــك الخاصــة لــربط:المســاهمين أو بصــيغة أفضــل

 المساهمين؟

 اســتخلاص الحــد الأقصــى مــن ب مــن تصــميم آليــات تســمح المعلومــاترغم نقــص نــتمكن؛ كيــف

 السوق؟ في نظريا المعلومات

 ؛الشركة القانونية والعقود الضمنية المشكلة داخل ورغم موضعه المركزي داخل شبكة العقودذلك؛ مع

التنفيـذي في التحلـيلات  للمسـاهمين؛يلاحظ الـدور المحـدود للمـدير قلـب نظـام الرقابـة ورغـم دوره الممثـل في

  .تعاقدية وتم تحليله كدور سلبيال المرتبطة بالنظريات

 (Charreaux) "و سـلبي أو محـدود جـدا إلى تقـديم المـدير التنفيـذي كصـاحب دور يشـير "شـارو 

و  جونسـون  Jensen et Meckling )1976(المؤسّسـة كتحليـل منـذ فـترة طويلـة و عـبر التحلـيلات ذلـك

 ك لكثرة آليات الرقابة المستدعاة؛ذل و ديمستز ألشيان Alchian et Demsetz )1972( ماكلين وتحليل

1للقيمة المساهمية لصالحه لمراقبة سلوكياته وضمان عدم تحويله
.  

كما ؛بالمعلومـة دور أكثـر نشـاطا وإيجابيـة فيمـا يتعلـق الآليـات تمنـع المـدير التنفيـذي مـن ممارسـة هـذه

 القيمـة المسـاهمية مـن حيـثآيـات الرقابـة غالبـا مـا تكـون غـير فعالـة ومكلفـة ومضـرة ب يجـدر الإشـارة إلى أنّ 

 .حجم الديون الناجمة عن تكاليف الوكالة

الـتي  الاهتمـام الـذي حصـلت عليـه أنظمـة الرقابـة أقـل مـن المدير التنفيذي كـان هـدف اهتمـام سلوك

لـيس و يعاقـب قيمـة الشـركة  المالي وسوق السلع والخدمات يثيـب أو السوق.تعظيم قيمتهم تضمن للمساهمين

 للتســاؤل حــول منفعتــه؛ما هــي قيمــة المــدير الــذي يخضــع لتقيــيم ســوق العمــل الــذي يجرنــا المــدير التنفيــذي

                                                 
1 - Charreaux G. Le gouvernement des entreprises : Corporate governance théorie et faits. 
Paris : Economica. (1997).p.166. 
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يقـاس خاصـة عـن  تنفيـذي في سـلبي؟عمل المـدير التنفيـذي التنفيذي في سوق العمل؟كيف نحلل عمل مـدير

 يبيـةوهـل هـي مرتبطـة بفعاليـة الآليـات التأد (رأس مـالهم المسـاهمي قيمـة) المسـاهمين طريـق انعكاسـه علـى ثـراء

  ؟1التنفيذي نفسه ليس حول عمل المديرالضبطية الموضوعة و 

  

  :تكاليف تقييم المديرين التنفيذيين - 2

 تكـاليف؛صـفقة إذا شـارك فيهـا مكتـب توظيف تكـاليف: المـديرين التنفيـذيين يولـد تكـاليف تقيـيم

هــذه ظر المعلومات؛عــدم تنــا تكــاليف؛التنفيــذي المؤديــة إلى قــرار تغييره مميــزات المــديرقيــاس نجاعــة الأداء و 

من تغيير  كانت مرتفعة جدا مقارنة بالمكاسب المأمولة فإذا؛انعكاس على دور السوق التسييري التكاليف لها

 .أن تكون عائقا لتقدمه بالتدخل يمكن؛المدير التنفيذي

 يكـون معهـودا بـه إلى  عنـدما؛توظيـف مـدير تنفيـذي جديـد هـو عمومـا مرتفع ثمـن :الصـفقة تكـاليف

يمكن ؛و المكافئـة السـنوية للمـدير التنفيـذي مـن  % 25 إلى 15 في المتوسـط مـن صـص فهـو يمثـلمكتب متخ

2للملفـات المعقـدة بالنسـبة % 14ى أن يحصـل علـ
 يشـار إلى أن التكلفـة هـي نفسـها في الولايـات كمـا؛ 

في  رقبـذلك بنفسـها فيجـب مراعـاة الـزمن المسـتغ يجـب الإشـارة إلى أنـه في حالـة قامـت المؤسسـة و؛المتحـدة

 .هذه المهمة و الذي يمثل تكلفة أيضا

 ه القيمـة لـه هـذ قيـاسو  مراقبـة :قبـل شـكره عليهـا مراجعة قيمة المدير التنفيذي الموجود تكاليف

إنجــاز  فترة؛النــاجم عــن القــرار الانعكاس؛قياســهاووضــع أدوات المتابعــة و  تعريفتكلفــة تشــمل الاختيــار؛

في القطاعـات التنفيـذي؛ انعكـاس مهـم علـى قـرار تغيـير المـدير وق �ـا لهـامعايير نجاعة الأداء الموثـ �يئ؛التقييم

3دوران المديرين التنفيذيين يساعد نسبةهذه التكاليف أكثر مما يسهل و  المتجانسة تنخفض
. 

 العمل ينجز هذه التقييمات حول قاعدة سوق :التقييم المرتبطة بعدم تناظر المعلومات تكاليف 

تـتم غالبـا  فهي؛رأس المـال البشـري التكـاليف مرتبطـة بعـدم التأكـد حـول قيمـة هـذه؛المعلومـات غـير المكتملة

حــول تقيــيم المرشــح  منهــا )طــرد مــدير تنفيــذي كفــؤ خطــر(في المنصــب حــول تقيــيم المــديرين التنفيــذيين

 تتواجد غالبا في علاقة الوكالة المذكورة الظاهرة للاختيار غير الملائم هذه؛ )توظيف سيئ خطر(للاستخلاف

الإدارة الــذي يقــرر  حــول قيمتــه الحقيقيّــة في حــين أن مجلــس لأنّ المــدير التنفيــذي يملــك معلومــات مفضــلة

 .أو يعرفه بصفة جزئية فقط توظيفه لا يعرفه تماما

                                                 
1 -Ibid. p.45. 
2 - Syntec, Le Monde, IFOP, ACE. Op.Cit, p, 25. 
3 -Parrino R,.Op.Cit, p.169. 
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 عدم؛القياس صعوبة؛المعايير تعددية؛التسييري معقدة تقييم المديرين التنفيذيين من قبل السوق وظيفة

العامـل  الأداء في المناصب السابقة يمكن أن تكـون نجاعة؛تحويل غير أكيدة للمهارات قابلية؛تناظر المعلومات

 .الأساسي بموازاة العوامل الأخرى

طــرق الــدخول  غيرتعــبر عمليــات الخوصصــة؛تــأثير الدولــة  تدنية؛العولمة؛المحــيط الاقتصــادي تطــور

بـالتحقق بفعليـة مـن تطـور السـوق  محخصـائص المـديرين التنفيـذيين تسـ دراسة.تزايد المهني و للسوق التسيير 

 أفضـل لنمـاذج معرفـة؛إلى ذلك إضـافة؛إثبـات الكفايـة وزيـادة دوره التقييميبـأن طابعـه العشـائري و  التسـييري

  .لهذه الآلية من قبل السوق يدعم تحليل مجموع التدخلات تقييم المديرين التنفيذيين

 كيـان كبـيرلتبعـا لانتمـاءا�م  عشـائريقبلـي و لتنفيذيين يتم حصـريا بنـوع ا كان توظيف المديرين إذا 

في إيجـاد منصـب مشـابه  تنفيذي غير ناجع الأداء إذن النجاح دير؛يمكن لمإن كان هناك منافسة بينهمو  حتى

  .لأن لا يتم تنحيته أو؛بفضل دعائمه

 التي  داءللسوق التسييري تبعا لتقدير الكفاءات ونجاعة الأ المكافئةالتأديبي الضبطي للعقوبة و  الدور

يمكـن أن  يالمديرين التنفيذيين مـن طـرف السـوق التسـيير  تقييم؛فبدون واقعيةو  مفترضا سيكون سنقدمها الآن

بـالطرق الأخـرى لتـدخل  لأ�ا تـتحكمضرورية لدراسـتها؛ أولوية ؛ويعد يشكل قاعدة لتصميم دور هذه الآلية

 .التنفيذيين سوق المديرين
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  التنفيذيين لسوق المديرينالرادع  لدورا:المبحث الثاني

  المديرين التنفيذيين غير الفعالين معاقبة:المطلب الأول

الرقابـة  فـإنّ ؛ 1"و آلشـيان دمسـيتز" (Alchian et Demsetz) دراسـة منجـزة مـن قبـل كـل مـن في

رقابـة  ارسـةكانـت تنافسـية بشـكل كـافي تمكـن مـن مم فإذا؛عـبر أسـواق المـدخلات على المديرين التنفيذيين تتم

   .التنفيذيين الرقابة المتبادلة بين المديرينو  ستحواذاتفعالة بالإضافة إلى سوق الا

 تحليلهم على علاقة الوكالة بين"2مكلينو  جنسن"  (Jensen et Meckling) جهة أخرى ركز من

ضـبط تأديـب و  في)الخـدماتعـدا سـوق السـلع و  مـا(وبينوا أيضـا دور الأسـواق؛المسـاهمينالمـديرين التنفيـذيين و 

التنفيـذي  فـإذا فقـد المـديرالملكيـة والإدارة ؛ تكاليف الوكالة المرتبطة بفصل وظـائف لتدنيةو  المديرين التنفيذيين

 )مدير تنفيذي آخر استخداميمكنهم  المساهمون(ضبط سوق العملو  لتأديبالتحكم برأس المال فسيخضع 

وبالتالي حتميــة تغيــير ؛للاســتحواذســهمهم بطرحهــا يمكــنهم بيــع أ المســاهمون(ضــبط الســوق المــاليلتأديــب و و 

 .)هيكل الملكية الإدارة بعد تغير

 

  :التأديبي الضبطي للعقوبة الدور - 1

على المديرين التنفيذيين  الضبط الممارس من قبل السوق التسييريو  التأديب؛يتم نظرية الوكالة حسب        

معاقبة المديرين  هماقا تحليل الطريقتين لهذا التدخل و لاح سنحاول؛خطر الفصلو  المكافئة؛وسيلتين إنطلاقا من

المكافئـة  بانخفـاضيمكـن أن تـترجم  العقوبـة؛الأداء مكافئة المـديرين التنفيـذيين نـاجعيو  التنفيذيين غير الفعالين

المكافئـة بزيـادة الـدخل أو  في حين تترجمصعوبة التوظيف في منصب جديد؛و  )الإقالة( الإجباري أو بالرحيل

 التسييري يعمل أيضا على تدنيـة أنـواع أخـرى أن السوقمنصب أعلى وجاهة؛كما نسجل هنا؛ ول إلىالوص

 .القرار اتخاذأيضا أخطاء في رسمية للتجذرية؛و  من التكاليف المرتبطة بوجود عقود غير

النزاعـات بـين المسـاهمين و  أو �ديـد الإقالـة هـو أحـد أهـم الوسـائل لحـل خطر؛إطار نظرية الوكالة في

التنفيــذي يتصــرف ضــمن مصــلحة  المــدير؛ســيلعب دورا محفــزا لنجاعــة الأداء العقاب؛التنفيــذيين المــديرين

 .مناصب المسؤولية من الخوف من الفصل خارج المؤسسة أو من إنطلاقا؛باقي أصحاب المصالح المساهمين أو

 نجاعـة الأداءيجـب أن يكـون متبوعـا بتحسـن  الإجبـاري لمـدير تنفيـذي معاقـب لنتـائج سـيئة الرحيـل

  :العقاب على مستويين المديرين التنفيذيين قابل للتدخل في هذا سوق؛فبالشركة

                                                 
1 -Alchian AA et Demsetz H. Production, information costs, and economic organization”, 
American Academic Review, vol 62, n°5, 1972, p.790. 
2 - Jensen  MC,  Meckling  WH,  Theory  of  the  firm:  managerial  behavior,  agency  costs  
and ownership structure Op.Cit,p.315. 
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 طريــق تقــديم  التنفيــذي المحكــوم عليــه بعــدم الفعاليــة عــن تنافســي يســاعد علــى قــرار رحيــل المــدير ســوق

 .مرشحين لتبديله

  بـأن لا يمـارس عملـه  إمامـن إيجـاد منصـب مسـاوي؛ سـمح للمـدير التنفيـذي المخلـوعيلا  علاجي سوق

 .عليه في وضعيته السابقة مكافئته الجديدة أقل مما كانتوظيفته و  إما بأن تكونأبدا؛و 

المكافئـة  نظام؛مجهـودات كبـيرة أو يـديرها بطريقـة سـيئة ولكنه لا يقـدمء كان المدير التنفيذي كف إذا

أجـره سـيكون لـه  تعـديل؛ل كفاءةكـان المـدير التنفيـذي أقـ إذا؛ملائمـة يقـدم حـلا محفـزا يعـد بـلا شـك الأكثـر

 .تبديلهالضروري إقالته و  سيكون منقليل و  انعكاس

التهديــد  هــذا؛الأخــير في ســياق تصــحيح الأخطاء المــدير التنفيــذي غــير الفعــال هــو العامــل معاقبــة

المـال  رأسالـدخل؛ خسـارة؛التنفيـذي تكـاليف شخصـية في حالـة الإقالة سيكون له وزنه فقط إذا تحمل المـدير

1إيجاد منصب صعوبة؛شهرته انخفاض؛لمزايا؛االوجاهة؛السلطة؛شري التخصصيالب
,   

مـا يعـني بـأن ؛فيـذ عنـد اللزومالتن كـان التهديـد يمكـن وضـعه فعليـا ضـمن حيـز إذا؛ومـن جهـة أخـرى

تنفيــذي  مـدير؛ففي المدة دور العقوبــة لـه تـأثيرالمـدير التنفيـذي؛ الرقابـة لهــا الإمكانيـة الحقيقيـة لفصــل آليـات

الأهداف التي حـددت لـه لأنـه يعلـم  تحفيزا ليكون ناجع الأداء أو لإنجاز ض رحيلا إجباريا سيكون أكثريعو 

 .يكون بدوره محل فصل بأنه قد

 

 :نجاعة الأداء السيئة ورحيل المدير التنفيذي - 2

 للمـدير )الاجبـاري(الرحيـل أن نجاعـة الأداء السـيئة هـي أحـد أسـباب أوضـحت 2عديـدة دراسـات

بالنســبة للمــدخلات  ســيكون معاقبــا مــن طــرف الســوق التســييري المــدير التنفيــذيذن لمعاقبته؛وإ التنفيــذي

                                                 
1 - Gilson S.C.“Management turnover and financial distress», Journal of Financial Economics 
25, 1989, p. 249. 

 :أنظر دراسات- 2

- Jensen  MC,  Murphy  KJ,  “Performance  pay  and  top-management  incentives”,  
Journal  of Political Economy, 98, 1990, p. 225-264. 
- Murphy K., Zimmerman JL., Financial performance surrounding CEO turnover,  Journal 
of Accounting and Economics, 16, 1993, p. 273-315. 
- Fee CE, Hadlock  CJ.Management  turnover  across  the  corporate  hierarchy”, Journal  of 
Accounting and Economics, 2003. 
- Renneboog L., Trojanowski G. The  managerial  labor  market  and  the governance role  
of shareholder  control  structures  in  the  UK .Tilburg  University, Center  for  Economic 
Research, 2003. 
- Dherment-Ferère  I., Changements  de  dirigeants  et  richesse des  actionnaires, thèse  de 
doctorat en sciences de gestion, Université d’Aix-Marseille3, 1996. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 الرقابةو سوق المديرين التنفيذيين :الرابع الفصل
121 

 

الرحيــل  ؛احتماليــةالتــأثير المحفــز للعقاب العلاقــة هــي طريقــة للتصــديق علــى تواجــد توضــيح؛1الضــعيفة جــدا

بـدور  يتعلـقلكن الطرح الأكـاديمي ظـل ناقصـا في مـا ؛و لنجاعة الأداء الإجباري يجب أن يكون دالة متناقصة

مـدير تنفيـذي غـير نـاجع  تعـويض احتمـاليقدم مستخدمين كامنين يزيد  الذيالسوق التسييري في العقاب و 

  .الأداء

مصير المدير التنفيذي السـابق  ركزت على تحليل العقوبة وتأثيرها على 2قليل من الدراسات التجريبية

ات التنفيذيــة يظــل ضــمنيا؛بل والاســتنتاج أن الــتي تؤكــد أن دور العقوبــات الممارســة مــن قبــل ســوق الإطــار ؛و 

 Denis et Denis في دراسة 52(الرحيل الإجباري للمدير التنفيذي يكون غالبا عقب توظيف خارجي

  ). 1992Wiersema  et  Bantelفي دراسة  62؛ Parrino 1997 في دراسة  50؛ 1995

  

  نجاعة الأداء البعديةالعقوبة و :المطلب الثاني

 :ر العقابي للسوق التسييريالدو  تطور - 1

 3آخرونو  زربيب" (Zerbib et al) دراسة في ,تدعيمه قد يتطور نجو العقابي للسوق التسييري الدور        

 تقريبـا تمامـا مـع ذلـك الخـاص بالمغـادرات التنفيـذيين بـين هـذين التـاريخين منجـز ن المـديريننسـبة دورا ارتفـاع

 مقابـل 2001 مـن أسـباب الرحيـل سـنة25؛الأمـر يمثـل هذا؛لسـيئا الإجباريـة المرتبطـة بنجاعـة الأداء

مســبقا عــن طريــق نجاعــة أداء  حــادث لاحظــوا بــأن فصــل المــدير التنفيــذي الكتــاب؛1995 ســنة 16؛

منصـب  فترة؛تتبـاين حسـب المنـاطق الجغرافيـة الوضـعيةمنهـا حـول نقـص نجاعـة أداء منشورة؛ معاكسـة عنيفـة

المرتفـع لمغـادرات  الجزءفـ؛9.5 وفي شمـال إفريقيـا 6.8منهـا في آسـيا  سـنة 6.5 المـدير التنفيـذي أقـل في أوربـا

  .للعقاب استعمالاالأكثر  الأوربية التي تعد سيئة تفسر الوضعية عقابية لنجاعة أداء

                                                 
1 - Zabojnik J., On the efficiency of markets for managers, Economic Theory, vol. 18, n°3, 
2001.p 705. 

  :أنظر دراسات- 2

- Denis  D.J.,  Denis  D.K.,  Performance  changes  following  top  management  dismissals, 
Journal of Finance50, 1995, p. 1029-1057. 
- Parrino  R.,CEO  turnover  and  outside  succession:  a  cross-sectional analysis”,  Journal  
of Financial Economics, vol 46, iss 2, 1997, p 165-197. 
- Wiersema M.F. et Bantel K.A., Top management team demography and corporate strategic 
change, Academy of Management Journal, vol. 35, 1992, p. 91-121. 
3 - Zerbib  P.,Lucier C., Spiegel  E.,Schuyt  R;.Op.Cit.p.88. 
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لعلاقــة تم ا هــذهج؛مترجمــا بـالعودة إلى أفضــل النتائ المــدير التنفيــذي النــاجم عـن عقوبــة يصــبح تغيـير

الماليـة لإعـلان  وهـو مـا يفسـر رد الفعلـى الايجـابي للأسـواق؛1 مـن الدراسـات ن طريـق مجموعـةإثبا�ـا تجريبيـا عـ

  .المغادر عقب نجاعة أداء سيئة بمرشح خارجي تغيير المدير التنفيذي

 

 :بالضبطي للعقاالدور التأديبي و  إشكالية  - 2

 (Jensen & Murphy) "مـدير 2200 مـن حول أكثر 2في دراستهما المنجزةو ”و ميرفي جنسن 

 اسـتبدالهم احتماليـةبـأنّ  انيؤكـد 1986 و 1974 بين سنتي فوربس (Forbes) في تنفيذي رئيسي المحصى

 الاسـتبدال احتماليـةبـأن  ادعـت ولكنها؛عن السـوق التي أنجزت نجاعة أداء أقل بكثير الشركات هي أعلى في

وفــق  حــثهم علــى التصــرفين و للمــديرين التنفيــذي لكــي تشــكل �ديــدا خطــير كفايــة بالنســبة ضــعيفة للغايــة

يثبـت في  بمغـادرة إجباريـة المعاقبة؛الدراسـات المـذكورة في النقـاط السـابقة في؛ذلـك عن فضلا؛مصالح المساهمين

الأقــل نجاعــة في  ةإلى العشــرين في المائــ ةالعشــرة في المائــالمصــنفة ضــمن  للمؤسســاتبالنســبة  أكثــر الحــالات

 هذهف  محدودا الفارق مع المتوسط داخل القطاع مثلا يبقى لكنداء و كانت المؤسسة غير ناجعة الأ إذا؛الأداء

لأســــباب  إذن في الحــــالات الأكثــــر كارثيــــة علــــى الأرجــــح الوســــيلة الضــــبطية التأديبيــــة يمكــــن أن تمــــارس

  ).يالتنفيذ محصلة أقل من تكاليف تغيير المدير مكاسب(التكاليف

 

 :الباهظةالمدير التنفيذي وتكاليف العقاب  - 3

في حالـة نجاعـة أداء  بحثـت عـن تحديـد إذا كـان فصـل المـدير التنفيـذي  3غيلسـون (Gilson) أعمـال

إذا كان المدير التنفيـذي يملـك  أن يتم فصله لن تكون له سلطة محفزة سوى خطر؛بحقه سيئة هو فعلا عقاب

حسب مسـتواها  مختارة 1984 و 1979 خلال الفترة بين مؤسسة 409 بدراسة؛شخصية مرتفعة تكاليف

الماليـة  الأقـل في ذلـك في بورصـة نيويـورك لـلأوراق الخمسـة في المائـةمـن بـين  في مـا يخـص المردوديـة البورصـية

في الشـركات الـتي  ارتفاعـاأكثـر  يؤكـد بـأنّ دوران المـديرين التنفيـذيين فهو؛الماليـة البورصـة الأمريكيـة لـلأوراقو 

إعــادة الهيكلــة أو إيــداع  في( مــالي ضــيقمــن المــديرين التنفيــذيين للشــركات في 34فقط؛صــعوبات تلاقــي

                                                 

 :أنظر دراسات - 1

-Reinganum  M.R.,  The  effects  of  executive  succession  on  stockholder  wealth,  
Administrative Science Quarterly30, 1985, p. 46-60. 
-Furtado EP., Rozeff M.S., The wealth effects of company initiated management changes,  
Journal of Financial Economics, 18, 1987, p. 147-160. 
- Weisbach M.S., “Outside directors and CEO turnover”,  Journal of Financial Economics20,  
1988, p. 431-460. 
2 - Jensen  MC,  Murphy  KJ,  Op.Cit., p.261. 
3 - Gilson S.C. Op.Cit.p, 113. 
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مؤسسـا�م لم يجـدوا وضـعيته أو  أحـد مـن المـديرين التنفيـذيين الـذين غـادروا لا؛بمناصـبهم احتفظـوا )الميزانيـة

التنفيذي يتحمل جزاءات  المدير؛اللاحقة لرحيله في شركة مدرجة أخرى خلال السنوات الثلاثة منصب شبيه

  .جاعة أداته التنظيمية السيئةالمرتبطة بن فيما يخص الشهرة

وجــود تكــاليف شخصــية في دراســتهم "1في و هــادلوك"( Fee & Hadlock)كــل مــن  أكــد  

 المـديرونف 1998 و 1993 بـين (Standard and Poor 500) في شـركات المـديرين التنفيـذيين لتغـيرات

 تغيير؛في إيجاد منصب معـادلصعوبات  وجدوا ) %15.6 للمغادرات الإجبارية نسبة( نو التنفيذيون المعاقب

يعتقـدون بـأن  الكـامنين المسـتخدمين؛للسـوق حـول إمكانياتـه التسييرية المديرين التنفيذيين يعطـي مؤشـر سـلبيا

هـي أقـل في حالـة مغـادرة  علـى عمـل جديـد الحصـول احتماليـةبينـوا بـأن  الكتابة؛قـدر  مـدير مخلـوع هـو أقـل

 عمـل توصـل المـدير التنفيـذي إلى إيجـاد إذا؛إفلاسا سة عرفتإذا كان في مؤس انخفاضاستكون أشد ؛و إجبارية

 فصـلهم من هـذا المنطلـق هـم محفـزون للعمـل بجـد لتجنـب المديرون التنفيذيينالجديدة ستكون أقل؛ مكافئته؛

  .جوهرية الجزاءات المطبقة من طرف السوق التسييري لأن؛من العمل

 

 :نقدية للدراسات المذكورة لةيحص - 4

 استنتاجات؛أكثر من الجانب التجريبي نظريا؛محل إجماع لتأديبي الضبطي للعقوبة كانت إجمالاا الأداء        

كانـت هـذه الأخـيرة  كلما؛نجاعـة أداء الشـركةالمـدير التنفيـذي و  فصـل احتماليـةالدراسـات تؤكـد العلاقـة بـين 

 لعقوبــة علــى نجاعــة الأداءالإيجابيــة ل النتائج؛الإقالــة بالنســبة للمــديرين التنفيــذيين خطــر ازدادســيئة كلمــا 

 .في الدراسات المذكورة سابقا المستقبلية للشركة تم إثبا�ا تجريبيا

مـن الأفضـل  في ا�مـوع تبـديلات المـديرين التنفيـذيين بـدلا مـن نسـبة المغـادرات الإجباريـةو ؛ذلك مـع

مــن المتوســط في  لنجاعــة أداء أقــل الإجباريــة علــى عــدد المؤسســات المنجــزة نســبة عــدد المغــادرات اســتعمال

   .العقوبة حقيقة دور بإثباتالنسبة هي التي تسمح  هذه؛القطاع

 يالإجبـار  آخر يشمل أو هو في تعريف مفهـوم الرحيـل محددب؛را ما تحتسالنسبة ناد هذه؛ذلك مع

هـدف مقاربـات  صـعوبة الوصـول إلى المعلومـة هـذا الأمـر كـان لأسـباب؛في داخـل عملياتهللعقوبـة و  المـترجم

رحيـل للوصـول إلى تفسـير أكثـر دقـة  الضـروري محاولـة تحليـل حالـة فعالـة لكـل من؛حسـب الدراسـاتمختلفـة 

 .وللتمكن من تأكيد هذا الدور العقابي؛للظاهرة

                                                 
1 - Fee CE, Hadlock CJ, .Op.Cit.p.165. 
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مجلس  تركيبة؛الملكية هيكل؛اختبارهاالمديرين التنفيذيين تم  متغيرات يمكنها أن تفسر نسبة دوران عدة

علـى  انعكاسـهتختـبر و  لم نجـد أعمـالا منجـزة حـول السـوق التسـييريلكن ات؛سـتحواذسـوق الا تـأثير؛الإدارة

  . التنفيذيين نسبة دوران المديرين

 

 مكافئة المديرين التنفيذيين الأكفاء:المطلب الثالث

التحفيزيـة مقابـل  السـلطة؛يدرك طبيعيا تناظرا مـع سابقه الضبطيالطريق الثاني للتدخل التأديبي و  هذا

وة أداة جيـدة لحـث لكنها لا تشـكل بقـ؛السـيئة الأداءوسـيلة لتجنـب نجاعـة  هي؛بقاسـا المذكور �ديد الفصل

كانـت هـذه ا�هـودات  إذا؛إتبـاع إسـتراتيجية تعظـيم القيمـة التنفيذيين ذوي نجاعة الأداء الجيـدة علـى المديرين

يصـبح الأكثـر  يلكـن مفهـوم الإثابـة الـذأبـدا العقوبـة و  ليسـت؛تـترجم بنجاعـة أداء مرتفعة التسـييرية العاليـة

 .تحفيزا

بزيـادة مكـافئتهم  ن الأكثر كفاءة مثابون سواءو فيذيالتن المديرون؛سوق العمل التسييري الكفي داخل

 التحفيـز للمــديرين التنفيــذيين الأمـل في الإثابــة يشـارك أيضــا في نظـام هــذا.معـا الاثنـينبوظـائف أرفــع أو أو 

  .المستخدم طوعيا لتغييرخذ مكانه في السوق التسييري و بأ عليا تسمح للمديرين التنفيذيين أداء نجاعة؛ف

توصـلا في " 1و تروجانويسـكي رينيبـوغ" (Renneboog et Trojanowski) سـبيل المثـال علـى

أخــرى  الــتي تصــل إلى منصــب مــدير تنفيــذي في شــركة النتيجــة القائلــة بــأن الإطــارات العليــا ا إلىمدراســته

 أداء جيدة تشير إلى المدير التنفيذي في نجاعة؛أعلى من المتوسط يقدمون من شركات مع نجاعة أداء بورصية

 مــدير؛هــذا الواقع من؛ترقيــةتوظيــف و  اقتراحــاتالحصــول علــى و  بالاحتفــاظتســمح لــه الســوق التســييري و 

  .إيجابية أداءتظهر مؤسسته نجاعة  تنفيذي يهدف إلى مهنة خارجية سيشتغل حتى

 

 :فئاتتأثير السوق التسييري على المكا تحليل - 1

في غـير الفعـالين و  يسـتخدم في معاقبـة المـديرين التنفيـذيين سوق المديرين التنفيذيين على المكافئة تأثير

يســمح بفهــم أفضــل لهــذين  مما؛تعميــق التحليــل لهــذه الوســيلة المفيــد من؛التنفيــذيين الأكفــاء إثابــة المــديرين

 .للسوق التسييري الطريقتين للتدخل

التنفيـذي مـع تلـك الخاصـة  تشـكل عـاملا مفضـلا لـربط مصـالح المـدير المكافئـة؛نظريـة الوكالة داخـل

 لكن لــيس المكافئــة؛كانــت هــدف كتابــات غزيــرة طابعهــا المحفــزالمكافئــة لنجاعــة الأداء و  حساســية؛بمساهميه

 )الأسهم خيارات ,غير المباشرةو  المباشرة( ولا فوائد مختلف الطرق نفسها

                                                 
1 - Renneboog L., Trojanowski G, .Op.Cit.p.10. 
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 التنفيذيين على نظـام المكافئـة أي دور سـوق سوق المديرين عكاسانيهمنا هو البحث على فهم  ما

من طرف قانون العرض  إذا كانت المكافئة محددة كليةللمؤسسات؛ العمل في تحديد أجور المديرين التنفيذيين

للكفــاءات المعــترف �ــا للمــدير  تبعــا جــدا يمكــن أن تبلــغ مســتويات مرتفعــة التســييري الطلــب في الســوقو 

؛  المحصـلةالنتـائج و  المكافئة يثبت أهمية المسؤوليات المتحملة مستوى؛تأثيره على نجاعة اداء الشركةول التنفيذي

يكون مكافئا بطريقـة أفضـل و  مدير تنفيذي بنوعية عالية يجب أنجهة، من؛فالتسييري كفي إذا كان السوق

  .أدائها يجب أن يسمح للمؤسسة بزيادة نجاعة توظفيه من جهة أخرى

 

 :”فاما" Fama (1980))) على قاعدة نموذج المكافئة - 2

مـن قبـل السـوق التسـييري  مكافئـات المـديرين التنفيـذيين المفروضـة سـيرورة  1فامـا (Fama) دراسـة في

تقديم مكافئة كبيرة  كان المديرون التنفيذيون موقنون بأن إذا؛التحفيز للمديرين التنفيذيين تسمح بحل مشاكل

  .الشهرة سيقومون بأقصى مجهودات لبناء قيمة �ا اعة أداء الشركة التي يعملوننجالحالية ل يرتبط بالمستويات

خدما�م يمكـن و ؛بفضـله ليكونـوا نـاجعي الاداء المقدمة من طرف السوق التسييري تحفـزهم المبادرات

ر بقي المديمع ذلك مرتبط بعدد السنوات التي  التحفيز؛أو مباعة لمؤسسة أخرى في المستقبل أن تكون مؤجرة

 الرحيـــل عــبريقـــترب أيضــا أن تخفـــض عنــدما  يمكن؛للســـوق التســييري كامنــا بالنســـبة خلالهـــاالتنفيــذي 

  . (Fama).التقاعد

غـير   التحفيز للمكافئات العليا المستقبلية يكون فيها وزنيمكن رؤية حالات  فاما (Fama)  حسب

 هأعمال .العقد الذي يربطه بالمساهمين في قبل المدير التنفيذي بمراعاة قيمته لموازنة المكاسب المحصلة منكاف 

ضــروري مــن ال جهــة ســلوك المــدير التنفيــذي مفــترض ســلبي أو من؛تبقــى محتاجــة للمتابعــة لأ�ــا تمثــل حــدين

حــول  تهأنجــزت دراســ؛جهــة أخرى منو ؛فيــذي لفهــم أفضــل لآليــات الحوكمــةالتن مراعــاة إســتراتيجية المــدير

  .الشركات من أنواع أخرىدون  الشركات العامة المسيرة

 

 :اتلى مستوى المكافئ ضغوطاييري يمارس التس السوق - 3

 من؛الأداء لمكافئة المدير التنفيذي تبعا لنجاعة التسييري يمارس ضغوطا على مستوى الشركة السوق

وبـربط  جلب مرشـحين موهـوبين أو مدير تنفيذي جديد جوء إلى السوق لتوظيفلّ لل لمؤسسةة؛قد تحتاج اجه

 عن الوجاهـة البحث( المكافئة المالية إن أمكن تواجد تحفيزات أخرى علاوة علىو  حتى؛الأداءالإثابة بنجاعة 

بـأن و  كان نظام مكافئتها غـير محفـز لنجاعـة الأداء إذا؛من جهة أخرىو ؛)بعض الكفاءات امتلاكفي  الرغبة؛

                                                 
1 -Fama E., Op.Cit. 295. 
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بشـروط جيـدة في منصـب جديـد  ليوظـفخير سيكون مدفوعا لترك المؤسسـة و الأ هذا؛مديرها التنفيذي جيد

موهبـة يحـدد مسـتوى المكافئـة  بـين الشـركات لجلـب المـدير التنفيـذي الأفضـل المنافسة؛التسييري بفضل السوق

 . التسييرية الأجور بارتفاعوتدعيم هذه المنافسة يترجم  عليه الذي سيقترح

الخارجية  فاتبيــــن زيـــادة التوظي 1و زابوجنيك ميرفي (Murphy et Zabojnik) الذي قام به الربط

 تدخل سوق المديرين التنفيذيين على مستوى الذي يترجم تأثيرللمديرين التنفيذيين و  زيادة المكافئة المتوسطةو 

رقابة جيدة �لـس للكن و ي؛إلى السوق التسيير لا يسند هذه المهمة  بارينو(Parrino) ؛ومع ذلك؛المكافئات

2ارتفاعاإثابتهم عن طريق أجور أكثر  ثم؛أكثر هوداتيدفع المديرين التنفيذيين لبذل مج الذي؛الإدارة
.  

 

 :والمكافئة؛المجهوداتت؛بين الكفاءا العلاقات - 4

مكافئة  العالي يجب أن يؤدي إلى مستوى ءاتافالك مستوى؛كان سوق المديرين التنفيذيين كفي إذا

؛ الهامشـية نتاجيا�ـاإ؛علـى الكفاءات التعرف؛الإمكانيـات؛النوعيات؛هنـا علاقـة بين تتواجـد يجـب أن؛مرتفع

 ؛الأهداف المحـددة مسـبقا الأجور يتم دوريا تبعا لنجاعة الأداء أو جعةامر .والمكافئة الشركة في قيمة مساهمتها

 ؛ مستوى مكافئتـه في اللجوء إلى السوق المالي الذي يحدد رأس المال البشري للمدير التنفيذي ينعكس تقييم

 إثابة النوعيـات العليـا؛مـن مصـلحته مغـادرة الشـركة ي سـيكونالتنفيـذ المدير؛هذا التقييم غـير صـحيح إذا كان

كـل   دراسـاتو ؛ 3باليـا  (Palia)إثبا�ـا في دراسـات مكافئـة للمـدير اللتنفيـذي تم بالخصـوص عن طريق علاوة

 ."و هادلوك في ( Fee et Hadlock) من

مكافئـا�م  ارتفـاع سـنلاحظ؛قةعالية في مناصبهم الساب أداءالتنفيذيون الذين جسدوا نجاعة  المديرون

مكافئــة علاقــة بــين نــوع المغــادرة و  يوجـد؛العلاقــة تطبــق في القمــة كمــا في القاعدة هــذه؛في وظـائفهم الجديدة

 .الانخفاضستؤول إلى  الأجور )العقاب؛بمغادرة إجبارية مرتبط(اضطراريا إذا كان؛الجديد المنصب

هذه الإضافة ؛4تسمح للشركة بزيادة نجاعــــة أدائهاو الدخل  ذيون يحصلون على إضافة فيالتنفي المديرون      

فهـي تطلـب مـن  بالمقابل؛تحريرهـا في إمكانيـة التشـغيل للـربح الإضـافي الـتي يمكـن للشـركة المعنيـة للـدخل تابعـة

  .ارتفاعانتائج أكثر مجهودات و  المدير التنفيذي الجديد مستوى

                                                 
1 - Murphy K.J., Zabojnik J., Op.Cit.290. 
2 - Parrino R Op.Cit.p.173. 
3 - Palia D., “The impact of regulation on CEO labor markets”, Rand Journal of Economics, 
31, 2000,p 175. 
4 -Barros F.  et  Macho-Stadler I. ,“Competition  for  managers  and  product  market  
efficiency”, Journal of Economics & Management Strategy, vol 7 n°1, 1998, p.85. 
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جـد منافسـة تو  الأداء البعديـة للشـركة أعلـى عنـدما اعـةنجو  المعطـاة للمـدير التنفيـذي أكثـر التحفيـزات

يتوصلون لجذب أفضل المديرين  هم الذين الاختيارالأكثر في الأداء قبل  الشركاتي؛لتوظيف مديرها التنفيذ

 .أكبر الدخل الإضافي الذي يمكنهم دفعها لهم هي لأن التنفيذيين

 هذه؛للســابقة ينــتج مــداخيل إضــافية بالنســبةالعليــا  لكفاءاتــهالتنفيــذي الجديــد يختــار نظــرا  المــدير

  .الشركةمكافئة أكثر جاذبية و  تحت شكل؛التنفيذي المداخيل سيتم تقسيمها بين المدير
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  تقليل التكاليف الضبطية والدور المعرفي لسوق المديرين التنفيذيين:المبحث الثالث

 تقليل التكاليف الردعية الأخرى:المطلب الأول

 ؛تكـاليف الوكالـة للسـوق التسـييري المشـاركين في تدنيـة ضـبطيتينقتين تـأديبيتين و طـري بتحليل سنقوم

تجنـب الشـركة و  أيضـا المسـاهمة في تحسـين نجاعـة أداءو ؛ التـدخل في أنـواع أخـرى للتكـاليف يمكنه أيضـا السوق

  .تحطيم القيمة

 

 :العقود غير الرسمية تكلفة - 1

بـالعقود غـير  التنفيـذيين قابلـة لممارسـة دور مـرتبط الأول للتكـاليف الـتي حسـبها سـوق المـديرين النـوع

للاحتمـاء أيضـا  لكنو ؛لمسـاعدته ليكـون أكثـر فعاليـة الأخـيرة مشـكلة مـن طـرف المـدير التنفيـذي هذهة؛الرسمي

  .توطيد تأثيرهو 

 المراقبـة الـتي تسـمح بتدنيـة العقـود غـير طريقـة؛ 1فيشـني و شـليفر (Shleifer et Vishny) حسـب

تنفيـذيين  مكـان مصـالح المسـاهمين هـي توظيـف مـديرين تبنيهـا لصـالحه في التنفيـذيكـن للمـدير يم التي؛الرسميـة

التنفيــذي  غــير الرسميـة الــتي تسـتند علــى المـدير التنفيـذيين الجديــد يلغـي جــزءا مـن العلاقــات المـدير؛خارجيين

ســوق العمــل  إذا كــان؛ريــةالإجماليــة لفريــق المدي التأمــل في زيــادة الإنتاجيــةانتظــار و أيضــا  يمكننا؛المســتبدل

  .الخليفة كفاءاتقام بتقييم جيد بنوعيات وميزات و للمديرين التنفيذيين كفيا و 

 

 :بعدي لأعمال التجذرية استبعاد - 2

لتوسـيع  يبحـث علـى تحييـد الآليـات التأديبيـة الضـبطية فهو؛التنفيـذي فعـال المـدير؛نظريـة التجذرية في

لإدارة  إقناع المساهمين بأنه الأكثر ملائمـة هدفه؛ية للمهنة الداخليةله إستراتيج عندما توجد؛منطقته التقديرية

عليـه أيـن  التوقيفيـة الاسـتثماراتيبحـث علـى تعظـيم قيمـة  فهو؛مكلفا للغايـة سيكون استبدالهبأن المؤسسة و 

  .تكون مرتبطة عدم تناظر معلوماتي كبير أو بأن إدارة الشركة الطابع التخصصي يرتبط بوجود في

من طرف المدير  منفذة التجذرية يترجم عن طريق إستراتيجيات سياق؛يضا التلاعب بالمعلومةأ يمكنه

 الضـبطية الســلبيةهـذه الرؤيــة التأديبيـة و  في؛غـير قابــل للفصـلللاســتبدال و قابـل  التنفيـذي لجعـل نفســه غـير

التحفيزيـة علـى  سـلطته يقـوم بتضـييع فهـو ,مـن جهـة.التسـييري فهو يقـود إلى تدنيـة فعاليـة السـوق؛للتجذريـة

 احتمالية فهو يقلل؛ومن جهة أخرى؛مهنة خارجية التنفيذي لا يبحث لرفع تقييمه لإنجاز المدير.الأداء نجاعة

                                                 
1 - Shleifer A., Vishny  R.W., Morck  R., “Alternative  mechanisms  for  corporate  control”, 
American Academic Review79, 1989, p. 845. 
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خسـارة  أو مغـادرة المـدير التنفيـذي سـتؤدي إلى خـروج( يتحملـون تكـاليف الخـروج المرتفعـة المساهمون؛العقاب

قابلية رؤية أقل فيما يخص  لهاو )الارتباط بهشديدة  راتالاستثماعلى  جزء من الدخل التنظيمي المرتكز على

 ؛ تحفيزا في الرغبة في تعويضه أيضا أقل يالمنافسة هالتنفيذية  الفرق .في تغيير المدير التنفيذي تقييم المصلحة

التجذريــة للمــدير التنفيــذي هــي مراعــاة ومــأخوذة في الحســبان في دراســة  إســتراتيجية؛لغيــاب الشفافية نظــر

  2.مرتبطة سلبيا مع نجاعة الأداء التجذرية؛1السيئة نتائج المؤسسةالسببية بين العقوبة و  قةالعلا

 إذا؛يمكنـه أيضـا لكنو ؛عـن طريـق التجذريـة التسـييري يمكـن أن يشـهد تـدمير دوره العقـابي السـوق

 نية التكاليفبالتسبب بتد بطريقة أخرى التدخل المدير التنفيذي كانت هذه الأخيرة لم تكن رادعا في تغيير

نتــائج الأعمــال التجذريــة  باســتبعادإلى مــدير تنفيــذي جديــد يمكــن أن يســمح  اللجوء؛الانضــباطيةالتأديبيــة 

 لصالحهم يضعها المديرون التنفيذيون الموجودون التي التكاليف المحرفة للمداخيل أيبقة؛السا للمدير التنفيذي

  3.نسجوها لصالحهم ميل العلاقات التعاقدية غير الرسمية التي عن طريق

المتعلــق  يولــد تكلفــة فوريــة مرتبطــة بخســارة العائــد اللجــوء للســوق التســييريالمــدير التنفيــذي و  تغيــير

التي تستمر  بالتجذرية تسمح بحذف التكاليف الإضافية المرتبطة فهي فيما بعد لكنو ؛التوقيفية بالاستثمارات

 كانـت تكلفـة الخـروج أقـل مـن هـذه المكاسـب إذا كانـهالمـدير التنفيـذي القـديم بـاق في م بالزيـادة إذا بقـي

 .تحسين نجاعة الأداء ؛وبالتالي فيالقيمة تدمير المديرين التنفيذيين يساهم في تدنية سوق؛المستقبلية

لن تكون أبـدا معقولـة  لكنهاو ؛في المقاربة التأديبية الضبطية التدنية المحتملة للتكاليف تجد تبريرها هذه

 ؛التنفيـذي دور منشـئ العوائـد أ المـداخيل للمـدير أو الرؤية الإدراكية المعرفية أيـن نفضـل اربةأو ممكنة مع المق

كثافــة الشــبكات  كــذا؛و لمــال البشــري ميســر عــن طريــق دوامرأس ا تطــوير,؛مقدمــة بطريقــة إيجابيــة التجذريــة

4للمؤسسة العلائقية المواتية
.  

 

 :أعمال التجذرية قبليا استبعاد - 3

الواقـع  في .للتجذريـة بالنسـبة )قبليـة بصـفة( دورا رائعـا فيـذيين يمكنـه أيضـا أن يلعـبالمـديرين التن سـوق

و  خسـارة شـهرته في سـوق العمـل له تكلفة فيما يخـص الشـهرة لأنـه يتحمـل لمدير تنفيذي الانتهازيالسلوك 

يرة العـاجزة الفـرق التنفيذيـة المـد لأن؛السـلطة مـع المسـاهمين علاقـةسلطته يشوش  انخفاض؛فوضعيته من إدراك

                                                 
1 - Pigé B, Op.Cit.p.114. 
2 - Paquerot M., Stratégies d’enracinement des dirigeants et prises de contrôle d’entreprises, 
thèse de doctorat, Université de Bourgogne, 1996, p,125. 
3 - Faith  R.L., Higgins  R.S., Tollison  R.D., “Managerial  rents  and  outside  recruitments  
in  the Cosian firm”, American Economic Review, 74, n°4, September, 1984, p.669. 
4 - Castaniat R.P., Helfat C.E.,“Managerial  and  windfall  rents  in  the  market  for  
corporate control”, Journal of Economic Behavior and Organization, 18, 1992, p. 163. 
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 المدير؛بالاسـتقالةيمكنهـا أبـدا �ديــد المسـاهمين  لا شـهرته عــن إيجـاد منصـب معــادل لمنصـبه الحـالي بسـبب

التسـييري يسـمح  السـوقو  الأفضـل بالنسـبة إليـه التجذريـة لسـت الحـل بـأن إسـتراتيجية اعتبـارالتنفيـذي يمكنـه 

  .الكامنة المتعلقة به أيضا بتجنب التكاليف

 

 :القرارتكاليف الخطأ في  بعاداستأو  تدنية - 4

بأخطـاء قـرارات  يسمح بتدنية تكاليف الوكالـة المرتبطـة إلى سوق المديرين التنفيذيين يمكن أن اللجوء

 لكـن بأخطـاء التسـييرللمـدير التنفيـذي و  الانتهازيـةهنـا لا يتعلـق فقـط بالتصـرفات  الأمر؛المـديرين التنفيـذيين

أيضا تقييم جيد للمرشح  هنا؛سيئ للفرص الموجودة استغلال أو أيضا دةغير جي استثماريةقرارات  اتخاذ مثلا

  .لهذه التكاليف اختفاءأو  من قبل السوق التسييري يمكن أن يولد تدنية ملائمته للشركةو 

  

  الإدراكي المعرفي لسوق المديرين التنفيذيين الدور:المطلب الثاني

المعرفي يسمح بمقاربة مختلفة ومكملة لدور  الإدراكي البعدأيضا لسوق المديرين التنفيذيين ضمن  تحليل       

بأصل المعارف التي تؤسـس الكفـاءات  الاهتمامالإدراكية المعرفية هي  للنظريات المساهمة الرئيسيةو  هذه الآلية

 1.القيمة التي تستند عليها إستراتيجيات إنشاء المميزة

الإدراكي المعرفي المنحدر  النموذج؛مصفاة أو إطار شخصي من إنطلاقا؛هي نتيجة تفسير المعلومة المعرفة     

 مختلـف قواعـد التفسـير يمكـن أن يقـود إلى تصـادم.الأفـراد التنظيمـي يشـكل عـن طريـق الـترابط بـين من الـتعلم

في النظريـات الإدراكيـة  التنافس المرتكز علـى الإبـداع أو أمـر مركـزي مفهوم؛نزاعات لها نتائج إيجابية أو سلبية

2فيةالمعر 
التنفيـذي أيـن  تحت تحريك المديرو  تراكم المعارفو  محللة كمجموع الموارد التي تسمح بتجميع الشركة.

 يجب أن تساعد الشركة على إنشاء إستراتيجيات الحوكمة؛الكفاية فعال مفهوم.عن طريق تجربته الرؤية مقادة

لنـا  ستسـمح؛قيمـة الشركة رى لإنشـاءالمقاربـة بتقـديمها لتفسـيرات أخـ هـذه .تسـمح بإنشـاء القيمـة المسـتديمة

إلى الطرح  ؛باستنادنا الشركة ولفهم أفضل مشاركته في تغيير نجاعة أداء؛بفهم دور السوق التسييري في مجمله

                                                 
1 - Charreaux G., Le conseil d’administration dans les théories  de la gouvernance, la Revue 
du Financier, n°4, 2000, p.13. 

 :أنظر دراسات - 2

- Nelson  R.R., Winter  S., An  evolutionary  theory  of  economic  change, Cambridge, MA: 
Harvard University Press, 1982. 
- Dosi  G., Finance,  innovation  and  industrial  change,  Journal  of  Economic  Behavior  
and Organization, vol. 13, 1990, p. 299-319. 
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الرؤيـة الإسـتراتيجية علـى  التـأثير:المـديرين التنفيـذيي بتحديـد طـريقتين للتـدخل الإضـافي لسـوق سـنقوم الموجـود

  .لجديدةالكفاءات ا تقديمللشركة و 

 

 :على بناء الرؤية الإستراتيجية للشركة المساعدة - 1

 :مواضيع بحث يبرز ضمنيا في الطرح إنطلاقا من أربع سييري على الرؤية الإستراتيجيةالسوق الت تأثير

رأس مــال البشــري  مســاهمة؛الإســتراتيجية الــتي يتخذها الخيــاراتبــين خصــائص المــدير التنفيــذي و  العلاقــة

الإسـتراتيجية الجديــدة و  التوجهـاتبـين تغيـير المـدير التنفيــذي و  العلاقــة التنافســية الميـزةالتسـييري في إنشـاء 

  .المخططات الإدراكية المعرفية تصادم مختلفالناشئ عن طريق تواجه و  تطوير الإبداع

 

 :الإستراتيجية خصائص المدير التنفيذي على الخيارات تأثير -1- 1

هـدف  الإسـتراتيجية للشـركة الـتي يـديرو�ا كانـت يـاراتخصـائص المـديرين التنفيـذيين علـى الخ تـأثير

وظائفهم السـابقة تـؤثر  المطورة من طرف المديرين التنفيذيين في المهارة؛التجربة؛التكوين؛طرح كتابي وافر؛السن

 )Hambrick et Mason(من قبل المطورة العليا العلاقة مقامة على قاعدة نظرية الدرجات هذه؛في قرارا�م

   1.و ماسون هامبريك 

�ا جزئيا عن طريـق خصـائص  متنبأ مستوى نجاعة الأداءالإستراتيجيات و  اختيارك  التنظيمية النتائج 

للأعــوان المــالكين  القاعــدة الإدراكيــة المعرفيــةيعكسـون القــيم و  هــم معتــبرونالتنفيــذيين الــتي حســبها  المـديرين

مكانـا  يشـغلو ؛المـدير التنفيـذي نشط أيـن؛ نـارؤيتهـو في مواجهـة مـع شـبكة  تحليلـه .للسلطة داخل المنظمـات

الرؤية الجبرية أو الحتمية تولـد  أين بيئة ا�تمعاتأخرى مثل تلك الخاصة ب مركزيا و يتعارض مع تيارات نظرية

  .الوسط زهيدة بالمقارنة �يمنة تعتبرالفردية  الأعمال؛المدير التنفيذي على نجاعة أداء الشركة أهمية

توقيفــات  الإســتراتيجية تعكــس الاختيــاراتحول منظــور ؛شــيلد (Child)العلــى أعمــ بالاســتناد

تفســيرها لمختلــف في تصــورها و  القاعــدة الإدراكيــة المعرفيــة تعمــل كمصــفاةو  المــديريين التنفيــذيين أيــن القــيم

 تحليــل 2.مختلفــة التنفيــذيين مــرتبطين بنتــائج تنظيميــة أنــواع مختلفــة مــن المــديرين؛الــتي تواجههم الوضــعيات

 المـديرين التنفيـذيين اختيارمراعا�ا في  تم)التكوين؛التعليم؛التجربة المهنية؛السن( لخصائص التسييرية الملاحظةا

مفسـرة  ذات سـلطةصـعبة القيـاس و الأبعـاد النفسية؛ أكثر كفايـة مـن دراسـةوسـيلة عمـل التوقيفـات؛ تشـكل؛

                                                 
1 - Hambrick  D.C.,  Mason  P.A., Op.Cit.p.193.  
2 - Hambrick D.C., Mason P.A., Op.Cit.p.194. 
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السـن يعـد  للإيـداع الاسـتجابة ابيـا مـعسـبيل المثـال سـيكون مرتبطـا إيج على؛مسـتوى التكـوينمحـدودة للغاية؛

  1)تأثير الذراعو  يخص التنويع فيما(القرار لاتخاذعكسيا  مرتبطا

 كـل مـن  تم إعادتـه مـن طـرف و ماسـون هامبريـك (Hambrick et Mason) كـل مـن نمـوذج

(Wiersema et Bantel)  يـذي وبين خصائص المدير التنف الذين أثبتوا تجريبيا العلاقة؛2و بانتل ويرسيما 

 لسنوات )Fortune500(لة � مؤسسة 100عينة عشوائية  حول؛القرارات الإستراتيجية فيما يخص التنويع

بميـل الفريـق لتغيـير  عـبر خصائصـهم الإحصـائية البشـرية مرتبطـة معكوسـة؛الرؤى الإدراكيـة المعرفية؛الثمانينـات

أو تنـوع التكـوين  التخصـص؛المنصب مـدة؛العمر( خصـائص المـديرين التنفيـذيين بعـض الشـركة إسـتراتيجية

في  لتنويـع مصـادر المعلومـات يـؤثرللإبـداع و  للتغيـير للقيـام بالمخـاطرة اسـتجابتهم تعكـس )مسـتوى التعلـيمو 

 .للقرارات اتخاذهم

هـو في  و ساسـية لتقيـيم المـديرين التنفيـذيينالأ مـن وظيفتـه انطلاقـاو التسـييري لـه دور ضـمني  السـوق

المحتمــل إذن أن  مــن؛,ســابقا الإســتراتيجية المشــروحةالاختيــارات العلاقــة  راعاةبم؛قاعــدة تحليــل خصائصــهم

  .الإستراتيجية للشركة يساهم في تشكيل الرؤية

  

 :مصادر الميزة التنافسية أحدك  المال البشري التسييري رأس -2- 1

تكـون  الميـزة يمكـن أن هـذه ؛مـن التيـارات النظريـة مصـادر الميـزة التنافسـية هـو في أصـل العديـد تحديـد

 تحديــد التــأثيراتالفــرص المحيطيــة و  تســتجيب؛تنفيــذ إســتراتيجيات تســتغل قواها مطــورة مــن قبــل الشــركات

التســييرية هــي أحــد المــوارد  الموهبة؛بأربعــة شــروط المــال البشــري للمــديرين التنفيــذيين تتصــل رأس؛الخارجيــة

لكنهـا لا تتوصـل لمنـافس و  التسـييرمـا يمكنهـا أن تبحـث عـن محاكـاة  شـركة؛ إسـتراتيجية مـا الضـرورية لإنجـاز

 تنفيــذتعريــف و  المــال البشــري التســييري قابــل للمشــاركة في رأس؛لإســتراتيجية مــدير تنفيــذي للتقليــد بالتمــام

يسـاهم أيضـا منافستين محتملتين آخرين؛ غير المطورة في نفس الوقت من طرفللقيمة؛ الإستراتيجيات المنشئة

رأس المــال البشــري  بتقييم؛هــو ضــمني التنفيــذيينالمـديرين  دور ســوق؛رىأخــ مــرة؛3تطـوير الميــزة التنافســية في

يسـاهم في  التي يفوز �ا أفضل مدير تنفيذي الذي المنافسة؛المرشحين في حالة تنافس ذلك بوضعو ؛التسييري

  .إنشاء القيمة للشركة

  

                                                 
1 -Child J., “Organization structure, environment and performance: the role of strategic 
choice”, Sociology,6, 1972, p.14. 
2 - Wiersema M.F. et Bantel K.A., Top management team demography and corporate 
strategic change, Academy of Management Journal, vol. 35, 1992, p. 91. 
3 - Castaniat R.P., Helfat C.E Op.Cit.p.160 
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 :المدير التنفيذي تغيير ؛نتائجالجديدة للإستراتيجيات التوجهات -3- 1

الشـركة  إسـتراتيجيةتعـديلات كبـيرة في سياسـة و  ي جديد يترجم عمومـا عـن طريـقمدير تنفيذ وصول

لـبعض المـديرين التنفيـذيين مـرتبط  بالنسـبة مع التطورات في المحيط؛الاختيـار ن تسمح المؤسسة للتأقلمويمكن أ

  .في تنفيذ إستراتيجيات نوعية بالرغبة

بإستراتيجية جديدة  بالبدء1العملياتيةالتنظيمية و للأنماط  التنفيذي الجديد يتهم الطرق المعتمدة المدير

 لتقــديم مرشــحين التنفيــذيين عــن طريــق قدرتــه فبتشــجيعه لــدوران المــديرين؛نجاعــة الأداء بنــاءا عليــه يحســنو 

 التسـييري إذن قابـل للعـب دور في إعـادة السـوق؛لتطـوير مهنهم تقـديم رؤى للمـديرين التنفيـذيينمحتملـين و 

  .توجيه الإستراتيجيات

  

  المخططات الإدراكية المعرفية و الإبداع - 2

 :القرار اتخاذللإبداع وتحسين  مصدر ,المعرفية مقابلة مختلف المخططات الإدراكية -1- 2

تحــدد  فهي؛لتحديــد ســلوكهبتفســير مــا يحــيط �ــم و  المعــارف الموجــودة قــبلا تســمح للأفــراد أنظمــة

هـوم المخطـط الإدراكـي أو المعرفي؛القـرارات مف التصور المبسط للعالم هـو مرتكـز قاعـدة هذا؛خرائطهم الذهنية

الـذي فيـه  مشكلة عن طريق الفضاء قبول أفراد مجموعة منطقة؛بانعزالمقرر  الإستراتيجية لا تتخذ من طرف

المنطقـة مـؤثر عليهـا مـن  هذه؛تصـطف لبـاقي الفـاعلين المسـاهمين في القـرار المدير التنفيذي يأمل أن الذهنيات

 .يم من طرف أعضاء ا�موعةالقو  طرف تقاسم الأهداف

المنجــزة  خلافــات متعلقــة بالوظــائف":كــالآتي جــيهن (Jehn) فــة مــن قبــلالإدراكيــة المعر  النزاعــات        

مجموعـة  الأنظمـة قابلـة لأن تتطـور عنـدما تريـد هـذه" 2الآراءو  الأفكـارو  في وجهـات النظـر اختلافـاتتتضمن 

الإدراكية المعرفية  النزاعات.انتقاداتتدخل مولدة لخلافات و لى سيرورات ع فهي مرتكزةقرارات معقدة؛ اتخاذ

أفضـل قـرار  اتخـاذإلى  يـؤدي بتحليلهـاالممكنـة و  إيجابيـة عنـدما تـترجم بزيـادة المبـادرات يمكنهـا أن تعـرف نتـائج

 فهـذا؛التنفيـذي يرتفـع مـع وصـول خليفـة خارجي المـدير؛التبـاين المتعلـق بـالفريق التنفيذيو  التغاير؛إسـتراتيجي

 علـى تنـوع المعـارف فهو يسمح بظهور حلول جديدة بنـاء؛وللرؤى للمصادرة؛التغير يقدم تنوع أكبر للمعلوم

 تنوع؛أن تكــون مرتبطــة بقــدرة إبداعيــة أقــل غياب التكــاليف الإدراكيــة يمكــنللمجموعــة؛ الآراء؛التجــارب؛

التنفيـذي  المنصـب للمـدير مدة الديناميكية؛الأبحاث حول تأثيرات الكفايةالسلوكيات يعكس زيادة الإبداع و 

                                                 
1 - Nelson  R.R.,  Winter  S.,  “An  evolutionary  theory  of  economic  change”,  Cambridge,  
MA: Harvard University Press, 1982.p 165. 
2 - Jehn K., “A multi method examination of the benefits and detriments of intra group 
conflict”, Administrative Science Quarterly, 40, 1995, p. 258. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 الرقابةو سوق المديرين التنفيذيين :الرابع الفصل
134 

 

يبقـون طـويلا في  المـديرون التنفيـذيون الـذن؛مـع الإبداعو  المـدة مرتبطـة سـلبيا مـع التغيـير التنظيمـي تفـترض بـأن

 .متحفظة مناصبهم يتبنون قيادة

أفضـل  اتخـاذفي  المسـاهمةالمشـاركة في تطـوير الإبـداع و الإضافي لدور السوق التسـييري سـتكون  الضلع

علـى تغيــير  بالمسـاعدة؛يتــدخل في السياق فهـو؛الواقع في؛خصـوبةو  ثـراءقاعـدة أكثـر  حـول اتيجيقـرار إسـتر 

مختلفـة وبتقيـيم  مرشـحين خـارجيين مـع مخططـات إدراكيـة معرفيـة بتقديم؛نسبة دورا�م برفع؛المديرين التنفيذيين

  .التنفيذيين الخصائص بالمديرينالقيم و 

 

 :القرار تخاذلاالإدراكية المعرفية كابح  النزاعات -2- 2

 التنفيـذي المـدير يمكـن أن يصـبح غـير كفـؤ الفريـق ,جـدا كانت النزاعـات الإدراكيـة المعرفيـة كبـيرة إذا

الإدراكية  تطور النزاعات؛الاتصال يصبح أصعب؛1بفيفر(Pfeffer) قرارات أو الدخول في أعمال اتخاذعلى 

يـدني مشـاركة  فهو؛الإسـتراتيجية للمجموعـة قـراراتلـه تـأثير سـلبي علـى نوعيـة ال الانفعاليـةالشـعورية و  المعرفيـة

 .درجة عدم رضاهممغادرة المؤسسة و  الأفراد يزيد رغبتهم في

 وبـاقي أصـحاب المصـالح خاصـة مجلـس الإدارة يمكنها أيضا أن تتواجد بين المـدير التنفيـذي النزاعات

حسـب القاعـدة للشركة؛ سـتراتيجيةالتنفيـذيين علـى الرؤيـة الإ وجـه آخـر للتـأثير الممكـن لسـوق المـديرين هـذا؛

التسـييري يمكـن أن يكــون في  السـوق؛تقييمه ه عـن طريـقاختيـار للمرشـح الــتي تسـاعده في  الإدراكيـة المعرفيـة

 .القرار لاتخاذ كوابح  البدء

  

  :تطوير الكفاءاتو  تقديم:المطلب الثالث

 ؛ارفـــــالمع وامـتلاك علـى تبـادلمعرفة إنطلاقا من إمكانيا�ـا  الأسواق؛الرؤية الإدراكية المعرفية داخل

الخاصـة بالمـدير التنفيـذي  تلك؛مكافئـات جديـدة إحضـار آخـر لتـدخل السـوق التسـييري يتخيـل إذن طريـق

الخاصـة ببـاقي  تلـكالتسـييرية بتشـجيع تعـدد التجـارب و  المساهمة في تطوير الكفـاءاتاختياره و  التي قادت إلى

  .معتبر على تطورها التنفيذي له تأثير المديرأصحاب المصالح ؛

  

  

 

                                                 
1 - Pfeffer J., “Organizational demography”, in L.L. Cummings & BM Staw (Eds.),  Research 
in Organizational Behavior, vol. 5, Greenwich, CT JAI Press, 1983, p. 305. 
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 :للمداخيل مولدات بالمدير التنفيذي الكفاءات الخاصة تقديم- - 1

جــزءا كبــيرا مــن رأس المــال  تمثل؛شــد�او  ديناميكيا�ــاف؛تشــمل أنواعــا مختلفــة مــن المعار  الكفــاءات

زءا مـن الـتي تعـد جـ التخطيط؛المتابعة؛التنسـيق؛الإدارة علاوة علـى القـدرات علـىالتنفيـذيين؛ البشـري للمـديرين

 والقـــدرة علـــى إنشـــاء المعـــارف الجديـــدة دير التنفيـــذي يقـــدم كفاءاتـــه الخاصـــةالمـــ فإنّ ؛الكفـــاءات التســـييرية

درجـة  حسـب؛تم تطويرها تصـنيفات عـدة.تنفيـذهاالإبـداع و  إمكانيـات الفـرص المنشـئة للقيمـة لاكتشـاف؛

1المفاهميـةبـين الكفـاءات التقنيـة البشـرية و  بـالتفريق التحويليـة
 التنفيـذيون يختلفـون في تنسـيق أنـواع ونالمـدير  .

العائــد الكفــاءات و  الرؤيــة التعاقديــة عرفــت العلاقــة بــين الإدراكيــة المعرفيــة علــى غــرار النظريــات؛.كفــاءا�م

  .التي ينشئو�ا المداخيل لانحرافاتتفسيرا ممكنا  يشكل الكفاءات بين المديرين التنفيذيون اختلافالتنظيمي؛

 التخصـيص بـين مختلـف أنـواع الإمكانيـات  تم تحليـلللعوائـد التسـييرية  رني بـا )Barney(ذج في نمو 

المـوارد المـداخيل علـى مسـتوى  تـأثيرهو  )المؤسسـة تخصصـية؛مرتبطـة بقطـاع النشاط عامـة( للمـديرين التنفيـذيين

كة الـتي جزءا مهما مـن مـوارد الشـر  تشكل للمديرين التنفيذيين ات أو القدراتالمعرفة بمصطلح الكفاء البشرية

 ينفـذون القـرارات الإسـتراتيجيةيتخـذون و  المـديرون التنفيـذيون؛ف2 المؤسسـات لإنتـاج مـداخيل تسـمح لـبعض

3مجارا�م فيهالا يستطيع منافسوهم و  العملياتية التي يمكنها إنشاء مداخيلو 
. 

 ردالنـا ثميـنيالت علـى إنشـاء المـداخيل بنـاءا علـى طابعهـا رأس المال البشري للمديرين التنفيـذيين تأثير

التنفيذي يملـك   على سبيل المثال تأتي من واقع أن المدير الندرة؛للاستبدالتقليديا بطريقة ناقصة وقابلة  ممكن

 مـن نوعيـة مسـاوية المديرين التنفيذيين يمكنهم أن يكونـوا بعض؛الخاصة بمنافسيه كفاءات عليا أعلى من تلك

هرميـة  لكنو ؛عـبر معـايير أخـرى ارتفاعـا نجاعـة أداء أكثـربعـض ا�ـالات عـن طريـق  إثابـة الضـعف في نتيجـةو 

المــديرين  تحفيــزائــد يــرتبط عــلاوة علــى ا�هــودات و الع مســتوى؛التنفيذيين تتواجــد حــول مجمــوع المــديرين

 .الشركة حسب تكيفية كفاءات المدير التنفيذي لخصائص يمكنه أيضا التباين؛التنفيذيين

للتـدخل الإدراكـي المعـرفي للسـوق التسـييري؛من  ريـق الثـانيالأعمـال أبـرزت بطريقـة ضـمنية الط هـذه

من و قـديم الكفـاءات؛دورا في ت ترشيحهم من مؤسسة لأخرى فهو يمـارس مباشـرة نسهل؛مرشحين تقدم؛جهة

 متهمملاء؛خصـائص المـديرين التنفيـذيين تحليـلا؛مظاهره مـع مختلـف؛الأساسـية للتقييم وظيفتـه؛جهـة أخرى

بنـاء و  بـارني  (Barney)في إنجـاز الشـروط المـذكورة مـن قبـل متسـاه لـة تنـافسالمرشـحين في حا وضـع للهـدف

فهـو يشـارك  مساعدته لدوران المـديرين التنفيـذيينو  بتفضيله؛أخيرا؛تكوين العوائد عليه ستكون قابلة للتأثير في

                                                 
1 - Katz R.L., Skills of an effective administrator, Harvard Business Review, 52, 1974, p. 95. 
2 - Castaniat R.P., Helfat C.E The managerial rents model: Theory and empirical analysis 
Journal of Management, Vol 27(Issue6), December 2001, p.661 
3 - Barney J.B. Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 
vol. 17, n°1, 1991, p. 105. 
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أيـن تغيـير  المحيط؛الواقـع مـع السـوق الكفاءات المملوكـة تتطـور فيالجديـدة؛ في ملائمـة الكفـاءات للحاجيـات

  .توظيفات خارجية؛ترقيات؛إقالات؛التنفيذي أفراد ضروري بمن فيهم المدير

 :في تطوير كفاءات المدير التنفيذي المساهمة - 2

التنفيذي تطور قدرات جديدة  الجديدة تبعات الوصول إلى منصب المدير التجربة؛مع التغيير التكيف        

 التكــوينالمرتكــزة علــى التجربــة و  إنطلاقــا مــن تطبيــق الــتعلم التســييرية تتطــور الكفاءات؛تســييرية كفــاءاتو 

مـن أولئـك  محدوديتـهقاعدة معارف ورؤى أكثر تحديـدا و  العليا التي عملت في مؤسسة واحدة لهم الإطارات؛

 يحسـنون كفـاءا�مكـون و التنفيـذيون يمتل المديرون؛قطاعـات نشـاطالمؤسسـات و  الـذين يعرفـون عـدة أنـواع مـن

1بتهم المهنية السابقةجزئيا بفضل تجر 
. 

 يوصــي بــدوران الاختيــاريحــول الإدراك  الأعمــال؛التنظيمي ياق الــتعلممهنــة متنوعــة تســهل ســ 

المخططـات  تطوير؛فعاليـة التنفيذيون بمهن متنوعة سيكون أكثر المديرون؛الوظيفي الاستقرارالمناصب لتجنب 

التجربــة كلمــا أصــبحت  ارتفعــت كلما؛ديــدةمجا�ــة وضــعيات جالتجربــة و  الإدراكيــة المعرفيــة يــتم عــن طريــق

بســماحنا  لللّعبــة هنــا مظهـر جديــد لـدور الســوق التســييري القابـل لــدينا؛منظمةذهنيــة معقـدة و  المخططـات

 السـوق؛من قطـاع لآخرمـن مؤسسـة لأخـرى؛ التحـويلات؛للتغيرات بتسـهيلنا؛بالوصـول إلى مناصـب جديدة

 .نفيذيينالت التسييري يساهم في تطوير كفاءات المديرين

 :تطوير الكفاءات لباقي أصحاب المصالحو  توجيه - 3

 فهو يساهم في المساعدة للمؤسسة للتأقلم الكفاءات داخل المؤسسة يعكس وظائف تسييرية تسيير

الأخـير سـيبحث  هـذا؛التنفيـذي الموظف للمـدير التجربـة؛القيم؛حسـب التكوينالنزاعات؛مـع محيطهـا أو لحـل 

 في المؤسسـة تنفيـذ مشـاريع الـتي يمكـن أن ينجزهـالإنشـاء و  ضـرورية؛أخرى تعلـى تطـوير لـدى أجرائـه كفـاءا

الأعمـال و  التنفيذيون يـؤثرون أيضـا في القـرارات المديرون :التنفيذي له تأثير على باقي أصحاب المصالح المدير

2مهمة نماذج التي هيعمال كرموز و المنظمة بال خارجداخل و  لباقي الاشخاص
. 

على إنشاء المعرفة  تأثير الترابط بين مختلف أصحاب المصالحأوضحت  التعلم التنظيميحول  الأعمال       

فهو يحــدد ؛لتنفيـذييناللمـديرين سـوق التسـييري مقـدم أيضــا؛بتقييمه جديـد ضــمن ال تبرير؛تطـوير الكفـاءاتو 

 .الآخرين فيها بعد في إثراء كفاءة أصحاب المصالح مميزا�م التي سيؤثرخصائصهم و 

 

                                                 
1 - Castaniat R.P., Helfat C.E. The managerial rents model: Theory and empirical analysis 
Journal of Management, Vol 27(Issue6), December 2001. Op.Cit,.p.662. 

2 - Gupta A.K    “Executive selection: a strategic perspective”, Human Resource Planning, 

vol. 15, N°1, 1992, p. 53. 
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  :خلاصة

 إذن إلى ملاحظـة بـأن طـرق التـدخل الممكنـة تلخـيص دور سـوق المـديرين التنفيـذيين قادتنـا محاولـة

مكانـا معتـبرا  حوكمة تشـتعل سمحت لنا بالتأمل بأن تستطيع أن تشكل آلية للسوق التسييري متنوعة؛أهميتها

التجـريبي للمســاهمة  الاختبار؛ةلحــد الآن تبقـى نظريـة محضــ مقاربتنـا؛حوكمــة الشـركات؛مع ذلك داخـل نظـام

نتـائج  تطـور لإنجازهـا وبالاسـتناد علـى مجمـوع الطـرق المحـددة تبقـى؛في نجاعـة أداء الشركة الإجماليـة لهـذه الآليـة

التسييري وتشير المصـلحة في  المديرين التنفيذيين تشير إلى تطور السوق التحليلات الأمريكية حول خصائص

 .الفرنسية في فترة حديثةمعمقة في الحالة  إعداد دراسة

التاليــة ســتكون  الخطوات؛كآليــة للحوكمــة يقــدم أساســيات تصــميم لــدور الســوق التســييري طرحنــا

 تبنيناها ثم في الرؤية النظامية للحوكمة التي العوامل القابلة لتنويع دور السوق التسييري تحديد محددات لفعالية

تموضعه نأمل بـأن  خرى تنافس السوق التسييري ولفهمآليات أ مع أي؛لكل طريقة من طرق التدخل دراسة؛

  .في إثراء نظرية الحوكمة مجموع هذه الأعمال تشارك

 في نظريـة الوكالـة الأداتين المحـددين باستعمالالتنفيذيين  بمحاصرة الدور التأديبي لسوق المديرين قمنا

 عاقبة المديرينطريقتين للتدخل بم طريقيشارك في المساهمة بالقيمة أساسا عن  فهو؛المكافئةبالفصل و  التهديد

بمعـاقبتهم ذوي نوعيـة و  مرشـحين المسبقة لقـرار تبـديلهم عـن طريـق عرضـهم التنفيذيين غير الفعالين بالمساعدة

التنفيــذيون  المــديرون؛التنفيــذيين نــاجعي الأداء إثابــة المــديرينالتنفيــذيين المفصــولين و  بصــفة بعديــة للمــديرين

�ــم بفضــل الســوق لتســييري لتــولي  الأخــرى يظهــرون موثوقــا أولئــك في الشــركات يجســدون نتــائج أعلــى مــن

لتحســين نجاعــة أداء الشــركة بالســماح  التســييري أيضــا قابــل للعــب دور المولــد الســوق؛نفعا مناصــب أعلــى

 لغاءعن التورط في أعمال التجذرية بإ أو بردعه؛المشئومة للتجذرية العقود غير الرسمية باستبعاد النتائج بحذف

 .من طرف المقرر القرار اتخاذالتكاليف المرتبطة بأخطاء 

بـإثراء رؤيتنـا لـدور  سـتقوم تـدخل أخـرى محتملـة الإدراكيـة المعرفيـة سمحـت لنـا بتحديـد طـرق ربـةاالمق

الإستراتيجية  التسييري قابل للمساهمة في إنشاء الرؤية السوقت؛آلية لحوكمة الشركا باعتباره السوق التسييري

خياراتــه الإســتراتيجية تم توضــيحها و  العلاقــة بــين خصــائص المــدير التنفيــذيجهة؛ مــن.لعــدة أســباب للشــركة

اتخاذ القرارات الإستراتيجية في  خصائصه من قبل السوق التسييري يلعب دورا تقييم؛في الطموحات بإسهاب

 يـزة التنافسـية وتقابـلفي إنشـاء الم المـال البشـري للمـديرين التنفيـذيين يسـاهم رأس؛من جهـة أخـرى؛تنفيـذهاو 

آخــر  طريــق.للإبــداع التنفيــذي وبــاقي أصــحاب المصــالح هــي مصــدر المخططــات الإدراكيــة المعرفيــة للمــدير

كفــاءات للمــدير ال الكفــاءات عــن طريــق تقــديم وامــتلاكلتبــادل  لتــدخل الســوق التســييري ســتكون تســهيله

  .الحطريق تطوير الكفاءات �موع أصحاب المص عنالتنفيذي الجديد و 
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  :تمهيد

حيـث يقـوم  ز من خلال تباعد المصالح بينهماالإداريين التنفيذيين تبر إشكالية الوكالة بين المساهمين و 

دى ذلـــك إلى ضـــياع ثـــراء أ لشـــركة وفـــق مصـــالحهم الخاصـــة حـــتى إنالمـــديرون التنفيـــذيون الرئيســـيون بـــإدارة ا

ات الــتي تســمح لهــم بالبقــاء طــويلا في فالمديرون التنفيــذيون يقومــون بوضــع جملــة مــن الاســتراتيجيالمســاهمين؛

  .جعل عملية استبدالهم أمرا مكلفا للمساهمينو ؛وتكوين شبكات علاقاتية كبيرةمناصبهم 

ســنتعرف مــن خــلال هــذا الفصــل علــى الاســتراتيجيات التجذريــة للمــديرين التنفيــذيين المقدمــة مــن          

 والتعرف علـى محـددا�ا؛تعريـف التجذريـة لمن خـلا؛)Entrenchment Theory(خلال النظرية التجذرية 

قدميته بالشركة قبل أن يكون كذلك عام تنفيذي ؛وأالمدير التنفيذي في مهامه كمدير  ؛ويتعلق الأمر بأقدمية

؛فكــل )نعــم ام لا(؛والمســتوى الســابق لنجاعــة الأداء المحققــة مــن طرفــه؛والانتماء إلى شــبكة علاقاتيــة خارجيــة 

  .ستوى تجذرية المدير التنفيذي الرئيسيالعناصر السابقة تحدد م

؛حيث تتكـــون الداخليـــة مـــن رقابـــة المســـاهمين عـــبر أهميـــة أنظمـــة الرقابـــة الداخليـــة والخارجيـــة هنـــا تـــبرز

الجمعية العمومية للمساهمين؛خاصة للمساهمين السائدين والمؤسساتيين؛والرقابة المتبادلة بين المديرين أنفسـهم 

 ام بالإضرار بالشركة؛ورقابة الأجراء بامتلاكهم للمعلومة؛ورقابـة مجلـس الإدارة؛تشكل هاجسا يمنعهم من القي

؛مرتكز الآليات الداخلية حسب نظرية الوكالة؛بالتركيز خاصـة علـى شـكله وحجمـه ونوعيـة أعضـائه ومقـدار 

  ملكيتهم لأسهم الشركة؛وتركيبة لجانه

لمنافسـة داخلـه بالضـغط علـى المـدير وأما الرقابة الخارجية من سـوق السـلع والخـدمات الـذي تسـمح ا

التنفيــذي لتحقيــق النتــائج الإيجابية؛والســوق المــالي حيــث تشــكل الإســتحواذات العدائيــة أقــوى المخــاطر عليــه 

لأ�ا تغير تركيبة الملكية؛وتعجل برحيله؛ما لا يضمن له منصبا مكافئـا في سـوق العمـل الكفـي حيـث يضـمن 

عناصـر وإقالـة أسـوئها؛كما أن المحـيط القـانوني والتنظيمـي والمؤسسـات مبدأ الانتخـاب الطبيعـي بقـاء أفضـل ال

المقرضــة يمكــنهم ضــمان رقابــة فعالة؛و�ــدف هــذه الآليــات الداخليــة والخارجيــة لتدنيــة عــدم التنــاظر المعلومــاتي 

  ..؛والخطر الخلاقي؛والاختيار المضاد

 التحفيـزو  مر بالكفـاءة والاسـتقلاليةوالتعرف على الشروط الضرورية لضمان فعالية الرقابة؛ويتعلق الأ

 ســلطتهوتقييــد  الإدارة في كــبح رغبــات المــدير التنفيــذي لسالقــوي لمـــجو  يــبرز بقــوة الــدور الفعــال الأمــر هــذا؛

خاصـــة مـــا يتعلـــق بـــالتوافق فيمـــا بعـــد ســـنتعرف علـــى تصـــنيفات التجذريـــة ونماذجها؛؛)غـــير المقيـــدة( التقديريـــة

التنظيمية والسوقية؛وإسـتراتيجيات التحييـد والتلاعـب بالمعلومـة؛وفي الأخـير  والتعارض مع الفعالية ؛والتجذرية

  .سنتعرف على الرؤية السلبية للمدير التنفيذي باعتباره عضوا انتهازيا
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  .ومحددات فعاليتهايات الرقابة الداخلية والخارجية،التجذرية وآل:المبحث الأول

  تعريف التجذرية ومحدداتها:المطلب الأول

  

  :التجذرية تعريف - 1

كة مــن تكــوين شــب) Prossuçus(ا نســق أو ســياق أو حالــة ة بأّ�ــريــّجذّ التّ "بيجــي")Pigé(يعــرف 

جزئيــة مــن  لــو بصــفةو ؛صالتنفيــذي مــن التخلّ  المــدير يـتمكّن الــتي مــن خلالهــاو ؛)رسميــة أو غــير رسميــة(ة علائقيـّ

  .1الة جامدةجذّر حسبه لا تشكل حفحالة التّ بة مجلس إدارته،وبالتالي مساهميه؛مراق

ور كلما كانـت الجـذ؛سة لتثبيـت منصـبهالمدير يبعث جذوره في المؤسّ  ة يشير إلى أنّ ريّ جذّ مصطلح التّ 

ف ـة أبلـغ في وصــريــّجذّ اختيــار مصـطلح التّ  ق يظهـر أنّ ـن خــلال مـا سبـــــم؛عميقـة كــان مـن الصــعب اقتلاعها

ن مبتــة،النّ الحقيقــة هنــاك تشــابه بــين المــدير و في ؛وذلك لتثبيــت مكانــهذي؛ـالحالــة الــتي يكــون فيهــا المــدير التنفيــ

  :2ة تشكل دائماريّ جذّ التّ عدة نواحي،

  بقائهابتة تمدد وتطيل جذورها لضمان تغذيتها ونموها و النّ (صيرورة أو سياق.(  

  دا يسـمح لهـا بمقارنـة أكـبر أو أقـل للمخـاطر لها مستوى من الجذور محدد جيّ  ةالنّبت؛معيّنةفي لحظة (حالة

  ).ةالخارجيّ 

  مارخروج الثّ سبة لنبتة و مو بالنّ النّ (تحقيق الأهداف وسيلة للحماية و.( 

            )Paquerot &Alexandre ( 3"ة للمـديرين ريـّجذّ ات التّ فـان الاسـتراتجيّ يعرّ "بكـروت والكسـندر

أصـول ،و البشري مالهلهـم باسـتعمال رأسمـ) سـلطة مطلقـة (تكون �دف إنشاء فضاء تقـديري  اأ�ّ بين نفيذيّ التّ 

رأس مــال (تي يملكو�ـا نحـو المـوارد الـ-مـع مجمـوع شـركاء الشــركة-ارتبـاطإنشــاء يـد أنظمـة الرقابـة و الشـركة لتحيّ 

  ).  عدم تناظر معلوماتيبشري نوعي؛

)Ahmed el Aouadi(4"؛صرغبة المدير التنفيذي في الـتخلّ أّ�ا بالتّجذّريةّ ف يعرّ " أحمد العوادي 

  .أو تعظيم مداخليه /زيادة حرية عمله و؛صبهلغرض الاحتفاظ بمن؛المساهمين من مراقبة؛على الأقل جزئيا

                                                           
1 - Pigé B. Enracinement des Dirigeants et Richesse des Actionnaires, Finance Contrôle 
Stratégie, vol 1, n°3, septembre, (1998), p.04. 
2 - Ibid, p.08. 
3 - Alexandre H., Paquerot M .Efficacité des structures de contrôle et enracinement des 
dirigeants, Finance Contrôle Stratégie, Vol 3, N°2, Juin, (2000), p.07. 
4 - Ahmed El Aouadi, Les stratégies d’enracinement des dirigeants d’entreprises : Le cas 
marocain, Mars 2001, p.04. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 -الرّقابة مقاومة-المديرين التّنفيذييّن جذّريةّت:الخامسالفصل 
141 

 

المـدير (تترجم رغبـة  الوكيـل التّجذّريةّ :ة الوكالةحته أساسا نظريّ ل في إطار وضّ ة تسجّ ريّ جذّ ة التّ نظريّ  

ممـّا ؛)المسـاهمون هنـا(س ل أو الـرئيات الرقابة التي فرضها عليـه الموكّـيد أو إزالة مفعول آليّ في تحيّ ) التنفيذي هنا

لكن حقيقي قليل الوضوح و ( نطلق من الإثبات فهي ت.يسمح له من الاستفادة من مكاسب شخصية كبيرة

ين  ليسـت دومـا  نفيـذيّ بعـة مـن قبـل المـديرين التّ سـيير المتّ ة التّ ات الرقابة والحث لزيادة فعاليّ آليّ  بأنّ )للغاية أحيانا

  .همينبما يوافق مصالح المساإدارة الشركة هم على لإجبار كافية 

في حالـة المسـاهمين؛و  علىزيادة سلطته ات تسمح له بالتأثير في محيطه و استراتجيّ  طوّرالمدير التنفيذي 

 ةمــأنظيــد هــذا الأمــر يــتم عــن طريــق تحيّ ؛(Stakeholders)مجمــوع أصــحاب المصــالح  على؛أوســع ةاســتثنائيّ 

  .فرض عليهالتي تُ الخارجية الداخلية و الرقابة 

�اية "فيشني ومورك ؛شليفير"Shleifer, R.W.Vishny  &  R. Morck(1(عبر مقال لكل من 

نظرية عموما و في أسس النظريات التعاقدية ك شكّ ي والّذالتّجذّريةّ؛تمّت مناقشة أطروحة الثّمانينات؛سنوات 

هازيــة للمــديرين ص لتحليــل إســتراتيجيات انتمخصّــالنظريــة حاولــت تقــديم إطــار دراســة هــذه .الوكالــة خصوصــا

  .على نجاعة أداء الشركةذيين وانعكاسا�ا على أنظمة الرقابة و التنفي

ة ــــفــرص إبعــاد أو تنحي تقليــلعليهــا التي و صــية؛الاســتثمارات التخصّ عــبر إنجــاز  يمــرّ التّجذّريــّة ســياق 

لـــو لم تكـــن هـــذه و ى ـــــحتّ ؛تجربتهمو التنفيـــذيين اشـــرة بتكـــوين المـــديرين إنجاز مشـــاريع لهـــا علاقـــة مبب؛المـــديرين

ـــة للشركالأكثــر مردوديــّ هــيالمشــاريع  هذه الاســتثمارات النوعيــة للمــديرين �ــدد بخطــر جعلهــم غــير قــابلين ؛ةـ

بقصـــد الاحتفـــاظ المساهمين؛ جزئيـــا مـــن رقابـــةر؛ولـــو حرّ في التّ  متـــترجم رغبـــتهو ؛2في نظـــر المســـاهمين للتعـــويض

مرتفعــة حصــولهم علــى أجــور إلى  هــذا مــا يقــود و ؛مهأو  تعظــيم مداخلي/و العمــلفي  مزيادة حــريته؛مصـبهابمن

  .بإدارة الشركة بطريقة مستقلة لهميسمح على فضاء تقديري كبير و 

نلاحظ داخــل الشــركات ؛فمنــذ ســنوات الثمانينــات؛مكانتهــا لســبب وجيهالتّجذّريـّـة أخــذت نظريــة 

 ت التنويع في جميع الاتجاهاتي على سياسامع التخلّ ) زةكفاءا�م المميّ (موضع حول مهنهمسياسة إعادة التّ 

لى التركيــز علــى مــا ســيير تغــيرت مــن الانتشــار الســوقي إأنظمــة التّ كــون نتــاج  هــو  الآن؛الوضــع الاقتصــادي 

علـى كفـاءا�م النوعيـة أو جـة لتركيـز المـديرين التنفيـذيين كنتيالتّجذّريةّ  تظهر تحسنه الشركات؛وفي هذا الإطار؛

                                                           
1- A. SHlEIFER, R.W. VISHNY et R. MORCK, Alternative mechanisms for corporate 
control, American Economic Review, 79, N4, 1989. 
2- Frédéric PARRAT, « Le gouvernement d'entreprise », Editions MAXIMA, Paris 1999, 
p.58-62. 
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تحت عــــدة و ؛الانتهازيــــة تســـاهم ا يفـــترض أنّ أصــــبحت عـــاملا أساســــيّ  خـــبرات المــــدير التنفيـــذي.صـــيةالتخصّ 

  .1)ريةّجذّ الوجه الإيجابي للتّ (اعتبارات في تحسين سياق إنشاء القيمة

مماّ ؛ريةّ ينجم عن رغبة المديرين التنفيذيين في امتلاك سيطرة أكبر داخل الشـركةجذّ الوجه السلبي للتّ  

عليه و إلى تــدهور نجاعــة أداء الشــركة؛يــؤدي و ؛لفضــائهم الإدارييــة و زيــادة مفرطــة لســلطتهم التقدير إلى يقــود 

ة المعـدة ات الرقابيـّعـبر الالتفـاف كليـا أو جزئيـا حـول مختلـف الآليـّالتّجذّريـّة  تـتمّ .ريةّجذّ يوجد عتبة  مثالية للتّ 

داخـــل "ايـــةعــدم كف"بإنشــاء أوعيـــة  يننفيـــذيّ الذي يســـمح للمــديرين التّ و ة؛ـفــق نظـــام الحوكمــة المتبـــع بالشركــو 

  .الحصول على مداخيلليد و تو و ؛الشركات

بطريقة و ؛زة ذات أسبقية بالشركةمميّ  وضعيات لأنفسهم ا أن ينُشؤواربمّ  ونسيحاول وننفيذيّ التّ المديرون 

مـن خـلال التـدابير أو /و)عب عملية تنحيتـه السـريعةصّ تُ عاقدية في عقده بوضع العديد من البنود التّ (تعاقدية 

في الواقـع القـادر علـى  -وعيـةظر لكفاءاتـه النّ بـالنّ -المـدير التنفيـذي هـو الشـخص الوحيـد ربمّـا( التي سـيتخذها

  ).خذة القرار المتّ اختيار نوعيّ 

  

  :محــددات الإستراتجيـــة التجذيريـــة - 2

لأن أمــر صــعب للغـــاية؛ يتحديـد المؤشــرات الــتي علــى ضـوئها يــتم تقيــيم مــدى تجذريــة المـدير التنفيــذ 

ففي الولايــات المتحــدة اعتمــد مــن الوضــعية الــتي يشــغلها المــدير؛ ة لا يمكــن تقييمــه انطلاقــامســتوى التجذريــ

ورئـــيس مجلـــس الإدارة ) CEO( وظـــائف المـــدير التنفيـــذي الرئيســـي العديـــد مـــن الكتـــاب عمليـــة الفصـــل بـــين

)Chairman(كننـا القــول لكن يمريـة؛اعتمـدوا ذلـك كمؤشـر للتجذّ س المراقبـة في الحالـة الألمانية؛أو رئـيس مجلـ

لـذا فيجـب وضـع مؤشـرات أخـرى لتحديـد مسـتوى يـذي لا تـترجم في القـانون الرسمي؛تجذريـة المـدير التنف بأنّ 

أهمية مخلف مجموعة من المؤشرات الإضافية القادرة على تحديد "بيجي")Pigé(يقدم ؛و تجذرية المدير التنفيذي

  .تأثيرا�ا على التجذريةو الشبكات العلاقاتية؛

  

  

  

  

                                                           
1- BEN MOUSSA Fatma, Gouvernance et création de valeur, Mémoire de Mastère en 
Gestion des Organisations Option : Finance, Ecole Supérieure de Commerce de Tunis, 
2004/2005, p.39. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 -الرّقابة مقاومة-المديرين التّنفيذييّن جذّريةّت:الخامسالفصل 
143 

 

  محــــــــددات تجذريــــــــة المديـــــــر التنفيــــــذي:)01-05-01(ـــل رقــــــــم شكــــ

                                                              

                                                     

                                          

                                          

  

                                                      

                                                                                                              

  

 

  

 

Source: Pigé B. Op.Cit, p.11. 

 

  

  .ضد تجذرية المدير التنفيذي الرقابة:المطلب الثاني

 

ذيين مــع مرتكــزات نظريــة الوكالــة تقــوم علــى وضــع آليــات محفــزة تســمح بــربط مصــالح المــديرين التنفيــ

عون؛وما ينتج -ناجمة عن تسيير العلاقة رئيسوالتي �دف لتفادي تكاليف الوكالة التلك الخاصّة بالمساهمين،

 ويليامسـون)"Williamson(؛الذي يعــدّه لمديريـن التنفيذييــنل انتهازيـة و علوماتيبروز عدم تناظر معنها من 

  .الصفقةكعامل أساسي مفسر لتكاليف  )1985"(

المسـتندة أساسـا علـى  (Entrenchment Theory)ة ة التجذريـّلنظريـّنفس الأمر ملاحـظ بالنسـبة 

الــتي يقومــون ة ريــّالتجذّ ازيــة و الانته توالمفسرة بمجموعــة مــن الســلوكياالانتهــازي للمــديرين التنفيذيـــين،الطــابع 

الخارجيـة في إرغـام الفـرق المـديرة لإدارة الشـركة وفـق كفايـة آليـات الرقابـة الداخليـة و  تفرض النظريـة عـدم�ـا؛و 

  .المساهمين مصلحة

  .التي يحاول المديرون الإفلات منهالا على آليات الرقابة الداخلية والخارجية؛و سنتعرف أو  

     يا ا أ

)PDG( 

 داء اا  ى اا

 ط  

  ى ر ا اي

   أن  ا  ا أ

   )PDG( 

   ء إما

 م ر/ 
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  :الخارجيـــةاخليـــة و ــة الدآليـــات الرقابـ - 1

ات الرقابـة الموجهـة آليـ"بوشـت"Pochet(1(يعرّف؛خلق القيمـةإطار بحث حول المدير التنفيذي و  في

 ارجيــة ممثلــة بســوق الســلع والخــدمات؛الآليات الخليــات قــد تكــون داخليــة أو خارجيــة؛هــذه الآضــد المديرين؛

اليــــة المقرضــــة؛ بالإضــــافة إلى الأجهــــزة المتنظيمي؛والريعي ســــوق المالي؛ســــوق الإطــــارات المســــيرّة؛المحيط التشــــال

اء أيضا تلـك ر رقابة الأجتبادلة بين المديرين التنفيذيين؛المتابعة المند على رقابة المساهمين؛تستالآليات الداخلية؛

  .الخاصّة بمجلس الإدارة

  اليتها؟ ما هي حدود فعو ؟كيف تعمل؟ ما الذي تقدمه الآليات الرقابية على المديرين التنفيذيين

 Williamson(2(ضا في إطار نظرية تكاليف الصـفقة أي.تصنيفات مختلفة لآليات الرقابة تم اقتراحها       

الطوعيـة  الآليـاتو ) المرتبطـة بالهرميـة(ت القصـدية يفرق آليات الحوكمة حسب طابعها إلى الآليا"نو ويليامس"

  ).المشتركة في الأسواق(

بة إليهـا طابعـا أكثـر تكتسـي بالنسـالـداخلي والخـارجي لآليـات الرقابة؛تكزة على الطـابع التصنيفية المر 

  .هذه المقاربة مرتكزة على الانتماء الداخلي أو الخارجي للأعوان المسئولين عن ممارسة الرقابة؛"تقليدية "

ســوق العمــل الســوق المالي؛؛الســلع و الخدمات آليــات الرقابــة الخارجيــة هــي مقدمــة مــن طــرف ســوق

آليـــات الرقابــــة رة؛المحيط القـــانوني والتنظيمي؛وكـــذا المؤسســـات الماليـــة المقرضـــة؛وأما تنفيذيـــة المـــديللإطـــارات ال

تبادلـــــة بــــــين المـــــديرين التنفيذيين؛رقابـــــة الأجــــــراء؛و كـــــذا مجلــــــس المتابعة المين؛الداخليـــــة تضـــــم رقابــــــة المســـــاهم

  .ملة من طرف المدير التنفيذيالمخطط القادم يمثل عرضا شاملا لمختلف الآليات الرقابية المتحالإدارة؛و 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1- Pochet C., Le dirigeant et la création de valeur: les facteurs de contingence de la latitude 
managériales, Marchés Financiers et Gouvernement, Actes des XIV Journées des I.A.E., 
Tome 2, Presses Académiques de l’Ouest, (1998), p.419. 
2- Williamson O.E., « Economic Institutions, Spontaneous and Intentional Governance », 
Journal of Law, Economics and Organisations, vol. 7, (1991), p. 161. 
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 :  عمـــل آليــات الرقـابــة الخارجيـــة -1- 1

  آليــــــــات الرقابـــــــــة الخارجيـــــــــــة):01- 05-01(جـــــــدول رقـــــــــم 

  الأعمال المقدمة  آليات الرقابة

  .عن طريق إزاحة المؤسسات غير ناجعة الأداء  سوق السلع و الخدمات 

  .القيام بالمشاركات المعارضة  السوق المالي 

ســوق العمــل للإطــارات التنفيذيــة 

  المديرة

  .المنافسة الممارسة من طرف المديرين الآخرين

  .تحديدات مفروضة لحريةّ العمل التسييري  المحيط القانوني و التنظيمي

  .فع نسب الفوائدر ؛ترشيد القرض؛الضمانات؛البنود التعاقدية  المؤسّسات المالية المقرضة

      
Source : Gharbi Héla, Enracinement des Dirigeants : une revue de la 
littérature, FROG 2002, p.04. 

 

يظهــر رقابــة علــى المــديرين التنفيــذيين في الحالــة ):منافســة الشــركات الأخــرى(خــدمات الســوق الســلع و  -

لـى الشـركات إلى تفـرض عات؛مذعنين لقانون المنافسة التي ديرون التنفيذيين و كما الشركالتي يكون فيها الم

(Bienaymé)حســب ها الســوقية المتواجــدة بالتبادل؛و حصــتالتعــارك لحمايــة 
نــدافع في أيامنــا عــن بينايمي؛ 1

   .عن طريق وسائل النجاح؛الأسواقبالتأكيد من طرف تزايد الأعوان و منافسة الحضور الكلي لمنافسة حادة 

لأخـير للمسـاهمين لتأديـب وضـبط المـديرين التنفيذيين؛وكنتيجـة تعـد المـلاذ اتحواذات الاسـ:السوق المـالي -

إذا كانت الأهداف الإستراتيجية المختارة من طرف المـديرين التنفيـذيين لا تسـتجيب لمتطلـب تعظـيم لذلك؛

بــة خارجيــة التهديــد ثم تنفيــذ رقا:ذي يمكــن أن يحــل بفضــل أداة قســريةالو ؛فــإنّ نزاعــا للمصــالح ســيظهر؛راءالث

  ).خطر الإقالة الناجم عن الاستحواذ(

يستفيد المـديرون التنفيـذيون مـن فـرص في سـوق العمـل لشـغل :سوق العمل للإطارات التنفيذية المديرة -

فهم يتحملون مع ذلك السلبيات إذا لم يكونوا نـاجعي الأداء بمـا فيـه الكفايـة في نظـر المسـاهمين و ؛منصب

 .خارجيين للشركةنافسين داخلين و ضهم للاستبدال بميخاطرون بتعر 

                                                           
1-  Bienaymé A .Principes de Concurrence, Economica, (1998),  p.434. 
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 ســـات تباعـــا مـــع التغـــيراتالرقابـــة الموضـــوعة داخـــل المؤسّ  مـــةتتحـــول أنظ:التنظيمـــيالمحـــيط القـــانوني و  -

 .ا يفرض قيودا على سلوكيات المديرين التنفيذيينفي المحيطين القانوني والتشريعي؛ممّ  الحاصلة

 ة لتأديـب وضـبط المـديرين التنفيـذيين؛تعاقديـلفـة و تمتلـك تقنيـات ماليـة مخت:المؤسّسات المالية المقرضـة -

 ...اللجوء إلى البنود التعاقديةلحال لتجديد القيود قصيرة الأجل؛و كما هو ا

رادع في حالة عدم احترام البنود القانونية والتعاقديـة لآليات هي �دف ضمان جزاء ضبطي و كل هذه ا     

  .بة لقواعد المنافسةأيضا بالنس) التي تربطهم بالشركاء الخارجيين(

  

 :عمــــل آليـــات الرقابــــة الداخليـــة -2- 1

  

  آليات الرقابة الداخلية): 02- 05-01(جدول رقم 

  الأعمال المقدمة  آليات الرقابة

  .متابعة تقسيم حقوق التصويت؛الجمعية العامة  رقابة المساهمين

المتابعـــــة المتبادلـــــة بـــــين المــــــديرين 

  التنفيذيين

في الوقـــــت الحقيقـــــي في صـــــيرورة العمليـــــة إمكانيـــــة التـــــدخل 

  .التقريرية

ـــة   الرقابة عن طريق الأجراء خطـــار المحـــاكم في حالـــة عـــدم احـــترام التنظيمـــات إإمكاني

  .القانونية أو الصعوبات الكبيرة

  .عن طريق تحديد مكافئة المدير التنفيذي و إمكانية تنحيته  مجلس الإدارة

Source :Gharbi Héla, Enracinement des Dirigeants : une revue de la littérature, 
Op.Cit, p.04. 

 

المــديرين  عنــدما يقــرر مســاهم مــا الاســتثمار في شــركة فهــو يمــنح نفســه الحــق في مراقبــة:رقابــة المســاهمين -

مع ذلـك و هم للرقابـة علـى الفريـق المـدير؛في شركات المساهمة يفترض بالمساهمين ممارست؛)المسيرين(التنفيذيين 

تقليــل لســائدون هــم الأكثــر ملائمــة لحصــر و المســاهمون افي الواقع؛.مــن البقيــةهــر أن تــأثير بعضــهم أكثــر يظ

 هـذه الأهليـة هـي أفضـل مراقبـة مخصّصـة لهـم بفضـل كـبر.خطر التسيير التقديري من جانب المدير التنفيذي
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(Nabet) يرىا يترتـب عليـه عمليـة حيـازة الأسـهم؛و مو مشـاركا�م في رأس مـال الشـركة؛
أيضـا بــأنّ "نابـت"1

مؤسســـة أو بتحفيـــز أشـــخاص للـــون خطـــر التّســـيير الســـيئ لاســـتثمارا�م بشـــرائهم لالمســـاهمين الســـائدين يقلّ 

هـذا النـوع مـن الرقابـة يـتم عـبر الجمعيـات .ئة للمديريـّة العامّـةآخرين للقيام بذلك في حالة نجاعة الأداء السيّ 

فيــه لعبــة الســلطة بــين مختلــف مســاهمي الشــركة تبعــا لنســبة  العموميــة للمســاهمين باعتبــاره المكــان الــذي تجــري

 .حقوق التصويت المحصل عليها فعليا

بين المـديرين التنفيـذيين أنفسـهم؛رقابة الزميـل؛الخوف مـن  تتم:بادلة  بين المديرين التنفيذيينالرقابة المت -

ا يمكـن أن  تقدمـه الرقابـة التبليغ عن التجاوزات من مدير تنفيذي أو إداري داخلـي كلهـا علامـات لمـالخطأ؛

 .المتبادلة من جهد للمساهمة في رقابة أفضل  لقرارات الفريق التنفيذي المدير للشركة

قــوة هــذه الرقابــة تظهــر مرتبطــة ؛(Fama,1980)مــن مصــلحتهم أن تكــون نجاعــة الأداء عاليــة :الأجــراء -

الأجراء  ؛ويمارس2داخل الشركة) يرأس مالهم المعرفي أو التخصّصكفاء�م و (استثمارا�م التخصصية بقيمة 

 أكثـر سـهولةيملكـون وصـولا مباشـرا و ) الأجراء(الضبط على المديرين التنفيذيّين باعتبارهمقدرا من التأديب و 

 .فهم إذن أكثر ملائمة لمراقبة سلوك المديرين التنفيذيين؛للمعلومة من الأعوان الخارجيين

يعد الأداة الرقابيــة الــتي مــن خلالهــا و كمــة الشــركات؛نظــام حو  همــا داخــليشــغل نظامــا م: مجلــس الإدارة -

كـذا في نظريـة تكـاليف و  (Fama,1980)ففي إطار نظرية الوكالة ساهمون التّسيير الجيّد لشركتهم؛يضمن الم

يـة تم اعتبار مجلس الإدارة  كآلية رقابيـة داخليـة مهمـة �ـدف لمراقبـة المدير ؛(Williamson,1985)الصفقة 

لإســتراتيجية بعــد الحكــم علــى المــديرين التنفيــذيين حســب نجاعــة اتصــديق علــى القــرارات الالعامــة للشــركة و 

 .(Fama et Jensen 1983)أدائهم إما بتجديد عقودهم أو بإقالتهم 

بتجنب عدم التناظر المعلوماتي لأ�ا تضمن  ؛الداخلية تسمح على الأقل نظريا هذه الآليات الرقابية          

تســمح بالحصــول علــى  الانتمــاء الــداخلي  للقــائمين علــى هــذه الآليــات  يجــب أن.ومــةوصــولا مباشــرا للمعل

آليات الرقابــة الداخليــة أكثــر قربــا مــن نظيرا�ــا حــول تصــرفات المــديرين التنفيــذيين؛ مباشــرةصــورة  واضــحة و 

  .3الخارجية مما يطرح التساؤل حول الآليات الأكثر نجاحا في مهمتها

ـــز بـــين هـــذه الآليـــات وفـــق محورين؛همـــا التّخصصـــية "شـــارو" (Charreaux)وقـــد قـــام  بـــاقتراح التميي

؛والقصدية؛فالتخصصــــية تعــــود إلى الآليــــات الداخليــــة الخاصــــة بالشركة؛وتحصــــر الســــلطة التقديريــــة للمــــدير 

                                                           
1- Nabet A «Le Corporate control’ et le risque actionnarial : une revue de la littérature », 
21ème Congrès de l’A.F.C., Angers, (2000), p.09. 
2- Charreaux G. Le gouvernement des Entreprises: Corporate Governance, théories et faits, 
Ed. Economica. (éd). (1997), P, 120. 
3-Gharbi Héla, Vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, Op.Cit, p07. 
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التنفيذي ؛وتؤثر على قرارا�م؛ومن أمثلة ذلك؛رقابة حملة الأسهم عبر الجمعية العامة ؛ومجلس الإدارة والرقابة 

تبادلــــة بــــين المــــديرين التنفيــــذيين؛والآليات غــــير التخصصية؛تضــــم المحــــيط القــــانوني والتنظيمي؛ســــوق الســــلع الم

والخــــدمات ؛الســــوق المــــالي وســــوق العمل؛وأمــــا مــــا يتعلــــق بالقصــــدية؛فتترجم بإنشــــاء القواعــــد والإجــــراءات 

لع والخدمات؛والسـوق المــالي الرسميـة؛ومن أمثلـة ذلــك الهيكلـة الرسميــة والنقابـة الداخليــة عـلاوة علــى سـوق الســ

إلخ؛ويمكننـا تقـديم ...؛بينما تضم الآليات غير القصدية ثقافة الشركة؛الرقابة المتبادلـة...وسوق العمل و غيرها

  .جدول يوضح هذه المصفوفة إن صح التعبير

  )1997( Charreauxتصنيف آليات حوكمة الشركات حسب ):03- 05-01(جدول رقم 

  –محددة  –آليات خاصة   

Mécanismes spécifiques 

  آليات غير محددة

Mécanismes non spécifiques 

 -الجمعيـــــات(المراقبـــــة المباشـــــرة للمســـــاهمين  -  آليات عمدية

assemblées(  

  .مجلس الإدارة -

  .أنظمة المكافآت والحوافز -

  .الهيكل الرسمي -

  .المراجعين الداخليين -

  .لجنة الشركة -

  .المحيط القانوني والرسمي -

  .النقابات الوطنية -

  .(associations)الجمعيات  -

  .المراجعين القانونيين -

ـــــــــــــر  آليـــــــــــــات غي

  عمدية أو عفوية

  .شبكات غير رسمية -

ـــــــــــــــــــــــــــة للمســـــــــــــــــــــــــــيرين  - المراقبـــــــــــــــــــــــــــة المتبادل

(surveillance).  

  .ثقافة الشركة -

  .السمعة -

  .سوق السلع والخدمات -

  .سوق المال -

  .الوساطة المالية -

  .سوق العمل -

  .السوق السياسية -

  .سوق رأس المال الاجتماعي -

  .المحيط المجتمعي -

  .المحيط الإعلامي -

  .ثقافة الأعمال -

  .سوق التكوين -

Resource : Charreaux G. « Vers une théorie du gouvernement d’entreprise, in Charreaux 
G., « Le gouvernement des entreprises : Corporate Governance, théorie et faits », Economica, 
(1997), p 427 
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  :الشروط الضرورية لضمان فعالية الرقابة:المطلب الثالث

تفترض نظريةّ الوكالة بأنّ العديد من العوامل لها تأثير معتبر على أنظمـة رقابـة التسـيير داخـل الشـركة 

مـــدى   هــو  ظريـــة التجذريــة علـــى بعــد ثالـــثفي حـــين تركــز ن؛تحفيــزهمعلـــق بكفــاءة المـــراقبين و خاصــة فيمــا يت

  .هذه العوامل الثلاثة تعد عوامل فعالية الأشكال التنظيمية.استقلالية المراقبين  بالنسبة إلى المديرين التنفيذيين

  

  :كفاءة المراقبين - 1

عـن طريـق معرفـة , فهي تخص قدر�م على امتلاك المعلومـة؛كفاءة المراقبين ضرورية لممارسة وظيفتهم

فالمعلومــة تعــد مصــدرا ضــروريا للمؤسســات و الآخــرين و القــدرة علــى معالجتها؛ بــالمحيط و بالفــاعلين خاصــة

الــذين هــم في و -المــديرون التنفيــذيون يملــك  للفاعلين؛حيــثامتلاكهــا يشــكل مصــدرا مهمــا للســلطة بالنســبة 

لإسـتراتيجية داخــل وضـعيتهم اسة؛وصـولا أفضـل للمعلومــة مقارنـة بمجمـوع شــركاء المؤسّ - قلـب تجمـع العقــود

عمالها بالنسـبة للأعـوان تقييـد قابليـة اسـتم والاحتفـاظ بالمعلومـة؛وبالأخص بحصـر و الشركة تسمح لهم بالتحكّ 

المساهمون ؛الإداريون (ين مباشرة بمراقبتهم الأعوان المكلفالتناظر المعلومات نحو الشركاء و زيادة عدم الآخرين؛ف

  .فضائهم التقديريبزيادة سيسمح لهم بالتّجذر؛و )نوكالب؛

 ؛وبين نظريـة التجذريـة مـن جهـة أخـرى ؛تكاليف الصفقة من جهةالاختلافات بين نظريتي الوكالة و 

تكــــاليف الصــــفقة تفترضــــان بــــأن لضــــمنية الخاصــــة بكفــــاءة المراقبين؛فنظريتــــا الوكالــــة و تكمــــن في الفرضــــيات ا

كفاءة أساسية تسمح لهم فترض �م امتلاك  هؤلاء ياسي الذي يحدد فعالية المراقبين؛حفيز هو العامل الأسالتّ 

بشــرط وضــع المعلومــة بتكلفــة قليلــة أو كبيرة؛المعلومــة كثــيرا مــا تكــون متــوفرة وقابلــة للمعالجة؛معالجــة بــامتلاك و 

في حــين تــرى نظريــة التجذريــة أن الرؤيــة الســابقة خاطئــة الأعــوان بإمكــا�م  تقــديم كفــاءات خاصــة ؛1الســعر

لكن أغلبية المعلومات لا تكون متوفرة  أو الخاصة للمؤسسة؛بمحيطها وبمحيطها؛و  معالجة المعلومةللحصول و 

  .لا يمكن معالجتها

  : تحفيز المراقبين - 2

بـالأخص لسـلوكيات الانتهازيـة للمراقبين؛و تكاليف الصفقة تركزان اهتماما�ما حول انظريتا الوكالة و 

الأعوان ؛بالنسـبة لهاتـه النظريـات؛))Passager Clandestin)Free Rider (حـول سـلوك الركـوب ا�ـاني 

المكلفــين بالرقابــة ليســو محفــزين لممارســة وظيفــتهم إذا لم تكــن لهــم إمكانيــة تقليــل تكــاليفهم بالاســتفادة مــن 

فهو لم يحـــدد كافـــة أشـــكال ســـات مـــن طـــرف مـــراقبين آخـــرين؛ولكن هـــذا التحليـــل لـــيس كـــاملا؛فوائـــد المؤسّ 

                                                           
1- Alexandre H., Paquerot M, Op.cit. p.06. 
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ات الإداريـين شـبك( على غـرار إمكانيـات التواطـؤ مـع المـديرين التنفيـذيين الانتهازية الممارسة من قبل المراقبين

  ).المؤسّساتيّونالبنوك؛(1مراقبين كامنين أو ظاهرينأيضا النّزاعات مع أعوان آخرين؛ وأ) على سبيل المثال

 يمكنــه أن يشــل) المعلومات أو الســلطةالأصــول؛(صــول علــى المــوارد هــذه النزاعــات بــين المــراقبين للح

يمكن أن يتم اختيارهم مـن طـرف المـديرين التنفيـذيين للإخـلال بالأنظمـة الـتي يفـترض �ـا تماما؛ نظمة الرقابةأ

وظيفـة  كثـيراعدم تناظر المعلومات يسـهل  اخل العلاقات مع مختلف الشركاء؛و موضعه المركزي د.مراقبة تسييره

  .الفرق المديرة الراغبة في التّجذّر 

تحلـل بطريقـة أكثـر لباقـة تـأثيرات هـذه النزاعـات علـى الرقابـة لـف المظـاهر و ذرية تراعـي مختجنظرية الت

كما تراعي أيضا الاستراتيجيات التي تسمح للمـديرين التنفيـذيين بتشـجيع لممارسة على عملية إدارة الشركة؛ا

رة إلى هذا التحليــل يقـود مباشــأفضـل علــى السـلطة داخــل المؤسّسـة؛ العدوانيـة بـين الشــركاء للاسـتيلاء بطريقــة

  .المديرين التنفيذيينعلاقات الموجودة بين المراقبين و استقلالية المراقبين أي إلى ال

 :استقلالية المراقبين - 3

ليتهم أمــام كفـاءة و تحفيـز المـراقبين يحسـنان إدراك السـلوكيات الانتهازيـة للفريـق المـدير ولكـن اسـتقلا

  .لسلوكيات المنحرفةيعد شرطا لتطبيق العقوبة في حالة االمديرين التنفيذيين 

حــول الوســائل الــتي يعــدها لاقــات بــين المــديرين التنفيــذيين والمــراقبين و نظريــة التجذريــة تشــدد علــى الع

لأن لإستراتيجية التجذرية فعالة؛هذه ابزيادة ارتباط مختلف الشركاء به؛ المديرون التنفيذيون لشل أنظمة الرقابة

  .مديرين التنفيذيين دون أن يستطيعوا معارضتهمالمراقبين يمكنهم كشف السلوك الانتهازي لل

أصول الشركة يسمح على سبيل المثال للفـرق المـديرة بتقليـل خطـر التكامل بين رأس مالهم البشري و 

غياب مبادرة مماثلة لتبديل المديرين التنفيذيين تجبر الشركاء علـى قبـول ديرة المنافسة؛فالمباستبعاد الفرق  إقالتها

التكــاليف المتبقيــة ترتفــع بالنســبة للمســاهمين لأنّ تكــاليف رقابــة فعالــة ؛هازيــة لهــؤلاء الآخرينالســلوكيات الانت

  .تصبح باهظة

ديـة بالتسـيير تحـت ضـغط مردو التنفيذيين بعدم تعظـيم القيمة؛و  هذه الاستراتيجيات تسمح للمديرين

كاملات بين رأس المال البشري  طردهم لأن ضياع التليس من مصلحة  المراقبينأقل؛طالما استوفوا هذا القيد؛

  1الأصول النوعية للشركة يؤدي إلى فقدان المداخيل التسييرية المشتركةو 

                                                           
عة من قبل نظرية الوكالة و لكنها اهتمت قليلا بتأثيرات مشاكل تباعد المصالح بين المساهمين و البنوك تم معالجتها بصفة موس  1-

  .رقابة الشركة على النزاعات التي قد تنجم عنها
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  رد فعل المدير التنفيذي إزاء آليات الرقابة النماذج مقاومة الرقابة،:المبحث الثاني

داخليــة كــرد فعــل علــى الرقابــة ال  مــن طــرف عــدد كبــير مــن الكتــاب رين التنفيــذيين؛تعرّفتجذريــة المــدي

انطلاقا من فرضية أن آليـّات الرقابـة الخارجيـة لا تنطلـق سـوى إذا كانـت الآليـات الداخليـة ؛الخارجية للشركةو 

لرقابـــة الداخليـــة فإســـتراتيجية التجـــذّر تركـــز في المقـــام الأول علـــى تحييـــد ا؛2غـــير فعــــالة في مراقبتهـــا للمـــدريين

بدقة أكـبر و (أيضا وسائل الرقـابة الخارجية ولتحييد )لأجراءمـجلس الإدارة؛رقابة المساهمين؛الرقابة عن طريق ا(

  ).تجنب محاولة تغيير الإدارة عبر الاستحواذ العدائي

  التجذرية عبر مجلس الإدارة:المطلب الأول

سنقترح إذا تقـديم مختـف الـرؤى حـول اسـتراتيجيات التجـذر الـتي تقـوم علـى تحـدي الآليـات الرئيسـية 

  .جيةللرقابة الداخلية و الخار 

في الواقـع في الشـركة؛حوكمـة شغل مكانـا هامـا في مجلس الإدارة يبار كآلية رقابة داخلية بالشركة؛باعت

مجلس الإدارة يعتـبر كآليـة مهمـة للرقابـة الداخليـة موجـود لة أيضا في نظريـة تكـاليف الصـفقة؛إطار نظرية الوكا

ســـيرين حســـب نجاعـــة أدائهـــم ســـواء الحكـــم علـــى المهو أيضـــا موجـــود �ـــدف ركة؛�ـــدف مراقبـــة مديريـــة الشـــ

 تساعد على تعظيم ثراء المساهم  ات التيالمتغيرّ واحدة من حسب نظرية الوكالة؛.بتجديد عقدهم أو بإقالتهم

الإداريون يقيمــون خــارجيين؛في الواقــع مـــجلس الإدارة مكــون مــن إداريــين داخليــين و ؛ينداريــالإمرتبطــة بطبيعــة 

  .الفريق المسير ويوجهون إستراتيجية المؤسسة مشاريع الاستثمار المقترحة من طرف

العديد ؛تركيبة مـجلس الإدارة على الرقابة الداخلية للمديرين التنفيذييندراسات عديدة درست تـأثير 

نظريــة الوكالــة ؛في الواقععــن طريــق مـــجلس الإدارة؛ متهيّ المــديرين يســتطيعون تبريــر تجــذّر بــأن  منهــا أوضــحت

هؤلاء الإداريـين رضة قرارات المديرين التنفيذيين؛اخليين لا يملكون القدرة الكافية لمعاتفترض بأن الإداريين الد

ي نقص اســتقلاليتهم يــؤدّ ميــا مــع المديريــة العامــة؛يرتبطــون هر ســة أو أجراء؛الــداخليين هــم عامــة إطــارات المؤسّ 

اسـتقلاليتهم بسـبب كفاءا�م؛ما بالنسبة للإداريين الخارجيين؛فهم موظفون أالإضرار بفعالية رقابتهم؛إذن إلى 

هــذا ؛3ن التنفيــذيينيتهم بــاقتراح مــن المــدير تســمي تمّ يبــالنظر إلى المــديرين التنفيذيين؛لأنــه وفي أغلــب الحــالات؛

المــديرين التنفيــذيين يــؤدي إلى ا�ــام فعاليــة الرقابــة الممارســة مــن الخــارجيين مــع الارتبــاط للإداريــين الــداخليين و 

  .طرف مجلس الإدارة

                                                                                                                                                                                     
1 - Alexandre H., Paquerot M. «Efficacité des Structures de Contrôle et Enracinement des 

Dirigeants», Finance Contrôle Stratégie, Vol 3, N°2, Juin, (2000).p.08. 
2- Walsh J.P. et Seward J.K., On the efficiency of internal and external corporate control 
mechanisms, Academy of Management Review, vol.15, n°3, (1990), p.34. 
3- Charreaux G., Pitol Belin J.P .Le conseil d’administration, Op.Cit, p.145. 
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 Pichard) (Stamford et يسـجل بة لتأثيرات هذا النوع من التجذّر على مصالح المساهمينبالنس

انطلاقا مــن إطالــة ؛ريــة شــرعية مــن المــدير التنفيــذيأن شــبكة الإداريــين تســاعد علــى تجذّ "ســتامفوردارد و بشــ"

تجذريـة ؛1 راء المسـاهمينر لثـكمؤشّـ  تعـدّ  البورصـية للشـركة والـتيالأداء المحاسـبية و  الـذي لا يضـر بنجاعـةعقده و 

  .المديرين التنفيذيين عن طريق مجلس الإدارة يؤدي إلى عدم رؤية تأثيرات سلبية على ثراء المساهمين

النسبة المملوكة من طـرف الإداريـين هـي يرى بأن تركيبة مـجلس الإدارة و  "بكروت" (Paquerot)  مع ذلك

  .2 يذيين و على نجاعة أداء الشركةبدون تأثير على إستراتيجيات تجذّر المديرين التنف

خارجيين يقيمون مشاريع الاسـتثمار المقترحـة مـن طـرف دارة مكون من إداريين داخليين و مجلس الإ 

مجلــــس الإدارة "يشــــير بــــأن؛"جينغلينغــــر)"Ginglinger(ذي و يوجهــــون إســــتراتيجية المؤسّســــة الفريــــق التنفيــــ

ـــه إما بإقالـــة المـــشـــركة؛كـــم بعـــدم قبـــول نجاعـــة أداء اليتـــدخل عنـــدما يـــتم الح دير التنفيـــذي أو مراجعـــة مكافئت

؛والقرارات ســوى في المــدى الطويــل لا تظهــر الجهــود؛فمن جهــةمجلــس الإدارة أمــر معقــد؛ التقيــيم عــن طريــق؛و 

ئج قـرارات نتـاقين تؤثر في الوضـعية الحاليـة؛ومن جهـة أخرى؛في اتجاه واحد للمديرين التنفيذيين السابالسائرة 

  .3مع الشركات المنافسة تشترط مقارنة دائمةنفيذيين؛ونتائج محيط الشركة متداخلة و المديرين الت

هـذا القصـور يبـدو أساسـا بة الممارسة من طرف مجلـس الإدارة؛عدة بحوث بينت محدودية فعالية الرقا

. لكـــن أيضــــا لطبيعـــة الإداريــــينو ؛4ع  عقــــود رئـــيس مجلــــس الإدارة و المـــدير التنفيـــذي الرئيســــيمرتبطـــا بتجمّـــ

كة في نزاهـة هـذا ا�لـس  مشـكّ ي داخـل مجلـس الإدارة؛ف تقدم سلطة أكبر للمدير التنفيـذالوظائ" ازدواجية"

هـــذه الازدواجيـــة تســـمح في الواقـــع للمـــديرين التنفيـــذيين بزيـــادة ســـلطتهم بالخصـــوص في اســـتقلالية الإداريين؛

دون مـن وصـول مباشـر يسـتفيساهمين؛و اتي قـوي بـالنظر إلى المداخل المؤسسة لأ�م يملكون عدم تناظر معلوم

  . يمكنهم استغلال تبعية الإداريين الداخليين لوضع قرارات تفيدهم في مجلس الإدارةلموارد الشركة؛و 

الأفراد الـذين يشـاركون في مجـالس الإدارة يرفعـون رأسمـالهم البشـري بفضـل المعلومـات الـتي يتحصـلون 

 مجــالس المزايــا المحصــل عليهــا مــن مشــاركتهم في ار بــينالاختيــيجــب علــيهم ؛عاتعليهــا خــلال هــذه الاجتما

                                                           
1- Pichard-Stamford J.P. Légitimité et Enracinement du Dirigeant par le réseau des 
administrateurs, Finance Contrôle Stratégie, Vol 3, N°4, décembre, (2000), p.14. 
2-  Paquerot M.. Stratégies d’Enracinement des Dirigeants, Performance de la Firme et  
Structures de Contrôle", Le Gouvernement des Entreprises  (éd.  G.Charreaux), Ed. 
Economica, (1997), p.105-138. 
3- Ginglinger E., «L’actionnaire comme Contrôleur », Revue Française de Gestion, Vol. 28, 
n°141, novembre/décembre, (2002), p.45. 

   :مقالاتلتفاصيل أكثر أنظر  - 4

-Fama E.F.«Agency Problems and the Theory of the Firm»,Journal of Political Economy,88, 
.(1980), p.288-307.  
-Fama E.G. Jensen M.C. «The Separation of Ownership and Control», Journal of Law and 
Economics, 26, (1983), p. 301-325. 
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و ؛لــــس الإدارة يمكــــن أن يضــــر بســــمعتهممج الإفراط في الحمــــاس داخــــل جلســــاتالإدارة وفعاليــــة رقــــابتهم؛و 

امتلاك الــداخليين؛حتى بالنســبة للإداريــين اختيــارهم،و عــن  يصــرف المــديرين التنفيــذيين الــذين علــيهم مــراقبتهم

  .أن يشكل وسيلة فعالة لتغيير رأي الإداريين لصالح ممارسة الرقابة يمكن الأسهم من طرفهم

أن تشــكل دافعــا كافيــا اريــين يمكنهــا حســب نظريــة الوكالــة؛نســبة رأس المــال الممتلــك مــن طــرف الإد

المساهمين عليه أن يساعد على مراقبـة الشركة؛اصطفاف مصالح الإداريين و  على سيرلكي يمارسوا رقابة فعالة 

كـــون ه لا يجـــب أن تيجب أن نشـــير إلى أنـّــإلى تعظـــيم قيمـــة الشـــركة؛و  أن يقـــوديين و ديرين  التنفيـــذتســـيير المـــ

دارة المـديرين تكاليف ممارسة رقابة فعّالة من قبل الإداريـين أعلـى مـن المكاسـب الهامشـية الناتجـة عـن تحسـين إ

الماليـة تهم زءا كبيرا من ذمـبصيغة أخرى مشاركتهم في رأس مال الشركة يجب أن تشكل جالتنفيذيين للشركة؛

ليسـوا ة لهم في إطار وظيفتهم كإداريين؛في الحالـة العكسية؛كون أعلى من كافة أشكال المكافئة المرصودت وأن

  .1تجنب خطر استبدالهم لمعارضة المديرين التنفيذيين و مدفوعين

)Shleifer et Vishny(2 " ات في معارضـة ن بـأنّ الإداريـين  لهـم عـدة صـعوبياير "فيشني و شليفر

معارضــتهم لا يمكــن أن كنتيجــة لذلك؛.دومــا بــدعم المســاهمينم لا يتمتعــون لأ�ّ ؛قــرارات المــديرين التنفيــذيين

الخطـــر يمكـــن أن  هـــذان يجـــدوا أنفســـهم معـــزولين ومنتقدين؛ويمكن أبقيـــة أصـــحاب المصـــالح؛ل تكـــون مفهومـــة

ون كثـيرا حـين سيتضـرر الإداريـّنـاظر المعلومات؛يكون شديد الردع؛لأنه وبمراعاة عدم التأكد في المحيط؛وعدم ت

  .له الفريق المدير في شرح نتائج الشركةيحاولون تحديد جزء المسؤولية الذي يتحمّ 

ين يمكــن أن يــدعم ارتبــاطهم تجــاه ة تفــترض بــأنّ امــتلاك رأس المــال مــن طــرف الإداريــّريــّجذّ ة التّ نظريــّ

؛زيادة عـــدم إبعـــاد فـــرق منافســـة(تراتيجيات تجذريـــة فعّالـــة المـــديرين التنفيـــذيين عنـــدما  يقـــوم هـــؤلاء بوضـــع اســـ

الـدافع المقـترح مـن في هـذه الظروف؛؛)النوعية لرأس مالهم البشـري في الأصولالتناظر المعلوماتي؛الاستثمارات؛

  .للتغيير بالنسبة للإداريين المالكين لرأس المالعلى العكس تشكيل كابح يمكنه و ة الوكالة؛طرف نظريّ 

الــة تفــترض بــأنّ الإداريــين المــاليين أو المؤسّســاتيين يمتلكــون كفــاءات خاصــة تســمح  لهــم نظريــة الوك

  .بتقدير أفضل لنجاعة أداء الفريق المدير و بالتالي مراقبته بطريقة أفضل

ة الإيجابية لتواجد أي مساهم في تركيبـبل هذه النظرية لتبرير التأثيرات عدد من الحجج تم تقديمها من ق      

بي  لمشاركته تواجده في مجلس الإدارة يرجى منه أن يقدم نفس التأثير الإيجالمال كما تم توضيحه سابقا؛رأس ا

إجبــــارهم علــــى إتبّــــاع ســــلطته علــــى المــــديرين التنفيــــذيين و أيضــــا شــــهرته يمكــــن أن تزيــــد في رأس مــــال الشركة؛

  .ميةيئة التي يمكن أن تنتجها النزاعات الإعلاتوصيا�م لتجنب التأثيرات السّ 

                                                           
1- Alexandre H., Paquerot M .Op.Cit; p.15 
2- Shleifer A.Vishny R.W«Management Entrenchment: The Case of Manager-Specific 
Investments», Journal of Financial Economics, [1989], p. 130. 
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يمكنهم الاســـتفادة مـــن اتيين يمكـــن انتقادهـــا لعـــدة أســـباب؛ســـالمؤسّ ين و لكـــن كفايـــة الإداريـــين المـــاليّ و 

عـــن طريـــق العلاقـــات غـــير الرسميـــة مـــع ؛...)الشـــبكات(التنفيـــذيين للشـــركة علاقـــات غـــير رسميـــة مـــع المـــديرين 

 تعريضيــذيين للمســاهمين؛و للمــديرين التنف الانتهازيــة تمــديريات المؤسّســات ليســت محفــزة لكشــف الســلوكيا

  .لتنفيذيين يشجعهم على هذا الأمرعدم تناظر المعلومات المشكل من طرف المديرين اسمعتهم للضر؛و 

فمن ؛يننفيـــذيّ ة للمـــديرين التّ ريــّـجذّ إذا لم يـــتمكن الإداريـــون مـــن إبطـــال الاســـتراتيجيات التّ  الواقـــع؛في

حســـب نظريـــة التجذريـــة تواجـــد إداريـــين يـــق المسير؛فالفر  دعمإلى تغطيـــة عـــدم كفـــاء�م بـــ  االمحتمـــل أن يلجئـــو 

  .قبل مجلس الإدارة حول تسيير المديرين التنفيذيين نة الرقابة المنجزة من فعالساتيين لا يحسّ ين أو مؤسّ ماليّ 

ة و المتعلقـــة بأنظمـــة الرقابـــة ة التجذريــّـالجـــدول لتـــالي يقـــدم ملخصـــا للحجـــج المقدمـــة مـــن قبـــل نظريــّـ

  .الملكية و مجلس الإدارةالمشكلة من قبل هيكل 

  .ةرؤية نظرية التجذريّ ؛أنظمة الرقابة:)04-05-01(جدول 

  نوعية المراقبين  

  الدافع  الكفاءة  الاستقلالية أو السلطة  طبيعة المراقبين

ضـــــــــــــــــــــــــــــــــعيفة في حالـــــــــــــــــــــــــــــــــة   المساهمون الأغلبية

الاســـــــــــــتراتيجيات التجذريـــــــــــــة 

  المديرين التنفيذيين

يمكــــــنهم توظيــــــف : قويــــــة

  خبراء

ــــــــــة لتكلفــــــــــة الهامشــــــــــية للرقابــــــــــة ا: قوي

  .ضعيفة

  

المــــديرون التنفيــــذيون 

  المساهمون

ـــــيس : لا يوجـــــد  قوية  كاملة اصـــــطفاف المصـــــالح ل

  تامّا

المســــاهمون المــــاليون 

  أو المؤسّساتيّون

فهـــــــــم يرغبــــــــــون في : ضـــــــــعيفة

  تقليل الأخطار

  تكلفة الرقابة ضعيفة: قوية  فهم خبراء: قوية

يم مــــع دفــــتر التحكــــ: ضــــعيفة  الإداريون الخارجيّون

  العناوين

ــــــــــــوظيفهم  ــــــــــــة إذا تم ت قوي

  لأجل هذه النوعية

قليـل مــن المصـلحة أن تكــون : ضـعيفة

فعالــــة لأنــــه لا يوجــــد لجــــوء ممكــــن إلى 

  .القضاء

تجذريــــــــــة المــــــــــديرين : ضــــــــــعيفة  الإداريون المساهمون

  التنفيذيين

تكلفـــــــــــة مرتفعـــــــــــة مقابـــــــــــل : ضـــــــــــعيفة  متغيرة

  مكسب قليل

الإداريــــون المــــاليون و 

  اتيّونالمؤسّس

التحكـــيم مـــع دفـــاتر : ضـــعيفة

  .العناوين

  تكلفة الرقابة ضعيفة: قوية  فهم خبراء: قوية

Source : Alexandre H., Paquerot M .Op.Cit; p.17. 
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لا أحد من أنظمة الرقابة المقدمة سابقا يمتلك في آن واحد النوعيات الثلاثة ة؛التجذريّ  ةحسب نظريّ 

لكن نزاعـات المصـالح و لـف المكونـات؛بـة لا يمكـن أن تنـتج سـوى عـن تناسـق مختفعالية الرقا.الضرورية لفعاليته

   .بين مختلف الشركاء يمكنه أن يضر بفعالية التنسيقات

  

   ؛الاستدانة؛ورقابة المساهمينلتجذرية عن طريق شبكة الإداريينا:المطلب الثاني

  :رية عبر شبكة الإداريينجذّ التّ  - 1

مماّ يضطره إلى تدعيم شـرعيته بانجـاز له قدر قليل من هامش العمل؛ فيذيالمدير التنفي بداية الوكالة؛

المدير التغيرات الإستراتيجية الكبيرة ؛ يتجنبتحت ضغط مخاطرة ضعيفة؛فهو يفوّض كثيرا و 1نجاعة أداء جيدة

ة اتّصـالات ا�لـس وسـيلة قيمـصه؛و م لبنـاء سمعتـه و لتـدعيم تخصّ التنفيذي يمكنـه أن يسـتفيد مـن مرحلـة الـتعلّ 

البشــرية بــين  مــن الاتصــالاتأكثــر محــيط الشــركة بيــت اســتقرار عــة الــتي تســاعده علــى تثا�مّ  لجمــع المعلومــات

  .الشركات

في  2الســـلطة ا�معـــةصـــة لإقامـــة عقـــود ضـــمنية مـــع الشركاء؛و المـــدير التنفيـــذي لـــه فر ؛بقصـــد التّجذّر

 ؛عـــدد المتحـــادثينتدنيـــة ؛و ت المعلوماتمراقبـــة قنـــواوالحاليـــة و  ةالاجتماعيـــة الســـابقا�لـــس بفضـــل التبـــادلات 

المــدير التنفيــذي يصــل في .3حريــة أكــبر للمــدير التنفيــذي لاتخــاذ اســتراتيجيات تجذّريـّـة ملحقــة تضــمن تــدريجيا

 والآليات الدافعةهل هو أقل حساسية لضغوط الشهرة ؛أيضا؛له سلطة تفاوض قوية مع الشركاءو �اية عقده 

اتخــاذ قــرارات ماليــة غــير جيّــدة  المــدير التنفيــذي فيلا يــتردد  هــذا الظــرف؛في؛)مكافئــات متغيرة؛ســوق الرقابــة(

  .  4خطرةو 

العمر القانوني للتقاعد  تجاوزبإطالة مدة عقده و نفيذي أن يأمل هل يمكن للمدير التالسؤال المطروح؟        

تخفــض نجاعــة أداء  هــل تــداخل مجــالس الإدارة تقــوي أو؟و ينشــبكة الإداريّ  عــبرالشــرعية  لإضــفاءبفضــل آليــة 

ير لا هـذا الأخـللمـدير التنفيذي؛"شـرعية"تأثير إيجابي حول نجاعة الأداء؛نتكلم عـن تجذريـة  في حالة؟ الشركة

                                                           
دير التنفيذي في تجذرية المدير التنفيذي عبر نجاعة الأداء حظيت بتغطية وافرة تؤكد بأنّ نجاعة الأداء السيئة تضغط على الم -1

  لملخص موضح أنظر كتاب . البداية

-Caby J., Hirigoyen G. La création de valeur de l’entreprise, Economica. [1997], p.  
  .سلطة المدير التنفيذي تكون أكبر عندما تكون مدة عقده أطول من تلك الخاصة بالاداريين -2

,  تسميات وفق خصائص مشا�ة له, ادة نسبة الاداريين الداخليين بمجلس الادارةمن بين هذه الاستراتيجيات التجذرية زي -3

  .الاستثمار في أصول شديدة التخصّصية

4- Paquerot M. «L’enracinement des dirigeants et ses effets », Revue Française de Gestion, 
novembre-décembre, [1996],  p. 212-225. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول  

 -الرّقابة مقاومة-المديرين التّنفيذييّن جذّريةّت:الخامسالفصل 
156 

 

 " انتهازيـــة"داء تشـــير إلى تجذريــة انخفــاض نجاعــة الأيســتعمل جهــازا لحجـــز القيمــة؛وعلى العكــس مـــن ذلك؛

وتــأثير مركزيــة مجلــس الإدارة علــى نجاعــة أداء ة الإداريين؛فيـــذي عــن طريـــق شبكـــباختبارنــا لتجذريــّة المــدير التن

  .1الشركة

 العديد من آليات تجذرية المدير التنفيذي تؤثر تحت حماية اتصالات ا�لس؛المدير التنفيذي يستفيد.  

  اع عجز في شرعية المدير التنفيذي بإيصال المعارف المتعلقة بالقط تغطية أيالروابط بين ا�الس تساهم في

 .تساعد في تبرير القرارات المتعارضةلتي ستثري رأسماله التخصصي و ا

  ّين متعـددي العقـود لالتمـاس عقـود جديـدة  ال الاجتماعي للإداريّ الم نفيذي يستفيد أيضا من رأسالمدير الت

التبـــادلات بـــين المـــديرين ؛و مماّ يســـمح بجلـــب مـــديرين تنفيـــذيين آخـــرين للمجلس؛ن شـــهرتهفهو يحسّـــ؛كـــإداري

 ســـتقرة بـــين الشـــركات الممثلـــة؛يين المشـــاركين في نفـــس ا�لـــس يجـــب أن تســـاعد في إقامـــة علاقـــات  منفيـــذالت

تعـــاون مـــا بـــين هـــذه التبـــادلات مناســـبة لتعزيـــز ال لأنّ " فروهليشـــر" Froehlicher(2(خاصـــة كمـــا يوضـــحه 

ضـل عقـود ضــمنية سـييري بطريقــة أفضـل بفالمديرون التنفيـذيون يمكـنهم أيضــا حمايـة رأس مـالهم التّ الشـركات؛و 

  . ناشئة عن هذه الروابط

يسـهل  ام و المديرين التنفيذيينالإداريين بين ت لتبادلاقواعد اللعب لإقامة اآلية تجمع العقود تقترح   

ســـرع إلى أجهـــزة ز لـــه وصـــول أإداري مختـــار داخـــل مجلـــس شـــديد التركّـــ يلاحظ بـــأنّ ة هـــؤلاء الآخـــرين؛ريــّـتجذّ 

الـــذي بالتبـــادل يمكـــن أن يحصـــل مـــن و ؛)ير اقتصـــادية أو منظمـــات ثقافيـــةمجموعـــات تطـــو (مؤسّســـاتية مختلفـــة؛

 الحصول على المساعداتم؛و الوضعية القطاعية الجيدة للشركات التي تركز الإداريين متعددي الوظائف للتحكّ 

  .الإعانات الماليةو 

هرته في سـوق رفع قيمـة شـه الفرصة لإثراء شبكة اتصالاته و الإداري ل؛في هذه الأجهزة بوضع أقدامه   

اعــد ضــمنية للتبــادل بــين صــلابة الشــبكات الــتي ينتقــل فيهــا رأس المــال الاجتمــاعي تســتند علــى قو ين؛الإداريّ 

لـه  أكثـر ولاءً هـم إذن و لـس مـدينون للمـدير التنفيـذي؛الإداريون الذين يستفيدون من التواجد في ا�الأعوان؛

  .3تعاون معهو 

  

  

                                                           
1- Pichard-Stamford J.P. «Légitimité et Enracinement du Dirigeant par le réseau des 
administrateurs», Finance Contrôle Stratégie, Vol 3, N°4, décembre, (2000), p. 157. 
2- Froehlicher T, .Les liens sociaux entre dirigeants et le déclenchement de la coopération 
interentreprises, Finance Contrôle Stratégie, vol. 1, n° 1, [1998],  p. 99-124 
3- Pichard-Stamford J.P, Op.Cit.p.158. 
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  :التّجذّريةّ عبر سياسة الاستدانة - 2

اســـتعمال الـــذين علـــيهم تبريـــر و ين؛ين التنفيذيّ د سياســـة الاســـتدانة للشـــركات كـــأداة لمراقبـــة المـــدير تعـــ

نظريـــة الوكالـــة فـــإنّ نزاعـــات المصـــالح يمكـــن أن تتواجـــد بـــين دائـــني الشـــركة و حســـب و الأمـــوال لـــدى البنكيين؛

  .مساهميها باعتبار نوعية الرقابة الممارسة من قبلهم تجاه المديرين التنفيذيين

ــ ن التنفيــذيين ل مــن اســتقلالية المــديريإجباريــة الحفــاظ علــى ســجل اســتحقاق الــدفعات يمكــن أن يقلّ

نين بمعـــزل عـــن مســـتوى تلـــزم المـــديرين التنفيـــذيين بـــدفع الأمـــوال بانتظـــام للـــدائعقود الإقـــراض ؛المســـاهمينتجـــاه 

عـن طريـق البنـود سـواء (الـدفع  ك الشركة بمـا يعيـق اتفـاقرقابة البنوك تمارس منذ أن يتغير سلو نشاط الشركة؛ف

  .)التعاقدية أو عن طريق الضغوط خلال الفترات الصعبة اقتصاديا

سـات و نشاطات المـديرين التّنفيـذيّين علـى رأس المؤسّ القيام بمراقبة  يفترض �مالمقرضون ؛في الإجمال

  . 1المساهمين ةضرّ ي لمبما يؤدّ مقرضيها بين مديرية المؤسّسة و   لكن يمكن أن يظهر خطر التواطؤ

هـــل المـــديرون التنفيـــذيون خريجـــو نفـــس المـــدارس الإداريــّـة مـــع مـــديري المؤسســـات الســـؤال المطـــروح ؛

هــل تكلفــة الاســتدانة هــي و لمــديرين التنفيــذيين مــن خارجهــا ؟المصــرفية لهــم عمليــات اســتدانة أكثــر أهميــة مــن ا

  أقل من تلك الخاصة بالآخرين؟

  

  :مينلمساها كرد فعل لرقابة ريةجذّ التّ  - 3

الرقابــة الممارســة مــن طــرف المســاهمين هــي بالتأكيـــد ممارســة عــن طريــق مجلــس الإدارة مــع أن المـــدير 

مــن طــرف  ةالرقابة الممارســ؛ا قــدمناه ســابقاانطلاقــا ممــّالرقابــة؛في الواقع؛ هــذه لمواجهــةالتنفيــذي يقــوم بأعمــال 

  .محدودة للغايةالإداريين 

ين ير المــديرين التنفيــذيّ ة تســيّ يم فعاليّــ يفــترض �ــم تقيّــعــدة فئــات مــن المســاهمين؛حســب نظريــة الوكالة

تقييم الرقابة الممارسة من طرف المساهمين يـتم عـن طريـق مسـتوى الاسـتثمارات ؛منهم المساهمون المؤسّساتيّون

يمارسـو�ا الـتي التصويت والسلطة غير الرسميـة  قحمارا�م يسمح لهم بترسيخ سلطتهم؛ة، مبلغ استثساتيّ المؤسّ 

المســاهمون ؛2سـاتيين أنفسـهمكفاء�م في مراقبــة المسـيرين تـرتبط بطبيعـة المســتثمرين المؤسّ ى مسـيري الشـركة،علـ

إذن تركـز رأس المـال .السائدون يملكون حصة معتبرة من رأس المال تحفزهم للاستثمار في مراقبة تسيير الشركة

  .ستفادة هؤلاء من التّجذّريجب أن يسمح برقابة أكثر فعالية للمديرين التنفيذيين و بتجنب ا

                                                           
1- Paquerot M., Chapuis J.M., “Politique d’endettement et réseau d’appartenance des 
dirigeants”, Cahier de Recherche du FARGO, IAE Dijon, (2003), p.05. 
2- Gharbi Héla, Enracinement des Dirigeants : une revue de la littérature, Op.Cit, p.07. 
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(Brickley J.A., Lease R.C. et Smith C.W)في الواقــع 
" ليــز و سميــث بريكلــي و" 1

للمــديرين  فعالــةمراقبــة  تقــديم والأمـوال المتبادلــة هــم أكثــر كفـاءة فين العمــوميين للأموال؛يحـدّدون بــأنّ المســيري

ستفادة من وجود شـركات التـأمين  الاديرين التنفيذيين؛ويمكن للمين أكثر من شركات التأمين والبنوكنفيذيّ التّ 

  .زيادة منطقتهم التّسيّيريةو  للحفاظ علىالبنوك في رأس مال الشركة و 

لفـــة لغـــرض المـــدير التنفيـــذي أدوات مختيســـتدعي قابـــة الممارســـة مـــن طـــرف المساهمين؛في مواجهـــة الر 

يمكنه أيضــا الاســتثمار في الأصــول اهميه؛و ة اســتبداله صــعبة في أعــين مســلجعــل عمليــالتّجــذّر داخــل الشــركة و 

بالاستفادة أكثر زيادة مكافئته؛و بالذي يسمح له ؛و استبداله مكلفا بالنسبة للمساهمين التي تجعل2التخصصية

  .من منطقة تسيّيريةّ أكبر

 ص من رقابة المساهمين وهي عـدم التنـاظر المعلومـاتي؛المدير التنفيذي يمتلك أيضا وسيلة أخرى للتملّ 

امتلاكهــا يشــكل مصــدرا مهمــا للســلطة بالنســبة للأعــوان هــي مصــدر أساســي بالنســبة للمنظمات؛علومــة الم

ز للمعلومـة بالاحتفـاظ بامتيـازه ذو امتيـاالمدير التنفيذي له وصـول مفضـل و  انطلاقا من وضعيته الإستراتيجية

يذي يمكن أن يمارس سلطة أكيدة على المدير التنف؛فخاصة بقصر الوصول إليها من طرف الشركاء الآخرينو 

     .3حرية كبيرة في العملو "الإعلامي"له بالاحتفاظ بميزة المساهمين بفضل التلاعب بالمعلومة التي تسمح 

  

   التجذرية عبر أجراء الشركة:المطلب الثالث

  حالة مخططات مساهمة الأجراء:التجذرية عبر أجراء الشركة  - 1

 ؛في الواقــع ؛لشــركةاحــدة مــن آليــات الرقابــة الداخليــة باجــراء كو الأطــات مســاهمة مخطّ  اســتعماليــتم 

قوّة هــــذه الرقابــــة تظهــــر مرتبطــــة بقيمــــة ،الشــــركة أكثــــر إرضــــاء أداء الأجــــراء لهــــم مصــــلحة بــــأن تكــــون نجاعــــة

واحـدة مـن وسـائل فعاليـة هـذه الرقابـة هـي إشـراكهم في رأس مـال ؛)التخصّصـية كفاء�م(استثمارا�م النوعية

  .الشركة

                                                           
1- Brickley J.A., Lease R.C. ET Smith C.W., Ownership Structure and Voting on 
Antitakeover amendments, Journal of Financial Economics, 20, (1988), p.16. 

بأن و ؛قة خاصةتخصصية  أو نوعية في الأصول عندما يكون هناك إستثمار دائم  يجب أخذه لدعم والقيام بصفتوجد هناك  -2

نطلاقا من ؛اأو استثمارات مادية أو بشرية الأمر يمكن أن يخص أصول؛بل لاعادة استعماله في صفقة أخرىهذا الاستثمار ليس قا

ة بين الأطراف المسؤولة عن تنفيذ هياكل الادارة المعدة وفق العلاقة تخصصية الأصول فقد ننشئ علاقة تبعية شخصية مستديم

  .التعاقدية خاصة في حالة الشركة

3 - Gharbi Héla, Vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, Op.Cit, p.11  
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 نفـس الوقـت مسـتخدمهم و وكـيلهم هو فيلتنفيذي؛طون بالمدير امرتب في الشركةجراء المساهمون الأ 

طات مسـاهمة الأجـراء التــي تقـوم بتحفيـز وزيـادة ولاء الأجـراء مخطّ ؛سـتهلأموال التي اسـتثمروها في مؤسّ سم ابإ

ســهل رقابــة داخليــة طــات يجــب إذن أن تهذه المخطّ في الشــركة؛"المســاهم "بالحصــول علــى صــفة تســمح لهــم 

التوفيق بـين  يجب إذن أن تضمنو علوماتية الناجمة عن الشكلين؛الم تسمح لهم بجمع المزاياسا أكثر فعالية لأ�ّ 

ـــــلالخاصّـــــة بالمـــــديرين التنفيـــــذيين و  تلكو ؛مصـــــالح المســـــاهمين حســـــب تعريـــــف مخـــــاطر التســـــيير التقـــــديري  تقلّ

)Charreaux" (شارو ."  

في الواقـــع رتبـــاطهم مـــع المـــديرين التنفيـــذيين؛ن اعـــ يإذا فضـــلوا التخلّـــن رو ن سيتضـــرّ المســـاهمو الأجـــراء 

ين سـاتيّ قـدرة مـن المسـاهمين المؤسّ هم أقـل أهليـة و ؛من تأثير المديرين التنفيذيين تسيعرفون صعوبات في الإفلا

ة ات مربحــ لإرغــامهم علـى تبــني إســتراتيجيالضــغط علــى الفريـق المســيرّ رقابــة علــى القـرارات التســييرية و  لممارسـة

   .1)فرصة عوائد مرتفعةبدرجة خطر عالية و (للمساهمين 

 ين يمكـنهم اسـتعمالالمسيرّ  يقترحان بأنّ "غوردن و بوند) "et Gordon Pound(أبعد من ذلك            

كـل ا الاحتماء ضد التغـيرات غـير المرغوبـة في هيادة المساهمة الداخلية و لزي) ESOPs( الأجراء مساهمةط مخطّ 

يرية ر تسـيّ طـات مسـاهمة الأجـراء تعتـبر كآليـة تجـذّ بـأن مخطّ سوق الرقابة يشـير ؛علاوة على ذلك،الشركةملكية 

 تغيــير الإدارة عــبر طــرح الأســهم للإســتحواذ العــدائي"لعمليــة مضــادة محــاولاتيــتم اعتمادهــا في إطــار عنــدما 

أن يصـبحوا نهم تمكّـزة بعقـود محفّـ ر عن طريق الأجراء بالتعاقـد معهـمن يبحثون عن التجذّ و المديريين التنفيذي؛

   .2مساهمين بالشركة

الأجراء الذين يراقبون أو يملكون نسبة كبيرة مـن أسـهم الشـركة هـم ؛ةريّ جذّ بالنسبة لهذا النوع من التّ  

  . أكثر كفاءة لممارسة ضغط على الفريق السير لضمان نجاعة أفضل لنجاعة الأداء في المدى الطويل

أنّ التجذرية تكون أسهل  و المديرين التّنفيذيّين؛تجذّريةّ  ت  بأنّ مساهمة الأجير تساهم فيبيّن عدّة أعمال     

  .3  بالنسبة  للمدير التنفيذي ضعيفةنسبة استقلالية الأجراء المساهمين كلما كانت

 يمكنهم أيضا اسـتعمال العقـود الضـمنية لغـرض ة؛ريّ ون  يلجئون لمختلف أنواع التجذّ المديرون التنفيذيّ 

المدير التنفيــــذي ؛اتيجيبفضــــل موقعــــه الاســــتر ليــــات الرقابة؛ب الخضــــوع لآلتجنّ ؛و ضــــم عــــدة فــــاعلين لصــــفهم

  .1مماّ يسمح له بزيادة تجذّريتّهاد عقود مع مختلف أصحاب المصالح؛لاسيما الأجراء؛عدبإمكانه إ

                                                           
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -1 , Enracinement des Dirigeants : une revue de la littérature, Op.Cit, p.06. 

2- Gordon L., Pound J. ESOPs and corporate control, Journal of Financial Economics, 27, 
(1990). p.21. 
3- Desbrières Ph, Le rôle de l’actionnariat des salariés non-dirigeants dans le système de 
gouvernement des entreprises, chapitre dans Le gouvernement des entreprises, Economica, 
1997, p397-420. 
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راقبـــة مـــن قبـــل مختلـــف شـــركاء الشـــركة صـــعبة المين و العقـــود الضـــمنية المنشـــئة بـــين المـــديرين التنفيـــذيّ  

اتفاقـات لا تظهـر في شـكل قـانوني هـي في الواقع؛وكمـا تشـير إليهـا التسـمية نفسـها ؛مجلـس الإدارةين و المساهم

لا تكـون معروفـة هـذه العقـود تظهـر طـابع غـير رسمـي و .2ةها تربط الأطـراف فيمـا يتعلـق بتصـرفا�ا الخاصّـلكنّ و 

استخدامها للحفاظ على ؛كنتيجة لذلكيمكنهم؛و . راقبة وضعية صعبة الما يجعلهم فيممّ ؛سوى للأطراف المعنية

  .المديرين التنفيذيّين من خلال المكافئات ارتباط الأجراء نحو

 فإنّ ؛خفــض معــدّلات  دوران المســتخدمين بــالرغم مــن آثارهــا الإيجابيــة علــى الإنتاجيــة أو حــتى علــى

 ير الإدارة العــدائي  عــبر طــرح الأســهمتغيــ" مســاهمة الأجــراء يمكــن اعتبارهــا كوســيلة دفاعيــة مضــادة لمبــادرة 

تكراريــة اســتعمال تنظيمــات  مضــادة لمبــادرات تغيــير الإدارة العــدائي  يــنخفض بدرجــة معتــبرة ؛ف"للإســتحواذ 

ي لمحـاولات ة مواجهـة للتصـدّ اسـتعمالها يـتم كآليـّ د أنّ مماّ يؤكّـ؛ ESOPطات مساهمة الأجراء بعد إنشاء مخطّ 

الـدفاعات المضـادة  بأنّ "و هيريغويان كابي" Hirigoyen et Caby(3( د كل منيؤكّ ؛و ير الإدارة العدائيتغيّ 

ير الإدارة  إلى مبـادرات تغيـّيـذي  في الحالـة الـتي تـؤدّي فيهـا تسـاهم في تعزيـز تجذّريـّة المـدير التنفير الإدارة لتغيّ 

   .يناستقالة المديرين التنفيذيّ 

 

 :"الاستيلاء"الإدارة ير ة عبر رد فعل تجاه محاولات تغيّ ريّ جذّ التّ  - 2

يــة ل وســيلة خارجتمثــّ) Les prises de contrôle( ات العدائيــة لغــرض تغيــير الإدارةذالاســتحوا

هي أيضــا الملجــأ الأخــير الــذي يملكــه المســاهمون لــردع المــديرين الــذين يقومــون وعــن لمراقبـة المــديرين التنفيــذيين؛

  .طريق آليات مختلفة بتجنب هذا النوع من الرقابة

 العــــدائي ذســــتحواالاالعديــــد مــــن الكتــــاب يميلــــون إلى التســــاؤل حــــول فعاليــــة أرصــــدة مضــــادات            

 تاالتغير  بتحليلبدراسة تأثيرا�ا على مصالح المساهمين و 4)"خير من السماء")parachutes dorées(حالة(

الآليات المضــادة ؛ذريــةة التجقبــل المآخــذ علــى فرضــيّ اقــع و في الو وى الاســتثمارات في المــدى الطويــل؛علــى مســت

                                                                                                                                                                                     
1- Paquerot M., L’enracinement des dirigeants et ses effets, Revue Française de Gestion, 
novembre-décembre, [1996]. p. 212-225. Op.cit  
2- Héla Gharbi et Xavier Lepers, Actionnariat salarié et enracinement des dirigeants: un 
essai de compréhension, Innovations, 2008, vol. N° 27, issue 1, p 125. 
3 - Caby J. et Hirigoyen G., La création de valeur de l'entreprise, 2e édition, Ed. Economica, 
p.120. 

عبارة شائعة تطلق على اتفاق إ�اء الخدمة :"(Golden parachutes)أو  (parachutes dorées)  خير من السماء -4

, طرةمن الخدمة على إثر تغير الإدارة المسييقدم مزايا ضخمة لكبار المديرين التنفيذيين الذين يتم فصلهم أو الذين يستقيلون  الذي

أو ,هو الجملة العربية الشائعة التي قد تستخدم في نفس المناسبة لأنّ تعبير الذهب الهابط بالمظلة"خير من السماء"مصطلح و 

  .412 ,ص وكمة الشركات في القرن العشرين ؛ح  كتابنقلا عن ؛" يحقق المعنى المترجم ذهب بالباراشوت قد لا
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وهذا الأمر يؤدي ؛سوق الرقابة الخارجيةفي التنفيذيين من العقوبات الضابطة عمليات الرقـابة تحمي المديريين ل

جهـة و مـن مع ذلـك و ؛سييري الذي يؤدي إلى تقليل الاستثمارات في المدى الطويلإلى تشجيع الانكماش التّ 

م إلا فـإ�ّ و ؛ض على المسيرين ضمان المرودية في المـدى القصـيريفر  الاستحواذاتسوق ؛ر مصالح المساهميننظ

   .يخاطرون بعقوبة فورية

كافيــة بالنســبة للمــديرين الــة و ي إلى ضــمان حمايــة فعّ ضــد هــذه الآليــات الرادعــة تــؤدّ  الوقايــةوســائل 

  . 1في المدى الطويل رين لغرض القيام بالاستثمانفيذيّ التّ 

(Stein) "ات الوســيلة المثلــى للاختبــار إذا كــان هــذا النــوع مــن الآليــّ نّ بــأ يفــترض بالنســبة إليــه"ســتان

ســـييرية وبدراســـة نقوم بـــاقتراح مقيـــاس للرؤيـــة التّ ؛هـــو في صـــالح المســـاهمينأو  ينة المـــديرين التنفيـــذيّ ريــّـتجذّ  يزيـــد

د مـن العديـ أيضـا؛2التطـوير قبـل أو بعـد الاعتمـادحث و التأثيرات على رأس المال أو على الاستثمارات في الب

و "الاســـتحواذتغيـــير الإدارة العـــدائي عـــبر  "وجـــود علاقـــة ســـلبية بـــين اعتمـــاد آليـــة ضـــد الدراســات اســـتنتجت

  . التطويرالاستثمارات في البحث و 

مسـاهمة الأجـراء ؛"الاستحواذالإدارة العدائي عبر  تغيير"حدى معايير الحماية ضد مبادرات باعتبارها إ       

 رفــع مســتوى التجذريــة للفريــقلتنــافس بــين الفــرق المديريــة و عــبر تــدنيتها لســاهمين لما  يمكنهــا الإضــرار بمصــالح

  .الموجود التنفيذي

قياسـات الحمايـة ضـد  ن بـأنّ يعتـبرا"هلفـاتكاسـتانيا و "Castanias et Helfat)(أبعد من ذلـك  

مح بتحفيـز المـديرين تسـ) علـى سـبيل المثـال مسـاهمة الأجـراء(؛" الاسـتحواذتغيّير الإدارة العدائي عبر "مبادرة 

فـزين عـن ين المحمن المغيرّ الاحتماء و والتي تسمح لهم بإنشاء المداخيل؛,في كفاءات نادرة للاستثمار التنفيذيين

  . 3هذه المداخيل الاستيلاء على طريق 

الاسـتيلاء (أو تجنـب  عمليـة ؛علـى الاعـتراضات مختلفـة إلى المديرون التنفيذيون يطمحون بفضل آليّ 

يــــرى بــــأنّ هــــذه التنظيمــــات تســــمح ون تنظيمــــات مضــــادة لها؛تيــــاران يتواجهــــان؛الأول فهــــم يضــــع؛)العــــدائي

 بالاسـتحواذتخفيف و ستر الالتزام بمردودية في الأجل القصير يفرضها السوق الخـاص ين  بللمديرين التنفيذيّ 

)Market takeover(خدمة المساهمينيل و بالاستثمار في الأجل الطو مماّ يسمح لهم ؛.  

                                                           
1-Sundaramurthy C. Antitakeover Provisions and Shareholder Value Implications: a review 
and a contingency framework, Journal of Management, vol.26, n°5, (2000), p.09. 
2- Stein J.C. Takeover Threats and Managerial Myopia, Journal of Political Economy, 96, 
(1988), p.14. 
3 - Castanias R.P., Helfat C.E .Op.Cit, p.06. 
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ين مـن عقوبـات هذه التنظيمات تحمي المديرين التنفيذيّ  يرى أنّ ؛وعلى العكس من ذلك؛يار الثانيالت

لاسـيما المبـادرات غـير ؛صـعبة الحدوثالإدارة عـبر الاسـتيلاء العـدائي  يربجعل كل مبادرة لتغيّ ؛ةضبطيّ ة و تأديبيّ 

ة ريــّـة هـــي مـــن طبيعـــة تســـاعد تجذّ أي معــايير مشـــا�؛في هـــذه الحالـــة.المستحســنة مـــن قبـــل المـــديرين التنفيـــذيين

  .1داخل الشركة"حيا�م"ين بواسطة إطالة فترة المديرين التنفيذيّ 

طــرح الأســهم مبادرة تغيــير الإدارة عــبر يــة؛داخــل رؤيــة تكامليــة بــين آليــات الرقابــة الداخليــة والخارج

المـديرون يـة؛ومع ذلك؛الرقابـة الداخل مـدى محدوديـة آليـاتفي العمـل و  تللاستحواذ العدائي تظهر التشويشا

ــالتنفيــذيّ  حالــة مبــادرة مضــادة للاســتحواذ العدائي؛ات الرقابــة الداخليــة لتنظــيم ون يمكــنهم تجنبهــا بتحويــل آليّ

الأجـــراء المســـاهمون يرتبطـــون .يمكن توظيفهـــا لــذلك؛كمـــا ذكرنــا ســـابقاو  ســبيل المثـــال المســاهمين الأجـــراء علـــى

  .سم الأموال التي استثمروها في مؤسّستهيلهم بإوكو  ر التنفيذي؛هو في نفس الوقت مستخدمهمبالمدي

جراء؛يســــمح لهــــم ضــــمان ولاء الأ؛الــــتي تركــــز علــــى تحفيــــز و )ESOPs(طـــات مســــاهمة الأجــــراء مخطّ 

هذه المخططات من واجبها تسهيل رقابة أكثر فعالية لأ�ا متع بوضع مساهم في الشركة؛نظرياّ؛التّ بالحصول و 

يبـدو بـأنّ الأجـراء ؛)الأجـير و المسـاهم(المزايا الإعلامية المرتبطة بالوضعيتينتسمح للأجراء المساهمين بتجميع 

دة صعوبات للتخلـص مــن مكابـم بالنسبة للمديرين التنفيذيين و المساهمين يتضررون من الانفصال عن تبعيته

ل القـــرارات رقابـــة حـــو  هم أقـــل أهليـــة مـــن المســـاهمين المؤسســـاتيين في ممارســـةنفــــوذه وتـــأثيره؛علاوة عـــن ذلـــك؛

بخطــر مرتفــع مــع فــرص مــداخيل أكثــر ( في الضــغط علــى المــدير لإجبــارهم لاعتمــاد اســتراتيجياتالتســييرية و 

  .2 مربحة للمساهمين) ارتفاعا

مخططات مســاهمة الأجــراء تمــنح للمــديرين ضــادة لعمليــة الاســتحواذ العــدواني؛في إطــار المبــادرات  الم

  . ملمحافظة على تجذّريتّهاو   مرغوبة على مستوى هيكل الرقابةالتنفيذيين سلطة تجنب تغيرات محتملة غير

عـدم فعاليـة محدوديـة و حرية أكيدة ناجمـة عـن المديرون التنفيذيون يظهرون مستفيدين من كملخص؛

دعم  النصوص القانونية التشريعية الـتي تظهـر الآليات تعاني من نقص هذه ات الرقابة الداخلية والخارجية؛آلي

همين في الانشـغال بحمايـة مصـالح المسـاو ؛لانشغال بترك هـامش عمـل معـين للمـديرين التنفيذيينمنقسمة بين ا

قابة الداخليـة علـى سـبيل الر  من جهة؛من تباطؤ في ردة الفعل؛هذه الآليات تعانيمواجهة انحرافات وكلائهم؛

3سرعة عند مواجهة صعوباتلها صعوبات للاستجابة بكفاية و "المثال
.  

  

                                                           
1 - Gharbi Héla, Vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, Op.Cit, p.12. 
2 -Gamble J.E. (2000), «Management Commitment to Innovation and  ESOP Stock 
Concentration»,  
Journal of Business Venturing, Vol.15, Issues 5-6, Septembre -Novembre, p.433-447.   
3 - Ginglinger E .Op.Cit, p.47. 
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  النموذجيات المختلفة لتجذرية المدير التنفيذي:المبحث الثالث

  :الفعاليـــــةو ـــــة التجذري - 1

يجمــع أيضــا إســتراتيجيات للمــديرين التنفيــذيين حســب تــوافقهم مــع "شــارو)"Charreaux(تصــنيف

  .1فعالية الشركة

  : ةريــة مضــادة للفعالي ــّالتجذّ  -1- 1

لمعلومـــة وعـــن طريـــق المـــوارد؛ في وعن طريـــق اســـتعمال ا؛التخصّصـــيةمقدمـــة مـــن طـــرف الاســـتثمارات 

 تملكهــــــاالمـــــوارد الـــــتي  الـــــتحكم فيرون بفضـــــل المـــــديريين يتجــــــذّ  يشـــــير بـــــأنّ "شـــــارو)"Charreaux(الواقـــــع 

بتقـــديم أنفســــهم كعوامـــل صــــعبة الخارجيين،و هذه الإســـتراتيجية تشــــمل عـــدم ربـــط محضــــري المـــوارد ســـة،المؤسّ 

  . الاستبدال

  :الشركــةة ـة متوافقــة مـع فعالي ــّري ـّالتجذّ  -2- 1

ــإذا كانــت منجــزة عــن طريــق الاســتثمار  , Garvey et Swan(؛ ينة للمــديرين التنفيــذيّ ات النوعيّ

Castanias et Helfat ("وعكس ؛هــــؤلاء أوضــــحوا؛في الواقع؛و "كاســــتانيا وهلفات؛غــــارفي و ســــوان

)Shleifer et Vishny" (مصدر المداخيل  ين هيالمعارف النوعية للمديرين التنفيذيّ  بأنّ " و فيشني رشليفا

  .سة بالنسبة للمساهمين أكثر من أنفسهمالتي تفيد المؤسّ 

  

  : ـةالسوقي ــّة و ة التنظيمي ـــّري ـــّالتجذّ  - 2

ي يـــربط طبيــــعة الأعمـــال الخاصـــة بالتجذريـــة ؛والـــذ"غـــومز"(Gomez) طـــرفالتصـــنيف المقـــترح مـــن 

  : 2 لين من التجذريةإلى وجود شك"غومز) "Gomez(حيث يشير للتنفيذيين،) أو خارجيةداخلية (

  :ــةـة التنظيميّ ري ـّالتجذّ -2-1

يمكنــه أيضــا اســتعمال  نـــحو ا�ــالات الــتي يعرفهــا جيــدا؛ المــدير التنفيــذي يقــوم بتوجيــه الاســتثمارات

ـــة الداخلية؛و م في الر لـــتحكّ لمســـاعدين  ـــام بسياســـة للأجـــور محفـــزة للمســـتخدمين �ـــدف قاب ـــه أيضـــا القي يمكن

  .اهمينضمهم لمقاومة مصالح المس

 

                                                           
1- Charreaux G, Pour une véritable théorie de la latitude managériale du gouvernement 
d’entreprise, Revue Française de Gestion, Novembre/Décembre, n°111, (1996), p.13. 
2- Gomez P.Y. Le Gouvernement de l’entreprise : Modèles économiques de l’entreprise et 
pratiques de gestion, Inter Editions.(1996), p.15. 
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  :ةـة السوقي ــّري ـّجذّ التّ -2-2

بمعنى لكـل التنفيذي بتجنيد شـبكته الخارجيـة؛المدير  يقوم التـي في إطارهاو ؛ريةلتجذّ لهي شكل آخر 

  .الشركاء الخارجيين للشركة مع الذين يملكون معهم علاقات مميزة

  

  :   التلاعب بالمعلومةو  إستراتيجيـــات التحييــــد - 3

  :لتحييدإستراتيجية ا-3-1

د فهي تستنيه؛بحث عن تبني سلوك سلبي تجاه مساهمتفترض هذه الاستراتيجية أن المدير التنفيذي ي

ـــا ب هـــذه أنظمة الرقابـــة المرتكـــزة علـــى ة؛ضـــياع المزايـــا أو بظهـــور تكـــاليف باهضـــعلـــى منطـــق الـــردع المـــرتبط إمّ

  1.الإستراتيجية داخلية

  :م بالمعلومـــةالتحكـ ـــّ-3-2

يمكنـــــه ز ومســـــبق للمعلومة؛المدير التنفيـــــذي لـــــه وصـــــول مــــــميّ عية الاســـــتراتيجيات؛انطلاقـــــا مـــــن وضـــــ

؛فـــــي 2ة لزيــــادة ارتباطــــه بالمســــاهمين ومجمــــوع الأطــــراف الأخــــرى للشــــركةالميــــزة الإعلاميــّــالاســــتفادة مــــن هــــذه 

مصــــدرا للســــلطة بالنســـــبة  الاحتفــــاظ �ــــا يشــــكل إذاـومة تعــــد مــــوردا أساســــيا للمنظمات؛المعلــــ فــــإنّ الواقع؛

للأطـراف الأخـرى بحصـرها  تـه يقـوم بمراقبـة الوصـول لهـذه المعلــومةريّ المدير التنفيذي وانطلاقـا مـن تجذّ للأعوان؛

ومختلـف الشـركاء في  يهذا الأمر يؤدي لإنشاء واستغلال عـدم تناظر المعلومـات بـين المـدير التنفيـذوتقييدها؛

المـدير التنفيـذي  تفـترض بـأنّ ركة؛هذه الإسـتراتيجية الاستفادة من مصالحهم في الشـا لا يتيح  لهم ممّ سة،المؤسّ 

والأخر يشمل زيادة مهاراته بجعل المعلومة صعبة الفهم بالنسـبة للاحتفاظ بالمعلومة، أساليبله ميل لاعتماد 

  . للمساهمين

من جهــة أخــرى أنشــطة ذات قابليــة ضــعيفة للرقابــة؛المــدير التنفيــذي يمكــن أن يشــترك في  أيضــا فــإنّ 

المـدير التنفيـذي يمكنـه أن يحـتفظ  كـذا فـإنّ ؛3مة معقـدة جـدا أو صـعبة الفهـمعل المعلومة المقدّ يبحث على ج

عدم تنـاظر المعلومـات يمثـل مأزقـا حقيقيـا البشري؛ هاليكشف المعلومات التـي تدعم رأسمه و بالمعلومة التي تضرّ 

                                                           
1 - Héla Gharbi, Vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, Op.Cit, p.16. 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -2 , Enracinement des dirigeants : une revue de la littérature, FROG 2002, p.11. 

