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  الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين          
 

  :أهدي هذا العمل إلى                             
 

  .من ربتني وأنارت دربي وأعانتني بالصلوات والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا الوجود أمي الحبيبة      *
 

  .من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما أنا عليه أبى الكريم أدامه االله ليإلى       *
 

  .وإلى أفراد أسرتي، سندي في الدنيا ولا أحصي لهم الفضل       *
 
  .إلى كل من يحمل لقب بن عربية، بن براهيم *      

 
 .بلهادي عبد القادر: ستاذ الفاضل إلى من عمل معي بكد بغية إتمام هذا العمل، إلى الأ      *

 
 .إلى جميع أساتذة قسم علوم التسيير تخصص حكامة المنظمات       *

  
  .للتجارة بسعيدة كل موظفي المديرية الجهويةمدير و   لى إ*      

  
 .2015إلى كل طلبة السنة الثانية ماستر تخصص حكامة المنظمات دفعة      *

  
  .دون استثناءإلى كل الأصدقاء و الأحباب من      *
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  .انجاز هذا العمل إلى أداء هذا الواجب ووفقنا علىالحمد الله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا 

                                          ساعدنا من قريب أو من بعيد على انجاز مننتوجه بجزيل الشكر والامتنان إلى كل **           

الذي لم يبخل  يزيد قادةما واجهناه من صعوبات، ونخص بالذكر الأستاذ المشرف  هذا العمل وفي تذليل

  .إتمام هذا البحث فيعلينا بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونا لنا 

 القادرطلحة عبد  يوسف و الأستاذ صوار الدكتور إلى كل من  الخاص و الجزيل بالشكرنتقدم  **     

  .العمل هذا إتمام لأجل و  نصائح مساعدات قدماه لنا من ما كل على

 هذه مناقشة لقبولهم المناقشة لجنة أعضاء المحترمين للأساتذة الامتنان و بالشكر نتوجه كما**     

 .المذكرة

                        بسعيدة و خاصة   SPA المواد الكاشطة شركة نشكر كل موظفي أنولا يفوتنا ** 
 .مدير الادارة و المالية السيد شادلي موسى
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 ص ـــملخلا:  

لمزايا للقد حظي مفهوم حوكمة الشركات باهتمام واسع من قبل معظم الدول والمؤسسات وذلك نظرا     
هداف مكافحة الفساد لأه اذهم هأومن ، ا النظام ذتحققها المؤسسات من خلال تطبيق هأصبحت  العديدة التى

  .المالي والإداري وتحسين أداء المؤسسات 

 إطار فعال لحوكمة الشركات وذلك من خلال إصدار ميثاق الحكموضع  إلى ىمن الدول تسع والجزائر كغيرها    
  .أهدافهاق أجل تطبيق الحوكمة وتحقيمن سترشاد به الراشد للمؤسسات للإ

 شركةقمنا بإجراء دراسة تطبيقية على  ، لمعرفة واقع الحوكمة في المؤسسات الجزائرية ودورها  في تحسين الأداءو     
لى نتيجة مفادها أن هناك دور كبير لتطبيق حوكمة الشركات على تحسين ت عأفض والتيالمواد الكاشطة بسعيدة 

  .شركةالأداء الكلي لل

  .داء لأا –ميثاق الحكم الراشد  –ركات حوكمة الش: الكلمات المفتاحية

  

 RESUME : 

     Le concept de la gouvernance de l’entreprise a suscité un grand 
intérêt par la plupart des pays et des entreprises suite a la multitude 
d’avantages que  procure son  application. Notamment, en matière de 
lutte contre la corruption et l’amélioration de la performance des 
entreprises.  
     L’Algérie, à l’instar des autres pays, Cherche à développer un cadre 
d’application efficace  de la gouvernance a travers la mise en œuvre d’un 
code de la gouvernance  des  entreprises.  
     Afin de mieux cerner la réalité de l’application de  la gouvernance et 
son rôle dans l’amélioration de la performance dans les entreprises 
Algériennes, nous avons mené une étude empirique au niveau de 
L’entreprise ABRASIFS  - SAIDA, et nous avons constatés que la 
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gouvernance exerce une grande influence sur l’amélioration de la 
performance totale de l’entreprise .   
 Les mots clés : gouvernance d’entreprise –le code de la gouvernance 
d’entreprise –performance.   

  

 ABSTRACT : 
 
      The concept of governance has attracted great interest by the most 
of countries and companies due to the numerous benefits generated by 
its implementation. Particularly, in terms of tackling the corruption and 
improving the business performance. 
 

     Algeria, like other countries, is seeking to develop an effective 
enforcement framework of the governance through the creation of a 
code of corporate governance. 
      To capture the reality of the corporate governance implementation 
framework in Algeria,we conducted an empirical study at ABRASIVES  
SAIDA Company, and we have found that governance exercises a great 
influence in improving the overall performance of the company. 
 
 Key words: corporate governance –the code of governance -
performance 
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 المقدمة العامة



  المقدمة العامة      
 

 ~ أ  ~
 

 عملاقة مؤسسات راĔيا هعن انجر والذي العالم في الكبرى المؤسسات بعض في انتشر الذي الفساد إن        
 الاقتصاد هتزإ إثرها وعلى للاتصالات، ( WORD COM )و ورلدكوم  للطاقة (ENRON )  انرون مثل

 عنها والإفصاح المالية القوائم وشفافية مصداقية عدم كذلكو  عالمية، اقتصادية أزمة خلق ما هذا بشدة الأمريكي
 بعث إعادة أجل من وهذا تاكر شال حوكمة مفهوم ظهور في همااس اللذان بين الأسباب من كانا سليم، بشكل

 الاستثمار مفهوم إلى المالية الأسواق في المخاطر مفهوم وتحويل التعاملات الاقتصادية، في فقدت التي الثقة
  .الحقيقي

 مركز المشروعات الدولية الخاصةصدر أ، حيث ع قواعد و مبادئ لإدارة المؤسساتدفعت هذه الظروف لوض      
            حدد فيه قواعد و مبادئ أسلوب ممارسة الإدارة الرشيدة بالمؤسسات" حوكمة المؤسسات"تقريرا حول 

تأسيس علاقة بين حوكمة المؤسسات و الأداء كما قادت هذه الظروف كذلك إلى .و القطاعات الاقتصادية
تخاذ العديد من القرارات التي تؤدي إلى تحقيق أحسن أداء مما إوالتي تعتبر المرشد الأساسي و  النهج السليم في 

 ستمراراو تحقيق أهداف أصحاب المصالح من جهة وديمومة  كبر وبالتاليأيمكن المؤسسة من تحقيق مرودية وربح 
  .في تنفيذ استثماراēا  تخذēااة أخرى بناءا على الآليات التي المؤسسة من جه

إن التطورات التى عرفها مصطلح التسيير و البحوث التي حظيت đا ممارسته بمختلف وظائفه لم تكن لتصل       
تعبر عن ما وصلت إليه اليوم لولا ذلك الارتباط الوثيق بين التسيير كنظام فرعي من المؤسسة و النتائج التى  الى

ها معأمامها و ذات المصلحة المشتركة  مسئولةمختلف الأطرف التى هي  اهاتجتمكن المؤسسة من أداء دورها  مدى
نجاز إحيث يشير مفهوم الأداء في عمومه الى ذلك الفعل الذي يقود الى  ،هاعليخاصة الأكثر ضغطا و تأثيرا 

الاستمرار و من ثم فهو đذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح الأعمال كما يجب أن تنجز و الذي يتصف بالشمولية و 
كما يعكس في الوقت نفسه مدى قدرة المؤسسة على التكيف مع بيئتها ة و بقائها في أسواقها المستهدفة،المؤسس

  .  أو فشلها في تحقيق التأقلم المطلوب

لح وماله طدراكا لأهمية هذا المصن مفهوم حوكمة الشركات ليس مقتصرا على الشركات الكبيرة فقط و إلأو        
 - للمؤسسات   الراشد الحكم- حول دولي ملتقى أول بالجزائر نعقدإ ،لى تحسين أداء المؤسسة الجزائريةمن تأثير ع

قطاع  في الفاعلة الأطراف جميع لتلاقي مواتية فرصة الملتقى هذا شكل وقد 2007 سنة من جويلية شهر في
        للمؤسسة الصغيرة الراشد للحكم جزائري ميثاق إعداد فكرة تبلورت الملتقى هذا فعاليات وخلال الأعمال

تحت إشراف  2009في مارس صدر الذي الميثاق هذا يعتبر حيث تتخذ، عملية توصية وخطوةو المتوسطة كأول 
 الراشد للحكم الأساسية المبادئ بفهم تسمح مبسطة عملية وسيلة الصغيرةالمتوسطة و  وزارة  المؤسسات

  .الواقع أرض على المبادئ هذه تطبيق إلى يهدف مسعى في الشروع قصد الجزائرية للمؤسسة
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   :الإشكالية -أولا

   :التالية الإشكالية بمعالجة نقوم سوف ذكره سبق مما

  ؟ةكر شلافي الجزائر؟و هل لها دور في تحسين الأداء داخل شركات ما هو واقع حوكمة ال

 المتعلقة الأخرى هتماماتالإ تشكل التي الأسئلة من مجموعة إلى الإشارة يمكن الرئيسية الإشكالية ضوء على
  :منها بالموضوع

  و ما مبادئ تطبيقها؟ الشركاتما مفهوم حوكمة  -

  ما المقصود بالأداء و أنواعه، وما هي طرق قياسه؟ -

  ؟الشركاتما طبيعة العلاقة التي تجمع بين الأداء و حوكمة  -

 :الدراسة فرضيات -ثانيا
  :الآتية الفرضيات صياغة تمت الإشكالية مناقشة و حل من نتمكن لكي

  .حوكمة الشركاتلا تلتزم بتطبيق  الشركة :الفرضية الرئيسية الأولي

  .على تحسين الأداء حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير دال إحصائيا لتطبيق  :الفرضية الرئيسية الثانية 

  :التالية الفرعية الفرضيات الفرضية هذه عن تتفرع

تحسين الأداء  على حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق :الأولى الفرعية الفرضية
 .الاقتصادي

 .على تحسين أداء الأفراد حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق : الثانية الفرعية الفرضية

على تحسين الأداء الاجتماعي  حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق :الثالثة الفرعية الفرضية
  .و البيئي
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  :البحث أهداف - ثالثا 

 هذه فإن المتبناة الفرضيات لاختبار والسعي الدراسة لهذه الرئيسي التساؤل على الإجابة محاولة إلى بالإضافة
  :إلى ēدف الدراسة

  .المؤسسات لإدارة الجيدة الخصائص و المبادئ مختلف تحديد خلال من الشركات حوكمة دور إبراز -  
  . الاقتصادية التنمية أداة باعتبارهاالجزائرية  تاكر شلا على الحوكمة نظرية إسقاط محاولة -   
 .تاكر شية الاستفادة منها لتحسن أداء الالتعرف إلى إيجابيات ومزايا الحوكمة وكيف  -
  .المؤسسة الجزائرية في ءالأدا بتحسين الحوكمة تربط التي العلاقة إيجاد محاولة - 
 .الجزائرية على التجربة كمثال المواد الكاشطة بسعيدة ةكر ش على الحوكمة تطبيق مدى على الإطلاع محاولة - 
  . الحوكمة مبادئ لتطبيق الدراسة محل ةكر شلل مفيدة باقتراحات الخروج محاولة - 

  :البحث أهمية -رابعا
 على المساعدة في تساهم باعتبارها الأخيرة، السنوات في تاكر شالبحوكمة  الاهتمام تزايد في الدراسة أهمية تكمن

 في الحوكمة مبادئ تطبيق إمكانية مدى معرفة محاولة في الأهمية تتمثل كذلك المؤسسات، في الشفافية مستوى رفع
 تطبيق عن ينتج أن يتوقع ماذا أكثر تحديد وبشكل المؤسسات لتلك منافع لتحقيقها نظرا، المؤسسات الاقتصادية

  . للإدارة الممارسات الخاطئة ومعالجة وتطويره الأداء تحسينعلى  تلك المبادئ

  :الموضوع ختيارا دوافع -خامسا

  :إلى يرجع "واقع حوكمة الشركات في الجزائر و دورها في تحسين الأداء"  موضوع ختيارإ
  .الدراسي تخصصنا مع الموضوع ملائمة - 1
  .الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية بتطبيق المتزايد العالمي الاهتمام - 2
 .الشركات حوكمة موضوع ودراسة لمعالجة الشخصي الميول و الرغبة  - 3
في تحسين أداء المؤسسة  حوكمة مبادئ تطبيق لعبهي الذي بالدور الأعمال ببيئة علاقة لهم ممن العديد إغفال - 4

 .في ظل التطورات الحالية
بتحسين  الشركاتحوكمة  علاقة مجال في البحوث و الدراسات لقلة الجامعية ةيالمكتب الساحة إثراء محاولة - 5

   .الأداء
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 :البحث صعوبات -سادسا
 
 الصادرة المقالات و بالنصوصين نستع جعلنا مما ،في هذا اĐال خاصة بالجزائر المراجع و الكتب إلى الافتقار -

  .العلمية الدولية الندوات و لتقياتالم عن
 لهذه الاقتصادي للمحيط بالنسبة بالحداثة يتميز وأنه خاصة المقدم الموضوع مع الدراسة عينة تجاوب في صعوبة -

 .العينة
  :الدراسة حدود - سابعا

 :الآتية الحدود على الدراسة هذه تقتصر
  .المواد الكاشطة بسعيدة شركة من عينة على الدراسة هذه قتصرتا :المكاني المحدد - 1
 .2015فيفري الى ماي  شهر  الفترة الممتدة من خلال الميدانية الدراسة هذه تطبيق تم :الزماني المحدد  -  2
على  عمال منفذين و عمال ،إطارات، إطارات مسيرة من عينة على الدراسة تشتملإ: البشري المحدد  -  3

   .المواد الكاشطة بسعيدة مستوى شركة

 :الدراسات السابقة –ثامنا 

يلي  فيمامن الدراسات واقع حوكمة الشركات في الجزائر و دورها في تحسين الأداء، و  البعضلقد تناولت 
  :التى تم الاطلاع عليها و هي كما يلياسات  ستعراض مختصر لأهم الدر إ

كآلية لتحسين الأداء في المؤسسات الصغيرة   لحكومةباالمعنونة  :2012 بن دادة خير الديندراسة  - 1
لقد أعدت هذه الدراسة لمعرفة واقع حوكمة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الاقتصادية الجزائرية إذ تم  والمتوسطة 

 :تشخيص مسار الحوكمة بالمؤسسة محل الدراسة حيث كانت نتائج الدراسة كما يلي 

 .الإدارة  عدم فصل الملكية عن -
  توطيد العلاقة بين المسير والمالك  -
  المؤسسة محل الدراسة بتطبيق الحوكمة التزامعدم  -
  . ليات مجلس الإدارة موضحة في القانون الأساسي للمؤسسةو صلاحيات ومسؤ  -
 . تلتزم المؤسسة محل الدراسة بتطبيق بعض مبادئ الحوكمة وهذا لنقص الوعي في هذه المؤسسة  -
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 الحوكمة في دول مختارة مع التركيز على التجربة الجزائرية المعنونة بواقع :2013 ايحي نوالصبدراسة  - 2
  : الدراسة إلىو خلصت 

 الأطرلا يمكن تبني مبادئ الحوكمة إلا إذا كان هناك مناخ وبيئة تضمن تطبيق تلك المبادئ وهذا ضمن  -
 .القانونية و التنظيمية

خلال بيئة داخلية و ضعف مؤسساēا و البيئة الخارجية التي الجزائر وجدت نفسها في وضع صعب من  -
 .تفرض عليها التكيف مع المتطلبات و المستجدات الحديثة

يتطلب نجاح الحوكمة قيام القطاعين الخاص و العام بمواجهة التحديات المستقبلية وخلق جو من الثقة من  -
 .خلال السلوك الأخلاقي و الإشرافي 

في بيئة الأعمال  الحوكمةالمعنونة بواقع  :2013و بن عبد الرحمان ناريمان  ةبن شيخ صار دراسة   - 3
  :إليهاو كانت النتائج المتوصل الجزائرية في ظل المستجدات الحديثة 

 :هناك مساعي لإرساء الحوكمة في الشركات الجزائرية من خلال  -
 .ظهور هيئات وجمعيات تسعى إلى تطبيق هذا المفهوم   - أ

 .صدور دليل حوكمة المؤسسات الجزائرية و مركز حوكمة الجزائر  - ب
 .المشاريع الدولية الراغبة في تعزيز الحوكمة في برنامج الاتحاد الأوروبي لدعم الحوكمة في الجزائر  -
 .السياسيالبرنامج هدفه تعزيز مؤسسات الحكم الراشد في اĐالين الاقتصادي و  -

الدولة وطرق يجاد تناسق بين هياكل العمل على إيجب  إذو رغم ذلك مازالت الجزائر لم تحقق نظام حوكمة جيد 
  .تسييرها 

4- Etude de Boutaleb kouider 2013- La Problématique de la 
gouvernance de l’entreprise en Algérie. 

  :و كانت النتيجة المتوصل إليها
  .للدولة  هو شرط أولي للحوكمة الاقتصادية الجيدة للمؤسساتالحكم الراشد  -
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  :البحث منهجية -تاسعا

 الوصفي التحليلي المنهج على تاعتمد البحث هذا إنجاز في المتبعة المنهجية فإن المطروحة الإشكالية ضوء على
 والدراسات الأجنبية و العربية باللغة العلمية المؤلفات على بالاعتماد وذلك ،الموضوع وطبيعة يتلاءم الذي

على  تطبيقية دراسة إجراء تم كما ،بالموضوع علاقة لها التي الانترنت مواقع إلى بالإضافة والبحوث المتخصصة
 أسلوب على ذلك معتمدين في و دوره في تحسين الأداء đالمعرفة واقع الحوكمة المواد الكاشطة بسعيدة  شركة

 باستخدام الاستبيان وتحليل معالجة تمأفراد العينة، و قد  أراء على التعرف أجل من المقابلة و الاستبيان
   20.  طبعة SPSS  و EXCELبرنامج

  
 :الدراسةخطة  -عاشرا

 الفصل أما النظرية للدراسة خصصا والثاني الأول فصول، ثلاث إلى البحث تقسيم تم الموضوع بجوانب للإلمام
  .للدراسة التطبيقي الجانب يمثل الثالث

 

الخلفية و المفاهيم  مباحث، ثلاثة إلى قسم حيثالإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات  بعنوان الأول الفصل   
 الثالثالمبحث  أما الثاني، المبحث فيأساسيات حوكمة الشركات  إلى التطرق تم ،كماالأساسية لحوكمة الشركات 

  .مبادئ حوكمة الشركات لتوضيح خصصناه
 

 المبحث يخص وفيما ماهية الأداء، الأول مباحث، ثلاثة إلى قسممفاهيم أساسية عن الأداء  الثاني الفصل ماأ   
  .نماذج تقييم الأداءل خصص الذي الثالث المبحث إلى لنصل تقييم أداء المؤسسة، تناولنا الثاني

  

لإسقاط الجانب النظري على  منا كمحاولة يعتبر حيث الميدانية للدراسة خصص الثالث الفصل يخص وفيما  
بسعيدة و دورها في  SPAالمواد الكاشطة  ليل واقع حوكمة الشركات في شركةالتطبيقي من خلال دراسة و تح

كما تم التطرق ،واقع حوكمة الشركات في الجزائرالأول بعنوان حيث تم تقسيمه الى ثلاث مباحث  تحسين الأداء
إجراءات  ، أما المبحث الثالث خصصناه لـفي المبحث الثاني بسعيدة طةالكاش المواد شركة عن بطاقة تقنيةالى 

  .الدراسة التطبيقية
 الإجابة بعد الاقتراحاتو  النتائج أهم على تحتوي عامة وخاتمة الموضوع إشكالية تحمل عامة مقدمة إلى بالإضافة

 .الفرضيات على
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 ة الفصلـمقدم

 

 ةعام الأعمال منظمات من بالاهتمام corporate governance  مفهوم حوكمة الشركات حظي    
خاصة بعد  ،الناجحة الإدارة متطلبات حدأأصبح  حتى العالم دول من كثير في خاصة الاقتصادية والمؤسسات

 من بينها شركتي الأمريكية لاسيما العالمية الشركات من عدد تتعرض و1997 سنة  الأسيوية المالية الأزمة نفجارا

"ENRON " و"WORLDCOM" يار إلىĔوالأخطاء التضليل و الغش بينها من متعددة لأسباب الا 

 عنها كشف التي الآليات أهم حدأ الشركات حوكمة ظاهرة تعتبر كما ،المهنية الأخلاقتدني  عن فضلا المحاسبية

 التعرض من الشركات حماية في هالدور  نظرا ةالعالمي المنظمات قبل من كبير عالمياهتمام  نالت التي و المعرفة اقتصاد

 قيمة تعظيم في دورها عن فضلا هذا، ةالتصفي مخاطر من لحمايتها أيضاو  الإداري و المالي والفشل التعثر لحالات

 نتيجة الحوكمة أهمية وتزايدت ،الدولي و المحلي المستوى على استمرارها و نموهاو  بقائها ضمان و السوق في المؤسسة

 الخاصة المؤسسات على كبيرة بدرجة فيها يعتمد التي الرأسمالية النظم الاقتصادية إلى العالم دول من كثير لتحول

 .الاقتصادي من النمو ومتواصلة مرتفعة معدلات لتحقيق

 :يلي كما مباحث ثلاثة إلى الفصل هذا تقسيم ارتأينا بالموضوع أكثر لمامللإو 

  .الخلفية و المفاهيم الأساسية لحوكمة الشركات  :الأول المبحث    
  .أساسيات حوكمة الشركات  :الثاني المبحث    
 .الشركات مبادئ حوكمة   :الثالث المبحث    
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  لحوكمة الشركات  الأساسیةالخلفیة و المفاهیم : الأولالمبحث 

   النظريات الممهدة لظهور حوكمة الشركات  :المطلب الأول

 :نظرية الوكالة -1

 حيث 1932  سنة منذ يةالاقتصاد دبياتالأ في مهما بعدا يأخذ الشركات حوكمة بموضوع الاهتمام بدأ      
بعدها كل من   ليتطرق  ،الإدارة عن يةالملك فصل تناول من أوائل من MEANS و   BERLEمن  كل كان

JENSEN   و MECKLING  صراع حدوث حتمية إلى أشارا حيث الوكالة مشكلة إلى 1976 سنة 
 الاقتصاددوريات أهم  من واحدة في نتائجهما وقدمت ،الإدارة و بين الملكية فصل هناك يكون عندما بالمؤسسة

 يلجأبموجبها علاقة " :اـبأĔ للوكالة اتعريفا قدمو ،   Journal of  Financial and Economicsالمالي
ة        المهم هذه، لمهامقوم بدله ببعض ايال لخدمات شخص آخر العامل لكي الم صاحب رأس الرئيسشخص 

 ".في السلطةنيابته تستوجب ) العلاقة(
  :اـهممما سبق يمكن تحديد أطراف الوكالة و و 

 .Principal "الأصيل " يسمى الموكل : الأولالطرف 
  . Agent"العون " يسمى الوكيل  :الثانيالطرف 

  
 1:أن الوكالة ةرينظ تفرض :نظرية الوكالة فرضيات -أ   

 .)المصالح اختلاف( الملاك حساب على منافعهم ميلتعظ سعوني ونير المس  -     
 .الاقتصاديالأصيل و الوكيل بالرشد  من كل يتميز -      
 قدر  أكبر على إلى الحصول الأول سعىي نمايفب الأصيل و الوكيل، من كلت  ياأفضل و أهداف ختلافا  -     
 الحصول خلال من منفعته تعظيمإلى  يسعى الثانيفإن  معقول، أجر مقابل الوكيل  من طرف عمل و جهد من 

  .أقل مجهودات بذل مع المزاياو  الحوافز المكافآت، من ممكن قدر أكبر على

                                                             
أطروحة  ، مجموعة من المؤسسات الاقتصاديةمساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة  ،غضبان حسام الدين  1

  8، ص 2014 -2013جامعة بسكرة ، الجزائر  دكتوراه ،
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  :أسباب رئيسية ثلاث إلى أساسا يرجع المصالح تضارب فإن FAMAو   JENSEN  من كل حسب و
 لتحمل ستعدادا على فهو بالتالي و به الخاصة للبورصة الأنشطة حافظة عيتنو  على القدرة هيلد المالك 

 خدمة في ةيالثقاف و ةيالمعرف و ةيالمال أصوله ستغلي الذي يرالمس من أكثر بالاستثمار المرتبطة المخاطر
 .هاير سي التي المؤسسة

 بعيدة للاستثمارات يميلون بحيث الطويل، المدى علىيستند  الملاك أو للمساهمين الاقتصادي الأفق 
 .القصير المدى ذات الاستثمارات يحبذون نالذي المسيرين عكس على المدى
 التي بالكيفية بمعالجتها لهم يسمح للمعلومات فامتلاكهم لذلك التعاقدات مركز يعتبرون المسيرين 

 .الآخذة الأطراف حساب على ذلك كان لو و مصالحهم توافق
  

 تتبلور الوكالة نظرية أصحاب حسب :الوكالة يةنظر  إطار في لمسيرا و المالك بين العلاقة اطـــأنم - ب       
 1:رئيسية أشكال ( 03 ) ثلاث في الأصيل و الوكيل  بين العلاقة
 تجذر علاقة :  
 الممارسات ظل في الخاصة المنفعة تخلفها التي الآثار توضيح و لفهم النظري الإطار المسيرين تجذر نظرية تشكل

 إطار في المسيرون يقترحها التي الإستراتيجية الخيارات بعض بأن هذه النظرية توضح بحيث الإدارية، و التسييرية
 لذلك المؤسسة، داخل إستراتيجية مواقع و منافع على الحصول لهم تيسر أن للمؤسسة يمكن العامة الإستراتيجية

 و مواقعهم على الحفاظ أجل من خطط و ستراتيجياتإ تطوير على يعملون دائما هذه النظرية حسب فالمسيرون
 .يهددوĔم محتملين منافسين أي و إبعاد مناصبهم
 تحييد علاقة:    
 ذاتية ستجابةا هو المال رأس هيكل أن تفرض التي النيوكلاسيكية المالية النظرية فرضيات مع المبدأ هذا يتوافق
 مختلف من لها تتعرض التي الضغوط و المؤسسة خصائص حسب يستخدم و ،المؤسسة في القيمة خلق لعملية

   .تكون متعادلة الهياكل فجميع بالتالي و الأطراف
  

                                                             
    08، ص مرجع سبق ذكرهغضبان حسام الدين،   1 
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 توافق علاقة:   
 يصبح بحيث المساهمين، حصة إلى بالإضافة المال رأس في حصة يقدم الذي المساهم المسير حالة في يكون هذا و

  .ثروēم تعظيم الطرفين هو هدف
 فإن الذاتية مصالحهم حسب الوكالة علاقة أطراف تصرف إذا MECKLING و    JENSENحسب 

  :وهي "الةـــالوك تكاليف " عليها يطلق تكاليف عنها ينتج صراعات حدوث في سيتسبب ذلك
 تسيير على يسهر المسير أن ضمان أجل من الأصيل يتحملها التي التكاليف هي و :تكاليف الرقابة –أ 

  .المسير أداء تقييم بغية مراجعة مكاتب أو بخبراء المالك يستعين كأن مصالحه، وفق المؤسسة
 يقدم كأن ثقة، مركز في المساهم وضع أجل من المسير يتحملها التي التكاليف هي و :الالتزام تكاليف- ب

 .المساهمين ثروة تعظيم أجل من به يقومون الذي العمل تظهر دورية تقارير المسيرون
 سلوكهم بين و و المسيرين المساهمين بين المصالح بتضارب المرتبطة التكاليف هي و :الباقية الخسارة- ج

 .التنظيمي

 بين المصالح تعارض نتيجة تنشأ التي المشاكل على الضوء إلقاء من đا ارتبط وما الوكالة نظرية ظهور أدى لقد   
 حماية على تعمل التي اللوائح و القوانين من مجموعة وجود ضرورة في التفكير و الاهتمام إلى المسيرين و المساهمين

 بنظرية الحوكمة مفهوم رتبطا لذلك  ،أخرى جهة من المسيرين ضد الممارس التعسف و جهة من المساهمين مصالح
  .الشركات حوكمة منه نطلقتا الذي الأساس بمثابة الأخيرة هذه كانت و الوكالة

  :الملكية حقوق نظرية - 2 

 انطلاق نقطة وكانت1973  سنة ALCHAIN وDEMETZ  من كل إلى الملكية حقوق نظرية ترجع   
 بين تفاعل كل أن عتبرتا بحيث الأفراد، بين الاجتماعية و الاقتصادية التفاعلات في النظر هو النظرية هذه تحليل
 دخل، على الحصول أو ستهلاكللا السلطة و الحق الملكية هذه تمنح معين، شيء ملكية لحقوق تبادلا يمثل هؤلاء

 إطار في الإنتاج كفء تنظيمي شكل النظرية هذه حسب المؤسسةف .لها خاضع أصل أو سلعة عن التنازل أو
 خلال من هذا و فريقه أعضاء تسيير و تقييم ترخيص، توظيف، في الحق له مالكا فيه يعتبر عضو كل عمل، فريق

 .حقوق معينة تبادل
  :يـه ملكية أنماط ثلاث على الحقوق هذه تتوزع
 الملكية ستخداما في الحق هو الاستعمال و.  
 الأصل دخل من الاستفادة حق. 
 للغير التنازل حق. 



 الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات         الفصل الأول                                         
 

 
6 

 هذه فيها تمارس التي المؤسسة شكل وفق متفاوتا يكون الملكية لحقوق المكونة السابقة الثلاثة الأنماط بين لجمعا
 :بحيث الحقوق

 يكونون للغير التنازل حقو  الأصل دخل من الاستفادة حق الاستعمال، حق :الرأسمالية المؤسسة في - أ
 .الحالات أغلب في المالك هو واحد شخص أيدي في مركزين
 دخل من الاستفادة حق يمتلك المساهم التسيير، و الملكية بين فصل هناك أين: الإدارية المؤسسة في - ب
 .الاستعمال حق سوى المسير يمتلك لا بينما التنازل، حق و الأصل
 و الأصل دخل من الاستفادة حق أما للجميع، الاستعمال حق فيها كون :العمومية المؤسسة في - ج

 .ؤولةالمس العمومية السلطات لدى يكون للغير التنازل حق
 المحتمل  الربح من يستفيد الذي الحقيقي المالك غياب و جماعية الملكية حيث :التعاونية المؤسسات في - د
  1.المؤسسات في العاملين الأجراء و المسيرين لدى الأصل دخل من الاستفادة حق يكون

  :الحنظرية أصحاب المص – 3

 و )مصلحة اĐتمع  تشكل الفردية المصلحة( الأرباح تعظيم هو الصناعية الثورة ظل في السائد الاتجاه كان لقد   
 الأعمال لصالح شيء كل يبرر حيث ،)اĐتمع مصلحة هي المؤسسة مصلحة( ليصبح بعد فيما هذا المفهوم تطور
 .الأخرى الأطراف مصالح حساب على

 جديد اتجاه أبد ثم ، 19القرن بداية في البشري بالعامل هذه الظاهرة و الاهتمام من للحد الدعوة بدأت لقد   
 الموردين ، العملاء ثم من و بالعاملين فبدأت بالمؤسسة الصلة ذات الأخرى الأطراف مصالح على بالتأكيد يتسم

 بذلكفهي  اĐتمع تجاها بمسؤولية تعمل التي المؤسسة أن حيث ككل اĐتمع إلى صولاو  المنافسين  الموزعينو 
  .العمل أخلاقيات تطبق

 أصحاب مفهوم  (1963)  ستانفورد بحوث لمعهد الأصلي التعريف في :المصلحة أصحابتعريف  -أ
 Stymne وRhenman هذا المعنى مشابه جدا لمفهوم   ، المؤسسة لبقاء الأساسية اĐموعات يعني المصلحة

 .أهدافها الخاصة تحقيق في المؤسسة يها عل تعتمد التي اĐموعة هم أصحاب المصلحةحيث أن 
الإدارة الإستراتيجية سنة  :فريمانو لكن هذا المفهوم لم يظهر في الأدبيات في مجال الإدارة إلا بعد نشر كتاب 

1984.  

