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  شكر وتقدير
  

ي أنار لنا درب العلم و أعاننا على ما فيه من خير ذنشكر المولى العلي القدير ال

وقدرنا على إتمامه  و منحنا القدرة على التفكير و التفاني في انجاز هدا العمل،

  لف حمد وشكر أف

  .يا رب

ل علينا ي لم يبخذال "بوصلاح عبد اللطيف"المشرف  الأستاذ إلىنتقدم بالشكر 

  .بالمساعدة في انجاز هدا العمل

كل من ساهم من قريب أو من بعيد في إعداد هدا  إلىكما نتقدم بالشكر 

  .العمل

  كل أساتذة جامعة الدكتور مولاي الطاهر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  إلى

 .وعلوم التسيير

 

 

 

 



II 

   إهداء
  بسم االله الرحمن الرحيم 

  .له وصحبه أجمعينآشرف المرسلين و على نبينا محمد والصلاة والسلام على ا

  .الحمد الله على ما منه علي من علم وعقل

التي  إلىفجعل الجنة تحت أقدامها ، التي رفع االله مقامها إلىاهدي ثمرة عملي 
الفضل على ، صاحبة القلب الواسع سعة البحر، غمرتني بعطفها و حناا و حبها
  .حفظها االله" أمي الحنونة "مهما فعلت 

  إيمان ووسام من ترعرعت بينهم أخواتي  إلى

  .بن مسعود كاميلية وشابة عومرية وابنتيها هاجر وهبة صديقاتي  إلى

التي تقاسمنا معا عناء  قوت عامرة كل زميلاتي و زملائي في الدفعة و خاصة إلى
  .إعداد هذه المذكرة 

وكل لاح عبد اللطيف بوصالأستاذ  إلىكما أتقدم بجزيل الشكر و الامتنان 
  .عائلته

  وفي الأخير اشكر من ساهم من بعيد أو من قريب في إتمام هدا العمل

 .ر علي ذكر اسمهذوتع
  شادلي حنان
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  إهداء
  الحمد االله والصلاة والسلام على الحبيب المصطفي نبينا محمد

 "صلى االله عليه وسلم"

ي ذمرشد دربي ال إلىمن تحمل عبئ مراحل دراستي، وساعدني في تشجيعاته  إلى
  أطال االله في عمره "العزيز أبي"رمز العطاء والتضحية  إلىنجحت لأجله 

 إلىمن كانت الصدر الحنون  إلىمن ضحت بشباا لأجلنا وسهرت الليالي  إلى
  "الغالية أمي"صديقة وأغلى شيء املكه في الوجود  وأوفى أممن كانت اعز 

 أحلامبوبكر وزوجته - وزوجها سمية - مختار- زهرة-  :إخوتي إلىو

 خالتي العزيزة وابنتها الغالية إلىو

كل أفراد  إلىصديقتي الحبيبة ورفيقة دربي ومشواري الدراسي حنان و إلىو
  عائلتها

  .وصباحخديجة  :صديقاتي إلىو

  "بوصلاح عبد اللطيف"الأستاذ المحترم  إلىو

  قوت عامرة
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 :لملخصا

ت التي تدار ا الشركات حيث يضمن تسيير حوكمة الشركات هو مصطلح حديث يصف العمليا
والفضائح الملية ومن بين  الأزماتفي السنوات الأخيرة على اثر  ظهر هذا المفهوم، الأخلاقية وفقا لأعلى المعايير
سوء استخدام موارد الشركة بما في ذلك الموارد البشرية لهذا فإن  أو الإهماللهذه الفضائح هو  ةالأسباب الرئيسي

 الأخذه الذي تأخذه حوكمة الشركات فيما يخص هذه الموارد هو التأكيد على تنمية الرأسمال البشري والاتجا
 إشكاليناوفي هذا السياق قصد دراسة ، تنمية قدراته ومهارته بعين الاعتبار دور العامل في المؤسسة من خلال

المواد الكاشطة والزجاج بسعيدة حول تأثير حوكمة الشركات على إدارة الكفاءات قمنا بدراسة في مؤسسة 
 وجود وذلك بتوزيع استمارات على عدد من العاملين في المؤسسة حيث مكننا هذا البحث من التأكيد على

  .لهذه العلاقة ايجابيتأثير 

  .مجلس الإدارة -حوكمة الشركات -تسيير الكفاءات :الكلمات المفتاحية

Résumé : 

La gouvernance des entreprises est un terme relativement récent qui décrit 
un processus que les sociétés pratiquent depuis toujours. Ce processus vise à 
garantir que les affaires et la gestion des sociétés sont assurées conformément 
aux normes les plus élevées de déontologie et d’efficacité. Or, cette conception 
de la gouvernance d’entreprise est aujourd’hui remise en cause suite aux 
multiplications des scandales financiers, et Parmi les causes primordiales de ces 
scandales selon plusieurs auteurs : est la négligence ou la mauvaise adaptation 
des ressources de l’entreprise, et notamment les ressources humaines. 

De ce fait, l’orientation que doit prendre la gouvernance a propos de ces 
ressources, est d’insister sur la valorisation du capital humain, tout en ayant 
conscience de la place de l’homme dans l’entreprise, indispensable à sa survie 
par ses qualités et son savoir-faire.      

Et c’est justement dans cette optique que notre problématique élaborée, 
vise à étudier l’impact de la gouvernance des entreprises par son conseil 
d’administration sur la gestion des compétences au sein de l’unité « ABRAS » 
(Saida), ceci a travers un questionnaire que nous avons distribué à un certain 
nombre d’employés de cette unité. Ainsi les résultats de notre analyse ont 
confirmé un impact positif de cette relation.        

Mots clés : gestion des compétences-gouvernance des entreprises- conseil 
d’administration. 
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 مقدمة عامة
 

 أ 

  :مقدمة

من المصطلحات التي أخذت في الانتشار على الساحة "Corporate Gouvernance"يعد مصطلح 
حوكمة " أو "أسلوب ممارسة الإدارة الرشيدة" إلىترجمته  المصطلح الذي اتفق على الدولية مؤخرا وهو

وقد أنشأت هذه الظاهرة نتيجة القصور الذي تخلل القوانين والتشريعات التي تحكم ممارسة الأعمال "الشركات 
حدوث الكثير من حالات الإفلاس والتعسر والعسر المالي للعديد من  إلىوالأنشطة التجارية والتي أدت 

  .خمة التي تضرر من جراءها آلاف المساهمين وأصحاب رؤوس الأموالالشركات الض

وقد ظهر موضوع حوكمة الشركات على المستوى الدولي عندما شهد العالم سقوط وايار العديد 
 المحاسبي أو رلدكوم واللتين ارتبط ايارهما بالفساد الإداري أوومن الشركات والتي أبرزها شركتا انرون و

  .رقابة على الأنشطة المالية للمؤسساتضعف آليات ال

قيام صندوق النقد الدولي والبنك الدولي بالتعاون مع منظمة  إلىوقد أدى ايار أداء الشركات 
حماية حقوق المساهمين والمعاملة :الاقتصادي لدراسة آلية الحوكمة وحددت خمسة مبادئ خاصة للحوكمة هي

الشفافية وأخيرا مسؤوليات مجلس الإدارة الذي يقوم ووالإفصاح  المتكافئة للمساهمين ودور أصحاب المصالح
تمثل  جانب الثقة في دخول الأسواق والبقاء فيها حيث سارت هذه المبادئ إلىبتخفيض تكلفة رأس المال 

اشتداد المنافسة بين هده الشركات  إلي أديمعيارا لوجود بيئة استثمارية شفافة واضحة المعالم داخل الدول مما 
مطالبة بتطوير وتحسين أدائها من خلال اهتمام بكل الأنشطة التي تعمل على تطوير هدا المورد  أصبحتو

تنمية الموارد البشرية وغيرها ويمثل تسيير . تطوير الرأسمال البشري. الاستراتيجي من بينها تسيير المعارف
اره طرح حديث ضمن التطورات المتلاحقة الكفاءات أحد الأقطاب المهمة في تنمية وتطوير المورد البشرية باعتب

  .ية لهده الموارديرفي الممارسات التسي

تحسن  أنيتطلب من المؤسسات  الذي الأمرفتسير الكفاءات يعد محددا أساسيا لأداء ونجاعة المؤسسة 
لمساهمة القدرات والمهارات والمعرفة وا ذاتالاستغلال الأمثل للكفاءات وجدب هدا النوع من الموارد البشرية 

  .في تفجير مواهبها ومهاراا

ن بقاء المؤسسات في عصرنا الحالي مرهون باعتماد المؤسسة علي الإدارة إوبناءا على ما سبق ف
لكل وظائفها خاصة وظيفة الموارد البشرية من خلال التحديد الواضح لمهامها ومسؤولياا  الإستراتيجية

  .ها ومن ثم ضرورة تطبيق الحوكمةبشرية فيالتحسين وتطوير أداء القوي ال إليوالسعي 
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  :الإشكالية. 1

  :بناءا على ما تقدم يتم طرح الإشكالية التالية

  ؟الكفاءات على إدارةحوكمة الشركات تأثير ما مدى  -

  :الأسئلة الفرعية التالية ه الإشكاليةوينبثق عن هد

 ؟ما مدى التزام المؤسسات بتطبيق قواعد الحوكمة الشركات .1
 ؟رص المؤسسات الاقتصادية على تسيير الكفاءاتما مدى ح .2
 ؟ثار الناجمة عن تطبيق حوكمة الشركاتا هي الآم .3

  :البحث فرضيات. 2

ومحاولة الإجابة عن التساؤلات المطروحة سابقا ، في ضوء العرض السابق ومن اجل تمييز الإشكالية
  :تيوالتي يمكن تلخيصها كالآيمكن صياغة الفرضيات التالية دف طرحها للمناقشة واختبار صحتها 

H1 :يقوم مجلس الإدارة من خلال الحوكمة بتفعيل إدارة الكفاءات.  

H2 :الشفافية التي تفرض نظام الحوكمة تساهم في وضع نظام تسيير كفاءات فعال.  

  :البحثأهمية 

  :كر منها ما يليذعدة اعتبارات ن إلىتأتي أهمية هدا البحث نتيجة 

  .بالغة خاصة في الآونة أخيرة باعتباره يتعلق بالالتزام بتطبيق مبادئ الحوكمة أهمية ذانعالج موضوع 

صلة بواقع المؤسسات وهدا ما يساعد المؤسسات علي تحسين سمعتها وصورا لدى جميع  ذاتكوا 
  .الأطراف المعنية

، التسيير والإدارةيعتبر تسيير الكفاءات من أكثر المواضيع التي لقيت وتلاقي اهتماما كبيرا في ميدان 
وبالرغم من التطور الذي طرأ على أسس نظريات تسيير الموارد البشرية إلا انه مازال هناك مجال للبحث 

  .توضيح أهمية حوكمة الشركات كإطار تنظيمي في تسيير الكفاءاتوالتجديد 



 مقدمة عامة
 

 ج 

  :البحثهداف أ. 4

غرض من هدا البحث لا يخرج بناءا على تحديد مشكلة موضوع البحث والافتراضات الأساسية فان ال
  :في حقيقة الامر عن كونه محاولة لتحقيق الأهداف التالية

 .تسليط الضوء على مفهوم حوكمة الشركات .1
 .الوقوف على الجوانب الفكرية لحوكمة الشركات .2
 .بعاد التنظيمية لحوكمة الشركاتالتعرف على الأ .3
  .الوقوف على دور تسيير الكفاءات في المؤسسات .4

  :اختيار الموضوع أسباب. 5

  :وهي اختيار هدا الموضوع دون غيره إلىتوجد العديد من الأسباب التي دفعتنا 

 .توافق طبيعة الموضوع مع التخصص .1
 .زمات المالية في الوقت الراهن يدفعنا للاهتمام أكثر بتطبيق الحوكمةلى الأاتو .2
 .الرغبة في توسيع المعارف فيما يخص الحوكمة وتسيير الكفاءات .3
إيجابية على جدب مزيد من  أثارلما لها من  الأعمالتلعبه حوكمة الشركات في بيئة  ذير الالدو .4

  .الاستثمارات الأجنبية ودعم القدرات التنافسية للشركات

  :دراسات سابقة. 6

تطوير الكفاءات في المؤسسة دراسة ميدانية لبعض مؤسسات ولاية  إلىمن التكوين " شليل عبد اللطيف، -
 الجزائر، تلمسان، عمال،أتخصص إدارة  سالة لنيل درجة الدكتوراه في علوم التسيير،ر ،"تلمسان

2009/2008.  

دور الحكم الراشد في تحقيق التنمية من خلال حوكمة الشركات، مذكرة تخرج لنيل شهادة " مناد علي، -
  .2006/2005 ان،جامعة تلمس، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، الماجستير
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  :حدود الدراسة. 7

 ABRAS والزجاج نا هدا على مؤسسة المواد الكاشطةحدود المكانية لقد اقتصرت الدراسة التطبيقية لبحث*
  .سعيدة

حيث ثم  2016الحدود الزمنية حدود مجال دراستنا تسيير الكفاءات في ظل حوكمة الشركات خلال السنة  *
  .اليةمن السنة الح يشهر ما إلىفريل أهدا التربص بداية من 

  :المنهجية المستخدمة. 8

للإجابة على إشكالية البحث واثبات صحة الفرضيات المتبناة اتبعنا المنهج الوصفي في الجزء النظري اما 
ودلك  التطبيقيةخلال الدراسة  جزء التطبيقي استعملنا منهجا تحليليا حسب المعلومات المتحصل عليها

  .22 لحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية طبعةبرنامج اباستخدام 

  :فيما يليأدوات الدراسة ومصادر البيانات تتمثل هده الأدوات والمصادر 

  :الدراسة النظرية -

الهدف منها الوقوف على ما تناولته المراجع والمصادر وتتجسد في البحث المكتبي العربية والأجنبية في 
  .قالات والمجلاتهدا الموضوع إضافة الي المدكرات والم

  : التطبيقيةالدراسة  -

  .جراء العديد من المقابلات مع مختلف الأطراف المرتبطة بالموضوعإ تمالمقابلة حيت  *

الاستبيان ثم فيه عملية جمع المعلومات والاحصائيات الخاصة بالموضوع ودراستها وتحليل مختلف النتائج  *
  .المتحصل عليها

  :صعوبات الدراسة. 9

  :كر منهاذثناء البحث نأدة صعوبات واجهنا ع

الكتب والمراجع التي تناولت الموضوع مما جعلنا نستعين بالنصوص والمقالات الصادرة عن  إلىالافتقار  -
  . الملتقيات والمجلات



 مقدمة عامة
 

 ه 

  .عمال المؤسسة بموضوع حوكمة الشركات إلمامصعوبة الحصول على المعلومات من المؤسسة وعدم  -

  عادته للباحثإرد على الاستبيان وجال الآعدم احترام  -

  :تقسيمات البحث. 10

ين والفصل الثالث تطبيقي حيث تطرقنا في الفصل يثلاثة فصول فصلين نظر إلىلقد قسمنا البحث 
ة مفهوم حوكمة الشركات إضافة أمدخل عام حول حوكمة الشركات حيث سلطنا الضوء على نش إلىالأول 

 وأهدافالمبادئ  إلىائصها واهم الركائز التي ترتكز عليها كما تعرضنا أهمية نظام حوكمة الشركات وخص إلى
  .الناجمة من تطبيقها والآثارليات الحوكمة آبعض  إلىالمحددات كما تطرقنا  إلىحوكمة الشركات بالإضافة 

مفهوم تسيير الكفاءات  إلىالفصل الثاني فاحتوي علي تسير الكفاءات في المؤسسة حيث تطرقنا  أما
  .تقييمهاو تنمية الكفاءات إلىوأيضا افها وأهد

ما فيما يتعلق بالفصل الثالث فقد خصصناه للجانب التطبيقي ودلك بدراسة حالة مؤسسة الكاشطة أ
والزجاج سعيدة حيث قمنا بدراسة حول تطبيق الحوكمة في المؤسسة وكيفية تسيير الكفاءات فيها بحيث قمنا 

  .لمؤسسة وتتم معالجة وتحليل واستخلاص النتائجبتوزيع استبيان على عمال وعاملات ا
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 :تمهيد

تعد حوكمة الشركات من أبرز الموضوعات الحديثة في كافة المؤسسات والمنظمات الإقليمية والدولية 
المختلفة والتي فجرها  المالية الأزماتوقد تعاظم الاهتمام ذا الموضوع خلال السنوات الماضية بعد سلسلة 

تكبد الكثير من المساهمين بخسائر مادية فادحة  إلي ىأدوافتقار المؤسسات للرقابة مما  الإدارةالفساد المالي وسوء 
 إلىوفضائح مالية ابتداء بإفلاس شركة انرون وولدوكم وتعرض شركات أخرى لصعوبات مالية كبيرة إضافة 

  .همية تطبيق الحوكمة مثل نظرية الوكالةبعض النظريات التي ساهمت في ظهور أ

تترجم بتطبيق سليم لمبادئها بعيدا عن الغش  أنالأهمية التي يحظى ا مصطلح الحوكمة يحب  هذهن إ
  .والتزوير والمعالجات الشكلية لإظهار أرباح وهمية والإهمال والقصور والتواطؤ

زام بالسياسات والإجراءات الرقابية كما تلعب حوكمة الشركات دورا مهما في التأكيد على الالت
الايارات  هذهوجود شفافية في التعامل بين الأطراف المعنية وبالتالي منع حدوث مثل  إلييؤدي  الذيبالشكل 

تطبيق هدا المفهوم يحدد بدرجة كبيرة مصير الشركات  أنوالتقلبات المالية في المستقبل وقد بات واضحا 
  .لكذواقتصاديات الدول ك

  .يه في هدا الفصل سنتناول جوانب عامة حول حوكمة الشركاتوعل
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  الشركات  حوكمةماهية : المبحث الأول

  التطور التاريخي لحكومة الشركات : المطلب الأول

  :مة الشركاتوكتسمية ح .1

انه على المستوى العالمي لا يوجد تعريف واحد متفق  إلى هذا الموضوع تجدر الإشارةتناول في بداية 
تداخله في العديد من  إلىعليه بين كافة الاقتصاديين والقانونيين والمحليين لحكومة الشركات ويرجع ذلك 

الذي يؤثر على المجتمع والاقتصاد ككل  الأمرالتنظيمية والاقتصادية والمالية والاجتماعية للشركات وهو  الأمور
إيجاد وتنظيم التطبيقات والممارسات السلمية يمكن القول أن ماهية مفهوم حكومة الشركات معنية ب وإجمالا

أصحاب ، العاملين بالشركة، حملة السندات، الأسهمالشركة بما يحافظ على حقوق حملة  إدارةللقائمين على 
 الأدواتالمصالح وغيرهم وذلك من خلال تحري تنفيذ صيغ العلاقات التعاقدية التي تربط بينهم وباستخدام 

  1.والشفافية الواجبة الإفصاحليمة وفقا لمعايير المالية والمحاسبية الس

 corporate(مرادف محدد لمصطلح  إلىلم يتم التوصل  والإقليميكما أن على المستوى المحلي 

Governance ( باللغة العربية ولكن بعد العديد من المحاولات والمشاورات مع عدد من خبراء اللغة العربية
من ضمن عدد من " حكومة الشركات" 2ثم اقتراح مصطلح، مين ذا الموضوعوالقانونيين المهت والاقتصاديين

) حكومة الشركات، حاكمية الشركات، حكمانية الشركات، كحكم الشركات(المقترحات المطروحة 
، المثلي الإدارةأسلوب ، بالشركات الإدارةمثل أسلوب ممارسة سلطة (  الأخرىعدد من البدائل  إلىبالإضافة 

  .ااكمة للشركات وغيرهالقواعد الح

  :مة الشركاتكوجذور ح. 2

 Means, Berle كل من 1932كمة الشركات نجد أنه في عام ودبيات الاقتصادية لحالأفي إذا بحثنا 
كمة الشركات لسد الفجوة التي وليات حآوالتي تنتهج , الإدارةوائل من تناول فصل المالكية عن أكانا من 

من جراء الممارسات السلبية التيمن الممكن أن تضر بالشركة ,ي الشركة يمكن أن تحدث بين مديري ومالك
ول مقال يبين فيه طريقة التوفيق بين الملاك أ Ronald Caaseنشر  1937وفي عام  .وبالبضاعة ككل

في  Oliver Wiliamson، 1976في عام  Jensen and Mecklingوكذلك تطرق كل من ، والمسيرين
حتمية حدوث صراع بالشركة عندما يكون هناك فصل بين  إلىحيث أشار " وكالةمشكلة ال" إلى 1979عام 

                                                            
  .13ص، 2007طبعة  ،دار النشر  اتحاد المصارف العربية، "وكمة الشركات ودور مجلس للإدارةح" ،عبن حيدر بن درويش 1
  .101م ص2006/2005جامعة تلمسان  ،نيل شهادة الماجستير كلية العلوم الاقتصادية وعلو التسيير وعلوم التجاريةكرة تحرج لذم ،مناد على 2
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حل مشكلة الوكالة من خلال التطبيق الجيد لآليات  إمكانيةوفي هذا السياق أكدوا على الإدارة، الملكية و
  1.كمة الشركاتوح

ت المحلية والعربية ونظرا محاولة لنشر هذا المفهوم وترسيخ التطبيقات الجيدة له بأسواق المال والاقتصاديا
للتزايد المستمر الذي يكتسبه الاهتمام ذا المفهوم حرصت عدد من المؤسسات كل من صندوق النقد الدولي 

التي ) OECD(المركز الدولي للمشروعات الخاصة ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ، والبنك الدوليين
وغير أعضاء بالمنظمة  الأعضاءية بمساعدة كل من الدول كمة الشركات والمعنومبادئ ح 1999أصدرت عام 

  2.كمة الشركات بكل من الشركات العامة والخاصةولتطوير الأطر القانونية والمؤسسية لتطبيق ح

وأن وجود المؤسسة ، تصف هذه النظرية المؤسسة بأا مجموعة من العلاقات التعاقدية :نظرية الوكالة. 3
عقد يلزم بموجبه  بأنهويمكن تعريف عقد الوكالة ، من العقود والاتفاقية ثرأكيتحقق من خلال واحد أو 

من أجل القيام بأعمال باسمه ما ) المسير أوالوكيل (شخصا أخر ) الموكل أو المساهم(شخص أو عدة أشخاص 
اه يفوض عقود بمقتض«تفويض جزء من سلطة اتخاذ القرار الوكيل ويمكننا أيضا تعريف الوكالة بأا  إلىيؤدي 

 للأمريكيينويعود ظهور هذه النظرية أولا  »هشخص شخصا أخر للقيام بعمل شيء لحساب الموكل وباسم
)Berles&Menas ( هناك فصل بين ملكية رأسمال الشركة وعملية الرقابة  أنم الذين لاحظوا 1932لسنة

  3.كةعلى مستوى أداء الشر أثارهشراف داخل الشركات المسيرة وهذا الفصل له والإ

سنة ) Jensenmec King(مريكيين أصحاب جائزة نوبل للاقتصاد ثم بعد ذلك جاء دور الأ
الرئيس  نحن نعرف نظرية الوكالة كعلاقة بموجبها يلجأ شخص"م حين قدما تعريفا لهذه النظرية الشهيرة 1976

لاقة تستوجب نيابة هذه المهمة الع، لكي يقوم بدله ببعض المهام" العامل "آخرشخص  ةصاحب رأسمال لخدم
  4."في السلطة

إن عقد الوكالة يرتكز على قيام الوكيل بأعمال لصالح الموكل وليس لمنفعة الشخصية وهذا وفق العقد   
انه في بعض الحالات قد يستغل المسير منصبه والصلاحيات المخولة له من اجل القيام بمصالحة  إلاالموقع بينهما 
  .بالتجدرنظرية الوكالة وسمتها  إليهاالوضعية تطرقت  آووهذه الحالة 

                                                            
1 www.cpie-eggpt.ong 

الدار  ،"عمال العربية والدولية المعاصرةمراجعة الحسابات وحوكمة الشركات في بيئة الأ"، شحاتة  السيد شحاتة، عبد الوهاب نصر علي 2
  .23ص، 2007، الطبعة الأولى، جمهورية مصر العربية ،الجامعية

  .23ص.كره ذعبد الوهاب نصر علي مرجع سبق  3
دراسة تطبيقية على قطاع المصارف العاملة ، "دور إدارات المراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ الحوكمة"رسالة ماجستير  ،إبراهيم إسحاق نسمان 4

  .17ص ،م2009 ،غزة ،جامعة الإسلامية ،في فلسطين
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 بتجدرويلجأ المسير حسب هذه النظرية لوضع استراتيجيات تحميه ونحفظ له حقوق أو ما يعرف   
شبكة العلاقات بالموردين والعملاء وكذلك حجم المعلومات التي يستقبلها ، المسيرين عن طريق استغلال نفوذه

الشخصية أولا قبل مصالح المؤسسة خاصة الحفاظ  وأهدافهمصالحه  وبذلك فهو يفضل تحقيق، المسير قبل غيره
  1.على قيمته في سوق العمل

حيث يمكن تقديم  الأقلمما سبق يتبين أن مفهوم الوكالة ينتج عن علاقة توكيل تقع بين شخصين على 
  :كالآتيالوكالة  أطراف

  ."الأصيل"يسمى الموكل  :الأولالطرف 

شؤونه بما فيها  إدارةفي  الأولالذي لديه التوكل عن طريق الطرف " العون" يسمى الوكيل :الطرف الثاني
  .سلطة الرقابة واتخاذ القرار

  :الفضائح المالية. 4

  :بنك بارنج. 1

م 1992في بنك بارنج ليتولى مسؤولية تصميم وغدارة العقود وذلك عام " نيكولاس ليسون"تم تعيين 
المراجعة بين  وأا عملية، اطه بعمليات من المفترض أا محدودة المخاطرفي فرع البنك في سنغافورة ولقد بدا نش

الذي يتداول في بورصة سنغافورة وهي مؤشرات  وعلى مؤشر اوساكا 225عقود مستقبلية على مؤشر نيكي 
فلقد كان نيكولاس يبيع عقود ، عضهم البعضببحيث تميزت هذه المؤشرات بارتباطهم ، لسوق طوكيو

ى مؤشر نيكي عندما ترتفع أسعارها ويقوم في نفس الوقت شراء عقود مؤشر اوساكا إذا ما مستقبلية عل
سعار العقود على مؤشر نيكي أو حتى إذا ما بقيت على أانخفضت أسعارها أو لم ترتفع بنفس قدر الارتفاع في 

في مقابل عقود ما كانت عليه والعكس إذ كان يشتري عقود على مؤشر نيكي عندما تنخفض أسعارها ويبيع 
على مؤشر اوساكا إذا لم يطرأ عليه تغيير أو عندما تكون أسعارها مرتفعة ولما وقع زلزال في اليابان قد اشترى 

ملا في سرعة أو 10 % نيكولاس قدرا هائلا من العقود المستقبلية على مؤشر نيكي الذي انخفضت قيمته بنسبة
مور بشكل مرضي فلقد استمر المؤشر العقود ولكن لم تسر الأتعويض الخسائر حيث قام بشراء المزيد من تلك 

فلاس فضلا عن نك لمخاطر الإبرادته وتعرض الإفي انخفاض مسبب المزيد من الخسائر ولأسباب خارجة عن 

                                                            
همية الحوكمة في استقرار أدور و" :مداخلة بعنوان، "زمة المالية والاقتصادية الدولية والحوكمة العالميةالأ"الملتقي العلمي الدولي حول  ،شريفي عمر 1

  .أكتوبر 20-21 أيام ،فرحات عباس سطيف ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة، "النظام المصرفي
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مليون دولار  610خفاء الخسائر على رؤسائه والتي بلغت إسمعته التي تأثرت ولقد تمكن نيكولاس من 
  1.مريكيأ