3- Paquerot M, Stratégies d’enracinement des dirigeants, performance de la firme et 
structures de contrôle, Le Gouvernement des Entreprises (éd. G.Charreaux), Ed Economica, 
1997, p.21. 
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ة للمـديرين التنفيـذيين الـتي يجـب أن يّ ر جذّ النجاح فـي إحباط الاستراتيجيات التّ  اين الذين لـم يستطيعو للإداريّ 

  .1يري الموجودسيّ يقومونه بدعم الفريق التّ فإّ�م لتغطية عدم فعاليتهم ،وعليه و )غياب شرط الكفاءة( يراقبو�ا

ريـــا مجـــبرون علـــى المســـيرون نظمانينات؛ة القويـــة المنشـــئة في ســـنوات الثّ ســـاتيّ ة المؤسّ في مواجهـــة الفعاليّـــ

ة للتأثير على  رؤية المساهمين حول نجاعة لاعب بالمعلومة المحاسبيّ أن يكون لهم ميل للتّ يمكن حماية المساهمين؛

  .ساتأداء المؤسّ 

  :سةه إدراك نجاعة أداء المؤسّ ـــــتشوي - 4

ـــ ســـة مـــع ذلـــك يمكـــن أن تكـــون إظهـــار مســـبقا غاية المؤسّ ة المســـاهمين المؤسّســـاتيّين؛في مواجهـــة أهميّ

ون إضـعاف تـأثير المسـاهمين  عـبر المحاسـبة المـديرون التنفيـذيّ يحاول ؛بالمقابلن؛لسلطة الواسـعة لهـؤلاء المسـتثمريل

كخيــار إداري لطــرق و نمــاذج التقــديم الإداري الــتي تســتعمل المنــاطق الفضفاضــة للقــوانين و معــايير    المبتكــرة

الاسـتثنائية  مثلا عـبر اسـتعمال خـاص للأرصـدة أو النتـائجة؛ة لتحريـف صـورة الحسـابات بصـورة قانونيـّمحاسبيّ 

  . 2بتحويلها إلى حسابات فارغةة ضة بدقّ الأصول المخفّ ومة؛أو إنقاص ميزانية الديون المعد

خاصــــة عــــبر بعــــض الســــلوكيات ؛ة يمكــــن أن ينحرفالماليّــــة و الــــدور النمــــوذجي للمعطيــــات المحاســــبيّ 

سـة عـن طريـق سـابات المؤسّ عادة نشـير عـادة إلى التلاعـب بحأيضـا؛.ين التنفيـذيين التنفيـذيّينالانتهازية للمـدير 

  .التي تسمح للمديرية العامة بالإفلات عن تقديم صورة صادقةالمبدعة؛و  تدخل المحاسبة

انطلاقا مــــن دير التنفيـــذي إلى تحكـــيم موكليـــه؛في إطـــار الســـلطة الـــتي يـــنعم �ـــا يجـــب أن يخضـــع المـــ

تعمل ســلطته الهرميــة للقيــام إذن بالمقابــل يمكــن للمــدير التنفيــذي أن يســمــة مــن قبــل مرؤوســيه؛معلومــات مقدّ 

أي إســتراتيجية دفاعيـة سـتكون أكثـر حساسـية لاتخاذهـا إذا كــان ها؛الميزانيـة الـتي أعـدّ  تمـدحبتقـديم معلومـات 

غير الاعتيادية لا يتطلب مجهودا كبـيرا أو الحوادث الاقتصادية المعقدة و الإدراج في الحسابات لبعض المخاطر 

خطر الفســاد لا لرغبـة المـرتبط بالطبيعــة البشـرية؛ا؛الذاتيةة و الا مهمـا للشخصــيّ ا يــترك مجـلتقيـيم والتفسـير؛ممّ افي 

  .يمكن إلغاؤه مهما كانت الاستقلالية المفترضة للمراقبين موجودة

ربــات النظريــة المقاوكمــة المرتكــزة حــول هــذه الظاهرة؛مواجهــات للخطــر الأخلاقي؛مختلــف نمــاذج الح

تصـادي كـل عـون اقبحسـن نيتـه وصـدقه ؛ إقنـاع الآخـرينلإفحـام و  حول إمكانيـة كـل فـردتستدرجنا للتساؤل 

ج ورقـة السـجين في نظريـة إخرا سيكون قادرا على الكتمان والكذب؛وهو حقا سؤال يصـعب الإجابـة عليـه؛و 

                                                           
1- Alexandre H., Paquerot M, Efficacité des structures de contrôle et enracinement des 
dirigeants, Finance Contrôle Stratégie, Vol 3, N°2, Juin, 2000, p.12. 
2 -Gillet P, « Comptabilité créative : le résultat comptable n’est plus ce qu’il était », Revue 
Française de Gestion, Novembre Décembre 1998, p84. 
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توضح حتى بعض الحالات غير المتوقعة أين الفرد بـلا ريـب لـه مصـلحة بـالإقرار بالـذنب حـتى و إن  الألعاب؛

  .كان بريئا

مــة مــن ر علــى صــدق المعلومــة المقدّ تــؤثّ ؛الظروفالأشــكال التنظيمية؛قواعــد اللعــب الموضــوعة و طبيعــة 

 نطالب أحيانا بتثبيت قواعد اللعب بدون أن تكون أحيانا قـادرة علـى التنبـؤ بصـفة تامـة مسـبقاقبل الأعوان؛

  .1احتمالي الثقة بين الأفراد لا يمكنها أن تتطور سوى في عالم؛الحوكمة تأخذ شكل علم تجريبي؛

  

  :دورة حياة المدير التنفيذي في الشركةالتجذرية و  :المطلب الثالث

  

خاصة مفهـوم أهميـة دور ؛و ةة التي تقدمها التطبيقات التسييريهـميّ الأالمصلحة من السؤال الناجم عن 

ــــى أن المـــديرين التنفيـــذيين الـــدائمين يجـــب أن يشـــ 2"مارتينـــت" (Martinet) يشـــيرالمـــدير التنفيذي، اهدوا  إل

  . كرجال إدارة  في ممارسة مسؤوليا�م

تفــترض  فهي؛وكــذا تلــك الخاصــة بتكــاليف الصــفقة،ة الوكالةل في إطــار نظريــّة تســجّ ريــّجذّ ة التّ نظريــّ 

أيضــا ؛2 رون اســتراتيجيات للحفــاظ علــى مكــا�م داخــل المنظمــة بإبعــاد المنافســة الحقيقيــةالفــاعلين يطــوّ  بــأنّ 

المــدير التنفيــذي لــه ميــل إلـــى ســة الــتي ينتمــون إليها؛هم أمــرا مكلفــا للمؤسّ ســيكونون قــادرين علــى جعــل تغيــير 

 أمـن العمل؛مكافئـة؛(الـتي يسـتفيد منهـا انفـوذه داخـل الشـركة وكـذا لزيـادة المزايـر لغرض زيـادة سـلطته و جذّ التّ 

  ).مزايا أخرى

لانتهــــازي للمــــدير ايشــــيرون إلى الطــــابع التّجذّريـّـــة أغلبيــــة الكتــــاب الــــذين اقترحــــوا تعريفــــا لنظريــــة  

وغــير المديـــر التنفيــذي كثمــرة لســلطة تقديريــة غيـــر مقيــدة تجّذّريــّة أغلبيــة الأعمــال توضــح التنفيــذي؛في الواقع،

كنتيجـة ،و "شـارو) "Charreaux(تعريفا�م المختلفة توضح المظهر المعـاكس للفعاليـة حسـب تعريـف شرعية؛

  . 3لذلك معارض لمصالح المساهمين

من الاستراتيجيات لا تقوم حتميا  اعدد كون أن نفي الأمر؛عددا من الكتاب حاولوا  فإنّ بل،بالمقا         

ين مفيـدة في الحالـة الـتي تسـمح ريـة المـديرين التنفيـذيّ تجذّ  يفترض أيضا بأنّ ،4بالإضرار بنجاعة أداء التنظيمات

                                                           
1 -Chatelin C., Trebucq S., "Stabilité et Evolution du cadre conceptuel en Gouvernance 
d'Entreprise : un essai de synthèse", Communication pour les neuvièmes journées d'histoire de 
la comptabilité et du management, CREFIGE- Université Paris-Dauphine. (Mars, 2003), p.07. 
2- Martinet A. Ch. Stratégie, Vuibert-Gestion. (1983), p.37. 
3- Alexandre H., Paquerot M. Op.Cit, p.15. 
4- Paquerot M. Op.Cit, p.17.  
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تثمار فـــي المــدى الطويــل إذن ســيكون لهــم الإمكانيــة للاســالمــدى القصــير؛ فيت مــن الضــغوطات لهــم بــالإفلا

  .بتعظيم ثراء المساهمين

ة  نقترح إذن اعتبـارا التجذريـّلذي يتواجد فيـه للمـدير التنفيـذي؛م تبعا للظرف االتّجذّريةّ يمكن أن تقيّ 

ــّتنتقــل مــن تجذّ  ,كســياق يــدمج البعــد الــزمني ة بــالظرف أو ة خاصّــة أو دفاعيـّـة هجوميـّـريـّـة إلى تجذّ ة حياديـّـري

   .ر فيه المدير التنفيذيتطوّ بالمحيط الذي ي

في الواقـع الارتبـاط ؛التّجذّرالرغبة فـي يذي يجب أن يصف ارتباطه بالشركة؛ر بالنسبة لمدير تنفجذّ التّ 

سـة هـو �ـدف الاحتفـاظ بالسـلطة؛للخلود الارتبـاط بالمؤسّ عريفات؛انطلاقـا مـن مختلـف التّ ا؛ذاتيّ ا و ليس طوعيـّ

  .ولزيادة أموالهفي منصبه،

هـذا التجـذر رية؛جذّ ات التّ كذا مختلف الإسـتراتيجيّ و ؛ةريّ لتجذّ ختلف تصنيفات امن طرحنا لمانطلاقا  

أن يظهـر بطـابع حيـادي أو هجـومي أو دفـاعي يمكن تي يتواجد فيها المـدير التنفيـذي؛يمكن أن يقيَّم الحالة ال

  .المدير التنفيذييتواجد فيه المحيط التي متعلق بالظرف و 

  

  :ـةي ــّـة الحيادري ـّجذّ التّ  - 1

يتواجــد أيضــا في محــيط جديد؛منصــب جديــد في مواجهــة عقده؛ هــي حالــة المــدير التنفيــذي في بدايــة

سـيبحث عــلى نسـج ارتباطـات مـدير تنفيـذي يتصـرف بـنفس الطريقة؛كل ات جديـدة؛مسـؤوليّ شركاء جدد،و 

المـــدير ادي؛المحـــيط الـــذي ســـيقيّم فيـــه كحي ظرفين؛شخصـــية مــــع شـــركائه الـــداخلين أكثـــر منهـــا مـــع الخـــارجيّ 

يــق اســتخدام الشــبكات مجمــوع المــوارد المتــوفرة عــن طر (التنفيــذي سيســعى إلى إنشــاء رأس مالــه الاجتمــاعي 

  .ليراقب مكانه بصفة أفضل 1)ةسات النخبويّ المؤسّ الاجتماعية و 

ي يقـوم علـى ممنوحة بفضل منصـبه الجديـد، يعتمـد سـلوك عـاد حقوقيتحصل على المدير التنفيذي 

يمكننـا أيضـا نفوذه؛يقـوي إليـه؛أن يفـرض احترامه؛يـدعم سـلطته و  الاسـتماع عنيبحث الشركة؛احترام مصالح 

ة تقــوم علــى تفســير ســبب ريــّجذّ ة التّ ظريــّالنّ حيادي؛فذات طــابع ة بطــابع شرعي؛وخاصــة تجذريــّ نث عــالتحــدّ 

  .وان غير الفعّالينة أو للأعللأشكال التنظيميّ  -التي من المفترض أ�ا تنافسية-استمرار التواجد في الأسواق

ى الدفاعيــة الــتي ترتكــز علــالتّجذّريــّة الهجوميــة و التّجذّريــّة مــن بــين الفئــات الأخــرى للتّجذريــّة نســجل 

سـلم  ...الخديعـة  لهـا عـدة أوجـه " مصـطلح الخديعـة "كوتـا " Cotta(2(يعرف انتهازية المديرين التنفيـذيين؛ف

                                                           
1- Pigé B. Op.Cit, p.18.  
2- Cotta A., L’exercice du pouvoir, Ed. Fayard, (2001).p 113. 
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لأكاذيــب ؛...الأمــر يتعلــق إذن بالتضــليل؛...اللامنتهيــة الوعود المفتوحــة الكاذبــةالوضــعيات؛الهوس والخطــب؛

  . التكتم و غياب لمعلومةضليل للتصرف بالتلاؤم مع رغباته؛الت..الخاصة بالخداع

على ســبيل المثــال لــبعض شــركائه ؛ســبة للمــدير التنفيــذيهــو وســيلة للقيــادة الذاتيــة بالنّ  إذن التضــليل

و " وعــــة محــــددة مــــن الأشــــخاص يشــــعر كــــل مــــنهم بــــالآخر مجم"ين والخارجيين؛المؤسّســــة هــــي إذن يالــــداخل

فهو عمومـــا مجســـد في ؛أو خـــارج المؤسســـة/أن يكـــون مســـتغلا في الـــداخل والكـــذب يمكـــن ؛لاصـــطياد الربح

ســواءًا دم مصـالح المـديرين التنفيذيين؛أخيرا يمكنـه أن يخــومـة المحاسـبية علــى سـبيل المثـال؛التكتم؛التلاعـب بالمعل

  ).كمصادر أخرى للسلطة(أو في رؤية المقاومة ) أو بمعنى السلطة(وة بالنظر إلى ممارسة الق

  

  :ـةالهجومي ــّالتّجذّريةّ  - 2

اجتماعيا كبيرا يقوده إلى تفويض عدد من ل ضغطا سياسيا و عندما يبدأ المدير التنفيذي عقده يتحمّ 

؛  ة معهاخليين المسؤوليّ لدّ هذا التفويض للسلطة هو لأهداف تحميل شركائه ارارات الإستراتيجية والروتينية؛الق

اعدون؛المدير التنفيـذي ع هؤلاء الأجراء المسيكون فيـه تجمّ  ية في الإطار الذة الداخليّ الشبكالفرصة لتكوين 

هــــذه ياته المختلفة؛نفـــوذه علــــى مختلــــف الشـــركاء لغــــرض وضـــع إســــتراتيجســـيقوم باســــتدعاء ســـلطته الهرميــــة و 

نفوذه الداخلـي بالبحث على تجميع للإداريين في شبكته العلاقاتيـة الإستراتيجيات ستقود إلى تعزيز سلطتـه و 

ين يّ بالنسـبة للشـركاء الخـارجطات للمشاركات؛الداخلية انطلاقا من تأسيس نظام تسيير تشاركي واعتماد مخطّ 

دمجهــم في شــبكته نفيــذ مختلــف الوســائل لغــرض جــذ�م و ت المــدير ســيحاولللشركة؛) وناتيّ ســالمقرضــون المؤسّ (

  .رجية الخاصةالخا

ة التي الأنشط-في الأنشطة النوعية للاستثمار"مكانة وسـمعة جيدة"الأمر إذن يتعلق بالحاجة لوضع 

وكذا لتفضـيل ؛في مهارته؛-يريسيّ استبعاد الفرق المديرة الأخرى في السوق التّ تسمح بالحصول على مداخيل،

ليكون شـرعيا لـدى (تنفيذي الرئيسي والإداري يمكنه أيضا أن يجمع بين وظائف المدير الالاحتفاظ بالمعلومة،

  1.)ين الخارجيين الذين من المفترض أن يراقبوهين بتسمية إداريين داخليين وبتجميع وضم الإداريّ الإداريّ 

الاسـتفادة مـن مزايـا مـن منصـبه بفضـل علاقـات حقيقيـة نفيذي يمكن أن يثبت الانتهازية و المدير الت 

المتعلقة المعلوماتية تخص المزايا ) ينالفـاعلين الداخليـن والخارجيّ (ء المؤسسة يستطيع نسجها مع مـختلف شركـا

  .ري الهجومي،جذّ ؛هذا السلوك يتم تسميته بالسلوك التّ ةالنوعيّ  باستثماراته

                                                           
1- Paquerot M. Op.Cit, p.19.  
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تبـــدو مرتبطـــة بالحالـــة الـــتي يلعـــب فيهـــا المـــدير دور  ةالتّجذّريــّـة الهجوميــّـبمراعــاة مختلـــف أبعـــاد الخديعة؛

" 
ُ
ركة لغــرض زخرفــة كــل الأعمـال الــتي يقـوم �ــا داخـل الشــه يبحـث عــن تجميـل و لأنــّ؛)Séducteur( "لضـلّ الم

لتجنـب الرقابـة الممارسـة ) التلاعـب بالمعلومـة(يمكنه أيضـا أن يسـتدعي الكـذب شرعنة عمله لدى مسـاهميه؛و 

تغيـير الإدارة خطر طـرح مبـادرات (عن طريق السوقالممارسة عن طريق بعض آليات الرقابة على غرار الرقابة 

 )السـوق المـاليهزة المزروعـة لمراقبـة البورصـات و عبر طرح الأسهم للاستحواذ العدائي أو رقابة ممارسة عبر الأج

  .1رقابة المساهمين عن طريق الجمعية العمومية للمساهمين؛

 ه عـن طريـق عـدم نشـر بعـض المعطيـاتفي الحالة التي يسعى فيها لاستعمال سـلطتم  يستعمل التكتّ 

  .غطمع ذلك قد يلجأ المدير لتنفيذي إلى تجذرية من نوع دفاعي إذا وجد نفسه تحت الضّ ؛

  

  : ــةالدفاعي ــّالتّجذّريةّ   - 3

 ومن تغــيرات في المعطيــات في محيطــه داخليــا ر عملــه؛الـــمدير التنفيــذي يتصــرف انطلاقــا مــن تطــوّ  

تغـير (في مواجهة تغيرات حقيقة في محيطه و ؛2أن المدير التنفيذي يقترب من �اية عقدهانطلاقـا من ..خارجيا

 التنفيذي بالخوف من فقـدان منصـبهالمدير  سيشعر)الشركاء الذين هم جزء من الشبكة الداخلية أو الخارجية

؛أيضــــا نعتــــبر ة دفاعيةريــّــريــّــة الــــتي نصــــفها كتجذّ هــــذا الخــــوف أو القلــــق هــــو أصــــل الشــــكل الثالــــث  للتجذّ ؛

نـوع دفـاعي لإدارة باعتبارهـا مـن اير مبـادرات تغيـّة المرتكـزة علـى معارضـة ريّ جذّ الاستراتيجيات التّ و الإجراءات 

 Employee Stock Ownership(طات ملكية الأسهم للمستخدم مخطّ   في استعمال هو  الحالكما ؛

plans(   ّة موضـوعة لشـرعنة اختيـاراتريّ يتم هذا الأمر في حالة تجذّ ير الإدارة؛و ة وقائية ضد مبادرات تغيّ كآلي 

مدير تنفيـــذي ســـيكون لـــه ميـــل للالتـــزام صّ السياســـة الماليّة؛التســـيير والاســـتثمار؛ين فيمـــا يخـــالمـــديرين التنفيـــذيّ 

  .بتجذّريةّ دفاعية لغرض شرعنة خياراته في مواجهة شركاء لا يثقون فيه بالضرورة

دم وســيلة لزيــادة حجــم نويــع يمكــن أن يقــفي الواقــع التّ ختيــار التنوعيــة مــن طــرف المــديرين؛حالــة اإ�ــا         

  .يره لشركة كبيرةالمظهرية المرتبطة بتسيّ من السلطة و  سة ووسيلة لاستفادة المدير التنفيذيالمؤسّ 

ين يقومـون بـالتنويع المـديرين التنفيـذيّ  بـأنّ "شـلفر و فيشـني"Shleifer et Vishny(3( بـينّ كـل مـن 

تي تكــون فيهــا ربحيــة الشــركة خاصــة في الحالــة الــحالــة اختيــار السياســة المالية؛في ر جــذّ حــتى يتمكنــوا مــن التّ 

ة يمكـن ريـّجذّ هذه التّ ة حتى يبرر خياراته تجاه الشـركة؛المدير التنفيذي إلى احتضان تجذرية دفاعي يميلضعيفة؛و 

  .   أن تكون مفيدة أو عكس مصالح مساهمي الشركة

                                                           
1 - Héla Gharbi, Vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, Op.Cit, p.21. 
2- Pigé B. Op.Cit, p.22. 
3- Shleifer A., Vishny R.W,. Op.Cit, p.24. 
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ع سـلوك مـدير تنفيــذي لتجذريـة الدفاعيــة تبـدو متفقـة مـة مـع مختلـف أضـلاع مفهـوم الخديعة؛ملائمـ

محـيط غـير ملائم؛واسـتياء محتمـل لأصـحاب .شـديد المعاكسـةحريص على الاحتفاظ بمنصبه رغمـا عـن محـيط 

المدير التنفيذي يمتلك إذن أبعاد للخديعة لمعارضة هذه الرقابة باسـتعمال الكـذب كوسـيلة للحمايـة المصالح؛ف

  .م في رؤية للمقاومةو التكتّ 

مـاد هــذا بحـث عـن ا�ـام الطـابع الانتهـازي للمـديرين التنفيـذيين بالنسـبة لاعتمفهومنـا للتجذريـّة لا ي

نحن نبحــث عــن إدمــاج ســلوكيات أخــرى محتملــة للمــدير التنفيــذي معطــاة النــوع مــن الإســتراتيجية؛مع ذلــك؛

  .1"يبحث عن مصلحته الشخصية أنانيا؛متوان؛أقل استحقاقا للثقة؛و "من مجرد كونـــه عونا  أكثر

رف لكنه أيضا مشـروط محكـوم بـالظتأكيد مرتبط بوضعيته وطموحاته و ر التنفيذي هو بالسلوك المدي

فهي تفــترض اح تصــنيفيتنا؛هــذا مــا يــبرر مســبقا المقاربـة  الــتي قمنــا بتقــديمها لاقــتر أو المحـيط الــتي تتطــور خلالها؛

ــّـجذّ التّ  بـــأنّ  ـــة عقـــده كمـــدير تنفيذي؛لـــة تنطري بعـــد مختلـــف مبـــادرات المـــدير التنفيـــذي يمتلـــك فيمـــا ق في بداي

ن أن يـــؤثرّ علـــى يمكـــ مـــدة عقـــد المـــدير التنفيـــذيات مختلفة؛هذا الأمـــر يمكـــن أن يـــرتبط بمتغـــيرّ ؛ةالإســـتراتيجيّ 

يمكن التفكــير بـأنّ مـدير تنفيــذي أقـل ارتبــاط نفيـذي؛ة الـتي سـيعتمدها المــدير التّ ريــّجذّ نوع التّ الانتهازيـة وعليـه؛

فادة مـن أقدميـّة أكـبر في تزايـدة مقارنـة بمـدير تنفيـذي آخـر يمكنـه الاسـتبالشركة  يبدي انتهازيـة م) استمراريا(

خاصة يرات المفسرة للتّجذريةّ و فيمكنها أن تكون أحد المتغة ليست الحجة الوحيدة للتّجذريةّ؛الأقدميّ الشركة؛

  .ةالانتهازيّ 

بحـــث عـــن تصـــف عمومـــا التجـــذّر كتعبـــير للالمقترحـــة مـــن قبـــل أغلبيـــة الكتاب؛ تعريفـــات التجذريـــة 

 رتباط بالمؤسّسة؛التعلّق أو الا؛فحسب هذه التعريفات المختلفـة؛المصلحة الشخصية بمضـرةّ مصالـح المساهمين

وســـــيلة لتنفيـــــذ الانتهازيـــــة؛وهي معرفـــــة �ـــــدف الاحتفـــــاظ بالســـــلطة؛للخلود في المنصـــــب لزيـــــادة مزاياه؛ يـــــتم

لا ؛"بادئـهبالتوافق مـع مظـروف الملائمـة؛و سياسة للوصول بأمان إلى الهـدف؛لمن يسـتفيد مـن ال كخطة"أيضا

لسـلوكيات المـديرين الايجابي والسـلبي "اج المفهوم تريد إدمتصنيفيتنا ا�ام الطابع الانتهازي للأعوان؛نرغب في 

  .التّنفيذيّين

 ا تكـون نجاعـة أداء الشـركة منخفضـة؛بـأنّ التّجذّريـّة تأخـذ مكانـا عنـدم )Paquerot 1997(يعتـبر 

ة بالتّتـابع مـع نجاعـة أداء غير شرعية عندما تكـون سـلطة المـدير التنفيـذي علـى شـركائه متناميـّفهي ثمرة سلطة 

 .منخفضة للشركة

                                                           
1 - Joffre P. « L’économie des coûts de transaction ou le marché et l’entreprise à la fin du XX 
é siècle»,  De Nouvelles Théories Pour Gérer l’Entreprise du XXIe siècle, éd.  G. Koenig, Ed. 
Economica. (1999), p  
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تكــز علــى النوع الأوّل مر جذّريــّة للمــديرين التنفيــذيّين؛إلى تواجــد نــوعين مــن التّ "بيجــي")Pigé(يشــير 

انطلاقا يسـتفيد مـن المؤسّسـة؛ي الـذي تنفيـذزيادة رأس المـال الاجتمـاعي للمـدير الو شبكات علاقاتيـّة؛ إنشاء

 من تنسـيق داخلـي وخـارجي جيـدو يـة جيـدة؛من محـيط اجتمـاعي جيـد؛من إنتاجيـّة أكـبر؛مـن نجاعـة أداء تجار 

بآليــّات الرقابــة  مــن التّجذّريــّة مرتكــزة علــى الــتّحكّم الجيّــدالنــوع الثــاني .ظريــّة الايجابيــّة للتّجذّريــّةالنهــذا يشــبه ؛

  .حث عن المصلحة الشخصية للمدير التنفيذي بمضرةّ تعظيم قيمة سوق الشركةعلى البو الدّاخليّة؛
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  :خلاصة

أو وضـعية يـتمكن مـن التي تعتـبر حالـة ؛لى تعريف الإستراتيجية التجذريةتعرفنا من خلال ما سبق ع

ـــه في الشـــ نفيـــذي مـــنالت خلالهـــا المـــدير تيجيات علـــى غـــرار الاســـترا خـــلال مجموعـــة مـــن من؛ركةتثبيـــت مكان

يل الخطـر النـاجم عـن أو القيام بتنويع النشاطات لتقل؛الاستثمار في مشاريع تتطلب وجوده على رأس الشركة

أو أن يجعـل عمليـة اسـتبداله ؛الات لا تتسـم بالربحيـة الكبـيرةفي مجـ؛حتى ولو كانت هذه الأخيرة؛الاستثمارات

وعية غير القابلة للتحويل وقيامه بالتجذر انطلاقا مـن عـدة انطلاقا من امتلاكه للمعرفة النين،مكلفة للمساهم

  .أجهزة

؛يقوم المــدير التنفيــذي الانتهــازي بإتبــاع إســتراتيجيات الرقابيــة الداخليــة والخارجيــة ولمواجهــة الآليــات

ــّــ ــــدها أو اســــتعمالهاتجذّري ــــك الإداريــــون مــــا يتعلــــق بمجلــــس الإدارة؛ ؛ففــــيحتىلصــــالحه  ة �ــــدف لتحيي لا يمل

ون الســـلطة لمعارضـــة رؤســـائهم خـــارج الاجتماع؛وأمـــا الخـــارجيون فيوظفـــون غالبـــا بـــاقتراح مـــن المـــدير الـــداخلي

 مجلـس الإدارة معـالوظيفتي رئاسة المديرية العامـة و التنفيذي الرئيسي؛مع إشكالية جمع المدير التنفيذي الرئيس 

وللتخلص مـن ة في تعزيـز تجذريتـه؛؛ويمكن للمدير التنفيذي الاستفادة مـن شـبكة الإداريـين وسياسـة الاسـتدان

رقابــة المســاهمين؛يمكنه رفــع تكلفــة اســتبداله بالاســتثمار في الأصــول التخصصــية له؛وعــدم التنــاظر المعلومــاتي 

  .؛بالتلاعب بالمعلومة

أمـا مـا يتعلـق بالتجذريـة عــبر الأجـراء؛فيتم إشـراكهم في رأس مـال الشركة؛لضـمان ولائهم؛وإكســا�م 

؛وسيتضـررون بـالتخلي عـن العقود الضمنية التي تعتبر اتفاقيات لا تظهر في شكل قانوني؛وإبرام صفة المساهم

وأخيرا التجذريـة في مواجهـة محـاولات الاسـتحواذ هذا الولاء؛لقلة خبر�م؛وتأثيرهم مقارنة بغيرهم من الفئـات؛

يتناسـب اسـتعمالها  ؛والـتي"خيـر مـن السـماء" العدائية؛ويتعلق الأمر بمضادات الاستحواذ العـدائي علـى غـرار

  ؛عكسيا مع الاستثمار في البحث والتطوير ؛أو منعها عبر استعمال آلية رقابية داخلية كمساهمة الأجراء

زيادة أسهم المدير التنفيذي في و ؛في تعظيم قيمة المؤسسةالاستراتيجيات التجذرية قد تساعد وأخيرا؛

  .أو هجومية أو حيادية؛قد تكون دفاعيةر جذّ سوق الإطارات المديرة؛ كما أن الاستراتجيات التّ 

  

 



 

 السادسالفصل 

 وكمــــ  الحصلاحـــات إ 

 -مقاوم  التجذري –
 

 نجلوكسامسوكني ات الأـالإصلاح:المبحث الأول

 إصلاحات الحوكمـ :المبحـــــث الثانـــــي

 (OCDE)في فرنسا؛ومنظـ  
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  :دــــــــتمهي

بعد أن تطرقنا في الفصل السابق للنظرية التجذرية باعتبارها وسيلة لمقاومة الرقابة؛وجب أن نقدم 

؛والتي )مقاومة مقاومة الرقابة(من خلال هذا الفصل الإصلاحات التي قدمتها الدول؛لمقاومة التجذرية 

هازية؛والتضليل والتلاعب؛الذي اتبعه فئة جاءت كردود فعل لا�يار كبريات الشركات العالمية؛جراء الانت

وأدى على خسائر رهيبة في الثراء وفقدان الوظائف و ؛)الوكلاء حسب نظرية الوكالة(محدودة من الأعوان 

وبداية الالفية؛ليتطور الأمر لأبعد من ذلك؛نحو التسبب في الأزمة التسعينات؛ذلك؛بالأخص خلال عقد 

في تفاقم الدين الخارجي الأمريكي؛وأزمة اليونان و منطقة  الارتداديةا ؛وهزا�2008المالية العالمية سنة 

  .اليورو؛وتباطؤ النمو العالمي

من خلال هذا الفصل سنحاول إلقاء الضوء على أهم الإصلاحات التي تم تقديمها في مجال حوكمة 

أفضل الممارسات عبر تقرير الشركات؛لا سيما في المحيطين الأنجلوساكسوني باعتباره السباق إلى تبني مدونة 

مدوي لشركة ماكسويل ؛ثم نتطرق للتطورات في بريطانيا ؛والذي كان عقب ا�يار 1992كادبوري سنة 

مرورا بتقارير؛غرين بوري؛وهامبل؛والدليل المشترك ومراجعته؛وأخيرا نختم بآخر تقرير للحوكمة في سبتمبر 

 الإصلاحاتى التذكير بأهم قانون في ننسدون أن ؛ونسلط الضوء على أهم ما جاء فيه؛2012

الذي كان شديد اللهجة؛كرد فعل لما حدث ؛و 2002قانون ساربان أوكسلي سنة  الأنجلوساكسونية وهو

  .غيرهاو وورد كوم؛وتايكو؛وأندرسون؛و  في إنرون

ساخ ؛لعدة اعتبارات؛ليس أقلها المشا�ة والاستنثم نعرج بعدها للتعرف على التجربة الفرنسية         

 سات العمومية الاقتصادية؛والتكوين في غالبيتهوالتبعية الإيديولوجية لطريقة الإدارة الفرنسية للمؤسّ الجزائري؛

على  لهيئات الرقابية يتم عبر فرنسا؛فكان لزاما أن يتم التركيزوزارة المالية أو بعض الأجهزة؛وا؛للمراقبين في 

على الترتيب؛ثم  1999 ؛و1995؛سنتي 2و  1ير فينو بدأت مع تقر التي إصلاحات الحوكمة الفرنسية؛و 

مع مشكلة شركة  وموازاةالمنطقية لقانون ساربان أوكسلي؛ الاستجابةوالذي يعتبر ؛2002قرير بوتون سنة ت

)vivendi (الفرنسية.  

فــي مجــال حوكمة ) OCDE(سنتطرق لمبادئ منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميـة الأخير وفي 

ات؛والذي يعطي رؤية شاملة وعامة للمجالات التي تحتاج التحسين و على الدول الأعضاء أن الشرك

آليات الحوكمة؛وقد كانت هذه المبادئ عقب أزمة جنوب تستلهم منه التقارير و القوانين التي يمكنها تحسين 

وسوء تفعيل الحوكمة ؛ما يوضح العلاقة الترابطية بين الأزمات المالية والا�يارات؛1997شرق آسيا سنة 

  .؛وإطلاق مدونات الإصلاح والحوكمة
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  إصلاحات الحوكمة في البلدان الأنجلوساكسونية:المبحث الأول    

الولايات المتحدة الأمريكية؛فيما يتعلق بحث إلى تجربة كل من بريطانيا و سنتطرق من خلال هذا الم

بل مجموعة من التقارير خلال العقدين بإعداد ونشر مدونات أفضل الممارسات؛والتوصيات المعدة من ق

  الماضيين خاصة؛وتأثيرا�ا وتأثرها با�يار الشركات �ما؛والأزمة المالية العالمية

  تجربة المملكة المتحدة:المطلب الأول

ماكسويل؛والأزمات المالية والاقتصادية )"Maxwell(ا�يار الشركات البريطانية على غرار شركة 

ساؤلات حول مكافئات المديرين التنفيذيين المتنامية وحول مراقبتهم؛أدى لظهور مجموعة العالمية ؛وتنامي الت

من مدونات أفضل الممارسات والتوصيات؛وتعد المملكة المتحدة الرائدة في هذا ا�ال؛وأول من قدم تقريرا 

  .يتعلق بالشأن

  :وريــــكادب (Cadbury)ر ــــــتقري - 1

؛وبعد تنامي المشاكل المالية المترتبة عن قيام 1991ماكسويل سنة )"Maxwell( بعد ا�يار شركة         

بورصة المالية المقدمة للمساهمين؛قامت بعض الشركات بإخفاء معلومات وبيانات مالية بالحسابات والقوائم 

 م؛قتوجهات محاسبية أخرى؛للعمل على تحسين جودة التقارير؛)FRC(الأوراق المالية؛ومجلس التقارير المالية 

للقيام بمهمة ؛1992سنة "أدريان كادبوري" (Adrian Cadbury)اللجنة المترئسة من طرف السير إعداد

لتحسين "دليل لأفضل ممارسة "Code of Best Practice) (التوصيات يتضمنها تقرير وضع سلسلة من

 والمديرين الإداريين؛المساهمينالكبيرة المتمثلة في  ضمان توازن بين الفئات الثلاثةو ؛تنظيم السلطة في المؤسسات

بصفة غير ؛ المملكة المتحدة للالتزام �احسبهم على كل مجالس إدارة الشركات المدرجة فيو ،اتضم بنود والتي؛

  1تشمل المواضيع التاليةها توصيات وليست أوامر و اعتبار ؛إلزامية

  ؛عة من الجميتكون مقبول رأس الشركة يجب أن تتم بوضوح و تقسيم المسؤوليات في -1    

غير  يرينوالمد (Exécutive Directors)تنفيذيين يرينمن جهة مد،مجلس الإدارة يجب أن يضم - 2

 ؛صالح المساهمينلمبصفة مستقلة و ،التنفيذيين �دف وحيد هو تمثيل

  :بندا؛يمكن إجمالها في أربع قضايا أساسية 19شمت التقرير 

 السلطات و  القوى و فيذيين بما يحقق التوازن في يتكون من أعضاء تنفيذيين و غير تن:مجلس الإدارة

له لاتخاذ القرار فيها؛ويراقب بصفة  دول أعمال رسمي للمسائل المخصصة يجتمع بانتظام بجالمسؤوليات؛

                                                 
1- Bertrand Richard, Dominique Miellet, la dynamique du gouvernement d’entreprise, 
(Paris : éditions d’Organisation, 2003), p.05. 
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كاملة وفعالة أعمال الإدارة التنفيذية؛ويضمن علاقة موضوعية ومهنية مع المراجعين؛ويقدم تقريرا متوازنا 

 1 السوقلوضع الشركة في ومفهوما

 يعينون من خلال  ضمان وجود لجنة مراجعة تتكون من ثلاث أعضاء غير تنفيذيين:لجان المجلس

؛مستقلين عن مع وضع نظام أساسي لها؛يوضح الحقوق والواجبات عملية رسمية لمدة معينة لا تجدد تلقائيا

في المسائل الخاصة ؛لهم حكم مستقل مسموع الإدارة؛بلا أي ارتباطات تؤثر على وظيفتهم الرقابية 

 .بمعايير السلوك المهني والالتزامالموارد؛والتعيينات الأساسية؛والأداء؛و ؛ الشركة بإستراتيجية

 سنوات؛ما لم يوافق المساهمون على غير  03يعينون لمدة لا تتجاوز :عقود التنفيذيين ومكافئاتهم

يجب أن تنشر؛وتخضع لتوصية  (Stock Options)) الأسهم ت؛العلاوة؛المزايا؛خياراالأجر(ذلك؛مكافئا�م

 لجنة المكافئات المكونة كليا أو بأغلبية من أعضاء لجنة المراجعة؛أو من غير التنفيذيين؛

 يجب أن يكونوا بعدد ونوعية كافية �دف ومهمة إحضار تحكيم :الأعضاء غير التنفيذيون والإفصاح

 الرقابة ء؛إجرا نوعية التسيير؛ج؛النتائلإستراتيجيةمستقل مرتكز حول مصلحة المساهمين في ا�الات التالية ا

 يجب توضيح مسؤولية الأعضاء في إعداد التقاريرخلال لجان ا�لس المتخصصة؛و من ممارسة مهامهم و 

مشورة مهنية مستقلة عند ويجب أن يحصل الأعضاء على ؛ومدى فعالية نظام الرقابة المطبق بالشركة؛

في المعلومة لضمان تطابق إجراءات ا�لس مع القوانين ؛والتصدي  الضرورة على حساب الشركة؛والحق

لإساءة استعمال الحرية في منح المكافئات والمزايا لأعضاء الإدارة التنفيذية أو ا�لس؛وضمان الفصل بين 

 .2الوظائف الأساسية لتعزيز الرقابة

ي ارتكز حول الذو ؛"كادبوري"(Cadbury) تم وضع تقرير مكمل هو تقرير 1995في سنة 

  .ة المديريينئالأسئلة المرتكزة حول آلية مكاف

  : 1995 سنــــــة"غرينبــــــوري" ) (Greenburyر ــــــتقري - 2

الذي أوصى الشركات المقيدة في البورصة أن "روتمان") Rutteman(ظهر تقرير  1993في أكتوبر 

قضية ،ة المالية الداخلية؛وخلال التسعيناتيكون ضمن تقريرها تقرير عن نظم الرقابة المسؤولية على الرقاب

ارتفاع مستويات ؛ة مستويا�اوخاص؛عامة الناسلانشغال الرئيسي للمستثمرين و اكانت   مكافئة المديرين

ارتفاع مماثل في مكافئات المديرين للتزويد بالتحفيز المناسب للمديرين لتقديم  صحبهاالاستثمار الصناعة و 

 دليل فيالنتائج تم توثيقها و "غرينبوري" ) (Greenbury لأسباب لإنشاء لجنةا دوهو أح؛نجاعة أداء أحسن

                                                 
1- Cadbury, A, Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance, 
Gee; London, (1992).p.04. 

  .88؛؛مرجع سبق ذكره؛صمحمد مصطفى سليمان-2
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 في لجنة المكافئات ديرين غير التنفيذيينالمالمطالبة بفي ،اشترك التقريران؛و 1رأفضل لممارسة على مكافئة المدي

 )Cadbury( سنوات في تقرير 3بدلا من  سنةأما عقود الخدمة فحددها ب؛التنفيذيين نأجور المديريلوضع 

في  جلت في قواعد التسجيل البريطانيةسو ؛"غرينبوري")  (Greenburyتوصيات اعتمدتقد و ؛"كادبوري"

  .2سوق لندن للأوراق المالية

 "لـــــــهامب")Hambel(ر ــــــتقري - 3

 )Cadbury( لمراجعة توصيات 1998 سنة فيفري في التقرير نشر وتم،1996 ةأسست سن     

ذلك لتخفيض العبء و ,النهائي مبادئ الإدارة الجيدةحيث أكد التقرير ،نوات تقريباس 05بعد "كادبوري"

  . 3الشركاتالتنظيمي و ضمان المرونة الكافية لتكون قابلة للتطبيق في 

المستقبليين اليين و يقدّم تعريفا مهما فيما يخص مصلحة المساهمين الح "هامبل") Hambel(تقرير         

 نسجّل بأنّ رنسي لمفهوم المصلحة الاجتماعية؛من الطرح الف أيضا قتربي ذيوال،ةلتجنب النهاية القصير 

من الجانب التطبيقي نرى بأنهّ اعتمد و  الشركات المدرجة تطبق التوصيات من حيث الشكل وليس المضمون

4من خلال "كادبوري" )Cadbury( بصفة كبيرة على توصيات
:   

  على قرارات ليس من ضمنها مواضيع على غرار مكافئة  مةفي الجمعية العا اهمينمن المس %40يصوت

 .اعتبار أّ�ا من مهام الإداريين المستقلين في لجنة المكافئة،بالمديرين

 الذي يتم على دون إعطاء تعريف دقيق و واضح و ، نـن المستقليـي للإدارييـد على الدور الانفتاحـلتأكيا

 .مستوى كل مجلس على ضوء خصائصه الخاصّة

 وضرورة علم المساهمين بالسيرة الذاتية للإداريين ،د العقود بثلاث سنوات كحد أقصىتحدي. 

 بين وظائف رئيس مجلس الإدارة  الفصل(Chairman) يالرئيس التنفيذي والمدير)CEO ( أمر مرغوب

 .فلا يعتمد كشرط ضمن التقرير السنويا،ولكنه ليس أساسي،فيه

 وضوحا حول مكافئات المديرينكثر بساطة و أن يسلّموا معلومات أن عليهم و المساهم . 

 دوافع استقالة الإداريين المستقلين في التقرير السنوي تبرير. 

 التشريعات واجباته ويتم بمتابعة تطوردوره و ود بالمعلومة النوعية حسب داري يجب أن يز الإ.  

                                                 
1- Greenbury, R. Directors Remuneration: Report of a Study Group Chaired by Sir Richard 
Greenbury, Gee; London, (1995), p.17. 
2- Anonyme, Milestones in UK Corporate Governance .Op.Cit, p.02. 
3- Hampel, R. Committee on Corporate Governance: Final Report , Gee; 
London,(1998),p.03. 
4- Bertrand Richard, Dominique Miellet, Op.Cit, p.06. 
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 :2003ة ـــــسن )Revised Combined Code(رك ــــع المشتـــــالمراج لدليـــــلا - 4

سنتي  1ثم مراجعته 1998تم صياغته سنة و التقارير الثلاثة السابقة، دعم الدليل المشترك توصيات  

 2003ويلية في جالدليل المراجع ر نشوقد ؛"هيغز)"Higgs(ذلك بعد نشر تقريرو ؛2003 و 2000

لحال مع الدليل كما هو ا  بلجان التدقيقالمتعلقة "سميث" )Smith( مراجعةو ؛"هيغز)" Higgs(ناتج تقرير؛

  .ناطق الالتزام وعدمه مع التبريرالمشترك يتضمن م

كافئة المو ،)11- 4( بدوره المديرينيضم و  19إلى  4سم الشركات من العنصر تم تقسيمه إلى ق  

القسم الثاني و )19- 18(علاقات مع حملة الأسهم الو ،)17- 15(المسؤوليات والتدقيق و ،)14- 12(

 مسؤولية جدول يبينّ صميم الأداء المرتبط بالمكافئة و ضم جدولة توضيح تيو ،لحاملي الأسهم المؤسساتيين

 كشف ترتيبات إدارة الشركات؛لبينما يضم الجدو ,واليقظةالمهارة ,فيما يخص العناية،المديرين غير التنفيذيين

 على لجان التدقيق"سميث")Smith(توجيهو ،)41- 27(على الرقابة الداخلية "ترنبل")Trunbull( توجيه؛و 

 )62-61(بالرئيسالتوجيه الخاص ؛)79- 59"(هيغز)"Higgs(تقريرتراحات للممارسة الجيدة من اق؛

- 65(خلاصة الواجبات الرئيسية للجان المكافئة ؛)64-63(التوجيه الخاص بالمديرين غير التنفيذيين ؛

بل تعيين قائمة تدقيق العناية اللازمة ق؛)68- 67(خلاصة الواجبات الرئيسية للجان الترشيحات ؛)66

و ،)76- 75(قائمة التدقيق ؛)74-71(تعيين المدير غير التنفيذي ؛)70- 69(مجلس الإدارة الجديدة 

  .2 )82- 81(الريب )79- 77(قائمة تدقيق تقييم الأداء 

لجانه وأعضائه لإدارة؛امجلس ؛و الرئيسي نفيذيالمدير التو ل بين وظائف رئيس مجلس الإدارة الفص  

 بالمائة من الأعضاء المستقلين 50مجلس الإدارة يضم على الأقل سنوية؛و أداء سيكونون خاضعين لمراجعة 

للانتخاب كأعضاء في ا�لس  المرشحون؛و "هيغز")Higgs( قريرذلك حسب التعريف الموصى به في تو ،

التجربة في لجنة التدقيق يتمتع بالخبرة و  يجب على الأقل تضمين عضوو  واسعمن مجتمع  أن يسحبوايجب 

  .المالييدان في الم

  

  

  

  

                                                 
1- The Combined Code on Corporate Governance 
(http://www.fsa.gov.uk/pubs/ukla/lr_comcode.pdf)(1998), p.03   . 
2- The Revised Combined Code on Corporate Governance 
,(http://www.fsa.gov.uk/pubs/ukla/lr comcode2003.pdf ) (2003), p.05. 
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 :دليل حوكمة الشركات البريطاني:المطلب الثاني

؛ويعد الأحدث 2012البريطاني وقام بنشره في سبتمبر ) FRC(أعد التقرير مجلس التقارير المالية 

  :هيتم تقسيم التقرير إلى عدة عناصر  في بريطانيا؛وبه آخر التوصيات إلى غاية كتابة هذه الأسطر؛وقد

  :لدليلالحوكمة وا- 1

ست نقاط كمقدمة توضح الغرض من الحوكمة؛وتعرفها؛وتبين علاقتها بمجالس هو عبارة عن          

إمكانية تغيير الدليل تبعا وتبين التنفيذيين؛والتقارير؛والمسائلة؛والشفافية؛والنزاهة؛؛ومدققي الحسابات و الإدارة

  .2012كون ساريا ابتداء من أكتوبر للتغيرات في المحيط الاقتصادي والاجتماعي؛وأن العمل به سي

  :مقدمة- 2

 ا�لسوأن المدير التنفيذي ورئيس ؛السير الحسن للمجالسه للشفافية و ضمانالدليل؛و تمهيد حول 

  .مطالب طواعية بنشر المعلومات للمساهمين في التقارير السنوية ؛وبناء الثقة والالتزام الشخصي

  :الامتثال أو الشرح- 3

واعد؛المتعلقة بالقيد في البورصة؛بحيث يلتزم متياز يعني المرونة في الالتزام بالقهو �ج بريطاني با

مع مراعاة ظروف ويتم مناقشتهم؛وإيضاح المبررات؛ويقدم تقرير للمساهمين بالطريقة؛بالمبادئ الأساسية؛

م لى عد؛كما تم الإشارة إواجههاالشركات من حيث الحجم؛والتعقيد؛وطبيعة المخاطر؛والتحديات التي ت

  .؛رغم التوصية بتبني بنودهالحديثة أو الجديدة في بعض بنودهالمدرجة  انطباق الدليل على بعض الشركات

  :المبادئ الأساسية للقانون- 4

مع ؛المكافئة؛والعلاقات ؛المساءلةالقيادة؛الفعاليةمباحث أساسية تمس  خمسةالعنصر إلى ينقسم          

  :ر في كل مبحث باختصار؛وسيتم ذكر أهم العناصالمساهمين

  :القيادة -1- 4

 من أهم المبادئ ضرورة تحديد في التقرير السنوي رئيس ا�لس :دور المجلس)chairman( ؛ونائبه) إن

؛وكبير المديرين المستقلين؛ورؤساء وأعضاء لجان ا�لس؛ويجب أن )CEO(،والمدير التنفيذي الرئيسي )وجد

ي للمديرين فيها؛وترتيب غطاء تأمين مناسب فيما يتعلق باتخاذ الحضور الفرده و يحدد عدد اجتماعاته ولجان

 .إجراءات قانونية ضد مديريها

 دير التنفيذي للشركة نفس الشخصمهام الميجب أن يمارس مهام رئيس ا�لس و لا :تقاسم المسؤوليات 

 .ارةموافق عليه من قبل مجلس الإدمنصوص و و ،بشكل واضح يجب تقسيم المسؤوليات بين المنصبين،و 
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 ؛وعن وضع مسؤول عن إدارة مجلس الإدارة وضمان فعاليته في كل الجوانب:رئيس مجلس الإدارة

تسهيل مساهمة فعالة الحوار بيشجع ثقافة الانفتاح و ه؛و وقت لمناقشة جميع بنودالإتاحة و جدول الأعمال؛

 همضمان تلقي؛و التنفيذيين غيربناءة بين المديرين التنفيذيين و ضمان وجود علاقة يرين غير التنفيذيين؛و للمد

؛وفي حال الشغله لمنصب ضمان تواصل فعال مع المساهمينو سب؛ت المنافي الوقلمعلومات دقيقة وواضحة؛و 

أن يتم ارة كبار المساهمين بصفة مسبقة؛و ؛يجب أن يتم استشالمدير التنفيذي الرئيسي أيضا بصفة استثنائية

 .السنوي المقبلفي التقرير و في وقت التعيين؛ذلك  تقديم أسباب

 الجديدة المهمة في ورد في التقارير السابقة؛هناك بعض البنوك علاوة على ما :المديرون غير التنفيذيون

ذيين؛ليكون المستقلين غير التنفي الإداريينمن بين  ا�لس للمدير المستقل الرئيسي وتخص تعيينالدليل الحالي؛

ويجتمعون من رئيس مجلس الإدارة على حدى من جهة؛ المستقلون مع ؛وكما يجتمعوسيطا مع التنفيذيين

 فيما بينهم دون حضوره لتقييم أدائه؛وفي حال كان هناك مخاوف منجهة أخرى؛مرة في السنة على الأقل 

 .الرسمي للمجلس الاجتماعفيجب أن تسجل في محضر قبلهم في أي قضية؛

 

 :الفعالية -2- 4

 قلين غير التنفيذيين في ا�لس ى تواجد الإداريين المستفي هذا البند يتم التركيز عل:تركيبة مجلس الإدارة

ورة توزيع التواجد ر ؛وض؛والذي يجب أن لا يقل عن النصف باستثناء الرئيس؛والثلثان للشركات الصغيرةلجانهو 

من الذين يعتبرون ؛وضرورة تحديد الأعضاء غير التنفيذيين في التقرير السنوي ضاءجان على عدة أعفي اللّ 

موعة خلال السنوات في الشركة أو ا�وظيف ؛كالتالاستقلاليةد الدليل الحالات التي تنفي حدّ ؛و مستقلين

مباشر أو غير مباشر خلال السنوات الثلاث السابقة للتعيين  للتعيين؛أو وجود تعامل تجاري الخمس السابقة

المديرين التنفيذيين؛والخدمة ؛وتلقي مكافئات إضافية من الشركة؛والعلاقات العائلية مع أعضاء ا�لس وكبار 

 .سنوات من تاريخ الانتخاب لأوّل مرة 09في ا�لس لأكثر من 

 خلال هذا العنصر تم التطرق للجنة الترشيحات التي يوصى بأن تكون :التعيينات في مجلس الإدارة

خليفة له  بأغلبية من المديرين المستقلين؛وقد يرأسها رئيس ملس الإدارة أو أحدهم؛ما لم تكن تبحث عن

؛ويناط �ا مهام البحث عن المرشحين لعضوية مجلس الإدارة؛والتعيين بناء على الجدارة مع مراعاة التنوع بين 

الجنسين؛ويتم ذلك لفترات محددة تخضع لإعادة الانتخاب؛خاصة إذا تجاوز التعيين ست سنوات؛بحثا عن 

 .مدى اللجوء للاستشارة الخارجية في التعيينتجديد ا�لس؛ويخصص فصل في التقرير السنوي يوضح المهام؛و 

 بمسؤوليا�م تجاهها يجب أن يكون كل المديرين قادرين على تخصيص وقت كاف للشركة للوفاء :الالتزام

على نحو فعال؛خاصة في أوقات الأزمات؛ويجب الإفصاح عن الالتزامات الخاصة برئيس ا�لس قبل التعيين 

 .خطار ا�لس عن أي تغيرات في هذه الالتزاماتوإدراجها في التقرير السنوي؛وإ
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 مهارات ومعارف المديرين المستقلين غير التنفيذيين بصفة دورية وتجديد تدريب المديرين الجدد؛:التطوير

 .؛وتحسين علاقتهم بالشركة؛وإيجاد فرص للقائهم بكبار المساهمين؛وتشجيع حضورهم للاجتماعات

  لمناسبة النوعية اوقت المناسب بالمعلومات بالشكل و في ال الإدارة مجلستزويد يجب :المساعدةالإعلام و

لتمكينه من أداء واجباته؛من قبل المديرية العامة؛ويكون سكرتير الشركة مسئولا عن تقديم المشورة للمجلس 

 .من خلال رئيس ا�لس حول جميع مسائل الحوكمة

 بلجانه حول نجاعة الأداء المتعلقة به و  رسميايقا و رة أن يجري تقييما سنويا دقيجب على مجلس الإدا:التقييم

ومديريه بصفة فردية؛وعلى رئيسه التعرف على نقاط القوة وتعزيزها؛ونقاط الضعف ومعالجتها؛واقتراح تعيين 

أعضاء جدد والسعي لإقالة آخرين؛ويجب أن يظهر التقييم الفردي الاستمرارية والالتزام من كل مدير بأداء 

 .لاجتماعات للمجلس ولجانه؛ويوضح ا�لس كيفية إجراء التقييمأدواره؛وحضور ا

 يتم في فترات منتظمة لا تزيد عن ثلاث سنوات؛مع مراعاة استمرار الأداء المرضي؛ومن :إعادة الانتخاب

خدم لتسع سنوات يتم إعادة انتخابه سنويا؛بعد تقديم سيرة ذاتية ومعلومات تمكن المساهمين من التصويت 

يوضح رئيس مجلس الإدارة أسباب إعادة الانتخاب كتقييم إيجابي لنجاعة اأداء الفردية؛والتزام  بوضوح؛كما 

 .كامل بالأدوار الموكلة إليه

 

 :المساءلة -3- 4

  حول وضعية الشركة  متوازن ومفهومو  فمنص ا�لس تقديم تقييميجب على :التجاريةالتقارير المالية و

 للمتطلبات القانونيةالتقارير للمنظمين؛والمعلومات و سية السعر؛االتقارير العامة المرحلية لحسعبر ؛وآفاقها

 هفي إعدادالمديرين  مسؤوليات شرح أن يتضمن التقرير السنوي ينبغي؛و ذلكمن د وضع الترتيبات التأكّ ؛و 

؛ويوضح والإستراتيجيةعة أداء الشركة؛ونموذج العمل؛اوفر المعلومات اللازمة للمساهمين لتقييم نجبأنه ي؛و 

 .تقرير من المراجع حول مسؤوليا�ميجب أن يكون هناك ؛و توليدها؛والاحتفاظ �ا في المدى الطويل أسس

  يجب على ا�لس أن يقوم على الأقل سنويا بإجراء استعراض لفعالية :الرقابة الداخليةإدارة المخاطر و

ة والتشغيلية والضوابط المتعلقة إدارة المخاطر في الشركة ونظم الرقابة الداخلية بتغطية جميع الضوابط المالي

 .أن يعلم المساهمون بقيامهم بذلكمرة في لسنة على الأقل؛و  بالامتثال

  وكمة الحتقارير  لإعدادشفافة الإدارة أن ينشئ ترتيبات رسمية و على مجلس :المراجعونلجنة المراجعة و

أن ينشئ لجنة للمراجعة ركة؛و مع مدققي حسابات الشوالعلاقة الرقابة الداخلية مبادئ إدارة المخاطر و و 

 المستقلين غير التنفيذيين ديرينمن الم )عضوين في الشركات الصغيرة( تتكون من ثلاثة أعضاء على الأقل

 مستقل غير تنفيذيمدير ؛ويرأس اللجنة ضوا فيهاأن يكون ع ا�لسفي الشركات الصغيرة يجوز لرئيس و ؛
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 في عبارات مرجعية امسؤوليا�و  هامهامتكتب ؛و ات الصلةالخبرة المالية ذ يحوز أحد أعضائهايجب أن ؛و 

التقرير  محتوياتتستعرض ؛و أي بلاغات رسمية لنجاعة الأداء الماليو البيانات المالية؛سلامة مراقبة تشمل و ؛

 يهالمجلس لطرحها على المساهمين للتصويت عللم توصيات تقد؛و فة المراجعة الداخليةفعالية وظيو ؛المالي

موضوعية و ته؛؛ورصد استقلاليالمراجع الخارجيشروط التعاقد مع الة؛وأجر؛و وإز ؛وإعادة تعيين؛تعلق بتعيين،ت

 ويتمخارجها مع مراعاة التوجيهات الأخلاقية؛وتحديد الخدمات الأخرى المقدمة ؛فعالية عملية المراجعةو ؛

لتوصيا�ا إن وجد في ؛وأسباب رفض ا�لس والقضايا الهامة التي عالجتها؛شرح أنشطة المراجعة الداخلية

  .؛ويتم عرض عقد المراجعة الخارجية كمناقصة كل عشر سنواتالتقرير السنوي

 

 :المكافئة -4- 4

  تحفيز المديرين ذوي الجودة ن تكون كافية لجذب والاحتفاظ  و يجب أ:ةمكونات المكافئمستوى و

زء الأكبر من مكافئات ربط الجمع لهذا الغرض؛و  المفرط تتجنب الدفع معة الشركة بنجاح؛المطلوبة لإدار 

في تصميم مخططات المكافئة نجاعة أداء الشركة؛في المدى الطويل؛و تنفيذيين بنجاعة الأداء الفردي و المديرين ال

 ؛ويجب أن يعكس مستوىالواردة في الدليل Aاللائحة حكام الواردة في اتباع الأيجب المرتبطة بنجاعة الأداء 

خيارات المكافئات أن لا تشمل ويجب ؛ وليات المتعلقة بالدورالمسؤ قت و الالتزامات المتعلقة بالو كافئات الم

علاوات الأداء إلا بعد موافقة المساهمين؛واستعمال الخيارات يجب أن يكون سنة على الأقل بعد الأسهم أو 

جميع العناصر الأخرى تسوية تعويضات معاشات التقاعد و لجنة العلى و ؛ترك المدير غير التنفيذي للمجلس

 ة نجاعة الأداء السيئةنب مكافئتجو ؛حالة الإ�اء المبكر لمهامهم المتضمنةو ين؛في شروط تعيين المدير  لمدرجةا

ل لمديرين جدد من خارج المؤسسة إذا تم تقديم عقود أطو ة سنة أو أقل؛و د المكافئن مدة عقيجب أن تكو و ؛

 .ديجب أن تخفض تلك المدد إلى سنة أو أقل بعد الفترة الأولية للعق؛

 أجره؛ويتم التشاور بين  أي مدير في تحديدمشاركة تتم العملية بإجراء رسمي وشفاف؛ودون :الإجراء

؛مع حول مقترحا�م لمكافئات بقية المديرين التنفيذيين أو المدير التنفيذي الرئيسي/رئيس ا�لس واللجنة و 

يجب أن تكون اللجنة و لمكافئات؛التعرف على وتجنب تضارب المصالح؛وإعلام المساهمين بما يتعلق �ذه ا

عندما يشارك المديرون و ؛مستشاري إعداد المكافئات؛وينشر ذلك في التقرير السنويمسؤولة عن تعيين 

 تجنب تضارب المصالحآت ينبغي الحرص على التعرف على و تقديم المشورة للجنة المكاففي دعم و ذيون التنفي

وتتشكل ؛لدائم بالمساهمين في ما يتعلق بموضوع المكافآتاتصال الشركة ا ا�لسينبغي أن يضمن رئيس ؛و 

توضيح؛دورها  ؛ويجب عليها)عضوين في الشركات الصغيرة(على الأقلثلاث أعضاء مستقلين جنة من اللّ 

لوضع مكافأة جميع المديرين التنفيذيين ورئيس ا�لس المفوضة إليها من قبل ا�لس؛ السلطةو ها؛واختصاص

ا�لس غير أجور أعضاء يض أي مدفوعات؛وضمان مشاركة المساهمين في تحديد ؛وحقوق التقاعد؛وتعو 
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هذه المسؤولية للجنة قد تضم المدير  تفويضيجوز �لس الإدارة إذا سمح النظام الأساسي بذلك؛و ؛التنفيذيين

التغيرات و لى كل خطط الحوافز طويلة الأجل؛المساهمون يجب أن عويجب أن يصوت ؛التنفيذي الرئيسي

 .لإدراجالتي تسمح �ا قواعد التسجيل وا عدا في الظروف؛لكبيرة في الخطط الحاليةا

 

 :العلاقات مع المساهمين -5- 4

 وجودمع ؛مجلس الإدارة مسؤول عن ضمان حدوث حوار مرضي مع المساهمين:الحوار مع المساهمين 

لانشغالات المساهمين  وضمان معرفتهم وفهمهم؛المدير الماليشر مع المدير التنفيذي الرئيسي و اتصال مبا

أن يضم التقرير السنوي الآليات المتخذة من ا�لس لضمان فهمه لوجهات نظر المساهمين؛كبيانات يجب ؛و 

 .الوسطاء والمحللين؛والدراسات الاستقصائية لآراء المساهمين

 بالتصويت المنفصل على كل قضية على حدى:الاستعمال الفعال لاجتماعات الجمعية العمومية 

صلاحيات التصويت؛وأنواع  الحسابات؛وتحديدو بناء على التقرير  ؛واقتراح الحلولشجيع حضور المساهمين؛وت

قرب وقت ممكن على موقع الشركة نتائج التصويت على القرارات في أ ؛والأصوات المحجوبة؛ونشرالتوكيل

 الأصوات لصالح القرار؛عدد القانونية؛متضمنا عدد الأسهم المتعلقة بتوكيلات التصويت الانترنتبشبكة 

؛والتي ضده؛وعدد الأصوات المحجوبة؛ويجب أن يحضر رؤساء لجان المراجعة؛والمكافأة؛والترشيحات؛وبقية 

الجمعية إخطارهم بموعد انعاقد إرسال التقارير لهم؛و المديرين للإجابة على انشغالات المساهمين؛الذين يجب 

  .ماعيوما قبل الاجت 20العمومية في مدة لا تقل عن 

 

 :ملاحق - 5

؛ يضم الدليل ملحقين؛يتعلق الملحق الأول بكيفية تصميم الأجور المرتبطة بأداء المديرين التنفيذيين    

وعدم الإفراط في منحها؛ويركز على ضرورة عدم استعمال الخيارات إلا بعد ثلاث سنوات على الأقل مع 

جاع جزء منها في حالة السلوك السيئ السعي لتجديدها؛ومنح المكافئات على مراحل؛ووضع إمكانية لاستر 

  .للمدير؛وربطها بمعايير أداء مالية وغير مالية؛وأن يتكون معاش التقاعد من الراتب الأساسي فقط

 لخاصة بالشركات المدرجةا)تختلف عن الدليل(الإفصاح والشفافية  قواعدأما الملحق الثاني؛فيخص     

يتعلق الأمر بمختلف المتطلبات التي يجب أن تضمها التقارير المالية ؛وهيئة الرقابة المالية؛وقوانين الشفافية؛و 

والسنوية؛وتقارير الحوكمة الخاصة في الشركة؛فيما يتعلق بما ذكرناه سابقا؛من مجلس الإدارة؛للجانه؛وإدارة 

ول يضم ؛ويختم الدليل بجدإلخ من المواضيع ذات العلاقة...المخاطر والمراجعة الداخلية؛و إعلام المساهمين؛

  .2012عرضا للتداخل بين قواعد الإفصاح و الشفافية وبين قواعد دليل الحوكمة البريطاني لسنة 
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  ساربان أوكسلي وانعكاساته على الحوكمة )Sarbanes Oxley(تقرير:المطلب الثالث

؛وضمان نتطرق في هذا العنصر إلى أحد أهم القوانين وأكثرها تشددا فيما يتعلق بتطبيقات الحوكمة    

الشفافية؛وسنعرج لاحقا للإشارة إلى وجود خلفية تاريخية لكل قانون أو تحرك غالبا ما تكون نتيجة مشاكل  

  .كبرى؛ثم نتطرق لردود فعل الدول بعد فضائح بداية الألفية و صدور قانون ساربان أوكسلي

  

  ساربان أوكسلي الأمريكي )Sarbanes Oxley(تقرير - 1

ة الفرعية الدائمة للتحقيقات بالكونغرس الأمريكي في قضية مسؤولية عقب انتهاء تحقيقات اللجن

 رارـوكذا عقب إفلاس العديد من الشركات الهامة على غ؛في ا�يارها"انرون" )Enron(مجلس إدارة شركة 

)World Com, Iyco ("اغه كل من ص ونـى قانـي علـرس الأمريكـادق الكونغـص،خـال.."وورد كـوم، أيكـو

 )Michael Oxley(والسيناتور الجمهوري ؛"بول ساربينز")Paul Sarbanes(ر الديمقراطي السيناتو 

  .2002 يوليو 20في "وكسليقانون ساربان ) "Sarbanes Oxley Act( مايكل أوكسلي يسمى

 وإنشاء قوانين وثيقة الصلة بمسؤولية الشركةرقابية جديدة؛لتنظيم المدققين؛وقد أنشأ القانون هيئة 

  :ه هذا القانون في النقاط التاليةيمكن تلخيص أهم ما جاء بو ؛ن عقوبات جرائم موظفي الشركةدت م؛وزا

�دف لتحسين  غير ربحية كمؤسسة:مجلس الإشراف المحاسبي على الشركات العامةإنشاء  -1- 1

ويتم توظيف أعضاء ا�لس الخمسة ؛)SEC(تعمل تحت إشراف لجنة الأوراق المالية،المراجعةتقارير دقة 

،مستقلين عن شركات المحاسبة العامة الجاري تنظيمها،ويكون عضوان منهم محاسبين ام كامل من قبلهابدو 

وإجراء  ؛الأخلاقيات؛الاستقلال ؛الجودة ودةومن واجبات ا�لس؛تبني معايير رقابة الجعموميين وقانونيين؛

 قوبات على المخالفة منهافرض عتطبيق إجراءات تأديبية؛و ؛و الشركات المحاسبية العامةبتفتيش  عمليات

 ؛والإشراف على الموازنة وتحسين جودة خدمات التدقيق؛وضمان الالتزام �ا؛المهنية المرتفعة ؛وتشجيع المعايير

 .1؛وإدارة عمليات ا�لس

الاستشارة والمراجعة (بازدواجية الخدماتوذلك لمواجهة المشكلات المرتبطة :المراجعيناستقلال  -2- 1

القانون الأمر؛وقدم مزيدا من السلطة للجنة المراجعة بمجلس الإدارة على أنشطة  ؛ولذلك حظر)الخارجية

سنوات على الأقل؛ويحظر إجراء تدقيق بواسطة شركة محاسبة كل خمس التدقيق؛ويتم تغيير المراجع الخارجي  

 .منصبا �ا خلال العام السابق لذلكالشركة المديرين التنفيذيين الرئيسيين بمن أي  شغلإذا 

ة ومسؤوليا�ا وتحسين �الس الإدار القانون بزيادة المقدرة الرقابية قام هذا :مسؤولية الشركات -3- 1

ملائمة القوائم المالية الماليين على التصديق على المديرين التنفيذيين و  بإجبار،حيث يقوم ا�لس مصادقتيها
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و علاوة أو مبيعات ناجمة عن إيرادات ؛وإجبارهم على التخلي عن أي ربح أالمودعة لدى لجنة الأوراق المالية

 .1الإكراه؛وتجريم التضليل؛و لزم  إعادة بيا�ا بسبب سوء سلوك أو تصرف

الإفصاح بالمعلومات للمساهمين؛و شفافية  التنفيذية أكثرعل الأفعال بج:الإفصاح الماليتحسين  -4- 1

تقليص الوقت المعطى ؛و لمدققينفي التقارير المكتشفة من ا والتصويتالميزانية العمومية؛الخارجة عن نطاق 

حقوق الملكية تعاملات الشركة الخاصة بالأسهم و عن  تقارير  SECللجنةللمديرين التنفيذيين ليقدموا 

الداخلية القروض  باستثناء،التنفيذيينيحظر قيام شركات المحاسبة بإقراض المال للمديرين الأخرى إلى يومين؛و 

في لجنة  يشترط وجود خبير مالي كما،الإدارةالمراجعة من مجلس لية و يادة الضوابط المالية الداخيشترط ز ؛و 

للمجلس؛ويشجع على اتباع كبار المديرين التنفيذيين بالشركات لقواعد السلوك المهني وإبلاغ التدقيق التابعة 

 .اللجنة بالتغيرات والإعفاءات

همة وضع قواعد للتأكد م )SEC(للجنة الأوراق المالية يسند القانون :تضارب مصالح المحللين -5- 1

 .المحللينالإفصاح التام عن أي تضارب في مصالح ة؛و من فصل المحللين عن أنشطة البنوك الاستثماري

التهديد تي ظلت لسنوات تعاني من التهميش و وال:سلطاتهالجنة الأوراق المالية و موارد زيادة  -6- 1

لعامة و البنوك ة بآلاف الشركات ابقطع المعونات المالية؛إذا عرقلة سير الأعمال؛فصغر حجمها مقارن

مزيدا من الإعتمادات  الأطراف الأخرى التي تخضع لرقابتها؛ولذلك؛خصص القانونالاستثمارية ؛والمدققين و 

 .2موظف إضافي على الأقل؛بعد أن بقيت ثابتة لسنوات 200أجاز لها تعيين المالية؛؛و 

عقوبات؛ويعيد تعريف السلوك الإجرامي ه اليتشدد القانون في توجي:والجنائيالاحتيال المؤسسي  -7- 1

سنوات؛لإتلاف أو تزوير المستندات في تحقيق  05أو السجن لمدة /؛فعلى سبيل المثال؛يتم دفع غرامة و

سنتين بعد اكتشاف الوقائع أو خمسة سنوات بعد  فيدرالي؛وتغير قانون القيود على احتيال الأوراق المالية إلى

؛وتضاعفت  المبلغين عن المخالفات من انتقام الشركة أو مديريها التنفيذيين المخالفة؛ويتم حماية الموظفين

سنة كحد أقصى؛وزيادة المدة المتوسطة لعقوبة السجن؛وفي حال  20إلى  05عقوبات جرائم الموظفين من 

ون أضر المديرون التنفيذيون؛والماليون؛ورئيس ا�لس؛بسلامة الإفصاح فقد تصل الغرامة المدفوعة إلى ملي

 .3دولار؛والسجن لعشر سنوات

كما يضم القانون مجموعة من النقاط الإضافية التي من شأ�ا ان تعزز الثقة بالأسواق؛وتدعم العمل            

أو المدير /و) Chairman(سواء كان رئيس مجلس الإدارة (ئيس الشركة ر ف؛4بقواعد حوكمة الشركات

                                                 

  .162 ص؛مرجع سبق ذكره؛كيم وآخرون.كينيث أ-1

  .476،ص  مرجع سابق ذكرهطارق عبد العال حماد ، -2

  .162ص ؛مرجع سبق ذكره؛كيم وآخرون.كينيث أ  -3

4- Bertrand Richard, Dominique Miellet, Op.Cit, p.06.      
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يخضع لملاحقات قانونية كبيرة في ؛و الشركة تحت القسم بررّ حساباتيجب أن ي ))CEO(التنفيذي الرئيس

في حالة الاشتباه بخداع أو احتيال المديرين التنفيذيين ؛و ام المصرحّ �ا للأرقام الحقيقيةحالة عدم مطابقة الأرق

 التسمية المباشرة لمحافظي،يتيح القانون للجان المراجعة؛و حيتهم دون اللجوء إلى جمعية عامةيمكن أن يتم تن

  .وتضم مهام موسّعة،من إداريين مستقلين%100لجنة الإداريين يجب أن تكون مكوّنة بنسبة ؛و الحسابات

 

  انعكاسات قانون ساربان أوكسلي ؛و انين حماية المستثمرقو  - 2

يجب الإشارة في البداية إلى الأبعاد التي تسمح بمقارنة النظام الأنجلوساكسوني على سبيل المثال 

ياباني؛والذي يعتمد غالبا على ا�لس بغرفتين المتكون من مجلس المديرين و ا�لس بالنظام الألماني ال

الإشرافي المراقب له؛مع انفصال تام بينهما؛ويغلب المصلحة التشاركية على المصلحة المساهمية؛ويركز على 

  .الرقابة الداخلية؛والتمويل عبر البنوك وفي ما يلي جدول يبين أهم الفوارق بين النظامين

 

  ".الألماني الياباني"بالنظام " الأنجلو سكسوني"ملخص الأبعاد التي تسمح بمقارنة النظام ):01- 06-01(جدول رقم  

  النظام  الأبعاد

  "الأنجلو سكسوني"

  النظام

  "الألماني الياباني"

  المراجع

 Berlöf (1990)  البنك  السوق  نمط التمويل المفضل

Porter (1992) 

Allen (1993) 

 Franks et Mayer  داخلي  خارجي  مراقبةنمط ال

  حماية كافة أصحاب المصالح  حماية المساهمين  الانشغال الأساسي (1992)

  Moerland (1995)  الشبكات  السوق  الوجهة

 

Source: Sophie AUDOUSSET-COULIER, -La publication des honoraires 
d'audit par les sociétés cotées françaises, Thèse doctorale HES Paris, 2008, p61. 

  

لق بعدم الالتزام بقواعد دائما ما تكون القوانين الصادرة كردة فعل متأخرة أحيانا؛لوجود مشاكل تتع

في الولايات المتحدة الأمريكية؛لحماية تعرض جملة من القوانين التي صدرت ؛وفيما يلي سنسالحوكمة

  الأمريكية؛والتي سيتم استعراضها من خلال الجدول التاليالمستثمرين؛ومعالجة الأزمات في البورصات 
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  القوانين الرئيسية الصادرة لحماية المستثمرين):02- 06-01(جدول رقم 

  الأحداث التي سبقته  الغرض منه  القانون

قانون الأعمال :1933-1934

  - قانون جلاس(المصرفية 

  وقانون بورصات) ستيجال

  الأوراق المالية 

التجارية عن الصيرفة يفصل الصيرفة 

كجهة   SECوينشئ  الاستثمارية

  منظمة للسوق

فضائح الشركات و انهيار سوق الأوراق المالية 

؛وما يلي ذلك من هبوط السوق 1929في 

  من قيمة داو %90تقضي على 

ينظم شركات الاستثمار ومستشاري   الاستثمارقانون شركات :1940

  الاستثمار

 1939توبر من أك %25تراجع السوق بنسبة 

  1940إلى مايو 

  قانون حماية المستثمرين:1970

  في الأوراق المالية 

ينشئ مؤسسة لحماية المستثمرين في 

الأوراق المالية وحماية من عجز 

  السماسرة على السداد

إلى  04/1969من  %30تراجع السوق بنسبة 

06/1970.  

  قانون ضمان دخل:1974

  تقاعد الموظفين 

إلى  12/1972سوق هابطة طويلة من   اتينظم صناديق المعاش

   %40تهبط بقيمة داو  09/1974

  قانون المتاجرة :1988

  الداخلية واحتيال الأوراق المالية

يزيد العقوبات والمسؤوليات عن 

  الاحتياليةالمتاجرة الداخلية والأنشطة 

يهبط  1987  انهيار سوق الأوراق المالية في 

   %40بقيمة مؤشر داو أكثر من 

  قانون الإصلاح :2002

  المحاسبي للشركات

  العامة وحماية المستثمر 

يزيد من تنظيم المدققين ويطيل مدة 

عقوبة السجن في حالات جرائم 

الموظفين؛وينشئ المزيد من قوانين 

  احتيال الشركات

فضائح الشركات ومجتمع الاستثمار واستمرار 

السوق الهابطة سنتين و نصف جعلت مؤشر داو 

  %75وناسداك  %35يتراجع 

  .487 ،ص مرجع سابق ذكرهطارق عبد العال حماد ،:المصدر

  

هذه القوانين كانت الاستجابة الطبيعية لمشاكل الحوكمة؛والفشل في إدارة علاقة الوكالة ورقابة 

التنفيذيين؛لاسيما ما حدث في بداية الألفية مع شركات إنرون و ووردكوم؛وتايكو وغيرها من الشركات؛ما 

ظهور قانون ساربان أوكسلي؛والذي كانت له انعكاسات عالمية؛فقد قامت العديد من الدول؛بوضع أدى ل

ومراجعة نظام حوكمة خاص �ا؛خصوصا مع وجود فضائح متزامنة في تلك الفترة كفضيحة رويال أهولد في 

و في سويسرا؛وغيرها هولندا؛وبارملات في إيطاليا؛ومجموعة دايو في كوريا الجنوبية؛وفيفوني في فرنسا؛وأديك

  الكثير؛ويوضح الجدول التالي أهم مدونات الحوكمة استجابة لقانون ساربان أوكسلي
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  ردود الفعل العالمية على قانون ساربان أوكسلي:)03- 06-01(جدول

  التاريخ  القانون أو التوصية  البلد

  2003س مار   مبادئ حوكمة الشركات الرشيدة وتوصيات الممارسات الأفضل  استراليا

  ؛2002 نوفمبر  القانون النمساوي لحوكمة الشركات  النمسا

  2004ديسمبر   القانون البلجيكي لحوكمة الشركات  بلجيكا

  2004مارس   قانون الممارسات الأفضل لحوكمة الشركات  البرازيل

  2003ديسمبر   لحوكمة الشركاتللقواعد الإرشادية  58- 201السياسات القومية   كندا

  2005اغسطس   الدانمركلتوصيات المعدلة لحوكمة الشركات في ا  الدانمرك

  2003ديسمبر   توصيات بشأن حوكمة الشركات المقيدة في البورصة  فلندا

  2003أكتوبر   حوكمة الشركة المقيدة في البورصة  فرنسا

  ؛2002فبراير   )انون الألمانيالق(قانون حوكمة الشركات الألماني   ألمانيا

  2003مايو عدل 

  2004نوفمبر   قانون هونج كونغ في حوكمة الشركات  نج كونجهو 

  2002يوليو   قانون حوكمة الشركات  إيطاليا 

  2004أبريل   مبادئ حوكمة الشركات المقيدة في البورصة  اليابان

  2003ديسمبر   قانون حوكمة الشركات الهولندي  هولندا

  2004ديسمبر   قانون ممارسة حوكمة الشركات النرويجي  النرويج

  2003نوفمبر   توصيات حول حوكمة الشركات  البرتغال

  2003يوليو   القانون الموحد لحوكمة الشركات  بريطانيا

  .172- 171 ص ص؛مرجع سبق ذكره؛كيم وآخرون.كينيث أ:المصدر
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  )OCDE(إصلاحات الحوكمة في فرنسا؛ومنظمة :الثانـــــي المبحـــــث

    : 1995ة ـــــــسن "1و ـــــفين) "Vienot 1(رتقريـــــــ:المطلب الأول

ة مفوضة بإعداد تقرير �موعة ـق لجنـن طريـع،1995في جويلية "1فينو")Vienot 1(تم إعداد تقرير       

ا�لس الوطني للرئاسة الفرنسية تحت معية الفرنسية للمؤسسات الخاصة و أي الج،)AFEP /CNPE(العمل 

مجموعة أعضاء لجنة كلهم و "الشركة العامة يرئيس مدير عام "مارك فينو")Vienot Marc( رئاسة السيد

يتكون ؛و رة للشركات المدرجة في البورصةمجلس الإدا لجنة تقنية وكان التقرير بعنوانو ،عامين لشركات يرينمد

 بينما تشمل،تخصيصات مجلس الإدارةتضم المرحلة الأولى مهمة و ينقسم إلى ثلاثة مراحل صفحة و  23 من

  .الثانية تركيبته فالثالثة وظيفته

فانه مهما كانت تركيبة أو نماذج التنظيم �الس الإدارة فعليه أن يمثل جماعيا مجموع ،حسب التقرير

يجب على تركيبة ؛1المساهمين والذي يفترض ضرورة التصرف في كل الظروف في المصالح المالية للمؤسسة

على ضوء و ،تتكيف مع طبيعة نشاط كل مؤسسةو ؛المساهمة تتكيف مع تركيبة شركةا�لس وأعماله أن 

وظيفته ؛تنظيمه؛لتركيبته الضرورة المضاعفة لاختبار في فترات اللجنة تقدر بأن كل مجلس له نّ إف،ذلك

  .لتوقعات التي يحصلون أو يطلبو�اا وإعطاء المساهمين الوضعيات أو

سسة المعتبرة  للشخص المعنوي نفسه أي المؤ يمكن تعريف المصلحة الاجتماعية بأ�ا المصلحة العليا 

المؤسسين في ؛جراءالأ؛مختلفة عن تلك الخاصة بالمساهمينمتبوع بنهايات خاصة ؛كعون اقتصادي مستقل

ضمان نجاح  المتمثلة فيو ؛علقة بالمصلحة العامة المشتركةلكن متو ،زبائن المؤسسةو  يمورد؛خزانة الدولة

ن عمل الإداريين يجب أن تستلهم من الهم الوحيد المتمثل في مصلحة أتقدر اللجنة ب،واستمرارية المؤسسة

نشر المعلومات العامة بخصوص شروط العمليات المتعلقة  في إطار هدف الشفافية على ا�لس؛و المؤسسة

  .حتى عندما لا يفرض القانون ذلك،برؤوس أموال الشركة

توزيع  انفوذ داخل مجالس الإدارة الفرنسية همالواجهة التنظيم الخاصّة بالسلطة و كّلا في من شُ اانتقاد

اللتان تتضمنان و  الرئيسي كذا تجمع وظائف رئيس ا�لس والمدير العام،المهام بين الرئيس ومجلس الإدارة

على يضبط توزيع المهام على الظروف و  أن كل مجلس على؛وعليه؛فا�لسبتفوقا واضحا للرئيس مقارنة 

الإمكانية الواسعة المسندة  أنّ  ريقدر التقري,دّد حقل التدخلات المسبقةيح,الحالات الخاصّة للمؤسسة

أن ؛وعلى كل مجلس للمجلس بتوزيع المهام داخله ضرورية في العمل الجيّد للأنظمة الاجتماعية للمؤسسات

المساهمين  مع أخذ تنظيمات خاصّة لحماية تركيبة لجانه الدّاخلية كيبته أويتساءل حول التوازن المرغوب لتر 

دد أعضائه لخطر ـة لعـبدون زيادة مفرط،الموضوعية الضروريينن مهامها منجزة مع الاستقلالية و تكو و ،والسوق

                                                 
1- Rapport Vienot, le conseil d’administration des sociétés cotées, Juillet, 1995, p.06. 
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رصة تسمية الإداريين المستقلين ا�لس عليه التساؤل حول ف؛ة لكل واحد في المداولاتـة الفعليـتوريط المشارك

  .حول العقود التبادلية داخلهو 

 )Les technostructure(عدد الإداريين المستقلين المشاركين في مركز الدعم  ما يخص،في فرنسا- 

و   يتضاد فقط مع المدريين العامينن تعريف الإداري المستقل لاإ؛المؤسسة عدد كبير في"تقنيينو الهيكل"

 ريفالإدا,الزبائن,الموردين,مصلحة خاصة في علاقتهم بالمؤسسة؛المساهمين مع كل من لهم ولكن،الأجراء

كة أو الشركات في ف كشخص ليس له أي ارتباط بالمصلحة المباشرة أو غير المباشرة مع الشر يعرّ  المستقل

لا يجب أن  المستقل الإداري،1995سنة "1 فينو")1Vienot(حسب تقريرو ،كنتيجة لذلك,نفس ا�وعة

 الأجيرلحالة التي يكون فيها في ا،للشركة أو لشركة من مجموعته يالرئيس الرئيس أو المدير العام،اأجير :يكون

رئيسي  امساهمسنوات؛ولا  03رئيس أو مدير عام للشركة من مجموعته يجب أن يتوقف عن ذلك منذ 

 امرتبط؛ولا بأي طريقة سوى من جانب المساهمينليس له ارتباط ،للشركة أو لشركة من نفس ا�موعة

  .1ا�موعةلشركة من نفس  للشركة أوتجاري أو مالي  ,ممعتبر ودائسواءً ا كشريك ،طرقالبمختلف 

 مستقلين) 02(على إداريينرجة كل مجلس شركة مد  يحتوي بأن فيه من المفضل و المرغوبوعليه؛

متابعة و  مراقبةا الأخير يجب عليه هذ،بحث عن التوازن الأمثل لتركيبتهبأنه يعود لكل مجلس الو ،على الأقل

الصيغة المفضلة ؛و شفافية المعلومة المقدمة للسوقلضمان الح و بمراعاة مختلف المص،تشكيلات نزاعات المصالح

 للأقلياتمحاولة ضمان تمثيل خاص  لين في الشركات المراقبة أكثر منتتمثل في تسمية الإداريين المستق

ت المساهمة المفتوحة تظهر الشركا فيا�الس؛و فالإداريون المستقلون هم الضمانات لموضوعية المداولات في ؛

  .أفضلن تسمية الإداريين المستقلين أاللجنة ب ترى؛الصغارمطالبة بتمثيل نوعي للمساهمين أيضا ً 

جنة لال،الحالة التي تتبادل فيها الشركات الوكلاء الاجتماعيين تطرح تساؤلات عديدة في السوق

ن عدد كو يتقدّر بأنهّ حين يختبر ا�لس التوازن المفضل لتركيبته يجب عليه بالخصوص الحرص على أن 

في  لجنة لاختيار الإداريين والوكلاء الاجتماعيينتكوين كل مجلس على  ؛و العقود التبادلية داخله غير كبير

  .الأعمال الموضوعة لاحقا يمكن أن تؤول إلى لجنة الأجور,ذلكحالة عدم وجود 

 هذه,على الأقل إداري مستقلتضم الرئيس و و  ءأعضا) 05( إلى) 03(من لجنة الاختيار تتكون 

شاملة لمختلف لة و بطريقة مفصّ ،لمجلس قبل أن تقوم باختبارلاللجنة ستوكل إليها مهمة تقديم اقتراحات 

كذا العدد المرغوب للإداريين ,التوازن المرغوب لتركيبة ا�لس:تي يجب مراعا�ا خلال مداولا�االعناصر ال

شحين الممكنين في فرصة تحديد تقدير المتر البحث و ؛صنافتشكيلات المصالح حسب الأ يممثل؛المستقلين

 مسبقةاستخلاف الرئيس بصفة س الفرنسية بتنظيم ا�ال تقوم؛الأمريكيةخلافا �الس الإدارة ؛و الوكالات

                                                 
1 - Ibid, p.07. 
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موجودة لمهمة عاجلة لأن تكون في  "لجنة الاختيار"للجنة توصي بأنّ فإنّ ا؛عليهو ,هذا الأمر يقلق السوق؛

ص حلول حول الاستخلاف في حالة يخفيما ،تراحات مجلس الإدارةفي حالة تسمح بتقييم اق،كل المناسبات

تنظيمات وترتيبات ،لمساهمينليجب على كل مجلس تقديم ؛و ن بقي الغياب سرياإغياب غير منتظر حتى و 

  .تخولهم مسائلة ا�لس في فترات على عدم ملائمة الأعمال

اجتماعا�م تدوم في و ،السنةمرات في  )04(إلى) 03(إدارة الشركات المدرجة تجتمع منمجالس 

 وفي حالة ظروف خاصة،لا تراعي كثيرا مفهوم المعايير فدورية ومدة الاجتماعات،يقارب الساعتين الواقع ما

 لاتخاذ القرارات المهمةو ،لمراقبة سوق ا�موعة اعد كافييجتماعات للا )06( إلى) 04( فإن العدد من،

ت حقيقية وجماعية في لمتخصصة التي تسمح اليوم بمداولاخاصة تلك المعدّة من طرف أعمال اللجان ا،

ما عدا في الحالة إذا كان ا�لس لم ،الرئيس له استثنائية استدعاء ا�لس،من جهة أخرى؛و نفس الوقت

  .ضورالحأين ثلث الإداريين يستطيعون ،يجتمع منذ شهرين

يجب أن تكون  المداولات،لشروطلكل مجلس يستطيع اختبار فرصة تعديل قانوني مخفف 

يشير بإيجاز إلى الأسئلة المثارة  القرارات المتخذة و يبينّ ة يلخص النقاشات و التسيير الشفهي للحصّ ؛و واضحة

 جدول الأعمال التيحول  املف،يجب على الإداريين أن يتلقوا في الوقت المناسب؛و أو الاحتياطات الصادرة

لم يوضع إذا و ،)حترام السرية لا يمنع من ذلكا في كل مرة فإنّ ( رؤية مسبقة أو تضمن تحليل متخصص

القيام بطلب لمجلس و لالأسباب فله الحق أن يقول ذلك  في وضعية التداول مع العلم بجميعالإداري 

  .المعلومة الضرورية

تعلم و  ،على الأقل،لجنة الحسابات ,لجنة الأجور ,لاختيار الإداريينعلى كل مجلس أن يخصّص لجنة 

معظم ؛و عدد الاجتماعات التي تتم خلال السنة و، معية العامة السنوية عن وجود اللجانالمساهمين عند الج

أيضا في بعض  ،لأجور مكلفة باقتراح تركيبة الأجور للوكلاء الاجتماعيينلمجالس الإدارة  تخصص لجنة 

  ).وظيفة في بعض الأحيان تعود إلى لجنة أخرى( الأسهمالأحيان مخططات الاكتتاب أو شراء 

أيضا يجب أخذ حذر ،م عدد مرتفع من الإداريين المتبادلينـا تضـلأ�،اـغالبد ـتنتقكيبة اللجان تر 

إداري قادم من شركة أخرى في ؛Aخاص فاللجنة توصي بتجنب تسمية في اللجنة الخاصة بالأجور لشركة 

 تهامهمص لجنة يصتخ على كل مجلس؛و A  اللجنة المماثلة التي يجلس فيها تبادليا إداري قادم من الشركة

ولمراقبة ،ابات مدعمة للمؤسسةثبات الطرق المحاسبية المعتمدة لإنشاء حسالملائمة و  ساسية ضمانالأ

  .المراقبة للمعلوماتو  فحص الإجراءات الداخلية للجمعو 
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وأن يكون هناك ،إداريين)03(ضم على الأقلتيجب أن  الأجور التيلجنة  يجب أن يرى في تركيبة

 تطبق على لجنة الحساباتالتوصيات المتعلقة بالتقاطعات بين اللجان ،إداري مستقلعلى الأقل عضو 

  :اللجنة تقدر بأنهّ على كل إداري في شركة مدرجة أن يقوم بالواجبات التالية؛وعليه؛ف

يجب أن يضمن بأنهّ مطلع على الواجبات العامة أو الخاصّة التي على  ،إداريكقبل قبوله لمهامه   - 

قواعد العمل الداخلي ،على سبيل المثال ،التنظيميةيكون على اطلاع  بالنصوص القانونية و  يجب أنو ،عاتقه

  .التي تخصّ ا�لس

الإداري يمثل مجموع المستثمرين و يجب عليه أن يتصرّف في  , إضافة على كونه في نفس الوقت مساهم - 

 .كل الظروف في المصلحة الاجتماعية للمؤسسة

عدد معتبر من , ا باسمه الشخصي و يملك الشروط الوحيدة الممثلةالإداري يجب أن يكون مساهم - 

 .سهم بدلا من امتلاكها بمجرد دخولها حيّز التنفيذالأ

الإداري له الواجب لأن يكون جزءا من ا�لس في كل حالة نزاع مصالح وحتى إن كانت كامنة و يجب  - 

 .بذلك ةعليه أن يمتنع عن المشاركة في التصويت في المداولات المتعلق

رئاسة الإداري يجب أن يكرس لمهامه الوقت و الاهتمام اللازمين؛ فعندما يمارس وظائف الرئاسة أو  - 

عقود وكالة كإداري في الشركات المدرجة الفرنسية ) 05(يجب عليه قبول ممارسة أكثر من لا ةالعام يةالمدير 

 .أو الأجنبية الخارجة عن مجموعته

لجان التي ينتمي ال,شارك في جميع اجتماعات ا�لس والحالة المستحقةي ،الإداري يجب أن يكون دؤوبا - 

 .إليها

 .ي حول مواضيع جدول أعمال ا�لسملالضرورية للتدخل الع د بالمعلوماتزوّ الت فياري له الحق الإد - 

 ىمجبرا عله الإداري يجب أن يعتبر نفس ,مهامهفيما يتعلق بالمعلومات غير المنشورة المكتسبة في إطار  - 

 .الغموض المسبوق من طرف النصوص,ة المهنية التي تتجاوز الواجباتتبني السرية الحقيقي

الإداري عليه أن يمتنع عن تنفيذ عمليات حول رؤوس أموال الشركة التي تتطلب المعلومات  التي لم يتم  - 

 .نشرها بعد

 في اجتماعات الجمعية العامة كل الإداريين  يساعد أخيرا اللجنة تقدّر بأنهّ من المرغوب جدّا بأنّ        

    .للمساهمين

تضامنيا فاللجنة تقدر بأن و  جماعياالإداريين المسؤولية  وكالة الإدارة تمارس داخل تجمع أين يتقاسم-     

ضمن بأ�م في حالة للقيام بمهامهم بتقديم ي, مجلس الإدارة يجب أن يساءل جماعيا حول وضع أعضائه
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إذا كانت حالة المؤسسة تسمح ،لتردد في تكملة قائمة واجبا�م الأساسية عدم او  ،المعلومة الضرورية

  .الإداريينباشتراطه هذه الأعمال يمكن أن تكون مختارة في لجنة اختيار 

  :1على توضيح مجموعة من المهام تتمثل في ركز"1 فينو") 1Vienot(نجد من خلال ما سبق أن تقرير

 .المتعاقدين الاجتماعيين أوالوكلاء تسمية ؛و تعريف الإستراتيجية والرسالة - 

 .السوقوع المعلومة المقدمة للمساهمين و نمراقبة التسيير و  - 

  :من التوصيات تمس النقاط التالية جملة" 1فينو ) "Vienot 1(كما قدم تقرير           

  ).التعيين خاصة بين لجان الأجور و ( داريين التحذير من مبدأ تقاطع الإ - 

 . ود الإداريينوضع حد أقصى لعدد عق - 

 .تحفيز استقدام الإداريين المستقلين في داخل ا�الس لغرض ضمان حقوق المساهمين - 

 .التسمياتو ,المكافئات,الحسابات,التأكيد على إنشاء لجان - 

 .رقابة ا�لسالمحاسبي والمالي و  احترام حقوق الإفصاحتبني طرق حقيقية للعمل و  - 

  

  2فينو  وتقريري ماريني،:المطلب الثاني

  :1996سنة " ماريني" )Marini( تقرير - 1

 )Marini(السيناتور,"تطوير حقوق الشركات"حول1996 في افتتاحية تقريره المنشورة في سنة           

و  نجلوساكسونيالتعاقدية المستوحاة من الطرح الأيشير بأنّ القانون الفرنسي متردد بين المقاربة "ماريني"

 ,اليومفإن حول الشركات التجارية  1966الأخير موجودا في قانون جويلية إذا كان هذا ,المفهوم المؤسساتي

لكن كون المصلحة الاجتماعية تتفوق الا واسعا للحرية التعاقدية ؛و مستلزمات الانفتاح الدولي تعطي مج

  " .على مصالح المساهمين لم يعد حجة لاستبداد جديد 

وفي ،1966جويلية  24قاش حول تطور قانون هذه المقدمة لخصت بصفة جيدة قواعد الن          

ذلك لمعالجة و ،"المسؤوليات داخل المؤسسةسلطات و إثبات توازن أفضل لل" لفصل الثالث من التقرير المعنوّنا

بعض المسائل في ما يخص عدم التوازن في قانون الشركات الذي يضمن تفوق وسيادة وظائف الإدارة عن 

لية الممارسة يقلل الرقابة الداخ أو)القضائية(خرى يفضّل الرقابة الخارجيةجهة أمن و ،من جهة وظائف الرقابة

  .محافظي الحساباتمن قبل المساهمين و 

                                                 
1 - Bertrand Richard, Dominique Miellet, Op.Cit, p.11. 
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هو تفضيل الرجوع إلى المواد التعاقدية للشركة " ماريني" )Marini(الشيء الجديد الذي قدّمه تقرير     

  :1نذكر منهاالمساهمين و  ة و تشجيع وسائل عملبإلغائها الواجبات القانونية التنظيمي

 مع المدير  الإدارةللفصل في القانون الداخلي لوظائف الرئيس �لس  )الإجبارية وليس(الإمكانية

  المصالح؛لك لتفادي نزاع ذو ي،الرئيس التنفيذي

  كبر في العمل من أالسماح بفعالية لتقليل التمثيلات المتعددة و  الإداريينلعدد  أقصىوضع عدد

 ؛الأكفاء الإداريينبروز جيل جديد من خلال السماح ب

 ؛ كفاء�مكبر لللجان يسمح لهم بزيادة  أدور  إعطاء 

  رأسالمفتوحة للمساهمين والسماح للمؤسسات المالية المشاركة في  الأسهمالوسائل الجديد للمراقبة و 

 )Marini(رير تق إليهاولكن من النقاط التي لم يتطرق ؛ الإدارةلك لتفعيل مجلس ذالمال في التصويت و 

 .الخارجيين الإداريينمسؤوليات و  للمديرينرة نشر المكافئات الفردية و هي ضر " ماريني"

 

  :1999ة ـــــــــــسن "2فينو ) "Vienot 2( رـــــــــتقري- 2

   لك بطلب من نفس المشرفين ذو ,بقهسنوات تقريبا من سا4بعد 1999تم نشر التقرير في جويلية       

)AFEP (و)CNPE(, تحت رئاسة نفس الشخص وهو)Vienot Marc" (بأعضاءولكن  "مارك فينو 

 نّ أمما يعطي انطباعا ب،عاميين في شركات فرنسية مهمة مديرينى غرار الرئيس عن لوع،لجنة جدد هم عبارة

  .المفاهيم الفرنسية يلاءموبما ،متطلبات التغيير كانت ذاتية

) Rapport sur le gouvernement d’entreprise"(الشركةتقرير على حوكمة "المعنونالتقرير         

هذا العنوان يدل  وثانيا فإن,الانجلوساكسونيتبني التسمية الجديدة المستنبطة من الطرح  إلىواضحة  إشارةفي 

 سابقه الذي اهتم بمجالس الإدارة على عكس ،الإحاطة بكل جوانب الإدارة المثلىعلى الشمولية و 

التوصيات التي أصبحت هي المرجع لة من المواضيع و جميشمل صفحة و 27التقرير يضم حوالي 

  :منهاونذكر 

ألغى التقرير الجديد التحفظ الذي كان في سابقه :مةرئاسة المديرية العاالفصل بين وظائف رئاسة ا�لس و -  

لسلطات داخل مشيدا بمرونة القانون الفرنسي في تنظيم او غير ضروري  أمراالتي اعتبرها و ،حول هذه النقطة

  .تم تأييد الفصل الإرادي  1999سنة  ففي تقرير،الشركة المستقلة في مجلس الإدارة

                                                 
1- Ibid, p.11. 
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التقدم في هذه النقطة كان متحفظا حيث حاول التقرير أن يكون وسطيا  :إعلام ونشر المكافئات العامة- 

ن أامة لفريق الإدارة ترى بحول نشر المكافئات العجنة و لفال,نشر المكافئات الفردية للمديرين نأوتوافقيا بش

هذه التوصيات لا ,فر ـمعو  ورـمحصع ـي مجتمـددة فـمح امـأرقق ـم وفـالأسه تخياراو ،رالحضو يتم نشر بدائل 

  .ترقى إلى توصيات السوق

   :تضمالتقرير ينص على أنّ التقارير السنوية يجب أن :ةالسنوي في التقاريرنوعية المعلومات - 

 تاريخ بداية العقد ,الوظيفة الرئيسية ,العمر(ريين معلومات محددة حول الإدا.(  

 توضيح العقود الأخرى مع الشركات الفرنسية و الأجنبية المدرجة      .  

  إداريعدد الأسهم المملوكة لكل الإداريين المشاركين في اللجان و تحديد.  

  الخارجيينتحديد عدد الإداريين.  

 توضيح عدد اجتماعات ا�لس ولجانه.  

 السنوية رع للحسابات نصف السنوية و نشر أس.  

نعرف الإداري المستقل بأنه ذلك الإداري الذي لا يحتضن أي علاقة :تدعيم تواجد الإداريين المستقلين-  

) Vienot 2(ن تقرير أنشير هنا ب,فريق الذي يمارس التحكيم بحريةسواء مع الشركة أو مع ال،من أي طبيعة

الثلث في  1/3:تكونن نسبة الإداريين المستقلين أه عندما يقترح بثر طموحا من سابقكان أك  "2فينو "

  .1النصف في لجنة المكافئة 1/2,الثلث في لجنة التسمية 1/3,الثلث في لجنة المراجعة 1/3, مجلس الإدارة

  

  :1999ة ـــــــسن 2"2فينو ) "Vienot 2(ملاحظات حول تقرير - 3

ساهمين للمكافئات الفردية للمديرين وتم تصحيح الوضعية تحت تم تعديل التوصية المتعلقة برفض معرفة الم- 

تم وضع توصية بضرورة نشر المكافئات الفردية  دوق,1966ضغوط كبيرة من الصحافة لإصلاح قانون سنة 

  .2000في التقارير السنوية ابتداء من سنة 

سنوات ) 06(ص المدة منفيما يخص عقود الإداريين لأنه ينق،كان خجولا  "2فينو ) "2Vienot(تقرير  - 

وحدد عدد العقود الاجتماعية القصوى للإداري في الشركات المدرجة خارج مجموعته ،سنوات)04(إلى

نه يرفض كذلك الأمر بالنسبة للسنوات؛ كما أ  ،قلأالمفروض أن يتم إنقاصها إلى عدد ,عقود) 05(مسة بخ

  .أن يترك للقانون فرض ذلك

                                                 
1- Rapport Vienot, Rapport du comité sur le gouvernement d'entreprise, AFEPMEDEF, 
Juillet. (1999), p.06. 
2- Bertrand Richard, Dominique Miellet, Op. Cit, p.13. 



الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الثاني  

 - مقاومة التّجذّرية–حوكمـــة الصلاحـــات إ:السادسالفصـــل 
196 

 

في ,هو المثلث داريين الخارجين في داخل اللجانعدد الإ فإنّ ،"2فينو ")Vienot 2(حسب مقترحات - 

ن أداء واجبا�م على أكمل ـحتى يتمكنوا م،ى الأقلـحين أن الفاعلية تشترط أن يكونوا بمقدار النصف عل

   .وجه

فإنه لم يرق إلى المستوى المنتظر في الأوساط ،"2فينو ")2Vienot(وكخلاصة تقييمية لتقرير  ،في الواقع - 

وربما تنتظر ,)1995سنة "1فينو ")1Vienot(( التكميلية لسابقةغة التقييمية و طغت عليه الصبو ،الفرنسية

  .أكثر صرامة توصيات متقدحتى ،"انرون" (Enron)شركة  ا�يارهزات عنيفة على غرار ,فرنسا

  

  .اصلاح قانون الشركات وتقرير بوتون:الثانيالمطلب 

  : 2001اي ــــم NRE( - 15( الشركـــــات ونـــقان  -ات ــــــون الشركــــــلاح قانــــــإص - 1

 ،2001ماي  15الجديد للشركات في تم الإعلان عن القانون ,سنة 35بعد انتظار حوالي            

التي أصبحت فرضا و ،"2,1فينو")1,2Vienot(والذي كرس المبادئ والتوصيات التي كانت في التقارير

  .بنشر المكافئات الفردية للمديرين التنفيذيين  ما يتعلقفيقانونيا خاصة 

نذكر منها توسيع مفهوم حوكمة الشركة ،يمكن تسجيل جملة من التجديدات في هذا القانون          

سواء كانوا مساهمين أو أجراء بعدما كانت النظرة )Stakeholders(ليشمل العلاقة بين أصحاب المصالح

قانون ,لغرض تحقيق مبادئ حوكمة الشركةالتنفيذيين و  والمديرينالمساهمين لعلاقة بين في االسابقة تحصرهم 

  : 1ز علىيركّ  2001ماي  15

 والفصل بين ،مع محاولة توضيح مهمة مجلس الإدارة؛يد للسلطات بين الأجهزة المسيرةضمان توازن ج

 .منصب المدير العاموظائف رئاسة ا�لس و 

  تدعيم فعالية سلطات بغرض المتابعة  داريين أو لأعضاء مجلسللإتقليل ما أمكن من المناصب المتجمعة

 .الرقابة في مجلس الإدارة

 اتساع حقل التعاقدات و ,مكافئة المتعاقدين الاجتماعيين شفافية, تحضير الشركات العمل بأكثر شفافية

 .القانونيّة تسمح بتحقيق هذا الهدف

 ة بمعرفة مجموع مساهميها غير المقيمين حتى تقديم تعريف تنظيمي للمساهمين يسمح للشركات الفرنسي

 .عندما يكونون مفوّضين باستعمال الوسيط لتمثيلهم في الجمعيات العامة

                                                 
1- Ibid, p.11. 
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 فيما يخصّ نسبة رأس المال المملوك ،%5 إلى%10 المساهمين الأقلية بتخفيض النسبة من ةتدعيم سلط

 .التي تسمح مجموعة من الحقوق الأساسية

 ين التصويت الإلكتروني سيسمح بمشاركة المساهم؛شركاتيات الحديثة في التسهيل استعمال التكنولوج

المشاركة الفعلية لجميع الإداريين في  ناضمتسمح ب البورصيةأيضا المداولات ؛الأقلية في الجمعيات العامة

 .ا�الس باستثناء القرارات المتعلقة بتسمية أو تنحية المتعاقدين الاجتماعيين

  تلعبه لجنة المؤسسةتدعيم الدور الذي. 

 

  :2002ة ـــــــــسن"بوتون" )Bouton(ر ــــــــتقري - 2

على غرار ،الكوارث في الشركات العالميةالفعل الفرنسي على الا�يارات و  جاء هذا التقرير ليعطي رد        

 MEDEF,AGREF , AFEP مجموعات العملفي الولايات المتحدة؛"انرون" (Enron)ما حدث لشركة

         :1التالية الإشكالياتنت تريد اختبار كا 

  .بالخصوص لجنة المراجعةو "حوكمة الشركات"مل أجهزة تحسين ع - 

 .التطبيقات المحاسبيةمدى ملائمة المعايير و  - 

 .الاتصال المالينوعية المعلومة و  - 

 .الخارجيةفعالية آليات الرقابة الداخلية و  - 

 .علاقة المؤسسات مع مختلف فئات المساهمين - 

 ).وكالات التنقيط,محلّلين ماليين,بنوك(استقلالية ممثلي السوق  ردو  - 

بالإضافة إلى رئيس ,ثلون رؤساء لشركات فرنسية مهمةعضوا يم 14 كونة منأعدّ التقرير لجنة م          

عموما فإنّ ,2002 سبتمبر 23 الذي تم نشره فيو ،"دانيال بوتون)"Daniel Bouton( اللجنة السيد

خلفية ا�ام  على تدعيم شفافية محافظي الحساباتو ،لى تحسين تطبيقات حوكمة الشركةع التقرير ركّز

بالإضافة إلى تحسين نوعية المعلومة ،"رونأن" Enron)(شركة  ا�يارفي "أندرسون)"Andersen(مكتب 

  :2يمكننا تقديم جملة من الملاحظات حول التقرير من خلال .المالية

                                                 
1- Rapport Bouton, Pour un meilleur gouvernement des entreprises cotées, AFEP/AGREF 
MEDEF, septembre (2002), p.15. 
2- Bertrand Richard, Dominique Miellet, Op.Cit, pp18-21. 
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انتخاب ,ةالمراجعة الداخليمتابعة عملية ,ان �تم باختبار الحساباتلج يشدّد التقرير على ضرورة وجود- 

المتعاقدين وتسمية الإداريين و  )Stock Option(خيارات الأسهم و  سياسة المكافئات,فظي الحساباتمحا

  .الاجتماعيين

 .وضع آليات للإفصاح الماليو  يجب أن تكون موضوع موافقة مجلس الإدارة الإستراتيجية المحدّدة- 

مسبق للتعيين في  ليس استقلاليته كشرطو ،كفاءة الإداري بالدرجة الأولى  تم التركيز على،في هذا التقرير- 

 .لجانهمجلس الإدارة و 

على غرار تقارير التحليل المالي و ،المؤسسة يجب أن تسمح للإداريين بالحصول على المعلومة المناسبة - 

 .ذلك لتكملة مهامه

التجربة بمقدار النصف في مجلس الإدارة بدل  المستقلين من أصحاب الكفاءة و ينتوصية بتضمين الإداري - 

 .الثلث في التوصيات بالتقارير السابقة

نجاعة و  رئيسه لتقييم رسمي لعملهعلى ضرورة خضوع مجلس الإدارة و  "بوتون")Bouton(ينصّ تقرير  - 

كتقرير مصاغ يكون تحت إشراف ,واتوكل ثلاث سن،نقطة في جدول الأعمالكالتقييم يكون سنويا  و ,أدائه

 . إداري مستقل بمساعدة مستشار خارجي

فهو يقترح اعتماد وجود الإداريين  ،يقدّم توصيات جيّدة "بوتون" )Bouton(تقرير , فيما يخصّ اللجان - 

 2\1(في لجنة التعيينات و )الثلث في التقارير السابقة 3\1الثلثان مقابل  3\2(المستقلين في لجنة الحسابات 

 ).الثلث في التقارير السابقة 3\1النصف مقابل 

 6لمدة بعقد ,رورة اعتماد مراجع حسابات مضاعفاللجنة توصي بض،فيما يخصّ مراجع الحسابات - 

من أيّ  االذي يجب أن يكون خاليلجنة الحسابات بمكافئة المراجع و إعلام و ,سنوات لضمان الاستقلالية

              .       ارتباطات أخرى مع الشركة

  

  ال الحوكمةــي مجــة فـالتنميادي و ــاون الاقتصــة التعــادئ منظمـــمب:المطلب الثالث

 طلب1998عام ،أفريل 28إلى  27،فـي الفترة مـنى المستوى الوزاريـفي الاجتماع الذي عقد عل       

شتراك مع الحكومات الوطنية بالا ممن المنظمة أن تقو  )OECD(التنمية مجلس منظمة التعاون الاقتصادي و 

 الإرشادات عن حوكمة الشركاتبوضع مجموعة من المعايير و ,وغيرها من المنظمات الدولية والقطاع الخاص,

قامت المنظمة بإنشاء فريق عمل مخصص لمهمة وضع مبادئ غير ملزمة لحوكمة ,ولتحقيق هذا الهدف،

  .الشركات تمثل وجهات نظر الدول الأعضاء في هذا الصدد
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  .نظام الحوكمة وحقوق المساهمين - 1

 :الـــــــــة فعّ ـــــــة الشركــــام حوكمــــس لنظـــــع أســـــــوض -1- 1

ويعرف ,يكون متوافقا مع حالة القانون,ن يعزز الشفافية وكفاية الأسواقب أـة يجـة الشركـنظام حوكم     

  :تطبيق النصوصو ,تنظيمت بين السلطات المكلفة بالإشراف،الابوضوح توزيع الاختصاص

 على,دا بمراعاة تأثيراته على نجاعات الأداء الإجمالية للاقتصادـون معـب أن يكـة يجـام حوكمة الشركـنظ- 1

  .أيضا بالنسبة للتحفيزات التي ينشئها بالنسبة للشركاء في السوق ,فايتهكاهـة الأسـواق بتدعيـم شفافيته و نز 

التي تؤثر على تطبيقات حوكمة الشركة في بلد معين يجب أن تكون التنظيمية التنظيمات القانونية و - 2

  .سلطة التنفيذو ,الشفافيات,ل القانونمتوافقة مع حا

توزيع الاختصاصات بين مختلف السلطات المكلفة بالتنظيم في بلد معين يجب أن يكون محددا بوضوح  - 3

  .ويخدم المصلحة العامة

ة النزاه,بيق النصوص يجب أن تتمتع بالسلطةتط،التنظيم و ـص الإشرافها يخـفي,ةالسلطات المختص- 4

يجب أن قرارا�ا ,علاوة على ذلكوالموارد التي تسمح لها بانجاز وبصفة جيدة لمهامها بمهنية وموضوعية،

  .يجب أن تكون شفافة ومحفزةتتدخل في الوقت المناسب و 

  :    الــــــي رأس المــــــلمالكة ــــــف الأساسيـــــن والوظائــــوق المساهميــــــحق-2- 1

  :مي حقوق المساهمين ويسهل ممارستهايحنظام حوكمة الشركة يجب أن - 

درة على الق؛تأمين أساليب تسمح لهم بتسجيل الملكية:1الحقوق الأساسية للمساهمين يجب أن تضم- 1

معتبرة خاصة ت ملائمة و ماالتحصل في الوقت المناسب وبطريقة منتظمة على معلو التنازل أو تحويل الأسهم؛

يكونون شركاء في الإداريين؛عزل انتخاب و يت في الجمعيات العامة للمساهمين؛المشاركة والتصو ؛بالشركة

  .تقسيم أرباح الشركة

للمساهمين الحق في المشاركة وفي الحصول على معلومات كافية عن القرارات المتصلة بالتغيرات الأساسية - 2

 كل تعديلات للقوانين الداخلية للشركة أو كل الوثائق الأخرى الأساسية للشركةبوخاصة ما يتعلق ،للشركة

ع عن ر في الوقائالتحويل الكلي أو شبه الكلي بالنسبة للأصول المفسّ  ةخاص,كل عملية بطابع استثنائي؛

  ؛كل تفويض لإصدار أسهم جديدةطريق التنازل أو بيع الشركة؛

                                                 
1- OCDE (ORGANISATION DE COOPÉRATION ET DE DÉVELOPPEMENT 

ÉCONOMIQUES), Principes de gouvernement d’entreprise de l’OCDE, 2004, p.18. 
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كما ,ة للمساهمينات العامـي الجمعيـالتصويت فاركة الفعالة و مشينبغي أن تتاح للمساهمين فرصة لل- 3

 يتعين تزويد:1ومن بينها قواعد التصويتالتي تحكم اجتماعات المساهمين ,حاطتهم علما بالقواعدإينبغي 

التوقيت المناسب بشأن تواريخ وأماكن وجداول أعمال الاجتماعات العامة، المساهمين بالمعلومات الكافية و 

تي تستهدف اتخاذ قرارات ير المعلومة الكاملة في التوقيت المناسب بشأن المسائل الفإلى تو  ةفبالإضا

تتضمن هذه ,وفي حدود معقولة لطرح أسئلة على مجلس الإدارةيجب أن تكون لهم الإمكانية بشأ�ا؛و 

لى جدول تسجيل نقاط ع,اجعين الخارجيينطرف المر جعة السنوية للحسابات المنجزة من المراالأسئلة،

يجب أن يحث على تسهيل المشاركة الحقيقية للمساهمين واقتراح الحلول؛و ،الأعمال في اجتماع الجمعية العامة

ن يجب أن يتمكنوا و المساهم,وانتخاب الإداريين,خاصة التسمية,قة بحوكمة الشركةفي القرارات الكبيرة المتعل

يبة بالأسهم لمكافئة الإداريين الترك,ديرين الكبارما يخص سياسة مكافئة الإداريين والمفي ،من إسماع رأيهم

بصفة ،يجب أن يتمكنوا من ممارسة حقهم في التصويتأن تكون خاضعة لمصادقة المساهمين؛و الأجراء يجب و 

  . كانت حضورية أو بالإنابة  سواء,فةكما يجب أن يعطي نفس الوزن للأصوات المختل,شخصية أو بالإنابة

اكل و الترتيبات الرأسمالية التي تمكن أعدادا معينة من المساهمين من ممارسة درجة يتعين الإفصاح عن الهي- 4

  .من الرقابة لا تتناسب مع حقوق الملكية التي يملكو�ا 

يتسم بالشفافية ويجب وضع و  الالرقابة على الشركات بالعمل على نحو فعّ ينبغي السماح لأسواق - 5

على الشركات في أسواق  اءات التي تحكم حيازة حقوق الرقابةالإجر الإفصاح عن القواعد و و تعريف واضح،

بيع نسب كبيرة من مثل عمليات الإندماج و ذلك على التعديلات غير العادية؛ق أيضا يصدّ و ؛رأس المال

لات ـا أنّ التعامـكم,والتعرف على المسارات المتاحـة همأصول الشركة بحيث يتسنى للمستثمرين فهم حقوق

حقوق   ةيكون من شأ�ا حماي؛ظل ظروف عادلة2أن تتم في مفصح عنها و ن تجُرى بأسعار بغي أة ينـالمالي

لتحصين الإدارة  ذيجب أن لا تستخدم الآليات المضادة للإستحوالمساهمين وفقا لفئا�م المختلفة؛و كافة ا

  .التنفيذية  ضد المساءلة

لك  ذو فيهم المستثمرون المؤسساتيون؛ نبم، وع المساهمين لحقوقهمـة مجمـل ممارسـى تسهيـث علـيجب الح - 6

عليهم الإفصاح عن سياستهم  ون الفاعلون باسم التداين يجبساتيّ المستثمرون المؤسّ كمالكين رأس المال؛و 

ويتضمن ذلك الإجراءات الشركات التي يستثمرون فيها؛بالتصويت المطبق في فيما يخص حوكمة الشركة و 

  .هم في التصويتالتي وضعوها للبث في الاستعمال لحقوق

                                                 

مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي :الحادي و العشرين،الفصل الثامن حوكمة الشركات في القرن، وجي لورشجيمس سيلر -1

 .148 ص؛2003ترجمة سمير كريم؛مركز المشروعات الدولية الخاصة؛،التنمية في مجال حوكمة الشركاتو 
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ل فيما بينهم حول كللتشاور  يجب أن يكونوا مفوضينالمؤسّساتيّون ثمرون بالخصوص المست،المساهمون- 7

كما تم تعريفها سابقا مع الاحتياط  لكل ؛سؤال متعلق  بالحقوق الأساسية التي تلاءم حالتهم كمساهمين

  .الاستعمالاتحول سوء تثناءات موضحة للإعلام الاس

 املة المتكافئة للمساهمين وأصحاب المصالحالمع - 2

 : 1نـــــة للمساهميــــــــة المتكافئــــــــــالمعامل -1- 2

من بينهم صغار ملة المتكافئة لجميع المساهمين و يجب أن يكفل في إطار حوكمة الشركات المعا

ويض فعلي في على تعكما ينبغي أن تتُاح لكافة المساهمين فرصة للحصول ,المساهمين والمساهمين الأجانب

يجب منع تداول نتمون لنفس الفئة معاملة مكافئة؛و يجب أن يعامل المساهمون المحالة انتهاك حقوقهم؛ف

يجب أن يُطلب من أعضاء مجلس الإدارة أو المديريين تسم بالإفصاح أو الشفافية؛و الأسهم بصورة لا ت

  .عمليات أو مسائل تمس الشركةالتنفيذيين الإفصاح عن وجود أية مصالح خاصة �م قد تتصل ب

 :اتـــــة الشركـــــي حوكمـــــح فــــــاب المصالـــــدور أصح -2- 2

ن اتفاقيات جماعية ـة عـون أو تلك الناتجـالحقوق المعتمدة لمختلف أصحاب المصالح التي يحميها القان- 1

  .          يجب أن تحترم

فإن أولئك ينبغي أن تتاح لهم  فرصة الحصول على ،اب المصالحـوق أصحـون حقـي القانـا يحمـحينم- 2

  .تعويضات في حالة  انتهاك حقوقهم 

أن تكفل تلك الآليات بدورها بوجود آليات لمشاركة  الأجراء و  يجب أن يسمح إطار حوكمة الشركات- 3

  . تحسين مستويات الأداء

م فرصة الحصول على حينما يشارك أصحاب المصالح في عملية حوكمة الشركات يجب أن تكفل له- 4

  .بطريقة  منتظمةالمتصلة بذلك في الوقت المناسب و المعلومات 

يجب أن يتمكنوا من ,م  الأجراء على المستوى الفردي والأجهزة التي تمثلهمبضمنهأصحاب المصالح،- 5

خلاق وكل المتعلقة بالأعمال غير القانونية أو المنافية للأو  لا�م بكل حرية إلى مجلس الإدارةإيصال انشغا

  .تدخل لا يجب أنُ يعرَّض ممارستهم لحقوقهم للخطر 

عن ال وكافي فيما يتعلق بالإفلاس نظام حوكمة الشركة يجب أن تتم تكملته عن طريق تنظيم فعّ  - 6

 .طريق التنفيذ الفعلي لحقوق المؤسَّسين

                                                 
1- OCDE (ORGANISATION DE COOPÉRATION ET DE DÉVELOPPEMENT  
ÉCONOMIQUES), Op.Cit, p.19. 
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 الإفصاح والشفافية ومسؤوليات مجلس الإدارة - 3

 :الشفافيةالإفصاح و  -1- 3

ن كافة المسائل أشبفي الوقت المناسب تحقق الإفصاح الدقيق و ة الشركات أن يكفل إطار حوكمينبغي       

 .الملكية وأسلوب ممارسة السلطةالأداء و و  من بينها الموقف الماليو ،المتصلة بتأسيس الشركة

 للشركةالنتائج المالية والتشغيلية :1ولكن دون أن يقتصر على المعلومات التالية،يجب أن يشمل الإفصاح .1

 سياسة مكافئة الإداريين والمديرين؛حق المشاركة الأساسية في رأس المال وحقوق التصويت؛أهداف الشركة؛

هم �لس انتماؤ ,زة على مؤهلا�م آلية الانتخابالتنفيذيين الكبار أيضا المعلومات المتعلقة بالإداريين مرتك

 الصفقات المنجزة مع الأطراف المرتبطة؛الإدارةاعتبارهم كمستقلين من طرف مجلس الإدارة في شركة أخرى و 

وخاصة حول مضمون  ،هياكل وسياسات حوكمة الشركة؛الأسئلة المتعلقة بالأجراء؛عوامل الخطر التقديرية؛

حول الصيرورة التي تسمح بتنفيذ هذا لشركة المحرزة من طرف الشركة و أو كل إستراتيجية لحوكمة ا،كل دليل

 .يةالدليل أو هذه الإستراتيج

 الماليةية و معايير الجودة المحاسببأسلوب يتفق و ,ذا الإفصاح عنهاـات وكـة المعلومـمراجعداد و ـي إعـينبغ .2

 .بمتطلبات عمليات المراجعةو ،كما ينبغي أن يفي ذلك الأسلوب بمتطلبات الإفصاح غير المالية،

مكلف بإعطاء ,ؤهلمكفئ و ,ازها سنويا من طرف مراجع مستقلنجمراجعة الحسابات يجب أن يتم ا .3

 .تراعى الموضوعية في إعداد وتقديم التقارير الماليةرجية تصادق على الحالات المالية،استشارة خا

بصفة ام و ـة للقيـزام إزاء الشركـم التـوله،نـام المساهميـالمراجعون الخارجيون يجب أن يكونوا مسئولين أم .4

 .ينارها باعتبارهم مهنيجيدة للحسابات مع كل العناية التي لها الحق في انتظ

علومات عليها في الوقت مستخدمي المات توزيع المعلومات إمكانية حصول ينبغي أن تكفل قنو  .5

 .بالتكلفة المناسبةالمناسب و 

يام باستشارات من إطار حوكمة الشركة يجب أن يتم تكملته بوضع إستراتيجية فعالة تسمح بتشجيع الق .6

لغرض توضيح ,الأخرى والآراء العمليةلات التنقيط والتحليلات وكا,تثمارمؤسسات الاس,طرف المحللين

حظا�م مصالح معتبر قابل لتعريض للخطر لسلامة ملا نزاع عن أي باستقلالية المستثمرينت قرارا

 .نصائحهمو 

  

 

                                                 
1- Ibid, p.21. 
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  :س الإدارةــــات مجلـمسؤولي -2- 3

أساس النوايا كذا على على أساس توافر كامل للمعلومات و يجب أن يعمل أعضاء مجلس الإدارة - 1

  .كما يجب أن يعمل لتحقيق مصالح الشركة و المساهمين, الحسنة وسلامة القواعد المطبقة

حينما ينتج عن قرارات مجلس الإدارة تأثيرات متباينة على مختلف فئات المساهمين فإن ا�لس ينبغي - 2

ة التوافق مع القوانين س الإدار أن يضمن مجليجب عاملة المتكافئة لجميع المساهمين؛و أن يعمل على تحقيق الم

  .أن يأخذ في الاعتبار اهتمامات كافة أصحاب المصالحالسارية و 

 تراتيجية المؤسسةمراجعة وتوجيه إس:من بينها,من الوظائفلس الإدارة بمجموعة يتعين أن يضطلع مج- 3

اء وأن يتابع نوية وخطط النشاط وأن يضع أهداف الأدالموازنات السوسياسة المخاطرة و وخطط العمل ؛

ستحواذ و بيع على عمليات الاالإشراف على الإنفاق الرأسمالي و أداء الشركة كما ينبغي أن يتولى التنفيذ و 

اختيار للشركة فيما يخص حوكمة الشركة وإجراء التغيرات التي يفرضها و  متابعة التطبيقات الفعليةالأصول؛و 

حينما يقتضي الأمر أيضا نوحة لهم ومتابعتهم و المزايا الممو لمسئولين التنفيذيين الرئيسيين وتقرير المرتبات ا

ن مع رييـالإدالمديريين التنفيذييـن الرئيسييـن و ات اـط مكافئـربلوظيفي؛و امتابعة خطط التعاقب إحلالهم و ,ذلك

ضمان وضع إجراء معرف بوضوح وشفاف الخاصة وبالشركة والمساهمين؛و ,المصالـح فـي الأجل الطويل

مة ومجلس للمديرية العاإدارة صور تعارض المصالح المختلفة بالنسبة ة و ـمتابعخاب الإداريين؛و انتلتسمية و 

إجراء تعاملات لأطراف ذوي صور إساءة استخدام أصول الشركة و من بين تلك الو الإدارة والمساهمين؛

وإيجاد نظم ,تقلةمسوجود مراجع ,ذلكمن متطلبات سلامة التقارير المحاسبية والمالية للشركة و  ضمانصلة؛و 

الإشراف على القوانين؛و الالتزام بأحكام نظم متابعة المخاطرة والرقابة المالية و ,الرقابة الملائمة وبصفة خاصة

  .الاتصالاتعملية الإفصاح و 

لى نحو أن يجرى ذلك عالتقييم الموضوعي لشؤون الشركة و يجب أن يتمكن مجلس الإدارة من ممارسة - 4

غير  مجلس الإدارة في إمكانية تعيين عدد كاف من الأعضاءيتعين أن ينظر امة؛فمستقل عن المديرية الع

ناك إمكانية لتعارض  تكون هحينما التقييم المستقل للأعمال  الذين يتصفون بالقدرة علىالتنفيذيين 

ين تعيين  الإداري,ف ذات الصفةاختبار الصفقات مع الأطرا,أمثلة تلك المسؤوليات الرئيسية منو ,المصالح

, اء  لجان خاصة داخل مجلس الإدارةحينما يتم إنشين الأساسيين ومكافئة الإداريين؛و التنفيذي والمديرين

ب  أن تنشر من طرف  مجلس يجعلقة بالعمل يجب أن تكون بوضوح و إجراءاهم المتتركيبتهم و ,عقودهم

  .هم لمسؤوليا�مالإداريون يجب أن تكون لهم القدرة  المشاركة الحقيقية في ممارستالإدارة؛و 

المتوفرة الملائمة و ,الوصول إلى المعلومات الدقيقة الإداريون يجب أن يتمكنوا من,لضمان مسؤوليا�م- 5

  .  في الوقت المناسب
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 :ةــــــــخلاص

النزاهة بين مختلف هو الاستجابة لمتطلبات الشفافية و ,هذه التقاريركما رأينا سابقا فإن هدف              

" كادبوري)"Cadbury( ركز تقرير,ففي الجانب الانجلوساكسونيالمصالح داخل المؤسسة؛ راف أصحابأط

المراجعة كما أن لجنة التدقيق و  التنفيذيين؛لجنة المكافئات يجب أن تضم أغلبية من المديرين غيرعلى أن 

ز فقد ركّ "يغرينبور )"Greenbury(أما تقريرمن الادارين المستقلين؛الأقل من ثلاثة ب أن تتكون على يج

تحديد عقود الإداريين المستقلين و ة المكافئة يجب أن تتكون كلية من لجنلى مكافئات المديرين التنفيذيين؛ع

أما ،بمختلف فئا�متم تدعيم دور المساهمين و "هامبل)"Hampel(في تقرير،الخدمة بسنة بدل ثلاثة سنوات

ا ـات مديرهـلجنة الترشيحو في مجلس الإدارة؛ 2/1قلين هم ز على أن الادارين المستركّ ف"هيغز)"Higgs(تقرير

ا ل المشترك المراجع فقد تم التركيز إضافة لمـي الدليـأما ف؛نـر التنفيذييـن غيـن المديريـة أعضائها مـأغلبيل و ـمستق

ط أن ام اشتر ـت"ساربان اكسلي" ) Sardanes Oxley(أخيرا في قانون سبق على جانب الخبرة المالية؛

 .ام مستقلةـم مهـتضن؛و ـن المستقليـالإدارييمن %100ن ــة التعييــتتكون لجن

ركز على الفصل  الذي,"1فينو) "Vienot1(في الجانب الفرانكفوني يبرز بداية تقرير،من جهة أخرى       

اثنين أن يتضمن مجلس الإدارة إداريين و ) وظيفة المدير العام الرئيسي ورئيس مجلس الإدارة(ف بين الوظائ

كما نص على ضرورة تشكيل لجان ؛واعتماد الصيغة المزدوجة،مع إمكانية تمثيل الأجراء؛قلين على الأقلمست

من بينهم إداري مستقل على ار من ثلاثة إلى خمسة إداريين يللإستراتيجية تضم لجنة الاختار؛للأجور؛يللاخت

في حين أنه في لجنة التدقيق ؛نـلين المتبادـأن تضم الإدارييب ـيج كما أكد على أن لجنة الأجور لاالأقل؛

تجنب تسمية و جود إداري مستقل على الأقل؛تضم على الأقل ثلاثة إداريين داخليين مع و المراجعة؛و 

 .الإداريين المتبادلين

عقود  ووضع حد أقصى لعدد،ركز على إمكانية الفصل بين الوظائف"ماريني)"Marini(تقرير         

بالإضافة إلى  التأكيد على ،)Vienot 2 1999(س الشيء بالنسبة لتقرير نفالإداريين متعددي الوظائف؛

س في مجل 3/1يجب أن يكونوا ،بالنسبة للإداريين المستقلينعلان المكافئات العامة للمديرين؛إو ضرورة نشر 

في   NREأما قانون الشركات في لجنة المكافئة؛ 2/1التسمية و في لجنة  3/1؛في لجنة المراجعة 3/1 الإدارة

أخيرا في تقرير ؛اـا قانونـفرضهة و ـفجاء لتفعيل توصيات التقارير السابق 2001ماي  15فرنسا في 

)Bouton("في لجنة  3/2؛في مجلس الإدارة 2/1ركز على أن الإداريين المستقلين يجب أن يكونوا "بوتون

ية الاقتصادية في مجال لتنمافي ما يخص مبادئ منظمة التعاون و أما ؛في لجنة التعيينات 2/1؛الحسابات

حقوق المساهمين؛المعاملة المتكافئة للمساهمين؛دور أصحاب ت هي الاغطت خمسة مجالشركة؛فقد حوكمة 

  .مسؤوليات مجلس الإدارةو ؛الإفصاح والشفافيةالمصالح؛
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  :تمهيد

للقـــوانين تـــدور في إطـــار  1988جـــانفي  20مـــن وجهـــة النظـــر الليبرالية،الإصـــلاحات المقدمـــة في 

ية الحرة على واقع أن شركات المساهمة والشركات المستقلة هي الأداة المميزة للرأسمال؛تأسيس الماهية الاشتراكية

تطع لم تسـة ؛و وغير جديـد ةت موجهالإصلاحا؛ف،وعليهتتحول إلى مؤسسة اشتراكية؛فهي وزيادة في التناقض

 بقيـت في منتصـف الطريق،واقفـة  دون قـدرة علـى الوصـول إلى الضـفة الأخـرى؛وقد القيام بتأثيرا�ا وفرضيا�ا

  .امل لاستقلالية المؤسسة العمومية،مع الطابع غير الك

ريع ع تســلا يتعــارض مــ 1989 فيفــري 23 حيــادا مــع وجهــة النظــر الإيديولوجيــة والسياسية،دســتور

ـــــة نســـــق تســـــمح بمتابعـــــة ؛للحكومـــــات المتعاقبة امج السياســـــيةالبر ؛فالاقتصـــــادية اســـــتقلالية المؤسســـــة العمومي

تســــيير المؤسســــة العموميــــة إدارة و  طريقة؛و ة الضــــرورية للمــــرور لاقتصــــاد الســــوقالهيكليــــة والقانونيــــ التحــــولات

كشــركة ؛فهي  قتصــادية الــتي تــدعمهاوالأنظمــة الاالاقتصــادية تتنــوع حســب النتــائج الإيديولوجيــة والسياســية 

المســيرة؛أجهزة المراقبــة المســاهمون؛الأجهزة :قوم علــى أربــع مكونــاتتج الشــركة المســتقلة،حســب نمــوذ  مســاهمة

قـــانوني مشـــترط مـــن طـــرف من بـــين أجهـــزة التســـيير وحـــده مجلـــس الإدارة يعـــوز اهتمامنا،فهيكلـــه ال؛و والأجـــراء

  .النص العام

تطــور التـاريخي للمؤسســة العموميـة الجزائريــة مـن التســيير الــذاتي و سـنتطرق مــن خـلال هــذا الفصـل لل

المؤسســة الاشــتراكية؛إلى الشــركات الوطنيــة والرقابــة الممارســة عليها؛وإعــادة هيكلتهــا ضــمانا لنجاعــة الأداء؛ثم 

ون وإدماجهـــا في القـــانفي �ايـــة الثمانينات؛المؤسســـات  اســـتقلاليةوصـــولا إلى المؤسســـة المســـتقلة وفـــق قـــوانين 

والاتصال الدوري للمعلومات الشفافية و  إكسا�ا القدرة على التخطيط؛ومطالبتها بالإفصاح الماليو التجاري 

  .التقييم حسب مواد القانون التجاريوآليات الإشراف؛و 

ثم ســنعرج بعــدها علــى واقــع مجلــس الإدارة باعتبــاره الآليــة الرقابيــة الأهم؛داخــل المؤسســات العموميــة 

 مع قوانين الاستقلالية؛فنتطرق لكل ما يخصه وفق القانون التجاري"نظريا"أن استرجع مكانته الاقتصادية بعد

؛من حيث حجمه وتعيين أعضائه وشكله؛واستقلاليته؛ونطاق عمله ومكافئة أعضائه؛ثم التعـرف علـى واقعـه 

  .الفعلي في المؤسسات؛ورؤى تطويره من خلال نقد واقعه والدعوة لتجديده

فصــل بالحــديث عــن المؤسســات الجزائريــة لاســيما العموميــة الاقتصــادية وواقــع الحوكمــة وأخيرا؛نخــتم ال

وذلك قدمية؛جما؛ونشـــاطا؛وملكية؛وأالاقتصـــادية ح علـــى النســـيج الاقتصـــادي للمؤسســـات داخلهـــا؛متعرفين

؛وتقيــيم التوزيــع وإبــداء 2011للإحصــاء ســنة الــوطني المقــدم مــن الــديوان  بنــاء علــى الإحصــاء الاقتصــادي

  .لاحظات حوله؛وإبراز المؤسسات الأكثر أولوية لتطبيق مبادئ الحوكمة عليها ومبررات ذلكالم
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  تطور المؤسسة العمومية الجزائرية:المبحث الأول

ســات الجزائريــة مــن الاســتقلال؛وحتى مرحلــة ســنقدم مــن خــلال هــذا المبحــث التطــور التــاريخي للمؤسّ 

؛وذلــك بــالتطرق للتســيير تعمــل بــنفس التنظــيم منــذ ذلــك الحينات؛والتي ظلــت في �ايــة الثمانينــ اســتقلاليتها

؛ثم قــوانين الــتي خضــعت لها؛وإعــادة هيكلتهــاوالرقابــة  ســة العموميــةســة الاشــتراكية؛وطبيعة المؤسّ والمؤسّ الذاتي؛

 الاستقلالية؛بإكســا�ا الصــفة التجارية؛والحريــة في التخطيط؛واســتعاد�ا �لــس الإدارة؛ثم نقــوم بتقييمهــا في مــا

  .يتعلق بالإفصاح المالي والمحاسبي؛والاتصال الدوري للمعلومات؛وآليات التقييم والإشراف

  

  التسيير الذاتي والمؤسسة الاشتراكية في الجزائر:المطلب الأول

وتخصصها؛وقد ضمت  التي تتميز بحجمها الصغيرو ورثت الجزائر مجموعة من المؤسسات المسيرة ذاتيا         

؛جمعية العمال؛مجلس العمال؛لجنة التسيير؛قبل أن يتم امتصاصها كليا زة تسيير تتمثل فيه المؤسسات أجههذ

�اية الستينات مع تأميم المحروقات وإنشاء الشركات الوطنية المسيطر عليهـا مـن قبـل الدولـة ممثلـة في السـلطة 

 الميـدان الاجتمـاعي ىيـة العمـال عـد؛مـع أدوار استشـارية لجمع1971سنة  الاشتراكي؛وتبني التسيير الوصية

  .1؛وتركز السلطة لدى مجلس المديرين ومديره العام

  

 :التسيير الاشتراكي للمؤسسات - 1

اعتمـــاد التخطـــيط المركزي؛علـــى المســـتوى الكلـــي؛ومخطط المؤسســـة علـــى المســـتوى الجزئـــي للعمليـــات 

كتجمـع إدماجهـا  سـة المؤسّ المتوسطة والطويلـة الأجـل هـي آليـات متبعـة وفـق المـنهج الاشـتراكي؛ويتيح مخطـط 

؛بتحديد أهداف المؤسّسـة تحديـدا دقيقـا؛والتي يجـب أن تكـون منسـجمة في سياق التخطيط ومسئولمستقل 

يضـــم التمويـــل والبرمجـــة  الانـــدماجهـــذا في إطـــار أهـــداف المخطــّـط الوطني؛وتقـــديم الوســـائل المناســـبة لانجازها؛

  . صراع على السلطة يتعارض مع النتائج المتوقعةإلى لأهدافاتحديد  ما أدىكثيرا ؛و توزيع الأرباحالإنتاج و و 

  

  :المشاركة -1- 1

تتميـــز المؤسســـة الاشـــتراكية بطغيـــان العلاقـــات الاجتماعيـــة عـــبر مشـــاركة العمـــال في ملكيـــة وســـائل   

-1967؛والتقيــد بالمخططــات الوطنيــة؛وهو مــا تم التأكيــد عليــه منــذ المخطــط الثلاثــي 2الانتــاج وفي التســيير

                                                           

المتعلق بالتسيير الاشتراكي  1971نوفمبر  16الموافق  1391رمضان عام  28المؤرخ في  71/74الأمر رقم 1-

  .1971؛سنة 101ديسمبر ؛العدد  13؛ج ر مؤرخة في للمؤسسات

2 -T. Wirwa « La gestion de l’entreprise socialiste »,  L.G.D.J, Paris 1965, p. 09. 
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الاقتصادية عبر المؤسسة العموميـة؛ما ترتـب عنـه إنشـاء شـركات وطنيـة كبـيرة في كـل  ؛بتحقيق التنمية1969

؛منذ بداية الستينات؛ولم يتم تحديـد طبيعـة العلاقـات إلا بعـد تبـني التنظـيم الاشـتراكي سـنة الفروع الاقتصادية

نموذج التنظـيم  توحيدو ؛والذي أثبت وجوده لاعتبارات إيديولوجية ؛بالتشكيك في النموذج الرأسمالي؛1971

  .والتسيير عبر وضع الهياكل القائمة على المشاركة

رغـــم ذلـــك؛إلا أن تحديـــد الفروقـــات بـــين المؤسســـة الخاصـــة والعموميـــة؛لم يـــتم بصـــفة فعليـــة ودقيقـــة؛حتى 

خـدمات للالمؤسسة التي تحتوي وسـائل صـغيرة للإنتـاج أو ؛الذي عرف المؤسّسة الخاصة بأ�ا 1976دستور 

فالمؤسســة الخاصــة لا ينظــر إليهــا ؛"غلالها شخصــيا أو بمســاعدة عــدد محــدود مــن اليــد العاملــةالــتي يمكــن اســتو 

الحـرفي في  ضـم كـل الأنشـطة ماعـدا النشـاطيمجال المؤسسـة العموميـة ؛وبناء عليـه؛فحرفيةسوى كمؤسسات 

  .وحدات الانتاج الصغيرةالانتاج أو الخدمات وصغار التجار و 

 الأول ضريبي عبر نسب مرتفعة مـن الضـرائب حـدت مـن:عبر إجراءين تم إحباطهالمؤسسة الخاصة تطور 

ـــة للمؤسســـة الخاصـــةوالثاني تنظيمي؛؛توســـعه غيـــاب ؛و 1حـــين تتطلـــب المصـــلحة العامـــة ذلـــك باســـتعادة الدول

تبعيتهــا للدولــة الــتي تعتــبر الجهــة ؛وما يميزهــا هــو لالتعريــف الــدقيق للمؤسســة العموميــة جعــل لهــا عــدة أشــكا

هو السـبب وراء تشـجيع السـلطات و سسـة العموميـة وفـق المصـلحة العامـة،ة بتوجيـه نشـاط المؤ الوحيدة المخولـ

  .العمومية لظهور المؤسسة العمومية

  

  : الإدارة التشاركية -2- 1

ـــة حصـــريا ســـة الاشـــتراكية بأ�ـــا شخصـــية اعتباالمؤسّ  المشـــرع الجزائـــري يعـــرف ريـــة ذمتهـــا الماليـــة مكون

سـات التعليميـة ؛مـا يعـني أ�ـا تشـمل المؤسّ ادي اشـتراكي أو ثقافيشـاطها اقتصـنوبالكامل مـن سـلع عموميـة و 

ســة الاشــتراكية كانــت أكثــر دقــة في ؛غير أن النصــوص القانونيــة الخاصــة بالمؤسّ وأجهــزة الضــمان الاجتمــاعي

  .تحديد الهياكل المناسبة لكل قطاع

باعتبـارهم مـديرين  اكيةالاشـتر سـة يتيح لها دمـج العمـال في تسـيير المؤسّ ملكية الدولة لوسائل الانتاج 

ا العمـل كسـلعة قيمـة تخضـع منتجين؛فالمؤسسة الاشتراكية تقدم بأ�ا نقيض المؤسسة الرأسمالية التي يقـدم فيهـ

خطــط القطــاعي والمخطــط في اعــداد المالمؤسســة تشــارك ب وفــق المصــالح الظرفيــة لــرب العمل؛و الطلــللعــرض و 

ا�لس  لأنه بحسب؛المؤسسة بالاستقلال ؛تتمتعالمخطط في إطار الاقتصادف؛فهي ليست منفذا فقطالمركزي؛

  .2التجاريتخضع للقانون تحمل صفة التاجر و  فهي )CNES(والاجتماعي الوطني الاقتصادي 

                                                           

1 - M. Boussoumah, Op.Cit., p. 337. 
2 - Ibid, p. 424. 
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تسـيير يراعـي مبـدأ ال 1971لم يتجسد سوى في نوفمبر  1969والذي بدأ في ؛)CNES(مشروع 

ـــالتخليو ؛التشـــاركي بمشـــاركة العمـــال ذلـــك هـــذا المشـــروع بطريقـــة غـــير مباشـــرة و عـــن  لكن الحكومـــة قامـــت ب

ممارسـة الحـق ؛مشـاركة العمـال في التسيير؛مـن بينهاعامـة الـتي يجـب أن تقـود المشـروع و بتحديدها للتوجهـات ال

  .تخصيص رؤوس أموال هذه المؤسساتو  ؛الإهتلاك شاكل المرتبطة بتراث المؤسساتالتكفل بالم؛و النقابي

عندما بعضها يأتي من التأميمات أو من المنح الأصلية  في شكل منحؤسّسة تقدمها الدولة أصول الم

 تم توحيـد 1979سنة ؛وفي ت حرة في تحديد رأس مالها البشريالمؤسسة ليسو ؛تكون المؤسسة حديثة النشأة

الخطـوة لإنجاز أهداف التنمية المخططة و  التابعة للدولة واصفا إياها بأ�ا العامل الأساسي ؤسساتالمهياكل 

اء في العمـــال شـــرك؛كما أن ير تنفيـــذي بمســـاعدة مجلـــس المـــديرينيـــتم عـــبر مـــد ؛والتســـييرساســـية للتخطيطالأ

شـكلا مـن التســيير سـات الاشـتراكية جعـل مـن هــذه المشـاركة ميثـاق تنظــيم المؤسّ ؛و التسـيير عـبر جمعيـة العمال

  .لس العمالمجمنا العلاقة بين مجلس المديرية و التشاركي بعيدا عن كل النزاعات التي قد تتض

  .مجلس المديرينتمارس انطلاقا من جمعية العمال واللجان الدائمة و مشاركة العمال 

o اقتراحـات  منها أ�ا؛تقـدم نشاطات أساسيةتغطي  اسلطا�الأداة القاعدية للتسيير؛ يه:جمعية العمال

تنفيــذ المخطــط والوثــائق  ومراقبــة متعــددة الســنواتديرين المتعلقــة بــالمخطط الســنوي و توجــه قرارا�ــا �لــس المــو 

مشــروع القـــانون و  ين قبــل وضــع مشــروع قــانون العامـــل وشــبكة الأجــوربحــث مــع مجلــس المـــدير ؛وت المحاســبية

 ؛وتقررتقريـــر تنفيــــذها؛الميزانية و صــــادق علـــى بـــرامج النشــــاطتو ؛الأجريـــة والثقافية السياســــة؛وتحـــدد  الـــداخلي

علــى كــل مشــاريع  اموافقتهــ ؛وتعطيتوزيــع لصــالح العمــالســهم المعــدة للالأصــيص المــوارد الماليــة للمؤسّســة و تخ

 . تعديل مقترحة في بنية وحدة أو مؤسّسة

o اللجان الدائمة: 

  التموين والتســـويق تـــدرس لصـــالح ا�لـــس كـــل المشـــاكل المتعلقـــة بالإنتـــاج:الماليـــةاللجنـــة الاقتصـــادية و،

ديريـــــة والميزانيــــــة وحســــــابات والحســــــابات التق شــــــاريع النشـــــاط وبــــــرامج الاســـــتثماراتومخططـــــات التنمية،م

 .أيضا تقرير تنفيذ المخطط الوطنيالاستغلال و 

  تحســين شــروط الحيــاة الماديــة و  في إدارة المهــام الاجتماعيــة تشــارك:الثقافيــةلجنــة الشــؤون الاجتماعيــة و

 .للعمال الاجتماعيةو  الثقافيةو 

  العوائدف والتدريب و لسياسة العامة للعمال؛التوظياا؛واجبا�:التدريبلجنة شؤون الموظفين و. 

 تجمع و ؛ قترح العقوبات التأديبيةتو  الانضباطدرس كل حالة من حالات خرق ت:لجنة الشؤون التأديبية

 .النظام الداخلي للمؤسسةوتقترح التغييرات للقانون و ؛الاعتراضات الصادرة عن العمال تدرس كلو 
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  تساهم في إعـداد طة بالمخاطر المهنية و لات المرتبتتدخل في ا�ا:السلامة المهنيةلجنة شؤون الصحة و

 . الأمراض المهنيةحصائيات المتعلقة بحوادث العمل و تعد الإالسلامة المهنية و سياسة الصحة و 

 الثقافيــةفي الأعمــال الاجتماعيــة و  تقريريــةســلطة :العمــال لهــم ثــلاث أنــواع مــن الســلطةحــتى نلخص؛        

شــاريع الاســتثمارية في الم شــاريةاستســلطة ؛و اح الأســهم للعمالتوزيــع أربــ الأخصبو ؛وتخصــيص النتــائج الماليــة

تسيير  في مراقبة ةيرقابسلطة ؛و النظام الداخليو  )التكتل أو الاندماج(الإصلاحات الهيكلية و  وبرامج النشاط

 .التأديبت التبذير والضبط و حالاالمؤسسة و 

o مجلس المديرين: 

عــد ي؛ويسـهر علـى توافـق القـرارات و هيفيـذي ومساعدلعمـال والمـدير التنكـون مـن ممثلـين مـن جمعيـة ام    

صــديق علــى كــل الوثــائق التو ؛تمريــره للســلطة الوصيةرزنامــة إعــداد مشــاريع المخطــط وتبــني المخطــط النهــائي و 

د أيضــا كــل مشــروع ع؛ويطــرق ســدادهالقروض البنكيــة و ارأيــه حــول تخصــيص النتــائج الماليــة؛إبداء و ؛المحاســبية

س القــوانين المتعلقــة بــالموظفين يــدر ؛و )وحــدات جديــدة إضــافةتوســع و (المؤسســة  في هياكــل متعلــق بــالتغيرات

  .للوصايةرفعها  للمؤسسة قبليضع الرسم البياني و ؛شبكة الأجورو 

  

  :واقع التسيير التشاركي - 2

سســة هــي في الاحتفــاظ بالمعلومــة مــن قبــل المــديرين التنفيــذيين للمؤ نقــص خــبرة العمــال في التســيير و     

أيضا هذا الشكل من المشاركة يعطـي الفرصـة ؛اهتمام النقابة المركزية للعمال ما أثار؛لنزاعاتالغالب أسباب ا

ـــد مطـــالبهم  ـــةللعمـــال لتأكي بة العمال يختـــبرون ديناميكيـــة تجمعهـــم تبعـــا لقـــدر�م علـــى الاســـتجا؛فالاجتماعي

  .ة التسييربالتالي فقد حادوا عن القيام بعمليو ؛)المسكنالأجور؛النقل؛( للمطالبات الاجتماعية

منطـق المـديرين :عليه فقد طورت المؤسسـة منطقـين همـالاشتراكي يظهر صعبا بل مستحيلا و التسيير ا    

 )إنتــاج؛ تقديرات؛اســتثمارات(في النشــاط الفعلــي لمؤسســتهم  انشــغالهمالتنفيــذيين للمؤسســة الــذين ينحصــر 

كنتيجــة ؛و )الســكنالنقــل و (عيشــية بتحســين ظــروفهم المالمســتخدم في المطالبــة المنطــق الاحتجــاجي للعمــال ؛و 

  .1مفضلا للتفاوض على توزيع الدخل القوميلذلك؛المؤسسة أصبحت مكانا مميزا و 

شـد الجهـود �ـدف لحأدى إلى عدم توازن بين وظـائف المشـاركة الـتي  لمؤسسات عاجزةتوزيع الأرباح     

يمكـن النظـام في هـذا  الاجتمـاعي السـلم؛و وهميـة أصـبحت وسـيلة لزيـادة الأجورتوزيـع أربـاح و لتحقيق الإنتاج 

بمــا فيهــا ذات ؛للعمال الاجتماعيــةلطلبــات ل للمؤسســات الاشــتراكيأن يعــد مؤشــرا لملائمــة نمــوذج  التســيير 

                                                           

1 - A. Kerzabi, « Surplus économique et entreprise », Thèse de doctorat d’Etat en 
Sciences économiques. Université de Tlemcen, 2005.pp 277-278. 
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 القـرارات بـينتقاسـم و ؛تقوم السـلطات العموميـة بتبـني إجـراءات رقابية؛و اعية في علاقـات العمـلالعلاقات النز 

  .مساءلة المسيرينمع  لتسيير اليوميبالنسبة ل اللامركزيةو  ارد الماليةلاستثمارات والمو ل بالنسبة المركزية

  

  طبيعة المؤسسة العمومية:المطلب الثاني

تعـــاني المؤسســـات العموميـــة مـــن محـــيط بيروقراطـــي؛ومن تقييـــد لحريتهـــا؛وهي في نفـــس الوقـــت مطالبـــة     

ريتها؛وضــمان تــراكم الثــراء والقيمــة بانجــاز الاســتثمارات؛وحل مشــكل البطالــة؛والتكوين والمحافظــة علــى استمرا

المضافة؛وأمام هذه الضغوط التي تجعل منها مكانا ملائما لتحقيق طموحات ا�تمع؛تطور المؤسسـة هياكلهـا 

  . الخاصة عبر الاندماج والتنويع

 

  :والتنويعالاندماج  - 1

فيها المدير التنفيذي  تلكأنشطة يمالإدارية والاستثمار في قطاعات و مستويا�ا حجم المؤسسة و زيادة         

التجذريــة  ؛كل مــا ســبق تعــد مــن أهــم الاســتراتيجياتا أكــبر للترقيــةفريــق إدارتــه ميــزة تنافسية؛وفرصــالرئيســي و 

الانــدماجات الــتي �ــدف أيضــا إلى تقليــل المخــاطر الكبــيرة التي تفســر الرغبــة في عقــد للمــديرين التنفيــذيين؛و 

تعظيم دوال المنفعة الشخصية للمديرين التنفيذيين تتناسب  أن"مارك روي")Mark Roe(؛ورغم ذلك يرى 

  .التنويع في نشاطات المؤسسة التي يعتبر وسيلة للسلطة والنفوذ والوجاهةإيجابيا مع اتباع استراتيجية 

تسمح الشـركات كبـيرة الحجـم وذات البنيـة التقسـيمية بالقيـام باقتصـاديات سـلم كبـيرة ؛خاصـة فيمـا     

الســلوك الانتهــازي؛وتتميز هــذه الشــركات تدنيــة تكــاليف الصــفقات الداخليــة و اج؛عبر يخــص تكــاليف الانتــ

باستعمال مكثف لرأس المال واستهلاك كبير للطاقة؛وتواجد عدد كبير من الوحدات التشغيلية؛التي تنتج كل 

؛وتكـاليف منها سلعا مختلفة؛وتمتلك الشركة الأفضلية من خـلال تقليلهـا لتكـاليف الصـفقة؛وتكاليف الإعلام

  .التموين والاستعمال المكثف للمرافق والموظفين

تنســيق قصــيرة الأجــل لتــدفق الســلع فيمــا يتعلــق بوظيفــة الالمؤسســة الحديثــة محــل آليــات الســوق تحــل     

تخصـيص و والتوزيع وحتى المسـتهلك النهائي؛لإنتاج ؛الشراء المواد الخامالخدمات انطلاقا من المراحل المختلفة و 

بأنه السبب الرئيسي لطلب السلع لا تعوض السوق في دوره  هالكنو ؛في الأجل الطويل رية والماديةلموارد البشا

  .  الخدمات؛حيث يقوم عرض المؤسسات على تقييم الطلب في السوق على المدى القصير و الطويلو 

 تشــغيليةبالعديـد مـن الوحـدات ال خـلال مرحلـة التسـيير الاشــتراكي الجزائريــةالعموميـة المؤسسـة تتميـز 

وحـدة  482:مقسـمة كـالآتيشركة وطنيـة فقط؛ 19وحدة تشغيلية صناعية مجمعة في  1165حيث بلغت 

 60وحـــوالي ؛وحـــدة للتكوين 18وحــدة مختصـــة في الإنجـــاز؛ 178وحـــدة مختصـــة في التوزيـــع؛ 487إنتاجيــة؛
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تقوم الشـركة ؛بحيث 2؛حيث تسيطر شركة واحدة كبيرة الحجم على قطاع نشاط معين1الانجاز وحدة في طور

؛مــا يســمح بالرقابــة و الــتحكم في الأســعار؛وتوحيد طــرق )التجاريــة؛الانتاج ؛المــوارد البشــرية(بوظــائف مختلفــة 

  .3التموين بالمواد الأولية؛وتقديم منتجات موحدة للزبائن

  

 :السياسيةالعمومية والهياكل الإدارية و المؤسسة  - 2

اتخـــاذ توجيــه و ت المنوطـــة �ــا لمراقبـــة و ق الصــلاحياوفـــ التخطيط؛التجارة؛الماليــة؛العمل وزاراتتتــدخل 

المؤسســات  ومســئوليالعديــد مــن إطــارات  اســتبعاد ؛وقد تمفي التســيير وجــود خلــل في حــال زمــةالتــدابير اللا

عرفت الهياكل اللامركزية للدولة أيضا إعادة هيكلة ؛كما "إدار�م السيئة" بسبب هما�امو  وتجريمهمالعمومية 

توســيع صــلاحيات البلديــة لمراقبــة أنشــطة المؤسســات العموميــة ؛فتم ية الاقتصــادية الجديــدةمــع الوضــع للتــأقلم

حسـب الاختصـاص  ةالسـلطة التنفيذيـ عبر إعـادة تصـميمالولاية ؛وتوسيع صلاحيات المتواجدة على أراضيها

برام العقود داخل إ؛فالداخلي دون موافقة مفتّشيّة العمل لا يمكنها تنفيذ نظامها؛فالمؤسسة على سبيل المثال؛

 .المؤسّسة  خاضع لسلطة خارجية

الأداة المباشـرة لتوصـيل  من جهة أخرى خضـعت المؤسسـات العموميـة لرقابـة الحـزب الحاكم؛باعتبـاره

لإشـــراف علــى الســـير الحســن للدولـــة المقـــررة مــن قبـــل اللجنــة المركزيـــة وجهــاز التوجيــه و السياســة الاقتصــادية ا

ه بتطبيــق قراراتــ فيمــا يتعلــقعملها؛تتــابع و  واجــدت خليــة للحــزب تشــرفة تداخل كــل مؤسســ؛فوالمؤسّســات

اســتقلالية مــن  يقلــللمعلومــات حــول الوحــدة الإنتاجيــة و بتعزيــز امــتلاكهم ل سيســمحالحــزب  هتواجــد ممثليــ؛و 

لإطـــارات اانخـــراط ؛و 4الـــذين يخضـــعون لرقابـــة غـــير مباشـــرة عـــبر ممثليـــه أعضـــاء جمعيـــة العمّـــال ومجلـــس المديريـــة

 اختيار المــديرين؛فلترقيــة المســتقبليةاعــد أحــد شــروط التوظيــف وضــمان يفي الحــزب يــة المــديرة للمؤسســة التنفيذ

لحـزب علـى المؤسسـات تم لرقابـة ؛وهـذه التبعـا لمعـايير محـددة مـن قبـل الحزبيـتم عـبر وزيـر القطـاع  التنفيذيين

دات الولاية؛والأقاليم؛والبلــديات؛تم ؛بــبروز اتحــا1982؛و الــتي وبعـد تغــير بنيتهــا بعــد سـنة عــبر النقابــة تعزيزهـا

التخلي عن التوازن الذي من المفترض أن تلعبه النقابات في نظام التسيير الاشتراكي للمؤسسـات ؛في مقابـل 

  .5الإدارة؛لصالح تعزيز التفوق للنفوذ الحزبي في المؤسسات

                                                           

1-A. Bouzidi,« Questions actuelles de la planification algérienne »,ENAP/ENAL,1984, p.108. 
2 - H. Madouche, « L’entreprise et l’économie algérienne : Quel avenir? », Laphomic, Alger 
1988, p. 92. 
3 - A. Kerzabi. Op.Cit. p.281. 
4-M. Mebtoul, « Discipline d’usine, productivité et société en Algérie », OPU, Alger 1986,  
P.200. 
5 -A. Kerzabi. Op.Cit. p.316. 
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ـــة في ظـــل النظـــام الاشـــتراكي؛لم تكـــن حـــرة لا في تنظيمهـــا ولا  في نشـــاطها؛ولا في المؤسســـة العمومي

تمويلها؛بل ولا حتى في استرجاع ديو�ا لدى الغير؛وتعقد المهام و كثر�ا؛وصعوبة التسيير ؛جعل من الضروري 

القيــام بإعــادة هيكلــة عضــوية لهــا؛مع مــا يحملــه الإجــراء مــن زيــادة تكــاليف الصــفقة بــالنظر لتضــاعف عــدد 

وتكـاليف التنسـيق المرتبطـة د؛والتنفيـذ والمتابعـة للمخطط؛المؤسّسات؛ما يؤدي لزيادة تكاليف التهيئة؛والاعتما

بتعــدد مســتويات التخطيط؛وعــدم تنــاظر معلوماتي؛نــاجم عــن رغبــة المــديرين التنفيــذيين في إخفــاء المعلومــات 

إنتاجيـة عمـل (لاسيما المالية منها؛للحصول على مزيد من الموارد؛إضافة إلى التوظيف السيئ لعوامـل الانتـاج 

؛وغيــاب المرونــة و الاســتقلالية للفــاعلين داخــل المؤسســة؛وغياب )عمال ســيئ لقــدرات الإنتــاجمنخفضة؛اســت

؛اعتمـادا علـى وعدم تواجد آلية للتصفية لاستبعاد المؤسسـات الأقـل نجاعـة في الأداءالمنافسة بين المؤسسات؛

يكلـة العضـوية في تغطية العجز عبر البنوك؛وتطهير مالي مكلف جدا؛كل ما سبق يبرر فشل عمليـة إعـادة اله

مـــن تلـــك الموجـــودة في  التخطيط يـــترجم عـــبر تكـــاليف صـــفقة أعلـــىتحســـين فعاليـــة المؤسســـات الاشـــتراكية؛و 

  .السوق والتي تسعى لتعويضها

  

  اتالمؤسس أداءإعادة الهيكلة ونجاعة  - 3

إعــادة الهيكلــة تكــون داخليــة؛بتغيرات تمــس عوامــل الانتاج؛وخارجيــة؛تترجم بتقــارب بــين المؤسســات 

تقديمها للموارد المتوفرة لديها؛بالتركيز على نشاط معين؛للاستفادة من الميـزة التنافسـية؛ما يتـيح أريحيـة أكـبر ؛و 

في التســيير ووضــوح للأهداف؛تحديــد توجهــات الشــركة بصــفة جيــدة؛ومن جانــب آخر؛فالتخصــص يعرضــها 

   1.البديلة؛والمنافسة لمخاطر التغير في البيئة الخارجية؛خاصة على مستوى سعر المدخلات؛المنتجات

مــــن الأســــباب الــــتي أدت لفشــــل عمليــــة إعــــادة الهيكلــــة العضــــوية للمؤسســــات الاشــــتراكية ســــنوات 

الوثـــائق المتعلقـــة بـــرؤوس الأمـــوال الثمانينات؛نذكر؛إشـــكالية توزيـــع إرث المؤسســـات العموميـــة في ظـــل غيـــاب 

مسـتوى التخطـيط في السـابق مـا عقـد ؛والترابط بينهـا علـى وغيـاب عمليـات الجـرد)مرسوم(الموضحة للملكية 

كثافة الترابطـــات بـــين المؤسّســـة إعـــادة الهيكلـــة وصـــعوبة التنســـيق؛و  مـــن اعـــداد مخططـــات فرديـــة ناجحـــة بعـــد

الضـــبط الإداري ؛واعتمـــاد نظـــام والســـلطة الوصـــية عليهـــا مـــن جهـــة؛وبين المؤسســـة والإدارة مـــن جهـــة أخرى

 ؛كبر حجم الاقتطاعات الجبائية؛و 2الأنشطةتثبيت مركزي لأسعار المبيعات؛رقابة صارمة على (

                                                           

1-B. Medkouri, « La gestion des ressources financières de la firme : Entre sécurisation 
interne et fragilisation externe », Thèse de doctorat en sciences économiques, Université des 
sciences sociales de Toulouse I, France, 20 Octobre 2000 p 131. 
2-M. H. Benissad « Algérie : Restructurations et réformes économiques (1979-1993) », OPU, 
Alger1994, p 42. 
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لكهـــا ســـوى لتدنيـــة الســـلطة الـــتي تم لم يـــؤد العموميـــة الاشـــتراكية كنتيجـــة لـــذلك؛تفكيك المؤسســـات    

المـــديرين والـــذي جمـــع ؛1المـــؤتمر الـــوطني الرابـــع للتنميـــة؛ففي تســـنوات الســـبعينا المؤسســـة العموميـــة منـــذ بدايـــة

غمـوض تم تسـجيل جملـة مـن المشـاكل و المعوقـات المتعلقـة �ـا كميـة السـلطات العمو لمؤسسات و ل التنفيذيين

لا ؛و )شــخص بحــق مشــترك بــاري عمــومي أوشــخص اعت(لا تحــدد لا الطــابع القــانوني  التيو ؛قــوانين المؤسســة

 ا يضـر بالغايـة مـن إنشـاء الشـركةالـتي  يقـدم كـل منهـا تفضـيلاته بمـتعـدد الجهـات الوصـية و ؛و أصحاب الملكية

لجهات الوصية عـبر أوامـر ل اتدخّ ؛و النتائجيتعلق بالمواعيد نجاعة الأداء و  حترام الإجراءات فيمافي ا التشدد؛و 

  .المديرين التنفيذيين للمؤسسات ملغية صلاحياتمباشرة 

وعدم  رغم ضخ الكتلة المالية التغطية البنكيةالعجز و  ستمرار؛تم تسجيل المستوى الاقتصاديعلى او     

عجز التخطــــيط متعــــدد ؛و الاحتياجــــات الحقيقيــــة للســــوقمــــع متطلبــــات الزبــــائن و مخطّطــــات الإنتــــاج ارتبــــاط 

 التنميـــةل ينـــدمج ســـلبيا مـــع دورة الإنتـــاج و النظام ســـاري المفعـــو ت الـــذي أثـــر علـــى فعاليـــة المؤسســـات؛الســنوا

سـيطرة الدولـة يفـرض تخطيطـا معتمـدا علـى الأهـداف الماديـة المتعلقـة بالعقلانيـة الاقتصـادية جـاعلا تفوق و ؛و 

 .منها معيارا هامشيا للتقييم

للمؤسسـات العموميـة ا�تمعـون في المـؤتمر الـوطني الرابـع للتنميـة في ديسـمبر يرى المديرون التنفيذيون 

؛ضرورة بعث استقلالية المؤسسـات؛باعتماد معـايير السـوق في تحديـد الأسـعار والتقييم؛فإلقـاء اللـوم  1986

ة الســابقة بــالنظر للعجــز المســجل بالمؤسســات العموميــة غــير مــبرر علــى عــاتق المــديرين التنفيــذيين خــلال الفــتر 

  .؛لطغيان الجوانب الاجتماعية على حساب الاقتصادية منها

رغم الضخ تتراجع رغم انخفاض حجم الشركات و الاتجاهات الملاحظة خلال سنوات السبعينات لم     

شـهد تحسـنا كبـيرا في نجاعـة ؤسسـة العموميـة لم تالمفي إطـار إعـادة الهيكلـة الماليـة و الكبير لرؤوس الأموال فيهـا 

  .؛ما استدعى التوجه نحو تشريعات تتعلق باستقلالية المؤسسات تماشيا مع التطورات الدولية والمحليةالأداء

  

  المؤسسة المستقلة:المطلب الثالث

التسيير ؛إلى 1987من التسيير الاشتراكي للمؤسسات والشركات الوطنية؛مرت الدولة الجزائرية منذ 

  :الاقتصادي للمؤسسات العمومية عبر جملة من القوانين هي

؛المتعلقــــة بإنشــــاء وتنظــــيم ا�لــــس 1987ديســــمبر  08المــــؤرخ في  267 و 266-87الأمــــر رقــــم -

  .وتحديد الهياكل التي ترتبط �ا ؛ومساهمات المفوضية في التخطيط(C.N.P)الوطني للتخطيط 

  .علقة باستقلالية المؤسسات الاقتصادية العمومية؛المت06-88إلى  01-88القوانين من -

                                                           

1 - 4eme conférence nationale sur le développement, Alger, Décembre 1986. 
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نــوفمبر  16المـؤرخ في  74-71 تحـت تـأثير المرســوم رقـم (Interventionniste)مـن الدولـة المتدخلــة 

تحت تأثير القوانين  )régulateur( المتعلق بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات؛تم المرور للدولة المنظمة 1971

يتعلـــــق باســـــتقلالية المؤسســـــات الاقتصـــــادية العموميـــــة وبرنـــــامج إنجـــــاز الأمـــــر ؛06-88إلى  01-88مـــــن 

الأمر يتعلـــق بتجديـــد حوكمـــة الشـــركات مـــع اســـترجاع مجـــالس الإدارة؛مجـــالس المتابعـــة ولجـــان ؛الإصـــلاحات

  .المشاركة داخل الشركات التجارية المنظمة عبر القانون التجاري وقوانين اقتصاد السوق

  :تقلالية المؤسسات �دف إلىأهداف الإصلاح المتعلقة باس

 .استرجاع هوية وشخصية المؤسسة العمومية -

ـــار شـــركائها؛و  - اســـترجاع المؤسســـة لتحملهـــا لكافـــة أعمالهـــا بنفســـها؛وتنظيم علاقا�ـــا الاقتصـــادية واختي

 .مسؤوليا�ا إزاء السوق وتسيير مواردها البشرية بما فيه اختيار الأشخاص

  .1قاول؛وامتهان ممارسة الأخطار المتعلقة بالتسييرإلى إعادة خلق روح المؤسسة؛روح الم -

ـــذلك تترقـــى مـــع صـــدور  ـــة ســـتزداد بصـــفة مضـــطردة؛وكنتيجة ل اســـتقلالية المؤسســـة العموميـــة الجزائري

-90 وهي القــــوانين رقــــم؛سلســــلة أخــــرى مــــن القــــوانين التشــــريعية والتنظيميــــة خــــلال ســــنوات التســــعينات

جوان؛المتعلقــة  02 و وأفريــل 21 و 14 ؛و1990فيفــري  06المؤرخــة في  14؛11؛10؛04؛03؛02؛

بنزاعات العمل والإضرابات؛والقرض والنقد وعلاقات العمل ونماذج ممارسة الحق النقابي؛وخاصة القانون رقم 

المتعلقــــة بالنظــــام الخــــاص بعلاقــــات العمــــل المتعلقــــة بالمــــديرين  1990ســــبتمبر  29المــــؤرخ في  90-290

  .التنفيذيين للمؤسّسات

مع ذلك  أبقت الدولة على امتيازا�ا وسلطا�ا السيادية حول السلطة العمومية بإعطاء مهمة الخدمة        

ولكن علاوة علـى ذلك؛الدولـة تنسـحب مـن القطـاع التنافسـي بإنشـائها لشـركات تجاريـة ؛العمومية للمؤسّسة

  .شركة المساهمة والشركة غير المحدودة:برأس مال

واكبـــة التحـــول لاقتصـــاد الســـوق الخـــاص بالمؤسســـات الاقتصـــادية مؤسّســـات وأجهـــزة تم إنشـــاؤها لم

  :العمومية نذكر منها

الإدارة والحوكمة المضمونة من قبل مجلس مساهمات الدولة؛شـركات تسـيير مسـاهمات الدولـة؛ا�موعات  -

اف الصناعية المنظمة في شكل شركات مساهمة؛الجمعيات العمومية للمساهمين؛مجالس الإدارة ومجـالس الإشـر 

 .والمتابعة؛المديرون التنفيذيون الرئيسيون أو المديرون المسيرون أو الإطارات التنفيذية المديرة

                                                           

1- CORE/ANEP-1989, p, 08. 
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أيضا يظهر الإطار القانوني التنظيمـي للشـركة التجاريـة بـرأس مـال تجـاري للدولـة أيـن يشـغل المـديرون 

م مـن الاسـتفادة مـن عقـد عمـل التنفيذيون مكانا أساسـيا في قيـادة المؤسّسـة الاقتصـادية؛فالقوانين سمحـت لهـ

 مع الحق في التفاوض الحر حول مكافئا�م

نافســيتها؛في ظــل هشاشــة الاقتصــاد علــى المؤسّســة التــأقلم مــع اقتصــاد الســوق؛وإثبات مردوديتهــا وت

فعليهــا أن تنــتج وتكــون مربحــة انخفاض أســعار البترول؛الماليــة؛و البيئــة الدوليــة المتســمة بالأزمــات الاقتصــادية و و 

توســيع اســتثمارا�ا؛وزيادة مواردهــا البشــرية؛وعدم اعتمادهــا علــى الحكومــة؛بأن تكــون فــاعلا اقتصــاديا  ؛عــبر

ســة التوقــف لضــمان مهمتهــا علــى المؤسّ و مسـتقلا؛بالتمييز بــين حقوقهــا وواجبا�ــا ككيــان مســتقل عــن الدولة؛

 .القرارمركزا مستقلا لاتخاذ  أن تصبح المؤسسةوالحكومة؛ب عن كو�ا امتدادا للإدارة

  :مبدأ الصفة التجارية - 1

هـذا ؛التجارية يـة الرجـوع إلى السـوق والبحـث عـن الربحيـةمبدأ الصفة التجاريـة يتـيح للمؤسسـة إمكان

قواعــد ؛وخضــوع لــيس عــبر قــرار حكوميسســة العموميــة يــتم عــبر عقــد موثــق و إنشــاء المؤ كــون ب الأمــر يتعلــق

 مـــن اختصـــاص محـــاكم القـــانون العـــام يهـــ لـــدعاوىا؛و للقـــانون الخاصالتســـيير والأصـــول التجاريـــة للمؤسســـة 

شكل من أشـكال الخصخصـة ؛لأ�ا مورديها بزبائنها أوتها على علاققانون الأسواق العمومية ؛وعدم تطبيق 

يشـمل عـدم قابليـة التصـرف  التي تمـس تشـغيل المؤسسـة وسـير عملهـا مـع الاحتفـاظ بطابعهـا العمـومي الـذي

الصفة التجارية تم تأكيدها بانسحاب الدولـة المملوك للدولة؛الاجتماعي  االهسمبالبيع أو التنازل أو التفريغ لرأ

التي تمارس دور المساهمين بالنيابـة ) fonds de participation(المالكة لرأس المال لصالح صناديق المساهمة 

  .عن الدولة

هـة مـن ج ي والخزينـةالاجتمـاعرأس المـال و ؛فصـل بـين ميزانيـة الدولـة مـن جهـةالمشـرع الجزائـري بالقام 

موجهــة لتحقيــق  الخــدماتميــة وحــدة اقتصــادية منتجــة للســلع و تصــبح المؤسســة العمو ؛في هــذا الإطار؛أخــرى

 قتصادية التي تدخل في إطار عملهيعني تبني الأنشطة النفعية للوظائف الاالذي التخصص ؛و تراكم رأس المال

تظهر الصـفة كنتيجة لـذلك؛؛و تنويع المنتجات؛و ةلات مجموعات من المصالح المشتركتشكي؛و إنشاء الفروععبر 

أو التجــاري المقــدم؛بل هــي أيضــا  ســيير الصــناعيفقــط الت ليس؛كبــديل عــن تســيير القطــاع الخــاص التجاريــة

  . ؛الخضوع للقانون العامالإفلاس؛ التنافسية؛غياب التحكيمك  بالجزاء من السوق وكل ما يحتويه من عواق

  :مبدأ التخطيط - 2

 علـى مسـتويين مـن التخطـيط يسـتند النظـام الجديـد للتخطـيط؛بر مـن الاستقلاليةلإعطاء مساحة أك

 ؛الذيســةيمكن حصــره في خطــة المؤسّ و ؛لجماعــات المحليــةاســات و لا مركــزي يتعلــق بالمؤسّ  والثـاني؛الأول وطني؛

يقوم مخطـــط ؛فالعلاقـــة بـــين المؤسســـة والدولـــةو  للتســـييرفهو أداة ؛ولة عـــن مســـتقبلهائجعلهـــا مســـ مـــل علـــىيع
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ب اتخاذهــا لتحســين شــروط التشــغيل ورفــع نجاعــة أداء المعــايير الواجــالمؤسســة و  إســتراتيجيةبتحديــد  المؤسســة

بالإضــافة ؛الإنتاجيةتحقيــق مكاسـب في يــة المؤديـة إلى تقليــل التكـاليف و ودعم الاسـتثمارات اللامركز المؤسّسـة؛

  .لدولةااه ذه الأخيرة تجالتزامات هالتزامات الدولة إزاء المؤسسة و  إلى تحديد

مسـتويات التنظـيم و  الآليـاتدد الطـرق و في كونـه يحـالمظهر الأساسـي لهـذا المخطـط يكمـن مع ذلـك؛

لمؤسسة التأقلم مـع الطلـب ا؛فعلى لسوق كطريقة تنظيم مكملة للتخطيطالاعتراف با؛و لإنجازه بأفضل الطرق

التي  ان والطلب وتحقيق الأهداففي سوق وطني منظم عبر الأسعار والائتم العملواستعمال القيم السوقية و 

 .للتخطيط الإستراتيجيةعن التفضيلات  تعبر

  :أجهزة الإدارة  - 3

مراقبة و ؛ق في الملكيـة لصـناديق المسـاهمةلكنهـا تحـول هـذا الحـلة تظل مالكة لرأس مـال المؤسسـة و الدو     

تنفيــذي الرئيســي عنــدما المــدير للــق الأمــر بالتســيير الاســتراتيجي و المؤسســة تــتم عــبر مجلــس إدار�ــا عنــدما يتع

  .يتعلق الأمر بالتسيير اليومي لها

a. مجلس الإدارة:  

الإدارة لــه حــق إداري في تحديــد وضــبط التوقعــات في المــدى المتوسط؛إســتراتيجيات وأهــداف  مجلــس    

تــه إضـافة لقيادو التسيير؛و  المكلـف بــالإدارةيقيـل المــدير و  ؛يختــارالنتــائج الناجمـة عنهاو  مراقبــة تنفيـذهاالمؤسسـة و 

في الإطـار النظـري .التي تطـرح إشـكالية حـول تركيبتـهو ؛يتدخل مجلس الإدارة في الرقابـةالإستراتيجية للمؤسسة 

لــك وظيفــة إداريــة يشــغل الــداخليون بالإضــافة إلى ذإداريــين داخليــين وخــارجيين ؛ مــن مجلــس الإدارة يتكــون

  .أي علاقة بالمؤسسة يملكونالخارجيون لا داخل المؤسسة و 

 رية �لــس الإدارةداخليين هــو تقليــل عــدم التنــاظر المعلومــاتي بتقــديمهم لكــل المعلومــات الضــرو دور الــ    

مـن جهـة أخـرى يخضـع الإداريـون الـداخليون .لمؤسسـة علـى الإداريـين الخـارجيينتستند مراقبة اكنتيجة لذلك؛

تقــديمها ة الــتي يرغبــون بلســلطة المــدير التنفيــذي للمؤسّســة مــا يســمح لنــا بــالقول بــأن بإمكــا�م تقــديم المعلومــ

نعلـم أيضـا بـأن الإداريـين .حـتى لـو تم تقليلـه فإنـه لا يختفـي تمامـاظر المعلومـاتي و عدم التنـا؛لبقية أعضاء ا�لس

هـــذه ؛دورهـــم في مراقبـــة المؤسســـة يتراجع بالتـــالي فـــإنّ ؛و )تجمـــع العقـــود(ون في مجـــالس أخـــرى الخـــارجيين يجلســـ

تقلالية قدمت قبل سنوات قبل الكشف عن النصوص المتعلقة بالاسالوضعية تفسر  بأن السلطات العمومية 

  .كذلك عقد نجاعة الأداءعلاقة جديدة بين البنك والمؤسسة و 

b. المديرية العامة:  

تتعلــق بجميــع التــدابير المعتمــدة لتحقيــق الإســتراتيجية المعتمــدة مــن  التســيير فهــيفيمــا يتعلــق بحقــوق     

في مواجهــة التحــديات  نفيــذي الرئيســيســلوكيات المــدير التدود أفعــال و ر  تســيير اليــومي يعــنيال.مجلــس الإدارة
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تحديد السياسات الصناعية ما عدا مفوضة للمديرية العامة  كل سلطات التسيير؛و محيط المؤسسةالاقتصادية و 

  .القرارات المتعلقة بالالتزامات الهامة؛و اقبة نشاطات أجهزة تسيير المؤسسةمر ؛و والتجارية والمالية

   سة الاقتصادية الجزائرية والإفصاح المالي والمحاسبيالمؤس - 4

ا مـع تصـديق محـافظ الحسـابات عليـه الخاصة عليها أن تعـد تقريرهـا المـالي سـنويالمؤسسات العمومية و 

 )ONS(اجتماعية للديوان الوطني للإحصاء علقة بإحصائيات اقتصادية و يتم تقديم معلومات غير مالية متو 

وماتيـــة للـــديوان الـــوطني للمتعـــاملين الاقتصـــاديين للإجابـــة عـــن كـــل الطلبـــات المعلقـــانوني  إجبـــاركمـــا يوجـــد 

  .في حالة عدم الاستجابة فيتم تقديم عقوبات جزائية نظير ذلكللإحصاء؛و 

ل هنـاك صـعوبات لاسـيما مـا يتعلـق لا تـزامحيطهـا؛رغم تسجيلنا لتحسـن في التواصـل بـين المؤسسـة و 

؛درجة فعالية نظام الرقابة الداخلي معالجة الملفات الجبائيةطاعات؛بطئ معالجة العمليات مع مختلف الق ببطء

 .للمؤسسات؛درجة فعالية نظام الإعلام على المستوى الوطني

تحصــل علــى المعلومـــات يمكنهــا أن تقـــدم و  )الجمعيـــة العموميــةو مجلــس الإدارة (الأجهــزة الاجتماعيــة 

ات لا تســمح دائمــا بــدعم مجمــوع العوامــل الداخلــة في لكن هــذه المعلومــو ؛ضــرورية المتعلقــة بحيــاة المؤسســةال

  .تسيير المؤسسة

بالمقابــل لا يمكــن الحصــول فإنــه و ؛التشــريعي يســمح بــإعلام دقيــق ومحددأو  إذا كــان التنظــيم القــانوني

خاصـــة تلـــك الخاصـــة بمجلـــس الإدارة لا الدوريـــة القانونية؛في الواقع؛؛لام في الوقـــت المناســـبعلـــى هـــذا الإعـــ

اجــدة فهــي لا إن كانــت متو المعلومــة حــتى و  فإنّ ؛أيضــاهــة المشــكلات المســتعجلة المطروحة؛بمواجتســمح دومــا 

 ةريـة القانونيـة وفرصـة الإجابـلدو علاوة على ذلـك؛الانحراف بـين ا التي تتعلق بالمؤسسة المظاهر تحيط بمجموع

  .الإشكاليات الاقتصاديةة و أو البيئي/الأمر بحل المشاكل الاجتماعية و مدركة عندما يتعلقالمقدمة موجودة و 

  الاتصال الدوري للمعلومات وآليات التقييم والإشراف  - 5

العامة  من القانون التجاري كل المؤسسات 717 و 716؛584؛563؛558؛557حسب المواد        

أيضـا ؛المواعيـد المحـددة بـالإعلام حـول وضـعيتهم الماليةالقانوني لاحـترام الإجـراءات و  الإلزامالخاصة هي أمام و 

د كـــل اختتـــام التـــداول الاعتباريـــة علـــيهم التـــزام قـــانوني بتقـــديم عنـــ الموصـــوفة بالشخصـــية الشـــركات التجاريـــة

 تقرير حـــول عمليـــات التداول؛الجرد؛حســـاب الاســـتغلال العام؛حســـاب النتـــائج؛والبيانـــات التاليـــة المعلومـــات

الوثائق المعدة ستكون لاحقا ؛ول المنصرمنشاطها خلال التداإعداد تقرير حول وضعية الشركة و  فيتم؛؛الميزانية

  .تحت تصرف محافظ الحسابات
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  واقع المجلس في المؤسّسة العمومية الاقتصادية ورؤى التطوير:المبحث الثاني

سنتطرق من خلال المبحـث إلى مجـالس الإدارة في القـانون التجـاري بـين الصـيغتين الأحاديـة والثنائيـة         

؛والعلاقــة بينهــا 1988العموميــة الاقتصــادية بعــد اعتمــاد قــوانين الاســتقلالية لســنة  ؛وواقعهــا في المؤسســات

  .وبين المديرية العامة للمؤسسات؛وتقديم تحليلات ومقترحات تتعلق بتحسين فعاليتها؛وضمان استقلاليتها

  

  مجلــــــس الإدارة وفق القانون التجاري الجزائري:المطلـب الأول

المرســوم   أن نقــدم مجلــس الإدارة وفــق أخــر قــانون تجاري،خاصــة عــبرســنحاول مــن خــلال مــا ســيأتي

  .1993أفريل  25المؤرخ في  08-93التشريعي رقم 

  

  )مجلس الإدارة(الصيغة الأحادية  - 1

في القــانون التجاري،وذلــك ضــمن القســم  641إلى  610مجلــس الإدارة تــنظم أحكامــه المــواد مــن 

  :1القسم الفرعي الأول وينقسم إلى ما يلي؛ب"إدارة شركة المساهمة وتسييرها"الثالث 

  

  : حجــم مجلــس الإدارة)1

عضــــوا علــــى  12أعضــــاء علــــى الأقــــل و  03يتــــولى إدارة شــــركة المســــاهمة مجلــــس إدارة يتكــــون مــــن 

الأكثـــر؛وفي حالـــة الـــدمج يجـــوز رفـــع العـــدد الكامـــل للقـــائمين بـــالإدارة إلى العـــدد الكامـــل للقـــائمين بـــالإدارة 

عضوا،وعدا حالـة الـدمج الجديـد ؛فإنـّه لا يجـوز أي  24كثر من ستة أشهر دون أن يتجاوز الممارسين منذ أ

تعيـين لقــائمين جـدد بــالإدارة ولا اســتخلاف مـن تــوفي مــن القـائمين بــالإدارة،أو اســتقال،أو عـزل مــادام عــدد 

  .610المادة عضوا، 12القائمين بالإدارة لم ينخفض عن 

  

  :مدة العقـود الاجتماعية)2

الجمعيــــة العامــــة التأسيســــية أو الجمعيــــة العامــــة العاديــــة للقــــائمين بــــالإدارة ؛ وتحــــدد مــــدة  تنتخــــب

  .611المادة سنوات؛ 06عضويتهم في القانون الأساسي دون أن يتجاوز ذلك 

                                                           

 المعدل والمتم للأمر؛1993أبريل  25فق الموا 1413ذي القعدة عام  03المؤرخ في  93/08المرسوم التشريعي رقم -1

 1993؛سنة 27أبريل؛العدد  27ج ر مؤرخة في ؛المتضمن القانون التجاري 1975 سبتمبر سنة 26المؤرخ في  75/59رقم 
 .641إلى  610المواد من ،
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  :عدد العقـود المجتمعة)3

مجــالس إدارة شــركة ) 05(لا يمكــن لشــخص طبيعــي الانتمــاء في نفــس الوقــت إلى أكثــر مــن خمســة 

ة يوجــد مقرهــا بالجزائر،هــذه الحالــة تنطبــق عنــد كونــه ممــثلا لشــخص معنــوي الــذي عليــه في حالــة عزلــه مســاهم

  .612المادة تعيين بديل له،

  

  :إعادة انتخاب المجلس أو عزله)4

؛كمـــا يجـــوز للجمعيـــة العامـــة عـــزلهم في أي  )مجلـــس الإدارة(يجـــوز إعـــادة انتخـــاب القـــائمين بـــالإدارة 

  .613المادة وقت،

  

  :يين الأجير المساهم في المجلستع)5

لا يجوز للأجير المساهم في الشركة أن يعينّ قائما بالإدارة؛إلا إذا كان عقد عمله سابقا بسنة واحدة 

  .615،المادة على الأقل لتعيينه مطابقا لمنصب العمل الفعلي؛دون أن يضيّع منفعة عقد العمل

  

  :استقلالية أعضاء مجلـس الإدارة)6

أن يقبـــل مـــن الشـــركة عقـــد عمـــل بعـــد تـــاريخ تعيينــــه  )عضـــو مجلـــس الإدارة(م الإدارة لا يجـــوز لقـــائ

  .616،المادة فيها

  

  :المؤقتة والدائمة تالتعيينا)7

إذا  أو أكثر،وذلك بـين جلسـتين عـامتين؛ تعيينات مؤقتة في الحالة الوفاة،أو الاستقلالية لعضو مجلس

؛وجـب علـى بقيـة الأعضـاء اسـتدعاء )03أقـل مـن (وني كان عدد أعضاء ا�لـس أقـل مـن الحـد الأدنى القـان

الحد من الجمعية العامة العادية لإتمام عدد أعضاء ا�لس؛وإذا كان العدد أكبر من الحد الأدنى القانوني وأقل 

الأدنى المنصـــوص عليـــه في القـــانون الأساســـي؛وجب علـــى ا�لـــس القيـــام بالتعيينـــات المؤقتـــة في أجـــل ثـــلاث 

  .617 ةالمادأشهر،
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  :مساهمة أعضـاء مجلس الإدارة في رأسمال الشركة)8

علـى الأقـل مـن رأسمـال الشـركة ويحـدد القـانون الأساسـي العـدد % 20مجلس الإدارة يجب أن يملك 

الأدنى من الأسهم التي يحوزه كل عضو مجلس؛وإذا لم يكن العضو مالك يوم تعيينه للعدد المطلوب؛فإنهّ يعد 

تخصص هذه الأسهم لأعمال التسيير؛وهي .ذا لم يصحّح الوضعية وفي غضون أشهرمستقيلا بصفة تلقائية إ

  .619 ةالمادغير قابلة للتصرف فيها،

  

  :اق عمل مجلس الإدارةــــــــنط)9

يخول مجلس الإدارة كل السلطات للتصرف في كل الظروف باسم الشركة ويمارس هذه السلطات في 

تلتــزم ؛و622المــادة صــراحة في القــانون لجمعيــات المســاهمين، نطــاق موضــوع الشــركة،ومع مراعــاة الســلطات

الشــركة في علاقا�ــا مــع الغــير حــتى بالأعمــال الــتي لا تتصــل بموضــوع الشــركة إلا إذا ثبــت أن الغــير كــان يعلــم 

حسب الحالة بإعطاء  ميجوز �لس الإدارة لرئيسه أو لمدير عا؛و623 ة،المادبأن العمل تجاوز هذا الموضوع

المــادة ت أو الضــمانات الاحتياطيــة أو الضـمانات باســم الشــركة في حــدود كامـل المبلــغ الــتي يحــدده،الكفـالا

624.  

