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 الشكر والتقدير

 
 

 للجليل: والأخير الأول لشكرا
 والعقول لنا الأذىان وفتح العميم، والخير لهدى فيها لما وىذا السبيل لنا مهد الذي عليم، كل فوق العالم العظيم، العرش رب

 .يرضى حتى الحمد فلو
 الأستاذة الفاضلة  "عبدلي لطيفة" إلى انوالامتن الشكر بجزيل أتوجول اللجمي تقديرالو  بالفضل واعترافا

كما نشكر كل الأساتذة بجامعة الدكتور مولاي الطاىر عامة و أساتذة العلوم الاقتصادية خاصة، الذين تلقينا على  -
 أياديهم نصيب من العلم والمعرفة.
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 ناإلى نبع الحنان ومصدر الإلهام وصاحبة الفضل على مر الزم 
    إلى من وضع الله تحت قدميها الجنان                                   

                         إلى رمز الينبوع والحنان والصدق والأمان                                   
 ألم لأحزانيإلى عصبة حياتي ونور وجداني التي تفرح لأفراحي وتت                                   
 (إلى التي مهما قلت فيها فلن أفيها حقها أمي الحبيبة حفظها الله )عايدة                                   

 إلى الذي وىبني الحياة و أوجدني بعد الخلاق ومنحني أول قلم ملكتو في طفولتي     
 )موسى( رحمو الله واسكنو فسيح جناتوالطاىرة إلى روح أبي      

               في  توالتقدير والتي ترعرعوالتي أكن لها كل الحب  والحبرالقلم  ايعجز عن شكرى يالت إلى      
      جدتي العزيزة أطال الله في عمرىا )رقية(  أحضانها                                  

 إخوتي  في الحياةالقلب ونور الصدر وسندي  حبةأإلى                                    
 خلف الله( وزوجاتهم وأبناءىم-محمد-حبيب-زواوي–)الحاج                                    
أخي الوسيم )زكرياء( إلى قرة عيني ونسمة حياتي ووحيد بهجتي وسروري                                    
                أختي وقطعة من قلبيقة روحي ورفيقة عمري إلى زىرة فؤادي وشقي                                   

 وابنها وزوجهاأحلام( )                                  
 إلى خالاتي وأخوالي رعاىم الله                                   

   (أمينةم ىذا العمل )التي كانت لي عونا في إتما صديقتي الغالية و إلى                                   
خاصة قسم الثانية ماستر حكامة المنظمات                                                                                        إلى كل الأحبة والأصدقاء                                    
 ن يسهل دربهم ويجزينا حق ىذا العلم والتفوق   راجية من الله أ                                   

 .الوىاب الرزاقفسبحانو                                    
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الى بؤرة النور التي عبرت بي نحو الأمل و الأماني الجميلة واتسع قلبو ليحتوي حلمي وصار في حنكة الدرب ليغرس معاني النور 
من أجل الحق والعلم لنظل أحياءا حتى ولو فارقت أرواحنا أجسامنا, ولطالما تفطر قلبو شوقا وحنت في قلبي وعلمني أن نعيش 

 حفظو الله عيناه لرؤيتي متقلدة شهادة الماستر....والدي
 لما كانت دعواتها عنوان دربي...الى أمي التيتها, الى التي تمتهن الحب التي كوالى من تتسابق الكلمات معبرة عن مكنون ذا

 مهما كبرت سأبقى طفلتها, لك يا والدتي الحبيبة أىديك عملي لتهديني الرضا والدعاء, شفاك الله وأطال عمرك.
 أطال الله عمرىما حنانهما...جدتايا الى من علمتاني وعانتا الصعاب لأصل الى ما أنا فيو, الى من ربياني و سبحت في بحر 

ة الى رياحين حياتي الذين كانوا يضيؤون لي الطريق ويتنازلون عن حقوقي لارضائي الى القلوب الطاىرة الرقيقة والنفوس البريئ
 والعيش في ىناء...اخوتي 

الى من جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب, ومن حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم...أخوالي وخالاتي أقول لهم: 
 طلاع والمعرفة أىديكم ىذا العمل.أنتم وىبتموني الحياة والأمل والنشأة على شغف الا

 في حياتها.النجاح التوفيق و الى رفيقة دربي التي شاركتني ىذا العمل "كورات بوحانة " والتي أتمنى لها كل 
 الى أستاذتي الفاضلة *عبدلي لطيفة * التي ساعدتنا على اتمام ىذا العمل وقدمت لنا يد المساعدة وزودتنا بالمعلومات اللازمة.

الذين أتمنى حوكمة الشركات والتجارية وعلوم التسيير وخصوصا قسم ل أساتذتي وزملائي وزميلاتي بكلية العلوم الاقتصادية الى ك
 لهم كل النجاح والتوفيق 

 ىذا العمل المتواضع راجيا من المولى عز وجل أن يجد القبول والنجاح. وأىدي الى كل من يعرفني وساعدني على اتمام المذكرة
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 الملخص:
 تعتبر حوكمة الشركات من القوانتُ والدعايتَ التي بردد العلاقة بتُ ادارة الشركة من ناحية  وحملة الأسهم وأصحاب الدصالح أو الأطراؼ   

ىا مسؤولية لرلس الدرتبطة بالشركة )حملة السندات, العماؿ, الدوردين...( من ناحية أخرى, وقد تبتٌ ىذا الدفهوـ أربعة قواعد أساسية مبدؤ 
الادارة أي برديد مسؤولية كل طرؼ من الأطراؼ داخل الشركة وبرت مبادئ واضحة ولزددة ومعلنة سواءا من حيث الصلاحيات 

والدسؤوليات والحقوؽ والواجبات....أما الافصاح والشفافية التي تكوف في الوقت الدناسب حوؿ كل الدوضوعات الذامة الدرتبطة بالدؤسسة 
حداث الجوىرية الدتعلقة بها , أما ألعية الدراجعة والمحاسبة تعتبر من الاليات المحوريسواء ال ة التي وضعيات الدالية أو المحاسبية ويشمل كافة الأأ

م تقوـ عليها الحوكمة وذلك لددى سلامة وصحة نظاـ الرقابة الداخلية والخارجية لضماف حقوؽ الدسالعتُ وبرقيق الشفافية في اعداد القوائ
لػق و التقارير الدالية, اضافة الذ مبدأ المحاسبة الذي ارتبط بالافصاح عن أنشطة وأداء الشركة وعرض الحقائق أماـ الدسالعتُ وغتَىم لشن 

 لذم قانونيا مساءلة الشركة .
والسوؽ, ادارة العمليات, نتائج الأعماؿ( أما أبعاد الأداء الدتميز الدتمثلة في )القيادة, التخطيط الاستًاتيجي, الدوارد البشرية, الدستهلك    

تهدؼ الذ برستُ الأداء بالدؤسسات لضماف استمرارىا وبقاءىا لشا لؽيزىا عن غتَىا من الدنظمات بتقدنً أفضل الدمارسات في أداء 
حاب الدصالح والمجتمع ككل ومهامها وعملياتها من خلاؿ السياسات والاستًاتيجيات التي تركز على الأفراد العاملتُ والدتعاملتُ وكل اص

 بشكل متوازف برت تبتٍ لشارسات قواعد حوكمة الشركات .
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Résumé 
 

The corporate governance laws and standards that define the relationship between the 
company management on the one hand and shareholders and stakeholders or parties 
related to the company (bondholders, workers, suppliers ...) on the other hand, has this 
concept adopted the four basic rules of its principle responsibility of the Board of 
Directors any identification the responsibility of each of the parties within the company 
and under the clear and certain stated principles, whether in terms of the powers and 
responsibilities, rights and duties .... The disclosure and transparency that are in a timely 
manner about all the important issues related to the organization, both financial 
situations or accounting includes all material events related, either the importance of 
auditing and accounting is one of the central mechanisms underlying the governance 
and to the safety and health of internal and external oversight system to ensure equity 
and transparency in the preparation of the consolidated and financial reporting, as well 
as the principle of accountability, which has been linked to disclose the activities and 
performance of the company and the presentation of facts to shareholders and others 
who are entitled to them The company legally accountable 
The outstanding performance dimensions of (leadership, strategic planning, 
human resources, and consumer market, operations management, business results) aims 
to improve the performance of institutions to ensure its continuation and survival, 
which distinguishes it from other organizations providing the best practices in the 
performance of its functions and operations through policies and strategies focusing on 
personnel and customers and all stakeholders and society as a whole in a balanced 
manner under the adoption of the rules of corporate governance practices 
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 القوانتُ بزلل الذي نتيجة القصور وذلك عديدة إدارية وفضائح انهيارات مالية الداضية الثلاثة العقود خلاؿ العالد شهد   

والانهيارات  الإفلاس حالات من الكثتَ إلذ حدوث أدت والتي التجارية والأنشطة الأعماؿ لشارسة بركم التي والتشريعات

 العشرين، القرف التسعينات من عقد في وروسيا اللاتينية وأمريكا آسيا شرؽ دوؿ من عدد تهاشهد التي الدالية والأزمات قتصادية+الا

 العالدية خلاؿ الأمريكية الشركات أقطاب من لعدد والدصرفية الدالية تداعيات الانهيارات من الأمريكي الاقتصاد شهده ما وكذلك

 خسائر فيها الدسالعتُ وتكبد إليها، تنتمي التي الدوؿ اقتصاديات تأثر إلذ ، لشاأدى 2008 و 2007 عامي وكذا ، 2002 عاـ

 .والدالر الاقتصادي ابرادىا وحدة تهدد خانقة أزمة من اليوـ أوروبا تشهده ما إلذ وصولا .فادحة

 في الدهنية الدالية والدنظمات وراؽالأ وبورصات FRC.OCDE الدولية  الدؤسسات من الكثتَ الواقع سارعت ىذا ظل وفي   

 إدارة الدالية على وغتَ الدالية للرقابة والدبادئ الأخلاقية والأنظمة والضوابط والأعراؼ القوانتُ من لرموعة الدوؿ بوضع من العديد

 الدعلومات في والدصداقية ةالثق الإداري وتعزيز والفساد الدالر التلاعب من العلاقة ذات والإطراؼ الدستثمرين لحماية وذلك الشركة،

 وقد . الدالية الأوراؽ سوؽ في الدتعاملوف الدستثمروف وخاصة إليها مستخدموىا لػتاج التي الدعلنة الدالية القوائم في المحتواة المحاسبية

 أخذت لتيامن ابرز واىم الدوضوعات  من الدصطلح ىذا ويعد " حوكمةالشركات"ب الدبادئ من الضوابط و المجموعة ىذه سميت

 في الدؤسسات والدنظمات الإقليميةو من ابرز واىم الدوضوعات  ,في العديد من الاقتصاديات الدتقدمة والناشئة الانتشار في

 والدولية.

يتصف بالشمولية  والذي وعنصرا مكملا للحوكمة في التسيتَ الكفء للمنظمات، ،ويلعب الأداء الدتميز دورا ىاما وفعالا    

 قدرة مدى نفسو الوقت في الدستهدفة،كما يعكس أسواقها في وبقائها الدؤسسة لنجاح المحدد يعتبر الدعتٌ فهذا ثم ومنوالاستمرار، 

العامل  يعتبر عدمو،كما من مؤسسة أية لوجود الأساسي الدافع لؽثل الأداء أف منطلق من وىذا بيئتها، مع التكيف على الدؤسسة

و بالتالر فقد تطورت فكرة الأداء مع التغتَات التي حدثت  .والاستمرارية البقاء وىو ألا سيالرئي ىدفها برقيق في إسهاما الأكثر

الزاوية  حجر ويعد والتسيتَ، الإدارة لراؿ في والدفكرين والدمارستُ الباحثتُ طرؼ من الدتزايد الاىتماـ ناؿ على الصعيد العالدي،،لذا

 الأطراؼوجود توافق بتُ  دوفة ممتميز على الدستوى الدنظ أداءكن برقيق أي في تطبيق الحوكمة من حقيقة أساسية مفادىا لالؽ

 للحوكمة . السلمية القواعد بتوفتَ وخارجها الشركة داخل العاملة

 ية البــحث: إشكال أولا

الفساد الإداري  والحد من مع الأزمات والانهيارات لاقتصاديةجديدة متطورة للتعامل  قواعد ومبادئ وأنظمةأصبح البحث عن     

و  او استمرارى ابحث عن الكفاءة و الفعالية و المحافظة على بقائهمؤسسةتمن الدتطلبات و الأىداؼ الأساسية لكل  والأخلاقي 
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القوائم الداليةوأنظمة  جذرية في مراجعة، و لتحقيق ومتميزة برقيق مستويات أداء عالية ؤسساتىذه الأىداؼ تتطلب من الد

 ."قواعدالحوكمة" الدنظمة بتطبيق الرقابةفي تسيتَ

 ومن خلاؿ ما تم تقدلؽو واجهتنا الإشكالية التالية :   

 ؟ىل ىناؾ علاقة بتُ قواعد حوكمة الشركات وأبعاد الأداء الدتميز  -

 :التساؤلات الفرعية التالية طرحو على ضوء ىذه الإشكالية قمنا ب

  ؟عد الدميزة لذا القوا و ما ىي أىم ؟ حوكمة الشركات الدقصود منما 

 الدؤثرة عليو ؟ والأبعاد الدتميز مفهوـ الأداء 

  ؟ في الدؤسساتالدتميز  على أداء قواعد الحوكمةما ىو أثر تطبيق 

 ثانـــيا : فرضـيات الدراســـة

 :دراسة وضعنا الفرضيات التالية على ضوء ماتقدـ وبغية برقيق أىداؼ ال

 : الفرضيات الرئيسية 

 H01  : ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ قواعد حوكمة الشركات والاداء الدتميزلا يوجد اثر. 

 H11  :يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ قواعد حوكمة الشركات والاداء الدتميز. 

 : الفرضيات الفرعية 

  H01:  ُتغتَ مسؤولية لرلس الادارة و الأداء الدتميز .ملا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بت 

  : H11مسؤولية لرلس الادارة والأداء الدتميز .متغتَ د اثر ذو دلالة احصائية بتُ يوج 

  H02 لايوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ الافصاح والشفافية و الاداء الدتميز :. 

 H12  يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ الافصاح والشفافية و الاداء الدتميز :. 

  H03: لة احصائية بتُ متغتَ المحاسبة والدراجعة و الاداء الدتميز .لا يوجد اثر ذو دلا 

 H13 . يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ المحاسبة والدراجعة و الاداء الدتميز : 

  H04: . لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ قاعدة الدساءلة و الاداء الدتميز 

 H14 غتَ قاعدة الدساءلة و الاداء الدتميز .: يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ مت 
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 : أىــداف البــحث ثالــثا

و نظرا لاتساع الدوضوع  لمنظمات"ل المتميز الأداء تعزيز في الشركات حوكمة قواعد دور "برت عنواف لقد جاءت دراستنا   

 فقد حصرنا أىداؼ الدراسة فيما يلي:

 مامنا الوصوؿ إلذ الأىداؼ التالية:من خلاؿ دراسة ىذا الدوضوع، كاف بالغ اىت        

 على القواعد والدبادئ ومدى اختلافها من منظمة إلذ أخرى. والتعرؼ الشركات، حوكمة مفهوـ على الضوء إلقاء 

 التعرؼ على لظاذج واليات حوكمة الشركات وبذاربها في الدوؿ الدتقدمة والنامية. 

 حوكمػػػة الشػػػركات وكيفيػػػة الاسػػػتفادة منهػػػا مػػػن اجػػػل برسػػػتُ الاداء علػػػى الجوانػػػب الالغابيػػػة ومزايػػػا تطبيػػػق قواعػػػد  التعػػػرؼ

 الدتميز. 

 .بياف ألعية برقيق الأداء الدتميز من خلاؿ تطبيق القواعد الجيدة للحوكمة في الدنظمات 

 أىمـية البـحث رابـعا :

 باعتبارىا للحوكمة والقواعد الدميزة لذا النواحي الدختلفة علىالتعرؼ  في ويتمثل النظري الجانب, جانبتُ من الدراسة ألعية تنبع   
 ورفع الدالية على استقرار الأسواؽ الاقتصادية والدساعدة مستوى الكفاءة رفع في والدتمثلة اقتصادية جوانب عدة الية تساىم في

 الذاـ ابراز الدور حاوؿسن التى تطبقها من ناحية، كذلك الشفافية ومراجعة القوائم الدالية والتقارير المحاسبية في الشركات مستوى
 الدؤسسات، لذا تتعرض التي من الدخاطر التقليل إلر يؤدي الأمرالذي جديدة، أسس ومفاىيم وفق الحوكمة مبادئ تفعيل للاداء في

 بشكل الاقتصاديات القومية تدمتَ إلذ يؤدي الدؤسسات في الحوكمة ضعف أف أظهرت العالد في الأختَة وأف التجارب خاصة
قرارات  على إلغابيًا لشاينعكس أداء الدؤسسات، تطوير على يعمل قواعدىا، بتطبيق والبدء الحوكمة، مبادئ تفعيل فاف وخطتَ،وعلي
 .الاقتصاد تنشيط وبالتالر الاوراؽ الدالية، سوؽ وحركة الدالر والقطاع الدستثمرين

 
 أسباب اختيار الموضـوع :خامـسا 

 
 : الخصوص منها على نذكر الأخرى، الاقتصادية الدواضيع من غتَه دوف لدوضوعا ىذا لاختيار دفعتنا أسباب عدة توجد

 .الدراسى بزصصنا مع الدوضوع ىذا ملائمة 

 . عليو الضوء تسليط يتوجب في تسيتَ الدؤسسات ما المجاؿ لذذا النسبية الحداثة 

 لشا العالدية، الأسواؽ وانفتاح على ولاتبر من والوطتٍ العالدي الاقتصاد بها لؽر التي الفتًة ظل في الدوضوع ىذا ألعية 
 بالاقتصاديات لضو التطور. للنهوض الحوكمة ومبادئ قواعد بتطبيق لالتزاـ زيادةا يفرض
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 حوكمة تطبيق مفاىيم في القصور بسبب عملاقة شركات انهيار من عنها الصر وما الفساد عمليات ظاىرة انتشار 
 .الشركات

 : صـعوبات البـحث سـادسـا

 م الصعوبات التي واجهتنا خلاؿ الدراسة التي قمنا بها ىي:من أى

  و الدراسات و البحوث الدتخصصة و الدعمقة في ىذا المجاؿ.قلة الدراجع 

  الحوكمة قلة الدؤسسات التي تطبق. 

  الاستبياف امتناع بعض الدوظفتُ عن ملء. 

 التطبيقيةرى خاصة في الدراسة ندرة الدعطيات و الدعلومات أحيانا و صعوبة الحصوؿ عليها أحيانا أخ. 

 : منهجـية البـحث ـابعـاس

", spssاستخدمنا الدنهج الوصفي التحليلي في اجراء الدراسة الدعروؼ باسم الجزـ الاحصائية للعلوـ الاجتماعية"

"Statistique Pachag For Social Cience لكونو أكثر الدناىج استخداما في دراسة الظواىر الاجتماعية , "

 . يتناسب مع الظاىرة موضوع الدراسةالانسانية ولأنو و 

 ثامنا : الدراسات السابقة

 " الصناعية للمنظمات الدتميز الاداء تعزيز في الشركات حوكمة قواعد دور":  2014دراسة جلولي نسيمة,  -1

 الحديثة الدصبرات لصناعة رويبة شركة فيالدتميز ‌وعلاقتها بأبعاد الأداء قواعد حوكمة الشركاتىدفت الدراسة الذ التعرؼ على 

 : التالية النتائج إلذ الدراسة توصلت, و زائريةالج

 تؤشر  إذا الدسالعتُ بتُ والصلاحيات الدسؤوليات وتقاس الشفافية حوؿ كل من الواضحة الرؤية الدبحوثة تهتم الشركة
 .ادارتها فاعل في لؽتلك دور الشركة في مساىم أف كلالدبحوثة الشركة رتقاري

 على تركيزىا عن فضلاً  الحوكمة ثقافة نشر بخصوص والتطويرية التدريبة الدورات إقامة على الدبحوثة الشركة بررص 
 .الدماثلة الشركات بذارب من الاستفادة على منها الؽاناً  وذلك, حوؿ ذلك الدوضوع العالدية اللقاءات جميع في الدشاركة

 هم الاس حسب وكلاً  الأعماؿ داخل الشركة في الدشاركة الاطراؼ جميع بتُ تالامتيازا توزيع على الدبحوثة الشركة تؤكد
 الارباح توزيع بخصوص واضحة سياسات الشركةذلك بستلك  عن فضلاً الأعماؿ الدكلف بها  طبيعة وحسب لؽتلكها التي
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 الاساس حجر بدثاببة هوـالشركة ذلك الدف تعتبر اذ الشفافية لدفهوـ تطبيقها في منها تنطلقاساسية  ثوابت الشركة لدى 
 . الاقتصادية ةبالاستدام يعرؼ الؽكن برقيق م خلالذا من رأس الداؿ والتي جذب في

 إمتلاكوخلاؿ  من الشركةداخل  ـاالده وتنفيذ ساءلةالضامنة لتحقيق الد ةالجه ةالدبحوث الشركة في الإدارة سلرل يعد 
 .الدوربدمارسة ذلك  بزولو الحقوؽ التي ىعل ووحيازت الخصوصبذلك  وضوعيةم ـلأحكا

  امالذ سار  توسيع الذ ستجدالد اخلاؿ سعيه من جيد  بشكلاتيجيالاستً  التخطيط ارسبس ةالدبحوث الشركةاف. 

 توفتَخلاؿ  من السواء ىوالدستهلك عل البشرية واردفيما يتعلق بالتعامل مع كل الد ناسبةم اساليب ةالدبحوث الشركة لدى 

  بالثاني يتعلق افيم الذرافقة الد ياتلمالع يعوجم نتجاتالد تقدنً في ةالسليم الاليات وتوفتَيتعلق بالأوؿ  ايمف ناسبةبيئة العمل الد
 خلاؿذلك من  نةىبر  وتم ياتلمالع إدارة إطار في والابداع الابتكار ميىفام عم التعامل في ناسبةم اليات الشركة لدى 

 ISO 22000 , ISO 140001 – ISO9001:2008 تشمل والابداع يزتميلا اداتهش ىلع احصولذ
 .2008لعاـ  الابداع جائزةو 

 ياتملالع وادارة البشرية واردالد كل من  ىلع انعكاسات ول فكا يزتمالد الاداء وابعاد ةمالحوك بأبعاد اف الشركة تهتم 
 .حهااربا وزيادة شركةلل السوقية الحصة زيادة رهثإ ىلع يتحقق الذيوالدستهلك والسوؽ 

, ىدفت الدراسة  " الأجهزة الأمنية" بناء لظوذج لتحقيق التميز في أداء بدر بن سليمان بن عبد الله ال مزروع, ة دراس -2
 : التالية النتائج إلذ الدراسة توصلت, و الدتميز لأجهزة الأمن الداخلي السعودي ‌أبعاد الأداءالذ التعرؼ على 

 ( معيار فرعي الر تراىا القيادات الأمنية 42يار رئيسي و )( مع11الدقتًح الدتكوف من ) تصميم لظوذج التميز
 بأنها ملائمة بدرجة عالية بوجو عاـ لتحقيق التميز في أداء وخدمات الأجهزة الأمنية .

  أف درجة اىتماـ الأجهزة الأمنية بالدعايتَ الرئيسية والفرعية لنموذج التميز الدقتًح بوجو عاـ ىي درجة متوسطة
 العالية . تقتًب من الدرجة

 ( 1000من 242أف درجة بسيز الأجهزة الأمنية لزل الدراسة وفقا لدعايتَ لظوذج التميز الدقتًح بوجو عاـ بلغت     
درجة(, وتصنف بذلك بأنها أجهزة جيدة جدا وفق تصنيفات درجات معايتَ التميز, والذي يعد مؤشرا جيدا في 

 توجو تلك الأجهزة لضو التميز .

  الرئيسية والتفصيلية لتحقيق نتائج أكثر بسيزا للأجهزة الأمنية الددروسة وفق معايتَ لظوذج التميز برديد الخطوات
 الدقتًح .
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  أظهرت الدراسة أف درجة توافر متطلبات برقيق التميز في الأجهزة الأمنية بوجو عاـ ىي درجة عالية, وأف درجة
عالية, ودرجة ألعية السبل للتغلب على تلك العوامل  العوامل التي قد برد من برقيق التميز بوجو عاـ ىي درجة
 الدعيقة بوجو عاـ ىي درجة عالية تقتًب من العالية جدا .
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 تمهيد :  
أعقاب ظهرت الحاجة إلذ الحوكمة في العديد من الاقتصاديات الدتقدمة والناشئة خلاؿ العقود القليلة الداضية، خاصة في      

الانهيارات الاقتصادية والأزمات الدالية التي شهدتها عدد من دوؿ شرؽ آسيا وأمريكا اللاتينية وروسيا في عقد التسعينات من القرف 
ثم الأزمة الدالية العالدية التي  2002العشرين، وكذلك ما شهده الاقتصاد الأمريكي مؤخرا من انهيارات مالية ولزاسبية خلاؿ عاـ 

  .2008 بدأت عاـ
وتزايدت ألعية الحوكمة نتيجة لابذاه كثتَ من دوؿ العالد إلذ التحوؿ إلذ النظم الاقتصادية الرأسمالية التي يعتمد فيها بدرجة       

كبتَة على الشركات الخاصة لتحقيق معدلات مرتفعة ومتواصلة من النمو الاقتصادي. وقد أدى اتساع حجم تلك الدشروعات إلذ 
ة عن الإدارة، وشرعت تلك الدشروعات في البحث عن مصادر للتمويل أقل تكلفة من الدصادر الدصرفية، فابذهت انفصاؿ الدلكي

 وغتَىا من العوامل التي أدت إلذ ظهور لرموعة من النظريات التي مهدت إلذ ظهور الحوكمة. إلذ أسواؽ الداؿ.
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 كاتالايطار النظري لحوكمة الشر  : لمبحث الأولا

 نظرية الوكالة : لمطلب الأولا

المجالس  أعضاء بتُ الدصالح تعارض نتيجة تنشأ التي الدشاكل على الضوء إلقاء من بها ارتبط ما و الوكالة نظرية سالعت لقد     
مصالح  حماية لىع تعمل التي اللوائح و القوانتُ من لرموعة وجود ضرورة في التفكتَ زيادة إلذ الدسالعتُ، بتُ و الدؤسسات إدارة

 . الخاصة مصالحهم تعظيم بهدؼ الإدارة لرالس أعضاء بو يقوـ قد الذي الإداري و الدالر التلاعب من الحد و الأطراؼ
، اللذاف لاحظا أف ىناؾ فصل بتُ ملكية رأسماؿ  1932سنة  Berls & Means النظرية أولا للأمريكيتُ  ظهوريعود     

شراؼ داخل الشركة الدستَة و ىذا الفصل لو آثاره على مستوى أداء الشركة . ثم بعد ذلك جاء دور الشركة و عملية الرقابة و الإ
حيث تطرقا إلذ مشكلة الوكالة  1976سنة   Jensen & Mecklingالأمريكيتُ أصحاب جائزة نوبل للاقتصاد
(Problèmes de l’agence)  صراع بالشركة عندما يكوف , و قدما تعريفا للوكالة , كما أشارا إلذ حتمية حدوث

 1ىناؾ فصل بتُ الدلكية و الإدارة . 
 :مفهوم الوكالة 

أو لرموعة من  أخرشخص الأصيل تنشأ الوكالة عندما يفوض )يوكل( شخص معتُ أو لرموعة من الأشخاص يسمى    
 للقياـ بأداء خدمة أو مهمة لزددة بالنيابة عن الأصيل .الوكيل الأشخاص يسمى 

لخدمات صاحب رأسمال Principal يلجأ شخص الرئيس  بهابأنها علاقة بدوج  Jensen & Mecklingو قد عرفها 
 السلطة. نيابتها في) العلاقة(تستوجب  الدهمةالدهاـ ىذىلكي يقوـ ببعض   Agentشخص آخر العامل 

 : الوكالة نظرية فروض
 : ألعها من الأساسية الفرضيات من لرموعة على الوكالة نظرية ترتكز
 .يتميز كل من الأصيل و الوكيل بالرشد الاقتصادي و يسعى إلذ تعظيم منفعتو    الذاتية 
  اختلاؼ أىداؼ و أفضليات كل من الأصيل و الوكيل فبينما يسعى الأوؿ إلذ الحصوؿ على اكبر قدر من جهد و

الحوافز و الدزايا مع بدؿ  عمل فاف الوكيل يسعى إلذ تعظيم منفعتو من خلاؿ الحصوؿ على اكبر قدر من الدكافآت و
 جهد اقل.

  عدـ قدرة الأصيل على متابعة وملاحظة أداء وقرارات و تصرفات الوكيل بصورة مباشرة نتيجة معايشة الأختَ لظروؼ
 العمل و مشاكلو والإلداـ بخصائص التنظيم.

 .اختلاؼ الخلفية التدريبية و الخصائص الشخصية لكل من الأصيل و الوكيل 

 
 
 
 
 

                                                 

‌
 .74/75،ص2007عدناف بن حيدر درويش "حوكمة الشركات ودور لرلس الإدارة " ابراد الدصارؼ العربية  د  -1

<Available at: http://www.sfu.ca/~wainwrig/Econ400/jensen-meckling.pdf >,16/02/2014), p:05.‌ 
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 : الوكالة شاكل نظريةم     
 لتعظيم الكافية الوكيل العناية بذؿ عدـ نتيجة لخسارة (الدوكل ) الدالك تعرض من تنشأ الوكالة مشكلة فإف سبق ما على بناءا و

 . 2عائده
 : مصادر مشكلة الوكالة

 
  الاختلاؼ في برقيق الدصالح 
  .عدـ قدرة الأصيل على رقابة أداء الوكيل 
  ات حيث أف الإدارة )الوكيل( لديها معلومات أكثر من الأصيل حيث يستخدـ الوكيل ىده عدـ بساثل الدعلوم

من الدمكن أف يفصح الوكيل عن الدعلومات لتحقيق مصلحتو الشخصية حتى و لو تعارضت مع مصلحة الأصيل و 
 ورة لشكنةالدعلومات ولؼفي الأخر أو يقدـ الدعلومات بطريقة بذعل الأصيل يقيم لرهداتو في أفضل ص بعض

  ( يوضح مشاكل نظرية الوكالة01الشكل )
 

 تخويل سلطة اتخاذ القرارات                                              
 تولد مشاكل الوكالة

 
 
 

 المساىمة الصناعية من الشركات عينة في ميدانية راسةالوكالة د نظرية مفاىيم ظل في الاستراتيجي الأداء تقويم في المحاسبية المعلومات دور" وىاب، المصدر: رباب
 3،ص.2009جامعة بغداد، والاقتصاد، الإدارة كلية المحاسبة، في ماجستير رسالة ،"العراق للأوراق مالية سوق في المدرجة

 

 :  المصالح تضارب مشكلة  -1

 إذ الدتوقعة، تعظيم منفعتو على يعمل منهم لاً ك أف بذلك ويقصد الرشيد بالتصرؼ يتميز شخصا والوكيل الأصيل من كلاً  إف    
 منهما كل تصرفات يفسر ىدؼ بدثابة ذلك يعد

من  سيتولد الذي الدالر الدتوقع بالعائد منفرد بشكل الذاتية مصالحهم وبرقيق ثروتهم تعظيم اجل من يعملوف سوؼ فالدوكلوف     
 وكذلك (ثروتهم) عائدىم بتعظيم الذاتية برقيق مصالحهم على يعملوف فسوؼ الددراء أما .الددراء بواسطة الشركة في استثماراتهم

 الجهد بذؿ بعدـ
 selection adverseالعكسي  الاختيار مشكلة  -2    

 للمستثمرين متاحة تكوف غتَ الدستَين عند الدوجودة الدعلومات أف أي الطرفتُ بتُ الخبرات و الدعلومات بزتلف الحالة ىذه في     
  ." العكسي بالاختيار" عنو يعبر ما ىذا و المحتملتُ

                                                 
 38/39.ص1998الدملكة السعودية -العدد الرابع–الفتوح سمتَ ،نظرية الوكالة "مدخل لتخفيض التكاليف العامة" المجلة العربية ابو  2

 

 الأصيل

م تماثل مشكل عد
 المعلومات

مشكل تضارب 
 المصالح

مشكل الاختيار 
 المعاكس

 الوكيل

مشكل تحمل 
 المخاطر
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 لؽكن لا التي حالة ،في ومضللة خاطئة معلومات إعطاء أو الدعلومات بعض إخفاء على الوكيل قدرة نتيجة تظهر الدشكلة ىذه و
 لؼتار الوكيل كاف إذا ما برديد يستطيع لا بالتالر و نتائج قراراتو من التحقق و مباشرة بصورة الوكيل أداء ملاحظة فيها للموكل
 .القرارات  ابزاذ عند لا أـ الدناسب البديل

 
 : hazard moral المعنوي الخطر مشكلة -3

 برقيق على سيعمل بأف الوكيل ضماف أي يوجد لا وقعو،حيث الذي بالعقد سيلتزـ الدستَ أف من التأكد عدـ نتيجة تظهر ىي و
 . وضعها التي الأىداؼ برقيق أو الدوكل مصالح

 
 Asymmetric Informationالمعلومات  تماثل عدم مشكلة -4

 ىذه الوكيل يستخدـ ،و اليومية لذا معايشتو واقع من الدنشأة عن الدتاحة الدعلومات كل ( الإدارة ىو و) لللوكي الحاؿ بطبيعة يتوافر
 ىذه بعض عن الوكيل يفصح أف الدمكن ومن الأصيل، مصلحة مع تعارضت لو حتى الشخصية مصلحتو لتحقيق الدعلومات
 3 صورة أفضل في لرهوداتو يقيم الأصيل بذعل الدعلومات بطريقة يقدـ الأخر،أو البعض لؼفي و الدعلومات

 
 : الوكالة تكاليف     

 : التكاليف من أنواع ثلاثة تولد مكيل نج وكالة و جنسن حسب و 
 

 أثناء مصالحو لشخصية على برقيق مليع لا بأنو الوكيل تصرفات من التأكد بهدؼ تنتج ىيو:  المراقبة تكاليف 
 . للمؤسسة إدارتو

 الأساس تعتبر التي الثقة أجل بناء من الوكيل عليو يتحصل الذي التحفيز و الدعم عن تنتج ىي و : الالتزام تكاليف  

 لاتاحتما من ينشأ والذي الدنشأة سندات و أسهم أسعار على السلبي الأثر في تتمثل تكاليف :  المتبقية الخسائر 
 . 4الدوكل مصالح مع تتفق لا الوكيل قبل ابزاذ قرارات من

 
 
 
 

                                                 
 396/ص1990الوكالة "دار السلاسل للطباعة والنشر  نظرية مفاىيم ظل في الاستًاتيجي الأداء تقونً الشرازي عباس الدهيدي "نظرية المحاسبة في  3

4 Caplan, Robert & Atkinson, "Advanced Management Accounting", 2nd édition, Prentice- Hill 
International Inc., USA, 1989,p721. 
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 : : نظرية تكاليف الصفقات الثانيالمطلب 

 فعالية أكثر تشكل تنظيمانو بأ ويقدم ، الشركة لتواجد مقتًحا تفستَا Coasseيقدـ  للمؤسسات الاقتصادي التحليل في     

 لتطوير نظرية طور حيث Williamson ذلك بعد جاء ثم لصفقة،ا تكاليف تقليل و باقتصاد تسمح لأنها السوؽ من

 أشكاؿ عن يبحث ىو طرفها من الدقدـ التحليل قلب ىو في الصفقة فمفهوـ ، نواحي عدة من الداخلية التنظيمية الأشكاؿ

 نظرية.ال الباحثتُ لذذه نظرة باستعراض سأقوـ الآف و .بتدنيتة التكاليف تسمح التي أي كفاءة الأكثر الدؤسسة

: (1937( Ronald Coasse  نظرة  : الفرع الأول  - 1 
Ronald Coasse   ُللأفراد لؽكن كيف طرح  سؤاؿ ، 1991 سنة للاقتصاد نوبل جائزة على حائز ىو و من الاقتصاديت 

  مؤسسة؟ يشكلوا و لغتمعوا أف السوؽ في الدتواجدين
 تاريخ في الصادرة Economica لرلة  في مقاؿ في طور الذي Coasse  برليل و ، الوكالة نظرية في قبل من جاء لدا وتزامنا

 التبادلات أف اعتبرت حيث الددرسة النيوكلاسيكية تفكتَ أو منطق تتبعنا إذا ذلك قبل و " الدنشأة طبيعة " عنواف برت 1937
 : الدفهوـ التالر وفق تتم التجارية

 والطالبتُ العارضتُ فإف بذلك و الأولر السعر مقتًح والسوؽ ى عن النابذة الطلبات و للعروض الدنسق الشخص 
 .السعر حسب يتموضعوف

 جديدة أسعار يقتًح أف للفرد لؽكن الطلب و العرض بتُ التوازف في اختلاؿ ىناؾ كاف إذا. 

