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  عرفانو ر ـــشك

  

�كمُْ  ﴿:قال ا تعالى   ﴾لئنَِْ شَكرَْتمُْ َ��زیِدَ�

  الحمد الله و الصلاة والسلام على رسول االله وآله  وصحبه ومن اهتدى

  .اللهم لك الحمد والشكر حتى ترضى، ولك الحمد والشكر إذا رضیت، ولك الحمد والشكر بعد الرضا

  .لا ینفع مال ولا بنون إلا من أتى االله بقلب سلیم بهدیه وصلى بصلاته إلى یوم الدین یوم

الحمد الله الذي وفقنا لإتمام هذا العمل، ونسأله غز وجل أن یجعله صالحا لوجهه الكریم وأن یوفقنا لما 

  .یرضاه

وفي لحظات العرفان بالجمیل وحسن الصنیع لا یسعنا إلا أن نتقدم بخالص الشكر وعظیم الامتنان إلى كل 

على كل مجهوداته المبذولة  " عریوة محاد" الدكتور الفاضل من مد لنا ید العون والمساعدة ونخص بالذكر 

ولرحابة  نت بمثابة السراج المنیر لناالتي أفادتنا كثیرا، كما ننوه أیضا لنصائحه وتوجیهاته القیمة التي كا

 .صدره

  .  كما اشكر جزیل الشكر لكل طاقم مكتبة باب الجامعة لمساعدتهم لنا وصبرهم، فقد كانوا سندا لنا

  .كما نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل من ساهم في إثراء هذا العمل سواء من قریب أو من بعید

  .اء السبیل ویحقق كل هدف نبیلوفي الأخیر نرجو من االله أن یرشدنا إلى سو 

  واالله ولي التوفیق

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 الحمد الله یبلغ رضاه ، وصلى االله على من اجتباه وعلم صاحبه ووالاه

إلى الحبیب وقرة العین ونبراس الحیاة و الهادي إلى الحق محمد ، وسلم تسلیما لا یدرك منتهاه

 علیه الصلاة والسلام

 إلى رمز الوفاء وفیض السخاء وجود العطاء عند البلاء إلى من قال الرسول صلى االله علیه 

إلى التي سهرت اللیالي من أجل راحتي وأضاءت لي الدرب "الجنة تحت أقدام الأمهات:"وسلم

.أمي الغالیة أطال االله في عمرها إلىو \روح أمي رحمها االله \   

االله والى جدتي أطال االله في عمرها إلى جدي ا مالطاهرة رحمه وجدي إلى روح جدتي

حفظهما االله وأطال في عمرهما وإلى من علمني معنى الحیاة أبي العزیز أطال االله 

.في عمره  

إلى من علمني أسمى المبادئ والقیم و الأخلاق الفاضلة والى من ترعرعت معهم ونما 

خوالي أ" "أعمامي وعماتي "غصني بینهم إلى من غرس في حب التعلم 

وإلى وكل أبنائهم"وخالاتي  

إخوتي وأخواتيو " نور الهدى" أختيإلى من أرى السعادة في أعینهم و أرتاح بینهم   

إلى كل صدیقاتي في مشواري الدراسي "قوري"و" جعلاب"إلى كل عائلتي   

يأساتذتوالى كل " عریوة محاد"إلى أستاذي الفاضل الذي اعترف له بالجمیل الأستاذ   

كما نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل الأساتذة الكرام الذین لم یبخلوا علینا بنصائحهم 

طلبة إلى كل و كلیة العلوم التجاریة، وتوجیهاتهم القیمة، كما نتقدم بالشكر الجزیل إلى إدارة 

2014دفعة " محاسبة وتدقیق"قسم   

 جمیعهم أهدي هذا الجهد المتواضع
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  مقدمة عامة



عامة مقدمة  

 

 أ 
 

  مقدمة

ظهـر التوجـه نحـو الحوكمـة  الشـائعة فـي الآونـة الأخیـرة حیـث أهـم الموضـوعات الحوكمة مـنیعتبر    

خاصــة فــي أعقــاب الانهیــارات الاقتصــادیة و الأزمــات المالیــة التــي شــهدها عــدد مــن أو حوكمــة المؤسســات 

الاهتمــام وقــد توســع مجــال  نیات مــن القــرن العشــرین،فــي عقــد التســعی أمریكــا اللاتینیــة وروســیاو آســیویة دول 

بعـــد مـــا شـــهده الاقتصـــاد الأمریكـــي مـــؤخراً مـــن تـــداعیات دئ ومقومـــات الحوكمـــة بالعمـــل المیـــداني وفـــق مبـــا

مــن بــین أهــم الطــرق التــي تباشــر بهــا أن الحوكمــة البــاحثون علــى  أجمــع  الانهیــارات المالیــة والمحاســبیة إذ

ذلــك بهـــدف و  2002عـــام الأمریكیــة كبـــرى الشــركات الفســاد خاصـــة بعــد إفــلاس عــن الســلطة فــي الكشـــف 

  .لى النمو الاقتصادي بشكل تلقائيوبالتالي الوصول إ الاجتماعیةالوصول إلى تحقیق الأبعاد 

إدارة وممــا ســبق ذكــره أصــبح مــن الضــروري علــى الجزائریــة فــي ظــل الظــروف الاقتصــادیة الحالیــة   

علـــى اخـــتلاف أحجامهـــا ونشـــاطاتها ولكســـب المیـــزة التنافســـیة تـــولي أهمیـــة كبــــرى المؤسســـات الاقتصـــادیة 

لتطـــویر أنظمتهـــا بغیـــة تحقیـــق الأهـــداف المســـطرة ومـــن ثـــم الرفـــع مـــن مســـتوى الأداء وتحســـینه عـــن طریـــق 

ـــذلك  اهـــتمتقییمهـــا لمســـتوى الأداء الســـابق،  عـــن الأســـالیب أصـــحاب المؤسســـات  الاقتصـــادیة  بالبحـــث  ول

  .في المؤسسات الاقتصادیة والطرق المختلفة من أجل تحسین الأداء

الطــرق مــن خــلال تعــاظم الاهتمــام نحــو وضــع قواعــد ومبــادئ لإدارة المؤسســات  فــي ظــل مــا ســبق  

الأداء لـدى المؤسسـات  فيیجابیة الإالأساسیة للدراسة والتحلیل من أجل إیجاد مكانة نظام الحوكمة والآثار 

، وهــذا مــا یســاعد المؤسســات علــى الاســتخدام الاقتصــادي الكــفء لمواردهــا المتاحــة ممــا یمكنهــا الاقتصـادیة

  .من فرض نفسها في السوق، وبالتالي المحافظة على مكانتها واستقرارها

  الإشكالیة  

علیهـــا مـــن خـــلال الدراســـة والتـــي یمكـــن الإشـــكالیة التـــي ســـنحاول الإجابـــة  طـــرحیمكـــن وممـــا ســـبق ذكـــره   

  :صیاغتها على النحو الآتي

  ؟أداء المؤسسات الاقتصادیة تحسین علىتأثیر الحوكمة مدى ما   

  الأسئلة الفرعیة

  :لإجابة على الإشكالیة المطروحة یتم طرح الأسئلة الفرعیة الآتیةلو 

 ماذا نقصد بحوكمة المؤسسات؟ 

 المؤسسة؟هو دور الحوكمة في تحسین أداء  ما 



عامة مقدمة  

 

 ب 
 

 هو واقع تأثیر الحوكمة على أداء المؤسسات الجزائریة؟ ما  

     :الفرضیات

  :الفرضیات التالیة ناقشة هذه الإشكالیة نقوم باختبار صحةلكي نتمكن من حل وم

  في تحسین الأداءلمؤسسات احوكمة تطبیق مبادئ یساهم. 

  المتاحة بغیة تحقیق أهداف المؤسسةیقوم تقییم الأداء على التحقق من كفایة استخدام الموارد. 

 الجزائریة تؤثر الحوكمة على أداء المؤسسات الاقتصادیة.  

  : أهمیة البحث

بوصـــفه احــــد الموضـــوعات الحدیثــــة التـــي تتعلــــق  لبحــــث مـــن أهمیــــة الموضـــوع نفســــهتنبـــع أهمیـــة ا  

ومحاولـة  بالمؤسسات الاقتصـادیة، ألا وهـي الحوكمـة باعتبارهـا تسـاهم فـي العدیـد مـن الجوانـب الاقتصـادیة،

فهـي تعمــل علـى تــوفیر  لمعرفـة مـدى إمكانیــة تطبیـق مبــادئ حوكمـة المؤسســات فـي المؤسسـات الاقتصــادیة

وتفعیــل تطبیــق الأدوات الرقابیــة والإشــرافیة فیهــا بهــدف رفــع الكفـــاءة  للمؤسســات الاقتصــادیة الإدارةوســائل 

وتحســـین الأداء وتطـــویره  قتصـــادیةملات بشـــكل یرفـــع أداء المؤسســـات الاوالثقـــة للمعـــاوإضـــافة المصـــداقیة 

  .ومعالجة الممارسات الخاطئة للإدارة

  : أسباب اختیار الموضوع 

   .وكیفیة تحسین أدائهاحوكمة المؤسسات الاهتمام الشخصي بموضوع 

  .محاسبة وتدقیق ملائمة هذا الموضوع مع تخصصنا الدراسي _

  .تسلیط الضوء علیه في المؤسسات الاقتصادیة مما یتوجب الإدارةالحداثة لهذا المجال من  _

  :أهداف البحث

  الاقتصادیةالمؤسسات أداء ر الحوكمة في یأثمدى تتبیان. 

 افي المؤسسات الاقتصادیة وكیفیة تطبیقه الحوكمةمعنى  إبراز. 

  سساتمحاولة الاطلاع على مدى تطبیق الحوكمة في المؤ. 

 طبیق مبادئ الحوكمةلتي تخروج باقتراحات للمؤسسات امحاولة ال.    

  

  

  



عامة مقدمة  

 

 ج 
 

  :المنهج المستخدم

لتحقیق أهداف البحث في تحدید مدى أهمیة أدوات الحوكمة في قیاس وتقییم الأداء في المؤسسات 

ت ومبادئ الحوكمة، تم الاعتماد على جانبین لمنهجیة الاقتصادیة، وذلك من خلال محاولة توظیف آلیا

   : الدراسة هما

 ویعتمد على المنهج الاستنباطي بالاعتماد على: الجانب النظري: 

  .الكتب والمجلات والملتقیات وغیرها

 ویعتمد على المنهج الاستقرائي من خلال دراسة حالة وذلك بمحاولة اختبار : الجانب المیداني

  .تأثیر وتطبیق الحوكمة في تقییم وتحسین الأداء للمؤسسات الاقتصادیةمدى 

  : الدراسات السابقة للبحث

  ـــة بعنـــوان الحمـــدي أبـــو القاســـم، دراســـة  قتصـــادیات،دور الحوكمـــة فـــي تفعیـــل أداء المؤسســـات والامداخل

2013.  

تفعیــــل الحوكمــــة الداخلیــــة  مــــدى مســــاهمة العدالــــة التنظیمیــــة كمــــدخل فــــي وهــــدفت هــــذه الدراســــة لمعرفــــة 

  :تالیةالنتائج ال ، وقد خرجت هذه الدراسة إلىللشركات

  وتوضیح مفهوم الحوكمة والعدالة  دور العدالة التنظیمیة في تحقیق مبادئ الحوكمة الداخلیةتبیان

 .بصورة أكثر تفصیلا وشمولیة

  یعتبر العنصر البشري من أهم العناصر التي تؤسس لبناء ثقافة وممارسة لحوكمة فعالة، فانه

تنظیمیة داعمة لتلك الحوكمة سواء على المستوى الداخلي أو  یساهم في تعزیز وتطبیق سلوكیات

  .الخارجي

 أثر فاعلیة الحاكمیة المؤسسیة بعنوان أطروحة دكتوراه عدنان عبد المجید عبد الرحمان قباجه،  دراسة

ما "التالیة  الإشكالیةعلى الأداء المالي للشركات المدمجة في سوق فلسطین للأوراق المالیة، ، وقد عالج 

  .فلسطین للأوراق المالیة هو أثر فاعلیة الحاكمیة المؤسسیة عن الأداء المالي للشركات المدرجة في سوق

  :إلیهاأهم النتائج المتوصل   

  في العلاقة بین فاعلیة الحاكمیة المؤسسیة والعائد على حق الملكیة جاءت النتیجة متفقة مع دور

الممارسة السلیمة للحاكمیة المؤسسیة في تحسین أداء الشركة من خلال مساعدة مدیري ومجلس 

ء إدارة الشركة على تطویر إستراتیجیة سلیمة تساعد على تجنب الاستثمارات، وتحسین كفاءة أدا
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الشركة، والتخصیص الأفضل للموارد، وبالتالي خفض التمویل وزیادة الربحیة التي تعظم العائد 

  .الذي یجنیه المستثمر

  متفقـة مـع دور في العلاقة بین فاعلیة الحاكمیة المؤسسیة وسعر السـهم إلـى ربحیتـه جـاءت النتیجـة

لمصـــادر التمویـــل الخـــارجي،  الممارســـة الســـلیمة للحاكمیـــة المؤسســـیة، فـــي زیـــادة إمكانیـــة الوصـــول

وبالتـــالي خفـــض تكلفـــة التمویـــل، ورفـــع قیمـــة الشـــركة، ومیـــل المســـتثمرین لـــدفع أثمـــان أعلـــى لأســـهم 

الشــركات التــي تمتــاز بهــا الحاكمیــة المؤسســیة بالفاعلیــة، لتوفیرهــا حمایــة للمســاهمین، وشــفافیة فــي 

   .التقاریر المالیة واستقلالیة لمجلس الإدارة

 یاوي وحكیمة بوسلمة، مداخلة بعنوان دور الحاكمیـة فـي تحسـین الأداء المـالي للشـركاتدراسة نعیمة یح ،

2012. 

وهدفت الدراسة لمعرفة للكشف عن أثر الممارسات السلیمة للحاكمیـة علـى الأداء المـالي للشـركات،     

أساســــي لقــــرار لأن قـــدرة هــــذه الأخیــــرة علــــى تولیـــد الأربــــاح وتقلیــــل المخــــاطر وزیــــادة القیمـــة الســــوقیة محــــدد 

ى المستثمر بالاستثمار في تلك الشركات أو الامتناع عن ذلك، وكذلك التنبؤ باسـتمرارها أو فشـلها علـى المـد

  :، وقد توصلت هذه الدراسة للنتائج التالیةالطویل

  ــــد لمبــــادئ الحاكمیــــة المؤسســــیة یمثــــل ســــبیل التقــــدم لكــــل مــــن الأفــــراد والمؤسســــات التطبیــــق الجی

ذلـــك یضـــمن للأفـــراد قـــدراً مناســـباً مـــن الضـــمان لتحقیـــق ربحیـــة معقولـــة مـــن والمجتمـــع ككـــل، لأن 

أداء الشــركات، ومــن ثــم تــدعیم واســتقرار تقــدم اســتثماراتهم، كمــا تضــمن تلــك الآلیــات قــوة وســلامة 

 .الأسواق المالیة والاقتصادیات والمجتمعات

 مـن الـدول سـواء المتقدمـة  ظیت بهـا الحاكمیـة المؤسسـیة مـن قبـل العدیـدونتیجة لهذه الأهمیة التي ح

منهــــا أو الناشــــئة، وإدراكــــاً مــــن الجزائــــر بمــــدى أهمیــــة هــــذه الأداة لمواكبــــة التطــــورات الاقتصــــادیة 

 .العلمیة

  دراسة بن داده خیـر الـدین، مـذكرة ماسـتر بعنـوان الحوكمـة كآلیـة لتحسـین الأداء فـي المؤسسـات الصـغیرة

 .2012والمتوسطة، 

والمتوسـطة،  المؤسسـات الصـغیرةة تـأثیر الحوكمـة علـى تحسـین أداء وهدفت هذه الدراسـة إلـى معرفـ  

  :وقد توصلت الدراسة للنتائج التالیة
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  الحوكمة تعني النظام الذي من خلاله تكون العلاقات التي تحكم الأطراف الأساسیة ذات الصلة

بالمؤسسة مما یؤدي إلى تحسین الأداء، یؤدي التطبیق السلیم لمبادئ الحوكمة إلى تحسین أداء 

  .المؤسسات وتجنب شبح الإفلاس والتعثر وضمان التطویر ورفع الأداء واتخاذ القرارات السلیمة

 تطبیق قواعد الحوكمة السلیمة یزید من جذب الاستثمارات. 

  أكــــــدتOCDE  ــــــد للحوكمــــــة لتحقیــــــق الاســــــتقرار الاقتصــــــادي وجــــــذب علــــــى أهمیــــــة التطبیــــــق الجی

 .الاستثمارات الأجنبیة

 وذلك اختلاف الموقع رى تختلف في التصنیف من دولة إلى أخ أن المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

 .والظروف الاقتصادیة

  إن تطبیق الحوكمة السلیمة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لابد له أن یحدد مـن جـانبین الجانـب

عـــن التنظـــیم والرقابـــة والجانـــب الأول هـــو وزارة المؤسســـات الصـــغیرة والمتوســـطة باعتبارهـــا المســـؤولة 

وتنــامي الثــاني مــن خــلال المؤسســات ذاتهــا لأن غیــاب الحوكمــة تعنــي الفوضــى والانهیــارات المالیــة 

 .ظاهرة الفساد الإداري

  ملخص الدراسات السابقة

للمؤسسـات الأداء المـالي و  علـىركزت أغلبیة الدراسات على إبـراز أهمیـة ودور حوكمـة المؤسسـات     

  .مساهمة حوكمة المؤسسات في فعالیة وتحسین الأداء المالي المتوسطة والصغیرة ومدى

 تتفـق هـذه الدراسـة مـع الدراسـات السـابقة فـي تبیـان الـدور والأهمیـة البالغـة للحوكمــة  :أوجـه الاتفـاق

مؤسســة وتحســینه، وتحســین النتــائج إضــافة إلــى فــي تحســین الأداء مــن خــلال قیــاس وتقیــیم أداء ال

 .بلوغ الأهداف والاستمراریة في النشاط

 كونهـــا تركـــز كیفیـــة تـــأثیر  إن هـــذه الدراســـة تختلـــف عـــن الدراســـات الســـابقة فـــي :أوجـــه الاخـــتلاف

الحوكمة ومبادئها وآلیاتها في قیاس وتقییم الأداء الشامل للمؤسسات الاقتصـادیة، حتـى تـتمكن هـذه 

 تحقیـق أهـدافها التـي سـطرتها ل توجیـه مسـارها الاسـتراتیجي نحـوالأخیرة من تحسین أدائها من خـلا

 .ووفق مبادئ الحوكمة وآلیاتها
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   خطة البحث

إلــى ثلاثــة  ســنعمل علــى تقســیمهاة المطروحــ الإشــكالیةعلــى  للإجابــةإثــراء هــذه الدراســة و فــي إطــار   

فصول، فصلین منهـا نتنـاول فیهـا كـل مـا تعلـق بالجانـب النظـري، وفصـل ثالـث إلـى الجانـب التطبیقـي وذلـك 

   :كما یلي

، المؤسســات حوكمــةالخاصــة بم اهیمفــالبحیــث نتطــرق إلــى  إلــى حوكمــة الشــركاتمــدخل : الفصــل الأول

، نظــام حوكمــة المؤسســات، أدواتهــا الأطــراف المعنیــة بتطبیقهــا، أســباب الاهتمــام بهــا، الخصــائص والركــائز

  .ووسائلها، المبادئ والأهمیة والأهداف، المحددات والآلیات وتجارب بعض الدول في حوكمة المؤسسات

ــ ماهیــة الأداء وتقییمــه: الفصــل الثــاني أنواعــه، العوامــل المــؤثرة الأداء و مفــاهیم ه نتطــرق إلــى ومــن خلال

فیه، المكونات والمقومات والمحددات، وكذلك مفاهیم تقییم الأداء فـي المؤسسـة، الأهمیـة والقواعـد الأساسـیة 

لتقییم الأداء والمراحل التي یمر بها، المتطلبات الأساسـیة لنجـاح عملیـة تقیـیم الأداء والأهـداف، كمـا تطرقنـا 

، علاقـــة ودور الحوكمـــة فـــي مجـــال تحســـین مجـــالات التـــأثیرأداء المؤسســـة،  كـــذلك لتـــأثیر الحوكمـــة علـــى

  .الأداء

 مـن المؤسسـات الاقتصــادیةلمجموعـة والتـي نتعـرض فیهـا لدراسـة عینـة  دراسـة الحالـة: الفصـل الثالـث

عــن طریــق طــرح اســتبیان علــى مفــردات العینــة، وهــذا مــن أجــل إســقاط مــا جــاء فــي الفصــول النظریــة علــى 

الجزائریـة مـن المؤسسـات الاقتصـادیة لمجموعـة عینـة لال محاولة التطبیـق میـدانیا علـى من خ أرض الواقع،

  .سنتناول تطبیق الحوكمة بالمؤسسة محل الدراسة ومدى تأثیرها على الأداء



 

 

 

 

            الأول الفصل

الإطار المفاهیمي لحوكمة 

  اتمؤسسال
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  تمهید

ظهــرت الحاجــة إلــى الحوكمــة فــي العدیــد مــن الاقتصــادیات المتقدمــة والناشــئة خــلال العقــود القلیلــة 

عـدد مـن دول شـرق آسـیا  شـهدنهاالماضیة خاصة في أعقاب الانهیارات الاقتصـادیة والأزمـات المالیـة التـي 

  .وأمریكا اللاتینیة وروسیا في عقد التسعینیات من القرن العشرین

 مؤسســةمطلبــا أساســیا لتعزیــز قــدرة أي مؤسســات أطــر وهیاكــل جیــدة لحوكمــة الكمــا أصــبح وجــود 

علــى المنافســة وجــذب الاســتثمارات، خاصــة بعــد مــا شــهده الاقتصــاد الأمریكــي مــؤخرا مــن انهیــارات مالیـــة 

  .2008عام ت زمة المالیة العالمیة التي بدأـثم الأ 2002ومحاسبیة خلال عام 

والتنظیمــات مــن خــلال الحوكمــة إلــى وضــع الأطــر  المتقدمــة والــدوللــذا تســعى المنظمــات الدولیــة 

  .في مختلف الأسواق مؤسساتالتي تحكم عمل ال

 :هذا الفصل إلى ثلاث مباحث أساسیة ناقسم لتوضیح الجانب النظري لحوكمة المؤسسات

  ماهیة حوكمة المؤسسات: لمبحث الأولا

  الإطار الفكري لحوكمة المؤسسات: نيالمبحث الثا

  مؤسساتالإطار التطبیقي لحوكمة ال: المبحث الثالث
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  المؤسساتماهیة حوكمة : مبحث الأولال

 مؤسســــاتال مـــن المهتمـــین بـــإدارةیلقـــى اهتمـــام لا یـــزال منـــذ مــــدة  حوكمـــةالتطـــور الفعلـــي لنظریـــة ال نإ    

أهـم الموضـوعات  إحـدىأصـبحت مـن  مؤسسـاتحوكمـة ال ویمكـن القـول أن وكذلك حسن أدائهـا، هاوتنافسیت

اهتمامـا للاقتصــادیات والمنظمـات العالمیــة حیـث قــدم شـرح لمفهــوم الحوكمـة كــل حسـب توجهاتــه واهتماماتــه 

  .ومن منظوره ومجال عمله

إلـــى عـــرض عـــام حـــول حوكمـــة المؤسســـات مـــن خـــلال مفاهیمهـــا ســـیتم التطـــرق فـــي هـــذا المبحـــث   

زیــادة الاهتمـــام بهــا، وأیضــا نظـــام وخصــائص حوكمـــة والأطــراف المعنیــة بتطبیقهـــا، وســنتطرق إلــى أســـباب 

  .المؤسسات

  طراف المعنیة بتطبیقهاوالأ حوكمةالمفهوم : لمطلب الأولا

فــي ســنوات الســبعینیات، بعــد الانهیــارات والكشــف عــن حــالات ظهــر مصــطلح حوكمــة المؤسســات   

لیلبـي متطلبـات تنافسـیة تفـرض التزویر والرشـاوى التـي تقـدمها منظمـات الأعمـال الدولیـة، جـاء هـذا المفهـوم 

ــــب المســــاءلة فــــي أعمــــال المؤسســــات  ــــي تعطــــي الشــــفافیة وتطل واختلفــــت الأبحــــاث والتقــــاریر المنشــــورة والت

تصــورات مختلفــة لمفهـــوم حوكمــة المؤسســات وتعـــدد الأطــراف المعنیــة بتطبیقهـــا وتــأثره بــالنواحي التنظیمیـــة 

  .والاقتصادیة والمالیة والاجتماعیة للمؤسسات

  مؤسساتمفهوم حوكمة ال :ولالأ  الفرع

أنــه علــى المســتوى العــالمي لا یوجــد تعریــف موحــد  إلــى الإشــارةفــي بدایــة تنــاول هــذا الموضــوع تجــدر     

 )Corporate Governance(لمؤسســات لمفهـوم حوكمـة ا متفـق علیـه بــین الاقتصـادیین والقـانونیین والمحللــین

وهـو مؤسسـات یة والمالیـة والاجتماعیـة للالتنظیمیـة والاقتصـادذلك إلى تداخله في العدیـد مـن الأمـور ویرجع 

  1:وفیما یلي مجموعة من التعاریف لهذا المفهوم .مع والاقتصاد ككلالأمر الذي یؤثر على المجت

 لغویا لحوكمةا تعریف: أولا

علـى الأمــور بوضـع الضـوابط والقیــود التـي تحكــم  الســیطرةأي  لغویـا معناهــا الـتحكم أو الحكـم،الحوكمـة     

ـــة، أو الرجـــوع إلـــى  العلاقـــات داخـــل المنظمـــات بصـــفة عامـــة، ســـواء بالتوجیـــه والإرشـــاد، اللجـــوء إلـــى العدال

  .2المرجعیات الأخلاقیة

                                                             

.15، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، الطبعة الأولى، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سلیمان - 1  
  .                          16، ص2015، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، محاضرات في نظریة الحوكمة غضبان الدینحسام  -2
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تعنـي   )Corporat(وكلمـة )Corporate Governance( ترجمـة مـن الانجلیزیـة المؤسسـاتمـة حوك    

لغـة العربیـة لوبالبحـث فـي معـاجم ا ،والحاكمیـة الأحكـامحاكمـة مـن  معناهـا Governqnce)( كلمـةشركة، و 

لأنـه ، ت، ویقـال للحـاكم بـین النـاس حـاكمحكمـت وأحكمـت أي منعـ: ، نجـد أن العـرب تقـول)حكم( تحت لفظ

العربیـة فـي لقد بحث مجمـع اللغـة  ،1وأحكمه، أي منعه من الفساد الظالم من الظلم، وأیضا حكم الشئ یمنع

عـدة ترجمـات لهـذا المصـطلح منهــا الحاكمیـة والضـوابط المؤسسـیة الحاكمــة أو حوكمـة الشـركات، وذلـك فــي 

 .20022دورته المنعقدة بالقاهرة في عام 

  3:وعلیه فان التعریف یتضمن العدید من الجوانب لمفهوم الحوكمة

 والإرشادما تقتضیه من التوجیه : الحكمة. 

 وما تقتضیه من السیطرة على الأمور بوضع الضوابط التي تتحكم في السلوك :الحكم. 

 أخلاقیــة وثقافیــة وإلــى خبــرات تــم الحصــول علیهــا مــن  مرجعیــاتومــا یقتضــیه مــن الرجــوع إلــى : الاحتكــام

 .خلال تجارب سابقه

 طلبا للعدالة خاصة من انحراف السلطة وتلاعبها بمصالح المساهمین: التحاكم.  

 اصطلاحا تعریف الحوكمة: ثانیا

 لمصـطلح حوكمـة لم تتفق الكتابات حول مفهوم واضح ومحـدد: من وجهة نظر الهیآت الدولیة والكتاب 

، وقـد رجـع الدولیة والمهنیة بالتسابق لتعریفهـاأخذ المفكرون والباحثون وكذا المنظمات ، حیث مؤسساتال

التـــداخل فــي العدیـــد مـــن الأمـــور التنظیمیــة والاقتصـــادیة والمالیـــة والاجتماعیـــة وهـــو  إلـــىتنــوع التعـــاریف 

ثــم نحــاول  التعــاریفویمكننــا ســرد مجموعــة مــن  حــدا،ؤثر فــي كــل مجتمــع واقتصــاد علــى الأمــر الــذي یــ

 .استنباط المعاني والمفاهیم الأساسیة لهذا المفهوم

  عة مـن طـرف الفـاعلین لمنظمـة القـرارات الكلیـة المضـطلتعبر الحوكمة عـن الكفـاءة أو الأهلیـة فـي اتخـاذ

 .4معقدة، والقدرة على استخدام نظام قیادة فعال یستند على المشاركة

                                                             

. 44، ص2014بمیك، القاهرة،-، مركز الخبرات المهنیة للإدارةحوكمة الشركات في الأسواق الناشئةناصر عبد الحمید علي، - 1  
   .44صسه، نفمرجع  -2
التـدقیق الـداخلي فـي إطــار : المـؤتمر العربـي الأول حـول تـدقیق الحسـابات وأطرافــه فـي إطـار منظومـة حوكمـة الشــركات،أشـرف حنـا میخائیـل،  -3

اصـة، ، القاهرة، مركـز المشـروعات الدولیـة الخ)تدقیق الشركات الصناعیة–تدقیق المصارف والمؤسسات المالیة -تدقیق الشركات(حوكمة الشركات 

  .2005سبتمبر24-26
لحوكمـة المحاســبیة ا: ،الملتقـى الـدولي الأول حــولدور حوكمــة الشـركات فــي إرســاء قواعـد الشــفافیة والإفصــاحبلعمـري عمـار وجاوحــدو رضـا،  -4

  :، نقلا عن2010دیسمبر  8-7، جامعة أم البواقي، الجزائر، -واقع ورهانات وآفاق-للمؤسسة

Dictionnaire des sciences Economique et Spéciales, harchette Livre, Paris, 2002, 173.  
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  یتم من خلاله توجیه أعمال المنظمـة ومراقبتهـا علـى  الذيبأنها النظام  المؤسساتیمكن تعریف حوكمة

 .1والنزاهة والشفافیة زمةلاالأعلى مستوى من أجل تحقیق أهدافها والوفاء بالمعاییر 

 منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة كما تعرف) OECD(  مجموعـة مـن العلاقـات فیمـا " :بأنهـاالحوكمة

  .2"الإدارة وحملة الأسهم وغیرهم من المساهمینبین القائمین على إدارة الشركة ومجلس 

  ـــريتعریـــف ـــة كـــاد بی عـــام ) Cadbury( لمؤسســـاتوصـــف تقریـــر لجنـــة الأبعـــاد المالیـــة لحوكمـــة ا: لجن

 .3"وتراقب المؤسساتنظام بمقتضاه تدار : "بأنها المؤسساتحوكمة  1992

 تعریف معهد المدققین الـداخلیین)IIA( :وقـد عـرف معهـد المـدققین الـداخلیین)IIA (لمؤسسـات حوكمـة ا

تـوفیر  أجـلة من ممثلـي أصـحاب المصـالح مـن المستخدم الإجراءاتالعملیات التي تتم من خلال :"بأنها

والتأكیـد علـى كفایـة الضـوابط لإنجـاز الأهـداف والمحافظـة  لمؤسساتإشراف على إدارة ومراقبة مخاطر ا

  .4"من خلال أداء الحوكمة فیها المؤسسةعلى قیمة 

الإطــار العــام الــذي  تعنــي المؤسسـاتأن حاكمیــة : الــواردة أعــلاه مــا نلخــص إلیــه مــن التعــاریف و  

  .5المؤسساتیجمع قواعد وعلاقات ونظم ومعاییر وعملیات تساعد على ممارسة السلطة والتحكم في 

  6:كما یتضح لنا أن هناك معاني أساسیة لمفهوم حوكمة المؤسسات  

 مجموعة من الأنظمة الخاصة بالرقابة على أداء المؤسسات. 