  

  :النصاب والتصويت داخل المجلس)10

لا تصح مداولة ا�لس إلا إذا حضر نصـف عـدد أعضـاء علـى الأقـل؛ويعتبر كـل شـرط مخـالف كـأن 

يـنص القـانون الأساسـي علـى أكثر؛ويـرجح صـوت  لم يكن،وتؤخذ القرارات بأغلبيـة أصـوات الحاضـرين،ما لم

  . 626المادة رئيس الجلسة عند تعادل الأصوات،ما لم ينص القانون الأساسي على خلاف ذلك،

  

  :بيان تعارض المصالح)11

عضـــو مجلـــس (لا يجـــوز تحـــت طائلـــة الـــبطلان عقـــد أي اتفاقيـــة بـــين الشـــركة وأحـــد القـــائمين بإدار�ـــا 

رة أو غــير مباشــرة إلا بعــد اســتئذان الجمعيــة العامــة مســبقا بعــد تقــديم تقريــر مــن ،ســواء بصــورة مباشــ)الإدارة 

 أخـرى نفـس الأمـر بخصـوص الاتفاقيـات الـتي تعقـد بـين الشـركة ومؤسسـة؛628المـادة منـدوب الحسـابات،

 بــإدارة الشــركة مالكــا شــريكا أم لا،مســيرا،أو قائمــا) عضــو مجلــس الإدارة(،وذلــك إذا كــان أحــد القــائمين 

المذكورة أن يصرح بذلك  دارة،أو مديرا للمؤسسة؛وعلى القائم بالإدارة الذي يكون في حالة من الحالاتبالإ

   .إلى مجلس الإدارة
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الشـركة؛أن يعقـدوا علـى أي وجـه مـن الوجـوه  يحظر تحت طائلة البطلان المطلـق علـى القـائمين بـإدارة

لــى المكشــوف أو بطريقــة أخــرى؛وأن حســاب جــار لهــم ع قروضــا لــدى الشــركة؛وأن يحصــلوا منهــا علــى فــتح

التصـويت ولا تؤخـذ في الاعتبـار  ضـامنا احتياطيـا لالتزامـا�م تجـاه الغـير؛وأن يشـتركوا في يجعلـوا منهـا كفـيلا أو

العامـة تقريـرا خاصـا عـن  أسـهمهم لحسـاب النصـاب والأغلبيـة؛وعلى منـدوبي الحسـابات أن يقـدموا للجمعيـة

الطعـن  تتولى الجمعية العامة الفصل في تقرير منـدوب الحسـابات،ولا يجـوزالاتفاقيات التي رخص �ا ا�لس؛و 

  .في الاتفاقيات التي تصادق عليها في حالة التدليس

  

  :مكافئة أعضاء مجلس الإدارة)12

 دائمــة كانــت أم غــير دائمــة،ما علــى أيــة أجــرة لا يجــوز للقــائمين بــالإدارة أن يحصــلوا مــن الشــركة  

بلغ سـنوي ثابـت عــن بــدل الحضــور،مقيد علـى تكـاليف الاسـتغلال تمنحـه عدى؛مكافئات على نشاطات بم

وتمنح مكافآت نسـبية �لـس الإدارة مـع مراعـاة دفـع مكافئـات لأعضـاء مجلـس ؛632المادة العامة؛ الجمعية

؛ودفع مبلغ المكافئـة لا يجـب أن 727المادة الإدارة متوقف حسب كل حالة على دفع الأرباح للمساهمين؛

يحـدد ؛و728المـادة عشر الأرباح القابلة للتوزيع بعـد طـرح الاحتياطـات والمبـالغ المرحلـة مـن جديـد،يتجاوز 

الحضور والنسب بين أعضائه؛ويجوز �لـس الإدارة  مجلس الإدارة كيفيات توزيع المبالغ الإجمالية التي تمثل بدل

الإدارة،وفي هذه الحالة يجب أن تخضع  منح أجور استثنائية عن المهام أو الوكالات المعهود �ا لأعضاء مجلس

يجــوز �لــس ؛و633المــادة العامــة، هــذه الأجــور المقيــدة علــى تكــاليف الاســتغلال للتصــويت في الجمعيــة

أداهــا أعضــاء مجلــس الإدارة في  الإدارة أن يــأذن بتســديد مصــاريف الســفر والتنقلات،وكــذا المصــاريف الــتي

  .634المادة مصلحة الشركة،

  

  :حية ومكافئة رئيس مجلـس الإدارةانتخاب؛تن)13

طائلـة  ينتخب مجلس الإدارة من بين أعضائه رئيسا له شريطة أن يكـون شخصـا طبيعيا؛وذلـك تحـت  

يعين الرئيس لمدة لا تتجاوز مدة قيامه بعضوية ؛و635المادة بطلان التعيين؛كما يحدد مجلس الإدارة أجره،

الإدارة أن يعزلـه في أي وقت؛ويعـد كـل حكـم مخـالف لـذلك  انتخابـه؛ويجوز �لـس  ا�لس؛وهـو قابـل لإعـادة

أن ينتـدب عضـو مـن أعضـاء مجلـس الإدارة ليقـوم بوظـائف  ويجـوز �لـس الإدارة؛636المادة كأن لم يكن،

انتخــاب رئــيس  الــرئيس في حالــة وقــوع مــانع مؤقــت للــرئيس أو وفاتــه أو اســتقالته،أو عزلــه؛وذلك إلى غايــة

  .637المادة جديد،
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  :حيـــات المجلـــس ورئيسـه فـي تعييــن وعـزل المديرين العاميـن وتحديد مهامهماصلا)14

علاقا�ـــا مـــع  يتـــولى رئـــيس مجلـــس الإدارة تحـــت مســـؤوليته،الإدارة العامـــة للشـــركة ويمثـــل الشـــركة في

 مراعـاة السـلطات الـتي الغير،ويتمتـع الـرئيس بالسـلطات الواسـعة للتصـرف باسـم الشـركة في كـل الظـروف مـع

بكيفية خاصة �لس الإدارة،وفي حدود  يخولها القانون صراحة لجمعيات المساهمين،وكذا السلطات المخصصة

  ؛638المادة موضوع الشركة،

يجــوز �لــس الإدارة بنـــاء علــى اقــتراح الـــرئيس أن يكلــف شخصــا واحـــدا أو اثنــين مــن الأشـــخاص و

يجـوز �لـس الإدارة عـزل ؛و639المـادة الـرئيس، الطبيعيين ليساعد الرئيس كمديرين عـامين بنـاء علـى اقـتراح

حالــة وفــاة الــرئيس،أو اســتقالته،أو عزلــه،يحتفظ  اقــتراح الــرئيس،وفييرين العــامين في أي وقت،بنــاء علــى المــد

 ، رئـيس جديـد ،إلا إذا اتخـذ ا�لـس قـرارا مخالفـاواختصاصـا�ما إلى تـاريخ تعيـين  المديران العامـان بوظائفهمـا

  ؛640المادة 

دد مجلس الإدارة بالاتفاق مع رئيسـه مـدى ومـدة السـلطات المخولـة للمـديرين العـامين،وإذا كـان يحو

أحــدهما عضــوا في مجلــس الإدارة؛فمــدة وظيفتــه لا تكــون أكثــر مــن مــدة عقده؛وللمــديرين العــامين نحــو الغــير 

  .641المادة الرئيس، نفس السلطات التي يتمتع �ا

  

    ))المجلـس الإشرافي(ن ومجلس المراقبـة مجلـس المديري(الصيغة الثنائية  - 2

ا�لـــس (ومجلـــس المراقبـــة الصـــيغة الثنائيـــة أو المزدوجـــة للمجلـــس والمتمثلـــة في الغـــرفتين؛مجلس المـــديرين 

إدارة "في القــانون التجاري،وذلــك ضــمن القســم الثالــث  664إلى  642تــنظم أحكامــه المــواد مــن )الإشــرافي

  :لفرعي الثاني؛وينقسم إلى ما يلي؛بالقسم ا"شركة المساهمة وتسييرها

  :مجلس المديريـن )1

في اعتمـــاد ا�لـــس المـــزدوج علـــى النمـــوذج الألمـــاني  ةالقـــانون التجـــاري يمـــنح شـــركات المســـاهمة الفرصـــ

يجوز النص في القانون الأساسي لكل شركة مسـاهمة :1حيث ينص))الإشرافي(مجلس المديرين ومجلس المراقبة (

،كمــا ))الإشـرافي(مجلـس المـديرين ومجلـس المراقبـة (القسـم الفرعـي لأحكـام هـذا،علـى أن هـذه الشـركة تخضـع 

هذا الشرط في القانون الأساسي،أو إلغائه  يمكن أن تقرر الجمعية العامة غير العادية أثناء وجود الشركة إدراج

  .642 ةالماد،

  

                                                           

 .673 إلى 642من  دالموا؛مرجع سبق ذكره،1993أفريل  25المؤرخ في  93/08المرسوم التشريعي رقم -1
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 لأعضاء مجلس المديرين ةالعدد؛التعييـن؛والتنحيـ: 

الأكثــر  أعضــاء علــى) 05(إلى خمســة) 03(مــديرين يتكــون مــن ثلاثــة  يــدير شــركة المســاهمة مجلــس

يعــينّ مجلــس المراقبـــة أعضـــاء مجلـــس ؛و643المــادة ويمــارس مجلــس المــديرين وظائفــه تحــت رقابــة مجلــس مراقبــة،

المديريــــن،ويسند الرئاســـة لأحـــدهم؛وتحت طائلـــة البطلان،يعتـــبر أعضـــاء مجلـــس المـــديرين أشخاصـــا طبيعيـــين ، 

المديرين؛ولا يترتب  ويجوز للجمعية العامة بناء على اقتراح من مجلس المراقبة،عزل أعضاء مجلس؛644المادة 

  .645 ةالمادعمله الأصلي أو في منصب عمل مماثل، عنه فسخ عقد العمل؛فيتم إدماجه في منصب

 مـدة العضوية؛المكافئـة والمهـام: 

 وية مجلــس المــديرين ضــمن حــدود تــتراوح مــن ســنتين إلى ســتيحــدد القــانون الأساســي مــدة عضــ

ســـنوات،وفي حالـــة  ســـنوات،وعند عـــدم وجـــود أحكـــام قانونيـــة أساســـية صـــريحة تقـــدر مـــدة العضـــوية بـــأربع

يحـدد عقـد التعيـين  ؛و 646المـادة مجلـس المـديرين، الشـغور،يتم تعيـين الخلـف للفـترة المتبقيـة،إلى غايـة تجديـد

ويتمتع مجلس المديرين بالسـلطات الواسـعة ؛647المادة س المديرين ومبلغ ذلك،كيفية دفع أجر أعضاء مجل

للتصــــرف باســــم الشــــركة في كــــل الظروف؛ويمــــارس هــــذه الســــلطات في حــــدود موضــــوع الشــــركة مــــع مراعــــاة 

 .648المادة يخولها القانون صراحة �لس المراقبة وجمعيات المساهمين، السلطات التي

  

  ):الإشرافـي المجلـس(مجلـس المراقبـة  )2

إبرام العقود التي  يمارس مجلس المراقبة مهمة الرقابة الدائمة للشركة؛ويمكن أن يخضع القانون الأساسي

يقوم مجلس المراقبة في أي وقت من السنة بإجراء الرقابة ؛و654المادة يعدها لترخيص مجلس المراقبة مسبقا،

ويقـدم مجلـس ؛655المـادة يراهـا مفيـدة للقيـام بمهمتـه، التي يراها ضـرورية؛ويمكنه أن يطلـع علـى الوثـائق الـتي

�لـس المراقبـة حـول تسـييره ويقـدم  المديرين مرة كل ثلاث أشـهر علـى الأقـل وعنـد �ايـة كـل سـنة ماليـة،تقريرا

الشـــركة التاليـــة قصـــد المراجعـــة والرقابـــة؛وهي  مجلـــس المـــديرين بعـــد قفـــل كـــل ســـنة ماليـــة،�لس المراقبـــة،وثائق

ائج والميزانيـــة؛وتقريرا مكتوبـــا عـــن حالـــة الشـــركة ونشـــاطها أثنـــاء الســـنة الماليـــة الماضية؛وللإشـــارة حســـابات النتـــ

توضــع هــذه المســتندات تحــت تصــرف منــدوبي الحســابات خــلال الأربعــة أشــهر علــى الأكثــر الــتي تلــي إقفــال 

المـديرين وعلـى  مجلـس ؛ويقدم مجلـس المراقبـة للجمعيـة العامـة ملاحظاتـه علـى تقريـر716المادة السنة المالية؛

 .656المادة حسابات السنة المالية،

 عـدد أعضاء مجلس المراقبـة: 

الأكثـر  عضـوا علـى) 12(الأقـل ومـن أثـنى عشـر ىأعضـاء،عل) 07(يتكون مجلس المراقبة من سـبعة 

العــدد الإجمــالي لأعضــاء  ويمكــن تجــاوز عــدد الأعضــاء المقــدر بــاثني عشــر عضــوا حــتى يعــادل؛657 ةالمــاد،
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المدمجــة،وذلك دون أن يتجــاوز العــدد أربعــا  المراقبــة الممارســين منــذ أكثــر مــن ســتة أشــهر في الشــركات مجلــس

ويجــب علــى أعضــاء مجلــس المراقبــة أن يحــوزوا أســهم الضــمانات الخاصــة ؛658 ةالمــادعضــوا،)24(وعشـرين 

اقبـة الانتمـاء ولا يمكـن أي عضـو مـن مجلـس المر ؛659 ةالمادمن رأس مال الشركة،%20بتسييرهم والمقدرة 

 .661 ةالمادإلى مجلس المديرين،

 الإشرافي(توظيـف أعضاء مجلـس المتابعـة  ةانتخاب؛تنحيـة؛مد:( 

مجلس المراقبة،ويمكن إعادة انتخـاب مـا لم يـنص أو العادية أعضاء ،عية العامة التأسيسيةتنتخب الجم

 )06(الأساسي دون تجاوز سـت القانون الأساسي على خلاف ذلك؛وتحدد فترة وظائفهم بموجب القانون 

بموجــب  ســنوات في حالــة التعيــين )03(الجمعيــة العامــة،ودون تجــاوز ثــلاث  في حالــة التعيــين مــن ســنوات

العامة غـير العاديـة؛ويمكن  القانون الأساسي؛غير أنه في حالة الدمج أو الانفصال أن يتم التعيين من الجمعية

 .662 ةالمادقت،أن تعزلهم الجمعية العامة العادية في أي و 

 عدد العقود المتجمعة: 

المساهمة  لا يمكن شخصا طبيعيا الانتماء في نفس الوقت إلى أكثر من خمسة مجالس مراقبة لشركات

المعنــويين  تطبــق أحكــام المقطــع الســابق علــى الممثلــين الــدائمين للأشــخاص الــتي يكــون مقرهــا في الجزائــر ولا

لمواد تتطابق مع تلك الخاصة بمجلس الإدارة بالصـيغة التقليديـة؛نفس ونشير هنا إلى أنّ بقية ا؛664المادة ،

  .الأمر ينطبق على مجلس المديرين

  

  مجلس الإدارة في المؤسسة العمومية الاقتصادية:الثاني طلبالم

والنظــــام لم تســــتطع قــــوانين اســــتقلالية المؤسســــات العموميــــة الاقتصــــادية خــــرق الشــــرعية الاشــــتراكية 

انتظــار المرســوم ؛وتم 1976 ،وخاصــة في دســتور)1986-1976(ة الدســتور الــوطني السياســي ولا معارضــ

الشــركة  )EPE( تحــاكي المؤسســة الاقتصــادية العموميــة حــتى1المتعلــق بتســيير رؤوس الأمــوال التجاريــة للدولــة

رســوم الإدارة والتســيير،وبالتالي مســتقبل مجلــس الإدارة،بالإضــافة إلى الم التجاريــة،مع كــل مــا يتضــمنه ذلــك في

  .2الشكل الخاص بأجهزة إدارة المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها التنفيذي المتضمن

                                                           

لمتعلق بتسيير الأموال التجارية ا 1995سبتمبر  25الموافق  1416ربيع الثاني عام  30المؤرخ في  95/25الأمر رقم -1

  .1995؛سنة 55سبتمبر؛العدد  27في  ؛ج ر مؤرخةالتابعة للدولة

المتضمن الشكل الخاص  2001سبتمبر  24الموافق  1422رجب عام  06المؤرخ في  01/283المرسوم التنفيذي رقم -2

  .2001؛سنة 55سبتمبر؛العدد  26؛ج ر مؤرخة في بأجهزة إدارة المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها
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والمعتمدة ؛مضـافا إليهـا قـوانين كـل مؤسسـة؛1ينظم عمل مجلس الإدارة جملة مـن التنظيمـات القانونيـة

دارة �ــا؛وفي مــا ؛مــا يفسـر الطــابع الهجــين والمخـتلط �لــس الإمـن طــرف الجمعيــة العامة،والمسـجلة لــدى موثق

  .يلي نبرز أهم أوجه التميز الأساسية التي تخص مجالس إدارة المؤسسات العمومية الاقتصادية

 هـو صـناديق المشـاركةهـا عـن طريـق وكيـل يتصـرف باسم سـات العموميـة الاقتصـاديةالمؤسّ  يإداريـ يتم تعيين 

 الوسطية ستنسحب علـى عمـل المؤسسـةهذه ؛المساهمين قبل،خلافا لإداري الشركات المستقلة المنتخبين من 

 ؛من خلال وجود التقارير بين الإداري ومسير الأموال التجارية الخاصة بالدولة؛

  ومن،)القانون القديم 610المادة (أعضاء ) 07(أعضاء إلى )03(يتكون مجلس إدارة شركة المساهمة من 

 ) 1993من القانون الجديد لسنة  610المادة (عضوا ) 12( أعضاء إلى) 03(

 يضــم مجلــس إدارة المؤسســة العموميــة الاقتصــادية )EPE( مــن )عضــوا مــع فــرض ) 12(أعضــاء إلى) 07

 .2تعيين إداريين اثنين آخرين مع إمكانيةنتخبين حسب قانون خاص؛م ممثلين اثنين للعمال

  04-88عــدد العقـــود ا�معــة للإداريين؛بينمــا حــددها قــانون  1975لم يحــدد القــانون التجــاري لســنة 

 .19933مع تعديلات سنة عقود  )05(خمسة عقود فقط؛ليرتفع العدد إلى  )03(بثلاث 

 المسـاهمين؛مع  يتحمل إداري المؤسسة العمومية الاقتصادية نفس المسؤوليات المدنية والجزائية مـع الإداريـين

ل الحضــور ،ويكـافئ عــن طريـق بــدائ034-88في قــانون  تم تحييــدهأنـه لا يحمــل صـفة المساهم؛الشــرط الـذي 

؛ونادرا مــا يــتم توزيعهــا في حالــة باعتبارهــا امتيــازا دائمــا للجمعيــة العامــة في قــانون الشــركات؛المثبتــة والعلاوات

 .عدم وجود أرباح في �اية السنة

                                                           

حول قانون توجيه  1988 01-88قانون رقم و ؛حول قانون التجارة 1975 سبتمبر 26في  59-75المرسوم رقم -1

 المتعلق بصناديق المشاركة 03-88قانون رقم و ؛)30 إلى 26المواد من (وتنظيم حول المؤسسات العمومية الاقتصادية 

العمومية ومثبت القواعد الخاصة المطبقة على المؤسسات  حول قانون التجارة 04-88قانون رقم و ؛)19المادة (

المتعلق بالسجل  22-90قانون ؛و المتعلق بعلاقات العمل الفردية 11-90قانون ؛و )16إلى  11المادة ( الاقتصادية

   .)31المادة ( التجاري

- 75المعدل والمكمل للمرسوم رقم  1988 يناير 12الموافق  1408جمادى الأولى عام  22المؤرخ في  88/04قانون رقم ال-2

القواعد الخاصة المطبقة على المؤسسات العمومية القانون التجاري؛يحدد  المتضمن 1975 سبتمبر 26في  59

  .11المادة ؛1988؛سنة 02؛العدد يناير 13؛ج ر مؤرخة في الاقتصادية

   . 612المادة ؛مرجع سبق ذكره،1993أفريل  25المؤرخ في  93/08المرسوم التشريعي رقم -3

  . 19المادة ؛مرجع سبق ذكرهيتعلق بصناديق المساهمة؛ 1988 ايرين 12المؤرخ في  88/03قانون رقم ال-4
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  ــــذي لــــرئيس ــــة الاقتصــــادية بمرســــوم تنفي ــــة رئــــيس مجلــــس الإدارة في المؤسســــات العمومي ــــين وتنحي ــــتم تعي ي

وظيفة مجلس الإدارة �ا؛باعتباره غرفة للتصـديق؛كما أن رئـيس مجلـس الإدارة لا  ؛ما يقلل من أهمية1الحكومة

تجمع الوظائف واجب ؛و 04-88يضمن تسيير المديرية العامة للمؤسسة العمومية الاقتصادية حسب قانون 

  .2ومفروض في الشركات التجارية 

  المـــدير العـــام الرئيســـي لحمايـــةإجـــراءات  1990ســـبتمبر  29 المـــؤرخ في 290-90نظـــم المرســـوم رقـــم 

)PDG( ؛باعتبـاره إداريـا أجـيرا متعاقـدا يمـارس وكالـة مجلـس الإدارةبين و ه ضد التنحية بتأسيس عقد عمل بين

بضــمان تســيير المديريــة العامــة للمؤسســة العموميــة الاقتصــادية تحــت مســؤولياته؛ويحدد مجلــس الإدارة أهــداف 

  .تتعلق بنجاعة الأداءونتائج متوقعة منه يقابلها مكافئات وعلاوات 

  

  رؤى تطوير مجالس الإدارة في المؤسسات العمومية الاقتصادية:المطلب الثالث

 
  وحقوق وواجبات الإداري إعــــــــادة تأهيـــــــل القانـــــون العــــــام - 1

قـم ر تم إلغاء قسم كبير من التنظيمات القانونية المنظمة للمؤسسات العمومية الاقتصـادية عـبر الأمـر 

؛حيـث تم 3المتعلقـة بتسـيير رؤوس الأمـوال التجاريـة التابعـة للدولـة 1995 سـبتمبر 25المـؤرخ في  95-25

 1إلغـاء العنـاوين ؛فـتم )منه 28المادة ( )Holding( الشركات القابضة العموميةاستبدال صناديق المساهمة ب

-88مــن قــانون  24لى إ 21إلغــاء المــواد مــن و ,1988جــانفي  12المــؤرخ في  01-88مــن قــانون  2 و

المتعلقـــــة  04-88 صـــــناديق المســـــاهمة،والمتعلقـــــة ب 03-88إلغـــــاء كلـــــي لقـــــوانين و المتعلـــــق بالتخطيط؛ 02

تم شـــطب كـــل و ،)EPE(والمطبقـــة علـــى المؤسســـة الاقتصـــادية العموميـــة اصـــة بقـــانون التجـــارةالختنظيمـــات بال

  . الاقتصادية التنظيم القانوني في القانون المدني المتعلق بالمؤسسة العمومية

ة الاقتصـــادية شـــركات المؤسســـات العموميـــكـــان أكثـــر وضـــوحا باعتبـــار   25-95مـــر التغيـــير في الأ        

للقانون التجاري بكل ما يترتب عن ذلك من تغيرات جذرية تمس الذمة المالية للمؤسّسات مساهمة خاضعة 

ة ســـوى للأعمــال الـــتي يمكــــن أن تكــــون هـــذه الفرضــية كانـــت ممنوعـــالعموميــة الاقتصـــادية وقابليتهـــا للتحويل؛

        .4فقط موضـوع الصفقـات داخـل القطـاع العمومـي

                                                           

المتضمن قانون المالية لسنة  ؛1993يناير  19الموافق  1413ام رجب ع 26المؤرخ في  93/01المرسوم التشريعي رقم -1

  .117؛المادة 1993؛سنة 04يناير؛العدد  20ة في ؛ج ر مؤرخ1993

  .638المادة ؛مرجع سبق ذكره،1993أفريل  25في المؤرخ  93/08المرسوم التشريعي رقم -2

  28المادة ؛؛مرجع سبق ذكرهالمتعلق بتسيير الأموال التجارية التابعة للدولة 1995سبتمبر  25؛المؤرخ في 95/25الأمر رقم -3

  .24-23؛المادتين المرجع نفسه-  4



المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة،حالة الجزائرمراقبة :الباب الثاني  

 ماهية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومجلس إدارتها:الفصل الأول
229 

 

مـن أي شـكل  في الشركات الوطنية انتخاب رئيس مجلس الإدارة لا يعـدو كونـه إجـراءا بسـيطا خاليـا

أو صـناديق (شـركات تسـيير مسـاهمات الدولـة  فـإذا كانـت؛من أشكال المنافسة المفتوحة،ولو بين مـديرين اثنين

تعــرف تفضــيلها لإداري معــين منــذ البداية،فســيتم اختيــاره بــدون )الشــركات القابضــة العموميــة ســابقاالمســاهمة و 

  .أو لا يفترض مستوى أدنى للمعرفة العامة ليكون إداريا؛القانون لا يضع شروطا للكفاءة المهنية؛و شك

ب عـن صـمت القـانون بإدخـال بنـد أن تنـو  )E.P.E(قـوانين المؤسسـات الاقتصـادية العموميـةليمكن 

خيـارات الاختيـار  وأيضـا الوطنيـة وأن يـتم توسـيع؛التجربـة المهنية؛يشترط شروط خاصة للإداري،تضم الكفاءة

للقيام بطريقــة ؛أمناء؛شــروط أخــرى ناجمــة عــن القــانون تــبرر الرغبــة في رؤيــة إداريــين شــرفاء؛و مــن القطــاع الخاص

وحق التحري والتقصـي  المعلومات الكافيةوعلى الإداري الحصول على منصفة وحقيقية بوظيفة تسيير الشركة؛

 الحسـابات الاجتماعيـة قبـل اجتماعـات ا�لــس ؛والحصـولالمباشـر دون حـدود حـول كـل الأعمـال الاجتماعية

  .وإمكانية الاطلاع على كافة وثائق وكتب الشركة واستخراج نسخة منها؛

 بالمعلومــة للإداريـين الهرمــي،والـذي يعتــبر الـرئيس )PDG(يولكـن كثـيرا مــا يحـتفظ المــدير العـام الرئيســ

حقـوق وواجبـات  وفي حالة التصرفات السيئة،يقوم الإداريون بإقناع ا�لس علـى حثـه لتقـديم استقالته،وتضـم؛

طلــب تفــويض مــن مجلــس الإدارة بالنســبة ؛و مــا عــدا في الظــروف القاهرة لــسا�الحضــور لاجتماعــات  الإداري

احترام واجـب الحكمـة ؛و المتدخلة بصفة مباشرة أو غـير مباشــرة بينــه وبـين الشـركة الـتي يـديرها لكل الاتفاقيات

عدم الاستفادة من المعلومات التي يملكهـا و ،بالنظر إلى المعلومات التي يحتفظ �ا بصفة سرية، والتقدير السليم

ديناميكية،وســرعة حســب أهميــة انجاز مهامــه ب؛و البورصــةبعندما تكــون مدرجــة ؛للمضــاربة حــول أمــوال الشــركة

ميثاق للقيادة الجيـدة للمـديرين "بوضـع  العديد من الكتاب يرغب؛مراعاة لأهمية هذه الواجبات؛و 1المؤسسة

  .على غرار ما حدث في أوربا والولايات المتحدة الأمريكية"التنفيذيين

  

 المجلس وتجاوز الصيغة الأحاديةتجديـــــد  - 2

  الس الإدارة من المفيد زيـادة عـدد الاداريـن المهنيـين وتحسـين التشـريع القـانونيلتحقيق الإنعاش لعمل مج      

دية الإدارية والتقنية للمؤسسـات العموميـة الاقتصـاداريين من بين مستخدمي المديريات يتم اختيار الإ؛فعادة 

الاعتماد علـى وأعوان الوظيف العمومي الذين تتوافر فيهم شروط الخبرة والكفاءة؛والحصول على ذلك؛يجب 

مكاتب متخصصة لتوظيف الإداريين والقيام بالمسابقات المتعلقة بذلك؛تحت إشراف لجان مكونة من خبراء 

                                                           

1-Boussoumah.Cadre juridique du conseil d’administration :évolution et perspectives, 
ateliers de travaille, «Rôle d’administration et conseil d’administration des entreprises 
publiques économiques ,synthèse et recommandations», 1996, p.18.   
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ـــد العهـــدة للإداريـــين ؛فـــلا يكـــون ذلـــك؛إلا بعـــد إجـــراء  ـــة طويلـــة في مجـــال التســـيير؛وفيما يتعلـــق بتجدي بتجرب

  .والاقتصادية اختبارات مهنية؛لفحص درجة الانفتاح على التغيرات الاجتماعية

من القانون  612كما يجب اشتراط حيازة الإداري لحصة دنيا من الأسهم؛تأكيدا لتنظيمات المادة 

المعنوي المساهم مفوض ليكون إداريا في العديد من الشركات بشرط أن يكون ممثلا مـن  التجاري؛فالشخص

م؛وكثــيرا مــا تقــوم التجمعــات ؛وتجمــع العقــود لا يشــمل الأشــخاص المعنــويين عــبر ممثليهطبيعي طــرف شــخص

  .الصناعية باللجوء لتعيين إداريين الفروع في مجالس الإدارة حفاظا على تماسك ا�موعة

فــتح رأسمــال المؤسســات العموميــة الاقتصــادية بصــفة جزئيــة علــى الأقل؛لصــالح الجمهــور الراغــب في 

ة الـدنيا مـن الأسـهم المطلوبـة قانونـا استثمار مدخراتـه؛أو لتسـهيل الخوصصـة؛ما يتـيح للإداريـين امـتلاك الحصـ

  .؛وربط أهدافهم بأهداف المؤسسة؛في شكل أسهم غير قابلة للتصرف �ا إلا بعد فترة متوسطة الأجل

الممنوحـة لـلإداري في كـل جلسـة تظهـر زهيـدة بالمقارنـة بالمخـاطر المسـجلة والعمـل  مبلغ بـدائل الحضـور      

ـــدين نحـــو الشـــركات الكـــبرىالمقدم،فتســـاوي المبلـــغ لـــيس مســـتقطبا للإ كل جمعيـــة عامـــة ؛وعليـــه؛ف داريـــين الجيّ

،بالنســبة للمكافئــات الــتي  لمســاهماتتســيير ادون تــدخل شــركات  الشــروطســتكون حــرة في تثبيــت عــدد مــن 

  .نادرا ما توزع في حالة العجز المزمن للقطاع العمومي 

دير التنفيــذي الرئيســي؛تجنبا كمــا يجــب إلغــاء الجمــع بــين وظيفــتي رئاســة مجلــس الإدارة ومنصــب المــ

لالتقاء وظيفتي اتخاذ القرار و الرقابة عليه بيد شخص واحد؛ومنعا للتضارب بين القانون العام الإداري الذي 

 31لا يمـــنح صـــفة التـــاجر للمـــدير التنفيـــذي الرئيســـي؛بينما يمنحهـــا لـــه القـــانون التجـــاري الجزائـــري في مادتـــه 

علـى غـرار الشـركات الألمانيـة )مجلس المديرين وا�لس الإشرافي(ائية للمجلس ؛والتوجه نحو اعتماد الصيغة الثن

واليابانية؛لتناسبها مـع خصـائص المؤسسـات العموميـة الاقتصـادية وشـركات تسـيير المسـاهمات؛وتعزيزا للفصـل 

وجهــات تظهر أكثــر عقلانيــة في حالــة اتخــاذ القــرارات وتحديــد التبــين وظــائف اتخــاذ القرار؛ووظــائف الرقابــة؛و 

  ؛وضمان مشاركة الأجراءالكبرى وتقييم النتائج
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  المؤسسات الجزائرية؛وواقع حوكمة الشركات:المبحث الثالث

ن هــذا المبحــث إلى توزيــع المؤسســات الجزائرية؛حســب الإحصــائيات المتــوفرة مــســنتطرق مــن خــلال 

يات الــتي تعــدها الــوزارات ؛والإحصــائ2011الاقتصــادي لســنة الــديوان الــوطني للإحصاء؛لاســيما الإحصــاء 

ســنتعرف علــى متطلبــات لمؤسســات العموميــة الاقتصادية؛و االمؤسسات؛لاســيما ؛للتعــرف علــى هيكــل توزيــع 

الحكم الراشد من أجل تعزيز الرقابة؛ومن هي المؤسسات الـتي يمكـن البـدء معهـا في تطبيـق حوكمـة الشـركات 

  .أولا كأولوية

  

  يةتوزيع المؤسسات الجزائر :المطلب الأول

سنتطرق الآن لتوزيع المؤسسـات الجزائرية؛لنسـتخرج مـن هـذا التوزيـع المؤسسـات الـتي يمكـن البـدء �ـا 

لإرساء قواعد الحوكمة؛فتقارير الإصلاحات لكـادبوري أو فينـو أو غيرهمـا لم تكـن موجهـة �مـوع المؤسسـات 

شــركات المدرجــة بالبورصــة؛فمن جهــة المقــدرة بــالملايين و غنمــا لللمتوســطة الأمريكيــة أو الفرنســية و الصــغيرة وا

ســنة مــن  20نحــدد العينــة الــتي يــتم مــن خلالهــا تأهيــل الشــركات لــدخول البورصــة وتفعليهــا بعــد أكثــر مــن 

  .الخمول؛ومن جهة أخرى؛نحدد المؤسسات التي يفترض التزامها بالحوكمة

  

  :توزيع المؤسسات الجزائرية - 1

للتعرف  2011لسنة ) ONS(ديوان الوطني للإحصاء حسب الإحصاء الاقتصادي المعد من قبل ال       

 56246 ومؤسســة اقتصــادية؛ 934250الجزائــر  بلغ عــدد المؤسّســات فيعلــى هيكــل توزيــع المؤسســات؛

مؤسّسـة   45456 مؤسّسة كشـخص طبيعـي و 888794سبة للاقتصادية منها هناك بالن؛و مؤسسة إدارية

 .1منها في العاصمة  %21كشخص اعتباري تتركز 

؛البنــــاء 95445؛الصــــناعة 317988؛الخــــدمات 511700التجــــارة :النشــــاطاتمســــتوى  علــــى  

 2216عموميــــة؛و 16718مؤسّســــة خاصــــة و 915316:مـــن المؤسّســــات الاقتصــــادية هنـــاك؛و 9117

 306213لتجــارة التجزئــة؛و 427931تجاريــة منهــا  508638:المؤسّســات الخاصــة؛و أجنبيــة أو مختلطة

مؤسّســـة  23252مؤسّســـة صـــناعية منهـــا  91149والســـكن؛و منهـــا في المطـــاعم  %20خدميـــة منهـــا 

                                                           

1 -Premier recensement économique -2011- Résultats définitifs de la première phase, 
Collections Statistiques N° 172/2012, Série E: Statistiques Economiques N° 69, Office 
National des Statistiques. ALGERIE, SSN 1111 – 5092 / ISBN 978-9961-792-84-1 /D.L: 
3366-2012 Alger, juillet 2012, p 10. 
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؛وفي ما يلي جدول يوضح توزيع المؤسسات الاقتصادية المتواجدة بالجزائر؛حسب الشخصية 1صناعية غذائية

  القانونية؛وطبيعة ملكية رأس المال؛وقطاع النشاط

 توزيع المؤسسات الاقتصادية بالجزائر ):01-01-02(جدول رقم 

  ع ا  ط ا  ما ام  

ا  ي  ط       

  أأو 

  اء  ا  ات  ارة

  9117  95445  317988  511700  2216  16718  915316  45456  888794  اد

01  %10.2  %34  %54.8  %0.2  %1.8  %98  %05  %95  ا%  

  )%100( 934250  )%100( 934250  )%100( 934250  اع

 .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

  

 )الإداريةالاقتصادية و (المؤسسات بالجزائر دائرة نسبية لتوزيع ):01-01-02(شكل رقم 

  
  .2011بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة  من إعداد المترشح:المصدر

  

  :زيع المؤسسات الاقتصادية حسب أقدميتهاتو  - 2

؛ 1980قبـل  %2.2وأقل من  %76.6أغلب المؤسّسات الاقتصادية أنشأت بعد الألفية بنسبة 

؛    )1990إلى  1980مؤسّســــة اقتصــــادية مــــن  39048(؛)1980مؤسّســــة اقتصــــادية قبــــل  20455(

                                                           

1 -Ibid ; pp 11-13. 
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ادية مـــــن بدايـــــة مؤسّســـــة اقتصـــــ 716026(؛)1999إلى  1990مؤسّســـــة اقتصـــــادية مـــــن  158721(

  ).تاريخ الإحصاء الاقتصادي؛خاصة في التجارة والخدمات 2011الألفية إلى غاية 

 16747مؤسسـة؛منها  20455؛والبـالغ عـددها 1980المؤسّسات الاقتصادية المنشئة قبل سنة 

مؤسّسة ذات شخص اعتباري؛ومن حيث الملكية تتوزع المؤسّسـات  3708مؤسّسة ذات شخص طبيعي؛و

مؤسّســــة مختلطــــة أو أجنبيــــة؛ومن حيــــث  52مؤسّســــة عموميــــة؛و 3121مؤسّســــة خاصــــة؛و 17282إلى 

 2810مؤسّســــــة في الخــــــدمات؛و 6730مؤسّســــــة في التجــــــارة؛و 10573القطاعات؛نجــــــدها تتركــــــز ب 

  .مؤسسة في البناء 342مؤسّسة في الصناعة؛و

 34248سة؛منها مؤسّ  39048المؤسّسات الاقتصادية المنشئة سنوات الثمانينات؛والبالغ عددها 

مؤسّسة ذات شخص اعتباري؛ومن حيث الملكية تتوزع المؤسّسـات  4800مؤسّسة ذات شخص طبيعي؛و

مؤسّســــة مختلطــــة أو أجنبيــــة؛ومن حيــــث  66مؤسّســــة عموميــــة؛و 4187مؤسّســــة خاصــــة؛و 34795إلى 

ة مؤسّس 4462مؤسّسة في الخدمات؛و 6730مؤسّسة في التجارة؛و 19299القطاعات؛نجدها تتركز ب

  .مؤسسة في البناء 572في الصناعة؛و

مؤسّســــــة؛منها  158721المؤسّســــــات الاقتصــــــادية المنشــــــئة ســــــنوات التســــــعينات؛والبالغ عــــــددها 

مؤسّســـة ذات شـــخص اعتبـــاري؛ومن حيـــث الملكيـــة  9342مؤسّســـة ذات شـــخص طبيعـــي؛و 149379

مختلطــة أو  مؤسّســة 236مؤسّســة عموميــة؛و 3471مؤسّســة خاصــة؛و 155014تتــوزع المؤسّســات إلى 

مؤسّســــــة في  53720مؤسّســــــة في التجــــــارة؛و 87886أجنبيــــــة؛ومن حيــــــث القطاعات؛نجــــــدها تتركــــــز ب

  .مؤسسة في البناء 1942مؤسّسة في الصناعة؛و 1573الخدمات؛و

مؤسّســة؛منها  716026؛والبــالغ عــددها 2011إلى  2000المؤسّســات الاقتصــادية المنشــئة مــن 

مؤسّســة ذات شــخص اعتبــاري؛ومن حيــث الملكيــة  27606مؤسّســة ذات شــخص طبيعــي؛و 688420

مؤسّسـة مختلطـة أو  1862مؤسّسـة عموميـة؛و 5939مؤسّسـة خاصـة؛و 708225تتوزع المؤسّسات إلى 

مؤسّســـة في  242823مؤسّســـة في التجـــارة؛و 339942أجنبيـــة؛ومن حيـــث القطاعات؛نجـــدها تتركـــز ب

مؤسّســة عموميــة  1200تم غلــق ؛و ءمؤسســة في البنــا 6261مؤسّســة في الصــناعة؛و 73000الخــدمات؛و

  .20001منذ سنة ) خاصة من الصغيرة(اقتصادية 

  

  

  

                                                           

1 -Ibid ;pp 13-14. 
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  توزيع المؤسسات الاقتصادية في الجزائر حسب تاريخ إنشائها:)02-01-02(جدول رقم 

ء اإم ر   ع  2011-2000  1999-90  1990-80  1980قبلا  

دت اد ا  20455  39048  158721  716026  934250  

ا 100  %76.6  %17  %4.2  %2.2  ا%  

 16718  5939  3471  4187  3121  ا  

ا 100  %35.6  %20.8  %25  %18.6  ا%  

  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

العموميـة منهـا  والمؤسسات؛سسات الاقتصادية في الجزائرتوزيع المؤ وفيما يلي دوائر نسبية توضيحية ل

  :حسب تاريخ إنشائها

  دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية ) 02-01-02(شكل رقم 

  .حسب تاريخ النشأة بالجزائر

2,20% 4,20%

17%

76,60%

دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية في الجزائر

1980قبل 

80-1990

90-1999

2000-2011

  

  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر
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  العمومية دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية)03-01-02(شكل رقم 

  .بالجزائر حسب تاريخ النشأة

18,60%

25,00%

21%

35,60%

دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات العمومية

1980قبل 

80-1990

90-1999

2000-2011

  
  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

  

  الحجمالاقتصادية حسب معيار توزيع المؤسسات  - 3

المتوسّـطة في الجزائـر حـتى سـبتمبر عـدد المؤسّسـات الصـغيرة و الـوزارة الوصـية نجـد أن  رياتحسب نش

كشــخص   124923مؤسّســة كشــخص اعتبــاري و 407779منهــا 1مؤسّســة  687.386هــو  2012

 561 كنشاطات تقليدية و  154123و ) إلخ...المحضرون؛المحامون؛المنفذون؛الأطباء ؛المهندسون؛( طبيعي

  .2عامل 48415متوسطة عمومية توظف حوالي مؤسسة صغيرة و 

صاحب  825 686عاملا؛بمن فيهم  1728046توظف المؤسّسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة 

بلغ  )Ansej(؛وعلى مستوى 3مؤسسة 65859عمل ؛ويبلغ عدد المؤسّسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية 

  .4مليار دج 600ل بأكثر من منصب شغ 564721مشروعا يوفر  223437عدد المشاريع الممولة 

إلى  مــن حيــث الحجــم؛تتــوزع المؤسســات الاقتصــادية 2011وحســب الإحصــاء الاقتصــادي لســنة 

 49إلى  10مــــن (مؤسّســــة صــــغيرة  15379؛و)عــــاملا 09إلى  01مــــن (مؤسّســــة مصــــغرة  914106

                                                           

1 -Le Bulletin d’information statistique de la PME, n 21, Ministère de l’industrie, de la 
PME et de la Promotion de l’investissement 1ER SEMESTRE 2012,p,06. 
2 - Ibid ; p 10. 

3 - Ibid ; p 16. 

4 - Ibid ; p 41. 
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 250أكثــر مــن (مؤسّســة كبــيرة  932؛و)عامــل 250إلى  50مــن (مؤسّســة متوســطة  3833؛و)عــاملا

  1)عامل

 ؛و مؤسّسـة ذات شـخص طبيعـي 13منهـا نجـد ؛ 932 الكبـيرة البـالغ عـددها المؤسّسـاتوبالنسبة 

 ؛و مؤسّســة خاصــة 275مؤسّســة ذات شــخص اعتبــاري؛ومن حيــث الملكيــة تتــوزع المؤسّســات إلى  919

 مؤسّسة 421؛ومن حيث القطاعات؛نجدها تتركز 2ةمؤسّسة أجنبية أو مختلط 94مؤسّسة عمومية؛و 563

نشــير إلى و ؛3مؤسســة في التجــارة 55مؤسّســة في البنــاء؛و 204مؤسّســة في الخــدمات؛و 252في الصــناعة؛و

  .منها في العاصمة 295أن 

 ؛و مؤسّســـة ذات شـــخص طبيعـــي 470؛منهـــا 3833البـــالغ عـــددها  المؤسّســـات المتوســـطةوأمـــا 

مؤسّســـــة  2037؛ومـــــن حيـــــث الملكيـــــة تتـــــوزع المؤسّســـــات إلى 4مؤسّســـــة ذات شـــــخص اعتبـــــاري 3363

ا تتركـز مؤسّسـة أجنبيـة أو مختلطـة؛ومن حيـث القطاعات؛نجـده 176مؤسّسة عموميـة ؛و 1620 خاصة؛و

مؤسّسـة  429مؤسّسـة في البنـاء؛و 772مؤسّسة في الخدمات؛و 1035؛ومؤسّسة في الصناعة 1597ب

  .منها في العاصمة؛وفي ما يلي جدول توضيحي بذلك 1038شير إلى أن نو ؛ في التجارة

  

  دية في الجزائر حسب معيار الحجمتوزيع المؤسسات الاقتصا):03-01-02(رقم  جدول

ّا    ة1-9   ة10-49   50-250    ة ≥250  عا  

    914106  15379  3833  932  934250د ات

ا 100  %0.01  %0.04  %01.65  %97.85  ا%  

 16718  563  1620  5381  9154  ا  

ا 100  %03.37  %09.69  %32.19  %54.75  ا%  

  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

  

وفيما يلي دائرة نسبية توضيحية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية؛والمؤسسات العموميـة منهـا؛في الجزائـر 

  حسب معيار الحجم

                                                           

1 -Premier recensement économique -2011- Résultats définitifs de la première phase. 
Op.Cit, p 15. 
2 - Ibid ; p 64. 

3 - Ibid ; p 67. 
4 - Ibid ; p 65. 



المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة،حالة الجزائرمراقبة :الباب الثاني  

 ماهية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومجلس إدارتها:الفصل الأول
237 

 

  دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية) 04-01-02(شكل رقم 

  بالجزائر حسب معيار الحجم

دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية في الجزائر حسب معيار الحجم

1980قبل 

80-1990

90-1999

2000-2011

 
  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

  

  دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية) 05-01-02(شكل رقم 

  الحجم بالجزائر حسب معيار 

54,75%32,19%

10%

3,37%

دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية العمومية في الجزائر حسب معيار الحجم

1980قبل 

80-1990

90-1999

2000-2011

 
  .2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر
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  توزيع المؤسسات الاقتصادية حسب  معيار رقم الأعمال؛ - 4

؛تتـــوزع المؤسســـات الاقتصـــادية مـــن حيـــث معيـــار رقـــم 2011حســـب الإحصـــاء الاقتصـــادي لســـنة 

مؤشـــرا إضـــافة للحجـــم لتحديـــد المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة والكبـــيرة وفـــق معـــايير  الأعمال؛والـــذي يعتـــبر

مؤسّســـة رقـــم  53153مليـــون دج؛و 20مؤسّســـة رقـــم أعمالهـــا أقـــل مـــن  874403 يحـــددها القـــانون؛إلى

 02مليون دج و  200مؤسّسة رقم أعمالها بين  5737مليون دج ؛و 200مليون دج و 20أعمالها بين 

  .مليار دج 02ؤسسة رقم أعمالها أكبر من م 957مليار دج؛و

 28منهــا نجد ؛مؤسســة 957مليــار دج والبــالغ عــددها  02عمــال يفــوق بــرقم أ المؤسّســات الكبــيرة

مؤسّسـة ذات شــخص اعتبــاري؛ومن حيـث الملكيــة تتــوزع المؤسّســات  929مؤسّسـة ذات شــخص طبيعــي؛و

 ة أو مختلطـة؛ومن حيـث القطاعـاتمؤسّسة أجنبيـ 90مؤسّسة عمومية؛و 524مؤسّسة خاصة؛و 343إلى 

 119مؤسّسة في البناء؛و 153مؤسّسة في الخدمات؛و 262مؤسّسة في الصناعة؛و 423؛نجدها تتركّز ب

  .منها في العاصمة 342نشير إلى أن و مؤسسة في التجارة؛

مليـار دج والبـالغ عـددها  02مليـون دج و 200بـرقم أعمـال يـتراوح بـين  المؤسّسـات المتوسـطةوأما 

 مؤسّســة ذات شــخص اعتبــاري 5204مؤسّســة ذات شــخص طبيعــي؛و 713منهــا نجد ؛مؤسســة 5737

 225؛وموميــــةمؤسّســــة ع 2720مؤسّســــة خاصــــة؛و 2792؛ومــــن حيــــث الملكيــــة تتــــوزع المؤسّســــات إلى 

 1946؛ومؤسّســة في الخــدمات 2099ا تتركــز بمؤسّســة أجنبيــة أو مختلطــة؛ومن حيــث القطاعات؛نجــده

منهـا في  1207نشير إلى أن و مؤسّسة في التجارة؛ 733مؤسّسة في التجارة؛و 959مؤسّسة في الصناعة؛و

  :؛وفيما يلي جدول يوضح ذلك1العاصمة

  توزيع المؤسسات الاقتصادية في الجزائر حسب معيار رقم الأعمال):04-01-02(جدول رقم 

  ر أل

  ّا  

ر  0.02  ≥

  دج

ن  ≥ر 0.02

  ر 0.2 ≤

 ≤ ن ≥ر 0.2

  ر 02

  اع  ر دج 02≤

    874403  53153  2720  524  934250د ات

ا 100  %00.05  %00.3  %05.69  %93.59  ا%  

 20168  957  5737  6558  6916  ا  

ا 100  %04.74  %28.45  %32.52  %34.29  ا%  

  2011حصاء الاقتصادي الأول لسنة من إعداد المترشح بناء على معطيات الإ:المصدر

                                                           

1 - Ibid; p 17. 
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وفيما يلي دائرة نسبية توضيحية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية؛والمؤسسات العموميـة منهـا؛في الجزائـر 

  حسب معيار رقم الأعمال

  دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية) 06-01-02(شكل رقم 

  رقم الأعمال بالجزائر حسب معيار

داة م ز ات اد  اا  ر ر ال

ملیار دج أصغر أو یساوي 0,02

ملیار أكبر أو یساوي ن أصغر أو 0,02
ملیار 0,2یساوي 

ملیار أمبر أو یساوي ن أصغر أو 0,2
ملیار02یساوي 

ملیار دج أصغر أو یساوي 02

  

  2011من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحصاء الاقتصادي الأول لسنة :المصدر

  

  دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات الاقتصادية) 07-01-02(شكل رقم 

  رقم الأعمال بالجزائر حسب معيارالعمومية 

34,29%

32,52%

28%

4,45%

دائرة نسبية لتوزيع المؤسسات العمومية في الجزائر حسب معيار رقم الأعمال

مليار دج أصغر أو يساوي 0,02

مليار 0,2مليار أكبر أو يساوي ن أصغر أو يساوي 0,02

مليار02مليار أمبر أو يساوي ن أصغر أو يساوي 0,2

مليار دج أصغر أو يساوي 02

 

  2011اء الاقتصادي الأول لسنة من إعداد المترشح بناء على معطيات الإحص:المصدر
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  :وملاحظات أخرى ملاحظات حول التقييم - 5

 معيــار رقــم الأعمــال والعكــس بالعكس؛فمــا يزيــد عــن ك مؤسســات كبــيرة لكنهــا متوســطة حســب هنــا

مؤسسة متوسطة الحجم تحقق رقم أعمال يجعلها مؤسّسات كبيرة؛ويبدو أن هذا هو المعيار الأفضل  1900

 .عايير موحّدة للتصنيف؛إما باعتمادها جميعا أو بتوفر أحد الشرطين؛كما يجب أن يتم وضع م

  مليــار  07(مليــار دج  282.6رقــم الأعمــال الــذي يســجله القطــاع العمــومي الصــناعي يقــدر بحــوالي

 .1الصادرة عن وزارة الصناعة 02حسب النشرية رقم ) دولار

  ات الجزائريــــة؛فإنّ هنــــاك  حــــول توزيــــع المؤسّســــ 31/12/2010حســــب الإحصــــائية الصــــادرة بتــــاريخ

مؤسسـة  15و مؤسسـات عموميـة أخـرى؛ 2975و ؛تـابع للـوزارة الوصـية مؤسّسة عموميـّة اقتصـادية 907

مؤسّسـة خاصـة جزائريـة؛ومن  143393و مؤسّسة خاصة أجنبيـة؛ 397و مؤسّسة مختلطة؛ 70و أجنبية؛

ايــة؛والتي تضــم أيضــا مؤسّســة في غرد 08منهــا في العاصــمة؛و 188مؤسّســة عموميّــة اقتصــادية ؛ 907بــين 

 . 2خاصة واحدة أجنبية

  ؛والمؤسســات مؤسســة عموميــة اقتصادية 907ف علــى شــركة تســيير مســاهمات الدولــة تشــر  30هنــاك

الأخرى التي تقـع خـارج محفظتها؛تؤطرهـا قـوانين ومراسـيم خاصـة كالمؤسسـات العاملـة في قطـاع المحروقـات أو 

 ).ئربنكا في الجزا 27(الاتصال أو البنوك 

 44مليـــار دج؛تم غلـــق  140بقيمـــة  2008 و أغســـطس 2001بـــين مؤسســـة  458 تم خوصصـــة 

 50000وظيفة جديدة والاحتفـاظ ب  19000منها؛أغلبها صغيرة عرفت مشاكل كبيرة جدا؛وتم إنشاء 

 .3مليار دج ديون 34 ومليار دج استثمارات  890بحوالي وظيفة؛

 

  

  

  

  

  

                                                           

1 -BULLETIN DU SECTEUR PUBLIC MARCHAND N°2 ,28 février 2013, 
(www.mdipi.gov.dz/IMG/pdf/bulletin_SPM_N_2.pdf ), p.04. 
2 -Répartition des personnes morales par wilaya et secteur juridique - Au 31/12/2010 
3-Hocine BENDIFF, Le processus de privatisation en Algérie :Stratégie, Bilan et 
Perspectives, Forum Economique le 24 septembre 2008 Lausanne (Suisse),pp 15-16. 
(http://www.consulat-algerie.ch/old/Le%20processus%20de%20privatisation%20en%20Algerie.pdf ) 
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  زائرالحوكمة لمن ؟في الج:المطلب الثاني

  

مـا هـي المؤسّسـات الـتي :إن هذا الاستعراض لبانوراما المؤسّسات الجزائرية ؛يحيلنا على التساؤل التـالي

يجــب عليهـــا أن تطبـــق الحوكمـــة أو مـــا هـــي المؤسّســـات الــتي هـــي بـــأمس الحاجـــة لها؟الفرضـــيات الـــتي تقـــدمها 

  :ذكر منهانظريات الحوكمة على اختلافا�ا تقدم مجموعة من الأولويات لتحديدها ن

  

 :للشخص الاعتباري قبل الشخص الطبيعي - 1

 التــزامالإنســان الــذي يكــون قــابلاً لأن يثبــت لــه حــق أو يجــب عليــه يعــرف الشــخص الطبيعــي بأنــه 

يتــوفر لهــا كيــان  الــتي مجموعــة مــن الأشــخاص والأمــوال؛ببســاطة الفرد؛أمــا الشــخص الاعتبــاري فهــو والحديث

ض؛وتتميز بالاسم في حدود هذا الغر  بالشخصية القانونيةتمتع وت؛ذاتي مستقل تستهدف تحقيق غرض معين

  .الأهلية والجنسية والذمة المالية المستقلةوالموطن و 

عليه؛وحسب نظرية الوكالة الـتي تفسـر وتحـاول معالجـة مشـاكل الوكالـة؛فلا وجـود لمشـاكل وكالـة في و 

حالة المؤسسـات ذات الشـخص الطبيعي؛لأنـّه نفـس الشـخص فتنعـدم مشـاكل الوكالـة وبالتـالي تكاليفها؛أمـا 

  .بالنسبة للشخص الاعتباري فهناك تفصيل

  

 :لشركات الأموال وليس الأشخاص - 2

 اعتبـارويكون لشخص الشريك محل شركات الأشخاص يكون فيها الاعتبار الشخصي هو الغالب؛

الشخصــي يــؤدي الى إبــرام عقــد الشــركة علــى أســاس الثقــة المتبادلــة بــين  والاعتباروأهميــة في تكــوين الشــركة،

س الثقــة بالشــركاء لمــا يتمتعــون بــه مــن مــؤهلات أســا لى تعامــل الغــير مــع الشــركة علــىإكما يــؤدي ء؛الشــركا

 لى ما قدموه في الشـركةإالشركة،بالإضافة  الشخصية عن ديونأموالهم تهم بشخصية،وينتج عن ذلك مسؤولي

 واستعداده لتحمل المسـؤولية بأموالـه الخاصـة؛تختلف درجة الثقة باختلاف نوع الشركة،ووضع الشريك فيها؛و 

 وهي شــركة التضــامنص؛شــخاركة،ومن هنــا تنشــأ الأنــواع المختلفــة لشــركات الألى مــا قدمــه للشــإ،بالإضــافة 

  . شركة المحاصة؛شركة التوصية البسيطة؛

ساس تكوينها وتقوم على جمـع الامـوال أالمالي هو  الاعتبارهي التي يكون فيها فشركات الاموال أما 

 تنشــأ الأنـــواع المختلفــة لشـــركات ومن هنـــا؛ســهمأبقـــدر مــا يملكـــه مــن  إلاالشـــريك فيهــا مســؤولية ولا تكــون 

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%AE%D8%B5%D9%8A%D8%A9_%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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شـــركات ؛و شـــركات المساهمةد؛الشـــخص الوحي ذات ؛والمؤسســـةولية المحدودةؤ المســـ ذاتالشـــركة الأمـــوال؛وهي 

  .بالأسهمالتوصية 

أهمية مبادئ الحوكمـة تتضـح أكثـر في شـركات الأموال؛لاسـيما في الشـركات ذات المسـؤولية المحـدودة 

النظر إلى وجــــود مســــاهمين غــــير متضــــامنين؛يقدمون الحصــــص فقــــط وأكثــــر وضــــوحا في شــــركات المســــاهمة؛ب

وينتظرون الأرباح؛ففي شركات التضامن مثلا؛وخاصة حـين يكـون المـدير أحـد الشركاء؛سـيكون مـن الصـعب 

عليه أن يخرق مبادئ الحوكمة بمضرة الشركة؛لأن ضررها يرجع إليه؛وعلاقة الوكالة في هذه الحالة تكـاد تكـون 

تضــامن هــي الأنســب للعــائلات والأصــدقاء حيــث تكــون الثقــة عاليــة والعــدد محــدودا؛وأما شكلية؛فشــركات ال

شركات المساهمة؛فتزيد فيها تكاليف ومشاكل الوكالة كلمـا زاد عـدد المسـاهمين وتنوعـت أصنافهم؛خاصـة إذا  

ل هــي كــان المــدير غــير مالــك لجــزء معتــبر مــن الأســهم ؛أو كــان مجــرد وكيــل مكلــف بالإدارة؛فشــركات الأمــوا

  .الأولى بالتطبيق والرعاية لمبادئ الحوكمة ولاسيما شركات المساهمة منها 

  

  :للمؤسّسات الاقتصادية العامة وليس الخاصة والأجنبية أو المختلطة - 3

في الحالة الجزائرية؛أغلب المؤسسات الخاصة هي شركات أشخاص أو شركات ذات مسؤولية محدودة 

الشــركات الخاصــة هــي شــركات مســاهمة؛بالنظر لضــعف البورصــة؛و  أو ذات الشــخص الوحيد؛وقلــة قليلــة مــن

لذلك فالمؤسسات الخاصة يغلب عليها الطـابع العـائلي أو الفـردي في ملكيـة رأس المال؛فمشـاكل الوكالـة �ـا 

في ) Fama(بــالنظر لــذلك أقــل بكثــير مــن الحالــة المشــاهدة للشــركات العامــة مفتوحــة رأس المــال الــتي قــدمها 

  .ق الأمريكيدراساته للسو 

بالنســـبة للشـــركات المختلطـــة أو الأجنبيـــة ومهمـــا كانـــت طبيعتهـــا القانونيـــة؛فإن هـــي كانـــت شـــركات 

أشخاص أو شركات غير مساهمة فيتشابه الحكم عليها مع الحكم على الشركات الجزائرية؛وإن لم يكن الأمر  

بي يحتم الاهتمـام بقضـايا كذلك وكانت شركات أموال وبالأخص شركات مساهمة؛فإنّ وجود الشريك الأجن

الحوكمة؛لأنّ العالم المتقدم والكثير من دول العالم قطعت شوطا كبيرا في ا�ـال؛لا تـزال التجربـة الجزائريـة فتيـة 

أمامــه؛وأما في الشــركة الأجنبيــة؛فالأمر يخــص أصــحا�ا بدرجــة أكــبر ولــن نكــون أحــرص مــنهم علــى نجاحهــا 

  .يطبقون أفضل الممارسات مقارنة بنظرائهم في المؤسسات الجزائرية؛فهم بكل تأكيد يبذلون أفضل الجهود و 

  

 :المتوسطة وليس الصغيرة والمصغرة للمؤسسة الكبيرة و  - 4

ســواء كــان التصــنيف وفــق عــدد العمــال أو رقــم الأعمــال أو كليهما؛فــإنّ الفرضــية تقــول أن الحوكمــة 

ديرها التنفيذيون وحجم الخسائر المكلفة للاقتصـاد تزداد أهميتها بأهمية وحجم الشركة؛بالنظر إلى الموارد التي ي
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في حــال فشــلها؛والتكلفة الباهظــة لإعــادة تأهيلها؛فالمؤسســات الصــغيرة والمصــغرة غالبــا لا تحتــاج الكثــير مــن 

المديرين وقد لا تحتوي على مجالس إدارة؛أو قد تكون ا�الس فيها مصغرة وشكلية تتسم بالطابع التصـديقي 

ير؛والإدارة والرقابة فيها سهلة نسبيا بالنظر لمحدودية الوسائل والإمكانيات المتاحة؛ولا تعتمد على قرارات المد

كلما زاد حجـم الشـركة ورقـم أعمالهـا؛زادت تي تستدعي وجود فريق مجلس إدارة؛فالمخططات الاستراتيجية ال

تفـــاء ذلـــك وخيمـــة علـــى كـــل الحاجـــة لحوكمتهـــا وإحكـــام رقابتها؛والاهتمـــام �ـــا لأن الخســـائر المتأتيـــة عـــن ان

الأطراف ذات العلاقة؛ولاسيما مالكيها؛وفرص التّجذّر للتنفيذيين أعلى �ا؛ولذلك وجب الاهتمام أكثر �ا 

  .في تطبيقات مبادئ الحوكمة

يمكننــا القــول أن التركيــز علــى تطبيــق مبــادئ الحوكمــة وإصــلاح الشــركات في الجزائــر يجــب أن يرتكــز 

ســــات تســــتجيب لهــــذه الشــــروط؛وانطلاقا ممــــا ســــبق؛ومن إجمــــالي المؤسســــات علــــى نوعيــــة خاصــــة مــــن المؤس

مؤسّسـة كشـخص  888794مؤسسـة اقتصادية؛نسـتبعد  934250الاقتصادية في الجزائر؛والبالغ عددها 

 16718مؤسّســة كشــخص اعتباري؛وبــالتركيز علــى مبــدأ الملكيــة يتبقــى لنــا  45456طبيعي؛ونركــز علــى 

مؤسســة اعتباريــة عموميــة  2720مبــدأ رقــم الأعمــال تنحصــر الشــركات في  مؤسّســة عموميــة وبــالتركيز علــى

مؤسّســة  1620مؤسســة اعتباريـة عموميــة كبيرة؛ووفـق معيــار الحجم؛تنحصـر الشــركات في  524متوسـطة و

مؤسّســـة  907مؤسســـة اعتباريـــة كبيرة؛وحســـب الطبيعـــة القانونيـــة هنـــاك  563اعتباريـــة عموميـــة متوســـطة و

  .مؤسّسة عمومية أخرى 2975شركة تسيير مساهمات الدولة؛و 30رؤوس أموالها  عمومية اقتصادية تملك

كخلاصة لما سـبق؛فمن المفـروض الاهتمـام بتطبيـق مبـادئ الحوكمة؛للمؤسّسـات العموميـة الكبـيرة و 

المتوسطة؛لاسيما الاقتصادية منها؛وبالأخص المؤسسات الكبيرة ذات الوزن في الاقتصـاد الجزائري؛سـوناطراك 

لغاز؛نفطال؛الجزائرية للمياه؛اتصــالات الجزائر؛كوســيدار؛وغيرها مــن المؤسســات الكبرى؛كخطــورة أولى ؛ســون

لإرســاء المفــاهيم لبــاقي المؤسســات المعنيــة بــذلك؛فمن بــين المؤسســات العاملــة في الجزائــر يجــب التركيــز علــى 

 تخضـــع لتنظيمـــات خاصـــة  المؤسّســـات العموميـــة الاقتصـــادية كو�ـــا مملوكـــة للدولـــة والمؤسســـات الكـــبرى الـــتي

مؤسسة يجب أن تكون معنية 1000كسونطراك واتصالات الجزائر؛وغيرها من المؤسّسات؛فهناك ما يقارب 

بإجراءات تكييفها لتطبيـق مبـادئ الحوكمـة؛ولعل أهـم عامـل مسـاعد في ذلـك هـو طـرح أسـهمها في البورصـة 

بـالنظر لأهميتهـا الاقتصـادية؛بل ووضـع أجهـزة أو وضع شروط مشا�ة علـى تركيبتهـا الداخليـة وأجهـزة إدار�ـا 

  . متخصصة فيها فضلا عن بقية المؤسسات
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  :خلاصة

من التســيير الــذاتي الجزائريــة؛ العموميــة تعرفنــا مــن خــلال هــذا الفصــل علــى التطــور التــاريخي للمؤسســة

الكبـيرة ثم لوطنيـة والمؤسسات الاشتراكية سنوات الستينات والسبعينات؛وما تم مـن خلالـه بإنشـاء الشـركات ا

وذلك عــبر جمعيــة  العمــال الــتي تتميــز بمشــاركة العمــال في ملكيــة وســائل الإنتــاج والتســيير؛ تبنيهــا للاشــتراكية

وتخصــــيص النتــــائج  في الأعمــــال الاجتماعيـــة والثقافيــــة تقريريــــةســــلطة :الســــلطة أنــــواع مـــن؛وللعمـــال ثــــلاث 

 و في المشــاريع الاســتثمارية وبــرامج النشــاط ستشــاريةاســلطة ؛و توزيــع أربــاح الأســهم للعمال وبالأخص؛الماليــة

تســــيير المؤسســــة  في مراقبــــة ةيــــرقابســــلطة ؛و والنظــــام الداخلي )الانــــدماج التكتــــل أو(الإصــــلاحات الهيكليــــة 

  .وحالات التبذير والضبط والتأديب

منطـق  لم تنجح المؤسسات العمومية الاشتراكية في تحقيق أهدافها الاقتصـادية لتضـارب المصـالح بـين

 سات عاجزةلمؤسّ  وهمية أرباحللعمال؛كما أن سياسة توزيع  المدير التنفيذي الرئيسي �ا والمنطق الاحتجاجي

كــبر حجــم المؤسســات الــذي يــدعم فرضــيات النظريــة التجذريــة في تعزيــز انتهازيــة الوكيــل عبرها؛ســاهم في و ؛

لحـزب الحـاكم وقتهـا الـذي يعـد الانخـراط فيـه لرقابـة ارغم خضـوعها فشل الرقابة على المدير التنفيذي وإدارته؛

 ومسـئوليالعديد من إطارات  استبعاد من شروط التوظيف والترقية؛ووزارات التخطيط والمالية والتجارة؛وقد تم

  .إدار�م السيئة بسبب هموا�ام وتجريمهمالمؤسسات العمومية 

 1986وطني الرابـع للتنميـة سـنة من جانب آخر دافع المديرون التنفيذيون عـن أنفسـهم في المـؤتمر الـ

ؤسســـة وطابعهـــا بعـــد فشـــل إصـــلاحات إعـــادة الهيكلـــة أيضا؛بتســـجيل المعوقـــات الخاصـــة بغمـــوض قـــوانين الم

الأوامر الفوقية المقيـدة للسـلطة التقديرية؛والتعسـف في لجهات الوصية؛والبيروقراطية؛و دد اوتعالقانوني المتأرجح؛

وتعزيز أهميـة مجلـس الإدارة عـبر القـانون عجـل بتبـني قـوانين الاسـتقلالية؛قانون تجريم فعـل التسـيير؛ما استعمال 

 ســنوات 06عضوا؛وعضــوية المســتقلين لا تتجــاوز  12و  03يــنص علــى أن حجمــه بــين التجــاري حيــث 

علـــى الأقـــل مـــن % 20؛وملكيـــة أعضـــاء ا�لـــس يجـــب أن تكـــون  عقـــود 05؛وعقـــود متجمعـــة لا تتجـــاوز 

انتخاب رئـيس مجلـس في الواقع العملي؛؛و ة لا يتجاوز عشر الأرباح القابلة للتوزيع؛ودفع المكافئرأسمال الشركة

مـــن أي شـــكل مـــن أشـــكال المنافســـة المفتوحـــة،ولو بـــين مـــديرين  الإدارة لا يعـــدو كونـــه إجـــراءا بســـيطا خاليـــا

  .للإداريولا يفترض مستوى أدنى للمعرفة العامة ؛القانون لا يضع شروطا للكفاءة المهنية؛و اثنين

للمؤسسـات  الاقتصـاديرساء قواعد الحوكمة الرشيدة تعرفنا على النسيج ولإصلاح هذه الوضعية وإ

مـن خلالـه أن أغلبهـا حـديث النشـأة؛بملكية خاصـة وذات شخصـية طبيعيـة؛وأن المعـول  الجزائرية؛والتي يتضح

لتكــون متناســبة مــع  ؛لتكــون البدايــة لــذلك؛بإعادة تأهيلهــاسســات العموميــة المتوســطة والكبيرةعليــه هــو المؤ 

 "الشعب"البورصة؛وما تتطلبه وتتميز به من شفافية وإفصاح وفتح رأس مالها للأصيل الحقيقي 



 

 الفصل الثاني

  التنفيذيينالإطار القانوني للمديرين  

 في الجزائر الاقتصاديةللمؤسسات 
 

 التنظيم والتشريع القانوني:المبحث الأول

 ساتالتنفيذية المديرة للمؤسّ للإطارات 

 جريمة الاستعمال:المبحث الثاني:المبحث الثاني

 لأموال الشركة  التعسفي 

 
 



 رحالة الجزائ،مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:نيالباب الثا
في الجزائر الاقتصاديةللمؤسسات  التنفيذيينالإطار القانوني للمديرين :الفصل الثاني  

246 

 

 :تمهيد
؛للاندماج في اقتصاد السوق؛تم 8811مع إزالة الاحتكار وإعادة التنظيم المتبعة في الجزائر منذ 

؛المتعلق بعلاقات العمل والمرسوم 8889أفريل  18المؤرخ في  88-89تنظيم سوق العمل عبر قانون رقم 
التنفيذية المديرة  المتعلق بالنظام القانوني للإطارات 8889 سبتمبر 18 المؤرخ في 189-89رقم 

سات الاقتصادية العمومية،باختصار؛عقد العمل الجديد يخضع لقواعد القانون الخاص؛فهو عقد بحرية للمؤس  
أي القانون المدني والقانون التجاري المتمم و ؛تفاوضية بين الأطراف المتعاقدة؛يندرج إطار القانون العام

 .ضوابط ومهام جديدة ستظهر كنتيجة لذلك ة فإن  مجيء الحرية الاقتصاديومع المعدل المعمول به،
علاوة على قانون السوق المالية وقانون ا؛نفسه تفرضالأعمال؛التسويق؛المحيط والبيئة  قوانينأيضا 

ارتفاع معدلات البطالة تشكل مؤشرا دالا على عدم التوظيف  فإن  ؛مع ذلك؛الاستهلاك والقانون الجبائي
م من التحول؛الإصلاح وإعادة الانتشار أو مختلف الأشكال المسخرة وضعف مخططات التنمية؛على الرغ

للمؤسسة الفردية أو  مصطلح حوكمة الشركات فإن  ؛وعليه؛لمتطلبات واحتياجات التحول نحو اقتصاد السوق
 الجماعية؛العمومية أو الخاصة التجارية أو المهنية؛يأخذ تطبيقاته في إطار اقتصادي،أكثر من أي وقت مضى

 فهي تعني؛وبالتالي أكثر فعالية؛يعني البحث عن إدارة أكثر منهجية وعقلانية م الإدارة الإستراتيجية؛مفهو 
الأسلحة التي يمكنها مساعدة المديرين التنفيذيين حين يتخذون  فن توظيف الطرق؛النماذج؛النظريات؛أو"

 "خياراتهم في إطار سياسة عامة 
ى الساحة الجزائرية؛قضية رفع التجريم عن فعل التسيير من بين القضايا التي تثير جدلا على مستو 

؛وقبل الخوض في مثل هذه الدعاوى؛يجب التعرف على ما يقدمه القانون الجزائري من حماية للمساهمين من 
جهة؛وتقييد للسلطة التقديرية للمديرين التنفيذيين؛وتقييم الوضع وفق الإطار النظري لنظرية الوكالة والرقابة 

 .خرىمن جهة أ
ومن بين الجرائم المهمة التي قررها المشرع ما يتعلق بإدارة الشركة؛بالنظر للإغراءات التي يتعرض لها   

مسيرو الشركات استنادا للسلطات الممنوحة لهم والأموال الطائلة التي تقع تحت تصرفهم؛ومن بين الجرائم 
استعمال أموال أو اعتماد "جنحة تعرف بأنهاالمهمة؛جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛والتي تعتبر 

الشركة من المسير بسوء نية استعمالا مخالفا لمصلحة الشخص المعنوي؛من أجل تحقيق مصلحته الشخصية 
 .سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة
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 ساتالتنظيم والتشريع القانوني للإطارات التنفيذية المديرة للمؤس  :الأولالمبحث 
 

سيير المتعلقة بالمؤس سة الاقتصادية العمومية يفترض إعداد إستراتيجيات وإدراك السياسات ممارسة الت    
بتكنولوجيات دية الدولية المتعلقة بالعولمة و والتحولات الداخلية والتطورات الاقتصا الاقتصادية بما يتلاءم

ة المورد البشري في نجاح أو غير قابل للتعويض؛مما يؤكد أهمي عمل العنصر البشري يبقى؛الإعلام والاتصال
 .اختيار الإطارات التنفيذية المديرة تظهر إستراتيجية وعليه؛فإن  ؛أي مؤسسة في اقتصاد السوق شلف
 

 ريتعريف الإطار المس:الأول المطلب
 

 18المؤرخ في  88-89مصطلح المديرين التنفيذيين للمؤسسات ظهر للمرة الأولى في للقانون رقم   
ديسمبر  18المؤرخ في  18-88علق بعلاقات العمل المكمل والمعدل عبر القانون رقم المت 8889أفريل 
المؤرخ في  18-89؛والأمر رقم  8889أفريل  88المؤرخ في  90-89؛المرسوم التشريعي رقم 8888
 .8889جانفي  88المؤرخ في  91-89؛والأمر رقم 8889جويلية  98

لرغم من الترتيبات المتعلقة بالقانون الحالي وفي إطار التشريع اب"المادة الرابعة والتي  في الواقع؛تنص  
بعلاقات العمل الخاصة بالمديرين  والنظام الخاص؛تحدد الاحتياجات المعمول به؛ترتيبات خاصة تنظيمية

يقومون بواجبات خاصة واستثنائية ما يفسر عدم خضوعهم للقانون لتنفيذيين؛الذين يتمتعون بحقوق و ا
على  98و  89كما تنص عليه المادتين ؛سة غير مشمولين بالاتفاقيات الجماعية للمؤس سةالداخلي للمؤس

يطرح ؛؛كقانون اتفاقي؛وعليه8889سبتمبر  18المؤرخ في  189-89التوالي من المرسوم التنفيذي رقم 
التي السؤال حول معرفة الأشخاص الذين يشملهم مصطلح المديرين التنفيذيين للمؤسسة؛وما هي المعايير 

هل يمكننا القول اليوم أنه في الجزائر بأن الإطار في المستويات الوسطى؛الإطار السامي؛الإطار و يعرفون بها ؟
؛يمكنهم التفاوض بحرية حول عقد عملهم؟قانونا (G.S.P)المساعد؛الإطار التنفيذي والمسير الأجير الرئيسي

 .قد تكون الإجابة بالإيجاب لكن واقعيا تظل سلبية
قصد تطبيق هذا المرسوم  « يعتبر مسير «:على أنه 89-189 المرسوم التنفيذي 91 ادة تنص الم

مجلس إدارة )جهاز إدارة ت رؤوس أموال تربطها علاقة عمل و لأي شركة ذا الأجير الرئيسي المسير كل من
  .ير العامإطارات المديرية الذين يعينهم المد؛و  ي جهاز إداري آخر للشركة المذكورأو مجلس مراقبة أو أ
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 (المدير التنفيذي الرئيسي) المسير الأجير الرئيسي -1

 

أم المدير العام، أو الوكيل : أن المسير الأجير الرئيسي هم؛89-189 المرسوم من  91 تنص المادة   
شركة ركة المساهمة ذات مجلس الإدارة و تبعا لهذا نحاول تحديده من خلال شو ؛خرأو أي مسير أجير رئيسي آ

ن؛ويضم مجلس الإدارة عدة فئات من المسيرين؛وهم الإداريون؛رئيس مجلس مجلس المديري ة ذاتالمساهم
المدير العام أو المديرين العامين المقترحين من قبل مجلس الإدارة لمساعدة ؛و الإدارة المنتخب من بين الأعضاء

  .المادة الخامسة منه 89-189 ذي إطارات المديرية المعينين من قبل المدير في إطار المرسوم التنفي؛و الرئيس

لس مجرد جهاز داخلي في المج؛و فهم وكلاء اجتماعيين للمسير؛89-189حسب المرسوم التنفيذي 
ص واحد ويمكن أن يجمع شخ؛1ساتيعدون مسيري مؤس  ديرية المساعدين للمدير العام الم إطاراتو ؛الشركة

 فة الأولى للقانون التجاري باعتبارها عقد وكالةإدارة الشركة؛حيث تخضع الوظيبين رئاسة مجلس الإدارة و 
من القانون التجاري على تولي  901؛بينما ينظم قانون العمل الثانية؛باعتبارها عقد عمل؛وتوضح المادة 

 .ما يؤكد على الجمع بين الوظيفتينرئيس مجلس الإدارة مسؤولية الإدارة العامة للشركة؛
 المجلس تعيين مدير عام يقع تحت مسؤولية رئيس مجلس الإدارة يمكن أن يقترحللمدير العام؛بالنسبة 

؛ويرتبط 2للتصرف باسم الشركةمجلس الإدارة؛ رئيسوالتي تعد نفس سلطات له؛ ؛وتحدد السلطات المخولة
من  ؛وهو يتمتع بصفة المسير الأجير الرئيسي في الشركة189-89بقا للمرسوم التنفيذي بعقد عمل ط

سب القانون التجاري من جهة أخرى؛ما يطرح صعوبات في حالة قطع علاقة جهة؛وكوكيل اجتماعي ح
؛غير أن الواقع أن هذه الأخيرة تابعة للوكالة؛وبزوالها ينقضي عقد عمله؛ما يؤكد وجود ثغرات قانونية العمل

 .في ما يتعلق بالصيغة الثنائية للمجلس؛فالأمر لا يختلف كثيرا؛و 3بالمرسوم التنفيذي
 
  ريةإطارات المدي -2

نسجل )المسير الأجير الرئيسي يمكنه  على 189-89تنص المادة الخامسة من المرسوم التنفيذي رقم        
وبالتماشي مع السلطة المخولة له من الجهاز الإداري للشركة (هنا أن الأمر ليس إجباريا وإنما بصفة اختيارية

نسجل هنا أنه يمكنه أن يقوم )رات المديرية إطا(ف وليس ترقية الإطارات الداخليةنسجل هنا توظي)توظيف 

                                                           

 .20؛المادة مرجع سبق ذكره؛92-092 التنفيذي المرسوم-1
 .944؛946؛939؛المواد؛ مرجع سبق ذكره؛لقانون التجاري الجزائريا-2

3 -Ahmed Nasr-Eddine KORRICHE. les relations de travail concernant les dirigeants de 
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وأيضا نماذج مكافئاتهم ؛قائمة مناصب إطارات المديرية المعنية(.الموجودين في الشركة للإطارات بترقية داخلية
 .واقتراحها من قبل المسير الأجير الرئيسي و الجهاز الإداري للشركة؛يتم الموافقة عليها

لأجير الرئيسي فقط اقتراح قائمة لإطارات المديرية ممن يملكون حسب حجم الشركة يمكن للمسير ا  
عوامل التي يتم اختيارها من قبل مصلحة الأفراد ويشغلون مناصب سواء ذات مسؤولية أو  99إلى  98من 

أيضا عقود العمل .لأنه في الجانب العملي يجب الخضوع للضغوط الداخلية والخارجية ؛إستراتيجية أو قيادية
كلية فيما يتعلق بالتحفيز  والباعث والدافع وحركية مساهمة المتعاقد تصب في التواطؤ الضمني أو المشوهة  

 .مفهوم إجبارية النتائج  تم استبعادها
لا يوجد أي بنك للإطارات ولا مسابقات )وكما أنه نفسه تم توظيفه في العتمة  المسير الأجير الرئيسي      

ه من الواضح والطبيعي فإن  ؛(ختيار والتقييم حول قاعدة متطلبات المنصبعن طريق الإعلان مع معايير للا
مساعديه المقربين للعمل في مناصب المديرين التنفيذيين استنادا إلى الكفاءة والثقة  أن يقوم بدوره باختيار

كبيرة تقييمه وتقديره يبقى حجة   يحوزونها؛حيث أن مصطلح الثقة صعبوأيضا للمبادرة والديناميكية التي 
لتوظيف واختيار الإطارات التنفيذية المديرة المعروفة مسبقا أين لا تطرح قضية اندماجها مشكلة كونها من 

 .نفس المؤسسة
الشركة؛وتصنيفهم  وجهاز إدارةاتفاق بين المسير الأجير الرئيسي صفة الإطار السامي تقدم بناء على        

في تحمل مسؤولية التسيير والنتائج (المدير العام التنفيذي)الرئيسي؛لمساعدة المسير الأجير يتم بصفة تعاقدية
؛وتختلف أسس تعيينهم حسب طبيعة نشاط الشركة؛وهيكلها التنظيمي؛وتوزيع الاقتصادية والمالية للمؤس سة

السلطات بها؛وأهداف العقد المحدد من الجهاز الإداري لها؛فيحمل الشخص صفة مسير في شركة معينة؛ولا 
نصت ؛كما 1لعقودهملا يحملها من يقوم بنفس مهامه؛بالنظر للطبيعة التفاوضية  في شركة أخرى أو يحملها

؛فهم لا يخضعون للتفاوض الجماعي ولا للنظام الداخلي 89-189عليه المادة الثامنة من المرسوم التنفيذي 
 على أداء الشركة؛مفوضة ؛ويتمتعون بسلطة تقديرية كبيرة تمكنهم من التأثير الإيجابي والسلبي2للمؤس سة

 .إليهم من المسير الأجير الرئيسي؛متمثلة في السلطة؛والوسائل؛والمسؤولية المباشرة؛والاستقلالية النسبية
ويصنع يحدد المسير الأجير الرئيسي قائمة المناصب المعينة لإطارات المديرية؛وكيفية دفع مرتباتهم؛

والجمع بين والعلاوات المتعلقة بها؛ يخضعه لالتزام النتائج حولها مع جهاز الإدارة الذيعقودهم؛ويتفاوض 
التي يتجاوز عدد عمالها  عقدي الوكالة والعمل؛لا ينطبق على ممثلي العمال المنتخبين في أجهزة إدارة الشركة

ة عاملا؛تملك مجلس إدارة أو مراقبة؛تعين لجنة المشاركة بها؛من أعضائها او من غيرهم؛قائمين بالإدار  859
                                                           

إصدارات المحكمة ،جتمايية للمحممة العليا يدد اا مجلة الغرفة الا،نهايتهانشأتها و سريان علاقة العمل،:محمد شرفي-1
 . 92ص ؛العليا الجزائر
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لقانون ل 615 من خلال الفقرة الأولى من المادةو ؛1طبقا للتشريع المعمول بهيتولون تمثيل العمال في المجلس 
ا عقد عمله سابقكان لا يجوز للأجير المساهم في الشركة أن يعين قائما بالإدارة إلا إذا  "التجاري التي تنص

يعتبر كل و ؛ملون أن يضيع منفعة عقد العمطابقا لمنصب العمل الفعلي دبسنة واحدة على الأقل لتعنيه و 
إلغاء المداولات التي ساهم فيها القائم  لا يؤدي هذا البطلان إلىو ؛مخالف لأحكام هذه الفقرة باطلاتعيين 

 ."بالإدارة المعين بصورة مخالفة للقانون
 

 يقد يمل الإطار المسير :الثاني المطلب
 
 :المسير الإطاريمل  شمل يقد -1

 
فاوضيا؛حيث تخضع الحقوق والواجبات؛والمحل؛والسبب؛لإرادة الطرفين؛ويحدد على إثره يبرم العقد ت  

؛مكونات الراتب والمنافع العينية؛والسلطات المخولة للمسير الأجير لتوظيف إطارات المديرية وأهداف ونتائج 
لأجور يتم بمناشير وزارية الالتزامات؛ومدة مراجعة العقد؛وتكييفه أثناء التنفيذ؛غير أن الواقع بين أن تحديد ا

 .2؛حددت طرق احتسابه
تثبت صفة الإطار سوى بوجود عقد يخضع لمعايير المادة الثامنة  المديرية؛ فلا توفيما يتعلق؛ بإطارا  

؛وعقد العمل 3الموظف عاملا خاضعا لقانون العمل لم يوجد؛ فيعتبر ن؛ وإ89-189من المرسوم التنفيذي 
ة محدودة أو غير محدودة؛يجدد حسب الحاجة؛عكس القانون التجاري الذي لمسيري المؤسسات يحدد بمد

سنوات  99سنة إلى  91سنوات؛وبين  99يحدد المدة؛فعقد المدير العام القائم بالإدارة لا يمكن أن يتجاوز 
 .لأعضاء مجلس المديرين؛فلا يمكن أن يتجاوز مدة عقد العمل مدة الوكالة في كلا الحالتين

موقع بالأحرف الأولى وممضي من قبل الطرفين حيث يمثل الطرف  سير الأجير الرئيسيعقد عمل الم  
الأول المستخدِم بمعنى مجلس الإدارة الذي يوكل أحد أعضائه ويعطيه كافة الصلاحيات لإمضاء العقد و 

الذي يضع (PDGغالبا ما يكون  هو المدير التنفيذي الرئيسي ) يمثل الطرف الثاني المسير الأجير الرئيسي
 .توقيعه مع ختم الشركة

يصادق  على عقد المسير الأجير الرئيسي في اجتماع مجلس الإدارة بعد قراءة لمجمل العقد والمجلس   
يأخذ قرارا بإقراره وتبنيه ويتم تحويل نسخة منه للمساهمين للموافقة عليه أو إبداء ملاحظات وتعديلات 
                                                           

 .90المادة ؛مرجع سبق ذكره؛92-66قانون العمل -1
 .20لمادة ا؛مرجع سبق ذكره؛92-092المرسوم التنفيذي -2
 .644؛643 ؛ص ص 2003 قانون العمل الجزائري والتحولات الٍاقتصادية؛يبد السلام ذيب-3
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ويمكن ؛واقتراح التعديلات على العقد؛وتكييف؛وتصحيح؛عةمهمة عليه فالمساهم يمكنه أن يطلب مراج
سواء من حيث ؛استدعاء أو إعادة استدعاء مجلس الإدارة لإعادة النظر في عقد المسير الأجير الرئيسي

 الشكل أو المضمون مع تصديق وموافقة المدير التنفيذي الرئيسي
 

 مضمون يقد يمل الإطار المسير -2

لم يخالف الشروط المطبقة في المؤسسة؛والمحدد سلفا من قبلها؛أو من قبل العقد شريعة المتعاقدين؛ما 
ما يخص المسيرين؛فمجال التفاوض أوسع؛ولذلك ؛أما رفض الشروطالتنظيم؛وللموظف قبول أو التشريع و 

ولأن حقوقهم والتزاماتهم لا تخضع للتفاوض ؛وجب أن يكون العقد مكتوبا وشاملا لكل الشروط الممكنة؛
( منه 89المادة )؛ولأنهم لا يخضعون للنظام الداخلي للمؤسسة (من المرسوم التنفيذي 98المادة )الجماعي

؛يجب أن يتضمن العقد الأحكام العامة والخاصة؛الضرورية لنشاطهم بها؛والقضايا التأديبية؛والمجالات التي 
الحقوق والالتزامات  تخص الاتفاقيات الجماعية والتي تتناسب مع وضعية المسير؛على أن تكون له نفس

الأحكام الخاصة المرتبطة بالنظام النوعي المعترف بها للعمال الأجراء بمقتضى التشريع المعمول به؛ما عدى 
؛ما نصت عليه المادتين الخامسة والسادسة من قانون العمل؛الضمان ؛ومن بين الحقوق العامةلعلاقات عمله

الوقاية من نزاعات العمل وتسويتها؛الحماية من أي تمييز الاجتماعي؛الوقاية الصحية والأمن وطب العمل؛
 .لشغل منصب عمل؛الترقية؛الدفع المنتظم للأجر؛الخدمات الاجتماعية والمنافع النوعية لعقد العمل؛؛التقاعد

قيام بأي عمل آخر منافس عيد العمل المحددة من قبل المستخدم؛وعد الاو لمواجباتهم؛الالتزام باومن 
إفشاء الأسرار المهنية  موعد؛1قيام المسؤولية التقصديةوسائل الانتاج؛فتلفها يؤدي لقيام ى المحافظة عل؛و 

عليها التي نص الداخلية والمعلومات والوثائق ؛وأساليب الصنع؛وطرق التنظيم؛ةالمتعلقة بالتقنيات التكنولوجي
الالتزام بالتحفظ؛وعدم انتقاد ؛و الهرمية سلطتهمرضها القانون؛أو طلبتها ؛إلا إذا فعقد العملالقانون أو 

 2.حما يعرضهم للتسري سياسة الشركة أمام الغير
في الأخير؛نشير إلى أن تحديد الحقوق والواجبات؛الخاصة بالمسير الأجير الرئيسيي ومساعديه؛يخضع          

بأهمية ؛والشروط التعاقدية؛مع مراعاة الخصوصية المتعلقة 89-189لقانون العمل؛والمرسوم التنفيذي 
 .المناصب؛والضغوط الممارسة على شاغليها؛والتزامات النتائج وحجم المسؤوليات

 
 

                                                           

 1984سنة ؛ديوان المطبوعات الجامعية؛الجزء الأول؛شرح قانون الجزائري،علاقات العمل الفردية؛القريشي ىجلال مصطف-1
 .160ص ؛
 .20المادة ؛مرجع سبق ذكره؛92-66قانون العمل -2
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 :العلاقة بين مجلس الإدارة وفريق المديرين التنفيذيين -3
حتى إذا كان القانون التجاري لا يعالج سوى ما يتعلق بالمدير التنفيذي الرئيسي؛فقد تم تدارك الأمر   

حيث يقوم المدير التنفيذي الرئيسي بتعيين الإطارات التنفيذية وتسميتهم  189-89مع المرسوم التنفيذي 
 .قبل اقتراحهم لمجلس الإدارة

عقود عمل الإطارات ؛فتصنيف عقد عمل المسير الأجير الرئيسي يتم تقريره عبر مجلس الإدارة  
 .التنفيذية تخضع لنفس قواعد الاعداد والصياغة وهيكلة كل عقد عمل

الأجير الرئيسي يكون مع مجلس الإدارة ويتم توقيع الاتفاق بين  المسيرفاوض حول عقد عمل الت         
أحد اعضائه ليمثله كمتعاقد اجتماعي مكلف بعقد اجتماعي  نسجل بأن مجلس الإدارة يوكل؛الطرفين

 .للقيام بتوقيع عقد عمل المسير الأجير الرئيسي معه نيابة عن مجلس الإدارة
يرين التنفيذيين المسير الأجير الرئيسي بعد وبعد موافقة وتصديق مجلس الإدارة  يحصل بالنسبة للمد   

بدوره على وكالة في شكل تفويض للسلطات للقيام بالتفاوض وتوقيع عقود عمل مرؤوسيه المكلفين للعمل  
ن واقعيا و لا يوجد أي رابط مباشر بين جهاز مجلس الإدارة والإطارات التنفيذية ولك؛كمديرين تنفيذيين

وفريقه التنفيذي يمكن لمجلس الإدارة أن يحث ؛بمراعاة التزامات النتائج التي يلتزم بها المسير الأجير الرئيسي
المسائل أو نقاط أساسية خلال جدول  التنفيذي من أجل التوضيح حول بعضبعض أو جميع الفريق 

الأجير الرئيسي يمكنه قبول أو رفض  وتحت اقتراح المسير؛هذا الأخير؛أعمال اجتماعات مجلس الإدارة
دارة يمكنه أن يسمع أي كل توظيف أي مدير تنفيذي بتطبيق المادة الخامسة من المرسوم المذكور؛مجلس الإ

أخير؛مجلس الإدارة يمكن ؛مدير تنفيذي خلال فترة اختبار ملف توظيفه بعد موافقة المدير التنفيذي الرئيسي
والذي يمكنه طلب توضيحات حول المسائل ؛الإطارات التنفيذيةبما في ذلك  أن يجلس به أي شخص

 :العالقة خلال اجتماعات مجلس الإدارة
 :ما يمكن معرفته في هذا الشأن ما يلي

 "سرية مداولات مجلس الإدارة "مبدأ  

 .مبدأ خصوصية بعض النقاط أو المسائل المعالجة و المناقشة خلال اجتماعات مجلس الإدارة 

 .لتقديرية الممنوحة للمدير التنفيذي الرئيسي للمؤسسةمبدأ السلطة ا 

 .مبدأ حرية التصرف غير المقيدة الممنوحة للمدير التنفيذي الرئيسي للمؤسسة وللإطارات التنفيذية 

 .مبدأ المحافظة على السر المهني أو قاعدة عدم خرق السر المهني 

المؤرخ  88-89في المادة السابعة من قانون  من الجيد إضافة الأحكام القانونية للأمر العام والمقدم  
 :المتعلق بعلاقات العمل 18/99/8889في 

 :يخضع العمال في إطار علاقات العمل للواجبات الأساسية التالية:المادة السابعة
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أن لا يفشوا المعلومات المهنية المتعلقة بالتقنيات والتكنولوجيا وأساليب الصنع وطرق التنظيم؛بصفة عامة  
 يكشفوا مضمون الوثائق الداخلية الخاصة بالهيئة المستخدمة إلا إذا فرضها القانون أو طلبتها سلطتهم أن لا

 .أن يراعوا الالتزامات الناجمة عن عقد العمل. السلمية

 
 يقد الوكالة -4

 

شخص  فيه من القانون المدني بأنها تصرف يعطي 598حسب المادة أو التوكيل عقد الوكالة  يعرف        
تنص ؛و لا يتشكل سوى بعد موافقة الوكيل والعقدوباسمه؛شخصا أخر السلطة للقيام بعمل لصالح الأصيل 

على أن الوكيل ملزم بتنفيذ الوكالة دون أن يجاوز الحدود المرسومة؛لكن يجوز من القانون المدني  595المادة 
يغلب معها الظن بأنه ما كان يسع  له أن يتجاوز الحدود إذا تعذر عليه إخطار الموكل سلفا وكانت الظروف

 .للحدودوعلى الوكيل في هذه الحالة أن يخبر الموكل حالا يتجاوزه  كل إلا بالموافقة على هذا التصرفالمو 
المواد )من خلال المقارنة بين  آليات عمل عقد الوكالة العام وعقد الوكالة الخاص بالقانون المدني   

من القانون  990إلى  989المواد من )عنها في القانون التجاري  (من القانون المدني 518إلى  598من 
في الإطار العام لقانون العمل نلاحظ ترابط وتوافق عام وتكاملية بينها والتي تؤدي إلى ظهور  (التجاري

 وليس فقط للإطارات التنفيذية المديرة بل ولكل المتعاملين؛وضرورية للمجتمع ثقافة تشريعية تسييرية أساسية
 .الاقتصاديين بصفة مباشرة أو غير مباشرة 

والذي  8818فيفري  99المؤرخ في  98-18أيضا لدينا عقد التسيير المقدم عبر القانون رقم   
الشراكة الوطنية والأجنبية المشاركة أو مساهمة المديرين ؛يتعلق بتحسين مستوى التسيير والإدارة للشركات

تبني طرح جديد سلوكي ومعرفي يتلاءم  وصصة الجزئية والكلية تحث علىالتنفيذيين والأجراء عبر عمليات الخ
 .مع انفتاح الاقتصاد الجزائري على العالم وسياق تسريع الاصلاحات الاقتصادية
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 التسييرالبنود غير المألوفة في يقد :المطلب الثالث

يسي من تحقيق الأهداف المسطرة بالنظر للالتزامات الكثيرة التي تقع على عاتق المسير الأجير الرئ
وبالنظر للضغوط ؛ومن القيام بوظائف التسيير الخمسة من التخطيط والتنظيم والتوجيه والمراقبة والتنسيق؛

 .الممارسة عليه؛فهو يستحق شروطا تعاقدية ومكافئات أفضل من بقية الموظفين
 
 :النتائج في يقد المسير التزامات -1

 

 89-88ة المرتبطة بالمنصب؛والمحددة في المادة السابعة من قانون العمل إضافة إلى الالتزامات العام
 89-189؛بالعمل بعناية ومواظبة بأقصى طاقة؛وفي إطار تنظيم العمل المعمول به؛فإن  المرسوم التنفيذي 

بدقة وتحدد النتائج؛والتي تكون محل تفاوض حسب المادة الثامنة منه؛ م؛أخضع المسير الأجير الرئيسي لالتزا
التي يؤدي انجاز  ؛و ووضوح؛على أن يقوم بدوره بتقسيمها بطريقة واضحة بين مساعديه حسب التخصص

 كل منهم لمهامه لإنجاز التزام النتائج العام
 
 الأجر -2

 

للعامل الحق في أجر "من قانون العمل؛ 19تعد عقود العمل من عقود المعاوضة؛وحسب المادة 
الأجر هو ذلك المقابل المالي ؛و "مع نتائج العملراتبا أو دخلا يتناسب  اضى بموجبهيتقالعمل المؤدى؛مقابل 

 .1الذي يدفع للعامل عن العمل الذي قدمه لصاحب العمل
يخضع ؛89-189بالنسبة للمسير الأجير الرئيسي ومساعديه؛ومن يحكمهم المرسوم التنفيذي 

مع ضمان الحد الأدنى المضمون؛ويتمتعون تحديد الأجر للحرية التعاقدية في حدود النظام الاجتماعي العام؛
يخضعون للرقابة على ساعات حضورهم؛ويحدد الأجر الأساسي والملحقات بحرية تنظيم مواقيت عملهم؛ولا 

 .2والمنافع العينية؛كالتعويضات والمكافئات؛والعلاوات؛
 المضمون ويتم تحديد أجورهم تبعا لمعيار المردودية ومدى تحقق الأهداف؛مع ضمان الحد الأدنى

؛والتمتع بحقوق العمال العامة المحددة في قانون العمل؛وتتكون عقود المديرين التنفيذيين من مكونات ثابتة 

                                                           

ص ؛6999  ةسن؛المطبوعات الجامعية نديوا؛(الجزء الثاني)التنظيم القانوني لعلاقات العمل والتشريع الجزائري :سليمان أحمية-1
060. 

 .20 ؛والمادة20 ؛الفقرة20المادة ؛مرجع سبق ذكره؛92-092المرسوم التنفيذي -2
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مرات الأجر الوطني المضمون؛تدفع شهريا مشكلة من الأجر الأساسي؛ومجموع  89إلى  99تكون بين 
 .تائج؛إضافة إلى الامتيازات العينيةالعلاوات؛وتعويضات المنصب؛ومكونات متغيرة مرتبطة بالأهداف والن

الأهداف والتزامات النتائج  المقررة على المدير التنفيذي الرئيسي في إطار تنفيذ مخطط إصلاح أو تطوير  
المؤسسة وخاصة في ما يتعلق بتحسين إنتاجية العمل ورأس المال؛والاستعمال الأمثل للموارد البشرية المتوفرة 

الأخرى؛وزيادة نسبة استعمال قدرات الإنتاج والتحكم في زيادة التكاليف وتقنين  والوسائل ومختلف الموارد
العوائد الأجرية وربط الأجور بالإنتاج وتحسين النتائج المالية للمؤسسة وجدولة تنفيذ مخطط التطوير ووضع 

 .نماذج تنفيذية للبرنامج السنوي

 

 :المعايير والإجراءات المتعلقة بالعقد -3

الجمعية  ى الأجير الرئيسي عليه أن يخضع لإقرار مجلس الإدارة أو مجلس المتابعة؛ورضعقد عمل المسير 
العمومية للمساهمين ويجب أن يكتسي الصبغة القانونية بحضور موثق والإجراء المتعلق بالنشر القانوني تم 

 .فصله عن المعيار

صطلح يرتبط بطريقة التنظيم في هذا الم"عقد نجاعة أداء"مبدئيا؛الأمر يتعلق بعقد عمل يسمى :ملاحظة 
 .الذي يتطلب التنافسية والنجاعة في الأداء شركات رؤوس الأموال ويستجيب لمتطلبات اقتصاد السوق

كات تسيير ومساهمة؛صيغة عقد ر مع الشكل الجديد للقطاع الاقتصادي العمومي المنظم على شكل ش 
ساهمات وتنسيق الإصلاحات منها على مستوى نجاعة الأداء تعود لجدول الأعمال على مستوى وزارة الم

و  1998سبتمبر  89المؤرخ في  150-98مجالس مساهمات الدولة المشكلة وفق المرسوم التنفيذي رقم 
الصفحة  1998سبتمبر  81بتاريخ  58الجريدة الرسمية رقم )ات الدولة همالمتعلق بتركيبة وعمل مجلس مسا

 (.الخامسة
 التنفيذي الأجير الرئيسي وبالنظر للسلطات المخولة له من مجلس الإدارة  المدير:الإطارات التنفيذية

 .و بالنظر للأهداف المسطرة له من قبل مجلس الإدارة أن يوظف أو يعين إطارات تنفيذية

الإدارة التنفيذي مقامة حسب المرسوم رقم  في هذه الحالة تعاقدية التقارير بين المدير التنفيذي وفريق  
 .8889سبتمبر في  89-189
  الجمعية العمومية توكل مجلس الإدارة لصناديق المساهمة للقيام بتحديد النماذج التطبيقية لتنفيذ هذا

 .القرار بوضع آليات ضرورية لتجنب كل انحراف كبير عن السياسة العامة في شكل تنبيه

 18مومية للصناديق في للجمعية الع 99هذا القرار  حل محل القرار رقم :تطبيق القرار على المكافئة 
 .ويجب تطبيقه على العقود الخاصة بالإطارات التنفيذية للمؤسسات العمومية الاقتصادية؛8888أفريل 
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 يقود نجاية الأداء للمديرين التنفيذيين -4
 :الاستخدام المنتظم لعقود نجاية الأداء -4-1

أن تؤدي إلى انجاز  عقود العمل للإطارات التنفيذية يجب وفي هذا الاطار الخاص بضبط السوق  
تعليمة )؛ الأهداف والالتزامات الخاصة بالنتائج المحددة من أجهزة تسيير المؤسسات الاقتصادية العمومية

في  SP/CG -51توجيهية من رئيس الحكومة الموجهة لمجلس المديرين في مؤسسات التسيير المساهمات رقم 
 (99 ص 1990فيفري  80

ضح الرؤية والطرح المتعلق بإشكالية القانون التشريعي للإطارات هذه التعليمية التوجيهية تو   
وقد طالبنا بنظام موضوعي لاختيار مرشحين لمناصب الإطارات التنفيذية المديرة عبر مرجعيات ؛التنفيذية

مهنية بما يتلاءم مع  متطلبات المناصب ناشئة عن شفافية تامة عبر توظيف يستند على عروض معلنة عبر 
اليومية مع شروط ومتطلبات المناصب الكبرى متبوعة باختبارات تقييم و مقابلات توظيف تتم عبر الجرائد 

 ك؛عقود نجاعة الأداء يجب أن تكونعلاوة على ذل.مكاتب استشارة مستقلة ذات سمعة جيدة في المجال
 .دولية ولكنها تتلاءم مع الطبيعة الخاصة للمؤسسة حول معايير خبراء استشاريين

لملائم بعد ذلك التوجه نحو حرية التفاوض في عقد نجاعة الأداء بين الإطار التنفيذي المدير من ا  
والتفاوض الحر حول المكافئات والتعويضات العينية بالمقارنة مع ؛واختيار مستخدميه والمختار بعد مسابقات

اقدية يمكن تحديده في عقد لا يوجد أي حد من طبيعة توافقية أو تع؛داف والالتزامات الخاصة بالنتائجالأه
 .العمل الخاص بالمدير التنفيذي إذا أردنا أن نحترم قوانين السوق الخاصة بالعرض والطلب

 
 إيادة تأهيل يقد نجاية الأداء -4-2

حيث أن المشرع يؤكد رغبته في تحرير وانطلاقا من القانون المدني المنظم لعقد الخدمات وعبر القانون   
س الإدارة سلطة وضع مكافئات المدير العام وعبر قانون العمل الذي ينظم حرية التجاري الذي يخول لمجل

ملزمة  التفاوض وعقد العقد العمل هناك الرغبة للسلطة التنفيذية التي تتدخل لوضع نظام استثنائي بطبيعة
المؤرخ  189-89في الواقع المرسوم التنفيذي رقم .الذي يقلل اعتباريا الحرية المقدمة عبر السلطة التشريعية

والذي يضاف إليها ؛وضع دورة إدارية حول عقد العمل الخاص بالمدير التنفيذي 8889سبتمبر  18في 
 ودرجات أساسية تقلل هوامش التفاوض سلسلة دائرية وكل مجموعة نقاط وتعليمات من مختلف الأجهزة

ا الانقسام التشريعي التنفيذي كيف يمكن في مواجهة هذ؛يذيوإغلاق تعاقدات العمل الخاصة بالمدير التنف؛
والذي يقدم حركية حقيقية ومنطقا محفزا للمديرين التنفيذيين الأجراء للتضحية وللدخول في عقد نجاعة أداء 
لا يمكنهم الالتزام به ؛مقرر ومكتوب مسبقا و عمليا مفروض بمطالبتهم بالاندماج في تيار اقتصاد السوق 

 خاطئ مفلس ومثقل بالديون مشاكل حوكمة وإدارة؟؟عمليا القطاع الاقتصادي العمومي 
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  .المسير الإطاريقد يمل  إنهاء:المطلب الرابع
 

 :المؤسسات بمسيريفسخ يقد العمل الخا   -1

إذا كان إنهاء عقد المسير بإرادة الجهاز المؤهل للشركة؛فيجب عليها إخباره كتابة؛واحترام مدة 
المستخدم  لإخلالالعقد  إنهاءكما يمكن للمسير ؛الجسيم الإخطار المجدد في العقد؛ما عدى حالة الخطأ

 .1ببنود العقد
  :يقد المسير إنهاءتحديد أسباب  -1-1

يتم إنهاء العقد؛إذا أخل احد الطرفين ببنود العقد؛والأخطاء الجسيمة التي يرتكبها المسير حسب 
 .وكعدم تحقيق النتائجقواعد قانون العمل؛

 
 :نون العملالأاطاء الجسيمة طبقا لقوايد قا -1-1-1

يتم "على أنه 89-88المتمم لقانون العمل المعدل و  88-18من قانون  90ادة حيث نصت الم
يعاقب عليها  التيوعلاوة على الأخطاء الجسيمة ؛التسريح التأديبي في حالة اٍرتكاب العامل أخطاء جسيمة

تمل أن ينجر عنها ترتكب أثناء العمل،تعتبر على الخصوص أخطاء جسيمة يح التيو الجزائي؛التشريع 
 :التسريح بدون مهلة العطلة وبدون علاوات الأفعال التالية

 التى قد تلحق أضرارا  إذا رفض العامل بدون عذر مقبول تنفيذ التعليمات المرتبطة باٍلتزاماته المهنية أو
 .تهبالمؤسسة والصادرة من السلطة السلمية التى يعينها المستخدم أثناء الممارسة العادية لسلطا

 وثائق داخلية للهيئة  وأوطرق الصنع،التنظيم،؛والتكنولوجيا معلومات مهنية تتعلق بالتقنياتضى فإذا أ
 .أذنت السلطة السلمية بها أو أجازها القانون إذا إلا  ؛المستخدمة

 هذا  فيبها العمل  الجاريتشاوري عن العمل خرقا للأحكام التشريعية جماعي  إذا شارك في توقف
 .المجال

 الأشياء و ؛ الأوليةالمواد و ؛الأدواتو ؛الآلاتو ؛المنشاتو  البنايات ر مادية تصيبأضرا فيا تسبب عمدا إذ
 .لها علاقة بالعمل التيالأخرى 

 إذا رفض أمر التسخير الذي تم تبليغه وفقا لأحكام التشريع المعمول به. 

  داخل أماكن العمل المخدراتإذا تناول الكحول أو." 

                                                           

 .60المادة ؛مرجع سبق ذكره؛92-092المرسوم التنفيذي -1
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فيلحق أضرارا بمصالح صاحب ؛به العامللخطأ الجسيم؛بأنه التصرف الذي يقوم يمكننا أن نعرف ا  
أو  إما لصاحب العمل؛أو يلحق به خسائر وأضرار؛الٍتزاماته المهنية إحدىأو يخالف به ؛أو بممتلكاته؛العمل

على النظام و لمحافظة للخطورته أو  اإم  ؛غير مقبول اأمر  هعمل فيا يجعل اٍستمرار العامل مم  ؛الآخرينللعمال 
  1.مكان العمل فيالٍاستقرار 

لم يطابقها ؛وأي خطأ 90طة قانونا؛بالمادة والأخطاء الجسيمة التي تؤدي للفصل؛أصبحت مضبو   
يعد التسريح بناء عليه تعسفيا؛وأنه يجب إثبات الخطأ الجسيم المعاقب عليه وفق التشريع الجزائري من قبل 

2فيه تأديبيا؛ما عدى ارتكاب أعمال عنف مثلا الجهة القضائية المختصة قبل الفصل
. 

 :الإالال باٍلتزامات النتائجأاطاء التسيير و  -1-1-2
يمكن هذا الطرف أو ذاك أن يضع حدا " 89-189العاشرة من المرسوم التنفيذي  تنص المادة

اف ولا سيما ما يتعلق منها بأهد؛أخل أحدهما ببنود العقد إذاحالة ما  فيالمؤسسات  مسيريلعقد عمل 
 ."وهذا دون المساس بالأحكام التشريعية المعمول بها؛النتائج والٍتزامها

من خلال ما سبق؛تظهر أهمية تحديد الالتزامات والشروط التعاقدية بوضوح؛لتحديد التقصير ونسبته         
العقود الملزمة  في"؛888لفاعله؛فيتم الإنهاء بسبب الإخلال ببنود العقد؛والذي عرفه القانون المدني في المادة 

أن يطالب بتنفيذ العقد أو  اعذراهجاز للمتعاقد الأخر بعد ؛حد المتعاقدين بالتزاماتهأاٍذا لم يوف ؛لجانبين
أن يمنح للمدين أجلا حسب  للقاضيويجوز ؛الأمر ذلك قتضىا إذاالحالتين  فيفسخه،مع التعويض 

 ".كامل الٍالتزامات  إلىقليل الأهمية بالنسبة  كان لم يوف به المدين  إذاكما يجوز أن يرفض الفسخ ؛الظروف
لهذا نجد المشرع و ؛بالنتائج وحده غير كاف للتسريحالمتعلقة لال ببنود العقد من طرف المسير و الإخ

يجب أن يراعى المستخدم على الخصوص عند تحديد وصف " ن العمل ينصمن قانو  8فقرة  90 المادة في
ودرجة خطورته و الضرر ؛ومدى اتٍساعه؛اٍرتكب فيها الخطأ التيلظروف ايرتكبه العامل، الذيالخطأ الجسيم 

 "ونحو ممتلكات الهيئة المستخدمة  تاريخ اٍرتكابه الخطأ نحو عملهكان يسلكها حتى  التيالسيرة و ؛ألحقه الذي
 :تطبيق أحمام قانون العمل يلى يقد يمل المسير -1-2

في حالة عدم الاخلال  ادية دون تقديم مبرراتسمح القانون لطرفي علاقة العمل بانتهائها بصفة انفر 
تحدد مدتها في العقد إذا كان  ؛مع تقديم مهلة إخطار مسبقببنود العقد؛وعد ارتكاب الأخطاء الجسيمة

فعليه إخطار العامل المسير  الانهاء بطلب من المسير؛وأما إذا كان الانهاء بطلب من الجهاز الإداري للشركة؛

                                                           

 .000؛ص؛سبق ذكره مرجعأحمية سليمان؛-1
 .00؛ص؛مرجع سبق ذكره؛محمد شرفي-2
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خلال  أو كامل الأجر اليوميالأجر اليومي  عطلة تحدد مدتها في العقد؛ونصف ؛وللأخير الحق فيكتابيا
 .1لتسريح من الخدمة؛كتعويض لالعطلة

وفي حال الاخلال ببنود العقد؛فيما يتعلق بأهداف النتائج والتزاماته؛وارتكاب الخطأ الجسيم؛فيمكن         
ات العمل الخاصة بمسيري وتنتهي علاق؛2ضتعويمسبق؛ودون  ارللجهاز الإداري فسخ العقد دون إخط

العمل؛التقاعد؛الوفاة؛القوة القاهرة؛كأسباب عامة؛وبإرادة ؛العزل؛العجز الكامل عن ةبالاستقال؛ساتالمؤس  
 .89-189كما وضحته المادة العاشرة من المرسوم التنفيذي الطرفين كسبب خاص؛

هلة في الشركة ذات رؤوس الأموال؛وفقا فسخ عقد عمل المسير الأجير الرئيسي يتم عبر الأجهزة المؤ 
؛باعتباره عقدا ملحقا 3؛والمتضمن للقانون التجاري8895سبتمبر  19المؤرخ في  95-58لأحكام الأمر 

   .في حال انتفاع الموانع لذلكبالوكالة؛يترتب على فسخه؛انقضاء عقد العمل؛مع تعويضه 
 :المسير الإطارلعقد يمل  التعسفي الإنهاء -2
لانهاء التعسفي لعقد العمل من أحد الطرفين يترتب عليه التعويض حسب التشريع المعمول ا        

من  90/9؛فإذا كان التسريح التعسفي بفعل صاحب العمل؛فيطبق عليه من حيث التعويض نص المادة 4به
القانون  فيفتطبق عليه القواعد العامة للتعويض الواردة ؛أما إذا كان بفعل المسير 89-88قانون العمل 

 .المدن
خاصة تلك ؛إنهاء عقد المسير يكون تعسفيا إذا تم خرق للأحكام القانونية والتنظيمية المنظمة له

دون  فيكون تسريح المسير تعسفيا إذا كان؛المحددة من طرف النظام الخاص لعلاقات العمل لمسير المؤسسات
في ؛و ق بالتزام النتائج المنسوب للمسيتعلالإخلال ببنود العقد خاصة الم ا؛ودوناٍرتكاب المسير خطأ جسيم

لأخطاء جسيمة  إلافإنهاء عقد المسير لا يمكن أن يكون ؛الإجراءاتحالة قطع علاقة العمل دون اٍحترام 
أعتبر  إلاالدفاع عن نفسه و  فيله حقه  تضمن لإجراءاتببنود العقد وفقا  لإخلالأو حددها القانون،

،فلا يمكن فرض يمكن تنفيذه عينا لا إدماجه إعادةلأن  التعسفيالتسريح  تعسفيا يلزم بالتعويض عن الإنهاء
التعويض لٍاصطلاح  فيوعليه يكون للمسير الحق ؛الٍاستغناء عنه هيقررت  إذا المسير على المؤسسة إعادة

ه تبار اع؛وله بالضرر إثباتبشرط في حقه؛سة أصابته أخذا بعين الٍاعتبار جسامة خطأ المؤس   التيالأضرار 
فله الحق بالمطالبة بحقوقه أمام ؛حالة عدم جدواها فيو ؛ عاملا اللجوء إلى المصالحة مع المؤسسة المستخدمة

 .المسائل الٍاجتماعية فيالمحكمة الفاصلة 
                                                           

 63؛60؛66المواد ؛مرجع سبق ذكره؛92-092المرسوم التنفيذي 1-
.644؛ص،مرجع سبق ذكرهأحمية سليمان، -2  

 .60ة الماد؛مرجع سبق ذكره؛92-092المرسوم التنفيذي -3
 .64المادة ؛المرجع نفسه-4
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 :جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة:المبحث الثاني
زائية للقانون التجاري؛وذلك بموجب نص المشرع الجزائري عليها في الباب الثاني المتعلق بالأحكام الج  

من القانون التجاري الجزائري؛لردع تصرفات مدير أو  6فقرة  042؛و 3فقرة  066؛4؛فقرة 022المواد 
مسير الشركة؛باعتباره أهم إداري في الشركة؛بما يملكه من سلطات واسعة تساعده على إدارة أنشطتها 

شدد في التدخل هو لحماية الذمة المالية للشركة؛لمنع أي والإشراف عليها لتحقيق الغرض منها؛وهذا الت
محاولة لاستغلال أموالها لتحقيق أرباح خاصة على حسابها؛وحماية استثماراتها ومدخراتها من أموال المودعين 

 .سواء كانوا شركاء أو مساهمين أو عمال أو مقرضين
    
 :الشركةأركان جريمة الاستعمال التعسفي لأموال :المطلب الاول  
وتعتبر هذه الجريمة مجهولة لدى الكثير من المديرين التنفيذيين؛فبعضهم قد ارتكبوها عن غفلة أو   

سهو أو إهمال؛دون أن يشعروا بأنهم مخطئون؛فيظن المدير التنفيذي أنه يستعمل بعض حقوقه بموجب 
 . لهاوظيفته؛وأنه يحق له استعمال أموال الشركة لأغراضه الشخصية مادام مديرا 

 
 :الركن المادي -1

دج  02222ينص المشرع الجزائري على أنه يعاقب بالسجن لمدة سنة إلى خمس سنوات؛وبغرامة من        
المسيرون الذين استعملوا عن سوء نية أموالا أو ...دج؛أو بإحدى هاتين العقوبتين فقط  022222إلى 

ا أو مديروها العامون الذين يستعملون عن سوء نية ؛ورئيس شركة المساهمة و القائمون بإدارته1قروضا للشركة
 .أموال الشركة أو سمعتها؛والمصفي الذي يقوم بسوء نية باستعمال أموال أو ائتمان الشركة

والاستعمال المقصود هنا هو الاستخدام ولو بطريقة مؤقتة مع نية الإرجاع؛فيعتبر استعمالا الاستفادة        
ساكن؛وحتى استعمال عتاد لموظفي الشركة بدون حق؛فالمصطلح أوسع من من قروض؛تسبيقات؛سيارات؛م

الاختلاس الذي يتضمن نية التملك؛والذي يعتبر العنصر المادي لجريمة خيانة الأمانة؛وإعادة الأموال لا 
 .تنفي وقوع الجريمة

يتضمن مفهوم الاستعمال في هذه الجريمة بعض أعمال التسيير التي يميز فيها بين أعمال التصرف   
الخ؛كالاقتطاعات التي ...التي تخص الذمة المالية؛بتحويلها أو انقاصها أو استخدامها أو بيعها او إيجارها

تغطية نفقاته الشخصية؛وتحميل يجريها المدير التنفيذي الرئيسي من أموال الشركة وتحويلها لحسابه الخاص ل

                                                           

 .022المادة ؛المتضمن القانون التجاري؛6900سنة سبتمبر  09المؤرخ في  00/09لأمر رقم ا-1
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الشركة نفقات السفر والاستقبال دون إثبات أنها كانت لمصلحة الشركة؛وأما أعمال الإدارة فتخص الأعمال 
 .الجارية كالصيانة والقرض وغيرها

لا يقتصر الاستعمال التعسفي على الفعل الإيجابي المخالف لمصلحة الشركة كما سبق شرحه؛بل   
الاستعمال الأمثل؛أو حتى الامتناع باعتباره عملا سلبيا؛كامتناع المدير التنفيذي عن مطالبة  يتعداه إلى عدم

شركة له فيها مصالح شخصية بتسديد الدين الذي عليها للشركة التي يديرها؛ومن صور ذلك؛عدم تخفيض 
لوك لها دون دفع أجره حين تتعرض الشركة لخسائر؛أو عدم فسخ عقد إيجار غير مجدي لها؛أو شغله لعقار مم

مقابل مادي كاف؛بل وحتى لا يشترط إلحاق الضرر بالشركة لوقوع الجريمة؛بل يكفي التصرف لا النتيجة 
 .؛فتقوم الجريمة بمجرد عدم تمييز المدير التنفيذي الرئيسي بين ذمته المالية الخاصة وذمة الشركة

التعسفي للأموال؛وللاعتماد المالي جريمة الاستعمال التعسفي تشمل أربع محاور هي الاستعمال   
؛وللسلطات؛وللأصوات؛فبالنسبة للأموال؛نميز بين الحقوق العينية والحقوق الشخصية والحقوق المعنوية؛فكل 
قيمة إيجابية للذمة المالية من الأموال الثابتة والمنقولة والملكية الأدبية والصناعية هي محل لهذه الجريمة؛وغالبا ما 

لى أصول الشركة؛كأن يخصص المدير لنفسه أجرا أو عقارا أو يسحب من صندوق الشركة؛أو تقع الجريمة ع
حتى استخدام أدوات أو أجراء الشركة للقيام ببناءات أو إصلاحات في المسكن الشخصي للمدير التنفيذي 

 .؛أو دفع أتعاب المحامي للأغراض الشخصية من أموالها
ماد الشركة؛فيقصد به الائتمان؛كالتوقيع على التزامات أما ما يخص الاستعمال التعسفي لاعت  

وتعهدات مالية لضمان دين شخصي؛كتسديد قرض لبناء السكن الشخصي للمدير التنفيذي الرئيسي 
؛خاصة إذا أدى ذلك إلى التأثير على قدرتها على الإقراض أو سمعتها؛أو استعمال توقيع وختم الشركة 

 .لضمان دين شخصي
السلطات؛فيقصد بالسلطات مجموع الحقوق التي يملكها المديرون التنفيذيون للشركات أما استعمال   

بموجب وكالاتهم؛المخولة من القانون ؛أو القانون الأساسي للشركة؛ومن أمثلة التعسف عدم المطالبة بملاحقة 
قلها تكلفة شركة أخرى استعملت اسم الشركة أو علاماتها التجارية أو عدم البحث عن أفضل الصفقات وأ

؛والتصرفات غير النزيهة كتحريض العمال على الاستقالة مقابل وعود بتوظيفهم في شركة أخرى له فيها 
مصالح؛أو الامتناع مثلا عن تحصيل الديون وخلق النزاعات لضرب موقف الشركة أمام منافسيها؛خاصة إذا  

أن يضع عتاد و أجراء الشركة تحت ؛أو (تعارض المصالح)كان يملك مصالح مباشرة أو غير مباشرة فيها 
تصرف شركة أخرى له فيها مصالح دون مقابل أو بمبالغ زهيدة؛أو تبني عملية اندماج مضرة للشركة لوجود 

 . مصلحة له بذلك
وأما التعسف في استعمال الأصوات؛فحين يستعمل المدير التنفيذي الوكالات المقدمة له من   

 .فة لمصلحة الشركة في شركات المساهمة؛وهي صعبة الإثباتالشركاء للتصويت على قرارات مخال
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في الحقيقة يصعب تحديد الفعل المخالف لمصلحة الشركة؛ومدى علم المديرين التنفيذيين المتابعين   
به؛ولهذا؛فالتشريعات الحديثة تدخلت لتنظيم الشركات التجارية بنصوص واضحة تهدف لحماية مبدأ الثقة و 

سائل تنظيمية؛بالتراجع عن الفكرة التعاقدية؛فالمؤس سة هي نظام قانوني وليست عقدا الائتمان تتعلق بم
؛ومصلحة الشركة هي المصلحة العليا للشخص المعنوي المختلفة عن مصلحة شركائه؛فيتعلق الأمر بمصلحة 

 (.إلخ...ينكالضرائب؛المورد)؛وقانونيا (كالأجراء؛الزبائن؛الدائنين)الأشخاص التي تلزم الشركة تعاقديا 
وفي ظل هذه الصعوبة ؛فالقاضي هو من يقدر مدى مخالفة الأفعال لمصلحة الشركة؛وهناك من يرى   

تقديرها من قبل الشركاء لكونهم أدرى بمصالح الشركة و أنهم الأكثر تضررا من مخالفتها؛غير أن هذا الطرح 
تحكيم وتجاوز القانون التجاري في يصطدم بمصالح غير الشركاء؛وعليه؛فالقاضي هو الأكثر قدرة على ال

أحكامه لمراعاة المصلحة الاجتماعية للشركة والمصلحة العمومية؛والسبب في ذلك؛هو أنه قد يسمح شركاء 
المؤس سة أنفسهم أو بعضهم أو مجلس الإدارة بالاستعمال التعسفي للأموال بما يضر بمصلحتها متجاوزين 

 .يل الطابع المجرم لهذه الأفعالواجباتهم الائتمانية؛وهذا الأمر لا يز 
لا تعاقب المخالفات المتعلقة (كجريمة شكلية لا ماد ية)جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة   

ا لمجرد خلط الذمة المالية للشركة بذمة المدير ( خيانة الأمانة)بالاستيلاء بالغش  للإضرار بالذمة المالية؛إنم 
الأخطاء غير )بين الخطر غير العادي؛والخطر العادي المرتبط بتسيير الشركة التنفيذي الشخصية؛مع التفريق 

؛فعمل المدير التنفيذي الرئيسي المخالف لمصلحة الشركة يعتبر وقت ارتكابه جنحة؛حتى وإن (المقصودة
 .ترتبت عنه نتيجة إيجابية بعدية؛وحتى إن لم تهتم الشركة بهذا الفعل بعدها ولم تتابع مرتكبه

 
 :المعنوي الركن -2
 :سوء النية -2-1

يقوم الركن المعنوي على الإرادة السيئة التي وجهت سلوك المدير التنفيذي الرئيسي لاستعمال أموال الشركة 
بطريقة تعسفية؛وعليه فالأمر يتعلق بسوء النية ووجود المصلحة الشخصية؛فتعر ف سوء النية بأنها الإرادة في 

الجزائي؛وتستلزم توفر الإرادة والعلم بالمخالفة؛لتحقيق أغراض ارتكاب فعل مع التيقن من خرق القانون 
 .شخصية بصفة مباشرة أ غير مباشرة

في المقابل؛فالمدير التنفيذي الذي لا يعلم أن فعله مخالف لمصلحة الشركة؛لا يعتبر سيئ النية؛وعليه ؛         
و حتى الخطأ البسيط؛فهناك فرق بين الخطأ فالخطأ في التسيير ولو كان كبيرا لا يكفي لقيام جريمة التعسف؛أ

والخطيئة؛ولكن بالمقابل؛فكيف يمكن وصف المديرين التنفيذيين بالجهل بالفعل المجر م؛وهم يشغلون مناصب 
قيادية تتطلب معارف ومهارات تقتضي وجوب العلم بالأمر؛وإلا  تتم متابعتهم على أساس عدم أو نقص 

 .التي لا تعذر أحدا بالجهل بالقانون الرقابة؛لوجود القاعدة القانونية
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يتمسك المتهمون أحيانا في هذه القضايا بغياب سوء النية لكون الفعل المجرم لم يسبب ضررا للشركة         
؛وجاء بموافقة الشركاء سواء في الجمعية العمومية أو مجلس الإدارة وبإجماع؛والتحجج بالعادات والممارسات 

تجون بعدم الكفاءة أو بعدم العلم؛وفي كل الحالات لا تقبل هذه الأعذار ما لم يثبت العرفية السائدة؛أو يح
عدم العلم بتصرفات المديرين الآخرين الذين قد يخالفون تعليماتهم؛فالعنصر المعنوي يتحدد بالعلم بوجود 

 .فعل مناف لمصلحة الشركة يكفي لإثبات سوء النية
ظروف والأفعال التي يقوم فيها المدير التنفيذي بإتباع حيل ويستخلص الدليل عن سوء النية؛من ال  

لإخفاء ارتكابه لعمليات مجرمة؛كفتح حسابات وهمية؛أو تقديم قروض وتفضيل صديق معسر أو غياب أو 
عدم انتظام الكتابات المحاسبية؛والمكافئات المفرطة التي يخص بها المدير نفسه مقارنة بنجاعة الأداء المنخفضة 

 .ة الصعبة؛والعمليات السرية التي تدل على سوء النية؛أو حتى العلنية المخالفة للمصلحةوالوضعي
 

 :استعمال المال للمصلحة الشخصية -2-2
تتوافر القصد الخاص أو الباعث الذي يعبر عن المصلحة التي تدفع الجاني لارتكاب الجريمة؛وفي هذه   

يسي لأموال الشركة خلافا لمصلحتها وتحقيق أغراض الحالة؛فالأمر يتعلق باستعمال المدير التنفيذي الرئ
شخصية أو لتفضيل شركة أخرى له فيها مصالح مباشرة أو غير مباشرة؛فالمنفعة الشخصية تتضمن العلم 
وسوء النية؛وتسمح بالتفريق بين جريمة الخطأ في التسيير الناجمة عن عدم المهارة والإهمال؛التي تقيم المسؤولية 

 .يمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛مع مراعاة عدم تقييد روح المؤس سةالمدنية؛وبين جر 
والمصلحة الشخصية عموما لها وجهان أساسيان؛الإثراء المباشر على حساب الشركة عندما يخصص   

لنفسه أجورا ومكافئات مفرطة ونسب مرتفعة من رقم الأعمال وتسيد فواتيره الشخصية ونفقاته واستيلائه 
بالغ الناتجة عن بيع أموال مملوكة للشركة؛والاستفادة من تسهيلات كسحب أموال منها دون سند على الم

قانوني لتمويل عملية شراء خاصة به؛أو تكفلها بدفع جزء من مصاريف السفر الشخصية ومصاريف المهمة 
حماية عائلته و إلخ؛أو حتى ...والاستقبال التي ليس لها علاقة بأعمال الشركة؛وتسديد غرامات شخصية 

الصداقات الشخصية والاعتراف بالجميل لأشخاص مستفيدين من التعس ف أو تحقيقه على حساب الشركة 
؛والمحافظة على علاقات تجارية جيدة مع الغير أو شخصيات مهمة؛أو تحقيق مصالح انتخابية أو نفوذ؛كما 

ية وأن فاعله سعى جاهدا لتحقيق أن الهدف غير الشرعي كتقديم رشوة؛حتى لو لم يكن لمصالحه الشخص
مصلحة عليا للشركة؛فهو فعل مجر م؛والمصلحة الشخصية تضم أيضا مصالح عائلته وأقربائه وأصدقائه؛أو 

 .لصالح شركة منافسة كالتنازل عن صفقة لها نظير عمولة
تعتبر مسألة إثبات وجود المصلحة الشخصية مهمة للغاية؛حيث اشترطت وجودها ومعاينتها   

من القانون التجاري الجزائري؛ويقع على النيابة  6فقرة  042؛و 3فقرة  066؛4فقرة  022وص المواد نص
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العامة عبئ إثبات توافر القصد الخاص وتحقيق المصلحة الشخصية المادية والمعنوية؛وإذا ما أثبت المدير 
الشركة؛فإن ه سيتمكن من التنفيذي في حالة وجود اختلاس؛أن المواد المقتطعة تم استعمالها في مصلحة 

 .الإفلات من المتابعة على أساس جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة
 

 :الأحمام الجزائية للجريمة:المطلب الثاني  
 
يتم التركيز على القانون الجزائي وقانون الإجراءات الجزائية فيما يتعلق بالعقوبة ومتابعتها والمتعلقة   

موال الشركة؛غير أنه توجد صعوبات عديدة في تحديد الجريمة؛نظرا لاستعمال طرق بالاستعمال التعسفي لأ
 .تقنية وسرية في اقترافها ما يعقد من إجراءات الكشف عنها

 
 :المسؤولية المترتبة ين الجريمة -1

 
 :الأشخا  المسئولون -1-1

كل من اختلس من قانون العقوبات الجزائري؛يعد مرتكبا لجريمة خيانة الأمانة   309حسب المادة   
أو بد د بسوء ني ة؛على عكس النصوص المجرمة للاستعمال التعسفي لأموال الشركة والتي حصرتها في مجموعة 

 3فقرة  066محددة؛وهم المديرون التنفيذيون المسيرون في الشركات ذات المسؤولية المحدودة بموجب المادة 
ديرون العامون والقائمون بالإدارة في شركات المساهمة من القانون التجاري الجزائري؛ورئيس مجلس الإدارة والم

 6فقرة  042؛والمصفي حال التصفية في جميع الشركات بموجب المادة 4فقرة  066؛وذلك بموجب المادة 
من نفس القانون؛وإذا كان الفاعل لا يملك هذه الصفات؛فلا نكون  020؛والمسير الفعلي بموجب المادة 

تعسفي؛وإنما بصدد جنحة نصب أو خيانة أمانة أو سرقة؛ويشترط أن يكون بصدد جريمة الاستعمال ال
 .الفاعل حاملا للصفات الوظيفية وقت ارتكاب الجريمة

 
 :المسير القانوني للشركة -1-2

اتساع سلطات المديرين التنفيذيين الذي يسمح لهم بالقيام بجميع الأعمال و التصرفات التي   
شركة؛وتلبية مصالحها؛ويخشى أن يقوموا بالمقابل باستعمالها لتحقيق يعتبرونها ضرورية لتحقيق أهداف ال

هدف مخالف لمصلحتها؛بتحقيق هدف شخصي؛ومن بين هؤلاء رئيس مجلس الإدارة المنتخب من قبل 
مسؤولية الإدارة العامة للشركة؛ويمثلها في علاقاتها مع الغير ؛ويتولى رئيس المجلس المجلس؛والذي يحدد أجره

والإشكال ؛سمها في كل الظروف مع مراعاة السلطات الممنوحة للجمعية العمومية للمساهمين؛ويتصرف با
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الموجود يتمثل في عدم تخصيص المشرع لأي نصوص تتعلق بالصيغة الثنائية للمجلس المتمثلة في مجلس 
تكون مجلس المديرين ومجلس المراقبة؛حيث يتكون مجلس المديرين من ثلاثة إلى خمسة أعضاء على الأكثر؛وي

المراقبة من سبعة إلى اثنا عشر عضوا على الأكثر منتخبين من الجمعية العامة لمراقبة مجلس المديرين المكلف 
 .بالتسيير
تعتبر الشركة من العقود المستمرة التي تنشئ علاقات فيما بينها وبين الغير وبين الشركاء أنفسهم ومع        

ين الشركاء حال تصفيتها بعد استيفاء دائني الشركة؛وخلال ذلك؛لا الغير؛ما يستدعي قسمة موجوداتها ب
يمارس الأعضاء مهامهم؛ويحل المصفي الذي يعينه الشركاء أو المحكمة محلهم؛ويكون متابعا بعقوبة 
الاستعمال التعسفي لأموال الشركة فقط دون بقية الأنواع نظرا لخصوصية الحالة والوضعية التي تتيح له 

 .ة في استعمال أموالهاالتصرف بحري
 

 :المسير الفعلي للشركة -1-3
تحديد مفهوم المسير الفعلي او الواقعي مسألة تتسم بالصعوبة؛لعدم ارتكازه على أي سند قانوني   
؛وغالبا ما يكون المسير الفعلي شريكا في الشركة التي لا (كنظام أساسي؛عقد عمل؛مداولات مجلس الإدارة)

انونية؛لكنه يتدخل في التسيير ويعتبر المتصرف الحقيقي في الأعمال؛ولا يكون يسيرها و لا يديرها بصفة ق
المسير القانوني سوى واجهة أمام الغير دون أن يكون صاحب القرار الحقيقي؛وقد يتم الل جوء لذلك؛لوجود 

التعسفي أحكام سابقة تمنعه من الإدارة القانونية؛وهذا لا يعفيه من الدخول ضمن إطار جريمة الاستعمال 
لأموال الشركة؛والتي لا يمكن أن تنسب للمسير القانوني في حال وقوعها؛إذا لم يرتكبها كفاعل أصلي أو  
كشريك أو يكون جاهلا بالتصرفات والقرارات المؤاخذ عليها؛أما في حالة العلم أو إمكانية العلم بارتكابها 

 .ع علمه بارتكاب الفعل المجر م؛فإن ه يتابع كشريك للمسير  الفعلي لامتناعه من التدخل م
 

 :الشريك في جريمة الاستعمال التعسفي -1-4
من قانون العقوبات؛يعتبر شريكا في الجريمة من لم يشترك اشتراكا مباشرا؛ولكنه  40حسب المادة   

ساعد بكل الطرق أو عاون الفاعل أو الفاعلين على ارتكاب الأفعال التحضيرية أو المسهلة أو المنفذة لها 
 .علمه بذلكمع 

وفي هذا الإطار؛يعد شريكا في جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة المدير التنفيذي الذي شارك        
أو حضر مداولات مجلس الإدارة محل النزاع؛ومندوب الحسابات الذي كان أصل العملية المجرمة والمحفز على 

دفع للشركة أموالا؛والمستشار القانوني الذي يضمن  ارتكابها؛ومن شهد زورا في عقد مسجل عند الموثق بأنه
تركيب التسيير الاحتيالي؛أو الغير الذي ساهم ماليا في إنشاء بناء محقق بفضل اختلاسات لأموال الدولة 
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؛وخبير الحسابات الذي ستر الاختلاسات الواقعة على أموال الشركة؛وتحريره لمحاضر للجمعية العامة تسمح 
 .ةالعمليات المشبوه

تقتضي المشاركة القيام بعمل إيجابي لا سلبي؛عمل يتضمن المساعدة والمعاونة بالتحضير والتسهيل   
والتنفيذ؛والوقوف السلبي تجاهها لا يعاقب مقترفه باعتباره شريكا في الجريمة حتى لو ثبت أنه كان بإمكانه 

نما يعتبر فاعلا أصليا في جريمة مستقلة؛إلا منع وقوعها؛وأن امتناعه كان رغبة منه في تنفيذ الفاعل لجريمته؛وإ
أن يكون الامتناع بالتخلف عن ممارسة مهمة الرقابة الموكلة إليه؛ما يقيم المسؤولية التأديبية في حقه لإهماله 

 .تأدية واجباته الوظيفية
 

 :الإيفاء من المسؤولية المترتبة ينها -2
للشركة ومدى مسؤوليتها الجزائية عن جريمة الاستعمال  سنتطرق لأسباب الإعفاء من المسؤولية بالنسبة      

 .التعسفي لأموال الشركة؛والأسباب التي يتحجج بها المدير التنفيذي للتخل ص من المسؤولية
 

 :مدى مسؤولية الشركة ين جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة -2-1
عليه المادة التاسعة في الفقرة من العقوبات التكميلية التي تطبق على الشخص المعنوي؛ما نصت   

 60السادسة منها؛من قانون العقوبات الجزائري والمتمثلة في حل الشخص الاعتباري؛كما نصت المادة 
؛على أن منع الشخص الاعتباري من الاستمرار في ممارسة نشاطه يقتضي أن لا يستمر هذا النشاط؛حتى 

دارة أو مسيرين آخرين؛ويترتب على ذلك تصفية ولو كان تحت اسم آخر ومع مديرين أو أعضاء مجلس إ
 .أمواله مع المحافظة على حقوق الغير حسن النية

لا يمكن أن تكون الشركة محل متابعة لجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛بل تقع على عاتق   
ي في إدارة مديرها التنفيذي بصفة شخصية كممثل لها و على عاتق كل شخص طبيعي يمثل الشخص المعنو 

ويجب عليه عند تعيينه اختيار "من القانون التجاري؛ 23فقرة  960شركة المساهمة؛كما نصت عليه المادة 
ممثل دائم يخضع لنفس الشروط والواجبات؛ويتحمل نفس المسؤوليات المدنية والجزائية كما لو كان قائما 

ص المعنوي الذي يمثله؛فلا تتعرض الشركة بالإدارة باسمه الخاص؛دون المساس بالمسؤولية التضامنية للشخ
 .للعقوبات المقررة لجريمة الاستعمال التعسفي؛على عكس جريمة خيانة الأمانة التي تطالها في حالة وجودها

 
 :حجج المدير التنفيذي الرئيسي للتخلص من المسؤولية الناجمة ين الجريمة -2-2

أو الشركاء؛سواء بالإجماع أو الأغلبية؛قبل أو  الحجة الأولى هي موافقة الجمعية العمومية للمساهمين  
بعد العملية المجر مة؛وهو ما لا يعتد به القانون؛فهذه الموافقة لا تزيل الجريمة؛فالقانون يهدف لحماية الذمة 
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المالية للشركة ومصالح الغير فضلا على مصالح الشركاء؛والحجة الثانية بالملكية العائلية للشركة التي لا تنفي 
ريمة؛حتى لو تنازل أفراد العائلة عن المطالبة أو قبلوا بها؛أما الحجة الثالثة؛فتتمثل في وجود الإكراه وغياب الج

الاستقلالية والخوف من فقدان الوظيفة؛وهذه الحجة تخفف العقوبة ولا تلغيها لوجوب تحمله لمسؤولياته 
 الناجمة عن منصبه بالإدارة؛

وعدم الكفاءة في العمليات المحاسبية مثلا؛و يضاف إليهما الإهمال  والحجة الرابعة تتمثل في الجهل  
وعدم الرقابة؛خاصة للمسير الفعلي؛وهي كلها لا تعفي من التجريم؛ماعدا ما يتعلق الاجراءات الاحتيالية 

التي  الدقيقة التي قام بها المتصرف القضائي للشركة مثلا وطرق تزوير الفواتير؛أما الحجة الخامسة أو الطريقة
يحاول فيها المدير التنفيذي الرئيسي أن يتخلص من التجريم؛بإرجاع أو معاوضة ما أخذ لا تمحي الجريمة؛و 
لا الموازنة بين ما قدم للشركة من صفقات مربحة وبين جريمته؛غير أن  ما سبق له وقع على التخفيف من 

قرينة لوجود المصلحة الشخصية وسوء  حدة العقوبة؛أما الحجة السادسة؛فشفافية الأعمال؛فالتصرف الخفي
 النية؛غير أن العكس ليس صحيحا؛فقيدها في السجلات المحاسبية لا ينفي صفة التجريم عنها؛

أما الحجة السابعة؛فتتمثل في الممارسة الجارية والأعراف الإدارية؛التي لا تعد معفية من المسؤولية إلا   
النية دون المصلحة الشخصية؛كالنفقات لدفع تكاليف التنقل في حالات استثنائية؛والتي قد تستبعد سوء 

والإقامة والتمثيل دون أن تكون مفرطة؛وأن تكون مقيدة في المحاسبة في نفقات التمثيل مثلا؛وأما الحجة 
الثامنة؛فهي تفويض السلطات؛والذي يلجأ إليه المديرون التنفيذيون للتخلص من المسؤولية ؛غير أن ذلك لا 

ب تحمل مسؤولية التفويض؛بالإشراف والرقابة؛ولعل الحجة القاهرة التي تمكن المدير التنفيذي من يكون لوجو 
 .التحرر من المسؤولية هي انتفاؤها بالجنون والعته وغيرها من الموانع القاهرة

 
 :تحريك الديوى المتعلقة بالجريمة:المطلب الثالث

 :الديوى الناشئة ين الجريمة -1
وقت ارتكاب الجريمة؛ولا تحرك حتى يقدم المجني عليه شكوى أو يبلغ السلطات المختصة تنشأ الدعوى       

؛أو يتم تحريكها من طرف النيابة العامة شرط علمها بالأفعال؛كما يمكن للضحية المطالبة بالتعويضات عن 
 .الأضرار أمام القضاء المدني أو الجزائي؛بتقديم شكوى مصحوبة بادعاء مدني

 :هلون للتبليغ ين الجريمةالأشخا  المؤ  -1-1
للنيابة العامة حق تحريك الدعوى وتوجيه الاتهام؛لكونها تمثل سلطة الاتهام وتنوب عن المجتمع في   

؛ويجب أن تعلم النيابة 1استعمال حق المتابعة والمطالبة بتطبيق القانون وتطبيق العقوبة المنصوص عليها فيه

                                                           

 .606؛ص 6990؛المؤس سة الوطنية للكتاب؛الجزائر؛طبعة الإجراءات الجزائية في التشريع الجزائري؛مولاي ملياني بغدادي-1



 رحالة الجزائ،مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:نيالباب الثا
في الجزائر الاقتصاديةللمؤسسات  التنفيذيينالإطار القانوني للمديرين :الفصل الثاني  

268 

 

وسائل الإعلام؛والشكاوى الرسمية المباشرة أو غير المباشرة؛من بالجريمة استنادا لعدة مصادر كالإشاعة و 
 .مصدر معلوم أو مجهول؛شفاهة أو كتابة؛من المجني عليه؛أو صاحب مصلحة أو غير ذلك

وتختلف الشكوى عن البلاغات؛فهي لا تكون إلا من المجني عليه المتضرر من الجريمة؛الذين يطالبون   
م للعدالة طبقا للقانون بمباشرة إجراءات الإدعاء المدني متى توفر الشروط بموجبها متابعة الجناة وتقديمه

من قانون  00لذلك؛ويمكن تحريكها عن طريق البلاغات المقدمة من إدارات خاصة؛كما نصت عليه المادة 
 الإجراءات الجزائية؛يباشر الموظفون وأعوان الإدارات والمصالح العمومية بعض سلطات الضبط القضائي التي

؛ومن هؤلاء؛موظفو مصلحة "تناط بهم بموجب قوانين خاصة وفق الأوضاع؛وفي الحدود المبينة لتلك القوانين
الأسعار والأبحاث الاقتصادية بالنسبة لبعض الجرائم؛لاسيما جرائم التموين؛ورجال الجمارك في الجرائم 

؛والذين لهم دور كبير 1رائم الضريبيةالجمركية؛والاتجار غير المشروع بالعملة؛وموظفو مصلحة الضرائب في الج
في اكتشاف الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛من خلال مراقبتهم وتحقيقهم في التهر ب الضريبي؛وفحص 
مطابقة الضريبة؛وتبليغ النيابة بالمخالفات التي يشترط أن يكون اكتشافها تم بطريقة عرضية؛وغالبا ما يتم 

ح إجراءات التسوية القضائية أو إفلاس الشركة؛التي قد يكون سببها هذا الكشف عن هذه الجريمة؛في افتتا 
 .التعس ف في استعمال أموالها لتحقيق أغاض شخصية بمضرتها وبسوء نية

 
 :تقادم الديوى العمومية في جريمة الاستعمال التعس في لأموال الشركة -1-2

 23قانون الإجراءات الجزائية؛بمرور  تبدأ مدة سريان التقادم في مواد الجنح حسب المادة الثامنة من  
سنوات تبدأ من يوم ارتكاب الجريمة أو من تاريخ آخر إجراء اتخذ في شأنها؛غير أنه في بعض الحالات يبدأ 
حساب التقادم من يوم تحقق التنفيذ النهائي للجريمة كالاستعمال المستمر لمنزل مملوك للشركة؛أو عدم 

 .الامتناع عن التصرف استعمال السلطات المخولة؛وأفعال
يتم احتساب مدة التقدم ابتداء من تاريخ إخبار الأشخاص المؤهلين لتحريك الدعوى العمومية   
بالوقائع والأفعال؛من الإدارات كالجمارك وضرائب؛ومندوب الحسابات ( النيابة العامة والأطراف المدنية)

عن التبليغ؛وإم ا إثر تحقيق مصالح الشرطة الذي يعاقب بجريمة عدم الكشف عن أفعال مجرمة إذا امتنع 
القضائية أو الوكيل المتصرف القضائي في حالة الافلاس أو التسوية القضائية؛وقد يتأخر إلى تاريخ تعيين 
إداريين جدد أو مصفي للشركة؛بالنسبة لقرارات نجم عنها استعمال تعسفي لأموال الشركة أخفاها مجلس 

 .الإدارة عن المساهمين
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 :وة المدنية الناجمة ين الجريمةالدي -1-3
تعتبر الشركة الضحية المباشرة لجريمة الاستعمال التعسفي لأموالها؛لتعرضها لخسارة أو خطر الخسارة   

؛وعليها المطالبة بتعويض الضرر الناجم عن ذلك؛بمباشرة الدعوى المدنية ضد الجاني سواء كان رئيس مجلس 
فع عليهم جميعا لتضامنهم؛أو يطالب بها بعضهم حسب الحالة؛وفي الإدارة؛وأعضائه؛أو أحد المسيرين؛فتر 

حال التصفية يتأسس كطرف مدني المصفي ممثلا لها؛والوكيل أو المتصرف القضائي في حال الإفلاس أو 
 .التسوية القضائية

إذا لم تباشر الشركة الدعوى؛فيصبح من حق الشريك أو المساهم مباشرة الدعوى باسمها لمصلحته   
 الدفاع عنها لتخاذل الممثلين القانونيين عن تحريك الدعوى؛بما تسبب بالضرر العام؛وذلك طبقا للحقوق في

يجوز للمساهمين "من القانون التجاري الجزائري الذي ينص على أنه 04مكرر  060المخو لة لهم وفق المادة 
منفردين أو مجتمعين دعوى على بالإضافة إلى دعوى التعويض عن الضرر الذي لحق بهم شخصيا؛أن يقيموا 

الشركة بالمسؤولية ضد القائمين بالإدارة؛وللمدعين حق متابعة التعويض عن كامل الضرر اللاحق بالشركة 
؛ويجدر الإشارة إلى أنه ينبغي أن يكون رافع الدعوة لا يزال "؛وبالتعويضات التي يحكم لهم بها عند الاقتضاء

 .م فيهامساهما وقت رفعها وطوال فترة الحك
 

 :ديوى المساهمين الفردية -1-4
إضافة إلى حقهم في رفع الدعوى المدنية باسم الشركة للضرر العام؛يحق للمساهم والشريك رفع   

دعوى فردية باعتباره من الغير يدافع فيها عن حقوقه الخاصة والأضرار التي لحقته شخصيا؛دون التعارض أو 
من القانون التجاري  04مكرر  060ا نصت عليه المادة الاختلاط مع الضرر الذي لحق الشركة؛وهو م

 ...يجوز للمساهمين بالإضافة إلى دعوى التعويض عن الضرر الذي لحق بهم شخصيا"الجزائري؛بأن ه 
 

 :الجزاءات المقررة لجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة -2
ابط التعويض المدني هو جسامة تقاس العقوبة بفداحة الجرم المرتكب المتمثل في سلوك المجرم؛وض  

تضرر المجني عليه؛والغاية من العقوبة هي إصلاح المجرم وردع غيره؛وليست الانتقام من شخص الجاني؛ولذلك 
 .وجب التمييز بين العقوبات الجزائية والتعويضات المدنية في جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة
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 :الجزاء الجنائي -2-1
ل التعسفي لأموال الشركة؛جنحة؛يعاقب عليها بعقوبات أصلية تتمثل في الحبس جريمة الاستعما  

دج؛أو بإحدى هاتين العقوبتين  022222دج إلى  02222لمدة سنة إلى خمس سنوات؛وبغرامة مالية من 
ين لن تؤدي لإعادة تقويمهم اجتماعيا لمكانتهم  فقط؛ويرى الكثير من القانونيين أن عقوبة الحبس للمسير 

ير أنهم يتأثرون بتقييد حرياتهم أكثر من تأثرهم بدفع العقوبات المالية؛كدفع الربح غير المشروع والمصادرة ؛غ
وإرجاع الوضعية السابقة والتعويض؛والتي تأخذ صورة الغرامات المالية المحددة؛والنسبية التي تتلاءم مع الضرر 

عين؛كقيمة مالية عن كل يوم تأخير في الالتزام ؛ويظهر ؛والتهديدية التي تدفع المخالف لتنفيذ التزام أو أمر م
سنوات في  62؛والتي ترفع إلى (سنوات فقط 23)التشد د في العقوبات مقارنة بجريمة خيانة الأمانة البسيطة 

الحالات الخطيرة؛وسببه حماية الادخار؛بحماية الشركاء أو المساهمين؛غير أن البعض يرى أن هذه العقوبات  
ومكبلة لروح الإبداع بالنسبة للمديرين التنفيذيين الذين تعتبر أفعالهم أخطاء في التسيير وليست كبيرة جدا؛

 .جنحا تستحق التجريم
ينبغي الإشارة إلى أن المشرع الجزائري لم يخضع جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة لعقوبات   

بات؛وهي تحديد الإقامة؛المنع من الإقامة؛الحرمان من تكميلية التي تنص عليها المادة التاسعة من قانون العقو 
مباشرة بعض الحقوق؛المصادرة الجزئية للأموال؛حل الشخص الاعتباري؛نشر الحكم؛والمسير المحكوم عليه 
بجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛ليس معاقبا بالمنع من التسيير كعقوبة تكميلية؛لعدم وجود نصوص 

يقلل من ردع العقوبة؛وتكرارها مع أخذ الاحتياطات اللازمة؛ولم يقرر المشرع الظروف  قانونية بذلك؛ما
 .المشددة  كالتنظيم العصابي

من قانون العقوبات الجزائري من سنة  300فيما يتعلق بعقوبة جريمة الإخفاء فهي حسب المادة   
مة الأشياء المخفية؛ومن دج؛وإمكانية رفعها لضعف قي 02222إلى  022إلى خمس سنوات وغرامة من 

بين أمثلة إخفاء الأموال المحصلة من جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛الأجر غير المبرر لرئيس سابق 
للشركة ظل يستلمه بعد خروجه منها؛والأجير الوهمي؛والمحامي الذي سخر حسابه المهني لاستعماله في 

 . من أموالها؛وتسديد  الديون الشخصية عمليات مالية؛وابن مدير الشركة الذي يستفيد
عندما يبدأ الفاعل بارتكاب الجريمة؛ثم يجد نفسه مضطرا للتوقف عن متابعتها لظروف خارجة عن   

كل محاولات لارتكاب جناية تتبدى "من قانون العقوبات بأنها 32إرادته؛والتي نص عليها المشرع في المادة 
بأس فيها تؤدي مباشرة إلى ارتكابها؛تعتبر كالجناية نفسها؛إذا لم توقف أو في الشروع في التنفيذ أو بأفعال لا 

بسبب  يخب أثرها إلا نتيجة لظروف مستقلة عن إرادة مرتكبها؛حتى ولو لم يكن بلوغ الهدف المقصود
 .ظرف مادي يجهله مرتكبها
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 :الجزاء المدني -2-2
يمة؛إما بدفع مقابل مادي عنه؛أو يختص بالتعويض الذي يعرف بأنه إصلاح للضرر الناشئ عن الجر   

برد الشيء إلى صاحب الحق فيه؛وإما دفع مصاريف الحصول على حقه محل الدعوى؛والضرر المادي هو ما 
يصيب الذمة المالية للمتضرر بالخسارة المتكبدة أو بتفويت الربح؛والمساس بشهرة وسمعة الشركة ما يؤثر على 

 .رات التجارية؛وتضييع فرصة التطورمصداقيتها لدى دائنيها؛وعرقلة المباد
وعليه؛فالمسير المتهم بجريمة الاستعمال التعسفي لأموالها؛لا يكتفى بالحكم عليه بتعويض المبالغ   

المختلسة؛والعقوبات الجزائية؛وإنما يتعداه لتعويضات إضافية؛ويجب التفريق بين التعويض للأضرار التي تخض 
اهمين أو الشركاء؛من الضرر الواقع عليهم؛والمتمثل في الحرمان من جزء الشركة والتعويضات التي تخص المس

من فوائدها؛وتخفيض قيمة السندان؛الناجم عن إنقاص أصولها؛وإنقاص حصص الشركاء؛أو الحصص الموزعة 
 .؛وغيرها من الأضرار الحقيقية غير الاحتمالية

حية سواء كانت الشركة أو الشركاء وفي كل الحالات؛يخضع تقدير أو تقوي الضرر الواقع على الض  
أو المساهمين فيها للسلطة التقديرية للقاضي؛أما ما يتعلق بالأشخاص الملزمين بالتعويض؛فعلى رأسهم المسير 

 .؛والشريك والمسير الفعلي كما شرح سابقا
ت ينحصر تطبيق النصوص المتعلقة بجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛بنوعين من الشركا  

؛هي الشركة ذات المسؤولية المحدودة؛وشركة المساهمة؛دون غيرها من الشركات التجارية سواء كانت شركات 
أشخاص أو أموال أو شركات مدنية رغم أهميتها؛والتي تتابع فيها جرائم الخيانة والنصب والاحتيال؛كما 

ال العام لأغراض خاصة أو من قانون العقوبات؛وجريمة التعسف في استعمال الم 309تنص عليه المادة 
مكرر منه؛كما هو الحال في  669لمصلحة الغير؛وجريمة الاهمال المتسبب في ضرر مادي حسب المادة 

 (.EPIC)الشركات العامة 
الطابع العمومي للشركات يجعلها غير خاضعة لأحكام القانون التجاري ذات الطابع الجزائي؛كما    

عن مرتكبي الجريمة؛ويفضلون حل القضية داخليا بينهم؛حتى مع وجود الضرر يمتنع أفراد العائلة عن التبليغ 
على الغير؛كدائني الشركة؛والذين لا يحق لهم حسبها التأس س كأطراف مدنية للمطالبة بتعويض الضرر الذي 

 .لحق بهم؛غير أنه يمكنهم المطالبة به أمام الجهات القضائية المدنية
لجريمة؛لابد من حسن اختيار المدير التنفيذي الرئيسي الذي يدير وأخيرا؛لتفادي ارتكاب هذه ا  

الشركة؛وأعضاء مجلس الإدارة؛ويجب أن يتمتع بمهارات فنية؛سلوكية؛إدارية؛وأن يكون مؤهلا للمسؤولية؛قادرا 
 .متع بالثقة والنزاهة والموضوعيةعلى تحمل صلاحياته؛ومستلزمات عمله؛التي تمكنه من النجاح؛وأن يت
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 :صةالا
سمح لنا هذا الفصل بالتعرف على الإطار القانوني الذي يتعلق بتعريف الإطارات التنفيذية المديرة   

ي المسير من خلال التعرف على تعريف الإدار ا العمومية الاقتصادية منها؛وذلك سيمسات الجزائرية لاللمؤس  
 8889سبتمبر  18رخ في المؤ  189-89رقم  ثم بالمرسوم التنفيذي؛في قانون العملر ظهوالذي ؛

؛وباقي إطارات المديرية؛وتمييزهم عن غيرهم بوجود (PDG)المخصص لهم؛وتعريف المسير الأجير الرئيسي 
؛ثم التعرف على مضمون عقد عمل الإطار المسير المكافئاتعقود تفاوضية خاصة بهم تشمل الالتزامات و 

زة عن بقية العمال؛على أن يتمتع بنفس الحقوق والذي يخضع لشريعة المتعاقدين بحرية تفاوضية بصفة متمي
 .ا لهم بمقتضى التشريع المعمول بهوالالتزامات المعترف به

ثم التعرف على العلاقة بين مجلس الإدارة وفريق المديرين التنفيذيين؛في إبرام العقود وتفويض السلطة   
طرق للبنود المتعلقة كما تم الت؛يسيحول عقود مرؤوسي المدير التنفيذي الرئللتفاوض  بحكم عقد الوكالة

مرؤوسيه ة على المدير التنفيذي الرئيسي و تتوزع بدق من المرسوم التنفيذي 91نتائج حسب المادة بالتزامات 
 مرات الأجر الوطني المضمون 89إلى  99بين مكونه الثابت  يبلغوالذي ؛من الإدارة العليا؛والتطرق للأجر

ئج؛إضافة إلى الامتيازات نصب؛ومكونات متغيرة مرتبطة بالأهداف والنتا؛ومجموع العلاوات؛وتعويضات الم
كما تطرقنا إلى إنهاء عقد الإطار المسير بالفسخ وتحديد أسبابه كارتكابه ؛العينية؛واعتماد عقود نجاعة الأداء

تطبيق وأخطاء التسيير والإخلال بالتزامات النتائج؛ومدى لقواعد قانون العمل؛ ا؛طبقللأخطاء الجسيمة
أحكام قانون العمل على عقد عمل المسير؛ثم التعرف على الإنهاء التعسفي لعقد عمل الإطار المسير 

 .تعسفيا إذا تم خرق للأحكام القانونية والتنظيمية المنظمة له
وأخيرا تم التطرق لجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة باعتبارها قضية تثير الجدل؛وتختلف عن   

والفساد؛والتبديد المتعمد لأموال الشركة؛فالأمر هنا يتعلق بسوء التسيير أو سوء التقدير؛وذلك الرشوة؛
بالتعرف على أركان الجريمة؛المادية منها استعمال المال المخالف لمصلحة المؤسسة؛فيعاقب المشرع بالسجن 

عملوا عن سوء نية ن الذين استالمسيريدج؛ 022222دج إلى  02222إلى خمس سنوات؛وبغرامة من سنة 
أموالا أو قروضا للشركة؛ورئيس شركة المساهمة والقائمون بإدارتها أو مديروها العامون الذين يستعملون عن 

 سوء نية أموال الشركة أو سمعتها؛والمصفي الذي يقوم بسوء نية باستعمال أموال أو ائتمان الشركة؛
؛والتطرق واستعمال المال للمصلحة الشخصية التعرف على الركن المعنوي المتعلق بسوء النيةتم و   

 في الجريمةوالشريك ؛والتعرف على الأشخاص المسؤولين عنها كالمسير القانوني والفعلي  للأحكام الجزائية
ومدى مسؤولية الشركة عن جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛وحجج المدير التنفيذي للتخلص من ؛

ة؛وتحريك الدعوى المتعلقة بالجريمة؛والأشخاص المؤهلون للتبليغ عن الجريمة؛وتقادم المسؤولية الناجمة عن الجريم
 .الدعوى العمومية؛والجزاءات المقررة لجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة؛سواء الجنائية أو المدنية
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  :تمهيد

سـات سـات الاشـتراكية إلى مؤسّ تحولت المؤسّ  1988بعد صدور قوانين استقلالية المؤسسات لسنة 

عموميــة اقتصــادية باعتبارهــا شخصــا معنويــا مســتقلا؛وتنظم في شــكل شــركة مســاهمة أو شــركة ذات مســؤولية 

تجاريـة بعـدما كانـت  تنظيمها في شكل شـركاتلية وفق أحكام القانون التجاري و محدودة؛خاضعة لرقابة داخ

المـتمم  01-08ذلك لغايـة صـدور الأمـر رقـم ل التسـيير الاشـتراكي لهـا سـابقا؛و خاضعة للقانون العـام في ظـ

خوصصـتها؛رغم وجـود رقابـة المؤسسات العمومية الاقتصـادية وتسـييرها و  المتعلق بتنظيم 04-01للأمر رقم 

  .خارجية غير مباشرة تتمثل في التقويم الاقتصادي الدوري

القــرار في سمحــت الوضــعية الجديــدة للمــديرين التنفيــذيين بالحصــول علــى حريــة أكــبر في عمليــة اتخــاذ 

يتعـين "مـن القـانون التـوجيهي للمؤسسـات 40تحسين المردودية؛ومع ذلـك تـنص المـادة اختيار الاستثمارات و 

تحسـين بصـفة في المؤسسـة و تدعيم هياكل داخليـة خاصـة بالمراقبـة سسة العمومية الاقتصادية تنظيم و على المؤ 

ســات بعــد الإصــلاحات إلى رقابــة داخليــة عــبر الجمعيــة قــد خضــعت المؤسّ ؛و "دائمــة أنمــاط ســيرها وتســييرها

العموميــة كهيئــة ذات ســيادة علــى حــق الملكيــة ممثلــة في صــناديق المســاهمة الــتي تســير محفظــة الأســهم باســم 

بـين الدولة؛هـذا بالإضـافة سّسـة في علاقـة وكالـة بينهـا و ؤ ولحساب الدولة عبر ممثليها في الجمعية العموميـة للم

ســة ومــديرها التنفيــذي ومحــافظ الحســابات الــذي يــدقق إلى مجلــس الإدارة الــذي يراقــب المديريــة العامــة للمؤسّ 

  .ويراجع حسابات المؤسسة

ســات العموميــة الاقتصــادية التفريــق بــين الدولــة كســلطة عامــة نجــم عــن إصــلاحات اســتقلالية المؤسّ 

الدولة كمساهمة؛والفصل بين الدولة كسلطة عامـة والمؤسسـة بعـد إلغـاء الوصـاية بصـفة شـبه كليـة؛بينما كـان و 

وذلك بإنشــاء علاقــة وكالــة عــبر وســيط ممثــل في صــناديق ســة؛الفصــل أقــل حــدة بــين الدولــة كمســاهمة والمؤسّ 

فقد تم الفصـل بـين حقـوق ليه؛؛وعسـات العموميـة الاقتصـاديةالمساهمة باعتبارها ممـثلا لأسـهم الدولـة في المؤسّ 

؛نـتج عنـه ظهـور حقـوق )مديرها التنفيذيالمديرية العامة للمؤسسة و (دارة وحقوق الإ)الدولة المساهمة(الملكية 

هو ؛و )الخارجية(ذات الطابع الإداري  للتخلص من الرقابة)الجمعية العمومية مجلس الإدارة و (لرقابة الداخلية ل

  .انون التوجيهيمن الق 58ما تؤكده المادة 
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  .سة العمومية الاقتصاديةالرقابة الداخلية على إدارة المؤسّ :الأولالمبحث 

   1988 الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية في ظل إصلاحات:الأولالمطلب 

تعــد الــتي  الرقابــة الوصــائيةالمراقبــة داخليــا عــبر الخاضــعة لقواعــد القــانون العــام و  الاشــتراكيةســات المؤسّ 

؛مـــا لهم؛والمصـــادقة والإلغــاء للقراراتومراقبـــة وتوجيــه أعماالســلطة الآمـــرة في تعيــين وعـــزل المــديرين التنفيذيين؛

ة المالية عن طريق عـدة أجهـزة كالنظـام البنكـي للرقاب الاشتراكيةسات كما خضعت المؤسّ ؛حجم من أدوارهم

من خلال جمعيات العمال  على التسيير ابة العماليةإضافة إلى الرقسابات والمفتشية العامة للمالية؛مراقبي الحو 

  .ساتإيديولوجية التسيير الاشتراكي للمؤسّ في إطار 

المراقبـة المنصـبة مـن لجنـة التفتـيش و  التسـيير عـبرعلى المستوى الخارجي خضـعت لرقابـة مباشـرة علـى و 

مدى تنفيذ الاستثمارات و و  المحاسبيةلية و لماات اليالمراجعة المتعلقة بالعمتدقيق و قبل ا�لس الشعبي الوطني لل

 01/03/1980المــؤرخ في  05-80قــانون خضــوعها لرقابــة مجلــس المحاســبة بعــد ة؛و بــرامج الإنتــاج المسطر 

ســات لممارســة رقابــة شــاملة علــى الجماعــات والمرافــق والمؤسّ  طــى لــه الاختصــاص الإداري والقضــائيالــذي أع

  .تستفيد منها مهما يكن وضعها القانونيوالهيئات التي تسير الأموال العمومية أو 

ســـات في فشـــل المؤسّ  لـــديهم ســـاهمتروح المبـــادرة قيـــدة لعمـــل المـــديرين التنفيــذيين و آليــات الرقابـــة الم

الاشــتراكية الــتي كــان ينظــر إليهــا كمنشــأة إداريــة بــأدوار اجتماعيــة أكثــر منهــا وحــدة اقتصــادية هــدفها تحقيــق 

  .التكاليفأقصى الأرباح بأقل 

سـات سـات الاشـتراكية إلى مؤسّ تحولت المؤسّ  1988سات لسنة صدور قوانين استقلالية المؤسّ بعد 

تنظم في شــكل شــركة مســاهمة أو شــركة ذات مســؤولية شخصــا معنويــا مســتقلا؛و  باعتبارهــا عموميــة اقتصــادية

بعـدما كانـت  تنظيمها في شكل شـركات تجاريـةالقانون التجاري و  وفق أحكام لرقابة داخلية خاضعة؛محدودة

المـتمم  01-08ذلك لغايـة صـدور الأمـر رقـم ؛و لهـا سـابقا الاشـتراكيخاضعة للقانون العـام في ظـل التسـيير 

خوصصـتها؛رغم وجـود رقابـة سات العمومية الاقتصـادية وتسـييرها و المؤسّ  المتعلق بتنظيم 04-01للأمر رقم 

  .خارجية غير مباشرة تتمثل في التقويم الاقتصادي الدوري

ذ القــرار في اتخــاعمليــة بالحصــول علــى حريــة أكــبر في سمحــت الوضــعية الجديــدة للمــديرين التنفيــذيين 

يتعـين "من القانون التـوجيهي للمؤسّسـات  40تنص المادة مع ذلك و وتحسين المردودية؛اختيار الاستثمارات 

وتحسـين بصـفة  سـةفي المؤسّ  تدعيم هياكل داخليـة خاصـة بالمراقبـةدية تنظيم و سة العمومية الاقتصاعلى المؤسّ 

داخليــة عــبر الجمعيــة حات إلى رقابــة قــد خضــعت المؤسســات بعــد الإصــلاو ؛"تســييرهادائمــة أنمــاط ســيرها و 

علــى حــق الملكيــة ممثلــة في صــناديق المســاهمة الــتي تســير محفظــة الأســهم باســم كهيئــة ذات ســيادة العموميــة  

بـين الدولة؛هـذا بالإضـافة سـة في علاقـة وكالـة بينهـا و ؤسّ للم ولحساب الدولة عبر ممثليها في الجمعية العموميـة
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ســة ومــديرها التنفيــذي ومحــافظ الحســابات الــذي يــدقق امــة للمؤسّ مجلــس الإدارة الــذي يراقــب المديريــة العإلى 

  .يراجع حسابات المؤسسةو 

التفريــق بــين الدولــة كســلطة عامــة  ســات العموميــة الاقتصــاديةاســتقلالية المؤسّ نجــم عــن إصــلاحات 

ينما كـان بالمؤسسـة بعـد إلغـاء الوصـاية بصـفة شـبه كليـة؛و  الفصل بين الدولة كسلطة عامـة؛و كمساهمةالدولة  و 

ذلك بإنشــاء علاقــة وكالــة عــبر وســيط ممثــل في صــناديق و ؛ســةالمؤسّ صــل أقــل حــدة بــين الدولــة كمســاهمة و الف

فقد تم الفصـل بـين حقـوق ه؛؛وعليةسـات العموميـة الاقتصـاديالمساهمة باعتبارها ممـثلا لأسـهم الدولـة في المؤسّ 

؛نـتج عنـه ظهـور حقـوق )مديرها التنفيذيالمديرية العامة للمؤسسة و (دارة وحقوق الإ)الدولة المساهمة(الملكية 

هو و )الخارجية(ذات الطابع الإداري  الرقابةللتخلص من  )الجمعية العمومية مجلس الإدارة و (لرقابة الداخلية ل

  .قانون التوجيهيمن ال 58ما تؤكده المادة 

قلة مـنح المـدير سة الاقتصادية العموميـة للشخصـية المعنويـة المسـتاكتساب المؤسّ  من جهة أخرى؛فإنّ 

ذلك ليــة القانونيــة الكاملــة للتعاقــد والالتــزام والاشــتراط واتخــاذ القــرار بكــل حريــة؛و �ــا الأهالتنفيــذي الرئيســي 

المـادة الســابعة و  04-88مـن القــانون رقـم  الثانيـة بإخضـاعها للقـانون التجـاري حســب مـا تـنص عليــه المـادة

زمـة بالتسـجيل في السـجل سات الاقتصـادية العموميـة صـارت مل؛ما يعني أن المؤسّ 01-88من القانون رقم 

 مـثلا في الإفـلاس أداء الالتزامات الجبائية مع وجود أحكام قانونية خاصـةالتجاري ومسك الدفاتر التجارية و 

 .قانون التجاري متى ما نص المشرع على ذلكخارج إطار ال تنظمقد 

لخــواص لم يــتم  ســات العموميــة الاقتصــاديةرغــم هــذه الإصــلاحات إلا أن فــتح رأس مــال المؤسّ و   

فلا تــزال الدولــة المســاهمة هــي المالــك الوحيــد لــرأس مالهــا في شــكل أســهم أو حصــص باسمهــا خــلال المرحلــة؛

؛تحصل على حصتها من  01-88ة والسادسة من القانون سات كما تنص عليه المادتين الخامسلدى المؤسّ 

  .تمارس حق الملكية الحصريةات لصناديق المساهمة التي تسير و سالأرباح التي تدفعها المؤسّ 

ـــة الحصـــرية    بإنشـــائه لصـــناديق ؛03-88هـــا المشـــرع عـــبر القـــانون رقـــم نظمممارســـة حقـــوق الملكي

ة تضـم جمعيـة عامـة أيضـا منظمـة في شـكل شـركة مسـاهم اقتصـاديةسـة عموميـة المساهمة عبارة عن كو�ـا مؤسّ 

لجمعيــة افي (تابعــة بصــفة مباشــرة للدولــة تــدار مــن خــلال جهــاز خــاص يمــارس حقــوق الملكيــة مجلــس إدارة ؛و 

كل  صندوق مساهمة يديره مجلس إدارة معين من قبل و �ا أغلب أعضائه وزراء؛)الاستثنائيةالعمومية العادية و 

مــا يــؤثر علــى ممارســتها لحقــوق الملكيــة الحصــرية علــى اســتقلاليتها تجــاه الدولــة  د عــدميؤكّــ ؛مــامجلــس الوزراء

في ظــــل القــــانون )الجمعيــــة العموميــــة بــــالأخص(حقــــوق الرقابــــة الداخليــــة و العموميــــة  الاقتصــــاديةســــات المؤسّ 

  .في هذا الصدد تم إنشاء ثمانية صناديق مساهمةو التجاري؛
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سـات العموميـة الاقتصـادية حقـوق الملكيـة الحصـرية للدولـة في المؤسّ يمارس صندوق المسـاهمة حتى   

حرصا على تعدد المساهمين كما تـنص و  للاحتكارمن أسهمها منعا %40و  %10بين  ايشترط أن يحوز م

 1988جــوان  21المــؤرخ في  119-88مــن المرســوم  09المــادة ؛و  03-88مــن قــانون  08يــه المــادة عل

الأعــوان الائتمــانيين للدولة؛وقــد تم إلغــاء هــذا الشــرط بمقتضــى المرســوم التنفيــذي  المتعلــق بصــناديق المســاهمةو 

  .الذكر سابقةبإلغاء المادة التاسعة  1990أوت  14المؤرخ في  90-249

أو  ة بقيامـــه بمهـــام الجمعيـــة العاديـــة والاســـتثنائيةيمـــارس الصـــندوق حقـــوق الملكيـــة الحصـــرية للدولـــ  

سات العمومية الاقتصادية  على أن لا يعين نفس عنه في مجالس إدارة المؤسّ  تعيين ممثلفويض ممثلين عنه ؛و ت

كـل تـدبير   ينفـذ؛وللصندوق أن يـدرس و اقتصاديةسات عمومية مجالس إدارة لمؤسّ  03الشخص في أكثر من 

ســات العموميــة الاقتصــادية مــا يقودنــا للتســاؤل عــن مــدى الحريــة والمــالي للمؤسّ  يشــجع التوســع الاقتصــادي

سات بحرية ووفق رؤيتهم الخاصـة وحة مجددا للمدير التنفيذي الرئيسي وطاقم الإدارة العليا في إدارة المؤسّ الممن

  .مادام أن إدارة الصندوق تتدخل لتنفيذ هذه السياسات

الــتي تتميــز بوحــدة ة المنظمــة وفــق القــانون التجــاري و علــى عكــس رأس المــال في الشــركات التجاريــ  

سـة العموميـة الاقتصـادية يجـب فيما يتعلـق بالمؤسّ أو التنـازل عليـه أو التصـرف فيـه؛ الحجـزالذمة الماليـة  يمكـن 

دة غــير قابــل للحجــز أو التنــازل أو التصــرف فيــه حســب المــا التفرقــة بــين رأسمــال الاجتمــاعي  المملــوك للدولــة

 ســةت المؤسّ باعتبارهــا ضــمانات لالتزامــا ســةالأصــول العائــدة للمؤسّ و  01-88مــن القــانون التــوجيهي  20

؛حســب المــادة الرابعــة مــن قــانون التصــرف فيهاالقابلة للحجــز مــن الــدائنين والتنــازل و و ؛العموميــة الاقتصــادية

  .من القانون التوجيهيق شروط محددة في المادة العشرين ووف؛88-04

  

  التجاريبعد إخضاعها للقانون الداخلية الممارسة على المؤسسة  أنماط الرقابة:المطلب الثاني     

    

  :ة أساسية هيبداخل التنظيم الجديد ثلاث مراكز مراق ؛ نميزسابقاكما أشرنا إليه 

 ل  المؤسسـات الممثلة لحقوق الملكية الحصرية للدولة باعتبارها المساهم الوحيد في رأس مـا الجمعية العامة

 ؛العمومية الاقتصادية

 الرئيســي المتمثــل في المــدير التنفيــذيعلــى جهــاز التســيير  لحقــوق الرقابــة المالــك مجلــس الإدارة)PDG( 

 والمديرية العامة؛

 كهيئــة مســتقلة متخصصــة في الرقابــة علــى حســابات الشــركة تعينــه الجمعيــة العامــة  محــافظ الحســابات

 . للمساهمين
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 :في ظل إصلاحات الاستقلاليةممارسة الجمعية العامة للرقابة  - 1

المساهمة  صناديقسة العمومية الاقتصادية حقوق الملكية من خلال ممثلي تملك الجمعية العامة للمؤسّ         

تتشــكل محــافظ الحسابات؛و و تمــارس هــذه الحقــوق عــبر مجلــس الإدارة ســتنادا لقواعــد القــانون التجاري؛و فيهــا ا

مـن  في حالـة تحويلهـا قانونيـا حصرا ممثلي صناديق المساهمةللمؤسسة العمومية الاقتصادية من الجمعية العامة 

عـــدد المســـاهمين في  عليه فـــإنّ ؛و ســـات عموميـــة اقتصـــاديةإلى مؤسّ  اقتصـــاديذات طـــابع  اشـــتراكيةســـات مؤسّ 

ســات عموميــة ؛أمــا في حالــة إنشــاء مؤسّ 1كحــد أقصــىالجمعيــة العامــة ســيكون بــين ثــلاث وثمانيــة مســاهمين  

مـوع المسـاهمين في رأس فيتم تشكيل الجمعية العمومية لهـا في مج؛01-88دية جديدة في إطار القانون اقتصا

  .سات عمومية اقتصادية أخرىمن شخصيات معنوية عامة أو مؤسّ  مالها الاجتماعي

قد حدد المشرع تة أشهر بعد قفل السنة المالية؛و تنعقد الجمعية العادية مرة في السنة على الأقل س    

  :خولها صلاحيات نذكر منها حيث 04-88من القانون  17صلاحيا�ا في المادة 

  ّعلى مخطط المؤسسةسة والقانون الأساسي لها و المصادقة على العقد التأسيسي للمؤس. 