 السعر يكوف الطلب من أقل العرض كاف إذا و منخفضة الجديدة الأسعار تكوف الطلب يفوؽ العرض كاف إذا 
 .فعمرت الجديد

 : بالتالر و الطلب و العرض بتُ توازف ىناؾ يكوف حتى الدفعوؿ ساري الدفهوـ ىذا يبقى و
 الكثتَ لغري الوظائف من غتَىا و الدعلومات توزيع إعادة ، الحسابات أداء و تنفيذ ، الدعلومات بجمع يقوـ الذي الفرد أف نرى    
 .التوازف لتحقيق اللازمة النشاطات من

 " بعد فيما سميت لذا تكلفة التجاري للتنسيق الضرورية النشاطات واف Coasseبرليل،  بناء في رئيسية النقطة ىذه تعد و    
 1 فئات. ثلاثة إلذ لؽكن تصنيفها السوؽ في الدستعملة التكاليف فإف برديدا أكثر بشكل و " الصفقات تكاليف
 تكاليف البحث و المعلومات  
 التفاوض و اتخاذ القرار تكاليف 

 تكاليف الرقابة والمتابعة 

 
 

 

                                                 

Tersen Denis, Bricont Jean Luc- L’investissement internationale- édition Armand 1  colin- 
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  Oliver Williamson (1985)نظرة  :الفرع الثاني  -2

 ركز ،حيث 1988 منذ في كاليفورنيا جامعة في يعمل ، 2009 سنة للاقتصاد نوبل جائزة على حائز منظر ىو      
Williamson ؿ  سابقة دراسات على ذلك في مستندا )التبادلات( الصفقات تكاليف برليل علىCoasse 

يركز  و . بينها تكنولوجيا فيما الدنفصلة الخطوات من أنها لرموعة على الإنتاج عمليات إلذ بالنظر ذلك وSimon   و 
"Williamson" 1أنها على الصفقة قاـ بتعريف وقد الدراحل بتُ ما الصفقات بتكاليف الاىتماـ على: 

 وقد . مكلفا يكوف أف لؽكن وىذا الانتقاؿ السابقة الدراحل نتائج على مرحلة اعتماد نتيجة خدمة أو منتج انتقاؿ عن عبارة"
 .والسوؽ الدؤسسة بتُ الدقارنة على البداية في وركز لتكاليف الصفقات المحددة العوامل برديد على "Williamson "اعتمد 

 وفيما يتعلق, بخصائص لصفقات جهة أخرى من و الأفراد، بسلوؾ جهة العوامل الدسببة لتكاليف الصفقات مرتبطة من إف     
 . كاملة لزدودة، وبانتهازية برشاده يتبر أف الأفراد يتصرفوف "Williamson " فاف بالسلوؾ
 يعتبر : المحدودة الرشادة Williamson للأفراد  الفيزيولوجيا لزدودة ,لاف القدرات برشاده يتصرفوف أف الأفراد

البدائل  عن برديد لرموعة الأفراد لغنية والدعقدة ، ونتيجة لذلك يعجزلتلقي وبززين ومعالجة الدعلومات ا صغتَة جدا
لرموعة فرعية من  يستندوف على الأفراد الدتاحة أمامهم )حالية ومستقبلية( من أجل تعظيم دواؿ منفعتهم أي أف

 .الدعلومات ويتصرفوف ما داـ أنهم راضوف

 و اتو قد يستعمل طرؽ غتَ شرعيػػة أو غتَ قانونية مثل الحيلةلػقق الإنساف غاي تقوـ على انو لكي : الانتهازية فكرة 
 .الكذب أو طرؽ أخرى لستلفة

 :  نظرية حقوق الملكية : الثالثالمطلب 

 النظرية ىذه عن الحديث قبل و الأختَة العقود في إلا يتم لد الاقتصاد علماء قبل من الدلكية حقوؽ بألعية القبوؿ إف      
 الاكتفاء نستطيع لا حيث ، الاقتصادية البحوث في الفردية الدلكية حقوؽ إلعاؿ إلذ أدت التي سبابالأ عن نتساءؿ فإننا

 وراء تقف التي الفكرية النظريات إلذ الرجوع يتوجب بل الدراسات، في تستخدـ التي الاقتصادية الألظاط على اللوـ بدجرد
 :2ما يلي قاؿ أنو Adam Smith جاء في إحدى لزاضرات لقد ذلك

                                                 
 2005 أكتوبر مصر، ، الإسكندرية و القاىرة . بورصتي منشورات ،"العربية مصر بجمهورية الشركات ةحوكم ومعايتَ قواعد دليل"الدين، بهاء زياد 1  

2 Jean Paul Marechal- éléments d’analyse économique de la firme- édition Didact éco1999-p 12 . 
Coriat B et Weinstein O- les nouvelles théories de l’entreprise – le livre de poche –Paris1995 

 .7ص فراكوفت،  – 2002 لعاـ االسنوي التقرير -العالد في الاقتصادية الحرية -لوسوف روبرت و غوارتيتٍ جيمس  3
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 يتعدى أي منهم على من أف الواجب الأوؿ و الأساسي لأي نظاـ حكومي ىو الحفاظ على العدالة : منع أعضاء المجتمع "إف   

 للمتلكاتها التملك الآمن و السلمي واحد كل النظاـ ىو إعطاء إذف , لذم لشتلكات شخص أخر، أو الاستيلاء على ما ىو ليس

 حققتو انتصار أنبل ىو الذي لػمي القانوف إف " :قولو في الدلكية قانوف حوؿ موافقا كاف الذي : "بينثام جيرمي 
 ."نفسها على البشرية

 :Hayek باحث ىو و "الرؽ إلذ الطريق " بعنواف كتابو في الاقتصادية القليلات في الدلكية بألعية حقوؽ اعتًؼ 
 لأولئك فقط ليس للحرية، الأكبر الضماف ىو رديةالف الدلكية نظاـ إف :قائلا الفردية الدلكية خلاؿ عن من دافع سياسي

 ."لؽلكوف لا الذين لأولئك قليلا إلا قليلة بدرجة لكنهم و لؽلكوف الذين

 :1على عنصراف رئيسياف الدلكية ترتكز فقوانتُ 
 

 حقوؽ  لىمن مواردىم بالطريقة التي يرونها مناسبة ماداـ أنهم لا يعتدوف ع حق الأفراد بالاستفادة أي التملك : حق
 .آخرين أناس
  أو تبادؿ تلك الحقوؽ على أسس طوعية على نقل أفرادقدرة  : التحويل قابلية . 

لد يعد يسيطر  الدؤسسات لاحظ أف معظم حيث ,عن الدؤسسة الحديثة والدلكية الخاصةBearls   بردث 1932في سنة   
 و الأساسي للمستَين ىو إدارة الشركة وفق رغبات و ور الأوؿو لذلك لصد أف قانوف الدلكية يستلزـ أف يكوف الد .أصحابها عليها

 في إدارة الشركة لضو الالضراؼ الذي يدفعو إلذ الانتهازي للمستَ و غتَ أف السلوؾ السلبي.تعظيم ثروتهم ابذاه في و إرادة الدسالعتُ
 و سلوؾ الدستَ جاءت كرد فعل لتقونً مةالحوك إذا .برقيق مصالحو الشخصية يعتبر في نظر ىذه النظرية تعدي على حق الدلكية

 . الذي بردثت عنو نظرية حق الدلكية تعزيز حق الدلكية

 : : نظرية أصحاب المصلحة لمطلب الرابعا

أوؿ من استخدـ مصطلح أصحاب الدصلحة في تعريفو لأىداؼ الدنظمة. وىو يعتقد أف  Ansoff  (1968)يعتبر       
 الدصالح الدتضاربة للمجموعات الآتية : القادة)الدستَين( ، الدوظفتُ والدسالعتُ والدوردين مسؤولية الدؤسسات ىي التوفيق بتُ

،و 1984والدوزعتُ.لكن ىذا الدفهوـ لد يظهر في الأدبيات في لراؿ الإدارة إلا بعد نشر كتاب فرلؽاف : الإدارة الإستًاتيجية سنة 
ة في مقارنة تركز على أصحاب الدصلحة في الإدارة الألعي  1989Caroll). )1994(Weiss (قد أكدت أعماؿ 

مرجع يركز على نظرية أصحاب  200ىناؾ أكثر من  2000و  1998(أنو بتُ عامي 2000الإستًاتيجية, و أثار جيبسوف )
  .3الدصلحة في لرالات الإدارة و الفلسفة

                                                 

 
 

3  Caplan, Robert & Atkinson, "Advanced Management Accounting", 2nd édition, Prentice- Hill 
International Inc., USA, 1989,p721 
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 : تعريف نظرية أصحاب المصالح

  1965تعريفrhenman , : stymne تي تعتمد على الشركة لتحقيق أىدافها الخاصة و التي "المجموعة ال
 تعتمد عليها الشركة بدورىا لضماف وجودىا".

  و استعملاه   : 1984تعريف فريمانbuchholtz et caroll : صاحب الدصلحة ىو فرد أو لرموعة أفراد التي"
حة ىم. العملاء, الدوردوف, الدوظفوف, لؽكن أف تؤثر وتتأثر من برقيق أىداؼ الدنظمة", في ىدا الدنظور أصحاب الدصل

 الدستثمروف, المجتمع...

مؤسسة استخدمت نظرية أصحاب الدصلحة ولخص ما توصلت إليو تلك  30على  قاـ كليمنت بإجراء دراسات      
  : لرموعة من النتائج نذكر منها الدراسات في

 ثانوية و أساسية لأطراؼ إلذوصنف ىذه ا بها من الأطراؼ التي لذا علاقة الدؤسسة تواجو ضغوط . 
 بالدؤسسة واجب قانوني الاستجابة لدتطلبات الأطراؼ التي لذا علاقة . 
 ة . ينعكس الغابيا على صورة الدؤسسالدصالح الاىتماـ بأصحاب 

 : يوضح معظم أصحاب المصالح (1-1)الشكل

 

 

 

 

 

 ,Joël Ernult -Arvind Ashta, Développement durable, responsabilité sociétale de l’entrepriseالمصدر:
théorie des parties prenantes : évolution et perspective, cahiers du ceren21.2007, p26 

 

 

 

 

 انجًؼيبد‌انخبصخ

 انًىظفىٌ انحكىيبد

 انًسزثًشوٌ

 جًبػبد‌انضغظ

 انًجزًغ

 انًىسدوٌ

 انؼًلاء

 المؤسست
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 : الاوجو المختلفة لنظرية أصحاب المصلحة

 نظرية أصحاب المصالح ىي نظرية وصفية :الفرع الأول : 

بتُ الدنظمة وبيئتها,و ىي تسعى لشرح العملية الإدارية وكيفية الأخذ  بدصالح وصف العلاقة  إلذنظرية أصحاب الدصالح تقود 
 1أصحاب الدصالح بعتُ الاعتبار.

 : , تستخدـ ىده النظرية لوصف و شرح ميزات وسلوكيات لزددة, على سبيل الدثاؿPresqueuxوفقا ؿ 
 . طبيعة الشركة 
 . طريقة تفكتَ الدستَين الإدارة الشركات 
 بعض الدنظمات حاليا . كيفية أدارة 
 . نشر الدعلومات المجتمعية 
 ُأصحاب الدصالح الدعنيت. 

البعد الوصفي مهم لأنو يساعد على تفستَ العلاقات في الداضي والحاضر والدستقبل بتُ الشركة وشركائها, كما أنو يساعد على    
صحاب الدصالح, وبسكن من التنبؤ بالسلوؾ شرح ظروؼ ظهور أشكاؿ تنظيمية جديدة تأخذ في الحسباف بقدر أكبر مصالح أ

 التنظيمي.
ولكن ىدا النهج لا يسمح بتقدنً مقتًحات استكشافية ولا إجراء الربط بتُ إدارة أصحاب الدصالح الأىداؼ التقليدية للشركة 

 2)النمو و الربح...(.
  نظرية أصحاب المصالح ىي نظرية أداتيو :الفرع الثاني 

ى أنهم موارد لتحقيق أىداؼ الشركة, وبالتالر وفاء الدستَين بواجباتهم الائتمانية ابذاه الدسالعتُ, تتطرؽ لأصحاب الدصالح عل
 والذدؼ توفتَ أداة للمستَين لفهم أصحاب الدصالح وتوجيههم بطريقة إستًاتيجية.

 ت صلة بالنسبة للمنظمة.وفقا لجونز وويكس, حسيتٍ وبرينر, فاف برديد طبيعة أصحاب الدصالح وتأثتَىم على القرارات ذا 
 3الذدؼ من خلق القيمة يتطلب اىتماما منهجيا لدصالح واىتمامات لستلف الافراد أو الجماعات الدين يتأثروف بنشاط الشركة.

 
  نظرية أصحاب المصالح ىي نظرية أخلاقية :الثالث الفرع 

, ولغب معاملتهم باعتبارىم غايات و أف مصالحهم لذا التي يقوـ عليها أصحاب الدصالح الأخلاقيةتعتمد على برديد الالتزامات   
 4قيمة جوىرية.

                                                 
1.Samuel mercier, op.cit, p7 

2BEN RHOUMA Amel, Thèse doctorale- étude des déterminants de la divulgation environnementale et  

entreprises Françaises, université de Nice-Sophia Antipolis, France, 2008, p 98. 
3Salma DAMAK-AYADI -Yvon PESQUEUX, Op.cit, p8-9. 

4.BEN RHOUMA Amel, Op.cit, p99-100. 
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وجود علاقة بتُ  لإثبات(, 1993,فرلؽافالشركة بوصفها وسيلة لتنسيق مصالح لستلف أصحاب الدصالح )ايفاف  إلذوينظر   
التي  الأساسيةديو الكرامة ل إنساف"كل : الدستَين وأصحاب الدصالح, ىؤلاء الكتاب يستندوف على مبادئ بست  صياغتها من

 : و تتمثل في تفرض الاحتًاـ الدطلق"
  في ابراد القرارات التي تؤثر على  وإشراكهمينبغي أف توجو الشركة لفائدة أصحاب الدصالح بها, ولا بد من الاعتًاؼ بهم

 رفاىيتهم.
 بار ولبس فقط لانو قادر على مع أصحاب الدصالح, فكل صاحب مصلحة يستحق الاعت ائتمانيةلديهم علاقة  الدستَين

 العدالة. إلذ. فتعظيم الربح مقيد بسبب الحاجة الآخرينخدمة مصالح 

 : (المبحث الثاني : الحوكمة )قراءة تقديمية
 

 : : أسباب ودوافع الحوكمة المطلب الأول
 على البالغ الأثر لذا كاف لد  والتيالعا دوؿ من العديد في العملاقة بالدؤسسات الإدارية والفضائح الدالية الانهيارات أدت   .

 والإداري الدالر الفساد ظهور إلذ تؤدي التي الأسباب دراسة وبرليل إلذ  الدؤسسات تلك لذا تنتمي التي الدوؿ اقتصاديات
 . والفضائح الانهيارات  تلك إلذ حدوث الحاؿ بطبيعة يؤدي والذي بالدؤسسات

 : انهيار الشركات - أ

 دعت الأسباب التي أىم أحد أف تبتُ حيث بالحوكمة للاىتماـ مهما ر ا دو أفلست التي يةالعالد الشركات لعبت لقد
 للطاقة إنروف شركة فضيحة تعد العالدية حيث الشركات أكبر إفلاس ىو الشركات بحوكمة للاىتماـ العالدية الدنظمات
 كوـ الدافع الأساسي وراء ظهور الحوكمة. وولد شركة و الكهربائية

 : إنرون ركةش انهيار -1

 لعوامل لعل من أبرزىا ا ـ من أبرز وآخر الشركات التي سقطت نتيجة العديد من 2001يعد انهيار شركة إنروف نهاية عاـ  
مليار دولار  4.63تطبيق أو انعداـ أخلاقيات الدهنة والأعماؿ، حيث سقطت الشركة العملاقةبأصوؿ تقدر قيمتها ب  عدـ

 .شركة أمريکية وربدا على مستوى العالد أجمعالأمر الذي شکل أكبر إفلاس ل
بتشكيل لجنة برقيق للوقوؼ على حقيقة ما حدث بالضبط وقد قدمت اللجنة فعلا تقريرىا الضخم انروف قاـ لرلس إدارة شركة    

 Andrew Sمن قبل  الاستثمار والتي كانت مدارةاالذي ألقى الضوء على العمليات التي بست بتُ شركة انروف وبعض شركات 
Fastow   رئيس لرلس الإدارة ورئيس القسم الدالر لشركة انروفوالذي كاف يعمل كذالك منصب مساعد. 

وتضيف اللجنة بأف إدارة  انروف استخدمت تلك الشركات الاستثمارية في عمليات عديدة لد يكن منالواجب أو الضرورة      
كل متقن بهدؼ التلاعبوٕإظهار القوائم الدالية بشكل جيد لؼدـ إذ أف اغلب تلك العمليات صممت بش .الدخوؿ فيها أصلا

 .مصالح خاصة وابتعدت تلك العمليات عن ىدؼ الدنفعةالاقتصادية أو لتحوط لدخاطر مستقبلية
بعض ىذه العمليات صممت بشكل مدروس ولد يتبع بها الإجراءات  والدبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليها ونتيجة لعدـ إتباع      
 كأصوؿ و التزامات الدالية  لك الدبادئ لد يتم إظهار تلك الشركات الاستثمارية في قوائم شركة انروف ات
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كما انو ىنالك عمليات أخرى تم تطبيقها بشكل غتَ لائق وغتَ صحيح وبدوافقة الدستشارين الداليتُ إذتم إطفاء بعض الخسائر     
 ف تلك العمليات لو كانت صحيحة لكاف لغب أف ينتج عنها أرباح لشركةالولعية مع العلم با التحنطالنابذة عن عمليات 

Enron  1.الشركات الاستثمارية تعويض الخسائر وبتالر لغب على 
 

 : وورلدكوم شركة إنهيار -2

ع الشركة مليارات دولار لشا دف 4اتهمت من قبل لزکمة نيويورؾ الفيدرالية بالاحتياؿ بعد اعتًافها بإخفاء تکاليف بلغ قدرىا    
حيث أدت الفضيحة الدالية لذذه ,إلذ إشهار إفلاسها في واحدة من أكبر الفضائح المحاسبية في تاريخ الولايات الدتحدة الأمريكية 

الشرکة إلذ التأثتَ على قيمة الدولار الأمريكي في أسواؽ تبادؿ العملات العالدية والطفض سعر الدولار بذاه العملات الأخرى عند 
خالفات لذذه الشرکة،وأعرب الرئيس الأمريکي عن قلقو البالغ لدا آؿ إليو مصتَ الشرکة وتعهد بدلاحقة رؤساء الشركة إعلاف الد

الدتورطتُ في الدخالفات، وقد تأكدت ىذه الدخالفات من خلاؿ الدعوى القضائية التي رفعتها لجنة الأوراؽ الدالية والتبادؿ 
ف ىذه اللجنة رفعت دعوى على الشركة اتهمتها فيها بالتلاعب في حسابات إيراداتها لکي الامريکية ضد الشركة الدذكورة، إذ أ

تظهر بشکل يتفق مع توقعات الدستثمرين فبالبورصة بهدؼ رفع سعر السهم في السوؽ والحصوؿ على أرباح غتَ حقيقية بصورة 
الدالية بعد ما أمر برفع مدخولاتها WORD COMلسالفة لضوابط للجنة،وقد اتهم الدسؤوؿ التنفيذي بتزييف سجلات شركة 

 2لدقابلة توقعات ووؿ ستًيت وتضليل جمهور الدستثمرين.
 بارنج: بنك إنهيار -  3

 برقيق بعد الأزمة اكتشفت وقد الزماف من قرف من أكثر 1995 عاـ في انهياره وقت عمره كاف الصليزي بنك ىو بارنج بنك     
 لحجم اللازـ النقدي الغطاء بقيمة لوفاءا علي البنك قدرة وعدـ الدستقبلية بالعقود الدتاجرة في ةكبتَ  لخسائر بسنغافورة البنك فرع

 قد انو إلا الدوقف إنقاذ بإلصلتًا الدركزي البنك) الصلتًا بنك لزاولة ورغم بسنغافورة الدولية النقدية البورصة في للوائح طبقا معاملاتو
 كاف الذي للمنصب نتيجة البنك انهيار إلر ادت والتي الخسائر برققت وقد رأسمالو تجاوزت البنك خسائر أف اتضح اف بعد توقف

 البنك الدتاجرة فريق رئيس الوقت نفس وفي عاـ كمدير يعمل كاف حيث ليسوف نيكولس head dealer بفرع بو يقوـ
 عن الإدارة بإبلاغ لقيامو نتيجة يكولسن بكفاءة البنك إدارة اعتقدت وقد 1992 في سنغافورة إلر وصل قد والذي بسنغافورة

 أدارة وإبلاغ التعاملات حجم لكبر بسنغافورة النقدية البورصة تنبو من الرغم وعلي خاص حساب في للخسائر وإخفائو الأرباح
 تعليمات وبذاىل معاملاتو في استمر نيكولس أف إلر التعاملات حجم زيادة بعدـ لنيكولس تعليمات بإصدار الإدارة وقياـ البنك
 عليو ترتب لشا والتسجيل القيد إجراءات عن الدسئوؿ كاف الوقت نفس وفي بالدتاجرة القياـ عن الدسئوؿ كاف انو حيث البنك إدارة

 3 .البنك انهيار ثم ومن دولار مليار 3.1 بدبلغ تقدر لخسائر البنك، برقيق
 :  المالية الأزمات  - ب

 أىم الأزمات بأف الاقتصادية الأدبيات خلاؿ من لنا تبتُ حيث وثيقا رتباطاا بالحوكمة الدالية الأزمات ارتبطت لقد  
 :في الأزمات ىذه أىم إجماؿ لؽكن و بالحوكمة علاقة لذا كانت الاقتصادية

                                                 
 .263،ص2008إحساف بن صالح الدعتاز"أخلاقيات مهنة الدراجعة والدتعاملتُ معها:انهيار شركة انروف "جامعة الدلك عبد العزيز،لاقتصاد والتجارة،،ا1

‌.8،ص2005الأمريكية" ،جامعة الزيتونة،الأردف ،حالة شركة وورلد كوـ –عبد الرحمن جبوري"ألعية تطوير الرقابة على الأوراؽ الدالية 2

 في العربية ،الأكادلؽية المحاسبة في الداجستتَ شهادة متطلبات لاستكماؿ .،مذكرة"الدالية الدعلومات في الإفصاح على أثرىا و الشركات حوكمة"غزوي، آؿ الجليل عبد حستُ  3
 2010 الدلظارؾ،.
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 1997  الأسيوية الأزمة -1

 وجدت سيويةبالنمور الأ أسيا شرؽ بلداف نعت إلذ أدى ،الذي السريع الاقتصادي النمو من سنة ثلاثتُ من أكثر بعد   
 القطاع ىشاشة عن الأزمة نتجت ىذه قد و.العصر ىذا في الاقتصادية الأزمات أعنف من واحدة أماـ نفسها البلداف ىذه
 اقتصاديات جعل لشا الحكومي و الدالر مستوى لقطاعتُ على و الشركات مستوى على الإدارة و التسيتَ ضعف و الدالر

 أزمة كانت بأنها وصفها لؽكن قد إليها، الدشار الدالية ،والأزمة الأسواؽ الخارجية أوضاع بتدىور التأثر سريعة الدعنية البلداف
 كانت وقد .والحكومة الأعماؿ منشآت بتُ فيما والعلاقات الأعماؿ تنظم نشاط التي والتشريعات الدؤسسات في ثقة

 والأصدقاء والأقارب الداخليتُ الدوظفتُ عاملاتوم عمليات تتضمن الأزمة أثناء في إلذ الدقدمة برزت التي العديدة الدشاكل
 الوقت الذي نفس في الأجل قصتَة الديوف من ىائلة مبالغ على الشركات وحصوؿ الحكومة، وبتُ منشآت الأعماؿ بتُ

   14مبتكر ونظم لزاسبية طرؽ خلاؿ من الديوف ىذه وٕإخفاء الأمور بهذه الدسالعتُ معرفة عدـ على فيو حرصت
 

 مجموعة من الأسباب والدوافع التي ساىمت في ظهور الحوكمة تتمثل في: إضافة إلى
 أسباب ظهور الحوكمة : أولا : 

 :ىي الشركات لحوكمة الحاجة أسباب أف الباحثتُ بعض يرى
 استثماراتها توجيو تقبل حتى الحوكمة من مستوى عاؿ   تستدعي العالدية الاستثمارية الدؤسسات متطلبات 
 على  للضغط العاـ الجمهور دفع السلطة استخداـ وإساءة سوء الإدارة عن الناتج الدالر والتعثر سالإفلا حالات حدوث

 .مصالحو لحماية الإجراءات لابزاذ الدشرعتُ
 التخصيص لزل العامة الدؤسسات سلامة أوضاع تكفل معايتَ وضع استدعى الخصخصة إلذ التوجو 
 بسس  التي القطاعات في المجتمع،خصوصاً  أفراد لدصالح حماية بدا لػقق هنالد وسلوكيات آداب بجوانب الاىتماـ إلذ الحاجة

 .والسلامة والصحة البيئة قضايا مثل المجتمع من عديدة شرائح
 ومراقبة الشركة عمل لتنظيم مشتًكة قواعد تبتٍ على من قدراتهم يضعف الذي الأمر الأسهم، حملة من الكبتَ العدد 

 .أدائها
 الإدارة مع الدسالعتُ كبار تواطؤ احتماؿ من بالشركة ذات الصلة الأخرى والأطراؼ العتُالدس صغار حقوؽ حماية 

 .الباقي حساب على الخاصة لتحقيق مصالحهم
 والدسالعتُ الدصالح أصحاب أماـ والدديرين التنفيذيتُ الإدارة لرلس لدسؤولية الواضح التحديد غياب. 
 2المحاسبي والتطبيق الفكر أمراض انتشار. 

                                                 
 20مارس،ص القاىرة، ،جامعة الدكتوراه برنامج إطار في مقدـ ،بحث " الحالية  الأزمة و 1929 أزمة في قراءة – 1929 الكبتَ الكساد و كينز"عويضة، لزمد يوسف ىيثم 4

www.infotechaccountants.com 
 الشركات حوكمة) سالسنوي الخام العلمي الدؤبسر ،"يجيالخل التعاوف لرلس لدوؿ والدراجعة المحاسبة ىيئة"حالة )الحوكمة(  الدنشآت ومراقبة إدارة نظاـ " فهد، أسامة :لحيزاف ا 2

  . 2005سبتمبر الإسكندرية،– والاقتصادية والإدارية المحاسبية وأبعادىا
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 دوافع ظهور الحوكمة :نيا ثا : 

 ًالدساءلة وتعزيز بالدنشآت العليا الإدارة أداء تقون. 
 َومسالعيها للمنشأة العامة الأىداؼ برقيق يضمن للمنشآت بدا التنفيذية والإدارة الإدارة لمجلس الحوافز توفت. 
 لشثلتُ  والدسالعتُ الإدارة لرلس من كل لذإ الرقابة مسؤولية بحيث تتحوؿ الدنشآت لأداء الحاكمة القوانتُ وتعديل مراجعة

 .العمومية الجمعية في
 الطويل الددى على أىدافها لتحقيق الدنشأة أداء لصاح الدصلحة في أصحاب الأطراؼ من وغتَىم العاملتُ مسالعة. 
 الدنشأة ءعلى أدا الرقابة لشارسة في الدتكافئ حقهم بدا يضمن الدسالعتُ لجميع عادلة معاملة على الحصوؿ ضماف. 
 السبل الدمكنة بأكفأ لدواردىا الأمثل على الاستخداـ الدنشآت تشجيع. 
 َالأىداؼ تلك برقيق ووسائل أىداؼ الدنشأة بتُ والتناسق التكامل لتحقيق عاـ إطار توفت. 
 َلبس حدوث عدـ يضمن بدا التنفيذيتُ والدديرين الإدارة العمومية ولرلس الجمعية من كل لدهاـ واضح إطار توفت 

 .الأطراؼ ىذه اختصاصات بتُ تداخل أو وغموض
 السائدة والاجتماعية والتنظيمية القانونية الجوانب من حيث المحيطة والبيئة الدنشأة بتُ التكامل من نوع برقيق. 
 َ2الدسؤولية وبرمل السلطة لشارسة بأساليب الدصلحة الدسئولتُ وأصحاب وعي زيادة سبل برديد في يساعد إطار توفت. 

 
 : : مفاىيم عامة حول الحوكمة الثانيالمطلب 

 نظرا الأعماؿ عالد السطح في على بقوة الداضية القليلة السنوات في ظهرت التي الحديثة الدفاىيم من الشركات حوكمة تعتبر   

 من زد ا ولشا ،والاقتصادي القانوني على الصعيدين تطورات من صحبها وما العولدة مظاىر فرضتها التي الجديدة للمتطلبات
 . العالدية الشركات من لعدد الدفاجئة الجيدة الانهيارات الدؤسسية الحوكمة مبادئ بتطبيق الاىتماـ

 : مفهوم الحوكمة أولا :
 : لغة الحوكمة

 :في أساسا تتمثل مفاىيم عدة ثناياىا في اختزلت قياسية، حيث غتَ لفظة
 بحكم بينهم اقضي أي الله ( أنزؿ بدا بينهم فاحكم ): تعالذ قولو ذلك و من القضاء بو ويراد الحكم يطلق حيث :  القضاء 

 )آتيناه :تعالذ قولو ذلك على دؿ كما الدناسب، الدكاف في الدناسب الشيء وضع وىو :الحكمة القضاة ىم والحكاـ الله،
 3كثتَا". ختَا أوتي فقد الحكمة يؤت "ومن :وتعالذ سبحانو ،وقولو الخطاب( وفصل الحكمة

 خفتم "وٕاف :وتعالذ سبحانو قولو ذلك بينهم،ومن الإصلاح ولزاولة الناس بتُ للحكم القاضي نصبو من والحكم : لحَكَم  ا 
 .بينهما" الله يوفق إصلاحاً  يريدا إف أىلها من وحكماً  أىلو من حكماً  فابعثوا بينهما شقاؽ

                                                                                                                                                         
 .2008التوزيع،القاىرة،مص .و للنشر الحرية مكتبة ،"الدؤسسية الحوكمة"عشماوي، الفتاح عبد خليل،لزمد وارد الله عطا2

‌.5،ص0202مة فً المؤسسات المالٌة الإسلامٌة(،مؤتمر الخدمات المصرفٌة الثانً،لٌبٌا،عبد المجٌد الصلاحٌن،) الحوك 3
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 الخطاب( وفصل )آتيناه الحكمة :تعالذ قولو ذلك على دؿ كما الدناسب، الدكاف في الدناسب الشيء وضع وىو  :الحكمة 
 بها(. ويقضي يعلمو فهو الحكمة، الله آتاه ورجل :والسلاـ ) الصلاة وقولو عليو

 يريد لا ما التهاـ من لدنعها الدابة فم على يوضع ما وىو الدابة حكمة منعتو منعتو،ومنها أي فلاف ، حكمت فيقاؿ : المنع 
 تلتهمو. أف ركبها ا لذا

 :  اصطلاحا حوكمةال
 أجل من مستوى أعلى على مراقبتها الدنظمة أعماؿ توجيو خلالو من يتم الذي النظاـ ": أنها على الحوكمة حماد يعرؼ 

 ." والنزاىة والصراحة للمسؤولية اللازمة بالدعايتَ الوفاء و أىدافها برقيق

  تقرير وصف1992عاـ(Cadbury  4."وتراقب الدؤسسات تدار هبدقتضا نظاـ" :بأنها الدؤسسات حوكمة 

 الدولر التمويل مؤسسة تعرؼ IFC "أعمالذا". في والتحكم إدارة الشركات خلالو من يتم الذي النظاـ  

 والتنمية الاقتصادي التعاوف منظمة تعرفها كما OECD)) إدارة على بتُ القائمتُ فيما العلاقات من لرموعة" بأنها 
 1الدسالعتُ". من وغتَىم الأسهم وحملة الإدارة ولرلس الشركة

 للإجابة يسعى الذي.الأمثل و الفعاؿ الاقتصادي التسيتَ مرادؼ الراشد الحكم  1992: "الدولر البنك عرفها بينما 
 بطريقة الدستَة الذيكلية الإصلاحات في تشكك التي الدؤسسات و للدوؿ الدوجهة و الخاصة، الانتقادات لستلف عن

 2بها يزخر التي المجتمع، طاقات و قدرات تعبئة بدؿ مؤسساتي فارغ إلذ أدت التي و سفلالأ لضو الأعلى من أي علوية،

 الأطراؼ من أي بسنع رقابية أساليب وجود حوؿ الجيد ومؤشرات الإدارة أداء مقاييس يتضمن شامل نها نظاـ وتعرؼ ا 
 للموارد استخداـ امثل ضماف وبالتالر أنشطتها على سلبية بصفة التأثتَ خارجية من أـ داخلية بالدنشأة العلاقة ذات

ككل و  وللمجتمع ملاكها لصالح للمنشأة الالغابي الأثر برقق عادلة بطريقة الأطراؼ مصالح جميع لؼدـ بدا الدتاحة
 الشركة إدارة بتُ العلاقة تنظيم و تقنتُ بهدؼ إتباعها لؽكن التي والإجراءات والدعايتَ والقواعد النظم من لرموعة يضمن

 الواجبات. ويؤدي الحقوؽ على ولػافظ لػمي الذي النحو على معها تتعامل التي الصلة ذات كافة الجهات تُوب

 : خصائص الحوكمة : ثانيا
 والصحيح الدناسب الأخلاقي السلوؾ إتباع أي : الانضباط. 

 لػدث ما لكل حقيقية صورة تقدنً أي : الشفافية. 

                                                 
 .11طارؽ عبد العاؿ حماده،مرجع سبق ذكره،ص  4
  .2005،  مصر ، الدديرين مركز منشورات ،" التطبيق لضو خطوات:مصر في الشركات حوكمة"الدين، جماؿ أشرؼ  1 

2
 2007.يونيو ، القومي الاستثمار بنك .منشورات ،"مصر في تطبيقها لنمط خاصة إشارة مع ومعايتَىا مةالحوك لزددات"يوسف، حسن لزمد‌‌‌‌ ‌
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 للعمل لازمة غتَ اتوضغوط تأثتَات توجد لا أي  :الاستقلالية. 

 التنفيذية والإدارة الإدارة لرلس أعماؿ وتقدير تقييم إمكانية أي  :المساءلة. 

 الدنشأة في الدصلحة دوي الإطراؼ جميع أماـ مسؤولية وجود أي  :المسؤولية. 

 الدنشاة في الدصلحة أصحاب المجموعات لستلف حقوؽ احتًاـ لغب : أي  العدالة. 

 1.جيد كمواطن الشركة إلذ النظر أي  :الاجتماعية المسؤولية 

 : والياتها نماذج الحوكمة  : المطلب الثالث
 
 : نماذج الحوكمة /1

 لذلك المحيط، ومستجدات متغتَات مع التوافق و للتطور يستجيب للحوكمة، فعاؿ نظاـ إلذ الاقتصادية الدؤسسات برتاج   
 والوسائل، والطرؽ الأدوات في التطور إليها يضاؼ كما التنظيمات، في لستلفة تطبيقات لذا تفرعت و الحوكمة، تعددت أنظمة
 لظوذج إلذ والوصوؿ الأمثل، النموذج فرضيات عن البحث إلذ ىذا دفع وقد عليها، والرقابة تنفيذ عن الدسئولتُ وجهود الأفراد

 علاجي كنظاـ الحوكمة فإف بالتالر و الدشروعات، من مشروع أي في الحوكمة متطلبات يستوعب بحيث الكافية ذا الدرونة فعاؿ
 والدشاكل الأزمات أظهرتو وما الثغرات معالجة في الخبرة ولظو اكتساب مع خاصة تلقائي ذاتي وبشكل التجدد ىو دائم ووقائي،

 الدؤسسات ىذه امتلاؾ الوقت نفس وفي بسهولة، تطبيقو لؽكن للحوكمة، مثالر لظوذج إلغاد الضروري من إنو وبالتالر .التمويلية، 
 .2 تنافسية ميزات

 من حيث بلد كل لؼتلف حيث الدؤسسات، حوكمة مفهوـ تطبق التي البلداف طبيعة باختلاؼ الشركات حوكمة لظاذج بزتلف   
 من أصحاب الدختلفة والفئات الدؤسسة بتُ العلاقة كما بزتلف طبيعة والثقافية، الاجتماعية، التشريعية، الاقتصادية، الظروؼ
أف  عليها الدنافسة على قادرة الدؤسسات تكوف حتى لكن و للحوكمة واحد لظوذج يوجد لا OECD لدبادئ فطبقا ،الدصالح

 .3الدتاحة الفرص استغلاؿ و للعملاء، الجديدة للمتطلبات الاستجابة على يساعدىا بدا للحوكمة بتهيئة لشارسات خاصة تقوـ
 
 : المؤسسات حوكمة مفهوم لتطبيق لمختلفةا النماذج بين للتفرقة أساسية خصائص خمس يوجد 

 الشركات ملكية في درجة التًكز . 
 للمستثمرين القانونية الحماية توافر مدى . 
 الشركات على الرقابة آليات كأحد السوؽ . 
 الإدارة. كفاءة لرالس 

                                                 
 .25ص ،مرجع سبق ذكره، طارؽ عبد العاؿ حمادة 3

 .2004 .، الدار الجامعية، الإسكندرية"أسس الدراجعة" لزمد سمتَ الصباف، شريفة علي حسن، :عبد الفتاح الصحن 1

 الإسكندرية الجامعية، .،الدار" حوكمة الشركات ودور أعضاء لرالس الإدارة والدديرين التنفيذيتُ" ماف،احمد مصطفى ىسلي3 
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 الداؿ رأس أسواؽ تطور. 
 