 والمساهمین وأصحاب المصالحات بین مجلس الإدارة والمدیرین قتنظیم للعلا. 

  المؤسسات یجب أن تدار لصالح المساهمینالتأكید على أن. 

  مجموعة مـن الواعـد یـتم بموجبهـا إدارة المؤسسـة والرقابـة علیهـا وف هیكـل معـین یتضـمن توزیـع الحقـوق

 .دارة والمدیرین التنفیذیین والمساهمینوالواجبات فیما بین المشاركین وإدارة المؤسسة مثل مجلس الإ

  

                                                             
 ،2005، الـدار الجامعیـة، الإسـكندریة، تطبیقات الحوكمة في المصارف-التجارب-المبادئ-المفاهیم-حوكمة الشركات طارق عبد العال حماد، -1

  .  3ص
  . بلعماري عمار وجاوحدو رضا، مرجع سابق -2
، الـدار الجامعیـة، الإسـكندریة، شـركات قطـاع عـام وخـاص ومصـارف-التجـارب-المبـادئ-المفـاهیم–حوكمة الشـركات طارق عبد العال حماد،  -3

  .11، ص2008
مجلــة الدراســات الاقتصــادیة والمالیــة، جامعــة الــوادي، دور المراجعــة الداخلیــة فــي تفعیــل حوكمــة الشــركات،  یحــي ســعیدي ولخضــر أوصــیف، -4

  .     184، ص2012، 05العدد
، الطبعـة الأولــى، دار الیـازوري العلمیــة حوكمــة البنـوك وأثرهــا فــي الأداء المـالي والمخــاطرةحـاكم  محسـن الربیعــي وحمـد عبـد الحســین راضـي،  -5

  .28ص، 2011للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، 
  .16محمد مصطفى سلیمان، مرجع سابق، ص -6
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 :الحوكمةالأطراف المعنیة بتطبیق  :الفرع الثاني

أطـــراف رئیســـیة تتـــأثر وتـــؤثر فـــي التطبیـــق الســـلیم لقواعـــد حوكمـــة  یجـــب ملاحظـــة أن هنـــاك أربعـــة

  1:، وهذه الأطراف هيح أو الفشل في تطبیق هذه القواعدكبیرة مدى النجاالشركات، وتحدد إلى درجة 

 المســاهمین )Shareholders(: عــن طریــق ملكیــتهم  مؤسســةوهــم مــن یقومــون بتقــدیم رأس المــال لل

علــى  مؤسســةللأســهم وذلــك مقابــل الحصــول علــى الأربــاح المناســبة لاســتثماراتهم، وأیضــا تعظــیم قیمــة ال

 .المدى الطویل، وهم من لدیهم الحق في اختیار أعضاء مجلس الإدارة الناسبین لحمایة حقوقهم

  ةالإدار مجلـس )Board of Directors( :المسـاهمین وأیضـا الأطـراف الأخـرى مثـل  وهـم مـن یمثلـون

أصــحاب المصــالح، ومجلــس الإدارة یقــوم باختیــار المــدیرین التنفیــذیین والــذین یوكــل إلــیهم ســلطة الإدارة 

 .وكیفیة المحافظة على حقوق المساهمین مؤسسةالیومیة لأعمال ال

 ةر الإدا )Management(: وتقـــدیم التقـــاریر الخاصـــة  مؤسســـةلیـــة للوهـــي المســـئولة عـــن الإدارة الفع

ـــادة  مؤسســـةي المســـئولة عـــن تعظـــیم أربـــاح الهـــ مؤسســـةوتعتبـــر إدارة ال. بـــالأداء إلـــى مجلـــس الإدارة وزی

 .مینتجاه الإفصاح والشفافیة في المعلومات التي تنشرها للمساه إلى مسئولیتها بالإضافةقیمتها 

 أصــحاب المصــالح )Stockholders( :مثــل  مؤسســةوهــم مجموعــة مــن الأطـراف لهــم مصــالح داخــل ال

هـــؤلاء الأطـــراف یكـــون لـــدیهم مصـــالح قـــد أن  الـــدائنین والمـــوردین والعمـــال والمـــوظفین، ویجـــب ملاحظـــة

 مؤسســـةتكــون متعارضــة ومختلفــة فــي بعــض الأحیــان، فالــدائنون علــى ســبیل المثــال، یهتمــون بمقــدرة ال

  .على الاستمرار مؤسسةعلى السداد، في حین یهتم العمال والموظفین على مقدرة ال

                       

 

 

 

 

 

 

                                                             

.18-17، ص صمرجع نفسه - 1  
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 مؤسساتالحوكمة الأطراف المعنیة بتطبیق  ):1-1(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، مذكرة تطور دور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة الشركات لتجسید مبادئ ومعاییر التنمیة المستدامة فاتح غلاب،: المصدر

  .، غیر منشورة10، ص2011، جامعة فرحات عباس سطیف، الجزائر، العلوم الاقتصادیة ماجستیر،

 حوكمة المؤسساتدة الاهتمام بموضوع أسباب زیا: المطلب الثاني

هنــاك عــدة عوامــل ارتبطــت بالمنــاخ الاقتصــادي فــي دول العــالم ســاهمت فــي خــروج مفهــوم حوكمــة 

 1:المؤسسات إلى العلن منها

ـــذ .1 حوكمـــة خـــذ العـــالم ینظـــر نظـــرة جدیـــدة إلـــى مـــع انفجـــار الأزمـــة المالیـــة الآســـیویة أ: 1997العـــام  من

كانـت أزمـة ثقـة فـي المؤسسـات والتشـریعات التـي تـنظم المؤسسات، والأزمة الآسیویة قد یمكن وصـفها بأنهـا 

نشاط الأعمال والعلاقات فیما بین منظمات الأعمـال والحكومـات، وكانـت المشـاكل العدیـدة التـي بـرزت إلـى 

الأزمــة تتضــمن عملیــات ومعــاملات المــوظفین الــداخلیین منهــا حصــول الشــركات علــى مبــالغ  ة أثنــاءمــالمقد

                                                             

.                            30-29ص ، صسابق ، مرجعغضبان حسام الدین - 1  

المؤسساتالمعنیة بتطبیق حوكمة الأطراف   

 المساھمین

 

الإدارة مجلس  أصحاب المصالح الإدارة 

 

 

حیث أنھم یقدمون 

رأس المال مقابل 

الحصول على 

الأرباح وزیادة قیمة 

.المؤسسة  

 

یمثل المصالح 

الأساسیة للمساھمین 

وبعض الأطراف 

الأخرى أحیانا، 

ومجلس  الإدارة یقوم 

باختیار الإدارة وتقدیم 

التوجیھات العامة 

للمدریین ویشرف على 

.المؤسسةأداة   

 

 

ھي المسئولة عن تعظیم 

وقیمة  المؤسسةأرباح  

الأسھم لصالح 

 المساھمین

 

خاصة المقرضین حیث 

أن مصلحتھم تتركز في 

تعظیم احتمالات رد 

القروض، وھناك 

أطراف معنیة أخرى 

ھامة تتضمن الموظفین 

والموردین والمواطنین 

.بصفة عامة  
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جـــل فـــي الوقـــت  نفســـه الـــذي حرصـــت فیـــه هـــذه الشـــركات علـــى عـــدم معرفـــة هائلـــة مـــن الـــدیون قصـــیرة الأ

 .وإخفاء هذه الدیون من خلال طرق وأسالیب محاسبیة مبتكرة المساهمین بهذه الأمور،

م ، وورلـــدكو )Enron(لشـــركات الأمریكیـــة مثـــل إنـــرونفـــي كبـــرى ا مـــع تصـــاعد قضـــایا الفســـاد الشـــهیرة .2

)Worldcom(  غیـرهم مــن الشــركات العالمیــة بـدا الحــدیث عــن حوكمــة المؤسسـات حیــث أن القــوائم المالیــة و

لهــا، وذلــك بــالتواطؤ مــع كبــرى الشــركات العالمیــة الخاصــة لهــذه الشــركات كانــت لا تعبــر عــن الواقــع الفعلــي 

 .بالمراجعة والمحاسبة

حیــث تقـــوم بالاســتحواذ والانــدماج بـــین  ممارســات الشــركات متعـــددة الجنســیات فــي اقتصـــاد العولمــة، .3

 .الأسواق العالمیة وتحریر قطاع التجارةعلى الشركات من اجل السیطرة 

القــانوني الــذي لا یمكــن معــه  یــة كبــرى بالنســبة للــدیمقراطیات الناشــئة نظــرا للضــعفماكتســب المفهــوم أه .4

مـــات ونوعیتهــا یــؤدي إلــى منـــع ضــعف المعلو  أنإجــراء تنفیــذ العقــود، وحــل المنازعـــات بطریقــة فعالــة، كمــا 

 .الإشراف والرقابة والعمل على انتشار الفساد وانعدام الثقة

 .1سلامة أوضاع المؤسسات العامة محل التخصیص وضع تكفل استدعى الخصخصة إلىالتوجه  .5

  2:المؤسسات من خلال تحسین إدارةلأن تطبیق الحوكمة في  .6

 وضع إستراتیجیة فعالة. 

  وكیفیة تحقیقهاتحدید أهداف المؤسسة. 

 الاندماج أو الاستحواذ یتم لزیادة كفاءة المؤسسة التأكد من أن. 

 تحفیز المدیرین والموظفین على أداء عملهم بكفاءة وفعالیة.  

  .الإخفاق في جذب رؤوس الأموال ما هدد كیان الشركات وزیادة عجزهم عن المنافسة .7

  خصائص حوكمة المؤسسات وركائزها: الثالث المطلب

خلال مجموعة المفاهیم المختلفة التي أُعطیت لحوكمة المؤسسات والتي شملت جوانب عدیدة  من        

لح، نجد أنها تتمیز بجملة من الخصائص ومجموعة من طومتنوعة بتنوع وجهات النظر حول هذا المص

  .الرّكائز التي تساهم في نجاح مسار التطبیق وفي مختلف الأهداف المرتقبة

  

  

                                                             
  .27، ص2007، إتحاد المصارف العربیة، مصر، ، حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارةعدنان بن حیدر بن درویش -1
  .31-30حسام الدین غضبان، مرجع سابق، ص ص -2
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  خصائص حوكمة المؤسسات: الأولالفرع 

  1:حوكمة المؤسسات بمجموعة من الخصائص یمكن تلخیصها فیما یلي تتمیز        

 الانضباط (Discipline) : ویصد به إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحیح. 

 الشفافیة(Transparency)  :ویقصد بها تقدیم وإعطاء صورة حقیقیة لكل ما یحدث في المؤسسة. 

 الاستقلالیة(Independence)  :أي لا یوجد تأثیرات غیر لازمة نتیجة الضغوطات. 

 المساءلة(Accountability)  : تقییم وتقدیر الأعمال التي یقوم بها مجلس الإدارة  إمكانیةوتعني

 .والإدارة التنفیذیة

 المسؤولیة(Responsibility)  : أمام جمیع مجلس الإدارة ویصد بها المسؤولیة التي یتحملها

 .الأطراف التي لها مصلحة في المؤسسة

 العدالة(Faimess)  : وتعني وجوب احترام حقوق جمیع الأطراف سواءً كانوا مساهمین أو مسیرین أو

   .أصحاب مصلحة في المؤسسة

 ركائز حوكمة المؤسسات: الفرع الثاني

  2:ترتكز حوكمة المؤسسات على ثلاث ركائز هي        

  :أي ضمان الالتزام السلوكي من خلال: لأخلاقيالسلوك ا :أولا

 الالتزام بالأخلاقیات الحمیدة. 

 الالتزام بقواعد السلوك المهني الرشید. 

  الأطراف المرتبطة بالمؤسسةالتوازن في تحقیق مصالح. 

 الشفافیة عند تقدیم المعلومات. 

 القیام بالمسؤولیة الاجتماعیة والحفاظ على بیئة نظیفة. 

 :أدوار أصحاب المصلحة في نجاح المؤسسة أي تفعیل :الرقابة والمساءلة :ثانیا

  أطــراف رقابیــة عامــة مثــل هیئــة ســوق المــال، مصــلحة المؤسســات، البورصــة، البنــك المركــزي فــي حالــة

 .البنوك

 قین دقیق، المـــــدققین الـــــداخلیین، المـــــدقالإدارة، لجنـــــة التـــــالمســـــاهمون، مجلـــــس : رقابیـــــة مباشـــــرة أطـــــراف

 .الخارجیین

                                                             
: ، المـؤتمر الـدولي الثـامن حـولمبادئ الحوكمة في الشركات ورفع أدائهالجنة التدقیق الداخلي كمدخل لتفعیل سلیمان بوفاسة ورشید سعیداني،  -1

  .2013نوفمبر  20-19دور الحوكمة في تفعیل أداء المؤسسات والاقتصادیات، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، 
  .49طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص - 2
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 الموردون، العملاء، المستهلكون، الموردون، المقرضون: أطراف أخرى. 

 : إدارة المخاطر :ثالثا

 وضع نظام لإدارة المخاطر. 

 الإفصاح وتوصیل المخاطر إلى المستخدمین وأصحاب المصلحة. 
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  مؤسساتالفكري لحوكمة ال الإطار: المبحث الثاني

، فقـد حرصـت العدیـد مـن المؤسسـات علـى دراسـة مؤسسـاتام المتزاید بموضوع حوكمة الللاهتمنظرا        

حظیـت بأهمیـة كبیـرة  كمـا مؤسسـات،إدارة ال لتـدعیممبادئ محددة وهذا نظام و هذا الموضوع وتحلیله ووضع 

أهـم الأسـالیب نتیجة تسجیل عدد كبیر من حالات الفشل الإداري والمالي للشركات العالمیة، وهو مـا جعلهـا 

 .الإداریة التي تتسابق المؤسسات لتطبیقها الیوم نظرا للأهداف التي تسعى إلى تحقیقها

  نظام حوكمة المؤسسات، أدواتها ووسائلها: المطلب الأول

المؤسسات تتبع مجموعة من الوسائل والأدوات لتحقیق ذلك وفیما یلي  ید لحوكمةج لتحقیق نظام  

   .سنتطرق لنظام حوكمة المؤسسات وأهم الأدوات والوسائل التي تتبعها

  نظام حوكمة المؤسسات: الفرع الأول

  1:تتلخص مدخلات الحوكمة وكیفیة تشغیلها ومخرجاتها فیما یلي        

  مدخلات النظام: أولا

 یتعـــین تـــوفیره لهـــا مـــن حیـــث یتكـــون هـــذا الجانـــب ممـــا تحتـــاج إلیـــه الحوكمـــة مـــن مســـتلزمات، ومـــا        

 .اقتصادیة وأإداریة أو  تشریعیةو  متطلبات قانونیةمطالب و ، سواء كانت لبطام

  نظام تشغیل الحوكمة: ثانیا

التطبیق، وجهات ولة عن تطبیق الحوكمة، وكذلك المشرفة على هذا ئویقصد بها الجهات المس         

تنفیذ الحوكمة، وفي تشجیع الالتزام بها أو خارجها مساهم في  مؤسساتإداري داخل ال كیانالرقابة وكل 

 .وفي تطویر إحكامها والارتقاء بفاعلیتها

 : مخرجات نظام الحوكمة: ثالثا

وأهداف یسعى إلیها الجمیع ولكنها أداة ووسیلة لتحقیق نتائج  الحوكمة لیست هدف في حد ذاته        

أو لمؤسسات لفهي مجموعة من المعاییر والقواعد والقوانین المنظمة للأداء والممارسات العلمیة والتنفیذیة 

  .ومن ثم الحفاظ على حقوق أصحاب المصالح وتحقیق الإفصاح والشفافیة لشركاتا

من المتطلبات  تضمن مجموعةی مؤسساتحوكمة ال مما سبق یمكن أن نستخلص أن نظام    

ب وتستخدم في ذلك والتي تحكمها منهجیات وأسالی ،كمدخلات تشریعیة، والإداریة والاقتصادیةالقانونیة وال

والجهات  ، مجلس الإدارة، المنظمات المهنیةتدقیقالخارجي، لجنة ال تدقیقالداخلي، ال تدقیقآلیات كال

                                                             
  .أشرف حنا میخائیل، مرجع سابق -1
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 مؤسساتأو نتائج تعمل على إدارة الالرقابیة، والتي تتفاعل فیما بینها وهذا من أجل تحقیق مخرجات 

   .ومراقبتها بما یحفظ حقوق أصحاب المصالح وتحقیق الإفصاح والشفافیة

  أدوات الحوكمة ووسائلها: الفرع الثاني

توافر الأدوات والوسائل حتى یتم تطبیق قواعد الحوكمة وتحقیق أهدافها بشكل فعال لابد من   

  1:الآتیة

 إحساس رئیس وأعضاء مجلس الإدارة بحجم المسؤولیة الملقاة على عاتقهم وجسامتها. 

 وجود هیكل تنظیمي محدد الواجبات والمسؤولیات في المؤسسة بشكل دقیق ومتوازن. 

 عالیةتخاذ القرار الإداري بكفاءة ومالیة فعالو تضمن تشغیل عملیة ا توفیر نظم محاسبیة. 

 إیجاد مدونة أخلاق أو میثاق شرف یتمیز بالنزاهة والموضوعیة. 

 الصدق والعدالةانونیة تتصف بكل مقومات الكفاءة و توفیر بیئة اقتصادیة واجتماعیة وق.  

  لمؤسساتمبادئ حوكمة ا: الثانيالمطلب 

وق على جملة من المبادئ التي تمكنها من تحقیق أهدافها وقد قام بتحدیدها صند تقوم الحوكمة      

 2004، وتم تعدیلها سنة 1999سنة مؤسسات قامت بإصدار مبادئ حوكمة الالتي ، النقد والبنك الدولیین

  2:وهي باختصار محددة في ستة عناصر

  : مؤسساتفعال لحوكمة ال لإطارضمان وجود أساس  - المبدأ الأول

فعال لحوكمة إطار هذا المبدأ بضرورة وجودة  توصي منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة في  

بحیث یكون هذا الإطار ذا تأثیر على الأداء الاقتصادي الشامل ونزاهة السوق، ویكون هذا  مؤسساتال

الإطار قادرا على تكوین أسواق مالیة تتسم بالشفافیة والوضوح، وتركز المنظمة كذلك في هذا المبدأ أن 

 .تیكون هذا الإطار متوافقا مع نصوص القانون ویضمن توزیع المسؤولیات بین مختلف الجها

  :حقوق المساهمین-المبدأ الثاني

ویتحقــق هــذا المبـــدأ مــن خـــلال ممارســة الحـــق فــي تســجیل ونقـــل ملكیــة الأســـهم، حضــور الجمعیـــة    

  .3التصویت وانتخاب مجلس الإدارة، الحصول على العائد من الأرباح العامة،

                                                             
  .وفاسة ورشید سعیداني، مرجع سابقسلیمان ب -  1
عمــان،  ، الطبعـة الأولــى، دار أســامة للنشــر والتوزیــع،حوكمــة الشــركات المســاهمة العامــة فــي ســلطنة عمــانسـالم بــن ســالم بــن حمیــد الفلیتـي،  -2

  .31، ص2010،الأردن
، 27/28، مجلـة العلـوم الإنسـانیة، العـدد"المحاسـبة الإبداعیـة الحوكمة وقایة الفساد الإداري والمالي الناتج عن "عطوي سمیرة وبدیسي فهیمة،  -3

  .28، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، ص 2012نوفمبر
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  :في المعاملة المساهمینالمساواة بین  -الثالثالمبدأ 

 جمیع المساهمین، ضمن كل فئة، من حیث ضمان الحقوق السابقة بتوفیروتعني المساواة بین    

  .المعلومات اللازمة، معاملتهم بصورة متكافئة، وتعویضهم في حالات التعدي على حقوقهم

  : دور أصحاب المصالح- المبدأ الرابع

 لهؤلاء دورإذ یجب أن یكون ، الأي ملاك السندات، البنوك، الدائنون، الموردون، العملاء، العم  

  .، مع ضمان حقوقهممؤسسةفعال في الرقابة على أداء ال

  :الإفصاح والشفافیة- المبدأ الخامس

، مؤسسةالقوائم المالیة وكذا أداء البطة بویتمثل في دقة وشمولیة الإفصاح عن المعلومات المرت   

مع ضرورة ضمان توفیر ، ةواعد المحاسبیة المطبقالدولیة، أو الق تدقیقوفقا لمعاییر المحاسبة وال وذلك

  .دمیهاالمعلومات في الوقت المناسب لمستخقنوات توصیل 

  :مسؤولیات مجلس الإدارة-المبدأ السادس

فیهـــا  ویتمثــل هـــذا المبـــدأ فـــي ضــرورة تحدیـــد هیكـــل مجلـــس الإدارة والمهــام المســـندة للأعضـــاء، بمـــا   

كافـــة الأطـــراف ذات العلاقـــة ، والالتـــزام بـــالقوانین وتحقیـــق مصـــالح تـــوفیر المعلومـــات اللازمـــة والموثـــوق بهـــا

  .مؤسسةبال

عملیا تحقیق مثل هذه المبادئ یتطلب توفر مجموعـة مـن الـدعائم فـي شـكل مقومـات أساسـیة یجـب   

المختلفـة، ومــن هـذه المقومــات  مؤسســاتفعلــي والفعـال للحوكمــة ضـمن الالاعتمـاد علیهـا لضــمان التطبیـق ال

  1:نذكر

 مؤسسةالإداري والمالي لل القوانین والقواعد المتعلقة بمراقبة وضبط الأداء توفر. 

  ،بحیث یكون تابعة لمجلس الإدارة منها لجنة التدقیق الداخليتنصیب لجان لمتابعة وتقییم الأداء. 

 تحدید بدقة المهام والمسؤولیات ضمن الهیكل التنظیمي، خاصة من الناحیة الإداریة. 

 خاصة الأداء الإداري والمالي، وهذا من خلال مؤسسةالرقابیة على أداء الات ضرورة تعدد الجه ،

 .المساهمین وأصحاب المصالح إلى جانب لجان المراجعة المستقلة، أي التدقیق الخارجي

  ضرورة توفر نظام محكم لوضع وإعداد التقاریر من أجل تحقیق الشفافیة وتوفیر المعلومات الدقیقة

  .الملائمفي التوقیت 

                                                             

.29-28مرجع سابق، ص: عطوي سمیرة  وبدیسي فهیمة - 1 
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تحمل في طیاتها جملة من العوامل منها ما هو ذو طابع  مؤسساتیتضح بأن حوكمة ال مما سبق  

واللجان  ، استقلالیة مجلس الإدارةمؤسسةوالعمل على حمایة ممتلكات ال تشریعي كالالتزام بالقوانین

طراف المختلفة، ومنع ومنها ما هو ذو طابع أخلاقي كالانضباط الذاتي، المسؤولیة أمام الأ ،المختلفة

حیث أن الالتزام بكل هذه  مؤسسة،سبیة والمالیة داخل وخارج الالمتاجرة والتلاعب بالمعلومات المحا

، سیؤدي حتما لتطویر الأداء وتحقیق العدالة والشفافیة ومحاربة مؤسساتمبادئ والمقومات في إدارة الال

  .تثمرینالفساد بما یضمن زیادة ثقة المس
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  المؤسساتمبادئ حوكمة ): 2- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .44محمد مصطفى سلیمان، مرجع سابق، ص :لمصدرا

 

 

 

مبادئ 

منظمة 

التعاون 

قتصادالا

ي 

 والتنمیة

(OEC

D) 

حقوق المساهمین -2

والوظائف الرئیسیة 

 لأصحاب حقوق الملكیة

ضمان وجود إطار   - 1

 المؤسسات فعال لحوكمة

المعاملة المتساویة - 3

 للمساهمین

المصالح أصحابور د- 4  

لإفصاح والشفافیةا - 5  

 مجلسمسؤولیات  -6

لإدارةا  

  قتصادي الشامل ذو تأثیر على الأداء الا  -1

المتطلبات القانونیة والتنظیمیة في نطاق اختصاص  -2

  .تشریعي

  .لیات في نطاق تشریعيو المسؤ توزیع   -3

 . لدى الجهات السلطة والنزاهة والموارد للقیام بواجباتها  -4

  .للمساهمینتوافر الحقوق الأساسیة   -1

  .الحق في المعلومات عن القرارات -2

  .الحق في المشاركة بالتصویت -3"

  .تسهیل المشاركة الفعالة  -4

  .غیابیا أوالتصویت شخصیا   -5

  .الإفصاح عن هیاكل والترتیبات-

  .معاملة المساهمین معاملة متساویة  -1

الداخلیین والتداول الشخصي منع التداول بین   -2

  .الصوري

  .الإفصاح عن العملیات -3

 

. الاتفاقات أوللقانون المصالح وفقا  -1  

.التعویض مقابل انتهاك الحقوق -2  

.تطویر الآلیات للمشاركة -3  

.المعلومات في الوقت المناسب -4  

.الاهتمام بالممارسات -5  

.عن السیاساتصاح فالإ -1  

.ة للمحاسبةالمستویات النوعی -2  

.الخارجي تدقیقال -3  

.قابلیة المراجعة للمساءلة -4  

.الفرصة والتوقیت للمستخدمین -5  

.العمل وفقا للمعلومات الكاملة -1  

.المعاملة العادلة للمساهمین -2  

.الأخلاقیةتطبیق المعاییر  -3  

.السیاسات عرض -4  

.الحكم الموضوعي المستقل -5  

الوقت المناسب لاتاحة المعلومات-  
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  المؤسساتحوكمة  وأهداف أهمیة: الثالث طلبمال

الأهــداف التـي شــجعت المجتمـع الــدولي علـى الاهتمــام  لحوكمـة المؤسسـات أهمیــة كبیـرة وجملــة مـن  

  .بمختلف جوانبها والسّعي لتحقیقها، وذلك من خلال العمل على تطبیق مبادئها

  أهمیة حوكمة المؤسسات: الفرع الأول

  1:في التالي أهمیة حوكمة المؤسساتتتمثل   

 التأكید على حمایة مسؤولیات الإدارة وتعزیز مساءلتها. 

  وحمایة حقوق المساهمین وأصحاب المصالح وتعزیز أثرهم في مراقبة الأداء المؤسسةأصول حمایة. 

 وقیمة أسهمها والقیمة الاقتصادیة لها تحسین إدارة المؤسسة. 

 فیة في كل تعاملات وعملیات المؤسسةتحقیق العدالة والنزاهة والشفا. 

 بیة والمالیة والإداریة في المؤسسةتحسین الممارسة المحاس.  

  2:فیما یلي ا حددت أهمیة حوكمة المؤسساتكم  

  والدول لي والإداري التي تواجهها المؤسساتتخفیض مخاطر الفساد الما. 

 لتقدم الاقتصادي لدول تلك المؤسساتفي دفع عجلة التنمیة وا رفع مستوى أداء المؤسسات. 

  في المشروعات الوطنیةجذب الاستثمارات الأجنبیة وتشجیع رأس المال المحلي للتوجه نحو الاستثمار. 

 الوطنیة على المنافسة على العلم وفتح الأسواق الجدیدة تزید من قدرة المؤسسة. 

  من قوائم مالیة لزیادة ثقة المستثمرین واعتمـادهم علیهـا فـي  والدقة والوضوح فیما تصدره المؤسسةالشفافیة

 .اتخاذ القرارات

 مـــن تحدیـــد أهـــدافها وكیفیـــة  مكـــن المؤسســـةلـــذي یُ والإطـــار التنظیمـــي ا تـــوفیر قواعـــد حوكمـــة المؤسســـات

 .تحقیقها

تحســــین فــــي  إن أهمیــــة حوكمــــة المؤسســــات 3وعلــــى المســــتوى العربــــي أوضــــحت إحــــدى الدراســــات  

والاقتصــــاد ككــــل ودعــــم أداء  العربیــــة، وتقلیــــل مخــــاطر الأزمــــات المالیــــة التنــــافس بــــین الــــدول والمؤسســــات

                                                             
العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ، مجلة "دور تطبیق حوكمة الشركات في ممارسة أسالیب المحاسبة الإبداعیة"سید عبد الرحمن عباس بله،  -1

 ،شوقي عبد العزیز بیومي الحفناوي: ، نقلا عن57، مؤسسة عبد العزیز عبد االله الراجحي للتجارة، المملكة العربیة السعودیة، ص2012، 12العدد

 10-8ة التجارة، جامعة الإسكندریة، ، المؤتمر العلمي السنوي الخامس، كلیحوكمة الشركات وأثرها في علاج أمراض الفكر والتطبیق المحاسبي

  .2005سبتمبر 
 حوكمة الشركات وأعضاء مجالس الإدارة والمدیرین محمد مصطفى سلیمان،: ، نقلا عن58-57سید عبد الرحمن عباس بله، مرجع سابق، ص -2

  .2008، الدار الجامعیة ، الإسكندریة، التنفیذیین

  3 .58سید عبد الرحمن عباس بله، مرجع سابق ، ص -
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مسـت عـدد مـن دول العـالم مـع زیـادة الانهیـارات الاقتصـادیة والأزمـات المالیـة التـي  الاجتمـاعي، المؤسسات

الخاصــة لتحقیــق معــدلات مرتفعــة  تــي یــتم الاعتمــاد فیهــا علــى المؤسســاتوالتحــول للأنظمــة الاقتصــادیة ال

تقـال رؤوس ن النمو الاقتصادي بالإضافة إلى تحریر الأسواق المالیة الـذي انـتظم العـالم وتزایـد انومستمرة م

وانفصــال الملكیــة عــن الإدارة، تزایــدت  مؤسســاتالأمــوال عبــر الحــدود بصــورة غیــر مســبوقة واتســاع حجــم ال

أهمیة الحوكمة نتیجة لاتجاه كثیر من دول العالم إلـى التحـول إلـى الـنظم الاقتصـادیة الرأسـمالیة التـي تعتمـد 

  .1عة ومتواصلة من النمومعدلات مرتفالخاصة لتحقیق  مؤسساتفیها بدرجة كبیرة على ال

  المؤسساتأهداف حوكمة : الفرع الثاني

  :إلى تحقیق الأهداف الآتیة المؤسساتتسعى حوكمة      

  2.، وتحقیق الكفاءة الاقتصادیةالمؤسساتتعظیم أداء 

 3.ضمان الشفافیة والمساواة والعدالة وتحسین مستوى التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة  

 من غیر أعضاء مجلس الإدارة التنفیذیة للعمل على تجنب الغش والتدلیس وتفعیلها تكوین لجنة تدقیق. 