 عزلهم لأسباب ترجع للجمعية العامة فقطمن غير المعينين بقوة القانون و  تعيين أعضاء مجلس الإدارة. 

  تحديد أجورهمتعيين محافظي الحسابات و.  

  أو إلغاؤه بعد الإطلاع على تقارير محافظي الحسابات تعديله مناقشة مشروع الميزانية والمصادقة عليه أو

 .حول الوضعية المالية للمؤسسة

  تحديد الحصص المستحقة لأصحاب الأسهم في حدود القانون الأساسيضبط استعمال الأرباح و. 

 تمـــنح أعضـــاء مجلـــس الإدارة ر المقدمـــة مـــن قبـــل مجلـــس الإدارة ومحـــافظي الحســـابات و الفصـــل في التقـــاري

 .وافقة المنصوص عليها قانوناصلاحية الم

  إحاطتهـا بالتأمينـات رى القابلـة للتفـاوض أو التبـادل و السـندات الأخـترخيص الإصدارات والالتزامـات و

 .الخاصة

هيكـــل فتنعقــد حـــين يتعلـــق الأمـــر بقــرارات هامـــة تخـــص علـــق بالجمعيــة العامـــة غـــير العاديـــة أمــا مـــا يت    

يحــدده القــانون الأساســي للمؤسّســة النصــاب الــذي اعــد الأغلبيــة و ويتم احــترام قو المؤسّســة القــانوني وبقاءهــا؛

  :تشمل الصلاحيات ما يليو 

  ّسة أو قرار حلهارفع أو خفض رأس المال الاجتماعي أو تمديد الحياة الاجتماعية للمؤس. 

  ّسة عن عدة أشخاص معنويينقرار دمج أو فصل المؤس. 

                                                      

مرجع سبق ؛لمؤسسات العمومية الاقتصاديةالمتضمن القانون التوجيهي ل 1988 يناير 12المؤرخ في  88/01قانون رقم ال-1
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  ّخرىسات عمومية اقتصادية أالحصول على مساهمات من مؤس. 

  ّسة أو تحويل طبيعتها القانونيةتحويل المقر للاجتماعي للمؤس. 

سـات من خلال ما سبق يظهـر أن للجمعيـة العامـة للمسـاهمين سـواء العاديـة أو الاسـتثنائية في المؤسّ     

كبيرة في مراقبـة مجلـس الإدارة   سلطة 1988سات سنة العمومية الاقتصادية بعد إصلاحات استقلالية المؤسّ 

لهـــا ئمين بـــالإدارة بنـــاء علـــى تقاريرهم؛و عـــزل القـــاعـــزلهم وتعيـــين و اهمة في تعييـــنهم و المســـســـابات و محـــافظي الحو 

سـة قبــل انعقـاد الجمعيـة العامــة؛غير السـلطة في الإطـلاع علـى الوثــائق اللازمـة المتعلقـة بالوضــعية الماليـة للمؤسّ 

خفــض رأس المــال بــالإفلاس وزيــادة و  تعلقــةأ�ــا لا تملــك الصــلاحيات في البــث في بعــض الأحكــام الخاصــة الم

  .دون الرجوع لصناديق المساهمة

  

  :ممارسة الرقابة عبر مجلس الإدارة بعد إصلاحات الاستقلالية - 2

عضـوا  يتشــارك في تعييــنهم  12إلى  07يتشـكل مجلــس إدارة المؤسســة الاقتصـادية العموميــة مــن     

فــلا يجــب أن الإدارة  مهما كانــت الجهــة المعينــة لعضــو مجلــس؛و ة ولجنــة المشــاركة والدولــةاديــالجمعيــة العامــة الع

التزامات القائمين بـالإدارة بـاسمهم أن يخضع الشخص لنفس شروط و تمنع تعيينه و في وضعية يكون الشخص 

كما لا يجوز أن يعين تعيين عضو مجلس الإدارة في أكثر مـن ثـلاث فس المسؤولية المدنية والجزائية؛الخاص ولن

      .  1في نفس الوقتمجالس إدارة 

نوات يـتم تجديـد ثلـثهم كـل عشرة أعضـاء لمـدة سـتة سـية العامة العادية ما بين خمسة و تعين الجمع    

فهي تملك السـلطة الأكـبر داخـل ا�لـس؛في حـين يـتم تعيـين بقيـة الأعضـاء بقـوة القـانون مـن سنتين؛وبالتالي؛

يمارســون صــلاحيا�م داخــل ا�لــس بطريقــة تداوليــة و  عــن العمــال)02( لجنــة المشــاركة بتعيــين ممثلــينطــرف 

ــــيس استشــــ ــــه الوضــــع في إطــــار ل ت فيحق لهــــم التصــــوي؛الاشــــتراكي للمؤسّســــاتالتســــيير ارية كمــــا كــــان علي

؛خاصـة  دارة متى ما اقتضت الضـرورة ذلكفي مجلس الإ)02(ضوين كما يمكن للدولة أن تعين ع؛الاعتراضو 

  .لتسيير مثلافي حالة حدوث انحرافات خطيرة في ا

يجتمع بصـورة اسـتثنائية بنـاء  السنة على الأقـل بصـورة عاديـة؛و يجتمع مجلس الإدارة أربعة مرات في    

ثلـــث أعضـــائه علـــى الأقل؛كمـــا تـــرك للقـــانون مجلـــس الإدارة أو رئـــيس علـــى طلـــب المـــدير العـــام الرئيســـي أو 

صحيحة بحضور نصف أعضـائه علـى تكون المداولات ي للمؤسسة تحديد شروط الأغلبية والنصاب؛و الداخل

لس؛كمـا تسـجل المــداولات في ح حالـة التسـاوي لصـوت رئـيس ا�الترجـيالتصـويت يكـون بالأغلبيـة و لأقل؛و ا
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تســجل في ســجل و الملاحظات؛اضــات أيضــا و تتضــمن الاعتر و يــة يوقــع عليهــا كــل اعضــاء ا�لس؛رسممحاضــر 

  .خاص يحفظ بالمؤسسة

دير تعيين المــمعيـة العامـة العاديـة للانعقـاد؛و دعـوة الجرئيسـه و عيـين يقـوم ا�لـس في إطـار صـلاحياته بت    

بــالحظ مــن و ؛كما يراقــب أعمــال تســيير المؤسســة ؛ومــدة عقــده تحديــد ســلطاتهســة و التنفيــذي الرئيســي للمؤسّ 

لمـدير صـلاحيات اق التداخل بين المهام الإدارية والرقابية �لس الإدارة وبين صلاحيات رئيسه و خلال ما سب

  .سةالتنفيذي الرئيسي للمؤسّ 

سة العموميـة استقلالية المؤسّ سها مجلس الإدارة في ظل إصلاحات فيما يتعلق بالمهام الرقابية التي يمار   

بـــداء الآراء الماليـــة المحاســـبية الضـــرورية لإلمســـاهمين مـــن الإطـــلاع علـــى الوثـــائق فتكمن في تمكـــين االاقتصـــادية؛

ثائق المقدمة نجد عمليات الجرد من بين الو و من انعقاد الجمعي العامة؛ يوما 15ذلك قبل و وإصدار القرارات؛

الغ المبــســاب الاســتغلال والميزانيــة العامــة؛الأرباح والخســائر؛تقرير مجلــس الإدارة؛تقريــر منــدوب الحســابات و وح

  .القادمطبيعة القرارات التي يجب التصويت عليها في الجمعية خلال الاجتماع المالية المصادق عليها منه؛و 

تقـارير فصـلية  عـن إدارة الشـركة يتلقـى إجـراء تفتـيش فجـائي خـلال السـنة و  كما يحق �لـس الإدارة  

لأهـداف المسـطرة مـن قبـل المسـاهمين؛وما يميـز هـذه الرقابـة أ�ـا تكـون وقائيـة ومتماشـية مـع ل ملاءمتهامدى و 

د مــن تنفيــذ الإســتراتيجية حيث يــتم التأكــ؛بعديــةتكــون اليــة الــتي المو  التســيير أو قبليــة عكــس الرقابــة المحاســبية

فيمكن للمجلس ؛ئمة السلوكيات مع المطلوبمدى ملاسة؛و ل مجلس الإدارة عبر مخطط المؤسّ المسطرة من قب

  .جهاز إدارته في حالة الانحراف عن الأهداف المسطرةيعزل المدير التنفيذي  الرئيسي و أن يعاقب أو 

لمهـــام بـــين نظريـــة الوكالـــة توضـــيحه وجـــود تفويضـــات لكمـــا حاولـــت نلاحظ و ســـبق؛مـــن خـــلال مـــا     

في نفـــس و لإدارة جهـــاز رقـــابي؛؛فنجـــد أن مجلـــس اأحياناقتصاديين؛تفويضـــات يكتنفهـــا الغمـــوض الفـــاعلين الا

من جهـة أخـرى يظهـر جهـاز الإدارة فاقـدا للسـلطة التقديريـة في ؛و المحرك لهؤول على التسيير و الوقت هو المس

غل منصب بين شلقانون بين رئاسة مجلس الإدارة و كما أن هناك تداخلا لا يمنعه ا؛الإدارة  ظل هيمنة مجلس

فيـــذي الرئيســـي بـــين ســـات العموميـــة الاقتصـــادية كـــان يجمـــع مـــديرها التنفغالب المؤسّ ؛المـــدير العـــام التنفيـــذي

  .الحكم هو الخصم و و على إدارته فكيف يمكنه أن يمارس الرقابة الإدارة؛بين رئاسته �لس منصب الإدارة و 

تصــاديات المتطــورة تم لا حــتى في الكثــير مــن الاقيــة لم يعالجهــا المشــرع الجزائــري و أخلاقثغــرة قانونيــة و     

 ناليابــان اللتــالمتقدمــة تقريبــا مــا عــدا ألمانيــا و فهذه الظــاهرة كانــت منتشــرة كثــيرا في كــل الــدول احــل المســألة؛

مـــن خــلال وضـــع الرقابــة علـــى نحــو جلــي بالفصــل بـــين الإدارة و وكمـــة يقضــي نظــام الحتتبعــان نمطــا آخـــر في 

هـو مـا اسـتدركه المشـرع الجزائـري في الإصـلاحات و ؛)نمجلـس المـديريمجلـس المراقبـة و (لثنائية للمجلس الصيغة ا

  .اللاحقة بعد صدور قوانين الخوصصة وتطبيق برنامج  التعديل الهيكلي
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 :ت الاستقلاليةلاحاعبر مندوب الحسابات في ظل إصممارسة الرقابة  - 3

محــافظي الحســابات؛حيث يوكــل المســاهمون ثــة هــي الــتي تجمــع بــين المســاهمين و علاقــة الوكالــة الثال    

وذلك وفـق مـا ألـزم بـه القـانون التجـاري هم بالرقابة على حسـابات المؤسسـة؛محافظي الحسابات للقيام لصالح

يـنظم  مساهمين فلهم سلطة تعيينه فقط بينماشركات المساهمة؛وعليه فمحافظ الحسابات ليس وكيلا عاديا لل

و شخص متخصص ضمان حقوقهم؛فمحافظ الحسابات هالقانون مضمون ومدة مهمته؛لحماية المساهمين و 

ستقلالية ابصحة وانتظام حسابات الشركات بكل حرية و تحت مسؤوليته مهنة الشهادة يمارس باسمه الخاص و 

ن التســيير الاشــتراكي يحــث كــان يعــين مــن بــين الأعــوا ذلــك علــى خــلاف فــترة؛و 08-91بمقتضــى القــانون 

   .مقيدةبقرار من وزير المالية وبمهام محددة و ة و المراقبة الماليالعموميين المكلفين بالتفتيش و 

ذلك حــتى يضــمن عــدم التــأثير علــى لحســابات مــن قبــل الجمعيــة العامــة؛و يعــين محــافظ أو منــدوب ا    

ث سـنوات قابلـة للتجديــد ذلك لمـدة ثــلايريـة العامـة ومــديرها التنفيـذي؛و لــس الإدارة أو المدقراراتـه مـن قبـل مج

حـدد�ا المـادة السادسـة مـن قـانون ممارسـة مهنـة اسـتقلاليته تضمن مهنيتـه و ذلك حسب شروط مرة واحدة؛و 

أن لا يكـون قــد صـدر بحقــه حكـم علــى ؛و التمتع بـالحقوق المدنيــة؛و الجنسـية الجزائريــة:1هيو ؛محـافظ الحســابات

ممارسـة حـق التسـيير والإدارة  في الشـركات متعلقة بـالمنع مـن اية أو جنحة عمدية مخلة بالشرف و جنارتكاب 

 الشهادات المشـترطة قانونـاتوفر الإجازات و ؛و النقاباتالتجارية وشركات المساهمة والتعاضديات الاجتماعية و 

المحاســبين المعتمــدين حســب ت؛و محافظي الحساباو المحاســبيين؛في جــدول المنظمــة الوطنيــة للخــبراء التســجيل ؛و 

 .عنه سريان مفعول التسجيل في جدول المنظمة تأدية اليمين ويترتبالشروط المنصوص عليها في القانون؛و 

التجــاري شــروط أخــرى تضــمن اســتقلاليته عــلاوة علــى حــالات التنــافي المنصــوص عنهــا في القــانون و         

أو شــركة أو هيئــة خــلال الســنوات الــثلاث الأخــيرة أجــورا أو أتعابــا أن لا يكــون قــد تلقــى مــن ؛2منهــا نــذكرو 

يملـك فيهـا بصـفة مباشـرة أو  يراقـب شـركةأن لا تسـبيقات أو ضـمانات؛و امتيازات أخرى  في شكل قروض و 

أن لا يمــارس وظيفـــة مستشــار جبــائي أو مهمــة خبـــير قضــائي لــدى شــركة أو هيئـــة ؛و غــير مباشــرة مســاهمات

 يشغل منصبا مأجورا في شركة أو هيئة راقبها قبل أقل من ثلاث سـنوات بعـد انتهـاء أن لا؛و يراقب حسابا�ا

  .عقد وكالته

كما أن العنصــر الثالــث ؛الاسـتقلاليةحــرص علـى ضــمان الرقابــة الفعالـة وهــي المهنيــة و  نلاحـظ وجــود        

ســلم رسمــي تحــدده الســلطة العموميــة فيحــدد حســب ؛الأجر المتمثــل فيبــالتحفيز و  المتعلــقالمكمــل للمســألة و 
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تحــدد الجمعيــة ظمــة الوطنيــة للخــبراء المحاســبين ومحــافظي الحســابات والمحاســبين المعتمــدين و المختصــة بمشــورة المن

من دافعيته نحو الأداء الفعال  ؛وهو ما يحددون زيادة أو امتياز من أي طبيعةالعمومية أتعابه وفق هذا السلم 

  .1االنزيه كما سنبين لاحقو 

يمكن أن الثالثــة؛و  الماليــة اجتمــاع الجمعيــة العامــة العاديــة للســنة  الحســابات بعــدمحــافظ  تنتهــي مهــام        

دون أن تعفيــه الاســتقالة مــن التزاماتــه تقــديم إشــعار مســبق  بــثلاث أشــهر  و تنتهــي قبــل ذلــك بالاســتقالة مــع 

استبدالا لارتكابه خطأ جسيما في ممارسة مهامه  القانونية كما يمكن للجمعية العمومية  ا�اء مهامه عزلا أو

  .حياديه في أدائه لوظيفتهو تعارض مصالح يحد من موضوعيته و بحجة عدم الكفاءة أو لوجود مانع قانوني أ

احترام الإجـراءات  فعليهبات محصورة فقط في حسابات الشركة الرقابة الممارسة من قبل محافظ الحسا        

عـدم التـدخل في سـة؛كما عليـه القـانون الـداخلي للمؤسّ انون المهنـة والقـانون التجـاري و قـ فيالمنصـوص عليهـا 

سة أو وضع تقديرات حول تسييرها فلا يجـوز لـه أثنـاء فـترة عقـد وكالتـه أن يقـوم أعمال المديرية العامة للمؤسّ 

ه أن يقـــوم بمهمـــة لا يمكنـــو ان مســـيرين آخـــرين؛الاحـــلال مكـــيير بصـــفة مباشـــرة أو بالمشـــاركة أو بأعمـــال التســـ

لا يمكنــه أن يقــوم بمهــام الإشــراف علــى محاســبة و لأعمــال التســيير ولــو بصــفة مؤقتــة؛ )القبليــة(المراقبــة المســبقة 

  .؛والالتزام بعدم إفشاء أسرار المهنة2سة المراقبةالمؤسّ 

زائيـة والمدنيـة الج يتحمل مسـؤوليته؛مة الرقابة على الشركات  قانونيافي حالة عدم قيام أو التقصير بمه        

سـاهمة حـول التقصـير الغير عن أضرار أخطائه الواردة في باب الجرائم المرتبطة بمراقبة شركات المتجاه المؤسسة و 

امتناعه عـن التبليـغ عـن الأفعـال الخاطئـة  وسة أتأكيده لوضعيات كاذبة حول حسابات المؤسّ  عبر إعطائه أو

  .3التي قد عمل �ا

وقد منحــه ظاتــه المتعلقــة بحســابات المؤسّســة؛الحســابات نتائجــه في تقريــر يتضــمن ملاحيقــدم محــافظ         

الموازنات والمراسلات والمحاضر وكـل الوثـائق فيمكنه في أي وقت أن يطلع على السجلات و المشرع ضمانات 

بالشــــركة كــــل القــــائمين بــــالإدارة والأعــــوان ن يطلبــــوا مــــن أيمكــــنهم ابــــات التابعــــة للشــــركة دون نقلهــــا و الكتو 

أن يقومـوا سات توجد معهـا علاقـة مسـاهمة و مؤسّ  سة أو معلومات حولالمعلومات حول المؤسّ التوضيحات و 

اسـبية الوثـائق المحدول للمحاسـبة معـد حسـب الموازنـة و ؛كمـا يمكـنهم طلـب جـ4بالتفتيشات التي يرو�ـا لازمـة
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كيفيتهــا مــع تحديــد مهمــة الرقابــة و كمــا يــتم ؛1ذلــك في كــل سداســي علــى الأقــلالــتي يــنص عليهــا القانون؛و 

  .اعاة الالتزام بمقاييس التفتيش والواجبات المهنيةمر 

راقبــة الــذي يضـــبط حســاب النتـــائج يســتدعى محــافظ الحســـابات إلى اجتمــاع مجلـــس الإدارة أو الم    

ركاء في يستدعى إلى كل جمعية للمساهمين أو الش؛و يوما على الأكثر قبل انعقاده 45موازنة السنة المنصرمة و 

  .2أجل أقصاه تاريخ استدعاء المساهمين أو الشركاء 

  :للحسابات ما يليتشمل مهام محافظ الحسابات المراقبة القانونية     

 نفــس نتــائج العمليــات للســنة المنصــرمة و متطابقــة مــع د بــأن الحســابات الســنوية منتظمــة وصــحيحة و يشــه

 .�اية السنةممتلكات الشركة في الأمر بالنسبة للوضعية المالية و 

  مـــن المـــديرينالمقـــدم مطابقتهـــا للمعلومـــات المبينـــة في تقريـــر التســـيير يفحـــص صـــحة الحســـابات الســـنوية و 

 .التنفيذيين للمساهمين

  المؤسسات التي تتبعهااقيات بين الشركة التي يراقبها و يقدر شروط إبرام الاتف. 

  مـن ولة المؤهلة بكل نقص قـد يكتشـفه واطلـع عليـه و الجمعية العامة أو هيئة المدايعلم المديرين التنفيذيين و

 .طبيعته أن يعرقل استمرار استغلال المؤسسة

محافظ الحسابات  ويلتزمالتسيير؛لا تعد تدخلا في أعمال ن هذه المهام متعلقة بالمحاسبة و كما نلاحظ أ      

  .إعداد التقرير العام و التقارير الخاصةالمعلومة و بالإفصاح عن 

  

 :م بالإفصاح عن المعلومات الالتزا -1- 3

يجب أن يطلع محافظ الحسابات المـديرين التنفيـذيين في حالـة عـدم انتظـام الحسـابات ووجـود أخطـاء     

شــأنه أن يعرقــل  كتشــف مــن الجمعيــة العامــة بــأي نقــص ميعلمهم و الكشــف عنهــا مــن خــلال المعاينــات؛و تم 

يقدم ب أن تحملـــه الوثـــائق المحاســـبية؛و تغيـــير يجـــكما يعلـــم مجلـــس الإدارة بكـــل ؛اســـتمرار اســـتغلال المؤسســـة

  .ملاحظاته الممكنة في إعداد الوثائق

اهمين يتم تبليغ المسلتي اطلع عليها عند تأدية مهامه و السلطة القضائية يتم تبليغها بالأفعال الجنحية ا        

  . تقارير خاصة للجمعيات العامةمن خلال تقديم تقرير عام و 
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 :إعداد التقارير -2- 3

 15الخسـائر ويقـدم لعامة لاعتماد ميزانية المؤسسـة وحسـاب الأربـاح و يقدم سنويا للجمعية ا:التقرير العام -

حصــوله علـــى دهــا موضــحا مــدى ســلامة المعلومــات وانتظــام الحســابات و انعقايومــا علــى الأقــل قبــل موعــد 

 المعلومــات و الاستفســارات الــتي رآهــا ضــرورية لأداء عمله؛ومــدى اتفــاق الميزانيــة و نتــائج الأربــاح و الخســائر 

تعبيرهـــا الحقيقـــي عـــن الوضـــعية الماليـــة للمؤسســـة خـــلال الســـنة الماليـــة المنصـــرمة؛والبحث في مـــع الحســـابات و 

رد بمــا يــؤثر علــى نشــاط المؤسســة عمليــات الجــساســي للمؤسســة أو أحكــام القــانون و المخالفــات للقــانون الأ

 .إيجابي؛مصحوب بتحفظ أو سلبي:من خلال التقرير يمكن تسجيل ثلاث حالات ممكنةو  مركزها الماليو 

 دفاتر المؤسسة و  المديرية العامةو المعلومات المقدمة من مجلس الإدارة عند اتفاق نتائج المراجعة مع :إيجابي

 .مراجع الحساباتالمستندات بما يحدث رضى لدى و 

 فتضـمن التحفظـات في عـن مضمو�ا؛عند ملاحظة أن عناصـر الميزانيـة لا تعـبر بصـورة صـحيحة :التحفظ

 التقرير المقدم للجمعية العامة للمساهمين

 مكتــوب الأســباب الــذي يعــد في تقريــر ض تقــديم شــهادة بســلامة الحســابات وانتظامهــا و بــأن يــرف:ســلبي

يقـدم تقريـره للجمعيـة العامـة ومراعـاة واجبـات الائتمـان والنزاهـة في إعـدادها و دفعته لذلك ومنهجية المراجعـة 

 .للبث فيه

 :الخاصةالتقارير  -3- 3

ن التقريـر العـام تقدم منفصلة عفي مناسبات خاصة حددها المشرع و  يلتزم محافظ الحسابات بتقديمها    

أحـــد لاتفاقيـــات المبرمــة بـــين المؤسّســة و هنــاك تقـــارير خاصــة تقـــدم للجمعيــة العامـــة العاديــة كانظــرا لأهميتها؛و 

سـة؛أما مـا يتعلـق بالتقـارير الخاصـة أعضاء مجلس إدار�ا أو إصدار السـندات أو المبـالغ المدفوعـة لمـديري المؤسّ 

مثلا؛وعـبر   المقدمة للجمعيـة غـير العاديـة فتتعلـق بزيـادة رأس مـال المؤسسـة أو تخفيضـه أو في حالـة الانـدماج

بعد إصـلاحات  الاقتصاديةسات العمومية تمارس الدولة حقوقها في الملكية على المؤسّ ؛ةعلاقات وكالة متتالي

الــــتي أوكلــــت بــــدورها لممثليهــــا في رســــة حــــق الملكيــــة لصــــناديق المســــاهمة ؛فقد أوكلــــت الدولــــة مماالاســــتقلالية

ة حقهـا في الملكيـة تنادا إلى قواعد القانون التجاري؛كما تمـارس الدولـالجمعيات العامة ممارسة حق الملكية اس

يـة مهـام الجمع مؤهـل لممارسـة)علاقـة وكالـة (على صناديق المساهمة بدورها من خـلال تفـويض جهـاز خـاص 

 كـاليفعلاقات الوكالة المتعددة كمـا يظهـر تحمـل في طيا�ـا تو ؛1الاستثنائية لصناديق المساهمةالعادية و العامة 

الملكيـة هناك فصلا بين وظيفتي الإدارة و  أعلاه ؛أن ؛وكما يلاحظ من الشكل؛تكاليف تسيير هذه الوكالات

الوكالـة هي مرتكز نظرية ف الإدارة  مع رغبات المالكين ؛و نجم عنه بروز وظيفة الرقابة كضمان لاتساق أهدا

                                                      

  .18؛المادة مرجع سبق ذكرهيق المساهمة؛يتعلق بصناد 1988 يناير 12المؤرخ في  88/03قانون رقم ال-1
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ة الـتي تمـارس �ـا وفي ما يلـي تصـور لعلاقـات الوكالـة الرئيسـي؛1976؛المقدمة من قبل جنسين وماكلين سنة 

  .الرقابةحقوق الملكية و 

  

  علاقات الوكالة والرقابة على المديرين التنفيذيين:)01-03-02(شكل رقم 

  بالمؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية

  

 

                   ا  ر                                                                                       و )ر                 (  

  

                                                                                                                                                                                                           

                                                                                                                                                                                                                           

                                                                                                                                                                                                                         و  

                                                                                 ا  ر)ر(      

  

  

                         

                       و  

                                                          

  

             ا  ر)ر(  

  

 

 

  

    

   المترشح من إعداد :المصدر  

  

  

  

ا د  ا وا 

  وق ا 

  ا ا

دا ا 

  ا ا

دا ا 

  ات  ادارة

ص از اا  

ا  ر  

ا د ا 

  ز ا   ا اي

  ا و ا ا  

ت ا ا و 
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التي يمكـــن أن نســـميها بالأصـــيل أو و احبة حقـــوق الملكيـــة الحصـــرية هنـــا؛تظهـــر الدولـــة المســـاهمة كصـــ  

نطلــق عليهــا اســم الوكيــل أو  والــتي؛)الرقابــة(يق المســاهمة ممارســة حقــوق الملكيــة ؛وصــناد)Principal(الــرئيس

  .سة العمومية الاقتصاديةهو المؤسّ و سة حقوق الملكية عليه؛على الطرف الثالث المراد ممار  )Agent(العون 

الوكيــل أو  )ســةالجمعيــة العموميــة للمؤسّ (يفوض الأصــيل أو الــرئيس في إطــار علاقــة الوكالــة الثانيــة؛و   

التقريريــة حب الحقــوق اعلــى صــ )الرقابــة(لممارســة حقــوق الملكيــة  )محــافظ الحســاباتو مجلــس الإدارة (العــون 

فـرغم كـل هـذه الإجـراءات الرقابيـة الصـارمة ؛)حسـابات المؤسسـةو  مديرها التنفيـذي الرئيسـيالمديرية العامة و (

ء سـو المـوارد و سـوء إدارة  فإنّ سـة؛طـاقم المديريـة العامـة للمؤسّ لتنفيـذي الرئيسـي لهـذه المؤسّسـات و على المـدير ا

؛ولم تنجح كل الآليات سات بعد الإصلاحاتالتضليل قد رافق هذه المؤسّ ش و الغأحيانا الانتهازية و التسيير و 

الرقابة أم في ضعف الاستقلالية الرقابية المتبعة في كبح جماح الانتهازية ؛فهل يكمن السبب في ضعف آليات 

  ؟ضعة لهاالتحفيز الحقيقي للأطراف المشاركة فيها أو الخاو 
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    .الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية في ظل إصلاحات التعديل الهيكلي:المبحث الثاني

  

  : 04-01و  25-95الجمعية العمومية للمساهمين في ظل الأمرين :المطلب الأول

لأحكــام خضــعت الجمعيــة العموميــة للمســاهمين ؛المتعلقــة باســتقلالية المؤسسات الأحكــام إلغــاءبعــد   

 الـــذي ألغـــي بصـــدور ؛و 08-93ظـــيم في المرســـوم التشـــريعي القســـم الخـــاص المتعلـــق بالأشـــكال الخاصـــة للتن

حيـــث أدخلـــت ؛1996ديســـمبر  09المـــؤرخ في  27-96بواســـطة الأمـــر  25-95و  22-95الأمـــرين 

مـن لتتغـير  2001لسـنة  04-01سات ليستقر الوضع أخيرا بصدور الأمر تغيرات عديدة على هذه المؤسّ 

جديد تركيبة الجمعيـة العموميـة للمسـاهمين دون أن تتغـير قواعـد نشـاطها الـتي ظلـت خاضـعة لقواعـد القـانون 

  .التجاري المتعلقة بشركات رؤوس الأموال

التي حلت العمومية؛و  تتشكل الجمعية العمومية من ممثلي الشركات القابضة 25-95في ظل الأمر   

ات الدولـة ليحـل محلهـم ممثلـو شـركات تسـيير مسـاهم 1الواجبـاتو  بالحقوقمحل صناديق المساهمة في ما يتعلق 

سات إليهم دون ممارسـة حيث انتقلت ممارسة صلاحيات الجمعية العامة للمؤسّ  04-01بعد صدور الأمر 

ســـات الــــتي تملــــك الدولــــة رأسمالهــــا أمــــا المؤسّ ؛))عهــــدة التســــيير(ملكيــــة بصـــفة تعاقديــــة (كــــاملا   لكيــــةحـــق الم

ة صفة مباشرة يعين فيها مجلس مسـاهمات الدولـة ممثلـين مـؤهلين قانونـا لتـولي صـلاحيات الجمعيـالاجتماعي ب

؛ما يؤثر في خصائص التصويت بين المساهمين حول الإدارة لوجود المساهم العمومية حسب القانون التجاري

  .الوحيد ممثلا في الدولة

عاديـة مـرة في السـنة علـى  التجاري بصفة تنعقد الجمعية العمومية حسب القواعد المحددة في القانون  

ة  أو مجلـس المــديرين حســب أشــهر الـتي تســبق الســنة الماليـة باســتدعاء مجلــس الإدار  06ذلـك خــلال الأقل؛و 

تنعقد بصـفة اسـتثنائية وفـق نفـس الإجــراءات هـات القضـائية حسـب حـالات خاصـة؛و أو بـأمر مـن الجالحالـة 

  .الأغلبيةو  مع اختلافات فيما يتعلق بقواعد النصاب

ســات للشــركات القابضــة العموميــة ممارســة صــلاحيات الجمعيــة العامــة للمؤسّ  25-95 خــول الأمــر        

ـــة الاقتصـــادية بممارســـة جميـــع حقـــوق العموم خـــرى التابعـــة للدولـــة  القـــيم المنقولـــة الأو علـــى الأســـهم الملكيـــة ي

 استشارةبعد عمومية لها و من الجمعية ال التنازل وفق أحكام القانون التجاري بعد ترخيصبالإصدار والشراء و 

  2.تقرير مجلس الديرين المرفوع للشركة  القابضة بالتشاور مع ا�لس الوطني لمساهمات الدولةمجلس المراقبة و 

                                                      

  .27؛المادة مرجع سبق ذكره المتعلق بتسيير الأموال التجارية التابعة للدولة 1995سبتمبر  25 المؤرخ في؛95/25الأمر رقم -1

  .20والمادة  07المادة ؛المرجع نفسه-2



مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة، حالة الجزائر:الباب الثاني  

الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية والمدير التنفيذي الرئيسي:ثالثالفصل ال  

288 

 

فقــط ملكيــة تعاقديــة (تم تقلــيص صــلاحيات ممارســة حقــوق الملكيــة ؛04-01بعــد صــدور الأمــر و   

ية كـل أحكـام القـوانين الأساسـو  04-01اري والأمر لقانون التجفالتنازل يخضع لأحكام ا)عهدة تسيير عبر

  .)المهام التي يكلف �ا مجلس مساهمات الدولة شركات تسيير المساهماتأحكام عهدة التسيير و (الأخرى 

التــاجري  خاضــعة فقــط لأحكــام القــانونلاحيات الجمعيــة العموميــة أوســع و خــلال الفــترة صــارت صــ  

سة ة المؤسّ حيث تعود للجمعية العمومية العادية اتخاذ جميع القرارات المتعلقة بإدار ؛دون أحكام قانونية خاصة

و رأس المـال بـالرفع أو أ؛في تعـديل القـانون الأساسـي الاسـتثنائيةبينما تنحصر صلاحيات الجمعية العموميـة ؛

  .الانفصالأو  الاندماجقرارات التخفيض و 

دون تمييز أو من ينوب عنهم بوكالة قانونيـة مخصصـة يحق لجميع المساهمين  04-01في إطار الأمر   

سـات المختلطـة في إطـار ر الخـواص في حالـة المؤسّ و لذلك حضور الجمعيـة العموميـة للمسـاهمين مـا يعـني حضـ

الشركات القابضة عليه الوضع مع صناديق المساهمة و ؛عكس ما كان وفق أحكام القانون التجاريالخوصصة 

    .خلال الفترات السابقة

لاحيا�ا الرقابية بممارسة ص 04-01 و 25-95تقوم الجمعية العمومية للمساهمين في ظل الأمرين        

أعضاء مجلس الإدارة أو المراقبة كل من صلاحيا�ا الموسعة في تعيين   مديرها التنفيذي انطلاقاعلى المؤسسة و 

يمكــن تعيــين عيــين الخمــس تعيينــات و على أن لا يتجــاوز عــدد التعيينــات للأشــخاص الطبي؛عــدا ممثلــي العمــال

الجزائيـة  دنيـة و شخص معنوي كعضو مجلس إدارة على أن يعين ممـثلا دائمـا لـه في ا�لـس يتحمـل المسـؤولية الم

التجــاري الخــاص تجديــد عقــودهم أو عــزلهم وفــق أحكــام القــانون تعيين محــافظي الحســابات و باسمــه الخــاص؛و 

إصدار السـندات والتنـازل عـن الأسـهم ؛تتخذ قرارات بناء عليهها و شتناقو  تتلقى تقاريرهمبشركات المساهمة؛و 

نصــــوص مشــــاريع القــــرارات  إضــــافة إلى؛تحديــــد صــــلاحيات أجهــــزة الإدارة في القــــانون الأساسيوالحصــــص و 

ائق النتـائج والوثـالإطـلاع علـى جـدول الحسـابات و و ؛مجلـس المراقبـة مجلس الإدارة أو مجلـس المـديرين و تقارير و 

ذلك قبـل التنفيـذي الرئيسـي وإدارتـه؛و  المـديرالتي تمكنهم من اتخاذ القرارات بشأن عمـل و الميزانية؛التلخيصية و 

  .1يوما من انعقاد الجمعية العمومية  30

علـــى إدارة المؤسســـات  )الرقابـــة(ته لحـــق الملكيـــة في إطـــار ممارســـكمـــا يحـــق للمســـاهم بصـــفة فرديـــة و   

؛جرد جــدول حســابات النتــائج ن انعقــاد الجمعيــة العموميــةيومــا مــ 15العموميــة الاقتصــادية الإطــلاع قبــل 

مجلـــس جلـــس الإدارة أو مجلـــس المـــديرين  و وقائمـــة بأسمـــاء القـــائمين بـــالإدارة بمالحصـــيلة الوثـــائق التلخيصـــية و و 

                                                      

؛  677؛676المواد ؛مرجع سبق ذكره؛القانون التجاري المتضمن؛1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59لأمر رقم ا-1

678.  
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ـــة في حالـــة الصـــيغة الثنائية؛إضـــافة إلى تقـــارير محـــافظي الحســـابات المرفوعـــة للجمعيـــة العموميـــة و ا المبـــالغ لمراقب

  لى خمسة إداريين في المؤسسة أجرا؛الأجور المدفوعة لأععليها و  المصادق

استغلال موارد تعزيز مبادئ الرقابة والحوكمة و ولضمان رقابة أفضل وتجنب مشاكل تعارض المصالح و   

لتجــاري للجمعيــة العموميــة فقــد قــدم القــانون امختلــف أصــحاب المصــالح �ا؛و المؤسســة للأغــراض الشخصــية 

مــــديرها ســــة العموميــــة الاقتصــــادية و للمؤسّ ة ورهــــا الرقــــابي علــــى أعضــــاء الإدارة التنفيذيــــلتعزيــــز دصــــلاحيات 

  :التنفيذي الرئيسي نذكر منها 

 أحـد القـائمين بإدار�ـا بطريقـة مباشـرة أو غـير مباشـرة  المؤسسـة الاقتصـادية العموميـة و العقود التي تـتم بـين

 .سبقة و إلاّ عدت باطلة يجب أن تتم بموافقة الجمعية العامة للمساهمين بصفة م

 الـتي رخـص لهـا مجلـس الإدارة زبائنهـا سـة و بات خـاص بالعمليـات بـين المؤسّ بعد تقديم تقريـر محـافظ الحسـا

 .تقوم الجمعية العمومية بالمصادقة على جميع الاتفاقيات العادية غير القابلة للطعن إلا في حالة التدليس 

  لا تؤخــذ بعــين في الجمعيــة العموميــة للمســاهمين و لا يجــوز للقــائمين بــالإدارة المعنيــين أن يقومــوا بالتصــويت

 .الاعتبار أسهمهم لحساب النصاب و الأغلبية

 بدرجـة أولى المـدير التنفيـذي الرئيسـي أن يقترضـوا مـن الشـركة أو يحصـلوا منهـا للقائمين بالإدارة و  لا يمكن

ى المكشــــوف أو بــــأي طريقــــة أخــــرى أو أن يجعلــــوا المؤسســــة كفــــيلا أو ضــــمانا علــــى حســــاب جــــاري أو علــــ

  .1بدائل عن الحضورية القائمين بالإدارة مكافآ�م و تمنح الجمعية العموماحتياطيا لالتزاما�م أمام الغير؛و 

نشأ بين أعضاء المديرية العليا وأصحاب المصـالح فهناك معالجة للعلاقات التي قد تكما هو ملاحظ؛   

صـــالح بـــين ء بحيـــث يــتم تجنـــب وجـــود تعــارض بالموالوفــا الائتمـــانلنزاهـــة و التي ينبغـــي أن تضــمن افي الشــركة؛و 

مــن طــرف الإدارة عــبر  الانتهازيــة الممارســاتبقطع الطريــق أمــام ؛ين ومصــالح القــائمين بــالإدارةمصــالح المســاهم

لــة تعــين مجلــس تســيير مســاهمات الدو إلا  أن الجمعيــة العموميــة لشــركة الإشــارة هنــا يجدر ات؛و هــذه التشــريع

  .2مدة عهد�م في إطار عهدة التسييرو  حقوقهمبرم العقود التي تحدد واجبا�م و تالمديرين ورئيسه و 

  

  

  

                                                      

   632؛المادة المرجع نفسه-1

الشكل الخاص المتضمن  2001سبتمبر  24الموافق  1422رجب عام  06المؤرخ في  01/283المرسوم التنفيذي رقم -2

 07؛05؛المواد 2001؛سنة 55سبتمبر؛العدد  26في  ؛ج ر مؤرخةبأجهزة إدارة المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها

  .08و



مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة، حالة الجزائر:الباب الثاني  

الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية والمدير التنفيذي الرئيسي:ثالثالفصل ال  

290 

 

  :04-01مجلس الإدارة  في ظل إصلاحات الأمر :المطلب الثاني

  )مجلس الإدارة(الصيغة الأحادية للمجلس  - 1

عضـوا في  24عضـوا يرفـع إلى  12إلى  03يتكون مجلس إدارة المؤسسات الاقتصادية العمومية من   

قـانون الأساسـي بحيـث لا تحـدد المـدة في المن قبـل الجمعيـة العامـة العاديـة و ينتخب أعضاؤه ؛حالة الاندماج 

لا ة غــير عاديــة؛و وقــت وفــق جمعيــة عامــيتم عــزلهم في أي ؛و انتخــا�مســنوات يمكــن فيهــا إعــادة  06تتجــاوز 

يستثنى الشـخص دارة لشركات مساهمة في الجزائر؛و لأكثر من مس مجالس إ الانتماءيمكن للشخص الطبيعي 

  .1المعنوي من هذا الشرط

كة يتولى المديرية العامة للشر  أعضائه بحيث يكون شخصا طبيعيا؛ينتخب رئيس مجلس الإدارة من بين        

وتتخذ ؛لا بحضور نصف أعضائه على الأقللا تصح مداولات  مجلس الإدارة إ؛و يمثلها في علاقا�ا مع الغيرو 

  .بترجيح صوت الرئيس حين التعادل ما لم ينص القانون الأسي بخلاف ذلكالقرارات بالأغلبية و 

صلاحيات بقية الأعضاء حسب على مقعدين لممثلي العمال بنفس  يجب أن يشتمل مجلس الإدارة  

 المرحلـة مـا كـان عليـه الوضـع خـلال عكـسالتصـويت لهم الحـق في التـداول و ف؛عمـلأحكام قـانون علاقـات ال

فقـط بواسـطة مجـالس العمـال حسـب قـانون التسـيير  الاستشـاريةحيث كان لممثلي العمال الصفة  الاشتراكية

 04-01الـتي عززهـا أكثـر الأمـر و ؛1988ور قوانين الاسـتقلالية لسـنة حتى صدو  1971لسنة  الاشتراكي

بشــركات المســاهمة الخاصــة الــتي تحصــر المشــاركة في لعامــة للقــانون التجــاري المتعلقــة لاف الأحكــام اهــذا بخــ؛و 

ســة العموميــة يعود إدراج ممثلــين عــن العمــال للطبيعــة العموميــة للمؤسّ س الإدارة بحيــازة أســهم الضــمان؛و مجلــ

  .حفاظا على مصالحهم فيهاالاقتصادية و 

إضـــافة إلى القيـــام في الصـــلاحيات الســـابقة  04-01لأمـــر تتمثـــل صـــلاحيات مجلـــس الإدارة بعـــد ا  

حـــين يصـــبح عـــدد لـــس بســـبب الاســـتقالة أو الوفـــاة أو منصـــب عضـــو ا�بالتعيينـــات المؤقتـــة في حالـــة شـــغور 

ذلك بـــين جمعيتـــين عـــامتين ثم عرضـــها علـــى نى المحـــدد في  القـــانون الأساســـي؛و الأعضـــاء أقـــل مـــن الحـــد الأد

مجلـس الإدارة الحـق في التصـرف باسـم الشـركة في مـا يتعلـق بالشـركة ادقة عليها؛و لعامة المقبلة للمصالجمعية ا

  .ما لم يتعارض مع سلطات الجمعيات العامة 

الاستثنائية يمنحهم الأجور يعين مساعدي رئيسه باقتراح منه ويحدد سلطا�م و كما يمكن للمجلس أن       

مختلـف المصـاريف الـتي تكلفهـا أعضـاء مصـاريف السـفر و ه أن يـأمر بتسـديد كما يجوز لللمهام المعهودة لهم؛

 أو المــدير التنفيــذي  العــامدير التنفيــذي العــام الرئيســي للمــيــأذن ا�لــس في مصــلحة الشــركة؛كما يمكنــه أن 

                                                      

  .612؛المادة مرجع سبق ذكره؛؛المتضمن القانون التجاري1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59الأمر رقم -1
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بتقــديم الكفـــالات أو الضــمانات الاحتياطيـــة أو الضــمان باســـم الشــركة في حـــدود كامــل المبلـــغ المحــدد طبقـــا 

  .ون التجاريمن القان 624للمادة 

مكافئـات أعضـاء ون الأساسـي و فيمـا يتعلـق بـأجور و يمكن النص على مهـام مجلـس الإدارة في القـان  

مجلس الإدارة للمؤسسة الاقتصادية العمومية  تمنح لهم مبالغ ثابتة كبدلات حضور و مكافئة في شكل نسبة 

  .لعناصرمن الأرباح الصافية التي تحققها المؤسسة بعد اقتطاع  مجموعة من ا

  

   ):الثنائية(الصيغة الحديثة للمجلس  - 2

س المكــون مــن غــرفتين مجلــ إضــافة الصــيغة الثنائيــة للمجلــس تم 08-93بمقتضــى المرســوم التشــريعي   

على المؤسســة أن تختـار بـين الصـيغة الأحاديــة و س المراقبــة يتـولى مهـام الرقابـة؛مجلـالمـديرين يتـولى مهـام الإدارة و 

  :؛وتحدد ذلك في قانو�ا الأساسي)مجلس المراقبةمجلس المديرين و (لصيغة الثنائية أو ا) مجلس الإدارة(

 :مجلس المديرين -1- 2

يتميز مجلس المديرين عن مجلس الإدارة حسب المراقبة و أعضاء يعينهم مجلس  05إلى  03يتكون من          

التســيير دون دارة و بتشــكيله مــن أشــخاص طبيعيــة فقــط وانحصــار مهمتــه في الإ 08-93 المرســوم التشــريعي

لـيس بصـفة مباشـرة  موميـة و عزل أعضائه يـتم بنـاء علـى اقـتراح مـن مجلـس المراقبـة مـن قبـل الجمعيـة العالرقابة و 

المحـدد لعلاقـات  290-90كما هو الحال مع مجلس الإدارة كما يخضع أعضاؤه لأحكام المرسوم التنفيذي 

  .المسيرة للمؤسسات التنفيذيةالعمل الخاصة بالإطارات 

تم تطبيــق الصــيغة الثنائيــة بالنســبة للشــركات القابضــة المنظمــة في شــكل شــركة مســاهمة عقــب صــدور     

العمومية  الاقتصاديةسات يتميز عن مجلس المديرين للمؤسّ و ؛04-01وحتى إلغائها بالأمر  25-95مر الأ

ة لمــدة العامــة للشــركة القابضــة العموميــالجمعيــة الــتي تبنــت الصــيغة الحديثــة الثنائيــة بتعيــين أعضــائه مباشــرة مــن 

عمومية سة الفي حين تكون المدة في مجلس المديرين للمؤسّ ؛1تعزله بنفس الطريقةسنوات قابلة للتجديد و  06

أيضــا ؛2تقــدر بــأربع ســنوات إذا لم تحــدد بأحكــام قانونيــة أساســيةالاقتصــادية بــين الســنتين والســت ســنوات و 

دات كمــا لــيس لــه محــدّ ابضــة يحــدد وفــق القــانون الأساســي و المــديرين للشــركات القفعــدد الأعضــاء في مجلــس 

؛كما يشــترط في تعيــين أعضــاء مجلــس يســمى المــدير العــام الوحيــدوظــائف مجلــس المــديرين و يمكــن أن يمــارس 

نيـة  الكفـاءة المطلوبـة في النشـاطات المعالقابضة أن يكونوا من المهنيـين وأصـحاب التجربـة و المديرين للشركات 

  .سات الاقتصادية العمومية في حين لا يشترط إلا أن يكونوا طبيعيين في مجلس المدرين للمؤسّ 

                                                      

  .12المادة ؛مرجع سبق ذكره المتعلق بتسيير الأموال التجارية التابعة للدولة 1995سبتمبر  25 المؤرخ في؛95/25رقم  الأمر-1

  .646المادة  مرجع سبق ذكره؛؛المتضمن القانون التجاري1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59الأمر رقم -2
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تغــيرت خصــائص مجلــس المــديرين لشــركات تســيير المســاهمات الوريــث  04-01بعــد صــدور الأمــر     

أعضــاء فقــط مــن  03مــن مجلــس المــديرين يتشــكل ابضــة العموميــة حيــث نســجل أن الشــرعي للشــركات الق

م المؤسســة الاقتصــادية حجــطبيعــة و لدولــة تعيينــه حســب مهــام و ؛حيــث يقــرر مجلــس مســاهمات اهم الرئيسبيــن

رئــيس الحكومــة بمــا يختلــف عــن قواعــد و يــة العموميــة بعــد موافقــة ا�لــس يتم اختيــارهم عــبر الجمعو ؛العموميــة

س المـديرين بممارسـة جميـع يقوم أعضـاء مجلـسات الاقتصادية العموميـة؛و المؤسّ  االقانون التجاري التي تخضع له

صـلاحيات العقـود المبرمـة بيـنهم سة الاقتصـادية العموميـة في حـدود تسيير المؤسّ السلطات التي تضمن إدارة و 

  .1بين الجمعية العموميةو 

  

 :المراقبةمجلس  -2- 2

تنتخـبهم الجمعيـة العامـة مـع  عضـوا في حالـة الانـدماج 24يرفـع إلى  عضوا 12إلى  07يتكون من   

سـنوات إذا كـان  06إمكانية التجديد ما لم ينص القانون الأساسي للمؤسسة بخلاف ذلك لمدة لا تتجاوز 

إذا كـان بموجـب القـانون الأساسـي؛ويمكن تنحيـتهم في سـنوات  03التعيين من طرف الجمعية العامة و مـدة 

القــرارات تكــون داولاتــه إلا بحضــور نصــف الأعضــاء و لا تصــح مأي وقت؛كمــا ينتخــب ا�لــس رئيســا لــه و 

  .يرجح صوت الرئيس عند تعادل الأصواتبالأغلبية و 

يمكن اطهم يقيد في تكاليف الاستغلال و يحصل أعضاء مجلس المراقبة على مبالغ ثابتة كأجر مقابل نش      

المعهـودة لأعضـائه تقيـد في تكـاليف  الوكـالاتجورا  استثنائية  مقابل المهام و أن يمنح مجلس المراقبة أعضاءه أ

لا يمكــن لشــخص ؛و في نفــس الشــركة الاســتغلال؛ولا يجــوز لعضــو مجلــس مراقبــة الانتمــاء إلى مجلــس المــديرين

لا ينطبــق هــذا الشــرط و اقبــة لشــركات مســاهمة في الجزائــر؛مجــالس مر  05طبيعــي أن يشــغل عضــوية أكثــر مــن 

  .الخاص المسؤولية باسمهو  للالتزاماتطبيعيا يخضع على الشخص المعنوي الذي يعين ممثلا عنه شخصا 

أعضــاء تعيــنهم الجمعيــة العامــة للشــركة  07في الشــركات القابضــة يكــون عــدد أعضــاء مجلــس المراقبــة   

مرات سنويا بنـاءا  04يجتمع التجربة و هنيين من ذوي الخبرة و سنوات قابلة للتجديد من الم 06القابضة لمدة 

  . 2ين أو المدير العام الوحيد أو رئيس مجلس المراقبةعلى طلب رئيس مجلس المدير 

ا من خلال الإطلاع علـى الوثـائق إدار�ا العليعلى المؤسسة و يمارس مجلس المراقبة صلاحياته الرقابية   

ا يتعلــق فيمو �ايــة كــل ســنة ماليــة؛مــرات ســنويا و  04ديرين عــن تســييره التقــارير المقدمــة مــن قبــل مجلــس المــو 

                                                      

؛المتضمن الشكل الخاص بأجهزة إدارة المؤسسات العمومية 2001سبتمبر  24المؤرخ في  01/283المرسوم التنفيذي رقم -1

  .9و  8 المادتان؛؛مرجع سبق ذكرهالاقتصادية وتسييرها

  . 14؛المادة ؛مرجع سبق ذكرهالمتعلق بتسيير الأموال التجارية التابعة للدولة 1995سبتمبر  25؛المؤرخ في 95/25الأمر رقم -2
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أي اتفـاق مـبرم بـين المؤسسـة الكفـالات والضـمانات الاحتياطيـة و تأسيس الأمانـات و و بالتنازل عن العقارات 

حسـب وأحد أعضاء مجلس المديرين أو أحد أعضاء مجلس المراقبة فلا تتم سوى بترخـيص مـن مجلـس المراقبـة 

الــذي يطلــع و لــس المراقبة؛المبرمــة لترخــيص مج الــذي يمكــن أن يخضــع العقــودمــا يــنص عليــه القــانون الأساســي 

  .1يخضعها لمصادقة الجمعية العامة ما لم يشبها التدليسسابات بكل الاتفاقيات المرخصة و رئيسه محافظي الح

ولكنهم نتائجهـا؛المدنيـة ولا الجزائيـة مـن أعمـال التسـيير و أعضاء مجلس المراقبة لا يتحملون المسؤولية   

يمكن تحمـيلهم المسـؤولية المدنيـة عـن ثناء ممارستهم لوكالة الرقابة؛و أعلى الأخطاء الشخصية المرتكبة محاسبون 

  .عدم إعلام الجمعية العامة بذلكة من المديرين في حالة تسترهم  و الجنح المرتكب

يجــدر الإشــارة إلى أن هنــاك إلزاميــة لتمثيــل العمــال في مجلــس الإدارة أو مجلــس المراقبــة مراعــاة لحقــوق   

العمــل مــن قبــل لجنــة  صــالح العمــال الأجــراء يعينــان وفــق قواعــد قــانون علاقــاتأصــحاب المصــالح بمقعــدين ل

لسنة واحدة على الأقل  لا يجوز تعيين الأجير المساهم كقائم بالإدارة إلا إذا كان عقد عمله سابقو المشاركة؛

لضـــمان وهـــذا ؛2تـــاريخ تعيينـــه فيهـــا لا يجـــوز للقـــائم بـــالإدارة أن يقبـــل عقـــد عمـــل مـــن الشـــركة بعـــدو لتعيينـــه؛

لاسيما (رؤوس الأموال عادة الإلزامية غير موجودة في شركات  الرقابة؛هذهالاستقلالية والنزاهة في التحكيم و 

العموميــة  الاقتصــاديةســات بــين المؤسّ  الاختلافــاتفي ســياق أيضــا و .وفــق القــانون التجــاري)شــركات المســاهمة

مجلـس الإدارة أو مجلـس المراقبـة في شــركات شـركات المسـاهمة الخاصـة حسـب القـانون التجـاري يلتـزم أعضـاء و 

حيـث يجــب أن هـي غــير قابلـة التصــرف فيها؛يير و المسـاهمة الخاصـة بحيــازة أسـهم الضــمان لجميـع أعمــال التسـ

ي للشـركة العــدد الأدنى الـتي يجــب أن اسـمـن رأسمـال الشــركة يحـدد القــانون الأس  20يمتلـك ا�لـس ككــل 

أشــهر  03 إذا لم يصــحح العضـو وضــعيته في ظـرفة حســب الحالـة؛و إدارة أو مراقبـيحوزهـا كــل عضـو مجلــس 

   .3الأمر ينطبق على الصيغتينفيعد مستقيلا تلقائيا و 

المصـالح  ضـمان تقـاربلزامات تكون عادة لضمان الولاء والائتمان والإخـلاص في التسـيير و هذه الإ  

ســـات الاقتصـــادية العموميـــة المؤسّ  ؛هذه الالتزامـــات غـــير مطبقـــة فيبـــين عضـــو مجلـــس الإدارة وبقيـــة المســـاهمين

الـولاء و الصـعوبة المتعلقـة بضـمان الاجتماعي للدولة أو من يمثلها وهو مـا يظهـر الخصوصـية و لملكية رأسمالها 

يملـك بين مـن و  )كبار التنفيذيينعضاء ا�لس و أالمدير التنفيذي الرئيسي و (يسير التقارب في المصالح بين من 

  )الدولة المساهم الوحيد(

  

                                                      

  .672؛ 670المادتان ؛مرجع سبق ذكره؛؛المتضمن القانون التجاري1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59الأمر رقم -1

  .616؛615؛المادتان المرجع نفسه-2

  .659؛619؛المادتان المرجع نفسه-3
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  :08-93ت المرسوم التشريعي ي ظل إصلاحاالرقابة عبر مندوب الحسابات ف:المطلب الثالث

المخصـص لمراقبـة شـركة المسـاهمة تم إبـراز و  08-93بعة مـن المرسـوم التشـريعي من خلال الفقرة السا  

؛فعلاوة علــى مــا ذكــر الدولــةعلاقتــه بــأجهزة و  08-91دور محــافظ الحســابات بشــكل أوضــح مــن القــانون 

بنـاء علـى سـة بموجب أمـر مـن رئـيس المحكمـة التبعـة لمقـر المؤسّ ل إمكانية تعيين محافظ الحسابات ؛نسجسابقا

المكلفــة بتنظــيم عمليــات مــن الســلطة  الطلــب كما يمكــن تقــديمن مجلــس الإدارة أو مجلــس المــديرين؛طلــب مــ

  .سة للادخار العلنيمراقبتها في حالة لجوء المؤسّ البورصة و 

المساواة بينهم وضعت مجموعة مـن الشـروط لالية والفعالية وحماية حقوق المساهمين و ولضمان الاستق  

  :المتعلقة بتعيين محافظ الحسابات نذكر منها

  أعضــاء لا مــن أو الأصــهار حــتى الدرجــة الرابعــة و لا يجــوز أن يكــون محــافظ الحســابات مــن الأقربــاء

سـنوات  05كان كذلك منـذ   حتى لمنو المزاولين لنشاطهم؛س المراقبة مجلمجلس الإدارة أو مجلس المديرين و 

حصل من لس المديرين أو مجلس المراقبة و لا يجب أن يكون من أزواج أعضاء مجلس الإدارة أو مجأو أقل و 

علــى أجــر مــن الشــركة لوظيفــة عــدى وظيفــة محــافظ الحســابات في أجــل خمــس ســنوات مــن تــاريخ إ�ــاء 

 .وظيفتهم

 اهمات بصـــفة مباشـــرة أو غـــير لحســـابات مراقبـــا لمؤسســـة يملـــك فيهـــا مســـلا يجـــوز أن يكـــون محـــافظ ا

لا يمكنـه أن يشـغل سة يراقب حسـابا�ا و قضائيا لمؤسّ  لا يجوز أن يكون مستشارا جبائيا أو خبيرا؛و مباشرة

 . سة راقبها إلا بعد مرور ثلاث سنوات على وكالتهمنصبا مأجورا في مؤسّ 

  هــو ملــزم بالحفــاظ علــى الســر في تســيير المؤسســة الــتي يراقبهــا و ز لمحــافظ الحســابات أن يتــدخل لا يجــو

  .المهني

يجوز لمسـاهم و ة العاديـة للسـنة الماليـة الثالثـة؛بعـد اجتمـاع الجمعيـة العامـتنهى مهام محـافظ الحسـابات   

ســة المدرجــة في البورصــة رفــض تعيــين محــافظ الأقــل في المؤسّ اهمين يمثلــون عشــر رأس المــال علــى أو عــدة مســ

يعين بديل له ريثما يعاد التعيين مرة أخرى في الجمعيـة العامـة ته الجمعية العمومية لسبب مبرر و حسابات عين

خطــأ جســيم أو حــدوث مــانع  ارتكــابالقادمــة؛كما يمكــن عــزل محــافظ الحســابات قبــل �ايــة مدتــه في حــال 

لــون ربــع رأس مــال الشــركة اهمين يمثأو مســاهم أو مســمجلــس الإدارة أو مجلــس المــديرين  بنــاء علــى طلــب مــن

الرقابـات الـتي يراهـا مناسـبة و يسـتدعى يمكنـه القيـام بالتحقيقـات و  08-91إضـافة إلى مـا خولـه لـه قـانون ؛

  .لاجتماعات مجلس الإدارة أو مجلس المديرين لإقفال حسابات السنة المالية

لمــديرين حــول يمكــن لمحــافظ الحســابات طلــب توضــيحات مــن رئــيس مجلــس الإدارة أو رئــيس مجلــس ا  

مجلـس المراقبـة في حالة عـدم الـرد يطلـب منـه اسـتدعاء مجلـس الإدارة أو و ع المعرقلة لاستمرار الاستغلال؛الوقائ
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لمقبلة العادية يمكنه تقديم تقرير للجمعية العامة اة استمرار الوضع على ما هو عليه في حالللمداولة بحضوره و 

  .يمكنه استدعاؤهاأو الاستثنائية و 

مهام المديرية العامة �ا معا في حالة توليه لرئاسة مجلس الإدارة و ) PDG(الرئيس المدير العام يسمى   

 ســة الاقتصــادية العموميــةحــين يتــولى فقــط الإشــراف علــى المديريــة العامــة للمؤسّ  )DG(مــديرا عامــايســمى و 

لهــا لهمــا المــدير يســاعده شخصــان يســاعدانه كمــديرين عــامين يقترحهمــا علــى مجلــس الإدارة بصــلاحيات يخو 

يعين المدير العام من طرف ا�لـس بنـاء علـى اقـتراح س الإدارة من طرف مجلس الإدارة و يعين رئيس مجل.العام

يمكن إعـــادة مـــن الجمعيـــة العامـــة أو التأسيســـية؛و ب رئيســـه لمـــدة لا تتجـــاوز نيابتـــه كعضـــو مجلـــس إدارة منتخـــ

؛أمــا بالنسـبة لـرئيس مجلـس المــديرين يعـين مـن طــرف رئيسيحـدد مجلـس الإدارة أجــر المـدير العـام أو الو انتخابـه 

أو ؤولية المحـــدودة يـــتم تعيـــين المـــدير بالنســـبة للشـــركات ذات المســـاقتراح مـــن مجلـــس المراقبة؛و امـــة بـــالجمعيـــة الع

و ف أغلبية الشركاء أو بعقـد لاحـق ويشـترط أن يكـون شـخص طبيعـي المديرين في القانون الأساسي من طر 

  ).وكالة تسيير(خارج الشركاء يمكن أن يكون من 

ســات المنظمــة في شــكل شــركات فبالنســبة للمؤسّ لــس الإدارة؛التنحيــة لــرئيس مجبــالعزل و  فيمــا يتعلــق  

فيتم عزلـه الحالـة؛أما بالنسـبة للمـدير العـام؛الأمر يتم عبر مجلس الإدارة أو مجلـس المراقبـة حسـب  فإنّ مساهمة؛

فيتم ســات الــتي يــديرها مجلــس المــديرين؛أما بالنســبة للمؤسّ ســه؛و رئي مــن طــرف مجلــس الإدارة بنــاء علــى اقــتراح

في شـكل شـركة ذات  بالنسـبة للشـركة المنظمـةو ؛1عزله مـن قبـل الجمعيـة العامـة بنـاء علـى اقـتراح مجلـس المراقبـة

نصــف رأس المــال أو مــن فــيمكن عــزل المســير مــن طــرف الشــركاء الحــائزين علــى أكثــر مــن مســؤولية محــدودة 

في حالة وفاة أو عزل الرئيس المدير العام يجـوز �لـس الإدارة أن ينتـدب عضـو مجلـس الإدارة طرف المحكمة؛و 

  .ليقوم بوظائف الرئيس؛كما يمكن للرئيس أو المدير العام أو المسير الاستقالة من مهامه

  

  

  

  

  

  

  

                                                      

  .645؛المادة نفسه المرجع-1



مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة، حالة الجزائر:الباب الثاني  

الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية والمدير التنفيذي الرئيسي:ثالثالفصل ال  

296 

 

  على المؤسسات الاقتصادية العموميةالرقابة الخارجية :الثالمبحث الث

 1قد أخضعت المؤسسـات العموميـة الاقتصـادية لتقـويم اقتصـادي دوريرقابة بعدية؛و الرقابة الخارجية   

مـا عقبهـا واتفاقيـات التعـديل الهيكلـي و  25-95 إلغـاؤه بعـد صـدور الأمـر الـذي تمعبر هيئة مؤهلة لذلك؛و 

الكامـل إعطاء حريـة أكـبر للمؤسسـة نظـرا لخضـوعها توجهات نحو الخوصصة والتخلي عن رقابة الدولة و من 

بالتـالي تم الرجـوع مجـددا للرقابـة الخارجيـة الأداء؛و لأحكام القانون التجاري؛ورغم ذلـك لم تتحسـن المردوديـة و 

  . 04-01المتمم للأمر   2008فبراير  28المؤرخ في  01-08بصدور الأمر 

  

  .فتشية في ظل إصلاحات الاستقلاليةالتقويم الاقتصادي الدوري ورقابة الم:المطلب الأول

  

  الاقتصادي الدوري  التقويم - 1

فالدولة لم ترد التخلي التام عن الرقابة الخارجية ؛لم تكن كاملة 1988إصلاحات الاستقلالية لسنة   

التي ويم الاقتصادي عبر هيئة خارجية و سات العمومية الاقتصادية للتقلذلك تم إخضاع المؤسّ ؛و في تلك الفترة

 1992فيفـري  22المـؤرخ في  79-92سـوم التنفيـذي عـبر المر  1992لمشرع في تحديدها لغاية سـنة تردد ا

  هل هو رقابة رسمية أم ضمنية ه و طبيعتالتباسات تتعلق بمفهوم التقويم و نسجل هنا وجود عدة و 

  

 :ماهية التقويم الاقتصادي الدوري -1- 1

 ل في إدارة و أو تسـيير المؤسسـةالتقييم الاقتصادي  تقوم به المفتشية العامة للمالية يكـون دون تـدخ    

وبالنظر لهذه الاختصاصات ؛هل هو رقابة أم لا ؟لمعرفة ماهيته2بالنظر لاختصاصات المفتشية العامة للماليةو 

لوضعيتها لمساعدة الدولة يمكن اعتبراه تقييما لنتائجها و  يمكننا القول أنه رقابة بعدية على أنشطة المؤسسة أو

  .على تحديد السياسات الاقتصادية المناسبة

تبارهـا ملكيـة عامـة إداريـة؛وهي لا بـين اعبين الطبيعة التجارية للمؤسسات و يبين التناقض هذا الأمر     

تنصـب رقابـة المفتشـية "تـنص علـى مـا يلـي 78-92لثانيـة مـن القـانون كما أن المـادة اتخضع �لس المحاسبة؛

المؤسسـات الهيئـات والأجهـزة و الجماعـات المحليـة و مة للمالية علـى التسـيير المـالي والمحاسـبي لمصـالح الدولـة و العا

                                                      

مرجع سبق ؛لمؤسسات العمومية الاقتصاديةالمتضمن القانون التوجيهي ل 1988 يناير 12المؤرخ في  88/01قانون رقم ال-1

  .41المادة ذكره؛

والمتضمن لاختصاصات ؛1992فيفري  22 الموافق 1412شعبان عام  18المؤرخ في  92/78 رقم المرسوم التنفيذي-2

  .1992؛سنة 15فبراير؛العدد  26؛ج ر المفتشية العامة للمالية
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ذات الطـــابع الصـــناعي و  ســـة العموميـــةتمارس الرقابـــة أيضـــا علـــى المؤسّ اســـبة العموميـــة؛و الخاضـــعة لقواعـــد المح

هيئــات الضــمان الاجتمــاعي علــى اخــتلاف أنظمتهــا الاجتماعيــة و التجــاري والمســتثمرات الفلاحيــة العامــة و 

  .الهيئات العمومية الثقافية التي تستفيد من مساعدات الدولة أو

ســات العموميــة الاقتصــادية تخضــع لرقابــة المفتشــية العامــة الماليــة في حالــة ممــا ســبق نســتنتج أن المؤسّ     

حصــولها علــى مســاعدات مــن الدولــة أو الجماعــات المحليــة أو الهيئــات العموميــة كو�ــا لا تخضــع للمحاســبة 

لكن يمكـن إدراجهـا في صـراحة في المـادة الثانيـة؛و  إليهـالم يشـر بل حسـب قواعـد القـانون التجـاري و  العمومية

ة ؛فنحن أمــام استشــارة خــبر ات الطــابع الاقتصــادي أو المــالي والتقــني المــذكور في المــادةالدراســات والخــبرات ذ

الـــتي يمكـــن أن تكـــون الحكومـــة أو الجمعيـــة الســـلطات المؤهلـــة قانونـــا و و مـــن الهيئـــات  أكثـــر مـــن رقابـــة بطلـــب

  .صناديق المساهمة سة أوالعمومية للمؤسّ 

  

 : قويم الاقتصادي الدوريتمهام ال -2- 1

الخــبرات الــتي تســند إلى يــتم ضــبط مهــام القيــام بالدراســات و استشــارة خــبرة أكثــر منــه رقابــة لاحقــة     

لذلك يشـترط أن يكـون هنـاك و سة المعنية؛المخولة التابعة للمؤسّ المفتشية العامة للمالية بالاشتراك مع الهيئات 

سـة تسـيير المؤسّ �ا لا تتدخل تلقائيا بل ظرفيا؛وأيضا يجب أن لا تتـدخل في إدارة و السلطات أي أطلب من 

  .سات في نفس القطاع مثلا بل في تقدير فعاليته بناء على مؤسّ 

 53-80تم استحداث المفتشية العامة للمالية كهيئة دائمة للرقابة تابعة للدولة بموجب المرسوم رقم     

ل الأمثــل لهــا مــع الاســتغلاة والخاصــة و ؛لمراقبــة تســيير أمــوال الدولــة العامــ1980ح مــن مــارس المــؤرخ في الفــات

  .لقيام بالتقويم الاقتصادي الدوريتأهيلها لصلاحيات واسعة؛وقد تم اختيار المفتشية و 

ــــة التســــيير المــــالي و في الفــــترة الاشــــتراكية كلفــــت      ــــة بمراقب مــــع ســــات الاشــــتراكية و المحاســــبي للمؤسّ الهيئ

س المحاسـبة و الإصلاحات كلفت بمهمة التقويم رغـم توصـيات التقريـر العـام للاسـتقلالية الـذي أشـار إلى مجلـ

ز الفصـل مـا يعـز  اعتبارها سلطة تنفيذيةختيار يعود لاستقلالية المفتشية و الاا�لس الاقتصادي والاجتماعي؛و 

 لم التجـاريهذا الفصل بين العمـومي و  بين الدولة كسلطة عامة والسلطة كمساهمة ومالكة لرأس المال؛ولكن

  .يتم لتدخل المفتشية العامة للمالية في ذلك 

  

  المفتشية العامة للماليةرقابة سة العمومية الاقتصادية من لمؤسّ تحرير ا - 2

رير الاقتصاد بعد استجابة الجزائر لمتطلبات صندوق النقد الدولي المتعلقة بالإصلاحات الرامية إلى تح    

اتفاقيات الاسـتعداد الائتمـاني وبرنـامج التعـديل  سات الدائنة بتطبيقوضع ضمانات للمؤسّ الدولة؛و من تبعية 



مراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة، حالة الجزائر:الباب الثاني  

الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية والمدير التنفيذي الرئيسي:ثالثالفصل ال  

298 

 

خاصة لأحكام لهذا التوجه تم إلغاء التقويم وإخضاع المؤسّسة بصفة كلية للقانون التجاري و  تأكيداالهيكلي؛و 

  .شركات رؤوس الأموال

تم ا�ـا الداخليـة في المؤسسـة؛و ر الرقابـة علـى أدو وتم قصـ؛ 25-95تم إلغاء التقويم بعد صدور الأمر     

؛مــا 04-01 المــتمم للأمــر 01-08الأمــر  لغايــة صــدور  2001لســنة  04-01تأكيــد ذلــك مــع الأمــر 

مارسـة علـى المـدير التنفيـذي انخفـاض في حـدة الرقابـة المه حرية أكـبر في تسـيير المؤسسـات وإدار�ـا و ترتب عن

يــة ســلبية أكثــر منهــا ايجابية؛فقــد نجــم عــن هــذا إتبــاع إســتراتيجيات تجذر ب�ــا مــا سمــح لــه خــلال هــذه الفــترة 

حـــدى مــا ؛تفشــي ظــواهر الرشــوة والاختلاسانتشــار الفســـاد داخلهــا و الإلغــاء اللامبــالاة وانعــدام المســؤولية و 

شد لتحمل عقوبات أ تعديل قوانين العقوباتو ؛بالجزائر إلى إصدار بعض القوانين المتعلقة بالوقاية من الفساد

مــن قــانون العقوبــات المعــدل  119في مــا يتعلــق بمكافحــة الفســاد وجــرائم الاختلاس؛وخاصــة لتطبيــق المــادة 

؛هـذا الأمـر عجـل بإعـادة النظـر في هـذه الحريـة سات العمومية الاقتصادية والمتعلقة بالمتابعة الجزائيةعلى المؤسّ 

  .08-01ة العامة للمالية من خلال الأمر سات من جديد للرقابة الخارجية عبر المفتشيبإخضاع هذه المؤسّ 

  

  :سات العمومية الاقتصاديةعلى المؤسّ  المفتشية رقابة إعادة  - 3

الماليـــة ســـات العموميـــة الاقتصـــادية للرقابـــة الخارجيـــة نابعـــة مـــن تزايـــد الفضـــائح إعـــادة إخضـــاع المؤسّ     

طاقمــه الإداري نفيــذي الرئيســي و التضــعف أجهــزة الرقابــة الداخليــة في مراقبــة المــدير المتعلقــة بســوء التســيير و 

الــذي صــادق عليــه ا�لــس الشــعبي الــوطني بمقتضــى القــانون  01-08الرئاســي  وذلــك بعــد صــدور الأمــر؛

إما بطريقة جوازية و لى تدخل المفتشية العامة للمالية؛الذي يشير إو ؛ 2008ماي  26المؤرخ في  08-10

إما بطريقـة وجوبيـة  أو الأجهـزة الممثلـة للمسـاهمة؛و  تهو الأصل في تدخلها تكـون مبنيـة علـى طلـب السـلطا

اب إعــادة ؛ومن أســبريع ممولــة بمســاهمة مــن الميزانيــةســة العموميــة الاقتصــادية بمشــاكاســتثناء إذا كلفــت المؤسّ 

عـــدم  ســـة العموميـــة الاقتصـــادية وضـــعف آليـــات الرقابـــة الداخليـــة و لأمـــوال المؤسّ الإخضـــاع الطـــابع العمـــومي 

  .متطلبات التطهير المالي لهامؤسسات و المالي للالعجز تها و كفاي

يجعلهـا تخضـع لرقابـة خارجيـة مـن الهيئـات 1سـة العموميـة الاقتصـاديةالطابع العمـومي لـرأس مـال المؤسّ           

قد تم و بيعة القانونية للشخص المعنوي؛مهما تكن الط)المفتشية العامة للمالية(المكلفة بمراقبة الأموال العمومية 

سـات العموميـة الاقتصـادية وتسـييرها المؤسّ  المحـدد لقواعـد تنظـيم 04-01النقص الحاصل في القانون تدارك 

                                                      

المتعلق بتنظيم و ؛ 2001سنة  أغسطس 20الموافق  1422في أول جمادى الثانية عام المؤرخ  01/04الأمر رقم -1

 المادة؛2001؛سنة 47العدد ؛2001أغسطس  22؛ج ر مؤرخة في المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها وخوصصتها

03.  
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يســجل هنــا أن المــتمم لســابقه و  01-08 ه بــالأمرهو مــا تم تداركــو خوصصــتها دون الحــديث عــن رقابتهــا؛و 

ليست نوعـا إضـافيا و  )المساهمةالدولة (مالكيها و من بطلب منها أشية هي تعزيز للرقابة الداخلية و رقابة المفت

  .للرقابة

الانتهازيــة للمــدير في مواجهــة الممارســات التجذريــة و  عــدم كفايتهــاضــعف آليــات الرقابــة الداخليــة و     

تزويــر موميــة و ســرقة للأمــوال العمــا نجــم عنهــا مــن اختلاســات وتبديــد و فيــذي الرئيســي وطاقمــه الإداري و التن

يانــا وبــين مــن بــين أجهــزة الرقابــة الداخليــة أححــتى التواطــؤ و ير بــل ســوء التســيش ضــريبي و غــللفــواتير و�ــرب و 

 تفـــوق لانتهازيـــةصـــور واضـــحة لفشـــل أنظمـــة الرقابـــة والحوكمـــة و  ســـة فيالمؤسّ حســـاب تراقـــب للانتفـــاع علـــى 

عن مـوارد بعدا ستقلالية و ؛ما عجل بضرورة تعزيز الرقابة الداخلية عبر رقابة خارجية أكثر االتنفيذيين المديرين

لـيس اءات الرادعـة قبـل وقـوع الجـرائم و قبـل فـوات الأوان لاتخـاذ الإجـر سة لكشف الأخطاء والتلاعبات المؤسّ 

  .بعدها كما هو الحال في الجزائر 

إجـراءات تطهيرهـا دافـع آخـر لتواجـد رقابـة المفتشـية سات العموميـة الاقتصـادية و للمؤسّ  العجز المالي    

ـــة العموميـــة لإجـــراء التطهـــير المـــاليخاصـــة بعـــد الترخـــيص الـــد العامـــة للماليـــة ـــتي تســـتفيد منهـــا  1ائم للخزين ال

قروض ما يعزز تدخل المفتشية العامة للمالية الآن كما أشرنا المهددة البنية في شكل مساعدات و سات المؤسّ 

  بشكل أفضل  استغلالهاسييرها و إليه في التدخل الوجوبي نظرا لتمويل المؤسسات من الميزانية لضمان سلامة ت

  

  الآثارأنماط التدخل وممارسة الرقابة و :المطلب الثاني

 :بالرقابة المفتشية العامة للمالية للقيام  أنماط تدخل - 1

هنــاك كمــا أشــرنا ســابقا نمطــين للتــدخل جــوازي ووجــوبي كمــا تــنص عليــه المــادة الســابعة مــن الأمــر     

التجاري يمكن للمفتشية العامة للمالية أن بغض النظر عن الأحكام المنصوص عليها في القانون " 08-01

الـتي تمثـل سـات العموميـة الاقتصـادية بنـاء علـى طلـب السـلطات أو الأجهـزة تـدقيق تسـيير المؤسّ رقابة و تقوم ب

ســـات العموميـــة الاقتصـــادية غـــير أن المؤسّ يفيـــات المحـــددة عـــن طريـــق التنظيم؛الكالمســـاهمة حســـب الشـــروط و 

بمساهمة من الميزانية تخضع للرقابة الخارجية من المفتشية العامة للمالية حسب الكيفيات المكلفة بمشاريع ممولة 

  .الإدارات العامةلمنصوص عليها بالنسبة للمؤسسات و ا

                                                      

يرخص للخزينة العمومية بإجراء تطهير مالي للمؤسسات والمنشئات "تنص على  2009انون المالية لسنة من ق 63المادة -1

المستحقة العمومية المهددة البنية؛ويضمن تمويل هذه العملية من موارد الميزانية أو القروض وكذا معالجة ديون الخزينة 

على هذه المؤسسات وتتكفل الدولة مباشرة بإعانات استغلال المؤسسات والمنشآت العمومية وترصد سنويا إعتمادات 

  .الميزانية للغرض حسب الكيفيات التي يحددها الوزير المكلف بالمالية على أساس الحاجة المستعجلة 
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 : تدخل المفتشية العامة للمالية بصفة جوازية -1- 1

 من طرف المفتشية قيق التسييرتدلرقابة و  سةهو الأصل في التدخل وكجواز أو إمكانية إخضاع المؤسّ           

ـــة المساهمةجهـــأو الأتكـــون إلا بطلـــب مـــن الســـلطات ولا  ـــا تشـــمل؛و زة الـــتي تمثـــل الدول رئـــيس  الســـلطات هن

يحيــل التــدخل إلى رقابــة  ؛فالطلب الصــادر عــن الدولــة كســلطة عامــةالبرلمــان بغرفتيــهالجمهوريــة والــوزير الأول و 

يـة علـى الدولة المساهمة يكون تعزيزا للرقابة الداخل التدخل الصادر بعد طلب من الأجهزة التي تمثلخارجية و 

  .سات العمومية الاقتصاديةطاقم إدارته في المؤسّ المدير التنفيذي الرئيس و 

لمحفظتهـا  المساهمات التابعةالأجهزة الممثلة للدولة المساهمة المخولة بتقديم الطلب هي شركات تسيير     

المــدير العــام (العامــة للمســاهمين أو حــتى أجهــزة الإدارة  معيــةوالجعليها؛أو مجلــس مســاهمات الدولــة المشــرف 

  )مجلس المديرين أو مجلس المراقبة حسب الحالة الإدارة أوالتنفيذي أو مجلس 

تــدقيقي التســيير وفقــا للشــروط و لعامــة للماليــة للقيــام بالرقابــة و بعــد تقــديم الطلــب تتــدخل المفتشــية ا    

كيفيــة حيات المخولــة للمفتشــية العامــة و حــدد الصــلاالــذي حــددها و  1الشــكليات المحــددة عــن طريــق التنظــيم

  .بعد الانتهاء من مهامها جراءات المتخذة من طرفها خلال و الإلقيام بمهام الرقابة والتدقيق و التدخل ل

  

 : وجوبيةتدخل المفتشية العامة للمالية بصفة  -2- 1

تخضـع ة بمشـاريع ممولـة مـن الميزانيـة أو سـة العموميـة الاقتصـادييتم بصفة اسـتثنائية حـين تكلـف المؤسّ     

بالاســتفادة مـن المسـاعدات الماليــة مـن الدولــة أو الجماعـات المحليـة أو الهيئــات العموميـة بصــفة للتطهـير المـالي 

لحاجة لطلب فتتدخل المفتشية في هذه الحالة دون ال إعانة أو قرض أو تسبيق أو ضمان؛تساهمية أو في شك

التــدخل و  1992فيفــري  22المــؤرخ في  78-92ونــا ضــمن  المرســوم التنفيــذي هــذا الأمــر مقــرر قانأحــد و 

هو أمر ضروري في سياق عمليـات التطهـير لوجوبي هو رقابة خارجية مستقلة وليس لتعزيز الرقابة الداخلية و ا

  .المالي

  

 :ممارسة المفتشية العامة للمالية للرقابة - 2

الإدارات العمومية بعـد موافقـة بالأعوان المؤهلين من في إطار ممارستها للمهام الجديدة يمكنها الاستعانة        

ول تبيـين  سـنحا؛و استشارة أخصـائيين أو تعيـين خـبراء لمسـاعد�ا في القيـام بمهامهاو الجهة الوصية التي يتبعو�ا 

                                                      

المحدد لشروط وكيفيات رقابة ؛2009فيفري  22 الموافق 1430صفر عام  26المؤرخ في  09/96المرسوم التنفيذي رقم -1

 2009؛سنة 14؛العدد مارس 04؛ج ر مؤرخة في وتدقيق المفتشية العامة للمالية لتسيير المؤسّسات العمومية الاقتصادية

  .18؛ص 
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سـات العموميـة الاقتصـادية بتوضـيح ماليـة علـى المؤسّ التدقيق من قبل المفتشية العامـة للكيفية ممارسة الرقابة و 

سـات المشـرع علـى مسـؤولي المؤسّ التسـهيلات الـتي فرضـها الـتي تمـارس فيـه صـلاحيات عديـدة و  نطاق العمليـة

  .بعد الانتهاء من مهامهاتب عنها جملة من الإجراءات عند و تجاهها أثناء عمليات الرقابة يتر 

  

 :التدقيقمجال عمليات الرقابة و  -1- 2

ا�الات التي تشملها العملية ومن حيث  من حيث 96-09تم تحديدها بموجب المرسوم التنفيذي     

  .كيفية تدخل المفتشية العامة للمالية لتنفيذهاتحديد برامج تنفيذها و 

  :الرقابةت التي تشملها عمليات التدقيق و المجالا -1-1- 2

التدقيق يع الميادين المتعلقة بالرقابة و افة إلى جمإض 96-09تضمنتها المادة الثانية من المرسوم التنفيذي         

  :تشمل ا�الات التاليةجهزة الممثلة للدولة المساهمة و التي تطلبها السلطات أو الأ

 الأحكام القانونية أو التنظيمية التي لها تأثير مالي مباشر؛بيق التشريع المالي والمحاسبي و شروط تط 

  طلب تنفيذ كل عقد و إبرام و 

 المنقولة مة على الذمة المالية العقارية و المعاملات القائ 

  التسيير والوضعية المالية 

  انتظامها المحاسبات و مصداقية 

  إنجازها المقاربة بين التقديرات و 

  تسييرها شروط استعمال الوسائل و 

  هياكل التدقيق الداخليسير الرقابة الداخلية و. 

  :التدقيقكيفيات الرقابة و و توقيت  -1-2- 2

 بنـــاء علـــى طلبـــات الســـلطات أو الأجهـــزة الممثلـــة للدولـــة المســـاهمة للمفتشـــية العامـــة للماليـــة للقيـــام    

؛إلا إذا المكلف بالمالية وتنفذ في إطـاره لعمليات الرقابة والتدقيق يقرره الوزيربالرقابة يتم تحديد برنامج سنوي 

ـــائق المؤسّ علـــى  تتمفيـــة؛؛أما مـــا يتعلـــق بالكيفتســـمت العمليـــة بالطـــابع الاســـتعجاليا ـــه ســـة أو وث �ـــا فيحـــق ل

قـد تـتم العمليـة و لخاضـعة للرقابـة والتدقيق؛يـة الاقتصـادية اسة العمومالدخول إلى كل مرافق التي تشغلها المؤسّ 

  .سة التي ستكون موضوع عمليات الرقابةحسب الحالة أو عقب تبليغ مسبق للمؤسّ  1بصفة فجائية

  

                                                      

حدد لصلاحيات الم؛2008سبتمبر سنة  06الموافق  1429رمضان عام  06المؤرخ في  08/272المرسوم التنفيذي رقم -1

  .14المادة ؛2008؛سنة 50سبتمبر؛العدد  07ج ر مؤرخة في المفتشية العامة للمالية؛
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 :تجاهها التزامات مسؤولي المؤسسات لاحية المفتشية العامة للمالية و ص -2- 2

فـرض للماليـة صـلاحيات عديـدة و فعالية الرقابة الممارسة خول المشرع المفتشية العامة لضمان نجاح و     

  .سات العمومية الاقتصادية التزامات تجاهها لتسهيل مهمتها الرقابية على مسؤولي المؤسّ 

  

  :صلاحيات المفتشية العامة للمالية -2-1- 2

  :1التدقيق منها للمالية صلاحيات عديدة عند قيام بعمليات الرقابة و ية العامة تمارس المفتش    

  التي يحوزها رقابة تسيير الصناديق وفحص الأموال والقيم والسندات والموجودات والمواد من أي نوع و

 المحاسبون؛المسيرون أو 

  التي تعدها أية هيئة رقابية أو التقارير و الحصول على كل مستند أو وثيقة تبريرية ضرورية لفحوصا�م

 أي خبرة خارجية؛

 تقديم أي طلب معلومات شفاهي أو كتابي؛ 

 و العمليـــات إجـــراء في كـــل تحقيقـــي بغـــرض فحـــص النشـــاطات أكـــان بـــأي بحـــث و القيـــام في عـــين الم

 ؛المسجلة في المحاسبات

 ؛لملفات و المعطيات أيا كان سندهاالإطلاع على ا 

 المعلومات الأخرى المبلغة؛المقدمة وصدق المعطيات و ستندات التيقن من صحة الم 

  القيام بكل فحـص في المكـان بقصـد التأكـد مـن أن أعمـال التسـيير ذات التـأثير المـالي قـد قيـدت في

   .المحاسبة بصفة صحيحة و كاملة

التنظيميــة المعمــول �ــا يمكــن فقــا للأحكــام التشــريعية و ســابات الــتي تم تصــفيتها �ائيــا و مــا عــدى الح    

 الإداراتسات و يمكنها إشراك أعوان مؤهلين من قطاع المؤسّ و ؛لياتعلى جميع العم المراجعةللمفتشية ممارسة 

ى المعلومـات علـالحصـول يمكنهم الاطلاع علـى المسـتندات و  بعد موافقة الإدارة التابعين لها؛وبناء عليهالعامة 

 أو أي عمـــل يخـــل بعمـــل المســـيرين وقـــرارا�م تجنـــب التـــدخل في التســـيير يتعين علـــيهمذات الصـــلة بمهـــامهم؛و 

  .المحافظة على السر المهني هم القيام بمهمتهم بكل موضوعية و يجب عليداخل المؤسسة و 

  

  

                                                      

المحدد لشروط وكيفيات رقابة  2009فيفري  22الموافق  1430صفر عام  26المؤرخ في  09/96المرسوم التنفيذي رقم -1

 ؛ 2009؛سنة 14؛العدد مارس 04؛ج ر مؤرخة في الاقتصاديةوتدقيق المفتشية العامة للمالية لتسيير المؤسّسات العمومية 

  .05المادة  
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  :التزامات مسؤولي المؤسسات العمومية الاقتصادية أمام المفتشية أثناء الرقابة -2-2- 2

ضــمان شـــروط العمـــل ســـات العموميــة الاقتصـــادية الرئيســيين للمؤسّ يتعــين علـــى المــديرين التنفيـــذيين     

لتبريــرات و اديم الــدفاتر والوثــائق و تقــالمعلومــات المطلوبــة دون تــأخير و  تقــديمو الضــرورية لإتمــام مهــام المفتشــية 

و  مناصـــبهم طيلــة مهمـــة المفتشــية؛وعدم التهـــرب مــن الالتزامـــات إبقـــاء المســتجوبين فيالمســتندات المطلوبــة و 

تقــديم أي وثيقــة أو معلومــة توضــح ات بحجــة احــترام الســلطة الهرميــة والســر المهــني وســرية المعلومــات و واجبــال

  .عمل التسيير 

  

 بعد إتمام الرقابةالإجراءات المتخذة أثناء و  -3- 2

  :أثناء الرقابة -3-1- 2

إعـادة يطلـب تحيـين المحاسـبة و ؛أو رفـض تقـديم طلباتاسـبية منهـا في حال وجود مخالفات خاصة المح    

ود خلـل صـعب اسبة أو وجإرساله للسلطة الهرمية عند عدم وجود محوأيضا يتم تحرير محضر قصور و ؛1ترتيبها

التنظــيم مـا يعقــد مــن ســبية المنصــوص عليهـا في التشــريع و المحاالمســتندات الماليـة و التصـحيح وعنــد عـدم مســك 

الوثــائق الإطلاع علــى المعلومــات و فتشــية بــأيضــا عنــد رفــض طلــب الملمحاســبية في تتبــع الأرقــام و مهمــة الرقابــة ا

يرســـل تم تحريــر محضـــر ضــد العـــون المعــني ورئيســـه الهرمــي و أيــام فيـــ 08الــتي تراهــا ضـــرورية للرقابــة في غضـــون 

لحماية مصالح ة باتخاذ الاجراءات الضرورية كتشاف الخلل تسارع السلطة الهرميعند ا تابعته و للسلطة الهرمية لم

  .إعلام المفتشية بالإجراءات المتخذة لذلكالسلطة الوزارية المعنية بذلك و  يتم إعلامالمؤسسة المراقبة و 

  

  :بعد إتمام الرقابة -3-2- 2

يعــد تقريــر اينــة الوحــدات العمليــة للمفتشــية و قبــل تــدوين تقريــر المهمــة يــتم إبــلاغ المــدير التنفيــذي بمع    

سة ؛كما تسلم نسخة منه للمؤسفي الحالة الاستعجالية 2يرسل للسلطة التي طلبت القيام بالرقابة دون سواها

التسيير فعالية اسبي و المحيرات المتعلقة بالتسيير المالي و التقدويتضمن التقرير المعاينات و المراقبة في الحالة العادية؛

ات المعاينــالرئيســي الإجابــة علــى الملاحظــات و يتعين علــى المــدير التنفيــذي والنتــائج والاقتراحــات لتحســينه؛و 

                                                      

مرجع سبق ؛؛المحدد لصلاحيات المفتشية العامة للمالية2008سبتمبر سنة  06المؤرخ في  08/272رقم  المرسوم التنفيذي-1

المحدد لشروط وكيفيات رقابة وتدقيق المفتشية  2009فيفري  22المؤرخ في  09/96 رقم لمرسوم التنفيذيا؛و 1ف /7المادة ؛ ذكره

  .1ف /11المادة ؛مرجع سبق ذكره؛العامة للمالية لتسيير المؤسّسات العمومية الاقتصادية

جع سبق مر ؛؛المحدد لصلاحيات المفتشية العامة للمالية2008سبتمبر سنة  06المؤرخ في  08/272رقم  المرسوم التنفيذي-2

  .3 ف/22المادة ؛ذكره
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المرتقبــة المتعلقــة بالوقــائع و  المتخــذةيجب إعلامــه بالتــدابير و جــل أقصــاه شــهرين؛لتقريــر في أالــتي احتــوى عليهــا ا

لشــهرين إضــافيين بصــفة اســتثنائية مــن طــرف رئــيس المفتشــية العامــة للماليــة بعــد يمكن تمديــد المــدة ؛و المســجلة

ة عدم الـرد يصـبح التقريـر �ـائي؛وفي حالـة الـرد يـتم إعـداد رد ملخـص في حال؛و 1موافقة الوزير المكلف بالمالية

يقدم كـــل ذلـــك ســـة المســـتجوبة؛و ين التنفيـــذيين للمؤسّ المـــدير إجابـــات مـــع بـــين معاينـــات أعـــوان المفتشـــية و يج

شـــية تقريـــرا ســـنويا يتضـــمن نشـــاطها كما تعـــد المفت؛وللســـلطة الوزاريـــة المعنيـــة للقيـــام بالرقابـــةســـلطة الطالبـــة لل

الأول تسـلم لـوزير الماليـة خـلال الثلاثـي سة العمومية الاقتصادية والأجوبـة والمقترحـات و ى المؤسّ اينا�ا لدمعو 

 في حالـة التقصـير أو الضـرر علـى المفتشـية أن تسـارع بـالتبليغ لـتلافي الخسـائر علـىمـن السـنة المواليـة للتقريـر؛و 

راقبة التي تعدها المفتشية العامة للمالية عند قيامها بممن التقارير من خلال ما سبق نميز عدة أنواع المؤسسة؛و 

العموميــــة الاقتصـــادية تتمثــــل في التقريـــر الخــــاص بعــــد ســـات الإدارة العليــــا للمؤسّ المـــدير التنفيــــذي الرئيســـي و 

يـــر الأساســـي حالـــة عـــدم الاســـتعجال والتقر عجالي الطـــابع الاســـتوالتـــدقيق ذات ن عمليـــة الرقابـــة الانتهـــاء مـــ

الســـنوي أخيرا التقريـــر و علـــى الأســـئلة المتعلقــة بالرقابـــة؛لخيصـــي المعـــد بعــد إجابـــة المـــدير التنفيــذي التقريــر التو 

؛وقد تكتفي المفتشية العامة للمالية بإرسال التقرير الأساسي فقـط للأجهـزة الممثلـة المتضمن لحصيلة النشاطو 

؛كنوع مـــن الرجـــوع لحقبـــة ريـــة المعنيـــةبينمـــا ترســـل التقـــارير التلخيصـــية والخاصـــة للســـلطة الوزاللدولـــة المســـاهمة 

إذا تمــت مهمــة الرقابــة دون طلــب فــنحن بصــدد التــدخل الوجــوبي للمفتشــية العامــة للماليــة للقيــام الوصــاية؛

سة العمومية الاقتصادية إذا كلفت هـذه الأخـيرة بمشـاريع ممولـة مـن ميزانيـة الدولـة بالرقابة الخارجية على المؤسّ 

عـن مر لا يختلـف والأسـات والإدارات العموميـة؛والمتعلقـة بالمؤسّ المنصوص عليهـا  ا وفقا للأحكامفيتم مراقبته

  .2تدقيق التسيير بالنسبة لكيفية إعداد التقرير الأساسي أو التقرير التلخيصي و تبليغهو قيام المفتشية بالرقابة 

  

 :الاقتصاديةأثار قيام المفتشية العامة للمالية بالرقابة على المؤسسات العمومية  - 3

الــذي أعــاد المفتشــية  01-08بعــد صــدور الأمــر منــذ التخلــي عــن القــوانين المتعلقــة بالاســتقلالية و             

ـــــة المنشـــــأة بالمرســـــوم  ـــــة علـــــى  1980مـــــارس  01المـــــؤرخ في  53-80العامـــــة للمالي ـــــة خارجي ـــــام برقاب للقي

                                                      

المحدد لشروط وكيفيات رقابة وتدقيق المفتشية العامة للمالية  2009فيفري  22المؤرخ في  09/96 رقم لمرسوم التنفيذيا-1

  .17دة الما؛مرجع سبق ذكره؛لتسيير المؤسّسات العمومية الاقتصادية

المؤرخ في أول  01/04لأمر رقم ل المتمم 2008فبراير سنة  28الموافق  1429صفر عام  21ؤرخ في الم 08/01 رقم الأمر-2

والمتعلق بتنظيم المؤسسات العمومية الاقتصادية وتسييرها ؛2001سنة  أغسطس 20الموافق  1422جمادى الثانية عام 

المؤرخ  08/272رقم  المرسوم التنفيذي؛و 2 ف/مكرر 7المادة ؛2008؛سنة 11مارس ؛العدد  02ة في ؛ج ر مؤرخوخوصصتها

  .25إلى  21المواد من ؛مرجع سبق ذكره؛؛المحدد لصلاحيات المفتشية العامة للمالية2008سبتمبر سنة  06في 
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بــة داخليــة فقــط باعتبارهــا شــركة تجاريــة ســات العموميــة الاقتصــادية بعــد أن كانــت تخضــع قبــل الأمــر لرقاالمؤسّ 

  .المنصوص عليها في القانون التجاري تخضع لأحكام شركات رؤوس الأموال 

خارجيــة حالــة التــدخل  رقابــةحت المؤسســة تخضــع لرقابــة داخليــة و أصــب 01-08بعــد صــدور الأمــر     

  . ند تمويلها من الميزانيةوجوبا عو هيئات  تمثل الدولة كسلطة عامة  بناء على طلب سلطات أوبصفة جوازية 

  

  ات المركزيةهرقابة الج:المطلب الثالث

  شركات تسيير مساهمات الدولة - 1

  :تعريفها -1- 1

لحها؛فهي تشــبه هـي مؤسسـات عموميــة اقتصـادية؛مهمتها تسـيير محفظــة الأسـهم بإسـم الدولــة ولصـا    

الملكية على الأسهم؛فهي ا لا تملك حق ممارسة حقوق تختلف عن الشركات القابضة لأ�ّ صناديق المساهمة؛و 

  .عبارة عن وكيل عن الدولة المساهمة

شأ�ا شأن المؤسسات العمومية الاقتصادية؛تؤسس شركات تسيير مساهمات الدولة في شكل شـركة     

؛فهي عبـارة عـن رؤوس الأموال تملك الدولـة أغلـب رأس مالهـا الاجتماعي؛وتخضـع لأحكـام القـانون التجـاري

المتضــــمن للشــــكل الخــــاص بــــأجهزة إدارة وتســــيير  283-01 المرســــوم التنفيــــذيمســــاهمة تنشــــأ وفــــق شــــركة 

وائح الــتي وأحكــام القــانون التجــاري؛واللّ  04-01؛وتخضــع لأحكــام الأمــر ســات العموميــة الاقتصاديةالمؤسّ 

تحوز الدولـة مجمـوع رأس يصدرها مجلس مساهمات الدولـة؛وأحكام قانو�ـا التأسيسـي؛وأحكام عهـدة التسـيير؛

  .عن طريق لائحة يصدرها مجلس مساهمات الدولة؛وتتميز بوجود مجلس مديرين وجمعية عموميةمالها 

تم توزيع الأسهم والمسـاهمات بـين شـركات تسـيير المسـاهمات  04-01من الأمر  41حسب المادة     

ركات تسـيير مسـاهمات جهويـة؛تراقب تقريبـا شـ 03؛و 1شركة تسـيير مسـاهمات وطنيـة 28؛وقد تقرر إنشاء 

سـات العموميـة الاقتصـادية الـتي لا تتبـع لهـا كالشـركة سة عمومية اقتصادية؛مع وجـود بعـض المؤسّ مؤسّ  907

الوطنية للمركبات الصناعية؛والخطوط الجويـة الجزائرية؛وشـركة صيدال؛والشـركة الوطنيـة للتبـغ والكبريت؛وشـركة 

سات الاقتصادية الدرا؛وشركة )SOFINANCE(التوظيف،المساهمة و للاستثمارالمالية المياه المعدنية؛والشركة 

سات العمومية الأخرى؛والتي تعتبر سيادية المؤسّ ؛إضافة إلى )ECOFIE( ستشرافيالإ للتقييمللتحليل المالي و 

هي؛شـركة سونطراك؛شـركة الكهربـاء والغاز؛القطـاع المصـرفي والمالي؛مؤسسـات تتبع الوزارات الوصية مباشـرة و و 

  . المواصلات؛وشركة السكك الحديديةالبريد و 

                                                      

  .أنظر الملاحق-1
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سات العموميـة الاقتصـادية داخـل هـذه شـركات تسـيير مسـاهمات الدولـة بأعـداد متفاوتـة تتوزع المؤسّ     

ســات فرعيــة؛كما يتواجــد ثــلاث ســات تابعــة ومؤسّ حســب قطاعــات النشــاط والتخصص؛وتنقســم إلى مؤسّ 

 108ســة واحــدة تتشــكل مــن وســط كمؤسّ ت جهويــة؛هي شــركة تســيير المســاهمات شــركات تســيير المســاهما

سة مؤسّ  128سة فرعية؛وشركة تسيير المساهمات غرب؛تضم مؤسستان الغرب والجنوب الغربي؛وتشمل مؤسّ 

  .سة فرعيةمؤسّ  136ستان الشرق والجنوب الشرقي؛وتشمل فرعية؛وشركة تسيير المساهمات شرق؛تضم مؤسّ 

 :أجهزة تسييرها -2- 1

جمعية  سات العمومية الاقتصادية؛بكو�ا تضمتختلف هذه شركات تسيير مساهمات الدولة عن المؤسّ           

  . عامة ومجلس مديرين

 :الجمعية العامة -2-1- 1

مجلــس مســاهمات الدولــة لتــولي صــلاحيات الجمعيــة العامة؛ويشــارك تتكــون مــن ممثلــين مفوضــين مــن     

سات العمومية الاقتصادية؛حيث بتشكيل الجمعية العامة للمؤسّ د أعضاء مجلس المديرين أو المدير العام الوحي

أن المساهم الوحيد هو الدولة؛وتجتمع الجمعية العامة مرة واحدة في السـنة علـى الأقـل في دورة عاديـة؛أو غـير 

ترســل ؛الــذي يقــترح جــدول أعمالهــا و عاديــة للضــرورة بــدعوة مــن رئــيس مجلــس المــديرين أو المــدير العــام الوحيد

  .لوائحها إلى رئيس مجلس مساهمات الدولة

سة؛كاعتماد البرامج العامة للنشاطات من مهام الجمعية العامة؛الفصل في المسائل المتعلقة بحياة المؤسّ           

؛الحصيلة السنوية لتخصيص الأرباح؛الزيادة في الرأس المـال الاجتمـاعي أو خفضـه؛تقييم الأصـول والسـندات 

  .1إعادة هيكلتها؛تعديل القانون الأساسي وتعيين محافظ الحساباتسة و ؛مخطط تطهير المؤسّ ؛أو التنازل عنها

ورئيسـه بعـد موافقـة رئـيس الحكومـة علـى ترشـحهم؛وبعد  تعين الجمعية العامة أعضـاء مجلـس المـديرين    

  .أخذ رأي مجلس مساهمات الدولة؛وتنهى مهامهم حسب الأشكال نفسها

 :مجلس المديرين -2-2- 1

عضو إلى ثلاث أعضـاء حسـب مهـام الشـركة وحجمهـا؛وحين يمـارس عضـو واحـد مهـام  يتكون من    

ـــة و مجلـــس المـــديرين يســـمى المـــدير العـــام الوحيـــد؛ويتم  ـــار الأعضـــاء مـــن ذوي المهني الخـــبرة في التخصـــص اختي

  .تبرم بينهم وبين الجمعية العامة)علاقة وكالة(؛وتكون مهام وحقوق وواجبات ومدة العهدة موضوع تعاقد 

في يمثل الشركة ة العامة للشركة تحت مسؤولياته و يتولى رئيس مجلس الإدارة في شركات المساهمة الإدار   

قانونــا ســة مــع مراعــاة الســلطات الممنوحــة ؛كمــا لــه الســلطة الموســعة للتصــرف باســم المؤسّ علاقتهــا مــع الغير

                                                      

المتضمن الشكل الخاص بأجهزة إدارة المؤسسات العمومية  2001سبتمبر  24المؤرخ في  01/283المرسوم التنفيذي رقم -1

  .05المادة سبق ذكره؛ مرجعالاقتصادية وتسييرها؛
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و الضــمانات باســم الشــركة في الضــمانات الاحتياطيــة أســة؛ويمكنه تقــديم الكفــالات و للجمعيــة العامــة للمؤسّ 

كمــا يمكــن لــرئيس ينشــر الإذن؛و لســنة بإذنــه في مــدة لا تتجــاوز او بــالغ الــتي يحــددها مجلــس الإدارة؛حــدود الم

دير العام؛فـــإنّ تحديـــد المـــفـــوض بعـــض صـــلاحياته تحـــت مســـؤولياته؛أما في حالـــة الـــرئيس و مجلـــس الإدارة أن ي

  .1رئيسهبين مجلس الإدارة و  يتم بالاتفاقالسلطات المخولة لهما وظائفهما و 

التي يديرها مجلس كل شركات مساهمة و سات العمومية الاقتصادية المنظمة في شأما فيما يتعلق بالمؤسّ        

 جمعيـات المسـاهمينمـع مراعـاة سـلطات مجلـس المراقبـة و سة عة للتصرف باسم المؤسّ مديرين يتمتع بسلطة موسّ 

أما مـا يتعلـق مراعـاة القـانون الأساسـي للشـركة؛و علاقا�ا مع الغير مع  يمثل رئيس مجلس المديرين الشركة في؛و 

ـــة الاقتصـــادية المنظمـــة بالمؤسّ   المســـير أو المســـيرين فإنّ في شـــكل شـــركة ذات مســـؤولية محـــدودة؛ســـات العمومي

  .سةالاستغلال كما يحددها القانون الأساسي للمؤسّ يمارسون صلاحيا�م في التسيير و 

 فــإنّ ؛ 283-01نظم حســب المرســوم التنفيــذي ســات ذات الشــكل الخــاص المــبالمؤسّ أمــا مــا يتعلــق     

يمـارس أعضـاء ل الشـركة في علاقا�ـا مـع الغـير و رئيس مجلس المديرين أو المدير العام الوحيد حسـب الحالـة يمثـ

ت موسعة في سة ولهم سلطافي إطار العقود المبرمة بينهم وبين الجمعية العامة للمؤسّ  مجلس المديرين سلطا�م

  .2سة العمومية الاقتصادية في حدود هذا العقدالإشراف على إدارة المؤسّ تسيير و 

    :عهدة التسيير -2-3- 1

نعني �ا الصلاحيات الممنوحة لشـركات تسـيير مسـاهمات الدولـة لممارسـة حـق الملكيـة بالوكالة؛وكالـة     

التكاليف؛والتنسـيق بـين سياسـات إدارة ؛لتقليص بينها وبين الدولـة المسـاهمة ممثلـة في مجلـس مسـاهمات الدولـة

قطاعـــات النشـــاط؛وفتح رأس مـــال القطـــاع العـــام للاســـتثمار؛وتحديد صـــلاحيات الدولـــة المالكـــة وتفويضـــا�ا 

  .لشركات التسيير؛وشروط الحيازة؛وتسيير الأسهم والقيم المنقولة الأخرى

) mandat de gestion(تحـدد مهـام شـركات تسـيير مسـاهمات الدولـة مـن خـلال عهـدة التسـيير     

  :الممنوحة لها من مجلس مساهمات الدولة؛وتقوم بإسم الدولة بممارسة الصلاحيات التالية

 .سات العمومية حسب الصيغ القانونية الملائمةتنفيذ مخططات إعادة التقويم؛والتأهيل والتطوير للمؤسّ  -

 .النجاعة والمردودية وفق معيار م المنقولةالأسهم والقي لمحفظةضمان التسيير والمراقبة الإستراتيجية والعملية  -

 .ممارسة صلاحيات الجمعية العامة للمؤسّسات العمومية الاقتصادية في حدود صلاحيات عهدة التسيير -

 ؛ة مرافقة المؤسّسـات العموميـة الاقتصـادية وتحـديثها وملائمتهـا مـع المحـيط التنافسـي وزيـادة القيمـة المضـاف -

 .وتحسين الناتج الخام للاستغلال؛وتقليص العجز المالي ومديونية المؤسّسات
                                                      

  .641المادة  مرجع سبق ذكره؛؛المتضمن القانون التجاري1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59الأمر رقم -1

الشكل الخاص بأجهزة إدارة المؤسسات العمومية  المتضمن؛2001سبتمبر  24المؤرخ في  01/283المرسوم التنفيذي رقم -2

  .09المادة  ذكره؛مرجع سبق الاقتصادية وتسييرها
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القــيم المنقولــة في إطــار عمليــة الشــراكة أو عــن الأصــول الماديــة لفائــدة أجــراء المؤسســة؛وتحويل التنــازل عــن  -

 .ديون البنوك إلى مساهمات

همات الدولـة؛مهمتها إضـافة تعتبر شركات تسيير مساهمات الدولة وكالات خوصصـة بالنسـبة �لـس مسـا -

إلى ما سبق؛هي تنفيذ برامج الخوصصة؛وإعداد الملفات التقنية الخاصة ولا سيما في تقييم الأصول؛ومذكرات 

 .الاتصال ودفتر الشروط

تشجيع عمليات الشراكة؛خاصة مع القطاع الخاص الوطني؛للقضاء على ديون المؤسّسـات والحفـاظ علـى  -

 .مناصب الشغل �ا

  مساهمات الدولة مجلس - 2

؛ووضـع تحـت سـلطة رئـيس لحكومـة الـذي يتـولى 04-01الأمـر  تم إنشاؤه بموجب المادة الثامنة مـن    

رئاسته؛حيث تمارس الدولة من خلاله حق الملكية على القيم المنقولة المحولة لشركات تسيير مساهمات الدولة 

 لدولــة وتنفيذها؛وتحديــد سياســات وبــرامج؛ومــن مهامه؛تحديــد الإســتراتيجيات الشــاملة في مجــال مســاهمات ا

خوصصة المؤسّسات العمومية والموافقة عليها؛وتعيين ممثلين لـه في الجمعيـات العموميـة للمؤسّسـات العموميـة 

؛ويتولى تنظـيم القطـاع العمـومي الاقتصادي؛خاصـة في الاقتصادية كوكلاء يمارسون حق الملكية لصـالح الدولـة

ة لشـركات تسـيير المؤسّسات واللّجـوء لأشـكال خاصـة لأجهـزة الإدارة والتسـيير بالنسـبما يتعلق بطرق إنشاء 

   .1مساهمات الدولة؛كما يحدد تشكيلة مجلس المديرين

الـــتي نصـــت علـــى  04-01طبقـــا لـــنص المـــادة الثامنـــة مـــن الأمـــر يتشـــكل مجلـــس مســـاهمات الدولـــة     

 10/09/2001المــؤرخ في  253-01فيــذي تحديــد تشــكيلته وســيره عــن طريــق التنظــيم وفــق المرســوم التن

ات الجماعـو  العدل؛الداخليـة:علاوة على رئيسه؛من الوزراء المكلفين بالقطاعـات التاليـةوالذي حدد تشكيلته 

�يئـــة والضـــمان الاجتماعي؛ العمل؛التجارة؛وتنســـيق الإصـــلاحات ؛المســـاهماتالخارجية؛الماليةالمحلية؛الشـــؤون 

؛الوزير ة الهيكلة؛الوزير المنتدب لدى وزير المالية المكلف بالخزينـة وإصـلاح الماليـةوإعاد الصناعةالإقليم والبيئة؛

يجتمع ا�لس مرة واحدة على الأقل كل ثلاثة أشهر؛كما يمكن استدعاؤه للاجتماع المعني بجدول الأعمال؛و 

  .انة ا�لسفي كل وقت بطلب من رئيسه؛أو بطلب من أحد أعضائه؛ويتولى الوزير المكلف بالمساهمات أم

  الوزارة الوصية؛الحكومة؛ورئيس الجمهورية - 3

  :الوزارة الوصية -1- 3

التغيرات العديدة التي شهد�ا تركيبة الوزارة الوصية عن ملـف تسـيير مسـاهمات الدولـة؛جعلتنا نحجـم       

؛وقد كانت من قبـل المناجمة و الأسطر وزارة الصناععن تسميتها مباشرة في العنوان؛فهي إلى غاية كتابة هذه 

                                                      

  .ن الثالثة والرابعةالمادتاالمرجع نفسه؛- 1
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؛ووزارة الاسـتثمارترقيـة ؛وقبل ذلـك؛وزارة الصـناعة و والمتوسـطة سـات الصـغيرةالمؤسّ و  تضم الصناعة والاستثمار

تنســـيق في الســـابق تســـمى وزارة المســـاهمة و ؛وكانـــت 04-01ترقيـــة الاســـتثمار بعـــد صـــدور الأمـــر المســـاهمة و 

  .الاستثمار

ســـات المؤسّ  مؤشـــرا حقيقيـــا لصـــعوبة الـــتحكم في ملـــفلـــوزارة تعـــد هـــذه التغـــيرات الكثـــيرة في تركيبـــة ا      

والاستثمار والمناجم؛وكلها تخضع الصغيرة؛وتضم الصناعة و تصنيفها؛فهي تضم الكبيرة العمومية الاقتصادية و 

  .الرهيب في تحديد المسؤوليات الاضطرابر هذا ؛وهو ما يفسّ لشركات تسيير المساهمات

عناصـر السياسـة الوطنيـة في مـا يتعلـق بتسـيير مسـاهمات الدولـة وخوصصـة ية؛وزير الوزارة الوصيقترح       

الماليـة أو الخدماتيـة مـع الأشـخاص أو  سات العموميـة الاقتصـادية؛وترقية انجـاز بـرامج الشـراكة الصـناعيةالمؤسّ 

ل الوضــعية إنعاشــها؛وإعداد التقــارير حــو الطبيعيــين أو المعنويين؛والمســاهمة فيهــا لتطــوير النشــاط الاقتصــادي و 

الشاملة للمؤسّسات العمومية لعرضها على الحكومة؛وحول تسيير الأجهزة المؤهلة والمنشأة لمحفظة الأسهم و 

ـــة ـــة مـــن طـــرف أجهـــزة تســـيير المؤسّ .الأخـــرى القـــيم المنقول ســـات تشـــمل وســـائل الرقابة؛تقـــديم التقـــارير الدوري

قيــق متخصصــة مــن طــرف الجهــات المركزيــة إلى العموميــة الاقتصــادية إلى الجهــات المركزيــة؛أو إرســال لجــان تح

  .سات العمومية الاقتصاديةالمؤسّ 

  :الحكومة -2- 3

سـات يعتبر رئيس الحكومة رئيسا �لس مساهمات الدولة ورئيسا للجنة مراقبة عمليات خوصصة المؤسّ        

وضمان استمرار الخدمة العموميـة لـبعض  والموافقة على استراتيجيات الخوصصة وبرامجها العمومية الاقتصادية

مـن الجمعيـة العامـة  ؛ويوافق على ترشيحات أعضاء مجلـس المـديرين المقترحـينالمؤسّسات العمومية المخوصصة

عـدا مـا يخـتص بـه رئـيس ه في التعيـين للوظـائف السـامية السلطة المخولة إليو  مساهمات الدولةتسيير لشركات 

أعضــاء مجلــس و ة اللــوائح إلى رئــيس الحكومــة للموافقــة عليهــا كأســلوب رقابي؛الجمهورية؛وترســل الجمعيــة العامــ

؛كما يعد مجلس الوزراء تقريرا سنويا يعرض على مجلـس مسـاهمات المساهمات يتكون كلية من الطاقم الوزاري

  .الدولة وعلى الحكومة والهيئة التشريعية

  :رئيس الجمهورية -3- 3

قبـة عمـل الحكومـة؛تعيينات قـد الوظـائف السـامية للدولـة ومرايتمتع بصلاحيات واسـعة؛كالتعيين في       

 ســـات العموميـــة الاقتصـــادية بواســـطة مراســـيم رئاســـية بـــاقتراح مـــن الحكومـــةرؤســـاء مجـــالس إدارة المؤسّ تشــمل 

لا يحــق للبرلمــان تعديلــه؛وهو ؛مــا لا يتــيح مناقشــته و 04-01 ؛والمراســيم المنظمــة لهــا كمــا هــو الأمــر مــع الأمــر

  .ة لمواكبة اشتراطات الشراكة والعولمةر الإجراءات المستعجليدخل في إطا
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  :خلاصة

ســات العموميــة الاقتصــادية التفريــق بــين الدولــة كســلطة عامــة نجــم عــن إصــلاحات اســتقلالية المؤسّ     

سـة بعـد إلغـاء الوصـاية بصـفة شـبه كليـة؛بينما كـان والدولة كمساهمة؛والفصل بين الدولة كسلطة عامـة والمؤسّ 

وذلك بإنشــاء علاقــة وكالــة عــبر وســيط ممثــل في صــناديق ســة؛قــل حــدة بــين الدولــة كمســاهمة والمؤسّ الفصــل أ

فقد تم الفصـل بـين حقـوق سـات العموميـة الاقتصـادية؛وعليه؛المساهمة باعتبارها ممـثلا لأسـهم الدولـة في المؤسّ 

؛نـتج عنـه ظهـور حقـوق )التنفيذيمديرها المديرية العامة للمؤسسة و (دارة وحقوق الإ)الدولة المساهمة(الملكية 

هـو و  )الخارجيـة(للتخلص مـن الرقابـة ذات الطـابع الإداري )مجلس الإدارة والجمعية العمومية(لرقابة الداخلية ل

  .من القانون التوجيهي 58ما تؤكده المادة 

رئيسـي سة الاقتصادية العمومية للشخصية المعنوية المستقلة منح المـدير التنفيـذي الإن اكتساب المؤسّ 

ذلك بإخضـاعها للقـانون و حريـة؛اتخـاذ القـرار بكـل للتعاقـد والالتـزام والاشـتراط و �ا الأهليـة القانونيـة الكاملـة 

-88المادة السابعة من القانون رقم و  04-88الثانية من القانون رقم  التجاري حسب ما تنص عليه المادة

لتجـــاري ومســـك ة بالتســـجيل في الســـجل االاقتصـــادية العموميـــة صـــارت ملزمـــســـات ؛مـــا يعـــني أن المؤسّ 01

أداء الالتزامات الجبائية مع وجـود أحكـام قانونيـة خاصـة مـثلا في الإفـلاس قـد تـنظم خـارج الدفاتر التجارية و 

  .إطار القانون التجاري متى ما نص المشرع على ذلك

لخواص لم يتم خلال سات العمومية الاقتصادية إلا أن فتح رأس مال المؤسّ رغم هذه الإصلاحات و          

المرحلــة؛فلا تــزال الدولــة المســاهمة هــي المالــك الوحيــد لــرأس مالهــا في شــكل أســهم أو حصــص باسمهــا لــدى 

؛تحصــل علــى حصــتها مــن  01-88السادســة مــن القــانون كما تــنص عليــه المــادتين الخامســة و ســات؛المؤسّ 

  .س حق الملكية الحصريةتمار ات لصناديق المساهمة التي تسير و سالأرباح التي تدفعها المؤسّ 

؛بإنشـائه لصـناديق المسـاهمة 03-88ممارسة حقوق الملكية الحصرية نظمها المشرع عبر القانون رقم          

اهمة تضــم جمعيـة عامــة ومجلــس سـة عموميــة اقتصــادية أيضـا منظمــة في شــكل شـركة مســعبـارة عــن كو�ــا مؤسّ 

في الجمعيــة العموميــة ( خــاص يمـارس حقــوق الملكيـة ؛تابعـة بصــفة مباشـرة للدولــة تـدار مــن خــلال جهـازإدارة

صــندوق مســاهمة يــديره مجلــس إدارة معــين مــن قبــل مجلــس �ــا أغلــب أعضــائه وزراء؛وكــل )ائيةالاســتثنالعاديــة و 

سـات الوزراء؛ما يؤكد عدم استقلاليتها تجاه الدولة ما يـؤثر علـى ممارسـتها لحقـوق الملكيـة الحصـرية علـى المؤسّ 

في ظـل القـانون التجـاري؛وفي هـذا )الجمعية العمومية بـالأخص(مية وحقوق الرقابة الداخلية العمو الاقتصادية 

  .الصدد تم إنشاء ثمانية صناديق مساهمة
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  :تمهيد

خلال هذا الفصل إلقاء الضوء على مكافئات المديرين التنفيذيين الرئيسيين بالمؤسسات سنحاول من        

العمومية الاقتصادية والمؤسسات العمومية الأخرى بالجزائر؛من خلال التعرف على مفهوم المكافئة ومكونا�ا 

المرسوم التنفيذي الخاص بالمديرين التنفيذيين سنة ؛و التعرف عيليها وفق قانون العمل؛والأشكال المختلفة لها؛و 

؛والطريقة العملية الرئيسي سنتعرف على نماذج تخص مكافئة المدير التنفيذي كما؛والقانون التجاري؛1990

  .لتحديدها؛باستعمال معايير مختلفة

جر الـوطني الادنى ثم بعدها سنتعرف على تطور الزيادة في مكافئات المـديرين التنفيـذيين المرتبطـة بـالأ    

المضمون؛ومظاهر وقواعد التقييم التي تتسم على أساسها؛ويتعلق الأمر بالتزامات النتائج؛وعقود نجاعة الأداء 

  .ج المقترحة لمنح المزايا العينية؛وتقديم العلاوات والتعويضات الخاصة للمديرين التنفيذيين؛وتقديم النماذ 

على العرض القانوني السابق للمكافئات وفق التشريع الجزائري لتقديم في المبحث الثاني للحديث بناء        

مقارنات تظهر مخجلة مع الجارتين المغرب وتونس؛ومع الحالة الأمريكية على وجه الخصوص؛ثم التطرق لواقـع 

  .مكافئات المديرين التنفيذيين الرئيسيين في المؤسسات العمومية الاقتصادية بالجزائر

الث ؛فيخصص لإبراز العلاقة في ضـوء نظريـة الوكالـة وفرضـيا�ا بـين المسـتوى المتـدني وأما المبحث الث  

ذلك بالإشـارة مـوارد الشـركة؛و تهم عـبر الانتفـاع غـير المشـروع مـن لمكافئات المديرين التنفيـذيين وتنـامي انتهـازي

بحــث في الاقتصــاد دراســة أجراهــا مركــز العلــى غــرار  علــى نتــائج الدراســات المعــدة في هــذا ا�ــال والتعــرف

ســنة  )Cread(في أحمــد قــودري الباحــث الاقتصــادي ؛ودراســة 2003في ســنة ) Cread(التطبيقــي للتنميــة 

  .حول مكافئات المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسّسات العمومية الاقتصادية الجزائرية 2007

فاض مســتوى المكافئــات سنوضــح بعــدها العلاقــة بــين الأجــر الــوطني الأدنى المضمون؛والتضــخم؛وانخ  

في مخالفة واضحة لفرضية نظرية الوكالة المتعلقة بالمكافئة والتي تشترط أن تكون محفزة ومرتبطة بنجاعـة الأداء 

في المدى الطويل؛وأن تسمح باستقطاب أفضل العناصر؛باعتبارها هي الأخـرى أداة رقابيـة لا تقـل أهميـة عـن 

  خرى؛الأدوات الضبطية والردعية والعقابية الأ

ثم سنقدم أمثلة عن المقارنة المخجلة مع الحالة الأمريكية على وجه الخصوص؛وتقديم تصور لأسباب   

؛بمقارنة بين مكافئات المديرين التنفيذيين في بعض المؤسّسات البتروليـة  2و 1ما حدث في قضية سوناطراك 

التنفيـذي الرئيسـي السـابق  ان المـديرالتي تعد سـوناطراك مـثلا أكـبر بكثـير مـن بعضـها وبـين مكافئـة محمـد مزيـ

 المتهم والمدان في قضية فساد �ا؛أو رشاوى لـوزير الطاقـة الأسـبق شـكيب خليـل؛بملايين الـدولاراتللمجمع 

  .باعتبارها خيارات أسهم غير شرعية أو لنقل على الطريقة الجزائرية؛
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 ر مكافئات المديرين التنفيذيين للمؤسسات في الجزائ:الأول المبحث

حســـب القــــانون المتعلــــق بالإطـــارات التنفيذيــــة؛فإنّ الأجــــر الثابــــت للمـــدير التنفيــــذي الرئيســــي وبقيــــة        

أضـعاف الأجـر  10و  06يتراوح بـين التنفيذيين في المديريـة العامـة للمؤسسـة العموميـة الاقتصـادية بـالجزائر؛

تفــــاوت يكــــون حســــب أهميــــة ؛وال2012ســــنة دج منــــذ  18000لذي يعــــادل وادنى الــــوطني المضــــمون؛الأ

بـين  محصـوردج؛وجـزء متغـير  180000دج و  108000بت يتراوح حاليا بين المؤسسة؛وعليه؛فالجزء الثا

  .الصفر وقيمة الجزء الثابت كحد أقصى؛ويكون مقسما بين إنجاز الأهداف الاقتصادية؛والأرباح المحاسبية

  

  ماهية المكافئة و نماذج تحديدها:المطلب الأول

  

  :المكافئةمفهوم  - 1

 والبدلات والعلاوات الثابتـة والمتغـيرة والأتعاب والمنح الفخرية مصطلح مكافئة يضم الأجر؛التعويض

بدفع في مقابل الخدمات المقدمـة مكافئـة متفـق عليهـا  فهي أو الكتابي يلتزم المستخدِموعبر عقد العمل الش؛

نـت ماديـة أو غـير ماديـة هـي أيضـا العـوض المكافئـة سـواء كا؛فعن العمـل المقدم الذي يعد عوضاهي الأجر 

  .عن الخدمات المقدمة

لمسـير الأجـير يكـون عقـد عمـل اأن  علـى 290-90رقـم تنص المـادة الثامنـة مـن المرسـوم التنفيـذي 

مختلــف أســس المرتــب و ؛ويحــدد علــى الخصوص؛موالجهــاز اٍدارة شــركة رؤوس الأ مــع الرئيســى موضــع تفــاوض

العـــلاوات المرتبطـــة المتغـــيرة و التعويضـــات الثابتـــة و ن الأجـــر الأساســـى و مـــ ونـــةوالمتك؛العناصـــر الـــتى يتشـــكل منه

ظيــف اٍطــارات ســلطات المســير الأجــير الرئيســى لتو التفاوض حــول و المنــافع العينيــة،إضــافة إلى بنتـائج المؤسسة،

تكييفـه أثنـاء قد و مدة مراجعة العو أهداف النتائج والٍتزاما�ا،؛و من المرسوم 5و  2المادتين  المديرية المذكورة في

أفريــل  21العمــل المــؤرخ في المتعلــق بعلاقــات  11-90في الجزائــر القــانون رقــم ؛و كيفيا�ــاوريتهــا و التنفيــذ ود

 الذي يمكن اعتباره كميثاق للعمل عـالج في بابـهو ؛الهيكل الأساسي لتشريعات العملالذي يشكل و ؛1990

  .الرابع مكافئات أو أجرة العمل

لممتـازة مـن أصـحاب الـديون ا اباعتبارهـ ات المـوظفينكافئـمت وضـمانات لحمايـة نشر المشـرع امتيـازا    

-90رقم من قانون العمل  89ففي ما يتعلق بالإمتيازات؛تنص المادة ؛التي لا تخضع للحجز ولا للاحتباس

هـا الأفضلية لدفع الأجور وتسبيقا�ا على جميع الديون الأخـرى بمـا في؛على منح المتعلق بعلاقات العمل 11

مــــا يتعلــــق ؛أما الاجتماعي،مهمــــا كانــــت طبيعــــة علاقــــة العمــــل وصــــحتها وشــــكلها ضــــمانديــــون الخزينــــة وال
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كما لا ؛الاعـتراض علـى الأجـور المرتبـة علـى المسـتخدممنـه؛على عـدم إمكانيـة  90بالضمانات؛فتنص المادة 

  .المستحقين لها حتى لا يتضرر العمال يمكن حجزها أو اقتطاعها مهما كان السبب

نوعيــة متعلقـة بالإطــارات التنفيذيــة وفي إطــار العمـل قــانون وتنظيمــات خاصـة و ؛شــرع الجزائـريالمأعـد     

المحافظة �دف تنشيط وضمان نمو وتطور الشركات التجارية بوضع و المديرة للمؤسسات العمومية الاقتصادية 

  .على التضامن بين المستخدِم و العمال

إلخ ...الضـريبية ين الاجتماعيـة الاقتصـادية والماليـة والجمركيـة و انالقـو متطلبات سير عمل المؤسسات و     

حقـوق العمـل  تتوجـه نحـو  :لتـوازن بـين الأعبـاء الاجتماعيـة وأربـاح المؤسسـةالتي تتموضع حول البحث عـن او 

  .التقدم الاجتماعي

قاربـــة هجيـــة المالتي تنشـــئ منو ؛المكافئـــةيـــة المضـــافة لمبـــدأ حريـــة التفـــاوض و نظـــام الحريـــة التعاقديـــة الفرد    

 العمــل بالقطعــة:العمــل في شــكله ومضــمونه ومجالــهعقــد  بفــتحتعــد ســوق العمــل و ؛للعلاقــات الفرديــة للعمل

علـــى  الطمـــوح الأساســـي للمســـتخدِم يرتكـــز؛و إلخ..العمـــل بالنتـــائج ؛؛العمـــل بالنســـبة؛العمل بـــرقم الأعمال؛

  .الأساسي وتقريبا كل المطالبات تعتبر الأجر هو المطلب؛المكافئة أو الأجر

  

  :للمكافئةالأشكال المختلفة  - 2

تحديـــد طريقـــة المكافئة؛هـــذا  عقـــد العمـــل المتعاقـــدة فيبإدمـــاج مبـــدأ الحريـــة التعاقديـــة يعـــود للأطـــراف     

قبـل المسـتخدِم في إطـار القـانون  محـددة مـنسـوى الواقـع العملـي في كـون المكافئـة  لا يتواجـد التصور الليـبرالي

الوقـت الأجـر حسـب :وذكر منهـا؛يمكن أن نميز مختلف أشكال المكافئةللأجور؛و حتى يتم احترام الحدالأدنى 

  .الإكراميات المختلفة؛المزايا العينية؛المنح؛الهدايا؛العلاوات و والأداء

والذي يشـكل الهيكـل الأساسـي ؛1990المتعلق بعلاقات العمل  11-90في الجزائر القانون رقم و     

ل امـللعف؛كميثـاق للعمـل عـالج في بابـه الرابـع مكافئـات أو أجـرة العملوالذي يمكن اعتباره  ؛لتشريعات العمل

 مرتــب؛وعبــارة  ويتقاضــى بموجبــه مرتبــا أو دخــلا يتناســب ونتــائج العمــلالحــق في أجــر مقابــل العمــل المؤدى،

التعويضـات و ، ،الأجر الأساسي الناجم عن التصنيف المهني في الهيئة المستخدمةتشمل حسب هذا القانون،

ســـيما العمـــل  ة بحكـــم أقدميـــة العامـــل أو مقابـــل الســـاعات الإضـــافية بحكـــم ظـــروف عمـــل خـــاص،لاالمدفوعـــ

المرتبطـــة بإنتاجيـــة العمـــل  العلاواتو وعلاوة المنطقـــة،الإلزامـــي بمـــا فيـــه العمـــل الليلـــي،و  وبي والعمـــل المضـــرالتنـــا

  .ونتائجه

لاسيما العمل بـالالتزام أو يفهم من عبارة الدخل المتناسب مع نتائج العمل الأجرة حسب المردود،و     

حســــب تبعــــات خاصــــة يفرضــــها  تســــدد المصــــاريف؛و حســــب رقــــم الأعمال عمــــل بالحصــــة أوالقطعــــة أو ال
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يجب على كل ؛و وتبعات مماثلةمال السيارة الشخصية لأداء خدمة،استعمهام مأمورة،(ستخدم على العامل الم

تحدد الأجور بعبارات نقدية ؛و أي تميز مستخدم ضمان المساواة في الأجور للعمال لكل عامل مساوي بدون

يدرج مبلـغ الأجـر وجميـع عناصـره بالتسـمية في قسـيمة الأجـور ؛و محضة وتدفع عن طريـق وسـائل نقديـة محضـة

  .ولا يطبق هذا الحكم على تسديد المصاريف؛الدوري التي يعدها المستخدم

 

  :عقد المؤسسةالمكافئة في عقد العمل و  - 3

الفصــل الأول المتعلــق بعقــد و  لتاســع يعــالج العقــود الــتي تقــوم حــول الخــدماتالقــانون المــدني في بابــه ا    

الــتي و ؛549تعريــف عقــد المؤسســة في المــادة ؛و حقــوق الأطرافو  المؤسســة أو عقــد المقاولــة يــنظم الالتزامــات

المقاولة عقد يتعهد بمقتضاه أحد المتعاقدين أن يصنع شيئا أن يؤدي عملا مقابل أجر يتعهد "على أن  تنص

  .به المتعاقد الآخر

عقد العمـل يحلـل إجمـالا بأ�ـا الاتفاقيـة الـتي ه؛لكن حسـبو ؛مل تعريفـا لعقـد العمـلقانون العلا يقترح     

عه أي منصــب أو مكــان في حســبها يقــدم فيهــا الشــخص نشــاطه لخدمــة أو تحــت تصــرف شــخص آخــر يضــ

المقاولــة يســمح بتنويــع مفهــوم لــيس في عقــد و  بعيــة الــذي يتواجــد في عقــد العمــلوحــده رابــط الت؛مقابــل أجر

  .المكافئة الموجودة في كلا التصنيفين للعقد

  

  :المكافئة حسب القانون التجاري الجزائري - 4

ا ينتخب مجلس الإدارة من بين أعضائه رئيسا له شريطة أن يكون شخصا طبيعي: 635المادة تنص     

مجلـس الإدارة  يحدد؛شـركات الأسـهمفـي ؛فكمـا يحـدد مجلـس الإدارة أجرهو ذلك تحت طائلة بطلان التعيين؛

  .الإدارةالقانون التجاري حق التعيين �لس أعطى وقد ؛مكافئة رئيسه

 رئيس مجلس الإدارةليس لمدير التنفيذي الرئيسي للشركة و في حين أن المرسوم التنفيذي يشمل فقط ا    

العموميــة للمســاهمين منحــا  بــدائل الحضــور المقدمــة للإداريــين مــن قبــل الجمعيــة شــكل؛تلشــركة رؤوس الأموال

 631المــادة ص ؛وتنمــن القــانون التجــاري 632ا المــادة مكافئــات كمــا تحــددهوليســت أجــورا و ؛تعويضاتو 

لا يجـــوز للقـــائمين بـــالإدارة أن يحصـــلوا مـــن الشـــركة علـــى أي أجـــرة دائمـــة كانـــت أم غـــير دائمـــة ماعـــدا :علـــى

  . كل قرار مخالف لذلكيعتبر باطلاو ؛639؛632،633،634الأجور المبينة في المواد 
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  :تأثيراتها على المكافئة - 5

بما أن إداريا في شركة مساهمة لا يمكنه حتى الحصول على عقد عمل في تاريخ لاحق لتعيينه كإداري     

 ؛فيوجــد إذن ثغــرة قانونيــة عنــدما يعــين مجلــس الإدارة أحــد أعضــائه في منصــب المــدير لعــام الرئيســي للشــركة  

PDGسير الأجير الرئيسي مستفيدا بطريقـة آليـة مـن عقـد عمـل للمـدير التنفيـذي للشـركة ؛أي في منصب الم

؛مــا يعــرض هــذا العقــد للــبطلان المطلــق ؛ 1990ســبتمبر  29المــؤرخ في  290-90؛حســب المرســوم رقــم 

مــن  616ولــيس للتحقيــق؛لأنّ العقــد غــير القــانوني يعــد انتهاكــا وتعــديا علــى المــادة (ويخضــع لقــرار قضــائي 

  ).ن التجاري الجزائريالقانو 

نفس الوضعية غير القانونية تتواجد عندما يتم تعيين إداري بعقد عمل إطار تنفيذي في أي منصـب     

أو في إطار المرسوم التنفيذي  1990أبريل  21المؤرخ في  11-90سواء في إطار قانون العمل رقم (عمل 

مـــا كانـــت طبيعتـــه؛لا يمكنـــه أن ؛أو أي منصـــب عمـــل مه)1990ســـبتمبر  29المـــؤرخ في  290-90رقـــم 

يكون إداريا وأجيرا في نفس الوقت؛وفي نفس شركة المساهمة؛باستثناء منصب المدير التنفيذي الرئيسي المنظم 

؛والحالـة 1أيـن يتحمـل رئـيس مجلـس الإدارة تحـت مسـؤوليته الإدارة العامـة للشـركة 638إلى  635بالمواد من 

ويمكن للمجلـس أن يقـدم لشـخص أو شخصـين طبيعيـين عقـد مسـاعدة القابلة للتطبيق المقترحة من الرئيس؛

  .2الرئيس؛كمديرين عاميين

 

 :نماذج مكافئة المدير التنفيذي الرئيسي - 6

  :يمكن تحديدها عبر القواعد التالية

o  أضــعاف  10 إلى 06 تراوح بــينيو ؛مقــدم شــهريا مــن الأجــر القاعــدي ومجمــوع التعويضــات ثابــتجــزء

باعتباره أجـرا خامـا؛الجزء الثابـت يحـدد عـبر مجلـس الإدارة للمؤسسـة العموميـة ؛ضـمونالأجر الوطني الأدنى الم

 .حسب معايير تصنيف المؤسسات والمقررة في الجمعيات العمومية للمساهمين؛الاقتصادية

o  والمبلغ يـتم وفـق التفـاوض ؛من قبل المؤسسة ماديـا وماليـا مصاغ بالنظر إلى نجاعة لأداء المنجزة متغيرجزء

 :وهذه التركيبة المتغيرة يمكن تقسيمها كما يلي؛لجمعية العمومية للمؤسسة العمومية الاقتصاديةمع ا

 40 %  كحد أقصى مرتبطـة بالأهـداف الاقتصـادية المحـددة في العمـل ودفعـه يمكـن أن يـتم كـل ثلاثـي و

 .بطريقة مصاغة حسب النتائج المحصلة بعد موافقة مجلس الإدارة

 60 %   بــالربح المحاســبي للعمــل ودفعــه يــتم بطريقــة ســنوية عنــد تصــديق حســابات كحــد أقصــى المــرتبط

 .الاستغلال من قبل الجمعية العمومية العادية للمساهمين

                                                           

  .638المادة ؛مرجع سبق ذكره؛المتضمن القانون التجاري؛1975سبتمبر سنة  26المؤرخ في  75/59لأمر رقم ا-1

  .639المادة ؛المرجع نفسه-2
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o  المحاسـبيةسـن النتـائج الماليـة و حالـة تح دير التنفيـذي الرئيسـي للمؤسسـة فيللم علاوة التشجيعيمكن دفع 

لسنوي للجـزء الثابـت المقـدم للمـدير التنفيـذي الرئيسـي من المبلغ ا % 20؛هذه العلاوة لا يجب أن تتجاوز 

 .وتكون مقدمة ومحددة عبر الجمعية العمومية تحت اقتراح مجلس الإدارة

o التغطيــة الاســتثنائية لمصــاريف الإيجــار والأعبــاء الإيجاريــة والهاتفيــة  والــتي يجــب حصــرها في؛العينيــة المزايــا

 .دة عن محل إقامتهم الفعليةفي أماكن بعي للمديرين التنفيذيين العاملين

o ه أن يحصــل كأقصــى حــد يقــدم للمــدير التنفيــذي الــذي لم يقــم بخطــأ فــادح والــذي يمكنــ العطلــة تعــويض

  .1شهرا 12كل سنة دون أن تتجاوز ها  لشهر من لأجر الثابت الشهري محتسبةا أضعاف 03على 

 

  :الطريقة العملية لتحديد المكافئة - 7

ن مؤسسـة عموميـة اقتصـادية لأخـرى للتقيـيم علـى مسـتوى ا�موعـات هذه الطريقة العمليـة تتنـوع مـ    

ولهذا يجب إضافة النظام المتبنى من قبل ا�لـس الـوطني لمسـاهمات ؛الصناعية وعلى مستوى الشركات القابضة

  .الدولة والوزارات المعنية

 لإظهـار الإشـكالية يمكننا تجميع الطريقة العملية الخالصة لكل كيان اقتصادي عبر طريقتين معتبرتـين    

نسعى فقط لفتح محاور انعكـاس و ؛ولا التوضيح أو الحكم عليها؛المتعلقة بالأجور دون البحث لا على الحل

  .البحث الأكاديمي أو الجامعي عن الحقائق الاقتصادية للقطاع الاقتصادي العمومي

  

 معايير تقييم وتصنيف المؤسسات الاقتصادية العمومية:الطريقة الأولى: 

a( حجمهــا أو اتســاعها :لمعيــار المتعلــق بأهميــة المؤسســةا)؛قــدرا�ا الانتاجيــة )الخ..محلية؛إقليمية؛وطنيــة

 )الإدارة العليا؛أصحاب الشهادات(؛هيكلة عمالها )مؤشرات مرجعية(وضعية رقم أعمالها )و نوعية كمية(

b( رضــية والجويــة بكات الأالمكاني؛مخــاطر الشــ ضــغوط المحيط؛الانتشــار:المعيــار المتعلــق بــالموقع الجغرافــي

 .؛مخاطر الاتصالات؛مخاطر الاجتماعية المهنية المتخصصة والبحرية

c( ــاتج عــن تركيــب الحجــم مــع وضــعية المؤسســة قيمــة الأجــر الــوطني الأدنى ( 10إلى  7تــرقيم مــن :الن

 .رقم الأعمال/تركيب العمالة القدرات؛و 100وحتى  1ترقيم نقطي من ؛و )V= المضمون

  

  

 

                                                           

1 -Abdelaziz Amokrane, Le régime et le statut juridique des cadres dirigeants d’entreprises 
,1 éré edition, 2004 ;p,87. 
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 نظام تقييم مكافئة المديرين التنفيذيين للمؤسسات الاقتصادية العمومية:ةالطريقة الثاني:  

لنجاعــة الأداء في المؤسســة؛هذا النظــام مــن التقيــيم تســمح   )أو التنقــيط(تســتند علــى ثوابــت الترقــيم     

  .بالوصول إلى تحديد الجزء المتغير من مكافئة المدير التنفيذي الأجير الرئيسي للمؤسسة

a( بـالنظر إلى إنجـاز الأهـداف والمـدة المنصـرمة وانتهـاء المـدة عـبر متغـيرات الخزينـة و :ة بالإنجـازمعايير مرتبطـ

 . المخزونات والديون والحقوق

b( معايير مرتبطة بالإدارة : 

 الشـراكة(الشريك الاجتماعي؛السلطات المحلية والأخرى؛العلاقات التجارية :علاقات العمل والاتصال( 

 .ارة والعلاقات مع الإداريين؛حضور اجتماعات مجلس الإد

 وإعادة التأهيل والصادرات؛والتكوين؛التوزيع والتسويق؛نوعية المنتجات:جهود الإصلاح. 

  وتسيير ومعالجة المعلومات؛وموثوقية المعلومة؛التحويل في المواعيد لمختلف الوثائق:التحكم في المعلومة. 

 المكــون (مــن الأجــر القاعــدي الثابــت  % 45 نقطــة تمثــل 45 المتعلقــة بالاســتغلال مقيمــة ب المعــايير

 .1)الثابت المرتبط بالأجر الأدنى الوطني المضمون

  من الأجر القاعدي الثابت  %15نقطة تمثل  15المعايير المتعلقة بالإدارة مقيمة. 

 

 مظاهر التقييم؛والمزايا العينية: المطلب الثاني

 

  :يذية المديرةتطور الزيادة عن طريق مراسيم أجور الإطارات التنف - 1

محــدد عــبر القــرار الثــاني للمجلــس الــوطني  الجــزء الثابــت مــن مكافئــة المــديرين التنفيــذيين للمؤسســات    

في إطـار توجيهـات ا�لـس الـوطني : 2القـرار رقـم ؛و 1997فيفري  28لمساهمات الدولة خلال اجتماعه في 

؛ومــديريات  ســات الاقتصــادية العموميــةلمســاهمات الدولــة الــتي �ــدف إلى زيــادة توطيــد بــرامج  إصــلاح المؤس

والمديرين التنفيــذيين للمؤسســات التابعــة لهــا مرتبطــة ؛الشــركات القابضــة فــإنّ أجــر مــديري الشــركات القابضــة

  .1997وخلال كل سنة  1997بقيمة الأجر الأدنى الوطني المضمون ابتداء من الفاتح من جانفي 

وترك ؛مـــن أجـــر الإطـــارات التنفيذيـــة المـــديرة فقـــط ابـــتتشـــمل الزيـــادة الأجـــر القاعـــدي أي الجـــزء الث      

وهو ما يعني أيضـا الزيـادة المقايسـة للجـزء الثابـت مـن المبلـغ ؛تحديدها لتقدير مجلس الإدارة والجمعية العمومية

 سـاعة عمـل 173.33الشهري المعـبر عنـه بالـدينار الجزائـري والمقـدرة بالمـدة القانونيـة للعمـل المكـافئ لحـوالي 

 .   ساعة أسبوعية ويتم حساب مبلغ الساعة بقسمة المبلغ الشهري على عدد الساعات 40عمل وبمدة ؛

                                                           

1-Ibid, pp, 83-86. 
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بصيغة أخرى؛النسـبة المرجعيـة القاعديـة للحصـول علـى المبلـغ المتعلـق بـالجزء الثابـت مـن أجـر الإطـار     

 أضــعاف حســب ا�لــس الــوطني 10 إلى 1مــن (وهــي عــدد أعــداد المضــاعفة ؛مرة نالتنفيــذي محســوبة ب 

مـــن الأجـــر الـــوطني الأدنى المضـــمون للحصـــول علـــى المبلـــغ الشـــهري  للجـــزء الثابـــت مـــن  )لمســـاهمات الدولـــة

  .مكافئة المديرين التنفيذيين

 

  :مظاهر وقواعد تقييم الإطارات التنفيذية المديرة - 2

لثابتـة جـر القاعـدي؛ التعويضـات االتي تتكـون مـن الأقواعد المكافئة والعوامل المختلفة التي تشكلها و     

في توظيف إطارات  سلطات المسير الأجير الرئيسيو  المزايا العينية؛و العلاوات المرتبطة بنتائج المؤسسةوالمتغيرة و 

مــدة ودوريــة ونمــاذج ؛و التزامــات النتائجأهداف و ؛و ين الثانيــة و الخامســة مــن المرســومالمديريــة الموضــحة في المــادت

الالتزامـات المتعلقـة بالنتـائج يمكـن أن يتـيح علـى الأهـداف و  عـدم الحصـولو ؛1تعديله خـلال التنفيـذمراجعته و 

ا�ال لفسخ العقد المعلن في إطار الإنجـاز عـبر الأجهـزة المؤهلـة لشـركة رؤوس الأمـوال بمـا يـتلاءم مـع ترتيبـات 

  .2القانون التجاري

قـة لفريـق الإدارة القائمـة الاسميـة مـع التركيبـة الدقي؛يتم تثبيـت عقد عمـل المـدير التنفيـذي الرئيسـيفي     

ذ مخطط إصـلاح أو الأهداف والتزامات النتائج  المقررة على المدير التنفيذي الرئيسي في إطار تنفي؛و التنفيذية

تحسين إنتاجية العمـل ورأس المال؛والاسـتعمال الأمثـل للمـوارد البشـرية ا يتعلق بوخاصة في م؛تطوير المؤسسة

زيادة نسـبة اسـتعمال قـدرات الإنتـاج والـتحكم في زيـادة التكـاليف ؛و مختلف الموارد الأخرىالمتوفرة والوسائل و 

وجدولة تنفيـذ مخطـط التطـوير ؛وتحسـين النتـائج الماليـة للمؤسسـة وتقنين العوائد الأجرية وربط الأجور بالإنتاج

  .ووضع نماذج تنفيذية للبرنامج السنوي

؛ورضــا الإشرافي سلــا�لإدارة أو لإقــرار مجلــس ا الرئيســي ل المســير الأجــيرعقــد عمــضــع ويجــب أن يخ    

يكتســـي الصـــبغة القانونيـــة بحضـــور موثـــق والإجـــراء المتعلـــق بالنشـــر  ويجب أن؛الجمعيـــة العموميـــة للمســـاهمين

  .القانوني تم فصله عن المعيار

بط بطريقــة التنظــيم في شــركات هـذا المصــطلح يــرت؛عقــد نجاعــة أداء الأمـر يتعلــق بعقــد عمــل يســمى    

مـع الشـكل ؛و النجاعـة في الأداءالذي يتطلب التنافسـية و  لمتطلبات اقتصاد السوق يبالأموال ويستج رؤوس

شــكل شــكات تســيير ومساهمة؛صــيغة عقــد نجاعــة الأداء  اع الاقتصــادي العمــومي المــنظم علــىالجديــد للقطــ

                                                           

المتضمن النظام الخاص بعلاقات العمل الخاصة بمسيري  1990سبتمبر  29المؤرخ في  90/290لتنفيذي رقم المرسوم ا-1

  .08؛المادة مرجع سبق ذكرهالمؤسسات؛

  .15و  10؛المادتان المرجع نفسه-2
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وتنســيق الإصــلاحات علــى مســتوى مجــالس مســاهمات ؛تعــود لجــدول الأعمــال علــى مســتوى وزارة المساهمات

  .1المشكلةالدولة 

وبالنظر للأهـداف المسـطرة لـه مـن قبـل ؛بالنظر للسلطات المخولـة لـه؛المدير التنفيذي الأجير الرئيسي    

 بـين المـدير التنفيـذي العلاقـاتفي هذه الحالة تعاقدية ؛و إطارات تنفيذية يمكنه توظيف أو تعيينمجلس الإدارة 

ل الجمعيــة العموميــة مجلــس الإدارة لصــناديق توكـ؛و 290-90يــذي مقامــة حســب المرســوم الإدارة التنف وفريـق

المساهمة للقيام بتحديد النمـاذج التطبيقيـة لتنفيـذ هـذا القـرار بوضـع آليـات ضـرورية لتجنـب كـل انحـراف كبـير 

ويجب تطبيقه على العقود الخاصـة بالإطـارات ؛تطبيق القرار على المكافئة؛و عن السياسة العامة في شكل تنبيه

  .لعمومية الاقتصاديةالتنفيذية للمؤسسات ا

  

 :النماذج المقترحة لمنح المزايا العينية - 3

هذه المزايا العينية لها عدة أشكال؛وتمس عدة مجالات؛طبيعتها القانونية ترتبط بتلك المتعلقة بالمكافئة   

متـه ؛وتشكل أجرا لأن العامل أو الموظف يمكنـه الحصـول علـى أجـر عيـني بصـفة حصرية؛بشـرط أن تكـون قي

الهــدايا ؛المنح ؛علــى ذلك؛يجــب التمييــز بــين المزايــاالمضــمون؛المعمول بــه؛وعلاوة الــوطني الأدنىالأجــر أعلــى مــن 

كما لا تعتبر من المزايا العينية؛أي عنصر مكافئة افي؛والعلاوات؛والبدلات المختلفة؛؛والأجر الإضوالإكراميات

؛أو اســـتعمال ســـيارة عمـــل؛أو يتعلـــق بتوريـــد ملابـــس أو أدوات عمـــل؛ليس فقـــط نقـــل الأجـــير لمكـــان العمـــل

  .الاستفادة من تجهيزات أو أعمال اجتماعية

لم يتركا أي لـبس  290-90المرسوم التنفيذي للإطارات التنفيذية ؛و  11-90بما أن قانون العمل     

حول الطبيعة القانونية للمزايا العينية؛نلاحظ للأسف؛في كل عقود العمل محاكاة تامة وبسيطة بتقديم ؛سيارة 

إلخ ..؛أقســاط وأعبــاء الإيجــار؛أجرة الغــاز والكهربــاء؛؛وأجرة الهاتف؛بــدلات التــزود بالوقود؛هــاتف نقــال؛عمل

  .باعتبارها كمزايا عينية؛تشكل مكملا للأجر حول قاعدة التكييف القانوني

ممارسـة تخصيصـها مـن حيـث القيمـة؛ليس دقيقـا )المكملة للأجر(علاوة على ذلك؛عبر المزايا العينية      

لــتر  300مثــال توضيحي؛تخصــيص ســيارة عمــل؛أو تقــديم ســيارة نفعيــة مــع بــدلات تــزود بــالوقود لحــوالي ؛وك

 ســيارة جديــدة أو مســتعملةمــل مســير أجــير رئيســي يمكــن أن يعــني شــهريا حســب المــادة الســابعة مــن عقــد ع

 كهـا ؛صـيانتهاوبالتالي لم تحدد كمية استهلاكها للوقود؛فيختلف ذلك حسب قـوة محر محددة؛محرك غير  ؛بقوة

  .؛عمرها وسنة إصدارها؛ولم يحدد ثمنها بين قيمة دنيا وقصوى

                                                           

بتركيبة  والمتعلق 2001سبتمبر  10 الموافق 1422جمادى الثانية عام  24 المؤرخ في 01/253المرسوم التنفيذي رقم -1

  .2001؛سنة 51العدد ؛2001سبتمبر  12ج ر مؤرخة في ؛ات الدولةهموعمل مجلس مسا
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لــك ســلطة التخصــيص؛هل يمكننــا مصــطلح تخصيص؛لســيارة يعــني وجــود ســلطة للمســتفيد الــذي يم    

المدير التنفيذي (ة تملك بطاقة رمادية تحدد مالكها وفي الواقع؛المستفيدملكية الآخرين لأن كل سيار تخصيص 

 الشخصـيةتعـود للمؤسسـة ذات السيارة الشركة؛وبالتالي فملكيتها  و المبادر بالاستحواذ؛أو بشراءه) الرئيسي

يتجــاوز ) Audi, Mercedes, BMW(ســيارة تــرف ؛والذمــة الماليــة المســتقلة؛وعبر مصــطلح ســيارة نجــد 

ة أو مثبتـة لا يوجـد أي تعليمـة محـدداديـة لا يتجـاوز سـعرها  مليـون دج؛فـملايين دج؛أو سيارة ع 06سعرها 

 يقـدم السـيارة الـتي يفضـلهاعية؛وعليه فكل مدير تنفيذي رئيسـي للقيم والمبالغ الدنيا والقصوى للسيارات النف

؛وما يترتــب عــن ذلــك مــن الفــوارق في والأســعاروالخيــارات  ؛ديــد الماركــة؛والنوع؛وقوة المحــرك؛وعليــه يصــعب تح

ت وقوة المحرك؛ولذلك أي تحديد لهذه الأمـور يعـد أمـرا بدلات التزود بالوقود التي تختلف كثيرا حسب النوعيا

التي د ذا�ــا هــي مصــدر مهــم للمكافئــة؛و نلاحظ أن المزايــا العينيــة بحــطائـل منــه؛ويكفي إثبــات الاســتهلاك؛ لا

التي يكـون ثمـن في ظـل انخفـاض الأجـور القاعديـة؛و  فريـق إدارتـهلأكبر للمـدير التنفيـذي الرئيسـي و تعد المحفز ا

التفاضل ذلك فهي محط التفاوض؛والاهتمام و س وظيفته؛ولا لسنتين أو ثلاث من العمل على رأزيالسيارة موا

  .ين للمؤسسات العمومية الاقتصاديةبين المديرين التنفيذي

  

 :علاوات وتعويضات خاصة للمديرين التنفيذيين -4

ين والــتي تأخــذ إضــافة للمكــونين الثابــت والمتغــير تم تخصــيص عــلاوات وتعويضــات للمــديرين التنفيــذي    

أشكال متنوعة حتى وإن كانت مصنفة على أ�ـا مزايـا عينيـة؛ويجب الإشـارة بأ�ـا تمـنح للحصـول علـى نتـائج 

  .أفضل ولكن هذه العلاوات مختلفة عن التعويضات

a( تشكل جزء من الأجر في حين أن طبيعتها القانونية التابعـة للأجـر بتقـديم المعـايير التاليـة العلاوات: 

الاسـتقرار  ؛)الدقـة في الوقـت( ؛الثبـات)لاسـتفادة مـن كـل الجماعيـةبا(؛الشـمولية )منتظمـة فـع بمـددد(الدورية 

بمــا أن العــلاوات تقريبــا مدمجــة في ؛لــيس مجــاني أو إضــافي أي مقابــل ثمن؛مكلــف و ) بــنفس طريقــة الحســاب(

هــذا ؛الجــزء الثابــت للأجر في في حــين أن التعــويض مدمجــة جــر الإطــارات التنفيذيــة المــديرةالتركيبــة المتغــيرة لأ

في الأجــر  )في الجــزء المتغــير( والعــلاوات؛ )في الأجــر القاعــدي( الطــرح للمكافئــة الــتي تــدمج فيهــا التعويضــات

 .ويستجيب لمتطلبات نظام التسيير الرأسمالي والمفتوح؛مسارا منطقيا ينجز تشكل

b( رتشـمل عـدة وجـوه منهـا تـارة تكـون بـدل أجـ التعويضات ) وعـادة تكـون ) المدفوعـةتعـويض العطلـة

؛أو تكــون  بــالمعنى الحصــري تعويضــات لا تشــكل جــزءا مــن الأجــر ومختلفــة  )تعــويض الإقالــة(تعــويض الضــرر 

كتعـــويض الفـــواتير والوصـــلات لكـــل (كليـــا عـــن العـــلاوات مختلفـــة عـــن التعـــويض الجـــزافي للتكـــاليف المنجـــزة 

    .؛تعويضات البنزين وفواتير المطاعم)المشتريات المبررة
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  كافئات؛علاقتها بفشل الرقابةمقارنات مخجلة حول الم:لمبحث الثانيا

سنحاول من خلال هذا العنصر تسليط الضوء على مكافئات المديرين التنفيـذيين بـدول تتقـارب في 

خصائصها مع الجزائر؛وهي الجارتان تونس و المغرب؛والتي سنوضح من خلالها التفاوت الملحوظ والتـأخر في 

ظـــاهرة الفســـاد وفشـــل الآســـاليب الرقابيـــة؛ويعزز صـــحة يـــة فيمـــا بعـــد؛ما يعـــزز أســـباب تفشـــي ر الحالـــة الجزائ

  .فرضيات نظرية الوكالة على الحالة الجزائرية

  

  مكافئات المديرين التنفيذيين في تونس :المطلب الأول

غـرب كمـا يلاحظ التفاوت والكبير في الأجور وارتفاعها بين الأجانب و المحليين؛ومقارنة بـالجزائر والم

 أجور ومكافئات مرتفعة أعلى بكثير مـن الشـبكة الأجـورسنرة لاحقا؛حيث يحصل الموظفون الأجانب على 

يـــورو  60000؛تقريبـــا علـــى حـــوالي بتونس )Léoni( تحصـــل الإدارة العليـــا لمصـــنع؛المحليــة؛فعلى ســـبيل المثال

فقــــد تم ؛ولكــــن مـــع الأزمة؛...)سيارة؛ســـكن؛تذاكر طـــائرة( إضـــافة إلى جملـــة مــــن التعويضـــات العينيــــة؛سنويا

فيتلقى مــدير شـركة أدويــة عالميـة كبــيرة أجــرا ؛تخفـيض هــذه العقـود ومــع ذلـك؛بعض المكافئــات لا تــزال مرتفعـة

يــورو في حــين أن مــديرا للتســويق وخبــيرا في الهــاتف النقــال بإحــدى الــدول العربيــة  312000ســنويا يقــارب 

  .1يورو سنويا 240000تلقى 

 475و 200 أجريت على قانون الشركات التجارية بتونس؛من خلال المادتين بعد التعديلات التي

منـــه؛والتي تفـــرض علـــى محـــافظ الحســـابات تحديـــد مقـــدار الأجـــور والمكافئـــات المدفوعـــة للمـــديرين التنفيـــذيين 

للشـــركات الـــتي يـــدققون حسابا�ا؛أصـــبح لزامـــا علـــى الشـــركات المدرجـــة وغـــير المدرجـــة والعموميـــة التصـــريح 

  . 2009وهو الامر الذي يغيب عن الحالة الجزائرية؛وتم تطبيقه ابتداء من سنة بذلك؛

عــدة تســاؤلات حــول طبيعــة ربمــا تعــد المــرة الأولى في منطقــة المغــرب العربي؛وهــذا الأمــر يقودنــا لطــرح 

؛عـــلاوات )stock-options(هـــل هنـــاك اســـتعمال لخيـــارات الأســـهم (وحجمهـــا ومـــدى تنوعهـــا  المكافئـــات

)bonus( ؛أو خيرات من السماء هظةبا)golden parachutes(من تباره من الطابوهات في المنطقة و باع؟

  .الأسرار المحفوظة بعناية

المكافئات ؛هـذا الإلـزام لا ينطبـق سـوى علـى الأجـور المـدفوع مـن قبـل الشـركة لمـديرها فإنّ ؛ومع ذلك

 ات التونسية الأولى جنوب المتوسـطمبادرة السلط؛الأخرى التي يحصل عليها من فروع مجموعته؛غير مكشوفة

 في مواجهــة هــذه الســرية؛ يظهــر المســعى التونســيو الغطــاء عــن موضــوع حســاس في المنطقــة المغاربيــة؛ ؛رفعــت

                                                           

1 -Frida Dahmani, « Expats » : des salaires dorés au soleil du Maghreb ; Jeuneafrique, 
(http://www.jeuneafrique.com/Article/ARTJAJA2568p087-089.xml1/) 04/04/2010 à 19h: 54.  
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نشر فحتى لو بقي المديرون التنفيذيون منقسمين حول المسألة؛؛طمأنة المستثمرين الأجانبل رغبة في الشفافية

وهو مـا ؛القلق؛فالأمر يتعلق بإرساء ثقافـة الشـفافية بالنسـبة للمؤسسـاتورغم أنه لا يجب أن يثير مكافئا�م؛

  .يصبح شائعا في المستقبل القريب

؛عبــد الوهــاب بــن عيــاد المــدير 2008؛وخــلال تقــديم النتــائج الســنوية لســنة 2009 مــاي 19في 

صرح شركة ؛ 79بولينا التجمع الأكبر الخاص في تونس الذي يضم  )Poulina( التنفيذي الرئيسي �موعة

ديســمبر  31يــورو في  305.696أي أكثــر مــن (دينــار تونســي  549.515تحصــل علــى  للمســاهمين؛أنه

مـرة الأجـر الأدنى في  136وهو مـا يمثـل ؛شـهريا) يـورو 42300(دينار تونسـي 45800؛بمعدل )2008

ققــة مــن التجمــع بالنســبة لغالبيــة المســاهمين؛هذه المكافئــة مســتحقة في ضــوء النتــائج المحو ؛)يــورو 178(تــونس 

؛الــتي حققــت رقــم )والتغليف والعقــارات؛الــدواجن،وتجهيز الأغذية،والخــدمات الصــناعية والســيراميك والتعبئــة(

مليــون  114و أربــاح تشــغيل تقــدر بحــوالي ) ٪ 12.9(+ مليــون دينــار تونســي  929أعمــال يقــدر بحــوالي 

  ).٪ 11.2(+ دينار تونسي 

 لشـــــركة ي هشيشـــــة المـــــدير التنفيـــــذي الرئيســـــياي؛فتح؛في الســـــادس مـــــن مـــــقبـــــل ذلـــــك أيـــــام قليلـــــة

)Electrostar ( وأحـد مـوزعي الأجهـزة الإلكترونيـة والمـبردات ؛مليـون يورو 35التي تحقق رقم أعمـال يفـوق

علـى أجـر سـنوي صـافي  2008؛يحصـل وحسـب التقريـر السـنوي المـالي لسـنة LGللعلامة التجاريـة الكوريـة 

دينــار تونســي شهريا؛وبخضــوعه  5200؛أي حــوالي )يــورو 33300(دينــار تونســي 62471يقــدر بحــوالي 

دينــار تونســي ســنة  3700لــنفس الإلــزام المــدير التنفيــذي المســاعد تحصــل علــى راتــب شــهري يقــدر بحــوالي 

  .1)دينار تونسي سنويا 44617(أي حوالي  2008

التونســية ؛نبيــل شــتاوي المــدير التنفيــذي الرئيســي لشــركة الخطــوط الجويــة 19700مــع أجــر ســنوي 

  .يورو 25600و  12800؛ويتراوح بين  يقارب ما هو عليه الحال بالنسبة للمؤسسات العمومية

يورو  34700قدمت أ�ا مارس  23؛التجمع الأول للأدوية في تونس أعلنت في )Adwya( شركة       

في نفـــس ؛ييـــورو مـــن تعويضـــات الوقـــود لمـــديرها التنفيـــذي منصـــف المـــاطر  2000 مـــن المكافئات؛وســـيارة و

أجر علي الهمامي المـدير التنفيـذي الرئيسـي ) Modern Leasing( كشفت شركة؛2009الوقت؛في سنة 

 بالإضافة إلى عـلاوة تقاسـم الأربـاح؛يورو 34400 ؛والبالغبنك الإسكان المتخصص في التمويلللهذا الفرع 

وســيارة مــن ؛يورو 25800في حــين حصــل نائـب المــدير التنفيــذي الرئيسـي علــى ؛ويملـك ســيارة مــن الشـركة؛

مـــن الكتلـــة الأجريـــة  %11.07 شـــكلت)Modern Leasing( مكافئات الإدارة العليـــا لشـــركة؛فالشــركة

  .)Adwya( بالنسبة لشركة  %2.18؛مقابل 2009للمؤسسة في 

                                                           

1 - Jean-Michel Meyer, Le voile se lève timidement sur le salaire des patrons, Jeuneafrique, 
(http://www.jeuneafrique.com/Article/ARTJAJA2525p071-073.xml0 ) 02/06/2009 à 14 h 01. 
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المكافئـة  فـإنّ ؛للمجلس العمومي) Sigma(بصورة عامة؛حسب المسح الذي أجراه المكتب التونسي

يـــورو مـــع متوســـط يقـــارب  189300 و 15300لمـــدير تنفيـــذي في تـــونس تـــتراوح بـــين  الســـنوية الإجماليـــة

 153000قاد�ا يحصـلون علـى متوسـط سـنوي قـدره ؛الصناعة البترولية هي الأكثر سـخاء؛يورو 44500

 104000يـــورو ثم صـــناعات البنـــاء  140000تأتي البنـــوك ثانيـــا مـــع متوســـط يقـــدر بحـــوالي ؛يـــورو ســـنويا

1يورو 26300؛وأخيرا قطاع النقل والخدمات بحوالي 74000؛والفنادق 77000يورو؛المناجم 
.  