 : المؤسسات لحوكمة الخارجي النموذج -1

 وحملة الدديرين، من كل بتُ الدصالح حوؿ اختلاؼ الصراع يكوف وبالتالر الدلكية، في تشتت بوجود النموذج ىذا يتصف    
 على الرقابة عملية لإبساـ الدستقلتُ وخاصة الأعضاء الإدارة، عل لرالس أساسي بشكل النموذج ىذا يعتمد الدشتتتُ، الأسهم
 . بدوضوعية الإداري الأداء وتقييم التنفيذية، الإدارة

 تستخدـ الدؤسسات حوكمة بأف افتًًاض على النموذج ىذا يقوـ الالصلوسكسونية البلداف من العديد في النموذج ىذا يطبق   
 مصالحهم، لتحقيق الشركة تسعى التي الدصلحة ذات الوحيدة الفئة ىم الأسهم حملة يعتبر لذا الأسهم، حملة لحماية مصالح

 منظور من فالإدارة الإدارة، قرارات لىع للتأثتَ القدرة لديها الوحيدة التي والفئة
 في الشركات لصاح مقياس فإف لذا الأسهم، حملة تعظيم ثروة ىي الأولذ ووظيفتها الأسهم لحملة وكيل ىي النموذج ىذا         

 1الدستثمرة الأمواؿ على المحقق والعائد الأرباح مقدار ىو النموذج ىذا
 

 : الشركات لحوكمة النموذج الداخلي -2

عملية ابزاذ  في وبركمها الإدارة الدؤسسات وسيطرة ملكية تشتت على والقائم للحوكمة، الخارجي النموذج عكس على   
 لديهم تتوافر حيث الدؤسسي البنوؾ، والدستثمر مشاركة على أساسي بشكل يعتمد للحوكمة الداخلي النموذج فإف القرارات،
 الفئات ومصالح أىداؼ شموؿ إلذ النموذج يسعى ىذا ، 2أدائها وضبط الإدارة لىع الرقابة من بسكنهم التي والإمكانيات القدرات
 من للمؤسسات الاجتماعية النظر يثبت وجهة حيث الأسهم، حملة ومصالح أىداؼ إلذ بالإضافة الدصالح، لأصحاب الدختلفة

 مراعاة إلذ بالإضافة الدصالح صحابالدختلفة لأ الفئات ورغبات مصالح يراعي أف لغب المجتمع في وفرد وحدة اعتبارىا حيث
 : عناصر أربعة على الدؤسسات مبتٍ لإدارة واحد إدارة على لرالس النموذج ويعتمد الأسهم، حملة وأىداؼ مصالح
 العامة الجمعية. 
 لرالس الإدارة. 
 الدديرين. 
 الدراجعة. مكتب 

 مسؤولية أما الدؤسسة، بأعماؿ الخاصة القرارات ابزاذ ىي الإدارة لمجلس الرئيسية فالدسؤولية مسؤوليات، لرموعة منهم ولكل    
 من لرالس كل أنشطة على الإشراؼ فهي الدراجعتُ مكتب وظيفة أما الإدارة، أقرىا لرالس التي القرارات تنفيذ الدديرين فهي

 على يعتمد لا أنو إلذ بالإضافة الداخلي، النموذج في نشطة غتَ آلية الشركات على للرقابة السوؽ آلية تعتبر الإدارة والدديرين،
 بالأداء الدكافآت أسلوب ربط

 

                                                 
 .2002، ديواف الدراقبة العامة ،"أنظمة الرقابة الداخلية للقطاع الحكومي تصميم" بن عبد العزيز الدقرف، سطاـ1

 .2008 ، بالسوداف الأوؿ الداخلية الدراجعة ،مؤبسر"بالسوداف العامة  للمؤسسات الدراجعة الداخلية نظم للتفعي الحوكمة معايتَ تطبيق ألعية" البشارى، لصم مصطفى  2 
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 1معايير اختلاف نماذج الحوكمة  : 01 لجدولا
 المشترك النموذج يلالداخ النموذج الخارجي النموذج الاختلاف معايير

 من قدر تحقيق أكبر ىدف الحوكمة
 ثروة الملاك لتعظيم

الفئات  مصالح تحقيق
 المختلفة

 

 حملة مصالح اةمراع بين يجمع
 الفئات ومصالح الأسهم،

 .الأخرى
 

 إدارة مجلس على يعتمد الإدارة مجلس
 الشركة لإدارة واحد

 إدارة مجلس بوجود يسمح مجلسين على يعتمد
 مجلسين بوجود وأيضا واحد

 للإدارة
 تمتاز حيث آلية نشطة للرقابة السوق وجود

 بالكفاءة رأس المال أسواق
 بصورة وتستخدم رنشطة،آلية غي نشطة غير آلية

 بسيطة
 كبيرة تركز وجود نسبة الملكية في وجود تشتت تركز في الملكية وجود

 للملكية
 لسيطرة تخضع يوجد مؤسسات

 ومؤسسات تخضع الحكومة،
 . العائلية للملكية

 ومقدار ترتبط بالأداء مكافآت الإدارة التنفيذية
 المحقق النجاح

ربط  على لا يعتمد
 العليا مكافآت الإدارة

 . بالأداء

 مكافآت ربط يتم عاملا بشكل
 .بالأداء العليا الإدارة

في الأسواق المالية والحد من وقوع الأزمات ،جامعة باجى مختار،  التضليل عمليات من التقليل في ودورىا الشركات حوكمة"السلام، عبد  ازيد بوعظم، كمال  المصدر:
 .2009عنابة،

 

 آليات تطبيق الحوكمة-2
 الآليات ىذه تناوؿ سيتم. خارجية وأخرى داخلية حوكمة آليات إلذ صنفت الآليات من لرموعة خلاؿ من الحوكمة تطبيق يتم

 : يأتي وكما لستصر بشكل
 الشركات لحوكمة الداخلية الآليات : أولا : 

 : الإدارة مجلس – أ
 قبل من الاستعماؿ من سوء الشركة في الدستثمر لداؿرأس ا لػمي انو إذ ، الإدارة سلوؾ للمراقبة أداة أحسن الإدارة لرلس يعد

 بفاعلية يشارؾ القوي الإدارة لرلس إف كما الإدارة العليا  ومكافأة وٕإعفاء تعيتُ في القانونية صلاحياتو خلاؿ من وذلك ، الإدارة
 ولكي.الشركة قيمة تعظيم وبالتالر ، هاأدائ ويقوـ سلوكها ويراقب ،  للإدارة الحوافز الدناسبة ويقدـ ، الشركة إستًاتيجية وضع في

الأىداؼ  تأخذ الوقت ذات وفي ، الشركة لدصلحة للعمل يؤىلها الذي الدوقف في تكوف أف ينبغي المجالس فعالة ىذه تكوف

                                                 
 وأخلاقيات الحوكمة حوؿ دولر ،ملتقى" الأزمات وقوع من والحد الدالية في الأسواؽ التضليل عمليات من التقليل في ودورىا الشركات حوكمة"السلاـ، عبد ازيدي بوعظم، كماؿ1
 .2009 .لستار،عنابة، باجي الدؤسسات،جامعة .في  لأعماؿا
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 اسيةالسي التدخلات بعيدا عن الخاصة أحكامها لدمارسة اللازمة السلطة بستلك أف لغب كما ، الاعتبار بعتُ للشركة الاجتماعية
 .2ذلك عن والإفصاح الشركة أداء على الإشراؼ الدستمر عن فضلا ، العليا الإدارة باختيار وتقوـ ، شؤونها في والبتَوقراطية

 : الداخلي التدقيق – ب
 على الدواطنتُ قدرة بزيادة ،وذلك العملية ىذه تعزز إنها إذ ، الحوكمة عملية في مهما دورا  الداخلي التدقيق وظيفة تؤدي    

 سلوؾ برستُ ، العدالة ، الدصداقية بزيادة ينفذونها التي خلاؿ الأنشطة من الداخليتُ الددققوف يقوـ حيث . الشركة مساءلة
 Cadburyلجنة  أكدت فقد . والدالر الإداري الفساد لساطر وتقليل للدولة الدملوكة في الشركات العاملتُ الدوظفتُ

committee  أف لغب لأىدافها، الوظيفة ىذه ولتحقيق. والتزوير الغش واكتشاؼ منع في الداخلي ققالدد مسؤولية ألعية على 
  بها خاص إلذ تشريع وتستند جيد بشكل وتنظم مستقلة تكوف

 
 الشركات لحوكمة الخارجية الآليات : ثانيا    : 

 بسارسها التي والضغوط ، على الشركة ارجيتُالخ الدصالح أصحاب لؽارسها التي بالرقابة الخارجية الشركات حوكمة آليات تتمثل    .
 تطبيق اجل من ىائل لضغط الدولدة الكبرى الدصادر احد الدصدر ىذا يشكل حيث ، الدوضوع بهذا الدهتمة الدولية الدنظمات

 :يأتي ما ىذه الآليات على الأمثلة ومن . الحوكمة قواعد
 ي(الإدار  العمل وسوق ( المنتجات والخدمات سوق منافسة - أ

 بالشكل بواجباتها الإدارة لد تقم إذا حيث . الشركات لحوكمة الدهمة الآليات احد  الخدمات الدنتجات أو سوؽ منافسة تعد    
 . للإفلاس تتعرض وبالتالر ، الصناعة حقل نفس في التي تعمل الشركات منافسة في تفشل فسوؼ ، مؤىلة غتَ إنها أو الصحيح

 الإداري للإدارة للعمل فعالة سوؽ ىناؾ كانت إذا وبخاصة ، الإدارة سلوؾ تهذب  أو الخدمات الدنتجات سوؽ منافسة إف إذف
 إذ ، الإدارة لرلس وأعضاء مستقبل الددير على سيئ تأثتَ لو يكوف سوؼ الإفلاس حالة إلذ الشركة إدارة إف يعتٍ وىذا ، العليا
 قادوا أف سبق تنفيذيتُ مديرين أو إدارة لرلس أعضاء من مواقع الدسؤولية غاؿإش يتم لا انو للتعيتُ اختبارات الدلائمة بردد ما غالبا

  .التصفية أو الإفلاس إلذ شركاتهم
 : القوانين و التشريع – ب
 ، العملية ىذه في ووظيفتهم بدورىم يتصل فيما ليس ، الحوكمة عملية في الأساسيتُ الفاعلتُ على التشريعات بعض أثرت لقد  
 ، العامة الدسالعة الشركات على جديدة متطلبات قانوف اوكسلي فرض قد الدثاؿ سبيل فعلى . بعضهم مع تفاعلهم كيفية على بل

من  والطلب ، الدالية التقارير إعداد عملية على التدقيق لجنة وتقوية إشراؼ ، الدستقلتُ الإدارة أعضاء لرلس عدد بزيادة تتمثل
 ، الداخلية الرقابة الدالية وعلى نظاـ التقارير صحة على الشهادة ( CFO )  الدالية  الشؤوف ومدير ( CEO )التنفيذي  الددير

 التي الدعاملات على الدصادقة على الشركة في قدرة الدسئولتُ وبرديد التدقيق ولجنة الخارجي الددقق بتُ فعالة اتصاؿ خطوط ووضع
 تعيتُ مسؤولية أناط كما . الشركة في الآخرين الدصالح حابوأص الدالكتُ مضرة بدصالح تكوف قد والتي ، الشركة في بزصهم
 .التدقيق بلجنة لزبائنها التدقيق شركات تقدمها أف لؽكن التي التدقيقية غتَ الخدمات على والدصادقة الددقق الخارجي وٕإعفاء

 
 

                                                 
 .ؿ منشورالزمد حمودة،"دور آليات الحوكمة في مكافحة الفساد الدالر"،مق2

http://auditorshassanmahmoud.blogspot.com/2011/12/blog-post_3325.html 
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 : الخارجي التدقيق – ج
 على الشركات ىذه الددققوف الخارجيوف يساعد إذ ، للدولة ملوكةالد للشركات جيدة لحوكمة الزاوية حجر الخارجي التدقيق لؽثل    

 الددققتُ معهد ويؤكد . عاـ بشكل والدواطنتُ الدصالح بتُ أصحاب الثقة ويغرسوف ، فيها العمليات وبرستُ والنزاىة الدساءلة برقيق
 .3الحوكمة لياتمسؤو  يعزز الخارجي التدقيق دور أف الأمريكية على الدتحدة الولايات في الداخليتُ

 
 يوضح آليات الحوكمة (2-1الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:مرجع سابق )محمد حمودة(
 

 : المتقدمة والنامية : الحوكمة في الدول المطلب الرابع
 
 : حوكمة الشركات في الدول المتقدمة -1

كن إسقاطو على جميع الاقتصاديات تتباين لشارسات الحوكمة فيما بتُ الشركات ،ولا يوجد لظوذج موحد للحوكمة لؽ   
 وينبغي أف يكوف نظاـ حوكمة الشركات مرنا وقابلا للتغتَ من دولة إلذ أخرى سواء كانت نامية أو متقدمة. والدؤسسات عموما،

 
 حوكمة الشركات في المملكة المتحدة : الفرع الأول : 

سائد داخل الشركات سواء كانت مدرجة أو غتَ مدرجة نشأ وتطور مفهوـ حوكمة الشركات بحيث أصبح جزءا من الدفهوـ ال   
ة في سوؽ الأوراؽ الدالية, و نتيجة للانهيارات الدالية التي مست بعض الشركات في التسعينيات إزاء قوائمها الدالية و المحاسبية الدقدم

جهات لزاسبية أخرى, بدراسة كيفية في , و FRCللمسالعتُ, وقد أدى قياـ كل من بورصة الأوراؽ الدالية و لرلس التقارير الدالية 

                                                 
 2005،ػ القرى،مكة الدكرمة أـ جامعة ،"كمةالحو  آليات دعائم كإحدى الدراجعة جودة"العتيبي، الله عبد بن سالد  3
 

 

 التذلٍك الذاخلً

 

 

 مجلس الإدارة: 

عذاد التمارٌرإ  

الذاخلٍت توالرلاب  

 

الأسواق وأسواق 

 الأوراق المالٍت

 

 التذلٍك الخارجً

 

 

 اث الخارجٍتاَلٍ
 

 

 اَلٍاث الذاخلٍت
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توفتَ الثقة في التقارير الدالية التي تصدرىا الشركات, و كانت الفرصة الأولذ في لرتمع الأعماؿ بالدملكة الدتحدة حوؿ موضوع 
 .1992" سنة Cadbury Reportحوكمة الشركات, و قد أدى الذ صدور" تقرير كادبوري 

" الذي يوصي بأف تقدـ الشركات الددرجة في البورصة Rutteman Reportروبساف  ظهر "تقرير 1993وفي أكتوبر    
 ضمن تقريرىا عرضا عن نظم الرقابة الداخلية الدطبقة في الشركة حفاظا على أصولذا.

الذي اىتم بدوضوع الدكافآت والدزايا التي لػصل عليها أعضاء  ReportGreenburyظهر "تقرير جرينبري  1995وفي   
 إدارة الشركات, وأوصى بضرورة انشاء لجنة مكافآت .لرلس 

" والدي اشتمل على جميع التوصيات التي تضمنتها Combined Codeظهر ما يعرؼ ب "الكود الدوحد  1998و في    
لتضم أفضل  2003التقارير السابقة لو, وأصبح من ضمن متطلبات القيد في بورصة لندف للأوراؽ الدالية, وتم تعديلو في 

 1. 2002لدمارسات لحوكمة الشركات, في ضوء الانهيارات الدالية التي حدثت في الولايات الدتحدة سنة ا
 : التي تضمنها كل من تقرير كاد بوري والقانوف الدوحد والإرشاداتالدبادئ  أىموسنعرض فيمايلى 

 : و يضم تسع عشرة بندا : تقرير كادبوري
 ظاـ وأف لػافظ بصفة دائمة على رقابة كاملة.ينبغي على لرلس الإدارة أف لغتمع بانت 
  لغب أف يكوف لمجلس الإدارة جدوؿ رسمي للمسائل الدخصصة لو ودلك لابزاذ القرارات وضماف توجيهات ورقابة الشركة

 من قبل الإدارة.
 .ُلغب أف يضمن لرلس الإدارة المحافظة على وجود علاقة موضوعية ومهنية مع الدراجعت 
 تقرير متوازف بكافة جوانبو ومفهوـ عن وضع الشركة. تقدنًدارة يقع على لرلس الإ 
 .ينبغي على الأعضاء أف يوضحوا مسؤولياتهم عن إعداد التقارير الدالية 
 .ُلغب أف لا تتجاوز عقود خدمة الددريتُ التنفيذيتُ عن ثلاث سنوات, وإذا تم دلك لغب أف يكوف بدوافقة الدسالعت 
 تَيتُ في تقريرىم عن مدى فاعلية نظاـ الرقابة الداخلية الدطبق الشركة.لغب الإفصاح من ناحية الدسي 
  لغب على لرلس الإدارة أف يضمن وجود لجنة الدراجعة والتي تتكوف من ثلاث أعضاء على الأقل من أعضاء لرلس

 يتناوؿ بوضوح سلطاتهم وواجباتهم. (charte)الإدارة غتَ التنفيذيتُ, و دلك بوضع نظاـ أساسي لذا 
  لا بد من وجود إجراء متفق عليو بالنسبة لأعضاء المجلس في تقرير واجباتهم للحصوؿ على مشورة مهنية مستقلة عند

 الضرورة على حساب الشركة.
  لا بد من وجود تقسيم واضح ومقبوؿ و مكتوب للمسؤوليات في رئاسة الشركة بدا يضمن توازي القوى والسلطة, ودلك

 في ابزاذ القرارات. حتى لا ينفرد أحد بالسلطة
 .لغب أف يضمن لرلس الإدارة أعضاء غتَ تنفيذيتُ و أعضاء تنفيذيتُ بشكل لغعل ىناؾ توازنا في الدسؤوليات 
  ينبغي أف يكوف لأعضاء المجلس حق الحصوؿ على الدشورة والتوصل على الدعلومات, و دلك لضماف التأكد من أف

 واللوائح يتم التوافق معها.إجراءات المجلس تتبع وأف القواعد الدطبقة 
  ينبغي أف يكوف لأعضاء لجنة الدراجعة حكم مستقل مسموع في الدسائل الخاصة بإستًاتيجية الشركة, وكذلك بالأداء

 والدوارد بدا في دلك التعيينات الأساسية و الالتزاـ بدعايتَ السلوؾ الدهتٍ.

                                                 
حوؿ  أ زايدي عبد السلاـ, حوكمة الشركات ودورىا في التقليل من عمليات التضليل في الأسواؽ الدالية والحد من وقوع الأزمات,الدلتقى الدولر–كماؿ بوعظم   1

 . 51, ص19/11/2009-18الحوكمة وأخلاقيات الأعماؿ في الدؤسسات,جامعة عنابة, الجزائر,
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  وألا يكوف لذم أي أعماؿ أو ارتباطات أخرى تؤثر جوىريا ينبغي أف يكوف أعضاء لجنة الدراجعة مستقلتُ عن الإدارة
 .2على طبيعة عملهم الرقابي

 .لغب أف يتم تعيتُ أعضاء لجنة الدراجعة لددة معينة بحيث لا تكوف إعادة تعيينهم تلقائيا 
 .لغب احتيار أعضاء لجنة الدراجعة من خلاؿ عملية رسمية برت إشراؼ لرلس الإدارة 
  عن كل ما يتقاضاه الأعضاء من مكافآت, و كذلك رئيس لرلس الإدارة.لغب الإفصاح الكامل 
  ما يدفع للمدريتُ التنفيذيتُ لغب أف لؼضع لتوصيات لجنة الأجور الدكونة كلها أو بصفة رئيسية من أعضاء لجنة

 الدراجعة.
  كمة و ىي تشمل علىلغب على أعضاء المجلس التقرير على أف الأعماؿ مستمرة مع افتًاضات معززة ضمن دليل الحو : 

 . الحاجة الذ التصدي لاساءة استخداـ الحرية بالنسبة لأجور و مزايا أعضاء المجلس 
 .الحاجة الذ وجود رقابة جيدة على التشغيل 
 . الحاجة الذ ضماف اشراؼ أفضل من خلاؿ لجنة الدراجعة 

 : ويضم الدبادئ التالية:  القانون الموحد لحوكمة الشركات بانجلترا 
 
 : أعضاء مجلس الإدارة -1

 "كل شركة لغب أف تدار عن طريق لرلس إدارة فعاؿ, ويكوف مسئولا بصفة جماعية عن لصاح الشركة.":  مجلس الإدارة 1.1
 لية لرلس الإدارة لأعماؿ الشركة,"لغب أف يكوف ىناؾ فصل واضح بتُ مسؤو  : والعضو المنتدب الإدارةرئيس مجلس  2.1

 ابزاذ القرار." و ألا ينفرد أحد بسلطة
"لغب أف يكوف ىناؾ توازف في عضوية لرلس الإدارة بتُ الأعضاء  : التوازن في عضوية المجلس و استقلال الأعضاء 3.1

 التنفيذيتُ وغتَ التنفيذيتُ )الدستقلتُ(, بحيث لا يسيطر أي طرؼ على عملية ابزاذ القرارات."
   يكوف ىناؾ إجراءات رسمية ودقيقة وواضحة لعملية تعيتُ عضو جديد في لرلس "لغب أف :  تعيين الأعضاء بمجلس الإدارة 4.1    

 الإدارة."
"لغب أف يتم توفتَ الدعلومات الدقيقة في الوقت الدناسب لأعضاء المجلس لكي  : توفير المعلومات وتنمية المهارات 5.1

 تهم وتنمية مهاراتهم".يتمكنوا من مباشرة مهامهم, وأف يقوـ الأعضاء بصفة مستمرة بتحديث معرف
"على لرلس الإدارة أف يقوـ بإجراء تقييم سنوي لأدائو و أف يكوف دلك بشكل دقيق ورسمي وأف يشتمل  : تقييم الأداء 6.1

 ىدا التقييم جميع اللجاف التابعة للمجلس, وأيضا لغب أف يكوف ىناؾ تقييم أداء لكل عضو على حدا."
ل فتًة قانونية, لغب أف يتم إجراء إعادة انتخاب لجميع أعضاء لرلس الإدارة بشرط أف "في نهاية ك:  إعادة الانتخاب 7.1

 يستمروا في أدائهم الدناسب, ولغب أف يكوف لدى المجلس خطة للتجديد والإحلاؿ خاصة بالأعضاء".
 
 
 

                                                 
 .89_88,ص 2008د. لزمد مصطفى سليماف,حوكمة الشركات ودور أعضاء لرلس الإدارة والدديرين التنفيذيتُ, الدارالجامعية,مصر,2

‌
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 : المكافآت -2
التي لػصل عليها  الدكافآتتم تنظيم "لغب أف تكوف مناسبةلجدب وبرفيز أعضاء المجلس, و أف ي : المكافآتمستوى  1.2

 يتم فيو ربط العائد بالأداء الجماعي والفردي". الذيبالشكل  التنفيذيوفالأعضاء 
شفافية وتتم بشكل رسمي لثبات مستوى  ذاتالدطبقة, وتكوف  الدكافآتالخاصة بتطوير سياسة  الإجراءات" : الإجراءات 2.2

 3أخرى". إلذمن فتًة  لإدارةاالتي لػصل عليها أعضاء لرلس  الدكافآت
 ".إداريكل   مكافآت"ينبغي أف لػتوي التقرير السنوي للشركة على بياف لسياسة الأجور و تفاصيل  : الإفشاء 3.2

 
 : المحاسبة و المراجعة -3

 "لغب أف يقدـ لرلس الإدارة تقييما متوازنا و مفهوما عن مركز الشركة". : إعداد التقارير المالية 1.3
"على لرلس الإدارة المحافظة على وجود نظاـ للرقابة الداخلية يهدؼ إلذ حماية استثمارات حملة الأسهم  : لرقابة الداخليةا 2.3

 وأصوؿ الشركة".
"لغب على لرلس الإدارة إنشاء ترتيبات رسمية وواضحة حوؿ تطبيقو للمبادئ  : لجنة المراجعة والمراجعين الخارجيين 3.3

 رير الدالية و أنظمة الرقابة الداخلية, وكيفية المحافظة على علاقتو مع الدراجعتُ الخارجيتُ".الخاصة بإعداد التقا
 
  :  العلاقة مع حملة الأسهم -4

الدشتًؾ  2.4"لغب أف يكوف تبادلفي الآراءمع حملة الأسهم بالفهم  : تبادل الآراء مع حملة الأسهم من المؤسسات 1.4
 1الدسئوؿ عن حدوث التبادؿ الدناسب في الآراء". لأىداؼ الشركة, ولرلس الإدارة

"لغب على المجالس بناء الجمعية العامة للتواصل مع الدستثمرين من القطاع الخاص و :  استخدام بناء الجمعية العامة 2.4
 2تشجيع مشاركتهم.

 حوكمة الشركات في الولايات المتحدة :الفرع الثاني 

لايات الدتحدة الأمريكية بتبتٍ مفهوـ حوكمة الشركات و إصدار لرموعة من الدبادئ التي قاـ صندوؽ الدعاشات العامة في الو   
 وافقت عليها أكبر الشركات الأمريكية.

 Treadwayقامت اللجنة الوطنية الخاصة بالالضرافات في اعداد القوائم الدالية باصدار "تقرير  1987وفي   
Commissionق قواعد حوكمة الشركات لدنع حالات الغش والتلاعب في القوائم الدالية " تضمن لرموعة من التوصيات لتطبي

 لذا, و دلك بالتًكيز على نظاـ الرقابة الداخلية و تقوية الدراجعة الخارجية بتُ لرالس ادارة الشركات.

                                                 
‌.66_66,‌يشجغ‌سجك‌دكشِ,‌ص‌‌2002د.يحًذ‌يصطفى‌سهيًبٌ,‌3

THE COMBINED CODE, 12-5-2014 , p8. On: www.fsa.gov.uk/pubs/ukla/lr_comcode3.pdf. 

 .83_79, مرجع سبق دكره, ص  2009د.لزمد مصطفى سليماف,  1

THE COMBINED CODE, April 2002, p9 2 
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 Worldcomو Enron" و انهيار شركتي LTCM و مع تفاقم الأزمات الدالية الأمريكية منها أزمة "أحد صناديق التمويل
 " لمحاربة الفساد الدالر و الإداري.Sarbanes- Oxley Act, تم إصدار "قانوف 2002سنة 

 
 : " كما يليSarbanes- Oxley Actو يمكن تلخيص مبادئ " قانون

 
  .ُالأغلبية من أعضاء لرلس الإدارة لغب أف يكونوا أعضاء غتَ تنفيذيت 
  السنة على الأقل بدوف حضور أعضاء لرلس الإدارة التنفيذيتُ, ودلك بهدؼ  يتم عقد اجتماع للأعضاء الدستقلتُ مرة في

 مراجعة وتقييم أدائهم.
   قياـ لرلس الإدارة باستعراض وتوجيو استًاتيجيو الشركة وخطط العمل الرئيسة, وسياسة الدخاطر والدوازنات التقديرية و

 خطط العمل السنوية, ووضع أىداؼ الأداء ومراقبة التنفيذ.
   ضماف الإشراؼ على فعالية لشارسة حوكمة الشركات وإجراء التغيتَات إذا لزـ الأمر وفق الدتغتَات التي بردث في بيئة

 الأعماؿ لتي تعمل فيها الشركة.
   إنشاء لجنة الدكافآت من أعضاء لرلس الإدارة غتَ التنفيذيتُ لدراجعة وبرديد الأسس التي تبتٌ عليها مكافآت ومرتبات

 لس الإدارة وكبار التنفيذيتُ بالشركة.أعضاء لر
  .ضماف الشفافية في عملية ترشيح وانتخاب لرلس الإدارة, والدي لغب أف تتم بشكل رسمي 
   استخداـ أصوؿ الشركة. كإساءةوالدسالعتُ   الدارةرقابة وإدارة أي تعارض لزتمل في مصالح إدارة الشركة وأعضاء لرلس 
  الدخاطر والرقابة الدالية ورقابة العمليات. لإدارةود نظم سليمة للرقابة وخاصة نظم الدراجعة الدستقلة, مع ضماف وج 
  في القوائم  بالإفصاحالقوائم الدالية, والدراجعة الداخلية والخارجية, ومراجعة العمليات الدتعلقة  إعدادلجنة الدراجعة على  إشراؼ

 الدالية.
   1عمل استشاري أو خدمة للشركة.أي  الإدارةبتقدنًضماف عدـ قياـ أعضاء لرلس 

 حوكمة الشركات في فرنسا : الفرع الثالث : 

, نشرت بناء 2002" عاـ (Bouton), و "تقرير بوتوف 1999و  1995" عامي (Vienot)في فرنسا, ظهر"تقرير فينو 
(, و تقدنً توصيات بشأف AFEPذلك الحتُ,  (CNPF –MEDEFعلى طلب من ىيئات أرباب العمل الفرنسية 

 Financial Security" و "قانوف الأمن الدالر  Mariniحوكمة الشركات بشكل خاص, بالإضافة الذ تقرير"ماريتٍ 
Law." 

 
بتغيتَ تركيبتو و طريقة عملو, و يقتًح أف يتم اختيار ما لا  الإدارةيوصي بتعزيز دور لرلس  : (1995تقرير فينو الأول ) -1

للشركات الددرجة, و الحد الذ خمسة عند الفتًات الدتًاكمة لكل  الإدارةمن بتُ أعضاء لرلس  الدديرينالتنفيذيتُيقل عن اثنتُ من 
 لجنة لدراجعة الحسابات. إنشاءوضماف  إداري

 
 

                                                 
1
‌.29-26,‌يشجغ‌سجك‌دكشِ,‌ص‌2002يحًذ‌يصطفى‌سهيًبٌ,‌‌
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 1: التالية النقاط حوؿ ماريتٍ تقرير بسحور "Marini" : مارينيتقرير  -2
 لرلس رئيس يكوف أف فضل في الأولذ للوظيفة سبةبالن التنفيذي، والددير الإدارة لرلس رئيس وظيفتي بتُ الفصل إمكانية 

 الشركة، في الدصالح تضارب على بالرقابة ويهتم التنفيذية، الإدارة يقود الدسالعتُ، عن لشثلا الإدارة
 الدديرين، من الصاعد الجيل أماـ ,الوكالات لتعدد حد لوضح وذلك الدديرين لدى الوكالة بذديد لفرص حدود وضع      

 الإدارة. لرلس لجاف تلعبو الذي للدور لاىتماـ منا زيدالد إعطاءو 
 للمسالعتُ العامة الجمعيات لغعل لشا تصويتهم بحقوؽ الإدلاء في الحق ومنحهم الدسالعتُ طرؼ من الرقابة تطبيق لراؿ فتح 

 .حيوية أكثر
 ألعل انو إضافةالذ للمديرين يةالفرد الدكافآت عن الإفصاح الىضرورة نصوصو في يتعرض لد بأنو رماريتٍ تقري على ويعاب 

 بالغة ألعية ذو بينها التفريق أف حتُ في الإدارة لرلس لجاف احد عضو أو العاـ الددير غتَ الرئيس عاتق على تقع التي الدسؤولية
 .الشركة في

 .الإدارةلذ ثلث لرلس ا يقتًح أف يرتفع عددالدديرين الدستقلتُ:  (1999تقرير فينو الثاني ) -3
 :تضمن يأعد في سياؽ أزمة الحكم بعد عدة فضائح مالية, وىو الأكثر وضوحا في توصياتو. و : ( 2002ون )تقرير بوت -4
  رأس الداؿ الدشتت و ليس لذم مسالعوف  ذاتللشركات الددرجة  الإدارةأف يكوف عددالدديرين الدستقلتُ لؽثل نصف لرلس

 للمراقبة.
  لعملو التي ستقضي للتقييم كل ثلاث سنوات. للمناقشة السنوية الإدارةوجود تنظيم داخل لرلس 
  الدستقلتُ الذ ما لا يقل عن ثلثي لجنة الحسابات. الدديرينزيادة حصة 
  مناقصة.  إجراءيوصي بالتناوب الدنتظم للمراجعتُ مع اختيارىم عن طريق 
 ام خلاؿ ومنكسلي", كاف مستوحى من "قانوف ساربينز أو  ,و2003أوت  1يوـ  صدر في فرنسا:  المالي الأمن قانون -5

 الدالية و المحاسبية الدعلومة شفافية و موثوقية إشكالية حوؿ أساسا بسحور الدالر الأمن قانوف أف القوؿ لؽكن سبق عرضو
 صدؽ و جودة لضماف كفيلة وحدىا الداخلية الرقابة جودة أف أكد و ، الدرتقب و الحالر الدستثمر أغراض لخدمة الدوجهة
3 الداخلية رقابتها جودة تقييم طرؽ و إجراءات اختيار حرية للشركة ترؾ أنو إلا ، الدالية و ةالمحاسبي الدعلومة

‌. 
 ، الفرنسية الشركات كافة على الدؤسسات حوكمة مفهوـ تطبيق تعميم تم عرضها السابق التقارير لجملة فرنسا تبتٍ إثر وعلى 

الدعلومات الخاصة بدجلس  كل لػتوى بحيث ، شركة كلل الحوكمة قواعد كافة حوؿ مفصل تقرير إعداد فرض تم كما
                                                 

1 Marc Vienot : Le conseil d’administration des sociétés cotées, Op cit, p : 14. 

3  Céline CHATELIN - Stéphane TRBUCQ, stabilité et évolution du cadre conceptuel en d'entreprise : un essai 
de synthèse, communication pour les neuvièmes journées d’histoire de la comptabilité et du management, 
CREFIGE - université PARIS-DAUPHINE avec le soutien de l’association francophone de comptabilité, Février 
2003. 
Laurent Cappelletti: La normalisation du contrôle interne : esquisse des conséquences 
organisationnelles de la loi de sécurité financière, Institut d'Administration des Entreprises (IAE), Université Jean 
Moulin , Lyon III , 2004 , p 4. 
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 يتم و ، الخ....عنها الإدارة, أعضاء المجلس ومكافأتهم, أجورىم وحوافزىم, الجمعية العامة للمسالعتُ والقرارات الصادرة
  ية.عنها عند نهاية كل سنة مال الصادرة الدرجعية التقارير كذا و ، السنوية التقارير ضمن خاص فصل في عرضو

 : حوكمة الشركات في الدول النامية -2
برظى حوكمة الشركات بدرجة كبتَة من الاىتماـ في الدوؿ النامية وذات لاقتصاديات الانتقالية،حيث قامت جميعها بإصدار   

عمل كي لرموعة  بإنشاء (CIPE)إرشادات لتطبيق مبادئ حوكمة الشركات ،ولذذا السبب قاـ مركز الدشروعات الدولية الخاصة 
الدؤسسي في الاقتصاديات النامية والصاعدة،حتى لؽكن تنفيذ الآليات اللازمة لتنفيذ حوكمة الشركات بشكل  الإطارتقوـ بتقييم 

 فعاؿ في جميع أرجاء العالد.
 :1بتقسيم الدوؿ العربية إلذ ثلاث لرموعات اقتصادية كمايلى 2003عاـ  (CIPE) حيث قاـ

o منذ منتصف الثمانينات وىيالاقتصادي  الإصلاحالدوؿ التي قامت بعمليات  ىي لرموعة : الأولىالمجموعة 
 وىي تعتبر من الدوؿ الجاذبة والدستوردة لرأس الداؿ. )مصر،الأردف، الدغرب(

o وىي لرموعة دوؿ الأعضاء في لرلس التعاوف الخليجي : ىي الدوؿ الدصدرة للبتًوؿ، المجموعة الثانية (GCC) وقد 
 في برقيق استقرار الاقتصادي نظرا لارتفاع أسعار البتًوؿ. لصحت ىذه الدوؿ 

o وىي الدوؿ التي لديها عدـ استقرار اقتصادي بسبب عدـ الاستقرار السياسي كعراؽ وفلسطتُ  : المجموعة الثالثة 

 والدوؿ التى لازلت في بداية الإصلاح الاقتصادي الجزائر،لبناف سوريا....
 

 : الحوكمة في الدول العربية جاربت وفي ىذا الصدد سوف نأخذ بعض
 : التجربة المصرية .1

يوجدا لزاـ  لا و أمرة نصوص قانونية بسثل لا القواعد ىذه أف رغم .مصر في الحوكمة مبادئ بسثل القواعد من لرموعة وضع تم    
 بتُ توازنا برقق التي و العالدية يبالأسال و وفقا للمعايتَ الشركات إدارة في الجيد للسلوؾ وبياف تنظيم فقط ىي إلظا و بها قانوني

 الدختلفة. الأطراؼ مصالح
 تقييمها يتم عربية كأوؿ دولة بها الحوكمة معايتَ تطبيق مدى تقييم 2001 سنة الدولر النقد صندوؽ من مصر طلبت وقد    

 بدعايتَ التزاـ الشركات من دتزي التي القوانتُ مصر تشرع ،فبدأت الحوكمة معايتَ من % 62 تطبق مصر أف إلذ التقييم وتوصل
 . 2.الحوكمة

 مصر أعدت الحوكمة وقد معايتَ من % 82 تطبق مصر أف إلذ التقييم وتوصل أخرى مرة مصر تقييم تم 2004 سنةو في     
 ةالدقيد الدسالعة شركات على يسري والذي 2005الأوؿ تشرين في الصادر الشركات حوكمة ومعايتَ قواعد دليل الشركات لحوكمة

 .الدسالعة شركات شكل تتخذ التي الدؤسسات الدالية على وكذلك الأوراؽ الدالية بورصة في
 :التالية الرئيسية العناوين ضمن الشركات لحوكمةوتتمثل ىذه القواعد في 

                                                 
1Pascal Charpentier, Op.cit ., p 98. 