  وتتنازع السلطات وتعظیم المصالح المتبادلةاف الأهدتوفیر الحمایة للمساهمین ومنع تضارب. 

  مراعاة مصالح العمل والعمال وتوزیع الصلاحیات والمسؤولیات بما یضمن تعزیز الرقابة والضبط

 .الداخلي

 الالتزام بأحكام القانون والعمل على ضمان مراجعة الأداء المالي وتخفیض تكلفة التمویل. 

 4.جذب الاستثمارات سواء الأجنبیة أو المحلیة والحد من هروب رؤوس الأموال 

 المالیة  في كافة معاملات وعملیات المؤسسات وإجراءات المحاسبة والتدقیق تدعیم عنصر الشفافیة

 .ن من ضبط عناصر الفساد في أي مرحلةبالشكل الذي یمك

  تكنولوجیا حدیثة تحقیق إمكانیة المنافسة في الأجل الطویل وهذا یؤدي إلى خلق حوافز للتطویر وتبني

لزیادة درجة جودة المنتجات وتخفیض التكالیف الإنتاجیة وزیادة القابلیة التسویقیة للسلع والخدمات التي 

 .ن الصمود أمام المنافسة القویة للمنتجات الأجنبیةتتعامل فیها الشركة حتى تتمكن م

                                                             
  .59مرجع نفسه،  -1
، مجلـة أداء المؤسسـات "فـي ظـل معـاییر التـدقیق المتعـارف علیهـا ) حوكمـة الشـركات(تـدقیق الـتحكم المؤسسـي"عمر اقبال توفیق المشـهداني،  -2

  .224، جامعة حرش، الأردن، ص2012، 02العدد الجزائریة،
، مجلـة "مكافحـة ظـاهرة الفسـاد والوقایـة منـه فـي شـركات المسـاهمة العامـة الأردنیـةقواعد الحوكمة وتقییم دورها فـي "، فیصل محمود الشـواورة -3

  .128، جامعة مؤتة، الأردن، ص2009، 02جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، العدد 
4

اســبة والمراجعــة فــي ظــل بیئــة المح: ، المــؤتمر الــدولي الأولدور لجــان المراجعــة فــي تفعیــل حوكمــة الشــركات: نعیمــة یحیــاوي وحكیمــة بوســلمة -

 آلیـات تـدعیم دور المراجعـة الخارجیـة فـي حوكمـة"رأفـت حسـین مطـر، : ، نقـلا عـن2012دیسـمبر5-4الأعمال الدولیة، جامعة المسـیلة، الجزائـر، 

  .2، ص2008، مجلة المحاسب الفلسطیني، "الشركات
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  سلیمة وضمان  إستراتیجیةتحسین وتطویر إدارة الشركات ومساعدة المدیرین ومجلس الإدارة على بناء

 .بما یؤدي إلى رفع كفاءة الأداءاتخاذ قرارات الدمج أو السیطرة بناءا على أسس سلیمة 

 1.منع المتاجرة بالسلطة في المؤسسات 

 تحسین عملیة صنع القرار. 

 تحسین مصداقیة المؤسسات. 

 تحسین صورة الذهنیة للمؤسسات. 

 العمل على تدعیم استقرار الشركات من خلال تجنب الدخول في مشاكل تنظیمیة ومحاسبیة.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

.69-68صص غضبان ، مرجع سابق،  حسام الدین - 1  
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 المؤسساتالإطار التطبیقي لحوكمة : المبحث الثالث

تطبیق حوكمة المؤسسات من اقتصاد إلى آخر رغم أن هناك اتفاق على أن التطبیق یختلف  

ومستوى جودة محددات الحوكمة والآلیات الجید لحوكمة المؤسسات من عدمه یتوقف على مدى توافر 

المعتمدة فیها، لذا سنتطرق لمحددات الحوكمة ثم الآلیات التي تسمح بتطبیق الحوكمة ونماذج التطبیق في 

  .لة أجنبیة وأخرى عربیةدو 

  محددات الحوكمة: الأول المطلب

من عدمه یتوقف على مدى توافر ومستوى  أن التطبیق الجید لحوكمة المؤسسات هناك اتفاق على       

ونعرض فیما یلي لهاتین المجموعتین  المحددات الخارجیة وتلك الداخلیة، :جودة مجموعتین من المحددات

  1:من المحددات بشئ من التفصیل كما یلي

  المحددات الخارجیة: أولا

القــوانین المنظمـة للنشــاط : وتشـیر إلـى المنــاخ العـام للاســتثمار فـي الدولـة، والــذي یشـمل علــى سـبیل المثـال 

) الممارسـات الاحتكاریـة والإفـلاسوتنظـیم المنافسـة ومنـع مثـل قـوانین سـوق المـال والمؤسسـات ( الاقتصـادي

فــي تــوفیر التمویــل الــلازم للمشــروعات، ودرجــة تنافســیة أســواق ) البنــوك وســوق المــال(كفــاءة القطــاع المــالي 

فــي إحكـام الرقابــة ) هیئـة ســوق المـال والبورصـة( السـلع وعناصـر الإنتــاج، وكفـاءة الأجهـزة والهیئــات الرقابیـة

لمؤسســـات ذاتیـــة التنظـــیم التـــي تضـــمن عمـــل الأســـواق بكفـــاءة ، وذلـــك فضـــلا عـــن بعـــض امؤسســـاتعلــى ال

للعــاملین فــي الســوق، مثــل المــدققین ومنهــا علــى ســبیل المثــال الجمعیــات المهنیــة التــي تضــع میثــاق شــرف (

، بالإضــــافة للمؤسســــات )فــــي ســــوق الأوراق المالیــــة وغیرهــــاالعاملــــة  والمحاســــبین والمحــــامین والمؤسســــات

. الائتمـاني والاستشـارات المالیـة والاسـتثماریةاتب المحاماة والتدقیق والتصنیف الخاصة للمهن الحرة مثل مك

قواعد التي تضـمن حسـن وترجع أهمیة المحددات الخارجیة إلى أن وجودها یضمن تنفیذ القوانین وال  

  .من التعرض بین العائد الاجتماعي والعائد الخاص ، والتي تقللإدارة المؤسسة

   خلیةالمحددات الدا: ثانیا

بین  رارات وتوزیع السلطات داخل المؤسسةإلى القواعد والأسس التي تحدد كیفیة اتخاذ الق وتشیر  

والتي تؤدي توافرها من ناحیة وتطبیقها من ناحیة  والمدیرین التنفیذیین، الجمعیة العامة ومجلس الإدارة

لى زیادة الثقة في النهایة إأخرى إلى تقلیل التعارض بین مصالح هذه الأطراف الثلاثة وتؤدي الحوكمة في 

ورفع معدلات الاستثمار، الاقتصاد القومي، وتعمیق سوق رأس المال، وزیادة قدرته على تعبئة المدخرات 

                                                             

.253-252صص ، 2011، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، الطبعة الأولى ،الفساد الماليه، خلف السكارن بلال - 1  
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على نمو القطاع ع الحوكمة ناحیة أخرى، تشجومن  لأقلیة أو صغار المستثمرین،حقوق اوالحفاظ على 

 الخاص ودعم قدراته التنافسیة، وتساعد المشروعات في الحصول على التمویل وتولید الأرباح، وأخیراً 

  1.خلق فرص عمل

  آلیات حوكمة المؤسسات: الثانيالمطلب 

  2:یتم تطبیق مبادئ الحوكمة من خلال مجموعة من الآلیات صنفت إلى آلیات داخلیة وآلیات خارجیة    

  الآلیات الداخلیة لحوكمة المؤسسات: الفرع الأول

واتخـــاذ الإجـــراءات ، مؤسســـاتعلـــى أنشـــطة وفعالیـــة ال الداخلیـــة المؤسســـاتتنصـــب آلیـــات حوكمـــة   

 :، ویمكن تصنیف هذه الآلیات إلىالشركة المؤسسة أوزمة لتحقیق أهداف لاال

  مجلس الإدارة: أولا

یعد مجلس الإدارة أحسن أداة لمراقبة سلوك الإدارة، إذ أنه یحمي رأس المال المستثمر في    

ة من سوء الاستعمال من قبل الإدارة، وذلك من خلال صلاحیاته القانونیة في تعیین وإعفاء مؤسسال

ویقدم  المؤسسة، إستراتیجیةومكافأة الإدارة العلیا، كما أن مجلس الإدارة القومي یشارك بفعالیة في وضع 

لمؤسسة، ولكي تكون هذه الحوافز المناسبة للإدارة، ویراقب سلوكها ویقیم أدائها، وبالتالي تعظیم قیمة ا

خذ ، وفي ذات الوقت تأةمؤسسلها للعمل لمصلحة الفعالة ینبغي أن تكون في الموقف الذي یؤهالمجالس 

بعین الاعتبار، كما یجب أن تمتلك السلطة اللازمة أحكامها الخاصة بعیدا  ةمؤسسالأهداف الاجتماعیة لل

والإفصاح  ةمؤسسالإشراف المستمر على أداء القوم بوتعن التدخلات السیاسیة والبیروقراطیة في شؤونها، 

عن ذلك، ولكي یتمكن مجلس الإدارة من القیام بواجباته في التوجیه والمراقبة یلجأ إلى إنشاء مجموعة من 

اللجان من بین أعضائه من غیر التنفیذیین، والمیزة الرئیسیة لهذه اللجان أنها لا تحل محل مجلس الإدارة 

  .صاحب القرار النهائي والمسؤولیة الكاملةفهي تقوم برفع تقریر مفصل للمجلس بالتالي فالمجلس هو 

  التدقیقلجنة : ثانیا

في الوقت الحاضر باهتمام بالغ من قبل الهیئات العلمیة الدولیة والمحلیة  لقد حظیت لجنة التدقیق   

خاصة بعد الإخفاقات والاضطرابات المالیة التي حصلت في الشركات العالمیة، ویرجع هذا الاهتمام 

في زیادة الثقة والشفافیة في  المؤسساتحوكمة كأداة من أدوات  لتدقیقن أن تؤدیه لجنة اللدور الذي یمك

دورها في إعداد التقاریر المالیة وإشرافها على ات وذلك من خلال مؤسسالمعلومات التي تفصح عنها ال

                                                             
، مؤسسة شباب )الحوكمة - تخطیط وإدارة القوة العاملة- العمل المؤسسي- التسویق-القیادة(الإدارة في الشركات والمؤسسات عبد االله جوهر،  -1

  .232ص، 2014الجامعة، الإسكندریة، مصر، 

.115ص مرجع سابق،  ،، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سلیمان - 2  
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وزیادة استقلالیتها،  التدقیق الخارجيت وكذلك دورها في دعم هیئات مؤسسافي ال التدقیق الداخلیةوظیفة 

  .تمؤسسافضلا عن دورها في التأكید على الالتزام بمبادئ حوكمة ال

  التدقیق الداخلي :ثالثا

دورا مهما في عملیة الحوكمة، إذ أنها تعزز هذه العملیة وذلك  التدقیق الداخلي تؤدي وظیفة   

من خلال الأنشطة التي ینفها الداخلي  دقق، حیث یقوم الممؤسسةبزیادة قدرة الموظفین على مساءلة ال

بزیادة المصداقیة والعدالة وتحسین سلوك الموظفین العاملین في المؤسسات المملوكة وتقلیل مخاطر 

  .الداخلي مسؤولیة في منع واكتشاف الغش والتزویر دققالفساد بأنواعه، كما أن للم

  الآلیات الخارجیة لحوكمة المؤسسات: الفرع الثاني

الخارجیة بالرقابات التي یمارسها أصحاب المصالح الخارجیین  مؤسساتآلیات حوكمة ال تتمثل   

حیث یشكل هذا ، الضغوط التي تمارسها المنظمات الدولیة المهتمة بهذا الموضوع، مؤسسةعلى ال

 ، ومنمؤسساتالكبرى المولدة لضغط هائل من اجل تطبیق مبادئ حوكمة الالمصدر أحد المصادر 

  1:الأمثلة على هذه الآلیات ما یأتي

   :وسوق العمل الإداري) الخدمات(منافسة سوق المنتجات : أولا

، وذلك لأنها إذا مؤسساتالمهمة لحوكمة التعد منافسة سوق المنتجات أو الخدمات أحد الآلیات    

ات مؤسسمنافسة الإنها سوف تفشل في ) أو أنها غیر مؤهلة(بواجباتها بالشكل الصحیح الإدارة لم تقم 

منافسة سوق المنتجات أو  إذن إن، التي تعمل في نفس حقل الصناعة، وبالتالي تتعرض للإفلاس

  .اري للإدارة العلیاوخاصة إذا كانت هناك سوق فعالة للعمل الإد ،الخدمات تهذب سلوك الإدارة

  والاكتسابالاندماجات  :ثانیا

من الأدوات التقلیدیة لإعادة الهیكلة في قطاع الاكتسابات و الاندماجات مما لا شك فیه أن    

ن الاكتساب آلیة مهمة من آلیات الحوكمة، وبدونه لا یمكن السیطرة على لأ أنحاء العالم، في اتمؤسسال

سلوك الإدارة بشكل فعال، حیث غالبا ما یتم الاستغناء عن خدمات الإدارات ذات الأداء المنخفض عندما 

  .كتساب أو الاندماجتحصل عملیة الا

  

  

                                                             
، الملتقى الوطني حول  حوكمة الشركات كآلیة للحد والإداريآلیات حوكمة الشركات ودورها في الحد من الفساد المالي ، رقیة حساني وآخرون -1

  .2012ماي7-6محمد خیضر بسكرة، الجزائر،  من الفساد المالي والإداري، جامعة 
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  التدقیق الخارجي: ثالثا

في المساعدة على تحسین نوعیة الكشوفات المالیة، ولتحقیـق ذلـك  را مهمؤدي المدقق الخارجي دو ی   

ینبغـي علیــه مناقشـة لجنــة التــدقیق فـي نوعیــة تلــك الكشـوفات، ومــع تزایــد التركیـز علــى دور مجــالس الإدارة، 

وعلى الخصوص لجنة التدقیق في اختیار المـدقق الخـارجي والاسـتمرار فـي تكلیفـه، حیـث إن لجـان التـدقیق 

النشیطة سوف تطلب تدقیقا ذا نوعیة عالیة، وبالتالي اختیار المـدققین الأكفـاء والمتخصصـین فـي المستقلة و 

  .ةمؤسسحقل الصناعة الذي یعمل فیه ال

  التشریع والقوانین: رابعا

ل كما تشكل وتؤثر هذه الآلیات على تفاعلات التي تجري بین الفاعلین اللذین یشتركون بش غالبا  

لیس  ین في عملیة الحوكمة،یساسلأالحوكمة، لقد أثرت بعض التشریعات على الفاعلین امباشر في عملیة 

  .فیما یتصل بدورهم ووظیفتهم في هذه العملیة، بل على كیفیة تفاعلهم مع بعضهم

ت ى مؤسسامتطلبات جدیدة عل )Sarbanes – OxlyAct(فعلى سبیل المثال قد فرض قانون   

على  التدقیقالمساهمة العامة، وتتمثل بزیادة عدد أعضاء مجلس الإدارة المستقلین، وتقویة إشراف لجنة 

عملیة إعداد التقاریر المالیة، والطلب من المدیر التنفیذي ومدیر الشؤون المالیة الشهادة على صحة 

الخارجي ولجنة  بین المدقق صال فعالةووضع خطوط اتالتقاریر المالیة وعلى نظام الرقابة الداخلیة، 

ة، مؤسسة على المصادقة على المعاملات التي تخصهم في المؤسسوتحدید قدرة المسؤولین في التدقیق ال

  .مؤسسةلالمالكین وأصحاب المصالح الآخرین في ا والتي قد تكون مضرة بمصالح 

   مؤسساتتجارب بعض الدول في حوكمة ال: المطلب الثالث

بمفهوم حوكمة المؤسسات أدى إلى قیام العدید من دول العالم بإصدار تقاریر  المتزاید هتمامالاإن   

رصات وتوصیات تتعلق بتطبیق مفهوم حوكمة المؤسسات، وهذا من خلال المؤسسات العلمیة أو بو 

 الأوراق المالیة لتلك الدول، ونظرا للاختلافات الاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة للدول سوف نعرض بعض

حیث اخترنا ى حوكمة المؤسسات التطرق إل تجارب الدول في مجال حوكمة المؤسسات، وعلیه سیتم

كنموذج أجنبي الولایات المتحدة الأمریكیة، بینما كدولة عربیة تناولنا الجزائر لمعرفة آفاق تطبیق الحوكمة 

  .المستقبلیة في بلادنا

  :تجربة الولایات المتحدة: الفرع الأول 

هیاكل مسؤولیة  أنتماثل تجربة الولایات المتحدة تماما تجربة المملكة المتحدة، وذلك بالرغم من   

بنظمها تختلف في بضع الجوانب، وتشمل مجموعة مبادئ   SECالشركة ولجنة بورصة الأوراق المالیة
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 )Core Corporate الأساسیةمبادئ حوكمة الشركات " الحوكمة في الولایات المتحدة تحت اسم 

Governance  Principless( "1   

  یجب أن تكون الأغلبیة الجوهریة للمجلس الإدارة من أعضاء مستقلین. 

  ( بدون ال) ة في السنةعلى الأقل مر (یجب أن یتم عقد اجتماع للأعضاء المستقلینCEO(  أو

 .الأعضاء غیر المستقلین

 یعمل رئیس مجلس الإدارة في الشركة كتنفیذي، فإن المجلس یجب أن یعین رسمیا أو بشكل  عندما

 .لتنسیق عمل الأعضاء غیر المستقلینغیر رسمي عضوا مستقلا یعمل بصفة أساسیة 

  إنشاء لجان لمجلس الإدارة مكونة بالكامل من الأعضاء المستقلین شاملة: 

 التدقیق. 

 تعیین الأعضاء. 

  الحوكمةتقییم أعمال المجلس. 

 تقییم أجور التنفیذیین والإدارة. 

 التوافق مع القوانین وتوافر الأخلاقیات. 

  مل استشاري أو خدمة یقدمها للمؤسسةلا یقوم أي عضو بالمجلس بأي ع. 

 ـــین مبـــالغ ن ، ومكـــون قدیـــة وأوراق مالیـــة للمؤسســـةیجـــب أن تـــتم مكافـــآت الأعضـــاء مـــن خـــلال الـــدمج ب

 الإدارةمجلــــس  أعضـــاءهـــو اســـتقلال " الكـــود"وموضــــوع هـــذا  المالیـــة یمثـــل جـــزء هـــام مـــن الأجـــر،ق الأورا

تــــوازن هـــام بـــین الســــلطة الضـــخمة الموكولــــة  الأمـــرواســـتخدام اللجـــان لتعزیــــز دور الإشـــراف، ویوجـــد هــــذا 

، وهــو مســتقلین قــادرین علــى توجیــه أسـئلة صــعبة إذا لــزم الأمــر أشـخاصیقابلهــا وجــود للأعضـاء التنفیــذیین 

 .یطلق علیه آلیة توازن والقوى ما

  تجربة الجزائر: الفرع الثاني

 :الجزائرواقع حوكمة الشركات في  :أولا

الجزائر ملزمة كغیرها من الدول بضمان حوكمة جیدة لمؤسساتها وهیاكلها لتحقیق مستویات أداء   

أفضل، ومن أجل خلق القیمة لكل الأطراف الآخذة، ولعل الحركات الإصلاحیة التي عرفتها الجزائر منذ 

رار، خاصة مع مؤسساتها ومنحها الفرصة للبقاء والاستقالثمانینات خیر دلیل على رغبتها في مساعدة 

الخلیفة والبنك التجاري والصناعي الجزائري الأزمة التي مست النظام المصرفي وتمثل ذلك في أزمة بنك 

                                                             
  .23-22 ص طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص -  1
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)BCIA(  فبعد أربع سنوات من النشاط والعمل للهیئات الإشرافیة تبین أن ممارستهما لتلك 2003مطلع ،

ل عدم الالتزام باللوائح والقواعد الأنشطة غیر قانوني ویتنافى مع قواعد المهنة المصرفیة من خلا

الهیكلي المنفذ بالتعاون  الإصلاحهذه المحاولات تجسدت في مشروع  ،التنظیمیة التي أقرها بنك الجزائر

  .مع صندوق النقد الدولي، والبنك العالمي الذي یهدف بتزوید المؤسسات بالآلیات والوسائل اللازمة

 1980ا المؤسسة الجزائریة تمثلت في الهیكلة العضویة بدایة إن أبرز البرامج التي استفادت منه    

قویم الداخلي للمؤسسات وعقود ، مخططات التالمؤسسات المرافقة لعملیات التطهیر المالي، استقلالیة 

النجاعة، تحویل صنادیق المساهمة إلى شركات قابضة عمومیة، ثم إلى تسییر مساهمات الدولة، بعد 

في إطار خوصصة ) 2000نهایة(تصفیة  -، ثم مشروع هیكلة)98-97(ة مؤسس –ذلك مشروع بنك 

المؤسسات العمومیة، ولقد أثارت عملیات الخوصصة تغیرات جذریة تمس بصورة مباشرة مواضیع التسییر 

وإدارة الأعمال، ولها علاقة مباشرة وأكیدة مع نظریة حوكمة الشركات وخاصة نظریة الوكالة التي تشكل 

القرار  اتخاذللخص لحوكمة الشركات، نتیجة للفصل الذي تحدثه في ملكیة المؤسسات  الإطار النظري

والرقابة التنظیمیة في المؤسسة، وهذا ما نجده خصوصا في شركات المساهمة سواء المنشأة بطبیعتها بین 

  .شركاء مساهمین، أو المنبثقة من خوصصة مؤسسة عمومیة لصالح عمالها

تم إصدار دلیل حوكمة الشركات الجزائري أو ما أطلق علیه میثاق ) 2009سنة ( الأخیرةوفي الفترة     

الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر، بحیث یهدف موضوع هذا المیثاق إلى وضع تحت تصرف المؤسسات 

للحكم الراشد قصد  الأساسیةالجزائریة الخاصة جزئیا أو كلیا، وسیلة عملیة مبسطة تسمح بفهم المبادئ 

  . یهدف إلى تطبیق هذه المبادئ على أرض الواقعع في مسعى الشرو 

وعلیه فإن الغایة المرجوة بتنفیذ مبادئ هذا المیثاق لیست هي أن تجعل من المؤسسة منغلقة على      

مقیدة بقیود صارمة لدرجة عرقلة نشاطها، بل على العكس فهو یمنحها أدوات  أونفسها بمحض إرادتها 

  .1تساعدها على تحریر تسییرها عن طریق توفیر أقصى قدر من الأمن

 :المشاكل التي تواجه تطبیق حوكمة الشركات في الجزائر :ثانیا

 الأسواقالناشطة في  تخص مشاكل الحكم الراشد أو حوكمة الشركات بدرجات متفاوتة مجموع المؤسسات

   2:، ومن أهم هذه المشاكل نذكر2009ولذلك حسب تقاریر وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لسنة 

                                                             
  .278- 277غضبان حسام الدین، مرجع سابق، ص -  1
  .281-280مرجع نفسه، ص -  2
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  ثمة مشكلة واسعة الانتشار حیث تشتكي العدید من المؤسسات : العلاقة بین المؤسسة والبنوكتدهور

 هذه المؤسساتمال في حین ترى البنوك عادة ضعف رأس من صعوبة الحصول على قرض بنكي،

 .ي لا یكفي لتقدیم ضمانات مقابل هذه القروضالذ

 في الجزائر لیس هناك  :ضعف الاستثمارات الخارجیة في النواة الأولیة للمؤسسة التي غالبا عائلیة

یبدیه أقلیة تجمیع كاف لتجارب ناجحة تخص تجارب في فتح رأس المال، بالنظر إلى الحذر الذي 

المساهمین الذین یخشون فقدان حقهم في المراقبة اللازمة لتسییر المؤسسة بالنظر إلى المساهمین 

 .الغالبین

  توسعت مع الوقت علاقة حذر لدى المؤسسة الجزائریة خاصة منها  :الجبائیة الإدارةغیاب الثقة مع

سسات بضرورة وجود علاقة نزیهة وشفافة الخاصة مع الإدارة الجبائیة ، واقتنع الكثیر من رؤساء المؤ 

بذول من أجل شفافیة ونزاهة الحسابات، عنصرا أساسیا یسمح موعلیه یعد الجهد ال الإدارةمع هذه 

الدعم التي تتخذها السلطات العمومیة للمؤسسة من بناء مستقبلها بطریقة أكثر صفاء مقابل إجراءات 

 . في هذا الشأن

 تعرف الكثیر من المؤسسات نزاعات داخلیة بین المساهمین  :اهمینعدم توضیح العلاقة بین المس

فكرة حضاریة وهي ممر لابد " الجمعیة"مفهوما سلبیا، على الرغم من أن" الجمعیة"والتي تعطي حركة 

وكذا تحدید قواعد تصرف منه للمقاول الراغب في توسیع مؤسسته، وهي عصر حیوي لنمو المؤسسة 

 .یخص الحقوق والواجبات حمایة المساهمین الأقلیة سیما فیما المساهمین لا

 ق علیها خاصة بین المسیرین والمساهمین، أو ما یطل :عدم توضیح العلاقة بین الأطراف الفاعلة

 .صلاحیات، عدم تناظر المعلوماتالناتجة عن تداخل ال" لةأزمة الوكا"

 نتائج لا تسمح بضبط دقیق ل خاصة ما تعلق بضعف قواعد التسییر التي :الوضعیة الصحیة للمؤسسة

 .المؤسسة في مختلف المجالات

 لأن المؤسسة غیر قادرة على توقع المستقبل  :مؤسسةغیاب التنسیق بین الإستراتیجیة ومصالح ال

  .لأن اهتمامها یقتصر على الطریقة التي تمكنها من ضمان بقائها، خاصة في ظل المنافسة العالمیة
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  خلاصة الفصل

یر إلـــى أن دور الحوكمــة لا یقتصـــر علــى وضـــع القواعــد والقـــوانین ومراقبــة تنفیـــذها ولكــن یمتـــد نشــ  

لیشـــمل أیضـــاً تـــوفیر البیئـــة اللازمـــة لـــدعم مصـــداقیتها وهـــذا لا یتحقـــق إلا بتعـــاون بـــین كـــل مـــن الحكومــــة 

ـــتحكم  ،والهیئـــات العلمیـــةوالســـلطة الرقابیـــة والقطـــاع الخـــاص والفـــاعلین الآخـــرین بمـــا فـــیهم الجمهـــور  وأن ال

الجید یفرض عنایـة خاصـة ومسـؤولیة مـن إدارة المؤسسـة نحـو المجتمـع مـن ) مؤسساتحوكمة ال(المؤسسي 

یمكــن للحوكمــة الفعالــة و ضــیع حقــوق الإنســان ومواضــیع البیئــة، حیــث عــدم التمیــز فــي المعاملــة والتقیــد بموا

 حوكمـــةقـــات كمــا أن تطبیالمالیـــة فــي اتخـــاذ القــرارات الرشـــیدة،  والســلیمة مســـاعدة المســتثمرین فـــي الأســواق

المؤسسـات تختلــف مــن دولــة إلــى أخـرى حســب ظــروف وبیئــة أعمــال كـل دولــة ونلاحــظ توجــه الجزائــر نحــو 

  .تطبیق حوكمة المؤسسات كنظام یعمل على ضبط بیئة العمال
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 تمهید

تسـعى المؤسسـة دومـاً لأن تكــون فـي أفضـل صــورة سـواء كـان أمــام المـلاك أو المسـیرین أو الزبــائن    

بتحســین أدائهــا وبالكیفیــة التــي تســتطیع أن تتفــوق بهــا وحتــى تــتمكن مــن ذلــك أصــبحت المؤسســة الیــوم تهــتم 

یعتبر الأداء موضوع مهم ومـن أهـم متطلبـات المؤسسـة للبقـاء ومواكبـة المحـیط الخـارجي  إذ ،على منافسیها

لأداء وتغیراته، حیث أن المؤسسة في حالة تغییر مسـتمر بسـبب بیئتهـا وعلاقاتهـا مـع المؤسسـات الأخـرى فـا

ته یعتبــر مــن الأســس التــي تبنــى علیــه المؤسســة، ونعنــي بــالأداء لــیس الأداء المــالي الجیــد بمختلــف مســتویا

ر بـــالأداء الكلـــي والشــــامل ، بتعبیـــر آخـــ..فقـــط بـــل وحتـــى الأداء البشـــري والأداء الإنتـــاجي والأداء التجـــاري

لــى تقیــیم ولمعرفــة كفــاءة اســتخدام المــوارد المتاحــة والتحقــق مــن تنفیــذ الأهــداف المســطرة نعتمــد عللمؤسســة، 

فــي المؤسســة والتأكــد مــن ســیرها بالاعتمــاد علــى الأداء فــي المؤسســة بتقیــیم الأداء لمختلــف أنــواع النشــاط 

  .مبادئ حوكمة المؤسسات وإمكانیة التأثیر على أداء المؤسسة

  :وسنحاول في هذا الفصل للتطرق الأداء وتقییمه حیث قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث  

  .اهیة الأداءم: المبحث الأول    

  .تقییم الأداء في المؤسسة: المبحث الثاني    

  .تأثیر الحوكمة على أداء المؤسسة: المبحث الثالث    
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 ماهیة الأداء :المبحث الأول

، ویعتبر الأداء من قبل الإداریین یعد موضوع الأداء من الموضوعات التي نالت اهتماما كبیرا 

الجهود المبذولة من الإدارة والعاملین في إطار المنظمات ومنه یعد الأداء مفهوما القاسم المشترك لجمیع 

كثرة البحوث والدراسات التي تتناول الأداء إلا أنه  ، وعلى الرغم منجوهریا بالنسبة للمنظمات بشكل عام

ضیح أنواعه وفیما یلي عرض لمفهوم الأداء مع تو ى إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد، لم یتم التوصل إل

     .ومحدداته وأهم العوامل المؤثرة في الأداءومكوناته 

  وأنواعهالأداء  مفهوم: المطلب الأول

یكاد أن یكون الأداء الظاهرة الشمولیة لجمیع فروع وحقول المعرفة، وفضلا عن كونه فهو یمثل   

 لاستخدامهالبعد الأكثر أهمیة لمنظمات الأعمال والذي یتمحور حوله وجود المؤسسة من عدمه، ونظرا 

داء، والأداء على نطاق واسع ولتعدد الزاویة التي ینظر إلیه فمن الصعب إعطاء تعریف بسیط ومحدد للأ

