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 إهداء
وفَوَْقَ  “عليَّ بنعمة العق ل والدين. الق ائل في محكم التنزيل  الله العلي القدير الذي أنعم  كر  أش

. صدق الله العظيم . وق ال رسول الله )صلي الله عليه  76سورة يوسف آية  ” كُلِّ ذِي عِلْمٍ علَِيم  
من صنع إليكم معروف اً فكافئوه, ف إن لم تجدوا ما تكافئونه به ف ادعوا له حتى تروا أنكم  ”وسلم(:

 ) رواه أبو داوود” ….. ) كاف أتموه

إلى من أفُضِّلها على نفسي، ولِمَ لا؛ ف لقد ضحَّت من أجلي ولم تدَّخر جهُداً في سبيل إسعادي  
(. نسير في دروب الحياة، ويبقى من يسُيطر على أذهاننا في كل  الحبيبةعلى الدَّوام )أمُِّي  

 .)ة حياته )والدي العزيزمسلك نسلكه صاحب الوجه الطيب، والأفعال الحسنة. ف لم يبخل عليَّ طيل

الى كل عائلتي الكبيرة الذين ساندوني طيلة حياتي اشكرهم جزيل الشكر واخص بالذكر عمي  
ننسى فضل الصديق محمد بوكراع الذي لم   الذي وقف بجانبي ووجهني كما لا  كعبد المال
ورف اقي    أصدق ائيراجين له من الله عز وجل موفور الصحة والعافية ..الى    بمجوداتهيبخل علينا  

 .في الحياة وإلى كل من علمني حرف ا طول مسار الحياة الدراسية

 عمر زروقي                                                          

 



 

 
 

 

 إهداء 
لحمد لله نحمده ونستعينه ونستغفره ونتوب إليه والصلاة والسلام على سيدنا  

العمل إلى أغلى الأشخاص في  محمد وعلى آله وصحبه أجمعين أهدي هذا  
حياتي، أمي وأبي، اللذين سهروا على تربيتي ودعمي في كل مرحلة من  
حياتي. أشكركم على الحب الذي لا يعد ولا يحصى وعلى التضحيات التي  

الى أخوتي الأعزاء، الذين كانوا دعامة قوية في حياتي   .قدمتموها لي
الى عائلتي..  .عمكم المستمرومصدراً للمرح والسعادة. شكراً لتواجدكم ود

كل عائلة زميح الى أساتذتي الذين ساعدوني على بناء معرفتي وتحقيق  
ولا يمكنني أن   .أحلامي الأكاديمية. شكراً لكم على الإرشاد والتوجيه القيم

 .أنسى أصدق ائي الأوفياء، وإلى كل من ساندنا في مشوار دراستنا الجامعية  

 الطالب: زميح عبد الحق

 



 

 
 

 كلمة شكر

بداية أحمد الله عز وجل وأشكره الذي أعانني ووفقني بفضله وكرمه على  
 انجاز هذا العمل المتواضع  

أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذة الدكتورة "سمية أحمد ميلي"التي أشرفت  
من نصائح وتوجيهات قيمة في    قدمته لي  على هذه المذكرة وعلى كل ما

 ها الله خيرا وأبق اها فخرا لطلاب العلم والمعرفةسبيل إنجاز هذا العمل فجزا

كذلك أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأساتذة الذين سأنال شرف مناقشتهم  
 لمذكرتي، كل الشكر إلى من ساعدني وشجعني ولو بكلمة
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العامؤية التي أثرت بشك  مبير  الاقتصاايةنتيجة للأزمات  الاقتصاايةومةة اال  امؤسساات الحظهرت الحاجة إلى تطبيق مفهوم ملخص: 
. لذلك في امؤسساات ومةةالحبمباائ وإجراءات تطبيق  الاهتةام الإاارة عن امؤلكية، الأمر الذي اعى إلى ضرورة  انفصالنتيجة يها، و عل

من للال عرض جميع امؤفاهيم امؤتعلقة  الاقتصاايةأااء امؤسساات  تحاين الحومةة في مباائ تطبيق اور  علىط الضوء تالل جاءت هذه
 التحليلي قةنا باستخدام امؤنهج الوصفيمةا ،  وفق عدة آليات الاقتصاايةأااء امؤسساات  تحاينالتي تااهم في  هامباائاراسة و ، ومةةالحب

وفي الألير توصلنا إلى النتائج  مطاحن الحضنة بامؤايلة، موظفيةثلة في من أج  الإمؤام بامؤوضوع عن طريق تقديم استبيان موجه لأفراا العينة امؤت
 التالية:
 ةالإاارة، في تحاين أااء امؤسسا يااهم وجوا آليات وأنظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة واورهم في -

 ؛الاقتصااية
 الاقتصااية. مؤسساةاى تحاين أااء لوتحديد ماسولياتهم ع امؤسساةيااهم وجوا إطار فعال يضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على إاارة  -

 امؤسساات.  أااءامؤسساات، مباائ الحومةة،  الحومةة الكلمات المفتاحية:
Summary: The need to apply the concept of governance within economic institutions emerged as a 

result of the global economic crises that greatly affected them, and as a result of the separation of 

management from ownership, which called for the need to pay attention to the principles and 

procedures for applying governance in institutions. Therefore, this came to shed light on the role of 

applying the principles of governance in improving the performance of economic institutions by 

presenting all concepts related to governance, and studying its principles that contribute to improving 

the performance of economic institutions according to several mechanisms. It is directed to the sample 

members represented by the employees of Al-Houdna Mills in M'sila, and finally we reached the 

following results: 

- The presence of mechanisms and systems in the institution that recognize the rights of the various 

stakeholders and their role in management contributes to improving the performance of the 

economic institution. 

- The existence of an effective framework that ensures the effective oversight of the board of 

directors over the management of the enterprise and defining their responsibilities contributes to 

improving the performance of the economic enterprise. 

Keywords: corporate governance, governance principles, corporate performance. 
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 :مقدمة
إلى الهدر في امؤوارا البشرية  بوالبنوك اليوم نفاها عاجزة عن التطوير والتنةية ويعوا الاب سااتس امؤالعديد من تجد 
والتضارب في  امؤاسولياتالعلةية الصحيحة نتيجة التخبط في  الإااريةمؤةارسات اوعدم تطبيق  الأااء فوامؤااية، وضع
من طالبي الخدمة من جهة،  الأطراف عة الخدمات، وبالتالي عدم رضا جميجوا فإضافة لضع الإااراتف مؤختل الصلاحيات

 .ىمن جهة ألر  الإاارية و الاقتصااية و الاجتةاعيةماتوياتها  فالقدرة على التنةية بمختل فوضع
، وتعد من أهم العةليات امؤسساةلية بحيث تمتد لكافة وحدات وتعتبر الحومةة من امؤفاهيم التي يتةيز تطبيقها بالشةو 

والتعهدات ولضةان  بالالتزامات، وذلك للوفاء فيها الإاارةميد نزاهة أوت هامد من حان سير عةلأللت واللازمةالضرورية 
 الأااءإلى ما توفره من وسائ  ضبط تعة  على زيااة الجواة وتطوير  بالإضافة ،سليمهدافها بشك  قانوني واقتصااي أتحقيق 

بمبدأ الحومةة وتطبيق مباائها لتحقيق مجةوعة  الاهتةام، ونتيجة التزايد في الأطراف عجمي مما يادي إلى الحفاظ على مصالح
، وتوجيه للفااا والمحاوبيات لتي فتحت المجاال الإااريةأهمها بناء الكفاءات البشرية وتجاوز امؤعوقات  الأهدافمن 

بشك   الأااءلحومةة على باائ عن أثر امؤةارسات الاليةة مؤ فبهذه الدراسة للكش ناقة سااتس امؤوامؤوارا في  الإمكانات
الحكومية نظرا من فائدة وأثر إيجابي  سااتس امؤالحومةة في  مباائمؤا تعوا عليه  (اتي أو مالياسس وظيفي أو م(عام سواء مان 

 .عليه، وذلك مون القطاع العام يرمز على العدالة والشفافية واللذان يعتبران من أهم رمائز الحومةة
ومةة تقوم على إعااة الثقة في النظام المحاسبي وامؤالي وما يولده من معلومة محاسبية ومالية لذا الحيث أن مباائ ح

توضيح  للالمن  امؤلائةة الاقتصاايةأهمية مبيرة نظرا لدورها في مااعدة الجةيع على اتخاذ القرارات  الأليرةامتات هذه 
امؤرمز امؤالي والنتائج الخاصة بمختلف امؤسساات وتوصيلها للةااهمين ومختلف امؤتعاملين وترتبط صورة القرارات وسامؤتها بجواة 

مختلف مسشراته التي تااهم بشك  فعال في توفير معلومة  للالحلي  امؤالي من امؤعلومات امؤقدمة وهذا ما يقوم بتوفيره الت
 .القرارات لاتخاذ ملائةةمحاسبية ومالية 

بضةان حومةة جيدة لهيكلها التنظيةي لتحقيق تعتبر جميع امؤسساات الاقتصااية في الجزائر  الإشكالية الرئيسية: -1
سااتي والوظيفي من أج  للق س ولاصة على الصعيد امؤالي وامؤ ائهاالأفض  من للال تطبيق جميع مبا الأااءماتويات 

 يمكننا طرح الإشكالية الرئياية التالية:ومن هنا ا. امؤتعاملة معه الأطرافقيةة إيجابية لك  
 مبادئ الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية؟ ما هو دور تطبيق

 :التاليةتتفرع هذه الإشكالية إلى الأسئلة الفرعية 
 ؟ات الاقتصااية أااء امؤسساينيااهم  وجوا أساس لإطار فعال للحومةة على تحا ه  -
 علىنظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة واورهم في الإاارة الأليات و الآه  يااهم وجوا  -

 تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية؟



 

 
 

ى تحاين لوتحديد ماسولياتهم ع امؤسساةارة الفعالة لمجلس الإاارة على إا يضةن الرقابة ه  يااهم وجوا إطار فعال -
 ؟الاقتصااية مؤسساةاالأااء 

 للإجابة على التااؤلات الفرعية قةنا بوضع الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة: -2
 ات الاقتصااية. أااء امؤسساينيااهم  وجوا أساس لإطار فعال للحومةة على تحا -
تحاين  على آليات وأنظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة واورهم في الإاارةيااهم وجوا  -

 أااء امؤسساات الاقتصااية
تحاين أااء  لىيااهم وجوا إطار فعال يضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على إاارة الشرمة وتحديد ماسولياتهم ع  -

 الاقتصااية. مؤسساةا
الإطار امؤتةثلة في ) مباائ الحومةة الاتة تطبيق وامؤتةثلة بامؤتغيرات امؤاتقلة  اورتبرز هذه الدراسة : ةالدراسنموذج  -3

 الشفافيةالإفصاح و ، اور أصحاب امؤصالح ، امؤعاملة امؤتااوية للةااهمين، قوق امؤااهمينلح امؤسساات العام لحومةة
 الأااءامؤالي،  ) الأااءالثالثة مجتةعة واعه أنب الأااءامؤتةث  في  ععلى امؤتغير التاب( هيك  وماسوليات مجلس الإاارةو 

البحث وأن تطبيق مباائ  قة قوية بين متغيراتلاعوجوا  انفترض الباحثيحيث  ،(سااتيس امؤ الأااءالوظيفي، 
 الاقتصااية.ساات س في امؤ ع(امؤتغير التابالأااء) ىماتو  عتحاين ورف اور فيسوف يكون له  (امؤتغيرات امؤاتقلة)الحومةة

بالحومةة في منظور القطاع الحكومي والذي يتم بموجبه  الاهتةام نظرا لازايااتظهر أهمية هذا البحث :الدراسةأهمية  -4
بغرض حماية  الاقتصااية تل امؤسساامجةوعة من القوانين والنظم والقرارات التي تهدف إلى ضبط ومراقبة أعةا عوض

، التي تنظم الأساليبالتيار  لال، وذلك من لىمن جهة ألر  الأااءواة والتةيز في ممتلكاتها من جهة، وتحقيق الج
للةوارا وتحقيق النةو  الأمث  الاستخدام، ومؤا تشجعه الحومةة من الأااءثر في س والتي ت الأساسية الأطرافقات بين لاالع

عةلية  تلنزاهة والمحاسبة وامؤااءلة وسهلوا، ورمزت هذه القوانين والقواعد على الشفافية الإنتاجية عامؤاتدام وتشجي
 الأااء.على  والإشرافالرقابة 

 تاعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:: الدراسةأهداف  -5
 الاقتصااية. سااتس أهميتها في إاارة امؤ ىومةة ومدلتعرف على الحا -
 قتصااية.ساات الاس في امؤ الأااءاور الحومةة في تحاين  -
 الأااء في امؤسساات الاقتصااية. عاين امؤتغير التابفي تح امؤتغير امؤاتق  مؤباائ الحومةةبراز اور إ -
 مةا  . الأااء و اراسة م  من الحومةة للالمن على امؤنهج الوصفي  الدراسة هفي هذ اعتةدناالمنهج المستخدم: -6

 باستخدامجمع البيانات متعلقة بالدراسة  للالفي الجانب التطبيقي من  الوصفي التحليليعلى امؤنهج  الاعتةااتم 
 spss.برنامج  للالالفرضيات من  والتبارلتحلي  نتائج  الإحصائية ساليبالأ استخدام و الاستبيانأاوات 



 

 
 

 لقد قةنا بالتيار هذا امؤوضوع للأسباب التالية:أسباب اختيار الموضوع: -7
لدى امؤسساات الاقتصااية من للال تطبيق مباائها على  الكشف عن الدور الذي تقوم به الحومةة في الرفع من الأااء -

 ؛الراهنة ةوضوع في ظ  الظروف الاقتصاايهذا امؤبها  يحظىالتي  ، نظرا للأهميةامؤسساات الاقتصااية
في ظ  انتشار مظاهر الفااا امؤالي والإااري، وهو ما لفت الانتباه إلى امؤكانة التي أصبحت تتةيز بها هذه امؤواضيع  -

 الجزائرية. امؤسسااتإعااة النظر في الأطر الحالية وبالتالي ضرورة تفعي  مباائ الحومةة في 
 :تتةث  فيةا يليحدود الدراسة: -8
 .مقر ومسساة مطاحن الحضنة بامؤايلةالحدود المكانية: -
 .2023ماي  29و 28قةنا بالدراسة امؤيدانية يومي  الحدود الزمنية: -
 .الأااءامؤرتبطة بالحومةة وتحاين  الأساسيةتهتم هذه الدراسة بامؤواضيع والمحاور الحدود الموضوعية: -
  الدراسات السابقة: -9
  في الشركات الصناعية  الأداءإمكانية حوكمة الشركات لتحسين  نعياى، وامؤوسومة بعنوا اللهاراسة عياى عبد

العدا  - 25العد  –شق للعلومـ الاقتصااية والقانونيةة جامعة املمقالة متضةنة في مج–ية ليلتح -اراسة ميدانية-يبية لال
الشرمات  تطرق من للالها الباحث إلى امؤفاهيم وامؤباائ الأساسية التي يقومـ عليها نظام حومةة التي و 2009الثاني ،

مدى لى وإوامؤالي،  الإااري الأااء لتحاين يق هذه امؤباائ في البيئة الليبيةية تطبهمةا أشار إلى أل مالأعةافي قطاع 
صت مفهوم الحومةة، وقد لل يقيبية لتطبلالصناعية ال مفي شرمات القطاع العاالبيئة التنظيةية والرقابية والقانونية  ملائةة
فقةا تنص عليه مباائ امؤسساية و  مباائ الحومةة يقلتطب ملائةةغير  ةالليبيالبيئة التنظيةية والتشريعية  أنإلى  الدراسة

 .قتصاايةمنظةة التعاون والتنةية الا
 المالي  والأداءالمؤسسية  الحوكمة تحة  عنوانفرحان طالب، والتي  علاءداني، هاراسة إيمان شيحان امؤش

 2011سنة ،- نعةا -طباعة والنشر والتوزيعلصفاء لاار  نمتاب صدر ع  ني عبارة عه، و مصارفلل الاستراتيجي
 لدراسة مباائ الحومةة في الأولنظري وتطبيقي، لصص الجزء  إلى قاةينةا هاراست نالباحثا لالهل نـ مةوقا

 أنصت الدراسة إلى لامؤنطقة، وقد ل الناشطة في للبنوكة استبانه موجه لي عبارة عف تح امؤصارف والجزء الثاني مان
 للةصارف الاستراتيجيامؤالي  الأااءى لع تأثير إيجابي الحومةة امؤسساية لهتطبيق مباائ 

 مذمرة امتوراه في الاقتصاا والتنةية، ملية العلوم في الأداء المؤسسيدور حوكمة الشركات ناا علي، اراسة م ،
 .2014الاقتصااية والتجارية وعلوم التايير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلةاان، الجزائر، 

هدفت هذه الدراسة إلى توضيح أثر متبني ممارسة حومةة شرمات امؤااهمة العامة الجزائرية على الأااء امؤسساي في ظ  
 توفر محيط مسسااتي ملائم وتكريس أللاقيات امؤاسولية الاجتةاعية.



 

 
 

يد، ويشة  للصت الدراسة إلى أن حومةة الشرمات هي بمثابة نظام شام  يتضةن مقاييس جديدة ملائةة لأااء ج
تمنع أي طرف من الأطراف ذات العلاقة من التأثير سلبا على أنشطة الشرمة، بالتالي الحومةة هي ضةان أساليب رقابية 

 للاستخدام الرشيد للةوارا امؤتاحة للشرمة بما يخدم مصالح جميع الأطراف.
واضح بين طريقة معالجة م   لافالتأنه يوجد  نلاحظالاابقة،  والأبحاثعرض والتعقيب على الدراسات  للالمن 

م  واحدة منها   أناراسة ونتائجها، ولكن يمكن القول أن م  اراسة من الدراسات الاابقة اتاةت بخاصية معينة حيث 
تناولت امؤوضوع من زاوية أو أمثر من زوايا موضوعنا، مةا أنه حاولنا الربط بين مختلف أفكار وأهداف هذه الدراسات من 

يمكن تلخيص ة.و قتصاايلاعلى أااء امؤسساات ا  وضع إشكالية بحثنا والتي تهدف إلى معرفة أثر الحومةةأج  التوص  إلى
 :مميزات هذه الدراسة عن الدراسات الاابقة في النقاط التالية

يكون لها تأثير على أااء  أنور التي يمكن لأمامؤباائ والرمائز وغيره من ا أهمعرض  للالالحومةة من  أهمية إبراز -
 .قتصاايةلاامؤسساات ا

 .تصاايةلاقعناصر حومةة الشرمات والتي تسثر في أااء امؤسساات ا أهم إبراز -
 .قتصاايةلاشرمات في تحاين أااء امؤسساات االعوام  التي تااهم بها حومةة ال -
 .تصاايةلاقامؤسساات امحاولة تكوين نتيجة حول مدى تأثير تطبيق مباائ الحومةة على تحاين أااء  -

عية تم تقايم الدراسة إلى الفر  وتااؤلاتهاالرئياية  الإشكاليةعن  الإجابةلترتيب مختلف امؤعارف و خطة الدراسة: -01
إلى  الأولحيث تطرقنا في امؤبحث  ،ث مباحثلاث إلى هللال: تناولنا من (الجانب النظريالأول)الفص  هما:  فصلين
إلى  تناولنا فيه ، أما امؤبحث الثالث الأااء ماهيةإلى النظري لحومةة امؤسساات، أما في امؤبحث الثاني فتناولنا فيه  الإطار
الدراسة امؤيدانية عرض في امؤبحث الأول إلى تطرقنا ف: (التطبيقي)الفص  الثاني أما  وتحاين الأااء. تامؤسسااحومةة

، و في امؤبحث الثالث التحلي  الوصفي لأااة الدراسةتناولنا في امؤبحث الثاني واقع امؤنهج والأاوات امؤاتخدمة، و و 
 التبار الفرضيات ومناقشتها.تطرقنا 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

حول  الإطار النظري :الفصل الأول
تطبيق مبادئ الحوكمة ودورها في 
 تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية
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 الفصل الأول: الإطار النظري حول تطبيق مبادئ الحوكمة ودورها في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية
 :تمهيد

ابوقة امؤاح غير بتحقيق الأر سع و ح لها فرصة التو الأعةال، مما أتا  مسسااتجديدة أمام  أسواقساهمت العومؤة في فتح 
من ناحية ألرى قد للقت بيئة تنافاية شرسة، جعلت من غير الياير الحصول على امؤوارا امؤالية اللازمة لتنفيذ أنها غير 

 التي تاتهدف وضع ومةةالحمن هنا جاءت الحاجة إلى ، و امؤسساةاار التةوي  لحان إاارة برامج التوسع، ما لم تطةئن مص
 .امؤسساةالقواعد التي تحدا العلاقة بين الإاارة و الأطراف التي يهةها أمر الأسس و 

الي فهو مصطلح يجب تحديده وضبط من أهم امؤواضيع في وقتنا الح الاقتصاايةمتابعة أااء امؤسساات يعتبر مةا 
 مدلوله وعلى ضوء تعريفه تتحدا مسشرات قياسه مةا يمكن تصور الإجراءات التي تاةح بتحاينه.

