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Résumé :

Avec |'ouverture économique et la mondialisation des marchés, les entreprises
cherchent a accroitre leurs compétitivité gréce a la diversification , I'expansion de ses
activités, et celan’ est possible qu’a travers une culture d'innovation et d’ excellence et
des valeurs d éhiques et principes tels que la justice et le traitement équitable, 1a
motivation des employés et des dirigeants , en plus de la réadisation des objectifs des
autres des parties prenantes tels que les actionnaires les clients, les fournisseurs, les
sous-traitants, donc I’ entreprise doit accroitre la transparence et a rédiser les objectifs

des parties prenantes ( investisseurs, clients, personnels, fournisseurs ... etc.) &fin de
prouver sa crédibilité, est ceci est possible lorsque I’ entreprise respect les principes de
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gouvernance dentreprise qui vise a atteindre les objectifs de chacun de ses parties
prenantes afin d'assurer sa survie et sa continuité et pour garantir des sources de
financement en permanence pour soutenir leurs activités et la diversification, et nous
alons essayer dans cet article de mettre la lumiére sur la nature de la relation entre la
culture organisationnelle et de gouvernance dentreprise. A cet égard, nous allons
exposer le cadre conceptuel de la culture organisationnelle dans la premiére partie, puis
nous allons aborder dans la deuxieme partie les différents moyens et les éapes du
changement culturel, enfin nous avons consacré la derniére partie pour |'anayse de
I'impact du changement culturel efficace sur I'application des principes de gouvernance
dentreprise, et en particulier dans I'améioration de son efficacité, et nous finirons par
quelques conclusions et recommandations que nous voyons nécessaire pour accroitre
I'efficacité de la gouvernance d'entreprise.
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Les mots clés : Culture organisationnelle, changement culturelle, gouvernance
d entreprise, parties prenantes.

- -

P W W -

oo Al Ay oyt Al e V)5 JSLED e el agdy D Lo s alladl agd
psede e Glail 138 iy LY (e LESIL ol ) gam g5 el ¢ s
Aol 5 clanyaly Gles€all Ji e | p Llaia) s el s | L) @lS 8 S a
e ganl) 5 dalall S al ) ALYl W) Gl Gl gl 5 A5l

Y Aebiddl sel gl Aalall Adsl foalud aal e ASHED A€ aan g
G AWl Gl LY e il adan ) aagd sand ) fsabie (e Led Ll cllla il )
e A ALYl Laphaiill 5 4 ld) &) o GlS,8) AS i adiad 5 S
e lany) 4yl 5 Jlee ) cldals o Al

Al e 2adl 5 cdiaall Clanal Calaal 380 saey IS A RS ga dllad 2aa
Gualll (e e seas clliag AEED 5 ADAY) ol o daeYl )Yy
L i Camy 488 L3 an 3 s lS Ll AeSm ol s o sl 138 s Al
Gukd e 5,08 e lewds Gl a3 Jal) g S iy cpllad) Gl oy
Los ccul€ yall o3a Jala sailuad) el 48ED pa 2o D5 Y 55830 028 ()5S A sal) 50k
7ok Lleay Lo 13a g col 49 (ol A ) 8l () sall (oamy s Alglas ) Leadyy
f A J) g

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 159



ﬁ&f“i 3‘:;;‘ (S k) S g s (b R i) Lyt

¢ S RS n oabie sbu ) o deny o D jpaill (K S
DA b Al = g Jhsad) 1 e A0
LS LAl AaS ga fsalie Bukai e acliy Jladl) 5004) Laas -
LS A foalie sl ) o Jary mlladd) (ol G 8l gl 5 Aol -
LS ) A g foalae Bl 8 sy i)l S AS L) s -

o dgaudaial) ABLELY o ABLERY -1

ey 1.1

aY) s aley sy olinas Colere AWM Jaill o (Fidie 4l 4aS Judd
Leelaal) s A5 3y 5k e Gl 5 G Al Cllery Siais

adde (51 g0 G Uiy gl 5 bl s g sal) bl ey 6 8ED
G5l g 5 leall s ol s dilaill g oY) o G mllaiadl Juy LS cailaly 4da
2 ashall g o jlaall 35S dlalayl ) (s a0 Lal

laline 85 Al )8 Adadly Alal Gy je A" A" A 8 DL & ) 3 U
35 gl 5 A2t 5 &l Y1 5 agdll Liad Ly sy

Jumdy 4 3adad) Al Leailes ) 8 Cnaall o glos V) lalinsy Al 4l
Lot 20 i) Gimmy ey AlalY) ARl e AN ugil) (o) 1871 di sl Ciy 255
olad (esald gl A el A Kultur 4K o328 (K1 Civilization 5 jlias 4alS (yu s
4330 50 (e ST 2ay V) gl Gl dia Sl

D LS AN 5 e dl) dpnBlaia) iy il any (al i (S

Jslall §f eDCaal Js 8 Ll 5okl e calls cdalEl C.SFord iy e -
5, il Aalaiial)