                                                             
  13ص  ، ذكرهمرجع سبق  الدين، غضبان حسام   1 
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  :كالتالي  المصلحة أصحابو عليه يمكن تعريف  
 . أصحاب المصلحة يعني اĐموعات الأساسية لبقاء المؤسسة -
التي تعتمد على الشركة لتحقيق أهدافها الخاصة والتي تعتمد عليها ات هم اĐموع المصلحةأصحاب  -

  .الشركة بدورها لضمان وجودها
 في التنظيميةالأهداف ب تتأثر أو تؤثر أن يمكن التي الأفراد من مجموعة أو فرد كل هم المصلحة أصحاب  -    
 التاليوالشكل  .ذلك إلى وما واĐتمع المستثمرين و والموظفين العملاء الضغط، جماعات موردين، :يعني الرؤية هذه

  :يوضح معظم أصحاب المصالح
 

  أصحاب المصلحة :)01- 01(رقم  شكل
   

  
  

  Samuel MERCIER, L’apport de la théorie des parties au prenantes  المصدر: 
management Stratégique ، une synthèse de la littérature - p04. 
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  :أخلاقيات الأعمال و أصحاب المصالح –ب 
  :كالآتي هي المصالح أصحاب اتجاه đا تقوم أن المؤسسة على التي الأخلاقية الواجبات إن
 

 الأسهم حملة اتجاه واجبات: 
ēم للربح الحالي تفضيلا في المستثمرون يختلف قد ذلك مع و الاستثمار في عائد على يحصل أن مھالمسا يتوقع  

 تعني التي الاجتماعية المسؤولية بممارسات التمسك و المخاطرة زيادة حتمالاتإ و المستقبل في الربح مقابل
 إدارة لتحقيق السعي في يتمثل أخلاقي واجب التنفيذيين الأعمال لمدراء أن كما مين،ھالمسا بمصالح الاهتمام

  .الاستثمار لمالكي مربحة

 المستخدمين اتجاه واجبات: 
 يكرسون الذين الأفراد منزلة و بالاستحقاقات يتعلق ما خلال من المستخدمين اتجاه الأخلاقية الواجبات تبرز  

 بعملية تتعلق التي و بالعدالة تتصل قرارات ستخداما الإستراتيجية صياغة مبادئ تتطلب و .العمل في جهودهم
 .الموظفين هؤلاء مع التعامل يخص فيما القانون

 الزبائن اتجاه واجبات: 
 غير التقدير و ،الخدمات و السلع تم بشراءē التي التوقعات خلال من ههم اتجا الأخلاقية الواجبات تبرز  

 أنواع كل و المستهلك لحماية القانونية الوكالات دمج و القانونية المسؤولية إلى يقود الواجب لهذا المناسب
 .تزايد في  هي التي و الأخلاقية بالمسائل تتصل التي الاستراتيجيات

 المجتمع اتجاه واجبات: 
 اĐتمع و الزبائن أن بما و، اجتماعية كمؤسسة و اĐتمع في كفرد للمؤسسة الشرعي الوضع خلال من يبرز  

 الطرق الطرق، العدالة، :نفقات لتغطية الضرائب من حصتها بدفع المؤسسة تقوم الأعمال ستمرارا يسببان
 في المؤسسة ممارسات كل إلى يمتد إنما و الضرائب دفع في المشاركة على فقط هادور  يقتصر ولا ...السريعة
 1.اĐتمع

  

 
                                                             

  31 -28، ص 2011-2010 ،الجزائر،ماجستير،جامعة تلمسان  مذكرة ، دراسة ميدانية لمؤسسات تلمسان فعالية حوكمة الشركات، غلاي نسيمة  1
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  ا ـات و تعريفهـوم حوكمة الشركـــأة مفهـــنش: الثانيالمطلب   

ــأة مفهـــنش -1    ـــوم حوكمة الشركـ  اتـ

  corporate governanceمرادف محدد لمصطلح  إلىعلى المستوى المحلى و الإقليمي لم يتم التوصل    
و لكن بعد العديد من المحاولات و المشاورات مع عدد من خبراء اللغة العربية و الاقتصاديين و  ،باللغة العربية

ــــمصطلح لحوكمة الشرك قتراحاالقانونيين المهتمين đذا الموضوع تم  كحكم ( اتـــــات من ضمن عدد من المقترحـ
ــ، حاكمية الشركاتـــــحكمانية الشرك ات،ـالشرك واعد الحاكمة ـــ، القالنزيهة الإدارةات، ـحوكمة الشرك، اتــ
     ستبعاداو لكن من ناحية أخرى تتفق عدد من الآراء على  ،الأولنه هناك من يؤيد الاختيار أإلا ) اتـللشرك

 التيو ) نظرية الحاكمية(لط مع إحدى النظريات الإسلامية لما قد يحدثه استخدامها من خ) الشركاتحكم (
 لأخرى لأĔا تبتعد عن جذر الكلمةالبدائل المطروحة ا ستبعاداكما تم   ،تتطرق للحكم و السلطة السياسية للدولة

ـــو تجدر الإش ،باللغة الانجليزية  governanceا يقابل مفي) حكم( من قبل  قتراحهاهذا المصطلح قد تم  أنارة ـ
ــعدد من المتخصصين و منهم مركز دراس ستحسنهاالأمين العام Đمع اللغة العربية و  ات اللغة العربية بالجامعة ـ

ـــحوكمة الشرك ستخدامالذا فمن المقترح  و ،اهرةـــالأمريكية بالق     corporateوم ـــكمرادف لمفه اتــ
governance  لأنه يتماشى مع لفظ العولمة و الخصخصة و غيرها. 

  من أشار لفصل الملكية أول فان الشركات لحوكمة الاقتصادية الأدبيات في بحثنا و التاريخية الجذور إلى عدنا إذا   
 من التي الفجوة سد جلأ من ذلك و ،  Bearleو Means من كل قبل من 1932 سنة كان الإدارة عن

 .بالشركة تضر أن يمكن التي السلبية الممارسات جراء من الشركة مالكي و مديري بين تحدث أن الممكن
للشركة   المسيرين و بين الملاك التوفيق طريقة فيه يبين مقال أول Ronald Coase نشر  1937 سنة في و   

  Oliver Williamson  و كذا 1976سنة   Jensen و  Mackling تطرق كل من  إلى بالإضافة
يوجد صراع بالشركة  الإدارةنه كلما كان هناك فصل بين الملكية و أ اأشارو حيث ، مشكلة الوكالة إلى 1979سنة 

  1. حوكمة الشركات لآلياتحل مشكلة الوكالة من خلال التطبيق الجيد  إمكانيةعلى  اأكدو و 
حيث تطرقا لمفهوم  غاردنزمينز وبيرلي  أدولفعلماء الاقتصاد قديما مثل  إلىهناك من يرجع البداية  و   

بأداء الشركات الحديثة و الاستخدام  الذي يعنى، "شركة الحديثة و الملكية الخاصة ال" الحوكمة المؤسسية في كتاđما 
فضيحة  إلىجذورها تعود  نأ إلا ،عن الملكية الإدارةالفعال للموارد فضلا عن القضايا المرتبطة بفصل 

Watergate   ااستطاعت الهيئات التشريعية و القانونية تحديد  حيث الأمريكيةفي الولايات المتحدةđفي  أسبا
غير المشروعة المتمثلة في تقديم الرشاوى لبعض المسؤولين الحكوميين  الإسهاماتالشركات و فشل الرقابة المالية في 

                                                             
ماجستير، جامعة تلمسان، الجزائر،  مذكرة  ،مدى مساهمة البنوك في حوكمة الشركات دراسة حالة مؤسسة الرياض وحدة مطاحن بشار ،صديقى خضرة  1

   13 -12 - 11، ص 2009-2010
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ساعدت على صياغة قانون مكافحة الفساد عام  الأسبابهذه  .التقارير المالية فيو الشفافية  الإفصاحو عدم 
 التيو هذا بعد الاĔيارات المالية  ، بحيث تضمن قواعد خاصة لصياغة و مراجعة نظام الرقابة الداخلية 1977

 تريدوي هيئةتم تأسيس  1985في سنة  ، وكبير من الشركات في مجال القروض و الادخار تعرض لها عدد
Treadway Commission  ــكان دوره و ارير ـع في التقـــسوء تمثيل الوقائ أسبابفي تحديد  الأساسيا ـ

يدعو لوجود هيئة  1987تقرير لها سنة  أولبحيث كان ،  توصيات لتقليل حدوث هذا المشكلالمالية و تقديم
الداخلية و ما الرقابة  عن مدى فاعلية الإفصاحرقابية سليمة و مستقلة مع تدقيق داخلي موضوعي يدعو لضرورة 

ــكبر الشركأار ـدل موضوع الحوكمة مع اĔيـــزاد من ج ا قاد المستثمرين في الشركات و مم الأوروبيةو  الأمريكيةات ــ
  1. على استثماراēم القلق إلىارف ـقطاع المص

و  الإدارةتم التركيز فيه على دراسة العلاقة بين  Cadburyتقرير عن لجنة  إصدارتم  1992 سنةفي     
ذكر  إلى بالإضافةلجان تدقيق فاعلة  إلىو الحاجة ، في تعزيز دور التدقيق في الشركاتالمستثمرين و دور المستثمرين 

العديد  أخذتبحيث  الأخرىثر على الدول أهذا التقرير  لإصدارو كان  .التنفيذية الإدارةو  الإدارةدور مجلس 
  .لأعمالهاة الشركات ممارس لإصلاح من الدول بإصدار تقاريرها

  تعريف الحوكمة - 2  

 ، جل حكم الشركة العصريةألصنع القرارات من  جوهرها مجموعة من المبادئ و نظام تعنى حوكمة الشركات في   
و مع  ،الإدارةبأĔا مشكلة الوسيط الرئيسي بمعنى الفصل بين الملكية و  مينز وبيرل و في الماضي عرفها كل من 

 للأصولجلب هذا التطور فصل بين المالكيين  قلأبدرجة  روبيةو الأو  الأمريكيةتطور أسواق المال البريطانية و 
  2.تم تعيينها التيالفعلية  الإدارةالممتازة للشركة و بين 

 فيها  عهم مواق كانت أيا الشركة في العاملين الأفراد جميع تحفيز يتم بهابموج التي الآلية" :أĔاب أيضا وتعرف -
 ومن المضافةتها قيم تعظيم في تهاورؤيالهادفة  الشركة إستراتيجية مع تتناغم الفعلية ēموممارساēم سلوكيا جعل على

 3".العدالة مبدأ تحقيق ثم
المؤسسة و   دارةإمجموعة العلاقات ما بين "  :اــبأOCDE Ĕمنظمة التعاون الاقتصادي و التنمية  اـا تعرفهـكم-

توضح من خلالها  التي الآليةكما أĔا تبين   ،لها اهتمام بالمؤسسة التي الأخرىمجلسها و مساهميها و الجهات 
  1."و مراقبة تحقيقها  الأهدافأهداف المؤسسة و الوسائل لتحقيق تلك 

                                                             
،  الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، المالي الاستراتيجي للمصارف الأداءالحوكمة المؤسسية و ، المشهدانيشيحان  إيمان -فرحان طالب علاء  1

   29 -28ص ، ه  1432 -م2011 الأردن
  2006يناير  12 ، ورقة عمل ، العمل المكون الرئيسي لحوكمة الشركات أخلاقيات  ، الكسندر شكولنيوف  - جون سوليفان 2
حول الحوكمة و  الدوليالملتقى  ، الاقتصادية الراهنة الأزمةفي ظل  الأعمال أخلاقياتم ااحتر  إلزاميةحوكمة الشركات و  إشكالية،  تيجانيبالرقى  -عبد الرحمان العايب  3

     2009 -  11-18/19 الجزائر، ،جامعة عنابة ،  في المؤسسات عمالالأ أخلاقيات
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  2."ام بمقتضاه تدار الشركات و تراقبنظ": بأĔا Cadbury   تقرير هاو عرف -

 الإدارةالشركة من الداخل و لقيام مجلس  لإدارةتستخدم  التيمجموع قواعد اللعبة : "و هناك من يعرفها بأĔا  -
  ."للمساهمينعليها لحماية المصالح و الحقوق المالية  بالإشراف

 أĔا أي ،جل الحد من سيطرة المسيرينأالموضوعة من مجموع الميكانيزمات " :  Charreaux و حسب -
 3".تضبط سلوكهم و تحدد حيزهم

الأطراف المشاركة التي تؤدي إلى من  علاقة بين عدد": بأĔا Monks وMinow   الباحثين هاوقد عرف - 
  4."تحديد توجه وأداء المؤسسة

 5."العاليعبارة عن مجمل البنيات المراقبة ذات المستوى " :هي   JENSENو حسب  -

 :وهي الشركات حوكمة لمفهوم الأساسية المعاني لنا تظهر السابقة التعاريف من انطلاقا

 المؤسسات أداء على بالرقابة الخاصة والقواعد والقوانين الأنظمة من مجموعة. 
 الأخرى المصالح وأصحاب والمساهمين والمديرين الإدارة مجلس بين العلاقات تنظم. 
 المصالح أصحاب لفائدة تدار أن يجب المؤسسات أن على التأكيد. 
 توزيع الحقوق و  يتضمن معين هيكل وفق عليها والرقابة المؤسسة إدارة بموجبها يتم القواعد من مجموعة

 .الواجبات فيما بين المشاركين في إدارة المؤسسة مثل مجلس الإدارة و المديرين التنفيذيين والمساهمين
  
  
  
 

                                                                                                                                                                                              
  18، صمرجع سبق ذكرهصديقي خضرة،  1
، ص 2007التجارة ، القاهرة ،مصر  يناير   في مصر ، كليةخاصة لنمط تطبيقها  إشارةبحث مقدم مع   ، ، محددات الحوكمة و معاييرهامحمد حسين يوسف 2

04  
3 G- CHAREAUX ،VERS UNE THÉORIE DU GOUVERNEMENT DES ENTREPRISE  
،Crego working paper n 9603 mai 1996 p 03                                                                                                  

  25،  ص مرجع سبق ذكره ،  شيحان المشهداني إيمان - علاء فرحان طالب 4
  8، ص نفس المرجعصديقي خضرة ،  5
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  حوكمة الشركاتظهور  إلى أدت التيالأسباب : الثالثالمطلب 

  :ظهور الحوكمة نجملها في ما يلي  إلىأدت  التيهناك العديد من الأسباب 

  :1997سنة  سيويةالآالمالية  الأزمة -1

ثقة في  أزمةو تعتبر  ،1997 الأسيويةالمالية  الأزمة نفجارا لموضوع حوكمة الشركات بعد لمتغيرت نظرة العا   
و من  ،الحكومةو  الأعمالو العلاقات فيما بين مؤسسات  الأعمال نشاطتنظم  التيالمؤسسات و التشريعات 

بين  الأصدقاءو  الأقاربتتضمن عمليات و معاملات الموظفين الداخليين و  الأزمة أثناءظهرت  التيبرز المشاكل أ
في نفس الوقت  الأجلو الحكومة و حصول الشركات على مبالغ هائلة من الديون قصيرة  الأعمالمؤسسات 

هذه الديون من خلال طرق و نظم محاسبية  إخفاءو  الأمورعدم معرفة المساهمين đذه الذي حرصت فيه على 
 انخفاض ،الصرف أسعارالمالية و  الأوراق أسعاركل من   Ĕياراالاقتصادية  الأزمةو من بين مظاهر هذه  ،مبتكرة

مستويات المعيشة بشكل  نخفاضا ،زيادة معدلات البطالة ،الصادرات أداء، تراجع معدلات النمو الاقتصادي
كما كان لها تأثير سلبي على سعر النفط عالميا و على المنطقة   ،السياسية لتلك الدول الأوضاععلى  أثرملموس مما 

المالية في  الأوراقالصرف المالية فبعد بيع كميات هائلة من  أسواقنتيجة اضطراب  الأزمةبداية  كانت.العربية
بشراء   اقامو ثم انخفاض قيمتها  اتوقعو ن أبعد  أجانبمعظمهم  اكانو و الذين   المتعاملينمن طرف  البورصات

المالية و  الأوراق أسعاراĔيار  إلىهذا  أدىالخارج فقد  إلىđا  اكميات هائلة من أسواق الصرف المحلية و نزحو 
بسبب الطبيعة المتشاđة و المتنافسة  الدول باقي إلى الأزمةتسربت و عليه  ،الأسيويةصرف عملات النمور  أسعار

ك البنو  ستنزفتاو  زدادتا أĔا إلا الأزمةمعالجة  إلىعلى الرغم من محاولة حكومات هذه الدول  ،لاقتصادياēا
مساندة صندوق النقد  إلىبحاجة  أصبحتعجزت الدول على دفع ديوĔا الخارجية و  المركزية احتياطاēا الدولية و

  1.دا ماليزياـو الخضوع لشروطه ما ع الدولي

  

  

  

  

  

                                                             
    53ص ،  مرجع سبق ذكره ،غلاي نسيمة  1
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  :للطاقة   )ENRON( شركة انرون -2

حيث  الأمريكيةالولايات المتحدة  فياحتلت  شركة انرون المرتبة السابعة من حيث الربحية  2001في بداية سنة    
و تقدمت بطلب  Ĕارتافي نفس السنة  أĔاغير ، بليون دولار 60بلغت القيمة السوقية للشركة ما يزيد عن 

الهيكلة بدلا من الخروج   إعادةالذي يعطيها الحق في  الإفلاسالحماية من خلال الفصل الحادي عشر من قانون 
 منظمة الغير الأسواقكلية من السوق، لقد لعبت شركة انرون دور صناع السوق في عقود المشتقات المتداولة في 

عن حجم المخاطر المصاحب  بالإفصاحفي الوقت الذي لم تكن فيه مطالبة  ،خارج البورصةاولة أي العقود المتد
يصعب  التياعتماد الشركة على العمليات المقيدة خارج الميزانية  زدياداذلك  إلىلتلك العمليات و يضاف 

 التياسبية الثغرات المالية و المح إحدىمقنن للمعلومات و هي تعتبر  لإخفاءلتصبح بذلك وسيلة  كتشافهاا 
و المكلفة بمراجعة حساباēا  أندرسون آرثرعلاقة شركة انرون مع شركة  أنذلك  إلىيضاف ، منها الشركة استفادت

لا علاقة لها بمراجعة الحسابات في  ستشاريةافي تقديم خدمات  أندرسونموظفي شركة  ستخداماقد بلغت حد 
هكذا كانت الظروف مهيأة  و ،للمستندات الأمينلحثهم على الالتزام بالفحص  أو مكافآتمقابل حصولهم على 

ن تظهر كواحدة من أ ستطاعتا، فالشركة كانت تحقق خسائر و لكن من خلال حسابات جانبية للتلاعب
ا  الشركة عندم أسهمعلى شراء  أصدقائهمو  أقارđمربحية ، حيث قام المسؤولون بحث  الأمريكيةالشركات  أفضل

و بدأ سعر السهم يرتفع  ،ببيعها بأضعاف السعر اقامو الوهمية  الأرباحكانت بأسعار متدنية و مع ظهور مفعول 
الانخفاض من  إلىخذ سعر السهم طريقه أو عندما بدأت خيوط الفضيحة في الظهور  ،الإشاعاتمع تسرب 

دولار  إلىسعر السهم في نفس السنة  نخفضاو  ،الفضيحة معروفة للجميع أصبحت عليهو  دولار 42 إلى 140
المحكمة و هذا ما دعا الولايات  إلىكبار المسؤولين التنفيذيين و رئيس المحاسبين   إحالةتم   2002في يناير  .واحد

 Sarbanesقانون ساربانز اكسلي  أهمهاكان و  ،بفرض الكثير من القوانين بعد هذه الحادثة الأمريكيةالمتحدة 
Oxley  2002 ي أالماليين مسؤولون قانونيا عن  المحللينن التنفيذين و المديري أنو  يركز على الرقابة الداخلية

حيث طلب  الإنذارصفارة  إطلاقكما وضع القانون نظام   ،هائمدرا إلىتقديم قروض من الشركة  تحريف و منع
بوادر للاحتيال و التلاعب  و أخطر  أيعن  للإبلاغمن الشركات توفير خطوط ساخنة يتصل đا الموظفون 

  1.بسجلات الشركة و قوائمها المالية
  
  
  
  

                                                             
في المعلومات المحاسبية دراسة اختبارية على شركات المساهمة العامة  الإفصاححوكمة الشركات و أثرها على مستوى ، حسين عبد الجليل الغزوي 1

  15 – 14العربية في الدنمارك، ص  ، الأكاديميةماجستير  مذكرة،  المملكة العربية السعودية
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  :للاتصالات  )Worldcom(  كوملد  ر و  شركة  -  3

شركة الخدمات المحدودة للاتصالات  سماتحت  1983نشاطها في مدينة جاكسون بولاية مسيسبي سنة  تبدأ   
شركة عامة و تم قيدها   إلىمع مؤسسة الشركات المتميزة و تحولت  ندمجتا 1989و في سنة  ،للمسافات البعيدة

و في سنة لد كوم شركة ور  إلىو بعدها  LDDS world إلىالشركة  سماتحول  1995في البورصة و في سنة 
 إلى 1999 و لكن ما بين الفترة الممتدة من ، MCI communicationsعلى شركة  ستحوذتا 1998
للمدير التنفيذي đدف رفع  المكافآتعطاء إمركزها المالي و  لإخفاءالشركة حيل محاسبية  ستخدمتا 2002

و نفس المشكل الذي تعرضت له انرون صار مع  بيرنارد ايبرسالسهم و هو ما حقق الثراء لمديرها التنفيذي  سعر
بعد القيام بالمراقبة من  تضحالكشف عن المخالفات و لكن المشكل في ا أندرسونفقد فشلت شركة  ، وولد كوم

و  ،بليون دولار 8.3 ت بلغت قيمتهامخالفا كتشافا من  الأخيرحيث تمكن هذا  خرآطرف مراقب حسابات 
ن الشركة ضخمت أكشفت على   التيالتحقيقات  إجراءفي  الأمريكيةالمالية و البورصة  الأوراقعليه بدأت لجنة 

هذا الحد بل  إلى تكتفيالهيكلة و لم  إعادةالحماية بغرض  ت طلب بعد الفضيحة .بليون دولار 11ب  أصولها
مديرها التنفيذي بتهمة  إدانةنه تم أ إلا ،فرجينيا إلىو نقلت مقرها  "MCI "أيام سي  إلىغيرت اسمها 
و الشفافية و  الإفصاحعدم  إلىالمشاكل  مر و تقديم وثائق غير صحيحة و يعود سبب كل هذهآالاحتيال و الت

  1.عليها حوكمة الشركات تعتمد التيتعتبر من أهم الركائز  التي

  2:هذه الدوافع ما يلي  أهمحوكمة الشركات و لعل  ظهور إلىأدت  أخرىهناك دوافع  الأسبابهذه  إلى إضافة

  الموارد البشرية  اقتصاد إلىالموارد الطبيعية  اقتصادالتحول من. 
  البشرية  الأصولاقتصاد  إلىالتحول من اقتصاد الموارد البشرية. 
  المعرفية  الأصولاقتصاد  إلىالبشرية  الأصولالتحول من اقتصاد. 
  المالية  الأسواقالعولمة و تحرير  إلىالاتجاه. 
  الهندسة و تكنولوجيا المعلومات إعادةالهيكلة و الخصخصة و  إعادةالتعامل بمفاهيم. 
  التطبيق و التقييم الاستراتيجي و الإستراتيجية الإدارةالتوجه نحو تطبيق فلسفة. 
 الدوليةالمالية و البورصات  الأسواقدائرة  اتساع. 
  الحقيقي للشركات   الأداءالمتوازن كمدخل لقياس و تقييم  الأداءظهور بطاقة. 
  البيئية و اتساع دائرة المسؤولية الاجتماعية للشركات الإدارةالتوجه نحو العمل بفلسفة.    

                                                             
  16 - 15ص  ، مرجع سبق ذكره، حسين عبد الجليل الغزوي 1
  22،  ص مرجع سبق ذكرهصديقي خضرة،  2
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  أنواع حوكمة الشركات :  الرابعالمطلب 

  :و المتمثلة فيمن حوكمة الشركات  ثلاثة أنواعن نميز بين أيمكن 

  :شركات المساهمة الحوكمة في  –1

في  الأسهم لأصحاببحيث يوجد تأثير كبير  نموذج يرتبط بطبيعة  الملكية الممتلكة ، أساستقوم الحوكمة على    
و يكاد لا يوجد . الأداءعن  الرضىو التخلي عن الشركة عندما يكون عدم  أسهمهمشركة المساهمة عن طريق بيع 

و المدراء مما أ الإدارةأثير على قرارات مجالس في مثل هذه الشركات من الت الأفراد الأسهمصحاب أيمكن سبيل 
عن طريق قراراēم  أفضل أداءجل أ في السوق ليخلقوا ضغطا من آخرين أفراد إلىيجعلهم يقومون بالانضمام 

لهذا النموذج من  أساسيادارة شركات المساهمة عاملا إو تشكل .  الأسهمو بيع أبشراء  الأجلالجماعية القصيرة 
  .أفضل أداءخرى بحثا عن تحقيق أ إلىالمتنقلين من شركة  الأسهمحملة 

تشجيع ثقة المستثمرين  إلىسع يهدف او  إطارجزءا من  الإدارةتعتبر المتطلبات القانونية المتعلقة بأعضاء مجلس    
 تشترط وجود  التيياكل اللجان و ه الإدارةأعضاء مجلس  ستقلاليةامثل  الإصلاحاتفي الشركات من خلال 

ن يرغب المستثمرون في أ، و لجنة نشطة للتدقيق في الحسابات فمن غير الممكن مستقلين إدارةأعضاء مجلس 
هو مركز سلطة في حوكمة  الأخيرلذا يكون هذا  إدارēاشركات لا يمكن الوثوق بمجالس  إلى أموالهمتسليم 

د و عليه التأك الإدارةعلى  الإشرافبمهمة  الإدارة، و يكلف مجلس يملكها عدد كبير من المساهمين تيالالشركات 
  1.سيتم الاعتراف đا في السوق  التيتخلق القيمة  الإدارةن أمن 

  :العائليةات ـالشركفي  حوكمة ال  – 2

و عدد قليل منهم و تختلف حوكمتها عن أحد أفراد العائلة أيسيطر على ملكيتها  التيالشركات العائلية هي    
 تكاليفمما يخفض ن السلطة في يدها أن القرارات تكون سهلة و غير تقليدية بحكم أبحيث ، الشركات العامة 

  2:تتمثل في   الأخيرةهذه يجابيات كما لها مخاطر تواجهها إلشركات العائلية ا  و لحوكمة ،الإدارة
o  الأسرةعدم التوازن بين نمو ربحية الشركة و زيادة حجم.  
o  الشركة لإدارةالجيل الثالث من العائلة  ستلاماذلك عند  الاستمرار ومخاطر. 
o  لحل الخلافات بين أفراد العائلة  إجراءاتليس لها. 
o أخر إلىمن جيل  الإدارة نتقالاالنظر و الخطط المستقبلية بسبب  وجهات ختلافا.  

                                                             
  24 -23ص  ، نفس المرجع خضرة،صديقي  1
نوفمبر   26 - 25الجزائر،  ،، ورقلة حوكمة المؤسسات و متطلبات تحقيق التنمية المستدامة آلياتالملتقى العلمي الدولي حول  مولاي لخضر عبد الرزاق ، 2

  194ص ، 2013
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  1:أما الايجابيات تتمثل في 

 :لى الاقتصاد المحليمنافع تعود ع -1    
  .سواق جديدة لأدخول الشركات  -        

  .زيادة القدرة التنافسية  -        
  .الخاصنمو أرباح القطاع  -       

  .تطور كفاءة الاقتصاد و نمو الناتج المحلي  -        

  :الشركةمنافع تعود على  – 2   
  .بشكل مستمر تطوير و تحديث في الخطط المستقبلية -        
  .الشركةتعزيز فرص استمرارية  -        
   .سهولة الحصول على تسهيلات مصرفية -         
  .الموردين للشركة بين العملاء و قاعدة اكبر إيجاد -        

  :الحوكمة في المؤسسات العامة –3
  

 تعريف المؤسسات العامة:  
 إلىو تقديمها  الخدمات و السلع بإنتاج تقوم التي و الحكومة قبل من تدار التي المؤسسة هي العامة المؤسسة إن   

تشويه  و السوق آليات تعطيل إلى المؤسسات هذه لإدارة الحكومي النشاط يؤدي و ،الإدارية بالأسعار الجمهور
 . لوجوده ضروري غير و لكنه للاقتصاد المركزي بالتخطيط العام القطاع يرتبط عادة ماو  ةالسعري المنظومة

 اقتصاديةاكل هيورثت  قد السياسي لهاستقلاا نيل عند تالنامية كان البلدان نأش اĔأش العربية البلدان إن - 
 .الاستعمارية القوى مصالح لخدمة هاتحرير  جرى معينة تراكيب ذات

 الدولة ēاشيد التي الاتصالات و النقل وسائل و الحديدية كالسكك التحتية البني و رتكازيةلإا تآالمنش إن و - 
 2. الجديدة الدولة حوزة إلى الاستقلال بعد آلت قد عامة بأموال

 :التي هي العامة المؤسسة نأب القول يمكن كما
الأسهم أو  من ةبالمائ 50 مدى إلى المحلية أو الولائية أو المركزية السلطات ذلك في بما العامة السلطات تمتلكها  -

 .أكثر
                                                             

 Jeg.org.sa/data/modules/info ، 2015-01-01:  تاريخ الاطلاعالحوكمة و الشركات العائلية، ل الشيخ ،آأحمد بن عبد االله  1
pdf/1888.pdf  

    103-102، ص مرجع سبق ذكرهغلاي نسيمة ،  2
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  اتخاذ و العليا الإدارة تعيين في الحق تشمل عامة الرقابة هذه و المالكة للجهة العليا الإدارية الرقابة تحت تعمل  -
  .للمؤسسة العليا بالسياسة المتعلقة القرارات

  ةالعامحوكمة الشركات:  
مساهمة ايجابية للفاعلية  إضافةديد إطار للحوكمة في المؤسسات العمومية الاقتصادية له أهمية تتمثل في تحن إ   

 إصلاحيستدعي  الأمرهذه المؤسسات في الاقتصاد الوطني هذا  لأهميةو نظرا  ،الاقتصادية و القدرة التنافسية
  .يةالشفافية و المسؤول ، العدالة ، تتمثل في المساءلة ن المبادئ العامة للحوكمةأ عتبارباطرق تنظيمها و تسييرها 

من معادلة  ستفادēماقوق جميع المساهمين و الحرص على ووفقا لهذه المبادئ يتوجب على المؤسسات الاعتراف بح
، كما ينبغي أن تمثل اف المعنيةالأطر  اتجاهسؤولياēا عادلة، التقيد بمقياس الشفافية  و أن تأخذ بعين الاعتبار م

  1.مجلس إدارēا الكفاءات اللازمة  لضمان مهمتها المتعلقة بالقيادة و الإستراتيجية ورقابة التوجه العام للمؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  www.aps.dz. ، 2015-03-30: ، تاريخ الاطلاع )خبراء( ضرورة صياغة ميثاق حوكمة للمؤسسات العمومية: تسيير المؤسسات  1
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   أساسیات حوكمة الشركات : المبحث الثاني

 محددات الحوكمة : الأولالمطلب   

 مستوى جودة توافر مدى على يتوقف عدمه من المنظمات لحوكمة الجيد التطبيق أن على تفاقا هناك    
  1.الداخلية الخارجية و المحددات المحددات : هما المحددات من مجموعتين

  :الخارجية المحددات - 1   
وجود مثل هذه المحددات يضمن تنفيذ القوانين والقواعد التي تساعد على حسن إدارة الشركة وتشمل هذه  إن

  :اĐموعة
  المناخ العام للاستثمار المنظم للأنشطة الاقتصادية في الدولة مثل القوانين والتشريعات والإجراءات المنظمة

  .لسوق العمل والشركات 
  الممارسات الاحتكارية والإفلاس تنظيم المنافسة ومنع. 
  كفاءة وجود القطاع المالي الذي يوفر الأموال اللازمة لقيام المشروعات وكفاءة الأجهزة الرقابية في أحكام

 .الرقابة على الشركات
  الماليةوجود بعض المؤسسات ذاتية التنظيم مثل الجمعيات المهنية والشركات العاملة في سوق الأوراق. 
 الماليةالاستشارية  ات خاصة بالمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والمكاتبوجود مؤسس. 
 المنظمات حسن إدارةتضمن  لتيأن وجودها يضمن تنفيذ القوانين و القواعد ا إلىأهمية المحددات الخارجية  و ترجع

                 .الخاص والعائد الاجتماعي العائد بين التعارض من والتي تقلل    
  :تشملهذه المحددات : المحددات الداخلية -  2

  .الشركةالتعليمات والأسس التي تحدد أسلوب وشكل القرارات داخل  القواعد و - 1
 جل تخفيف التعارضألإدارة والمديرين التنفيذيين من توزيع السلطات والمهام بين الجمعية العامة ومجلس ا - 2

 .الأطرافبين مصالح هذه 
 .زيادة الثقة في الاقتصاد القومي الحوكمة تؤدي في النهاية إلى - 3
 .الاستثمارتعميق سوق العمل على تعبئة المدخرات ورفع معدلات  زيادة و - 4
 .ن حقوق الأقلية وصغار المستثمرينالعمل على ضما - 5
 .وخاصة قدرته التنافسية العمل على دعم وتشجيع نمو القطاع الخاص - 6
 .وتحقيق الأرباحها مساعدة المشروعات في الحصول على تمويل مشاريع - 7

  .خلق فرص العمل -8     
                                                             

 07ص ،2008 الأولتشرين  16- 15سوريا، ،جامعة دمشق ،الاقتصاد إصلاحول حوكمة الشركات و دورها في ــح الأولالمؤتمر العلمي ، مناور حداد  1



 الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات         الفصل الأول                                         
 

 
19 

  محددات الحوكمة:  )02 - 01( شكل رقم

                              
                                   المحددات الداخلیة                               الخارجیة المحددات            

     خاصةتنظیمیة                      

                            

  

                             
  :مؤسسات خاصة و عامة*   مؤسسات 

  محاسبون و مراجعون -                                                          
  محامون -                                                          

  یعین و یراقب                                  تصنیف ائتماني -      
  إلىیرفع تقریر                                                                                                                                   

 
  بنوك استثمار  -       

  استثمارات  -                                                            

  تقوم                                                  تحلیل مالي  -                                                           

  الإعلام المالي  -                                                          

  أجھزة رقابیة فعالة -                                                         

                                                            
 .المدني والمجتمع ،الإعلام ووسائل الذاتیة، الإدارة وكیانات الخاص، القطاع عناصر إلى الخاصة المؤسسات تشیر * 

 الانتهازي السلوك على الضوء وتلقي الشركات، مراقبة  درجة من وترفع المعلومات، توافر عدم من تقلل التي الجهات وتلك
    .للإدارة

                              

في  الإدارةحوكمة  حول ، المؤتمر  العلمي الدوليمعاييرهاو محددات الحوكمة محمد ياسين غادر، : المصدر 
  .16ص ، 2012ديسمبر  17- 15، لبنان ، ر المعرفة، جامعة الجنان طرابلسعص

  

  :معاییر

  المحاسبة -

  المراجعة -

  آخري -

  القوانین و القواعد

  :القطاع المالي

  قروض -

مساھمة في رأس  -
  مال

 :الأسواق
الأسواق تنافسیة  

 
أجنبي استثمار 

  مباشر
 

على الرقابة 
 الشركات

 المساھمون أو الجمھور  أصحاب المصالح

  مجلس الإدارة

 أو مجلس الوزراء

 الإدارة العامة

 الوظائف الرئیسیة 
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  أهمية و أهداف الحوكمة : المطلب الثاني 

  الحوكمة  أهمية  -1

  1:منها نذكر المزايا من العديد في الشركات حوكمة أهمية تتجلى   

العمل على وضع إطار تنظيمي يمكن من خلاله تحديد أهداف الشركة وسبل تحقيقها من خلال توفير  - 1
التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق تلك الأهداف التي تراعي مصلحة  الإدارةالحوافز المناسبة لأعضاء مجلس 

  .المساهمين

  .حملة الأسهم وخاصة الأقلية من حملة الأسهم توفير الحماية لأصحاب المصالح والمحافظة على حقوق - 2

رفع مستويات الأداء للشركات وما يترتب عليه من دفع عجلة التنمية والتقدم الاقتصادي للدول التي تنتمي  -  3
  .إليها تلك الشركات

لس ومج الإدارةتعتبر حوكمة الشركات عنصرا مهما في زيادة الفعالية الاقتصادية وذلك من خلال تمكين  - 4
 إلىمن تعقب الأحداث ذات الفائدة لكل من الشركة والمساهمين، كما تسهل عملية الرقابة مما يؤدي  الإدارة

 .تشجيع الشركات على الاستخدام الأمثل لمواردها

وما يترتب على ذلك من زيادة ثقة  نات المالية التي تصدرها الشركاتالشفافية والدقة والوضوح في البيا - 5
  .đا واعتمادهم عليها في اتخاذ القراراتالمستثمرين 

  .التي تواجهها الشركات والدول الإداريالمخاطر المتعلقة بالفساد المالي  تخفيض - 6

 .نيةجذب الاستثمارات الأجنبية وتشجيع رأس المال المحلي على الاستثمار في المشروعات الوط - 7

  :الشركات حوكمة أهداف  -  2

  :2يلي ما منها نذكر الأهداف من العديد تحقيق على الشركات حوكمة ومحددات معايير تعمل    
 

 عنها الإيجابي والانطباع الذهنية الصورة تحسين خلال من أهدافها تحقيق على المشروعات قدرة تحسين.  