لية والشفافية في امؤسساات مما سو ي قيم امؤااءلة وامؤشارمة وامؤاتعتبر من أهم الإجراءات فهي ترس امؤسساات فحومةة
يضةن نزاهة امؤعاملات مع جميع أطراف أصحاب امؤصلحة. 
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 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة

 المؤسساتالمبحث الأول: ماهية حوكمة
نوعا ما إذ بدا استخدامه مع نهاية الثةانينيات من القرن امؤاضي وتبلور في فترة ومةة من امؤفاهيم الحديثة الحإن مفهوم 

 يةهامختلف مفاه و ومةةالح نشأة وسنتطرق في هذا امؤبحث إلى ،التاعينيات من القرن نفاه
 المؤسساتحوكمةمفهوم المطلب الأول: 

طور الزمن وفيةا يلي سنبين تومةة مصطلحا قديما وليس وليد الااعة، لكنه تطور مع الحيعد مصطلح 
 نشأتها وأهم تعريفاتها.

 حوكمةالنشأة : أولا
اللذين يعدان أول من تناول موضوع فص  امؤلكية عن الإاارة وذلك في   Means & Berleومةة إلىالحتعوا جذور 

من جراء امؤةارسات الالبية التي  امؤسساةلاد الفجوة التي يمكن أن تحدث بين مديري ومالكي  اوتأتي آلياته.1932عام
  .يمكن أن تضر بالشرمة

ومةة حينةا أصدرت لجنة الأبعاا امؤالية لحومةة الحلقد مانت البداية الحقيقية للاهتةام بمفهوم و 
تقريرها امؤشك  من قب  مجلاي التقارير امؤالية وسوق لندن للأوراق امؤالية بعنوان  1992في اياةبر Cadburyامؤسساات

ولقد ألذت حومةة  gouvernance corporate of aspect financial the بعاا امؤالية لحومةة امؤسسااتالأ
ت امؤسساات امؤسساات بعدا آلر بعد حدوث الأزمات امؤالية وإفلاس العديد من امؤسساات و الفضائح امؤالية في مبريا

 1992التعاون الاقتصااي عن منظةة التنةية و  تقرير الصاارعلى امؤاتوى الدولي يعتبر الو  2001الأمريكية عام 
oecdبعنوان: مباائ حومةة امؤسسااتcorporate of principle امؤفهوم،  بهذا هو أول اعتراف اولي رسميو

استرشااا بامؤباائ والقوانين و التشريعات المحققة للالامة امؤالية ومن ثمة لتطبيق الحومةة، ونذمر هنا التيار امؤنتدى و 
الثلاثين موضوع "الحومةة وبناء الثقة" عنوانا له، حيث فوس باويارا في اجتةاعه الثالث و اي العامؤي الذي عقد في ااالاقتصا

فرض موضوع الحومةة ذاته على امؤنتدى في مناخ عامؤي تجتاحه تيارات من الشكوك والهواجس وعدم الطةأنينة وتراجع الثقة 
عن نتائج أعةالها مما أوجد اافع البحث في وسائ  حماية ورقابة  امؤسسااتتعلنها ها و والحاابات امؤالية التي تصدر في القوائم 

ومانت أهم هذه الوسائ  تطوير الأطر والقواعد المحاسبية والتنظيةية والإاارية والرقابية الكفيلة بحةاية حقوق لها، النظام العام 
 (26،سليم لعقونامحلب فايزة، ) .وامؤسسااتامؤصالح  امؤااهمين وأصحاب

 المؤسساتمفهوم حوكمة: ثانيا
الكتاب والباحثين قد التلفوا فيةا بينهم حول تحديد مفهومه، أن ، إلا ومةةالحبالرغم من شيوع استخدام مصطلح 

، وهو الأمر للةسسااتولكن قد يرجع ذلك إلى تدالله في العديد من الأمور التنظيةية والاقتصااية وامؤالية والاجتةاعية 
ومةة معنية بييجاا وتنظيم التطبيقات الحمفهوم  أنالذي يسثر على المجتةع والاقتصاا مك ، ولكن في مجةله يمكن القول : 
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 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة

حملة الاندات  وStakeholders  اارة بما يحافظ على حقوق حملة الأسهمالإوامؤةارسات الاليةة للقائةين على 
وغيرهم، وذلك من للال تحري تنفيذ صيغ العلاقات التعاقدية التي تربط بينهم، وأصحاب امؤصالح  بامؤسساةوالعاملين 

ومةة الح Son William وقد عرف .مؤعايير الإفصاح والشفافية الواجبة اوباستخدام الأاوات امؤالية والمحاسبية الاليةة وفق
، 2008 صالح بن إبراهيم الشعلان،) اهمين.بأنها مجةوعة الترتيبات التي تاتهدف إحداث توافق بين مصالح امؤديرين وامؤا

 وفيةا يلي مجةوعة من التعاريف امؤتعلقة بهذا امؤفهوم: ، (41ص
مجةوع الآليات والإجراءات والقوانين والنظم والقرارات التي تتضةن الانضباط والشفافية  هي عبارة عن يف الأول:ر التع -

ة امؤسساة فيةا يتعلق لأااء عن طريق تفعي  تصرفات إاار والعدالة، وبالتالي تهدف إلى تحقيق الجواة والتةيز في ا
 لكافة الأطراف ذوي امؤصلحة وللةجتةع مك .باستغلال امؤوارا الاقتصااية امؤتاحة لديها بما يحقق أفض  منافع ممكنة 

 (17، ص2007، عبد الوهاب نصر علي)
ين امؤوظفين وترمز الحومةة على العلاقات فيةا ب ،وجواها امؤسسااتالإطار الذي تمارس فيه  يهالتعريف الثاني: -

ميفية التفاع  بين م  بالإضافة إلى  الح وواضعي التنظيةات الحكومية، ، وامؤااهمين وأصحاب امؤصوأعضاء مجلس الإاارة
 (2مرمز امؤشروعات الدولية الخاصة، ص) .امؤسساةهذه الأطراف في الإشراف على عةليات 

الأمث  الذي ياعى مرااف الاير الاقتصااي الفعال و  الحكم الراشد عرفها البنك الدولي على أنهاالتعريف الثالث:  -
التي تشكك في الإصلاحات الهيكلية امؤايرة بطريقة  وامؤسسااتامؤوجه للدول لف الانتقااات الخاصة و للإجابة عن مخت

فاطةة ) .المجتةع علوية من الأعلى إلى الأسف  والتي أات إلى فراغ مسسااتي بدل تعبئة القدرات والطاقات التي يزلر بها
 (6، ص2012، الزهراء طاهري، سهام عيااوي

ومةة على أنها مجةوعة من القواعد الح (OECD)قتصااي الدولي والتنةيةعرفت منظةة التعاون الاالتعريف الرابع: -
، وهو الأسلوب الذي يقدم امؤسساةاارة ومجلس الإاارة وامؤلاك وجميع الأطراف التي لها علاقة مع الإوالعلاقات بين 

راف الدقيق والنتائج الهيك  أو الإطار امؤنظم الذي يتم من للاله تحديد الأهداف وتحقيقها ومراقبة الأااء والإش
والأسلوب الناجح مؤةارسة الالطة الذي يجب أن يقدم الحوافز اللازمة لمجلس الإاارة والإاارة العليا في الاعي لتحقيق 

لاستخدام موارا وأصول امؤسساات بكفاءة  مااهميها وتاهي  امؤراقبة الجيدالأهداف امؤوضوعة لخدمة مصالح الشرمة و 
 (46، ص2010، لعشوري نوالهوام جمعة، . )وفاعلية

على ممارسة  ، امؤعايير، العةليات التي تااعدالإطار العام الذي يجةع القواعد، العلاقات، النظم هيالتعريف الخامس:  -
 (8، ص2011، فاتح غلاب: )هي ومةةالح، فيتبين أن امؤسسااتالالطة والتحكم في 

 من الدال  والخارج. امؤسساة: مجةوعة من القوانين واللوائح والقيوا التنظيةية امؤنظةة لعة   القواعد 
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 لاصة امؤسساة: تشة  جميع العلاقات امؤتداللة مع الأطراف ذات العلاقة مافة أو ذات امؤصلحة بعة  العلاقات ،
نظةين والقانونيين والحكومة والمجتةع الكبير المحيط بين امؤالكين والإاارة العليا ومجلس الإاارة، فضلا عن العلاقة مع امؤ

 . بامؤسساة
 :مؤةارسة عةلها وتحقيق أهدافها، مث  نظم القياس ومعايير الأااء  امؤسساةمجةوعة النظم التي توظفها النظم والمعايير

 .او غيره ،ولية، وأللاقيات وسلوميات امؤهنةوامؤعايير المحاسبية الدولية ومعايير التدقيق الد
  :للتحكم في مفهوم الحومةة هناك عنصران مهةان هماالعمليات : 
 امؤتابعة والرقابة أو عنصر التفتيش لامتشاف الانحرافات والتجاوزات. 
 تعدي  وتطوير عة  الشرمة عن طريق الضبط والتحكم بهدف تصحيح الانحرافات. 

الثقة، وتنةية عوام  الأمان، واستخدام امؤوارا بفعالية، وبالتالي فان الحومةة هي فن ممارسة الرشااة والعقلانية، وتعظيم 
وزيااة وتنةية القيةة امؤضافة، وفي نفس الوقت تحقيق حكةة ورزانة التصرفات الإاارية، وحماية امؤشروعات من الفااا 

 (25، ص2005،محان أحمد الخضري).الإااري
 (14-13، ص2007،ارويش عدنان بن حيدر بن) :)ارويش( الحومةة من جوانب ألرى فيعر مةا 

المحاسبي يشير امؤفهوم المحاسبي للحومةة إلى توفير مقومات حماية أموال من امؤنظور المفهوم المحاسبي للحوكمة: -
امؤاتثةرين وحصولهم على العوائد امؤناسبة وضةان عدم استخدام أموالهم في مجالات أو استثةارات غير آمنة وعدم 

امؤديرين لتحقيق منافع لاصة، ويتم ذلك من للال مجةوعة الإجراءات والضوابط وامؤعايير استغلالها من قب  الإاارة أو 
 .المحاسبية

يشير اصطلاح الحومةة من امؤنظور القانوني إلى الإطار التشريعي والقواعد القانونية التي المفهوم القانوني للحوكمة: -
القانون على أنها إطار متكام  من القواعد القانونية ، وتناولها متاب لح الأطراف ذوي العلاقة بامؤسساةتحةي مصا

الحامةة لإاارة شسون امؤشروعات وامؤنظةات في مواجهة الأطراف امؤاتفيدة، وبالتالي يهتم القانونيون بالقواعد القانونية 
مافة الأطراف   وتوفير ضةانات الحةاية لحقوقة، لبات المحافظة على الكيان امؤسساوالنواحي الإجرائية التي توفر متط

 . وبقائها ونموها امؤسساةذوي العلاقة أو امؤاتفيدين من نشأة 
ومةة على أنها مجةوعة من القواعد والأسس التي تنظم العلاقات في الحمن للال التعاريف الاابقة يمكن تعريف 

ا الرقابة وتعزيز الإفصاح وجو ل و اارة وامؤااهمين وأصحاب امؤصالحوذلك من اج  تحقيق توازن بين م  من الإ ،امؤسساة
 والشفافية
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 المطلب الثاني: أهمية وأهداف حوكمة الشركات:

 اوتدعيم تنافايتها في الأسواق بم امؤسساةومةة الى العة  على مفاءة استخدام امؤوارا وتعظيم قيةة الحجع أهمية تر 
 .ار تموي  محلية و عامؤية للتوسع يمكنها من جذب مصا

 المؤسسات: أهمية حوكمةأولا
 تتةث  أهمية الحومةة في العناصر التالية:

ومةة بقدر من الاهتةام، وذلك نتيجة للعديد من الانهيارات الححظي مفهوم للمؤسسات: أهمية الحوكمة بالنسبة  -0
بالولايات امؤتحدة واول شرق والاضطرابات  امؤسساات الكبرىوالفضائح امؤالية التي  شهدها العالم وبوجه الخصوص 

إلى إجراءات العومؤة مث  تحرير  ومذلكفي الريااة،  اهوتجعل هاظهور مفهوم الاقتصااية، ملها عوام  ساعدت على
مع  امؤسسااتبالإضافة إلى التحويلات في أشكال ملكية  ،الاقتصاا والتطور في وسائ  الاتصالات وتكام  أسواق امؤال

، فاتح غلاب. )ةومةالحم  هذا ساهم في زيااة الحاجة إلى   ،زيااة امؤاتثةرين والخصخصة وزيااة نشاط امؤااهمين
 (15، ص2011

 (12، ص2005،محان أحمد الخضري: )ومةة في النقاط الآتيةالحمن هنا يمكن تلخيص أهمية 
يه وعدم الاةاح بعواته مرة ةراره ب  القضاء علعدم الاةاح بوجواه أو باستو  امؤسسااتمحاربة الفااا الداللي في  -

 ؛ألرى
امؤدريين التنفيذيين إلى بدءا من مجلس الإاارة و  امؤسسااتالاستقامة لكافة العاملين في و  ةاياالحي وتحقيق وضةان النزاهة  -

 ؛أانى عام  فيها
الخطأ أو القصور ب  جع  م   عدم وجوا ألطاء عةدية أو انحراف متعةد ومنع استةرار هذاتحقيق الالامة والصحة و  -

 ؛شيء في إتمامه صالحا
عدم الاةاح باستةرارها لاصة تلك التي تشك  وجواها تهديدا للةصالح أن أو باستةرارها يصعب محاربة الانحرافات و  -

 ؛تحقيق نتائج جيدة للأعةال و تحتاج إلى تدل  إصلاحي عاج 
م الحةائي الوقائي الذي يمنع حدوث هذه الألطاء، وبالتالي تقلي  الألطاء إلى ااني قدر ممكن، ب  استخدام النظا -

 ؛تكاليف وأعباء هذا الحدوث امؤسسااتيجنب 
تحقيق الاستفااة القصوى والفعلية من نظم المحاسبة والرقابة الداللية، لاصة فيةا يتص  بعةليات الضبط الداللي،  -

لعاملين في مجال المحاسبة الداللية أمثر معرفة وبينة فيةا ، لاصة وان ابالإنجازوتحقيق فاعلية الإنفاق، وربط الإنفاق 
 امؤسساة؛يحدث اال  
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تحقيق أعلى قدر للفاعلية من مراجعي الحاابات الخارجيين، لاصة وأنهم على ارجة مناسبة من الاستقلالية، وعدم  -
 يها .أو من جانب امؤديرين التنفيذيين العاملين ف ،اارة الإلضوعهم لأي ضغط من جانب مجلس 

، 2008،فكري عبد الغني محةد جواه: )هذه الأهمية في العناصر التاليةتتةث  : أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين -2
 (19ص

تااعد في ضةان الحقوق لكافة امؤااهمين مث  حق التصويت، حق امؤشارمة في القرارات الخاصة بأي تغيرات جوهرية قد  -
 ؛في امؤاتقب  امؤسساةتسثر على أااء 

والوضع امؤالي والقدرات الجوهرية امؤتخذة من قب  الإاارة العليا يااعد امؤااهمين على  امؤسساةالإفصاح الكام  عن أااء  -
 امؤسساات؛تحديد امؤخاطر امؤترتبة على الاستثةار في هذه 

 امؤسساة؛تخفيض ارجة امؤخاطر امؤتعلقة بالفضائح امؤالية والإاارية التي تواجهها  -
 ؛مما ينعكس على معدلات الربحية وافع عجلة التنةية في المجتةع امؤسساةفاءة أااء زيااة ارجة م -
تخفيض الشفافية والدقة في القوائم امؤالية مما يترتب عليه زيااة ثقة امؤاتثةرين بها واعتةااها عليها في اتخاذ القرارات  -

 ؛الاقتصااية
وجذب العديد من الاستثةارات المحلية والأجنبية إلى زيااة معدلات النةو وتحقيق التنةية الاقتصااية  امؤسساةيتيح تقدم  -

 .التي تعاني منها معظم اول العالموزيااة فرص العة  والتشغي  في المجتةع وامؤااهمة في ح  مشكلة البطالة 
مؤديرين أهداف للق الثروة المحداة من طرف تهدف الحومةة أساسا لضةان إتباع ا: أهمية الحوكمة في خلق القيمة -3

بدرجة   أيضاامؤااهمين، مةا أن امؤديرين يتلقون أجورا بقدر ما يقدمونه، بمعنى القيةة الفعلية للخدمات امؤقدمة، وتهتم 
 مبيرة بعلاقة امؤديرين وامؤااهمين، لأن هسلاء فقط الذين لا تتوفر لديهم عقوا تاةح لهم بضةان مصالحهم، وتعارض
امؤصالح بين الطرفين يمكن أن يتقلص بربط أجور امؤديرين بأاائهم، لتصبح بعد ذلك مشكلة التعارض في امؤصالح بين 

يعتبر مسشر ثقة  امؤسساةامؤااهمين وامؤديرين محلولة جزئيا، وبالنابة لبعض الكتاب فين امتلاك لجزء من رأس امؤال في 
بوضوح عن هذا بالإشارة  et LelandPyleلأطراف الألرى، ولقد عبر وإشارة جيدة على الأااء امؤاتقبلي لباقي ا

فينه   Bagnani et alأنه ملةا زاات أهمية نصيب امؤديرين في رأس مال امؤسساة مان هناك للق للقيةة، وبالنابة ل 
ة، وبالتالي يالك ملةا مانت مااهمة امؤديرين في رأس امؤال ذات وزن، ملةا أقب  امؤديرون على امؤشروعات الأق  مخاطر 

 (20، ص2010، حاياني عبد الحةيد.)امؤديرين سلوك الدائنين
 :المؤسساتثانيا: أهداف حوكمة

 (2019-218، ص2004ر،جوه اللهبد ع)  :تاعى الحومةة إلى تحقيق مجةوعة من الأهداف هي
على ماسولية الشرمة الاجتةاعية  الإشرافومدى الالتزام بالقوانين و  امؤسساة أموالامؤالي وتخصيص  الأااءضةان مراجعة  -

 ؛في ضوء قواعد الحومةة الرشيدة
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 ؛مااهميها أمام امؤسساة إاارةتمكن من قابلية محاسبة  إااريةضةان وجوا هيام   -
 أسسوجوا امؤراقبة امؤاتقلة )من غير العاملين بالشرمة( على امؤديرين والمحاسبين وصولا الى قوائم مالية لتامية على  -

 ؛بية عالية الجواةومباائ محاس
 امؤسساة؛وجوا امؤعاملة العاالة وامؤتااوية لجةيع امؤااهمين لاصة لو مان هناك مااهمين مايطرين على  -
الصفقات التي تعقد  و وعوام  امؤخاطر امؤتوقعة امؤسساةعن النتائج امؤالية وامؤااية أو نتائج نشاط  الإفصاحالتأمد من  -

تناسب مع ملكيتهم من رأس امؤال وأي  مااهمين بعينهم م الحصول على سيطرة لا مع أطراف ألرى وأية ترتيبات تمكن
وبما يحصلون عليه من مكافآت، وامؤعلومات التي تصف  ينيالتنفيذومبار امؤديرين  الإاارةمعلومات عن أعضاء مجلس 

 ؛الشرمة وسياستها إاارةهيام  قواعد 
 ؛اللجوء الى التشريع و القوانين في حالة حدوث مخالفة مؤباائ العدالة في امؤعاملات إمكانية -
على امؤدى  الإاارةالتأمد من قدرة امؤااهمين في ممارسة سلطتهم بالتدل  في حالة ظهور امؤشام ، ومااندة جهوا  -