      .یتنوع لعدة أنواع

  مفهوم الأداء: أولا

یعد الأداء مفهوماً شمولیاً وهاماً لجمیع منشات الأعمال بشكل عام ویكاد یكون الظاهرة الشمولیة   

لجمیع فروع وحقول المعرفة المحاسبیة والإداریة، وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت 

إلا انه لم یتم التوصل إلى إجماع حول مفهوم محدد للأداء، فلا یزال الباحثون مشغولین  الأداء وتقییمه،

بمناقشة الأداء كمصطلح فني وبمناقشة المستویات التي یحلل عندها والقواعد الأساسیة لقیاسه ویعتمد في 

أهداف واتجاهات  یعود لتنوعختلاف إنما لادراسة الأداء وقیاسه والتي یستخدمها الباحثون مع إن هذا ا

  :وفیما یلي مجموعة من التعاریف لهذا المفهوم 1،الباحثین في دراستهم

 تعریف الأداء لغة - 1

البحوث التي خاصة في  إن شیوع استخدام مصطلح الأداء في الأدب التسییري وكثرة استعمالاته  

یستعمل للتعبیر عن وجهات النظر حول مدلوله، فهو قد تتناول  المؤسسة لم یؤدیا إلى توحید مختلف 

مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد، كما نجده في كثیر من الأحیان یعبر عن 

التي تعني إعطاء كلیة  )Performare(ونشیر إلى أن الأداء لغة یقابل اللفظة اللاتینیة . إنجاز المهام

                                                             
  .89، ص2010، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، التحلیل المالي لأغراض تقییم الأداء والتنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبیدي،  - 1
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الكیفیة "التي تعني إنجاز العمل أو  )Performance(والتي اشتقت منها اللفظة الإنجلیزیة  ما، الشكل لشئ

   .1"نظیم أهدافهتالتي یبلغ بها ال

 تعریف الأداء اصطلاحا - 2

 بشري دون غیره من الموارد الأخرىلدى الكثیر من الباحثین على المورد الاقصر مفهوم الأداء   

المجهود الذي یبذله كل فرد في المؤسسة، وفي نفس الوقت یعبر على المستوى : "حیث عرف على أنه

  .2الذي یحققه هذا الفرد، سواء من ناحیة وجود العمل المطلوب، أو الوقت المحدد للقیام به

اختلاف على - النتائج المتحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة: "عرف الأداء أیضا بأنه عبارة عنی  

  .3"والتأثیرات الخارجیة واستغلالها من قبل المؤسسة في تحقیق أهدافها -أنواعها

ومعدل تحلیل كل من رافعة خلق القیمة و   احث ماكنزي بأنه اختیار التمویلیعني الأداء بمفهوم الب  

  .4النمو، ومعدل مردودیة الأموال المستثمرة

هو النتیجة النهائیة لنشاط منظمة ما، لذلك فهو یعبر عن قدرة المنظمة على استخدام مواردها   

كفؤة وفاعلة والبشریة والتكنولوجیة والمعرفیة بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها بطریقة المالیة 

الموردین والحكومة وتحقق توقعات وتطلعات أصحاب المصالح كالمستثمرین والعملاء والموظفین و 

   .5بأكملهوالمجتمع 

بشكل عام ینظر إلى الأداء من أنه سلسلة من النشاطات المرتبطة بوظیفة متخصصة أو نشاط   

  .6جزئي تقوم به الإدارة لتحقیق هدف معین

الأداء المؤسسي یعبر عن مدى قدرة المنظمة في التفاعل مع بیئتها مما سبق ذكره نستنتج   

والأداء بهذا المفهوم یتضمن ثلاثة أبعاد . الداخلیة والخارجیة، وإنتاج منتجات مطلوبة من قبل المجتمع

                                                             
جامعـة محمـد خیضـر، ، 2001، مجلـة العلـوم الإنسـانیة، العـدد الأول، نـوفمبر"الأداء بین الكفاءة والفعالیـة مفهـوم وتقیـیم"عبد الملیك مزهـوده،  -1

  .86بسكرة، ص
، الملتقـى الـدولي تفعیل آلیات حوكمة المؤسسات العائلیة كأحد المتطلبات الضروریة لتحقیق أدائهـا المتمیـز نحوتومي میلود والعمري أصیلة،  -2

  .2013نوفمبر20-19ر، دور الحوكمة في تفعیل أداء المؤسسات والاقتصادیات، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، الجزائ: الثامن حول
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنوائل محمد صبیحي إدریس وطاهر محمد منصور الغالبي،  - 3

  .39، ص2009الأردن، 
ــیم الأداء المــالي فــي المؤسســات الاقتصــادیة نحــو إرســاء نمــوذج عبــد الغنــي دادن،  -4 ، للإنــذار المبكــر باســتعمال المحاكــاة المالیــةقیــاس وتقی

 : ،مذكرة غیر منشورة، نقلا عن35، ص2007أطروحة الدكتوراه، العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، الجزائر، 

MCKinsey et company Tom Cope land, Tin Koller, Jack Murrain, La strategide la valeur; l evaluation d 
entreprise en pratique, ed, organisation, 2002, p269  

، الطبعة الأولى، دار الیازوري العلمیـة للنشـر والتوزیـع، تحسین الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجیا المعلوماتوصفي عبد الكریم الكساسبة،  - 5

  .27، ص2011عمان، الأردن، 

.89حمزة محمود الزبیدي، مرجع سابق، ص - 6  
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هي أداء الأفراد في إطار وحداتهم التنظیمیة المتخصصة، وأداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات 

  .1ة في إطار البیئة التي تعمل فیهللمؤسسة، وأداء المؤسس العامة

  أنواع الأداء: ثانیا

بعد ما تم التعرض إلى مفهوم الأداء ننتقل إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة، وتحدید أنواع   

معیار مصدر : الأداء یفرض اختیار معاییر التقسیم، هذه الأخیرة یمكن تحدیدها في أربعة أشكال هي

عة من أنواع كل معیار على حده یقدم مجمو . الأداء، معیار الشمولیة، المعیار الوظیفي ومعیار الطبیعة

    .الأداءات في المؤسسة

 ردحسب معیار المص - 1

 .وفقا لهذا المعیار، یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى نوعین، الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي

 الأداء الداخلي: 1-1

أي أنــه ینــتج بفضــل مــا تملكــه المؤسســة مــن المــوارد فهــو ینــتج كــذلك یطلــق علیــه اســم أداء الوحــدة    

 2:أساسا من التولیفة التالیة

وهو أداء أفراد المؤسسة الذین یمكن اعتبارهم مـورد اسـتراتیجي قـادر علـى صـنع : الأداء البشري: 1-1-1

 .مهاراتهمتنافسیة من خلال تسییر القیمة وتحقیق الأفضلیة ال

 .على استعمال استثماراتها بشكل فعالویتمثل في قدرة المؤسسة : الأداء التقني: 1-1-2

  .ویكمن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة: داء الماليالأ: 1-1-3

 الأداء الخارجي: 1-1

فالمؤسسة لا تتسبب ، 3"عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة الناتجالأداء "هو   

فهذا النوع بصفة عامة یظهر في النتائج الجیدة التي . في إحداثه ولكن المحیط الخارجي هو الذي یولده

رتفاع تتحصل علیها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتیجة لارتفاع سعر البیع أو خروج أحد المنافسین، ا

                                                             

.77الكساسبة، مرجع سابق، صوصفي عبد الكریم  - 1  
، مــذكرة الماجســتیر، قســم التســییر، جامعــة محمــد خیضــر بســكرة، الجزائــر، قیــاس وتقیــیم: الأداء المــالي للمؤسســة الاقتصــادیةعــادل عشــي،  -2

  : ، نقلا عن17، ص2002

Bernard Martory, controle de gestion sociale, librairie Vuibert, Paris,1999, p236.    
  : ، نقلا عن18-17ص-عادل عشي، مرجع سابق، ص -3

Bernard Martrole, Op-Cit, p236.   
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فكل هذه . فاض أسعار المواد واللوازم والخدماتماضیة نتیجة لانخة الالقیمة المضافة مقارنة بالسن

   .1التغیرات تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أو بالسلب

 حسب معیار الشمولیة -2

  2:في ظل هذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى  

التي ساهمت في تحقیقها جمیع العناصر والوظائف یتجسد بالإنجازات  وهو: الأداء الكلي: 2-1

الفرعیة للمؤسسة، ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي والأنظمة 

 إطار هذا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستثماریة،

  .الشمولیة، الأرباح والنمو

رعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى عدة الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الف وهو: الأداء الجزئي: 2-2

أنواع تختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة، حیث یمكن أن ینقسم حسب المعیار 

أداء الوظیفة المالیة، أداء وظیفة الأفراد، أداء وظیفة الإنتاج، أداء وظیفة التموین، أداء : الوظیفي إلى

تفاعل أداءات أنظمتها الكلي للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة  ونشیر إلى أن الأداء. وظیفة التسویق

الفرعیة، كما یؤكد ذلك أحد الباحثین الذي یرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الداء 

 .على مستوى مختلف وظائفها

 الطبیعة حسب معیار-3

. وتقنينه یمكن تقسیم الأداء إلى أداء اقتصادي، اجتماعي، سیاسي افالطبیعة معیار أما حسب   

 Image( de لا یمكن للمؤسسة أن تحسن صورتها: "إشارة إلى هذا التصنیف یقول أحد الباحثین وفي

marque(  بالاعتماد على الأداء الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل إن الأداء الاجتماعي له وزنه

فالأداء الاقتصادي للمؤسسة یتجسد في الفوائض التي تحققها من ". الثقیل على صورة المؤسسة في الخارج

زم مع الأداء وراء تعظیم نواتجها وتدنیة مستویات استخدام مواردها،ونجد أن الأداء الاقتصادي یتلا

  .الاجتماعي، فالمؤسسة الناجحة هي التي تعرف كیف یمكنها تحقیق أكبر مستوى من النوعین معا

إلى جانب الأداء الاقتصادي والأداء الاجتماعي نجد الأداء التقني أو الثقافي أو السیاسي   

رغبة المؤسسة في السیطرة على مجال تكنولوجي معین، أو سعیها : كمثال على هذه الأداءاتللمؤسسة، 

إلى تكوین ثقافة خاصة بها أو تأثیرها على السلوك الثقافي لمحیطها بخلق أنماط استهلاكیة جدیدة، أو 

                                                             
  .18ص-عادل عشي، مرجع سابق، ص - 1
، 3العلوم التجاریة، جامعـة الجزائـر ، مذكرة الماجستیر، قسمداء في المؤسسة الاقتصادیةالتدقیق الخارجي وتأثیره على فعالیة الأبوقابة زینب،  - 2

  .85، ص2011الجزائر، 
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ها بتمویل مثلا قیام(لاستصدار امتیازات لصالحها ربما تحاول التأثیر على النظام السیاسي القائم 

  ).الحملات الانتخابیة من أجل إیصال أشخاص معینین إلى مراكز القرار

  وامل المؤثرة في الأداء الع: المطلب الثاني

إن الأداء یتم تصنیفه بالاعتماد على مجموعة من المعاییر، لكن مهما اختلفت هذه التصنیفات   

من مؤسسة لأخرى ومن وقت لآخر بالنسبة  فإن الأداء یتعرض للعدید من العوامل، وهذه الأخیرة تختلف

    .للمؤسسة الواحدة

  المؤثرة في الأداءالعوامل : أولا

من العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة، بعضها عوامل داخلیة والبعض الآخر  مجموعة هناك  

كبیرة تحدد المسار الاستراتیجي للمؤسسة، وتعتبر " قوة دافعة"مجتمعة ل عوامل خارجیة، وتمثل هذه العوام

المؤسسي، وتتركز هذه دراسة هذه العوامل وتحلیلها ضروري لتحقیق منهجیة سلیمة في تقویم الأداء 

  ).PESTER(العوامل في الكلمة المختصرة 

  :الجدول الموالي یبین العناصر التفصیلیة لهذه العوامل  
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  العناصر التفصیلیة للعوامل المؤثرة في الأداء): 1-2(الجدول رقم 

  العناصر التفصیلیة  العامل    الرقم

 .وجود سیاسات حاكمة لأعمال المؤسسة .1  سيالعامل السیا 

 . مدى ملائمة السیاسات مع أعمال المؤسسة .2

 .طبیعة النظام السیاسي في الدولة .3

  . المناخ السیاسي العام وأثره على المؤسسة .4

 .الموارد الاقتصادیة للمؤسسة .1  العامل الاقتصادي   .2

 .العمالة والبطالة وآثارها على المنطقة .2

والعالمي وآثاره على  والإقلیميالاقتصاد المحلي  .3

 .المؤسسة

  . النظام الاقتصادي للدولة آثاره على المؤسسة .4

 .وحاجات المؤسسة والمجتمع مصالح وقضایا .1  العامل الاجتماعي   .3

 .مستوى الأخلاق والقیم والسلوك العام .2

 .توجهات المجتمع ونمط حیاته وطبیعة سكانه .3

  .طبیعة العلاقات الإنسانیة والمجتمعیة .4

 .مدى المواكبة للتقدم التقني .1  العامل التكنولوجي   .4

 .أثر التقنیة على أداء المؤسسة .2

 .أفضلمدى الاهتمام في توظیف التقنیة لحیاة  .3

  .مدى توفر التقنیة في السوق .4

 .طبیعة المناخ والبیئة الداخلیة للمؤسسة .1  العامل البیئي   .5

 .نوعیة السیاسات والقیم والمعاییر للمؤسسة .2

 .الموقع الجغرافي والاستراتیجي للمؤسسة .3

  .المجال الذي تتحرك فیه المؤسسة .4

 .وجود دستور ینظم شؤون الدولة والمجتمع .1  العامل القانوني   .6

 .وضوح التشریعات والقوانین .2

 .الحقوق المدنیة للمواطنین .3

  . المحاكم واستقلال القضاء .4

تخطـیط وإدارة -العمـل المؤسسـي-التسـویق-القیادة(الإدارة في الشركات والمؤسسات عبد االله جوهر،  :المصدر            

 .167-166، مرجع سابق، ص)الحوكمة-القوة العاملة
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مـا تشـغیل عــدة عوامـل قــد  اعتبــارهم عنـد تقیـیم الأداء لمؤسســةفـي  المسـئولونأن یأخــذ كـذلك یجـب     

  1:تؤثر في الأداء و من بینها مایلي

 في حجم العمل قد یؤثر على الأداءالاختلاف الموجود والملحوظ  .1

فالمنظمة التي تعالج حجمـا كبیرا من العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج   

 .أخرى لدیها حجم أقل من نفس العملإلیه 

 وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد یؤثر في معدل الإنتاج  .2

إذ أن القدر الضئیل من الأعمال غیر المنجزة یعتبر بصفة عامة أمرا عادیا  بل ومتطلبا لتأمین   

إذ یتوقف علیه ثبات تدفق العمل المستمر للعاملین في المنظمة، ویختلف الحجم المرغوب من المتأخرات 

انسیاب العمل وكمیة ودرجة التقلبات فیه، ویسبب النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لدى العـــاملین 

فإن كثرة العمل المتـــأخر عن المعتاد یمكن أن تسبب تـعجلا ، وعلى النقیض انخفاضا في معدل الإنتاج

نوعیة لا یمكن تحقیقـه دائمـا، ویتولد عنه انخفاض في ومعدلا أعلى للإنتاج، مثل هذا المعدل المتعجل قد 

 .المنتج النهائي

 الإجرائیة ذات أثر مباشر على الأداءالتحسینات التنظیمیة و  .3

الترتیبات التنظیمیة والإجرائیة فالتعدیل  ملائمةیتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة منهـا    

الذي یغیر من تدفق وتتابع العمل عادة ما یترتب علیه تـغییرا في معدل الإنجاز، ومیكنة : التنظیمي مثلا

ترتب ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج، وبالمثل فإن  -)حل الآلة محل الأعمال الیدویة( –العملیة الیدویة 

  .في عملیة ما یقلل من الموارد المطلوبة لإنهاء وحدة العملاختصار خـطوات العمل 

 ةالظروف المحلی الموقع الجغرافي للوحدات بسبب حسبي العملیات المتماثلة قد یتباین الأداء ف .4

ي نفس النشاط في مواطن مختلفة فقد تتباین معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلیة حتى ولو أدّ 

في عملیـة ما یستوجب حصر وتسجیل الأفراد الداخلین والمغادرین : لابنفس درجة الكفاءة من ذلك مث

كان الحصر یتم  إذالدولة ما حیث هؤلاء الأفراد قابلون للعد، قد یتباین معدل الحصر والتسجیل بحسب ما 

في الموانئ البحریة أو الجویة أو فقط العبور على الحدود البریة، فدرجة التفتیش المطلوبة عند كل موقع 

ا كله، ات المستخدمة عند كل موقعمن هذه المواقع وانتظام ترفق حركة الدخول والمغادرة واختلاف اللغ

  .متغیرات تؤثر على معدل الإنتاج

 

                                                             
  .25، ص2006، مذكرة الماجستیر، قسم علوم التسییر، جامعة الجزائر، أهمیة تقییم أداء العاملین في تدعیم أداء المؤسسةنعیمة فضیل،  - 1



الإطار المفاھیمي لأداء المؤسسة .......................................................الفصل الثاني  
 

42 
 

  :قد تقضي إلى معدلات مختلفة للإنتاج ة العمل التام،نوعیة وحد .5

، وقــد تظهـــر المنجــزى متغیــرات عــن نوعیــة العمــل قــد تحتــوي علــكمیــة بطبیعتهــا  فمعــدلات الأداء  

  .عملیة ما مثلا معدلا جیدا للإنتاج لكنها من الناحیة النوعیة قد تتمثل في أداء رديء

  1:هذا ویرى بعض الباحثین أن هناك أربعة عوامل تؤثر في الأداء یمكن إنجازها فیما یلي

   أساسها تتخذ العدید من قرارات النقل و الترقیةعلى دقة المعلومات التي. 

   المرؤوســین بإعــادة النظــر فــي تصــرفاتهم لكــونهم یعــدون الحجــر الأســاس للمنظمــة والجــزء ســلوك

 .الفاعل في تقییم الأداء

  تفعیل العملیة التنظیمیة التي من خلالها یمكن مراجعة خطط ونظم العمل. 

  وتطــویر مســتویات الأداء بالمنظمــة التــي علــى أساســها واعتمــادا علــى نتائجهــا یقــیم الأداء  تحســین

 .لكلي للمنظمةا

 ومحدداتهمقوماته الأداء، مكونات : المطلب الثالث

وذلك لأداء جید  مكونات الأداء الأساسیة وسائل مهمة لتقییم الأداء تعتمد على مقومات تعتبر 

محددات الأداء في المنظمات إلى مجالات أوسع بكثیر من تلك المتعلقة بالمهارات الفردیة  قد تمتدحیث 

ق لهذه ر وسنحاول التط لمنظمةلأو خبرات الید العاملة المكتسبة عبر الزمن لتمس بذلك البیئة الخارجیة 

  .العناصر فیما یلي

  الأداءمكونات : أولا

الفعالیة والإنتاجیة، أي أن المؤسسة التي الكفاءة و : من ثلاث مكونات رئیسیةمفهوم الأداء یتكون   

تتمیز بأداء أفضل هي التي تجمع بین هذه العوامل وتسییرها بشكل جید، وعلیه سنتطرق لمفهوم هذه 

  :العوامل

 )Effictiency( الكفاءة .1

القیـــام بالعمـــل المطلـــوب الكفـــاءة تعنـــي القـــدرة علـــى : )Vincent plauchet( الكفـــاءة حســـب تعریـــف

 .2بقلیل من الإمكانیات والنشاط الكفء وهو النشاط الأقل تكلفة

  

                                                             
  .26مرجع نفسه، ص - 1
  .219، ص2009 ، مجلة الباحث، العدد السابع، الجزائر،"تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء"الشیخ الداوي،  - 2
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الأمــوال، : كمــا تشــیر الكفــاءة إلــى حســن اســتخدام المــوارد وعــدم إهــدارها، وتشــمل المــوارد كــلا مــن

  .1، المباني، الأراضي، الآلات والخامات وحتى الوقتالأفراد

الإدارة المعاصــــرین بــــأن الكفــــاءة هــــي فعــــل الأشــــیاء بالطریقــــة وقــــد عبــــر بیتــــر دراكــــر أحــــد علمــــاء 

 .2الصحیحة

 )Effectiveness(ة الفعالی .2

مصطلح الفعالیة على أنه أداة من أدوات مراقبة التسییر في  إلى یرى الباحثون في علم التسییر

من جهة  المؤسسة، وتعتبر الفعالیة هي معیار یعكس درجة تحقیق الأهداف المسطرة، وتجدر الإشارة

أخرى إلى أنه توجد إسهامات كثیرة مختلفة حاولت تحدید ماهیة هذا المصطلح، وسنتطرق إلى بعض 

 :منها

ینظر الكاتب إلى الفعالیة على أنها القدرة على  :)Vincent plauchet(تعریف الفاعلیة حسب 

 .3تحقیق النشاط المرتقب والوصول إلى النتائج المرتقبة

مدى استعداد المؤسسة على البقاء، والتكیف، الاحتفاظ بنفسها : كنظام بأنهاتعرف الفعالیة    

ونموها، أي مدى نجاح المؤسسة في تحقیق الأهداف التي قامت من أجلها والتي تشمل الأهداف الطویلة 

 .4الأجل، الأهداف المتوسطة الأجل والأهداف القصیرة الأجل

 )Productivity( الإنتاجیة .3

 5:یراد بها

اســـتخدام عناصـــر الإنتـــاج أي نــاتج . مـــن عناصـــر الإنتـــاجكمیــة الإنتـــاج منســـوبة لعنصـــر أو أكثــر 

خلال فترة زمنیة محددة، مثل عـدد الإطـارات المنتجـة فـي معمـل الإطـارات فـي سـاعة أو أسـبوع أو شـهر أو 

 .سنة منسوبة إلى حجم المدخلات المستخدمة

ینظـر إلیهــا آخـرین كونهــا درجــة المهـارة فــي اســتخدام المـوارد أو المــدخلات خــلال فتـرة زمنیــة معینــة 

إلــى زیــادة المخرجــات مـع ثبــات حجــم المــدخلات أو زیــادة المـدخلات مــع تحقیــق مخرجــات بنســبة بمـا یــؤدي 

 .لات مع ثبات أو زیادة المخرجاتأعلى من نسبة زیادة المدخلات أو یقلل المدخ

                                                             
أداء وفعالیـة :، الملتقـى الـدوليمقومات تحسین أداء المؤسسات الاقتصـادیة فـي إطـار التنمیـة المسـتدامةحمادي نبیل وعبادي فاطمة الزهـراء،  - 1

  .2009نوفمبر11-10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
  .مرجع نفسه - 2
  .218سابق، صالشیخ الداوي، مرجع  - 3
  .319، دار المحمدیة العامة، الجزائر، دون ذكر سنة النشر، صالطبعة الثانیة، اقتصاد المؤسسةناصر دادن عدون،  - 4
  .33، ص2007دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن،  الطبعة الأولى،، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیةمجید محمود الكرخي،  - 5
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أي أن تقیـــیم الأداء . عتبـــر العملیـــات التقییمیـــة للإنتاجیـــة جـــزءاً مـــن الإطـــار التقییمـــي لـــلأداءعلیـــه ت

  .1أوسع من قیاس الإنتاجیة وهي إحدى مفرداته المهمة

  مقومات الأداء الجید :ثانیا

الجیــد مجموعــة الخصــائص والمتطلبــات التــي یلــزم توفرهــا للحكــم علــى مــدى  یقصــد بمقومــات الأداء  

  2:جودة وكفاءة وفعالیة أداء المؤسسة، وهذه المقومات هي

 الإدارة الإستراتیجیة 

هي ذلك الأسلوب الذي من خلاله تقوم الإدارة العلیا ببناء استراتیجیات المنظمة بتحدید التوجهات   

لكیفیة التنفیذ الناسب، والتقییم المستمر من خلال التصمیم الدقیق  طویلة الأجل، وتحقیق الأداء

 .للاستراتیجیات الموضوعة

 الشفافیة  

اتخاذ القرار المؤسسي، وحق الشفافیة هي الحق في الوصول إلى المعلومات، ومعرفة آلیات 

 .والمساعدة في اكتشاف الأخطاء مطلب ضروري لوضع معاییر أخلاقیة،

  المساءلة الفعالةإقرار مبدأ 

وممارسته فعلیاً من الإدارات العلیا كمبدأ مكمل لتقییم الأداء، فالموظف الذي یعطى مسئولیات    

وصلاحیات أداء وظیفة محددة یكون مسئولا عن أداء مهام تلك الوظیفة طبقا لما هو محدد سلفا، فعند 

تم تحقیقه، ومدى  الذياستخدام المساءلة كآلیة لتقییم الأداء یكون التركیز على كل من مستوى الأداء 

 .فعالیة نظام المساءلة الذي تم إتباعه في ظل توفر عناصر تطبیق المساءلة الفعالة

 تطویر النظم المحاسبیة 

إذ أن وجود نظام محاسبي سلیم ومتطور یمكن من الحصول على البیانات المالیة والمحاسبیة   

هم في بیان مدى التقید بالقواعد المطبقة، السلیمة التي تعتبر إحدى مرتكزات رقابة الأداء، كما أنه یسا

ویسهل عملیات التدقیق والرقابة التي تمارسها الجهات المختصة، هذا إلى جانب استخدام هذه النظم في 

إعداد الموازنات الخاصة بالمنظمات لتزوید متخذي القرار بالبیانات والمعلومات اللازمة للحكم على كفاءة 

    .البشریة المتاحة لتحقیق الأهدافاستخدام الموارد المادیة و 

  

                                                             
  .34نفسه، ص مرجع - 1
، مذكرة ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، جامعة الشرق تقیم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمریم شكري محمود ندیم،   - 2

  .، مذكرة  منشورة34-33ص-ص، 2013الأوسط، الأردن، 
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  محددات الأداء: اثالث

هي الأثر الصافي ویعني هذا أن الأداء الدور أو المهام  وإدراك، بالقدراتجهود الفرد التي تبدأ  إن  

الجهد، القدرات، إدراك : في موقف معین یمكن أن ینظر إلیه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بین كل من

  :1أو المهمة الدور

 الجهد .1

إلى الطاقات الجسمیة والعقلیة التي ) الحافز(وهو الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعیم   

 .یبذلها الفرد لأداء مهمته

 القدرات .2

تعنــي الخصــائص الشخصــیة المســتخدمة لأداء الوظیفــة ولا تتغیــر، وتتقلــب هــذه القــدرات عبــر فتــرة   

 .زمنیة قصیرة

 المهمةإدراك الدور أو  .3

 .هو الاتجاه الذي یعتقد الفرد بأهمیتها في أداء مهامه بتعریف إدراك الدور

والجهــد المبـــذول، ونوعیـــة هـــذا ) نمـــط الأداء(مـــن یضـــیف إلــى إدراك الـــدور أو المهمـــة بینمــا هنـــاك   

  .معینةالجهد المبذول والتي تعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعیة 

  2:تخرج عن سیطرة الموظف، أهم هذه المحدداتفي الواقع هناك عناصر أو محددات 

 متطلبات العمل( الوظیفة( 

وما یتعلق بها من واجبات ومسـؤولیات وأدوات وتوقعـات مطلوبـة مـن الموظـف، إضـافة إلـى الطـرق   

 .والأسالیب والأدوات والمعدات المستخدمة

  الداخلیةبیئة التنظیم (الموقف( 

العمل، الإشراف، وفرة  مناخ: تتضمنبه البیئة التنظیمیة حیث تؤدي الوظیفة والتي  أو ما تتصف  

 طة، أسلوب القیادة، نظام الحوافزالموارد، الأنظمة الإداریة، الهیكل التنظیمي، نظام الاتصال، السل

  .الثواب والعقابو 

 

                                                             
  .2010، ص2000للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، ، الدار الجامعیة إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةراویة حسن،  - 1
الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، جامعة محمد  ، مذكرة تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة سعاد بعجي، - 2

  .11، ص2007، بوضیاف المسیلة، الجزائر
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               إلى العناصر السابقة قد تؤثر البیئة الخارجیة للتنظیم الذي یعمل به الموظف على أدائه ضافةإ       

  .1ممثلة في المنافسة الخارجیة والتحدیات الاقتصادیة

  تقییم الأداء في المؤسسة: المبحث الثاني

راهن، وذلك موضوع تقییم أداء المؤسسات الاقتصادیة من أهم المواضیع في الوقت ال یعتبر

للأهمیة الاقتصادیة والاجتماعیة التي تحتلها المؤسسات بصفة عامة، ویعمل تقییم الأداء في المؤسسات 

والنقائص بالمؤسسة، وطرق علاجها ومتابعة تنفیذ المقترحات الاقتصادیة على إیجاد كافة الثغرات 

  .والتوصیات اللازمة لعلاج ذلك

یتوقف على وجود معاییر عالیة لتقییم الأداء وهذا یساعد نجاح المؤسسات الاقتصادیة كما أن   

  .على قیاس نشاط المؤسسة وتحسین أدائها

سنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم تقییم الأداء وأهمیته، أهدافه، القواعد والمتطلبات الأساسیة   

  .لتقییم الأداء والمراحل التي یمر بها

  ه في المؤسسةتقییم الأداء وأهمیتمفهوم : المطلب الأول

لتقیــیم الأداء مــع  ســلیط الضــوء علــى مجموعــة مــن التعریفــاتداء ســیتم تنظـرا لتعــدد مفــاهیم تقیــیم الأ  

  .التطرق لأهمیته

 مفهوم تقییم الأداء: أولا

لم یتم التوصل إلى تعریف  كلذالأبحاث في موضوع تقییم الأداء، رغم لقد تعددت الكتابات و 

من باحث من كاتب لآخر و  التعریفات اختلفتلتقییم الأداء یجمع بین جمیع وجهات النظر العلمیة، فقد 

  : ا المفهومذله ریفمن التعاا ما توضحه مجموعة ذهو  لآخر،

هناك من المتخصصین یرى أن التقییم هو عملیة إشراف ومراجعة من قبل سلطة أعلى بقصد 

  2.یفیة سیر الأعمال والتأكد من أن الموارد المتاحة داخل المنظمة تستخدم وفقا للخطة الموضوعةمعرفة ك

 كما یقصد بعملیة تقییم الأداء قیاس للأعمال المنجزة ومقارنتها بما كان یجب أن یتم وفقاً 

الموضح مسبقاً، أملاً في اكتشاف جوانب القوة أو تحدید نقاط الضعف وعلى النحو للتخطیط المعد 

  .3سابقاً 

                                                             
  .12مرجع نفسه، ص - 1
بـدون عبـد الحكـم أحمـد الخزامـى، دار الفجـر للنشـر والتوزیـع، : ، ترجمـةالإدارة العامة المنظمات والحوكمة والأداءلورانس اوتول وكینیث مانیر،  - 2

  .78، 2013 مدینة النشر،
  .90حمزة محمود الزبیدي، مرجع سابق، ص - 3
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هو فحص تحلیلي انتقائي شامل لخطط، أهداف، طرق التشغیل واستخدام الموارد البشریة 

  .1والمادیة، بهدف التحقق من كفاءة وفعالیة استخدام الموارد المتاحة

التنفیذ في نهایة فترة  لحكم على كفاءة المؤسسة بمقارنة فعالیاتا: المؤسسة تعریف تقییم أداء

ئة تمهیدا لتشخیص مصادر ناشمعینة بما كان ینبغي تحقیقه من أهداف، ومن ثم استخراج الانحرافات ال

لافي نواحي الخلل زمة لتلاالقوة والضعف في مجالات العمل، لیتسنى عندها اقتراح الإجراءات العلاجیة ال

  .2الأخرى الناجحة في أدائهافي أداء المؤسسة وتنمیة وتطویر فاعلیة النشاطات 

  3:مفهوم قیاس وتقییم الأداء المؤسسيوتجدر الإشارة إلى 

رغم اختلاف الصیاغات المستخدمة في إیضاح مفهوم قیاس الأداء المؤسسي إلا أنه یمكن تجسید 

هو تطویر مجموعة من المقاییس أو المعاییر الكمیة والنوعیة لتحدید مستوى : ذلك في التعریف التالي

كفاءة المنظمة في استغلال الموارد المتاحة لها، ودرجة نجاحها في تحقیق الأهداف المخططة لها خلال 

  .فترة محددة، وتحدید أوجه القصور إن وجدت وسبل علاجها في الحاضر، وكیفیة تجنبها في المستقبل

المؤسسة أو  أوالوزارة (ومن الجدیر بالذكر أن لفظ مؤسسي یشیر إلى المنظمة المعنیة بالتقییم 

ویستخدم لفظ المؤسسي بصفة أساسیة للتفرقة بین ) الهیئة بشكل عام أو أي وحدة ضمن هیكلها التنظیمي

المنظمة ككل أو على مستوى وحدتها  التنظیمیة تقیم الأداء على مستوى الأفراد وتقییم الأداء على مستوى 

  . ه بین الفرد والمنظمةحیث أن هناك اختلاف في مؤشرات التقییم وإجراءاته وفلسفت

  أهمیة تقییم الأداء في المؤسسة: ثانیا

  4:یشكل تقییم الأداء أهمیة بالغة للمؤسسة والتي یمكن لإجمالها فیما یلي  

  ،یوفر تقییم الأداء معلومات حول سیر العملیات في المؤسسة ومعدل اقترابها من تحقیق الهداف

 .الأهداف واتخاذ القرارات السلیمةوبالتالي یساعد على تركیز الجهود صوب تحقیق 

  یساهم تقییم الأداء في تحسین الاتصالات الداخلیة في المؤسسة بین الموظفین، وكذلك الاتصالات

مع العملاء، فهذا یؤدي إلى تكوین مناخ إیجابي داخل المؤسسة یؤثر إیجابیا على  ةالخارجی

 .عملیات التي تتم داخلها وخارجهاالعملیات التي تتم على ال

                                                             
  .676، مرجع سابق، صحمادي نبیل وعبادي فاطمة الزهراء - 1
  .677مادي نبیل وعبادي فاطمة الزهراء، مرجع سابق، صح - 2
3
 أطروحةتطبیق أدوات مراقبة التسییر الحدیثة في إطار الحوكمة لقیاس وتقییم الأداء المستدام في القطاع العمومي المحلي، محاد عریوة، -  

  .، مذكرة منشورة34-33، ص ص2015قسم علوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة،الجزائر،  دكتوراه،
، 2009، دار الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إدارةإبراهیم الخلوف الملكاوي،  - 4

  .38-37ص -ص
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 لو تقدیم صورة واضحة حول تكالیف تنفیذ البرامج والأنشطة أول بأ. 