توجـد فــروق كبـيرة بــين أجـور أربــاب العمل؛فســوق مكافئـات المــديرين التنفيـذيين  للمؤسســات لــيس 

مـرة  100 منظما ومتجانسا؛هذا يفسر أن عبد الوهاب بن عياد يجني تسع مرات ما يجنيه فتحي هشيشة و

 450 و 400أجــور تــتراوح بــين  والذين يحصــلون شــهريا علــى؛لمــوظفين المتوســطينمــا يــدفع مــن رواتــب ل

  .دينار تونسي

هل يمارس أرباب العمل حقا الشـفافية في تقـديم هـذه المعلومـات؟على رأس تجمـع مـدرج في البورصـة 

 حتى وإن كـان جـزء كبـير مـن ذمتـه الماليـة لم؛كشـف أجـرا يقـارب الواقـع؛عبد الوهـاب بـن عياد %80 بنسبة

بالمقابـــل الأجـــر المقـــدم مـــن قبـــل فتحـــي هشيشـــة ضـــئيل للغايـــة ومـــزين بعـــلاوات انجـــاز ؛يؤخـــذ بعـــين الاعتبار

إضافة إلى ؛حيث تم الاحتفاظ بالمبلغ الحقيقي سرا بعناية فائقة؛وبدائل الحضور الأهداف؛والتعويضات العينية

  . يملكها في الرياضة أو الإعلامذلك؛المدير التنفيذي الرئيسي يحصل على مداخيل أخرى من الشركات التي

و  10000المــديرون في الإدارة العليــا للمؤسســات المحليــة يحصــلون علــى أجــر يــتراوح بــين ؛في تونس

دينار تونسي شهريا؛أما مديرو فروع الشركات متعددة الجنسـيات المتواجـدة في الـبلاد فيـتراوح بـين  12000

  .دينار تونسي 13000و  12000

تقترب من أجر المـدير ) Electrostar( الأجر المصرح به من المدير التنفيذي الرئيسي لشركةفي الواقع؛      

ورغـم أن حجابـا سميكـا يحـيط دومـا بمكافئـات ؛المالي؛التجاري؛ومدير الموارد البشرية؛يقول مستشار في الإدارة

فمدير ؛اوتســـمح برؤيـــة أكثـــر وضـــوح؛أغلـــب رؤســـاء المؤسســـات؛بعض التســـريبات تصـــل رغـــم الاحتياطات

دينار تونسي؛مدير شركة تأمينات يحصـل علـى  6000لمؤسسة صغيرة ومتوسطة يمكنه أن يحصل حتى على 

دينار تونسي بالنسبة لمدير بنك  4000إلى  3000دينار تونسي مقابل من  7000و  5000أجر بين 

ة رئيسـي دينـار تونسـي و مـدير إدار  5000و  3000عمومي؛في نفس الوقـت يحصـل وزيـر علـى أجـر بـين 

  .2دينار تونسي 2000دينار تونسي وأستاذ جامعي على  1500على أجر يقارب 

                                                           

1 - Jean-Michel Meyer et Frida Dahmani ; Op.Cit. 
2 - Jean-Michel Meyer;Op.Cit. 
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دينار تونسي شذّ في المحيط  30000وحده المدير التنفيذي لبنك خاص والذي يحصل شهريا على 

من الصـعب أيضـا العثـور علـى مـديرين جشـعين ؛الأجري في تونس؛رغم النتائج الممتازة للمؤسسة التي يديرها

  .كما هو الحال في أوربا والولايات المتحدة الأمريكية؛مرينومقا

ومع الإلزام الجديد المتعلق بالشفافية؛تريد السـلطات تقـديم ضـمانات للمسـتثمرين ؛في الوقت الحاضر

تستثمر قليلا في السـوق ؛على خلاف المغرب؛البنوك والمؤسسات التونسية؛وترضي صغار المساهمين؛الأجانب

السبب أن السوق أكثر تقلبا؛�زه الكثـير مـن الشـائعات وتسـيطر و يتم عبر صغار المساهمين؛ هذا الأمر؛المالية

  . 1من خلال هذا التدبير؛تبحث السلطات لربما عن طمأنة صغار المساهمين؛عليه الوضعيات قصيرة الأجل

ــــة ــــائجهم ســــنة 2009 في جويلي ؛نصــــف الخمســــين شــــركة المدرجــــة في البورصــــة التونســــية نشــــروا نت

؛فقد تعللوا بـأ�م )Electrostar(و) Poulina(شركتي  على خلاف من؛بعد تنفيذ الالتزام الجديد 2008

  .أقفلوا حسابا�م قبل البدء في تنفيذ المواد الجديدة

أغلبية الشركات المدرجة في البورصة ؛فبالنسبة للمتابعين للحياة التجارية؛يكمن التفسير في شيء أخر        

ويديرون ؛علـــى مكافئـــات ســـخية مـــديروها يحصـــل؛ئليـــة لـــديها الرغبـــة في العمـــل بشفافيةشـــركات عا؛التونسية

هذه الشــركات لا تضــع فروقـــا بــين مــدير تنفيــذي ومالـــك ؛مصــاريفهم الشخصــية بالاعتمــاد علـــى الصــندوق

لـــذلك فهــم مجـــبرون علــى تقـــديم المعلومــات حـــول ؛يوجد غالبــا شـــكوك حــول انـــدماج الــذمم المالية؛ومســاهم

  . كافئاتموضوع الم

 2008لنشـر نتائجهـا لسـنة ؛2009عشرون مؤسسة مدرجـة تجـاوزت الحـد القـانوني لأواخـر أفريـل 

 (STB)وليس أقل مـن ذلـك؛الخطوط الجويـة التونسـية والمتـاجر العامـة والبنـك التونسـي؛للقيام به في الصيف

لم تكشـف رواتـب  الشـركات ؛البنك العام الأكبر في تونس عقدوا جمعيا�م العمومية في جويلية؛وأغلبية هـذه

مجلـس السـوق المـالي يحـث الشـركات علـى ؛ 2005منذ ؛و 2010مديريها التنفيذيين الأمر يعد مشا�ا سنة 

 1994نـوفمبر  14 قانون؛المتطلبات القانونية متواجدة لكن لا يوجد أي عقوبة؛والـدليل؛مزيد من الشفافية

اريـــين والمـــديرين التنفيـــذيين نشـــر أجـــورهم تنظـــيم الســـوق يفـــرض علـــى الإد حـــول إعـــادة )117-94رقــم (

  .والتعويضات العينية التي يحصلون عليها من الشركات التي يديرو�ا

فهـذه ؛نلاحظ اليـوم فروقـا كبـيرة في المكافئات؛هل تطورت العقليات؟الرغبة في الشفافية حاليا إيجابية

مكافئــات المــديرين التنفيــذيين سيســرع  القيام بنشــر؛الأخــيرة لا ترتكــز دائمــا حــول معــايير موضــوعية وعقلانيــة

  .تنظيم أنظمة المكافئة حسب نجاعة الأداء ومستحقات كل منها

  

                                                           

1 -Ibid. 
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  المغربمكافئات المديرين التنفيذيين في :المطلب الثاني

نس؛لاستضــافتها إذا كانــت المغــرب تفتخــر بأ�ــا أكثــر انفتاحــا علــى اقتصــاد الســوق مــن الجزائــر وتو    

الموضــــوع يعــــد أحــــد  فــــإنّ ؛نمــــوذج عملها ا استنســــختوبأ�ّ ؛ددة الجنســــياتالشــــركات متعــــ مــــن لعــــدد أكــــبر

ــــــــب؛في المغربو ؛1الطابوهــــــــات ــــــــر اكتمالا؛وحســــــــب مكت ــــــــات أكث المتخصــــــــص في المــــــــوارد  )Diorh( البيان

البشـرية؛الذي درس أجــور المــديرين التنفيــذيين الرئيســيين خــلال الســنوات الخمــس عشــرة الماضــية؛وجدت بــأن 

موظف؛ويبلــغ عــددهم حــوالي الأربعــين  4000إلى  3000لمؤسســة يعــادل أجــر مــن أجــر المــدير التنفيــذي 

ويقترب ؛أجر يعـادل نظـيره تقريبـا في البرتغـال؛يـورو 102000مديرا في المغرب؛بأجر سنوي متوسـط بحـوالي 

كل والــذي يشــ؛جـر المــديرين التنفيـذيين الأوربيينأفي حـين أن الجــزء المتغـير مــن ؛والبريطــاني مـن نظــيره الفرنسـي

إضـافة مـن ألهبـت أجورهم؛ المغـرب هـي في ةنـدرة الكفـاءفجزءا هاما من مكافئـا�م؛انخفض مـع الأزمـة المالية؛

يـورو  52000يحصلون علـى أجـور في حـدود )التجارية؛التسويق؛المالية(صالح مديرو المفتضخم الأجور؛إلى 

 )صــغيرة والمتوســطة المغربيــةمســتوى مــن الأجــور يقــارب ذلــك الــذي يحصــل عليــه مــديرو المؤسســات ال( ســنويا

  .2دولار على الترتيب 37500و  26300أجور مديري المصالح في الجزائر وتونس هي ف المقارنة؛؛ب

تأخــذ  المكافئــة الإجماليــة؛فالأجور المتغــيرة جــر لا يمثــل ســوى الجــزء الظــاهر مــنأن الأ يبقــى أن نشــير

مبـدأ خيـارات ؛كات ومكافئـات مـديريها التنفيذيينعلاقة بـين نجاعـة أداء الشـر  ئتمكا�ا في المنطقة؛فقد أنش

أو البنــك  CGIاتصــالات المغــرب؛ك  فبعــد خوصصــتها أو إدراجهــا في البورصة؛شــركات؛الأســهم ظهــر أخيرا

  .؛فتحوا رأس مالهم لمساهمات الأجراء؛مع حتى توزيع أسهم مجانية لهم BMCEالمغربي للتجارة الخارجية 

غـير ظـاهر في جـر الأغاربي؛التعويضات العينية هي جزء مهم مـن كما جرى عليه الحال في العرف الم

ـــة للمـــديرين التنفيذيين ـــة الكلي ـــةالبالإضـــافة إلى ؛المكافئ ـــة مـــن الشـــركة بحـــوالي  ســـيارة( تعويضـــات التقليدي نفعي

المطبقـــة علـــى  كتلـــكتضـــاف تعويضـــات أخـــرى جديـــدة  ....)يورو؛هـــاتف نقـــال؛ 50000إلى  30000

؛مزايــدة )الخ...ئـي أو كلـي لنفقــات السـكن؛تعليم الأولاد؛تـذاكر طـيران للعطـل؛ تحمـل جز (الخـبراء الأجانـب 

تكــــاليف حفــــلات ( ولكن يقــــود إلى الانحــــراف مــــع تكــــاليف المعيشــــة؛لجلــــب واســــتبقاء أفضــــل التشــــكيلات

التي غالبا ما تدعمها الشـركات والمحملـة علـى النفقـات ....)الاستقبال؛سيارة فاخرة؛الإنفاق على خدم المنزل

  .عامة لميزانيتهاال

تــابع  �موعــة دوليــة  موظــف 100في المغرب؛وبالنســبة لمنصــب مســؤول إداري ومــالي لفــرع يوظــف 

  %10 بـين(يورو سنويا عـلاوة  مكافئـة إضـافية  60000و  55000يحصل على أجر سنوي يتراوح بين 

                                                           

1 - Jean-Michel Meyer et Frida Dahmani ,Combien gagnent les patrons ? ; Jeuneafrique, 
(http://www.jeuneafrique.com/Article/ARTJAJA2568p087-089.xml0/algerie-petrole-maroc-
transportcombien-gagnent-les-patrons.html  ) 04/04/2010 à 20h:00, Tunis. 
2 - Jean-Michel Meyer et Frida Dahmani ; Op.Cit. 
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الحصــول علــى  موظــف يمكنــه 1000؛مــدير فــرع بــأكثر مــن أوربا ؛ومقارنــة مــع وتعويضــات عينية؛)%15و

يورو؛بالإضـــــافة إلى  1000 و 500يقـــــدر بـــــين  الاغـــــتراب مع قســـــط شـــــهري عـــــن؛يـــــورو شـــــهريا 8000

 .1الخ...سيارة نفعية؛تحمل كلي أو جزئي لأعباء الإيجار وتعليم الأطفال؛تذاكر سفر:تعويضات عينية

الرئيســي عبــد الســلام أهيــزون المــدير التنفيــذي  2009مليــون يــورو ســنة  1.45مــع مكافئــة تقــارب 

ولكن الأمـر  ؛لاتصالات المغرب؛هو دون أدى شك المدير التنفيـذي الأعلـى أجـر في القطـاع الخـاص بـالمغرب

وهي خاضعة ؛المدرجة في البورصة الفرنسية)Vivendi( شركة الاتصالات هي فرع �موعة كذلك فقط لأنّ 

 .أجره على العلنضمن هذا الإطار لقيود صارمة فيما يتعلق بحوكمة الشركات؛ما يفسر نشر 

  %04بينما لا تتجاوز   %20نسبة التعويضات في المغرب هي الأعلى وتصل في المتوسط لحوالي 

في تونس؛وتجـــدر الإشـــارة إلى أن المغـــرب هـــي مقـــر لعـــدد مـــن الشـــركات متعـــددة الجنسيات؛ولذلك؛تســـجل 

ر المسـيرين فقـد يورو سنويا؛وعن متوسـط أجـو  180000يورو و  75000مستويات مكافئات تتراوح ين 

يورو في المغرب  34000؛أنه بلغ 2011سنة ) Mercer International(بين التحري المقدم من مكتب

يــورو بالجزائر؛وفيمــا يتعلــق بمتوســط أجــور الإطــارات  16600يــورو في تــونس بينمــا لم يتجــاوز  21200و 

زائر؛وأمـا في المناصـب يـورو بالج 11600يورو في تونس؛و  14100يورو في المغرب؛و  22900؛فبلغت 

  .2يورو في الجزائر 5600يورو في تونس؛ولا يتجاوز  8100يورو؛و  8800التشغيلية؛فالمتوسط بالمغرب 

؛وجدت أن المكافئات 2006سنة ) Diorh(في دراسة أجريت بالمغرب من قبل مكتب التوظيف

ع الخــاص وفقــا للخــبرة و الأقدميــة في المغــرب في القطــاع العــام تخضــع لمنطــق المســتويات؛بينما تــوزع في القطــا 

مـــن  % 20شـــركة خاصـــة؛أن الاجـــر المتغـــير يشـــكل  58والاختصـــاص؛وقد وجـــدت الدراســـة الـــتي شملـــت 

في الإدارة العليا؛وحسب الدراسة التي تعد الثانية بعد دراسة أجريت سـنة  % 50مكافئة الإطار؛ويصل إلى 

 1454558لمــدير التنفيــذي الرئيســي مــن مــن نفــس المكتب؛وجــد أن هنــاك زيــادة في مكافئــات ا 2005

؛كمــا هــو الحــال 2006درهمــا في  1741384؛إلى 2005درهــم في  1660758و  2004درهــم في 

مقارنـة بحـوالي  2006درهمـا في  948985مع المدير التنفيذي المالي حيـث وصـلت مكافئاتـه المتوسـطة إلى 

ل المســؤول التنفيــذي علــى ؛وكمتوسط؛يحصــ2004درهمــا في  798988؛و 2005درهمــا في  865688

درهما؛والإطـار المهـني  394226درهما؛و يحصل الإطار في الإدارة الوسطى على  866797مكافئة قدرها 

  .3درهما للموظفين 123000درهما؛و  277400على 

                                                           

1 - Frida Dahmani; Op.Cit. 
2 - Brahim Habriche, Salaires : le Maroc comparé à l’Algérie, la Tunisie et l’Egypte, la vie 
éco (http://www.lavieeco.com/news/la-vie-eco-carrieres/salaires-le-maroc-compare-a-l-
algerie-la-tunisie-et-l-egypte-21976.html),02/05/2012 
3 - Aissa Amourag, Combien touchent nos cadres? Maroc hebdo, 22 /12/2006 
(http://www.maghress.com/fr/marochebdo/72512 ). 
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وحسب الدراسة؛فإنّ الشركات التي تحتاج لاستبقاء واجتذاب المديرين التنفيذيين مـن ذوي المهـارات 

يا كتمويل بناء السكن أو الحج؛والحوافز وخيارات الأسهم؛والمكافئات الاستثنائية؛وخطة المعاشات بتقديم مزا

التقاعدية التكميلية؛والسبب في ذلك يعود لشدة الطلب في السوق وندرة المهارات؛كما وجدت الدراسة أن 

قون أجــــرا أعلــــى يقــــدر في المتخصصــــة؛يتلريجــــي كبريــــات المــــدارس الأجنبيــــة المــــديرين التنفيــــذيين الرئيســــيين خ

  .درهما 466810درهما؛بينما يحصل خريجو المدارس المغربية على متوسط يبلغ  716575المتوسط بحوالي 

بالشـراكة مـع )Watson Wyatt(وفي استطلاع أجراه ا�مع الاستشاري الأمريكي للموارد البشرية 

كافئــــات الــــتي تقــــدمها فــــروع الشــــركات حــــول الأجــــور والم 2008الغرفــــة الفرنســــية للتجــــارة والصناعة؛ســــنة 

دج  200000يحصـل علــى مكافئــة شــهرية تبلــغ  16الأجنبيـة في الجزائر؛وجــدت أن إطــار ســامي في الرتبــة 

؛وشملــت الدراســة  )أضــعاف في الجزائــر 03(دج في المغــرب  600000دج في مصــر؛و  500000مقابــل 

  .منها فروع لشركات أجنبية أوربية وأمريكية % 88شركة؛ 50

    

  واقع مكافئات المديرين التنفيذيين في الجزائر:المطلب الثالث  

يـــورو  تتضـــمن عـــلاوة  80000إلى  70000هـــي في حـــدود  لأجنـــبيفي الجزائر؛المكافئـــة الســـنوية   

 دولار شـهريا 20000أجنبي لشـركة للهـاتف النقـال نـادرا مـا يـنخفض دون  أجر مدير فإنّ ؛الخطر؛مع ذلك

 الجزائــــر المملوكــــة للدولــــة؛ الــــتي حصــــل عليهــــا مــــدير اتصــــالات يــــورو 3500مــــع  مقارنــــة )يــــورو14200(

لا يوجــد أي قــانون يلــزم نشــر أجــور القطــاع ؛1بالإضــافة إلى جملــة مــن التعويضــات العينيــة ونفقــات المهمــات

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المحلية يرى أحد  بالنسبة لأجور رؤساء خاصة؛إ�ا اللاشفافية القصوى؛الخاص

اطراك المؤسســـة الأولى في كالتي شـــهد�ا شـــركة ســـون؛بصصـــين في التوظيـــف؛فقط في أوقـــات الاضـــطراالمتخ

واخـتلاس المـال  قبل أن يتورط في فضـيحة صـفقة فسـادخرج للعلن الأجر الذي كان يتقاضاه رئيسها؛ الجزائر

 71000بحوالي  مزيان المدير التنفيذي الرئيسي لشركة سوناطراك تحصل على راتب سنوي يقدر محمد؛العام

مـــن الصـــعب المقارنــة مـــع الجزائـــر لا نملــك أي معطيـــات حـــول الموضــوع؛يجب علينـــا الاتصـــال مباشـــرة  .يــورو

حســب مكتــب ؛منظمــة أربــاب العمــل الأبرز (FCE)برؤســاء المؤسســات أجــاب منتــدى رؤســاء المؤسســات 

Mercer لرئيســـيين في الجزائـــر تقـــترب مـــن للمـــوارد البشـــرية المكافئـــة الســـنوية المتوســـطة للمـــديرين التنفيـــذيين ا

  2009.2ات والمكافئات؛في سنة يورو مع العلاو  70900 يورو و 62000

                                                           

1 - Ibid. 
2 - Jean-Michel Meyer et Frida Dahmani ; Op.Cit. 
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علـى  )إحداهما مع سائق بالنسبة للمدير التنفيذي الرئيسـي والأخـرى لعائلتـه(الحصول على سيارتين 

ن التنفيــذيين لا يــترددون  العديــد مــن المــديري؛عـاتق المؤسســة هــو المعيــار بالنســبة للمؤسســات العموميــة الجزائرية

  .مطلقا من الاستفادة من الشركة؛لاستخداما�م الشخصية؛وامتيازات انطلاقا من موارد الشركة

مفهـــوم إســـاءة اســـتخدام أصـــول الشـــركة لا يـــزال غـــير معـــرف في لغـــة القـــانون التجـــاري وفي القـــانون 

سســة عموميــة يجــب الأخــذ في الحســبان لمعرفــة الأجــر الحقيقــي لمــدير تنفيــذي لمؤ ؛الجزائري؛يشــير أحمــد قودري

ضـعفا الأجـر  30و  20المستوى الحقيقي يشـكل بـين ؛لتعويضاته العينية ومضاعفة راتبه الرسمي المعلن مرتين

  1.)يورو شهريا 120(الأدنى المضمون 

يســعد ربــراب مالــك شــركة ســيفيتال؛أعاد لاهتمــام �لــس  2009ولكــن المواقــف تتغــير؛في نــوفمبر 

ـــة للحوكمةالإدارة في شـــ ـــة تخضـــع للمعـــايير الدولي ـــة إعـــداد أجـــور ؛ركته بتركيب نصـــف الإداريـــين مســـتقلين ولجن

رة الجديد بحلتـه الجديـدة للمؤسسـة الخاصـة الجزائريـة الأولى في مجلس الإدا؛المديرين التنفيذيين تم وضعها هناك

سيتم نشر المعلومات بكل شفافية خاصـة مـا يتعلـق  2011ماي؛ومنذ  09الجزائر عقد اجتماعه الأول في 

هــي الطريــق الــذي ؛بــأجر المــدير التنفيــذي الرئيســي؛المبادرة الشــجاعة مــن يســعد ربــراب هــي الأولى في الجزائر

  .ه الشركات الخاصة في الجزائر؛يقول إسماعيل صغير مستشار وإداري مستقل في سيفيتاليجب أن تتبع

مستويات الأجور والمداخيل السنوية الـتي يتحصـل عليهـا رؤسـاء مجـالس إدارة المؤسسـات والشـركات 

ء،ممـا يـؤثر والبنوك العمومية في الجزائر،ضئيلة جدا بالمقارنـة مـع حجـم المسـؤولية والمخـاطرة الـتي يتحملهـا هؤلا

 رؤســاءإلى إعــادة النظــر في آليــات تقيــيم مســتحقات  ويجــبســلبا علــى نتــائج الشــركات الــتي يشــرفون عليها،

تأسيس بورصة حقيقية لقـادة المؤسسـات الكـبرى في القطـاعين العمـومي ؛عبر المؤسسات والشركات العمومية

   .جل إعطاء دفعة قوية للقطاع العاممن أجل خلق منافسة حقيقية بين قادة المسيرين الأكفاء من أ والخاص

 سونلغازو  سوناطراك ؤسسات العمومية باستثناء مجموعتيلمالمديرين التنفيذيين لأجور ومستحقات           

وتتكـون ؛ألـف دج 18،تعتبر كارثية للغاية،مادامت مربوطة بالأجر الوطني الأدنى المضـمون الـذي لا يتعـدى 

مــرات الأجــر الــوطني المضــمون أي مــا  07جــزء ثابــت يعــادل  ام مــنمســتحقات رؤســاء شــركات القطــاع العــ

أســاس عقــد النجاعــة الموقــع بــين المســؤولين ومجــالس  لاف دج،وجــزء متغــير يــتم حســابه علــىآ 105يعــادل 

  .2بالمائة من قيمة المستحقات 50إدارة الشركات المعنية،ويقدر الجزء المتغير بحوالي 

 ستحقات المسؤولين المشكلة الرئيسية التي دمرت القطاع الاقتصادي العموميويعتبر الجزء المتغير في م       

،بسبب غياب الشفافية في الفصـل بـين الأهـداف الفعليـة لإنتاجيـة المؤسسـات العموميـة،حيث عـادة مـا يـتم 
                                                           

1 -Ibid. 

جريدة الشروق اليومي ؛ضعف أجور قادة ورؤساء البنوك والشركات العمومية دمر القطاع الاقتصادي؛عبد الوهاب بوكروح -2

  .03/07/2011تاريخ النشر ؛) http://www.echoroukonline.com/ara/economie/78874.html ( ية؛الجزائر 
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وتعويضــها بأهــداف أقــل مــن أجــل الحصــول علــى مــنح مردوديــة  التغاضــي عــن القــدرات الفعليــة للمؤسســات

  .وليس بالمقارنة مع القدرات الفعلية؛مع ما تحقق بالمقارنة

دج يتحصـل عليهـا قـادة المؤسسـات بعـد  800000و  600000وتتراوح قيمة الجزء المتغـير بـين 

 250توزيع الأرباح السنوية،وهو ما يرفع المداخيل السنوية لرئيس مدير عام بنك جزائري عمومي إلى حوالي 

إلى امتيازات ومزايا بسيطة جدا تتعلق بالمنصب تتمثـل بالسـيارة والمسـكن مليون سنتيم في المتوسط،بالإضافة 

ومصــاريف الهــاتف وخدمــة المنزل،وبــدل الحضــور في جمعيــات مجلــس الإدارة لــبعض الشــركات العموميــة،وهو 

دج،بالإضافة على تذكرة طائرة ومصاريف المهمة إذا كان عضو مجلس  20000تعويض يعادل في المتوسط 

وبالمقارنـــة بـــين مســتحقات قـــادة الشـــركات الجزائريـــة .سســة ماليـــة علـــى المســـتوى العــربي أو القـــاريإدارة في مؤ 

ورؤســاء مجــالس إدار�ــا،مع نظــرائهم في شــركات وبنــوك أجنبيــة تعمــل في الجزائــر،يتم اكتشــاف حجــم المأســاة 

 ومجمعــات يمكــن وشــركات التــأمين ومنها قــادة البنــوك العموميــة؛الــتي يعمــل في إطارهــا قــادة هــذه المؤسســات

ورؤســاء شــركات الإسمنت؛على غــرار الشــركة الوطنيــة الســيارات الصــناعية ومجمــع صــناعة ؛اعتبارهــا بالضــخمة

  ؛ .ورؤساء شركات تسيير مساهمات الدولة؛الخطوط الجوية الجزائرية والشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية

قـــد بلـــغ الأجـــر الســـنوي ؛ف 2010ســـنة ) Mercer International(وحســـب دراســـة مكتـــب 

يـــورو كمكافئـــة إجماليـــة تضـــم؛الأجر  73800(يـــورو 81466للمـــديرين التنفيـــذيين الرئيســـيين في المتوســـط؛

سـنة )يـورو كمكافئـة إجماليـة 172400(يـورو 112684ليرتفـع إلى 2008سـنة ) والعلاوات؛والتعويضات

ـــــورو ثم  49741بـــــالمغرب؛و  2009 ـــــورو ثم 59160(يـــــورو 126204ي ـــــة يـــــ 165065ي ورو كمكافئ

ـــــأتي الجزائر؛بحـــــوالي 2009؛2008ســـــنتين ) اليـــــةإجم ـــــورو ثم  58466؛بتـــــونس؛وأخيرا ت ـــــورو  62121ي ي

 .1على الترتيب 2009؛و2008سنتي ) يورو كمكافئة إجمالية 70859يورو ثم  73800(

 مقارنـة 2009المكافئات بالنسبة لتونس سنة حظ الزيادة الكبيرة في الأجور و نلا ماسبقمن خلال     

والسبب يعود لتعديل القانون الذي أجبر الشركات على التصـريح بـأجور مـديريها؛مما يعـني أن  2008بسنة 

الأجور في المغرب والجزائر ستكون أعلى مما هي عليه لو طبقت تعديلات مماثلة؛ونميز ايضا ارتفاع المكافئات 

الدرجــة الأولى إلى ارتبــاط الأجــور في المغــرب وتــونس لمســتوى هــو ضــعف المســتوى في الجزائر؛والســبب يعــود ب

ين الثابتة في الجزائر بـالأجر الـوطني المضـمون؛ما يطـرح عـدة إشـكاليات في مـا يتعلـق بتحفيـز المـديرين التنفيـذي

؛خصوصا؛وأ�ا غير  من الرقابةرا لظهور الفساد؛ومحاولة الافلات ؛ويقدم مبر للمؤسسات العمومية الاقتصادية

  .قوية في الجزائر

  

                                                           

1-Jean-Michel Meyer et Frida Dahmani ; Op.Cit 
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  :مكافئة المديرين التنفيذيين في الجزائر؛وتنامي ظاهرة الفساد: الثالثالمبحث 

مكافئات المديرين التنفيذيين خاصة من خلال دراسة ل من خلال هذا المبحث؛التعرف على سنحاو         

الملاحظــات و التحلــيلات العموميــة الاقتصــادية؛وتقديم بعــض  البروفيســور أحمــد قــودري لعينــة مــن المؤسســات

سـابقا لتقـديم تحليـل يتعلـق بـالأجر الـوطني الادنى المضـمون وء كـل مـا ذكـر سنتطرق علـى ضـكما عليها؛ بناء

والتضخم؛وضــــــعف المكافئات؛وربطهــــــا بفرضــــــيات نظريــــــة الوكالــــــة حــــــول فشــــــل الرقابة؛وتفشــــــي الفســــــاد و 

كيـة معللـين لا مـبررين لمـا الانتهازية؛وأخيرا نقدم مقارنة مخجلة بين مستويات المكافئة الجزائرية ونظيرا�ـا الأمري

  .على سبيل المثال 02و  01حدث في سوناطراك 

  

 :دراسة أحمد قودري حول مكافئات المديرين التنفيذيين:المطلب الأول

؛�دف دراسة نظام المكافئة والطابع المتجـانس �تمـع 2003في سنة  CREADفي دراسة أجراها 

ومية الاقتصاديةحوقد وجدت الدراسة أن التواجد المتوسط لهم المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسسات العم

  .1سنة من التواجد 32سنة؛مع وجود حالات وصلت إلى  11في المؤسسة بحوالي 

وفي دراسة أخرى أنجزها البروفيسور أحمـد قـودري الباحـث الاقتصـادي في مركـز البحـث في الاقتصـاد 

المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسّسات العمومية  حول مكافئات 2007سنة  )Cread(التطبيقي للتنمية 

و  1000أجــورهم تــتراوح بــين الاقتصــادية الجزائريــة؛والتي لا تخضــع للمنطــق؛ولا علاقــة لهــا بالجدارة؛وتقــدر 

  .2وهي مشا�ة لما هو عليه الحال في القطاع الخاص؛يورو شهريا 2500

ة نفوذه يسيطر على أعضاء مجلس الإدارة محددا حسب الدراسة؛المدير التنفيذي الرئيسي بمكانته وقو 

مستوى أجره؛وهناك تكتم شديد في ما يتعلق بكشف رواتب التنفيذيين في الجزائر؛وفي إطار عينة مختـارة مـن 

فقط؛وفيما يلي مجموعة من النقاط المختصرة على   %28مؤسّسة عمومية اقتصادية؛استجابت منها  112

  :طبيعة ونتائج الدراسة

 ؛مـع غيـاب للعشـائرية )جـامعي(ع الذي تم اختيرت منه العينـة يتسـم بالتجـانس؛ذكوري؛تعليم عـاليا�تم

مـن أفـراد  %50فـوق السـتين سـنة؛و %07سـنة؛و 60و 40مـن المـديرين بـين سـن   %90؛ففي )ظاهريا(

 .سنة أقدمية 13منهم لهم أقل من  %25سنة أقدمية بالمؤسسة؛وأقل من  22العينة لهم أكثر من 

                                                           

1 - Ahmed Koudri .A propos de « Managers et management dans les entreprises publiques 
économiques .El Watan le 08 - 11 – 2005 
(http://www.elwatan.com/archives/article.php?id=29728) 
2 - , Rémunération du premier dirigeant et gouvernance des entreprises 

publiques en Algérie, Université d’Alger,2007. 
( http://fseg.univ tlemcen.dz/larevue07/KOUDRI%20Ahmed.pdf )  
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 44% سنوات؛وفي  10منذ أكثر من   %25سنوات؛و 05ن العينة؛يشغلون منصبهم منذ أقل من م

مـن الحـالات شـغل المـدير التنفيـذي منصـبا  %40من الحالات تم تـولي المنصـب بترقيـة داخليـة؛وفي  50%

مشــا�ا في مؤسّســة عموميــة اقتصــادية أخرى؛قبــل تســلمه لمنصــب المــدير النفيــذي الرئيســي بمؤسســته الحاليــة 

 .من الحالات كانت لمنصب جديد قبل المنصب الحالي %09؛وفي 

  مـن الحـالات مجلـس الإدارة وحده؛حـدد مسـتوى مكافئـة المـدير التنفيـذي الرئيسـي كمتعاقـد   %42في

 .من الحالات؛مستوى المكافئة مرتبط بمفاوضات مباشرة بين المعني ومجلس الإدارة %27اجتماعي؛وفي 

  من الأجر الإسمي؛والمزايا العينية؛ومختلف العلاوات؛ففيما يتعلق بالأجر الإسمـي المكافئة الإجمالية تتكون

بـــين   %22دج؛و 70.000و  50.000مـــن المـــديرين صـــرحوا بـــأجور شـــهرية تـــتراوح بـــين   50%

 .دج 100.000دج و  70.000

  70في حـال احتسـاب المكافئـة الإجماليـة فسـتكون تقريبـا ضـعف الأجـر الإسمـي المصـرح بـه؛فحوالي%  

دج  100.000بــين   %22دج؛و 100.000مــن المــديرين يبلــغ أجــرهم الإجمــالي الشــهري أقــل مــن 

 .دج 200.000بمكافئة إجمالية تفوق   %07دج؛و 150.000و

  مرات في السـنة؛فقد  06إلى  04ما يتعلق ببدائل الحضور في اجتماعات مجلس الإدارة والتي تعقد من

دج للجلســـة؛والتي لم تشـــهد تطـــورا كبـــيرا عـــدا في  2850والي بحـــ 1990حـــددها المرســـوم التنفيـــذي منـــذ 

السنوات الأخيرة؛مع اختلاف في قيمتها؛فيحصل أعضاء مجلس إدارة شركات تسيير مساهمات الدولة مثلا 

دج للجلســة دون أي اعتبــارات تتعلــق بــالأداء أو 18000دج و  5000علــى بــدائل حضــور تــتراوح بــين 

 .قديرات ا�لس في منحهاالأهمية؛وإنما الأمر يعود لت

  مرة الأجر الوطني الأدنى المضمون؛وهو بعيد   30و 20المستوى الحقيقي للمكافئة الإجمالية يتراوح بين

ضـعف؛وما عـدى  500كل البعد عما يقدم في الولايات المتحدة أو في فرنسا بنسـبة تصـل إلى أكثـر مـن 

 عن الأجر القاعدي كاقصى حد ضعف 20اليابان التي يحدد القانون فيها المكافئة إلى 

 من العينة يقدرون بأنه أقل   %63ما يتعلق بنسبة التباين بين أجر المدير التنفيذي الرئيسي و ورؤسائه؛

منهم   %09من أجورهم؛و %50و %30يقدرون أنه يتراوح بين  %27من أجورهم؛و   %30بحوالي 

للمزايــا العينيــة؛أما الفــروق في الأجــر مــن أجــورهم؛والأمر يعــود بــالأخص   %50يعتقــدون أنــه أقــل مــن 

 .الإسمي فمحدود للغاية؛وأنّ التباين في الأجور يتناسب طردا مع حجم المؤسسة

 54% 44من المديرين التنفيذيين الرئيسيين المستجوبين يرون أن أجـورهم غـير محفزة؛وأ�ـا متدنيـة؛و%  

لا يتــيح  ســوق العمــل غــير التنافســي مــنهم يرغــب في تــرك منصــبه؛لأنّ  لا أحــديــرون أ�ــا متوســطة؛ولكن 

الطبيعــي غــير مطبــق هنــا لغيــاب التواجــد الحقيقــي لســوق  مشــابه؛فمبدأ الانتخــابالحصــول علــى منصــب 

 .الإطارات التنفيذية في ظل سيطرة العشائرية والولاءات الحزبية والجهوية في التعيينات
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أضعاف الأجر الوطني  10ي ؛لا يجب أن يتجاوز الأجر الإسم290-90حسب المرسوم التنفيذي     

دج و  72.000دج وقت إنجاز الدراسـة أي بـين  12000(أضعاف  06الأدنى المضمون ولا يقل عن 

وبالنســبة لمرؤوســيه مــن المــديرين التنفيــذيين فيكــون أقــل بمقــدار أجــر وطــني أدنى مضــمون ) دج120.000

؛وقــد تم المصــادقة )أضــعاف 09 أضــعاف فيكــون أجــر مرؤوســيه 10مــثلا أجــر المــدير التنفيــذي الرئيســي (

والـذي اسـتمر العمـل بـه  1995على القرار في اجتمـاع الجمعيـة العموميـة لصـناديق المسـاهمة في أغسـطس 

التي ألغت تقييد المكافئات بالأجر الوطني الأدنى المضمون؛وقدمت بدلا عنه أجرا ثابتـا  2003لغاية سنة 

فا إليــه علاوات؛وجــزء متغــير مــرتبط بالنتائج؛مــا جمــد محــددا مــن قبــل شــركات تســيير مســاهمات الدولــة مضــا

 .1الصيغة التفاوضية للعقود التي أقرها المرسوم التنفيذي بداية النسعينات

نســجل غيــاب العلاقــة بــين مردوديــة المؤسّســة ومكافئــة مــديرها التنفيــذي؛الأمر محــدد قانونــا ومــرتبط     

ن النتــائج؛وفي حــال النتــائج الســيئة يســتمر المــديرون بــالأجر الــوطني الأدنى المضــمون؛فلا تبــاين يعكــس تبــاي

التنفيـــذيون في الحصـــول علـــى مكافئـــا�م؛والتحفيز الوحيـــد يكمـــن في التبـــاين المتعلـــق بـــالأجر المتغـــير والمزايـــا 

  .العينية؛وهي التي تنشئ التباين بين أجورهم

  2006همات الدولـــة في تقــديرات الأجـــور الإسميـــة لرؤســـاء ا�ـــالس الإشـــرافية لشـــركات تســـيير مســـا      

ــــــ ــــــة  70.000دج؛و 75.000ت تقــــــارب كان دج لأعضــــــائها؛دون مراعــــــاة لعــــــدد المؤسســــــات العمومي

مؤسســـة في بعـــض المحـــافظ؛ونلاحظ تقـــارب  100الاقتصـــادية الـــتي تقـــع تحـــت مســـؤوليا�م؛والتي تتجـــاوز 

يخلق صراعا خفيا ورفضـا  الأجور مع تلك المتعلقة بالمديرين التنفيذيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية؛ما

  .للطرق التفاوضية في تحديد الأجور

بالنظر للزيادات المضطردة في الأجر الوطني الأدنى المضـمون؛فقد تم تثبيـت المؤشـر لاحتسـاب أجـور       

دج حسب أهمية المؤسسة؛ما يعد إمعانا في التخلي عـن  20000دج و 12000المديرين التنفيذيين بين 

 .2نفيذيين؛وتقيلا من أجورهمالحرية التفاوضية للت

المي؛لاســيما المسـتوى الع بعـد عـرض الإطــار النظـري لمكافئـات المــديرين التنفيـذيين في الأدبيـات علــى    

؛خصوصا أخلاقيته الأولى في النقاشات؛حول جديته و  ؛حيث يحتل هذا الموضوع المراتبفي الولايات المتحدة

 ينعكس ذلك سـلبا مـن النـواحي الماديـة للمـديرين التنفيـذيين والبنوك الكبرى دون أنفي ظل ا�يار الشركات؛

  .زادت هذه الإنشغالات؛2008؛وبعد الأزمة المالية العالمية لسنة 

                                                           

1 -Nordine Grim, PDG et cadres dirigeants des EPE El Watan le 12-02-2007. 
(http://www.elwatan.com/archives/article.php?id=60671 ) 
2 -Hafida Ameyar.Salaires des cadres dirigeants dans le secteur public La nouvelle grille 
objet d’un désaccord.Mardi, 13 Août 2013. 
(http://www.liberte-algerie.com/actualite/la-nouvelle-grille-objet-d-un-desaccord-salaires-des-cadres-dirigeants-
dans-le-secteur-public-205151) 
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عليها المديرون التنفيذيون في الجزائر؛خاصة بعد صدور المرسوم رقنا لطبيعة المكافئات التي يحصل ثم تط       

لمدير التنفيذي من مكافئة ا)الأجر القاعدي(الجزء الثابت  ؛والذي يحدد1990لسنة  90-290 التنفيذي

أضعاف  10إلى  06الرئيسي وبقية المديرين التنفيذيين في المديرية العامة للمؤسسة العمومية الاقتصادية بين 

الأجر الوطني أدنى المضمون؛وجزء متغير يكون محصـورا بـين الصـفر وقيمـة الجـزء الثابـت كحـد أقصـى؛ويكون 

 %60و ؛ تــدفع كــل ثلاثــة أشــهر مــن الأجــر المتغــير %40ين إنجــاز الأهــداف الاقتصــادية بنســبة مقســما بــ

عنــــد المصــــادقة علــــى حســــابات الإســــتغلال مــــن الجمعيــــة مــــن الأجــــر المتغير؛تــــدفع ســــنويا  لأربـــاح المحاســــبيةل

 الثابت السنوي الأجر من %20تتجاوز لا النتائج المالية والمحاسبية امة؛وعلاوة تشجيعية إضافية لتحسن الع

ـــا أخـــرى تكـــون محـــل تفـــاوض؛؛والهاتف؛ومصـــاريف الإيجار؛؛إضـــافة إلى المزايـــا العينيـــة كالســـيارة النفعية  ومزاي

محتسبة لشهر في  يأضعاف الأجر الثابت الشهر  03 يقم بخطأ فادح بقيمة يستفيد من تعويض عطلة مالمو 

  .شهرا 12السنة دون أن تتجاوز 

    

  ات التنفيذيين بالأجر الأدنى الوطني المضمون؛والتضخمربط مكافئ:المطلب الثاني

يمكننـــا القـــول أن المكافئـــة الإجماليـــة للمـــدير التنفيـــذي الرئيســـي في الجزائـــر في المؤسســـات العموميـــة     

  :الاقتصادية تتكون وفق المعادلة التالية

*   %40+  12*  الأجـــر الـــوطني الأدني المضـــمون*  10=  المكافئـــة الإجماليـــة القصـــوى الســـنوية

)) *  الأجر الـوطني الأدني المضـمون*  10* ((  %60+ 12)) * الأجر الوطني الأدني المضمون*  10((

  الأجر الوطني الأدني المضمون*  10*  03+  12*الأجر الوطني الأدني المضمون*   20% + 12

  الأجر الوطني الأدنى المضمون *  272.4=  المكافئة الإجمالية القصوى السنوية

  دج 4903200=  18000*  272.4=                                         

عفا للأجـــر الأدنى الـــوطني ضـــ 23تقـــارب دج  408.600 المكافئـــة الإجماليـــة القصـــوى الشـــهرية هـــي

  المضمون؛

*  06* ((  %40+  12* الأجر الوطني الأدني المضـمون *  06=  المكافئة الإجمالية الدنيا السنوية

 + 12)) *  الأجر الوطني الأدني المضـمون*  06* ((  %60+ 12)) * الوطني الأدني المضمونالأجر 

  الأجر الوطني الأدني المضمون*  06*  03+  12*الأجر الوطني الأدني المضمون*   20%

  الأجر الوطني الأدنى المضمون *  164.4=  المكافئة الإجمالية الدنيا السنوية

  دج 2959200=  18000*  164.4=                                         
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ضــــعفا للأجــــر الأدنى الــــوطني  14دج تقــــارب  246.600 المكافئــــة الإجماليــــة الــــدنيا الشــــهرية هــــي

  المضمون؛

لمــديرين التنفيــذيين المكافئــات الســنوية لالعمليــات الحســابية؛يمكننا القــول أن  واســتنادا علــى هــذه         

بنــاء علــى المرســوم التنفيــذي؛وبالاعتماد علــى مضــاعفات الأجــر  لعموميــة الاقتصــاديةللمؤسســات ا الرئيســيين

مليـون  03لا تتجـاوز مليـون دج؛وقيمـة دنيـا  4.9الوطني الأدنى المضمون تتراوح نظريا بين قيمة عليا تفوق 

 246600و )ضعف للأجر الوطني الأدنى المضـمون 22.7(دج  408600؛وشهريا بين قيمة تفوق دج

  .)للأجر الوطني الأدنى المضمون ضعف 13.7(دج 

مـــا ســـبق مـــن عمليـــات يصـــلح قبـــل إلغـــاء الإعتمـــاد علـــى الأجـــر الـــوطني الأدنى المضـــمون في إعـــداد     

أهميــة المؤسســة؛بالنظر للزيــادة دج حســب  20000دج و  12000اوح بــين الأجــور وتعويضــه بمؤشــر يــتر 

للضــغوط الاجتماعيــة مــن جهة؛والضــغوط التضــخمية المضــطردة في الأجــر الــوطني الأدنى المضــمون اســتجابة 

وقتهـا  الأجر الوطني الأدنى المضـمون علما ؛كما ذكرنا سابقا؛2003من جهة أخرى؛وذلك ابتداء من سنة 

دج؛ابتداء مـن ينـاير  12000سنوات قليلة ليقفز فوق حاجز دج؛غير أن الوضع تغير بعد  10000كان 

؛علمــا أن الأجــور إلى الآن في أغلبهــا محتســبة وفــق 2012دج منــذ بدايــة ينــاير  18000؛ويصــل 2007

  .يذييندج؛في أغلبية المؤسسات العمومية الاقتصادية؛وهو ما يعد إجحافا في حق التنف 12000مؤشر 

ـــة الآخـــيرة؛لم يعـــد ك     ـــه في الآون  10و  06اب التضـــاعف بـــين يطبـــق حـــتى هـــذا المؤشـــر لحســـمـــا أن

اشـرة مـن قبـل شـركات تسـيير المسـاهمات؛دون أي حقـوق تفاوضـية  نما يتم تحديد الأجر الثابت مبأضعاف؛وإ

ما يعكس التـذمر الـذي عـبر عنـه المسـتجوبون ينظم علاقتهم داخل المؤسسات؛وهو  كما يقره القانون الذي

الــذي أبــرزت بعضــا مــن الــذي قــد يكــون نتاجــا للصــراع الخفــي ؛و 2007ســة البروفيســور قــودري لســنة في درا

 وأعضـاء مجـالس إدارة شـركات تسـيير المسـاهمات ؛إذ نلاحظ تقاربا في أجـور رؤسـاتمظاهره؛الدراسة المقدمة

؛دون مراعــاة لعــدد المؤسســات العموميــة دج للعضــو 70000دج للــرئيس؛و  75000الــتي قــدرت بــين ؛و 

؛وبين أجــور نصــف المــديرين ســة في بعضــهامؤسّ  100الاقتصــادية الــتي تقــع تحــت مســؤوليا�م؛والتي تتجــاوز 

 للمؤسسات العمومية الاقتصادية على الأقل؛خاصة وأن رؤساء شركات تسيير المساهمات أنفسهم التنفيذيين

) الدولــة المالكــة(؛لا يملكــون تلــك الحريــة التفاوضية؛ويشــتكون مــن كــو�م مقــدمي تقارير؛فالمســاهم الرئيســي 

عودة إلى الرؤيـة خارجيـة؛لأسباب داخليـة و  1988ى عنها منذ كان قد تخلحاليا يسترجع الصلاحيات التي  

  .الواحدة؛ولكن بطريقة جديدة

والذي يتنافى مع اقتراحات نظريـة الوكالـة الـتي في التحليل المتعلق بتواضع المكافئات والأجور المقدمة؛    

 ؛ء؛خاصـــة في المـــدى الطويـــلتشـــترط لضـــمان الـــولاء والإلتزام؛إعـــداد نظـــام مكافئـــاتمحفز؛مرتبط بنجاعـــة الأد
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الأسهم في الولايات المتحدة؛لمحاولة؛تقريب مصـالح الطـرفين انتشر اعتماد خيارات و  أمن فرضيا�ا؛بدانطلاقا 

  .تحقيق الثراء للجميعو  نحو إنشاء القيمة )الأصيل والوكيل(

كــان وأجــور المــديرين التنفيــذيين خــلال الســبعينات والثمانينات؛حيــث   تتبعنــا تطــور مكافئــاتمــا إذا     

لا  1990ســـنة  صـــدور المرســـوم المتعلـــق بالإطـــارات التنفيذيـــة المـــديرةعنـــد الأجـــر الـــوطني الأدنى المضـــمون 

العشـرين ين النظرية خلال الخمـس و استعرضنا فقط؛مكافئات المديرين التنفيذي؛وعليه إذا دج 1000يتجاوز 

المـــديرين ن تعـــالج مشـــاكل الوكالـــة؛وهو مـــا يفســـر ســـعي د أ�ـــا زهيـــدة للغايـــة؛ولا يمكنهـــا أســـنة الماضية؛ســـنج

حســاب الشركة؛بوضــعها في وضــعيات ماليــة حرجــة؛طلبا الاغتناء علــى ؛لقبول الرشــوة مــن جهــة؛و يينالتنفيــذ

والحصـول علـى المردوديـة بنـاء علـى إنتاجيـة المؤسسـة لا علـى قـدر�ا الإنتاجيـة؛وإذا مـا ركزنـا في للتطهير المالي؛

  .في المباحث المناسبة التحليل على زاوية الأجور في هذا المقام؛فسيتم الرجوع إلى القضايا الأخرى

؛تتعلــق بمكافئــات المــديرين؛وهي تضــخم قيمــة العملة؛والــذي لا يقابلــه أن تحــرك رىهنــاك مشــكلة أخ    

راءات الكبــيرة المتــوفرة بالشــركة في ظــل الرقابــة الضــعيفة؛ما غــ؛لتحصــين التنفيــذيين مــن أنفســهم أولا؛ومــن الإ

  ية؛يفسر الحجم الهائل للفساد؛والاختلاس للموارد العموم

ــــذ وعليــــه      ــــوطني الأدنى المضــــمون من  ؛2012 إلى 1990ســــنقدم جــــدولا يوضــــح تطــــور الأجــــر ال

الدنيا التي يحصل عليها المديرون التنفيذيون نظريا بالإستناد عليه؛ثم سيتم الحديث والأجور النظرية القصوى و 

  عن التضخم وتأثيره في خفض أجورهم
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  2012إلى  1990فئات المديرين التنفيذيين من تطور مكا ):01- 04-02(جدول رقم 

الأجــــــــــــــــــــــــــر   السنة

ــــــــــــــــــــــوطني  ال

الأدنــــــــــــــــــــــــى 

  المضمون

  الجزء الثابت

  الأدنى

الجــــــــــــــــــــــــــزء 

المتغيـــــــــــــــــــــر 

  الأدنى

المكافئــــــــــــــــة 

  الإجمالية

  الدنيا

الجــزء الثابــت 

  الأقصى

  الجزء

ــــــــــــــــــــــر   المتغي

 الأقصى

المكافئــــــــــــــــــة 

الإجماليـــــــــــــــة 

  القصوى

  22700  12700  10000  13700  7700  6000  1000  1990يناير 

  40860  22860  18000  24660  13860  10800  1800  1991يناير 

  45400  25400  20000  27400  15400  12000  2000  1991يوليو 

  56750  31750  25000  34250  19250  15000  2500  1992أبريل 

  90800  50800  40000  54800  30800  24000  4000  1994يناير 

  108960  60960  48000  65760  36960  28800  4800  1997مايو 

  122580  68580  54000  73980  41580  32400  5400  1998يناير 

  136200  76200  60000  82200  46200  36000  6000  1998سبتمبر 

  181600  101600  80000  109600  61600  48000  8000  2001يناير 

  300000  200000  100000  120000  60000  60000  10000  2004يناير 

  320000  200000  120000  144000  72000  72000  12000  2007يناير 

  350000  200000  150000  180000  90000  90000  15000  2010يناير 

  380000  200000  180000  216000  108000  108000  18000  2012يناير 

  من إعداد الطالب بناء على مصادر متفرقة:المصدر

  الأجر الوطني الأدنـى المضـمون)SNMG(: والتعويضـات مهمـا ؛والعلاوات؛يالأجـر القاعديشـمل

 ؛1كانت طبيعتها،باستثناء التعويضات المدفوعة لتسديد المصاريف التي دفعها العامل

 تم احتسا�ما على أساس مضاعفة  الأجـر الـوطني الأدنى المضـمون بـين :الجزء الثابت الأدني والأقصى

 .أضعاف للأقصى 10أضعاف للأدنى؛و  06

 ضعف من الأجر الـوطني الأدنى  7.7السابقة؛وهو يعادل ن المعادلات م مجتسب:الجزء المتغير الأدنى

 .المضمون؛ومحتسب بناء على ما تم توضيحه سابقا من متغيرات

 ضــعف مــن الأجــر الــوطني  12.7مجتســب مــن المعــادلات الســابقة؛وهو يعــادل :الجــزء المتغيــر الأقصــى

 .غيراتالأدنى المضمون؛ومحتسب بناء على ما تم توضيحه سابقا من مت

                                                           

  .87المادة ،؛مرجع سبق ذكرهبعلاقات العمل الفردية المتعلق 1990أبريل سنة  21خ في المؤر  90/11القانون رقم -1
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 هي حاصل جمع الجزئين الثابت والمتغير:المكافئة الإجمالية الدنيا والقصوى. 

  بيانيا 2012إلى  1990تطور مكافئات المديرين التنفيذيين من ): 01-04-02(شكل رقم 

 

  
  من إعداد الطالب بناء على الجدول السابق:المصدر

      

  :الملاحظات ومنهابعض  يمكن أن نقدموالتمثيل البياي له من خلال الجدول       

أربـع  مـرات في ظـرف 04وتضـاعف ؛سنة 22مـرة خـلال  18الوطني الأدنى المضمون الأجر تطور     

خــلال الفــترة أفــرغ الزيــادة مــن  %500؛غــير أن تراجــع قيمــة الــدينار 1994و  1990ســنوات فقــط بــين 

نعكس ســـلبا علـــى ؛وهـــو مـــا ســـ1990بســـنة تلـــك الخاصـــة تعـــادل  1997القيمـــة الشـــرائية لأجـــر أثرها؛ف

 .مكافئات المديرين التنفيذيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية؛رغم الزيادة الظاهرية في الأجر

 ن تكــون الأجــزاء المتغيرة؛وأنــه يســتحيل أالأرقـام المطروحــة في الجــدول قــد تبــدوا كبــيرة جدا؛خاصــة في    

دير قــد لقصــوى أو الســقف؛الذي يفــترض أن المــمــا قــدم هــو الحالــة ان هــذه هــي الأجــور الفعليــة؛والجواب أ

 إلخ...؛وعــلاوات تشــجيعية وعــلاوة العطلــة %100أن مردوديتــه حصــل علــى كــل الإمتيــازات؛والعلاوات؛و 

 .الأرقام المقدمةمن  %60؛لكن الواقع العملي يقول أن الأجور الإجمالية الواقعية تقارب 
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 10000خم؛فإن كل على الأرقام الرسمية فقط للتض إحصائيات صندوق النقد الدولي المبنيةحسب        

ـــا فقـــدت العملـــة نصـــف قيمتها؛هـــذا دج 5639إلى  2013؛قـــد تحـــول ســـنة  2000دج ســـنة  ؛أي تقريب

ـــا لا تعكـــس الواقـــع الحقيقـــي ا ـــة لـــتي غالب ـــه فـــإنّ كـــل أجـــور بالاعتمـــاد علـــى الأرقـــام الرسمي لأســـوء بكثير؛وعلي

أن ترفع يجب  2000ردنا أن نحافظ على مستوى الرضا المسجل سنة المديرين التنفيذيين إذا ما أمكافئات و 

عما كانت عليه؛وهذا ما لم يحدث؛مما سبب هوة أخرى في ما يتعلق بالرض الوظيفي؛في حين كمـا للضعف 

أيضا من الضخم بسبب العكس تماما ما يحدث في الولايات المتحدة الأمريكية؛والتي تعاني  قدمنا سابقا فإنّ 

 .والمكافئات لمستويات خياليىة الأزمة المالية؛حيث تضاعفت الأجوروإنقاذ اقتصادها من وب؛تمويل الحر 

 المكافئات المنخفضة ستشجع المـدير التنفيـذي علـى إشـباع حاجتـه مـن مـوارد الشـركة؛أحيانا بمضـر�ا    

آلات ؛كعقــد صــفقات يكســب منهــا ملايــين ويضــيع علــى الشــركة ملايير؛باســتيراد قطــع غيــار مغشوشــة ؛أو 

قليلــة الجــودة؛أو يضــخم الفواتير؛ويــدعي الوقــوع في خســائر؛وهو مــا يفســر الكثــير مــن ظــواهر الفســاد الفعليــة 

الــــتي وقعــــت بــــالأخص خــــلال الخمســــو العشــــرين ســــنة الماضية؛وســــنقدم في الفصــــل الموالي؛نمــــاذج مــــن هــــذه 

 التصرفات والفشل الذريع في الوقوف في وجهها؛

شـغلت الـرأ العـام قضـايا فسـاد  أحلـل مـا حـدث في ثـلاثلأحـداث و كن سأكون مضطرا لأسـتبق ال      

؛والبدايـة ســتكون بقضـية الخليفــة؛حيث تكشــف  2و  1في الجزائر؛وهـي فضــيحة الخليفة؛وقضـايا ســوناطراك 

 التحقيقيات والمحاكمات تورط مـديرين  تنفيـذيين رئيسـيين لمؤسسـات عموميـة اقتصـادية؛في تبديـد المـال العـام

 ى الخزينة العموميـة؛أو الدولـة المسـاهمة ملايـير الـدينارات؛مقاب لالحصـول علـى مزايـا عينيـة؛حيث أضاعوا عل

؛مقابل نقـل أمـوال الهيئـات بطاقة إئتمان؛أو حتى مبـالغ نقديـةسفر مجانية؛أو ؛كبطاقة مركب صيفي؛أو تذاكر 

أ النزاهـة وفشـل في إدارة ؛في خـرق واضـح لمبـدوالمؤسسات التي يترأسو�ا من البنوك العمومية؛نحو بنك الخليفـة

 . الوكالة بين الهيئات الوصية ومستخدميها

ــــدة  كــــان مــــن الســــهل إســــتدراجهم �ــــذه ا         ــــا�م كانــــت زهي جــــدا؛مقابل الأمــــوال لإغراءات؛فمكافئ

ويتعلق الأمر بمديري دوايين التسيير العقاري ؛ومديري صـناديق الضـمان الضخمة التي تقع تحت مسؤوليا�م؛

 1999فــترة الخليفــة بــين فخلال ي؛وبعض المــديرين التنفيــذيين للمؤسســات العموميــة الاقتصــادية؛الاجتمــاع

دج 18000؛مع أجور متغيرة فعلية بيندج 60000دج و 36000الثابتة بين كانت أجورهم ؛2002و

 24000دج؛مــع أجــور متغــيرة فعليــة بــين  80000دج و  48000بــين و ؛1999ســنة دج  30000و

دج كأجر  70000ليفة على نما كان يحصل في نفس الفترة موظفون بسطاء في الخدج؛بي 40000دج و 

لمســاعد خليفــة وللمكلــف  دج 100000ودج؛ 90000شــهري؛وكان قــابض الصــندوق الرئيســي يتلقــى 

 .)ثانوي 03متوسط؛ 03(�ا؛مع العلم أ�م جميعا بمستويات تعليمية متدنية بالمحاسبة 
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المـــدير التنفيـــذي الرئيســـي الســـابق �مـــع ســـوناطراك؛حيث تقـــدر نفـــس الأمـــر يتعلـــق بمحمـــد مزيـــان     

عالميــا في مجــال الــنفط  12يــورو وهــو يتربــع علــى رأس الشــركة رقــم  71000مكافئتــه الســنوية الرسمية؛بقيمــة 

ضـعف تقريبـا للأجـر  617و سوناطراكلأجور موظفي ضعف  100وهذا الأجر يعتبر تقريبا مساويا وقتها؛

؛غير أن الرقم بعيد جدا عن الأرقام المسـجلة في تـونس حيـث يحصـل المـدير التنفيـذي ونالأدنى الوطني المضم

أي أكثــر مــن (دينــار تونســي  549515عبــد الوهــاب بــن عيــاد علــى بولينــا )Poulina( �موعــةالرئيســي 

 79يضـــم و مليـــون يـــورو  517رقـــم أعمـــال ا�مـــع  علمـــا أن) 2008ديســـمبر  31يـــورو في  305696

عبــد  دون أن نــذكر مــا حصــل عليــه؛؛)يــورو 178(مــرة الأجــر الأدنى في تــونس  136ثــل وهو مــا يم؛شــركة

مليــون يــورو ســـنة  1.45؛والــذي حصــل علـــى الســلام أهيــزون المـــدير التنفيــذي الرئيســي لاتصـــالات المغرب

هذه الأرقام تقدم مؤشرا واضحا على أن جانبا من الخلـل يكمـن في الأجـر الـوطني الأدنى المضـمون ؛2009

ائــري؛المنخفض جــدا مقارنــة بنظرائــه؛وهو لا يصــلح لأن يكــون مؤشــرا تقــيم علــى أساســه فئــة خاصــة مــن الجز 

  .1الموظفين تسير جانبا مهما من الاقتصاد الوطني

  

  مقارنات مخجلة مع الحالة الأمريكية:المطلب الثالث

 

خـذه متوسـط ضـعفا مـا يأ 1196الأمريكيـة  McDonald’sيبلغ مكافئات المديرين التنفيذيين في     

دولار في الساعة محسوبة انطلاقا من قسمة  9247الموظفين �ا؛فيكافئ المدير التنفيذي الرئيسي �ا بحوالي 

) أســبوعا ســنويا 50ســاعة أســبوعيا في  60(ســاعة  3000إجمــالي مكافئــة المــدير التنفيــذي الرئيســي علــى 

توســط العمــل؛ويبلغ المتوســط في العشــر دولار للســاعة للموظــف غــير التنفيــذي في المســتوى الم 7.73مقابــل 

 . 2ضعفا 874الشركات الاولى بالولايات المتحدة 

لمــديرها التنفيــذي ) Pension(تقــدم منحــا  Wamartبينمــا تظهــر دراســة أخــرى؛ أن شــركات مثــل     

ضعف الأجر المتوسط السنوي الذي يحصل عليه موظفوها  6182مليون دولار تعتبر  113الرئيسي تفوق 

مليــون دولار  68.072.125(ضــعفا  Exxon Mobil 145وســط؛بينما تبلــغ النســبة في شــركة في المت

  ؛)دولار 469.885مقابل 

في ذات الســياق يحصــل مــديرها التنفيــذي  )Marathon Petroleum Corp(وفي شـركة نفطيــة     

دولار   2.625.000؛منهـــا 2013دولار ســـنة  15.511.543حـــوالي  gary hemingerالرئيســـي 

                                                           

1 -Jean-Michel Meyer;Op.Cit. 
2 -Dana Lime, 466 Hours of Worker Overtime Equals One Hour of CEO Pay,06/12/0/2013 , 
(http://www.nerdwallet.com/blog/investing/2013/466-hours-overtime-equals-hour-ceo-pay/) 
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دولار كخيــارات  9.111.631و )%22(مليــون دولار كعــلاوات وفوائــد  3.4و) %17(نوي كــأجر ســ

  .كمكافئات أخرى) %02(دولار  374.912و ) %59(أسهم وجوائز 

أكثـر مـن  Oracleوفي دراسة أخرى؛تبلغ مجموع مكافئات المدير التنفيذي الرئيسـي السـنوية لشـركة     

دولار  139.330فئــات الــتي يحصــل عليهــا المــديرون بشــركته مليــون دولار بينمــا يبلــغ متوســط المكا 79.6

  .كمتوسط للموظف غير التنفيذي)1262(دولار سنويا  63080و ) ضعفا 571(سنويا 

لمكافئــات ) Pay Ratios(حــول أعلــى نســب المضــاعفة  Bloombergوفي دراســة أعــدها موقــع     

شـــركة  250التنفيـــذيين بشـــركا�م؛وذلك في  المـــديرين التنفيـــذيين مقابـــل المكافئـــات المتوســـطة للمـــوظفين غـــير

 Ronald(بـــين مـــديرها التنفيـــذي   JC Penneyضـــعفا بشــركة 1795؛وقــد بلغـــت نســـبة المضـــاعفة 

Johnson ( دولار كمكافئـــة  29.688مقابـــل  2012مليـــون دولار ســـنة  53.5الـــذي بلغـــت مكافئاتـــه

بعــد  2011را مــن تعيينــه في نــوفمبر شــه 16متوســطة لموظفيــه غــير التنفيذيين؛والــذي أقيــل مــن منصــبه بعــد 

اعتماد استراتيجيات خطرة كبدت الشركة انخفاض حاد في المبيعات؛وخسرت الشركة ما يقارب المليار دولار 

  .؛ما طرح الكثير من الجدل حول أحقية المكافئات المحصل عليها في غياب نجاعة الأداء

دولار كمكافئة للمدير التنفيذي الرئيسي السيد مليون  137.2وحسب ذات الدراسة فقد تم تقديم        

)David Simon (لشـركةSimon Propert.Group Inc    كـأعلى مسـتوى مـن المكافئـات)1594 

دولار  89.690؛بينمــا بلــغ أعلــى متوســط مكافئــات للمــوظفين غــير التنفيــذيين حــوالي )مضــاعف بشــركته

  .2011؛وذلك لسنة First Energy 1بشركة 

ترتيــب نســب المضــاعفة المتعلقــة بــبعض لمقارنــة عادلــة ســنقوم بتقــديم جــدول يتضــمن وحــتى تكــون ا    

ما يحصل عليه بعـض زمـلاء محمـد مزيـان في المهنة؛لشـركات منهـا مـن هـي الشركات النفطية في الدراسة؛وهو 

نقدم أقـل شــأنا مــن ســوناطراك بكثــير ونقــارن لنسـتنتج؛لماذا يلجــأ مــديرونا للإنتهازيــة والتجذريــة؛وقبل ذلــك ســ

بعــض المقارنــات المخجلــة الــتي تظهــر الضــعف الشــديد لنظــام الأجــور الجزائــري عموما؛وللمــديرين التنفيــذيين 

  .على وجه التحديد

  

  

  

  

                                                           

1 - Elliot Blair Smith and Phil Kuntz; CEO Pay 1,795-to-1 Multiple of Wages Skirts U.S. 
Law, 30/04/2013 ;( http://www.bloomberg.com/news/2013-04-30/ceo-pay-1-795-to-1-
multiple-of-workers-skirts-law-as-sec-delays.html) 
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  نسب المضاعفة بين مكافئة المدير التنفيذي):02- 04- 02(جدول رقم

  الرئيسي ومتوسط موظفيه غير التنفيذيين

ترتيــــــــــــــــب   الترتيب 

  الدراسة

نســـــــــــــــــــــــــــــبة   تنفيذي الرئيسيالشركة ومديرها ال

  المضاعقة

   CEOمكافئة 

   مليون دولار

ــــــــة  متوســــــــط مكافئ

  الموظفين 

01  25  

 

Exxon Mobil Corp. 

 Rex Tillerson   

524  34.9 )2011(  66.605 $ 

02  40  
 
ConocoPhillips James Mulva  416  27.7 )2011(  66.605 $  

03  45  Occidental Petroleum Corp 

.Stephen Chazen  

406  28.5 )2012(  70.194 $  

04  58  Chevron Corp. 

John Watson 

371  24.7 )2011(  66.605 $  

05  115  Anadarko Petroleum Corp. 

R. A.Walker 

280  19.7 )2012(  70.194 $  

06  124  Devon Energy Corp. 

John Richels 

270  18.0 )2011(  66.605 $  

07  125  CONSOL Energy Inc. 

J. Brett Harvey 

269  17.2 )2011(  63.890 $  

08  126  Chesapeake Energy Corp. 

Aubrey McClendon 

268  17.9 )2011(  66.605 $  

09  157  Apache Corp. 

G. Steven Farris 

235  15.6 )2011(  66.605 $  

10  167  Marathon Oil Corp. 

Clarence Cazalot 

223  15.6 )2012(  70.194 $  

12  168  EOG Resources Inc.Mark Papa 222  14.8 )2011(  66.605 $  

Ressource: http://go.bloomberg.com/multimedia/ceo-pay-ratio April 30, 2013 12:00 
AM 
 

 في الجزائــر وفي الولايــات مــن خــلال الجــدول تتضــح حجــم االفجــوة بــين النظــرة للمــديرين التنفيــذيين    

 ضعف ما يحصل عليه محمد مزيان رسميا؛ونفس الأمر ينطبق على 200المتحدة؛فأقل مكافئة سنوية تتجاوز 

المحاكمـــة أو الإقالـــة؛وأن  وفي ســـوناطراك؛والتي خضـــعت للتحقيـــق أشـــكيب خليل؛وكـــل الإطـــارات الســـامية 

وز ضـعف؛بينما لا يتجـا 524ضـعف و  222بـين  المضاعفة بين أجرهم والأجر المتوسط للموظفين يترواح

  .الأجر الوطني الأدنى المضمون لضعفالتي تعد كبيرة فقط بالنظر ضعف لمحمد مزيان و  100الفارق 

http://go.bloomberg.com/multimedia/ceo-pay-ratio
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تبلــغ ) AFL–CIO(وحســب إحصــائيات الفيدراليــة الأمريكيــة للعمــل واتحــاد المنظمــات الصــناعية     

مــــرة للأجــــر القاعــــدي لــــه  774؛و )لار ســــنويادو  35.239(مــــرة لمكافئــــة العامــــل 331نســــبة المضــــاعفة 

 1993مـرة سـنة  195؛1983مـرة سـنة  46؛وقد كانت نسـبة المضـاعفة تبلـغ )دولار سنويا 15.080(

  .20131سنة  331؛وأخيرا 2003سنة  301؛و 

 حول المديرين التنفيذيين الرئيسيين في الولايات المتحدة Forbesوبناء على إحصائيات أعد�ا مجلة     

ي؛تتباين أجورهم وتتوزع؛حيث مدير تنفيذ 400.400يتواجد حسب مكتب الإحصاء الأمريكي  ؛حيت

 100.000بـــين  % 43دولار؛ 100.000ســـنوي يقـــل عـــن علـــى أجـــر  مـــن التنفيـــذيين %07يحصـــل 

بــين  % 14دولار ســنويا؛و  500.000و  250.000مــنهم بــين  % 27دولار ســنويا؛ 250.000و

مــنهم  % 02ملايــين دولار؛وأخــيرا حــوالي  03مــنهم بــين مليــون و  % 06ومليــون دولار؛و  500.000

  .ملايين دولار 03فقط يحصلون على أجر سنوي يتجاوز 

 4.9حتى  % 50منهم بأقل من مليون دولار؛و % 12كما أن صافي ثروا�م المتراكمة؛يتنوع بين     

حـــــتى  % 04؛و مليـــــون دولار 24.9حـــــتى  % 11مليـــــون دولار؛و  9.9حـــــتى  %21مليـــــون دولار؛و 

  .مليون دولار كثروة صافية 50أعلى من  % 02؛ومليون دولار 49.9

مستقلون  % 17ديموقراطيون؛و  % 02منهم جمهوريون؛و % 52وفيما يخص انتمائهم السياسي؛    

متحصـلون  % 47التصريح بانتمائهم السياسي؛وفي ما يتعلق بمسـتواهم الدراسـي؛فإن  % 29؛بينما رفض 

  .2على شهادة الدكتوراه % 02على شهادة الماستر؛و % 25وية العامة؛و على شهادة الثان

  

 خيارات أسهم على الطريقة الجزائرية: 

إنطلاقا من كل ما سبق؛سيحاول المدير التنفيذي الجزائري في ظل مـا يجـده مـن عـدم اعـتراف وعـدم     

خاصة في ظل تساهل الرقابة وعدم تقدير؛إلى قبول الرشوة بلو السعي لها؛والبحث عن المقابل المادي المغري 

حيث؛تشير التحقيقات إلى أن  2تشدد العقوبة؛وهو ما سننقشه لاحقا؛وكما هو الحال في قضية سوناطراك 

مليون دولار كعمولات مقابل منح الصفقات؛هذه المبالغ يحصل عليها  200شكيب خليل قد حصل على 

ســنوات كمتوســط؛إذن في الجزائــر  03تقريبــا في ظــرف ة؛ المتحــدة الأمريكيــ الولايــاتالمــديرون التنفيــذيون في 

؛غـير أخلاقيـة )شـرعية مـن وجهـة نظـرهم(لديهم طريقتهم الخاصة؛خيارات أسهم من نوع خاص؛غير شـرعية 

  .؛مضرة للشركة؛ومبددة للمال العام؛ليست فقط مرتبطة بنجاعة الأداء بل بردائته

                                                           

1 - http://www.aflcio.org/Corporate-Watch/Paywatch-2014.  
2 - Forbes, Emerging Culture,Worldwide Success, 7.1.2014; 
(http://www.statisticbrain.com/ceo-statistics/ ) 
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  :خلاصة

كافئة وفق التشريع الجزائري وأ�ا تتكون مـن جـزء ثابـت مفهوم الم تعرفنا من خلال هذا الفصل على    

نجاعة أداء ب متعلقجزء متغير ؛و أضعاف الأجر الوطني الأدنى المضمون 10 إلى 06 تراوح بينيو يقد شهريا 

؛وعلاوة رتبط بــالربح المحاســبيمــ % 60؛و مرتبطــة بالأهــداف الاقتصــاديةمنــه  % 40؛المؤسســة ماديــا وماليــا

؛ومزايا حالـة تحسـن النتـائج الماليـة والمحاسـبية من المبلغ السنوي للجـزء الثابـت في % 20ز لا تتجاو تشجيعية 

؛وتعويض العطلـــة بـــثلاث أضـــعاف التغطيـــة الاســـتثنائية لمصـــاريف الإيجـــار والأعبـــاء الإيجاريـــة والهاتفيـــةعينيـــة ب

  .فادح الذي لم يقم بخطأالأجر الثابت الشهري محتسبة لشهر من كل سنة؛للمدير التنفيذي 

 قـدرا�ا الانتاجيـةتصنيف تتعلق بأهمية المؤسسة وحجمها و طرق إحتسا�ا وفق معايير تقييم و تطرقنا ل         

وموقعها الجغرافي ومخاطره ويـتم ذلـك بنـاتج تركيـب بـين حجمهـا ووضـعيتها بقـيم مضـاعفة مـن ؛ورقم أعمالها؛

؛وتركيــــب  نقطــــة 100إلى  01ي مــــن وترقيم نقطــــأضــــعاف الأجــــر الــــوطني الأدنى المضــــمون؛ 10إلى  07

يون والد؛وضعية الخزينةالمدة؛ بطريقة ثانية تتعلق بمعايير خاصة بالانجاز؛تضم؛و رقم الأعمالو العمالة؛القدرات 

المتعلقــة  المعــايير العمــل وجهــود الإصــلاح؛والتحكم في المعلومــة؛؛كعلاقــات ومعــايير مرتبطــة بالإدارةوالحقوق؛

ـــالإدارة مقيمـــة ةنقطـــ 45 بالاســـتغلال مقيمـــة ب مـــن الأجـــر   %15نقطـــة تمثـــل  15؛والمعايير المتعلقـــة ب

  .القاعدي الثابت

لمغرب؛والتأخر المسجل لدى الجزائر؛فالفوارق تصل التفوق الملحوظ لوالمغرب؛تقدم  تونس مع المقارنة        

القمة؛وهو  أضعاف على الأقل؛وفي بعض الحالات يكون فيها التباين واضحا خاصة مع مؤسسات 03إلى 

ما شكل العديد من الانتقادات المتعلقة بـربط الأجـور بـالأجر الـوطني الأدنى المضـمون الـذي هـو محـل جـدل 

؛ما يعد مبررا لأسباب تنامي ظـاهرة الفسـاد والرشـوة؛فقد عـبر المـديرون المسـتجوبون في حتى لبسطاء الموظفين

ضــعف  14ضــعفا و  23ب القــانون بــين حســنظريا دراســة قــودري عــن إســتيائهم مــن الأجــور الــتي تــتراوح

؛ناهيك عــن التضــخم ؛وهــي أقــل مــن ذلــك بكــل تأكيــد للأجــر الــوطني الأدنى المضــمون؛كمكافئات إجماليــة

مـن مـوارد شباع الحاجيات الماضية؛وهو ما يؤدي إلى إالخمسة وعشرين سنة الذي إلتهم الزيادات على مدار 

والتعسف في إستعمال المـال العام؛كمـا حـدث في حالـة  ؛ الشركة بتضخيم الفواتير؛وعقد صفقات بالتراضي

الخليفة مـع مـديري دواويـن التسـيير العقـاري ومـديري صـناديق الضـمان الاجتمـاعي بـأجور زهيـدة تـتراوح بـين 

محمـد ؛أو حالـة مليار دج 5000عمومية ما يزيد عن ؛والذين كبدوا الخزينة الدج 80000و دج 60000

يورو بينمـا يحصـل زمـلاؤه في المهنـة أو في دول  71000بأجر سنوي يقارب  مزيان مدير سوناطراك السابق

ضــعفا  350الجــوار علــى ملايــين الــدولارات ســنويا؛وأن معــدل المضــاعفة في الولايــات المتحــدة يصــل لحــوالي 

 .ضعف لأجر ومكافئة محمد مزيان على سبيل المثال 1000لمتوسط الأجور؛وقد يصل لأكثر من 



 

 نماذج من التجذرية :الفصل الخامس

  الرقابة في الحالة الجزائريةوفشل 
 نماذج عن التجذرية وفشل الرقابة:المبحث الأول

  التنفيذيين في الشركات بالجزائر على                              

 مراقبة المديرين التنفيذيين وأسباب:المبحث الثاني

 2و  1فشلها في قضية سوناطراك                           

 تحليل انتهازية المديرين التنفيذيين:الثالث المبحث

 وأسباب فشل مراقبتهم في الجزائر                                         
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  تمهيد

ســنتطرق مــن خــلال هــذا الفصــل لنمــاذج مــن فشــل آليــات الرقابــة المطبقــة علــى المــديرين التنفيــذيين          

؛وحتى بعـــض المؤسســـات الخاصـــة  العموميـــة الاقتصـــادية والهيئـــات الإداريـــةللكثـــير مـــن المؤسســـات الرئيســـيين 

قضــية الخليفــة الــتي شــغلت ولا وجــودة؛بعرض الإجــراءات الرقابيــة المة المنهار؛وذلــك رغــم كــل كمجمــع الخليفــ

 ؛ الخســـائر العامـــة والخاصـــةاعتـــبرت محاكمـــة القرن؛بـــالنظر لعـــدد المتهمـــين فيهـــا وحجـــم تـــزال الـــرأي العـــام و 

 اســتباقيامعالجتهــا في الجزائريــة الرقابــة صــريح وذريــع لآليــات في فشــل شخصــيات النافــذة الــتي ارتبطــت �ــا وال

وإقامــــة الــــدعوى القضــــائية ثم التصــــفية با�مع؛وتطوره؛والشــــكوك حوله؛ل التعريــــف مــــن خــــلاوســــيتم ذلــــك 

؛والتعليق حول مجموعة من القضايا التي توضـح والإفلاس فالمحاكمة؛وتسليم المتهم الرئيسي عبد المؤمن خليفة

؛وإهـدار المـال  رثي لأموال طائلة دون وثائق رسميـةتواجد على مستوى البنك خاصة؛من التسيير الكاالخلل الم

  .العام؛والثغرات المالية وعلم السلطات المعنية دون تحرك وتبعات الإفلاس

ــــر أهميــــة لارتباطهــــا بعصــــب لمبحــــث الثاني؛في ا     ــــة أكث الاقتصــــاد الجزائري؛وهــــي قضــــية ســــنتطرق لحال

الخليفــة؛رغم محــاولات الإصــلاح كمــا ســنرى في ؛حيــث لم تــتعلم الجزائــر الكثــير مــن درس 2و  1ســوناطراك 

 وجود قضـايا فسـاد مسـت كبـار مسـؤولي الشـركة ووزيـر القطـاع المطلـوب دوليـا وعائلتـه؛والدليل الفصل الموالي

   .ه الجزائريية وتعتيم وعدم تعاون نظير ودور القضاء الإيطالي في إثارة القض؛سيباموتورط الشركة الإيطالية ؛

المديرين التنفيـذيين الرئيسـيين للمؤسسـات العموميـة  انتهازيةسيتم التطرق لتحليل  ثفي المبحث الثال      

إلى مجموعــة مــن  اســتناداالاقتصــادية بالجزائر؛والمؤسســات الإســتراتيجية وأســباب الفشــل في مــراقبتهم وعقا�م؛

بعــض الهيئــات العوامــل تتعلــق بســوق العمــل وطبيعــة العقوبــات المســلطة؛وتقييم شــركات تســيير المســاهمات و 

الجزائـر والمـوانئ و  اتصـالاتالرقابية عن أداء مهامها؛كما تم تقديم أمثلة أخرى لمـديرين تنفيـذيين في شـركات 

  .تقريبا كل القطاعات الحساسة

يــتلاءم بعــدها إلى تقــديم وتقيــيم أســباب فشــل الرقابــة في حــالتي الخليفــة وســوناطراك بمــا  ســنعرج ثم       

والتشـديد علـى قضـية الإفصـاح المـالي والمحاسـبي؛وجودة الحوكمة عموما؛والتجذرية و وفرضيات نظريات الوكالة 

التقارير؛ونشـرها بتقــديم مقارنــة بـين شــركة ســوناطراك وشــركة بتلكـو البحرينيــة الجــائزة علـى جــائزة أفضــل شــركة 

  .مطبقة لقواعد الحوكمة في المنطقة في السنوات الأخيرة

لصارمة والغرامات الكبيرة في قضايا مشا�ة على مستوى الولايات كما سنقدم أمثلة عن العقوبات ا      

المتحدة أو حتى بعض الدول العربية كسلطنة عمان في قضية مقاربة لسوناطراك العام الماضي ؛وعرض بعـض 

حـــالات معاقبـــة المـــديرين التنفيـــذيين الجزائريين؛وإشـــكالية الموازنـــة بـــين مطالـــب رفـــع تجـــريم فعـــل التســـيير وبـــين 

د العقوبــات لرقابــة افضل؛ومناقشــة بعــض الحلــول وطـرح الإشــكاليات المتعلقــة بــذلك ؛كتفعيــل البورصــة تشـدي

  .وتطويرها؛والمفاضلة بين تكلفة الرقابة وتكلفة الفساد؛وبين التطهير المالي والتطهير البشري
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  :نماذج عن التجذرية وفشل الرقابة على التنفيذيين في الشركات بالجزائر:الأولالمبحث 

ســنتطرق مــن خــلال هـــذا المبحــث؛إلى فشــل أنظمــة الرقابـــة الموضــوعة في الجزائر؛وضــعفها في تقليـــل     

سات العمومية سين التنفيذيين الرئيسيين؛في المؤ عموما؛وللمدير  الاقتصاديينالإستراتيجيات التجذرية للأعوان 

  .2 و 1ليفة؛سوناطراك حتى الخاصة؛وذلك بعرض أشهر قضايا الفشل؛وهي قضايا فضائح الخالاقتصادية؛و 

 
  :مجمع الخليفةالمطلب الأول 

شغلت قضية محاكمة المتورطين في قضية الخليفة الرأي العام الجزائري والدولي؛سنحاول أن نقدم رؤية     

مختصرة على تطور ا�مع وحجمه وتـداعيات سـقوطه؛وعلاقة ذلـك بآليـات الحوكمـة والرقابـة علـى التنفيـذيين 

�ـا ا�مع؛وشـهادات علـى سـير العمـل بنـاء علـى اعترافـات قاط أهم المحطات التي مـر قدم في ن؛وقبل ذلك ن

  المتهمين أو الشهود أو ما توصلت إليه التحقيقات الجارية على مدار السنوات العشر الماضية؛

 :النشأة والتطور - 1

  تواريخ وأحداث مهمة في إنشاء وتطور مجمع الخليفة):01-05-02(جدول 

  الحدث التاريخ

  عبد المؤمن رفيق خليفة يرهن منزلين لوالده بعقد مزور مستفيدا من  1997يونيو 

  دج مليون 95قرض بقيمة  

  كشركة ذات أسهم؛  دج مليون 500منح الترخيص لتأسيس البنك بقيمة   1998مارس  25

  .بعد مداولة مجلس النقد والقرض وتصريح من محافظ بنك الجزائر

  .القانون الأساسي للبنكتم تحرير   1998أبريل  12

  الصادر عن 04/98تم منح الاعتماد لبنك الخليفة بموجب المقرر   1998يوليو  27

  .محافظ بنك الجزائر آنذاك كيرمان عبد الوهاب 

  تغير المدير بدون ترخيص مسبق من محافظ بنك الجزائر كما تشترطه   1998سبتمبر  28

  .من قانون النقد والقرض 139المادة 

  كشركة ذات الشخص الوحيد "خليفة للطيران"تم إنشاء   1999يونيو  01

  مليون دج 500برأس مال بقيمة 

  تم إنشاء كل من خليفة للإعلام الآلي وخليفة للأمن والوقاية كشركات ذات  2000جوان  13

  .لكل واحدة منهما مليون دج 100مسؤولية محدودة برأسمال بقيمة  

  2000أكتوبر  من

  2001إلى فبراير 

 خليفــــة كاترينغ؛خليفــــة لتــــأجير الســــيارات؛خليفة:تــــم إنشــــاء فــــروع المجمــــع التاليــــة

  للخياطة؛خليفة للطباعة؛خليفة للبناء؛خليفة لصناعة الدواء ؛وخليفة للصحة

  دجمليار  1.35تم شراء شركة الطيران أنتينيا إيرلينز بقيمة   2001فبراير  13

  .بناء على معلومات متفرقة المترشحمن إعداد :المصدر
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في فرنســـا؛وخليفة نيـــوز في تلـــك شـــركات في الخارج؛كخليفـــة للـــدواء متوســـع نشـــاط مجمـــع خليفـــة لي    

التي نسبة الفوائد شركة منك أرست روز�يمر بألمانيا؛وقد بلغت و كل من شركة فيليب هولزمان للبناء؛و انجلترا؛

والتعامـــل المـــالي مع الســـهولة في عمليـــة مـــنح القروض؛و ريـــة؛في فـــترة الأزمـــة الجزائ %17 منحهـــا البنـــك لزبائنـــه

مــودع علــى إيــداع أمــوالهم بالبنــك؛والأمر لم يكــن مختلفــا  250000البــالغ عــددهم  صــغار المــودعين �افــت

  .مليار دج ودائع القطاع الخاص 2.6 مليار دج؛و 57.7بالنسبة ودائع المؤسّسات العموميّة والتي تجاوزت 

ممولــة بنظــام و بمختلــف الأحجــام طــائرة  37والــتي امتلكــت ؛1999لمنشــئة في ســنة يفــة للطــيران اخل    

وجهة عالمية على مختلف القارات؛مع استقطاب للطيـارين  23وجهة داخلية و 22التمويل التأجيري؛بحوالي 

وبرقم أعمــال فــاق موظــف؛ 7000الأكفــاء مــن الخطــوط الجويــة الجزائريــة؛حيث بلــغ عــدد مــوظفي الشــركة 

  .سبتمبر 11لطيران خاصة بعد أحداث أورو رغم الأزمات التي ضربت قطاع االمليار 

) KRG Pharma(ويعود الأمــر لإنشــاء شــركة مجمعــه؛ كمــا اســتثمر خليفــة في فرنســا؛قبل تأســيس    

يطورهــا لتصــبح خليفــة للــدواء لاحقا؛وقــام بــإطلاق ؛ل1995مــاي  24؛وذلــك في ذات المســؤولية الوحيــدة 

شــراء فــيلا ضــخمة بمدينــة كــان الفرنســية ؛و ســا قبــل موافقــة الســمعي البصــري الفرنسي؛قنــاة تلفزيونيــة مــن فرن

وأعطيات وهـدايا وبشخصـيات عالميـة؛مليـون يورو؛أقـام فيهـا حفـلات استعراضـية بتكـاليف عالية؛ 30بقيمة 

دعـــم أنديـــة عـــزز الشــكوك حـــول تبيـــيض الأمــوال والفســـاد؛كما  مــة؛فمن أيـــن يـــتم صــرف تلـــك المبالغ؟مـــاقيّ 

ية فرنسية في مختلف الرياضات؛من كرة القدم  للريغبي للسيارات؛متفوقا على علامات تجاريـة مرموقـة في رياض

مــن أسـهم بنــك   29 رعايــة نـادي مرسـيليا لكــرة القـدم؛وقام بشـراء عقـود الرعايـة كســوني وأورانـج مـثلا في

 .سوسيتي جنرال بفرنسا؛وهو ما أثار حفيظة الفرنسيين للتحرك ضده

  ؛التقصي؛الفضيحة؛التصفيةالشك - 2

  .اكتشاف الفضيحة وحل ا�معالتالي تواريخ و أحداث هامة تتعلق ب وسيقدم الجدول    

  الخليفة مجمعحل اكتشاف الفضيحة و تواريخ وأحداث مهمة في ):02-05-02(جدول 

  الحدث التاريخ

مليـون  02عمليـة تهريـب ) DGSE(مصالح المديرية العامـة للأمـن الخـارجي الفرنسـية كشفت   2003فبراير  24

  .؛بعد تتبع حركاته ومكالماته يورو من مطار الجزائر نحو فرنسا

  تم وضع البنك تحت رقابة مؤقتة لبنك الجزائر  2003مارس  03

قــام رئـــيس الحكومـــة الســابق بـــن فلـــيس بتشــكيل لجنـــة مكونـــة مــن وزراء العـــدل والماليـــة والنقـــل   2003مارس  24

  بنك الجزائر؛لتقييم وضع البنكوالإصلاح المالي ومحافظ 

في الاجتماع الوزاري؛خلصت اللّجنة إلى وضعية البنك تضعه فـي خانـة شـبه الإفـلاس مقترحـة؛إما   2003أبريل  09

  .تصفيته أو سحب مشاركته بطرق قانونية

ة الـذين أويحيى رئيس الحكومة الجديد يأمر بتصفية البنـك وبمتابعـة مسـيري المؤسسـات العموميـ  2003يونيو  02

  .أودعوا أموالهم لدى البنك كونه يقد نسبة فائدة أعلى

  .بناء على معلومات متفرقة المترشحمن إعداد :المصدر
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النجاح المضـطرد �مـع خليفـة طـرح تسـاؤلات في الصـحافة الفرنسية؛خاصـة بعـد التسـريبات المقدمـة     

مصـادر أمواله؛هــذا لم يمنـع أن يـتم اختيــار حـول )DGSE(مـن قبـل المديريـة العامــة للأمـن الخـارجي الفرنســية 

خليفــة قبــل ســنتين مــن ذلــك كأفضــل مســير في الجزائر؛ويكــرم رسميــا مــن قبــل رئــيس ا�لــس الشــعبي الــوطني 

آنذاك؛رغم العشوائية الكبيرة التي كانت تسير �ا أموال بنكه؛فأوامر الصرف تتم بطريقة غير رسميـة؛في شـكل 

نشئ �ا البنك وا�مع والطريقـة الـتي صـفي �ـا تطـرح العديـد مـن التسـاؤلات الطريقة التي أقصاصات ورقية؛ف

حول ممارسة الرقابة على النشاط الاقتصادي والبنكي خصوصا في الجزائر؛وحول المدير التنفيذي المالك عبـد 

القضــائية والشــرطة ومفتشــتيها العامــة؛ومجلس المحاسبة؛بنــك الجزائــر؛ووزارة الماليــة ؛خصوصــا مــن  المــؤمن خليفــة

إلخ من آليـات الرقابـة الموجـودة أو المفترضـة؛والحكومة  ..الحسابات الخارجيوالبرلمان والهيئات المنتخبة ومحافظ 

  .ككل باعتبارها الوصية على الملف

هل يعقل وأنـه ورغـم كـل الإشـارات الكثـيرة الدالـة علـى فسـاد طـرق التسـيير ومظـاهر البـذخ والتبـذير     

ها صـاحب الإمبراطوريـة الورقيـة؛لم يـتم الـتفطن والتحـرك إلا بعـد تسـريبات مـن أجهـزة للأموال التي كان يعيش

  .أجنبية؛وكيف أن الحكومة والمسئولين تصرفوا بعد وقوع الكارثة

منح الترخيص المؤقت لبنك الخليفة من بنك الجزائر من المفترض أن يستغرق سنة؛لكن منح الاعتماد        

في الجريدة الرسميـة مبتـورا مـن معلومـات مهمة؛فشـروط تأسـيس البنـك انتفـت أشهر من ذلك؛ونشر  04بعد 

تمامــا في حالــة الخليفــة فــلا وجــود للمهنيــة لــدى مســيريه ولا شــفافية التمويــل ولا اتبــاع القــوانين مــا يؤكــد أهميــة 

ـــة التنفيـــذيين؛وظهور واضـــح لتضـــارب المصـــالح والتواطـــؤ عـــبر تمويـــل  البنـــك الاهتمـــام بقضـــايا الحوكمـــة ومراقب

لنشاطاته الأخرى من إيداعات زبائنه؛ما سبق يطرح التساؤل حول دور بنك الجزائر في إدارة مخاطر الائتمان 

؛خاصة؛وأن الكثير من الهيئات العمومية أودعت أموالا طائلة به؛فهل كان ذلك نتيجة أوامر فوقية أم بالنظر 

 .لنسب الفائدة المرتفعة التي يقدمها

حايا الخليفة عمر عابد؛بأن الخليفة لم يكن في حالة إفلاس لعـدم تقـديم الوثـائق يرى رئيس جمعية ض    

التي تثبت إفلاسه أو وضعيته المالية خلال سنوات النشاط ؛معترضا على تعيين المصفي بصفة إداريـة و لـيس 

صــك قابــل للصــرف علــى مــدار الســنوات الــتي تلــت  140000قانونية؛وقــد أعــدت شــركة ضــمان الودائــع 

مليــون ســنتيم فقــط لكــل مــودع  60؛لتعــويض مــودعي الخليفــة بقيمــة دجمليــار  15فية بقيمــة إجماليــة التصــ

؛أغلبهــا مــن  دجمليــار  90دائــع الموضــوعة لــدى بنــك الخليفــة بلغــت الو .مهمــا كانــت مدخّراتــه الــتي خســرها

  المؤسّسات العمومية التي نقلت ودائع من البنوك العمومية لبنك الخليفة
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  :وإقامة الدعوة القضائية التحقيقات - 3

شـــخص تحـــت  118شخص؛أفضـــى إلى وضـــع  4000ســـنوات وشمـــل  03اســـتمر التحقيـــق مـــدة     

الرقابة القضائية؛وإيداع ستة من إطارات الخليفة ضمن الحبس الاحتياطي؛توفي اثنان منهم بالمؤسسة العقابيـة 

مـــن  104ســـتفاد المتهمـــون ال ؛فيمـــا ا2007 ينـــايرقبـــل انطـــلاق المحاكمـــة في  2006 يونيـــواش في بـــالحرّ 

�مـــة ثقيلـــة أبرزهـــا؛الافلاس الاحتيـــالي وتكـــوين جمعيـــة أشـــرار والســـرقة  30الإفـــراج المؤقت؛الـــذين يواجهـــون 

الموصوفة بالنصـب وخيانـة الأمانـة والتزويـر في محـررات مصـرفية والرشـوة واسـتغلال النفـوذ والإفـلاس بالتـدليس 

  لسجن لعشر سنوات مع غرامات ماليةا أحكام باوالتزوير في محررات رسمية؛والتي تقابله

أصــدرت الجزائــر أمــرا دوليــا للقــبض علــى خليفة؛وخاضــت مفاوضــات شــاقة  2003يونيــو  14وفي     

 تعلـق بالتعـاون القضـائيت 2005بها أربع اتفاقيات في يوليو أمضت بموجع بريطانيا حول تسليم المطلوبين؛م

مـذكرة  البريطانيـة بموجـب علـى الأراضـي 2007مـارس  27ة في اعتقل خليفو القنصلي وتسليم المطلوبين؛؛و 

في أواخــر  فتحــتنــانتير قــرب بــاريس،والتي كانــت نيابتهــا العامــة قــد  وروبيــة صــادرة عــن محكمــة فيأتوقيــف 

  .موال عصابة منظمةأوتبييض  أصولباختلاس  والإفلاستهم تتعلق بإساءة للأمانة ه لتحقيقا حول 2003

قررت العدالة الفرنسـية فـتح تحقيـق قضـائي عقـب الا�يـار السـريع للفـروع بفرنسـا رغـم نشـاطها حـتى     

؛بوجود شكوك حول تبييض أموال؛والتلاعب في أملاك ا�موعة؛والتزوير المنظم و�ريـب رؤوس 2003ربيع 

ئمـة بأسمـاء شخصـيات الأموال؛وبعد مداهمات وحجز لمقر الخليفة للطيران ؛عثر على وثائق عدة من بينها؛قا

سينمائية وثقافية وإعلامية فرنسية تلقـت أظرفـة ماليـة مـن مجمـع الخليفـة للـترويج لنشـاطاته بمبـالغ ضـخمة؛وفي 

مليون يورو في حين أن قيمـة شـرائها هـي  15بحوالي  كانباع خليفة الإقامة الفاخرة بمدينة  2003جويلية 

فرنســا للطيران؛وبعــد أشــهر مــن صــدور التحريــات حــول مليــون يورو؛أيامــا فقــط قبــل إعــلان إفــلاس فــرع  35

  1.مجمعه في الجزائر؛وهو ما أدى إلى وضع موثق وعامل في العقار تحت الرقابة القضائية

رغم وجود اتفاقية بين الجزائر وبريطانيا في تسـلم ا�ـرمين والمطلـوبين للعدالـة إلا أنـه لم يـتم ذلـك في و     

غير أن هنـاك شـكوك في مـبرر الفصـل بـين السياسـي والقضـائي؛قضية المتهم الرئيسي عبد المؤمن خليفة وفـق 

سـة مـن مختلـف مؤسسـات القطـاع لالسعي لإبعاده عن العدالة لكون البنـك كـان مركـزا لتبيـيض الأمـوال المخت

خـــلال تواطـــؤ المســـؤولين في مختلـــف وهو مـــا تم الكشـــف عنـــه مـــن والهيئـــات الرسميـــة خـــلال التســـعينات؛العام؛

الهيئـات مـع عبـد المـؤمن خليفـة بتقـديمهم عشـرات الملايـير مـن مؤسسـا�م مقابـل إسـتفادات شخصـية صـغيرة  

                                                           

 ؛تاريخ المقال؛جريدة الشروق اليومي؛في فضائح مجمع الخليفة بفرنسا'النبش'باريس توقفت عن عدالة؛خلاف   محمد-1

  .) http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10729(؛/22/012007
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لبريطانية عبـد المـؤمن خليفـة للجزائـر بعـد أزيـد سلمت السلطات ا 2013ديسمبر  24 ؛وفيكانت أو كبيرة

 .سنوات من الانتظار 10من 

  

  المستور ؛ كشفمحاكمة الخليفة:المطلب الثاني

للمــرة الأولى في تــاريخ الجزائر؛تحضــى محاكمــة �ــذا الــزخم الكبــير في حضــور لعــدة وزراء كشــهود أو     

متهما؛وتحقيقـات لـثلاث  104كبرى؛وأكثر من مديرا وإطارا ساميا لمؤسّسات عمومية   50متهمين وحوالي 

قد بدأت المحاكمة شخص تحت الرقابة القضائية؛و  118 شخص وأفضت إلى وضع 4000سنوات شملت 

التي تظهـر القضـايا الـتي كشـفتها المحاكمـات؛و في هذا العنصر سنحاول أن نقدم أهـم ؛و 2007 يناير 08في 

  .واختلاس وتبديد المال العام؛سهولة التلاعبو ؛الضعف الشديد لآليات الرقابةو  بوضوح التواطؤ

  

  :الأطراف الرئيسية في القضية - 1

قليمي جمـال الـرئيس المـدير العـام ؛و المـدير التنفيـذي الرئيسـي ومالـك مجمـع الخليفـة:عبـد المـؤمنخليفة     

 أمـين خزينـة الصـندوق المركـزي:آكلي يوسـف؛و كيرمان عبد الوهاب محافظ بنـك الجزائـر سـابقا؛و TVللخليفة 

 علوي لزهـر مـدير سـابق لبنـك الخليفـة؛و العقد التأسيسـي للبنـكالذي كتب  الموثق:رحال عمر؛و لبنك الخليفة

 شـلبي محمــد قـابض الصـندوق المركــزي لبنـك خليفــة بوكالـة الشــراقة؛و كيرمـان عبـد النــور وزيـر الصــناعة سابقا؛و 

 ؛ كلـف بالمحاسـبة والميزانيـةالمسـاعد المعـام الدير نقـاش حمـو المـ؛و سيد علي أمين عـام خزينـة ولايـة تيبازةحمو ؛و 

تم  علــى رأس الخليفــة بنــك متصـرف إداري:جلاب محمــد؛و مصــفي البنــكمنصــف بادسـي ؛إضـافة إلى كــل من

  .؛وهو المدير العام الرئيسي للقرض الشعبي الجزائري2003تعيينه في مارس 

سـنة سـجن  15سـنة؛و  20أدانت محكمة البليدة كريم إسماعيل نائب رئيس بنك الخليفـة بالسـجن     

تهم تتعلــق لطـايبي سـكينة المـديرة العامـة السـابقة للخليفـة للطيران؛وكلاهمــا يتواجـدان قيـد التحقيـق في فرنسـا بـ

في قضــية الخليفــة الــتي اعتــبرت أكــبر متهمــا  15 أفــرج مجلــس قضــاء البليــدة عــن؛2010 بالقضــية؛وفي يوليــو

متهمــا،وتم حاليــا الإفــراج عــن  55،وإدانــة منهم 49متهم،وتمــت تبرئــة  104 قضــية فســاد في البلاد،ضــمت

  .2007مارس بعد أن قضى هؤلاء العقوبة التي أصدر�ا ضدهم محكمة الجنايات في   15المتهمين الـ

 

  :بنك الخليفة؛الخلل من البداية - 2

بمحكمة البليدة عن خروقات هائلة لا تصدق  2007مطلع يناير لمحاكمات التي انطلقت كشفت ا        

 تأســيس وتســيير وإيــداع وســحب الأمــوال مــن بنــك الخليفــة؛وغياب أي رقابــة فعليــة؛رغم بعــض الإشــارات في
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؛تم دون  ن عقــدي رهــن المنــزلين التــابعين لعائلــة الخليفــةلوجــود مشــاكل؛ومن خــلال المحاكمــات تم الكشــف أ

يتضـمن توقيعـه مـع وجـود موافقة والدته؛وعبر مكتب نفس الموثـق الـذي أبـرم عقـد تأسـيس البنـك غـير أنـه لم 

؛وحسب  الختم؛وبالنظر إلى الخبرة التي أجريت من طرف الشرطة العلمية بالعاصمة أثبت تزوير عقدي الرهن

 مليـون دج 500مـن أصـل  مليـون دج 125 القانون يجب دفع ربع رأس المال التأسيسـي للخزينـة؛ما يعـادل

مــا لم يــتم ذلــك؛ولكن في حالــة الخليفــة ؛فــالموثق  رأس المــال التأسيســي؛ولا يجــب علــى الموثــق أن يســلم العقــد

فقـط  مليـون دج 85والشركاء أصدقاء وجيران؛وعليه؛فقد سلم العقد قبل الحصـول علـى الاعتمـاد ؛وتم دفـع 

  .للخزينة؛والبقية دفعها عبد المؤمن خليفة من أموال الزبائن المودعة

مليون دج لمؤمن خليفة دون ضـمان الـرهن  80مدير بنك التنمية المحلية بسطاوالي؛منح قرضا بقيمة     

أو تغطيــة؛بالنظر لعوامــل الثقة؛والــذي كــان ســبب في تأســيس البنك؛لاحقــا التحــق هــذا الإطــار ليعمــل ببنــك 

وســوء التســيير وعــدم احــترام القواعــد تغلال؛ليســتقيل لاحقــا بســبب الفوضــى الخليفــة كإطــار في شــبكة الاس

  .نك الخليفةالتنظيمية والإجراءات القانونية داخل ب

تواطؤ الموثق مع مؤسّس البنك وشركاءه؛نتج عنه تجاوزات قانونية خطيرة؛منها؛عدم الالتزام بالشروط     

الواجــب توفرهــا في شخصــية صــاحب البنــك كشــهاداته وســوابقه العدلية؛وتســليم العقــد قبــل الحصــول علــى 

اء ترخيصـا مـن مجلـس النقـد والقـرض الاعتماد بثلاث أشـهر؛وتغيير عقـد البنـك ورأسمالـه دون أن يقـدم الشـرك

؛وتزويـر توقيـع أخـت خليفـة كأحــد 1990مـن قـانون القـرض والنقـد لسـنة  139طبقـا لمـا تـنص عليـه المـادة 

  .الشركاء كو�ا تعيش بالمغرب ولم تزر الجزائر لتوقيع العقد

  

 :تسيير كارثي لأموال طائلة دون وثائق رسمية - 3

الدهشــة في قضــية الخليفــة؛هو حجــم اللامبــالاة الــذي تميــز بــه تســيير لعــل مــن أبــرز النقــاط الــتي تثــير     

البنك؛وطريقـــة إيــــداع وإخــــراج الأمـــوال الــــتي تعتمــــد علــــى القصاصـــات الورقية؛حســــب إفــــادات المتهمــــين في  

 التحقيقات والمحاكمات؛لاسيما مـن لهـم صـلة مباشـرة بالصـندوق المركـزي للبنـك وبعـض وكالاتـه في العاصـمة

الــذي أعلــن أن مســتواه الدراســي هــو (ينــة الصــندوق المركــزي لبنــك الخليفــة آكلــي يوســف فحســب أمــين خز ؛

مليــار دج يوميــا مــن مختلــف وكــالات البنــك؛وأن  25و  20؛تســتقبل الخزينــة مــا بــين )الســنة الثالثــة متوســط

الصـعبة مليـون دج أو مـا يعادلهـا بالعملـة  100و  50عبد المؤمن خليفة كان يأخذ مبالغ نقدية تتراوح بين 

  .تحضر له في ظرف ربع ساعة دون وثائق رسمية موقعة

والشخصــيات ؛ومصــاريف الأنديــة الرياضية؛وارتفــاع نســب الفائدةضــخمة لتســيير البنك؛المصــاريف ال    

بصفة مجملة غير مفصلة بدقة؛حسب السيد جل في الوثائق المحاسبية إن وجدت والحفلات؛وغيرها كانت تس
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؛الـذي صـرح أنـه لا يعلـم كـم يبلـغ 2001للمحاسبة بالبنك منذ بداية  مركزيتوجال موسى رئيس مصلحة 

  .م أنه المسؤول عن الأجور بالبنكأجر المدير التنفيذي الرئيسي رغ

 2003في مـارس  المعـينللقرض الشعبي الجزائـري  الرئيسي الأسبق محمد جلاب المدير العاماعترف     

لة تصـحيح وضـعية البنـك المحاسـبية والماليـة؛حيث صـرح بأنـه لم متصرفا إداريا علـى رأس الخليفـة بنك؛باسـتحا

؛و 2001؛2000يجد أي تقارير أو كشوف حسابات مصادق عليها توضح نشاط البنك خلال سنوات 

؛ولا وثائق مفيدة ومسـاعدة لـه في أداء مهمتـه؛ولا أي حسـابات مصـادق عليهـا لعـدم وجـود محـافظ 2003

مليـار  60وصـلت إلى  مليـار دج؛والمبـالغ المسـحوبة منـه 10بلغـت  البنـك ؛كما وجد أن التزامـاتحسابات

  .في المحاسبة والتنظيم والتسيير والتوظيفدج ؛كدلالة واضحة على الفوضى 

مـن  نقـائصكما يضيف المسـير الـذي عـين لمعالجـة بعـض المشـاكل في البنـك و إعـادة تأهيلـه؛بوجود     

حيث أن الجزائري،كمــا هــو معمــول بــه، الخليفــة في البنــكوجــود حســاب لبنــك  انعــدام؛و النــواحي القانونية

دج لم تكــن  مليــار 04المقابــل الخــاص الواجــب دفعــه عنــد تحويــل العملــة الصــعبة إلى الخارج؛والمقــدر بحــوالي 

وهو مـا لم يحـدث في أمـوال دون وثيقـة مكتوبـة، لا يمكـن إجـراء تحويـل رأسمـال أو؛وقانونـا مودعة لبنـك الجزائر

ث صدرت إشعارات لتغطية الثغرة؛وتم تقـديم قـروض ضـخمة دون ضـمان حقيقي؛ولأطـراف بنك الخليفة حي

مجهولة عبر القرض السري أو الخفـي الممنـوع قانونا؛وسـوء تسـيير علـى مسـتوى الصـندوق المركـزي وفوضـى في 

  . 1المحاسبة والتنظيم والتوظيف

  

 :عشر معاينات؛دون عقوبات - 4

وثـائق والتصـريحات المقدمـة مـن عامـة لبنـك الجزائـر أثنـاء مراقبتهـا للالملاحظات التي عاينتها المفتشية ال    

طــرف بنــك الخليفــة منــذ إنشــاء هــذا البنك،كانــت تتمثــل في التــأخر في التصــريحات المتعلقــة بالمخــاطر وعــدم 

؛فالتصــريحات غالبـا مــا تكــون ناقصــة والبنـك يســتعمل حســاب التســوية كثــيرا الالتـزام بالتنظيمــات المعمــول �ا

ورغــم الإخطـارات الــتي تلقاهـا البنــك بضـرورة تصــحيح الأمـر إلا أنــه لم يســتجب  2001ابتــداء مـن  خاصـة

لذلك ما أدى ببنك الجزائر عبر مفتشيته العامـة إلى إصـدار أوامـر بـالتفتيش علـى فـترات للوقـوف علـى الأمـر 

 :2تفتيشات ميدانية كالآتي 10وقد تم حوالي 

                                                           

 ؛ 14/01/2007المقال ؛تاريخالجزائري يدلي بشهادته الشعبي للقرضجلاب محمد الرئيس المدير العام  السيد؛ب .نائلة-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10535 (  

 ؛14/01/2007تاريخ المقال ؛خارج القانون''تنظيم''فتيشات لبنك الجزائر أكدت أن الخليفة ت 10؛ج.لعلامي -2

)http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10533&output_type=rss (.  
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بالمراقبة الشـاملة للبنـك وقـد توصـل التفتـيش  1999 يونيو 29مارس إلى  22من :التفتيش الأول    

بنـك الخليفـة والتنـازل علـى مـن قـانون القـرض خاصـة مـا يتعلـق بتغيـير مسـيري  139إلى خرق أحكام المـادة 

وذلك دون الحصــول علــى رخصــة مســبقة مــن محــافظ بنــك الجزائر؛وعــدم مســك الســجلات الخاصــة الأســهم؛

من قـانون القـرض  162معية العمومية من قبل البنك وخرق أحكام المادة بحضور أعضاء مجلس الإدارة والج

لاحظ المفتشـون عـدم الـتحكم في المخــاطر عـدم تعيـين محـافظ حسـابات جديـد بعــد اسـتقالة سـابقه؛و والنقـد ب

؛وتم اعداد ووجود تغطية لحسابات جارية منعدمة الرصيدوعدم كفاءة التسيير وانعدام إجراءات منح القروض 

 .منه 12وبلغ به بنك الجزائر في  1999 أغسطس 11بذلك أرسل لمحافظ بنك الزائر في  تقرير

متمم لسابقه توصل لعدم التزام مسيري بنك  2000مارس  09إلى  يناير 11من :التفتيش الثاني    

ت الخليفــة بتصــحيح الوضــعية بنــاءا علــى التقريــر الســابقة رغــم التعهــد بــذلك ولم يــتم تقــديم مــا يثبــت الحســابا

أوت مــن نفــس السـنة اســتدعي رفيــق عبـد المــؤمن خليفــة وسماعــه  26؛وقـد تم تبليــغ بنــك الخليفـة بــذلك؛وفي 

من قبل محافظ بنك الجزائر وأرسلت نسخة من المناقشات المتعلقة بتسيير البنك إلى المفتشية العامة وأعطيت 

وتوضـيح العلاقـة بـين بنـك الخليفـة وشـركة له تعليمات لتسوية وضعية بنكه والالتزام بما ورد في تقرير التفتيش 

 .خليفة للطيران

لــوحظ خلالهــا كثــرة الخروقــات فيمــا يتعلــق بالتســيير  2000ســبتمبر  05بتــاريخ :التفتــيش الثالــث    

ومســك المحاســـبة الـــتي لم تكـــن لهــا مصـــداقية فيمـــا يخـــص تبريـــر الالتزامــات والتغيـــير الـــدائم للإطـــارات المســـيرة 

مــن   %08رات بــل محــلات مــؤجرة وعــدم الالتــزام بقواعــد الحــذر بتجــاوز نســبة والبنــك لم يكــن يملــك عقــا

من نسبة المخاطر ومنح قروض علـى شـكل تغطيـة  %25المخاطر ومنح قروض للمالكين والمسيرين تتجاوز 

و اللجنــة  2000أكتــوبر  12للحسـابات الخاليــة مــن الرصـيد؛وقد أرســل التقريــر إلى محــافظ بنـك الجزائــر في 

 .فيهالمصرفية 

توصـل إلى أن البنـك لا يملـك فروعـا ولا  2000 أغسـطس 03إلى  يوليـو 26مـن :التفتيش الرابع    

 23مـن رأسمالهـا؛وفي  % 6.73أية أسهم في شركات أخرى؛وأن القروض الممنوحة للإطارات المسيرة تفوق 

 .نوفمبر تم إرسال تقرير إلى محافظ بنك الجزائر و اللجنة المصرفية

خاصــة بتفتــيش وكالــة البليــدة  2001 ينــاير 09إلى  2000ديســمبر  24مــن :الخــامسالتفتــيش     

بناء على شكوى أحد الزبائن إلى محافظ بنك الجزائـر بعـد أن قـام مـدير وكالـة البليـدة بمنعـه مـن إجـراء تحويـل 

ريـر للمحـافظ وتم إرسـال تقين أن المنع كان مـن مـدير الوكالـة؛بحجة أن المنع من بنك الجزائر وبعد التفتيش تب

 .2001جانفي  30في 
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والخاصــة بمراقبــة نســبة المخــاطر والــتي  2001نــوفمبر  15أكتــوبر إلى  16مــن :التفتــيش الســادس    

؛وارتفعت نسبة المخاطر في القروض الممنوحة  2001في جوان  % 05توصلت لارتفاع نسبة المخاطر إلى 

اللجنـة المصـرفية في داد تقريـر أرسـل لبنـك الجزائـر و عـالميزانية؛وقـد تم إ/فيما يخص القروض % 46للزبائن إلى 

 .2001نوفمبر  29

ــــيش الســــابع     ــــوبر  10إلى  ومــــاي 15مــــن :التفت ــــل المتعلقــــة و  2001أكت ــــات التحوي المتعلقــــة بعملي

 تنظـيم مديريـة التجـارة الخارجيـة لم يكـن مبـني علـى أسـس تسـمح بالرقابـة الداخليـةبالاستيراد والذي تبين أن 

،وتم  حقيقيـا علـى البنـك،وأن تسـيير ملـف خليفـة للطـيران يشـكل خرقـا جسـيما لنظـام الصـرف،ويمثل خطرا 

لى الأمـين العـام لـوزارة إ،والذي تم إرسـاله 2001إعداد تقرير أرسل الى محافظ بنك الجزائر في شهر ديسمبر 

  عن طريق نائب المحافظ 2001ديسمبر  18المالية في 

والمتعلقــة بــالتحويلات الــتي قــام �ــا بنــك الخليفــة  2002تــوبر أك 28إلى  14مــن :التفتــيش الثــامن    

لصالح خليفة للطيران؛وكان التفتيش مشتركا بين المفتشية العامة ومديرية مراقبة الصرف؛وقد توصل إلى وجود 

 .نقص في متابعة الملفات وتنظيمها وعدم وجود الوثائق وديون شركة الخليفة غير مصرح �ا لبنك الجزائر

؛والمتعلقة بتفتيش عمليـات التحويـل الـتي 2002ديسمبر  29نوفمبر إلى  03من :تيش التاسعالتف    

قام �ا بنك الخليفة توصلت إلى استمرار الخروقـات الموجـودة في التقـارير السـابقة مـا حـدى ببنـك الجزائـر إلى 

كتشــاف تحــويلات ،وتم ا مــن قبــل المــدير العــام للصــرف 2002نــوفمبر  27تجميــد التجــارة الخارجيــة بتــاريخ 

 2002ديسـمبر  29؛وقد تم إعداد تقرير إلى محـافظ بنـك الجزائـر بتـاريخ مخالفة لقانون حركة رؤوس الأموال

 .وبلغ به مسيرو بنك الخليفة عبر اللجنة المصرفية

بالقيــام بتفتــيش شــامل  2003 ينــاير 07إلى  2002ســبتمبر  22مــن :التفتــيش العاشــر والأخيــر    

الى عــدم جديــة نظــام المحاســبة ونظــام الإعــلام الآلي للبنك،وعــدم القــدرة علــى تحليــل وتوصــل لبنــك الخليفــة 

انعـــدام مركزيـــة المعطيـــات المحاســـباتية للبنـــك وعـــدم قدرتـــه علـــى خلـــق وضـــعية داخليـــة  لى جانـــبإحســـاباته 

في والتـداخل ؛وعدم إقفال حسابات الاسـتغلال مـن طـرف مجلـس الإدارة للجمعيـة العامة،والخلط؛للالتزامات

وأنـه كـان دج؛مليـار  6.36تسيير البنك وباقي فروعه،وأن الأموال الخاصة ببنك الخليفة كانـت سـالبة بنسـبة 

،وأن مجلس الإدارة والجمعية العامة لم يكن دج مليار 7.86 و دجمليار  05بحاجة الى رفع رأس ماله بمبلغ 

مقابــل دج مليــار  93قيمــة ت تقــدر بالإيــداعا مبــالغ هامــة مــنينعقــد بصــفة قانونيــة،وأن البنــك كــان لديــه 

الأساسـي للبنـوك هـو  الـدخل،وهو ما يخل بنشاط أي بنك،لأن دج مليار 105ـ قيمةقروض ضعيفة تقدر ب

لى محافظ بنك الجزائر واللجنة المصرفية بتاريخ وتم إرسال تقرير إالفائدة المحصلة من القروض الممنوحة للزبائن،

 . 2001 يناير 14
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اسـتيراد  اتبعمليـ يتعلـقبنـك الجزائـر لسـابق فـترة الخليفـة شـكل لجنـة لدراسـة تقريـر أعـده وزير المالية ا    

 المحررة من طرف بنك الجزائر كانت تتضمن تقوم �ا توصلت إلى أن المحاضر الخليفة والتحويلات التي كانت

 قـاموا بتحريرهــاالـذين  عـدة عيـوب مـن بينهـا عـدم تأهيـل الأعــوان وكانت تشـو�ا؛ولم تكـن دقيقـة؛عموميـات

 .1كرؤوس الأموال ضد الخليفة بن تتعلق بمخالفة التشريع فيما يتعلق بحركة شكاوى 10؛وبأن وزارته رفعت 

بعد إطلاعها على حسابات البنـك اللجنة المصرفية لبنك الجزائر لم تقدم أي إعذارات لبنك الخليفة     

  .أشهر في نشرة الإعلانات القانونية 06التي تنشر كل ؛و 

  

  إهدار الأموال؛الثغرات المالية؛وتبعات الإفلاس:المطلب الثالث

  

 :إهدار أموال المجمع - 1

هناك صعوبة بالغة لدى الخـبراء المعينـين لتحديـد حجـم الضـرر والثغـرات الماليـة بـالنظر لضـيق الوقـت       

محاســبية كمــا هــو المتـاح لإعــداد التقريــر بتكليــف مـن قاضــي التحقيق؛ولعــدم وجــود ملفــات منظمـة ولا وثــائق 

معمول به في البنوك الأخرى؛والمديرية العامة للمحاسبة بالبنك لم تكن تقدم حصـيلة النشـاط اليـومي لـنقص 

مليـار دج قليلـة جـدا مقارنـة بالواقع؛كمـا  32الخبرة وكثرة الإهمال؛وأن ثغرة الصندوق الرئيسي المقدرة بحـوالي 

  .سجل ثغرات بمليار دج على مستوى الوكالات

تمويل الفرق الرياضية الجزائرية بسخاء؛حيث يذكر مسير فريق حسين داي أنه حصل من جهة أخرى؛         

مليـون دج   60و  50بمبـالغ تـتراوح بـين  2002إلى  2000على تمويل لفريقه لـثلاث سـنوات متتاليـة مـن 

بـاره مستشـار يحـول لحسـابه في وكالـة شـراقة باعت ألـف دج 100؛أنه كان يحصـل علـى مبلـغ شـهري كل سنة

رياضــي للخليفــة دون وجــود أي عقــد عمــل أو وثــائق تثبــت ذلك؛وقــد ســاهم في إقنــاع الكثــير مــن دواويــن 

الترقية والتسيير العقاري وبعض الشركات الراعية لفريقه لإيداع أموالها لدى الخليفة؛والكثير من المبالغ والجوائز 

و  ألـف دج 100عبين ورؤساء الأندية تتراوح بين وكانت أجور اللا؛العينية حصلت عليها عدة فرق رياضية

   .ملايين دج 10؛وتصل فوائد سندات الصندوق والودائع إلى ألف دج 400

ط لعدد كبير صرح جمال قليمي مدير الخليفة للطيران والذراع الأيمن لعبد المؤمن خليفة؛أنه توسكما       

م قروضــا ماليــة لإنجــاز مشــاريعهم؛من بيــنهم أخ وأقــار�م أو مــنحهمــن المســؤولين لتوظيف؛زوجا�م؛وأبنائهم؛

فـرع مليـون يـورو لفـتح  1.5؛وابنة وزير الصناعة السـابق عبـد النـور كيرمـان المـتهم الفار؛والـذي مـنح لهـا  وزير

مليــون يــورو في حســابه الخــاص  2.286أن ذلــك لم يتم؛وتلقــي الــوزير الســابق للخليفـة للطــيران بميلانــو غــير 
                                                           

 ؛2007/  13/01المقال؛تاريخ  2000 ضد الخليفة سنة شكاوى  10رفعت :ترباش لوزيرا؛بلقاسم جميلة-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10494&output_type=atom?prin (.  
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للطيران بذريعة دفع حقوق الاشتراك لسنوات في مجلـة علميـة متخصصـة في الطاقـة كـان بسويسرا من الخليفة 

يصدرها الوزير الأسبق بإيطاليا حين كان ممثلا لشركة سـونطراك هنـاك؛والآمر بالصـرف لهـذه المبـالغ هـو خـال 

السـجل  مليون دج من الخليفـة بنـك بإسـم 12.5تم سحب ن؛كما خليفة؛وتربطه علاقة عائلية بعائلة كيرما

   .من فرنسا) البيرة(التجاري الخاص بجمال قليمي ودفعها كمستحقات جمركية لعملية استيراد الجعة 

خليفـة   ؛فـإنّ 2014بباريس شـهر يونيـو الاستماع في قضية الخليفة بمحكمة نانتير حسب جلسات       

الآمــــر بالصــــرف  لخليفــــة للطــــيران في رفاهية؛عائلته؛وموظفيــــه؛دون أي حســــابات؛وكانكـــان يصــــرف أمــــوال ا

في حسـابه الشخصـي  %05والمسئول عن شراء واستئجار العقـارات الفـاخرة في باريس؛واسـتفاد مـن نسـبة ؛

 كـــان  بمدينـــةمليـــون يورو؛وبيـــع فـــيلا  35عــن كـــل عمليـــات مجموعتـــه؛ومن بــين الـــتهم الاســـتحواذ علـــى مبلــغ 

وبيع ثلاث طـائرات للخليفـة ليفة؛ق الفاخرة المستأجرة لصالح عائلة؛ومعارف؛وموظفي الخبنصف ثمنها؛والشق

شقة فاخرة في أرقـى أحيـاء باريس؛ومنحهـا لكبـار المسـؤولين  13مليون يورو؛واستئجار  5.5للطيران بحوالي 

أثنــاء جلســات الاســتماع أنــه قــد قــام بشــراء شــقتين لهــا ولابنهــا  زوجتــه الســابقة؛وكشــفت قــربين وأصدقاءهوالم

مليـون  3.1ون يورو دفع ثمنها من قبل الخليفة للطيران؛والثانيـة بقيمـة ملي 2.1بقرب برج إيفيل؛الأولى بمبلغ 

  .مليون يورو 9.1بقيمة  2009يورو؛وقد باعتها سنة 

  

 :ثغرات مالية؛علم السلطات المعنية دون تحرك - 2

الجــدير بالــذكر أن البنــك قــد شــهد ثغــرات ماليــة كبــيرة جــدا بملايــير الدينارات؛وقــد تم تفتيشــه عــدة       

يتلق بنك الجزائر تقاريره لسـنوات دون أن تكـون هنـاك أي عقوبـات علـى البنـك ؛ودون القلـق مـن مرات؛ولم 

حيث وصل أحد عشر إشعارا من البنك لسد الثغرة؛وكـان عبـد المـؤمن خليفـة الأموال العمومية المودعة لديه؛

ش إلى البنـك في يسحب من ودائع المـودعين علـى اختلافـا�م دون وثيقـة أو وصـل؛وقد تم تكليـف لجنـة تفتـي

مهمة إلا أن اتصالات جعلتهم يعودون أدراجهم؛وقد تلقى قابض الصندوق الرئيسي تعليمات لتغطية الثغرة 

خصوصا أن عبد المؤمن خليفـة كـان يسـحب مـن الصـندوق بمبـالغ ضـخمة دون تقـديم أي تبريرات؛ويـذر أن 

ولم يكــن القــابض  يحــرر وصــلات بعــد مــدة مــن تأســيس البنــك؛ 1998تســجيل الثغــرات الماليــة بــدأ بدايــة 

مليـون دج للوكالـة  5بالمبالغ المسحوبة لعدم وجـود وثـائق مكتوبـة حـول سـحبها؛حيث تقـدر الثغـرات بحـوالي 

  .1إشعارا 50و  20الواحدة في وجود بين 

                                                           

   13/01/2007المقال تاريخ؛مني تبرير الثغرة المالية من خليفة وليس أطلبوا :يوسف قابض بنك الخليفة آكلي؛ب.لةنائ-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10532 (  
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قدوم لجنة التفتيش للصندوق الرئيسي والتي ردها اتصال هاتفي من عبد المـؤمن خليفـة بعـد تسـلمها     

كلــف المســاعد المعــام الدير للإشــعارات؛والتي أظهــرت أن الثغــرة الماليــة بمبــالغ طائلــة وبــاعتراف نقــاش حمــو المــ

في فإن نتيجة البنك كانت عجزا خلال السنوات الثلاث والنتائج لم تصل إلى المديرية؛وأنه  بالمحاسبة والميزانية

الوثائق،وقــام بتسـوية الصــندوق  جوداعــترف أكلـي يوســف قـابض الصــندوق الرئيسـي؛بو  2003فيفـري  25

فيفري تسـلم الإشـعارات في ظـرف مغلـق دون الوثـائق الـتي وعـد بجلبهـا مـن المـدير العـام  27؛وفي بدون تبرير

  .1للبنك علوي لزهر وقتها؛إلا أن شيئا لم يتغير

حســب أكلــي يوســف قــابض الصــندوق الرئيســي لبنــك الخليفــة أنــه كانــت هنــاك وثــائق تحــرر وتســلم     

كالات تحتوي جميع المعلومات مثل مبلغ العملية والتاريخ يوقعها عند استلام المبالغ؛وأن هـذا الأمـر لا يـتم للو 

حــين يتعلــق الأمــر بتســليم مبــالغ لعبــد المــؤمن خليفــة أو لأعوانــه الــذين يرســلهم وأن المشــرف علــى الصــندوق 

  .و ذلك بناء على أوامر خليفة موظفا في الصندوق 18و  16وحده من يقوم بالعملية رغم وجود ما بين 

الإشعارات الأحد عشر كانت مكتوبة بخط اليد على أوراق عادية محررة بالعملة الصـعبة؛وقد بلغـت     

مليـار سـنتيم؛وقد اكتشـفت لجنـة التفتـيش الداخليـة ثغـرة ماليـة قـدرها  229قيمة أحد الإشعارات ما يعـادل 

مليــار دج حجــم الودائــع الــتي أودعــت في  75لعثــور علــى مليــار ســنتيم؛لم يعثــر لهــا علــى أثــر؛ولم يــتم ا 30

  .مختلف الوكالات على المستوى الوطني

ـــة      ـــة العامـــة لبنـــك الخليفـــة �اي ـــة الـــتي عينتهـــا المديري ـــة التفتـــيش التمويهي ؛لضـــبط  1999أعضـــاء لجن

بـدأ العمـل حسابات البنك من متقاعـدي البنـوك العموميـة؛فأقاوة مجيـد متقاعـد مـن القـرض الشـعبي الجزائري؛

 ؛عضـو لجنـة تفتـيش موقعـة مـن قبـل علـوي لزهـر مـدير سـابق لبنـك الخليفـة2000في بنك خليفة منذ أفريل 

؛قال أن ظروف العمـل غـير مواتيـة والصـندوق الرئيسـي غـير مطـابق 2003مارس  12؛انطلقت مهامها في 

يحة؛غير أن الرجوع أشهرا قبـل للمواصفات؛والمبالغ أكبر من طاقته الإجمالية؛وميزانية البنك كانت تبدو صح

وسـبق لأقـاوة مجيـد ؛مليـار دج 32مارس كشف قضـية الإشـعارات الأحـد عشـر؛والتي توضـح وجـود ثغـرة ب 

قصاصـات ورقيـة على مستوى وكالة الشراقة التي قدم لـه مـديرها ؛ 2000أن اكتشف ثغرة مالية شهر أوت 

ؤمن والتفتـــيش بـــأوامر مـــن المـــدير العـــام عبـــد المـــبتســـليم مبـــالغ لأشـــخاص؛وفي اليـــوم التـــالي طويـــت القضـــية 

مليــون دج  5؛ففي بنــك عبــد المــؤمن خليفة؛الشــخص الــذي كلــف بــالتفتيش هــو نفســه أوصــل مبلــغ خليفــة

لخليفــة بطريقــة غــير قانونيــة وبــدون إيصــالات؛ورغم ذلــك؛وفي تفتيشــه للوكــالات وجــد قروضــا هائلــة لم يــتم 

  .وض؛وقروض منحت دون ملفاتتسويتها؛وتجاوزات؛وتسهيلات في منح القر 

                                                           

؛تاريخ النشر لرؤوس الكبيرة في مجموعة الخليفة تحصلت على فيلات وسيارات ألمانية فاخرةا؛عبد الوهاب بلكروح-1

     )http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10532 ( 14/01/2007؛
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 قد حصل أقاوة على الإذن بالقيام بذلك من بن يوسف يوسفي المفتش العام السابق ببنك الخليفةو     

؛فهــو مــن أوفــد لجــان تفتــيش إلى وكــالات بنــك الخليفــة مــن نفــس الســنة 2000؛والــذي اســتقال منــه ســنة 

وحـين وجههـم للقيـام بمهـامهم نقص؛ه عجـز و ؛حررت تقارير بوجود ثغرات بالعملة الصعبة والوطنية فسر بأنـ

حول الصندوق المركزي طلب منهم عبد المؤمن خليفة العدول عن ذلك ما أثار حفيظة يوسـفي ودفعـه لـترك 

مليار دج مقابل  92حوالي  1؛وحسب تقارير لجان التفتيش الأحد عشر؛بلغت قيمة الحسابات المعلقةالبنك

  .مليار دج كميزانية إجمالية للبنك 129

حســب يوســفي كانــت هنــاك ثغــرة ماليــة معتــبرة بوكالــة الشــراقة حــرر تقريــرا علــى إثرهــا يقــول فيــه أن     

طريقــة إيــداع أمــوال الزبــائن في الوكــالات كانــت خربة؛وبالنســبة لوكالــة بوزريعة؛فقــد كانــت تقــدم قروضــا علــى 

ودخــول وخــروج يش؛بيــاض دون ضــمانات مــع علــم مســؤولي البنــك بــذلك؛لوجود تقــارير بعــد عمليــات التفت

الأمــوال دون حســابات أو تقييــد أو ضــمانات علــى مســتوى الصــندوق المركــزي للبنك؛ووكالــة البليدة؛وعــدم 

مســـتوى وكـــالات البنك؛وقـــد كانـــت عمليـــات التفتـــيش تـــتم بنـــاء علـــى أوامـــر خليفـــة وجـــود مفتشـــيات علـــى 

ا في الخليفـة للطـيران إلا ورغم أنـه كـان مفتشـ؛2000وآخرها في  1999وكانت أول عملية تفتيش في سنة 

؛الــذي أوقفهـا لاحقـا حـتى لا تــؤثر اسـتجابة لأوامـر عبـد المـؤمن خليفة الوكــالاتأنـه قـام بجـولات تفتيشـية في 

 ولهــذه الاســباب تم إبعــاده عــن البنــك لإثارتــه لهــذه القضــاي؛علــى مســحوباته مــن الصــندوق الرئيســي للبنك

ا؛وصــرح بأنــه تلقــى �ديــدا ضــمنيا بالقتــل مــن طــرف أحــد مســؤولي البنــك بســبب تقصــيه للحقائق؛وقــد بلــغ 

؛وقــد قــدر العجــز المــالي في قانونية عــن قــروض ومعــاملات مشــبوهة غــيرمليــون دج ناتجــة  867العجــز المــالي 

؛فعقـد محضـر اجتمـاع داريا؛وقد قام بإخبار مسير بنك الخليفة المعين إ2مليون دج 400وكالة الهيلتون بحوالي 

وقعـــه مســـيرون عـــن البنـــك مـــع بصـــما�م؛بكو�م مســـؤولين عـــن الإشـــعارات؛والتي كـــان يجـــب أن يخطـــر �ـــا 

  .الصندوق الرئيسي ومديرية المحاسبة

 

 :تبعات الإفلاس - 3

ملايــين  07أشــهر قــدم تعويضــات أوليــة بقيمــة  06شخصــا لمــدة  40مصــفي البنــك بفريــق يضــم     

الدينارات؛والصعوبة تكمن في وجود أطراف خارجية تسعى للحصول على تعويضات  دينار من أصل ملايير

خاصـــة بفرنســـا؛ومداخيل لم توضـــع بالصـــندوق المركزي؛كمـــا لم تحـــترم القواعـــد الخاصـــة بمـــنح القـــروض علـــى 

                                                           

 ؛ولمعند عمل ميزان المراجعة ولم يتوازن:Suspense Accountبالإنجليزية ):Compte d'ordre(الحساب المعلق - 1

اكتشاف السبب يتم قفل الحساب المعلق في الحساب الصحيح الذي  د؛وعنتعرف السبب فيتم تحميل الفرق علي الحساب المعلق

  .تم اكتشافه

  .مرجع سبق ذكره؛الشعبي الجزائري يدلي بشهادته جلاب محمد الرئيس المدير العام للقرض السيد؛ب.ةنائل-2
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مليار دينار خلال الفـترة  30مستوى البنك للوقاية من تبديد الأموال العمومية؛كما حققت خليفة للطيران 

هنــاك آلاف الكتابــات الخاصــة بتســوية العمليــات المشــبوهة،هناك هــذه المبــالغ في الصــندوق المركــزي و   تــودعلم

مسـتفيدين  مـن القروض،وجـدت للاسـتفادةبالقروض مقابل ملايين رخصة  خاص ألف ملف 40من  أكثر

لجميــع الشــركات  الكاملــةيمكــن إحصــاء الخســائر الحقيقــة و لا مــوا أبــدا إجــراءات الحصــول علــى قــرض؛و لم يحتر 

بأن حجــم الخســائر هــي بــبعض التقــديرات؛ الاســتدلال؛ولكــن يمكــن  والمـودعين؛نظرا لتشــعب شــركات ا�مــع

مليــار  25مليــار دج؛و  32مليــار دولار؛وبــأن دواويــن التســيير العقــاري تكبــد لوحــدها خســائر بقيمــة  1.7

؛وقــدر الخبــير المحاســبي 1لاجتمــاعيمليــار دج للصــناديق الاجتماعيــة للضــمان ا 25دج لتعاضــدية الشــرطة؛و 

مليـــار دج في ســـتة وكـــالات  1.1المعـــين مـــن المحكمـــة الاختلاســـات الواقعـــة مـــن الوكـــالات بملـــغ يقـــترب مـــن 

تأهيـل البنـك  ؛و مليـار دج 77يقدر بقيمة  2005فقط؛وقال مصفي الخليفة أنه توصل لضرر مؤقت لنهاية 

 قدرةس القانونيـة أو يـتم إعـلان إفلاسـه؛فلمقـاييمليـار دج حـتى يتماشـى البنـك مـع ا 75كـان يتطلـب ضـخ 

 75 ،المفـروض أن تكـون والمودعة لديه كانـت منعدمـة في الخليفـة ضمان البنك على إرجاع الأموال المدفوعة

  .يكن ذلك دج،وتدفع من طرف المساهمين،وعمليا لم مليار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  /16/01 تاريخ المقال؛ما قاله سلطاني وسيد السعيد للعدالة هذا:في قلب الفضيحة صناديق الضمان الاجتماعي؛ج.لعلامي-1

  ). http://www.echoroukonline.com/ara/?news=10612?print&output_type=txt(؛2007
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  .2و  1في قضية سوناطراك أسباب فشلها مراقبة المديرين التنفيذيين و :نيالمبحث الثا

الخليفـــة الكثـــير؛رغم القـــوانين والإجـــراءات الـــتي اتخـــذت لمكافحـــة الرشـــوة لم تـــتعلم الجزائـــر مـــن درس 

والفســاد المالي؛لاســيما مــا يتعلــق بقــانون الصــفقات العموميــة؛وقانون مكافحــة الفســاد؛ولإحكام الرقابــة علــى 

   .على ذلك خير دليلالتنفيذيين؛وما شهدته أهم شركة إفريقية وجزائرية 

  

  :1فشل الرقابة في قضية سوناطراك :المطلب الأول

،  يخــص العــاملين والشــركاء التجــاريينوعقــب الفضــيحة أصــدرت ســونطراك دلــيلا لأخلاقيــات المهنــة 

باللغتين الفرنسية والإنجليزية،ويتضمن الدليل منـع مـوظفي ا�مـع مـن  الانترنتونشرت ذلك في موقعها على 

قبول أي شيء له قيمة مالية مقابل تقديم خدمات كما يضع قيوداً صارمة على الهدايا وكل ما من شـأنه أن 

  .يكون بمثابة رشوة مباشرة أو غير مباشرة

 2003ك محمــد مزيــان المعــين منــذ أدانــت محكمــة وهران؛المــدير التنفيــذي الرئيســي الســابق لســوناطرا

؛بالســجن لســنتين بتهمــة اخــتلاس أمــوال عامــة وإبــرام صــفقات مخالفــة للإجــراءات القانونية؛ســنة مــع النفــاذ 

شـــهرا ؛أربعـــة منهـــا نافـــذة ودفـــع غرامـــة ماليـــة  12؛و )دولار 6000(دج  500.000ودفـــع غرامـــة ماليـــة 

الثـاني بالشـركة؛ونائب المـدير التنفيـذي الرئيسـي لعبد القادر فغولي الرجل ) دولار 2400(دج  200.000

تـاريخ التوقيـع علـى عقـد  2007لى سـنة إوتعود القضية المكلف بنشاط المصب للمجمع البترولي سونطراك؛

زوت لإنجـاز مركـز لتخـزين غـاز الآ"سـفير"بالتراضي مخالف للقانون بـين شـركة تسـويق الغـاز الصـناعي وشـركة 

مليـون دولار؛كمـا أدانـت  595كلـف الشـركة   رزيو قرب وهرانأمنطقة  فيصهاريج  10السائل يتكون من 

ــــذي الســــابق لشــــركة التعبئــــة والتســــويق للغــــاز  ــــة متهمــــين آخــــرين في القضــــية هــــم المــــدير التنفي المحكمــــة ثلاث

،والمدير السابق لدائرة الدراسات والتطوير في ا�موعة نفسها بنعمار التواتيفرع مجموعة سوناطراك  الصناعي

  .نشناش تيدجينيمكي وهني،والمدير التنفيذي السابق للشركة الجزائرية الفرنسية للهندسة والإنجازات 

تحصــل علــى  "ألجيريــا فــون وارك بليتــاك كونتــال"كشــفت التحقيقــات القضــائية؛أن ا�مــع الألمــاني

المـدير التنفيـذي الرئيسـي  ابـنمليـار دج؛مقابـل دخـول  11مع سونطراك بقيمـة صفقات مشبوهة مع مج 05

حصــة دون دفــع أي أموال؛وذلــك في إطــار إنشــاء نظــام المراقبــة البصــرية  200محمــد مزيــان كمســاهم بقيمــة 

والحماية الإلكترونية لجميع مركبات مجمع سونطراك على مستوى الوطن؛وهو المشروع الذي أمر وزير القطـاع 

وفي إطــار اجتمــاع مجلــس تنفيــذي مصــغر بحضــور  2004نــوفمبر  28؛وبتــاريخ 2004إنجــازه منــذ مــارس ب

نواب المدير التنفيذي الرئيسي وبالنظر للعلاقة التي تجمع ابن محمد مزيان بالمدير التنفيذي الرئيسـي للمجمـع 

ونه الداخلي ليسمح لابن محمـد ؛عدل ا�مع الأماني قان2005يناير  08الألماني تم الموافقة على الأمر؛وفي 
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 12مزيان بـامتلاك الحصـص؛رغم أن هـذا الأخـير يشـغل منصـبا بشـركة سـونطراك؛وقد تم توقيـع الصـفقة يـوم 

مليــار دج؛ولمــنح الشــرعية للعمليــة  1.97؛بصــيغة التراضــي البســيط؛بغلاف مــالي يقــدر بحــوالي 2006يونيــو 

الضوء الأخضر دون ذكر اسم الشريك الأجنبي ودون  راسل مزيان؛وزير الطاقة والمناجم شكيب خليل لمنحه

؛في حـين أكـد محمـد مزيـان أثنـاء التحقيقـات 1)غيـاب الرقابـة(تحديد صيغة التعاقـد؛والوزير لم يحقـق في الأمـر 

أنه كان يتلقى أوامر فوقية من شكيب خليل؛وبأن هذا الأخير أقره على صيغة التراضي البسيط؛وبأنه حصل 

  .ومزايا لصالح عائلته من ا�مع الألماني هو الآخر على هدايا

مركـــب  152 تشـــير التحقيقـــات أن مجمـــع ســـونطراك أعلـــن في البدايـــة عـــن مناقصـــة محـــدودة لحـــوالي

فيمـا بينهـا لتقـديم العـرض  بالاستشـارة المحـدودة؛ليتم اختيـار أربـع شـركات تتنـافسصناعي في إطار ما يسمى 

؛لكـن قبــل ظهــور النتــائج النهائية؛أرسـل نائــب المــدير التنفيــذي ؛وهو مــا قامــت بـه لجنــة فــتح الأظرفــة الأفضـل

الرئيســـي لســـونطراك؛تقريرا إليـــه؛يطالب بتقســـيم المناقصـــة بـــين الشـــركات الأربعـــة؛وهو مـــا يتنـــافى مـــع القـــانون 

عن بقيـة الشـركات مـا يمثـل  %40؛وذلك لتمكين ا�مع الألماني من حصة رغم أن عرضه مرتفع بأكثر من 

مركبا بحاسي مسعود  18العام؛وقد تحصل ا�مع الألماني في إطارها على ثلاث صفقات تضم  إهدارا للمال

مليون دج؛رغم انسحاب شركتين من المناقصة ما  410بقيمة  2007وتم التوقيع على الصفقات في مارس 

 /04يقتضــي إعاد�ــا مـــن جديــد؛غير أ�ـــا منحــت بالتراضــي البســـيط؛كما تم إمضــاء صـــفقة أخــرى بتـــاريخ 

مليار دج  بين دائرة إنتاج المنبع لسـونطراك وبـين ا�مـع الألمـاني؛بتفويض مـن محمـد  03؛بقيمة 08/2008

ساعة ودون تردد أو دراسة لمبلـغ الصـفقة المرتفع؛وهـو مـا  24مزيان؛رغم اطلاعه على الوضعية؛والذي تم في 

ع علـى العـروض الأخـرى أو تقيـيم يخالف المادة السابعة من قانون الصفقات بسونطراك؛لعقدها دون الاطلا

  .2المبلغ المقدم

في وضــوح تــام لمبــدأ نــزاع المصــالح؛والانتهازية في اســتغلال المنصــب الــتي توضــحها النظريــة التجذريــة 

ســـوناطراك تحصـــلوا علـــى رشـــاوى وهـــدايا مـــن مســـؤولي ات القضـــائية؛أن مســـؤولي مجمـــع ؛كشـــفت التحقيقـــ

ــاشــركتي ســايبام الإيطاليــة؛وا�مع الألمــاني  الشــركات الأجنبيــة العاملــة بالجزائر؛خاصــة ؛حيــث كونتــال ألجيري

دج شـهريا دون إلزامـه بالحضـور  140.000عمل ابن محمد مزيان كمستشار لدى الشركة الإيطالية مقابل 

ملايـــين دج مـــن  04أورو كمستشـــار في الشـــركة الألمانيـــة؛وتلقى  2.385.000للشـــركة؛كما اســـتفاد مـــن 

لشـراء سـيارة لزوجتـه مـن نـوع  نقـدا بمكتبـه"تيليـو أورسـي"مـن عنـد  يسي للشركة الإيطاليـةالمدير التنفيذي الرئ

                                                           

/ 11/03؛تاريخ النشر؛ولا فلسمحمد مزيان كمساهم دون دفع  مليار مقابل دخول ابن 1100صفقة بـ ؛إلهام بوثلجي-1

  ). http://www.echoroukonline.com/ara/articles/159195.html(؛2013

  ؛ 24/03/2013؛تاريخ النشر؛؛مزيان رخّـص لنوابه عقد صفقات بالتراضي مع الشركات الأجنبية ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-2

 )http://www.echoroukonline.com/ara/articles/160210.html .(  
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وتحمل نفقـات زفافـه مـن قبـل الشـركة الإيطاليـة بفنـدق فخـم بتـونس في حضـور ،2009في سنة  " A5أودي"

شخصيات ورجال أعمال؛وقد اشـترى عـدة عقـارات في أرقـى بلـديات العاصـمة منهـا فـيلا ببئـر خـادم بقيمـة 

ألف يورو بتحـويلات مـن الشـركة الألمانيـة؛كما اعـترف المـدير  537مليون دج؛؛وشقة بباريس بقيمة  130

؛وفــيلا لأبنــاء  2008التنفيــذي الرئيســي للمجمــع الألمــاني بشــراء شــقة لزوجــة محمــد مزيــان في بــاريس ســنة 

ســوناطراك و عائلتــه مــن ؛كمــا اســتفاد المــدير التنفيــذي الرئيســي الســابق ل1مليــون دج 65محمــد مزيان؛بقيمــة 

رغم تضـــاعف الاســـتثمارات الماليـــة الـــتي يـــورو؛و  100.000نجـــو إيطاليا؛بقيمـــة  رحلتـــين كـــاملتي التكـــاليف

ورغم  2011مليار دولار سنة  12.4إلى  2005مليار دولار سنة  6.4ضخت في مجمع سوناطراك من 

ما يثير  2006د مستوى إيرادات عام ارتفاع أسعار النفط؛إلا أن الحصيلة الصافية سجلت شبه استقرار عن

 2011التســـاؤلات عـــن جـــدوى الاســـتثمارات ومردوديتهـــا ؛حيـــث لم يحمـــل التقريـــر الســـنوي للشـــركة لســـنة 

  .توقيع محافظ حسابات الشركة ما يؤثر على سمعة الشركة

  

  شكيب خليل وفريد بجاوي والتجذرية العائلية:المطلب الثاني

 :شكيب خليل؛والعائلة - 1

حيـث أكمـل  1964؛انتقـل إلى الولايـات المتحـدة الأمريكيـة في 1939شكيب خليـل؛من مواليـد       

؛ليعـود إلى الجزائــر 1968دراسـته الجامعية؛وحصـل علـى الـدكتوراه في الهندســة البتروليـة بجامعـة تكسـاس في 

 1980ليشغل منصب تثمين المحروقات بسـوناطراك؛ثم ينتقـل للعمـل مـع البنـك العـالمي سـنة  1970سنة 

 1999؛وفي �اية التسعينات شغل منصب رئيس فرع أمريكا اللاتينية في البنك العالمي؛وبعد تقاعده سنة 

؛شــغل مستشــارا للــرئيس عبــد العزيــز بوتفليقــة؛وفي ديســمبر مــن نفــس الســنة عــين وزيــرا للطاقــة والمنــاجم؛وفي 

عقب تفجر قضايا الفسـاد  2010انتخب مديرا عاما لمنظمة الأوبك؛وظل وزيرا لغاية ماي  2002سنة 

على إدارة شركة سوناطراك بعد إقالة عبد الحـق بوحفص؛كـان  2003و  2001؛كما أشرف بين سنتي 

؛والذي تم إلغاؤه لمساسـه بمسـتقبل الـبلاد؛ورغم 2005أحد مهندسي مشروع المحروقات المثير للجدل سنة 

عن سوء التسـيير والتجـاوزات بمجمـع  2006سنة )IGF(التحقيقات التي كشفتها المفتشية العامة للمالية 

؛ هذا وقد جمدت المديرية )تجذرية الأقدمية في المنصب(سوناطراك احتفظ الوزير بمنصبه طيلة عشر سنوات 

العامة لأملاك الدولة ممتلكات شكيب خليل وممتلكات ابن أخته ورئـيس ديوانـه محمـد رضـا حامش؛بصـفة 

                                                           

  ؛ 15/03/2013؛تاريخ النشر لمزيان دون حضوره للعممليونا شهريا لابن محمد  14إلهام بوثلجي؛-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/159512.htmlAfficher?u=5001&output_type=rss   
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بل أن تفصـل العدالـة في القضـية؛حيث تمكـن شـكيب خليـل مـن بيـع احترازية ومؤقتة؛للحيلولة دون بيعها ق

  .مليون دج 340فيلته الفاخرة بوادي حيدرة بمبلغ قدرته الوكالة العقارية بقيمة 

كما فنـد شـكيب خليـل امتلاكـه للجنسـية الأمريكية؛وأكـد اسـتعداده للمثـول أمـام القضـاء الجزائـري       

بــاع أملاكــه في وهران؛وقــد أصــدر قاضــي التحقيــق مــذكرة  ؛وقــد25/03/2013بعــد أن غــادر الجزائــر في 

مدير الشرطة القضـائية بالمديريـة توقيف دولية بحقه وبحق أفراد من أسرته وأمر بحجز ممتلكتهم؛حيث أعلن  

مراقــب الشــرطة "أنتربــول(العامــة للأمــن الوطني،ومنــدوب اللجنــة التنفيذيــة للمنظمــة الدوليــة للشــرطة الجنائيــة 

؛غير أن بعــض المصــادر القضــائية تســتبعد ،تنفيــذا لأوامــر العدالــة الجزائريــةذلكارة بوهدبــة،عن عبــد القــادر قــ

تســليمه لامتلاكــه للجنســية الأمريكيــة ولغيــاب اتفاقيــات ومواثيــق في ا�ــال القضــائي بــين الجزائــر وواشــنطن 

  .فيما يتعلق بتسليم المطلوبين

التي نسجتها عائلة شكيب خليل للفوز بمئات صفقات وكشفت التحقيقات العلاقات العنكبوتية          

وشركات مـن سـوريا ولبنـان  سيبامالنفط؛والخدمات النفطية؛وتجارة النفط؛والمعلوماتية؛والعلاقات السرية بين 

 ســـاجيتارالابـــن العديـــد مـــن الشـــركات في الولايـــات المتحـــدة منهـــا شـــركة  ســـيناء خليـــلوفلســـطين؛ويملك 

المحدودة ومقرها بقبرص الجنة الضريبية لمنطقة المتوسط  نيوبرسبيكتيفت؛وشركة المتخصصة في نظم المعلوما

؛وتــزوال نشــاطها ببريطانيــا والولايــات المتحــدة في تجــارة الــنفط والمــواد المكررة؛وللتغطيــة علــى المالــك الحقيقــي 

ركات مصـرية  تم تعيين أسماء عربية كمحمد شادي الشريك وسامح شافي المـدير المالي؛ولهـا تعـاملات مـع شـ

مـن سـلوفانيا والمملوكـة لصـديق سـيناء هيـثم رمضـاني؛كما يملـك  ليتاسكوكشركة أو جيب ي إي ؛وشركة 

مليـون دولار  1.2؛وأسـهم تعـادل كلير لوجيكمن أسهم شركة ) مليون دولار 7.96(  %53.1سيناء 

و أيمــن عرفــات شــركة لوالدتــه بالشــركة؛كما يــدير أحــد أفــراد عائلــة زوجــة شــكيب خليــل نجــاة عرفــات والمــدع

المحـــدودة المتخصصـــة في تركيـــب أنظمـــة المعلومـــات مقرهـــا بالولايـــات المتحدة؛وتنشـــط بمنطقـــة  كومبترونيـــك

الشــرق الأوســط وشمــال إفريقيــا مــع المنظمــات الحكوميــة الــتي تســتفيد مــن المســاعدات المقدمــة مــن صــندوق 

  .ة ساويرسالدعم الأمريكي انطلاقا من مكتبه بالقاهرة والذي يديره أسام

وتحرص العائلة على أن يكون القسط الأكبر من عمليا�ا فيما بينها حيث يضمن أيمن عرفات مثلا     

جميع عمليات الإمداد لعمليـات شـركة سـيناء خليـل أو شـركات عمتـه نجـاة عرفـات منعـا لوصـول المعطيـات 

وثيقة جدا مع رجال أعمال  لجهات أخرى خاصة السلطات الرقابية والضريبية؛كما ترتبط العائلة بعلاقات

جزائريين وعرب؛من لبنان؛وسوريا؛ومصـر؛والإمارات؛كحبور عمـر أحـد المتهمـين الرئيسـيين في قضـية البنـك 

ســنوات  10الصــناعي التجــاري الجزائري؛والــذي تم حلــه فيمــا بعــد والحكــم علــى مــديره إبــراهيم حبــاس ب 

 2001ينــاير  01الأتاســي المؤسســة في  المملوكــة لعاصــمليــد كونتراكتينــغ ســجن؛حيث اســتفادت شــركة 

دج؛والمتخصصة في بناء أنابيب البترول والغاز من جميع المشـاريع الـتي 1.500.000برأس مال لا يتعدى 



الجزائر ة،حالمراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:الباب الثاني  

 فشل الرقابة في الحالة الجزائريةنماذج من التجذرية و :الخامسالفصل 
365 

 

حصـلت عليهــا شـركة ســايبام الإيطاليـة عــن طريـق المناولــة والمقـدرة بملايــين الدولارات؛وشـركة شــبلي تــيلاوي 

؛وشــركة  2005أغســطس   08ال المحروقــات؛والتي تأسســت في المتخصصــة في الدراســات الهندســية في مجــ

المملوكــة لغــزالي نبيه؛وشــركة  2004ينــاير  05عــويس المتخصصــة في أعمــال الهندســة البتروليــة المؤسســة في 

المملوكــة لعائلــة إبــراهيم المتخصصــة في الأشــغال البتروليــة؛التي شــاركت في تنفيــذ مشــاريع  بــي.ســي.جــي.تــي

وإسبانيا؛ومشـروع  أرزيو ومشروع ميدغاز للربط بـين الجزائـر-شركة سايبام ومنها مشروع أنبوب حاسي رمل

ولــة أرزيـو ومشـروع منـزل لجمــت شـرق؛وكما هـو ملاحـظ حصــرية تعامـل هـذه الشـركات المنا.3أل. أن.جـي

مـع سـايبام؛وحداثة سـنها؛وقلة رأسمالها؛ممــا يوضـح التواطـؤ الكبـير في إدارة الصــفقات وغيـاب الرقابـة الفعالــة 

  .1والشفافية في منح الصفقات العمومية

كما أن شكيب خليل بصفته كوزير للطاقـة والمنـاجم خـرق قـانون الطاقـة الجزائـري مـن خـلال منحـه     

كالغاري الكندية المتخصصة في البحث والتنقيب وتطوير حقول النفط  فورست بيتروليومللاعتماد لشركة 

في إفريقيا والشرق الأوسط؛والتي أسسها متقاعدون مـن شـركات نفـط في تكسـاس وروسـيا؛رغم أن القـانون 

لا يســمح للشــركات الــتي يقــل ســنها عــن ثــلاث ســنوات بالعمــل في قطــاع الــنفط بالجزائر؛وحصــلت الشــركة 

؛وحصـل ممثلهـا في الجزائـر عـز الـدين  في حاسـي بـركين "A 406"و"B 405"رقـم لـةعلـى حـق امتيـاز الكت

مليــون دولار بعــد التنــازل عــن الكتلتــين  150ماضــي والــذي تربطــه علاقــات وثيقــة بشــكيب خليــل علــى 

؛الأمر الذي لا يمكن إتمامه قانونـا دون موافقـة شـكيب خليـل و 2008الإيطالية سنة ) إيني(لصالح شركة 

  .2لجزائرية على ذلكالحكومة ا

  فريد بجاوي الوسيط - 2

فريد بجاوي ابن أخ وزير الخارجية السابق محمد بجاوي يعتـبر الوسـيط الرئيسـي في قضـايا الرشـوة الـتي     

 2009و  2006ر بـين مليـار دولار بـالجزائ 11.2للحصول على مشـاريع بقيمـة  سيبامقدمتها مجموعة 

مليــون دولار مــن حســاباته في هونكونــغ وســنغافورة؛وقد صــدر بحقــه  123؛وقــد طالبــت إيطاليــا بتجميــد 

أوراســكوم للصــناعة والإنشــاء مــذكرة توقيــف دوليــة مــن إيطاليــا والجزائــر؛وتم تتبــع شــركات ســايبام الإيطاليــة و 

مليـون  10 بيتتـرو فـارونيات فقـد نلقـى وحسـب التحقيقـ؛المصرية المملوكة لرجل الأعمال نجيـب ساويرس

مليــون يــورو عــبر فريــد بجــاوي ؛لشــراء  5.2 لســايبام توليــدو أورســييــورو؛وتلقى المــدير التنفيــذي الرئيســي 

يــورو شــهريا   4000الصــمت إزاء الخروقــات القانونيــة المرتكبــة للفــوز بالصــفقات بعــد إبعــاد أورســي؛ومنح 

                                                           

  ؛19/08/2013تاريخ النشر؛؛تنشر الشبكة العنكبوتية لعلاقات عائلة شكيب خليل"الشروق"؛عبد الوهاب بوكروح-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/175324.html (  

 13/08/2013؛أملاك عائلة شكيب وزوجته ونجليه تمتد من أمريكا إلى شرم الشيخ؛تاريخ النشر ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-2

  ) ww.echoroukonline.com/ara/articles/174871.htmlhttp://w(؛جريدة الشروق اليومي
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وتم  ملايـير يـورو 08عقود بقيمـة  07تعلقة بفوز سايبام ب ؛وهي الرشاوى الم1كتعويض عن الاستشارات

،في دبي وهونـــغ كونــغ،والتي كـــان بــارتنرز بيــرل تســـمى عـــن طريــق شــركة وهميـــة لفريــد بجــاوي دفــع الرشــاوى

؛واعترف والــذي هــو محــل بحــث حاليــا مــن طــرف القضــاء الإيطــالي؛عــن إدار�ا مســئولا الجزائــري سمــير أوريــد

ليل في القضية؛وبأن فريد بجاوي أخبره أن العمولات والرشاوى موجهة لوزير أورسي بعلم وتورط شكيب خ

الطاقـــة شـــكيب خليل؛وقـــد كشـــفت مجلـــة جـــون أفريـــك عـــن فـــتح مكتـــب التحقيقـــات الفيـــدرالي الأمريكـــي 

)FBI ( لتحقيقــات تتعلــق �ــذا الأخير؛بــالنظر لممتلكاتــه الضــخمة في الولايــات المتحــدة  الأمريكية؛وقــد تم

لمراقبــة لمعرفــة مصــدر أموالــه الــتي اســتثمرها في العقــار والبورصــات الأمريكيــة؛حيث تم إرســال وضــعه تحــت ا

ـــة  ـــة  2012فـــريقين مـــن المحققـــين �اي ـــر لجمـــع المعلومـــات واســـتكمال التحقيقـــات  2013وبداي إلى الجزائ

ـــد بقيمـــة  03؛حيـــث يمتلـــك  في مليـــون دولار؛ومجموعـــة كبـــيرة مـــن الأســـهم  2.1ممتلكـــات بمدينـــة ميريلان

  .2البورصة لشركات متعددة

للبحـث في كـل الملفـات المتعلقـة بالفسـاد  2من جانب آخر؛جرت التحقيقات في قضـية سـوناطراك     

 16في ا�مع؛و الخاصة بتضخيم الفواتير وتبديد أموال نفقات الإطعام والإيـواء والنقـل والتنظيف؛تجـاوزت 

؛للتكفــل 2011ســنة  16لمصــدرة للغــاز جينــال مليــار دج خــلال استضــافة مدينــة وهــران لمنتــدى الــدول ا

دولة؛حيث تكفل فريد بجاوي باختيار الفنادق ومؤسسات النقل وشركات  62مشارك من  4000بقرابة 

الإطعـــام والتنظيف؛حيـــث اطلعـــت مصـــالح الأمـــن المتخصصـــة في مكافحـــة الجريمـــة الاقتصـــادية علـــى فـــواتير 

ن و رجـال أعمال؛وامتـدت التحقيقـات إلى الفنـادق و خاصة بعقود شـراء وبيـع أبرمهـا بجـاوي مـع مسـتثمري

مليـون دج نتيجـة تجميـده لثمانيـة  500المنتجعات السياحية؛كما تكبـد مينـاء وهـران خسـائر تقـدر بحـوالي 

؛كما قامت 3أيام لوضع الإصلاحات اللازمة لاستقبال سفينتين فندقيتين ضخمتين تم استئجارهما للحدث

افظي حســابات مــن ســوناطراك للتحقيــق معهــم حــول عــدم التبليــغ عــن مصــالح الأمــن باســتدعاء ثــلاث محــ

  .التجاوزات؛ومحافظي البيع بالمزاد العلني

ووجهت الإنابــات إلى كــل مــن سويســرا ؛صــدار إنابــات قضــائية دوليــة لاســتعادة الأمــوال المنهوبــةتم إ    

؛وفي سـياق التحقيـق تم تفتـيش والولايات المتحدة الأمريكية وإيطاليا والإمـارات العربيـة المتحـدة وهونغ كونغ

                                                           

  ؛07/08/2013؛تاريخ النشر مذكرة توقيف دولية ضد فريد بجاوي في فضائح سوناطراك؛حسان حويشة-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/174316.html(  

 يحقق في ممتلكات شكيب خليل''أي.بي.أف؛"عقارات فاخرة مقابل صفقات مشبوهة في فضيحة سوناطراك؛ب.سهيل-2

  ).http://www.elkhabar.com/ar/watan/327242.html(؛جريدة الخبر؛16/03/2013؛تاريخ النشر بأمريكا

؛جريدة 29/12/2013تاريخ النشر؛مليار في الإطعام والإيواء والنقل بتوقيع شكيب خليل؛ 1600؛تبديد نوارة باشوش-3

  ). http://www.echoroukonline.com/ara/articles/189895.html(الشروق اليومي 
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في  1الجزائر أياما قبل انفجـار قضـية سـوناطراك ابق لمزيان؛وقد غادر بيت محمد رضا حامش المستشار الس

يتعلـــق برشـــاوى  ألـــف دولار فيمـــا 750؛ويعمـــل حاليـــا بسويســـرا؛ويذكر أنـــه تلقـــى مليـــون و 2010ينـــاير 

؛كما تم وضع وزير المالية الأسبق عبد ا�يد عطار والذي شغل منصب المدير التنفيذي 2قضية سوناطراك 

الرئيســي �مــع ســوناطراك تحــت الرقابــة القضــائية علــى ذمــة التحقيــق؛وتم إخضــاع منزلــه للتفتــيش ومكتــب 

لمشـــتبه بتلقيهـــا لرشـــاوى تتعلـــق بقضـــية دراســـاته المتخصـــص في الطاقـــة والمنـــاجم إضـــافة إلى مســـيرة مكتبـــه ا

  .1 01 سوناطراك

  

 سايبام  و 02فضيحة سوناطراك :المطلب الثالث

لنــدن بتحويــل  توصــل فريــق المحققــين؛إلى أن بعــض المســؤولين بشــركة ســوناطراك بيتروليــوم كوربورايشــن      

مبــــالغ لحســــابات شخصــــية في بنــــوك سويســــرية؛دون إخطــــار الســــلطات الماليــــة المكلفــــة بشــــركة ســــوناطراك 

) غير المنشورة طبعـا(والسلطات الرقابية المختصة على مستوى بنك الجزائر؛حيث تم تحديد المعطيات المالية 

القضــائية للــدول المــذكورة آنفا؛وتحديــد  في إطــار الإنابــات الدوليــة الــتي تم إصــدارها بالتعــاون مــع الســلطات

؛وقــد مــنعهم مــن الســفر بعــد ســحب جوازا�متــواريخ إجــراء العمليــات؛وتم التحقيــق مــع بعــض المســؤولين و 

الـــنفط  وجّهـــت للشـــركة تحـــذيرات مـــن الســـلطات البريطانيـــة تخـــص التهـــرب الضـــريبي بالتلاعـــب ببيـــع وفـــوترة

مليــون  45بقيمــة  2008الجزائري؛وقــدرت الســلطات البريطانيــة قيمــة التصــحيح الضــريبي المتعلــق بنشــاط 

دولار؛ثم امتــد الأمــر إلى الســنوات اللاحقــة؛؛ووجهت الا�امــات إلى مــدير مكتــب الشــركة بلنــدن علــي بــن 

  .1ضةفي ظروف غام 2011بوزيد المعين من قبل شكيب خليل؛و الذي ا�يت مهامه سنة 

المـــدير التنفيــذي الرئيســي �موعـــة إيــني الإيطاليـــة  بـــاولو ســاكارونيقــرّر  05/12/2012وبتــاريخ       

 "سـايبام" الإنشاءات والأشغال الهندسـيةالمدير التنفيذي الرئيسي لشركة  بيترو فرانكو طاليالعملاقة طرد 

بام؛وجاء في مقـرر الاجتمـاع أسـهم سـيمـن   %43عقب اجتماع اسـتثنائي �لـس إدارة الشـركة الـتي تملـك 

ذكـــر الأســـباب المتعلقـــة بســـمعة الشـــركة؛وتورط مـــدير ســـايبام في قضـــايا فســـاد ورشـــوة مـــع ســـوناطراك والـــتي 

؛وقــد قــام ســاكاروني بزيــارة للجزائــر والتقــى وزيــر الطاقــة 2إطــارا ســاميا مــن قيــادات الشــركة 15أطاحــت ب 

وأبلغه أن نتائج التحقيقات الداخلية داخـل سـايبام والمناجم يوسف يوسفي للتأكيد على العلاقات الجيدة؛

                                                           

؛جريدة 07/09/2013؛التحقيقات تفضح طريقة تحويل ملايير سوناطراك إلى سويسرا؛تاريخ النشر؛عبد الوهاب بولكروح-1

  الشروق اليومي

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/177197.html?print&output_type=rss)(  

2 - Saipem's Board of Directors; December 05, 2012; h 18:55 
(http://www.saipem.com/site/home/press/by-year/articolo6219.html ) 
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عبر محققين مستقلين لم تجد أي أدلة على تقـديم رشـوة لمسـئولين جزائريين؛وأكـد رغبـة ا�موعـة في المشـاركة 

  .في التنقيب على النفط والغاز الصخري في السواحل الجزائرية؛وفي سلسلة جبال الأطلس

؛كما خسرت 2013وخفضت من سقف توقعات أرباحها لسنة  تأثرت سايبام سلبيا بالتحقيقات      

؛هذا وقد تم قبل ذلك تجميد حسابات لتأخر في إنجاز الأشغال بالجزائرمليون دولار بسبب ا 350الشركة 

  .1مليون يورو 80الشركة في الجزائر في إطار التحقيقات والتي بلغت 

ـــذكر بـــأن        تحقيق في مختلـــف ملفـــات الفســـاد المتعلقـــة القضـــاة الإيطـــاليون المعنيـــون بـــالكمـــا يجـــدر ال

وعدم تعاون نظرائهم من القضـاء ؛تقاعس وا مناشتك وسوناطراك"أس أن سي لافلان"و سايبامبشركات 

الجزائري،خاصــة مــا تعلــق بمعلومــات شــكلت مضــمون مراســلات رسميــة،طلبوها منــذ مــدة ولم يحصــلوا عليهــا 

حملــت أخطــاء شــكلا ومضــمونا؛والأخطاء الــتي وردت في ؛إضــافة إلى الإنابــات القضــائية الــتي لحــد الساعة

مــذكرة التوقيــف الدوليــة ضــد شــكيب خليــل؛والتي تم تصــحيحها لاحقا؛إضــافة إلى تكــتم القضــاء الجزائــري 

والتزامه السرية مقابـل التصـريحات المعلنـة ونشـر للمعلومـات في إيطاليـا حيـث تعتـبر الصـحافة الإيطاليـة هـي 

  .يثيات القضيةالمرجع الأهم الذي ينقل ح

المـدير التنفيـذي الرئيسـي لشـركة سـايبام الجزائـر  تويو أورسيرفض القضاء الإيطالي الإفراج عن كما       

مليــون دولار والــذي تم إرغامــه علــى تقــديم اســتقالته كمــدير  197المــتهم في قضــية الرشــاوى المقــدرة بحــوالي 

ســـتثنائي؛ونفس الأمـــر يتعلـــق بمســـئول الهندســـة تنفيــذي لشـــركة ســـايبام الإيطالية؛بعـــد اجتمـــاع مجلــس إدارة ا

شــريك فريــد بجــاوي في مــزارع الكــروم وصــناعة الخمــور بنابولي؛وقــد تم ضــخ  بييتــرو فــارونيوالبنــاء الســابق 

الرشــاوى عــبر إنشــاء مؤسســات مناولــة وهميــة تعمــل في إطــار مشــاريع ســايبام في الجزائــر وتضــخيم عقودهــا 

  .ك منحها وزير الطاقة السابق بالتراضيصفقة لسوناطرا 1600؛وحسب ويكيليكس 

كشفت التحقيقات التي قامت �ا المصالح المركزية لمكافحة الغـش في إدارة الجمـارك وجـود عمليـات       

المختلطة بين سـونطراك وهـاليبرتون الأمريكيـة الـتي  (BRC) "براون أند روت كوندرفساد ضخمة بشركة 

والــتي فــازت ؛(BRC)مــن حصــة   %49وقتهــا والــتي تملــك الأمريكــي  يملكهــا ديــك تشــيني نائــب الــرئيس

ـــــة في قطـــــاع المحروقـــــات ؛والإنشاءات؛والصـــــحة؛والفندقة؛والمطارات؛والبناء  بعشـــــرات مشـــــاريع البنيـــــة التحتي

؛والخــدمات النفطيــة؛والنقل؛ويتعلق الأمــر بتضــخيم كبــير جــدا بعشــرات المــرات لقيمــة الســلع والتجهيــزات و 

الشركة؛وتم تكليف مديرية مكافحـة الغـش بتـولي التحقيق؛والـذي تم فيـه التنقـل  الخدمات المستوردة من قبل

لمقــرات الشــركة ومواقــع مشــاريعها في قطــاع الــنفط والقطاعــات الأخــرى ولمقــرات ســوناطراك؛ووزارة الطاقــة و 

؛وحســب مصــادر مطلعــة قــام 2006؛وتحديــدا في مــايو 2و  1المنــاجم؛وتم ذلــك قبــل فضــيحتي ســونطراك 
                                                           

  ؛15/06/2013؛تاريخ النشر  كمليون أورو بسبب فضيحة سوناطرا 350سايبام تخسر ؛حسان حويشة-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/168213.html?print (  
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ــ ل بالتــدخل لوقــف التحقيقــات؛عبر وزيــر الماليــة يومهــا مــراد مدلســي دون جــدوى؛وقام محمــد شــكيب خلي

وقــع وزيــر  2006مزيــان مــن جهتــه بمحاولــة لوقفهــا حــتى لا تتضــرر سمعــة ســوناطراك؛وفي �ايــة شــهر يونيــو 

اء فــيلا قــرار بتعيــين مســؤول في مصــالح الضــرائب في مديريــة الجمــارك؛تبين أنــه يربطــه عقــد كــر اليــة مدلســي الم

حيث تم وقف جميـع المتابعـات ضـد الشـركة و ) تعارض المصالح وخرق الاستقلالية(المتهمة ) BRC(شركة 

الشروع بتصفيتها بسرعة لطمس جميع الأدلة التي تدين شكيب خليل شخصـيا؛وهي نفـس الطريقـة الـتي تم 

  1.�ا تصفية بنك الخليفة التي سنتطرق له لاحقا

 تـدفع براون أند روت كونـدرالعامة للضرائب بوزارة المالية؛لم تكن شركة  حسب مصادر في المديرية      

ما سبب خسائر بملايير   %90الضرائب رغم مشاريعها الضخمة؛وتستفيد من تخفيضات ضريبية وصلت 

الــدولارات للخزينــة العمومية؛وقــد تم إخفــاء المعلومــات المتعلقــة بحجــم التهــرب الضــريبي مــن قبــل مســؤولين 

طــاع الضــرائب ومســئولين مــن سوناطراك؛ومصــالح الضــرائب غــير قــادرة علــى اســترجاع حقوقهــا ســابقين بق

؛من قبل الحكومة دون مطالبتها بدفع الحقـوق 2007بسبب التقادم؛وحل الشركة في ظروف غامضة سنة 

  .2المترتبة عليها لمصالح الضرائب والجمارك

م والمنـاجم السـابق شـكيب خليـل قـد مـارس تشير بعض الوثائق التي حاز�ا الصحف أن وزيـر الطـاق      

ضغوطا قوية على بنوك عمومية داخل الجزائر وخارجها لتحويل مبالغ كبيرة للخارج؛كبنك الجزائر الخارجي 

الذي يعتبر مستودع سوناطراك؛والرئاسة؛ووزارة الدفاع؛والأمن الوطني؛والعشرات من الشـركات الإسـتراتيجية 

جارة الخارجيـة بزيـوريخ السويسـرية؛وتم ممارسـة ضـغوط علـى إطـارات البنـك مـن العمومية؛والبنك الجزائري للت

للقيــام بعمليــات مخالفــة للتشـــريع الجــاري العمــل به،بعــدم احــترام ســـرية هويــة زبــائن البنــك في بعـــض إدارتــه 

 بقطـــاع المحروقـــاتتتعلـــق  بالتراضـــي العمليـــات مـــع شـــركاء أجانب،وعمليـــات أخـــرى متعلقـــة بمـــنح صـــفقات

مــن الاطــلاع الــدقيق علــى شــركات زبونــة للبنــك ومنهــا هــا ،والتعاقــد مــع مكاتــب خــبرة أجنبيــة بشــكل مكن

مليـار دولار  02قامـت مجموعـة سـوناطراك بتحويـل  2003؛وفي سـنة سوناطراك وشـركات عموميـة أخـرى

ريان أسـت )"Rayan Asset Management FZ LLC(للخارج عبر البنكين نحو صندوق الاستثمار 

بــأوامر مــن  )Russel Investment(بــدبي وهــو صــندوق بالشــراكة مــع ا�موعــة الأمريكيــة "منــتمناج

شكيب خليل الذي رأس مجمع سوناطراك وقتها؛وهو الصندوق الذي يعمل به فريـد بجاوي؛حيـث تسـتفيد 

مـن توظيفـات الأمـوال المودعـة؛ولم يسـبق لسـوناطراك أن نشـرت الأربـاح   %04عائلتـه مـن متوسـط فائـدة 

                                                           

  21/08/2013تاريخ النشر؛؛شكيب خليل اتصل بمراد مدلسي لوقف التحقيقات؛عبد الوهاب بوكروح-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/175550.html (  

 01/09/2013تاريخ النشر؛؛من دفع الضرائب" براون أند روت كوندر"شكيب خليل أمر بإعفاء ؛ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-2

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/176679.html (  
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بــالنظر لغيــاب النزاهــة في تســيير ) غيــاب الشــفافية وعــدم التنــاظر المعلومــاتي(لــتي حققتهــا مــن هــذه العمليــة ا

مجالس (حسابات الشركة من قبل مجلس الإدارة وسيطرة الوزير بصفته سلطة وصية على آليات اتخاذ القرار 

حتى لا تغير رؤساء البنوك العمومية ؛كما تمكن من التأثير على وزارة المالية 1إدارة وجمعيات عمومية شكلية

اسـتقالة مـنهم  500ذات العلاقة بقطاع المحروقات؛وقد بلغ عدد استقالات إطارات بنك الجزائر الخارجي 

ثلاث مديرين بالنيابة ملتحقين بالقطاع الخاص؛هربا من الضغوط الممارسة وتخوفا من الفضائح ذات الصلة 

  .2بسوناطراك وقطاع المحروقات

لت التحريـات في ملـف القضـية الصـفقات؛وتعاملات المشـبوهة الـتي طبعـت تسـيير شـركة التـأمين وشم      

التابعة �مع سوناطراك؛الذي كان يدفع ملايين الـدولارات في عقـود تـأمين تم التلاعـب "كاش"للمحروقات

 إلغـاؤه �ا من قبل إطارات الشركة لصالح وسطاء تأمين في شركات أجنبية؛خاصـة خطـر الإرهـاب الـذي تم

في بنــود عقــود التــأمين لتتكبــد ســوناطراك جميــع الخســائر مثلمــا حصــل في اعتــداء تيقنتــورين حيــث وجــدت 

مليون دولار سـنويا للتـأمين علـى منشـآ�ا؛غير أن  35 سوناطراك نفسها غير مؤمنة رغم دفعها لمبالغ تفوق

تم إغلاقهـا  2010اليـة خـلال سـنة التحقيقات التي انطلقت بناء على رسائل مجهولـة لسـوناطراك ووزارة الم

وطمــس الأدلــة؛والقيام بتغيــيرات في التوظيــف بتنحيــة بعــض  مـن قبــل شــكيب خليــل قبــل رحيلــه؛مع إخفــاء

الإطــارات النزيهة؛وترقيــة آخرين؛حيــث لم تســفر التحقيقــات عــن أي نتيجــة؛كما تم عــزل المــدير التنفيــذي 

وتحويلـه لمنصـب مــدير عـام ثم تحويلــه لفـرع آخــر في  2011مــن منصـبه ســنة  كـاشالرئيسـي لشـركة التــأمين 

وهــي وســيط انجليــزي تتــوفر فيــه الشــروط خاصــة في مجــال ) UIB(؛كمــا تم إقصــاء شــركة التــأمين 2012

وبطريقــة غــير مشــروعة لوســيط آخــر أجنــبي مقابــل التــأمين علــى خطــر الإرهــاب؛وتم مــنح الصــفقة بالتراضــي 

  .3مجمع سوناطراك"سعر جد مضخم،ما يثبت تبديد المال العام في بت بالشركة،طارالإمزايا وعمولات 

برلمــاني بــا�لس بطلــب لــدى مكتــب ا�لــس  462نائبــا في البرلمــان مــن أصــل  65ويــذكر أنه؛تقــدم       

لمســاءلة الحكومــة حــول الفســاد في قطــاع الطاقــة والمنــاجم في الجزائر؛وذلــك لعــدم اقتنــاعهم بــرد وزيــر الطاقــة 

في حول الإجراءات المتخذة في حق المشتبه بضلوعهم في شبهة فساد من قبل الوزارة حتى لا يؤثروا في يوس

 .سير التحقيقات؛خاصة لعلاقتهم المباشرة بالوثائق محل التحقيقات

                                                           

 في كتابه النفوذ داخل المنظمات مينتزبرغهنري كما يراها  )Recording rooms( مجالس إدارة شكلية كغرف مصادقة-1

)Power In and Around Organizations(  1983سنة.  