(il (A paall Jadi @A) staall JSU SUD a1l oy ) ) iy e -
e 505 ) s AT 5 oL S 5 ey clalal (BAY) (o ¢ sl
b.pcinall ) sume o jliicly gyl il

160 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



(S il A g s B R il g ﬁ&f“i 3‘:;;‘

CAll s Baiall 5 48l o (55t S pe o B ke ALY 1 55 puge iy et -
el dujae B gl Lelaays JSam A adly clalally gl s cladal)
7 pinal 8 Aglal

rAgagaill) d8WERY 2.1

Ll JSi Y Al cdaniall lame e Jjrar oS o OSa Y Al 488
aBY) Lelamay Lali ) 48y Auswsalld clolad Aliie A& 5y of 4l Ll
S Gl e ALK Alale @l il 1 ey Lol AED; elaayl
J9 5l (e ( Micheal Crozier ) 2558 Jlise OIS 15 el el A8l 3 dpe g8 il
o Akl Bg ol AICE) dana Bsugall adail b AE zised 25as S0 e
slme] LShiay ) sl 5 aill (he Ao gene b Lpedanil AENS L o 1)) pdind)
Gy o Gpelanl) ZENL S olA) el 3eat 5 Al alle Gaéadl aawl)
&Y 5 celaay) s gl 5 uleall By aaay 1S5 dlluy 5 3580 48 & jasy 3 Y|
cb ] ) ant b aga g0 Al (AN pailiady il L)) Gl o

S Oy ) Aassall 755 dalall daulal o Peters et Waterman (LolSl sy
LelSn 5 G gall LpalaBY) 5 T g1 53S0 3 sal (g S ST Bpanl Lagd (Rnizal) 4818
By Aie WS o a0 s o Y masa 13 (JleeY) Jan s glally akal
leld € il Juzmdl ol S8l 6 58 50 500 e Glalsh La jal Al jal) cadl
el JAY) ol il Ll ¢dd yeall 5 danal ) il 5 cloliieY) (e de sane el A &
o lailly Lo Jaghll 6€ Y LolS) Cas s cAuliie y AS0ldie laliie) olbia Y g
Peters et o 2dlld ¢ 23 Ledle) 43y 5k 5 2l o3¢ ol NI Aa 0 g4 agall (Sl
Lol oty L) 5 cdpan yll 5 4o gi€all el aYU Selznick Waatiey LS Lasd Jaiw Y Waterman
Peters et Waterman 4w 0 caea s o palali¥) g LKA L 50 5T Jilay ) sl
AS 50 Mied il Ay bl g Laad Sa3 ) 4 samll clSoa) o jelay 4ild
33sall e Laal  Sat Jenson & Jenson 4S il ccleadll e Lanal  Sa Frigo-Lag

10: a idadanl) 4818 olisa (3.1

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 161



ﬁ&f“i 3‘:;;‘ (2 A s b Y i) ]
syl (uSay oA jallall & gl #35a3 1 ( Behavioral Styles) S sl Llal) -1
coalasil ff de sandll
—535allS et de gamall 5 jpeall ChlaEiaall : (Dominant Values ) salull gl -2
ceDlanll dand
leeld) camy A Ll Zdadl Z3latl 1 ((Norms ) &8skl ol 21§ uledd) -3
A Aalay) el 5 g Jsend) $a Jie eliaeY) ddadd 5
Llad Jia Ll of ¢ alee cany Lo ol sa0as clagled & 1( Rules ) x) sl -4
lera 38 g Jandl e cany g eliae S A Sl <l il
Gl 5 il Say 3 Gl Y1 & i Philosophy ) 44kl -5
Apadanil cilleall 5 48EN S 3 acluis slaeY) 4al 5
gty cJandl (S i 55 Jlall o) adatill ey i( Climate ) Fld) -6
Asgall Jals GlBlal) 73y cilelany) Sl cilasasi s 48 sl

rdga Al ABE alae 4.1

danl e Goyb e Lo dabiie b salud dudanl) AE) Le g e JYOLY) e
Mo Ay il s (03) &0
=3l day) 5 Lagdasal) 8 AS HLaall-2 Gy 8l £ 5 5ok =1 1 oeleall el danli -
O 8 skl 5 seill =5 Jaal) 8 il g LYl [ geill =4 SUail g 50 5all & 5 ) 3ol
Jlead)
Jlaad) dawind =3 yusil daciag diiey) -2 3 aY) Digye -1 a5 ) -
-5kl clgay A DAl Jis clel pal Lpealy ddiey) -4 L sl Gl
Jladl) Jalal) Jlaiy) 5 ds gidall Lyl
I ol sinl s il a2 i) SED adl 520 -1 DY) e 5 -
gl Zla el syl ol ey -45 jllaal) Jeadl Jaiu) -3 AYI