 2005 .أكتوبر مصر، ، الإسكندرية و القاىرة .بورصتي منشورات  ،"العربية مصر بجمهورية الشركات حوكمة ومعايتَ قواعد دليل"الدين، بهاء زياد 2 
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 العامة الجمعية 

 الإدارة لرلس 

 الداخلية الدراجعة إدارة 

 الحسابات مراقب 

 لجنة الدراجعة 

 جتماعيةالا السياسات عن الإفصاح 

 .3الدصالح تعارض بذنب قواعد 

 : التجربة الجزائرية .2

 إلذ 2007 سبتمبر  26في صدر الذي الدولية الشفافية منظمة تقرير أشار فقد الحوكمة، لراؿ في الجزائرية للتجربة وبالنسبة    
 لؽر التي الفوضى ظروؼ إلذ ذلك ويعود 99 الرتبة . الجديد التقرير في لتحتل أسوأ، مستوى إلذ الدولر التًتيب في تراجع الجزائر

 في العامة الأمواؿ على والسطو والإداري الدالر الفساد ظاىرة وتفشي الدرحلة الانتقالية خطوط تبلور وعدـ الوطتٍ الاقتصاد بها
 لفسادا حالات وتفشي الأداء سوء جراء الخزينة على ثقيلا عبئا تشكل الشركات ىذه كوف ، القطاع العاـ ومؤسسات شركات

 للأمواؿ ىدر ينجم عنو ما الدالية بالدوارد العامة الديزانية  رفد من بدلا الحكومي، الدعم على تستند جعلها ما فيها، والإداري الدالر
 الذدؼ إف إذ الحوكمة وسائل من وسيلة ناجحة الفاشلة، العمومية الشركات خصخصة عمليات تعد لذلك تنميتها من بدلا العامة

 ىذه ولقيادة.  والتطور التنمية لتحقيق سليم بشكل الاقتصاد وتدوير عجلة الاقتصادي الإصلاح بعملية يتمثل وكمةللح الدركزي
 إلذ جنبا تعمل الدؤسسات لحوكمة عمل لرموعة بإنشاء 2007 عاـ والخاص العاـ القطاعتُ الدصالح في أصحاب قاـ العملية
 الدؤسسات دليل حوكمة لوضع (IFC)الدولية  التمويل مؤسسة و (GCGF)الدؤسسات ، لحوكمة العالدي الدنتدى مع جنب

الجزائر  في الشركات لحوكمة الوطنية اللجنة كتَ و جمعية من كل أعلنت 2009 مارس 11 في وطتٍ مؤبسر عقد أنو كما الجزائرية،
 ومؤسسة الشركات لحوكمة العالدي دىالدنت من كل   بدساعدة الدليل ىذا تم إعداد الجزائرية وقد الدؤسسات حوكمة دليل إصدار عن

 .4 (IFC)الدولر التمويل
 
 
 
 
 
 

                                                 
 2005 ..  ،القاىرة الخاصة الدولية الدشروعات مركز."2005أكتوبر العربية مصر ةبجمهوري الشركات حوكمة ومعايتَ قواعد دليل"الدصرية  الداؿ سوؽ ىيئة  3

 2008. ،الجزائر، الددية التسيتَ،جامعة علوـ في 2009الداجستتَ .شهادة لنيل ،مذكرة"الدؤسسات حوكمة تطبيق في الداخلية الدراجعة دور"، الصمد عبد علي عمر  4
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 : قواعد حوكمة الشركات:  مبحث الثالثال

بهدؼ الوقوؼ على القواعد الرئيسػية للحوكمػة الشػركات ،عمػد الباحثػاف علػى إطػراء لرموعػة مػن القواعػد مػن وجهػةنظر الدنظمػات 

 يوضح ذلك:1-1والجدوؿ . تُ الدنظمات عطاء الألعية للقواعد الدشتًكة باالدختلفة و 

 1الشركات قواعدحوكمة الدنظمات الدختلفة حوؿ نظر وجهة(:1-1الجدول)

                                                 
1-Cihan Université, First International Scientific conférence (2014) 
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 بعنوان "" دورقواعدحوكمةالشركاتفيتعزيزالأداءالمتميزلمنظماتالصناعية"ل تطبيقيةدراسة على  بالاعتمادالباحثتان  إعدادالمصدر:من 

Ahmed Awny Ahmed Omar Agha , Djellouli Nassima 

ثم تلتها  ( %75.44اتفاؽ بلغت) نسبة اعلي على  حصلت قد مسؤولية لرلس الإدارة قاعدة  من الجدوؿ  باف  يتضح
قاعدة الدراجعة والمحاسبةكإحدى قواعد حوكمة بنسبة  من ثم جاءت( %62.51قاعدتي الإفصاح والشفافية بنسبة بلغت)

 بحصولذا الأربعة القواعد اشتًاؾ  الباحثاف  ويؤشر  (%50.00وأختَا قاعدة الدساءلة بنسبة اتفاؽ )   (% 62.00) اتفاؽ  
في حتُ لد برقق القواعد  الدتبقية تلك النسبة، وعليو سنعتمد القواعد  التي بذاوزت نسبتها  (%50)بذاوزت  نسبة اتفاؽ  عمى

 في إعداد ىذه الدراسة لأنها حضت باتفاؽ من معظم الدنظمات كما ياتي :   (%50) اؿ
 

 : لإدارةامسؤولية مجلس  :  المطلب الاول
 
 بطبيعة تقتصر لا مديري الشركات مسؤوليات أف مسؤولية كل طرؼ من الأطراؼ داخل الشركة حيث برديد إلذ مصطلح يشتَ   

 أيضا عمليا ينبغي ولكف ، القوانتُ الدختلفة وتطبيق  الأعماؿ  لإدارة الجوىرية الوظائف  وتنفيذ الدالية، التقارير إعداد على الحاؿ 
 . 2والقانونتُ الرسمي غتَ النحو على التوقعات إلذ الاستجابة انها على الدسؤولية مفهوـ  إلذ النظر الدتطورة لمجمعاتا في ولاسيما

 حيث من سواء ومعلنة ولزددة واضحة تكوف أف بحيث الإدارة لرلس مسئوليات الشركات حوكمة مبادئ تتضمن أف لغبولذذا 
إستًاتيجية  مراجعة وتوجيو المجلس مسئوليات أىم و من والدكافآت، والدزايا والأجور والواجبات والحقوؽ والدسئوليات الصلاحيات

 المحاسبية سلامة التقارير وضماف الدخاطر وٕإدارة ومراجعة الأداء النشاط الرأسمالر، وخطط والإنفاؽ السنوية الدوازنات ووضع الشركة
 للشركة . والدالية

 
 :3.ما يليدارة في الإ تتمثل مسؤوليات لرلسو           

 
                                                 

 .2رأفت حستُ مطتَ ،"آليات تدعيم دور الدراجعة الداخلية في حوكمة الشركات" الجامعة الإسلامية ،ص  2

3OECD, "Principles of Corporate Governance", Organization for Economic Co – Operation and 
Development Publications Service,1999.p3. 
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  وبذؿ العناية و الحرص على مصلحة الدؤسسة و حملة الأسهم.على أساس توافر كامل الدعلومات العمل 

 .ُالدعاملة العادلة لكافة الدسالعت 

  كافة أصحاب الدصالح .و مصالح  لغب على لرلس الإدارة الأخذ في الاعتبار اىتمامات 

 تَ أخلاقية عالية ينبغي على لرلس الإدارة أف يطبق معاي. 

   .استعراض وتوجيو إستًاتيجية الشركة 
 .اختيار وبرديد مكافآت ومرتبات كبار التنفيذيتُ بالشػركة والإشراؼ  عليهم واستبدالذم إذا لزـ الأمر 
 .ضماف الشفافية في عملية ترشيح وانتخاب لرلس الإدارة،  والتي لغب أف تتم بشكل رسمي 
 مل بتُ مصالح إدارة الشركة وأعضاءلرلس الإدارة والدسالعتُ. رقابة وإدارة أي تعارض لزت 
 .برديد الجهة الدوكلة بالتدقيق الداخلي 
 .ُالإفصاح عن السياسة التي تتبعها الشركة فيما يتعلق باختيار الددققينالخارجيت 
 .ضماف سلامة التقارير المحاسبية و الدالية للشركة 

 
 : الإفصاح والشفافية : المطلب الثاني

 
 الدرتبطة الذامة كل الدوضوعات حوؿ الدناسب الوقت في الصحيح و السليم الإفصاح الدؤسسية الحوكمة إطار يضمن أف لغب   

 الوقت في يتم الذي الدقيق الإفصاح فاف بالتالر و. حوكمة الدؤسسة و الدلكية حقوؽ الدالية،الأداء، الوضعية ذلك في بدا بالدؤسسة
 تقييم في الشركة تتبعها التي الدالية و المحاسبية الدعايتَ إلذ ،إضافة بالشركة الجوىرية الدتعلقة الأحداث فةكا يشمل أف لغب الدناسب

 في الوقت الدستثمرين كافة تهم التي للمعلومات للوصوؿ عادلة طريقة الدعلومات نشر قنوات توفر أف ،مراعاة وجوب الأداء
 .4 .الدناسب

تساعدىم على ابزاذ  الدالية كل من الدستثمرين الحاليتُ والدرتقبتُ وغتَىم بالدعلومات الدفيدة التي وائمأف بسد الق":والإفصاح يعتٍ   
 ." القرارات الاستثمػارية الرشيدة

سوؽ  و الدسالعتُ و للمستثمرين الشركة بالعالد الخارجي بالوسائل الدختلفة لكشف الدعلومات الذامة اتصاؿ كما يعرؼ بأنو   
 القرارات ابزاذ و بالتالر التزاماتها سداد و الدصالح بطريقة تسمح لذم بالتنبؤ بدقدرة الشركة على الأرباح تَىم من أصحابغ و الداؿ

 .الرشيدة الاستثمارية
 

  : المال يعني وسوق فالإفصاح في الشركات
 إشهار كافة الحقائق عن الشركة 

 وسوؽ الداؿ الأطراؼ وغتَ الدالية لجميع وغتَ الدورية , الدالية توفتَ كافة الدعلومات الدورية . 

حتى لؽكن توقع  وكذلك العمليات الأخرى للشركة  حقيقية ، يقصد بالشفافية "توفتَ الشركة للبيانات الدالية وغتَ الدالية بصورة
 الجهات." تكوف الشفافية في الوقت الدناسب ولكافة أف .النشاط الحالر والدستقبلي للشركة
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 : الشركات وسوق المال تعنيفالشفافية في 
 -عدـ حجب الدعلومات.  

 للجميع وبدقة في الوقت الدناسب وبالقدر الكافي. توصيل الدعلومات 

 : و المحاسبة المراجعة : المطلب الثالث
 

 مهنة يةألع من زاد من تقاريرىا الأطراؼ الدستفيدة كثرة ،و الحسابات الدراجعة مهنة تشغلها التي الاقتصادية الألعية إف    
 حوكمة لدعم ملحة الحاجة ،فأصبحت المجتمع الدختلفة في القطاعات من العديد لدى تلعبو الذي دورىا من عزز الدراجعة،و
 تتمثل التي و رئيسية آليات أربعة خلاؿ من خاصة و عليها الحوكمة تقوـ التي المحورية الآليات الدراجعة من باعتبار ، الشركات

 .1 ( الإدارة ،لرلس الدراجعة الخارجية ،لجاف ،الدراجعة في)الدراجعة الداخلية
 الدراجعة : بأف الأمريكية المحاسبة جمعية لجاف إحدى ذكرتو ما للمراجعة الشاملة التعاريف من و  

 لغرض ةموضوعي تقييمها بطريقة ،و الاقتصادية الأحداث على الدالة بالعناصر الدرتبطة القرائن على للحصوؿ منتظمة "عملية     
 ." الأطراؼ الدعنية ذلك إلذ نتائج توصيل الدوضوعة،ثم للمعايتَ العناصر ىذه مسايرة درجة من التأكد

 والدركز الأعماؿ لنتائج القوائم الدالية بسثيل سلامة مدى على للحكم يستخدـ الذي"الدعيار " عليها الدتعارؼ المحاسبية الدبادئ تعتبر
 الدواقف سلامة على للحكم كمؤشر عليها الدتعارؼ بالدبادئ المحاسبية يستًشدوف الحسابات راقبيم أف الفرض ىذا يعتٍ و .الدالر

 سندا لتعظيم أرائهم . لذم تكوف نفسو الوقت في و الدعينة
 ىبدد ريو أ يبدي الدراجع الخارجي أف حيث الخارجية والدراجعة  الداخلية الدراجعة  من كل بتُ تنشأ قد تكامل علاقة ىناؾ   

 .2الداخلي الدراجع عنها يغفل قد التي و والإجراءات الدتبعة السياسات ملائمة ومدى الداخلية الرقابة نظاـ وصحة سلامة
 : الخارجية والدراجعة الداخلية الدراجعة وظيفتي بتُ الدقارنة أوجو أىم يوضح جدوؿ يلي وفيما

 
 الخارجية المراجعة و الداخلية المراجعة بين (:المقارنة2-1الجدول )

 المراجعة الخارجية  المراجعة الداخلية  المقارنة وجو
 الجيدة الإدارة -  الأىداف

 الدخاطر على الرقابة  -
 .الدالية القوائم عدالة مدى  -

 العمل نطاق
 

 العامة النظم - 
 الغش - 
 الاتساؽ  -

 قائمة الدركز الدخل، قائمة : الدالية القوائم -
التقرير  الدالية، النظم النقدية، التدفقات الدالر،قائمة

   .السنوي
 في والدوقع بالعمليات يرتبط - الاستقلال

 .التنظيمي الذيكل
 .قانونية حقوؽ عن طريق الشركة عن الاستقلاؿ -

                                                 
1
 .8لزمد يوسف ,مرجع سبق ذكره ، ،ص ‌
2
وؿ على شهادة لزمد جوده ،"مدى تطبيق الدبادئ الحوكمة الدؤسسية في الدصارؼ الفلسطينية وفقا لدبادئ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية" مذكرة للحص فكري عبد الغتٍ‌

 . 48،ص2008ماجستً في إدارة الأعماؿ ،الجامعة الإسلامية غزة ،
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 الإدارة إلذ شامل ىيكل ذات تقارير - التقارير
 .الدراجعة لجنة إلذ و

 إلذ الدسالعتُ منشورة جزة ـ موحدة تقارير -
 .القوائم الدالية خدميومست

 المعايير
 

 الداخليتُ الدراجعتُ معهد معايتَ -
 .أخرى مراجع أي أو

 .الدراجعة معايتَ -

 و المحاسبية أبعادىا و الشركات لحوكمة .الخامس  ،المؤتمر"الشركات حوكمة فعالية لضمان أطرافها و المراجعة معايير دور أىمية"، حنا أشرف ميخائيل: المصدر
 2005 ،. التجارة ،كلية الإسكندرية ،جامعة الاقتصادية و يةالإدار 

   
لؽكن القوؿ بأنو من الأسباب الذامة لحدوث انهيار الكثتَ من الوحدات الاقتصادية ىو عدـ تطبيق الدبادئ المحاسبية أما المحاسبة   

الأوضاع الدالية لذذه الوحداتالاقتصادية ،وقد  ونقص الإفصاح والشفافية وعدـ إظهار البيانات والدعلومات الحقيقية التي تعبر عن
وانعكس ذلك في لرموعة من الآثار السلبية ألعها فقد الثقة في الدعلومات المحاسبية ، وبالتالر فقدت ىذه الدعلومات أىم عناصر 

 .بسيزىا ألا وىو جودتها
رجيتُ في تقدنً الدعلومات الذامة تساعدىم في ابزاذ وتعد الدعلومات المحاسبية ذات ألعية بالغة للمستفدين الداخليتُ والخا    

 ،القرارات كلا حسب استفادتو من تلك الدعلومات والتي لغب الإفصاح عنها في القائم الدالية في الديزانية العمومية وقائمة الدخل
 .....وقائمة التدفقات في حقوؽ الدلكية،وقائمة التدفقات النقدية 

بأنها"عبارة عن لرموعة من البيانات التي تم تشغليها وفق مراحل النظاـ المحاسبي التي يتم معالجتها  وتعرؼ الدعلومات المحاسبية
 للخروج بدعلومات فاعلة ومفيدة في ابزاذ القرارات " وذلك في ظل لرموعة من الخصائص:

 الدلائمة والتوقيت الدناسب 

 أمانة الدعلومات وإمكانية الثقة بها والاعتماد عليها 

 ة الدعلومات حيادي 

 قابلية الدعلومات للمقارنة 

 الألعية النسبية والإفصاح الأمثل 

لذا دور ىاـ في تطبيق حوكمة الشركات وتطوير أسواؽ الداؿ في الدنظمات ، من خلاؿ   (المحاسبة والدراجعةلذا فاف ىذه القاعدة )
افة إلر الالتزاـ بدعايتَ المحاسبة والدراجعة لأنها برقق ضرورة وجود الإجراءات القانونية اللازمة لحماية حقوؽ الدسالعتُ ،بالإض

الشفافية في إعداد القوائم والتقارير الدالية علاوة علي دورىا في حماية حقوؽ أصحاب الدصالح في الشركات والذي ينعكس 
  . بالإلغاب علي حركة أسواؽ الداؿ
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 : المساءلة : المطلب الرابع
 

 الإدارة لذا بزضع اف لغب التي الدساءلة روح ىي الشفافية باف مفادىا رئيسة من إدراؾ حقيقة لابد ساءلةالد قاعدة تطبيق  بغية     
 والعرض أماـ الدسالعتُ وغتَىم الشركة وأداء أنشطة عن بالإفصاح الدساءلة مصطلح لارتباط .والكفاءة الأداء حيث السليمة من

 الإدارة بها تقوـ التي وتقييم الأعماؿ إمكانية مساءلة يتيح القاعدة فاف تطبيق ىذه لذا ، 1 الشركة مساءلة قانونياً  لشن لػقق لذم
 من فبل  وتضامنية تعاونية جوىرىا بسثل مسؤولية في لاف الدصالح أصحاب والآخرين من قبل من قبل حملة الأسهم  ولرلس الإدارة

 لذذا . 2الغرض المحددة لذلك الضوابط ضل  في الشركة والياتلتقييم فعاليات  لغرض الددققتُ الداخليتُ والخارجيتُ  مع الشركة
 مسارات رئيسية : على ثلاث الدساءلة ترتكز أف ينبغي

 الإيفاء بحقوؽ الدسالعتُ. على القدرة 

 والتلاعب الغش على بالقضاء الكفيلة بالقضاء إلغاد 

 و الخصوصعموما والزبائن على وج الجمهور لكسب ثقة الرئيسة الإدارة تعد الدساءلة 

الفاعل  الرصد يضمن  لضو على التوجو الاستًاتيجي للشركة ضماف ضوء في تبتٌ اف ينبغي الشركات حوكمة ل عمل ظ وفي
 .3مصالح الدسالعتُ لضماف الإدارة من قبل لرلس  الشركة، واليات عمل فعاليات للجميع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 الممتقى ية،مالعال اليةمال الأزمة الآثار من التقميل في اهودور  الشركات ةملحوك والأخلاقي وكيمالس البعد ، محمد حمو و بريش القادر، عبد 1 
 .7باس،صع فرحات عةمجا ، التسيير موموع ةالاقتصادي مو مالع ةميك ، 2009 اكتوبر 20 21 الدولئ العالمي لمفترة

2  Cung, Nguyen Dinh, Corporate Governance manual , 2th , Printed in Hanoi, Vietnam , P14, 2010. 
3   Karmanova, Kristina, Internal audit in Lithuanian commercial banks: an important part of corporate 

governance or just another department?, Master thesis, Department of Business Studies, Uppsala 
University,P15 ,2013. 
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 مبادئ الحوكمة المشتركة بين المنظمات (:3-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5 ص ،"المؤسسية الحوكمة"عشماوي، الفتاح عبد خليل،محمد وارد الله عطا :المصدر                          

 
 

 مبادئ حوكمت الشركاث

الإدارةولية مجلس مسؤ   
 العمل وفقا للمعلومات الكاملة-1
 الدعاملة العادلة للمسالعتُ.-2
 تطبيق الدعايتَ الأخلاقية.-3
 عرض السياسات-4
 الحكم الدوضعي الدستقل.-5
 الوقت الدناسب للإتاحة الدعلومات-6
إعداد ومراجعة الدعلومات، وكذا الإفصاح عنها، بأسلوب يتفق ومعايتَ الجودة المحاسبية -1

 والدالية. 
 لغب القياـ بدراجعة خارجية مستقلة عن طريق مراجع مستقل يكوف كفء و مؤىل.-2
ات، لغب أف يشتمل الإفصاح على الدعلومات)النتائج الدالية ،العمليات ، السياس-3

 الأىداؼ،الدلكيات الكبرى للأسهم،حقوؽ التصويت......(.
 الدسائل الدادية الدتصلة بالعاملتُ وبغتَىم من أصحاب الدصالح.-4
 عوامل الدخاطرة الدتوقعة.-5

 احتًاـ الدعايتَ ظل في الداخلية الرقابة ونوعية للحسابات الصادقة الصورة على الشهادة -1
  الدراجعة والمحاسبة معايتَ واحتًاـ الداخلية الرقابة نوعية على ادةالشه-2
 .الدالية مصداقية القوائم تأكيد و الأخطاء و الغش بذنب-3
 . حماية الدمتلكات و الأمواؿ لستلسي معاقبة-4
 المحاسبية. مع الدبادئ الإفصاح بدا يتماشى و لعرضا-5
 
مساهمين ،المدققين الداخميين والخارجيين،مجمس كال باشرةم قابيةر  أطراف  إيجاد -1 

 الإدارة ..
 الشركة إنجاح في المصالح أصحاب إدارة تفعيل -2 

 الغاد أطراؼ رقابية مساندة كالدوردين الدقرضتُ،الددعوف، الزبائن3
 الغاد اطراؼ رقابية عامة كهيئة سوؽ الداؿ ،البورصة ،مصلحة الشركات.-4
 
5- 
6- 

 الإفصاح والشفافية

ةوالمحاسب المراجعة  

لمساءلةا  
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 : خلاصة الفصل الأول
 : يلي  ما نستنتج أف لؽكن الفصل دراستنا لذذا بعد
 في الدقيدة الشركات أكبر ضربت التي الانهيارات سلسلة بعد بها الاىتماـ زد ا و جديد كمصطلح الدؤسسات حوكمة ظهرت   

 تعتبر الدبادئ من لرموعة وضع في والعوامل ىذه الظروؼ سالعت حيث ، الدالية الأزمات إلذ بالإضافة العالدية، الداؿ أسواؽ أشهر
 للحوكمة السليم في التطبيق بها للاستًشاد للمؤسسات العلمي الدليل

 لدوارد الأمثل الاستغلاؿ التي تضمن الآليات من لرموعة إلذ برتاج فإنها الدؤسسات حوكمة عليها تقوـ التي بادئالد إلذ بالإضافة   
 ظروؼ حسب أخرى إلذ دولة من بزتلف الدؤسسات حوكمة تطبيقات أف الدصالح كما أصحاب أىداؼ جميع وبرقيق الدؤسسة

أف ىناؾ لرموعة من البادئ الدشتًكة بذمع أشهر الدؤسسات الرائدة في كل دولة،وبزتلف من منظمة إلذ أخرى إلا  أعماؿ وبيئة
 لراؿ الحوكمة تتمثل في )مسؤولية لرلس الإدارة،الإفصاح والشفافية ،الدراجعة والمحاسبة ،الدساءلة(.
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 مقدمة الفصل الثاني:

 السواء على والدؤسساتية العلمية والأكادلؽية الأوساط في كبتَا  جدلا زالت تثتَ  لا التي واضيع الذامةالد ىف الدتميز الأداء يعد     
حوؿ مفهوـ وأبعاد الأداء الدتميز وطرؽ برقيقو وذلك من خلاؿ إحداث  الفكرية الابذاىات واختلفت النظر وجهات تعددت إذ

للمعرفة أوجو القصور وتعديلها ونقاط الخلل وتصحيحها ومعرفة نقاط وتغيتَا ت واسعة وطرؽ جديدة ووسائل فعالة  برسينات
 الأداء وبرقيق التميز  برستُ القوة وتنميتها للضماف البقاء والاستمرار والنمو في بيئة شديدة الدنافسة والتغتَات ،و بهدؼ

 أف بسثل أىم الدداخل الدعاصرة لؽكن تيوال الدنظمات لجوائز بسيز معايتَ تصميم من الدؤسسات إلذ العديد سارعت ، بالدؤسسات
 ما يسمى بالأداء الدتميز. إلذ وصولاً  الأداء لتحستُ كأبعاد اعتمادىا لؽكن التي
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



أثؼبد‌الأداء‌انًزًيز‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌انثبَي‌نفصم‌  

 

 
38 

 : ماىية الأداء : المبحث الأول
 

 : مفاىيم عامة حول الأداء : المطلب الأول
 تم والتي , ينفد أو يقوـ بالإلصليزية, وتعتٍ "Perform "  الفعل من ، الأداء وتعتٍ Performance" 1"كلمة  اشتقت   

ومن اللغة  , 2السابق في إلصازه تم الذي الشيء أو الشيء إلصاز تعتٌ الكلمة ىذه وكانت الديلاد بعد 1500 عاـ حوالر تداولذا
 الجمهور. أماـ دوراً يؤدى من وتعتٍ  Performer الفرنسية 
   الدنظمة قبل من برديده يتم معتُ ودور حدود ضمن الفرد بو يقوـ و ىو " ما 3سلوكية  لةمسأ الأداءو قد اعتبر البعض أف 

 . " معينة أىداؼ لتحقيق الدؤسسة أو

   تعريف الأداء حسبP. DRUKER  ُيعبر الأداء عن قدرة الدؤسسة على الاستمرارية و البقاء، لزققة التوازف بت " :
 4رضا الدسالعتُ و العماؿ"

  وس تعريف ىانابHannabuss  :5لذا "  معتُ ىدؼ برديد مع معينة ما بطريقة بشيء القياس " ىو الأداء أف 

  القوؿ لؽكن فإنو الدنطلق ىذا ومن . الدنظمة ابه تقوـ التي الأنشطة على الدتًتبة النتائج عن عبارة ىو الأداء أف آخروف ويرى 
 ومفهوـ معتٌ تفستَ في اختلاؼ ىناؾ أف يتبتُ السابقة الدنطلقات منالخدمة  وفاعلية الخدمة لكفاءة مرادفاً يكوف الأداء بأف

 لو أنو نعتقد أننا حيث 6الجهاز, أو الدنظمة أداء على يركز الآخر البعض ونرى الأفراد أداء على يركز من الباحثتُ فمن الأداء
 أداء بتُ الفصل لؽكن لا ثم ومن ، الداكينة لكت تروس ىم الجهاز أو الدنظمة في فالعاملتُ ، ماكينة الجهاز أو الدنظمة اعتبرنا
 . الجهاز ككل وأداء الأفراد

 

                                                 
 .500 ص ، 1998الطبعة  ، أكسفورد جامعة ، الإلصليزية اللغة لدراسي عربي، –إلصليزي : أكسفورد قاموس  ‌1

 . 23 ص 2005-2006  الأولذ, الطبعة ، الكويت ، الدؤلف الناشر ، وتطبيقات مفاىيم – الوظيفي الأداء تقونً : أشكناني إبراىيم لزمد .د  2
 : إلذ إشارتو وأنظر ، ٤٢ ص ، السابق الدرجع ، أشكناني إبراىيم لزمد .د  3

Miner, J., Singleton T. Luchsinger V.(1985) the Practice of Colunbus. Colombus, Ohio: Charles E.Merill 
Publishing Company  Management 

 

تأثتَىا على مستوى الأداء الدؤسساتي،دراسة تطبيقية مؤسسة الاسمنت سعيدة،مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ليسانس في العلوـ وسعي رابح، الدعايتَ العالدية للتقييس و   4
 .38، ص 2010-2009التجارية، جامعة سعيدة ،

 : إلذ إشارتو , وأنظر24, ص2006-2005الأولذ الطبعة ناشر، بلا الكويت, ، وتطبيقات مفاىيم – الوظيفي الأداء تقونً "أشكناني,  إبراىيم لزمد .د  5

Hannabuss, S.(1987) , “ The concept of performance : A Semant Review.” Aslib Proceedings , No.5ic 
 

 .24 ص ، السابق الدرجع : أشكناني إبراىيم لزمد .د 6
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 1: والفعالية الكفاءة لعا التسيتَ، في بدصطلحتُ ىامتُ يقتًف الأداء مفهوـ إلذ الإشارة كما بذدر
ستخداـ الأمثل فلقد خص الاقتصاديوف الأداء في بعد واحد ىو الكفاءة فقط، أي ا  تعريف الأداء وفق مفهوم الكفاءة:

 للموارد.
كذلك ركز بعض الباحثتُ في تعريفهم للأداء على الفعالية لوحدىا، فلقد اعتبر بأنو مدى    تعريف الأداء وفق مفهوم الفعالية:

 برقيق أىداؼ الدؤسسات.و للإشارة فإف ىناؾ من يرى العكس بتُ مفهومي" الكفاءة و الفعالية ".
 

 : الأداءومحددات  أنواع : المطلب الثاني
 
  الأداء أنواع : الأولالفرع 

 ينقسم الأداء العاـ للمؤسسة إلذ أربعة أقساـ و ىي:
 لؽثل الفعالية في لراؿ استعماؿ الدوارد الدالية الدتاحة أي برقيق الأىداؼ الدالية المحددة مثل برقيقرقم  : الأداء المالي

 .2: أعماؿ معتُ
 سلع و خدمات بأقل تكلفة بإنتاجية مثلى، ودرجة الجودة الدطلوبة، والتي يعرؼ بالقدرة على إنتاج  : الأداء التقني

تتخذ ثلاث مفاىيم، نوعية الخدمة الدنتجة، جودة التسيتَ، جودة شروط عمل الدستخدمتُ و الأداء التقتٍ ىو قوة 
 مكانة للبحث و التنمية.

 جزء منها،و يقدر على أساس الزيادة في رقم يعكس الأداء التجاري وضعية الدؤسسة في السوؽ، أو  : الأداء التجاري
 الأعماؿ.

 : و كذلك )قوة العمل=الأجر -وقت العمل  (يتخذ الأداء البشري على شكل الدعادلة التالية:  الأداء البشري ،
ا تعكس ىذه الدعادلة مسؤولية الأجتَ و التزاماتو و مشاركتو في أىداؼ الدؤسسة و قياس ىذا الأداء يتخذ أشكالا و طرق

 متعددة.
 الأداءمحددات  : الفرع الثاني 

 ىو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراؾ الدور أو الدهاـ و يعتٍ أف ىذا الأداء في  الأداء الوظيفي :
 3موقف معتُ.

 :الطاقة الجسمانية و العقلانية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو. الجهد 
 : خدمة الشخصية لأداء الوظيفة.ىي الخصائص الدست القدرات 
 :إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي ويشمل تصوراتو و انطباعاتو عن السلوؾ و الأنشطة التي يتكوف منها و عن  إدراك الدور

 لؽارسها بها عملو في التنظيم.  الكيفية التي
                                                 

 . 217ص ،2010-2009، 07 عدد – الباحث لرلة ، لجزائرا جامعة ، الأداء لدفهوـ النظرية الأسس برليل ، الداوي الشيخ د.أ‌ 1
ماؿ وسعي رابح، الدعايتَ العالدية للتقييس و تأثتَىا على مستوى الأداء الدؤسساتي،دراسة تطبيقية مؤسسة الاسمنت سعيدة،مذكرة مقدمة لاستك2

‌.39 ، ص2010-2009متطلبات شهادة ليسانس في العلوـ التجارية، جامعة سعيدة ،
 .40نفس الدرجع السابق، ص  ي رابح, وسع- 3
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داء، في بعض الأحياف نقوـ ببذؿ و لتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود الإتقاف في كل مكوف من مكونات الأ    
جهد كبتَ و لكنو غتَ موجو في الابذاه الصحيح، و أحيانا أخرى يفهم عملو و لكن تنقصو القدرات و ىناؾ حالات تكوف لو 

القدرات اللازمة، و يعرؼ الدور الذي يقوـ بو إلا أنو يتميز بالكسل، و في ىذه الحالات ، فالأداء يكوف منخفضا، و قد يكوف 
 داء مرتفعا في مكوف من مكونات الأداء و ضعيف في المجالات من المجالات الأخرى. الأ
 

 : الثالث: العوامل المؤثرة على الأداء المطلب
 

 ىذه التحكم فيها،  على قادر غتَ يكوف بالأحرى أو سيطرتو خارج أحيانا تكوف الفرد أداء على تؤثر عوامل عدة ىناؾ إف
 يستغلها . التي بالوظيفة أو بو تتعلق إما العوامل

 حسب موضوع كل برديدىا في اختلفوا قد و الدؤسسة أداء في الدؤثرة العوامل أىم برديد إلذ الباحثتُ من العديد سعى   
 : إلذ  فقسموىا العوامل ىذه في التحكم على الدؤسسة قدرة معيار على اعتمد أغلبهم أف إلا بحثو

العوامل  تقابل التي و لتحكمها خاضعة غتَ أخرى و الداخلية العوامل تقابل والتي الدؤسسة لتحكم خاضعة عوامل  
 .الخارجية
 داخلية : عوامل الأول الفرع 

 : 1منها نذكر العوامل من متعددة لرموعة من تتكوف  
 بشرية استقطاب عناصر بددى مرىوف الدؤسسة وتطور تنافسية فنمو الدؤسسة، في مورد أىم يشكل : البشري العنصر 

لتنمية  تعطيها التي العناية وبددى ومدى التعاوف معها، الجماعة، في الانسجاـ على اتهاوقدر  ومعارفها تهافي مهارا تميزةم
 . أفضل وأداء أكبر جهد لبذؿ لديها الدافع وتنمية   إلغاد على والعمل اتهملكا و تطوير

 نطاؽ  ضمن تقع التي الدوارد جميع ورقابة ادةوقي وتنسيق وتنظيم بزطيط في كبتَة مسؤولية للإدارة إف : الإدارة
زيادة  عن كبتَة بنسبة مسؤولة فهي ومنو الدؤسسة في الأنشطة جميع على تؤثر بذلك فهي ماتهمسؤولياتها وسيطر 

 .الدؤسسة داخل الأداء معدلات

 تقسيم  أي سسةالدؤ  داخل العماؿ على للتخصصات وفقا والدسؤوليات الدهاـ وبرديد توزيع على يشمل  : التنظيم
 .الخاصة متهو إمكانيا متهمهارا وفق عليهم العمل

 الحوافز والتوظيف ومنظومة العمل وأساليب نظم في الجديدة للمستجدات وفقا اللازمة الدتغتَات وإحداث التنظيم درجة إف
 بشكل تنظيم، أي في ديناميكية مرونة مؤسسة لأي تكوف أف وجب لذا .الأداء على يؤثر أف شأنو من والتدريب والتنمية

 .الدستجدات الراىنة وفق للتغيتَ قابلا بذعلو
 و  والانسحاب العمل في الانتظاـ عدـ إف لوظيفتو، تأديتو أثناء بالفرد المحيطة العناصر ألعية مدى إلذ تشتَ : العمل بيئة

 .العمل بيئة لسلبية الرئيسي سببها يعود الغياب و الحوادث
                                                 

‌
لتسيتَ، بزصص مالية الدؤسسة، جامعة كوثر بوغابة، دور الدوازنة التقديرية في برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة ضمن استكماؿ متطلبات شهادة الداستً في علوـ ا   1

 .13، ص 2012-2011قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 أمامو، الدتاحة والتًقية النمو فرص مقدار ومدى الفرد يشغلو الذي و الدنصب الوظيفة ألعية إلذ وتشتَ  : العمل طبيعة 
 .لدؤسستو وولائو لعملو وحبو دافعيتو زيادة إلذ ذلك أدى ووظيفتو الفرد توافق درجة كلما زادت حيث

 الجيد الأداء على كبتَا تأثتَا تؤثر وغتَىا اتصاؿ ووسائل ومعدات آلات من التكنولوجية العوامل إف  :الفنية العوامل 
 الوسائل. ىذه عمل بكيفية علم على الفرد يكوف أف لغب ىذا بل يكفي ولا

 خارجية عوامل : الفرع الثاني 

 :1 و ىي العوامل من لرموعة من وتتكوف   
 عن ناتج ذلك فية،والثقا الاجتماعية العوامل من بالعديد الدؤسسة داخل الأداء يتأثر : والثقافية البيئة الاجتماعية 

 العوامل ىذه بتُ تمع ومنلمجوا مدراء مستَين، عماؿ، كانوا سواء الدؤسسة داخل الدؤسسة و الأفراد بتُ الوثيق الارتباط
 الأفراد تقدير مدى إلذ النظر الأمية نسبة التعليمي، الدستوى الدين، وأمور العرؼ الدوروثة، العادات و التقاليد لصد

 فيو تنشط الذي تمعلمجا في الدتوفرة والدهتٍ الفتٍ التعليم برامج وأنواع التدريب عليو، الحصوؿ في متهللتعليم ورغبا
 .الدؤسسة

 الذي البلد في السياسي النظاـ طبيعة مثل والقانونية السياسة بالبيئة مؤسسة أي تتأثر كما  : والقانونية السياسية البيئة 
 بالنسبة جدا مهم العامل ىذا يعتبر حيث والتشريعات القوانتُ مرونة السياسي، الاستقرار الدؤسسة ومدى بو تتواجد

 الضرائب، مصلحة مع كالتعامل ولزيطها الدؤسسة بتُ التعاملات صعوبة أو بسهولة وذلك كبتَ للمؤسسة ذو تأثتَ
 .ونوعيتها الدولية والعلاقات الدولة قبل من الدتبعة الخارجية بالسياسات الدؤسسة يتأثر أداء كما

 لاقتصاد العاـ الإطار طريق عن وذلك الدؤسسة أداء على والدباشر الدهم التأثتَ الاقتصادية للبيئة إف : الاقتصادية البيئة 
دور   يلعب الاقتصادي الاستقرار كذلك حرة، تركها أو الدؤسسة نشاط بكبح وذلك إما موجو( أو حر )اقتصاد الدولة
 نشاطها )البنوؾ(، على التشريعية والسياسات البنكية( البنوؾ)الأنظمة جانب نم أما الدؤسسة، أداء على التأثتَ في كبتَ

 تعد الدالية والأسواؽ البنوؾ لأف للمؤسسة، الدالر الذيكل مستوى على التأثتَ يكوف فهنا وجودىا، ومدى الدالية الأسواؽ
 على يؤثر وذلك مردودية الدؤسسة، لىع مباشرة ينعكس وىذا الاقتصادية، الدؤسسات بسويل عملية في الرئيسية الدصادر

 .أدائها

 
 
 
 

                                                 
 .14الدوازنة التقديرية في برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره ، ص كوثر بوغابة، دور   -  1
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 : المتميز ومعاييره الأداءمفهوم  : المطلب الرابع
 

 إذ السواء, على والدؤسساتية والأكادلؽية العلمية الأوساط في كبتَا لازالت تثتَ جدلا التي الذامة الدواضيع من تميزالد الأداء يعد    
 الدتميز. وطرؽ برقيق الأداء وأبعاد الفكرية حوؿ مفهوـ الابذاىات واختلفت النظر وجهات تعددت

 : مفهوم الأداء المتميز -1
بأنو رىينة توافر مهارات و قدرات في مستوى مرتفع في القادة لديهم القدرة على الابتكار بالشكل  إليوالأداء الدتميز ينظر  إف

 1يسمح بتحقيق التفوؽ والتميز في الأداء .  الذي
اء ىو رفع مستوى الكفاءة والإنتاج والفعالية في العمل, مثل : )إنتاج أعماؿ خالية من الأخطاء, التحستُ " التميز في الأد

الدستمر للعمل والإبداع والتجديد...(, وتضيف أف ىناؾ علاقة بتُ شخصية الفرد وأدائو الدتميز ، وىي الدداومة على رفع مستوى 
 الجميع بأدب واحتًاـ, الاعتًاؼ بالأخطاء , كتماف الأسرار...(. معاملة العلاقة الإلغابية مع الآخرين مثل )

 برقيق الأداء الدتميز في العمل معياره العلاقة بتُ الدوظف والدراجع في بعض الجهات الحكومية الخدمية "."
 تًقيات وبالزيادة السنوية ".لكي لضقق الأداء الدتميز في العمل لابد من تقدنً الحوافز وتهيئة بيئة العمل و ربط الأداء بنظاـ ال"

 "لكل مدير أخطاء تؤثر على الإنتاجية والأداء الدتميز .. ألعها أنبعضهم يعمل بدوف مشاركة الدوظفتُ معو" .
 2الأداء الدتميز لا لؽكن للجميع القياـ بو"." 