                                                             
    ، المؤتمر الدولي الثامن حول دور الحوكمة في تفعیل أداء مع التركیز على التجربة الجزائریة -واقع الحوكمة في دول مختارةصبایحي نوال،  1

  .06المؤسسات و الاقتصادیات، جامعة شلف، الجزائر، ص
للحد من  كآلية، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات   الإداريالحوكمة في الحد من الفساد المالي و  آلياتدور و  دهيمي جابر، -بروش زين الدين  2

 .0920ماي  07 - 06، الجزائر،  ةجامعة بسكر  ،الإداريالفساد المالي و 
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 خلال من محاسبتهم وإمكانية بالمسؤولية المديرين إحساس بزيادة الشركات في القرار صنع عملية تحسين 
 .العامة الجمعية

 الحدود عبر فهمها سهولة وتحقيق والمعلومات البيانات مصداقية خاصية تحسين. 
 القرار صنع منظومة في والأخلاقية البيئية القضايا اعتبارات إدخال. 
 والمعلومات البيانات ونشر والإفصاح والوضوح الشفافية درجة تحسين. 
 أخرى أموال ورؤوس استثمارات وجذب التنافسي موقفها تحسين على المشروعات قدرة زيادة. 
 العاملين واستقرار العمالة دوران معدلات وتحسين العاملين تحفيز على الإدارة قدرة زيادة. 
 خاصة و الاĔيارات وتمكن ،المالية الفضائح زمن في المتعاملين بين الثقة بخلق كذلك الشركات حوكمة وتسمح

 ستثماريةا محافظ عدة على الموزعة أصولهم إدارة على بالرقابة تقوم وسائل الحصول على من الماليين المستثمرين
  .المنافع تعظيم إلى وتؤدي

  خصائص و ركائز حوكمة الشركات : المطلب الثالث

  :خصائص حوكمة الشركات   -  1 

 الأطراف بسلوكيات أساسي بشكل يرتبط المفهوم هذا أن نستنتج الشركات لحوكمة المقدمة المفاهيم خلال من   
 حتى هذه السلوكيات في تتوافر أن يجب التي الخصائص من مجموعة هناك وبالتالي ، الأعمال بمنظمة العلاقة ذات

 1.المفهوم هذا تطبيق وراء من الغرض يتحقق
  .والصحيح المناسب الأخلاقي السلوك إتباع :الانضباط -    
  .يحدث ما لكل حقيقية صورة تقديم: الشفافية -    
 .ضغوط نتيجة لازمة غير تأثيرات توجد لا: الاستقلالية -    

 .التنفيذية والإدارة الإدارة مجلس أعمال وتقدير تقييم إمكان: المساءلة  -    
 .الشركة  في المصلحة ذوي الأطراف جميع أمام المسؤولية: المسؤولية -    
 .الشركة في المصلحة أصحاب مختلف حقوق حتراما يجب: العدالة -    
  .جيد كمواطن الشركة إلى النظر :ةالاجتماعي المسؤولية -    

                                                             
  2005 مصر،  الإسكندرية، الجامعية، الدار ، المصارف في الحوكمة تطبيقات  -التجارب المفاهيم، المبادئ، – الشركات حوكمة حماد، العال عبد طارق 1

  25ص 
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  :ركائز حوكمة الشركات  - 2

تسهم في تعزيز هذا النظام في  التين يؤدي مفهوم الحوكمة دوره لا بد من توافر مجموعة من الركائز أجل أمن    
  :1الشركات و تتمثل ركائز حوكمة الشركات فيما يلي 

   :الأخلاقيالسلوك  – أ

ما هو السلوك الصحيح  تحدد التيعة القواعد و المبادئ مجو : "بأĔا  الأخلاق روبنز و ديسيتروعرف كل من    
  ."و ما هو السلوك الخاطئ 

  :من خلال  الأخلاقيويكون الالتزام بالسلوك 

  الحميدة  بالأخلاقيات الالتزام. 
  الالتزام بقواعد السلوك المهني الرشيد. 
  الشفافية عند تقديم المعلومات. 
 على  و التطور في ظل البيئة الحالية جل البقاءأمن  لأنه ،المسؤولية الاجتماعية و الحفاظ على البيئة

غيرت من ظروف النشاط على مستوى  التين تتفاعل مع التوجهات الاجتماعية و البيئية أالمؤسسات 
 .و فرضت ظروف تنافسية جديدة  الأسواقجميع 

  :المسائلةالرقابة و  – ب

و الهدف  ،يحدث طبقا للخطة الموضوعة و التعليمات و المبادئ المحددة يءذا كان كل شإالرقابة هي التأكد مما    
  .منها معرفة نقاط الضعف قصد معالجتها و منع تكرار حدوثها 

  :خلالصحاب المصلحة في نجاح المنظمة من أالرقابة و المساءلة بتفعيل دور  تقوم  

 .البنوك البورصة، المال،سوق  هيئة :عامةرقابية  أطراف -
، المراجعون ،لجنة المراجعة ، المراجعون الداخليون  الإدارة، مجلس  المساهمون: رقابية مباشرة  أطراف -

 .الخارجيون
  .المقرضون  والمستهلكون، المودعون ، ، العملاء الموردون:  ىأخر  أطراف -

                                                             
  42-41ص   ، مرجع سبق ذكره ،صديقى خضرة  1
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  :المخاطردارة إ – ج

تتبعها المؤسسات المالية لتعريف إستراتيجية العمل و لتحديد المخاطر  التيدارة المخاطر هي العملية الإجمالية إ    
  1.عطاء قيم لهذه المخاطرإستتعرض لها و  التي

 :2يليتمنحها للمؤسسة و تتمثل فيما  التيدارة المخاطر من خلال المنافع إ هميةأو ترجع     

 .في المعلومات التأكيد على وجود مشاركة -
 .العاملينضمان وجود اتصال متبادل بين كافة  -
 .  تغيرات في المخاطر  لأيةالاستعداد  -

  :ركائز حوكمة الشركاتو الشكل الموالي يوضح         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
المعهد  –للتنمية  الإسلاميالبنك  5 ورقة مناسبات رقم، ميةالإسلاالمخاطر تحليل و قضايا في الصناعة المالية  إدارة حبيب احمد،  –طارق االله خان   1

  30الإسلامي  للبحوث و التدريب، ص 
  42ص  ،ذكرهمرجع سبق   خضرة، صديقي  2
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  ركائز الحوكمة:  ) 03 -01(  شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

  

  

  

 

  

  

  

  

 

                             

تطبيق الحوكمة في ) التجارب  –المبادئ  –المفاهيم ( الشركات حوكمة حماد طارق عبد العال  :المصدر
  .56ص ،  2005 ،مصر، الإسكندرية الجامعية، الدار ،  المصارف

  

 ركائز حوكمة الشركات

 دارة المخاطرا السلوك الاخلاقي الرقابة و المساءلة

ضمان الالتزام السلوكي من 
  :خلال 

الالتزام بالأخلاقيات  -
 .الحميدة 

الالتزام بقواعد السلوك  -
 المهني الرشيد

التوازن في تحقيق مصالح  -
 الأطراف المرتبطة بالمصرف

الشفافية عند تقديم  -
  المعلومات

الالتزام  بالمسئولية  -
الاجتماعية والحفاظ على بيئة 

 نظيفة

تفعيل أدوار أصحاب المصلحة في 
  :نجاح المنشأة 

أطراف رقابية عامة مثل هيئة  -
سوق المال، مصلحة الشركات، 

  البنك المركزي البورصة،
أطراف رقابية مباشرة  و هم  -

المساهمون ، مجلس الإدارة، لجنة 
المراجعة ، المراجعون الداخليون ، 

 المراجعون الخارجيون
 الموردون ،:  أخرىأطراف  -

العملاء ، المستهلكون،  المودعون،   
 المقرضون

 

وضع نظام لإدارة  -
 المخاطر

الإفصاح وتوصيل  -
المخاطر إلى 
المستخدمين 

 وأصحاب المصلحة
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  أسس التطبيق الناجح لحوكمة الشركات :  الرابعالمطلب 

  :الحوكمة الأطراف المعنية بتطبيق   - 1  

 مدى كبيرة درجة وتحدد إلى ،الشركات حوكمة لقواعد السليم في التطبيق وتؤثر تتأثر رئيسية أطراف أربعة هناك   
 1: الأطراف هي وهذه ،القواعد هذه تطبيق في الفشل أو النجاح

الشركة  قيمة  يموتعظ للأسهم ملكيتهم طريق عن للشركة المال رأس بتقديم يقومون من هم: المساهمون -أ
 الحق يملكون و ،ستثماراēملاالمناسبة  رباحالأ على الحصول مقابل ستمراريتهاإ ىمد يحدد مما ، البعيد المدى على

 رغبة يقلص اĐدية رباحالأ تحقيق عدم حقوقهم وبالمقابل لحماية المناسبين الإدارة مجلس أعضاء ختيارا في
 حسن خلال من المساهمين أهداف تحقيق الشركة، ويمكن مستقبل على يؤثر مما الشركة أنشطه زيادة في المساهمين

 .المطلوبة والسياسات القوانين ضمن لإدارة الشركة العليا الإدارة أعضاء ختيارا

لأعمال  اليومية الإدارة سلطة إلى ضافةبالإ التنفيذيين المديرين ختيارباهم من يقومون  :الإدارة مجلس - ب
مبادئ  بينت وقد .أدائهم الرقابة على و المساهمين، حقوق على المحافظة وكيفية العامة السياسات الشركة، و رسم 

  : وهما بعملهم قيامهم عند الواجبات من بنوعين يضطلعون  الإدارة مجلس أعضاء بأن مة الشركات كحو 

     والعناية والحرص الجهد يبذل وأن وحذرا يقظا الإدارة مجلس يكون أن ويتطلب :اللازمة العناية واجب -    
 ملتزمة بالقوانين الشركة تكون وأن وسليمة كافية وأنظمة إجراءات الشركة في يتوفر وأن القرار، تخاذافي  اللازمة

 .الموضوعة والتعليمات والأنظمة

 ،المصالح ذات الأطراف و تتمثل في المعاملة  المتساوية  لكل من المساهمين و  :العمل في الإخلاص واجب -   
  .والمكافآت للرواتب ملائمة وضع سياسات إلى بالإضافة

كما أĔا  الإدارة، إلى مجلس الفعال بالأداء الخاصة التقارير تقديم عن المسئولة الجهة الإدارة تعتبر :الإدارة – ج
 في والشفافية الإفصاح تجاها مسئوليتها إلى بالإضافة قيمتها وزيادة الشركة أرباح تعظيم عن ولةؤ مس تكون

 الشركة مع المتعاملة طرافالأ وبقية الإدارة مجلس بين حلقة وصل  كما تعتبر للمساهمين، تقدمها التي المعلومات
  .الإدارةمجلس و  المساهمين رغبات بتنفيذ يقوم من لأĔم بعناية الإدارة أفراد ختياراعلى  الحرص يجب لذا

                                                             
 11،ص 2010ديسمبر  08/ 07  ، جامعة أم البواقي، الجزائر،الثامن الملتقى الدولي ، واقع، رهانات و أفاق: الحوكمة المحاسبية للمؤسسة ،ـياش زرزار الع 1
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العمال ،  الموردين،  الدائنين مثل الشركة داخل مصالح لهم الأطراف من مجموعة وهم :المصالح أصحاب -د
الأحيان، فالدائنون مثلا يهتمون بمقدرة  بعض في ومختلفة متعارضة الأطراف هذه مصالح تكون وقد والموظفين

  .الشركة على السداد في حين يهتم العمال و الموظفين بمقدرة الشركة على الاستمرار 

 التي المهام بأداء يقومون الذين الأطراف، فهم هذه بين بالعلاقات كبير بشكل الشركات حوكمة ويتأثر مفهوم    
 الإدارة والمساهمون مجلس حتى ولا الإدارة تستطيع لا وبدوĔم والخدمات السلع وتقديم الإنتاج على تساعد الشركة

 يبيع من والمورد الخدمة أو بشراء المنتج يقوم الذي الطرف هم فالعملاء للشركة، الموضوعة الاستراتيجيات تحقيق
 ئتمانيةإ تسهيلات تمنح التي هي الممولة الإطراف الممولين وجميع أما الأخرى، والخدمات والسلع الخام المواد للشركة
 تقطع قد للممولين المضللة فالمعلومات والدقة الحرص بمنتهي الأطراف مع هذه التعامل يكون أن فينبغي للشركة
ً  مما يؤثر التمويل خطط   : و الشكل الموالي يوضح ذلك 1.للشركة المستقبلي التخطيط على سلبا

  الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة: )04- 01( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 الجامعية الدار  ،الإداريحوكمة الشركات و معالجة الفساد المالي و  ،محمد مصطفى سليمان: المصدر
  17ص،  2006 ،مصر ،الأولى الطبعة

  

  
                                                             

ــياش،   1   12، ص مرجع سبق ذكرهزرزار العـ

 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة

 المساهمين أصحاب المصالح  الإدارة مجلس الإدارة
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  أهمية هيكل الملكية في الشركات على تطبيق مفهوم حوكمة الشركات -   2

وهناك نوعان لهياكل ملكية  ،ن هيكل الملكية له تأثير مباشر على التطبيق السليم لمبادئ حوكمة الشركاتإ    
  1.الهيكل المركز و الهيكل المشتت:الشركات هما 

  ):نظام الداخليين ( الهيكل المركز  –أ 

أو العائلات و المديرين و بما أن لهم أثر كبير على طريقة  الأفرادو الملكية في يد عدد قليل من  الإدارةتتركز    
ات لنظام ظام من هياكل الملكية مزاياه و عيوبه و تحدي، و لكل ن"الداخليون"لق عليهم تشغيل و عمل الشركة يط

لديهم  أĔم: داخليون لديها مزايا عديدة منهايتحكم فيها ال التي، كما أن الشركات حوكمة الشركات الخاص به
كما تعزز أداء المنظمة على المدى البعيد   التيالقرارات  تخاذا إلىميلهم  إلى بالإضافة ،الإدارةالسلطة و الحافز لمراقبة 

الشركة على حساب  صولألاء على يدارة الشركة للإستإيمكنهم أن يعرضوا الشركة للفشل عن طريق تواطئهم مع 
، ومن هنا يتضح أن الداخليين الذين يستخدمون سلطاēم يعملون على ضياع موارد الشركة و مساهمي الأقلية

đا ، لذا كان لابد من تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في هذا النوع من الهياكل  الإنتاجيةتخفيض مستويات 
  .لحماية أصول الشركة و حقوق الأقلية

   ):نظام الخارجيين ( الهيكل المشتت  –ب 

بحيث يملك كل واحد فيهم عدد قليل من  ، ل يكون عدد قليل من أصحاب الأسهمفي هذا النوع من الهياك   
تطبق  التيفالشركات   ،دارية لهذا يطلق عليهم الخارجيونلا يشاركون في القرارات و السياسات الإأسهم الشركة و 

 .لمراقبة الأعضاء التنفيذيين  الإدارةهذا النظام تعتمد على الأعضاء المستقلين في مجلس 
مما  ،حقوق المساهمينل موضوعي و حماية و تقييم الأداء الإداري بشك الإفصاح إلى الإدارةيميل أعضاء مجلس و 

 :ينفي وجود عدد من نقاط الضعف تتمثل في يجعل هذا النظام أكثر قابلية للمحاسبة و أقل فسادا كل هذا لا

 و  الإدارةيسبب  الاختلاف بين أعضاء مجلس  هذا ما القصير و  الأجلالملاك بتعظيم الأرباح في  هتماما
 .أصحاب الشركات 

 الشركة ستقراراضعف  إلىفي مكان أخر مما يؤدي  ارتفاعاالمساهمين في تحقيق أرباح أكثر  رغبة. 

  .يتضح لنا أن لكل من النظامين مخاطره و نظام الحوكمة الفعال يعتمد على مزيج من هذين النظامين 

  

                                                             
،مذكرة ماجستیر ،جامعة تلمسان ) scis(أھمیة أصحاب المصالح في حوكمة الشركات  دراسة حالة شركة الاسمنت بسعیدة ،  بلحمو خدیجة  1

  17-16،الجزائر، ص 
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   :مراحل التطبيق الجيد لحوكمة الشركات  -  3

  :منظمة كانت بل يجب المرور بعدة مراحل و هي أيلا يمكن تطبيق حوكمة الشركات مرة واحدة في 

  .رفع مستوى الوعي  –أ      
  .وضع القوانين القومية  - ب    
  .التطبيقمراقبة  –ج     
  .التدريب على المسؤوليات الجديدة  –د      
   .الطابع المؤسساتي على حوكمة الشركات إضفاء -ه     

  :خصائص التطبيق الجيد لحوكمة الشركات – 4
  

  التطبيق الجيد لحوكمة الشركات خصائص : )05- 01(شكل رقم 
  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

 

                                     

 

  53ص   ،مرجع سبق ذكرهخضرة، صديقي  :المصدر

  :المصداقية

إثباتات لنقل تقديم  -
  المعلومات

 تقديم توقعات مستقبلية  -
التطبيق الجيد  يعتمد عليها

  لحوكمة الشركات

  :ةــــالشفافي

 للنظم المحاسبية -
لسياسات الإفصاح  -

  عن المعلومات
 لحوافز المديرين -

  :الاتصال

تقديم التقارير السنوية  -
 و الربع سنوية في أوقاēا

 رالإمداد بالاختبا -

  :المعلومات

الإفصاح المبكر عن  -
 المعلومات

التأكد من اتساق و  -
 اهمية المعلومات
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  مبادئ حوكمة الشركات : المبحث الثالث
 مديري مصالح بين وتوازن حماية أفضل تحقق التي والإجراءات والنظم القواعدالشركات  حوكمة بمبادئ المقصود   

 قواعد لترسيخ أساسية مبادئ خمس هناكوđا،  المرتبطة الأخرى المصالح وأصحاب فيها والمساهمين المؤسسة
 وضعه تم والذي السادس المبدأ إلىبالإضافة ، 1999سنة  والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة وضعتها الحوكمة

  1:في المطالب التالية هي موضحة بالتفصيل و .2004  سنة المبادئ هذه مراجعة بعد

  الشركات لحوكمة فعال لإطار أساس وجود ضمان: الأولالمطلب 

 وأن القانون حكم مع متوافقا يكون وأن الأسواق، وكفاءة شفافية على الشركات حوكمة إطار يشجع أن ينبغي  
 .والتنفيذية والتنظيمية الإشرافية الجهات مختلف بين المسئوليات توزيع بوضوح يحدد
نزاهة  الشامل، الاقتصادي الأداء على تأثير ذا يكون أن đدف الشركات حوكمة إطار وضع يتم أن ينبغي1- 

   .والفعالية بالشفافية تتميز أسواق قيام وتشجيع السوق، في للمشاركين يخلقها التي والحوافز الأسواق
 ختصاصا نطاق في الشركات حوكمة ممارسات في تؤثر التي والتنظيمية القانونية المتطلبات تكون أن ينبغي  -2

  .للتنفيذ وقابلة شفافية وذات القانون حكم مع متوافقة ما، تشريعي
ا ما تشريعي ختصاصا نطاق في الجهات، مختلف بين المسئوليات توزيع يكون أن ينبغي -3  واضح بشكل محددً

  .العامة المصلحة خدمة مع ضمان
بطريقة  بواجباēا للقيام والموارد والنزاهة السلطة والتنفيذية والتنظيمية الإشرافية الجهات لدى تكون أن ينبغي -4

توفير  مع وشفافة المناسب الوقت في تكون أن ينبغي وقراراēا أحكامها أن عن فضلا. وموضوعية متخصصة
  .لها التام الشرح

  المساهمين حقوق :الثانيالمطلب 

 .حقوقهم ممارسة لهم يسهل وأن للمساهمين الحماية يوفر أن الشركات حوكمة إطار في ينبغي   
  :في الحق للمساهمين الأساسية الحقوق تتضمن أن ينبغي  - 1
  .الملكية لتسجيل مضمونة طرق -     
  .تحويل الأسهم أو إرسال -     
    .أساس منتظم و على المناسب الوقت في بالشركة الصلة وذات المادية المعلومات على الحصول  -     
  . للمساهمين العامة الجمعية في والتصويت المشاركة -     

                                                             
           2015-01-04: ، تاريخ الاطلاع19ص  ،2004 ،، مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنميةالمشروعات الدولية الخاصة مركز 1

www.cipe-arabia.org/pdf help.osp 
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  .الإدارة مجلس أعضاء وعزل بانتخا -       
  .الشركة من أرباح نصيب -      

 القرارات عن الكافية المعلومات على يحصلوا وأن ،الجمعية العامةب المشاركة في الحق للمساهمين يكون أن ينبغي -2
  :مثل الشركة في أساسية تغييرات أي تخص التي

  .للشركة الحاكمة المستندات من يماثلها ما أو التأسيس عقد أو الأساسي النظام تعديل -    
  .إضافية أسهم بإصدار الترخيص -    

 إلى  يؤدي في الواقع  بما  الأصول كل يكون أن يكاد ما أو كل تحويل ذلك في بما الاستثنائية، العمليات -    
    . بيع الشركة

 أن و للمساهمين، العامة الجمعية جتماعاتا في والتصويت الفعالة المشاركة فرصة للمساهمين تكون أن ينبغي - 3
ا يحاطوا ً   .التصويت  إجراءات ذلك في بما للمساهمين العمومية الجمعية جتماعاتا تحكم التي بالقواعد علم

 الجمعية  أعمال  وجدول  ومكان بتاريخ، يتعلق فيما المناسب الوقت في الكافية بالمعلومات المساهمين تزويد -    
بشأĔا في  قرارات تخاذا سيجرى التي الموضوعات عن المناسب الوقت وفى الكاملة المعلومات وكذلك العامة،

             .الاجتماع
 ةبالمراجع لمتعلقة  الأسئلة ذلك في بما الإدارة، مجلس إلى الأسئلة لتوجيه للمساهمين الفرصة تتاح أن ينبغي -     

 حدودنطاق  في قرارات  واقتراح العامة، بالجمعية الخاص الأعمال جدول على بنود ووضع السنوية، الخارجية
 .    ةمعقول

 و ترشيح مثل الشركات بحوكمة الخاصة الرئيسية القرارات في للمساهمين الفعالة المشاركة تسهيل ينبغي -    
  .الشركةفي  لتنفيذيينا وكبار الإدارة مجلس أعضاء مكافآت بسياسة وينبغي الإدارة، مجلس أعضاء  تانتخابا

ا، أم شخصيا سواء التصويت من المساهمون يتمكن أن ينبغي -   ً  ثم سواء للأصوات الأثر نفس إعطاء مع غيابي
 .غيابيا أم حضوريا đا الإدلاء

 السيطرة من درجة على يحصلوا أن المساهمين لبعض تمكن التي الرأسمالية والترتيبات الهياكل عن الإفصاح ينبغي - 4
  .الأسهم من ملكياēم مع تتناسب لا
 .والشفافية بالكفاءة تتميز بطريقة بالعمل الشركات على السيطرة لأسواق السماح ينبغي - 5
 .المؤسسيون المستثمرون ذلك في بما الملكية، لحقوق المساهمين كافة ممارسة تسهيل ينبغي -6
 يتعلق فيما بعضال بعضهم مع يتشاوروا أن المؤسسييون، المستثمرون فيها بما للمساهمين، السماح ينبغي - 7

 الاستثناءات لمنع بعض مع المبادئ، في الوارد للتعريف وفقا للمساهمين الأساسية بالحقوق الخاصة بالموضوعات
 .الاستغلال إساءة
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  للمساهمين المتساوية المعاملة :الثالثالمطلب 

 الأقلية مساهمي ذلك في بما المساهمين، لكافة متساوية معاملة يضمن أن الشركات حوكمة إطار في ينبغي   
  .حقوقهم نتهاكإ عن فعال تعويض على للحصول المساهمين لكافة الفرصة تتاح أن ينبغي و .لأجانبا ساهمينوالم
 .متساوية معاملة الأسهم طبقة نفس حملة المساهمين كافة معاملة ينبغي - 1
 عليها الاتفاق يتم بطريقة الغرض لهذا مرشحين أو أصوات فارزي طريق عن بالأصوات الإدلاء يتم أن ينبغي - 2
  .الأسهم ملكية من المستفيد مع
  .الحدود عبر التصويت عملية تعرقل التي العوائق جميع إلغاء ينبغي - 3
 على يحصلوا نأب المساهمين لكافة العامة الجمعية جتماعبا الخاصة والإجراءات العمليات تسمح أن ينبغي - 4

 بالأصوات بدون الإدلاء تكلفة زيادة أو صعوبة زيادة إلى الشركة إجراءات يتؤد ألا وينبغي. متساوية معاملة
  .مبرر

 .والشخصي الصوري والتداول الداخليين بين التداول منع ينبغي - 5
  إذا عما الإدارة Đلس يفصحوا أن بالشركة الرئيسيين والتنفيذيين الإدارة مجلس أعضاء من يطلب أن ينبغي -6

 أو عملية أي في مادية مصلحة أي ثالث طرف عن بالنيابة أم مباشر، غير أو مباشر، بشكل سواء لهم كانت
  .مباشر بطريق الشركة يمس موضوع

  المصالح أصحاب دور :المطلب الرابع 

 نتيجة تنشأ أو القانون، ينشئها التي المصالح أصحاب بحقوق يعترف أن الشركات حوكمة إطار في ينبغي   
 وفرص الثروة، خلق في المصالح وأصحاب الشركات بين النشط التعاون تشجيع على يعمل وأن متبادلة،  تفاقاتلا

 .ماليا السليمة المنشآت ستدامةواالعمل، 
 .متبادلة تفاقاتلا نتيجة تكون أو القانون ينشئها التي المصالح أصحاب حقوق حتراما يجب  - 1
فعال  تعويض على الحصول فرصة المصلحة لأصحاب تكون أن ينبغي المصلحة، حماية القانون يكفل عندما  - 2

  .حقوقهم نتهاكا مقابل
 .العاملين مشاركة أجل من الأداء لتعزيز آليات بوضع السماح ينبغي  - 3
ذات  المعلومات على بالحصول لهم السماح ينبغي الشركة، حوكمة عملية في المصالح أصحاب يشارك عندما - 4

  .منتظم أساس وعلى المناسب الوقت في عليها الاعتماد يمكن والتي ،الكافي وبالقدر الصلة
الإدارة  بمجلس الاتصال من يتمكنوا أن تمثيلهم، وهيئات العاملين أفراد ذلك في بما المصالح، لأصحاب ينبغي - 5

من  الغض أو الانتقاص عدم وينبغي الأخلاقية، غير أو القانونية غير الممارسات بشأن هتمامهما عن للإعراب
  .ذلك فعلوا ما إذا حقوقهم
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 حقوق لتنفيذ آخر فعال وإطار للإعسار، وكفء فعال بإطار الشركات حوكمة إطار يستكمل أن ينبغي - 6
  .الدائنين

  والشفافية الإفصاح: المطلب الخامس

 كافة عن المناسب الوقت في الصحيح السليم بالإفصاح القيام يضمن أن الشركات حوكمة إطار في ينبغي  
  .الشركات حوكمة و الملكية وحقوق والأداء، ،المالي المركز ذلك في بما،  بالشركة المتعلقة الهامة الموضوعات

 :يجب أن يشتمل الإفصاح على المعلومات التالية - 1
  .الشركة عمليات ونتائج المالية النتائج  -
  .الشركة أهداف  -
 .التصويت وحقوق للأسهم الكبرى الملكيات  -
       بما في الإدارةو التنفيذيين الرئيسيين ، و المعلومات عن أعضاء مجلس  الإدارةسياسة مكافأة أعضاء مجلس   -

       .   ذلك مؤهلاēم و كيفية اختيارهم
 .الشركة من بأطراف المتصلة العمليات  -
  .المتوقعة المخاطرة عوامل  -
  .الآخرين المصالح وأصحاب بالعاملين الخاصة الموضوعات  -
 التيالعمليات سة لحوكمة الشركة و هياكل و سياسات الحوكمة، و بصفة خاصة ما يحتويه أي نظام أو سيا  -

                        .يتم تنفيذها بموجبها
 وغير المالي والإفصاح للمحاسبة المرتفعة النوعية للمستويات طبقا عنها والإفصاح المعلومات إعداد ينبغي -2

  .المالي
 تأكيدات يقدم أن يمكنه حتى مؤهل كفء مستقل مراجع بواسطة مستقلة خارجية بمراجعة القيام ينبغي -3

كافة  في الشركة وأداء المالي المركز بصدق تمثل المالية القوائم بأن والمساهمين الإدارة Đلس موضوعية خارجية
 .والهامة المادية النواحي

 بالنسبة واجب عليهم المساهمين، أمام والمحاسبة للمساءلة قابلين يكونوا أن الخارجيين المراجعين على ينبغي - 4
  .المراجعة عملية في المهنية والأصول العناية تقتضيه ما كافة بممارسة يقوموا أنه هو للشركة

لمستخدمي  التكلفة كفاءة مع المناسب التوقيت وفى متساوية فرصة المعلومات بث قنوات أن توفر ينبغي -5
  .الصلة ذات المعلومات
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  الإدارة مجلس مسئوليات :السادسالمطلب 

 الإدارة Đلس الفعالة والرقابة للشركة الاستراتيجي والإرشاد التوجيه يضمن أن الشركات حوكمة إطار في ينبغي   
 .والمساهمين الشركة أمام مسئوليته عن الإدارة مجلس ومحاسبة الشركة، إدارة على