162 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



(S il A g s B R il g ﬁ&j“ij:;;‘
(A paanl) -2

DAY juatl) aggda 1.2

Cllee po Sl ) Gangs Adals Alee " ad o D il Gy e oS
L ey cladaiall 4 edlatill sl ~lad) b Jally ccladaiall oAl sl
Oe S s ey adls s ¢ Aol adanl L) Al 5 S e e
2" g padlall S Y oS Y A8 dad sy Uad ) 8 adanl el dedaiad) 38l
) Wl L jsal clldy Aadaill 388 ¢ gmge el sl dalasy of (S Y
Sa ddlal) ye " lad maal b olanll el Sl Led Ledaliig b oY) &yl b
G peens dr apoEieY Aals Ghall) e 3l Hlaa) Jae " dadanl) JSUE) alaad]
o G el el ais B _adanl soanl 5 el Jeas o SED il 45,8
5 Bagall GlaS g Aald oy sl o o583 0V 8 Baas malie JSG
Aaliial aplaiod Sapaa Al 4ane T 130 JS Gl clelan) cdasd) (358 ¢3S LAl
O Mgl pal o sl o) ) apea] daal g Adad slae) YA (e Ll Lgaa
G o) Jele dabiid) A6 G e Wl 5 Aald s el A& e o5l
M labiiall e ad y Ge ab s s aelediie Jala oY) angiy ) ol s
o8B S ge Jabal ) Ledy Lo el o seles Sypaall e ad LB 1Y 4 e
GSEN il ~Uy s dag 8l (e de gena Jig cany 4 (M. Thevenet) ey 5 25, 28l)
16:(;u)43-¥}

La Gl G Ll 08 e g e Akl o -

Als el &y graay o AED el 55 ey Galalad) JS i -

7 0 Aadaiall 2 ) seeall Al y Juay Gush oo Wsa s aY) caali of -
ol 138 5 55 gy cdakaiall AEEal) i )

DAY il Jilae 2.2

Al i 5 dpeplanil) AED )kt Cua LSl 5 pally delaial) 46 Caa
LS p A5 el Ak A4y ff dadaiadl dps Al Al b Giaas ) cl el

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 163



ﬁ:““‘ij‘&j‘;;‘ (2 A s b Y i) ]
Oiadl NS g asl 5 Ay aasis ol el oda a5 cdalaidl) climel (afliad
TN
Bac ) ) ALl e el JAsa

Gl DA e elldy Llall 5 )00 28D 60 4 gl sl oS Ls
A clends Llall 5 3YL ey o) 53 o om0 5 A saal) a5 LS L)
elac¥l s saludl juleall 5wl ae 335 Y A el of o Jaaa) 138 8 G )
O Y am By dim el s Al Y sag 8 10y adanill e Lol il i)
ey 228 (S 4 & JRaal) 138 5 30 Al gla s il paid Yl sl ol
1A ) sac Bl e il JAsa

oo el b Adaid) elacl 3S Lie DA e Jaad) 138 30y el dlee o5
Lena g5 pgslal i) 5 agiloa i 32T 5 sanaadl aill aaanls Ly agie e glen pen sk
85l agy ad V) ldy Bl Jaadly Ll o0 ey Jaad) 13 lieY) puia e
e il D smanal 5 sl dlee 8158 i) Gilalal) (Y Il

DAY it Ja) ja 3.2

a0 & 5 dadaiall 3 s ol L ey 28 0 @ shadll a6 agall (0
18301 Ja)
oalias) s Hai e i b o o el Bl el Glas) Ay S 0 dasall -1
acay ki 3slae Yl oY Aaliall oladl man (B (553 gia sy agieliS b
Do YT A sl Als el )5 il JEy 4l pan b Jial
5 edall el e 5,0l 5 elisll o (o gl 13a & Taadl A ) o (b -2
i e damy e Y o 5 aead @l 5 ayde 4 V) A B (serd pe Jaladl
sl 8 Als el o Tas Lo (e s 5 3 3V
o2 (A OsSyy chardall Cal (68 8 Ji 5 i) diea] aedi a1 08 JaddY) -3
Al 5 AU G led 5 e s S JeeY) s e oAbl e g s Al )
Jay Ae DU sacbuadl 5 ol el ey KU o Cagl 8 Gl 5 sl syaal)
LA sed) s el ) 3

164 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



QS JAl) daS ga Juadl 2 AL pusil) dsan) A s s e
sacluay @l g ¢ dgmaall dla po fag 5 Hsall Cil gy Als yal) oda b 0 Jodll Al ja -4
D s Al Al
Gle I8 g0 13 Ly saaad okl Al Alglas Gash oo 1 quuadll A e -5

A Aa ) )

Ay salal y iy Uadll s 4yl U Gl 5 0 Jalsilly JalSl agdll Als e -6
sk Y a5 oS ane Cag ol ae el Jal (e asall gl gl iy
a5 ey s calaliay) JS pass