  یمكن أن یبین تقییم الأداء أن المؤسسة تحقق أهداف اجتماعیة وتقدم حلول للعدید من المشاكل

 .من الحاجات والمطالب الاجتماعیة العدیدالاجتماعیة بالإضافة إلى تلبیة 

  یساعد تقییم الأداء في وضع الخطط التدریبیة واختیار البرامج التدریبیة المناسبة وكذلك تحدید

 .فراد الذین هم بحاجة إلى تدریبلأالأقسام وا

  الموظفین في المؤسسةماج وانخراط المساعدة في اند.   

 1یساعد التقییم على تعریفهم بنواحي القصور في أدائهم، فیعطي لهم الفرصة لتفادیها في المستقبل. 

  العمل على رفع الروح المعنویة للعاملین، وتحسین علاقات العمل وذلك عندما یشعر العاملون أن

وتقویة هو معالجة نقاط الضعف جهودهم المبذولة هي محط تقدیر واهتمام الإدارة، وأن هدفها 

 .الشعور بالانتماء للمؤسسة

  سلوك مرؤوسیهم وقیاس أدائهم ینمي الخبرة والكفاءة لدى الرؤساء، وإن قیام الرؤساء بملاحظة

 .2ینمي ملكة التقدیر والرقابة في الحكم السلیم على الأمور لدى الرؤساء

 دالة المعاملة بین العاملین داخل المؤسسة دون تحیز أو تمییز فهو یساعد على وسیلة لضمان ع

 .لشخصیة المسبقة إذا طبق بموضوعیةاالقضاء على الأحكام 

  یم الأداء والمراحل التي یمر بهالتقیالقواعد الأساسیة : المطلب الثاني

مصطلح تقییم الأداء على مجموعة من القواعد حتى یكون فعال للمؤسسة، وتمر عملیة یرتكز   

  .وسیتم عرض ذلك تقییم الأداء في المؤسسة بمراحل عدة

  القواعد الأساسیة لتقییم الأداء :أولا

  3:قواعد أساسیة یمكن تلخیصها فیما یليتستند عملیة تقییم الأداء على عدة   

 .تحدید الأهداف .1

 .4وضع الخطة الإنتاجیة .2

 .تحدید مراكز المسؤولیة .3

                                                             
الماجستیر، قسم علم الاجتماع والدیمغرافیا، جامعة منتورى مذكرة  ،الرقابة ودورها في تقییم أداء المؤسسة الاقتصادیةأسالیب السعید بلوم،  - 1

  .49، ص2008قسنطینة، الجزائر، 
  .49مرجع نفسه، ص - 2
  .38-37ص- صمجید محمود الكرخي، مرجع سابق،  - 3
  .38مرجع نفسه، ص - 4
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حیــث یجـب علــى كـل وحــدة أو مركـز مســؤولیة أن تأخـذ بعــین الاعتبـار مــا تحدیـد معــاییر تقیـیم الأداء،  .4

 :یلي عند اختیار المعاییر الخاصة بها

 ثر انسجاماً مع الأهداف المرسومة؛طبیعة النشاط والأكاختیار المعاییر الأكثر تناسبا مع  -

اختیار المعاییر الأكثر وضوحا وفهمـا بالنسـبة للعـاملین، بحیـث یكـون فـي مقـدورهم تطبیـق هـذه المعـاییر  -

 طبیعة الانحرافات وسبل معالجتها؛ ببساطة والخروج بنتائج واقعیة ومعبرة عن

ع مــن كــون أهــداف كــل وحــدة تختلــف عــن الأخــرى تبعــاً ترتیــب النســب المختــارة وفــق أهمیتهــا وهــذا نــاب -

لطبیعــة نشــاطها والظــروف الاقتصــادیة والاجتماعیــة المحیطــة بهــا وهــذا یتطلــب انتقــاء الأوزان الحقیقیــة 

 .لكل هدف من الأهداف وبما یتلائم مع دوره وموقعه بین الأهداف الأخرى للوحدة

  التي تمر بها عملیة تقییم الأداءالمراحل  :ثانیا

  1:تمر عملیة تقییم الأداء بمراحل عدة نجملها بالآتي  

 .ع المعلومات والبیانات الإحصائیةجم -

   .ة البیانات والمعلومات الإحصائیةتحلیل ودراس -

 .إجراء عملیة التقییم -

 .التقییمالقرار المناسب عن نتائج  اتخاذ -

 .للانحرافاتتحدید المسؤولیات ومتابعة العملیات التصحیحیة  -

  وأهداف تقییم الأداء لنجاح عملیة تقییم الأداء المتطلبات الأساسیة: الثالثالمطلب 

تتركــز عملیــة تقیــیم الأداء علــى مجموعــة مــن المتطلبــات لنجــاح عملیــة تقیــیم الأداء ســیتم معالجــة   

  . المتطلبات وذلك لتحقیق أهداف تقییم الأداء

  المتطلبات الأساسیة لنجاح عملیة تقییم الأداء  :أولا

تتطلب عملیة تقییم الأداء بعض المتطلبات الأساسیة التي من شأنها الارتفاع بدرجة التقییم إلى   

مستوى الدقة والموثوقیة التي تساعد على اتخاذ القرارات السلیمة في تصحیح الانحرافات وتحدید 

  2:یأتيالمتطلبات نذكر ما المسؤولیات والارتقاء بالنتائج إلى المستویات المرغوبة، ومن بین هذه 

 .ب والمؤشرات التقویمیة بشكل صحیحالمعاییر والنس -

                                                             
  .39مرجع نفسه، ص - 1
-الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، جامعة الجزائر، مذكرة التدقیق الخارجي وتأثیره على فعالیة الأداء في المؤسسة الاقتصادیةبوقابة زینب،  - 2
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أن یتوفر للمؤسسة نظاماً كاملاً وفعالاً للمعلومات والبیانات والتقاریر اللازمة لتقییم الأداء بحیث  -

أن یكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة واضحا تتحدد فیه المسؤولیات تكون انسیابیة المعلومات 

 .والصلاحیات لكل مدیر ومشرف بدون أي تداخل بینها

أن تكون أهداف الخطة الإنتاجیة واضحة وواقعیة قابلة للتنفیذ وهذا لا یتم دون دراسة هذه الأطراف  -

دراسة تفصیلیة ومناقشتها مع كل المستویات داخل المؤسسة، ولكي تأتي الأهداف متوازنة تجمع 

 .المتاحة للتنفیذ بین الطموحات المطلوبة والإمكانات

أن یتوفر للمؤسسة مسؤولین قادرین على تقییم الأداء متفهمین لدورهم وعارفین بطبیعة نشاط  -

المسؤولین في الإدارات على اختلاف سریعة ومنتظمة تساعد المؤسسة ومتمكنین من تطبیق 

تفادي الخسائر مستویاتها من اتخاذ القرار السلیم والسریع وفي الوقت المناسب لتصحیح الأخطاء و 

 .یةفي العملیة الإنتاج

أن تكون الإجراءات والآلیة الموضوعة لمسار عملیات تقییم الأداء بین الإدارات المسؤولة عن تقییم  -

ومتناسقة، وإلا تعرقلت العملیات التقویمیة والتصحیحیة الأداء في الهیكل التنظیمي واضحة ومنظمة 

  .الأداءللأداء وضاعت الجدیة المطلوبة من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملیة تقییم 

 1:بالإضافة إلى ما سبق نذكر -

عملیة تقییم الأداء وسیلة تخدم أسبابا معروفة ومحددة، ففي مقدمة هذه الأسباب معرفة مجالات  -

لأداء عن طریق قیاس التقدم المتحقق في إنجاز الأهداف الموضوعیة، وكثیرا ما نجد التحسین في ا

. أن مجرد البدء في تقییم الداء وما ینتج عنه من تغذیة عكسیة، یزید من الإنجاز العام للمؤسسة

یساعد تقییم الأداء أیضا في تشخیص حاجات وصعوبات الإنتاج في المؤسسة قبل أن یجري 

الإصلاحیة لها، بل یمكن القول أنه من غیر الطبیعي أن تصمم البرامج الإصلاحیة  تصمیم البرامج

دون معرفة حقیقة الأداء وتقریر ما إذا كان بحاجة إلى إصلاح أم لا، لأن الإصلاح یعني عدم 

یفید تقییم الأداء أیضا في تقدیر الوقت الذي تستغرقه العملیة المنجزة، عدد . كفایة الحالة الراهنة

 .الإنجاز الحالي بالإنجاز الماضي ، مقارنةعمال وكلفتهمال

ومكافآت مبنیة على أسس موضوعیة، ولا تقتصر  لن تنجح عملیة تقییم الأداء بدون حوافز مساعدة -

الحوافز على الجوانب المادیة فقط، بل هناك مجالات أخرى عدیدة یمكن استغلالها لنفس الغرض، 
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یعطي أفراده اعتزازا وتقدیرا في قسم أو برنامج أو مشروع معین فنشر المعلومات عن الأداء الجید 

 .تحقیقه عن طریق المكافآت المادیةاوزان ما یمكن جیت

تقییم الأداء رهینة عنصر المعلومات الحقیقیة، فحتى یكون لتقییم الأداء أهمیة وذو فائدة یجب  -

 . الاعتماد على معلومات حقیقیة وموثوقة، والتي یمكن الاعتماد علیها في عملیة تقییم الأداء

   اوئ، حیث على الرغم من الفوائد التي یقدمها تقییم الداء للمؤسسة، إلا انه لا یخلو من بعض المس

  1:ما یلي أنها یمكن أن تمثل عائقا تنفیذیا، ونذكر منها

 حیث ینحرف التقییم عن الهدف المحدد له في الكثیر من الأحیان،  :الأغراض والأهداف الإداریة 

      إلى جانب ذلك هناك العدید من المؤسسات لا تعرف الغالبیة العظمى من موظفیها أهداف 

ین تكمن القیمة في المؤسسة أن تسأل نفسها ما هي فائدة تقییم الأداء؟ وأالمؤسسة، ولذلك على 

  .تقییم الأداء؟

 حیث تبالغ المؤسسات بالتحلیل على مستوى الفرد أو المجموعة وما یتصل بذلك  :الشلل التحلیلي

من الاطلاع على البیانات، حیث تفقد السریة في حالة الاطلاع علیها من قبل عدد كبیر من 

لین، وللتغلب على ذلك تسعى العدید من المؤسسات إلى تقلیل عدد الموظفین المسموح لهم العام

 .مل أیضا على تقلیل عدد الإجراءاتبالاطلاع على البیانات، كما تع

 ویحد من فاعلیة حیث یعوق ذلك  :الاتجاهات العقلیة السلبیة لدى المدیرین وقصر نظرهم

 2:التقییم، بالإضافة إلى ما سبق نجد

 في حالة عدم تلبیة أهداف الأداء لابد  :إن النتائج الضعیفة لا تشیر بالضرورة إلى ضعف التنفیذ

لا توفر التفسیر أو التبریر  وأن یكون هنالك شئ ما به خطأ، لكن معلومات الأداء بحد ذاتها

نبغي لكنها توفر للمؤسسة مؤشر یبین ضرورة القیام بالبحث والاستقصاء لمعرفة السبب، وعندها ی

وتعالج العوامل المساهمة في  على المؤسسة أن تكون قادرة على توضیح نتائج الأداء وأن تحدد

 .ذلك

 یوفر تقییم الأداء أداة جیدة للإدارة والتحسین : المقاییس هي مجرد صورة تقریبیة للنظام الفعلي

المستمر، غیر أن الأفراد یمكن أن یحاولوا التلاعب بالنظام بصورة تبدو فیها برامجهم وكأنها 

متمیزة وجیدة، بالإضافة لذلك ربما لا تتوفر بیانات دقیقة للاستناد إلیها في اتخاذ القرارات، وهذه 

                                                             
  . 39-38ابراهیم الخلوف الملكاوي، مرجع سابق، ص - 1
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أن النظام المقاس لا یمثل تحتم على المؤسسة الاقتناع بحقیقة  تعتبر من بین جملة الأسباب التي

   .بالضرورة نفس النظام الفعلي للأداء

  أهداف ومزایا تقییم الأداء: ثانیا

  1:تستهدف عملیة تقییم الأداء تحقیق ما یأتي  

 .هداف الدرجة في خطتها الإنتاجیةالوقوف على مستوى انجاز الوحدة الاقتصادیة مقارنة بالأ -

عن مواصلة الخلل والضعف في نشاط الوحدة الاقتصادیة وأجزاء تحلیل شامل لها وبیان الكشف  -

المنفذین إلى وسائل تلافیها  وإرشادزمة لها وتصحیحها لامسبباتها وذلك بهدف وضع الحلول ال

 .مستقبلاً 

النشـاط تحدید مسؤولیة كل مركـز أو قسـم فـي الوحـدة الاقتصـادیة عـن مـواطن الخلـل والضـعف فـي  -

الــذي یضــطلع بــه وذلــك مــن خــلال قیــاس إنتاجیــة  كــل قســم مــن أقســام العملیــة الإنتاجیــة وتحدیــد 

خلــق منافســة بــین الأقســام باتجــاه رفــع مســتوى أداء  مــن شــأنه الأمــر الــذي انجازاتــه ســلباً أو إیجابــاً 

 .الوحدة

د علـى نتـائج التقیـیم تسهیل تحقیق تقییم شامل للأداء على مستوى الاقتصاد الوطني وذلك بالاعتمـا -

 .طاع وصولاً للتقییم الشامل أعلاهالأدائي لكل مشروع فصناعة  فق

تصـــحیح الموازنـــات التخطیطیـــة ووضـــع مؤشـــراتها فـــي المســـار الصـــحیح بمـــا یـــوازن بـــین الطمـــوح  -

والإمكانیـــات المتاحـــة حیـــث تشـــكل نتـــائج تقیـــیم الأداء قاعـــدة معلوماتیـــة كبیـــرة فـــي رســـم السیاســـات 

  .میة البعیدة عن المزاجیة والتقدیرات غیر الواقعیةوالخطط العل
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  تأثیر الحوكمة على أداء المؤسسة : المبحث الثالث

موارد المؤسسة عنصراً أساسیاً لاستمرارها وبقائها في اقتصادیات السوق، إلا أن یعتبر توافر   

المؤسسات والذي یمكن تقییمه من توافرها یعتمد على كفاءة تخصیص هذه الموارد وذلك لبقاء واستمراریة 

خلال نظام الحوكمة ومبادئها إذ تأتي حوكمة المؤسسات لتتعامل مع الطرق التي تمكننا من حسن تسییر 

  .الأداء هذه المؤسسات للرفع وتحسین موارد المؤسسة

  مجالات تأثیر الحوكمة على الأداء  :المطلب الأول

تحسین الأداء للشركات فقد حدد الفكر المحاسبي والمالي  بتأثیر الحوكمة المؤسسیة فيفیما یتعلق    

مجموعة من القنوات التي یمكن من خلالها أن تؤثر الحوكمة على الأداء، وتتمثل هذه القنوات في 

  1:الآتي

 ص الوصول لمصادر التمویل الخارجيزیادة فر  .1

دخول أسواق رأس إن التطبیق السلیم للحوكمة المؤسسیة من شأنه أن یؤدي إلى زیادة فرص   

 :المال، وذلك من خلال القضاء على أهم عائقین أمام الشركات للوصول لمصادر التمویل الخارجیة وهما

 .عدم اتساق المعلومات بین الممولین والمقترضین نتیجة الإفصاح المحاسبي -

عدم قیام المقترض بالعمل لمصلحة المقترض بالشكل الأفضل، مما یعني إهمال ذوي المصالح  -

 .المرتبطین بالشركة

 زیادة قیمة الشركة .2

لا تؤدي الحوكمة المؤسسیة إلى زیادة فرص الوصول إلى مصادر التمویل الخارجي فحسب،   

التي  وإنما تؤدي كذلك إلى ارتفاع قیمة الشركة ومیل المستثمرین إلى دفع أسعار أعلى لأسهم الشركات

كما أن انخفاض تكلفة رأس المال یترجم بانخفاض التكلفة الاقتصادیة في . تمتاز فیها الحوكمة بالفاعلیة

 .القطر، حیث تجعل من قطراً أكثر جذباً للاستثمار

 تخفیض مخاطر الأزمات المالیة .3

تي عرفتها في هذا السیاق أوضحت العدید من الدراسات أن السبب الرئیسي للانهیارات المالیة ال  

مما  وبالتالي ضعف الحمایة للمستثمرینالأسواق الآسیویة یعود بشكل محوري إلى ضعف التشریعات، 

جعل صافي التدفقات النقدیة أكثر حساسیة للأحداث ذات الأثر السلبي التي تؤثر على مستوى ثقة 

                                                             
حوكمة الشركات كآلیة : قى الوطني حول، الملتدور الحاكمیة المؤسسیة في تحسین الأداء المالي للشركاتنعیمة یحیاوي وحكیمة بوسلمة،  - 1
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انهیار العملة وأسعار المستثمر في الأسواق، بحیث ینخفض العائد على الاستثمار بشكل قد یقود إلى 

إضافة إلى ذلك فإن عوائد المشروعات في الأسواق الناشئة أكثر تذبذبا عنها في الأسواق . الأسهم

 .المتطورة، ویرجع ذلك إلى أن المدیرین في تلك الأسواق أقل تعقلا وممارسة للحوكمة المؤسسیة

 تحسین العلاقة مع كل أصحاب المصالح .4

) المستثمرین، البنوك، الموظفین، العمال، الموردین، الحكومة(ف إن كل طرف من هذه الأطرا  

إدارة  الشركة بعدة طرق في محاولة للحصول على مكاسب، سواء من خلال إدارةیراقب ویؤثر على 

حیث تزداد ثروة المساهمین إذا قامت الشركة بتأدیة الخدمات إلى عملائها بالشكل . ومراقبة الشركة

افظت على علاقات جیدة مع الموردین وعلى سمعة جیدة بالنسبة لالتزاماتها المطلوب، وكذلك إذا ح

القانونیة، مع ضرورة تواصلها مع المستثمرین من خلال القوائم المالیة والاجتماعات المستمرة والصراحة 

    .زم في الوقت المناسبلاوالابتعاد عن التضلیل وتقدیم الإفصاح ال

داء للشـــركات لا یمكـــن أن یكـــون فعـــالا إلا إذا تـــوافرت الخصـــائص إلا أن تـــأثیر الحوكمـــة علـــى الأ  

  :الآتیة في هیكل الحوكمة

  القدرة على منح الضمان بأن الوكیل یأخذ القرارات التي تتوافق والعقد الذي تم تأسیسـه بـین الوكیـل

 .الشركاتالمال لتمویل ، وضمان استمرار تدفق رأس )المساهمین(المالك 

  علــى عــدم اتســاق المعلومــات بــین المــدیرین ومــوردي رأس المــال والــذي  المترتبــةالحــد مــن الآثــار

 .)الممولین(یمكن أن یؤدي إلى ضیاع ثروة المقرضین 

  ومواجهـــة التحایـــل  والإداريالقـــدرة علـــى حمایـــة مصـــالح المســـاهمین والحـــد مـــن التلاعـــب المـــالي

 .والخداع الذي یوجه لسلب مصادر وأموال الشركة

  1:تؤثر على الأداء من خلالسبق یمكن كذلك للحوكمة أن بالإضافة لما 

 تحسین الأداءمجال  .5

حسن إدارة الشركات خاصة فیما یتصل بعملیات التخطیط أو التنظیم أو  تعمل الحوكمة على  

  .المتابعة ومن ثم تزداد الكفاءة الإداریة للشركات

  

  

 
                                                             

الحوكمة المحاسبیة للمؤسسة واقع : ، الملتقى الدولي الأول حولالمبادئ الأساسیة لتطبیق الحوكمة المحاسبیة في المؤسسةغالم،  عبد االله - 1

  .2010دیسمبر  8-7جامعة العربي بن لمهیدي أم البواقي، الجزائر، ورهانات وآفاق، 
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 مجال زیادة الفاعلیة والأداء .6

ومسـتقبلها واعـداً مـن  رهاحاضبدور شدید الأهمیة في زیادة فاعلیة الشركات، وجعل  تقوم الحوكمة   

 :خلال عدة وسائل رئیسیة هي

 وسیلة زیادة الإنتاج ورفع الإنتاجیة. 

 وسیلة زیادة الجودة والارتقاء بالنوعیة. 

 وسیلة اكتساب مزایا تنافسیة خاصة في مجال التسعیر وخدمات ما بعد البیع. 

وتعمل الحوكمة على تعمیق الإحساس بالواجب وزیادة الشعور بالمسؤولیة وتنمیة روح المشاركة   

  . المسئولة بین كافة الأطراف، وبالتالي یتحول الجمیع إلى شركاء في صنع النجاح

  علاقة الحوكمة بتحسین الأداء: المطلب الثاني

  مقاییس إدارة الأداء: أولا

یفید التحلیل الوظیفي في تحدید مكونات الحوكمة الوظیفیة الفعال وبمجرد أن تتوصل المنظمة   

الأداء المتوقع من العاملین لدیها، فإنها تحتاج من خلال التحلیل والتصمیم الوظیفي، إلى تحدید نوعیة 

  :لأداءإلى تطویر أسالیب لقیاس ذلك الأداء والشكل الموالي یوضح بعض من مقاییس إدارة ا

  مقاییس إدارة الأداء): 1-2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار الفجر للنشر والتوزیع، الطبعة الأولىمحمد عبده حافظ، حوكمة القوى العاملة،  :المصدر

  .24ص، 2011الإسكندریة، مصر، 

 

 

 التقییم

 مقاییس الحوكمة

 

 منطقة 

 الصلاحیة

 الصلاحیة  القبول   

 الاعتمادیة

 

 التوافق 

 الإستراتیجي

 التحدید
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الباحثین بشأن نوعیة المعاییر التي یجب توافرها في مقاییس إدارة وعلى الرغم من اختلاف 

التوافق الاستراتیجي، (أو معاییر هي  الأداء، إلا انه یوجد اتفاق حول ضرورة توافر خمسة شروط

  :الصلاحیة، الاعتمادیة، القبول، والتحدید أو التمیز وسنقدم شرحا مبسطا لهذه المعاییر فیما یلي

 تیجيالتوافق الاسترا .1

یتسم بالتوافق أو الانسجام مع فیه نظام إدارة الأداء الذي  یقصد به المدى الذي یستطیع  

استراتیجیات وغایات الأهداف وثقافة المنظمة، على سبیل المثال إذا كانت المنظمة تركز في ثقافتها 

ة ومستوى جودة قیام واستراتجیاتها على خدمة العملاء، فإن نظام إدارة الأداء لدیها یجب أن یظهر كیفی

 .الموظفین بخدمة العملاء

 الصلاحیة .2

یقصد بها المدى الذي یستطیع فیه مقیاس حوكمة كافة الأبعاد ذات العلاقة بالأداء الجدید   

یتمتع مقیاس الحوكمة بالصلاحیة فإنه لا  وحتى) بصلاحیة المحتوى(للوظیفة، ویشار إلى ذلك عادة 

الحقیقي والذي یتضمن كافة  الوظیفي یجب أن لا یكون معیبا أو فاسداً بمعنى أنه یجب أن یعكس الأداء

على المنظمات استخدام بعض  الأبعاد التي تمكن من النجاح في أداء الوظیفة، من ناحیة أخرى یجب

ن، والتي تحتوي مجموعة من الأبعاد التي تظهر النتائج الموضوعیة المقاییس الأداء، مثل تقییمات المشرفی

ومقیاس الحوكمة بین الأداء الفعلي للوظیفة للوظیفة، إن الصلاحیة تهتم بتعظیم التداخل أو التطابق 

 .فيالوظی

 الاعتمادیة .3

لمقیمین وتتعلق بمدى اتساق مقیاس الأداء، ومن أهم الأشكال الاعتمادیة تلك الخاصة باعتمادیة ا  

 الاعتمادیةیعهد إلیهم بمهمة تقییم أداء العاملین، وتتحقق والتي تشیر إلى مدى الاتساق بین الأفراد الذین 

قریبا منه لأداء  أونفس التقییم  إلىما تمكن اثنین أو أكثر من المقیمین من التوصل  إذامن هذا المنظور 

شخص واحد، وبالنسبة لبعض المقاییس فإن الاعتمادیة الداخلیة، والتي تعني مدى توافر كافة العناصر 

  .الأبعاد الداخلیة للقیاس تعتبر هامة أو

 القبول .4

ـــذین یســـتخدمون المقیـــاس أو أداة ال   قیـــیم لـــه تویتعلـــق هـــذا الشـــرط أو المعیـــار بمـــدى قبـــول الأفـــراد ال

به والواقـع أنـه توجـد العدیـد مـن المقـاییس المحكمـة والتـي تتسـم بوجـود درجـة عالیـة مـن الصـلاحیة  وإقناعهم

 .والاعتمادیة ولكنها تستهلك جزءاً ملموسا من وقت المدیرین بما یجعلهم یرفضون استخدامها



الإطار المفاھیمي لأداء المؤسسة .......................................................الفصل الثاني  
 

57 
 

 التحدید .5

لعاملین بشأن ویقصد به المدى الذي تتوفر فیه المقیاس المستخدم إرشادات أو توجیهات محددة   

ما هو متوقع منهم وكیف یمكنهم تحقیق هذه التوقعات، ویتعلق التحدید بالأغراض الإستراتیجیة والتنمویة 

لإدارة الأداء، فإذا لم یتمكن المقیاس من تحدید ما الذي یجب على الموظف عمله لمساعدة المنظمة في 

قیق هذه الأهداف، علاوة على ذلك إذا فشل تحقیق أهدافها الإستراتیجیة، فإنه یصبح علیه من الصعب تح

المقیاس في تشخیص المشكلات التي یواجهها الموظف في أدائه للوظیفة فإنه یصبح من غیر الممكن 

 .للموظف أن یصحح أداءه

 دور المسیر في حوكمة المؤسسات :ثانیا

مسطرة حسب من المنتظر أن یقوم المسیر بتسطیر إستراتیجیة، حیث تكون هذه الإستراتیجیة   

إطار نظام حوكمة الذي یعمل فیه المسیر، فنظریة الحوكمة في هذا الصدد تحاول أن توضح وتبرز 

  :1الدور الذي یلعبه المسیر في إبراز العلاقة بین خصوصیات الحوكمة والأداء فیما یلي

 .بقاء المؤسسة من جهة إرضاء كل أصحاب المصالح، إنشاء القیمة، -

   .الإستراتیجیات الفعالة والأقل فعالیة لكن في حال المخاطرةدور القرار في اختیار  -

  دور الحوكمة في مجال تحسین الأداء :المطلب الثالث

فیما یتصل بعملیات التخطیط، أو التنظیم تعمل الحوكمة على تحسین إدارة المؤسسات، خاصة   

  2:ء فیما یتصل بأو التوجیه، أو المتابعة ومن ثم تزداد الكفاءة الإداریة للمؤسسات، سوا

 تحدید الأهداف الخاصة بكل نشاط. 

 والإمكانات الكفیلة بتنفیذ هذه الأهداف حشد الموارد. 

 القیام بالعملیات التنفیذیة المطلوبة لتحقیق الأهداف. 