؛تاريخ النشر شكيب خليل حوّل أموالا لفريد بجاوي عبر البنك الجزائري للتجارة الخارجية بزيوريخ؛عبد الوهاب بوكروح-2

  ). http://www.echoroukonline.com/ara/articles/175451.html(؛ 20/08/2013

؛جريدة الشروق 20/04/2013؛تاريخ النشر؛هشكيب خليل أبعد إطارات وأتلف ملفات لإخفاء أدلة إدانت؛إلهام بوثلجي-3

  ) http://www.echoroukonline.com/ara/articles/162357.html(اليومي؛
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  تحليل انتهازية المديرين التنفيذيين وأسباب فشل مراقبتهم في الجزائر:المبحث الثالث

  :الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية نقد لوضعية:المطلب الأول

  الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية - 1

العموميــة الاقتصــادية؛والانفتاح علــى علــى إصــلاحات اســتقلالية المؤسســات  ربــع قــرنبعــد أكثــر مــن     

اكي؛إلا أن اقتصاد السوق؛ومنح المزيد من الحرية للمؤسسـات ومـديريها؛والتخلي عـن طريقـة التسـيير الاشـتر 

لمــا فقــد في عشـــرية تتحقــق فعليا؛بـــل وهنــاك توجــه لمزيــد مــن الـــتحكم والاســترجاع أي مــن هــذه الأمــور لم 

لمحســوبية والعشــائرية والنفــوذ هــي الــتي تحكــم طريقــة تعيــين كبــار المــديرين التنفيــذيين في  التســعينات؛فظلت ا

" شــارو"(Charreaux)الــذي يفســر بــه  كبريــات المؤسســات الجزائريــة؛فلا وجــود لمبــدأ الانتخــاب الطبيعــي

تفــوق وبقــاء الفــرق التنفيذيــة المــديرة الأكثــر كفــاءة في ســوق العمل؛بــالنظر للمنافســة العالية؛الحالــة ليســت  

كذلك في الجزائر تماما؛وفي حالات نادرة؛يتم الإبقاء على مديرين تنفيذيين رئيسـيين في مؤسسـات محـدودة 

لأســـوأ هـــو عمليـــة تـــدوير لمـــديرين تنفيـــذيين غـــير أكفـــاء مـــن ذوي النفـــوذ بـــالنظر لنجاعـــة الأداء والكفاءة؛وا

  .؛والذين ساهموا في إفلاس أو عجز الكثير من المؤسّسات أو حاجتها للتطهير المالي

رئيس الحكومة وقتها مقداد سيفي لاعتماد نظام اختيار وتوظيف صدر تعميم من  1996في مارس      

شــغل مناصــب عليــا لمؤسّســات عموميــة اقتصــادية؛لكن الأمــر لم يعمــر يســتند لتقــديم عــروض عمــل تتعلــق ب

؛أمـام ضـغط بارونـات القطـاع 1طويلا؛وتم إلغاء التعميم مباشرة بعد قدوم رئيس الحكومة الموالي أحمد أويحـي

العمومي؛فثقافــة التــدخل لمختلــف مراكــز صــنع القــرار بــأجهزة الدولــة قوّضــت كــل المحــاولات لإرســاء عمليــة 

 2001افة ؛بفرض خيارات لاعتبارات الولاء لا الأداء؛كما أن حركـة الخوصصـة النشـطة أوت اختيار شف

أطاحت بالمديرين التنفيذيين الرئيسيين الأقل نفوذا أو ولاء أو من الذين كانت لهم الجـرأة لمعارضـة معينـيهم 

  .في الوزارات الوصية أو شركات تسيير المساهمات

ن المؤسســات الناجحــة تبعــا لشخصــية مــديرها التنفيــذي القويــة مــا يلاحظ؛هــو وجــود عــدد قليــل مــ      

ؤسســة ؛وأغلبيــة فاشــلة أو عاجزة؛بــالنظر لعــد كفايــة أو كفــاءة مــديريها التنفيــذيين؛والملاحظ أن مردوديــة الم

يـرى بورتر؛بـأن ) Porter(مرتبطـة سـلفا بانتمائهـا لنوعيـة قطـاع النشـاط؛فكما) أفضل مكان لإنشاء الثـروة(

نتمية لقطاع نشـاط بقيمـة مضـافة مرتفع؛لـديها احتماليـة كبـيرة لتكـون مرتفعـة المردوديـة؛وأن اليـد المؤسسة الم

يمكنها أن تحسن أو تخفض هذه المردودية؛أي أنه لا توجد علاقة )الإسهامات(للمديرين التنفيذيين الظاهر 

وميــة اقتصــادية عاليــة قويــة بــين مردوديــة المؤسّســة والتســيير الجيــد؛فيمكن ان نجــد علــى رأس مؤسّســات عم

المردوديــة كســوناطراك مــثلا ؛مجموعــة مــن المــديرين التنفيــذيين الرئيســيين بمهــارات محــدودة؛وآخرين بكفــاءات 

                                                           

1 - Nordine Grim .Désignation des cadres dirigeants d’entreprises publiques; le 13/11/2006 
(http://www.elwatan.com/archives/article.php?id=53739 ) 



الجزائر ة،حالمراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:الباب الثاني  

 فشل الرقابة في الحالة الجزائريةنماذج من التجذرية و :الخامسالفصل 
372 

 

عالية في مؤسّسات عموميـة اقتصـادية محتضـرة؛فطريقة الوصـول للمنصـب والاسـتقالة منه؛تخضـع لاعتبـارات 

  ).Clans(ية ؛والعشائر )Cooptation(داخلية ؛وخارجية  كالاستيعاب 

حتى فيما يتعلق بشركات تسيير مساهمات الدولة ودورها الرقابي؛فالأمر لم يختلف كثيرا؛فيـتم تجاوزهـا       

في عملية اختيار أو إقالة المديرين التنفيذيين الرئيسـيين للمؤسسـات العموميـة الاقتصـادية؛عبر أوامـر مباشـرة 

لشــركات فــترات ازدهــار أيــام الخصخصــة؛وإعادة بالهــاتف أو شــفهيا للقيــام بذلك؛وبعــد أن شــهدت هــذه ا

هيكلــة المؤسســات العموميــة الاقتصــادية والشــراكة مطلــع الألفيــة الجديــدة؛تراجع دورهــا لتكــون مجــرد غــرف 

) newsletters(نشـرات إخباريـة دم لقرارات صادرة عن الوزارات الوصـية؛تق)Recording rooms(تصديق

كون من الخبرة و التدريب ما يسمح لهم بالقيام بما هـو أكثـر مـن دورية عن أنشطة المؤسسات؛مع أ�م يمتل

  .1ذلك لصالحها

الوضـــعية غـــير المريحــــة وغـــير العادلــــة حســـب آراء مــــديري شـــركات تســــيير المســـاهمات؛وعدم الالتــــزام       

بــالكثير بــالوعود المتعلقــة بزيــادة مكافئــا�م كبقيــة المــديرين التنفيــذيين في قطاعــات الدولــة الأخرى؛مــا حــدى 

التقاعد من عدم اتخاذ القرارات الخطرة تخوفا من تبعات قانون تجريم  منهم ؛لاسيما الذين هم على مشارف

كمحــافظ حسابات؛مصــفين؛خبراء بمكاتــب الاستشــارة  فعــل التسيير؛والتحضــير لمناصــب مــا بعــد التقاعــد

 30(الة بالنظر لدورها المهمش ؛فإمّا أن تعطى الصلاحيات أو تلغى هذه المؤسّسات تقليلا لتكاليف الوك

مـن مجـالس وإداريـين ومقرات؛يكفـي فيهـا حسـب المنطـق السـائد إرسـال  شـركة تسـيير المسـاهمات بمـا تضـمه

  ).التقارير الدورية من المؤسسات العمومية الاقتصادية مباشرة وتجميعها وترتيبها على مستوى الوزارة الوصية

د المالــك ســلال؛مذكرة بعــدم توظيــف المــديرين التنفيــذيين ؛أصــدر الــوزير الأول عبــ2013في أبريــل       

  .المتقاعدين تحت أي ظرف؛مستثنية أصحاب الكفاءات ممن تحتاجهم المؤسسات

ر فضـيحة الصـفقة المشـبوهة علـى مسـتوى شـركة اتصـالات الجزائـر؛تم تسـجيل عـدة فضـائح علـى غـرا      

الرئيسـي ؛وإقالة المدير التنفيذي 2007فمبر إيريكسون العالمية في نو ) Ericsson(مهري مع شركةلجيلالي 

؛فلا ينجــو المبلغــون مــن فــالتبليغ عــن الفســاد يعــد شــجاعة في الجزائــر؛2الجزيــريالســابق لاتصــالات الجزائــر 

والانتقـــام؛في غالـــب الأحيـــان يـــتم التبليـــغ دون ذكـــر الاســـم تخوفـــا مـــن الملاحقـــة القانونيـــة؛كما المضـــايقات 

ى؛ودون أن يستفيد المبلغ من أي مكافئـات تشـجيعية نظـير نزاهتـه؛فلا حدث لعدة إطارات بمؤسّسات كبر 

  .تحمل قوانين مكافحة الفساد أي حماية للمبلغين عن الفساد

 
                                                           

1 -Nordine Grim.Le désarroi des sociétés de gestion des participations (SGP);le 19/11 /2012 
 ;(http://www.elwatan.com/economie/le-desarroi-des-societes-de-gestion-des-participations-
sgp-19-11-2012-192825_111.php ). 
2 -Hocine Lamriben.Djilali Hadjadj (Président de la section algérienne de Transparency 
International) ;le 14/06/2008 ;(http://www.elwatan.com/archives/article.php?id=96563). 
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 :تقييم أسباب فشل الرقابة في حالة الخليفة و سوناطراك - 2

 ســنحاول الإشــارة لــبعض مكــامن الخلل؛وعــدم التوافــق مــع مبــادئ الحوكمــة وفرضــيات نظريــة الوكالــة    

فيمــا يتعلــق بــالالتزام بالواجبــات الائتمانيــة تجــاه حملــة الأسهم؛والشــركاء؛والمودعين في حالــة الخليفة؛وضـــعف 

 العقوبات المسلطة مقارنة بحالات مشا�ة

في حالة الخليفة؛وجد المصفي مراسـلة تكشـف أن مـؤمن خليفـة الـرئيس المـدير العـام هـدّد فيهـا أحـد       

ل؛والقــانون يشــير إلى طاعــة الموظــف لمســتخدمه؛مع ذلــك؛فلا يمكــن لأمــين شــركائه عنــد رفضــه تســليم الأموا

خزانة بنك أن يخرج أموالا بدون وثيقة؛ما يوضح استعمال السلطة التقديرية و غياب الحمايـة للمـوظفين مـن 

  .جهة؛وصعوبة مخالفة أوامره من جهة أخرى

تي "ال الرئيس المدير العام للخليفة بالنسبة للمستوى التعليمي لبعض قيادات ا�مع نذكر؛قليمي جم      

ثانوي؛كـــان مـــن قبـــل المفـــتش العـــام للخليفـــة للطيران؛كمـــا أن أكلـــي يوســـف أمـــين الخزينـــة  03بمســـتوى "في

المركزية لبنك الخليفـة مسـتواه التعليمـي لا يتعـدى الرابـع متوسـط ؛كمـا هـو الحـال مـع نقـاش حمـو المـدير العـام 

ألـف دينـار وقتها؛وهـذه إسـتراتيجية واضـحة  100نية؛و أجورهم تقترب مـن المساعد المكلف بالمحاسبة والميزا

للسيطرة ؛على القرار حيث لا أحـد مـنهم يحلـم أو يسـتطيع الحصـول علـى مبلـغ مـوازي في بنـك آخـر أو أي 

وأنـه مـا كـان بإمكانـه ؛عبد المومن أنه كان ينفذ أوامر مستخدمه خليفةبآكلي،مؤسسى أخرى؛وهو ما أكده 

 سنتيم،خاصـة بعـد ترقيتـه إلى منصـب نائـب مليـار أموال من الصندوق تصل أحيانـا إلى في سحبمعارضته 

؛حيـث لم يحـترم سـلم الأجـور في البنـك ؛وواجـه دج ألـف 90 راتـبب "الخليفة بنك"مدير الصندوق المركزي لـ

  .ي والمهاممحافظ الحسابات عراقيل في عملية التفتيش؛ولم يكن هناك احترام للوظائف والهيكل التنظيم

من خـلال المحاكمـة يتبـين أن أكلـي يوسـف المسـؤول عـن الصـندوق لا يملـك لا الخـبرة ولا المـؤهلات       

التي تسمح له بشغل المنصب؛وأنه مجرد منفذ للأوامر؛حيث كان يسجل في الوثائق المحاسـبية مبـالغ أكـبر مـن 

ق في ظـل غيـاب تـام للتحـري حـول هـذه تلك الموجودة في الصندوق مع الإشـارة إلى المبلـغ الحقيقـي للصـندو 

الفوارق؛وقــد وقــع علــى عقــد عمــل مــع مديريــة المــوظفين بعــد تقديمــه لطلــب عمــل؛ولم يتفــاوض علــى شــروط 

العقــد باعتبــاره مــن الإطــارات التنفيذيــة المــديرة الــتي ينظمهــا القــانون الخــاص �ــا في عقــود العمل؛وكــان يعمــل 

مليــار ســنتيم يوميا؛والمبــالغ الــتي تــرد  25و  20مــا بــين  ســاعة يوميــا حســب قولــه؛وكان يــدخل البنــك 18

الصــندوق الرئيســي لبنــك ناقصــة مــن الوكــالات تــتم تســويتها محاســبيا بــأمر مــن المــدير العــام الرئيســي؛كما أن 

مــع تضــاعف مرتبــا�م في بنــك الخليفــة  الخليفــة كــان يســيره موظفــون ســابقون ببنــك التنميــة المحليــة بإســطاوالي

بقـرارات؛ولا تخضـع لمعـايير مهنيـة ويقـر أحـد المـوظفين المتهمـين أنـه لا يعـرف القـانون إذ اسـتلم  والترقيات تـتم

 .إشعارات دون وثائق ولا يملك معرفة محاسبية و هو أحد موظفي الصندوق الرئيسي
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كما تشير التحريات؛إلى أن عبد المؤمن خليفة وزع على عدد من المسؤولين في المديرية العامة للبنك       

وبعض المديريات الجهوية؛سيارات وفيلات؛كهبات وهدايا؛وحصلت بعض الشخصيات والوزراء على تذاكر 

سفر مجانية كالوزير الأسبق جمـال ولـد عباس؛والمـدير العـام الرئيسـي للجمـارك وقتهـا علـي لبيب؛مـا يتنـافى مـع 

وزير بعلاقتــه الحميمــة بالمــدير قواعــد الشفافية؛ويصــعب عمليــة الرقابــة الفعالــة قبــل انفجــار القضــية؛واعترف الــ

شــغل منصــب مــدير بــوزارة التعلــيم العــالي قبــل أن المســاعد لفــرع الخليفــة للطــيران الســيد كــريم الــذي ســبق لــه 

؛ووزير العمـــل والحمايـــة الاجتماعيـــة يومهـــا أبـــو جـــرة ســـلطاني لا ينفـــي يلتحـــق بالعمـــل ضـــمن مجمـــع الخليفـــة

  س الأمر مع شقيقه في الخليفة للطيرانتوظيف الخليفة لابنه ولا يعتبرها جريمة ونف

مدير وكالة بنـك الخليفـة بالشـراقة لـه علاقـة قرابـة مـع عبـد المـؤمن خليفـة؛كما أن عبـد المـؤمن خليفـة       

 .شغل في مجمعه؛خاله وخالته؛كمسئولين بمستوى تعليمي لا يتعدى الثالثة ثانوي

المتهمون في قضية الخليفة؛أموال مؤسّسا�م  حول المديرون التنفيذيون للمؤسّسات والهيئات العمومية      

من البنوك العمومية إلى بنك الخليفة؛مقابل بعض المزايا العينية وتـذاكر السـفر والتسـلية؛في خـرق واضـح لمبـدأ 

النزاهة؛وفشل في إدارة الوكالة بين الهيئات الوصية ومستخدميها؛وأثبت التحريات تـورط مـديري الصـناديق في 

ى؛وتجاوز القوانين؛وتزوير محاضر اجتماعات في سبيل إيداع أموال الصناديق لدى الخليفة الحصول على رشاو 

  .بنك؛وأن الإيداعات تمت بأمر من رئيس ا�لس نفسه ودون إخطار الوزارة الوصية

المتعلــق بالنظــام القــانوني للضــمان الاجتمــاعي؛أن صــناديق  07-92حســب المرســوم التنفيــذي رقــم       

ي تخضــع لرقابــة الــوزارة الوصــية؛رغم أ�ــا تمتلــك مجلــس إدارة ومــدير عــام؛وأن وزيــر العمــل الضــمان الاجتمــاع

والحمايــة الاجتماعيــة وقتهــا لم يخطــر بإيــداعات هــذه الصــناديق ببنــك الخليفــة؛ولا علــم لــه بكيفيــة إيــداع هــذه 

لس إدارة الصندوق الـوطني الأموال؛وهو ما ينفيه الأمين العام للإتحاد العام للعمال الجزائريين بصفته رئيسا �

؛بمـداولات مجلـس الإدارة  2002للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء؛بإخطـاره للـوزارة الوصـية في سـبتمبر 

التي صادقت على قرار الإيداع بطريقة قانونية وهـو مـا نفـاه المـدير السـابق للصـندوق الـوطني للعمـال الأجـراء 

س دون اجتمــاع مثلمــا يشــترطه قــانون الصــناديق؛وقد اعــترف المــتهم أنــه قــائلا أن القــرار اتخــذ مــن رئــيس ا�لــ

حصـــل علـــى بطاقـــة نقـــل مجـــاني علـــى مـــتن خليفـــة للطيران؛وبطاقـــة دفـــع فـــوري بالعملـــة الصـــعبة؛وقد تجـــاوزت 

  .مليار دج 25خسائر الصناديق الاجتماعية 

الأسبق عبـد النـور كيرمـان   كما تم �ريب العملة الصعبة عبر إحدى الفنانات؛كما أن وزير الصناعة      

كـان يــتردد علـى الخليفــة للتوســط لتوظيـف ابنتــه لتكـون فيمــا بعــد ممـثلا للخليفــة للطـيران في ميلانــو الإيطاليــة 

وقد حصلت على مليون فرنك فرنسي لافتتاح الفرع هناك سحبت من بنك الخليفة؛كما حضر المدير العـام 

ناصر؛لتوظيف أموال الصندوق كونه صديقا حميما لجمال الرئيسي لصندوق الضمان الاجتماعي السابق بن 
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قليمــي المســؤول بالبنك؛مســتفيدا مــن تــذاكر ســفر مجانيــة؛كما تــردد عضــو مــن اللجنــة المصــرفية لبنــك الجزائــر 

 .ليتوسط لدى قليمي من أجل توظيف زوجته

مايــة البنــك كمــا كانــت شــركة الأمــن �مــع الخليفــة كانــت تنشــط دون رخصــة مــن وزارة الداخلية؛لح      

عون من متقاعدي الشرطة أو أصحاب الخبرة دون توفر أسلحة لحماية  900وشرطة الخليفة للطيران؛وتضم 

  .نقل الأموال بين الفروع؛أو إلى الصندوق الرئيسي بطلب شفهي من مؤمن خليفة

 2003ي مما يجدر الإشارة إليه؛أن بورصة الجزائر توقعت إفلاس بنك الخليفة؛وقامت في شـهر فيفـر       

مليــون دج؛ولم تتكبـــد أي خســارة؛لورود معلومــات حــول وجــود مشـــاكل في  167بســحب ودائعهــا البالغــة 

بنك الخليفـة؛فبالنظر لكو�ـا مؤسسـة ماليـة؛فهي الأقـدر علـى التنبـؤ بالمخاطر؛خصوصـا بعـد اكتشـاف حجـز 

را بتجميـد التجـارة الخارجيـة مليون يورو في محاولة �ريبهـا نحـو فرنسا؛لاسـيما وأن بنـك الجزائـر أصـدر قـرا 02

ببنــك الخليفــة وتجميــد تحويــل العملــة الصـــعبة بــه إلى الخــارج؛وهي المعلومــات التي؛وبــالنظر إلى إشــكالية نشـــر 

  .1المعلومة لاسيما المالية منها؛لم تصل إلى أسماع باقي المودعين والمسئولين في المؤسّسات العمومية الاقتصادية

لجمعيــة الجزائريــة لمكافحــة الفســاد الحكومــة الجزائريــة باتخــاذ إجــراءات طالــب جــيلالي حجــاج رئــيس ا      

تحفظيــة ضــد كــل إطــارات الدولــة المتهمــين في قضــية الخليفــة ســواء كــانوا مــديرين تنفيــذيين لمؤسّســات عموميــة 

ي اقتصادية أو موظفين في مختلف الهيئات التابعة للدولة؛كما هو معمول به عالميا حتى تتم محاكمتهم دون أ

  .ضغوط؛على أن يدمج من جديد من تثبت براءته؛ويفصل �ائيا من ثبت تورطه ويعاقب

 

  فشل الرقابة في سوناطراك؛الأسباب و الحلول:المطلب الثاني        

 :واقع الحوكمة ومراقبة المديرين التنفيذيين في سوناطراك - 1

لا يزال الافصاح والشفافية في الجزائـر مـن المواضـيع غـير المطروقـة؛أو في أحسـن تقـدير مجـرد اسـتجابة 

شكلية للالتزامات القانونية؛وهو على درجات من حيث الشدة من مؤسسات كبيرة لا سيما العموميـة منهـا 

بغــض (ملــك الشــعب  ؛والــتي يهــم الــرأي العــام الحصــول علــى معلومــات عنها؛كو�ــا بطريقــة أو بــأخرى تضــل

؛مؤسسات لا تمتلك مواقـع إلكترونيـة؛أو تمتلـك عنـاوين إلكترونيـة معطلـة )النظر عن مدى الدقة في المصطلح

؛والأمــر في الجزائــر لــيس محصــورا علــى المؤسســات؛بل يمتــد الأمــر إلى الــوزارات ومؤسّســات تســيير مســاهمات 

نية ضعيفة المحتوى؛لا تحتوي على روابط كثيرة تقـدم الدولة؛وأحيانا لشهور طويلة أو لسنوات؛أو مواقع إلكترو 

معلومات تفصيلية عن الشركة؛وقليلة جدا هي المؤسسات الجزائرية التي تحتوي علـى تفاصـيل وتقـارير ماليـة و 

                                                           

  ؛2007/01/31؛جريدة الشروق اليومي الجزائرية؛تاريخ النشر؛إفلاس بنك الخليفة''توقعت''بورصة الجزائر ؛ب نائلة-1

)http://www.echoroukonline.com/ara/?news=11040 (  
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ســنوية؛ولكن الأكيــد أن جميعهــا تقريبــا يغيــب عنــه الاهتمــام بتقــارير الحوكمة؛والإفصــاح المــالي والمعلومــاتي؛عن 

الإدارة والإدارة التنفيذية لها؛وغيرها من المعلومات التي تعد الآن دورية وعادية في الدول المتقدمة  تركيبة مجلس

؛وحتى لدى الكثير من الدول العربية؛وما مدى اسـتجابة المؤسّسـات العموميـة الاقتصـادية لمتطلبـات الحوكمـة 

نــه وعــددهم؛ومحتويات التقريــر المــالي و حــول تركيبــة مجلــس الإدارة وحجمــه ونوعيــة إدارييــه وشــكله وتركيبــة لجا

  .من الالتزاماتالسنوي وتقارير الحوكمة؛والكثير 

وبــين )بتلكــو(وفيمــا يلــي مثــال بســيط لمقارنــة بــين شــركة البحــرين للاتصــالات الســلكية واللاســلكية 

  :شركة سونطراك؛استنادا إلى التقارير السنوية والمالية وموقع الشركتين؛وفق عدة نقاط نذكر منها

  موقع الشركة البحرينية أكثر جاذبية ومعلومـات تفصـيلية مـن موقـع شـركة سـوناطراك غـير أن هـذه الأخـيرة

تصدر صفحتها الأولى بالفرنسية؛بدل الإنجليزية أو العربيـة؛كما ان المحتـوى العـربي لـدى شـركة سـونطراك أقـل 

 .من المحتوى الفرنسي والانجليزي لاسيما في التقارير السنوية 

  ؛بينمــا في شــركة ســوناطراك فــآخر تقريــر 2012تقريــر متــوفر في موقــع الشــركة البحرينيــة يعــود لســنة آخــر

 .؛كما أن التقرير البحريني أكثر تفصيلا من نظيره الجزائري 2011متوفر يعود لسنة 

 اعية للشركة البحرينية تقرير خاص بالحوكمة منفصل عن التقرير السنوي والمالي؛تبرز فيه مسؤوليتها الاجتم

والتزاما�ا تجاه أصحاب المصالح؛بينما يقتصر التقرير في شركة سـونطراك علـى تقـديم البيانـات الماليـة العامـة و 

 .عدد العمل والنشاط

  تتكــون الجمعيــة العموميــة لشــركة ســونطراك باعتبارهــا مؤسّســة عموميــة اقتصــادية تابعــة للدولــة مــن ممثلــين

ووزير الماليـــة؛ووزير الاستشـــراف والإحصـــائيات؛وكاتب الدولـــة لـــدى وزيـــر الطاقـــة والمنـــاجم رئيســا؛:عنهــا وهـــم

 .الوزير المكلف بالاستشراف والإحصاء؛ومحافظ بنك الجزائر؛وممثل رئاسة الجمهورية

  ؛يضــم )الجمــع بــين الــوظيفتين(عضــوا يرأســه المــدير العــام التنفيــذي للشــركة  13يتكــون مجلــس الإدارة مــن

أعضاء خارجيين كممثلين لوزارة الطاقة والمناجم  06وممثلين للعمال؛و أعضاء داخليين كنواب للمدير؛ 04

 .والمالية ومحافظ الجزائر

  06عضـوا يرأسـها المـدير العـام للشركة؛إضـافة إلى النـواب الأربعـة لـه ؛و  11تتكون الإدارة التنفيذيـة مـن 

 .أعضاء داخليين كمديرين تنفيذيين

 مجلــس الإدارة ومكونا�ــا؛ولا توجــد تفاصــيل عــن أعضــاء  لا يوجــد أي ذكــر أو تحديــد أو تفصــيل للجــان

 .مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية حول مؤهلا�م ومسارهم المهني

  أعضاء غير تنفيذيين ومستقليين؛ورئيس  08أعضاء؛عضو واحد تنفيذي؛و 09يتكون مجلس الإدارة من

 .مجلس الإدارة لا يشغل أي وظيفة تنفيذية في الشركة
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 الإدارة الطــوعي بتوصــيات الحوكمــة الصــادرة عــن مصــرف البحــرين المركــزي وميثــاق الحوكمــة  التــزام مجلــس

 .الصادر عن وزارة الصناعة والتجارة البحرينية

   يتضمن التقرير السنوي جدولا يبين تـواريخ اجتماعـات مجلـس الإدارة؛وأهـم المواضـيع الرئيسـية المناقشـة في

 )صادقة؛رفض؛تعليق؛في حاجة لمزيد من المناقشة؛ملاحظات أخرىم(كل اجتماع والقرار النهائي للاجتماع 

  ؛لمناقشـة قضـايا  2011اجتمـاع سـنة  12يطلب الحضور لأربع اجتماعات خلال السنة؛ولكن تم عقـد

تخص الشركة؛ومن بين المواضيع المناقشة؛عملية استحواذ؛تعيين أعضاء اللجان؛وأعضاء مجلس إدارة الشركات 

 .الشركة؛ومستجدات ميثاق حوكمة الشركات في اجتماع خاصالتابعة؛وإستراتيجية 

  يضم التقرير جدولا بأسماء أعضاء ا�لس؛ونوع العضو؛والاجتماعات المؤهل لحضورها؛والتي حضرها؛ 

  خــلال بعــض الاجتماعــات يعتــذر بعــض أعضــاء ا�لــس عــن الحضــور لتعــارض المصــالح؛في مناقشــة بعــض

 .دود الودائع السنوية مثلا؛والتي تغيب عنه عضوين لهذا السببالمواضيع التي تكون لهم صلة �ا كح

  انتخـاب أعضــاء مجلــس الإدارة يــتم في اجتمـاع الجمعيــة العموميــة للمســاهمين مـن بــين عــدد مــن المرشــحين

 .المقترحين من قبل مجلس الإدارة بناء على توصية لجنة التعيينات والمكافئات؛لمدة ثلاث سنوات

 لجــان فرعيـة هـي اللجنـة التنفيذية؛لجنــة التدقيق؛لجنـة التعيينـات والمكافئات؛لجنــة  يضـم مجلـس الإدارة خمـس

 .التبرعات؛لجنة الشؤون التنظيمية

  منهم غير تنفيذيين؛وتضم كل من اللجنـة التنفيذيـة ولجنـة التعيينـات  04أعضاء ؛ 05لجنة التدقيق تضم

 كل لجنة منهم كلهم من غـير التنفيـذيين؛مع أعضاء مجلس إدارة  في 04والمكافئات ولجنة الشؤون التنظيمية 

 .أعضاء غير تنفيذيين من بينهم رئيس مجلس الإدارة 03اختلافات في تركيبة الأعضاء؛وتضم لجنة التبرعات 

  يضــم التقريــر جــداول تفصــيلية بمواضــيع اجتماعــات اللجــان الفرعية؛ومحاضــر حضــور أعضــائها؛ومعلومات

 .أو الإدارة التنفيذية أو اللجان المنبثقة عنهماعن كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة 

  مكافئــات ومســاهمات أعضــاء مجلــس الإدارة مــذكورة في التقرير؛وتقريــر مــدقق الحســابات الخــارجي للشــركة

صفحة رؤية شاملة وتفصيلية عن وضعية  100وبيان مركزها المالي؛وعموما يقدم التقرير السنوي المكون من 

جانبا من المسؤولية الاجتماعية للشركة مـن خـلال لجنـة التبرعـات ومسـاهمة الشـركة الشركة؛كما يظهر التقرير 

 .في لحياة الاجتماعية والجوائز التي حصلت عليها من خلال ذلك

 خيـارات اكتتـاب الأسـهم والحـوافز المرتبطـة بـالأداء غـير منطبقـة علـى شـركة بتلكو؛كمـا أن :من السـلبيات

رغـــم تقـــديم مبـــالغ  1993نفـــس المـــدقق الخـــارجي يقـــدم خـــدمات التـــدقيق وخـــدمات الاستشـــارة؛منذ ســـنة 

حة إنــرون الرســوم المدفوعــة لكــلا الخــدمتين؛وهو مــا يقــدم تعارضــا مــع إصــلاحات الحوكمــة خاصــة بعــد فضــي

هذه المقارنـة البسـيطة بـين مجموعـة بتلكـو وشـركة سوناطراك؛توضـح الفـارق الكبـير .ومدققه الخارجي أندرسون

بين التقريرين ومستوى الإفصـاح والاهتمـام بالحوكمـة والـتي تغيـب عـن أغلـب إن لم نقـل كـل التقـارير السـنوية 
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وهـــو مـــا يـــبرر وجـــود خروقـــات في الإدارة للمؤسســـات العموميـــة الاقتصـــادية والكثـــير مـــن الشـــركات الكبرى؛

  .والتسيير اكتشفت مؤخرا في شركة كبرى كسوناطراك والكثير من نظيرا�ا

 ضايا الفساد في الولايات المتحدة ومقارنتها بالجزائرالتعامل مع ق - 2

 وفيما يتعلق بالعقوبات المسلطة علـى المـديرين التنفيـذيين بالولايـات المتحـدة الأمريكية؛خاصـة عقـب    

  :صدور قانون ساربان أوكسلي الصارم؛فيمكننا أن نذكر أشهر الحالات التي تم سجنها لمدة طويلة ومنها

  )Kenneth Lay(المـــدير التنفيـــذي الرئيســـي الأســـبق:كينـــث لاي )CEO ( ورئـــيس مجلـــس الإدارة

)Chairman(  فـترة ؛مـع مـا عـدا ال 2002ينـاير  23؛وحـتى اسـتقالته في 1985لشـركة  أنـرون للفـترة مـن

�م من بـين أحـد عشـرة �مـة موجهـة إليه؛متعلقـة  10؛وقد وجد مذنبا في 2001من فبراير إلى أوغسطس 

؛مـع توقـع سـجنه لثلاثـين سـنة ؛وتـتراوح العقوبـة المقـررة 2006مـايو  25بالفساد والتضليل بعد محاكمتـه في 

 23الحكــم النهــائي في قبــل صــدور  2006يوليــو  05ســنوات؛غير أنــه تــوفي في  10إلى  5لكــل �مــة بــين 

 .2006أكتوبر 

 )Jeffrey Skilling (المـدير التنفيـذي الرئيسـي الأسـبق:جيفري سكيلينغ )CEO ( لشـركة)Enron (

مليـون دولار كعوائـد  132؛حصل على 2001أوغسطس سنة  14فبراير إلى  12أنرون خلال الفترة من 

مـن خيـارات أسـهمه في الشـركة بعـد شـهر مـن  مليـون دولار 60من الشركة خلال الفترة؛قدم اسـتقالته وبـاع 

سـنة سـجن ؛وغرامـة  24ا�اما متعلقا بالفساد وبسـقوط انـرون؛حكم عليـه بـأكثر مـن  35استقالته؛وجه له 

 .2017؛تنتهي بحلول سنة 1سنة 14إلى  2013يونيو  21مليون دولار؛وتم تخفيض عقوبته في  45

 )Dennis Kozlowski ( المدير التنفيذي الرئيسي الأسبق دينيس كوزلووسكي)CEO( ورئيس مجلس

تـايكو الدوليـة لأنظمـة الأمن؛أديـن بحصـوله علـى ) Tyco International(لشـركة ) Chairman(الإدارة 

مليار دولار لفئة متضررة  2.92ملايين الدولارات بطريقة غير شرعية؛وحكم القضاة بأن تدفع شركة تايكو 

سـنة؛وفي  25سـنوات و  08بالسجن لمـدة تـتراوح بـين  2005سبتمبر  19من مساهميها؛حكم عليه بفي 

 .حصل على إطلاق السراح المشروط 2014يناير  17

  )Bernard Ebbers (ــــارد إيبــــرس لشــــركة ) CEO(المــــدير التنفيــــذي الرئيســــي الأســــبق  هــــو:بيرن

)WorldCom ( التســــبب في وورد كــــوم وأحــــد مؤسســــيها؛أدين بالفســــاد وتقــــديم معلومــــات ماليــــة مضــــللة و

مليــار دولار كثــاني أكــبر الفضــائح المحاســبية بعــد فضــيحة مــادوف  100خســائر لاحقــة للمســتثمرين بلغــت 

 2005جويليـة  13مليـار دولار؛وفي  11؛وقد اعترفت شركة ووردكوم بوجود بيانات محاسبية كاذبة بقيمة 

 .سنة 25حكم عليه بالسجن 

                                                           

1-http://content.time.com/time/specials/packages/article/0,28804,1903155_1903156_1903186,00.html 
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 )Bernard Madoff( سـبق غـير التنفيـذي لبورصـة نـازداك الـرئيس الأ:بيرنارد مـادوف)NASDAQ (

؛مستشار مالي واسـتثماري وسمسـار؛قام بمـا يعـرف بسلسـلة بـونزي متسـببا بـأكبر عمليـة فسـاد مـالي في تـاريخ 

؛ورئيس محفظة برنارد مادوف الاستثمارية المنشـئة )حالة مشا�ة للخليفة بالجزائر(الولايات المتحدة الأمريكية 

بنــاء علــى بــلاغ مــن ابنــه بتهمــة النصــب و الاحتيال؛وقــد  2008ديســمبر  11في  ؛تم اعتقالــه1960ســنة 

مليــار دولار؛وقــد قــدر  65قــدرت المبــالغ المفقــودة مــن حســابات زبائنــه؛بما في ذلــك المكاســب الملفقــة؛بنحو 

 2009يونيــو  29مليــار دولار؛وفي  18المصــفي الــذي عينتــه المحكمــة الخســائر الفعليــة للمســتثمرين بحــوالي 

بالسـجن ) Ponzi scheme(�مة بالفساد والاحتيال بمـا يعـرف بمكيـدة بـونزي  11كم عليه بعد توجيه ح

 .1مليار دولار للمساهمين 17سنة مع دفع تعويضات  150

  2014فبرايـر  4؛بسـلطنة عمان؛أصـدرت محكمـة مسـقط بتـاريخ 2في قضية مشا�ة لقضية سونطراك 

المملوكــة للدولــة  ير التنفيــذي الرئيسـي لشــركة الــنفط العمانيـةســنة علــى المـد 23أحكامـا بالســجن مجموعهـا 

ملايين  8لإدانته بتلقي رشاوى واستغلال النفوذ وغسيل الأموال؛ودفع غرامة مالية مجموعها "أحمد الوهيبي"

؛والحرمــان المؤبــد مــن وظيفتــه؛كما أدانــت المحكمــة نائــب الــرئيس التنفيــذي )مليــون دولار 20.8(ریال عمــاني

 08ســنوات بتهمـة دفــع رشـوة قــدرها  10بالسـجن  ميــونج جــاي ووآي الكوريــة الجنوبيـة .جـي.للشـركة إ

ملايــين دولار لشــركة مملوكــة للــوهيبي مســجلة في منطقــة الكاريبي؛بعــد أن فــازت شــركته بصــفقة في مشــروع 

عمــــاني ملايــــين ریال  04؛وغرمتــــه المحكمــــة )مليــــار دولار 2.5(البتروكيماويــــات قيمتهــــا مليــــار ریال عمــــاني 

عقوبتــــه؛وتم كشــــف القضــــية؛بعد أن أبلغــــت الســــلطات  فــــترة؛وترحيلــــه فــــور انتهــــاء )مليــــون دولار 10.4(

؛كمـا  2011السويسرية نظير�ا العمانية بتعاملات مريبة تشمل حسابات مصرفية للوهيبي �ا تعود لسنة 

 10يله للرشـوة بالسـجن أدانت ذات المحكمة؛مستشار وزير الاقتصاد العماني السابق عـادل الرئيسي؛لتسـه

 .2)مليون دولار 10.4(ملايين ریال عماني  04سنوات وتغريمه 

الملاحظ من خلال هذه الأمثلة الفرق الشاسع بين مستوى العقوبات أيضا؛ما يفسر الشق الثاني من        

فرضــيات نظريــة الوكالــة؛والمتعلق بالجانــب الردعــي لأنظمــة الرقابــة؛فعلاوة علــى تقــديم المكافئــة ا�زيــة والجاذبــة 

 تركيـــز أيضـــا علـــى الجانـــب الردعـــي والضـــابطمناســـبة؛يجب الداء في المـــدى الطويـــل وفـــق معـــايير الأطـــة بـــوالمرتب

حجــم الكــوارث الــتي وبــات صــارمة؛ودفع غرامــات تتناســب مــع ؛لتصــرفات المــديرين التنفيــذيين مــن خــلال عق

بتهمــة اخــتلاس أمـوال عامــة وإبــرام  مزيــان بسـنتين ســجن أحــدهما نافـذةعلـى محمــد سـببوها؛ففي حــين حكــم 

                                                           

  .تم تجميع المعلومات حول المديرين التنفيذيين من مصادر متنوعة؛بحيث تذكر في بعضها معلومات لا تذكر في البعض الآخر-1

فبراير  27؛تاريخ النشر على المدير التنفيذي لشركة النفط العمانيةعاما  23محكمة تصدر أحكاما بالسجن ؛رويترز عربي-2

  ؛ 2014مايو  03؛تاريخ الإطلاع 2014

)http://ara.reuters.com/article/topNews/idARACAEA1Q0IE20140227 (  
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 04دولار؛وســـنة ســـجن منهـــا  6000مـــة ماليــة لا تتجـــاوز صــفقات مخالفـــة للإجـــراءات القانونيـــة؛ودفع غرا

دولار لعبــــد القــــادر فغــــولي نائبــــه المكلــــف بنشــــاط المصــــب للمجمــــع البــــترولي  2400أشــــهر نافــــذة وغرامــــة 

 أضـــعاف فيمـــا يتعلـــق بالمـــدة 10ســـونطراك؛نلاحظ أن القضـــاء العمـــاني قـــدم أحكامـــا تصـــل إلى أكثـــر مـــن 

طبقت مثل هذه الأحكام في الجزائر؛مع تعزيـز سـبل الرقابـة القبليـة ضعفا؛ولو  1200وغرامة مالية تتجاوز ؛

  فستنخفض مؤشرات الفساد كثيرا بكل تأكيد؛

والتعليق المديرين التنفيذيين في الجزائر؛بعض الأحكام المتعلقة بمعاقبة بعض وفيما يلي نظرة سريعة على       

 )Infrafer(ير التنفيذي الرئيسي السابق لشركة فعلى سبيل المثال تم الحكم على سعيدي حسان المدعليها؛

وتقــديم مزايـــا التزوير واســـتعمال المزور؛و ســـنوات؛بتهمة تبديــد أمـــوال عموميــة؛ســبعة  وإطــار تنفيــذي بالســـجن

في حـين ؛2008؛و 2002مليـار دج بـين سـنتي  30يمـة بانتهاك القانون؛ما سبب للشركة أضـرارا تقـدر بق

  .1سنة سجن 20و  10تتراوح بين طالب النائب العام بأحكام 

كما نسجل في حالة شركة اتصالات الجزائر العمومية؛أن ثلاثة من مديريها التنفيذيين الرئيسـيين قـد     

؛بسبب القيام بصفقات ولدت خسائر للمتعامل التاريخي 2008إلى  2004دخلوا السجن؛بين الفترة من 

ث سنوات في محكمة سطيف وحدها؛وخسائر بلغـت للهاتف بالجزائر؛وقد تراوحت الأحكام بين خمس وثلا

  2.مليار دج 2.38

نلاحظ مـن خـلال هـذه الامثلـة أن معـدل السـجن في الجزائـر يقـارب الخمـس سـنوات؛وهو أكـبر ممـا     

بعــض المتــورطين في فضــيحة الخليفــة بســبع رغــم تســببه في فضــيحة أكــبر؛أو ســجن  حصــل عليــه محمــد مزيــان

خليـــل ومحمــد مزيــان قــد تســببوا في أضــرار مقاربـــة؛وفي لمــؤمن خليفــة بالمؤبــد؛رغم أن شــكيب ســنوات؛وعبد ا

مؤسسات وقطاعات إستراتيجية؛ما يطرح التساؤل حول المعايير الموضوعية التي تقيم �ا العقوبة الرادعة؛ومن 

أموال الشركات  جانب آخر نلاحظ أن العقوبات مخففة عموما؛والغرامات لا تتناسب إطلاقا مع الضياع في

الشرطة القضائية؛دائرة (المتضررة؛وأن هذه المحاكمات والتدخلات غالبا ما تكون بعدية؛وعبر الأجهزة الأمنية 

  ....)الاستعلام والأمن؛الدرك والشرطة

  

 الأسباب والحلول لتعزيز الرقابة الفعالة على المديرين التنفيذيين:المطلب الثالث

  بين مطرقة تجريم فعل التسيير وسندان عقود النجاعة:الجزائرالمدير التنفيذي في  - 1

يؤكـد الكثــير مـن المختصــين في القـانون علــى ضـرورة تحريــر المـدير التنفيــذي في الجزائـر مــن الترهيــب و     

المتابعة القضائية بسبب تجريم فعل التسيير؛وأن المؤسّسات العموميّة الاقتصادية قد لا تجد من يسـيرها؛بالنظر 
                                                           

1-http://algeriepatriotique.com/content/sept-ans-de-prison-ferme-pour-lancien-pdg-et-un-
cadre-d-infrafer. 
2 -http://www.presse-dz.com/revue-de-presse/trois-ex-p-dg-dalgerie-telecom-en-prison  
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هجـــرة أو اســـتقالة بعـــض المســـيرين أو بقـــائهم في مناصـــبهم دون اتخـــاذ أي مبادرة؛مـــا يشـــل المؤسّســـات إلى 

؛ويتعارض مـع التنفيـذيين والإطـارات إلى السـجونالعمومية الاقتصادية خاصة بعد إحالة العديد من المـديرين 

ختصـــون القـــانونيون أن هنـــاك وتثمين رأسمالـــه البشـــري؛ويرى المنوحـــة للمـــدير التنفيـــذي؛الســـلطة التقديريـــة المم

إرادة لتعطيل التوجهات الحديثة لفرع التجريم عن فعل التسيير؛بتحويل الجنح المتعلقة بتبديد الأموال العمومية 

  .1مليون دج إلى توجيه �م جناية تكوين مجموعة أشرار للمسيرين 03للمبالغ التي تفوق 

اص الـذي يـرى القـانونيون أنـّه لا يجـب أن يرفـع الإشكالية مـع تجـريم فعـل التسـيير تكمـن في الاختصـ    

إلى المحاكم؛وأن يكتفى بمعالجة القضايا إداريا؛وتوجيه عقوبات تأديبية كتخفيض الرتبة أو تنحيته من المنصب 

؛انطلاقــا مــن كــون فعــل التســيير لا يخلــوا مــن الأخطــاء البشــرية؛وأنهّ كثــيرا مــا تم توجيــه �ــم لإطــارات تنفيذيــة 

  .لية؛من جهات غير متخصصة في تقييم الأفعال ا�رمةذات كفاءة عا

وهنا يجب التفريق بين مكافحة الفساد؛الذي يشمل الرشوة والاختلاس والسرقة وخيانة الأمانة؛وبين     

فعــل التســيير الــذي يشــمل الســلطة التقديريــة للمــدير التنفيــذي في إطــار العقــود المبرمــة بينــه وبــين مجلــس إدارة 

في تحقيــق نجاعــة  يــة؛ومن جهــة أخرى؛المــدير التنفيــذي مطالــب بالوفــاء بالتزاماتــه التعاقديــةالمؤسّســات العموم

؛والـتي يلتـزم فيهـا المـدير التنفيـذي ى ما يسمى بعقـود نجاعـة الأداء؛خصوصا في حالة توقيعه علالأداء المطلوبة

معتبرة؛والأمــر لــيس مرضــية مــن نجاعــة الأداء مقابــل حصــوله علــى عوائــد ماليــة تويات الرئيســي بتحقيــق مســ

  .بالهينّ في ظل التجريم القائم

وكخلاصــة للجمــع بــين الإشــكاليات المتعلقــة بالموضــوع؛فيجب التفريــق بــين الخطــأ والخطيئــة في فعــل     

التسيير؛فمرتكب الخطأ مخطئ بمعنى أنه غير متعمد لذلك؛كأن يكون قراره مبنيا على حسابات اقتصادية أو 

الأمـور كمـا يحــب؛وبين مرتكـب الخطيئـة الخاطئ؛والــذي يتعمـد التصـرف بطــرق  توقعـات اجتهـد فيهـا ولم تجــر

  .ملتوية لتحقيق مكاسب غير شرعية؛إخلالا بواجباته الائتمانية

  

  :إشكالية المعلومة المالية والاقتصادية في الجزائر - 2

سات الجزائرية؛والعمومية لعل أحد أسباب انتشار عدم التناظر المعلوماتي والضبابية في التسيير بالمؤسّ          

الاقتصادية منها بالتحديد؛نقص أو غياب تام للمعلومة المالية؛وثقافة التعريف ونشر المعلومات عن المؤسّسـة 

؛فضــلا عــن إعــداد التقــارير الماليــة والســنوية المحيّنــة لآخــر ســنة ماليــة؛ولا داعــي للحــديث عــن تقــارير منفصــلة 

د مؤسّسة جزائرية تقوم بذلك؛بالنظر لغياب الإلزام القانوني الذي غاليا للحوكمة؛والتي أكاد أجزم أنه لا توج

ورغــم كــل الإلزامــات القانونيــة؛فإنّ .مــا يحــرك مســئوليها مــرغمين نحــو القيــام بنشــر بعــض المعلومــات المقتضــبة

                                                           

  القضائيةشركات عمومية جزائرية بين السجن والمتابعة  10 إطارات أكبر؛عبد الوهاب بوكروح-1

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/132487.html   
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لـب الكثير من المؤسّسات العمومية الاقتصادية لا تتواصل معلوماتيا مـع أصـحاب المصالح؛مجسـدة مفهـوم الع

مؤسسة عمومية اقتصادية؛لا نجد أكثر من عشـرها  900السوداء للمدرسة الكلاسيكية؛فمن بين أكثر من 

  .ممن يملك مواقع إلكترونية نشطة؛فغالبية المواقع إمّا معطلة أو غير محيّنة؛والمعلومات المقدمة مخجلة للغاية

لى سـبيل المثـال معلومـات مفصـلة في في البورصة الفرنسية ع CAC 40ففي حين تقدم مؤسّسات          

تقاريرها المالية السنوية والفصلية وتقارير عن الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية؛تقارير تضم تركيبة مجـالس إدار�ـا 

؛وطبيعــة أعضــائها وســيرهم الذاتيــة المفصــلة وأجــورهم الســنوية الثابتــة والمتغيرة؛فإنــك لا تعــرف مــن هــو اســم 

  .سي للكثير من المؤسّسات العمومية الاقتصادية؛فضلا عن بقية المعلومات الأخرىالمدير التنفيذي الرئي

الإفصاح القانوني غير مطبق؛فضلا عن الإفصاح الطوعي؛وقضايا الحوكمة أبعد ما تكون عن السـاحة        

قضـايا؛فلا الجزائرية الآن؛وحتى مع بعض المبادرات الخجولة بإنشـاء موقـع حوكمـة الجزائـري للتحسـيس �ـذه ال

يزال التعتيم تعميما؛فلا يمكن الحصول على المعلومات من وزارة المالية أو الوزارات والبنوك والهيئات حتى لمـن 

  .هو معني أو مختص في ا�ال؛فضلا عن عرضها للجمهور

  

  :البورصة وفرص تطويرها - 3

لــب علــى الإســتراتيجيات مــن الحلــول المقترحــة لمعالجــة مشــاكل المؤسّســات العموميــة الاقتصــادية والتغ    

الانتهازية والتجذرية التي يتخذها بعض مديريها للتخلص من الرقابة والإفصاح الشفاف عن المعلومات المالية 

والعامـــة؛هي إدراج هـــذه المؤسّســــات العموميـــة الاقتصــــادية الكبـــيرة والمتوســـطة منهــــا في البورصـــة؛مع الالتــــزام 

  .ميل المؤسّسات مسؤوليا�ا في ما يتعلق بالإفصاحبالقواعد العالمية في تسيير البورصات وتح

هم تعــاني البورصــة الجزائريــة مــن ضــعف شــديد وواضــح لعــدم وجــود إرادة قويــة لتفعيلها؛فســوق الأســ    

وتقارير حوكمـة كمـا هـو واضـح في البورصـات العالميـة يتطلب درجة عالية من الشفافية؛وتقارير مالية وسنوية؛

  .ها على وجه الخصوصوحتى العربية والخليجية من

ل قياسا بكون الجزائر أكبر البورصة الجزائرية في مؤخرة الترتيب العربي والعالمي من حيث حجم التداو     

 2013فريقية مساحة؛فحسب تقرير التنافسية الدولية الصادر عن المنتدى الاقتصادي العـالمي لسـنتي دولة إ

لها التقرير وفق ثماني معـايير أساسـية منهـا تـوفر دولة شم 148من أصل  143؛حيث تحتل المرتبة 2014و 

الخدمــة المالية؛والقــدرة علــى تحمــل تكــاليف الخــدمات المالية؛وســهولة الحصــول علــى قــروض؛وتنظيم بورصــات 

  .الأوراق المالية؛بالنظر للغياب شبه التام لها في تمويل نشاطات الاقتصاد الوطني

البورصــة مــع فــتح جــزء مــن رأس مالهــا والاســتعانة بــالخبرة إدراج المؤسّســات العموميــة الاقتصــادية في     

الأجنبية في التسيير والإدارة مع الموازنـة مـع الحفـاظ علـى المصـالح العليـا سـيتيح وفـق مبـدأ الانتخـاب الطبيعـي 

؛وجود فرق تنفيذية ومجالس إدارة وشخصيات ذات كفاءة تزيح المديرين التنفيذيين الذين لم يواكبوا الزمن في 
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دارة والمنغلقين على أسس الفكر الأحادي؛وتجربة الإمـارات العربيـة في العشـرين سـنة الأخـيرة شـاهدة علـى الإ

  .حت في الانتقال إلى اقتصاد السوقذلك؛والعديد من الدول الأخرى التي نج

وحسـب دراسـة لبرنــامج الأمـم المتحـدة للتنميــة وبورصـة الجزائر؛يجـب رفــع عـدد الشـركات المدرجــة في     

مليـار دولار؛وبمؤسّسـات لا يقـل رقـم أعمالهـا  40شركة؛بقيمة سـوقية لا تقـل عـن  150رصة إلى حوالي البو 

ملايير؛وتحفيز المؤسّسات للدخول عبر إقرار تخفيضـات ضـريبية  10عن نصف مليار دولار ؛بمتوسط سنوي 

؛وتطوير ســــوق وتحســــين ظــــروف عمــــل شــــركات رأس المــــال الاســــتثماري؛وتنويع المنتجــــات الماليــــة في لبورصــــة

مليـــون دولار وهـــو رقـــم مخجـــل جـــدا  200الصـــكوك؛فالقيمة الســـوقية للشـــركات المدرجـــة اليـــوم لا تتعـــدى 

مؤسّسة عموميـة اقتصادية؛وخاصـة وأجنبيـة  1200هناك تقريبا ) تقريبا من التداول العالمي 1/200000(

في الكويت البورصة منذ (ائريين تستوفي شروط الدخول في البورصة ؛لكن عائق غياب ثقافة البورصة عن الجز 

؛بينمـا تبلـغ  2014مليـار دولار سـنة  531على سبيل المثال؛وفي السعودية تبلغ الرسملة أكثـر مـن  1962

 ؛وغيــاب ثقافــة تحليــل الســوق المــالي وأســهم الشــركات)تريليــون دولار 50.2جميــع البورصــات العالميــة مجتمعــة 

مــن أمــوال الجزائــريين مــدخرة  % 30؛وهــو مــا يفســر عــدم ثقــة الجزائــريين فيها؛فهنــاك تقــديرات تشــير إلى أن 

الشـــركات المتداولـــة في البورصـــة هـــي الأخـــرى علـــى غـــرار وغـــير مستثمرة؛خاصـــة مـــع الفضـــائح الـــتي مسّـــت 

  .وإرياض سطيفالأوراسي؛وصيدال؛

  :تكلفة الفساد VSتكلفة الرقابة  - 4

في ترتيـب مؤشـر الفسـاد الـذي تعـده منظمـة الشـفافية الدوليـة؛ورغم تقـدمها  94المرتبـة تحتل الجزائـر     

 1995نــذ العــام دولة؛وم 177مـن أصــل  105بضـعة مراتــب عــن العـام الســابق حيــث كانـت تحتــل المرتبــة 

يقـوم بترتيـب   (CPI)يرمـز لـه اختصـارً  الفسـادتقـوم بإصـدار سـنوي لمؤشـر دولي لملاحظـة  والشـفافية الدوليـة

تعرف المنظمـــة ؛و وجـــود الفســـاد في المـــوظفين والسياســـيين ملاحظـــة درجـــة مـــدى الـــدول حـــول العـــالم حســـب

؛والدرجة الأعلـى تعـني الدولـة الأقـل جل المصلحة الشخصـيةأإساءة استغلال السلطة المؤتمنه من  بأنهالفساد 

تعني الأكثر فسادا؛وفيما يلي جدول يوضح ترتيب الجزائـر في مؤشـر الفسـاد خـلال  01؛والأدنى 10فسادا 

  .2013إلى  2003الفترة من 

  2013-2003ترتيب الجزائر في مؤشر الفساد خلال الفترة ):03-05-02(جدول رقم 

  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  السنة

  -  -  2.9  2.9  2.8  3.2  3.0  3.1  2.8  2.7  2.6  10/الدرجة

  94  105  112  105  111  92  99  84  97  97  88  الترتيب

  177  176  183  178  180  180  180  163  159  146  133  عدد الدول

  من إعداد الطالب بناء على معطيات منظمة الشفافية الدولية:المصدر

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF
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الملاحـظ مــن الجـدول أن الجزائــر أقـرب إلى الــدول الأكثــر فسـادا منهــا إلى الـدول متوســطة الفســاد؛و     

القطاعات؛حيـث تم تقـدير الأمـوال الـتي التهمهـا الفسـاد الأمر طبيعي؛بالنظر لحجـم الفسـاد المسـجل في كـل 

مليــار دولار خــلال الســنوات العشــر الأخيرة؛فضــائح في كــل القطاعــات تســبب �ــا المــديرون  60بــأكثر مــن 

ـــذيون الرئيســـيون لعـــدة مؤسســـات ا ـــة في الشـــركات لتنفي عموميـــة اقتصـــادية أو مؤسســـات أو هيئـــات حكومي

  .ل؛لسونلغاز؛لموانئ الجزائر؛ولمختلف الوزاراتالإستراتيجية؛من سوناطراك؛لنفطا

التهــرب الضــريبي ا في مــا يتعلــق بــالتطهير المــالي و هــذه التكلفــة الباهظــة جــدا إضــافة إلى مــا ذكــر ســابق    

ظمة الرقابـة ؛فحسـب نظريـة فقط من هذه المبالغ في تعزيز فعلي لأن % 01؛كان يمكن تجنبها لو تم صرف 

ئــدة إذا كانــت تكاليفهــا أقــل مـن تكــاليف الفســاد بالمؤسســة؛وفي الحالــة الجزائريــة الرقابــة ذات فاالوكالـة؛تكون 

بكل تأكيـد؛أن تكـوين وتأهيـل الإطـارات المراقبـة والمـديرين التنفيـذيين الرئيسـيين لتكـوين سـوق عمـل فعـال و 

ح بسـهولة حقيقي؛وتعزيز استخدام تكنولوجيا الإعلام والاتصال لاسيما الانترنت العـالي السـرعة الـذي يسـم

نقـــل المعلومـــة والتحـــري عنها؛وإجباريـــة نشـــر المعلومـــات؛وتطوير الهيئـــات المراقبة؛وتشـــديد العقوبـــات لأحكـــام 

  .تصل للمؤبد ورفع قيمة الغرامات لتتناسب مع حجم الخسائر؛كل هذا من شأنه أن يقلل من هذه التكلفة

لتقيــيم ومحاســبة  2013ر مــايو في ذات الســياق؛عقد الــوزير الأول عبــد المالــك ســلال اجتماعــا شــه    

المؤسســات العموميــة والقــائمين علــى تســييرها موجهــا الكثــير مــن الانتقادات؛كو�ــا تعــيش عالــة علــى الخزينــة 

مليـار دج لتطهـير وضـعيتها الماليـة دون تسـجيل مـداخيل معتـبرة للخزينـة  1000العمومية بدليل استهلاكها 

مليــار دج  29مليــار دج لــدعم ميزانيــات التســيير؛و  60ا؛و مليــار دينــار لمســح ديو�ــ 900العموميــة؛منها 

؛كما استفادت المؤسسات العمومية الاقتصادية من التزام بنكي بقيمة 1للتكفل بالرسوم البنكية غير المسددة

مليـار دج قـدمتها  30مليـار دج مقابـل  4.1مليار دج؛غير أن خزينة الدولة لم تحصل سـوى علـى  2138

  .لمالية مسؤولية الفشل لمسيري المؤسسات العموميةالبنوك؛وحمل وزير ا

  

  :التطهير المالي أم التطهير البشري - 5

إن الفشل في إدارة علاقة الوكالة بين الوكيل والأصيل؛ينجر عنها ارتفـاع تكاليفها؛المتعلقـة بالرقابـة؛و     

خطئة؛ومن بين مظاهر الحصول على المعلومة؛وضياع مدخرات الشركة؛والتعرض لخطر القرارات الخاطئة أو الم

؛هي تدهور وضعية المؤسسات العمومية )الدولة في حالتنا المدروسة(سوء إدارة علاقة الوكالة؛وفشل المساهمين

                                                           

 17/05/2003؛تاريخ النشر؛ألف مليار ولم تفد الخزينة بأي فلس 100المؤسسات العمومية استهلكت ؛سميرة معمري-1

 اليومي؛؛جريدة الشروق 

)http://www.echoroukonline.com/ara/articles/165004.html?u=5001&output_type=rss .(  
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الاقتصادية؛واحتياجها لعمليات إنقاذ متكررة؛عن طريـق مـا يسـمى بـالتطهير المـالي لـديون المؤسسـات؛بإعادة 

  .ا المتعثرة؛وإعادة هيكلتهاجدولة ديو�ا أو مسحها بالكامل؛وتحمل قروضه

هــذا الأمــر ســيقودنا للتســاؤل حــول جــدوى هــذه العمليــة؛وحول المفاضــلة بينهــا وبــين حلــول أخــرى     

؛فتشــير التقــديرات إلى أن تكلفــة التطهــير المــالي خــلال مرحلــة الاقتصــاد المخطــط بشــقيه المركــزي واللامركــزي 

 1996و  1993المـــالي للســـنوات بـــين مليـــار دج؛وأن تكلفـــة التطهـــير  600بلغـــت ) 1967-1989(

مليــار  900؛كمــا أن التكلفــة المتعلقــة بــالفترة الحاليــة في ارتفــاع متزايد؛وقــد تتجــاوز 1مليــار دج 432فاقــت 

  .2014وحتى  1997دج خلال الفترة من 

 عدم التحصيل الضريبي مـن جهـة أخـرىتستنزف ميزانية الدولة؛من جهة؛و  هذه المبالغ الضخمة التي    

تهـرب الضـريبي النـاجم عـن مليـار دج؛نـاتج عـن ال 8000قدر حسـب مصـالح الضـرائب بـأكثر مـن  ؛والذي

ـــة  ـــة؛واعتمادهم علـــى التضـــليل المحاســـبي للإفـــلات مـــن ذلـــك؛انتهازي  المـــديرين التنفيـــذيين للمؤسســـات المتهرب

الجزائريــة؛فهل هنــاك وضــعف أنظمــة الرقابــة؛كل مــا ســبق يعتــبر جــزا مــن تكــاليف الوكالــة في إدارة المؤسســات 

مليــار دج كتهــرب ضــريبي  8000مليــار دج كتكلفــة تطهــير مــالي و  2000بــديل يســمح لنــا أن لا نخســر 

  .؛وهي المبالغ الكفيلة بحل مشكلتي السكن والبطالة في الجزائر؛أو لإنشاء قطاع صناعي موازي

ة الوكالـة؟الحل يكمـن حجـم الضـياع الكبـير للأموال؛يقودنـا إلى البحـث عـن بـديل؛كيف نقلـل تكلفـ    

في تعزيز تكلفة الرقابة؛وبـدل البحـث عـن التطهـير المـالي للمؤسسـات وجـب تطهيرهـا مـن المـديرين التنفيـذيين 

الرئيسيين الفشلة؛الذين عجزوا عن منع أو تقليل هـذه الخسـائر؛حيث نلاحـظ في أحـد الأمثلة؛مطالبـة المـدير 

بالاســتفادة مــن عمليــة التطهــير المــالي لمؤسســته و  EDIMCOالتنفيــذي الرئيســي لمؤسســة توزيــع مــواد البنــاء 

في حـين  BADوالمقترضـة مـن البنـك الجزائـري للتنميـة ) مليار سـنتيم 5500(مليار دج  5.5المقدرة بقيمة 

مليــون دج؛موجهــا ندائــه للجهــات المعنيــة بتســوية  500لا يتجــاوز  2007أن رأس مالهــا الاجتمــاعي ســنة 

مــن مجمــوع ديــون المؤسســة الوطنيــة للصــناعات الكهرومنزليــة   %04 تمثــل ســوى الأمر؛ومشــيرا أن ديو�ــا لا

ENIEM ) ؛ونفس الأمر ينطبق على الكثير من المديرين التنفيـذيين غـير 2)مليار دج 137.5أي أن ديو�ا

الأكفــاء وإطــارات المديريــة العامــة لهــذه المؤسسات؛خصوصــا كو�ــا عموميــة ؛مــا يؤكّــد فرضــيات نظريــة الوكالــة 

؛حيث لا يكترث هؤلاء بنتائج المؤسسات طالما أ�م مجرد وكلاء لا يملكون الكثير داخـل المؤسّسـة ليخسـروه 

  .المخصص لها الفصلإضافة إلى الرواتب الزهيدة التي ستكون محل نقاش وتحليل في 

                                                           

لوطني الأول حول المؤسّسة الجزائرية وتحديات ؛الملتقى االتطهير المالي وخوصصة المؤسسات العمومية الجزائري؛بوخدوني وهيبة-1

  .37؛ص 2003أبريل  23-22المناخ الاقتصادي الجديد؛جامعة قاصدي مرباح ورقلة؛يومي 

؛تاريخ النشر مليار دج 5.5من عملية التطهير المالي لديو�ا المقدرة ب  بالاستفادةتطالب  EDIMCO مؤسسة ؛خ.مجيد -2

  ). http://www.djazairess.com/djazairnews/4715(نيوز؛؛جريدة الجزائر 09/10/2009



الجزائر ة،حالمراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:الباب الثاني  

 فشل الرقابة في الحالة الجزائريةنماذج من التجذرية و :الخامسالفصل 
386 

 

  :خلاصة

ن التنفيذيين الفشل في الرقابة الممارسة على المديريسمح لنا هذا الفصل أن نوضح بجلاء حالات من 

في الجزائر؛وقــد تتبعنــا الصــعود الســريع �مــع الخليفــة والا�يــار المريــع للإمبراطوريــة الورقيــة والفشــل الــذريع؛لكل 

 سينهي الإشكال قبل أن يولد اكتشافه المبكر أجهزة الرقابة وتجاوز�ا؛بدءا من تأسيسها بعقد رهن مزور كان

وتحرير القانون الاساسي؛وتعديله وتغيير المدير دون ترخيص مسبق من ؛ومرورا بمنح الترخيص لتأسيس البنك 

ما يشترطه القـانون؛في تواطـؤ واضـح؛وتقديم فوائـد مغريـة جـدا لا تتناسـب مـع متطلبـات محافظ بنك الجزائر ك

الربحيــة دون أن يثــير ذلــك التســاؤل والشــكوك؛وخلط الذمــة الماليــة الشخصــية لمالكــه ولــبعض شــركاته بعضــها 

تصـفيته كـان دومـا بعـد الخـراب؛فتم   و�ريـب الأمـوال وغسـلها؛والتحركمعرضا أمـوال المـودعين للخطر؛ببعض 

ومتابعة مسيري المؤسسات العمومية الذين أودعوا أموالهم لـدى البنـك؛رغم أن المـودعين يشـككون في ثبـوت 

لموضــوعة لــدى البنــك حالــة الإفلاس؛خاصــة مــع تعيــين المصــفي بصــفة إداريــة ولــيس قانونية؛وتقــدر الودائــع ا

تسـجيل نفقـات ي لأموال المودعين؛مليار دج؛وقد كشفت التحقيقات والمحاكمات؛التسيير الكارث 90بحوالي 

؛وتم تســـجيل ثغـــرات ماليـــة بـــالملايير؛ورغم التفتيشـــات ورقيـــة بقصاصـــةوخروج الأمـــوال البـــذخ بطريقـــة مجملـــة؛

  ؛2003مه في مارس ظل البنك في نشاط إلى آخر أيامن بنك الجزائر؛الخارجية 

؛فقـــد بينـــا دور الشـــبكات العنكبوتيـــة والعلاقـــات العائليـــة و 2و  1فيمـــا يتعلـــق بقضـــية ســـوناطراك 

الوســيط بجــاوي؛في التنســيق بــين مختلــف الأطــراف في تقــديم الرشــوة؛حيث تم مــنح صــفقات ضــخمة بصــيغة 

خليل في أعمال الشركة؛ما يخرق التراضي بمخالفة القانون؛وتورط أفراد العائلة لكل من محمد مزيان وشكيب 

مبدأ استقلالية العضو المنتدب؛كما تحصل مسئولو مجمع سوناطراك علـى رشـاوى وهـدايا تتمثـل في أمـوال و 

شقق وسيارات فارهـة؛من الشـركات الأجنبيـة العاملـة بالجزائر؛خاصـة شـركتي سـايبام الإيطاليـة؛وا�مع الألمـاني  

 بيتروليــوم كالغــاري الكنديــة لحداثــة ســنها نح الاعتمــاد لشــركة فورســتوخرق قــانون الطاقــة بمــكونتــال ألجيريــا؛

؛وقــد تم 2011؛وتضــخيم فــواتير إقامــة منتــدى الــدول المصــدرة للغــاز بــوهران ســنة )ســنوات 03أقــل مــن (

  .إطارا ساميا بالشركة 15لأكثر من إصدار مذكرات توقيف دولية بحق عدة أشخاص؛وتوجيه الا�ام 

مــن خــلال الفصــل؛تبين أن ســبب كشــف القضــيتين هــو دائمــا طــرف خــارجي ســواء في قضــية مجمــع 

الفرنسـية الـتي كشـفت عمليـة �ريـب ) DGSE(الخليفة عبر مصـالح المديريـة العامـة للأمـن الخـارجي الفرنسـية 

مليــون يــورو مــن مطــار الجزائر؛وكانــت شــرارة بــدئ التحقيقــات؛أو في قضــية ســوناطراك حيــث كشــفت  02

قبل القضاء الإيطالي؛والصحافة الإيطالية؛ولولا الصحافة الوطنية التي أثارت الأمر لربما تم التعامل مع القضية 

 23يـورو مقابـل  6000سـنة سـجن نافـذة و (القضية بطريقة مختلفة؛كما أن العقوبات المسلطة غير رادعة 

  ).ملايين دولار في حالة مشا�ة بسلطنة عمان 08سنة سجن و
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  :تمهيد

ردود الفعــل إزاء قضــايا الفســاد لاســيما خــلال الألفيــة إلى التطرق ســنحاول مــن خــلال هــذا الفصــل؛    

الجديدة؛ويتعلق الأمر بقـوانين مكافحـة الفسـاد؛والهيئات الـتي تم اسـتحداثها أو بـرزت للسـاحة للحاجـة إليهـا 

؛والذي يقع 2006فبراير  20لمؤرخ في ومكافحته؛وا ؛ولعل أهم القوانين ما يتعلق بقانون الوقاية من الفساد

 ومركزها القـانونيومجلسها؛؛وتنظيمها؛ومكافحتهوطنية للوقاية من الفساد تنصيب الهيئة ال ويضممادة؛ 73 في

الأساسية لبرنامج عملها؛والتصريح بالممتلكات والمبادئ ؛ومهامها؛والتقييم؛والهياكل الإدارية لهاورئيس اليقظة 

  .بذلكوالإجراءات المتعلقة 

 العقوبات وأساليب التحري في قانون مكافحة الفساد؛ويتعلق الأمر بالرشوةبعدا للتجريم و سنتطرق ثم        

إعاقــة الســير ؛و الإخفاءو الأموال؛ تبييضالهــدايا؛و وتلقي ؛والإثراء غــير المشــروع؛النفــوذ؛ ؛واســتغلال؛والاختلاس

لــى التــدابير الوقائيــة في القطــاع العام؛فيمــا يتعلــق كمــا ســنتعرف ع؛عــدم الإبــلاغ عــن الجرائم؛و الحســن للعدالة

الشــفافية في التعامــل مــع بالتوظيف؛ومــدونات قواعــد ســلوك المــوظفين العمــوميين؛وإبرام الصــفقات العمومية؛و 

؛ثم منع تبيـــيض الأمـــوال؛و مشـــاركة ا�تمـــع المـــدني؛و معايير المحاسبة؛و التـــدابير المتعلقـــة بســـلك القضـــاة؛و الجمهور

 منع وكشـف وتحويـل العائـدات الإجراميـةون الدولي واسترداد الموجـودات؛عبر التعـاون القضـائي؛و التطرق للتعا

استرداد الممتلكات عن طريق التعاون الدولي في مجـال ؛؛و المتواجد بالخارج الحساب المالي؛و  تقديم المعلومات؛و 

  .صرف في الممتلكات المصادرةالت؛و التعاون الخاص؛و الإجراءات التحفظية رفع؛و  التجميد والحجز؛و المصادرة

علــى  والرقابــة الــتي يمارســهنشــأته؛وتقليل الصــلاحيات؛ثم اســتعاد�ا ؛بعــدها ســنتطرق �لــس المحاسبة؛    

وتنظيم ا�لــس وهيكلــه التنظيمي؛ومجــال تدخلــه؛ومعوقات ؛يالســنو  هتقرير ســات العموميــة الاقتصــادية؛و المؤسّ 

؛وتنظيم المصـــالح خليـــة معالجــة الاســـتعلام المـــاليلـــى ع ســـنتعرف كماعمله؛وتقــديم تقيـــيم وملاحظـــات حولــه؛

تم تأسيسـه بعـد قضـية  الذيو  لقمع الفساد؛لى الديوان الوطنيالإدارية والتقنية لها؛ثم نختم المبحث بالتعرف ع

  .تنظيمه؛وكيفية تسييرهخلال استعراض قانونه؛وتشكيلته؛و  ؛وذلك من2011؛في ديسمبر 01سوناطراك 

بعـــد تشـــكيل  2009لجزائر؛الـــذي تم تقديمــه ســـنة الحكـــم الراشــد للمؤسســـة في اســنتطرق لميثـــاق ثم     

؛وينقسم الميثـاق إلى  منظمة التعاون والتنمية الاقتصاديةمستلهما مبادئه من مبادئ  2007 سنة فريق عمل

أهمية وجود ميثاق لحوكمة الشركات في الجزائر؛ثم التعرف على خصائص المؤسسـات الصـغيرة بداية ب؛فعناصر

والمتوســـطة والمشـــاكل الـــتي تواجههـــا؛ثم الحـــديث عـــن مشـــاكل الحوكمـــة المتعلقـــة بالمؤسســـة الجزائريـــة؛والمعايير 

؛والمدير المســـاهمين؛ومجلس الإدارة والرقابـــة الـــتي يجـــب أن يمارســـها الأساســـية للحكـــم الراشد؛وضـــمان حقـــوق

ـــة أصـــحاب المصـــالح؛والتالتنفيـــذي و  ـــة العامة؛وعلاقـــة المؤسســـة ببقي وعية ونشـــر المعلومة؛وقضـــية انتقـــال المديري

  .ملكية المؤسسة؛ثم الملحقات التي ركزت على تضارب المصالح خاصة في الملحق الأخير
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  2006قانون الوقاية من الفساد ومكافحته لسنة :المبحث الأول

؛وتشـكيل الهيئـة الوطنيـة 2006سنتطرق مـن خـلال هـذا المبحـث إلى قـانون مكافحـة الفسـاد لسـنة     

 06-01؛وسنحاول التركيز على أهم ما جـاء في قـانون مكافحـة الفسـاد رقـم ة من الفساد ومكافحتهللوقاي

والمتعلـق بالوقايـة مـن الفسـاد ومكافحته؛وقـد صـدر القانون؛بعـد المصـادقة علـى  2006فبراير  20المؤرخ في 

المؤرخ  58/04لية بقرارها رقم اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد التي أقر�ا الجمعية العامة للمنظمة الدو 

دولــة منهــا الجزائر؛وفيمــا يتعلــق بقــانون  25دولة؛وصــادقت عليــه  123؛ووقعــت عليــه 31/10/2003في 

  مادة مقسمة على ستة أبواب؛ 73الوقاية من الفساد ومكافحته فيقع في 

  

  :الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد ومكافحته:الأولالمطلب     

  

 :ئةتنصيب الهي - 1

والمتعلـق بالوقايـة مـن الفسـاد ومكافحتـه   2006فيفـري  20المـؤرخّ في 06-01 القانون رقم نص 

ا القــانون إنشــاء ومكافحتــه؛حيث تنــاول البــاب الثالــث مــن هــذ هيئــة وطنيــة للوقايــة مــن الفســاد"علــى إنشــاء 

 يئـة بالسـلطة القضــائيةله؛وعلاقــة ابالمعلومـات والوثائقها زويد؛وت؛ومهامهاالقانوني؛واسـتقلاليتها الهيئـة؛ونظامها

  .1إلى رئيس الجمهورية ؛وإعداد تقرير سنوي ورفعه؛والسرّ المهني

  تشكيلة الهيئة"يحدّد   نوفمبر  22؛المؤرخ في 06-413رقم  وفي نفس السنة،صدر مرسوم رئاسي

ضـاء الـرئيس وأع؛وبعد إنشاء الهيئة تمّ تعيـين "وتنظيمها وكيفيات سيرها الوطنية للوقاية من الفساد ومكافحته

أدّى  2011ينـاير  04؛وفي 2010نـوفمبر  07 المرسـوم الرئاسـي المـؤرخ فيمجلـس اليقظـة والتقيـيم بموجـب 

إعـداد نـص يعـدل  2012فبرايـر  07وفي ؛ا�لس القضائي بالجزائر العاصمةأعضاء ا�لس اليمين القانوني ب

كمــا تم إعــداد خطــة عمل،وميزانيــة ؛64-12؛المنشــور تحــت رقــم 06-413المرســوم الرئاســي رقــم   ويــتمم

  . ؛وتمت المصادقة عليهما من طرف مجلس اليقظة والتقييم2013التسيير لسنة 

  :تنظيم الهيئة - 2

يتكوّن ا�لــس مــن مجلــس اليقظــة والتقيــيم وهياكــل إداريــة؛و  ة ســلطة إداريــة مستقلّة،تتشــكّل مــنالهيئــ

سـنوات قابلـة للتجديـد مـرةّ واحـدة   (05)سأعضاء يـتمّ تعييـنهم بمرسـوم رئاسـي لمـدّة خمـ)06(رئيس وستّ 

                                                           

؛ج ر الفساد ومكافحته المتعلق بالوقاية من 2006فبراير  20الموافق  1427محرم  21المؤرخ في  06/01القانون رقم -1

  .24إلى  17؛المواد من 2006؛سنة 14مارس؛العدد  08خة في مؤر 
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 مكلـف بالوثـائق قسـم:أقساممن أمانة عامة وثلاث  تكون الهيئة؛وتنهى مهامهم حسب الأشكال نفسها؛وت

 .الدولي والتعاون  مكلف بالتنسيق التصريحات بالممتلكات؛قسم مكلف بمعالجة والتحسيس؛قسم والتحاليل

ضمن فضاء مغلق؛بـل تمـارس مهامهـا بالتنسـيق  الفساد ومكافحتهالوطنية للوقاية من  لا تعمل الهيئة

في مجــال الوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه؛كما  والمؤسّســات والهيئــات العموميــة العاملــة والتعــاون مــع الإدارات

وآراء وتقــارير ودراســات إلى الجهــات المعنيــة طبقــا للإجــراءات  توصــيات يئــة كــل مــا تــراه مناســبا مــنتقــدم اله

 . ة والتنظيمية المعمول �ا؛وتتكون الموارد المالية للهيئة حصريا من مساهمة الدولةالتشريعي

  :المركز القانوني للهيئة - 3

صــنف المشــرع الهيئــة الوطنيــة للوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه عنــد إنشــائها كســلطة إداريــة مســتقلة،ما 

انات الإدارية العمومية الأخرى؛بالخصائص يجعلها متميزة عن المراكز القانونية والأشكال التنظيمية لباقي الكي

   :الستة التالية

  بموجـب قــانون صــادر )البـاب الثالــث( 06-01إنشـاء الهيئــة وتحديـد اختصاصــها تم بموجـب القــانون،

؛اللذان ساهما في مناقشة الطبيعـة القانونيـة الخاصـة )ا�لس الشعبي الوطني ومجلس الأمة(عن البرلمان بغرفتيه 

 .مجال عملها وصادقا على ذلك بالهيئة وتحديد

  موضــوعة لـــدى رئــيس الجمهوريـــة،الأمر الـــذي يجعلهــا تتمتـــع بقـــوة وهيبــة في مجـــال أداء مهامها؛وتقـــدم

الهيئة إليه التقارير المتعلقة بنشاطا�ا؛والتوصيات والمقترحات المتعلقة بالوقاية من الفساد؛والهيئة ليست تابعة 

 .لوصاية رئاسة الجمهورية

 س وأعضاء مجلس اليقظة والتقييم مهامهم بعد تعيينهم بموجـب مرسـوم رئاسـي لعهـدة مـد�ا يمارس رئي

 .خمس سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة

  الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد ومكافحته مخولة بصـلاحيات القـوة العموميـة الـتي تتجسـد مـن خـلال

ان العموميين؛كـــالمنتخبين المحليـــين في ا�ـــالس تلقـــي ومعالجـــة التصـــريحات بالممتلكـــات الخاصـــة فئـــات الأعـــو 

 .الشعبية المحلية،وأصحاب الوظائف العليا في الدولة؛ومن يشغلون وظائف معرضة للفساد

  تصنيف الهياكل الإدارية للهيئة مماثلة لتصنيف الإدارات المركزية على مسـتوى الـوزارات لغـرض تمكينهـا

 . نفس المستوى مع نظرائها في الدوائر الوزاريةمن ممارسة مهامها في إطار علاقات تعاون في

  لضـــمان الاســـتقلالية والحياديـــة لأنشـــطة الهيئـــة،نص المشـــرع علـــى تكفـــل الدولـــة بتـــوفير كـــل الوســـائل

الضرورية لسـير عملهـا حصـريا مـن ميزانيـة الدولـة؛فلا يسـمح بـأي تمويـل مـن مصـادر أخـرى خاصـة ؛وتمـول 

 .ت المشتركة للدولة،ويخضع تنفيذ العمليات المالية لقواعد المحاسبة العموميةالميزانية السنوية من ميزانية النفقا
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 :رئيس الهيئة - 4

؛الصـلاحيات 413-06المرسـوم رقـم   مـن 09إدارة وتسـيير الهيئة؛وتحـدد المـادة   الهيئـة يتولى رئـيس

علــــى جميــــع  والتســــيير اليــــومي للهيئــــة؛ويمارس الســــلطة الســــلمية لــــة لــــه �ا؛ويضــــطلع بأعمــــال التوجيــــهالمخو 

المســتخدمين؛ويبادر بكــل عمــل ذي صــلة بموضــوع الهيئة؛ويــدير أشــغال مجلــس اليقظــة والتقييم؛ويســهر علــى 

في كل أعمال الحياة المدنية؛وتمثيلها لـدى  تطبيق برنامج عمل الهيئة والنظام الداخلي؛ويمثل الهيئة أمام القضاء

 .السلطات والمؤسّسات الوطنية والدولية

ئة على وضع برنامج عمل الهيئة وتحديد التدابير التي تدخل في إطار السياسة العامـة يعمل رئيس الهي

للوقاية من الفساد ومكافحته،ويكلف،في هذا ا�ال،بــإعداد وتنفيذ برامج تكوين في مجال الوقاية من الفساد 

ل مخالفة جزائية إلى وزير ومكافحته لفائدة إطارات الدولة؛وتحويل الملفات التي تتضمّن أفعالا يحُتمل أن تشكّ 

العـــدل،حافظ الأختـــام قصـــد تحريـــك الـــدعوى العموميـــة بشـــأ�ا،عند الاقتضـــاء؛وتطوير وتعزيـــز التعـــاون مـــع 

المنظمات الدولية الناشطة في مجال مكافحة الفساد وتبادل المعلومات بمناسبة التحقيقات الجارية؛كما يمكنـه 

تطبيقـــا لبرنـــامج عمـــل الهيئـــة أو   ط فـــرق عمـــل موضـــوعاتيةأن يكلـــف أعضـــاء مجلـــس اليقظـــة والتقيـــيم بتنشـــي

 .للمساهمة في الفعاليات الوطنية والدولية المرتبطة بالوقاية من الفساد ومكافحته

  والتقييم  اليقظة  مجلس - 5

يـتمّ اختيـارهم مـن بـين الشخصـيات الوطنيـة  والتقيـيم مـن رئـيس وسـتة أعضـاء يتشكّل مجلـس اليقظـة

عمـــل الهيئـــة و  برنـــامج بـــدي ا�لـــس رأيـــه فيتمـــع المـــدني والمعروفـــة بنزاهتهـــا وكفاء�ا؛ويالمســـتقلة الـــتي تمثـــل ا�

وتوصـــيات الهيئـــة  الفســـاد؛وتقارير وآراء  في مكافحـــة  كـــل قطـــاع نشـــاط تطبيقه؛ومســـاهمة وكيفيـــات شـــروط

  الجمهورية؛والـذي ئـيسر  إلى الهيئـة؛والتقرير السـنوي الموجّـه  الهيئة؛وميزانيـة رئـيس عليه يعرضها ؛والمسائل التي

الأختام   حافظ-العدل أن تُكوّن جرائم إلى وزير يمكن  وقائع تتضمن التي الملفات رئيس الهيئة؛وتحويل يعدّه

والإجراءات الإدارية في مجـال الوقايـة مـن الفسـاد  للهيئة؛والتقييم الدوري للآليات القانونية السنوية ؛والحصيلة

  . �دف قياس فعاليتها

  :الإدارية للهيئةالهياكل  - 6

  والتحاليــل  مكلــف بالوثــائق  الأمانــة عامة؛قســم:مــن الهياكــل التاليــة لممارســة مهامهــا،تتكون الهيئــة

الدولي؛ويرأس    والتعاون  مكلف بالتنسيق  التصريحات بالممتلكات؛قسم  مكلف بمعالجة  والتحسيس ؛قسم

ن مهـامهم بمسـاعدة مكلفـين بالدراسـات كل قسم رئيس قسم بمساعدة أربعة رؤسـاء دراسـات الـذين يمارسـو 

  . بالتفصيل على المهام المنوطة بكل قسم  للإطلاع
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  :مهام الهيئة - 7

 2006فيفري  20؛الموافق 1427محرّم  21الصادر في  06-01من القانون  20حدّدت المادة 

لفســـاد؛تقديم الفســـاد ومكافحتـــه؛وهي؛اقتراح سياســـة شـــاملة للوقايـــة مـــن ا الوطنيـــة للوقايـــة مـــن مهـــام الهيئـــة

لال كـل توجيهات تخص الوقاية من الفساد؛وضع برامج تسمح بتوعية وتحسيس المواطنين؛جمـع ومركـزة واسـتغ

الكشـــف والوقايـــة مـــن وقـــائع الفســـاد؛التقييم الـــدوري للآليـــات القانونيـــة و  معلومـــة يمكـــن أن تســـاعد علـــى

 المحليـين وكـذا التصـريحات الخاصـة بـبعض الإجراءات الإدارية؛تلقي التصريحات بالممتلكات الخاصة بالمنتخبين

الأعــوان العمــوميين الــذين يشــغلون مناصــب حسّاســة في الدولة؛الاســتعانة بالنيابــة العامــة �ــدف جمــع الأدلــة 

ومباشــرة تحريـــات حـــول وقــائع الفســـاد؛تأمين التنســـيق ومتابعـــة النشــاطات والأعمـــال في الميدان؛الســـهر علـــى 

  . الخاصة بالبحوث وتقييم الأعمال المنجزة  ثّ على كل النشاطاتتعزيز التنسيق بين القطاعات؛الح

دائمة؛هي إعداد التقرير السـنوي ثلاث مهام منتظمة و  مكافحتهالوطنية للوقاية من الفساد و  وللهيئة

وبعـض فئـات مـن  ليـينوتلقي التصـريحات بالممتلكـات الخاصـة بـالمنتخبين المحالجمهوريـة؛الذي يرفع إلى رئـيس 

  التصــريحات المتعلقــة بــالتوظيف بــالتزامن مــع المســتخدمين الســابقين طبقــا للشــروطتلقي ؛و العمــوميينالأعــوان 

مــل تمتــد لأربــع هــذه المهــام علــى صــعيد الواقــع تم إعــداد خطــة ع  لتجســيد؛و 07-01 المحــددة في الأمــر رقــم

  .)2015-2012(سنوات 

  :المبادئ الأساسية لبرنامج عمل الهيئة - 8

المنوطة �ا،تعد الهيئة برنامج لفترة ثلاثية يعرض على مجلس اليقظة والتقييم للمصادقة عليه لأداء المهام       

؛ومن ا�الات التي ستكون مـن الأولويـات الـتي تحظـى باهتمـام الهيئـة؛مجال التصـريحات بالممتلكـات لتجسـيد 

  . مبدأ الشفافية؛ومجال الصفقات العمومية الأكثر عرضة لممارسات الفساد

علما أن القانون أوكل إلى الهيئة مهمة تلقي التصريحات بالممتلكات للموظفين الخاضعين لهذا الالتزام         

وبعض الأعوان العمـوميين الـذين يشـغلون وظـائف )أعضاء ا�الس الشعبية البلدية والولائية(المنتخبون المحليون

الهيئة،بالتنسـيق مـع الـدوائر الوزاريـة  ومناصـب عليـا أو يشـغلون مناصـب معرضـة لمخـاطر الفسـاد؛حيث تعمـل

   .المعنية على وضع وإرساء المنظومة والآليات العملية لتنفيذ الأحكام القانونية المتعلقة �ذا ا�ال

  التصريح بالممتلكات - 9

إلى تأســـيس فكـــرة   الـــذي حـــدا بالمشـــرع  علـــى الســـبب 06-01بعـــة مـــن القـــانون نصـــت المـــادّة الرا        

السياســــية والشــــئون العمومية،وحمايــــة الممتلكــــات  الشــــفافية في الحيـــاة"ارة التاليــــة لكــــات بالعبــــالتصـــريح بالممت

؛ويرمي "العمومية،وصون نزاهة الأشخاص المكلفين بخدمة عمومية،يلزم الموظف العمومي بالتصريح بممتلكاته
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والإدارية؛وحمايـة الممتلكـات تعزيز الشـفافية في الحيـاة السياسـية :إلى تحقيق ثلاثة أهداف التصريح بالممتلكات

  .العامة؛وصيانة كرامة الأشخاص المكلّفين بمهام لها صلة بالمصلحة العامة

تم تحديــد الأشــخاص المعنيــين بالتصــريح بممتلكــا�م حســب المــادة السادســة مــن نفــس القانون؛كمــا         

تمّ ضــبط المناصــب والوظــائف حــددت الجهــة الــتي ترســل إليهــا هــذه التصــريحات والطريقــة المعتمــدة لنشــرها؛و 

  .والتي نشرت لاحقا المعنية �ذا التصريح بدقّة في إطار هذا القانون والنصوص المطبقة له

مجلـس –ا�لـس الشـعبي الـوطني(غرفتي البرلمان   رئيس الجمهورية؛أعضاء:والخاضعون للتصريح بالممتلكات هم

عضــاء الحكومــة؛رئيس مجلــس المحاســبة ومحــافظ بنــك ؛رئــيس ا�لــس الدســتوري وأعضــائه؛الوزير الأول وأ)الأمــة

ا�ــالس الشــعبية البلديــة  (عضــاء ا�ــالس الشــعبية المحليّــة الجزائــر والســفراء والقناصــلة والولاة؛القضاة؛رؤســاء وأ

؛الأعوان العموميون الذين يشغلون وظائف ومناصب عليا؛الأعوان العموميون الذين حـدد قـائمتهم )والولائية

 .؛الصادر عن المديرية العامة للوظيف العمومي2007أغسطس  02رخ في القرار المؤ 

 الإجراءات المتعلقة بالتصريح بالممتلكات - 10

التصــريح بالممتلكات،وطريقـــة   يحــدّد القــانون والنصـــوص المطبّقــة لـــه الآليــة المنظمـــة لمختلــف مراحـــل    

أن يكتتبوا   زمين بالتصريح بممتلكا�مالمل  والحفظ لتلك التصريحات؛فيجب على يداع والمعالجةالاكتتاب والإ

همــا المحكمــة العليا؛ـــ  خــلال الآجــال المحــددة في القــانون؛ويتم إيــداع التصــريحات بالممتلكــات لــدى مؤسســتين

المشـار إلـيهم في النقـاط   الخاصـة بالخاضـعين  الهيئة الوطنية للوقاية من الفسـاد ومكافحتـه ؛تـودع التصـريحات

المتعلقـــة بـــالمنتخبين المحليـــين والأعـــوان  للمحكمـــة العليـــا؛وتودع التصـــريحات الأولالســـت الأولى لـــدى الـــرئيس 

وتفرض ؛للوقايـة مـن الفسـاد ومكافحتـه العموميين المشار إليها في النقاط الـثلاث الأخـيرة لـدى الهيئـة الوطنيـة

هـذا التصـريح فــور  يجــدد "المـادة ذا�ـا علـى المصــرِّح ضـبط تصـريحه وتعديلـه في حالــة حـدوث تغيـير في ممتلكاتـه

 "كل زيادة معتبرة في الذمة المالية للموظف العمومي بنفس الكيفية التي تم �ا التصريح الأول

  

  التجريم والعقوبات وأساليب التحري:الثانيالمطلب 

  

 رشوة الموظفين العموميين: 

دج إلى  200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن  )10(إلى عشـــــر  )02( الحبس مـــــن ســـــنتينيعاقـــــب بـــــ    

كل من وعد موظفا عموميا بمزية غير مستحقة أو عرضها عليـه أو منحـه إياهـا بشـكل ؛دج 1.000.000

سواء كان ذلك لصالح الموظف نفسه أو لصالح شخص أو كيان آخر لكي يقوم بأداء ،مباشر أو غير مباشر

باشر ر أو غير مكل موظف عمومي طلب أو قبل بشكل مباشو عمل أو الامتناع عن أداء عمل من واجباته؛
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سواء لنفسه أو لصالح شخص آخر أو كيان آخر لأداء عمل أو الامتناع عن  أداء عمل مزية غير مستحقة،

 .)25المادة (من واجباته

 الامتيازات غير المبررة في مجال الصفقات العمومية: 

دج إلى  0200.00ة مـــــن ســـــنوات وبغرامـــــ )10(إلى عشـــــر  )20(الحبس مـــــن ســـــنتين يعاقـــــب بـــــ    

ل موظف عمومي يقوم بـإبرام عقـد أو يؤشـر أو يراجـع عقـدا أو اتفاقيـة أو صـفقة أو ك؛دج 1.000.000

ملحقـــا مخالفـــا بـــذلك الأحكـــام التشـــريعية والتنظيميـــة الجـــاري �ـــا العمـــل بغـــرض إعطـــاء امتيـــازات غـــير مـــبررة 

بصفة عامة كل شخص طبيعي أو  أو، حرفي أو مقاول من القطاع الخاص كل تاجر أو صناعي أوور؛للغي

نوي يقوم ولو بصفة عرضية بإبرام عقد أو صفقة مع الدولة أو الجماعات المحلية أو المؤسسات أو الهيئات مع

 العموميـــة الخاضـــعة للقـــانون العــــام أو المؤسســـات العموميـــة الاقتصــــادية والمؤسســـات العموميـــة ذات الطــــابع 

ن أجــل الزيــادة في الأســعار الــتي ويســتفيد مــن ســلطة أو تــأثير أعــوان الهيئــات المــذكورة مــالصــناعي والتجاري،

 يطبقو�ـــا عـــادة أو مـــن أجـــل التعـــديل لصـــالحهم في نوعيـــة المـــواد أو الخـــدمات أو آجـــال التســـليم أو التمـــوين

 .)26المادة (

 الرشوة في مجال الصفقات العمومية: 

دج  1.000.000ســنة وبغرامــة مــن ) 20(ســنوات إلى عشــرين ) 10(يعاقــب بــالحبس مــن عشــر     

دج كــل موظــف عمــومي يقــبض أو يحــاول أن يقــبض لنفســه أو لغــيره بصــفة مباشــرة أو  2.000.000إلى 

غير مباشرة أجرة أو منفعة مهما يكن نوعها بمناسبة تحضير أو إجراء مفاوضـات قصـد إبـرام أو تنفيـذ صـفقة 

و أو عقـــــد أو ملحـــــق باســـــم الدولـــــة أو الجماعـــــات المحليـــــة أو المؤسســـــات العموميـــــة ذات الطـــــابع الإداري أ

 .)27المادة (المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري أو المؤسسات العمومية الاقتصادية

 ةماوموظفي المنظمات الدولية الع رشوة الموظفين العموميين الأجانب: 

دج إلى  200.000مـــــن  ســـــنوات وبغرامـــــة) 10(إلى عشـــــر ) 02(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين     

ـــة بمزيـــة غـــير كـــل مـــن وعـــد موظ؛دج 1.000.000 ـــا أو موظفـــا في منظمـــة دوليـــة عمومي فـــا عموميـــا أجنبي

نفسـه  سواء كان ذلـك لصـالح الموظـفر أو غير مباشر،مستحقة أو عرضها عليه أو منحه إياها بشكل مباش

لامتنـــاع عـــن أداء عمـــل مــــن لكـــي يقـــوم ذلـــك الموظــــف بـــأداء عمـــل أو اأو لصـــالح شـــخص أو كيـــان آخر،

و المحافظة على صفقة أو أي امتياز غير مسـتحق ذي صـلة بالتجـارة الدوليـة وذلك بغرض الحصول أواجباته،

مسـتحقة كل موظف عمومي أجنبي أو موظف في منظمة دولية عمومية يطلب أو يقبل مزية غير و أو بغيرها؛

سواء لنفسه أو لصالح شخص أو كيان آخر لكي يقوم بأداء عمـل أو الامتنـاع بشكل مباشر أو غير مباشر،

  .)28المادة ( عمل من واجباتهعن أداء 
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 اختلاس الممتلكات من قبل موظف عمومي أو استعمالها على نحو غير شرعي: 

دج إلى  200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن  )10(إلى عشـــــر  )02( بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين يعاقـــــب    

دج كــل موظــف عمــومي يخـــتلس أو يتلــف أو يبــدد أو يحتجــز عمـــدا وبــدون وجــه حـــق أو  1.000.000

أية ممتلكات أو أموال أو أوراق ماليـة صالحه أو لصالح شخص أو كيان آخر،لى نحو غير شرعي ليستعمل ع

 .)29المادة ( عمومية أو خاصة أو أي أشياء أخرى ذات قيمة عهد �ا إليه بحكم وظائفه أو بسببها

 الغدر: 

رامــة مــن ســنوات وبغ) 10(إلى عشــر ) 02(يعــد مرتكبــا لجريمــة الغــدر ويعاقــب بــالحبس مــن ســنتين     

دج كــــــل موظــــــف عمــــــومي يطالــــــب أو يتلقــــــى أو يشــــــترط أو يــــــأمر  1.000.000دج إلى  200.000

الــذين يقــوم  بتحصـيل مبــالغ ماليـة يعلــم أ�ـا غــير مســتحق سـواء لنفســه أو لصـالح الإدارة أو لصــالح الأطـراف

 ).30المادة ( بالتحصيل لحسا�م

 الإعفاء والتخفيض غير القانوني في الضريبة والرسم: 

دج إلى  500.000وبغرامة مـن ؛سـنوات)10(سـنوات إلى عشـر ) 05(يعاقب بالحبس من خمس     

دج كـــل موظـــف عمـــومي يمـــنح أو يـــأمر بالاســـتفادة تحـــت أي شـــكل مـــن الأشـــكال ولأي  1.000.000

سبب كان،ودون ترخيص من القانون من إعفاءات أو تخفيضات في الضـرائب أو الرسـوم العموميـة أو يسـلم 

 .)31المادة ( ل مؤسسات الدولةمجانا محاصي

  استغلال النفوذ: 

لى دج إ 200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 10(إلى عشـــــر ) 02(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين     

كــل مــن وعــد موظفــا عموميــا أو أي شــخص آخــر بأيــة مزيــة غــير مســتحقة أو عرضــها ؛دج 1.000.000

ـــه أو منحـــه إياهـــا بشـــكل مباشـــر أو غـــير مباشـــر لتحـــريض ذلـــك الم وظـــف العمـــومي أو الشـــخص علـــى علي

استغلال نفوذه الفعلي أو المفترض �دف الحصول مـن إدارة أو مـن سـلطة عموميـة علـى مزيـة غـير مسـتحقة 

كــل موظـف عمــومي أو أي شــخص و لصـالح المحــرض الأصـلي علــى ذلـك الفعــل أو لصــالح أي شـخص آخر؛

ســتحقة لصــالحه أو لصــالح شــخص آخــر يقــوم بشــكل مباشــر أو غــير مباشــر بطلــب أو قبــول أيــة مزيــة غــير م

آخر لكي يستغل ذلك الموظف العمومي أو الشخص نفوذه الفعلي أو المفترض �دف الحصول من إدارة أو 

 ).32المادة ( سلطة عمومية على منافع غير مستحقة

 إساءة استغلال الوظيفة: 

لى دج إ 200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 10(إلى عشـــــر ) 02(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين     

دج كــل موظــف عمــومي أســاء اســتغلال وظائفــه أو منصــبه عمــدا مــن أجــل أداء عمــل أو  1.000.000
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الامتناع عن أداء عمل في إطـار ممارسـة وظائفـه علـى نحـو يخـرق القـوانين والتنظيمـات وذلـك بغـرض الحصـول 

 .)33المادة ( على منافع غير مستحقة لنفسه أو لشخص أو كيان آخر

 رض المصالحاتع: 

 200.000دج إلى  50.000وبغرامــة مــن ) 2(أشــهر إلى ســنتين ) 6(قــب بــالحبس مــن ســتة يعا    

 .)34المادة ( من هذا القانون 9دج كل موظف عمومي خالف أحكام المادة 

 أخذ فوائد بصفة غير قانونية: 

دج إلى  200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 10(إلى عشـــــر ) 02(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين     

موظـــف عمـــومي يأخـــذ أو يتلقـــى إمـــا مباشـــرة وإمـــا بعقـــد صـــوري وإمـــا عـــن طريـــق دج كـــل  1.000.000

شـــخص آخـــر فوائـــد مـــن العقـــود أو المزايـــدات أو المناقصـــات أو المقـــاولات أو المؤسســـات الـــتي يكـــون وقـــت 

وكــذلك مــن يكــون مكلفــا بــأن يصــدر إذنــا مشــرفا عليهــا بصــفة كليــة أو جزئية،ارتكــاب الفعــل مــديرا لهــا أو 

 .)35المادة ( لية ما أو مكلفا بتصفية أمر ما ويأخذ منه فوائد أيا كانتبالدفع في عم

 عدم التصريح أو التصريح الكاذب بالممتلكات: 

دج إلى  50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس  )6(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة     

بعـد لك عمدا،يح بممتلكاتـه ولم يقـم بـذدج كل موظف عمومي خاضع قانونا لواجـب التصـر  5000.000

أو أدلى ح غير كامل أو غير صـحيح أو خـاطئ،أو قام بتصريالقانونية، من تذكيره بالطرق) 2(مضي شهرين 

 .)36المادة ( عمدا بملاحظات خاطئة أو خرق عمدا الالتزامات التي يفرضها عليه القانون

 الإثراء غير المشروع: 

دج إلى  200.000رامــــــة مــــــن ســــــنوات وبغ) 10(إلى عشــــــر ) 2(يعاقــــــب بــــــالحبس مــــــن ســــــنتين     

دج كــل موظــف عمــومي لا يمكنــه تقــديم تبريــر معقــول للزيــادة المعتــبرة الــتي طــرأت في ذمتــه  1.000.000

يعاقب بنفس عقوبة الإخفاء المنصـوص عليهـا في هـذا القـانون كـل شـخص ؛و المالية مقارنة بمداخيله المشروعة

يعتبر ؛و ل المذكورة في الفقرة السابقة بأية طريقة كانتساهم عمدا في التستر على المصدر غير المشروع للأموا

الإثــراء غــير المشــروع المــذكور في الفقــرة الأولى مــن هــذه المــادة جريمــة مســتمرة تقــوم إمــا بحيــازة الممتلكــات غــير 

 .)37المادة ( المشروعة أو استغلالها بطريقة مباشرة أو غير مباشرة

 تلقي الهدايا: 

 200.000دج إلى  50.000وبغرامــة مــن ) 2(أشــهر إلى ســنتين  )6(يعاقــب بــالحبس مــن ســتة     

اء دج كل موظف عمومي يقبل من شخص هدية أو أية مزيـة غـير مسـتحقة مـن شـأ�ا أن تـؤثر في سـير إجـر 
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ـــة المـــذكورة في الفقـــرة الســـابقة؛و مـــا أو معاملـــة لهـــا صـــلة بمهامـــه  يعاقب الشـــخص مقـــدم الهديـــة بـــنفس العقوب

 .)38المادة (

 خفي للأحزاب السياسيةالتمويل ال: 

يعاقب كـل مـن تعلقة بتمويـل الأحـزاب السياسـية،دون الإخلال بالأحكام الجزائية السارية المفعول الم    

ســنوات ) 10(لى عشــر إ) 02(بالحبس مــن ســنتين سياســي بصــورة خفيــة، قــام بعمليــة تمويــل نشــاط حــزب

 .)39المادة ( دج 1.000.000دج إلى  200.000وبغرامة من 

 في القطاع الخاص الرشوة: 

دج إلى  50.000امـــــة مـــــن ســـــنوات وبغر ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة     

كل شخص وعد أو عرض أو منح بشكل مباشر أو غير مباشـر مزيـة غـير مسـتحقة علـى ؛دج 500.000

ه أو لح الشـخص نفسـسـواء لصـااص،أو يعمل لديه بأية صفة كانت،أي شخص يدير كيانا تابعا للقطاع الخ

كل و ممــا يشــكل إخــلالا بواجباتــه؛عمــل أو الامتنــاع عــن أداء عمــل ما،لكــي يقــوم بــأداء لصــالح شــخص آخر،

و يقبــل بشــكل مباشــر أو غــير يطلب أه بأيــة صــفة،شــخص يــدير كيانــا تابعــا للقطــاع الخــاص أو يعمــل لديــ

الامتناع عن أداء  عمل أومزية غير مستحقة سواء لنفسه أو لصالح شخص آخر أو كيان يقوم بأداء مباشر،

 .)40المادة ( مما يشكل إخلالا بواجباتهعمل ما،

 اختلاس الممتلكات في القطاع الخاص: 

دج إلى  50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(مـــــن ســـــتة  يعاقـــــب بـــــالحبس    

ط نشــا أو يعمــل فيــه بأيــة صــفة أثنــاء مزاولــةيــدير كيانــا تابعــا للقطــاع الخــاص، دج كــل شــخص 500.000

تعمــد اخــتلاس أيــة ممتلكــات أو أمــوال أو أوراق ماليــة خصوصــية أو أي أشــياء اقتصــادي أو مــالي أو تجاري،

 .)41المادة ( أخرى ذات قيمة عهد �ا إليه بحكم مهامه

 تبييض العائدات الإجرامية: 

 يعاقــب علــى تبيــيض عائــدات الجــرائم المنصــوص عليهــا في هــذا القــانون بــنفس العقوبــات المقــررة في    

 .)42المادة ( التشريع الساري المفعول في هذا ا�ال

 الإخفاء: 

دج إلى  200.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 10(إلى عشـــــر ) 02(بـــــالحبس مـــــن ســـــنتين  يعاقـــــب    

دج كل شخص أخفى عمدا كلا أو جزءا من العائدات المتحصل عليها من إحدى الجرائم  1.000.000

  .)43المادة ( المنصوص عليها في هذا القانون

 



الجزائر ة،حالمراقبة المدير التنفيذي في ضوء نظرية الوكالة:الباب الثاني  

 إصلاحات الحوكمة ومكافحة الفساد في الجزائر:السادسالفصل 
398 

 

 إعاقة السير الحسن للعدالة: 

دج إلى  50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة     

كــل مــن اســتخدم القــوة البدنيــة أو التهديــد أو الترهيــب أو الوعــد بمزيــة غــير مســتحقة أو ؛دج 500.000

بالشــهادة أو تقــديم الأدلــة في إجــراء  عرضــها أو منحهــا للتحــريض علــى الإدلاء بشــهادة زور أو منــع الإدلاء

كل مـن اسـتخدم القـوة البدنيـة أو التهديـد أو الترهيـب لعرقلـة و يتعلق بارتكاب أفعال مجرمة وفقا لهذا القانون؛

كـل مـن رفـض عمـدا ودون تبريـر تزويـد الهيئـة و سير التحريات الجارية بشـأن الأفعـال ا�رمـة وفقـا لهـذا القانون؛

 .)44المادة ( المطلوبةبالوثائق والمعلومات 

 حماية الشهود والخبراء والمبلغين والضحايا: 

دج إلى  50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة     

دج كل شخص يلجأ إلى الانتقام أو الترهيب أو التهديد بأية طريقة كانت أو بأي شـكل مـن  500.000

و الضحايا أو المبلغين أو أفراد عـائلا�م وسـائر الأشـخاص الـوثيقي الصـلة الأشكال ضد الشهود أو الخبراء أ

  .)45المادة ( �م

 البلاغ الكيدي: 

إلى  دج 50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(يعاقـــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة     

ائم وبأيــة طريقــة كانــت الســلطات المختصــة بــبلاغ كيــدي يتعلــق بــالجر  دج كــل مــن أبلــغ عمــدا 500.000

 ).46المادة ( المنصوص عليها في هذا القانون ضد شخص أو أكثر

 عدم الإبلاغ عن الجرائم: 

دج إلى  50.000ســـــنوات وبغرامـــــة مـــــن ) 5(أشـــــهر إلى خمـــــس ) 6(يعاقــــب بـــــالحبس مـــــن ســـــتة          

دج كـــل شـــخص يعلـــم بحكـــم مهنتـــه أو وظيفتـــه الدائمـــة أو المؤقتـــة بوقـــوع جريمـــة أو أكثـــر مـــن  500.000

  رائم المنصــــوص عليهــــا في هــــذا القــــانون ولم يبلــــغ عنهــــا الســــلطات العموميــــة المختصــــة في الوقــــت الملائــــمالجــــ

 .)47المادة (

 الظروف المشددة: 

 انون قاضيا أو موظفـا يمـارس وظيفـةإذا كان مرتكب جريمة أو أكثر من الجرائم المنصوص في هذا الق    

أو ممـن يمـارس بعـض يئـة،أو ضـابطا أو عـون شـرطة قضـائية،ليا في الدولة،أو ضـابطا عموميـا،أو عضـوا في الهع

ســنوات إلى عشــرين  )10(ن عشــر يعاقب بــالحبس مــطة القضــائية،أو موظــف أمانــة ضــبط،صــلاحيات الشــر 

  .)48المادة ( سنة وبنفس الغرامة المقررة للجريمة المرتكبة)20(
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 الإعفاء من العقوبات وتخفيفها: 

عقوبــة المنصــوص عليهــا في قــانون العقوبــات كــل مــن ارتكــب أو مــن ال يســتفيد مــن الأعــذار المعفيــة    

وقـــام قبـــل مباشـــرة إجـــراءات المتابعـــة م المنصـــوص عليهـــا في هـــذا القانون،شـــارك في جريمـــة أو أكثـــر مـــن الجـــرائ

 عدا الحالة؛و على معرفة مرتكبيها بإبلاغ السلطات الإدارية أو القضائية أو الجهات المعنية عن الجريمة وساعد

تخفـــض العقوبـــة إلى النصـــف بالنســـبة لكـــل شـــخص ارتكـــب أو شـــارك في ص عليهـــا في الفقـــرة أعلاه،المنصـــو 

بعـد مباشـرة إجـراءات المتابعـة سـاعد في القـبض علـى صوص عليهـا في هـذا القـانون والذي،إحدى الجرائم المن

 .)49المادة ( شخص أو أكثر من الأشخاص الضالعين في ارتكا�ا

 العقوبات التكميلية: 

حالة الإدانة بجريمة أو أكثر من الجرائم المنصوص عليها في هذا القـانون يمكـن الجهـة القضـائية أن في     

 .)50المادة ( تعاقب الجاني بقوبة أو أكثر من العقوبات التكميلية المنصوص عليها في قانون العقوبات

 التجميد والحجز والمصادرة: 

شـــروعة الناتجـــة عـــن ارتكـــاب جريمـــة أو أكثـــر مـــن يمكــن تجميـــد أو حجـــز العائـــدات والأمـــوال غـــير الم    

  .بقرار قضائي أو بأمر من سلطة مختصةم المنصوص عليها في هذا القانون،الجرائ

العائــدات والأمــوال في حالــة الإدانــة بــالجرائم المنصــوص عليهــا في هــذا القــانون تــأمر الجهــة القضــائية بمصــادرة 

وتحكم الجهــــة ؛لأرصــــدة أو حقــــوق الغــــير حســــن النيــــةاوذلك مــــع مراعــــاة حــــالات اســــترجاع غــــير المشــــروعة،

ولو انتقلت إلى أصول الشخص مة ما حصل عليه من منفعة أو ربح،القضائية أيضا برد ما تم اختلاسه أو قي

المحكـوم عليـه أو فروعـه أو إخوتـه أو زوجـه أو أصـهاره ســواء بقيـت تلـك الأمـوال علـى حالهـا أو وقـع تحويلهــا 

  )51المادة ( إلى مكاسب أخرى

 المشاركة والشروع: 

تطبق الأحكـام المتعلقـة بالمشـاركة المنصـوص عليهـا في قـانون العقوبـات علـى الجـرائم المنصـوص عليهـا         

المـادة ( يعاقب على الشروع في الجرائم المنصوص عليها في هذا القانون بمثل الجريمـة نفسـها؛و في هذا القانون

52(. 

 مسؤولية الشخص الاعتباري: 

جزائيا عن الجـرائم المنصـوص عليهـا في هـذا القـانون وفقـا للقواعـد  مسئولان الشخص الاعتباري يكو     

 .)53المادة ( المقررة في قانون العقوبات

 التقادم: 
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لا تتقـادم الـدعوى العموميـة زائيـة،دون الإخـلال بالأحكـام المنصـوص عليهـا في قـانون الإجـراءات الج    

ل عائــدات الجريمــة إلى صــوص عليهــا في هــذا القــانون في حالــة مــا إذا تم تحويــولا العقوبــة بالنســبة للجــرائم المن

غير ؛يهـا في قـانون الإجـراءات الجزائيـةوفي غـير ذلـك مـن الحـالات تطبـق الأحكـام المنصـوص عل؛خارج الوطن

مـــن هــذا القـــانون تكـــون مـــدة تقـــادم الـــدعوى العموميـــة  29أنــه بالنســـبة للجريمـــة المنصـــوص عليهـــا في المـــادة 

 .)54المادة ( اوية للحد الأقصى للعقوبة المقررة لهامس

 آثار الفساد: 

كــــل عقــــد أو صــــفقة أو بــــراءة أو امتيــــاز أو تــــرخيص متحصــــل عليــــه مــــن ارتكــــاب إحــــدى الجــــرائم     

المنصوص عليها في هذا القـانون يمكـن التصـريح ببطلانـه وانعـدام آثـاره مـن قبـل الجهـة القضـائية الـتي تنظـر في 

 ).55المادة ( ة حقوق الغير حسن النيةمع مراعا الدعوى

 أساليب التحري الخاصة: 

مــن أجــل تســهيل جمــع الأدلــة المتعلقــة بــالجرائم المنصــوص عليهــا في هــذا القــانون يمكــن اللجــوء إلى     

بـإذن مـن التسليم المراقب أو إتباع أساليب تحر خاصة كالترصد الإلكتروني والاخـتراق علـى النحـو المناسـب و 

ا للتشـــريع والتنظـــيم تكون للأدلـــة المتوصـــل إليهـــا �ـــذه الأســـاليب حجيتهـــا وفقـــ؛و ئية المختصـــةالســـلطة القضـــا

  ).56المادة ( المعمول �ما

 

  التدابير الوقائية في القطاع العام والتعاون الدولي:الثالثالمطلب 

  

  :التدابير الوقائية في القطاع العام - 1

 التوظيف: 

وفي تســـيير حيـــا�م المهنيـــة القواعـــد مبـــادئ الشـــفافية تراعـــى في توظيـــف مســـتخدمي القطـــاع العـــام     

والنجاعـــة والمعـــايير الموضـــوعية؛كالجدارة والإنصـــاف والكفـــاءة؛وتراعى الإجـــراءات المناســـبة لاختيـــار وتكـــوين 

الأفــراد المرشــحين لتــولي المناصــب العموميــة الــتي تكــون أكثــر عرضــة للفســاد؛وكذا الأجــر الملائــم والتعويضــات 

اعــى إعــداد بــرامج تعليميــة وتكوينيــة ملائمــة لتمكــين المــوظفين العمــوميين مــن الأداء النزيــه و الكافيــة؛كما ير 

 ).03المادة (الصحيح والسليم لوظائفهم؛وإفاد�م من تكوين متخصص يزيد وعيهم بمخاطر الفساد

 مدونات قواعد سلوك الموظفين العموميين: 

المنتخبـــة والجماعـــات المحلية؛والمؤسســـات مـــن أجـــل دعـــم مكافحـــة الفســـاد تعمـــل الدولـــة وا�ـــالس     

والهيئات والمؤسسات العمومية ذات النشاطات الاقتصادية؛على تشجيع النزاهة والأمانـة وروح المسـؤولية بـين 
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موظفيها ومنتخبيها؛لاسيما من خلال وضع مدونات وقواعد سلوكية تحدد الإطار الذي يضمن الأداء النزيه 

؛ويلتــزم الموظــف العمــومي بــأن يخــبر الســلطة  )07المــادة (العهــدة الانتخابيــة والملائــم للوظــائف العمومية؛و 

الرئاســية الــتي يخضــع لهــا إذا تعارضــت مصــالحه الشخصــية مــع المصــلحة العامــة؛أو أن يكــون مــن شــأن ذلــك 

 ).08المادة (التأثير على ممارسته لمهامه بشكل عاد

 إبرام الصفقات العمومية: 

ة والمنافسـة عمول �ا في مجال الصفقات العموميـة علـى قواعـد الشـفافييجب أن تؤسس الإجراءات الم    

الإعــداد و أن تكــرس علانيــة المعلومــات المتعلقــة بــإجراءات إبــرام الصــفقات العمومية؛؛و وعلــى معــايير موضــوعية

ــــإبرام الصــــفقات و المســــبق لشــــروط المشــــاركة والانتقاء؛ معــــايير موضــــوعية ودقيقــــة لاتخــــاذ القــــرارات المتعلقــــة ب

 ).9المادة ( ممارسة كل طرق الطعن في حالة عدم احترام قواعد إبرام الصفقات العموميةو لعمومية؛ا

 تسيير الأموال العمومية: 

تتخذ التدابير اللازمة لتعزيز الشفافية والمسؤولية والعقلانية في تسـيير الأمـوال العموميـة طبقـا للتشـريع     

 ).10المادة (قواعد المتعلقة بإعداد ميزانية الدولة وتنفيذهامستوى ال والتنظيم المعمول �ما،ولاسيما على

 الشفافية في التعامل مع الجمهور: 

لإضــفاء الشـــفافية علــى كيفيـــة تســـيير الشــؤون العموميـــة،يتعين علــى المؤسســـات والإدارات والهيئـــات     

ـــزم أساســـا مـــات تتعلـــق باعتمـــاد إجـــراءات وقواعـــد تمكـــن الجمهـــور مـــن الحصـــول علـــى معلو :العموميـــة أن تلت

بنشــر معلومــات تحسيســية عــن و ؛ بتبســيط الإجــراءات الإداريــةو بتنظيمهــا وســيرها،وكيفية اتخــاذ القــرارات فيها؛

بتسبيب قرارا�ا عندما تصدر في و ؛ بالرد على عرائض وشكاوى المواطنينو مخاطر الفساد في الإدارة العمومية؛

 ).11ادة الم( غير صالح المواطن،وبتبيين طرق الطعن المعمول �ا

 التدابير المتعلقة بسلك القضاة: 

ـــــة وفقـــــا للقـــــوانين      ـــــات المهن لتحصـــــين ســـــلك القضـــــاء ضـــــد مخـــــاطر الفساد،توضـــــع قواعـــــد لأخلاقي

 .)12المادة (والتنظيمات والنصوص الأخرى السارية المفعول

 القطاع الخاص في: 

على جـزاءات تأديبيـة فعالـة تتخذ تدابير لمنع ضلوع القطاع الخاص في الفساد،والنص عند الاقتضاء،      

،لاســـيما علـــى تعزيـــز  ولهـــذا الغـــرض يجـــب أن تـــنص التـــدابير المـــذكورة؛وملائمـــة وردعيـــة تترتـــب علـــى مخالفتها

تعزيز وضــــع معــــايير و التعــــاون بــــين الأجهــــزة الــــتي تقــــوم بالكشــــف والقمــــع وكيانــــات القطــــاع الخــــاص المعنيــــة؛

اص المعنيـة،بما في ذلـك مـدونات قواعـد السـلوك مـن وإجراءات بغرض الحفاظ على نزاهة كيانات القطاع الخـ

،للوقايــة مــن  أجــل قيــام المؤسســات وكــل المهــن ذات الصــلة بممارســة نشــاطا�ا بصــورة عاديــة ونزيهــة وســليمة
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تعارض المصالح وتشجيع تطبيق الممارسـات التجاريـة الحسـنة مـن طـرف المؤسسـات فيمـا بينهـا و في علاقتهـا 

الوقايـة مـن الاسـتخدام السـيئ للإجـراءات و يز الشـفافية بـين كيانـات القطـاع الخاص؛تعز و التعاقدية مع الدولة؛

 ).13المادة ( تدقيق داخلي لحسابات المؤسسات الخاصةو كيانات القطاع الخاص؛ل المنظمة

 معايير المحاسبة: 

مــن  يجــب أن تســاهم معــايير المحاســبة وتــدقيق الحســابات المعمــول �ــا في القطــاع الخــاص في الوقايــة      

إجـــراء معـــاملات دون تـــدوينها في الـــدفاتر أو دون أو الفســـاد وذلـــك بمنـــع مســـك حســـابات خـــارج الـــدفاتر؛

تســـجيل نفقـــات وهميـــة،أو قيـــد التزامـــات ماليـــة دون تبيـــين غرضـــها علـــى الوجـــه أو تبيينهـــا بصـــورة واضـــحة؛

هاء الآجال المنصوص بل انتقالإتلاف العمدي لمستندات المحاسبة أو استخدام مستندات مزيفة؛أو الصحيح؛

 ).14المادة ( عليها في التشريع والتنظيم المعمول �ما

 مشاركة المجتمع المدني: 

اعتمـاد الشـفافية :يجب تشجيع مشـاركة ا�تمـع المـدني في الوقايـة مـن الفسـاد ومكافحتـه بتـدابير مثـل      

إعـــداد بـــرامج تعليميـــة وتربويـــة و ة؛في كيفيـــة اتخـــاذ القـــرار وتعزيـــز مشـــاركة المـــواطنين في تســـيير الشـــؤون العمومي

تمكين وســـائل الإعـــلام والجمهـــور مـــن الحصـــول علـــى المعلومـــات و وتحسيســـية بمخـــاطر الفســـاد علـــى ا�تمـــع؛

المتعلقــة بالفســاد،مع مراعــاة حرمــة الحيــاة الخاصــة وشــرف وكرامــة الأشــخاص،وكذا مقتضــيات الأمــن الــوطني 

  .)15المادة ( والنظام العام وحياد القضاء

 

 بير منع تبييض الأموالتدا: 

والمؤسسات المالية غـير المصـرفية،بما في ذلـك الأشـخاص  دعما لمكافحة الفساد يتعين على المصارف      

الذين يقدمون خدمات نظامية أو غير نظامية في مجـال تحويـل الأمـوال أو كـل مـا لـه  الاعتباريينالطبيعيين أو 

وكشـــف جميـــع أشـــكال تبيـــيض الأمـــوال وفقـــا للتشـــريع مـــن شـــأنه منـــع  قيمـــة،أن تخضـــع لنظـــام رقابـــة داخلـــي

 .)16المادة ( والتنظيم المعمول �ما
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 التعاون الدولي واسترداد الموجودات - 2

  

 التعاون القضائي: 

ـــ     ذات  والاتفاقات والترتيبـــات؛وفي حـــدود مـــا تســـمح بـــه المعاهـــدات؛لمـــع مراعـــاة مبـــدأ المعاملـــة بالمث

ف في الاتفاقية ون قضائي على أوسع نطاق ممكن،خاصة مع الدول الأطراوالقوانين،تقام علاقات تعا؛الصلة

المادة ( والإجراءات القضائية المتعلقة بالجرائم المنصوص عليها في هذا القانون؛والمتابعات؛في مجال التحريات

57(. 

 منع وكشف وتحويل العائدات الإجرامية: 

الأمــوال وتمويــل الإرهــاب،وبغرض الكشــف عــن  دون الإخــلال بالأحكــام القانونيــة المتعلقــة بتبيــيض      

وطبقا للتنظيم المعمول العمليات المالية المرتبطة بالفساد،يتعين على المصارف والمؤسسات المالية غير المصرفية،

تلتــــزم بالمعطيــــات الــــواردة بشـــأن الأشــــخاص الطبيعيــــين أو الاعتبــــاريين الـــذين يتعــــين أن تطبــــق عليهــــا  بـــه أن

لفحـــص الـــدقيق علـــى حســـابا�ا، وكـــذا أنـــواع الحســـابات والعمليـــات الـــتي تتطلـــب متابعـــة المؤسســـات الماليـــة ا

تأخـذ وبـأن خاصة،بالإضافة إلى التدابير الواجب اتخاذها لفتح هذه الحسابات ومسكها وتسجيل العمليات؛

ة منهــا �ويــة بعــين الاعتبــار المعلومــات الــتي تبلــغ لهــا في إطــار التعامــل مــع الســلطات الأجنبية،ولاســيما المتعلقــ

تمسك كشوف وافية للحسابات وبأن الأشخاص الطبيعيين أو الاعتباريين الذين يجب مراقبة حسابا�م بدقة؛

سـنوات  ) 5(والعمليات المتعلقة بالأشخاص المذكورين في الفقرتين الأولى والثانية مـن هـذه المـادة،لفترة خمـس 

معلومـــــات عـــــن هويـــــة الزبون،وقـــــدر  منعلى أن تتضـــــكحـــــد أدنى مـــــن تـــــاريخ آخـــــر عمليـــــة مدونـــــة فيهـــــا،

 .)58المادة ( الإمكان،معلومات عن هوية المالك المنتفع

 التعامل مع المصارف والمؤسسات المالية: 

من أجل منع تحويل عائدات الفساد وكشفها،لا يسمح أن تنشأ بالإقليم الجزائري مصارف ليس لها       

كما لا يــرخص للمصــارف والمؤسســات الماليــة ؛قابــةإلى مجموعــة ماليــة خاضــعة للر  حضــور مــادي ولا تنتســب

المنشأة في الجزائر بإقامة علاقات مع مؤسسات مالية أجنبية تسمح باستخدام حسابا�ا من طرف مصارف 

  .)59المادة ( ليس لها حضور مادي ولا تنتسب إلى مجموعة مالية خاضعة للرقابة

 تقديم المعلومات: 

أن تمد السلطات الأجنبية المختصة بالمعلومات المالية المفيدة المتـوفرة  يمكن السلطات الوطنية المماثلة      

لديها،بمناسبة التحقيقات الجارية على إقليمها،وفي إطار الإجراءات المتخذة بغـرض المطالبـة بعائـدات الجـرائم 

 .)60المادة ( المنصوص عليها في هذا القانون،واسترجاعها
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 الحساب المالي المتواجد بالخارج: 

يلتزم الموظفون العموميون الذين لهم مصلحة في حساب مالي في بلد أجنبي أو حق أو سـلطة توقيـع       

أو ســلطة أخــرى علــى ذلــك الحســاب،بأن يبلغــوا الســلطات المعنيــة عــن تلــك العلاقــة،وأن يحتفظــوا بســجلات 

 قوبات الجزائية المقررةملائمة تتعلق بتلك الحسابات،وذلك تحت طائلة الجزاءات التأديبية ودون الإخلال بالع

 .)61المادة (

 تدابير الاسترداد المباشر للممتلكات: 

تخـــتص الجهـــات القضـــائية الجزائريـــة بقبـــول الـــدعاوى المدنيـــة المرفوعـــة مـــن طـــرف الـــدول الأعضـــاء في       

ويمكن الجهــات ؛ت المتحصــل عليهــا مــن أفعــال الفســادالاتفاقيــة،من أجــل الاعــتراف بحــق ملكيتهــا للممتلكــا

ائية التي تنظر في الدعاوى المرفوعة طبقا للفقرة الأولى من هذه المادة أن تلزم الأشخاص المحكوم علـيهم القض

وفي جميع الحالات التي يمكن ؛هابسبب أفعال الفساد بدفع تعويض مدني للدولة الطالبة عن الضرر الذي لحق

ية أن تــأمر بمــا يلــزم مــن تــدابير لحفــظ أن يتخــذ فيهــا قــرار المصــادرة يتعــين علــى المحكمــة الــتي تنظــر في القضــ

 .)62المادة ( حقوق الملكية المشروعة التي قد تطالب �ا دولة أخرى طرف في الاتفاقية

 استرداد الممتلكات عن طريق التعاون الدولي في مجال المصادرة: 

لجــرائم تعتـبر الأحكــام القضــائية الأجنبيـة الــتي أمــرت بمصـادرة ممتلكــات اكتســبت عـن طريــق إحــدى ا      

المنصــوص عليهــا في هــذا القــانون أو الوســائل المســتخدمة في ارتكا�ــا نافــذة بــالإقليم الجزائــري طبقــا للقواعــد 

يمكن الجهـــات القضـــائية أثنـــاء نظرهـــا في جـــرائم تبيـــيض الأمـــوال أو جريمـــة أخـــرى مـــن ؛و والإجـــراءات المقـــررة

متلكـات ذات المنشـأ الأجنـبي والمكتسـبة عـن اختصاصها وفقا للتشريع الجـاري بـه العمـل أن تـأمر بمصـادرة الم

ويقضـــي بمصـــادرة ؛أو تلـــك المســـتخدمة في ارتكا�اطريـــق إحـــدى الجـــرائم المنصـــوص عليهـــا في هـــذا القـــانون،

الممتلكات المذكورة في الفقرة السابقة حتى في انعدام الإدانة بسبب انقضاء الدعوى العمومية أو لأي سـبب 

  .)63المادة ( آخر

 

 حجزالتجميد وال: 

وفقا للإجراءات المقررة يمكن الجهات القضائية أو السلطات المختصة بناء على طلب إحدى الدول       

الأطراف في الاتفاقية التي تكون محاكمها أو سلطا�ا المختصة قد أمرت بتجميـد أو حجـز العائـدات المتأتيـة 

عـدات أو الأدوات الـتي اسـتخدمت من إحـدى الجـرائم المنصـوص عليهـا في هـذا القـانون،أو الممتلكـات أو الم

أو كانــت معــدة للاســتخدام في ارتكــاب هــذه الجــرائم،أن تحكــم بتجميــد أو حجــز تلــك الممتلكــات شــريطة 

يمكن ؛و وجود أسباب كافية لتبرير هذه الإجراءات ووجود ما يدل على أن مآل تلك الممتلكات هو المصادرة

فظيــة المــذكورة في الفقــرة الســابقة علــى أســاس معطيــات الجهــة القضــائية المختصــة أن تتخــذ الإجــراءات التح
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ترد الطلبـات المـذكورة في الفقـرة ؛و شـخاص الضـالعين في القضـية بالخـارجثابتة،لاسيما إيقاف أو ا�ام أحد الأ

وتتــولى النيابــة العامــة عرضــها علــى المحكمــة ؛ 67مــن هــذه المــادة وفــق الطــرق المنصــوص عليهــا في المــادة  01

 .)64المادة ( فصل فيها وفقا للإجراءات المقررة في مادة القضاء الاستعجاليالمختصة التي ت

 رفع الإجراءات التحفظية: 

يجوز رفض التعاون الرامي إلى المصادرة المنصوص عليه في هذا القانون،أو إلغاء التدابير التحفظية،إذا       

نـت الممتلكـات المطلـوب مصـادر�ا ذات لم تقم الدولة الطالبة بإرسـال أدلـة كافيـة في وقـت معقـول،أو إذا كا

قيمة زهيدة غير أنه قبل رفع أي إجراء تحفظي،يمكن السماح للدولة الطالبة بعرض ما لديها من أسباب تبرر 

 .)65المادة ( إبقاء الإجراءات التحفظية

 طلبات التعاون الدولي بغرض المصادرة: 

تضمنها طلبات التعاون القضـائي وفقـا لمـا تقـرره فضلا عن الوثائق والمعلومات اللازمة التي يجب أن ت      

الاتفاقيات الثنائية والمتعمدة الأطراف وما يقتضيه القانون ترفق الطلبات المقدمة من إحدى الـدول الأطـراف 

بيــان بالوقــائع الــتي اســتندت إليهــا  في الاتفاقيــة لأجــل الحكــم بالمصــادرة أو تنفيــذها حســب الحــالات بمــا يــأتي

،ووصف الإجراءات المطلوبة،إضافة إلى نسخة مصادق على مطابقتها للأصل من الأمر الذي الدولة الطالبة

استند إليه الطلب،حيثما كان متاحا وذلك إذا تعلق الأمر باتخاذ إجراءات التجميد أو الحجـز أو بـإجراءات 

بالوقــائع الــتي  وصــف الممتلكــات المــراد مصــادر�ا وتحديــد مكا�ــا وقيمتهــا مــتى أمكــن ذلــك،مع بيــانو تحفظية؛

اســتندت إليهــا الدولــة الطالبة،والــذي يكــون مفصــلا بالقــدر الــذي يســمح للجهــات القضــائية الوطنيــة باتخــاذ 

قــــــرار المصــــــادرة طبقــــــا للإجــــــراءات المعمــــــول �ا،وذلــــــك في حالــــــة الطلــــــب الرامــــــي إلى استصــــــدار حكــــــم 

المصادرة الـوارد مـن الدولـة الطالبـة إلى  بيان يتضمن الوقائع والمعلومات التي تحدد نطاق تنفيذ أمرو بالمصادرة؛

جانــب تقــديم هــذه الأخــيرة لتصــريح يحــدد التــدابير الــتي اتخــذ�ا لإشــعار الــدول الأطــراف حســنة النية،بشــكل 

،وكــذا ضــمان مراعــاة الأصــول القانونيــة والتصــريح بــأن حكــم المصــادرة �ائي،وذلــك إذا تعلــق الأمــر  مناســب

 .)66المادة ( بتنفيذ حكم بالمصادرة

 إجراءات التعاون الدولي من أجل المصادرة: 

يوجـــه الطلـــب الـــذي تقدمـــه إحـــدى الـــدول الأطـــراف في الاتفاقيـــة لمصـــادرة العائـــدات الإجراميـــة أو       

مـن هــذا القانون،والمتواجـدة علــى الإقلــيم  64الممتلكـات أو المعــدات أو الوسـائل الأخــرى المـذكورة في المــادة 

ترســل النيابــة العامــة ؛و ية المختصةعــدل الــتي تحولــه للنائــب العــام لــدى الجهــة القضــائالوطني،مباشــرة إلى وزارة ال

عــن بــالنقض هــذا الطلــب إلى المحكمــة المختصــة مرفقــا بطلبا�ــا،ويكون حكــم المحكمــة قــابلا للاســتئناف والط

رفة النيابة العامة تنفذ أحكام المصادرة المتخذة على أساس الطلبات المقدمة وفقا لهذه المادة بمع؛و وفقا للقانون

 .)67المادة ( بكافة الطرق القانونية
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 تنفيذ أحكام المصادر الصادرة عن جهات قضائية أجنبية: 

تــرد قــرارات المصــادرة الــتي أمــرت �ــا الجهـــات القضــائية لإحــدى الــدول الأطــراف في الاتفاقيــة عـــبر       

ت المعمول �ا في حدود الطلب،وذلـك طالمـا أعلاه،وتنفذ طبقا للقواعد والإجراءا 67الطرق المبينة في المادة 

أ�ا تنصب على عائدات الجريمة أو الممتلكات أو العتاد أو أية وسائل استعملت لارتكاب الجرائم المنصوص 

 .)68 المادة( عليها في هذا القانون

 التعاون الخاص: 

ة دولـة طـرف في الاتفاقيـة يمكن تبليغ معلومات خاصة بالعائدات الإجرامية وفقا لهذا القـانون إلى أيـ      

دون طلب مسبق منها،عندما يتبين أن المعلومات قد تساعد الدولة المعنية على إجراء تحقيقـات أو متابعـات 

 ).69المادة ( أو إجراءات قضائية أو تسمح لتلك الدولة بتقديم طلب يرمي إلى المصادرة

 التصرف في الممتلكات المصادرة: 

ة طبقــا لأحكــام هــذا البــاب،يتم التصــرف في الممتلكــات المصــادرة وفقــا عنــدما يصــدر قــرار المصــادر       

 ).70المادة ( ة ذات الصلة والتشريع المعمول بهللمعاهدات الدولي
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  مجلس المحاسبة وخلية الاستعلام؛وديوان قمع الفساد:المبحث الثاني

مـر بمجلـس المحاسـبة الوطني؛والـذي سنتطرق من خلال هـذا المبحـث لهيئـات رقابيـة أخرى؛ويتعلـق الأ    

يــدرج هنــا طلبــا لتأهيلــه فهــو الأقــدم بــين الأجهــزة الرقابيــة؛والأكثر شموليــة بضــمه للقضاة؛إضــافة إلى التعــرف 

  .على خلية معالجة الاستعلام المالي؛وتنظيمها؛وأخيرا إنشاء الديوان الوطني لقمع الفساد

  

  مجلس المحاسبة الجزائري:المطلب الأول    

  

 :شأة؛تقليل الصلاحيات؛ثم استعادتهاالن - 1

؛باعتباره مكلفا بالرقابة البعدية على النفقات العموميـة 1976أنشئ مجلس المحاسبة بموجب دستور     

؛وذلك بغرض مراقبة أموال الدولة والحزب والجماعات المحلية والمؤسسـات الاشـتراكية بمختلـف أنواعها؛لمراقبـة 

  .دي؛وحماية الأموال العمومية من التبديد والاحتيال والاختلاسشرعية الحسابات والتقويم الاقتصا

؛تم وضع النصوص والتنظيمات المتعلقـة 1980مارس  01المؤرخ في  05-80وبموجب القانون رقم        

بــا�لس؛والتي أكــدت اســتقلاليته؛وبأنه تحــت الســلطة المباشــرة لــرئيس الجمهورية؛وأعطتــه صــلاحيات قضــائية 

  .؛وينتج عن الرقابة التي يمارسها جزاءات مباشرة ونافدة ضد المحاسبين والآمرين بالصرفوإدارية واسعة

؛تم إبعــاده عــن مراقبتهــا 1988ومــع اعتمــاد قــوانين اســتقلالية المؤسّســات العموميــة الاقتصــادية ســنة     

عـــد صـــدور ؛واكتفـــى بمهمـــة مراقبـــة مصـــاريف إدارة المؤسّســـات الخاضـــعة لقواعـــد المحاســـبة العموميـــة؛وذلك ب

؛والــذي أســقط صــفة القضــاة عــن أعضائه؛وأصــبحوا 1990ديســمبر  14المــؤرخ في  32-90القــانون رقــم 

موظفين فقط؛وبعد سلسلة مـن الاحتجاجـات مـن قبـل أعضـائه خـلال السـنوات الخمـس اللاحقة؛لاسـتعادة 

مــه بــدوره في الصــلاحيات باعتبــاره مؤسســة دســتورية؛ورغم ذلك؛يعــاني ا�لــس مــن التهميش؛بــدليل عــدم قيا

  .الفضائح المالية التي مست العديد من المؤسّسات العمومية الاقتصادية والإدارية

أعضاء مجلس المحاسبة هم خريجون من المدرسة الوطنية للإدارة؛مكونون في مجالات تدقيق الحسابات     

اب تخصصـات أخـرى و موجهين إلى المفتشـية العامـة للماليـة ومجلـس المحاسبة؛إضـافة إلى رجـال قـانون وأصـح

من معاهد أخرى؛يتم توظيفهم بناء على مسابقات خارجية تشترط خبرة ميدانية في المحاسـبة؛المالية والتـدقيق 

  .سنوات 05لا تقل عن 
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  :الرقابة على المؤسّسات العموميّة الاقتصادية - 2

تعيدها بصـدور الأمـر ؛عـاد ليسـ90/32بعد أن فقد مجلس المحاسبة صلاحياته في مراقبتها وفق قانون        

؛والذي ينص على الخضوع له للمرافق العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري؛والهيئات العمومية 95/20

التي تمارس نشاطا صناعيا أو تجاريا أو ماليا؛والتي تكون أموالهـا ومواردهـا ذات طبيعـة عموميـة؛كما يمكنـه أن 

تفيد من المساعدات المالية للدولـة أو �موعـة محليـة أو هيئـة يراقب المؤسسات بجميع أنواعها؛لاسيما التي تس

  .عمومية؛في شكل مساهمة في رأس مالها أو بمنحها منحا أو قروضا أو تسبيقات وضمانات

رقابـة مجلــس المحاســبة؛تجمع بـين العديــد مــن أنــواع الرقابـة؛فهي رقابــة إدارية؛قضــائية؛مالية؛لاحقة علــى     

الجماعـــات المحليـــة والهيئـــات العموميـــة؛من خـــلال مراجعـــة الحســـابات والســـجلات الأمـــوال العموميـــة للدولـــة و 

والوثائق الثبوتية الممسوكة نظاميا؛والمقدمة من قبل الآمرين بالصرف والمحاسبين العموميـة؛ويحق لقضـاة ا�لـس 

نون؛بمــا في الــدخول لجميــع المكاتــب التابعــة للمصــالح العموميــة لإجــراء التحريــات والتحقيقــات في نطــاق القا

ذلــك؛التحقيق مــع الخــواص الــذين تــربطهم عقــود عمــل مــع الهيئــة العموميــة محــل التــدقيق ؛وبأحكــام القــانون 

؛يعفى أعوان القطاع العام من احترام السلم الهرمي والحفاظ على السر المهني إزاء أعضاء مجلـس المحاسـبة؛مع 

ي كشـفها إلى الإضـرار بالاقتصـاد الوطني؛طبقـا لمـا مراعاة الطابع السـري لـبعض الملفـات والمعاينـات والـتي يـؤد

  .1989جاء به دستور 

  

  :التقرير السنوي لمجلس المحاسبة - 3

تصـــادق لجنـــة التقـــارير عليه؛ويرســـل إلى رئـــيس الجمهوريـــة؛ويحتوي التقريـــر علـــى مجموعـــة الملاحظـــات     

لة بعـد التحريـات خـلال سـنة  والانتقادات؛والتقييمات؛والمعاينات الرئيسية حـول المخالفات؛والنقـائص المسـج

كاملة؛كما يحتوي على التوصيات المتعلقة بالإصلاحات والتصحيحات لضمان الاستعمال السليم والفعـال 

للاعتمـــاد المـــالي الممنوح؛وتحقيـــق الكفـــاءة في تســـيير الهيئـــات والمصـــالح العموميـــة؛كما يحتـــوي ردود المســـؤولين 

  .ل المحددة بعد التبليغ �ا؛كجزء من نشاطاتهوالسلطات الوصية التي وصلت ا�لس في الآجا

  

  :تنظيم المجلس - 4

المالية؛السلطة العمومية :1ينظم مجلس المحاسبة في شكل ثمان غرف وطنية مهمتها ممارسة الرقابة وهي    

والمؤسّسة الوطنية؛الصـحة والشـؤون الاجتماعيـة والثقافيـة؛التعليم والتكوين؛الفلاحـة والري؛المنشـآت القاعديـة 
                                                           

المحدد للنظام الداخلي  1995نوفمبر  20الموافق  1416جمادى الثانية عام  27المؤرخ في  95/377المرسوم الرئاسي -1

  .09؛المادة 1995؛سنة 72نوفمبر؛العدد  26في  ؛ج ر مؤرخةلمجلس المحاسبة
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ـــةوال عنابة؛قســـنطينة؛تيزي وزو؛ (1نقل؛التجـــارة والبنـــوك والتأمينات؛الصـــناعة والمواصلات؛وتســـع أخـــرى إقليمي

  .؛وغرفة الانضباط في مجال تسيير الميزانية المالية)البليدة؛الجزائر؛وهران؛تلمسان؛ورقلة؛بشار

  الهيكل التنظيمي لمجلس المحاسبة الجزائري )01-06-02(شكل رقم 

  
 الإلكترونـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي لمجلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــس المحاســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة الجزائـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــري الموقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع:المصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر

)http://www.ccomptes.org.dz/ar/documents/organigramme_Cour_des_comptes_ar.jpg (  

  

  :مجال التدخل - 5

 2010أغســطس  26المــؤرخ في  02-10مم بــالأمر رقــم المعــدل والمــت 20-95ول الأمــر رقــم يخــ

المتعلـــق بمجلـــس المحاســـبة لهـــذا الأخـــير اختصاصـــا شـــاملا في رقابـــة الأمـــوال العموميـــة وفي هـــذا الصـــدد،يراقب 

ا�لـــس كـــل الهيئـــات العموميـــة بـــاختلاف أنواعها،بمـــا فيهـــا المؤسســـات المختلطـــة الـــتي تملـــك فيهـــا الدولـــة أو 

كمــا يؤهــل لمراقبــة اســتعمال ؛المرافــق والهيئــات العموميــة الأخــرى جــزء مــن رأس مالهاالجماعــات الإقليميــة أو 

  .الموارد التي تجمعها الهيئات،مهما كانت وضعيتها القانونية،بمناسبة حملات التضامن الوطني

                                                           

  .111المادة ؛جع نفسهالمر -1
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بغــض النظــر عــن الإخطــارات المحتملــة الصــادرة عــن الســلطات العموميــة الــتي قــد تحيــل علــى ملفــات 

من الأمر المذكور أعلاه تحدد مجال اختصاص  12إلى  9مكرر، 7،8،8المواد  ية وطنية،فإنّ خاصة ذات أهم

ســات والمرافــق مصــالح الدولــة والجماعــات الإقليمية،والمؤسّ ة؛تخضــع لرقابــة مجلــس المحاسب مجلــس المحاســبة بحيــث

رافق العمومية ذات الطـابع الم؛و والهيئات العمومية باختلاف أنواعها التي تسري عليها قواعد المحاسبة العمومية

الصناعي والتجاري والمؤسسات والهيئات العموميـة الـتي تمـارس نشـاطا صـناعيا أو تجاريـا أو ماليـا والـتي تكـون 

الشــركات والمؤسســات والهيئــات مهمــا يكــن ؛و أموالهــا أو مواردهــا أو رؤوس أموالهــا كلهــا ذات طبيعــة عمومية

أو الجماعات الإقليمية أو المرافق العمومية الأخرى،مساهمة مهيمنة في وضعها القانوني،التي تملك فيها الدولة 

العموميـة في الشـركات والمؤسسـات ؛والمسـاهمات رأسمالها أو سلطة في اتخـاذ القـرار بطريقـة مشـتركة أو منفصلة

 والهيئات،مهمــــا يكــــن وضــــعها القــــانوني،والتي تملــــك فيهــــا الدولــــة أو الجماعــــات الإقليميــــة أو المؤسســــات أو

الهيئات التي تقوم بتسيير النظم الإجباريـة للتـأمين ؛و الهيئات العمومية الأخرى،جزءا من رأس مالها الاجتماعي

ـــة أو ؛و والحمايـــة الاجتماعيين ـــة أو الجماعـــات الإقليمي ـــة الـــتي تمنحهـــا الدول ـــائج اســـتعمال المســـاعدات المالي نت

أو ضمانات أو رسـوم شـبه جبائيـة مهمـا كـان المرافق العمومية أو كل هيئة أخرى،لا سيما في شكل إعانات 

 اســتعمال المــوارد الــتي تجمعهــا الهيئــات مهمــا تكــن وضــعيتها القانونيــة الــتي تلجــأ إلى التبرعــات؛و المســتفيد منها

،والتي تلجأ إلى التبرعات العمومية من أجل دعـم القضـايا الإنسـانية والاجتماعيـة والعلميـة والتربويـة والثقافيـة 

  .وذلك بمناسبة حملات التضامن الوطني

  :معوقات عمل مجلس المحاسبة - 6

المتعلــق  95/23يطالـب قضـاة ا�لـس بتنصـيب مجلـس قضـاة مجلــس المحاسـبة كمـا يـنص عليـه الأمـر     

؛وفيمـا يتعلـق بحقـوق قضـاة  2000ن الأساسي لقضاة مجلس المحاسبة؛فهو غـير منصـب منـذ جويليـة بالقانو 

مجلس المحاسبة ؛فإ�م يستفيدون مـن الامتيـاز القضـائي الممنـوح لقضـاة المحكمـة العليـا؛فتقوم الدولـة بحمـايتهم 

سـبة أثنـاء قيامـه بوظائفـه من التهديدات والإهانـات والاعتـداءات الـتي يمكـن أن يتعـرض لهـا عضـو مجلـس المحا

وتعويض الأضرار الناجمة عن ذلك؛أما ما يتعلق بواجبا�م؛فتتمثل في الالتزام بالتحفظ لضمان الاستقلالية و 

عدم الانحياز وعدم الانخراط في الأحزاب السياسية أو ممارسة أنشطة ربحية أو امتلاك مصـالح مـع مؤسسـات 

و أي عمل يوقـف سـير مجلـس المحاسـبة؛و يلتـزم بسـرية المـداولات و أو استثمارات بنفسه أو عن طريق الغير أ

  .يحضر عليه تقديم أي وثيقة أو معلومة تخص أشغال مجلس المحاسبة إلا بحكم صريح أو بترخيص من ا�لس

  :تقييم وملاحظات حول مجلس المحاسبة - 7

شاوى وسوء التسيير المتعلقة بعيدا عن الصلاحيات القانونية؛هل يمكن أن يتم كشف الاختلاسات والر       

بالمؤسسات الكـبرى في الجزائر؛وتقـديم كبـار مـديريها التنفيـذيين الـذين اسـتغلوا مناصـبهم للعدالـة ؟كمـا يجـب 
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نشــر نتــائج تقــارير مجلــس المحاســبة في الجريــدة الرسميــة ووســائل الإعلام؛تعزيــزا للشفافية؛إضــافة إلى رفــع أجــور 

استقلاليتهم المادية تجاه الإغراء؛وإعطائهم الحصانة الكاملة لمحاسبة كافـة القضاة والأعضاء؛لضمان تحفيزهم و 

  .المسؤولين؛ولاسيما المديرين التنفيذيين للمؤسّسات العمومية الاقتصادية؛خاصة الكبيرة منها

هنــاك حاجــة متزايــدة للتســاؤل حــول مصــير القــرارات الصــادرة عــن ا�لس؛ومــدى الشــفافية في تقيــيم      

  .ية البرامج الرقابية؛والوصول الحر والموضوعي للمعلومة؛والتمكن من تقييم النظام وإبراز عيوبهكفاءة وفعال

  

  .خلية معالجة الاستعلام المالي:المطلب الثاني

إنشــاء خليــة معالجــة الاســتعلام المــالي ســنتطرق مــن خــلال هــذا المطلب؛للمرســوم التنفيــذي المتضــمن 

تنظـــيم المصـــالح ب المتعلــق،2005ؤرخ في فبرايـــر المــشـــترك الموزاري لــاقـــرار ؛وال2002لســنة  وتنظيمهــا وعملهـــا

  الإدارية والتقنية لخلية معالجة الاستعلام المالي

  

  الاستعلام الماليمعالجة خلية  - 1

أبريـل سـنة  7الموافـق  1423محـرم عـام  24مـؤرخ في  127-02مرسوم تنفيذي رقـم تم ذلك عبر 

معدل ومتمم بالمرسوم التنفيـذي رقـم .المالي وتنظيمها وعملها يتضمن إنشاء خلية معالجة الاستعلام 2002

  .2008سبتمبر  6الموافق  1429رمضان عام  6المؤرخ في  08-275

تنشـــأ لـــدى الـــوزير المكلـــف بالماليـــة خليـــة مســـتقلة لمعالجـــة الاســـتعلام المـــالي تـــدعى في صـــلب الـــنص 

  .1؛يكون مقرها بالجزائرقلال الماليمؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية والاست؛وهي "الخلية"

تصــــريحات  اســــتلام وتتــــولى �ــــذه الصــــفة؛تكلــــف الخليــــة بمكافحــــة تمويــــل الإرهــــاب وتبيــــيض الأموال

والأشــخاص ؛الاشــتباه المتعلقــة بكــل عمليــات تمويــل الإرهــاب أو تبيــيض الأمــوال الــتي ترســلها إليهــا الهيئات

عنــد الاقتضــاء ؛وإرســال بكــل الوســائل أو الطــرق المناسبة تصــريحات الاشــتباهومعالجــة الــذين يعيــنهم القانون؛

 الملف المتعلق بـذلك إلى وكيـل الجمهوريـة المخـتص إقليميا،كلمـا كانـت الوقـائع المعاينـة قابلـة للمتابعـة الجزائيـة

ووضـــع أو تنظيمـــي يكـــون موضـــوعه مكافحـــة تمويـــل الإرهـــاب وتبيـــيض الأموال؛ كـــل نـــص تشـــريعيواقـــتراح  ؛

  .2ية للوقاية من كل أشكال تمويل الإرهاب وتبييض الأموال وكشفهاالإجراءات الضرور 

                                                           

المتضمن إنشاء خلية  2002أبريل سنة  7الموافق  1423محرم عام  24المؤرخ في  02/127المرسوم التنفيذي رقم  ا-1

 1429رمضان عام  6المؤرخ في  08/275؛المعدل والمتمم بالمرسوم التنفيذي رقم معالجة الاستعلام المالي وتنظيمها وعملها

  .03إلى  01؛المواد من 2002؛سنة 23سبتمبر؛العدد  07في  ج ر مؤرخة؛2008سبتمبر  6الموافق 

  .05؛المادة المرجع نفسه-2
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تؤهل الخلية لطلب كل وثيقة أو معلومة ضرورية لإنجاز المهام المسندة إليها مـن الهيئـات والأشـخاص 

يجب ألا ؛و يمكن أن تستعين الخلية بأي شخص تراه مؤهلا لمساعد�ا في إنجاز مهامها؛و الذين يعنيهم القانون

الاستعلامات التي تستلمها الخلية لأغـراض أخـرى غـير الأغـراض المتعلقـة بتمويـل الإرهـاب وتبيـيض  تستخدم

 من هذا المرسوم 8 و 4وألا ترسل إلى سلطات الهيئات أخرى غير تلك المنصوص عليها في المادتين ؛الأموال

 ام مماثلــة شــريطة المعاملــة بالمثــليمكــن أن تتبــادل الخليــة المعلومــات الــتي بحوز�ــا مــع هيئــات أجنبيــة مخولــة بمهــ؛و 

يمكن الخلية في إطار الإجـراءات السـارية الانضـمام إلى منظمـات جهويـة أو دوليـة تضـم خلايـا للاسـتعلام ؛و 

  .من المرسوم التنفيذي 09إلى  05؛وذلك حسب المواد من المالي

يتكون ؛و مة؛المصـــالحا�لس؛الأمانـــة العا:تتكون الخليـــة مـــن؛و يـــدير الخليـــة رئـــيس وتســـيرها أمانـــة عامـــة

أعضاء يتم اختيارهم نظراً لكفاءا�م في ا�ـالات ) 4(أربعة و رئيس؛:أعضاء وهم) 7(ة عمجلس الخلية من سب

يعينهما وزير العدل،حافظ الأختام بعد أخذ رأي ا�لس الأعلى ) 2(ن ان اثناقاضيو البنكية والمالية والأمنية؛

ســـنوات قابلـــة للتجديـــد مـــرة ) 4(رســـوم رئاســـي لمـــدة أربعـــة يعين رئـــيس وأعضـــاء ا�لـــس بموجـــب مو للقضـــاء؛

  .1تتخذ قرارات ا�لس بالإجماع؛و واحدة

والمواد المتعلقة بمجـال ؛والمستندات؛تنظيم جمع كل المعطياتيتعلق بلاسيما فيما ؛يتداول مجلس الخلية

ـــة؛و اختصاصـــه؛ ـــرامج ســـنوية ومتعـــددة الســـنوات عـــن نشـــاط الخلي ة لاســـتعمال الإجراءات المخصصـــو إعداد ب

ودعم عمـل ؛تنفيذ كل برنـامج يهـدف إلى تحفيـزو وتقارير التحقيقات والتحريات؛؛ومعالجة تصريحات الاشتباه

تطوير علاقـات التبـادل والتعـاون مـع كـل هيئـة أو مؤسسـة وطنيـة أو و ا�لس في الميـادين المرتبطـة باختصاصـه؛

قراراتـــه  سيتخـــذ ا�لـــ؛و ع ميزانيـــة الخليةمشـــرو وما يخـــص أجنبيـــة أخـــرى تعمـــل في نفـــس ميـــدان نشـــاط الخليـــة؛

  .؛وذلك حسب المادة العاشرة من المرسوم التنفيذيبأغلبية أصوات الأعضاء

التعيين وإ�اء المهام في كل الوظائف التي لم تقرر طريقة أخـرى للتعيـين فيهـا في ب يكلف رئيس الخلية

ضـمان نشـاط المصـالح والتنسـيق و ذين يمارسو�ا؛حدود القوانين الأساسية السارية والمسيرة لوضـعية الأعـوان الـ

بينها والإشراف عليها والسهر على السير الحسن للخلية وممارسة السلطة السـلمية علـى جميـع مـوظفي الخليـة 

 ضمان تنفيـذ القـرارات المتخـذة في ا�لـس والسـهر علـى تحقيـق المهـام والأهـداف الموكلـة للخليـةو �ذه الصفة؛

تمثيــل الخليــة أمــام الســلطات والهيئــات الوطنيــة والدوليــة وكــذا إبــرام كــل صــفقة وعقــد رفــع دعــاوي قضــائية و و ؛

التقديريــة والحســاب الإداري والحصــيلة الســنوية عــن نشــاط الخليــة  الحصــيلةيعــد  تكليف مــنو واتفاقيــة واتفــاق؛

للخليـة والسـهر علـى  اقتراح التنظيم والنظـام الـداخليينو وزير المالية بعد موافقة مجلس الخلية؛ التي عرضها على

  .المادة العاشرة مكرر من المرسوم التنفيذي؛حسب تنفيذهما

                                                           

  .10و  09؛المادتان المرجع نفسه-1
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يمـــارس أعضـــاء مجلـــس الخليـــة مهـــامهم بصـــفة دائمـــة وهـــم مســـتقلون خـــلال عهـــد�م عـــن الهياكـــل 

يلزم أعضــاء الخليــة والأشــخاص الــذين تســتعين �ــم بالســر المهــني بمــا في ذلــك تجــاه ؛و ســات التــابعين لهــاوالمؤسّ 

يسـتفيد أعضـاء الخليـة حمايـة الدولـة ؛و الأصلية،وكذا باحترام واجب التحفظ طبقا للتشـريع المعمـول بهإدار�م 

من التهديدات والإهانات والهجمات من أي طبيعة كانت،التي يمكن أن يتعرضوا لها بسبب أو بمناسبة إنجاز 

ة، ـــــــــــؤسسـة أو الإدارة الأصلييستفيد أعضاء مجلس الخلية،زيادة على المرتب الذي يتقاضونه مـن الم؛و مهامهم

  .من المرسوم التنفيذي 14إلى  11؛وذلك حسب المواد من تعويضات تحدد بمرسوم تنفيذي

 مصلحة التحقيقات والتحاليل،المكلفة بجمع المعلومات والعلاقات مع المراسلين؛تساعد مجلس الخلية

انونية،المكلفــــة بالعلاقــــات مــــع النيابــــة العامــــة المصــــلحة القو التحقيقات؛ وتحليــــل تصــــريحات الاشــــتباه وتســــيير

مصــلحة الوثــائق وقواعــد المعطيــات المكلفــة بجمــع المعلومــات وتشــكيل و والمتابعــة القانونيــة والتحاليــل القانونية؛

مصــلحة التعــاون المكلفــة بالعلاقــات الثنائيــة والمتعــددة الأطــراف مــع و بنــوك للمعطيــات الضــرورية لســير الخلية؛

  .1سات الأجنبية التي تعمل في نفس ميدان نشاط الخليةالهيئات والمؤس

يعين ؛و يسير الأمين العام،تحت سلطة رئيس الخلية،الشؤون الإداريـة والوسـائل البشـرية والماديـة للخليـة

يصــنف ويتقاضــى مرتبــه اســتنادا إلى الوظيفــة العليــا لمــدير إدارة ؛و بمقــرر مــن رئــيس الخليــة بعــد موافقــة مجلسها

تشــتمل ميزانيــة ؛و دولــة تحــت تصــرف الخليــة الوســائل البشــرية والماديــة والماليــة الضــرورية لسيرهاتضــع ال؛و مركزية

النفقـات و نفقات التسـيير؛نفقات التجهيز؛تضـم؛ في بـاب النفقـات؛و الإيـرادات بـاب في الخلية إعانات الدولـة

عـــون محاســـب عـــين لهـــذا يســـير ؛و رئـــيس الخليـــة الآمـــر بصـــرف الميزانية؛ويعتبر الأخـــرى المرتبطـــة بنشـــاط الخليـــة

  .2الغرض،الاعتمادات المخصصة،حسب قواعد المحاسبة العمومية

  

  .تنظيم المصالح الإدارية والتقنية لخلية معالجة الاستعلام المالي - 2

 2005 الموافــــق أول فبرايــــر 1425ذي الحجــــة عــــام  22قــــرار وزاري مشــــترك مــــؤرخ في تم ذلــــك ب

من المرسوم  15تطبيقا لأحكام المادة ؛و لية معالجة الاستعلام المالي،يتضمن تنظيم المصالح الإدارية والتقنية لخ

 والمــذكور أعــلاه 2002ابريــل ســنة  7الموافــق  1423محــرم عــام  24المــؤرخ في  127-02التنفيــذي رقــم 

يلحـــق ؛بحيــث والتقنيــة لخليــة معالجـــة لاســتعلام المالي لى تحديـــد تنظــيم المصــالح الإداريـــة،يهــدف هــذا القــرار إ

                                                           

  .15؛المادة المرجع نفسه-1

  .من المرسوم التنفيذي 20إلى  16المواد من ؛المرجع نفسه-2
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ســـير الأمـــين العـــام تحـــت مراقبـــة رئـــيس الخليـــة ؛يلتنظـــيم العـــام بمجلـــس خليـــة معالجـــة الاســـتعلام الماليمكتـــب ا

  :1المصالح الإدارية والتقنية المنظمة كما يلي

 مكتب المستخدمين والتكوين؛مكتب الميزانية والوسائل العامة:مصلحة الإدارة والوسائل. 

 صحافة والاتصال؛مكتب الترجمةمكتب التعاون؛مكتب ال:مصلحة التعاون والاتصال. 

 مكتب الإعلام الآلي والبطاقات؛مكتب التنظيم والوثائق:مصلحة الإعلام والتنظيم.  

  

  

  الديوان الوطني لقمع الفساد :المطلب الثالث

ديسـمبر سـنة  8الموافـق  1433محـرم عـام  13مـؤرخ في  426-11مرسوم رئاسـي رقـم تم بموجب 

  .كزي لقمع الفساد وتنظيمه وكيفيات سيره،يحدد تشكيلة الديوان المر  2011

  

  .أحكام عامة - 1

يهدف المرسوم إلى تحديد تشكيلة الـديوان المركـزي لقمـع الفسـاد وتنظيمـه وكيفيـات سـيره،ويدعى في 

مصـلحة مركزيـة عملياتيـة للشـرطة القضـائية،تكلف بالبحـث عـن الجـرائم ومعاينتهـا ؛وهو صلب النص الديوان

 ضـع الــديوان لـدى الــوزير المكلــف بالماليـة ويتمتــع بالاسـتقلال في عملــه وتســييرهيو ؛و في إطـار مكافحــة الفساد

يكلــف في إطــار المهــام المنوطــة بــه بموجــب التشــريع الســاري المفعول،بجمــع كــل ؛و بمدينــة الجزائره يحــدد مقــر ؛و 

في جمع الأدلــة والقيـام بتحقيقــات و عـن الفســاد ومكافحتـه ومركـزة ذلــك واسـتغلاله؛ معلومـة تسـمح بالكشــف

تطوير التعــاون مــع هيئــات مكافحــة ؛و وإحالة مرتكبيهــا للمثــول أمــام الجهــة القضــائية المختصــة؛وقــائع الفســاد

اقـتراح كـل إجـراء مـن شـأنه المحافظـة علـى حسـن سـير ؛و  وتبادل المعلومات بمناسبة التحقيقات الجاريـة الفساد

  ) من المرسوم 05إلى  01المواد من . (التحريات التي يتولاها على السلطات المختصة

  التشكيلة - 2

ضــباط وأعــوان ؛و ضــباط وأعــوان الشــرطة القضــائية التابعــة لــوزارة الــدفاع الوطني يتشــكل الــديوان مــن

أعوان عمـوميين ذوي كفـاءات في مجـال مكافحـة ؛و الشرطة القضائية التابعة لوزارة الداخلية والجماعات المحليـة

للأحكــام التشــريعية والتنظيميــة والقانونيــة الأساســية ن ؛ويخضــعو ومســتخدمون للــدعم التقــني والإداري؛الفساد

                                                           

المتضمن تنظيم المصالح الإدارية ،2005لموافق أول فبراير ا 1425ذي الحجة عام  22القرار الوزاري المشترك المؤرخ في -1

  .03إلى  01المواد من ؛2005؛سنة 10فبراير؛العدد  06 ؛ج ر مؤرخة فيوالتقنية لخلية معالجة الاستعلام المالي
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يتشـكل مـن عشـرة ضـباط (بموجـب قـرار مشـترك بـين وزيـر الماليـة والـوزير المعـني  هميحدد عـدد؛و المطبقة عليهم

يمكن الـديوان ؛و وأعوان الشرطة القضائية من الـدرك الـوطني ومـثلهم مـن الأمـن الـوطني معينـين بموجـب مرسـوم

  1.بير أو مكتب استشاري أو مؤسسة ذات كفاءات أكيدة في مجال مكافحة الفسادأن يستعين بكل خ

  التنظيم - 3

مـدير عـام يعـين بمرسـوم رئاسـي بنـاء علـى اقـتراح مـن وزيـر الماليـة،وتنهى مهامـه حسـب  يسير الـديوان

ة ومديريــة لــلإدارة العامــة توضــع تحــت ســلط؛ومديريــة للتحريات؛يتكون الــديوان مــن ديوان؛و الأشــكال نفســها

في مديريات فرعية يحدد عددها بقرار مشترك بين الوزير المكلف بالماليـة والسـلطة ه تنظم مديريات؛و المدير العام

وظــائف المــدير العــام ؛وتعتبر مــديري دراســات) 5(يســاعد رئــيس الــديوان خمســة ؛و المكلفــة بالوظيفــة العمومية

ظائف عليا في الدولة،وتصنف وتـدفع مرتبا�ـا ونواب المديرين و ؛والمديرين؛ومديري الدراسات؛ورئيس الديوان؛

علــى التوالي،اســتنادا إلى الوظــائف العليــا في الدولــة،للأمين العــام والمــدير العــام والمــديرين ونــواب المــديرين علــى 

  .2مستوى الإدارة المركزية في الوزارة

 مشروع التنظيم الـداخلي ادإعدو  حيز التنفيذ ووضعهه؛يكلف المدير العام للديوان بإعداد برنامج عمل       

وطنيـا  تطوير التعاون وتبادل المعلوماتو وتنسيق نشاط هياكله؛ه سير  السهر على حسنو ونظامه الداخلي؛له 

الذي يوجهه إلى ه ؛و إعداد التقرير السنوي عن نشاطاتو ؛هعلى جميع مستخدمي الهرميةممارسة السلطة و ؛ودوليا

تكلف ؛و ومتابعتــهه مختلــف هياكلــ طة المــدير العــام بتنشــيط عمــلرئــيس الــديوان تحــت ســل يكلف؛و وزيــر الماليــة

مديريــــة الإدارة العامــــة بتســــيير  تكلف؛و جــــرائم الفســــاد والتحقيقــــات في مجــــالبالأبحــــاث  مديريــــة التحريــــات

  .3بقرار من وزير الماليةله  يحدد التنظيم الداخلي؛و ووسائله المالية والماديةه؛مستخدمي

  كيفيات السير - 4

وان الشرطة القضائية التابعون للديوان أثناء ممارسة مهامهم طبقا للقواعد المنصوص يعمل ضباط وأع

الموافـق  1427محـرم عـام  21المـؤرخ في  01-06عليها في قانون الإجـراءات الجزائيـة وأحكـام القـانون رقـم 

ل كـــل الوســـائل المنصـــوص عليهـــا في التشـــريع الســـاري المفعـــول مـــن أجـــ  ؛مســـتعملين2006فبرايـــر ســـنة  20

ويؤهل الديوان للاستعانة عند الضرورة بمساهمة ضباط الشرطة القضائية ؛استجماع المعلومات المتصلة بمهامهم

ويتعين في كــل الحــالات إعــلام وكيــل ؛أو أعــوان الشــرطة القضــائية التــابعين لمصــالح الشــرطة القضــائية الأخــرى

                                                           

ديوان تشكيلة الالمحدد ل، 2011ديسمبر سنة  8الموافق  1433محرم عام  13ؤرخ في الم 11/426رئاسي رقم الرسوم الم-  1

  .09إلى  06من المواد  2011؛سنة 68ديسمبر؛العدد  14؛ج ر مؤرخة في المركزي لقمع الفساد وتنظيمه وكيفيات سيره

  .13إلى  10من  الموادالمرجع نفسه؛-2

  .18إلى  15المواد من ؛المرجع نفسه-3
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عنـد يهم يتعين علـ؛و ري في دائـرة اختصاصـهالجمهورية لدى المحكمة مسبقاً بعمليات الشرطة القضائية التي تجـ

الوسـائل المشـتركة الموضـوعة تحـت  وتبادلفي مصلحة العدالـة، باستمرار التعاونفي نفس التحقيق أن  المشاركة

لديوان،بعد إعلام ليمكن ؛و في إجراءا�م إلى المساهمة التي تلقاها كل منهم في سير التحقيق ؛والإشارةتصرفهم

باتخاذ كل إجراء إداري تحفظي عندما يكون  الهرميةتص بذلك مسبقا أن يوصي السلطة وكيل الجمهورية المخ

  .1عون عمومي موضع شبهة في وقائع تتعلق بالفساد

  أحكام مالية - 5

المــدير العــام الآمــر الثـــانوي ؛ويعـــد يعــد المــدير العــام ميزانيــة الـــديوان ويعرضــها علــى موافقــة وزيــر المالية       

الـذي يتقاضـونه  علـى المرتـب عـلاوةيد المسـتخدمون الموضـوعون تحـت تصـرف الـديوان يستفته؛و بصرف ميزاني

  .2من المؤسسة أو الإدارة الأصلية من تعويضات على حساب ميزانية الديوان تحدد بموجب نص خاص

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .22إلى  19من  المواد؛المرجع نفسه-1

  .25إلى  23من  المواد؛المرجع نفسه-2
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  ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر:المبحث الثالث

  ضير؛والأهميةالفكرة؛التح:المطلب الأول        

  

  البذرة في إنشاء ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر - 1

تبلــورت فكــرة إعـــداد الميثــاق عقــب الملتقـــى الــدولي حــول حوكمـــة الشــركات في الجزائر؛والــذي عقـــد     

؛والــذي تم بموافقـــة وزارة المؤسســات الصـــغيرة 2007بجامعــة تلمســـان؛ويعد الأول مــن نوعـــه في الجزائــر ســـنة 

والصـناعات التقليديـة؛وذلك مـن قبـل جمعيـة حلقــة العلـم والتفكـير حـول المؤسسـة ومنتـدى رؤســاء  والمتوسـطة

المؤسسات ؛وبمشاركة مجموعة من المؤسسات الدولية المقيمة بالجزائر كمؤسسة التمويل الدوليـة وبرنـامج ميـدا 

  .لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمنتدى الدولي لحوكمة الشركات

فريـــق عمـــل "أي)GOAL08(تحـــت مســـمى 2007 تشـــكيل فريـــق عمـــل في شـــهر نـــوفمبر وقـــد تم    

إلى نوفمبر  2007؛ويعتبر الميثاق ثمرة ا�هودات المبذولة من نوفمبر "2008حوكمة الشركات بالجزائر سنة 

؛مسـتلهما بنـوده مـن مبـادئ الحوكمـة المعتمـدة مـن طـرف منظمـة التعـاون والتنميـة الاقتصـادية ضـمن 2008

؛وقد تم نشر الميثاق المتعلق بالحوكمة والخاص بالمؤسسات الصغيرة والمتوسـطة في سـنة 2004رها لسنة إصدا

؛مقسما إلى ثلاث أجزاء؛يسـبقها )صفحة في النسخة الفرنسية 50(صفحة  100؛ويقع في حوالي 2009

؛تمهيـــد؛وأخيرا عـــرض لمعـــاني المختصـــرات المســـتعملة في الميثاق؛تشـــكر وعـــرض لفريـــق العمـــل المنجـــز له؛توطئة

  .عرض عام حول حوكمة الشركة

  

  :مشاكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأهمية وجود ميثاق الحوكمة - 2

بالنسبة للجزء الأول؛فقد ركز على توضيح أهمية وجود ميثاق لحوكمة الشركات في الجزائر؛من خلال     

ري؛والمؤسّســات الشــريكة المعنيــة بتطبيــق الإشــارة للظــرف الجزائــري والطاقــات الكامنــة الكبــيرة بالاقتصــاد الجزائ

الميثاق؛والتي اسـتثنى منهـا الميثاق؛المؤسّسـات العموميـّة الاقتصـادية؛وركز علـى المؤسّسـات المسـاهمة في البورصـة 

والمؤسّســات الصــغيرة والمتوســطة الخاصــة؛بالنظر لمســاهمتها المتزايــدة في النــاتج الــداخلي الخــام وتــوفير مناصــب 

لميثــاق في خصــائص المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الخاصــة ؛المتمثلــة في الطــابع العــائلي الشــغل؛كما فصــل ا

للملكية والإدارة وقلة الاستعانة بالخبرة الخارجية؛والطبيعة القانونية التي تفضل صيغة المؤسسة ذات الشخص 

  .الوحيد والمسؤولية المحدودة؛و مشاكل البقاء والاستمرارية

نصر الثالث من الجزء الأول ؛المشـاكل الـتي تواجـه المؤسّسـات الصـغيرة والمتوسـطة فصّل الميثاق في الع    

والـــتي تحــــول دون استمرارها؛ووضــــح تحـــديات النمــــو الــــتي تواجهها؛والحوكمـــة والملامــــح الكبــــيرة للمؤسّســــات 
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ول تمثـل الجزائرية؛والذي قسم المؤسّسات الصغيرة والمتوسطة إلى ثلاث أقسام؛مؤسّسـات عائليـة في جيلهـا الأ

الأغلبية؛لــديها صــعوبات كبــيرة في البقــاء والاســتمرارية الــتي تقتضــي تبــني بنــود الميثــاق مــع الحــرص علــى إجــراء 

 طاعت الصمود وتسعى للنمو والتوسعفي جيلها الثاني تمثل الأقلية؛اسالتعديلات الملائمة؛ومؤسّسات عائلية 

  .؛ومؤسّسات ذات أسهم بعدد محدود جدا

  

  :لمتعلقة بالمؤسسة الجزائريةمشاكل الحوكمة ا - 3

تطرق الميثاق في العنصـر الرابـع إلى مشـاكل الحوكمـة المتعلقـة بالمؤسسـة الجزائرية؛وقسـمها إلى عامـة و     

  :خاصة؛حيث لخص الميثاق المشاكل العامة لحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجدول التالي

  :ت الصغيرة والمتوسطة للجيلين الأول والثانيالمشاكل العامة لحوكمة المؤسسا):01-06-02(جدول

المؤسســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة   

التـــــي تعـــــاني مـــــن صـــــعوبات البقـــــاء 

  )الجيل الأول(

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تواجه تحديات النمو 

  )الجيل الثاني(

  العلاقات بين 

  الأطراف الفاعلة

  في المؤسسة 

باعتبــــــار أن مــــــلاك المؤسســــــة هــــــم 

ــــة أنفســــهم  المســــيرون؛ما يولــــد حال

خلط بين الوضعين؛وهذا يمتد حتى 

ـــــــــع  ـــــــــى مســـــــــتوى العلاقـــــــــات م عل

  .الأطراف الخارجية

ـــــــر  ـــــــين المـــــــدير والمســـــــير تكـــــــون أكث ـــــــة الفصـــــــل ب عملي

لــو كانــت الــوظيفتين مجمــوعتين فــي شــخص  ىتحديــدا؛حت

واحــــد؛وتنجم عــــن ذلــــك جــــودة العلاقــــات مــــع الأطــــراف 

  الخارجية الأخرى

  الوضعية الصحية 

  تائج المؤسسةلن

ضــــعف قواعــــد التســــيير لا تســــمح 

  بضبط دقيق لنتيجة المؤسسة

ــــــائج  وجــــــود قواعــــــد التســــــيير يســــــمح بضــــــبط أفضــــــل لنت

  .السؤال عن مدى صحتها يبقى مطروحا نالمؤسسة؛ولك

  حالات الانتقال

  والخلافة 

مشـــــــاكل الانتقـــــــال والخلافـــــــة؛غير 

ـــــدما تنشـــــأ تجـــــد  متوقعـــــة عادة؛وعن

ـــــــــي  المؤسســـــــــة نفســـــــــها غارقـــــــــة ف

وضــــــــعيات مستعصــــــــية يمكــــــــن أن 

  تقودها إلى الخطر

تكــــــون مشــــــاكل الانتقــــــال والخلافــــــة أكثــــــر توقعــــــا؛ولكن 

  .معالجتها يمكن أن تثير اضطرابا في سيرورة المؤسسة

  التناسق بين

  الإستراتيجية 

  ومصلحة المؤسسة 

ــــع  ــــى توق ــــادرة عل ــــر ق المؤسّســــة غي

المستقبل لأن اهتمامها ينحصر في 

  يوم ضمان بقاءها يوما بعد

تكون للمؤسسة قدرة على وضع إستراتيجيات ولكن مدى 

  هذه الإستراتيجية مع صالحها تستحق الدعم  يتناسقها؛أ

  ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر؛:المصدر

)cuments/code_algeria_2009_ar.pdfhttp://www.ecgi.org/codes/do  (23ص ؛.  

http://www.ecgi.org/codes/documents/code_algeria_2009_ar.pdf
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وفيما يتعلق بالمشاكل الخاصة لحوكمة المؤسسة فتمحورت حول مجموعة من الأسئلة أو الإشكاليات     

  :؛نجملها في ما يلي

 بالنظر لصعوبة الحصول على القروض وضعف رأس مال كيف يمكن تحسين علاقة المؤسسة بالبنك؟

 .ة والمتوقعة؛و�تم قواعد الحوكمة بصحة حسابات وشفافية المؤسّسة للبنكالمؤسسات وحسابا�ا السابق

 ؟ مؤسسـة التـي غالبـا مـا تكـون عائليــةكيـف يمكـن جـذب مسـتثمرين خـارجيين إلـى النــواة الأوليـة لل

كثـــير مـــن الحـــذر ومخـــاوف مـــن فقـــدان الســـيطرة والحـــق في مراقبـــة الإدارة؛وغيـــاب الثقـــة؛يمنع ذلـــك في الجزائـــر 

 .يثاق عبر وضع بنود تضمن حقوق كل الأطراف لتلافي ذلك؛ويسعى الم

 مـن خـلال شـفافية ونزاهـة الحسـابات كيف يمكن للمؤسسة من إقامة علاقة ثقة مـع الإدارة الجبائيـة؟

 .في مقابل الدعم الذي تتلقاه المؤسسات كالإعفاءات والتخفيضات والتحفيز للاستثمار

 ظل النزاع الذي يطفوا إلى السطح خـلال اجتماعـات في كيف يمكن توضيح العلاقة بين المساهمين؟

 .الجمعية العمومية؛وتحديد هذه القواعد التي تحكم علاقات المساهمين؛وواجبا�م وحقوقهم والالتزام �ا

 قبـول التنفيـذيين مـن غـير كيف يمكـن توضـيح العلاقـة بـين المسـاهمين والمسـيرين غيـر المسـاهمين؟

ن المؤسّسات؛تطرح إشكاليات الثقة والامتياز والأجر والاستقرار الوظيفي العائلة وضعية جديدة في العديد م

 .ويحرص الميثاق على توضيح العلاقات؛وتحديد الهيئات المنظمة لها كمجلس الإدارة أو المراقبة وغيرها

 أو تركيزهـا المبـالغ  بـالنظر لتمييـع المسـؤولياتكيف يمكن توضيح المسؤوليات داخل الفريق التنفيذي؟

؛ما يخلــق أزمــات بــين التنفيــذيين والمســاهمين؛وتبني قواعــد الحوكمــة سيســمح بتحديــد أفضــل للمســؤوليات فيــه

 .التنفيذية؛خاصة بوضع تنظيم ومخطط هيكلي وضبط للصلاحيات والتقسيم الدقيق للوظائف

 لا تســتطيع غالبيــة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة تجــاوز عقبــة كيــف نعــالج مشــاكل انتقــال الاســتخلاف؟

غياب المؤسّس بسهولة لأسباب منها؛عدم استعداد الورثـة؛غموض وضـعية الأملاك؛غيـاب الهياكـل الداخليـة 

لمعالجة هذا الأمر؛وجب القيام بجملة من الإجـراءات المكتوبـة وغـير .الدائمة للمؤسسة بسبب تركز السلطات

المســؤولية بصــفة تدريجيــة؛وتوقع المكتوبــة؛والتي تشــمل إدمــاج وتحســيس المــالكين للمؤسّســة مــن الجيــل الثــاني ب

إجراءات الاستخلاف كالحفاظ علـى أمـلاك المؤسّسة؛واسـتدامة الهياكـل التنفيذيـة العملية؛والإسـتراتيجية عـبر 

 .إدخال كفاءات من خارج العائلة؛وتحديد إجراءات تنازل العائلة من خارج نواة العائلة
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 المعايير الأساسية للحكم الراشد - 4

 علق بالجزء الثاني من الميثاق؛والذي ركز على التعرف على المعايير الأساسية للحكم الراشدأما ما يت       

  :التي ترتكز في أربع معايير هيو 

 ؛والامتيـازات ؛والالتزامـات )أصـحاب المصـالح(توزيع الحقـوق والواجبـات بـين الأطـراف الفاعلـة :الإنصاف

 .المرتبطة �ا؛بطريقة منصفة

 الواجبــات والصــلاحيات والمســؤوليات الناجمــة عنهــا ينبغــي أن تكــون واضــحة و هــذه الحقــوق و :الشــفافية

 .جلية للجميع

 مسؤولية أي فرد محددة بأهداف دقيقة وليست مقسمة:المسؤولية. 