DAY il < g 4.2

Sl 5 Al e de same Jeriad o el Lleny A die dadiie o e
slae¥l man J8 e wll Jsd ) sa% Lo Buaa 280 LIS A s ol e
DA Aaadl LN S ) 13 L Aabiad) LI G e ¢ Aadaid) Jal
L 5 ulid) clallhiad) | daning (f cdsinaall o 3080 e an Y 0 dall) -
A et N saaa clalhiag Aol clallhiad)  GldS) juss G ¢ pull
G lale it Y Al o s lay) Sasy ad V) il L) clallaadly ad
condl aag

sl Gl el 5 amlaall e o 491 5 s<5 of T o gSil g andadll -

ol el Jla o Y Gl ) sy g Juady) -

A ¢ Rabaidl Lggal 5 Al gl Tsxd gy of 38 (el ad gl DAy ) 5 ad gl -
Leien) s Rl Aanal 5 355 ) g s ol gl o3a Aga) ga 55 e ) I | sey
N VRS PSPOC ORI\ PO N OVCIN [P SN IO\ R TIPS PN RS-
c e el Sl Gaaail ol oalS cldl e 5 ikl 5 el g e jEsal

c G AY) clabaidll 8 ) s e AS) se 55 s of 1 Aiasall -
Ol T 0o ke OS5 By dalalall (8 L (i Hsay A 5 gilailly ALY -
Al dabaidl & JUad o osal g AT clabiie o ¢ dadaill 8 Jae 58 el

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 165



oy (il R e

58 Y A Aadaills ¢ 4 haadd A5 8 Ll 5 Jeal) e 5ol A e delaial
Y Jls3 W omans el U asi Ll n b Al Ll o cp AV g S de s
. Al

tAas gal) (g abua (el gad AR pail) -3

Dl gl Sl AaSga aggda 1.3

58 Ge at M ey Sl dSsa g pmse s )l )l a5 S
O 5 Cmalai®Y) AS py adle (3die dm e (g e aad Y Agad) 8 Ll YY) il )
&> _» <lb s (Corporate Governance Encyclopedia) de g sa 4le 355 La 138 ¢ 53l
Y Gase bled 5 ecVlaal caline A se) (o paell pe S 8 A Jal]
s el

53 o pedlall dagludl il jlaadl 5 cliglail) sl 5ol o Sl AS s
Claal 5 35al Jleadl 5 ol Alea 5 agadY) Ales Gaia o Jadlay Ly 48,40
) Al el faas 345 5 a3 A e Glldg can e 5 (Stakeholders) ladl)
alanl 5 Zlad)) ubeal W deludl dgdad) s Gl ol oY) alatiuly agiy day i
19 1 gl

et )Y Galae (38530 3 G clidall el Ll G S 8l A o et WS
Ugiay Ay yma Lty (Jlead Jia Leallalanl 5 aY) Gl LY de senas Lemaalia s
pinas Jiina 33 Gulae )k e Ol ey sl ) 535S o g o) aalld (Ll
e il Gy o Gany a5 daliadl @l gAY Gl RY S pealisadl (G sial
244l daliad dlea s ) sgand 2Dle)

o ai Ll S8 AaS g (OCDE) Al 5 (sabaiy) (o slaill Aaliia ojai
a3 g el Clanal il clganlis clgi )y Gulae S 3l 5 )3 o A
2 Gaial) lill dxglie (o ae Lt sl il gl 5 55kl 5 Cilaa¥1 s IS Liaf

166 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



(S il A g s B R il g ﬁ&f“i 3‘:;;‘
Graale L c@uml) Loa seiar Gianal Jia Jal je sy Gl 3] S m G je N
aliall (& dal el g Gyl i gean Sar 5 Leasede o) A (8 Clbil (e paed)

gl

S i Apadail JleeV iAo seaal |85k ol 3 N1 e (Clark) oS
Tl uny " llee AT G sat 5 ki Jshee sl ) gl " 4l Jie
OilSl Jumdll ws s Zehpeladin) Al () 20l A5l (e DA 4a g
5 1932 duw ol die 3 ) e S Juad Bk )Y (Berle et Means)
e A il laall ol e ASa0 Sl 5 g G a5 sadl) s Al glas
S LS psetal angdl) Aalaidy) Rl als K delially 5 A8 al
Dl i

.(Pgjovich) 5 (Furubotn) Was) 5, aals : duslall (3gha 4, hai -

(Demsetz et Alchian) 1937 i (Coase) (e JS a8 G 1 Jalidl) il 4, las -
gkl oda y ohaiy 1980 4aw (Fama) 5 1976 4aw (Jensen et Meckling) 51972 4au

(2ghadl) Adlsgl) 4, s -

llad Gl L i s Ao Liia¥) Al ysend i -

S3y dpalad) zoobiadl o3 iy clakiiadl s A sl Clissiall e aall Craaly sl
S i 3 J5L sl ) 33LaYL OCDE 4l ol (o slaill daliie Lgie
REIPEN I PUPE X U