 ؛الطوي 
اسبة و التدقيق امؤالي على النحو الذي وإجراءات المح امؤسسااتتدعيم عنصر الشفافية في مافة معاملات و عةليات  -

 ؛الإاارييمكن من الحاا من ظاهرة الفااا امؤالي و 
 ؛الدولي و والإقليةيورفع امؤاتوى التعاون التجاري بينها على امؤاتوى المحلي  امؤسسااتتحاين مفاءة وفعالية  -
 ؛حد ممكن أانىخاطر الى مما يساي الى تقلي  امؤ والإاارةوتوليد الثقة بين أصحاب امؤصالح  إنشاء -
 ؛التوضيح وعدم الخلط بين امؤهام وامؤاسوليات الخاصة بامؤدرين والتنفذيين ومهام مجلس الدارة وماسوليات أعضائه -
 ؛الوصول الى امؤاتويات امؤطلوبة من الاستقرار وامؤصداقية للقطاعات امؤالية على امؤاتوى المحلي والدولي -
 اتهم.امؤصالح بكافة فئ وأصحابالأعةال  مسساات تعزيز العلاقة بين -

 ومحدداتها المؤسساتالمطلب الثالث: مبادئ حوكمة
على وضع مباائ  ومةة من اهتةام فقد حرصت العديد من امؤسسااتالحنظر للتزايد امؤاتةر الذي يكتابه مفهوم 

 لحومةة.لباعتبارها إحدى امؤراجع الأساسية  لهاومحداات 
 المؤسسات: مبادئ حوكمةأولا

ستة مباائ أساسية في شأن مدى ملائةة استور  ( D.C.E.O)وضعت منظةة التعاون الاقتصااي
، تتعلق بضةان وجوا إطار فعال لها، والتايير على حملة الأسهم في مباشرة حقوقهم و امؤعاملة امؤتااوية امؤسسااتحومةة

، فاتح غلاب) .  مجلس الإاارة ومهامها الرئيايةللةااهمين، ومشارمة أصحاب امؤصلحة، والإفصاح والشفافية وهيك
 ( وتمث  هذه امؤباائ في العناصر التالية:47، ص2011
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وراا للي ، محةد  اللهعطا ): التالية احومةة مجةوعة الأبعالام لالع الإطاريتضةن :المؤسسات الإطار العام لحوكمة -1
 (41،ص2001،عبد الفتاح العشةاوي

متاقا مع إحكام  الإطارالكفاءة للأسواق امؤالية، وان يكون هذا الشفافية و  ومةةالحيجب أن يعزز ويشجع إطار  -
، ويبين بوضوح توزيع امؤاسوليات بين امؤشرفين امؤختلفين والجهات التنظيةية وامؤاسولة بامؤسسااتالقوانين ذات الصلة 
 ؛عن تطبيق القوانين

الحوافز التي الاقتصااي مك ، وتكام  الاوق، و  الأااءعلى  أثرهيتطور من وجهة نظر  أنومةة الحيجب على إطار  -
 ؛يوفرها للةشارمين في الاوق، وتعزيز شفافية ومفاءة لأسواق امؤالية

 أحكاممع  متاقا ومةةالحممارسة  ة في التشريع القضائي والتي تسثر علىالتنظيةيات القانونية و تكون امؤتطلب أنيجب  -
 ؛بالشفافية وموضع التنفيذقوانين والتشريعات ذات الصلة، وتتصف 

يكون توزيع امؤاسوليات بين الجهات امؤائولة امؤختلفة في التنظيم موزعة بشك  واضح وتضةن لدمة مصالح  أنيجب  -
 ؛الجةهور

 أنوالتنظيةية والتنفيذية الالطة والنزاهة وامؤوارا للقيام بواجباتها، مةا ينبغي  الإشرافيةتكون لدى الجهات  أنينبغي  -
 تكون قراراتها في الوقت امؤناسب وشفافة مع توفير الشرح التام لها.

وراا للي ، ا.محةد عبد  اللهعطا : )لآتيماومةة حماية حقوق امؤااهمين  الحينبغي أن يكف  نظام حقوق المساهمين:  -2
 (42،ص2001،الفتاح العشةاوي

 تشتة  الحقوق الأساسية للةااهمين على مايلي:  -
  ؛تاجي  امؤلكيةتأمين أساليب 
 ؛نق  أو تحوي  ملكية الأسهم 
  ؛في الوقت امؤناسب وبصفة منتظةة بامؤسساةالحصول على امؤعلومات الخاصة 
 ؛امؤشارمة والتصويت في الاجتةاعات العامة للةااهمين 
  امؤسساة.الحصول على حصص من أرباح 
ومن  امؤسساةت امؤتصلة بالتغيرات الأساسية في للةااهمين الحق في امؤشارمة، وفي الحصول على امؤعلومات عن القرارا -

 بينها: 
  الخاصة بها؛ غيرها من الوثائق الأساسيةأو في  امؤسساةالتعديلات في النظام الأساسي أو في مواا تأسيس 
  ؛طرح أسهم إضافية 
  امؤسساة.أية تعاملات مالية غير عااية قد تافر عن بيع 
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الفعالة والتصويت في الاجتةاعات العامة للةااهمين، مةا ينبغي إحاطتهم  ينبغي أن تتاح للةااهمين فرصة امؤشارمة -
 علةا بالقواعد التي تحكم اجتةاعات امؤااهمين ومذلك إجراءات التصويت لذا ينبغي: 

  الجةعية، مكان انعقااها، جدول أعةالها(  انعقااتزويد امؤااهمين بامؤعلومات الكافية في الوقت امؤناسب ) تاريخ
 ؛امؤعلومات الكاملة وفي الوقت امؤناسب على امؤوضوعات التي سيتم اتخاذ قرار بشأنها في الاجتةاعومذلك 

  ن يتةكن امؤااهمون من التصويت شخصيا أو غيابيا مع إعطاء نفس الأثر للتصويت سواء مان حضوريا أو أينبغي
 ؛نيابةبال

 امؤااهمين من ممارسة ارجة من الرقابة تتناسب مع حقوق  يتعين الإفصاح عن هيام  والترتيبات الرأس امؤالية التي تمكن
 ؛امؤلكية التي يحوزونها

 ؛بالعة  على نحو فعال يتام بالشفافية امؤسسااتينبغي الاةاح مؤنظومة الرقابة على  •
في  امؤسسااتيجب ضةان الصياغة الواضحة والإفصاح عن القواعد والإجراءات التي تحكم اعم نظم الرقابة على  •

أسواق رأس امؤال، ويصدق ذلك أيضا على التعديلات غير عااية، مث  عةلية الاندماج وبيع ناب مبيرة من أصول 
الشرمة، بحيث يتانى للةاتثةرين فهم حقوقهم والتعرف على امؤاارات امؤتاحة لهم، مةا أن التعاملات امؤالية ينبغي أن 

لة يكون من شأنها حماية حقوق مافة امؤااهمين وفقا لفئاتهم تجرى بأسعار مفصح عنها وأن تتم في ض  ظروف عاا
 امؤختلفة.

يعني هذا امؤبدأ امؤااواة بين حملة الأسهم اال  م  فئة من فئات الأسهم، وان : المعاملة المتساوية للمساهمين  -3
تغيير في حقوقها تحص  م  فئة على معلومات عن الحقوق امؤقرر لها، وأن تشارك في اتخاذ القرارات امؤتعلقة بال

مةا ينبغي توفير الحةاية للأقلية في مواجهة الأغلبية، وذلك في الحالات التي يثار بشأنها شك في وجوا .التصويتية
عن توفير الحةاية للةاتثةرين اون تمييز  فضلاتصرفات غير قانونية تتعلق بعةليات اندماج أو استحواذ أو بيع أصول. 

على العقوا  الاطلاعضد مخاطر استخدام بعض امؤعلومات الداللية الغير امؤتاحة لباقي امؤااهمين، إلى جانب حقهم في 
وأي من أعضاء مجلس الإاارة أو امؤديرين بصفته الشخصية أو نيابة عن طرف  امؤسساةأو الأعةال التي تبرم بين 

 (62، ص2011، ح غلابفات.)ثالث
يعة  أيضا على ومةة بحقوق أصحابها مةا يرسيها القانون، وأن الحينطوي إطار  إنيجب :دور أصحاب المصالح   -4

القائةة  للةسساات الاستدامةتحقيق في مجال للق الثروة وفرص العة  و وبين أصحاب امؤصالح ها تشجيع التعاون بين
 (42، ص2011،إبراهيم: )لالد ممدوح وعليه ينبغي ،على أسس مالية

 ؛ومةة على تأميد احترام حقوق أصحاب امؤصالح التي يحةيها القانونالحأن يعة  في إطار  -
رصة الحصول على تعويضات في حالة حينةا يحةي القانون حقوق أصحاب امؤصالح فين أولئك ينبغي أن تتاح لهم ف -

 ؛نتهاك حقوقهما
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ا آليات امؤشارمة أصحاب امؤصالح وأن تكف  تلك الآليات بدورها عةلية تحاين ومةة بوجو الحيجب أن باةح إطار  -
 ؛ماتويات الأااء

الية و غير امؤالية ومةة يجب أن تكف  لهم فرصة الحصول على امؤعلومات امؤالححينةا يشارك أصحاب امؤصالح في عةلية  -
 ؛امؤتصلة بذلك

تمثليين الاتصال بمجلس الإاارة للإعراب عن اهتةامهم  ينبغي على أصحاب امؤصالح بما فيهم العاملين وهيئات -
 بامؤةارسات الغير القانونية أو غير الأللاقية.

في الوقت امؤلائم بشأن مافة امؤاائ  تحقيق الإفصاح الدقيق و  ومةةالحينبغي أن يكف  نظام الإفصاح و الشفافية:   -5
يجب أن يشة   عليه، وامؤلكية ، وأسلوب ممارسة الالطة و  ، ومن بينها امؤوقف امؤالي والأااءامؤسساةامؤتصلة بتأسيس 

، 2001، عطا االله وراا للي ، محةد عبد الفتاح العشةاوي)الإفصاح، ولكن اون أن يقتصر على امؤعلومات التالية:
 (44ص

 للةسساة؛التشغيلية النتائج امؤالية و  -
 امؤسساة؛برامج ومختلف أعةال أهداف وأنشطة و  -
ذيين الرئيايين، وامؤرتبات يأعضاء مجلس الإاارة و امؤديرين التنف حيث امؤااهمة، وحقوق التصويتحق الأغلبية من  -

 ؛وامؤزايا امؤةنوحة لهم
 ؛الغير امؤنظورةعوام  امؤخاطرة امؤنظورة و  -
 ؛بغيرهم من أصحاب امؤصالحالعاملين و امؤاائ  امؤااية امؤتصلة ب -
 اات؛امؤسس ومةةالحإجراءات هيام  وسياسات وأالة و  -
بأسلوب يتفق مع معايير الجواة المحاسبية و امؤالية، مةا ينبغي أن يفي إعداا ومراجعة امؤعلومات ومذا الإفصاح عنها، و  -

 ؛الفحص امؤاتةرتطلبات عةليات امؤراجعة و ذلك الأسلوب بمتطلبات الإفصاح عن الأمور غير امؤالية وأيضا بم
وإتاحة نتائج التدقيق الخارجي للتأميد على مدى توافقه مع الأسلوب  يجب إتاحة الاطلاع على أعةال مراجعة الانوية -

 ؛امؤاتخدم في إعداا و تقديم القوائم امؤالية
ينبغي أن تكف  قنوات توزيع امؤعلومات إمكانية حصول ماتخدمي امؤعلومات عليها في الوقت امؤلائم وبالتكلفة  -

 .امؤناسبة
أن تتضةن قواعد الحومةة تحديد هيك  مجلس الإاارة وماسولياته وواجباته وميفية : هيكل ومسؤوليات مجلس الإدارة -6

لإشراف على الإاارة التنفيذية، وفي هذا الصدا يتعين على المجلس القيام االتيار أعضاءه ومهامه الأساسية واوره في 
 (44،ص2001،الفتاح العشةاويوراا للي ، محةد عبد  اللهعطا ) بمجةوعة من الوظائف الأساسية والتي من بينها:
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يجب أن يعة  أعضاء مجلس الإاارة على أساس توافر مام  للةعلومات ومذا على أساس النوايا الحانة وسلامة القواعد  -
 ؛امؤطبقة، مةا يجب أن يعة  مفريق عة  لتحقيق مصالح الشرمة وامؤااهمين

 ؛لذ بالاعتبار ماهتةامات مافة أصحاب امؤصالحيجب أن يضةن مجلس الإاارة التوافق مع القوانين الاارية مع الأ -
ولطط العة  وسياسة امؤخاطرة وامؤوازنات الانوية ولطط النشاط، وأن يضع  امؤسساة إستراتيجيةمراجعة وتوجيه  -

، مةا ينبغي أن يتولى الإشراف على الإنفاق الرأسمالي وعلى عةليات امؤسساةأهداف الأااء وأن يتابع التنفيذ وأااء 
 ؛حواذالاست

ا حينةا يقتضي الأمر ذلك التيار امؤائولين التنفيذيين الرئيايين وتقرير امؤرتبات وامؤزايا امؤةنوحة لهم ومتابعتهم، وأيض -
 ؛متابعة لطط التعاقب الوظيفيإحلال و 

 ؛مراجعة ماتويات مرتبات ومزايا امؤائولين التنفذيين وأعضاء مجلس الإاارة -
متابعة صور تعارض امؤصالح امؤختلفة بالنابة للإاارة التنفيذية ومجلس الإاارة وذلك حال إساءة استخدام أصول  -

 امؤسساة؛
، ومن متطلبات ذلك وجوا مراجع ماتق  وإيجاا نظم الرقابة امؤلائةة، للةسساةامؤالية ةانة سلامة التقارير المحاسبية و ض -

 ؛قابة امؤالية والالتزام بأحكام والقوانينر وبصفة لاصة نظم متابعة امؤخاطرة وال
 ؛ومةة التي يعة  المجلس في ظلها وإجراء التغيرات امؤطلوبة في هذا الصداالحفعالية متابعة مدى  -
 بامؤسساة؛الإشراف على عةلية التدقيق الرأسي والأفقي للةعلومات  -
على نحو  -بصفة لاصة-، وان يجرى ذلك ساةامؤس يجب أن يتةكن مجلس الإاارة من ممارسة التقييم امؤوضوعي لشسون  -

 ؛ماتق  تجاه الإاارة التنفيذية
يتعين أن ينظر مجلس الإاارة في إمكانية تعيين عدا مافي من الأعضاء الغير التنفيذيين الذين يتصفون بالقدرة على  -

ةال التقارير امؤالية وترشيح التقييم امؤاتق  للأعةال حينةا تكون هناك إمكانية لتعارض امؤصالح، ومن أمثلة هذه الأع
امؤائولين التنفيذيين وتقرير مكافأة أعضاء مجلس الإاارة، ولكي يتحقق للأعضاء امؤاتقلين الاضطلاع بتلك 

 امؤاسوليات، يجب أن يكف  لهم إمكانية الحصول على امؤعلومات الدقيقة ذات الصلة في الوقت امؤناسب.
 المؤسسات: محددات حوكمةثانيا

 :وتنقام هذه المحداات إلى مجةوعتين، ومةةالحهناك مجةوعة من المحداات التي تضةن التطبيق الاليم مؤباائ  
ف من اولة إلى تتةث  هذه المحداات في امؤناخ الذي تعة  من للاله الشرمات والتي قد تختل: المحددات الخارجية -0

 (20ص  ،2006 :محةد مصطفى سليةان) :ألرى وهي عبارة عن
وقوانين سوق امؤال والقوانين امؤتعلقة بالإفلاس وأيضا  امؤسسااتالقوانين واللوائح التي تنظم العة  بالأسواق مث  قوانين  -

 ؛القوانين التي تنظم امؤنافاة والتي تعة  على منع الاحتكار



 

12 

 

 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة

على  امؤسساات وجوا نظام مالي جيد بحيث يضةن توفير التةوي  اللازم للةشروعات بالشك  امؤناسب الذي يشجع -
 ؛التوسع وامؤنافاة الدولية

التحقق من اقة وسلامة البيانات وامؤعلومات التي تنشرها وأيضا وضع العقوبات امؤناسبة والتطبيق الفعلي لها في حالة  -
 امؤسساات؛عدم التزام 

التي تضةن عة  الأسواق  اور امؤسساات غير الحكومية في ضةان التزام أعضائها بالنواحي الالومية وامؤهنية والأللاقية -
 .بكفاءة وتتةث  هذه امؤسساات غير الحكومية في جمعيات المحاسبين وامؤراجعين ونقابات المحامين على سبي  امؤثال

 ، وتتضةن وضع هيام  إاارية سليةةامؤسساةتشة  المحداات الداللية القوانين واللوائح اال  المحددات الداخلية: -2
وتوزيع امؤائوليات والالطات والواجبات بين الأطراف امؤعنية بتطبيق الحومةة، مث  ها توضح ميفية اتخاذ القرارات االل

مجلس الإاارة والإاارة وامؤااهمين وأصحاب امؤصالح وذلك بالشك  الذي يساي إلى عدم وجوا تعارض في امؤصالح بين 
ضوء ما سبق نجد أن المحداات سواء   تثةرين على امؤدى الطوي  وفيامؤا ، ب  يساي إلى تحقيق مصالحالأطرافهذه 

نها تتأثر بمجةوعة عوام  ألرى مرتبطة بالنظام الاقتصااي والاجتةاعي، يداات االلية أو محداات لارجية فمانت مح
، فهي جميعاً تعة  امؤسساة وبالوعي عند إفراا ا لمجتةع ، مةا أنه مرتبط أيضا بالبيئة التنافاية والقانونية والتنظيةية اال 

الاقتصاا وتعةيق اور سوق امؤال، وزيااة قدرته على تعبئة امؤدلرات ورفع معدلات الاستثةار،  فيعلى زيااة الثقة 
والحفاظ على حقوق الأقلية أو صغار امؤاتثةرين، مةا أن الحومةة تشجع على نمو القطاع الخاص واعم قدراته 

 .الحصول على التةوي  وتوليد الأرباح وللق فرص عة  في التنافاية، وتااعد امؤشروعات
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 المبحث الثاني : ماهية الأداء
علةاء  لاهتةامبشك  عام، وهو يمث  القاسم امؤشترك  الأعةال مؤسسااتهاما بالنابة مفهوما جوهريا و  الأااءيعد 

امؤاتثةرين و  الإااريينو الباحثين والدارسين امؤسساات بكافة أنواعها باهتةام متزايد من قب  في  الأااءمصطلح يحظى و  الإاارة
هذا امؤبحث سنقوم بتاليط الضوء على  للالومن ، والاستةرارهو الابي  الوحيد للحفاظ على البقاء  الأمث  الأااء لأن

 .امؤفاهيم امؤشابهة لهواهم له  امؤفاهيم الإطارمن تحديد  انطلاقا الأااءمصطلح 
 المطلب الأول: مفهوم الأداء 

مصطلح الأااء من امؤفـاهيم التي حظيت باهتةـام واسـع من قب  امؤفكـرين والبـاحثين في مجـال إاارة الأعةـال، يعد 
يتم تـوضيح ورغم ذلك يشوب تعريفـه الالتباس والغةوض لالتـلاف اتجـاهـات امؤفكـرين، لذا فةن للال هذا امؤطلب سوف 

إلى امؤفـاهيم الألرى التي تقترب في معنـاها  هذا امؤصطلح من لـلال التطـرق إلى عـدا من التعـاريف التي قـدمهـا البـاحثون، ثم
 . من مصطلح الأااء ومذا مختلف لصائصه

 الأداء تعريفأولا:
نتةي إلى عائلة امؤصطلحات متعداة امؤعاني، يعتبر موضوع الأااء أحد امؤواضيع التي لم تلق الاتفاق بين الباحثين فهو ي

التي تعني امؤنح إعطاء، بعدها اشتقت اللغة انجليزية منها  performerفأص  ملةة الأااء ينحدر من اللغة اللاتينية 
:عة ، نشاط، تنفيذ تأاية أو إتمام شيء ماز ها الخاص بها والذي تعني به انجاوالتي أعطتها معنا performanceمصطلح 