  :ونشركة أنر. 2

) HOUSTON NATURAL(م من اتحاد كل من شركة 1985طهرت شركة انرون سنة   
امتلاكها لخطوط  إلىضافة إنابيب الغاز أوقد كانت في السابق شركة لتصليح ) internorish gaz(وشركة 

ر سعامكانية استغلال الاختلاف في الأإمريكا فقد استفادت الشركة من أنابيب الغاز بين الولايات داخل أ
دخلت شركة انرون مجال تداول العقود المستقبلية على الغاز الطبيعي ولقد  م1989الحالية والمستقبلية وفي عام 

عن طريق تداول العقود المستقبلية للغاز الطبيعي بين  الأسواقطائلة نتيجة استخدام تلك  أرباحاحققت انرون 
ومع  2000ضائع المتعلقة بالطاقة وفي بداية م دخلت شركة في مجال الب1990الموردين والمستهلكين وفي 

سنوات السابقة وفي سنة  3عن  40 %مريكي بزيادة قدرها أمليار دولار  100يرادات انتعاش قطاع الإ
ا أليها في ذلك الوقت بإاارت تماما وقد رفضت شركة انرون الاعتراف بالاامات التي وجهت  2001

  2.ستغلال تحرير القطاعسعار الطاقة واأقامت بالتلاعب في 

  :شركة وورلد كوم. 3

عبارة عن مجموعة مؤسسات الوورلد كوم لإدارة المعلومات وتزيد خدمات الاتصالات والانترنيت   
مريكية والدولية والتي تمر عبرها نصف معاملات الانترنيت عمال في التجارة الأوتعد من أضخم شركة الأ

م اندمجت الشركة مع مؤسسة 1983بدأت نشاطها في عام .في العالم  العالمية وهي ثاني اكبر شركة اتصالات
دي  لا م تحول اسم الشركة الي1995شركة عامة وثم قيدها في البورصة سنة  إلىالشركات المتميزة وتحولت 

م 1998وفي عام  WOLDCOMشركة الاتصالات العالمية  إلىدي أس الاتصالات العالمية ولاحقا 
شركة امسي أي للاتصالات غير انه قد صاحبها سوء حظ مع بوادر انفجار فقاعة استحوذت الشركة على 

مستويات  إلىسعار بعد ما كانت قد ارتفعت م فقد اارت الأ2002سعار أسهم شركات الاتصالات في عام أ
  .قياسية

  

                                                            
، "واقع الحوكمة في دول مختارة" :مداخلة بعنوان، "دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات الاقتصاديات"المؤتمر الدولي الثامن حول  ،والصباحي ن 1

  .4ص ف،شل ،جامعة بن بوعلي ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
مكتبة الحرية للنشر ، "لمكافحة الفساد في المؤسسات العامة و الخاصة" ؤسسة المدخلالحوكمة الم، عطا االله وارد خليل محمد عبد الفتاح العثماوي 2

  .22ص، 2008 ،والتوزيع
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  كمة الشركات وأطرافهاومفهوم ح: المطلب الثاني

) Governance(الترجمة العربية الانجليزية للكلمة  إلى كمةويشير لفظ الح :الشركات حوكمةتعريف . 1
ليه مجمع اللغة العربية بعد عدة محاولات لتعريب الكلمة حيث تم سابقا إطلاق مصطلحات أخرى إالذي توصل 

حاكمية الشركات ومصطلحات ، التحكم المؤسسي، الضبط المؤسسي، الجيدة الإدارةالرشيدة  الإدارةمثل 
  1.مصطلح حوكمة الشركاتوهو  ر شيوعا وتداولا من قبل الكتاب والباحثينلا أن الأكثإأخرى 

 لإلىليس هناك تعريف تعريف موحد متفق عليه بين الباحثين لمصطلح حوكمة الشركات ويرجع دلك 
وتأثيرها على ، التداخل حوكمة الشركات في العديد من الأمور التنظيمية والاقتصادية والمالية والاجتماعية

  .ع و الاقتصاد ككل حيث أخد الباحثون يعرفون هدا المفهوم كل حسب توجهاتهالمجتم

  :وعليه فالحوكمة كمفهوم تتضمن العديد من الجوانب

  .ما تقتضيه من التوجيه والإرشاد:الحكمة -

  .ما يقتضيه من السيطرة على الأمور بوضع الضوابط و القيود التي تتحكم في السلوك :الحكم -

خبرات ثم الحصول عليها من  إلىمرجعيات الأخلاقية و الثقافية و  إلىتقتضيه من الرجوع ما : الاحتكام -
  .خلال تجارب سابقة 

  .للعدالة خاصة عند انحراف السلطة و تلاعبها بمصالح المساهمين طلبا: التحاكم -

*  ا المفهوم هي منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ذومن الأوائل من اهتمOCED ، ول أقدمت حيث
  2.»عمال المالية والرقابة عليهاي يوضح كيفية إدارة منشات الأذدلك النظام ال«: اأم ب1999تعريف لها عام 

حيث يصف ويوزع الحقوق  ،عمال الشركةأي يوجه ويضبط ذالنظام ال«: ابأوعرفتها أيضا 
ساهمين ودوي العلاقة ويضع الم الإدارة، الإدارةتلف الأطراف في الشركات مثل مجلس والواجبات بين مخ

                                                            
فرع سعيدة، –دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائر ،"الحكومة ودور التدقيق الخارجي" ،مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر، بريار صفية، بلخير أحلام 1

  .40ص ،م2013/2012، ارية وعلوم التسيير، تخصص حكامة المنظمات، جامعة سعيدةكلية العلوم الاقتصادية والتج
، 2011، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، "وكمة المؤسسة والداء المالي الاستراتيجي للمصارف"، يمان شيحان الشهداني، إطالب علاء فرحات .د 2

  .24ص
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كما يضع الأهداف والاستراتيجيات ، القرارات الخاصة بشؤون الشركة ذزمة لاتخاالقواعد و الإجراءات الأ
  .»زمة لتحقيقها وأسس المتابعة لتقييم ومراقبة الأداءالأ

  :طراف حوكمة الشركاتأ. 2

لأسهم في الشركة وذلك في مقابل الحصول وهم يقومون بتقديم رأس مال عن طريق ملكيتهم ل :المساهمون. 1
تعطيهم قيمة الصرف على المدى الطويل وهم من يملك الحق في اختيار  وأيضامناسبة لاستثمارام  أرباحعلى 

  1.المناسبين لحماية حقوقهم الإدارةعضاء المجلس أ

فبدون مجلس إدارة فعال فان  الإدارةي ترتكز عليه الحوكمة الجيدة هو مجلس ذن المحور الإ :الإدارةمجلس . 2
الجيد يضمن للمستثمرين في الشركة بأن  الإدارةفمجلس ، سيكون قاصرا) صلاحإ(بقية ما يمكن كلمة 

الأصول التي قاموا بتوفيرها يجري استخدامها من جانب مديري الشركة ووكالام لزيادة تصرفات الشركة 
كما يضمن لهم ، فضل للمستثمرينأيها ومن ثم تحقيق قيمة تحقيق أغراض الشركة التي وافقوا عل إلىالتي دف 
يستخدم لتحسين الأداء الاقتصادي للشركة وهو ما  ن رأسمالهمأبل ، س المالأو إساءة استخدام رأعدم ضياع 

  .زيادة قيمة الشركة والرفاهية الاجتماعية بصفة عامة إلىيؤدي بدوره 

المستثمرين بالمساءلة المديرين ومحاسبتهم عن أدائهم نيابة عن  الإدارةن يقوم مجلس أوبصفة محددة 
 الإدارةوهدا السبب الأساسي في وجوب إعطاء درجة كافية من الاستقلال لمجلس ، لتحقيق أهداف الشركة

  .لم يحققوا الأداء المطلوب إذتمكنه من تقنين قدراته في رقابة المديرين و فصلهم 

كما  الإدارةمجلس  إلىلفعلية للشركة وتقديم التقارير الخاصة بالأداء ا الإدارةوهي المسؤولة عن  :الإدارة. 3
والشفافية في  الإفصاحمسؤوليتها اتجاه  إلىتعتبر المسؤولة عن تنظيم أرباح الشركة وزيادة قيمتها بالإضافة 

  .للمساهمينالمعلومات التي تنشر 

سهم والسندات والموردين الأ يقصد بأصحاب مصالح البنوك والعاملين وحملة :أصحاب المصالح. 4
الذين تربطهم مصالح مع الشركة ويجب ملاحظة أن هؤلاء  الأطرافوهم مجموعة من  ،الخ... والعملاء

حيان فالدائنون يهتمون بمقدرة الشركة طراف يكون لديهم مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة في بعض الأالأ
  .الشركة على الاستمرارعلى سداد في حين يهتم العمال والموظفون بمقدرة 

                                                            
بسعيدة  - دراسة حالة شركة الاسمنت– "صحاب المصالح في حوكمة الشركاتأأهمية " ،كرة تخرج لنيل شهادة الماجستيرذم ،بلحمو خديجة 1

  .11ص ،م2010
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  كمة شركاتوالمعنية بتطبيق ح الأطرافيوضح  )1، 1(رقم شكل 

  

  

  

  

  

  .إعداد الطالبتينمن : المصدر

  ة الشركات وكمأسباب شيوع مفهوم ح: المطلب الثالث

يمكن القول أن ثمة عوامل ارتبطت بالمناخ الاقتصادي في الدول الغربية ساهمت في خروج مفهوم   
  :العلن منها إلىكومة الشركات ح

حكومة الشركات  إلىم أخذ العالم ينظر نظرة جديدة 1997سيوية في عام المالية الأ الأزماتمع انفجار  -
قد يمكن وصفها بأا كانت أزمة ثقة في المؤسسات والتشريعات التي تنظم نشاط  إليهاالمالية المشار  والأزمة
زمة عمليات ومعاملات والمشاكل التي تضمنتها الأ، مةوكوالح ت الأعمالوالعلاقات فيما بين منشآ الأعمال

جل وحرص ون قصيرة الأيدالوحصول الشركات على مبالغ هائلة من  والأصدقاء والأقاربالموظفين الداخلين 
  1.مورعلى عدم معرفة المساهمين ذه الأ

ثل أنرون وغيرها بدا الحديث عن حكومة م الأمريكيةمع تصاعد قضايا الفساد الشهيرة في كبرى الشركات  -
  .الشركات

حكومة الشركات ممارسات الشركات متعددة الجنسية في اقتصاد العولمة حيث  إلىزاد من حدة الدعوة  -
  .العالمية الأسواقتقوم بالاستحواذ والاندماج بين الشركات من اجل السيطرة على 

                                                            
  .7ص ،جامعة المدية، "دور حوكمة المؤسسات وسبل تفعيلها في الجزائر" ،حسين يرقي وعمر علي عبد الصمد 1

الأطراف  المعنية بتطبيق حكومة 

الشركات

 أصحاب مصالح  الإدارةمجلس الإدارة المساهمون



 مدخل عام حول حوكمة الشركات    :الفصل الأول
 

10 

 إجراءية الناشئة نظرا لضعف النظام القانوني الذي لا يمكن معه همية كبيرة بالنسبة للديمقراطأاكتسب المفهوم  -
  .لعقود وحل التراعات بطريقة فعالةتنفيذ ا

  شركاتالمة وكومراحل تطبيق قواعد ح نطاق: الرابعالمطلب 

  :كمة الشركاتونطاق تطبيق ح. 1

المالية خاصة التي  وراقالأعلى شركات المساهمة المقيدة في بورصة  الأولتنطبق هذه القواعد في المقام   
يجري عليها تعامل نشط فتلك هي الشركات التي تكون ملكيتها موزعة بين عدد كبير من الشركاء والتي يلزم 

  1.التي تكون مؤثرة بشكل مباشر على جمهور واسع أو وإداراتحديد العلاقة بين ملكيتها 

ها الرئيسي من الجهاز المصرفي لما وكذلك تنطبق على وجه الخصوص على الشركات التي يكون تمويل  
  .يترتب على التزامها بقواعد الحكومة من ضمان للدائنين

في هذه القواعد تدل  إشارةوقد صيغت هذه القواعد بحيث تتلاءم مع هذه الشركات لذلك فإن كل 
كل الشركات المؤسسات المالية التي تتخذ ش إلىالمالية بالإضافة  الأوراقعلى الشركات المقيدة في بورصة 

  .المساهمة ولو لم تكن مقيدة في البورصة

الاقتصاد العالمي وكذا الاقتصاد العربي الذي أبدى مؤخرا  هدهن التطور الذي يشاخرى فأمن جهة 
 إلىإرادته الجدية في تبني عناصر حكومة الشركات مما جعل من المفيد أن ينتبه المساهمون وإدارة هذه الشركات 

  .وراق الماليةيدا واستعدادا للقيد في سوق الأقواعد الحكومة تمه

والتطبيق السليم لحكومة الشركات لا يعني فقط مجرد احترام مجموعة من القواعد وتفسيرها تفسيرا 
هي ثقافة وأسلوب في ضبط العلاقة بين مالكي الشركة ومديرها والمتعاملين معها ولذلك  وإنماضيقا وحرفيا 

  2.سرهأا كلما كانت المصلحة اكبر للمجتمع بفكلما اتسع نطاق من يأخذون 

  :مراحل التطبيق الناجح لحكومة الشركات. 2

لا يمكن تطبيق حكومة الشركات مرة واحدة في أي منظمة كانت بل يستوجب ذلك المرور بعدة 
  :مراحل نذكرها فيما يلي

                                                            
1 Daniel bouton rapport du conférencepour un meilleur gouvernement des  entreprises cotées paris 
septembre 2002. 

  .106ص، كرهذمرجع سبق  ،مناد علي 2
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مفهوم حكومة الشركات لم إن أحد أهم التحديات التي تواجه نجاح الحكومة هو أن  :رفع مستوى الوعي *
معنى التعبير وعلى محاولة على تحديد  الأولىيكن موجودا في اللغة العربية ولذا تتركز المناقشات في الفترة 

  .تطبيقه

  .كومات تدرك فوائد حكومة الشركاتوترتكز الجهود الأولية أيضا على جعل الأوساط التجارية والح

التجارية في بلد ما حق يصبح بالإمكان بدء عملية  الأوساطلوعي في ما أن يبرز ا :وضع القوانين القومية *
تحديد مبادئ السلوك المحلية التي تشكل قضية في ما يتعلق بالامتثال وغالبا ما يبدأ وضع القوانين القومية 

  .بالاعتماد على مبادئ منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية لحكومة الشركات كقاعدة يتم الانطلاق منها

عندما يتم تبني قانون قومي ما للحكومة يجب توضيح مدى تقيد الشركات به ففي الغرب  :مراقبة التطبيق *
فيها ولكن هذه  الإدراجالمالية تقليد بإضافة التقيد بحكومة الشركات من خلال متطلبات  الأوراقكانت 

  .خرىماكن الأالدول الغربية الصناعية وفي الأ الطريقة كثيرا ما تكون غير كافية خرج

تقع مسؤوليات جديدة ، طار لحكومة الشركاتإبعد أن يتم وضع  :التدريب على المسؤوليات الجديدة *
مناء الشركات ويتعين أن يقوم أو الإدارةعضاء مجالس أعلى عاتق المديرين التنفيذيين في الشركات التجارية و

  .دوارهمأداء أقطاع الشركات التجارية بتعليم هؤلاء كيفية 

في تطور حكومة الشركات في  الأخيرةتأتي في المرحلة :ضفاء الطابع المؤسساتي على حكومة الشركاتإ *
دولة ما عندما يتقبل الوسط التجاري تلك الحكومة كجزء طبيعي ومفيد من القيام بالأعمال التجارية عندما 

ثابتة في مكاا وتشمل هذه  أصبحتتكون المؤسسات التي تدعم التطبيق والامتثال لمبادئ الحكومة قد 
  1.المؤسسات مبادرات القطاع الخاص

  

  

  

  

                                                            
  .407 عدد، 2005 وت، أجريدة المدى للإعلام والثقافة، "حوكمة الشركات" ،عبد الرحمان نجم الشهداني. د 1
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  أساسيات عن حوكمة الشركات :المبحث الثاني

  مبادئ حوكمة الشركات: المطلب الأول

والبنك  FMIبالمشاركة مع صندوق النقد  OCED لقد كان لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
IB ارز في إرساء مجموعة من المبادئ الإرشادية لتكون مرجعيات للاستعانة الدوليين والاتحادات المهنية دورا ب

  .ا في منظمات الأعمال حول آلية الحوكمة ومدى فاعليتها بكل من الأسواق المتقدمة والنامية

 principales"م تحت عنوان 1999عام  DOCEمة المبادئ التي صدرت عن منظ هذهوقد غطت 

of corporate governance" المبادئ وأصبحت  هذهم تم تعديل 2004إلا انه في عام ، سة مجالاتخم
  :تغطي ستة مجالات

  توافر إطار فعال لحوكمة الشركات: المبدأ الأول

، يؤكد هذا المبدأ على أن يعمل هيكل حوكمة الشركات على رفع مستوى الشفافية وكفاءة الأسواق
 ؤوليات بين الهيئات المختلفة المسؤولة عن الإشرافيتوافق مع دور القانون ويحدد بوضوح تقسيم المسأن و

 .والرقابة والالتزام بتطبيق القانون

فانه من ضروري وجود أساس قانوني تنظيمي ، كي يتم ضمان وضع إطار فعال لحوكمة الشركات -
  1.الخاصة الاعتماد عليه في إنشاء علاقام التعاقدية فالسوقومؤسسي فعال يمكن لكافة المشاركين 

 ينبغي وضع إطار حوكمة الشركات يهدف أن يكون ذا تأثير على الأداء الاقتصادي الشامل ونزاهة* 
  .وتشجيع قيام أسواق تتميز بالشفافية والفعالية، وعلى الحوافز التي يخلقها للمشاركين في السوق، الأسواق

كمة الشركات في نطاق اختصاص ينبغي أن تكون المتطلبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر في ممارسة حو* 
  .وقابلة للتنفيذ، وذات شفافية تشريعي ما متوافقة مع حكم القانون

في نطاق اختصاص تشريعي ما محددا بشكل واضح ، ينبغي أن يكون توزيع المسؤوليات بين مختلف الجهات* 
  .مع ضمان خدمة المصلحة العامة

                                                            
دور مبادئ حوكمة الشركات ومعالجة  ،"يلية لحد من الفساد المالي والإدارآحوكمة الشركات ك"الملتقى الوطني حول  ،فريد عبة مريم طبني 1

  .13ص ،م2012بسكرة  ،جامعة محمد خيضر، "الفساد المالي والإداري
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ة والتنفيذية السلطة والتراهة والموارد للقيام بواجباا بطريقة ينبغي أن يكون لدى الجهات الإشرافية والتنظيمي *
متخصصة وموضوعية فضلا عن أن أحكامها وقراراا ينبغي أن تكون في الوقت المناسب وشفافة مع توفير 

 .الشرح التام لها

وتخضع ، المصالحأجهزة يمكنها القيام بوظائفها بدون تعارض في  إلىينبغي أن يعهد بالمسؤوليات التنظيمية  -
  .للمراجعة القضائية

 حقوق المساهمين والوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكية: المبدأ الثاني

 1.»ينبغي في إطار حوكمة الشركات أن يوفر الحماية للمساهمين وأن يسهل لهم ممارسة حقوقهم«

  :الحق في، ينبغي أن تتضمن الحقوق الأساسية للمساهمين* 

 .ل الملكيةطرق مضمونة لتسجي .1
 .الحصول على معلومات المادية وذات الصلة بالشركة في الوقت المناسب وعلى أساس منتظم .2
 .المشاركة والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة للمساهمين .3
 .انتخاب وعزل أعضاء مجلس الإدارة .4

عن القرارات التي تتعلق وأن يحصلوا على المعلومات الكافية ، ينبغي أن يكون للمساهمين الحق في المشاركة* 
  .أساسية في الشركة بالتغيرات

كما ، والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة للمساهمين، ينبغي أن تكون للمساهمين فرصة المشاركة الفعالة* 
إجراءات أن يحاط المساهمون علما بالقواعد التي تحكم اجتماعات الجمعية العامة للمساهمين بما في ذلك  ينبغي
  .ويتالتص

ينبغي الإفصاح عن الهياكل والترتيبات الرأسمالية التي تمكن لبعض المساهمين أن يحصلوا على درجة من * 
 .السيطرة لا تتناسب مع ملكيام

ينبغي أن يتم بوضوح تحديد والإفصاح عن القواعد والإجراءات التي تحكم حيازة السيطرة على  .1
 .المالية فالأسواقالشركات 

 .دام الوسائل المضادة للاستيلاء لحماية الإدارة ومجلس الإدارة من المسألةينبغي عدم استخ .2

                                                            
  .139-140ص، 2012طبعة  ،الإسكندرية ،حوكمة الشركات دار الفكر الجامع ،حمد علي خضرأ 1
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  .بما في ذلك المستثمرين المؤسسيين، ينبغي تسهيل ممارسة كافة المساهمين لحقوق الملكية* 

م بعضهأن يتشاورا مع ، بما في ذلك المستثمرين المؤسسين، ينبغي تسهيل ممارسة كافة المساهمين لحقوق الملكية* 
بعض فيما يتعلق بالموضوعات بالحقوق الأساسية للمساهمين وفقا للتعريف الوارد في المبادئ مع  بعضا

  . لمنع إساءة الاستغلال الاستثمارات

 1المعاملة المتساوية للمساهمين: المبدأ الثالث

قلية الأبما في دلك ، تتضمن قواعد حوكمة الشركات المساواة في معاملة المساهمين من فئة ذاا
تتاح لكافة المساهمين فرصة الحصول على تعويض فعلي في حالة انتهاك  أنمن المساهمين كما ينبغي  والأجانب
  .حقوقهم

توفير حقوق التصويت المتساوية للمساهمين داخل كل فئة، ولهم الحق في الحصول على معلومات عن  -
 .المرتبطة بكافة فئات الأسهم قبل شراء الأسهم حقوق التصويت

 .أن تخضع التغيرات في حقوق التصويت التي تؤثر سلبا على بعض فئات المساهمين لموافقتهم -
 .أن يتم التصويت بواسطة الأمناء أو المفوضين بطريقة متفق عليها مع أصحاب الأسهم -
أن تسمح الإجراءات المتبعة لعقد اجتماعات الجمعية العامة للمساهمين بالمعاملة المتساوية لكل  -

 .، وعلى الشركة أن تتجنب الصعوبات وارتفاع تكاليف التصويتالمساهمين
 .منع تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح والشفافية  -

  دور أصحاب مصالح: المبدأ الرابع

ينبغي على إطار حوكمة الشركات أن يعترف بحقوق أصحاب المصالح التي ينشئها القانون أو تنشا 
عمل على تشجيع التعاون النشط بين الشركات وأصحاب المصالح في خلق وان ت، متبادلة نتيجة لاتفاقيات

  2:العمل واستدامة الشراكات السليمة ماليا وتضمن ما يأتي الثروة وفرص

أن يشدد إطار القواعد المنظمة لحوكمة الشركات على ضرورة احترام حقوق أصحاب المصالح التي  -
  .يحميها القانون

 .للحصول على تعويض مناسب عن انتهاك حقوقهم إتاحة الفرصة لأصحاب المصالح -

                                                            
  .38ص ،كرهذمرجع سبق  ،علاء فرحات طالب.د 1
  .42-43ص، م2006الطبعة الأولى  ،مصر ،الدار الجامعية، "معالجة الفساد المالي والإداريحوكمة الشركات و " ،محمد مصطفى سليمان 2
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أن يسمح إطار الحوكمة المؤسسية بوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح وأن تكفل تلك الآليات  -
 .مستويات الأداء بدورها تحسين

 .توفير المعلومات لأصحاب وفرص النفاد لها بأسلوب دوري وفي التوقيت المناسب -
هم العاملين من الأفراد والجهات التي تمثلهم الاتصال بحرية بمجلس السماح لأصحاب المصالح بما في -

 إلىللتعبير عن مخاوفهم اتجاه التصرفات غير القانونية والمنافية لأخلاقيات المهنة، بما لا يؤدي  الإدارة
 .المساس بحقوقهم

للحوكمة  هيكل فاعل كفء للحماية من الإعسار والتطبيق الفاعل أن يزود إطار القواعد المنظمة -
 .المؤسسية لحقوق الدائنين

يجب أن يسمح إطار حوكمة الشركات بوجود آليات لمشاركة أصحاب المصالح وأن تكفل تلك  -
  .الآليات بدورها تحسين مستويات الأداء

 الإفصاح والشفافية: المبدأ الخامس

والإفصاح  يعد هذا المعيار من أهم أهداف حوكمة الشركات حيث أا تعمل على ضمان الشفافية
ويدرج مع هذه المعطيات الأداء ، المناسب عن كل البيانات والمعطيات المالية المتعلقة بالشركة فالوقتالدقيق 
  .المالي للشركة والوضع

النسبة دور مراقب الحسابات وملكية  إلىومن خلال الإفصاح عن المعلومات الهامة يتم التطرق 
المعلومات ويتم الإفصاح عن كل هذه ، والمديرين التنفيذيين الإدارة من الأسهم والمتعلق بأعضاء مجلس العظمى
عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المصالح في الوقت المناسب دون أي تأخير وأي تكلفة أو أقل تكلفة  بطريقة
  1.ممكنة

 الإدارةمسؤوليات مجلس : المبدأ السادس

 الإدارةتراتيجية الشركة والرقابة الفاعلة لمجلس سإيجسد هدا المبدأ إطار قواعد حوكمة الشركات على 
  :من حيث 2أمام الشركة والمساهمين الإدارةومسؤولية ، الشركة على

                                                            
دور حوكمة الشركات في تحقيق " :مداخلة بعنوان، فاقآالملتقى الوطني حول  المحاسبة للمؤسسة واقع رهانات و، هوام جمعة لعشوري نوال. د 1

  .08ص، م البواقيأ ،ية وعلوم التسيير جامعة العربي بن مهيديكلية العلوم الاقتصاد، "جودة المعلومات المحاسبية
  .41ص ،كرهذ مرجع سبق، علاء فرحات طالب .د 2
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، وكذا على أساس النوايا الحسنة، على أساس توافر كامل المعلومات الإدارةيجب أن يعمل أعضاء مجلس . 1
 .المؤسسة والمساهمينكما يجب أن يسعى لتحقيق مصالح ، وسلامة القواعد المطبقة

 .على تحقيق المعاملة المتكافئة لجميع المساهمين الإدارةينبغي أن يعمل مجلس . 2

 .بار اهتمامات كافة أصحاب المصالحالتوافق مع القوانين السارية وأن يأخذ في الاعت الإدارةيضمن مجلس . 3

 1:بينها بمجموعة من الوظائف الرئيسية من الإدارةيتعين أن يضطلع مجلس . 4

الشركة وخطط العمل وسياسة المخاطرة والموازنات السنوية وخطط  إستراتيجيةمراجعة وتوجيه  -
الأداء وأن يتابع التنفيذ وأداء الشركة، كما ينبغي أن يتولى الإشراف على  يضع أهدافالنشاط وأن 

  .وبيع الأصول عمليات الاستحواذالإنفاق الرأسمالي وعلى 
نفيذيين الرئيسيين وتقدير المرتبات والمزايا الممنوحة لهم ومتابعتهم أيضاً حينما اختيار المسؤولين الت -

  .ذلك وإحلالهم ومتابعة خطط التناوب الوظيفي يقتضي الأمر
مراجعة مستويات مرتبات ومزايا المسؤولين التنفيذيين وأعضاء مجلس الإدارة وضمان الطابع الرسمي  -

  .الإدارة لعملية ترشيح أعضاء مجلس. والشفافية

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
  .34ص ،ذكرهمرجع سبق  ،عدنان بن حيدر بن درويش.د 1
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   OECDقواعد منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ): 1،2(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المحاسبي  الإفصاح بعنوان أثر تطبيق قواعد الحوكمة على يرأبو حمام، مذكرة ماجست إسماعيلماجد  :المصدر
  .19عة غزة، صموجودة التقارير المالية، جا