" OCDE s cilS yil) daS g (50l 2.3

ol Aadiie J8 e G ASsn o (sdue iy 1998 He Jidl
doge LS A8lia) edind G sk (e ladey Goa Loy ¢« 1999 Gle dpaiil) 5 galiaidy)
Jeall o AN \S8 1999 e die Alalall el il laally 381 Cus toaluall 028 )
dage 3 Lagad s GlS ) daulaey Lalad Gl Y1y Glga sl Jlaal de ju
1997 4 Ll Gd asia daJ 1S5 (A 5aY) @l il canlia) 3 (DY)

Alall Gl Glapdanll g Gl Calida aladal e SIS AN AaS ga fodle Gl M
3sY) Guass «( OCDE ) dpeiil 5 (salaidyl (yslanl Aalaia @fie cAaSsall (Gulaiy

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 167



ﬁ&f“i 3‘:;;‘ (2 A s b Y i) ]
e s dle Al GosY1 el A sl Zadaial ¢ dpal) by sal oy el 5 g Al
dabiie (o 5 dball ool o Lalaia) s Vsl toolaadl o3a ST Sy (il Hlaa)
2y bl Ll (K 5 2004 ple Lgitlua sile] & Al 5 1999 ale ¢ shaill

Sl daS g ) Ate il A DU Gunld) 8 g5 Y

s 3o 368 5 LAY (5 shana ) o S, AaSsa IS deny s
0o Ayl ddlidal Glned) (Sl s3uall apdl = a2y ol )0 e @ 50
Lol By o) I g A Cal Yl

Ot bsall (3 g8a 1Ll

Gsin dujles Jemny (lSa) Aasal dadaidl ael @l ) ey o ang
Ot lsdl)

Ot Lcall Aalad) dlalaal) ;LN

Al b e Cpeaball Aalre 8 5 glusall S Al AeSsa de) B el o Cang
Gl ga e cpaaliad Juany o sy LS cpaalinall e cailal) 5 281 @l b Ly
pedia ol Alla 41

S ) AaS gat Aakiiall ac) Bl Auilly Alall of Aatuaall c)d il ) [ ga tladly

Aaal Gsiay GlLE) daal dadaid) ael il galdd WY & o cay
aad Clanal 5 @l il Gy Juedll o slaill aady s (o la) A same b LS mlladl
e Al S A& ) pain) g5 s willa gl 1Al AS Al

ABAL 5 7laly) [luald

G 5 gl Zlady) e S il A gal dadiid) el @l ) Ky of qan
AL celY) (Ml Cagall Gl Ly Al Al gL Al Ul 41T
AS,E) e ads

BN Cadae il g Lluaidbs

B0y AS ) Al Al i) e IS8 ASn ael g ) Sy o s
cpaalusall 5 38 Hal Gl Y] Gulae Al g5ua s <3S 50 5 )Y e s oY) Gulaad Alladl)

DSl dasga gad Jladl) ALY sl B aald A Jilugd 3.3

168 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



(S il A g s B R il g ﬁ&f“i 3‘:;;‘

ainal) 5 i) g bl J8Y) s aa) (e an gy SED il Gdan o
Sslad) yans AL "dals § S5a" S o) g ael sl sl £ smse Joa Y1
Jilus @j ( perter and streers) a8 a5 (laaY 4viad Alglasy dabiie Y auliall e
2 Al a dakaiall AlE i 6 g
sy iy daaae AAEN i) 5 28l acd e 5 )aY) Jead fgabyy Jas B -
G oospa s L dijee 3 Y ey Al oda B ocla gl g A es
5 Al Llad Gle) Jal e 801 Gl Wlell 5 3] Gadiay O sasity i3 Jal (e sl
Apaanl) A8E) ae dasia Jladl
orskd A Al Gy fsalaall e gl 8 Llee o 0 gplalad) AS L -
o iats Glalall Gygiaad 2ol ady Y ogan Lo el AE s
oA agilanil 5oy 5 s Jand) oladl Al sasall agual Hslin ks (JlacY!
Oe iy ¢ o elan) GsSE cplelall oY) Al g 1 e AY) o clagled) -
& Ll | paie et 4y ¢ Aalidl 8 culdal) 38 G Aaad Gl s
o) an o "o 8l 0 o J ¢ ol ial' A sinall g Aalad) ) palld 1 clBlSal) g i gad) -
Ay simal) da g ) b 5 Lol Jery (A Aalaiall oY o1 28 s & (s 30 el