مهةة... الخ، وقد ياتخدم للتعبير عن مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى الاقتصاا في استخدام امؤوارا، مةا نجده في أحيان  
 .مثيرة عبري عن انجاز مهام

: ينظر هذان الكاتبان إلى الأااء على أنه ":انعكاس bromily et millerحاب  تم تعريف الأااء التعريف الأول: -
اة للةوارا امؤالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها قاارة على تحقيق أهدافها لكيفية استخدام امؤسس

ويتبين من هذا التعريف أن الأااء هو حاص  تفاع  عنصرين أساسيين هما الطريقة في استعةال موارا امؤسساة، ونقصد 
م، ونعني بذلك عام  الفعالية، أيضا يمكن أن بذلك عام  الكفاءة، والنتائج الأهداف المحققة من ذلك الاستخدا

ناتشف من التعريف نفاه أن أهمية هذا امؤفهوم بالنابة مؤنظةات ومسساات الأعةال تكةن في أن الأااء ياتعة  
للحكم على هذه امؤنظةات وامؤسساات من حيث قدرتها على تحقيق أهدافها، ومدى التزامها بالرشااة في الوصول إلى 

 (218ص ،2009الداوي، . )الشيخذلك
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هو العلاقة بين النتيجة والجهد امؤبذول يمكن التعبير عنه بمعايير مةية ونوعية أو هو تعبير عن ماتوى  التعريف الثاني: -
.) عبد امؤليك مزهواة، بماتوى معين من امؤوارا أو التكلفة الضرورية الإستراتيجيةمعين من الأهداف المحققة سواء 

 (88، ص2001
يشير مفهوم الأااء في عةومه، إلى ذلك الفع  الذي يقوا إلى إنجاز الأعةال مةا يجب أن تنجز، والذي الثالث: التعريف -

يتصف بالشةولية والاستةرار، ومن ثم فهو بهذا امؤعنى، يعتبر المحدا لنجاح امؤسساة وبقائها في أسواقها امؤاتهدفة، مةا 
.) مسمن شرف امؤطلوب كليف مع بيئتها، أو فشلها في تحقيق التأقلميعكس في الوقت نفاه مدى قدرة امؤسساة على الت

 (50، ص2012الدين، 
 الأااء هو قدرة امؤسساة على الاستةرارية من للال تحقيق التوازن بين رضاDruker.pحابالتعريف الرابع: -

 (219: ص2009)الشيخ الداوي، .امؤااهمين والعةال
انه مجةوعة النتائج امؤترتبة عن الأنشطة وامؤةارسات التي تقوم بها امؤنظةة الأااء على  David يعرفالتعريف الخامس: -

، 2011.)علاء فرحان طالب و إيمان شيحان امؤشهدان،والتي بتوقع أن تكون مقاب  الأهداف امؤوضوعة وامؤرسومة
 (64ص
 أهم المصطلحات المشابهة لهثانيا:

بينهـا  التباستـرتبط بمفهوم الأااء مصطلحـات مثيـرة تقترب في مضةونهـا من مصطلح الأااء، وهذا مـا أاى إلى وجوا 
 وبين مصطلح الأااء، ومن هذه امؤصطلحـات نجد:

ا القدرة على التيـار الابي  الذي يحقق أحان نتيجـةعلى تعرف  الكفاءة:  -1  أنهاأي ، بتطبيق الإمكانيات امؤتوفرة، أنهه
تعني الوصول إلى الأعظةية في أيهـدف تاعى إليه امؤسساة، مةا يقصد بها مذلك تحقيق أمبر ربح مقـاب  تكلفـة 

 (Mintzberg Henry. 1998. P14(.معطـاة
مجةوعة ثابتة من امؤعارف، امؤعارف الفنية، التصرفات النةوذجية الإجراءات امؤعيارية، والطرق  مذلك عرفت بأنها  
 ((Claude Lévy-Leboyer. 2009. P22التي يمكن تشغيلها اون الحاجة إلى تدرب جديد . التحليلية
بأنها: "مسشر لحان استغلال امؤوارا، وتمث  القدرة على استغلال امؤوارا استغلالا صحيحا لتحقيق أيضا وتعرف  

الوحدة  لأنها تتعلق بامؤدللات الأهداف، ومن ملاحظة ميفية احتااب الكفاءة نجد أنها تتناسب عكايا مع ملفة 
امؤاتعةلة فعليا مقارنة بامؤخططة، فكلةا انخفضت الأولى قياسا للثانية ملةا انخفضت الكلفة للوحدة، في ذات الوقت الذي 

ارا التي يعني فيه ارتفاع ماتوى الكفاءة، إذ تسلذ الكفاءة بالاعتبار النابة امؤئوية من امؤوارا امؤاتخدمة فعليا مقاومة على امؤو 
 (606-605، ص2011، أحمد علةاوي، د البشير الغواليةمح.)مان من امؤقرر أن تاتخدم"

 
 الكفاءة = الموارد المستخدمة فعلا /الموارد المخطط استخدامها 
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الأهداف العلاقة النابية بين النتائج المحققة والأهداف امؤخططة التي تفار القدرة على تحقيق هي عبارة عن الفعالية:  -2

هي مةا  ةا التعريف ناتنتج معاالة الفعاليمن هذ ،قق بالنابة إلى الأااء امؤطلوببالشك  الصحيح أي بمقارنة الأااء المح
 (607، ص2011)محةد البشير الغوالي وأحمد علةاوي، : يلي

 
 

 
بالنتائج المحققة والأهداف امؤرسومة، في حين يقصد بالكفاءة النابة بين النتائج المحصلة بالتالي فالفعالية تقاس و 

هذا ما أاى ببعض الباحثين إلى حصر مفهوم الأااء في أحد بعديه بجعله مراافا إما . والوسائ  امؤاتخدمة للوصول إليها
فهوم الأااء الشام ،فقد عرف الأااء أنه على علاقة للكفاءة أو للفعالية، فةنهم من يرى أن مفهوم الفعالية يتااوى مع م

بين امؤوارا امؤخصصة والنتائج المحقق، أو أنه يمث  الكيفية التي تاتخدم بها الوحدة الإنتاجية مواراها امؤااية والبشرية في سبي  
 الترميز على الكفاءة تحقيق الأهداف المحداة، وعلى للاف هسلاء الذين رمزوا على الفعالية فقط، فقد ذهب آلرون إلى

 .لوحدها، باعتبارها الأهداف أو امؤخرجات التي ياعى النظام إلى تحقيقها،أو النتائج امؤتحص  عليها
: يشير مصطلح الإنتاجية بصفة عامة إلى نابة امؤخرجات إلى امؤدللات، وتشة  امؤدللات ساعات العة  الإنتاجية  -3

الآلات وامؤعدات بينةا تشتة  امؤخرجات على امؤبيعات،الدل ، الحصة الاوقية أو تكلفتها وتكاليف الإنتاج وتكاليف 
وعلى الرغم من أن مفهوم الإنتاجية قد يختلف بالتلاف نوعية النشاط،إلا انه يظ  اائةا على علاقة بين قيةة أو مةية 

: )محةد البشير تاجية بامؤعاالة التاليةالتعبير عن الإن ك الالع أو الخدمات وغالبا ما يتمامؤوارا امؤاتخدمة في إنتاج تل
 (605-605، ص2011أحمد علةاوي، ، الغوالي

 
 
 

قـدرة امؤسساة على تحقيق النتـائج، وتعتبر من القيـوا الأسـاسية لكـ  مسساة تحتـاج إلى الاستةرار،  بهايقصد  المردودية: -4
والتكيف، والنةو في إطـار محيط تنـافاي في تغيـر اائـم، إذ ترتبط مراواية امؤنظةة بتنافايتها وحصتها في الاوق 

 أو المحتةليـن يهتةون بالخصوص بمـراوايـة امؤسساة التي استثةروا إضافـة إلى أن امؤااهمين الحـاليين.وبتنافاية القطاع أيضا

 الإنتاجية = المخرجات /المدخلات

 

 الفعالية = المخرجات الفعلية /المخرجات المتوقعة
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.)محةد البشير الغوالي وأحمد التي تحققهـا امؤسساة أو ينوون الاستثةار فيها ، فأربـاحهم تتـوقف على ماتوى امؤـراوايـة
 (607، ص2011علةاوي، 

استقرار وتوسع وابتكار لأهداف من ربحية ونمو و بغرض تحقيق ا: هي القدرة على الصةوا أمام امؤنافاين التنافسية -5
أي هي القدرة على مواجهة القوى امؤضااة في الأسواق، والتي تقل  من نصيب امؤسساة من الاوق المحلي أو  ،جديد
 وانطلاقا من مون التنافاية تتجاد بالتفوق على امؤنافاين، فين امؤنظةة تكون ذات تنافاية عندما تق  تكلفتها .العامؤي

امؤتوسطة عن سعر منتجاتها في الاوق، ومما لاشك فيه أن التكلفة والاعر يعتبران من العوام  الحاسمة فعلا في ضةان 
،إلا أنها ليات الوحيدة لأن الجواة أيضا مثيرا ما تكون هي الأهم في نظر العةي ، وبشك  عام للةسساةالتنافاية 

القيةة امؤتوقعة من قب  العةي  وتكاليف الوسائ  الضرورية أي أن على تحاين العلاقة بين  امؤسساةتتوقف تنافاية 
)فريد النجار، ف. نى التكاليامؤنظةة امؤنافاة هي التي تتةكن من تقديم أحان توليفة القيم امؤتوقعة من قب  العةي  بأا

 (11، ص2000
يتضةن التفوق والتةيز على م   بعد التعرض للةصطلحات القريبة من الأااء نجد أن مفهوم الأااء هو مفهوم شـام 

جـزء من الأااء، فامؤـراوايـة تتضةن تحقيق التفوق في المجـال امؤـالي،  امؤاتويـات، بينةا باقي امؤصطلحات الألرى فهي تخص
بينةا الإنتـاجية تتضةن التفوق في النشاط الإنتاجي، لذلك مانت  ى إلى التفوق في المجـال التجاريوالتنـافاية تاع

طلحات التالية: الكفـاءة، الفعـالية، الإنتاجية، امؤراواية، والتنافاية بمثابـة أبعـاا للأااء يجب توفرهـا حتى تحظى امؤسساة امؤص
 .بماتوى أااء متةيز وشـام  لك  وظـائفها

 : أهمية الأداء والعوامل المؤثرة فيهالمطلب الثاني
بالنصيب الأوفر من الاهتةام من قب  امؤفكرين والباحثين، مونه  حظيتيعد موضوع الأااء من أهم امؤواضيع في التي 

، وهذا ما مبيرة في امؤسساات الاقتصااية ومذلك له عوام  تسثر فيه  للأااء أهميةو يشك  مقياس نجاح امؤنظةة وأهم أهدافها، 
 .سنراه في هذا امؤطلب

 : أهمية الأداءأولا
يعتبر الأااء الاقتصااي من أهم امؤوضوعات التي يحدا ارجة تطور وتنظيم الاقتصاا، حيث من للاله تتشك  الرمائز 
امؤااية للةجتةع والتي تسمن انطلاقه نحو الحضارة والرقي الاجتةاعي والذي يبني بالدرجة الأولى على أساس الترامةات امؤااية 

تنعكس مباشرة على تطور الدل  القومي ولهذا مان الاهتةام بقياس الأااء منذ القدم فقد  وامؤالية التي تحققها البلدان والتي 
تايلور الفض  في الدراسة الدقيقة للحرمات التي مان يسايها العام ، وتوقيت م  منها بقصد الوصول إلى  لفريدريكمان 

 (47، ص2013،لير الدين بولاتم ، محةد لليفي) .الوقت اللازم لإاارة الآلة وإيقافها
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لقد مان جوهر الدراسة التي أجراها تايلور هي أن هناك مجةوعة من تفاصي  الحرمات تشترك فيها عةليات تغيره، و 
في  بحيث إذا أمكن مشاهدة م  هذه الحرمات واراسة الزمن امؤاتغرق فةن امؤةكن اعتبار النتيجة وحدة فنية ياتفاا منها

  . بها ا اراسة زمن لاصةريبهتجالعةليات امؤتشابهة التي لم 
نلاحظ من للال ما سبق أن النظرة إلى الأااء مانت تقتصر فقط على الزمن امؤاتغرق لتحديد معدلات الأااء ولكن 

 سرعان ما تطورت تلك النظرة وفقا لتطورات المحيط.
 : العوامل المؤثرة في الأداءثانيا

ومنها ما هو صاار عن للية يمكن للةسساة التحكم فيها طبيعة اايتأثر الأااء بالعديد من العوام  منها ما هو ذو 
 (14، ص2001، زهير ثابت) يلي:ها فةا ، ونفصللمحيط الخارجي يصعب التحكم فيه وبالتالي على امؤسساة التكيف معهاا

من امؤتغيرات والقيوا التي تخرج عن نطاق  ةجية امؤسثرة في امؤسساة في مجةوعتتةث  العوام  الخار : العوامل الخارجية -0
 :قد تكون في شك  فرص، وتشة  ما يليفوعليه   ،هاالتحكم في

ونظرا لطبيعة   لاصة الصناعة منها،  هذه العوام  بشك  مبير في امؤسساة الاقتصااية،  تسثر  العوامل الاقتصادية: .أ 
صدر مؤختلف مواا امؤسساة وامؤاتقب  مؤختلف من جهة ومن جهة ثانيه لكون البيئة الاقتصااية هي م هانشاط

 وتنعكس آثارها على أااء امؤسساات في امؤدى القصير.  منتجاتها،
تتضةن العوام  الاجتةاعية والثقافية نماذج الحياة والقيام الأللاقية والفنية والفكرية   العوامل الاجتماعية والثقافية: .ب 

 ثارها على أااء امؤسساة في امؤدى القصير.وتنعكس آ ،للةجتةع الذي تتواجد فيه امؤسساة
تظهر هذه العوام  عةوما في الاستقرار الاياسي والأمني للدولة، مث  طبيعة النظام   العوامل السياسية والقانونية: .ج 

تاتفيد منها  الفرص التيوتشك  هذه العوام    الخ،… القوانين  الاياسي للدولة ، العلاقات مع العالم الخارجي،
 مةا يتأثر أااء امؤسساة بالاياسات الخارجية امؤتبعة من قب  الدولة والعلاقات الدولية.   ة لتحاين أاائها،امؤسسا

 تتةث  هذه العوام  في التغيرات التي تحدثها التكنولوجيا مييجاا طرق الإنتاج وماب الوقت.  العوامل التكنولوجية: .د 
وتشة   هالذا فهي لاضعة لحكة  العناصر الداللية للةسساة، تنتج هذه العوام  عن تفاع  مختلفالعوامل الداخلية: -2

  سواء سلبا أو إيجابا يصنف إلى عده عناصر نذمر منها: ئهاتلف امؤتغيرات التي تسثر على أاامخ
مرهون بمدى استقطابها  هافنةو تنافاية وتطور   للال العنصر البشري أهم امؤوارا في امؤسساة،  العنصر البشري: .أ 

مةا تعة  على    ومدى تعاونها معها،  رية متةيزة في مهاراتها ومعارفها وقدرتها على الاناجام في الجةاعة،لعناصر البش
 بدء الجهد امبر وتحقيق أااء أفض .

إن للإاارة ماسولية مبيره في تخطيط وتنظيم وتنايق وقيااه ورقابه جميع امؤواا التي تقع ضةن نطاقها فهي   الإدارة: .ب 
 .هاجميع الأنشطة في امؤسساة ومنهم فهي ماسولة بنابة مبيره على زيااة معدلات الأااء االلبذلك تسثر على 
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للتخصصات على العةال اال  امؤسساة أي تقايم   يشة  التنظيم توزيع وتحديد امؤهام وامؤاسوليات وفقا  :التنظيم .ج 
مرونة  ةوجب أن تكون لأي مسسا إذ  ،ئهااةا أن ارجه التنظيم تسثر على أام   مهاراتهم وإمكانياتهم الخاصة،  العة 

 قابله للتغيير وفقا ماتجدات الحالية.
انتظامه في العة  والاناجام   وان عدم  لوظيفته،  بالفرا أثناء تأايته  تشير إلى مدى أهميه العناصر المحيطة  بيئة العمل: .د 

 سببا رئيايا في سلبية بيئة العة .  والغيابات يعد
 ومؤشراته أنواع الأداء  :المطلب الثالث

إن تصنيف الأااء مغيره من التصنيفات امؤتعلقة بالظواهر الاقتصااية، يطرح إشكالية التيار امؤعيار الدقيق والعةلي في 
 وامؤسشرات الخاصة. الوقت ذاته الذي يكةن الاعتةاا عليه لتحديد مختلف الأنواع

 : أنواع الأداءأولا
ر الحاجة الخاصة لدراسة وقياس الأااء، ومن أهم امؤعايير لدراسة الأااء الذي تختلف تقايةات الأااء حاب معيا 

 تقدمه الإاارة بالعةليات وهو معيار امؤصدر ومعيار الشةولية.
 (52، ص2012)مسمن شرف الدين، :وفقا لهذا امؤعيار يمكن تقايم أااء امؤسساة إلى  :معيار المصدر  -1
أي مختلف الاااءات الجزئية امؤتةثلة في  مختلف أااءات الأنظةة الفرعية للةسساة،ينتج من تفاع    الأداء الداخلي:  .أ 

 الأااء البشري والأااء التقني والأااء امؤالي الخاص بالإمكانيات امؤالية امؤاتعةلة.
سساة، وقد هو الأااء الناتج عن التغيرات البيئة المحيطة بامؤسساة، فهو ينتج عن المحيط الخارجي للةالأداء الخارجي: .ب 

هذا الأااء في نتائج جيده تحص  عليها امؤسساة، على سبي  امؤثال قد يزيد حجم مبيعات امؤسساة بابب   يظهر
 التحان في الأوراق الاقتصااية.

 (89، ص2001)عبد امؤليك مزهواه، مةا يلي:  إلى مليه وجزئيه  الذي قام أهداف الأااء :حسب معيار الشمولية -2
يتجاد في الانجازات التي ساهمت م  الوظائف في الأنشطة الفرعية للةسساة في تحقيقها اون انفراج  الأداء الكلي: .أ 

جزء أو عنصر لوحده في تحقيقه، ومن للال أااء الكلية يمكن الحكم على مدى تحقيق امؤسساة لأهدافها الخاصة  
 مالاستةرارية والنةو والربحية.