قواعد 

منظمة 

التعاون 

الاقتصادي 

 Oوالتنمية 

E C D  

للحاكمية 

 ؤسسيةالم

 للإطارأساسضمان وجود 

 الفعال للحاكمية المؤسسية 

حقوق المساهمين والوظائف 

 الرئيسية لأصحاب  الحقوق 

 المعاملة المتساوية للمساهمين

 دور أصحاب المصالح

 الإفصاح والشفافية 

  الإدارةمسؤوليات مجلس 

 الاقتصادي الشامل الأداءعلى  تأثيرذو -1

  .التنظيمية في نطاق اختصاص تشريعيقانونية والمتطلبات ال -2

  .توزيع المسؤوليات في نطاق تشريعي  -3

لدى الجهات السلطة والتراهة والموارد للقيام بالواجبات -4

 توافر الحقوق الأساسية للمساهمين-1

  الحق في المعلومات عن القرارات  -2

  الحق في المشاركة بالتصويت  -3

  لفعالة تسهيل المشاركة ا -4

 التصويت شخصيا أو غالبيا-5

 معاملة المساهمين معاملة متساوية-1

  والتداول الشخصي الصوري  منع التداول بين الداخليين -2

عن العمليات الإفصاح-3

 المصالح وفق للقانون أو الاتفاقيات-1

  التعويض مقابل انتهاك الحقوق  -2

  تطوير الآليات للمشاركة  -3

 المعلومات في الوقت المناسب-4

الإفصاح عن السياسات-1

.المستويات النوعية للمحاسبة المراجعة الخارجية -2  

قابلية المراجعة للمسائلة -3  

الفرصة والتوقيت للمستخدمين-4

  .العمل وفقا للمعلومات الكاملة  -1

  المعاملة العادلة للمساهمين  -2

  تطبيق المعايير الأخلاقية  -3

  السياسات  ضعر -4

  الحكم الموضوعي المستقل  -5

الوقت المناسب لاتاحة المعلومات-6
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كما يوضحها ، المؤسسات أا ترتكز على ثلاث ركائز أساسية ويتضح من خلال مبادئ حوكمة
  :الشكل التالي

  ركائز حوكمة المؤسسات )1،3( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الطبعة الثانية، التجارب والمتطلبات، المبادئ، المفاهيم، حوكمة الشركات، طارق عبد العال حماد :المصدر
  .49ص، 2008/2007، القاهرة، الدار الجامعية

ركائز حوكمة الشركات

 إدارة المخاطر الرقابة والمسائلةالسلوك الأخلاقي

 :ضمان الالتزام السلوكي من خلال

  .الالتزام بالأخلاق الحميدة -

الالتزام بقواعد السلوك المهني  -

  .الرشيد

مصالح الأطراف  التوازن في تحقيق -

  .المرتبطة بالشركة

  .ييم المعلوماتالشفافية عند تق -

القيام بالمسؤولية الاجتماعية  -

 .والحفاظ على بيئة نظيفة

تفعيل إدارة أصحاب المصلحة *

  .في إنجاح الشركة 

أطراف رقابية عامة مثل هيئة  *

 ،مصلحة الشركات ،سوق المال

البنك المركزي في حالة  ،البورصة

  .البنوك التجارية

 :أطراف رقابية مباشرة *

لجنة  ،مجلس الإدارة ،المساهمون

 ،الداخليونالمراجعون  ،المراجعة

  .المراجعون الخارجيون 

 ،الموردون: أطراف أخرى *

 ،المودعون ،المستهلكون ،العملاء

.المقرضون

  وضع نظام إدارة المخاطر  -

فصاح وتوصيل المخاطر الإ -

لى المستخدمين وأصحاب إ

 .المصلحة 
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  أهداف حوكمة الشركات: المطلب الثاني

ويمكن تلخيص أهم تلك الأهداف فيما ، يسهم تطبيق مبادئ الحوكمة في تحقيق مجموعة من الأهداف
 :يلي

تدعيم عنصر الشفافية في كافة معاملات وعمليات الشركة، وإجراءات المحاسبة والتدقيق المالي على  -
 .فساد المالي والإداريمن الحد من ظاهرة ال الذي يمكنالنحو 

 .إستراتيجية سليمةتحسين وتطوير إدارة الشركة ومساعدة المديرين ومجلس الإدارة على تبني  -
 .تجنب حدوث الأزمات المالية نظرا لتأثيرها على الاقتصاد الوطني -
 1.ادني حد ممكن إلىتقليل المخاطر  إلىإنشاء وتوليد الثقة بين أصحاب المصالح والإدارة بما يؤدي  -

حماية حقوق المساهمين وذلك من خلال الاحتفاظ بسجلات لتثبيت ملكيتهم بالأسهم والشفافية  -
في الوقت المناسب، فضلا عن ضمان حقوق المساهم بما في ذلك حق انتخاب  بالمعلومات وتقديمها

 .على حصة من الأرباح السنوية الإدارة والحصولأعضاء مجلس 
قوق جميع الأطراف ذات المصالح بالشركة وبالشكل الذي يضمن تحقيق العدالة وتعني الاعتراف بح -

 2.تحقيق العدالة والمساواة بين المساهمين سواء كانوا داخل أو خارج الشركة
 .الفصل بين الملكية والإدارة والرقابة على الأداء -
 .تحسين الكفاءة الاقتصادية للشركات -
 .وسائل تحقيق تلك الأهداف ومتابعة الأهدافإيجاد الهيكل الذي تتحدد من خلاله أهداف الشركة و -
عدم الخلط بين المهام والمسؤوليات الخاصة بالمديرين التنفيذيين ومهام مجلس الإدارة ومسؤوليات  -

 .أعضائه
  .تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة -
 3.تشجيع تدفق الأموال وجذب الاستثمارات -

 4.صول على تمويل من جانب عدد أكبر من المستثمرين المحليين والأجانبتمكين الشركات من الح -

  .الحفاظ على السمعة الاقتصادية للشركة من خلال التمسك بالقيم الأخلاقية -

                                                            
  .10ص ،ذكرهمرجع سبق  ،بلحمو خديجة 1
  .23-24ص ذكرهعدنان بن حيدر بن درويش مرجع سبق .د 2
مدى تطبيق الحوكمة المؤسسية فالمصارف الفلسطينية وفقا لمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي " ،رسالة ماجستير ،ةفكري عبد الغني محمد جود 3

  .18-19م ص2008، غزة ،الجامعة الإسلامية ،دراسة حالة بنك فلسطين، "والتنمية ومبادئ لجنة بازل للرقابة المصرفية
، م2009، دراسة ميدانية، "الأثر المتوقع لحوكمة الشركات على مهنة المراجعة في سوريا"، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ،عهد علي سعيد 4

  .43ص
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 أهمية حوكمة الشركات: المطلب الثالث

والرقابي  الجانب المحاسبي إلىهناك أهمية للحكومة بالنسبة للشركات وبالنسبة للمساهمين وأيضا بالنسبة 
 :هذه الأهمية في وتتخلص

 أهمية الحوكمة بالنسبة للشركات : أولا

تمكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للشركة من خلال وضع أسس للعلاقة بين مديري الشركة ومجلس  -
 .الإدارة والمساهمين

ن تعمل على وضع الإطار التنظيمي الذي يمكن من خلاله تحديد أهداف الشركة وسبل تحقيقها م -
الحوافز المناسبة لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق أهداف  خلال توفير

 .الشركة التي راعي مصلحة المساهمين
 لتمويل المشاريع  الانفتاح على أسواق المال العالمية وجذب قاعدة عريضة من المستثمرين إلىتؤدي  -
المستثمر المحلي  زيادة ثقةد على الاستثمارات الأجنبية يمكنها التوسعية، فإذا كانت الشركات لا تعتم -

 .وبالتالي زيادة رأس المال بتكلفة أقل
حماية تحظى الشركات التي تطبق قواعد الحوكمة بزيادة ثقة المستثمرين لأن تلك القواعد تضمن  -

قد يقوموا بالتفكير  ، ولذلك نجد أن المستثمرين في الشركات التي تطبق قواعد الحوكمة جيدا،حقوقهم
انخفاض أسعار  إلىأسهمهم في تلك الشركات حتى عندما تتعرض لأزمات مؤقتة تؤدي  قبل بيعجيدا 

قدرة الشركة على التغلب على تلك الأزمات، مما يجعل تلك الشركات قادرة على  لثقتهم فيأسهمها 
 .الأزماتالصمود في فترة 

 1أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين: ثانيا

تساعد في ضمان الحقوق لكافة المساهمين مثل حق التصويت، حق المشاركة في القرارات الخاصة بأي  -
 .تغييرات جوهرية قد تؤثر على أداء الشركة في المستقبل

الإفصاح الكامل عن أداء الشركة والوضع المالي والقدرات الجوهرية المتخذة من قبل الإدارة العليا  -
 .ديد المخاطر المترتبة على الاستثمار في هذه الشركاتالمساهمين على تح يساعد

 : كما أن تطبيق أي شركة مساهمة لمفهوم وقواعد ومبادئ حوكمة الشركات يحقق العدد من المزايا منها

                                                            
  .60ص ،ذكرهمرجع سبق  ،غلي نسيمة 1
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 .تخفيض درجة المخاطر المتعلقة بالفضائح المالية والإدارية التي تواجهها الشركة -
  .كس على معدلات الربحية ودفع عجلة التنميةزيادة درجة كفاءة أداء الشركة مما ينع -
 .زيادة الشفافية والدقة في القوائم المالية مما يترتب عليها زيادة ثقة المستثمرين -

 1أهمية حوكمة الشركات في الجانب المحاسبي والرقابي: ثالثا

 .محاربة الفساد المالي الإداري في الشركات وعدم السماح بوجوده .1
 .فصاح والشفافية في الكشوفات الماليةتحقيق قدر كافي من الإ .2

  الشركاتحوكمة  محددات: المطلب الرابع

  :تقوم الحوكمة على مجموعتين من المحددات خارجية وداخلية هما

 2:المحددات الخارجية. أ

  :للاستثمار في الدولة والذي يضم المناخ العام إلى يروتش

 .القوانین المنظمة للنشاط الاقتصادي -
 .المالي، البنوك وسوق المالكفاءة القطاع  -
 .درجة تنافسية أسواق السلع وعناصر الإنتاج -
 .على الشركات یئات الرقابية في تنفيذ الرقابةكفاءة الأجهزة واله -

التي تضمن حسن إدارة   والقواعدينالقوان تنفيذ ها تضمنأن وجود إلىالمحددات الخارجية  أهميةوترجع 
  .الخاص الاجتماعي والعائدن العائد المؤسسات والتي تقلل من التعارض بی

  

  

  

                                                            
  .19ص ،ذكرهمرجع سبق  ،فكري عبد الغني محمد جودة 1
  .02ص ،ذكرهمرجع سبق  ،شريفي عمر 2
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  :المحددات الداخلية. ب

سليمة  إدارية هياكلب التي تطبق داخل المؤسسات والتي تتضمن وضع يوتشمل القواعد و الأسال
بتطبيق  ةي الأطراف المعنينالمسؤوليات بالواجبات ومناسب للسلطات وتوزيع ة اتخاذ القرارات ويفيتوضح ك

  1.ليتحقيق مصالح المستثمرين على المدى الطو إلىذي يؤدي الحوكمة بالشكل ال

على وتعميق سوق المال وزيادة قدرته ، زيادة الثقة في الاقتصاد القومي إلىوتؤدي الحوكمة في النهاية 
 وتساعد، المدخرات ورفع معدلات الاستثمار والحفاظ على نمو القطاع الخاص ودعم قدرته التنافسيةتعبئة 

  2.الحصول على التمويل وتوليد الأرباح المشروعات في

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

                                                            
  .23ص ،ذكرهمرجع سبق  ،إبراهيم إسحاق نسمان 1
، م2010 ،الطبعة الأولى ،الإسكندرية ،الدار الجامعية، "حوكمة الشركات ومسؤولية الشركات عبر الوطنية وغسيل الأموال" ،حمدأيد إبراهيم س 2

   .163ص
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  آليات ونماذج حوكمة الشركات :الثالث المبحث

 آليات حوكمة الشركات: المطلب الأول

  :الآليات الداخلية لحوكمة الشركات -

واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقيق أهداف ، تنصب الآليات الداخلية على الأنشطة وفعاليات الشركة
 :ما يلي إلىويمكن تصنيف آليات حوكمة الشركات الداخلية  ,الشركة

 :الإدارةمجلس 

يعتبر أعضاؤه ممثلين عن أصحاب المؤسسة ، ستراتيجية المؤسسةإالعليا المسئولة عن وضع  الإدارةويعتبر 
ونظرا لوجوده في ، ة عن أعمال المؤسسةية قانونيتحملون مسؤوليوبالتالي فهم  همیعملون لتحقیق مصالح

تتماشى مع اهتمامات مصالح حملة  اوالتأكد من أ الإدارةقمة المؤسسة فان بإمكان أعضائه مراقبة قرارات 
  .الأسهم

ن ومحاسبة أعضائه عن يير بمسائلة المسينهمسوف یقوم بصفة محددة نیابة عن المسا الإدارةإن مجلس 
 الإدارة. و السبب في وجوب إعطاء مجلسهذا هو ، ینهمأهداف المؤسسة و تحقيق مصالح المسا لتحقيق أدائهم

 . ققوا مستويات الأداء المطلوبةيحن وفصلهم إذا لم ييردرجة كافیة من الاستقلال تمكن من مراقبة المس

تأليف مجموعة من اللجان  إلىيلجأ ، من القيام بواجباته في التوجيه والمراقبة الإدارةولكي يتمكن مجلس 
 1:أبرزها ما يلي، يينمن بين أعضائه من غير التنفيذ

  : لجنة المراجعة*

تم إصدار قانون سربنس ، بعد الايارات المالية في كبري الشركات العالم بالولايات المتحدة الأمريكية
 2.هذه اللجنة، م والذي ألزم جميع الشركات بتشكيل لجنة المراجعة2002 وكسليي في سنة

                                                            
يع دار اليازوري العلمية للنشر والتوز ،الطبعة الأولى ،ثرها في الأداء والمخاطرةأحوكمة البنوك و ،د عبد الحسين راضي.أ ،د محسن الربيعي.أ 1

  .71ص، 2011 ،عمان ،الأردن
لية آدور " :مداخلة بعنوان ،لية للحد من الفساد المالي والإداريآالملتقى الوطني حول حوكمة الشركات ك ،دهيمي جابرا  د بروش زين الدين 2

  .14ص ،2012ماي  06 – 07 ،سطيف ،جامعة فرحات عباس، "الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري
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ن الأعضاء غير التنفيذيين ويحضر هذه اللجنة وتتكون من عدد م الإدارةلجنة منبثقة من مجلس 
 الإدارةالخارجيين إذا اقتضى الأمر وتفوض للجنة سلطات العمل طبقا للأحكام المقررة بواسطة مجلس  المراجعين

  .الإدارةرئيس مجلس  إلىو ترفع تقاريرها الدورية 

  :لجنة المكافآت* 

 أنيجب  بأاات الصادرة عن الجهات المهتمة توصي أغلب الدراسات الخاصة بحوكمة الشركات والتوصي
وفي مجال الشركات المملوكة للدولة فقد ، غير التنفيذيين الإدارةلجان المكافآت من أعضاء مجلس  شملت

تأكيدا على ضرورة أن تكون مكافآت  الإدارةمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ومجلس  تضمنت إرشادات
وذلك لضمان تعزيز مصالح الشركة في الأمد البعيد من خلال ، العليا معقولة الإدارةو الإدارةمجلس أعضاء 

 1.وهنا يكمن الدور الفعال لهذه اللجنة، الكفاءات العالية منذوريجدب المهنيين 

 :لجنة التعيينات* 

 بالشركة وباقي الوظائف القياديةالإدارة، تعيين أفضل المرشحين لشغل الوظائف الحالية لمقاعد مجلس  إلىتسعى 
المهارات الذين تتلاءم مهارام مع  بين المرشحينوالموظفين من  الإدارةأن يتم تعيين أعضاء مجلس  بمعنى يجب
لهذه ولضمان الشفافية في تعيين أعضاء مجلس الدارة وبقية الموظفين فقد وضعت ، المحددة من الشركة والخبرات

تأخذ ، مهارام باستمرارلمؤهلين وتقوية مترشحين لل تعيين أفضل: مجموعة من الواجبات منها اللجنة
 2.أشغالهاعملية التوظيف وكذلك الإعلان عن الوظائف المطلوب  الموضوعية في

 : المراجع الداخلي. 2

 إن وظيفة المراجعة الداخلية يمكن أن تتم من داخل الشركة أو يتم الاعتماد على مصدر خارجي في أدائها من
اتجاه معظم دول العالم نحو الاعتماد  إلىوتشير التوجهات المعاصرة في هذا الصدد  .خلال شركات المراجعة

الخارجي في أداء وظيفة المراجعة الداخلية للتغلب على ما قد يحتمل من نقص في الخبرات  على المصدر
 3.والكفاءات

  
                                                            

  .14ص ،ذكرهمرجع سبق  ،زين الدين ا دهيمي جابر د يروش 1
ليات آ" :مداخلة بعنوان ،لية للحد من الفساد المالي والإداريآالملتقى الوطني حول حوكمة الشركات ك ،حساني رقية مروة كرامة حمزة فاطمة 2

  .19ص ،م2012، جامعة بسكرة، "حوكمة الشركات ودورها في الحد من الفساد المالي والإداري
  .40ص ،ذكرهمرجع سبق  ،إبراهيم إسحاق نسمان 3
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 :الآليات الخارجية لحوكمة الشركات

التي يمارسها أصحاب المصالح الخارجيين على ات بالرقبتتمثل آليات حوكمة الشركات الخارجية 
ومن الأمثلة ، أحد المصادر الكبرى المولدة لضغط هائل من أجل تطبيق قواعد الحوكمة حيث تشكل، الشركة

 : يلي الآليات ماعلى هذه 

 :المراجع الخارجي. 1

ية التي يراجع يتم أداء المراجعة الخارجية من خلال محاسب معتمد و مستقل عن الوحدة الاقتصاد
فوظيفة ، وتشكل استقلالية مراجع الحسابات الخارجي الأساس في أداء عملية المراجعة وبيانااتأكيداا 

المراجعة الخارجية قامت على أساس وجود إشراف خارجي ويكون المراجع مستقلا بحيث يبدي رأيا محايدا في 
  1.القوائم المالية

خلال  فاء الثقة و المصداقية على المعلومات المحاسبية وذلك منويكون دور المراجع الخارجي في إض
من خلال  الوحدات الاقتصاديةقيامه بإبداء رأيه الفني المحايد في مدى صدق وعدالة القوائم المالية التي تعدها 

  .التقرير الذي يقوم بإعداده مرفقًا بالقوائم المالية

  :الأسواق المالية. 2

أما السوق المالي هو الذي ، قوم فيه المبادلات ما بين البائعين والمشترينالسوق هو المكان الذي ت
  .المالية فيه الأدواتتتداول 

تنبع  الماليةإن الأسواق هي الآلية التي يتم بواسطتها بيع و شراء و مبادلة السلع أو الخدمات أو الأصول 
 الحياة الاقتصاديةفي حياة الأفراد و جميع نواحي أهمية الأسواق المالية بشكل عام من الدور الأساسي الذي تلعبه 

مدخرات  فهي تساعد على نقل، في الاستثمار و الادخار و المدفوعات و السياسات النقدية بشكل خاص
  .من يحتاجوا من المستثمرين إلىالأفراد و المؤسسات 

  :عقد النجاعة. 3

تار المسير الذي يمكنه أن يحسن من حيث نخ، ما هو أفضل للمؤسسة إلىوهنا نحاول الوصول دائما 
  .همردوديتها وتقوم المؤسسة بتوقيع عقد مع

                                                            
  .47-48ص ،ذكرهمرجع سبق  ،فكري عبد الغني محمد جودة 1



 مدخل عام حول حوكمة الشركات    :الفصل الأول
 

26 

الشرط يعتبر نقطة الأمان و هدا  المضلات الذهبية إضافي يسمىهذا العقد هناك شرط  إلىبالإضافة 
ب على أموال كبيرة بموج المسير سيحصلللمسير و يعني انه حتى و لو لم تحقق المؤسسة أرباح و خسرت فان 

  .وهذا يعتبر حاليا نقطة اختلاف، هذا الشرط

  :نظم التعويض عن طريق الأسهم. 4

التقلیل من ,  بين مصالح المديرين التنفيذيين ومصالح المساهمين وكذلك تعتبر أفضل وسيلة للموازنة
صيل العمل لتحقیق أفضل عائد للأ إلىي تطویر نظام للحوافز یدفع المسير هالمشاكل الناجمة عن الوكالة 

  .ليفي الأجل الطو

  :ترتكز آلية التحفيزات المالية على فكرتين أساسيتين

المؤسسة للمسيرين نسبة من الأسهم مجانا حتى يصبحون مساهمين فيها و الهدف من هذه العملية  تقديم .1
هو جعل المسيرين يفكرون ويتصرفون مثل المساهمين، وتشجيعهم على اتخاذ القرارات التي تتفق مع 

 . المساهمينمصالح
سلفا خلال فترة محددة ومحددة م المؤسسة بأسعار منخفضة هالمسيرين الحق في شراء عدد من أس إعطاء .2

والفكرة من وراء . نيريسنوات من تاریخ منح حق الشراء للمد 10في المستقبل و عادة ما تكون 
مة الأسهم في الأجل يق ماستراتيجيات تعظيي تحفيزهم على تبني هم هار شراء الأسين خيريإعطاء المد

 والإدارة وبالتالي ينهمأيضا أي تحقيق مصلحة المسا ةيالشخص لثروام الطويل، لأن في ذلك تعظيم
 .ضات المسيرين بأداء المؤسسةيربط تعو

ثروام ة في يرصل المديرون على زيادات كبيحأن  إلىانه يؤدي ، الأسلوب وبذكر المعارضون لهذا
م بأسعار نح لهيمم عادة ما هلأن حق شراء الأس، هابذلو للجهود التيس نتيجة يول، رينلسخاء المستثم نتيجة

  .م بسرعةادة ثروايز إلىؤدي يمنخفضة مما 

  :سوق المسيرين. 5

م الشخص المناسب الذي هيوذلك لمعرفة أ، م الذاتية لهيرومختلف الس جميع المسرينالذي یضم  الحيز 
 .قياداوتسلم  كن أن تضع المؤسسة ثقتها بهيم
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التقاریر  تقديموكذلك  تهاميق وزيادةالأرباح  تعظيم الشخص المسؤول في المؤسسة عن يرعتبر المسي
، المسير بواجباته وعدم انحرافه عن تحقيق الأهداف المسطرة التزاموللتأكد من . الإدارةمجلس  إلىالخاصة بالأداء 

  .و تقييم أدائه تتم متابعتهم خلالها التي من الآلياتيجاد إ الإدارةتحتم على مجلس ي

  :الاستدانة. 6

 بالنظريةذكرنا يا رغبة منها في البقاء ما ة المناسبة لهيجيتختار المؤسسة الإسترات في ظل المنافسة
وحتى تحقق أهداف ، ش في الأوساط التنافسيةيي التي تعهأقوى المؤسسات  نأث يبحDarwin التطوریة لـ

  1:ام باستثماراا تأتي ا منيجل القأموارد مالیة من  إلىذه المؤسسات هالنمو تحتاج الاستمرارية والتوسع و

  .فتح رأس مال المؤسسة للشراكة بإصدار أسهم أو سندات -

  .ام ذه الاستثماراتيین عن نسبة من الأرباح من اجل القهمأصحاب المؤسسة بتخلي المسا -

تقوم المؤسسة بتسديدها على ، الطویل و هو ما يعرف بالاستدانةالدیون في المدى المتوسط و  إلىاللجوء  -
  .ةيشكل أقساط سنو

بحيث انه لا . وتعرف الاستدانة بالتنبؤ حول تمويل استثمارات المؤسسة التي تتوافق مع وضعيتها المالية
  .يجب الامتناع عن الاقتراض لأجل الاستثمار و الذي يسمح بتنمية المؤسسة

  اذج الحوكمةنم: المطلب الثاني

  .نموذج الحوكمة هو التبسيط الذي يفيد بتفعيل الالتزام بتنفيذ نظام الحوكمة

فلا يوجد نموذج واحد . تعرف حوكمة الشركات بالعملية التي يتم من خلالها توجيه المؤسسات
على الآخر  والبعضلحوكمة الشركات يكون مقبولا عالميا فبعضها يركز على علاقات المساهمين بالمؤسسة 

  .والبعض على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الإدارةممارسات مجلس 

 :)وآلياتهنموذج السوق المالي (الأنجلو كسوني  النموذج. 1

ذا السوق عالي هفي البورصة بحیث یعتبر  همهاز بوجود عدد كبیر من المؤسسات المتداولة أسيتمي
كما تعتبر الملكیة فیه . التمويل في الأجل الطويل ة يحقق للمؤسسات أهدافيالسیولة لتبادل حقوق الملك

                                                            
  .95-96ص ،ذكرهمرجع سبق  ،غلي نسيمة 1
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وجد لدى يولا ، تلك عددا قليلا من أسم المؤسسةيمم ه ة من المستثمرين كل منيرمشتتة لوجود أعداد كب
الانتشار في  إلىاكل الملكية يهذا النوع من هل ييمو،  ما تحفزهم على مراقبة أنشطتها عن قربينهمصغار المسا

  .سترالياأ، أ.م.القانون العام مثل المملكة المتحدة والو قالدول التي تطب

الأسواق المالية لما تمثله  :وبالتالي فان النموذج الانجلوسكسوني يرتكز على الآليات الخارجية للحوكمة
ن ذلك لا .وتعتبر كفاءة الأسواق المالية هنا محورا هاما للنموذج، من دور هام في حماية حقوق المساهمين الأقلية

وبالتالي فالمسیرین يخشون من الإشارات السعرية التي ، أسعار الأوراق المالیة تعكس واقع المؤسسة بصدق
  1.م عائد الأموال الخاصةيتعظ إلىم یسعون دائما هف، ةيتبعثا سوق الأوراق المال

  :)المتعدد الموارد:نموذج الوساطة المالية للبنوك( الألماني الياباني النموذج. 2

ا مطبق في معظم دول أوروبا بخلاف يابان وألمانيوجود النموذج أساسا في كل من ال إلى لتسميةتعود ا
خاصة بالدور الذي تمثله في التأثیر على قرارات ، مكانة هامة البنوك ومؤسسات التامین تمثل فيه، بريطانيا

م رئیسي أو ه كمساذا تعتبرو، ة في رأس مال أغلب المؤسساتيسيا الرئاهمالمؤسسة من خلال مسا
كما أن مجالس ، دورها الرقابي ولكن ليس بنفس حجم الأسواق المالية في النموذج السابق إلىمرجعي بالإضافة 

تلون يحخاصة الأجراء الذین ، اف أصحاب المصالحيجة لتركيبتها من مختلف أطية أكثر نتيتمتاز بالفعال الإدارة
  .دايمركزا ج

طرة على المؤسسة يذج البنوك ويتميز بالملكية المركزة بحيث تكون السذا النموذج كذلك بنموهيسمى 
 الداخليون سيطرمارس يمث ي والمؤسسات بحيينذيالمدیرین التنف،  من الأفراد أو العائلاتيرد عدد صغيفي 

في  ت والقیام بإدارة المؤسسة بالتمثیل المباشريم المؤسسة أو معظم حقوق التصوهمن خلال اِمتلاك معظم أس
 2.الإدارةمجلس 

 الوسيط النموذج- 3

الموجه بالأسواق والموجه (إن خصائص هذا النموذج تنشا من الازدواجية ما بين النموذجين السابقين 
تعتبر فرنسا . فمفهوم المؤسسة وفقا لهذا النظام يتواجد ما بين وجهتي النظر الهيكلية والسوقية، )بالشبكات