DS ) A g ggalpal A cyii) (4.3

S g JaY e lgle ddiladly i Alee sy Aeliial) WS cuil
%1525 Bkl (e 4e sana Robbins
idae DA (ab Lgdlaal Aadaiall ¢ gl (il sall La) (Ui 4 Sy 5 2 JLERY) -
Oe Y ladie digds sl pesiiall o) i 5 clga i e Capail S Apaddl ALad) 5 LaaY!
Ay Aalaiall Lgal) gt A iy Gl Lilen 535 Aalaiall o pa ()58l (il ga LSS
e e )5S s fiBaad JLEAY) ciat Gl 65 ) lal) i (8 lladaiall Glans oass
Maa 5 AS b Viad clghiatl any s Aalaiall Hlas Zgan s ity ogon Jaladl 138 ooy JLaY)
Gl 5 e 33 5 () sadeay b (S0 sl pESH dlayd (S 4l e pal i gl

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 169



ﬁ&f“i 3‘:;;‘ (S k) S g s (b R i) Lyt
Gy Cun e S A4S 58 8 Golalal) il (8 clad) sa 138 @l oS A4S )l 4y Jasli o)
) e Ll Gl siasal 5 38l Aabaal JLua) () gty Uadd 15 Aoy 5l 2l
G e Dedanl WED e € HEl Gl s ey cleleal 1oLl 30y -
(o dasiaall daluall & Loy 3 klaall agradi (520 Db (osllaiy a8y ()5 paly
L co e Balal LSl 1 jled Llall 5101 ad 5 38 IS (plalall Capusill 5 pnll 4y a0
L) cul€ 4S5 Db oy Lagd Jaladl Jlind dsdy Log Jiy Lo o 5 sadl) ol Xerox
BaY) oyt G aay g Vi€ ASLE) Jleel DA coaa ) saaase 3k i Lle 5 )y
D A A,a) cllay Ll sty Calelall ge Jaladll B Leasld s Lla)
glay) o it dauml 5 lulps @b Gl 8 saan 5 )3 Cela of ) Jslag
o i Gl LS Ll a5 i (e 3 small 3S,00 Cadlad (e (30855 ¢ 5l
dpadanll AN e s ) Ll pae eday 13y oAl Adhaa Bl Ly 1S
Aakie ol plas e Ulad o W i3 3

labid) A8 o cplaladl ygaty Aedaiadl i of L iy deldiay) ddllaa)
lealady oy n llyy bl 5505 S8 i Gm b G Jans el Leanasi
Ay 5 sl i o ey cRansia s G e PR e 058 oS
sladill ) sals gall (palay a3 dals laland dadla 3 <) pnlas Jany iy Ca
.05 ey a5 agia a5 13 peli ) pualas e (g5 pmny 5 20l s

L oy alal Jas of )% ( Buchanan & Huczynski) (oSisjws s Gl olialdl L
SHCOWEIS ST ISP YN COWE | 3% Vg IS

i Jiin) Jie Jliin) JS3 e Lo s S8 JIay 1(Liladll) e silall 13 sl 43y skl
Lo cion DA e puleesae o K5 s pasadl o ool silly o iladl JEa) Cals sally
el e el A 5 Cpaabisall 5 50 (5 s g Laia) Jia )5S0

comAD Al e S daalall 4y a5 G & Al Jlais) Jie s JlSa) o acd e

i Lgdlaal s lase) 85 calaiall A5 (mad Aime Aok ol faiie Ml o) Ame (usiha
s g b ol Ledleely A8 e nill e daaall ag (b il gall g Laial

170 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



(S il A g s B R il g ﬁ&j“ij:;;‘
A asliy cpils sall g Lainl 5 Aalaiall & 3a) 4l (e ST L 7 e Cuny Aalaiall
a5 g s dedaia)
LD (e s Lgbloal y dalaiall dalay SN 4y 50 <l g0 elae) (ol 2o om0 gald
e da g g (plalal) e 55
K8 ol s il 3y g dalys Gawadll Robbins S Gaw L ALyl
IV sl e Gaadll sda e Al g Leilaal s dadaidl Al cpldal)
LS dlal) e (i Gun " S oS B Sl dle o S L el Jlie dalaiall
L) oL 5 Sy Sl s Ay Al piad) JAe G giSe sa

Lodie La o WU Led Ll oLt o3gd Gadlall 15 <l 5 1) aia (g0 6
(Gl e Juall s 58
Jie dabiiall Jiay o5 13¢8 Ao gl ol o1 Qlaiy ) e TUGled A galdd) oLV
6 Carmy IS I (any (5 ismaS alda 3 dals con) ) s s Sile S 50
oo el s oI ik sl e ST aad ST da 8 clacY Wosgn (B 5SS
coanl agany
Al clelall oy gl Lo Cliaey Lo s daals dad aadis GlSOa) e LAY AR
Dwenll g Sle 4S5 8 hypo e aladid e Lgd Lol clal@ly §f ekl
b paite GlalS apeall aodfiuy Cogw Gl 2o 4S a high potentid employee (e
Dshars cplalal G ASkall cLSY) e g g da V) e g% 13 AS,AlL Al
daalal) gl s Lelalall dalaie JSU raay 13Ka 5 20all Golalall Aadaiall 4405 Jail duals 44
28_L€_.’
PO EX]

ek e AN 4 s Ligild Aasle e ABMAT fsabe & AaSad b Il oS
Aaliaal) iy 4 lealy) soalh Jladind ) o lebe o g Dpaila® fabie Loy
el o adl e Jladl S el ol Lodl (0 dlad) dalad) e 40 4l