  العناية مع النية بحسن و الكاملة المعلومات من أساس على يعملوا أن الإدارة مجلس أعضاء على ينبغي -1
  .والمساهمين للشركة مصلحة أفضل يحقق وبما الواجبة،

 الإدارة مجلس على فإن مختلفة، بطرق المساهمين مجموعات مختلف في ستؤثر الإدارة مجلس قرارات كانت ما إذا - 2
  .عادلة معاملة المساهمين كافة يعامل أن
ا وينبغي .عالية أخلاقية معايير يطبق أن الإدارة مجلس على ينبغي -3  هتماماتا مصالح الاعتبار في يأخذ أن أيضً

 .الشركة في المصالح أصحاب
  :تتضمن معينة رئيسية بوظائف يقوم أن الإدارة مجلس على ينبغي - 4
و خطط  التقديرية الموازنات و المخاطر وسياسة الرئيسية العمل وخطط الشركة، إستراتيجية وتوجيه ستعراضا -   

 وعمليات و أداء الشركة على المصروفات الرأسمالية العمل السنوية، ووضع أهداف الأداء، و مراقبة التنفيذ،
  .الاستثمار عن والتخلي الاستحواذ

 .الأمر لزم إذا التغييرات وإجراء الشركة حوكمة ممارسات فعالية على الإشراف -  
        .الأمر لزم إذا  استبدالهمو  بالشركة، التنفيذيين كبار على والإشراف ومرتبات، مكافآت وتحديد راختيا -  
 الأجل في والمساهمين الشركة ومصالح الإدارة مجلس وأعضاء التنفيذيين كبار مكافآت بين التناسب مراعاة -  

                        .الطويل
  .رسمي بشكل تتم أن يجب التي الإدارة مجلس وانتخاب ترشيح عملية في الشفافية ضمان -   

ضمان وجود  مع المستقلة، المراجعة ذلك في بما المالية قوائمها إعداد ونظم الشركة، حسابات نزاهة ضمان -   
الالتزام  ورقابة العمليات و ، و الرقابة المالية،و على وجه الخصوص وجود نظم لإدارة المخاطر نظم سليمة للرقابة

                          .بالقانون و المعايير ذات الصلة
 .والاتصالات الإفصاح عمليات علي الإشراف -   
ا يكون أن الإدارة مجلس علي ينبغي - 5 ً  .الشركة ونؤ ش ىعل المستقل الموضوعي الحكم ممارسة ىعل قادر
 قدرةال ذوي الشركة موظفي غير من الإدارة مجلس أعضاء من عدد تكليف في الإدارة مجالس تنظر أن ينبغي -   

  .đا المصالح في تعارض وجود يحتمل التي بالمهام للقيام المستقل الحكم ممارسة ىعل
 عن يفصح وأن جيد، بشكل يحدد أن الإدارة مجلس ىعل ينبغي الإدارة Đلس لجان إنشاء يتم عندما -   

  .عملها إجراءات وتشكيل صلاحياēا،
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يمكن  حتى و  فعالة بطريقة بمسئولياēم أنفسهم إلزام ىعل القدرة الإدارة مجلس أعضاء ىلد تكون أن ينبغي-  
أن يقوموا بمسئولياēم فإنه ينبغي أن تتاح لهم كافة المعلومات الصحيحة ذات الصلة في  الإدارةلأعضاء مجلس 
                                                                                                .الوقت المناسب

    
  "OCDE" و بحكم استقلاليتهم عن المؤسسةت حيث مع مرور الوق قدت أيضا تعيين إداريين مستقلينانت 

تواجهها مثل ما  التيالمستقل غير كفئ نظرا لمحدودية معلوماته عن نشاط المؤسسة و المخاطر  الإدارييصبح هذا 
  1.اĔيارهاقبل   LAHNAN BROTHER إدارةوقع Đلس 

  
  .مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية بشأن حوكمة الشركات  باختصارو الشكل الموالي يوضح 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 
1  Pierre  habard alternatives économiques n 295 octobre 2010 chômage comment s’en sortir. 
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 OCDEمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية ):  06-01( شكل رقم
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

تطور دور  وظيفة التدقيق في مجال حوكمة الشركات لتجسيد مبادئ و معايير التنمية  ،فاتح غلاب :  المصدر
 .13ص  ،2011 2010الجزائر  ،سطيفجامعة  ،ماجستير مذكرة،  المستدامة دراسة لبعض المؤسسات الصناعية

  

ضمان وجود 
أساس لإطار 
فعال لحوكمة 

 الشركات

وق ــحق
 المساھمین

المعاملة 
المتساویة بین 

 المساھمین

 الكاملة للمعلومات وفقا العمل -  1 
 للمساھمین العادلة المعاملة 2-
 الأخلاقیة المعاییر تطبیق 3-
 السیاسات عرض 4-
 المستقل الموضوعي الحكم 5-
 المعلومات لإتاحة المناسب الوقت 6-

 السیاسات عن الإفصاح -1 
 للمحاسبة النوعیة المستویات 2-
 الخارجي التدقیق 3-
 للمسائلة التدقیق قابلیة 4-
 بالممارسات الاھتمام 5-
 

دور أصحاب 
 المصالح

و  الإفصاح
 الشفافیة

 الاتفاقات أو للقانون وفقا المصالح -1 
 الحقوق انتھاك مقابل التعویض 2-
 للمشاركة الآلیات تطویر 3-
 المناسب الوقت في المعلومات 4-
 بالممارسات الاھتمام 5-
 للدائنین وآخر للإعسار إطار 6-

  العام الاقتصاد على تأثیر ذو - 1 
 في   والتنظیمیة القانونیة المتطلبات - 2 

 تشریعي اختصاص نطاق
 تشریعي نطاق في المسئولیات توسیع -  3
 النزاھة و السلطة الجھات لدى -  4

   تھمبواجبا للقیام والموارد

 متساویة معاملة المساھمین معاملة - 1 
 الشخصي والتداول الداخلین بین التداول منع 2-

 الصوري
 العملیات عن الإفصاح 3-

 للمساھمین الأساسیة الحقوق توفیر - 1 
 القرارات عن المعلومات في الحق 2-
 بالتصویت المشاركة في الحق 3-
 الفعالة المشاركة تسھیل 4-
 غیابیا أو شخصیا التصویت 5-
 والترتیبات الھیاكل عن الإفصاح 6-
 الملكیة لحقوق الممارسة تسھیل 7-
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 الإدارة مجلس
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  الفصل خاتمـة

 

تعريف حوكمة الشركات بأĔا نظام  يمكن بالإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات والخاص الفصل لهذا دراستنا بعد   
 فهالوظائ مؤسسة أي لأداء اللازمة و يةالضرور أهم العمليات  منكما أĔا تعد ،  بمقتضاه تدار الشركات و تراقب 

 أو يرينمد أو إدارة مجلس كانوا سواء الشركة على ينالقائم يمكن الشركات حوكمة أسلوب ملأن انعدا وجه بأكمل

 المصلحة أصحاب و نينالدائ و همينالمسا مصلحة حساب على الشخصية تهممصلح ضيلتف من ينموظف
 هذا تطبيق تدعم والخارجية الداخلية المحددات من مجموعة إطار في مبادئ و قواعد وجود من لابد لذلك .ينالآخر 

إلى تحقيق الشفافية و القواعد و المبادئ  هذه  ēدف ،الشركات مختلف فيه دور  و تساعد على تفعيل المفهوم
 .ماية للمساهمين العدالة و منح حق مسائلة إدارة الشركة و بالتالي تحقيق الح

  

  

  

  



  

 الفصل الثاني

   مفـاهيم أساسية عن الأداء
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  مقدمة الفصل
  

 الباحثين طرف من المتزايد الاهتمام يزال ولا نال لذا المؤسسات، تسيير في كبرى بأهمية الأداء مفهوم يحظى    
 مؤسسة أية لوجود سيالأسا الدافع يمثل الأداء أن منطلق من وهذا والتسيير، الإدارة مجال في والممارسين والمفكرين

 العامل يعتبر كما ذلك على دليل لأكبر قياسه في اليوم مؤسسات تواجهها التي الصعوبات لعل و عدمه من
 قدرة مدى نفسه الوقت في يعكس كما والاستمرارية، البقاء وهو ألا يالرئيس هدفها تحقيق في إسهاما الأكثر

  .المطلوب التأقلم قتحقي في فشلها أو بيئتها مع التكيف على المؤسسة

  :يلي كما مباحث ثلاثة إلى الفصل هذا تقسيم ارتأينا بالموضوع أكثر لماملإول

  .الأداء ماهية  :الأول المبحث   
 .المؤسسة أداء تقيم :الثاني المبحث   

  .الأداء تقييم نماذج :الثالث المبحث   
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  ماهیة الأداء  :المبحث الأول

  ءمفهوم الأدا :الأولالمطلب 

فقد يستخدم  ،يستخدم مفهوم الأداء على نطاق واسع خاصة في البحوث و الدراسات التي تتناول المؤسسة    
  . للتعبير على مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد كما يعبر أيضا عن انجاز المهام

ففي اللفظة اللاتينية  ،من العودة إلى أصوله اللغوية كان لابد  الأداءوأمام هذا الاختلاف و التنوع في تحديد مفهوم 
في القرن   فظة الانجليزيةلما و التي ترجمت إلى  ال ئالتي تعني إعطاء كلية الشكل لش " performar" يقابله 

15 "performance"،  ا التنظيم أهدافه مثلها مثل اللفظة إالتي تعنيđ نجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ
  1. ةالفرنسي

قدمها الباحثين لمفهوم  التيو لقد تعددت مفاهيم مصطلح الأداء حسب وجهة نظر كل باحث و من التعاريف 
 :الأداء ما يلي 

 بفعل القيام بمعنى مهمة، تنفيذ أو شاطن إنجاز أو ملع تأدية " (A.Kherakhem) : حسب الأداء تعريف  
 2."ةالمسطر  الأهداف إلى الوصول على يساعد

مقابلة أداء المنظمة بأداء منافسيها للتعرف على نقاط "فإن الأداء يمثل : kotler et Armstrongحسب 
 3. "و نقاط ضعفها و الحد منها ،زيزهاالقوة و تع

البشرية   المؤسسة للموارد المالية و   استخداملكيفية  انعكاس " يعتبر الأداء Miller et Bromily:حسب   
 4"  بكفاءة و فعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها ستغلالهااو 

 تكاليف وهيللسوق و مجموع القيم المستهلكة  المقدمة القيمة بين الفرق:" Ph LORRINO  حسب
 الكلي عن طريق تكاليفها الأداءو تسهم سلبا في  للموارد مستهلكة تعتبر الوحدات بعضف الأنشطة، مختلف

 الأداء في đامش وتسهم عوائد، ومصدر للموارد مستهلكة نفسه الوقت في هي و ربح مراكز تعتبر والأخرى
  5."للمؤسسة الكلي

                                                             
1  Gouvernance et performance dans les établissements de soins-site mémoire enligne juillet 2003 

64ص ،مرجع سبق ذكره ، المشهدانيان ايمان شيح –علاء فرحان طالب  2  
218،ص2010-  2009، العاصمة العدد السابع ، الجزائر ،مجلة الباحث،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء  الشيخ الداوي ،  3  

291،ص  1997، مصر، الإسكندرية ،المكتب العربي الحديث ، أساسيات إدارة المنظماتعبد الغفار حنفي ، 4 
  218، ص نفس المرجعالشيخ الداوي،   5
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وازن بين رضا المساهمين و سة على الاستمرارية و البقاء محققة التقدرة المؤس" : P.DRUKER حسب    
  .1"العمال

الأهداف   و الموارد النتائج، :ثلاثال العناصرعرف الأداء من خلال العلاقة بين  فقد: " BARTOLI أما  
  :التالي ضح في الشكلمو  كما

  

  مثلـث الأداء:  )07- 02(شكل رقم 

  
 

   الفعالية   الكفاءة                            
 
 
  

  الموازنة

،مجلة  دوره في تحسين الأداء نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية وقورين حاج قويدر ،:لمصدرا
  2008، 37العدد  ،العلوم الإنسانية

 والذي تنجز، أن يجب كما الأعمال إنجاز إلى يقود الذي الفعل ذلك إلى عمومه في الأداء مفهوم يشير لذلك
 .ستهدفةالم أسواقها في وبقائها المؤسسة لنجاح المحدد يعتبر المعنى đذا فهو ثم ومن والاستمرار بالشمولية يتصف

 كما المطلوب التأقلم تحقيق في فشلها أو بيئتها مع التكيف ىعل المؤسسة قدرة مدى نفسه الوقت في يعكس كما
  2 .والفعالية الكفاءة :هما التسيير في هامين بمصطلحين يقترن الأداء مفهوم أن إلى الإشارة تجدر

  

                                                             
296،  ص 2003 ، مصر،،الدار الجامعية، الإسكندرية المبادئ و التطبيق:الإدارة العامة محمد فريد الصحن ، -محمد سعيد عبد الفتاح   1 
جامعة ،ماجستير مذكرة ،  مؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنةدور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء لل مومن شرف الدين ، 2

 50ص  ،2012-2011الجزائر ،، سطيف
 
 
 
 

  النتائج

 الموارد الأهداف
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  أنواع الأداء : المطلب الثاني 
  

 الأداء هو لدراسة المعايير أهم ومن الأداء، وقياس لدراسة الخاصة الحاجة معيار حسب الأداء تقسيمات تختلف   
  .الوظيفيو المعيار  الشمولية معيار، لمصدرا معيار

  
   :المصدر معيار -  1 
   1.خارجي وأداء داخلي أداء إلى المؤسسة أداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا 
            الأداءات لفمخت أي ،للمؤسسة الفرعية الأنظمة أداءات مختلف تفاعل من وينتج  :الداخلي الأداء - أ    

 .المالية المستعملة بالإمكانيات الخاص المالي والأداء التقني الأداء، البشري الأداء في المتمثلة الجزئية
  الخارجي المحيط عن ينتج فهو بالمؤسسة، المحيطة البيئة تغيرات عن الناتج الأداء هوو  :الخارجي الأداء - ب    
   .المؤسسة عليها تحصل جيدة نتائج في داءالأ هذا يظهر قد حيث للمؤسسة 

   :الشمولية معيار - 2
  2.جزئي وأداء كلي أداء إلى الأداء هذا تقسيم يمكن  

      تحقيقها في للمؤسسة الفرعية والأنشطة الوظائف كل ساهمت التي الإنجازات في يتجسد :ليالك الأداء - أ      
 المؤسسة تحقيق على مدى الحكم يمكن الكلي الأداء خلال ومن تحقيقها، في لوحده عنصر أو جزء إنفراد  دون

  .والربحية والنمو كالاستمرارية الخاصة لأهدافها
 والوظائف للمؤسسة الفرعية الأنشطة مستوى على يتحقق الذي الأداء به قصدوي :الجزئي الأداء - ب      

 مبدأ أو فكرة يعزز ما وهو الفرعية الأنظمة أداءات تفاعل عن عبارة هو الحقيقة في الكلي والأداء .الأساسية
  . المؤسسة في الأهداف بين والتسلسل التكامل

  : 3حدىمن وظائف المؤسسة على   وظيفة كل داءلأ ينظر التصنيف هذا حسب  :الوظيفي المعيار -  3
 :أداء الوظيفة التسويقية -أ   
 و الرضا تقييم قدرة مشكلة تطرح إذ المؤسسة في الكبرى التحديات من تعتبر التسويقية الوظيفة أداء حقيقة إن   

 المصلحة هذه في للمستخدمين العالية الدوران نسبة يفسر ما هذاو  الزبائن، على التسويقية الحملات تأثير مقدار

                                                             
 52ص  ،مرجع سبق ذكرهمومن شرف الدين ، 1

89،ص2001 ، الجزائر ، ،جامعة بسكرة مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول  ، الأداء بين الكفاءة و الفعالية عبد المليك مزهودة ،   2  
  26ص ، 2012- 2011،رسالة ماجستير،جامعة الجزائر،  تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة مزغيش عبد الحليم، 3
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 بالنسبة غالبا تفسر العمال بين كبيرة خلافات الأحيان من كثير في ينشب مما ،أدائهم تقييم لصعوبة راجع وذلك
 . لاتللاستقا المرتفعة

  :أداء الوظيفة المالية –ب   

 على عائد أكبر بلوغ يحقق فعال مالي هيكل بناء و المالي التوازن تحقيق على المؤسسة قدرة في ينعكس و   
 تحديد و للتقييم الوظيفة هذه تخضع ما غالبا و، الممكنة المردودية مستويات أقصى إلى الوصول و الاستثمارات

 تمنحه الذي بالتحفيز مقترن المسيرين و تحقيق هذا الهدف من قبل  العنصرين هذين لالخ من فعاليتها و أدائها
  .الأجير العامل فكرة بدل المساهم روح ببث ذلك و، معنويا أو المردودية رفع مقابل ماديا كان سواء المؤسسة

  
  :أداء وظيفة الإنتاج –ج   
 العمل بيئة العمل، طريقة المنتجات، في المطلوبة الجودة عاييربم التحكم على المنظمة قدرة في الأداء يظهر هنا و   

 تلبية في التأخر معدل و الآلات على المراقبة الإنتاج، و بالوقت التحكم العمال، كفاءةالإنتاج،   تكاليف
  .الطلبات

  
 :أداء وظيفة الموارد البشرية –د   
 عنصر البشري العنصر أن إذ الأداء، مفهوم تحديد في الوظائف أصعب و أهم من البشرية الموارد وظيفة تعتبر و   

 على البشري العنصر أداء تحديد على القائمون يستعين وقد واضح، بشكل فعاليته و كفاءته تحديد يصعب متغير
 النفسي فالجانببقى جد قاصرة عن إعطاء التقييم الكامل  تĔا أ إلا الفنية المهارة و العلمي المستوى مؤشرات
 الأسباب تحديد معه يمكن الذي الوصف أو للدراسة إخضاعها يمكن لا عوامل التوتر و الضغط تتح كالعمل
  .دقيق بشكل

  

  الأداء أبعاد و مكونات :المطلب الثالث
  

  :أبعاد الأداء  – 1
 1. البيئي و الاجتماعي التنظيمي، الاقتصادي، البعد :هي الشامل الأداء تمثل للأداء أبعاد أربعة هناك 
  

 وتكتسب والموردين والزبائن المساهمين رغبات المؤسسة تشبع بواسطته والذي :الاقتصادي البعد 
 .المالية بالقوائم بالاستعانة الأداءيقاس هذا و ،ثقتهم

                                                             
  52، ص مرجع سبق ذكرهن شرف الدين، موم  1
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 ال  التنظيمي ؤسسةالم تعتمدها التي الطرق التنظيمي بالأداء يقصد :للأداء التنظيمي البعدĐبغية في ا 

 فعالية الإجراءات قياس أساسها على يتم معايير المؤسسة مسيري لدى يكون ثم ومن أهدافها، تحقيق
 التنظيميةبالهيكلة  مباشرة يتعلق القياس هذا أن إلى الإشارة مع الأداء،  على وأثرها المعتمدة التنظيمية

 إلى أن تصل المؤسسة بإمكان أنه يعني وهذا الاقتصادية، لاجتماعيةا الطبيعة ذات المتوقعة بالنتائج وليس
  .ذاك المتعلق بالفعالية  التنظيمية  عن يختلف والاقتصادية الاجتماعية المعايير عن ناتج آخر فعالية مستوى

 لىع المؤسسة أفراد عند الرضا تحقيق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد يشير :للأداء الاجتماعي البعد 
 أهمية وتتجلى . لمؤسستهم الأفراد وفاء على مؤشرا يعتبر العاملين رضا مستوى لأن مستوياēم، اختلاف

 المؤسسة اقتصرت إذا البعيد المدى على سلبا يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء أن كون في الجانب  هذا
 أن جودة معروف هو فكما ة،البشري لمواردها الاجتماعي الجانب وأهملت الاقتصادي الجانب تحقيق على

 بإعطاء أهمية ينصح لذا الاجتماعية،  الفعالية مع الاقتصادية الفعالية تلازم بمدى ترتبط المؤسسةفي  التسيير
داخل  الاجتماعية العلاقات بطبيعة صلة له ما لكل أي المؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة

             المؤسسة
 بيئتها وتطوير تنمية في للمؤسسة الفاعلة المساهمة على يرتكز والذي :البيئي البعد.        

                                                                                                                             
  : الأداءمكونـــــات  – 2
 والكفاءة الفعالية هما رئيسين مكونين من الأداء مصطلح يتكون  

   : الفعـــــالية –أ  
المنظمة على تحقيق أهدافها و تعتمد هذه القدرة و المعايير المستخدمة في قياسها على  قدرة"تعرف على أĔا   

  1."المستخدم في دراسة المنظمات النموذج
  ."القدرة على تنفيذ وتحقيق الأهداف المرجوة :"بأĔا الفعالية Webb  1974 ويبويعرّف 

لمرجوة من خلال الاستغلال الأمثل فيعتبر المنظمة فعالة إذا ما نجحت في تحقيق الأهداف ا Etzioniأتزيوني أما 
 2.والمتوازن للموارد المتاحة لها في بيئتها الخارجية

                                                             
  84، ص 2006مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة،  قسنطينة،  ، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار ، 1

         https://uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/plugins،  2015-04-01:عائشة بنت بكر أدم فلاتة، فاعلية الأداء، تاريخ الإطلاع 2 
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  :هما طريقتين باستخدام الفعالية تقاس :الفعالية قياس - 
  

 .وقعةالمت والنتائج المحققة النتائج عنصري على القياس في تعتمد  :الأولى الطريقة   
  Rm/ Rp =   )نسبة( الفعالية     

 :حيث
 Rm . :المحققة  النتائج      
  Rp .  :المتوقعة النتائج      
  .الأهداف تحقيق درجة على بالحكم تسمح وهي

 
 لتحقيق المتوقعة الإمكاناتو  المستخدمة الإمكانات عاملي القياس في الطريقة هذه تتبنى  :الثانية الطريقة   

  .المتوقعة النتائج
 Mm /Mp) = نسبة( الفعالية   

 :حيث
  .Mm :  المستخدمة الإمكانات     

 .   Mp :  المتوقعة النتائج لتحقيق المتوقعة الإمكانات     

  : الكفاءة –ب 

 حركية حسية نفسية اتمهار  وكذا وجدانية، اجتماعية سلوكيات مجموعة هي الكفاءة" :دينوا لويس تعريف  
 .1"فعال بشكل نشاط أو وظيفة أو ما دور بممارسة تسمح

 الإمكانيات من بقليل المطلوب بالعمل القيام على القدرة ": هي الكفاءة  Vincent plauchetحسب
 ."تكلفة الأقل النشاط هو الكفء النشاط و

  .2 "يذكر هدر أي دون حصول ممكنة تكلفة بأقل المؤسساتية للموارد الأمثل الاستخدام:"  ى أĔاعل تعرف كما

                                                             
                                                                                                                                                                                    

 04 -03، الملتقى الدولي السابع ، جامعة شلف ، الجزائر الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيتنمية أحمد، ، مصنوعة 1
            .2012ديسمبر

. 220، ص مرجع سبق ذكرهالشيخ الداوي ،   2  
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  تقاس الكفاءة بطريقتين: قياس الكفاءة -

   :الأولى الطريقة 

  .Rm/ Mr)= نسبة(الكفاءة        

 :حيث
 .Rm :     )المحققة الأهداف(  المحققة النتائج      

 .Mr :  )المستعملة الوسائل(  المستخدمة الموارد     
  .عليها المتحصل الكفاءة لنا تقيس النسبة هذه

 
 :الطريقة الثانية 

 Rp/ Mp) = نسبة( الكفاءة       
 :حيث
 .đ  : Rpاالنتائج المتنبأ       
  .đ  : Mpاالموارد المتنبأ استخدامها لتحقيق النتائج المتنبأ       

  .من منظور الكفاءة و الفعالية  الأداءو الشكل التالي يوضح مفهوم  
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  الأداء من منظور الكفاءة و الفعالية):  08-02(  شكل رقم

  

  

  

  

  

    

  

  تعظيم  تدنية   

  

  

  

  

  

  88، ص مرجع سبق ذكره عبد المالك مزهودة،:  المصدر

  
  
  

  رأس المال -
  العمل -
  المواد الأولية -
  المعلومات -
  الثقافة -
 التكنولوجيا -

 الاستمرارية و النمو

 الفعالية الأداء الكفاءة

  الإنتاج -
  الربح -
  القيمة المضافة -
  رقم الأعمال -
  ئد السهمعا -
 المكانة في السوق -
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  العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة  :رابعالمطلب ال

  1:من أهم العوامل المؤثرة على الأداء نجد  

  : العمل وصاحب الأداء -  1
 العنصر فهو البشري، العنصر هو عامل أهم يكون قد و المؤثرة بالعوامل مليء وسط في تنمو و المنظمات تنشأ   

  .الأخرى للعناصر استخدامه خلال من يكون للنجاح تحقيقه و المنظمة في الحاكم

 و للقيمة بنظام مرتبط معين ثقافي محيط إلى يشير) L’entrepreneur" (العمل صاحب" مفهوم ظهور  
. ككل للاقتصاد و لمنظمةل الفقري العمود الأعمال رجل يمثل. الاقتصادية - الاجتماعية التشكيلة من مستنبط

 لكن عامة، خصائص توجد لا عموما الرجل، لهذا الأساسية الخصائص بتحديد الباحثين من الكثير اهتم حيث
 المبادرة أعمالهم، مجال  في التمييز:  في تتمثل الأساسية الصفات بعض في الناجحين الأعمال رجال يشترك قد

  . الكفاءة و النضج المنظمة، فيها تعمل التي للبيئة الواضح الفهم الشخصية،

  : الدولة تدخل و الأداء - 2
 مساندة و دعم سياسة الأخيرة هذه تتبنى حيث للدولة، المنظمات تبعية إلى كذلك الأداء مشكل يعود   

 يكون قد ،الحالي التنافسي المحيط داخل الاستمرارية خاصة و المردودية و المنافسة في حظوظها وēمل المنظمات
 لجأ لهذا  نتيجة لكن للمستهلك توفيرها و الضرورية الخدمات لدعم محضا جتماعياإ التبعية هذه وراء من دفاله

 يمكن لا. الأداء لتحسين الوحيد الحل باعتبارها العمومية المنظمات خوصصة قتراحا إلى الدوليون الملاحظون
 ليست العمومية المؤسسة أنّ  كما ، 100 النجاح تضمن لا لأĔا الوحيد الحل هي الخوصصة بأن التسليم
  .الخاص القطاع في للنجاح أكبر حظوظ وجود رغم فشل و نجاح هناك الحالتين كلتا في حيث للعجز مرادفا

  : المالية المؤسسات و الأداء - 3
 على يعمل الذي المالي الوسيط باعتبارها البنوك من المنتظر الدور في التمويل و الأداء بين العلاقات تتلخص   

   منها؟ منتظر هو ما تحقيق على قادرة النامية الدول في البنوك هل لكن المنظمات، نشاط مساندة
 الصحيح التحديد على البنوك قدرة عدم هو المقيدة الصعوبات أحد أن تبرز اĐال هذا في التحليلات جميع

 تطبيقات من مستخلصة لأĔا المالي التحليل منهجية إلى يرجع هذا و ،المنظمات لأداء و) Le risque( للخطر

                                                             
                                                                                                                                                                                       

 -79، الجزائر، ص جامعة تلمسان  -واقع و تحديات –ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية بوشعور راضية،  –بلمقدم مصطفى   1
80 - 81                                                                                                                                                                                       
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 محدودة نتائجها كانت التحليلات هذه نفس أن حين في نجاحا، لقيت و المتقدمة الدول في أنجزت ستعمالاتإ و
  . النامية الدول في جدا

 عامل يكون أن على يبعده مما السوق في المطلوبة الحقيقية الحاجات عن بعيد النامية الدول في البنكي النظام إن
 أن القول كنيم بالتالي و ،للخطر صارم تحليل على مرتكز القروض عرض يكون أن تطلبي لذا و المنظمة، لأداء
 و الاقتصادي المحيط و البنك بين العلاقة ضعف هو للمنظمات الأداء انخفاض تسبب التي العوامل أحد

  .الاجتماعي

  :الشراكة و الأداء - 4
 جديدة نطلاقةلإ مصدر هو شك بدون أجانب،  آخرين و وطنيين مسيرين بين شراكة منظمات إنشاء إن   

 نحو الدولة تصرف توجيه على جهة من العمل هذا يساعد حيث خاصة، أو عمومية كانت سواء للمنظمة
  .المحلية الخاصة المبادرات دعم إلى أخرى جهة من و العقلانية

  : العلمية الطرق استعمال و الأداء و التكوين بين الوثيقة الصلة -5 
 منه و التسييرية قدراēم لتحسين ضروري هو الأشخاص تكوين في الاستثمار أن البشري المال رأس نظرية تقترح   

 لذا و التعليم، مستوى ضعف إلى التسيير ضعف الاقتصاديين بعض يرجع حيث الاقتصادي، مردودهم تحسين
  .التسييري الأسلوب مع المشتركة القدرات نمو دعم على يساعد الذي التكوين وبأسل و نوع تحديد يجب
 إعداد يتطلب ما هذا و ،الدراسي التعليم و التسيير طريقة بين وطيدة علاقة هناك أن الدراسات أثبتت

 ضعر  على قادرين البشر، مع الاتصال عمليات نيجيدو  رؤساء على الحصول في تفيد للتكوين ستراتيجياتإ
  .النجاح لبلوغ قيادēم أخيرا و العمال متطلبات مع  تتناسب التي المحفزات

 قرارات إلى يقود الاستثمار فرص لتقدير الكمية التقنيات و العلمية الطرق استعمال أن السابقة التجارب أثبتت 
  . الداخلي المردود معدل الصافية، الحالية القيمة: نجد الأساليب هذه بين من عقلانية،

  : الأداء عكس و الأداء عوامل - 6
 تأمين و الخاص القطاع في الأخص على المؤسسة، لنجاح أساسيا محددا ذاēا حد في المسير شخصية تعتبر   

  .مستمر تزايد في يجعلها و المنظمات نجاح فرص يعظم خاصة أو أجنبية أموال برؤوس التسييرية المراقبة
 أما نظماتالم أداء شك  بدون يحسن  التسيير، عملية في للمحيط ثقافية- والسوسي القيم الاعتبار، في الأخذ إن

 أيضا المنظمة فكر تخلف و البشرية الموارد تسيير الاستراتيجي، التسيير التسويق، في الاستعدادات لنقص بالنسبة
  .المنظمات نجاح تعرقل ملموسة عوائق تشكل
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  تقییم أداء المؤسسة : المبحث الثاني
  

 الأداء تقييم مفهوم :ولالأ المطلب

 مؤشرات باستخدام الفعلي الأداء مقارنة فيهانحاول  الإدارية العملية مراحل من مرحلة بأنه الأداء يعرف تقييم  -
 المناسبة أو اللازمة القرارات اتخاذ وبالتالي، الأداء في القصور أو النقص على الوقوف أجل من وذلك محددة

 خلال مستهدف هو ما وبين فعلا متحقق أو قائم هو ما بين المقارنة تستخدم ما غالبا القصور، هذا لتصحيح
  1.في العادة تكون سنة معينة زمنية فترة
 هذا حسب وتنظيم، تخطيط من عليها المتعارف الأخرى الوظائف بجانب إدارية وظيفة يعتبر الأداء تقييم -

 وتشمل ،المستمر الإداري العمل سلسلة من الأخيرة الحلقة تمثل إدارية وظيفة يعتبر :الأداء تقييم فإن التعريف
 درجة بأعلى  المرسوم النحو على تتحقق النتائج أن من للتأكد الإدارة زجها يتخذها التي جراءاتالإ من  مجموعة

  2.الكفاءة من
يدها من قبل داء الفعلي بمؤشرات سبق و أن تم تحدمقارنة الأ"  : يعتبر تقييم الأداء أللوزيأل ادم و أما حسب 

و عادة ما تحصل المقارنة بين النتائج  .كتشاف الانحرافات و من ثم العمل على تصحيحهاإإدارة المنظمة đدف 
  3."المتحققة فعلا و المستهدفة خلال فترة زمنية معينة

متكاملة وأداة رقابة فاعلة تعمل للتأكد من أن  إداريةعملية  " : بأنه الحسيني و الدوريو قد عرف حسب 
مطابقة للأعمال المنجزة  -سنة عادة –المتحققة من عمليات المصرف و أنشطته المختلفة خلال فترة معينة النتائج 

على الانحرافات و تشخيص أسباđا من أجل تحسين  و الوقوف ،و مقارنتها بتلك النتائج و الأهداف المخطط لها
  4. "و تطوير الأداء في المصرف

  
  
 

                                                             
           2011ماستر، جامعة البويرة، الجزائر، مذكرة  ،EDIEDلية نز تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة التجهيزات الم تالي رزيقة ، 1

2012. 
.1999 الجزائر،  ماجستير، جامعة عنابة، ذكرةم ،معايير تقويم الأداء المالي بالمؤسسات الصناعية العامةعبد الحق بوعتروس ،  2  
75، صمرجع سبق ذكرهإيمان شيحان المشهداني ،  -علاء فرحان طالب  3 

75، صنفس المرجعإيمان شيحان المشهداني ،  -علاء فرحان طالب  4  
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   قواعد تقييم الأداء :المطلب الثاني

  1:ما يلي  الأداءمن بين القواعد المستخدمة في تقييم 

  .đايجب أن تكون هذه الأهداف معروفة و مفهومة للعاملين بالمؤسسة و لكل من له علاقة  :د الأهدافـــتحدي -
  .ح فيها الموارد المالية و البشرية و المالية المتاحة للمؤسسة مع تحديد مصادرها توض :وضع الخطة الإنتاجية -
في كل مركز و الانحرافات التي وقعت فيها خلال عملية  الأداءللوقوف على مستوى  :تحديد مراكز المسؤولية -

  .التنفيذ 
  : يلي  كما  الأداءتحديد معايير  -

 بيعة النشاط و الأكثر انسجاما مع الأهداف المرسومة المعايير الأكثر تناسبا مع ط ختيارا.  
 المعاييره ذهالمعايير الأكثر وضوحا و فهما بالنسبة للعاملين بحيث يكون في مقدورهم تطبيق  ختيارا 

  .ة الانحرافات و سبل معالجتهاببساطة و الخروج بنتائج واقعية و معبرة عن طبيع
 ا نابع من كون أهداف كل وحدة تختلف عن الأخرى تبعا ذوه ،ترتيب النسب المختارة وفق أهميتها    

الحقيقية  و هذا يتطلب انتقاء الأوزان ،نشاطها و الظروف الاقتصادية و الاجتماعية المحيطة đا لطبيعة 
 .لكل هدف بما يتلاءم مع دوره و موقعه بين الأهداف الأخرى للوحدة

 
   ءالأدا تقييم أهداف و أهمية :الثالث المطلب

   : الأداء تقييم أهميـــــة – 1

ـــة إجمـــال يمكن   2:يلي فيمــــا الأداء تقييم أهمي

 القرارات اتخاذ و المستقبلي التخطيط على الإدارة حث. 