ظام بالخيار ما بين الهيكلة الأحادية أو الثنائية فاغلب المؤسسات تعمل يكلة إحدى الدول التي تتبنى هذا الن
أحادية لان القانون التجاري الفرنسي لا يفرق ما بين الإداريين التنفيذيين وغير التنفيذيين فيمكن تمثيل ثلثي 

                                                            
1 Frank bancel la gouernance des entreprises economica Paris 1997. PP32.34. 

  .90ص، 2003 ،واشنطن ،مركز المشروعات الدولية الخاصة ،جمة سمير كرمتر ،21حوكمة الشركات في القرن  ،خرونآجون سولفان و 2
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كما يختلف النموذج .امةمن إداريين غير تنفيذيين ولكنهم لا يتمتعون بالاستقلالية الت الإدارةأعضاء مجلس 
  .PDGالوسيط عن سابقيه بقوة ونفوذ رئيس المؤسسة 

  الناجمة عن تطبيق حوكمة الشركات الآثار: الثالثالمطلب 

 مكافحة الفساد: أولا

هو بذلك يعبر عن انحراف ، لاقتصادي استعمال السلطة لتحقيق منافع خاصةا يقصد بالفساد في المجال
ولعل أهم صور الفساد  .عام لأجل الحصول على مكاسب تتعلق بالثروة أو المكانة في الواجبات الرسمية لمنصب

و لعل من ، استعمال مال الغير للتعجيل بقضاء أمر معين واستغلال النفوذ، لمحسوبية، الابتزاز، ما يتعلق بالرشوة
  1.و غياب الشفافية و المسائلة، أهم أسبابه عدم احترام القانون

 ارات الأجنبية والمحليةب الاستثمذج :ثانيا

يعرف الاستثمار على انه تعليق استخدام النقود أو الأموال المتاحة بغرض الحصول على عائد مالي  *
أو رؤوس الأموال ، ويقصد بالاستثمار الأجنبي هو انتقال رؤوس الأموال في منافع مستقبلية لاستخدامه

أما . مصلحة المستثمر التي تتمثل في تحقيق اكبر ربح ممكن من اجل تحقيق والخبرات الفنية والإدارية عبر الحدود
على توظيف أموالهم المدخرة في مشاريع ومؤسسات تضمن لهم تحقيق  الاستثمارات المحلية فهي حث المواطنين

 2.الأرباح

 الحوكمة والقدرة التنافسية: ثالثا

على جذب الاستثمارات ودعم حيث تعمل ، للحوكمة دور كبير في تعزيز القدرة التنافسية للاقتصاد
 3:الاقتصادي والقدرة التنافسية على المدى الطويل من خلال عدة طرق وأساليب أهمها الأداء

 .التأكيد على الشفافية في معاملات الشركة، وفي إجراءات المحاسبة والمراجعة المالية -
ب الاستثمارات إجراءات حوكمة الشركات تؤدي إلى تحسين إدارة الشركة، مما يساعد على جذ -

  .وعلى تحسين كفاءة أداء الشركة بشروط جيدة
  .الأزمات تبني معايير الشفافية في التعامل مع المستثمرين والمقرضين من الممكن أن يساعد على تفادي -

                                                            
  .95-96ص ،ذكرهمرجع سبق  ،غلاي نسيمة 1
  .16ص ،م2003 ،الطبعة الأولى ،الأردن ،عمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،الاستثمارات والأسواق المالية ،هوشيار معروف 2
  .112ص ،ذكرهمرجع سبق  ،غلاي نسيمة 3
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  :خلاصة الفصل 

  :من خلال ما تطرقنا إليه في هذا الفصل استطعنا أن نخرج بخلاصة تتضمن النقاط التالية  

و عجز نظرية الوكالة عن الرقابة على إدارات  الإدارةة الشركات بسبب انفصال الملكية عن ظهرت حوكم -
من خلال حالات الفشل والإفلاس التي شهدا العديد ، الشركة و حماية حقوق المساهمين وتعظيم مصالحهم

فيما يتعلق بالالتزام بالرغم من أن النظام الأمريكي كان من أقدم الأمثلة وأعظمها ، من الشركات الأمريكية
  .بقواعد حوكمة الشركات

الاهتمام بموضوع حوكمة الشركات على كافة المستويات فعلى المستوى الدولي اهتمت المنظمات الدولية  -
  .نقاط مرجعية يتم الاسترشاد ابوضع مبادئ لحوكمة الشركات لتكون بمثابة 

لمؤسسات وتراقب من طرف جميع الأطراف ذات فحوكمة الشركات عبارة عن الكيفية التي تدار ا ا -
وبالتالي فهي تعتبر بمثابة الأداة التي تضمن كفاءة إدارة المؤسسة في استغلالها لمواردها ، العلاقة بالمؤسسة

بالدرجة الأولى وأهداف الأطراف  لأهدافهاكمؤشر عن تحقيق المؤسسة  وهو ما يعتبر، ودراستها للمخاطر
  .ذات العلاقة ا
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  :تمهيد

والإقليمية وانفتاح  في ظل تحديات العولمة والخصخصة وإعادة هندسة الوظائف والمنافسة الدولية
أجل تحقيق حصص سوقية عالمية أكبر  تحقيق تكاليفها من إلىالأسواق والأزمات العالمية، وسعي المؤسسات 

علاقات المؤسسات ببيئتها الخارجية والداخلية ونخص هنا  اصلة في طبيعةالتغيرات الكبرى الح إلىبالإضافة 
وإدراك المؤسسات أهمية تطوير وتنمية هذا المحور اللامادي في تحقيق التفوق  بالذكر علاقتها بمواردها البشرية

 الموردالتنافسي فيظل سياق عالي التنافسية، ازداد الاهتمام بكل الأنشطة التي تعمل على تطوير هذا 
وغيرها، ويمثل تسيير  من بينها تسيير المعارف، تطوير الرأسمال البشري، تنمية الموارد البشرية الاستراتيجي

باعتباره طرح حديث ضمن التطورات  الكفاءات أحد الأقطاب المهمة في تنمية وتطوير الموارد البشرية
  .المتلاحقة في الممارسات التسييرية لهذه الموارد

  .مفاهيم عامة حول تسيير الكفاءات إلىدا الفصل سنتطرق وعليه في ه
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  مفاهيم عامة حول تسيير الكفاءات  :المبحث الأول

  الكفاءاتتعريف و أنواع : المطلب الأول

والمقترحة، مما  والمجالات المطبقةيعتبر مفهوم الكفاءات مفهوما متعدد الأوجه اختلف من حيث التصور 
المفهوم مكانة أساسية في إستراتيجية  يحتل هذامحدد له أمر اختلف فيه الباحثون، كما يجعل وضع تعريف 

باعتبارها مؤشر مهم للموارد غير الملموسة، وفيما يلي  مواردها البشريةالمؤسسة وفي تسيير وتأهيل وتنمية 
  .وأنواعها نتناول مفهوم الكفاءات

  :ءاتمفهوم الكفا. 1

محدد له، لكن  حصر تعريفالعقدين الأخيرين، حيث أصبح من الصعب  ور الكفاءة تطور كثيرا فيطت
إلا في إطار عملي، كما أن  عن الكفاءةيمكن القول أنه يرتبط بوضعيات العمل، أي أنه لا يمكن التحدث 

المعارف هي  (Savoir-faire)التحلي أو للكفاءة ومعارفأغلب التعاريف تشترك في وضع ثلاثة أبعاد 
  :ما توضحه التعاريف التالية وهذا العملية،

 ):(Savoirs-êtreالمعارف السلوكية أو التنظيمية 

في الأداء،  الكفاءة هي تحمل مبادرة أو مسئولية فيما يخص الحالات المهنية، في التوجهات، كما«
ا والتي الكفاءة هي معرفة معمقة، معرفة عملية، معترف  ...التزام يأتي من الفرد ...الكفاءة مقدرة اجتماعية

  .»مجال الكفاءاتتعطي الحق بالحكم في هذا أو ذاك المجال، أي 

  :يقترح Philippe Zarifianتعاريف  عدة

الفرد للمبادرة وتحمله للمسؤولية في مختلف الوضعيات المهنية التي تواجهه هي دكاء  اتخاذالكفاءة هي  -
قوة كلما ازداد تعقد هده  كثرأعملي للأوضاع ترتكز على معارف مكتسبة يتم تحويلها بشكل 

 .الأوضاع
الكفاءة هي القدرة على تجنيد شبكة الفاعلين حول نفس الوضعيات على تقاسم الرهانات وعلى  -

 1.التكفل بمجالات المسؤولية المشتركة

                                                            
  .113ص ،2009 ،الطبعة الأولى ،الإسكندرية ،مؤسسة الثقافة الجامعية ،جامعة معسكر، "تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية" ،خرونآالحبيب وثابتي  1
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يقترح معجم المفاهيم المفاتحة تعريف  Alain Rieunier & François 1في كتاما البيداغوجية -
 :هم التيارات لتعريف الكفاءةأيه ين يتواضع فأشاملا 

تسمح لفرد من بتطبيق وبطريقة فعالة نشاط  التي ،إدراكية، مجموعة السلوكيات الموجودة انفعالية -
 أوترتبط الكفاءة ارتباطا وثيقا بعمل ما بحرفة ما بوضعية حرفية .... والدي يعتبر عموما كعمل معقد

وحسن التصرف المرتبطة ببعصها البعض  الإتقانعارف وضعية اجتماعية مرجعية وهنا تجمع الكفاءة الم
المفاهمية تقتضي الكفاءة في الوقت نفس معارف معلنة معارف إجرائية  الإدراكيةضمن المقاربة 

 ...وسلوكيات
ن بيان الكفاءة هي بمثابة النتيجة المتحصل عليها في العمل ضمن الجدار المنتهي إنجازه والدي يرى من إ -

 .ا السلوك انفعال نسميه نحن الأداءأ ىن الكفاءة تترجم حقيقة علأعني خلاله البناء ي
تعرف بأا مجموعة من المعارف والمهارات والسلوكيات المكتسبة  :Les compétencesلكفاءات ا -

 2.عن طريق استيعاب معارف وخبرات مرتبطة فيما بينها في مجال معين

ى تعبئة، مزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محددة، بغرض الكفاءات بأا القدرة عل :G.leboterfيعرف 
 ويمكن القول أن و جماعية،أبلوغ نتيجة محددة وتكون معترف ا وقابلة للتقييم، كما يمكنهما أن تكون فردية 

مختلف موارد المحيط وتوجيهها لتحقيق مستوى محدد من  الكفاءات هي عملية تعبئة كفاءات فردية ومزجها مع
  .ءالأدا

  3:ويأتي لتحديد مفهوم أوضح وأشمل للكفاءة، وهو كما يلي

الكفاءة هي القدرة على تنفيذ مجموعة مهما محددة و هي قابلة للقياس و الملاحدة في النشاط وبشكل 
في العمل و الكفاءة لا )معارف التحلي ، المعارف العلمية، المعارف( أوسع هي استعداد لتجنيد ووضع الموارد

  .ثناء العملتظهر إلا أ

يشير مفهوم الكفاءة إلى مجموعة المعرفة والمهارة ومتغيرات الشخصية التي تخص السلوك : Cairdوحسب 
  :الناجح في مجال معين ويدعم ذلك بالشكل التالي

  
                                                            

1 Jean .marie pille valoriser les compétences EdEms .2001.P.21. 
 مداخلة في كخيار استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المداخل الحديثة لتسيير الكفاءات، تدريب وتنمية الموارد البشرية طلال زغبة، عبد الحميد برحومة، 2

  .21-212/02/22 جامعة بسكرة، الملتقى الوطني الأول حول تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات،
 ،2010 جوان ،07العدد جامعة بسكرة، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، لكبرى،طار المفاهيمي والمجالات االإ تسيير الكفاءات، سماح صولح،، كمال منصور 3

  .50ص
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  المؤسسة لكفاءةبينة تمثيلية يمثل ) 2،4(رقم  الشكل

  الكفاءة

  

  المعرفة         الأداء         المهارة   المتغيرات النفسية

  

  السلوك الناجح/مؤشرات الأداء 

مجلة أبحاث اقتصادية  طار مفاهيمي والمجالات الكبرى،إ تسيير الكفاءات، سماح صولح، كمال منصور،: المصدر
  .50ص ،2010جوان  ،07العدد  جامعة بسكرة، وإدارية،

الأساسية الموجودة في  تعتبر الكفاءات البشرية من أهم الموارد، واستنتاجا مما سبق من التعاريف
تلك المؤهلات والخصائص التي تنطبق على  الاعتبارأخذا بعين  المؤسسة، و عليه يمكن استخلاص تعريف لها،

فالكفاءات إذن هي تلك المعارف والقدرات  المورد البشري ذو القدرات والمهارات عالية الأداء والمتميزة،
وبتوفير هذا النوع  واجباته وأعماله بفعالية أكثر، ن خلالها أداءوالمهارات المتوفرة في شخص ما والتي يمكن م

كذلك تعرف  من الكفاءات تستطيع المؤسسة التمييز عن منافسيها واكتساب مكانة عالية في السوق،
الكفاءات البشرية على أا قدرة الأفراد والجماعات على الاستجابة الفعالة والناجحة لمتطلبات منصب العمل 

  .نة التي يقوم او المهأ

  :متطلبات الكفاءات البشرية

وهي تعد متطلبات ضرورية لوجود  هناك ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى الموارد البشرية في المؤسسة،
  :الكفاءات وهو ممثلة في الشكل التالي
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  متطلبات الكفاءات البشرية ):2،5( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

مداخلة ، ستراتيجيةتسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإ، درويش عمار، لشلاش عائشة: المصدر
جامعة ، تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات، في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية

  .5ص ،2012فيفري  23/22، بسكرة

وبالتالي الكفاءة تركيب ، للمؤسسة ن الكفاءة واجب لا يمكن فصله عن تغيير التنظيمأومنه نستخلص 
فهي تعد من ، المهارات و السلوكيات التي قد تظهر من خلال تمارين عمل في واقعية نشاط محدود، من المعرفة

  :ونعرف هده العناصر الثلاثة كما يلي، متطلبات الكفاءات البشرية

  ):Savoir(تعريف المعرفة 

طار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة إكل للمعلومات المندمجة في وتتمثل المعرفة في مجموع المهي: (1)تعريف 
  1.عبر تفسيرات مختلفة،جزئية ومتناقصة في بعضها، وانجاز عملياا في سياق خصوصي، نشاطها

                                                            
  .117صمرجع سبق ذكره،  بن عبو الجيلالي، ثابتي الحبيب، 1

متطلبات 

الكفاءة

السلوك

"savoir être" 

 المعرفة

"savoir" 

لمهاراتا  

"savoir faire " 
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ي يعطي ذوالمورد المسيطر والوحيد ال، تعتبر المعارف المورد الاقتصادي الأساسي ":بوتر دروكر": (2)تعريف 
  1.ميزة تنافسية

  ):Savoir faire(ريف المهارات تع

عملهم  و المجموعة والتي تمكنهم من تأديةأالمهارات هي مجموعة القدرات الفكرية والجسدية للفرد  :(1)تعريف 
  2.على احسن وجه

ا على ذل، طار معينإتمارس في ، ا مزيج لمعارف وممارسات وسلوكيات وخبراتأعرفت على : (2)تعريف 
  .يمها وتطويرهاالمؤسسة تحديدها وتقي

  ): Savoir être(تعريف السلوك 

و أو الوراثية والمتعلمة أالسلوك هو ظاهرة معقدة تتدخل فيها العوامل الشعورية واللاشعورية والنظرية المكتسبة 
  .لكذ إلىالعوامل الاجتماعية والاقتصادية والحالة الصحية والمزاجية وما 

  :وهي موضحة في الشكل التالي، بعادأة ن لمتطلبات الكفاءات البشريأومنه نستنج 

  أبعاد متطلبات الكفاءات البشرية : )2،6(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .إعداد الطالبتينمن : المصدر

                                                            
تسيير المهارات  ية،مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد البشر دارة المعرفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية،إ الأمين حلموس، الطيب الدودي، 1

  .2012فيفري  23/22 جامعة بسكرة، ومساهمته في تنافسية المؤسسات،
، تخصص تسيير الموارد البشرية، كرة ماسترذم، دراسة حالة مستشفى الشهيد عشور زيان، دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات مهارية عشور زيان، 2

  .3ص، 2011/2010الجزائر  بسكرة،، جامعة محمد خيضر

لكفاءةا

معرفة سلوكية معرفة علمية معرفة علمية

مهارات  تقنيات هوية دافعية سلوكمواقف معلومات بيانات
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 : أنواع الكفاءات

يختلف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة، إلا أن أبرزها يتمثل فيوهي المستوى الفردي 
الكفاءات الفردية والمستوى الجماعي  يف وفقا لثلاثة مستويات حسبالتصن" Celile Dejoux"، ويوافق

، أو ما )أو كفاءات المؤسسة(الكفاءات التنظيمية  التنظيمي ويوافقويوافق الكفاءات الجماعية، والمستوى 
أو  ستراتيجيةالإ (Compétences-clés) والتي تمثل الميزة التنافسية وفق نظرية) يسميه البعض بالكفاءات

 .الموارد ساسيةالأ

  : الكفاءات الفردية. 1

تتضمن المعرفة ء الملاحظة مجموعة أبعاد الأدا«الكفاءة الفردية هي  Ahey et Orth 1999حسب 
، والقدرات التنظيمية المرتبطة ببعضها البعض من أجل الحصول على أداء عالي السلوكياتالفردية، المهارات، 

 تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة المهنية، حيث يعبر عنهاا ، كموتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة
Medef 2002 »ا توليفة أب المزاولة في سياق محدد،  والسلوكياتمن المعارف والمعرفة العملية والخبرات

وتثبيتها أثناء وضعية مهنية، والمؤسسة التي تمتلكها هي المسؤولة عن اكتشافها  يمكن ملاحظتهاوالتي 
  1.»ويرهاوتط

الممارسات المتحكم من  مجموع خاص مستقر ومهيكل«فإن الكفاءة الفردية هي : Celile Dejouxوحسب
  »...بالتكوين والخبرةفيها والتحكم المهني والمعارف، التي يكتسبها الأفراد 

  2:الكفاءات الجماعية. 2

بل ترتكز  اءات الفرديةالكفالكفاءات الجماعية هي من طبيعة تنسيقية ولا تتكون فقط من مجموع 
  .على الجو والحركية والتفاعل بين المجموعة

فضلية أقا من التعاون والكفاءة الجماعية هي نتيجة أو محصل ينشأ انطلا« :Le Boterf 2000حسب 
معرفة تحضير عرض أو : ضمن الكفاءة الجماعية جملة من المعارفالموجودة بين الكفاءات الفردية، وتتالتجميع 
  .»شترك، معرفة الاتصال، معرفة التعاون، معرفة أخذ أو تعلم الخبرة جماعياتقديم م

                                                            
1 Clair beyou.manager les compétences .Editionliaison. Paris .2003. P.34. 

صص أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية تخ، "اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة" ،سملالي يحضية 2
  .139ص، 2002 .جامعة الجزائر ،قتصادية وعلوم التسييرتسيير كلية العلوم الا
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التي  Savoir agir التسييرأن الكفاءات الجماعية هي مجموع معارف «: Amheradt et Al 2000ويضيف
والخارجية لكل فرد من الأعضاء والذي يخلق ية تنشأ عن فريق عمل وهي عبارة عن مزج للموارد الداخل

الكفاءات الجماعية وتتكون  أوتنش combinaison synergique جديدة ناتجة عن تنسيق تجميعيكفاءات 
كما نجد على مستوى هذه الكفاءات معايير وقيم ومعارف جماعية تتموضع على مستوى ، ثناء العمل الجماعيأ

  .المؤسسات

أو الخارجي، بأفضل  ون الداخليللزبقدرة المؤسسة على تأمين منتوج «: وتعرف الكفاءة الجماعية أيضا بأا
  .»عرض ممكن من الجودة والسعر

  1:الكفاءات الإستراتيجية. 3

بطريقة تفسيرية في  التي تساهمتوليفة من المهارات والتكنولوجيات «، هي )المركزية/الكفاءة الإستراتيجية(
المؤسسة مضروبة في الموارد،  قدرات إلى ستراتيجيةالإ القيمة المضافة للمنتوج النهائي، ويشير تصور الكفاءة

  .»ضمن المؤسسة فهي في شكل تعلم جماعي

معرفة كفاءاا  ثلاثة فروض تتمكن من خلالها المؤسسة من Prahaladو Hamel يقدم كل من
  :ستراتيجيةالإ

  .الكفاءة الأساسية تمكن من دخول أسواق واسعة ومتنوعة -
 .نتجالكفاءة الأساسية يجب أن تخلق مساهمة هامة في الم -
 .الكفاءة الأساسية يجب أن تكون صعبة التقليد من قبل المنافسين -

  

  

  

  

                                                            
،       1990، معهد الإدارة العامة الرياض ،محمد عبد الحميد مرسي زهير نعيم الصباغ :رجمةت، "الإدارة الاستراتيجية" ،توماس وهلين دافيد هنجر1

  .333-334ص
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  تسيير الكفاءاتو أهداف مفهوم  :المطلب الثاني

  :مفهوم تسيير الكفاءات. 1

  1:كر منها ما يليذهناك بعض التعاريف لتسيير الكفاءات البشرية ن

 كثر قدرة على تحسين عوائده،أي يكون هو التأثير في المهارات والسلوكيات المورد البشر: (1)تعريف 
  .والتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط

كفاء لتحقيق ب وتطوير وتجنيد والاحتفاظ بعدد كافي من الموظفين الأذهي عملية خاصة لج: (2)تعريف 
  .الأهداف وضمان النمو

بطريقة مثلى دف تحقيق  فراد والجماعاتهي مجموع الأنشطة المتخصصة لاستخدام وتطوير الأ :(3)تعريف 
، حسنو المستقطبة نحو الأأمهمة المؤسسة وتحسين أداء الأفراد دف استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة 

أداء المؤسسة ليست  التوظيف والاختيار وغيرها وسيلة لتحسين، التكوين، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار
  .فقيأدي واا بحيث يكون هناك تكامل عموذهداف في حد أ

الأفراد والجماعات ر مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوي«يعرف تسيير الكفاءات على أنه 
استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة أو  بطريقة مثلى دف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين أداء الأفراد، دف

وظيف والاختيار وغيرها وسيلة لتحسين المسار، التكوين، الت المستقطبة نحو الأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير
 2.»في حد ذاا بحيث يكون هناك تكامل عمودي وأفقي،أداء المؤسسة وليست أهدافا

العمودي،  إلا أنه يمكن القول أن تحقيق تسيير كفاءات ناجح مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من
المؤسسة، نظرا وكذا إستراتيجيتها،  حيث نبحث في التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة

معينة تساهم في تحقيق مهمة المؤسسة، أما في  ومطورة بطريقةإذ يجب أن تكون هذه الكفاءات مختارة ومنظمة 
مختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية، فيما بينها والكفاءات هنا تكون وسيلة  التكامل الأفقي فنبحث عن تكيف

  .صبح كل أنشطة تسيير الموارد البشرية تتمركز حول الكفاءةالتكيف، أي ت مثلى لهذا

                                                            
رد البشرية من منظور تسيير الكفاءات مداخلة في الملتقي الوطني الأول حول مساهمة تسيير نحو الرفع من الكفاءة إدارة الموا، حمزة غربي، إبراهيم عاشوري 1

  .9ص، 2012فيفري  23/22 جامعة بسكرة،، المهارات في تنافسية المؤسسات
ول المؤسسات والاقتصاديات كلية العلوم الثالث ح الملتقى الدولي، "تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية" ،عبد الفتاح بوخمخم شابونية كريمة 2

  .116ص ،2005، جامعة بسكرة ،الاقتصادية والتسيير
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بطريقة واعية  تسيير الكفاءات طريقة تفكير وتسيير لا يتجزآن لمختلف نشاطات الموارد البشرية
اتبع بالتنفيذ، ولا تعتبر مؤسسة أا  ومنهجية طبقا لمهمة وإستراتيجية المؤسسة، كما أنه يصبح حقيقة فقط إذا

التقييم الدورية للفرد وتكوينه من جهة وبين ترقيته من  بنتائجالكفاءات إلا إذا كان يوجد ربط تطبق تسيير 
لدى  تسيير الكفاءات عن المرونة والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية الشغل حيث نبحث في، جهة أخرى

  .الأفراد

  :هداف تسيير الكفاءات البشريةأ. 2

  1:هناك بعض الأهداف تتمثل في ما يلي

  .وضع أسس علمية مناسبة لجدب و استقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أهداف المؤسسة -
  .تحديد احتياجات المؤسسة الحالية من اليد العاملة، و حتى المستقطبة التي تسمح بتجسيد استراتيجياا -
مع الوظائف  ترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، وبالتأكيد من أن الكفاءات تتناسب -

التمكن من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادا نحو الأفضل، وتحديد انسب نظام  -المسندة إليها 
  .للتحفيز

  .خلق ثقافة ارتباط قوية بين أفراد المؤسسة مما يؤدي إلى زيادة ولاء لها، فيحس العامل بالانتماء -
تكاليف الخاصة بجلب الكفاءات من زيادة فرص إبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض ال -

  .الخارج

  مجالات تسيير الكفاءات  :المطلب الثالث

 إلىتسيير و متابعة من خلال التقييمات الدورية كما هو بحاجة أيضا  إلىن المورد الاستراتيجي بحاجة إ
غيره من  إلى تعميق و تقوية معارفه وصقل مهاراته من خلال عمليات التطوير اعتمادا على التكوين والتعلم

  .المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات

  :مواصفات الكفاءات إعداد. 1

الكفاءات احد المراحل الأولى لتسيير الكفاءات حيث يقوم على توضيح  عداد مواصفاتإويتمثل 
وبالتالي  لك عند تطبيق هدا النظامذو، داءات الوظيفيةحسن الآأالكفاءات المطلوبة من اجل الحصول على 

                                                            
، (S.C.I.B.S)دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بني صاف ، ستراتيجيةدام لوحة القيادة الإختسيير الكفاءات البشرية باست درويش عمار، لشلاش عائشة، 1

  .2012 فيفري 22/21، جامعة بسكرة، تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات، الموارد البشريةمداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير 
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توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات و جمع المعلومات حول الوظيفة هناك عملية تحليل الكفاءات حيث  تكون
، الكفاءات، استثمارات، في الميدان المقابلات الفردية والجماعية الملاحظةومجال العمل ومن بين هده الطرق نجد 

  :ن يعطي النتائج التاليةأوالتحليل يجب  1،الخ...بطاقات الكفاءة

  .ظرة شاملة للكفاءات الأساسية و المهمةن -
  .وصف مؤشرات السلوك من خلال الكفاءات -

  :تقييم الكفاءات. 2

يمكن القائمين على هده العملية من  لأنهيمثل تقييم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات 
تستعمل في هدا الشأن نجد  معرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات المتاحة بالمؤسسة ومن الأدوات التي

  .الخ ...مرجعية الكفاءات، المرافقة الميدانية، مقابلة النشاط السنوية

  :تطوير الكفاءات. 3

ا بالتكيف مع ظروف التحولات الحاصلة في البيئة الداخلية يجب تطوير الكفاءات من اجل السماح له
يعة و معقدة و هي بدلك تستدعي تطوير ن تغيرات البيئة أصبحت سرأوالخارجية دلك انه من دون أي شك 

  .نجد التكوين المرتكز على الكفاءات وتنمية الموارد البشرية وكفاءاا ومن الأساليب المستخدمة في هدا الميدان

  :الكفاءات رواتب. 4

فراد الخاصة بتسيير الكفاءات و هدا التطبيق المؤسسات لشرح وتطوير الأ أتمثل رواتب الكفاءات ملج
  2.سيرين لجميع الكفاءات و تطويرها لأجل رد احتياجات المؤسسة الحالية والمستقبليةيضع الم