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 171



ﬁ:““‘ij‘&j‘;;‘ (2 A s b Y i) ]
Al ity 4dladl s Zlad)) i J Y Gl da gy GlSGE) LS a ool L
) sbesall

0 P O B [

sae llad) Clanal ey ol (& IS A RS pn Gulal sad D el 2y
D leie SN U
: aainall L e
i) sa) o auail - Lol Ay jlae - Adlisadl Gpatil  jleaY) apans -
Agisati 53 e ALl 3 ) Jaa = 30l Jaad) o auail - L jSaY)
Al 5 JleeY) ol (g A8AIL xiah lBay L@l e apaiill -
LA pall dalinl) 5 g8l 33k 59 A gall (gala@y) Jaldal) (puat -
RVY- DU L L WAL | PR
das Aelia - LASLA) daas A8 - LW Gl A Q8 - L3S AN ol e -
bad) Claal e dy 58 clile el - LAl ]
aaluall Cun agin 3l bl 5 Cpealisall (3 gia Lles —
sl RS 5 A gl o8 - 38 DA e Jhlaad) S cads -
A e ol - AL sela (s e p i) -
gllend S CallSall (s - LAS A B ) sea (el = L agad) Al g i ) -

o gling IS, DS a fsabe Gk b JA) LSy A8l ) DA e
o3 of V) cainll e poaliall ol gy o sl i 488N jaliaddl (e Ao sana
L dpm Y g o e Allad 338 2a s 05 (e B o (S Y paliladl)
JS Gaan ) ALYl Gl A U AV ol s adl i DA e deSsall
oo 33D e g il 138 e Juant o ASLEN (R la g Les Jandl 5 Ll ol LY
c sV A ) Aaa S5 Le 138 5 ¢ uiatl ol s s il il DA

iSsn ool sl (4 S 5 mdlad) el Gu 8l gluall s Alaall o LS
8 sbsall y Alaall 585 DA ey cagallans agilaal ajlas dl b daldy cclS Ll

172 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



s gy i |

I LERAR RS AP A 21) 4 i j
S Hal) daSga Jaadi B HEY il e SN 2o S g

¢ AT 53 Gl b e aae g Calaal) JS Gn 38l 3 L cues el 380 a
LA A @) daa cufy La e g
a0 @l i pliad) sl €S e lada (b Gaw L ) ALyl
Guki vie Lol jo gy A Aaled) LA e ey Sl glaal) Jii s clelaial) ) san
Jusinhy Jedll Juaiy) PA e 11 8 5 LSy LA AS i sl
N A ) daas K5 Le 138 g (Adladl) 5 ~LadY) leual 138 5 cliaal) L o il
DA il gl g Wiy
25 A Al Llal e ae Al Geal GlS AN AaS al yaa B Jaa) -
3 pal) Al 3 8zl ol slie] 5 (S AN A n o) B Gadai 3 i 58 (e
o S A sad Aplial) A ) i o) el iy 4K sall Qi b Lgle (el
G )3 el et g Aans giall 53 ppall S AL Auals dasal) del @ ) -
agie il Adas giall 5 5 pprall Cilawgall o) add 4l caelud) cils ) 48K A
USTIVAFPUIERES. P
fes Acld <Al e Lipdats dlay) 488 Lgd s A 4 ASsall ¢ -
Ol Jie AeS sl yualic J Al IS8 o3 pe A iy Gl LY
Al 5 laY) Al Glalll 55 Y Galaa s
o el LSy Alladl) bl b5 P e 3] Gudae il e Jond -
S pal) aalaty ald Rial oLy Jie 4 sall Gukad
)y il al e sdialy Gy Galas cleael e & Jlaa -
ol 41 550 e Lgd Lal dn A
i cpaaliall (3sis Alens el plad)s RELEN Ge da o el gles -
all Grealid)
oy saill y Aalal el Glelaia) 8 daliad) 55d Gl hY) g 48 )Ll -
LA8Se 5 Alole By gy A ) 4S80 @ )
co i) (ge aa) g Al 5 oludl) pis -

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 173



oy (il R e

CagiSall e 3 )aY) 5 D.PP.O CalaaVL A8 il 5 YIS saa Ay ) amlia (Gl -
Bla e AALl 5 ZLal) s s )50 0o W W

Glldg chga sSall @l ) 30y gl s lusall A Gl Ledpn 5 any daS al) Q8 -
Ludlil) Fle m L capend) Gn daladll 8 81 glaall 5 Joall 5 480D foalie il
gl LB iy )i il s (s sn e LY e ,al Ll