الدنظمات, عبر تقدنً أفضل الدمارسات  الأداء الدتميز ىو العلو والتفرد والتفوؽ في أداء الدنظمة عن غتَىا من"  :كتعريف شامل
في أداء مهامها وعملياتها لتغطي التوقعات الدستقبلية لعملائها, من خلاؿ وضع السياسات والاستًاتيجيات التي تركز على الأفراد 

 3العاملتُ والدتعاملتُ وكل أصحاب الدصلحة والمجتمع بأسره بشكل متوازف .
 
 الطريق إلى التميز: -2
 تحقيق التميز:دافوأىمراحل  2-1

التميز تستغرؽ وقتا طويلا  إلذالدراحل والخطوات التي تتبعها الدنظمة في رحلتها  أف EFQMأوضحت الدنظمة الأوروبية للجودة 
نقطة" بداية التحستُ الدستمر،وبعد مدة زمنية برقق 300ت ،تبدأ في السنوات الأولذ بتحقيق"سنوا7الذ 5مابتُ  تأخذقد 

 نقطة" بداية التحستُ الدستمر ويتضح ذلك في الشكل الدوالر: 800سنوات برقق " 7الأداء ،وبعد حوالر نقطة" برستُ 500"
 
 
 
 
 

                                                 
‌.7007, 33, مجمة الباحث, ص 5بومدين يوسف, ادارة الجودة الشاممة و الأداء المتميز, عدد 1

2
‌.2436,‌سثيغ‌الأول‌223يجهخ‌انزًُيخ‌الإداسيخ‌انصبدسح‌ػٍ‌إداسح‌انؼلالبد‌انؼبيخ‌والإػلاو‌ثًؼهذ‌الإداسح‌انؼبيخ,‌انؼذد‌‌

3
زح‌الأيُيخ",‌ثذس‌ثٍ‌سهيًبٌ‌ثٍ‌ػجذ‌الله‌ال‌يزسوع‌,‌أطشوحخ‌دكزىساِ‌انفهسفخ‌في‌انؼهىو‌الأيُيخ‌ثؼُىاٌ‌"‌ثُبء‌ًَىرج‌نزحميك‌انزًيز‌في‌أداء‌الأجه‌

‌.‌2020سُخ‌
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 ( يوضح المدة الزمنية نحو التميز02الشكل )
 الدرجة

                                                                                            
800                                                                                           800       
                                     اؿ بداية منظمة متميزة                                                                                                    700
600                                                      500   
 منظمة جيدة جدا برنامج                                                         500
 ""برستُ الأداء                                  300                  400
 ج منظمة جيدة لديها برنام                  300
   "التحستُ الدستمر" توكيد الجودة                200
 الوقت                                                                                                                       100

 وات( سن7- 5الوقت)                                                          
ترجمة عوض سالم الحربي ،سلسة الإصدارات مجلس السعودي للجودة ،رياض دار جوائز التميز المؤسسي استراتجيات الفوز بها،2009، سوينل  المصدر:ثواني

 .1، صالأصحاب للنشر  والتوزيع
 

والجدوؿ التالر يوضح مراحل التميز تبعا للكتاب  إلذوقد تعددت وتنوعت الدراحل والخطوات التي تتبعها الدنظمات في رحلتها 
 :برقيق التميزوأىداؼ 

 ( يوضح أىداف ومراحل تحقيق التميز:02الجدول )

 
 .67ص الإدارية،شرم الشيخ ،المنظمة العربية للتنمية  الإدارة،ورقة عملية مقدمة للمؤتمر السنوي العربي في 2004:رشيد صالح سليمان،المصدر

 
 

 الأىداف المراحل
 وضع أساس وقاعدة الدنظمة وثقافتها الدطلوبة لإحراز النجاح في الدستقبل بناء ثقافة التميز

 ء النظم لتطوير القيادة في الدستقبل.اختيار قيادة الإدارة العليا للمنظمة والتًكيز على بنا القيادة
 تطور الدنظمة خططها الإستًاتيجية والإجرائية. التخطيط الاستًاتيجي

 برديد توقعات ورغبات وتفضيلات العملاء ولزاولة إرضاءىا وتلبيتها . التوجو بالعميل
 إدارة موارد الدنظمة بفاعلية . إدارة الدوارد

 تطوير العملتُ والاستفادة من كامل طاقاتهم.برفيز و  الدوارد البشرية إدارة
 وضع الجوانب الرئيسية للإدارة العملية،الدتضمنة التكنولوجيا والعمليات ووحدات الأعماؿ الرئيسية. العمليات

ج الوقوؼ على نتائج الأعماؿ والأداء  الدتعلقة بنتائج الأداء الدالر،نتائج العملاء،نتائج العملتُ،نتائ نتائج الأعماؿ
 التأثتَ على المجتمع.

 برديد الحدود الدنيا للأداء الدنظمة وبرستُ كافة الجوانب الرئيسية للأعماؿ. التحستُ الدستمر

بداية منظمة متميزة التحستُ ىو 
طريقة الحياة"القياس الدقارف و ونتائج 

 متطورة باستمرار
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 تميز:ثقافة ال 2 -3
يشتَ مفهوـ ثقافة التميز إلذ النطاؽ الشامل والدتكامل من قيم وأخلاقيات وعادات ولشارسات العمل السائدة في مؤسسة معينة    

فهي تعبر عن لرموعة من القيم الدشتًكة التي يتمسك بها العاملوف في منظمة ـ لتميزىا عن غتَىا من الدنظمات داخل المجتمع 
 الواحد.

ىذا  الدفهوـ أف ثقافة التميز تعتمد كثتَا على القيم التي تعبر عن مايراه الفرد آو المجموعة من خطا أو صواب والتي  ويتضح من   
،وبزتلف ثقافة التميز اختلافا كبتَا عن تتميز بإبداع والتكيف مع البيئة والدواكبة العصر من تطورات وتغتَات في عامليها وقيادتها

 لجودة الشاملة ومن أىم ما لؽيزىا مايلى:ثقافة الجودة أو إدارة ا
 . الدشاركة في خلق القيم والرؤى الدستقبلة للمنظمة 
 . برقيق التماسك بتُ رؤية ورسالة وقيم الدنظمة 
 .التًكيز على العملاء ولزاولة أرضائهم 
 .التطوير والتعلم الدستمر بدساءؿ التميز والتًكيز على التطوير الذاتي 

 
 : وجوائز التميز العالمية اذجنم : المبحث الثاني

 
 : نشأة مفهوم التميز

 إلذ, فمن التوجو  الإداريةشهد النصف الثاني من القرف العشرين و حتى العقد الأوؿ من الألفية الثالثة تغتَ الكثتَ من الدفاىيم     
التًكيز على الجمهور الخارجي و  إلذاخلي، التًكز على رأس الداؿ الفكري , و من التًكيز الد إلذالتًكيز على رأس الداؿ الدادي , 

' الجودة   DEMINGقدـ ' 1950التًكيز على بسيز الخدمات ففي عاـ  إلذالداخلي , ومن التًكيز على جودة الخدمات , 
ن دلؽنغ , وخلاؿ عشرين عاما م لظوذج 1951كمعيار أساسي للتميز عن الدنظمات الأخرى , والتي تبنتها الياباف, وأنشأت  عاـ 

عاـ  ouche( ؿ zاليابانية في الصناعة و بسيزت عن الصناعة الأمريكية , فظهرت نظرية ) الإدارةبرقق لصاح  النموذجتطبيق 
 1الغربي, وأدركت كثتَ من الدنظمات الغربية أف واقع الجودة ىو خيار استًاتيجي للتميز.  الإداريالتي انتقدت الفكر  1981

لػقق  الذيالأمثل لتميز الأداء  إلىالنموذجبذسيد مفاىيم و معايتَ الأداء الدتميز للوصوؿ  دارةإلذالإثم ابذهت جهود علماء      
منهج التحستُ الدستمر, فأنشأت الحكومة الأمريكية عاـ  إتباعالعلاقة عن طريق  ذاتالتوازف في الرضا بتُ لستلف الجهات 

معايتَ التميز لتطوير أداء الدنظمات  إلذسبق ' مالكوـ بالدريج ' يستند أطلق عليو اسم وزير التجارة الأمريكية الأ لظوذجا 1987
 2الأمريكية .

 1991الأمريكية, قامت الدنظمة الأوروبية للجودة)( عاـ  الإدارةحدث في  الذيوبعد أف لاحظت الدوؿ الأوروبية التقدـ      
متلكوـ بالدريج ودلؽينغ, و يعتقد الكثتَ من الدنظرين أف  ذجيلظو الأوروبي للتميز من خلاؿ تطوير أفكار و معايتَ  النموذجبناء 

                                                 
1Porter ,L.J and Tanner, S. J. Assessing business excellence, second edition oxford : publishing elsevier butterworth 
heinemann . 2004, p 4. 

2 Alrayas,Read. Quantities analysis of the self assessment scores of 45 organizations which were assessed by EFQM 
excellence model, for master degree, united kingdom : sheffield hallam university. 2003.p 4. 
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يظهر أف  الذيالتميز الأوروبي  لظوذجالتميز حدث بشكل واسع مع ظهور  إلذالجودة الشاملة  إدارةحدوث التغيتَ من الجودة و 
 1التميز في أداء الدنظمة أصبح حقيقة واقعية . إلذالجودة الشاملة  إدارةالانتقاؿ من 

التميز لتحقيق الأداء الدتميز, وترتب عليو انتشار في لستلف دوؿ العالد  لظاذجلاؿ فتًة التسعينات أسهمت عوامل عدة في تبتٍ و خ
. 

 ( يوضح تطور نشأة مفهوم التميز4-2الشكل)
 

 
 
 
 

 اعداد الباحثين :المصدر

  
 : 2التميز نموذجمرحلة تطبيق 

 : التميز الكندي بعشر خطوات على النحو التالر لظوذجالتميز , و التي حددىا لظوذجو ىي الخطوات الدتبعة لتطبيق 
 من خلاؿ استعراض مفاىيم التميز و مناقشة جميع العاملتُ في الدنظمة حوؿ كيفية استعمالذا  : نشر مفاىيم التميز

 وتطبيقها في موقع العمل .

  النموذجالتميز نفسو , و فهم لزتويات و مضموف  لظوذج من خلاؿ تشكيل فريق عمل للنظر في : التميز نموذجفهم. 

 و يتضمن نشر التزاـ الدنظمة لدمارسة التحستُ الدستمر و نشر مفاىيم التميز بتُ جميع العاملتُ . : نشر الرسالة 

  يعمل فريق العمل على تقونً مستوى أداء النشاطات داخل الدنظمة باستخداـ  : التميز للتقويم نموذجاستخدام
 . الذاتيالتميز, و اكتشاؼ الفجوات التي يبرزىا التقونً  لظوذجمعايتَ 

 الأولوية للتحستُ لوضع  ذاتخطة التحستُ و برديد الدواقع  بإعدادتقوـ الدنظمة   :وضع خطط التحسين المستمر
التميز في  لظوذجلى الدعتمد ع الذاتيالدنظمة على طريق التميز , ودلك من خلاؿ البيانات المحصلة من نتائج التقونً 

 الدعلومات التي بردد احتياجات العملاء و الشركاء . وكذلكالدرحلة السابقة , 

 تدريب العاملتُ على  وكذلكالتي تتطلب أف يكوف أىداؼ خطة التطوير واضحة , : خطة التحسين والتطوير تنفيذ
 استخداـ الأدوات اللازمة للتطوير .

                                                 
, الامارات العربية الدتحدة, مركز البحوث والتوثيق, 29, المجلد 116الرشيد صالح, التميز في الأداء, ماىيتو وكيف لؽكن برقيقو في منظمات الأعماؿ, لرلة أفاؽ اقتصادية, العدد   1

    .164, ص 2009

2 National quality institute. Canadian Framework for business exellence overview document, canad : National 
quality institute,2007.p 14 . 
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 لك لدراقبة التقدـ لضو برقيق أىداؼ خطة التطوير , على أف توفر الدنظمة الدعم و ود : مراقبة خطة التحسين والتطوير
 التحفيز اللازمتُ لتجاوز العقبات .

 ودلك لرصد الدكاسب و الأىداؼ الدتحققة و قياس تقدـ  : التميز نموذجباستخدام  الذاتيالتقويم  إجراء إعادة
 ط التحستُ الجديدة .الدنظمة على طريق التميز , ومن ثم وضع قواعد بزط

 من خلاؿ تطبيق أدوات التحستُ في كل جوانب الدنظمة  : المحافظة على المكاسب و الأىداف المحققة
 للمحافظة على التطور الدتحقق .

 التميز جزءا من  لظوذجمن خلاؿ الالتزاـ لضو التحستُ الدستمر و جعل  : التركيز على التحسين و التطوير المستمر
 أعمالذا .إدارةو طريقة  ثقافة الدنظمة

  : الياباني و جائزة ديمينغ النموذج  :المطلب الأول
 
ـ , ودلك بزليدا لدور 1951التميز , و أنشأتو الياباف في عاـ  لظاذجانطلقت منو فكرة  الذيدلؽينغ الأساس  لظوذجيعتبر    

سة دلؽينغ بدنح جائزة باسمو للمنظمات التي برقق الصازات ارتبط اسمو بحركة الجودة في الياباف, وتقوـ مؤس الذيوجهود دلؽينج , و 
 يركز على ضماف الجودة للمنتجات و الخدمات . النموذجالذي( , و دلك وفق معايتَ TQCالجودة ) مراقبةمهمة في لراؿ 

 1 . حصائيةالإلسياسة بركم الجودة الشاملة , و التقنيات  تنفيذىامعرفة مدى لصاح الشركة في  النموذجإلذو يهدؼ    
 : على الدفاىيم التالية النموذجو يقوـ 
  العليا . الإدارةدعم قيادة 

 . التحكم في العمليات 

 . نظرية " كايزف " في التحستُ الدستمر 

 2الدستقبلي. التخطيط 

 : أربع لرموعات رئيسية ىي إلذعلى تقسيم معايتَ  النموذج عمل آليةو تعتمد  
 ن خلاؿ معيار السياسات التي تتبعها الدنظمة .يتحدد توجو الدنظمة م : التوجو 

 يتم دعم التوجو بدعايتَ التنظيم , والدعلومات , وتنمية الدوارد البشرية , و توحيد الدقاييس .:  الدعم 

 عبر معايتَ أنشطة ضماف الجودة , و مراقبة و صيانة الأنشطة , و أنشطة التحستُ . التنفيذيتم  :التنفيذ 
                                                 

1 Eygelaar, S.J.D, The application of the excellence model to enhance military health service delivery and 
performance excellence, doctoral dissertation, South africa : rand afrikaans university.2004,p 9. 

2Porter ,L.J and Tanner, S. J. Assessing business excellence, second edition oxford : publishing elsevier butterworth 
heinemann . 2004, p 75. 
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 قاس من خلاؿ معيار التأثتَ , وبناء عليو يتم وضع الخطط الدستقبلية ضمن السياسات الدستقبلية و التي ت: النتائج
 : لتوجيو الدنظمة , و تتضح تلك النقاط في الشكل التالر

 للتميز الياباني ( يوضح نموذج ديمنغ5-2الشكل )
 

 النتائج                                  التنفيذ                         الدعم                                  التوجو
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .Porter ,L.J and Tanner, S. J. 2004, p 201 المصدر :
 

( 100بواقع )  الدعايتَنقطة( على تلك 1000و التي تقاس من خلاؿ توزيع ) للنموذجو تستند جائزة دلؽينغ على الدعايتَ العشرة 
نقطة( , وألا تقل النتيجة  50لكل معيار على ألا يقل نتيجة كل معيار عن )نقطة(  100على تلك الدعايتَ بواقع ) نقطة

 1: الرئيسية و الفرعية التالية النموذج( من المجموع الكلي لدعايتَ  80لمجموع الدعايتَ عن )  الإجمالية
 عية الدتصلة بشرح السياسات التي تتبعها الدنظمة, و و يشتمل على الدعايتَ الفر : (نقطة  100) معيار السياسات

 الدستخدمة , ومدى وجود أىداؼ طويلة الددى . إجراءاتها

 و يشتمل على الدعايتَ الفرعية الدتصلة بأسس توزيع السلطة, و مدى استخداـ فرؽ العمل , : نقطة( 100) معيار التنظيم
 ومرونة الذيكل التنظيمي, وتوزيع الاختصاصات .

 و يشمل على الدعايتَ الفرعية الدتصلة بطرؽ استقباؿ و تداوؿ الدعلومات من مصادرىا : نقطة( 100) ار المعلوماتمعي
 الخارجية و الداخلية , وتنظيم الدعلومات .

                                                 
1Porter ,L.J and Tanner, S. J. Assessing business excellence, second edition oxford : publishing elsevier butterworth 
heinemann . 2004, p 202_213. 

 السياسات

 التنظيم      

تنمية الموارد 
 البشرية

 

 توحيد المقاييس 
 

 المعلومات   

الجودة ضمان نشطةأ  
 
 

الأنشطة صيانة ومراقبة  
 
 
الأنشطة تحسين  

    الخطط المستقبلية          

لتأثيرا  
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 ايتَ, الدعايتَ , و لزتوى الدع وإلغاءتأسيس  بإجراءاتالفرعية الدتصلة  الدعايتَويتناوؿ :  نقطة( 100) معيار توحيد المقاييس
 ومستوى الالتزاـ بالدعايتَ , ومدى تطويرىا بشكل منتظم .

 ويتناوؿ الدعايتَ الفرعية الدتصلة بالخطط التعليمية و التدريبية للعاملتُ , و  : نقطة(100)  معيار تنمية الموارد البشرية
 . الذاتيةمستوى حالة الوعي بالجودة, ودعم وبرفيز التنمية 

  نظم ضماف الجودة , وبرليل  بإدارةو يشتمل على الدعايتَ الفرعية الدتصلة نقطة(:  100)معيار أنشطة ضمان الجودة
 العملاء, وحماية البيئة . إرضاءوبرستُ العمليات, ومستوى حالة 

 ( 100معيار الصيانة وأنشطة المراقبة )و يشتمل على الدعايتَ الفرعية الدتصلة بتحديد أساليب الرقابة على : نقطة
 تشغيلية . إدارية, وعلاقة نظاـ ضماف الجودة بأنظمة  الإداريةالدستويات 

  ُأسلوب برليل الدشكلات التي تواجو الجودة في الدنظمة , و  إلذويشتَ ىدا الدعيار : نقطة( 100)معيار أنشطة التحست
 أولوية التعامل معها, وخطط علاجها .

 ( 100معيار التأثير)العميل والدوظف, و التأثتَ على  وإرضاءالدلموسة وغتَ الدلموسة,  الآثارويعرض ىدا الدعيار قياس : نقطة
 الشركات و على المجتمعات المحلية و الدولية .

 ويتناوؿ ىدا الدعيار خططا لتحستُ الجودة في الدستقبل على أساس عدد من : نقطة(100) معيار الخطط المستقبلية
 الدتغتَات منها برديد مستوى الحالة الراىنة .

 :1الياباني النموذجالأداء المتميز حسب  أبعاد
 في نقطة( تمثلت 120) القيادة : 

 . السعي للحصوؿ على إدارة الجودة ومراقبة الجودة 

  الجودة.طريقة إنشاء 

 السياسات.تبرير واتساق 

 دلك.استعراض السياسات والنتيجة التي برققت من 

  ( تمثلت في 60التخطيط الاستراتيجي ) نقطة : 

 نقطة  . 30  الإستًاتيجيةتنمية التخطيط وال 

                                                 
1Ueda ,Shigeru, Japan: national quality and business excellence awards, report of the symposium on quality and 

business excellence awards, Nadi,Fiji, 18-20 september, P87 , 2001 
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  نقطة. 30  الإستًاتيجيةنشر 

  ( تمثلت في 110المستهلك والسوق ) نقطة : 

   نقطة. 50فهم طبيعة العملاء ودراسة الأسواؽ 

 نقطة. 30ثقة العملاء 

 نقطة. 30برديد رضا العملاء 

  ( تمثلت في 50التأثير في المجتمع ) نقطة : 

 يةالردود على متطلبات الاجتماع 

 الدسالعة الاجتماعية. 

  ( تمثلت في 60تحليل المعلومات ) نقطة : 

   نقطة. 20فهم وبرليل الدعلومات الإدارية 

 نقطة . 20الدقارنة بتُ الدنافستُ والدقارنة الدعيارية 

 نقطة. 20إدارة نظاـ الدعلومات 

  ( تمثلت في 100الموارد البشرية ) نقطة : 

 نقطة. 40القدرة التنظيمية 

 نقطة. 30لقدرات الدوظفتنمية ا 

 نقطة. 30برقيق رضا الدوظف 

 نقطة ( تمثلت في 100العمليات )  إدارة : 

 نقطة. 40دعم العمليات الأساسية 

 نقطة. 30دعم عمليات جديدة 

 ُنقط.  30التعاوف مع الشركاء الخارجيت 

  ( تمثلت في 400نتائج الأعمال ) نقطة : 

  نقطة. 60القيادة والدسؤولية الاجتماعية للنتائج 
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 نقطة. 60برستُ نتائج القدرة الفردية والتنظيمية 

 نقطة. 80نتائج العمليات 

 نقطة. 100النتائج الدالية 

 نقطة. 100نتائج رضا العملاء 

 : و جائزة مالكوم بالدريج الوطنية الأمريكية نموذج : المطلب الثاني
 

شاملا   إطارا, ويعد 1987" عاـ  MBNQAج الوطنية "وجائزة مالكوـ بالدري لظوذجأنشأت الولايات الدتحدة الأمريكية    
الياباني, و  النموذجيستمد كثتَا أفكاره من  النموذجللمنظمة لتحستُ أدائها العاـ لاشتمالو على معايتَ التميز الدختلف, و 

 اتها التنافسية, ونقل بذارب لتًويج وتدعيم الدفاىيم الدتصلة بعناصر ومكونات بسيز الأداء في الدنظمات وتنمية قدر  النموذجيهدؼ 
مراتب  إلذبرستُ الأداء والوصوؿ  إلذغتَىا من الدنظمات الساعية  إلذالدنظمات التي تنجح في برقيق مستويات التميز  وخبرات

 أعلى في طريق التميز,
تقدنً قيمة متزايدة  إلذيؤدي   الذيالأداء التنظيمي  لإدارة" نهج الالضياز : الأمريكي النموذجتعريف الأداء المتميز حسب 

 "1لعملائها و الدسالعة في لصاح السوؽ وبرستُ الفعالية والقدرات التنظيمية و التعلم التنظيمي و الشخصي.
 2: على مفاىيم التميز التالية النموذجويقوـ 
  القيم . عليهم أف يقوموا بتحديد الرؤية والابذاىات والتوقعات العالية وخلق فالقادة: الرؤية ذاتالقيادة 

 يتطلب التميز علاقات قوية مع العملاء, فرأيهم يعد عنصرا مؤثرا على بسيز : التميز المستمد من رغبة المتعاملين
 .الدنظمة

  يتطلب برقيق أعلى مستوى من الأداء التنظيمي يتطلب توافر التعلم التنظيمي : والشخصي التنظيميالتعلم
 تكيف مع التغيتَ .والشخصي, والدي يضمن التحستُ الدستمر وال

 من جانب موظفيها وتنمية  والإبداعلصاح الدنظمة يعتمد كثتَا على توفر الدعرفة, والدهارات, : قيمة العاملين والشركاء
 شركائها .

 لتوفتَ سرعة التحرؾ والقدرة على التغيتَ السريع والدرونة .: الرشاقة والمرونة التنظيمية 

 ل طويل الأجل وقصتَة الأجل التي تؤثر في الدنظمة .لفهم العوام: التركيز على المستقبل 
                                                 

1Ueda ,Shigeru, Japan: national quality and business excellence awards, report of the symposium on quality and 
business excellence awards, Nadi,Fiji, 18-20 september, P87 , 2001 

2 Baldrige national quality program.Creteria for performance excellence, National institute of Standards and 
Technologie, united states : department of commerce,2008,p48. 
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 ودلك لتحقيق التغيتَ والتحستُ في خدمات وعمليات الدنظمة .: الإبداعلتحقيق  الإدارة 

 ودلك من خلاؿ الدعلومات الدتوفرة من برليل وقياس أداء العمليات و النتائج الرئيسية .: بالواقع الإدارة 

 تشديد الدسؤولية على السلوؾ الأخلاقي ولشارسة الدواطنة الجيدة .: المسؤولية العامة والمواطنة 

 قيمة متوازنة لكل الدعنيتُ . لإضافةتستخدـ النتائج : التركيز على النتائج وخلق القيمة 

 الدنظمة من أجل برقيق تفوؽ  لإدارةكنظاـ متكامل يقدـ من منظور النظم   الرئيسيةتشكل الدعايتَ :  انتهاج منهج النظم
 داء .الأ

ثلاث  إلذمن خلاؿ تقسيم الدعايتَ  النموذجعلى وجود علاقات  متًابطة بتُ جميع معايتَ  النموذجعمل  آليةوتعتمد     
بيئة تعليمية للمنظمة  إلغاد, والتوجو للعملاء ", وتركز على والإستًاتيجيةلرموعات متًابطة, وتتمثل المجموعة الأولذ في " القيادة, 

العمليات ونتائج الأعماؿ", والتي تركز  وإدارةالفرص الدستقبلية للمنظمة, وتتمثل المجموعة الثانية في " الدوارد البشرية,  إلذوالسعي 
الدعرفة وبرليل القياسات  إدارةنتائج الأداء لكل أصحاب الدصلحة, أما المجموعة الثالثة فتضم  وإعطاءعلى الصاز أعماؿ الدنظمة 

العلاقة  النموذجإلذية والعلاقات والتحديات التي تربط بتُ المجموعتتُ السابقتتُ, ويشتَ السهم الأفقي بدركز البيئة التنظيم وكذلك
 : الدركزية بتُ القيادة ونتائج الأداء التنظيمي, ويتضح في الشكل التالر

 
 1بالدريج مالكوم نموذج( يوضح 6-2الشكل )

 
 آلية تنظيمية وعلاقات والتحديات                                                

 
 
 
 
 
 
 

 
 Baldrige national quality program.Creteria for performance excellence, National institute of Standards and الدصدر:

Technologie, united states : department of commerce,2008,p 1. 

                                                 
1
Baldrige national quality program.Creteria for performance excellence, National institute of Standards and 

Technologie, united states : department of commerce,2008,p 1. 

الاستراتيجيالتخطيط  التركيز على الموارد البشرية  
       

التركٍز على     إدارة العملٍاث   

 المتعاملٍن   

 القيادة          نتائج الأعمال   

 إدارة المعرفت وتحلٍل المٍاساث       
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 النموذجنقطة( على معايتَ  1000يج الوطنية الأمريكية على معايتَ التميز و التي تقاس من خلاؿ توزيع )و  تستند جائزة بالدر 
 : الرئيسية و الفرعية التالية

 ( 120القيادة ) من المجموع الكلي , وىو يبحث في كيفية قياـ القيادة بدسؤولياتهم ابذاه الجمهور  12بدا يعادؿ : نقطة
 : لحة من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعاولشارسة الدواطنة الصا

  ( 70قيادة الدنظمة )من خلاؿ  الرؤية والقيم, و الأداء والاتصالات .: نقطة 

  ( 50الدسؤولية الاجتماعية )من خلاؿ السلوؾ القانوني والدعم للمجتمع .: نقطة 

  ( 85التخطيط الاستراتيجي )ياـ الدنظمة بوضع ابذاىات من المجموع الكلي, وىو يبحث في ق 8.5بدا يعادؿ : نقطة
 : , من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعاالإستًاتيجيةوخطط العمل  إستًاتيجية

  نقطة ( 40)  الإستًاتيجيةتطوير . 

  نقطة ( 45)  الإستًاتيجيةتطبيق . 

 ( 85المستهلك والسوق :) من المجموع الكلي, وىو يبحث في كيفية برديد متطلبات وتوقعات  8.5بدا يعادؿ نقطة
 : لعملاء, من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعاا

  ( ُ40معرفة الدتعاملت . ) نقطة 

  ُنقطة ( . 45)  ورضاىمالعلاقات بالدتعاملت 

  ( 90تحليل المعلومات) من المجموع الكلي, وىو يبحث في برليل البيانات والدعلومات التي تدعم  9بدا يعادؿ :نقطة
 :الفاعلة بالدنظمة, من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعا  للإدارةليلات تعد مهمة عمليات الدنظمة الرئيسية, فالدعلومات والتح

 ( 45برليل قياسات أداء الدنظمة ومراجعة تطوير الأداء . ) نقطة 

 نقطة (. 45الدعرفة وتقنية الدعلومات )  إدارة 

  ( 85الموارد البشرية ) مة بتنظيم القوى العاملة من المجموع الكلي, وىو يبحث في قياـ الدنظ 8.5بدا يعادؿ :نقطة
 :, من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعا إمكاناتهاوتطوير كامل 

  ( من خلاؿ تشجيع وتطوير وتعلم قوى العمل . 45تقوية الارتباط بالعمل )نقطة 

  ( ودلك من خلاؿ فرص قوى العمل, ومناخ قوى العمل, وتقونً قوى العمل . 40بيئة قوى العمل ) نقطة 

 تصميم وبرستُ تقدنً الخدمات  إدارةمن الجموع الكلي, وىو يبحث في  8.5بدا يعادؿ :نقطة ( 85العمليات )  إدارة
 :, من خلاؿ معيارين فرعيتُ لعا والإنتاج
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 ( 35تصميم عمليات العمل . ) نقطة 

  نقطة ( . 50عمليات العمل )  إدارةتطوير 

  ( 450نتائج الأعمال  ) و يبحث في أداء الدنظمة وبرسيت الأداء في من المجمع الكلي,وى 45بدا يعادؿ  :نقطة
 :نقطة ( على الدعايتَ الفرعية التالية  85لرالات العمل الرئيسية . والنقاط موزعة بالتساوي بواقع )

  ( ُ85لسرجات التًكيز على الدتعاملت . ) نقطة 

  ( 85الدخرجات الدالية . ) نقطة 

 . نتائج التأثتَ للعمليات التنظيمية 

 نقطة ( . 85مات والدنتجات ) لسرجات الخد 

  ( 85لسرجات قوى العمل . ) نقطة 

  ( 85لسرجات القيادة والدسؤولية الاجتماعية . ) 1نقطة 

  :وجائزة التميز الأوروبية  نموذج : المطلب الثالث
 

لدافعة من الشركات الأوربية الكبرى, و تتمثل مهمتها في أف تكوف القوة ا 14من قبل  1988عاـ  EFQM أنشأت    
 للتميز الدستداـ في الدنظمة في  أوروبا .

, ودلك من خلاؿ الاستفادة من 1991التميز الأوروبي عاـ  لظوذج" EFQMالجودة "  لإدارةوأنشأت الدنظمة الأوروبية 
عشرة شركة من   الدسح الاجتماعي لألف فرد في أربع وكذلكإجراءدلؽينج,  ولظوذجمالكوـ بالدريج الوطتٍ الأمريكي  لظوذجالغابيات 

 كبريات الشركات الأوروبية .
ملائم من خلاؿ برديد  إداريالتميز الأوروبي بأنو أداة عملية تساعد الدنظمة في تأسيس نظاـ  لظوذجوتصف الدنظمة الأوروبية 

 2الإدارة.لشارساتيعبر عن أفضل  فالنموذجالحلوؿ,إلغادموقعها لضو التميز ومساعدتها في فهم الفجوات ثم 
تتبلور في أف التميز في الأداء , وخدمة العملاء,  النموذج" بأف فلسفة EFQMالجودة "  لإدارةوضح الدنظمة الأوروبية وت 

تتحقق من خلاؿ القيادة التي تقوـ بصياغة وتوجيو  إلظاالدصلحة من العاملتُ وغتَىم والمجتمع بأسره,  لأصحابوبرقيق الدنافع 
على مفاىيم  النموذج, ويقوـ 3العلاقات وتدير العمليات الدختلفة بالدنظمة وتستثمرد البشرية , السياسات والاستًاتيجيات والدوار 

 : التميز التالية
                                                 

1 Baldrige national quality program.Creteria for performance excellence, National institute of Standards and 
Technologie, united states : department of commerce,2008,p 7_26. 

2 Antonaras,Alexandros,and others. The strategic importance of Benchmarking as a Tool for achieving excellence 
in higher education, A paper for the 3rd annual scientific quality congress in the middle east 2009 ; Dubbai :e- 
university, 2009.p76. 

 . 318, ص 2009ع ,حسن عبد العزيز علي, الادارة الدتميزة للموارد البشرية بسيز بلا حدود, الدنصورة, الدكتبة العصرية للنشر والتوزي 3
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  النتائج الدتوازنة لتلبية احتياجات أصحاب الدصلحة   برقيقالتوجو برو برقيق النتائج الدستهدفة حيث يتوقف التميز على
 كافة.

  عن بسيز الخدمات .التًكيز على العميل للتأكد من رضاه 

 . القيادة وثبات الذدؼ سلوؾ القيادة يعمل على توضيح الذدؼ داخل بيئة الدنظمة, ولؽكن موظفيها من برقيق الذدؼ 

 التحسينات باستخداـ الحقائق التي  وإدخاؿبالعمليات والحقائق الأنشطة الدشتًكة الدتًابطة تؤدي لفاعلية أفضل,  الإدارة
 صلحة .تتضمن تصورات أصحاب الد

  القيم الدشتًؾ والثقافة الدبنية على الثقة والتمكتُ و الدشاركة وتدريب الدوظفتُ, برقق  إفتنمية الأفراد ومشاركتهم
 أفضل للموظفتُ . إمكانات

  الدعرفة في ثقافة تتسم بالتعلم  أدارةوالتحستُ يكوف أداء الدنظمة أفضل عندما يقوـ على  والإبداعالاستمرار في التعلم
 والتحستُ . والإبداعستمر الد

  تنمية وتطوير الشراكات تصبح فاعلية الدنظمة أفضل عندما يكوف لذا علاقات منفعة متبادلة, ومبنية على أساس الثقة
 وتبادؿ الدعرفة والتكامل مع شركائها .

 . 1الدسؤولية الاجتماعية وبسثل النهج الأخلاقي ابذاه المجتمع 

  ق من خلاؿ معايتَ قلعلاقة السببية بتُ الدعايتَ , فمعايتَ النتائج الدتميزة سوؼ تتحعلى ا النموذجعمل  آليةوتعتمد
الدنظمة, و يتضح  إدارةلتأثتَه على كل  والإبداعالتعلم  النموذجالدمكنات التي تغطي ما تفعلو الدنظمة, وقد وضع في منتصف 

 دلك في الشكل التالر:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1EFQM. Introducing excellence ,brussels representative office , published by EFQM,brussels : 
EFQM, 2003,p 6_8. 
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 وروبيالأ( يوضح نموذج التميز 7-2الشكل)
 المكنات                                                                        النتائج 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .EFQM , 2003,p 1 المصدر:
نقطة (  1000, والتي تقاس من خلاؿ توزيع ) للنموذجالجودة على على معايتَ التميز  لإدارةوتستند جائزة الدنظمة الأوروبية      

 : الرئيسية والفرعية التالية النموذجعلى معايتَ 
 : من المجموع الكلي موزعة كما يلي%50نقطة( بدا يعادؿ  500ت ولذا ) معايتَ الدمكنا
 ( 100القيادة )القادة لضو تطوير وتسهيل الدهمة من المجموع الكلي, وىم يبحث في سلوؾ 10%بدا يعادؿ : نقطة 

 : ظيمية, ووضع النظم الدطلوبة للتغيتَ والنجاح الدستمر, ودلك من خلاؿ الدعايتَ الفرعية التاليةوالرؤية والقيم التن

 . سلوؾ القادة قدوة لمجتمع التميز 

  والتميز .للإبداعتوفر بيئة مشجعة 

 . يطور القادة الرسالة, القيم, والرؤية 

  ُالدنظمة . إدارةمشاركة القادة في برست 

 حاب الدصلحة .يشارؾ القادة مع كل أص 

 . ُالقادة لػفزوف ويدعموف الدوظفت 

 . نشر ثقافة التميز في الدنظمة 

  ( 80التخطيط الاستراتيجي ) الإستًاتيجيةمن المجموع الكلي, وىو يبحث في تطوير النظرة  %8بدا يعادؿ : نقطة 
, ودلك من خلاؿ الدعايتَ جيةالإستًاتيمهاـ الدنظمة ورؤيتها, وتطوير السياسات والخطط والعمليات لتطبيق  لتنفيذ

 : الفرعية التالية

  ومتطابقاف .والإستًاتيجيةتتصلانالسياسة 

  والإبداعالتخطيط الاستًاتيجي مبتٍ على معلومات من قياس الأداء والتعلم . 