وعملية التقييم كانت ، ن القدرات وتقديم خدمات تتقدم مع الوقتأن الرواتب مؤسسة على فكرة إ
سات لكن صيغ العمل بالمؤس، تفقد بالنسبة للأهداف القابلة للقياس والمتعلقة بمجالات مسؤولية الوظيفة

أعضاء فريق  إلىضافة لك انبثقت مفاهيم جديدة كالعمل في فريق والعمل عن بعد بالإذكثر مرونة وبأصادرت 

                                                            
جامعة  ،في علوم التسيير، كرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماسترذم، "دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة" ،ندير أبو زيد 1

  .18ص، 2012/2011، ورقلة
2 Benjamin Chaminade, Op.Cit, P.345. 
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وأعمالهم يخضع للقياس يشكل بوضوح كفاءام وقدرام في ، هداف ويتقاسمون المسؤولياتيتابعون الأ
  1.العمل

  تسيير الكفاءاتلالمراحل الأساسية  :المطلب الرابع

تحقيق الأهداف المرغوبة من الكفاءات لا بد لها من تخطيط وتنظيم وتقييم أي  إلىوصول من أجل ال
  2:لابد من تسييرها، وتتمثل مراحل تسيير الكفاءات في العناصر التالية و الموضحة في الشكل

  يمثل مراحل تسيير الكفاءات )2،7(الشكل رقم 

  مراحل تسيير الكفاءات

  

  

  

  

  

  

  

  

حول التنمية  ،مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي ،اقتصاد المعرفة مفاهيم واتجاهات، نبوزيان عثما :المصدر
جامعة ورقلة  ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ،البشرية
  .249ص ،2004

                                                            
1 Celile dejoux les compétences au cœur de l’entreprise, Op.Cit, P.129. 

في علوم ، كرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير ذم، "اثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية" ،زكية بوسعد 2
  .43ص ،2008/2007، جامعة باتنة ،ير كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرالتسي

اكتساب الكفاءات

تخطيط الكفاءات استخدام وتقييم الكفاءات

تنمية الكفاءات
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ثم مقارنتها بالموقف الحالي في المؤسسة،  وتكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية، :تخطيط الكفاءات. 1
وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسة سدها، وذلك من خلال وصف المناصب الذي 

اللازمة لها، وتستعمل المؤسسة التسيير التوقعي  تالسلوكيايكشف عن مختلف المعارف والمعارف العلمية و
  1.للتشغيل والكفاءات

نفس المنظمة  إلىيتضمن اكتساب الكفاءات كل من استقطاب أفراد جدد أو ينتمون  :لكفاءاتاكتساب ا. 2
  .ارية أو التعاون مع منظمات أخرىأو شراء خدمات استش) داخليين(

 إلىتعلم،و يعرف التعلم على أنه العمليات التي تؤدي  إلىكل عملية تؤدي  إلىوالتي تشير  :تنمية الكفاءات. 3
ة الكفاءات أثناء ممارسة ، و تتم تنميتالسلوكياالمعرفة العلمية،  المعرفة،:أكثر من الأبعاد التالية  تغيير واحد أو

  .المهام

حيث يتم  المحصل عليها، وهي المرحلة التي تستخدم وتوظف فيها الكفاءات :استخدام و تقييم الكفاءات. 4
كما تفيد هذه المرحلة في الإجابة عن ما هي ، من خلالها جني ثمار جهود التدريب واكتساب المهارات والتعلم

تقييم الكفاءات المستخدمة ويتم ذلك بتقييم النشاطات  إلىالمنفعة التي تحققت من الجهود التدريبية، والتي تؤدي 
ظهار نقص المهارات في مناصب معينة ولأشخاص معينين والذي من شأنه توجيه إوالمهام المنجزة، بتحديد و

  .كفاءات، وبذلك تكمل دورة حياة تسيير الكفاءاتمرحلة تخطيط ال

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
  .44ص ،كرهذمرجع سبق  ،زكية بوسعد1
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  تنمية كفاءات الأفراد: المبحث الثاني

  فرادتعريف عملية تنمية كفاءات الأ :المطلب الأول

أجمع الكثير من المفكرين والباحثين في مجال التميز على أن الجزء الذي يحدث الفرق داخل المؤسسة 
فراد، حيث أصبحت هذه الأخيرة هي حلقة ذي هو عبارة عن كفاءات الأيتمثل في الجزء غير المنظور وال

ستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة وبين العامل البشري، لذلك فواجب على كل مؤسسة الوصل بين الإ
  .أدركت هذا أن تسير قدما نحو تنمية تلك الكفاءات لتحقيق التقدم والازدهار

  :لذا فقد قمنا باعتماد التعريف التالي لا توجد تعاريف كثيرة لهذه العملية،

زيادة المردودية الحالية والمستقبلية للأفراد يرفع قدرام  إلىهي مجموع النشاطات التعليمية التي تؤدي 
  1.الخاصة بإنجاز المهام الموكلة إليهم و ذلك عن طريق تحسين معارفهم، مهارام، استعدادام واتجاهام

فراد ليست تقنية جديدة كالتدريب الذي تقوم به المؤسسة نمية كفاءات الأأن ت إلىويذهب البعض 
لأجل الحصول على مؤهلات مفيدة، وإنما هي موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة يتمثل في إعداد مجموعة من 

هذه  إلىالأساس يمكن النظر . البرامج والخطط التعليمية لزيادة كفاءات أفرادها واكتشاف إمكانيات نمو محيطها
العملية من خلال ثلاث محاور تتمثل في وضع نظام للأجور على أساس الكفاءة،دور التدريب في تنمية 

  ).وهي مدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطها(الكفاءات والكفاءة التنظيمية 

حيث يسمح فقي وعمودي أن تحقيق التنمية الناجحة للكفاءات مرتبط بتطبيق تكامل أيمكن القول 
فيسمح بتكيف مختلف  الأفقيما في التكامل أالتكامل العمودي بتكييف الكفاءات البشرية مع مهمة المؤسسة 

أنشطة تسيير الموارد البشرية فيما بينها والكفاءات هنا تكون وسيلة مثلى لهدا التكيف أي تصبح أنشطة تسيير 
  2:لشكل التاليالموارد البشرية تتمركز حول الكفاءة و هو ما يوضحه ا

  

  

                                                            
، جامعة الجزائر ،أطروحة دكتوراه منشورة، -حالة مؤسسة سوناطراك–، "ستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةإ"حسين يرقي  1

  .89ص، 2008/2007
مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي التابع حول الصناعة التأمينية الواقع  ،مينيأتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج الت ،عة احمدمصنو 2

  .2013ديسمبر  03-04، جامعة الشلف ،فاق التطويرآالعملي و
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  يمثل محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية  )2،8( الشكل رقم

  الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مجلة أبحاث  ،"طار المفاهمي والمجالات الكبرىالإ"كمال منصور، سماح صولح، تسيير الكفاءات  :المصدر
  .55ص، 2010جوان ، جامعة بسكرة ،07العدد  ،اقتصادية وإدارية

  هم العناصر الأساسية لتنمية الكفاءات البشرية أ :المطلب الثاني

  :ليها باختصار كالتاليإن نتطرق أو يمكن 

وهو يحتل أهمية قصوى ، يعتبر التكوين الدرجة الأولى للحصول عن الكفاءات: تكوين الكفاءات البشرية. 1
والمتابعة لضمان تحقيق  التنفيذأساسي يتطلب عناية فائقة في التخطيط وفي عملية التنمية لدلك يعد عنصر 

  .الهدف المنشود

توظيف واختيار

 تقييم القدرات

 اتصال داخلي ترقية ونقل

فيزمكافأة وتحتسيير المعارف   

 تكوين وتدريب

الكفاءات
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  :بينها كر منذوقدمت للتكوين عدة تعاريف ن

زيادة  إلىفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي تزويد الأ إلىهو نشاط مخطط يهدف : (1)تعريف 
  1.فراد في عملهممعدلات الأداء الأ

فراد والجماعات العاملة بتزويدهم حداث تغيرات مقصودة في الأإ إلىهو نشاط مخطط يهدف : (2)ف تعري
  2.زمةبالمعلومات والخبرات والمهارات والسلوكيات الأ

  :التكوين وهي كالتالي لأنواعهناك عدة تقسيمات  :أنواع التكوين

  :إلىوينقسم : المتدربين للأفرادأنواع التكوين وفقا . أ

ي سيقوم به بغرض ذويقصد به انه يتم تكوين كل فرد على حدى على العمل ال :ن الفرديالتكوي -
ي يقوم به حاليا لغرض تعديل أدائه وتحسين ذو تكوينه على العمل الأالعمل  ذاإعداده و يئته للقيام 

ن يقوم أاتيا بمعنى ذمستوى هدا الأداء لزيادة معلوماته ومعارفه من جانب ما، والتكوين قد يكون 
و المرتقب ويكون أخر كان يكون رئيسه العمل الحالي آو يقوم بمعرفة شخص أالمتكون بتكوين نفسه 

خر تمهيدا لترقيته آو نقله لعمل أهدا النوع من التدريب عادة في بداية تعيين الفرد في العمل الجديد 
  .علىألعمل 

يقوم بتدريب كل مجموعة مدرب واحد  بمعنى ان يتم تجميع متدربين في مجموعات: التكوين الجماعي -
في الوقت الواحد، و التدريب الجماعي قد يتم في بيئة العمل العادية و في موقع العمل او خارج بيئة 

 .العمل في غير موقع العمل

  3:شكال التاليةالأ يأخذو :ي يتم فيه التدريبذأنواع التكوين وفقا للمكان ال. ب

و المدرب بشرح العملية للمتدرب في أليديا حيث يقوم المشرف ويتم تق: التكوين في موقع العمل -
 .شراف المدربإتحت  هاذيفبتنموقع العمل العادي ثم يقوم المتدرب 

ي يقوم في معهد ومركز تدريبي ذوهو دلك النوع من التدريب ال: التكوين بمعرفة جهة خارجية -
من التدريب تقع مسؤولية التخطيط  خارجي لا يتبع المنشاة و له صفة الاستقلال، و في هدا النوع

                                                            
  .211ص ،1999، الطبعة مصر ندرية،سكالإ الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية، حمد ماهر ا1
  .216ص، 2003مصر ، المعهد العالي للخدمة الاجتماعية، ساسيات في علوم الإدارةأ منال طلعت محمود، 2
  .227ص كره،ذمرجع سبق ، منال طلعت 3



 تسيير الكفاءات    :الفصل الثاني
 

48 

ة جهة منفصلة عن إدارة المنشاة في مكان يالبرامج التدريب ذعداد وتنظيم وتنسيق ومتابعة تنفيإو
 .خارجها

  1:شكال التاليةالأ يأخذو :أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف. ج

دمه إلى عمله الجديد بحيث بحيث يحتاج إلى مجموعة من المعلومات تق :لتكوين بتوجيه الموظف الجديدا -
 .تؤثر على أدائه واتجاهاته النفسية، الحالية والمستقبلية

على للتدريبات وهو أبتقديم التكوين في موقع العمل بصفة فردية يتضمن كفاءة :ثناء العمل أالتكوين  -
 .ما يتوقف على قدرات المدرب ومهاراته

 التكوين مناسب عند تقادم معارف ومهارات ضرورة تقديم: التكوين بغرض تجديد المعرفة والمهارات -
 .فراد من جهة وظهور أساليب عمل تكنولوجية وأنظمة جديدة من جهة ثانيةالأ

يستوجب القيام بالتكوين في هده الحالة لاختلاف المهارات والمعارف : التكوين بغرض الترقية والنقل -
 .الفرد دف سد تلك الثغرات ليهاإو ينقل أالحالية عن نظيراا في الوظيفة التي سيرقى 

  .لك التكوينذوبعد التطرق إلى أنواع تكوين الكفاءات البشرية، نعرض خطوات 

  :وتمر عملية التكوين عبر خطوات، وهي: خطوات التكوين 

  .تحديد الاحتياجات التدريبية -
  .تصميم برنامج التدريب -
  .برنامج التدريب ذتنفي -
  .تقييم كفاءة التدريب -

  :خطوات التكوين من خلال الشكل التالين نوضح أويمكن 

  

  

  

                                                            
  .323ص ،2001 الطبعة ،مصر، الدار الجامعية الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية حمد ماهر،أ 1
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  خطوات التكوين لتدريب الكفاءات البشرية : )2،9( شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .320كره، صذحمد ماهر، مرجع سبق أ :المصدر

لم يكن هناك عمليات تحفيزية  إذفقيام المؤسسات بالدورات التدريبية غير كافي  :تحفيز الكفاءات البشرية. 2
  .نواعهأاملين وتجنيد كل طاقام، لتحقيق تنمية الكفاءات البشرية، وعليه نتطرق إلى مفهوم التحفيز وللع

  1:من بين تعاريف التحفيز نجد ما يلي :مفهوم التحفيز

                                                            
  .263، 254ص كره،ذمرجع سبق  محمود، منال طلعت 1

قييم كفاءةت

  التدريب

  تقييم المتدربين

تقييم إجراءات 

  التدريب

تقييم نشاط 

 التدريب ككل

برنامجذتنفي

  :التدريب

  الجدول الزمني

  مكان التدريب

المتابعة اليومية 

 للتدريب

تصميم برنامج 

  التدريب

موضوعات 

  التدريب

  أساليب التدريب

مساعدات 

  يرينتدريب المد

  ميزانية التدريب

تحديد 

الاحتياجات 

  التدريبية

الاحتياجات 

 الأهداف

1 

2 

3

4
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  .الحوافز هي المغريات التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على أداء عمل معين: (1)تعريف 

هداف مشتركة وما الحافز إلا أفراد وتقويته، ومواصلته لتحقيق جيه سلوك الأيقصد بالتحفيز تو: (2)تعريف 
  .شباعوسيلة لإشباع، والأداة التي يتم ا الإ

  1:هناك عدة تصنيفات لأنواع الحوافز وهي :أنواع الحوافز

  :الحوافز المادية والمعنوية. أ

يادات السنوية، المكافآت والمشاركة في تتمثل في الحوافز النقدية، منها الأجور، الز: الحوافز المادية -
 .الأرباح

فهي متمثلة بفرض الترقية، الشكر والامتنان، رسائل شكر، وما تقدمه المنظمة من : الحوافز المعنوية -
 .ضمانات تخلق الاستقرار في العمل

  :الحوافز الفردية والجماعية. ب

 .لعلاقة المباشرة بين الفرد وإنتاجهوهي حوافز تعطى للفرد حينما يمكن تحديد ا: الحوافز الفردية -
وهي حوافز تقدم للجماعة حينما لا يمكن تحديد العلاقة المباشرة بين عمل الفرد : الحوافز الجماعية -

  .وعمل الجماعة

فرادها وتحقيق العمل الجماعي، أيتوقف نجاح المنظمة على التعاون القائم بين : اتصال الكفاءات البشرية. 3
الكفاءات البشرية في بناء وتشغيل الهيكل لجماعة العمل من خلال الإدارة، حيث يشار ويمثل دور اتصال 

  .للاتصال على انه شبكة تربط كل أعضاء التنظيم ببعضهم البعض

ه ذتعدد الآراء حول وضع تعريف محدد لعملية الاتصال، من بين ه :ويمكن إعطاء مفهوم للاتصال
  :كر ما يليذالتعاريف ن

عملية توصيل المعلومات، أي نقل المعلومات والمشاركة في الأفكار والآراء، والحقائق بشكل هو : (1)تعريف 
  2.يضمن فهم متلقي لجميع المعلومات المستلمة كما تدور في دهن المرسل

                                                            
  .264ص كره،ذمرجع سبق  منال طلعت محمود، 1
  .510ص ،2005/2004مصر، ، الدار الجامعية الإسكندرية، عمالساسيات تنظيم إدارة الأأ عبد السلام أبو قحف،، عبد الغفار حنفي 2
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فراد في المنظمة أو الأفكار بين طرفين على الأقل من أو الحقائق أو المعلومات، أهو نفل البيانات : (2)تعريف 
  .و اعتماد على إشارات رمزية لها دلالة ويدركها المرسل والمستقبل معاأو مكتوبة أريق رسائل شفوية عن ط

  الأفرادأهمية تنمية كفاءات  :المطلب الثالث

فراد تشكل أهمية بالغة عملية تنمية كفاءات الأ المستمر، أصبحتفي ظل الاقتصاد الحالي المتسم بالتغير 
  .ؤسسة في سوقهاضمان بقاء الم إلىتصل حتى 

  :التاليةوتتعدد أبعاد هذه الأهمية، والتي سنوجزها في العناصر 

 .ضرورية لضمان بقاء المؤسسة في ساحة المنافسة -
ضرورية في ظل التقدم التكنولوجي السريع وإعادة تنظيم عميقة للأنظمة الاقتصادية، كل هذه العوامل  -

  . مصدر بقائها لأاكفاءات أفرادها  أن تولي اهتماما كبيرا بتنمية إلىأدت بالمؤسسة 

فراد تندرج تحت نشاطات إدارة الموارد البشرية، فإن هذه الأخيرة تلقي بما أن عملية تنمية كفاءات الأ
  1:لأاتنمية الكفاءات  بضلالها على عملية

  .تساعد المؤسسة على تعزيز فعالية الأفراد و الإنتاجية لديهم -
داة لرفع الشعور بالانتماء و تدعيم الولاء للأفراد اتجاه مؤسستهم، مما ينتج تعتبر هذه العملية بمثابة أ -

 2:عنه
 .انخفاض معدل التغيب وقلة الصراعات والتراعات -
من النفسي في الأفراد نتيجة بث الثقة، وتحسيسهم بمدى امتلاكهم تساعد في حدوث الهدوء والأ -

 .لمهارات وخبرات ومعارف كفيلة بإحداث ذلك
مخطط الأداء الخاص بالأفراد حاضرا  فيسد الثغرات والنقائص التي تتم ملاحظتها  تساهم في -

 3.مستقبلا
 .عزيز عملية اكتساب ميزة تنافسيةتعتبر عملية التنمية هذه أداة لت -

                                                            
التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة "قى الدولي حول مداخلة في الملت ،Performance de ressources humaines، حمدأبوجمل  1

  .2004 ،جامعة ورقلة،"والكفاءات البشرية
  .21ص، 1997مصر  ،إصدارات يميك ،عبج الفتاح السيد النعماني :ترجمة ،تحويل التدريب ،ماري برود جون نيوستروم 2

3 Shinon l Dolan et autres la gestion des ressources humaines tendance enjeux et pratiques actuelles, 
3eme Edition canada, 2002, P.38. 
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تحتاج أغلب المؤسسات اليوم إلي الحصول على جودة جيدة لمنتجاا و خدماا، فتسعى من خلال 
الخارج، ولا سبيل لتبني ذلك  إلىلتضمن بذلك تصريف منتجاا  كالأيزوالمية للتقييس اعتماد أنظمة ع إلىذلك 

  .فراد هي أكبر وسيلة لتحقيق ذلكإلا أن المؤسسة تملك يد عاملة مؤهلة لذلك، إذن فعملية تنمية كفاءات الأ

  الأفرادأهداف تنمية كفاءات : المطلب الرابع

ختلف أنواع الكفاءات داخل المؤسسة من كفاءات بشرية، من خلال استهداف عملية التنمية هاته لم
  :تصورية و تقنية لكل فرد حسب وظيفة فإن هذه العملية و أبعد من ذلك تسعى لتحقيق مجموعة نذكر منها

 .زيادة وتنمية المردودية الحالية والمستقبلية للأفراد -
 .فرادسة عن طريق تحسين أداء الأتحسين الأداء الكلي للمؤس -
 .ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين الإفرادب اكتسا -
 .هي عبارة عن مفتاح دف لزيادة الدرجة التنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع -
 .اكتشاف الكفاءات الخفية والغير ظاهرة ومحاولة استغلالها لأقصى الحدود -
خاصة (البيئية المتسارعة فراد وتحضيرهم لتولي مناصب مستقبلية لتفادي الاصطدام بالتغيرات يئة الأ -

 .وهو ما يصطلح عليه بالكفاءات المتعددة ...)منها المعلوماتية، التكنولوجية،
في حالة امتلاك المؤسسة للتنوع البشري وتعدد ثقافي بين الأفراد فإن عملية تنمية الكفاءات دف إلى  -

 1.من التعاون و التوافق بين الأفرادالاستفادة من مزايا هذا التنوع والتعدد الثقافي عن طريق إيجاد نوع 
 .فراد وتوفير الدوافع الذاتية للعملتحفيز الأ -
 .فراد للتعلم والتكيف مع كل الحالات وفي جميع الظروفدفع الأ -
 2.ستراتيجية صائبة ودقيقةإفراد خاصة المدراء كيفية اتخاذ قرارات تعليم الأ -
 .كلفة في كثير من الأحيان باعتماد طرق تدريبية محددةتقليل حوادث العمل وتجنب الأخطاء الم -
، العلاقيةاستغلال وتنمية المهارات ( التقرب أكثر من العميل بإقامة علاقات فوق العادية معه -

 ...).المفاوضات
الوصول بالأفراد إلى الشعور بتحقيق طموحام وتحقيق ذوام عن طريق مساعدم على اكتشاف  -

 3.وتنمية كفاءام

                                                            
جامعة  ،كرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسييرذم، "فراد ودورها في دعم الميزة التنافسيةتنمية الكفاءات الأ" ،أبو قاسم الحمدي 1

  .58ص، 2004/2003، الجزائر
2 Allain Meignant déployer la stratégieEdition liaison paris France 2000. P.170. 

  .59ص، كرهمرجع سبقّ  ،أبو قاسم الحمدي 3
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  الكفاءات  تقييم: الثالثالمبحث 

  ماهية تقييم الكفاءات :المطلب الأول

فراد فالتقييم هو تحديد التوافق والتساوي ما بين أو عدة أيرتكز على تقدير الكفاءات التي يمتلكها فرد 
  1.عمالالأداء و الأهداف ويقصد به أيضا إعطاء حكم مسبق انطلاقا من انجاز قياسات وتحاليل حول فعالية الأ

ي يخص العامل والمكون ذن التقييم هو يعتبر كمسار مستمر يندمج في نظام التعلم الأكما يمكن القول 
  .من اجل المساعدة على تخزين وحفظ طريقة العمل

و مهارات تثبت أبعبارة أخرى فانه يركز بشكل رئيسي على معرفة مرتبطة بالنشاط المنجز خبرة 
  2.ة تسيير الاستعدادات الضرورية لشغل منصب من حيث السلوك والمهاراتالحكم المهني لنشاط منجز معرف

ن الأهداف المتابعة هي تماما العكس مقارنة مع تلك الخاصة بتقييم الأداء التي يرتكز على إوبالتالي ف
سبب المسيرين المقربين ب إلىو مجموعة عمل مسؤولية تقييم الكفاءات تعود و بشكل كبير أتقييم النتائج لفرد 

  .فراد وبشكل يوميفعلا من طرف الأ ةالكفاءات المطبققدرم على ملاحظة 

  :يما يلثناء التقييم فان المسير القريب يقوم بتحديد عند المقيم أ

  .الكفاءات التي يتحكم فيها بنجاح -
  .الكفاءات المطلوبة و التي لا يحوزها -

يعني أن هذا النوع هدا ما ع متطلبات عمله الكفاءات التي يحوزها ولكن لا يتحكم فيها تماما مقارنة م
  :التقييم يسمح للمؤسسة بضمانمن 

  .حسن ملائمة بين الكفاءات المكتسبة من طرف العامل و المطلوبة من طرف رب العملأ -
  .حسن تعريف لاحتياجات التكوينأ -
  .و العاملأو ارتقاء الفرد أالاعتراف بالكفاءات الفردية من خلال التطور الوظيفي  -

  

                                                            
1 Andouin Thierry ingénrie de formation pour l’entreprise.Ed dunod, Paris, 2003, P.184.  
2 T.boussafel système d’évaluation des ressources humaines :le cas de soulagez les cadres de 
l’industrie position rôles trajectoires représentations 2ed C.R.N.S.C Oran 2001. P.31. 
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  معايير قياس الكفاءات :لمطلب الثانيا

التوافق  :بصفة عامة يمكن تحديد خمسة معايير أساسية يجب توافرها في قياس الكفاءة الجيدة هي
  .الاستراتيجي،الدقة، الثبات،القبول، الوضوح

  :التوافق الإستراتيجي. 1

ستراتيجية الأهداف الإيعكس هذا المعيار مدى قدرة نظام تقييم الكفاءات على المساهمة في تحقيق 
ن يقوم ا العاملون أللمنظمة حيث أن الدور الأساسي لنظام إدارة الكفاءات هو تحديد الأدوار التي يجب 

وبرغم ذلك فإن العديد من نظم تقييم الكفاءات تظل جامدة برغم تغيير . ستراتيجيةلتحقيق تلك الأهداف الإ
ستراتيجية يستدعي بالضرورة تغيير نظم قياس الكفاءات هداف الإستراتيجية للمنظمة، إن تغيير الأالأهداف الإ

  .ن تساهم في تحقيق تلك الأهدافأحتى يتسنى للعاملين التعرف على المهام و الواجبات الوظيفة التي يمكن 

  :الدقة. 2

يعكس معيار الدقة مدى قدرة نظام إدارة الكفاءات على قياس كل الجوانب الوظيفة الأساسية 
ن لا أولكي يصبح مقياس الكفاءات دقيقا فإنه يجب  "دقة المحتوى"ذلك بلفظ  إلىوغالبا ما يشار ، تالكفاءا

ذا لم يقس كل جوانب السلوك الوظيفي المطلوب و مثال ذلك أن يتم إإن المقياس يصبح معيبا ، يكون معيبا
التدريس والبحوث مثلا،  تقييم أعضاء هيئة التدريس في الجامعة فقط على أساس التدريس وليس على أساس

  .الكفاءة دون قياس بقية الجوانب وبمعنى آخر يتم قياس أحد جوانب

  :الثبات. 3

سهولة استخدام نفس المقياس  إلىيعكس معيار الثبات مدى استقرار أداة القياس وقد يشير هذا المفهوم 
ذا قام اثنين من المديرين بتقييم يؤثر على فهمهم لعناصر القياس بمعنى آخر إ أنعن طريق أكثر من مدير دون 

حصلنا على نفس نتائج التقييم تقريبا وبصفة عامة يمكن القول إن  إذاموظف معين فان المقياس يتصف بالثبات 
ومن  ،نظم تقييم الكفاءات تتصف بدرجة عالية من التحكم الشخصي تتصف بدرجة منخفضة من الثبات

ن يعطي نفس النتائج خلال فترات زمنية طويلة نسبيا، أما أت يجب فإن المقياس الذي يتصف بالثبا أخرىناحية 
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المقياس الذي تختلف نتائج قياسه لنفس الشيء خلال فترات زمنية وجيزة فإن ذلك يفقد صفة الثبات 
  1.والاستقرار

  :القبول. 4

يس يعكس معيار القبول مدى قبول المديرين والعاملين للمقياس ذاته، فبرغم أن العديد من مقاي
تستغرق زمنا طويلا كذلك قد لا  لأاالكفاءات تعتبر دقيقة وثابتة إلا أن المديرين قد لا يرغبون في استخدامها 

يعتقد العاملون في جدوى استخدام مقياس كفاءة معين، و بصفة عامة فإن عدم قبول المقياس يعتبر أسوأ من 
مقبول اشترك كل المدير والموظف في تصميم عدم وجود مقياس على الإطلاق ويتطلب تصميم مقياس كفاءة 

  .القياس

  :لوضوحا. 5

التي  وتوضيح الكيفيةيعكس معيار الوضوح مدى وضوح المعايير المستخدمة في تقييم كفاءة العاملين 
  2.المعيار ضرورة هامة لتحقيق أهداف إدارة الكفاءات ويمثل هذايستطيع ا العاملون الوفاء بتلك المعايير 