 سريع بشكل الإدارة عمل في خلل أي معالجة. 

 موضوعية و علمية أسس على بناءا الموارد إلى جةالحا تبرير. 

 موضوعية أدلة إلى بالاستناد المساءلة مبدأ تعزيز. 
                                                             

، 2015-04-01:، تاريخ الاطلاع16-15،ص س الأداء في المؤسسات العمومية الجزائريةإشكالية قياعبد الحميد مراقب،  1
ww.ksau.info/vb/attachment.php?attachmentid=7837&d.w 

76ص  ،ذكره سبق مرجع ، المشهداني شيحان إيمان -طالب فرحان علاء  2  
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 علاقتها و ،المعتمدة الإستراتيجيات و الأهداف بين الانسجام و المواءمة درجة على الإفصاح في يساعد 
 .التنافسية بالبيئة

 الأداء مستوى تحسين في يساعد مما المنظمة في المختلفة الأقسام بين المنافسة من نوع إيجاد على يعمل 
  .فيه

  الاستثمار قرارات ظل في الربحية مستوى قياس و السيولة توفير من التأكد في المالي المستوى على يساعد 
 .مخاطر من يصاحبهما ما و التمويل و

  :الأداء تقييم أهداف - 2

  :1 يلي فيما  الأداء تقييم أهداف تتبلور

  الأهداف وفق فعال بشكل المؤسسة داخل والمتوفرة المتاحة الموارد استغلال مدى باختيار تسمح تقنية 
 .المسطرة

  التسيير في التوازن سوء من مستقبلا الناتجة الفوارق تفادي أجل من اللازمة والإجراءات القياسات اتخاذ 
 قبل الحدث في للتحكم أساسا يهدف الأداء فتقييم. المرتقبة النتائج مع الفعلية النتائج بمقارنة رتظه والتي

 .وقوعه
  المؤسسة أعضاء ويشجع يساعد فهو المرونة و الاستمرارية و بالشمولية يتميز للتقييم سليم نظام وجود إن 

 . الضعف نقاط تفادي اولةومح القوة نقاط إبراز خلال من وذلك ،مستقبلا بجدية العمل على
 البحوث و الدراسات و السياسات وضع في تساهم المنظمة، أداء عن معلومات و بيانات قاعدة تقديم 

 .كفاءته رفع و الأداء أنماط تحسين على تعمل التي المستقبلية
 عمله يسهل امم الرقابية الأجهزة إلى الأداء تقييم نتائج عن الإحصائية المعلومات و البيانات توفير         

 .المتناسق و الأفضل الأداء تحقيق لضمان المستمرة الشاملة المتابعة إجراء من يمكنه و
  
  

                                                             
17 ص  ،ذكره سبق مرجع  ،رزيقة تالي  1  
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  مراحل تقييم الأداء: المطلب الرابع

  1:تمر عملية تقييم الأداء بالمراحل التالية  

 : الضرورية المعلومات جمع -  1
 والمعايير النسب لحساب اللازمة والمؤشرات والتقارير والمعلومات البيانات توفير الأداء تقييم عملية بتتطل حيث   

 والميزانية والخسائر والأرباح الإنتاج حسابات من عليها الحصول يمكن حيث المؤسسة، نشاط عن لعملية المطلوبة
 عادة تخدم المعلومات هذه جميع إن .العاملين وعدد الالم ورأس الإنتاجية الطاقات عن المتوفرة المعلومات العمومية،

 المؤسسات أنشطة عن والبيانات السابقة بالسنوات المتعلقة للمعلومات إضافة المعنية، السنة خلال التقييم عملية
 .تالمقارنا إجراء في لأهميتها الخارج في المؤسسات بعض مع أو الوطني الاقتصاد في أو نفسه القطاع في المشاđة

 : الإحصائية والمعلومات البيانات ودراسة تحليل -  2
 حيث الأداء، تقييم لعملية اللازمة والمؤشرات والنسب المعايير لحساب وصلاحيتها دقتها مدى على للوقوف  

 المعروفة الإحصائية الطرق ببعض الاستعانة يتم وقد البيانات هذه في والاعتمادية الموثوقية من مستوى توفير يتعين
 .البيانات đذه الموثوقية مدى لتحديد

 : التقييم عملية إجراء -  3
 النشاط تقييم عملية تشمل أن على الاقتصادية الوحدة تمارسه الذي للنشاط الملائمة والنسب المعايير باستخدام  

 مادالاعت يمكن ودقيق موضوعي حكم إلى التوصل đدف فيها المسؤولية مراكز أنشطة جميع أي للوحدة العام
   .عليه

 : التقييم نتائج عن المناسب القرار اتخاذ  -  4
 حصرت قد النشاط في حصلت التي الانحرافات وإن ،المخططة الأهداف ضمان على يرتكز الوحدة نشاط إن  

 للسير وضعت قد الخطط و اتخذت قد الانحرافات هذه لمعالجة اللازمة الحلول فإن أسباđا بتحديد و جميعها
  .المستقبل في الأفضل نحو الوحدة بنشاط

  

 : للانحرافات التصحيحية العمليات ومتابعة المسؤوليات تحديد  -  5
 نظام وتغذية الإنتاجية الخطة في حدثت التي للانحرافات التصحيحية العمليات ومتابعة المسؤوليات تحديد إن   

 نتجت التي والبيانات بالمعلومات المتابعة نع المسؤولة والجهات التخطيطية الإدارات وتزويد التقييم بنتائج الحوافز
  . والرقابة المتابعة فعالية وزيادة القادمة الخطط رسم في منها للاستفادة التقييم عملية عن

                                                             
49ص   مرجع سبق ذكره،عبد الحق بوعتروس ،   1  
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  نماذج تقییم الأداء : المبحث الثالث
  

  ) 1991Lynch &Cross(نموذج هرم الأداء : الأولالمطلب 
  

 بينها الفصل لصعوبة وذلك التشغيلية المؤشرات مع الإستراتيجية راتالمؤش إدماج فكرة على النموذج هذا يقوم  
 من مجموعة يضم هرم شكل في النموذج يظهر و البعض، بعضها على تأثيرها و السببية العلاقات باعتبار

 جدةالمتوا و المالية المؤشرات و السوق مؤشرات ذلك بعد لتتبعها القمة في المتواجدة  الرؤية  تتقدمها المؤشرات
 فنجد الرابع المستوى في أما .الإنتاجية و المرونة الزبائن، رضا مؤشرات الثالث المستوى في نجد و، مباشرة أسفلها

 . تشغيلية مؤشرات المستوى هذا على المؤشرات هذه تعتبر و. التكلفة التوزيع، التحويل، زمن الجودة،: مؤشرات
 الموجودة التشغيلية فالمؤشرات يليه الذي و مستوى كل بين اطالارتب هو وجوده حتمية على النموذجيؤكد  ما إن
 في المؤشرات تحسن إلى يؤدي المؤشرات هذه تحسن و عليها، تأثر و منها الأعلى بالمؤشرات ترتبط الهرم قاعدة في

  .به المتواجدة المؤشرات هيكل و الهرم يوضح التالي الشكل و1.  منها الأعلى المستوى
  

  )Lynch &Cross 1991(نموذج هرم الأداء ):  09- 02(شكل رقم 

  
  

  31، ص مرجع سبق ذكره، مزغيش عبد الحليم : المصدر
  

                                                             
    31، ص 2012-2011ماجستير،جامعة الجزائر، ةمذكر  ،تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم،   1 
  
 

 الرؤيا

مؤشرات       مؤشرات 

السوق             مالية

رضا الزبائن       المرونة          الانتاجية

التكلفة        زمن التحويل         الجودة                  التوزيع               

 التشغيلية المؤشرات
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  نموذج بطاقة الأداء المتوازن :المطلب الثاني

  يعتبر هذا النموذج من أهم النماذج المقدمة لقياس الأداء

  :تعريف القياس المتوازن للأداء -أ

لقياس الأداء يجمع بين المقاييس  نموذجا شاملا 1992 سنة Kaplan et Nortonكل من   اقتراحبعد   
إحدى :" أنه ىلقياس الأداء المتوازن علو قدما تعريفا  ،بطاقة الأداء المتوازنالمالية و غير المالية أطلق عليه 

لأعمال لزيادة قدرēا التنافسية في بيئة ا ،أدوات نظام المحاسبة الإدارية الحديثة ēتم بقياس الأداء في الشركات
  1. "المعاصرة 

بترجمة رسالة  يقوم إستراتيجي قياس نظام " :أنه على لمتوازنا الأداء مقياس R.B.McKay  عرف ولقد
 تتضمن مقاييس التي ،المتكاملة الأداء مقاييس من متوازنة مجموعة إلى الأعمال بتنظيم المؤسسة الخاصة

  .النتيجة و السبب علاقات سلسلة من في معا ترتبط المخرجات أداء هذه مسببات و للمخرجات
مساعدة المنشأة على ترجمة رؤيتها  إلىيهدف  إدارينظام " : قياس الأداء المتوازن بأĔا كما يمكن تعريف بطاقة  

و ذلك من خلال الاعتماد على  ،مجموعة من الأهداف و القياسات  الإستراتيجية المترابطة إلىستراتيجياēا إو 
تستطيع الشركات من خلالها تقييم  تيالبطاقة الأداء المتوازن، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة 

  ." أنشطتها و رسم تحركاēا المستقبلية
 الأبعاد توضح لم لكنها للأداء الحديث المقياس هذا تصف أن حاولت الأمر حقيقة في التعاريف هذه إن  

 عة شاملةمجمو " :بأنه Ellingson عرفه  لذلك .الأداء لقياس المستخدم النظام هذا أو المقياس لهذا الأساسية
 العمليات العملاء، مع العلاقات ، المالي الأداء هي أساسية أبعاد أربعة حول تطويرها تم التي المقاييس من

  2."النمو و بالتعلم المتعلقة الجوانب و الداخلية التشغيلية

  :نالمتواز  الأداء لبطاقة المكونة الأربعة المحاور -ب 

من مجموعة مقاييس يمكن توضيحها في  Kaplan et Nortonكون بطاقة الأداء المتوازن مثل ما حددها تت  
 3:الأبعاد التالية

                                                             
، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلوماتخان أحلام،  -جبيرات سناء 1

 11، ص 2012ماي  07 - 06المالي و الإداري ، جامعة بسكرة، الجزائر، 

35، ص مرجع سبق ذكرهمزغيش عبد الحليم،   2  
ع العاملة في قطا 10دراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية  ، أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي، جميل النجار 3

  09،  ص 16-2012/10/17فلسطين،  –المؤتمر الاقتصادي نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطينية،  جامعة القدس المفتوحة رام االله ،  غزة
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 الربحية المنتجات، تكلفة الاستثمار، على العائد مثل بحتة مالية أهدافا المحور هذا يحوي  :المالي المحور 
 غير الشركات وأما .المختلفة المالية الأرقام و المالية النسب ذلك لقياس يستخدم و النقدي، التدفق و

 بالمحافظة أنشطتها في استمرارها على تحافظ أن بد لا النهاية في لكنها و ،الأمر يختلف فقد للربح الهادفة
  .كافية موارد وجود على
 وتعتبر العملاء، حاجات تلبي التي والإجراءات الأنشطة جميع على المحور هذا يركز  :العملاء محور 

 معهم جيدة علاقة على تحافظ التي مةالها الأمور من توقعاēم وتلبية العملاء لطلبات الاستجابة سرعة
 رضى مؤشر العاملين، إلى العملاء نسبة العملاء، عدد :المحور هذا في المستخدمة المقاييس أهم ومن

  .العميل ربحية و الولاء درجة السوقية، لحصةا ، جدد عملاء اكتساب ،الشكاوى معدل العميل،
 ضمان أجل من للمؤسسة الداخلية الأنظمة فعالية يقيس المحور هذا :الداخلية العمليات محور 

 المحور هذا ويحتوي المالي، المحور و العملاء محور من كلاً  تعزز التي بالمقاييس الاهتمام وكذلك تنافسيتها،
           الإبداعية العمليات للعملاء، الإدارية العمليات التشغيلية، لياتالعم: هي مختلفة عمليات على

 في التسليم مرات عدد المنتج، جودة: المستخدمة قاييسالم أهم ومن .والاجتماعية التنظيمية العمليات و
 .الأصول استخدام درجة و الإنتاجية و الإنتاج دورة وقت الموعد،

 داخلية عمليات تحقيق أجل من المنشأة فيها تنمو التي القدرات المحور هذا يحدد  :النمو و التعلم محور 
 وخلق الموظفين وتعليم تطوير خلال من ذلك ويتحقق والمساهمين، للعملاء قيمة تخلق التي المستوى عالية
 فينالموظ على والحفاظ والتطور للترقي للموظفين الفرصة إتاحة الذاتي، التطوير مبدأ تنمية سمتها بيئة

 التدريب مصاريف والتطوير، البحث مصاريف: المحور هذا في المستخدمة المقاييس أهم ومن. المؤهلين
  . السنة في موظف لكل للموظف التدريب ساعات عدد ومعدل

  :المتوازن الأداء بطاقة في التوازن - ج

  1:خلال من المتوازن الأداء بطاقة في التوازن ينعكس

 الأجل طويلة الأهداف و الأجل قصيرة الأهداف بين التوازن. 
 المالية غير و المالية تالمؤشرا بين التوازن. 
 المستقبلي الأداء قياس مؤشرات و السابق الأداء قياس مؤشرات بين التوازن. 
 الخارجي الأداء و الداخلي الأداء بين التوازن.  

                                                             
           08 الإسلامي،ص التمويل و الاقتصاد موسوعة ، المؤسسة إستراتيجية تقييم و وتنفيذ صياغة في المتوازن الأداء طاقةب استخدام ، مقدم وهيبة  1

           iefpedia.Com          2015-04-04:  الإطلاع تاريخ
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  نورتن و كابلان حددها كما المتوازن الأداء قياس عناصر: )10- 02( رقم شكل

  
 
 
  
 
 

19PF  
  

 
 

P  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Kaplan Robert and Norton :المصدر   - using the balanced scorecard as 
a strategic management system- Harvard Business Review ،January 

– February  David (1996) P 76. 

  
  

 المحور المالي:

 في اتبدو  أن ينبغي كيف ماليا تنجح لكي
المساهمين؟ عيون  

 محور التعلم و النمو:

 حافظسن كيف رؤيتنا نحقق لكي
؟التطوير و التغيير على قدرتنا على  

 محور العملاء

 كيف رؤيتنا نحقق لكي
 عيون في انبدو  أن ينبغي

؟ عملائنا  

محور العمليات 
 الداخلية:

 و مساهمينا نرضي لكي
 عمليات أي في عملائنا

  ؟نتميز أن يجب 

 و الرؤية
 الإستراتيجية
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 المطلب الثالث:  نموذج أصحاب المصالح

 المؤسسة تعتبر ،المصالح أصحاب نظرية و المؤسسة عن خارجي أو داخلي طرف كل هو المصلحة صاحب     
         بنشاطات المهتمين كل أنما و المساهمين فقط ليسوا المصالح أصحاب من مجموعة بين مختلفة لعلاقات نتاج

  :نوعين لىإ المصالح أصحاب تقسيم يمكن هنا و ،المؤسسة قرارات و

 الزبائن  العاملون،  المصارف،  المساهمون، هم و الاقتصادي بالنشاط مباشرة علاقة لهم :الأول النوع    
  .الموردون و
 أو طوعية سواء علاقة لهم الذين هم و ،الثانية الدرجة من المصالح أصحاب عليهم يطلق و :الثاني النوع 

                 .         البيئة حماية تكمؤسسا تعاقدي غير إطار في المؤسسة  مع  لا

 تلك ،أهدافهم حسب ذلك و المؤسسة في المصالح أصحاب من مجموعة لكل الأداء مقاييس العليا الإدارة تضع 
 في الأداء قياس نتائج تكون بحيث ،بينها والتلاؤم التنسيق من الأدنى الحد تحقيق المنظمة على تفرض الأهداف

       1 .للمنظمـة الكلي الأداء يدعم الذي بالشكل ةسقمتنا اĐالات مختلف

 : التالي الجدول في المصالح أصحاب فئات تلخيص يمكن و   

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 الحضنة ملبنة بين مقارنة دراسة .الغذائية للصناعات المتوسطة بالمؤسسات المستدام الأداء تقييم و قياس في المتوازن الأداء بطاقة دور محاد، عريوة 1

  13 ص ،2011-2010 سطيف،الجزائر، جامعة ماجستير، مذكرة ،بسطيف التل ملبنة و بالمسيلة
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  المصالح أصحاب: )01-02( جدول رقم
  

  
 بعض حالة دراسة.  الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في الإستراتيجية لتقييم كأداة المتوازن الأداء بطاقة تطبيق قابلية  بلاسكـة، صالح:المصدر 

  16 ص ،2012-2011 الجزائـر، سطيـف، ةجامعـ ماجستير، مذكرة ،المؤسسات

والحقوق المصالح أصحاب فئة القريب المدى على الأداء قياس  الطويل المدى على الأداء قياس   

 المستهلكون

  )القيمة و الحجم( المبيعات  -
 الجدد ستهلكونالم  -
 الـتي الجـدد المستهلكين احتياجات عدد -
  تلبيتها تم

  المبيعات في النمو -
  المستهلكين دوران معدل -
  الأسعار على السيطرة على المقدرة -

 الموردون

  الأولية المواد كلفة  -
  التسليم زمن   -
  المخزون  -
  الأولية المواد توفير  -

  :من كل في النمو معدل -
  الأوليـة المواد كلفة -
  التسـليم زمـن -
  المخزون -
  الجديدة الموردون أفكار -

 المساهمون
  السهم على العائد -
  للسهم السوقية القيمة -
  الملكية حق على العائد  -

 المالية الأوراق سوق إقناع على القدرة -
  المتبعة بالإستراتيجية

  الملكية حق على العائد في النمو -

 الأفراد
   قتراحاتالا عدد -
  الإنتاجية -
  الشكاوي عدد- 

  الداخل من الترقيات عدد -
  الدوران معدل -

التشريعية الجهات  
 في تؤثر التي الجديدة التشريعات عدد -

 المنظمة
  والطاقم الأعضاء مع العلاقات -

 علـى تؤثر التي الجديدة القوانين عدد -
  الصناعة

 المواجهات في التعاون مستوى  -
  التنافسية

المستهلك حماية جمعيات  
  الاجتماعات عدد -
 الودية غير المواجهات عدد -
  المرفوعة القضايا عدد -

 نتيجـة أساسية في التغيير مرات عدد -
 الجمعيات ضغوط

 من بالمساعدات المطالبة مرات عدد -
  الجمعيات قبل

 البيئة
  البيئة عن المدافعين مع اللقاءات عدد -
  يةالود غير المواجهات عدد -
  المرفوعة والقضايا الشكاوي عدد -

 قبـل مـن بالمساعدة المطالبات عدد -
  البيئة عن المدافعين
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  ) Fitzgerald et al 1991(  لـ النتائج و المحددات مصفوفة: الرابع المطلب

 النتائج تمثلان منها ثنانإ الصحيح، بالشكل الأداء قياس يتسنى حتى المؤشرات من أنواع ستة المصفوفة هذه تقدم 

  .النتائج و المحددات مصفوفة في الموجودة المؤشرات هيكل يقدم التالي الجدول و .المحددات تمثل الباقية الأربعة و
  

 النتائج و المحددات مصفوفة): 02- 02(رقم جدول

  32، ص مرجع سبق ذكرهمزغيش عبد الحليم، : المصدر

  المؤشرات الفرعية  الأساسية مؤشراتال  

  النتائج

  التنافسية
 السوق في المؤسسة حصة

 المبيعات نمو
 الزبائن رضا مقاييس

  الأداء المالي

 المردودية
 التسيير نسب و اليةالم النسب
 السيولة
 الاستثمارات على العائد

  المحددات

  الخدمة جودة

 الثقة
 الحاجات تحسس و الإصغاء
 المظهر
 الأمن

 الاتصال
 اĐاملة
 السهولة و الوصول إمكانية

  المرونة
 الإنتاج حجم في
 الإنتاج وقت في
 الخصائص تغيير على القدرة في

  المستخدمة الموارد
 الإنتاجية
 الكفاءة

  التطوير
 التطوير عمليات أداء
 الأفراد مستوى على التطوير أداء
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  والتي التنافسية، ومؤشرات المالي الأداء مؤشرات تضم التي و الأساسية النتائج مؤشرات أعلاه الجدول يظهر  
  .الاستثمار على العائد و السيولة السوق، في المؤسسة كحصة الفرعية المؤشرات من العديد ضمنها جتندر 
 الموارد كفاءة و التطوير و المرونة و الخدمة فجودة ،الجدول في المحددات مؤشرات حاصل المؤشرات هذه تعتبر و  

 النتائج فمؤشرات ،منافسيها أمام صورēا و المؤسسة تنافسية و المالي الأداء على تنعكس أن بد لا المستخدمة
  1.بالتدهور أو بالتحسن عليها تنعكس و مباشر بشكل المحددات شراتمؤ  على تعتمد

  
 المطلب الخامس: نموذج لوحة القيادة

 طرف من المنتقاة الأداء تمؤشرا من Đموعة ديناميكي و بسيط و سريع بشكل بعرض تسمح مرنة أداة هي  
 المناسب القرار تخاذلا المسير يحتاجها التي المهمة المعلومات لتجميع وسيلة إذن فهي ،أهدافها أساس على المؤسسة

 كل خاطفة نظرة خلال من يعطينا الأخير هذا ،السيارة قيادة بلوحة التسيير قيادة لوحة تقارن ما عادة و
2. الصحيح الاتجاه في يقودنا و سيارةال تشغيل عن اللازمة المعلومات  

  3. المؤسسة أعوان كل من القرار تخاذلإ الضرورية الأداء قياس وسيلة بأĔا أيضا تعرف كما

 كتشافا  و شاملة نظرة بتقديم تسمح أساسية معلومات و مؤشرات مجموعة عن عبارة هي القيادة لوحة و
 لغة بإعطاء أيضا يسمح كما ،المسطرة الأهداف تحقيق بغرض التسيير لعملية توجيهية قرارات تخاذإ و الضغوطات

  .المؤسسة اءأعض لمختلف مشتركة
  :يلي ما يتضمن الذي و التسيير مراقبة مثلث ضمن الاستجابة عملية القيادة لوحة تمثل
  
  
  

                                                             
 33، ص مرجع سبق ذكرهمزغيش عبد الحميد،  1

 2  15، ص  مرجع سبق ذكرهعريوة محاد، 
3 Fernandez Alain, les Nouveaux Tableaux de Board de Décideurs, édition organisation, France, 2000, p4. 
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 المراقبة عملية في القيادة لوحة مكانة: )11- 02( رقم شكل

  
  
  

  القيادة لوحة:الاستجابة                         الهدف:التنبؤ                             
              

  
    المؤشر:القياس                                                 

  
 Bouin Xavier, les Nouveaux Visages du Contrôle de     المصدر  :

Gestion, édition Dunod, paris 2004, p86. 

  
 المؤسسة ةإستراتيجي من نطلاقاا توضع التي الأداء مؤشرات من Đموعة مجال هي القيادة لوحة أن إلى الشكل يشير

 من بتمكينها ذلك و ،رافاēانحا تصحيح و توجيهها طريق عن المؤسسة مساعدة إلى وصولا المرسومة أهدافها و
 القياس عملية خلال من أي ، ستمرارهاا و ببقائها تسمح التي و المناسب الوقت في السليمة القرارات تخاذإ

 التنبؤ يمكن معها القيادة لوحة ستجابةا و تفاعل مدى و المتاحة المعلومات صحة و وفرة من نطلاقاا الصحيحة
  .المؤسسة إليها تصبوا التي بالأهداف

  

     بالأداء الحوكمة علاقة: السادس لمطلبا

 العديد أقرēا التي بالمبادئ الالتزام و التطبيق خلال من كبيرا تفاوتا العالم حول الشركات حوكمة أنظمة أظهرت  
 الفروقات لهذه أن هل :هو المطروح السؤال فإن الدول بين الفروقات من العديد مع و الهيئات، و المنظمات من
 يهتم كيف لها؟و الاقتصادي النمو أو الشركات أداء على تـأثير ةمبالحوك الخاصة السياسات في التنوع و

            المختلفة؟ الأداء جوانب من أي على فعلي تأثير هناك يكن لم إذا بالأمر السياسات واضعي
  الرقابة مثل القنوات من مجموعة خلال من يتأثر الشركات أداء أن إلى أشارت السابقة الدراسات من العديد هناك
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 خصائص التنفيذية، الإدارة عن نفصالها و الإدارة مجلس ستقلاليةا الملكية، تركيز درجة المالكين، من الإشراف و 
 للإدارة الممنوحة الحوافز و الاندماج و كالشراء السوق آليات و الأسهم حملة سلوك ،العمل بيئة و الشركة

 قيمة لإضافة ضرورية الجيدة  الشركات حوكمة أن  إلى أيضا الدراسات أشارت و. الإدارة مجالس أو التنفيذية
 ينالمدير  تحفز بيئة إنشاء خلال من الشركات أداء تعزز و كما الشركة، في المصالح أصحاب مجموعات لمختلف
 النمو ضمان و التشغيلية الكفاءة تعزيز على أيضا تعمل و الاستثمار على العوائد من قدر أقصى لتحقيق

 الصعيد على الكفاءات جذب في فرصةال الشركات لهذه يتهيأ لذلك نتيجة و ،الطويل المدى على بالإنتاجية
 في المسائلة و النزاهةو  الشفافية خلال من كذل و اĐتمع و المستثمرين مصالح بين التوافق تضمن و كما ، العالمي
  .محدد بشكل الإدارة مجلس و الإدارة و الموظفين بين و ،ككل التجارية الشركة أنشطة إدارة عملية

 أن المتوقع من الحوكمة أسس تطبق التي الشركات و أفضل، أداؤها يكون جيد بشكل تدار التي فالشركات
 ومن ، جلالأ طويل ستثمارللا يسعون الذين المستثمرين تجتذب أن تستطيع بالتالي و ،رأسمالها تكلفة تنخفض

 القرارات أن تضمن أĔا على علاوة الشركة، إستراتيجية إعداد مثل مجالات في إدارēا تتحسن أن أيضا المتوقع
 على نيةمب فيها العاملين مكافآت منح نظم أن و سليمة، عملية لأسباب تتم الدمج و ستحواذكالا المصيرية
 تعرضها ذلك في بما المختلفة للمخاطر تعرضها حتمالاتا من الشركة تقلل أن المهم ومن الأداء، تميز أساس

 مع المدى طويلة و مثمرة علاقات بناء لها يتاح بعدل و بمسؤولية رفتتص إذا الشركة أن كما.القانونية للدعاوى
  1. المحلي اĐتمع و الموردين و العملاء و العاملين و الدائنين ذلك في بما ،المصالح أصحاب كل

 

 

 

 
                                                             

 الهاشمية الجامعة ، ماجستير مذكرة ، الأردنية العامة المساهمة الخدمات شركات أداء على الشركات حوكمة قواعد تطبيق اثر ،المناصير فلاح عيسى عمر    1  
 44-43 ص ،2013 حزيران  30، الأردن الزرقاء،
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  خاتمة الفصل

  
 يختلـف الأداء مفهوم أن إلى خلصنا و الأداء مفهوم حول الغموض رفع تم الثاني، للفصل تناولنا خلال من    
 أن إلى توصلنا كما.الفعالية و الكفاءة بين جمعٌ  بأنه وتبين دراسته، في المعتمدة والمقاييس المعـايير تلافباخ فعـلا

 بتحقيق وذلك ستمراروالا البقاء وهو ألا الرئيسي المؤسسة هـدف تحقيـق فـي إسهاما الأكثر العامل هو الأداء
  .الحديثة المؤشرات أهم التفصيل من بشـيء وضحنا حيث عالية، أداء مؤشرات

  
  
  
 
 



  

  الفصل الثالث

دراسة تطبيقية لحالة شركة المواد    
       بسعيدة SPAالكاشطة  
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  مقدمة الفصل
  
 وطنية يةو أول أصبح حيث الراهن الوضع في الجزائر هتمامإ تستقطب التي الموضوعات أهم الراشد الحكم يشكل  
 اتبرهان للفوز الداخلية التنافسية قدراēا توطيد قصد لمؤسساتنا المتنامية للحاجة يعود ذلك ومرد ،ستراتجيةإ و

 على ميدانية بدراسة نقوم أن رتأيناإ للموضوع النظرية بالجوانب الإلمام بعد و ،ومتطورة مفتوح سوق وتحديات
 الفصل هذا بتقسيم الشركة لواقع النظرية المفاهيم تلك مطابقة مدى عرض أجل من بسعيدة الكاشطة المواد شركة

  :مباحث ثلاثة إلى
 

  .الجزائر في الشركات حوكمة واقع :الأول المبحث

  .بسعيدة الكاشطة المواد شركة عن تقنية بطاقة :الثاني المبحث

  .التطبيقية الدراسة إجراءات :الثالث المبحث
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 واقع حوكمة الشركات في الجزائر : المبحث الأول

  ميثاق الحكم الراشد في الجزائر: الأوللمطلب ا

ة ـع إشكاليم" منتدى رؤساء المؤسسات"و "الشركةحول  يرالعمل والتفكجمعية حلقة " لقد تفاعلت كل من   
     »ميثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر«عليه اسم  أطلقا إلى مشروع الحكم الراشد للمؤسسة، وتم ترجمته

ائر الوعي بأهمية  الحكم  الراشد في تعزيز تنافسية المؤسسات في الجز  بلورةو  الأداءكان ذلك بخلفية تطوير سبل و  
   .التجارب الدولية من ستفادةوكذا الإ

ق العمل في شهر نوفمبر ـات الصغيرة والمتوسطة والصناعة التقليدية لفريـنضمت وزارة المؤسسإهذا السياق  وفي   
و يعتبر هذا  2008فريق العمل للحكم الراشد بالجزائر سنة  إلىفي إشارة  ،Goal 08تحت تسمية  2007

     2008نوفمبر  إلى 2007قادها فريق العمل بين الفترة الممتدة من نوفمبر  التيلأعمال الميثاق ثمرة لسلسلة ا
بأن يقيس و بعمق حالة  لة المشاورات مع الأطراف الفاعلةو في غضون هذه الحقبة الزمنية تمكن بعد سلس

ضمن السياق الدولي المتميز إدراجه  إلىو كذا الحاجة للحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر، الاستعجال لتبنى ميثاق 
 .بالابتكار و تبادل الخبرات

 
دليل لحوكمة  إعداد إلىالحاجة العاجلة دوافع  الأول لقسميوضح ا، أساسيين قسمين إلىينقسم الميثاق    

الجزائرية   المؤسسة إشكالياتنه يربط الصلات مع أتبنيه، كما  إلىالشركات  نضماملإضرورة الشركات في الجزائر و 
  .تتهيأ لذلك و خاصة الشركات الصغيرة و المتوسطة الخاصة التيتلك  أولشركات المساهمة في البورصة ، كا

فمن ناحية يعرض . يبنى عليها الحكم الراشد للمؤسسات التي الأساسيةالمقاييس  إلىالثاني  قسمال و يتطرق
ومن ناحية  التنفيذية،و المديرية  الإدارةمجلس  العامة،العلاقات بين الهيئات التنظيمية للشركة المتمثلة في الجمعية 