ادة
القي

 

 موارد البشرية  

 السياسة والاستراجية 

 الموارد والشراكة  

 
 

 عمليات*  
*التعلم 
 *الإبداع

 نتائج المجتمع   

 نتائج متعاملٍن  

ارد البشرية نتائج المو   

ائج
نت

داء
الأ

 
سي

ؤس
الم
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  والإستًاتيجيةتطوير وبرديث السياسة . 

  عمل العمليات الرئيسة . إطارتنتشر من خلاؿ  والإستًاتيجيةالسياسة 

 . التخطيط الاستًاتيجي كبتٍ على الاحتياجات الحالية والدستقبلية لأصحاب الدصلحة 

  ( 90الموارد البشرية ) إمكاناتوتطوير وبررير كامل  إدارةمن المجموع الكلي, وىو يبحث في % 9بدا يعادؿ : نقطة 
عهم, وتكافئهم وتعتًؼ بهم على لضو و الدساواة والشراكة والتمكتُ, وتتواصل م الإنصاؼالأفراد, فالدنظمة تقدـ لذم 

 : , ودلك من خلاؿ الدعايتَ الفرعية التاليةالدنظمةعلى تبتٍ الالتزاـ باستخداـ مهاراتهم وعلمهم لصالح  لػفزىم

  البشرية.بزطيط وبرستُ الدوارد 

 وبسكتُ الأفراد . إشراؾ 

 . الاعتًاؼ بالأفراد ومكافئتهم 

 . تطوير قدرات الأفراد وفرؽ العمل 

 تحاور بتُ الأفراد والدنظمة .ال 

 ( 90الشراكة والموارد )الشركات الخارجية  وإدارةمن المجموع الكلي, وىو يبحث في بزطيط % 9بدا يعادؿ : نقطة
والعمليات التشغيلية الفاعلة, ودلك من خلاؿ الدعايتَ الفرعية  والإستًاتيجيةأجل دعم السياسة  الداخلية منوالدوارد 
 التالية 

 لشركات الخارجية وتعزيزىا .ا إدارة 

 . ادارة الدعلومات والدعرفة 

 . ادارة الدوارد,الادارة الدالية, والادارة التقنية 

  ( 140ادارة العمليات ) من المجموع الكلي, وىو يبحث في ادارة وتصميم وبرستُ العمليات   %14ما يعادؿ : نقطة
لائها وغتَىم من أصحاب الدصالحة, ودلك من خلاؿ من أجل دعم سياسات واستًاتيجيات الدنظمة لكي ترضي عم

 الدعايتَ الفرعية التالية 

 . تصميم العمليات بصورة منهجية 

  لتحستُ الأداء . إبداعيةتطوير العمليات بطرؽ 

 . تسليم وانتاج الدنتجات والخدمات 

 . تعزيز وادارة العمليات مع العملاء , وتصميم وتطوير الخدمات على أساس توقعاتهم 
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 من المجموع الكلي موزعة كما يلي% 50نقطة ( بدا يعادؿ  500تائج الأعماؿ ) ن : 

  ( 200نتائج الأعمال ) الشاملة لتحقيق  الإجراءاتمن المجموع الكلي, وىو يبحث في % 20بدا يعادؿ : نقطة
 نتائج العملاء, ودلك من خلاؿ الدعيارين الفرعيتُ التاليتُ 

  الدتعاملتُ.مقاييس رأي 

 بالدتعاملتُ.الأداء الدتعلقة مؤشرات 

 ( 90نتائج الموارد البشرية ) من المجموع الدلي, وىو يبحث في قياس النتائج التي تتعلق بالمجتمع  9%بدا يعادؿ : نقطة
 المحلي والقومي والدولر, ودلك من خلاؿ الدعيارين الفرعيتُ التاليتُ 

  المجتمع.مقاييس رأي 

 مؤشرات الأداء الدتعلقة بالمجتمع . 

  ( 150نتائج الأداء المؤسسي ) من المجموع الكلي, وىي تبحث في قياس نتائج الأداء التي  %15بدا يعادؿ : نقطة
لالصاز ما يتعلق بأداء الدخطط لو, ودلك من خلاؿ الدعيارين  وإستًاتيجيتهاحددتها الدنظمات والدتفق عليها في سياستها 

 : الفرعيتُ التاليتُ

 ية مؤشرات الأداء الرئيس 

  1الرئيسية.لسرجات الأداء 

 :وجائزة التميز الكندية  نموذج : المطلب الرابع
 
 الدنظمات لدساعدة النموذج, ويستخدـ ىدا 1992التميز الكندي عاـ  لظوذج" NQIأنشأ الدعهد الوطتٍ الكندي للجودة " 

شبيو  والنموذجلتحقيق التميز التنظيمي.  إطاراالحكومية في كندا لتحقيق التميز, كما يستخدمو العديد من الدنظمات الخاصة 
 : على مفاىيم التميز التالية النموذجالتمييز الأوروبي, ويقوـ  ولظوذجبالدريج الوطتٍ الأمريكي,  بنموذج
 في جميع الدستويات,  الإدارةتعمل القيادة على تطوير نهج التحوؿ والتغيتَ في تفكتَ وسلوؾ : القيادة من خلال المشاركة

 العليا . للإدارةالدشاركة الفاعلة والنشطة وبرقيق 

 من أجل برقيق الذدؼ, ويسعى الجميع بالدنظمة جاىدين لتلبية احتياجات : التركيز على العملاء وأصحاب المصلحة
 الدنظمة.

                                                 
1 EFQM. Introducing excellence ,brussels representative office , published by EFQM,brussels : EFQM, 2003,p  15 

_13  
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 الأفراد.فرؽ العمل ىي الزاوية الرئيسية لتنمية العلاقات بتُ : التعاون وفرق العمل 

 ث تعد الدنظمة شبكة متًابطة من العمليات, ولتسيتَ برقيق التحسن يتم تطبيق الوقاية حي: العمليات إدارة وقائية
 الجذريةللأخطاء.والتصحيح للقضاء على الأسباب 

  القرارات على أسس واقعية من البيانات, والدقارنات الداخلية والخارجية, وفهم أسباب  تتخذ: القرار اتخاذالواقعية في
 العمل . آلياتوتأثتَ 

 الكاملة, والاستفادة من قدراتهم على  إمكاناتهملغب أف تعطي الفرصة للجميع لتطوير : تعلم المستمر ومشاركة الأفرادال
 التميز . إلذلتحقيق السعي  الإبداع

 التًكيز على العصف الفكري ىو الزاوية الرئيسية للتحستُ الدستمر,  إف: التركيز على التحسين المستمر والعصف الفكري
 تم الصازه, فهناؾ دائما طرؽ مبتكرة للقياـ بالأفضل . الذيلنظر عن مقدار التحسن فبغض ا

 للمنظمة مسؤولياتها لتلبية تطلعات موظفيها, عملائها وغتَىم : التقيد بالالتزامات لجميع أصحاب المصلحة والمجتمع
 1من أصحاب الدصلحة, بدا فيها الاىتماـ بالدسؤولية ابذاه المجتمع .

بأنو في كل الدعايتَ الرئيسية ىناؾ معيار فرعي للتحستُ الدستمر, لدساعدة الدنظمة في تقدنً تأثتَات في  النموذجز ويتمي    
 :الدزيد من التحسينات, ويتضح دلك في الشكل  لإجراءالدخرجات , واستخداـ الدعلومات 

 التميز الكندي  نموذج(8-2الشكل )
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 ,National quality institute, canadian framework for business excellence, overview document المصدر:
canad : national quality institute, 2007, p 3 . 

نقطة ( على معايتَ  1000والتي تقاس من خلاؿ توزيع )  للنموذجوتستند جائزة التميز الكندية على الدعايتَ السبعة     
 1: والفرعية التالية النموذجالرئيسية

                                                 
1National quality institute, canadian framework for business excellence, overview document, 

canad : national quality institute, 2007, p2. 

للأعمالالشامل  الأداءنتائج   

 انزشكيز‌ػهى‌انًزؼبيهيٍ انزخطيظ‌‌‌‌‌‌‌‌‌ القيادة

انزشكيز‌ػهى‌انًىاسد‌ اداسح‌انؼًهيبد‌‌‌

يخ‌‌‌‌‌‌‌‌انجشش  

 يىاسد‌وانششاكخ‌‌‌‌‌‌‌

 مفاىيم التميز
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  ( 120القيادة ) من المجموع الكلي, وتقاس من خلاؿ معايتَ فرعية ىي الابذاه الاستًاتيجي,  %12بدا يعادؿ  :نقطة
 مشاركة القيادة, والتحستُ الدستمر .

  ( 85التخطيط الاستراتيجي ) عدادإمن المجموع الكلي, وقاس من خلاؿ معايتَ فرعية ىي  %8.5بدا يعادؿ  :نقطة 
 , ومراجعتها, والتحستُ الدستمر .وتنفيذىاالخطة, 

  ( 85الموارد البشرية ) من المجموع الكلي, وتقاس من خلاؿ معايتَ فرعية ىي بزطيط الدوارد  8.5%بدا يعادؿ : نقطة
 الدوظفتُ, والتحستُ الدستمر . وإرضاءالبشرية, وتوافر البيئة التشاركية, والتعليم الدستمر, 

  من خلاؿ معايتَ فرعية ىي الدعرفة لضو  وتقاسمن المجموع الكلي,  8.5%بدا يعادؿ : نقطة ( 85السوق )المستهلك و
 علاقات العملاء, والتحستُ الدستمر . وإدارةالعملاء والسوؽ والدنتج, 

 لعمليات, من خلاؿ معايتَ فرعية ىي تنمية ا وتقاسمن المجموع الكلي,  8.5%بدا يعادؿ : نقطة ( 85العمليات ) إدارة
 ضبط العمليات, برستُ العمليات, التحستُ الدستمر .

 ( 85الموارد والشراكة ) إدارةمن خلاؿ معايتَ فرعية ىي الشراكة  وتقاسمن المجموع الكلي,  8.5%بدا يعادؿ : نقطة 
 الدوردين والشركاء, والتحستُ الدستمر .

  ( 450نتائج الأعمال ) نقطة ( على الدعايتَ  85ي, موزعة بالتساوي بواقع ) من المجموع الكل 45%بدا يعادؿ نقطة
الفرعية التالية نتائج التًكيز على الدتعاملتُ, نتائج التًكيز على الدوارد البشرية, نتائج التًكيز على الدلاؾ والدسالعتُ, نتائج 

 العمليات . إدارةالشراكات, نتائج الدسؤولية ابذاه المجتمع, نتائج 

 : وجائزة التميز الأسترالية ذجنمو  : المطلب الخامس
 

نهج الجودة وعلاقتها بالنجاح التنظيمي ىو ليس لغزا. فقد مورست منذ الحرب العالدية الثانية برت تأثتَ معلمو الجودة الشهتَة 
في  جورج دلؽنج، جوراف، كروسبي.،. بسيزت أعمالذم  بالتحستُ الدستمر وخلق نتائج خالية من الأخطاء من قبل الجميع: مثل

 -Excelالدؤسسة وذلك لتكوف الأفضل في تقدنً خدمات عالية الجودة التي تلبي أو تتجاوز توقعات العملاء . واعتمدت الشركة 
lence  من قبل الشركات الغربية والآسيوية كأداة لتعزيز القدرة التنافسية الدولية و ضماف البقاء الاقتصادي للشركة فيما يتعلق

 ليها الإطار التميز لقطاع الأعماؿ العالدي وتبتٍ طريقا للنجاح على الددى الطويل والتحستُ الدستمر. بالدبادئ التي يقوـ ع
 2: , ويقوـ على مفاىيم التميز التالية2002التميز الأستًالر عاـ  لظوذج" SAIأنشأت منظمة الدعايتَ الدولية الأستًالية "   
 جها واضحا, وبناء تنظيمي يركز على برقيق الأىداؼ باستمرارية .ودلك يوفر تو : القيادة من خلال القدوة والمثل 

                                                                                                                                                         
1National quality institute, canadian framework for business excellence, overview document, 

canad : national quality institute, 2007, p 4_6. 

2 Sal-global, business improvment solutions achieving excellence, Australia : sal-global,2003,p 4-5. 
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 وخدماتها . وإنتاجهاواستخدامها في خطط واستًاتيجيات الدنظمة : تفهم الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملاء 

 . التحسين المستمر للعمليات 

 تحستُ .للتغيتَ وال الإبداعيةمهاراتهم  إطلاؽمن خلاؿ : تنمية قدرات الأفراد 

 والتعلم .والإبداعللتكيف والاستجابة لاستمرارية التحستُ : تنمية ثقافة المنظمة 

 الإستًاتيجيةمن خلاؿ استخداـ البيانات والدعلومات والدعرفة, ودلك لفهم الدتغتَات الدؤثرة, ولتطوير : تحسين الأداء 
 القرارات .ابزاذوعمليات 

 اعية والبيئية .السلوك الأخلاقي اتجاه المسؤولية الاجتم 

 . التركيز على استمرارية النتائج والقيم والمخرجات 

 التميز الأسترالي نموذج(: يوضح 9-2الشكل )
 
 

xbffbhdfbfdhhgااااا 
 
 
 

 

 

 
 sal-global,2003,p 4المصدر  

 1: ولتحقيق التميز فعلى الدنظمة مراعاة الدنطلقات التالية    

 نظمة بأف تركز في برقيق الأىداؼ .يسمح للم:  الوضوح في التوجو 

 النشاط المحدد . إلذلػقق توجو الدنظمة :  الاتفاؽ الدتبادؿ على الخطط 

 مؤثرا فيإستًاتيجيةالدنظمة.يعد عاملا :  تفهم احتياجات العملاء في الحاضر والدستقبل 

 الدرافقة.من خلاؿ تطوير النظم والعمليات  : برستُ الدخرجات 
                                                 

1 sal-global,2003,p 4 

 انًؼهىيبرذ

 لقيادة                                     الموارد البشرية ا
 تركيز عل                                                                ثبات 

 المتعاملين                       النجاحات  
‌

 ادارة العمليات والتحسين والابداع

الإستراتيجية 
طيوالتخط  
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 ومشاركتو. وإبداعهممن خلاؿ الأفراد وحماسهم  إدراكوتم وي : لرهود الدنظمة 

 التعلم.ويعتمد على استمرار :  والإبداعاستمرار التحستُ  

 فالبيانات والدعرفة تقود لتحستُ القرارات .:  الاستخداـ الدؤثر للحقائق 

 بألعية توفتَ لرتمع نظيف وامن وعادؿ  بإشعارىم : الدنظمات تزود الأفراد بالقيم 

الدنظمة  لإيصاؿولذم دور فاعل في خلق بيئة مقيدة لتطبيق التميز, وىدا الجهد من القيادة ضروري  : ادات العلياالقي 
 لمجهودىا الحقيقي .

   :أبعاد الأداء المتميز
  ( 150القيادة ) و الدلاحظة والرؤية و القيم فلسفة لتوجيو الدنظمة, حيث بزلق ثقافة الغابية في بيئة العمل  إف: نقطة

 تنطوي على تنظيم أصحاب الدصلحة في برقيق أىداؼ عملية التخطيط الاستًاتيجي .

النجاح نتيجة تواصلها و اشتًاؾ أىدافها مع أىداؼ الدوظفتُ , و ىنا فاف الدوظفتُ يعملوف بثقة  إلذو قد توصلت الدنظمات 
مل بشكل تنافسي و الالتزاـ بالنمو الدستداـ . و ختَ نتيجة شعورىم بالدلكية في الدنظمة , وىدا ما ميزىا في العمل و جعلها تع

التي ىي من بتُ القطاعات التي شاركت في جائزة   Baulkham hills shire council ( BHSC)دليل على دلك 
يكل , القيادة, الذإلذاستًاليا للتميز , و حقق ىدا القطاع الحكومي التميز بدساعدة استشاريتُ خارجيتُ, و تعود قصة لصاحو 

العليا أف تشارؾ بالنشاطات و تكوف داعمة لنهج التميز في العمل  إلىالإدارةالفعاؿ.. وىدا يدؿ على انو من الدهم للغاية بالنسبة 
 و ىدا ما لغعلها تضع نفسها كقائد لتحفيز بقية الدوظفتُ .

برديد العوامل الخارجية التي لؽكن أف تؤثر و من العوامل الرئيسية لدعم ىدا البعد وجود بزطيط استًاتيجي فعاؿ للسياسات , و 
 . الإدارةلبيئيةيبرز معايتَ لسياسات  الذيISO 14001عليها عن طريق معايتَ 

 ينظر العاملتُ في الخدمات كأصوؿ في الدنظمة, و قد لا يتم تنفيد العديد من : نقطة ( 95الاستراتيجي )  التخطيط
 ) Baulkham hills shire councilفي الدنظمة, و قد أشارت الاستًاتيجيات للاحتفاظ بالأصوؿ الرئيسية 

BHSC)  التميز في العمل مع عملية التخطيط الاستًاتيجي , و ىذا يؤكد أف  إطاربانسجاـ  إستًاتيجيتهابأنها تنفد
ىداؼ إلا إذا كانت الدنظمة تدرؾ أعمالذا. ولؽكن أف يتم ذلك من خلاؿ الدواءمة بتُ الأ إليوالتفوؽ يتم التوصل 

 التنظيمية الشاملة مع الأىداؼ الفردية في برقيق تلك الأىداؼ.
  ( 100الموارد البشرية ) وينظر إلذ الدوارد البشرية باعتبارىا عاملا أساسيا في إحداث فرؽ في الدنظمة, عن طريق : نقطة

مل كل موظف في الدؤسسة لتشجيعو لستلف الدهارات والدعارؼ وىي العوامل التي بسيز منظمة واحدة من آخر.و ينطوي بسيز ع
عن  مسئوؿوالتزامو في جعل الدسالعات الفردية في برقيق الأىداؼ التنظيمية الشاملة, ىذه العملية تضمن أف كل موظف 

أدائو, وىذا يضمن أيضا أف الدوظفتُ ىم الدافع لأداء جيد. ىذه العملية تبرز نقطة كروسبي أف الأىداؼ الفردية مشجعة 
 سهم وفرقهم, و برستُ الجودة ورضا العملاء .لتحستُ أنف
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Baulkham hills shire council ( BHSC)  أشارت بأنو تتم عملية التقييم الذاتي الداخلي لتشجيع مشاركة
من  أدائوالدوظفتُ,  في حتُ لؼضع الدوظفتُ الجدد الذ التوجو والتدريب ووضع برنامج تعريفي , و يتم تعيتُ مهمة كل فرد بقياس 

لاؿ مؤشرات الأداء الرئيسية ونهج بطاقة الأداء الدتوازف, و ىذه الدقاربات رصد التقدـ المحرز , وىي أدلة مكتوبة للنجاح بالنسبة خ
 للمنظمة.

  ( 150المستهلك و السوق ) فئتتُ، الداخلية والخارجية. الداخلية ىم الناس  فئة العملاء الذتندرج  : نقطة
وىذا يشمل أصحاب الدصلحة والدتطوعتُ, الدوردين . والعملاء الآخرين تندرج برت  الذين يعملوف داخل الدنظمة 

 فئة الخارجية. و العمل على احتًاـ متطلباتهم وتوقعاتهم و وتوثيقها.

 و يتم الاعتماد على  وظيفة التسويق لأداء تقنيات أبحاث السوؽ، وجمع البيانات وبرليلها لفهم أفضل لاحتياجات الدستهلك في  
الحاضر والدستقبل. تم استيفاء متطلبات العملاء و العمل لتنفيذ احتياجاتو و متطلباتو و تقدنً الخدمة،مع الاعتماد على عملية 

 الدراجعة لدراعاة التوافق في تصميم وبرقيق وضماف الجودة الأفضل مع الدطلوبة .
  ( 95تحليلالمعلومات ) عرفة وتبادؿ الدعلومات داخل القوى العاملة, جميع الدنظمات بسارس ثقافة بسرير الد: نقطة

بردد معايتَ لنظم إدارة الجودة يضمن أف جميع الدنتجات / الخدمات تتوافق مع  ISO 9001: 2000حيث 
متطلبات وموثقة احتياجات العملاء في مستوى الخدمة, برديد اجتماعات الدراجعة والتدقيق والإجراءات 

رة مستمرة في الدنظمة. وىذا يثبت أف الاعتماد يساعد الدنظمة لتحديد نقاط التصحيحية , ضماف أف التحسن دو 
 القوة والضعف في عملية التقييم. 

 ( 110ادارة العمليات  ) نقطة(  60حيث تضمنت برديد وادارة كل العمليات داخل الدنظمة بدجموع ) : نقطة
 50ادة الابتكار بدجموع ) والعمل على زي من المجموع الكلي , بالاضافة الذ برستُ العمليات داخل الدنظمة

 من المجموع الكلي .نقطة( 
  ( 300نتائج الأعمال  ) من المحموع الكلي ولعا  50و تم تقسيمها الذ معايرين بنسبة : نقطة: 
 . قياس وتوصيل النتائج 
    . 1برقيق الأداء الدستداـ 

 
 :النمودج البريطاني  :المطلب السادس 

 
( ىي منظمة مستقلة،لا تهدؼ للربح عضوية الشركات وأسسها قادة الأعماؿ في وزارة التجارة BQFالبريطانية )مؤسسة الجودة 

 .1993والصناعة في الدملكة الدتحدة في عاـ 
ىو أف تكوف منظمة ذات عضوية الشركات الأكثر  BQFالأمتَ الدلكي والرئيس الحالر "ديفيد كالاىاف"، وىدؼ  BQFراع 

ملكة الدتحدة وتعتمد على التحستُ الدستمر والتميز الدستداـ. وتتمثل مهمتها في مساعدة الدنظمات على التعلم من فعالية في الد
 أفضل الدمارسات، وبرستُ الأداء وبرقيق التميز الدستداـ. 

                                                 
1 Sai Global, Australian Business Excellence Awards, application guidelines, P12 ,2012. 
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 : أبعاد الأداء المتميز
  ( 100القيادة ) و تتمثل في: نقطة : 
 ستُ الدستمر .الاثبات الواضح للالتزاـ بالتميز والتح 
 . دعم التحستُ والدشاركة بتوفتَ الدوارد والدساعدات الدلائمة 
 . الالتزاـ مع الزبائن والدوردين والدنظمات الخارجية الأخرى 
 . الاعتًاؼ وتثمتُ لرهودات الدوارد البشرية والصازاتهم 
  ( 80التخطيط الاستراتيجي ) و بسثل في: نقطة : 
 بة والشاملةتعتمد على الدععلومات الدناس 
 تطوير الاستًاتيجية 
  تبليغ وتنفيد الاستًاتيجية 
 . برستُ وبرديث الاستًاتيجية بانتظاـ 
  ( 90الموارد البشرية ) وبسثلت في: نقطة : 
 ُبزضع الدوارد البشرية للتخطيط الدسبق والتحست 
 . دعم القدرات وتطويرىا 
 . توافق أىداؼ الفريق ومراجعة الأداء باستمرار 
 ؾ الدوارد البشرية ومنحها الصلاحيات والاعتًاؼ بها .ينم اشرا 
 .الحوار الفعاؿ و الاىتماـ بهم 
  ( 140ادارة العمليات ) وبسثلت في: نقطة : 
 . عوامل لصاح الدنظمة لزددة 
 . تتم ادارة الدنظمة بدنهجية 
 . ُبزضع الدنظمة للمراجعة مع وضع أىداؼ للتحست 
 بداع .برسينها بالاعتماد على الابتكار والا 
 . تغيتَىا وتقييم الفوائد 
  ( 500نتائج الأعمال ) وبسثلت في: نقطة : 
 رضا الدستهلك 
 . رضا الدوارد البشرية 
 . التأثتَ في المجتمع 
 . نتائج الأداء 

 الدختلفة توصلنا الذ الجدوؿ التالر الذي يبرز أبعاد الأداء الدتميز :وبعد دراسة النماذج 
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 الأداء المتميز( يوضح أبعاد 3-2جدول رقم )
النمودج 
 الأروبي

النمودج 
 البريطاني

النمودج 
 الكندي

النمودج 
 الأسترالي

النمودج 
 الأمريكي

  النمودج الياباني

 القيادة 120 120 150 120 100 100
 التخطيط 60 85 95 85 80 80

 الاستراتيجي
 البشرية الموارد 100 85 100 85 90 90
 لسوقوا المستهمك 110 85 150 85 - -
 المعلومات تحليل 60 90 95 - - -

 العمليات إدارة 100 85 110 85 140 140
 والموارد الشراكة - - - 90 90 90
 المجتمع في التأثير 50 - - - - -

 الأعمال نتائج 400 450 300 450 500 500
 المجموع 1000 1000 1000 1000 1000 1000

الطالبتين اعداد من المصدر:  
اىيم الرئيسية للتميز دعامة لنمادج التميز, وىي تتغتَ من منظمة الذ أخرى ومن لظودج الذ اخر, ولؽكن تعريفها كما تشكل الدف

1:يلي   
 يعبر عن سلوؾ القادة فهو الداعم لجميع منهجيات التميز, اد يتم توضيح ابذاه قيم وغاية الدنظمة من خلاؿ  : القيادة

 لتحقيق التميز .سلوكهم وتشجيعهم لدوظفيهم في السعي 

 جميع منهجيات التميز تؤكد على ألعية التخطيط الاستًاتيجي وتبتٍ خطط التطوير  : التخطيط الاستراتيجي
 الاستًاتيجي في الدنظمة وبرقيق التنسيق والتكامل الاستًاتيجي في كل أجزاء التنظيم .

 يز, فنجاح الدنظمة يعتمد على تنمية مستوى الدعرفة اف الدوارد البشرية تعد عنصرا مهما في اطار التم : الموارد البشرية
والدهارات والابداع لدى موظفيها, ومقدرة ىؤلاء الدوظفتُ تكوف أفضل من خلاؿ القيم الدشتًكة التي تدعمها ثقافة الثقة 

 والتمكتُ في الدنظمة .

  ج, وإدارة علاقات العملاء, والتحستُ وتقاس من خلاؿ معايتَ ىي الدعرفة لضو العملاء والسوؽ والدنت :المستهلك والسوق
 الدستمر .

  تركز جميع مداخل التميز على أف تكوف ادارة العمليات على أساس الحقائق الفعلية لتصميم العمليات  :ادارة العمليات
اس ملبية لدتطلبات العملاء, ويكوف برستُ العمليات على أساس التغدية الراجعة من العميل ومن العمليات ذاتها, وتق

 قدرة ادارة العمليات على أساس قدرتها على تلبية متطلبات العملاء 
                                                 

‌.2024ششكبد‌في‌رؼزيز‌الأداء‌انًزًيز‌نهًُظًبد‌انصُبػيخ‌"‌,‌جبيؼخ‌أثى‌ثكش‌ثهمبيذ‌,‌رهًسبٌ‌,‌جهىني‌َسيًخ,‌"دوس‌لىاػذ‌حىكًخ‌ان‌ 1
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  من خلاؿ برقيق التوازف بتُ احتياجات جميع أصحاب الدصلحة الرئيسيتُ, ويعد طلك جزءا مهما  :نتائج الأعمال
 ولزوريا لوضع الاستًاتيجيات الناجحة, فالتميز يهتم بخلق قيمة لكل أصحاب الدصلحة

 : المتميز الأداء وأبعاد الحوكمة قواعد نيب العلاقة : المبحث الثالث
 

 1أبعاد الأداء الدتميز فيما يلي :العلاقة بتُ قواعد حوكمة الشركات و تتمثل 
 ( يبين العلاقة بين قواعد حوكمة الشركات وأبعاد الأداء المتميز4-2الجدول رقم )

 أولا :الدتميز لاداءا ابعاد من بعد وكل الشفافية قاعدة بتُ النظرية العلاقة
 1 الشفافية قاعدة

 ابزاذ على قادرة ادارية لقيادة امتلاؾ الشركات ضرورة خلاؿ من والقيادة الشفافية بتُ الفاعلة تتمثل العلاقة
حوؿ الالتزامات  وخارج الشركة الجهات داخل لجميع الالعية البالغة والدعلومات البيانات وتوفتَ الحاسمة القرارات

من  والأعضاء والدسالعتُ الادارة لرلس بتُ ثقة جسور ببناء الكفيلة بالدهارات التمتع عن فضلا الحساسة الدالية
 من خلاؿ الغاد الشفافية تفعيل قاعدة في القيادة دور اغفاؿ لؽكن ولا وبرالرها، الشركة عمليات خلاؿ جميع

 دورىا عن فضلا داخل الشركة التعاملات الصاز في والأفقي العمودي الدستويتُ على متكاملة اتصالات منظومة
 .تامينبيئة عمل سليمة في ودورىا والالتزاـ والثقة التعاوف ثقافة نشر في

 القيادة

 ىذه ضمن وتقع الدستقبلية رؤيتها الشركة توجهات برديد ىو الاستًاتيجي التخطيط متطلبات اىم احد
 مدونة غتَ تلك القيم سواءا أكانت بسثل اولوياتها التي ومبادئها ومعتقداتها الشركة قيم برديد الفعاليات

 اليات بإلغاد التزامها ىي اىم تلك القيم وىن كالقوانتُ مدونة او والبيئة المجتمع ابذاه الاخلاقية كالالتزامات
 .العلاقة لأصحاب والدعلولعات البيانات لتقدنً واضحة

 التخطيط
 الاستراتيجي

داخل الشركة بتطبيق  العليا للإدارة خلاؿ العمل الدستمر من متابعة البشرية اردبالدو  وعلاقتو الشفافية دور يبرز
 بناءً  الشركة في العاملتُ لجميع متساوية فرص من خلاؿ اتاحة اليها الدنتسبتُ الافراد جميع على مبدأ الشفافية

 ضرورة ا لالؽكن اغفاؿ ايضاوىن ثانية جهة من العلمية وشهادتهم جهة من لؽتلكونها التي والدهارات الخبرات على
 من لدرؤوسيهم والدعلومات البيانات من قبل العاملتُ انفسهم ودلك من خلاؿ توفتَ جميع تطبيق مفهوـ الشفافية

 والتعليمات اللوائح اطار في بشكل واضح عنها والإفصاح وغتَىم مسالعتُ من بالشركة الدرتبطة والجهات جهة
 .   الشركةالعليا داخل  القيادة تسنها التي

الموارد 
 البشرية

بدراقبة  للمستهلكتُ الفرصة اتاحة اولالعا لؽثل بابذاىتُ اف لؽكن والسوؽ الدستهلكتُ على تطبيق الشفافية اف
 الخدمات او يتعلق بالدنتجات فيما سواء أو استغلاؿ غش أو تقصتَ أو بذاوز حصوؿ اي لدنع أعماؿ الشركة

 اتاحة عن فضلاً . ومثبتة صرلػة لسالفات في حالة وجود الشكاوي بتقدنً لذم الفرصة واتاحة والشركات والمحلات
 كافة تقدنً الادارة على يفتًض فانو الثانية الناحية من اما بآرائهم، والأخذ العملية في الزبائن لالطراط الفرصة

ومراحل  تصنيعها في مةالدستخد الاولية والدواد الدنتجات حيث مكونات الدستهلك من بها يرغب التي الدعلومات
 .أدؽ التفاصيل في دلك  مراعاة مع  تصنيعها

 المستهلك
 والسوق

                                                 
Cihan University, First International Scientific conference (2014)

1  
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 الانتاج نفقات بزفيض في يسهم لضو على الطلب في السريعة للتغتَات للاستجابة الشركة ودلك من خلاؿ سعي
 نسبة وبزفيضأداء  مستوى على والمحافظة الدنتجة الواحدة الوحدة سعر بزفيض على سينعكس الذي ،الامر

 قدرتها عدـ في حاؿ الادارية عن دلك للقيادات والإفصاح كافة الإدارات بتُ التعاوف الخطأ بشكل كبتَ وبرستُ
 الضماف من الدزيد لتامتُ الدشتًكة الإدارات جميع في الكفاءة عدـ وتعقب ومسؤولياتها بواجباتها الايفاء على

تسجيل  في من خلاؿ الشفافية برقيقو الا لؽكن وكل دلك لا تهاومراقب بالشركة التحكم عمليات في القانوني.
 .العمليات وتتبع

 ادارة
 العمليات

طريق  ودلك عن وصحيحة سليمة الذ الغاد بيئة عمل سيقود الذكر الانفة الابعاد على الشفافية اف تطبيق قاعدة
 من سواء الشركة ضمن اليو ينتمي الذي عملو موقع من الشفافية وتطبيق قاعدة قياـ كل شخص بالإفصاح

 نتيجة الدنافستُ مواجهة في عملها وتعزيز للشركة التنافسي الدركز تعزيز الذ سيقود وىذا وزبائنها الشركة منتسبي
 .الشركة عليها تقوـ التي السليمة للأسس

نتائج 
 الأعمال

اثاني :المتميز الاداء ابعاد من بعد المسؤولية وكل قاعدة بين النظرية العلاقة  
 2 المسؤولية قاعدة

 تطبيق الخطط على من خلاؿ العمل الدستمر لراؿ تطبيق الحوكمة في الادارية القيادة مسؤوليات تبرز
 الدادية والدوارد بالاداء والتحكم الخصوص وجو على بالحوكمة الدتعلقة والخطط عموما للشركة الاستًاتيجية

 وحماية الدسالعتُ ابذاه مسؤولياتو عن الدتعلقة بالحوكمة فضلاً  االرؤي وتوضيح للشركة الدالر والتخطيط والبشرية
 التعليمات بوضع والقياـ الاكفاء الدوظفتُ تعيتُ وتامتُ التجاري الكياف سلامة وضماف اسهمهم قيم وصيانة
 .تطلباتهملد الفورية والاستجابة المجتمع بذاه مسؤولياتهاا اغفاؿ لؽكن ولا بإجراءات العمل داخل الشركة، الخاصة

 القيادة

 الاعواـ او القادـ خلاؿ العاـ الشركة لنشاط الدستقبلية النظرة ينبغي أف يشمل التخطيط الاستًاتيجي برديد
 في الداؿ الدستثمر حجم رأس في الحاصلة التغتَات ضوء في الاستًاتيجية الخطة اعداد ضرورة عن فضلاً  القادمة
 الدسؤولية لراؿ في الشركة جهود الذ الاستًاتيجية الخطة ضمن شارةالا من الذ دلك لابد بالإضافة الشركة،

 تتبع لابد انو كما القادمة، الدرحلة تطلبها التي التعديلات لإجراء الدناسبة التدابتَ وابزاذ للشركات الاجتماعية
التطبيق  نتائج ءضو  في الدستقبلية الخطط رسم عند الدناسبة التعديلات داخل الشركة واجراء ستَ أعماؿ الحوكمة

 للمستقبل. رسمها يتم التي الخطط في عليها التغلب الاخفاؽ في التطبيق والعمل على نقاط وبرديد السابقة

 التخطيط
 الاستراتيجي

 البيانات  /تأمتُ كافة 1:العها الاعتبارات من بجملة تتمحور ابذاه تطبيق الحوكمة البشرية الدوارد مسؤولية اف
 جهة من الشركة بسارسها التي الدختلفة والفعاليات جهة من للشركة الانتاجية العملية طلبهاتت التي والدعلومات

 تامتُ عن فضلاً  داخل الشركة الاداء تتعلق بدستوى واحصائيات ودراسات بحوث اجراء /العمل على2.ثانية
 بقاعدة الادارات التزاـ قمن/ التحق3 . الاولية الدواد على بالسوؽ وبدصادر الحصوؿ الدتعلقة والبحوث الدراسات

 كاف مهما الدوظف بأف مفادىا ثقافة نشر /4 .تأمينها تتولذ التي ومعلوماتها بياناتها جميع في والعدالة الشفافية
العاـ  الرأي اماـ والظا فحسب الاسهم وحملة الادارة اماـ مسؤولاً  ليس فانو داخل الشركة عملو طبيعة او منصبو

 والمجتمع.