  مصادر التحيز في تقييم الكفاءات: لثالثالمطلب ا

ن تؤثر على نتائج تقييم الكفاءات و تنبع هذه المصادر من أهناك العديد من مصادر التحيز التي يمكن 
أو من عدم قدرة الإنسان  )دراكيالعواطف أو الانفعالات الشخصية أو القصور الإ(طبيعة النفس البشرية مثل 

  :يلي م و يمكن تحديد أهم مصادر التحيز كماعلى تشغيل المعلومات بشكل تا

  3:تأثير الهالة والقرون. 1

يحدث أثر الهالة في الحالات التي يقيم فيها المدير على أساس توافر خاصية إيجابية واحدة لدى الموظف 
د كله مثل الطاعة العمياء مثلا و على العكس من ذلك قد يتأثر المدير بخاصية سلبية واحدة ويقيم كفاءة الفر

الأداء غير  إلىرمزا  "أثر القرون"على أنه دون المستوى في ضوء ذلك و يعرف هذا النوع من التحيز باسم 

                                                            
  .56-57ص، 2009، الطبعة الأولى ،الأردن ،دار وائل للنشر، "عمال المتوسطة والصغيرةستراتيجية منظمات الأإإدارة و" ،كمال منصوري سماح صولح 1
الملتقى الوطني حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات ، "إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات" ،صالح مفتاح 2

  .21ص، 2004 مارس 09-10، جامعة ورقلة، الاقتصاديةالبشرية كلية الحقوق والعلوم 
  .5ص، المركز الجامعي برج بوعريريج، "التسيير الحديث للكفاءات في المؤسسة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية" ،سيقايدي خمي ، أقرزيز محمود.د 3
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تقييم  إلىالطيب أو غير المناسب ومن الواضح أن النوعين السابقين من التحيز يقلل من احتمالات التوصل 
  .موضوعي للموظف

  :الليونة أو التشدد في التقييم. 2

في التقييم في الحالات التي يعطي فيها المدير تقديرات مرتفعة لكل  )التساهل(الليونة يحدث تحيز 
ن يحدث التشدد في التقييم في الحالات التي يعطي فيها المدير تقديرات أالعاملين وعلى العكس من ذلك يمكن 

يعطي كل العاملين منخفضة لكل العاملين، وقد يحاول المدير تلافي ذلك من خلال الترعة المركزية حيث 
تقديرات متوسطة و من أهم المشاكل التي تترتب على هذا النوع من التحيز هو صعوبة التفرقة بين كفاءة 

ديرين صعوبة المقارنة بين العاملين الذين قيمهم عدة م إلىالعاملين الذين قيمهم نفس المدير من جانب إضافة 
  .من جانب آخر

  :تحيز التشابه. 3

 "م يشبهوننيأ"ابه من تفضيل المدير للعاملين الذين يشبهونه ويطلق عليه أحيانا تعبير ينبع تحيز التش
نسان كفء وأن الصفة تنسحب على الذين يشاركونه نفس إوفي معظم الأحوال يفترض المدير عن نفسه أنه 

  .)نفس البلد، نفس النوع، نفس التعليم(الصفات 

  علاج مصادر التحيز :المطلب الرابع

علاج الآثار المختلفة للتحيز خلال برامج التدريب التي يتم تصميمها لتدريب المدير على توخي يمكن 
الموضوعية في تقييم الكفاءات، كذلك فإن تصميم أدوات قياس الموضوعية لتقييم الكفاءات تقلل كثيرا من 

التي سبق الإشارة إليها  وبصفة عامة فإن مراعاة تقييم الكفاءات احتمالات حدوث التحيز ولكنها لا تمنعه،
  1.تساهم بشكل فعال في تحقيق أهداف عملية التقييم بشكل كبير

  

  

  

                                                            
1 Rappé f Tanguy savoirs et compétences .l’harmattan. Paris .1994. 
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  :خلاصة الفصل

تسيير  إلىأنواعها و تنميتها كما تطرقنا ، تعرفنا من خلال هدا الفصل على مفهوم الكفاءات البشرية
ن مؤسسات اليوم تعيش أخلص و عليه نست، مراحلها الأساسية، أهدافها، الكفاءات البشرية من مفاهيمها

ي بفرض ذمر الوهو الأ، تحولات عميقة بسبب ما يجري في محيطها بكل مكوناته و على جميع المستويات
عوامل النجاح الأساسية بالنسبة  بأنواعهاتعتبر الكفاءات  مكانتهاضرورة يقظة من اجل المحافظة على 

تغيرات اللازمة على مستوى هياكل  تواكبن لا أي يمكن ذللمؤسسات في ظل التغيرات المحيطة ا وال
مما يعكس ، س المال البشريأو هجرا فتصبح المؤسسة تعاني ضعف في رأالمؤسسة و ما يفرض ندرة الكفاءات 

  .ضعف في التسيير

ي ذعوامل كثيرة تعمل على تطويرها بدءا بالنظام التربوي ال نوعها، فهنالكوالكفاءات مهما كان 
ساسية لتشكيل الكفاءات من خلال المرور بالمؤسسات التعليم العالي ومراكز التكوين المهني يشكل النواة الأ

  .فرادالأوالانتهاء بباقي المؤسسات التي يعمل ا 

ي ذتحديد مفهوم ال أيتحتاج  فأا، دائم وتطور متسارع تماشيا مع السوق حالة تغيرن المؤسسة أوبما 
بعاد أي يتوافق مع أوضاع عملها ويدرك ذلك المفهوم الذ إلىي تحتاج أولا فه، تحتاجه لمعنى الكفاءة عندها

ي يميز بين نوعي الكفاءة ذومفهوم ال، ويسمح بادراك المعاني التوفيقية وليس التجميعية له، فردية وجماعية
  .المطلوبة و الحالية التي تمتلكها المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث
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   :تمهيد

للأدبيات النظرية وكذلك العديد من الأدبيات التطبيقية والتي لها علاقة  التطرق في الفصل السابق بعد
بموضوع بحثنا بصفة مباشرة سنحاول في هدا الفصل معرفة أراء ووجهات نظر المهنيين حول تسيير الكفاءات 

  .دلك من خلال توزيع استمارةوفي ظل حوكمة الشركات 

ار مدى صحة فرضيات الدراسة سنقوم بتقسيم فصل الدراسة الميدانية إلى وبغية تحقيق ذلك واختب
ث الثاني بحالزجاج سعيدة والموبحيث يهتم المبحث الأول بتقديم عامة لشركة المواد الكاشطة  ثلاثة مباحث

  .المبحث الثالث تحليل نتائج الدراسة التطبيقيةويتمثل في منهجية الدراسة المتبعة 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

60 

  نظرة شاملة حول المؤسسة : بحث الأولالم

التي توخينا من ومن أجل الوقوف أكثر على ما تم عرضه في الجزء النظري كمنطلق لدراستنا هذه 
 ENAVAخلالها الإجابة على إشكالية بحثنا ارتأينا أن نقوم بدراسة ميدانية بمؤسسة صناعة المواد الكاشطة 

  .خاصةو ية كانت أبسعيدة كعينة من المؤسسات الوطنية عموم

  تقديم عام للمؤسسة: الأول المطلب

  تاريخ المؤسسة:أولا

ذلك في عنصرين هامين حيث العنصر الأول ، ووفي هذا البند سوف نركز على تاريخ المؤسسة
  .سيتناول لمحة تاريخية حول المؤسسة بصفة عامة أما العنصر الثاني يتطرق إلى نشأة المؤسسة

  ؤسسةلمحة تاريخية حول الم. 1

قد و 1982/12/09الصادر بتاريخ  418/82: تأسست شركة المواد الكاشطة بموجب المرسوم رقم
  .مواد الكاشطةوتحت اسم الشركة الوطنية للزجاج  1983فتحت أبواا سنة 

(ENAVA) "Entreprise national des verres et abrasif "هي صناعة جد معقدة و
لها مكانة بالغة الأهمية في السوق الوطنية من ، وير من المؤسسات الصناعيةمحرك لعدد كبوتعتبر عنصرا فعالا و

للعلم فهي الأولى على والتي تلقى إقبالا من طرف المستهلكين ، وحيث المنتجات التي تعرضها في السوق
  . الوطن العربيوالمستوى الإفريقي 

  نشأة المؤسسة: ثانيا.

، فترة إعادة الهيكلةوين هامين في تاريخ المؤسسة فترة قبل الهيكلة إن نشأة مؤسسة المواد الكاشطة تميزت بفرع
  . سنتطرق لهما بالتفصيلو

  :قبل الهيكلة. 1

تطور وفي إطار المخطط الرباعي الثاني لتنمية  ENAVAأنشأت شركة المواد الكاشطة المعروفة ب 
  :لعدة عوامل)  SNIC(الشركة الوطنية للصناعات الكيماوية 
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 .ع تيارت المختص بصناعة السياراتقرا من مصن -
المناخ الجاف الذي يساعد على امتداد صلاحية بعض المواد، حيث أا لا تتحمل الرطوبة مما يؤدي إلى  -

 .فسادها
وجود في السوق الجزائري مجموعة بالغة الأهمية من الشركات المصنعة تحتاج في عملية تصنيعها المواد  -

 .بكميات ضخمة وهائلة les liées et appliquéالكاشطة بنوعيها 
العامل المناخي للمنطقة يعتبر عامل أساسي في نجاح المشروع، حيث أن مختلف المواد الأولية يجب ان  -

 .يةتحفظ في أماكن جافة خالية من الرطوبة حتى يكون المنتج مطابق للمكونات الدول
والمحافظة على ديمومتها في السوق، تقوم محاولة المؤسسة لمواكبة مختلف التطورات الاقتصادية في الجزائر  -

المؤسسة بعدة عمليات تسيير الأشغال وتطوير نشاط الزجاج والمواد الكاشطة حتى تتمكن من تغطية 
الاحتياجات الوطنية، وإمكانية التصدير وخلق علامة منافسة في الأسواق الخارجية، تقوم كذلك 

 .باستغلال عام لكل قدراا على جميع الوحدات

للقيام بالدراسات  chemsyste إلى المجموعة الانجليزية 1974وحدة المواد الكاشطة أعطيت في سنة ف
كان لصالح الشركة وتم إعطاء إشارة الانطلاق لاختيار المنجز للمشروع  1975في سنة ، واللازمة قبل الإنجاز

  .autrichienneالنمساوية 

كان عدد المناصب وتشغيل التجهيزات والتقني كان من أجل التجريب . 1982ففي السداسي الثاني 
ذلك ومنصب  312ارتفع عدد المناصب إلى ، طن في السنة 3020منصب بقدرة انتاج تقديرية  300المقترحة 

  .1983نوفمبر  23كان القرار النهائي في والخارجية وحسب متطلبات الأسواق الوطنية 

أصبحت و SNICالوطنية للمواد الكيميائية  انطلاق الأشغال يصادف مع إعادة الهيكلة للمؤسسةو
  :المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة ووزعت إلى مقرات عديدة من بينها

 .وحدة إنتاج الزجاج وزجاج السيارات Africa-Jijelفي جيجل  -
 .وحدة إنتاج المرايا وتحويل الزجاج soniver -thenia) ثنية(في بومرداس  -
 .اج الزجاج البيتيوحدة إنت nover -chelefفي الشلف  -
 .وحدة إنتاج الزجاج المعجون وقارورات المشروبات الغازية nover- oranفي وهران  -
وحدة إنتاج المواد الكاشطة وهي محل دراستنا، الشكل الموالي الذي  Abras - Saidaفي سعيدة  -

 ." ENAVA"يوضح مختلف وحدات 
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  :« ENAVA »مختلف وحدات  ):3،10( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الطالبتينمن إعداد  :المصدر

  :إعادة الهيكلة. 2

قد أثرت اللامركزية على ، والماليةوبعد انطلاق تسيير الوحدة تعرضت إعادة الهيكلة العضوية 
هي و ENAVAالكشط وقد عرفت باسم المؤسسة الوطنية للزجاج ، وتقسيمها إلى هياكلوالمسؤوليات 

 30وإطار  22منهم ، عامل 101هي توظف حاليا والكشط وجاج تنمية نشاط الزواستغلال ومكلفة بتسيير 
و هو 1997فيفري  05قد أصبحت لها أهمية بالغة في مطلع وما تبقى من العمال في الورشات وفي الإدارة 

قد عرفت الوحدة ، وENAVAمع الترابط بين الوحدات الأخرى لمجموعة ) Abras/Spa(تاريخ الشركة 
، عن الموقع الاجتماعي من ولاية وهران إلى وحدة الإنتاج بولاية سعيدة ية العامةنقل المدير 2001في أواخر 

ذلك لكي تكون هناك سرعة في الانتقال من أجل تدعيم السياسية المنتهجة للتنمية دف اتخاذ القرارات و
ا التجارية مع باقي دون أن يمنعها ذلك من التأكيد في علاقا، العمالوالتقريب بين المديرية ولمختلف المشاكل 

GROUP ENAVA 

ABRAS 

SAIDA 

 المواد 

 الكاشطة
 

ALVER 

ORAN 

قارورات 
 المشروبات

 الغازية

NOVER 

CHLEF 

الزجاج 
 البيتي

SONIVE
R 

THENIA 

تحويل 
 الزجاج

AFRICA  

RT-VE 

JIJEL 

زجاج 
 السيارات
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المواد وتبقى المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة تحت لواء المجمع الصناعي للزجاج والعلاقات لتضافر الجهود 
  .الكاشطة

  تعريف بالمؤسسة: ثالثا

مساحة هذه المؤسسة أي وموقع ، وجاء هذا البند لوضع كل من تعريف بالمؤسسة المواد الكاشطة
  . ا فيهالمكان الذي تزاول نشاطه

  :تعريف المؤسسة. 1

قد بينت و 1983وضعت تحت الأشغال سنة  ENAVAفرع من فروع  ABRAS تعتبر مؤسسة
من نفس البلد في المنطقة  Tyrolitتحت رخصة  Universel -Bea Autricheجهزت من طرف و

  .دج174.500.000,00ـيقدر رأس مال المؤسسة بوحيث ، الصناعية بسعيدة

  :ؤسسةمساحة الموموقع . 2

ولاية معسكر يحدها من اليمين والرابط بين ولاية سعيدة  06تقع المؤسسة على الطريق الوطني رقم 
متر  550000ـتتربع على مساحة تقدر ب، وسعيدة CASAP من اليسار وكالةو NAFTALشركة 
  . سنويا/طن 1930هي تعمل بطاقة إنتاجية تصل إلى وهكتارات  4مستغل منها و) هكتار 5(مربع 

  .الشكل الموالي يبين لنا موقع المؤسسةو
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  موقع المؤسسة ): 3،11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتين :المصدر

دية أولاد خالدبل

A
U

TO
 RO

U
TE SA

ID
A

 CEN
TRE

 الطريق السريع إلى وسط مدينة سعيدة 

 الملعب الاولمبي 

  1954أفريل  13

 الحي الجامعي 

Cité 
universitaire 

 حي النصر

 

Cité EL NASR 

صناعية
 طريق المنطقة ال

ENAMA  

 العتاد الفلاحي
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FILIALE 

ENAVA 

SONATRACH 

ENAD 
SODEOR 
 مواد التنظيف

تعاونية 
 الحبوب
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  بالساتيليت ENAVAتوضح لنا منظر علوي لموقع ): 1،3(الصورة رقم 

  

  .لطالبتينمن إعداد ا :المصدر

  الهياكل التنظيمية للمؤسسة  :المطلب الثاني

، الأقسام المكونة للمصالح، المصالح، ي يصور الوحداتذتبر الهياكل التنظيمية لأية مؤسسة البناء التع
ن سر نجاح هده الأخيرة يكمن في مدى توفيقها في اختيار الهياكل التنظيمية التي توافق مختلف ألا شك و

ذ يبين لهم حدود مسؤوليام وواجبام تحقق أهدافها المسطرة كوا تعتبر المرجع الحقيقي للعاملين إونشاطاا 
كما يمكن من خلاله كشف أخطاء التنظيمية ، يوضح لهم طرق الاتصال الرسمية فيما بينهم داخل المؤسسةو

  .ازدواجية القرارو كوجود وظيفة شاغرة أ
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  .الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة :أولا

  سة المواد الكاشطة الهياكل التنظيمية العامة لمؤس: )3،12(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .وذلك بالاعتماد على وثائق من المؤسسة من إعداد الطالبتين :المصدر

  

  

رئيس المدير العام

 مكلف بالمنازعات

مراقبة التسيير 

 مدير العام 

 المساعد

الآلي الإعلاممهندس  

مسؤول   SMQ   نظام تسيير

الجودة 

 سكريتارية 
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  هيكل دوائر المؤسسة : ثانيا

والمتمثلة في مديرية الشؤون الإدارية والمالية ، جاء هذا البند ليبرز لنا هياكل دوائر الرأسية للمؤسسة  
  .ة الجودة ودائرة الصيانة ودائرة الإنتاج وكذلك دائرة العملياتوالمديرية التجارية ودائرة مراقب

   :هيكل الشؤون الإدارية والمالية. 1

  هياكل الشؤون الإدارية والمالية ): 3،13(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

مدير الشؤون الإدارية والمالية 

 سكريتارية

 مسؤول الوسائل العامة 

قسم المحاسبة 
 التحليلية

محاسب 
 العملاء

قسم المحاسبة  مسؤول المالية 
 العامة

مسؤول إدارة الموارد 
 البشرية 

 الصندوق
مسؤول 
الادارة 
 والاجرة 

مسؤول 
 التكوين 

المندوب 
 الاجتماعي

 الارشيف
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  :هيكل الدائرة التجارية. 2

  هياكل الدائرة التجارية ): 3،14(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .عتماد على وثائق من المؤسسةمن إعداد الطالبتين وذلك بالا :المصدر

 

  

 مسؤول الدائرة التجارية

 مسؤول التموين 

مسؤول 
 المبيعات 

سكريتارية

 مسؤول التسويق

ؤول المواد مس
ما بين 
الوحدات 
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  :هيكل دائرة المراقبة. 3

  هياكل دائرة المراقبة ):3،15(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

  

  

مسؤول دائرة المراقبة المخبر

 آيميائي مراقب النوعية 

 المسؤول عن الجودة 

 مراقبي النوعية 



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

70 

  :يانةهيكل دائرة الص. 4

  هياكل دائرة الصيانة: )3،16(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .تين بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالب: المصدر

  

  

  

  

  

  

مسؤول دائرة الصيانة

 مسؤول مكتب الدراسات

 مسؤول

Utilité 

مسؤول 
 الخراطة

ميكانيكي 
 صناعي

 آهروميكانيكي
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  :هيكل دائرة الإنتاج. 5

  هيكل دائرة الإنتاج): 3،17(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .تين بالاعتماد على وثائق المؤسسةعداد الطالبإمن : المصدر

  

  

  

  

  

  

 مسؤول دائرة الانتاج سكريتارية 

مل فرنعا  ضاغط 

عامل الة 
 الضغط

ط

 عامل خراطة

 رئيس فرع
ورشة الاجور 

 المقاوم

 عامل ترآيب

 رئيس فرع
 الكميل

 رئيس فرع
 الورشة

 رئيس فرع
 الخلط

 مسؤول الحضيرة 

 عامل طحن

 حامل
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  :دائرة العملياتهيكل . 6

  هياكل دائرة العمليات): 3،18(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

  

  

  

 

مدير العمليات

 سكريتارية 

 مهندس التشغيل 

 مسؤول الأعمال 

نتاجالإ الصيانة  مراقبة الجودة   
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  المكانة الاقتصادية للمؤسسة :المطلب الثالث

التي التطورات وإن المكانة الاقتصادية لمؤسسة المواد الكاشطة من خلال التعرف على نشاط المؤسسة 
  . من ثم استنتاج أهميتها الاقتصاديةوكذلك معرفة نقاط الضعف والقوة للمؤسسة وشهدا المؤسسة 

  أهم التطورات الرئيسية للمؤسسةونشاط  :أولا

  :نشاط المؤسسة

يتمثل النشاط ومحدد والمواد الكاشطة ذات نشاط واسع وإن نشاط المؤسسة الوطنية لصنع الزجاج 
  :الأساسي في

 .وبالتالي فهي مؤسسة تصنيعيةإلى مواد مصنعة )المواد الأولية ( واد المستوردة من الخارجتحويل الم -
وهي لا تقوم تقوم بتوزيع المنتجات بالبيع داخل المؤسسة كما لديها وكلاء في مختلف ولايات الوطن  -

 .بعملية التصدير
تتعامل و)إيطاليا ، ألمانيا، الصين( تتعامل المؤسسة الوطنية مع مؤسسات اجنبية تتواجد في ثلاث دول -

 .الخواصومع شركات وطنية 

هي نوعان من المواد الكاشطة و) غراء( نعني بالمواد الكاشطة تراكم حبيبات كشط مجموعة بمادة رابطة
  .الكاشطة المطبقةوالمربوطة 

  "Abrasif liées": المواد الكاشطة المربوطة  .أ 
  "Abrasif appliqués": المواد الكاشطة المطبقة  .ب 

الذي يستعمل في صنع وأما المنتوجات الثانوية للمؤسسة تتمثل في صنع الأجور المقاوم للحرارة 
  .الأفران

  :التغيرات الرئيسية في المؤسسةوأهم التطورات 

شهدت مؤسسة المواد الكاشطة عدة تطورات في مختلف المجالات أهمها تطور الإنتاج خاصة في 
  .تمثيل مكانتها في السوق الوطنيوتها ذلك من خلال دراسوالسنوات الأخيرة 
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  :أهم التطورات والتغيرات الرئيسية للمؤسسة

  : ENAVAتطور إنتاج المؤسسة  -

  تطور إنتاج الرئيسي للمؤسسة: )1،3(جدول رقم 

ABRAS   
2014 2013  Les produits Q  V Q V  

94661  53320665 80510 43999234  Les liées 
9355  9583613 7225 6093617  Les appliqués 

104016  62904278 87735 50092851  TGP AB 

  .مصلحة المحاسبة في المؤسسة محل الدراسة: المصدر

  : ENAVAرقم أعمال مؤسسة  -

  رقم أعمال المؤسسة : )2،3(جدول رقم 

  السنوات  2010  2011 2012 2013  2014
107000  91756 80375 77552  77506  CA/KDA 

  .اسبة في المؤسسة محل الدراسةمصلحة المح: المصدر

  الضعف للمؤسسةونقاط القوة  :ثانيا

  :نقاط القوة

  .يوجد آلات متميزة -
  .كفاءة مهنية -
  .سمعة المنتوج -
  . استعمال مقاييس دولية -
  . تحقيق ربح صناعي -
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  :نقاط الضعف

 . منافسة غير مشروعة -
 .ديون بنكية متراكمة على التقييم -
  .يةئديون شبه جبا -

  الاقتصادية الأهمية: ثالثا

واحدة من بين المؤسسات الوطنية الهامة نظرا للأهمية الاقتصادية التي  تعتبر ENAVA إن مؤسسة
جاء لتحقيق  ENAVA فإنشاء مؤسسة، يتضح ذلك من خلال الأهداف التي أنشئت من أجلها، وتتميز ا

  :جملة من الأهداف أهمها

 .اجات السوق الوطنية من منتجااتلبية احتي -
 .اء على البطالة بتشغيل عدد كبير من العمالالقض -
 .المتطورة في صناعة المواد الكاشطةوإدخال التكنولوجيا الحديثة  -
 .تدعيم هيكل الاقتصاد الوطني -
 .القضاء على التبعية الاقتصادية، وتخفيف نسبة استراد منتجات المواد الكاشطة من السوق الخارجية -
 .وق العالميةتحسين صورة المنتجات الوطنية في الس -
 .لعربية باحتياجاا من منتجااخاصة الدول اوتزويد الدول الإفريقية  -

لاسيما ، إن هذه الأهداف جعلت المؤسسة تكتسي أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسات الوطنية الأخرى
ذا ك، والتي تعتبر شرط الدخول إلى الأسواق العالمية )iso 9001:2000(و يزبعد حصولها على شهادة الإ

  .مكانتها التنافسية في السوق الوطنيةوتؤهلها لتعزيز قدرا 
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  الدراسةومنهجية البحث : المبحث الثاني

تحديد الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية لهذا الموضوع قصد تنظيم ، سنحاول من خلال هذا المبحث
سبب اختيارها وستعملة في الدراسة سنعرف بالأدوات الم، والنتائجوالمعلومات من أجل الوصول إلى الحقائق 

  . كذا مجال إجراء الدراسةو

  الأدوات المستعملة في الدراسة: المطلب الأول

التي تمكن ، الوسائل المستعملة المناسبةويتطلب استخدام أي منهج علمي الاستعانة بمجلة من الأدوات 
في إطار ، ورفة واقع الدراسة التطبيقيةحيث نستطيع من خلالها مع، الباحث من الوصول إلى البيانات اللازمة

فإننا نستخدم أداة لجمع ، موضوع هذا البحث الذي يتمحور حول تسيير الكفاءات في ظل حوكمة الشركات
التي تتوافق مع طبيعة الدراسة بحيث تم توزيعها على مؤسسة المواد ، وهي استمارة الاستبيانوالبيانات ألا 

  . الاحصائيات الجديدة حول الموضوعوذلك بغرض جمع بعض البيانات و ،الزجاج بولاية سعيدةوالكاشطة 
اختيار عينة الدراسة وقد حاولنا احترام الأصول العلمية في تصميم الاستبيان ، ولذا استعملها أسلوب الاستبيان

بحث بحيث كل محور يهدف للإجابة على فرضيات ال، الاستبيان صمم على أساس تقسيمه إلى محاور، والمناسبة
قد تم صياغة تحت كل محور مجموعة من الأسئلة المطروحة حول الظاهرة ، وخطأهاو لأجل إثبات صحتها أ

  .المدروسة

  تبرير الأداة المستعملة في الدراسة: المطلب الثاني

يساعدنا على التوصل وذلك بسبب أنه يخدم الموضوع ولقد استعملنا في بحثنا هذا أسلوب الاستبيان 
المتعلقة بتسليط الضوء وأعدت هذه الاستمارة بناءا على إشكالية موضوع البحث ، الحقائق العلميةوإلى النتائج 

  على تسيير الكفاءات في ظل حوكمة الشركات 

سعيدة بطريقة  )ABRAS(قد تم جمع البيانات بعد توزيع الاستبيان على عينة من موظفي شركة و
   .مباشرة

لتعرف بسياسة توظيف الكفاءات على مستوى هذه المؤسسة في يهدف هذا الاستبيان في محاوره على ا
ضوء الحوكمة كوسيلة لاكتساب الكفاءات أما في المحور الثاني تطرقنا إلى سياسة التكوين المنتهجة من طرف 

ذلك للتعرف على وأيضا سياسة تقييم الكفاءات في محوره الثالث ، وتطوير الكفاءاتوالإدارة كوسيلة لتنمية 
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أخيرا نظام الحوكمة في المؤسسة مركزين على رأيه من جانب إدارة وات من الكفاءات المتاحة المكتسب
  .الكفاءات

  :هيكل الاستبيان

  وزان أالمكون من خمسة " Likert scale"تمت صياغة هده الأسئلة بالاعتماد على مقياس ليكارت 

  مقياس ليكارت الخماسي): 3،3(جدول رقم 

  أوافق تماما  اوافق  محايد لا أوافق لا أوافق تماما  التصنيف
  5  4 3 2 1  الفئة

دار ، مدخل لبناء المهارات البحثية تعريب إسماعيل علي بسيوني:طرق البحث في الإدارة، اوما سيكران :المصدر
  .284ص، 2006، الرياض، المريخ للنشر

  عينة الدراسة :المطلب الثالث

الوطنية العامة للمواد الكاشطة وزعت عليهم  تتكون الدراسة من عاملي في إحدى فروع الشركات
 04من بين الاستمارات المسترجعة هناك و 91,34 % تمثل نسبة، واستمارة 54استرجعت منها ، استبانة 70