  متابعة ما تم تنفیذه بالفعل من أجل الإصلاح وتحسین الأداء والارتقاء به من حیث الجودة

 .ومعدل الانجاز

ویزداد  ةعملیات مراعاة مصالح العاملین والمتعاملین وكافة الأطراف، تزداد أهمیة ودور الحوكممن خلال 

، وأهمیة تنمیة الإنجاز المحقق، الأخرأهمیة تعمیق فكر وثقافة الالتزام، ویزداد دور الوعي بأهمیة مراعاة 

                                                             
  .25، صمرجع نفسھ -1
  .75-74ص ص ،مرجع سابق، محاد عریوة -2
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المواصفات التنفیذیة المعاییر و جودته، لیس فقط من أجل العائد والمردودیة، ولكن أیضا الالتزام ب وزیادة

  1:للأعمال المطلوب انجازها، وهو ما یتطلب استخدام أنظمة الإدارة الحدیثة القائمة على

 الإدارة بالتجوال. 

 الإدارة التفاعلیة. 

 الإدارة على المكشوف والباب المفتوح. 

 الإدارة الموقفیة. 

وقف على مدى استیعاب العاملین للحوكمة ولفكر فهي أنواع متداخلة من أنواع النظم الإداریة، وجمیعها تت

المؤسسات، ولأهمیة الدور الذي تقوم به في زیادة الإنجاز وتحسین خاصة من جانب مدیري  ثقافة الالتزام،

  .نوعیته

حیث تزید الحوكمة على زیادة القوة والقدرة الإنتاجیة للعاملین، من خلال زیادة إحساس الإدارة بهم، وزیادة 

لإدارة بأهمیة تفاعلهم، وبأهمیة مشاركتهم وبضرورة تحسین مناخ العمل، مما یؤدي إلى زیادة اقتناع ا

اهتمام إدارة المؤسسات بعملیات التدریب، وزیادة مهارة العاملین، واكتسابهم الخبرات المهنیة التي ترتقي 

  .بإنتاجیتهم، وبشكل متزاید

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .75مرجع نفسھ، ص -  1
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  خلاصة الفصل

بالمؤسسات، حیث تمحور مفهوم الأداء وظهر داء حول الأیحتوي هذا الفصل على مفاهیم أساسیة        

ظمات والأفراد كنتیجة طبیعیة وتبین أنه جمع بین الكفاءة والفعالیة وحكم إیجابي أو سلبي یطلق على المن

قوم المؤسسات ما ت لحسن أو سوء استخدام الموارد ومدى قدرتها على تحقیق الأهداف والتي غالباً 

تقوم على توفیر المعلومات اللازمة والكافیة لإدارة المنظمة من و  بترجمتها إلى مقاییس متعددة الأبعاد،

غى لا یمكن تحقیقه إلا عن اللازمة، والوصول إلى المبتخلال إدارة الموارد البشریة لأجل اتخاذ القرارات 

القوة ونقاط الضعف بمعرفة نقاط  من النجاح،للخصائص التي تض طریق معرفة الواقع والقیاس السلیم

في فترة زمنیة معینة، إلى جانب معرفة مدى التقدم في تنفیذ سیاسة للمؤسسة داء الأالقابلة للتحسین في 

 .ا مستقبلامواردها البشریة التي تعطیها القدرة على تصمیم إستراتیجیة تسییرها، والتخطیط لتطوّره

   



  

  الفصل الثالث

الإطار العلمي للدراسة 

المیدانیة ونتائج اختبار 

 الفرضیات
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  تمهید

یهدف هذا الفصـل إلـى عـرض ومناقشـة الجوانـب التطبیقیـة لموضـوع الدراسـة، وذلـك مـن أجـل التعـرف علـى 

العملیة للحوكمة والأداء والاستعانة بمجموعة القواعـد والإجـراءات، قصـد الوصـول إلـى نتـائج رسة ماواقع الم

عملیــة فــإن الأمــر یتطلــب كــذلك الوقــوف علــى مختلــف الجوانــب التــي تتعلــق بمیــدان الدراســة، بمــا فــي ذلــك 

ضـا إلـى عـرض عینة البحث وكیفیة اختیارها، كل هذا سیتم التطرق إلیـه فـي هـذا الفصـل كمـا یـتم التطـرق أی

أسـئلة محــاور الاسـتبیان، بعـده تفسـیر النتـائج وفقــا وتحلیـل مكونـات التقیـیم المطبـق فــي المؤسسـة، ثـم تحلیـل 

  .لفرضیات البحث والخروج بنتائج عامة للبحث
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  طار المنهجي للدراسة المیدانیةالإ: المبحث الأول

الإحصــــائي الــــذي تــــم التوصــــل إلیــــه عنــــد إجــــراء الدراســــة إظهــــار نتــــائج التحلیــــل تهـــدف هــــذه الدراســــة إلــــى 

التــي تــم إعــدادها مســبقا وتعــدیلها وفــق ملاحظــات المحكمــین، ) الإســتبان(، مــن خــلال أداء القیــاس المیدانیــة

  .حیث تم توزیع الاستبانات على عینة من المؤسسات الاقتصادیة

  للدراسة ةمنهجی :المطلب الأول

مـــن أجـــل تحقیـــق أهـــداف الدراســـة تـــم اســـتخدام المـــنهج الاســـتنباطي الاســـتقرائي والـــذي یعتمـــد علـــى دراســـة 

الظاهرة ووصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها تعبیرا كیفیا وكمیا، حیث هـدفت الدراسـة إلـى التطـرق لدراسـة مـدى 

الدراســة  تبعــة فــي هــذهئ الحوكمــة فــي المؤسســات الاقتصــادیة ســیتم عــرض للطریقــة الممبــادإمكانیــة تطبیــق 

  .مجتمع وعینة الدراسة بالإضافة إلىدر جمع البیانات امص من خلال التعرف على 

  مصادر جمع المعلومات: الفرع الأول

  :انات وهمابیوقد اعتمدت الدراسة على مصدرین أساسیین في جمع ال

  البیانات الثانویة: أولا

السابقة والمواقع وذلك من خلال الاطلاع على الكتب والمجلات والمراجع والأبحاث والدراسات  

  .الالكترونیة، المتعلقة بموضوع الدراسة

  البیانات الأولیة :ثانیا

نات لدراسة بعض مفردات البحث وحصر بیاوذلك من خلال البحث في الجانب المیداني بتوزیع الاست 

اللازمة في موضوع البحث ومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام برنامج الحزمة وتجمیع المعلومات 

بهدف الوصول إلى دلالات ذات قیمة  المناسبة الإحصائیةالاختبارات واستخدام ، )spss( الإحصائیة

  .ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

   مجتمع وعینة الدراسة: الفرع الثاني

وتـم من مجموعة مـن المؤسسـات الاقتصـادیة ومحـافظي الحسـابات وأسـاتذة جـامعیین مجتمع الدراسة  یتكون

  .، سونلغاز، سورادار لولایة المسیلةمطاحن الحضنة: المؤسسات التالیةبعض أخذ 

مــن المؤسســات ومحــافظي الحســابات والأســاتذة تــم توزیــع الاســتبیانات علــى هــذه العینــة المنتقــاة  ومــن خــلال

ة التـــربص وتكـــون مجتمـــع ونقصـــد بـــه الأشـــخاص الـــذین تـــم التعامــل معهـــم خـــلال فتـــر : المــوظفین المكلفـــین 

ورؤســـاء المصــــالح  والمــــدققین والمحاســـبینمحــــل الدراســـة  المؤسســـةالســــید مـــدیر كـــل مــــن  الدراســـة مـــن
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استمارات 
غیر مسترجعة

10%

الاستمارات 
المسترجعة

90%

عنوان المخطط

) 45( اسـتمارة اسـتبیان وقـد اسـتردت منهـا) 51(بلـغ عـدد الاسـتبیانات الموزعـة والموظفین، وبناء على ذلـك 

 :استبیان وللتوضیح أكثر قمنا بإعداد الجدول الموالي استمارة

  نتائج توزیع واسترجاع الاستمارات) 1- 3(الجدول رقم            

 % النسبة التكرار البیان

  100  51  الموزعة الاستمارات

  88  45  المسترجعة الاستمارات

  12  6  مسترجعة استمارات غیر

  90  45  للاستعمال استمارات صالحة

 spssبالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبة :المصدر

  نتائج توزیع واسترجاع الاستمارات یوضح بشكل مبسط  )1- 3(الشكل رقم         

  

  

  

  

  

  .spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 استرجاعه تم 45منها  استمارة، 51 بلغ الموزعة للاستمارات الإجمالي العدد أن الجدول خلال من نلاحظ

 من العدد %12بنسبة  أي 6  استرجاع یتم لم حین العینة، في حجم من% 88وهو ما یمثل نسبة 

 وجود نلمس للتحلیل ما صالحة كل الاستمارات أن تبین المسترجعة للاستمارات فحصنا الإجمالي، وبعد

   .أفراد العینة المستهدفة قبل من الاستمارات المسترجعة مع بجدیة التعامل في صادقة نیة

   أدوات الدراسة: المطلب الثاني

 بیانــات مــن أفــراد المجتمــع المــدروسبعــد اختیارنــا لمــنهج الدراســة المتبــع، تــأتي عملیــة جمــع المعلومــات وال 

لومـــات التـــي عواستشـــارة ذوي الخبـــرة والاختصـــاص مـــن أســـاتذة، وتـــم الاعتمـــاد علـــى أدوات معینـــة لجمـــع الم
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الفرضــــیات المتعلقــــة  جملــــةتخــــدم الدراســــة والمتمثلــــة فــــي أســــلوب المقابلــــة الشخصــــیة والاســــتبیان لاختبــــار 

  .بالموضوع

    أدوات الدراسة: الفرع الأول

اللازمـــة، والمناســـبة لكـــل مرحلـــة مـــن  بغــرض إتمـــام عملیـــات البحـــث تـــم الاســـتعانة بمجموعـــة مـــن الأســـالیب

   : مراحل البحث أهم هذه الوسائل ما یلي

  المقابلة الشخصیة: أولا

المقابلة الشخصیة مـع بعـض أفـراد عینـة المجتمـع المـدروس، مـن اجـل الحصـول علـى أسلوب على اعتمدنا 

وإزالــة الغمـوض إن وجـد، والحصـول علـى معلومـات مهمــة المعلومـات مباشـرة وبغیـة شـرح الأسـئلة وتفسـیرها 

  .ابات دقیقةوهذا بغیة منا للحصول على إج من خلال المقابلة الشخصیة

  استمارة استبیان: ثانیا

، طریقة الاستبیان كأحد أدوات البحـث، وهـي تعتبـر مـن بـین تقنیـات الاسـتقراء وجمـع المعلومـاتتم استخدام 

صـیاغة ة الحصول على البیانات والمعلومـات مـن أفـراد مجتمـع الدراسـة تطلـب بغیبحیث تم إعداد الإستبان 

حوكمـــة (وذلـــك بنـــاءا علـــى فرضـــیات الدراســـة ومتغیراتهـــا التابعـــة  خصیصـــا لهـــذا الغـــرضأســـئلة الاســـتبیان 

  :، ویتكون هذا الاستبیان من جزأین على النحو التالي)الأداء وتقییمه(والمستقلة ) المؤسسات ومبادئها

ة تتعلــق مــن أســئلة عامــویخــتص هــذا الجــزء بالبیانــات والمعلومــات التــي تتعلــق بعینــة الدراســة  :الجــزء الأول

 .المؤهل العلمي، الوظیفة الحالیة، الخبرة المهنیة: بالبیانات الشخصیة لأفراد العینة وتشمل

  :سؤال موزعة على ثلاثة محاور رئیسیة على النحو التالي 20یتكون من  :الجزء الثاني

 تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات: المحور الأول 

 .08إلى  01 من ویتكون من مجموعة أسئلة

 تقییم أداء المؤسسة: المحور الثاني 

  .14إلى  09ویتكون من مجموعة أسئلة من 

 تأثیر الحوكمة على الأداء: المحور الثالث 

  .20إلى  15ویتكون من مجموعة أسئلة من 
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رت الخماســي الــذي یحمــل خمســة إجابــات وهــذا حتــى ااءمــة الأســئلة علــى أســاس مقیــاس لیكــوتــم مو 

أفراد العینة حول محاور الدراسة وذلك من خلال أهـم المواضـیع التـي تناولهـا  وإجاباتیتسنى لنا تحدید آراء 

  :وذلك كما هو موضح في الجدول التالي، الاستبیان

  مقیاس لیكارت الخماسي المعدل بما یخدم أهداف الدراسة)  2-3(الجدول رقم 

  والتحكیمالدراسة مجال : الفرع الثاني

  :ونتناول في مجالات الدراسة

  المجال الزمني: أولا

والتـي دامـت فـي عینـة المؤسسـات وحـافظي الحسـابات والأسـاتذة ویقصد به فترة توزیـع واسـترداد الاسـتمارات 

  .ماي 15 ماي إلى 02 من

  تحكیم الاستبیان: ثانیا

قبــــل أســـاتذة وبــــاحثین جــــامعیین  مـــن قبــــل نشـــر الاســــتبیان خضـــع لعملیــــة تحكــــیم تجـــدر الإشــــارة علـــى أنــــه

  .مختصین في المجال، وهذا بغیة التأكد من سلامة بناء الاستمارة من مختلف الجوانب

  التصمیم الإحصائي للدراسة وأسالیب تحلیل البیانات: المطلب الثالث

  تحلیل البیاناتالتصمیم الإحصائي للدراسة وأسالیب : الفرع الأول

من أجل تحقیـق أهـداف الدراسـة تـم الحصـول علـى البیانـات اللازمـة فـي الجانـب التطبیقـي مـن خـلال 

ة للعلــوم الإحصــائی الرزمــة البرنــامجتوزیــع اســتمارة اســتبیان وقــد تــم تفریــغ البیانــات وتحلیــل النتــائج باســتخدام 

بعـض اسـتخدام  فقـد تـم وبنـاءا علیـه )Excel 2007( نـامجر وكـذلك ب) IBM SPSS Statistics V22( الاجتماعیـة

وفــــي مــــایلي  الدراســــةللتعــــرف علــــى خصــــائص وملامــــح تركیبــــة مجتمــــع ختبــــارات الإحصــــائیة المناســــبة الا

   :الأسالیب التي تم استخدامها ومبررات استخدام كل منها

  بغیة لأفرادها الشخصیة المعلومات على بناءا العینة، فئات بین التفریق بغیة :ةالمئوی والنسب التكرارات 

 .الاستبیان عبارات كافة في المؤشرین اعتماد تم العینة، إجمالي إلى العینة أفراد توجه إجابات معرفة

  كمؤشـر الدراسـة هـذه فـي اسـتخدامه تـم فقـد المركزیـة، النزعـة مقـاییس أحـد باعتبـاره: الحسـابي المتوسـط 

 تم اعتماد حیث الدراسة، فئات من الاستبیان على بینیالمستج نظر وجهة من أهمیتها حسب لترتیب البنود

 .رأیهم لتحدید مؤشرا المشاركین لإجابات الوسط الحسابي

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  التصنیف

  1  2  3  4  5  الدرجة
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  الانحراف المعیاري( :مقاییس التشتت.( 

  معامل ألفا كرونباخ: )Cronbach's Alpha( لقیاس مدى ثبات محاور الدراسة. 

  وهو عبارة عن الجذر التربیعي لمعامل الثبات :معامل صدق محاور الدراسة. 

  سمرنوف –كولمجروف: الطبیعي التوزیع اختبار)Kolmogorov–Smirnov Test( أو 

)Tes-denormalité (  لمعرفة نوع  توزیع البیانات لكل فقرة ومحور)هل تتبع التوزیع الطبیعي أو لا.(  

   كاي دواختبار Chi-Square للاستقلالیة 

   اختبار)One Sample T tes(:  ویعد هذا الاختبار قاعدة قرار قبول أو رفض الفرضیات الموضوعة في

 .هذه الدراسة حسب مقیاس لیكارت الخماسي

 فرضیات الدراسة: الفرع الثاني

  .یساهم تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسین الأداء: الفرضیة الأولى

التحقق من كفایة استخدام الموارد المتاحة بغیة تحقیق یقوم تقییم الأداء على : الفرضیة الثانیة

  .أهداف المؤسسة

  .تؤثر الحوكمة على أداء المؤسسات الاقتصادیة: الفرضیة الثالثة
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% 20دراسات مھنیة 

%4.4دكتوراه 

%17.8ماجستیر 

%57.8لیسانس 

عنوان المخطط

 الاستبیانعرض وتحلیل نتائج : المبحث الثاني

باســتخدام  مــن أجــل دراســة وتحلیــل نتــائج الاســتبیان تــم جمــع البیانــات وتبویبهــا وعرضــها فــي جــداول

 :ومات یمكن الاعتماد علیها في التحلیللبغیة الوصول إلى مع (spss) البرنامج الإحصائي

  البیانات الشخصیةتحلیل  :الطلب الأول

   : ینة الأفراد المدروسةعالجداول المتعلقة بالبیانات الشخصیة لفیما یلي سیتم تحلیل  

 المؤهلتوزیع متغیرات أفراد العینة حسب ) 3-3(الجدول رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  لتوزیع متغیرات أفراد العینة حسب المؤهل العلمي شكل مبسط)2-3(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

أي مـا یعـادل  %57.8یتبـین أن معظـم أفـراد العینـة المدروسـة وبنسـبة ) 3-3(من خلال الجـدول رقـم

علــى التــوالي لكــل مــن  %4.4و %17.8فــرد مــن حــاملي شــهادة لیســانس، ونســبة  45فــرد مــن أصــل  26

وهـو یـدل علـى أن المؤسسـة  مـن إجمـالي أفـراد العینـة أفـراد 10بمجمـوع  والدكتوراه ماجستیرحاملي شهادة ال

 مهنیــةمــن حـاملي شـهادة   %20.0تعتمـد وبشـكل كبیـر علــى حـاملي الشـهادات الجامعیــة فـي التوظیـف، و 

فـي المجـال ممـا یبـین الاعتمـاد  الكبیـر علــى العنصـر البشـري مـن ذوي الكفـاءة العالیـة وأصـحاب الشــهادات 

  .في مجال التخصصخاصة الجامعیة 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 

 57,8 26 لیسانس

 17,8 8 ماجستیر

 4,4 2 دكتوراه

 20,0 9 مهنیة شهادة

Total 45 100,0 
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31.1اخرى

42.2؛ موظف

4.4؛ مدیر

؛  محافظ حسابات
15.6

6.7؛ استاذ جامعي

  توزیع متغیرات أفراد العینة حسب الوظیفة) 4-3(الجدول رقم   

 Fréquence Pourcentage 

Valide 

 6,7 3 استاذ جامعي

 15,6 7 محافظ حسابات

 4,4 2 مدیر

 42,2 19 موظف

 31,1 14 اخرى

  45 100 

  لتوزیع متغیرات أفراد العینة حسب الوظیفة شكل مبسط )3- 3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات :المصدر 

من مجموع أفراد العینة  %42.2بنسبة تقدر بـــ  الموظفینالفئة السائدة هي  أن) 4-3(یبین الجدول رقم

  .وظائف أخرى %31.1مدراء و   %4.4 ،محافظو حسابات % 15.6 ،المدروسة

 الخبرةتوزیع متغیرات أفراد العینة حسب سنوات ) 5-3(الجدول رقم 

  

 

 

  

  

  

  .spss)(اعتمادا مخرجات ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

  

  

 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 

 28,9 13 سنوات 5 من أقل

 15,6 7 10 إلى 5 من

 37,8 17 15 إلى 11 من

 17,8 8 15 من أكثر

Total 45 100,0 
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    15أكثر من 

15إلى  11من 
10إلى  5من 

سنوات 5أقل من 
عنوان المخطط

  لتوزیع متغیرات أفراد العینة حسب الخبرة شكل مبسط )4-3(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات :المصدر

 %37.8نلاحــظ أن النســبة الأكبــر مــن أفــراد العینــة تقــدر ب ) 5-3(مــن خــلال نتــائج الجــدول رقــم 

كبیـر علـى  بشـكلتعتمـد ت المؤسساسنوات مما یعني أن  15إلى  11وهم الذین تتعدى سنوات خبرتهم من 

ـــذین تتـــراوح خبـــرتهم أقـــل مـــن  %28.9أصـــحاب الخبـــرة مـــن ذوي التجربـــة فـــي المیـــدان، وكانـــت نســـبة   5لل

للـذین تتعـدى  %17.8و سنوات مما یدل علـى أن المؤسسـات تضـخ عـاملین جـدد لتجدیـد العنصـر البشـري 

  . نفي المیدا المؤسسات تعتمد على ذوي الخبرة مما یدل على أن سنة 15سنوات خبرتهم 

  هل هناك علاقة بین الوظیفة والمؤهل العلمي؟

  في هذه الحالة نجري اختبار مربع كاي للاستقلالیة لمعرفة مدى استقلال المتغیرات عن بعضها 

  :الفرضیات

H0  :الوظیفة لا تعتمد على المؤهل العلمي  

H1  :الوظیفة تعتمد على المؤهل العلمي  

  العینةتوزیع متغیرات أفراد ) 6-3(الجدول رقم 

 

 

 

 

  

  

  

Tests du khi-deux 

 Valeur Ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 36,812a 12 ,000 

Rapport de vraisemblance 23,346 12 ,025 

Association linéaire par linéaire ,209 1 ,647 

N d'observations valides 
45   
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 نرفضومنه  000ومستوى الدلالة  12بدرجة حریة  36,812كاي دو من الجدول قیمة : التحلیل

H0 قبلون H1   ومنه نستدل على أن الوظیفة تعتمد على المؤهل العلمي  

  هل هناك علاقة بین الوظیفة و الخبرة؟

H0  :الوظیفة لا تعتمد على الخبرة  

H1  :الوظیفة لا تعتمد على الخبرة  

  أفراد العینةتوزیع متغیرات ) 7-3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

 

  

ومنه  0,05وهي أكبر من  0,146ومستوى الدلالة  12بدرجة حریة  17,092كاي دو من الجدول قیمة 

  .تعتمد على الخبرة ومنه نستدل على أن الوظیفة لا  H1ونرفض  H0 نقبل 

  الاستبیانبیانات على  اتاختبار  :المطلب الثاني

وذلـك مـن أجـل  وبـاحثین جـامعیینأسـاتذة ى لجنـة مـن المحكمـین والمتكونـة الاسـتمارة علـعـرض  بعـد

ور التــي تــم تحدیــدها ودرجــة تناســب الاســتمارة مــن حیــث صــیاغتها فقــرات للمحــاالالحكــم علــى مــدى انتمــاء 

بنائیــا ولغویــا، وبعــد الأخــذ بــآراء الأســاتذة المحكمــین اختیــرت العبــارات اللازمــة التــي أجمعــوا علیهــا وعــدلت 

د عرضــها علــى الأســتاذ المشــرف والموافقــة الجمــل التــي اقترحــوا تعــدیلها وإعــادة صــیاغتها وكــل ذلــك تــم بعــ

   .  علیها

 الثلاث حاورختبار ثبات وصدق أسئلة الما :الفرع الأول

  ألفا كرونباخ الثبات معامل: أولا

 نفس على تطبیقه إذا أعید النتائج نفس یعطي أنه أي نفسه، مع تناقضه وعدم المقیاس استقرار یعني

  . العینة

Tests du khi-deux 

 Valeur Ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 17,092a 12 ,146 

Rapport de vraisemblance 16,772 12 ,158 

Association linéaire par 

linéaire 
4,429 1 ,035 

N d'observations valides 45   
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 البیانات في ثبات هناك یكن لم فإذا الصحیح، والواحد الصفر بین تتراوح قیماً  یأخذ الثبات ومعامل

 تساوي قیمة المعامل تكون تام ثبات هناك كان إذا العكس وعلى للصفر، مساویة تكون المعامل قیمه فإن

 الصفر من اقتربت مرتفعاً وكلما الثبات كان الواحد من الثبات معامل قیمة اقتربت وكلما الصحیح، الواحد

  . منخفضاً  الثبات كان

  الصدق معامل: ثانیا

 .الثبات لمعامل الجذر التربیعي ریاضیاً  ویساوي لقیاسه وضع ما یقیس المقیاس أن به یقصد

  ستبیانثبات وصدق عبارات محاور الا) 8-3(الجدول رقم 

  

  .spss)(مخرجاتعلى اعتمادا  ةمن إعداد الطالب: المصدر

 0.6تفـوق  كلهـا كانت الثبات معامل قیمة أن أعلاه الجدول في الموضحة النتائج خلال من نلاحظ

الاسـتبیان حیـث قـدر معامـل ثبـات وصـدق المحـور الأول علـى التـوالي بهـذا  محـاور مـن لكـل محـور بالنسبة

  . وهي تدل على مستوى مقبول جدا من ثبات أداة القیاس ومصداقیتها. 886، . 786الترتیب 

وهـي  0.903، . 816في حین قدر معامل ثبـات وصـدق المحـور الثـاني علـى التـوالي بهـذا الترتیـب 

  .ذات ثبات ومصداقیة معتبرة

وهــي  .889، . 792 التــوالي بهــذا الترتیــبأمــا بالنســبة للمحــور الثالــث فقــدرت الثبــات والصــدق علــى 

  .نفس ملاحظة المحور الأول والثاني

 تامـة ثقـة علـى یجعلـه ممـا الدراسـة اسـتبیان عبـارات وثبـات صـدق مـن تأكـد قـد الباحـث یكـون بـذلك

  .فرضیاتها واختبار الدراسة أسئلة على والإجابة النتائج لتحلیل وصلاحیته الاستبیانبصحة 

 أو     Kolmogorov–Smirnov Testسمرنوف  –كولمجروف الطبیعي التوزیع اختبار: الفرع الثاني

 (Tests de normalité)  

 النتائج وكانت الطبیعي، للتوزیع الاستبیان فقرات إتباع مدى لمعرفة الطبیعي الاختبار استخدام تم

  :التالي جدول مبینة في هي كما

  

  معامل الصدق  معامل الثبات  عدد العبارات  المحور

  .886  .786  8  الأول المحور 

  .903 .816 6  الثاني المحور 

  .889  .792  6  المحور الثالث

  .892 .791 24  الإجمالي
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  الاستبیان لمحاور الطبیعي التوزیع اختبار) 9-3(الجدول رقم 

 المحاور
Kolmogorov-Smirnova 

 0.05 Sig المعنویة t قیم المحور رقم 

 A .313 الأول  المحور

.118 

.345 

B المحور الثاني 

C المحور الثالث 

  .spss)(اعتمادا مخرجات ةمن إعداد الطالب: المصدر

مسـتوى  ذات وهـي 0.05مـن أكبـر محـور لكـل Sigقیمـة  أن نجـد أعـلاه، الجـدول خـلال مـن نلاحـظ

  .الطبیعي التوزیع من بشكل كبیر تقترب الاستبیان فقرات أن یعني وهذا دلالة إحصائیة

  فرضیات الوصحة الاستبیان  اختبار فقرات محاور: المطلب الثالث

  :الاستبیان من الثلاث وراالمح وتحلیل بدراسة سنقوم

  الاتجاه العام لفقرات المحور الأول: الفرع الأول

بعد عرض جدول یبین ترتیب  لعناصر المحور الأول ةسنتطرق في ما یلي مدى استجابة أفراد العین

  :والجدول الموالي یبین ذلكالعبارات 

 ترتیب العبارة من خلال أهمیتها بالاعتماد على أكبر قیمة متوسط في یبین) 10-3(الجدول رقم 

  .المحور

 

  

 

  

 

 

 

  5إلى  4.20
إلى  3.40من 

4.19 

إلى  2.60من 

3.39 

إلى  1.80من 

2.59 

إلى  01من 

1.79 

مجال المتوسط 

  الحسابي

 درجة  الموافقة غیر موافق بشدة غیر موافق محاید موافق موافق بشدة
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  الأول المحورالاتجاه العام لفقرات الاستبیان ) 11-3(الجدول رقم 

  العبارة
 توسطالم

   الحسابي

 الانحراف

  المعیاري

 الاتجاه

  العام

  الرتبة  معامل الاختلاف

  

بما  المؤسساتیطوَر هیكل قواعد حوكمة 

  یضمن تعزیز مبادئ النزاهة والشفافیة
4.24 .48 

موافق 

  بشدة

11,32 2  

یساهم التطبیق الجید لمبادئ حوكمة 

في تحقیق مصالح الأطراف  المؤسسات

  المرتبطة بالمؤسسة

4.44  .50  
موافق 

  بشدة

11.26  1  

یعمل التطبیق الجید لمبادئ حوكمة 

على ضبط مسؤولیات مجلس  المؤسسات

  الإدارة

4.42  .58  
موافق 

  بشدة

13.12  4  

 المؤسساتیمنع تطبیق مبادئ حوكمة 

وصول الموظف غیر الجدیر إلى المناصب 

  .العلیا

4.22  .7  
موافق 

  بشدة

16.58  8  

 المؤسساتینمي تطبیق مبادئ حوكمة 

  ثقة المساهم بالمؤسسة
4.33  .6  

موافق 

  بشدة

13.85  6  

یعطى فرصة كافیة لمشاركة أصحاب 

  المصالح في تحمل المسؤولیة
4.26  .65  

موافق 

  بشدة

15.25  7  

وقواعدها  المؤسساتتتقید مبادئ حوكمة 

  بالتشریعات والقوانین والأنظمة الجزائریة
4.35  .6  

موافق 

  بشدة

13.79  5  

على هیكل تنظیمي  المؤسساتتتوفر 

ووصف وظیفي وتحدید المسؤولیات 

  والصلاحیات

4.24  .53  
موافق 

  بشدة

12.5  3  

مجموع المتوسطات الحسابیة والانحراف 

  المعیاري العام
4.905 0.58 

موافق 

  بشدة

-  -  

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات :المصدر

أن إجابات أفراد عینـة الدراسـة كانـت النسـبة إیجابیـة، ) 11-3(ما یمكن ملاحظته من خلال الجدول 

وكانــت مرتبــة حســب درجــة الأهمیــة بالنســبة للمســتجوبین مــن المؤسســات )موافــق بشــدة(كلهــا بدرجــة موافقــة 

إلــى أن تشــتت القــیم حــول الوســط الحســـابي ) 0.58(كمــا تشــیر الانحــراف المعیــاري العـــام الدراســة، ل محــا
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عینــة  إجابــاتأن  إلــىوهــو مرتفــع وهــذا یشــیر ) 4.905(عــام الحســابي المتوســط لا إلــى بالإضــافةمنخفضــة، 

  .الدراسة كانت ایجابیة

  :كالتالي الأولویمكن تحلیل فقرات المحور 

بمتوسط حسابي قدره  %11.26بموافق بشدة  بنسبة  الأولىفي الفقرة  الإجاباتجاءت : الأولىالفقرة 

   .0.5وانحراف معیاري بلغت قیمته  4.4

بمتوسط حسابي قدره  %16.58بموافق بشدة  بنسبة  الأخیرةفي الفقرة  الإجاباتجاءت : الفقرة الأخیرة

  .0.7وانحراف معیاري بلغت قیمته 4.24

 الأولى الفرضیة اختبار صحة: أولا

 الفرضیات .1

 فرضیة العدم  H0 :یساهم تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسین الأداء لا. 

 لفرضیة البدیلةا H1: مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسین الأداء تطبیق یساهم.  