 الموارد
 بشريةال

 يستلزـ وىذا أو تعريف الدشروعات ورغباتهم الذينتتعامل معهم الستهلكتُ ىوية التحقق من الشركة على يتوجب
 تتعامل معو الذي والسوؽ الستهلكتُ بطبيعة الدرتبطة لستلف الدعلومات الدستمر للحصوؿ على السعي منها

 باف ضمانات على بدقتضاىا الحصوؿ لؽكن التي لةالكفي الخطوات جميع دلك السوؽ وابزاذ في الدنافستُ وطبيعة

 المستهلك
 والسوق
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 عن فضلاً  اليو، الحاجة عند تأختَ بدوف الدقيقة الدعلومات جميع لتقدنً مستعدة ستكوف تعمل بها التي الأسواؽ
 السوؽ وغتَىا خلاؿ بحوث من تشجيعية وأمور لستلفة من خدمات للمستهلكتُ الدعنوية الحوافز تقدنً ضرورة

 غتَىا دوف الشركة الدستهلك لذذه قبل من تاـ ولاء على لؽكن معو الحصوؿ  الذي النحو ىعل الاساليب من
خلاؿ  من السواء على والداللكتُ للمسالعتُ متزايدة قيمة الغاد يتطلب العمليات حوؿ ادارة الدسؤولية نظاـ أف

 وجود عدـ يتطلب وىذا بالتأكيد الارباح قيقبر مقدمتها في يكوف والتي الاىداؼ برقيق على الدستمر العمل
 التصنيع عمليات برستُ خلالذا من لؽكن مناسبة اجراءات بابزاذ العمليات ادارة قيما حالة في للتغتَ مقاومة

 استًاتيجية  وجود حالة في لاسيما منضبطا سلوكا بانتهاج الدسالعتُ قياـ من لابد عن لك فانو فضلاً  وتطويرىا
 .الذ برقيق الأىداؼ تؤدي الادارة بل لرلسق منهف مرسومة

 ادارة
 العمليات

 على سينعكس الذي الامر داخل الشركة والصلاحيات ابذاه تطبيق الحوكمة خلق دليل متكامل للمسؤوليات
 فضلا ثانية جهة من والدسؤوليات للصلاحيات ازدواجية اي وجود وعدـ جهة من والدتابعة التنفيذ عملية تسهيل

 الدسؤولة عن دلك ومعالجتها بشكل فوري الجهات وبرديد كبتَ لضو القصور على اوجو تشخيص سهولة عن
 الدقصودة الجهة بذاه الاجراءات الدناسبةا وابزاذ

 نتائج
 الاعمال

 ثالثا :المتميز الاداء ابعاد من بعد وكل المساءلة  قاعدة بين النظرية العلاقة
 3 المساءلة قاعدة
 الدسندة الفعاليات الاجابات الوافية حياؿ جميع لتقدنً من خلاؿ استعدادىا والدساءلة قيادةال بتُ العلاقة تتضح
 منها الدباشرة وغتَ الدباشرة والدساندة والخارجية الداخلية الأطراؼ الرقابية لجميع لذم اسنادىا تم والتي بهمالدنوطة

 الذي النحو على داخلل الشركة الادارية ستوياتالد لستلف بتُ ثقافتها ونشر الدساءلة قاعدة تعزيز والعمل على
 عن فضلاً  الجميع ومسمع مرأى على اعمالذا بسارس جعل الشركة اخرى بعبارة ، ادائها مستوى برستُ في يسهم
 .منها الذملية وخصوصا الشركة موارد جميع التفستَات والايضاحات التي تتعلق بزصيص واستعماؿ جميع تقدنً

 القيادة

 لذا الدناسب القانوني الغطاء وتامتُ لدساءلة مناسبةؿ اليات الغاد للشركة الاستًاتيجية الخطط تتضمن اف ينبغي
 الادارة بدلك لرلس لزددة لجاف او الشركة داخل القانونية الجهات بإشراؼ تتم لزددة وتعليهمت وفق اجراءات

الدكلف بها كل فرد  والصلاحيات ولياتجميع الدسؤ  برديد عن فضلاً  الشركة بسارسها التي جميعالأعماؿ وضمن
 التي والإجابة السلبية حوؿ النقاط الايضاحات وتقدنً تلبية الدتطمبات في يسهم الذي النحو على داخل الشركة

 الدادية الحوافز ومنح الدقصر، تتعلق بدعاقبة وقوانتُ خطط ووضع بها، يقوموف الأعماؿ التي عنها بسخضت
 للمتميزين . والدعنوية

 تخطيطال
 الاستراتيجي

 القيادات سلطة وأداء لشارسات بدراقبة خلاؿ القياـ من الدساءلة تطبيق في البشرية لفاعل للموارد الدورا يتضح
 على ، من خلاؿ الدساءلة لتعديل تلك الدمارسات الدناسبة اللحظة الادارية العليا داخل الشركة والتدخل في

 جيع اخل الشركة وضمن الدساءلة د وتتفعيل لشارسات وتعزيز الرشوة،و  الفساد من الحد في يسهم الذي النحو
 ولزاسبة يتعلق بدمارسة الصلاحيات فيما الحروؼ على النقاط ووضع استثناءات أي وبدوف الادارية الدستويات
 بوظائفهم الدطموب النحو على الواجبات اداءىم عدـ حالة عهدت اليهم وظائف لزددة في الذين الأشخاص

 كانت . آياً  ىسؤوليةه يتحمل داخل الشركة فرد كل اف الأعماؿ التي أي عن ما وحدة في الدسؤوؿ اسبةلز أو

 الموارد
 البشرية

 حماية منظمات سواءً  الدختلفة الرقابية والاجهزة والسوؽ اشراؾ الستهلكتُ إمكانية مدى على العلاقة تدؿ ىذه
 وتسهم عمل الشركة بزص التي والبيانات الدعلومات بتقدنً الدصلحة وأصحاب الاعلامية الجهات او الدستهلكتُ

 المستهلك
 والسوق
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 والرقابة الاشراؼ من خلاؿ لذا برقيق التميز في يسهم الذي النحو على عنها غابت امور على الشركة توعية في
 منها، الحد او معالجتها بشاف الدقتًحات وتقدنً الفجوات تشخيص لذم يسمح الذي النحو على عملها على

 وتوفتَ لدلك الغرض معدة خلاؿ تأمتُ استمارات من الشركة اداء تقييم عمليات في اشراكهم عن فضلاً 
 لتحقيق دلك . الضرورية والدعلومات البيانات

 الانتاج وفق خطط تستَ الانتاجية العمليات جميع بهدفالتحقق من أف العمليات ادارة في الدساءلة دور يبرز
برقيق  امكانية من مراعاة عدـ ولابد الدتاحة الدواد ضوء الأجل في الدتوسط او القصتَة او ويلةالط سواء الدرسومة

 ما وىو ، الدتميز الاداء إلذ للوصوؿ بأعماؿ الشركة الغرض الدعتمدة لدلك والدقاييس الاساليب الغاد دلك دوف
 في والدشتًكتُ الدسالعتُ ومات لدختلفوالدعل البيانات تامتُ شفافية وضماف فاعلة رقابية انظمة توفتَ يتطلب
 والرقابة النوعية السيطرة قسم تساؤلات عن والاجابة الدعلومات لتامتُ الاستعداد عن فضلاً  الانتاجية العملية

 .الدراحل الدختلفة وضمن والانتاجية الادارية العمليات جميع لدراقبة لذم الفرصة واتاحة الجودة على

 ادارة
 العمليات

 النحو على التعاوف داخل الشركة اواصر تعزيز /1  : ىو القاعدة ىذه من الدتحققة النتائج اىم من
 القوة نقاط وتعزيز الشركة منها تعاني الغاد حلوؿ للمشاكل التي /2 .الدتبادلة الثقة من نوع الغاد يضمن الذي
 التهديدات وبذنب الخارجة البيئة في الدتاحة استغلاؿ الفرص /3 .فوري بشكل القوة لديها نقاط ومعالجة لديها

أعماؿ  من جزء لغعل منهم الذي النحو على أعماؿ الشركة في والاسواؽ الدستهلكتُ /اشراؾ4.تفرضها التي
 .الزبوف بإسعاد برقيق مايعرؼ الذ يقودنا الذي النحو على فعالياتها ضمن اساسية وركيزة الشركة

 نتائج
 الاعمال

 رابعا :المتميز الاداء ابعاد من بعد وكل لعدالةا قاعدة بين النظرية العلاقة
 4 العدالة قاعدة
 عمل الحوكمة شانها تعزيز من التي التسهيلات كافة تقدنً على الشركةالعمل في الادارية القيادات على ينبغي

 في تقائيةوان ازدواجية اي وجود الأطراؼ وعدـ جميع بتُ الدتبادلة الثقة وتوفتَ بالعدالة يتعلق فيها لاسيما
 والغاد الشركة التعاوف داخل روح فرؽ العمل ونشر وتشجيع اليات العمل حيث من الدتماثلة الامور مع تعاملاتها
قبل كل  من الجهدالدبدوؿ فيو مراعاة يتم لضو على والحوافز الاجور توزيع عملية عليها ترتكز عادلة منظومة
 الارباح كل شخص يتقاضى اف ينبغي اذ للمهسالعتُ، كدلك الحاؿ بالنسبة وشهادتو العلمية ودرجتو شخص

 .عملو وطبيعة وحجم اليو الدوكلة والدسؤوليات الشركة اسهمو داخل حجم يتيحها التي والاتيازات

 القيادة

 العدالة /1 : ظل تطبيق مفهوـ الحوكهة في العدالة قاعدة جوانبلتحقيق ثلاث الاستًاتيجية الخطط تضمتُ ضرورة
 الأفراد. ىع القائمة العلاقات /3 ، الدتخذة الإجراءات في العدالة /2 خرجات،الد توزيع في

 التخطيط
 الاستراتيجي

 باف للعاملتُ الفرصة لإتاحة تعميم دلك على والعمل لسرجاتو مع مدخلاتو خلاؿ مقارنة من انصاؼ العاملتُ
 العدالة تطبيق عن فضلا ومعنوية مادية حوافز على للحصوؿ انتاجيتو زيادة خلاؿ من متساوية بفرص لػضو

ونزاىة  الإجراءات في والوضوح والايفادات والعلاوات السنوية والأرباح التدريبة بالدورات فيما يتعلق الاجتماعية
 الولاء الشركة و قبل من بالعدالة حاؿ شعورىم في العاملتُ الافراد على ينبغي فانو اخر وبابذاه التعاملات في

 لؼدـ الذي النحو على قبلهم من التطوعي العمل وزيادة الاداء مستوى رفع على والعمل لحياةا مدى الشركة لذذه
 ..الشركة اىداؼ

الموارد 
 البشرية

 والسلبية التأثتَات الجانبية الستهلك من خلاؿ حماية للمستهلكتُ والسوؽ من العدالة برقيق في الحوكمة دور تبرز
 خاضعة الشركة لشارسات جميع باف السواء على والستهلكتُ لسوؽل الضمانات تقدنً وايضاً  الشركة لعمل

 مستهلكال
 والسوق
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 لضو على والأسواؽ الزبائن لشتى الخدمات نفس تقدنً يضمن الذي النحو على والشرعية القانونية للإجراءات
 .متماثلة ىي والزبائن الاسواؽ لجهيع الدقدمة الدنتجات جودة باف ضمانات تقدنً عن فضلاً  بسيز، وبدوف عادؿ
 الدستمر العمل /1 :يأتي بدا للشركات الدستمر خلاؿ السعي من العمليات ادارة عمل تعزيز في العدالة دور يتمثل

 استمارة اعتماد خلاؿ وذلك من للعاملتُ الدمنوحة السنوية للحوافز عادؿ نظما الغاد على الشركات قبل من
 /3 .داخل الشركة العاملتُ للأفراد وآمنة صحية ظروؼ عمل متُتا في العدالة /2 .فرد كل اداء لتقييم خاصة
 لاف الانتاجية العملية داخل وكبتَة صغتَة العاؿ أي وعدـ متساوي بشكل الدنتجات جودة على مراقبة العمل
 توزيع على العمل /4 .الجودة من القدر بنفس بدنتجات الزبائن بذهيز في عدالة وجود عدـ الذ سيؤدي ذلك
 اف لغب اذ بالأعماؿ تكليف الافراد عند والخبرة والشهادة / مراعاة التخصص5بشكل عادؿ  والواجبات الدهاـ

  لؽتلكها التي الامكانات حجم مع العمل يتناسب

 ادارة
 العمليات

 وزيادة لديها الانتاج حجم زيادة على سينعكس الذي النحو على الشركة داخل الاطراؼ جميع رضا زيادة
 الداخلية الاسواؽ في الدنافستُ على بالتمييز يتعلق فيما سواء الدستويات لستلف على التمييز قوبرقي ارباحها

 واف لاسيما خارجيا او داخليا بالشركة بريط التي الدشكلات من والحد القضاء عن فضلاً  السواء على والخارجية
 والتي الشركة ستحققها الاعماؿ التي جنتائ اىم من واف ، لزددة وتعليمات لوائح اطار في بسارس عملياتها جميع
 .داخل الشركة العمل في الفريق روح وتعزيز الغش تقليل حالات ىو اليها الاشارة من لابد

نتائج 
 الأعمال

 
 The role of corporate governance rules in the promotion of Excellence performance for industrial المصدر:

organizations: An Empirical Study in the company Rouiba for canning industry of modern Algerian 
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 الفصل الثاني : خلاصة
من خلاؿ ما سبق نستنتج بأف الأداء الدتميز ىو مستوى تسعى الدؤسسة إلذ الوصوؿ إليو من خلاؿ استغلاؿ كل من مواردىا و   

اؿ و كفئ ، ويعتبر برستُ أداء الدؤسسة بصفة عامة و أداء العاملتُ بصفة خاصة من بتُ أىم إمكانيتها و استخدامها بشكل فع
الغايات التي بررص الدؤسسة إلذ الوصوؿ إليها بتًكيز على لرموعة من الأبعاد ألعها )القيادة ،التخطيط الاستًاتيجي ،إدارة 

لعديد من الدوؿ على الجوائز بداية بجائزة دلؽنغ بالياباف وصولا العمليات...( والتي من خلالذا حصلت العديد من الدؤسسات في ا
 إلذ أوروبا وأمريكا وحتى بعض الدوؿ العربية.
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 قدمة الفصل الثالث:م
دراسة مقارنة ما بتُ الجانب النظري السابق و بدا ىو  يعتبر الجانب التطبيقي أىم جزء في الدراسة فمن خلالو لؽكن

 .حاصل في أرض الواقع
 ىذا الفصل التطبيقي إلذ مبحثتُ : قمنا بتقسيم
o الدبحث الأوؿ تطرقنا فيو لتعريف الدؤسسة موضوع الدراسة و الدهاـ الدوكلة إليها 

o بياف الدقدـ الدوظفتُ على مستوى أما الدبحث الثاني قمنا بتحليل النتائج الدتوصل إليها من خلاؿ الاست
 .SPSSالاسمنت بولاية سعيدة باستخداـ مؤسسة 
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 : تعريف شركة الاسمنت بسعيدة : الأولالمبحث 
 

 : الاسمنتمؤسسة  نشأة : الأولالمطلب 
 

من أجل بذسيده في دائرة  1974سنة SMNC الشركة الوطنية لدواد البناء  إلذمشروع بناء شركة الاسمنت أوكل  إف    
مليار, حيث وقعت الشركة الوطنية  652بلغت تكلفة الصازه  الذيوبعد دراسة كلفة ىدا الدشروع  1975الحساسنة, وفي سنة 

 : لدواد البناء عقود دولية مع شركات أجنبية من أجل الشروع في عملية البناء ومن بتُ ىده الشركات
  الشركة اليابانية KWASAKIتخصصة في لراؿ بناء الدشروع ومتابعة الأعماؿ .الد 
  الشركة الايطالية ACEC.الدتخصصة في الصاز الدعدات الكهربائية 

 .1979, بعد الانتهاء من بناء الدصنع, وكاف خروج أوؿ كيس في الفاتح من أفريل الإنتاجبدأ  1979وفي سنة 
الصادر في   324/82رقم  التنفيذيبدوجب القرار ERCO أنشأت مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو للغرب  1982وفي سنة 

 : التي جمعت كل من 1982أكتوبر  30تاريخ 
 مصنع صاؼ 
 . مصنع زىانة 
 . َمصنع سعيدة مركب الاسمنت والجت 
 . وحدة الجبس بوىراف 
 . وحدة الصخر الحريري بزىانة 
 . الوحدات التجارية على مستوى الغرب 

 لجتَ بسعيدة الذ وحدتتُانقسم مركب الاسمنت وا 1991وفي سنة 
 . وحدة الاسمنت 

 . َوحدة الجت 

, مع برديد رأسماؿ الشركة حيث أصبحت 1997ديسمبر  28بعد التفرع استقرت كل وحدة منهما بقانوف خاص ودلك بتاريخ 
 يستَىا مدير عاـ وىو رئيس GIC ERCOمليار دينار جزائري, وىي تابعة لمجمع  105الشركة مسالعة برأسماؿ يقدر ب

 . إدارتهالرلس 
ابتداءا من  G.I.C.Aمؤخرا تم ضم جميع شركات الاسمنت ومشتقاتو بالجزائر برت وصاية المجمع الصناعي لاسمنت الجزائر 

 .2010الفاتح يناير 
 : الموقع الجغرافي لمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو

  Société des Ciments Saida (SCIS)مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بسعيدة
كلم, بستلك   20كلم, وعن مقر الولاية ب   3ة الاسمنت ببلدية الحساسنة التابعة لولاية سعيدة تبعد عن البلدية ب تقع مؤسس

ـ عن الشركة بانتاج أقصى قدر يقدر ب 1500(تبعد ب CALCAINEمنطقتتُ للاستغلاؿ, واحد للكلس )
 طن. 6000 كلم جنوب الشركة, وبانتاج  27تبعد ب (ARGILE) طن, والأخرى للطتُ 30000
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ىكتارات 4ىكتار مساحة غتَ مغطاة, والباقي  11مكتارات مغطاة, 8ىكتار موزعة ب  23تبلغ الدساحة الكلية للشركة حوالر 
 عبارة عن مساحة خضراء .

 طن سنويا . 500000طن أي حوالر  1700تقدر الطاقة الانتاجية للمؤسسة 
 ا, أملاكها, قدرتها البشرية التي تتمثل في ما يليتريد مؤسسة الاسمنت برقيق أىدافها مرتكزة على خبرته

 . تلبية حاجيات الدؤسسة 
  صناعة الاسمنت وفق وفق الشروط الدطلوبة )النوعية,السعر,الدادة( حتى تبقى لزافظة على مكانتها وزبائنها 
 . برقيق التوازف بتُ العرض والطلب 
 ة في الدؤسسة .التكوين الجيد للعاملتُ من أجل ترقيتهم وبرستُ الانتاجي 
 . الدسالعة في التقدـ الاقتصادي والاجتماعي ودلك بواسطة انشاء صناعة وبذارة جيدة 
  طن .500000الوصوؿ الذ سقف الانتاج الأمثل 

 الوصوؿ الذ مؤسسة تعمل في جو تكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ والتكيف في مستجدات القرف .
 

 : شركة الاسمنت وأىدافمراحلالمطلب الثاني :
 

 :مؤسسة الاسمنت مراحل -1
 الدركبات من الدادة ىذه تكوف حيثت  CPJ 42,5 Kg F/Mm 2 نوع من الاسمنت مادة إنتاج في الدؤسسة نشاط يتمثل
 :التالية

 مكونات مادة الاسمنت( يمثل 03)الجدول رقم 
 

 Minerai de fer الجبس الطتُ الكلس الدادة
الذ  %75من  النسبة

80% 
الذ  %20من 

25% 
5% 1% 

 
 : التالية بالمراحل الاسمنت إنتاج عملية تمر
 

 ( يبين مراحل عملية انتاج الاسمنت03الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 الحجم                 الحاوية

 الدادة الأولية

 حاويات التخزين
 

 الدبرد الكهربائي
 

 ورشة الطحن ورشة حاوية الفرينة ورشة الفرف

 ورشة الاسمنت ورشة الارساؿ والشحن
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 تتمثل مراحل عملية انتاج الاسمنت فيما يلي:  
 )تكستَ الصخور الكلسية الكبتَة الحجم  يتم فيها عملية: ورشة المواد الأولية )الكلس,الطين,خامات الحديد

الدتخصصة, ثم يتم نقلها عن طريق الأشرطة الناقلة لتخزين الكلس في مطمورتتُ طاقة استيعاب الواحدة  الآلاتبواسطة 
 طن. 4500

 رينة في ىده الورشة بسر الدواد الأولية الثلاثة عبر الة مكسرة لتتحصل على مادة مسحوقة جيدا, تسمى الف: ورشة الطحن
 مكونة من جزيئات صغتَة الحجم وتتجانس ىده الدادة وبززف في حاوية التخزين 

 تتم تهيئة الفرينة وتدفئتها تدرلغيا عن طريق غازات ساخنة في قلعة التسختُ الأولذ التي تعمل كمحوؿ : حاوية الفرينة
 للحرارة.

 متً, تتم عملية طهي الفرينة برت درجة  5.10 متً, وقطره 75تتمثل أساسا في الفرف الذي يبلغ طولو  : ورشة الفرن
درجة مئوية, ليصبح بعد عدة برولات وتفاعلات كيميائية الذ مادة الاسمنت الخاـ  1450الذ  1400حرارة تعادؿ 

 تعرؼ باسم" الكلانكتَ".

 40الذ  درجة 1250يتم برويل " الكلانكتَ" الذ الدبرد الكهربائي حيث تنخفض حرارتو من : المبرد الكهربائي 
 درجة.

 طن . 5000حاويات, سعة الحاوية  6يتم فيها وضع "الكلانكتَ ", عددىا : حاويات التخزين 

 يضاؼ الذ مادة الكلانكتَ كل من الجبس بنسب مئوية معينة بردد بواسطة الدكياؿ  : ورشة الاسمنت: 

o 75%  كلانكتَ% 85الذ 
o 5%  جبس .% 7الذ 
o 10 % طوفة . %14الذ 
حاويات قدرة استيعاب الواحدة  5واد الثلاثة تتحصل الدؤسسة على الدنتج النهائي الاسمنت, لؼزف في بعد سحق ىده الد  

 طن. 500
  وشحن الاسمنت, اما عن طريق تعبئتو بداخل أكياس بواسطة الة  إرساؿفي ىده الورشة يتم : والشحن الإرسالورشة

 التغليف, أو تعبئتو بالجملة ودلك في شاحنات ذات صهاريج .
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 : الهيكل التنظيمي لشركة الاسمنت : المطلب الثالث
 
تتميز الدؤسسة بنشاط صتاعي يتمثل في انتاج مادة الاسمنت التي عرفت الطلب الدتزايد عليها في السنوات الأختَة, وكاف من   

 الواجب على الدؤسسة وضع ىيكل تنظيمي للتوفيق بتُ لستلف العمليات من انتاج وتوزيع وبيع.
 

 ( يوضح الهيكل التنظيمي لشركة الاسمنت10-3لشكل )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ةالمديرية المالية والمحاسبي ةيمديرية التجار ال  شريةمديرية الموارد الب المديرية التقنية   

السلامة 
 الصناعية

مراقبة قسم 
 الجودة

لسى‌

ٍانًشاجؼي  

فشع‌انًبنيخ‌ انخذيخ‌انزجبسيخ

 وانًحبسجيخ

 فشع‌انًحبسجخ

فشع‌انًحبسجخ‌

 انؼبيخ

فشع‌انًحبسجخ‌
 انزحهيهيخ

قسم الطرؽ 
 والدراسات

انصيبَخلسى‌ لسى‌انًبدح‌ 

 الأونيخ
لسى‌

 الاَزبج

فشع‌

 الاَزبج

فشع‌

 انفىائذ

فشع‌
انًبدح‌

 الأونيخ
فشع‌

انصيبَخ‌
 انكهشثبئي

فشع‌

انصيبَخ‌
 انًيكبَيكي

فشع‌

 انصيبَخ

يُطمخ‌

 انشحٍ

فشع‌انطشق‌

 وانذساسبد

فشع‌

رسييش‌

 انًخزوٌ

 فشع‌

 

 انجيئخ

فشع‌

انؼًهيبد‌

 انصُبػيخ

فشع‌

يبدانًشزش  

 لسى‌رمُيخ‌انًؼهىيبد

فشع‌إداسح‌

انًؼهىيبركُىنىجيب

 د
لسى‌الإداسح‌

 انؼبيخ

فشع‌إداسح‌

شؤوٌ‌

 انًىظفيٍ

فشع‌

انخيبساد‌‌

 انؼبيخ

انخيبساد‌فشع‌

 الاجزًبػيخ

 المديرية العامة

فشع‌رذسيت‌

انًىاسد‌‌

 انجششيخ
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 : شرح الهيكل التنظيمي
 سيق بينها, حيث تصلها تقارير يومية تهتم بالستَ الحسن للمؤسسة والربط بتُ لستلف الدصالح والتن:  المديرية العامة

حوؿ العمليات في الدؤسسة, وتساعدىا الأمانة العامة التي تقوـ بجمع الوثائق الدتعلقة بها, من الداخل والخارج والقياـ 
 البريد. واستقباؿبالاتصالات عن طريق الذاتف والفاكس يبعث الرسائل 

 امج العمل الدسطرة والقياـ بها على أحسن وجو واعطاء توجيهات لدى تقوـ ىده الدديرية بتنفيذ بر :  المديرية التقنية
 الدصالح الأخرى في الدؤسسة, لتحستُ وضعيتها وتوفتَ الشروط اللازمة لدواصلة الأعماؿ بصورة دائمة .

  ف تتكفل ىده الدديرية بصفة عامة بكل ما يتعلق بالعماؿ, وشؤوف الدستخدمتُ والتوظي :مديرية الموارد البشرية
 العقلاني على حسب تأىيلهم ومستواىم الفكري وتوفتَ ظروؼ العمل.

 تقوـ ىذه الدديرية بوضع احتياجات من الدواد والدعدات من خلاؿ الدخطط السنوي عند :  مديرية المحاسبة والمالية
احية عدة الحاجة تتقدـ بطلب شراء الذ مصلحة التموين تقدـ سند للاتصاؿ بجميع العملاء ودراسة عروضهم من ن

 جوانب .

  ىي مديرية استًاتيجية بحيث تقوـ بتحريك مديرية الانتاج من خلاؿ سند الطلب وتقوـ بتسليم : المديرية التجارية
الفواتتَ والسندات لدصلحة المحاسبة, للاشارة أف الدديرية قد صنفت العملاء الذ أصناؼ وىده ضرورة حتمية لارضاء 

د الأوؿ من خلاؿ ايداعها ملف لػتوي على صفقة, البطاقة التقنية للمشروع, سند الزبوف, فجعلت الدؤسسات الدستفي
 طن شهريا. 200الطلب, شيك لشضي, وىذا لكي يتستٌ ضيط الكمية التي يكوف أقصاىا 

طن  500و EDIMCOطن شهريا كأقصى حد لدؤسسة  1500أما الدؤسسات التجارية فهي الدستفيد الثاني وىذا بتوفتَ 
 .SODMACلدؤسسة 

 عدد العمال في المؤسسة :
 المرحلة الأولى:

 2005_2001( يبين عدد العمال خلال السنوات من 5-3جدول رقم) 
 2005 2004 2003 2002 2001 السنوات

 388 399 385 388 378 عدد العمال
 المرحلة الثانية:

 2005_2001( يبين عدد العمال خلال السنوات من 6-3جدول رقم) 
 2010 2009 2008 2007 2006 السنوات

 346 360 373 377 373 عدد العمال
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 :اىداف شركة الاسمنت  : المطلب الرابع

 :للاسمنت ومواد البناء على برقيق الأىداؼ التالية  الدؤسسة  تعمل

 إنشاء وتطوير صناعة الاسمنت ومواد البناء . 
 ت الاقتصادية التابعة للمؤسسة .الاشراؼ الكامل على الشركات التابعة والدشارع الصناعية والوحدا 
 . اقامة الدشارع الدتعلقة بالصناعات الدذكورة ومستلزماتها 
 استثمار الدواد الأولية الدتوفرة في القطر والصالحة لإنتاج  -التنقيب عن الدواد الأولية اللازمة لصناعة الاسمنت ومواد البناء

 الاسمنت ومواد البناء .

 : راسة الميدانيةمنهجية الد : المبحث الثاني

 مناسب قرار ابزاذ في الباحث لتساعد الدشكلة أو الظاىرة ىذه عن ضرورية بيانات ماتوفر مشكلة أو ظاىرة راسة د تتطلب   
 البحث طريقة البحث، وعينة برديدلرتمع خلاؿ من الديدانية الدراسة اجراء منهجية برديد الدبحث ىذا في سيتم لذا ابذاىها،
 .التحليل وأدوات

 
 : البحث وعينة مجتمع تحديد : الأول المطلب

 
 .البحث من الدختارة والعينة الدراسة لرتمع على التعرؼ سيتم الدطلب ىذا خلاؿ من    
 سيساعده ذلك لمجتمع الدراسة لأف وواضح لزدد تعريف وضع الباحث على لغب الديدانية الدراسة  لإجراء :الدراسة لرتمع  1-

 .المجتمع ىذا لدراسة الأمثل علميال الأسلوب برديد في
 مؤسسة عماؿ في البحث يتمثل ىذا في الدراسة ولرتمع الدراسة، قيد الظاىرة ومفردات عناصر جميع في الدراسة لرتمع يتمثل

 -سعيدة-الاسمنت 
 الدراسة أىداؼ على برقيق ويعمل ويناسب لؼدـ بدا البيانات لجمع الدراسة لرتمع من عناصر اختيار ىي :الدراسة عينة  2-
 توزيع تم وقد ,الاسمنت سعيدة مؤسسة إدارة في العاملتُ الدوظفتُ جميع على الاستمارات وزعت حيث مستهدفة عينة في تتمثل
 لتناقص 5 إلغاء وتم العبارات كامل على الإجابة بست, حيث تم استًجاعهاوا الدؤسسة، في عامل 50 على استمارة 50

 .للدارسة كنموذج استمارة 45على  سنعتمد وبهذا العبارات، كامل على الإجابة وعدـ فيها الإجابات
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 : البيانات جمع طريقة : الثاني المطلب
 

 بتُ الدفاضلة على تؤثر التي الأساسية العوامل من للبحث الدتوفر والوقت للباحث الدادية تإمكاناوإ  الدعلومات مصادر تعتبر
 .الدختلفة الدعلومات جمع أساليب

 .البحث ىذا في الدعلومات لجمع استخدـ الذي الأساسي الدصدر ىي  :الاستبيان ارةاستم  
 ثم البحث، تلائم بوضع عبارات وذلك الاستمارة إنشاء إلذ التطرؽ تم النظريتُ الفصلتُ من الانتهاء بعد : استبيان تحضير  

 تقسيم تم حيث النهائي، شكلها في الاستمارة ضعتم و  عليها الدوافقة وبعد الاختصاص في الأساتذة بعض على الاستمارة عرض
 :كالتالر وىي لزاور، 3 إلذ الاستمارة أسئلة

 ىذه الخبرة، سنوات العلمية، الدرجة العمرية، الفئة الجنس،السن، في تتمثل والتي الشخصية البيانات يتضمن : الأول المحور
 .بعد فيما النتائج بعض تفستَ في لضتاجها الدعلومات

 الدسؤولية أبعاد في تتمثل لرموعات 4 إلذ قسمت عبارة 18 من وتتكوف الاجتماعية، بالدسؤولية تتعلق حيث  :الثاني رالمحو  •
 .الاجتماعية

 تتمثل لرموعات 4 إلذ قسمت عبارة 16 من تتكوف الدتوازف، الأداء ببطاقة تتعلق حيث :الثالث المحور •
 .الدتوازف الأداء بطاقة أبعاد

 :التالر النحو على درجاتو ووزعت الخماسي ليكارت سلم أساس على تاالعبار  وضع وتم
  جدا موافق غتَ               بسثل 1 الدرجة. 

  موافق غتَ              بسثل 2 الدرجة. 

  لزايد              بسثل 3 الدرجة. 

  موافق              بسثل 4 الدرجة. 

  اجد موافق              بسثل  5الدرجة 

 : التحليل أدوات  :الثالث المطلب

 تم التحليل، في فيها الواردة الإجابات على الاعتماد سيتم والتي الصحيحة، تالاستمارا وبرديد وفرزىا تالاستمارا توزيع بعد  
 الإحصائية تالأدوا وباستخداـ البحث الديداني نتائج لتحليل (SPSS) الاجتماعية للعلوـ الإحصائية الحزمة برنامج إلذ اللجوء

 :التالية 
 الدارسة عينة خصائص بوصف الدئوية والنسب الدوائر النسبية. 

 الدعياري والالضراؼ الحسابية، الدتوسطات. 

 حوكمة الشركات وأبعاد الأداء الدتميز( قواعد) الدتغتَين بتُ الارتباط درجة لتحديد الارتباط معامل. 

 كروـ باخ  ألفا الثبات قياس إحصائية استعماؿ خلاؿ من ستمارةالا ثبات اختبار أولا لغب الإحصاءات إجراء قبل
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(ALPHA DE CROMBACH) بعدـ على الاستمارة الحكم يتم فإنو 0.6 من أقل قيمتها كانت إذا أنو على وتقوـ 
  .بالثبات عليها لػكم 0.6 من أكبر كانت وٕإذا الثبات،

 : صدق وثبات الاستمارة **
 ألفا  كرونباخ اختبار(  7-3جدول رقم ) 

Statistiques de fiabilité 
 
 
 
 
 
 

مخرجات  المصدر : 

  spss v20برنامج

 التحليل :
نلاحظ من الجدوؿ السابق أنو قد تم التأكد من صدؽ الاستمارة بالاعتماد على معامل ألفا كرونباخ ووجد أنو يساوي    

ويدؿ ذلك , الذي يعتبر كحد أدنى لقيمة معامل "ألفا كرونباخ" 0.60مقارنة ب  وىدا يعتٍ أف معامل الثبات مرتفع(, 0.828)
وعدـ تناقص الأسئلة مع بعضها البعض, و أف الاستمارة التي بتُ أيدينا تعطي نفس النتائج اذا أعيد  على صدؽ الاستمارة

 ها في التطبيق الديداني .علي العينة و كذلك لؽكن الاعتمادتطبيقها على نفس 
 

 : تحليل البيانات واختبار الفرضيات وعرض النتائج وتحليلها المبحث الثالث
 

 : وصف خصائص عينة البحث المطلب الأول
االدطلب سيتم برديد خصائص أفراد عينة الدراسة من خلاؿ برليل المحور الأوؿ الذي يضم البيانات الشخصية )الجنس,  ىذ في

 ستوى الدراسي, الوظيفة, الذدؼ من اختيار الدؤسسة(.السن, الد
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,828 24 
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 يوضح الجدوؿ والشكل التاليتُ توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس : الجنس -1

 
 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس8-3لجدول )ا 

Sexe 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

male 29 72,5 72,5 72,5 
feme
l 11 27,5 27,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
 Spssاستنادا الى نتائج  تينالمصدر: من اعداد الطالب

 ( شكل بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس11-3الشكل رقم ) 

 
 

 (8-3بالاعتماد على الجدول رقم )الطالبتين من اعداد  المصدر:
 : التحليل

%(  72شكل السابقيتُ يتضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس بنسب متفاوتة, حيث أف الذكور لؽثلوف نسبة )من الجدوؿ وال
%(, وىي نسبة ضئيلة مقارنة بنسبة الذكور, وىذا راجع الذ طبيعةالعمل في الشركة وىي شركة انتاجية لشا 28والاناث بسثل نسبة )

 ومنطقي نظرا لطبيعة نشاط الدؤسسة . وىذا التوزيع عادؿ, يتطلب وجود تفاوت في الجنس
 
 
 

72% 

28% 

 ذكر الجنس

 أنثى
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 : السن -2

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن9-3الجدول )
Age 

 Effectifs Pourcenta
ge 

Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valid
e 

de 20 ans - 
30ans 8 20,0 20,0 20,0 

de 30ans -
50ans 

30 75,0 75,0 95,0 

plus de 50 2 5,0 5,0 100,0 
Total 40 100,0 100,0  

 spssاستنادا الى نتائج  تينالمصدر: من اعداد الطالب
 
 

 ( شكل بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن12-3الشكل رقم )

 
 

  (9-3بالاعتماد على الجدول رقم ) البتينالمصدر: من اعداد الط 
 
 
 

20% 

75% 

5% 

 العمر

 32الى 02من 

 52الى 32من 

 ما فوق52
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 التحليل:
 (75)% بلغت نسبتهم سنة 50سنة و 30بتُ أفراد العينة تتًاوح أعمارىم من الجدوؿ والشكل السابقيتُ يتضح لنا أف معظم  

نظرا للبنية الجسمية والعقلية الجيدة والخبرة الدمتازة التي  وتعتبر ىاتاه الفئة ىي الاكثر طلبا للعمل وقدرة على منح الدردودية في العمل
.يتميزوف بها  

 المستوى الدراسي:  -3

 عينة حسب المستوى الدراسي(: توزيع أفراد ال10-3الجدول )
Niveau 

 Effectif
s 

Pourcenta
ge 

Pourcentag
e valide 

Pourcentag
e cumulé 

=7  
+Vali
de 

Diplomé 5 12,5 12,5 12,5 
Accadémique 26 65,0 65,0 77,5 
formation 
professionnelle 9 22,5 22,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
 spssاستنادا الى نتائج  تينبالمصدر: من اعداد الطال

 
 

 شكل بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي(13-3الشكل رقم )

 
 (10-3بالاعتماد على الجدول رقم ) البتينمن اعداد الطالمصدر: 

 

00.5% 

65% 

00% 

0% 

 تكوٌن مهنً جامعً دراسات علٌا
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 التحليل:
وىذا راجع الذ ( % 65نسبتهم )حيث بلغتهم استنادا الذ الجدوؿ اعلاه نلاحظ اف الفئة الغالبة من العماؿ ىم جامعيوف   

سياسة الدؤسسة حيث تقوـ بتشيع الجامعيتُ بالالتحاؽ بالدؤسسة للاستفادة من خبرتهم وقدراتهم العلميةوقد احتات التكوين الدهتٍ 
 الدرتبة الثانية وىم في الاغلب عماؿ ذوي خبرة كبتَة لاقدميتهم في الدؤسسة .