والأااء . يتحقق على ماتوى الأنشطة الفرعية للةسساة والوظـائف الأساسية: يقصد به الأااء الذي الجزئي الأداء .ب 
الكلي في الحقيقة ، هو عبارة عن تفاعـ  أااءات الأنظةـة الفرعيـة )الاااءات الجزئية( وهو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكام  

 والتالا  بين الأهداف في امؤسساة
 (5، ص002، ل عيشيعاا)  الذي قام الأااء إلى: :معيار الطبيعة -3
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يعتبر الأااء الاقتصااي امؤهةة الأساسية التي تاعى امؤسساة الاقتصااية إلى ويتةث  في الفوائد   :الأداء الاقتصادي .أ 
ويقاتله الأااء الاقتصااية عااه باستخدام امؤقاييس الربحية بأنواعها   الاقتصااية التي تجنيها امؤسساة نتيجة تعظيم،

 امؤختلفة.
يعد الاجتزاء الاجتةاعي لأي منظةه أساسا لتحقيق امؤاسولية الاجتةاعية، ويتةيز هذا النوع  جتماعي:الأداء الا .ب 

 التي ترتبط بينها من الجهات التي تتأثر به. تالإجماليافي  امؤسساةبصعوبة إيجاا امؤقاييس الكةيه لتحديد مدى مااهمه 
مؤاذا الأااء التكنولوجي للةسساة في تحديد أهدافها التكنولوجية أثناء عةليه تخطف وفي اغلب   :الأداء التكنولوجي .ج 

 التكنولوجيا. لأهميةنظرا  الإستراتيجيةالناحية تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها امؤسساة أهداف 
لتقييم الأااء وفعالية   ه عداا مفاءةغي  بطريقيتةث  الأااء الإااري للخطوط والاياسات والتش  الأداء الإداري: .د 

 لبحوث العةليات.  يمكن استخدام الأساليب امؤختلفة الإاارية
 إلى الأنواع التالية: امؤعيار  هذا يصنف الأااء حاب :معيار الوظيفة -4
الايولة لتاديد تحقيق التوازن امؤالي وتوفير قيق امؤسساة لأهدافها امؤالية، تح دىيتةث  في م  أداء الوظيفة المالية: .أ 

 التزاماتها وتحقيق امؤراواية.
مع تدليه  عاليةوبجواه  مرتفعةيتةث  الأااء الإنتاجي للةسساة في تحقيق معدلات إنتاج   أداء وظيفة الإنتاج: .ب 

 التكاليف.
سساة يتم اراسة وظيفة البحث والتطوير بناء على مسشرات عده منها التنويع وقدره امؤ  أداء وظيفة البحث والتطوير: .ج 

 على إنتاج منتجات جديدة ومذلك قدرتها على الالتراع والتكرار.
يتةث  أااء الفرا في قيامه بالأنشطة وامؤهام امؤختلفة التي تتكون منها عةله وتمكنه من انجاز وأااء   أداء وظيفة الأفراد: .د 

 مهامه في النجاح.
 : مؤشرات الأداء:ثانيا

 (198 -197، ص1999) عقي  جاسم عبد الله، التالية:تتةث  مسشرات الأااء في العناصر 
إن مفهوم مسشر الطاقة الإنتاجية يقتضي توضيح أنواع الطاقة حيث يصعب إعطاء تعريف مؤشر الطاقة الإنتاجية : -1

رة ويمكن التعبير عن الطاقة الإنتاجية بأنها: القد، عدة أنواع من الطاقة الإنتاجية محدوا للطاقة الإنتاجية بابب وجوا
الصناعية بما في ذلك القائةة امؤاتحدثة امؤاتبعدة، ضةن أسلوب إنتاجي معين وللال فترة  امؤسساةالإنتاجية امؤتوفرة في 

 زمنية معينة، ويتم قياس و تخطيط هذه القدرة عينيا في صورة ساعات عة  أو وحدات إنتاج .
 :همام الإنتاجية للتعبير عن اتجاهين تاتخد:مؤشر الإنتاجية - 2
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ة فيها، والذي يعكس ارجة من للال الاتجاه العام لارتفاع أو انخفاض الإنتاجي امؤسساةلأول مةسشر لقياس مفاءة ا -
 .بر عنه باتجاه الإنتاجية الكليةمؤواراها وهذا ما يعها استثةار 

ما يعبر عنه و وه ،وارجة الانتفاع فيه امؤسساةوالثاني مةسشر لقياس مفاءة أحد عناصر العةلية الإنتاجية اال   -
وتعتبر الإنتاجية الجزئية ، امؤخرجاتالعلاقة بين امؤدللات و ويمكن التعبير عن الإنتاجية الكلية على أنها ،بالإنتاجية الجزئية

 الناتج و واحد من عوام  الإنتاج. عن العلاقة بين حجم
 امؤسسااتالقيةة الإنتاجية التي تااهم امؤنشأة بها مع غيرها من  :تعرف القيةة امؤضافة بأنها:مؤشر القيمة المضافة -3

 :وعليه فين، ئد، الإيجار، الأجور، والأرباح(فيخلق الناتج القومي، أو هي عوائد عوام  الإنتاج ) الفوا
 .وهي القيةة امؤضافة الإجمالية،جقيمة مستلزمات الإنتا  –القيمة المضافة = قيمة الإنتاج 

، حيث ملةا زاات القيةة امؤضافة الصناعية في الاقتصاا القومي امؤسساةونجد أن هذا امؤسشر تقاس به ارجة أهمية 
 الاشترامية . تةعاتلمجلصوصا في ا امؤسساةامؤتحققة الت على تحان أااء تلك 

عوام   من الالع على تكاليف امؤسساةعن زيااة قيةة مبيعات  يعبر اصطلاح الربح لدى المحاسبين:معيار الربحية -4
الإيرااات يااوي  الخدمات، فالربح هو الفائض عن التكاليف، أي أن الربحامؤاتخدمة في إيجاا هذه الالع و  الإنتاج

 مطروحا منها التكاليف.
مأااة للتعرف على مفاءة الأااء في مختلف الدول  هذا امؤسشر ياتعة : العائد على رأس المال المستثمر مؤشر -5

يعد من أفض  الأسس للتعبير عن  امؤسساةالاياسية وذلك أن حجم الاستثةار في  و بالتلاف أنظةتها الاقتصااية
.مةا نجد معايير ألرى تاتخدم في تقييم الأااء نذمر منها التكاليف امؤالية ) وذلك لعةوميته وشموله وطاقتها هاحجة

، ارجة الاعتةاا على امؤاتلزمات الالعة امؤاتوراة ارجة وتقام إلى سيولة ورأس مال(، امؤبيعات، ارجة التضييع
 امؤااهمة في التصدير، امؤخزون الالعي من الالع الجاهزة، نابة الأيدي العاملة لقيةة الإنتاج، الانحرافات.
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 وتحسين الأداء المؤسساتالمبحث الثالث: حوكمة

ما تناولنه في امؤباحث الاابقة، وفي ما  في تحاين الأااء من للالتعتبر الحومةة من أهم العوام  التي يمكن أن تااهم  
 يلي سنتطرق إلى الحومةة وعلاقتها بتحاين الأااء

 : تحسين الأداءالأول المطلب
وذلك من للال عدة مدال   ،إن تحاين الأااء هو أهم الأهداف التي تاعى أغلب امؤسساات إلى الوصول إليه

 وعوام  تااعد على بلوغ هذا الهدف.
 الأداءتعريف تحسين : أولا

العةليات وتحقيق التكام  بين  وإنتاجياتلتحاين امؤخرجات  امؤتاحةباستخدام جميع امؤوارا  الأااءيقصد بتحاين  
من العناصر التي تتةث   ةوعةمجتوازن  الأااءويتطلب تحاين   امؤثلى، بالطريقةامؤال  رأسالتي توظف  الصحيحةالتكنولوجيا 

في  ةأصحاب امؤصلحتوقعات واحتياجات  أن والتكلفة( ويسمد توازن هذه العناصر عن، التكنولوجيا الإنتاجية الجواةفي: )،
 .تباربعين الاع ألذتقد  الشرمةهذه 

 (12، 1999عبد الحكيم احمد الخزامي، )ما يلي: الأااءلتحاين  الأساسيةومن امؤباائ 
 الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون. -
 الحواجز والعوائق وتشجيع مشارمه جميع العاملين. إزالة -
 النظم والعةليات.  الترميز على  -

 مداخل تحسين الأداء : ثانيا
هناك نمطين أساسين متكاملين لتحاين الأااء هما التحاين التدريجي امؤاـتةر والتحاـين الجـذري امؤرتبط بيعااة  

التصةيم، فالتحاين التدريجي امؤاتةر يتعلق بتحديد طرق التطوير في الأعةـال اليوميـة تنفيذها بوضع فرق للتطوير تهتم بح  
ات باستعةال أاوات إاارة الجواة، أما التحاين الجذري فلا يكون تدريجيا ب  بقفزة امؤشكلات اليومية التي تواجهها العةلي

نوعية في ماتوى الأااء، وتلجأ امؤسساات إلـى هذه الطريقة إذا مان هناك فرق مبير بين الأااء الحالي والأااء امؤرغوب فيه 
 Raymondتعديلات جذرية في طريقة تاييرها.الذي ياتلزم إشباع الزبون أو مواجهة امؤنافاة، فتجرى على العةليات 

LEBAN. 2008. P207)) 
طبيعة التغيير، نقطة (ويوضح الجدول التالي لصائص م  من التحاين امؤاتةر والتحاين الجذري وفق عـدة معـايير 

 البداية، تكرار التغيير، الوقت اللازم، امؤشارمة ومدى التغيير(
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 التحسين: متغيرات مداخل (10)الجدول رقم 
 التحسين الجذري التحسين المستمر 

 جذري جزئي طبيعة التغيير 
 البدء من جديد عةلية الجواة نقطة البداية
 منخفضة  مرتفعة  تكرار التغيير
 طوي  قصير  الوقت اللازم

 من أعلى إلى أسف  من أسف  إلى أعلى المشاركة 
 الأقاام(واسع_ بين  ضيق )اال  الأقاام( مدى التغيير

Source : Vincent BRONET, Amélioration de la performance industrielle à partir d’un processus référent, 
thèse de doctorat, Université de Savoie, France, 2006, p.23 

التغييرات الصغيرة، امؤتكررة، التدريجية ويظهر التحاين في وقت قصير، في حين أن بإن مدال  التحاين امؤاتةر تعُنى 
التغييرات الكبيرة، والمحداة، والتي لـيس لهـا علاقة بالاير امؤوجوا في اال  امؤسساة وتألذ فترة نوعا ما بالتحاين الجذري يعنى 

 طويلة لتنفيذها.
على آلر، فكلا امؤدللين متكـاملين تقـدم أااء مرتفع واائم، لهذا  من امؤهم توضيح أنه لا يوجد هناك تفضي  مدل 

 فةن اللازم على م  مسساة أن تقوم بكلى التحاينيين بصفة ماتةرة واورية ومتتاليـة مع بعضها البعض.
 تتةث  مدال  التحاين امؤاتةر في العناصر التالية:: مداخل التحسين المستمر -0
أاى الاهتةام امؤتزايد بتحاين الجواة إلى اعتبار أن الجواة ما هي إلا محصلة للأااء الجيد : إدارة الجودة الشاملة -أ 

، ونتيجة للاستغلال الأمث  مؤواراها وأصولها امؤاليـة والبشرية ،امؤالية ،التاويقية...(مؤختلف وظائف امؤسساة )الإنتاجية 
والتنظيةية، مما أاى إلى بروز ما يعرف بـالجواة الشـاملة امؤرتبطة  الإستراتيجيةفالجواة تشة  على الأبعاا والتكنولوجية.

في  بجةيع وظائف امؤسساة ، فهي تمث  التكيف امؤاتةر للةنتجات أو الخدمات مع ما ينتظره الزبون، من للال التحكم
 ، حيث تتةيز ببعدين هما:وظائف امؤسساة وأساليب العة 

 ؛اليف للحصول على الجواةالبعد الاقتصااي امؤرتبط بتخفيض التك -
 زبائن.ة وتحفيز العاملين وإرضاء الالبعد الاجتةاعي امؤرتبط بتعبئ -
الطريقة النظامية في تخطيط وتنفيذ عةلية التحاين امؤاتةر في  بأنها Kaluznyيعرفها  تعريف الجودة الشاملة: -

التعـرف عليها وزيااة الانتةاء لدى العاملين، امؤسساة التي ترمز على إرضاء الزبون وتلبية توقعاته وتحديد امؤشـكلات و 
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واعم فكرة امؤشارمة في اتخاذ القرار من لـلال تطبيـق أاوات تحليلية وإحصائية لجةع البيانات عن مختلف نشاطات 
فتسمد فلافة (75، ص1998، لالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد) امؤسساة لتاهي  عةلية الاتصال واتخاذ القرار.

الجواة الشاملة على أهمية التحاين امؤاـتةر مؤختلـف الأنشـطة الوظيفيـة والعةليات التاييرية في امؤسساات ويسمد إاارة 
 .هذا امؤبدأ فرضية أن الجواة النهائية ما هي إلا نتيجة لالالة من الخطوات والنشاطات امؤترابطة

امؤهارات لدى  و فار جيع الإبداع وتنةيـة امؤعـوتش إن فكرة التحاين امؤاتةر تعتةد على تدعيم البحث والتطوير
الكفاءات البشرية امؤتاحة في امؤسساة، مةا يعد عنصرا أساسيا في تخفيض الانحرافـات على جميع ماتويات النشاط، ذلك أن 

 قيةة في ة لتقديمالترميز على التحاين امؤاتةر لأنظةة العةليات يحقـق بالضـرورة أعلى ماتوى من الرضا للةاتهلك منتيج
، لـذلك يتطلـب الأمـر إجـراء الدراسات امؤاتةرة وتحلي  النتائج للوصول إلى مفاءة عالية لأنظةة العةليات امؤنتج النهائي

 امؤختلفة من جهة وتطـوير جواة امؤخرجات من سلع من جهة ألرى.
قاسم نايف علوان المحياوي، : )التاليةالأهداف  إاارة الجواة الشاملة إلى تحقيقتاعى  أهداف إدارة الجودة الشاملة:  -

 (149،ص2006
 .تحقيق ماتوى عال من الجواة 
 .الاستجابة الاريعة لاحتياجات الزبون 
 .تحقيق مرونة أمبر للتكيف مع امؤتغيرات التي قد تحص  في احتياجات الزبـون وسـوق العةـ  المحيط بامؤسساة 
  امؤاتةر للجواة.تخفيض تكاليف الجواة من للال عةليات التحاين 
 فاع  مع البيئة المحيطة تحقيق الجواة الشاملة لعةليات امؤسساة من للال جواة امؤدللات والتشغي  وامؤخرجات والت

 بامؤسساة.
  .تقلي  امؤهام والأنشطة اللازمة لتحوي  امؤدللات إلى مخرجات ذات قيةة عالية لـدى امؤسساـة والزبون 
 ،2006قاسم نايف علوان المحياوي، : )ديد خمس مراح  أساسية للجواة الشاملة : يمكن تحمراحل الجودة الشاملة -

 (192ص
 : يشة  الهدف الأساسي من هذه امؤرحلة اعتبار الجواة الشاملة جزءا مـن ثقافـة امؤسساة والترميز على  مرحلة الإعداد

الدعم التام من قب  الإاارة العليا للةسساة من للال تعزيز الوعي بأهمية التطوير امؤاتةر، وتعريف قيااات امؤسساة 
 بالأسس الفكرية لإاارة الجواة الشاملة. 

 :وتهدف إلى تعريف العاملين في امؤسساة بالجواة الشـاملة وإقنـاعهم بمفـاهيم التةييز الإااري للجواة  مرحلة التخطيط
وإعداا لطة شاملة لتطبيق الجواة الشـاملة بمشـارمة جميـع العـاملين للاستفااة من تنوع آرائهم و ضةان التزامهم وماب 

 رضاهم. 
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 :ساة والتعرف على جوانـب القـوة لـدعةها وجوانب الضعف مؤعالجتها، وهو تشخيص الوضع الحالي للةس  مرحلة التقويم
ومراجعة ثقافة امؤسساة في ضوء متطلبات ثقافة الجـواة الشـاملة والعة  على تطوير هذه الثقافة في ضوء تلك امؤتطلبات 

 الجديدة. 
 :لجـة امؤشـام  وأوجه القصور التي أفرزتها تختص هذه امؤرحلة بالتطبيق الفعلي لإاارة الجواة الشاملة ومعا مرحلة التطوير

 امؤرحلة الاابقة من للال تحديد امؤاسوليات وتعريف جميع العاملين بدوره في عةلية التغيير. 
  :من أج   تاتهدف هذه امؤرحلة التعرف على أفض  امؤةارسات وأفض  الاااءات مرحلة التحسين المستمر

 في عةليات التطور امؤاتةر، وتتضةن هذه امؤرحلة الآتي: استثةارها 
 .الاستعانة بخبراء الجواة الشاملة في تقويم برنامج التطبيق 
  .اعوة جميع الأطراف امؤعنية بتطوير عة  امؤسساة للةشارمة في عةلية التطبيق 
 واة مـرة ألرى إلى مرحلة التخطيط تزويد جميع العاملين في امؤسساة بالتغذية العكاية على نتائج التقويم، ثم الع

 للاستةرار بعةلية التحاين امؤاتةر للجواة الشاملة.
تنعكس أهمية تطبيق إاارة الجواة الشاملة على أااء م  من  أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء: -

 امؤسساة، عامليها وزبائنها مةا يلي:
 :ارة الجواة الشاملة في امؤسساة في العناصر التالية: تظهر أهمية تطبيق إا بالنسبة للمؤسسة 
 .تحاين الجواة والقدرة على امؤنافاة 
  والتعاون اال  امؤسساة . الاتصالتحاين 
 والتحاين امؤاتةر. الابتكار زيااة 
 .تقلي  معدل اوران العةالة 
 الذي يـساي إلى لفض التكلفة . تقلي  الألطاء والوقاية منها ، من منطق أااء العة  الصحيح من أول مرة، الأمر 
  :من بين الفوائد التي ستنعكس على العاملين نتيجة تطبيق إاارة الجواة الشـاملة نجد:  بالنسبة للعاملين 
 .رفع معنويات العاملين 
 .تخفيض شكاوي العاملين وتحاين التعاون والاتصال 
 .لفض نابة الحوااث الصناعية 
 للعاملين في ح  امؤشام . زيااة الابتكار والقدرة الإبداعية 
 :يعد الزبون جوهر وسر وجوا امؤسساة ربحها، وتهدف إاارة الجـواة الشـاملة إلى:  بالنسبة للزبائن 
  الزبونماب رضا. 
 .المحافظة على العةلاء الحاليين والعة  على جذب امؤزيد منهم 
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   امؤتغيرة والجديدة. الزبائنتصةيم منتجات تلبي احتياجات 
 ون بتوفير مافة امؤعلومات عن الالعة، من حيث الترميب والصلاحية.حماية الزب 
 .تقلي  وقت إنجاز الأعةال وتطوير امؤنتجات التي تلبي رغباته 

مرات من تكلفتها امؤنفقة للةحافظة على  5إلى  4ــــ وقد أثبتت الدراسات أن امؤسساات تتحة  تكلفة تقدر ب
ائن جدا، فعلى امؤسساات أن تهتم بزبائنها أمثر، وتقـوم بتوطيد علاقتها معهم عةلائها الحاليين إذا اضطرت إلى جذب زب

لفهم تطلعاتهم وبالتالي مابهم ، تحقيق تخفيض التكـاليف وتجنبـا لعـدم مـوالاتهم للةسساة ، ومن ثم التأثير على مرمزها 
 التنافاي.