 كل طرف فاعل مسؤول أمام الآخر فيما يمارس من خلاله المسؤوليات المنوطة به:التبعية. 

لح الــداخليين والخــارجيين؛وهي موجهــة لجميــع أنــواع المصــاتغطــي أصــحاب  معــايير حوكمــة الشــركات    

منـه لـذلك؛من خـلال التفريـق بـين  29و  28الأشكال القانونية للمؤسّسة؛وقد فصل الميثاق في الصفحتين 

  .التنظيمات الأكثر استعمالا للشركة؛وهي المؤسّسة ذات الأسهم والشركات ذات المسؤولية الوحيدة

  

  :م للصلاحياتضمان حقوق المساهمين وممارسته - 5

الـداخليين مـن ) أصحاب المصالح(في العنصر الأول من الجزء الثاني؛والذي يخص الأطراف الفاعلين     

ــــة في الجمعيــــة  ــــات المختصــــة المتمثل ــــة ضــــمن الهيئ ــــا�م المتبادل ــــذيين وعلاق المســــاهمين؛الإداريين؛والمديرين التنفي

  .العمومية ومجلس الإدارة والمديرية العامة

لق بالجمعية العمومية للمساهمين؛فقد تطرق الميثاق إلى الحقوق الأولية للمساهمين والحوكمة في ما يتع    

؛والمتمثلـــة في المشـــاركة في تقســـيم أربـــاح المؤسســـة؛والذي يجـــب أن يكـــون شـــفافا ونزيها؛وتســـجيل الســـندات 

؛والمشــاركة والتصــويت في الماليــة للمؤسّســة بطريقــة فعالة؛وإمكانيــة التنــازل؛أو تحويــل الســندات بطريقــة عقلانية

الجمعيــة العموميــة للمســاهمين؛وما يقتضــيه الأمــر مــن المعلومــات اللازمــة لممارســة الحقــوق في الوقــت المناســب 

؛وبالشكل الملائم؛والمتعلقة بجدول الأعمال والقرارات الواجب اتخاذها؛وتترجم هذه الحقوق بالامتيازات الـتي 

قدم الميثاق أمثلة عن القرارات التي هي من صلاحيات الجمعية العمومية و . يمارسو�ا في إطار جمعيتهم العامة

للمســاهمين ومنهــا المصــادقة علــى النظــرة الإســتراتيجية والقــيم الخاصــة للمؤسّسة؛والمصــادقة علــى الأهــداف في 

مجـــال التطــــوير والنتــــائج وأخــــذ المخاطر؛والتحديــــد وبوضـــوح للسّــــلطات المفوضــــة وســــقف الالتزامــــات الماليــــة 

لمســموحة؛واختيار محــافظ الحســابات والمــدققين الخارجيين؛والمصــادقة علــى الحســابات الســنوية؛وتوزيع النتــائج ا

وتحديد حصة الأرباح القابلة للتوزيع؛وتعديل القوانين الأساسية للمؤسّسة؛وفتح ورأس المال عن طريق إصدار 
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لعمليـــات ذات التـــأثير وغـــير القابـــل أســـهم جديدة؛وتعـــديل هيكـــل رأس المـــال؛وإجراءات المعاملـــة الخاصـــة وا

  .للمراجعة كنقل الأصول بالتنازل عن المؤسسة؛وتعيين وعزل أعضاء مجلس الإدارة

يمكـــن إتمـــام وتعـــديل وتحديـــد الحقـــوق والامتيـــازات الخاصـــة بالمســـاهمين المنصـــوص وعليهـــا في القـــانون     

في حالـــة وجـــود تعاقـــد بـــين أطـــراف مـــن ؛لمعالجـــة القضـــايا العالقـــة؛و "اتفاقيـــة تفـــاهم"الأساســـي للمؤسّســـة؛عبر

  .المساهمين فقط ؛يجب إخطار الجمعية العمومية به

فيما بعد؛يركز الميثاق على تقديم توصيات تسمح للمساهمين بممارسة صلاحيا�م كاملة؛وتحقيقا لهذه        

التـواريخ ؛الأمـاكن :الغاية يجب على كل مساهم الحصـول علـى المعلومـات المتعلقـة بانعقـاد الجمعيـة العموميـة 

 عليهـــا؛ريع القـــرارات الـــتي سيصـــادق ؛جــدول الأعمال؛الوثـــائق الكاملـــة والملائمـــة الـــتي تســـمح بتوضــيح مشـــا

وإدلائهــم بــآرائهم في مــا يتعلــق بجــدول الأعمــال والانتخــاب والترشــيح للانتخابــات إن اقتضــى الأمر؛وطــرح 

تعلقـة بالمراجعـة السـنوية للحسـابات المعـدة مـن قبـل أسـئلة علـى أعضـاء مجلـس الإدارة فيمـا يتعلـق بالمسـائل الم

؛واقـتراح تسـجيل نقـاط في جـدول أعمـال الجمعيـات العموميـة واقـتراح )مراقبـة الحسـابات( المدققين الخـارجيين

القرارات المنبثقـة عـن ذلك؛ويجـب أن يحـافظ النظـام الـداخلي والإجـراءات المتعلقـة بالجمعيـات العموميـة علـى 

 .كمة للمؤسّسة؛قصد ضمان معاملة متساوية بين جميع المساهمينإدماج مبادئ الحو 

يوصي الميثاق؛بأن يتم تقييم نتائج السنة المالية وتوزيع الأرباح سنويا عبر الجمعية العامـة؛تبعا لاقـتراح     

ت معلّــل مــن مجلــس الإدارة؛الــذي يقــدم رؤيتــه الإســتراتيجية في مــا يخــص التســيير المــالي والاســتثمار؛والالتزاما

التنظيمية؛وأحكام النظام الجبائي؛مع ضمان التنسيق بين الإستراتيجية وسياسـة توزيـع الأربـاح السـنوية؛ويقدم 

الميثــاق بعــض المقترحــات لضــمان التناســق في ذلــك؛بوجود شــرطين همــا تقــديم حصــة أربــاح كافيــة للمســاهمين 

ات مـن أجـل تحقيـق نتـائج إيجابيـة مقابل استثمارهم في المؤسسـة؛والحفاظ علـى مسـتوى ملائـم مـن الاسـتثمار 

  : في المستقبل؛وعليه؛يقترح الميثاق طرح مجموعة من الأسئلة التي توضح سياسة التوزيع وهي

  ما هي أدنى حصة من الأرباح يمكن للمساهمين قبولها في الوقت الحاضر؛وما هي الحصة التي يرغبون

 بلي؟في إعادة استثمارها في المؤسّسة تحسبا لتوزيع أرباح ستق

  هل تعطي أنشطة المؤسسة؛حسب وجهة نظر المساهمين؛مردودا كافيا يبرر موافقة هـؤلاء علـى إعـادة

 استثمار جزء من الأرباح في المؤسسة؟

  هــل إســتراتيجية تطــور المؤسســة واضــحة بمــا فيــه الكفايــة حــتى يثــق المســاهمون في مــردود اســتثمارهم

 المستقبلي؟
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  لمجلس الإدارة في تفعيل الرقابةالدور المحوري :المطلب الثاني

  :مجلس الإدارة والرقابة فعالة - 1

في الشق الثاني من العنصر الأول ضمن الجزء الثاني من الميثاق؛تم الحديث عن مجلس الإدارة ومهامه     

والــدور القيــادي والرقــابي الــذي يمارســه؛ومبادئه؛واللّجان المتخصصــة الموضــوعة لديه؛وتشــكيلته وأجــر أعضــائه 

ما يتعلق با�لس؛يعين إداريوّه من قبل الجمعية العمومية؛وتتلخص مهامه في قيادة إستراتيجية المؤسّسـة ؛ففي 

ومراقبــة تنفيذها؛حســب القــانون الأساســي للمؤسّســة عــبر اللــوائح الــتي تحــددها الجمعيــة العموميــة للمســاهمين 

  :كمة؛والتي يمكن تلخيصها في الدول التالي؛ويقدم الميثاق رؤيته لمهام ا�لس المتعلقة بقيادة المؤسسة والحو 

  

  مهام مجلس الإدارة المتعلقة بقيادة المؤسّسة والحكم الراشد):02- 06-02(جدول

  مبادئ الحوكمة المتعلقة بقيادة المؤسسة  مهام القيادة

ضـــــرورة وضـــــع إســـــتراتيجية متوســـــطة 

المـــدى للمؤسســـة وضـــمان ترجمتهـــا 

  .في برامج ومشاريع بميزانيات

ستراتيجية وتفصيلاتها بتناسق مع مصالح المؤسّسة ؛وشرحها عبر وضع الإ

  .وضع خطة عمل مع تحديثها بانتظام ؛وتأطيرها بسياسة عامة للمخاطر

  توظيف أعضاء الفريق 

  التنفيذي وتنصيبهم

ــــيم شــــفافة لأدائهــــم و تقــــدير خطــــط  ــــايير انتقــــائهم ونظــــم تقي ــــد مع تحدي

  .لاستخلافهم

  تحديد رواتب الفريق

  يذي والإداريينالتنف 

تلائـــم الرواتـــب مـــع مصـــلحة المؤسســـة علـــى المـــدى الطويـــل و مصـــلحة 

  .مساهميها

  ضمان التأكد من تعيين

  وتجديد وانتخاب الإداريين 

  السهر على وضع إجراءات مكتوبة وشفافة

  ضمان الاستقرار والسير

  الحسن للمؤسّسة وفق القانون 

د بـين الفريـق التنفيـذي و توقع تضـارب المصـالح التـي قـد تنشـأ فيمـا بعـ-

  الإداريين و المساهمين ومعالجتها؛

توقع مخاطر الانحرافات من حيث إساءة استخدام المنـافع الاجتماعيـة -

واستعمال السلطة والاختلاس التـي قـد ترتكـب فـي سـياق المعـاملات مـع 

  .والقضاء عليها) أصحاب المصالح(الأطراف ذات الصلة 

  .ت الوقاية من الأخطارالسهر على إدخال ميكانيزما-

  .36ص ؛مرجع سبق ذكرهميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر؛:المصدر
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  مهام مجلس الإدارة؛ومبادئ عمله - 2

ثـــاق علـــى ضـــرورة وجـــود أجهـــزة رقابية؛لاســـيما جهـــاز تســـيير مـــا يتعلـــق بمهـــام الرقابة؛فيشـــدد الميأمـــا     

حسابات يتولى المراقبة القانونية بكل استقلالية بالتنسيق مـع والرقابة المالية والعملية؛وتوظيف مراقب المخاطر 

مجلس الإدارة؛الذي يمكنه طلب الخبرة اللازمة في بعـض القضـايا القانونيـة مثلا؛ويمكنـه أن يكـوّن لجنـة مشـورة 

لمهـام  من الإداريين؛للمسـاعدة علـى المراقبـة الماليـة للمؤسّسـة؛وتوجيه اتخـاذ القـرارات �ا؛ويقـدم الميثـاق رؤيـتهم

  :مجلس الإدارة المرتبطة بمراقبة المؤسّسة ومبادئ الحكم الراشد من خلال الجدول التالي

  

  مهام مجلس الإدارة المتعلقة بمراقبة المؤسّسة والحكم الراشد):03- 06-02(جدول

  مبادئ الحوكمة المتعلقة بمراقبة المؤسسة  مهام المراقبة

مراقبة مدى تنفيذ البرامج 

ميزانيـــات و المشـــاريع وال

  وتقييم نتائجها

التأكد من سلامة نظم المعلومات لاسـيما نظـام المحاسـبة؛والتأكد مـن الاسـتقلالية التامـة 

وعدم تحيز محافظ الحسابات في مراجعتها؛ووضع نظام رقابة خاص بالمؤسسـة بـاللّجوء 

  . إلى التدقيق الخارجي

ــــــق  ــــــى الفري الإشــــــراف عل

  التنفيذي

ـــى التحديـــد الـــدقيق  الســـهر علـــى وضـــع نظـــام تقريـــري فعـــال وتقيـــيم شفاف؛والســـهر عل

  .للمسؤوليات

ــــــس  تنظــــــيم أنشــــــطة مجل

  الإدارة

وضــــع أنشــــطة تنظــــيم وعمــــل مجلــــس الإدارة تميــــزه الكفــــاءة والشّــــفافية؛و الســــهر علــــى 

  .التحديد الدقيق للمسؤوليات

متابعــــــة شــــــروط اســــــتقرار 

  المؤسّسة

لتســــــــيير الراشــــــــد و إجــــــــراء مراقبــــــــة الممارســــــــات الفعليــــــــة للمؤسســــــــة فيمــــــــا يتعلــــــــق با

التغييرات؛ومتابعــة مراحــل نشــر المعلومــات والاتصــال بــين المؤسّســة وأصــحاب المصــالح 

الخارجيين؛والسهر لأجل التأكد من عـودة المعلومة؛وضـمان كفـاءة الأجهـزة والمعلومـات 

  .والإجراءات المتصلة بالمعلومات

  .37؛ص سبق ذكرهمرجع ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر؛:المصدر

وفي ما يتعلق بمبادئ عمل مجلس الإدارة؛يرى الميثاق أ�ا تتضمن التنفيذ الحسن لمهامه؛وجلب حكم     

موضوعي ومستقل حول تسيير المؤسّسة؛والتصرف بسرعة بما يلائم مصـلحة المؤسسـة ومسـاهميها؛مع ضـمان 

  .قية العاليةالمعايير الأخلالنية والتصرف بعناية؛والعدالة والشفافية و حسن ا

  :يرى الميثاق ضرورة توفر ثلاث شروط ليتمكن ا�لس من القيام بعمله على أكمل وجه؛وهي    

 أن على الإداريين واجب القيام المهام الموكلة لهم بتفاني؛ 

 أن يكون بوسعهم الوصول إلى المعلومة الدقيقة و الحاسمة في الوقت المناسب؛ 

 ممارسة مسؤوليا�م ينبغي أن يتمتعوا بمهارات تكفل لهم. 
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 :لجان مجلس الإدارة؛وتركيبته - 3

  

الأمــر يعــود ق أن وفيمــا يخــص تشــكيل اللجــان المتخصصــة الموضــوعة لــدى مجلــس الإدارة؛يــرى الميثــا    

لتقدير ا�لس؛لتنوير الإداريين ومساعدته في اتخاذ القرارات؛فيمكنه أن ينشئ حسب الميثاق؛لجنة متخصصـة 

و يق الحســابات والمراقبــة الماليــة للمؤسســة؛والتفكير حــول إســتراتيجيتها؛واختيار في الإشــراف علــى عمليــة تــدق

يرى الميثــاق أن اختصــاص اللّجــان ودورهــا استشــاري فقــط؛ولا تحــل محــل تحديــد مرتبــات الإطــارات المســيرة؛و 

وتحـــدد ا�لــس أو تـــؤثر علــى إجماعـــه ؛ولــه أن يحـــدّد جديـّـة إنشـــائها؛وفي حــال تم ذلـــك؛يبلغ المســاهمون رسميا؛

  .مهامها وتشكيلتها و إجراءات عملها بكل وضوح

أما ما يتعلق بتركيبة مجلـس الإدارة؛فيوصـي الميثـاق بضـرورة تواجـد الإداريـين الخارجيين؛لضـمان الخـبرة     

والمهــارة والاســتقلالية؛كما يمكــن أن يضــم ا�لــس حســبه كــل مــن المســاهمين ومســيرّي المؤسّســة أيضــا؛والذين 

لس كـإداريين؛حتى ولـو كـانوا ملاكـا للمؤسّسـة؛ويعرّف الميثـاق الاسـتقلالية بانتفـاء العلاقـة يتصرفون داخل ا�

  .بينهم؛وبين الفريق التنفيذي أو المساهمين

يبررّ الميثاق التوصية بوجود الإداريين الخارجيين ضمن أعضاء مجلس الإدارة؛بضمان الموضوعية وعدم         

لتي تتداخل فيها المصالح الخاصة بالعامة؛ويقيد الفريق التنفيذي ويحثه علـى مزيـد التحيّز فيما يتعلق بالمسائل ا

مـــن الانضـــباط والمســـؤولية فيمـــا يتعلـــق بجلـــب وتحويـــل المعلومة؛وتفضـــيل التســـيير الهـــادئ والواضـــح في حالـــة 

وبصــــفة خاصة؛يوصــــي بضــــم الإداريــــين ذ أحكــــام مخففــــة ووجــــود فــــرص للوساطة؛الأزمــــات والنزاعات؛باتخــــا

ارجيين في المؤسّسات الصغيرة والمتوسطة؛وذلك لمساهمتهم الفعالة؛وكفاء�م واستقلاليتهم والسلطة المعنوية الخ

  . التي يمارسو�ا؛فالإداريون الخارجيون أعضاء كاملو العضوية با�لس؛لهم حق الاجتماع والتداول

) التقدير وبدل الحضور(بط مبلغه وهيكله بالنسبة لأجور الإداريين؛المحدد من قبل الجمعية العمومية بض      

؛والذي يجب أن يكون مرتفعا بمـا فيـه الكفايـة لجلـب والإبقـاء وتحفيـز الإداريـين الـذين يسـتجيبون للتخصـص 

المرغوب؛وبصـفة عامة؛يتقاضــى الإداريـون نفــس الأجـور مــا عـدى مــا يتقاضـاه بعضــهم بصـفتهم مســاهمين أو 

م با�لس؛كل ما لـه علاقـة بسياسـة عوائـد الأسـهم للمسـاهمين و تنفيذيين؛حيث لا يراعى في حساب أجره

الاختلاف المحتمل في أجور الإداريين بـا�لس .الأجور والعلاوات المرتبطة بالأداء من طرف الإطارات المسيرة

نــاجم عــن اخــتلاف المهام؛والمشــاركة في اللّجــان المتخصصــة؛ويقترح الميثــاق ضــرورة تحديــد المــنح والتعويضــات 

  . ستحقة بمناسبة قيام الإداريين بتأدية مهامهم بوضوح ودقة؛دون تمويه أو تضليلالم
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  :المدير التنفيذي والمديرية - 4

في الشق الثالث من العنصر الأول من الجزء الثاني من الميثاق؛تم التطرق للمديرية أو الفريق التنفيذي     

ا وتقييمها؛حيث يختار مجلس الإدارة المديرية ويشرف ؛ودورها ومهامها والواجبات المنوطة �ا؛وتركيبتها وأجره

عليها؛والأجور والأهداف المقررة من طرف المديرية تكـون متناسـقة مـع مصـلحة المؤسسـة؛وإمكانيا�ا؛وقيمها 

؛وتتضمن الحصول علـى السـلطة الكافيـة لـذلك؛مع إشـراف ا�لـس علـى العمليـة ؛وتتضـمن مديريـة المؤسسـة 

  .يتحمل المسؤولية ويساعده إطارات تنفيذية يشكلو�ا)PDG(دير تنفيذي عام فريقا تنفيذيا يقوده م

يقدم الميثاق تصوره لجملة مـن المهـام المنوطـة بالمديريـة التنفيذيـة نـذكر منها؛إعـداد واقـتراح إسـتراتيجية     

ية المؤسسة؛وعرضــها علــى مجلـــس الإدارة؛وتنفيــذ هـــذه الإســتراتيجية بعـــد اعتمادهــا؛في شـــكل مخطّطــات ســـنو 

؛وميزانيات معتمدة؛وضمان الإشراف والرقابة على طرق تسيير المؤسّسة؛وتقديم تقريـر �لـس الإدارة بالنتـائج 

المحققة؛مقارنة مع الأهداف المحددة ضمن الإستراتيجية المعتمدة؛وتزويد مجلس الإدارة بالمعلومة التي تمكنه من 

 المديرية من قبل ا�لس باقتراح مـن أحـد لجانـه؛يمكن قيادة ومراقبة نشاطات المؤسّسة؛وكما سبق وذكرنا تعين

أن تتشكل من المساهمين والإداريين والمسيرّين الخارجيين؛ويقصـد بالمسـير الخـارجي حسـب الميثاق؛كـل عضـو 

  .من المديرية ليس بمساهم أو إداري؛يوظف أساسا من أجل كفاءته في ميدان التسيير ودرايته المهنية

جـور يراعـى فيـه الموازنـة بـين مصـلحة المديريـة والمؤسّسـة؛واعتماد معـايير تقيـيم قائمـة بالنسبة لنظام الأ    

على معايير وشروط متفق عليها؛ويتم التفـاوض علـى أجـور أعضـاء المديريـة والتعاقـد عليهـا مـع مجلـس الإدارة 

ة تقنية في مهمة ؛باقتراح من لجنة الأجور المنشأة لهذا الغرض؛ويمكن أن يطالب مجلس الإدارة بطلب مساعد

  .التقييم؛سواء من طرف لجنة مكونة من أعضائه؛أو اللّجوء إلى خبراء خارجيين

  

  :إدارة العلاقات مع أصحاب المصالح - 5

 )أصـحاب المصـالح(في العنصر الثاني من الجزء الثاني؛والمتعلقة بعلاقة المؤسّسـة مـع الأطـراف الفاعلـة     

ن والمنافســون والبنــوك والمســتخدمين؛وقد قــدم الميثــاق التوصــيات ؛وهــم الســلطات العموميــة والمــوردون والزبــائ

  .الواجب تنفيذها لتحسين علاقة المؤسسة بأصحاب المصالح الخارجيين وتوسيع جاذبيتها تجاههم

 بضــرورة احــترام المؤسّســة للقانون؛خاصــة مــا يتعلــق بقــوانين العمــل :التوصــيات تجــاه الســلطات العموميّــة

؛ومتابعة التطورات للنصـوص القانونية؛وتنفيـذ الالتزامات؛وهـذا التشـدد يـأتي في مقابـل والضرائب وحماية البيئة

 .إجراءات الدعم والمساعدات المالية الممنوحة لها من طرف الدولة

 يوصي الميثاق بالتأسـيس لعلاقـة ثقـة دائمـة مـع ممثلـي :التوصيات تجاه البنوك والهيئات المالية الأخرى

وفي الوقت المناسب للمعلومات الكاملـة والصـحيحة للوضـعية الماليـة والسـابقة والحاليـة الهيئات المالية؛بإرسال 
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التقديرية للمؤسّسة؛ما يقتضي وجود محاسبة دقيقة؛وبناء الثقة مع المقرضين؛بعدم الخلط بـين الأمـوال الخاصـة 

 .للمؤسّسة والأملاك الخاصة للمساهمين؛لاسيما للشركات العائلية الصغيرة

  يعتبرون الدائنين الأوائل وحجر الزاوية للإنتاج؛ولذلك وجب اختيارهم بعنايـة :تجاه الموردينالتوصيات

 .؛لضمان السير الحسن للمؤسسة

 بــأن تبــني المؤسّســة وتنمــي علاقــة صــادقة وأخلاقيــة مــع زبائنها؛وذلــك في إطــار :التوصــيات تجــاه الزبــائن

 .ين حيز التنفيذ؛خاصة في ظل المنافسة الشديدةالاحترام لمبدأ الربح للجميع؛واحترام القواعد والقوان

 بـــأن تقـــوم المؤسّســـة بتحفيـــزهم وإدماجهم؛ووضـــع نظـــام أجـــور يعتمـــد علــــى :التوصـــيات تجـــاه العمـــال

الاستحقاق والكفاءة؛إضافة إلى الإصغاء والمعاملة العادلة؛والاعتماد على التكوين؛والتزام المؤسّسـة بالتزاما�ـا 

 .الاجتماعية

 لا تقتصــر التنــافس علــى حصــص الســوق؛بل تتعــداه إلى التمــوين وتشــغيل :ه المنافســينالتوصــيات تجــا

الكفــاءات التقنيــة والتنفيذيــة؛وتمثيل علامــة المنــتج أمــام الغير؛وعليه؛فالعلاقــة مــع المنافســين مقيــدة باحتمــالات 

كالمنافسة غير وواجبات التعاون بوصفهم مهنيين؛فهم مدعوون للتشاور حول الاهتمامات القطاعية الموحدة؛

 .الشرعية؛والمسائل المتعلقة بأخلاقيات المهنة؛والمشاركة في الحوارات الاجتماعية داخل فرع النشاط

 

  نشر المعلومات؛ونقل الملكية؛والملحقات:المطلب الثالث

  التوعية ونشر المعلومة المالية - 1

ر المعلومــات؛عبر الالتزامــات وعيــة ونشــايا التالعنصــر الثالــث مــن الجــزء الثــاني مــن الميثــاق؛يتطرق لقضــ    

؛والخطوات الطوعيــة؛والمعلومات الماليــة؛حيث يــنص القــانون علــى نشــر الوضــعية الســنوية للمؤسســة القانونيــة

؛خاصة الشركات المدرجة في البورصة؛فهي مطالبة بنشر حالتها المالية كل ثلاثي ؛وكل المعلومات التي لها أثر 

المؤسّســات (ؤسّســة ملزمــة بنشــر المعلومــات لفائــدة الأطــراف الفاعلــة مــادي علــى تقيــيم المؤسّســة؛كما أنّ الم

  .في إطار الالتزامات التعاقدية؛أو بنيّة إبداء الشفافية الطوعية) وردون؛الزبائن؛العمالالمالية؛الم

يحــدد مجلــس الإدارة سياســة واضــحة لنشــر وتوزيــع المعلومــة متناســقة والقــانون و "حيـث يــنص الميثــاق     

التعاقدية وسياسة العلاقة مع الأطراف الفاعلة المعتمدين؛إن سياسة نشـر المعلومـة يجـب أن تـدقق  الالتزامات

في نــوع المعلومــة القابلــة للنشــر؛والتي تعتــبر ســرية أو للنشــر المضــيق؛كما تحــدد رزنامــة النشــرات واللّواحــق الــتي 

  1.تستعمل في كل حالة

                                                           

  .46ص مرجع سبق ذكره؛ق الحكم الراشد للمؤسّسة في الجزائر؛ميثا-  1
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اق؛بأن تقدم المؤسسـة المعلومـة الماليـة الكاملـة و الصـحيحة أما ما يتعلق بالمعلومة المالية؛فيطالب الميث    

في الوقت المناسب؛والتي قد يطلبها الشركاء الماليون؛ما يوجب وجود تحكم في محاسبة المؤسسة الذي لا تزال 

  .المتوسطةنه الكثير من المؤسسات الصغيرة و تعاني م

بة والمعايير الدولية للمحاسبة والمعايير الدولية كما يشير الميثاق لتحدي تبني المؤسّسات لمعايير المحاس    

للإبلاغ المالي؛ما يستلزم اللّجوء للمساعدة التقنيـة الخارجيـة لأجـل اعتمـاد المعـايير الجديـدة لمحاسـبة الشـركات 

؛والتّحيين الدوري لمخطّط الأعمال؛لما يحتويه على بيانات مالية تطلعية أو إستشرافية؛تسمح بتحديد الهيكل 

  .لي للمؤسّسة وصحتها المالية في المدى المتوسطالما

  

  :خيارات انتقال ملكية المؤسسة - 2

العنصـــر الرابـــع مـــن الجـــزء الثـــاني للميثـــاق؛يتطرق لموضـــوع انتقـــال ملكيـــة المؤسّســـة؛والخيارات الأربعـــة     

  :لانتقالها وهي

 مؤسّسهاكأن يضمن أحد الأبناء المدمجين سابقا في التسيير استخلاف :الاستخلاف العائلي. 

 بالتنازل عنها للغير ضمن شروط معينة:البيع للغير. 

 يوكــل تســيير المؤسّســة إلى مــدير خارجي؛ويراقــب مــن طــرف مجلــس عائلي؛والــذي :المراقبــة العائليــة

 يعمل بمثابة مجلس إدارة؛

 يتم التسيير من قبل فريق تنفيذي من عائلة المؤسّس:التسيير العائلي. 

ار كامل؛وذلـــك بتوقـــع الـــتي تضــمن �ـــا نقـــل الخلافـــة باســـتقر غة المناســـبة المؤسّســـة أن تجـــد الصـــيعلــى     

 بإعداد المستخلف مسبقا؛ونلمس في المؤسّسـة العائليـة تفضـيلها للخلافـة العائليـةالاستخلاف وعدم انتظاره؛

 ل؛التي تتيح لأبناء المؤسّس فرصة للازدهار والمحافظة علـى دوام تقاليـد الأسرة؛والسـماح للخلـف بكسـب المـا

وممارســـة النفوذ؛وتطـــوير أنشـــطة المؤسّســـة؛وتحفيز المـــوظفين والاســـتفادة مـــن ؛والبقـــاء علـــى اتصـــال بالمؤسّســـة 

الامتيازات الضـريبية المتوقعة؛فالمؤسّسـات الـتي لا تحضـر المسـتخلف قـد تضـطر لبيـع المؤسّسـة لطـرف خـارجي 

لضمان لنجاحها ويقترح في هذا الصدد ؛ويرى الميثاق أنّ احترام بعض المبادئ في مجال نقل الخلافة يشكل ا

اعتمــاد �ــج احترافيــة المعــايير بتبــني مصــلحة المؤسّســة كمعيــار مرجعي؛وإتبــاع مخطّــط دقيق؛والإســراع في تبــني 

 مجهـود الاتصــال مـع أفــراد الأســرة المعنيـين والأطــراف الفاعلــة الـداخليين والخــارجيين؛وتكليف مجلــس الإدارة و

هذه العملية؛وإعطاء دور مهم �لس الإدارة في تقييم المرشـحين ير إجراءات ه على وجه الخصوص بتسيرئيس

للخلافة؛والتأكد من أن المستخلف يتوفر على دعم من محـيط العائلـة؛وبالمعني الواسـع؛على موافقـة المسـاهمين 

  .من أجل تعيينه
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 :الملاحق - 3

  :ات؛يمكن إجمالها في ما يلييضم ميثاق الحكم الراشد في الجزائر علاوة على ما سبق ثمانية ملحق    

 الملحق الأول ما هي المؤسّسة؟ 

والــــذي تطــــرق لتعريــــف مبسّــــط للمؤسّســــة والمقاولــــة؛وعلاقتها بــــالمهن ؛تحمــــل نوعــــا مــــن المخــــاطرة     

 .المحسوبة؛والتطرق لطريقة اشتغالها؛ومسؤوليا�ا البيئية والاجتماعية

 عناصر الأفكار حول حوكمة المؤسّسة:الملحق الثاني: 

تم التطرق فيه للأطراف الشريكة الداخلية وهيئا�ا الخاصة كالجمعية العمومية؛ومجلس الإدارة؛والفريق     

التنفيذي؛والأطراف الشريكة الخارجية؛في تذكير بما تمّ الحديث عنه سابقا؛والمواضيع المدقّقة في سياق حوكمة 

ائج المتحصــــــــل عليهــــــــا مــــــــن قبــــــــل المؤسّســــــــة؛المتمثلة في العلاقــــــــات بــــــــين الأطــــــــراف الشريكة؛وصــــــــحة النتــــــــ

المؤسّســـة؛وحالات نقـــل الملكيـــة والخلافة؛والتناســـق بـــين الإســـتراتيجية ومصـــالح المؤسّســـة؛والمبادئ الأساســـيّة 

  .للحوكمة

 الحوكمة والمؤسّسة العائليّة:الملحق الثالث: 

ــــة؛ومميّزات الحوكمــــة في كــــل مرحلة؛ومشــــاكل التّســــي     ــــة نمــــو المؤسّســــة العائلي ــــالتطرق لمرحل ير في كــــل ب

  .مرحلة؛وتوصيات الحوكمة؛وآليات التّسيير في كل مرحلة

 التقييم الذاتي لطرق إدارة وتسيير المؤسّسة:الملحق الرابع: 

حيث تم تقديم استمارة تضم مجموعة من الأسئلة الفرعيـة في كـل عنصـر مـن العناصـر التالية؛المتعلقـة     

ية التنفيذيـــــــــة؛والعلاقات مـــــــــع أصـــــــــحاب المصـــــــــالح بحقـــــــــوق وواجبـــــــــات المســـــــــاهمين؛وإدارة المؤسّســـــــــة؛والمدير 

 .الخارجيين؛وعملية الاستخلاف

 رؤية متعددة الأوجه حول المؤسّسات الجزائرية:الملحق الخامس: 

بتقــديم جــدول تفصــيلي يضــم الفروقــات بــين مؤسّســات الأشــخاص ومؤسّســات المســاهمة؛من حيــث     

أس المـــــال الاجتمـــــاعي الأدنى المطلـــــوب وطبيعـــــة العـــــدد الأدنى للمســـــاهمين وطبيعـــــتهم أو طبيعـــــة الشـــــركاء؛ور 

المســـاهمات؛وطبيعة التجار؛الشـــركاء والمســـاهمين ؛والإشـــهار القـــانوني ونقـــل الحصـــص الاجتماعيـــة؛وما يتعلـــق 

بالتسيير والإدارة؛وطبيعة القرارات؛والمسؤولية المدنية ؛الجنائية؛والمالية؛والمسؤولية نحو الدين الاجتماعي؛ومراجع 

 .�اء الشركةالحسابات؛وإ

 الملحق السادس تضارب المصالح في المؤسّسة: 

ذات طابع اجتماعي أو شخصي أو غير ذلك ؛ على الجميـع محاولـة تجنبهـا؛ويقترح القـانون مجموعـة     

متنوعة من الحلول من خلال الوقاية عبر العقوبة الجنائية ؛الامتناع عن التصويت؛والممنوعات والتناقضات في 

توجب المنع في كـل نـوع؛فمعظم حـوادث التّسـيير الداخليـة تكـون في المؤسّسـات ذات رؤوس المصالح التي تس
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مــن الأمــوال والمؤسّســات الفرديــة؛كنزاعات بــين المســاهمين مــن عائلــة واحــدة؛ما يشــل أي قرار؛صــور أخــرى 

يثـاق صـورا مـن النّزاع؛هضم حقوق الأقلية المساهمة؛ومنع المسيرين لتوزيع الأرباح لسنوات عديدة؛وقد عدّد الم

الأعمــال الــتي قــد تحــدث صــراعا أو تضــاربا في المصــالح ؛كــالحقوق الاجتماعيــة والمالية؛المشــاركة في الجمعيــات 

العموميــة وفي اتخــاذ القــرارات الجماعيــة؛والحق في الحصــول علــى الأرباح؛والتفــاوض في الأســهم والاكتتــاب في 

صفية ؛والحق في المقاضاة؛ومن المصـادر المحتملـة لنـزاع طـرق رأس المال؛تسديد القيمة الاسمية للسهم وأرباح الت

 .تنظيم الجمعيات العمومية للمساهمين

يقدّم الميثاق جملة من الحلول التي تحكم تسوية النّزاعات في المؤسّسة؛فالمساهمون هـم المتسـبب الأول     

ويكون الحـــل بتعيـــين إداري في تعطيـــل القـــرارات باســـتعماله ا�حـــف احيانـــا للحقـــوق في الجمعيـــة العموميـــة؛

؛كمـا يمكنـه بطريقـة اسـتثنائية أن ينطـق بحـل 3قليةأو الأ 2من قبل القاضي أو النطق بتعسف الأغلبية 1مؤقت

قبــول مبــادئ الحوكمــة هنـــا؛والتي تقتضــي طرقــا أخــرى كالوســـاطة و .الشــركة؛بالنظر لأســباب مؤسّســة ومـــبررة

  .التحكيم؛دون تدخل القضاء ؛خاصة لضمان سرعة الحل

يـــتم تصـــور حـــل للنزاعـــات بصـــورة قبليـــة؛عبر الاتفاقيـــات المكرســـة؛والتي أثبتـــت نجاعتهـــا في الوســـائل     

الجديــدة؛فمن الوســائل المتواجــدة؛ميثاق المســاهمين؛لبحث الحــالات غــير المحتملــة وضــبط مراقبــة ســير الأعمــال 

؛بالتشــاور قبـل القيـام بــه وتشـكيلة مؤسّستهم؛ووضـع اتفاقيـات التصــويت ونقـل الأسـهم؛واتفاقيات الانتخاب

ـــادة رأس المـــال ـــود التمثيـــل النســـبي 4في الجمعيـــات العمومية؛ووصـــولا إلى واجـــب الاكتتـــاب لزي ؛أو اللجـــوء لبن

  .للإداريين؛أو جعل فصل الإداريين أكثر سهولة؛لوجود النص في الاتفاقية على ذلك

الأساســي أو في العقــود الرسميــة ؛  الاتفاقيــات المقيــدة بالتنازل؛مشــروعة ســواء نــصّ عليهــا في القــانون    

ويعاقــب القاضــي في حــال كــان أحــد بنودهــا مخالفــا للقــانون؛التي تعــد حــين تأســيس الشــركة لحمايتهــا؛ويمكن 

؛وفصل يتضمن البنود الناتجة عن الممارسة  )كالاعتماد وحق الشفعة(وضع فصل للبنود غير القابلة للتصرف 

  .بنود اختيار شكل الأسهمكبنود الأحكام المشتركة؛ومنع الحيازة؛و 

                                                           

معيار استثنائي؛حيث لا يكون الإلحاح على القرار نافذا؛إلا بإحالته على القاضي الاستعجالي؛ولكن لا يستطيع هذا الأخير  -1

  .مهالتدخل في الشركة؛وإنماّ هو مجرد تقنية لإظهار الحق في تعيين إداري أو وال مؤقت ويحدد مها

يمكن مصادفة تعسف الأغلبية في مجلس الإدارة أو الجمعية العمومية؛وهي الحالة التي تكون فيها مصلحة الشركة معرضة  -2

  .للخطر؛كون الشخص أو الأشخاص يبحثون فقط عن مصالحهم الشخصية عند اتخاذ القرار

قوم به المساهمون الأقلية؛ويعرقلون بذلك إنجاز في حال تعسف الأقلية؛فإنّ الحال معكوس؛حيث يتمثل هنا في فعل سلبي ي -3

  .عملية مهمة لمصلحة الشركة

من القانون التجاري الجزائري بالنسبة للشركات ذات الأسهم؛وبالمواد من  713إلى  687تنظم الزيادة في رأس المال بالمواد  -  4

  موعات الشركاتبالنسبة � 826إلى  822بالنسبة لشركات المحاصة؛وبالمواد من  827إلى  822
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خشية حل المؤسّسـة؛وفي حـال وجـود نزاعـات بـين المسـاهمين؛وإبعاد المسـاهم المتمرد؛بـالطرد :الوسائل الجديدة

  .؛الشراء القهري للأسهم؛وفي إطار المفاوضات نذكر المصالحة؛والوساطة

 الملحق السابع استدامة المؤسّسات: 

ال؛كالوصــاية؛و الاســناد التفاضــلي الــودي أو القضــائي لمخطــط الاســتخلاف؛وطرق الانتقبــالتطرق     

لبعض الورثة على غيرهم؛إضافة إلى قضية معالجة المنازعـات لمتعلقـة بالـديون المخلفـة؛وآثار العقـود المبرمـة مـن 

 .قبل الشخص المتوفى؛وتقسيم الأملاك الشائعة

 الملحق الثامن معجم المصطلحات: 

يثــاق؛كتعريف المســاهم أو الشــريك؛الحقوق السياســية والماليــة بتقــديم شــرح لــبعض المصــطلحات في الم    

  .والوراثية للمساهمين؛الأرباح؛النتيجة؛والفوائد
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  :خلاصة

سمح لنا هذا الفصل بالتعرف على بعض الإصلاحات المقدمة في إطار الاسـتجابة لفضـائح الفسـاد          

بـــبعض القـــوانين والهيئـــات علـــى غـــرار قـــانون ين؛ويتعلق الأمـــر التنفيـــذيوفشـــل الرقابـــة الممارســـة علـــى المـــديرين 

؛وتنصــيب الهيئــة الوطنيــة للوقايــة مــن الفســاد ومكافحته؛ومعرفــة 2006لســنة الوقايــة منــه مكافحــة الفســاد و 

ـــالتجريم والعقوبـــات  المتعلقـــة التـــدابير ـــدوليب  وأســـاليب التحري؛والتـــدابير الوقائيـــة في القطـــاع العام؛والتعـــاون ال

وتعــد مــن ؛لمراقبــة المــال العــام باســم الشــعب الجزائريدســتورية عليــا هيئــة ك؛إضــافة إلى التطــرق �لــس المحاســبة  

  .والديوان الوطني لقمع الفسادأقدم الهيئات الناشطة في ا�ال؛وخلية معالجة الاستعلام المالي؛

ري؛والتـــدابير الوقائيـــة في وضـــمن قـــانون مكافحـــة الفساد؛لقضـــايا التجريم؛والعقوبـــات وأســـاليب التح    

وفيما يتعلق بمجلس المحاسبة للأسف الشديد؛رغم أهميته الكـبرى في كشـف قضـايا فسـاد قديمـة القطاع العام؛

  وجدية؛إلا أن صلاحياته الفعلية معطلة؛وهو ما يفسر توجيه القضاة لطلب لرئيس الجمهورية؛لرد الاعتبار لـه

ابعـة مـا يجـري لم يعـد بإمكـان ا�لـس مت حيـثوكيفيـة تسـيير النفقـات  كهيئة عليا دسـتورية لمراقبـة المـال العـام

 ؛ العمليـــات الماليـــة وصـــرف النفقـــات نالبلـــديات مـــوالمـــديريات التنفيذيـــة بالولايات،و ؛الوزارات مســـتوى علــى

ولايـة  48بلديـة و  1541قاضـيا مراقبـة  170وتساءل نقيب القضاة عن نقص الـتأطير؛قائلا هل بإمكان 

مـدقق بـدل  1000قاضـي علـى الأقـل و  500وزارات ومديريا�ا الفرعية؛مطالبا برفع العد لحـوالي ؛وجميع ال

  .سنة 17ا�لس نفسه في منصبه منذ مدقق حاليا ؛ومشيرا إلى تجذر رئيس  45

فيما بعد تطرقنا لميثاق الحكم الراشد في الجزائر؛والذي يعد محاولة خجولة؛لم ترق إلى مـا هـو مـأمول     

غير معنية بتطبيق آليات الحوكمـة غير ملزمة و حة الجزائرية؛خصوصا أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في السا

طبيعتهــا العائليــة الــتي تخفــف مــن مشــاكل نزاعــات الوكالــة حجمهــا و ول المتقدمــة بــالنظر لصــغر حــتى في الــد

ولم  ت لم تحـد مـن الفسـادوهو ما يوضح أن آليات مكافحة الفساد والمواثيق والإصلاحات والهيئـاتكاليفها؛و 

؛وظلت حـبرا علـى ورق؛أو لم تنجح في تقليل تكاليف الوكالة والاستراتيجيات الانتهازية للمديرين التنفيـذيين

  .تعالج القضايا بالسرعة و الكفاءة المطلوبة
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؛إى ثماحوو ة تعاصووق ثواوواس ثواي وو  ةرووا ثو ايووي ة ثوصووعية و نثشاروويا ي ر أنا ووي ن أدى ظهوو ا ثوروو ا   
تزثيوو  ثجي ووو إى إشروويّ ثم  توووي  نت  وو هي تووظ ر ووي ثجدي؛نظهووا  ةوو ل   يوو ة و     ووو؛ ا ق ةووظ 

 يم و؛نثشارووا  ثوثوصوو ل ثواا   يووو ثووو  يوو يا ش هووي عوول  ووكي أن ةيص ووو ت   اوور ثتيةووو؛ش ها  ثو  اةووي  
تاعويرا ش هوي ثم   وو  ود أيو   واعااوي  ن ا   ي  اعي  ثمويمو؛ثو  تطاح ش هوي ثأ وهي  اعي  ثأت ثل ن 

دى  يوضوواناة إى تجوو يا إدثاة    تووي أثو  وويس ثم روو  و     ووو؛ن  ثآاف تووظ ة ووو ثأ ووهي؛و كاجي توو ا  ي
مووي ي ثو رووا  ر   تووو اأرثهي نت ووياشهي ن و ر ذوك؛ياوو ت س  وو وو ا ثوروواعي  إى ا  ةووي  تاكصصوو

  و أ ه هي ثوراعو نة
 ووعو " وو ل نت عز" (Berle & Means)ثاشجصوويل  وود ثم   ووو نثودثاة؛نع ووي أنمووحهي عوول تووظ   

 المؤسسة الحديثة والملكية الخاصة ثأعر ر ثو ايي  ثماح ة ر عاي  ثميصادر ل ثوراعي   1932
ن وو د ظهوو ا نظ جووو   يوو ة ذث  أم ووو عرى؛ يةووو؛إذث عوويس ثاشجصوويل  وود ثم   ووو ؛يوو د   يوضوواناة إى 

نثودثاة ع ووو ث  ووو ث ةثم   وووو ثماعووويراةا؛ن ي نظ جوووو ثواهي وووو؛نثو  توووظ  ا ي؛يضووو ظ ة وووو ثأ وووهي أس ثوجايووو  
ا يا   إ رثت د ي   رثواعج    ثمكايا ودثاة ثوراعو؛ياثةي تصيجهي ر ذوك؛نياوي  يورجيش و نثوعزث و؛نأشت 

 تظ ثوراعو مضاهي أن  اا  ل ة ثص  ي تعهي  واشاجيعو؛ايت  ت ثشاهيزيو ن 
 " عووظ ن ت  ود & Jensen) (Meckling؛م ثواطاق  ي تظ تظ ي ياثو اهو  د تظ م ك ن   

 الملكية "نظرية المنشأة:السلوك اإداري؛تكاليف الوكالة؛وهيكلثم ع ستظ  ال ثمايل ؛1976 عو  "
(Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure) 

؛نثو  ةر ةعهي تظ  ال ش ايو ثو عيوو؛  اهو نعيوو؛ن ثوو  ي اشهوي  عووظ   عوي ةاو  ي دو  م   ور  وكي 
ثم عًل؛و ا يم  يمر مهيم نظ جو أن ة ة أ كيص    ثأة ل أن ثم عِل؛ت تي   كي آ ا    ثو ع ل أن 

 ووو ع ةوو م ثواعوويظا ثم   توويا نشووزثع ثمصوويا و ث وويذ ثواوواثا وصوويا  وو ث ثأ  ؛ن تي؛تووي ي ووو تجوو يا وووو ط
نثاشاهيزيووو نثواد ايو؛نت اوو  ثأة وويل ثواووو  يو نث وواحيوو موو طهي ع  ووو   اوو  ت ا  ؛نةوو   و تا وو ي  يةووو 

تووي  و   ت وويو ق  و ا ثو عيووو؛نتظ أمهووي ت ويو ق ثواهي ووو ثم يا وو ة وو  ل أدثّ ثوجايو  ثواعج   ؛تعرو  تووظ عو
 ثم يايظ ثواعج  يد 

  ثيوووو هووو تعي ت ايجوووي  نت ووويدب ةيتوووو و اهي وووو؛ يةا يا ي أدثاة وا ووويق نتصوووح    يةوووو ثأدثّ تاياشوووو   
و أن ةا  و؛دث   و  و؛تصح ح يم يي  ثم  ة   جي؛ن  عي ة   و إدثايو توا اة؛نت  س ثواهي و تيش و أن نهيص 

ن يهي ثو    ي  ثودثايو ثأ اى؛نتي يه عي  يم مو ع؛   نت ار تغ يو ة و و و    و ثواكط ط أن  يا  و؛
نشايوو  ثودثاة؛شوويأتا ياط ووع أهصوو  دا ووي  ثوعدوويح؛ش اث جوي وو و ي ووو ة وو  ثموو يا ثواعج وو   ثواص وووي ثواه

 ل أشضوول و     تو؛يوواط   ةييووو شجووور   و ث تووظ ثواهي ووو ثماثهوع؛شه  اأق توويل  رووا   صصوي؛و ير نةوو
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ثم يا و؛ر شجس ثو هت؛ا  ع أس تا   راعار ن  طار ثواا يايو أعرا تظ ثج  ثو   يوا  ع ت ر   ل 
 ر ه اتر ة   ث يذ ثوااثاث  

ثوع  عا وو   و نأن وور نوجهووي ثأ ووس ثووو  هيتووت ة  هووي ش ايووو ثو عيوووو؛ ع ثواطوواق أنا إى ثوع ايووو   
ينز  شامو يهي ثوا موو؛ش ظ  ود ثاشاايدث ؛ثشااويد ثواص ا ش هي؛ نثو  تر ل شاطو ثشطاق وا ياث  ش ايو 

ثجيصز ة    يصزة ش  ل  عو "      سا    "؛نثو  ه تر ت  أ ثو ااش و ثوايتو نش  تجه م ثوا ل ثاهاصيد 
 ل أس ثحو ط ثجيش و؛تادي  وو ثو ثهو  ثوو   ياو و ثم   توو ثوايتوو ن ؛نشام؛ةر تجه م ثو ااش و ثح ندة1978

نثتطا؛نة  ور؛شنست ثو و س ثاهاصويد    مو   ن و يع  زصوي يو  تروي  أع وو   ثوغ و  ياووي   و م ثوا عو  ن 
ر اوت أس ثمو يايظ نأتوي شامو و ت  و ي ثوا  ؛شيو  يو  توظ ثو اث وي  أنتض  س أعرا تظ ي وع هو  ا ياحا ؛

أ  ؛ ووويأن ثجصوووو ثووووو ه و  ؛نردي ثورووواعوي   ووو س ثأا ووويح  ووول اهوووي ثأة ووويلثمووويو د ا د يووو  ثواعج ووو ي
ةوووو م تاثةووووية ع  وووو أ ثمعيشوووووو ثوايتو؛ن ؛أ اىإموووويشو إى ثشااوووويدث  ؛نثوعج ذتعج ووواهي ثوركصوووو و ر ثو  ي ووووو 

  ؛ يةا يا ثم  وو ةع نهي أ  دثثواع    وثو  ث ا ثواو  يو ن 
     ي   ر  تظ ثواجصو ل؛وع ايو ثو عيووو نأهوويتهي نع   وو ثوجصول  ود ثم   وو نثودثاةم م ثواطاق   

ث ا ووويا ثأ ووو يل ثواع    و؛نثأ ووو ثف ثواص وووو و ثواعج ووو يد ر ثووووو طاة نثوعجووو ذ نتووووع  ؛نإ ووو يو و ثواهي وووو ن 
ح  وووو س ر أشجوووووهي ت يشعووووي  ة ع ووووو تضوووويةجو نانثتووووع نأت ووووي  ع  ة؛نم  وووو س  وووو طو تا يايووووو ع وووو ة نيا

تاوو اث  ثوراعو؛روووع ني  يتووو س؛نيجاق  وو ث ثأ وو   وود روواك أشوو ثع تووظ ثوا وويو ق تووو    ووي  ن وو يع 
اي ووويهي توووظ ثمووو ث  ل؛ ي تصووويايق ثموووواك تد ثودثايد؛نثأت وووي  نثم يشعي ؛نت ووويو ق ثا وووار ياث  

ي حووي ةووظ تصوو حار ثوركصوو و؛تي  ل شوواد ةاووا  ؛شإى تروويعل ثو عيوو؛عياشاهيزيووو؛نم ثواطوواق ثواا يايووو
ي د  إى ة م ثررثم ثاوازثتي  ثوا يه يو نثوغش نثت ي و؛  ل إ يز ثواوزثم تعويها مصو حار ثوركصو و؛أن 

  م عر ثا اجيدة تظ ثجايو ثم ع رو ور ت يه يي ودثاة أة يل ت ع ر  طاياو تعيهضو مص حو   ث ثأ  
ةووحو شاموو و ثم   تووو ثوايتووو و ع ايووو ثوع  عا    و؛شيوصووجاي   ةوو م ثواعوويظا ثم   توويا تروو  و وو م  

أعروووا ع جوووو ش ووواث و ووو م ثوا عووو ؛ يوع ا و ا ووواي ثم   تووويا أن ترووو ير ثم   توووي  ثما تو؛نة  ووور ي  ووو   طوووا 
 اAdverse sélection)؛تي ه  يا د و  م ثميم ثو ا ؛نن  د ث ا يا تضيد (Moral hazard)أ اهي 
ثتووويص  يم   توووو يووو  ثو يت وووو؛تاعز ش ايوووو ثو عيووووو ة ووو  تووووي ود؛مي ع ق م ععوووي ر  ووو ث ثووووو يق   

ج ز مع  ثو ع ل تظ ثوا يم  و  ك تضا مصيا ثم عل؛أن  صجو أدق؛ش يم يا د ثو  س  تر  ل ش يم ري ن
  و اصووواف ع وووي وووو  أشووور ي حوووي ةوووظ ت  ووو ي دثووووو ثمعج وووو و اص سةنع وووق شصووو ي؛نم   تي  يووو  عيت وووو؛ش يتي

 و  عيوو يار  تي أت ظ تظ ثو جييو ثحص و م ظ ثم   تو ثو يت و ةر آو ي  ثوو قة

ات طوو ثم (Monitoring expenditures)و ق ثو عيووو تظ؛تصويايق ثواهي وو نثواحج وز تا  س ت وي 
؛نياح  هووي ثم عل؛نتصوويايق ثاوازثتووي  ياح  هووي ثو ع وول نثماي  ووو؛ثجي نثواحج ز اووو   ثم   تو؛ثو وواثف 
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وض يس ثواعج   ثجوظ و  ا  ععرا ثجوي ي  نثواايايا؛نتصويايق ثوجاةوو  اBonding expendituresة
ثودثاة ثم ي اة  نت ل؛يمجيم و  د ثوا يو ق ت  ن  د ثو ع  ؛(Residual loss)ثو  ي و أن ثتوياة ثما ا و 

 عجوووور؛نواا  ل ت ووويو ق ثو عيووووو ياووو م ثووووو ق ثموووي  عايااووور ثتيةوووو واا  ووول ةووو م ثواعووويظا  و   عووول ورووواعار
ثم   تيا ر ظل ثم   تي  ثمايرو نتع  ثوغش؛شكوياة ه  و ثووهي ت و أس ثوراعو ي  تو ة ر تصو حو 

 عه وي يوو   ثووو ق ثميوك؛ن و ث ثوضو يع ر ثوا  وو يرو ل  و يا وا ويو ق ثو واثف ن ثواهي وو ن يمجيمو و  
؛نتظ  يش ر؛ياوو م  وو ق ثو  ل؛عايااوور واا  وول واشصوو يعثمووي   نا وويل ثواحوو ياث  ثوازتووو و  وو يا ثواعج وو   

ت ووويو ق ثو عيوو؛ يوا ث ووو  دنس نظ جوووو ةاوووع إهيووووو يووو را عرووو ث ة ووو  م اووور؛نشاص ثواهي وووو ثما يدووووو ر إعووويا 
روووع ش ايووو ؛ن م ووزة واا  وول ثاشاهيزيووو نت وويو ق ثو عيووثواعيشووو و أن روو  تووظ ثموووا يي  ثو ش ي؛ت وو  ن وويصل 

؛نا ت  و  ةاهوي   ثوو ق؛شيورواعو ة وياة ةوظ   وي  و  او دا ت    ر ند شيةو و  ود ثورواعو ن ثو عيوو؛
 ةظ ت ك ر ثوو ق؛شهي  ياة ةظ   ق  يص   طو تواا و 

رواك أشو ثع تووظ  م  وز م ععوياهي تووظ ذووك ثوجصول  ود ثم   وو نثودثاة يو د  إى ظهو ا ثواهي وو؛نثشط 
ث ت اورث توظ اأق ثمويل ثمعاروا  صوجو  ؛العامـة؛ثوراعي  ثوراعي  نثوو  ا م وك ش هوي ثمو يانس ثواعج و ي س  وزّ

 ع وو ة  وود ةوو د ع وو  تووظ ثمووويمد؛ر ي ي عوول ثمووويم س ا ووس ثودثاة و ا وويم ماثه ووو ثموو يايظ ثواعج وو يد
؛ن ووي ثوروواعي  ثم   عووو وروواعي  أ اى؛ييو ووي تووي ت وو س تيو ووو؛شاأق ثموويل راقبــةالماعي  ؛نثوعوو ع ثورووي  و روو

ني  عو س ثمو يا ثواعج و  ؛شع  ز ثشجصويا  ود ثودثاة ؛تاعز نمر   ثوراعو ثميو وو يوو طانس ة و  ا وس ثودثاة
أتي ثوعو ع ثوريووي توظ ثورواعي  شهوي ؛ن ثواعج و يد نثموويمد ةةاهوو نعيووو ريش يووانثم   و؛نةاهو نر او  ود 

ث ت اوورث تووظ اثق ثميل؛نة  ر؛شيوجصوول  وود ؛ر ووي م ووك ثموو يا ثواعج وو  ؛العائليــة ن   أروو  أشوواثد ثو يص ووو  ووزّ
 نظيصق ثم   و نثودثاة نثواهي و م  ق؛ر  ت  ن  د  زّ تظ اأق ثميل   ي   ثج ه ا 

ثج س رعيص و ج س ثم يايظ ن ثوريديو ج س ثودثاة؛ن ؛ثأش  ي يا     ر ل ا س ثودثاة؛م ز ة غاد 
ردايس تاوو تايس واريووا ثةا وويد ثج ووس ثمووزدنسمأنا  وو  يووو    جصوول أشضوول  وود نظوويصق ثوااايووا ثو وواثر؛

نثماثه وووو؛نتجيد  ثواووو ث ل ثوووو   ياضووو عر ثج وووس ثو ثرووو منريش ي ر ثوادا وووو ثأميش ومثوصووو غو توووو     مووو  
 Fama & Jensen) (؛ش  ي يواى ك توظ  وال ثاراجويو   وو س ثأ واثّ ر ا وس ثواهي ووثواوو   ثمرور 

أس  طووا ش وويم ثج ووس ثو وواثر م ووظ أس يصوو ا ةووظ إ طوويل ثماي  ووو ثما يدوووو  وود ثموو يايظ  عوووظ""شيتووي ن 
 ثواعج  يد دث ل ثج سمثو   ة  ر أس يوا  ل ثم   تو ثوصيداة ةظ ش يم ثواهي و ثما يدوو 

شهعوويك ا  ةووو تووظ ثو  ثتوول توو را ر ث ا وويا ردووي ثج ووس تعهووي أتووي تووي جووي ردووي ا ووس ثودثاة؛ 
إ ووورثت د و ثم  وووووم   ل ثم   وووومردي ثم  ووووومة م ثوا عووو  ر ثح ووووطم  طاة ثم يووووا ثواعج ووو   نعاياوووو 

صيصي ا س ثودثاة؛ن يةو ث اااو و أةضيصر؛شع اي ث اااو و ثودثايد تو  و ثودثايد؛نأتي تي يا    
ي ار ثوو ع ثواص وي و  م ش يو و ثجيوسمت ث   ة د ع   تظ ثودثايد ثم ثود و   يايظ ثواعج  يد ا حجز 
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؛نتظ  هوو أ اىمثو  يو  تووظ ثودثايود  و   ش س يوو   و اّ ثآ وايظ ة و    وو  ثوا  وو  يوعوو و و  ووويمد
ةووظ عايوو  ثتروو و تووظ شاوو  ثمزثيووي ثوركصوو و ثووو  م ووعهي ةإهوويواهيا  هوويدايظ ة وو  ت يه ووو ثموو يايظ ثواعج وو يد

هعووويك إ ووويع ة ووو  تغ  وووع شوووو و ثودثايووود ثتووويا  د ر تاع  وووو ثج وووس واهي وووو أعروووا ش يو وووو ثجصووو ل ة  هي؛ش
نت موووو ة و ر تا وووو ي ثودثاة؛نةعوووو تي ت وووو س  يةووووو أدثّ ثوروووواعي  موووو  جو؛شنست ا ووووس ثودثاة   ي   ووووو تووووظ 

 د   ا م   وزل ثمو يا ثواعج و   ثواص ووي؛نو ظ ثأ وي  و   يو  تجهو م ثا واااو و؛شا ي جوي ش هوي ثمواا
ة م ثودثاة  ل يادينز ذوك إى ة م ن  د ةاهي  أن هاث و أن تصيا تررعو ت  أ  تظ أةضويّ ثورواعو 

 أن ثوراعو ذثهي 
ش يو وو و و س ثواهي وو تعصو و ة و  ةو د  نش  ي جي ش يو و ايوس ثودثاة؛ثجيوس ثأهول رد وي أعروا 

أهل تي يوا ةي   ل  هو د عور ع وي إس إت يش وو ثوا ةول إى إ ويع ر ثوواأ  أعور نة  ور ش دويوس ثودثاة 
ةووغ ة ثجدووي ت وو س أعوور ديعيت   ووو نشروويعي ع ووي أس  عوويك توو ا توو  ت  وود ثأةضوويّ ثمووواا د؛ش ديوس 

 يةوووو تووو  تووو زع ايظ ثواعج  يد؛ث ووواثّ اهي وووو ت  اوووو ة ووو  أدثّ ثمووو ي ثودثاة ةوووغ ة ثجدوووي نثموووواا و م عهوووي
ش جضوووول ز ثواوووواثاث  ثميو ووووو نثا اااو و؛دوووويس ثووووو  تعدووووثمووووواا د ة وووو  جوووويس ثم يشعووووي  نثماث  ووووو؛نأتي ثو ت 

 ثو ث    س هي وا يو أشضل 
  و ة و  و يايظ  ث ااطي  ثودثايد ثتيا  د وغوا  تاو ا ثواح و ي ثم مو ي نمو يس  يةوو أدثّ

مش   عهي رول شزثةي  ثمصيا  ثو  م ظ أس تعاج  د خا ق ثوراعيّ ةثمويمدمثماامدمثأ اثّ   ثخ ا 
منثو ظيصق ثو   ع ة  هي رج هي  ي ث اكاف ثوواص سمتا  ي تاص وو نةار ووو ثم   تووو ثمويو ووو ثمه وو ة 

ر ثو تدووويس  يةوووو جعوووو ثماث  ومنتاووو ا ثوعصوووو  نثوا ووويد و  د ووووسمت يشعي  نرووو ثشز ثم يايدمتووو   هي 
ووووواص س ا ووووس ثودثاة؛ن ووووع ت وووويشعاهي  طاياووووو ةووووح حومنت   عهي وجوووورة  وووو ندةمنثو دّ  إووووو هي وغووووا  
عووع  عووع ت  وود توو يايظ تعج وو يد ر  وواعي  تعيشوووو عندثايدمن ري  ووي  ثم اشووو نووو س ثجيذ  ووومن ع 

 ة نثو جيّة نثا اااو و عندثايد؛مظ مر  س تصيا  يةو ت  د إدثايد ه   ي ثتر 
تووظ ثأدنث  ثواهي  ووو ثمه ووو ر إعوويا ش ايووو ثو عيوووو؛ن ي ت يشعووو ثموو يا ثواعج وو  ؛نتاع  اهي نا طهووي 

نم ظ أس ت  ووو  وضووو يس ناصووور نثوازثتووور؛نتاايع أ  ثشووور ثوركصووو و توووظ أ ووو ثف ثموووويمد؛ عديةوووو ثأدثّ؛
يل تظ ثأ ا ثواية   إى ثو انة ثمات طو  عديةو ثأدثّ ثحي   و و   غ  و ف توي؛نت زي  ثم يشعو ة ة أ  

أ ووهي ايش و؛ننةوو ا إى خططووي    ووياث  ثأ ووهي؛نم يجو تروويعل ثو عيوووو  ووع ا ووط  ووزّ تووظ ت يشعووو 
ثمعي وو و؛شيم يشعو   عديةوو ثأدثّ ثواع    ووو؛نو ظ ثأتوا يطواح إ و يو و روو ل ع   وو ثم يشعوو ثمو يا ثواعج و  

ثو ي  وووو عووويأ  ا نثو وووانث  تووو د  إى تا  ووول ثا وووا اثا؛ر رووود أس ثم يشعوووو ثآ  وووو عك وووياث  ثأ وووهي 
نثأ هي نخططي  ثوااية  ت د  إى ثوشاثط ر ثا ار يا ر ثأ ل ثوط يل؛نو وك  ع إ يد ت ثزس  د 

 ايو  ثوع ةد وض يس ثةا يد أشضل ثا رثت د ي  ثا ار ي
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  ثم يشعوي  ثحجوزة ثوووي او ا ويذ  يشعوو وعديةوو ثأدثّ؛يو ش  ثمو يا ثواعج و   ذثاتجيع روي و و ثم
هاثاث  أهل  طاث؛نن   ن ياةا يد ة   ثم يشعي  ثوعا يو نثأ هي؛أس توا ى ثم يشعو ثوعا يو تات ط  ا ة 

ا ي وو د إى ثم يشعووو ثوعا يووو ةثأ وو ا ثواعج وو    د روواثّ ثمووويمد نروواثّ ثموو يادووي ثوروواعو؛ن  ست ثو اهووو  وو
وي م   ووو ثأ وهي و  وو يا ثوا عج و   نمكططووي  ثت وياث  نثأ ووهي؛نأس ثو اهوو ثو ي  ووو  وود نثو انث ا؛نإمت

؛ن  س ثو اهووو  وود ت يشعووو ردووي ثوروواعو نت يشعووو ثموو يا ثواعج وو   تروو ل تا ي ووي ش توويا وااوو يا  يةووو أدثصوور
 وو   ن يةووو أدثّ ثوروواعو تاعوو ع ت  ووي أه ت اوور؛ن  عي تصوو   إ ي  ووو توو  تا توور  وويو  ا نثهرث وور تووظ ثموو يا ثواعج

  ظ ثوااية  
ا  ةووو ةوغ ة تووظ ثموويمد ياعي ووع ة وو ي توو  وووو؛شنست تاعوز اأق ثموويل وو ى ث واعيدث و اهوو ثو عي

 عيوووووو نثوووووو طو راة م يجووووو تروووويعل ثويشعووووو ثموووو يا ثواعج   ؛نتوووووا يي  ثم يشعووووو تاتجوووو  توووو  ثم   ووووو ثماعوووويت 
ثواا يايو؛شيم يا ثواعج    ثواص وي ثو   ا م ك  زأ ت ارث تظ اأق ثميل حصل ة   ت يشعو أة  ؛تات طوو 
 عديةو ثأدثّ تاياشو  يم يايظ ثواعج  يد ثميو د؛نثوو يظ حصو  س ة و  ت يشعوي  أعور ر ثوووع ث  ثووو عو 

وع ش ايو ثو عيوو؛شو و ثأ هي ثم     عا  يا ة   م يع ثوا  و عو و   يا ثواعج    ر   ق ثأ هي؛ن
؛نتات طوووو  ووو   ي  يم يشعوووو ثموووواع ة ة ووو  اأق ثمووويل ر هووو ة ثو اهوووو  ووود ت يشعاووور ن يةوووو أدثصرثواص ووووي تووو را 

  ةثأ هي نثت ياث ا
روي ووو و ثم يشعوووو وعديةوووو ثأدثّ ثاتجووويع ت   وووو ثمووووار ايظ ثم  وووويت د توووات ط إ ي  وووي  يوزيووويدة ر 

؛نثو اهووو  وود ثآو اوود ت ا وو  ة وو  ثم ثزشووو  وود ثوا وويو ق نثوج ثصوو  ر ث ووا  ي  ي؛شه ي تروو اس ت ووي ن وو  و 
ع ي أس ت ث   ثودثايود ثتويا  د ثموواا د ر اويوس ثودثاة ن جويس ثم يشعوو؛مع  أشضل و احج ز نثواهي و؛

وورهي ةووظ  تاوو ا ثم يشعووي  ثمجاعووو نيروود  ثم يشعووي  ثحجووزة ؛نروويشز ي ر ه وويتهي مووو نو يهي   يووو  ووي 
  ة يشو ن عيّ  هاهي

أتوووا تووورا رووووع ش ايوووو  (POA)ثو تدوووّ  إى    ووول ثموووويمو نإى خططوووي  ثموووويمو نثت وووياث  
جز ثم يا ثواعج    وا   ي ه  و أ وهي ثورواعو  ثوو  ي يا ي؛شيمووار انس ثو عيوو؛شص ل ثم يشعو ش يوو و  عي 

ناوويوس ثودثاة  ووي اي ووو  وو ي ة ر ا ووط ت يشعووو ثموو يا ثواعج وو    عديةووو ثأدثّ ثميو و؛ن يةووو أدثّ ثوروواعو 
؛نثوراثّ ثمعرئ؛نتا  ل ثجزّ ثوري ت ةثأ  ا نثو انث اتظ ثم يشعو ثمات طو  يأ ل ثواص ؛ن/أن زييدة ثجزّ 

؛نمو يس ناصور؛ش    ثأ وهي ثم   عوو ا يواي  و ى  وياث ا نثموات ط  يأ ول ثوط يلثماغ  تعهي ةثأ وهي نثت
  وو  ةوو ة  ووع ث  ةت وو س أعرووا تووظ شوورث  رضووا ثواصوواف ر   ووياث  ثأ ووهي؛نة م هي   ووو   وو  ثأ ووهي 

؛نتوو   ثم   عو ثمجرمو تو ايا؛شيم يانس ثواعج  ي س ة  هي ثو اويّ  يورواعو و حصو ل ة و   و ا ثم ي ع
 ا ثآو وووو  احوووود ن ووو   أشضووول ثو عيةوووا ثو يتعوووو م يشعوووو  يةوووو ثأدثّ ثوجاديوووو؛نري تاكووو   ثواووواثا  ووو

  وا ا يم  عديةو ثأدثّ ع ي و ثأ ل و راعو
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ةوو ة داث ووي  أن وو   ةاهووو إ ي  ووو  وود ردووي ثم  وووو نت يشعووو ع وويا ثموو يايظ ثواعج وو يد و وو س 
ث  أعور ن يواوي  شهوي تاو م أ و اث أعروا ثاتجيةوي جو   أشضول ثم  وي  ثو   ة أعرا ت ا  ث نتاط ع  ر 

ثو عيةا  وو ع آ ووا يوورا ثو اهووو ثو ي  ووو ي  ووظ ر عوو س أس ثوروواعي  ثو وورى  ووي نةوو ل أعوور إى ثموو ثاد 
ثميو ووو تووظ ش  ثهووي ثوصووغ ة نثما  ووطو ن يواووي  ش هووي ثواوو اة ة وو  دشوو  أ ووا تاتجوو  موو يا ي ثواعج    نثجدووو 

روووو  وووي أس ثورووواعي  ذث  ثجدوووي ثو  ووو   وووي تووووا يي  تع    وووو أعروووا نموووي أعوووي توووو   و حجووويو ة ووو  ثوريو
ثواجيموول ثو وويدل و   يشعووو  وود توووا ييهي واع    و  وو ا ثوروواعي  ة  هووي ثووو ش  أعرووا موو يا ي ثواعج وو   أ  

 ثاةا يد ة   ث ات و ثو ث   و و  ع  و ع   أ و   يشعو 
ثميموو و نثجيو ووو توووا   و  ج يو ووو  تعيشووو ي نعج ووي إذث عيشووت عوول ثم   تووي   وووو ق ثواووو   ث ي وو س

ثمو يايظ    وري ةوظ ثواا و ي يعواج ثوعويتج واكصو يثثواوي  د ور؛ن  اأق ثميل ثو روا  و  و يايظ ثواعج و يد واا  ي
عيشوووو تووظ  وو ق ثو  وول ي ث وور ثموو يا ثواعج وو   ت  ث لشوو؛ّ يةووو ر ثأدث ثواعج وو يد توو  ثوروواعي  ثأعرووا

 تو يايظ تعج و يد عويتعد  يواعويشس تو  إعياث  تعج  يو أ اى تا حو وعجس تعص ر؛ن اي ا دو ل ة   تج هر

   ثواو    وو قثو  ة ل وأشضل ؛ن  ث آ ايظ
 ثووو ق ثواوو    تا و ي دنا ثواا و ي ثم وياق توظ ه ول ثواوو  يو و ووت ت ا و؛نيصو ع ثأةو ل 

ثا ا ويا ثمووا   و  يواي تا و ي ثمو يا ثواعج و  ةنتي  وي ت ويي  ع وق :اوي  يو ي و ة   ثواووي ا  ثو   ى
   ثوطاف ثمك تل واا  ي ثم يا ثواعج و  ةنر أ   ثواعج   ؛ن ل ثوو ق ثواو    عجي؛نتظ وا ظ ق ثم يا

ووو ق نظ جوو  و ث ث ثواا   يةع ي أست ت اثا ثواا   وي  يور ي أم وو نهت ي  ع ثوو ق ثواو      ث ثو نا
شنذث عيشوت تاتج وو م وظ ؛ه ث ثواا  ي ؛ع ي  ع ت اشو ثوا يو ق ثما وت ة أن ثمات طو.نحوتظ ت اشو ثما حد

ي أن ت تاة و ا  و أس  .ت  س عي
   ول ثما و  ت  وي وووعر ؛ت  يعور أدثّ ثورواعو؛ش اي ثمو يا ثواعج و    وي تو ر  ة و   يةوو  صويصي

أ اى  ل تظ ثواا  ي ة   وو  ثمهع وةثو ظ ج و؛ثواطية و؛ثوصعية وا؛نأه ت تار ر ثمعصع؛إميشو  م يي  ا ار
ثوا  ووق؛نة    ت ه  نه وويدة ثواغ  ؛ة وو عا؛ن ثواا يايووو ة وو  ث وويذ ثمكووي ثوعزث و؛ثواوو اة؛تعهي ت اوو ة و غييووو

ثوج   وو وواأق ثمويل ثو روا   إذث توا ي ثوا  وو ثواجين ؛نا ي  س دنا تا  ي   ق ثم يايظ ثواعج  يد عج تي إا
    جيّتر نت  اتر نم  تظ   ث ثو ثه   يهرثح تعصع تات ط و   يا ثواعج   

  يةوو ثأدثّ  اا و يو وو ق ثواوو    شام و ثو جييوو ثوةات وو و وو ق ثموي ؛م ظ أس يوو    ت
 تا ياث ت  تاثةية ةاي ر ة   روع ثوعايصج؛ م يشعار أنتا  ي اأق ثميل ثو را  و   يا ثواعج     إةيدة؛ن 

وود؛وإ  يعا ت  واث تو  يو؛ اث ت  توو؛ ي    ةت  واث  ثواا و ي ر ة   وو أ واى  تصوع ر تصو حو 

  عجييو ثو نا ثواتا ت  ي و و ق ثواتو ت  
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تا حد   اح ي ثم يداة  ياتصيا  ثو  تو     ثوا ظ ق ما ك ه ثة    يشي  ته و ن ي ت يتع
صل ة  هي  عيتعد   د؛أن   ةو م ؛ع ي أس ثم يتوع تا ول ريووو  يواصاف و ر  يثوراعو تظ ت ك ثو  

عجييو ثوو ق تي حوظ    رهي ر ت ه   ثم   تي  ؛نتا اثم   تي   د ثوجية د ثوا ع   يواح ي ر ت ش 
ة و   ثأشواثد نثورواعي  حصولثأعروا عجيّة؛ن  ةو د أة و  توظ ثما وحد ياش  رو ة ثواعويشس  ود؛ن ثواتوو ت  

م وظ أس توو    يعارويف  شهيةاصا وو؛ ثو  ل نح و عي وصيجر إشطاهوي توظ  و  ي  ت   تيهي تظ   ق
توظ عواف يو  ت وانف هو اث  عيتعوو  ه  وو اأق ثمويل ثو روا  مو يا تعج و   م وك  وي  ت  و   أن تاشو 

ثوعهيصي  د  ثم يتع ثماكصصو؛شيوااثا ج      ي  ياي موية ةعيس ث ا يا ت يا تع نذث؛شثوو ق ثواو   
 . د ي   ثمويمد ي   ا س ثودثاة أن

نما  وو س هيص ووو  ثموو يايظ ثواعج وو يد ثمووواا   د ثم  وووي  ثو وورى ت  وو   ايووي اعاروويف ر
 طاياو تاعزيوو ثوصو  د ثو يظ ي ززنس  ةظ عاي  جيس ثمهظ  جضل م ذس وا ايق ن ي  ثو جيّث ؛تا حد

واو   تعيةوع توو نو و   وي  ت اروق توظ ت ياياور  و اي ثهرثرور  وواةو ؛شنعويا و هات وو ثو  وطي ثج يو 
ن    وزّ توظ ثواو اث  ؛ت و يظ  صصو و تاطو ا تزثيويا توواا ا؛شه  يوواج   توظ دانق أة و  أيوظ م وظ أس

شيو ةو ل إى   وا ؛و روايظ نثت ووو نثورارد ود ثت ووو نث ن   توي؛ثو يو وو أن ثم ث وع ثمجاير وو ثو يتعوو
 ثووو ق ثواوو     و   ثم اروجد نثورةو  ثموي  أن ثواو ياي؛ وا د  إى تع  ور ثمعيةوع ثمه وو عيمو يا

أست  م يتع ثوا ظ ق مي أر   اعيّ ثوراعو أن   س ياا ت ث ت ي اة أن ياي تار اهي تظ و او  ي  ثج ي ة
اه  وض يس ثم  ت   .ثو ناثس تاتج    ث تظ ذن  ثموا ى ثو ي  نثاراجيو هي؛ش   ل ناّ إعياثهيوو 

 ي ظق ثم يا ثواعج    دث   ي؛ما ك ا س  ع تي؛شم ع يأن ثوو ق ثواو    ي  س ظي ايي  ت  ل

ر ريووو يضو ر  ثما وحد ثماو شايظ ر ثووو ق ثواوو    ثماياشو تو ؛ن واا و ي ثما تو أ و ا و  ثودثاة ت   توي 
 ؛ نة  ور؛تهعاور  طوا ت  ي ر م ظ أس ي واف ش  وي ت او  توظ؛ن ثوو ق ثواو    جض  وا ديع؛ن تعيشس م و

 .أم و ثوا  ل ثوض و و و ق ثواو    يو    جهيتواا ا؛إت يش و شص ر 
ه ويق  يةوو  ت ويو قن ةوجاو إذث  وياك ش هوي ت اوع ت ظ ق؛  يو ق؛تثمو يا ثواعج و   ي وو  تا و ي

عيشت تاتج و   ث  ة م تعيظا ثم   تي ؛شنذث ت يو قن ثواعج    ثم ديو إى هاثا تغ  ا؛ نم زث  ثم ياثأدثّ 
 رتا   و  ظ جوو؛شأس ت و س ةيصاوي واا تور  يوا  ل توظ تغ و  ثمو يا ثواعج و  ؛م ظ تاياشوو  يم ي وع ثم ت ووو

ثأدثّ   يول يو  أع و ة و  هياث ؛ يةوو تعويظا ثم   تي ؛هي   وو ثوا يق؛ةو م ثم يي ؛ةو   و ت ا ة؛ت  ديو
  ثو يتل ثأ ي ي م ثزثة ثو  ثتل ثأ اى ر ثمعيةع ثووي او م ظ أس ت  س

 ن طوا ثوجصول ن و  اد؛ثم يشعو ثم يا ثواعج    إشطاهي تظ نم ط ش ايو ثو عيوو؛ياي ت ديع روع
 زيووويدة ت ووو س ثم يشعوووو ن ر تعصوووع   ي ؛نةووو   و ثوا ظ وووق ؛ثوهيوو تووور ي  يضجوووي  ثم يشعوووو أن ؛ثو ا  وووو

يوية  ة   هاثا ار ل  يتعيشو  ي  هشيوو ق ثواو   ؛ يةا ياا تعصع أة   ن ي و؛ ثو  ل أن ثو ة ل إى



 440 خاتمــــــــــــــــــــــــــــة

 

ا يوو    يةا   ي  ه؛ن يةا ياا عاي  تا ا تا حد وا  ي ر ةظش يو ار ج    ثح  م ة  ر    م ثواع ثم يا
أن ه  ا   ا تط اوي  يةوو ر ريووو إشواق ثورواعو  تظ ر ي ثم يشو نثأ ا تظ إ يد تعصع توين ور 

  ثجزثّث  ثمط او    ايو أس؛تظ ثو  ل شص ر  جز و   ل    وادعع؛نة  ر؛شه  
ثوضوي طو نثحجوزة و  و يا ثواعج و  ؛إا أس  و ث ثأ و  عرو ث ي عل تي ه ل  ي اي ةظ عول ثآو وي  اي

ة   عل   ا ثآو ي  ثواهي  و؛نم ظ تظ ت   ي تعج اور ثوركصو و  نت ويع إ ورثت د ي  تي    ر ثاواجيف 
شرويّ شضويّ تاو يا  ة و طو تط اوو ا وور  ي وا  يل اأميوور ثو را منأةو ل ثورواعو واح ت و   ايو؛هو ف و

هي وو ثواوو   دث ول اجر  ش ايتو ثو عيوو   ست ثو  ي  توظ ثو  ثتول  وي تو ر  ت اور ة و  أش  وو ا أش  و ثواهي و؛ش
ج ووز ي؛ر روود تاعووز ش ايووو ثواد ايووو ة وو  توو ى ث وواااو و  ثوروواعو  يةووو ش  ووي يا  وو    جوويّة ثموواثه د ن

 ثماثه د  يوعو و إى ثم يايظ ثواعج  يد؛  ا ثو  ثتل ثورارو ت   ة ثتل ش يو و ثأ  يل ثواع    و 
ثواهي و ثو ث   و نثتيا  وو و رواعو؛ثشطاهي توظ شامو و  ايو ثم يايظ ثواعج  يد؛ت اتشو عاد ش ل ة   

 ؛ ظيايأس آو تووي  ثواهي ووو ثتيا  ووو ا تعط وو   وو ى إذث عيشووت ثآو ووي  ثو ث   ووو يوو  ش ووويوو ر تاثه اهووي و  وو 
و واهي وو ثو ث   وو ةتوود س ثودثاة؛اهي وو ثموويمد؛ثواهي شن رثت د و ثواد تا تاعز ر ثماويم ثأنل ة و    و  ث

 ثو  ثصيا  ثا اح ثذ ينوو تغ   ثودثاة ةر  يةو؛    ن يصل ثواهوي و ثتيا  و ةةظ عاي  ثأ اثّا؛ن 
ش ايووو ثو عيوووو تجوور   وو س ثودثايوود ثووو ث   د ا م  وو س ثواوو اة ثو يش ووو م يامووو هوواثاث  ثموو يايظ 

ثم يايووو ثو يتووو؛نشاي ث وواااو اهي حوو  ثواعج وو يد؛شهي ةيتووو إعووياث  ثم  توووو أن أ اثّ؛يات طوو س  ات ووي توو  
تووظ ش يو ووو اهي اهي؛أتووي  يوعووو و وإدثايوود ثتوويا  د؛شهي ت ظجوو س  ووو ع عجيّثهي؛نييو ووي تووي يووايت تووو  اهي 

توي يرو ك ر    هي؛ع وي أشور ر ييو  وو ثورواعي  يروغل ثمو يا ثواعج و    ظ ثواعج و يدي يهرثح تظ ثمو يا 
دث ول ثم  ووو؛أعي م  و س ةو م تعويظا ت   تويا هو   ي ي وزز توظ  و طاهي تعصع اص س ا وس ثودثاة تو

 يوع ا إى ثمويمد؛نيواج  نس تظ نة ل ت ي ا م ثاد ثوراعو؛نم عهي ث اغال ت   و ثودثايد ثو ث   د 
 و م  هاثاث  تج   ي ر ا س ثودثاة 

وويا  ش ايتووو ثواتد تايتووو تجوور   وو ست ثتووااك اأق ثموويل تووظ عوواف ثودثايتوود م ووظ أس يوو ةي ثات وويعهي 
ثم يايظ ثواعج  يد ةع تي يا م   اّ   م  ث رثت د ي   ايو ش تيوو ةإ  يد شاق تعيشوو؛زييدة ة م ثواعيظا 
ثم   تيا؛ثا وووار ياث  ر ثأةووو ل ثوع ة وووو وووواأق توووي ي ثو روووا    ا؛ر  ووو ا ثو انف؛ثوووو ثش  ثماووورح توووظ 

 ؛م عر نة   ثو  س تر  ل عي   و اغ    يوعو و وإدثايد ثميو د واأق ثميل عاف ش ايتو ثو عيوو
س عجوويّث   يةووو تووو     ووي ش ايووو ثو عيوووو تجوور   وو ست ثودثايوود ثموويو د أن ثم  تووويت د ما  وو  

يوو   ثا وواجيدة تووظ ةاهووي نو ظ م ووظ ثشااوويد ذوووك؛شه اّ م ووعهي  طاياووو أشضوول؛ ماثه ووو ثموو يا ثواعج وو  
ثاشاهيزيووووو   و رووووق ثوووووو  ع ي ثواعج وووو يد و روووواعو ةثوروووو  ي    ا؛نو س  ووووي دنثشوووو ام ووووو توووو  ثموووو يايظ 

 ذوك ة م تعيظا ثم   تي  ثمر ل تظ عاف ثم يايظ ثواعج  يد يرد هي ة   ؛ن ت ايا م اهي و ضاا؛ن 
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واكصصو و ثوو    ول نج ل ة   و ث ا  ثور ة  و ر أةد توويم ر؛م عر ثا وار يا ر ثأةو ل ث
 ث ا  ثور ت  جي  يوعو و و  ويمد؛نيو   ور  زييدة ت يشعار نثا اجيدة تظ تعطاو تو ت يتو أعر 

وزيويدة ثموويمو ثو ث   وو نثارا ويّ مو   م ظ و   يا ثواعج    ث ا  يل خطتطي  تويمو ثأ اثّ
ثودثاة ةر عواح ثأ وهي وا واح ثذ ثو  ثصي؛شيمو يا تغ    ثواغ ث  ي  ثماي  و؛ع حينا  تضيدة و    و

 ي حي ةظ ثواد تا ةظ عاي  ثأ اثّ  يوا يه  ت هي   ا د  جتزة م تعهي أس يص ح ث تويمد  يوراعو 
عع  ة   و ثا اح ثذ ثو  ثصي   ثم يانس ثواعج  ي س يط ح س  جضل آو تي  خا جو إى ت يامو أن 

دة  وي توو    وي   اكج وق ثاواوزثم مادنديوو ر ثأ ول ثواصو  يجاموهي  و ق ؛شهي يض  س تع   ي  تضي
ثا اح ثذث ؛متي يو    ي  يا ار يا ر ثأ ل ثوط يل؛نةيياهي تظ ةا  ي  ت دي  تو نم ط تو؛  ل عول 

ه ول ثمو يا  ت يداة واغ ت  ثودثاة ةر ثا اح ثذ ثو  ثصي ة  و ثج نك؛ا   ي ثم يداث  ي  ثمواحوعو تظ
ثواعج   ؛نر   ا ثجيوو؛أ  ت يي  تريهو  ي تظ ع   و توية   تايتو ثم يا ثواعج      ث طو إعيوو شورة 

  ر يتر دث ل ثوراعو
ثواد ايو ا ت    شواي نثر ث؛ش  ضهي ا طت  يوج يو و؛شا  س تضيدة و ج يو و ثشطاهي تظ ث وا  يل        

ع ووي هوو   ووع ثوج يو ووو أدثّ ثوروواعو ةووظ عايوو  ثا ووار ياث  ثوع ة ووو ثووو  ت اوور ثم   تووو نةووظ عايوو  ثم ثادم
تصووو اث و  ووو ث  ل ثمج ووو ة و رووواعي  نثموووويمد؛نثواد ايو إتوووي أس ت ووو س تع    وووو  ياةا ووويد ة ووو   ووو  و 

ع وووو  ثوروووو  و ثتيا  ووووو؛نتظ عوووواق ثواد ايووووو  وووو   وا  وووور توووو  وووو ه و  ينإتي أس ت وووو س ةاهيت ووووو دث   وووووم
تووووظ اهي ووووو شا   طووووا تووووواحهي؛نثوشا زيز ي يوووو د  إى ت ش ووووو ثوع ة ووووو و  وووو يايظ ثواعج وووو يدمث   ووووار يا ثا

ا وووط ثمادنديوووو     د ي؛ن  ووول ة   وووو ت ووو ي هي ت  جوووو و  ويمد؛ يا وووار يا ر مووويشو إى ثمويمدم يو
ا  وول ثمكوويعامر  نإس ترووياي  تاط ووع ن وو د ي ة وو  اأق ثوروواعو أن إت وويع ث وورثت د ي  ثواع يوو  هوو ف ت

ت يا  ذوك ت  ت   ي ه  و ثوراعو؛نتظ عاههي؛ثواح ي  يم   تو  يةا يا ي تص اث و و طو نت ظ جهي وزييدة 
 اا    ي ثو رووا  ر  وو ق ثوعووياث  ثمووو ة؛ن  ثات يعوور  يمووويمد نثأعوواثف ثأ وواى و روواعو ناشوو  اأق تيووور

أس يررك  رم ع اىمأن    هي ت ا ة   ث نة  و ثوجهي؛ن ل إو هي  يوعو و وأعاثف ثأنرصا شاص ثو ة  
أس حاجظ  يم   تو ثو  تضاا ني روق ثم   توي  ثوو  تو ةي  أن م عرأشرطو ذث  هي   و م  جو و اهي و؛ر 

   ا ثو    ي  ثووي او تواع  ة   ت  أ ة م ثواعيظا ثم   تيا ت هجر؛
؛  يا ث   ش هوي ثمو يا ثواعج و   ثجيوو ثو ك أش ثع تظ ثواد ايو ثشطاهي تظ م ز تظ  هو أ اى را

شه  يوو   إى شووج ثواد ايو ثج يديوو؛نت  س ر   ثيوو ةاو ا  يةا ويد  و  ك ةويد  ياثةوي تصويا ثورواعو؛
د ت ووو ثواد ايووو ث نتاي تيووور ثا ا وويةي؛ثتوويا  د نتع  ووو اأق ر ثووو ث   د أعرووا تووظ  وواعيص توو  ثات يعووي 

ع   ثور  ي خا ق ثوراعيّمة   وعج ذ ث اتي  ي ا ةيّ ثوو طو نث وغا  ثو اهيت و ثو ث   و نثتيا  وو؛ ن
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ا   أة   ثم ي ع؛أ  ث؛ تر  ت    عي  هي تظ ثشطاو ثو شية و ت  س ةع  عييو ةا ةمن ثواد ايثشاهيزيو ن
  و وعهييو ثج ية  ث ثوع ع م ظ أس شو  ر  اينم  ث رثت د ي  ثواع ي ؛

ماينتو ثواد ايو؛ن يةو     ثع يا عريي  ثورواعي  ثو يم وو؛نظه ا ثأزتوي  ثميو و؛ و ت ثوو نل  
ا وووووووهاي"تيعو يل ةدل  صو نا (Maxwell) اعو دنتي واا ا ثا ادي و ثمعي  و؛نثو  ثيو  ريطيش ي شيع يا 

(Cadbury)" ؛عو نل دو ول أشضول ثم يا وي  1992"؛ عو  ا وووووعيد((Code of Best Practice 
نتظ أ ي ت يدب ثوااايا أس تضي جعو ثم يشعي  أي   و تظ ي  ثواعج  يد؛نرارو توظ ثودثايود ثموواا د ر 

ووز ة وو  ت يشعووي  ثموو يايظ 1995"يايع  ا " ووعو (Greenbury)؛أتي تاايوواثماث  وووجعووو ثواوو ه   ن  ؛شاوو  اعت
واعج  يد؛جعو ثم يشعو  ع أس تا  س ع  وو توظ ثودثايود ثموواا د ن يو  ةاو د ثت توو  ووعو  و ل راروو ث

ا "  غز" Higgs" يت ل"م ت ة ي دنا ثمويمد نمكا ق شعيهيمأتي تاايا ة(Hampel) ع ث ؛نر تاايا
وووز ة ووو  أس ثادثايوووظ ثموووواا د  وووي    حووووي  ت يا ووووي توااوووول نأي   ووووو ر ا وووس ثودثاة؛نجعوووو ثور  2/1شاعت

؛أتي شوووي ثو و ووول ثمروورك ثماث وو  شاوو  م ثورع ووز إموويشو مووي  وو   ة وو  ظأةضوويصهي توووظ ثم يايوووظ ي وووا ثواعج  ي ووو
؛شاوو  أموويف ة وو  تووي  وو  ؛ن  د 2012؛نتي يا  وو   وو و ل ثج ع ووو ثوريطووي  وووو ا ر  يشووع ثتوورة ثميو ووو

أ وو ث ر هوويش س  غوو  ثواعج وو يد ش  ووي   ووعهي نتوو  اصوو س ا ووس ثودثاة؛؛ن جوويس و ح ع ووو نث ا يةووي   يةووو 
(Sardanes Oxley) يودثاي وظ ثمواا  ووظتع %100" يا يس ثعو ي"توي ث رثط أس تا  س جعووو ثوا   ووظ 

 ؛نةا  ي  تروو دة نةييووو و    غد؛نزيوويدة توو ثاد جعووو تاثه ووو ثو  اةووو؛نه  تاتووع ةووظ؛نتضوووي تهووويم تووواا و
 ثوايش س ثش  ي ي  دنو و عر ة م تودل ر ثجزثصا وأ ق ايي ن  د ريوو ثت  جو نهاهي  عجس ثوجرة 

ش  ووووي يا  وووو   يوةوووواري  ثوجاشووووو و تووووظ  هووووو أ وووواىمر ثجيشووووع ثوجاثش جوووو   يوووورز   ثيووووو تاايووووا  
(Vienot1)  ناصوو س ا وووس "؛ثووو   اعووز ة وو  ثوجصوول  وود ثو ظووويصق ةنظ جووو ثموو يا ثو وويم ثواص وووي 1"ش عوو

ثودثاةا نأس ياضووو ظ ا وووس ثودثاة إدثايووود ثرعووود توووواا د ة ووو  ثأهووولمت  إت يش وووو مر ووول ثأ اثّ؛نثةا ووويد 
ثوص غو ثمزدن و؛ع ي شي ة   ماناة تر  ل جيس وا ا يا؛وأ  ا؛وإ رثت د و تضي جعو ثا ا يا توظ 

 وووع أس  ع ووي أعوو  ة وو  أس جعووو ثأ وو ا ارارووو إى ةوووو إدثايوود تووظ   ووعهي إدثا  تووواال ة وو  ثأهل؛
تضي ثودثاي وظ ثما يدو وظ؛ر رد أشور ر جعوو ثواو ه   نثماث  و؛تضوي ة و  ثأهول راروو إدثايود دث   ود تو  

عع تو  و ثودثايد ثما يدود   ن  د إدثا  تواال ة   ثأهل؛ن

 وود ثو ظيصقمننموو  رووو  أهصوو  و وو د ةاووو د "توويايو"اعز ة وو  إت يش وووو ثوجصوول (Marini)تاايووا         
ام يومويشو إى  ثوا ع و  ة و  Vienot 2 1999ثودثايد تا  د  ثو ظيصق؛شجس ثوريّ  يوعو و وااايا ة

ر ا وس  3/1ماناة شرا نإةاس ثم يشعي  ثو يتو و   يايظ؛ يوعو و وإدثايود ثموواا دم ع أس ي  شو ث 
ر   NREر جعو ثم يشعو؛أتي هيش س ثوراعي   2/1ر جعو ثواو  و ن  3/1ر جعو ثماث  و؛ 3/1ثودثاة 

شدووووويّ واج  ووووول ت ةووووو ي  ثوااووووويايا ثووي اووووووو نشامهووووووي هيش شووووووي؛أ  ث ر تاايوووووا  2001توووووي   15شاشووووووي ر 
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(Bouton) ر جعووو  3/2ر ا ووس ثودثاة؛ 2/1"  توو س"اعز ة وو  أس ثودثايوود ثمووواا د  ووع أس ي  شوو ث
ر جعوووو ثوا   عي ؛أتوووي ر توووي جوووي ت ووويدب تع  وووو ثوا وووينس نثواع  وووو ثاهاصووويديو ر اووويل  2/1ثجووووي ي ؛

ر ع و ثوراعو؛شا  يطت ةووو اويا   وي راو ق ثموويمد؛ثم يت و ثما يشعوو و  وويمد؛دنا أةوحي  
 ثمصيا؛ثوشصيح نثورجيش و؛نتو نو ي  ا س ثودثاة 

 وو ثوا وينس نثواع  وو ثاهاصويديو ر اويل ر ع وو ثورواعي  شاو  يطوت أتي ر توي جوي ت ويدب تع          
 ةوو ايا   ي را ق ثمويمد؛ثم يت و ثما يشعوو و  وويمد؛دنا أةوحي  ثمصيا؛ثوشصويح نثوروجيش و

 نتو نو ي  ا س ثودثاة ؛
 ايو ثو عيوو نثوع ايو عل تي     تظ إعيا ش ا  ت    يا دشي و اوي ل ر ل تي م ظ ثس تا تر ش           

ثواد ايوووو؛نتي ثش رووو  ةعه وووي توووظ آو وووي  اهي  وووو نتاينتوووو و اهي و؛واجوووو  شرووول ثواهي وووو ثم يا وووو ة ووو  ثمووو يايظ 
؛  ثواعج وو يد ثواص وووو د و    ووووي  ثو   ت وووو ثاهاصوويديو ثجزثصايوووو؛نمكا ق ث  عوووي  نثم  ووووي  ثو   ت وووو

نةاهو ذوك؛ جاموووو ي  ثوا وووو ة؛تجرووووي ظووووي اة ثوجووووويد ن  نثو وووورثت د و؛نر    ووووا ثتوووو ثص؛نةظ أ وووو ي 
ك   ر ثوع ايي  ثما تو ر إعيا تي يو    اد ي  ثوج ا ثوع  عا   ي؛نو وك نترياث و كطو شا  عيس  عي

 د ثوجص ل ثوع ايو؛نثواط  ا وو توي  وا ثوجصول ثما  و   يووو ق ثواوو   ؛نثو   وور تراثتور ثم مو ة و تعيظا 
 ر تن ثأعانرو ثو  م  ارهي 

ة وو   ثوا ووافثاهاصوويديو ثجزثصايووو نا ووس إدثاهووي تووظ  ووال ش  ثيووو م ثواطوواق إى تي  ووو ثم  وووو           
إى تار وووو  ثوووووا عي ثو عع وووو ر ظ ثواوووو   ثوووو ثا نتار وووو ثورووواعي  ثشطاهي توووثم  ووووو ثو   ت وووو ثجزثصايوووو؛

نترياعو ثو  يل ر ثواو   ةر    و ثو  يل؛نم تعد    ا ثم  وي  ر ؛1971 عو  ثا رثعيثواو   
؛ة   ؛نوطغ ووويس ثأ  وووويد ثا ا ية ووووو ر تووووو   يأعاثشهيا ووو  أ وووو ثشهي ثاهاصوووويديو واضووويا  ثمصوووويا  وووود 

نعر رد هي؛نت زي هوووي أا ووويح نم وووو ن وووي ت ووو ش ةدوووز وووووع ث  تاايو وووو؛نايي ؛رووووي  ثأدثّ ثاهاصووويد 
و ثمر دة نهاهي تظ ة ة  هي  نة و؛نتظ ثجز  ثجيعي ثوو   ي و  ثوا ظ وق نثوره وو دث  هوي تع عوي ثواهي 

 وووويضاثط ثموووو يا ثواعج وووو    وووور؛ن   تووووي أدى إى ثمطيو ووووو ر ثور يش عووووي  مزيوووو  تووووظ ثجايو؛نثواتاعزيووووو؛نإةطيّ 
ثما  اوووو  1988 ثشد  وووعو ثوركصووو و ثوايش ش وووو ن ثو توووو ثميو وووو ثموووواا و و    ووووو ن ووو  توووي عووويس ةاوووع هووو

 ؛نتج  ل ثواهي ووو ثوج يووو  نةوويدة ثاةا وويا ج وس ثودثاة؛نشا هووي وا وو س  يمو و و اوويش س ثوادوويا ؛ ي واااو اهي
 وووع ث  ؛نةاووو د  06ةض ث؛نةضووو يو ثموووواا د ا تادوووينز  12ن  03ة ووو  أس رد ووور  ووود ثوووو   يوووعي 

%ة وووو  ثأهوووول تووووظ اأموووويل  20أس ت وووو س ةا د؛نت   ووووو أةضوووويّ ثج ووووس  ووووع  05تاد  ووووو ا تادووووينز 
ثشاكي  اصو س ا وس ثودثاة ر ثو ثه  ثو   ي؛ثوراعو؛ندش  ثم يشعو ا يادينز ةرا ثأا يح ثواي  و و ا زي ؛ن 

ثوايش س ؛ن تظ أ    ل تظ أ  يل ثمعيشوو ثمجا رومنو   د ت يايظ ثرعد ا ي  ن ع شر إ اثّث  و طي  يو ي
 وإدثا  نا يجر  توا ى أدى و   اشو ثو يتو ؛ثمهع وا يض   انعي و  جيّة 



 444 خاتمــــــــــــــــــــــــــــة

 

و ثووو  وجهووي أ  ثوعووو ج ثم وو س واهاصوويد ثجزثصا ؛ت اشعووي ة وو  ع   ووو ثم  وووي  ثجزثصايوون نووو وك           
 غووي أس ت اوو  وووي  ثووو  يعأس أي  هووي ر يرووو ثوعروو ة؛م   و  يةووو نذث   كصوو و ع    ووو؛نأس ثم  ت ياضوو  

 و ركي ثاةا يا  ه ل ثوركي ثوط   وي إا يّ ت يدب ثج ع و  ييا     يواهي و ن تي ر ثا ا يم  يةو 
؛نوراعي  ثأت ثل نوو س ثأ كيص؛نو    تووي  ثاهاصويديو ثو يتوو نوو س ثتيةوو نثأ ع  وو أن ثمكا طوو 

ي ثورواعي  ؛نثشطاهي تظ   ا ثوجام ي   وعد  أس أ و؛و    وو ثو   ة نثما  طو نو س ثوصغ ة نثمصغاة
ا ووو  ي ثاهاصووويديو تعهوووي ثم  ووووي  ثو   ت وووو ثما  وووطو نثو  ووو ة  نثم  ووووي  ثم ع وووو  اط  ووو  ثج ع وووو  وووي

؛ن وويأ ي ثم  وووي  ثو  وو ة ذث  ثووو زس ر ثاهاصوويد ثجزثصا ؛  شيعاثك؛ وو ش غيز؛شجطيل؛ثجزثصايو و   وويا 
؛ن وو ار  ثج وو ع تووظ أوووق ت  وووو شاووط تووظ ثو رىزثصا؛ع  وو  ثا؛ني  ي تووظ ثم  وووي  ؛ثتصوويا  ثج

 نةوويدة ت    هووي وا وو س تاعي وو و توو  ثو  اةووو؛نتي تاط  وور نتا  ووز  وور تووظ أةوول ت  وو س ت  وووو  يجزثصا؛نذوووك 
 الشعب" جيش و نإشصيح نشا  اأق تي ي وأة ل ثجا اي"

  ر؛ر  شواط    عيّ     ي عيس وزثتي أس شا اف ة   تو    ا ثم  وي ؛نةظ ثوا ثشد ثو           
ثمو ا  ر  290-90اهوي  يما و م ثواعج و    ة و  هويش س ثو  ول؛  ويوا افنيا    ثأتوا ر ي ةويدل ر وور؛

؛ن يهي إعووووياث  ثم يايووووو؛نم  ز ي ةووووظ ثمووووو  ثأ وووو  ثواص ووووويثمكصووووي  ي؛نت ايووووق  09/1990/ 29
نثم يشعوي ؛م ثوا واف ة و  تضو  س ةاو  ة ول ي  ي     د ةا د تجينم و  يةو هي تر ل ثاوازثتوي  

ايوو تجينمو و  صوجو تا  وزة ةوظ  ا وو ثو  ويل؛ة   أس يا او   ثوعيا ثمو  نثو   جضو  ورواي و ثما يهو يظ 
نثوا اف ة وو  ثوا ثةوو  ثووو   ووي ؛ي  ووي مااضوو  ثواروواي  ثم  وو ل  وور ووعجس ثجاوو ق نثاوازثتووي  ثم وورف هوو

تاث  ثأ وا ثوو عو ثمضو  س نت  شوي  تاغو ة تات طوو  10إى  06 د ي ت  د  ي  ت يشعيتر؛نأ اا ثور
 يماي ول  وع أيضوي ت اشوو ع  وي ؛ثاتا يزث  ثو  ع و؛نثةا يد ةا د  يةو ثأدثّصج؛إميشو إى  يأ  ثف نثوعاي

ل يا  وووووو     وووووو ي  إعوووووويّ ةاوووووو ا  يوجوووووووا ن يوووووو  أ وووووو ي ر؛نأ طيّ ثواووووووو   نثأ طوووووويّ ثجووووووو  و؛نثو ا
و؛شيأتا هض و تر  ثج ل؛ن ا ق ةظ ثوا  ة؛نثوجوويد؛نثوا  ي  ثما  و  أتو ثل ثورواع  يوعايصج؛نثوا اف ة  

 م ثوا وواف ة وو   امووو ثا ووا  يل؛نتظ ؛نثوعيّ ثوا وووجي و اوو  ثو  وول ووّ  ثوااوو يايا  وو   وووّ  ثواووو   أن 
 ؛نثم    س و ا   ل ةعهي نثجزثص وثميو و  نثم ع يو؛نةا  اهيأت ثل ثوراعو؛نثوا اف ة   أاعيعي ثميديو ثوا وجي 
نش  ي يا     يواهي و ثم يا و ة   ثم يا ثواعج    ثواص وي ر ثم  وي  ثو   ت و ثاهاصويديو؛شع           

   نوووو عووو طو ةيتو؛نثو نوووو؛ثووو  شاهووت  وود ثو1988ثواهي ووو ثو ث   ووو؛ر ظوول إةوواري  ثا وواااو و  ووعو 
نثوجصل  د ثو نوو عو طو ةيتو نثم  وو  نوغيّ ثو ةييو  صجو  و ر ع  وو؛نأهل رو ة  ود ثو نووو  ؛ع ويمو

 يةا يا وي مورا أ وهي ثو نووو  ثموويمومرول ر ةوعيدي   نشريّ ةاهو نعيوو ةر ن و ط ع ويمو نثم  توو؛
ثم   و ةثو نوو ثمويموا نرا ق ثودثاة ر ثم  توي  ثو   ت و ثاهاصيديو؛نة  ر؛شا  م ثوجصل  د را ق 

ةثم يايو ثو يتو و    وو نت يا ي ثواعج   ا؛شاج ةعر ظه ا را ق و اهي و ثو ث   و ةا س ثودثاة نثج   وو 
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نمياق ثواهي و ة   ثم يا ثواعج    دث   ي ةر ثو   ت واو اك ي تظ ثواهي و ذث  ثوطي   ثودثا  ةثتيا  وا
نثج   وووو ثو   ت وووو ن ووويشظ ثجووووي ي ؛ةر ةاهوووي  نعيووووو تاايو وووو؛مياق ثو نووووو را ههوووي ر ا وووس ثودثاة؛

ثم   ووو ة وو  ثم  توووي  ثو   ت ووو ثاهاصوويديو   وو  إةوواري  ثا وواااو و؛شا  أنع ووت ثو نوووو ميا ووو روو  
ثم   ووو ث وواعيدث إى ثم   ووو وصووعيدي  ثمووويمو ثووو  أنع ووت  وو نا ي م ر  هووي ر ثج   ووي  ثو يتووو ميا ووو روو  

ه ثة  ثوايش س ثواديا ؛ع ي مياق ثو نوو راهي ر ثم   و ة   ةعيدي  ثمويمو   نا ي تظ  ال تج يا 
  هيز  يص ةةاهو نعيوو ا ت  ل م يا و تهيم ثج   و ثو يتو  ثو يديو نثا ارعيص و وصعيدي  ثمويمو؛

ةاهي  ثو عيوو ثما  دة  ل ر ع يهي ت يو ق؛تو   ي؛ن عيك شصا  د نظ ج  ثودثاة نثم   وو          
 ووي ةعوور  ووانز نظ جووو ثواهي ووو عضوو يس اتووويق أ وو ثف ثودثاة  توو  اي ووي  ثموويو د؛نت ها ثو نوووو ثمووويمو  

؛نةوعيدي  (Principal)ل أن ثوواص س عصير و را ق ثم   و ثجصوايو  عوي؛نثو  م وظ أس شوو  هي  يأةو 
ة وو  ثوطوواف  (Agent)ثمووويمو ميا ووو راوو ق ثم   ووو ةثواهي وووا؛نثو  شط وو  ة  هووي ث ووي ثو ع وول أن ثو وو س 

 ثوريوي ثماثد ميا و را ق ثم   و ة  ر؛ن   ثم  توو ثو   ت و ثاهاصيديو 
نر إعوويا ةاهووو ثو عيوووو ثوريش ووو؛يج   ثأةوو ل أن ثووواص س ةثج   ووو ثو   ت ووو و    تووووا ثو ع وول أن          

ثو ووو س ةا وووس ثودثاة ن ووويشظ ثجوي ي ام يا وووو راووو ق ثم   وووو ةثواهي ووووا ة ووو  ةووويرع ثجاووو ق ثوااايايوووو 
عول  و ا ثو واثّث  ثواهي  وو ثوصوياتو   ةثم يايو ثو يتو نتو يا ي ثواعج و   ثواص ووي نرووي ي  ثم  وووا؛شايي

ة   ثمو يا ثواعج و   ثواص ووي  و ا ثم  تووي  نعويهي ثم يايوو ثو يتوو و    تووو؛شنست  وّ  إدثاة ثمو ثاد ن وّ  
ثواو   نأر يشي ثاشاهيزيو نثوغش نثواض  ل ه  اثش    ا ثم  توي      ثوةاري ؛نم تعد  عل ثآو ي  

    يح ثاشاهيزيو ؛شهل ي  ظ ثوو ع ر م ق آو ي  ثواهي و أم ر م ق ثا اااو و ثواهي  و ثما  و ر ع
 نثواحج ز ثجا اي وأعاثف ثمرياعو ش هي أن ثتيم و  ية

و و  يو ووو؛نه  هي ثواهي ووو ةوور ثوااوو ا يا  ووو شعووودل رضوو ا ثمجاروو و ثو يتوونأتووي تووي يا  وو   يواهي ووو ثت  
؛م  وواةيس تووي 1995م إوغوويّ اهي اهووي  ووال  اشوويتج ثوا وو يل ث    ووي  ووعو ثاهاصوويد  ثووو نا   ووي اي؛نه  

ثحووو د وا ثةووو  تع ووو ي ثم  تووووي  ثو   ت وووو ؛04-01ثموووا ي وأتوووا  01-08ث وووا يدهي تووو  ةووو نا ثأتوووا 
 واعي  توو    لثماعزيو عيواهي و ثم يا و تظ ه و؛نم ثواطاق واهي و ثجهي  ن  ةصاهينتو   ي؛ثاهاصيديو 

 نثو زثاة ثو ة و نثج  تو نثواصي و؛يمي  ثو نوو؛نا س تويمي  ثو نوو؛تو
ثأ هووزة أدنث  اهي  و؛شنشوور روووع ش ايووو ثو عيوووو؛شنس ت يشعووي  ثموو يايظ  وو ا ثآو ووي  ن  نع ووي ت وو   

ثواعج  يد  ي أدثة اهي  و  جزة تو    ا ط أ  ثشهي     ثف ت ع  هي ةر نم  خططي  أ هي ن  ياث  
و   ى ثوط يل؛نا طهي  عديةو ثأدثّ ثتيةو  يوراعو؛نر تي جي ثجيووو ثجزثصايوو شوعحظ    و نس عول ثو  و  
ا  شام و ش ايوو ثو عيووو؛شا توزثل أ و ا ثواعج و يد ر ثجزثصوا  يمو و نتات طوو  ةظ تا ا ت يشعي  نأ  ا 

ن زّ تاغو  ت ويشئ أم يشر  يوعو و و دزّ ثوري ت؛ 10إى  06ثو عو ثأدى ثمض  س ترثنرو  د   يأ ا
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؛نةانة ت ط  ووويوا   ثحي ووويا تووو % 60؛ن تات طوووو  يأ ووو ثف ثاهاصووويديوتعووور  % 40؛يعاووووي إىو ري وووت 
ووظ ثوعاويصج ثميو وو نثحي و  و تظ ثم  ل ثووع   و دوزّ ثوري وت ر % 20ا تادينز ترد   و  ؛نتزثيي ريووو 

؛نت  يا ثو ط وووو  وووراك أمووو يف ثو ووويا نثأة ووويّ ثو يايوووو نث يتج وووو  وووو ثا وووارعيص و مصووويايقيواغطة ع وووو  
ط  شيدحتظ عل  عو؛و   يا ثواعج     ثأ ا ثوري ت ثورها   او و ورها   ثو   م ياي 

نت ها ثماياشي  ت  ثجياتد ت شس نثمغا  تج هه ي ثم ح و  رارو أم يف ةظ ثجزثصا؛ندنس أس           
ت ول ري اوو  ول تاعيهصوو؛تي يو د   يمو يا أ و ا شهوي شعو  تي ي اه ر ثواضوكي توظ ه  وو ثو   وو؛شايي اشو  ث

نثوا ووق ر ث وا  يل ثمويل   يورثموي يتر  اضك ي ثوج ثت ؛نةا  ةوجاي  ثصا  نو  يع ري ثواعج    ثجز 
ثو يم؛ع ي ر ك ر ريوو ثت  جو ت  ت يا  دنثنيظ ثواو   ثو ايا  نت يا  ةعيدي  ثوضو يس ثا ا ويةي 

 5000ةظ  دس؛نثو يظ ع ت نث ثتزيعو ثو   ت و تي يزي  80000دس ن  60000    ا ز   ة ترثنح  د 
يوو ان   ع ووي حصوول  71000ت  وويا دس؛أن ريوووو   وو  تزيوويس توو يا  وو شيعاثك ثووووي    وو  ا  ووع   ياوويا  

زتوا ا ر ثمهعوو أن ر دنل ثجو ثا ة و  تايود ثوو نااث   وع يي؛نأس ت و ل ثمضويةجو ر ثو ايوي  ثماحوو ة 
    ا نت يشعو     تزييسم ق أ 1000م جي ما  ط ثأ  ا؛نه  يصل أعرا تظ  350يصل ج ث  

ثم  وووي  عوول ثواطيةووي  ن   توووتثوجووويد ثووو  ةووظ روويا  ثوجروول ن تووي  وو   يا دشووي و حوو يي           
ثو ورثت د و نثج  وي  ثو  و ة ع د و  ثت  جوو ؛نر  ثم  ووي  ثو   ت و ثاهاصيديو ة   ن ر ثتص ص

ثم ة ثوايش ش و؛نة ل هيش شر ثو ث  ي  اغ و  تو ياا نثو   ت  س   ا  ا ظ تزنا؛نتع  ثور  ي ه ل ثمعهيا؛
ر ت ثع  نثم ؛نتا ا ش ثص  تغايو   ث ا ع ي يررط ثوايش س؛دنس تا  ي تو   تظ  يشظ  عك ثجزثصا؛

تاعي ووع توو  تاط  ووي  ثوا ووو دنس أس يروو  ذوووك ثواوووي ل نثوروو  ك؛ن  ط ثو تووو ثميو ووو ثوركصوو و ميو وور 
نعروجت ثواحا اوي   ا ت امي أتو ثل ثمو دةد و كطا؛نهايوع ثأتو ثل نيو هي؛نو  ا  اعيتر   ضهي   

ثواو   ثو ياري ن انس ثأتو ثل  اصيةوي  ناه و؛نتوود ل رغواث  تيو وو  ويماي ؛نايي ثواهي وو ثتيا  وو توظ 
  2003 عك ثجزثصا ظل ثو عك ر شريط آ ا أييتر ر تياق 

 و  و ةيص  وو تو يا ةوجاي   يورثموي  نمحت ثواحا اي  ن و د نأتي تي جي هض و   شيعاثك ش         
  و توع؛ع ي رصل ةر ن  ط يعو   د خا ق ثأعاثف نيا    ثأتا   يص       تزييس ن   ع    ل

 وا  ن و ياث  شيا وو؛تظ ثورواعي  ثأ ع  وو ثو يت وو   ا ينى ن و ثيي تا رول ر أتو ثل ن ا     شيعاثك ة 
 ووويي يم ثويطيو وووو؛نثج   ثأموووي  ع شاووويل أج يوووي؛ن اق هووويش س ثوطيهوووو موووع  ثاةا ووويد  يجزثصا؛ يةوووو  ووواع  

 ع ث ا؛نتضوك ي شو ثت  إهيتوو تعاو ى  03ةأهل تظ    رنو  م عيوغيا  ثو ع يو ج ثرو  عهي وراعو ش ا ت
و  ةو ة أ وكيص2011ثو نل ثمص اة و غيز    اثس  عو  ؛نت   ر ؛نه  م إة ثا ت عاث  ت ه وق دنو وو 

 إعياث  يت ي  يوراعو  15ثاهيم أعرا تظ 
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نو ا ي ثوصحيشو ثو يم و ةثوجاشو و نثويطيو وا؛  ا ثواضييي م عرجهي تظ ه ل أعاثف  يا  و؛نأرياه
 6000ثوصحيشو ثو عع و مي أر   ثواض و ام ي؛ع ي أس ثو ا  ي  ثمو طو ي  اثدةو ة عو  دظ شيش ة ن 

؛نحينوووو إةووواح اتوورا تايوود دناا ر ريووووو تروويهو  ووو طعو ة ووويس 08 وودظ ن  وووعو 23يوو ان تاي وول 
ة   ثو م  نث ادي و و  ا شضيص  ثوجويد؛نشرل ثواهي و؛م إة ثا   ا ثوا ثشد نتر  ل   وا ث  عوي ؛

 ر؛نتعص ع ث  عو ثو عع و و  هييو تظ ثوجوويد نت يشحاو2006ياثا هيش س ت يشحو ثوجويد نثو هييو تعر ووعو 
  ي وووي ثورووو ع ؛نتج  ووول ةوووار ي  ا وووس ثحي ووو و ثم ط وووو؛ يةا ياا   عوووو د وووا ايو ة  وووي ماثه وووو ثمووويل ثو ووويم

ثو  م ت رق   ييي ثت  جو ؛نثوو ي ثس ثوو عو ن ؛2002 ثا ا ام ثمي  ر؛إميشو إى إشريّ    و ت يجو 
؛ع ووي  02   اضوو و  وو شيعاثك نثووو   م ي رووق  وو  ثآ ووا أ  ت   تووي  تا  وو 2011وا وو  ثوجويد؛ ووعو 

ثواث وو  و    وووو ثجزثصايووو  يظ شايوو  ة وول وةوو ثد ت روويق ثج ووي عيشووت  عوويك ت وويداث   د وووو تا  وو   ا وو
  ثم  ووووي   ووويص  يم  ووووي  ثوصوووغ ة نثما  وووطو شيواووويص  س ة  ووور م حصووو  ث ة ووو  ثواصووواي   يو  ووول تووو

ردووي ثو وو ثاك ثمووود و نتطوواح ثواوووي ل ن  تي ي عوو  أس  وو ا ثوةوواري  ا تاعي ووعثو   ت ووو ثاهاصوويديو؛
وا ش وو ت ويو ق ثو عيووو ثوضوك و ثوعي وو ةوظ  ةثورو عاا اوي ر ل ثتط ة ثوايو و ثو   و اك  ي ثأةو ل ثج

 ثوووو  ةثواوويصي  يةا وويا ي ثأةوو ل ثو ع وول ةثو نوووو  ثاوا وويق ووّ  إدثاة نعاصوور ة وو  ث ووااف دا وويهي؛نة   
ر ظل ث واعجيد عول ثآو وي  ثواهي  وو  ةوي؛ و نوو ثمويمو  ي ي ثور عاةثنثو ع ل ثأة ل ؛ ي ي ثور عا

ثمايرووو؛تي يعوو ا  وويشطاق ثآو ووي  ثتيا  ووو ت يةووي ا وو  ي ثآو ووو ثأ وو   طوواث ة وو  ثأةوو ل ثو ع وول نثو ع وول 
 ثأة ل؛ن ي عاح ثأ هي واعااي  ر ثوو ق ثمي  واغ   ثودثاة  طاياو ة ثص و 

 :في الجزائر:بين مطرقة تجريم فعل التسيير وسندان عقود النجاعة المدير التنفيذي
تظ ثو  يو ي  ثواص وو ثو  ت ث ر ثم يا ثواعج    ثواص وي ر ثم  وو ثاهاصويديو نثو   ت وو تعهوي   

اا ش ول ثواوو   ثوو   جا وق ةوظ ثا وااق نثوجوويد نثوا و ة  يأ ي؛ ثور  ع نثماي  و ثواضيص و  اه و 
ني  وووي؛تظ ثواصووواشي  ثواصووو يو ذث  ثوع وووو ثووووو عو؛شيأتا  عوووي جا وووق ر إر وووي   وووّ  ثوع وووو؛نأدى إى عووو   

شه  تطيوع  يوعايصج نش  ةا د ثوعديةوو توي     و ع   ث ثواك ف؛نتظ  هو أ اى؛ت يداث  ثم يا ثواعج 
ايظ؛واا  ي   طاهي ثواا يايو   ل ثم يا  د   يايظ أرامي تا؛نأدى إى ث اايوو ن داة ثو ر  تظ ثم ي

نعحل تاووورح  وووو  اشوووو  ثوادوووواا ةوووظ  وووو ا ثواضووووييي؛نثاعاجيّ  ا   وووور و؛نزيووويدة إوزثتوووويهي ثوا يه يووووو نثوايش ش وووو
ةا  ي  ت دي  و عاكج ا ثوات و أن ثوهيوو دنس تاي  و؛ن ع ثوا ش    د ثمط  د؛ن  ل  امو ش ل ثواو   

 إ اثعهي ش ر  و    وو   ل ثم يا ثواعج    أن
 إشكالية المعلومة المالية وااقتصادية في الجزائر

نشزثةيهي؛ وو ع ثوا  وع وا ويو ق ثو عيووو  ثااتجويعأر  أ ي ت  هي  ثواهي و ثجا ا و؛نأرو  أ و ي    
ثوضوووو ي  و نةوووو م ثواعوووويظا ثم   توووويا ر تووووو   ثم  وووووي  ثاهاصوووويديو نثو   ت ووووو تعهووووي  يجزثصا؛ني ووووي  توووويم 
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و     توي  ثميو ووو؛ني ي  رايشووو ثوا ايووق ن شرووا ثم   تي ؛ا و  ي ثوااوويايا ثميو ووو نتاوويايا ثج ع ووو؛نثواايايا 
ثووووووووع يو؛ر ظوووووول ي ووووووي  ثووووووووزثم ثواوووووويش  ؛ثواثدع ثو ر وووووو  وا وووووويم  وووووو وك؛ني ي  ثوا ثةوووووول ثم   توووووويا توووووو  

ثوووويرو ثجزثصايووو ثآس؛نروو  توو  نهضووييي ثج ع ووو أ  وو  تووي ت وو س ةووظ ثجا  ؛نأةووحي  ثمصوويا  يم  وو؛
  ا ثم يداث  ثتد وو  نشريّ ت ه  ر ع و ثجزثصا  و احو س هو ا ثواضوييي؛شا يوزثل ثوا او ي ت    وي؛شا 
م ظ ثجص ل ة   ثم   تي  تظ نزثاة ثميو و أن ثو زثاث  نثو عو ك نث  عوي  رو  موظ  و  ت وو أن خواي ر 

  ثجيل؛شضا ةظ ةامهي و د ه ا
نم يجوووو ثمرووو  و  وووع شوووا  إووووزثم هووويش   وعروووا تجيةووو ل ثم   توووي  ثما  اوووو  يم يشعوووي  ثتيةوووو   

 يموووو يايظ ثواعج  يد؛نتوووو ى ث وووواااو و ا ووووس ثودثاة نتاع  اوووور نجيشوووور؛ع ي  ووووي ثم وووويي  ثما  اووووو  يج ع ووووو 
ت ع و   ووي  ثوةووام نتج  وول ت  وووو شاطا؛ 1000 يةووو و    وووي  ثو  وو ة ةروو ث  ثم مووحو و وك؛

نثاتصوويل؛نتج  ل ثأشرشت؛نثأشرثشووت؛نت زيز ذوووك   شرشووت ثج وول ثوريوووي نثواث وو ؛نت زيز ثوروو  و  ووي يوواي 
تع   هي؛نت يهووع ثوروواعو تا م  اح   هووي ن إد وويل روووي ي  ثوروواعو  طاياووو آو ووو ر تاثعووز ت   تووي  تاعزيووو؛

 نت يا ي  او ة ر ريل ثواايةس ر ذوك 
 وفرص تطويرها:البورصة 

تووظ أ ووي ن وويصل ت زيووز ثورووجيش و نتا  وول ت وويو ق ثو عيوووو؛   إداثس ثم  وووي  ثو   ت ووو ثاهاصوويديو   
شيوا  و ثووو ه و و رواعي  ثم ا وو ؛ثو   ة نثما  طو؛نثم  وي  ثو رثت د و ؛ر ثو  اةو و واج   ثوطاشيس

تااي وووي توووظ ثواووو ثنل ثو وووويميا  1/200000ت  ووو س دناا ن ووو  اهوووي خدووول  ووو ث ة 200ثو ووو م ا تا ووو ى 
 وووانط ثوداثس ثو يم وووو تووووا زم  وووجيش و أعر؛نشوووا  اأق ثمووويل ثو  وووي أن ثجزصوووي  ووو حجز ثوجووواق ثواعج  يوووو ؛ن 

ثمووو ياة وااووو ا ثأشضووول  ووويوع ا تطوووا ثتوووانس  يوهيووووو؛نثأتا أيضوووي يااضوووي شوووا   ووو ق ة ووول شروووط و جووواق 
   ي  يوصي؛ع ي  ي ثجيوو ر دنل ثت  ج ن ع    اق آ  ي ترا؛ثواعج  يو ثم ياة ا يررط أس ي  س  

ا طو نخأ ع  و؛ن ؛ن يةوو؛إ رثت د ون ؛ة  ت وو ثهاصيديوت  ووو  1200نروع ثو اث وي   عويك   
وو   ي ووي  رايشووو ثو  اةووو ر ثجزثصووا؛إا أس  ووجيش و أعوور  وو ا    توووا ر  ووانط ثووو   ل و   اةووو؛نايي 

 و ى ثجزثصايد ثما اة  يماي ؛ع ي    ثجيل ر تو      يي  تاع ي؛ترا ترغ ل ثأت ثل ثم  اة 
 تكلفة الرقابة وتكلفة الفساد:

أهوا  إى ثوو نل ثأعروا شوويدث تعهوي إى ثوو نل تا  وطو ثجزثصا نش  تايايا تع  و ثورجيش و ثو نو وو   
غ وي  ن مو ق آو وي  ثواهي وو؛نزييدة ؛ن   أتا تعطاي ر ظل توي م ةوا   وزّ تعور ر  و ث ثو  ل؛ ثوجويد

وويد؛ثوا  جو جت يو جهي دنس شيص ة تا  ؛ن عي يضيف إى تي     توظ تاو ياث  مايو  ثوو نااث  وا  جوو ثو
وووو ث   ثوام ووووو و اطهوووو  ثمووووي  و    وووووي ؛نثواها  ثوضووووايي نثووووو  تاوووو ا إ وووويا ننشوووو  تصوووواحي  ام ووووو 

 و و ثأ    ننزيا ثوصعيةو يا ثميت  يا دس روع تصاحي  نز  10000
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شحووع ؛وا زيوز آو وي  ثواهي و شاط توظ  و ا ثم ويول % 01ثجل    ر عاح تاياشو؛تيذث و  ن هعي   
؛ن  ل ت ع و  ش ايو ثو عيوو؛ت  س ثواهي و ذث  شيصو ة إذث عيشوت ت يو جهوي أهول توظ ت ويو ق ثوجوويد  يم  ووو

ص عهي تيديي ن شهي أهل   ر  تظ ت  جو ثوجويد؛شا زيز ةار ي   هيش ش ي؛نت زيز ثوا و يظ ثوااوو ثماثه د ن
 ثأ اهي و   يايظ ثواعج  يد ن 

 التطهير المالي أم التطهير البشري:
ت ثشاووي تووو  ثوعاطوووو ثووووي او نت   وووو  وووي؛نثه  ثم  ووووو ثجزثصايووو ر تياجهوووي ثوووو   ثتاوو  موووي يزيووو  ةوووظ   

وويا  و وو  ة ت ووياث  ش ايووو ن إي ي و   ووو نت  هووي  ثهاصوويديو شصووق هوواس تووظ ثوزتظ؛نثووو      هووي راوول 
خا جو نتا ييعو؛عيس ثواي ي ثمررك   عهي ثوجرل؛نثوجرل ثو اي  أر يشي؛ثوجرل ثمجوا ر إدثاة ةاهو ثو عيوو 
 وووود ثأةوووو ل نثو ع ل؛نثاتجوووويع ت يو جهووووي ثما  اووووو  يواهي ووووو ن ثوةام؛نموووو يع توووو  اث  ثم  وووووي ؛نخيعا 

و ث  اععوو نثمكطعوو؛تي ةدول  ثوااثاث  ثتي  2000طه  وي تيو وي ة و  تو ثا ثوجرة؛ ا  جوو  ي ضوو هو ا  
و ث  ثا ااالت  يا دس تع   ؛شي  ك ةظ ة م ثواحص ل ثوضايي نثو   ه اا نزيوا ثميو وو ثأ و    و د  

ل تغ ووو  ت  ووويا دس؛توووي    عوووي شاوووق عووو يا رووو ل  ووو نى ة   وووي  ثواطهووو  ثموووي ؛نتغ   ثووووع ي  ووو  8000
 ثأشاثد؛

ي  س  يواطه  ثو را  ه ل ثواطه  ثمي ؛واا  ل ت يو ق ثو عيوو ن  ع ت يايظ  أسثجل عيس يع غي   
تعج  يد آ ايظ؛  ثّ تظ ثوو ق ثجزثصوا  ة و  أ ويق ثو جويّة نثوواجهي و ول توي يا  و   يج ع وو؛أن ثوا  ور 

يانس ثواعج و ي س وعاويصج ثم  ووي  ثو   ت وو؛ع عي ت  ثوو ق ثو يمي؛شحوع ش ايو ثو عيووو؛ا ي ورك ثمو 
إى تاوو ود و هو ثيي اموي  تووع ودت هي ثوز   ة؛تي ر  ي توظ ثا م   س أة ا أن ت  اث  هي؛ن يوع ا وان 

 ه ل ناّ ثأدثّ مظ ي  عهي نتا   د أدثّ ثو اّ 
 الوكالةحلول أخرى لتعزيز مراقبة المديرين التنفيذيين وتقليل تكاليف 

ةووانة ة وو  تووي ذعووا نشصوول تووظ  ووال ثو  ل؛ ووع  ثا ا وويم  وو  ا ثواضووييي ثمه ووو وا زيووز إعوويا   
وود أ وس  ثج ع و ثح ي؛شا ل ثج يي ةظ إا يّ ر ع وو ثورواعي  يع غوي تو ثزثة تو  ذوك؛ثو حوي ةوظ 

  و وووو ثو  ي وووو أم أن أيه وووي أنا ثج وووي ثواث ووو  أم ر ع وووو ثورووواعي  ثج وووي ثواث ووو ؛ن عي يطووواح ثواووووي ل 
ووود ت وويدب  ثو  ضووو؛أيه ي أنا؛شهعوويك تووظ يوواى أشوور ا م ووظ ثجوو يي ةووظ ر ع ووو  وواعي  ر ثجزثصووا ه وول 
ثج ووي ثواث وو  ثما  اووو    ووس ثج ووي نثو مااثع ووو نثورووجيش و نثمووويص و؛نأس ثواحوووظ ثو  ووي  وو ا  ر ني ووززا 

ظول ثو ثهو  ثوايصي؛هو  ي و  إا ويّ ت ويدب ثج ع وو  وظ تط  اي  ثج ع وو ثم  وو و؛نشعو أ اى؛تواى أشور ر
ا   ت يدب ثج ي ثواث   ة   ثموا ى ثو  ي   ثوطاي  ثوج يل ت  

ا تووووظ ثواضووووييي ثمه ووووو أيضووووي موووواناة ثةا وووويد ت ي وووو  نتاثعووووز وا وووو يظ ثموووو يايظ ثواعج وووو يد نشوووو  أعوووو  
يظ ر وي ياو م ثماعوز ثمصوا  دناث  ثو حوايظ ترا؛موي يوو   ماعوز ثمو يا ثج ع و؛ع ي    ثور س ر تصا ن 
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؛نت ماث  ندناث  ت  يع وو ت رجووو ر ثم ا و  ثودثاة وهيدة ةضو  ا وس   اشويتج ؛نياو مو  و يايظ نثوطا 
م  ن وطثوا  يول ثو نو وو معطاوو ثورواق ثأ   ووو ؛ع هضييي ثج ع و؛ر تعو   عيتل ت  ثم  ووي  ثو نو وو

؛ن   تي يغ ع وأ ق ةظ ثوويرو ثجزثصايو؛شا ي يد ي واف أن  و اهي و ثميو وث  عو ثو يتو و  اةو ثمصايو ن ثن 
 يجهي ثمصط   ةع  ثمها د  يم  وي  ثو   ت و ثاهاصيديو؛شضا ةظ ي  ي 

شاطو أ اى ته و م يجو ثأتا؛ ي ثوا ة و ثوةات و  يمصط  ؛ن   ر تظ ثأ ي  ي  ر  طي    
؛نإداثس ت ايووووووووور ر ثجيت ي ؛نثم ي وووووووو  ثم  شووووووووو و  صوووووووواش د ؛نر  وووووووواثتج ثجوووووووو ثا ن ثوعاي ووووووووي  ثو يتووووووووو

ت وووو يعهي؛شعارظ ة وووو   وووو  ل ثمريل؛ي ووووي  تاوووويي س داث وووو و تا  وووو   اضووووييي ثج ع و؛نثورووووجيش و روووو  ر 
وووو   وووووا د أن  ع  وووود م يووووو   ث هووووو ا ثمصووووط حي  توووووظ ن  ثواكصصووووي  ثاهاصوووويديو ي هوووو   ثميو وووووو؛

عع تي  ع ر ذوك؛نةعصوا تو ثز ر ذث  ثووو يق ؛أا ن و  ي وه ل؛شضا ة   ت و  ي  ثجو يي ةوظ ن 
ثو  نإس ث ا    تظ ثورايشي  ثو يع و ثمكا جو؛شا  م تغ  ع ثو    ثو اتي ثوراوير أ اه ي  ثأة يل؛ن 

هي؛ويايو نثح وووي ثم ووو س و ركصووو و ثجزثصايوووو ر ذوك؛ش   عوووي ثوا  ووور تووو  أ  اوووو ثم اشوووو إس م ي وووظ أ ووو  ا
ثوضوو  ؛نثو ثزع ثووو يو ثووو   هوو  يووعد  ر تووي شروو ت ش وور ثآو ووي  ثواهي  ووو ثو ث   ووو نثتيا  ووو؛ يةا ياا آو ووو 

ريوووو ت مووحو تا روول ر ت   وول أروو  ثما ووحد و رموويس ةووظ شجووور  يةا ووياا اصوو س اهي  ووو ذثت و؛نحضووا   عووي 
؛نذووووك ر ةوووح ة 2014 ايموووو ر عييوووو شرثيوووا تصووو حو ثوادوووياة ثتيا  وووو   عيووووو ثو عوووك ثوووو عو و ادوووياة 

؛نثةرف   شوور ايووي عوول جوويس ثواجاوو ش تايوو   ووعا يا 03ت  وو س دس ة 30 موو  ؛نه    غووت ثورغوواة ثميو ووو 
توووو يا أن زت وووول ثعاروووويف ثورغوووواة ةشروووول ثواهي ووووو ثما يدوووووو  أ نثواحا وووو  ثووووو  زثا  ثو عيوووووو م ي ووووظ ماوووو نا 

ا شوواهد أ و ث   م ووو تع  وو ثوو ثزع ثووو يو نثأ اهي؛نثوضو   وو ى ثموو يايظ  نثو ث   وو نثتيا  وواتي    عووي
ثواعج  يد؛شا  ت  س أعرا شية  و تظ ثوادع ثوايش  ؛شيآيي  ن ثأريديي ثو  تاعينل ثواهي و ثو ثت وو نثو  وو 

 امي ت  س   يا أن ت  ا وا زيز ي 
تا د إى ثجو يي أيضوي ةوظ ثوا   ول ةوظ ثوجوويد ن ثوروديةو ثجيوو ثووي او نإس عيشت شيداة إى أعي   

اك ثواحايوي ؛ثو   و ا يم   وك؛شا  ن ر ثماهي ا يوو اه وو ي  ل ش هي ةظ شجور؛ن ي ثو    و ثما  و ثو  
تع ووو ثأ وواى ا تعط وو   وويواهي تووظ ت اوويّ شجوهي؛ يةووو ووو ى تصوويا ثوروواعو ثواضوويص و نثووو اك نثمصوويا ثأ

شا ويوو دث   وو  ك أيضي ر إر ى ثم  وي  ثو   ت و ثاهاصويديو ة و  تووا ى نايوو ييادثيو؛؛ن   تي ر
ت ة ووو  وو  ا ثأدوووو؛   ت ثوروواعو ثواضوويص و تاحوواك و احا وو    وو  إذس نع وول ثج ه ايووو تووي عرووق ةووظ 

موو ثاد ثم  وووو أيوواث   كص و؛نث اا ووي  ع وو ة؛نر ي ة  وور  يوووودظ ووووع ث  هضوو و شووويد نث وواغال 
ة  شوووويوا   ل  وووو  ثآ ووووا ي وووو  ن وووو  و ادع  ج ووووو ته ووووو  وووو ث؛نو ظ تووووظ ح ووووي ثم غ وووود ر دث  وووور  ا ي؛توووو

 ثوايش س؛ش ايي ش ي؛ ل ياي ت امهي أن ت يشعاهية
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ثج ل ن ثمجصل؛ماثه و ثم يايظ ثواعج  يد ر مّ  ش ايو ثو عيوو؛ننثه ر  ثا ا اث نة   مّ    ث   
ثصايو؛ا وووو  ي ثو   ت ووووو تعهي؛شاوووو م إ ي ووووو ةووووظ ثو وووو يو و ثماررووووو؛  س تاثه ووووو  يم  وووووي  ثاهاصوووويديو ثجز 

ثموو يايظ ثواعج وو يد ر مووّ  ش ايووو ثو عيوووو  ج يو و؛تووواع  إى آو ووي  اهي  ووو خا جووو دث   ووو ن يا  و؛هصوو يو 
 يايظ ةوووو م ثوشصوووويح ي ووووي  ثواهي ووووو ت عووووت ثمووووثواضوووو  ل ن ن   يووووو؛نأس ثوااةووووع  يم   تووووو ن  نع ة و؛ه   ووووو

 ا د ت  يجزثصا؛تظ تاينتاهي؛نتط ي هي مزي  تظ ثوات  ثاهاصيديوثواعج  يد و    وي  ثو   ت و 
نأتي ثو  يو ي  ثوجاة وو شاو  م ثو ي وو ةعهوي توظ  وال ثأعانرو؛نشصو  ي؛ع ي م إر وي  ةوحو   

ثصايووو ر ووي تا ثشوو  إس م شاوول ثوجاموو ي  ثم موو ةو نثووو  م ثو ووياة  ووي عروو ث ر ثو  ل؛ يةووو ر ثجيوووو ثجز 
تاطوووي   ثوجامووو ي  ثما توووو توووظ ش ايوووو ثو عيووووو نثوع ايوووو ثواد ايو؛نتصووواشي  ن ووو  ع ي  ثمووو يايظ ثواعج ووو يد 
و    ووووي  ثو   ت وووو ثاهاصووويديو  يجزثصا؛ ووو ثّ ت  ووو  ثأتا؛ ضووو ق آو وووي  ثواهي وووو ثجزثصايوووو؛أن ثم يشعوووي  

   ش يو و ثواهي و ثم يا و ة  هي ثوز   ة و   يايظ ثواعج  يد؛نأرا ي ة 
؛ثمكاي ر ثاهاصيد ثمي ؛ثم يا ثجي  يتيي ل  عوظ؛ةيرع ش ايو ثو عيوو؛ثاهاصيد  ثأتاي   

؛ع ي  يت وو ان  ووور؛ن اد؛ انش ووو ا ر  يت وو  ياش Monitor Groupم  ووو ثا اروياة ثو ورثت د و 
و جع س نثو   م؛ناص وي و د   و ثأتاي  وو و  يو وو نةضو ث  غل تعيةع    ة ت  وي  عيج   و ثأتاي  و 

 اJournal of Financial Economicsت  وس نتو يا ا وو ةهو  ثأنا  ج ع وو ثوراعي ؛ن ج وس إدثاة ثم 
؛  ث نه  تطاق ثو  ل  طاياو ؛ةانة ة   ت   ور وع ايو ثو عيوو اشاو تيع  عل؛نتا مر وع  ذس  عوظ أوجي؛

 رونالــــــد كــــــو ؛ن 1978 هيربــــــرن ســــــيمونأن  وووووو  اى و  روووووو  تووووووظ ثجوووووويصزيظ ة وووووو   وووووويصزة ش  وووووول تووووووظ 
 جنسـن؛نأت هو  رصو ل 2013 يـوجي فامـا؛نأ و ث 2009 ويليامسن؛ن1992 جيمس بيكر؛ن1991

  ر ع و ثوراعي ة    يصزة ش  ل  ال ثووعاد ثوايدتاد مي ه تر ر ايل 

http://en.wikipedia.org/wiki/Journal_of_Financial_Economics
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 ز التعليق على الدراسات السابقة
 س ؛وتقسيماتهامنهجية الدراسة

 الإطار النظري لمراقبة المديرين التنفيذيين:الباب الأول
 والوكالة النيوكلاسيكية ونظريتي الرقابة الأول الفصل

 30 تمهيد

 30 -مفاهيم عامة-ة الرقابة الإدارية وظيف:المبحث الأول

 30 ؛وعلاقتها بالمعلومةا؛خصائصهاالرقابة؛أهدافه:المطلب الأول

 30 :الرقابة؛تعريفات -1

 30 :أهداف الرقابة -2

 30 أنواع الرقابة؛ومشاكلها:المطلب الثاني 

 30 :أنواع الرقابة -1

 30 :مشاكل الرقابة -2

 30 قياس المخرجات-2-1

 30 سيةالتغذية العك-2-2

 30 وضع المعايير-2-3

 30 مراحل الرقابة؛أساليبها؛ومقومات نجاحها:المطلب الثالث

 30 :مراحل الرقابة وأساليبها -1

 03 :مقومات نجاح نظام الرقابة الإدارية -2

 00 النّظرية النيو كلاسيكية للشركة:المبحث الثاني

 00 فرضيات النموذج النيوكلاسيكي:المطلب الأوّل         

 00 استقلالية الفرد -1

 00 عقلانية الفرد -2

 01 إعلام الفرد -3

 01 الســـــــــــــــوق -4

 00 الشركة النيوكلاسيكية -5

 00 أوجه القصور في النظرية النيوكلاسيكية:المطلب الثاني
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 00 :انتقاد فرضيّات النّظريةّ الكلاسيكيّة للشّركة:المطلب الثالث

 00 امة أو الكاملةالانتقادات لمبدأ العقلانيّة التّ  -1

 00 انتقاد مبدأ تعظيم الربح -2

 13 انتقاد مبدأ مشابهة الشركة للفرد -3

 11 نظرية الوكالة والفصل بين الملكية والتسيير:المبحث الثالث

حــول "بــيرل و مينــ " (Berle & Means( 1932))رؤيــة :المطلــب الأول   
 الشركات العامة

11 

 10 احقل النظرية وأقسامه:المطلب الثاني

 10 :حقل النظرية -1

 10 أقسام نظرية الوكالة -2

 10 :إشكالية الرقابة واختيار الأشكال التنظيمية -3

 00 :الأهداف الرئيسية للمديرين التنفيذيين بالشركة:الثالثالمطلب 

 00 نظرية الوكالة والسوق:الرابعالمطلب 

 00 مشكل الوكالة -1

 00 لوماتيالانتهازية وعدم التناظر المع:علاقة الوكالة -1-1

 00 سبب وجود مشاكل الوكالة -1-2

 00 تكاليف الوكالة -2

 00 دور السوق المالي وسوق العمل في نظرية الوكالة -3

 00 دور السوق المالي في نظرية الوكالة -3-1

 00 دور سوق العمل -3-2

 00 خلاصة 

 مجلس الإدارة ومراقبة المديرين التنفيذيين:الفصل الثاني
 00 تمهيد

 01 مجلس الإدارةالوكالة و  نظرية:المبحث الأول

 01 دور مجلس الإدارة في ظل نظرية الوكالة:المطلب الأول

 00 مجلس الإدارة في الشركات العامة منتشرة رأس المال:المطلب الثاني

 00 تركيبة مجلس الإدارة والإستراتيجيات المختلفة:المطلب الثالث
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 00 ـةتركيبــة مجلــس الإدارة والإستراتيجيــة الماليـ -1

 00 تركيبــة مجلـس الإدارة والإستراتيجيــة الشخصيــة للمديريـن التنفيذييـن -2

 00 تركيبــة مجلــس الإدارة والإستراتيجيــة الشخصيـة للمساهميـن  -3

 00 مجلس الإدارة وإدارة العلاقة بين أصحاب المصالح -4

 01 شكل مجلس الإدارة :المبحث الثاني

 01 (وجهة النظر النظرية)س الإدارة والمجلس الإشرافي فعالية مجل:المطلب الأول

 00 شكل المجلس ونجاعة أداء الشركة:المطلب الثاني

 00 تأثير هيكل الملكية والقطاع على شكل المجلس :المطلب الثالث  

 00 عمليات مجالس الإدارة وأنماط سلوكها:المطلب الرابع

 00 حجم ونوعية مجلس الإدارة:المبحث الثالث

 00 محـــــدّدات حجــــــــم مجلـــس الإدارة:المطلب الأول

 00 خصائص مجلس الإدارة:المطلب الثاني

 00 مجلس الإدارة والتسيير المشترك:المطلب الثالث

 00 :المشكلات المحتملة مع مجالس الإدارة:المطلب الرابع

 00 خلاصة 

 بةمكافئة المديرين التنفيذيين والرقا:الثالث الفصل
 00 تمهيد

 00 المكافئة وهيكل رأس المال وتركيبة مجلس الإدارة:المبحث الأول

 00 المحددات النظرية لمكافئة المديرين التنفيذيين :المطلب الأول

 00 :مكافئة المدير التنفيذي وحل ن اعات الوكالة -1

 00 المكافئة وتأثيرها في تحفي  المديرين التنفيذيين للشركات -2

 00  حساسية المكافئة لنجاعة الأداء ونجاعة الأداءبين العلاقة -3

 00 العلاقة بين مكافئة المديرين التنفيذيين ونجاعة الأداء -4

 03 تأثير هيكل رأس المال والمكافئة:المطلب الثاني

 03 العلاقة بين ترك  رأس المال ومكافئة المديرين التنفيذيين -1

 00 هالعلاقة بين ملكية المدير التنفيذي ومكافئت -2

 01 العلاقة بين ملكية المستثمرين المؤسساتيين ومكافئة المديرين التنفيذيين -3
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 00 العلاقة بين المكافئة وهيكل مجلس الإدارة وسياسة الحصص:المطلب الثالث

 00 سياسة المكافئة وهيكل مجلس الإدارة -1

 00 العلاقة بين سياسة مكافئة المديرين التنفيذيين وسياسة الحصص -2

 00 خيارات الأسهم وتأثيراها؛ومزاياها؛وعيوبها:الثاني المبحث

 00 وتأثيرها على المساهمين وأصحاب المصالحمخططات المساهمة والخيارات :المطلب الأول

 00 تأثيرات مخطّطات المساهمة والخيارات على المساهمين -1

 00 نمو نجاعة الأداء في الأجل الطويل للشركات -1-1

 00 وفاء المديرين التنفيذيينتسجيل إستراتيجية توظيف و  -1-2

 00 تأثيرات مخطّطات المساهمة والخيارات على بقية أصحاب المصالح -1

 00 التغير في مستوى المخاطر التي يتحملها المديرون التنفيذيون -2-1

 00 التحالف التنظيمي رالأسهم؛واستقرا تالمساهمة؛وخيارا -2-2

 00 م ايا مخططات خيار الأسهم:المطلب الثاني

 00 اعة الأداء في الأجل الطويلتحسين نج -1

 03 دعم استراتيجية التوظيف والتحفي  وضمان ولاء المستخدمين -2

 00 الحصول على مكافئة بدون نفقات وبدون تدنية الأرباح -3

 00 السلبيات المفترضة لمخطّطات الخيارات حول الأسهم:المطلب الثالث

طويلـــة الأجـــل  مخطّطـــات الخيـــارات حـــول الأســـهم لا تحســـن نجاعـــة الأداء -1
 للشركات

00 

ـــارات تســـتند علـــى مقيـــاس  ـــير ملائـــم لنجاعـــة  -2 المكاســـب المحققـــة مـــن الخي
 الأداء

00 

 00 مخطّطات خيارات الأسهم تضعف ثراء وسلطة المساهمين -3

 00 المخططات ترفع المكافئة الإجمالية وترجعها صعبة التقدير -4

 00 العوامل المؤثرة على خيارات الأسهم:المبحث الثالث

 00 الدراسات التجريبية حول مخطّطات الخيارات حول الأسهم:المطلب الأول

 00 العوامل الاقتصادية المؤثرة على مكافئات المديرين التنفيذيين:المطلب الثاني

 00 حجم الشركة والمكافئة -1

 033 ربحية الشركة والمكافئة -2
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 030 لى مكافئة المديرين التنفيذيينالمتغيرات الشخصية والإستراتيجية المؤثرة ع:المطلب الثالث

 030 متغيرات شخصية -1

 030 متغيرات إستراتيجية -2

 030 خلاصة

 والرقابة التنفيذيين المديرين سوق:الرابع الفصل
 030 تمهيد

 030 الشركات سوق المديرين التنفيذيين في نظام حوكمة دور:المبحث الأول

 030 في السوقالمديرين التنفيذيين  تقييم ::المطلب الأول

 030 رأس المال البشري تقييم -1

 003 الشركة المدير التنفيذي تبعا لنجاعة أداء تقييم -2

 000 التوافق بين نوعية المدير التنفيذي المرشح والشركة الطالبة تقييم -3

 000 تغيرات سوق المديرين التنفيذيين في الولايات المتحدة -4

 000 عبر مكاتب التوظيف المتخصصة تقييم المديرين التنفيذيين:المطلب الثاني

 000 مكاتب التوظيف وسياق الاختيار-1

 000 :التوقيت المناسب لتدخل السوق-2

 000 وتكاليف التقييم في الحوكمةدور المدير التنفيذي :المطلب الثالث

 000 ر النظري لحوكمة الشركاتدور المدير التنفيذي في الإطا -1

 000 ذيينتكاليف تقييم المديرين التنفي -2

 000 لتأديبي الضبطي لسوق المديرين التنفيذيين  الدور:المبحث الثاني

 000 المديرين التنفيذيين  ير الفعالين معاقبة:المطلب الأول

 000 التأديبي الضبطي للعقوبة الدور -1

 013 نجاعة الأداء السيئة ورحيل المدير التنفيذي -2

 010 ديةالعقوبة ونجاعة الأداء البع:المطلب الثاني

 010 الدور العقابي للسوق التسييري تطور -1

 011 بالدور التأديبي والضبطي للعقا إشكالية -2

 011 المدير التنفيذي وتكاليف العقاب الباهظة -3

 010 نقدية للدراسات المذكورة حصيلة -4
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 010 مكافئة المديرين التنفيذيين الأكفاء:المطلب الثالث

 010 لمكافئاتتأثير السوق التسييري على ا تحليل -1

 010 فاما" Fama (1980))) على قاعدة نموذج المكافئة -2

 010 لى مستوى المكافئات ضغوطاالتسييري يمارس  السوق -3

 010 :والمكافئة؛المجهوداتت؛بين الكفاءا العلاقات -4

 010 تقليل التكاليف الضبطية والدور المعرفي لسوق المديرين التنفيذيين:المبحث الثالث

 010 تقليل التكاليف الردعية الأخرى:لالمطلب الأو 

 010 :العقود  ير الرسمي تكلفة -1

 010 بعدي لأعمال التجذرية استبعاد -2

 010 أعمال التجذرية قبليا استبعاد -3

 003 أو استبعاد تكاليف الخطأ في القرار تدنية -4

 003 الإدراكي المعرفي لسوق المديرين التنفيذيين الدور:المطلب الثاني

 000 على بناء الرؤية الإستراتيجية للشركة المساعدة -1

 000 الإستراتيجية خصائص المدير التنفيذي على الخيارات تأثير -1-1

 001 مصادر المي ة التنافسية المال البشري التسييري كأحد رأس -1-2

 000 المدير التنفيذي الجديدة للإستراتيجيات؛نتائج تغيير التوجهات -1-3

 000 بداعالمخططات الإدراكية المعرفية و الإ -2

للإبــداع وتحســين  مصــدر؛المعرفية مقابلــة مختلــف المخططــات الإدراكيــة -2-1
 اتخاذ القرار

000 

 000 القرار لاتخاذالإدراكية المعرفية كابح  الن اعات -2-2

 000 وتطوير الكفاءات تقديم:المطلب الثالث

 000 للمداخيل بالمدير التنفيذي مولدات الكفاءات الخاصة تقديم- -1

 000 طوير كفاءات المدير التنفيذيفي ت المساهمة -2

 000 :وتطوير الكفاءات لباقي أصحاب المصالح توجيه -3

 000 خلاصة

 -مقاومة الرقابة–المديرين الترنفيذيرين ذرريرة تج:الفصل الخامس
 000 تمهيد
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 003 التجذرية وآليات الرقابة الداخلية والخارجية،ومحددات فعاليتها:المبحث الأول
 003 تعريف التجذرية ومحدداتها:المطلب الأول

 003 تعريف التجذرية -1
 001 محــددات الإستراتجيـــة التجذيريـــة -2

  .الرقابة ضد تجذرية المدير التنفيذي:المطلب الثاني
 000 آليـــات الرقابـــة الداخليـــة والخارجيـــة -1
 000 عمـــل آليــات الرقـابــة الخارجيـــة -0-0
 000 قابــــة الداخليـــةعمــــل آليـــات الر  -0-1

 000 الشروط الضرورية لضمان فعالية الرقابة:المطلب الثالث
 000 كفاءة المراقبين -1
 000 تحفي  المراقبين -2
 003 استقلالية المراقبين -3

 000 مقاومة الرقابة،النماذج رد فعل المدير التنفيذي إزاء آليات الرقابة :المبحث الثاني
 000 عبر مجلس الإدارةالتجذرية :المطلب الأول
 000 التجذرية عن طريق شبكة الإداريين؛الاستدانة؛ورقابة المساهمين :المطلب الثاني

 000 التّجذّرية عبر شبكة الإداريين -1
 000 التّجذّريةّ عبر سياسة الاستدانة -2
 000 التّجذّرية كرد فعل لرقابة المساهمين -3

 000 التجذرية عبر أجراء الشركة :المطلب الثالث
 000 حالة مخططات مساهمة الأجراء:التجذرية عبر أجراء الشركة  -1
 003 "الاستيلاء"التّجذّريةّ عبر رد فعل تجاه محاولات تغيّير الإدارة  -2

 000 النموذجيات المختلفة لتجذرية المدير التنفيذي:المبحث الثالث
 000 التجذريـــــة والفعاليـــــة -1
 000 والسوقيـــّةالتجذّريـــةّ التنظيميـــةّ  -2
 000 إستراتيجيـــات التحييــــد والتلاعب بالمعلومة -3
 000 تشويـــــه إدراك نجاعة أداء المؤسّسة -4

 000 :التجذرية ودورة حياة المدير التنفيذي في الشركة: المطلب الثالث
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 000 التّجذّريــّة الحياديـــّة -1
 000 التّجذّريةّ الهجوميـــّة -2
 000 اعيـــّـةالدفالتّجذّريةّ  -3

 001 خلاصة

 -مقاومة التجذرية–وكــــة الحصلاحـــات إ:الفصل السادس
 000 تمهيد

 000 إصلاحات الحوكمة في البلدان الأنجلوساكسونية:ث الأولـــــالمبح

 000 تجربة المملكة المتحدة:المطلب الأول

 000 وريــــكادب (Cadbury)ر ــــــتقري -1

 000  رينبــــــوري ) (Greenburyر ــــــتقري -2

 000 لـــــــهامب (Hambel)ر ــــــتقري -3

 000 (Revised Combined Code)رك ــــع المشتـــــالمراج الدليـــــل -4

 000 :دليل حوكمة الشركات البريطاني:المطلب الثاني

 000 :الحوكمة والدليل-1

 000 :مقدمة-2

 000 :الامتثال أو الشرح-3

 000 :ساسية للقانونالمبادئ الأ-4

 000 : القيادة -4-1

 003 :الفعالية -4-2

 000 :المساءلة -4-3

 001 :المكافئة -4-4

 000 :العلاقات مع المساهمين -4-5

 000 :ملاحق -5

 000 ساربان أوكسلي وانعكاساته على الحوكمة (Sarbanes Oxley)تقرير:المطلب الثالث

 000 ساربان أوكسلي الأمريكي (Sarbanes Oxley)تقرير -1

 000 اية المستثمر؛وانعكاسات قانون ساربان أوكسلي قوانين حم -2

 000 (OCDE)إصلاحات الحوكمة في فرنسا؛ومنظمة :المبحـــــث الثانـــــي
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 000  1991ة ـــــــسن "1فينـــــو "( Vienot 1)تقريـــــــر:المطلب الأول

 000 2تقريري ماريني،و فينو :المطلب الثاني

 000 :1991سنة " ماريني" (Marini) تقرير -1

 000 1111ة ـــــــــــسن "2فينو ( "Vienot 2) رـــــــــتقري -2

 000 2فينو ( "Vienot 2)ملاحظات حول تقرير  -3

 000 .اصلاح قانون الشركات وتقرير بوتون:المطلب الثاني

 000  2001 وايــــم 15 الشركـــــات ونـــقان؛اتــــــون الشركــــــلاح قانــــــإص -1

 000 :2002ة ـــــــــسن"بوتون" (Bouton) رــــــــيتقر  -2

 000 مبـــادئ منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميـة فــي مجــال الحوكمة:المطلب الثالث

 000 نظام الحوكمة وحقوق المساهمين -1

 000 الوضـــــــع أســـــس لنظــــام حوكمــــة الشركـــــــة فعّـــــــــ -1-1

 000 ـــوق المساهميــــن والوظائـــــف الأساسيــــــة لمالكــــــي رأس المــــــالحقـــ-1-2

 130 المعاملة المتكافئة للمساهمين وأصحاب المصالح -2

 130 المعاملــــــــــة المتكافئــــــــة للمساهميـــــن -2-1

 130 دور أصحـــــاب المصالــــــح فـــــي حوكمـــــة الشركـــــات -2-2

 131 لإفصاح والشفافية ومسؤوليات مجلس الإدارةا -3

 131 الإفصاح والشفافية  -3-1

 131 مسؤوليـات مجلــــس الإدارة -3-2

 130 خلاصــــــــة

 مراقبة المدير التنفيذي:الباب الثاني
 في ضوء نظرية الوكالة،حالة الجزائر 

 ماهية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومجلس إدارتها:الفصل الأول
 130 هيـــــــدتم

 130 تطور المؤسسة العمومية الجزائرية:المبحث الأول

 130 التسيير الذاتي والمؤسسة الاشتراكية في الج ائر:المطلب الأول

 130 التسيير الاشتراكي للمؤسسات -1
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 130 المشاركة -1-1

 130 الإدارة التشاركية -1-1

 100 واقع التسيير التشاركي -2

 101 طبيعة المؤسسة العمومية:المطلب الثاني

 101 الاندماج والتنويع -1

 100 المؤسسة العمومية والهياكل الإدارية والسياسية -2

 100 اتالمؤسس إعادة الهيكلة ونجاعة أداء -3

 100 المؤسسة المستقلة:المطلب الثالث

 100 مبدأ الصفة التجارية -1

 100 مبدأ التخطيط -2

 100 أجه ة الإدارة -3

 100  دية الج ائرية والإفصاح المالي والمحاسبيالمؤسسة الاقتصا  -4

 100 الاتصال الدوري للمعلومات وآليات التقييم والإشراف  -5

 113 واقع المجلس في المؤسّسة العمومية الاقتصادية ورؤى التطوير:المبحث الثاني

 113 مجلــــــس الإدارة وفق القانون التجاري الج ائري:المطلـب الأول

 113 (مجلس الإدارة)دية الصيغة الأحا -1

 110  ((المجلـس الإشرافي)مجلـس المديرين ومجلس المراقبـة )الصيغة الثنائية  -2

 110 مجلس المديريـن (1

 110 (المجلـس الإشرافـي)مجلـس المراقبـة  (2

 110 مجلس الإدارة في المؤسسة العمومية الاقتصادية:الثاني طلبالم

 110 ارة في المؤسسات العمومية الاقتصاديةرؤى تطوير مجالس الإد:المطلب الثالث

 110 وحقوق وواجبات الإداري إعــــــــادة تأهيـــــــل القانـــــون العــــــام -1

 110 المجلس وتجاوز الصيغة الأحاديةتجديـــــد  -2

 100 المؤسسات الجزائرية؛وواقع حوكمة الشركات:المبحث الثالث

 100 ائريةتوزيع المؤسسات الج  :المطلب الأول

 100 توزيع المؤسسات الج ائرية -1

 101 توزيع المؤسسات الاقتصادية حسب أقدميتها -2
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 100 توزيع المؤسسات الاقتصادية حسب معيار الحجم -3

 100 توزيع المؤسسات الاقتصادية حسب  معيار رقم الأعمال -4

 103 ملاحظات حول التقييم وملاحظات أخرى -5

 100 لج ائرالحوكمة لمن ؟في ا:المطلب الثاني

 100 للشخص الاعتباري قبل الشخص الطبيعي -1

 100 لشركات الأموال وليس الأشخاص -2

 101 للمؤسّسات الاقتصادية العامة وليس الخاصة والأجنبية أو المختلطة -3

 101 للمؤسسة الكبيرة والمتوسطة وليس الصغيرة والمصغرة  -4

 100 خلاصة

 تنفيذيينالالإطار القانوني للـديرين :الفصل الثاني
 في الجزائر الاقتصاديةللـؤسسات 

 100 تمهيـــــــد

 100 ساتالتنظيم والتشريع القانوني للإطارات التنفيذية المديرة للمؤسّ :المبحث الأول

 100 يرتعريف الإطار المس:المطلب الأول

 100 (المدير التنفيذي الرئيسي) المسير الأجير الرئيسي -0

 100  إطارات المديرية -1

 103 عقد عمل الإطار المسير :طلب الثانيالم

 103 عمل الإطار المسير شكل عقد -1

 100 مضمون عقد عمل الإطار المسير -2

 101 العلاقة بين مجلس الإدارة وفريق المديرين التنفيذيين -3

 100 عقد الوكالة -4

 100 البنود  ير المألوفة في عقد التسيير:المطلب الثالث

 100 سيرالت امات النتائج في عقد الم -1

 100 الأجر -2

 100 المعايير والإجراءات المتعلقة بالعقد -3

 100 عقود نجاعة الأداء للمديرين التنفيذيين -4

 100 الاستخدام المنتظم لعقود نجاعة الأداء -4-1
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 100 إعادة تأهيل عقد نجاعة الأداء -4-2

 100  المسير الإطارعقد عمل  إنهاء:المطلب الرابع

 100 المؤسسات بمسيريفسخ عقد العمل الخاص  -0

 100 قد المسيرـــع إنهاءتحديد أسباب  -1-1

 100 الأخطاء الجسيمة طبقا لقواعد قانون العمل -1-1-1

 100 أخطاء التسيير والإخلال باٍلت امات النتائج -1-1-2

 100 تطبيق أحكام قانون العمل على عقد عمل المسير -1-2

 100 المسير الإطارلعقد عمل  التعسفي الإنهاء -2

 103 لاستعمال التعسفي لأموال الشركةجريمة ا:المبحث الثاني

 103 أركان جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة:المطلب الاول

 103 الركن المادي -1

 101 الركن المعنوي -2

 101 سوء النية -2-1

 101 استعمال المال للمصلحة الشخصية -2-2

 100 الأحكام الج ائية للجريمة:المطلب الثاني

 100 يمةالمسؤولية المترتبة عن الجر  -1

 100 الأشخاص المسئولون -1-1

 100 المسير القانوني للشركة -1-2

 100 :المسير الفعلي للشركة -1-3

 100 الشريك في جريمة الاستعمال التعسفي -1-4

 100 :الإعفاء من المسؤولية المترتبة عنها -2

 100 مدى مسؤولية الشركة عن جريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة -2-1

يســـي للـــتخلص مـــن المســـؤولية الناجمـــة عـــن حجـــج المـــدير التنفيـــذي الرئ -2-2
 الجريمة

100 

 100 تحريك الدعوى المتعلقة بالجريمة:المطلب الثالث

 100 الدعوى الناشئة عن الجريمة -1

 100 الأشخاص المؤهلون للتبليغ عن الجريمة -1-1
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العموميــــة في جريمــــة الاســــتعمال التعسّــــفي لأمــــوال  تقــــادم الــــدعوى -1-2
 الشركة

100 

 100 ناجمة عن الجريمةالدعوة المدنية ال -1-3

 100 دعوى المساهمين الفردية -1-4

 100 الج اءات المقررة لجريمة الاستعمال التعسفي لأموال الشركة -2

 103 الج اء الجنائي -2-1

 100 الج اء المدني -2-2

 101 :خلاصة

 الرقابة على المؤسسة العـومية :الفصل الثالث
 والمدير التنفيذي الرئيسي الاقتصادية

 100 تمهيـــــــد

 100 الرقابة الداخلية على إدارة المؤسسة العمومية الاقتصادية:المبحث الأول

 100  1111الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية في ظل إصلاحات :المطلب الأول

أنمـــاط الرقابـــة الداخليـــة الممارســـة علـــى المؤسســـة بعـــد إخضـــاعها للقـــانون :المطلـــب الثـــاني
 التجاري

100 

 100 معية العامة للرقابة في ظل إصلاحات الاستقلاليةممارسة الج -1

 100 ممارسة الرقابة عبر مجلس الإدارة بعد إصلاحات الاستقلالية -2

 100 ممارسة الرقابة عبر مندوب الحسابات في ظل إصلاحات الاستقلالية -3

 100 الالت ام بالإفصاح عن المعلومات  -3-1

 100 إعداد التقارير -3-2

 100 التقارير الخاصة -3-3

إصلاحات  الرقابة على المؤسسة العمومية الاقتصادية في ظل:لمبحث الثانيا
 التعديل الهيكلي

100 

 100  04-01و  25-15الجمعية العمومية للمساهمين في ظل الأمر :المطلب الأول 

 103 04-01مجلس الإدارة  في ظل إصلاحات الأمر :المطلب الثاني

 103 (مجلس الإدارة)الصيغة الأحادية للمجلس  -0

 100 (الثنائية)الصيغة الحديثة للمجلس  -1
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 100 مجلس المديرين -1-0

 101 مجلس المراقبة -1-0

الرقابـــة عـــبر منـــدوب الحســـابات في ظـــل إصـــلاحات المرســـوم التشـــريعي :المطلـــب الثالـــث
13-01 

100 

 100 الرقابة الخارجية والقانونية على المؤسسات الاقتصادية العمومية:المبحث الثالث

التقـــــــويم الاقتصـــــــادي الـــــــدوري ورقابـــــــة المفتشـــــــية في ظـــــــل إصـــــــلاحات :ولالمطلـــــــب الأ
 .الاستقلالية

100 

 100 التقويم الاقتصادي الدوري   -1

 100 ماهية التقويم الاقتصادي الدوري    -1-1

 100 مهام التقويم الاقتصادي الدوري -1-2

 100 تحرير المؤسّسة العمومية الاقتصادية من رقابة المفتشية العامة للمالية -2

 100 عادة رقابة المفتشية  على المؤسّسات العمومية الاقتصاديةإ -3

 100 أنماط التدخل وممارسة الرقابة والآثار:المطلب الثاني

 100 أنماط تدخل المفتشية العامة للمالية للقيام بالرقابة  -1

 033 تدخل المفتشية العامة للمالية بصفة جوازية -1-1

 033 بيةتدخل المفتشية العامة للمالية بصفة وجو  -1-2

 033 ممارسة المفتشية العامة للمالية للرقابة -2

 030 مجال عمليات الرقابة والتدقيق -2-1

 030 المجالات التي تشملها عمليات التدقيق والرقابة -2-1-1

 030 :توقيت وكيفيات الرقابة والتدقيق -2-1-2

 031 صلاحية المفتشية العامة للمالية والت امات مسؤولي المؤسسات  تجاهها -2-2

 031 تشية العامة للماليةصلاحيات المف -2-2-1

الت امات مسؤولي المؤسسات العمومية الاقتصادية أمام المفتشية  -2-2-2
 أثناء الرقابة

030 

 030 الإجراءات المتخذة أثناء وبعد إتمام الرقابة -2-3

 030 أثناء الرقابة -2-3-1

 030 بعد إتمام الرقابة -2-3-2

ـــ -3 ـــة علـــى المؤسســـات العمومي ـــام المفتشـــية العامـــة للماليـــة بالرقاب  030ة أثـــار قي
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 الاقتصادية
 030 رقابة الجهات المرك ية:المطلب الثالث

 030 شركات تسيير مساهمات الدولة -1

 030 :تعريفها -1-1

 030 أجه ة تسييرها -1-2

 030 الجمعية العامة -1-2-1

 030 مجلس المديرين -1-2-2

 030 عهدة التسيير -1-2-3

 030 مجلس مساهمات الدولة  -2

 030 الوزارة الوصية؛الحكومة؛ورئيس الجمهورية    -3

 030 وزارة الوصيةال -3-1

 030 الحكومة -3-2

 030 رئيس الجمهورية -3-3

 003 خلاصة

 مكافئات المديرين التنفيذيين بالجزائر؛واقع ومقارنات:الفصل الرابع
 001 تمهيـــــــد

 000 مكافئات المديرين التنفيذيين للمؤسسات في الجزائر :المبحث الأول

 000 نماذج تحديدهاماهية المكافئة و :المطلب الأول

 000 :مفهوم المكافئة -1

 000 للمكافئةالأشكال المختلفة  -2

 000 المكافئة في عقد العمل وعقد المؤسسة -3

 000 المكافئة حسب القانون التجاري الج ائري -4

 000 تأثيراتها على المكافئة -5

 000 نماذج مكافئة المدير التنفيذي الرئيسي -6

 000 الطريقة العملية لتحديد المكافئة -7

 000 مظاهر التقييم؛والم ايا العينية:انيالمطلب الث

 000 تطور ال يادة عن طريق مراسيم أجور الإطارات التنفيذية المديرة -1
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 000 مظاهر وقواعد تقييم الإطارات التنفيذية المديرة -2

 013 النماذج المقترحة لمنح الم ايا العينية -3

 010 علاوات وتعويضات خاصة للمديرين التنفيذيين -4

 011 مقارنات مخجلة حول المكافئات؛علاقتها بفشل الرقابة:نيالمبحث الثا

 011 مكافئات المديرين التنفيذيين في تونس :المطلب الأول

 010 مكافئات المديرين التنفيذيين في المغرب:المطلب الثاني

 010 واقع مكافئات المديرين التنفيذيين في الج ائر:المطلب الثالث

 000 ديرين التنفيذيين في الجزائر؛وتنامي ظاهرة الفسادمكافئة الم:الثالثالمبحث 

 000 دراسة أحمد قودري حول مكافئات المديرين التنفيذيين:المطلب الأول

 000 ربط مكافئات التنفيذيين بالأجر الأدنى الوطني المضمون؛والتضخم:المطلب الثاني

 003 مقارنات مخجلة مع الحالة الأمريكية:المطلب الثالث

 000 :ةخلاص

 نماذج من التجذرية وفشل الرقابة في الحالة الجزائرية:الفصل الخامس
 000 تمهيـــــــد

نماذج عن التجذرية وفشل الرقابة على التنفيذيين في الشركات :المبحث الأول
 بالجزائر

000 

 000 مجمع الخليفة:المطلب الأول

 000 النشأة والتطور -1

 000 الشك؛التقصي؛الفضيحة؛التصفية -2

 003 التحقيقات وإقامة الدعوة القضائية -3

 000 محاكمة الخليفة؛كشف المستور:المطلب الثاني

 000 الأطراف الرئيسية في القضية -1

 000 بنك الخليفة؛الخلل من البداية  -2

 001 تسيير كارثي لأموال طائلة دون وثائق رسمية -3

 000 :عشر معاينات؛دون عقوبات -4

 000 ؛الثغرات المالية؛وتبعات الإفلاسإهدار الأموال:المطلب الثالث

 000 إهدار أموال المجمع -1
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 000 ثغرات مالية؛علم السلطات المعنية دون تحرك -2

 000 :تبعات الإفلاس -3

 مراقبة المديرين التنفيذيين وأسباب فشلها في قضية سوناطراك:المبحث الثاني
 1و  0 

000 

 000 1 فشل الرقابة في قضية سوناطراك:المطلب الأول

 000 شكيب خليل وفريد بجاوي والتجذرية العائلية:المطلب الثاني

 000 :شكيب خليل؛والعائلة -0

 000 فريد بجاوي الوسيط -1

 000 و سايبام  02فضيحة سوناطراك :المطلب الثالث

تحليل انتهازية المديرين التنفيذيين وأسباب فشل مراقبتهم في :المبحث الثالث
 الجزائر

000 

 000 نقد لوضعية الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية:المطلب الأول

 000 الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية -0

 000 تقييم أسباب فشل الرقابة في حالة الخليفة و سوناطراك -1

 000 الحلولل الرقابة في سوناطراك؛الأسباب و فش:المطلب الثاني

 000 ين في سوناطراكواقع الحوكمة ومراقبة المديرين التنفيذي -1

 000 التعامل مع قضايا الفساد في الولايات المتحدة ومقارنتها بالج ائر -2

 003 الأسباب والحلول لتع ي  الرقابة الفعالة على المديرين التنفيذيين:المطلب الثالث

 003 بين مطرقة تجريم فعل التسيير وسندان عقود النجاعة:المدير التنفيذي في الج ائر -1

 000 ة المعلومة المالية والاقتصادية في الج ائرإشكالي -2

 001 البورصة وفرص تطويرها -3

 000 تكلفة الفساد VSتكلفة الرقابة  -4

 000 التطهير المالي أم التطهير البشري -5

 000 :خلاصة

 إصلاحات الحوكـة في الجزائر:الفصل السادس
 000 تمهيـــــــد

 000 1330كافحته لسنة قانون الوقاية من الفساد وم:المبحث الأول
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 000 الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد ومكافحته:المطلب الأول

 000 تنصيب الهيئة -1

 000 تنظيم الهيئة -2

 003 المرك  القانوني للهيئة -3

 000 رئيس الهيئة -4

 000 والتقييم  اليقظة  مجلس -5

 000 الهياكل الإدارية للهيئة -6

 001 مهام الهيئة -7

 001 برنامج عمل الهيئةالمبادئ الأساسية ل -1

 001 التصريح بالممتلكات -1

 000 الإجراءات المتعلقة بالتصريح بالممتلكات -10

 000 التجريم والعقوبات وأساليب التحري:المطلب الثاني

 033 التدابير الوقائية في القطاع العام والتعاون الدولي:المطلب الثالث

 033 التدابير الوقائية في القطاع العام -1

 030 ون الدولي واسترداد الموجوداتالتعا -2

 030 مجلس المحاسبة وخلية الاستعلام؛وديوان قمع الفساد:المبحث الثاني

 030 مجلس المحاسبة الج ائري:المطلب الأول

 030 النشأة؛تقليل الصلاحيات؛ثم استعادتها -1

 030 الرقابة على المؤسّسات العموميّة الاقتصادية -2

 030 اسبةالتقرير السنوي لمجلس المح -3

 030 تنظيم المجلس -4

 030 :مجال التدخل -5

 003 :معوقات عمل مجلس المحاسبة -6

 003 :تقييم وملاحظات حول مجلس المحاسبة -7

 000 .خلية معالجة الاستعلام المالي:المطلب الثاني

 000 الاستعلام الماليمعالجة خلية  -1

 000 اليتنظيم المصالح الإدارية والتقنية لخلية معالجة الاستعلام الم -2
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 000 الديوان الوطني لقمع الفساد :المطلب الثالث

 000 أحكام عامة -1

 000 التشكيلة -2

 000 التنظيم -3

 000 كيفيات السير -4

 000 أحكام مالية -5

 000 ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر:المبحث الثالث

 000 الفكرة؛التحضير؛والأهمية:المطلب الأول

 000 الحكم الراشد للمؤسسة في الج ائرالبذرة في إنشاء ميثاق  -1

 000 مشاكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأهمية وجود ميثاق الحوكمة -2

 000 مشاكل الحوكمة المتعلقة بالمؤسسة الج ائرية -3

 013 المعايير الأساسية للحكم الراشد -4

 013 ضمان حقوق المساهمين وممارستهم للصلاحيات -5

 011 لمجلس الإدارة في تفعيل الرقابة الدور المحوري:المطلب الثاني

 011 مجلس الإدارة والرقابة فعالة -1

 010 عمله ؛ومبادئمهام مجلس الإدارة -2

 010 لجان مجلس الإدارة؛وتركيبته -3

 010 المدير التنفيذي والمديرية -4

 010 إدارة العلاقات مع أصحاب المصالح -5

 010 نشر المعلومات؛ونقل الملكية؛والملحقات:المطلب الثالث

 010 التوعية ونشر المعلومة المالية -1

 010 خيارات انتقال ملكية المؤسسة -2

 010 :الملاحق -3

 000 خلاصة

 الخاتمة
 000 الخاتمة
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 قائـة المصادر والمراجع
 000 باللغة العربية:أولا

 000 الكتب -0

 000 النصوص القانونية -1

 000 الجرائد والمواقع الإلكترونية -0

 000 يةباللغات الأجنب:ثانيا

 فهرس الموضوعات 
 003 فهرس الموضوعات

 الملاحق
 000 الملاحق
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التشريعات الجزائرية ذات الصلة بمكافحة الفساد 
 

 الموضوعات المتعلقةم 
تشريعات ذات صلة موضوع التشريع رقم التشريع نوع التشريع بمكافحة الفساد 

التجريم   .1

 156-66أمر 
)UالصورةU ( قانون العقوبات

 .142 حتى 119مواد قانون العقوبات أرقام  −
ملغي الكثير من المواد المذكورة بموجب القانون  −

 1427 محرم عام 21 المؤرخ في 01-06رقم 
 يتعلق بالوقاية من 2006الموافق فبراير سنة 

). UالصورةUالفساد ومكافحته (

 01-06قانون 
)UالصورةU (

قانون الوقاية من الفساد 
ومكافحته 

 مؤرخ في أول 415-06مرسوم رئاسي رقم  −
 نوفمبر يحدد 22 الموافق 1427ذي القعدة عام 

كيفية التصريح بالممتلكات بالنسبة للموظفين 
 من 6العموميين المنصوص عليهم في المادة 

القانون المتعلق بالوقاية من الفساد ومكافحته 
)UالصورةU .(

 01-05قانون 
)UالصورةU (

قانون الوقاية من تبيض 
الأموال وتمويل الإرهاب 

ومكافحتهما 
−  

الموظفين العموميين   .2
 133-66أمر 

)UالصورةU (
القانون الأساسي العام 

  −للوظيفة العمومية 

 21-90قانون 
)UالصورةU ( قانون المحاسبة العمومية−  
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محاسبة القطاع   .3
 11-07قانون الخاص 

)UالصورةU ( النظام المحاسبي المالي

 20 مؤرخ في 156-08مرسوم تنفيذي رقم  −
 الموافق مايو سنة 1429جمادي الأول عام 

-07 يتضمن تطبيق أحكام القانون رقم 2008
 الموافق 1428 المؤرخ في ذي القعدة عام 11
 والمتضمن النظام 2007 نوفمبر سنة 25

). UالصورةUالمحاسبي المالي (

4.  
أهم الاتفاقيات الدولية 
الموقع عليها الخاصة 

بمكافحة الفساد 

مرسوم 
رئاسي 

04-128 
)UالصورةU (

التصديق بتحفظ علي اتفاقية 
الأمم المتحدة لمكافحة الفساد 

المعتمدة من قبل الجمعية 
العامة للأمم المتحدة 

 أكتوبر 31بنيويورك يوم 
 2003سنة 

−  

مرسوم 
رئاسي 

06-137 
)UالصورةU (

التصديق علي اتفاقية الاتحاد 
الإفريقي لمنع الفساد 

ومكافحته المعتمدة بمابوتو 
 2003 يوليو سنة 11في 

−  

أهم الجهات الرقابية   .5

 112-81مرسوم 
)UالصورةU (

النظام الداخلي لمجلس 
المحاسبة 

 جهادي الأولي 17 مؤرخ في 32-90قانون رقم  −
 1990 ديسمبر سنة 4 الموافق 1411عام 

). UالصورةUيتعلق بمجلس المحاسبة وسيرة (

مرسوم 
رئاسي 

06-413 
)UالصورةU (

تشكيل الهيئة الوطنية للوقاية 
من الفساد ومكافحته 

وتنظيمها وكيفية سيرها 
−  
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LISTE  DES  SGP 
Société de Gestion et de Participation  

 
 
 

SGP Domaine 
d'activités Président Adresse Tel Fax Site Web 

CABELEQ 

Câblerie et 
équipements 
électriques 

Mr ZINE 
Hocine 

62, Rue Krim 
BELKACEM Télemly 
ALGER 

021.74.35.09 021.73.38.13 www.sgp-cabeleq.dz 

CEGRO Céréales 

Mr 
SOKHAL 
Ramdane 

23, Rue des Fusillés du 
17 Mai 1957 Ruisseau 
Alger 

021.67.89.99 021.67.74.22 / 

COJUB 
Boisson, jus et 
conserves 

Mr 
SEBBAH 
Ahmed 

23, Rue des Fusillés du 
17 Mai 1957 Ruisseaux 
Alger 

021.67.56.05 021.67.56.06 www.cojub.com 

CONSTRUMET 
Constructions 
métalliques 

Mr 
LAHLOU 
Youcef 

SNS Ravin Sidi Yahia 
Le Paradou Hydra 
ALGER 

021.48.24.15 
021.69.21.83/82 

021.48.24.15-
021.69.25.66 www.construment.dz 

DIPREST 
Prestations 
Diverses 

Mr 
HAMITI 
Messaoud 

06 , Rue Bouteldja 
M'hrach Hussein Dey , 
Alger 

021.47.01.27 
021.47.00.18/34

/35- 
021.47.02.63 
021.47.03.20 

021.47.00.03 www.sgp-diprest.dz 

EQUIPAG 

Equipements 
industriels et 
agricoles 

Mr 
DEHIMI 
Bachir 

Pavillon 1&2 la butte 
des deux bassins.El 
Achour Alger 

021.94.73.19/15 021.94.73.17 www.sgpequipag.dz 

ERGTHY 
Travaux 
Hydrauliques 

Mr AIT 
DAHMAN
E Med 
Kamel 

24,rue Mustapha 
KHALEF Ben Aknoun 
-ALGER- 

021.91.13.55 
021.91.11.94021

.91.12.32 

021.91.13.48-
021.91.12.93 www.sgp-ergthy.com 

FIDBER 
Transports 
Terrestres 

Mr SAID 
CHERIF 
Mahmoud 

1, Rue Yahia 
LAYACHI Hussein 
Dey - Alger 

021.49.62.79 
021.77.80.11 021.49.60.78 / 

GENEST 
Etudes et 
Engineering 

Mr 
BOUSSAH
BA 
Abdelkader 

1, Rue Kaddour Rahim 
Hussein Dey , Alger 

021.47.99.34021
.49.64.64 021.47.99.33 www.genest.dz 

GEPHAC 
Chimie et 
Pharmacie 

Mr 
BOUNAB 
Cherif 

1 , Rue Yahia 
LAYACHI Hussein 
Dey Alger 

021.49.60.82 
021.23.20.58 021.49.60.84 www.sgp-gephac.dz 

GESTOUR 
Tourisme et 
Hôtellerie 

Mr.MESS
AID Med 
Lamine 

Site Sider -07 ,Chemin 
du Paradou - Alger 

021.48.38.86 
021.54.95.33/26

/28/34 

021.54.95.30/25/3
3 

www.sgp-
gestour.com 

GESTRAMAR 
Transports 
Maritimes 

Mr 
SNOUSSI 
Mohamed 

17,Rue RAKOUBA 
Abdelkader - Hussein 
Dey - Alger 

021.77.46.32 021.49.60.80 www.gestramar.dz 

GICA 
Industries du 
ciment 

Mr 
AIBECHE 
Mokhtar 

7 , Chemin AMANI 
Belkacem - Site 
SIDER- Hydra - 
ALGER 

021.60.50.05 
021.48.25.41/84
-021.60.10.74 
021.60.28.69 

021.48.25.84 www.sgp-gica.dz 

IM 
Industrie 
Manufacturières 

Mr 
SAIDANI 
Abdelhak 

131, Rue Hassiba 
BENBOUALI Alger 

021.67.92.85 021.67.02.28 / 

INDELEC 
Industries 
électrodomestiques 

Mr 
FETOUHI 
Ahmed 

4 et Boulvard Mohamed 
V - Alger 

021.63.76.97 
021.63.16.56 
021.63.72.97 

021.63.72.48 / 

INDJAB 
Réalisation et 
Bâtiments 

Mr 
FASSOULI 
Hafid 

3, Avenue des Frères 
BOUADOU-
BirMouradRais-
ALGER 

021.54.39.75 
021.56.44.75 

021.54.40.11-
021.54.44.43 / 

IPRS 

Industrie des 
produits rouges et 
sanitaires 

Mr 
BOUZID 
Said 

Site Sider Paradou 
Hydra Alger 

021.48.46.25 
021.54.95.84/85

/87-
021.60.38.72 / 



021.54.95.86 
021.54.95.83 

PRODA 
Productions 
Animales 

MR 
CHADI 
Kamel 

23 Rue des Fusillés du 
17 Mai 1957 , Ruisseau 
, Alger 

021.67.88.09 021.67.40.14/021.6
7.74.21 www.proda.dz 

SGDA 
Développement 
Agricole 

Mr 
BELHOUA
DJEB 
Baizid 

23 , Rue des Fusillés du 
17 Mai 1957 Ruisseau 
Alger 

021.67.17.85 
021.67.18.47 

021.67.44.53-
021.67.92.14 / 

SGP CENTRE 

Entreprises locales 
du centre 
(Activités 
diverses) 

Mr 
BOUCHEF
A Rachid 

Pavillon n°12 
Résidence la Butte des 
deux bassins El Achour 
,Alger 

021.94.75.92 
021.94.73.37 
021.94.93.65 

021.94.93.84/85 
021.94.75.83 

021.94.76.13-
021.94.73.36-
021.94.75.59 

www.sgp-
centre.com.dz 

SGP EST / SUD 
EST 

Entreprises locales 
de l'Est (activités 
diverses) 

Mr.HOUF
ANI 
Djamel 

03 , Rue Chenefi 
Mohamed , Annaba 

038.80.43.59 
038.80.43.57 

038.86.08.41/42 
038.80.42.95 

038.80.42.96 / 

SGP OUEST 

Entreprises locales 
de l'ouest (activités 
diverses) 

Mr.ABDE
LSADOUK 
Abdelkader 

4 , Rue Ferh El-Hadj , 
Hai Oussama (ex 
:Boulager) , Oran 

041.32.81.76 
041.32.72.57 
041.32.64.81 
041.32.58.52 

041.32.81.68 www.sgp-ouest.com 

SINTRA Travaux Publics 

M.BENDA
HMANE 
Sidi 
Mohamed 

7 , Rue Abderahmane 
HAMANI , Paradou-
hydra 

021.54.93.30/31 
021.54.93.27/25

/26 
021.48.26.11/04 / 

SOGEPORTS Ports 

Mr 
KHELIL.F
aïçal 

7 Chemin AMANI 
BelkacemSite SIDER 
Paradou Hydra 

021.48.25.49 
021.54.79.83/85 

021.48.45.27 
021.48.26.46 www.ports-de-peche-

algerie.com 

SOMINES Mines 

Mr 
SLOUGUI 
Abdelhami
d 

127, Bld Krim 
Belkacem Telemly 
Alger 

021.74.91.86 
021.74.16.07 
021.74.68.33 
021.74.17.62 

021.74.15.59 / 

TRAGRAL 

Transformations 
Agro -
Alimentaires 

Mr 
BENSEGU
NI Med 
Tahar 

22,Rue des Fusillés du 
17 Mai 1957 Ruisseau 
Alger 

021.67.45.85 
021.67.74.24 
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ةرامتسا
ةيداصتقلإا ةسسؤملا

Décret législatif 94-01 du 15 janvier 1994 portant sur la loi statistique, garantit le secret statistique et rend obligatoire la réponse. Ce texte 
prescrit que les données fournies ne seront en aucun cas utilisées à des fins de contrôle ou de répression économique. Les fonctionnaires 
appelés à les exploiter en exécution de leurs tâches sont astreints au secret professionnel.