  .الإدارة أوكالبنوك و المؤسسات المالية و الممونون   الأخرىالشريكة  الأطرافمع  المؤسسةعلاقات  أخرى
توضيح دقيق  إيجادبغرض  إليهاعملية يمكن للشركات اللجوء  أدواتو يختتم هذا الميثاق بملاحق تجمع نصائح و 

ēا  بةإجاو  الحاجاē1.على انشغالا 
 
 
  

                                                             
  16 - 15، رسالة دكتوراه، جامعة تلمسان، الجزائر، ص الجــــزائر S.P.A حـــالـة –ـية قياسدور حوكمة الشركات في الأداء  المؤسسي دراســـة ، مناد على   1
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  واقع الحوكمة في الجزائر  :المطلب الثاني

 اللقاءهامش  على الدحداح إدوارد السيد العالمي، بالبنك العام طاعالق في المختص العالمية البرامج مدير أشار    
 على تعتمد الدولية الهيئة أن الراشد، الحكم حول والاجتماعي الاقتصادي اĐلس مع بالتعاون الميثاق بإقامة المنظم

 في ائريةالجز  الخصوصياتوسيتم مراعاة  دولة كل خصوصية مراعاة مع ولكن الدول، كافة على تسري منهجية
 سجل الحكم نمط أن المسؤولعتبر ذات إو  ،العالمي البنك مع بالتعاون اĐلس به سيقوم الذي الجديد التقرير

 أي المتواضعة الدرجة خانة فيو لكن الجزائر لا تزال مصنفة  .عنها المعلن الإصلاحات بعد الجزائر فيسنا تح
 الحكم منها أبعاد، ستة من ونوالمك ''ماتسورزي كراي مانكوف''تسمية  تحت المعروف للنموذج وفقا البرتقالية

ة والرشو  الغش ومراقبة القانونية القواعد يتضمن الذي المؤسساتي الجانب إلى والاقتصادي، إضافة السياسي الراشد
 الأخضر المؤشر بعد تأتي و ،الراشد الحكم مؤشرات في المتوسطة أي البرتقالية الخانة نفس في الجزائر مصنّفة وتبقى

 مثل دول فيها وتصنّف الفاتح الأخضر المؤشر ثم فنلندا، تحتلهالذي  الراشد الحكم مجال في الأمثل الترتيبو وه
 .الأسوأ الترتيب وهو فالأحمر الفاتح الأحمر ثم البرتقالي، المؤشر يليها الهند، مثل دول مع الأصفر فالمؤشر البرتغال،

 مع بالتعاون تقرير إعداد في باباس الصغير السيد والاجتماعي لاقتصاديا الوطني اĐلس رئيس كشف جانبه من
 أول التقرير هذا خلال الأشهر المقبلة و يعد إنجازه من الانتهاء سيتم والذي ، الراشد الحكم حول العالمي البنك
 التي العمومية السلطات طرف من النقد إلى الأخير هذا تقارير ضتتعر  أن بعد العالمي البنك مع للمجلس تقرير
 .ليست ذات مصداقية البنك طرف من المستعملة المعايير بأن ترى

أوضح  و ،والتنمية للتعاون المتحدة الأمم منظمة مع بالتعاون أخرى اريرـتق صياغة بعد الجديد التقرير صياغة ويأتي
 ستعمالإ بين سيوفّق الراشد بالحكم الخاص الجديد التقرير إعداد نأ والاجتماعي الاقتصادي الوطني اĐلس رئيس
 1.بالمناس النموذج ختياربإ الجزائري الواقع على وإسقاطها الحكم تقييم في الدولية المعايير

  
 
  

                                                             
  1   2015-04-05: ، تاريخ الاطلاع 23، ص الحكم الراشد رياض عيشوش و آخرون،  

 www.fares-boubakour.edu.dz/Exp_Et/.../la_bonne_gouvernance.pdf 
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 تحديات و معوقات تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر :المطلب الثالث
 

 من وعةمجم الواقع أرض على الحوكمة تطبيق يواجه :تحديات تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر – 1
  1:يلي ما في اهأهم تلخيص يمكن التحديات

  

 البنك مع العلاقة تحسين كيفية: 
 وذلك بنكية قروض على المؤسسات حصول صعوبة في تتمثلالجزائرية  العمل بيئة في الانتشار واسعة مشكلة هناك

 تعكس لا التيو ، المتوقعة أو السابقة حساباēا أو المؤسسات هذهرأسمال  نقص من البنك شكاوى ظل في
 قتصاديةالإ بالحقيقة رتباطهاإو  الحسابات صحةب مبادئها خلال من أساسا ēتمالحوكمة ف .الاقتصادية الحقيقة
  .والتوقعي التاريخي الجانب في المؤسسة شفافية وزيادة

 

 عائلية تكون ما غالبا التي للمؤسسة الأولية النواة إلى خارجين مستثمرين جذب يمكن كيف: 
 اللازمة المراقبة في حقهم نفقدا خشية الأقلية أصحاب ةخاص الطرفين من المتبادل الحذر مشكلة يطرح غالبا وهذا

حقوق  بحمايةالمتعلقة  الحوكمة لمبادئ الصارم التطبيق في المشكلة هذه وحل الأغلبية، إلى بالنظر المؤسسة لتسيير
  .بينهم المتساوية والمعاملة المساهمين

 

 الجبائية الإدارة مع ثقة علاقة إقامة من للمؤسسة يمكن كيف: 
 إتباع في والحل الجبائية، الإدارة مع منها الخاصة حتى الجزائرية المؤسسات لدى ذرالح علاقة توسعت الوقت بمرور

  .صفاء أكثر بطريقة مستقبلها بناء في أساسيا عنصرا يعد ما وهو الحسابات عن الإفصاح في النزاهةو  الشفافية
 

 المساهمين مع العلاقة توضيح يمكن كيف: 
 نظر وجهة من والحل ،سلبيا مفهوما الجمعية لفكرة تعطي والتي همينالمسا بين داخلية نزاعات المؤسسات تعرف

  .وواجباēم حقوقهم وتحديد المساواة من قدر على المساهمين معاملة مبدأ اعتماد هو الحوكمة
  
 

 المساهمين غير والمسيرين المساهمين بين العلاقات توضيح يمكن كيف: 
نا وه والأجر متيازوالإ الثقة منها المشاكل من العديد يطرح للعائلة تميينالمن غير أو المساهمين غير المسيرين وجود إن
 المديرين للجنةالمراقبة  و الإدارة مجلس هيئات وتحديد والمسيرين المساهمين بين العلاقات توضيح إلى الحاجة ظهرت

 .وغيرها
 

 

                                                             
، المؤتمر الدولي الثامن حول  دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات واقع الحوكمة في دول مختارة  مع التركيز على التجربة الجزائريةصبايحي نوال ،   1 

 .13-12جامعة شلف، الجزائر، ص والاقتصاديات، 
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 التنفيذي الفريق داخل سؤولياتالم توضيح عدم: 
 تركيزها من أو تمييعها من إما تعاني التي التنفيذية للمسؤوليات أفضل بتحديد يسمح شدالرا الحكم قواعد تبني إن

 .المساهمين وبين بينه أو التنفيذي الفريق لدى سواء الداخلية الأزمات ظهور إلى يؤدي وهذا ، فيه المبالغ
 
  :معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر -  2

تنشأ من داخل الشركة  تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر على أرض الواقعهناك عدة معوقات تحد من    
  1:أو من خارجها وتتمثل فيما يلي

فأغلب الاقتصاديات العالمية التي يكون فيها تطبيق حوكمة الشركات فعالا  ،والإدارةعدم الفصل بين الملكية  -
في تأسيس شركاēا عن الشركات العائلية، فليس بالضرورة أن يكون رئيس مجلس  الإمكانتبتعد قدر  تحاول أن

 المساهمينيتمتعون بعلاقات واسعة مع  ممنو الشركة أو الرئيس التنفيذي من يمتلك النسبة الأكبر من أسهم  الإدارة
الشركة، ويندرج تحت هذا المعوق  إدارةفي  ولكن من الضروري أن يتمتع هذا الرئيس بقدرة وكفاءة وفاعلية عالية

  :الرئيسي معوقات ثانوية أخرى من أهمها

  مسؤوليات  التنفيذية الإدارةمهمة ، الإدارةمهمة مجلس : كل منوعدم الفصل بين   الإدارةتشكيل مجلس
  .عدد اجتماعات اĐلس و ومستوى الرقابة الشركة إدارة
  بعدد مناسب يكونون  الإدارةاء مستقلين غير تنفيذيين في مجلس عدم توفر أعض: الإدارةأعضاء مجلس

ومن خبراēم وتفهمهم بالمسؤولية،  إحساسهمقادرين على تقديم الآراء واجتهادات مستقلة نابعة من 
  .لعمل الشركة

  وتوفر  وأهمها لجنة التدقيق، ولجنة المكافآت والترشيحات، ومدى فعاليتها واستقلاليتها: الإدارةلجان مجلس
 .أعضاء غير تنفيذيين مستقلين فيهما

التي تضمن  قتصاديين والتعليمات المنظمة للنشاط الإالمناخ الاستثماري العام في الدولة ومدى توافر القوان -
 .وعدم تعارضها مع هذه القوانين الإلزامصفة  وإعطائها، تطبيق الحوكمة في الشركات

  
 

                                                             
  .14، ص مرجع سبق ذكرهصبايحي نوال ،  1  
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  بسعیدة  الكاشطة المواد شركة عن تقنیة بطاقة :الثاني لمبحثا

 الشركة عن عامة لمحة: الأول المطلب

  : بالشركة عريفتال -  1 

، فتحت 09/12/1982بتاريخ  الصادر 82/418 : رقم المرسوم بموجب الكاشطة المواد شركة تأسست   
 من وحدة هيو  (UNIVERSEL-BEA Autriche)من طرف  جهزتو بنيت  وقد  1983سنة đاأبوا

  (Entreprise nationale des verres et abrasifs) الكاشطة المواد للزجاج و ةالوطني الشركة
ENAVA الكشط  و الزجاج نشطات و تنمية ستغلالإ و بتسيير مكلفة ران،ھو لايةبو  الترك عيون هامقر  و

  :هي و ēا الإنتاجيةوحدا إدارة الشركة صلاحيات من و الوطنية لحاجياتا لتغطية

 .سعيدة  -المطبقة و المربوطة الكاشطة دالموا إنتاج وحدة -
 .جيجل (africa – Jijel) - الزجاج المرايا و تحويل إنتاج وحدة -
 .الشلف(nover – chlef) -  البيتي الزجاج إنتاج وحدة -
  .بومرداس  -الثنيةا ( soniver – thenia) الزجاج  المرايا و تحويل إنتاج وحدة -

قتصادية إ مؤسسة أصبحت 1990 سنة في و اقتصادي طابع تذا جتماعيةإ مؤسسة ENAVAوكانت 
ستقلالية إ يحمل الذي 88.01 رقم الدولة بالقانون هو الوحيد همالمسا وهمة، بالمسا(EPE) عمومية 

  .المؤسسات العمومية
 1996سمبردي 29م يو  في المنعقدة ENAVA ـل ةلاستثنائيا العامة للجمعية إتباعا 1997 يفريف شهر في و

تابعة  ىتبق لكن ، وأيضا التسيير في وديا ما مستقلة الكاشطة المواد إنتاج شركة دةسعي وحدة تأصبح
  .دج 174.500.000 إداريا ويقدر رأس مالها ENAVAللمجموعة 

  
 دةسعي ةولاي بين الرابط  06رقم  الوطني قالطري على دةبسعي SPAالكاشطة  المواد شركة تقع :الشركة موقع 
 )   20000/ دة سعي – النصر حي 143 ب رقم ص( ديالبري Ĕاعنوا ة،الصناعي المنطقة في معسكر ةولاي و
 مختلف أن ثحي عريالمشا هذه مثل نجاح في أساسي عامل عتبري المناخي للمنطقة العامل لأن الموقع هذا ختيرأ و

  .ةللمكونات الدولي بقمطا المنتج كوني حتى الرطوبة من ةخالي جافة أماكن في تحفظ أن بيج ةالأولي المواد
 مباني و ةإنتاجي مباني موزعة بين ،2م  400000 منها مستغل و 2م  550000 رهاقد مساحة على تتربع 

  :يبين التوزيع التالي الجدول و ملحقة، مباني و ةإداري
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  المباني عتوزي :)03-03(جدول رقم 
  

 
 

  بالشركة الاستغلال مديرية:المصدر
 
 
  
  

  المربوطة الكاشطة ورشة
Atelier abrasifs lies  

  ةالأولي المواد تحضير ورشة  1-
Atelier de préparation des matières 
premières 

  Atelier des pressages         الضغط  ورشة  2-
  Atelier de la cuisson      طهيال عمل ورشة  3-
  Atelier de la finition     نهائيال العمل ورشة  4-
  Atelier des contrôles             المراقبة ورشة  5-

  المطبقة الكاشطة ورشة
Atelier abrasifs Appliqués  

  Atelier des productions       الإنتاج ورشة -  1
   Atelier de la confection     التوظيب ورشة  2-
  Atelier des contrôles            المراقبة  ورشة  3-

  المخازن
Les magasins  

  يةالأول ادالمو  مخزن  1-
  يارالغ قطاع مخزن 2- 
  الزجاج مخزن3- 
  مطابقة غير المنتجات مخزن 4- 

  نهائيةال المنتجات مخزن  5-
  العامة الوسائل مخزن  6-
  المستلزمات و القوالب مخزن  7-

  ملحقة مباني
  توزيع الكهرباء مركز -  1

  "chaudière"الماء  بخار توزيع و إنتاج مركز  2-
  الحراسة مركز  3-
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  :الشركة تأطير -  2
 ذلك و العدد يزيد أن كنيم و ،العموم في عامل 98 سعيدة لولاية الكاشطة المواد شركة عمال عدد يبلغ   

 ساعات 8 شكل فيھي  و .الواحد للعامل في الأسبوع ساعة 40لمدة  عملوني مھ و ،المؤقتين العمال بزيادة
  :العمال تصنيف يبينالتالي  الجدول و م،أيا 5 لمدة اليوم في
  

  العمال تصنيف :)04-03(رقم  جدول
  

  
  
  
  
  
  
  

  بالشركة مينالمستخد مصلحة :المصدر
  

  النشاط حول عامة بيانات :الثاني المطلب
  

  :الشركة شاطن -1
 في توسع بدونحالها  على و النوعية و هي الإنتاج بنفس بقيت 1983 سنة جهاإنتا الشركة بدأت أن منذ   

الشركة  إنتاج قدرة يقدر و ،سنويا/ طن241إلى  تصل جيةإنتا بطاقة تعملهي و  ،تحديثها أو النشاط
(Capacité de production) اقدر  نم % 8 ـب تعمل أي طن، 3020 بـ السنويē الإنتاجية.  

  :ھي و المنتجات منسين أسا لها نوعين و
 سنة منذ المنتجات متوقف من النوعهذا  تصنيع يبقى Abrasifs Appliqués :المطبقة  الكاشطة  - 

 بعملية  تقوم و جاهز المنتوج الشركة الآلات  تستورد تجديد انتظار في و الإنتاج، ألآت تعطل بسبب  2012
  (La confection). التوظيب 

  

 مبين هو كما مصادر مختلفة من الأولية المواد باستخدام ذلك و Abrasifs lies :المربوطة  الكاشطة  - 
  :التالي الجدول في

  العدد  الصنف
  03  إطار مسير

  16  إطار
  29  عامل منفذ

  50  عامل
  98  المجمــوع
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  الأولية المواد مصادر و ستعمالاتا أنواع، :)05-03(رقم جدول
  

  
  للشركة الاستغلال مديرية :المصدر

  
  :الشركة منتجات اعأنو  -2

نوعين  ضمن الطلب حسب و المكونات، الشكل الأبعاد، في متنوع منتوج 12000 حوالي الشركة تنتج
  :ھما أساسين

 الملتصقة الكشط مواد جميع )مطبق كشط( عبارة تعني  :appliqués Abrasifsالمطبقة  الكاشطة - أ   
 الأشكالو تستعمل بالأخص لمصقلة  ،)colle animal ou résineراتنج  أو حيواني غراء(سائل  بلدن
  :النوع ذاھ من أصناف أربعة تظهر و .فيها العمل صعبة المحدبة و المقعرة

  
  

  المصدر بلد  ستعمالهاا  المادة سما

  الكاشطةيبات بالح
Les grains abrasifs  

 عدة فيها قاطعة و صلبة مادة هي
 يھ مختلفة،و أبعاد و أنواع بألوان

 في تدخل التيالأساسية المادة 
  المنتجات المختلفة

  ألمانيا
  الصين

  )للربط(للشحن  مواد
Matière de charge 

(pour lié)  
  الكاشطة تالحبيبا ربط أجل من

  إسبانيا
  ألمانيا
  

  كساء
Tissu en fibre de 

verre  

 مستعمل أمن ضمان أجل من
  المنتوج

  إسبانيا
  

  إشهاري لاصقة
Etiquettes (pub)  

و   المنتوج، تعريفو  أمن أجل من
  الجزائر  استعماله كيفية

  لواحق
Accessoires  

 تركيبة في المواد الثانوية بين من
  إيطاليا  المنتوج
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  ةالمطبق الكاشطة المواد منتجات أنواع ):06- 03(رقم  جدول
  

  

  الشركةمن وثائق :  المصدر
 

  :في ستعملي المطبقة الكاشطة منتوج
  .دويالي العمل إتمام و بخفاف الصقل (ponçage):ل الصق -
  .الساعات صناعة لمواد عمل امإتم و صقل  -
  .للخشب فخفي صقل  -
  .)بجفاف الصقل (السيارات  صناعة دهن  -
  .)المبلي لهياكل السيارات الأثقال( اراتالسي صناعة  -
  .)أثاث (الخشب صناعة  -
  .)الجلود والألمنيوم فلاذ، برنز، ر،ھز حديد(الحديدية  الصناعة  -
  .)الزجاج ،غير حديدية  نيةمعد لقطع عمل إتمام الطفح، إزالة( السيارات صناعة  -
  
 جينالمنتو  في إطار تدخلھي  لكن و المنتجات من العديد هناكو  مختلفة بألوان تنتج المنتجات كل  

 في التغيير( الزبائن حسب طلب منتجات و (produits standards) اميةنظ منتجات توجد ،سيينالأسا
  ).الأحجام و القياسات

  

  :ما يلي النوع هذا منتجات بين ومن : Abrasifs lies المربوطة الكاشطة - ب
  
 
 
  

  الاستعمال طريقة  المنتوج

 Feuilleورق 
 Bandes أشرطة
 Rouleaux ألياف

  Disquesأقراص 

 ويةاليد للأعمال -
 متنقلة أو ثابتة ماكينات على مركبة -
  .ماكينات على تركب أو للقطع سواء متوجهة -
 ورق، :من حوامل تستعمل الماكينات على مركبة -

  .نسيج
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  المربوطة الكاشطة المواد منتجات أنواع:)07-03(رقم  جدول
  

ةبالفرنسي بيةبالعر   
 Meules d’atelier -  مشحذ الورشة -
  Affûtage d’outils -  الآلات شحذ -
  En carbure affûtage d’outils -  الكربون أدوات شحذ -
  Affûtage d’outils sur affûteuses  - المشحذة على الأدوات شحذ  -
  Affûtage de fleurets de mines -  المناجم ششي شحذ  -
  Meules d’affûtage de scies -  المناشير شحذ حجر  -
  Rectification plane alternatifs -  مماسي مسطح حتصحي  -
  Rectification plane de profil -  مقطعي مسطح حتصحي  -

 Rectification cylindrique-  داخلي اسطواني حتصحي  -
intérieure  

-Rectification extérieure entre -  الرأسين بين ما خارجي حتصحي  -
pointes 

 Ebarbage et ébavurage sur -  بروج على الطفح إزالة و سفن  -
tourets 

 Rectification plane avec boisseau- الأسطوان و بدسام المسطح حالتصحي  -
et cylindre 

          Affûtage de couteaux de -  بدسام الماكينات سكاكين شحذ  -
machines avec boisseaux 

  الماكينات لسكاكين بقطع مسطح حتصحي -
 - Rectification plane avec                
segments pour couteaux de 
machines                            

  Rectification  plane avec-  أحجار بقطع مسطح حتصحي  -
segments 

 قانعلى سي مشاحذ و بمشحذات داخلي حتصحي  -
  حديدية

-Rectification intérieure avec 
meulettes et meules sur tiges 

 
  مركز بدون حتصحي  -
  ةيعموم ستعمالاتا .1
  اراتالسي صناعة في استعمالات .2

- Rectification sans centre 
1. Utilisation générales 
2. Utilisation dans l’industrie de 
l’automobile 
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  الشركةمن وثائق  :المصدر
  :هي رئيسية منتجات ثلاث في النوع هذا حصر كنيمو 

  .Céramique  سيراميك  -
  .bakélite  بكيليت ب -
  Disque Ebarbé et Tronçonnage.القطع  الكشط أقراص -
  :لـ ستعملي المربوطة الكاشطة منتوج  
   .Rectification  )تقويم(  حتصحي  -
 .Affûtage ) سن ( الشحذ  - 
 .Ebarbage ) الزوائد قص ( السفن  - 

 Tronçonnage. القطع  -
 Dégrossissage. قترقي  -
 Moulage par friction. بالاحتكاك طحن  -
   Lustrage. عتلمي  -
   :الشركة منافسو و زبائن   - 3
  

  :هم نهازبائ أهمو  فقط الجزائر من هم الشركة زبائن :الشركة زبائن -أ
 .(sonatrac) طراكسونا - 

 .)يبةبرو  ةالصناعي اراتلسيا لصناعة ةالوطني الشركة( اراتللسي المصنعة الشركات -
 .ارتبتي دالحدي عتصني شركات -
  .بتلمسان الخشب عتصني شركة -

 Rectification d’arbres a cames -  الكامات ذات جذعان حتصحي -
  - Rectification de vilebrequins -  المعقود الجذع حتصحي -
  Rectification des cylindres -  الاسطوانات حتصحي -

 Rectification des rouleaux et -  الاسطوانات و الألياف حتصحي -
cylindres  

  Pierres et limes -  مبارد و حجر -
  Meules sur tiges -  قانالسي على المشاحذ -
 Tronçonnage -  القطع -
 Meules d’ébarbage - السفن مشحذ -
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 .ةالوطني الشركات بعض و الجملة بائعي -
  .بالجملة جارةالت و مقاولات -

  

 من تأتي المنافسة نـلك و الجزائر في الكاشطة وادـالم إنتاج في افسمن وجدي لا :الشركة منافسو -  ب
  .ألمانيا و إيطاليا ا،إسباني فرنسا، ،الصين :من الكاشطة المواد الذين يستوردون الخواص التجاروهم  ن،المستوردي

  

  :للشركة ةالاقتصادي زاتالممي -4
  

 اجاتاحتي بعض تؤمن هي و الجزائر، في عالتصني تحتكر سوق التي المنتجات ةبخصوصي الشركة هذه زتتمي    
       المستهلك طلب حسب منتجات و ةنظامي بمنتجات الكاشطة المواد مختلف منتجات من ةالداخلي السوق

 المواد منتجات اداستير نسبة  فتخفي و البطالة، مكافحة و الثروة خلق في الوطني قتصادالا في مھتسا هي و
من أجل تحقيق  ةلماليا و ةالبشري المواد تستعمل .ةالاقتصادي ةالتبعي على للقضاء ةيالخارج السوق من الكاشطة

أكثر  خبرة شركةلل و السوق، اقتصاد ظل في ةالسوقي ادة الحصةزي و الربح قتحقي هوو  للشركة سيالرئي الهدف
 التيالمهنية نات ويالتك و بالخبرة متخصصين عمال و إطارات لها و ، المواد الكاشطة عتصنيفي  سنة 30 من 

   .المستمر التحسين اسةسي إطار في تندرج
  
 170 بـ رانھو مطار ناء ومي عن تبعد للوطن الغربي الجنوب في دةسعي ةبولاي الشركة تقع النقل ةناحي فمن  

 ةالناحي من معسكر ة،الغربي ةالناحي من دي  بلعباسسي من الغربي الجنوب و الغرب اتولاي تقاطع هي و كلم،
 لنقل الحديدية السكة خط على هي و ة،نوبيالج ةالناحي من النعامة ة والشرقي ةالناحي من ارتتي ة،الشمالي
  .)بشار            الجزائر العاصمة ( البضائع

  
  للشركة الهيكل التنظيمي: الثالث المطلب

  
 شك ولا للمصالح، المكونة قسامالأ المصالح، الوحدات، صوري الذي البناء مؤسسة ةلأي تعتبر الهياكل التنظيمية  
 ēانشاطا مختلف وافقي الذي ميالتنظي لهيكلا ارختيإ في توفيقها مدى في كمني ةالأخير  هذه نجاح سر أن

 وضحوي ēموواجبالياēم مسؤو  حدود لهم يبين إذ ،للعاملين قيالحقي المرجع عتبري هكون المسطرة هدافهاأ قيوتحق
 .الشركة داخل بينهم مافي ةالرسمي الاتصال طرقلهم 
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  -دةسعي - الكاشطة المواد لشركة العام ميالتنظي الهيكل :)12 -03( رقم شكل

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  للشركة المالية و مديرية الإدارة :المصدر

  

 PDGالعام    الرئيس المدير

 الأمانة
 )شاغر (المدير مساعد

 بالتدقيق مكلف

 الجودة بتسير مكلف

 القانونية بالشؤون مكلف

 )شاغر (الآلي الإعلام مهندس

  مديرية 
 و الإدارة

 المالية

 مديرية
 الاستغلال

  مديرية 
 التجارة

  مديرية 
 النظافة
 والأمن

مديرية الوسائل 
  العامة و التموين
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  إجراءات الدراسة التطبیقیة :المبحث الثالث
  

 دراسة بإجراء قمناكمة الشركات في الجزائر و دورها في تحسين الأداء على واقع حو الضوء من أجل تسليط    
 التيهذه الشركة على أساس الإصلاحات  باختيارقمنا  قد و شركة المواد الكاشطة بسعيدة، مستوى على تطبيقية

 هذه في عتمدناإ وقد ،ادمةالق الاقتصاديةللتأقلم مع التحولات  ،بدأت تقوم đا بإدخال تقنيات تسيير حديثة
  .الوصفي التحليلي لأنه يتناسب و طبيعة الموضوع المنهج على الدراسة

  
  الدراسة مجتمع :الأول المطلب

  

 لامع 98و البالغ عددهم  ،2015المواد الكاشطة بسعيدة سنة  شركة عماليتكون مجتمع الدراسة من    
  :كما يلي  موزعين

  

  الدراسة مجتمع أفراد توزيع :)08-03( رقم جدول
  

  العدد  الصنف
  03  ار مسيرـإط

  16  ارـإط
ـــعام   29  ل منفذـ

  50  عامل
  98  وعـالمجم

  

  الشركةوثائق  على بالاعتماد إعداد الطلبة من : المصدر
  

 الدراسة عينة: الثاني المطلب

 قد و ،ةالدراس مجتمع من % 45.91 قدرها بنسبة أي لامع 45 عددها عينة على الدراسة هذه أجريت 
  :يلي كما موزعة كانت و الطبقية العشوائية اختيرت بالطريقة
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  الدراسة عينة أفراد توزيع ):09-03( رقم جدول

 
  

  

  

  

  

  

  الطلبة إعداد من : المصدر
  

  .حتى تكون الدراسة شاملة و ذات مصداقية الوظيفية للشركة نتقيت هذه العينة من جميع المستوياتلقد ا

 الدراسة أداة :الثالث المطلب

 بالإضافة ،بالدراسة المتعلقة المعلومات و البيانات لجمع كأداة يعتبر الذي ستبيانالإ على لدراسةا عتمدتا   
و  نفذينمعمال  ، إطارات،المسيرةالإطارات  لبعض المقابلة و الملاحظة خلال من عليها المتحصل إلى المعلومات

  .عمال 

خلال مبادئ  من و دورها في تحسين الأداء حوكمة الشركات في الجزائرواقع  معرفة و الدراسة أهداف لتحقيق  
شركة المواد الكاشطة  على تطبيقية دراسة بإجراء قمنا منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية أصدرēا التيالحوكمة 
جميع  الدراسة ستهدفتا حيث، 2015شهر ماي من سنة  إلى شهر فيفري ة الممتدة من في الفتر  بسعيدة

كل الفئات المذكورة سابقا و ذلك بالتركيز على محوريين   إلىوجه الاستبيان و  .المستويات الوظيفية للمؤسسة
   .الشركةأداء ، و الشركةحوكمة أساسيين و هما 

و هي مكونة من %  100كلها أي بنسبة   استردادهااسة حيث تم على عينة الدر  استمارة 45لقد تم توزيع  
  :جزأين

 المستوى التعليمي ، السن،الجنس :في تتمثل و المبحوثة للفئة الشخصية المتغيرات على يشمل : الأول الجزء
 .المهنية الخبرة و المؤهل المهني

  العدد  الصنف
  02  ار مسيرـإط
  17  ارـإط

  7  عامل منفذ
  19  عامل
  45  وعـاĐم
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      الشركةحوكمة   :هما محورين لىع موزعة عبارة 53 على اشتمل حيث الدراسة محاور يمثل : الثاني الجزء
  ).عبارة22( الشركةو أداء ) عبارة31(
 

 :التالية الخطوات خلال من افقراē بناء و انةالإستب هذه بتطوير الباحث قام قد و
 .الدراسة بموضوع علاقة لها التي السابقة الدراسات و البحوث على الإطلاع1- 

 . تطبيقها ومعايير الحوكمة مفهوم على الإطلاع- 2
  .اĐال هذا في التخصص أصحاب من الأساتذة بعض ستشارةا3- 

 هذا يعتبر حيث ،الاستبيان عبارات على المستجوبين إجابات درجة لقياس ليكارت مقياس استخدام تم ولقد  

 تهموافق عدم أو موافقته درجة يحدد أن المبحوث من فيه يطلب بحيث ،ودقة شيوعا المقاييس أكثر من المقياس
 منها واحد ختيارا إلى المبحوث يشير متدرجة خيارات خمسة من غالبا مكون المقياس وهذا .محددة خيارات على

 :يلي كما موضحة خيارات خمسة هي و
 

 الخماسي ليكارت مقياس درجات :)10-03(  رقم جدول

  

 الدراسة أداة ثبات و صدق :الرابع المطلب

 :الدراسة أداة صدق - 1
 صدق من للتأكد و ،قياسها المراد السمة أو أجله من وضعت ما قياس على الدراسة أداة مقدرة به يقصد   

 و مجالاته لتحديد الاستبيان صياغة في متخصص أستاذ و المشرف الأستاذ ستشارةإ تم الاستبيان المستخدم
 بعض في النظر إعادة تم التوجيهات و الاقتراحات ضوء في و ،الدراسة لأهداف ملائمة عباراته مدى رفةلمع

 موجود هو كما النهائية صورēا في خرجت أن إلى الآخر البعض حذف و تعديل بعضها خلال من العبارات
  . الملاحق في

  

 

  بشدة موافق غير  موافق غير  محايد  موافق  بشدة موافق  الاستجابة

  1  2  3  4  5  الدرجة
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  :الدراسة أداة ثبات - 2
  

في  و مختلفتين فترتين في العينة أفراد نفس على تطبيقه أعيد إذا نفسها ئجالنتا الاستبيان يعطينا أن به يقصد 
   Cronbach  Alpha   كرونباخ ألفا معامل باستخدام الأداة ثبات من التحقق تم قد و ،نفسها الظروف
  .عباراته بين الداخلي الاتساق درجة و للإستبيان الكلي الثبات من للتأكد

  
  

 التطبيقية الدراسة نتائج ليلتح و وصف: المطلب الخامس

الإحصائي  البرنامج خلال من معالجتها و بتفريغها قمنا الموزعة الاستبيانات من المعلومات بجمع قيامنا بعد  
 الإحصائية البرامج أهم من يعتبر الذي و ،20 طبعةSPSS  الاجتماعية الإحصائية للعلوم الحزم باسم المعروف

  :التالية الإحصائية المعالجات ستخدامإ تم وقد . أشكالها بكافة الإحصائية تالتحليلا إجراء المستعملة في
 .المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات و التكرارات و المئوية النسب -
 .كرونباخ ألفا معامل -
 . بيرسون الارتباط معامل -
 . T-Testباستخدام المتوسطات بين الفروقات إختبار -
  . Anova الأحادي التباين تحليل و Regression البسيط الخطي ارالانحد تحليل -
 
 :الدراسة محاور تفسير و تحليل -1

 لقياس  Cronbach  Alpha كرونباخ ألفا الثبات معامل استخدام تم لقد : الاستبيان ثبات قياس
 عبارات لجميع اخكرونب ألفا معامل قيمة فكانت ،لعباراته الداخلي الاتساق و للاستبيانالكلي  الثبات

  :الموالي في الجدول كما محور ولكل الاستبيان
  الإستبيان ثبات لقياس كرونباخ ألفا اختبار نتائج : )  11-03( رقم جدول

 

  

   SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من:مصدرال

  كرونباخ ألفا معامل  المحور  
  7790,  عبارة31 )الشركة وكمةح(  1
  9150,  عبارة 22) الشركة أداء(  2
  8950,   53الاستبيان عبارات جميع  
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ين كانت  للمحور  كرونباخ ألفا معامل قيمة أن لنا يتبين أعلاه الجدول في المسجلة النتائج إلى بالنظر   
في كلا  ثبات عالية  مة قيو هي بالنسبة للمحور الثاني  0.915و  بالنسبة للمحور الأول 0.779كالتالي

 ألفا معامل قيمة أما ، الموثوقية و تتسم بالوضوح و التناسق الداخلي ين المحور  أسئلة أنل على مما يدالمحوريين 

صالحة  يجعلها ما هذاو  عالية ثبات هي نسبة و 0 895, فقد بلغت الاستبيان عبارات لجميع كرونباخ
 . النتائج استخلاص و التحليل و للدراسة

  الاستبيان تحليل و وصف -2

  :الشخصية المتغيرات وفق الدراسة لعينة الإحصائي فالوص - أولا  
  :الجنس حسب العينة أفراد توزيع  - أ

  الجنس حسب العينة أفراد توزيع ): 12-03 ( رقم جدول
  

  
  
  

  SPSS اتمخرج على بالاعتمادالطلبة  إعداد من:المصدر
  

 

  الجنس يوضح تكراري مدرج

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

ذكر أنثى

84,4

15,6
الجنس

%النسبة المئویة 

  % المئوية النسبة  التكرار  الجنس  
  84,4  38  ذكر  1
  15,6  7  أنثى  2
  100  45  المجموع  
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        الذكور نسبة بلغت حيث الإناث فئة تفوق المستجوبين الذكور فئة بأن لنا يتضح أعلاه الجدول من   
 فئة مشكلة من الشركةعمال  أغلبية أن إلىراجع  هذا و% 15.6الإناث نسبة بلغت بينما 4 ,84 %

  .الذكور

 :السن حسب العينة أفراد توزيع -ب

  السن حسب العينة أفراد توزيع ): 13- 03( رقم جدول
  

   SPSS مخرجات على الطلبة بالاعتماد إعداد من:المصدر

  

  يوضح السن تكراري مدرج

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45

 30اقل من 
سنة 

الى  31من 
سنة 40

الى  41من 
سنة50

فما فوق 
سنة51

28,9

44,4

17,8
8,9

السن

%النسبة المئویة 

  % المئوية النسبة  التكرار  السن  
  28.9  13  سنة  30قل من أ  1
  44.4  20  سنة 40الى  31من   2
  17.8  08  سنة50الى  41من   3
  8.9  4  فما فوق سنة51  4
 100  45  المجموع  
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 %73.3بنسبة قدرها  40قل من أسن  لديهم المستجوبين معظم بأن لنا يتضح أعلاه الجدول خلال من   
 أن على يدل ما هذا %26.7 بنسبة قدرها 40الذين لديهم سن أكبر من  المستجوبين نسبة بلغت حين في

  .لشبابغالبية العمال من ا

 المستوى التعليمي  حسب العينة أفراد توزيع -ج

  المستوى التعليمي حسب العينة أفراد توزيع ): 14-03(رقم جدول

 SPSS مخرجات على عتمادبالا الطلبة إعداد من:المصدر

  
  المستوى التعليمي يوضح تكراري مدرج

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45

ابتدائي أو متوسط ثانوي جامعي

17,8 42,2 40

المستوى التعلیمي

%النسبة المئویة 

  % المئوية النسبة  التكرار  المستوى التعليمي  

  17.8  08  متوسط أو بتدائيإ  1

  42.2  19  ثانوي  2

  40  18  جامعي  3

 100  45  المجموع  
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من  17.8%و  فوقمن المستجوبين مستواهم من الثانوي فما %82.2 أن يتبين أعلاه الجدول خلال من   
المستجوبين لهم مستوى علمي يسمح لهم مما يعنى أن معظم  ،لديهم مستوى ابتدائي أو متوسطالمستجوبين 

  .جابة على أسئلة الاستمارة بكل موضوعية و نزاهةبالإ

  المؤهل المهني حسب  العينة أفراد توزيع -د

  المؤهل المهني حسب العينة أفراد توزيع :) 15- 03( رقم جدول

  

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من:لمصدرا
 

  

  المؤهل المهني يوضح تكراري مدرج
  
  .الشركةمن الجدول أعلاه يتضح أن الاستمارة كانت موجهة لكل فئات العمال داخل    

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45

اطار مسیر اطار  عامل منفذ عامل 

4,4

37,8

15,6

42,2

المؤھل المھني

%النسبة المئویة 

  % المئوية النسبة  التكرار  المؤهل المهني  
  4.4  02  مسير إطار  1
  37.8  17   إطار  2
  15.6  07  عامل منفذ  3
  42.2  19  عامل   4
 100  45  وعـالمجم  
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  المهنية الخبرة حسب العينة أفراد توزيع -ه
  
  

 المهنية الخبرة حسب العينة أفراد توزيع : ) 16- 03( رقم جدول

  

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 

 

  الخبرة المهنية يوضح تكراري مدرج
  

 حين في ،سنوات 10قل من أمن المستجوبين لديهم خبرة  % 77.8 أن لنا يتضح أعلاه الجدول خلال من   
 يدل ما هذا و % 22.2بة قدرها نسسنوات  10أكثر من  مهنية خبرة لديهم الذين المستجوبين نسبة بلغت

0

10

20

30

40

50

60

70

 5أقل من 
سنوات

 10الى  06من 
سنوات

 15الى  11من 
سنة

سنة فما  16من 
فوق

68,9

8,9
17,8

4,4 الخبرة المھنیة

%النسبة المئویة 

  % المئوية النسبة  التكرار  مهنيةالخبرة ال  
  68.9  31  سنوات 5قل من أ  1
  8.9  04  سنوات 10لى إ 06من   2
  17.8  08  سنة 15لى إ 11من   3
  4.4  02  سنة فما فوق 16من   4
ـــالمجم    100  45  وعــــ
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الشهادات الجامعية و تثبيتها đدف تبني التقنيات الحديثة في  أصحاباستقطاب تعمل على  الشركة على أن
  .التسيير

  المعياري الانحراف و الحسابي المتوسط حساب :ثانيا
  

 الأولة بالمحور الخاص الاستبيان لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات حساب  -أ
 )الشركةحوكمة (

الخاصة  الاستبيان لعبارات المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات ):17-03( رقم جدول
  )الشركةحوكمة ( الأولبالمحور 

 
  درجة الإجابة  المعياري نحرافالإ  المتوسط الحسابي  ستبيانعبارات الإ  الرقم

01  
ا إستراتيجيتهسياستها و  عن تعلن الشركة

  موافق  941200,  3,9778  المستقبلية

02  
 المالية المعلومات عن جميع  الشركة تفصح
  محايد  1,14592  3,2222  المالية و في الوقت المناسب وغير

  موافق  1,05649  3,4444  الختامية ميزانيتها بنشر تقوم  الشركة  03

04  
ēددها و  التي المخاطر عن تفصح الشركة 

  موافق  ē  4,0889  1,01852دد نشاطها

05  
 شركةلل المتعلقة بالوضعية المالية المعلومات

  محايد  1,12006  2,8000  الأطراف لجميع متاحة

06  
 متاحة والخارجي الداخلي تدقيق تقارير

  محايد  1,15383  2,6222  للجميع

07  
 والترقيات التوظيف في وعدالة شفافية هناك

  محايد  1,28433  3,1778  العليا الوظائف في

  محايد  1,29490  2,7778  والموضوعية بالعدالة يتميز الأجور المتبع نظام  08

09  
 ومعايير أسس على مبني العاملين أداء تقييم

  محايد  1,28629  3,2667  للجميع معروفة

10  
 الجيد بالأداء مرتبطة والكفاءات التحفيز

  موافق  1,15907  3,5556  والإنتاجية

 732180, 3,2933  الإفصاح و الشفافية: المجال الأول  
  محايد
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11  
يقوم مجلس الادارة بتحديد الأهداف و رسم  

ووضع الاستراتيجيات  السياسات مختلف 
  للمؤسسة

  موافق  911760,  4,1778

12  
و تحديد  التنفيذيين المديرين يقوم بتعيين

  موافق  836660,  3,9333  أجورهم و مكافئاēم و كذا عزلهم

13  
 أهداف نفيذت ومراقبة متابعة على يسهر
  939050,  4,0667  الشركة

  موافق
  

14  
 والصلاحيات المسؤوليات في اختلاف هناك
  موافق  1,02888  3,6222  العامة والمديرية الادارة مجلس بين

  موافق  975970,  4,0444  و محاسبتهم  يقوم بمراقبة و مساءلة  المسيرين   15

16  
 جميع حقوق وحماية ضمان على يعمل

   عمال، موردون، ( المصالح أصحاب
  ..)، بنوكمستهلكين

  موافق  1,28904  3,5556

17  
 تنفيذيين الغير الأعضاء من كافي عدد وجود

  محايد  1,28629  3,0667  باĐلس والمستقلين

  موافق بشدة  719850,  4,2667  ومنتظمة دورية بصفة يجتمع  18

19  
لجنة الأجور و (اĐلس عن المنبثقة اللجان

 من فقط تتكون )تعييناتالمكافآت، لجنة ال
  والمستقلين تنفيذيين الغير الأعضاء

  محايد  1,09959  2,8000

20  
 أداء عن السنوي التقرير بإعداد اĐلس يلتزم

  موافق  1,11101  3,7556  به الجميع وإبلاغ الشركة

21  
 لمعايير وفقا الخارجين المدققين باختيار يقوم

  قمواف  1,07872  3,5333  معروفة للجميع وشروط

  موافق 624530, 3,7111  مجلس الإدارة: المجال الثاني  

22  
 عادلة معاملة يعاملون المصالح أصحاب جميع

  موافق  1,34089  3,5556  ومتكافئة

23  
 الأطراف مصالح تحقيق على تحرص الشركة
  موافق  đ  4,0667  ,889330ا المرتبطة

  موافق  796460,  4,0444  التعاقدية علاقاēا بجميع تفي الشركة  24
  موافق  1,20521  3,9556  المحيط على تحافظ الشركة  25



  بسعيدة SPA دراسة تطبيقية لحالة شركة المواد الكاشطة                       الفصل الثالث 
 

 
90 

 
  SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 الكلية القيمة بلغت حيث ،لعبارات الإستبيان ريةالمعيا الانحرافات و الحسابية المتوسطات17رقم الجدول يبين   
 بحيث موافقدرجة  هي تقابل و 3,6585 الشركةحوكمة  والذي هو الأول للمحور الحسابي للمتوسط

 الأولى الرتبة في "منتجاēا في الزبائن ومتطلبات رغبات تحقيق على تعمل الشركة" هي العبارة الثلاثون و جاءت
تضع تحقيق رضي  الشركةو هذا يعنى أن  ،موافق بشدةدرجة  هي تقابل و  4,4444 قدره حسابي بمتوسط

 الداخلي تدقيقال تقارير" الأخيرة و هي  المرتبة العبارة السادسة في جاءت حين في .الزبون من أهم أهدافها
 بالحياد ابواأج العينة أفراد مجمل يعني أن هذا و 2,6222 قدره حسابي بمتوسط " للجميع  متاحة والخارجي

  . اتج عن غموض أو عدم فهم السؤالربما يكون ن

الثاني الاستبيان الخاصة بالمحور  لعبارات المعيارية نحرافاتالا و الحسابية المتوسطاتحساب   -  ب
 )الشركة أداء(

  
  المعيارية الخاصة بالمحور الثاني  نحرافاتالالي يوضح المتوسطات الحسابية و الجدول الموا

 
  

26  
 اتخاذ في وتشركهم العاملين تمكن الشركة

  موافق 1,17722 3,5778  القرارات

  موافق  1,03133  4,0667  وتكوينهم العاملين تدريب على تعمل الشركة  27
  موافق  1,02888  3,8222  اĐتمع اتجاه بالتزاماēا تفي الشركة  28

29  
 أهداف تحقيق في تصب الشركة أهداف

  موافق  903420,  4,0444  المصالح أصحاب جميع

30  
 ومتطلبات رغبات تحقيق على تعمل الشركة 

  موافق بشدة  692670,  4,4444  .منتوجاēا في الزبائن

31  
( المصالح أصحاب جميع بتعويض تلتزم الشركة

 حالة في )العمال، الموردين، الزبائن، البنوك
  حقوقهم اكانته

  موافق  814640,  4,1333

  
  موافق 638400, 3,9711  أصحاب المصالح: المجال الثالث

حوكمة  :الأول للمحور الكلية الدرجة
  موافق 602990, 3,6585  الشركة
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الخاصة  ستبيانالإ لعبارات المعيارية نحرافاتالا و الحسابية المتوسطات ):18-03( مرق جدول
  )الشركةأداء (الثاني بالمحور 

  

  درجة الإجابة  المعياري نحرافالا  المتوسط الحسابي  ستبيانعبارات الإ  الرقم
  موافق بشدة  738550,  4,3333  جيدة جودة ذات الشركة جاتو منت  32

33  
 استثماراēا توسيع على تعمل الشركة

  موافق بشدة  943880,  4,2000  باستمرار وتنويعها

34  
 حصتها على الحفاظ استطاعت الشركة
  موافق  1,00000  4,0000  السوقية

35  
 سيكون المنافسين أمام السوق إن فتح

  محايد  1,58337  3,2444  الشركة مبيعات على الإيجابي الأثر له

36  
ديثة الح التكنولوجيا تستخدم الشركة

  موافق  1,21522  3,4222  لتصنيع منتجاēا

37  
 استراتيجيات  بوضع تقوم الشركة

  موافق  1,08711  4,0000  منافسيها لمواجهة تسويقية

38  
 مواردها على كبير بشكل تعتمد الشركة
  موافق 1,04929  3,8889  الخاصة

  موافق 817150, 3,8698  الأداء الاقتصادي:المجال الاول  

39  
 ورفع إنتاجيتهم في زاد ملينالعا تدريب

  موافق  1,03573  4,1333  كفاءته من

40  
جميع  بين وتفاعل تكامل هناك

  موافق  1,24235  3,8444  الشركة الوظائف في 

41  
 يتم والأقسام الأفراد بين الاتصال

  موافق  1,05073  3,8222  فعالة بصورة

42  
 وحلقات العمل فرق على تعتمد الشركة
  موافق  1,01852  3,9111  المنتوج دةجو  مشاكل لحل الجودة

43  
 وفقا أعمالهم بانجاز يقومون العمال

  موافق بشدة  809040,  4,2667  واضحة وتعليمات لإجراءات

44  
 بين والصلاحيات للمسؤوليات  التحديد
  موافق  1,22268  3,7778  وكفاءاēم فعالياēم في زاد والأفراد الأقسام
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  SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 القيمة بلغت حيث ،لعبارات الإستبيان المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات18 رقم الجدول يبين   
 الكلية الحسابي المتوسط قيمة تبلغ فقد " الشركةأداء  " هو الذي و الثاني للمحور الحسابي للمتوسط الكلية

 كانت  الثاني المحور عبارات على العينة لأفراد الكلية الموافقة أن درجة يعني هذا و 6750 ,3  له
 جودة ذات الشركة منتوجات "هي و الأولى المرتبة في ثلاثون الالعبارة الثانية و  جاءت حيث، موافق بدرجة
 هي التي وفي المرتبة الأخيرة الثالثة و خمسون  العبارة جاءت ينح في 4,3333 قدره حسابي بمتوسط " جيدة

 مجمل يعني أن هذا و 1,8889قدره  حسابي بمتوسط " الصيفية والمخيمات الرحلات لعمالها تنظم الشركة "
   .العبارة هذه على غير موافقين العينة أفراد

45  
 تماءوالان بالرضي يشعرون العاملين
  موافق 1,23501  3,4444  لشركتهم

  موافق 799230, 3,8857  أداء الأفراد:المجال الثاني  
  محايد  1,27208  3,1333  متنوعة اجتماعية بأعمال تقوم الشركة  46

47  
 الضغوطات من بالتخفيف الشركة تقوم

  محايد  1,20269  3,3111  والمهنية الاجتماعية

48  
 رسمية الغير بالعلاقات ēتم الشركة

  محايد  1,31349  3,0444  الشركة داخل للعاملين

49  
 المالية الإعانات لعمالها تقدم الشركة

  موافق  1,29685  3,6667  الحاجة عند

50  
تراعي الاستخدام الأمثل  الشركة

  موافق  1,08711  3,6667 لمواردها الطبيعية

51  
 مضرة غير منتجات بإنتاج  تقوم الشركة
  موافق  1,28197  3,6444  بالبيئة

52  
       البيئية الإدارة بمعايير تلتزم الشركة

  موافق  1,23583  3,8000  )البيئة حماية  (

53  
 الرحلات لعمالها تنظم الشركة

  غير موافق  1,38535  1,8889  الصيفية والمخيمات

  

الأداء الاجتماعي و :المجال الثالث
  محايد 976630, 3,2694  البيئي

أداء  :انيالث للمحور الكلية الدرجة
  موافق 695040, 3,6750  الشركة
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   الارتباط: ثالثا 
  
  رتباط بين الحوكمة و مجالاتهالإا  - أ  

  
  تهاالحوكمة و مجالا بين الارتباط معاملات ):19-03( رقم جدول

 

 
 الإدارة مجلس الإفصاح و الشفافية الشركة حوكمة

 أصحاب
 المصالح

         الشركة حوكمة   

Corrélation de Pearson 1 0,908** 0,895** 0,917** 

Sig (bilatérale)  0,000 0,000 0,000 

N 45 45 45 45 

 ح و الشفافیة الإفصا    

Corrélation de Pearson 0,908** 1 0,695** 0,746** 
Sig (bilatérale) 0,000  0,000 0,000 
N 45 45 45 45 

 الإدارة  مجلس      

Corrélation de Pearson 0,895** 0,695** 1 0,760** 
 Sig  (bilatérale) 0,000 0,000  0,000 
N 45 45 45 45 

 المصالح أصحاب    

Corrélation de Pearson 0,917** 0,746** 0,760** 1 

Sig  (bilatérale) 0,000 0,000 0,000  

N 45 45 45 45 

** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 

حيث  ،قويةو مجالاēا الثلاثة ) الشركةحوكمة ( بين المحور الأول الارتباطنلاحظ أن نسبة من خلال الجدول    
فقد  ) الشفافية الإفصاح و( الأولالحوكمة باĐال  رتباطلابالنسبة  .في كل اĐالات %89فاقت هذه النسبة 

، و فيما يخص  0.895كانت   الإدارةالحوكمة بمجلس  رتباطلا، أما بالنسبة  0.908كانت مرتفعة و بلغت 
و هو ما  ، 0.917فقد بلغت أيضا نسبة كبيرة قدرت ب ) أصحاب المصالح(الحوكمة باĐال الثالث  رتباطا

، مجلس الادارة و أصحاب المصالح في تحقيق الحوكمة و الشفافية  الإفصاحالدور الكبير الذي يلعبه كل من يؤكد 
  .الشركةب
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  الأداء و مجالاته بين رتباطالا - ب
  

  

حيث فاقت  ،و مجالاēا الثلاثة قوية )الشركةأداء (الثاني بين المحور  الارتباطمن خلال الجدول نلاحظ أن نسبة    
فقد كانت ) الاقتصاديالأداء (باĐال الأول  الأداء رتباطلابالنسبة  ، كل اĐالاتفي %69هذه النسبة 

باĐال الثالث الأداء  رتباطاو فيما يخص  ،0.919كانت   الأداء مع أداء الأفراد رتباطلاأما بالنسبة  ،0.695
الدور الكبير ا يؤكد و هو م . 0.802فقد بلغت أيضا نسبة كبيرة قدرت ب ) و البيئي الاجتماعيالأداء (
 تحسين الأداء الكلي و الأداء الاجتماعي و البيئي في  أداء الأفراد ،ذي يلعبه كل من الأداء الاقتصاديال

  .للمؤسسة

  الأداء و مجالاته بين الارتباط معاملات يبين )20-03( رقم جدول
 

 

 الشركة أداء
 الأداء

 الاقتصادي
 الأفراد أداء

 الاجتماعي الأداء
 البيئي و

 الشركة أداء           

Corrélation de Pearson 1 0,695** 0,919** 0,802** 

Sig  (bilatérale)  0,000 0,000 0,000 
      N 45 45 45 45 

 الاقتصادي الأداء          
Corrélation de    Pearson 0,695** 1 0,559** 0,189 

Sig (bilatérale) 0,000  0,000 0,214 
N                            45 45 45 45 

 الأفراد أداء             
Corrélation de  Pearson 0,919** 0,559** 1 0,676** 

Sig (bilatérale) 0,000 0,000  0,000 
  N 45 45 45 45 

 الاجتماعي ءالأدا          
 والبیئي              

Corrélation de Pearson 0,802** 0,189 0,676** 1 

Sig (bilatérale)  0,000 0,214 0,000  

N                                         45 45 45 45 
** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر
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  الفرضيات ختبارإ -  رابعا
  

 قبل إجراء اختبار الفرضية نقوم باختبار التوزيع الطبيعي
  HOالعينة لا تتبع توزيع طبيعي. 

 H1  توزيع طبيعي العينة تتبع. 
  

كبر أو هو  0.160بلغ مستوى الدلالة المعنوية  حيث chapiroعتماد على اختبار بالا و 50قل من أالعينة 
ة العين هي التي و البديلة الفرضية نقبل و الصفرية الفرضية نرفض بالتالي و ،مستوى الدلالة المعتمد 0.05من 

  .تتبع توزيع طبيعي
 
  :الأولى الرئيسية الفرضية -1
 
   H0حوكمة الشركاتلا تلتزم بتطبيق  الشركة.    

H1   حوكمة الشركات تلتزم بتطبيق  الشركة.  
  

واقع الحوكمة في  حول الإستبيان عبارات جميع على للإجابات الحسابي المتوسط بمقارنة الفرضية هذه ختبارإ تم
 . الخماسي يكارتل سلم مقياس على ( 3 ) هو و للأداة الحسابي المتوسط مع بسعيدة المواد الكاشطة شركة

 
 
 
 
 
 
 

  ختبار التوزيع الطبيعيإ :)21-03(رقم  جدول
 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
Statistique Ddl Signification Statistique Ddl Signification 

 0,160 45 0,963 *0,200 45 0,100 الشركة حوكمة

 

 SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر
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  الحوكمة تطبيق عن الإجابة لدرجات العينة الأحاديT-Test  ارإختب نتائج ):22- 03( رقم جدول

  0,05  الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*

  SPSSمخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 الحوكمة  تطبيق حول الإستبيان عبارات لكل الحسابي المتوسط قيمة أن لنا يتبين أعلاه الجدول خلال من   
 تطبيق هناك أن يعني مما موافق درجة يقابل ما هذا و 602990, قدره معياري بانحراف و 6585 ,3 ـب قدر

 المعنوية الدلالة مستوى 0,05 من أقل وهوSig=0.00   المعنوية الدلالة مستوى قيمة أن كما ،للحوكمة
م بتطبيق  حوكمة تلتز  الشركة هي التي و البديلة الفرضية نقبل و الصفرية الفرضية نرفض بالتالي و ،المعتمدة

  .الشركات

  :الفرضية الرئيسية الثانية -2

H0 تحسين الأداء على حوكمة الشركاتتطبيق لا يوجد تأثير دال إحصائيا ل.  

H1 تحسين الأداء على حوكمة الشركاتتطبيق ل يوجد تأثير دال إحصائيا .  

 ANOVA  التباين يلتحل و Régression  البسيط الخطي الانحدار بتحليل الفرضية هذه ختبارإ تم

 الشركةو أداء  الشركةحوكمة  بين البسيط الانحدار ختبارإ نتائج : ) 23-03(  رقم جدول
  

  SPSS  مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة من:المصدر

المتوسط   
  الحسابي

 الانحراف
  المعياري

 Tقيمة 
  المحسوبة

درجة 
  الحرية

القيمة 
 sigالاحتمالية 

  0,000  44  7.326  602990,  3,6585  الشركةفي حوكمة بيق التط

  الشركةحوكمة :المتغير المستقل   

أداء :المتغير التابع
  الشركة

 الارتباطمعامل 
R 

معامل التحديد 
R²  

معامل التحديد 
  المصحح

  الانحدارمعامل 
B 

0.784  0.614  ,6050  ,436690  
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  الشركةوأداء  الشركةبين حوكمة  ANOVAالتباين تحليل نموذج :)24-03( رقم جدول
  

    0,05 الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*

   SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

تأثير  و ارتباط وجود على يدل هذا و =R 0.784 الارتباط معامل قيمة أن 23 رقم الجدول من لنا يتبين   
مما يعني  R²=  0.614التحديد  معامل قيمة أن كما  ،الشركة أداءتحسين مة و جدا ما بين تطبيق الحوك قوي
 الانحدار معامل أن إلى بالإضافة ،الشركةتطبيق الحوكمة في  إلىالأداء يرجع  تحسين من% 61.4أن 

,436690B=  الشركةأداء  و الحوكمة  علاقة طردية بين تطبيق  وجود على يؤكد.   
  من أقل هو و Sig=0.00المعنوية  الدلالة مستوى فإن ANOVAالتباين  تحليل خلال جدول من أما

تنص  التيالمعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و  الدلالة المعنوية مستوى  0,05
  .يوجد تأثير دال إحصائيا لتطبيق حوكمة الشركات على تحسين الأداءنه على أ

  
  :الأوليعية الفرضية الفر  -أ

H0  الاقتصادي الأداء تحسين على حوكمة الشركاتلتطبيق  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة.  

H1  الاقتصادي الأداءتحسين على  حوكمة الشركاتلتطبيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة.  

 .ANOVAالتباين  تحليل و REGRESSIONالبسيط  الخطي الانحدار بتحليل الفرضية هذه ختبارإ تم

  

  

 sig الدلالة المعنوية Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

 0,000 68,459 13,055 1 13,055  نحدارالا

   1910, 43 8,200  يالبواق

    44 21,255  المجموع
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  الاقتصاديو الأداء  الشركةحوكمة  بين البسيط الانحدار ختبارإ نتائج :)25-03( رقم جدول

  
  

  SPSS  مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة من:المصدر

  
  الاقتصاديالأداء و  الشركةبين حوكمة  ANOVAالتباين تحليل نموذج ):26-03( رقم جدول

  

   0,05  الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*
  SPSS  مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة من:المصدر

  

نوعا  رتباطإ وجود على يدل هذا و =R 0.343 الارتباط معامل قيمة أن 25 رقم الجدول من لنا يتبين   
  التحديد معامل قيمة أن كما ،الشركةفي  الاقتصادي الأداء سينتحبين تطبيق الحوكمة و ما ضعيف 

0.117=R²  الشركةتطبيق الحوكمة في  إلىيرجع الاقتصادي الأداء  تحسين من %11.7مما يعني أن  
تحسين  و الحوكمة  علاقة طردية بين تطبيق  وجود على يؤكد B=776550, الانحدار معامل أن إلى بالإضافة

  . الشركة في يالاقتصادالأداء 
  

 من أقل هو و =sig 0.021 المعنوية الدلالة مستوى فإن ANOVAالتباين  تحليل خلال جدول من أما
المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص  الدلالة المعنوية مستوى 0,05
  .على تحسين الأداء الاقتصادي الشركات حوكمةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق نه أعلى 

  

  الشركةحوكمة :المتغير المستقل   

الأداء  :المتغير التابع
  الاقتصادي

معامل الارتباط 
R 

معامل التحديد 
R²  

معامل التحديد 
  المصحح

  الانحدارمعامل 
B 

0.343  0.117  0.097  ,776550  

  sigالدلالة المعنوية  Fفيشر  متوسط المربعات  الحرية درجة  مجموع المربعات  النموذج
 0210, 5,722 3,450 1 3,450  الانحدار

   6030, 43 25,930  البواقي
    44 29,380  المجموع
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  :الثانيةالفرضية الفرعية  - ب

H0  أداء الأفراد تحسين على حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق.  

H1  أداء الأفراد تحسين على حوكمة الشركاتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق.  

  الأفراد أداء و الشركة حوكمة بين البسيط نحدارالا ختبارإ نتائج ):27-03(  رقم جدول

  

  SPSS  مخرجات على بالإعتماد إعداد الطلبة من:المصدر
  

  وأداء الأفراد الشركةبين حوكمة  ANOVAالتباين تحليل نموذج :)28-03( رقم جدول
  

   0,05  الدلالة مستوى عند عنويم الارتباط*
     SPSS  مخرجات على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

تأثير  و رتباطا وجود على يدل هذا و  R=0.809الارتباط معامل قيمة أن 27 رقم الجدول من لنا يتبين  
مما يعني أن  R² = 6540,التحديد  معامل قيمة أن كما  ،أداء الأفراد تحسينجدا ما بين تطبيق الحوكمة و  قوي

 الانحدار معامل أن إلى بالإضافة .الشركةتطبيق الحوكمة في  إلىيرجع  أداء الأفراد تحسين من 65.4%

B=0.47540 الأفرادأداء تحسين  و الحوكمة  علاقة طردية بين تطبيق  وجود على يؤكد.   

  الشركةحوكمة :المتغير المستقل   

أداء :المتغير التابع
  الأفراد

 الارتباطمعامل 
R 

  معامل التحديد
R²  

معامل التحديد 
  المصحح

 الانحدارمعامل 
B 

0.809  ,6540  ,6460  ,475400  

 sigالدلالة المعنوية  Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج
 0,000 81,360 18,388 1 18,388  الانحدار
   2260, 43 9,718  البواقي

    44 28,106  المجموع
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 من أقل هو و sig=0.00ية المعنو  الدلالة مستوى فإن ANOVAالتباين  تحليل خلال جدول من أما    
المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص  الدلالة المعنوية مستوى 0,05
  .على تحسين أداء الأفراد حوكمة الشركاتوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق ينه أعلى 

  

  :الفرضية الفرعية الثالثة - ج
  

H0 الأداء الاجتماعي و البيئي تحسين على حوكمة الشركات ذو دلالة إحصائية لتطبيق لا يوجد تأثير.  

H1  الأداء الاجتماعي و البيئي تحسين على حوكمة الشركاتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق.  

و الأداء الاجتماعي و  الشركةحوكمة  بين البسيط الانحدار ختبارإ نتائج ): 29-03(  رقم جدول
  يئيالب

  

    SPSS  مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة من: المصدر
  

و الأداء الاجتماعي و  الشركةبين حوكمة  ANOVAالتباين تحليل نموذج :)30-03( رقم جدول
  البيئي

  0,05 الدلالة مستوى دعن معنوي رتباطالا*
  

  SPSS  مخرجات على بالاعتماد إعداد الطلبة من: المصدر

  الشركةحوكمة :المتغير المستقل   

الأداء : المتغير التابع
  الاجتماعي و البيئي

الارتباط  معامل 
R 

   التحديدمعامل 
R²  

معامل التحديد 
  المصحح

   الانحدارمعامل 
B 

0.725  ,5250  ,5140  ,680870  

 sig المعنويةالدلالة   Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج
 0,000 47,528 22,033 1 22,033  الانحدار

   4640, 43 19,934  البواقي

    44 41,967  المجموع
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تأثير  و رتباطإ وجود على يدل هذا و R=0.725  الارتباط معامل قيمة أن 29 رقم الجدول من لنا يتبين   
      دالتحدي معامل قيمة أن كما ،الأداء الاجتماعي و البيئي تحسينجدا ما بين تطبيق الحوكمة و  قوي

,5250 =R² تطبيق الحوكمة في  إلىيرجع  الأداء الاجتماعي و البيئي تحسين  من %52.5ا يعني أن مم
الحوكمة  علاقة طردية بين تطبيق  وجود على يؤكد B=0.68087الإنحدار معامل أن إلى بالإضافة الشركة

  .البيئيتحسين الأداء الاجتماعي و و 
   من أقل هو و sig=0.00المعنوية  الدلالة مستوى فإن ANOVAالتباين  تحليل خلال جدول من أما

الفرضية البديلة و التي تنص المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل  الدلالة المعنوية مستوى 0,05
  .على تحسين الأداء الاجتماعي و البيئي حوكمة الشركاتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق نه على أ

 : الأداء على للدراسة الشخصية المتغيرات تأثير إختبار -3

  :الأداء  على الجنس تأثير ختبارإ -  أ 

H0  الجنس إلىعلى الأداء يعزى  إحصائيالا يوجد تأثير دال.  

H1  الجنس إلىعلى الأداء يعزى  إحصائيايوجد تأثير دال. 

  .المستقلة للعينات T-Test  ختباربا الفرضية هذه ختبارإ تم

  الجنس و الشركةأداء  بين المستقلة للعينات T-Testختبار إ ):31-03( رقم جدول
 

  الجنس:المتغير المستقل  

أداء  :المتغير التابع
  الشركة

  T-Test ختبارإ  Levenختبار إ
 Fقيمة 

  المحسوبة
 الدلالة المعنوية

sig       
 Tقيمة 

  المحسوبة
  درجة الحرية

 الدلالة المعنوية
sig  

,9830  ,3270  - 0.164  43  ,8700  
   0,05 الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*
 

  SPSS  مخرجات على الطلبة بالاعتماد إعداد من :المصدر
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 هي و   sig= 0.327المعنوية الدلالة قيمة أن نجد Leven ختبارإ خلال من و أعلاه الجدول إلى بالنظر   

 الإناث و الذكور وهما )الجنس( المستقل المتغير مجتمعي أن على يدل مما ،المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من أكبر

 قيمة هي و =8700sig.المعنوية  الدلالة قيمة فإن T-Test ختبارإ إلى بالنظر أما ،مجتمعان متجانسان

لا يوجد تأثير دال نه أو هي  ،الصفرية الفرضية نقبل بالتالي و 0,05 المعتمدة الدلالة المعنوية قيمة من أكبر
    .لةو نرفض الفرضية البدي الجنس إلىئيا على الأداء يعزى إحصا

  :الأداء  على السن تأثير ختبارإ - ب

H0  السن إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى.  