Oalalal) mllad) Claal ae ZE) ac ) A lally RN Jlayl Bley Jes -

Loma&dl

Jewd 3 Aalgll A lal o sall (g de same sl (S ald Al 5 fne e W -
& Sl an el o5 lggal 55 culS ) S (e BN Iy S 8 Jee
G L) s B g A e anl) Gl I Jsad) e s ) e g ladl
Glelaay ssedl 8 il Aals seld sl ey LS sagaaadl 35l
Alaal L gy l€oa) Loty Aala) @le) aY) b cula ) Al Gilaaal)
coaabud) gy Y (5 sia

i g

A uSY) cdpmalal) A padl s sk a ) e AHEL eldinY) il ¢ puye gl 3o deaa =t
.06_= <1990

0B a oS3 (ans g sa omire a2 dana =

= <2009 Ay danalall 2l Jo ek @ s o A plany) e ¢ oasy deal dene 3
.19

.30 = 1983 sy el el Luagdll a2k cdpadil) 5 AN ¢ el s Gyl -

LIPRVPE WO I ¥\ TR 1 UL O VS DR SYLIVRVR [ P DA R PPN O Y RO R [
147 (= <1967

02 Lo ¢« 2006 ciralall lud duse 1h ¢ AEY ¢ gy deal dead 2o G O

104 (2 2002 ¢ e il J9 5 o «2da dy oY) dpaiil ool anse =

13 (2 <2006 iy ,0Sy) cpdall ) ¢ il 5 duglanll 2D (el ol Jlea -8

9- Pour plus dinformatiopn Voir Tom Peters-Robert Waterman, Le prix de

I’ excellence, traduit par Michéle Garéne et Chantad Pommier, Dunod, Paris, 2004, Page
279-281.

.1504«5)55é§uc;)ne¢xﬂ\cxﬂ\du;—lo
A8-17 e = «o)S'Aé,uc;)A «‘é.a.n)‘d\ el M_ll

174 (J¥) Alaal)- Gasbad) daadl- (5 gl daala) Asllall g Apabiaidy) il jal) Alaa



o e 2 N Rt i . o :'"“j
48 ) L&) ) 4san] 3 i
S ) AaS g Sl B AR paanl) 4, SN s S o

o adie Alae ¢ Gadial oY1 B8atl a8l find J30eS Aaliidl J6E ek 5 ¢ s Sl
dada 2005 (s e 09-08 a5y ccila sSall 5 colalaiall 3l o)) Jsm Joall aladl yaigal cliled
. 286 L ¢ Al

Soalille 20w 5 lae dund Aan i o il 30 3 i 5 amlie il Andd il ¢ (g aly 2l 78
S121 G 2001 ¢ gaisilly sl jadl o

Gl (gl 5l Al Al ¢ 2k ¢ Gl caba des o il 50y S i M

2% 52 <1998

% B. Grouard, F. Meston, L’ entreprise en mouvement, Dunod, paris, 1993,p 39.

16E delavallée, Laculture d’ entreprise pour manager autrement , éd d’ Organisation, Paris,2002,

p 78.

Grdall ) Apdlnl 55 Gasd Jase Al o) 3 ¢ S ol dpeae Lilaas Y

91 (= 2008 ¢y sy

50 dggal Al S e ol gy amliall JalSidl Jal AL sasal ¢ 3 g cea ) 278
177 e 2005 oale) ¢ el

19- www.cipe-arabia.org/files/html/art0811.htm , consulté le 25/03/2013.

% Jean Piere Martin , L’entreprise e son environnement économique, Ellipse Edition

Marketing, Paris, 2001, P 62.

2 Eystache Ebondo Wa Madzila, Lagouvernance d’ entreprise, L' Harmattant, Paris, 2005, P14.

2 Samuel Mercier, Aux origines de stakeholder théory 1916-1950 , FARGO, cahier FARGO N°

10610, Septembre 2006, P 05.

% pour plus d’ information Voir CIPE, OECD Principles of Corporate Governance, Paris, 2004, P
18-24.

3180a 2002 ¢ (e ¢ piall Jiy e cilaliia & asdaiil & ladl ¢ lranl) il 3 gena T2

OlaY) Giadl 4l milal 1) sy Jlie (WWW.CIPE.OrQ) chaalall A5l cile 5yl 5 ™2
.06 (= ¢.2013/04/05 13yl & 5 ¢ 2008 &

26- Robbins Stephen, Organizational behavior : concept contreversies gpplication, 8th éd,
Englewood cliffs, prentice-hill, new jersey, 1998, p 603.

2" Northeraft Gregory, Neal Margaret, Organizational behavior : Management challenge, Dryden
press, Holt, USA, 1990, p 714.

% Buchanan David, Haczynski Anderzej, Organizational behavior : Introductory text, 3rd éd,
prentice-hill, Landon, 1997, p 523.

(0¥ Alaal)- sl daadl- (5 g1 daaly) Asllall g Apabiaidy) il jal) Ao 175


http://www.cipe-arabia.org/files/html/art0811.htm
http://www.cipe.org