بذلك ووجد إجابات غير كافية ، ونظرا لدعم تحقيقها لهدف الدراسة من وجود فراغات، استمارات ألغيت
 50 بالتالي تعتبر الاستمارات التي سنقوم عليها الدراسة تمثل، وتبارها ملغاةفهي لا تلبي غرض الدراسة فتم اع

  .استمارة
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  تحليل نتائج الدراسة التطبيقية: المبحث الثالث

  تحليل نتائج الدراسة التطبيقية ووصف : المطلب الأول

لال البرنامج الإحصائي معالجتها من خوبعد قيامنا بجمع المعلومات من الاستبيان الموزع قمنا بتفريغها 
هم البرامج الإحصائية أالدي يعتبر من و 20طبعة  SPSSالمعروف باسم الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  .شكالهاأجراء التحليلات الإحصائية بكافة إالمستعملة في 

  :قد تم استخدام المعالجات الإحصائية التاليةو

  .والانحرافات المعياريةسابية المتوسطات الحوالتكرارات والنسب المئوية  -
  .معامل الفاكرومباخ -
  .تحليل الانحدار الخطي البسيط -
 .ANOVAتحليل التباين الأحادي  -

  :وصف وتحليل الاستبيان

  الدراسة الوصفية: أولا

  :ة الدراسة وفق المتغيرات الشخصيةالوصف الاحصائي لعين

  :توزيع أفراد العينة حسب الجنس. أ

  يع موظفي الشركة حسب الجنس توز): 3،4(الجدول رقم 

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

Percent%  Frequency  Sexe  
84 

16  

100 

42 

08  

50 

Homme 

Femme 

Total  
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  تمثيل الأجوبة الخاصة بالجنس ): 3،19(الشكل رقم 

 

  نمن أعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيا :المصدر

، النسب المئوية حسب متغير الجنس لأفراد عينة الدراسةوتوزيع التكرارات  )3،4(يوضح الجدول رقم   
ما الفئة أ 84 % جمالية قدرهاإفالفئة الأكثر تكرار هي جنس الذكور بنسبة ، حيث يكون الجنس من فئتين

الذكور على هدا النوع من هذا راجع لسيطرة و 16 %جمالية قدرها إناث بنسبة الأقل تكرارا هي جنس الإ
  .المهنيوالتخصص العلمي 

  :أفراد العينة حسب السنتوزيع . ب

  توزيع موظفي الشركة حسب السن : )3،5(الجدول رقم 

 

  

  

  

  

 .الاستبيان من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج :المصدر

Percent%  Frequency  Age  
46  

30  

24  

100  

23 

15  

12  

50 

25-35  

36-40  

41 Et plus 

Total 
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  تمثيل الأجوبة الخاصة بالسن): 3،20( الشكل رقم

  

  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

لى إسنة  20تمتد أعمارهم من  46 % ن غالبية العمال أي حواليأنلاحظ من خلال الشكل البياني   
 24 %وسنة  36 – 40 اوح أعمارهم ما بينمن عينة الدراسة يتر 30 %وسنة أي من الفئة الشبابية  35

يرجع ذلك وعليه فالمؤسسة تعتمد في سياسة التوظيف على فئة الشباب ، وسنة فما فوق 41يتراوح أعمارهم 
  .لى الفئة الشبابية لتعويض النقصإلى تقاعد الكثيرين مما اضطر بالمؤسسة اللجوء إلارتفاع هذه النسبة 

  :رجة الوظيفيةأفراد العينة حسب الدتوزيع . ج

  جدول توزيع موظفي الشركة حسب الدرجة الوظيفية ): 3،6(جدول رقم 

  

  .الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان إعدادمن  :المصدر

Percent%  Frequency  Grade  
38 

62  

100 

19 

31  

50 

Cadre

Maitrise 

Total 
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  تمثيل الأجوبة الخاصة بالوظيفة :)3،21( الشكل رقم

  

  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :رالمصد

عبارة  38 %و) Maitrise(من العمال عبارة عن عون تحكم  62 % نلاحظ أن المؤسسة لها حوالي  
هذا ما يدل على أن المؤسسة تولي اهتماما كبيرا لتوظيف اليد العاملة المؤهلة لتحقيق و) Cadre(عن إطارات 

  .أهدافها بشكل فعال

  تفسير محاور الدراسة وتحليل  :نياثا

لقياس الثبات  Cronbach Alphaلفا كرومباخ أثبات  لقد ثم استخدام معامل: قياس ثبات الاستبيان. 1
  :كما يلي الاتساق الداخلي لعباراته فكانت قيمة معامل الفاكرومباخوالكلي للاستبيان 

  قيمة معامل الفاكرومباخ ): 3،7(جدول رقم 

  

  

  

  .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,994 20 



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

82 

هي و 0,994 يتبين من الجدول أعلاه ان قيمة معامل الفاكرومباخ لجميع عبارات الاستبيان قد بلغت  
هذا ما يجعلها صالحة وبالموثوقية ون تتسم بالتناسق الداخلي نسبة ثبات عالية جدا مما يدل على عبارات الاستبيا

  .استخلاص النتائجوالتحليل وللدراسة 

  سياسة توظيف الكفاءات: لمحور الأولا

  :(1)السؤال 

  .ستراتيجية واضحة لعملية التوظيفإعلى مستوى المؤسسة هناك . 1

  إجابات عن السؤال الأول : )3،8(جدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
10 

12  

8  

30  

40  

100 

5 

6  

4  

15  

20  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total 

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

ستراتيجية واضحة إن هناك أن يؤيدو 40 %نلاحظ من خلال الإجابات على السؤال الأول أن نسبة   
 12 %وهم محايدون في هذا السؤال  8 %والاتفاق و يتجهون نح 30 %ولعملية التوظيف داخل المؤسسة 

هذا ما يدل على ، وواضحة لعملية التوظيفة ستراتيجيإيؤكدون انه لا توجد  10 % ماألى حد ما إمتفقون 
ستراتيجية واضحة لعملية إن المؤسسة تتبنى أهذا ما يوضح و) اتفقواتفق تماما (جابام إن الأغلبية كانت أ

  .التوظيف
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  تمثيل إجابات السؤال الأول: )3،22(شكل رقم 

  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

  :(2)السؤال 

د المترشحين تقوم المؤسسة بوضع مواصفات الكفاءات المطلوبة عن، من خلال قرارات مجلس الإدارة. 2
  ).غير الإطاراتوإطارات ( للمناصب من

  إجابات السؤال الثاني : )3،9(الجدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
6 

10  

6  

34  

44  

100 

3 

5  

3  

17  

22  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  داد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانمن اع :المصدر
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هذا ما يدل ان ) اتفقواتفق تماما (من الإجابات كانت على التوالي  43 %و 44 %ن نلاحظ أ  
هذا ما يؤكد صحة الإجابات على السؤال السابق ومؤهلات للكفاءات المطلوبة والمؤسسة تضع مواصفات 

  .فيما يتعلق باستراتيحية التوظيف

  تمثيل إجابات السؤال الثاني): 3،23(قم الشكل ر

  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن : المصدر

  

  

  

  

  

  

  



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

85 

  :(3)السؤال 

تقوم المؤسسة باستعمال كل المصادر المتاحة لجلب ، ستراتيجية المسطرة من طرف مجلس الإدارةفي إطار الإ. 3
  )غير إطاراتوإطارات ( أكفئ المرشحين لوظائفها الشاغرة

  إجابات السؤال الثالث ):3،10(الجدول رقم 

Percent%  Frequency  Réponses des employés  

18 

50  

10  

14  

8  

100 

9 

25  

5  

7  

4  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

 .لاستبيانمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج ا :المصدر

م ليسوا متفقون بان المؤسسة تستعمل كل المصادر لجلب أمن العمال  18 %و 50 % نلاحظ أن  
  .لكذن لا تم بأهذا ما يدل و كفئ المرشحين لوظائفها الشاغرةأ
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  تمثيل إجابات السؤال الثالث ): 3،24(الشكل رقم 

  

  لاستبيانمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج ا :المصدر

  :(4)السؤال 

حسب توجيهات مجلس الإدارة يقوم مدير الموارد البشرية بمعاينة المقابلات الشخصية مع المرشحين . 4
  .للوظائف

  إجابات السؤال الرابع ): 3،11(الجدول 

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
8 

22  

6  

20  

44  

100 

4 

11  

3  

10  

22  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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هي عبارة عن مقابلات وعلى اتفاق بوجود سياسة توظيف  20 %ومتفقون تماما  44 %ن أنلاحظ   
  .متفقين مع ذلك ليسوا 22 % ماأمدير الموارد البشرية وشخصية بين المرشحين 

  تمثيل إجابات السؤال الرابع: )3،25(الشكل رقم 

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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  :(5) لسؤالا

  .تقوم المؤسسة بالإعلان الداخلي لمن تتوفر فيهم شروط التوظيف، عند إخلاء مناصب. 5

  امسإجابات السؤال الخ: )3،12(الجدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
16 

24  

12  

30  

18  

100 

8 

12  

6  

15  

9  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

جابام بالاتفاق على القيام بالإعلان الداخلي للتوظيف إمن عينة الدراسة كانت  30 %ن أنلاحظ 
  .ليسوا متفقين على ذلك 24 %ما أن المؤسسة تحترم بشروط التوظيف الداخلي أهذا ما يدل على و

  تمثيل إجابات السؤال الخامس ): 3،26(الشكل رقم 

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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  تكوين الكفاءات: نيالمحور الثا

  : (6)السؤال 

  .رأيكم هناك استراتيجية لعملية التكوين على مستوى المؤسسة حسب. 6

  إجابات السؤال السادس): 3،13(الجدول رقم 

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
10 

26  

4  

26  

34  

100 

5 

13  

2  

13  

17  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

 26 %وموافقون  26 %وم موافقون تماما على هذا السؤال أب 34 %ن أمن خلال الجدول نلاحظ 
  .محايدين 4 %وغير موافقين تماما  10 %وليسوا موافقين 

  .استراتجية لعملية التكوين داخل المؤسسةلكن الأغلبية يرجحون بوجود 

  

  

  

  

  



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

90 

  تمثيل إجابات السؤال السادس: )3،27(الشكل رقم 

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

  :(7)السؤال 

  .ترتكز المؤسسة على مخطط تكوين واضح، ستراتيجية التكوينإفي إطار . 7

  ؤال السابع إجابات الس: )3،14(الجدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
6 

20  

8  

30  

36  

100 

3 

10  

4  

15  

18  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

متفقون تماما بان المؤسسة ترتكز على مخطط تكوين  36 % بةمن بين الإجابات تحصلنا على نس
  .غير متفقين 20 %ن إلك فذعلى عكس ، ومن بينهم متفقون 30 %، وواضح



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

91 

هذا ما يؤدي وستراتيجية للتكوين من خلال وضع مخططات إن المؤسسة تنتهج أا ما يؤكد على ذهو
  .فراد في عملهملى زيادة معدلات أداء الأإ

  تمثيل إجابات السؤال السابع): 3،28(الشكل رقم 

  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

  :(8) السؤال

  .يخضع المترشحين الجدد إلى تكوين مبدئي لتقدم مناصبهم الجديدة. 8

  إجابات السؤال الثامن ): 3،15(الجدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
6 

12  

6  

36  

40  

100 

3 

6  

3  

18  

20  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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غير  12 %ومتفقين  36 %ومتفقين تماما  40 % لهدا السؤال توضح لنا ان نسبة الإجابات المعطاة
تقدم كل المعلومات التي يحتاجها الموظف في عمله الجديد دف سد هذا ما يدل على ان المؤسسة وين متفق

  .الثغرات

  تمثيل إجابات السؤال الثامن: )3،29(الشكل رقم  

  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  :(9) السؤال

  .كفاءات موظفيهاوتقوم المؤسسة بتقييم معارف  لتحديد احتياجاا من التكوين. 9

  إجابات السؤال التاسع :)3،16(جدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
8 

16  

12  

34  

30  

100 

4 

8  

6  

17  

15  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانعداد إمن  :المصدر

هذا ما يدل على ان مؤسسة المواد وبموافق تماما  30 %وبموافق  جابواأ 34 %تحصلنا على نسبة 
 وكفاءات موظفيها لتحديد احتياجاا من التكوين لغرض قيادا نحوالزجاج تقوم بتقييم معارف والكاشطة 

  .الأفضل
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  ثيل إجابات السؤال التاسعتم :)3،30(الشكل رقم 

  

  .من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

  :(10)السؤال 

  .محتوى التكوينوتقوم المؤسسة بتحديد طريقة ، عند تصميم دورات التكوين. 10

  إجابات السؤال العاشر  :)3،17(الجدول رقم 

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
10 

18  

10  

30  

32  

100 

5 

9  

5  

15  

16  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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موافقون على خلال  30 %ومن العينة موافقون تماما  32 % ن إجابات هدا السؤال تتمثل فيإ
  .كذلك لمحتوى التكوين المتبعويم دورات التكوين المؤسسة تقوم بتحديد طريقة لتنفيذ التكوين تصم

  تمثيل إجابات السؤال العاشر : )3،31(الشكل رقم 

  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  تقييم الكفاءات :لمحور الثالثا

  :(11) السؤال

تقوم المؤسسة بتقييم المتكونين للتعرف على مدى اكتساب الكفاءات ، ء كل دورة تكوينعند انتها. 11
  .المطلوبة

  إجابات السؤال الحادي عشر : )3،18(جدول رقم 

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
30 

18  

8  

24  

20  

100 

15 

9  

4  

12  

10  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

 20 %وفكانوا على اتفاق  24 %ما أغير متفقين  18 %وغير متفقين تماما  30 %ن أنلاحظ 
هائهم من دورات هذا ما يدل على ان المؤسسة لا تقوم بتقييم المتكونين عند انتومحايدين  8 %واتفقوا تماما 

  .التكوين مما يدل على اا لا تتبع إجراءات المتابعة اليومية
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  تمثيل إجابات السؤال الحادي عشر: )3،32(الشكل رقم 

 
  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

  :(12)السؤال 

  .ةيرتكز نظام تقييم الكفاءات على أسس موضوعي، حسب رأيكم. 12
 إجابات السؤال الثاني عشر : )3،19(الجدول رقم 

 

  .ستبيانعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاإمن  :المصدر

Percent%  Frequency Réponses des employés  
30 

36  

6  

16  

18  

100 

15 

18  

3  

8  

6  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  
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  :تتمثل الإجابات فيما يلي

 متفقين تماما 18 %ومتفقين  16 %ومحايدين  6 %وغير متفقين  36 %وغير متفقين تماما  30 %
هذا راجع ان التقييم لا يقيس كل وهذا ما يدل على ان نظام تقييم الكفاءات لا يتم بطريقة موضوعية و

  .قة خاطئةان بعض الموظفين يتم تقيمهم بطريوجوانب السلوك ا

 تمثيل إجابات السؤال الثاني عشر :)3،33( الشكل رقم

 

 من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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  :(13)سؤال 

  .الموظف لديه المعرفة الكاملة للمعايير التي تقوم المؤسسة بوضعها لتقييمه. 13

 إجابات السؤال الثالث عشر: )3،20(جدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
10 

24  

8  

26  

32  

100 

5 

12  

4  

13  

16  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

ما يؤكد ان المؤسسة تقوم بقديم كل المعلومات  وهومتفقين  26 %ومتفقين تماما  32 %ن أنلاحظ 
  .هذا هام جدا لتحسين أدائهموحول معايير التقييم التي تعتمدها 

  تمثيل إجابات السؤال الثالث عشر : )3،34( الشكل رقم

 

 .من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر
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 :(14)السؤال 

  .)الضعفونقاط القوة ( تقوم المؤسسة بإخبار الموظف بنتائجه ،عند انتهاء عملية التقييم. 14

 إجابات السؤال الرابع عشر : )3،21( جدول رقم

Percent% Frequency Réponses des employés  
4 

10  

14  

34  

38  

100 

2 

5  

7  

17  

19  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

ما المحايدين فكانوا أ 34 %تليها نسبة الموافقين و 38 %لى نسبة أن نسبة الموافقين تماما تمثل أنلاحظ 
هدا ما يعبر على ان المؤسسة تقوم باعلام الموظف وغير متفقين تماما  4 %وغير متفقين  10 %و 14 %بنسبة 
ل تطوير جأالقوة ودلك من ودلك باعطائه ورقة تقيمية من خلال توضيح نقاط الضعف ونتائج تقييمه  حول

 .تقنيات التسيير بالمؤسسة

 تمثيل إجابات السؤال الرابع عشر: )3،35( الشكل رقم

 

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر



  سعيدة ABRASدراسة حالة شركة المواد الكاشطة والزجاج     :الفصل الثالث
 

101 

 :(15)سؤال 

  .تقوم المؤسسة بإبلاغ الموظف عن الأهداف المراد تحقيقها، في عملية التقييم. 15

 إجابات السؤال الخامس عشر : )3،22( الجدول رقم

Percent% Frequency Réponses des employés  
8 

14  

6  

40  

32  

100 

4 

7  

3  

20  

18  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :لمصدرا

نسبة الموافقين  40 %ونسبة الموافقين تماما  تمثل 32 %جابات إن أول أعلاه نلاحظ دلى الجإبالنظر 
  .هداف المراد تحقيقها في عملية التقييمهذا ما يدل على ان الموظفين لهم الدراية الكافية بالأو

 تمثيل إجابات السؤال الخامس عشر  :)3،36(الشكل رقم 

 

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  :(16)السؤال 

 .لاكتشاف كفاءاا تقوم المؤسسة بعمليات تقييمية دورية. 16

 إجابات السؤال السادس عشر: )3،23( الجدول رقم

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
26 

24  

8  

20  

22  

100 

13 

12  

4  

10  

11  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

غير متفقين على ان المؤسسة تقوم بعمليات تقييم دورية  24 %وغير متفقين تماما  26 %ن أنلاحظ 
  .مهامها المنجزةوهذا ما يعود بالضرر على المؤسسة لعدم تقييم نشاطاا ولاكتشاف كفاءاا 

 تمثيل الإجابات السؤال السادس عشر  :)3،37(الشكل رقم 

 

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  حوكمة الشركات :المحور الرابع

 :(17) السؤال

  .يقوم مجلس الإدارة باتخاذ كل القرارات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، كمةمن خلال الحو. 17

 إجابات السؤال السابع عشر: )3،24( الجدول رقم

Percent% Frequency Réponses des employés  
4 

12  

4  

42  

38  

100 

2 

6  

2  

21  

19  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

هذا ما يعبر عن الدور الفعال وموافقون  42 %وفراد العينة موافقون تماما أمن  38 %ن أنلاحظ 
  .اهتمامه بكل الأنشطة داخل المؤسسةو لمجلس الإدارة باتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية

 تمثيل إجابات السؤال السابع عشر  :)3،38(لشكل رقم ا

 

  .الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان إعدادمن  :المصدر
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  :(18)السؤال 

 .إرضاء احسن الكفاءاتويقوم مجلس الإدارة بوضع آليات لجلب ، من خلال الحوكمة. 18

 إجابات السؤال الثامن عشر : )3،25( الجدول رقم

Percent%  Frequency  Réponses des employés  
22 

20  

16  

18  

24  

100 

11 

10  

8  

9  

12  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Tota  

 .من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

 %نسبة وبالاتفاق  18 %وفاق تماما جابوا بالاتأ 24 %نسبة  نأمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ 

هذا ما يدل على وهذه النسب جد متقاربة وغير موافقين تماما  22 %غير موافقين و 20 %ومحايدين  16
  .إرضاء الكفاءاتوبخصوص جلب  عدم الدراية الكافية للموظفين بعمل مجلس الإدارة

 تمثيل إجابات السؤال الثامن عشر : )3،39( الشكل رقم

 

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  :(19)السؤال 

  .يقوم مجلس الإدارة بالمصادقة على الكفاءات التي تحتاجها المؤسسة في إطار استراتيجيتها العامة. 19

 إجابات السؤال التاسع عشر: )3،26( الجدول رقم

Percent% Frequency Réponses des employés  
14 

2  

10  

32  

42  

100 

7 

1  

5  

16  

21  

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

ن مجلس الإدارة يقوم أي أهذا ما يمثل نسبة عالية ومتفقين  32 %ومتفقين تماما  42 %ن أنلاحظ 
ذلك لتحقيق وهذا ما يدل على صدق السؤال السابع عشر و ادقة على الكفاءات التي تحتاجها المؤسسةبالمص

  .استراتيجيااوهداف المؤسسة أ

 تمثيل إجابات السؤال التاسع عشر  :)3،40(الشكل رقم 

 

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  :(20)السؤال 

 بدأ الشفافية التي تفرضها الحوكمة تقوم المؤسسة بعرض كل المعلومات المتعلقة بالموارد البشريةاحتراما لم. 20
  ....)التقييم، التكوين، التوظيف(

 إجابات السؤال العشرون :)3،27(الجدول رقم 

Percent% Frequency Réponses des employés  
6 

14  

4  

46  

30  

100 

3 

7  

2  

23  

15   

50 

N’est pas D’accord du tt 

N’est pas D’accord 

Neutre  

D’accord 

TtaF.D’accord 

Total  

 .من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان :المصدر

على الاتفاق وهي نسب عالية تعبر على ان  46 %وتجمع على الاتفاق تماما  30 %ن نسبة أنلاحظ 
ات المتعلقة بالموارد البشرية من خلال التحديد الواضح المؤسسة تحترم مبدأ الشفافية بخصوص عرض كل المعلوم

  .الشفافية في المعلوماتولكل عملياا من خلال الإفصاح 

 تمثيل إجابات السؤال العشرون  :)3،41(الشكل رقم 

 

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
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  اختبار الفرضيات : المطلب الثاني

  :لىالفرضية الأو

 .يقوم مجلس الإدارة من خلال الحوكمة بتفعيل إدارة الكفاءات

H0 :ثير دال احصائيا على مدى تفعيل مجلس الإدارة على إدارة الكفاءاتألا يوجد ت.  

H1 :حصائيا على مدى تفعيل مجلس الإدارة على إدارة الكفاءاتإثير دال أيوجد ت.  

  للفرضية الاولى يبين اختبار الانحدار البسيط: )3،28( جدول رقم

  

  

  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

  ولىلتحليل التباين للفرضية الأ نموذج: )3،29( جدول رقم

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne 

des carrés
D Sig. 

1 Régress
ion 67,613 1 67,613 991,57

0 ,000b 
Résidu 3,273 48 ,068   

Total 70,886 49    
a. Variable dépendante: CA1

b. Valeurs prédites: (constantes), axe2

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :صدرالم

ثير أتوهذا يدل على وجود ارتباط و R = 0,977 نلاحظ من الجدول أعلاه ان قيمة معامل الارتباط
  .R² = 0,954 ن قيمة معامل التحديدأقوي جدا لمجلس الإدارة اتجاه إدارة الكفاءات كما 

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux 

ajusté
Erreur standard de 

l’estimation
1 ,977a ,954 ,953 ,26113 

a. Valeurs prédites: (constantes), axe2
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قل من أ وهو giS = 0.00 ن مستوى الدلالة المعنويةإف ANOVA ما من خلال جدول التباينأ
نه أالتي تنص ونقبل الفرضية البديلة ولهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية ومستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  0،05

  .ثير دال احصائيا على تفعيل مجلس الإدارة على إدارة الكفاءاتأيوجد ت

  "Q1.Q3.Q4.Q12" الأسئلة التاليةختبار الفرضية الأولى تم على إ:ملاحظة

Y=0,913(X)-0,057 

  

  إدارة الكفاءات      الحوكمة      الثابت       
  :لفرضية الثانيةا

  .م في وضع نظام تسيير كفاءات فعالالشفافية التي تفرض نظام الحوكمة تساه -
H0 :م تسيير كفاءات مدى اسهام الشفافية في نظام الحوكمة على وضع نظا ثير دال احصائيا علىألا يوجد ت
  .فعال

H1 :مدى اسهام الشفافية في نظام الحوكمة على وضع نظام تسيير كفاءات  ثير دال احصائيا علىأيوجد ت
  .فعال

  يبين اختبار الانحدار البسيط للفرضية الثانية: )3،30( جدول رقم

  

  

 
  

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر
  
  
  
  
  

Récapitulatif des modèles
Modèl

e 
R R-deux R-deux 

ajusté 
Erreur 

standard de 
l'estimation

1 ,987a ,974 ,973 ,20466
a. Valeurs prédites: (constantes), axe2 
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  نموذج لتحليل التباين للفرضية الثانية : )3،31( جدول رقم
ANOVAa 

 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne 

des carrés
D Sig. 

1 Régress
ion 74,641 1 74,641 1781,98

2 ,000b 
Résidu 2,011 48 ,042   

Total 76,651 49    
a. Variable dépendante: Trans2

b. Valeurs prédites: (constantes), axe2

  .عداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيانإمن  :المصدر

ثير قوي أتوهذا يدل على وجود ارتباط و R = 0.987 ن معامل الارتباطنلاحظ من خلال الجدول ا
 = R² ن قيمة معامل التحديدأجدا في شفافية نظام الحوكمة على وضع نظام تسيير كفاءات فعال كما 

0.974.  