فكيـر فـي محـيط م  عام  على التمنهج مايزن هو عبارة عن سيرورة تدريجية تحث  :KAIZEN منهج كايزن - ب
 واقتراح تحاينات لذلك فهو لا يتطلب الكثير من الاستثةارات امؤالية ب  فقط التحفيز القوي للعةال.، عةلـه

 ZENوتعني التغييـر و "زن " KAIهي ملةة يابانية تتكون من مقطعين هما ، "ماي "  KAIZENفكايزن
 بالتحاين امؤاتةر . KAIZENللأفض  أو الأحان وتترجم إجمالا 

وهي ملةة يابانية تعني موقع العة  أين تكون العةليات التـي تعطي  Gembaويتم تنفيذ تقنيات مايزن في "جمبا " 
 ، بالتحاين امؤاتةر في مواقع العة  أو العةليات . Gemba KAIZENقيةة مضافة وتترجم إجمالا 

فكايزن تبدأ من فرضية أن م  عة  يمكن تحاينه ، وم  عةلية لابد وأنها تحتوي هدرا، لـذلك فلابـد الاستةرار في 
التعدي  والتخلص من هذا الهدر الذي ينتج قيةة مضافة للعةلية ، وياتفيد الزبون من نتاجها، لذلك فةنهج مايزن هو منهج 

يع للعةليات فـي ورشـات العة  ، وتاتةر لعدة أيام يوضع فيها فريق يكرس موجه نحو ح  امؤشام  البايطة والتحاين الار 
جميع وقته في مشروع التحاـين يـدعى بـفريـق التحاين امؤاتةر. ومنه فين عةليات التحاين تكون في فترة قصيرة من الزمن 

 : تشة  الإجابة عن الأسئلة التالية kaizenمن طرف فريق متعـدا الأنظةة، إيجازا فين 
 هو؟: التحاين. ما -
 مؤاذا؟: مواجهة امؤنافاة. -
 أين؟: الورشة،مكان العة . -
 من طرف من؟: فريق متعدا الأنشطة. -
 ميف؟: بواسطة موارا امؤسساة. -
 متى؟: فورا. -
 (197ص ،2006قاسم نايف علوان المحياوي، ): تتةث  هذه امؤباائ فيمبادئ كايزن :  -
 :فشجميع حالات ال ريقة من البداية، من للال معرفـةوهذا بالبحث عن أفض  ط الإنجاز الجيد من المرة الأولى  

 التي مرت بها امؤسساة أو امؤسساات الألرى.
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 :التحكم في العيوب بتجنب عدم ظهورها  ،مج الجواة في جميع مراح  العةليةامن للال  الحذف الكامل للعيوب
 قياس تطور نابة العيوب والألطاء. ،ا ، وجع  هذه الألطاء سهلة الكشفمجدا

 :ــــوهذا بعدم البحث عن المثالية قبل التنفيذ: 
 ي  الوضع بالبحث عن أسباب الخطأ.تحل 
 .لا يمكن التأمد من شيء قب  مباشرة عةلية التحاين 
 .تعدي  الأعةال و الأفكار وفق المحاولات الاابقة 
 .العة  بالتعاون: وهذا بامؤبدأين التاليين 
 امؤتضامنون أفض  من العام  الذمي. العةال 
 .مفتاح النجاح هو تشارك الأفكار في مشروع مشترك للفريق 
 : يوفر منهج مايزن الفوائد التالية : أهمية تطبيق منهج كايزن -

  العةلية.التخلص من الهدر في العةليات قدر الإمكان ، مما يساي بالتالي في تحاين زمن وتكلفـة وجـواة 
  بتغيير ثقافة العاملين وامؤسساة من للال التعلم باعتبار أن التعلم جزء أساسي في فلافة   الاجتةاعيتحاين الجانب

 دا أهدافه ويص  إليها بنفاه.مايزن وهذا بأن الفرا يتعلم ميف يح
 في صنع التغيير مهةا ملف الأمـر من جهد. يااعد مايزن على للق بيئة قيااية متفاعلة مع النتائج وترغب 
  الروح لدى جميع مسساات القطاع العام طعم العة  بروح الفريق وبالتالي فين مايزن يااعد على جع  هـذه تفتقد

 الأفراا.
  أسس الإبداع اال  ، مةا يااعد على تكـوين والالتلافات التي تكون بين الطبقات الإااريةيقل  مايزن من امؤناوشات

 .امؤسساة
هو إالال جميع الفاعلين في امؤسساة فـي عةليـات التحاين التي  زنتبين أن الخصائص الأساسية لكايمن هذا ي

 تطوير امؤنتجات الجديدة.، تحاين تايير امؤوارا ،تحاين الإنتاجية ،تحاين الزمن ،تحاين الجواة، تحاين التدفقاتتشة  :
 تشة  مدال  التحاين الجذري العناصر التالية:مداخل التحسين الجذري: -2
بمـا يحقق  امؤسساةإن موضوع إعااة الهندسة يرمز على الوصول إلى تحاينات جوهرية في عةليات إعادة الهندسة: -أ 

متطلبات امؤاتهلك من ناحية الجواة، الارعة، التجديد، التنوع، و الخدمات و يتطلب تحقيـق هـذا التعرف على امؤباائ 
قاسم نايف علوان ) .تجةيـع البيانـات وامجها وتحليلهاالتي لها علاقة بكيفية أااء العة  و مكان أاائه و توقيت أاائـه و 

 (199ص ،2006المحياوي، 
 تتةيز إعااة الهندسة بامؤباائ التالية: مبادئ إعادة الهندسة:  -
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  :فالتنظيم حول امؤخرجات يساي إلى تحقيق سرعة أمبر في تنفيذ الأعةال  نظم حول المخرجات وليس المهام
 إلى طلبات امؤاتهلكين.  والاستجابةوتحاين الإنتاجية 

 : وهذا يتطلب أن الأفراا الذين يقومـون بالعةـ  وامؤتخصصين  جعل الذين يستخدمون المخرجات يؤدوا العملية
 عن أااء العةليـة لقيـام امؤـوراين بـياارة امؤخزون. امؤائولونبالعةليات والأقرب لها هم 

 : عةليات امج نتائج العةليات فقط هو امؤاـسول عن إعااة  إن دمج العمليات المتوازية بدلا من دمج نتائجهم
العة  والتكاليف العالية، وتألير امؤخرجات النهائية، ولهذا لابد من امج العةليـات نفاـها والتنايق بينها للال 

ندسي، العةليات، والهندسة امؤتزامنة لير الي ، ومثال ذلك يتم في مرحلة التقييم امـج امؤاسولين عن التصةيم اله
العةليات التشغيلية، الأنشطة التاويقية للتعرف علـى احتياجـات العةلاء امؤتوقعة وترجمتها في شك  مواصفات للةنتج 

 تضةن ملائةتها مع القدرات التنظيةية امؤتاحة. 
، عدا عةال الإنتاجتخفيض ، تخفيض عدا امؤوراين، تخفيض لطوات الإنتاجإن هذه امؤباائ يجب أن تاةح بـ: 

تحاين ، ستثةار في امؤعدات الأوتوماتيكيةالا،ت وفقا للعةلاء أو لطوات الإنتاجيالتنظيم العة ،تخفيض عدا طبقات التنظيم
 تدفق العةليات.

لألرى، إلا أنه في مثير من  مسساة:تمر عةليات إعااة الهندسة بعدة مراح ، قد تختلف من خطوات إعادة الهندسة  -
امؤقارن بأفض  أااء )امؤقارنة راسة العةليات الحاليـة القيـاس الحالات تكون هذه الخطوات مالتالي: تحديد الهدف، ا

 الرجعية(، تحديد الرؤية امؤاتقبلية، تصةيم عةليات إعـااة الهندسـة، تصنيف الغير، التحاين امؤاتةر. 
 لارجيا، مةا يجب أن العةلية من وجهة نظر امؤاتهلكين سواء مان االليا أو  فوهو تحديد هد :تحديد الهدف

تكون هذه الأهداف قابلة للقياس والتعبير عنها بشك  مةـي بحيـث يمكـن متابعـة تحقيقها، ويمكن التعرف على 
 احتياجات امؤاتهلكين من للال بحوث امؤاتهلك. 

 جميع العةليات الرئياة في امؤسساة، وهذا لا يعني بالضرورة أنه يجب أن يجب تحديد  :ت الحاليةتحديد ودراسة العمليا
 يتم إعااة هندسة جميع امؤعلومات، ويمكن الاستعانة بمجةوعة من الأسئلة لتحديد العةليات امؤطلوبة مث : 

 هي العةليات التي تمث  مشكلة امؤسساة؟ ما -
 على ماتهلكي امؤسساة هي العةليات التي تعتبر حرجة وهامة ولها تأثير قوي ما -
 هي العةليات التي تزيد من احتةالات نجاح إعااة تصةيةها؟ ما -
 هو نطاق مشروع إعااة الهندسة والتكاليف امؤتاحة وامؤطلوبة لتطبيقه؟ ما -

فلابد من فهم العةليات الحالية والتعرف على نواحي القصور وعدم الكفاءة قب  وضع حلول للتطبيـق مع ملاحظة أن 
 .قة متداللة وتسثر بعضها على بعضليات امؤسساة ذات علامعظم عة
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ظ في  تحاين ملحـو ففي هذه الإجراءات قد تكون هناك تحاينات بايطة في بعض العةليات هذا ما يساي إلى
جذري في العةليات حتـى يمكن الوصول إلى  الأااء، وفي حالات ألرى قد تكون عةليات إعااة الهندسة تحتاج إلى تغير

 هام .تحاين 
 :) إن الدراسة الداللية للعةليات يمكن أن تـساي إلى تحاينات  القياس المقارن بأفضل أداء ) المقارنة المرجعية

ملةوسة في الأااء، إلا أن التجديد من للال عةليات إعااة الهندسة، ثم الوصول إليه من للال القياس امؤقارن بأفض  
كز على إيجـاا مـدل  مختلف بشك  جذري لأااء العةليات، ومثيرا ما يتم أااء للعةليات )امؤقارنة امؤرجعية(، وترت

 الحصول على هذا امؤدل  من منظةات لارج الصناعة التي تعة  فيها امؤسساة. 
  : بمجرا أن يتم تحديد التحاينات المحتةلة وامؤرغوبة في العةليات الحالية، حيث يتم إعااة إعادة تصميم العمليات

هر ميفية تطبيق عةليات إعااة التصةيم وتحديد مداها، مةا يجب أن تظهر لطة التصةيم لطة تنفيذية تظ
 الاستثةارات امؤطلوبة لتغيير العةليات .

 الالتزام: تعتبر القيااة عنصر هام لنجاح جهوا إعااة الهندسـة، وتحديـد مـدى التغييـر وضرورته يتطلب التغيير تطبيق 
 امؤباشر من جانب امؤدير العام والإاارة العامة. 

ووضع لطـة تفصيلية وفق  الالتصاصات، وضع الأهداف وتحديد يق الكام  لعةليات إعااة الهندسةويتطلب التطب
فتشة  الدراسة على الأنشطة امؤتداللة مما يـساي إلى الوصول إلى نتائج ملةوسة،  ،فترات زمنية وجدولة تطبيق التحاينات

تكنولوجيا ، الهيك  التنظيةي، عةليات التحفيز، عةليات القياس، وار وامؤاسولياتتحديد الأاوتشتة  عةلية التغيير على :
 امؤعلومات.

 يتم وضع فريق لتقييم العةليات بصورة ماتةرة في امؤسساـة، بحيـث يتولى هذا الفريق متابعة  هنا و: التحسين المستمر
مؤاتةر وإعااة الهندسة، ولكن ومثيرا ما يثار الجدل حول تعارض جهوا التحاين االأااء وقياس وإصدار التوصيات. 

 تكون: الاتفاقبالضرورة أن أحدهما يح  مح  الآلر. فأوجه ليس 
 ات موحدة أولية في عةلية التحلي .ن امؤدللين ينصب على العةليملا من هذي -
 يتطلب ملا من امؤدللين تغيير تنظيةي وتغيير سلومي. -

 فهي: الالتلافأما أوجه 
اينات بايطة قد برامج إعااة الهندسة تهدف إلى التحاين الكبير في الأااء بينةا برامج التحاين امؤاـتةر تتـولى تح −

 .10تص  فقط إلى %
العشوائية بينةا برامج إعااة  الإلتلالاتتعتةد برامج التحاين امؤاتةر على الرقابة الإحصائية للعةليات لتقلي   −

أو إحداث تغيير  الإلتلالاتالهندسة تعتةد على تحديد العوام  التكنولوجية والتنظيةية التي قد تساي إلى تعظـيم 
 مثةر.
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 www.edara.com( 1996   الأعةال، سر الإاارة اليابانية،صات متب امؤدير ورج)للا:إدارة هوشين كانري - ج
على بعض النقاط ة بتعبئة مواراها من أج  الترميز تاةح للةسسا الإستراتيجيةإن إاارة هوشين هي طريقة للإاارة 

ملةة هوشين هي ملةة يابانية تتكون من مقطعين "هو" تعني طريقة و"شين" تعني  و امؤفتاحية التي تتعلق بأهداف النةو
 الإستراتيجيةالبوصلة، أما ملةة مانري فتعني التخطيط ، فياارة هوشين تعةـ  بمثابـة بوصلة للإاارة من أج  توجيه الاياسات 

 .وتنفيذها على ناق واحد
،فالطرق التقليدية  الاستراتيجياد الثغرات الحيوية في الأااء إن إاارة هوشين هي طريقة لتوحيد موارا امؤسساة ل

، أما التخطيط الصناعة وحاجات الزبون تضع الأولويات بناءا على تغيـرات الظـروف البيئيـة، طبيعـة الاستراتيجيللتخطيط 
 .ئةةبواسطة هوشين، فيحدا أمثر هـذه الأولويـات أهميـة، ويـدفع امؤسساة لتحقيق رؤيتها بصفة اا
الإستراتيجية ـتويات التنظيةيـة )تقوم إاارة هوشين باعتبار أن التحاين يكون على عةليات امؤسساة في جميع امؤا

 :التكتيكية والعةلية(.وهذا بـ
 مؤشترمة المحداة بتوجيه جميع الأفراا اال  امؤسساة نحو تحقيق الأهداف، أي تلـك الصـورة والرؤية ا :التكامل العمودي

 امؤسساة.لاتجاه 
 أاوات التخطيط بقيااة امؤسساة عن طريق الأعةال العرضية متعداة الأنظةة والوظائف بواسطة  :يالتعاضد الأفق

 .وامؤراقبة
 أمثلة الوحداتunités des Optimisation بتحديد الأهداف لك  وحدة حتى يتةكن م  نشاط مـن ،

 التكيف بارعة مع التغيرات البيئية الخارجية والداللية.
 :تاةح إاارة هوشين بتحقيق الأهداف التالية أهداف إدارة هوشين: -
 استعةالبواسطة امؤفتاحية لأااء هـذه العةليـة،  ضةان أن جميع الفاعلين في العةلية يتشارمون في نفس الأهداف 

 مباشرة ومعدلة لك  ماتوى تنظيةي. مقاييس
  سيرورتها.توجيه جميع وظائف ومهام امؤسساة لتحقيق أهدافها، وبالتالي الايطرة على 
  امؤاتةرة للةحيط.التعدي  الفعال لأهداف وأنشطة امؤسساة بطريقة تمكن امؤسساة من التكيف بارعة مع التغيـرات 
  ر فع من أااء امؤسساة.الالتي يجب سدها بغرض  الإستراتيجية الثغراتتحديد 
  المحداة. الإستراتيجيةربط الأنشطة اليومية بالنتائج والأولويات 
 من مجةوع امؤباائ التي تقوم عليها إاارة هوشين هيمبادئ إدارة هوشين:  -
  مشروع التحاين.: هو وضع الأهداف والأولويات،الوسائ  وامؤوارا اللازمة فـي إنجـاح الاستراتيجيالتخطيط 
 في امؤهام اليومية لنشاط امؤسساة.ت بدمجها نشر الأهداف على جميع امؤاتويا 
  الانحرافات للأعةال امؤنجزة.امؤراقبة امؤاتةرة من أج  تجنب 
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 .الأهداف امؤوضوعية طةوحة وواقعية لتحفيز العةال 
 : تعة  إاارة هوشين وفقا للخطوات التالية: تطبيق إدارة هوشين -
  للاستجابة مؤتغيرات بيئتها الخارجية.تهيئة امؤسساة 
  الإستراتيجيةتحديد الثغرات. 
  ام على مافة امؤاتويات الإاارية.إلى مجةوعة من امؤه الإستراتيجيةترجمة الثغرات 
 صات متب امؤدير ورج  الأعةال، سر الإاارة )للا .تعبئة موارا امؤسساة بكاملها لاد هذه الثغرات لأااء هذه امؤهام

 www.edara.com( 1996 اليابانية،
، فتقوم الإاارة العليا بمقارنة الحالة الراهنة للةسساة  الأااء الحالي والأااء امؤرغوبهي الفرق بين الإستراتيجيةفالثغرة 

بالحالة امؤخطط لها، ثم تحدا ما يجب عةله لاد الثغرة امؤوجواة بين الحـالتين ، فتقـوم بتحديد الثغرات الأمثر تأثيرا على أااء 
لهذه الثغرات مما ياه  على الأفراا ترميز جهواهم  الإستراتيجيةاـتويات ها، فتوضـع الأهـداف امؤسساة في م  ماـتوى مـن م

 :ةإهدار للةوارا،وتشة  هذه العةليعلى امؤهام التي تحقق هـذه الأهـداف وعدم الوقوع في الخطأ أو 
 التحاين في الأعةال اليومية: الفعالية ،الجواة ، تخفيض الإهدار. 
  يثة أو حتى الصعوبات امؤاتقبلية.اء القديمة أو الحدح  امؤشكلات سو 
 قنية، التكنولوجية،الإاارية. الإبداعات الت 
 كوينات، تطوير الكفاءات والأفرااالت . 

قيق أهداف ومنه فين إاارة هوشين هي طريقة لإاارة التغيير، فهي توحد الرؤية وتناق أنظةة امؤسساة الرئياـة لتح
 مراقبة النتائج امؤتحص  عليها من أج  مقارنتها مع الأهداف .فهذا امؤدل  يفرض محداة 

، التصحيحيةوإذا مانت التطورات امؤنتظرة ليات موافقة مؤخطط العة  امؤوضوع ، تحدا امؤشام  وتوضـع الأعةـال 
تحقق مرحلة فعندما يحقق هدفا فينه في الواقع ت قيق الأهداف عند م  مرحلة تحاين لذلك توضع معايير لقياس ماتوى تح

 واحدة من مراح  التحاين امؤتتابعة ، ويحتاج توجيه امؤسساة إلى أربعة نظم إاارية أساسية هي:
  لإاارة امؤاتقب  إشرافيةإاارة. 
 اارة يومية لإاارة الوضع الراهن.إ 
 رة عرضية لإاارة العةليات أفقيا.إاا 
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 خلاصة الفصل: 
الأمث   الاستخدامفي  هاآلية تمكن من نجاح باعتبارهتحقيق ماتوي أااء جيد  الى الاقتصاايةتاعى امؤسساات 

، مةا أن تحاين الأااء وتطويره أصبح من أهم )للوسائ  امؤتاحة )الكفاءة( من أج  تحقيق الأهداف امؤرسومة )الفعالية
 .في بيئة الأعةال واستةرارهاها ئتواجهها امؤسساة ومشرط لازم لبقاالتحديات التي 

عةلية بالغة الأهمية مؤا توفره من نظام متكام  مؤعلومات اقيقة  الاقتصاايةأااء امؤسساات  تحاينلذا أصبحت عةلية 
مواطن القوة وتدعيةها، ومحاولة معالجة  باستغلالوموثوقة من أج  الكشف عن مواطن القوة والضعف، وهو ما ياةح لها 

من عناصر الحومةة  استفااتهاوتحاين أااءها ماتقبلا من للال  لاستةرارهاالقرارات الاليةة وامؤناسبة  باتخاذنقاط الضعف 
 .الاقتصاايةالتي لها اور مبير في التأثير على أااء امؤسساات 

 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : الدراسة الميدانيةالفصل الثاني
دراسة حالة المجمع  تواختبار الفرضيا

الصناعي التجاري لمطاحن الحضنة 
  المسيلة
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 : تمهيد 
تكةلة للجانب النظري فةحاولة إثبات الدراسة النظرية بالدراسة امؤيدانية من أهم مااعي البحث  امؤيدانية تعتبر الدراسة

الفجوة ما بين النظرية والواقع وتتجاد هذه امؤرحلة من للال وسائ  بحث وجمع بيانات محداة، طبقا مؤنهج معين  مؤ ءالعلةي 
أرض امؤيدان، بهدف التوص  إلى نتائج ذات قيةة علةية وعةلية  وبطريقة تحلي  وتفاير واضحة للةعطيات التي يتم جمعها على

 تعكس وتفار الحالة التي هي عليها مفراات البحث والواقع امؤلةوس.
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 منهجية وإجراءات الدراسة الميدانيةالمبحث الأول:
 : التعريف بميدان الدراسةالأول بلالمط

 أولا: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
حولت وحدة الرياض بامؤايلة إلى شرمة  1997، وفي أمتوبر 1981تم تشغي  مطاحن الحضنة بامؤايلة أول مرة في سنة 

( 27/09/97لمجلس الإاارة بتاريخ  6تابعة لرياض سطيف في شك  مااهمة مطاحن الحضنة ) ماتخلص محضر اجتةاع رقم 
 اج. 479.000.000اج وقد بلغ رأسمالها  60.000.000و مبلغ امؤااهمة 

وتنقام الشرمة الى قاةين قديم وألر جديد، أما القام القديم فيتكون من ماةدة و مطحنة واحدة حيث تم إنجازها 
طن/يوم لك  من امؤاةدة  100، أما قدرات الإنتاج فقد مانت 1981و تم تشغيلها سنة بوهليرمن طرف الشرمة الاويارية 

بقدرة إنتاجية بلغت  غولفيتون ماةدة جديدة تم إنجازها من طرف الشرمة الإيطالية و امؤطحنة، أما القام الجديد فيتكون م
 طن/يوم.امؤواا امؤنتجة سميد ممتاز، سميد عااي، اقيق الخبازة، مخلفات الطحن)النخالة(. 400

 ثانيا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 يمكن تلخيص الهيك  التنظيةي للةسساة في امؤخطط الأتي:

 -المسيلة -الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة(: 10الشكل)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ةالإدارة مديرية المالية للمؤسس:المصدر

 المديرية العامة

 الأمانة العامة

مصلحة مراجعة  المستشار القانوني مصلحة النوعية 

 الحسابات 

مصلحة الأمن و 

 الرقابة 

 التسويق 

 المحاسبة و المالية 

مديرية الإدارة و 

 المالية

 مديرية الاستغلال 

 الصيانة  الإنتاج المخزون التموين 

 الموارد البشرية  الوسائل العامة 
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 المطلب الثاني: المنهج المستخدم
واقيقة لي  امؤرتكز على معلومات مافية ه بأنه أسلوب من أساليب التح فتم استخدام امؤنهج الوصفي التحليلي الذي يعر 