H1   السن إلىيوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى. 

  .ANOVAالأحادي  التباين تحليل ختباربا الفرضية هذه ختبارإ  تم

  و السن الشركةبين أداء  ANOVAالأحادي   التباين تحليل نموذج :)32-03( رقم جدول

  0,05  الدلالة مستوى عند معنوي رتباطالا*

    SPSS  مخرجات على بالاعتماد لبةالط إعداد من:المصدر

 أن و =7130F,فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر  
 نقبل تاليبال و 0.05 المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من أكبر قيمة وهي  =5500sig, المعنوية الدلالة قيمة

  .و نرفض الفرضية البديلة السن إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى  هي والتي الصفرية الفرضية

 

  sig الدلالة المعنوية Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

 5500, 7130, 3510, 3 1,054  الانحدار

   4930, 41 20,201  البواقي

    44 21,255  المجموع
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   : الأداء علىالمستوى التعليمي  تأثير ختبارإ -ج

H0  المستوى التعليمي إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى.  

H1 المستوى التعليمي لأداء يعزى إلىيوجد تأثير دال إحصائيا على ا. 

  .ANOVAالأحادي  التباين تحليل ختباربا الفرضية هذه ختبارإ تم

المستوى  و الشركةبين أداء  ANOVAالأحادي   التباين تحليل نموذج :)33-03( رقم جدول
 التعليمي

  0,05  الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*

  SPSS مخرجات  على بالاعتماد الطلبة إعداد من:المصدر

 أن و  F=1.694فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر 

 الفرضية نقبل بالتالي و 0.05 المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من أكبر وهي  sig=0.183المعنوية الدلالة قيمة

 .و نرفض الفرضية البديلة ،المستوى التعليمي إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى  هي والتي الصفرية

  :الأداء على  المؤهل المهني تأثير ختبارإ - د 

H0  المؤهل المهني إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى.  

H1 المؤهل المهني يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى إلى. 

  .ANOVAالأحادي  التباين تحليل ختباربا الفرضية هذه ختبارإ تم

 

 sig الدلالة المعنوية  Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

 1830, 1,694 7810, 3 2,344  الانحدار

   4610, 41 18,911  البواقي
    44 21,255  المجموع
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 المهنيالمؤهل  و شركةالبين أداء  ANOVAالأحادي  التباين تحليل نموذج :)34-03( رقم جدول

    0,05 الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*

 SPSS مخرجات  على ادبالاعتم الطلبة  إعداد من:المصدر

 أن و  F=1.800فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر   
 نقبل بالتالي و 0.05 المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من أكبر قيمة وهي  =1780sig, المعنوية الدلالة قيمة

و نرفض الفرضية  ،المؤهل المهني إلىحصائيا على الأداء يعزى لا يوجد تأثير دال إ هي والتي الصفرية الفرضية
 .البديلة

  :الأداء على  المهنية الخبرة تأثير ختبارإ - ه 

H0  المهنية الخبرة إلىلا يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى.  

H1 المهنية الخبرة يوجد تأثير دال إحصائيا على الأداء يعزى إلى. 

 .ANOVAالأحادي  التباين تحليل ختباربإ ضيةالفر  هذه ختبارإ تم

 

  

 

  

متوسط   الحريةدرجة   مجموع المربعات  النموذج
 sig الدلالة المعنوية  Fفيشر  المربعات

 1780, 1,800 8390, 2 1,678  نحدارالا

   4660, 42 19,578  البواقي

    44 21,255  المجموع
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 المهنية الخبرة و الشركةبين أداء  ANOVAالأحادي   التباين تحليل نموذج :)35-03( رقم جدول

  0,05 الدلالة مستوى عند معنوي الارتباط*

  SPSS مخرجات  على بالاعتماد الطلبة  إعداد من:المصدر

 أن و  =7170F,فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر
 نقبل بالتالي و 0.05 المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من أكبر قيمة وهي  =5470sig, المعنوية الدلالة قيمة

و نرفض الفرضية  ،المهنية الخبرة إلىدال إحصائيا على الأداء يعزى لا يوجد تأثير  هي والتي الصفرية الفرضية
  .البديلة

  :نتائج الدراسة التطبيقية -

ية و دورها في تحسين الأداء قمنا بإجراء دراسة تطبيقية قتصادية الجزائر الإ الشركةجل معرفة واقع الحوكمة في من أ
  :المواد الكاشطة بسعيدة و قد توصلت الدراسة الى النتائج التالية شركةعلى مستوى 

 .عموما المواد الكاشطة بسعيدة بتطبيق مفاهيم الحوكمة شركةتلتزم  

 .الكلي للمؤسسة الأداءهناك دور كبير جدا لحوكمة الشركات في تحسين  

السن، المستوى التعليمي الجنس، (للمتغيرات الشخصية للدراسة  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  
 .على تحسين الأداء) المؤهل المهني و الخبرة المهنية

    

  

  

 sig الدلالة المعنوية  Fفيشر  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

  5470, 7170, 3530, 3 1,060  الانحدار

   4930, 41 20,195  البواقي

    44 21,255  المجموع
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  خاتمة الفصل

 ميثاق الحكم الراشدالى واقع حوكمة الشركات في الجزائر من خلال عرض محتوى  الفصل هذا في التطرق تم لقد   
سقاط الجانب النظري على من أجل إ و .الجزائرتطبيق حوكمة الشركات في لعوقات المتحديات و ال أهمو ذكر 
ا بدراسة تطبيقية على مستوى قمن و معرفة واقع الحوكمة في المؤسسات الجزائرية و دورها في تحسين الأداء التطبيقي

توصلنا من خلالها إلى أن ، همية بالغة في القطاع الصناعيأذات وزن و  باعتبارهاالمواد الكاشطة بسعيدة  شركة
 النقائص بعض وجود من بالرغمذلك و  نها من تحسين الأداء عض مفاهيم و مبادئ الحوكمة مكَ بب الشركة التزام

 تقسيمها من ابتداءإ وهذا الحوكمة مبادئمفاهيم و  تطبيق ساعدها على  ؤهلاتللعديد من الم امتلاكهاأن  إلا
 هيكل للأجور ووضع العمل ظروف بتحسين الرضا عدم نسبة تقليل ومحاولة ،بالعمال أكثر هتماموالإ وظائفلل

      .بمعدات و أجهزة حديثة الشركةبالإضافة إلى حرصها على تجهيز  . النشاط طبيعة مع يتوافق
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 أطراف بعدة ترتبط المنظمات أصبحت المصلحة أصحاب مفهوم وظهور الادارة عن الملكية نفصالا منذ      
 الأطراف مصالح حساب على الأحيان بعض في ولكن منها، استفادته تعظيم الى طرف كل يسعى بحيث

 ستمراريةا خرىأ جهة من ويضمن الأطراف كل مصالح ويحقق يحكم نظام ظهور الى أدى مما الأخرى،
 ما وهو ،الى الفشل يؤدي أن يمكن المختلفة المصالح على تبنى التي العلاقاته هذ يمس خلل فكل .المنظمات

 على معلن غير أو واضحة غير معايير تبنت أو لحوكمةتتبنى منهج  ا لم التي الشركات من للعديد فعلا حصل
 .حقيقتها

 هذا أصبح حيث ،والإقليمي العالمي الصعيد على حيوية والأكثر حاليا المهمة المواضيع من ةـالحوكم تعد     
 الموردين ،نبأمورها كالمستثمري المهتمين من والعديد اتـالمنظم بين فيما العلاقة وتحسين لتطوير ضروريا ومـالمفه

و اĐتمع  بصفة خاصة للشركات الاقتصادي الوضع على تأثيرها درجة وتحليل ،وغيرهم ، المدققينالموظفين
 ودعم الشركات أنشطة على والرقابة التوجيه يتم هخلال من الذي النظام تمثل الحوكمة فإن وعليه .بشكل عام

 خدمة وذلك ،المؤسسة في الرئيسية الأطراف بين فيما والمسؤوليات الصلاحيات وتوزيع ،فيها القرار تخاذإ عملية
 .عام بشكل الأخرى المصالح وأصحاب خاص بشكل المساهمينلمصالح 
زاوية النظر إليه  ختلافاببأن مفهوم الأداء يختلف  يمكن القوللى ضوء ما ورد ذكره في الدراسة ع     

 ēاقدر فينظر الزبائن إلى أداء المؤسسة في   ،كل حسب تخصصهين في هذا المفهوموجهة نظر الباحث ختلافاوب
، و ينظر الموظفين إليه في قدرة المؤسسة على بأسعار معقولةو  مēعلى توفير السلع و الخدمات التي تشبع رغبا

، وتنظر الدولة إليه في قدرة المؤسسة على تحقيق نتائج مالية جيدة و هذا عمل في جو ملائمال ستمراريةاضمان 
 التي تعبر عن قدرة ، وينظر المسيرين إلى الأداء في الكفاءة القوميلدخل لرفع حصيلة الضرائب و المساهمة في زيادة ا

 .هي قدرة المؤسسة على بلوغ الأهداف المسطرةالتي المؤسسة على تحقيق النتائج بأدنى تكاليف و الفعالية 
الجزائر في الوقت الراهن وسبب ذلك يعود  هتماماتمثل حوكمة المؤسسات أهم الموضوعات التي تستقطب      

تحديات سوق أصبحت لحاجة الماسة والمتنامية لمؤسساتنا قصد زيادة قدرēا التنافسية الداخلية للفوز برهانات و ل
، حيث تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المعني الأول đذه الرهانات في ظل تحديات الاندماج مفتوحة ومتطورة

يقع على و بذلك ، الثروة وإحداث مناصب شغل دائمةالمكانة المراد بلوغها كمحرك لخلق  عتبارابوالتكتلات 
ي الثاني يتمثل في عاتق المؤسسات رفع تحدي مزدوج الأول يتمثل في التحضير لمرحلة ما بعد النفط والتحد

يتميز بتنافسية المؤسسات التي تشكل نسيجه وهذا هو الرهان الرئيسي لحوكمة  ق حديثسو  قتصاداالانتقال نحو 
 صبح مرهون بمدي قدرēا على تحسين أدائها ع المؤسسة من قدراēا التنافسية أخاصة و أن رف ريةالمؤسسات الجزائ

 .لا من خلال الالتزام بالتطبيق السليم لمعايير و مبادئ الحوكمةو الذي لن يتحقق لها إ

قتصادية جزائرية إو لمعرفة مدي مساهمة الحوكمة في تحسين الأداء قمنا بدراسة تطبيقية على مستوى مؤسسة      
مؤسسة من خلال زيادة إلى أن الحوكمة تساهم في تحسين وتطوير الأداء الكلي للحيث توصلت هذه الدراسة 
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، زيادة قيمة المؤسسة، جودة المعلومات المالية والمحاسبية، تحسين العلاقة مع أصحاب المصالح، توسيع فرص التمويل
  .تحسين نوعية وجودة المنتوج  المؤسسة، زيادة القيمة المضافة، ستثماراتا

 :الفرضيات ختبارإ -

  :يلي ما إلى الفرضيات اختبار نتائج أدت لقد
 

 لأن ،تتحقق لم حوكمة الشركاتلا تلتزم بتطبيق  الشركة أن على تنص التي و الأولىالرئيسية  الفرضية - 1
      المعنوية    الدلالة قيمةأن  وجدنا حيث تلتزم بتطبيق الحوكمة، الشركة على أن أكدوا المستجوبين معظم

Sig =0.00 المعتمدة المعنوية الدلالة مستوى 0.05 أقل من وهي.  
  

على  حوكمة الشركاتلا يوجد تأثير دال إحصائيـا لتطبيق  هـأن على تنص التي و الثانية الرئيسية الفرضية - 2
 مستوى 0.05 أقل من وهي  Sig=0.00المعنوية   الدلالة أن قيمة حيث وجدنا ،تتحقق لم تحسين الأداء

مما يعني  0.614التحديد  معامل قيمة و =R 0.784الارتباط  معامل قيمةكما أن ،المعتمدة المعنوية الدلالة
  .الشركةمن تحسين الأداء يرجع الى تطبيق الحوكمة في  %61.4أن 

  

الحوكمة على تحسين كل من  تطبيق تأثير عن تعبر التي و أخرى فرضيات ثلاثالفرضية تفرعت  من هذه و
  :الأداء الاقتصادي، أداء الأفراد و الأداء الاجتماعي و البيئي وهي كالتالي

  

 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق حوكمة الشركات علىأنه  و التى تنص على  وليالفرضية الفرعية الأ -
 من أقل هو و =sig 0.021المعنوية   الدلالة أن قيمة حيث وجدنا ،لم تتحقق تحسين الأداء الاقتصادي

ضعيف بسبب  و هو نوعا ما =R 0.343معامل الارتباط كما أن قيمة   المعتمدة الدلالة المعنوية مستوى 0,05
بمعنى  0.117و كان معامل التحديد ، ستثماراēاامن أجل توسيع  الشركةمنها  استفادتالقروض البنكية التي 

  .من تحسين الأداء  الاقتصادي يرجع الى تطبيق الحوكمة في المؤسسة %11.7أن 
  

 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق حوكمة الشركات علىو التى تنص على  أنه  الفرضية الفرعية الثانية -
 مستوى 0,05 من أقل هو و sig=0.00 المعنوية الدلالة أن قيمة حيث وجدنا، فراد لم تحقق أداء الأتحسين 

 تأثير قوي و ارتباط وجود على يدل هذا و R=0.809 كما أن قيمة معامل الارتباط  المعتمدة، الدلالة المعنوية
 %65.4مما يعني أن  R² = 6540,كان معامل التحديد ، و  جدا ما بين تطبيق الحوكمة وتحسين أداء الأفراد

  .الشركةمن تحسين أداء الأفراد يرجع إلى تطبيق الحوكمة في 
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 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق حوكمة الشركات علىو التى تنص على  أنه  الفرضية الفرعية الثالثة -
 من أقل هو و sig=0.00 المعنوية الدلالة أن قيمة حيث وجدنا، داء الاجتماعي و البيئي لم تحقق الأتحسين 
 وجود على يدل هذا وR=0.725 معامل الارتباطكما أن قيمة ،  المعتمدة الدلالة المعنوية مستوى 0,05
و كان معامل البيئي الأداء الاجتماعي و جدا ما بين تطبيق الحوكمة وتحسين  تأثير قوي و إرتباط

من تحسين  الأداء الاجتماعي و البيئي يرجع إلى تطبيق الحوكمة  %52.5ا يعني أن مم R²= 5250,التحديد
  .الشركةفي 

 

و  المستوى التعليمي، المؤهل المهنيلجنس، السن، ا( الشخصية المتغيرات تأثير ختبارلا بالنسبة - 3
  .المتغيرات لهذه يعزى الأداء على إحصائية ذا دلالة تأثير يوجد لا بأنه وجدنا فإننا )الخبرة المهنية

  

  :اقتراحاتراسة من نتائج و ما تعلق đا من هم ما تضمنته الدو في ما يلي خلاصة لأ

 النتائـــج:  
 الإداريةوتطبيقها في كافة الوحدات  عتمادهااة لا يمكن تجاهلها وبالتالي يجب الحوكمة ظاهرة عالمي 

 .والاقتصادية لما تحقق من منافع لكافة أصحاب المصالح واĐتمع
  دف  الإداريةياكل الهإداري يهدف إلى توزيع الصلاحيات في  نموذجالحوكمةđالرشيدة في  الادارة عتمادا

 .لكيةدارية وتفعيل دور أصحاب المالقرارات الإ تخاذإ
 الحوكمة نظام إداري جديد يساعد على الضبط الداخلي وتحسين أداء المؤسسة. 
  عظم قيمة المؤسسة ستخدام الموارد و تة كفاءة إادأداء المؤسسة وذلك بزيتحسين الحوكمة تساعد على

على إيجاد فرص عمل لى التوسع والنمو ويجعلها قادرة ا يساعدها عالتنافسية بالأسواق مموتدعيم قدرēا 
 .جديدة

 اتــــقتراحالإ: 
 

 إطار توفير على والعمل ، الحوكمة مبادئ بتطبيق الجزائرية للمؤسسات القانوني بالالتزام الإسراع ضرورة 
  .لذلك  مناسبة كبيئة القانوني و المؤسسي

 المهنيين من كل يحضرها مستمرة بصفة علمية مؤتمرات و متخصصة ندوات ،تدريبية دورات عقد ضرورة 
  .كادميينالأو 
 تقريرا المحاسبية الفترة ختام في المؤسسة تعدها التي المالية القوائم و للبيانات النهائي التقرير تضمين ضرورة  
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  . عن مدى الالتزام بمبادئ و قواعد حوكمة المؤسسات   
 صلاحيات و هيئات تحديد و المصالح أصحاب جميع و المساهمين و المسيرين بين العلاقة توضيح يجب 

 . الحوكمة مبادئ مع يتوافق بما لإدارةا  مجلس
 للمؤسسة الداخلية الأزمات ظهور لتفادي الراشد الحكم قواعد و لمبادئ طبقا المسيرين مسؤوليات تحديد.  
 ا من التي الشركات حوكمة آليات إعدادĔالمؤسسة أداء زيادة على تعمل أن شا.  
 المحاسبية المعايير عليها تنص التي القواعد و للأسس وفقا المالية القوائم بإعداد الاقتصادية المؤسسات إلزام    

 .الدولية
 إقبال و المؤسسة في الثقة زيادة إلى سيؤدي مما المصالح أصحاب مختلف مطالب بتلبية أكثر هتمامالإ      

  .عليها المستثمرين
 فساد محاربة ،جبائى إصلاح من للمؤسسة الداخلي الأداء مع مباشرة المرتبطة و الخارجية البيئة إصلاح 

 .الإدارية العوائق إزالة ديثة،الح تسويقيةال نظومةالم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

   



  

                      ةــــــقـائم  

 راجعـالمادر و  المص
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  . 2005 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المصارف
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9 -Kaplan Robert   and S. Norton, using the balanced scorecard as 
a strategic management system, Harvard Business, Review, January  
February .David 1996. 
10 -Samuel MERCIER, L’apport de la théorie des parties 
prenantes au Management stratégique : une synthèse de la 
littérature. 



 قائمة  المصادر و المراجع
 

 
114 

  :و المذكرات الرسائل  *

  لــــالرسائ:  

مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة ، غضبان حسام الدين - 11
  .2014-2013، الجزائر، جامعة بسكرة  ،رسالة دكتوراه ،حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية

 الجــــزائر S.P.A حـــالـة –دور حوكمة الشركات في الأداء  المؤسسي دراســـة قياســــية ، مناد على -12
  . 2012-2011، جامعة تلمسان، الجزائر،  دكتوراهرسالة 

 راتـالمذك: 

حوكمة الشركات دراسة حالة شركة الاسمنت بسعيدة أهمية أصحاب المصالح في بلحمو خديجة ، - 13
)scis( ،   2011 – 2010مذكرة ماجستير ،جامعة تلمسان،الجزائر.  

تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة التجهيزات المترلية  ،رزيقةتالي  - 14
EDIED، ، 2012-2011الجزائر، مذكرة ماستر، جامعة البويرة.  

في المعلومات المحاسبية  الإفصاحعلى مستوى  أثرهاحوكمة الشركات و  ،ألغزويحسين عبد الجليل  - 15
العربية  الأكاديمية، ماجستير  مذكرة ،على شركات المساهمة العامة المملكة العربية السعودية اختباريهدراسة 

  .في الدنمارك كلية الادارة و الاقتصاد قسم المحاسبة 

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة  ، صالح بلاسكـة - 16
-2011، الجزائـر، جامعـة سطيـفماجستير،  مذكرة، الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية

2012.  

مدى مساهمة البنوك في حوكمة الشركات دراسة حالة مؤسسة الرياض وحدة مطاحن ،صديقى خضرة  - 17
  .2010 -2009، الجزائر، جامعة تلمسان ،ماجستير  مذكرة ،بشار 

ماجستير، جامعة  ، مذكرةمعايير تقويم الأداء المالي بالمؤسسات الصناعية العامة ،عبد الحق بوعتروس - 18
  . 1999 الجزائر، عنابة،
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  .2009 -2008  ، الجزائر،جامعة المدية،ماجستير ،  مذكرة ميدانية

اثر تطبيق قواعد حوكمة الشركات على أداء شركات الخدمات المساهمة عمر عيسى فلاح المناصير،  -21
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جامعة  مذكرة ماجستير، ،دراسة ميدانية لمؤسسات تلمسان فعالية حوكمة الشركات ،غلاي نسيمة - 22
  .2011-2010تلمسان،  الجزائر ،  

معايير التنمية  تطور دور  وظيفة التدقيق في مجال حوكمة الشركات لتجسيد مبادئ و ،فاتح غلاب   - 23
  .2011 2010،الجزائر  ،عباس سطيف ،ماجستير  مذكرة ، المستدامة دراسة لبعض المؤسسات الصناعية

جامعة  ماجستير، مذكرة ، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة مزغيش عبد الحليم، - 24
    .2012-2011 ،الجزائر
دور الادارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مومن شرف الدين ، - 25

  .2012-2011، الجزائر ،سطيف، ماجستير  مذكرة، مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة 
  
  :اتـــالملتقي* 

 الحوكمة في الحد من الفساد المالي و الاداري آلياتدور و  ،دهيمي جابر   - بروش زين الدين  - 26
           الجزائر ،جامعة بسكرة ،للحد من الفساد المالي و الاداري كآليةلملتقى الوطني حول حوكمة الشركات  ا

  .2012ماي  07/ 06

 – الاقتصاديةملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات   بوشعور راضية، –بلمقدم مصطفى  - 27
  .، الجزائرجامعة تلمسان -واقع و تحديات
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، الملتقى نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلوماتخان أحلام،  -جبيرات سناء -  28
ماي  07 -06الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الإداري ، جامعة بسكرة، الجزائر، 

2012.  

   جامعة  ، الملتقى الدولي الثامن ،و أفاقواقع، رهانات : الحوكمة المحاسبية للمؤسسة، زرزار العـــياش - 29
  .2010ديسمبر  07/08، الجزائر،  أم البواقي

 الأعمال أخلاقياتاحترم  إلزاميةحوكمة الشركات و  إشكالية ،بالرقى تيجانى -عبد الرحمان العايب  - 30
في المؤسسات جامعة  الأعمال أخلاقياتحول الحوكمة و  الدوليالملتقى  ،نةالاقتصادية الراه الأزمةفي ظل 

   .2009 – 11-18/19، الجزائر، عنابة

حوكمة المؤسسات و متطلبات تحقيق  آلياتالملتقى العلمي الدولي حول مولاي لخضر عبد الرزاق،  - 31
  .2013 ،نوفمبر 26-25 ،الجزائر،ورقلة  ،التنمية المستدامة

  :راتــالمؤتم* 
  

المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي دراسة  أثر تطبيق بطاقة الأداء  ،  جميل النجار - 32
المؤتمر الاقتصادي نحو تعزيز تنافسية المنتجات  ،تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة

  . 16-2012/10/17، فلسطين ، الفلسطينية،  جامعة القدس المفتوحة رام االله 

 العمل المكون الرئيسي لحوكمة الشركات أخلاقيات  ،شكولنيوفالكسندر  -جون سوليفان المدير - 33
  .2006يناير  12،ورقة عمل 

المؤتمر الدولي   – مع التركيز على التجربة الجزائرية -واقع الحوكمة في دول مختارةصبايحي نوال،  -34
  .2013 ،الجزائر جامعة شلف، المؤسسات و الاقتصاديات،ول دور الحوكمة في تفعيل أداء الثامن ح

البنك ، الإسلاميةتحليل  و قضايا في الصناعة المالية  ادارة المخاطر  ،حبيب احمد -طارق االله خان -35
  . 5ورقة مناسبات رقم، الاسلامي للتنمية 

المؤتمر  العلمي الدولي حوكمة الادارة في عصر المعرفة ، معاييرهاو محددات الحوكمة  ،محمد ياسين غادر - 36
  .2012ديسمبر  17- 15،لبنان ،جامعة الجنان طرابلس 

 ،المؤتمر العلمي الاول حول حوكمة الشركات و دورها في الاصلاح الاقتصادي ،مناور حداد - 37
  .2008تشرين الاول   16- 15،جامعة دمشق
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Jeg.org.sa/data/modules/info pdf/1888.  

 2015-04-01:، تاريخ الإطلاعفاعلية الأداءعائشة بنت بكر أدم فلاتة،  -  45
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  -سعيدة -الدكتور مولاي الطاهرمعة جا

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

    

  
  

 :تحية طيبة وبعد
تخصص  "استرالملمتطلبات الحصول على شهادة  ستكمالاابه  نقومستبيان المرفق هو جزء من بحث الإ         
ــأرج لذا ."لمنظماتا حكامة  ــ ـــم التكرم بالإجابـــو منكـ ـــع إشـــان المرفق و ذلك بوضــة على فقرات الاستبيــ ــ  )×(ارة ـ

الدراسة لأغراض هذه ستستخدم في مجال علما بأن البيانات التي ستقدموĔا  ،مــانة التي تعبر عن رأيكـــفي الخ
فقرات الاستبيان  وأن دقة النتائج التي ستتوصل لها هـذه الدراسة تتوقف على مدى تجاوبكم مع ،البحث العلمي

 .لذا نرجو منكم إعطائه الأهمية المناسبة دعما منكم للبحث العلمي في الجزائر .يديكمأالذي بين 

 المناسبة الخانة في (x) علامة ضع

  عامة بيانات: الجزء الأول

                 أنثى           ذكر                :الجنس - 01
  

   سنة 50إلى  41من                     سنة  40إلى  31من                      سنة 30ل من أق        :السن- 02
  
     سنة فأكثر 51من                         
  

    .....................................:التعليمي المستوى -03
  

  إطار مسير                  إطار                         عامل منفذ            عامل              :المؤهل المهني -04
  

                                                                                              سنة 15إلى  11ن م                 سنوات 10إلى  06من    سنوات فأقل              05        : المهنية الخبرة  - 05

   
                   سنة فأكثر 16                             

  
                                      

  

دورها في تحسين  و الشركات في الجزائرواقع حوكمة : حول ستبيانا
  - بسعيدة المواد الكاشطةشركة دراسة حالة  - الأداء
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  الشركةحوكمة  :الجزء الثاني

  اراتـــــالعب  الرقم
موافق 
  بشدة

  ـدمحاي  موافق
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

    لإفصاح و الشفافيةا: المجال الأول  

01  
 وإستراتيجيتهاالشركة عن سياستها  تعلن

  المستقبلية
          

02  
عن جميع المعلومات المالية وغير  الشركةتفصح 

  المالية وفي الوقت المناسب
          

            تقوم بنشر ميزانيتها الختامية الشركة  03

04  
تفصح عن المخاطر التي ēددها وēدد  الشركة

  نشاطها
          

05  
متاحة شركة المعلومات المتعلقة بالوضعية المالية لل

  لجميع الأطراف
          

            تقارير التدقيق الداخلي والخارجي متاحة للجميع  06

07  
والترقيات في هناك شفافية وعدالة في التوظيف 

  الوظائف العليا
          

            نظام الأجور المتبع يتميز بالعدالة والموضوعية  08

تقييم أداء العاملين مبني على أسس ومعايير   09
  معروفة للجميع

          

10  
التحفيزات والكفاءات مرتبطة بالأداء الجيد 

  والإنتاجية
          

    مجلس الإدارة :الثانيالمجال   

11  
يقوم مجلس الإدارة بتحديد الأهداف و رسم 

  للشركةمختلف السياسات ووضع الاستراتيجيات 
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12  
 يقوم بتعيين المديرين وتحديد أجورهم ومكافئتهم

  و كذا عزلهم
          

            الشركةيسهر على متابعة و مراقبة تنفيذ أهداف   13

14  
اختلاف في المسؤوليات والصلاحيات بين مجلس 

  الإدارة والمديرية العامة
          

            يقوم بمراقبة ومساءلة المسيرين ومحاسبتهم  15

16  
يعمل على ضمان وحماية حقوق جميع أصحاب 

  ...)العمال، الموردون، المستهلكون(  المصالح
          

17  
وجود عدد كافي من الأعضاء الغير التنفيذيين 

  والمستقلين للمجلس
          

            ضرورية ومنتظمةيجتمع بصفة   18

19  

لجنة الأجور (اللجان المنبثقة عن اĐلس 
تتكون فقط من ) ...والمكافآت، لجنة التعيينات

  الأعضاء الغير التنفيذيين و المستقلين

          

20  
 الشركة أداءيلتزم اĐلس بإعداد تقرير سنوي عن 

  و إبلاغ الجميع عنه
          

21  
يقوم باختيار المدققين الخارجيين وفقا لمعايير 

  عروفة  للجميعموشروط 
          

  
المتعلق بأصحاب  :الثالثالمجال 

  المصالح
  

22  
...) الموردون العمال،(المصالح  أصحابجميع 

  يعاملون معاملة عادلة و متكافئة
          

23  
 الأطرافتحرص على تحقيق مصالح  الشركة

  الشركة بأعمالالمرتبطة 
          

            تفي بجميع علاقاēا التعاقدية الشركة  24

            تحافظ على المحيط الشركة  25
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   الشركةبأداء المتعلق : الجزء الثالث 

26  
 اتخاذتمكن العاملين و تشركهم في  الشركة

  القرارات
          

            تكوينهمتعمل على تدريب العاملين و  الشركة  27

            تفي بالتزاماēا اتجاه اĐتمع الشركة  28

29  
جميع  افدأهتصب في تحقيق  الشركة أهداف

  المصالح أصحاب
          

30  
تعمل على تحقيق رغبات ومتطلبات  الشركة
  الزبائن

          

31  
 المصالح أصحابتلتزم بتعويض جميع  الشركة

في حالة انتهاك ) العمال، الموردون، البنوك(
  حقوقهم

          

  العبــــــــارات  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير موافق 
  بشدة

    الأداء الاقتصادي :الأولالمجال   

            ذات جودة جيدة الشركةمنتوجات   32

33  
تعمل على توسيع استثماراēا وتنويعها  الشركة

  باستمرار
          

34  
استطاعت الحفاظ على حصتها  الشركة
  السوقية

          

35  
إن فتح السوق أمام المنافسين سيكون له الأثر 

  الشركةالايجابي على مبيعات 
          

36  
تستخدم التكنولوجيا الحديثة لتصنيع  الشركة

  منتجاēا
          

37  
تقوم بوضع استراتيجيات تسويقية  الشركة

  لمواجهة منافسيها
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38  
تعتمد بشكل كبير على مواردها المالية  الشركة
  الخاصة

          

    أداء الإفراد: المجال الثاني   

تدريب العاملين زاد في إنتاجيتهم ورفع من    39
  كفاءēم

          

هناك تكامل وتفاعل بين جميع الوظائف في   40
  الشركة

          

            الاتصال بين الأفراد والأقسام يتم بصورة فعالة  41

تعتمد على فرق العمل وحلقات  الشركة  42
  الجودة لحل مشاكل جودة المنتوج

          

العمال يقومون بانجاز أعمالهم وفقا لإجراءات   43
  وتعليمات واضحة

          

التحديد للمسؤوليات و الصلاحيات بين   44
  الأقسام و الأفراد زاد من فعالياēم و كفاءēم

          

            لمؤسساēمالعاملين يشعرون بالرضي والانتماء   45

الأداء الاجتماعي و  :الثالثالمجال   
  البيئي

  

            تقوم بأعمال اجتماعية متنوعة الشركة  46

47  
بالتخفيف من الضغوطات  الشركةتقوم 

  الاجتماعية والمهنية
          

48  
ēتم بالعلاقات غير الرسمية للعاملين  الشركة
  الشركةداخل 

          

49  
تقدم لعمالها الإعانات المالية عند  الشركة
  الحاجة

          

50  
تراعي الاستخدام الأمثل لمواردها  الشركة

  الطبيعية
          

            تقوم بإنتاج منتوجات غير مضرة بالبيئة الشركة  51
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            )حماية البيئة( تلتزم بمعايير الإدارة البيئية الشركة  52

53  
تنظم لعمالها الرحلات والمخيمات  الشركة

  الصيفية
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  ورشات انتاج المواد الكاشطة: 02لملحق رقم ا
  

  
  

 
 

 

 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الصور الاشهارية للشركة: المصدر
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  بعض منتجات المواد الكاشطة: 03الملحق رقم 

  

  
  

  

  

  

  

 الطلبة بالاعتماد على الصور الاشهارية للشركة إعدادمن :المصدر 
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