قل من أ وهو giS = 0.00 ن مستوى الدلالة المعنويةإف ANOVA ما من خلال جدول التباينأ
التي تنص انه ونقبل الفرضية البديلة ولهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية وة المعنوية المعتمدة مستوى الدلال 0،05

  .مدى اسهام الشفافية في نظام الحوكمة على وضع نظام تسيير كفاءات فعال ثير دال احصائيا علىأيوجد ت

  "Q1.Q5.Q15.Q14"اختبار الفرضية الثانية تمت على الأسئلة التالية  :ملاحظة

Y=0,959(X)-0,27 

   

     إدارة الكفاءات      الحوكمة      الثابت 
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  نتائج الدراسة التطبيقية :المطلب الثالث

الزجاج سعيدة والذي كان في مؤسسة المواد الكاشطة ولقد سمح لنا عرض الجانب التطبيقي للبحث 
  :من استخلاص النتائج التالية

في استراتيجية المؤسسة حيث اتخذت مجموعة من صبح مفهوم تسيير الكفاءات يحتل مكانة أساسية أ -
الإجراءات الازمة لتقييم كفاءات افرادها والتعرف على حاجام من تكوين قصد تطوير مهارام في 

  .العمل مما يتناسب مع الأهداف العامة للمؤسسة
بات دف المؤسسة من عملية تقييم الكفاءات الى احداث التناسب بين كفاءات الموظفين ومتطل -

المناصب التي يشغلوا، حيث تسمح بالتأكد من ان الموظف يمتلك الكفاءات الازمة والمطلوبة لإتمام 
  .وظيفته على اكمل وجه

تقوم المؤسسة باتخاذ الإجراءات الضرورية التي تضمن لها الحصول على كفاءات ذات خبرات عن  -
  .سطرةطريق دورات تكوينية تقيمية وذلك من اجل تحقيق الأهداف الم

  .تقوم المؤسسة في اطار استراتجيتها العامة بالمصادقة على الكفاءات من خلال مجلس الإدارة -
  .الإفصاح بكل شفافية حول المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية احترام المؤسسة لمبادئ الحوكمة وهو -
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  :خلاصة الفصل

الزجاج بسعيدة تولي ومؤسسة المواد الكاشطة  أن في هدا الفصل إليهاهم النتائج التي توصلنا أتتمحور 
هي على وعي تام بان هؤلاء وتنمية كفاءاته والتقييم ودلك من خلال تكوين واهتماما بالغا بالعنصر البشري 

  .التميزوفراد هم الركيزة الأساسية للتنمية الأ

كوين المستمر للعمال ا فقد اعتمدت إدارة الموارد البشرية سياسة تنموية قائمة على أساس التذل
  .الإفصاح بكل شفافية عن كل المعلومات المتعلقة او
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  :خاتمة

ن ما يشهده العالم من تحرير اقتصاديات السوق وما يتبعها من تحرير الأسواق المالية مما يترتب عليه إ
لى إكل ذلك أدى  فصال الملكية عن الإدارة،تزايد انفصال رؤوس الأموال والتوسع في حجم الشركات وان

طار تنظيمي يضمن حماية رؤوس الأموال في الشركات إضرورة الاستعانة باليات جديدة للرقابة من خلال 
و ما أ Corporate Governance والمشروعات وكانت إحدى هذه الآليات هو أسلوب حوكمة الشركات

ات تستند على عدة مبادئ تدعو إلى الإدارة الصحيحة والرشيدة المؤسسي وما يتبعها من إجراء يسمى بالتحكم
ة و تفعيل مبدأ محاسبة و توطيد العلاقة بين الشركة وأصحاا للحفاظ على حقوق المساهمين و تعظيم الربحي

  .المسؤولية

حيث تعمل  حيث تمثل حوكمة الشركات التقاء الممارسات والإجراءات السليمة لإدارة الشركات،
ودف من خلال عملها الى  ،ايير و قواعد تحكمها بصورة ملزمةجراءات والممارسات بموجب معهذه الإ

التقليل من تعارض المصالح بين المساهمين و أصحاب المصالح و كل من له علاقة مع الشركة وتقديم توصيات 
في الشركة ولقد حاولنا من اللازمة التي يحتاج إليها مجلس الإدارة لحماية حقوق المساهمين و أصحاب المصالح 
تسيير الكفاءات في "لا وهو إخلال هذا البحث معالجة احد المواضيع حداثة و المتعلقة بتسيير الموارد البشرية 

المهارات والسلوكيات التي ، حيث تعتبر الكفاءات البشرية توليفية من المعارف" ظل حوكمة الشركات 
كما أا تمثل احد أهم الموارد ، لميدان بغية تحقيق هدف معينيمتلكها الفرد والمستعملة والمجسدة في ا

ذ أصبحت تمثل حيزا هاما من اهتمام الراغبين في تحقيق مستوى أعلى من إ الإستراتيجية والأساسية للمؤسسة،
  .النجاعة والفعالية

فاءات طار المفاهيمي لحوكمة الشركات وتسيير الكبحيث من خلال الفصل الأول والثاني حددنا الإ
  .وذلك بغية توضيح الصورة لأهم العناصر التي لها علاقة بمحور دراستنا

ما في الفصل الثالث تطرقنا إلى عرض وتحليل نتائج الاستبيان بعدما تم توزيعه على مجتمع الدراسة أ
  .وهم عمال مؤسسة المواد الكاشطة و الزجاج سعيدة

  :يلي من أهم ما نتج عن هذا البحث ما: نتائج البحث

ظهرت حوكمة الشركات بسب انفصال الملكية عن الإدارة، وعجز نظرية الوكالة عن الرقابة على  -
إدارات الشركات وحماية حقوق المساهمين وتعظيم مصالحهم من خلال حالات الفشل والإفلاس التي 

  .شهدا العديد من الشركات في العالم
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التي تدار وتراقب ا الشركة من اجل الحفظ تعتبر الحوكمة عن مجموعة القواعد و الأسس و الطرق  -
على أموال الأطراف ذات العلاقة ا سواء كان ذلك من الناحية القانونية، التمويلية أو المحاسبية 

المساهمين، الإدارة، مجلس الإدارة، أصحاب : وتتمثل الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات في
   .ءالمصالح مثل العمال، الموردون والعملا

الاهتمام بالعاملين وبتطوير قدرام الذهنية في التفكير و الابتكار و المشاركة في حل المشاكل وتحمل  -
  .المسؤوليات

  .القيام بالتحفيز المعنوي للعاملين و تنمية العمل الجماعي و الإبداعي لفريق العمل بالمؤسسة -
  .ملين تحسين الكفاءات المهنية عن طريق تسير الأداء الوظيفي للعا -
القدرة على البحث والاستقطاب داخل وخارج المؤسسة، للحصول على أكثر الإفراد ذوي كفاءات  -

  .وقادرين على تحقيق أهداف المؤسسة
   .عدم الاهتمام بالدورات التدريبية والتكوينية اللازمة والتي من شاا تنمي معارف و خبرات الأفراد -
  .لى مناصبهم الجديدةإلتقدم ل أإخضاع المترشحين الجدد إلى تكوين مبد -
احترام مبدأ الشفافية التي يفرضها نظام الحوكمة وذلك بعرض كل المعلومات المتعلقة بمصلحة الموارد  -

  .البشرية 

  :التوصيات
  :على أساس هذه النتائج المتحصل عليها نبني مجموعة من التوصيات و هي كالتالي 

ل اعتماد معايير واضحة و معروفة، مع تحديد التقييم بشكل مستمر و موضوعي للعاملين من خلا -
مواطن الضعف في الإدارة قصد معالجتها، حيث يكون تقييم العاملين وفقا لكفاءام لا لولائهم 

  .وارتباطهم لقادام 
  .ضرورة قيام المؤسسة بوضع معايير تضمن حسن اختيار العاملين  -
رام الفكرية، الإبداعية و الشخصية بإشراف التكوين المستمر للعمال داخليا و خارجيا لتطوير قد -

  .هيئة متخصصة 
التوظيف عن طريق إجراءات مسابقات و اختبار الأفراد للتوظيف، ثم يجرى لهم تكوين آو  إلىاللجوء  -

  .تدريب لاكتساب مهارات عالية و بالتالي تتوفر الكفاءات 
مة الشركات التي تتلخص في الشفافية لزام الشركات الجزائرية على العمل بالقواعد الأساسية لحوكإ -

نصاف، و الإفصاح عن مدى العمل ا في التقارير السنوية مع فرض عقوبات على والمسؤولية و الإ
  .كل من يحالف التطبيق السليم لهذه القواعد 

 .التحلي بمجالس إدارة مؤهلة لتأدية الدور المنوط ا في المؤسسة -
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  .، المركز الجامعي برج بوعريرج"التنافسية

، ،الدار الجامعية الإسكندرية"اساسيات تنظيم إدارة الاعمال "، عبد السلام أبو قحف، عبد الغفار حنفي -14

  2005 -2004 مصر،

  1999لاسكندرية، مصر الطبعة ا ،الدار الجامعية"إدارة الموارد البشرية "، احمد ماهر- 15

  2001مصر الطبعة ، ،الدار الجامعية الإسكندرية"إدارة الموارد البشرية "احمد ماهر،- 16 

، ،الدار الجامعية الإسكندرية"اساسيات تنظيم إدارة الاعمال "، عبد السلام أبو قحف، عبد الغفار حنفي- 17

   2004،2005مصر، 

،ترجمة سمير كرام، مركز المشرعات الدولية " 21شركات في القرن حوكمة ال" جون سولفان واخرون،-18

  .2003، واشطن، الخاصة

  :المذكرات

مذكرة تخرج لنيل شهادة " دور الحكم الراشد في تحقيق التنمية من خلال حوكمة الشركات"مناد على،- 1

  .2006-2005كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، ، ماجستير
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الحوكمة ودور التدقيق الخارجي دراسة " مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستير،، بريار صفية، بلخير أحلام- 2

تخصص حكامة ، ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير"فرع سعيدة  –حالة مؤسسة بريد الجزائر 

  .2013-2012منظمات جامعة، سعيدة، 

أهمية أصحاب المصالح في حوكمة الشركات دراسة حالة " يل شهادة الماجستير،بلحمو خديجة، مذكرة لن- 3

  .2010،جامعة سعيدة "شركة الاسمنت سعيدة

دور إدارات المراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ الحوكمة دراسة "، رسالة ماجستير، إبراهيم إسحاق نسمان- 4

  .2009الإسلامية غزة، ،جامعة "تطبيقية على قطاع المصارف العاملة في فلسطين 

  .، جامعة المدية"دور حوكمة المؤسسات وسبل تفعليها في الجزائر"، حسين يرقي، على عبد الصمد-  5

مدى تطبيق الحوكمة المؤسسية فالمصارف الفلسطينية "فكرى عبد الغني، محمد جودة، رسالة ماجستير،-  6

، "نة بازل للرقابة المصرفية دراسة حالة بنك فلسطينوفقا لمبادئ منظمة التعاون الاقتصادية والتنمية ومبادئ لج

  .2008، الجامعة الإسلامية غزة

الأثر المتوقع لحوكمة الشركات على مهنة المراجعة " عهد على سعيد، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،- 7

  ".2009، "في سوريا دراسة ميدانية

، مذكرة مقدمة "كفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصاديةاثر برامج تقليص العمال على ال" زكية بوسعد، -  8

  .2007-2008ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم التسيير، جامعة باتنة، 

، "حالة مؤسسة سوناطراك –استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية " حسين يرقي،- 9

  .2008-2007 منشور، جامعة الجزائر،، أطروحة دكتورة

،مذكرة مقدمة "دور المسير في تسير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة "، ندير أبو زيد -10

  .2012-2011ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم التسيير، جامعة ورقلة، 

مذكرة مقدمة ضمن " سيةتنمية الكفاءات الافراد ودورها في دعم الميزة التناف"، أبو قاسم الحمدي- 11

   .2004- 2003متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات مهارية دراسة حالة مستشفى الشهيد عشور "، عشور زيان- 12

  2010/2011رة،الجزائر بسك، جامعة محمد خيضر، تخصص تسيير الموارد البشرية، مذكرة ماستر، "زيان

اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة "، سملالي يحضية-13 

أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،تخصص تسيير كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير جامعة "

  2002 الجزائر،

مصر ، ،المعهد العالي للخدمة الاجتماعية"اساسيات في علوم الإدارة "، منال طلعت محمود- 14
  .216،ص2003

  
  :الملتقيات والمجلات

دور "الملتقي الدولي حول الازمة المالية والاقتصادية الدولية والحوكمة العالمية مداخلة بعنوان ، شرفي عمر- 1

، جامعة فرحات عباس، الاقتصادية وعلوم التسيير ،كلية العلوم"واهمية الحوكمة في استقرار النظام المصرفي 

  .أكتوبر 21- 20سطيف أيام 

المؤتمر الدولي الثامن حول دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات الاقتصادية مداخلة ، صباحي نوال- 2

بوعلي  جامعة بن، ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير"واقع الحوكمة في دول مختارة " بعنوان

   .شلف

الحوكمة المؤسسة المدخل لمكافحة الفساد في المؤسسات " عطا االله وارد خليل، محمد الفتاح العثماني،- 3

  .2008،مكتبة الحرية للنشر والتوزيع"العامة والخاصة 

عدد  2005، جريدة المدى للإعلام والثقافة،اوت "حوكمة الشركات" د عبد الرحمان نجم الشهداني،- 4

407.   

حوكمة الشركات كالية لحد من الفساد المالي والإداري دور "ملتقى الوطني حول ، مريم طبني، فريد عبة- 5

   .2012، جامعة محمد خيضر معسكر، "مبادئ حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداري
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افاق مداخلة بعنوان الملتقى الوطني حول المحاسبة للمؤسسة واقع رهانات و، هوام جمعة لعشوري دوال. د- 6

،كلية العلوم التسيير،جامعة العربي بن مهدي، ام "دور الحوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية "

  .البواقي

ا د هيمي، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كألية للحد من فساد المالي –، د يروش زين الدين- 7

،جامعة فرحات عباس، سطيف "ة في الحد من الفساد المالي والإداريدور الية حوكم"واداري مداخلة بعنوان 

  . 2012ماي  06-07

كرامة حمزة فاطمة، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كألية للحد من الفساد ، حساني رقية مروة- 8

،جامعة "داري اليات حوكمة الشركات ودورها في الحد من الفساد المالي والإ" المالي والإداري مداخلة بعنوان

   2012بسكرة

،الملتقى الدولي "تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية "، عبد الفتاح بوخمخم، شايوينة كريمة- 9

  .2005جامعة بسكرة، ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، الثالث حول المؤسسات والاقتصاديات

، مداخلة مقدمة "خل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمين تنمية الكفاءات البشرية كمد" مصنوعة لحمد،- 10

ديسمبر  04-03جامعة الشلف ، في الملتقى الدولي التابع حول الصناعة التأمينية الواقع العملي وافاق التطوير

2013.  

   ،بوحمل احمد- Performance des ressources humaines11 مداخلة في الملتقى 

  .2004، جامعة ورقلة، "البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالتنمية " الدولي حول

الملتقى الوطني حول التنمية "إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات "، صالح مفتاح- 12

جامعة ورقلة ، لاقتصاديةكلية حقوق والعلوم ا، البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

2004.  

دراسة ، لشلاش عائشة،درويش عمار، تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الاستراتيجية-13 
، ،مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية)S.CI.B.S(حالة مؤسسة الاسمنت بني صاف 

  .2012فيفري21/22، جامعة بسكرة، ؤسساتتسيير المهارات و مساهمته في تنافسية الم
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نحو الرفع من الكفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات "، حمزة غربي، إبراهيم عاشوري- 14 

 23/22جامعة بسكرة،، مداخلة في الملتقي الوطني الأول حول مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات"

  م2012فيفري 

،مداخلة في الملتقى "إدارة المعرفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية "، الأمين حلموس، الدودي الطيب- 15
جامعة ، تسيير المهارات و مساهمته في تنافسية المؤسسات، الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية

  .2012فيفري  22/23بسكرة،
  

  باللغة الفرنسية: انياث

 

1-www.cpie-eggpt.cong. 

2-daniel bouton rapport du conférence pour un meilleur gouvernement des 
entreprises cotées potées paris septembre 2002. 

3-cherrg de fining moment for good gouvernance financial exctive vol 10-
8.nov.2013. 

4-frank bancel la gouvernance des entreprises économico paris 1997. 

5-jean.marie pille valoriser les compétence édens 2001. 

6-clair bey ou . manager les compétence édition liaison . pars 2003. 

7-shion l Dolan et autres la gestion des ressources humaines tendance enjeux et 
pratiques actuelles.3ene édition canada 2002. 

8-allain neignamt déployer la stratégie édition liaison paris France 2000. 

9-andonin Thierry ingénie de formation pour l’entre ed duodi .paris2003. 

10-T.boussafel système dévaluation des ressources humaines je cas de soulagez 
les cadres de l’industrie position rôles trajectoires représentations n 2ed c.r.n.s. 
Oran 2001. 

11- rappe f fangug lavoirs et compétence harmattan paris 1994. 
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)01( الملحق رقم  
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)02( الملحق رقم  

–سعيدة -جامعة الدكتور مولاي الطاهر  

  التسييرة و التجارية و علوم كلية العلوم الاقتصادي

 استمارة استبيان موجهة الى عمال و عاملات شركة المواد الكاشطة و الزجاج 

سعيدة   ABRAS  

 

 

 

....اختي العاملة .......اخي العامل   

:وبعدتحية طيبة   

حوكمة الشركات ،تقوم الطالبتين  التسيير، تخصصفي اطار التحضير لنيل شهادة الماستر في علوم 

و قد تم اختياركم ضمن عينة "تسيير الكفاءات في ظل حوكمة الشركات "دراسة حول  بإجراء

.المشاركة في هده الدراسة   

شفافية و موضوعية على الأسئلة الواردة في الاستبيان المرفق بكل  بالإجابةنرجو منكم التفضل 

دم لأغراض البحث خستو اقتراحاتكم ستساهم في تحقيق اهداف الدراسة و ست آرائكم،علما ان 

.العلمي فقط  

  .الاحترامفائق التقدير و  ولكم اشكركم على حسن تعاونكم 
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معلومات شخصية :الجزء الأول   

           )(يرجى الإشارة الى الإجابة المناسبة بوضع علامة :ملاحظة

:جنس)1  

ذكر    *  

انثي*  

 

:حسب السن)2  

  35 – 20من *

40-35من *   

  ما فوق 40 *

:حسب درجة الوظيفة) 3  

إطار          *   

عون تحكم*  

 

 

 



 

126 

بيانات حول الموضوع:الجزء الثاني   

لا 
اتفق 
 اطلاقا 

اتفق 
الى حد 
 ما 

 
  محايد

اتفق  اتفق 
 تماما

الرقم العبارات

سياسة توظيف الكفاءات:لمحور الأول ا  

على مستوى المؤسسة،هناك استراتيجية واضحة لعملية التوظيف      01
من خلال قرارات مجلس الإدارة، تقوم المؤسسة بوضع مواصفات      

إطارات و غير (الكفاءات المطلوبة عند المترشحين للمناصب من  
)الإطارات 

02
 

في إطار الاستراتيجية المسطرة من طرف مجلس الإدارة، تقوم المؤسسة      
ظائفها باستعمال كل المصادر المتاحة لجلب اكفىء المرشحين لو

)إطارات و غير إطارات (الشاغرة  

03

حسب توجيهات مجلس الإدارة يقوم مدير الموارد البشرية بمعاينة      
المقابلات الشخصية مع المرشحين للوظائف

04

عند إخلاء مناصب، تقوم المؤسسة بالإعلان الداخلي لمن تتوفر فيهم      
.شروط التوظيف

05

لكفاءاتتكوين ا:المحور الثاني   

حسب رأيكم هناك استراتيجية لعملية التكوين على مستوى المؤسسة      06
في إطار استراتيجية التكوين، ترتكز المؤسسة على مخطط تكوين      

واضح
07

يخضع المترشحين الجدد إلى تكوين مبدئي لتقدم مناصبهم الجديدة      08
ؤسسة بتقييم معارف و لتحديد احتياجاا من التكوين تقوم الم     

كفاءات موظفيها
09

عند تصميم دورات التكوين، تقوم المؤسسة بتحديد طريقة و محتوى      
.التكوين

10

عند انتهاء كل دورة تكوين، تقوم المؤسسة بتقييم المتكونين للتعرف      
على مدى اكتساب الكفاءات المطلوبة

11
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تقييم الكفاءات:لمحور الثالث ا  

حسب رأيكم، يرتكز نظام تقييم الكفاءات على أسس موضوعية      12
الموظف لديه المعرفة الكاملة للمعايير التي تقوم المؤسسة بوضعها      

.لتقييمه
13

 

نقاط (عند انتهاء عملية التقييم،تقوم المؤسسة باخبار الموظف بنتائجه       
)القوة و الضعف 

14

وم المؤسسة بإبلاغ الموظف عن الأهداف المراد في عملية التقييم، تق     
تحقيقها

15

لاكتشاف كفاءاا تقوم المؤسسة بعمليات تقييمية دورية      16

 

حوكمة الشركات:المحور الرابع   

من خلال الحوكمة، يقوم مجلس الإدارة باتخاذ كل القرارات المتعلقة      
بإدارة الموارد البشرية

17

وكمة، يقوم مجلس الإدارة بوضع آليات لجلب و إرضاء من خلال الح     
احسن الكفاءات

18

يقوم مجلس الإدارة بالمصادقة على الكفاءات التي تحتاجها المؤسسة في      
إطار استراتيجيتها العامة

19

احتراما لمبدأ الشفافية التي تفرضها الحوكمة تقوم المؤسسة بعرض كل      
...)التوظيف، التكوين، التقييم(لموارد البشرية  المعلومات المتعلقة با

20
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)03(لملحق رقم ا  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,994 20 

 

 Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,986a ,971 ,971 ,21704

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 Régression 76,441 1 76,441 1622,715 ,000b 

Résidu 2,261 48 ,047   

Total 78,703 49    

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,043 ,090  ,478 ,635 

axe2 ,971 ,024 ,986 40,283 ,000 
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Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 

N Valide 50 50 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,78 4,00 2,44 3,70 3,10 3,48 

Ecart-type 1,360 1,212 1,181 1,432 1,389 1,446 

Asymétrie -,902 -1,217 ,847 -,617 -,138 -,401 

Erreur std. d'asymétrie ,337 ,337 ,337 ,337 ,337 ,337 

Aplatissement -,461 ,525 -,186 -1,174 -1,330 -1,382 

Erreur std. d'aplatissement ,662 ,662 ,662 ,662 ,662 ,662 

Minimum 1 1 1 1 1 1 

Maximum 5 5 5 5 5 5 

 

Statistiques 

 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 

N Valide 50 50 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,70 3,92 3,62 3,56 2,86 2,44

Ecart-type 1,313 1,226 1,292 1,373 1,565 1,387

Asymétrie -,653 -1,087 -,661 -,574 ,075 ,679

Erreur std. d'asymétrie ,337 ,337 ,337 ,337 ,337 ,337

Aplatissement -,901 ,164 -,715 -,997 -1,599 -,886

Erreur std. d'aplatissement ,662 ,662 ,662 ,662 ,662 ,662

Minimum 1 1 1 1 1 1

Maximum 5 5 5 5 5 5
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Statistiques 

 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 

N Valide 50 50 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,46 3,92 3,74 2,88 3,98 3,02

Ecart-type 1,417 1,140 1,275 1,547 1,134 1,505

Asymétrie -,386 -,957 -,903 ,140 -1,185 ,002

Erreur std. d'asymétrie ,337 ,337 ,337 ,337 ,337 ,337

Aplatissement -1,312 ,143 -,301 -1,552 ,610 -1,454

Erreur std. d'aplatissement ,662 ,662 ,662 ,662 ,662 ,662

Minimum 1 1 1 1 1 1

Maximum 5 5 5 5 5 5

 

Statistiques 

 Q19 Q20 axe1 axe2 

N Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 3,86 3,80 3,4480 3,5080

Ecart-type 1,370 1,195 1,26735 1,28680

Asymétrie -1,175 -1,016 -,465 -,516

Erreur std. d'asymétrie ,337 ,337 ,337 ,337

Aplatissement ,199 ,083 -,995 -,861

Erreur std. d'aplatissement ,662 ,662 ,662 ,662

Minimum 1 1 1,00 1,00

Maximum 5 5 5,00 5,00

Tableau de fréquences 
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Q1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 5 10,0 10,0 10,0 

n'est pas d'accord 6 12,0 12,0 22,0 

neutre 4 8,0 8,0 30,0 

d'accord 15 30,0 30,0 60,0 

tout à fait d'accord 20 40,0 40,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 3 6,0 6,0 6,0 

n'est pas d'accord 5 10,0 10,0 16,0 

neutre 3 6,0 6,0 22,0 

d'accord 17 34,0 34,0 56,0 

tout à fait d'accord 22 44,0 44,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Q3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 9 18,0 18,0 18,0 

n'est pas d'accord 25 50,0 50,0 68,0 

neutre 5 10,0 10,0 78,0 

d'accord 7 14,0 14,0 92,0 
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tout à fait d'accord 4 8,0 8,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 4 8,0 8,0 8,0 

n'est pas d'accord 11 22,0 22,0 30,0 

neutre 3 6,0 6,0 36,0 

d'accord 10 20,0 20,0 56,0 

tout à fait d'accord 22 44,0 44,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 8 16,0 16,0 16,0 

n'est pas d'accord 12 24,0 24,0 40,0 

neutre 6 12,0 12,0 52,0 

d'accord 15 30,0 30,0 82,0 

tout à fait d'accord 9 18,0 18,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 5 10,0 10,0 10,0 

n'est pas d'accord 13 26,0 26,0 36,0 
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neutre 2 4,0 4,0 40,0 

d'accord 13 26,0 26,0 66,0 

tout à fait d'accord 17 34,0 34,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 3 6,0 6,0 6,0 

n'est pas d'accord 10 20,0 20,0 26,0 

neutre 4 8,0 8,0 34,0 

d'accord 15 30,0 30,0 64,0 

tout à fait d'accord 18 36,0 36,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Q8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 3 6,0 6,0 6,0 

n'est pas d'accord 6 12,0 12,0 18,0 

neutre 3 6,0 6,0 24,0 

d'accord 18 36,0 36,0 60,0 

tout à fait d'accord 20 40,0 40,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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Q9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 4 8,0 8,0 8,0 

n'est pas d'accord 8 16,0 16,0 24,0 

neutre 6 12,0 12,0 36,0 

d'accord 17 34,0 34,0 70,0 

tout à fait d'accord 15 30,0 30,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 5 10,0 10,0 10,0 

n'est pas d'accord 9 18,0 18,0 28,0 

neutre 5 10,0 10,0 38,0 

d'accord 15 30,0 30,0 68,0 

tout à fait d'accord 16 32,0 32,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 15 30,0 30,0 30,0 

n'est pas d'accord 9 18,0 18,0 48,0 

neutre 4 8,0 8,0 56,0 

d'accord 12 24,0 24,0 80,0 

tout à fait d'accord 10 20,0 20,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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Q12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 15 30,0 30,0 30,0 

n'est pas d'accord 18 36,0 36,0 66,0 

neutre 3 6,0 6,0 72,0 

d'accord 8 16,0 16,0 88,0 

tout à fait d'accord 6 12,0 12,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 5 10,0 10,0 10,0 

n'est pas d'accord 12 24,0 24,0 34,0 

neutre 4 8,0 8,0 42,0 

d'accord 13 26,0 26,0 68,0 

tout à fait d'accord 16 32,0 32,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 2 4,0 4,0 4,0 

n'est pas d'accord 5 10,0 10,0 14,0 

neutre 7 14,0 14,0 28,0 

d'accord 17 34,0 34,0 62,0 

tout à fait d'accord 19 38,0 38,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  



 

136 

Q15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 4 8,0 8,0 8,0 

n'est pas d'accord 7 14,0 14,0 22,0 

neutre 3 6,0 6,0 28,0 

d'accord 20 40,0 40,0 68,0 

tout à fait d'accord 16 32,0 32,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 13 26,0 26,0 26,0 

n'est pas d'accord 12 24,0 24,0 50,0 

neutre 4 8,0 8,0 58,0 

d'accord 10 20,0 20,0 78,0 

tout à fait d'accord 11 22,0 22,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 2 4,0 4,0 4,0 

n'est pas d'accord 6 12,0 12,0 16,0 

neutre 2 4,0 4,0 20,0 

d'accord 21 42,0 42,0 62,0 

tout à fait d'accord 19 38,0 38,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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Q18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 11 22,0 22,0 22,0 

n'est pas d'accord 10 20,0 20,0 42,0 

neutre 8 16,0 16,0 58,0 

d'accord 9 18,0 18,0 76,0 

tout à fait d'accord 12 24,0 24,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 7 14,0 14,0 14,0 

n'est pas d'accord 1 2,0 2,0 16,0 

neutre 5 10,0 10,0 26,0 

d'accord 16 32,0 32,0 58,0 

tout à fait d'accord 21 42,0 42,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

Q20 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide n'est pas d'accord du tout 3 6,0 6,0 6,0 

n'est pas d'accord 7 14,0 14,0 20,0 

neutre 2 4,0 4,0 24,0 

d'accord 23 46,0 46,0 70,0 

tout à fait d'accord 15 30,0 30,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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sexe 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide Femme 8 16,0 16,0 16,0

Homme 42 84,0 84,0 100,0

Total 50 100,0 100,0  

 
 

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 20-35 23 46,0 46,0 46,0

36-40 15 30,0 30,0 76,0

41 et plus 12 24,0 24,0 100,0

Total 50 100,0 100,0  

 

grade 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide cadre 19 38,0 38,0 38,0

maitrise 31 62,0 62,0 100,0

Total 50 100,0 100,0  

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l’estimation 

1 ,977a ,954 ,953 ,26113

a. Valeurs prédites : (constantes), axe2 
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ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 Régression 67,613 1 67,613 991,570 ,000b 

Résidu 3,273 48 ,068   

Total 70,886 49    

a. Variable dépendante : CA1 

b. Valeurs prédites : (constantes), axe2 

 

 
 
 
 

 

 

ANOVAa 

 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 Régression 74,641 1 74,641 1781,982 ,000b 

Résidu 2,011 48 ,042   

Total 76,651 49    

a. Variable dépendante : Trans2 

b. Valeurs prédites : (constantes), axe2 

 

  

  

  

  

  

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,987a ,974 ,973 ,20466

a. Valeurs prédites : (constantes), axe2 