عن ظاهرة أو موضوع محدا في البحث حيث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجواة متاحة للدراسة والقياس، مةا هي اون 
موجواة متاحة للدراسة  اقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدا في البحث حيث تتناول أحداث وظواهر وممارسات أو تدل  في مجري

والتفاع  معها، بغرض التعرف على مدي تأثير قواعد لائحة حومةة الشرمات على تها والقياس، مةا هي اون تدل  في مجريا
 تحاين أااء امؤسساة الاقتصااية. 
 أولا: مصادر جمع البيانات

 :قد اعتةدت الدراسة على مصدرين أساسيين في جمع البيانات وهمال
تمثلت هذه امؤصاار في تصةيم استبيان بالرجوع إلى الدراسات الاابقة ولائحة حومةة الشرمات يانات الأولية: مصادر الب -0

ومن ثم توزيعه على عينة الدراسة، وذلك لدراسة بعض مفراات البحث وحصر و تجةيع امؤعلومات اللازمة في موضوع 
 SPSS الإحصائي الإحصائية الالتبارات استخدام و البحث، ومن ثم تفريغها و تحليلها باستخدام برنامج التحلي 

(Statistical Package for Social Science) لوصول لدلالات ذات قيةة و مسشرات تدعم بهدف ا امؤناسبة
 .موضوع الدراسة

وتمثلت هذه امؤصاار في الكتب والدوريات و امؤنشورات امؤرتبطة بالدراسة، و التي تتعلق بدراسة  مصادر البيانات الثانوية: -2
، و أية مراجع قد تاهم في إثراء الدراسة بشك  علةي، والتعرف على الاقتصاايةاور حومةة الشرمات في أااء امؤسساات 

تصور عام عن آلر امؤاتجدات التي حدثت و تحدث الأسس و الطرق العلةية الاليةة في متابة الدراسات و مذلك الذ 
 .في مجال الدراسة

 أداة الدراسة  ثانيا:
إلى  انيالاستبوقد تم تقايم توفره من وقت وجهد،ذلك مؤا يداني، و مأااة رئياية للبحث امؤ  انيالاستبتم استخدام 

 : قاةين
 يحتوي على البيانات الشخصية لعينة الدراسة ويتكون من أربعة أسئلة.  القسم الأول: -
مطاحن الحضنة بامؤايلة مسساة  أااءتحاين ومةة على الحمباائ تطبيق  اورمحاور تتناول  ثلاثةيتكون من  القسم الثاني: -

 وهي مالتالي: 
 .الاقتصاايةات  أااء امؤسساينيااهم  وجوا أساس لإطار فعال للحومةة على تحا -0
يااهم وجوا آليات وأنظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة واورهم في الإاارة في تحاين أااء  -2

 امؤسساات الاقتصااية
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أااء ى تحاين لوتحديد ماسولياتهم ع يااهم وجوا إطار فعال، يضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على إاارة الشرمة  -3

 الاقتصااية. مؤسساةا
 وثبات أداة الدراسة صدقثالثا: 

( 02مؤعام  الثبات الجدول رقم ) لتربيعيامؤعرفة الصدق الذاتي للاستبيان امؤاتخدم في اراستنا قةنا بحااب الجذر 
 يبين نتائج معاملات الثبات والصدق الذاتي للاستبيان امؤطبق على عينة التجربة الاستطلاعية:

 نتائج معاملات الثبات والصدق الذاتي للاستبيان يبين(: 12الجدول رقم)
 عدد العبارات الثبات و الصدق محاور الاستبيان

 04 0,815 المحور الأول
 04 0,845 المحور الثاني
 04 0,848 المحور الثالث
 12 0,980 الاستبيان ككل

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
 من الجدول ناتنج أن:

هذا يعني أن الاستبيان يعطي نتائج  0.815يظهر معام  الثبات والصدق للةحور الأول بقيةة  المحور الأول: -
 متاقة وموثوقة في قياس المحور الأول.

هذا يشير إلى أن الاستبيان يعطي نتائج  0.845يظهر معام  الثبات والصدق للةحور الثاني بقيةة  المحور الثاني: -
 اس المحور الثاني.متاقة وموثوقة في قي

هذا يدل على أن الاستبيان يعطي نتائج  0.848يظهر معام  الثبات والصدق للةحور الثالث بقيةة  المحور الثالث: -
 متاقة وموثوقة في قياس المحور الثالث.

هذا يعني أن الاستبيان يعطي نتائج  0.980مك  بقيةة   للاستبيانيظهر معام  الثبات والصدق  الاستبيان ككل: -
 متاقة وموثوقة عند قياس جميع المحاور امؤدرجة فيه.

بالتصار، يمكن القول  وهذا يعني أنا الاستبيان يتةتع بمعام  ثبات قوي مما يجعله صالحا للتطبيق في الدارسة الأساسية
تم الحصول عليها  أن الاستبيان امؤاتخدم في الدراسة لديه معاملات ثبات وصدق ذاتي عالية، مما يعزز موثوقية النتائج التي

 منه.
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 اختبار الفرضياتنتائج الدراسة الميدانية و : المبحث الثاني
 تحليل البيانات الشخصية : المطلب الأول

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: -0
 المبحوثين (: يبين توزيع جنس13الجدول رقم)

 النسبة التكرار 
 60% 15 ذكر
 40% 10 أنثى

 100,0% 25 المجموع
 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:

 المبحوثين يبين توزيع جنس تمثيل بياني (:12رقم) الشكل

 
يمث  فئة % 40في حين ما نابته ، % 60يوضح الجدول أعلاه أن معظم عينات الدراسة ذمور وذلك بنابة 

 الإناث.
 :لخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير ا -2

 حسب متغير الخبرة المبحوثين (: يبين توزيع04الجدول رقم)
 النسبة التكرار 

 %16 4 سنوات 5اقل من 
 %48 12 سنوات  01الى  5من 
 %24 6 سنة  05- 01من 
 %12 3 سنة 21 – 05من 

 100,0% 25 المجموع
 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:

 ذكر
60% 

 أنثى
40% 
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 حسب متغير الخبرة المبحوثين توزيعيبين تمثيل بياني (: 13رقم) الشكل

 
- 10، وتليها الفئة  من % 48سنوات بنابة 10إلى  5من ( نلاحظ أن الفئة الأغلب هي 04من الجدول رقم )

 .%12سنة بنابة   20 – 15، وفي الألير الفئة من %16سنوات بنابة  5، ثم اق  من %24سنة بنابة 15
 :العلميالمؤهل توزيع عينة الدراسة حسب متغير  -3

 حسب متغير المؤهل العلمي المبحوثين (: يبين توزيع05الجدول رقم)

 النسبة التكرار 
 %60 15 ليسانس

 %40 10 ماستر
 100,0% 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:

 حسب متغير المؤهل العلمي المبحوثين يبين توزيعتمثيل بياني (: 14رقم) الشكل

 
 .% 40وأما فئة  امؤاستر فهي أق  بنابة  ، %60اللياانس بنابةيوضح الجدول أن فئة الأغلب هي 

 

16% 

48% 

24% 

12% 

 سنوات 5اقل من 

 سنوات  10الى  5من 

 سنة  15- 10من 

 سنة 20 – 15من 

 ليسانس
60% 

 ماستر
40% 
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 واختبار الفرضيات تحليل البياناتالمطلب الثاني:

 أولا: تحليل البيانات
توزيعها  سوف نحاول من للال هذا الجزء تحلي  البيانات امؤاتقاة من إجابات عينة الدراسة عن الاستبيانات التي تمه 

 .عليها
 : "وجود أساس لإطار فعال للحكومة على تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية"المحور الأول -0
في إتباع أحداث امؤةارسات الاليةة لتحاين  تهاومةة يعكس رغبالحبدلي  لائحة  امؤسساةأن احتفاظ  :ىالعبارة الأول -

 أااء امؤسساة.
 الأولى العينة على العبارةيوضح إجابات أفراد : (16الجدول رقم )

 %النسب  التكرار الاحتمالات
 4,0 1 معارض بشدة

 12,0 3 معارض
 28,0 7 محايد
 36,0 9 موافق

 20,0 5 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
بدلي  لائحة  امؤسساة%( موافقة على أن احتفاظ 36.0نلاحظ من للال الجدول أن النابة الأعلى من الأفراا )

% من الأفراا 20.0في إتباع أحداث امؤةارسات الاليةة لتحاين أااء امؤسساة. بالإضافة إلى ذلك،  تهاومةة يعكس رغبالح
%، حيث يشك  16.0موافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا الذين يعارضون الفكرة، فيكونون بمجةوع 

%، بالتالي، يمكن 28.0يدين، فيكونون بنابة %، وفيةا يتعلق بالأفراا المحا12.0% وامؤعارضون 4.0امؤعارضون بشدة 
ومةة يعكس رغبتها في إتباع أحداث الحبدلي  لائحة  امؤسساةالقول بأن الأغلبية النابية للأفراا توافق على أن احتفاظ 

 امؤةارسات الاليةة لتحاين أااء امؤسساة.
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 الأولى العبارةإجابات أفراد العينة على (: دائرة نسبية تبين 15الشكل رقم )

 
توافق القواعد امؤتطلبات القانونية التنظيةية التي تسثر على ممارسة الحومةة مع القواعد والقوانين الناظةة  العبارة الثانية: -

 .هايساي إلى الرفع من أاائمما  لإاارة امؤسساة 
 الثانية يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (17الجدول رقم)

 %النسب التكرار الاحتمالات
 8,0 2 معارض بشدة

 16,0 4 معارض
 20,0 5 محايد
 32,0 8 موافق

 24,0 6 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
القانونية التنظيةية % من الأفراا موافقة على أن توافق القواعد امؤتطلبات 32.0نلاحظ من للال الجدول أن نابة 

التي تسثر على ممارسة الحومةة مع القواعد والقوانين الناظةة لإاارة امؤسساة يساي إلى رفع أاائها. بالإضافة إلى ذلك، يسيد 
% منهم معارضون ويشك  16.0% من الأفراا هذه الفكرة بشدة، أما بالنابة للأفراا الذين يعارضون الفكرة، فين 24.0

%، بناءً على ذلك، يمكننا أن 20.0% من الأفراا، وفيةا يتعلق بالأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 8.0 امؤعارضون بشدة
ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية موافقة على أن توافق القواعد امؤتطلبات القانونية التنظيةية التي تسثر على ممارسة الحومةة 

 سساة يساي إلى رفع أاائها.مع القواعد والقوانين الناظةة لإاارة امؤ
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 الثانية إجابات أفراد العينة على العبارة(: دائرة نسبية تبين 16الشكل رقم )

 
:اتاام متطلبات الحومةة بالعدالة وعدم التحيز بين مجلس إاارة امؤااهمون و أصحاب امؤصالح يساي إلى العبارة الثالثة -

 تحاين أااء امؤسساة
 الثالثة إجابات أفراد العينة على العبارةيوضح : (18الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 4,0 1 معارض
 32,0 8 محايد
 40,0 10 موافق

 24,0 6 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
على أن اتاام متطلبات الحومةة بالعدالة وعدم التحيز بين مجلس % من الأفراا موافقة 40.0أن نابة  ناتنتج من الجدول

% من الأفراا يوافقون بشدة 24.0إاارة امؤااهمين وأصحاب امؤصالح يساي إلى تحاين أااء امؤسساة. بالإضافة إلى ذلك، 
أي أفراا معارضين % منهم معارضون ولا يوجد 4.0على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا الذين يعارضون الفكرة، فين 

%، بالتالي يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية 32.0بشدة، وفيةا يتعلق بالأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 
%( موافقة على أن اتاام متطلبات الحومةة بالعدالة وعدم التحيز بين مجلس إاارة امؤااهمين وأصحاب امؤصالح يساي 40.0)

 سساة.إلى تحاين أااء امؤ
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 الثالثة إجابات أفراد العينة على العبارة(: دائرة نسبية تبين 17الشكل رقم )

 
تطبيق القوانين بين مختلف موضوعي و قيام الالطات الإشرافية والتنظيةية بواجباتها بأسلوب مهني و  العبارة الرابعة: -

 تحاين أاائهافي امؤسساة و فعال لإطار الحكةاء الجهات في الوقت امؤناسب يااعد على التنفيذ ال
 الرابعة  يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (19الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 8,0 2 معارض
 28,0 7 محايد
 40,0 10 موافق

 24,0 6 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن قيام الالطات الإشرافية والتنظيةية بواجباتها 40.0نلاحظ من للال الجدول أن نابة 

بأسلوب مهني وموضوعي وتطبيق القوانين بين مختلف الجهات في الوقت امؤناسب يااعد على التنفيذ الفعال لإطار الحكةاء 
% من الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا 24.0 في امؤسساة وتحاين أاائها. بالإضافة إلى ذلك،

% منهم معارضون ولا يوجد أي أفراا معارضين بشدة، وفيةا يتعلق بالأفراا المحايدين، 8.0الذين يعارضون الفكرة، فين 
( موافقة على أن قيام الالطات %40.0%، بالتالي، يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )28.0فيكونون بنابة 
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
الإشرافية والتنظيةية بواجباتها بأسلوب مهني وموضوعي وتطبيق القوانين بين مختلف الجهات في الوقت امؤناسب يااعد على 

 التنفيذ الفعال لإطار الحكةاء في امؤسساة وتحاين أاائها.
 الرابعة العبارةإجابات أفراد العينة على (: دائرة نسبية تبين 18الشكل رقم )

 
المصالح المختلفة  أصحابنظمة في المؤسسة التي تعترف بحقوق الأ و تلياالآالمحور الثاني: "يساهم وجود  -2

 المؤسسات الاقتصادية"  أداءفي تحسين  الإدارةدورهم في و 
امؤلائةة بالقدر الكافي للقيام امؤناسب على امؤعلومات الهامة و  امؤصالح في الوقت أصحابحصول  إن:الخامسةالعبارة  -

 امؤسساة أااءبماسولياتهم يساي الى تحاين 
 الخامسة  يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (01)الجدول رقم 

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 4,0 1 معارض بشدة

 12,0 3 معارض
 20,0 5 محايد
 44,0 11 موافق

 20,0 5 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن حصول أصحاب امؤصالح في الوقت امؤناسب 44.0ن نابة نلاحظ من للال الجدولأ

بالإضافة إلى ذلك، على امؤعلومات الهامة وامؤلائةة بالقدر الكافي للقيام بماسولياتهم يساي إلى تحاين أااء امؤسساة. 
% منهم 16.0% من الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا الذين يعارضون الفكرة، فين 20.0

بناءً على ، .%20.0% من الأفراا، وفيةا يتعلق بالأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 4.0معارضون ويشك  امؤعارضون بشدة 
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
%( موافقة على أن حصول أصحاب امؤصالح في الوقت امؤناسب 44.0الأفراا الأمثرية النابية )ذلك، يمكننا أن ناتنتج أن 

 على امؤعلومات الهامة وامؤلائةة بالقدر الكافي يساي إلى تحاين أااء امؤسساة
 الخامسة إجابات أفراد العينة على العبارة(: دائرة نسبية تبين 19الشكل رقم )

 
غير قانونية  أعةالأي  إيصاللك العاملين والجهات التي تمثلهم على امؤصالح بما في ذ أصحابقدرة  إن:السادسةالعبارة  -

 امؤسساة أااءيساي الى تحاين  الإاارةالى مجلس 
 السادسة يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (00الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 12,0 3 معارض
 28,0 7 محايد
 52,0 13 موافق

 8,0 2 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن قدرة أصحاب امؤصالح، بما في ذلك 52.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

غير قانونية إلى مجلس الإاارة يساي إلى تحاين أااء امؤسساة. بالإضافة العاملين والجهات التي تمثلهم، على إيصال أي أعةال 
% 12.0% من الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا الذين يعارضون الفكرة، فين 8.0إلى ذلك، 

بناءً على ، .%28.0ن بنابة منهم معارضون ولا يوجد أي أفراا معارضين بشدة، وفيةا يتعلق بالأفراا المحايدين، فيكونو 
%( موافقة على أن قدرة أصحاب امؤصالح، بما في ذلك العاملين 52.0ذلك، يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )

 .والجهات التي تمثلهم، على إيصال أي أعةال غير قانونية إلى مجلس الإاارة يساي إلى تحاين أااء امؤسساة
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 السادسة إجابات أفراد العينة على العبارةائرة نسبية تبين (: د01الشكل رقم )

 
تصرفات غير  لأي إيصالهملطر نتيجة  لأيمؤصالح بما في ذلك العاملين  أصحابعدم تعرض  إن:السابعةالعبارة  -

 امؤسساة أااءيساي الى تحاين  الإاارةقانونية الى مجلس 
 السابعة  العبارةيوضح إجابات أفراد العينة على : (02الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 32,0 8 محايد
 48,0 12 موافق

 20,0 5 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
أصحاب امؤصالح، بما % من الأفراا موافقة على أن عدم تعرض 48.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

في ذلك العاملين، لأي لطر نتيجة إيصالهم لأي تصرفات غير قانونية، إلى مجلس الإاارة يساي إلى تحاين أااء امؤسساة. 
% من الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 20.0بالإضافة إلى ذلك، 

%( موافقة على أن عدم تعرض أصحاب 48.0لك، يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )بناءً على ذ، .32.0%
امؤصالح، بما في ذلك العاملين، لأي لطر نتيجة إيصالهم لأي تصرفات غير قانونية إلى مجلس الإاارة يساي إلى تحاين أااء 

 .امؤسساة
 السابعة العينة على العبارةإجابات أفراد (: دائرة نسبية تبين 00الشكل رقم )
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 تقييم الجيد للةسساة.اليسثر على  الدائنينتنفيذ حقوق الوفاء بالديون و  آلياتفعال مؤعالجة  إطاروجوا   :الثامنةالعبارة  -

 الثامنة يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (03الجدول رقم )
 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات

 8,0 2 معارض
 36,0 9 محايد
 40,0 10 موافق

 16,0 4 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن وجوا إطار فعال مؤعالجة آليات 40.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

% من الأفراا يوافقون 16.0تقييم الجيد للةسساة. بالإضافة إلى ذلك، الالوفاء بالديون وتنفيذ حقوق الدائنين يسثر على 
بناءً على ذلك، يمكننا أن ناتنتج أن ، .%36.0ايدين، فيكونون بنابة بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا المح

%( موافقة على أن وجوا إطار فعال مؤعالجة آليات الوفاء بالديون وتنفيذ حقوق الدائنين يسثر 40.0الأفراا الأمثرية النابية )
 .تقييم الجيد للةسساةالعلى 

 الثامنة العينة على العبارةإجابات أفراد (: دائرة نسبية تبين 02الشكل رقم )

 
تحديد ماسولياتهم على و  امؤسساةعلى  الإاارةفعال يضةن الرقابة الفعالة لمجلس  إطار"يااهم وجوا  المحور الثالث: -3

 امؤسساة الاقتصااية" أااءتحاين 
 ربحية اينيساي الى تح أاائهمعلى  والإشرافوامؤرتبات للعةال  امؤكافآتبتحديد  الإاارة: قيام مجلس التاسعةالعبارة  -

 .امؤسساة
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 التاسعة يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (04الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 12,0 3 محايد
 52,0 13 موافق

 36,0 9 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن قيام مجلس الإاارة بتحديد 52.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

% من 36.0على أاائهم يساي إلى تحاين رفاهية امؤسساة. بالإضافة إلى ذلك،  والإشرافامؤكافآت والرواتب للعةال 
%، بناءً على ذلك، يمكننا أن 12.0ا المحايدين، فيكونون بنابة الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفرا

%( موافقة على أن قيام مجلس الإاارة بتحديد امؤكافآت والرواتب للعةال 52.0ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )
 على أاائهم يساي إلى تحاين رفاهية امؤسساة. والإشراف

 التاسعة أفراد العينة على العبارة إجابات(: دائرة نسبية تبين 03الشكل رقم )

 
امؤدراء الذي بدوره يسثر على أااء  أااءإجراء عةلية الترشيح والانتخابات بشفافية يسثر على تقييم  :العاشرةالعبارة  -

 امؤسساة
 العاشرة يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (05الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 4,0 1 معارض بشدة