    المحسوبة Tإیجاد .2

 T 1.684یقدر بــ  0.05عند مستوى المعنویة : الجدولیة 

  :الأولى للفرضیة T.testنتائج اختبار  یبین) 12-3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  .spss)(اعتمادا مخرجات ةمن إعداد الطالب: المصدر

  22.295= المحسوبة  T: إذن

فإننا نرفض الفرضیة ) 1.684>  22.295(الجدولیة  Tالمحسوبة أكبر من  Tبما أن : القرار

ومنه   v=44، ودرجة حریة 0.05= مستوى معنویة ألفا  عند H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0العدمیة 

  .یساهم تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات في تحسین الأداءنستدل على أنه 

  

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2.8 

 t Sig. (bilatéral) Intervalle de confianceالمحسوبة

de la différence à 95 % 

A 22.295 .000 
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  الاتجاه العام لفقرات الاستبیان المحور الثاني :الفرع الثاني

  الثاني الاتجاه العام لفقرات الاستبیان المحور) 13-3(الجدول رقم 

 

 .spss)(اعتمادا مخرجات ةمن إعداد الطالب :لمصدرا

والتفصیل في إجابات أفراد العینة وعرضها بشكل مبسط ) 12- 3(ول من خلال مشاهدتنا للجد

ما یمكن  علىما یدل  موافق بشدةالمستجوبین والاتجاه العام لجل إجاباتهم كان كلها  آراء أن نلاحظ

ملاحظته أن إجابات أفراد عینة الدراسة مرتبة حسب درجة الأهمیة بالنسبة للمستجوبین من المؤسسات 

إلى أن تشتت القیم حول الوسط الحسابي ) 0.685(الانحراف المعیاري العام محل الدراسة، كما تشیر 

وهو مرتفع وهذا یشیر إلى أن إجابات عینة ) 5.09(منخفضة، بالإضافة إلى المتوسط الحسابي العام 

  .الدراسة كانت ایجابیة

  العبارة
 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

  المعیاري
  العام الاتجاه

معامل 

  الاختلاف

  الرتبة

استخدام مبدأ المساءلة الفعالة كآلیة لتقییم الأداء یؤدي 

  لمعرفة مستوى الأداء الذي تم تحقیقه
4.35 .640  

موافق 

  بشدة

14.71 6  

والانحرافات الهدف من تقییم الأداء لیس هو كشف الخلل 

  .فحسب وإنما تحلیل أسبابها ودراستها ومعالجتها
4.37  .490  

موافق 

  بشدة

11.21  2  

یستلزم أن یؤدي تقییم الأداء إلى نتائج ایجابیة من ناحیة 

  .تحسین الأداء ورفع الكفاءة
4.4  .530  

موافق 

  بشدة

12.04  3  

عملیة تقییم الأداء تختلف من إدارة إلى أخرى، حسب تنظیم 

  الإدارة والأهداف المسطرة مع الإمكانیات المتاحة
4.35  .640  

موافق 

  بشدة

10.57  1  

  630.  4.33  یساعد تقییم أداء المؤسسة في فهم العملیات التي تقوم بها
موافق 

  بشدة

14.54  5  

ضرورة تحدید الأهداف الرئیسیة للإدارة تحدیدا واضحا حتى 

وتقییمهم من حیث یسهل عملیات متابعة أعمال المسؤولین 

  إمكانیة تحقیق هذه الأهداف

4.44  .580  
موافق 

  بشدة

1379  4  

 0.6 5.09  مجموع المتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري العام
موافق 

  بشدة

_  _  
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  :ویمكن تحلیل فقرات المحور الثاني كالتالي

بمتوسط حسابي قدره  %10.57رة الأولى بموافق بشدة بنسبة جاءت الإجابات في الفق :الفقرة الأولى

  .0.64وانحراف معیاري بلغت قیمته  4.35

بمتوسط حسابي قدره  %14.71جاءت الإجابات في الفقرة الأخیرة بموافق بشدة  بنسبة  :الفقرة الأخیرة

  .0.64وانحراف معیاري بلغت قیمته  4.35

  الثانیة الفرضیة اختبار صحة: أولا

 الفرضیات  .1

 فرضیة العدم  H0 :یقوم تقییم الأداء على التحقق من كفایة استخدام الموارد المتاحة بغیة تحقیق  لا

 .أهداف المؤسسة

 لفرضیة البدیلةا H1 : یقوم تقییم الأداء على التحقق من كفایة استخدام الموارد المتاحة بغیة تحقیق

  .أهداف المؤسسة

 المحسوبة Tإیجاد  .2

 T 1.684یقدر بــ  0.05عند مستوى المعنویة : الجدولیة  

 :الثانیة  للفرضیة T.testنتائج اختبار  یبین) 14-3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات: المصدر

  20.726= المحسوبة  T: إذن

فإننا نرفض ) 1.684>  20.726(الجدولیة  Tالمحسوبة أكبر من  Tبما أن : القرار

  v=44، ودرجة حریة 0.05= مستوى معنویة ألفا  عند H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0الفرضیة العدمیة 

یقوم تقییم الأداء على التحقق من كفایة استخدام الموارد المتاحة بغیة تحقیق أهداف أنه ومنه نستدل على 

  .المؤسسة

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2.8 

 t Sig. (bilatéral) Intervalle de confianceالمحسوبة

de la différence à 95 % 

b 20.726 .000 
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  الثالثالاتجاه العام لفقرات الاستبیان المحور  :الفرع الثالث

  الثالثالاتجاه العام لفقرات الاستبیان المحور ) 15-3(الجدول رقم 

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات :المصدر

والتفصیل في إجابات أفراد العینة وعرضها بشكل مبسط ) 13- 3(ول من خلال مشاهدتنا للجد

ما یمكن  علىما یدل  موافق بشدةالمستجوبین والاتجاه العام لجل إجاباتهم كان كلها  آراء أن نلاحظ

ملاحظته أن إجابات أفراد عینة الدراسة مرتبة حسب درجة الأهمیة بالنسبة للمستجوبین من المؤسسات 

إلى أن تشتت القیم حول الوسط الحسابي ) 0.50(محل الدراسة، كما تشیر الانحراف المعیاري العام 

مرتفع وهذا یشیر إلى أن إجابات عینة وهو ) 4.305(منخفضة، بالإضافة إلى المتوسط الحسابي العام 

  .الدراسة كانت ایجابیة

  :ویمكن تحلیل فقرات المحور الثالث كالتالي

بمتوسط حسابي قدره  %10.32جاءت الإجابات في الفقرة الأولى بموافق بشدة بنسبة : الفقرة الأولى

  .0.50وانحراف معیاري بلغت قیمته  4.305

  العبارة
 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

  المعیاري

 الاتجاه

  الإجابات

معامل 

  الاختلاف

  الترتیب

تساهم الحوكمة في العمل على إیجاد وتوفیر آلیات لمشاركة 

  .أصحاب المصالح في تحسین مستویات الأداء للشركة
 6 13.17  موافق  540. 4.1

یقوم أعضاء مجلس الإدارة بتنفیذ مسؤولیاتهم على أكمل 

الشركة بشكل  وجه ولدیهم القدرة الكافیة على تقییم أداء

  .دقیق

  موافق بشدة  450.  4.28
10.51  2  

یساهم مبدأ الشفافیة والإفصاح في الوصول إلى قوائم مالیة 

  .ذات جودة
  5  13.12  موافق بشدة  580.  4.42

یُنمي وجود إطار فعال لحوكمة الشركات الأداء الاقتصادي 

  .الشامل بالإیجاب
  4  11.95  موافق بشدة  520.  4.35

الإدارة كآلیة من آلیات الحوكمة لتقییم أداء یعتبر مجلس 

المؤسسة ومراقبة سلوكها وبالتالي العمل على تعظیم قیمة 

  .الشركة

  موافق بشدة  490.  4.42
11.08  3  

یتم العمل على تطویر آلیات مشاركة جمیع العاملین في 

  .تحسین الأداء
  1  10.32  موافق بشدة  440.  4.26

  _  _  موافق بشدة 0.50 4.305  والانحراف المعیاري العاممجموع المتوسطات الحسابیة 
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 4.1بمتوسط حسابي قدره  %13.17جاءت الإجابات في الفقرة الأخیرة بموافق بنسبة  :الفقرة الأخیرة

  .0.54وانحراف معیاري بلغت قیمته 

  الثالثة الفرضیة اختبار صحة:أولا

 الفرضیات .1

 فرضیة العدم  H0 :تؤثر الحوكمة على أداء المؤسسات الاقتصادیة لا. 

 لفرضیة البدیلةا H1 : المؤسسات الاقتصادیةتؤثر الحوكمة على أداء.  

 المحسوبة Tإیجاد  .2

 T 1.684یقدر بــ  0.05عند مستوى المعنویة : الجدولیة  

 :الثالثة  للفرضیة T.testنتائج اختبار  یبین) 16-3(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  .spss)(من إعداد الطالبة اعتمادا مخرجات :المصدر

  21.775= المحسوبة  T: إذن

فإننا نرفض الفرضیة ) 1.684>  21.775(الجدولیة  Tالمحسوبة أكبر من  Tبما أن : القرار

ومنه   v=44، ودرجة حریة 0.05=  مستوى معنویة ألفا عند H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0العدمیة 

  .على أداء المؤسسات الاقتصادیة تؤثر الحوكمة أننستدل على 

  حساب معاملات الارتباط للمحاور الثلاثة:الفرع الرابع

ســـیتم حســـاب معـــاملات الارتبـــاط بـــین المحـــاور الـــثلاث وتحدیـــد أقـــوى وأضـــعف ارتبـــاط باســـتخدام معامـــل 

  .الارتباط سبیرمان

  

  

  

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2.8 

 t Sig. (bilatéral) Intervalle de confianceالمحسوبة

de la différence à 95 % 

c 21.775 .000 
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  معاملات الارتباط بین المحاور الثلاث) 17-3( الجدول رقم

  

  

  .spss)(اعتمادا مخرجات ةمن إعداد الطالب:المصدر

 إحصائیة، حیث نلاحظ  دلالة وذات طردیة المحاور بین العلاقة أن نلاحظ السابق الجدول دراسة بعد

  .وهو ارتباط قوي موجب **473.  والمحور الثالث هما الأقوى ارتباط ن المحور الثانيأ

 وهو اتباط موجب **394.أما المحورین الأول والثاني یقدر الارتباط ب.  

  ارتباطاهما الأقل و  **366.والثالث بــ الأولفي حین قدر الارتباط بین المحور.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نوع الارتباط  Rho de Spearman معامل الارتباط    المحاور المحددة

A , B .394**
  موجب  

A , C  .366**  موجب  

B , C  .473**
  موجب  
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 الفصل خلاصة

لیها من خلال أفراد العینة التي تم إالتوصل  ي تم من خلال هذا الفصل قمنا بتحلیل النتائج الت

 حوكمة المؤسساتبعد الدراسة النظریة وتطرقنا لمختلف جوانب و اختیارها من الأكادیمیین والمهنیین، 

  عدة مؤسساتا من خلال هذا الفصل عرض الدراسة المیدانیة التي قمنا بها على قمن، الأداءوتقییم 

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة  أداءفي تحسین تأثیر الحوكمة دراسة  لال هذا التربصمستهدفین من خ

 معظم أفراد العینةإلى أن  وخلصت هذه الدراسةوكل هذا من خلال معرفة آراء العینة المدروسة  ،كعینة

 ،یرون أن حوكمة المؤسسات تهدف إلى إدارة أصول المؤسسة وتحقیق مصالح الأطراف ذوي العلاقة

أغلبیة المستقصیین من أكادیمیین أو مهنیین یؤكدون على أن اعتماد مبادئ المؤسسات له أثر ایجابي ب

  .على مستوى الأداء المؤسسي
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  الخاتمة

إحـدى المتطلبـات الجدیـدة للنهـوض بالاقتصـاد، مـن خـلال تعتبر قواعد ومبادئ حوكمـة المؤسسـات   

وتعمـل آلیـات الحوكمـة بصـفة أساسـیة  الإفصـاح والشـفافیة،الانعكاس الإیجابي لتطبیق مبادئها القائمة علـى 

، وقــد علــى حمایــة وضــمان حقــوق المســاهمین وكافــة الأطــراف ذوي المصــلحة المــرتبطین بأعمــال المؤسســة

تبــین الآن أكثــر مــن أي وقــت مضــى، أن تبنــي نظــام شــفاف وعــادل یــؤدي إلــى خلــق ضــمانات ضــد الفســاد 

، أو مـن قـوق المسـاهمینلیل، سواء عن طریـق الالتـزام بمبـدأ حمایـة حوسوء الإدارة، والحد من أسالیب التض

، بمـا سـتمراریةالاتكلفـة رأسـمال الشـركة وضـمان  مهمـا فـي تخفـیض خلال مبدأ الإفصاح الـذي یعتبـر عـاملاً 

أي أن الطریـــق  ومــن جهــة أخــرى تحســین الأداء للمؤسســات الاقتصــادیة ،یضــمن تنشــیط الســوق مــن جهــة

، ممــا یــنعكس بالإیجــاب مبــادئ الحوكمــةالجیــد والصــحیح لحوكمــة الشــركات ســیكون المــدخل الفعــال لتعزیــز 

مـا توصـلت إلیــه مـن نتـائج فــي المؤسســات الاقتصـادیة وتقیـیم أنشـطتها فــي ضـوء  أداء وتحسـین علـى كفـاءة

اً مـن جهـة، المخططـة والمحـددة مسـبق نهایة فترة من الزمن، وتهدف هذه العملیة بالتحقق مـن بلـوغ الأهـداف

  .من جهة أخرى وقیاس كفاءة الوحدة في استخدام الموارد البشریة والمادیة المتاحة

، "تــأثیر الحوكمــة علــى تحســین أداء المؤسســات الاقتصــادیة" وقـد حاولنــا مــن خــلال تنــاول موضــوع   

ئ الحوكمـة وآلیاتهـا والتركیز على مبـادمعالجة إشكالیة البحث التي تدور حول موضوع حوكمة المؤسسات، 

فــي المؤسســة، وقــد تــم  االمؤسســات وذلــك إذا أحســن اســتخدامه فــي تحســین أداءالمســاهمة ا ي یمكــن لهــتــال

  :یها تم تقدیم مجموعة من التوصیاتوصل إلى مجموعة من النتائج وبناء علالت

  :إلیهاالنتائج المتوصل 

  والمیدانیةالنتائج النظریة  

  نظام تتبعه المؤسسات یتم من خلاله توجیه أعمالها ومراقبتها، من أجل تحقیق أهدافهاالحوكمة. 

  تســـمح مـــن العملیـــة الإســـتراتیجیة، و  رفـــع الأداء والتـــي هـــي جـــزءلحوكمـــة المؤسســـات تعتبـــر كـــأداة

 .التي سطرت الأهدافبتحدید الاتجاه الصحیح من خلال قیاس مدى تحقیق 

 دهـــا ء فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة انعكـــاس لكیفیـــة اســـتخداما لموار تعتبـــر عملیـــة قیـــاس وتقیـــیم الأدا

 .المتاحة

  تســـعى المؤسســـة إلـــى تحقیقهــا فالمؤسســـة ذات الأداء الجیـــد هـــي الأداء هــو النتـــائج المرغوبـــة التــي

 .التي بإمكانها بلوغ أهدافها طویلة الأجل
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  مبــادئ الحوكمــة كنظــام لتســییر  إتبــاعلحوكمــة المؤسســات دور فعــال فــي تحســین الأداء مــن خــلال

 .المؤسسة دموار 

  یســــاهم بالحــــد مـــــن الفســــاد بتطبیـــــق مبــــدأ الإفصـــــاح المؤسســـــات التطبیــــق الجیــــد لمبـــــادئ حوكمــــة

  .والشفافیة

 نتائج اختبار الفرضیات:  

 فـــي تحســـین الأداء یســـاهم مبـــادئ حوكمـــة المؤسســـاتتطبیـــق توصـــلنا إلـــى أن : الفرضـــیة الأولـــى، 

مــن أهمیــة كبیــرة فــي رفــع الأداء الاقتصــادي والقــدرات التنافســیة، وجــذب  لمــا لهــاالفرضــیة صــحیحة 

 .الاستثمارات للمؤسسة والاقتصاد بشكل عام

 علـى التحقـق مـن كفایـة اسـتخدام المـوارد المتاحـة یقـوم تقیـیم الأداء توصلنا إلى أن : الفرضیة الثانیة

لیــات الحوكمــة الــذي یقــدم الفرضــیة صــحیحة، إذ یســاعد فــي ذلــك آبغیــة تحقیــق أهــداف المؤسســة، 

 .معلومات متعلقة بالأداء في المؤسسة

 حوكمـــة المؤسســات تـــؤثر وبشـــكل ایجــابي علـــى أداء المؤسســـات توصــلنا إلـــى أن : الفرضــیة الثالثـــة

الاقتصــــادیة  ولقــــد أجمــــع أفــــراد العینــــة مــــن خــــلال الاســــتبیان أن الحوكمــــة لهــــا تــــأثیر علــــى أداء 

  .المؤسسات الاقتصادیة

  والاقتراحاتالتوصیات   

  صــورتها محاولــة الاســتفادة مــن المزایــا التــي تحققهــا الحوكمــة فــي المؤسســة واســتغلالها فــي تحســین

 .أمام أصحاب المصلحة وتقویة مركزها التنافسي

  المؤسسـات الاقتصـادیة، إذ أن كـل  ع حوكمة المؤسسات ومدى تطبیقـه فـيضرورة الاهتمام بموضو

مؤسسة تختلف لكن كلهـا تجتمـع فـي الوصـول إلـى الأداء المتمیـز والفعالیـة المحققـة وهـي مضـمون 

 .حوكمة المؤسسات

 اولــة قیــام البــاحثین والمختصــین مــن وضــع قواعــد لممارســات أفضــل فــي میــدان التســییر الســعي لمح

العربیــة عامـة والجزائـر خاصــة، مسـتمدة مــن  فــي الـدول وإنشـاء مبـادئ واضــحة لحوكمـة المؤسسـات

 .تجارب الدول السباقة لتطبیق هذه المفاهیم

  العمل على تحسین مستوى ممارسة حوكمة المؤسسات وخاصة مبدأ الإفصاح والشـفافیة مـن خـلال

مســـاعدة المـــدیرین ومجـــالس إدارة المؤسســـات علـــى تطـــویر إســـتراتیجیة ســـلیمة لحوكمـــة المؤسســـات 

 .تحسین كفاءة أداء الشركةعلى تساعد 



 الخاتمة العامة  
 

83 
 

 التركیز على تشریعات الحكم الراشد مع إعطاء الوقت والظروف المناسبة لتطبیقها. 

 ها وزارة المؤسساتح التنظیمیة والقوانین التي تصدر التزام المؤسسة باللوائ.  

  :آفاق الدراسة

كالیات التــي تصــلح إن البحــث فــي موضــوع الحوكمــة لــزال واســعاً، إذ تبقــى الكثیــر مــن النقــاط والإشــ  

  :أن تكون بمثابة بحوث جدیدة منها

  خوصصة المؤسساتالحوكمة وأثرها على واقع. 

 أهمیة تأثیر الحوكمة على المؤسسات الاقتصادیة. 

 تأثیر آلیات الحوكمة على تسییر موارد المؤسسة. 

 دور مبادئ الحوكمة في رفع وتقییم أداء المؤسسات الاقتصادیة.  
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 المراجع باللغة العربیة: أولا

 الكتب  .أ 

ـــیم إدریـــس وائـــل محمـــد صـــبیحي وطـــاهر محمـــد منصـــور الغـــالبي،  .1 أساســـیات الأداء وبطاقـــة التقی

 . 2009للنشر، عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار وائلالمتوازن

عبـــد الحكـــم : ، ترجمـــةالإدارة العامـــة المنظمـــات والحوكمـــة والأداءاوتـــول لـــورانس وكینیـــث مـــانیر،  .2

 .2013أحمد الخزامى، دار الفجر للنشر والتوزیع، بدون مدینة النشر، 

العربیــة، ، إتحــاد المصــارف ، حوكمــة الشــركات ودور مجلــس الإدارةبــن درویــش عــدنان بــن حیــدر .3

 .2007مصر، 

تخطــیط -العمــل المؤسســي-التسـویق-القیــادة(الإدارة فـي الشــركات والمؤسســات جـوهر عبــد االله،  .4

 . 2014، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، )الحوكمة -وإدارة القوة العاملة

مصــــر، ، دار الأمــــین للنشــــر والتوزیــــع، ، موازنــــة الأداء بــــین النظریــــة والتطبیــــقیــــلجم جریســــات .5

1995.  

، مؤسسـة الـوراق للنشـر التحلیل المالي لأغراض تقییم الأداء والتنبؤ بالفشل، حمزة محمود الزبیدي .6

 .2010والتوزیع، عمان، الأردن، 

محمــد عبــده حــافظ، حوكمــة القــوى العاملــة، الطبعــة الأولــى، دار الفجــر للنشــر والتوزیــع، الإســكندریة،  .7

  .2011مصر، 

تطبیقــات الحوكمــة فــي -التجــارب-المبــادئ-المفــاهیم-حوكمــة الشــركات، طــارق عبــد العــال حمـاد .8

 .2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، المصارف

ــادئ-المفــاهیم–حوكمــة الشــركات ، طــارق عبــد العــال حمــاد  .9 شــركات قطــاع عــام -التجــارب-المب

 .2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، وخاص ومصارف

والتوزیـع، الإسـكندریة، ، الـدار الجامعیـة للنشـر البشریة رؤیـة مسـتقبلیةإدارة الموارد ، اویةر حسن  .10

 .2000مصر، 

، الطبعـة تحسین الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجیـا المعلومـات، وصفي عبد الكریم الكساسبة .11

 .  2011الأولى، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 

، الطبعـــة الأولـــى، دار المنـــاهج اء باســـتخدام النســـب المالیـــةتقـــویم الأد، مجیـــد محمـــودالكرخـــي  .12

 . 2007للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، 

، الطبعــة الأولـــى، دار الأداء باســـتخدام بطاقــة الأداء المتـــوازن إدارة، إبــراهیم الخلــوفالملكــاوي  .13

 .2009الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
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المــالي، الطبعـة الأولــى، دار وائـل للنشــر والتوزیـع، عمــان ، الأردن، ، الفسـاد خلــف السـكارنه بـلال .14

2011. 

، ، الطبعــة الأولــى، حوكمــة الشــركات ومعالجــة الفســاد المــالي والإداريســلیمان محمــد مصــطفى  .15

 .2006الدار الجامعیة، الإسكندریة، 

، الـدار التنفیـذیین حوكمة الشركات وأعضاء مجـالس الإدارة والمـدیرین ،محمد مصـطفى سلیمان .16

 .2008الجامعیة ، الإسكندریة، 

، الطبعة الثانیة، دار المحمدیـة العامـة، الجزائـر، دون ذكـر اقتصاد المؤسسة، ناصر دادن عدون .17

 .سنة النشر

، مركـــز الخبـــرات المهنیـــة حوكمـــة الشـــركات فـــي الأســـواق الناشـــئةعلـــي ناصـــر عبـــد الحمیـــد ،  .18

 .2014 بمیك، القاهرة،-للإدارة

، الطبعـة حوكمـة الشـركات المسـاهمة العامـة فـي سـلطنة عمـانالفلیتي سالم بن سالم بـن حمیـد،  .19

 . 2010 ،الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

حوكمـــة البنـــوك وأثرهـــا فـــي الأداء المـــالي الربیعـــي حـــاكم  محســـن وحمـــد عبـــد الحســـین راضـــي،  .20

 .2011علمیة للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار الیازوري الوالمخاطرة

ـــدین غضـــبان  .21 ـــة الحوكمـــةحســـام ال ـــي نظری ر ، الطبعـــة الأولـــى، دار الحامـــد للنشـــ، محاضـــرات ف

 س.2015والتوزیع، عمان، الأردن، 

 والأطروحات الرسائل العلمیة

الماجسـتیر، قسـم ، مـذكرة أسالیب الرقابة ودورهـا فـي تقیـیم أداء المؤسسـة الاقتصـادیة، السعیدبلوم  .1

 .مذكرة غیر منشورة ،2008علم الاجتماع والدیمغرافیا، جامعة منتورى قسنطینة، الجزائر، 

، مـذكرة  تقیـیم فعالیـة نظـام تقیـیم أداء العـاملین فـي المؤسسـة الاقتصـادیة الجزائریـة، سـعاد بعجي .2

، مـــذكرة غیـــر 2007الماجســتیر، قســـم العلــوم التجاریـــة، جامعـــة محمــد بوضـــیاف المســـیلة، الجزائــر، 

  .منشورة

ـــة الأبوقابـــة زینـــب،  .3 ـــى فعالی ـــأثیره عل رســـالة ، داء فـــي المؤسســـة الاقتصـــادیةالتـــدقیق الخـــارجي وت

  .، مذكرة غیر منشورة2011، الجزائر، 3الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، جامعة الجزائر

إرســـاء نمـــوذج قیـــاس وتقیـــیم الأداء المـــالي فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة نحـــو ، عبــد الغنـــيدادن  .4

، أطروحـة الـدكتوراه، العلـوم الاقتصـادیة، جامعـة الجزائـر، للإنذار المبكر باستعمال المحاكـاة المالیـة

 .، مذكرة غیر منشورة2007

، مــذكرة ماجســتیر، تقــیم الأداء المــالي باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن، مــریم شــكري محمــود نــدیم .5

  .،  مذكرة  منشورة2013وسط، الأردن، قسم المحاسبة والتمویل، جامعة الشرق الأ
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، مـذكرة الماجسـتیر، قسـم علـوم أهمیة تقیـیم أداء العـاملین فـي تـدعیم أداء المؤسسـة، نعیمة فضیل .6

  .2006التسییر، جامعة الجزائر، 

تطبیـــق أدوات مراقبـــة التســـییر الحدیثـــة فـــي إطـــار الحوكمـــة لقیـــاس وتقیـــیم الأداء عریــوة محـــاد ،  .7

ـــي القطـــاع العمـــومي المحلـــي،  دكتـــوراه، قســـم علـــوم التســـییر، جامعـــة محمـــد  أطروحـــةالمســـتدام ف

  .، مذكرة منشورة2015بوضیاف المسیلة،الجزائر، 

مـذكرة الماجسـتیر، قسـم التسـییر، ، قیـاس وتقیـیم: الأداء المالي للمؤسسـة الاقتصـادیة، عادلعشي  .8

 .، مذكرة غیر منشورة2002جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 

تطور دور وظیفة التدقیق في مجال حوكمـة الشـركات لتجسـید مبـادئ ومعـاییر التنمیـة فاتح غلاب،  .9

، 2011، مــذكرة ماجســتیر، العلــوم الاقتصــادیة، جامعــة فرحــات عبــاس ســطیف، الجزائــر، المســتدامة

 .، غیر منشورة10ص

 المجلات  .ب 

دور تطبیـــق حوكمـــة الشـــركات فـــي ممارســـة أســـالیب المحاســـبة "بلـــه ســـید عبـــد الـــرحمن عبـــاس ،  .1

، مؤسسـة عبـد العزیـز عبـد االله 2012، 12، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد"الإبداعیة

 .الراجحي للتجارة، المملكة العربیة السعودیة

مجلــــة دور المراجعــــة الداخلیــــة فـــي تفعیــــل حوكمــــة الشــــركات،  یحــــي ولخضـــر أوصــــیف،ســـعیدي  .2

 .2012، 05الدراسات الاقتصادیة والمالیة، جامعة الوادي، العدد

، مجلــة العلــوم الإنســانیة، العــدد "الأداء بــین الكفــاءة والفعالیــة مفهــوم وتقیــیم"، عبــد الملیــك مزهــوده .3

 .، الجزائر، جامعة محمد خیضر بسكرة2001الأول، نوفمبر

، مجلـة المحاسـب "الشـركات آلیـات تـدعیم دور المراجعـة الخارجیـة فـي حوكمـة"، رأفـت حسـین طـرم .4

 .2008الفلسطیني، 

فـي ظـل معـاییر التـدقیق ) حوكمة الشـركات(تدقیق التحكم المؤسسي"، عمر اقبال توفیـق لمشهدانيا .5

 .الأردن ، جامعة حرش،2012، 02، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد"المتعارف علیها 

ـــاتج عـــن المحاســـبة "عطـــوي ســـمیرة وبدیســـي فهیمـــة،  .6 الحوكمـــة وقایـــة الفســـاد الإداري والمـــالي الن

، جامعـــة محمــد خیضـــر بســـكرة، 2012، نــوفمبر27/28، مجلـــة العلـــوم الإنســانیة، العـــدد"الإبداعیــة 

 .الجزائر

 الملتقیات والمؤتمرات  .ج 

ـــدقیق الـــداخلي بوفاســـة ســـلیمان ورشـــید ســـعیداني،  .1 ـــة الت ـــل مبـــادئ الحوكمـــة فـــي لجن كمـــدخل لتفعی

ـــع أدائهـــا ـــدولي الثـــامن حـــولالشـــركات ورف دور الحوكمـــة فـــي تفعیـــل أداء المؤسســـات : ، المـــؤتمر ال

 .2013نوفمبر  20-19والاقتصادیات، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، 
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،الملتقـى صـاحدور حوكمة الشركات فـي إرسـاء قواعـد الشـفافیة والإفبلعمري عمار وجاوحدو رضـا،  .2

ــــدولي الأول حــــول ــــات وآفــــاق-لحوكمــــة المحاســــبیة للمؤسســــةا: ال ، جامعــــة أم البــــواقي، -واقــــع ورهان

 .2010دیسمبر  8-7الجزائر، 

مقومـــات تحســـین أداء المؤسســـات الاقتصـــادیة فـــي إطـــار حمـــادي نبیـــل وعبـــادي فاطمـــة الزهـــراء،  .3

فــــي ظـــل التنمیـــة المســـتدامة، جامعــــة أداء وفعالیـــة المنظمـــة  :، الملتقــــى الـــدوليالتنمیـــة المســـتدامة

 .2009نوفمبر11-10المسیلة، الجزائر، 

ــق ، شــوقي عبــد العزیــز بیــومي الحفنــاوي .4 حوكمــة الشــركات وأثرهــا فــي عــلاج أمــراض الفكــر والتطبی

ســـبتمبر  10-8، المـــؤتمر العلمـــي الســـنوي الخـــامس، كلیـــة التجـــارة، جامعـــة الإســـكندریة، المحاســـبي

2005. 