 
 الوظيفة: -4

 راد العينة حسب الوظيفة(: توزيع أف11-3الجدول )

 
 spssنتائج استنادا الى  تينالمصدر: من اعداد الطالب

 ( شكل بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة14-3الشكل رقم )

 
(11-3بالاعتماد على الجدول رقم ) البتينمن اعداد الط المصدر:  

 
 

35% 

35% 

30% 

chef section

chef service

agent de bureau

Fonction 
 Effectif

s 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

chef section 14 35,0 35,0 35,0 
chef service 14 35,0 35,0 70,0 
agent de 
bureau 12 30,0 30,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
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 التحليل:
اما % 35بة بنساعلاه  يتضح لنا اف تساوي نسب رئيس مصلحة ورئيس قسم  لزتلتُ بذلك الدرتبة الاولذ و الشكل من الجدوؿ 

في الادارة لشا يتطلب وجود ومنو يتضح اف الدؤسسة ذات اقساـ وفروع كبتَة % 30باالنسبة لعوف مكتب فقد بلغت النسبة 
 .مناصب تتطلب ذوي خبرات وكفاءات عالية 

 
 : الهدف من اختيار العمل بالمؤسسة-5
 

 لمؤسسة (: توزيع أفراد العينة حسب الهدف من اختيار العمل با12-3الجدول )
Cause 

 Effectif
s 

Pourcenta
ge 

Pourcentag
e valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valid
e 

salaire 15 37,5 37,5 37,5 
réputation 12 30,0 30,0 67,5 
conditions de 
travail 13 32,5 32,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
 

 spss نتائجاستنادا الى  تينمن اعداد الطالب المصدر:

 :شكل بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب الهدف من اختيار العمل بالمؤسسة (15-3الشكل رقم )
 

 
 

(12-3المصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على الجدول رقم )  

37,50% 

30% 

32,50% 

salaire

réputation

conditions de travail
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:التحليل  
ارتفاع  الاجر  من خلاؿ الجدوؿ لؽكن الحكم على اف عماؿ الدؤسسة اختارو العمل في ىذه الدؤسسة لاسباب مادية   بسبب

 وتعويضات والدكافات الذ جانب ذلك ظروؼ العمل الجيدة الدساعدة على النشاط.
  العينة  خصائصالثاني : تفسير المطلب 

 
 : تحليل قواعد حوكمة الشركات : ولالمحور الأ

 الحسابية الدتوسطات بحساب قمنا الاستمارة في ردةاالو  القياس تاعبار  لستلف على العينة أفراد إجابات ابذاه معرفة بهدؼ  
 :يلي كما النتائج وكانتحوكمة الشركات ,  الخاصةبقواعد الاستمارة عبارات من عبارة لكل الدعيارية رافاتوالالض

 قاعدة مسؤولية مجلس الادارة :
 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقاعدة مسؤولية مجلس الادارة (13-3الجدول رقم )

 

 التحليل :
ايعتٍ أف إجابات وىذا م 3اي أقل من   2.52أف الدتوسط الحسابي لقاعدة مسؤولية لرلس الادارة بلغ  نلاحظ من الجدوؿ أعلاه

ادارة مؤسسة  أف على  ،ىذايدؿ 0.797 بالضراؼ معياري يقدر بأفراد العينة الدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 
 الشركة لبلوغ الأىداؼ الدسطرة   وتنفيذ استًاتيجية الاسمنت لديها لرلس ادارة فعاؿ معتمد عليو في ابزاد القرارات

 
 
 
 
 

رقم 
 السؤال

المتوسط  العينة العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

أوافق 
 تماما

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

افة الدسالعتُ الدعاملة العادلة للك 01
 وأصحاب الدصلحة

40 2.65 
 

1.145 4 18 11 2 5 

 2 5 7 22 4 1.012 2.47 40 برديد رؤية ورسالة الشركة 02
مشاركة كافة العماؿ في تنفيذ  03

إستًابذية الشركة للبلوغ الأىداؼ 
 الدسطرة  

40 2.50 1.013 3 23 8 3 3 

العمل الجماعي للأعضاء لرلس  04
مالإدارة وانضباطه  

40 2.45 1.037 5 21 7 5 2 

 - - - - - 0.797 2.52 - المجموع -
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 لشفافية :قاعدة الافصاح وا
 

 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقاعدة الافصاح والشفافية (14-3الجدول رقم )
رقم 

 السؤال
المتوسط  العينة العبارات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

أوافق 
 تماما

غير  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

الإفصاح السليم وفى الوقت  05
الية الدناسب حوؿ الوضعية الد

 للشركة

40 2.43 1.083 8 15 11 4 2 

الإشهار عن كافة الحقائق  06
والدعلومات للشركة للجميع ودوف 

 استثناء

40 2.33 1.141 10 16 7 5 2 

الإفصاح عن مكافآت الدديرين  07
 التنفيذيتُ وأعضاء لرلس الإدارة

40 2.55 0.932 4 17 13 5 1 

الشفافية في عملية ترشيح  08
 عضاء لرلس الإدارةوانتخاب أ

40 2.60 1.150 6 16 9 6 3 

 - - - - - 0.824 2.48 - المجموع 

 التحليل:
وىذا مايعتٍ أف إجابات  3اي أقل من   2.48بلغ  الافصاح والشفافيةنلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف الدتوسط الحسابي لقاعدة 

ادارة مؤسسة  أف على ،ىذايدؿ 0.824 الضراؼ معياري يقدر ببأفراد العينة الدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 
 للشركة لجميع العماؿ دوف استثناء . تعتمد على الافصاح و الشفافية في التقارير والدعلومات الدالية والمحاسبيةالاسمنت 
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 قاعدة المحاسبة والمراجعة :
 عدة المحاسبة والمراجعةحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقا (15-3الجدول رقم )

رقم 
 السؤال

المتوسط  العينة العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

أوافق 
 تماما

أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 تماما

مراقبي الحسابات يستًشدوف  09
بالدبادئ والدعايتَ المحاسبية التعارؼ 

 عليها

40 2.32 1.071 10 14 10 5 1 

لدالية إلذ تقدنً الإدارة التقارير ا 10
 لجنة الدراجعة

40 2.15 0.864 8 21 9 1 1 

بذنب الغش والأخطاء والتأكيد  11
 على الدصداقية في القوائم الدالية

40 2.38 1.213 11 13 9 4 3 

الدراجعتُ الداخليتُ والخارجيتُ  12
 مؤىلتُ و قابلتُ للمحاسبة

40 2.13 1.017 12 16 8 3 1 

 - - - - - 0.765 2.24 - المجموع 

 
 التحليل:

وىذا مايعتٍ أف إجابات أفراد  3اي أقل من   2.24بلغ  المحاسبة والدراجعةنلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف الدتوسط الحسابي لقاعدة 
 ادارة مؤسسة أف على  ،ىذايدؿ 0.765 بالضراؼ معياري يقدر بالعينة الدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 

 والأخطاء والتأكيد على الدصداقية في القوائم الداليةالمحاسبة والدراجعة بالاعتماد على لجاف لستصة لتجنب الغشلى الاسمنت تعتمد ع
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 قاعدة المساءلة :
 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقاعدة المساءلة (16-3الجدول رقم )

رقم 
 السؤال

المتوسط  العينة العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 ياريالمع

أوافق 
 بشدة

لا  محايد أوافق
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

مساءلة أعضاء لرلس الإدارة وجميع  13
 أصحاب الدصالح في الشركة

40 2.25 1.006 10 15 11 3 1 

إلغاد السبل الكفيلة للقضاء  14
 على الغش والتلاعب

40 2.63 1.275 7 15 10 2 6 

اف مبادئ ولشارسات الدساءلة  15
السلوؾ  تُ كلاإلذ برستؤدي 

 الداخلي للفرد والمجموعة

40 2.35 1.075 10 13 11 5 1 

قدرة الوفاء بالالتزامات  16
والدسؤولية والدهاـ الدكلفة لكل 

 فرد من  الأفراد

40 2.45 1.037 06 18 10 4 2 

 - - - - - 0.676 2.42 - المجموع 

 التحليل:
وىذا مايعتٍ أف إجابات أفراد العينة  3اي أقل من   2.42بلغ  الدساءلةة نلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف الدتوسط الحسابي لقاعد

ادارة مؤسسة الاسمنت  على أف وىذايدؿ ، 0.676 بالضراؼ معياري يقدر بالدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 
 ء .تقوـ بدساءلة كافة أعضاءىا ومراقبة جميع الأعماؿ والدهاـ الدوكلة لذم دوف استثنا

 
 : (قواعد حوكمة الشركاتلمجال الأول )حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل

 
 (17-3جدول )

Statistiques descriptives 
 N Moyenne Ecart type 
GOUVERNANCE 40 2,3406 ,52729 
N valide (listwise) 40   

 

 التحليل : 
وىذا مايعتٍ  3اي أقل من   2.3406بلغ  قواعد حوكمة الشركاتمتغتَ الأوؿ للنلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف الدتوسط الحسابي 

على  وىذايدؿ ، 0.52729 بالضراؼ معياري يقدر بأف إجابات أفراد العينة الدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 
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ثلة في مسؤولية لرلس الادارة, ة الشركات الدتمقواعد حوكمالعينة الدستجوبة لذا دراية كافية حوؿ تعتمدادارة مؤسسة الاسمنت  أف
 الافصاح والشفافية, المحاسبة والدراجعة, الدساءلة .

 : الأداء المتميز معايير : نيالمحور الثا
 الحسابية الدتوسطات بحساب قمنا الاستمارة في ردةاالو  القياس تاعبار  لستلف على العينة أفراد إجابات ابذاه معرفة بهدؼ  

 :يلي كما النتائج وكانتالخاصة معايتَ الأداء الدتميز ,  الاستمارة عبارات من عبارة لكل الدعيارية فاتراوالالض
 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعايير الأداء المتميز (18-3الجدول رقم)

 
 التحليل:

 
وىذا مايعتٍ أف إجابات أفراد  3اي أقل من   2.2333بلغ  لأبعاد الأداء الدتميزنلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف الدتوسط الحسابي 

ادارة مؤسسة  على أف يدؿ وىذا ، 0.68646 بالضراؼ معياري يقدر بالعينة الدستجوبة كانت تتًاوح بتُ أوافق و أوافق بساما 

رقم 
 السؤال

 المتوسط العينة العبارات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

أوافق 
 بشدة

غبر  محايد أوافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

دور القيادة في تلبية احتياجات  01
جميع الدعنيتُ في الدنظمة من خلاؿ 

 التزاـ القادة بتميز في الأداء .

40 2.23 1.187 12 16 6 3 3 

التخطيط الاستًاتيجي ينفذ على  02
كافة الدستويات في الشركة وفي 

 ضوء توقعات الدعنيتُ.

40 2.70 1.381 9 12 7 6 6 

تنمية قدرات ومهارات الدوارد  03
البشرية من خلاؿ تبتٍ نظاـ 

 للحوافز يدعم التميز.

40 2.15 1.145 12 18 5 2 3 

تصميم العمليات وتطويرىا  04
 لتحقيق النتائج الدرجوة.

40 2.08 1.047 13 17 5 4 1 

حماية حقوؽ الدستهلكتُ والعملاء  05
من خلاؿ برستُ السلامة 

 لمنتجات الدصنعة.الصحية ل

40 2.18 1.174 13 15 7 2 3 

ترتبط نتائج الأعماؿ بالدوارد  06
البشرية والدستهلك وإدارة 

 العمليات.

40 2.08 0.997 11 20 6 1 2 

 - - - - - 0.68646 2.2333  المجموع 
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الاستًاتيجي الدنفذ على  تعتمد على معايتَ الأداء الدتميز من خلاؿ وجود القيادة والتزامهم بالاداء , اضافة الذ التخطيط الاسمنت 
 اعتمادا على مهارات الدوارد البشرية ودراسة السوؽ لتلبية حاجات الدستهلكتُ . كافة الدستويات

 
 اختبار الفرضيات: الثالث :المطلب 

 
 الرئيسة:ات الفرضي 

 
 : H01 ُالاداء الدتميز معايتَ حوكمة الشركات و قواعد لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بت 

H11 الاداء الدتميز معايتَ حوكمة الشركات و قواعد ذو دلالة احصائية بتُ  : يوجد اثر 
 

 : جدول يبين ملخص الدراسة للفرضية الرئيسية 

 يبين ملخص الدراسة (19-3الجدول رقم )
 

Récapitulatif des modèlesb 
Mod
èle 

R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimati

on 

Changement dans les statistiques 
Variation 

de R-
deux 

Variation 
de F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variati
on de 

F 
1 ,130a ,017 -,009 4,13701 ,017 ,656 1 38 , 023 
a. Valeurs prédites : (constantes), governance 
b. Variable dépendante : performance 

 
 spss مخرجاتعلى استنادا  تينمن اعداد الطالبالمصدر : 

 من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف :
 0.130معامل الارتباط : 

 0.017مربع معامل الارتباط : 
 -0.009تعديل معامل الارتباط : 

 4.13701تعيتُ الخطأ : 
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  جدول ANOVAa 

 (20-3الجدول رقم )

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
Ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régres
sion 

11,235 1 11,235 ,656 ,023b 

Résidu 650,365 38 17,115   
Total 661,600 39    

a. Variable dépendante : performance 
b. Valeurs prédites : (constantes), governance 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر: من اعداد الطالب
 التحليل :

لذا نرفض الفرضية الصفرية  0.05ر من صغو ىي أ.Sig= 0023 حظ أف نلا ANOVAaمن خلاؿ جدوؿ 
ونقبل الفريضية البديلة القائلة أنو يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ متغتَ قواعد حوكمة الشركات ومعايتَ الاداء الدتميز في 

 مؤسسة الاسمنت بسعيدة .
 : جدول المعاملات 

 (21-3الجدول رقم )

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 

 Y=11,125x +0.055 فاف معاداة خط الالضدار كانت كما يلي :من خلاؿ الجدوؿ أعلاه  التحليل :

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficient

s 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constante) 11,125 2,884  3,858 ,000 
governance ,055 ,068 ,130 ,810 ,023 

a. Variable dépendante : performance 
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 : التوزيع الطبيغي 
 (16-3الشكل رقم )

 
 (21-3المصدر :من اعداد الطالب استنادا على الجدول )

 التحليل :
تبتُ حيث اف النقاط متجمعة حوؿ الخط  اف البيانات المجمعة تتبع التوزيع الطبيعي نلاحظ خلاؿ الشكل السابقمن 
 ذلك

 : معامل الاتباط 
 (22-3الجدول رقم )

Corrélations 
 governance Performance 

governance 
Corrélation de Pearson 1 ,130 
Sig. (bilatérale)  ,000 
N 40 40 

performance 
Corrélation de Pearson ,525 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 40 40 

 spss مخرجاتالمصدر : من اعداد الطالب استنادا على 
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 التحليل :
متوسطة بتُ قواعد حوكمة الشركات والاداء الدتميز حيث بلغ   اعلاه نلاحظ علاقة ارتباطيةامن خلاؿ الجدوؿ 

 السابقة للالضداروىذا ما ظهر في الجداوؿ  0.525
 

 الفرضيات الفرعية : 
طرح الفرضيات الفرعية ومنو علينا ,  العلاقة بتُ قواعد حوكمة الشركات وابعاد الأداء الدتميزوحة في مذكرتنا ىياف الاشكالية الدطر 

 التالية :
 

  : الفرضية الفرعية الاولى 

H01  : تميز الدداء لأامعايتَ لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ مسؤولية لرلس الادارة على. 
 H11      :الأداء الدتميز.مسؤولية لرلس الادارة على بتُ لة احصائية يوجد اثر ذو دلا 

 
 متغير مسؤولية مجلس الادارة على معايير الاداء المتميز 

  (23-3الجدول )
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 x1b . Entrée 
a. Variable dépendante : x5 
b. Toutes variables requises saisies. 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 جدول يبين ملخص الدراسة للفرضية الفرعية الأولى : 

 يبين ملخص الدراسة للفرضية الفرعية الأولى (24-3الجدول رقم )
 

Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 
1 ,388a ,151 ,128 2,52301 
a. Valeurs prédites : (constantes), x1 

 
 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
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 من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف :
 0.388معامل الارتباط : 

 0.151مربع معامل الارتباط : 
 0.128الارتباط : تعديل معامل 
 2.52301تعيتُ الخطأ :

 جدول  ANOVAa: 

  (25-3الجدول رقم )
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

Ddl Moyenne 
des carrés 

D Sig. 

1 

Régressio
n 

42,883 1 42,883 6,737 ,013b 

Résidu 241,892 38 6,366   
Total 284,775 39    

a. Variable dépendante : x5 
b. Valeurs prédites : (constantes), x1 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 التحليل :

لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  0.05و ىي أقل من  Sig=0.013نلاحظ أف  ANOVAaمن خلاؿ جدوؿ 
 ل مسؤولية لرلس الادارة على الأداء الدتميزالبديلة القائلة يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ الدتغتَ الدستق

 جدول المعاملات للفرضية الفرعية الأولى 

 يبين المعاملات (25-3الجدول رقم )
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constante) 6,520 1,279  5,097 ,000 
x1 ,625 ,241 ,388 2,596 ,013 

a. Variable dépendante : x5 
 spss مخرجاتالمصدر : من اعداد الطالب استنادا على 
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 Y=6.520+0.625X معادلة خط الالضدار:اف الجداوؿ أعلاه  من تبتُ التحليل: 
 : التوزيع الطبيعي للفرضية الأولى 

 (17-3الشكل رقم )

 
 (26-3استنادا على الجدول ) تينداد الطالبالمصدر : من اع

ؤكد تمن خلاؿ الرسم البياني السابق يتبتُ اف البيانات المجمعة تتبع التوزيع الطبيعي حيث اف النقاط متجمعة حوؿ الخط  التحليل:
 ذلك 
 :الفرضية الفرعية الثانية 

 H02 ى الأداء الدتميز .: لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ قاعدة الافصاح والشفافية عل 
H12  :  ُعلى الأداء الدتميز. قاعدة الافصاح والشفافيةيوجد اثر ذو دلالة احصائية بت 
 متغير قاعدة الافصاح والشفافية على معايير الاداء المتميز 

 (26-3الجدول رقم )
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 x2b . Entrée 
a. Variable dépendante : x5 
b. Toutes variables requises saisies. 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
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 : ملخص الدراسة للفرضية الفرعية الثانية 

 (27-3الجدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,549a ,301 ,283 2,28828 

a. Valeurs prédites : (constantes), x2 
 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب

 من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف :
 0.549معامل الارتباط : 

 0.301مربع معامل الارتباط : 
 0.283رتباط : تعديل معامل الا

 2.28828تعيتُ الخطأ :
  جدولANOVAa 

 (28-3الجدول رقم )
  

Modèle Somme des 
carrés 

Ddl Moyenne 
des carrés 

D Sig. 

1 

Régressio
n 

85,799 1 85,799 16,386 ,000b 

Résidu 198,976 38 5,236   
Total 284,775 39    

a. Variable dépendante : x5 
b. Valeurs prédites : (constantes), x2 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 التحليل :

لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  0.05و ىي أقل من  Sig= 0.000نلاحظ أف  ANOVAaمن خلاؿ جدوؿ 
 والشفلفية على الأداء الدتميزالبديلة القائلة يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ الدتغتَ الدستقلالافصاح 
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 : جدول المعاملات 

 المعاملات (29-3الجدول رقم )
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficient
s 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constant
e) 4,947 1,223  4,046 ,000 

x2 ,468 ,116 ,549 4,048 ,000 
a. Variable dépendante : x5 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 التحليل:

 Y=4.947+0.468X  : عادلة الالضدارمن خلاؿ الجدوؿ نستنتج ألظ
 : التوزيع الطبيعي 

 
 (18-3الشكل رقم )

 
 (30-3المصدر : من اعداد الطالب استنادا على الجدول )
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 التحليل:
 ؤكد ذلك تؿ الرسم البياني السابق يتبتُ اف البيانات المجمعة تتبع التوزيع الطبيعي حيث اف النقاط متجمعة حوؿ الخط من خلا

 
 الفرضية الفرعية الثالثة:

3H0  الأداء الدتميز .معايتَ : لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ قاعدة المحاسبة والدراجعة على 
H13 : الأداء الدتميز.معايتَ ائية بتُ قاعدة المحاسبة والدراجعة على يوجد اثر ذو دلالة احص 

 
 متغير قاعدة المحاسبة والمراجعة على معايير الاداء المتميز 

 ( 30-3الجدول رقم )
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 x3b . Entrée 
a. Variable dépendante : x5 
b. Toutes variables requises saisies. 
 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
 

  ملخص الدراسة للفرضية الفرعية الثالثة 

(31-3)الجدول رقم  
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,379a ,144 ,121 2,53309 

a. Valeurs prédites : (constantes), x3 
 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينالمصدر : من اعداد الطالب
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 ن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف :م
 0.397معامل الارتباط :

 0.144مربع معامل الارتباط : 
 0.121تعديل معامل الارتباط : 

 2.53309تعيتُ الخطأ : 
 

  جدولANOVAa 

 (32-3الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 spss مخرجاتاستنادا على  تينمن اعداد الطالب المصدر :
 

 التحليل:
لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة يوجد اثر ذو Sig = 0.0  16من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف 

 دلالة احصائية بتُ الدتغتَ الدستقل قاعدة الدساءلة على الأداء الدتميز
 
 
 
 
 
 
 
 

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
Ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressio
n 

40,946 1 40,946 6,381 ,016b 

Résidu 243,829 38 6,417   
Total 284,775 39    

a. Variable dépendante : x5 
b. Valeurs prédites : (constantes), x3 
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 : جدول المعاملات 

 (33-3الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssالمصدر : من اعداد الطالبتين استناادا الى مخرجات 
 معادلة الالضدار : افتبتُ الجداوؿ أعلاه  لتحليل: ا

Y=6.597+0.311X 
 : التوزيع الطبيعي 

 (19-3) الشكل رقم
 

 (34-3استنادا على )  تيتالمصدر : من اعداد الطالب

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficient

s 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constant
e) 6,597 1,283  5,144 ,000 

x3 ,311 ,123 ,379 2,526 ,016 
a. Variable dépendante : x5 
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 التحليل:
رسم اف البيانات المجمعة تتبع التوزيع الطبيعي حيث اف النقاط متجمعة حوؿ الخط ويؤكد ذلكمن خلاؿ الرسم البياني السابق يتبتُ 

 . الددرج التكراري الدوجود قبلو
 

 الفرضية الفرعية الرابعة : 

4H0  الأداء الدتميز .معايتَ : لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ قاعدة الدساءلة على 
H14 :  الأداء الدتميز معايتَ على بتُ قاعدة الدساءلةيوجد اثر ذو دلالة احصائية 

 
  على معايير الاداء المتميز المساءلةمتغير قاعدة 

(34-3الجدول رقم )  
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 x4b . Entrée 
a. Variable dépendante : x5 
b. Toutes variables requises saisies. 

 spssاستنادا الى مخرجات  المصدر : من اعداد الطالبتين
 

 : ملخص الدراسة للفرضية الفرعية الرابعة 
 يبين ملخص الدراسة (35-3الجدول رقم )

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,526a ,277 ,258 2,32772 

a. Valeurs prédites : (constantes), x4 
 

 spss مخرجات الى  استنادا من اعداد الطالبتين المصدر :
 ن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف :م

 0.526معامل الارتباط :
 0.277مربع معامل الارتباط : 

 0.258تعديل معامل الارتباط : 
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 2.32772تعيتُ الخطأ : 
 

  جدولANOVAa 
(36-3الجدول رقم )  

ANOVAa 
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 

Régressio
n 78,881 1 78,881 14,558 ,000b 

Résidu 205,894 38 5,418   
Total 284,775 39    

a. Variable dépendante : x5 
b. Valeurs prédites : (constantes), x4 

 spss استنادا الى برنامج : من اعداد الطالبتين المصدر
 التحليل :

لذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة القائلة يوجد اثر .000Sig = 0نلاحظ أف  ANOVAمن خلاؿ جدوؿ
 ذو دلالة احصائية بتُ الدتغتَ الدستقل قاعدة الدساءلة على الأداء الدتميز

 : جدول المعاملات 
 (37-3الجدول رقم )                       

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
Coefficient

s 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constant
e) 

5,503 1,154  4,769 ,000 

x4 ,465 ,122 ,526 3,816 ,000 
a. Variable dépendante : x5 

 spssاستنادا الى برنامج  عداد الطالبتينالمصدر : من ا
  التحليل :

 Y=5.503+0.465X  معادلة الالضدار :
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 : التوزيع الطبيعي 
 (20-3الشكل رقم )

 

 
 (38-3استنادا الى الجدول ) المصدر : من اعداد الطالبتين

 
 التحليل:

 . ؤكد ذلكتالطبيعي حيث اف النقاط متجمعة حوؿ الخط من خلاؿ الرسم البياني السابق يتبتُ اف البيانات المجمعة تتبع التوزيع   
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 خاتمة الفصل :
، وذلك بعد تقدنً   الأداء الدتميز ستُفي برحوكمة الشركات دور قواعد من خلاؿ ىذا الفصل التطبيقي حاولنا دراسة لدضوع 

 معرفة أفتوصلنا الذ  وبعد برليل نتائج الاستمارة،  الدؤسسةفي حوكمة  التطرؽ الذ واقع تملزل الدراسة ،  شركة الاسمنت بسعيدة
نظاـ الحوكمة و ذلك لتوفرىا على لرالس الادارة ، وتركيزىا على القوانتُ و  تىي شركة ذات أسهم تعمل بر شركة الاسمنت

خلاؿ الاستبياف الذي و من   .التنظيمات وقواعد السلوؾ الدهنية التي بردد العلاقة بتُ لرالس ادارة الشركة و أصحاب الدصالح
قمنا بتوزيعو و دراستو و برليلو التمسنا أف الدؤسسة تسعى الذ تطبيق الحوكمة من خلاؿ بيئة العمل التي توفرىا للموظفتُ من أجل 

 لشا تدفع الذ زيادة برستُ الأداء على مستوى الشركة . رفاىيتهم و حسن عملهم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 خاتمة عامة
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الحوكمة ينظر اليو بتُ الأوساط الدهنية والأكادلؽية على حد سواء كأسلوب اداري حديث لؽكن عن طريقو ادارة اف مفهوـ      
تُ الأطراؼ داخل وخارج الدنشات والدنظمات, واحكاـ الرقابة عليها, ووضع الأطر اللازمة لتحديد العلاقات الدتداخلة ب

ق, ولقد أخد ىذا الدفهوـ بعدا تطوريا بصورة سريعة في كافة بلداف العالد, في ضوء الدؤسسات ومسؤوليات كل طرؼ بشكل دقي
الحوكمة ـ وتطوره السريع بعد ذلك, ومن الدتوقع أف نظاـ ثلت الباعث وراء ظهور ىذا الدفهو لرموعة من الدوافع والدبررات التي م

لرلس الادارة, فالدعرفة الدؤكدة بالخضوع للمراقبة والدراجعة تعمل  الجيد للشركة لؽكن أف يؤدي الذ أداء أفضل عن طريق المحاسبة أماـ
على برستُ برمل الدسؤولية على كافة الدستويات في الشركة. وقد بذلت علاقة بارزة بتُ حوكمة الشركات والأداء وأصبحت من 

ي لا تتعلق بعملية رقابية اجرائية شكلية أو القضايا الذامة بتُ الأكادميتُ والتطبيقيتُ, اذ أف الحوكمة ليست ىدؼ في حد ذاتها فه
الالتزاـ الدقيق بارشادات خاصة بحوكمة الشركات أو بدلاحظة ومراعاة ػأسلوب اداري , بل اف ما تهدؼ اليو ىو برستُ أداء 

 الشركات وضماف حصولذا على رأس ماؿ بتكلفة معقولة.
لاقة بتُ الادارة و الأطراؼ ذات العلاقة كالعاملتُ والزبائن والدوردين تعتبر الحوكمة لرموعة الاجراءات التي تنظم وبركم الع    

 والمجتمع والدائنتُ على لضو يضمن الاستخداـ الأمثل لأصوؿ وموارد الشركة وبرستُ الكفأة التنظيمية في ظل منافسة السوؽ
الخارجيتُ من حماية أنفسهم ضد نزعة الدلكية  والمحافظة على حقوؽ جميع الأطراؼ, اذ بسثل لرموعة الاليات التي بسكن الدستثمرين

التي لؽتلكها العاملتُ الداخليتُ, علاوة على ذلك فاف تطبيق ىذا الدفهوـ سيؤدي الذ احكاـ  السيطرة على جميع الفعاليات 
ا الدعم الكبتَ والدمارسات داخل الشركة من جهة وبرستُ أدائها من جهة ثانية من خلاؿ اكتسابها القدرة العالية التي توفر لذ

لجميع أعمالذا عند مستوى عاؿ من الشفافية, وعلى لضو عاـ فاف قواعد الحوكمة  للأسواؽ العالدية في سياؽ لشارسة الشركة
وضوابطها تهدؼ على لضو عاـ الذ برقيق الشفافية والعدالة ومنح حق لدساءلة ادارة الشركة, وتؤكد على ألعية الالتزاـ بأحكاـ 

ل على مراجعة الأداء الدالر ووجود ىياكل ادارية بسكن من لزاسبة الادارة أماـ الدسالعتُ. وقد اتفق غالبية الكتاب القانوف والعم
 . الدساءلةالدراجعة والمحاسبة, , الشفافية مسؤولية لرلس الادارة, الافصاح و  لحوكمة الشركات منهاوالباحثتُ على قواعد أساسية 

مراقبة أداء الدديريتُ لأنها بحد ذاتها نظاـ رقابي متكامل للرقابة الدالية وغتَ الدالية والذي عن واسطتو والتي بسثل الاطار الذي يتم ب
ساط العلمية والأكادلؽية الدي لا يزاؿ يثتَ جدلا في الأو طريقو يتم ادارة الشركة والرقابة عليها. وقد اىتمت الحوكمة بدفهوـ الأداء 

الذي يقتضي التًكيز على العناصر  الذ الفعالية الذ الأداء الاستًاتيجي وصولا الذ الأداء الدتميز مر بعدة مراحل من الكفاءةوالذي 
فريدة التي بسيز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات عن طريق توافر مهارات وقدرات القادة الذين لديهم روح الابتكار بالشكل الذي ال

وبرقيق التميز  على مبادئ وفلسفة الجودة الشاملة, وبهدؼ برستُ الأداءعتماد يسمح لذم بتحقيق التفوؽ والتميز في الأداء بالا
بداية بجائزة دلؽينغ بالياباف بالاعتماد على النموذج الياباني, الأمريكي, نظمات , بالدؤسسات, تم تصميم معايتَ لجوائز بسيز الد

 الاداء لتحستُ كأبعاد اعتمادىا لؽكن التي م الدداخل الدعاصرةأى ف بسثلا لؽكن والتي لبريطاني ,الأستًالر, الكندي, الأوروبي, ا
القيادة, التخطيط الاستًاتيجي, الدوارد البشرية, الدستهلك والسوؽ, ادارة الدتمثلة في  يز،متالد بالاداء يسمى ما الذ وصولاً 

 العمليات, نتائج الاعماؿ. 
بأف الحوكمة بسثل التصرؼ  مفادىاد من الغاز ذلك بعبارة واحدة ومن أجل الوقوؼ على الاطار الدتكامل لدفهوـ الحوكمة لاب

 الادارة ومدراء الاسهم حملة بتُ القوة توزيع ظل في الشركة اداء مستوياتىمع والسيطرة الرقابة ماحكاثم  الاداء بذاها للشركة الحقيقي
 اتالدنظم من اغتَى ىعل ةالدنظم أداء في والتفوؽ دوالتفر  العلو فاف وعليو.الاسلوب ىذا يضمنها التي والدمارسات الدبادئ بدوجب

 السياسات وضع خلاؿ من الزبائنه يةالدستقبل التوقعات لتخطي الياتهموع امهامه أداء في ارساتالدم أفضل تقدنً عبر
 ..فتواز م بشكل بأسره عوالمجتم حةالدصل أصحاب وكل,لتُموالدتعا العاملتُ الأفراد ىعل تركز التي تًاتيجياتوالاس



 خاتمة عامة
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 النتائج
  بدا فيو الافصاح والشفافية ،مسؤولية اوضحت نتائج التحليل الاحصائي للاجابات العينة اف قواعد حوكمة الشركات

 تشكل تاثتَ على الاداء الدتميز في شركة الاسمنتوالدراجعة ،الدساءلة  ةلرلس الادارة ،المحاسب

 راسة تبتُ لنا اف الشركة تتبتٌ ىذا الدفهوـ )قواعد حوكمة من خلاؿ  تعاملنا مع موظفي الدؤسسة وبرليلنا لنتائج الد
الشركات (  بطريقة ما من خلاؿ قدرتها على التعامل مع جميع اصحاب الدصلحة معاملة متساوية واخلاقية وعادلة دوف 

 العاؿ اي موظف

 املأحك امتلاكها من خلال ركةالش المهام داخل وتنفيذ ساءلةمال الضامن لمتحقيق المبحوثة الشركة في الإدارة مجمس يعد 

 وحيازته عمى الحقوق التى تخوله بممارسة ذلك الدور. موضوعية بذلك الخصوص
 
  لدى الشركة ثوابت اساسية تنطلق منها لتطبيقها للمفهوـ الشفافية حيث تعتبر ذلك الدفهوـ بدثابة حجر الاساس في

 دية.جذب راس الداؿ والتي يعرؼ من خلالذا باالاستدامة الاقتصا

  لدى الشركة اساليب مناسبة للتعامل مع كل الدوارد البشرية والدستهلك من خلاؿ توفتَ بيئة عمل واليات مناسبة وسليمة 

 .لدى الشركة اليات مناسبة للتفاىم مع اليات الابداع والابتكار من خلاؿ حصولذا على شهادات الابداع والتميز 
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 سيدي/سيدتي
)مسؤولية  دور قواعد حوكمة الشركاتفي إطار التحضتَ للمذكرة بزرج تم الصاز ىذا الاستبياف بهدؼ التعرؼ على 

 في برستُ الأداء الدتميز. المحاسبة ،الإفصاح والشفافية ،المساءلة(مجلس إدارة،المراجعة و 
تتفضلوا بدلء ىذا الاستبياف مع العلم أف كل  أفنرجو منكم  ومعرفة العلاقة ، الدوضوعالإلداـ أكثر بهذا ومن اجل 

 الدعلومات التي سيتم الإدلاء بها ستستخدـ لأغراض علمية.
 معلومات حول الموضوع :

 
: ''لرموعة الأسس والدمارسات والقوانتُ التي تطبق على الشركات وتتضمن الحقوؽ والواجبات لكافة الدتعاملتُ  مة الشركاتقواعد حوك

 مع الشركة مثل الددراء، العماؿ، البنوؾ من خلاؿ تطبيق النظم واللوائح الداخلية التي تؤثر في ابزاذ القرارات''.
 

والتفوؽ في أداء الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات, عبر تقدنً أفضل الدمارسات في أداء مهامها  ىو العلو والتفرد '':  الأداء المتميز
وكل وعملياتها لتغطي التوقعات الدستقبلية لعملائها, من خلاؿ وضع السياسات والاستًاتيجيات التي تركز على الأفراد العاملتُ والدتعاملتُ 

 ''.أصحاب الدصلحة والمجتمع بأسره بشكل متوازف
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I. معلومات الشخصية 

 أمام الإجابة التي ترغب فيها.×  تفضل بوضع علامة  
 أنثي                                                           ذكر                                  الجنس: .1

 

 سنة فما فوؽ 50ن م       سنة  50سنة الذ  30من         سنة  30سنة إلذ  20من     السن:        .2
 

      تكوين مهتٍ                 جامعي                       دراسات عليا          مستوى الدراسي:    .3

    عوف مكتب            رئيس مصلحة                     رئيس قسم                 الوظيفة:         .4
 

 لأجر جد مغري       لداذا اختًت العمل بهذه الدؤسسة :  ا .5

 مكانة وسمعة الدؤسسة                                             

 ظروؼ العمل الجيدة                                              
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

   

   

   

 

 

 

: قواعد حوكمة الشركات ولالمحور الأ  
ــوافقة   مــــــــــــــــدى المــــــــــ

 العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
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.6 قاعدة مسؤولية مجلس الإدارة   
الدعاملة العادلة للكافة الدسالعتُ وأصحاب الدصلحة 6-1        
برديد رؤية ورسالة الشركة  6-2        
الأىداؼ الدسطرة مشاركة كافة العماؿ في تنفيذ إستًابذية الشركة للبلوغ  6-3        
العمل الجماعي للأعضاء لرلس الإدارة وانضباطهم 6-4        

.7 قاعدة الإفصاح والشفافية   
الإفصاح السليم وفى الوقت الدناسب حوؿ الوضعية الدالية للشركة 7-1        
الإشهار عن كافة الحقائق والدعلومات للشركة للجميع ودوف استثناء 7-2        
الإفصاح عن مكافآت الدديرين التنفيذيتُ وأعضاء لرلس الإدارة  7-3        
الشفافية في عملية ترشيح وانتخاب أعضاء لرلس الإدارة 7-4        

 .8 قاعدة المحاسبة والمراجعة 
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التقارير الدالية إلذ لجنة الدراجعة تقدنً الإدارة 8-2        
بذنب الغش والأخطاء والتأكيد على الدصداقية في القوائم الدالية 8-3        
الدراجعتُ الداخليتُ والخارجيتُ مؤىلتُ و قابلتُ للمحاسبة  8-4        
       



 

 
118 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــوافقةمــــــــــــــــدى  المــــــــــ   
 العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة

ؤال 
الس

قم 
 ر

 لا أوافق
 إطلاقا 

لا 
 أوافق

أوافق    أوافق محايد
تماما   

.9 قاعدة المساءلة   
مساءلة أعضاء لرلس الإدارة وجميع أصحاب الدصالح في الشركة9-1        
فيلة للقضاء على الغش والتلاعبإلغاد السبل الك 9-2        
9-3 ان مبادئ وممارسات المساءلة تؤدي إلى تحسٌن كل من السلوك      

 الداخلً للفرد والمجموعة
 

قدرة الوفاء بالالتزامات والدسؤولية والدهاـ الدكلفة لكل فرد من  الأفراد 9-4        
 

:معايير الأداء المتميز انيالمحور الث  
 

ــوافقةمــــــــــــ ــــدى المــــــــــ   
 العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة

ؤال 
الس

قم 
 ر

 لا أوافق
 إطلاقا 

لا 
 أوافق

أوافق    أوافق محايد
تماما   

دور القيادة في تلبية احتياجات جميع الدعنيتُ في الدنظمة من خلاؿ      
 التزاـ القادة بتميز في الأداء .

10.  

التخطيط الاستًاتيجي ينفذ على كافة الدستويات في الشركة وفي 
 ضوء توقعات الدعنيتُ.

11.  

تنمية قدرات ومهارات الدوارد البشرية من خلاؿ تبتٍ نظاـ للحوافز يدعم      
 التميز.

12.  

.13 تصميم العمليات وتطويرىا لتحقيق النتائج الدرجوة.       
لكتُ والعملاء من خلاؿ برستُ السلامة الصحية حماية حقوؽ الدسته     

 للمنتجات الدصنعة.
14.  

 ترتبط نتائج الأعماؿ بالدوارد البشرية والدستهلك وإدارة العمليات.     
 

15.  

 
 
 
 
 

 شكرا لتعاونكم...
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