 16,0 4 معارض
 12,0 3 محايد
 40,0 10 موافق

 28,0 7 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:

% من الأفراا موافقة على أن إجراء عةلية الترشيح والانتخابات بشفافية 40.0يمكننا ملاحظة أن نابة  الجدولمن 
% من الأفراا يوافقون بشدة على 28.0يسثر على تقييم أااء امؤدراء وبالتالي يسثر على أااء امؤسساة. بالإضافة إلى ذلك، 

 .%12.0%، بينةا يكون الأفراا المحايدين بنابة 16.0شكلون نابة هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا امؤعارضين، فينهم ي
%( موافقة على أن إجراء عةلية الترشيح والانتخابات 40.0بناءً على ذلك، يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )

 . بشفافية يسثر على تقييم أااء امؤدراء وبالتالي يسثر على أااء امؤسساة
 العاشرة إجابات أفراد العينة على العبارة(: دائرة نسبية تبين 04الشكل رقم )

 
امؤالية يساي الى تحاين من نزاهة التقارير وسلامة النظم المحاسبية و  الإاارةمن مجلس  التأمد: الحادية عشرالعبارة  -

 امؤسساة.أااء
 الحادية عشر يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (16الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 4,0 1 معارض
 16,0 4 محايد
 44,0 11 موافق

 36,0 9 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
الإاارة من نزاهة % من الأفراا موافقة على أن التأمد من مجلس 44.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

% من الأفراا يوافقون 36.0التقارير وسلامة النظم المحاسبية وامؤالية يساي إلى تحاين أااء امؤسساة. بالإضافة إلى ذلك، 
%، في حين يكون الأفراا امؤعارضين بنابة 16.0بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 

%( موافقة على أن التأمد من مجلس الإاارة 44.0ذلك، يمكننا أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )%.، بناءً على 4.0
 من نزاهة التقارير وسلامة النظم المحاسبية وامؤالية يساي إلى تحاين أااء امؤسساة.
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 الحادية عشر إجابات أفراد العينة على العبارة(: دائرة نسبية تبين 05الشكل رقم )

 
الفص  بين منصب رئيس مجلس الإاارة والرئيس التنفيذي يسثر على التطبيق الفعال لإطار الحومةة  :الثانية عشرالعبارة  -

 في الرقابة الفعالة لأااء صناايق الاستثةار
 الثانية عشر يوضح إجابات أفراد العينة على العبارة: (07الجدول رقم )

 %المؤوية النسبة التكرار الاحتمالات
 8,0 2 معارض
 8,0 2 محايد
 60,0 15 موافق

 24,0 6 موافق بشدة
 100,0 25 المجموع

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
% من الأفراا موافقة على أن الفص  بين منصب رئيس مجلس 60.0من التوزيع امؤذمور، يمكننا ملاحظة أن نابة 

على التطبيق الفعال لإطار الحومةة في الرقابة الفعالة لأااء صناايق الاستثةار. بالإضافة إلى  الإاارة والرئيس التنفيذي يسثر
%، في حين 8.0% من الأفراا يوافقون بشدة على هذه الفكرة، أما بالنابة للأفراا المحايدين، فيكونون بنابة 24.0ذلك، 

%( موافقة 60.0أن ناتنتج أن الأفراا الأمثرية النابية )%، بناءً على ذلك، يمكننا 8.0يكون الأفراا امؤعارضين بنابة 
على أن الفص  بين منصب رئيس مجلس الإاارة والرئيس التنفيذي يسثر على التطبيق الفعال لإطار الحومةة في الرقابة الفعالة 

 لأااء صناايق الاستثةار.
 
 
 
 

4% 

16% 

44% 

36% 

 معارض

 محايد

 موافق

 موافق بشدة
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
 عشر ةالثاني ارةإجابات أفراد العينة على العب(: دائرة نسبية تبين 06الشكل رقم )

 
 اختبار الفرضيات: ثانيا
 تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية" يااهم في: التي تنص على "وجوا أساس لإطار فعال للحكومة الفرضية الأولى -1

 الأولى: يوضح تحليل الفرضية (08الجدول رقم )
المتوسط  

 الحسابي
 الدلالة Sig درجة الحرية "tقيمة " الانحراف المعياري

 إحصائية دالة 0.00 24 18.26 4.01 3.66 1المحور 
 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
هي له ، و قيةة الانحراف امؤعياري 3.66هي  الأولقيةة امؤتوسط الحاابي للةحور  أنمن للال الجدول نجد  
، مما يعني أن هناك تأثير 0.00تااوي  sig، ، قيةة 24، قيةة ارجة الحرية هي  18.26" هي t، قيةة " 4.01
يااهم وجوا أساس لإطار فعال للحومةة على تحاين أااء امؤسساات  ، أي أن الفرضية الأولى صحيحة، حيثإحصائي

 الاقتصااية. 
نظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة الأليات و الآ"يااهم وجوا تنص على  الفرضية الثانية: -2

 واورهم في الإاارة في تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية"
 : يوضح تحليل الفرضية الثانية(09الجدول رقم )

 الدلالة Sig درجة الحرية "tقيمة " الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 
 إحصائيةدالة  0.00 24 22.14 3.32 3.64 2المحور 

 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:
،  3.32، وقيةة الانحراف امؤعياري هي 3.64قيةة امؤتوسط الحاابي للةحور الثاني هي  أنمن للال الجدول نجد 

أي أن ، مما يعني أن هناك تأثير إحصائي 0.00تااوي  sig، ، قيةة 24، قيةة ارجة الحرية هي 22.14" هي tقيةة "

8% 

8% 

60% 

 معارض 24%

 محايد

 موافق

 موافق بشدة
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 
نظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة الأليات و الآيااهم وجوا الثانية صحيحة، حيثالفرضية 

 واورهم في الإاارة في تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية"
 تحديدو  امؤسساة"يااهم وجوا إطار فعال يضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على تنص على  الفرضية الثالثة: -3

 ماسولياتهم على تحاين أااء امؤسساة الاقتصااية"
 : يوضح تحليل الفرضية الثالثة(21الجدول رقم )

المتوسط  
 الحسابي

درجة  "tقيمة " الانحراف المعياري
 الحرية

Sig الدلالة 

 إحصائية دالة 0.00 24 24.15 3.32 4.02 3المحور 
 SPSSمن إعداا الطالبين بالاعتةاا على مخرجات المصدر:

، قيةة  3.32، وقيةة الانحراف امؤعياري هي 4.02قيةة امؤتوسط الحاابي للةحور الثالث هي  أنمن الجدول نجد 
"t قيةة 24، قيةة ارجة الحرية هي 24.15" هي ، ،sig  أي أن الفرضية ، مما يعني أن هناك تأثير إحصائي 0.00تااوي

في وتحديد ماسولياتهم  امؤسساةيااهم وجوا إطار فعال يضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على الثالثة صحيحة، حيث 
 تحاين أااء امؤسساة الاقتصااية
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 الجانب التطبيقي:الثانيالفصل 

 خلاصة الفصل:
 و محداة علةية منهجية إتباع بدون علةية اراسة أي في فائدة أو نجاح تحقيق يمكن لا أنه إلى العلةية الدراسة تشير

                                          .متطلباته و البحث موضوع مع تتناسب ملائةة
 تم التي النتائج للال من امؤطروحة التااؤلات إجابة من للتحقق بها قةنا التي امؤيدانية الإجراءات أهم بشرح قةناوقد  

 الفص  هذا في واضحة غير أو غامضة مانت التي العناصر بتوضيح قةنا مةا ، الواقع مع تطابقها مدى و ، عليها الحصول
 الوصول تم التي النتائج على الاعتةاا من تمكننا التي ،و الثبات و الصدق مث  ، القياس أااة صحة شروط من تأمدنا و ،

 .إليها
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمةال
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 خاتمةال
 خاتمة:ال

ضروري وامؤهم لتطوير العلاقة بين التعتبر الحومةة من امؤواضيع امؤهةة في وقتنا الحالي، حيث أصبح هذا امؤفهوم من 
 ،الاقتصاايبمكانتها الى ارجة عاليا وتحقيق النةو  والارتقاءالأطراف الفاعلة في امؤسساة وتحاينها من أج  تحقيق أهدافها 

 تهامن للال مفاء بهاتبعه امؤسساات لضةان حقوق امؤااهمين وم  الأطراف ذات امؤصلحة تنهج ومةة أسلوب و الحلذا تعد 
بالإيجاب على   بقواعدها سينعكس الالتزام و هذه الأليرةتطبيق أن بمباائ الحومةة، أي  التزامهافي تحقيق أهدافها عن طريق 

تحلي  لأهم جوانب الإطار اراسة و ه الدراسة ا تناول موضوع هذلذ ،الوصول إلى تحقيق أهدافهااءها و مفاءة وتحاين أا
ومةة التي تسثر في الحالى مباائ  ةا تم التطرق، مالاقتصااية، ومذا أهم امؤفاهيم حول الأااء في امؤسساات حومةةلالفكري ل

 .حومةةلمن للال تحاين أااءها في ظ  وجوا أساس لإطار فعال ل يةالاقتصااأااء امؤسساات 
 نتائج الدراسة: -1

 مباائ الحومةة ما هو اور تطبيقلإشكالية امؤتةثلة في " للتبار مختلف فرضيات الدراسة التي تعتبر ميجابات أولية با
 :أهمهافي تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية؟ " تم التأمد من صحتها والتوص  إلى مجةوعة من النتائج 

التأمد من  تملقد ات الاقتصااية. أااء امؤسساينتحا في يااهم  وجوا أساس لإطار فعال للحومةة:الفرضية الأولى .أ 
 :بناءا على النتائج التاليةصحة هذه الفرضية، 

الإشرافية والتنظيةية بواجباتها بأسلوب مهني وموضوعي وتطبيق القوانين بين مختلف الجهات في الوقت قيام الالطات  -
 ؛امؤناسب يااعد على التنفيذ الفعال لإطار الحكةاء في امؤسساة وتحاين أاائها

 تحاين أااء اتاام متطلبات الحومةة بالعدالة وعدم التحيز بين مجلس إاارة امؤااهمين وأصحاب امؤصالح يساي إلى -
 ؛امؤسساة

القواعد امؤتطلبات القانونية التنظيةية التي تسثر على ممارسة الحومةة مع القواعد والقوانين الناظةة لإاارة امؤسساة يساي  -
 ؛إلى رفع أاائها

 بدلي  لائحة حومةة يعكس رغبتها في إتباع أحداث امؤةارسات الاليةة لتحاين أااء امؤسساة. امؤسساةاحتفاظ  -
نظةة في امؤسساة التي تعترف بحقوق أصحاب امؤصالح امؤختلفة واورهم في الأليات و الآيااهم وجوا الفرضية الثانية: .ب 

 :بناءا على النتائج التاليةلقد تم التأمد من صحتها، .الإاارة في تحاين أااء امؤسساات الاقتصااية
ة وامؤلائةة بالقدر الكافي يساي إلى تحاين أااء أن حصول أصحاب امؤصالح في الوقت امؤناسب على امؤعلومات الهام -

 ؛امؤسساة

قدرة أصحاب امؤصالح، بما في ذلك العاملين والجهات التي تمثلهم، على إيصال أي أعةال غير قانونية إلى مجلس الإاارة  -
 ؛يساي إلى تحاين أااء امؤسساة
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 خاتمةال
إيصالهم لأي تصرفات غير قانونية إلى مجلس عدم تعرض أصحاب امؤصالح، بما في ذلك العاملين، لأي لطر نتيجة  -

 ؛الإاارة يساي إلى تحاين أااء امؤسساة
 .وجوا إطار فعال مؤعالجة آليات الوفاء بالديون وتنفيذ حقوق الدائنين يسثر على تقييم الجيد للةسساة -

وتحديد ماسولياتهم  مؤسساةايضةن الرقابة الفعالة لمجلس الإاارة على إاارة  يااهم وجوا إطار فعال: الفرضية الثالثة .ج 
 :بناءا على النتائج التاليةالتأمد من صحتها، تم .الاقتصااية مؤسساةاى تحاين أااء لع

 ؛م يساي إلى تحاين رفاهية امؤسساةعلى أاائه والإشرافأن قيام مجلس الإاارة بتحديد امؤكافآت والرواتب للعةال  -
 ؛على تقييم أااء امؤدراء وبالتالي يسثر على أااء امؤسساةإجراء عةلية الترشيح والانتخابات بشفافية يسثر  -
 ؛التأمد من مجلس الإاارة من نزاهة التقارير وسلامة النظم المحاسبية وامؤالية يساي إلى تحاين أااء امؤسساة -
الفعالة الفص  بين منصب رئيس مجلس الإاارة والرئيس التنفيذي يسثر على التطبيق الفعال لإطار الحومةة في الرقابة  -

 لأااء صناايق الاستثةار.
 :عرض آفاق الدراسة مةايلي نايمكنمن للال ما سبق : آفاق البحث -2
 .تطبيق مباائ الحومةة وأثرها على لوصصة امؤسساات -
 .أهمية الحومةة في التنةية الإقتصااية -
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 والبحث العلميم العلي وزارة التعلي

 -المسيلة –جامعة محمد بوضياف 

 وعلوم التسيير والتجاريةكلية العلوم الاقتصادية 

 قسم العلوم المالية والمحاسبة

 ستبيان موجه لعمال مطاحن الحضنة لولاية المسيلة.ا

 المؤسسة  تموظفي / موظفا

مبادئ الحوكمة في تطبيق دور في إطار إنجاز مذكرة ماستر في العلوم المالية وعلوم التسيير عن : ) 
تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية( يسعدني أن تكون أحد المساهمين في إنجاح هذه الدراسة من خلال إجابتك 

 على هذا الاستبيان 
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 الشخصية للمبحوثينأولا البيانات 

 في المربع الذي يوافق اختيارك  xيرجى وضع إشارة 
 الحضنة المسيلةاسم المؤسسة: مطاحن الحبوب 

 الجنس:     ذكر               أنثى-1
 سنوات   5سنوات العمل:  أقل من -2

 سنوات   10 -  5من                          

 سنة  15 -  10من                          

 سنة    -15أكثر من                           

 المؤهل العلمي:           ليسانس                    ماستر-3
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 المحور الأول: يساهم  وجود أساس لإطار فعال للحوكمة على تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية
معارض  العبارة الرقم

 بشدة
موافق  موافق محايد معارض

 بشدة
 حومةة  بدلي  أو لائحة امؤسساةإن احتفاظ  10

في إتباع أحداث امؤةارسات  يعكس رغبتها
 الاليةة لتحاين أاائها.

     

التنظيةية التي   توافق القواعد امؤتطلبات القانونية  12
 تسثر على ممارسه الحكومة مع القواعد والقوانين
الناظةة لإاارة امؤسساة يساي الى الرفع من 

 أاائه.

     

اتاام متطلبات الحومةة بالعدالة وعدم التحيز   13
بين مجلس إاارة امؤسساة امؤااهمون وأصحاب 

 امؤصالح يساي الى تحاين أااء امؤسساة.

     

قيام الالطات الإشرافية والتنظيةية بواجباتها  14
وتطبيق القوانين بين  ،بأسلوب مهني وموضوعي

مختلف الجهات في الوقت امؤناسب يااعد على 
التنفيذ الفعال لإطار الحكةاء في امؤسساة 

 وتحاين أاائها 

     

 

نظمة في المؤسسة التي تعترف بحقوق أصحاب المصالح المختلفة الأليات و الآالمحور الثاني: يساهم وجود 
 تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية على ودورهم في الإدارة

معارض  العبارة الرقم
 بشدة

موافق  موافق محايد معارض
 بشدة

إن حصول أصحاب امؤصالح في الوقت  05
امؤناسب على امؤعلومات الهامة وامؤلائةة 
بالقدر الكافي للقيام بماسولياتهم يساي إلى 

 ين أااء امؤسساة.اتح
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لك بما في ذإن قدرة أصحاب امؤصالح  06

العاملين والجهات التي تمثلهم على إيصال 
أي أعةال غير قانونية إلى مجلس الإاارة 

 يساي إلى تحاين أااء امؤسساة

     

لك عدم تعرض أصحاب مؤصالح بما في ذ إن 07
العاملين لأي لطر نتيجة إيصالهم لأي 
تصرفات غير قانونية إلى مجلس الإاارة يساي 

 إلى تحاين أااء امؤسساة 

     

وجوا إطار فعال مؤعالجة آليات الوفاء  08
بالديون وتنفيذ حقوق الدائنين يسثر على 

 التقييم الجيد للةسساة

     

 

الرقابة الفعالة لمجلس الإدارة على إدارة المؤسسة وتحديد المحور الثالث: يساهم وجود إطار فعال يضمن 
 مسؤولياتهم على تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية.

معارض  العبارة الرقم
 بشدة

موافق  موافق محايد معارض
 بشدة

قيام مجلس الإاارة بتحديد امؤكافآت  09
وامؤرتبات للعةال والإشراف على أاائهم 

 امؤسساةيساي إلى تحين ربحية 

     

إجراء عةلية الترشيح والانتخابات بشفافية  10
يسثر على تقييم أااء امؤدراء الذي بدوره يسثر 

 على أااء امؤسساة 

     

التأمد من مجلس الإاارة من نزاهة التقارير  11
وسلامة النظم المحاسبية وامؤالية يساي الى 

 تحاين أااء المحاسبين.

     

الفص  بين منصب رئيس مجلس الإاارة  12
والرئيس التنفيذي يسثر على التطبيق الفعال 
لإطار الحومةة في الرقابة الفعالة لأااء 

 صناايق الاستثةار 
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VAR00001m1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 معارض بشدة 

 16,0 12,0 12,0 3 معارض

 44,0 28,0 28,0 7 محايد

 80,0 36,0 36,0 9 موافق

 100,0 20,0 20,0 5 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00002m1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,0 8,0 8,0 2 معارض بشدة 

 24,0 16,0 16,0 4 معارض

 44,0 20,0 20,0 5 محايد

 76,0 32,0 32,0 8 موافق

 100,0 24,0 24,0 6 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00003m1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 معارض 

 36,0 32,0 32,0 8 محايد
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 76,0 40,0 40,0 10 موافق

 100,0 24,0 24,0 6 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00004m1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,0 8,0 8,0 2 معارض 

 36,0 28,0 28,0 7 محايد

 76,0 40,0 40,0 10 موافق

 100,0 24,0 24,0 6 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR0001m2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 معارض بشدة 

 16,0 12,0 12,0 3 معارض

 36,0 20,0 20,0 5 محايد

 80,0 44,0 44,0 11 موافق

 100,0 20,0 20,0 5 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  
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VAR0002m2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 3 معارض 

 40,0 28,0 28,0 7 محايد

 92,0 52,0 52,0 13 موافق

 100,0 8,0 8,0 2 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR0003m2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 32,0 32,0 32,0 8 محايد 

 80,0 48,0 48,0 12 موافق

 100,0 20,0 20,0 5 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR0004m2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,0 8,0 8,0 2 معارض 

 44,0 36,0 36,0 9 محايد

 84,0 40,0 40,0 10 موافق

 100,0 16,0 16,0 4 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  
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VAR0001m3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 3 محايد 

 64,0 52,0 52,0 13 موافق

 100,0 36,0 36,0 9 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00002m3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 معارض بشدة 

 20,0 16,0 16,0 4 معارض

 32,0 12,0 12,0 3 محايد

 72,0 40,0 40,0 10 موافق

 100,0 28,0 28,0 7 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00003m3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 معارض 

 20,0 16,0 16,0 4 محايد

 64,0 44,0 44,0 11 موافق
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 100,0 36,0 36,0 9 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

VAR00004m3 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,0 8,0 8,0 2 معارض 

 16,0 8,0 8,0 2 محايد

 76,0 60,0 60,0 15 موافق

 100,0 24,0 24,0 6 موافق بشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

T-TEST 

  /TESTVAL=‎0‬   

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=        ‬3محور  ‬7محور  ‬1محور 

  /CRITERIA=CI(.‎95‬).   

Test T 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

1محور  25 3.6600 4,0179 ,8036 

2محور  25 3.6400 3,3232 ,6646 

3محور  25 4.0200 3,3282 ,6656 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

1محور  18,268 24 ,000 3.6600 13,022 16,338 

2محور  22,148 24 ,000 3.6400 13,348 16,092 

3محور  24,157 24 ,000 4.0200 14,706 17,454 

 

 
 