، آلیـــات حوكمـــة الشـــركات ودورهـــا فـــي الحـــد مـــن الفســـاد المـــالي والإداريحســاني رقیـــة وآخـــرون،  .5

الملتقـــى الـــوطني حـــول  حوكمـــة الشـــركات كآلیـــة للحـــد مـــن الفســـاد المـــالي والإداري، جامعـــة محمـــد 

 .2012ماي7-6خیضر بسكرة، الجزائر،  

، المــؤتمر الــدولي مــة الشــركاتدور لجــان المراجعــة فــي تفعیــل حوك: یحیـاوي نعیمــة وحكیمــة بوسـلمة .6

ــــــة، جامعــــــة المســــــیلة، الجزائــــــر، : الأول ــــــة الأعمــــــال الدولی -4المحاســــــبة والمراجعــــــة فــــــي ظــــــل بیئ

 .2012دیسمبر5

، دور الحاكمیـــة المؤسســـیة فــي تحســـین الأداء المـــالي للشـــركاتیحیــاوي نعیمــة وحكیمـــة بوســلمة،  .7

المـــالي والإداري، جامعـــة محمـــد  حوكمـــة الشـــركات كآلیـــة للحـــد مـــن الفســـاد: الملتقـــى الـــوطني حـــول

 .2012ماي7-6خیضر بسكرة، الجزائر، 

نحـــو تفعیـــل آلیـــات حوكمـــة المؤسســـات العائلیـــة كأحـــد المتطلبـــات میلـــود تـــومي والعمـــري أصـــیلة،  .8

دور الحوكمـــة فـــي تفعیـــل أداء : الملتقـــى الـــدولي الثـــامن حـــول الضـــروریة لتحقیـــق أدائهـــا المتمیـــز،

 .2013نوفمبر20-19المؤسسات والاقتصادیات، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، 

المـؤتمر العربـي  تدقیق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوكمة الشـركات،، أشرف حنا میخائیل .9

ــــدقیق الــــداخلي فــــي إطــــار حوك: الأول حــــول تــــدقیق المصــــارف -تــــدقیق الشــــركات(مــــة الشــــركات الت

-24، القاهرة، مركـز المشـروعات الدولیـة الخاصـة، )تدقیق الشركات الصناعیة–والمؤسسات المالیة 

 .2005سبتمبر26

ــق الحوكمــة المحاســبیة فــي المؤسســةغــالم عبــد االله،  .10 ــادئ الأساســیة لتطبی ، الملتقــى الــدولي المب

للمؤسســـة واقــــع ورهانــــات وآفــــاق، جامعـــة العربــــي بــــن لمهیــــدي أم الحوكمــــة المحاســــبیة : الأول حـــول

 .2001دیسمبر 8-7البواقي، الجزائر، 
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01الملحق رقم   

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة محمد بوضیاف المسیلة

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم العلوم التجاریة

  محاسبة وتدقیق: تخصص

  انــــــــتبیـــــــالاس

  قائمة بأسماء المحكمین

  

  الرتبة  الجامعة   الاسم واللقب   الرقم 

 أستاذ محاضر  جامعة المسیلة  محاد عریوة 01

  –ب – 

 مساعدأستاذ   جامعة المسیلة  نبیل قلیل  02

  –أ– 

 أستاذ محاضر  جامعة المسیلة  الهاشمي بن واضح  03

  –أ – 

 مساعدأستاذ   جامعة المسیلة  رشید عریوة  04

  –أ – 

 مساعدأستاذ   جامعة المسیلة  مصطفى قمان  05

  –أ – 

    
 



  02الملحق رقم 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة

  التجاریة وعلوم التسییرو  الاقتصادیةكلیة العلوم 

  قسم العلوم التجاریة

  
  

  

  

 

  العلوم التجاریة في )أكادیمي( ماسترال شهادة للنی مقدمة مذكرة

 وتدقیق محاسبة: تخصص

   :إشراف تحت                                                          : الطالب إعداد

  محاد عریوة/ د                                                    جعلاب إیمان      

  ؛؛؛السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

تأثیر الحوكمة على أداء المؤسسة  "في إطار تحضیر مذكرة ماستر أكادیمي بعنوان 

إثراء هذا الموضوع من تسمحكم في المشاركة والمساهمة ب، أس"-میدانیةدراسة – الاقتصادیة

 منا لمعرفة الاستبیان، سعیاً  هذاسئلة الموجودة في خلال تفضلكم بالإجابة على جملة الأ

 الاهتمام كل ستولون وكونكم كمبموضوعیت منا قناعةو وجهة نظركم كمهنیین وأكادیمیین، 

   .الأسئلة لهذه

 بالسریة مساهماتكم تحاط أن لكم نتعهدأن یجدر بنا في هذا المقام  المسبق؛ شكرنا مع

  .العلمي البحث لأغراض سوى تسـتخدم لـن وأنها التامة،

    .تقبلوا مني فائق الشكر والاحترام  

 

 

 

   2016- 2015 الجامعیة السنة



 )×(یرجى الإشارة إلى الإجابة المناسبة بوضع علامة  :ملاحظة

  بیانات حول الموضوع :الأولالجزء 

   تطبیق مبادئ حوكمة الشركات :المحور الأول

موافق   العبارة   رقم

  بشدة

غیر   محاید   موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

بما یضمن تعزیز  الشركات حوكمةیطوَر هیكل قواعد   1

  .مبادئ النزاهة والشفافیة

          

مبادئ حوكمة الشركات في الجید لتطبیق الیساهم   2

  . تحقیق مصالح الأطراف المرتبطة بالمؤسسة

          

الجید لمبادئ حوكمة الشركات على تطبیق الیعمل   3

  .مسؤولیات مجلس الإدارة ضبط

          

وصول الموظف  تطبیق مبادئ حوكمة الشركات یمنع  4

  .غیر الجدیر إلى المناصب العلیا

          

ثقة المساهم  تطبیق مبادئ حوكمة الشركات نميی  5

  .بالمؤسسة

          

اب المصالح في یعطى فرصة كافیة لمشاركة أصح  6

  .تحمل المسؤولیة

          

التشریعات ب مبادئ حوكمة الشركات وقواعدها تتقید  7

  .الجزائریةوالقوانین والأنظمة 

          

تتوفر الشركات على هیكل تنظیمي ووصف وظیفي   8

  .وتحدید المسؤولیات والصلاحیات

          

  

  

  

  

 

  



  المؤسسة أداءتقییم  :المحور الثاني

ق مواف  العبارة   رقم

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

استخدام مبدأ المساءلة الفعالة كآلیة لتقییم الأداء   9

  .مستوى الأداء الذي تم تحقیقهیؤدي لمعرفة 

          

لیس هو كشف الخلل الأداء الهدف من تقییم   10

 والانحرافات فحسب وإنما تحلیل أسبابها ودراستها

  . ومعالجتها

          

إلى نتائج ایجابیة من الأداء تقییم یستلزم أن یؤدي   11

  .ناحیة تحسین الأداء ورفع الكفاءة

          

، حسب عملیة تقییم الأداء تختلف من إدارة إلى أخرى  12

مع الإمكانیات  سطرةوالأهداف المتنظیم الإدارة 

  .المتاحة

          

یساعد تقییم أداء المؤسسة في فهم العملیات التي   13

   .تقوم بها

          

ضرورة تحدید الأهداف الرئیسیة للإدارة تحدیدا    14

المسؤولین  أعمالواضحا حتى یسهل عملیات متابعة 

  .وتقییمهم من حیث إمكانیة تحقیق هذه الأهداف

          

  

  

  

  

  

  

  



  الأداء تأثیر الحوكمة على :المحور الثالث

موافق   العبارة  رقم

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  ةبشد

تساهم الحوكمة في العمل على إیجاد وتوفیر آلیات   15

لمشاركة أصحاب المصالح في تحسین مستویات 

  .الأداء للشركة

          

یقوم أعضاء مجلس الإدارة بتنفیذ مسؤولیاتهم على   16

أكمل وجه ولدیهم القدرة الكافیة على تقییم أداء 

  .دقیق الشركة بشكل

          

في الوصول إلى قوائم لإفصاح مبدأ الشفافیة وا یساهم  17

  .مالیة ذات جودة

          

وجود إطار فعال لحوكمة الشركات الأداء  یُنمي  18

  .بالإیجاب الاقتصادي الشامل

          

یعتبر مجلس الإدارة كآلیة من آلیات الحوكمة لتقییم   19

 العمل على المؤسسة ومراقبة سلوكها وبالتالي أداء

  .ة الشركةمتعظیم قی

          

ملین اتم العمل على تطویر آلیات مشاركة جمیع العی  20

  .داءفي تحسین الأ

          

  

  

  

  

  

  

  



  بیانات عامة: لثانيالجزء ا

 بیانات حول الدراسة: لثانيالجزء ا

 :المؤهل العلمي  .1

  شهادة  مهنیـة              دكتوراه             ماجستیرلیسانس              

 : الوظیفة الحالیة .2

مدیر                       جامعي  أستاذ  

  أخرى                    موظف                    حسابات محافظ

  :المهنیة الخبرة .3

  سنوات10إلى  5من سنوات                                  5أقل من 

  سنة  15من  أكثر                           سنة   15إلى  11من

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .لكم على تفهمكم وحسن تعاونكم شكرا
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03الملحق رقم   

 
 
Fiabilité 

 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:32:06 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Entrée de la matrice D: \Sans titre1.sav 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 

q8 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,786 8 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

q1 30,2889 7,119 ,578 ,752 

q2 30,0889 7,265 ,490 ,763 

q3 30,1111 6,783 ,567 ,750 

q4 30,3111 7,356 ,261 ,807 

q5 30,2000 6,709 ,567 ,749 

q6 30,2667 6,655 ,523 ,757 

q7 30,1778 6,922 ,485 ,763 

q8 30,2889 7,028 ,548 ,754 

 
 
Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:32:47 

Commentaires  

Entrée Données D: \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 
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Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=q9 q10 q11 q12 q13 

q14 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 45 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,816 6 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

q9 21,9111 4,992 ,417 ,824 

q10 21,8889 5,010 ,619 ,782 

q11 21,8667 4,709 ,687 ,765 

q12 21,9111 4,583 ,583 ,786 

q13 21,9333 4,655 ,560 ,792 

q14 21,8222 4,604 ,661 ,769 

 

 
 
Fiabilité 
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Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:33:13 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=q15 q16 q17 q18 q19 

q20 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 45 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,792 6 
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Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

q15 21,7556 3,416 ,459 ,782 

q16 21,6000 3,473 ,564 ,757 

q17 21,4667 3,300 ,475 ,781 

q18 21,5333 3,391 ,501 ,771 

q19 21,4667 3,255 ,634 ,739 

q20 21,6222 3,331 ,683 ,732 

 

Fréquences 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:36:38 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=المؤھل 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

Statistiques 

   المؤھل

N Valide 45 

Manquant 0 
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Moyenne 1,8667 

Ecart type 1,19848 

Variance 1,436 

Percentiles 25 1,0000 

50 1,0000 

75 2,5000 

 

 

 المؤھل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 57,8 57,8 57,8 26 لیسانس 

یرماجست  8 17,8 17,8 75,6 

 80,0 4,4 4,4 2 دكتوراه

 100,0 20,0 20,0 9 شھادة مھنیة

Total 45 100,0 100,0  

 
 
Fréquences 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:37:41 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 
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Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=الوظیفة 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

Statistiques 

   الوظیفة

N Valide 45 

Manquant 0 

Moyenne 3,7556 

Ecart type 1,24600 

Variance 1,553 

Percentiles 25 3,0000 

50 4,0000 

75 5,0000 

 الوظیفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 3 أستاذ جامعي 

افظ حساباتمح  7 15,6 15,6 22,2 

 26,7 4,4 4,4 2 مدیر

 68,9 42,2 42,2 19 موظف

 100,0 31,1 31,1 14 أخرى

Total 45 100,0 100,0  

 
FREQUENCIES VARIABLES=  الخبرة  

  /NTILES=  4  
  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE MEAN 
  /ORDER=ANALYSIS. 
 

 
Fréquences 
 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:37:51 

Commentaires  

Entrée Données D: \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 
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Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=الخبرة 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

Statistiques 

   الخبرة

N Valide 45 

Manquant 0 

Moyenne 2,4444 

Ecart type 1,09867 

Variance 1,207 

Percentiles 25 1,0000 

50 3,0000 

75 3,0000 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  13 28,9 28,9 28,9 

10إلى  5 من  7 15,6 15,6 44,4 

15إلى  11من   17 37,8 37,8 82,2 

15أكثر من   8 17,8 17,8 100,0 

Total 45 100,0 100,0  
 

 

 
 
Explorer 

Remarques 
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Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:43:52 

Commentaires  

Entrée Données D:\ن\Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur pour les variables 

dépendantes sont traitées comme 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur des 

observations dépourvues de valeurs 

manquantes pour toutes les variables 

dépendantes et facteurs utilisés. 

Syntaxe EXAMINE VARIABLES=a b c 

  /PLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /STATISTICS NONE 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:02,76 

Temps écoulé 00:00:02,25 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

a 45 100,0% 0 0,0% 45 100,0% 

b 45 100,0% 0 0,0% 45 100,0% 

c 45 100,0% 0 0,0% 45 100,0% 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques Ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

a ,313 45 ,000 ,813 45 ,000 

b ,188 45 ,000 ,871 45 ,000 

c ,345 45 ,000 ,802 45 ,000 
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Fréquences 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:46:08 

Commentaires  

Entrée Données D: \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=q1 q2 

q3 q4 q5 q6 q7 q8 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,01 

 

 

Statistiques 

 q1 q2 q3 q4 q5 q6 

N Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,2444 4,4444 4,4222 4,2222 4,3333 4,2667 

Ecart type ,48409 ,50252 ,58344 ,70353 ,60302 ,65366 

Variance ,234 ,253 ,340 ,495 ,364 ,427 

Percentiles 25 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

50 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

75 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

 

Statistiques 

 q7 q8 

N Valide 45 45 

Manquant 0 0 
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Moyenne 4,3556 4,2444 

Ecart type ,60886 ,52896 

Variance ,371 ,280 

Percentiles 25 4,0000 4,0000 

50 4,0000 4,0000 

75 5,0000 5,0000 

Table de fréquences 

q1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,2 2,2 2,2 1 محاید 

افقمو  32 71,1 71,1 73,3 

 100,0 26,7 26,7 12 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 55,6 55,6 55,6 25 موافق 

افق بشدةمو  20 44,4 44,4 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

q3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,4 4,4 4,4 2 محاید 

افقمو  22 48,9 48,9 53,3 

 100,0 46,7 46,7 21 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q4 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,6 15,6 15,6 7 محاید 

افقمو  21 46,7 46,7 62,2 

 100,0 37,8 37,8 17 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q5 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 6,7 6,7 6,7 3 محاید 

افقمو  24 53,3 53,3 60,0 

 100,0 40,0 40,0 18 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q6 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,1 11,1 11,1 5 محاید 

 62,2 51,1 51,1 23 موافق

 100,0 37,8 37,8 17 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q7 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 3 محاید 

 57,8 51,1 51,1 23 موافق

 100,0 42,2 42,2 19 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

 

q8 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,4 4,4 4,4 2 محاید 

افقمو  30 66,7 66,7 71,1 

 100,0 28,9 28,9 13 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  
 

Fréquences 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:46:27 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 
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Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=q9 q10 

q11 q12 q13 q14 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,03 

 

 

Statistiques 

 q9 q10 q11 q12 q13 q14 

N Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,3556 4,3778 4,4000 4,3556 4,3333 4,4444 

Ecart type ,64511 ,49031 ,53936 ,64511 ,63960 ,58603 

Variance ,416 ,240 ,291 ,416 ,409 ,343 

Percentiles 25 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

50 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

75 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

 
Table de fréquences 
 

 

 

q9 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,9 8,9 8,9 4 محاید 
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افقمو  21 46,7 46,7 55,6 

 100,0 44,4 44,4 20 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 62,2 62,2 62,2 28 موافق 

افق بشدةمو  17 37,8 37,8 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

q11 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,2 2,2 2,2 1 محاید 

افقمو  25 55,6 55,6 57,8 

 100,0 42,2 42,2 19 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

 

q12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,9 8,9 8,9 4 محاید 

افقمو  21 46,7 46,7 55,6 

 100,0 44,4 44,4 20 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q13 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,9 8,9 8,9 4 محاید 

افقمو  22 48,9 48,9 57,8 

 100,0 42,2 42,2 19 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q14 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,4 4,4 4,4 2 محاید 

افقمو  21 46,7 46,7 51,1 

 100,0 48,9 48,9 22 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  
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Fréquences 
 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:46:43 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations comportant des 

données valides. 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=q15 q16 

q17 q18 q19 q20 

  /NTILES=4 

  /STATISTICS=STDDEV VARIANCE 

MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Statistiques 

 q15 q16 q17 q18 q19 q20 

N Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,1333 4,2889 4,4222 4,3556 4,4222 4,2667 

Ecart type ,54772 ,45837 ,58344 ,52896 ,49949 ,44721 

Variance ,300 ,210 ,340 ,280 ,249 ,200 

Percentiles 25 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

50 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

75 4,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 

 

 
Table de fréquences 

q15 
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,9 8,9 8,9 4 محاید 

افقمو  31 68,9 68,9 77,8 

 100,0 22,2 22,2 10 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 71,1 71,1 71,1 32 موافق 

افق بشدةمو  13 28,9 28,9 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

q17 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,4 4,4 4,4 2 محاید 

افقمو  22 48,9 48,9 53,3 

 100,0 46,7 46,7 21 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,2 2,2 2,2 1 محاید 

افقمو  27 60,0 60,0 62,2 

 100,0 37,8 37,8 17 موافق بشدة

Total 45 100,0 100,0  

q19 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 57,8 57,8 57,8 26 موافق 

افق بشدةمو  19 42,2 42,2 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

 

q20 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,3 73,3 73,3 33 موافق 

بشدة موافق  12 26,7 26,7 100,0 

Total 45 100,0 100,0  
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NONPAR CORR 
  /VARIABLES=a b c 
  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 

Corrélations non paramétriques 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:50:50 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à chaque 

paire de variables sont basées sur 

l'ensemble des observations contenant 

des données valides pour cette paire. 

Syntaxe NONPAR CORR 

  /VARIABLES=a b c 

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL 

NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

Nombre d'observations 

autorisées 
142987 observationsa 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail 

Corrélations 

 a b c 

Rho de Spearman a Coefficient de corrélation 1,000 ,394
**
 ,366

*
 

Sig. (bilatéral) . ,007 ,013 

N 45 45 45 

b Coefficient de corrélation ,394
**
 1,000 ,473

**
 

Sig. (bilatéral) ,007 . ,001 

N 45 45 45 
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c Coefficient de corrélation ,366
*
 ,473

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,013 ,001 . 

N 45 45 45 

 
. 
 
Unidirectionnel 

 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:53:22 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations 

dépourvues de données manquantes 

dans les variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY a b c BY المؤھل 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,01 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de 

confiance à 95 

% pour la 

moyenne 

Borne inférieure 

a 4,0515 06837, 34862, 4,1923 26 لیسانس 

 3,6380 20594, 58248, 4,1250 8 ماجستیر

 1,8531- 50000, 70711, 4,5000 2 دكتوراه

 4,0878 15466, 46398, 4,4444 9 شھادة مھنیة

Total 45 4,2444 ,43461 ,06479 4,1139 

b 4,2775 08003, 40809, 4,4423 26 لیسانس 
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 3,6180 26726, 75593, 4,2500 8 ماجستیر

 5,0000 00000, 00000, 5,0000 2 دكتوراه

 3,8433 18840, 56519, 4,2778 9 شھادة مھنیة

Total 45 4,4000 ,51786 ,07720 4,2444 

c 3,9507 07994, 40762, 4,1154 26 لیسانس 

 4,0015 13153, 37201, 4,3125 8 ماجستیر

 5,0000 00000, 00000, 5,0000 2 دكتوراه

 3,8338 14434, 43301, 4,1667 9 شھادة مھنیة

Total 45 4,2000 ,43170 ,06435 4,0703 

 

Descriptives 

 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Minimum Maximum Borne supérieure 

a 5,00 3,50 4,3331 لیسانس 

 5,00 3,00 4,6120 ماجستیر

 5,00 4,00 10,8531 دكتوراه

 5,00 4,00 4,8011 شھادة مھنیة

Total 4,3750 3,00 5,00 

b 5,00 4,00 4,6071 لیسانس 

 5,00 3,00 4,8820 ماجستیر

 5,00 5,00 5,0000 دكتوراه

 5,00 3,50 4,7122 شھادة مھنیة

Total 4,5556 3,00 5,00 

c 5,00 3,50 4,2800 لیسانس 

 5,00 4,00 4,6235 ماجستیر

 5,00 5,00 5,0000 دكتوراه

 5,00 3,50 4,4995 شھادة مھنیة

Total 4,3297 3,50 5,00 

 

 
Unidirectionnel 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:53:39 

Commentaires  

Entrée Données D \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 
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N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations 

dépourvues de données manquantes 

dans les variables de l'analyse. 

Syntaxe ONEWAY a b c BY الوظیفة 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,14 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de 

confiance à 95 

% pour la 

moyenne 

Borne inférieure 

a 1,5159 57735, 1,00000 4,0000 3 أستاذ جامعي 

 3,7030 17976, 47559, 4,1429 7 محافظ حسابات

 1,0734 25000, 35355, 4,2500 2 مدیر

 4,0507 08859, 38616, 4,2368 19 موظف

 4,1475 09705, 36314, 4,3571 14 أخرى

Total 45 4,2444 ,43461 ,06479 4,1139 

b 2,3487 50000, 86603, 4,5000 3 أستاذ جامعي 

 4,2933 14286, 37796, 4,6429 7 محافظ حسابات

 1,8531- 50000, 70711, 4,5000 2 مدیر

 4,1039 12590, 54879, 4,3684 19 موظف

 4,0150 12529, 46881, 4,2857 14 أخرى

Total 45 4,4000 ,51786 ,07720 4,2444 

c 3,2324 33333, 57735, 4,6667 3 أستاذ جامعي 

 3,6283 21028, 55635, 4,1429 7 محافظ حسابات

 1,8531- 50000, 70711, 4,5000 2 مدیر

 3,9741 07495, 32669, 4,1316 19 موظف

 3,9355 11250, 42095, 4,1786 14 أخرى

Total 45 4,2000 ,43170 ,06435 4,0703 

 

Descriptives 
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Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Minimum Maximum Borne supérieure 

a 5,00 3,00 6,4841 أستاذ جامعي 

 5,00 3,50 4,5827 محافظ حسابات

 4,50 4,00 7,4266 مدیر

 5,00 4,00 4,4230 موظف

 5,00 4,00 4,5668 أخرى

Total 4,3750 3,00 5,00 

b 5,00 3,50 6,6513 أستاذ جامعي 

 5,00 4,00 4,9924 محافظ حسابات

 5,00 4,00 10,8531 مدیر

 5,00 3,00 4,6329 موظف

 5,00 3,50 4,5564 أخرى

Total 4,5556 3,00 5,00 

c 5,00 4,00 6,1009 أستاذ جامعي 

 5,00 3,50 4,6574 محافظ حسابات

 5,00 4,00 10,8531 مدیر

 5,00 3,50 4,2890 موظف

 5,00 3,50 4,4216 أخرى

Total 4,3297 3,50 5,00 

 

Unidirectionnel 
 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:53:55 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations 

dépourvues de données manquantes 

dans les variables de l'analyse. 
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Syntaxe ONEWAY a b c BY الخبرة 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de 

confiance à 95 

% pour la 

moyenne 

Borne inférieure 

a  واتسن 5أقل من  13 4,2692 ,43853 ,12163 4,0042 

10إلى  5من   7 4,3571 ,47559 ,17976 3,9173 

15إلى  11من   17 4,1765 ,46574 ,11296 3,9370 

15أكثر من   8 4,2500 ,37796 ,13363 3,9340 

Total 45 4,2444 ,43461 ,06479 4,1139 

b  سنوات 5أقل من  13 4,3846 ,50637 ,14044 4,0786 

10إلى  5من   7 4,4286 ,60749 ,22961 3,8667 

15إلى  11من   17 4,2941 ,56066 ,13598 4,0059 

15أكثر من   8 4,6250 ,35355 ,12500 4,3294 

Total 45 4,4000 ,51786 ,07720 4,2444 

c  سنوات 5أقل من  13 4,1923 ,48038 ,13323 3,9020 

10إلى  5من   7 4,1429 ,24398 ,09221 3,9172 

15إلى  11من   17 4,2059 ,43513 ,10553 3,9822 

15أكثر من   8 4,2500 ,53452 ,18898 3,8031 

Total 45 4,2000 ,43170 ,06435 4,0703 

 

Descriptives 

 

Intervalle de confiance à 95 

% pour la moyenne 

Minimum Maximum Borne supérieure 

a  سنوات 5أقل من  4,5342 3,50 5,00 

10إلى  5من   4,7970 4,00 5,00 

15إلى  11من   4,4159 3,00 5,00 

15أكثر من   4,5660 4,00 5,00 

Total 4,3750 3,00 5,00 

b  سنوات 5أقل من  4,6906 3,50 5,00 

10إلى  5من   4,9904 3,50 5,00 

15إلى  11من   4,5824 3,00 5,00 

15أكثر من   4,9206 4,00 5,00 
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Total 4,5556 3,00 5,00 

c  سنوات 5أقل من  4,4826 3,50 5,00 

10إلى  5من   4,3685 4,00 4,50 

15إلى  11من   4,4296 3,50 5,00 

15أكثر من   4,6969 3,50 5,00 

Total 4,3297 3,50 5,00 

 
Tableaux croisés 
 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:56:40 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque tableau 

sont basés sur toutes les observations 

avec données valides des plages 

spécifiées pour toutes les variables 

dans chaque tableau. 

Syntaxe CROSSTABS 

  /TABLES=الخبرة BY الوظیفة 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT EXPECTED 

  /COUNT ROUND CELL 

  /BARCHART. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,27 

Temps écoulé 00:00:00,33 

Dimensions demandées 2 

Cellules disponibles 174734 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 
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N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

الوظیفة* الخبرة   45 100,0% 0 0,0% 45 100,0% 

Tableau croisé  الوظیفة* الخبرة  

 

 الوظیفة

 أخرى موظف مدیر محافظ حسابات أستاذ جامعي

سنوات 5أقل من  الخبرة  Effectif 0 1 1 6 5 

Effectif théorique ,9 2,0 ,6 5,5 4,0 

10إلى  5من   Effectif 0 1 0 2 4 

Effectif théorique ,5 1,1 ,3 3,0 2,2 

15إلى  11من   Effectif 3 1 1 8 4 

Effectif théorique 1,1 2,6 ,8 7,2 5,3 

15أكثر من   Effectif 0 4 0 3 1 

Effectif théorique ,5 1,2 ,4 3,4 2,5 

Total Effectif 3 7 2 19 14 

Effectif théorique 3,0 7,0 2,0 19,0 14,0 

 

Tableau croisé  الوظیفة* الخبرة  

 Total 

سنوات 5أقل من  الخبرة  Effectif 13 

Effectif théorique 13,0 

10إلى  5من   Effectif 7 

Effectif théorique 7,0 

15إلى  11من   Effectif 17 

Effectif théorique 17,0 

15أكثر من   Effectif 8 

Effectif théorique 8,0 

Total Effectif 45 

Effectif théorique 45,0 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 17,092a 12 ,146 

Rapport de vraisemblance 16,772 12 ,158 

Association linéaire par 

linéaire 
4,429 1 ,035 

N d'observations valides 45   

 

a. 
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Tableaux croisés 

Remarques 

Sortie obtenue 15-MAY-2016 00:57:08 

Commentaires  

Entrée Données D:\ \Sans titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque tableau 

sont basés sur toutes les observations 

avec données valides des plages 

spécifiées pour toutes les variables 

dans chaque tableau. 

Syntaxe CROSSTABS 

  /TABLES=المؤھل BY الوظیفة 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /STATISTICS=CHISQ 

  /CELLS=COUNT EXPECTED 

  /COUNT ROUND CELL 

  /BARCHART. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,23 

Temps écoulé 00:00:00,33 

Dimensions demandées 2 

Cellules disponibles 174734 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

الوظیفة* المؤھل   45 100,0% 0 0,0% 45 100,0% 

Tableau croisé  الوظیفة* المؤھل  

 

 الوظیفة

 أخرى موظف مدیر محافظ حسابات أستاذ جامعي

 Effectif 0 6 1 10 9 لیسانس المؤھل

Effectif théorique 1,7 4,0 1,2 11,0 8,1 
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 Effectif 1 1 1 4 1 ماجستیر

Effectif théorique ,5 1,2 ,4 3,4 2,5 

 Effectif 2 0 0 0 0 دكتوراه

Effectif théorique ,1 ,3 ,1 ,8 ,6 

 Effectif 0 0 0 5 4 شھادة مھنیة

Effectif théorique ,6 1,4 ,4 3,8 2,8 

Total Effectif 3 7 2 19 14 

Effectif théorique 3,0 7,0 2,0 19,0 14,0 

 

Tableau croisé  الوظیفة* المؤھل  

 Total 

 Effectif 26 لیسانس المؤھل

Effectif théorique 26,0 

 Effectif 8 ماجستیر

Effectif théorique 8,0 

 Effectif 2 دكتوراه

Effectif théorique 2,0 

 Effectif 9 شھادة مھنیة

Effectif théorique 9,0 

Total Effectif 45 

Effectif théorique 45,0 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 36,812a 12 ,000 

Rapport de vraisemblance 23,346 12 ,025 

Association linéaire par 

linéaire 
,209 1 ,647 

N d'observations valides 45   
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  الملخص 

هــدفت هــذه الدراســة إلــى تســلیط الضــوء علــى الــدور التــي تلعبــه حوكمــة المؤسســات لتحســین الأداء 

وذلك من خلال التعرف على مفهوم حوكمة المؤسسات والهـدف منهـا،الأطراف المعنیـة بهـا، وكـذلك 

  .محدداتها والمبادئ الأساسیة لها، ومن ثم تأثیرها على تحسین الأداء للمؤسسة

وكـذا إبـراز وإیضـاح مفهـوم الحوكمـة وأهمیتهــا فـي تحسـین الأداء فـي المؤسسـات الاقتصـادیة والــدور 

المنتظــر مــن حوكمــة المؤسســات فــي العمــل علــى التنســیق بــین الآلیــات والمبــادئ كأســلوب تســییري 

  .تحتاجه المؤسسات لتحسین أدائها

ن المؤسســات الاقتصــادیة وتــم مــن أجــل تحقیــق هــدف الدراســة تــم تطــویر اســتبیان وزع علــى عینــة مــ

تحلیــل النتــائج المســتقاة منــه ومناقشــة الفرضــیات بالاعتمــاد علــى برنــامج الحزمــة الإحصــائیة للعلــوم 

  . SPSSالاجتماعیة 

Abstract 

The aim of this study is to shed light on the role played by the corporate 
governance to improve performance through the identification of the 
concept, its function, its concerned parts, as well as basic determinants 
and its principles, and then its impact on improving the performance of 
the institution. 

As well as highlighting and clarifying the concept of governance and its 
importance in improving performance in the economic institutions and the 
expected role of corporate governance in the coordination between the 
mechanisms and principles as a way institutions need to improve their 
performance. 

In order to achieve the aim of the study a questionnaire was developed 
and distributed to a sample of economic institutions, and the data 
extracted have been analyzed and discussed using the statistical package 
for the social sciences programme (SPSS). 
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