.هنع باوجلا ةيمازلإعم يئاصحلإا رسلا نامض و يئاصحلإا نوناقلا نمضتي 1994 رياني 15 1414 15 قفاوملا01-94 ماع بجر يف خرؤم مقر يعيرشت موسرم
نيذلا نيفظوملا ىلع نيعتي .يداصتقلإا عمقلا وأ ةباقرلا ضارغأ يف اهلامعتسا لاوحلأا نم لاح يأب نكمي لا اهيلع لصحتملا تايطعملا نأ نع موسرملا اذه صني
.ينهملا رسلاب اومزتلي نأ مهماهم ذيفنتب نوموقي

Questionnaire
"Etablissement Economique"

Instructions pour le remplissage du formulaire
L’utilisation d’un stylo à bille à 
encre noire est impératif.

S’il vous est demandé d’écrire la réponse :
Portez un caractère par case
Utilisez des LETTRES MAJUSCULES
Laissez un espace entre chaque mot 
Interdiction de faire une photocopie

Pour les cases à cocher, 
remplissez en mettant une croix 
comme ceci :

Les lettres et les chiffres que vous écrirez devront se rapprocher du modèle ci-dessous : 

A3/ Date de l'interview

J J M M A A A A

A – PERSONNEL D’ENQUETE ءاصحلإا  ناوعأ - أ
A1/ Code recenseur دادعلا زمر ا1/  A2/ Code contrôleur بقارملا زمر ا2/  ةلباقملا خيرات ا3/ 

B – IDENTIFICATION DE L’ETABLISSEMENT

ةيلاولا ب1/

B2/ Commune

ةيدلبلا ب2/

B3/ District

ةعطاقملا ب3/

B4/ Ilot

ةينكسلا  ةعومجملا ب4/

B5/ Zone

ةقطنملا ب5/

B6/ N° du questionnaire 
dans la zone

ةقطنملا يف ةرامتسلاا مقر ب6/ 

B1/ Wilaya

B7/ Nom ou raison sociale ةسسؤملا مسإوأ صخشلا بقل ب7/ 

B8/ Prénom مسلإا ب8/ 

B9/ Sigle ou enseigne commerciale ةيراجتلا ةتفلالا وأ زمرلا ب9/ 

ةسسؤملا فيرعت - ب

* 0 0 4 0 3 0 *

G – EMPLOI, MODE D’IMPOSITION ET CHIFFRE D’AFFAIRES لامعلأا مقر و ةبيرضلا عون ،لغشلا - ز

G1/ Effectif total de l’établissement نيمدختسملل يلامجلإا ددعلا ز1/ 

G2/ Dont effectif salarié permanent نيمئادلا ءارجلأا ددع مهنم ز2/ 

G4/ Chiffre d’affaires du 
dernier exercice

 ةنسرخلآلامعلأا مقر  /4ز
DA 00 ,ةيلام

يقيقح يفعم

Forfait Autre

G3/ Mode d’imposition

يفازج رخآ

Réel Exonéré

ةبيرضلا عون 1ز3/  2 3 4

H – ACTIVITE DE L’ETABLISSEMENT ةسسؤملاطاشن - ط

ةعانصلا ةراجتلا

BTPH Transport & 
services

H1/ Secteur d’activité

ةيمومعلا لاغشلأا و ءانبلا تامدخلا و لقنلا ةيفرحلا

Industrie Commerce Artisanat

طاشنلا عاطق 1ط1/  2 3 4 5

H2/ Activité principale de l’établissement ةسسؤملليسيئرلاطاشنلا ط2/

H3/ Section عاطقلا ط3/  H4/ Division عرفلا ط4/ 

ةسسؤملا متخ
Cachet de l’établissement

تايئاصحلإل ينطولا ناويدلا
Office National des Statistiques  - Avenue Belkacemi Mohamed El Annasser – Alger –

Tél 021 77 78 37  - Fax 021 77 78 60  - E-mail : re@ons.dz - Site web : http://www.ons.dz

Wilaya de naissance :

J
B ORD J BOU
AR R E R I D

taleb
Spécimen
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C – LOCALISATION DE L’ETABLISSEMENT ةسسؤملا عقوم - ج
Adresse de l’Etablissement

C1/ N° dans la voie قيرطلا يف مقرلا ج1/ 

ةسسؤملا ناونع

Bis Ter

C2/ Type de la voie قيرطلا  عون ج2/ 

C3/ Nom de la voie قيرطلا  مسا ج3/ 

Téléphone et adresse e-mail ينورتكللإا ناونعلاو فتاهلا

C4/ Téléphone fixe تباثلا فتاهلا ج4/ 

C5/ Fax سآافلا ج5/ 

C6/ Téléphone portable 
professionnel ينهملا لاقنلا فتاهلا ج6/ 

C7/ E-mail ينورتكللإا ناونعلا ج7/ 

C8/ Site web باولا عقوم ج8/ 

D – CARACTERISTIQUES DE L’ETABLISSEMENT ةسسؤملا صئاصخ - د

D1/ Année de création de l’établissement ةسسؤملا ءاشنإةنس د1/ 

D2/ Année d’entrée en activité طاشنلا ةيادبةنس د2/ 

D3/ Possédez-
vous :

له د3/ 

Code d’activité dans le 
registre de commerce

مقر

؟ مكتزوحب

أ
و1
د

ب
و2
س

1
Un N° de 
registre de 
commerce

لجس
يراجت

لجسلا يف

Un N° 
d’agrément

مقر
دامتعلإا

Un N° 
d’artisan 3

مقر
يفرحلا

Code d’activité dans le 
registre de l’artisanat

Rien 4 يش لا

طاشنلا زمر

ةيديلقتلا ةعانصلا

يراجتلا

لجس يف طاشنلا زمر

ةيفرحلاو

D4/ Disposez-
vous du :

له د4/ 
N° d’Identification 
Statistique (NIS)

يئاصحلإا فيرعتلا مقر Oui1

Non2

N° d’Identification 
Fiscale (NIF)

يئابجلا فيرعتلا مقر Oui1

Non

؟مكتزوحب

2

D5/ A 
quelle 
caisse 
d’assurance 
êtes-vous 
affilié ?

د5/

متنأيعامتجا

1CASNOS
قودنص

ءارجلأا ريغل يعامتجلاا

CNAS ءارجلأل يعامتجلاا

Non affilié 3 طرخنم ريغ

2
نامض قودنص

ينطو يمومع ينطو صاخ

Public Local Etranger (Pub. / Privé)

D6/ Secteur 
juridique

يلحم يمومع )صاخ /يمومع( يبنجأ جودزم

Public National Privé National Mixte

ينوناقلاعاطقلا د6/

يعيبط
تاذ ةآرش

SPA EURL

D7/ Forme 
juridique

تاذ ةآرش ديحولا صخشلا تاذ ةآرش ىرخأ

Personne 
physique SARL SA Autres

لكشلا د7/ 

SNC

مهسأ ةدودحم ةيلوؤسم ةدودحملا ةيلوؤسملا تاذ و
ريغ

ةفورعم
ةآرش

يعامج مسا
تاذةآرش

1 2 3 4 5

E – APPARTENANCE DE L’ETABLISSEMENT ةسسؤملا ءامتنإ - ه
مأ ةآرش ةلقتسم

A un groupe

E1/ L’établissement 
appartient-il ?

؟ىلإيمتنت

عمجم

A une entreprise mère ou tutelle Indépendant

ةسسؤملا له 1ه1/  2 3

E2/ Nom de 
l’entreprise mère 
ou du groupe
ou de la tutelle

ملأا ةآرشلا مسإ ه2/ 
عمجملا وأ

E3/ Sigle ou enseigne 
commerciale

ةتفلالا وأ زمرلا ه3/ 
ةيراجتلا

F – SI L’ETABLISSEMENT EST UNE PERSONNE PHYSIQUE ايعيبطصخش ةسسؤملا تناآ اذإ - و

F1/ Année de naissance du chef d’établissement ةسسؤملا سيئر دلايم ةنس و1/ 

رآذ

Féminin

F2/ Sexe

ىثنأ

Masculin

سنجلا 1و2/  2

F3/ Pays de naissance دلايملا دلب و3/ 

F4/ Wilaya de 
naissance دلايملا ةيلاو و4/ 

F5/ Commune de 
naissance دلايملا ةيدلب و5/ 

F6/ N° d’acte de 
naissance دلايملا ةداهش مقر Bisو6/  Ter

F7/ Nationalité ةيسنجلا 2و7/

1 2 3 4 5 6 8

يأ يف

نامضلا

نامضلاقودنص

ا

ةيمومع ةسسؤم

EPIC

7

ةيراجتو ةيعانص
صخش

؟نوطرخنم

ينوناقلا

taleb
Spécimen



 π«dO øe áªFÉ≤dG √òg ™ÑW IOÉYG â“���������	
���
���������.1993 ôjÉæj ,áãdÉãdG á©Ñ£dG ,
Ú°ù°SDƒŸG ÚªgÉ°ùŸG äÉeóN øe ¿PEÉH�
��	���	�
�����������������	���

.1á©jô°ùdG á``«µ∏ŸG äGQÉ``«N�����������	
��������
���
�ô¶fG :á«°†jƒ©àdG äGQÉ«ÿG
���������	�
��

 .2 ¢ù«°SCÉàdG ó≤Y���������
�����
��
����
�ô¶fG :≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG�������

 .3 ájÉ¡ædG óæY º¡°SCG Ëó≤J äGQÉ«N���������
������
���
���
�:âbh ‘ Ö°ùàµJ äGQÉ«N
.äGQÉ«ÿÉH É¡«a ìƒª°ùŸG IóŸG AÉ¡àfG øe Öjôb

 .4 IRÉàªŸG º¡°SCÓd áÑ°ùædÉH πeÉc ¢†jƒØJ������������������������
�� ::™FÉ°T í∏£°üe
É¡fCÉ°ûH ±ô°üàdG ájôëH ΩÉJ ¢†jƒØJ ≈∏Y IQGOE’G ¢ù∏› π°üëj ≈àdG IRÉàªŸG º¡°SCÓd
iôNC’G ¥ƒ≤◊Gh ìÉHQC’G äÉ©jRƒJh ,É¡∏jƒ–h ,É¡H á°UÉÿG âjƒ°üàdG ¥ƒ≤◊ áÑ°ùædÉH
¢ùdÉ› ¢†©H âeÉb óbh .º¡°SC’G √òg QGó°UEG âbh ‘ ∂dPh ,IRÉàªŸG º¡°SC’ÉH á≤∏©àŸG
ΩGóîà°SÉH ,ΩÉàdG ¢†jƒØàdG äGP IRÉàªŸG º¡°SC’G √òg QGó°UG ájôM á£∏°S É¡jód ≈àdG IQGOE’G

.AÓ«à°S’G äÉ«∏ªY ó°V äÉYÉaO ≥∏N ‘ ∂dP

 .5 áëF’�����:áëFÓdGÌcCG π«°üØàHh ìƒ°VƒH ôaƒJ ≈¡a ,≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶æ∏d πªµe AõL ≈g
¢ùdÉ› ™àªàJ Ée ÉÑdÉZh .≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG É¡jƒàëj ≈àdG áeÉ©dG ¢Uƒ°üædG ∂∏J Gójó–

.ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe ¿hóH íFGƒ∏dG ¢Uƒ°üf Ò«¨J ‘ á£∏°ùdÉH IQGOE’G

 .6 AGô°ûdG QÉ«N�����
���
�:≈àM Oófi ô©°ùH É¡æ«©H á∏LBG Oƒ≤Y hCG áæ«©e º¡°SCG AGô°T ‘ ≥◊G
.Oófi ïjQÉJ

.7 ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG�������� ¢ù«°SCÉàdG ó≤Y í∏£°üÃ É°†jCG ±ô©jh��	����� ��� 	
�������	�


ÚØ˘XƒŸGh Úª˘gÉ˘°ùŸG ø˘e π˘µ˘H á˘°UÉÿG äÉ˘Ñ˘LGƒ˘dGh ¥ƒ˘≤◊G ≈˘°SÉ˘°SC’G ΩÉ˘¶˘æ˘˘dG Oó˘˘ë˘˘jh
.ácô°T πµd áªcÉ◊G á«°SÉ°SC’G óYGƒ≤dG ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG πµ°ûjh .IQGOE’G ¢ù∏› AÉ°†YCGh

.ácô°T iC’ ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG πjó©J ≈∏Y ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe øe óH’h

 .8 äÉ≤Ñ£dG hP IQGOE’G ¢ù∏›�����������
���,á∏°üØæe äÉ≤ÑW ¤EG º°ù≤ŸG ¢ù∏ÛG ∂dP ƒg
É¡H ≈àdG ácô°ûdG ≈ah .á∏NGóàe äGÎØd IQGOE’G ¢ù∏› AÉ°†YCG ájƒ°†Y QGôªà°SG á«fÉµeEGh
AÉ°†YCG å∏K ÜÉîàfG ºàjh ,äÉ≤ÑW 3 ¤EG ¢ù∏ÛG º°ù≤j Ée IOÉY ¢ùdÉÛG øe ´ƒædG Gòg
‘ Iô£«°ùdG Ò«¨J áHƒ©°U øe ójõj äÉ≤ÑW ¤EG ¢ù∏ÛG º«°ù≤Jh .ΩÉY πc IQGOE’G ¢ù∏›

- ≥ë∏eê
á≤∏©àŸG äÉë∏£°üŸÉH áªFÉb

äÉcô°ûdG áªcƒëH



øjô°û©dGh iOÉ◊G ¿ô≤dG ≈a äÉcô°û`dG á``ª`cƒM

388

Ö∏ZCG ≈∏Y Iô£«°ù∏d Úàæ°S ¥ô¨à°ùj √OÉY ôeC’G ¿C’ Gô¶f ,π«cƒàdG ≥jôW øY IQGOE’G ¢ù∏›
.¢ù∏ÛG óYÉ≤e

.9 ≥∏¨ŸG âjƒ°üàdG���
����
���� iô°ùdG âjƒ°üàdG ô¶fG���
�	��
�	�����	
�

.10 iô°ùdG âjƒ°üàdG��
������������
����øY âjƒ°üàdG hCG ,≥∏¨ŸG âjƒ°üàdÉH É°†jCG ±ô©jh
 iô°ùdG ´GÎb’G ≥jôW���	
������������������iô°ùdG âjƒ°üàdG äGAGôLGh ΩÉ¶f ÖLƒÃh .

.ájô°S π¶J ÚªgÉ°ùŸG ájƒg Oó– ¤G âjƒ°üàdG ∫hGóLh äÉYGÎb’Gh äÓ«cƒàdG ™«ªL
¢üëa á«dƒÄ°ùe Ú∏≤à°ùŸG äÉHÉîàf’G ≈ÑbGôeh âjƒ°üàdG ∫hGóL ≈©°VGh ≥JÉY ≈∏Y ™≤Jh
.§≤a äGƒ°UC’G ¤ÉªLEÉH ’EG ÚªgÉ°ùŸGh IQGO’G QÉ£NEG ºàj ’h ,IóM ≈∏Y πc äÉYGÎb’G

.11 äÉcô°ûdG áªcƒM��
��
������
��������.ÉgOƒLh äÉcô°ûdG ¬«a ¢SQÉ“ ≈àdG QÉW’G ƒg
ÚªgÉ°ùŸGh ,IQGO’G ¢ù∏› AÉ°†YGh ÚØXƒŸG ÚH Éª«a äÉbÓ©dG ≈∏Y áªcƒ◊G õcôJh
±GôWC’G √òg πc ÚH πYÉØàdG á«Ø«ch ,á«eƒµ◊G äÉª«¶æàdG ≈©°VGhh ídÉ°üŸG ÜÉë°UCGh

.ácô°ûdG äÉ«∏ªY ≈∏Y ±Gô°TE’G ‘

.12 ≈ªcGÎdG âjƒ°üàdG�
����������������øY óMGh äƒ°U AÉ£YÉH ºgÉ°ùe πc Ωƒ≤j Ée IOÉY
≈ªcGÎdG âjƒ°üàdG ΩÉ¶f ÉeCG .IQGO’G ¢ù∏› AÉ°†YCG hCG ƒ°†Y áë∏°üŸ ¬µ∏Á º¡°S πc
ÚH É˘¡˘fhô˘j á˘≤˘jô˘W iCÉ˘H º˘¡˘d á˘MÉ˘àŸG äGƒ˘°UC’G ¤É˘ª˘LEG á˘Fõ˘é˘à˘H Úª˘gÉ˘°ùª˘∏˘d í˘ª˘°ù«˘˘a
º¡°SC’G øe á«∏bG øµªàJ ó≤a ≈ªcGÎdG âjƒ°üàdG Ωóîà°ùj ÉeóæYh ,IQGO’G ¢ù∏Û Úë°TôŸG
í°TôŸ äGƒ°UC’G ™«ªL AÉ£YEG ≥jôW øY IQGO’G ¢ù∏› ‘ øjƒ°†Y hCG ƒ°†Y ÜÉîàfG øe

.Úë°Tôe hCG óMGh

.13 á˘∏˘LDƒŸG º˘¡˘°SC’G���������� �
��π˘HÉ˘≤˘e ¿hO ¬˘ë˘æÃ ó˘Yƒ˘dG º˘à˘j º˘¡˘°SC’G ø˘˘e Oó˘˘Y ≈˘˘g
.IOófi á«æeR IÎØd ácô°ûdÉH πª©j πX Ée GPEG áæ«©e á£N ‘ ÚcÎ°ûŸG ÚØXƒª∏d
É«∏©a ¬eÓà°SG ≈àM º¡°SC’G øY ÉMÉHQCG ≈≤∏àj ’h ,âjƒ°üàdG ≥M ¬d ¢ù«d áëæŸG ≈≤∏àeh
IÎa ∫ÓN ‘ ºcGÎJ º¡°SC’G ìÉHQCG äÉfƒHƒc ¿CG á¶MÓe ™e .á∏LDƒŸG ICÉaÉµŸG √ò¡d

.º¡°S’ÉH ®ÉØàM’G

.14 á«µ∏ŸG ¿ÉHhP�����
���ΩÉ«≤d áé«àf çóëj iòdG á«Ñ°ùædG á«µ∏ŸG Ö«°üf ‘ ¢VÉØîfG ƒg
,º¡°ùdG óFÉY ≈∏Y á«µ∏ŸG ¿ÉHhP ôKDƒj ¿CG øµªŸG øeh ,áªFÉ≤dG º¡°SC’G OóY IOÉjõH ácô°ûdG

.ìÉHQC’G ™jRƒJ äÉfƒHƒc ≈∏Yh

.15íæe äGQÉ«î∏d ájôjó≤J�������
�����
���
�������É¡«a ¿ƒµj ≈àdG äÉÑJôŸG èeGôH ≈g :
≈∏Y á«°†jƒ©J º¡°SCG QGó°UEG ∂dòch äGQÉ«N íæe ôjó≤J ≥M IQGO’G áæ÷h ,QƒLC’G áæé∏d

.äGQÉ«ÿG √òg

.16 IõaÉ◊G äBÉaÉµª∏d á©ª› ÒZ hCG áª°ù≤e §£N�����
����
�����������������������
�������
������

äGQGO’G hCG äGóMƒdG AGOCG ¢SÉ°SCG ≈∏Y º¡JBÉaÉµe ≈∏Y áæ«©e á£N ‘ ¿ƒcÎ°ûŸG π°üëj
.É¡Yƒª› ‘ ácô°û∏d ≈∏µdG AGOC’G ¢SÉ°SCG ≈∏Y ¢ù«dh ,É¡H ¿ƒ∏ª©j ≈àdG

.17 º¡°SCÓd ÚØXƒŸG á«µ∏e §£N�����
�����
���
������������ÉjGõe èeÉfôH øY IQÉÑY
,É¡H Ú∏eÉ©dG ¥hóæ°üd É¡ª¡°SG øe GAõL ácô°ûdG ≈£©J ¬ÑLƒÃh ,É¡«ØXƒŸ ácô°ûdG ¬eó≤J
áYƒæàŸG ∫Éµ°TC’G øe OóY ∑Éægh .ìÉHQC’G ‘ ácQÉ°ûŸG ∫Éµ°TCG óMCG Gòg ¿ƒµj Ée IOÉYh

 º¡°SCG πµ°T ‘ äBÉaÉµe Ëó≤J á£N É¡æe ∂dòd §£ÿG øe��������
�����
Ëó≤J §£Nh
 ádÉ©a º¡°SCG πµ°T ,äBÉaÉµŸG ����������������
�����
Ú∏eÉ©dG ¥hóæ°üd øµÁ å«ëH)
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iRGƒJ §£Nh (ÌcCG º¡°SCG AGô°Th ¢VGôb’G QOÉ°üe øe É¡fÉª°†H ¢Vhôb ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G
 º¡°SCÓd Ú∏eÉ©dG á«µ∏e!���	
�� �!������� ������ �"
����	�� ��
�Ú∏eÉ©dG Ωƒ≤j å«M m

º¡°SCÓd Ú∏eÉ©dG á«µ∏e §£N ™àªàJh .ácô°ûdG É¡àeób ≈àdG º¡°SC’G iRGƒJ º¡°SCG AGô°ûH
º°üÿ á∏«°Sh Èà©J É¡fCG Éªc Ú∏eÉ©∏d áÑ°ùædÉH ÖFGô°†dG πLDƒJ É¡fCG ≈a πãªàJ áª«≤H

.∫ÉªYC’G ÜÉë°UC’ ÖFGô°†dG

.18 á«µ∏ŸG ¥ƒ≤M §£N���������
������������§£ÿG øe ´ƒf iC’ ΩÉY í∏£°üŸG Gòg
á«µ∏Ÿ É££N á«µ∏ŸG ¥ƒ≤M AGô°T §£N øª°†àJ óbh º¡°SCÓd Ú∏eÉ©dG á«µ∏e ™é°ûJ ≈àdG
áYƒæàŸG §£ÿG øe GójóYh º¡°SC’G AGô°T §£Nh ,º¡°SC’G äGQÉ«N §£Nh ,º¡°SCÓd Ú∏eÉ©dG

.iôNC’G

.19 á°SQÉªŸG ô©°S�� ������ �����Gògh .º¡°ùdG QÉ«N á°SQÉ‡ √óæY øµÁ iòdG ô©°ùdG ƒg
íæŸ ™bƒàŸG ô©°ùdG hCG ¤É◊G ô©°ùdG øY (º°üîH) πbCG hCG (IhÓ©H ô©°S) ≈∏YCG ¿ƒµj ób ô©°ùdG

.QÉ«ÿG

.20 ∫OÉ©dG ô©°ùdG äÉÑ∏£àe�!���������������������¢üî°T iCG ∫OÉ©dG ô©°ùdG äÉÑ∏£àe ÈŒ
¢üî°ûdG Gòg Ωƒ≤j ô©°S ≈∏YCG ÚªgÉ°ùŸG ™«ª÷ ™aój ¿CG ácô°T ≈∏Y Iô£«°ùdG RGôMG ∫hÉëj
∫OÉ©dG ô©°ùdG äÉÑ∏£àe êGQOEG øµÁh .IOófi á«æeR IÎa ∫ÓN ‘ ºgÉ°ùe iC’ ¬©aóH
.ICÉ˘°ûæŸG ¢ù«˘°SCÉ˘J É˘¡˘«˘a º˘à˘j ≈˘à˘dG á˘dhó˘dG ¿ƒ˘fÉ˘b ‘ hG á˘cô˘°û∏˘d ≈˘°SÉ˘°SC’G ΩÉ˘¶˘æ˘dG ø˘ª˘˘°V
iODƒJ ≈àdG øjô©°S äGP AGô°ûdG ¢VhôY Ëó≤J ™æe ƒg ∫OÉ©dG ô©°ùdG äÉÑ∏£àÃ Oƒ°ü≤ŸGh
øe ≈∏YCG ô©°S ≈∏Y ™«Ñ∏d º¡ª¡°SCG ¢Vô©H ’hCG ¿ƒcQÉ°ûj øjòdG ¿ƒªgÉ°ùŸG π°üëj ¿CG ¤EG

 .øjôNB’G ÚªgÉ°ùŸG ≈bÉH

.21ádOÉ©e ¢SÉ°SCG ≈∏Y õaGƒM º¡°SCG íæe á£N�!
�����	������
��� ��������������á£N
 ájQƒ°U Éª¡°SCG iò«ØæàdG ∞XƒŸG É¡ÑLƒÃ ≈≤∏àj��
��!������(ó©H Éª«a ∞jô©àdG ô¶fG) p

≈∏Y IOÉY Ωƒ≤J ádOÉ©e á£°SGƒH º¡°SC’G √òg áª«b ójó– ºàjh .¥ƒ°ùdG ‘ É¡dhGóJ ºàj ’
á£N hCG AGOC’G º¡°SCG ÒÑc óM ¤EG ¬Ñ°ûJ ICÉaÉµª∏d á¨«°üdG √ògh .á«Ñ°SÉfi äGÒ¨àe ¢SÉ°SCG

.IóMƒdG AGOCG

.22áª«≤dG ádOÉ©e º¡°SCG�!
�������������
�� ájQƒ°üdG º¡°SC’G ô¶fCG����
��!������

.23AÉª°ùdG øe ÒN�"
��������������≈àdG áeóÿG AÉ¡fG äÉbÉØJG ≈∏Y ≥∏£J á©FÉ°T IQÉÑY
≈∏Y áeóÿG øe ¿ƒ∏«≤à°ùj øjòdG hCG ,º¡∏°üa ºàj øjòdG Újò«ØæàdG QÉÑµd áªî°V ÉjGõe Ωó≤J
≈àM á«ÑgòdG á∏¶ŸG Üƒ∏°SCG ΩGóîà°SG øµÁ ¿É«MC’G ¢†©H ≈ah .Iô£«°ùŸG IQGOE’G Ò¨J ôKEG
kGóM äó©J ób º¡°SC’G øe πªàÙG õFÉ◊G á«µ∏e âfÉc Ée GPEG Iô£«°ùdG ‘ Ò«¨J çhóM ¿hóH

.Éæ«©e

ÖgòdG ÒÑ©J ¿C’ áÑ°SÉæŸG ¢ùØf ‘ Ωóîà°ùJ ób ≈àdG á©FÉ°ûdG á«Hô©dG á∏ª÷G ≈g :AÉª°ùdG øe ÒN)
(ºLÎŸG) ≈æ©ŸG ≥≤ëj ’ ób äƒ°TGÈdÉH ÖgP hCG ,á∏¶ŸÉH §HÉ¡dG

 .24Îà°ùŸG ójó¡àdG"���������É¡°Vô©j ø‡ º¡°SC’G AGô°T IOÉYEG á°SQÉ‡ ¤EG í∏£°üŸG Ò°ûj
ácô°ûdG ≈∏Y PGƒëà°S’G ∫hÉëj ’CG ≈∏Y ™FÉÑdG á≤aGƒe πHÉ≤e ¥ƒ°ùdG ô©°S øe ≈∏YCÉH

 RGõàH’G hG ójó¡àdG øe ÉYƒf Üƒ∏°SC’G Gòg Èà©jh .áaó¡à°ùŸG�����!	�¢†©H âdhÉM óbh
≈°SÉ°SC’G É¡eÉ¶f ‘ ¬d IOÉ°†e ¢Uƒ°üf áaÉ°VEG ≥jôW øY á°SQÉªŸG √òg ™æe äÉcô°ûdG

  Îà°ùŸG ójó¡àdG øe ´ƒædG √ò¡d����
!	�.
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.25¬æªãH A≈°T πc#$�	���	�
���%%��QÉ«N ô©°S øe ≈∏YCG ô©°ùH Ú©e º¡°S ∫hGóJ ¬«a ºàj ™°Vh
.( á°SQÉªŸG ô©°S ) á≤Ø°üdG

.26 º¡°SC’ÉH õaGƒ◊G äGQÉ«N�$��������� �
��� 
���
�πgCÉàdG äGQÉ«N º°SÉH É°†jCG ±ô©Jh
 º¡°SCÓd��#��	�	������������	�
�øe  (CG)422 º°ù≤dG ÖLƒÃ º¡°SCG QÉ«N íæe øY IQÉÑY ≈g

 ≈µjôeC’G ÖFGô°†dG ¿ƒfÉb� ��� ���� �
���
��$���
�����������	�
�%&&'√ò¡d øµÁ ≈àMh .
QÉ«ÿG ¬d ìƒæªŸG ¿EÉa ,º¡°SC’ÉH õaGƒM äGQÉ«îc É¡©°Vh ≈aƒà°ùJ ¿CG áMƒæªŸG äGQÉ«ÿG
øe º¡°SC’ÉH õaGƒ◊G QÉ«N á£N ≈∏Y á≤aGƒŸG â“ ób ¿ƒµJ ¿CGh ,ÓeÉY ¿ƒµj ¿CG Öéj
ô©°S øe ¿ƒµj ¿CG Öéj Éªc .äGƒæ°S 10 ≈∏Y QÉ«ÿG Ióe ójõJ ’CGh ,ÚªgÉ°ùŸG ÖfÉL
’h .íæŸG ïjQÉJ ‘ ádOÉ©dG á«bƒ°ùdG áª«≤dG øe %100 áÑ°ùf øe ≈∏YCG hCG `d ÉjhÉ°ùe QÉ«ÿG

 .º¡°SC’G ™«H óæY ’EG ÖFGô°†∏d íæŸG √òg ™°†îJ

.27¢†jƒ©àdG�$������������
�É¡H IQGOE’G ¢ùdÉ› AÉ°†YCGh É¡«ØXƒŸ OôJ ¿CG äÉcô°û∏d íª°ùj
.ácô°ûdG ó°V áYƒaôe ÉjÉ°†b ‘ º¡«∏Y ≈Yóe º¡àØ°üH É¡fƒ∏ªëàj ób äÉahô°üe ájCG
¿hóHh .äÉahô°üŸG ∂dòch äÉjƒ°ùàdGh ΩÉµMC’G äÉahô°üe ¢†jƒ©àdG ≈£¨j Ée ÉÑdÉZh
äÉcô°ûdG º¶©e øµªàJ ’ ó≤a ,IQGOE’G ¢ù∏› AÉ°†YCG á«dƒÄ°ùe ó°V ÚeCÉàdG hCG ,¢†jƒ©àdG

.É¡JQGOEG ¢ùdÉ› ‘ πª©∏d Ú«LQÉN IQGOEG ¢ù∏› AÉ°†YCG ÜGòàLG ≈∏Y

.28 áYÉæ°üdÉH á£ÑJôe äGQÉ«N�$������	���� ���
���
�ô©°S É¡«a ∑ôëàj äGQÉ«ÿ §£N
 ¥ƒ°ùdG ô©°ùH áëæª∏d á°SQÉªŸG�(!����� ��
�Ée IOÉY) IÎa πc πØ°SCG ¤EG hCG ≈∏YCG ¤EG

√òg ÖLƒÃh .IôXÉæe á«YÉæ°U áYƒª› ‘ AGOC’G §°Sƒàe ¢SÉ°SCG ≈∏Y (áæ°S ™HQ ¿ƒµJ
øe ≈∏YCG º¡°ùdG ô©°S AGOCG ¿ƒµj ÉeóæY ’EG ICÉaÉµe ≈∏Y ¿ƒcQÉ°ûŸG π°üëj ’ §£ÿG

.§°SƒàŸG

.29á`«`µ∏ŸGº`¡°SCÓd Ió`jGõ`àŸG$����������� �
���
��������. á«°†jƒ©àdG äGQÉ«ÿG ô¶fG
���������	�
�

.30 É«fódG º¡°SC’G�&���
���
��GóªY ácô°ûdG ≈©°ùJ ,Oƒ«b É¡«∏Y ¢VhôØŸG º¡°SC’G øe ´ƒf
π°†aC’G ∫ÉªàM’G ™e Ú∏eÉ©dG ∑ôJ ™e ,º¡°ù∏d á«FóÑŸG áª«≤dG ¢†«ØîJ ¤EG É¡≤jôW øY

.ácô°û∏d ájOÉ©dG º¡°SC’G øe º¡jód ÉÃ

.31 º¡°ùdG ô©°S IOÉjõd IOhóÙG ¥ƒ≤◊G'��������
�������������
��������(')�*+�≈gh
ÉÑæL íæ“ Ée IOÉYh .Iô£«°ùdG hCG á«µ∏ŸG ≈a Ò¨J çhóM ádÉM ‘ É¡eGóîà°SG ºàj ¥ƒ≤M

 º¡°SC’ÉH õaGƒ◊G äGQÉ«N ™e ÖæL ¤EG	
��
�	������������	�
�º¡°SCÓd πgCÉàdG ΩóY äGQÉ«Nh
�
�
#��	�	������������	�
� ¥ƒ≤◊G √òg íª°ùJ Ée IOÉY) �'$�*ÚH ¥ôØdG º∏°ùàj ¿CG ÉgõFÉ◊

 á°SQÉªŸG ô©°S�����	�����	��äÉahô°üe πª– ¤EG áLÉ◊G ¿hóH Ú©e QÉ«ÿ ¥ƒ°ùdG ô©°Sh
≈∏Y π°üëj ¿CÉH áëæŸG ≈≤∏àŸ ¥ƒ≤◊G √òg º``«ª°üJ í``ª°ùj .QÉ``«ÿG Gò``g á``°SQÉªŸ
¥ƒ≤◊G √òg íæ“ ’ ä’É◊G øe Òãc ≈ah .øjô©°ùdG äGP ¢Vhô©dG øe ≈∏YC’G ô©°ùdG

� ) �'$�*äÉ``°UQƒÑdGh á```«dÉŸG ¥GQhC’G á``æ÷ ∞``jô©àd É≤ah) ácô°ûdG ‘ Ú«∏NGó∏d ’EG
�)�����	�	���
��+���
�����!!	��	�
�)�+�*º¡°SC’G ™«H øe ¿ƒYƒæ‡ Ú«∏NGódG ¿C’ Gô¶f

‘ ácô°ûdG âfÉc ƒd ≈àM ô¶◊G Gòg iô°ùjh .AGô°ûdG ïjQÉJ øe Qƒ¡°T áà°S IÎa ∫ÓN ‘
.É¡«∏Y Iô£«°ùdG ≈∏Y hCG É¡à«µ∏e ≈∏Y ôKCG ¬d ôNBG çóM iCG hCG É¡FGô°ûd ¢VôY åëH ∞°üàæe

 .32 á≤FÉØdG äGQÉ«ÿG hCG ,º¡°SC’G øe áªî°†dG íæŸG�,���	�����-
�������
���
�øY IQÉÑY
¿ƒµJ Ée IOÉYh ácô°ûdG ‘ Újò«ØæàdG QÉÑc ¤EG Ωó≤J º¡°SC’G äGQÉ«N øe kGóL áªî°V íæe
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ƒªæ∏d IÒÑc ä’ÉªàMG É¡H ácô°T ‘ á°†ØîæŸG á«°SÉ°SC’G äÉÑJôŸG øY É°†jƒ©J íæŸG √òg
.πÑ≤à°ùŸG ‘

.33 á∏gDƒŸG ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«N�.
������������
���
���
�� (./)0+º°SÉH É°†fCG ±ô©Jh
  á«fƒfÉ≤dG ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«N�
�
������������������	�
�º¡°SCG íæÃ QÉ«N øY IQÉÑY ≈gh ,

∂∏J º¡°SC’ á°SQÉªŸG ô©°S Oóëj ¿CG øµÁh .õ«ªŸG ≈Ñjô°†dG ™°VƒdÉH ™àªà∏d á∏gDƒe ÒZ
øeh .íæŸG ïjQÉJ ‘ ádOÉ©dG á«bƒ°ùdG áª«≤dG øe %100 øe πbCÉH hCG ≈∏YCÉH äBÉaÉµŸG
.äGƒæ°S 10 øY ô°übCG hCG ∫ƒWCG (º¡°SC’G äBÉaÉµe) íæŸG √ò¡d á«æeõdG IÎØdG ¿ƒµJ ¿CG øµªŸG
íª°ùjh .É¡eÓà°SG áæ°S ¢ùØf ‘ áëæŸG ≈≤∏àe É¡©aój ≈àdG áÑjô°†∏d íæŸG √òg ™°†îJh
á©°VÉÿG ≠dÉÑŸG øe QÉ«ÿG Gòg á°SQÉ‡ É¡æª°†àJ ≈àdG QÉ©°SC’G ¥hôa º°üîH ácô°û∏d
∞bh ‘ ≈Ñjô°V º°üN ≈∏Y ∫ƒ°ü◊ÉH ácô°û∏d íª°ùj Ée ƒgh ,ácô°û∏d áÑ°ùædÉH áÑjô°†∏d
ô©°S ¿ƒµj ¿CÉH äÉcô°ûdG ¢†©H íª°ùJh .É¡æY A≈°TÉædG πNó∏d áëæŸG ≈≤∏àe ΩÓà°SG
íª°ùJ Éªæ«H ,áæ«©e ä’ÉM ‘ á∏«Ä°V áª«≤H ≈∏YCG hCG á«ª°S’G áª«≤∏d ÉjhÉ°ùe á°SQÉªŸG
¿CG ,QGô≤dG PÉîJG ‘ ó«MƒdG É¡≤◊ É≤ah ,QƒLC’Gh äÉÑJôŸG áæé∏d iôNC’G äÉcô°ûdG ¢†©H

 á∏gDƒŸG ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«ÿ á°SQÉªŸG ô©°S Qô≤J),-�.�* .

 .34 á«fƒfÉ≤dG ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«N�.
������
��� �
��� 
���
�ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«N ô¶fG
.√ÓYCG á∏gDƒŸG

 .35Oƒ≤ædG πLCG øe�#0��	
�	���	�
���%%QÉ«N ô©°S øe πbCÉH Ú©e º¡°S ∫hGóJ ¬«a ºàj ™°Vh
.(á°SQÉªŸG ô©°S) á≤Ø°üdG

.36 AGOC’G º¡°SCG1���
������� ����� �AGOCG ±GógCG ≥«≤– ≈∏Y É¡ëæe ∞bƒàj º¡°SCG ≈g
‘ ¬°SÉ«b ºàj iòdG AGOCÓd É≤ah  Ωó≤J ≈àdG º¡°SC’G OóY ∞∏àîj ¿CG OÉà©ŸG øeh .IOófi
ÒjÉ©ŸG øY äÉMÉ°†jG ájCG äÉcô°ûdG øe π«∏b iƒ°S Ωó≤j ’h .IOóÙG IÎØdG ∫ÓN
Öéj iòdG ,ìÉHQC’G óFÉY hCG ,ƒªæ∏d OóÙG iƒà°ùŸG hCG AGOC’G ¢ù«jÉ≤e QÉ«àN’ áeóîà°ùŸG

.äGƒæ°S ¢ùªN ¤EG çÓK ÚH Ée AGOC’G äGÎa ,ìhGÎJ Ée IOÉYh .¬≤«≤–

.37 AGOC’G äGóMh�1���
�����������±GógCG ≥«≤– ≈∏Y É¡ëæe ∞bƒàj ájó≤f äBÉaÉµe ≈g
iôéj iòdG AGOC’G ±ÓàN’ É≤ah áYƒaóŸG ájó≤ædG ≠∏ÑŸG ∞∏àîJ Ée IOÉYh .AGOCÓd IOófi
ÒjÉ©ŸG øY äÉMÉ°†jG ájCG äÉcô°ûdG øe π«∏b iƒ°S Ωó≤j ’h .IOófi IÎa AÉæKCG ‘ ¬°SÉ«b
Ée IOÉYh .¬Zƒ∏H Öéj iòdG ƒªæ∏d OóÙG iƒà°ùŸG hCG AGOC’G ¢ù«jÉ≤e QÉ«àN’ áeóîà°ùŸG

.äGƒæ°S ¢ùªN ¤EG çÓK ÚH Ée AGOC’G IÎa ìhGÎJ

 .38 á«aÉ°VG ÉjGõe�1�������� áª∏µH É°†jCG ±ô©Jh)�����*≈gh ájõ«∏‚’G áª∏µ∏d QÉ°üàNG
IQÉ«°S ΩGóîà°SG øª°†àJ ¿CG øµÁh ,øjQÉàıG Ú∏eÉ©dG ¢†©H É¡æe ó«Øà°ùj áMƒæ‡ ÉjGõe
ΩÉ©W ±ôZ ,á°SGôMh ¿ÉeCG º¶f ,ácô°û∏d ácƒ∏ªŸG IôFÉ£∏d ≈°üî°ûdG ΩGóîà°S’G ,≥FÉ°S äGP
IóFÉØH hCG óFGƒa ¿hóH ¢Vhôbh ,á«dÉeh á«Ñjô°Vh á«fƒfÉb äGQÉ°ûà°SG ,Újò«ØæàdÉH á°UÉN
ób ΩGO Ée É¡Ñë°S ºàj Ée GQOÉfh ,AGOCÓd ÒjÉ©e ¢SÉ°SCG ≈∏Y ÉjGõŸG √òg Ωó≤J ’h .á©°VGƒàe

.É¡ëæe ”

 39 á```jQƒ°U º``¡°SCG�1����
�� �
��á````ª«≤dG á``````dOÉ©e º````¡°SCG É````°†jCG É````¡«∏Y ≥```∏£jh
.���!��� ����� �����äÉcô°ûdG É˘¡˘eó˘î˘à˘°ùJ É˘e GÒã˘ch ,á˘cô˘°ûdG º˘¡˘°SC’ á˘∏˘KÉ‡ º˘¡˘°SCG ≈˘g

áª«b ójó– ºàjh .á°UQƒÑdG ‘ É¡ª¡°SCG ∫hGóJ iôéj ≈àdG äÉcô°ûdG ΩÉ°ùbCG óMCG hCG á°UÉÿG
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øY á≤ëà°ùŸG ≠dÉÑŸG ™aO ºàjh .¥ƒ°ùdG ô©°S øe ’óH ádOÉ©e ≥jôW øY ájQƒ°üdG º¡°SC’G
.º¡°SCG πµ°T ‘ hCG Gó≤f ÉeEG äBÉaÉµŸG √òg

.40á```Ñ◊G á```eÉ``°ùdG�1
�
������. Ú```ªgÉ°ùŸG ¥ƒ````≤M á``£N º```°SÉ``H É````°†jCG ±ô```©Jh
� ����������� �	����� ��
≈g h≈àdGh ,PGƒëà°S’G ó°V ´ÉaódG äÉ«∏ª©d ™FÉ°ûdG í∏£°üŸG

∫ƒ°ü◊ÉH ,ácô°ûdG ‘ º¡°SC’G AGô°T ™eõj iòdG ºgÉ°ùŸG GóY Éª«a ÚªgÉ°ùŸG áaÉµd íª°ùJ
áÑ◊G äGP ácô°ûdGh .PGƒëà°SÓd Éaóg ácô°ûdG âëÑ°UCG Ée GPEG ácô°ûdG º¡°SCG AGô°ûd º°üN ≈∏Y
É¡ÑLƒÃ πª©dG øµªŸG øe íÑ°üj AGô°T ¥ƒ≤M hCG äGQÉ£NG ™jRƒàH Ωƒ≤J Ée IOÉY áeÉ°ùdG
Qób AGô°ûH PGƒëà°S’G ‘ ÖZGôdG Ωƒ≤j ÉeóæY ôeC’G Gòg çhóM CGóÑjh .Ú©e ôeCG çhóM óæY
OôéÃh .ácô°ûdG IQGOEG ¢ù∏› øe ¿PEG ¿hóH áaó¡à°ùŸG ácô°ûdG º¡°SCG øe Ú©e óM øe ≈∏YCG
AGô°T ‘ ≥◊G (PGƒëà°S’G ‘ ÖZGôdG GóY Éª«a) ÚªgÉ°ùª∏d íÑ°üj áeÉ°ùdG áÑ◊G π«©ØJ
¿ÉHhP øe π`c ¤EG iODƒj É‡ %50 áÑ°ùæH º°üîH áaó¡à°ùŸG ácô°ûdG øe Iô°TÉÑe º¡°SC’G

�	���	
�¢ù∏Û í«àJ É°Uƒ°üf øª°†àJ ÜƒÑ◊G ∂∏J º¶©eh .âjƒ°üàdG ¥ƒ≤Mh äÉ«µ∏ŸG
áØ∏µàdÉH áªFÉ≤dG ¥ƒ≤◊G hCG äGQÉ£N’G AÉ≤Ñà°SG ≥jôW øY áeÉ°ùdG ÜƒÑ◊G ≈¨∏j ¿CG IQGO’G
¢VhÉØàdG ≈∏Y PGƒëà°S’G ‘ ÚÑZGôdG ÖZôJ ¿CG øµÁ áeÉ°ùdG ÜƒÑ◊G ¿CG Éªc .á«ª°S’G
¢VhôY ±É≤jG hCG ™æŸ É°†jG É¡eGóîà°SG øµÁ øµdh ,ácô°ûdG IQGOG ¢ù∏› ™e Iô°TÉÑe
á˘≤˘aGƒ˘e IQhô˘°V äÉ˘cô˘°ûdG ø˘e ¿ƒ˘fÉ˘≤˘dG Ö∏˘£˘à˘j ’h .Ió˘MGh Iô˘e á˘cô˘°ûdG ≈˘∏˘Y AÓ˘«˘à˘˘°S’G
≈©°ùdG äQÉàNG ≈g äÉcô°ûdG øe IQOÉf á∏b ¿CG Éªc ,áeÉ°ùdG ÜƒÑ◊G ≈∏Y ÚªgÉ°ùŸG

.ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe ≈∏Y ∫ƒ°üë∏d

.41 á©Ø°ûdG ¥ƒ≤M�1���������������‘ Ú«dÉ◊G ÚªgÉ°ùª∏d ìÉª°ùdG É¡æe ó°ü≤j ¥ƒ≤M ≈g
‘ á°UôØdG º¡FÉ£YEG ≥jôW øY ácô°ûdG á«µ∏e ‘ º¡à°üM áÑ°ùf ≈∏Y á¶aÉÙÉH ácô°ûdG
.Qƒ¡ª÷G ≈∏Y º¡°SC’G √òg ìôW πÑbh ,º¡ª¡°SCG ™e Ö°SÉæàdGh áÑ°ùædÉH á«aÉ°VEG º¡°SCG AGô°T
‘ ÚªgÉ°ùŸG ¿C’ Gô¶f ,ábQÉØŸG øe ÉYƒf ¤É◊G âbƒdG ‘ á©Ø°ûdG ¥ƒ≤M Èà©Jh
Ö°ùf ≈˘∏˘Y á˘¶˘aÉÙG ‘ ¿ƒ˘Ñ˘Zô˘j ø˘jò˘dGh á˘°UQƒ˘Ñ˘dG ‘ É˘¡˘ª˘¡˘°SCG ∫hGó˘à˘J ≈˘à˘dG äÉ˘cô˘˘°ûdG
≈àdG äÉcô°ûdG øe Òãc CÉé∏J óbh .áMƒàØŸG á«dÉŸG ¥ƒ°ùdG ‘ Gò¡H Gƒeƒ≤j ¿CG º¡JÉ«µ∏e
∂∏J πjó©àH Gƒeƒ≤«d ÚªgÉ°ùŸG ¤EG á©Ø°ûdG ¥ƒ≤◊ É°Uƒ°üf á«°SÉ°SC’G É¡ª¶f øª°†àJ

.á©Ø°ûdG ¥ƒ≤M AÉ¨dEGh ,á«°SÉ°SC’G º¶ædG

 .42 IhÓ©dG äGP QÉ©°SC’G äGQÉ«N�1��������������
���
�ô©°S ¬«a ¿ƒµj AGô°T QÉ«N ƒg
.áëæŸG âbh ‘ ¥ƒ°ùdG ô©°S øe ≈∏YCG á°SQÉªŸG

.43 π«cƒJ�1�
 �äGQGOEG ¤EG ¿É«MC’G º¶©e ‘h ,øjôNB’ á£∏°ùdG íæÃ ÚªgÉ°ùŸG ΩÉ«b ƒg
á°UÉÿG äÉYÉªàL’G hCG ájƒæ°ùdG äÉYÉªàL’G ‘ º¡ª¡°SCG ÖLƒÃ âjƒ°üà∏d ,äÉcô°ûdG

.ÚªgÉ°ùª∏d

  π«cƒàdG ábÉ£H .44�1�
 ������Ëó≤Jh ,âjƒ°üàdG á£∏°S íæŸ ¿ƒªgÉ°ùŸG É¡eóîà°ùj ábÉ£H ≈g
äÉYƒ°VƒŸÉH ≥∏©àj Éª«a º¡ÑfÉL øe Ú©ŸG π«cƒdG ¤EG âjƒ°üàdÉH á°UÉÿG äÉª«∏©àdG
hCG ájƒæ°ùdG äÉYÉªàL’G AÉæKCG ‘ âjƒ°üàdÉH Gƒeƒ≤j ¿CG ÚªgÉ°ùŸG ¤EG É¡«a Ö∏£j ≈àdG
á˘ª˘FÉ˘b ø˘ª˘°†à˘Jh ,π˘«˘cƒ˘à˘dG IQÉ˘ª˘à˘°SÉ˘H âjƒ˘°üà˘dG á˘bÉ˘£˘H ≥˘aô˘Jh .Úª˘gÉ˘°ùª˘˘∏˘˘d á˘˘°UÉÿG
äÉeÓY ™°VƒH ¿ƒªgÉ°ùŸG Ωƒ≤jh .´ÉªàL’G ‘ É¡«∏Y âjƒ°üàdG Üƒ∏£ŸG äÉMÎ≤ŸÉH

.äÉbÉ£ÑdG ≈∏Y ™«bƒàdGh á°UÉÿG (äÉ©HôŸG) äÉfÉÿG ‘ º¡JGƒ°UCÉH
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.45 äÓ«cƒàdG ≈∏Y ´Gô°üdG�1�
 ���
����´GƒfCG ÌcCGh .áØ∏àfl ∫Éµ°TCG IóY òîàj ¿CG øµÁ
ÜÉîàf’ ¿ƒ≤°ûæe ¿ƒªgÉ°ùe É¡dòÑj ≈àdG ä’hÉÙG ƒg ÉYƒ«°T äÓ«cƒàdG ≈∏Y ´Gô°üdG
‘h ,¬∏ªcCÉH IQGO’G ¢ù∏› ´Gô°üdG Gòg øª°†àj óbh .º¡fƒ©Ñàj ø‡ IQGOEG ¢ù∏› AÉ°†YCG
,ácô°ûdG ≈∏Y Iô£«°ù∏d IOƒLƒŸG IQGO’G øe ¢ü∏îàdG hCG OôW ƒg ±ó¡dG ¿ƒµj ádÉ◊G √òg
∫ƒ°üë∏d ¿ƒ≤°ûæŸG ≈©°ùj ádÉ◊G √òg ≈ah ,IQGO’G ¢ù∏› AÉ°†YCG øe á∏b ∫hÉæàj ób hCG
IQhô°†dÉH ∂dP ¿ƒµj ¿CG ¿hO ácô°ûdG á«é«JGÎ°SG Ò«¨àd ¢ù∏ÛG ‘ Ωób A≈Wƒe  ≈∏Y
á≤∏©àe πFÉ°ùe ≈∏Y ±ÓÿG ¿CÉ°ûH É°†jCG äÓ«cƒàdG ≈∏Y ´Gô°üdG ºàj óbh .Iô£«°ùdG Ò«¨àH
Iô°UÉæŸ äÓ«cƒàdG ≈∏Y ÉYGô°U ¿ƒ≤°ûæŸG ø°ûj ó≤a ∫ÉãŸG π«Ñ°S ≈∏Y ,ácô°ûdG äÉ°SÉ«°ùH
É¡dÉ©°TEG iôéj äÓ«cƒàdG ≈∏Y äÉYGô°üdG øe Òãch .ácô°ûdG ™«H hCG á∏µ«g IOÉYÉH ìGÎbG
áaó¡à°ùŸG ácô°ûdG ≈∏Y IQGOE’G ¢ù∏› ≈∏Y §¨°†∏d á∏«°Sƒc AGô°ûdG ¢Vhô©H ≥∏©àj Éª«a
™Ñ£H IOÉY ¿ƒ≤°ûæŸG Ωƒ≤j ,äÓ«cƒàdG ≈∏Y Gó«L ádƒªŸG äÉYGô°üdG ≈ah .¢Vô©dG ∫ƒÑ≤d
Ée IOÉYh .º¡H á°UÉÿG äÓ«cƒàdG äÉbÉ£H ∂dP ‘ ÉÃ º¡JÓ«cƒàH á°UÉÿG OGƒŸG ™jRƒJh
á«fÓY’G äÓª◊Gh ÚªgÉ°ùŸG ¤EG äÉHÉ£ÿG áHÉàc äÓ«cƒàdG ≈∏Y äÉYGô°üdG øª°†àJ

.ÚªgÉ°ùŸG ó«jCÉJ Ö°ùµd

 .46á≤«Kh π«cƒàdG�1�
 �� ��������≈∏Y ∫ƒ°üë∏d ≈©°ùJ ≈àdG ±GôWC’G É¡«a Ωó≤J á≤«Kh
‘ É¡˘«˘∏˘Y âjƒ˘°üà˘dG iô˘é˘«˘°S ≈˘à˘dG äÉ˘Yƒ˘°VƒŸG ø˘Y äÉ˘eƒ˘∏˘©˘e ,Úª˘gÉ˘°ùª˘∏˘d äÓ˘«˘cƒ˘J
±GôWC’G øe πc Ωó≤j Ée IOÉYh .ÚªgÉ°ùª∏d ¢UÉÿG ´ÉªàL’G hCG iƒæ°ùdG ´ÉªàL’G
ìÉ°üa’G Öéj ≈àdG äÉeƒ∏©ŸGh .ádÉcƒdG º¡ëæŸ ÚªgÉ°ùŸG ƒYóJ ≈àdG ÜÉÑ°SC’Gh èé◊G
¥GQhC’G ¥Gƒ°SCG ¿ƒ```fÉb ø```e (CG) 14 ∫hó```÷G »```a É````¡«∏Y ¢Uƒ```°üæe ÚªgÉ°ùª∏d É¡æY
14 ∫hó÷G ‘h ,.¬«∏Y ∫ƒ°üë∏d ácô°ûdG ≈©°ùJ iòdG π```cƒàdG ¿CÉ```°ûH 1934 ΩÉ©d á```«dÉŸG
1934 ô¶fG) É¡«∏Y ∫ƒ```°üë∏d ¿hô``NBG ≈```©°ùj ≈àdG äÓ```«cƒàdG ¿CÉ``°ûH ¿ƒ``fÉ≤dG øe (Ü)

'������/01%*�2�/%3�����������	�	���+���
��)���������/%'

.47 ™«ÑdG QÉ«N� �1���
���
�πÑb Oófi ô©°ùH á«æ©ŸG á∏LB’G Oƒ≤©dG hCG º¡°SC’G ™«H ‘ ≥◊G
.Ú©e ïjQÉJ AÉ°†≤fG

.48 á∏gDƒe º``¡°SCG äGQÉ«N�/��������� �
��� 
���
�ô``¶fGº```¡°SC’ÉH õ````aGƒ```◊G äGQÉ``«N
	
��
�	������������	�
�

.49 á∏ª°SôdG IOÉYG á£N�*���������2���
������πµ«g Ò«¨àH ÉgÉ°†à≤Ã ácô°ûdG Ωƒ≤J á£N
≥∏N ¤EG hCG ,IOƒLƒŸG º¡°SC’G OGóYCG á∏b hCG IOÉjR ¤EG iODƒJ ób á∏ª°SôdG IOÉYEGh .É¡dÉe ¢SCGQ
§£N ≈∏Y á≤aGƒŸG ºàJ ¿CG Öéjh .ájOÉ©dG º¡°SC’G ¤EG áaÉ°VE’ÉH º¡°SC’G øe IójóL äÉ≤ÑW

.ÚªgÉ°ùŸG ÖfÉL øe á∏ª°SôdG IOÉYEG

.50 ¢ù«°SCÉàdG IOÉYEG�*����
��
����
�âeÉb iòdG ¢ù«°SCÉàdG ™°Vh Ò«¨J ¤EG í∏£°üŸG Ò°ûj
¢ù«°SCÉàdG IOÉYEG ƒëf ∑ôëàdG ≈∏Y ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G Öéjh .ácô°ûdG ¬«∏Y
.≈°ù«°SCÉà˘dG É˘¡˘©˘°Vh Ò¨˘J É˘eó˘æ˘Y á˘cô˘°ûdG ¬˘©˘Ñ˘à˘à˘°S iò˘dG ó˘jó÷G ≈˘°SÉ˘°SC’G ΩÉ˘¶˘æ˘dG ≈˘∏˘Yh

 ôjhÓjO áj’h ¤EG ácô°ûdG ∫É≤àfG ,äÉcô°ûdG ¢ù«°SCÉJ IOÉYEG øe ÒÑc OóY øª°†àjh4��"��

.É¡H ácô°ûdG ÚfGƒb áfhôe ÉjGõe øe IOÉØà°SÓd

.51 á«°†jƒ©àdG äGQÉ«ÿG�$����� ���	�
�™°VƒdÉH ®ÉØàM’G äGQÉ«N º°SÉH É``°†jCG ±ô``©Jh
�������	�
����	�
� Ωsƒj º¡°SCÓd IójGõàŸG á«µ∏ŸGh ,	
���!�
��� �������"
����	�äGQÉ«Nh
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 á©jô°ùdG á«µ∏ŸG���������(�"
����	�����	�
�√É°†à≤Ã ºàj ,äÉÑJôŸGh QƒLC’G ΩÉ¶f ≈gh
√ògh .á£ÿG ‘ ∑QÉ°ûŸG ÖfÉL øe º¡°SC’G QÉ«N á£ÿ á°SQÉ‡ πµd ójóL QÉ«N íæe
áª«b ¤ÉªLEG AÉ¡àfG ¤EG iODƒJ ’ äGQÉ«î∏d IôµÑŸG á°SQÉªŸG ¿CG ócDƒJ äBÉaÉµŸG øe ´GƒfC’G
¬æY ¢†jƒ©àdG iCG) ¬∏fi ôNBG ∫ÓMEG iôéj QÉ«ÿG á°SQÉ‡ ¿C’ Gô¶f ,áMƒæªŸG º¡°SC’G
≈a ∑QÉ°ûŸG π°üëj ’CG ‘ IôWÉıG ¿EÉa ¢†jƒ©àdG øe ´ƒædG Gòg πX ≈ah (ójóL QÉ«îH
É¡«a ¢SQÉÁ Iôe πc ‘ ºàj å«M ,ÉgOÉ©Ñà°SG ” ób ¿ƒµj º¡°ù∏d ô©°S ≈∏YCG ≈∏Y á£ÿG
∑QÉ°ûŸG ¿ÉµeEG ‘ íÑ°üj ∂dòHh .¬à°SQÉ‡ â“ iòdG QÉ«ÿG πfi ôNBG QÉ«N ∫ÓMEG QÉ«ÿG
äGQÉ«ÿG áëæe ‘ áæeÉµdG á∏ªàÙG Ö°SÉµŸG áaÉc ≈∏Y ∫ƒ°ü◊G ‘ QGôªà°S’G á£ÿG ‘

.á«∏°UC’G

.52  Oƒ«≤d á©°VÉÿG º¡°SC’G�*����������
��¿CG ¿hOh ,Oƒ«≤d á©°VÉN º¡°SC’G øe áëæe ≈g
á∏HÉb º¡°SC’G √òg ¿ƒµJ Ée IOÉYh á∏«Ä°V áØ∏µJ πHÉ≤e hCG áØ∏µJ iCÉH ¬d ìƒæªŸG πªëàj
Ée ÉÑdÉZh ,øeõdG øe IOófi Ióe AÉ°†≤fG πÑb ácô°ûdG áeóN ¬d ìƒæªŸG ∑ôJ Ée GPEG AÉ¨dEÓd
á°VhôØŸG Oƒ«≤dG ôªà°ùJ Ée IOÉYh .Ú∏eÉ©dÉH ®ÉØàMÓd äBÉaÉµŸG øe ´ƒædG Gòg Ωóîà°ùj
≈∏Y π°üM øŸ É¡dÓN ‘ øµÁ ’ äGƒæ°S ¢ùªNh çÓK ÚH ìhGÎJ IóŸ º¡°SC’G ≈∏Y
âjƒ°üàdG ‘ ≥◊G º¡°ùdG ¬d ìƒæªª∏d ¿ƒµj Ée IOÉYh .™«ÑdÉH É¡«a ±ô°üàj ¿CG º¡°SC’G

.º¡°SC’G øY ìÉHQC’G ™jRƒJ äÉfƒHƒc ≈∏Y π°üëj ¿CGh ,º¡°SCG øe ¬µ∏Á ÉŸ É≤ah

.53 ™°VƒdÉH ®ÉØàM’G äGQÉ«N�*��
����
��
���
� á«°†jƒ©àdG äGQÉ«ÿG ô¶fG���������	�
�.

.54 á∏µ«¡dG IOÉYEG á£N�*���������������∫Ée ¢SCGQ πµ«g ‘ ÉeÉg GÒ¨J øª°†àJ á£N iCG
,ádƒ«°ùdG Òaƒàd º¡°SC’G AGô°T äÉ«∏ªY ,ácô°ûdG á∏ª°SQ IOÉYEG á£N Gòg øª°†àjh .ácô°ûdG
ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe á∏µ«¡dG IOÉYEG äÉ«∏ªY Ö∏£àJ Ée ÉÑdÉZh .∫ƒ°UC’G ™«Ñd IÒÑc äÉ«∏ªYhCG

.Égò«ØæJ πÑb

.55 º««≤àdG ¥ƒ≤M�*�����
����������•hô°ûdG ≈∏Y ¿ƒ≤aGƒj ’ øjòdG ÚªgÉ°ùª∏d ôaƒJ õ«gh
ójóëàd á«FÉ°†b á©LGôe Ö∏W ‘ ≥◊G ,ácô°ûdG ‘ áæ«©ŸG äÉ«∏ª©dG ¢†©ÑH á°UÉÿG
äÉ«∏ªYh ,êÉeóf’G äÉ«∏ªY ≈∏Y º««≤àdG ≥M ≥Ñ£j Ée IOÉYh .º¡ª¡°SC’ ádOÉ©dG áª«≤dG
ób ≈àdG ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG äÓjó©Jh ,ácô°ûdG ∫ƒ°UCG áaÉc á«°SÉ°SCG áØ°üH πª°ûJ ≈àdG ™«ÑdG

.Ú≤°ûæŸG ÚªgÉ°ùŸG ¥ƒ≤M ≈∏Y É«°ùµY GÒKCÉJ ôKDƒJ

.56 ÚªgÉ°ùŸG ¥ƒ≤M á£N�)�����
��������������� áeÉ°ùdG áÑ◊G ô¶fG��	��
��	��.

 .57π«∏– ºgÉ°ùŸG IhôKh ºgÉ°ùŸG áª«b�)�����
���� ������ ������� ���� �
���
����� ������

ÉeCG .ÚªgÉ°ùŸG ≈∏Y áYRƒŸG ájó≤ædG äÉ≤aóà∏d á«dÉ◊G áª«≤∏d É≤ah ºgÉ°ùŸG IhôK OóëàJ
ICÉ°ûæe IQƒ£N ióeh á©bƒàŸG ájó≤ædG äÉ≤aóàdG ≈∏Y õcôj ≈àdG ,ºgÉ°ùŸG áª«b π«∏–
¥ô£dG øe ÌcCG ácô°ûdG º««≤àd ÈcCG πµ°ûH É¡«∏Y OÉªàY’G øµÁ á≤jôW ƒ¡a ∫ÉªYC’G
É¡≤≤– ≈àdG IóFÉØdG øe ºZôdG ≈∏Yh .¥É≤ëà°S’G CGóÑe ¢SÉ°SCG ≈∏Y áªFÉ≤dG á«Ñ°SÉÙG
‘ π°ûØJ Ée IOÉY É¡fCG ’EG .Ö°ùàµŸG óFÉ©dG ¢SÉ°SCG ≈∏Y áªFÉ≤dG ájó«∏≤àdG á«Ñ°SÉÙG ¥ô£dG
á«Ñ°SÉÙG ¥ô£dG ±ÓàNG (CG) :ÜÉÑ°SCG Ió©d ICÉ°ûæª∏d ájOÉ°üàb’G áª«≤dG ‘ äGÒ¨àdG ¢SÉ«b
ΩóY (O) QÉªãà°S’G äÉÑ∏£àe OÉ©Ñà°SG (ê) ôWÉıG OÉ©Ñà°SG (Ü) É¡eGóîà°SG iôéj ób ≈àdG
≈∏Yh .Oƒ≤æ∏d á«æeõdG áª«≤dG πgÉŒ (`g) º¡°SC’G ≈∏Y ìÉHQC’G ™jRƒJ äÉ°SÉ«°S ‘ ô¶ædG
∞FÉXƒdG ÚH Éª«a π«∏ëàdG ‘ É≤aGƒJ ôaƒj ºgÉ°ùŸG áª«b π«∏– Üƒ∏°SCG ¿EÉa ¢†«≤ædG
πãe IOÉà©ŸG ÒjÉ©ŸÉH §ÑJôjh ,ICÉ°ûæŸG ∫ÉªYCÉH á°UÉÿG äGQGô≤dG ´GƒfCGh äÉjƒà°ùŸGh
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.πeÉ©dG ∫ÉŸG ¢SCGQ QÉªãà°SGh ,äÉ«∏ª©dG íHQ ¢ûeÉgh ,äÉ©«ÑŸG ƒ‰ ∫ó©e

.58 ´ÓàH’G äGOÉ°†e�)����� ���������IOÉ°†ŸG äGAGôL’G øe ´ƒf iCG ¤EG Ò°ûj ¿CG øµÁ
Oófi ´Éaód ÉØjô©J ¬fƒc øe ÌcCG ÉeÉY Éë∏£°üe ¿ƒµj ¿CG øµÁh .ácô°ûdG ≈∏Y AÓ«à°SÓd

.AÓ«à°S’G äÉ«∏ªY ó°V

.59 ídÉ°üŸG ÜÉë°UCG ÚfGƒb�)�����
��������ídÉ°üŸG ÜÉë°UCÉH á°UÉÿG ÚfGƒ≤dG ¢üæJ
±ÓîH iôNCG äÉYƒª› √ÉŒ äÉÑLGh º¡«∏Y äÉcô°ûdG IQGOEG ¢ùdÉ› AÉ°†YG ¿CG ≈∏Y
.ºgÒZh ÚæFGódGh ,øjOQƒŸGh ,Ú∏eÉ©dGh ,á«∏ÙG äÉ©ªàÛG πãe ÚªgÉ°ùŸG áYƒª›
‘ AGƒ°S OGôaCÓd áeÉY á«µ∏e ácƒ∏ªŸG äÉcô°û∏d ió«∏≤àdG êPƒªædG ™e ¢übÉæàj Ée ƒgh
≈fƒfÉb ÖLGh º¡«∏Y ácô°ûdG IQGOEG ¢ùdÉ› AÉ°†YCG ¿CG ôcòj iòdGh OÉ°üàb’G hCG ¿ƒfÉ≤dG

.§≤a º¡«ªgÉ°ùe ≈g IóMGh áYƒª› √ÉŒ ò«Øæà∏d πHÉb óMGh

.60 º¡°ùdG áª«b IOÉjR ¥ƒ≤M�)�
�������������
��������()�*+≈≤∏àŸ ¥ƒ≤◊G √òg íª°ùJ
¿hóH ,Ée QÉ«îH ¢UÉÿG ¥ƒ°ùdG ô©°Sh á°SQÉªŸG ô©°S ÚH ¥ôØdG ≈∏Y Gó≤f ∫ƒ°ü◊ÉH áëæŸG

 º¡°SC’G IOÉjR ¥ƒ≤M íª°ùJh .QÉ«ÿG Gòg á°SQÉªŸ ≈°üî°T ió≤f ¥ÉØfG ¤EG áLÉ◊G)�'$�*

áæ÷ ¢Uƒ°üf iOÉØJ ™e íæŸG äGQÉ«N ≈∏Y íHôdG π«°üëàH íæŸG √òg ≈∏Y Ú∏°UÉë∏d
 äÉ°UQƒÑdGh á«dÉŸG ¥GQhC’G)�+�*õFÉM øe Ö∏£àJ ≈àdGh Ú«∏NGódG º¡°SCG ∫hGóàH á°UÉÿG

ó°ü≤dGh .Qƒ¡°T áà°S øY π≤J ’ IóŸ QÉ«ÿG á°SQÉ‡ óæY √GÎ°ûŸG º¡°SC’ÉH ßØàëj ¿CG QÉ«ÿG
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��øe IOÉØà°S’G øe Ú«∏NGódG ™æe ƒg
(¢S)  áæ÷ óYGƒb ¢üæJh .Ò°üb âbh ∫ÓN ‘ ácô°ûdG º¡°SCG øe IÒÑc äÉ«ªc ™«Hh AGô°T
™«H ‘ ájô◊G º¡jód øjòdG ÚØXƒŸG ÒZ iƒà°ùe ¢ùØf ≈∏Y ácô°ûdG ≈ØXƒe ™°Vh ≈∏Y
¤EG ÉÑæL É¡ëæe ºàj Ée IOÉY äBÉaÉµŸG øe ´GƒfC’G √ògh .º¡JÉÑZôd É≤ah º¡°SC’G AGô°Th

 IõaÉ◊G º¡°SC’G äGQÉ«N ™e ÖæL	
��
�	������������	�
�á∏gDƒŸG ÒZ º¡°SC’G äGQÉ«N hCG
),-�.�*3 º¡°SC’G IOÉjR ¥ƒ≤M íæe á«∏ªY íª°ùJh)�'$�*áëæŸG õFÉ◊ âbƒdG ¢ùØf ‘

óæY ¬æY ∫RÉæàdG ” iòdG QÉ«ÿG á°SQÉ‡ øe ’óH º¡°SC’G QÉ«N øe íHôdG ≈∏Y π°üëj ¿CÉH
  .™aódG

 .61  º¡°SC’G äGQÉ«N� �)�
���
���
�∫ÓN ‘ âHÉK ô©°ùH º¡°SCG AGô°T ≥M øjõFÉë∏d ≈£©J
 í∏£°üe ¥ƒ°ùdG ô©°Sh á°SQÉªŸG ô©°S ÚH Ée ¥ôØdG ≈∏Y ≥∏£jh .IOófi á«æeR IÎa)�����*

áMƒæªŸG äGQÉ«ÿG áª«b óªà©Jh .QÉ«ÿG õFÉM É¡«∏Y π°üëj ≈àdG ICÉaÉµŸG πµ°ûj ƒgh
,ácô°ûdG º¡°SCG ‘ ÜòHòàdG OGORG Éª∏ch .ácô°ûdG º¡°SCG áª«b ÜòHòJ ióe ≈∏Y ÒÑc πµ°ûH
äÉcô°ûdG ‘ áª«b ÌcCG íÑ°üJ äGQÉ«ÿG ¿EÉa ,Gòµgh .ìƒæªŸG QÉ«ÿG áª«b äOGORG Éª∏c

.ìÉHQC’G øe á°†ØîæŸG äÉ©jRƒàdG äGPh ,ƒªædG á©jô°S

.62 πjóÑdG º°SG hCG Iô¡°ûdG º°SG� �)������ ����-� 
�� �
������ ����º¡°SCÉH ®ÉØàM’G çóëj
 Iô¡°T º°SG â– π«ª©dG6	
��������
!�6hCG ∑ƒæÑdG hCG ,á«dÉŸG ¥GQhC’G Iô°SÉª°S Ωƒ≤j ÉeóæY

º¡FÉª°SCÉH ¬HÉ°ù◊h π«ª©dG IRÉ«M ‘ IOƒLƒŸG º¡°SC’G π«é°ùàH âjƒ°üàdG ≈∏Y ¿ƒaô°ûŸG
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.º¡JÉjƒg øY ìÉ°üa’G ΩóY hCG ìÉ°üa’G ¿CÉ°ûH ∑ƒæÑdGh Iô°SÉª°ùdG ¿ƒ¡Lƒj
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.63 á≤FÉØdG á«Ñ∏ZC’G�)������4
����äÉ«∏ªY ºàJ ¿CG (∫hódG) äÉj’ƒdG ÚfGƒb º¶©e Ö∏£àJ

™eh .áªFÉ≤dG º¡°SC’G á«Ñ∏ZCÉH ácô°û∏d ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG äÓjó©Jh PGƒëà°S’G hCG ,êÉeóf’G

ÌcCG á«Ñ∏ZCG áÑ°ùæH ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe ≈∏Y ∫ƒ°üë∏d ≈∏YCG ÉÑ∏£e ácô°ûdG ™°†J ó≤a ∂dP

Éªæ«H .PGƒëà°S’Gh êÉeóf’G ä’ÉM ≈∏Y á≤FÉØdG á«Ñ∏ZC’G ä’ÉM ¢†©H ≥∏£Jh .ÉYÉØJQG

AGõLCG hCG ,¬∏ªcCÉH ΩÉ¶ædG iCG -¬JGP ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG πjó©J ä’ÉM ‘ ôNB’G É¡°†©H ≥Ñ£j

øe Ú©e iƒà°ùÃ á≤aGƒe ≈∏Y äÓjó©àdG â∏°üM GPG ’G πÑ≤à°ùŸG ‘ ¬∏jó©J øµÁ ’ ¬æe

.á≤FÉØdG á«Ñ∏ZC’G

.64á`````£NOƒ```«≤d á``````©°VÉ``ÿG á```©jô````°ùdG á```«µ∏ŸG QÉ`````«N º```¡°SCÉH äBÉ````aÉ``µe
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��������������(5»gá©°VÉN º¡°SCG Ëó≤àd á£N

 á£ÿG √òg ôaƒJ Ée IOÉYh .AGOC’G º««≤J ÒjÉ©e øª°V πNóJ ,Oƒ«≤d�*'$�'7)á°Uôa

.∞Xƒª∏d iOÉ°üàb’G ¢Vô©à∏d OhóM ™°Vh ≈∏Y πª©J ºK øeh ,áfôe •hô°T ójóëàd

.65 ÚØXƒŸG áeóN AÉ¡fG ICÉaÉµe1����������5��≈£¨J äÉÑJôŸGh QƒLC’ÉH á°UÉN äÉbÉØJG

Ò¨J ádÉM ‘ á©ØJôŸG ÒZ QƒLC’G ihP ÚØXƒŸG øe ÉgÒZh ≈£°SƒdG IQGO’G á≤ÑW

 AÉª°ùdG øe ÒN'' ä’ÉM πãe ≈gh .ácô°ûdG ‘ Iô£«°ùdG6�����
� ��������(23 Iô≤a)

á≤aGƒe ¿hóH hCG ,á≤aGƒÃ áeóÿG AÉ¡fG óæY äÉYƒaóŸG øe Ωõ◊G √òg Ëó≤Jh ò«ØæJ øµÁh

AGôLEÉc á«°SÉ°SCG áØ°üH É¡YÉÑJGh á°SÉ«°ùdG √òg ™°Vh ” ób ¿ƒµj ’CG •ô°ûH ,ÚªgÉ°ùŸG

.ácô°ûdG ≈∏Y AÓ«à°SÓd iOÉ©e ¢Vô©d π©a Oôc hCG ≈YÉaO

.66 ihÉ˘˘°ùàŸG ÒZ âjƒ˘˘°üà˘˘dG� �6������� �
����á˘£ÿG äGP äÉ˘cô˘°ûdG ió˘d ¿ƒ˘˘µ˘˘j É˘˘e IOÉ˘˘Y

∫ƒ°ü◊Gh âjƒ°üàdG ¥ƒ≤M ≈àMÉf øe ¿ÉàØ∏àfl º¡°SC’G øe ¿Éà≤ÑW á∏ª°Sô∏d áLhOõŸG

‘ ¢VÉØîfG ™e ≈∏YCG âjƒ°üJ ¥ƒ≤M Úà≤Ñ£dG ióME’ ¿ƒµJ Ée IOÉYh .º¡°SC’G ìÉHQCG ≈∏Y

Iƒ˘b äGP É˘ª˘¡˘°SCG ¿ƒ˘µ˘∏Á ø˘jò˘dG Ú«˘∏˘NGó˘∏˘d ø˘µÁh .º˘¡˘°SC’G ìÉ˘HQCG ≈˘∏˘Y ∫ƒ˘°ü◊G ¥ƒ˘˘≤˘˘M

øe á£«°ùH áÑ°ùf iƒ°S IOÉY ¿ƒµ∏Á ’ ºgh ≈àM Iô£«°ùdÉH Gƒ¶Øàëj ¿CG ≈∏YCG á«àjƒ°üJ

.áªFÉ≤dG º¡°SC’G

.67 ÜòHòàdG7
��������� �èeÉfôH OƒLh IÎa ∫ÓN ‘ ácô°ûdG º¡°SCG QÉ©°SCG âà°ûJ ∫ÉªàMG

.äGQÉ«ÿG êPÉ‰ Ò©°ùJ ‘ áeÉ¡dG äÓNóŸG óMCG ÜòHòàdG Èà©jh .äGQÉ«ÿG

.68jƒ°üàdG8 iô```°ùdG ´GÎ``b’G ≥``jôW øY â7
������������������
���iô°ùdG âjƒ°üàdG ô``¶fG
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.69 á«HÉàc á≤aGƒe9������� �
����� �á«HÉàµdG á≤aGƒŸG ÖLƒÃ πª©dG ≈∏Y IQó≤dG íª°ùJ

AGôLE’G Gòg ™°Vh óbh .ÚªgÉ°ùª∏d ´ÉªàLG ó≤Y ¿hóH áYÉªL AGôLEG PÉîJG ≈∏Y ÚªgÉ°ùª∏d

øe äÉ≤˘aGƒ˘e ≈˘∏˘Y ∫ƒ˘°ü◊G ≥˘jô˘W ø˘Y π˘ª˘©˘dG á˘Yô˘°ùH á˘≤˘∏˘¨ŸG äÉ˘cô˘°û∏˘d ìÉ˘ª˘°ù∏˘d Ó˘°UCG

(∫hódG) äÉj’ƒdG øe Òãc ‘ É°†jCG OƒLƒe AGôLE’G Gòg ¿EÉa ,∫ÉM ájCG ≈∏Yh .É¡«ªgÉ°ùe

‘ √ó««≤J hCG ¬©æe ≈∏Y ¢üædG ” GPEG ’EG á°UQƒÑdG ‘ ádhGóàŸG º¡°SC’G äGP äÉcô°ûdG ‘

ÚªgÉ°ùŸG á≤aGƒe ≈∏Y ∫ƒ°üë∏d äÉcô°ûdG øe Òãc ≈©°S óbh .ácô°û∏d ≈°SÉ°SC’G ΩÉ¶ædG

äÉ«∏ªY ™æe ƒg ∂dòd ≈°SÉ°SC’G QÈŸG ¿Éch .á«HÉàµdG äÉ≤aGƒŸG AGôLEG AÉ¨dEG hCG ó««≤àd

 .ácô°ûdG ‘ áªFÉ≤dG IQGOE’G hCG OƒLƒŸG IQGOE’G ¢ù∏Û á°ùcÉ©ŸG AÓ«à°S’G
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	قبل الحديث عن نظرية الوكالة؛لابد من الرجوع إلى الوراء قليلا؛فالأعمال التي حاولت أن توضح وتناقش هذه المسألة تعود لأكثر من 45 سنة قبل ظهور نظرية الوكالة؛فمنذ نشر الأعمال الخاصة بكل من (Berle  & Means)في كتاب (The Modern Corporation and Private Property)"المؤسسة الحديثة والملكية الخاصة"سنة 1932 حول الشركات المائتين الأكبر في الولايات المتحدة؛والتي ارتكزت أساسا حول الفصل بين وظائف الملكية؛القرار داخلها؛ومرورا بمقال (The nature of firme) "طبيعة الشركة"المقدم من قبل (Ronald Coase) "رونالد كوز"سنة 1937؛والذي وضع أساس مفهوم تكاليف الصفقة التعاقدية (Les coûts de transaction) وأعمال (Williamson)"ويليامسون"الذي أخرج النظرية في إطارها الحالي؛ليقدم ( Jensen& Meckling) )"جنسن ومكلين"سنة 1976 مقالهما الشهير 
	(Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure) "نظرية المنشأة:السلوك الإداري؛تكاليف الوكالة؛وهيكل الملكية"والذي يعتبر من أكثر البحوث العلمية استشهادا (citation)في الرسائل والبحوث اللاحقة؛والتي وصلت لأكثر من 22000 استشهاد.
	       تقوم نظرية الوكالة على توضيح العلاقة بين المساهمين والمديرين التنفيذيين؛وبأنه بالنظر لتباعد المصالح بينهما؛يجب وضع آليات ضابطة من جهة وآليات محفزة من جهة آخرى؛تصب كلها في مراقبتهم وضمان ولائهم؛حيث ترتكز آليات الرقابة على آليات داخلية أهمها مجلس الإدارة؛وخارجية أهمها الاستحواذات العدائية أو ما يسمى بطرح الأسهم للبيع لتغيير الإدارة بطريقة عدائية؛كما تركز نظرية الوكالة ولربط مصالح المديرين التنفيذيين بمصالح موكليهم؛بضرورة ربط مكافئاتهم بأداء الشركة في المدى الطويل ؛خاصة بما يعرف بالولايات المتحدة بخيارات الأسهم (Stock Option).
	هذه الحلول والآليات الرقابية؛والإسهامات المقدمة من قبل النظرية تقابلها الإستراتيجيات التجذرية للمديرين التنفيذيين الرئيسيين؛الذي يحاولون بكل انتهازية؛الإفلات من الآليات الرقابية الموضوعة لتقييدهم ؛والاستفادة من المكافئات قصيرة أو طويلة الأجل دون وجود مقابل حقيقي يبررها وهي الإشكاليات التي لا تزال تسيل الكثير من الحبر في الولايات المتحدة وبريطانيا خاصة حيث تعتمد هذه الأساليب بشراهة ؛خصوصا بعد الأزمات المالية المتلاحقة  وانهيار شركات كبرى منذ بداية الألفية الجديدة؛وقد تم تقديم نظرية التجذرية واستراتيجياتها من قبل كل من (Shleifer & Vishny)"فيشني و شليفر"سنة 1989 في مقال
	(MANAGEMENT ENTRENCHMENT :The Case of Manager-Specific Investments).
	Source: D.N.P. Murthy, Product reliability and warranty: an overview and future research, Prod. vol.17 no.3 São Paulo Sept./Dec. 2007, (http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132007000300003 )
	سياق التّجذّريّة يمرّ عبر إنجاز الاستثمارات التخصّصية؛والتي عليها تقليل فرص إبعاد أو تنحيــة المديرين؛بإنجاز مشاريع لها علاقة مباشرة بتكوين المديرين التنفيذيين وتجربتهم؛حتّــى ولو لم تكن هذه المشاريع هي الأكثر مردوديّة للشركــة؛هذه الاستثمارات النوعية للمديرين تهدد بخطر جعلهم غير قابلين للتعويض في نظر المساهمين�؛وتترجم رغبتهم في التّحرّر؛ولو جزئيا من رقابة المساهمين؛بقصد الاحتفاظ بمناصبهم؛زيادة حريتهم في العمل و/أو  تعظيم مداخليهم؛وهذا ما يقود إلى  حصولهم على أجور مرتفعة وعلى فضاء تقديري كبير يسمح لهم بإدارة الشركة بطريقة مستقلة.
	أخذت نظرية التّجذّريّة مكانتها لسبب وجيه؛فمنذ سنوات الثمانينات؛نلاحظ داخل الشركات سياسة إعادة التّموضع حول مهنهم(كفاءاتهم المميّزة) مع التخلّي على سياسات التنويع في جميع الاتجاهات ؛الوضع الاقتصادي الآن هو نتاج كون أنظمة التّسيير تغيرت من الانتشار السوقي إلى التركيز على ما تحسنه الشركات؛وفي هذا الإطار؛تظهر التّجذّريّة كنتيجة لتركيز المديرين التنفيذيين على كفاءاتهم النوعية أو التخصّصية.خبرات المدير التنفيذي أصبحت عاملا أساسيّا يفترض أنّ الانتهازية تساهم؛وتحت عدة اعتبارات في تحسين سياق إنشاء القيمة(الوجه الإيجابي للتّجذّريّة)�.
	 الوجه السلبي للتّجذّريّة ينجم عن رغبة المديرين التنفيذيين في امتلاك سيطرة أكبر داخل الشركة؛ممّا يقود إلى زيادة مفرطة لسلطتهم التقديرية ولفضائهم الإداري؛ويؤدي إلى تدهور نجاعة أداء الشركة؛وعليه يوجد عتبة  مثالية للتّجذّريّة.تتمّ التّجذّريّة عبر الالتفاف كليا أو جزئيا حول مختلف الآليّات الرقابيّة المعدة وفق نظام الحوكمة المتبع بالشركـة؛والذي يسمح للمديرين التّنفيذيّين بإنشاء أوعية "عدم كفاية"داخل الشركات؛وتوليد والحصول على مداخيل.
	المديرون التّنفيذيّون سيحاولون ربّما أن يُنشؤوا لأنفسهم وضعيات مميّزة ذات أسبقية بالشركة؛وبطريقة تعاقدية (بوضع العديد من البنود التّعاقدية في عقده تُصّعب عملية تنحيته السريعة)و/أو من خلال التدابير التي سيتخذها (المدير التنفيذي هو الشخص الوحيد ربّما-بالنّظر لكفاءاته النّوعية- في الواقع القادر على اختيار نوعيّة القرار المتّخذ).
	1- تقريــــــر (Cadbury) كادبــــوري:
	         بعد انهيار شركة (Maxwell)"ماكسويل سنة 1991؛وبعد تنامي المشاكل المالية المترتبة عن قيام بعض الشركات بإخفاء معلومات وبيانات مالية بالحسابات والقوائم المالية المقدمة للمساهمين؛قامت بورصة الأوراق المالية؛ومجلس التقارير المالية (FRC)؛وجهات محاسبية أخرى؛للعمل على تحسين جودة التقارير؛قتم إعداد اللجنة المترئسة من طرف السير(Adrian Cadbury) "أدريان كادبوري"سنة 1992؛للقيام بمهمة وضع سلسلة من التوصيات يتضمنها تقرير( (Code of Best Practice"دليل لأفضل ممارسة "لتحسين تنظيم السلطة في المؤسسات؛وضمان توازن بين الفئات الثلاثة الكبيرة المتمثلة في المساهمين؛الإداريين والمديرين ؛والتي تضم بنودا،وحسبهم على كل مجالس إدارة الشركات المدرجة في المملكة المتحدة للالتزام بها؛بصفة غير إلزامية؛اعتبارها توصيات وليست أوامر وتشمل المواضيع التالية�
	2- تقريــــــر Greenbury) ( "غرينبــــــوري"سنــــــة 1995 :
	2- قوانين حماية المستثمر؛وانعكاسات قانون ساربان أوكسلي 
	دائما ما تكون القوانين الصادرة كردة فعل متأخرة أحيانا؛لوجود مشاكل تتعلق بعدم الالتزام بقواعد الحوكمة؛وفيما يلي سنستعرض جملة من القوانين التي صدرت في الولايات المتحدة الأمريكية؛لحماية المستثمرين؛ومعالجة الأزمات في البورصات الأمريكية؛والتي سيتم استعراضها من خلال الجدول التالي
	جدول رقم (01-06-02):القوانين الرئيسية الصادرة لحماية المستثمرين
	المصدر:طارق عبد العال حماد ،مرجع سابق ذكره ،ص 487.
	هذه القوانين كانت الاستجابة الطبيعية لمشاكل الحوكمة؛والفشل في إدارة علاقة الوكالة ورقابة التنفيذيين؛لاسيما ما حدث في بداية الألفية مع شركات إنرون و ووردكوم؛وتايكو وغيرها من الشركات؛ما أدى لظهور قانون ساربان أوكسلي؛والذي كانت له انعكاسات عالمية؛فقد قامت العديد من الدول؛بوضع ومراجعة نظام حوكمة خاص بها؛خصوصا مع وجود فضائح متزامنة في تلك الفترة كفضيحة رويال أهولد في هولندا؛وبارملات في إيطاليا؛ومجموعة دايو في كوريا الجنوبية؛وفيفوني في فرنسا؛وأديكو في سويسرا؛وغيرها الكثير؛ويوضح الجدول التالي أهم مدونات الحوكمة استجابة لقانون ساربان أوكسلي
	جدول(01-06-03):ردود الفعل العالمية على قانون ساربان أوكسلي
	المصدر:كينيث أ.كيم وآخرون؛مرجع سبق ذكره؛ص ص 171-172.
	المبحـــــث الثانـــــي:إصلاحات الحوكمة في فرنسا؛ومنظمة (OCDE)
	خلاصــــــــة:
	            كما رأينا سابقا فإن هدف هذه التقارير,هو الاستجابة لمتطلبات الشفافية والنزاهة بين مختلف أطراف أصحاب المصالح داخل المؤسسة؛ففي الجانب الانجلوساكسوني,ركز تقرير (Cadbury)"كادبوري" على أن لجنة المكافئات يجب أن تضم أغلبية من المديرين غير التنفيذيين؛كما أن لجنة التدقيق والمراجعة يجب أن تتكون على الأقل من ثلاثة من الادارين المستقلين؛أما تقرير(Greenbury)"غرينبوري"فقد ركّز على مكافئات المديرين التنفيذيين؛لجنة المكافئة يجب أن تتكون كلية من الإداريين المستقلين وتحديد عقود الخدمة بسنة بدل ثلاثة سنوات،في تقرير(Hampel)"هامبل"تم تدعيم دور المساهمين وبمختلف فئاتهم،أما تقرير(Higgs)"هيغز"فركّز على أن الادارين المستقلين هم 2/1 في مجلس الإدارة؛ولجنة الترشيحـات مديرهـا مستقـل وأغلبيـة أعضائها مـن المديريـن غيـر التنفيذييـن؛أما فـي الدليـل المشترك المراجع فقد تم التركيز إضافة لما سبق على جانب الخبرة المالية؛أخيرا في قانون (Sardanes Oxley ) "ساربان اكسلي"تـم اشتراط أن تتكون لجنــة التعييــن 100% منالإدارييـن المستقليـن؛وتضـم مهـام مستقلة.
	       من جهة أخرى،في الجانب الفرانكفوني يبرز بداية تقرير(Vienot1) "فينو1",الذي ركز على الفصل بين الوظائف (وظيفة المدير العام الرئيسي ورئيس مجلس الإدارة) وأن يتضمن مجلس الإدارة إداريين اثنين مستقلين على الأقل،مع إمكانية تمثيل الأجراء؛واعتماد الصيغة المزدوجة؛كما نص على ضرورة تشكيل لجان للاختيار؛للأجور؛للإستراتيجية تضم لجنة الاختيار من ثلاثة إلى خمسة إداريين من بينهم إداري مستقل على الأقل؛كما أكد على أن لجنة الأجور لا يجـب أن تضم الإدارييـن المتبادليـن؛في حين أنه في لجنة التدقيق والمراجعة؛تضم على الأقل ثلاثة إداريين داخليين مع وجود إداري مستقل على الأقل؛وتجنب تسمية الإداريين المتبادلين.
	         تقرير(Marini)"ماريني"ركز على إمكانية الفصل بين الوظائف،ووضع حد أقصى لعدد عقود الإداريين متعددي الوظائف؛نفس الشيء بالنسبة لتقرير (Vienot 2 1999)،بالإضافة إلى  التأكيد على ضرورة نشر وإعلان المكافئات العامة للمديرين؛بالنسبة للإداريين المستقلين،يجب أن يكونوا 3/1 في مجلس الإدارة 3/1 في لجنة المراجعة؛3/1 في لجنة التسمية و 2/1 في لجنة المكافئة؛أما قانون الشركات NRE  في فرنسا في 15 ماي 2001 فجاء لتفعيل توصيات التقارير السابقـة وفرضهـا قانونـا؛أخيرا في تقرير (Bouton)"بوتون"ركز على أن الإداريين المستقلين يجب أن يكونوا 2/1 في مجلس الإدارة؛3/2 في لجنة الحسابات؛2/1 في لجنة التعيينات؛أما في ما يخص مبادئ منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية في مجال حوكمة الشركة؛فقد غطت خمسة مجالات هي حقوق المساهمين؛المعاملة المتكافئة للمساهمين؛دور أصحاب المصالح؛الإفصاح والشفافية؛ومسؤوليات مجلس الإدارة.
	                       علاقة
		          ممارسة حق الملكية (رقابة)
	        سنحاول من خلال هذا المبحث؛التعرف على مكافئات المديرين التنفيذيين خاصة من خلال دراسة البروفيسور أحمد قودري لعينة من المؤسسات العمومية الاقتصادية؛وتقديم بعض الملاحظات و التحليلات بناء عليها؛كما سنتطرق على ضوء كل ما ذكر سابقا لتقديم تحليل يتعلق بالأجر الوطني الادنى المضمون والتضخم؛وضعف المكافئات؛وربطها بفرضيات نظرية الوكالة حول فشل الرقابة؛وتفشي الفساد و الانتهازية؛وأخيرا نقدم مقارنة مخجلة بين مستويات المكافئة الجزائرية ونظيراتها الأمريكية معللين لا مبررين لما حدث في سوناطراك 01 و 02 على سبيل المثال.
	المطلب الأول:دراسة أحمد قودري حول مكافئات المديرين التنفيذيين:
	في دراسة أجراها CREAD في سنة 2003؛بهدف دراسة نظام المكافئة والطابع المتجانس لمجتمع المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسسات العمومية الاقتصاديةحوقد وجدت الدراسة أن التواجد المتوسط لهم في المؤسسة بحوالي 11 سنة؛مع وجود حالات وصلت إلى 32 سنة من التواجد�.
	وفي دراسة أخرى أنجزها البروفيسور أحمد قودري الباحث الاقتصادي في مركز البحث في الاقتصاد التطبيقي للتنمية (Cread) سنة 2007 حول مكافئات المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسّسات العمومية الاقتصادية الجزائرية؛والتي لا تخضع للمنطق؛ولا علاقة لها بالجدارة؛وتقدر أجورهم تتراوح بين 1000 و 2500 يورو شهريا؛وهي مشابهة لما هو عليه الحال في القطاع الخاص�.
	حسب الدراسة؛المدير التنفيذي الرئيسي بمكانته وقوة نفوذه يسيطر على أعضاء مجلس الإدارة محددا مستوى أجره؛وهناك تكتم شديد في ما يتعلق بكشف رواتب التنفيذيين في الجزائر؛وفي إطار عينة مختارة من 112 مؤسّسة عمومية اقتصادية؛استجابت منها 28%  فقط؛وفيما يلي مجموعة من النقاط المختصرة على طبيعة ونتائج الدراسة:
	 المجتمع الذي تم اختيرت منه العينة يتسم بالتجانس؛ذكوري؛تعليم عالي(جامعي)؛مع غياب للعشائرية (ظاهريا)؛ففي 90%  من المديرين بين سن 40 و60 سنة؛و07% فوق الستين سنة؛و50% من أفراد العينة لهم أكثر من 22 سنة أقدمية بالمؤسسة؛وأقل من 25% منهم لهم أقل من 13 سنة أقدمية.
	 44% من العينة؛يشغلون منصبهم منذ أقل من 05 سنوات؛و25%  منذ أكثر من 10 سنوات؛وفي 50% من الحالات تم تولي المنصب بترقية داخلية؛وفي 40% من الحالات شغل المدير التنفيذي منصبا مشابها في مؤسّسة عمومية اقتصادية أخرى؛قبل تسلمه لمنصب المدير النفيذي الرئيسي بمؤسسته الحالية ؛وفي 09% من الحالات كانت لمنصب جديد قبل المنصب الحالي.
	 في 42%  من الحالات مجلس الإدارة وحده؛حدد مستوى مكافئة المدير التنفيذي الرئيسي كمتعاقد اجتماعي؛وفي 27% من الحالات؛مستوى المكافئة مرتبط بمفاوضات مباشرة بين المعني ومجلس الإدارة.
	 المكافئة الإجمالية تتكون من الأجر الإسمي؛والمزايا العينية؛ومختلف العلاوات؛ففيما يتعلق بالأجر الإسمي 50%  من المديرين صرحوا بأجور شهرية تتراوح بين 50.000 و 70.000 دج؛و22%  بين 70.000 دج و 100.000 دج.
	 في حال احتساب المكافئة الإجمالية فستكون تقريبا ضعف الأجر الإسمي المصرح به؛فحوالي 70%  من المديرين يبلغ أجرهم الإجمالي الشهري أقل من 100.000 دج؛و22%  بين 100.000 دج و150.000 دج؛و07%  بمكافئة إجمالية تفوق 200.000 دج.
	 ما يتعلق ببدائل الحضور في اجتماعات مجلس الإدارة والتي تعقد من 04 إلى 06 مرات في السنة؛فقد حددها المرسوم التنفيذي منذ 1990 بحوالي 2850 دج للجلسة؛والتي لم تشهد تطورا كبيرا عدا في السنوات الأخيرة؛مع اختلاف في قيمتها؛فيحصل أعضاء مجلس إدارة شركات تسيير مساهمات الدولة مثلا على بدائل حضور تتراوح بين 5000 دج و 18000دج للجلسة دون أي اعتبارات تتعلق بالأداء أو الأهمية؛وإنما الأمر يعود لتقديرات المجلس في منحها.
	 المستوى الحقيقي للمكافئة الإجمالية يتراوح بين 20 و30 مرة الأجر الوطني الأدنى المضمون؛وهو بعيد كل البعد عما يقدم في الولايات المتحدة أو في فرنسا بنسبة تصل إلى أكثر من 500 ضعف؛وما عدى اليابان التي يحدد القانون فيها المكافئة إلى 20 ضعف عن الأجر القاعدي كاقصى حد
	 ما يتعلق بنسبة التباين بين أجر المدير التنفيذي الرئيسي و ورؤسائه؛63%  من العينة يقدرون بأنه أقل بحوالي 30%  من أجورهم؛و 27% يقدرون أنه يتراوح بين 30%و 50% من أجورهم؛و09%  منهم يعتقدون أنه أقل من 50%  من أجورهم؛والأمر يعود بالأخص للمزايا العينية؛أما الفروق في الأجر الإسمي فمحدود للغاية؛وأنّ التباين في الأجور يتناسب طردا مع حجم المؤسسة.
	 54% من المديرين التنفيذيين الرئيسيين المستجوبين يرون أن أجورهم غير محفزة؛وأنها متدنية؛و44%  يرون أنها متوسطة؛ولكن لا أحد منهم يرغب في ترك منصبه؛لأنّ سوق العمل غير التنافسي لا يتيح الحصول على منصب مشابه؛فمبدأ الانتخاب الطبيعي غير مطبق هنا لغياب التواجد الحقيقي لسوق الإطارات التنفيذية في ظل سيطرة العشائرية والولاءات الحزبية والجهوية في التعيينات.
			حسب المرسوم التنفيذي 90-290؛لا يجب أن يتجاوز الأجر الإسمي 10 أضعاف الأجر الوطني الأدنى المضمون ولا يقل عن 06 أضعاف (12000 دج وقت إنجاز الدراسة أي بين 72.000 دج و 120.000دج) وبالنسبة لمرؤوسيه من المديرين التنفيذيين فيكون أقل بمقدار أجر وطني أدنى مضمون (مثلا أجر المدير التنفيذي الرئيسي 10 أضعاف فيكون أجر مرؤوسيه 09 أضعاف)؛وقد تم المصادقة على القرار في اجتماع الجمعية العمومية لصناديق المساهمة في أغسطس 1995 والذي استمر العمل به لغاية سنة 2003 التي ألغت تقييد المكافئات بالأجر الوطني الأدنى المضمون؛وقدمت بدلا عنه أجرا ثابتا محددا من قبل شركات تسيير مساهمات الدولة مضافا إليه علاوات؛وجزء متغير مرتبط بالنتائج؛ما جمد الصيغة التفاوضية للعقود التي أقرها المرسوم التنفيذي بداية النسعينات�.
			نسجل غياب العلاقة بين مردودية المؤسّسة ومكافئة مديرها التنفيذي؛الأمر محدد قانونا ومرتبط بالأجر الوطني الأدنى المضمون؛فلا تباين يعكس تباين النتائج؛وفي حال النتائج السيئة يستمر المديرون التنفيذيون في الحصول على مكافئاتهم؛والتحفيز الوحيد يكمن في التباين المتعلق بالأجر المتغير والمزايا العينية؛وهي التي تنشئ التباين بين أجورهم.
				تقديرات الأجور الإسمية لرؤساء المجالس الإشرافية لشركات تسيير مساهمات الدولة في 2006 كانت تقارب 75.000 دج؛و70.000 دج لأعضائها؛دون مراعاة لعدد المؤسسات العمومية الاقتصادية التي تقع تحت مسؤولياتهم؛والتي تتجاوز 100 مؤسسة في بعض المحافظ؛ونلاحظ تقارب الأجور مع تلك المتعلقة بالمديرين التنفيذيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية؛ما يخلق صراعا خفيا ورفضا للطرق التفاوضية في تحديد الأجور.
				بالنظر للزيادات المضطردة في الأجر الوطني الأدنى المضمون؛فقد تم تثبيت المؤشر لاحتساب أجور المديرين التنفيذيين بين 12000 دج و20000 دج حسب أهمية المؤسسة؛ما يعد إمعانا في التخلي عن الحرية التفاوضية للتنفيذيين؛وتقيلا من أجورهم�.
	خلاصة:
			تعرفنا من خلال هذا الفصل على مفهوم المكافئة وفق التشريع الجزائري وأنها تتكون من جزء ثابت يقد شهريا ويتراوح بين 06 إلى 10 أضعاف الأجر الوطني الأدنى المضمون؛وجزء متغير متعلق بنجاعة أداء المؤسسة ماديا وماليا؛40 % منه مرتبطة بالأهداف الاقتصادية؛و 60 % مرتبط بالربح المحاسبي؛وعلاوة تشجيعية لا تتجاوز 20 % من المبلغ السنوي للجزء الثابت في حالة تحسن النتائج المالية والمحاسبية؛ومزايا عينية بالتغطية الاستثنائية لمصاريف الإيجار والأعباء الإيجارية والهاتفية؛وتعويض العطلة بثلاث أضعاف الأجر الثابت الشهري محتسبة لشهر من كل سنة؛للمدير التنفيذي الذي لم يقم بخطأ فادح.
	        	تطرقنا لطرق إحتسابها وفق معايير تقييم وتصنيف تتعلق بأهمية المؤسسة وحجمها وقدراتها الانتاجية ؛ورقم أعمالها؛وموقعها الجغرافي ومخاطره ويتم ذلك بناتج تركيب بين حجمها ووضعيتها بقيم مضاعفة من 07 إلى 10 أضعاف الأجر الوطني الأدنى المضمون؛وترقيم نقطي من 01 إلى 100 نقطة ؛وتركيب العمالة؛القدرات ورقم الأعمال؛وبطريقة ثانية تتعلق بمعايير خاصة بالانجاز؛تضم المدة؛وضعية الخزينة؛والديون والحقوق؛ومعايير مرتبطة بالإدارة؛كعلاقات العمل وجهود الإصلاح؛والتحكم في المعلومة؛ المعايير المتعلقة بالاستغلال مقيمة ب 45 نقطة؛والمعايير المتعلقة بالإدارة مقيمة 15 نقطة تمثل 15%  من الأجر القاعدي الثابت.
	       	المقارنة مع تونس والمغرب؛تقدم التفوق الملحوظ للمغرب؛والتأخر المسجل لدى الجزائر؛فالفوارق تصل إلى 03 أضعاف على الأقل؛وفي بعض الحالات يكون فيها التباين واضحا خاصة مع مؤسسات القمة؛وهو ما شكل العديد من الانتقادات المتعلقة بربط الأجور بالأجر الوطني الأدنى المضمون الذي هو محل جدل حتى لبسطاء الموظفين؛ما يعد مبررا لأسباب تنامي ظاهرة الفساد والرشوة؛فقد عبر المديرون المستجوبون في دراسة قودري عن إستيائهم من الأجور التي تتراوح نظرياحسب القانون بين 23 ضعفا و 14 ضعف للأجر الوطني الأدنى المضمون؛كمكافئات إجمالية ؛وهي أقل من ذلك بكل تأكيد؛ناهيك عن التضخم الذي إلتهم الزيادات على مدار الخمسة وعشرين سنة الماضية؛وهو ما يؤدي إلى إشباع الحاجيات من موارد الشركة بتضخيم الفواتير؛وعقد صفقات بالتراضي ؛ والتعسف في إستعمال المال العام؛كما حدث في حالة الخليفة مع مديري دواوين التسيير العقاري ومديري صناديق الضمان الاجتماعي بأجور زهيدة تتراوح بين 60000 دج و80000 دج؛والذين كبدوا الخزينة العمومية ما يزيد عن 5000 مليار دج؛أو حالة محمد مزيان مدير سوناطراك السابق بأجر سنوي يقارب 71000 يورو بينما يحصل زملاؤه في المهنة أو في دول الجوار على ملايين الدولارات سنويا؛وأن معدل المضاعفة في الولايات المتحدة يصل لحوالي 350 ضعفا لمتوسط الأجور؛وقد يصل لأكثر من 1000 ضعف لأجر ومكافئة محمد مزيان على سبيل المثال.
			الملاحظات التي عاينتها المفتشية العامة لبنك الجزائر أثناء مراقبتها للوثائق والتصريحات المقدمة من طرف بنك الخليفة منذ إنشاء هذا البنك،كانت تتمثل في التأخر في التصريحات المتعلقة بالمخاطر وعدم الالتزام بالتنظيمات المعمول بها؛فالتصريحات غالبا ما تكون ناقصة والبنك يستعمل حساب التسوية كثيرا خاصة ابتداء من 2001 ورغم الإخطارات التي تلقاها البنك بضرورة تصحيح الأمر إلا أنه لم يستجب لذلك ما أدى ببنك الجزائر عبر مفتشيته العامة إلى إصدار أوامر بالتفتيش على فترات للوقوف على الأمر وقد تم حوالي 10 تفتيشات ميدانية كالآتي�:
			التفتيش الأول:من 22 مارس إلى 29 يونيو 1999 بالمراقبة الشاملة للبنك وقد توصل التفتيش إلى خرق أحكام المادة 139 من قانون القرض خاصة ما يتعلق بتغيير مسيري بنك الخليفة والتنازل على الأسهم؛وذلك دون الحصول على رخصة مسبقة من محافظ بنك الجزائر؛وعدم مسك السجلات الخاصة بحضور أعضاء مجلس الإدارة والجمعية العمومية من قبل البنك وخرق أحكام المادة 162 من قانون القرض والنقد بعدم تعيين محافظ حسابات جديد بعد استقالة سابقه؛ولاحظ المفتشون عدم التحكم في المخاطر وعدم كفاءة التسيير وانعدام إجراءات منح القروض ووجود تغطية لحسابات جارية منعدمة الرصيد؛وتم اعداد تقرير بذلك أرسل لمحافظ بنك الزائر في 11 أغسطس 1999 وبلغ به بنك الجزائر في 12 منه.
			التفتيش الثاني:من 11 يناير إلى 09 مارس 2000 متمم لسابقه توصل لعدم التزام مسيري بنك الخليفة بتصحيح الوضعية بناءا على التقرير السابقة رغم التعهد بذلك ولم يتم تقديم ما يثبت الحسابات ؛وقد تم تبليغ بنك الخليفة بذلك؛وفي 26 أوت من نفس السنة استدعي رفيق عبد المؤمن خليفة وسماعه من قبل محافظ بنك الجزائر وأرسلت نسخة من المناقشات المتعلقة بتسيير البنك إلى المفتشية العامة وأعطيت له تعليمات لتسوية وضعية بنكه والالتزام بما ورد في تقرير التفتيش وتوضيح العلاقة بين بنك الخليفة وشركة خليفة للطيران.
			التفتيش الثالث:بتاريخ 05 سبتمبر 2000 لوحظ خلالها كثرة الخروقات فيما يتعلق بالتسيير ومسك المحاسبة التي لم تكن لها مصداقية فيما يخص تبرير الالتزامات والتغيير الدائم للإطارات المسيرة والبنك لم يكن يملك عقارات بل محلات مؤجرة وعدم الالتزام بقواعد الحذر بتجاوز نسبة 08%  من المخاطر ومنح قروض للمالكين والمسيرين تتجاوز 25% من نسبة المخاطر ومنح قروض على شكل تغطية للحسابات الخالية من الرصيد؛وقد أرسل التقرير إلى محافظ بنك الجزائر في 12 أكتوبر 2000 و اللجنة المصرفية فيه.
			التفتيش الرابع:من 26 يوليو إلى 03 أغسطس 2000 توصل إلى أن البنك لا يملك فروعا ولا أية أسهم في شركات أخرى؛وأن القروض الممنوحة للإطارات المسيرة تفوق 6.73 % من رأسمالها؛وفي 23 نوفمبر تم إرسال تقرير إلى محافظ بنك الجزائر و اللجنة المصرفية.
			التفتيش الخامس:من 24 ديسمبر 2000 إلى 09 يناير 2001 خاصة بتفتيش وكالة البليدة بناء على شكوى أحد الزبائن إلى محافظ بنك الجزائر بعد أن قام مدير وكالة البليدة بمنعه من إجراء تحويل بحجة أن المنع من بنك الجزائر وبعد التفتيش تبين أن المنع كان من مدير الوكالة؛وتم إرسال تقرير للمحافظ في 30 جانفي 2001.
			التفتيش السادس:من 16 أكتوبر إلى 15 نوفمبر 2001 والخاصة بمراقبة نسبة المخاطر والتي توصلت لارتفاع نسبة المخاطر إلى 05 % في جوان 2001 ؛وارتفعت نسبة المخاطر في القروض الممنوحة للزبائن إلى 46 % فيما يخص القروض/الميزانية؛وقد تم إعداد تقرير أرسل لبنك الجزائر واللجنة المصرفية في 29 نوفمبر 2001.
			التفتيش السابع:من 15 مايو إلى 10 أكتوبر 2001 والمتعلقة بعمليات التحويل المتعلقة بالاستيراد والذي تبين أن تنظيم مديرية التجارة الخارجية لم يكن مبني على أسس تسمح بالرقابة الداخلية ،ويمثل خطرا حقيقيا على البنك،وأن تسيير ملف خليفة للطيران يشكل خرقا جسيما لنظام الصرف ،وتم إعداد تقرير أرسل الى محافظ بنك الجزائر في شهر ديسمبر 2001،والذي تم إرساله إلى الأمين العام لوزارة المالية في 18 ديسمبر 2001 عن طريق نائب المحافظ
			التفتيش الثامن:من 14 إلى 28 أكتوبر 2002 والمتعلقة بالتحويلات التي قام بها بنك الخليفة لصالح خليفة للطيران؛وكان التفتيش مشتركا بين المفتشية العامة ومديرية مراقبة الصرف؛وقد توصل إلى وجود نقص في متابعة الملفات وتنظيمها وعدم وجود الوثائق وديون شركة الخليفة غير مصرح بها لبنك الجزائر.
			التفتيش التاسع:من 03 نوفمبر إلى 29 ديسمبر 2002؛والمتعلقة بتفتيش عمليات التحويل التي قام بها بنك الخليفة توصلت إلى استمرار الخروقات الموجودة في التقارير السابقة ما حدى ببنك الجزائر إلى تجميد التجارة الخارجية بتاريخ 27 نوفمبر 2002 من قبل المدير العام للصرف،وتم اكتشاف تحويلات مخالفة لقانون حركة رؤوس الأموال؛وقد تم إعداد تقرير إلى محافظ بنك الجزائر بتاريخ 29 ديسمبر 2002 وبلغ به مسيرو بنك الخليفة عبر اللجنة المصرفية.
			التفتيش العاشر والأخير:من 22 سبتمبر 2002 إلى 07 يناير 2003 بالقيام بتفتيش شامل لبنك الخليفة وتوصل الى عدم جدية نظام المحاسبة ونظام الإعلام الآلي للبنك،وعدم القدرة على تحليل حساباته إلى جانب انعدام مركزية المعطيات المحاسباتية للبنك وعدم قدرته على خلق وضعية داخلية للالتزامات؛وعدم إقفال حسابات الاستغلال من طرف مجلس الإدارة للجمعية العامة،والخلط؛والتداخل في تسيير البنك وباقي فروعه،وأن الأموال الخاصة ببنك الخليفة كانت سالبة بنسبة 6.36 مليار دج؛وأنه كان بحاجة الى رفع رأس ماله بمبلغ 05 مليار دج و 7.86 مليار دج،وأن مجلس الإدارة والجمعية العامة لم يكن ينعقد بصفة قانونية،وأن البنك كان لديه مبالغ هامة من الإيداعات تقدر بقيمة 93 مليار دج مقابل قروض ضعيفة تقدر بقيمةـ 105 مليار دج،وهو ما يخل بنشاط أي بنك،لأن الدخل الأساسي للبنوك هو الفائدة المحصلة من القروض الممنوحة للزبائن،وتم إرسال تقرير إلى محافظ بنك الجزائر واللجنة المصرفية بتاريخ 14 يناير 2001. 
	المبحث الثاني:مراقبة المديرين التنفيذيين وأسباب فشلها في قضية سوناطراك 1 و 2.
	لم تتعلم الجزائر من درس الخليفة الكثير؛رغم القوانين والإجراءات التي اتخذت لمكافحة الرشوة والفساد المالي؛لاسيما ما يتعلق بقانون الصفقات العمومية؛وقانون مكافحة الفساد؛ولإحكام الرقابة على التنفيذيين؛وما شهدته أهم شركة إفريقية وجزائرية خير دليل على ذلك. 
	المطلب الأول:فشل الرقابة في قضية سوناطراك 1:
	وعقب الفضيحة أصدرت سونطراك دليلا لأخلاقيات المهنة يخص العاملين والشركاء التجاريين ، ونشرت ذلك في موقعها على الانترنت باللغتين الفرنسية والإنجليزية،ويتضمن الدليل منع موظفي المجمع من قبول أي شيء له قيمة مالية مقابل تقديم خدمات كما يضع قيوداً صارمة على الهدايا وكل ما من شأنه أن يكون بمثابة رشوة مباشرة أو غير مباشرة.
	أدانت محكمة وهران؛المدير التنفيذي الرئيسي السابق لسوناطراك محمد مزيان المعين منذ 2003 ؛بالسجن لسنتين بتهمة اختلاس أموال عامة وإبرام صفقات مخالفة للإجراءات القانونية؛سنة مع النفاذ ودفع غرامة مالية 500.000 دج (6000 دولار)؛و 12 شهرا ؛أربعة منها نافذة ودفع غرامة مالية 200.000 دج (2400 دولار) لعبد القادر فغولي الرجل الثاني بالشركة؛ونائب المدير التنفيذي الرئيسي المكلف بنشاط المصب للمجمع البترولي سونطراك؛وتعود القضية إلى سنة 2007 تاريخ التوقيع على عقد بالتراضي مخالف للقانون بين شركة تسويق الغاز الصناعي وشركة "سفير"لإنجاز مركز لتخزين غاز الآزوت السائل يتكون من 10 صهاريج في منطقة أرزيو قرب وهران كلف الشركة 595 مليون دولار؛كما أدانت المحكمة ثلاثة متهمين آخرين في القضية هم المدير التنفيذي السابق لشركة التعبئة والتسويق للغاز الصناعي فرع مجموعة سوناطراك بنعمار التواتي،والمدير السابق لدائرة الدراسات والتطوير في المجموعة نفسها مكي وهني،والمدير التنفيذي السابق للشركة الجزائرية الفرنسية للهندسة والإنجازات نشناش تيدجيني.
	كشفت التحقيقات القضائية؛أن المجمع الألماني"كونتال ألجيريا فون وارك بليتاك" تحصل على 05 صفقات مشبوهة مع مجمع سونطراك بقيمة 11 مليار دج؛مقابل دخول ابن المدير التنفيذي الرئيسي محمد مزيان كمساهم بقيمة 200 حصة دون دفع أي أموال؛وذلك في إطار إنشاء نظام المراقبة البصرية والحماية الإلكترونية لجميع مركبات مجمع سونطراك على مستوى الوطن؛وهو المشروع الذي أمر وزير القطاع بإنجازه منذ مارس 2004؛وبتاريخ 28 نوفمبر 2004 وفي إطار اجتماع مجلس تنفيذي مصغر بحضور نواب المدير التنفيذي الرئيسي وبالنظر للعلاقة التي تجمع ابن محمد مزيان بالمدير التنفيذي الرئيسي للمجمع الألماني تم الموافقة على الأمر؛وفي 08 يناير 2005؛عدل المجمع الأماني قانونه الداخلي ليسمح لابن محمد مزيان بامتلاك الحصص؛رغم أن هذا الأخير يشغل منصبا بشركة سونطراك؛وقد تم توقيع الصفقة يوم 12 يونيو 2006؛بصيغة التراضي البسيط؛بغلاف مالي يقدر بحوالي 1.97 مليار دج؛ولمنح الشرعية للعملية راسل مزيان؛وزير الطاقة والمناجم شكيب خليل لمنحه الضوء الأخضر دون ذكر اسم الشريك الأجنبي ودون تحديد صيغة التعاقد؛والوزير لم يحقق في الأمر (غياب الرقابة)�؛في حين أكد محمد مزيان أثناء التحقيقات أنه كان يتلقى أوامر فوقية من شكيب خليل؛وبأن هذا الأخير أقره على صيغة التراضي البسيط؛وبأنه حصل هو الآخر على هدايا ومزايا لصالح عائلته من المجمع الألماني.
	تشير التحقيقات أن مجمع سونطراك أعلن في البداية عن مناقصة محدودة لحوالي 152 مركب صناعي في إطار ما يسمى بالاستشارة المحدودة؛ليتم اختيار أربع شركات تتنافس فيما بينها لتقديم العرض الأفضل؛وهو ما قامت به لجنة فتح الأظرفة ؛لكن قبل ظهور النتائج النهائية؛أرسل نائب المدير التنفيذي الرئيسي لسونطراك؛تقريرا إليه؛يطالب بتقسيم المناقصة بين الشركات الأربعة؛وهو ما يتنافى مع القانون ؛وذلك لتمكين المجمع الألماني من حصة رغم أن عرضه مرتفع بأكثر من 40% عن بقية الشركات ما يمثل إهدارا للمال العام؛وقد تحصل المجمع الألماني في إطارها على ثلاث صفقات تضم 18 مركبا بحاسي مسعود وتم التوقيع على الصفقات في مارس 2007 بقيمة 410 مليون دج؛رغم انسحاب شركتين من المناقصة ما يقتضي إعادتها من جديد؛غير أنها منحت بالتراضي البسيط؛كما تم إمضاء صفقة أخرى بتاريخ 04/ 08/2008؛بقيمة 03 مليار دج  بين دائرة إنتاج المنبع لسونطراك وبين المجمع الألماني؛بتفويض من محمد مزيان؛رغم اطلاعه على الوضعية؛والذي تم في 24 ساعة ودون تردد أو دراسة لمبلغ الصفقة المرتفع؛وهو ما يخالف المادة السابعة من قانون الصفقات بسونطراك؛لعقدها دون الاطلاع على العروض الأخرى أو تقييم المبلغ المقدم�.
	في وضوح تام لمبدأ نزاع المصالح؛والانتهازية في استغلال المنصب التي توضحها النظرية التجذرية ؛كشفت التحقيقات القضائية؛أن مسؤولي مجمع سوناطراك تحصلوا على رشاوى وهدايا من مسؤولي الشركات الأجنبية العاملة بالجزائر؛خاصة شركتي سايبام الإيطالية؛والمجمع الألماني كونتال ألجيريا؛حيث عمل ابن محمد مزيان كمستشار لدى الشركة الإيطالية مقابل 140.000 دج شهريا دون إلزامه بالحضور للشركة؛كما استفاد من 2.385.000 أورو كمستشار في الشركة الألمانية؛وتلقى 04 ملايين دج من المدير التنفيذي الرئيسي للشركة الإيطالية من عند "تيليو أورسي"نقدا بمكتبه لشراء سيارة لزوجته من نوع "أوديA5 " في سنة 2009،وتحمل نفقات زفافه من قبل الشركة الإيطالية بفندق فخم بتونس في حضور شخصيات ورجال أعمال؛وقد اشترى عدة عقارات في أرقى بلديات العاصمة منها فيلا ببئر خادم بقيمة 130 مليون دج؛؛وشقة بباريس بقيمة 537 ألف يورو بتحويلات من الشركة الألمانية؛كما اعترف المدير التنفيذي الرئيسي للمجمع الألماني بشراء شقة لزوجة محمد مزيان في باريس سنة 2008 ؛وفيلا لأبناء محمد مزيان؛بقيمة 65 مليون دج�؛كما استفاد المدير التنفيذي الرئيسي السابق لسوناطراك و عائلته من رحلتين كاملتي التكاليف نجو إيطاليا؛بقيمة 100.000 يورو؛ورغم تضاعف الاستثمارات المالية التي ضخت في مجمع سوناطراك من 6.4 مليار دولار سنة 2005 إلى 12.4 مليار دولار سنة 2011 ورغم ارتفاع أسعار النفط؛إلا أن الحصيلة الصافية سجلت شبه استقرار عند مستوى إيرادات عام 2006 ما يثير التساؤلات عن جدوى الاستثمارات ومردوديتها ؛حيث لم يحمل التقرير السنوي للشركة لسنة 2011 توقيع محافظ حسابات الشركة ما يؤثر على سمعة الشركة.
	المطلب الثاني:شكيب خليل وفريد بجاوي والتجذرية العائلية
	1- شكيب خليل؛والعائلة:
				شكيب خليل؛من مواليد 1939؛انتقل إلى الولايات المتحدة الأمريكية في 1964 حيث أكمل دراسته الجامعية؛وحصل على الدكتوراه في الهندسة البترولية بجامعة تكساس في 1968؛ليعود إلى الجزائر سنة 1970 ليشغل منصب تثمين المحروقات بسوناطراك؛ثم ينتقل للعمل مع البنك العالمي سنة 1980 ؛وفي نهاية التسعينات شغل منصب رئيس فرع أمريكا اللاتينية في البنك العالمي؛وبعد تقاعده سنة 1999 ؛شغل مستشارا للرئيس عبد العزيز بوتفليقة؛وفي ديسمبر من نفس السنة عين وزيرا للطاقة والمناجم؛وفي سنة 2002 انتخب مديرا عاما لمنظمة الأوبك؛وظل وزيرا لغاية ماي 2010 عقب تفجر قضايا الفساد ؛كما أشرف بين سنتي 2001 و 2003 على إدارة شركة سوناطراك بعد إقالة عبد الحق بوحفص؛كان أحد مهندسي مشروع المحروقات المثير للجدل سنة 2005؛والذي تم إلغاؤه لمساسه بمستقبل البلاد؛ورغم التحقيقات التي كشفتها المفتشية العامة للمالية (IGF)سنة 2006 عن سوء التسيير والتجاوزات بمجمع سوناطراك احتفظ الوزير بمنصبه طيلة عشر سنوات (تجذرية الأقدمية في المنصب)؛ هذا وقد جمدت المديرية العامة لأملاك الدولة ممتلكات شكيب خليل وممتلكات ابن أخته ورئيس ديوانه محمد رضا حامش؛بصفة احترازية ومؤقتة؛للحيلولة دون بيعها قبل أن تفصل العدالة في القضية؛حيث تمكن شكيب خليل من بيع فيلته الفاخرة بوادي حيدرة بمبلغ قدرته الوكالة العقارية بقيمة 340 مليون دج.
				كما فند شكيب خليل امتلاكه للجنسية الأمريكية؛وأكد استعداده للمثول أمام القضاء الجزائري بعد أن غادر الجزائر في 25/03/2013؛وقد باع أملاكه في وهران؛وقد أصدر قاضي التحقيق مذكرة توقيف دولية بحقه وبحق أفراد من أسرته وأمر بحجز ممتلكتهم؛حيث أعلن  مدير الشرطة القضائية بالمديرية العامة للأمن الوطني،ومندوب اللجنة التنفيذية للمنظمة الدولية للشرطة الجنائية (أنتربول"مراقب الشرطة عبد القادر قارة بوهدبة،عن ذلك،تنفيذا لأوامر العدالة الجزائرية؛غير أن بعض المصادر القضائية تستبعد تسليمه لامتلاكه للجنسية الأمريكية ولغياب اتفاقيات ومواثيق في المجال القضائي بين الجزائر وواشنطن فيما يتعلق بتسليم المطلوبين.
		         وكشفت التحقيقات العلاقات العنكبوتية التي نسجتها عائلة شكيب خليل للفوز بمئات صفقات النفط؛والخدمات النفطية؛وتجارة النفط؛والمعلوماتية؛والعلاقات السرية بين سيبام وشركات من سوريا ولبنان وفلسطين؛ويملك سيناء خليل الابن العديد من الشركات في الولايات المتحدة منها شركة ساجيتار المتخصصة في نظم المعلومات؛وشركة نيوبرسبيكتيف المحدودة ومقرها بقبرص الجنة الضريبية لمنطقة المتوسط ؛وتزوال نشاطها ببريطانيا والولايات المتحدة في تجارة النفط والمواد المكررة؛وللتغطية على المالك الحقيقي تم تعيين أسماء عربية كمحمد شادي الشريك وسامح شافي المدير المالي؛ولها تعاملات مع شركات مصرية كشركة أو جيب ي إي ؛وشركة ليتاسكو من سلوفانيا والمملوكة لصديق سيناء هيثم رمضاني؛كما يملك سيناء 53.1%  (7.96 مليون دولار) من أسهم شركة كلير لوجيك؛وأسهم تعادل 1.2 مليون دولار لوالدته بالشركة؛كما يدير أحد أفراد عائلة زوجة شكيب خليل نجاة عرفات والمدعو أيمن عرفات شركة كومبترونيك المحدودة المتخصصة في تركيب أنظمة المعلومات مقرها بالولايات المتحدة؛وتنشط بمنطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا مع المنظمات الحكومية التي تستفيد من المساعدات المقدمة من صندوق الدعم الأمريكي انطلاقا من مكتبه بالقاهرة والذي يديره أسامة ساويرس.
			وتحرص العائلة على أن يكون القسط الأكبر من عملياتها فيما بينها حيث يضمن أيمن عرفات مثلا جميع عمليات الإمداد لعمليات شركة سيناء خليل أو شركات عمته نجاة عرفات منعا لوصول المعطيات لجهات أخرى خاصة السلطات الرقابية والضريبية؛كما ترتبط العائلة بعلاقات وثيقة جدا مع رجال أعمال جزائريين وعرب؛من لبنان؛وسوريا؛ومصر؛والإمارات؛كحبور عمر أحد المتهمين الرئيسيين في قضية البنك الصناعي التجاري الجزائري؛والذي تم حله فيما بعد والحكم على مديره إبراهيم حباس ب 10 سنوات سجن؛حيث استفادت شركة ليد كونتراكتينغ المملوكة لعاصم الأتاسي المؤسسة في 01 يناير 2001 برأس مال لا يتعدى 1.500.000دج؛والمتخصصة في بناء أنابيب البترول والغاز من جميع المشاريع التي حصلت عليها شركة سايبام الإيطالية عن طريق المناولة والمقدرة بملايين الدولارات؛وشركة شبلي تيلاوي المتخصصة في الدراسات الهندسية في مجال المحروقات؛والتي تأسست في 08 أغسطس  2005 ؛وشركة عويس المتخصصة في أعمال الهندسة البترولية المؤسسة في 05 يناير 2004 المملوكة لغزالي نبيه؛وشركة تي.جي.سي.بي المملوكة لعائلة إبراهيم المتخصصة في الأشغال البترولية؛التي شاركت في تنفيذ مشاريع شركة سايبام ومنها مشروع أنبوب حاسي رمل-أرزيو ومشروع ميدغاز للربط بين الجزائر وإسبانيا؛ومشروع جي.أن. أل3.أرزيو ومشروع منزل لجمت شرق؛وكما هو ملاحظ حصرية تعامل هذه الشركات المناولة مع سايبام؛وحداثة سنها؛وقلة رأسمالها؛مما يوضح التواطؤ الكبير في إدارة الصفقات وغياب الرقابة الفعالة والشفافية في منح الصفقات العمومية�.
			كما أن شكيب خليل بصفته كوزير للطاقة والمناجم خرق قانون الطاقة الجزائري من خلال منحه للاعتماد لشركة فورست بيتروليوم كالغاري الكندية المتخصصة في البحث والتنقيب وتطوير حقول النفط في إفريقيا والشرق الأوسط؛والتي أسسها متقاعدون من شركات نفط في تكساس وروسيا؛رغم أن القانون لا يسمح للشركات التي يقل سنها عن ثلاث سنوات بالعمل في قطاع النفط بالجزائر؛وحصلت الشركة على حق امتياز الكتلة رقم"405 B"و"A 406" في حاسي بركين ؛وحصل ممثلها في الجزائر عز الدين ماضي والذي تربطه علاقات وثيقة بشكيب خليل على 150 مليون دولار بعد التنازل عن الكتلتين لصالح شركة (إيني) الإيطالية سنة 2008؛الأمر الذي لا يمكن إتمامه قانونا دون موافقة شكيب خليل و الحكومة الجزائرية على ذلك�.
	2- فريد بجاوي الوسيط
			فريد بجاوي ابن أخ وزير الخارجية السابق محمد بجاوي يعتبر الوسيط الرئيسي في قضايا الرشوة التي قدمتها مجموعة سيبام للحصول على مشاريع بقيمة 11.2 مليار دولار بالجزائر بين 2006 و 2009 ؛وقد طالبت إيطاليا بتجميد 123 مليون دولار من حساباته في هونكونغ وسنغافورة؛وقد صدر بحقه مذكرة توقيف دولية من إيطاليا والجزائر؛وتم تتبع شركات سايبام الإيطالية وأوراسكوم للصناعة والإنشاء المصرية المملوكة لرجل الأعمال نجيب ساويرس؛وحسب التحقيقات فقد نلقى بيتترو فاروني 10 مليون يورو؛وتلقى المدير التنفيذي الرئيسي لسايبام توليدو أورسي 5.2 مليون يورو عبر فريد بجاوي ؛لشراء الصمت إزاء الخروقات القانونية المرتكبة للفوز بالصفقات بعد إبعاد أورسي؛ومنح 4000 يورو شهريا كتعويض عن الاستشارات�؛وهي الرشاوى المتعلقة بفوز سايبام ب 07 عقود بقيمة 08 ملايير يورو وتم دفع الرشاوى عن طريق شركة وهمية لفريد بجاوي تسمى بيرل بارتنرز،في دبي وهونغ كونغ،والتي كان الجزائري سمير أوريد مسئولا عن إدارتها؛والذي هو محل بحث حاليا من طرف القضاء الإيطالي؛واعترف أورسي بعلم وتورط شكيب خليل في القضية؛وبأن فريد بجاوي أخبره أن العمولات والرشاوى موجهة لوزير الطاقة شكيب خليل؛وقد كشفت مجلة جون أفريك عن فتح مكتب التحقيقات الفيدرالي الأمريكي (FBI) لتحقيقات تتعلق بهذا الأخير؛بالنظر لممتلكاته الضخمة في الولايات المتحدة  الأمريكية؛وقد تم وضعه تحت المراقبة لمعرفة مصدر أمواله التي استثمرها في العقار والبورصات الأمريكية؛حيث تم إرسال فريقين من المحققين نهاية 2012 وبداية 2013 إلى الجزائر لجمع المعلومات واستكمال التحقيقات ؛حيث يمتلك 03 ممتلكات بمدينة ميريلاند بقيمة 2.1 مليون دولار؛ومجموعة كبيرة من الأسهم في البورصة لشركات متعددة�.
			من جانب آخر؛جرت التحقيقات في قضية سوناطراك 2 للبحث في كل الملفات المتعلقة بالفساد في المجمع؛و الخاصة بتضخيم الفواتير وتبديد أموال نفقات الإطعام والإيواء والنقل والتنظيف؛تجاوزت 16 مليار دج خلال استضافة مدينة وهران لمنتدى الدول المصدرة للغاز جينال 16 سنة 2011؛للتكفل بقرابة 4000 مشارك من 62 دولة؛حيث تكفل فريد بجاوي باختيار الفنادق ومؤسسات النقل وشركات الإطعام والتنظيف؛حيث اطلعت مصالح الأمن المتخصصة في مكافحة الجريمة الاقتصادية على فواتير خاصة بعقود شراء وبيع أبرمها بجاوي مع مستثمرين و رجال أعمال؛وامتدت التحقيقات إلى الفنادق و المنتجعات السياحية؛كما تكبد ميناء وهران خسائر تقدر بحوالي 500 مليون دج نتيجة تجميده لثمانية أيام لوضع الإصلاحات اللازمة لاستقبال سفينتين فندقيتين ضخمتين تم استئجارهما للحدث�؛كما قامت مصالح الأمن باستدعاء ثلاث محافظي حسابات من سوناطراك للتحقيق معهم حول عدم التبليغ عن التجاوزات؛ومحافظي البيع بالمزاد العلني.
			تم إصدار إنابات قضائية دولية لاستعادة الأموال المنهوبة؛ووجهت الإنابات إلى كل من سويسرا وهونغ كونغ والولايات المتحدة الأمريكية وإيطاليا والإمارات العربية المتحدة؛وفي سياق التحقيق تم تفتيش بيت محمد رضا حامش المستشار السابق لمزيان؛وقد غادر الجزائر أياما قبل انفجار قضية سوناطراك 1 في يناير 2010؛ويعمل حاليا بسويسرا؛ويذكر أنه تلقى مليون و 750 ألف دولار فيما يتعلق برشاوى قضية سوناطراك 2؛كما تم وضع وزير المالية الأسبق عبد المجيد عطار والذي شغل منصب المدير التنفيذي الرئيسي لمجمع سوناطراك تحت الرقابة القضائية على ذمة التحقيق؛وتم إخضاع منزله للتفتيش ومكتب دراساته المتخصص في الطاقة والمناجم إضافة إلى مسيرة مكتبه المشتبه بتلقيها لرشاوى تتعلق بقضية سوناطراك 01 1.
	المطلب الثالث:فضيحة سوناطراك 02 و سايبام 
				توصل فريق المحققين؛إلى أن بعض المسؤولين بشركة سوناطراك بيتروليوم كوربورايشن لندن بتحويل مبالغ لحسابات شخصية في بنوك سويسرية؛دون إخطار السلطات المالية المكلفة بشركة سوناطراك والسلطات الرقابية المختصة على مستوى بنك الجزائر؛حيث تم تحديد المعطيات المالية (غير المنشورة طبعا) في إطار الإنابات الدولية التي تم إصدارها بالتعاون مع السلطات القضائية للدول المذكورة آنفا؛وتحديد تواريخ إجراء العمليات؛وتم التحقيق مع بعض المسؤولين ومنعهم من السفر بعد سحب جوازاتهم؛وقد وجّهت للشركة تحذيرات من السلطات البريطانية تخص التهرب الضريبي بالتلاعب ببيع وفوترة النفط الجزائري؛وقدرت السلطات البريطانية قيمة التصحيح الضريبي المتعلق بنشاط 2008 بقيمة 45 مليون دولار؛ثم امتد الأمر إلى السنوات اللاحقة؛؛ووجهت الاتهامات إلى مدير مكتب الشركة بلندن علي بن بوزيد المعين من قبل شكيب خليل؛و الذي انهيت مهامه سنة 2011 في ظروف غامضة�.
				وبتاريخ 05/12/2012 قرّر باولو ساكاروني المدير التنفيذي الرئيسي لمجموعة إيني الإيطالية العملاقة طرد بيترو فرانكو طالي المدير التنفيذي الرئيسي لشركة الإنشاءات والأشغال الهندسية "سايبام" عقب اجتماع استثنائي لمجلس إدارة الشركة التي تملك 43%  من أسهم سيبام؛وجاء في مقرر الاجتماع ذكر الأسباب المتعلقة بسمعة الشركة؛وتورط مدير سايبام في قضايا فساد ورشوة مع سوناطراك والتي أطاحت ب 15 إطارا ساميا من قيادات الشركة�؛وقد قام ساكاروني بزيارة للجزائر والتقى وزير الطاقة والمناجم يوسف يوسفي للتأكيد على العلاقات الجيدة؛وأبلغه أن نتائج التحقيقات الداخلية داخل سايبام عبر محققين مستقلين لم تجد أي أدلة على تقديم رشوة لمسئولين جزائريين؛وأكد رغبة المجموعة في المشاركة في التنقيب على النفط والغاز الصخري في السواحل الجزائرية؛وفي سلسلة جبال الأطلس.
				تأثرت سايبام سلبيا بالتحقيقات وخفضت من سقف توقعات أرباحها لسنة 2013؛كما خسرت الشركة 350 مليون دولار بسبب التأخر في إنجاز الأشغال بالجزائر؛هذا وقد تم قبل ذلك تجميد حسابات الشركة في الجزائر في إطار التحقيقات والتي بلغت 80 مليون يورو�.
				كما يجدر الذكر بأن القضاة الإيطاليون المعنيون بالتحقيق في مختلف ملفات الفساد المتعلقة بشركات سايبام و"أس أن سي لافلان"وسوناطراك اشتكوا من تقاعس؛وعدم تعاون نظرائهم من القضاء الجزائري،خاصة ما تعلق بمعلومات شكلت مضمون مراسلات رسمية،طلبوها منذ مدة ولم يحصلوا عليها لحد الساعة؛إضافة إلى الإنابات القضائية التي حملت أخطاء شكلا ومضمونا؛والأخطاء التي وردت في مذكرة التوقيف الدولية ضد شكيب خليل؛والتي تم تصحيحها لاحقا؛إضافة إلى تكتم القضاء الجزائري والتزامه السرية مقابل التصريحات المعلنة ونشر للمعلومات في إيطاليا حيث تعتبر الصحافة الإيطالية هي المرجع الأهم الذي ينقل حيثيات القضية.
				كما رفض القضاء الإيطالي الإفراج عن تويو أورسي المدير التنفيذي الرئيسي لشركة سايبام الجزائر المتهم في قضية الرشاوى المقدرة بحوالي 197 مليون دولار والذي تم إرغامه على تقديم استقالته كمدير تنفيذي لشركة سايبام الإيطالية؛بعد اجتماع مجلس إدارة استثنائي؛ونفس الأمر يتعلق بمسئول الهندسة والبناء السابق بييترو فاروني شريك فريد بجاوي في مزارع الكروم وصناعة الخمور بنابولي؛وقد تم ضخ الرشاوى عبر إنشاء مؤسسات مناولة وهمية تعمل في إطار مشاريع سايبام في الجزائر وتضخيم عقودها ؛وحسب ويكيليكس 1600 صفقة لسوناطراك منحها وزير الطاقة السابق بالتراضي.
				كشفت التحقيقات التي قامت بها المصالح المركزية لمكافحة الغش في إدارة الجمارك وجود عمليات فساد ضخمة بشركة براون أند روت كوندر" (BRC) المختلطة بين سونطراك وهاليبرتون الأمريكية التي يملكها ديك تشيني نائب الرئيس الأمريكي وقتها والتي تملك 49%  من حصة (BRC)؛والتي فازت بعشرات مشاريع البنية التحتية في قطاع المحروقات ؛والإنشاءات؛والصحة؛والفندقة؛والمطارات؛والبناء ؛والخدمات النفطية؛والنقل؛ويتعلق الأمر بتضخيم كبير جدا بعشرات المرات لقيمة السلع والتجهيزات و الخدمات المستوردة من قبل الشركة؛وتم تكليف مديرية مكافحة الغش بتولي التحقيق؛والذي تم فيه التنقل لمقرات الشركة ومواقع مشاريعها في قطاع النفط والقطاعات الأخرى ولمقرات سوناطراك؛ووزارة الطاقة و المناجم؛وتم ذلك قبل فضيحتي سونطراك 1 و 2؛وتحديدا في مايو 2006؛وحسب مصادر مطلعة قام شكيب خليل بالتدخل لوقف التحقيقات؛عبر وزير المالية يومها مراد مدلسي دون جدوى؛وقام محمد مزيان من جهته بمحاولة لوقفها حتى لا تتضرر سمعة سوناطراك؛وفي نهاية شهر يونيو 2006 وقع وزير المالية مدلسي قرار بتعيين مسؤول في مصالح الضرائب في مديرية الجمارك؛تبين أنه يربطه عقد كراء فيلا شركة (BRC) المتهمة (تعارض المصالح وخرق الاستقلالية) حيث تم وقف جميع المتابعات ضد الشركة و الشروع بتصفيتها بسرعة لطمس جميع الأدلة التي تدين شكيب خليل شخصيا؛وهي نفس الطريقة التي تم بها تصفية بنك الخليفة التي سنتطرق له لاحقا.�
				حسب مصادر في المديرية العامة للضرائب بوزارة المالية؛لم تكن شركة براون أند روت كوندر تدفع الضرائب رغم مشاريعها الضخمة؛وتستفيد من تخفيضات ضريبية وصلت 90%  ما سبب خسائر بملايير الدولارات للخزينة العمومية؛وقد تم إخفاء المعلومات المتعلقة بحجم التهرب الضريبي من قبل مسؤولين سابقين بقطاع الضرائب ومسئولين من سوناطراك؛ومصالح الضرائب غير قادرة على استرجاع حقوقها بسبب التقادم؛وحل الشركة في ظروف غامضة سنة 2007؛من قبل الحكومة دون مطالبتها بدفع الحقوق المترتبة عليها لمصالح الضرائب والجمارك�.
				تشير بعض الوثائق التي حازتها الصحف أن وزير الطاقم والمناجم السابق شكيب خليل قد مارس ضغوطا قوية على بنوك عمومية داخل الجزائر وخارجها لتحويل مبالغ كبيرة للخارج؛كبنك الجزائر الخارجي الذي يعتبر مستودع سوناطراك؛والرئاسة؛ووزارة الدفاع؛والأمن الوطني؛والعشرات من الشركات الإستراتيجية العمومية؛والبنك الجزائري للتجارة الخارجية بزيوريخ السويسرية؛وتم ممارسة ضغوط على إطارات البنك من إدارته للقيام بعمليات مخالفة للتشريع الجاري العمل به،بعدم احترام سرية هوية زبائن البنك في بعض العمليات مع شركاء أجانب،وعمليات أخرى متعلقة بمنح صفقات بالتراضي تتعلق بقطاع المحروقات ،والتعاقد مع مكاتب خبرة أجنبية بشكل مكنها من الاطلاع الدقيق على شركات زبونة للبنك ومنها سوناطراك وشركات عمومية أخرى؛وفي سنة 2003 قامت مجموعة سوناطراك بتحويل 02 مليار دولار للخارج عبر البنكين نحو صندوق الاستثمار (Rayan Asset Management FZ LLC)"ريان أست مناجمنت"بدبي وهو صندوق بالشراكة مع المجموعة الأمريكية (Russel Investment) بأوامر من شكيب خليل الذي رأس مجمع سوناطراك وقتها؛وهو الصندوق الذي يعمل به فريد بجاوي؛حيث تستفيد عائلته من متوسط فائدة 04%  من توظيفات الأموال المودعة؛ولم يسبق لسوناطراك أن نشرت الأرباح التي حققتها من هذه العملية (غياب الشفافية وعدم التناظر المعلوماتي) بالنظر لغياب النزاهة في تسيير حسابات الشركة من قبل مجلس الإدارة وسيطرة الوزير بصفته سلطة وصية على آليات اتخاذ القرار (مجالس إدارة وجمعيات عمومية شكلية�؛كما تمكن من التأثير على وزارة المالية حتى لا تغير رؤساء البنوك العمومية ذات العلاقة بقطاع المحروقات؛وقد بلغ عدد استقالات إطارات بنك الجزائر الخارجي 500 استقالة منهم ثلاث مديرين بالنيابة ملتحقين بالقطاع الخاص؛هربا من الضغوط الممارسة وتخوفا من الفضائح ذات الصلة بسوناطراك وقطاع المحروقات�.
				وشملت التحريات في ملف القضية الصفقات؛وتعاملات المشبوهة التي طبعت تسيير شركة التأمين للمحروقات"كاش"التابعة لمجمع سوناطراك؛الذي كان يدفع ملايين الدولارات في عقود تأمين تم التلاعب بها من قبل إطارات الشركة لصالح وسطاء تأمين في شركات أجنبية؛خاصة خطر الإرهاب الذي تم إلغاؤه في بنود عقود التأمين لتتكبد سوناطراك جميع الخسائر مثلما حصل في اعتداء تيقنتورين حيث وجدت سوناطراك نفسها غير مؤمنة رغم دفعها لمبالغ تفوق 35 مليون دولار سنويا للتأمين على منشآتها؛غير أن التحقيقات التي انطلقت بناء على رسائل مجهولة لسوناطراك ووزارة المالية خلال سنة 2010 تم إغلاقها من قبل شكيب خليل قبل رحيله؛مع إخفاء وطمس الأدلة؛والقيام بتغييرات في التوظيف بتنحية بعض الإطارات النزيهة؛وترقية آخرين؛حيث لم تسفر التحقيقات عن أي نتيجة؛كما تم عزل المدير التنفيذي الرئيسي لشركة التأمين كاش من منصبه سنة 2011 وتحويله لمنصب مدير عام ثم تحويله لفرع آخر في 2012؛كما تم إقصاء شركة التأمين (UIB) وهي وسيط انجليزي تتوفر فيه الشروط خاصة في مجال التأمين على خطر الإرهاب؛وتم منح الصفقة بالتراضي وبطريقة غير مشروعة لوسيط آخر أجنبي مقابل مزايا وعمولات لإطارات بالشركة،بسعر جد مضخم،ما يثبت تبديد المال العام في "مجمع سوناطراك�.
				ويذكر أنه؛تقدم 65 نائبا في البرلمان من أصل 462 برلماني بالمجلس بطلب لدى مكتب المجلس لمساءلة الحكومة حول الفساد في قطاع الطاقة والمناجم في الجزائر؛وذلك لعدم اقتناعهم برد وزير الطاقة يوسفي حول الإجراءات المتخذة في حق المشتبه بضلوعهم في شبهة فساد من قبل الوزارة حتى لا يؤثروا في سير التحقيقات؛خاصة لعلاقتهم المباشرة بالوثائق محل التحقيقات.
	المطلب الأول:نقد لوضعية الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية:
	1- الرقابة على المؤسسات العمومية الاقتصادية
			بعد أكثر من ربع قرن على إصلاحات استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية؛والانفتاح على اقتصاد السوق؛ومنح المزيد من الحرية للمؤسسات ومديريها؛والتخلي عن طريقة التسيير الاشتراكي؛إلا أن أي من هذه الأمور لم تتحقق فعليا؛بل وهناك توجه لمزيد من التحكم والاسترجاع لما فقد في عشرية التسعينات؛فظلت المحسوبية والعشائرية والنفوذ هي التي تحكم طريقة تعيين كبار المديرين التنفيذيين في كبريات المؤسسات الجزائرية؛فلا وجود لمبدأ الانتخاب الطبيعي الذي يفسر به (Charreaux)"شارو" تفوق وبقاء الفرق التنفيذية المديرة الأكثر كفاءة في سوق العمل؛بالنظر للمنافسة العالية؛الحالة ليست كذلك في الجزائر تماما؛وفي حالات نادرة؛يتم الإبقاء على مديرين تنفيذيين رئيسيين في مؤسسات محدودة بالنظر لنجاعة الأداء والكفاءة؛والأسوأ هو عملية تدوير لمديرين تنفيذيين غير أكفاء من ذوي النفوذ ؛والذين ساهموا في إفلاس أو عجز الكثير من المؤسّسات أو حاجتها للتطهير المالي.
	     في مارس 1996 صدر تعميم من رئيس الحكومة وقتها مقداد سيفي لاعتماد نظام اختيار وتوظيف يستند لتقديم عروض عمل تتعلق بشغل مناصب عليا لمؤسّسات عمومية اقتصادية؛لكن الأمر لم يعمر طويلا؛وتم إلغاء التعميم مباشرة بعد قدوم رئيس الحكومة الموالي أحمد أويحي�؛أمام ضغط بارونات القطاع العمومي؛فثقافة التدخل لمختلف مراكز صنع القرار بأجهزة الدولة قوّضت كل المحاولات لإرساء عملية اختيار شفافة ؛بفرض خيارات لاعتبارات الولاء لا الأداء؛كما أن حركة الخوصصة النشطة أوت 2001 أطاحت بالمديرين التنفيذيين الرئيسيين الأقل نفوذا أو ولاء أو من الذين كانت لهم الجرأة لمعارضة معينيهم في الوزارات الوصية أو شركات تسيير المساهمات.
				ما يلاحظ؛هو وجود عدد قليل من المؤسسات الناجحة تبعا لشخصية مديرها التنفيذي القوية ؛وأغلبية فاشلة أو عاجزة؛بالنظر لعد كفاية أو كفاءة مديريها التنفيذيين؛والملاحظ أن مردودية المؤسسة (أفضل مكان لإنشاء الثروة) مرتبطة سلفا بانتمائها لنوعية قطاع النشاط؛فكما(Porter) يرى بورتر؛بأن المؤسسة المنتمية لقطاع نشاط بقيمة مضافة مرتفع؛لديها احتمالية كبيرة لتكون مرتفعة المردودية؛وأن اليد الظاهر للمديرين التنفيذيين (الإسهامات)يمكنها أن تحسن أو تخفض هذه المردودية؛أي أنه لا توجد علاقة قوية بين مردودية المؤسّسة والتسيير الجيد؛فيمكن ان نجد على رأس مؤسّسات عمومية اقتصادية عالية المردودية كسوناطراك مثلا ؛مجموعة من المديرين التنفيذيين الرئيسيين بمهارات محدودة؛وآخرين بكفاءات عالية في مؤسّسات عمومية اقتصادية محتضرة؛فطريقة الوصول للمنصب والاستقالة منه؛تخضع لاعتبارات داخلية ؛وخارجية  كالاستيعاب (Cooptation)؛والعشائرية (Clans).
				حتى فيما يتعلق بشركات تسيير مساهمات الدولة ودورها الرقابي؛فالأمر لم يختلف كثيرا؛فيتم تجاوزها في عملية اختيار أو إقالة المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية؛عبر أوامر مباشرة بالهاتف أو شفهيا للقيام بذلك؛وبعد أن شهدت هذه الشركات فترات ازدهار أيام الخصخصة؛وإعادة هيكلة المؤسسات العمومية الاقتصادية والشراكة مطلع الألفية الجديدة؛تراجع دورها لتكون مجرد غرف تصديق(Recording rooms)لقرارات صادرة عن الوزارات الوصية؛تقدم نشرات إخبارية (newsletters) دورية عن أنشطة المؤسسات؛مع أنهم يمتلكون من الخبرة و التدريب ما يسمح لهم بالقيام بما هو أكثر من ذلك لصالحها�.
				الوضعية غير المريحة وغير العادلة حسب آراء مديري شركات تسيير المساهمات؛وعدم الالتزام بالوعود المتعلقة بزيادة مكافئاتهم كبقية المديرين التنفيذيين في قطاعات الدولة الأخرى؛ما حدى بالكثير منهم ؛لاسيما الذين هم على مشارف التقاعد من عدم اتخاذ القرارات الخطرة تخوفا من تبعات قانون تجريم فعل التسيير؛والتحضير لمناصب ما بعد التقاعد كمحافظ حسابات؛مصفين؛خبراء بمكاتب الاستشارة ؛فإمّا أن تعطى الصلاحيات أو تلغى هذه المؤسّسات تقليلا لتكاليف الوكالة بالنظر لدورها المهمش (30 شركة تسيير المساهمات بما تضمه من مجالس وإداريين ومقرات؛يكفي فيها حسب المنطق السائد إرسال التقارير الدورية من المؤسسات العمومية الاقتصادية مباشرة وتجميعها وترتيبها على مستوى الوزارة الوصية).
				في أبريل 2013؛أصدر الوزير الأول عبد المالك سلال؛مذكرة بعدم توظيف المديرين التنفيذيين المتقاعدين تحت أي ظرف؛مستثنية أصحاب الكفاءات ممن تحتاجهم المؤسسات.
				على مستوى شركة اتصالات الجزائر؛تم تسجيل عدة فضائح على غرار فضيحة الصفقة المشبوهة لجيلالي مهري مع شركة(Ericsson) إيريكسون العالمية في نوفمبر 2007؛وإقالة المدير التنفيذي الرئيسي السابق لاتصالات الجزائر الجزيري�؛فالتبليغ عن الفساد يعد شجاعة في الجزائر؛فلا ينجو المبلغون من المضايقات والانتقام؛في غالب الأحيان يتم التبليغ دون ذكر الاسم تخوفا من الملاحقة القانونية؛كما حدث لعدة إطارات بمؤسّسات كبرى؛ودون أن يستفيد المبلغ من أي مكافئات تشجيعية نظير نزاهته؛فلا تحمل قوانين مكافحة الفساد أي حماية للمبلغين عن الفساد.
	2- تقييم أسباب فشل الرقابة في حالة الخليفة و سوناطراك:
			سنحاول الإشارة لبعض مكامن الخلل؛وعدم التوافق مع مبادئ الحوكمة وفرضيات نظرية الوكالة فيما يتعلق بالالتزام بالواجبات الائتمانية تجاه حملة الأسهم؛والشركاء؛والمودعين في حالة الخليفة؛وضعف العقوبات المسلطة مقارنة بحالات مشابهة
	  (Bernard Ebbers) بيرنارد إيبرس:هو المدير التنفيذي الرئيسي الأسبق (CEO) لشركة (WorldCom) وورد كوم وأحد مؤسسيها؛أدين بالفساد وتقديم معلومات مالية مضللة والتسبب في خسائر لاحقة للمستثمرين بلغت 100 مليار دولار كثاني أكبر الفضائح المحاسبية بعد فضيحة مادوف ؛وقد اعترفت شركة ووردكوم بوجود بيانات محاسبية كاذبة بقيمة 11 مليار دولار؛وفي 13 جويلية 2005 حكم عليه بالسجن 25 سنة.
	 (Bernard Madoff) بيرنارد مادوف:الرئيس الأسبق غير التنفيذي لبورصة نازداك (NASDAQ) ؛مستشار مالي واستثماري وسمسار؛قام بما يعرف بسلسلة بونزي متسببا بأكبر عملية فساد مالي في تاريخ الولايات المتحدة الأمريكية (حالة مشابهة للخليفة بالجزائر)؛ورئيس محفظة برنارد مادوف الاستثمارية المنشئة سنة 1960؛تم اعتقاله في 11 ديسمبر 2008 بناء على بلاغ من ابنه بتهمة النصب و الاحتيال؛وقد قدرت المبالغ المفقودة من حسابات زبائنه؛بما في ذلك المكاسب الملفقة؛بنحو 65 مليار دولار؛وقد قدر المصفي الذي عينته المحكمة الخسائر الفعلية للمستثمرين بحوالي 18 مليار دولار؛وفي 29 يونيو 2009 حكم عليه بعد توجيه 11 تهمة بالفساد والاحتيال بما يعرف بمكيدة بونزي (Ponzi scheme) بالسجن 150 سنة مع دفع تعويضات 17 مليار دولار للمساهمين�.
	 في قضية مشابهة لقضية سونطراك 2؛بسلطنة عمان؛أصدرت محكمة مسقط بتاريخ 4 فبراير 2014 أحكاما بالسجن مجموعها 23 سنة على المدير التنفيذي الرئيسي لشركة النفط العمانية المملوكة للدولة "أحمد الوهيبي"لإدانته بتلقي رشاوى واستغلال النفوذ وغسيل الأموال؛ودفع غرامة مالية مجموعها 8 ملايين ريال عماني(20.8 مليون دولار)؛والحرمان المؤبد من وظيفته؛كما أدانت المحكمة نائب الرئيس التنفيذي لشركة إل.جي.آي الكورية الجنوبية ميونج جاي وو بالسجن 10 سنوات بتهمة دفع رشوة قدرها 08 ملايين دولار لشركة مملوكة للوهيبي مسجلة في منطقة الكاريبي؛بعد أن فازت شركته بصفقة في مشروع البتروكيماويات قيمتها مليار ريال عماني (2.5 مليار دولار)؛وغرمته المحكمة 04 ملايين ريال عماني (10.4 مليون دولار)؛وترحيله فور انتهاء فترة عقوبته؛وتم كشف القضية؛بعد أن أبلغت السلطات السويسرية نظيرتها العمانية بتعاملات مريبة تشمل حسابات مصرفية للوهيبي بها تعود لسنة 2011 ؛كما أدانت ذات المحكمة؛مستشار وزير الاقتصاد العماني السابق عادل الرئيسي؛لتسهيله للرشوة بالسجن 10 سنوات وتغريمه 04 ملايين ريال عماني (10.4 مليون دولار)�.
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	تقرير(Marini)"ماريني"ركز على إمكانية الفصل بين الوظائف،ووضع حد أقصى لعدد عقود الإداريين متعددي الوظائف؛نفس الشيء بالنسبة لتقرير (Vienot 2 1999)،بالإضافة إلى  التأكيد على ضرورة نشر وإعلان المكافئات العامة للمديرين؛بالنسبة للإداريين المستقلين،ي...
	أما في ما يخص مبادئ منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية في مجال حوكمة الشركات فقد غطت خمسة مجالات هي:حقوق المساهمين؛المعاملة المتكافئة للمساهمين؛دور أصحاب المصالح؛الإفصاح والشفافية ؛ومسؤوليات مجلس الإدارة.
	كل ما سبق من إطار نظري موسع يقودنا للتساؤل حول ما يمكن ان تقدمه نظرية الوكالة والنظرية التجذرية؛وما انبثق عنهما من آليات رقابية ومقاومة للرقابة؛لتفسير فشل الرقابة الممارسة على المديرين التنفيذيين الرئيسيين للمؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائ...
	فبداية ثم التطرق إلى ماهية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومجلس إدارتها من خلال التعرف على المؤسسة العمومية الجزائرية؛انطلاقا من التسيير الذاتي ومرحلة الشركات الوطنية في الستينات إلى مرحلة التسيير الاشتراكي سنة 1971؛ومشاركة العمال في التسيير ع...
	ولذلك ولفهم أي النسيج المكون للاقتصاد الجزائري؛تعرفنا على طبيعة المؤسسات الجزائرية التي يتضح أن أغلبها حديثة النشأة؛بملكية خاصة وذات شخصية طبيعية؛وأن المؤسّسات التي ينبغي أن تلقى الاهتمام خاصة في ما يتعلق بالرقابة وإرساء مبادئ الحوكمة هي للش...
	بعدها كان لزاما أن نتعرف على مسير هذه المؤسسات؛وعن القوانين التي تحكمه؛حتى نستطيع بناء حكم عادل حوله؛ويتعلق الأمر بالتعرف على قانون العمل؛ بالمرسوم التنفيذي رقم 90-290 المؤرخ في 29 /09/1990 المخصص لهم؛وتعريف المسير الأجير الرئيسي؛وباقي إطارات...
	وفيما يتعلق بالرقابة الممارسة على المدير التنفيذي الرئيسي في المؤسسات العمومية الاقتصادية؛فنمير الرقابة الداخلية؛في ظل إصلاحات الاستقلالية سنة 1988؛التي فرقت بين الدولة كسلطة عامة؛والدولة كمساهمة؛والفصل بين الدولة كسلطة عامة والمؤسسة بإلغاء ال...
	وكما تعد هذه الآليات والأجهزة أدوات رقابية؛فإنه حسب نظرية الوكالة؛فإن مكافئات المديرين التنفيذيين هي أداة رقابية محفزة تسمح بربط أهدافهم بأهداف موكليهم عبر وضع مخططات أسهم وخيارات للمدى الطويل؛وربطها بنجاعة الأداء الخاصة بالشركة؛وفي ما يخص الحالة ال...
	وتظهر المقارنات مع الجارتين تونس والمغرب تفوقهما الملحوظ بثلاثة أضعاف عن الجزائر؛ودون أن ننسى ما يلتهمه التضخم من قيمة العملة؛فرغم رفع الأجور فهي تظل ثابتة بل متناقصة؛ما يؤدي بالمدير التنفيذي الجزائري ولإشباع حاجياته بتضخيم الفواتير؛وعقد صفق...
	ما سبق يقودنا للحديث عن حالات الفشل والفساد التي مست كل القطاعات والمؤسسات العمومية الاقتصادية على وجه الخصوص؛وحتى المؤسسات الإستراتيجية والمجمعات الكبيرة كمجمع الخليفة المنهار؛والذي تأسس بعقد رهن مزور؛ومنح الترخيص قبل المدة القانونية؛وعدل ق...
	وأما ما يخص قضية سوناطراك فأوضحت التحقيقات وجود شبكة عائلية تدير صفقات بالتراضي عبر وسيط ينسق بين مختلف الأطراف ويتعلق الأمر بعائلتي محمد مزيان وشكيب خليل؛كما حصل مسئولو مجمع سوناطراك على رشاوى وهدايا تتمثل في أموال وشقق وسيارات فارهة؛من الشر...

